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شكر و تقدير 
 "حريق خديجة"أتقدم بالشكر الجزيل للأستاذة الفاضلة الدكتورة 

   التي أشرفت على هذا العمل و على ما ساهمت به من توجيهات
و متابعة لهذا العمل المتواضع متمنية لها كل التوفيق في مسيرتها 

العلمية و العملية. 

 جهدا في سبيل ايدخروكما أشكر كل أساتذتنا الأجلاء الذين لم 
تأطيرنا و إضافة الكثير إلى رصيدنا العلمي و المعرفي. 
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 : الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز مدى فعالیة نظام التكالیف المعیاریة في مراقبة التسییر ، و لتحقیق الهدف قمنا 
  .2019 إلى غایة 2017 وحدة ولایة سعیدة  للفترة مابین سنة ENADبدراسة میدانیة لمؤسسة  مواد التنظیف  

تعد التكالیف المعیاریة إحدى  طرق مراقبة التسییر التي تمكن المؤسسة من تحسین مسار الإنتاج و شروط 
 في التكالیف و تحدید الأسعار بكفاءة و فعالیة بالاعتماد على تحدید مالاستغلال الأمثل للموارد بالتحك

الانحرافات و البحث عن حلول لتصحیح الفروقات غیر الملائمة و الحیلولة دون الوقوع فیها مستقبلا ، یعمل 
هذا النظام على مد الإدارة بالبیانات التي تستخدمها في وضع الخطط و الموازنات التقدیریة، و توصلت الدراسة 

 إلى ضرورة إعداد الموازنة التقدیریة بالاعتماد على نظام التكالیف المعیاریة.

Résumé:  

Cette étude visait à mettre en évidence le rôle des couts standard en activant le contrôle de la 
gestion, pour atteindre cet objectif, nous avons fait une étude de cas sur l'entreprise ENAD pour la 
période 2017-2019.             

Les coûts standard sont l'une des  méthodes de contrôle de gestion permettant a l'établissement  
de rénover l'itinéraire de la production et les conditions de l'exploitation optimale des ressources en 
veillant à maitriser les couts et identifier les prix de manière efficiente et efficace en vue de 
déterminer les écarts et chercher des solutions pour rectifier ces différences inappropriée afin de les 
empêcher ultérieurement. Ce système vise a mettre en place des données utilisées par 
l'administration dans l'élaboration des plans et des budgets. 

L'étude avait recommandé la nécessité de mettre en place le budget prévisionnel sur la base des 
couts standards. 
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 المقدمة
 العامــــــــــــة



 توطئة:
عرفت المؤسسات الاقتصادیة تحولات عمیقة في طرق تسییر مختلف العملیات المتعلقة بنشاطها، خاصة بعد 
التطورات الكبرى ولیدة الثورة الصناعیة ، و وجب الاهتمام أكثر بوظائفها و الإلمام بوظیفتي التخطیط و الرقابة 

الفعالة التي تضمن استمراریتها و كفاءتها باعتبار هاتین الوظیفتین القلب النابض للعملیة الإداریة و أساس 
 التسییر الجید داخل المؤسسة.

و تعتبر مراقبة التسییر محور النشاط الأساسي داخل المؤسسة، خاصة مع متطلبات التحول و التكیف مع 
التطور الحاصل، إذ تهتم مراقبة التسییر بالعمل بصورة دائمة و مستمرة على حل المشاكل التي تعیق تحقیق 
الأهداف المخططة  و تعرقل تقدم المؤسسة مستندة على معاییر و أسس فعالة تعزز وظیفة الرقابة بأدوات 

التحلیل المالي، من بینها التكالیف المعیاریة، و قد اهتمت الإدارة الحدیثة بهذا المدخل كأحد الأسالیب المهمة 
في تحدید الكمیة الواجب استخدامها في صناعة وحدة إنتاجیة و تحدید تكلفتها وسعر البیع و مقارنتها لحقا 
بالتكالیف الفعلیة، و قد أشارت الدراسات الصادرة عن الإتحاد الدولي للمحاسبین إلى أن التكالیف المعیاریة 
 تعتبر إضافة مفیدة جدا لأنظمة المعلومات الإداریة الحدیثة في مجال وضع معاییر قیاسیة لقیاس التكلفة .

تمثل التكالیف المعیاریة خطة متكاملة تبدأ بإعداد المعاییر، ثم مراقبة تطبیقها على أرض الواقع و تعدیلها عند 
الضرورة، ثم مقارنة التكالیف الفعلیة بالتكالیف المعیاریة لكشف الانحرافات و تشخیص المسببات و تنتهي إلى 

رفع تقاریر إلى الإدارة المختصة في الوقت المناسب التي تهتم بالإجراءات التصحیحیة  وصولا إلى تحقیق 
 أهداف الإدارة العلیا في مشروعها و تحقیق العلاقة المثلى بین المدخلات و المخرجات بكفاءة و فاعلیة.

 الإشكالیة:
  التالیة:ةعلى ضوء ماسبق یمكن صیاغة الإشكالي

 ما مدى تطبیق نظام التكالیف المعیاریة في المؤسسة محل الدراسة ؟ •

  ارتأینا تجزئتها إلى سؤالین فرعیین:ةللإجابة على هذه الإشكالي
 ما واقع أهمیة نظام التكالیف المعیاریة النسبة للمؤسسة؟ •

 كیف تساهم التكالیف المعیاریة في تفعیل مراقبة التسییر داخل المؤسسة؟ •

 
  الفرضیات:

 انطلاقا من الدراسة المیدانیة سنحاول التأكد من صحة الفرضیات التالیة:
 تتمتع المؤسسة محل الدراسة بنظام فعال لتحلیل التكالیف في نظامها الخاص. •

  على نتائجها في مراقبة التكالیف .ةالتكالیف المعیاریة أداة من الأدوات التي تعتمد المؤسس •

تساهم التكالیف المعیاریة في تصحیح الأخطاء و الانحرافات غیر الملائمة و الوصول إلى الأهداف  •
 المرجوة.

 
 

  أ
 



 مبررات اختیار الموضوع:
 أسباب ذاتیة:

   المفاهیم المتعلقة بها.فالرغبة في الإطلاع أكثر على موضوع التكالیف المعیاریة أكثر و اكتشا •

 الأسباب الموضوعیة:
 أهمیة المحاسبة التحلیلیة كنظام معلومات ترتكز علیه مراقبة التسییر لتحلیل التكالیف و تحدید المسؤولیات. •

دراسة واقع تطبیق المؤسسات لجزائریة لنظام التكالیف المعیاریة و معرفة الأسالیب المتبعة لوضع الخطط   •
 و تحقیق الأهداف .

 أهداف الدراسة:
 إبراز أهمیة دور أدوات مراقبة التسییر في إعطاء نظرة مستقبلیة على نشاط المؤسسة . •

 إبراز أهمیة اعتماد نظام التكالیف المعیاریة في مراقبة التكالیف داخل المؤسسة. •

 التعرف على أهمیة و كیفیة قیاس الانحرافات و تحلیلها لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة. •

 منهج البحث و الأدوات المستخدمة:
اعتمدنا المنهج التاریخي لسرد الوقائع التاریخیة لمراحل تطور مراقبة التسییر و ظهور التكالیف المعیاریة،     

و النهج التحلیلي الوصفي الذي كان طاغیا في أغلب نقاط البحث ، من أجل عرض المعطیات و تحلیل 
 الظاهرة محل الدراسة و استخلاص النتائج.

 و اعتمدنا في جمع المعلومات على عدة مصادر تتجلى في جمله من الأدوات أهمها:
 في الجانب النظري:

الاستعانة بمصادر عربیة و أجنبیة، مطبوعات و مجلات و ملتقیات، وبعض الدراسات السابقة متخصصة  •
 في المجال.

 
 أما في الجانب التطبیقي:

المقابلة الشخصیة مع مدیر و عمال قسم  المحاسبة لمؤسسة مواد التنظیف وحدة ولایة سعیدة للحصول  •
 على المعلومات المرتبطة بموضوع البحث.

دراسة حالة بالمؤسسة اعتمادا على المعلومات و الملاحق الممنوحة من خلال إسقاط معلومات الجانب  •
 النظري على الجانب التطبیقي .
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 الدراسات السابقة:
 من بین الدراسات السابقة التي لها صلة بالموضوع:

دراسة التكالیف المعیاریة ضمن نظام المعلومات ، مذكرة ماجیستار، 2003-2002دراسة ساحل فاتح،  •
 المحاسبیة.

 دور التكالیف المعیاریة في تحسین أداء المؤسسة ، مذكرة ماجیستار،2009-2008حاب االله شریف،  •
 ( دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للدهن سوق أهراس).الاقتصادیة  

 تقسیمات البحث:

 قسمنا البحث إلى ثلاثة فصول  كمایلي: 
الفصل الأول بعنوان أساسیات في التسییر و مراقبة التسییر ، و هو الجزء الأول من الجانب النظري،    •

و یمثل الإطار العام لمراقبة التسییر تناولنا في المبحث الأول مفهوم التسییر و مراحل تطوره مرورا بمبادئ     
و وظائف التسییر و في المبحث الثاني الرقابة ضمن وظائف التسییر ، أهدافها و أهمیتها و في مبحث أخیر 

 مفاهیم حول مراقبة التسییر،المسار ، الأهداف و الأهمیة و مختلف الأدوات و أسالیب مراقبة التسییر.  
الفصل الثاني بعنوان التكالیف المعیاریة كأداة لمراقبة التسییر، الجزء الثاني من الجانب النظري ، تطرقنا  •

إلى التكالیف و أصنافها ثم  نشأة التكالیف المعیاریة و تطورها مفهومها و أنواعها ، و قمنا بالتركیز على جل 
العناصر المتعلقة بإعداد نظام التكالیف المعیاریة  وكیفیة إعداد المعاییر  ثم تحلیل الانحرافات  و انتهینا إلى 

 علاقة التكالیف بمراقبة التسییر و بعض أدواتها.

 وحدة ولایة سعیدة، و هو یمثل الجانب التطبیقي  ENADالفصل الثالث بعنوان دراسة حالة مؤسسة  •
للبحث یتمن التعریف بالمؤسسة في المبحث الأول و في المبحث الثاني قمنا بتطبیق طریقة التكالیف المعیاریة 

في عملیة تحدید التكالیف و الكمیة و الأسعار للمواد التي تدخل في منتجات المؤسسة، و تحلیل الانحرافات 
 على المواد المباشرة و الأرباح و الإیرادات.
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 :تمهید
 عدیدة بعد الثورة الصناعیة خاصة في أوربا و أمریكا و تعقدت ت شهدت المؤسسات الاقتصادیة تطورا

 مع كبر حجم هذه المؤسسات و تعدد أصنافها مما صعب عملیات الرقابة مع افتقارها للأسالیب رعملیات التسیي
الفعالة في مراقبة التسییر لاستمراریة المؤسسة و تعظیم أرباحها و المحافظة على مكانتها و هو ما أدى إلى 
البحث عن أدوات و طرق رقابة فعالة تضمن السیر الحسن لعملیاتها و كفاءتها، بعد أن كانت تقتصر على 

و المعاییر و كل الأدوات  هو أشمل یتضمن المقاییس المجال المحاسبي فقط و تغیر مفهوم المراقبة إلى ما
 كونها تهتم بتوفیر المعلومات المتعلقة الاقتصادیة المؤسسات ضرورة تبنیها التي تعكس فعالیتها المحاسبیة 

لمساعدة وضع نظام للمراقبة یسمح بقیادة النتائج و هیكلة تنظیمیة ملائمة  و العملیات التي تمارسها المؤسسة ب
التفتیش و الفحص و المراجعة قصد تصحیح  و  التحكم في الأداءفي اتخاذ القرار وسؤولین مالمسیرین ال

لواجهتها و عدم تكرارها بأقل التكالیف    و إیجاد الحلول المناسبة الأخطاء وكشف الانحرافات و تحدید أسبابها
وهذا من خلال عدة أدوات وتقنیات ریاضیة وإحصائیة ومحاسبیة  لتحقیق الأهداف المسطرة و بأقصى جودة

          و من أجل توضیح معنى مراقبة التسییر سنحاول إبراز أهم العناصرالفصلوتكنولوجیة…الخ في هذا 
و مكونات هذا النظام من خلال التطرق إلى مفاهیم حول التسییر و الرقابة ضمن الوظائف التسییریة ثم نظام 

. مراقبة التسییر و دوره الأساسي و وظائفه و أدواته 
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  مدخل إلى التسییر : الأولالمبحث 
 ماهیة التسییر  المطلب الأول:

  مفهوم التسییر: -1

، الإدارة  (PILOTAGE)على عدة مرادفات كالقیادة  (MANAGEMENT-GESTIO)یشمل التسییر 
(ADMISTRATION)  التوجیه ،(DIRECTION)  لكن عموما یستخدم مصطلحي الإدارة و التوجیه للدلالة ،

على مهام السلطة العلیا للمؤسسة فقط بینما یستخدم مصطلحي التسییر و القیادة للدلالة على المهام التي یقوم 
  .1بها المسؤولون في كافة المستویات التنظیمیة للمؤسسة  ( العلیا، الوسطى  و التنفیذیة)

یهتم  إن جوهر الاختلاف بین كل من الإدارة و التسییر هو أن الإدارة تقتصر على التسییر الجامد، الذي لا
، أما المناجمنت هو أكثر 2بالعنصر البشري و لا یري فیه موردا، و یهمل العلاقات الإنسانیة التي تقوم به 

انفتاحا في مفهومه من قرینه التسییر، حیث یضم في طیاته بعدا استراتیجیا یتمثل في مفاوضة الأهداف، فهو 
 أوضح بثقة" في حین أن مفهوم التسییر یحیل  ETAT D’ESPRIT  " مزاج في حقیقة الأمر یتعلق بسلوك أو

للتقنیات، إن المناجمنت یتضمن تسییر الموارد و لكن بطریقة تسمح بالبحث عن إنتاج دینامیكي عن طریق 
 .3 الاهتمام بصفة أساسیة بالعنصر البشري 

و یمكن تعریف التسییر على أنه یكمن في " استخدام موارد المؤسسة بغیة تحقیق الأهداف المحددة سلفا في 
. 4إطار سیاسة معینة" 

 الموارد المتاحة لتحقیق أهداف لتشغیل التسییر عملیة موجهة أنإلا أن هذا التعریف في مضمونه یدل على 
المؤسسة دون أن یتطرق لتقنیات و كیفیات استغلال تلك الموارد لتحقیق الكفاءة و الفعالیة و خطوات المساعدة 

على اتخاذ القرار داخل المؤسسة. 
: 5لضمان تحقیق الأهداف المسطرة یجب الأخذ بعین الإعتبار لثلاثة عوامل مفتاحیة 

 و ذلك بالبحث عن الحصول على الوسائل بأقل التكالیف عن طریق الإقتصاد في استخدام الوسائل المتاحة :
قبل الشروع في إنجاز أي مشروع  اللجوء لموازنة التكالیف و النتائج 

( ANALYSE COUT / AVANTAGE) .

 .3 ص ،2006-2005 وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،الاقتصادیةصفاء لشهب،نظام مراقبة التسییر وعلاقته باتخاذ القرار، مذكرة ماجیستار، كلیة العلوم  1
 .14، ص 2019-2018لوم التسییر، جامعة قالمة، ع و التجاریة والاقتصادیةزرفة رؤوف،محاضرات في مقیاس "تسییر المؤسسات"، كلیة العلوم  2
 .14نفس المرجع السابق، ص 3

4 ERFI , Initiation à la Gestion , EYROLLES , PARIS, 1991, P30. 
. 10، ص مرجع سبق ذكرهزرفة رؤوف،  5
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      و تتمثل في البحث عن استغلال الموارد بالطریقة الأمثل من أجل تحقیق المردودیة القصوى المردودیة :
         من الموارد (INPUTS )أو الحدیة، و یمكن قیاس ذلك على سبیل المثال بالمقارنة بین كمیة المدخلات 

 من المنتوجات.  (OUTPUTS )و المخرجات 
 أي كیفیة التحقیق الأمثل لأهداف المؤسسة، فالمسیر یمكن أن یحقق أهداف المؤسسة في بعض الفعالیة :

 لكیفیة استغلال الموارد ، حیث یمكن أن یستعمل هذه الوسائل لغیر ما سطر لها الاهتمامالأحیان دون أن یعیر 
و علیه فالحالة المثلى هي تحقیق الأهداف عن طریق استعمال الموارد بطریقة مثلى ، بمعنى استعمالها  بكفاءة 

 و المردودیة ) و في الأغراض التي یجب أن تستعمل فیها ( الفعالیة ). الاقتصاد( 
 تعریف آخر مؤداه أن تسییر مؤسسة أو إحدى أنظمتها الفرعیة یعني في إدراجانطلاقا من كل ما سبق یمكن 

 :  1آن واحد 
 تحدید الأهداف -
 اختیار و استخدام الموارد اللازمة لتحقیق تلك الأهداف المحددة ( توظیف، تمویل، تجهیز......) -
 مراقبة سیر و أعمال و نتائج النظام -
 إجراءات تعدیلات او تصحیحات من أجل تحقیق الأهداف الموضوعة. -

إن هذا التعریف یبین بأن عملیة التسییر هي مجموعة من النشاطات المتتابعة التي یقوم بها المسیر  ، 
 : )01رقم (فعملیة التسییر هي عبارة عن مسار و هذا ما یوضحه الشكل 

): مسار العملیة التسییریة 01الشكل رقم (

 
 BRESSY.G ET KONKUYT.C.OPCIT.P 45المصدر:

1 BRESSY (G ) ET KONKUYT ( C ), Economie d’entreprise , DALLOZ 2 eme Edition , PARIS , 1993 , p 43 
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  التسییر علم و فن :   -2
یعرف التسییر على أنه مجموعة من مختلف العلوم بالإضافة إلى ممارسة كفاءات خاصة   ( تكوین،  سمات 

 و معرفة المهام، قدرة التأثیر....إلخ ) إن الفكر التسییري عرف تطورا هائلا بفضل الاتصالالقائد، قدرة 
، العلوم الاجتماع، المحاسبة، الریاضیات، علم النفس، علم كالاقتصادمساهمات البحوث في شتى المیادین 

 .ANTHROPOLOGIE( 1 ، الإعلام الآلي و الأنثروبولوجیا ( الاتصالالسیاسیة و 
و یعتبر التسییر علما لأنه یتطلب الأسلوب العلمي لحل المشاكل، ذلك الأسلوب الذي یقوم على تعریف المشكلة 

        أو الطرق الممكن اتباعها ، و مقارنتها بقصد اختیار أفضلهالحصر البدائو تحلیلها و دراستها و من ثم 
و یعتمد الأسلوب العلمي بدوره على الطرق الكمیة سواءا كانت ریاضیة أو إحصائیة، أو كانت تقنیات مستمدة 

. 2من بحوث العملیات أو تقنیات مالیة  أو غیرها
إن إعطاء التسییر صفة الفن یجب ألا یفسر على أنه تفریغ لصفته العلمیة بل هو تدعیم لها بالنظر لطبیعته 

       التطبیقیة  و لأنه یعنى بتطعیم الأسلوب العلمي مع حكمة المسیر و آرائه و تقدیراته المستمدة من خبرته
و تجاربه و احتكاكه بواقع البیئة، أما التطعیم مع الأمزجة  و الأهواء الشخصیة فكفیل بأن یجرد أكثر التقنیات 

 .3یقدما من محتواها العلمي 
تعریف التسییر حسب التیارات الفكریة :   -3

 (TAYLOR)تعددت تعاریف التسییر بتعدد التیارات الفكریة حیث عرفه الكلاسیكي تایلور
" بأنه علم مبني على قوانین و قواعد و أصول علمیة قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات الإنسانیة " أما 

فإن "التسییر و الشؤون التسییریة یجب أن نفكر فیها ) SIMON.Hحسب المدرسة القراریة و من أبرزها سیمون (
. 4كعملیات أخذ قرار بقدر ماهي عملیات تنطوي على فعل"

بأن "التسییر و أن تمارس الإدارة هو أن تتنبأ و تخطط و أن تصدر  ( HENRY FAYOL )یرى هنري فایول 
. 5الأوامر و أن تنسق و أن تراقب "

یعرف الإدارة بأنها تنفیذ الأشیاء عن طریق جهود أشخاص آخرین و تنقسم هذه  ) APPELEY (حسب آبلي 
 . 6  و الأخرى الرقابة الوظیفة على الأقل إلى مسؤولیتین أساسیتین إحداهما التخطیط

 .108 ، ص 2006عبد الرزاق بن حبیب، اقتصاد و تسییر المؤسسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، طبعة   1
 ، الساحة المركزیة 2011محمد رفیق الطیب، مدخل للتسییر أساسیات وظائف تقنیات التسییر الجزء الأول، دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الرابعة ،  2

 .18بن عكنون، ص 
 .21 نفس المرجع السابق، ص 3
 107 ، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرزاق بن حبیب ،   4
 .16، ص 2007 الأردن، ، عمان، فن، دار الیازوريعلم وضرار العتیبي و آخرون، العملیة الإداریة مبادئ أصول و   5
 .16نفس المرجع السابق ، ص   6
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أما جورج تیري فیعرف "التسییر عملیة ممیزة تشمل التخطیط ، التنظیم ، الدفع ، الرقابة   و یتطلع إلى تحقیق 
 . 1 بفضل العمل الإنساني بمختلف الموارد"الأهداف

و یشیر لافلام إلى أنه" یمكن النظر إلى التسییر كطریقة عقلانیة في تنسیق و توجیه الموارد البشریة و المادیة 
   نحو تحقیق الأهداف و تتضمن هذه الطریقة عملیة تخطیط و تنظیم  و توجیه  و مراقبة الأنشطة للوصول

.  2إلى العائد الأمثل
هو " أداء أو فن لكیفیة قیادة منظمة ، توجیهها ، تخطیط تطورها و مراقبتها ،  THIETART  التسییر حسب 

    .3یطبق في نختلف مجالات المؤسسة" 
یمیز المسیر عن غیره  و هو بذلك یسلط الضوء على الجانب الفني الذي یتطلب المهارة في الأداء و هي ما
: 4داخل المؤسسة  و یمكننا تقسیم المهارات اللازم توفرها في المسیرین إلى ثلاثة أنواع

       : و هي ممیزات شخصیة كالقدرة على تحلیل المشاكل و التعامل مع البیانات و تحلیلهاالمهارات الذهنیة
و الحكم على الأمور . 

    و هي القدرة على التعامل مع الآخرین و فهم سلوك الأفراد، تحفیزهم و تحقیق التعاونالمهارات السلوكیة : 
و الإتصال. 

    و یقصد بها المعرفة المتخصصة في مجال معین و الناتجة أساسا عن الدراسات الأكادیمیةالمهارات الفنیة :
 و الخبرة المیدانیة.

 تطور مفهوم التسییر :   -4
: 5المبني على محورین هما  CHAUVETتصنیف )  02رقم (یظهر الشكل 

 هذا المحور " صلابة – مرونة " یقسم أنظمة التسییر الانفتاح المضاد للمرونة، أي الانغلاقمحور الصلابة أي 
من جهة إلى الأنظمة المغلقة المتعلقة بالموارد و العوامل الداخلیة للمؤسسة و من جهة أخرى إلى الأنظمة 

المفتوحة المبنیة على تأقلم المؤسسة لعناصر البیئة. 
المحور الثاني یضم عنصرین متضادین " المؤسسة – الفرد " 

 6منظورین للمؤسسة CHAUVET و من خلاله یعرف 

1  G.R TERRY ET S.G FRANKLIN , Les Principes De Management , ECONOMICA ,PARIS , P 05. 
 .03 ، ص 2016،   و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرةالاقتصادیةكلیة العلوم  صولح سماح ، محاضرات في مقیاس تسییر المؤسسة  2
 و التجاریة و علوم التسییر ، الاقتصادیة، مذكرة ماجیستار ، كلیة العلوم الاقتصادیةعقون سعاد، نظام مراقبة التسییر أدواته و مراحل إقامته بالمؤسسة   3

 .31 ، ص 2002-2001جامعة الجزائر، 
 1991،الدار الجامعیة ، بیروت ،،إدارة الأعمالحن محمد فرید صحنفي عبد الغفار و ال 4
. 111عبد الرزاق بن حبیب ، مرجع سبق ذكره ، ص   5
. 113، 111 نفس المرجع السابق ، ص 6
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المنظور الأول : یشمل الطریقة العقلانیة المبنیة على تحدید الأهداف بصفة واضحة بالإضافة إلى تطبیق 
عام للعقلانیة في العمل. 

 المتضمن الإجماع الإنتاجي المبني على شروط اجتماعیة الاجتماعيأما المنظور الثاني : یكمن في التوجه 
ملائمة. 

من خلال هذین المحورین أن یظهر أربع أنماط للتسییر التي تعكس أربعة أنماط   CHAUVETاستطاع  
للتسییر التي تعكس أربعة مراحل لتطور التسییر في غضون القرن العشرین : 

 التسییر التقلیدي ( مغلق ) •
 التسییر العلائقي المبني على العلاقات الإنسانیة ( مغلق اجتماعي )  •
لتسییر المخطط ( مفتوح و عقلاني ) الهدف لهذا النوع من التسییر یكمن في التكیف " التكیف مع ا •

 البیئة 
 )Participatif ( التسییر المشترك  •
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 CHAUVETتصنیف ): 02الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 

    
 

    
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 .11المصدر: اقتصاد و تسییر المؤسسة  عبد الرزاق بن حبیب ص 
 

 
 
 
 
 

المؤسسة ( العقلانیة )          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صلب                                                                                                               مرن        

) مغلق(                                                                                                           (مفتوح)    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

الفرد (اجتماعي) 
 

 
 
 
 
 
 

التسییر 
 

 الحدیث

التسییر التقلیدي 
1900-1930 

التسییر المخطط 
1960-1970 

التسییر المشترك 
1970-1990 

التسییر بواسطة 
العلاقات الإنسانیة 

1930-1960 
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 1مر التسییر بعدة مراحل نذكرها فیما یلي ::المراحل التاریخیة لتطور التسییر .1
تطور نظریات التنظیم : 

 بعضها مع البعض و هذا التناقض الذي هو تناقض صحي المتناقضةللتنظیم نظریاته المختلفة و المتعددة و 
أدى إلى تطور المفاهیم و النظریات حول و فروعه و هیاكله و اختصاصاته. و عبر التاریخ الحدیث لا یمكن 
أن نتطرق إلى كافة هذه المحاولات لبناء هذه المدرسة أو تلك لذا سنتطرق باختصار إلى ثلاث مدارس و هي: 

المدرسة الكلاسیكیة، مدرسة العلاقات الإنسانیة، و مدرسة التسییر. 
 – المدرسة الكلاسیكیة : 1

إن هذه المدرسة ملتصق اسمها مع أسماء العلماء التالیة: 
Gulick, Gilbreth, Gantt, Riley, Mooney, Weber, Fayol, Urnick, C.Bernard 

 :  مبادئها الكبرى هي
 وحدة القیادة و الإدارة  •
 تقسیم العمل و تخصص الوظائف •
 تعقد التنظیم ( الشكل الهرمي، الإجراءات و القواعد و المعاییر) •
 مركزیة السلطة •
 التحلیل العقلاني و العلمي للعمل •
 الفصل بین الوظائف  •
 إیجاد أمثل طریقة لأداء أي عمل •

و على الرغم من أن المدرسة الكلاسیكیة باستبدالها الحدس بالأسالیب العلمیة ساهمت كثیرا في إرساء قواعد 
 أهمها : الانتقاداتالتسییر تنظیرا و ممارسة  إلا أنها تعرضت لكثیر من 

 یعني ضبط العمال كالآلات  )The one Best Way( اللجوء إلى مبدأ الطریقة المثلى الوحیدة  •
  فقطالاقتصادیةالنظر إلى أفراد المؤسسة من زاویة التنظیم الرسمي و عوامل العقلانیة  •
 جمود و عدم مرونة مبادئ النظریة الإداریة •
  المعنوي الكامل للعملالانهیارالإفراط في التخصص و تقسیم العمل و هذا بدوره یؤدي إلى  •
 تجاهل حقیقة الطبیعة البشریة بإغفال آثار الصراعات، السلوك الجماعي، التنظیم غیر الرسمي  •

 - مدرسة العلاقات الإنسانیة :2
و من الباحثین البارزین في هذه النظریة هم : 

Maslow, Mayo, Lewin, Likert, Mac Gregor 

 92  ص نفس المرجع السابق،  1
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انطلقت هذه المدرسة من فرضیة وجود علاقة وثیقة بین الإنتاجیة و ظروف العمل. عرفت هذه المدرسة التسییر 
 " فن الحصول على النتائج باستخدام المجهود المشترك للأفراد " بأنه 

و من المبادئ الأساسیة لهذه المدرسة هي: 
 لا مركزیة السلطة و المسؤولیة  •
 البحث عن العلاقات المبنیة على الثقة و العلاقات الشخصیة المتبادلة •
 تعزیز العمل الجماعي •
 تحسین جو العمل •
  و التآزر الاتصالتحسین  •
 التركیز على دینامیكیة المجموعات  •
 تكوین المسؤولین في العلاقات الإنسانیة،إلخ... •

و على الرغم من النتائج التي توصلت إلیها هذه المدرسة لاسیما تفسیر السلوك التسییري داخل المؤسسة إلا 
 بسبب : الانتقاداتأنها تعرضت لكثیر من 

 إغفال الجوانب الخارجة عن الجانب الإنساني •
 التركیز على الحوافز المعنویة و إهمال الحوافز المادیة  •

- مدرسة التسییر : 3
إن هذه المدرسة الأخیرة تطورت على ید الباحثین البارزین في مجال التسییر من أمثال :  

Lawrence, Lorsh, Chandler, Woodward, Drucker, March, Simon, Cyert, Mintzberg, Lussato, 
Gelinier, Grosier, Black et Mouton Galbraith, Ansoff… 

 من جوانب الضعف و النقص فیها، و البحث عن المدرسة بالاستفادةلقد طور هؤلاء العلماء المدارس السابقة 
 و المحیطي و الزمني، و جاءت هذه المدرسة بمبادئ جدیدة و قدیمة ممتزجة معا نحو الاقتصاديالمثلى للواقع 

الكمال أو لبعضه و التي تتلخص في النقاط التالیة :  
 الطریقة النسبیة و المتعددة للبنیة •
 تطبیق الطریقة النظامیة  •
 نظیر السیاق الحتمي  •
 الإدارة حسب الأهداف  •
 التخطیط الإستراتیجي  •
 تطویر أشكال جدیدة لتنظیم العمل  •
  – تقنیة و اجتماعیة – اقتصادیة لحل المشاكل التنظیمیة الاجتماعیةتطبیق الطرق  •
 تخطیط التغییر •
 .الأولویة في العنصر المنهجي للتنظیم •
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جدول المدارس و المداخل المختلفة لدراسة الإدارة ): 01الجدول رقم (
أشهر المفكرین المكونات المداخل / المدارس الرئیسیة 

أولا : المدخل / المدرسة 
التقلیدیة     ( الإفتراض 
الأساسي هو أن الأفراد 

یتصرفون برشد و عقلانیة ) 
التركیز على العمل 

 التنظیم البیروقراطي -1
 الإدارة العلمیة -2
النظریة الكلاسیكیة  -3

 للتنظیم

 ماكس ویبر  •
 فریدیریك تایلور •
 فرانك جیلبرت •
 لیلیان جیلبرت •
 هنري جانت •
 هارینجتون إیمرسون •
 هنري تاون •
 هنري فایول •
 شتسر بارنارد •

ثانیا : المدرسة السلوكیة :  
( الإفتراض الأساسي هو أن 
الأفراد اجتماعیون و یبحثون 
عن أشیاء أخرى غیر العائد 

 الإقتصادي )

 دراسات الهاوثورن -1
 نظریة الحاجات  -2

 البشریة 
 Y و نظریة Xنظریة  -3
الشخصیة و التنظیم  -4

 إلتون مایو  •
 ابراهام ماسلو  •
 دوجلاس ماكجریجور •
كریس أرجیرس  •

ثالثا: المدارس الحدیثة للإدارة 
( التركیز على كل من البیئة و 

الموقف و نمط المنظمة) 

 مدرسة علم الإدارة  -1
 مدرسة النظم -2
 المدرسة الظرفیة  -3
الإدارة الیابانیة نظریة  -4

Zفي الإدارة  
الإدارة بالأهداف  -5

 فیشر – هاریس  •
 كاتز وكان •
 تومسون -  لورنس •
 ولیم أوشي •
 بیتر دروكر •
جورج أودیورن  •

. 56،57 ضرار العتیبي و آخرون ص :المصدر
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 المطلب الثاني: وظائف و مبادئ التسییر
وظائف التسییر:   -1

هنري فایول أول من تطرق إلى الوظیفة الإداریة من خلال نظریته للتنظیم الإداري حیث اعتبرها فن كباقي 
    الفنون یستلزم المهارة و الكفاءة إذ یقول" إن معنى أن تدیر هو أن تتنبأ و تخطط و تصدر الأوامر و تنسق 

 : 1 هي خمس مهام أساسیةو تراقب" و أوضح بذلك 
 : و هي عملیة تقدیر للمستقبل ووضعه في شكل برنامج عمل، تعتبر هذه العملیة من أصعب التنبؤ -

        المهام و أهمها في المؤسسة، تشمل كافة المصالح و الوظائف یشترط في برامج العمل أن تكون موحدة
و متناسقة غیر متضاربة، دقیقة و مستمرة بحیث ترتبط التنبؤات طویلة الأجل بالتنبؤات متوسطة ثم قصیرة 

الأجل. 
   ، مع ضرورة وحدة القیادة، تعریف واضح للمسؤولیاتللأفراد :  یهتم بوضع الهیكل التنظیمي التنظیم -

ل في خلق ثضیف فایول بأن مهمة المشرفین المتواجدین في المستویات الوسطى تتميو تحدید الإجراءات ، 
 الأفكار و نشر الحركة عوض نقلهم للمعلومات فقط.

 : و هو الذي یضمن عمل المؤسسة، یعتبر فن یرتكز على بعض الخصائص الشخصیة إصدار الأوامر -
و المعرفة بالمبادئ الإداریة لدى القائد، من الضروري أن یكون هذا الأخیر على عام بعمال المؤسسة، أن 

یتخلى عمن هم دون المستوى و لا یملكون التأهیل لأداء معین أن یكون المثل و أن لا یهتم بالتفاصیل كثیرا مع 
 حثه على المبادرة و إخلاص العاملین .

 بالمؤسسة، و هذا من خلال وسیلتین أساسیتن هما  الأداء في كل الانسجام : و هو یعنى بخلق التنسیق -
 الاجتماع في حالة عدم القدرة على  (Agents de liaison)  الیومي لمسؤولي المصالح أعوان الربطالاجتماع

 یومیا.
 :  للتأكد من مدى مطابقة التنفیذ مع البرامج، الأوامر و المبادئ، لكي تكون هذه العملیة فعالة، المراقبة -

 . (La carotte ou le baton )یجب أن تكون سریعة و متبوعة بما یسمى بنظام الثواب و العقاب 
تحلیل فایول للوظیفة الإداریة كان في ظل النموذج الكلاسیكي للتنظیم الذي كان سباقا للتطرق إلى المشاكل 

فیها آلة تسییر وفق برامج محددة، و اهتم بذلك بكیفیة تعظیم  التنظیمیة في المؤسسة، إلا أنه اعتبر المؤسسة بما
 الأمثل للموارد. الاستخدامالإنتاج و 

إن التسییر مبني على وظائف تتأثر فیما بینها و تكون وحدة متماسكة ، لهذا نستطیع أن نخطط عملیات 
التنظیم و الإدارة و الرقابة ، كما نستطیع أن ننظم عملیات التخطیط و القیادة و المراقبة و هكذا للوظائف 

. 32 عقون سعاد، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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 المسمى بعجلة التسییر المنقسمة إلى أربعة مراحل و كل مرحلة تضم ثلاث )03رقم (الأخرى حسب الشكل 
 . 1عناصر أساسیة، و بذلك نصل إلى اثنا عشرة عنصر

و یتطور التسییر حسب دورة متواصلة و لكي یتم تحقیق بقاء المؤسسة یجب علة عجلة التسییر أن تتجدد 
 . 2بصفة متواصلة خلال الزمن حسب المستویات المطلوبة 

 
: عجلة التسییر )03الشكل رقم (

 
 109المصدر ضرار العتیبي ص 

 
 

108 عبد الرزاق بن حبیب ، مرجع سبق ذكره ، ص  . 1 
. 108 نفس المرجع السابق ، ص 2
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 التسییر عملیة تحویل منتجة للفوائض : -2
 یتمثل المبرر العملي لوجود التسییر و أجهزته في قدرته على أداء الهدف ، و هو خلق المنافع على 

اختلاف أنواعها، هذا الأمر الذي یعتبر مفروغا منه  في إدارة الأعمال أو تسییر المنشآت و المشاریع 
 ینطبق أیضا على الإدارة العامة للمؤسسات العمومیة، تلك المؤسسات التي تستمد بدورها مبرر الاقتصادیة

، و إذا كان التسییر یمثل جهاز المؤسسة، فإن المؤسسة هي الاجتماعیةوجودها من قدرتها على خلق المنافع 
 التسییر إلىجهاز المجتمع توجد للقیام بمساهمات ووظائف اقتصادیة و اجتماعیة معینة، لذا لا بد من النظر 

على أنه ، عملیة تحویل و عنصر تماس لا غنى عنه للحصول على السلع و الخدمات و الفوائض ابتداءا من 
 1الموارد المادیة و البشریة المتاحة للمنشأة.

مبادئ التسییر :    -3
قدم فایول عددا من المبادئ التي ترشد المدیر في إدارته للوحدة التنظیمیة الواقعة تحت سیطرته و یمكن سرد 

. 2هذه المبادئ بقلیل من التفصیل
  : تقسیم العمل -1

 ضروریا للتطبیق في العمل، فكلما زاد التخصص للفرد كلما زادت قدرته الاقتصادیونوهو المبدأ الذي یعتبره 
على أداء العمل بكفاءة و أقل وقت و جهد و أدى ذلك إلى زیادة الإنتاجیة كما و نوعا . 

  : السلطة -2
و هي الحق في إصدار الأوامر و اتخاذ القرارات و القدرة على إلزام الآخرین على تنفیذها حتى یتسنى إنهاء 

 الأعمال بالصورة المطلوبة و تحقیق الأهداف المرغوبة . إنهاءالأعمال بالصورة المطلوبة و 
  : الانضباط -3

یظهره أعضاء   و العلم و الكفاءة و الفاعلیة و هو ماالاحترامتم بناؤه على  و هو أساس النجاح إذا ما
 و الرشیدة    التي تحكم عمل المنظمة و یمكن تحقیق ذلك من خلال القیادة الصحیحةالاتفاقاتالتنظیم للقواعد و 

  : وحدة الأمر (الرئاسة) -4
و یعني ذلك أنه على كل مرؤوس أن یتلقى الأوامر من رئیس واحد فقط وهو الرئیس المباشر، و ذلك لأن 
حصول المرؤوس على أكثر من أمر من أكثر من رئیس یؤدي إلى نوع من التعارض في التعلیمات مما یؤدي 

 و التخبط في التعلیمات و الأوامر. الازدواجیةإلى 
  : وحدة التوجیه -5

. 17محمد رفیق الطیب ، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 37 ضرار العتیبي ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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یركز مبدأ وحدة التوجیه على أنه یجب أن یكون هناك رئیس واحد و خطة واحدة لكل النشاطات ذات الهدف 
الواحد و على سبیل المثال فإن أنشطة الإعلان و بحوث التسویق و البیع ...إلخ یجب أن تكون في خطة واحدة 

و تحت توجیه مدیر التسویق بالمنظمة. 
  : إخضاع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة -6

یعني هذا المبدأ الإداري أن لاتسبق مصالح و اهتمامات الأفراد مصالح التنظیم الذي یعملون به. و ذلك 
لاجتناب روح الأنانیة و بث روح التعاون بین الأفراد العاملین و التقلیل من الخلافات و المشاكل التي یمكن أن 

و مرؤوسیها، و القدرة  تحصل في بیئة العمل و یمكن أن یتحقق ذلك عن طریق الاتفاقات العادلة بین المنظمة 
و القیادة الجیدة العادلة و الإشراف عن قرب قدر الإمكان. 

  : المكافأة (التعویض) -7
هي المكافأة و التي تمثل الحافز المادي في العمل و التي من خلالها یمكن أن تساعد  في تحقیق المبادئ 

 أجور عادلة تتناسب مع دفعیسمى بالرضا الوظیفي. و یتحقق ذلك عن طري   تحقق مالأنهاالإداریة الأخرى 
قدرات الفرد و جهوده و مهاراته و مستواه التنظیمي. 

  :المركزیة -8
تعني المركزیة تركیز السلطة (اتخاذ القرارات) بید الإدارة العلیا مع تقلیل دور المرؤوسین في عملیات اتخاذ 

القرارات و تحدید الأهداف. و اللامركزیة على العكس تماما من المركزیة حیث تعني مشاركة المرؤوسین و 
تفویضهم في أداء بعض الأمور الثانویة. و تتحدد الدرجة المناسبة من المركزیة و اللامركزیة حسب العدید من 
العوامل و التي من أهمها ظروف كل منظمة من حیث حجمها و نشاطها و أهدافها و طبیعة الموقف و نوع 

و التنظیم .     المشاكل و حجم السلطات و قدرات المرؤوسین و طبیعة القیادة 
  :تدرج السلطة -9

وفق هذا المبدأ یجب أن تكون خطوط السلطة واضحة من القمة (الإدارة العلیا) إلى القاعدة (الإدارة الدنیا) 
وفق تسلسل معین بحیث أن السلطة تزید في المستویات الإداریة العلیا و تقل في المستویات الإداریة الدنیا. 

  : الترتیب  -10
     و هو وضع كل شيء و كل شخص في مكانه الصحیح في المنظمة، و قد قام تایلور بتقسیم الترتیب 

 " . و یتعلق الأول بأن تكون المواد و الأشیاء في المكان الاجتماعيإلى " الترتیب المادي " و " الترتیب 
        المناسب و الوقت المناسب و أما الثاني فیعني أن یكون الفرد في الوظیفة التي تناسبه من حیث القدرات

 و الخبرات و التعلیم.
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   : المساواة (العدالة)  -11
ى أساس من العدل و العطف والثقة لو هو ینص على انه یجب أن یكون تعامل المدیرین مع مرؤوسیهم ع

 ضمان ولاء المرؤوسین للرؤساء و المنظمة في العمل یتطلب شعورهم بالإنصاف والعدل أنالمتبادلة . حیث 
والمساواة في تطبیق القواعد والإجراءات المختلفة في التنظیم. 

  : (ثبات العمل) (الثبات الوظیفي)استقرار العمالة  -12
إن استقرار العمالة یؤدي إلى زیادة كفاءة الأداء، وارتفاع معدل الدوران یزید من تكلفة العمل و الوقت اللازم 

للتدریب و التعلیم ویهدر الوقت ویقلل من مستوى الإنتاجیة. لذلك إن الثبات الوظیفي یساعد على حسن سیر 
. العمل ویقلل من المشاكل وظروف العمل وبتالي یساعد في تحقیق الأهداف

 ) : المبادرة (الابتكار  -13
وهي المبادرة من قبل الأفراد و الحماس لتأدیة أعمالهم وأن یعطي المرؤوسین الحریة لكي ینجزوا أعماهم 

حیث أن المشاركة في الخطط وتنفیذها یحقق رضا الأفراد العاملین ویعتبر مصدر نشاط وقوة العمل. 
 :)روح الجماعة  (التعاون  -14

كجماعة لتحقیق التناسق و الوحدة داخل المنظمة وذلك لتحقیق أهدافها وتطبیق مبدأ " أو وهي العمل كفریق 
 الشفهي (غیر رسمي ) بدلا من الاتصالالإتحاد قوة " ویمكن أن یساعد في ذلك عملیة استخدام وسائل 

 الإتصال الرسمي المكتوب في العدید من الحالات.
 مستویات التسییر :   -4

   نظرا لتطور محیط المؤسسة بما یحمله من مخاطر و فرص و نظرا لتطور مفهوم المؤسسة و تعدد نشاطاتها
و ما تحمله من عوامل النجاح و عوامل الفشل، تعددت و تعقدت مهام المسیر و تنوعت الضغوطات و لم یعد 

المسیر قادرا على تسییر المؤسسة بمختلف نشاطاتها لذلك یهتم الباحثون بتقسیم التسییر إلى ثلاثة مستویات 
 .1یختلف كل مستوى عن الآخر في أسلوب التسییر 

 ضمن هذا المستوى یقوم المسیر بالبحث عن كیفیة ضمان بقاء مستوى التسییر الإستراتیجي : -
المؤسسة في السوق فهو عادة ما یتعامل مع ضغوطات المحیط بمتغیراته الداخلیة و الخارجیة في 

تحدید الوضعیة المستقبلیة للمؤسسة على المدى البعید، و تزداد أهمیة التخطیط في هذا المستوى أكثر 
من غیره في المستویات الأخرى نتیجة لهذه الضغوطات عادة ما یكون هذا المستوى من التسییر في قمة 

الهرم التنظیمي للمؤسسة و قد یكون خارج المؤسسة أصلا كمكاتب الدراسات الاقتصادیة أو مكاتب 
الاستشارات المختلفة..إلخ 

  .4صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص 1
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في هذا المستوى یقوم المسیر بممارسة وظائفه ضمن أهداف المستوى مستوى التسییر التكتیكي :  -
الإستراتیجي كإطار عام حیث یبحث المسیر من خلالها عن كیفیة استغلال الموارد المتاحة أو كیفیة 

الحصول علیها من أجل وضع خطط متوسطة المدى، كما یعكس هذا المستوى أهداف المستویات 
الدنیا، و یكون هذا المستوى التنظیمي الأوسط. 

 یعنى هذا المستوى بمستوى التسییر الجاري  أو التشغیلي و یقوم بالإهتمام مستوى التسییر العملي : -
    بالتسییر الیومي و العادي لمختلف نشاطات المؤسسة، یقوم المسیر في هذا المستوى بوضع البرامج

و الإجراءات و المیزانیات التقدیریة كخطط تحمل أهدافا فرعیة قصیرة لا تتجاوز السنة، و یعكس هذا 
 .المستوى أیضا أهداف العاملین في الخطط نظرا لاحتكاكه بالمستوى العملي و بالمورد البشري

إن عملیة التسییر تتطلب أشخاصا یجب أن تتوفر فیهم الكفاءة و الإستعداد الفطري : مفهوم المسیر و أدواره- 5
 .1لممارسة هذه الوظیفة
     هو الشخص الذي یقوم بإنجاز المهام و الأعمال من خلال الآخرین فهو یعتبر كمنظم- مفهوم المسیر : 

و مخطط و دافع و مراقب لجهود الآخرین بغیة بلوغ هدف مشترك و یجب أن یكون للمسیر سلطة اتخاذ 
القرارات و ألا یفقد صفته كمسیر و یصبح كمنفذ فقط. 

 یتمثل الدور في العمل الحقیقي للمسیر : - أدوار المسیر :
 تتمل في الأنشطة الخاصة بالعلاقات بین الأفراد و یتمثل هذا الأدوار العلائقیة المتمثلة بالعلاقات بین الأفراد :

الدور في توجیه المرؤوسین و نصحهم و تدریبهم أي المشاركة في كل الخطط المتعلقة بالمال، یمثل المسیر 
دور وسیط و همزة وصل بین المؤسسة و مسیرین آخرین من داخل المؤسسة و خارجها. 

 هي كل الأنشطة المتعلقة باتخاذ القرارات و من خلالها یقوم المسیر الأدوار القراریة المتمثلة باتخاذ القرارات :
بالمبادرات اللازمة بالتكیف و التطویر. 

 هي الأنشطة التي تهدف إلى توصیل المعلومات الأدوار الإعلامیة المتمثلة بالبحث عن المعلومات و نشرها :
و البحث باستمرار عن المعلومات التي تفید في تسییر المؤسسة و توزیعها داخل المؤسسة. 

 المبحث الثاني: الرقابة ضمن وظائف التسییر 
المطلب الأول: ماهیة الرقابة 

الرقابة وظیفة مهمة من وظائف العملیة الإداریة و هي عملیة مقارنة النتائج بالخطط، و تعني  : مفهوم الرقابة -1
باختصار قیاس و تصحیح أداء المرؤوسین لغرض التأكد من أن أهداف المشروع و الخطط الموضوعة لبلوغها 
قد تم تحقیقها، و هي عملیة التحقق من أن مایتحقق أو ما تحقق فعلا مطابق لما تقرر في الخطة المعتمدة ، و 

 الخطط أن من أن الاهداف قد تحققت و التأكد المرؤوسیین و تصحیحها من أجل أداءقیل أن الرقابة هي مقیاس 
 قد وضعت موضع التنفیذ بالطریق الصحیح.

 .5 صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص 1
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و قیل أن الرقابة الحقیقة هي الرقابة التي تستطیع أن تسبق الأحداث فتعمل على التنبیه إلى الإنحرافات المتوقعة 
 1لتلافي هذه الإنحرافات قبل حدوثها لیتم التنفیذ طبقا لمقاییس مقررة.

         و قد عرف هنري فایول الرقابة على أنها " التأكد مما إذا كان كل شيء یحدث طبقا للخطة الموضوعة 
و التعلیمات الصادرة و المبادئ المحددة، و أن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد 

 .2معالجتها و منع تكرار حدوثها و هي تنطبق على كل شيء "
         و یمكن تعریف الرقابة على انها تعبیر شامل عن الإشراف و المتابعة و قیاس الأداء و تحدید المعاییر

 3و مقارنتها بالإنجازات. 
  4التالیة : المجالات إلى سنتطرق و مجال، كل في منه لابد عمل الرقابة :الرقابة مجالات -2
مطلوب  هو لما مطابق إنتاجه تم ما أن من التأكد إلى الإنتاج على الرقابة تهدف :الإنتاج على الرقابة -أ

 و الوقت على الرقابة الآلات و و المعدات على الرقابة تشمل الواسع بمعناها الإنتاج على الرقابة و إنجازه،
 .المنتجات جودة على الرقابة و الحركة

 :بینها من نذكر وجوه عدة الآلات على الرقابة تأخذ :الآلات على الرقابة 1-
 للعمل صالحة و المصنع في موجودة المطلوبة الآلات أن من التأكد -
 للآلات الأمثل الاستخدام من التأكد -
 اللازمة التصلیحات إجراء و الآلات عطل أسباب معرفة -
 سجل العاطلة، الآلة بطاقة الآلة، سجل أي المجال هذا في الرقابة للأدوات الأمثل الاستعمال من التأكد -

  .للآلات الضائع الوقت
 بالتالي الإنتاج و في الأساسیة العناصر من الجسماني الجهد و الوقت إن :الحركة و الوقت على الرقابة 2-
 الحركة و الوقت دراسة أهمیة ظهرت هنا من و مراقبتها من لابد
 الإنتاجیة، العملیة عناصر من عنصر لأداء اللازم الوقت تسجیل و ملاحظة هي الإنتاجي الوقت دراسة إن
 تفادي بغیة الإنتاجیة العملیة تأدیة أثناء الآلة أو العامل حركات دراسة عن عبارة فهي الحركة دراسة أما

 ضروریة الغیر الحركات
 التي مسبقا و المحددة للجودة مطابقة المنتجات جودة أن من التأكد تعني :المنتجات جودة على الرقابة 3-
 .استعماله تخص التي المعاییر بعض و المنتوج بتركیب تتعلق مؤشرات عدة عنها تعبر

. 242 ضرار العتیبي، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 149،-ص 2007 خیري كتانة، مدخل إلى إدارة الأعمال ،دار جریر للنشر و التوزیع،الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  2
. 147،ص 1996كمال بربر، الإدارة عملیة و نظام ،  الطبعة الأولى ، المؤسسة الجامعیة للدراسات ،  3
 2002، قسنطینة منتوري جامعة، المؤسسة اقتصاد في محاضرات :دخموش العربي 4
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یشمل  و المناسبین الزمان و المكان في المنتجات و السلع بتوفیر التسویق یهتم :التسویق على الرقابة -ب
في  الرقابة معاییر أبسط من و الإنساني، بالعنصر لارتباطها نظرا قیاسها یصعب وظائف عدة التسویق
بالنسبة  المبیعات حجم المبیعات، تلك من المحققة الأرباح بائع، كل بها یقوم التي المبیعات حجم :التسویق
 .لمنطقة بالنسبة المبیعات تكالیف معینة، لمنطقة

 في المشروع العاملة القوة أن من التأكد یجب طریقة بأحسن الأفراد إدارة تتم لكي :البشریة الموارد رقابة -ج
 المعاییر و دراسة المؤشرات یتطلب الأمر هذا و المشروع أهداف تحقیق في متعاونة و وراضیة ماهرة و كافیة
 .آخر إلى منصب أو وظیفة من التغییر طلبیات عدد - :مثلا الآتیة
 .العامل إنتاجیة تطور – المهنیة الحوادث عدد -الغیابات عدد – فصلهم تم الذین العمال عدد

المطلب الثاني: أهداف و أهمیة الرقابة 
 مجموعة من الأهداف و التي یمكن اعتبارها في نفس الوقت فوائد  یمكن القول بأن للرقابة :أهداف الرقابة  -1

 1:بالنسبة للمؤسسة و دلیل على أهمیة و حاجة المؤسسة إلیها خاصة في الوقت الراهن و هي 
  إن الأخطاء الصغیرة و الانحرافات البسیطة قد لا تؤثر في المؤسسة مالیا تقلیل الأخطاء المتراكمة :  -

و لكن تراكم هذه الأخطاء و الإنحرافات یمكن أن یؤدي إلى مشكلة كبیرة كبیرة لذلك یجب المعالجة منذ 
        البدایة و أي انحراف یجب أن یؤخذ على محمل الجد لان هذا الخطأ قد یخفي وراءه ماهو أكبر

و أخطر. 
و هو مرتبط بهیكل و عمل المؤسسة فكلما كبر نشاط المواكبة و الإنسجام مع التعقید التنظیمي :  -

المؤسسة زادت حاجتها إلى نظام رقابي قادر على توضیح التعقیدات و یساعد إدارتها على التعامل مع 
هذا النظام الرقابي و معرفة كل آلیات عمله. 

إن استخدام النظام الرقابي بشكل فعال سیؤدي إلى خفض كبیر في التكالیف خلال تخفیض التكالیف :  -
ضبط عملیات الإنتاج ووضع المعاییر للأداء و نسب المعیب و الوقت الضائع. 

 إن الفاصل الزمني بین تحدید الأهداف و وقت الوصول إلیها یتأثر  التكیف مع التغیرات في البیئة: -
بكثیر من الأحداث سواء على المستوى المؤسسة أو بیئتها و التي تعیقها للوصول إلى هدفها، و هنا 

یبرز دور النظام الرقابي الجید الذي یساعد المدراء على التعامل مع المتغیرات ، و التكیف مع 
التطورات الجدیدة. 

 2أهمیة الرقابة :  -2
مما سبق یتضح أن الرقابة هي العنصر الأساسي الذي یرتبط بقیاس جودة الإدارة بأي منظمة و ذلك من خلال : 

. 5،6، ص2009 قمري حیاة،" دور الرقابة في تخفیض تكالیف اللاجودة في المؤسسة الصناعیة"، مذكرة ماجیستار، جامعة باتنة، 1
. 244،245 ضرار العتیبي ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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تكمن أهمیة الرقابة في تلافي موضوع الأخطاء مما یجنب المنظمة تكالیف باهظة و ضیاع وقت وجهود 
 كبیرة في معالجة الأخطاء و الانحرافات .

 التأكد من أن جمیع الأنشطة التي تنفذ تسیر في الاتجاه المحدد للهدف . -
 اكتشاف الأخطاء بمجرد وقوعها و الإسراع في معالجتها في الوقت المناسب. -
 التأكد من حسن استخدام جمیع الموارد المتاحة سواء كانت مادیة أو بشریة. -
التأكد من قیام كل المرؤوسین و العاملین بالعمل المناسب في الوقت المناسب و المكان المناسب و  -

 باستخدام الموارد المناسبة.
 التأكد من كفاءة المدیرین و حسن إدارتهم. -
 التأكد من احترام القوانین و اللوائح المنظمة للعمل و تطبیقها. -
 تعطي المنظمة خبرة للإستفادة من أخطاء الماضي و الحاضر و بالتالي الإحتیاط للمستقبل. -
الرقابة على التسویق تؤكد على ملاءمة و فعالیة سیایسات التسویق كالتسعیر و الإعلان و الترویج و  -

 قنوات التوزیع.
 الرقابة التنظیمیة تساعد على تقویم الأداء الكلي لجوانب النشاط في المنظمة و أجزائها المتعددة. -
الرقابة على الإنتاج تؤدي الى التأكد من توفیر المواد و الفحص الدوري للآلات و توفیر الشروط  -

 المطلوبة لكل عناصره.
 تشجع الرقابة الفعالة الرؤساء على تفویض السلطة . -
 الرقابة ذات علاقة بكل عنصر من عناصر العملیة الإداریة و بشكل خاص التخطیط و اتخاذ القرارات. -

 1من خلال : علیها یترتب ما و غیابها حالة في الرقابة أهمیة كما یمكن معرفة
 المادیة الموارد استخدام في إسراف -
 استغلاله في الكفاءة عدم و الوقت ضیاع -
 الأعمال إنجاز في البطء -
 الإنتاجیة تدني -
 .تفاقمها و المشكلات من العدید ظهور -
 .المنظمة فاعلیة على الحكم صعوبة ثم من و الأهداف إلى الوصول عدم -

 
 
 

 ثابت عبد الرحمان إدریس ، جمال الدین محمد المرسي ،" الإدارة الإستراتیجیة (مفاھیم و نماذج تطبیقیة)، الطبعة الأولى، الدار الجامعیة الإسكندریة  1

 .429، ص 2001-2002

- 20 - 
 

                                       



  أساسیات في التسییر و نظام مراقبة التسییر                    الفصل الأول                                                           
 

 1تتمثل خطوات الرقابة في:: الخطوات الرئیسیة في الرقابة المطلب الثالث: 
و تستمد المعاییر من أهداف المنظمة و خططها، وهي تعكس إستراتیجیة المنظمة، و ترتبط وضع المعاییر: 

المعاییر بالأهداف الرئیسة و الفرعیة ضمن هرمیة الأهداف المؤسسیة و یمكن التعبیر عن المعاییر بوحدات 
مادیة/أوزان/أمتار.... او بوحدات زمنیة / أیام/ساعات. كما یمكن أن تكون بعض المعاییر نوعیة لیست كمیة 

كدرجة نجاح برنامج العلاقات العامة. 
ویتم قیاس الأداء في مرحلة الإدخال كقیاس جودة  ونوعیة المدخلات  قیاس الأداء و مقارنته بالمعاییر :

وتسمى المراقبة المانعة أو الوقایة أو القبلیة، ویكون القیاس خلال مرحلة التحویل أو الصنع بقیاس نوعیة و 
 مثل قبول المستهلكین تالمخرجاتطابق المنتوج وتسمى الرقابة المتزامنة. وكما یكون القیاس خلال مرحلة 

  المنتوجات.اكتمالللمنتوج وتسمى رقابة تصحیحیة أو علاجیة أو بعدیة فهي رقابة بعد 
و تكون الرقابة من خلال التقاریر التي تتوافق مع احتیاجات المدیر ویجب أن تكون دقیقة ومقدمة في الوقت 

. المناسب لتحقیق فاعلیة الرقابة. وقد تكون بالمشاهدات الشخصیة
 أي تصحیح العمل عندما یبتعد الأداء عن المعاییر في الإتجاه الصحیح كما یجب القیام بالعمل التصحیحي :

دراسة الأسباب و المسببات قبل تنفید عملیة الأداء، فالدراسة المستمرة لهذه التغیرات تؤدي إلى صیاغة معدلة 
 للمعاییر.

 خصائص نظام الرقابة الجید :المطلب الرابع: 
یتمنى المدیرون أن یكون لدیهم نظام شامل ودقیق للرقابة لمساعدتهم في التأكد من أن الأحداث تتماشى مع  

الخطط الموضوعة. إن مثل هذا النظام ممكن التحقیق، شرط أن تتوفر له مستلزمات ومبادئ لكي یصبح فاعلا 
فعلا. و من أبرز هذه المبادئ و المستلزمات الواجب توفرها لنجاح نظام الرقابة في تحقیق الأهداف بفاعلیة ما 

 2یلي:
 اتخاذ الإجراءات الفوریة للتصحیح وعدم التأخیر. -1
 استخدام كل الإمكانیات و الوسائل الممكنة للرقابة. -2
  و الإحتیاط  للمستقبل.التنبؤیةاستخدام الرقابة  -3
 أن یعكس نظام الرقابة طبیعة النشاط واحتیاجاته. -4
 یجب على النظام الرقابي التبلیغ عن الإنحرافات بسرعة. -5
 یجب على النظام الرقابي أن ینظر للأمام. -6
  وفاعلة.واقتصادیةیجب أن تكون الرقابة موضوعیة ومرنة  -7

. 165، 164 د.خیري كتانة ، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 254ضرار العتیبي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 یجب أن یعكس النظام الرقابي النموذج التنظیمي. -8
 یجب على النظام الرقابي أن یكون مفهوم قابل للتطبیق ودقیق. -9

 یجب أن یبین نظام الرقابة الأعمال التصحیحیة. -10
 یجب أن تشجع معاییر الرقابة عملیة الإلتزام في المنظمة. -11
 یجب على النظام الرقابي أن یكون واضح في تحدید الأهداف و الأسالیب و المعاییر الرقابیة. -12
 یجب أن یساعد نظام الرقابة على اختصار الجهد الوقت المصروف في العملیات الرقابیة. -13
 یجب تزوید المرؤسیین بتغذیة عكسیة عن الأداء. -14
 یجب عدم الإعتماد كلیة على التقاریر الرقابیة. -15
 یجب أن یتناسب حجم الرقابة مع العمل نفسه. -16

المبحث الثالث: ماهیة مراقبة التسییر 
المطلب الأول: تطور و مفهوم مراقبة التسییر 

 1 :یمكن عرض مراحل تطور مراقبة التسییر كما یلي :  هور وتطور مراقبة التسییرظ -1
 1905 سنة Taylorهو نتاج التطور الحاصل في العالم التقني و الإقتصادي، الذي صاحب تحالیل  •

 المتعلقة بالأعباء الهیكلیة، و خیارات مؤسسة جینیرال موتورز Gantt 1915حول مراقبة الإنتاجیة، و أبحاث 
  الخاصة التقسیم الهیكلي.Gabain  1935، و دراسات 1923سنة 
تطور أولي في محال التحلیل الأولي، لأولى أشكال مراقبة التسییر، ظهرت مع نمو حجم الوحدات  •

الإنتاجیة و تعدد نشاطاتها. في هذا الوقت أصبح من الضروري تمثیل المهام، المسؤولیات من خلال ممارسة 
 مراقبة اتجاه المنفذین.

مع تطور المنتجات و الخدمات و ظل تنامي تقنیات التنبؤ و التحلیل فقد أصبح المسیرون یبحثون من  •
  الهیكل التنظیمي.مستوىخلال مراقبة التسییر المساعدة في اتخاذ القرارات و قاعدة لمراقبة الأفراد علة 

في بدایة السبعینات فإن أكبر المؤسسات الفرنسیة التي اعتمدت على نظام مراقبة التسییر قامت بإعادة  •
 تقریبیة لنموذج المؤسسة الصناعیة الأمریكیة وفق العناصر التالیة :

 مسار تخطیطي لتسییر الموازنات و مراقبتها انطلاقا من المدى الطویل إلى المدى المتوسط . -
 هیكل تنظیمي مقسم أفقیا إلى مراكز مسؤولیة . -
 نظام قیادة وفق التولیفة أهداف و وسائل (أي معلومات حول النتائج التي تسمح بتعدیل المهام ). -

قائم على أربع أسس :  المنذ بدایة القرن العشرین تم اعتبار مراقبة التسییر في ظل التسییر التیلوري
 الثبات في الزمن . -1

 مرابطي نوال ،" أھمیة نظام المحاسبة التحلیلیة كأداة لمراقبة التسییر " ، مذكرة ماجیستار، كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة  1

 .50، 49، ص 2005/2006الجزائر، 
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 المعلومات الكاملة للمسیر. -2
 البحث عن تدنیة التكالیف. -3
 تكلفة الإنتاج متضمنة في التكلفة الكلیة. -4

كما عرفت هذه الفترة اضطرابات داخلیة و خارجیة أثرت على المؤسسات نتیجة تواصل التغیرات الإقتصادیة من 
حدة في المنافسة، التطورات التكنولوجیة المتسارعة، تنوع المنتجات، كان لا بد على المؤسسات سرعة التأقلم مع 

المحیط المتقلب، من خلال امتلاك المعلومات الدقیقة لوضع القرارات السریعة و الفعالة. 
مفهوم مراقبة التسییر :   -2

تختلف تعاریف مراقبة التسییر من باحث لآخر، كل حسب وجهة نظره: 
 فإن مراقبة التسییر هي المسار الذي یتأكد من خلاله المدیرین من أنه تم  :ENTHONYتعریف  -

 .1الحصول و استغلال الموارد بفعالیة و كفاءة لتحقیق أهداف المنظمة
 و یعرفها أیضا على أنها التسلسل الذي من خلاله یقوم مسؤولي المؤسسات بضمان استغلال الموارد  -

 2المتاحة بأقل التكالیف و أكثر فاعلیة و نجاعة للوصول إلى الأهداف المسطرة 
 مفهوم ملاءمة الموارد للأهداف إضافة ألى التأكد من ان النشاطات الحالیة تسیر GERVAISیضیف  -

في اتجاه الإستراتیجیة المحددة، تتوافق مراقبة التسییر أیضا مع المسار الذي یضمن نجاح أعمال 
لمؤسسة، أي أن تكون الموارد المستعملة أقل و بوضوح من القیمة التي تم خلقها جماعیا و المدركة في ا

 3السوق
مراقبة التسییر على أنها مجموع الأعمال و الإجراءات و الوثائق الهادفة إلى مساعدة   SCHMIDTیرى  -

 .4الإدارة العامة و المسؤولین العملیین في التحكم بأدائها التسییري للوصول إلى الأهداف المحددة 
یتمثل نظام مراقبة التسییر في العملیة المراد لها ضمان توحید الأهداف اللامركزیة   PILLOTحسب  -

للنشاطات المنسقة من أجل تحدید أهداف المؤسسة مع مراعاة أخلاقیات متفق علیها مسبقا و یشمل 
نظام مراقبة التسییر جملة من المناقشات كما یعمل أیضا على تنمیة الكفاءات الفردیة و ذلك عن طریق 

 .5إدخال نظام تأهیل و تكوین أمهنة التسییر و اكتساب مهنة متواصلة في میدان التسییر 

. 52 عقون سعاد، مرجع سبق ذكره، ص  1
 محمد خلیل ، عبد الحمید أحمد، منى عبد السلام، مراقبة التسییر في المؤسسة، من إشراف الدكتور موسى سلیم مشرف بشبكة الأبحاث و الدراسات  2

. 5، ص  www.rr4ee.netالإقتصادیة،
 52 عقون سعاد، مرجع سبق ذكره، ص  3
. 65 صفاء لشھب ، مرجع سبق ذكره ،ص 4
 .5 ، صمرجع سبق ذكره محمد خلیل و آخرون،  5
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 فیعرف مراقبة التسییر بأنها تلك الإجراءات التي تسمح للمسیرین بتقییم أدائهم BERGERONأما عن  -
و بمقارنة نتائجهم مع المخططات و الأهداف المسطرة باتخاذ الإجراءات التصحیحیة لمعالجة 

 .1الوضعیات غیر الملائمة 
 : هي عملیة ینفذها مجلس الإدارة و إدارة المؤسسة و باقي الموظفین لإعطاء حسب المعیار الأمریكي -

تأكید معقول بتحقیق الأهداف، الثقة في التقاریر المالیة، الالتزام بالقوانین و اللوائح، فعالیة و كفاءة 
 .2العملیات

:مراقبة التسییر هي مجموعة من التقنیات الكمیة و الكیفیة التي یمكن استعمالها و في تعریفات أخرى  -
لمنح المساعدة للمسؤول عن التسییر، من أجل تحقیق الأهداف و أیضا نستطیع تعریف مراقبة التسییر 

على أنها " طریقة تسمح باتخاذ القرار قبل و أثناء و بعد النشاط، إذن هو نظام شامل للمعلومات 
الداخلیة للمؤسسة من خلاله تستطیع الإدارة المركزیة تركیب و ترجمة مجموع المعطیات لمختلف 

 .3النشاطات و الوظائف الموجودة بالمؤسسة 
عند الإلمام بالتعاریف السابقة نخلص إلى أن مراقبة التسییر نظام شامل للمعلومات الداخلیة للمؤسسة، 
و هي تلك الإجراءات التي تسمح للمسیرین بتقییم أدائهم و بمقارنة نتائجهم مع المخططات و الأهداف 
المسطرة و ضمان استغلال الموارد المتاحة بأقل تكالیف و أكثر فاعلیة، كما تسمح باتخاذ القرار قبل و 

أثناء و بعد النشاط، كذلك هي المسار الذي یتأكد المسیرون من خلاله أن النشاطات تسیر وفق 
  المحددة و بالتالي ضمان نجاح المؤسسة و اكتساب مهنة متواصلة و كفاءة في المیدان.الإستراتیجیة

و بذلك یمكن القول أن مراقبة التسییر هي القلب النابض في المؤسسة كنظام شامل للمعلومات یتحكم 
في سیرورة كافة النشاطات و الوظائف الموجودة بالمؤسسة . 

خصائص مراقبة التسییر :  -3
 4یمكن دمج خصائص مراقبة التسییر في النقاط التالیة:

 تضمن التحكم و التأكد من العملیات  PROCESSUS مراقبة التسییر عبارة عن سیرورة عملیات أولا:
المخطط لها أن تنفذ بشكل سلیم. 

. 10، ص 2003 ناصر دادي عدون و آخرون، مراقبة التسییر في المؤسسة الإقتصادیة ، دار المحمدیة ، الجزائر،  1
 طرشي محمد، ط.یخلف صفیة، أھمیة مراقبة التسییر كآلیة لتحسین الأداء المالي في ظل تطبیق مبادئ حوكمة الشركات، ملتقى وطني حول مراقبة التسییر  2

 4، 3- ، ص 2، جامعة البلیدة-25/04/2017كآلیة لحوكمة المؤسسات و تفعیل الإبداع یوم 
. 10، ص 2008، 37 الحاج قویدر قورین، نظام مراقبة التسییر في المؤسسة الإقتصادیة و دوره في تحسین الأداء، مجلة العلوم الإنسانیة العدد  3
-  مذكرة ماجیستار (AMC)  المؤسسة الوطنیة لأجھزة القیاس و المراقبة– أحمد بونقیب ، دور لوحات القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر،دراسة حالة  4

. 09، ص 2006، فرع إدارة الأعمال ، قسم العلوم التجاریة ، كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر ، جامعة محمد بوضیاف، مسیلة،
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 تعتمد عملیة مراقبة التسییر في تقییم الأداء على ثلاثة معاییر أساسیة ناتجة عن العلاقة بین ثانیا:
العناصر التالیة : الأهداف  المراد تحقیقها و الموارد المتاحة و النتائج المحققة، و هذه المعاییر هي 

. PERTINENCE الملائمة و  L'EFFICACITE الفعالیة ،  L'EFFICIENCE الكفاءة
هنا یعمل مراقب التسییر على التأكد من أنه تم الوصول إلى الأهداف (الفعالیة)، بالإستخدام الأمثل  و

للموارد (الكفاءة)، و أن هذه الموارد تتوافق و تتناسب مع الأهداف الموضوعة (الملائمة)، و هذا 
  :)04رقم (مایسمى بمثلث التسییر كما هو موضح في الشكل 

 
 ):مثلث مراقبة التسییر04الشكل رقم (

 
المصدر: عقون سعاد، مذكرة ماجیستار، نظام مراقبة التسییر، أدواته و مراحل إقامته بالمؤسسة الإقتصادیة ، 

 56ص 
تقوم عملیة مراقبة التسییر على أساس تفویض السلطات، حیث یعتبر التفویض السبب وراء وجود ثالثا: 

عملیة الرقابة، و الذي ظهرت الحاجة إلیه نظرا لكبر لحجم المؤسسات و تزاید المسؤولیات. و للتفویض 
أهمیة كبیرة تتمثل في تخفیف العبء عن المدیرین، و كذا المساهمة في تنمیة المرؤوسین و إكسابهم 

الخبرات. 
 تعتمد عملیة مراقبة التسییر على إجراءات التحفیز و الحث، رغبة في تشجیع المرؤوسین من رابعا:

مختلف المستویات على المتابعة الدائمة لنشاطات وحداتهم و أدائهم و تنسیقها مع سیاسة الإدارة العامة 
 للمؤسسة .
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 المطلب الثاني:مراحل إعداد مراقبة التسییر
مسار مراقبة التسییر: 

المسار على أنه مجموعة من النشاطات المنظمة في شكل شبكة وفق طریقة تسلسلیة  LORINO(P)یعرف 
أو متوازیة، بحیث یقوم بتولیف و استخدام عدد من الموارد، طاقات و كذلك كفاءات لأجل خلق نتیجة أو 

  1مخرجات، تكون ذات قیمة بالنسبة لمن هو خارجي عن ذلك المسار
یشمل نظام مراقبة التسییر بمثل هذا التعریف جملة من الأنشطة المتتابع و التي یمكن تجمیعها إلى أربعة 

مراحل أساسیة هي : التخطیط، التنفیذ، المتابعة و التحلیل، و أخیرا التصحیح. 
 2سنحاول شرح و تبسیط هذه المراحل الأربعة فیما یلي: 

  LA PLANIFICATION المرحلة الأولى: التخطیط -1
تسمح هذه المرحلة بالإنتقال من الغایات إلى الأهداف المحددة القابلة للتنفیذ و ذلك بتصمیم مخططات تسمح 

بتنفیذها. 
یقوم مراقب التسییر في هذه المرحلة بتقدیم المعلومات اللازمة لإدارة المؤسسة و التي تساعد المدیرین على 

 سنة) عن طریق مایسمى بالموازنات <) سنوات و أیضا المدى القصیر (5-3وضع استراتیجیة طویلة المدى (
حیث تسمح هذه الأخیرة بتحقیق الأهداف قصیرة الأجل.  

  L'EXECUTIONالمرحلة الثانیة: التنفیذ   -2
مرحلة التنفیذ هي المرحلة الموالیة لمرحلة التخطیط، فبعدما یتم التخطیط لما ترید المؤسسة أن تحققه، تبدأ مرحلة 

التنفیذ و هي تطبیق المخططات التي تم إعدادها على أرض الواقع للوصول إلى الأهداف المحددة. 
  LE SUIVI ET L'ANALYSE المرحلة الثالثة: المتابعة و التحلیل -3

إن النشاطات المخطط لها تعطي نتائج تعتمد جزئیا على الظروف المحیطة و بالتالي یصعب تحلیل هذه النتائج 
مما یستوجب ضرورة وجود "نظام للقیاس" ففي الواقع لا یمكن معرفة النتائج المتحصل علیها بصورة مباشرة، أي 
أن تحدیدها یتطلب وضع مؤشرات، و مجموع المؤشرات المعتمدة في النهایة من أجل وصف واقع النتائج تشكل 

"نظام القیاس". 
إن الهدف من هذه المرحلة هو مقابلة و مقارنة النتائج المقاسة بتلك المنتظرة أو المتوقعة، و كذا تحلیل الفروقات 
التي لا یمكن تفادیها لتحدید فیما إذا كانت تشكل انحرافا بالنسبة لمخطط النشاط و هذا یتضمن اتخاذ إجراءات 

تصحیحیة ، أو ببساطة إذا كانت هذه الفوارق تندرج ضمن المجال المحدد و المقبول لأي عمل تنبئي. 
و بالتالي فإن المرحلة تمثل مراقبة أولیة، و هي تنظیم یسمح بالتأكد من أن المؤسسة تتوجه بصورة جیدة نحو 

الأهداف المنتظرة. 

1 LORINO (P),Revue française de gestion, 1995,p 55. 
. 65 صفاء لشھب،مرجع سبق ذكره ص 2
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  LES ACTIONS CORRECTIVES الإجراءات التصحیحیة:  -4
تتطلب الإنحرافات الخارجة عن المجال المقبول للعمل التنبئي ضرورة اتخاذ إجراءات تصحیحیة، هذه 

التصحیحات تتم في غالب الأحیان على الأعمال الواجب القیام بها أي طریقة التنفیذ، أو على الوسائل التي 
ینبغي توفیرها و كیفیة استعمالها، كما یمكن أن تتم هذه التصحیحات في الحالات القصوى على الأهداف و 

الغایات في حد ذاتها و التي تستوجب إعادة انظر فیها. 
في هذه المرحلة یقوم مراقب التسییر بتقدیم التوصیات و الاقتراحات الواجب اتخاذها فقط، فهو غیر مسؤول عن 

اتخاذ القرارات بهذا الشأن لأن هذه الأخیرة لا تندرج ضمن صلاحیاته. 
یسمح هذا المسار بمساعدة المسؤولین و أفراد المؤسسة على تحسین أدائهم من خلال مختلف المراحل السابقة، 
فهو وسیلة لتحلیل الإنحرافات و البحث عن أسبابها و بالتالي یستطیع هؤولاء المسؤولین و الأفراد التعرف على 
أخطائهم و تحسین أدائهم في المستقبل.وعلیه فإن مسار مراقبة التسییر یهدف إلى التدریب و التعلیم و تحسین 

 .جودة العمل التسییري ككل
المطلب الثالث: أهداف و أهمیة و وظائف نظام مراقبة التسییر 

من خلال سعیه نحو ضمان التحكم التسییري للمسؤولین العملیین، نجد أن  : أهداف مراقبة التسییر -1
 1:مراقبة التسییر تبحث عن تحقیق أربعة أهداف هي

تصمیم و وضع نظام للمعلومات   -
 التوفیق و الربط بین الإستراتیجیة و المستوى التنفیذي -
 التمكین من تحقیق اللامركزیة -
 مساعدة المسؤولین العملیین على التعلم و التدرب -

 2بالإضافة إلى أهداف أخرى:
إبراز نتائج التنفیذ بدقة و وضوح و الوقوف على مدى تناسب ما تم من إنجازات مع البرامج و الخطط  -

 الموضوعة.
 الوقوف على مسارات التنفیذ و اتجاهاته و كشف المشاكل و الصعوبات المترتبة علیه أولا بأول. -
 اكتشاف الأخطاء أو الانحرافات عن مقاییس الأداء و المحددة مسبقا في مختلف مراحل التنفیذ -
المساهمة في تحدید أو كشف النواحي التي تتطلب ضرورة تغییر أو تعدیل خطط و برامج العمل في  -

ضوء ظروف التشغیل الفعلیة أو العوامل التي تؤثر بشكل فعال في تنفیذها أو ضرورة تعدیل  تقییم 
 أسالیب و طرق التنفیذ بقصد بلوغ الأداء المناسب.

. 59 عقون سعاد،  مرجع سبق ذكره ، ص 1
بومسجد بدرة ، إشكالیة التفاعل بین مراقبة التسییر و إستراتیجیة المؤسسة، مذكرة ماجیستار في العلوم التجاریة، جامعة الجیلالي الیابس، سیدي   2

. 61، 60 ، ص2012بلعباس،

- 27 - 
 

                                       



  أساسیات في التسییر و نظام مراقبة التسییر                    الفصل الأول                                                           
 

المساهمة في تحقیق نوع من عدالة المعاملة و تعزیز الحوافز بین العاملین أو محاسبة المقصرین بما  -
یؤدي إلى المحافظة على مستوى الأداء أو العمل على زیادتها الأمر الذي یدفع العاملین إلى بذل 

أقصى جهد في تأدیة الأعمال الموكلة إلیهم تنفیذها مما یؤدي في النهایة إلى تحقیق إنتاجیة عالیة بأقل 
 تكلفة ممكنة.

أهمیة مراقبة التسییر:  -2
لقي نظام مراقبة التسییر اهتماما كبیرا من إدارات المؤسسات الاقتصادیة منذ أمد طویل وذلك للأسباب 

التالیة: 
 .الإدارة تعتمد على التقاریر والتحلیلات لأحكام الرقابة على العملیات جعل تعقد وتشعب نطاق الأعمال -
 الضبط الداخلي والفحص المتأصل في مراقبة التسییر یقلل من مخاطر الضغط البشري واحتمال الأخطاء -

 والغش؛
 .من المستحیل أن یقوم المراقب في المؤسسة بالرقابة بطریقة اقتصادیة دون الاعتماد على مراقبة التسییر -
: حیث أن مراقب التقلیل من مخاطر التسییر لأقل حد ممكن لتنفیذ عملیة التسییر بالكفاءة المطلوبة -

الرأي  التسییر یعتمد كثیرا على حكمته المهنیة وذلك لكي یتأكد من فعالیة برامج الرقابة الذي یمكنه من إبداء
المهني السلیم عن وضعیة المؤسسة، وهذا یعني أن على المراقب أن یهتم بخصائص جودة الأدوات التي یعتمد 

علیها من خلال تقویمه للتسییر لتحدید مخاطر الرقابة، ومن ثم تصمیم الاختبارات التفصیلیة التي تمكنه من 
الرأي المهني السلیم عن أداء المؤسسة ومدى وصولها  الحصول على أدلة وقرائن إضافیة تمكنه من إبداء

 1لأهدافها. 
: حیث أن الموارد المتاحة بأي مؤسسة هي محدودة بطبیعیة ویقع على التنظیم والتوجیه وتوزیع الموارد -

عاتق المدراء مسؤولیة توزیع هذه الموارد النادرة واستعمالها في المؤسسة بأقصى كفاءة وفعالیة ممكنة، ویتطلب 
أفضل استعمال لها،وتتعلق مهام التنظیم  ذلك تعاون الأنشطة المختلفة وتنظیمها وتوجیهها بحیث تؤدي إلى
أهداف المؤسسة المرسومة وان القرارات  والتوجیه وتوزیع الموارد بعملیة تنفیذ الخطط الموزعة للوصول إلى

 المتعلقة بالمهام المذكورة تتطلب معلومات مراقبة التسییر الأكثر دقة للوصول إلى اتخاذ القرارات السلیمة،
: ترغب إدارة المؤسسة بمعرفة كیفیة تنفیذ الخطط المرسومة ومدى تقییم الأداء وتصحیح الانحرافات -

ملاءمتها ومدى تحقیقها للأهداف المسطرة، ویتم ذلك من خلال مقارنة النتائج المحققة مع الخطط المرسومة 
وتقییم الانحرافات بین الانجاز الفعلي والتوقعات حسب الخطط الموضوعة ثم البحث عن أسباب الانحرافات 

 2. والمتسببین فیها وتصحیحها

)، مذكرة ماجستیر في ECDEحاج قویدر قرین، دور نظام المعلومات المحاسبي في مراقبة التسییر حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته بواد سلي-الشلف (  1
 .34، ص2007 وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بو على، الشلف، الجزائر، الاقتصادیةعلوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم 

 .10، 9 ، ص2000أحمد حسن ظاهر، المحاسبة الإداریة، دار وائل للطباعة والنشر، الأردن،   2
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: یعمل نظام مراقبة التسییر على توحید الجهود من اجل تحقیق المشاركة في جمع وتحفیز وتنشیط الأفراد -
عملیة الرقابة وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة حیث یقوم بالعمل على بعث الحیویة في مختلف مستویات 

السلطة في المؤسسة وتنشیط عن طریق مكافأة المجد ومعاقبة المتهاون وكذا تحفیز الأفراد وحثهم على بذل 
 أقصى مجهودات ممكنة،

 .توفیر المعلومات المناسبة في الوقت المناسب من اجل اتخاذ القرار -
تنظیم وتعظیم الأثر الرجعي للمعلومات أو حلقات التغذیة العكسیة التي تزود المؤسسة بالمعلومات  -

 1الضروریة حول تطور وظائفها وتقلبات محیطها مما یسمح لها بتعدیل أهدافها. 
 2:تتلخص وظائف التسییر الأساسیة فیما یلي:وظائف مراقبة التسییر -3

 إن مراقبة الأداء الوظیفي في المنظمات تعتبر من أهم الوظائف الإداریة التي لا مراقبة الأداء الوظیفي: -1
یمكن التخلي عنها باعتبارها الدعامة الأساسیة و الوسیلة الرئیسیة لجمع المعلومات لتقدیم الأداء بموضعیة 

حیث یعمل القائم بهذه المهمة على الإصغاء للمشاكل و العراقیل التي یعاني منها الأفراد بأنه یسعى إلى 
جمع المعلوات ذات صیغة موضوعیة تساعد المسؤولین على اتخاذ القرار و التي تتعلق بمستقبلهم الوظیفي 

، زیادة الأجر، مكافأة، عقوبات....إلخ مما یؤدي إلى زیادة الثقة في المؤسسة و التي الترقیةمن حیث 
 تحقق عن طریق جملة من الخصائص: 

 المشاركة في تحدید الأهداف : تعتبر مشاركة العمال في تحدید الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة رافعا أولا:
معنویا من أجل تحقیقها مع ضرورة إحداث نوع نوع من التوازن بین أهداف الفرد و أهداف المؤسسة  

 عدالة التوزیع : و تعتبر من أهم العوامل التي تؤدي إلى تقویة الثقة بین الإدارة و العمال و ذلك من : ثانیا
خلال توزیع الأجور كل حسب طبیعة عمله إضافة إلى التوزیع العادل للأرباح حسب الهیكل الهرمي للمؤسسة. 

 عدالة التعاملات: إن عدالة التعاملات تكون بالإتصال الدائم لممثلي العمال بمختلف المسؤولین من أجل ثالثا:
طرح مشاكلهم و على الإدارة اتخاذ القرارات المنصفة أو العادلة المتعلقة بالعمل و مستقبل العمال المهني.  

 إن إدارة الجودة لها أهمیة كبیرة على مستوى المؤسسات التي تسعى إلى التقدم و التوسع مراقبة الجودة: -2
في نشاطها حیث یتطلب إنتاج سلع ذات جودة تتلاءم و رغبات المستهلكین من حیث المظهر الخارجي 

 للسلع و المواد المستعملة لإنتاجها.
هي اهتمام كبیر من طرف الباحثین الذین حاولو تقدیم شروط و عوامل تحسین  إن موضوع إدارة الجودة

 و بالتالي فعلى مراقب التسییر أن یتابع باستمرار هذه العملیة للمحافظة على الجودة العالیة و -ISO–الجودة 
بالتالي تلبیة رغبات و متطلبات المستهلكین و من ورائها ضمان استمرار المؤسسة. 

 
عمیروش بوشلاغم، شروط تطبیق نظام مراقبة التسییر بالمؤسسات الصحیة العمومیة في الجزائر، هذا المقال منشور في مجلة العلوم الإنسانیة، مجلة   1

 .287،ص 2014، دیسمبر 42، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، العدد والاجتماعیةدولیة محكمة تصدرها كلیة العلوم الإنسانیة 
 .9، 8، 7 محمد خلیل و آخرون، مرجع سبق ذكره،ص 2
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 كلما   إن للوقت أهمیة كبیر في المنظمة و كلما استطاعت المنظمة استغلاله بالشكل الحسنإدارة الوقت: -3
      كانت لها القدرة على التنافس كبیر و ذلك من خلال تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة و العكس صحیح 

 و علیه فمن الواجب استغلاله و مراقبته بالوسائل التالیة :
 العمل على تطویر الكفاءة عن طریق التكوین المستمر للتغلب على المشكلات الطارئة -
تأدیة العملیات على المستویات الحسابیة كالإنتاج، التمویل.....إلخ مثل استعمال الحاسب الآلي لربح  -

 الوقت.
 باستخدام بحوث العملیات. تنفیذ الأهداف عن طریق جدول زمني -
 تحدید كیفیة استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا. -
 یعتبر التنسیق بین مستویات المؤسسة ضروري باعتبارها متماسكة و ذلك لابد على التنسیق الهیكلي: -4

 مراقب التسییر التنسیق بین جمیع مراكز المسؤولیة فیما یخص:
 وضع الأهداف. -
 وضع المیزانیات -
 وضع مؤشرات التقییم. -

أدوات و أسالیب مراقبة التسییر : المطلب الرابع: 
تكتسي أدوات مراقبة التسییر أهمیة بالغة في ممارسة الرقابة على نشاط المؤسسة ، تعتمد هذه الأدوات على 

مؤشرات لقیاس أداء المؤسسة تختلف باختلاف درجة تطورها و حجمها و أهدافها و ثقافة المسیرین فیها، نلخص 
هذه الأدوات فیما یلي: 

أدوات تقلیدیة  -1
 التي تعتبر مسؤولة عن تجمیع و معالجة البیانات لإنتاج الأنشطةمجوعة نظام المعلومات:  -1-1

معلومات مفیدة، فالبیانات تتضمن ترتیب للخصائص المتعلقة بالأحداث و مقبولة كمدخلات لنظام 
المعلومات، أما المعلومات فهي تشیر إلى ناتج معالجة البیانات الذي یكون في شكل مرتب و ذو 

  1مغزى للشخص الذي یستخدمه.
 2:یهدف نظام المعلومات إلىأهداف نظام المعلومات:

 لأحوالها، تاریخي ووصف بتكوین تسمح معلومات من یعالجه بما المؤسسة ذاكرة بمثابة أنه إذ المراقبة،
 ویسهل

 .فعالة المراقبة تكون كي الثقة یحقق أن ینبغي المعلومات نظام أن أي تقع، قد التي الأخطاء اكتشاف
 .التدفقات لمختلف المرافقة والوثائق المعلومات تبادل طریق عن المصالح مختلف ینب والاتصال التنسیق  -

. 16 الأمیرة ابراهیم عثمان و أحمد عبد المالك محمد، الأنظمة المحاسبیة المتخصصة ، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، ص  1
 .10،ص . 2008 مصر، الجامعیة، الدار ، " المحاسبیة المعلومات نظام " القباني، علي ثناء  2
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 التحذیریة الإشارات لتحلیل قاعدة أو أساس إیجاد طریق عن القرار اتخاذ عملیة في المسیرین مساعدة -
 . للمؤسسةالأولیة

 الحالیة حالتها عن التسییر مستویات لكل الضروریة المعلومات توفیر هو إذن المعلومات نظام هدف
 على المؤسسة تساعد بطریقة معا ووضعها تحلیلها ،حفظها ،المعلومات تجمیع هذه طریق عن ،والتنبؤوالسابقة
 .مهمتها وتنفیذ تسییر

"مجموعة الأفعال و الإجراءات و الوثائق الهادفة إلى مساعدة علاقة نظام المعلومات بمراقبة التسییر : 
المسیرین و المسؤولین من أجل ضمان التسییر الحسن و الفعالیة المستمرة من أجل الوصول إلى الأهداف 

مراقبة التسییر بشكلها المعاصر هي " أحد أنظمة المعلومات التي تتبناها المؤسسة للوصول إلى ،1المسطرة"
. 2أهدافهاتحقیق 
: المحاسبة التحلیلیة  -1-2

یعرف معهد محاسبي التكالیف بلندن المحاسبة التحلیلیة على أنها: " عملیة المحاسبة على التكلفة بدءا من 
 3نقطة حدوث النفقة أو الإلتزام بها وصولا إلى تحدید علاقتها النهائیة بمراكز و وحدات التكلفة ".

 لتوفیر النشاط أو الإنتاج تكلفة لبیانات وتحلیل وتخصیص تجمیع عملیة" ابأنه التحلیلیة المحاسبة تعرفو 
 لاتخاذ و الجاریة العملیات على والرقابة الداخلي وللتخطیط الخارجیة، التقاریر لإعداد اللازمة المعلومات

 4ة "الخاص القرارات
 المحاسبة التحلیلیة على أنها " عبارة عن نظام معلومات محاسبي داخلي خاص بهیكل lazaryویعرف 

المؤسسة و بطبیعة محیطها، الذي یسمح للمدراء بمتابعة تطور التكالیف الوسیطیة و أسعار التكلفة، و اتخاذ 
 5مجموعة من قرارات التسییر " 

  6تهدف المحاسبة التحلیلیة إلى تحقیق مایلي:أهداف المحاسبة التحلیلیة: 
 أداة لرسم السیاسات عن طریق وضع مستویات أو معاییر مقدما -
 أداة لتحقیق الرقابة عن طریق بین ما یحدد مقدما و ما یتحقق فعلا -
أداة لقیاس النتائج عن طریق موازنة النفقات الفعلیة بالإیرادات كما تستخدم في أغراض التقویم و خاصة  -

 للمخزون السلعي و تفید في مجال تحدید الأسعار و دراسة اقتصادیات المشروع.

 .2010 دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الثانیة، الجزائر ،  خالص صافي صالح، رقابة تسییر المؤسسة في ظل اقتصاد السوق،1
. 263ص 

 .264ص  ،مرجع سابق خالص صافي صالح،   2
. 7، ص1999 صالح عبد الله الرزق ، عطا الله وراد الخلیل، محاسبة التكالیف الفعلیة، دار زھران ، الأردن، 3
 .14، 13، ص1993 محمد الفیومي محمد، أصول محاسبة التكالیف ، مؤسسة شباب الجامعة، مصر  4

5 Lazary, la comptabilité analytique, el dar el otmania, Algerie,2007, p22. 
. 15، ص 2001 محمد توفیق بلبع، محاسبة التكالیف ، مكتبة الشباب ، القاھرة  6
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  علاقة المحاسبة التحلیلیة بمراقبة التسییر:
تعتبر المحاسبة التحلیلیة جزء من التسییر و التنظیم داخل المؤسسة، إن لأغلب المؤسسات الكبیرة لمحاسبة   

التكالیف التي تعتمد بشكل طبیعي على تنبؤات تسمح بمراقبة التسییر و نظرا للأهمیة البالغة التي تكتسبها 
 1المحاسبة التحلیلیة حیث هي الوحیدة التي تسمح بما یلي :

 المراقبة الفعالة للمصارف( النفقات). -
 توجیه الجهود للعمل على أساس تخفیض التكالیف و التكلفة النهائیة. -
 قیاس مردودیات التصنیع -
 التزوید العام بكل الضروریات لتسییر المؤسسة. -
التقدیرات( التنبؤات ) بتبني سیاسة معینة.    -
 :المحاسبة العامة  -1-3

تعتبر المحاسبة العامة من التقنیات العریقة حیث وجدت منذ الحضارات الرئیسیة الأولى، و تطورت فیما بعد 
لتصبح الیوم من أهم و أساس مختلف التقنیات الأخرى، بما توفره من معلومات و معطیات في المؤسسة و على 

المستوى الوطني، حیث تقدم المجامع الوطنیة من الإستثمار، قیمة مضافة، دیون، و هي العناصر المستعملة 
. 2في المحاسبة الوطنیة

 3 تتمثل أهداف المحاسبة في :أهداف المحاسبة العامة:
 معرفة نتائج النشاط -
 معرفة مدى تطور الذمة -
 تزوید المحاسبة التحلیلیة و المحاسبة التقدیریة بالبیانات اللازمة -
 تمثل المحاسبة العامة قاعدة لكل تحلیل مالي. -
هذه الأهداف خاصة بالمؤسسة أما بالنسبة للغیر:  -
تعرف المحاسبة العامة على أنها نظام إعلامي و بالإضافة إلى تزوید مسؤولي المؤسسة بالبیانات  -

، فإنها تزود كل من یتعامل مع المؤسسة ( الزبائن ، الموردین، المساهمون، الخواص ، ةاللازم
 البنوك ، و كل الهیئات الأخرى)

 تزود المحاسبة الوطنیة على مستوى الأمة بما تحتاجه من أجل التخطیط ( الدخل میزان المدفوعات) -

 في تفعیل أدوات مراقبة التسییر لتحسین الأداء في المؤسسات الإقتصادیة،  ( IAS / AFRS )رابح بوقرة و محاد عریوة، أثر المعاییر المحاسبیة الدولیة  1

. 19، ص 2014 / جوان 01العدد  JEFR مجلة الإقتصادیة و المالیة 
 .178، ص 2001 ناص دادي عدون، الإدارة و التخطیط الإستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2
.  www.rr4ee.net محمد خلیل و آخرون، نفس المرجع السابق، 3
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      تزود مصلحة الضرائب بالبیانات، مما یسمح بالمراقبة و فرض الضرائب المختلفة على النشاط -
 و الأرباح.

استعمال  المحاسبة العامة في مراقبة التسییر: 
إن مراقبة التسییر هي مجموعة من التقنیات الكمیة التي یمكن استخدامها لتسهیل و اتخاذ القرار و التي منها 

المحاسبة العامة فمراقبة التسییر تستعمل معلومات و أنباء كثیفة جدا حیث أن جزءا هام منها مأخوذ من 
المحاسبة العامة حیث تؤخذ المعلومات المقاسة بصفة إجمالیة مثلا رقم الأعمال ، حجم الإنتاج، حجم 

المشتریات، المخزونات، حیث إن مراقبة التسییر تعتمد علیها كثیرا لأنها كما أشرنا مصدر المعلومات و هي 
 1تقوم بتحدید النتائج العامة للسنة المالیة بصفة إجمالیة و تحدد المیزانیة العامة لآخر السنة.

  لمراقبة التسییر:حدیثةالدوات الأ -2
 : الموازنات التقدیریة -2-1

یعرف معهد التكلفة و المحاسبین الإداریین الموازنة التقدیریة على أنها: " خطة كمیة و رقمیة یتم تحضیرها  
 تحقیقها و النفقات المنتظر تحملها خلال رو الموافقة علیها قبل فترة محددة و هي تبین عادة الإیرادات المنتظ

 2هذه الفترة و كذا الأموال التي تستعمل لتحقیق هدف معین "
  و یعرفها الدلیل الفرنسي للمحاسبة بأنها " أسلوب للتقدیر یقتضي ترجمة القرارات المتخذة من طرف الإدارة 

 3و مختلف المسؤولین إلى برنامج عملي رقمي " 
 أهداف الموازنات التقدیریة:

 4تهدف الموازنات التقدیریة إلى تحسین مستوى التسییر في المؤسسة من خلال ضمانها للعناصر التالیة:
العمل على تحدید المتطلبات و الموارد الضروریة و توزیعها حسب رزنامة زمنیة لتنفیذ الأهداف  -

 المسطرة في إطار تخطیط العملیات.
 المالیة و البشریة تحت دتوزیع المسؤولیات على مختلف الأقسام و المصالح، و وضع مختلف الموار -

 تصرف هؤولاء المسؤولین و توجیههم ضمن الإطار العام لإستراتیجیة المؤسسة.
    متابعة حركة المحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة، بحیث تعتبر الموازنة فرصة للقیام بالدراسات -

 و الإطلاع على وضع السوق و على إمكانیات المؤسسة الداخلیة.
تعتبر الموازنة كمصدر و منبع للاستراتیجیات التكتیكیة، و هي استراتیجیات للتعدیل في الأجل  -

 القصیر مع الحفاظ على الأهداف العامة في الأجل الطویل.

 www.rr4ee.net محمد خلیل و آخرون، نفس المرجع السابق، 1
2 Claude Alazard et Sabine Separi,Op.cit,p 275. 

. 04، الطبعة الأولى، ص 1995 فركوس محمد، الموازنات التقدیریة"أداة فعالة للرقابة"، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر،  3
. 79، 78، ص 2001 ناصر دادي عدون، الإدارة و التخطیط الإستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر،  4
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دور الموازنات التقدیریة في مراقبة التسییر: 
 الأمثل الاستغلال من یمكنها تخطیطیة كأداة التقدیریة الموازنات واستعمال المؤسسة أنشطة تخطیط إنّ 

  1.تكالیفها على السیطرة لها یتح كما الموجودة، ردهاالمو
 2الموازنة التقدیریة تسمح بالتنسیق بین خطط الإدارة في ضوء هدف واحد للمؤسسة ككل.

 تقاریر تقدیم طریق عن وهذا الإداریة المستویات مابین في للاتصال هامة أداة التقدیریة الموازنات تعتبر
 3.تحقیقه إلى یسعون و واحد هدف أمام منهبأ الجمیع یحس بحیث رقابیة

 : لوحة القیادة -2-2
تعرف على أنها تمثیل مبسط و ملخص لأهم المؤشرات و المعلومات التي یحتاجها المسیر من أجل التحكم 

 4في سیر العملیات الیومي.
هي وسیلة للاتصال و اتخاذ القرار و التي تسمح بمراقبة التسییر بلفت نظر المسؤول إلى النقطة الهامة أو 

 5نقاط المفاتیح المتعلقة بالسیر و ذلك قصد تحسینها.
 6تتلخص أهم أهداف لوحة القیادة فیما یلي:أهداف لوحة القیادة: 

 لوحة القیادة أداة رقابة و مقارنة -
 لوحة القیادة أداة حوار و تشاور -
 لوحة القیادة تسهل عملیة الاتصال و التحفیز -
 لوحة القیادة أداة لاتخاذ القرار -

سیر عملیة مراقبة التسییر في ظل استخدام لوحة القیادة: 
إن تصمیم و وضع نظام للوحات القیادة لا یعتبر غایة في حد ذاته، فبمجرد الانتهاء من عملیة تحضیره یبدأ 

 المسؤولین ، فیم تحلیل المعطیات ثم شرح الانحرافات، و في الأخیر اتخاذ الإجراءات التصحیحیة .      لعم
و تتطلب عملیة استغلال لوحات القیادة بشكل جید وجود قابلیة على التواصل فیما بین الأفراد المسؤولین، و كل 

هذا ضروري لكي تكون القرارات المتخذة قابلة للتطبیق .فعلى أهمیة جودة تصمیم لوحات القیادة ، تبقى هذه 
الأخیرة مجرد أداة للوصول إلى الكفاءة على مستوى مختلف وظائف المؤسسة، و لذلك فإن فهم الانحرافات 

 محمد عباس بدوي ، الأمیرة ابراھیم عثمان، أشراف صلاح الدین صالح، المحاسبة الإداریة  و دراسات الجدوى الإقتصادیة ،المكتب الجامعي الحدیث،  1

. 164الإسكندریة، ص 
. 15، ص 2001 فركوس محمد، الموازنة التقدیریة أداة فعالة للتسییر، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  2
 نعیمة یحیاوي، أدوات مراقبة التسییر بین النظریة و التطبیق دراسة حالة قطاع صناعة الحلیب، أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر،  3

. 30، ص 2009باتنة 
 رحیم حسین و بونقیب أحمد، دور لوحة القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییر، الأبحاث الإقتصادیة و الإداریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، كلیة العلوم  4

. 03، ص 2008 ، دیسمبر 04الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، العدد 
 . 78، ص 2011 الساحة المركزیة بن عكنون الجزائر، 01 معراج ھواري، مصطفى، مدخل إلى مراقبة التسییر، دیوان المطبوعات الجامعیة ،  5
. www.rr4ee.net محمد خلیل و آخرون، نفس المرجع السابق،  6
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وتحلیلها بصورة سلیمة هي الخطوة الحاسمة، حیث تعد القاعدة لاتخاذ إجراءات تصحیحیة تفادیا لتكرارها من 
 1جهة، و بحثا عن بدائل تسییریة أفضل لتحقیق تسییر أكثر فعالیة.

 :التحلیل المالي  -2-3
دراسة القوائم المالیة بعد تبویبها و باستخدام الأسالیب الكمیة و ذلك بهدف إظهار الارتباطات بین عناصرها  

و التغیرات الطارئة على هذه العناصر و حجم و أثر هذه التغیرات و اشتقاق مجموعة من المؤشرات التي تساعد 
على دراسة وضع المنشأة من الناحیة التشغیلیة و التمویلیة و تقییم أداء هذه المنشآت و كذلك تقدیم المعلومات 

 2اللازمة للأطراف المستفیدة من أجل اتخاذ القرارات الإداریة الرسمیة.
 3یهدف التحلیل المالي إلى:أهداف التحلیل المالي: 

التعرف على حقیقة المركز المالي للمؤسسة.  -
تحدید المركز الائتماني للمؤسسة.  -
تعظیم القیمة الاستثماریة للمؤسسة  -
 اختبار مدى كفاءة و فعالیة العملیات المختلفة -
 معرفة المركز القطاعي للمؤسسة -
 تحدید مدى صلاحیة السیاسات المالیة المتبعة -
 التخطیط المالي للمؤسسة  -
 تحدید مدى كفاءة إدارة المؤسسة. -

استعمال التحلیل المالي في مراقبة التسییر: 
یسمح التحلیل المالي بمعرفة  درجة  أداء المؤسسة من خلال التقاریر المالیة و من ثم إمكانیة إعداد برنامج 

للمستقبل یخص السیاسات المالیة التي تتبعها في عدة دورات من نشاطها، و كذلك بالدراسات التفصیلیة للبیانات 
المالیة الخاصة بها، و بالتالي كشف الإیجابیات و السلبیات في السیاسة المالیة المطبقة خلال فترة معینة       

 . 4و بالتالي فالتحلیل المالي یساعد في مراقبة التسییر و من ثم تحسین تسییر المؤسسة و وضعیتها المالیة
 
 

 

. 12 رحیم حسین و بونقیب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  1
، ص 2006 أمین السید أحمد لطفي ، التحلیل المالي ( لأغراض تقییم و مراجعة الأداء و الاستثمار في البورصة)، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة،  2

310 .
. 129، ص 2007 أیمن الشنطي و عامر شقر، مقدمة في الإدارة  و التحلیل المالي ، دار البدایة، الأردن  3
. 11 ، ص 1988ناصر دادي عدون، التحلیل المالي ، دار البعث ، قسنطینة، 4
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خلاصة الفصل:  
من خلال بحثنا في موضوع هذا الفصل و الذي تضمن دراسة نظام مراقبة التسییر ، من نظام بسیط یعتمد 

على المحاسبة إلى نظام معلومات یحوي كل الطرق و التقنیات تسمح للمسیرین بتحقیق الأهداف المسطرة بكفاءة 
و فعالیة بعد أن شهد هذا النظام تطورات بعد الثورة الصناعیة أدت إلى  إلى حاجة المسیرین لأكبر قدر من 

المعلومات الدقیقة و بالتالي ضرورة تطویر الأدوات المحاسبیة و الأسالیب الفعالة لدعم وظیفة التخطیط و التنبؤ 
و الرقابة. 

قمنا في بدایة الفصل بعرض الإطار المفاهیمي للتسییر و التطور التاریخي لمفهومه من منظور المدارس و  
نظریات التنظیم ، ثم مبادئ و وظائف هذا النظام ، ثم الرقابة و خطوات تطبیقها في المؤسسة ضمن وظائف 

التسییر ومجالاتها و أبرز خصائص نظام الرقابة الجید. 
 من الاستغلال العقلاني للموارد نتعرفنا على ماهیة مراقبة التسییر باعتباره المسار الذي یتأكد المسیرو

المتاحة بفعالیة و كفاءة لتحقیق أهداف المنظمة. 
یعتبر نظام مراقبة التسییر مسارا دائما للتعدیل و التحكم في التسییر في هذا الصدد نجد أن الدور الأساسي 

لمراقبة التسییر هو قیادة المؤسسة إلى تحقیق أهدافها، إذ كان لابد من التركیز على الأدوات التقلیدیة و الحدیثة  
التي تقیس عددا من المؤشرات التي تحكم على الأداء الكلي للمؤسسة و التي یعتمد علیها الجهاز التنفیذي فمنها 

یقوم بالمتابعة خلال الأداء و منها  ما یهتم بالقیادة الأمامیة للأداء كالتخطیط الإستراتیجي و العملي و منها ما
ما یقوم بتحدید النتائج الفعلیة و مقارنتها بالتقدیرات لاستخراج الانحرافات، و بالتالي تمكن هذه الأدوات من 

اتخاذ إجراءات تصحیحیة  ثم تقدیم اقتراحات یتم على ضوئها التخطیط للمستقبل. 
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 تمهید:
إن قصور نظام التكالیف الفعلیة و تعدد نقاط ضعفه التي تجعله غیر قادر على تلبیة احتیاجات الإدارة  

المتطورة في مجالات التخطیط و الرقابة و عدم صلاحیة التكالیف الفعلیة كأداة للحكم على مستوى الأداء 
الفعلي حیث یظهر التكلفة للعمل على مدار الفترات الزمنیة الماضیة فقط، و تقدیم البیانات في وقت متأخر بعد 

، أدى إلى نشأة وضع معاییر للتكلفة بصورة مسبقة ما یعرف بنظام التكالیف حفوات أوان العلاج و التصحي
المعیاریة الذي یحقق سیر العملیة الإنتاجیة دون معوقات. 

نتعرف في هذا الفصل  على مفاهیم و مكونات نظام التكالیف و بالأخص التكالیف المعیاریة ، أسس  و أركان 
و مزایا و عیوب هذا النظام و مدى فعالیة التكالیف المعیاریة في تفعیل الرقابة على عملیة الإنتاج.    
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المبحث الأول: التكالیف و سعر التكلفة 
المطلب الأول: مفهوم التكالیف و سعر التكلفة 

هي القیمة الاقتصادیة لأیة تضحیة اختیاریة سواء كانت مادیة أو معنویة، و التي  تعریف التكلفة:  -1
   .1یمكن قیاسها بالعملة النقدیة التي تبذل في سبل الحصول على منفعة حاضره أو مستقبله 

 المنتج أو الخدمة هو مجموع التكالیف التي تم صرفها من أجل هذا المنتج أو الخدمة سعر التكلفة:  -2
 .2حتى أصبح خاما و قابلا للبیع

المطلب الثاني: تصنیف التكالیف 
نجد عدة تصنیفات للتكالیف تستند إلى بعض العوامل أهمها طبیعة نشاط المؤسسة صناعیة أو إداریة أو خدمیة 

و النظام أو المخطط المحاسبي الذي تتبعه المؤسسة. 
و بناءا على ما سبق فإنه توجد العدید من المعاییر التي یعتمد علیها في تبویب و تصنیف التكالیف إلى 

مجموعات متجانسة و نذكر من هذه التصنیفات ما یلي: 
 یعتبر هذا التصنیف من أبسط أنواع التصنیفات ، إذ یقوم على مبدأ التمییز ما بین حسب الطبیعة: -1

التكالیف على أساس طبیعتها المادیة و غیر المادیة ، لذلك فإنه یصنف التكالیف لإلى ثلاث أنواع و یطلق 
 3علیها تسمیة عناصر التكالیف و هي: 

      تشمل كافة التكالیف التي تتحملها المؤسسة لغرض الحصول على المواد و التجهیزاتتكلفة المواد: -1-1
 و المستلزمات المادیة اللازمة و الضروریة لتوفیر الشروط التي تمكن المؤسسة من ممارسة نشاطها.

     یعتبر العمل العنصر الثاني اللازم لممارسة النشاط، و یعبر عن هذه التكلفة بالأجور تكلفة العمل: -1-2
 و الرواتب التي تدفع للعمال و الموظفین في المؤسسة.

 تمثل هذه التكلفة المبالغ التي تتحملها المؤسسة للحصول على المستلزمات تكلفة المستلزمات الأخرى: -1-3
الضروریة الأخرى من غیر المواد العمل، و غالبیتها تمثل الخدمات التي تشتریها المؤسسة، و تسمى المصاریف 

 إذ یعرف المصروف بأنه تضحیة في سبیل الحصول على منفعة تستنفذ في الحال.
 إن الغرض الأساسي من هذا التصنیف هو حصر تكلفة كل وظیفة من وظائف حسب الوظیفة: -2

      المؤسسة (تموین، إنتاج، تسویق)، من خلال ما ینفق علیها من عناصر تكالیف أساسیة ( مواد، أجور)، 
 4یلي:  و یمكننا أن نمیز في هذا التصنیف ما

. 11، ص 2008 صالح رزق، عطا الله خلیل بن وارد، مبادئ محاسبة التكالیف، دار زھران للنشر و التوزیع، عمان ، الأردن، 1
. 32 نفس المرجع السابق، ص 2
. 10، 9 حریق خدیجة، مطبوعة في مراقبة التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،جامعة الدكتور مولاي الطاھر ، سعیدة ، ص  3
 عرقابي عادل، دروس في الحاسبة التحلیلیة، مطبوعة ضمن  متطلبات التأھیل الجامعي، كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر،جامعة الحاج  4

 .24، ص 2018 – 2017-، 1لخضر باتنة-
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       تمثل تكلفة البضائع ، المواد الأولیة و اللوازم و المشتریات، و تشمل سعر الشراءتكالیف الشراء: -2-1
 و الأعباء الملحقة بعملیة الشراء ( النقل ، التأمین، الرسوم الجمركیة).

 تشمل مجموعة التكالیف الملحقة في عملیة إنتاج منتج ما حتى المرحلة النهائیة تكالیف التصنیع: -2-2
(مرحلة الدخول إلى المخازن للبیع)، و تشمل تكلفة شراء المواد الأولیة و اللوازم المستهلكة بالإضافة إلى تكالیف 

 التصنیع المباشرة و غیر المباشرة.
 و هي مجموعة التكالیف المرتبطة بعملیة التوزیع أو عملیة ما بعد الإنتاج، و تشمل تكالیف التوزیع: -2-3

.، .المصاریف الداخلیة المرتبطة بعملیة البیع و المصاریف الخارجیة كالنقل و الإشهار و خدمات ما بعد البیع.
 مع الأخذ بعین الاعتبار طبیعة نشاط المؤسسة.

  1:یمكن تصنیف التكالیف حسب علاقتها بالمنتج إلى صنفین هما حسب علاقتها بالمنتج -3
 هي عبارة عن مجموعة التكالیف التي تحمل مباشرة إلى التكلفة النهائیة للمنتج التكالیف المباشرة: -3-1

بشكل مباشر من بینها: تكلفة المواد الأساسیة المستعملة في الإنتاج، تكلفة الید العاملة المباشرة، خدمات مباشرة 
 كالأبحاث.

 و هي عبارة عن التكالیف المنفقة عن النشاط الإجمالي ولا تخص منتج معین التكالیف غیر المباشرة: -3-2
أو مرحلة محددة، أي یشترك فیها أكثر من منتج، و هنا تطرح إشكالیة تحمیلها إلى سعر التكلفة ، حیث یتم 

 تحمیلها و توزیعها وفق مؤشرات على كافة المنتجات. 
یعتمد هذا التصنیف أساسا على تأثر التكالیف بحجم النشاط في  2حسب علاقتها بحجم النشاط: -4

 یلي: المؤسسة، حیث تقسم إلى ما
هي التكالیف التي تتغیر طردیا مع حجم النشاط، و لا یشترط أن یكون التغیر بنفس التكالیف المتغیرة:  -4-1

 تغیر النشاط.
 
 
 
 
 
 
 
 

. 25، 24 عرقابي عادل، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 13، 12 حریق خدیجة، مرجع سبق ذكره، ص  2
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): التمثیل البیاني للتكالیف المتغیرة 05الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 

 .12المصدر: حریق خدیجة، مراقبة التسییر، ص
هي التكالیف التي لا یرتبط تحققها بالنشاط، ولا تتغیر وفقا لتغیر النشاط، فهذه التكالیف الثابتة:  -4-2

 التكالیف تكون بصفة مستمرة مثل أجور الموظفین
): التمثیل البیاني للتكالیف الثابتة . 06الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 

 .12المصدر:حریق خدیجة، مراقبة التسییر،ص
یعتمد هذا التصنیف على تبویب التكالیف حسب مدى إمكانیة الرقابة حسب الرقابة و المسؤولیة:  -5

علیها أو العكس، حیث یقسمها إلى تكالیف خاضعة للرقابة و الإشراف و تكالیف غیر خاضعة للرقابة، و یمكننا 
 1شرح هذین النوعین من التكالیف كما یلي : 

تشمل عناصر التكالیف التي یمكن تغییرها بصورة فعالة بواسطة تكالیف خاضعة للرقابة و التحكم :  -5-1
المسؤول المباشر خلال الأجل القصیر، و یزداد التحكم فیها كلما انخفض المستوى الإداري و تعد من المفاهیم 

 الهامة للإدارة في مجال التخطیط و الرقابة و تقویم كفاءة الأداء.
تتمثل في التكالیف التي تخضع لرقابة مسؤول إداري أعلى، تكالیف غیر خاضعة للرقابة و التحكم: و  -5-2

لذا ینبغي أن یرتبط مركز المسؤولیة بشخص معین یمكن محاسبته، و من أمثلتها: المواد و الأجور غیر 

. 26 عرقابي عادل، مرجع سبق ذكره ، ص  1

 
                                                                         التكالیف   

                                                تكالیف متغیرة 
 
 
 
 
 
 

                       
                    حجم النشاط

 
                                                                         التكالیف   

                                                 
 
 

                      تكالیف ثابتة 
 
 
 

                       
                    حجم النشاط
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المباشرة، التكالیف الخاصة بالخدمات التي تؤدیها الأقسام لأقسام أخرى معینة، مصاریف الإیجار و رتب مدیر 
 المصنع، اهتلاك المباني و التأمین.

یمكننا حسب هذا التصنیف الذي یعتمد فیه على تبویب التكالیف حسب حسب علاقتها باتخاذ القرار:  -6
 1یلي: علاقتها باتخاذ القرار داخل المؤسسة بتبویب التكالیف إلى ما

تعرف تكالیف الفرصة البدیلة (الضائعة) بأنها الخسارة أو التضحیة بمنفعة تكالیف الفرصة البدیلة:  -6-1
ممكنة إذا اختیر إجراء معین بدلا من إجراء آخر، و یمكن التعبیر عنها بأنها هي المزایا التي نتخلى عنها بسبب 

 اختیارنا حلا ما بدلا من اختیار أحسن حل عند الآخرین.
 هي الفرق بین تكلفتین بدیلتین، أي ستكون مختلفة في حالة استخدام أي بدیل من التكالیف التفاضلیة:  -6-2

البدائل المعروضة و التكالیف التفاضلیة قد تكون ثابتة أو متغیرة، و تلعب هذه التكالیف دورا أساسیا في اتخاذ 
 القرارات.

هي تكالیف لا تتأثر بأي قرار من القرارات المعروضة، فهي مرتبطة باختیارات سابقة التكالیف الغارقة:  -6-3
 و بالتالي لا یجب استخدامها في تحلیل البدائل.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 27 نفس المرجع السابق، ص  1
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المبحث الثاني: مفاهیم حول نظام التكالیف المعیاریة 
المطلب الأول: ماهیة التكالیف المعیاریة 

نشأة نظام التكالیف المعیاریة:  -1
 العالمي تطورا كبیرا الاقتصادي و إلى الآن تطور النظام المالي و 1930منذ الثورة الصناعیة في أوربا عام 

 أدى إلى ظهور العلوم التجاریة و المالیة المتخصصة كمحاسبة التكالیف و المحاسبة الإداریة و  محاسبة البیئة 
لت عاجزة عن او غیرها لتفي بكل متطلبات الإدارة الناجحة، فالمحاسبة المالیة بمعناها التقلیدي كانت و ماز   

سد احتیاجات الإدارة الحدیثة من البیانات و المعلومات التفصیلیة و التحلیلیة للأسعار و الكمیات التي تساعدها 
في اتخاذ القرارات و متابعتها. 

      نتج عن ذلك التطور ثورة في الإتصالات و تبادل المعلومات ، ساعد في كبر حجم المشروعات و تنوعها
 و دولي و ظهور الشركات القابضة و التابعة و متعددة الجنسیات ما أدى إقلیميو امتدادها على نطاق واسع 

إلى المنافسة بین تلك الشركات في الأسعار و الجودة، حیث البقاء و الإستمراریة للأفضل في ظل ذلك التنافس 
الحر و في ظل الموارد البشریة و المادیة المتاحة و محدودیتها.  

علیه كان العمل الدؤوب و الدراسات الإقتصادیة و الفنیة لتقدیم السلعة أو الخدمة بأقل تكلفة و أعلى جودة 
ممكنة حتى تتمكن المنشأة من الإستمرار في السوق و تدفق السیولة لها و من ثم تحقیق الأرباح التي تساعدها 

على النمو و التطور و سد احتیاجاتها العاجلة و الآجلة. 
 التكلیف و الرقابة علیها، أنظمةلسد تلك الإحتیاجات المستمرة و الزائدة بمرور الزمن كانت الحاجة ماسة لظهور 

فكانت تلك الأنظمة في بدایتها تقوم على مقارنة التكالیف الفعلیة بالتكالیف الفعلیة عن فترة سابقة خلال نفس 
السنة أو لفترات أخرى لسنوات سابقة. 

عرفت التكالیف المعیاریة معرفة كاملة مع بدایة القرن العشرین نتیجة لقصور محاسبة التكالیف الفعلیة عن 
مساعدة الإدارة في تحقیق الرقابة و تحدید الأسعار مقدما و رسم السیاسات و اتخاذ القرارات فظهرت الحاجة إلى 

الإستعانة بالتكالیف المعیاریة المحددة مسبقا حیث أخذت طابع تقدیري لتقدیر المنتجات المراد التعاقد على 
إنتاجها و بیعها، و من ثم ساد التفكیر العالمي في إعدادها لمعالجة و تشغیل الطاقة المادیة و البشریة على أكفأ 

 1وجه.
 
 
 

محمد خیر عثمان محمد خیر أحمد، نظام التكالیف المعیاریة و دوره في كفاءة الرقابة على التكالیف، أطروحة دكتوراه في المحاسبة،جامعة شندي، كلیة  1

 .93، 92 ، ص2018الدراسات العلیا و البحث العلمي ، جمھوریة السودان، 
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 1 :تطور نظام التكالیف المعیاریة عبر مراحل : تطور نظام التكالیف المعیاریة -2
 مرحلة محاسبة التكالیف الفعلیة التاریخیة:  -‌أ

ظهرت محاسبة التكالیف الفعلیة لتحدید التكالیف الفعلیة للمنتجات عن فترة مالیة مضت، بدلا من تحدید التكلفة 
الإجمالیة للمنشأة كوحدة واحدة، و هو ما تقدمه المحاسبة المالیة و بذلك أصبح من الممكن تحلیل التكالیف 
الإجمالیة و ربطها بالمنتجات أو مراكز الإنتاج، لتحدید تكلفة وحدة الإنتاج أو تكلفة كل مركز على حدة مما 
یساعد في عملیات التسعیر و إیجاد ربحیة كل صنف و رسم سیاسة سعریة سلیمة، إلا أن محاسبة التكالیف 

التاریخیة لا تقدم للإدارة وسیلة الرقابة على عناصر التكالیف لأنها تقدم بیانات عن التكلفة فقط، و بالتالي فهي 
لا تساعد في الرقابة و تقویم الأداء لذلك ظهرت الحاجة إلى وسائل    أو نظریات أخرى في التكالیف تساعد في 

تخطیط عناصر التكالیف و الرقابة علیها . 
علیه تمثل تطور محاسبة التكالیف من مجرد التسجیل التاریخي لأحداث التكالیف الفعلیة إلى الاهتمام بما یجب 
أن تكون علیه هذه التكالیف و یعتبر أسلوب التكالیف المعیاریة أحد الأسالیب المستحدثة ، حیث یتم بمقتضاه 

وضع خطة تكلفة مقدرة مسبقا لعناصر الإنتاج تمثل ما یجب أن تكون علیه تكلفة الوحدة الواحدة للمنتج.  
 مرحلة التكالیف المحددة مقدما و تنقسم إلى قسمین:  -‌ب

تستند محاسبة التكالیف التقدیریة على تقدیر عناصر التكالیف لفترة قادمة بتعدیل التكالیف التكالیف التقدیریة: 
الفعلیة للفترة السابقة في ضوء ما هو متوقع للفترة التالیة، و یتم تحقیق الرقابة على التكالیف بالمقارنة بین 

التكالیف الفعلیة و التقدیریة و تحدید الإختلافات بینهما و تحدید أسبابها و التقریر بذلك للإدارة لاتخاذ الإجراءات 
التصحیحیة أو العلاجیة، و یعاب على التكالیف التقدیریة أنها تقوم بتعدیل تكالیف حدثت فعلا في ضوء ماهو 

متوقع مستقبلا و قد تكون تلك التكالیف غیر سلیمة أو بها إسراف مما ینعكس بالتالي على سلامة التكالیف 
التقدیریة ، لكنها وفرت مقیاسا تقاس علیه التكالیف الفعلیة لإعطاء مؤشرات للإدارة عن مدى انحراف التكلفة 

 الفعلیة عن التكلفة التقدیریة، و بالتالي تحقق نوع من الرقابة على عناصر التكالیف.
تستند محاسبة التكالیف المعیاریة على تحدید عناصر التكالیف مقدما لفترة قادمة بطرق التكالیف المعیاریة: 

أكثر دقة مما هو علیه في التكالیف التقدیریة حیث یتم وضع معاییر للتكلفة بطرق علمیة و عملیة تحدد عناصر 
التكلفة بدقة كبیرة، و تمارس الرقابة في هذه الحالة بمقارنة التكلفة الفعلیة بالمعیاریة لاستخراج الإنحرافات السلبیة 

و تحلیل أسبابها و اتخاذ الإجراءات الضروریة لمنع حدوثها أو تكرارها في المستقبل، و بذلك یتضح أن هناك 
 .ریة  ارتباط بین محاسبة التكالیف الفعلیة  و محاسبة التكالیف المعیا

 
 

 .94، 93محمد خیر عثمان محمد خیر أحمد، نفس المرجع السابق، ص  1 
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مفهوم التكالیف المعیاریة:  -3
عرفت الجمعیة الدولیة للمحاسبین التكالیف المعیاریة " بأنها تمثل التكلفة المخططة لمنتج ما، و یتم تحدید تلك 
التكلفة بصفة عامة بدقة قبل البدء في الإنتاج، و تعتبر معاییر التكالیف التي یتم تحدیدها أداة إداریة لتحقیق 

أهداف المقارنة مع النتائج الفعلیة "، كما جاء تعریف التكالیف المعیاریة بنشرة المصطلحات الصادرة عن معهد 
محاسبي التكالیف بلندن بأنها " إعداد و استخدام التكالیف المعیاریة و مقارنتها بالتكالیف الفعلیة، و تحلیل 

 1الانحرافات وفقا لمسبباتها و إلى مواقع حدوثها".
یمكن تعریف التكالیف المعیاریة بأنها: " تكالیف محددة بصورة مسبقة، تبین ما یجب أن تكون علیه التكلفة أثناء 
سریانها، و تعد استنادا إلى دراسات لجنة مشتركة مؤلفة من مهندسین و اقتصادیین و إداریین و محاسبین لكل 

عملیة إنتاجیة أو مرحلة من مراحل الصنع على حدة، و ذلك تحت ظروف الكفایة الإنتاجیة الواقعیة و الممكنة، 
بغیة تحدید نوع و حجم الانحرافات عن الهدف المعیاري حتى تتمكن الإدارة من اتخاذ القرارات التصحیحیة 

  2اللازمة "
و یمكن تعریفها على أنها تكالیف محددة مسبقا، تتمیز بصبغة معیاریة بهدف مراقبة نشاط المؤسسة خلال فترة 
زمنیة معینة و قیاس قدراتها أو إمكانیاتها في تحقیق برامجها، و هذا بإجراء مقارنة بین ما یحقق فعلا من كمیة 
و قیمة عناصر التكالیف و ما یحدد من قبل، فهي إذن طریقة موجهة إلى المستقبل و لیست تاریخیة، و یمكن 

تحدید التكالیف النموذجیة بعدة طرق تتلاقى كلها في نفس الهدف و المبدأ الأساسي، و كلها ذات علاقة 
   3بالمیزانیة التقدیریة أو برنامج نشاط المؤسسة لفترة.

و یعرف نظام التكالیف المعیاریة بأنه: " عملیة إعداد و حساب التكالیف المعیاریة ( المستقبلیة ) التي تنجم 
نتیجة لممارسة المؤسسة لنشاطاتها في الظروف المتوقعة، و مقارنتها مع التكالیف الفعلیة ( ما حدث فعلا ) من 
أجل حساب الانحرافات و تحلیلها. و إنتاج معلومات لصالح متخذ القرار، و بالتالي هو وسیلة من وسائل مراقبة 

 4التسییر.
 5:نذكرها بشيء من التفصیل: أنواع التكالیف المعیاریة -4
 تحدد على أساس أحسن استعمال ممكن لعوامل الإنتاج الممزوجة في التكلفة المعیاریة النظریة:  -‌أ

المؤسسة، و هي تمثل الحالة المثالیة للنشاط، فنلاحظ أن الحجم أو التكلفة المثالیة لا تتحقق إلا في حالات 
 من تحقیقها. الاقتراباستثنائیة، بل تكون غالبا بمحاولة 

. 192، ص2012 د. محمد عبده نعمان علي ، نظم محاسبة التكالیف، جامعة العلوم و التكنولوجیا،دار الكتاب الجامعي، الطبعة الأولى،  صنعاء،  1
 د.جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنان، محاسبة التكالیف المعیاریة "رقابة و إثبات"، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، الطبعة  الثانیة  2

. 28، ص 2011
 .161، ص 1999 ناصر دادي عدون، المحاسبة التحلیلیة، تقنیات مراقبة التسییر ، الجزء الأول، دار المحمدیة العامة، الجزائر،  3
.  115، ص 2003-2002 ساحل فاتح، دراسة التكالیف ضمن نظام المعلومات المحاسبیة، مذكرة ماجیستار في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،  4
. 163، 162 ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  5

- 45 - 
 

                                       



                      التكالیف المعیاریة كأداة فعالة في مراقبة التسییر                 الفصل الثاني                                                    

 

تأخذ بعین الإعتبار ظروف السوق و لكن لاتحدد التكلفة المعیاریة المحددة انطلاقا من تكلفة تنافسیة:  -‌ب
دائما مستوى الفعالیة التقنیة الذي یجب الوصول إلیه، و خاصة في حالة ضعف المنافسة في السوق و لا تتحدد 
بصورة حقیقیة معاییر الإنتاج و التوزیع التي تعتمد علیها، فرغم سهولة تحدیدها فهي لا تستجیب دائما لأهداف 

 التكلفة المثالیة.
تحدد على أساس الفترة السابقة أو معدلات بین تكالیف عدة فترات سابقة التكلفة المعیاریة التاریخیة:  -‌ت

مقیمة بالقیمة الحالیة، إلا أن هذه التكلفة بهذه الطریقة تحمل في طیاتها الضعف المسجل في الفترات السابقة 
 المستعملة في تحدیدها، لذا یجب استعمالها بكل حذر.

 تحدد بدلالة التقدیرات المتعلقة بالظروف العادیة للإنتاج و التوزیع في التكلفة المعیاریة العادیة: -‌ث
       المؤسسة، و هي تتعلق بتكالیف دورة أو دورات سابقة بعد استبعاد التكالیف الناتجة عن نقص الفعالیة ، 

    و بحسابها بالقیم الحالیة مع الأخذ بعین الإعتبار التغیرات الممكن حدوثها مستقبلا في الدورة الإستغلالیة،  
 .الاستعمالو لكن في حالة حدوث تغیرات معتبرة و غیر محتملة فإن هذه الطریقة تفقد من جودتها في 

و هناك نوع آخر یشترك فیه بعض الطرق السابقة: 
في فترة التضخم المرتفع فإن عملیة إدخال أسعار عوامل التكلفة المعیاریة المقیمة بالسعر الحالي:  -‌ج

 الإنتاج في تكلفة معیاریة تصبح صعبة ، لذا فیمكن أن یكون من الأحسن تحدیدها كما یلي:
الكمیة المعیاریة تحدد على أساس الظروف العادیة للنشاط، أو على أساس أحسن استعمال ممكن  -

 لعوامل الإنتاج .
 السعر المعیاري یكون حسب الأسعار الملاحظة أثناء تحضیر هذه التكلفة المعیاریة أو لأي فترة أخرى. -

 المطلب الثاني: إعداد نظام التكالیف المعیاریة
مكونات نظام التكالیف المعیاریة:   -1

 1یتكون هذا النظام من العناصر التالیة:
 Standardالمعیار:  -1

 رقم یتم تحدیده مقدما وفقا لمواصفات هندسیة لتقدیر كل من: أوهو عبارة عن مقیاس أو معدل 
 المواد الأولیة اللازمة لمنتج معین من حیث التحدید الأمثل للكمیة، السعر، الجودة. -
 من حیث العدد الأمثل و الخبرة ، و معدل الأجور. الید العاملة اللازمة لمنتج معین -
تتعداه التكلفة الفعلیة في ظل توافر  الأعباء اللازمة لمنتج معین، بحیث یصبح نموذجا لما یجب أن لا -

 الظروف المناسبة التي تمكن من الوصول بمستوى الأداء إلى درجة الجودة. 
 Performance standardsمعاییر الأداء:  -2

تعبر عما یجب أن تكون علیه العلاقة المفضلة بین خصائص المدخلات و خصائص المخرجات. 

. 116 سحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 Standard costالتكلفة المعیاریة:  -3
هي التكلفة التي یتم قیاسها على أساس المعاییر لحجم معین من الإنتاج أو الإنجاز. 

تساوي التكلفة المعیاریة لوحدة المنتج التكلفة المعیاریة لكل من المواد و الأجور و المدخلات الأخرى الضروریة 
لإتمام العملیة الإنتاجیة على أساس معاییر التكلفة المحددة مسبقا. 

یمكن أن تأخذ التكلفة المعیاریة لوحدة المنتج المعادلة التالیة: 
 
 
 
 1: یتكون نظام التكالیف المعیاریة من أربع أركان رئیسة هي:أركان نظام التكالیف المعیاریة -2

 نظام تكالیف قائم على الأصول العلمیة للتكالیف و الأداء و ملائم لظروف الحال السائدة و الإمكانیات  أولا:
المتاحة. 

 معایرة واقعیة قائمة على العلم و التجربة، تقدم المعاییر التي تعتبر أهدافا مطلوب تحقیقها و أداة للرقابة ثانیا:
على التنفیذ الفعلي . 

 برامج عمل توضح خطوط سیر العملیات و احتیاجاتها، كما توضح لكل مركز تلك الأعمال المكلف بها ثالثا:
مع جدولة زمنیة تحقق انجازها بالجودة المخططة و المواعید المقررة. 

 كفاءة تحلیلیة: قائمة على الأسالیب المحاسبیة و الریاضیة، و توفر حصیلة غنیة من بیانات عن التكالیف رابعا:
 و الأداء و توضیح أسباب الانحرافات و تقترح إجراءات علاجها و تبین نتیجة و أثر هذه الإجراءات.

 التكالیف المعیاریة بدورها على أكمل وجه یفرض محاسبةلتقوم   شروط محاسبة التكالیف المعیاریة: -3
توفر مجموعة من الشروط منها: 

  لامركزیة استعمال المعاییر و الإنحرافات: •
، تحدید المعاییر ، و قیاس الإنجازات یجب أن تتم في نفس المستوى الذي تتخذ فیه الإجراءات الانحرافاتتحلیل 

 2، الملائمة أو غیر الملائمة یمكن ذكر:الانحرافاتالتصحیحیة، و من بین أهم أسباب 
 تحفیز العمال. -
 عدم احترام الموازین -
  السيء للعمال.الاستعمال -
 نوعیة المادة الأولیة المستعملة -

. 177، ص 2017 صلاح بسیوني عید، عبد المنعم فلیح و آخرون،نظم محاسبة التكالیف ، جامعة القاھرة، كلیة التجارة، الطبعة  الأولى  1
2 Saada Toufik et autres, Comptabilité Analytique et Contrôle de Gestion,Vuibert, Paris, France,1995, p 149 

 معیار مالي (السعر ) xالتكلفة المعیاریة = معیار عیني( الكمیة أو الوقت ) 
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في كل واحدة من هذه المستویات یجب وضع معاییر ثم حساب الإنحرافات و تفسیرها، لأن وجود معاییر 
شاملة (عامة ) لا تسمح باستخراج الأسباب الحقیقیة للإنحراف، و بالتالي لا تسمح بتحدید الإجراءات 

التصحیحیة الضروریة. 
  یجب أن تتعلق بنوع الحركة التصحیحیة المسموح بها:دوریة الحساب:  -

لو انتظرنا مثلا نهایة إنجاز طلبیة لحساب الإنحرافات على تكلفتها، لن یكون هناك أي حركة تصحیحیة ممكنة 
یجب أن تحسب الإنحرافات الدوریة اعتمادا على فترات قصیرة تسمح بالتصحیح قبل فوات الأوان خاصة إذا 

كانت دورة الإنتاج قصیرة (مثلا أقل من یوم). 
 المرونة في إعداده: -

لا بد أن یراعى في إعداده قدر كبیر من المرونة لیتمكن من التكیف مع الظروف المحیطة به باستمرار 
 كإمكانیة تعدیل المعاییر.

  :أهداف التكالیف المعیاریة -4
یحقق استخدام التكالیف المعیاریة أهدافا متعددة للإدارة ففي البدایة و نتیجة لحدة النافسة بین المنشآت   

تمثل الهدف الرئیسي للتكالیف المعیاریة في رقابة و خفض تكلفة الوحدة المنتجة، و لكن مع ازدیاد أهمیة 
الإدارة العلمیة في تحقیق أهداف المنشأة ، ازداد الاهتمام بتطویر نظام التكالیف المعیاریة و توسعت أهدافها 

 1:و باتت تحتل أهمیة خاصة في المجالات التالیة
 تقوم فكرة التكالیف المعیاریة على التحدید المسبق و بصورة علمیة و موضوعیة  المساعدة في التخطیط:

 لعناصر تكالیف الإنتاج المتغیرة منها و الثابتة لفترة مستقبلیة معینة و یخدم هذا التحدید أغراضا متعددة أهمها:
 المساعدة في تحدید أسعار بیع المنتجات. -
 المساعدة في تحدید دخل المنشأة أو قیاس أرباحها مقدما. -
تساعد التكالیف المعیاریة الإدارة فیوضع الخطط و في ترجمة هذه الخطط كمیا و مالیا على ضوء  -

 التوقعات المستقبلیة.
یعد نظام التكالیف المعیاریة بدیلا متفوقا على النظام الإحصائي للتكالیف الفعلیة عن الدورات المالیة  -

 السابقة.
تعتبر الرقابة على التكالیف و قیاس كفاءة الأداء الإنتاجي من الأهداف الرئیسیة المساعدة في الرقابة:  -1

    فمن خلال المقارنة بین التكالیف الفعلیة و التكالیف المعیاریة تحدد الإنحرافات، . للنظام التكالیف المعیاریة
و من خلال تحلیل هذه الإنحرافات تتضح أسبابها و المسؤولون عنها الأمر الذي یمكن الإدارة من اتخاذ 

 الإجراءات التصحیحیة اللازمة .

. 31، 30 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنا، مرجع سابق، ص  1
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ففي ظل نظام التكالیف المعیاریة القائم على التمییز بین التكالیف المتغیرة المساعدة في اتخاذ القرارات:  -2
و التكالیف الثابتة، تعد التكالیف المعیاریة العامل الأساسي في تحدید الحد الأدنى للسعر الذي یمكن أن تقبله 
الإدارة و تساعد في تحدید مستویات الإنتاج و أثر استغلال الطاقة الإنتاجیة على التكالیف، كما تساعد في 

تحدید تشكیلة الإنتاج التي تحقق أكبر ربحیة ممكنة، إضافة إلى مساعدتها في اتخاذ العدید من القرارات الهامة 
 الأخرى.

في نظام التكالیف المعیاریة لا حاجة السرعة في الحصول على بیانات التكالیف للأغراض المختلفة:  -3
    للإنتظار إلى نهایة الدورة المالیة حتى تجمع التكالیف الفعلیة، بل تستخدم التكالیف المعیاریة المحددة مقدما

 یمكن Data Bankو على أسس علمیة بدلا منها. و بذلك یقدم نظام التكالیف المعیاریة قاعدة بیانات 
 استخدامها بسرعة لخدمة الإدارة.

إذ أن التكالیف المعیاریة المحددة مقدما و المبنیة على أسس المساعدة في تقویم المخزون السلعي:  -4
علمیة توفر أساسا موحدا و عملیا و اقتصادیا لتقویم هذا المخزون. ومن جهة ثانیة یمثل تقویم المخزون السلعي 
على أساس التكالیف المعیاریة ما یجب أن تكون علیه تكلفة هذا المخزون من حیث الأداء الكفء و الإستخدام 
الأمثل لعناصر الإنتاج. و هكذا تستبعد التكالیف المعیاریة من تكلفة هذا المخزون كل عوامل الهدر و الإسراف 

و عدم الكفاءة. 
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 المبحث الثالث: إعداد المعاییر
المطلب الأول: المعاییر و أنواعها 

مفهوم المعیار:   -1
تعتمد فكرة التكالیف المحددة مقدما على فكرة المعایرة أي تحدید التكالیف مقدما بطریقة علمیة قبل بدایة الفترة 
المراد استخدامها فیها بغرض التخطیط و الرقابة و تقویم الأداء، تعرف كلمة معیار في القاموس كمعیار للمقارنة 
و كمعیار للتمیز أو كنموذج أو مثال للمقارنة، و في الأدب المحاسبي یتم التعبیر عن التكلفة المعیاریة كمقیاس 

 1معتمد أو كعلاقة أو مرجع أو مستوى یتم المقارنة به.
      كذلك المعاییر تمثل الحالات التي یكون علیها متوسط تكلفة المنتج أي أن المعیار یوضع لوحدة معینة

و على أساس المتوسط الملائم لتلك الوحدة، و وفقا للإحتیاجات الضروریة لوحدة المنتج و أیضا الحالة التي 
یكون علیها الإنتاج خلال تشغیله، و المعاییر تمثل تكالیف محددة مقدما و لذلك فهي تعتبر تنبؤات الموازنة 
التخطیطیة لكل حجم الإنتاج و التكالیف المتوقعة، و المعاییر تمثل توقع معقول یمكن تحقیقه لكافة الحالات 

     المتوقعة للتشغیل بالمنشأة و هذا التعریف یوصي بتوخي الدقة و المعایشة العملیة لواقع التشغیل بالمشروع،
و البعد عن التخیل أو الوهم لدى إعداد المعاییر، و للتعرف بدقة على مستویات العاملین بالمشروع، و إعداد 

معاییر یمكن التوصل إلیها و لیس معاییر نظریة بعیدة عن إمكانیات التطبیق و الممارسة، كذلك المعاییر تمثل 
    تكالیف استبدالیة یتم احتسابها على أساس الأسعار النهائیة الحالیة بالسوق أو على أساس القیمة الإستبدالیة،

و هذا التعریف یخلق أساسا لتقییم المعاییر العینیة لتحویلها إلى معاییر مالیة یمكن استخدامها في التعرف على 
انحرافات التكالیف، و كذلك فإن هذا التعریف یركز على جانب السعر لعوامل الإنتاج و ذلك حتى لا تبعد 
 2الأسعار المعیاریة عن الأسعار الفعلیة و التي سیتم اقتناء عوامل الإنتاج عند تنفیذ خطة الإنتاج وفقا لها.

 3:یتمثل الفرق بین المعایرة و المعیار فیما یلي: الفرق بین المعایرة و المعاییر -2
یقصد بها إجراءات إعداد المعاییر من قبل الأشخاص المسؤولین عن إعدادها  ( لجنة إعداد المعایرة: 

المعاییر ) أي أن المعایرة تعني إقرار مجموعة من الإجراءات المعیاریة التي تستقصى بالأبحاث العلمیة و 
التجارب المعملیة. 

 هو أداة قیاس التي یقاس علیها الأداء الفعلي للتعرف على أیة فروق بین المعیاري و الفعلي. المعیار:
 یقصد بمعیار التكلفة بأنه ما یجب أن تكون علیه تكلفة الوحدة المنتجة.معیار التكلفة: 

 
 

 .198، ص  2002،الدار الجامعیة ، الإسكندریة، التخطیط و الرقابةلأغراض  المتقدمةالتكالیفمحاسبة  عبد الحي مرعي،  1
 .138، ص 2001 محمد أحمد ابراھیم، أنظمة محاسبة التكالیف المحددة مقدما، عمان، مؤسسة الورق للنشر و التوزیع،  2
. 193 د.محمد عبده نعمان علي،نظم محاسبة التكالیف، ص  3
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      یمكن تقسیم المعاییر بصفة عامة إلى معاییر التكلفة الأساسیة و المعاییر المثالیةر: أنواع المعایي -3
  1: و المعاییر الممكن تحقیقها

 یشیر هذا النوع من المعاییر إلى تلك المعاییر التي تبقى ثابتة لفترات طویلة. و من المعاییر الأساسیة: -
أهم مزایا هذا النوع من المعاییر أنه یساعد على إجراء مقارنة للتكالیف الفعلیة بنفس التكلفة المعیاریة لعدة 

سنوات. و تفقد هذه المعاییر أهمیتها عندما تحدث تغییرات في طرق الإنتاج أو مستویات الأسعار أو أي عوامل 
 أخرى تؤثر على هذه المعاییر و لذلك فإن هذه المعاییر نادرا ما یتم استخدامها.

 یقصد بالتكلفة المعیاریة المثالیة الحد الأدنى للتكلفة الذي یمكن الوصول المعاییر المثالیة أو النظریة : -
     إلیه في ظل توافر ظروف متكاملة للتشغیل بكفاءة. و نادرا ما یتم استخدام هذه المعاییر في الواقع العملي 
و یرجع ذلك إلى صعوبة تحققها و بالتالي فإن تأثیرها على دافعیة العاملین سیكون تأثیرا سلبیا. و من أهم 

أسباب صعوبة تحقق هذه المعاییر أنها تتطلب توافر الحد الأقصى من الكفاءة في التشغیل بمعنى أن هذا النوع 
 من المعاییر لا یسمح بالتوقف العادي للآلات أو نقص المهارة أو التالف الطبیعي أو الوقت الضائع الطبیعي.

 و هي تعكس التكالیف التي یجب أن تحدث في ظل ظروف التشغیل القائمة المعاییر الممكن تحققها: -
. و رغم صعوبة تحققها إلا أنها لیست مستحیلة الحدوث. و بصفة عامة فإن هذه المعاییر تعتبر أسهل نسبیا 

من المعاییر المثالیة و ذلك على اعتبار أن المعاییر المثالیة لا تسمح بالتالف الطبیعي أو الوقت الضائع 
 الطبیعي أو التوقف العادي للآلات و لذلك فهي أكثر شیوعا في الاستخدام بالمقارنة بالمعاییر المثالیة.

 2 أهم الشروط أو الصفات الواجب توفرها في المعیار الناجح هي: صفات المعیار الناجح: -4
 و هي أن یتصف المعیار بالواقعیة، أي أن یكون اقتصادیا و سهل التطبیق من ناحیة، و أن الواقعیة: -

 یراعي ظروف الإنتاج و الظروف المحیطة بالمنشأة أثناء تطبیقه من ناحیة أخرى.
 من الضروري اقتناع المشرفین و القائمین على التنفیذ بالمعاییر الموضوعة حتى المشاركة و الإقتناع: -

 سیكونون المسؤولین عن تقیدهم بهذه المعاییر و عن لأنهمتكون هذه المعاییر مقبولة منهم و محل ثقتهم، 
انحرافات أدائهم عنها.لذلك من الضروري مشاركة جمیع المستویات الإداریة المعنیة في إعداد المعاییر و إبداء 

 الرأي حولها قبل صدورها كأوامر إداریة ملزمة.
       من الضروري أن تكون المعاییر الموضوعة واضحة لكل من سیتولى تطبیقهاالوضوح و الفهم:  -

 و مفهومة منه، و أن لا تحتمل الإلتباس أو التأویل و التفسیر.
 من الضروري أن یكون المعیار ثابتا لأطول مدة ممكنة، حتى یمكن استخدامه كمقیاس الثبات النسبي: -

للحكم على فترات متعددة و لمقارنة أعمال هذه الفترات.لذلك یفضل عدم تعدیل المعاییر إلا إذا حدثت ظروف 
 جدیدة واتضح أن هذه الظروف سوف سوف تستمر لمدة طویلة.

. 273، 272 بدیع الدین ریشو، مرجع سابق، ص  1
. 39، 38 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنان، مرجع سابق، ص  2
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  المطلب الثاني: طرق إعداد المعاییر و مصادرها 
تختلف كیفیة وضع المعاییر من منشأة إلى أخرى و ذلك باختلاف عدة عوامل منها: اختلاف في الأهداف، 

     اختلاف في نوع البیانات، اختلاف في طرق الإنتاج... إلخ. و من هنا نجد صعوبة في وضع معاییر ثابتة
و موحدة تطبقها كافة المنشآت. و مما یجدر ذكره أن كیفیة وضع المعاییر بشكل عام یعود إلى أمور شخصیة 
و ذهنیة حیث یمكن أن تكون الجهة المسؤولة عن وضع المعاییر متفائلة أو متشائمة فیما یخص تطور أسعار 

المواد و مصروفات العاملین و یمكن أن تكون متشددة أو غیر متشددة فیما یخص اختیار المعاییر التقنیة 
  1المتعلقة باستعمال المواد.

   تقع مسؤولیة إعداد المعاییر على لجنة خاصة تضم ممثلین عن إدارة الإنتاج كیفیة إعداد المعاییر : -1
      و الهندسة الإنتاجیة ومحاسبة التكالیف و إدارة الأفراد و العاملین القائمین على التنفیذ كل في موقع عمله،

 2و تقوم هذه اللجنة بـ:
    إعداد المعاییر الكمیة (الطبیعیة) لجمیع عناصر الإنتاج من مواد و ید عاملة و تكالیف غیر مباشرة،أولا:

و ذلك استنادا إلى دراسات فنیة لمواصفات المنتجات و دراسات هندسیة للعملیات الإنتاجیة و دراسات عملیة 
تجریبیة للوقت و الحركة. 

 التكالیف بتجمیع المعاییر السعریة محاسبة بعد انتهاء اللجنة من إعداد معاییر الكمیة تبدأ إدارة ثانیا:
لمعدلات أجور مختلف فئات  العاملین و لمختلف أنواع المواد و مراجعتها، ثم تقوم بتحویل المعاییر الكمیة إلى 

 تكالیف معیاریة باستخراج نتیجة جداء المعیار الكمي بالمعیار السعري.
حیث أن قبول الأفراد القائمین على التنفیذ للمعاییر كمقیاس لتقییم أدائهم و محاسبتهم و الحكم علیهم یعد 

شرطا أساسیا و ضروریا لنجاح نظام التكالیف المعیاریة، إذ یدفعهم هذا القبول إلى الإلتزام بهذه المعاییر و إلى 
التعاون فیما بینهم و إلى تضافر جهودهم لتحقیقها.  

 
 
 
 
 
 
 

1 Louis dubrelle et Didier Jourdain,Manuel de Comptabilité Analytique de Gestion, tome1, Dunod,1997. 
دور التكالیف المعیاریة في تحسین أداء المؤسسة- دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للدهن سوق أهراس، مذكرة ماجیستارفي المحاسبة، حاب الله شریف ،  2

. 53، 52، ص 2009-2008جامعة باتنة،
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 1: المعاییر نذكر أهمها فیما یليدتتعدد مصادر إعدا: أهم مصادر إعداد المعاییر -2
 لإنتاج منتج نهائي وفق ماهو ةاللازم یقدم معلومات عن مواصفات و كمیة المدخلات المصادر الفنیة:  -

مرغوب فیه ، تتمثل هذه المصادر عادة في الخبراء الصناعیین، العمال الذین یملكون معرفة فنیة عالیة 
 المستوى.

    توفر الدفاتر المحاسبیة معلوما عن الأسعار، الأجور، القیمة المتوسطة للمواد التالفة،مصادر محاسبیة:  -
 و غیرها مما یساعد على توقعات الإتجاهات المستقبلیة للتكلفة.

 تقدم لوحة القیادة الإجتماعیة معلومات عن فترات الغیاب، المنازعات، عدد الإضرابات  مصادر سلوكیة : -
و غیرها، مما یساعد على إعداد توقعات تخص الأفراد داخل المؤسسة من أجل ضمان الإستقرار و بالتالي 

 السیر الحسن للعملیة الإنتاجیة داخل المؤسسة.
 عادة ما تتمثل في السیاسة الإقتصادیة للبلد، القوانین، الظروف الأمنیة ، و غیرها مما المصادر الخارجیة: -

یساعد في توقع بعض المؤشرات الكلیة كسعر الصرف و معدل التضخم. 
: تعني التصور العلمي لما ینبغي ـأن تكون علیه مجریات الإفتراضات الواقعیة لنظام التكالیف المعیاریة -3

 2الأمور لظاهرة أو علاقة معینة، في ضوء العوامل و المتغیرات المؤثرة فیها خلال فترة زمنیة محددة.
 و بناءا علیه یمكن تصور الإفتراضات التي ینبغي أن یقوم علیها نظام التكالیف المعیاریة الجید لتحقیق الرقابة 

 3و تقییم الأداء فیما یلي:
یتأثر بالعدید من العوامل الدینامیكیة مما یجعل هذه  سلوك العلاقة بین عناصر المدخلات و المخرجات -1

العلاقة غیر خطیة، من هذه العوامل نذكر: مدى تعقد المواصفات الفنیة و الهندسیة للمنتج النهائي، و العملیات 
الصناعیة اللازمة للحصول علیه، حجم الإنتاج المخطط و المحقق، مستوى الطاقة المتاحة و المستعملة، طول 

 زمن دورة التشغیل.
إذا توفرت إمكانیات الإحلال بین مختلف أصناف المواد أو الید العاملة فإنها تتم بمعاملات متناقضة بما  -2

یتماشى مع منطق قانون تناقص الغلة في الفكر الإقتصادي، مما یعني أن تقلبات الأسعار النسبیة لعناصر 
 المدخلات یكون لها أثر كبیر في تحدید تشكیلة الإحتیاجات التي تؤدي إلى الإنتاج المرغوب فیه بأقل تكلفة.

أي انحراف یمكن أن یرجع إلى عدم كفاءة التخطیط و التنبؤ بما یجب أن تكون علیه تكلفة الأداء خلال  -3
 تلك الفترة .

ضرورة تحلیل هذا الإنحراف لتحدید العوامل الحقیقیة المسببة له و تحدید المسؤول عنها، من أجل تحسین  -4
 .الأداء مستقبلا

. 116 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 94، ص 2002 أبو زید كمال خلیفة، كمال الدین الدھراوي، محاسبة التكالیف لأغراض التخطیط و الرقابة ، الدار الجامعیة الإسكندریة ، مصر  2
. 121 ساحل فاتح ، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 : معاییر التكالیف و تحلیل انحرافاتها الرابعالمبحث 
تحدید المعاییر بدقة عملیة صعبة تعود بالدرجة الأولى إلى الأقسام التقنیة لأنها هي التي تحدد مواصفات 

في هذا المبحث نتطرق إلى معاییر التكالیف 1الإنتاج و المراحل المتبعة إلى غایة وصول المنتج إلى المستهلك.
ثم حساب الإنحرافات و محاولة تفسیرها. 

المطلب الأول: معاییر و انحرافات التكالیف المباشرة 
معاییر التكالیف المباشرة:  -1
تعتبر المواد الأولیة المستخدمة في الإنتاج أهم عنصر من عناصر التكالیف إذ معاییر المواد الأولیة: - 

 من التكلفة الإجمالیة في معظم الصناعات و قد ترتفع أحیانا لتزید عن ثلثي % 55تبلغ نسبتها الوسطیة حوالي 
 2هذه التكلفة كما هو الحال في الصناعات الثقیلة .

بعد أن یتم تحدید مواصفات المنتج و التصامیم الخاصة به یتم تحدید مقدار الكمیة من المواد الأولیة اللازمة 
لإنتاج وحدة واحدة و تحدید كذلك طبیعتها و مواصفاتها، ومن تم تعد معادلة معیاریة تبین المقدار الكمي من 

 3كل مادة أولیة.
و تشمل معایرة تكلفة المواد نوعین رئیسیین: 

 معاییر كمیة المواد. -1
 معاییر سعر المواد. -2

تشمل كل المواد التي تدخل في تكوین أو تركیب المنتج و یتطلب تحدید الكمیة  ومعاییر كمیة المواد:  -
المعیاریة من المواد الأولیة لكل وحدة من المنتجات إجراء دراسات فنیة و هندسیة و معملیة و تجریبیة كما 

 4یلي:
 الدراسات الفنیة تتعلق بالطرق الإنتاجیة المتبعة و متطلباتها من نوعیة المواد. •
 أما الدراسات الهندسیة فتتعلق بمواصفات المنتج و التصمیمات و الرسومات الهندسیة. •
 اللازمة لضمان درجة الاختباراتبینما الدراسات و التجارب المعملیة میكانیكیة و كیماویة تتعلق بإجراء  •

الجودة المطلوبة من حیث الصلابة و المتانة و التفاعلات الكیماویة، كما یجب إجراء تجارب عملیة لإنتاج كمیة 
 إختباریة من المنتج المعین للتعرف على نسبة الفاقد من المواد الأولیة في ظروف التشغیل العادیة. 

 
 

. 134 ساحل فاتح، نفس مرجع سبق ذكره، ص  1
. 43، ص2001 أبو زید كمال خلیفة ،و آخرون، محاسبة التكالیف ، القسم الثاني، دار الجامعة الجدیدة للنشر،الإسكندریة ، مصر ،  2
. 42 د.حریق خدیجة، مرجع سبق ذكره ،ص  3
 60حاب الله شریف، مرجع سابق،ص  4

الكمیة المعیاریة للمواد= الكمیة المعیاریة للمواد الداخلة في المنتج + الكمیة المعیاریة 
 للمسموحات الطبیعیة
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عند تحدید الأسعار المعیاریة للمواد الأولیة و اللوازم یتم الرجوع إلى قوائم الأسعار،   معاییر السعر:  -

الفواتیر و عقود المشتریات طویلة الأجل، دون أن ننسى التغیرات الموسمیة في الأسعار. 
و تجدر الإشارة إلى أن السعر المعیاري هو سعر الشراء بعد الخصم التجاري مضاف إلیه كل المصاریف 

 1اللازمة إلى غایة وصول المادة الخام إلى قسم الإنتاج.
یمكن اختیار السعر المعیاري على أساس إحدى الطرائق التالیة: 

 الأسعار المتفق علیها في العقود طویلة الأجل. -
 التقدیر الإحصائي للأسعار المتوقعة للفترة المقبلة. -
 المتوسط المتحرك للأسعار لأحدث طلبیات الشراء -
 التقدیر الشخصي للأسعار بواسطة أشخاص لدیهم خبرة و معرفة بحالة أسواق المواد الأولیة. -

 
 
 

    یعد العنصر البشري واحدا من عوامل الإنتاج الهامة، و یشكل حسن استخدامهمعاییر العمل والأجور: -
 منه الركن الأساسي لنجاح المنشأة في تحقیق أهدافها.و تحتل تكلفة العمل المرتبة الثانیة بعد تكلفة الاستفادةو 

المواد الأولیة من حیث الأهمیة.لذا تولي إدارة المنشأة اهتماما خاصا لرقابة الید العاملة و تدریبها بهدف رفع 
 2كفاءة أدائها و خفض تكالیف الإنتاج مما یؤدي إلى تحسین الوضع التنافسي للمنشأة في الأسواق.

یجب معرفة وحدات القیاس أو وحدة الكلفة المستعملة للتعبیر عن العمل أو الأجور، و كذلك الطریقة التي یتم  
بها حساب الأجور و عند ذلك نحدد المعاییر باستخدام أو إیجاد علاقة تحدد لنا الكمیة المنتجة خلال وحدة 

القیاس ( ساعة معیاریة مثلا)، ثم ننتقل إلى تحدید الكلفة المعیاریة للعمل أي استخراج الأجور المعیاریة التي یتم 
 3وضعها على أساس دراسة سوق العمل.

 تشمل معاییر تكلفة الأجور نوعان رئیسیان:
 أجرة العامل -
 معیار الوقت -

 4 تتضمن معایرة أجر العمل المباشر تحدید:معیار أجرة العامل:
- فئة العمل التي تستلزمها كل عملیة تشغیل. 

 .136ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره ص  1
. 64، 63 حاب الله شریف، مرجع سبق ذكره، ص 2
. 43حریق خدیجة،مرجع سبق ذكره ، ص  3
. 104 جمعة أحمد حلمي، مرجع سبق ذكره، ص  4

  السعر المعیاري الوحدوي  Xالتكلفة المعیاریة للمواد الأولیة = الكمیة المعیاریة 
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- الأجر الذي یدفع لهذه الفئة. 
حیث یتم حساب معدل الأجر على أساس السنة أو الشهر أو الأسبوع ثم على أساس الساعة أو أساس 

القطعة أو الزمن المسموح به للقطعة أو الأجر الجماعي. 
الوقت ( الزمن) المعیاري هو عدد ساعات العمل المباشرة اللازمة لإنتاج وحدة معیار زمن العمل المباشر: 

 1منتج معین، و لتحدید الوقت المعیاري اللازم لكل عملیة یمكن استخدام إحدى الطرق التالیة:
  البیانات التاریخیة: مع تعدیلها في ضوء الظروف المتوقعة . -
 الخبرة أو الحكم الشخصي: في حالة ما إذا كان الإنتاج یقوم على مواصفات یطلبها العملاء وفقا  -

لأذواقهم یحتاج الإنتاج في هذه الحالة إلى تقدیرات كمقیاس للوقت، یضعها أشخاص اعتمادا على خبرتهم 
 المهنیة.
متوسط الأداء في الماضي: مع استبعاد أي تطرف في أرقام الماضي وفقا للظروف المتوقع حدوثها في  -

 المستقبل.
دراسة الزمن و الحركة: تتضمن هذه الدراسة إعداد قائمة بالتفصیل أو الحركات اللازمة لإنجاز كل  -

عملیة، و حساب متوسط الزمن الذي یستغرقه انجاز كل حركة عند تنفیذ العامل للعملیة و ، و یتحدد الزمن 
المعیاري للعملیة بعد عمل تسویة حیث تستبعد القیم الزمنیة المتطرفة و یراعى مسموح معیاري لحاجات العامل 
الشخصیة و للعنایة بالأدوات و المناولة و النقل عند قیام العامل الإنتاجي بها و للإنتاج المعیب الذي لا یكون 

العامل ذاته سببا فیه، و لذلك ترتكز هذه الدراسة على استخدام العمالة الجیدة لما تملیه طبیعة و ظروف الإنتاج 
و مستوى الأداء  الذي یفترض أن المعیار سیمثله. 

انحراف التكالیف المباشرة:  -2
   هو عبارة عن الفرق بین التكالیف المعیاریة و التكالیف الفعلیة، و یكون ذلك إما إیجابیا أو سلبیا،: الانحراف
 مهما كانت طبیعتها تعتبر وسیلة تدفع الإدارة إلى البحث عن أسبابها و اتخاذ الإجراءات الانحرافاتو هذه 

 و دراستها بشكل تفصیلي ، و هي تأتي الانحرافاتالمناسبة لتجاوزها، و الأمر یتطلب العمل على تحلیل هذه 
من جملة من العوامل، و تكون إما عوامل داخلیة یمكن السیطرة علیها مثل كمیة المواد الأولیة أو الوقت المبذول  

  2امثل أسعار المواد الأولیة و الأجور.  خارجیة ولا یمكن السیطرة علیهأو
الغالب   واحدة، لكن فيأولیةللحصول على منتج معین قد تستخدم المؤسسة مادة انحراف تكالیف المواد الأولیة:

تتطلب المنتجات مجموعة من الأصناف المختلفة للمواد الأولیة، في هذه الحالة یتصف تحلیل انحراف المواد 
  یستحسن إلقاء الضوء على مسبباتها.الانحرافاتالأولیة بشيء من التعقید، و قبل التطرق إلى كیفیة حساب 

 

. 137ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .43 حریق خدیجة، مرجع سابق، ص 2
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 أسباب انحراف تكلفة المواد الأولیة:
 1:تتعدد أسباب انحراف الكمیة أهمها: أسباب انحراف الكمیة

 عدم الدقة في معایرة المواد الداخلة في الإنتاج . -
عدم تعدیل معاییر استخدام المواد رغم تغیر الظروف المحیطة بالعمل، مما یجعل المعاییر المعتمدة غیر  -

 صالحة للمحاسبة و تقییم الأداء.
استخدام مواد بدیلة أو استخدام مواد بمواصفات مخالفة للمواصفات المطلوبة مما یؤثر سلبا على واقعیة  -

 المعاییر.
تعدیل التركیبة الفنیة للمنتج النهائي أو مواصفاته،حیث تتغیر نتیجة لذلك كمیة المواد الداخلة في هذا  -
 المنتج
عدم الدقة في تحدید مستوى الكفاءة الإنتاجیة للید العاملة أثناء استخدامها للمواد، فمثلا العمال الجدد  -

 یسببون في بدایة مرحلة التعلم و التأقلم مع طبیعة العملیة الإنتاجیة هدرا و ضیاعا في المواد.
قد یقصر العمال القائمون على التنفیذ في تحقیق المعیار نتیجة إهمالهم أو عدم تحفیزهم بشكل كاف، كما  -

 قد یحققون المعاییر المطلوبة بكفاءة عالیة.
 2: هناك أسباب عدیدة لانحراف السعر منها: أسباب انحراف السعر

عدم الدقة في معایرة سعر المواد الأولیة المباشرة، كعدم إجراء أبحاث السوق و عدم مراعاة تغیرات  -
 الظروف الاقتصادیة و ظروف العرض و الطلب في لأسواق بصورة واقعیة.

الخطأ في تسلیم المواد من المخازن بأسعار تختلف عن أسعار المواد المطلوبة ، مما یؤدي إلى الزیادة في  -
 التكلفة.

أسباب تقع في نطاق و قرارات الإدارات المختلفة في المنشأة مثل تغیر سیاسة الشراء النقدي و الآجل،  -
 الشراء بكمیات صغیرة غیر اقتصادیة تحسبا لهبوط متوقع في الأسعار.

تقلب غیر متوقع في أسعار المواد الأولیة خلال فترات قصیرة نتیجة لظروف أو عوامل خارجیة لا  -
 تستطیع إدارة المنشأة السیطرة علیها.

 الإجمالي للمواد المباشرة: الانحرافتحلیل 
 یساوي الفرق بین التكالیف الحقیقیة و التكالیف المعیاریة الموافقة للإنتاج الانحراف الإجمالي: -

 3 الإجمالي للمواد الأولیة كما یلي: الانحرافالفعلي، تحسب قیمة 
 

. 79-77،ص 1998 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنان، محاسبة التكالیف المعیاریة رقابة و إثبات، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، 1
. 83، 82 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنا، نفس المرجع السابق، ص  2
. 66، 65حاب الله شریف، مرجع سبق ذكره ، ص  3

 الإنحراف الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریة
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أو 
 
 
 

یمكن تحلیله إلى: 
 یتم تقسیم الإنحراف الإجمالي إلى ثلاثة أقسام لمعرفة التأثیر الصافي لعامل السعر، التأثیر التحلیل الثلاثي: 

 الصافي لعامل الكمیة و التأثیر المزدوج لعاملي الكمیة و السعر معا، كما یلي :
 
 
 السعر المعیاري                  (انحراف الكمیة) x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة)    

 الكمیة المعیاریة                   (انحراف السعر) x+ ( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
  الكمیة الفعلیة-الكمیة المعیاریة)  (الإنحراف المزدوج)x+ ( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 

 
 الإنحراف الإجمالي   =
 

  یتم تقسیم الإنحراف الإجمالي إلى انحراف كمیة و انحراف سعر كما یلي:التحلیل الثنائي:
الطریقة الأولى:  •

 السعر المعیاري                  (انحراف الكمیة) x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة)    
 الكمیة الفعلیة                     (انحراف السعر) x    + ( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 

 
 الإنحراف الإجمالي   =
الطریقة الثانیة:  •

 السعر الفعلي                  (انحراف الكمیة)                                    x  ( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 
  الكمیة المعیاریة                (انحراف السعر)x+ ( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 

 
 الإنحراف الإجمالي   =
 
 

الكمیة  الإنحراف الإجمالي =  السعر المعیاريxالأولیة الضروریة للإنتاج الفعلي 
 للمواد  المعیاریةالكمیة –  السعر الفعليxالفعلیة 
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نجد في الواقع أن مجموعة من المواد الأولیة تشترك في إنتاج منتج أو عدة منتجات، تحلیل انحراف الكمیة: 
بین المواد الأولیة للحصول على نفس المنتج بمواصفات Substitution  بالإضافة إلى وجود إمكانیة الإحلال  

متشابهة إلى حد بعید، لهذا فإن المزیج المستخدم فعلیا قد یختلف عن ذلك المزیج المقدر، و من أجل الرقابة 
 1على عناصر المواد الأولیة یتم تحلیل انحراف الكمیة إلى :انحراف مزیج و انحراف غلة (المردود).

 2لا یظهر انحراف المزیج إلا في حالة تحقق شرطین هما:انحراف المزیج:
 أن تتعدد المواد الأولیة الداخلة في في المنتج النهائي . -
 أن تسود بین المواد الأولیة علاقة استبدال ( إحلال ). -
 3من الأسباب التي تؤدي إلى انحراف المزیج: -
عدم توفر المواد بعض الأولیة بمخازن المؤسسة نتیجة لظروف خارجیة لا تستطیع المؤسسة التحكم فیها  -

مما یدعو إلى زیادة استهلاك بعض المواد ( و إن كان سعرها مرتفعا ) على حساب بعض المواد الأخرى 
 النادرة.
ارتفاع أسعار بعض المواد یجعل إدارة المشتریات تصرف النظر عنها و تشتري مواد أخرى بدیلة لها  -

 بأسعار منخفضة، مما یغیر في نسبة المواد المكونة للمنتج.
 4یحسب انحراف المزیج لكل صنف من المواد الأولیة كما یلي:

 
 
 

إذا كانت النتیجة سالبة معناه أن الإنحراف غیر ملائم. 
انحراف الغلة (المردود): 

یحدث انحراف الغلة إذا كانت كمیة الإنتاج الفعلیة تختلف عن كمیة الإنتاج المعیاریة فیما لو طبقت النسب 
 5المعیاریة للمزیج.

أي أن انحراف الغلة یقیس التكلفة غیر الطبیعیة للتساقط، التبخر، أو الجفاف....، و التي تحصل في كمیة 
 6المواد الأولیة نتیجة استخدامها في العملیة الإنتاجیة

یحسب انحراف المردود كالآتي: 

. 143 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1

. 75 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنان، مرجع سابق ص 2  
. 67 حاب الله شریف، مرجع سبق ذكره، ص  3
. 124، ص 1997 أبو الحسن علي أحمد ، الدھراوي كما ل الدین، محاسبة التكالیف للتخطیط و الرقابة،الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 4
. 124 أبو الحسن علي أحمد، الدھراوي كمال الدین، مرجع سبق ذكره، ص  5
. 92، 91 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنا، مرجع سبق ذكره ، ص  6

نسبة المزیج  x  ( الكمیة الفعلیة لمجموع المواد الأولیة المستخدمة [=  انحراف المزیج
السعر المعیاري للصنف. ] x - الكمیة الفعلیة المستخدمة من الصنف ) المعیاریة للصنف
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 الكمیة المعیاریة للمواد /متوسط السعر المعیاري = مجموع التكلفة المعیاریة للمواد
 
 

إذا كانت النتیجة موجبة فإن الإنحراف غیر ملائم. 
 السعر عامل خارجي یصعب التحكم فیه و مراقبته على عكس الكمیة، لكن إذا كانت انحراف السعر: 

 1المشتریات تتم في محیط عاصف، یكون مفضلا لو یتم تحلیل انحراف السعر إلى انحرافات جزئیة .
یحدث هذا الإنحراف نتیجة اختلاف السعر الفعلي عن السعر المعیاري للوحدة من المادة الأولیة و یمكن أن  -

 2نمیز نوعین من هذا الإنحراف:
 ینشأ هذا الإنحراف مع عملیة الشراء و یتعلق بكامل الكمیة المشتراة من المواد، انحراف سعر المواد المشتراة: 

و یحسب عند إثبات قید إدخال المواد المشتراة إلى المخازن بالسعر المعیاري، یعتبر هذا الإنحراف أكثر فعالیة 
في خدمة أغراض الرقابة و یحسب كما یلي: 

 الكمیة الفعلیة المشتراة xانحراف سعر المواد المشتراة = ( السعر المعیاري – السعر الفعلي ) 
یحسب سعر المواد المستعملة عند إخراج المواد من المخازن و استخدامها في انحراف سعر المواد المستخدمة: 

     عملیة التصنیع، فینشأ هذا الإنحراف و یحسب عند استخدام أیة كمیة من هذه المواد في العملیة الإنتاجیة 
و یحسب بالعلاقة التالیة:  

 الكمیة الفعلیة المستخدمة xانحراف سعر المواد المستخدمة = ( السعر المعیاري – السعر الفعلي ) 
 3تحلیل انحراف تكلفة الید العاملة :

یرجع انحراف تكالیف الید العاملة إلى عاملین أساسین هما معدل الأجر، و الزمن المستغرق في انجاز  -
العمل. 

أسباب انحراف معدلا ت الأجور :  -
 تشغیل العمال في مناصب معینة لا تتناسب مع تكوینهم. -
 دفع أجر أعلى أو أقل من المعدل العادي في العملیات الموسمیة أو العاجلة. -
 دفع أجور لعمال جدد زیادة على حاجة الإنتاج  -

. 145 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 81 ، 80 جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنا، مرجع سبق ذكره، ص  2
. 145 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  3

   كمیة الإنتاج الفعلیة )–انحراف الغلة = ( كمیة الإنتاج المعیاریة للمدخلات الفعلیة 
x متوسط السعر المعیاري 

 نسبة المخرجات للمزیج xكمیة الإنتاج المعیاري للمدخلات الفعلیة = الإستھلاك الفعلي من المواد 
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 ترقیة عمال إلى درجات أعلى و مكافأتهم بمبالغ لا تتماشى قیمتها مع الزیادة في الإنتاج. -
أسباب انحراف وقت العمل: 

 التغیر في الإنتاج أو استخدام آلات جدیدة. -
 عطل في الآلات القدیمة و عدم توفر قطع الغیار اللازمة للإصلاح. -
 التأخیر في استلام المواد في العملیات الإنتاجیة أو النقص في الوحدات المطلوبة. -
 قلة المجهود المبذول من بعض العمال. -
 رداءة أصناف المواد المستخدمة مما یتطلب وقت أكبر أو عنایة أكثر بالآلات. -
عدم كفاءة الإشراف على العمال.  -

:  تحلیل الإنحراف الإجمالي لتكالیف الید العاملة
یتم تحلیل الإنحراف في تكلفة العمل المباشر بنفس الطریقة المتبعة عند تحلیل الإنحرافات في تكلفة المواد  

 1:الأولیة المباشرة، فقط نعوض الكمیة بالزمن، و السعر بمعدل الأجر كما یلي 
 
 

 حیث أن:
 
 

یعبر الزمن المعیاري للإنتاج الفعلي عن الموازنة المرنة لمستوى النشاط. 
یمكن تحلیل الإنحراف الإجمالي إلى انحراف ثلاثي و ثنائي تماما مثل تحلیل انحراف المواد المباشرة. 

 معدل الأجر المعیاري. xانحراف الوقت = ( الزمن الفعلي – الزمن المعیاري ) 
 الزمن الفعلي. xانحراف معدل الأجر = ( معدل الأجر الفعلي – معدل الأجر المعیاري ) 

انحراف الكفاءة( الوقت): 
تتطلب عملیات الإنتاج أحیانا استخدام عمال مختلفي المؤهلات و المهارات و الأجور، و قد یلجأ قسم الإنتاج 
في أحیان أخرى إلى إحلال عمال من فئة ذات مهارة معینة مكان عمال من فئة ذات مهارة أخرى بسبب تغیب 

بعض العمال مثلا ، أو نتیجة لتعیین عمال في أماكن لا تتناسب مع مؤهلاتهم، الأمر الذي یؤدي إلى نشوء 
انحراف في نسبة تركیبة مزیج العمال المنفذین. 

و یمكن الإمتداد بالتحلیل السابق في حالة تعدد و تنوع مهارات و أنواع الید العاملة المستخدمة في الإنتاج من 
 2خلال تجزئة انحراف الزمن إلى انحراف مزیج العمل، و انحراف انتاجیة العمل. 

. 146 ساحل فاتح، نفس المرجع،ص  1
. 175، ص 1997 علي حسین أحمد حسیني، المحاسبة الإداریة المتقدمة، دار المطبوعات الجامعیة، الإسكندریة،  2

  التكلفة المعیاریة الموافقة للإنتاج الفعلي–الإنحراف الإجمالي للید العاملة = التكلفة الفعلیة 

الزمن المعیاري للإنتاج الفعلي  xالتكلفة المعیاریة الموافقة للإنتاج الفعلي = معدل الأجر المعیاري 
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 1 یحسب كما یلي:انحراف مزیج العمل:
                                         

 
 

 حیث: 
    

   زمن نوع العمل الداخل في إنتاج وحدة واحدة                                          
       النسبة المعیاریة لنوع العمل =  

        مجموع الزمن الكلي للید العاملة لإنتاج نفس الوحدة                                 
 
 

           مجموع التكلفة المعیاریة لمزیج الید العاملة المعیاریة                                  
         معدل أجر المزیج المعیاري =  

          العدد المعیاري للعمال                                               
إذا كانت النتیجة موجبة ، فإن انحراف مزیج الید العاملة لنوع العمالة المعین غیر ملائم. 

یحسب وفق المعادلة التالیة: انحراف الإنتاجیة: 
 
 
 
 

إذا كانت النتیجة موجبة فإن الإنحراف غیر ملائم، لأن الزمن الفعلي لنوع العمل یكون أطول من زمنه المعیاري. 
 
 
 
 
 
 
 

. 177 نفس المرجع السابق، ص 1

النسبة المعیاریة  x الزمن الفعلي الإجمالي لكل أنواع العمالة ( [  =الإنتاجیة لنوع العملانحراف 
  معدل أجر المزیج المعیاريx ] المعیاري لنوع العمل الزمن -لنوع العمل ) 

 
 

 
 

  

 الزمن الفعلي x ( النسبة الفعلیة لنوع العمل – النسبة المعیاریة لنوع العمل ) [انحراف المزیج =
  معدل أجر المزیج المعیاريx ]الإجمالي 
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معاییر و تحلیل انحرافات التكالیف غیر المباشرة: المطلب الثاني: 
عادة ما یتم تقدیر التكالیف غیر المباشرة ( متغیرة و ثابتة ) على أساس النتائج : معاییر التكالیف غیر المباشرة

السابقة مع إجراء التعدیلات اللازمة من أجل حساب معدل تحمیل معیاري للتكالیف غیر المباشرة یكون متلائما 
 1 مع الظروف الجدیدة

 2:تتمثل في و: أنواع التكالیف غیر المباشرة
 الأجور غیر المباشرة -
 العمولات الممنوحة -
 الإشهار -
 تكالیف الإدارة -
 تكالیف الطاقة -
 تكالیف الصیانة -
 أعباء الإهتلاك -
 تكالیف التأمین و الإیجار -

 حساب معامل التحمیل المعیاري للتكالیف غیر المباشرة: 
تتحمل وحدات الإنتاج بنصیبها من التكالیف غیر المباشرة بواسطة معدلات التحمیل و التي تتمثل في حاصل 
قسمة التكالیف غیر المباشرة على أساس تحمیل ملائم ( وحدة القیاس )، و في نظام التكالیف المعیاریة تتحمل 

المنتجات بنصیبها من التكالیف غیر المباشرة على أساس " معدل التحمیل المعیاري ". 
 فإذا كان مثلا أساس القیاس هو ساعة دوران آلة فإن:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 54، 53 فركوس محمد، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 149، 148 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص 2

التكالیف غیر المباشرة المعیاریة                                      
 معامل التحمیل المعیاري =      

                                     عدد ساعات دوران الآلة المعیاري 
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انحراف التكالیف غیر المباشرة:  -1
یحسب كما یلي :  

 
 

إذا كانت نتیجة الإنحراف موجبة فإن الإنحراف غیر ملائم. 
حیث: 

 معامل التحمیل المعیاري. xالتكالیف المحملة معیاریا = مستوى النشاط المعیاري للإنتاج الفعلي 
 الزمن المعیاري لإنتاج وحدة واحدة. xمستوى النشاط المعیاري للإنتاج الفعلي = حجم الإنتاج الفعلي 

یمكن تحلیل الإنحراف الإجمالي للتكالیف غیر المباشرة إلى : 
 انحراف التكالیف غیر المباشرة المتغیرة. -
 انحراف التكالیف غیر المباشرة الثابتة. -

   في حالة عدم التفرقة بین التكالیف الثابتة و المتغیرة فإن الإنحراف الإجمالي یتحلل إلى انحراف مردود، موازنة
 1و نشاط.

     یحلل انحراف التكالیف غیر المباشرة المتغیرة إلى انحراف انفاق : انحراف التكالیف غیر المباشرة المتغیرة
 2:و انحراف كفاءة كما یلي

 
 

حیث أن: 
 مستوى xالتكلفة المتغیرة المعیاریة لمستوى النشاط الفعلي = معامل التحمیل المعیاري للتكالیف المتغیرة 

 النشاط الفعلي.
 
 
 

 3:تحسب كما یليانحراف التكالیف غیر المباشرة الثابتة:
 
 

. 150 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1
. 128، 127 فركوس محمد، مرجع سبق ذكره ، ص  2
. 129 نفس المرجع السابق، ص  3

   التكالیف المحملة معیاریا–الإنحراف الإجمالي = التكالیف الفعلیة 

  التكلفة المتغیرة المعیاریة لمستوى النشاط الفعلي–انحراف الإنفاق = التكلفة المتغیرة الفعلیة 

 التكالیف المتغیرة –انحراف الكفاءة = التكلفة المتغیرة المعیاریة لمستوى النشاط الفعلي 
 المحملة معیاریا

  التكالیف الثابتة المحملة معیاریا–الإنحراف الإجمالي  = التكالیف الثابتة الفعلیة 
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حیث أن: 
 مستوى النشاط المعیاري لحجم xالتكلفة الثابتة المحملة معیاریا = معامل التحمیل المعیاري للتكالیف الثابتة 

الإنتاج الفعلي. 
یمكن تحلیل الإنحراف الإجمالي إلى انحراف خطة و انحراف طاقة كما یلي : 

 
 

حیث أن: 
 مستوى xالتكلفة الثابتة المعیاریة لمستوى النشاط الفعلي = معامل التحمیل المعیاري للتكالیف الثابتة 

النشاط الفعلي. 
 
 
 

 1:تحسب كالآتي: انحراف المردود، النشاط و الموازنة
 انحراف الموازنة:  -1

 
 

إذا كانت نتیجة انحراف الموازنة سالبة فهذا معناه انه انحراف ملائم، و العكس صحیح. 
 انحراف المردود: -2
 

  
إذا كانت نتیجة انحراف المردود موجبة فهذا معناه أن الإنحراف غیر ملائم، أما إذا كانت سالبة فالإنحراف 

ملائم. 
 انحراف النشاط:  -3
 
 

 إذا كانت نتیجة انحراف النشاط موجبة فهذا معناه أن الإنحراف غیر ملائم.
 

. 153 ساحل فاتح، مرجع سبق ذكره، ص  1

  التكالیف الثابتة المحملة معیاریا–انحراف الطاقة  = التكالیف الثابتة المعیاریة لمستوى النشاط الفعلي  

  التكالیف الثابتة المعیاریة لمستوى النشاط الفعلي–إنحراف الخطة  = التكالیف الثابتة الفعلیة 

  موازنة النشاط الفعلي–انحراف الموازنة  = التكالیف غیر المباشرة الفعلیة  

  موازنة الإنتاج  الفعلي–انحراف المردود  = موازنة النشاط الفعلي  

  التكالیف المحملة معیاریا–انحراف النشاط  = موازنة الإنتاج الفعلي 
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 ): انحراف التكالیف المعیاریة07شكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .154 نظام المعلومات المحاسبیة، ص نالمصدر: ساحل فاتح، دراسة التكالیف المعیاریة ضم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإنحراف الإجمالي للتكالیف

انحراف التكالیف 
 المباشرة

 التكالیف انحراف
 المباشرة غیر

 انحراف
 المواد
 الأولیة

 الید انحراف
 العاملة

 انحراف المباشرة
 التكالیف
 المتغیرة

 فانحرا
 كمیة

 انحراف
 التكالیف
 الثابتة

 فانحرا
 وقت

 انحراف
 سعر

 فانحرا
 كفاءة

 فانحرا
 خطة

 فانحرا
 اتفاق

 فانحرا
 أجر

 فانحرا
 طاقة

 فانحرا
 نشاط

 عائد فانحرا
 (إنتاجیة)

 انحراف
 مزیج

 فانحرا
 موازنة

 فانحرا
 مردود

 فانحرا
 مزیج

 انحراف
 عائد (غلة)

 أو
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المبحث الخامس: علاقة التكالیف المعیاریة بمراقبة التسییر 
 و أسباب استخدام أنظمة التكالیف المعیاریة الإفتراضات الواقعیةالمطلب الأول: 

: تعني التصور العلمي لما ینبغي ـأن تكون علیه مجریات الإفتراضات الواقعیة لنظام التكالیف المعیاریة -1
 1الأمور لظاهرة أو علاقة معینة، في ضوء العوامل و المتغیرات المؤثرة فیها خلال فترة زمنیة محددة.

و بناءا علیه یمكن تصور الإفتراضات التي ینبغي أن یقوم علیها نظام التكالیف المعیاریة الجید لتحقیق 
 2الرقابة و تقییم الأداء فیما یلي:

یتأثر بالعدید من العوامل الدینامیكیة مما یجعل هذه  سلوك العلاقة بین عناصر المدخلات و المخرجات -
العلاقة غیر خطیة، من هذه العوامل نذكر: مدى تعقد المواصفات الفنیة و الهندسیة للمنتج النهائي، و العملیات 
الصناعیة اللازمة للحصول علیه، حجم الإنتاج المخطط و المحقق، مستوى الطاقة المتاحة و المستعملة، طول 

 زمن دورة التشغیل.
إذا توفرت إمكانیات الإحلال بین مختلف أصناف المواد أو الید العاملة فإنها تتم بمعاملات متناقضة بما  -

یتماشى مع منطق قانون تناقص الغلة في الفكر الإقتصادي، مما یعني أن تقلبات الأسعار النسبیة لعناصر 
 المدخلات یكون لها أثر كبیر في تحدید تشكیلة الإحتیاجات التي تؤدي إلى الإنتاج المرغوب فیه بأقل تكلفة.

أي انحراف یمكن أن یرجع إلى عدم كفاءة التخطیط و التنبؤ بما یجب أن تكون علیه تكلفة الأداء خلال  -
 تلك الفترة .

ضرورة تحلیل هذا الإنحراف لتحدید العوامل الحقیقیة المسببة له و تحدید المسؤول عنها، من أجل  -
 تحسین الأداء مستقبلا.

یوجد سببان أساسیان وراء اتباع نظام التكالیف المعیاریة  أسباب استخدام أنظمة التكالیف المعیاریة -2
 3:هما
 تحسین عملیة الرقابة. •
 تسهیل عملیة تحدید تكلفة المنتج. •

فبالنسبة للرقابة : یلاحظ أن نظم التكالیف المعیاریة تعزز عملیة الرقابة . 
تحدید تكلفة المنتج : تحمل المنتجات في ظل نظام التكالیف المعیاریة بالتكالیف المخططة ( المعیاریة ) 

سواء بالنسبة للمواد المباشرة او الأجور المباشرة أو التكالیف الإضافیة، و ذلك على عكس نظام التكالیف العادیة 
التي تحدد التكالیف الإضافیة أولا- لغرض تحدید تكلفة المنتج- و لكن تحمل المواد المباشرة و الأجور المباشرة 

بتكالیفها الفعلیة على المنتج، أما نظام التكالیف الفعلیة الثلاثة ( مواد و أجور و تكالیف إضافیة ) على 

. 94أبو زید كمال خلیفة، كمال الدین الدهراوي، مرجع سبق ذكره، ص   1
. 121 ساحل فاتح ، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .47 ص ،2004- 2003 المعاصرة " ، كلیة التجارة، جامعة المنصورة، الطبعة الرابعة الاتجاهات سمیر أبو الفتوح صالح، نظم التكالیف المعیاریة "  3
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المنتجات. و یحقق تحدید التكلفة المعیاریة للمنتج مزایا عدیدة تفوق المزایا المتوفرة في كل من نظام التكالیف 
العادیة و الفعلیة، و من هذه المزایا القدرة الكبیرة على القیام بالرقابة كما أن هذا النظام یوفر أیضا معلومات عن 

تكلفة الوحدة یمكن استخدامها في قرارات التسعیر . 
 

 طرق تحمیل التكلفة): 02جدول رقم (
التكالیف الإضافیة الأجور المباشرة المواد المباشرة  

فعلیة فعلیة فعلیة نظام التكلفة الفعلیة 

مخططة فعلیة فعلیة نظام التكلفة العادیة 

مخططة مخططة مخططة نظام التكلفة المعیاریة 

. 48المصدر: نظم التكالیف المعیاریة الإتجاهات المعاصرة، ص 
  المطلب الثاني : تفعیل الموازنة التقدیریة للرقابة عن طریق التكالیف المعیاریة: 

    تعرف الموازنة التقدیریة على أنها ترجمة لأهداف المشروع في خطة عمل مستقبلیة تعتمد على عدة فروض 
 1و تتطلب موافقة المستویات الإداریة و المسؤولة عن تنفیذها.

للمیزانیة التقدیریة ثلاثة وظائف أساسیة تتمثل في التخطیط، التنسیق و الرقابة. 
و تكمن أهمیة الموازنة التقدیریة في تحدید أهداف مالیة تتعلق بالعوائد، المصاریف، الأرباح و الإستثمارات 

للسنة الجبائیة (المالیة) القادمة، و تشكل الموازنة تقریبا من كل العناصر المالیة كما أن الوثیقة التي تناقش في 
السنة المقبلة عندما یجتمع المسیرون شهریا أو فصلیا عادة ما تكون الموازنة فقط، كمجلة دوریة تركز على 

 2المقارنة بین النتائج الحالیة و المقدرة، عنصرا بعنصر، مع طلب الشروحات للإنحرافات الكبیرة.
 المعیاریة العدید من البیانات العینیة و المالیة لنظام الموازنات التخطیطیة لیتم  إعدادها  فیقدم نظام التكالي

 3على أسس علمیة و واقعیة و لتحقق الهدف منها و من أهم هذه البیانات:
تقدیر كمیة مخزون الإنتاج التام أول و آخر كل شهر من شهور الموازنة و ذلك بناءا على البیانات الفعلیة  -

 عن الفترات المناظرة و تعدیلها حسب التوقعات
 تقدیر المعدل المعیاري للكمیة المستخدمة من كل مادة خام لكل وحدة من كل منتج. -
 تقدیر كمیة مخزون المواد الخام أول و آخر كل شهر من شهور الموازنة بنفس طریقة مخزون الإنتاج التام. -

. 153 نوال مرابطي، مرجع سبق ذكره،ص  1
. 54 حاب الله شریف، مرجع سبق ذكره،ص  2
. 169، 168 د.صلاح بسیوني عید، عبد المنعم فلیح عبد الله و آخرون، مرجع سبق ذكره،ص  3
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 تقدیر المعدل المعیاري لتكلفة الوحدة من كل مادة خام و التي یتم على أساسها إدخال المواد الخام للمخازن  -
 و الصرف على أساسها.

تقدیر المعدل المعیاري لساعات العمل المباشر لكل وحدة منتجة و المعدل المعیاري لأجر الساة لكل نوعیة  -
 عمالة.

تقدیر المعدلات المعیاریة لكل عنصر تكلفة غیر مباشر صناعي أو تسویقي.  -
 1تمر المیزانیة التقدیریة بمراحل لإعدادها مرتبة زمنیا على النحو التالي:

یتم فیها التنبؤ بقیمة كل أصل أو رأسمال من الأصول (الموجودات) التي تستخدمها المؤسسة في تحقیق  -
 أهدافها في الإنتاج و المبیعات.

یتم فیها التنبؤ بقیمة الخصوم و الدیون اللذان یمثلان مصادر الأموال اللازمة لتمویل الأصول الضروریة  -
 للإنتاج و المبیعات

 یتم التنبؤ بقیمة رأسمال الأرباح -
 یتم تقدیر الفرق بین الأصول و الخصوم و رأس المال . -
كذلك یجب القیام بما یلي:  -
 تقدیر النقدیة اللازمة لمواجهة مصروفات التشغیل -
 تقدیر قیمة الذمم و أوراق القبض -
 تقدیر المخزون السلعي من البضائع -
 تقدیر الأصول الثابتة -

من خلال مراحل إعداد الموازنات یمكن أن نلاحظ الدور الكبیر الذي یلعبه نظام التكالیف المعیاریة في تحدید 
المعاییر المناسبة للتنبؤ بالتكالیف، هذه المعلومات یحتاجها نظام الموازنات التقدیریة لإعداد موازنات الإستغلال 

مثل موازنة الإستهلاكات، و موازنة المشتریات، موازنة الخزینة و المیزانیة التقدیریة التي تحتوي بدورها على 
النتیجة التقدیریة المحسوبة على أساس الفرق بین الإیرادات المتوقعة و التكالیف المتوقعة( التكالیف المعیاریة)، 

و یساعد الموازنات التقدیریة نظام التكالیف المعیاریة في تقییم الأداء عن طریق الموازنة المرنة التي تسمح 
بحساب معامل التحمیل المعیاري للتكالیف غیر المباشرة و تسمح بحساب انحراف الموازنة الذي یشكل مع 

 2انحراف المردود و انحراف النشاط: انحراف التكالیف غیر المباشرة. 
 
 
 

. 129، 128، ص 2008 عمر صخري،اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الساحة المركزیة، بن عكنون، الجزائر،الطبعة السادسة، 1
. 58 حاب الله شریف، مرجع سابق، ص2
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 المعیاریة في مراقبة التسییر: فالمطلب الثالث: فعالیة طریقة التكالي
أثبتت طریقة التكالیف المعیاریة فعالیة كبیرة في میدان مراقبة تسییر المؤسسة و مراكزها و على اختلاف 

   مستویاتها من خلال مراقبة الأداء و تقییمه بعد تحلیل النتائج الفعلیة و مقارنتها بالمعیاریة و تحدید الإنحرافات
 1و تشخیص الأسباب، ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة التي تحول إلى عدم إمكانیة تكرارها مستقبلا.

كما أنها توفر للمؤسسة أداء لمراقبة الأعباء المساعدة في تحدید مصادر الخلل أو حسن الأداء، و كذلك تحسین 
 2شروط الإستغلال المساعدة للإدارة في اتخاذ القرارات المتمثلة في:

 قرارات تسعیر المنتجات -
 قرارات اختیار طرق الصنع -
 قرارات توفیر الطاقة الإنتاجیة -
 قرارات التوسع في حجم الإنتاج -
 قرارات اختیار طرق بیع و أسالیب الإعلان -
 تعتبر وسیلة فعالة لتحقیق هدف الرقابة على التكالیف -
 زیادة تكالیف الإنتاج، نتیجة المقارنة المستمرة بین النتائج الفعلیة و المقاییس المعیاریة -
 إمداد الإدارة بتقاریر دوریة توضح الإنحرافات الناتجة عن المعاییر المحددة مقدما -
توفیر المعلومات التي تخدم الإدارة عن أسعار و كمیات الإنتاج و الطاقة الإنتاجیة، و تكلفة الطاقة العاطلة  -

و التكالیف المتوقعة، و كذا معدلات التكالیف في الفترات المختلفة و اتجاهاتها، مما یساعد الإدارة في ترشید 
قراراتها و مع هذا فهي لا تخلو من بعض النقائص نتیجة استخدامها خاصة مع غیاب المرونة و الدقة في 

 إعداد المعاییر المتعلقة بها 
 و فیما یلي بعض النقائص:

قد تكون المعاییر موضوعة في مستوى كبیر من المثالیة، مما یجعل مستویات النتائج صعبة التحقیق في  -
 أرض الواقع.

صعوبة تعدیل النموذج المعیاري المطبق في العملیات الإنتاجیة في حال حدوث تغیرات في مستویات  -
 التشغیل إلا بعد نهایة الدورة.

 إمكانیة تحریف قاعدة أسعار البیع -
 دفع المؤسسة في بعض الأحیان إلى مراجعة معاییرها دون الحاجة إلى ذلك مما یرفع التكالیف. -

 

. 153 نوال مرابطي، مرجع سبق ذكره ، ص  1
، ص 2014 و علوم التسییر، مذكرة ماجیستار،جامعة تلمسان،ة بوزیان ولید، المحاسبة التحلیلیة كأداة لمراقبة التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاري 2

49 ،50 .
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توجد عدة إیجابیات و سلبیات لنظام التكالیف : مزایا و عیوب نظام التكالیف المعیاریةالمطلب الرابع: 
 1:المعیاریة

مزایا تطبیق نظام التكالیف المعیاریة: 
تقدم التقاریر إلى المستوى الإداري متضمنة الإنحرافات و تكلفتها حتى یدرس الموقف و تتخذ القرارات  -

 المصححة لعلاج الإنحرافات السالبة و تنمیة العوامل للموجبة .
یوفر نظام التكالیف المعیاریة معاییر أو مقاییس لجمیع عناصر الإنتاج مبنیة على دراسات فنیة و بحوث  -

متخصصة و محققة بتجارب میدانیة و معملیة، و تعطي عملیة إعداد المعاییر بحد ذاتها إمكانیة عظیمة 
 .للتعرف على دقائق العملیة الإنتاجیة و الظروف المحیطة بها 

یؤدي تطبیق نظام التكالیف المعیاریة إلى تخفیف الضغط عن رؤساء الورش و الأقسام في المستویات  -
الإداریة الدنیا ، إذ لن یقضي هؤلاء بعد ذلك معظم أوقاتهم في تعریف المرؤوسین بعملهم بل سیولون معظم 

اهتماماتهم إلى متابعة التنفیذ الفعلي و إلى التحقق من أسباب الإنحرافات عن المعاییر و إلى معالجتها، و من 
جهة ثانیة سوف یعتاد العمال على أعمالهم و مهامهم و یكتسبون مهارات من تكرار تنفیذها تؤدي إلى زیادة 
 كفاءتهم و إلى التطابق أكثر فأكثر مع المعاییر الموضوعة و بالتالي إلى زیادة الإنتاج و تخفیض التكالیف.

عیوب تطبیق نظام التكالیف المعیاریة:  -
ارتفاع تكلفة تطبیقه من ناحیة تحدید المعاییر نفسها و تحقیقها عملیا لما تتطلبه من الرقابة و المتابعة  -

 المستمدة الیقظة على تنفیذ المهام داخل إطار المعاییر المحددة
یتطلب استخدام نظام التكالیف المعیاریة مراعاة شعور الأفراد بالرضا عن هذه المعاییر و هذا یمثل قیدا  -

 عند التطبیق بسبب اختلاف حاجات العاملین و تنوعها و تجددها.
إذا لم تراعى الدقة المتناهیة في وضع المعیار و تحلیل الفروق و مسببات الإنحرافات فإن القرارات  -

 .المصححة قد تؤدي إلى نتائج مضللة و عكسیة 
 
 
 
 
 

 
 
 

. 118 محمد خیر عثمان محمد خیر أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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خاتمة الفصل: 
   إذا كان نظام التكالیف المعیاریة یهدف إلى تدعیم التخطیط و الرقابة فإنه من الواجب أن یقوم على أسس

 حتى یتمكن من بلوغ هو أركان واقعیة ضمن شروط لقیام هذا النظام و تفعیل الأهمیة و الدور الرئیسي ل
   الأهداف و هو ما رأیناه في الإطار النظري و التعریفي للتكالیف المعیاریة في بدایة الفصل و عناصر تكوین

و إعداد مقومات هذا النظام و إمكانیة وضع معاییر واقعیة مرجعیة. 
تعتبر فقط أداة لمراقبة التسییر و إنما یمكن اعتبارها  توصلنا في هذا الفصل إلى أن التكالیف المعیاریة لا

 من خلال دورها الفعال ةقاعدة و في نفس الوقت امتداد  لمسار مراقبة التسییر، بحیث تشكل قیمة مضافة حقیقي
 في ترشید قرارات الإدارة و توفیر البیانات و المعلومات الضروریة بدقة و في الوقت الناسب لاتخاذ القرارات ، 
و تساهم في إعداد الخطط و  إمكانیة تقدیر التكالیف و تحدید الفروقات و بالتالي وضع الموازنات التقدیریة 
التي تعد جزءا هاما من أنظمة الرقابة داخل المؤسسة التي تتطلب إعداد معاییر الأداء كمرشد للنجاح ، كما 

تستخدم في تحدید تكلفة الخدمة أو الوحدة المنتجة و تساعد في اتخاذ قرارات تسعیرها.   
یزود نظام التكالیف المعیاریة المؤسسة بالمعلومات الضروریة من خلال تجمیع البیانات و تحلیلها و معایرة 
التكالیف، و مقارنة عناصر التكلفة عن طریق حساب الانحرافات و تحلیلها  اتخاذ الإجراءات التصحیحیة أي 

التكالیف المعیاریة أداة محاسبیة تتعلق بالجانب الكمي . 
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 الفصـــل الثالث



 سعیدة ENAD SHYMECA وحدة التنظیف مواد مؤسسة في حالة دراسة                                                                        الثالث الفصل
 

: تمهید
بعد تعرضنا في الجانب النظري إلى ماهیة مراقبة التسییر و العناصر المتعلقة بهذا النظام، و مفهوم التكالیف 
المعیاریة باعتبارها أداة فعالة لمراقبة التسییر، سنحاول في هذا الفصل تطبیق طریقة التكالیف المعیاریة على 

،  ENAD التابعة للمؤسسة الوطنیة لمواد التنظیف و الصیانة مجمع  بسعیدةShymecaوحدة تكالیف مؤسسة 
و ذلك بتقدیم عمومیات حول المؤسسة ثم دراسة التكالیف و تحلیلها و محاولة تحلیل النظام المتبع في المؤسسة 

 ثلاثة مباحث:هذا الإطار سنقسم هذه الدراسة إلى  في مع النتائج المتوصل إلیها و التوصیات،
المبحث الأول: عمومیات حول المؤسسة. 

 . في المؤسسةة تقییم لمدى تطبیق طریقة التكالیف المعیاريالمبحث الثاني:

.  عرض نتائج الدراسة المیدانیة و تفسیرهاالمبحث الثالث:
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المبحث الأول: عمومیات حول المؤسسة. 
المطلب الأول: لمحة تاریخیة عن المؤسسة. 

كان لزاما على الاقتصاد الجزائري إتباع سیاسة التصنیع وذلك لخلق صناعة  اقتصادیة قویة و من خلاله كانت 
 ثم 1967حتمیة إنشاء المؤسسات الوطنیة خطوة لا مفر منها و علیه كانت البدایة مع مؤسسة سونا طراك سنة 

 وبعد ذلك تم التفكیر في إنشاء مؤسسات عمومیة تبني لها اقتصادها 1971تلى ذلك مجال المحروقات سنة 
  و التي تختص في المواد LA SNICخارج قطاع المحروقات و هذا ما تم من خلال إنشاء الشركة الوطنیة 

الكیماویة و مواد التنظیف و الصیانة. 
 تم توقیع  ثلاث عقود لإنجاز الشركات الثلاثة التالیة : 1975نوفمبر 12وفي 

 ملیون دینار . وفي 1355مركب سور الغزلان ، مركب شلغوم العید ، مركب عین تموشنت لرأسمال قدر ب 
 ملیون دینار وهذا 130 بقیمة مالیة قدرها ITAL CONSOLT كان هناك دعم من مؤسسة 1975 أكتوبر 30

الدعم موجه بالدرجة الأولى إلى إتمام البناء الأساسي للمؤسسة . 
ونظرا للعوائق التي تعرض لها المكلف المسؤول عن البناء تم توقیف عملیة البناء ومن ثم تخلى عن المركبات 

 ، وفي إطار إعادة إدماج المشاریع  تم إمضاء شراكة جدیدة مع نفس الشركة لإتمام ما 1981أوت 10في  
تبقى وذلك بتوجیه من المؤسسات . 

 ظهرت المؤسسة الوطنیة للمنظفات ومواد 416-82 بموجب المرسوم التنفیذي رقم 1982 دیسمبر 04وفي 
 ، وبعد المناقشات تم LA SNIC كنتیجة لإعادة هیكلة الشركة الوطنیة للصناعات الكیمیاویة ENADالصیانة  

 لیتم بعد ذلك مرحلة بدایة استغلال مركب المنظفات 1984 مارس 15التوصل للتوقیع على اتفاقیات العودة في 
 كمرحلة أولیة من المفاوضات وانطلاق عملیة الإنتاج في نفس السنة 1986ومواد الصیانة بسور الغزلان سنة 

في إطار المخطط الوطني للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة وارتباطها بهیكل البحث والإنتاج والتنمیة والتسویق في 
 مجالات المنظفات ومواد الصیانة
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المطلب الثاني: التعریف بالمؤسسة الأم. 
 ،1984) تأسست سنة ENADالمؤسسة الوطنیة لمواد التنظیف والصیانة (مجمع 

دج مقرها الاجتماعي سور الغزلان ولایة البویرة تتكون من أربعة فروع : 421500000یبلغ رأسمالها 
كجدة تتفرع إلى مركب لصنع مواد الصیانة سور الغزلان وكذا ي شركة لصناعة مواد الصیانة بتSIDET/ فرع 1

وحدة الإنتاج مواد التنظیف بالأخضریة . 

 لصناعة مواد تطهیر الأواني والأجسام تتفرع إلى وحدات : SHYMECA/ فرع 2
- وحدة صنع مواد التجمیل بالرویبة 

- وحدة صنع مواد الصیانة بالرغایة 
- وحدة صنع مواد التنظیف بحسین داي 

وحدة صنع مواد الشفرة بالرویبة - 
 یعود إنشاء الشركة الفرعیة للمنظفات بالرمال صودار التي یوجد مقرها بشلغوم العید ولایة میلة SODER/ فرع 3

وتتكون من وحدتین لمواد الصیانة بالعوینات ولایة سكیكدة . 
 إنشاء الشركیة الفرعیة للغرب صودیور التي یوجد مقرها بالقطاع الوهراني، وهي شركة SODEOR/ فرع 4

لصنع مواد الصیانة تأخذ : 
- مركب لصنع مواد الصیانة بعین تموشنت 

- وحدة صنع مواد التنظیف بسعیدة 

ومع دخول الاستثمار الأجنبي استطاعت المؤسسة الألمانیة "هینكل " أن تقتني بعض الوحدات من المجمع وهذا 
ما حصل في مركب عین تموشنت . 

 بالبویرة تضم  SIDET الهیكلة تم تقسیم المجمع الي مؤسستین هما مؤسسة ایناد إعادة بعد 2013وفي سنة 
مركب انتاج المساحیق الخاصة بالغسیل بصور الغزلان , اما المؤسسة الثانیة تسمي ایناد شیمكا بالجزائر 

العاصمة وتضم كل من وحدة سعیدة , وحدة لخضریة, وحدة سكیكدة, وحدة العوینات التبسة, وحدة حسین داي 
بالعاصمة, وحدة الرویبة بالعاصمة 

 
 
 
 
 
 

- 76 - 
 



  سعیدةENAD SHYMECA           دراسة حالة في مؤسسة مواد التنظیف وحدة                                           الفصل الثالث                     
 

  سعیدةENAD SHYMECAالمطلب الثالث: الوحدة 
تعریف الوحدة. 

 طریق معسكر تتوسط 01 هي شركة عمومیة تقع في المنطقة الصناعیة رقم   سعیدةENAD SHYMECAوحدة 
 یبلغ رأسمالها الاجتماعي EMIS و SNPACالمؤسستین 

 (متر مربع)2 م42079 دج ، تحتل مساحة تقدر 257.440.000 00.
 عامل ، تعتمد المؤسسة في أداء وظیفتها على قناتین هما قناة 38 مربع مغطاة یبلغ عدد عمالها 2 م7150منها 

الجملة التي ترتكز بالدرجة الأولى على الطلبیات أما الثانیة فهي قناة التوزیع التي تنحصر في رجال البیع وذلك 
بیع منتجات المؤسسة للزبائن (أصحاب المحلات ) وقد یعتبر النشاط الرئیسي للمؤسسة في إنتاج وتوزیع مواد 

التنظیف والصیانة وقد یظهر ذلك من خلال الوظائف التالیة : 
- توسیع وتطویر نشاطات التوزیع لتحقیق أهداف المؤسسة 

- استخدام القوة البیعیة لتلبیة حاجات المستهلكین من خلال بیع المنتجات بسعر مناسب وبخدمات جیدة . 
- إن وحدة المؤسسة الصناعیة التجاریة یشمل نشاطها الأساسي في إنتاج وتسویق مواد الصیانة وكذلك شراء 

المواد الأولیة وتحویلها إلى منتجات عامة لغرض بیعها . 
- كما أن المؤسسة تقوم بتسویق عدة منتجات یمكن تقسیمها إلى قسمین: 

: منتجات تصنع داخل المؤسسة

المتكونة من ماء جافیل ، صانیبو ، ڤریزیل أسود ، نظاف ، طهارة ، حریر ، نور سائل ، روح الملح . 
 ENAD SHYMECAاستعمالات منتجات 

 ◄° : نجمة32° و 12ماء  جافیل 
یستعمل في تبیض الملابس و لتطهیر ماء الشرب. 

 ◄المطهر صانیبو نجمة: 
یستعمل لتطهیر الأرضیات و القضاء على الجراثیم و تعطیر الجو . 

 ◄المطهر ڤریزیل نجمة:
نفس استعمالات صانیبو بالإضافة إلى أنه یقضي على الروائح الكریهة في المجاري. 

 ◄منظف الاواني نجمة
منظف یدوي متعدد الاستعمالات، كغسیل الأواني و الملابس. 

 ◄روح الملح نجمة:
منتوج فعال ضد الكلس فهو حامض ضد الرواسب الكلسیة ،یستعمل لتطهیر و فتح المسالك و المجاري 

المائیة. 

- 77 - 
 



  سعیدةENAD SHYMECA           دراسة حالة في مؤسسة مواد التنظیف وحدة                                           الفصل الثالث                     
 

 ◄نظاف نجمة:

منتوج فعال یستعمل لتنظیف وتبیض الخزف الصحي ونزع الرواسب. 

 تم انتاج منتوجات جدیدة خاصة بصیانة السیارات لشركة نفطال و باسمه هدا حسب الاتفاق 2014في سنة 
المبرم بین الشركتین ومنها: 

  لمنع تخمد الماء في المحرك و الحفاظ علي درجة حرارة المحركل:24ل و 02 ل و05منتوج سائل التبرید 

ل 02 ل و05منتوج خاص بزجاج السیارات 

 ل02 ل و05منتوج غسول السیارات 

ل 01منتوج ماء حامضي خاص بالبطریات 

 ل01منتوج ماء مقطر 
 المنتجات المعاد بیعها : وتنقسم إلى قسمین : 

مواد صیانة السیارات من وحدة شیمكا الروبیة للتجمیل من بینها غسول السیارات و سائل تنظیف  -‌أ
 الزجاج

 و ماء المقطر تللبطاریالخضریة منها ماء الحمضي  . مواد صیانة السیارات من وحدة شیمكا -‌ب
 تللبطاریا

إمكانیات الوحدة المادیة والبشریة. 
 أشهر 9 صعوبات مالیة أدت بها إلى التوقف التام لمدة 2008 إلى غایة 2006لقد عاشت المؤسسة من سنة 

 هذه السیاسة أجبرت المسیرین سوء داخل المؤسسة أو من جانب المجمع البحث عن تمویل 2008في عام 
مالي ینعش الوحدة و یعید لها مكانتها في السوق خاصة من الناحیة الغربیة للوطن. 

و قد كللت هذه الجهود بوضع سیاسة مالیة و تسویقیة جدیدة حیث أنه قد تم تمویل المؤسسة بقرض مالي قدر 
 ملاییر سنتیم زد على ذلك محاولة استرجاع الدیون التي كانت على عاتق الدولة من بینها دیون مؤسسة 5ب 

 ملاییر سنتیم. 10سودیج وهي مؤسسة وطنیة لتوزیع المواد الغذائیة و التنظیف و التي قدرت بـ 
مع العلم أن للمؤسسة إمكانیات بشریة و مادیة أخرى من بینها أن قدرة الإنتاج الیومي قد تفوق 

 تنویع المنتجات و تغطیة السوق بحصة سوقیة معتبرة و تهدف المؤسسة إلى إمكانیةطن/الیوم.إضافة إلى 40
خلق منتوجات جدیدة بحیث تكون لها القدرة على المنافسة في السوق. 

-تركز المؤسسة على جانب البیع المتنقل للرفع من رقم الأعمال. 
ها لإبراز  توظیفها على منتجات2007 في جویلیة ISO9001-تحاول المؤسسة من خلال حصولها على شهادة 

مدى جودتها. 
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 المطلب الرابع: الهیكل التنظیمي للمؤسسة

سنستعرض فیما یلي الهیكل التنظیمي للمؤسسة بذكر كل مصلحة و الدور الذي تلعبه: 
مصلحة المدیریة العامة.  -1

یترأس هذه المصلحة المدیر العام و الذي یعتبر المسؤول الأول في المؤسسة رفقة طاقم من المساعدین. 
یلي:  فمن أبرز المهام الرئیسیة الموجهة للمدیر تتمثل فیما

ضمان السیر السن للمؤسسة.  -
تسطیر أهداف المؤسسة حسب الإمكانیات المتوفرة.  -
العمل على تحقیق التوازن المالي للمؤسسة بتقییم مواردها  -

مصلحة التجارة.  -2
):هیكل مصلحة التجارة. 08الشكل(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المصدر: وثائق المؤسسة 
فیما یتعلق بهذه المصلحة فتتكون مما یلي: 

 إلى تحقیق أكبر رقم أعمال ممكن عن طریق بیع أكبر قدر ممكن من المنتجات و تساهم هذه المصلحةتهدف 
 و محاولة اجتنابها بهدف مجابهة المنافسة الحادة في ضعففي إبراز نقاط القوة و الحفاظ علیها و نقاط ال
هذا من خلال البحث على أسواق جدیدة زد على الحفاظ على السوق و توسیع الحصة السوقیة للمؤسسة و 

مكانة المؤسسة في السوق المحلي إضافة إلى العمل على الحفاظ على الزبائن الدائمین و الجدد. 
ومن خلال هذا المخطط یمكننا حصر أهم الوظائف كالآتي: 

-إعداد فواتیر البیع. 
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-تسجیل كل المعلومات المتعلقة بالبیع. 
-تسییر المخزون و مراقبته. 

-تحضیر وصل الطلبیة. 
-ضمان توفیر الموارد الأولیة و قطع الغیار. 

-البحث عن موردین للمؤسسة بأقل تكلفة ممكنة. 
-حق مراقبة المنتجات و المواد الأولیة. 

 مصلحة المحاسبة المالیة. -3
هذه المصلحة إلى الإشراف و المتابعة المالیة المتعلقة للمؤسسة  تهدف

): هیكل مصلحة المحاسبة/المالیة 09الشكل(
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المصدر:وثائق المؤسسة. 
أبرز مهامها: 

-مراقبة النشاط التجاري(فواتیر الشراء-البیع-المخزون). 
-إجراء عملیة الجرد السداسي و السنوي. 

-تسییر میزانیة المؤسسة. 
-إعداد المیزانیة التقدیریة. 

 
 
 :صلحة الصیانةم -4
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تهدف هذه المصلحة إلى المراقبة التقنیة و الجیدة و كذا الصیانة الدوریة للآلات و العتاد الموجود داخل 
 المؤسسة زد على هذا تهدف إلى إعداد مخطط الصیانة.

):هیكل مصلحة الصیانة. 10الشكل (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المصدر: وثائق المؤسسة. 
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مصلحة الإنتاج: 
تهدف  هذه المصلحة إلى تحقیق ما یلي: 

-إعداد المخطط العام للإنتاج. 
-متابعة ملفات الآلات. 

-إعداد و برمجة الآلات حسب الطلبیة. 
): هیكل مصلحة الإنتاج. 11الشكل(

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: وثائق المؤسسة.
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  في المؤسسةةالمبحث الثاني: تقییم لمدى تطبیق طریقة التكالیف المعیاري

نتطرق في هذا المبحث إلى تحلیل التكالیف المعیاریة للمؤسسة استنادا على الوثائق الداخلیة المقدمة من طرف 
 مصلحة المحاسبة .

 المطلب الأول : حساب التكالیف المعیاریة و تحلیل الإنحرافات
 أكثر من مادة أولیة في تصنیع منتجاتها  في  ENADتستخدم مؤسسة مواد التنظیف المواد الأولیة:  -1

 هذه الحالة نقوم بتحلیل الانحراف لكل مادة على حدة ثم نتطرق إلى تحلیل انحراف المزیج.
 2017): التكالیف الفعلیة و التقدیریة للمواد الأولیة بالمؤسسة لسنة 03جدول رقم(

التكالیف الفعلیة التكالیف التقدیریة البیان 
المواد الأولیة 

 
Meg 

Jerricane 

سعر الكمیة 
الوحدة 

سعر الكمیة المبلغ 
الوحدة 

المبلغ 

621000 
280000 

158 
47 

98118000 
13160000 

567168 
263620 

158 
47 

89489828.56 
12411229.6 

 101901058.16-  830788 111278000-  901000تكلفة المواد الأولیة 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
 حساب الإنحراف الإجمالي للمواد الأولیة:

 الإنحراف الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریة

   انحراف ملائم9376941.84 = - 111278000 – 101901058.16
 :Meg انحراف المادة الأولیة 

 الإنحراف الإجمالي:

   انحراف ملائم8628171.44  = - 98118000 – 89489828.56

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف الكمیة: -‌أ
 السعر المعیاري x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 

)  567168 – 621000( x 158 - = 8505456 
 في الكمیة، یرجع إلى انخفاض في الكمیة المستعملة ب ف  دج سببه انحرا8505456انحراف ملائم  قدره - 

  كلغ عما كان متوقعا له.53832
 انحراف السعر: -‌ب

 الفعلیة الكمیة x( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
 )158 – 158 (  x 567168 = 0       لایوجد انحراف 
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 :Jerricane انحراف المادة الأولیة 

 الإنحراف الإجمالي:

   انحراف ملائم748770.4 = - 13160000 – 12411229.6

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف الكمیة:
 السعر المعیاري x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 

)  263620 – 280000 ( x 47 - = 769860 
 في الكمیة، یرجع إلى انخفاض في الكمیة المستعملة ب ف  دج سببه انحرا769860انحراف ملائم  قدره - 

  كلغ عما كان متوقعا له.16380
 انحراف السعر:

 الفعلیة الكمیة x( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
 )47 – 47 (  x 263620 = 0       لا یوجد انحراف 

 انحراف المزیج للمواد الأولیة:
 السعر التقدیريx(نسبة المزیج الفعلي-نسبة المزیج التقدیري)xالكمیة الكلیة الفعلیة

 نسبة المزیج الفعلي للمواد الأولیة:
 %(الكمیة الفعلیة للصنف/ الكمیة الكلیة)

 % Meg :68.27المادة 

 % Jerrican  :31.73المادة 
 نسبة المزیج التقدیري للمواد الأولیة:

 %(الكمیة التقدیریة للصنف/ الكمیة الكلیة)

 % Meg :68.92المادة 

 % Jerricane  :31.08المادة 
 حساب انحراف المزیج:

 Meg :830788) × 68.27 – 68.92/(100×158 - = 853219.27المادة 
 Jerrican  :830788 ) × 31.73-31.08/(100×47= 253805.73المادة 

 الانحراف الإجمالي للمزیج:
-853219.27 + 253805.73 = – 599413.54 

 دج  یرجع إلى الانحراف الملائم لنسبة 599413.54 –الانحراف الإجمالي للمزیج  للمواد الأولیة ملائم قدره 
 .Jerricanالمزیج للمادة 
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 انحراف العائد للمواد الأولیة:
 الكمیة الكلیة التقدیریة)× متوسط السعر التقدیري–(الكمیة الكلیة الفعلیة 

متوسط السعر التقدیري= (الكمیة التقدیریة للصنف أ×السعر التقدیري للصنف+ الكمیة التقدیریة للصنف 
 ب×السعر التقدیري للصنف)/الكمیة الكلیة التقدیریة

)830788 – 901000 × (123.5 - =8671182 
 انحراف ملائم
 2018) :التكالیف الفعلیة و التقدیریة للمواد الأولیة بالمؤسسة لسنة 04جدول رقم (

التكالیف الفعلیة التكالیف التقدیریة البیان 
المواد الأولیة 

 
Meg 

Jerricane 

سعر الكمیة 
الوحدة 

سعر الكمیة المبلغ 
الوحدة 

المبلغ 

400000 
450000 

166 
49 

66400000 
22050000 

301280 
395905 

166 
49 

50002828.74 
19306311.80 

 69309140.54-  697185 88450000-  850000تكلفة المواد الأولیة 

 المصدر:من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
 حساب الإنحراف الإجمالي للمواد الأولیة:

 الإنحراف الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریة

   انحراف ملائم19140859.46 = - 88450000 – 69309140.54
 :Meg انحراف المادة الأولیة 

 الإنحراف الإجمالي:

   انحراف ملائم16397171.26  = - 66400000 – 50002828.74

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف الكمیة:
 السعر المعیاري x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 

)  301280 – 400000( x 166 - = 16387520انحراف ملائم  
 في الكمیة، یرجع إلى انخفاض في الكمیة المستعملة ب ف دج سببه انحرا16387520انحراف ملائم  قدره - 

  كلغ عما كان متوقعا له.98720
 انحراف السعر:

 الفعلیة الكمیة x( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
 )166 – 166 (  x 301280 = 0       لایوجد انحراف 
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 :Jerricane انحراف المادة الأولیة 

 الإنحراف الإجمالي:

   انحراف ملائم2743688.2 = - 22050000 – 19306311.80

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف الكمیة:
 السعر المعیاري x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 

)  395905– 450000 (x 49 - = 2650655 
 في الكمیة، یرجع إلى انخفاض في الكمیة المستعملة ب ف   دج سببه انحرا2650655انحراف ملائم  قدره - 

  كلغ عما كان متوقعا له.54095
 انحراف السعر:

 الفعلیة الكمیة x( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
 )49 – 49 (  x 395905 = 0       لا یوجد انحراف 

 انحراف المزیج للمواد الأولیة:
 السعر التقدیريx(نسبة المزیج الفعلي-نسبة المزیج التقدیري)xالكمیة الكلیة الفعلیة

 نسبة المزیج الفعلي للمواد الأولیة:
 %(الكمیة الفعلیة للصنف/ الكمیة الكلیة)

 % Meg :43.21المادة 

 % Jerricane  :56.79المادة 
 نسبة المزیج التقدیري للمواد الأولیة:

 %(الكمیة التقدیریة للصنف/ الكمیة الكلیة)

 % Meg :47.06المادة 

 % Jerricane  :52.94المادة 
 حساب انحراف المزیج:

 Meg :697185) × 43.21 – 47.06/(100×166 - = 4455709.33المادة 
 Jerrican  :697185 ) × 56.79-52.94 /(100×49 = 1315239.50المادة 

 الإنحراف الإجمالي للمزیج:
 -4455709.33  + 1315239.50 - = 3140469.83 

 دج  یرجع إلى الانحراف الملائم لنسبة 3140469.83الانحراف الإجمالي للمزیج  للمواد الأولیة ملائم قدره - 
 .Megالمزیج للمادة 
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 انحراف العائد للمواد الأولیة:
  الكمیة الكلیة التقدیریة)× متوسط السعر التقدیري–(الكمیة الكلیة الفعلیة 

متوسط السعر التقدیري= (الكمیة التقدیریة للصنف أ×السعر التقدیري للصنف+ الكمیة التقدیریة للصنف 
 ب×السعر التقدیري للصنف)/الكمیة الكلیة التقدیریة

)697185 – 850000 × (104.05 - =15900400.75 
  قدره انحراف ملائم
 2019 ): جدول التكالیف الفعلیة و التقدیریة للمواد الأولیة بالمؤسسة لسنة05الشكل رقم (

التكالیف الفعلیة التكالیف التقدیریة البیان 
المواد الأولیة 

 
Meg 

Jerricane 

سعر الكمیة 
الوحدة 

سعر الكمیة المبلغ 
الوحدة 

المبلغ 

700000 
450000 

170 
49 

119000000 
22050000 

679168 
385455 

170 
49 

115546678.82 
19041477.00 

 134588155.82-  1064623 141050000-  1150000تكلفة المواد الأولیة 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
 حساب الإنحراف الإجمالي للمواد الأولیة:

 الإنحراف الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریة

         انحراف ملائم6461844.18= - 141050000 –134588155.82
 :Meg انحراف المادة الأولیة 

 الإنحراف الإجمالي:

   انحراف ملائم3453321.18= - 119000000 – 115546678.82

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف الكمیة:
 السعر المعیاري x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 

)  679168 –  700000 ( x 170 - = 3541440 
 في الكمیة، یرجع إلى انخفاض في الكمیة المستعملة ب ف  دج سببه انحرا3541440انحراف ملائم  قدره - 

  كلغ عما كان متوقعا له.20832
 انحراف السعر:

 الفعلیة الكمیة x( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
 )170 – 170 (  x 679168 = 0       لایوجد انحراف 
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 :Jerricane انحراف المادة الأولیة 

 الإنحراف الإجمالي:

   انحراف ملائم3008523= - 22050000 –19041477

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف الكمیة:
 السعر المعیاري x( الكمیة الفعلیة – الكمیة المعیاریة) 

)  385455 – 450000 ( x 49 - = 3162705 
 في الكمیة، یرجع إلى انخفاض في الكمیة المستعملة ب ف  دج سببه انحرا3162705انحراف ملائم  قدره - 

  كلغ عما كان متوقعا له.64545
 انحراف السعر:

 الفعلیة الكمیة x( السعر الفعلي – السعر المعیاري) 
 )49 – 49 (  x 385455 = 0       لا یوجد انحراف 

 انحراف المزیج للمواد الأولیة:
 السعر التقدیريx(نسبة المزیج الفعلي-نسبة المزیج التقدیري)xالكمیة الكلیة الفعلیة

 نسبة المزیج الفعلي للمواد الأولیة:
 %(الكمیة الفعلیة للصنف/ الكمیة الكلیة)

 % Meg :63.79المادة 

 % Jerrican  :36.21المادة 
 نسبة المزیج التقدیري للمواد الأولیة:

 %(الكمیة التقدیریة للصنف/ الكمیة الكلیة)

 % Meg :60.87المادة 

 % Jerricane  :39.13المادة 
 حساب انحراف المزیج:

 Meg :1064623) × 63.79 – 60.87/(100×170=  5284788.57المادة 
 Jerricane  :1064623 ) × 36.21-39.13/(100×49- =    1523262.58المادة 

 الإنحراف الإجمالي للمزیج:
5284788.57-) +  1523262.58 = (3761525.99 

دج  یرجع إلى الانحراف غیر الملائم 3761525.99الانحراف الإجمالي للمزیج  للمواد الأولیة  غیر ملائم قدره 
  إلى ما یلي: Meg و یمكن إرجاع أسباب الإنحراف في كمیة المادة Megلنسبة المزیج للمادة 
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عدم الدقة في تحدید مستوى الكفاءة الإنتاجیة للید العاملة أثناء استخدامها للمواد مما یسبب ضیاعا و  -
 هدرا في المواد.

قد یقصر العمال القائمون على التنفیذ في تحقیق المعیار نتیجة الإهمال و التسیب أو عدم تحفیزهم  -
 بشكل كاف.

 تعدیل التركیبة الفنیة لمواصفات المنتج و بالتالي كمیة المواد الداخلة في المنتج. -

 رداءة أصناف المواد المستخدمة مما یتطلب عنایة أكبر لتعدیل المنتج. -
 - انحراف العائد للمواد الأولیة:

  الكمیة الكلیة التقدیریة)× متوسط السعر التقدیري–(الكمیة الكلیة الفعلیة 
متوسط السعر التقدیري= (الكمیة التقدیریة للصنف أ×السعر التقدیري للصنف+ الكمیة التقدیریة للصنف 

 ب×السعر التقدیري للصنف)/الكمیة الكلیة التقدیریة
  انحراف ملائم10471489.05= - 122.65) × 1150000 – 1064623(

 الید العاملة: -2
 2017): التكالیف الفعلیة و التقدیریة لكتلة الأجور بالساعات  لعمال المؤسسة لسنة 06جدول رقم (

التكالیف الفعلیة التكالیف التقدیریة البیان 
الید العاملة 

 
المبلغ سعر الوحدة الكمیة المبلغ سعر الوحدة الكمیة 
2080 17499.04 36398000 2075 12217.83 25352000 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
 حساب الإنحراف الإجمالي للید العاملة:

 الإنحراف الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریة

   انحراف ملائم11046000 = - 36398000 – 25352000

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف تكلفة أجر الساعة: -‌أ
 الكمیة الفعلیة للوقت x) أجر الساعة التقدیري – أجر الساعة الفعلي( 
)  12217.83 – 17499.04( x 2075 - = 10958510.75 

 في أجر الساعة، یرجع إلى تخفیض في أجر ف  دج سببه انحرا10958510.75 –انحراف ملائم  قدره 
  دج عما كان متوقعا له.5281.21الساعة الواحدة ب 

 انحراف تكلفة كمیة الوقت: -‌ب
 أجر الساعة التقدیري x) كمیة الوقت التقدیریة – كمیة الوقت الفعلیة ( 
 )2075 – 2080 (  x 17499.04 - = 87495.2 
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 في كمیة الوقت، یرجع إلى انخفاض كمیة الوقت الواحدة ف  دج سببه انحرا87495.2 –انحراف ملائم  قدره 
  ساعات  عما كان متوقعا له.5ب 

 2018): التكالیف الفعلیة و التقدیریة لكتلة الأجور بالساعات  لعمال المؤسسة لسنة 07جدول رقم (
التكالیف الفعلیة التكالیف التقدیریة البیان 

الید العاملة 
 

المبلغ سعر الوحدة الكمیة المبلغ سعر الوحدة الكمیة 
2080 19805.77 41196000.00 2076 17360.79 36041000.00 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
 حساب الإنحراف الإجمالي للید العاملة:

 الإنحراف الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریة

   انحراف ملائم5155000 = - 41196000 – 36041000

 التحلیل إلى الإنحرافات الممكنة:

 انحراف تكلفة أجر الساعة: -‌أ
 الكمیة الفعلیة للوقت x) أجر الساعة التقدیري – أجر الساعة الفعلي( 
)  17360.79 – 19805.77( x 2076 - = 5075778.48 

 في أجر الساعة، یرجع إلى تخفیض في أجر الساعة ف  دج سببه انحرا5075778.48 –انحراف ملائم  قدره 
  دج عما كان متوقعا له.2444.98الواحدة ب 

 انحراف تكلفة كمیة الوقت: -‌ب
 أجر الساعة التقدیري x) كمیة الوقت التقدیریة – كمیة الوقت الفعلیة ( 
 )2076 – 2080 (  x 17360.79 - = 69443.16 

 في كمیة الوقت، یرجع إلى انخفاض كمیة الوقت الواحدة فدج سببه انحرا  69443.16 –انحراف ملائم  قدره 
  ساعات  عما كان متوقعا له4ب 

 2019): التكالیف الفعلیة و التقدیریة لكتلة الأجور بالساعات  لعمال المؤسسة لسنة 08جدول رقم (
التكالیف الفعلیة التكالیف التقدیریة البیان 

الید العاملة 
 

المبلغ سعر الوحدة الكمیة المبلغ سعر الوحدة الكمیة 
2080 22113.46 45996000.00 2078 16075.55 33405000.00 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
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 حساب الانحراف الإجمالي للید العاملة:
  الإجمالي = التكلفة الفعلیة – التكلفة المعیاریةالانحراف

  انحراف ملائم12591000 = - 45996000 – 33405000
 التحلیل إلى الانحرافات الممكنة:

 انحراف تكلفة أجر الساعة:
 الكمیة الفعلیة للوقت x) أجر الساعة التقدیري – أجر الساعة الفعلي( 
)  16075.55 – 22113.46( x 2078 - = 12546776.98 

 في أجر الساعة، یرجع إلى تخفیض في أجر الساعة ف دج سببه انحرا12546776.98انحراف ملائم  قدره - 
  دج عما كان متوقعا له.6037.91الواحدة ب 

 انحراف تكلفة كمیة الوقت:
 أجر الساعة التقدیري x) كمیة الوقت التقدیریة – كمیة الوقت الفعلیة ( 
 )2078 – 2080 (  x 22113.46 - = 44226.92 

 في كمیة الوقت، یرجع إلى انخفاض كمیة الوقت الواحدة ف  دج سببه انحرا44226.92 –انحراف ملائم  قدره 
  ساعات  عما كان متوقعا له2ب 

 یعود الانحراف الملائم في تكلفة أجر الساعة إلى:
 توزیع المناصب و الوظائف على العمال حسب الكفاءة. -

 مكافأة  العمال بمبالغ معقولة وفق الزیادة في الإنتاج. -

 عدد العمال یتماشى حسب حاجة الإنتاج . -
 ویمكن إرجاع الانحراف الملائم في كمیة الوقت إلى الأسباب التالیة:

حرص المؤسسة على مراعاة الجوانب الضروریة للأجور مثل تجنب هدر و إضاعة الوقت اللازم  -
 للإنجاز مع الأخذ بعین الاعتبار الوقت الضائع المسموح به.

 و قدرتهم على أنجاز المهام  الموكلة إلیهم وفق المعاییر المحددة لهم. كفاءة العمال -

 كفاءة إدارة الشركة و أسالیب الرقابة المعتمدة على العمال. -

 الغیار. صیانة الآلات دوریا و توفیر قطع -
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 المطلب الثاني: انحراف الإیرادات و الأرباح و تحلیل انحرافاتها
، و تمثل الأرباح الفرق بین الإیرادات والتكالیف، ولهذا فانحراف الأرباح ناتج عن انحراف الإیرادات والتكالیف

لتحدید الانحرافات المتعلقة بالإیرادات و الأرباح قمنا باستخراج القیم الموضحة في الجدول من الوثائق الداخلیة 
 .2019-2018-2017لكل من سنة   وحدة ولایة سعیدة ENADلمصلحة المحاسبة التابعة لمؤسسة 

 2017) التكالیف الفعلیة و التقدیریة للمبیعات و التكالیف لسنة 09جدول رقم (
N  النسبة الفعلي التقدیري

المحققة 
 %113 205822 182262رقم الأعمال دج 

 - 100658 107534تكالیف الإنتاج دج 
 - 2054 1817الكمیة المباعة 
سعر البیع دج 

( رقم الأعمال /الكمیة المباعة) 
100.30 100.20 - 

الربح الإجمالي دج 
(رقم الأعمال-تكالیف الإنتاج) 

74728 105164 - 

نسبة هامش الربح 
 x100%(الربح/الإیرادات)

41 51.09 - 

تكلفة الوحدة المباعة دج 
( تكالیف الإنتاج/عدد الوحدات) 

59.18 49.01 - 

ربح الوحدة المباعة دج 
(الربح الإجمالي/عدد الوحدات) 

41.12 51.19 - 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
 حساب انحراف الإیرادات و تحلیله:

  الإیراد التقدیري–الإنحراف الإجمالي = الإیراد الفعلي 
  انحراف ملائم23560 = 182262 – 205822

 یمكن تحلیله إلى:
  الكمیة التقدیریة ) × السعر التقدیري–انحراف الكمیة = ( الكمیة الفعلیة 

  انحراف ملائم23771.1 = 100.30 ) × 1817 – 2054( 
  السعر التقدیري ) × الكمیة الفعلیة–انحراف السعر = ( السعر الفعلي 

  غیر ملائمف انحرا205.4 = - 2054 ) × 100.30 -100.20( 
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دج رغم الانحراف غیر الملائم للسعر ، إلا  23560حققت المؤسسة رقم أعمال أكبر مما كان متوقع تحقیقه بـ 
أن هذه الزیادة راجعة إلى انحراف الكمیة، أي رغم انخفاض في سعر البیع إلا أن ارتفاع الكمیة المباعة  

عما كان متوقع له. ساهمت في الزیادة في رقم الأعمال 
 حساب انحراف الأرباح و تحلیله:

  الأرباح التقدیریة–انحراف الأرباح الإجمالي = الأرباح الفعلیة 
  انحراف ملائم30436 = 74728 – 105164

 نحلله إلى ما یلي:
  الكمیة التقدیریة ) × الربح الوحدوي التقدیري–انحراف الكمیة= ( الكمیة الفعلیة 

  دج  انحراف ملائم9745.44 = 41.12 ) × 1817 – 2054(
  الربح الوحدوي التقدیري ) × الكمیة الفعلیة–انحراف السعر= ( الربح الوحدوي الفعلي 

  دج انحراف ملائم20683.78 = 2054 ) × 41.12 – 51.19( 
  دج یمكن إرجاعه للأسباب التالیة:30436انحراف الأرباح ملائم قدره 

  وحدة عن الكمیة المتوقع بیعها.237- تحقیق زیادة في الكمیة المباعة بـ
  دج  عن الربح المتوقع.10.07- الزیادة في ربح الوحدة الوحدوي ب 
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 2018) :التكالیف الفعلیة و التقدیریة للمبیعات و التكالیف لسنة 10جدول رقم (
N  النسبة الفعلي التقدیري

المحققة 
 %154 275540 179315رقم الأعمال دج 

 - 145446 92998تكالیف الإنتاج دج 
 - 2817 1829الكمیة المباعة 
سعر البیع دج 

( رقم الأعمال /الكمیة المباعة) 
98.03 97.81 - 

الربح الإجمالي دج 
(رقم الأعمال-تكالیف الإنتاج) 

86317 130094 - 

نسبة هامش الربح 
 x100%(الربح/الإیرادات)

48.14 47.21 - 

تكلفة الوحدة المباعة دج 
( تكالیف الإنتاج/عدد الوحدات) 

50.84 51.63 - 

ربح الوحدة المباعة دج 
(الربح الإجمالي/عدد الوحدات) 

47.19 46.18 - 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
  حساب انحراف الإیرادات و تحلیله:

  الإیراد التقدیري–الانحراف الإجمالي = الإیراد الفعلي 
  انحراف ملائم96225 = 179315 – 275540

 یمكن تحلیله إلى:
  الكمیة التقدیریة ) × السعر التقدیري–انحراف الكمیة = ( الكمیة الفعلیة 

  انحراف ملائم96853.64 = 98.03 ) × 1829 – 2817( 
  السعر التقدیري ) × الكمیة الفعلیة–انحراف السعر = ( السعر الفعلي 

  غیر ملائمف انحرا619.74 = - 2817 ) × 98.03 -97.81( 
دج رغم الانحراف غیر الملائم للسعر ، إلا  96225حققت المؤسسة رقم أعمال أكبر مما كان متوقع تحقیقه بـ 

أن هذه الزیادة راجعة إلى انحراف الكمیة، أي رغم انخفاض في سعر البیع إلا أن ارتفاع الكمیة المباعة  
عما كان متوقع له. ساهمت في الزیادة في رقم الأعمال 
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 حساب انحراف الأرباح و تحلیله:
  الأرباح التقدیریة–انحراف الأرباح الإجمالي = الأرباح الفعلیة 

  انحراف ملائم43777 = 86317 – 130094
 نحلله إلى ما یلي:

  الكمیة التقدیریة ) × الربح الوحدوي التقدیري–انحراف الكمیة= ( الكمیة الفعلیة 
  دج  انحراف ملائم46623.72 = 47.19 ) × 1829 – 2817(

  الربح الوحدوي التقدیري ) × الكمیة الفعلیة–انحراف السعر= ( الربح الوحدوي الفعلي 
  دج انحراف غیر ملائم2845.17 = - 2817 ) × 47.19 – 46.18( 

  دج یمكن إرجاعه للأسباب التالیة:43777انحراف الأرباح ملائم قدره 
  وحدة عن الكمیة المتوقع بیعها.988- تحقیق زیادة في الكمیة المباعة بـ

 2019): التكالیف الفعلیة و التقدیریة للمبیعات و التكالیف لسنة 11جدول رقم (
N  النسبة الفعلي التقدیري

المحققة 

 %118 328746 279297رقم الأعمال دج 

 - 156354 144000تكالیف الإنتاج دج 

 - 3381 2865الكمیة المباعة 

سعر البیع دج 
( رقم الأعمال /الكمیة المباعة) 

97.48 97.23 - 

الربح الإجمالي دج 
(رقم الأعمال-تكالیف الإنتاج) 

135297 172392 - 

نسبة ھامش الربح 
 x100%(الربح/الإیرادات)

48.44 52.43 - 

تكلفة الوحدة المباعة دج 
( تكالیف الإنتاج/عدد الوحدات) 

50.26 46.24 - 

ربح الوحدة المباعة دج 
(الربح الإجمالي/عدد الوحدات) 

47.22 50.98 - 

 المصدر: من إعداد الطالبة استنادا على الوثائق الداخلیة لمصلحة المحاسبة للمؤسسة
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 حساب انحراف الإیرادات و تحلیله:
  الإیراد التقدیري–الإنحراف الإجمالي = الإیراد الفعلي 

  انحراف ملائم49449 = 279297 – 328746
 یمكن تحلیله إلى:

  الكمیة التقدیریة ) × السعر التقدیري–انحراف الكمیة = ( الكمیة الفعلیة 
  انحراف ملائم50299.68 = 97.48 ) × 2865 – 3381( 

  السعر التقدیري ) × الكمیة الفعلیة–انحراف السعر = ( السعر الفعلي 
  غیر ملائمف  انحرا845.25 = -3381 ) × 97.48 -97.23( 

دج رغم الانحراف غیر الملائم للسعر ، إلا  49449حققت المؤسسة رقم أعمال أكبر مما كان متوقع تحقیقه بـ 
أن هذه الزیادة راجعة إلى انحراف الكمیة، أي رغم انخفاض في سعر البیع إلا أن ارتفاع الكمیة المباعة  

عما كان متوقع له. ساهمت في الزیادة في رقم الأعمال 
 حساب انحراف الأرباح و تحلیله:

  الأرباح التقدیریة–انحراف الأرباح الإجمالي = الأرباح الفعلیة 
  انحراف ملائم37095 = 135297 – 172392

 نحلله إلى ما یلي:
  الكمیة التقدیریة ) × الربح الوحدوي التقدیري–انحراف الكمیة= ( الكمیة الفعلیة 

  دج  انحراف ملائم24365.52 = 47.22 ) × 2865 – 3381(
  الربح الوحدوي التقدیري ) × الكمیة الفعلیة–انحراف السعر= ( الربح الوحدوي الفعلي 

  دج انحراف ملائم12712.56 = 3381 ) × 47.22 – 50.98( 
  دج یمكن إرجاعه للأسباب التالیة:37095انحراف الأرباح ملائم قدره 

  وحدة عن الكمیة المتوقع بیعها.516- تحقیق زیادة في الكمیة المباعة بـ 
  دج  عن الربح المتوقع.3.76- الزیادة في ربح الوحدة الوحدوي ب 

 و یعود الانحراف غیر الملائم للسعر إلى:
 تغیر أسعار المواد في السوق. -

 الشراء بكمیات صغیرة أو كبیرة مما یؤثر على سعر الوحدة هبوطا أو صعودا. -

 دفع مبالغ إضافیة كمصاریف النقل و التوصیل في الوقت المناسب. -

 تغییر الموردین و مصادر الحصول على المواد. -
 

 

- 96 - 
 



  سعیدةENAD SHYMECA           دراسة حالة في مؤسسة مواد التنظیف وحدة                                           الفصل الثالث                     
 

 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة المیدانیة و تفسیرها
 المطلب الأول: عرض النتائج و تحلیلها

 - تكالیف المواد الأولیة الفعلیة و الید العاملة المباشرة:1
 تحلیل التكالیف الفعلیة المباشرة:

 المواد الأولیة:
خلال حساب تكلفة الوحدة الواحدة  من  المواد الأولیة اتضح أن أكبر نسبة من التكالیف المتغیرة تتمثل في من 

 و هذا یرجع لكون المادة أساسیة في نشاط المؤسسة.  Megالمادة 
 دج. 89489828.56 بلغت تكلفة شراء المادة   2017-  في سنة 
 دج بسبب ارتفاع سعر الوحدة مقارنة بالسنة التي 50002828.74 انخفضت التكالیف إلى 2018- في سنة 

 دج للوحدة مما أدى إلى خفض الكمیة المشتراة. 8قبلها ب 
 دج بسبب اقتناء كمیة أكبر تتجاوز ضعف الكمیة المشتراة في 115546678.82 فبلغت 2019- أما سنة 

 رغم الزیادة في سعر الوحدة ، و یمكن إرجاع سبب ارتفاع التكالیف و الكمیة المشتراة إلى الرغبة 2018سنة 
في زیادة منتجات المؤسسة من مواد التنظیف و إدخال أنواع أخرى لتصنیعها من طرف المؤسسة . 

 ، أما في السنتین الموالیتین 2017 دج سنة 12411229.6 ، فقد بلغت  Jerricaneأما المادة  الأولیة  
 بسبب زیادة الكمیة المشتراة و الزیادة في 2017فتكلفة الشراء للمادة متقاربة نسبیا إلا أنها مرتفعة مقارنة بسنة 

سعر الوحدة الواحدة. 
و لقیاس كفاءة المؤسسة في ترشید تكالیفها قمنا بحساب الانحرافات الموضحة في الجدول الموالي. 

الید العاملة المباشرة: 
 دج ، أما 25352000 التكلفة الكلیة 2017ارتفاع تكلفة أجر الساعة فبلغت سنة رقم نلاحظ من الجدول 

 دج رغم زیادة 5142.96 دج بسسب ارتفاع أجر الساعة الواحدة بـ 36041000.00 ارتفعت إلى 2018سنة 
 دج ویعود التراجع في التكلفة 33405000.00عدد الساعات بساعة واحدة فقط لتنخفض بعد ذلك نسبیا إلى 

  دج.1285.24رغم الزیادة الطفیفة أي ساعتین فقط إلى تخفیض تكلفة أجر الساعة ب 
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  نتائج حساب التكالیف المعیاریة و تحلیل الانحرافات للتكالیف المباشرة:ةمقارن -2
 المواد الأولیة المباشرة: -1

نلاحظ  أن كل الانحرافات ملائمة و هو ما یعكس حرص الشركة على  الإنحرافات من خلال نتائج حساب
خفض تكالیف شراء المواد الأولیة اعتمادا على التقلیل من الكمیة المشتراة كل سنة عن الكمیة  المتوقع 

  فهو غیر ملائم یعود إلى  أحد الأسباب التالیة:2019شراؤها.ماعدا انحراف المزیج للمواد الأولیة لسنة 

عدم الدقة في تحدید مستوى الكفاءة الإنتاجیة للید العاملة أثناء استخدامها للمواد مما یسبب ضیاعا و  -
 هدرا في المواد.

قد یقصر العمال القائمون على التنفیذ في تحقیق المعیار نتیجة الإهمال و التسیب أو عدم تحفیزهم  -
 بشكل كاف.

 تعدیل التركیبة الفنیة لمواصفات المنتج و بالتالي كمیة المواد الداخلة في المنتج. -

 رداءة أصناف المواد المستخدمة مما یتطلب عنایة أكبر لتعدیل المنتج. -
 الید العاملة المباشرة: -2

من خلال نتائج حساب التكالیف المعیاریة نستنتج أن الشركة تعمل على تخفیض كتلة الأجور الفعلیة مقارنة 
 2018بالتوقعات من خلال تخفیض أجر الساعة لكل سنة، رغم زیادة عدد ساعات العمل، إلا أنه في سنة 

 یلاحظ زیادة في تكلفة أجر الساعة مقارنة بالسنة التي قبلها و السنة التي بعدها و یمكن إرجاع هذه الزیادة إلى:
 تشغیل العمال في مناصب لا تناسب تكوینهم. -

 دفع أجر أعلى من المعدل الطبیعي في عملیات الإنتاج العاجلة. -

 ترقیة العمال إلى درجات أعلى بزیادات لا تتوافق مع الزیادة في الإنتاج. -
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 المطلب الثاني: نتائج حساب انحرافات الإیرادات و الأرباح
عند مقارنة التكالیف الفعلیة للمبیعات  تحقیق رقم أعمال أكبر كل سنة بالمقارنة مع السنة التي قبلها حیث بلغ 

 ، كذلك تكالیف 2019 دج سنة 328746 دج و ارتفع إلى  275540 دج، و205822 ما قیمته 2017سنة 
الإنتاج و الكمیة المباعة في ارتفاع مستمر، كذلك تم تحقیق ارتفاع في أرباح الشركة كل سنة رغم انخفاض 

 97.23 لینخفض إلى 2018 دج سنة 97.81، و 2017دج سنة 100.20سعر بیع الوحدة سنویا حیث قدر بـ  
 دج.

نلاحظ من نتائج حساب انحرافات الأرباح و التكالیف أن الانحرافات الإجمالیة كلها ملائمة و یرجع ذلك إلى 
الانحراف الملائم في الكمیة رغم الإنحراف غیر الملائم للسعر الذي یعود إلى انخفاض سعر بیع الوحدة عن 

 السعر المتوقع في كل الفترات .
من خلال نتائج مقارنة التكالیف و نتائج حسابات التكالیف المعیاریة و الأرباح و الإیرادات و تحلیل الانحرافات 

یلاحظ أن المؤسسة محل الدراسة لا تزال لا تفرق بین طریقة لحساب التكالیف و نظام المحاسبة التحلیلیة، و 
تعتمد الشركة على مؤشر الربح و الخسارة بهدف تحدید تكلفة الإنتاج و سعر التكلفة الوحدوي، و في كثیر من 
الأحیان لا تؤخذ هذه البیانات بعین الإعتبار في قرار التسعیر، و إنما یعود إلى تقدیرات الرئیس و المدیر العام 

 الذي یوجه قراراته حول سعر البیع اعتمادا على رؤیته للسوق.
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 خلاصة الفصل:
 وحدة ولایة سعیدة ،  ENADمن خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها على مستوى مؤسسة مواد التنظیف 

تطرقنا إلى التعریف بالمؤسسة من حیث وظائفها و إمكانیاتها، كما تعرضنا لنظام تحلیل التكالیف و تحلیل 
انحرافات أهم التكالیف المعیاریة و التي كان الهدف منها تطبیق ما جاء في الجانب النظري، توصلنا إلى أن 

  ENADالتكالیف المعیاریة تعتبر من أهم أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة ، إلا أن مؤسسة مواد التنظیف 
 فوحدة ولایة سعیدة لا تعتمد على طریقة التكالیف المعیاریة ، إذ نلمس ذلك جلیا من خلال ارتفاع التكالي

الإجمالیة و لم تتخذ الإدارة أیة إجراءات تصحیحیة بشأنها قصد تخفیضها على ضوء مقارنتها بنتائج السنوات 
 السابقة.
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 الخاتمة
 العامــــــــــــة



العامة الخاتمة 
شهد العالم تحولات كبرى في مجال الاقتصاد و التكنولوجیا دفعت المؤسسات الاقتصادیة إلى حتمیة مواكبة 

التطورات الحاصلة فأبح نظام مراقبة التسییر یحتل الصدارة بین نظم المؤسسات الحدیثة، من خلال إثبات 
فعالیته كونه وسیلة للتنسیق بین مختلف القرارات و الأداءات، و تبقى مهمة المؤسسة التحكم في التكالیف بمثابة 

الرهان التي یضمن استمراریة نشاط المؤسسة و بقائها، و تعتبر أدوات مراقبة التسییر أهم الوسائل لبلوغ ذلك. 
و من هذا المنطلق كان الدف من دراستنا التعرف على مدى أهمیة و فعالیة نظام التكالیف المعیاریة في 

مراقبة التسییر، من خلال التطرق إلى كیفیة إعداد المعاییر التي تسمح بتحدید التكالیف و قیاس نشاط المؤسسة 
الإنتاجیة و مستوى الإنجاز ثم  مقارنته مع التوقعات ثم استخراج الانحرافات  و محاولة تصحیحها و وضع 

حلول لتجنبها مستقبلا. 
و على هذا الأساس قمنا بتقسیم الدراسة إلى قسمین الأول نظري تطرقنا فیه إلى التعریف بنظام مراقبة 

التسییر من خلال عرض مفاهیم حول التسییر و الرقابة كوظیفة ضمن وظائف التسییر، ثم إلى مراقبة التسییر 
كنظام فعال في المؤسسة الاقتصادیة مرورا بالأهداف و الخصائص و تطرقنا إلى مساره و كیفیة تصمیمه و أهم 

الأدوات التقلیدیة و الحدیثة لهذا النظام، انتقلنا بعد ذلك إلى دراسة التكالیف المعیاریة و عرضنا المفاهیم 
الأساسیة حول التكالیف و أهم تصنیفاتها، و كیفیة إعداد المعاییر و تحلیل الانحرافات ، مزایا و عیوب النظام 

انتهاءا بعلاقة التكالیف المعیاریة بمراقبة التسییر و الموازنات التقدیریة . 
 وحدة ولایة سعیدة، و سمحت ENADأما القسم الثاني فخصصناه للدراسة المیدانیة بمؤسسة مواد التنظیف 
هذه الدراسة باستخراج نقاط القوة و الضعف لنظام التكالیف المعیاریة . 

من خلال هذین القسمین استخرجنا عدة نتائج على المستوى النظري و التطبیقي نلخصها فیما یلي: 
الجانب النظري: 

مراقبة التسییر هي المسار الذي یتأكد من خلاله المسیرون من الإستغلال العقلاني للموارد المتاحة  -
 بفعالیة و كفاءة لتحقیق أهداف المنظمة.

مراقبة التسییر مسار دائم للتعدیل و التحكم یمر بأربع مراحل ( التخطیط، التنفیذ ، المتابعة و التحلیل و  -
أخیرا تصحیح الإنحرافات) یعتمد على أدوات تقلیدیة و حدیثة في قیاس عدد من المؤشرات التي تحكم على 

الأداء الكلي للمؤسة و یستهدف تجنید الطاقات من أجل الإستخدام الأمثل للموارد و تصحیح الأخطاء و 
 الإنحرافات.

تقوم العملیة التسییریة على مجموعة من الوظائف المتكاملة یمارسها المسیرون و تتطلب قدرة كبیرة على  -
 اتخاذ القرارات.

تعتبر أدوات مراقبة التسییر كتقنیات تسمح بتخطیط الأداءات و كذلك متابعتها و الحكم علیها بعد التنفیذ  -
، كما یمكن تصنیف هذه الأدوات إلى ما یهتم بالقیادة الأمامیة للأداء عن طریق التسییر التقدیري له و ما یقوم 

 بالقیادة المتزامنة للأداء و قیادة خلفیة مثل المحاسبة التحلیلیة و لوحة القیادة.
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التكالیف المعیاریة تكالیف محددة مسبقا تتمیز بصبغة معیاریة تهدف إلى مراقبة نشاط المؤسسة من  -
 خلال المقارنة بین ما یتم تحقیقه و ما یحدد من قبل ، و بالتالي هي وسیلة من وسائل مراقبة التسییر .

التكالیف المعیاریة امتداد لمسار مراقبة التسییر من خلال دورها الفعال في ترشید قرارات الإدارة من  -
 ضروریة و تحلیلها و مقارنة عناصر التكلفة عن طریق حساب الإنحرافات و بیاناتخلال تزویدها بمعلومات و 

 تصحیحها و هي أداة محاسبیة تتعلق بالجانب الكمي .
نظام التكالیف المعیاریة یتداخل بشكل كبیر مع نظام الموازنات التقدیریة لدرجة یصعب الفصل بینهما،  -

فالأول یقدم للثاني معلومات عن التكالیف المستقبلیة التي تساعد في حساب الموازنات كموازنة الإستغلال و 
موازنة الخزینة، و حساب النتیجة التقدیریة للدورة ، و الثاني یساعد الأول في تحلیل انحراف التكالیف غیر 

 المباشرة عن طریق إمدادة بالموازنة المرنة.
 إن تطبیق نظام التكالیف المعیاریة یعد مؤشرا على كفاءة الرقابة على التكالیف. -
یساعد نظام التكالیف المعیاریة الإدارة في توجیه انتباهها إلى القصور الناتج عن الإنحراف و معرفة  -

 الأسباب .
 وضع المعاییر وفق أسس علمیة یساعد الإدارة في تطبیق الإجراءات و الخطوات اللازمة لتنفیذ الرقابة . -
تحدید الإنحرافات بصورة دقیقة یساعد الإدارة في السیطرة على التكالیف مما یحقق كفاءة و فاعلیة  -

 استخدام الموارد المتاحة .
 وضع نظام رقابي سلیم یساعد في تحقیق هدف الربحیة و زیادة نسبتها من عام لآخر. -

 الجانب التطبیقي :
انطلاقا من الدراسة التطبیقیة لهذا الموضوع تبین أن المؤسسة محل الدراسة كأغلب المؤسسات الجزائریة 
تواجه جملة من الصعوبات في تخفیض تكلفة منتجاتهم، تعود لأسباب عدة منها أسباب جزئیة كعدم امتلاك 
المؤسسة لنظم فعالة تمكنها من حساب و تحدید التكلفة بشكل دقیق، و أسباب كلیة تعود لظروف المؤسسة 

 البیئیة كارتفاع مستوى أسعار التجهیزات الصناعیة و زیادة أسعار المواد الأولیة.
على ضوء ماسبق و ماتوصلنا إلیه من خلال تطبیق طریقة التكالیف المعیاریة على تكالیف المؤسسة محل 

الدراسة یمكننا الإجابة عن الفرضیات المطروحة: 
 الفرضیة الأولى: -

 تتمتع المؤسسة محل الدراسة بنظام فعال لتحلیل التكالیف في نظامها الخاص.
الإجابة عن الفرضیة :   

  تعتمد الشركة على مؤشر الربح و الخسارة كأساس في تحدید كفاءة العملیة الإنتاجیة
 الفرضیة الثانیة: -

التكالیف المعیاریة أداة من الأدوات التي تعتمد المؤسسة على نتائجها في مراقبة التكالیف . 
الإجابة عن الفرضیة: 
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 و النفقات الإنتاجتستخدم الشركة بدائل عن نظام التكالیف المعیاریة تتمثل في وضع تقدیرات لتكالیف 
اعتمادا على نتائج السنوات السابقة. 

 الفرضیة الثالثة: -
 تساهم التكالیف المعیاریة في تصحیح الأخطاء و الانحرافات غیر الملائمة و الوصول إلى الأهداف المرجوة.

الإجابة عن الفرضیة: 
لا تستخدم المؤسسة نظام التكالیف المعیاریة مما یصعب كشف الانحرافات ، و عدم وجود بیانات كافیة عن 

 .التكالیف الفعلیة یعیق إعداد نظام تكالیف معیاریة قابل للتطبیق في الشركة
التوصیات: 

ضرورة اعتماد المؤسسة على طرق محاسبة التكالیف للتمكن من خفض النفقات و ضبط التكالیف و  -
 السیطرة علیها.

انشاء قسم متخصص في محاسبة التكالیف إلى جانب القسم المالي مدعم بكوادر مكونة و متمكنة في  -
 المجال ، لزیادة القدرات العلمیة في مجال التكالیف و المحاسبة الإداریة .

البحث عن أفضل العروض لتموین المواد الأولیة و عدم التسرع في عقد الصفقات مع الموردین إلى  -
 جانب الإستعانة بالخبراء لدراسة أوضاع السوق.

تستطیع المؤسسة التخفیض من تكالیف الإنتاج من خلال التخلص من التالف المعیب و الوقت الضائع  -
 الغیر مستغل بتطبیق نظام التكالیف المعیاریة.

یفضل استخدام البرمجة الرقمیة الحدیثة المختصة بالتكالیف المعیاریة لسرعة اكتشاف الإنحرافات بصورة  -
 دقیقة مما یساعد الإدارة في السیطرة على التكالیف و استخدام الموارد بكفاءة و فعالیة .

 یساعد نظام التكالیف المعیاریة في تحدید أسعار منتجات الشركة بصورة أفضل. -
إن إعداد المعاییر بصورة سلیمة وفق أسس علمیة یسمح بتحقیق الأهداف دون هدر للموارد الإقتصادیة  -

المتاحة. 
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