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   ﴾ أن اْشكر لي ولوالديك إلي المصير  ﴿

  .سورة لقمان من 14الآية                                             

  :أهدي عملي هذا إلى
  

 .أغلى ما في الوجود إلى والدي الكريمين 
راحتك لتنير عقلي إليك يا  من تضحي ب 

بالعلم والإيمان يا من كنت خير مربي وناصح  والدي 
 .العزيز

إليك يا أحن وأعظم قلب في الدنيا يا من أمد تني    
 . من نور قلبها لتنير دربي أمي الحبيبة

خاصة  الى كل من اخوتي و أخواتي و أبناءهم وبنام 
 .الكتكوتة رميسة و رنيم و الكتكوت عبودي

 لأهل والأقاربالى كل ا  
بعيد من أو قريب من عرفتهم من كل .الى

 شريفي طيب



 

  
   ﴾ شكر لي ولوالديك إلي المصيرأن اْ  ﴿

  .سورة لقمان من 14الآية                                             

  :أهدي عملي هذا إلى
  

 .الكريمين والديإلى أغلى ما في الوجود  
إليك يا  من تضحي براحتك لتنير عقلي  

بالعلم والإيمان يا من كنت خير مربي وناصح  والدي 
 .العزيز

د تني إليك يا أحن وأعظم قلب في الدنيا يا من أم   
 . الحبيبة أميمن نور قلبها لتنير دربي 

 الى كل من اخوتي و أخواتي و أبناءهم وبنام 
 الى كل الأهل والأقارب  

  .الى كل من عرفتهم من قريب أو من بعيد 

ــحنون  ســـ



  :الملخص

التكاليف أحد الأدوات المهمة لاستمرار المؤسسة  وذلك من خلال عملها على جمع التكاليف بدقة سلوك عتبر ي     

وتبويبها لإظهار الوضعية المالية للمؤسسة، وكذلك تساهم في  الحد من هدر الموارد لتقليص التكاليف مما يؤدي إلى 

التموين، التوزيع من خلال السوق، وجعلها من بين المؤسسات الرائدة في السير الحسن لعمليات المؤسسة الإنتاجية 

  .مجال عملها

وبالتالي نجد أن محاسبة التكاليف تعمل على توفير القرارات التي دف إلى ترشيد عملية الإنفاق داخل المؤسسة 

انسة، التكلفة المتغيرة، التحميل الأقسام المتج:لتحقيق أفضل النتائج وذلك باستعمالها لعدة طرق منها ماهو تقليدي

  .العقلاني

  :الكلمات المفتاحية

 .التكاليف سلوك -

 .إتخاد القرار -

 .الحديثة لمحاسبة التكاليفوالتقليدية طرق  -

 المؤسسة الجزائرية -
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العامة المقدمة  
 

 
 أ

  :المقدمة العامة

عن اتخاذ القرار داخل المؤسسات وهذا لأهمية هذه الوظيفة  ان اتخاذ القرار هو هاجس كبير أمام المسؤولين    
المصيرية ولهذا كان عليهم عبر مر الزمن البحث عن الطرق جديد لتتماشى مع التطور الحاصل في هذا الزمان 

هذه العملية المعقد التي تمر عبر مراحل دقيقة ومعقدة ، ولذلك ظهرت عدة طرق لتسهيل على هؤلاء المسؤولين 
لذا ظهرت هذه .لتكاليف واحدة من المواضيع التي تواجه متخذي القرار وتطعنهم في مواقف حرجة ا وان

الطرق التي سوف تتطرق الى ذكرها لتخفيض التكاليف والخروج بقرارات صائبة وبناءة تفيد في تنامي المؤسسة 
ر كبير في تخفيض التكاليف يجب أن تكون الطرق الجديدة لحساب التكاليف لها دو .وتفيد في عدم هدر طاقتها

والحد من هدرها بدون معرفة أماكنها بحيث أا تحددها وتشخص إمكانياا بدقة تامة وتسمح بتحديد 
 .والاستثمارات بحيث أا  تمكن المؤسسة الحصول على اكبر ربح المخزوناتالتقديرات لنشاط المؤسسة وتقييم 

طور ة لمتخذ القرار مما يجعل عمله أسهل ويضع المؤسسة في تالموضوعية والدقيق وتوفر المعلومات اللازمة
 ومواكبتها للقرارات المناسبة

 :ةالتالي شكاليةالاوضوع يمكن صياغة ذا الم و للإحاطة 

  ؟الجزائرية القرارات التخطيطية للمؤسسة اتخادفي سلوك التكاليف  تحليل مساهمة مدى ما -

للوصول إلى قرارات سليمة لذا كان لا بد من  ال و نطاق واسع إن هذا الإشكال يتطلب دراسة تحليلية
 .الإجابة على الأسئلة المطروحة أدناه

   :الأسئلة الفرعية

 اهمية اتخاذ القرارات التخطيطية داخل المؤسسة الاقتصادية ؟ ما مدى -
 ماهو واقع محاسبة التكاليف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ -
 الاساليب المتبعة في حساب التكاليف للمساعدة في اتخاذ القرار؟ ماهي -

  

  



العامة المقدمة  
 

 
 ب

 

 :فرضيات البحث

  :علاه ارتأينا وضع الفرضية الاتية للإجابة على الأسئلة المطروحة أ

الجوهر الأساسي لنجاح العمليات الإدارية و هي التي تمر بعدة مراحل  عملية اتخاذ القرارات هي -
  .للوصول إلى قرار معين و التي تتأثر بمجموعة من العوامل الداخلية و الخارجية

 في خلال مساعدا من المؤسسة في المتخذة القرارات على التأثير في هامة اداة التكاليف محاسبة تعتبر -
 النتيجة وتحديد التكاليف حساب  مختلف

 :أهمية الدراسة

المعلومات الدقيقة  في توفير ه لإظهار أهمية المحاسبةكون هذا الموضوع حديث و قليل التداول، ارتأينا دراست
   .المساعدة و ذلك لوضع الخطط المناسبة و اتخاذ القرارات الرشيدة

 :أهداف الدراسة

  :هدفنا من هذه الدراسة هو إظهار قوة الموضوع المتناول و جديته و يظهر ذلك في النقاط التالية إن

 .نشأةلخدمة الم دراسة التكاليف وسعر التكلفةيان مدى فعالية تب -
 .إبراز كيفية صنع القرار و اتخاذه -
 .إظهار أهمية المعلومة المحاسبية و الإدارية للاتخاذ القرار المناسب -

 :)أسباب اختيار الموضوع(: دوافع الدراسة

ما هو  إن عملية اختيار الموضوع نابعة من قناعتنا من انه يجب التقدم نحو الأمام و نحو الحداثة لا التركيز على
  :متداول عادة، من خلال ذكر الأسباب التالية

 ياة العملية، اعتبارهالات المستخدمة في الحامجال التخصص الذي ندرس فيه و الذي يعتبر من أهم ا -
 .لعمود الفقري في المؤسسة ألا وهو المحاسبةا

 .لمحاسبة مواضيع افيل الشخصي للموضوع وحب الاستطلاع المي -



العامة المقدمة  
 

 
 ت

 أهمية الموضوع خاصة و أنه متناول في عدة دول متقدمة و دول المشارق، ولم يغزوا بصفة إجمالية -
 .إدارتنا

 :منهج الدراسة

محاولة اختبار  لوصفي التحليلي للإجابة على الإشكالية المطروحة، وكذاعلى المنهج ااعتمدت هذه الدراسة     
، و إبراز و ى تحديد سلوك التكاليفصحة الفرضيات المذكورة، فقد قمنا باختبار هذا المنهج كونه يقوم عل

السليم لتحقيق  أي إدارة ألا و هو اتخاذ القرار لخدمة أهم غرض تسعى وراءه ووسائله تهتحليل مختلف خطوا
 .الهدف المرغوب

  :لقد تناولنا هذه الدراسة من خلال ثلاث فصول رئيسية حيث أن :هيكل الدراسة

 اتخاد القرارات التخطيطية :الفصل الأول )1

 التكلفة وسعر التكلفة حسابطرق  :الفصل الثاني )2

  GIPLAITدراسة تطبيقية لمؤسسةالفصل التطبيقي  :الفصل الثالث )3
     



إتخاذ القرارات                                   :                                       الفصل الأول
 التخطيطية

 

 
1 

 :تمهيد

فالقرارات  يعتبر موضوع إتخاذ القرارات بشكل عام من أهم العناصر و أكثرها أثرا في حياة المنظمات الإدارية،

و التفكير بين  البحث الإدارية بشكل خاص تعتبر من أكثر الموضوعات التي يبرز فيها مدى الإختلاف في منهج

تتم هذه العملية  القرار، و كيف الادارة العامة، حيث يركز الإدارييون على جوانب مختلفة لعملية إتخاذ علماء

  بشكل يضمن إتخاذ قرارت رشيدة و فعالة

الأول  و يهدف هذا الفصل إلى عرض شامل لعملية إتخاذ القرارت، بحيث يتناول مبحثين أساسيين، يشمل

إلى  عملية إتخاذ القرارات و ذلك بذكر مختلف المفاهيم لهذه العملية و ذكر أهم خصائصها ثم التطرقماهية 

ا ليختتم  أما المبحث الثاني فيعالج مراحل هذه العملية و العوامل المؤثرة أنواع و عناصر عملية إتخاذ القرار

 بعرض المشاكل التي يمكن أن تعترض هذه العملية
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 ماهية عملية إتخاذ القرارت: لأول المبحث ا

أما  نستعرض من خلال هذا المبحث التعريف بعملية اتخاذ القرارات و التي تكون مضمون المطلب الأول،

المطلب الثاني فيتناول أهم خصائص هذه العملية، فيما يتناول المطلب الثالث أنواع القرارات الإدارية 

 .وعناصرها

 التعريف بعملية إتخاذ القرارات و أهميتها :المطلب الأول 

أو  بأنه سلوك أو تصرف واع و منطقي وذو طابع جماعي، ويمثل الحل« يمكن أن يعرف القرار:التعريف :أولا 

و  التصرف أو البديل الذي تم إختياره على أساس المفاضلة بين عدة بدائل وحلول ممكنة و متاحة لحل المشكلة

 »كثر كفاءة و فاعلية من بين تلك البدائل المتاحة لمتخذ القراريعتبر هذا البديل الأ

للمشكلة  نشاط ذهني، فكري و موضوعي يسعى إلى إختيار البديل الأنسب : « أما عملية إتخاذ القرار فهي

إختيار  على أساس مجموعة من خطوات العملية المتتابعة التي يستخدمها متخذ القرار في سبيل الوصول إلى

 »1. الأنسب و الأفضلالقرار 

أو  جوهر العملية الإدارية ومحور نشاط الوظيفة الإدارية، فهي عملية إختيار لاستراتيجية « كما تعرف على أا

 الجراء و تكون هذه العملية منظمة و رشيدة و بعيدة كل البعد عن العواطف، ومبنية على الدراسة و التفكير

 » 2.اسبالموضوعي للوصول إلى قرار موضي أو من

                                                            
   14ص .  1998, الأردن -عمان, حسين حريم و آخرون ، أساسيات الإدارة، دار الحامد للنشر  1
 31، ص  2000آاسر نصر المنصور، نظرية القرارت الادارية، دار الحامد الأردن،  2 
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 تشملا من الناحية العملية ا قلب الإدارة و محور العملية الإدارية، و أكما وصفت عملية إتخاذ القرارت بأ

 ا ارتباطا و ثيقا و أن أي تفكيرفي كافة جوانب التنظيم الاداري، و لاتقل أهمية عن عملية التنفيذ و ترتبط

  1.العملية الادارية ينبغي أن يركز على أسس و أساليب إتخاذ القرار

و تتغلغل في  عملية إتخاذ القرار هي مهمة جوهرية في الإدارة و التي تقوم عليها،  « وبالتالي يمكن القول أن

  »معينة زمنية مختلف و ظائفها و هذا لغرض مهم و المتمثل في تحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
 6، ص  2004دار الكتب العلمية، القاهرة،  علي فهمي، نظم دعم إتخاذ القرار و الأنظمة الذآية، 1 
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 أهمية إتخاذ القرارات الادارية:ثانيا

أو يوافق على  يعتبر موضوع اتخاد القرارات جل و محور العمل الاداري، فهو يتخد قرارا عندما يوقع رسالة

أو  بتشكيل لجنة، اجازة موظف ، أو يجيب على استفساره أو يطلب من احد موظفيه اداء عمل ما، أو يقوم

و هكذا فان اتخاد  الخ...تعيين رئيس قسم ، أو ترقية موظف أو ايفاده في برنامج تدريبي أو تغيير اسلوب العمل

الادارة أن عملية اتخاذ  القرارات هو من المهام الاساسية للمدير أو الرئيس ، ويعتبر الكثير من كتاب و مفكري

يحقق للمنظمة البقاء و النمو  لب الادارة النابض الذيالقرارات أهم عنصر في عمل و حياة المنظمات، وهي ق

الصائبة السليمة الرشيدة،  على ما سبق تتضح بصورة جلية اهمية اتخاذ القرارات والازدهار، و تاسيسا

على الجماعة التي يشرف  ايضا على وضعه الوظيفي و تقدمه و تؤثرفالقرارات التي يتخذها المدير تؤثر كثيرا 

  1اثيرها على عمل المنظمة عامة عليها و لها ت

التحديات التي  القرارات مع زيادة تعقد اعمال المنظمات و توسعها و تنوعها، و تزداد ذوتزداد أهمية عملية اتخا

و قد  (globalization) تواجهها المنظمات من تغيرات متسارعة، منافسة وحادة، تسارع ظاهرة العولمة

القرارات الصائبة السليمة، و الاخفاق  ذجح هو كفاءته و مقدرته في اتخاااصبح اساس الحكم على الاداري الن

ا ترتبط كفاءة المنظمة و ذو هك. محلال المنظمة و فنائهافي ذلك يعني تجمد العمل و شل النشاط و بالتالي اض

                                                            
 13ص 1998 الأردن، -عمان الحامد، دار ، الإدارة أساسيات وآخرون، آلالدة ظاهر حريم حسين   1
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القرارات  ذتخااكما تتبين اهمية عمليات .المختلفة في مستويااذ كفاءة و سلامة القرارات التي تتخفاعليتها ب

 :بالنسبة للعملية الادارية من خلال الشكل التالي

 

 

 

 

 

 أهمية عملية إتخاذ القرارات  1. 1الشكل

 

 

 

 

 

 

 التخطيط

 التوجيه

 التنظيم
 المراقبة  اتخاذ القرارات
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 مذكرة دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات، معوشي عبد الرزاق و آخرون،: لمصدرا

 29،ص  2001المدية،  .

 

 

 خصائص عملية اتخاذ القرارات: المطلب الثاني

 الصفات المميزة لعملية اتخاذ القرارات: اولا

 1: تتميزعملية اتخاد القرارات بخمسة صفات تميزها عن عمليات عدة وهي

ذلك أن هذه العملية تقوم على افتراض مفاده انه ليس بالامكان الوصول الى حد  :اا عملية قابلة للترشيد1-

 من المعقولية و الرشد

 وهي عوامل نابعة من شخصية متخذ القرار :أا عملية تتاثر بعوامل انسانية و اجتماعية2-

 :  اكده هيربرت سيمونو المرؤوسين و جميع الاشخاص الدين يساهمون في اتخاد القرار و يتاثرون به، وهذا ما 

  ». ليس هناك قرار اداري في أي منظمة بعيدا عن تاثير العديد من الافراد

                                                            
 32، ص  31آاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص   1   
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 من حيث انواع القرارات و اسس و اساليب اتخادها تكاد تكون :أا عملية تتصف بالعمومية و الشمول3-

 ينبغي ان اذ القرارات التيالقدرة على اتخ عامة بالنسبة لجميع المنظمات الادارية و تتصف بالشمول من حيث

 تتوفر في جميع من يشغلون المناصب الادارية على اختلاف مسؤولياا

أي نتاج جهد مشترك يبرز من خلال مراحلها المتعددة و ما  :أا عملية على الجهود الجماعية المشتركة4-

 تتطلبه هذه المراحل من اعداد،تحضير، جمع المعلومات، تحليل، تقديم و تنفيذ

 من خلال كون هذه العملية تنتقل من مرحلة لاخرى وصولا الى الهدف :أا عملية ديناميكية مستمرة 5-

  المنشود لحل مشكلة محل القرار

 خصائص عملية اتخاذ القرار الاداري: ثانيا

 1:تلف خصائص هذه العملية فيما يلييمكن ان نوجز مخ

مرحلة  (اتخاذ القرار ية، و ان المراحل السابقة لعمليةية الاداران عملية اتخاذ القرار مرحلة متقدمة في العمل. أ

العملية تظهر  هي مقدمات اساسية للقرار السليم على الرغم من انه في كل مرحلة من مراحل) صنع القرار

فالقرار يقوم  الخ،...اجراء مرحلة اتخاذ القرار بخطة عمل او عملية صنع القرار بشكل اوبآخر، لكنها تتجسد في

 بالاساس على وجود مهمة عمل يجب ان تنفذاو مشكلة قائمة تحتاج الى حل

 :هناك عدة عناصر ترتبط بالقرارات كلها، او بالإختيارات بين المسارات البديلة للعمل هي. ب 

  )الرجل الإداري( شخص لديه مشكلة وهو ممثل متخذ القرار أو القائم على عملية الإختيار - 

                                                            
  87،ص  1995عمان، نواف آنعان، إتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيق، مكتبة دار الثقافة،   1
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 )هدف تنظيمي(يريد متخذ القرار تحقيقه  هدف- 

 بيئة تشكلت فيها المشكلات تتمثل في حالات طبيعية ليست تحت سيطرة متخذ القرار، بمعنى أنه لا -

 لسيطرا يمكن التحكم فيها و ذلك مثل ظروف الطلب على السلعة التي لا يمكن للمنظمة أن تخضعها

  طرق للوصول إلى الهدف المطلوب تحقيقه -

 ة تمثل محصلة ما ينتج من إتباع مسار معين للعمل في ظل حالة طبيعة معينة، وإذا تمتترجمة النتائجنتيج -

 في شكل قيم فإنه يطلق عليها عوائد

 حالة من الرغبة في تحديد مسار العمل الأفضل، ولهذا يتم الإختيار على أساس قاعدة معينة مثل تعظيم -

  ذلك الدخل أو المنفعة أو خفض التكلفة أو غير

أا تعد  القرار وظيفية إدارية و عملية تنظيمية، فهي وظيفة إدارية من حيث) أو إتخاذ(تعد عملية صنع  -

 من المسؤوليات الرئيسية التي يتحملها المدير، كما أا عملية تنظيمية من حيث أن إتخاذ الكثير من

  جهود كثير من الأفراد على شكل القرارات تعد عملية أكبر من أن ينفرد ا المدير وحده، فهي ناتج

جماعات أو مجالس إدارةأبسط أسلوب لعملية صنع القرار هو النظر إليها على أا إختيار يقوم به صانع  -

أما الإعتبارات الواجب توافرها في عملية إتخاذ  الأفضل من بين بدائل عديدة القرار لإختيار البديل

 : القرار هي

تفكير  ذهنية التي تكفل الإلمام بالعناصر الأولية و العاطفية والرشيدة، بمعنى أن يكونضرورة توافر المرونة ال 1- 

 متخذ القرار منطقيا و خاليا من الشك و التناقض و دقيقا وواضحا و مفهوما

 أن يكون القرار عمليا و قابلا للتطبيق حتى يسهم في تحقيق الهدف2- 
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 حيث يتطلب ذلك شرح القرار و يئة المرؤوسين لقبوله إقناع اموعة بسلامة و حيوية القرار،3- 

 تقدير و دراسة العوامل و الظروف البيئية المحيطة قبل إتخاذ و إختيار القرار4- 

 إن عملية إتخاذ القرار تتطلب وقتا كافيا لكي يتم تحديد المشكلة بالدقة الكافية و تحليلها5- 

 ن سلسة من الأعمالالمتابعة المستمرة للقرار و ما يتبعه م6- 

  

  

  

 أنواع و عناصر القرارات:المطلب الثالث

 أنواع القرارت الإدارية: أولا

و بشكل  يمكن تصنيف القرارات و تحديد أنواعها بصور كثيرة، وفقا للمعيار الذي يستخدم في عملية التصنيف

 :عام تندرج القرارات ضمن واحدة أو أكثر من الأنواع التالية

 1:ة القرارات و درجة تكراره و تشملعلى أساس طبيع.أ

 : (Programmation)قرارات محددة و مبرمجة1- 

                                                            
 142. .141حسين حريم و آخرون، مرجع سابق، ص  1
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وهي قرارات روتينية متكررة، ومع مرور الزمن تضع المنظمة »: القرارات المنظمة «و يشير إليها البعض

ومن أمثلة ذلك تقرير مدة الإجازة التي تمنح للموظف،  هذه القرارات، إجراءات محددة معيارية للتعامل مع مثل

 إلخ...السنوية أو مقدار علاوته

 :قرارات غير منظمة (Non Programer): قرارات غير محددة و مبرمجة2- 

إستثنائية و لا تتكرر بصفة دورية منتظمة و بالتالي لا يمكن برمجتها اوجدولتها، فهي حالات  و تعد جديدة

  مثال ذلك إنشاء دائرة جديدة وجديدةفريدة 

  

  

 

 :على أساس أهمية القرا و النتائج و الآثار التي تترتب عليه و تشمل. ب 

  (Strategic Decisions):قرارات إستراتيجية1

القرارات التي تتعلق  :بالشمولية و التعقيد و تدوم آثاراها لمدة طويلة مثالها وهي قرارات هامة و حيوية وتتميز

تتطلب موارد كبيرة و إستثمارات ضخمة و تنويع المنتجات او الخدمات التي تقدمها  بوضع السياسات و

 .المنظمة وغيرها

  (Operational Decision):قرارات تشغيلية2
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اليومية التشغيلية و الأنشطة الروتينية البسيطة المنظمة، مثل  و هي قرارات روتينية بسيطة تعنى بتسييرالأعمال

 وغيرها... من افبداع و الإستقلالية كضبط دوام الموظفين وجدولة إجازام هذه القرارات تتطلب قدرا ضئيلا

  :على أساس درجة شمول القرار أو نطاق تأثير القرار في المنظمة ككل.ج

 :و نميز بين

قرارات : تد آثارها و نتائجها إلى معظم أجزاء المنظمة، وتغطي العديد من جوانبها مثلو تم :قرارات شاملة 1

 .العلاوات و البدلات و الدوام و الإجازات على مستوى المنظمة عامة

ترفيع  و تشمل وحدة معينة أو مستوة واحد من المنظمة دون سواه، ومن أمثلة ذلك قرار :قرارات جزئية 2

  إستخدام نوع من الأجهزة في وحدة إدارية محددة و غيرها موظف معين، أو قرار

 1: الشخص أو الجهة التتتخذ القرارعلى أساس صفة .د

و يشمل  يتخذها الإداري بصفته الرسمية وفي حدود سلطته، أي بصفته عضوا في المنظمة :قرارات تنظيمية 1

 .و ظيفة معينة

وظيفته، على  الشخصية، باعتباره فرد يتصرف خارج نطاقهي تلك التي يتخذها بصفته  :قرارات شخصية 2

 و ميوله أنه ينبغي التنويه بأن القرارات التنظيمية تتاثر كثيرا بشخصية الإداري و قيمة دوافعه

  2:وفيه يتم التمييز بين :على أساس اال أو التحصص الذي يتم فيه إتخاذ القرار.ه

                                                            
  143حسين حريم و آخرون، مرجع سابق، ص   1
  401، ص  400، ص  1990عبد الغفور يونس، تنظيم و إدارة الأعمال، دار النهظة، بيروت،   2
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ووسائله و  يد حجم الإنتاج و موقع المصنع و حجمه وسياسة الإنتاجتتعلق بقرارت تحد :القرارت الإنتاجية 1

 .إجراءات الشراء و المخزون السلعي و غيرها

و الدعاية،  الإعلان و تحدد السوق، موقع مكاتب البيع، تغليف المنتجات، الأسعار، :القرارات التسويقية 2

 .إلخ...البحوث التسويقية

خطط  ل المالي، شروط الإئتمان، كمية رأس المال، دفع حصص الأرباح،تحدد الهيك :القرارات التمويلية 3

 إلخ...التمويل، الإندماج و التصفية

 :على أساس درجة تأكد متخذ القرار من معرفة نوع و طبيعة المتغرات التي تؤثر في القرار المزمع إتخاذه. و

 1: و هنا يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من القرارات

التام من  و هده القرارات تتخذ في حالة التأكد Certainty décisions  ظل التأكد قرارات في 1

القرار و أثاره  الظروف و المتغيرات التي تؤثر في القرار المراد إتخاذه، وعليه فإن متخذ القرار يعي تماما نتائج

 مسبقا قبل إتخاذه

الممكن  تتخذ في ظل ظروف من وهي القرارات التي Risk décisions قرارت في ظل المخاطرة 2 

 حدوثها و لكن لا تعرف درجة احتمال حدوثها

 و هناك :على أساس الكم.ي

 .هي التي يتخذها الإدارية بصورة منفردة: قرارات فردية 1 

                                                            
  144حسين حريم و آخرون، نفس المرجع، ص   1
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   فتشارك الجماعة في اتخاذها: قرارات جماعية 2 

 عناصر القرارات: ثانيا

 1: و يتكون أي قرار من ثلاث عناصر رئيسية و هي

بإختلاف  يشتمل أي قرار ضمنيا على فكرة الإختيار، و الإختيار هو مبدأ نسبي يختلف Choiceالإختيار.أ

ظروف غير  الظروف التي يتم فيها، فنجد أن الإختيار في ظروف قاهرة قد يختلف بدرجة كبيرة عنه في ظل

أكبر في  مقيدة بينما تكون حرية الفرد في الإختيار قاهرة، ففي الحالة الأولى تكون حرية الفرد في الإختيار

  و يمكن ان ندرك نوعية الإختيار و جودته في كلا الحالتين .الحالة الثانية

 

  Altematires البدائل. ب

هذا أم  "من القرارات الإدارية على فكرة القرار ما هو إلا إختيار من بين مجموعة من البدائل ويشتمل العديد

هل نعتمد على  في الإسكندرية أم في مصر؟ هل نقيم المصنع الجديد ؟"ب "أم الآلة تشتري الآلةهل " ذاك

من التفكير هو طريقة عادية لتبسيط مشاكل  البترول أم الطاقة الشمسية في توليد الطاقة الكهربائية؟ هذا النوع

ين فقط، فقد تكون هناك بدائل عديدة على بديل معقدة، ولا تعني هذه الأمثلة أن جميع المشاكل الإدارية تشتمل

للإدارة، لذلك فإن عملية إتخاذ القرارات  يمكن أخذها في الإعتبار، بعض هذه البدائل قد لا تكون معرفا

                                                            
المحاسبة الإدارية و نماذج بحوث العمليات في إتخاذ القرارات، الدار الجامعية للنشر،  اسماعيل إبراهيم جمعة و آخرون،  1

  30،29ص  .1994الإسكندرية، 
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التعرف على أي بدائل أخرى و التي تكون  تتضمن عادة خطوة أساسية وهي تحديد البدائل الملائمة و محاولة

 غير معروفة للإدارة

  Goalsor Motiresأو الحواجزالأهداف . ج

تؤدي  من المفهوم ضمنيا أن أي قرار ينبع من أهداف أو حواجز معينة، ذلك أن القرارت يفترض فيها دائما أا

ومن المفترض أيضا أن الحافز وراء أي قرار هو  إلى تحقيق أهداف محددة بطريقة فعالة و بدرجة من الكفاءة

  .ضوء نظام الأهداف التي تساءل عن تحقيقها ا علىلإدارة أن تختبر قراراتحقيق هدف معين، لذلك يتعين على ا

 .مراحل عملية إتخاذ القرارات و العوامل المؤثرة فيها: المبحث الثاني

الفرد على  تمر عملية إتخاذ القرارت الإدارية بعدة مراحل لكي تصل إلى القرار النهائي وهذه المراحل يقوم ا

تحد من فعالية  بحيث يتأثر بمجموعة من العوامل النفسية و البيئية الداخلية و الخارجية و التي قد مستوى المنظمة،

 .القرار أو تساعده في ذلك أي أا تؤثر فيه إما سلبا أو إيجابا

  

  

 .مراحل عملية إتخاذ القرارات الرشيدة: المطلب الأول

 :مراحل عملية إتخاذ القرارت: أولا
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 قلب العمل الإداري كما رأينا سابقا، وتمر هذه العملية بعدة مراحل، كل مرحلة تحتاج إلىيعد إتخاذ القرار 

 عدة خطوات و إجرءات دف الوصول إلى قرارات سليمة، يمكن عرض مختلف مراحل عملية إتخاذ القرار

 1: فيما يلي

 تتألف هذه المرحلة من مجموعة من العمليات أو الخطوات المرتبة زمنيا ):ولادة القرار(المرحلة التحضيرية .أ

 :وهي

  Recognition problemادراك المشكلة 1

بين  تنشا المشكلة نتيجة وجود اختلاف بين الحالة القائمة عن الحالة المرغوب الوصول اليها أي وجود تفاوت

الرجل  الاداء الفعلي، إن حل المشكلة يتطلب ان يقوم الاهداف او النتائج المرجوة، و بين مستوى الانجاز او

 تحقيقها تغيير الحالة القائمة و إما تغيير الحالة المرغوب في: الاداري باتباع اسلوبين يهدف من خلالهما إما

  Set objectivesتحديد الهدف 2

 و قد قيل ان الهدفوهذا يحتاج الى تعريف الهدف بالطبع " إختر و أغزو هدفك: "إن أول مبدا متبع هو

و  ن فيها الكثير من الابداعلأالصحيح هو نصف القرار، و تعتبر مرحلة تحديد الهدف اصعب و اشق المراحل، 

: و هي و هناك ثلاثة اسباب تستوجب تحديد الهدف لكل قرار الصائبالنظرة الواسعة و البعيدة المدى والتنبؤ 
2 

                                                            
 46آاسر نصر محروس، مرجع سابق، ص   1

  
 3،ص  2005جمال الدين لعويسات، الادارة وعملية اتخاذ القرار، دار هومة للطباعةو النشر و التوزيع،الجزائر،   2
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 .المشكلة الحقيقيةلتركيز الاهتمام و تسليط الضوء على  

 .من اتفاق كل ذوي العلاقة بخصوصه للتأكد 

و عليه الجهد الذي  هدف فلكل قرار ممكنالتحديد النتائج التي يراد تحقيقها كنتيجة للقرار كميا اذا كان ذلك  

  اللاحقةالمراحل  بدا، بل سيوفر جهودا اخرى فيايبذل في هذه المرحلة لن يضيع 

 فهم المشكل 3 

المشكلات الادارية  و نقصد به اكتشاف طبيعة المشكلة و ارتباطها مع جوانب ادارية أخرى، و غالبا ما تكون

 :في شكل مما يلي

 .تتناول مسائل يومية تتكرر باستمرار مثل دوام العاملين: مشاكل تقليدية أو روتينية*

 .ير العمل مثل وضع الخططو يكون نطاق آثارها اوسع من المشكلات التقليدية على س: الحيوية *

كتعطل  و تحدث بشكل طارئ بسبب التغير في ظروف البيئة المحيطة بالمنظمة أو عوامل اخرى: مشاكل طارئة*

 الآلات و تأخر وصول المواد، و الحقيقة أن سوء تشخيص المشكلة و تحري اسباا يؤدي بالضرورة الى

  قيمة لاي علاج مهما كان فعالا طالما بني على تشخيصارتكاب اخطاء في جميع المراحل التالية لها، اذ لا

  خاطئ

 تتالف هذه المرحلة من خطوتين هما" : تنامي القرار"المرحلة التطويرية  - ب

 Determine Optionتحديد البدائل .1
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 البدائل هي الحلول أو الوسائل أو الاساليب المتاحة أمام الرجل الاداري لحل مشكلة قائمة و تحقيق الاهداف

و  المطلوبة، و على الرجل الاداري القيام بدراسة كافية لتحديد البدائل معتمدا على خبرته السابقة في هذا اال

 : و تتطلب عملية تحديد البدائل من الادارة ما يلي... على نتائج تجارب الاخرين

 .الجديد منهاالقدرة على تطوير الحلول البديلة و التصور في حقل ايجاد الحلول و بخاصة  -

اال حتى  الإعتماد الواسع على التجارب و السجلات السابقة و معلومات و جنرات الاخرين في نفس -

 .الحلول الممكنة يمكن الإلمام بجميع المعلومات و النواحي المتعلقة بالمشكلة و بالتالي بكل

 Evaluation Optionsتقييم البدائل .2

بين  موازنة( تتضمن تحديد النتائج المترتبة على كل بديل وتكلفتهوهذا يتطلب دراسة وافية لكل بديل 

الاداري  بناءا على معايير فنية و اقتصادية و اجتماعية محددة، و بعد ذلك يقوم الرجل) الايجابيات و السلبيات

نبؤ بحوادث و تعد هذه المرحلة صعبة جدا قياسا بالسابقة لاا تتطلب الت بمقارنة تلك البدائل مع بعضها البعض

المستقبل والظروف و العوامل التي تؤثر على القرار، و هذا يقوم على معلومات يغلب عليها صفة عدم التاكد، 

 المعايير وتفيد هذه الخطوة في تقليص عدد البدائل و ذلك بعد طرح و اهمال البدائل التي لا تحقق الحد الادنى من

 .رة لاتخاذ القرار بعيدا عن الضغط أي القرار العاجل و الفوريو يوفر الوقت للادا) مستوى الرضا(الموضوعة 

 : و تتألف من الخطوات التالية ):نضوج القرار(المرحلة النهائية  -ج

 يقع الاختيار على البديل المناسب من وجهة نظر الرجل الاداري، و ذلك بعد: اختيار البديل المناسب .1

 ;بما يلي القيام بالخطوات الخمس السابقة و الاسترشاد
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 .الموازنة بين الفوائد المتوقعة و المخاطر المترتبة على ذلك في اختيار أنسب بديل *

 .اختيار البدائل الاكثر كفاية من ناحية استغلال الموارد و السرعة المطلوبة والوقت المناسب *

 .تعمل على تنفيذهواقعية البديل و امكانية تنفيذه استنادا للموارد المتاحة و خاصة البشرية التي  *

 اختيار البديل الذي يحقق الاهداف التنظيمية للمنظمة و يكون منسجما مع سياستها *

 .و استراتيجياا

 اختيار البديل الذي ينتج عنه اقل ما يمكن من ردود الافعال لدى المنفذين *

 Implement Decisionتنفيذ القرار 2- 

الوصول الى  إن القرار في حد ذاته عديم القيمة ما لم يتم تنفيذه، و كثيرا ما ننفق الوقت والجهد والمال من أجل

بديل و لكن هذا  باختيارهم لافضل و يعتمد بعض متخذي القرارات ان دورهم ينتهي… قرار سليم و منطقي

من سلامة التنفيذ  خرين و متابعة التنفيذ للتاكدالاعتقاد خاطئ بطبيعة الحال لان القرار يتطلب تنفيذه تعاون الآ

العاملين بمشاركتهم في  و فاعلية القرار، و قد يتطلب الامر معرفة و المام من لهم علاقة بالتنفيذ كما ان شعور

 صنع القرار تساهم بشكل كبير في حسن تحويل البديل الى عمل فعال و منتج

 :المتابعة و الملاحظة و المراقبة 3 

عن طريق التوجيه الذي يمارسه على عمل Follow ه الخطوة تتطلب من المدير متابعة تنفيذ القراروهذ

الادارية  مرؤوسيه المنفذين، و عليه ان يقوم باعمال الملاحظة لكيفية التنفيذ، وهذا يتطلب المزيد من الاعمال



إتخاذ القرارات                                   :                                       الفصل الأول
 التخطيطية

 

 
19 

العبر  يذ القرار و يستخلصمثل الاتصال والارشاد و بعد ذلك يعمل المدير على تسجيل كل معوقات تنف

  .لتطوير الحلول في المستقبل

  

 

 الرشد في إتخاذ القرارات: ثانيا

و الذي  لقد إنتقد رواد الفكر الإداري السلوكي الفكر الكلاسيكي القائل بالرشد المطلق في إتخاذ القرارات

المتعلقة به و عملوا على  فقد نظروا للمنظمة على أا نظام يتفاعل مع المحيط و القيود يعتبر المنظمة نظام مغلق،

أول رواد النظرية السلوكية  Herbet Simon و قد كان هربرت سيمون إعادة النظر غي مفهوم الرشد

و أن متخذ القرار لإتخاذ القرار، الذي لاحظ قصور ا في مفهوم الرشد و المعيار الإقتصادي في إتخاذ القرارات، 

إلى الحلول المثلى للمشاكل موضوع الدراسة، ذلك لأن الحل الأمثل في فترة زمنية قد لا  لا يستطيع الوصول

قد لا يتوفر لدى الفرد الإمكانيات و الوقت اللازمين لدارسة جميع البدائل  زمنية أخرى يبقى كذلك في فترة

العراقيل تحول بينه و بين إيجاد الحل الأمثل، وقد إقترح سايمون  لذلك يواجه الكثير من وتحديد نتائج كل منها،

لمفهوم الرشد حين استخدامه و ذلك لتخفيف من تعقيد هذا المفهوم و جعله أكثر  أن يضاف معيار نوعي

 الرشد في سلوك الأفراد إلى بساطة وواقعية فقسم بذلك

 Objective Rationalityالرشد الموضوعي. أ 
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المعلومات  وهو يعكس السلوك الصحيح الذي يسعى إلى تعظيم المنفعة في حالة معينة، ويقوم على أساس توافر

 الكافية عن البدائل المتاحة للإختيار و نتائج كل منها

 Salyective Rationalityالرشد الشخصي. ب

 وهو يعبر عن السلوك الذي يسعى إلى تعظيم إمكانية الحصول على المنفعة في حالة معينة بالإعتماد على

  المعلومات المتاحة بعد أخذ القيود و الضغوط التي تحد قدرة الإداري على المفاضلة و الإختيار بعين الإعتبار

و  ار المتعلق بتحقيق أهداف المنظمةسلوك متخذ القر كما فرق سايمون بين الرشد التنظيمي الذي يعكس.

 .الرشد الفردي الذي يعبر عن سلوك متخذ القرار المتعلق بتحقيق اهدافه الشخصية

 ان يكون السلوك رشيدا بصورة واعية، أي أنه يعرف نتائج الحلول التي يقدمها و الوسائل: كما اضاف

 فرد يتعمدون القيام بتصرف معين لتحقيقالمستعملة، وان يكون السلوك رشيدا بصورة معتمدة اذا كان الا

 : و هناك بعض النصائح و الارشادات التي تساعد على اتخاذ القرار بصورة فعالة غايات محددة

  .توافر التفكير المنطقي و القدرة على التحليل -

  .تنمية القدرة على تقويم البدائل النتاحة موضع معايير صحيحة لذلك -

  .القرار و الوقت الملائم لتنفيذه تحري الوقت الملائم لاتخاذ -

 .الهدف اختيار البديل الذي يمكن تنفيذه من ناحية الامكانيات المادية و البشرية و ان يساهم في تحقيق -

  .تعاون الافراد على اتخاذ القرار و تنفيذه -

  .حتى بالنسبة للمشاكل -لا تراخي- التمهل و التروي في اصدار القرار -

  .العاطفيةعدم الخضوع للمؤثرات  -



إتخاذ القرارات                                   :                                       الفصل الأول
 التخطيطية

 

 
21 

تقليل  المتابعة المستمرة لنتائج القرارات لضمان عدم انحراف النتائج عن المطلوب ونجد ايضا قصد -

 .الاخطاء و زيادة فعالية القرارات

 :وهناك مجموعة من الاساليب العلمية التي يجب على متخذ القرار أن يلم ا و هي

o بحوث العمليات و الموازنات. 

o نظرية الاحتمالات. 

o شجرة القرارات. 

o نظرية المباريات الادارية. 

o لتحليل الحدي.  

o دراسة الحالات.  

 العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار:المطلب الثاني

  External environement influence عوامل البيئة الخارجية: اولا

 :و تشمل العناصر التالية

  .تمعامجفي االظروف الاقتصادية و السياسية و المالية السائدة  •

  .التطورات الثقافية و التكنولوجية و القاعدة التحتية التي تقوم عليها الانشطة الاقتصادية •

  .الظروف الانتاجية القطاعية مثل المنافسين و الموردين و المستهلكين •
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والراي العوامل التنظيمية،الاجتماعية و الاقتصادية مثل النقابات و التشريعات و القوانين الحكومية  •

 .العام و السياسة العامة للدولة و شروط الانتاج

  .درجة المنافسة التي تواجه المنظمة في السوق •

   « internal environement influence »   عوامل البيئة الداخلية: ثانيا

  :و المتمثلة في

  .عدم وجود نظام للمعلومات داخل المنظمة يفيد متخذ القرار بشكل جيد •

  .جة العلاقات التنظيمية بين الافراد و الادارات و الاقسامعدم وضوح در •

  .درجة المركزية و حجم المنظمة و درجة انتشارها الجغرافي •

  .درجة وضوح الاهداف الاساسية للمنظمة •

  .مدى توافر الموارد المالية و البشرية و الفنية للمنظمة •

  .القرارات التي تصدر عن مستويات ادارية اخرى •

   1:تاثير هذه العوامل بنواح متعددة ترتبط بما يليو يظهر 

  .بالظروف المحيطة بمتخذ القرار •

  .تاثير القرار على مجموع الافراد في المنظمة •

  .بالموارد المالية و البشرية و الفنية المتاحة امام ادارة المنظمة •

                                                            
 36آاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص   1
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  « decisions maker influence » عوامل شخصية و نفسية: ثالثا

بالمحيط  و هذه العوامل تتشعب، فمنها ما يتعلق ببواعث داخلية للشخص ، ومنها ما يتعلق: العوامل النفسية -أ

 .البدائل المتاحة النفساني المتصل به، و اثره في عملية اتخاذ القرار و خاصة في مرحلة اختيار البدائل من مجموعة

اتخاذ  مقدراته، و هناك الكثير منها التي تؤثر في عمليةتتعلق بشخصية متخذ القرار و : العوامل الشخصية -ب 

وصوله الى  القرارات، فالقرار يعتمد على الكثير من المميزات الفردية والشخصية للفرد، التي تطورت معه قبل

المتخذة في  التنظيم، و عليه تشكل عمليات اختيار الافراد و تدريبهم، فالعوامل مهمة في نوعية القرارات

حتى لو  م، و أن السلوك الشخصي يؤثر تاثيرا مباشرا في كفاية صناعة القرار، فكل مدير له اسلوبهالتنظي

 .تساوت الكفايات و المهارات

 عوامل ظروف القرار: رابعا

 يعد التردد في اتخاذ القرار من العوامل التي تعيق اصدار القرارات السليمة في الوقت المناسب مما يؤثر على

 لية حلها، و سبب التردد في اتخاذ القرار هو علاقة القرارات في المستقبل الذي يميز بعدم القدرةالمشكلة و فعا

 على تحدبد ما سيحدث فيه بشكل دقيق، مما يؤدي الى اتخاذ القرارات في ظروف عدم التاكد او في ظروف

 التاكد او تحت درجة المخاطرة او الظروف المتغيرة

 :عوامل اخرى: خامسا

  1: لى العوامل السابقة الذكر هناك عوامل اخرى تؤثر في عملية اتخاذ القرار اهمهااضافة ا

                                                            
  37،38آاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص  1
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 « time influence»: تاثير عنصر الزمن - أ

 يشكل عنصر الزمن ضغطا كبيرا على متخذ القرار، فكلما زادت الفترة الزمنية المتاحة امام متخذ القرار لاتخاذه

 فكلما كانت البدائل المطروحة اكثر و النتائج اقرب الى الصواب، و امكانية التحليل للمعلومات متاحة للقرار،

 اكثر، و كلما ضاقت الفترة الزمنية المتاحة امام متخذ القرار كلما تطلب منه السرعة في اتخاذ القرار مما يقلل في

 .البدائل المتاحة امامه

 « decision significance influennce »: تاثير اهمية القرار - ت 

القرار ازدادت ضرورة جمع المعلومات الكافية عنه، وتتعلق الاهمية النسبية لكل قرار  كلما إزدادت أهمية

 :بالعوامل التالية

 .عدد الافراد الذين يتاثرون بالقرار و درجة هذا التاثير 1-

 حيث تزداد اهمية القرار كلما كانت التكاليف الناشئة عنه أو العائد المتوقع الحصول كلفة القرار و العائد، 2-

  عليه نتيجة هذا القرار مرتفعا

و المعرفة  الوقت الازم لاتخاذه ،فكلما ازدادت اهمية القرار احتاج الاداري الى وقت اطول ليكتسب الخبرة 3-

 .المختلفة المؤثرة على القرار

 :وضح بالتفصيل نختلف العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرارو الشكل الموالي ي

 .المشاكل التي تعترض إتخاذ القرار و حلها: المطلب الثالث
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 .مشاكل عملية إتخاذ القرار: أولا

التي  تتصف عملية إتخاذ القرارات بالصعوبة و التعقيد، فكثرا مايجد الإداري نفسه معرضا للكثير من العوائق

 1: وصول إلى القرار المناسب، وهذه العوائق تتمثل في الآتيتمنعه من ال

 :صعوبة إدراك المشكلة و تحديدها. أ

الإدارة  كثيرا ما تكون المشاكل التي يواجهها الإداري مرتبطة ببعضها، وتتداخل مسبباا مع نتائجها، مما يجعل

 بدقة و بالتالي تتجه جهودها لمعالجة المظاهر الفرعية للمشكلة و الأعراض و هل غير قادرة على تتمييزها

 .المشكلة الأساسية لعدم قدرا على تحديدها و تعريفها

  

 :عدم القدرة على تحديد الأهداف من إتخاذ القرار. ب

الأهداف  ومن وراء هذه القرارات وهذه إن متخذي القرارات يسعون دائما لتحقيق مجموعة من الأهداف،

يتطلب من  ترتبط ببعضها البعض أحيانا، و قد تتعارض أحيانا أخرى، كما قد تختلف من حيث أهميتها، مما

 الإدارة التمييز بين الهداف المهمة و الأقل أهمية و كذا التنسيق بين الأهداف

 :عدم القدرة على تقييم البدائل. ج

لتقييم المزايا  الإداري صعوبة في تقييم البدائل، حيث يصعب عليه إيجاد معايير يستخدمهافي بعض الأحيان يجد 

 .و العيوب لكل بديل، و تزداد هذه الصعوبة حينما تتعدد الأهداف

                                                            
  73نادرة أيوب، مرجع سابق، ص   1
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 :صعوبة الإختيار و المفاضلة بين البدائل. د

تواجهها  أهم المشاكل التيتعد القدرة على المفاضلة بين البدائل و تحديد مدى سلامة القرار و صحته من 

نتيجة أو  الإدارة عند إتخاذها لقرارات مختلفة، وخاصة عند التشابه النسبي بين كل بديل أو عدم معرفة قيمة كل

 .المتاحة عدم توفر المعلومات الكافية و كذا عدم القدرة على التنبؤ بالنتائج المرتبة عن كل بديل من البدائل

 :البيانات الازمةنقص المعلومات و . ه

المعلومات من  يعد عدم توفر المعلومات الكافية لإتخاذ القرار من أهم الصعوبات التي تواجه متخذ القرار إذ تعد

و ظروفه و  أهم موارد المنظمات في العصر الحديث، خيث يجب ان تعطي صورة محددة عن بيئة العمل

خارج  ومات بصورة جيدة توضع لها الأوضاع القائمةإمكانياته، بحث تمكن الإدارة من إستخدام تلك المعل

  1.تساعدها في إتخاذ قرارات سليمةالمنظمة و داخلها و

 :الآليات المستخدمة لحل هذه المعوقات و المشاكل: ثانيا

 2:هناك إدارك بأن للإنسان ثلاث آليات لحل المشكلات المتعلقة بإتخاذ القرارات و المتمثلة في

مشكلة يقوم بحلها عقليا ) الإداري(في هذه العملية إذا جابه الإنسان أو الفرد العامل : الإستدلالالتحليل و  أ

الرئيسية ليستدل من ذلك الحل المناسب لها، الإفتراض الأساسي عندما تنشط هذه العملية هو أن  إلى عناصرها

في التوصل إليه و إكتشافه عن طريق  في المشكلة و ان التحليل العقلي الإستدلالي المنظم يساعد الحل متضمن

فإذا أردنا مساعدة متخذ القرار في مشكلة يحللها  .المشكلة و حصر البدائل ثم تحديده ثم الإختيار تشخيص

                                                            
  74نادرة أيوب، مرجع سابق، ص   1
 .384,386، ص2004 أنجلس، لوس آاليفورنيا للنشر، وائل دار ، الإدارية والوظائف الخصائص الأعمال، طي، برنو نائف سعاد  2
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الخطوات بشكل جيد، أي تشخيص المشكلة بشكل صحيح و  يهذه الطريقة، نقوم بمساعدته في تنفيذ كل من

كاا المشكلة، كما تساعده في حصر كل البدائل الممكنة لحلها، الأغراض و  متعمق و ليس سطحي، فيعامل

إختياره، ثم نساعده بان نعرض له  بديل و تقدير العوائد التي تستحق في حالة وبعد ذلك تساعده في تقييم كل

إذا ساعدنا صانع القرار إلى : جدول مقارن يساعد في إبراز أفضلها، فمثلا كل البدائل و عوائد كل منها في

 .أن نتركه ليتخذ القرار الوصول إلى مثل هذا الجدول يمكن

  

  

 

  نموذج لجدول لمساعدة صانع القرار في حل مشكلة بالإستدلال :11.جدول 

  

 

 1الإحتمال  2الإحتمال 

 (بدائل تعود بأرباح) (كل البدائل تحقق خسائر)

 البديل العوائد العوائد

 أ دج5000+  دج5000 -



إتخاذ القرارات                                   :                                       الفصل الأول
 التخطيطية

 

 
28 

 ب دج8000+  دج8000 -

 ج دج500 - دج500 -

 د دج200+  دج200 -

  

  

  387سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ص : المصدر

  

إيجابية، فهو  أي أن البدائل المختلفة تتضمن بدائل تحقق عوائد): أ(كانت المشكلة وفق الإحتمال الأول 

إيجابية، بل كلها  بدائل لكونه يعظم المنفعة، أما إذا كانت المشكلة من النوع الذي لايوفر" ب"سيختار البديل 

الخسائر، أي يعود عليه  الذي يقلل" ي"أعلاه، غهو سيختار البديل  2تنطوي على خسائر، كما في الإحتمال 

 .بأقل خسارة

 لذلك يلجأ علماء... فالكثير من القرارات الإدارية المهمة تستدعي تحليل المشكلة باستدلال الحل المناسب 

 ساليب الكمية لمساعدم في إتخاذ هذه القرارات المعقدة، كل هذه الأساليبالإدارة إلى متخصصين في الأ

كذلك إذا أرادت الإدارة العليا .تسعى لحصر البدائل و تحديد عوائدها الرتقبة لبيان البديل الذي يعظم العوائد

بتقديم دراسة  سليم، فعليها أن تلزمهم التأكد من أن مدراء المستويات الدنى يتخذون هذه القرارات بشكل
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بديل، و إختاروا الحل الأفضل، أي  يثبتون فيها بأم قاموا بحصر البدائل الأهم، وحددوا بدقة عوائد كل

 البديل المعظم للمنفعة

 :حل المشكلات بتكرار حل سابق. ب

  " « administrative man »   الرجل الإداري" نسمي هذه النظرية أحيانا بنظرية

يث عرض هذه النظرية الأستاذ ح « bounded rationality»   " الرشد المقيد"و أحيانا بنظرية 

للفت الانظار ، إلى محدودية نظرية الرشد المطلق في التنبؤ عن مئات القرارات الإدارية خاصة " هربرت سايون"

همها فيما ويعود حل المشكلات بتكرار حل سابق إلى مجموعة من العوامل، نورد أ .تلك اليومية و المتكررة

  :يلي

 .و ليست مطلقة) و محدودة(إن القدرات العقلية للإنسان مقيدة  .1

 إستطاع الفرد إن البحث عن هذه البدائل قد يكون مكلف و يأخذ وقتا يضيع فرصا مهمة، فحتى لو .2

 .أن يستعرض كل البدائل الممكنة و يقيمها، فالعملية ستكون مكلفة

 وقد لا يختار دائما البديل الذي يعظم المنفعة الإقتصادية بل إن الإنسان يمتلك عدة حاجات و مقاييس، .3

 .قد يختار بديل يحقق له منافع إجتماعية و نفسية أخرى

 هذه و غيرها من الأساليب تجعل من متخذ القرار يحل هذه المشاكل بتكرار حل سابق إستخدمه ووجده

 .مقبولا

 :حل المشكلات بالإبداع. ج
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عنه هو  كانت النظرة السابقة إلى الإبداع « innovation » منفردة، و أن من تصدرهو أنه عملية عقلية 

 .إنسان يملك موهبة نادرة لا تتوفر إلا لقلة من الناس

 أما النظرة الحالية فهي انه واحدة من العمليات الإنسانية لحل المشكلات و بالتالي هو إستعداد يتوفر لكل

 .إنسان

 إكتشاف أو خلق شيئ جديد، وغالبا ما يلجأ الإنسان إلى الإبداع إذا وجد بأنهو " بالإبداع"و المقصود 

 الأساليب الأخرى لحل المشكلة لا تساعد في التوصل إلى حل مناسب، كما يجد نفسه مضطرا أو مندفعا

 وتمر لمواصلة البحث عن حل المشكلة، أي أن الإبداع هو عملية عقلية يمكن أن نعرفها من محصلتها أو نتيجتها،

 1:هذه العملية بالمراحل التالية

 وهذه هي مرحلة يدرك فيها بأن محاولاته لحل مشكلة يجاها بالطرق العادية لا :الإحساس بالمشكلة .1

 قد يكون(تؤدي إلى نتيجة مرضية، وأن الحل يستلزم معالجة بطريقة جديدة، هذه مرحلة إدراك عقلي 

 .قة مغايرةبالحاجة للظر إلى المشكلة بطري) غير واعي

 بعد إدراك الحاجة للنظر إلى المشكلة بطريقة مغايرة، تبدأ عملية البدء من جديد :الإعداد و التحضير .2

 يجمع المعلومات الجديدة و إضافية عن المشكلة للمساعدة في تغيير النظر لها، أي أا مرحلة نشاط

 عملي صرف لجمع و تحليل بيانات ومعلومات

                                                            
 392،393سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ص   1
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 التخمر"هي مرحلة يعمل فيها العقل على مستوى دون الشعور، ويسميها المختصين بمرحلة  :التخمر .3

 حيث يبدوا بأن المعلومات متباينة تتخمر في العقل كخطوة على طريق التوصل إلى الحل الجديد،"

 .وكلما كانت المشكلة أكثر تعقيدا كلما تطلب الإبداع جهد تحضيري و مرحلة تخمر أطول

 إلخ و فيها يتفق الذهن عن الحل الإبداعي...مى أيضا مرحلة الإلهام، الإشراق، التبصرتس :التفتق .4

 الجديد، وتتميز بمشاعر الإنشراح و البهجة للفكرة الجديدة والحل الجديد و تولد احساسا مبالغا فيه

 بالثقة بالنفس، و كلما كانت المشكلة أكثر صعوبة و تستدعي جهد تحضيري أوسع لتوصل إلى

 .بداع شيء جديد كليا كلما كانت مشاعر التفتق و الإلهام أكثر حدةالإ

 بعد ذلك يبدأ الإنسان بنشاطات التأكد و التحقق من صلاحية الحل الذي تفتق عنه ذهنه :التحقق .5

 لحل المشكلة، أي التأكد من أنه ليس وهم أو سراب وهذه مرحلة جهد تجريبي و عملي لإختبار

 ...الفكرة الجديدة

معلومات،  تفكير نقل(إن واحدة من الخصائص المهمة العملية الإبداعية هي أا تنطوي على نشاطات متعذذة 

هذه العملية بأا  و على حالات إنفعالية و عواطف تتغير بإختلاف المراحل، وتتميز..) إكتشاف علاقات

 الأصلية توصل إلى حل لم يكن كامنا وواردا ضمن المشكلة

 

  

 :خلاصة الفصل
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والتأثير  من خلال ما تقدم ندرك الأهمية البالغة التي تلعبها عملية إتخاذ القرارات في الأنشطة اليومية للمؤسسة،

التقييم  البالغ لأنظمة المعلومات على هذه العملية، وماتقدم من تدعيم عمليات الإقناع، وإجراءات عمليات

المتفق  مع مساهمتها الفعالة في عمليات تفسير و تبرير القرارات الكمي للبدائل لتقديم أفضل الحلول وأسلمها،

وظائف  عليها ائيا، حيث نجد أن كل نظام فرعي من الأنظمة المعلوماتية يساهم و يؤثر في وظيفة معينة من

 .المنظمة بغرض ممارسة النشطة الوظيفية بالشكل الأسلم و الأمثل لتعظيم الفوائد و الأهداف المرجوة

في  ف وسعر التكلفةيلادراسة التكالسؤال الذي يطرح نفسه بإلحاح في هذا اال هو ما مدى مساهمة لكن 

 التخطيطية راتالقرا إتخاذ هذه
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  تمـــهيد     

إن حساب التكاليف و سعر التكلفة للمنتجات المادية أو الخدمات في المؤسسة يمكن أن يتم بعدة طرق نذكر     

طريقة التكلفة المتغيرة ن طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة و طريقة  طريقة التكاليف الحقيقية ،: منها 

  .التكلفة المعيارية 

تختلف كل طريقة عن الأخرى باختلاف الهدف منها ن فطريقة التكاليف الحقيقية تم و دف إلى قياس     

معايير لاستعمال و قياس مختلف عناصر  تكلفة المنتجات الفعلية ، أما طريقة التكلفة المعيارية فتسعى إلى وضع

يرجع إليه عند تحليل عناصر التكاليف الفعلية في المؤسسة و تحديد  ، و تدعى هذه المعايير بالنموذجالتكاليف 

التحميل ( أما طريقة التكاليف الثابتة ) . المحققة ( و الفعلية ) المعدة مسبقا ( الفروقات بين التكاليف النموذجية 

فتظهر أثر كل من التكاليف المتغيرة و التكاليف الثابتة في سعر التكلفة الإجمالي ، وأيضا تحديد حجم )  العقلاني

 رات التي تتعلق بدورة استغلاليةو طريقة التكاليف المتغيرة توضح القرا. النشاط الذي يؤثر في هذه التكاليف 

  .فتستعمل هذه الطريقة لغراض تحليلية و إقتصادية 

ف توضح و تشرح هذه الطرق في هذا الفصل كل طريقة على حدى فنبدأ الفصل بدراسة طريقة و سو     

التكاليف الحقيقية في المبحث الأول ، ثم طريقة التكلفة المتغيرة في المبحث الثاني طريقة التحميل العقلاني للتكليف 

  .الرابع الثابتة في المبحث الثالث و أخيرا طريقة التكلفة المعيارية في المبحث 
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  طريقة التكاليف الحقيقية  :المبحث الأول       

  1تعريف سعر التكلفة الحقيقي  :المطلب الأول       

إن سعر التكلفة لمنتوج أو خدمة معينة يتمثل في مجموع التكاليف التي يتكفلها حتى يصل إلى مرحلة ائية ن     

  .حتى تسليمها إلى المشتري 

معناه أن سعر التكلفة في مؤسسة يشمل كل الأعباء العادية للإستغلال ، و المتعلقة بالمنتجات المنتجة و المباعة ، و 

  :هذه التكاليف هي تكاليف 

  .محسوبة بعد الإنتاج الفعلي ، أي بعد معرفة كل الأعباء  -

  .محسوبة على اساس الأعباء الفعلية للإستغلال  -

  :لعادية أو المحملة المحددة على أساس تشمل كل المصاريف ا -

  تحليل استهلاكات المواد * 

  تحليل مصاريف المستخدمين * 

  توزيع الأعباء * 

  .و عند حساب سعر التكلفة الحقيقي ، علينا الفصل بين نوعين من التكاليف المباشرة و غير المباشرة    

  حساب الأعباء المباشرة في التكاليف  :المطلب الثاني      

  :الأعباء المباشرة * 

هي الأعباء التي تتعلق بتكلفة أو بسعر تكلفة معينة ، و بالتالي فهي محسوبة ضمن هذه التكلفة أو سعر التكلفة 

  .دون طرح أي إشكال في الحساب ، أي تسجل مباشرة و كلية في حساب هذه التكلفة أو سعر التكلفة 

  :هذه الأعباء و تشمل 

  

                                                 
32ناصر دادي عدون،مرجع سابق الذآر،ص   1  
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  :المواد المستعملة في الإنتاج  - 1

  

  :و هي توزع أساسا إلى نوعين 

  : مواد أولية  -أ

  : مواد استهلاكية  -ب

  : اليد العاملة المباشرة  - 2

  الخدمات الصناعية المباشرة  - 3

  الأعباء غير المباشرة أو المشتركة و تحميلها : المطلب الثالث     

  :المباشرة الأعباء غير  -1    

و هي الأعباء التي لا يمكن أن تكون محسوبة مباشرة في تكلفة أو سعر تكلفة معينة لأا تتعلق بمجموعة معينة     

و عملية حساب هذه الأعباء . من المنتوجات أو الوظائف أو الأقسام ، أو تتعلق بمجموع نشاط المؤسسة الإجمالي 

  .في التكاليف تتسم بالصعوبة 

المؤسسة أن تسجل هذه الأعباء حسب مراحلها و شموليتها و هناك بعض الأعباء التي تشمل أقساما  ينبغي على

ووظائفا تقدم خدمات موع المؤسسة ، أي تكون شاملة لنشاط المؤسسة  و بالتالي يصعب تحديد اتجاهها مثل 

موزعة حسب مراحل نشاط كما توجد مصاريف غير مباشرة أخرى تكون غالبا . مصاريف الإدارة و المالية 

المؤسسة مثل مصاريف الشراء غير المباشرة ، مصاريف الإنتاج ، مصاريف التوزيع ، و كل منها يحمل على تكلفة 

... تكلفة الشراء تتحمل مصاريف الشراء غير المباشرة و هكذا ( معينة من سعر التكلفة حسب المرحلة الخاصة به 

. (  

  : تحميل الأعباء غير المباشرة - 2
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إن عملية توزيع التكاليف غير المباشرة على التكاليف و المنتجات تخضع لعدة عمليات ، من ترتيب و فرز و    

  .حسابات وسيطية 

في دراستنا هاته لكوا الأكثر تطورا من ) 1(هناك عدة طرق للتحميل ن اخترنا منها طريقة الأقسام المتجانسة  -

  .باقي طرق التحميل 

  :ام المتجانسة طريقة الأقس - 3

في هذه الطريقة تقسم المؤسسة إلى عدد معين من الوظائف منها ما يكون مشترك موع المؤسسة ، و منها       

كل مركز تحليل يمكن أن .ما يكون مشترك بين بعض النشاطات ، و منها ما يكون متعلق بنشاط واحد معين 

التحليل تسمح بتقسيم المؤسسة إلى عدة أقسام متجانسة و يكون متصل بوظيفة معينة في المؤسسة ، إذن فمراكز 

يمكن تسمية قسم متجانس أو مركز تحليل بمركز عمل ، إذا كان يتعلق بجزء من هيكل المؤسسة و بدوره مركز 

  .العمل يمكن أن يقسم إلى عدة أقسام متجانسة 

في التكاليف أي الأعباء غير المباشرة ، و من يستعمل القسم المتجانس في تحليل الأعباء التي لا تحسب مباشرة       

وجهة نظر المحاسبة ، القسم المتجانس يكون مجموعة مصاريف يمكن أن تحمل على سعر التكلفة بواسطة وحدات 

  .عمل 

  و الشكل التالي يوضح كيفية حساب التكاليف و سعر التكلفة ذه الطريقة

  1ة حساب التكلفة بطريقة الأقسام المتجانس 1.2شكل 

  

  

  

  

                                                 
37ناصر دادي عدوان،مرجع سابق الذآر،ص  1  
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  :تسجيل الأعباء غير المباشرة  -أ    

مصاريف النقل ، مخصصات الإهتلاك ، : إن الأعباء تسجل حسب طبيعتها ، حسب المخطط الوطني المحاسبي     

ضرائب و رسوم ، فيجب إذن إعادة تركيبها حسب اتجاهاا ، أي حسب الوظائف ، أعباء الشراء ، أعباء 

باء حسب طبيعتها و الفصل بين الأعباء و هذا بتحليل مجموع الحسابات التي تشمل الأع. الإنتاج ، أعباء التوزيع 

  .المباشرة و غير المباشرة 

  :التوزيع الأولي *إعداد جدول التوزيع للأعباء غير المباشرة  -ب       

هناك بعض الأقسام المتجانسة المتميزة ، تتعلق بتقسيمات تقنية حقيقية للمؤسسة و تسمى بمراكز العمل و  -

  .أن تقاس بواسطة وحدة مشتركة و لكن لا تتعلق بتقسيمات حقيقية للمؤسسة أخرى بالعكس تجمع أعباء ممكن 

عدد الأقسام التي يمكن أن تكون في المؤسسة يرتبط بحجم المؤسسة و نظامها الإداري و بعوامل ذات صيغة  -

مشتركة  محاسبية ، و لإمكانية الفصل بسهولة بين الأعباء لكل قسم أي بأقل تقريبات ممكنة ، يجب توفر وحدة

  .للعمل ، يعني لقياس نشاط القسم 

  :و يمكن ترتيب الأقسام حسب الوظائف الكبرى للمؤسسة و تقسيمها إلى نوعين 

  :الأقسام المساعدة  -

  .قسم الإدارة ، المستخدمين ، الصيانة 

  :الأقٌسام الرئيسية  -

  .أو أكثر قسم التموين ، الإنتاج ، التوزيع و كل منها يمكن أن يتفرع إلى قسمين 
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جدول التوزيع الأولي للأعباء غير المباشرة هو جدول يحتوي على خانات بعدد الأقسام و على سطور أفقية بعدد 

  :  1الأعباء المرتبة حسب طبيعتها ، و في هذا الجدول تظهر نوعان من الأعباء

  

  :الأعباء نصف المباشرة * 

ة لمركز التحليل أو القسم المتجانس ، و تتعلق بقسم متجانس و هي غير مباشرة بالنسبة للتكاليف و مباشرة بالنسب

  .واحد ، لذا فالتحميل يكون في هذا القسم 

  :الأعباء غير المباشرة * 

و المتعلقة بعدة أقسام متجانسة و تحتاج إلى مؤشر للتحميل ، هذا المؤشر يسمى بمفتاح التوزيع ، يختلف حسب 

  .حجم المؤسسة و حسب طبيعة الأعباء 

  .توزيع أعباء الإيجار و الإهتلاكات تستعمل مساحة البناء كقاعدة للتوزيع ل

  

  :تحديد وحدة القياس * 

العدد الكبير من الوحدات المستعملة في : ان تحديد وحدة القياس أو وحدة العمل يطرح عدة مشاكل منها     

أو كمية الإنتاج أو التكاليف أو رقم الأعمال و كذلك وجود علاقات متشابكة بين  الأقسام مثل ساعات العل

هذه الوحدات فيما بينها و بين نشاط القسم ن فمثلا ساعات العمل لها علاقة بالكميات المستعملة من المواد 

نشاط القسم الذي  الأولية و بعدد ساعات عمل الآلة ز بالوحدات المنتجة و كل هذه الوحدات الها علاقة بحجم

و كمن صعوبة اختيار وحدة العمل في صعوبة تحديد العلاقة الأكثر تعبيرا . يمكن أن يقاس بأحد هذه الوحدات 

فترات مختلفة ( لذا يجب إجراء عدة ملاحظات . بين وحدة معينة و نشاط القسم و التكاليف الإجمالية لهذا الأخير 

                                                 
1 COMPTABILITE ANALYTIQUE ,ABDELLAH BOUGHABA ,p 88 
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لاقات الموجودة بين التكاليف و عدد الوحدات التي يمكن أن تستعمل لنشاط المؤسسة مع التحليل و تحديد الع

  .1كوحدة عمل في قسم معين و اختيار الوحدة التي تظهر أكثر ارتباطا بينها و بين تكاليف القسم

  

  

  :التوزيع الثانوي للتكاليف غير المباشرة بين الأقسام المساعدة و الرئيسية  -ج

أقسام مساعدة ، رئيسية و شاملة موع نشاطات المؤسسة ، يؤدي : أنواع  3إن تقسيم الأقسام المتجانسة إلى 

إلى مساهمة الأقسام المساعدة في تحقيق نشاط الأقسام الأساسية و بالتالي تتحمل هذه الأخيرة أعباء الأولى و ذلك 

ات متجانسة أو نسب مئوية ، وهذا التوزيع يتخذ حسب نسنة استفادا من خدماا التي تقاس بواسطة وحد

  .توزيع بسيط تنازلي ، تززيع تبادلي : نوعين 

  :التوزيع التنازلي البسيط  - 1

يكون التوزيع تنازلي عندما تكون تكلفة قسم معين في مستوى معين من الحساب مرحلة إلى المستوى اللاحق 

  بدون رجوع إلى الخلف 

  :مات بين الأقسام المساعدة التوزيع مع تبادل للخد - 2

في أحيان عديدة تتبادل الأقسام ، الخدمات فيما بينها ، أي أن القسم الأول يستفيد من القسم الثاني و في     

نفس الوقت يفيده بخدماته ، و نفس الشيء بالنسبة للثاني ، فمثلا قسم الإدارة في مؤسسة معينة يساهم في نشاط 

قت قسم الصيانة يفيد قسم الإدارة ، فلذا لمعرفة مجموع الأعباء لقسم الصيانة يجب قسم الصيانة و في نفس الو

  .معرفة أعباء قسم الإدارة و لمعرفة هذه الأخيرة يجب معرفة مجموع قسم الصيانة 

و هناك عدة طرق تستعمل لحل هذه العملية ، نأخذ على سبيل المثال الطريقة الجديدة لحساب الخدمات     

   المتبادلة

                                                 
42.41لمزید من الشرح راجع،تقنيات مراقبة التسيير،ناصر دادي عدون،ص  1  
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  :الطريقة الجديدة لحساب الخدمات المتبادلة *      

تعتمد هذه الطريقة على مبدأ أساسي و هو تحديد تكلفة واحدة العمل للأقسام المتبادلة بمتغيرة مجهولة ، ثم      

الغ تعيين لكل من القسمين مجموع أعبائهما بدلالة المبالغ الأولية للأقسام من جدول التوزيع و بالمتغيرات للمب

المحولة بينها ، و لعدد ن من الأقسام المتبادلة للخدمات نحصل على ن من المعادلات الجبرية من الدرجة الأولى ، و 

يكفي حلها جبريا للحصول على تكلفة الوحدة بصفة دقيقة لكل قسم ، و بالتالي توزيع أعباءها على الأقسام 

  .الأخرى 

  :ملاحظات حول طريقة التكاليف الحقيقية الكاملة  :المطلب الرابع      

  : المميزات  -1       

تساعد على إعداد القوائم المالية التقليدية ، عن طريق تحديد تكلفة بضاعة آخر المدة و تكلفة البضاعة المباعة و  -

  . بالتالي تحديد الأرباح و الخسائر الصافية ، بمقارنة التكاليف الإجمالية بالإيرادات

تساعد على تحديد سياسات التسعير في المدى الطويل ، حيث يؤمن بفكرة أن السعر يجب أن يغطي التكاليف  -

  الإجمالية في المدة الطويلة 

  :  1العيوب - 2         

تعتبرهذه الطريقة طويلة الحسابات عند توزيع و تحميل أعباء غير مباشرة بينما غالبا ما يطالب مسيري المؤسسة  -

تعرف على سعر التكلفة لمنتجام من أجل اتخاذ قرارات فيما يخص المبيعات و الأسعار قبل حساب مجموع ال

  .التكاليف 

إن استخدام هذه الطريقة لا يساعد الإدارة في تحديد أسعار المنتجات ، خاصة في اوقات الكساد و في حالة  -

  .المنافسة الشديدة 

                                                 
181التكاليف،ص ليم محمود آراجة،محاسبة عبد الح 1  
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صر كما تقتضي الطريقة إلى تحميل المنتج بنصيب من تكاليف الطاقة غير يؤدي تحميل المنتجات بكافة العنا -

المستغلة أو الطاقة العاطلة بالمشروع ، رغم أا من قبيل الخسائر و لا يصح اعتبارها من النفقات ، و هذا يجعل 

  .تكاليف المنتجات غير حقيقية 

نتج بدرجة دقيقة أمرا مستحيلا ، بسبب صعوبة في حالة تعدد المنتجات و تنوعها يكون تحديد التكلفة لكل م -

  .قياس نصيب كل منتج من التكاليف غير المباشرة ، مما يجعل الإسترشاد ا في تخطيط السياسات بدون فائدة 

إن تحميل التكاليف غير المباشرة على المنتجات المختلفة يؤدي إلى صعوبة تحقيق رقابة فعالة و صعوبة تحديد  -

  .النفقة المسؤولية عن 

إن تحميل التكاليف الثابتة على المنتجات قد يؤدي إلى تقويم المخزون بالتكاليف الإجمالية و هي تتضمن جزءا  -

من النفقات الثابتة و يؤدي إلى نقل جزء من التكاليف الثابتة من الفترة الحالية إلى فترة مقبلة و هذا يتعارض مع 

  .مبدأ استقلال السنوات المحاسبية 
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  طريقة التكاليف المتغيرة  :المبحث الثاني     

  طريقة التكاليف المتغيرةتعريف  :المطلب الأول     

تعتمد هذه الطريقة على تحميل المنتج بنصيبه من التكاليف المتغيرة فقط باعتبارها تكاليف المنتج أو التي نشأت    

فلا ترتبط بالإنتاج و إنما ترتبط بالطاقة الأصلية للمشروع و تنفق من فترة إلى أخرى  بسببه ، أما التكاليف الثاية

   1بكمية ثابتة

فيطرح إجمالي التكلفة المتغيرة من رقم الأعمال ، نحصل على هامش على التكلفة المتغيرة الذي يستعمل في اتخاذ     

  و بطرح التكاليف الثابتة الإجمالية من هذا الهامش على النتيجة  القرارات الدورية في المؤسسة ،

  .و تحليلي  و الهدف من استعمال هذه الطريقة ليس حساب النتيجة في حد ذاا ن بل هو غرض إقتصادي

  2استعمالات هذه الطريقة في التسيير :  المطلب الثاني     

  :تحليل النتيجة  - 1

ليس هدف التكاليف المتغيرة حساب النتيجة و إنما هي أداة تحليل للإستغلال ، إذ لا يمكن أن نستعمل أي طريقة 

، أي يجب استعمال طريقة التكاليف الإجمالية ) التكاليف الثابتة ( محاسبية تسمح بإهمال جزء معين من التكاليف 

                                                 
191عبد الحليم محمود آراجة،مرجع السابق الذآر،ص   1  

138.137ناصر دادي عدون،مرجع السابق الذآر،ص   2  
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( التكلفة لمنتوج معين ، الذي ينتج عن حالة الفرق  أي الكاملة في حساب النتيجة وفي حالة التخفيض من سعر

و ذلك بالتخفيض أو إلغاء التكاليف الثابتة التي يتحملها هذا المنتوج ، يكون تحميلها على ) عند انخفاض الطلب 

المنتجات الأخرى الأقل تأثرا بالسوق ، أو تحويلها مباشرة على النتيجة ، إذن فالتكلفة الإجمالية هي الوسيلة 

  .الوحيدة للتسيير في مجال واسع أو مدى طويل 

  .  1لذا فاستعمال هذه الطريقة في حساب النتيجة هو مرور إلى حساب هامشالتكلفة المتغيرة و نقطة الصفر

تسمح التكاليف المتغيرة بمراقبة فعالية التسيير الداخلي للمؤسسة ، حيث تمكن من متابعة تطورات التكاليف  - 2

ا علاقة مباشرة بسياسة المؤسسة قصيرة الأجل و مقارنتها بالأرقام المتالية و السهر على تخفيض من المتغيرة التي له

مبالغها ، و من جهة أخرى فهه الطريقة توضح العلاقة بين حجم النشاط و التكاليف ، و التي لا نجدها واضحة في 

  .طريقة التكاليف الكاملة 

لمخزونات التي تشكل صعوبات أثناء حساا و هذه الطريقة تعطي ميزة التكاليف المتغيرة كطريقة لتقييم ا - 3

لتقييم المخزونات بالتكلفة المتغيرة فقط و تحسب التكاليف الثابتة كتكاليف للدورة ، أي تسهيلا لتغطيتها ، عكس 

الطريقة ضمانا  إدخالها في قيم المخزون الذي قد يستغرق وقتا لتصريفه ، و تحقيق هذه التكاليف ، كما تمثل هذه

  .ضد احتمالات انخفاض أسعارها مستقبلا ، أي كلما كانت تكلفتها أقل كان ربحها أكثر عند انخفاض أسعارها 

تستعمل هذه الطريقة كقاعدة لتحديد القرارات المستقبلية فيما يخص عناصر التكاليف المتغيرة و الثابتة ،  - 4

في عملية البيع ، وهذا بدراسة الشروط الإستغلالية المتوفرة في  وكذلك مستوى سعر البيع أو هامش الربح المحقق

  .إطار المدة القصيرة و تحديد سياسات استغلالية 

و إذا كانت هناك عدة منتجات فتدرس الشروط الإستغلالية المستقبلية ن لكل منها على حدى و يتم تحديد      

فيمكن التخلص من إنتاج الأسوء شروطا و رفع إنتاج  أحسنها ، و إذا لم تكن هناك إمكانية تحسين مردوديتها

  أحسنها شروطا و ذلك تبعا لشروط السوق ، و في حالة عدم 

                                                 
  . هي النقطة التي یطابق رقم اعمال الذي لا یحقق ربحا و لا خسارة 1
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  .وجود طلب على المنتجات ذات الأكبر ربحا أو أقل خسارة من اموع 

و هذا  كما أن هذه الطريقة تسمح بتحديد عتبة المردودية لكل منتج أو لكل وظيفة في المؤسسة على حدى ، - 6

تعميما لمبدأ عتبة المردودية العامة في المؤسسة حيث تصبح عتبة المردودية لكل منتج أو قسم أكثر فائدة من عتبة 

  .المردودية الإجمالية للمؤسسة 

كما أن الفصل بين التكاليف الثابتة و المتغيرة لسعر تكلفة الوحدة يسهل عملية حساب حدود رقم أعمال  - 7

) مؤشر ( تراعى في تسيير المؤسسة ، كما تسمح هذه الطريقة بحساب هامش الأمان و معدل  نقطة الصفر ، التي

  .الأمان للمؤسسة 

بتطوير هذه الطريقة ن استعملت عتبة المردودية في استخراج ما يسمى عتبة النشاط ، وهذا بتوزيع مجموع  - 8

  :التكاليف في المؤسسة ، ليس إلى ثابتة و متغيرة بل إلى 

  :تة هيكلية ثاب - أ

ذات المدى الطويل و هي التكاليف التي لا يمكن الإستغناء عنها و لو كانت المؤسسة متوقفة النشاط ، مثل 

  ... .مصاريف الإيجار ، أجور الحراس ، الضرائب العقارية ، فوائد القروض 

  :ثابتة النشاط  - ب

مثل مصاريف . ناسبة مع مستوى النشاط و هي التكاليف التي تتحملها المؤسسة أثناء نشاطها و هي ليست مت

  .التسيير العام ، الإشهار ، البريد و المواصلات ، مصاريف المستخدمين الدائمين أثناء نشاط المؤسسة 

  :التكاليف المتغيرة  -ج

  :و بعد هذا التقسيم يكون التحليل كمايلي 

ثابتة + ثابتة للنشاط ( التكاليف الثابتة  إذا أنتج رقم الأعمال هامش على التكلفة المتغيرة أكبر من مجموع -1

  .فإن هناك ربحا و إذا كان يساويه فالربح سوف يكون معدوما ) هيكلية 



طرق حساب التكاليف وسعر التكلفة                                                        :الفصل الثاني  
 

 
43

عندما يكون هامش التكلفة المتغيرة أقل من التكاليف الثابتة الإجمالية و أكبر من تكاليف النشاط الثابتة  -2

طية التكاليف الهيكلية الثابتة ، لذا فإن استمرار نشاط فسوف تحقق المؤسسة خسارة و لكن تكون بمقدار عدم تغ

  .المؤسسة احسن من غلقها ، إذ تكون في هذه الحالة الخسارة تقدر بجزء من التكاليف الهيكلية 

أما إذا كان الهامش على التكلفة المتغيرة أقل من تكاليف النشاط الثابتة فيكون من الأحسن إقتصاديا توقيف  -3

  .نشاط المؤسسة 

  :نقدم مثالان توضيحيان لرقم أعمال نقطة الصفر و هامش و مؤشر الأمان 

  حساب سعر التكلفة للمنتجات بطريقة التكاليف المتغيرة  :الثالثالمطلب     

أما التكاليف  حسب هذه الطريق فإن سعر تكلفة المنتجات المباعة تحسب على أساس التكاليف المتغيرة فقط ،

الثابتة فتطرح من النتيجة الإجمالية مباشرة و كل العمليات الحسابية المختلفة للتكاليف تكون بنفس المبادئ 

المستعملة في التكاليف الحقيقية مع الأخذ بعين الإعتبار فروق المخزون ، لأن هذا الأخير يسجل بالتكلفة المتغيرة 

  .ين التكاليف الحقيقية ، حتى تعيد التوازن إلى النتيجة فقط ، لذا فيجب حساب الفرق بينه و ب

  ملاحظات حول هذه الطريقة  :المطلب الرابع       

   :1المميزات  -1      

  .تساعد الإدارة في التخطيط للربحية عن طريق توضيح العلاقة بين التكلفة ، الحجم و الربحية  -

تقدم بيانات لإدارة المشروع ذات نفع كبير في التخطيط و رسم السياسات و اتخاذ القرارات و إعداد الموازنات  -

.  

من مبلغ الربح الناتج في ) أو أهمية أكبر ( يؤدي استخدام هذه النظرية إلى الحصول على مبلغ ربح له علاقة أكبر 

  .التكاليف الحقيقية ) طريقة ( حالة اتباع نظرية 

  :  1الإنتقادات -2       

                                                 
  105منير محمد سالم،محاسبة التكاليف،ص  1
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ليس من السهل الفصل بين التكاليف المتغيرة و التكاليف الثابتة ، فبعض عناصر التكاليف شبه المتغيرة أو شبه  -

  .الثابتة التي يمكن اعتبارها متغيرة أو ثابتة تماما بالنسبة لحجم النشاط 

المحاسب ثبات أسعار عوامل الإنتاج ، و كفاءة لكي يمكن الإستفادة من طريقة التكاليف المتغيرة ، يفترض  -

  .استخدامها كما أنه يفترض ثبات أسعار البيع ولا يعتبر هذا الفرض واقعيا إلا خلال زمن قصير جدا 

لأن هذه الطريقة تحمل وحدات الإنتاج بما  لا تعبر التكلفة المتغيرة للإنتاج و المبيعات عن التكلفة الحقيقية للوحدة ،

يخصها من التكاليف الصناعية المتغيرة كما تحمل وحدات المبيعات بما يخصها من التكاليف البيعية المتغيرة فقط ، 

  .بينما لا تحمل عناصر التكاليف الثابتة لهذه الوحدات 

  .لا تساعد الإدارة في تسعير المنتجات في الأجل الطويل  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                             
  192الذآر،ص عبد الحليم محمود آراجة،مرجع سابق  1
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  طريقة التحميل العقلانية للتكاليف الثابتة  :المبحث الثالث       

  مبدأ طريقة التحميل العقلانية  :المطلب الأول       

  :  1تعريف التحميل العقلاني - 1

يكون التحميل عقلاني عندما يتم حساب جزء الأعباء الثابتة حسب مستوى النشاط المتفق عليه سابقا كمستوى 

  .عادي 

بالنسبة لكل مديرية ، قسم أو مرحلة تحليل ، ) الإنتاج ، التوزيع ، أو أي مرحلة أخرى ( بالنسبة لكل مرحلة  

  .تبلغ قيمة الأعباء الثابتة المدمجة في التكاليف قيمتها الحقيقية مضروبة في معامل التحميل 

  .طالمستوى العادي للنشا/المستوى الحقيقي للنشاط = معمل التحميل 

  

يستعمل هذا المعامل لحساب التكاليف الثابتة التي تحمل في كل حجم نشاط ، حيث هذه التكاليف تتحدد       

  .ذا الحجم و تتناسب طردا معه 

  :مبدأ طريقة التحميل العقلاني  -2     

                                                 
  79بوخراز عمر ،مبادئ المحاسبة التحليلية ،ص  1
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تة الذي يتعلق بحجم يجب أولا الفصل بين التكاليف الثابتة ، و التكاليف المتغيرة ، و بحسب جزء التكاليف الثاب

النشاط أو الإنتاج العادي بطريقة التحميل العقلاني ، إذ يسمح بالحصول على سعر تكلفة عقلاني يقترب من 

الثبات إذ تصبح فيه تكلفة الوحدة ثابتة و لا تتأثر بحجم الإنتاج و تغيراته لأن الجزء المتغير من التكاليف للوحدة 

  :تكاليف الثابتة التي تحسب إجمالية بالعلاقة يبقى ثابتا ، و يثبت الجزء من ال

  )حجم النشاط العادي / حجم النشاط الحقيقي (  xالتكاليف الإجمالية 

  

إذن فالتحميل العقلاني  و المبدأ هنا هو أن تحمل أو تعتبر النفقات الثابتة فقط الجزء المناسب لهذا المستوى ،      

  :هو أسلوب لتحميل النفقات الثابتة بطريقة عقلانية و منطقية و هو يستند إلى الإجراءين التاليين 

  .تحليل الأعباء إلى تكاليف متغيرة و تكاليف ثابتة  

  .للمؤسسة ) حجم النشاط العادي ( تحديد مستوى الإنتاج الطبيعي  

  :مفهوم حجم النشاط  -3       

إن تحديد حجم النشاط للمؤسسة أو لقسم من أقسامها يستحيل أحيانا ، نظرا للتدخلات المرتبطة به ،        

فيطرح المشكل أولا في المؤشر الذي يمكن أن يستعمل كمقياس لحجم النشاط  ثم كيفية تحديد الحجم العادي له و 

كوحدات مستعملة في العملية الإنتاجية أو في  حجم النشاط يمكن أن نستمل في تحديده عدة عناصر و التي تعتبر

) . إلخ ... ساعات عمل مباشرة ، ساعات عمل الآلة ، عدد الوحدات المباعة ، المنتجة ( إحدى وظائف المؤسسة 

و يجب اختيار أكثرها استعمالا في المؤسسة أو القسم و أحسنها تمثيلا لحجم النشاط ، و عددها في فترة معينة ، 

إن تحديد حجم نشاط عادي للتحميل العقلاني للتكاليف الثابتة يعني تحديد حجم نشاط . ا الحجم بعبر عن هذ

مثالي لكل تكلفة ثابتة و بمشاركة كل المسؤولين و التقنيين في المؤسسة بالإضافة إلى الإستفادة من الملاحظات في 

  .المراحل السابقة للنشاط 
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  فروق التحميل العقلاني  :المطلب الثاني         

  :فرق تحميل التكاليف الثابتة  -1     

، ) الحقيقية ( جم النشاط يؤدي إلى حساب تكاليف ثابتة أقل أو أكثر من العادية حنلاحظ أن انخفاض أو ارتفاع 

جم حير و بالتالي فتحميل تكاليف أكبر أو أقل من الحقيقية يؤثر على سعر التكلفة ، حيث يبقى ثابتا مهما تغ

النشاط ، بينما نجد في المحاسبة العامة أن التكاليف الحقيقية تسجل بكاملها سواء المتغيرة أو الثابتة لذا 

فنتيجتيالمحاسبتين في هذه الحالة تصبح مختلفتين ، فلتوازما يجب الأخذ بعين الإعتبار فوارق التحميل للتكاليف 

، فإذا كان حجم النشاط العقلاني أكبر من حجم النشاط العادي يكون الثابتة عند حساب نتيجة المحاسبة التحليلية 

المعامل أكبر من الواحد ، و بالتالي فعند ضربه في التكاليف الثابتة نحصل على تكاليف أكبر من العادية ، و الفرق 

ربح زيادة  يعطي ربح ارتفاع النشاط و هذا يؤدي إلى ارتفاع سعر التكلفة و انخفاض النتيجة ، و لهذا ففرق

النشاط يضاف إلى النتيجة ، أما إذا كان حجم النشاط الفعلي أقل من العادي ، فنحصل على فرق نقص النشاط 

  .و يجب طرحه من النتيجة لأنه قد أنقص من سعر التكلفة و رفع من قيمة النتيجة التحليلية للمنتوجات 

  :فرق المخزونات  -2      



طرق حساب التكاليف وسعر التكلفة                                                        :الفصل الثاني  
 

 
48

بالتحميل العقلاني سوف تختلف عن الحقيقية بتأثير معامل التحميل ، و هذا ما يؤثر  كما أن تكلفة الإنتاج المحسوبة

على تكلفة إنتاج المخزونات المنتجة أو حتى المشتريات عند تحميل التكاليف الثابتة لأقسام التموين ففي آخر كل 

ل العقلاني ، فإذا كان الفرق دورة يجب حساب فروق المخزونات النهائية بين قيمتها الحقيقية و قيمتها بالتحمي

، فيضاف إلى النتيجة ، أما إذا كان سالبا فيطرح من ) معامل التحميل  xالقيمة  >القيمة الحقيقية ( موجب 

لذا فعند حساب النتيجة التحليلية يجب الأخذ بعين الإعتبار فوارق التحميل الناتجة عن استعمال معدل . النتيجة 

أعباء غير معتبرة ، ( كاليف الثابتة و المخزونات ، بالإضافة إلى العناصر الأخرى تحميل يختلف عن الواحد للت

  :  1و يظهر ذلك من جدول النتيجة التحليلية التالي) العناصر الإضافية 

  دائن  مدين  البيان

 النتيجة التحليلية لمختلف المنتجات

  الأعباء غير المعتبرة 

  الأعباء الإضافية 

  الثابتة فرق التحميل للتكاليف

  فرق على تقييم المخزونات 

 

  

  

  نقص النشاط

X  

  

  

  

  ربح الفعالية

x  

      النتيجة الصافية

  جدول النتيجة التحليلية: 2.2الجدول 

  تحمل المصاريف الثابتة للأقسام المتجانسة : المطلب الثالث 

الأعباء غير ( حسب هذه الطريقة تفصل الأعباء غير المباشرة الثابتة عن المتغيرة في كل قسم ، و تخضع الأولى      

للتحميل بواسطة معامل التحميل الذي قد يكون وحيد موع الأقسام في المؤسسة ، أو قد ) المباشرة الثابتة 

ئ في توزيع الخدمات ما بين الأقسام المساعدة و الأقسام تختلف المعاملات بين الأقسام ، و تستعمل نفس المباد
                                                 

  122ناصر دادي عدون،مرجع سابق الذآر،ص  1
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و لشرح هذه الطريقة سوف نتطرق إلى دراسة عن توزيع الخدمات بمعامل . الرئيسية في طريقة التكاليف الحقيقية 

  .تحميل وحيد لغرض التبسيط 

  

  

  

  

  

  :توزيع الخدمات بمعامل تحميل وحيد      

يجب توزيع كل الأعباء حسب طبيعتها إلى جزء ثابت و جزء متغير ، و الجزء الثابت يضرب في معامل      

المضروبة في ( التحميل و بتحديد اموع المحتمل الواجبة التوزيع و هي التكاليف المتغيرة و التكاليف الثابتة المحملة 

  ، توزع على الأقسام ) معامل التحميل 

توزيع الأولي من الأقسام المتجانسة في التكاليف الحقيقية ، ثم يجري التوزيع الثانوي و تحسب بنفس طريقة ال

  1وحدات العمل عاديا 

  ملاحظات حول هذه الطريقة : المطلب الرابع   

  :المميزات  - 1

ا يسمح بمراقبة يسمح سعر التكلفة المحسوب ذه الطريقة بالإطلاع على المردودية التقنية و نظام المؤسسة ، كم" -

  .فعالية التسيير الداخلي خلال الفترة و يمكن من المقارنات في الزمن في نفس المؤسسة أو مع مؤسسات أخرى 

  .تعتبر كوسيلة لحساب سعر التكلفة عقلانيا لتحديد التكاليف التقديرية  -

                                                 
  .أي بنفس طریقة التكاليف الكاملة 1
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تحديد حجم النشاط تسمح بمشاركة كل مسؤول في اتخاذ قرارات في حدود مسؤولياته عند مشاركته في  -

  العادي في قسمه أو فرعه في المؤسسة 

  1"تسمح بحساب سعر تكلفة منفصل عن الأعباء الإجمالية للمؤسسة  -

يعبر الربح الذي يظهر وفقا لهذه الطريقة عن أفضل وسيلة لمقارنة الإيرادات بالتكاليف و ذلك من حيث أن  -

غيل تحملت عند تقييمها بنصيبها من التكاليف الثابتة وفقا لما تم المخزون السلعي من المنتجات التامة و تحث التش

  . 2استغلاله من إجمالي التكاليف الثابتة 

  

  :العيوب  - 2

  .من الصعب قياس مستوى النشاط العادي للمؤسسة  -

و حتى إن أمكن قياس مستوى النشاط العادي ، فمن الصعب توزيع تلك التكاليف على وحدات الإنتاج "  -

  .تخدام أسس علمية و لذلك يلجأ المحاسب إلى استخدام أسس تقديرية لتوزيع هذه التكاليف باس

  لا تساعد الإدارة كثيرا فيما يتعلق بتحديد سياسات الإنتاج و البيع و تخطيط -

   3"الأرباح  

التي تظهر في الميزانية النهائية تكون تكاليفها أعلى من  )منتوجات أو مشتريات ( تقييم المخزونات النهائية  -

  الحقيقة عند بلوغ حجم نشاط أعلى من العادي و العكس عند بلوغ المستوى العادي للنشاط و يكون 

  .هناك تخزين للمصاريف العامة

  

                                                 
.132صر دادي عدون،مرجع سابق الذآر،ص نا     1  

  2   138محمد محمد جزار ،محاسبة التكاليف،ص   
201التكاليف،ص عبد الحليم محمود آراجة،محاسبة         3  
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 طريقة التكاليف المعيارية :المبحث الرابع 

  1تعريف التكاليف المعيارية  :المطلب الأول 

يمكن تعريفها بأا التكاليف المحددة مسبقا ، و تتميز بصبغة معيارية دف مراقبة نشاط المؤسسة في فنرة معينة ، و 

 قياس قدراا أو إمكانياا في تحقيق برامجها و هذا بإجراء مقارنة بين ما يحقق فعلا من كمية و عناصر التكاليف ،

  .وما يحدد من قبل 

  .فهي إذن طريقة موجهة إلى المستقبل و ليست تاريخية 

يمكن تحديد هذه التكاليف بعدة طرق ، تتشابه كلها في الهدف و المبدأ الأساسي ، و كلها ذات علاقة بالميزانية 

  .التقديرية أو برامج نشاط المؤسسة للفترة 

  أنواع التكاليف المعيارية  :المطلب الثاني 

  :ناك عدة أنواع للتكاليف المعيارية ، نذكر منها ه

                                                 
161ناصر دادي عدون،مرجع سابق الذآر،ص                              1  
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 :  2التكلفة المعيارية النظرية - 1

الإنتاج ، و تكون هذه العوائد ممزوجة على مستوى ) عوامل ( تحدد على أساس أفضل استعمال ممكن لعوائد 

  .المؤسسة و بالتالي فهي تمثل الوضع المثالي الذي يجب الوصول إليها أو الإقراب منه 

  :التكلفة المعيارية المحددة انطلاقا من تكلفة تنافسية  - 2

تأخذ بعين الإعتبار ظروف السوق و لكن لا تحدد دائما مستوى الفعالية التقنية ، الذي يجب الوصول إليه ، و " 

ا ، خاصة في حالة ضعف المنافسة في السوق و لا تتحدد بصورة حقيقية معايير الإنتاج و التوزيع التي تعتمد عليه

  .فرغم سهولة تحديدها فهي لا تستجيب دائما لأهداف التكلفة المثالية 

  :التكلفة المعيارية التاريخية  - 3

تحدد على أساس الفترة السابقة أو معدلات بين تكاليف عدة فترات سابقة مقيمة بالقيمة الحالية  إلا أن هذه 

فترات السابقة المستعملة في تحديدها ، لذا يجب التكلفة ذه الطريقة تحمل في طياا الضعف المسجل في ال

  3استعمالها بكل حذر

 : 1التكلفة التاريخية المتوسطة  - 4

تعتمد على متوسط التكاليف التي تحملتها المؤسسة في الماضي ، و بالتالي فهي غير ناتجة عن دراسة علمية و تحتوي 

  و بالتالي فهذا المعيار غير منصوح به  على تكاليف غير فعالة ،

  :التكلفة المعيارية العادية  - 5

                                                 
86بو خزار عمر ،مبادئ المحاسبة التحليلية،ص   2  
162ص    3   ناصر دادي عدون،مرجع سابق الذآر، 

87.بو خزار عمر، مرجع سابق الذآر،ص      1  
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و تحدد حسب التبؤات المتعلقة بالظروف العادية للإنتاج و التوزيع في المؤسسة ، و تعتمد   على تكاليف ماضية 

تقبلا في الدورة و تحسب القيم الحالية مع الأخذ بعين الإعتبار التغيرات الممكن حدوثها مس  2متوسطة معدلة 

  .الإستغلالية ، لكن في حالة حدوث تغيرات معتبرة و غير محتملة فإن هذه الطريقة تفقد جودا في الإستعمال 

  :  3نوع آخر تشترك فيه بعض الطرق السابقة  - 6

في فترة التضخم المرتفع في عملية إدخال أسعار عوامل الإنتاج في تكلفة  التكلفة المعيارية المقيمة بالسعر الحالي ،

  :معيارية تصبح صعبة ، لذا فيمكن أن يكون من الأحسن تحديدها كما يلي 

تحدد على أساس الظروف العادية للنشاط ، أو على أساس أحسن استعمال ) المعيارية ( الكمية النموذجية  -

  ) جية عادية ، نموذجية نظرية نموذ( ممكن لعوامل الإنتاج 

  .السعر المعياري يكون حسب الأسعار الملاحظة أثناء تحضير هذه التكلفة المعيارية أو لأي فترة أخرى  -

هذا النوع من التكلفة المعيارية يعتبر حاليا نسبيا أكثر استعمالا في المؤسسات الصناعية الكبرى ، بسبب  -

  .عار ، وهو يمثل بدون شك أحسن مؤشر لتقييم الإمكانيات للمؤسسة التغيرات السريعة و الكبيرة للأس

  تحديد الفروقات و تحليلها  :المطلب الثالث 

تنتج الفروقات عن عدة عوامل ، و تحليل الفروقات يجب أن يكون بتحديد أثر كل منها و ذلك بتثبيت الأخرى 

الإجمالية إلى فروقات فرعية ، فإذا كان عنصرين ،بفرضها ثابتة و للوصول إلى هذا الهدف يجب تحليل الفروقات 

  :فقط يؤثران في الفرق ، مثلا الكمية و تكلفة الوحدة فيجب أن يحلل إلى 

  .فرق على التكلفة أو السعر يحدد بتثبيت الكمية  -

  .فرق على الكمية يحدد بتثبيت تكلفة أو سعر الوحدة  -

                                                 
  2       .قة بعد استبعاد التكاليف الناتجة عن نقص الفاعليةأي تكاليف تتعلق بالدورة او الدورات الساب
163 ناصر دادي عدون،مرجع سابق الذآر،ص      3  
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اعد التي تحدد ا التكاليف الحقيقية و المعيارية متشاة ، فتكون و أثناء إجراء عملية التحليل يجب أن تكون القو

الكميات المعيارية المستعملة في التحليل ليست التي حددت قبل النشاط ، و لكن الكميات التي كان يجب أن 

  . تستعمل للحصول على الإنتاج المحقق ، أي أن الكميات النموذجية تحول دائما بدلالة المنتوجات الحقيقية

العاملة  المصاريف غير المواد الأولية ، اليد : و هناك أساسا ثلاث عناصر يمكن حساب الفروقات المتعلقة ا 

  المباشرة 

 :  1الفروقات الإجمالية  - 1

  :يمكن حساب الفروقات بإحدى المعادلتين 

  .التكاليف الحقيقية  –التكاليف المعيارية  .1

  .التكاليف المعيارية  –التكاليف الحقيقية  .2

و كلاهما تعطي نفس نفس القيم المطلقة في نفس الفترة و في نفس المؤسسة ، إلا أن الفرق بينهما هو أن        

إشارة نتيجتيهما تكون مختلفة ، فإذا كانت إشارة نتيجة الأولى موجبة تكون إشارة الثانية سالبة و هذا يعني أن 

لحقيقية ، أي أن المؤسسة قد نجحت في تقليص تكاليفها أثناء العملية الإنتاجية ، و التكاليف المعيارية أكبر من ا

) أي لا تصل إلى مستوى التكاليف المحدد مسبقا و المبرمج ( بالتالي تحصلت على فرق إيجابي ، أي مطلوب و جيد 

، فهذا يعني أن المؤسسة قد تحملت  لذا فإن نتيجة المعادلة الأولى إذا كانت موجبة أو نتيجة المعادلة الثانية موجبة

  .تكاليف حقيقية أكبر من التكاليف المعيارية المبرمجة أو المقدرة ، لذا فهي حالة سيئة أي فرق غير مرغوب فيه 

      :  و بتفصيل المعادلة الأولى إلى العناصر المكونة لها نحصل على     

الكمية  Xللوحدة  التكلفة الحقيقية –قة بالإنتاج الحقيقي الكمية المتعل  Xالتكلفة المعيارية للوحدة = الفرق 

  . الحقيقية 
                                                 

   1       164ناصر دادي عدون،مرجع سابق الذآر،ص
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  ح ك*ح ت-ع ك* ع ت=ف :   نعوض بالرموز فنحصل على 

بين القيمتين المعيارية و  الفروق قد تنتج عن الإختلاف بين الكميتين المعيارية و الحقيقية ، أو عن الإختلاف     

  1.الحقيقية أو كلاهما معا و العلاقتين التاليتين توضحان الفرق في الكمية و الفرق في القيمة 

  ك  ∆ -ك ع = ك ح        ⇐     ك∆ = ك ح  –ك ع = الفرق في الكمية  -

  ت∆  -ت ع = ت ح    ⇐ت ∆ = ت ح  –ت ع ) = التكلفة (الفرق في القيمة  -2

  :و بتعويض قيمة ك ح  و ت ح  في معادلة الفرق الإجمالي نحصل على 

  ) ك  ∆ - ك ع (     *) ت ∆  -ت ع (  –ك ع    *ت ع  = ف 

  )ك ∆*ت ∆+ ك ع * ت  -ك * ت ع  –ك ع * ت ع (  –ك ع  *ت ع = ف 

  1............................ ك ∆ *ت∆  -ت ∆  *ك ع + ك ∆ * ت ع = ف 

  :و نلاحظ أن الفرق الإجمالي قد وزع إلى ثلاثة أجزاء 

ك و  ∆و فيه تكلفة الوحدة المعيارية أي مثبتة بدون تأثير ، و التأثير يكون للفرق    ك  ∆ *ع ت: الجزء الأول 

  .فهو جزء فرق الكمية ) ك ح  –ك ع ( هو الفرق في الكمية 

  .فيه يكون للتكلفة ، لأن الكمية معيارية أي مثبتة ، فيدعى فرق التكلفة  ت و التاثير ∆   *ك ع : الجزء الثاني 

  ك فالتأثير يكون من الجانبين ، أي فرق مشترك بين الكمية و التكلفة ∆ *ت  ∆أما الجزء الثالث و هو   

المتصرفين تحسب هذه الفروقات تبعا للهدف من ورائها ، فبحساب فرق الكمية نستطيع تحميل المسؤولية على     

في كميات عوامل الإنتاج ، وهي أثناء عملية الإنتاج خاصة ، أما فرق التكلفة أو السعر فتحمل مسؤوليته على 

المتعاملين مع أسعار عوامل الإنتاج ، مسؤولي المشتريات إذا كانت مواد أولية و مسؤولي محاسبي الأجور في حالة 

  .اليد العاملة 
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ط فيه المسؤوليات ، لذا فمن الأحسن حساب الفرق الإجمالي لعنصر التكلفة على أما الفرق المشترك فتختل    

شكل فرق التكلفة و فرق الكمية فقط ، و يتم ذلك بضم الفرق المشترك في العلاقة السابقة إلى أحدهما و ذلك 

  :ت كمايلي  ∆بأخذ عامل مشترك بينهما   

  )ك ∆   –ك ع (ت  ∆+  ك  ∆* ت ع= ف 

     ⇐ك ح     = ك   ∆  -و لدينا ك ع 

    2..................................كح * ت ∆ -  ك ∆* ع ت = ف    

  فرق التكلفة + فرق الكمية = و هذا حل ثاني للفروق 

  : نستطيع الحصول على حل آخر كالآتي )  1العلاقة ( و من نفس العلاقة 

  3..............................................ك ع  *ت ∆  -ت ح*ك ∆=  ف ⇐

  

  فرق التكلفة         –فرق الكمية : و هذا هو الحل الثالث و يساوي          

  :فروق المواد الأولية  - 2         

حيث تمثل ك الكمية أو عدد الوحدات  بتطبيق نفس العلاقة للفروقات نحصل على الفروقات التي نريد حساا ،

عند استهلاك المواد : و هناك حالتين لحساب فرق المواد الأولية . المستعملة و ت تكلفة الوحدات من المواد الأولية 

  .المنفردة ، و هناك حالة استعمال عدة مواد متشابكة ، ونحن تم في دراستنا هاته بالمواد المنفردة 

  :ملاحظات 

يمكن ملاحظة أنه أحيانا الفرو قات لا تعطي أية فائدة نظرا لعدة تشابكات في المسؤوليات ، و كذلك في معنى  -

ك ح قد لا يعطي معنى واضحا لأن القيمة التي يعطيها مرفقة بالكمية . ت  ∆الأرقام نفسها ، ففرق السعر 

  .شراء الذي يستطيع التصرف في الأسعار الحقيقية المستهلكة و هي تحت مسؤولية قسم الإنتاج و ليس قسم ال
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كما أن الفرق هنا ، قد يخفي إمكانيات جيدة و إنتاجية جيدة ، فمثلا في حالة الحصول على فرق سلبي يقدر  -

فهذا لا يعني دائما أن المؤسسة أو قسم الشراء لم يحقق  9القيمة المعيارية أقل من القيمة الحقيقية ( بقيمة معينة 

ظرا لظروف السوق التي قد تزيد فيها الأسعار عن مقدار الفرق المسجل و في هذه الحالة فإن قسم نتائج جيدة ن

الشراء قد حقق أحسن إمكانية ، أي ارتفاع الأسعار غير المنتظر و الذي لا يتحكم فيه مسؤولوا المشتريات ، كان 

  .أكثر من ارتفاع التكاليف الحقيقية عن المعيارية 

انية تصحيح الفرو قات في وقتها الضروري نظرا للفترة التي تفصل بين عملية الشراء و عملية كما أن هناك إمك -

استعمال المواد الأولية في الإنتاج ، إذ من المستحسن حساب الفوارق فور وصول المشتريات و هذا ما لا يمكن 

  .تحقيقه في الواقع لاختلاف مدة حساب الكميات المستعملة و أسعارها 

  :الوصول إلى النتائج التالية و يمكن 

  .الفروق يجب حساا حسب الاحتياجات و بالتفصيل للمواد المستعملة -

الفروق تختلف مواقع حدوثها ، حيث انحرافات الأسعار تكون في قسم الشراء ، بينما انحراف الكميات في قسم  -

  .المدرجة بالكميات أحيانا  الإنتاج ، مما يؤدي عدم توافق الفرق الإجمالي المحسوب مع الفروقات

  .يجب تحديد الفروق في الوقت الضروري ، ليتمكن المسؤولون عنها من إجراء التعديلات اللازمة  -

  :الفروق على اليد العاملة  - 3

الواحدة ، أما الكمية فهي ) أو الوحدة ( نستعمل نفس العلاقة ، بحيث تكون تكلفة الوحدة هي أجرة الساعة 

  .لمستغرقة في الإنتاج عدد الساعات ا

و يجب الإختيار لأحسن العلاقات التي توضح أحسن المسؤوليات التي تتوزع بين قسم الإنتاج فيما يخص الكميات 

  و إلى قسم محاسبة الأجور فيما يخص فرق الأسعار أو التكاليف 

  .ك ح . ت  ∆+ ت ع . ك ∆= ف  :و أحسن معادلة هي معادلة الحالة الثانية
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فيها عدد الساعات التي هي من مسؤولية قسم الإنتاج بتكلفة الساعة المعيارية التي لا يؤثر في إحداث حيث يرجع 

و بالعكس يرجع فرق السعر بعدد . الفرق لكي يظهر جيدا أثر الإنتاجية عدد الساعات في إحداث هذا الفرق 

مع ذلك فإنه من الممكن حساب الفرق و . الساعات الحقيقية التي يكون لها غالبا أثر واضح في مستوى الأجرة 

  .على تكاليف اليد العاملة بالعلاقات الثلاث 

  :الفروق على الأعباء غير المباشرة و تحليلها  - 4

يمكن حساب الفروقات على الأعباء غير المباشرة للأقسام بنفس الطريقة التي تحسب ا الفرق على المواد الأولية و 

الإضافة إلى توزيع الفرق الإجمالي إلى فرق في السعر و فرق في الكمية و فرق مشترك فإن اليد العاملة ، إلا أن هنا ب

فرق النشاط و فرق الميزانية ، أما فرق الكمية فهو يعبر عن فرق عدد : فرق السعر سوف يجزأ إلى جزءين 

  :و من الفرق الإجمالي . الساعات المصروفة في عملية الإنتاج 

  ك  لدينا  ∆ -ت  ∆ -ت ع . ك  ∆+ ك ع . ت ∆

  ك ∆. ت ∆-ت ع ) ك ح  –ك ع + ( ك ع ) ت ح  –ت ع = ( ف 

ت ح ك ع إلى جزءين بإدخال ما يسمى بالتكلفة المرنة التي تتحصل عليها من جدول الميزانية  –و بتقسيم ت ع 

  : و يصبح الفرق  1المرنة 

  ك∆ .ت  ∆ -ت ع  )ك ح  –ك ع + ( ك ع ) ت ح  –ت ر + ( ك ع ) ت ر  –ت ع = ( ف 

  فرق المشترك + فرق المردودية + فرق النشاط + فرق الميزانية = ف 

إذن فرق الميزانية هو الفرق بين الأعباء المعيارية للقسم و تكلفة الساعة للميزانية المرنة ، وفرق النشاط هو الفرق 

المردودية فهو الفرق بين التكلفة المعيارية  بين تكلفة الساعة للميزانية المرنة و التكلفة الحقيقية للقسم ، أما فرق

لوحدات العمل المعيارية و التكلفة المعيارية لوحدات العمل الحقيقية ، و يمكن أن يكون الترتيب حسب العلاقة 

  ح  ت <ك ح ، ت ع  <ك ع : الثانية أين يكون 

                                                 
  سوف نتطرق إلى شرح الميزانية المرنة في المطلب الرابع من هذا الفصل     1
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  1الموازنات التخطيطية  :المطلب الرابع      

تعد الموازنات التخطيطية عادة في بداية كل سنة مالية على صورة كشف يظهر معايير بنود التكاليف غير المباشرة 

التي يتوقع أن تحدث في كل مركز تكلفةعند المستوى المعياري للإنتاج المقرر له خلال السنة القادمة و بتجميع 

نة التخطيطية للتكاليف الصناعية غير المباشرة للشركة ككل الموازنات التخطيطية لمراكز التكاليف نحصل على المواز

و التي تعبر عن الإنفاق الصناعي غير المباشر المنتظر أن تتحمله الشركة عند المستوى المعياري العام للإنتاج خلال 

  .السنة القادمة 

المباشرة الثابتة و المتغيرة و الهدف من إعداد الموازنة التخطيطية هو وضع خطة الإنفاق للتكاليف الصناعية غير 

كما تزود الإدارة بأساس سليم .. للسنة المقبلة ، و كذا وضع سياسات التسعير ، الإنتاج ، الإئتمان ، التمويل ،

  لقياس كفاءة الأداة و محاسبة المسؤولين عن الإنحرافات بعد تحديدها و الوقوف على أسباا 

لعلاقة بين الموازنة التخطيطية و تغيرات المستوى المعياري للإنتاج في ثلاثة و يمكن تصنيف أنواع الموازنات وفق ا

  :أنواع 

  

  :الموازنة التخطيطية الثابتة  - 1

  .هي الموازنة التي تعد لمستوى معياري واحد فقط ، هو مستوى الطاقة المعيارية المخططة 

يل هذا المعدل إلى معدل للبنود الثابتة و آخر و يكتفي عادة بحساب معدل التحميل الإجمالي المقابل لها دون تحل

  .للبنود المعيارية 

إن هذا النوع من الموازنات لا يوفر مقياسا عادلا للحكم على كفاءة الأداء و الرقابة على التكاليف الفعلية، إذ أن 

التكاليف الفعلية التكاليف المعيارية المخططة لمستوى معياري معين من الإنتاج لا تصلح للحكم و الرقابة على 

  .الناتجة عن مستوى إنتاج فعلي يختلف عن المستوى المعياري المحدد 

                                                 
248 :حلوة حنان محاسبة التكاليف المعياریة ص رضوان. د, جبرائيل جوزیف آحالة . د     1  
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  :الموازنة التخطيطية المرنة مرونة كاملة  - 2

و  لتجنب نقطة ضعف الموازنة التخطيطية الثابتة ، تعد الموازنة تخطيطية لعدة مستويات معيارية مختلفة من الإنتاج ،

و يتم حساب معدل التحميل الإجمالي لمستوى الطاقة المعيارية . تسمى هذه الموازنة بالموازنة التنخطيطية المرنة 

المستهدف ، كما يحلل هذا المعدل إلى للبنود الثابتة و آخر للبنود المتغيرة و يعتمد هذان المعدلان لتحليل انحرافات 

  .يرة البنود الثابتة و انحرافات البنود المتغ

  :نأخذ الموازنة التخطيطية المرنة مرونة كاملة عادة شكل المعادلة التالية 

  ب س + أ = ص 

  .ص تمثل التكاليف المعيارية محسوبة لمستوى الإنتاج س : حيث 

  .أ تمثل التكاليف المعيارية الثابتة          

  .ب يمثل معدل التحميل المعياري للتكاليف المتغيرة          

س هو مستوى الإنتاج و يغطي جميع المستويات من حالة التوقف الكامل من الإنتاج  إلى حالة الاستغلال          

  .الكامل للطاقة الإنتاجية المتاحة 

في حالة  –و يقصد بمرونة الموازنة التخطيطية مرونة كاملة هو افتراض أن البنود المتغيرة تتغير طرديا بنسبة ثابتة 

  .مع تغير مستوى الإنتاج  –ان الزيادة أو النقص

  تقدم الموازنة المرنة أساسا أكثر دقة و عدلا و موضوعية للحكم على كفاءة الأداء و الرقابة 

و ليكن مستوى إنتاج  –على التكاليف ، فهي تسمح بمقارنة التكاليف غير المباشرة الفعلية لمستوى إنتاج معين 

مع التكاليف غير المباشرة المعيارية المعدة لنفس مستوى الإنتاج ، و بذلك تكون  –الدورة أي الإنتاج الفعلي 

  .نتيجة المقارنة أكثر دقة و موضوعية من المقارنة بالموازنة الثابتة 

  :الموازنة التخطيطية المرنة مرونة ناقصة  - 3
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مع تغير مستوى الإنتاج ، فدرجة مرونتها  يقصد بالمرونة الناقصة أن عناصر التكاليف المتغيرة لا تتغير بنسبة ثابتة ،

  . % 100اتجاه تغيرات حجم الإنتاج أقل من 

إن هذه الموازنة لا تحتوي على التكاليف المعيارية لجميع مستويات الإنتاج المحتملة ، و بالتالي لازالت الحاجة قائمة 

  .إلى التكاليف المعيارية لمستوى الإنتاج المحقق فعلا 

يل و الدراسة ، سوف نعتمد على أن التكاليف غير المباشرة المتغيرة تتغير بنسبة ثابتة مع تغير و لتسهيل التحل

  مستويات الإنتاج 

  

  

  

  

  

  

  

  :الخلاصــــــة

رأينا في هذا الفصل أنه يمكن الوصول إلى تحديد تكلفة المنتج بعدة طرق و كل واحدة من هذه الطرق لها أسلوا 

  و قد ركزت على تقسيم معين للتكاليف ن فطريقة التكاليف الكاملة في حساب التكاليف ،

قسمت الأعباء إلى مباشرة و غير مباشرة و ركزت على تحميل التكاليف غير المباشرة الفعلية ، أي أن ) الحقيقية (  

طريقة التكاليف المؤسسة تقوم باعتماد هذه الطريقة عند اية الدورة ، و هذا ما لا يخدم إدارة المؤسسة ، أما 

المتغيرة  فقسمت التكاليف إلى ثابتة و متغيرة و ركزت على حساب الربح الإجمالي للمؤسسة ، باعتمادها على 

حساب التكاليف المتغيرة فقط ، أما التكاليف الثابتة فتبقى إجمالية لكل المنتجات و يتم طرحها من الربح الإجمالي 
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وجهة لها ، فهي تساعد الإدارة كثيرا في التخطيط للربحية و تقديم بيانات لكل المنتجات و مع كل الانتقادات الم

ذات نفع كبير في رسم السياسات و اتخاذ القرارات و إعداد الموازنات ، كما تقسم طريقة التحميل العقلاني 

لانية ، أي تحميل الجزء للتكاليف الثابتة إلى التكاليف ثابتة و متغيرة لكنها تم بتحميل التكاليف الثابتة بطريقة عق

  . المستغل من الطاقة فقط ، و هي ذا تقدم معلومات قيمة بخصوص المراقبة الداخلية و التسيير الداخلي 

أما طريقة التكاليف المعيارية فهي تعتمد على تكاليف تحدد قبل بداية الدورة بطريقة علمية لتكون هذه المعايير 

  سسة كأساس لقياس مستوى الأداء في المؤ

إن حساب التكاليف في المؤسسة ليس الغاية منه تحديد النتيجة فحسب، بل إن هذه الوضعية المحاسبية، أصبحت 

وظيفة تقليدية إن صح التعبير، و أصبحت الغاية من حساب تكاليف المؤسسة قياس مختلف المؤشرات لاتخاذ 

  القرار، للتخطيط و للرقابة 

ذ انفصال ملكية المشروع عن إدارته، و هذا لأهميته البالغة في ضبط هذه الوضعية التي أصبحت ضرورية من

التكاليف و محاسبة المسئولين عن التلف و السرقة و الضياع و الإهمال، و لنتعرف على مفهوم رقابة عناصر 

  .التكاليف خصصنا الفصل القادم لهذا السبب
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  :تمهيد

القرارات في الفصل الاول وطرق وأساليب دراسة  بعد أن تناولنا في الجانب النظري عموميات حول إتخاذ    

التكاليف وسعر التكلفة  قمنا بتدعيمه بدراسة تطبيقية حتى نستطيع من خلالها تحديد مدى مساهمة سلوك 

التكاليف في دعم اتخاذ القرارات لتطابق ما هو نظري وما هو موجود فعلا على أرض الواقع وقد اخترنا لهدا 

 بسعيدة كنموذج GIPLAITالغرض مؤسسة اقتصادية
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  عموميات حول مؤسسة إنتاج الحليب و مشتقاته:المبحث الاول

  التعريف بمؤسسة إنتاج الحليب و مشتقاته                                                                      :المطلب الأول

هي في شكل مؤسسة عمومية  ذات  و 1996نوفمبر  20في  63-69أنشئت المؤسسة بأمر رقم  -

طابع  تجاري و صناعي تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلالية المالية، نلاحظ أن الديوان للحليب 

 .تحت سلطة وزارة الفلاحة 

 : GIPLAIT التعريف 

يعتبر مجمع الوطنى للحليب و مشتقاته مؤسسة عمومية اقتصادية ،و هي مختصة في إنتاج الحليب و 

  .مشتقاته ،  مقرها  الرئيسي  في  الجزائر العاصمة 

منتج  150عن طريق مجموعة من منتجي الحليب كان عددهم  1948تأسست هده المؤسسة في سنة 

ألف لتر يوميا ،عرفت  420بطاقة إنتاجية تقدر ب  فرنك فرنسي قديم و 900000برأس مال يقدر ب 

 1970أصبحت تسمى بتعاونية حليب وهران ، و في عام  1967المؤسسة عدة تغيرات ، حيث سنة 

- 12-12أما في . حل محلها الديوان الوطني للحليب و مشتقاته و الدي هو مؤسسة إنتاجية و تجارية 

تركيب المؤسسات   إطار إعادة  في OROLAITه أنشئ الديوان الغربي للحليب و مشتقات 1981

. ، و هدا الديوان كانت له مجموعة من المهام الرئيسية كمعالجة الحليب و مشتقاته354-81بمرسوم رقم 

، و تحررت  من ناحية  1990و بعد الإصلاحات  الاقتصادية دخلت المؤسسة الاستقلالية في  ماى  

 مؤسسة عمومية   و أصبح الديوان  الاستثمارية و اختيار الموردين  و إقامة المشاريع  التسيير و التمويل

مليون دينار جزائري  40في شكل  أسهم تنتمي لقطاع التغذية ، و مزودة برأس مال يقدر ب  اقتصادية 

  : و يحتوي على الوحدات التالية
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  .وحدة الإنتاج بوهران  -

 .وحدة الإنتاج بسيدي بلعباس  -

 .وحدة الإنتاج بمستغانم  -

 .وحدة الإنتاج بسعيدة  -

 . .وحدة الإنتاج بمعسكر  -

 .وحدة الإنتاج ببشار  -

 .وحدة الإنتاج بتلمسان  -

                                                                                         لمحة تاريخية عن الوحدة:المطلب الثاني

تقع بالقرب من مدينة سعيدة شمالا بالمنطقة الصناعية كانت البداية في بنائها  سنة  *المنبع* وحدة سعيدة 

لتر من الحليب  95000 بقدرة  إنتاجية  تقدر1988-2-13و دخلت ميدان إنتاج  في  1984

  .لتر من اللبن  15000

 1997-12-30بوهران إلى غاية  OROLAITكانت هده الوحدة تابعة إلى المؤسسة الأم 

أصبحت هده الوحدة  تسمى بوحدة  المنبع  للحليب و هي وحدة  مستقلة     1997-10- 1،من 

دج و يتمثل إنتاجها في الحليب و مشتقاته كما تتسع مناطق توزيع  197.380.000رأس مالها يقدر ب 

  .إلى كل من وهران ، مشرية ، عين الصفراء، فرندة ، البيض، سيق ، المحمدية 

  :بنايات  ثةإلى ثلاتنقسم الوحدة 

 .المخزن الخاص  بالمواد الأولية و مواد  التغليف  -1

  :الورشة الخاصة بالإنتاج مقسمة إلى خمسة أقسام  -2



الدراسة التطبيقية:                                                                           الفصل الثالت  
 

 
65 

  ورشة إعادة التركيب             –أ  

  .ورشة التعقيم أو البسترة –ب             

  .ورشة التكييف أو التعليب –ت             

  .قسم التنظيف   –ث             

  .غرفة التبريد –ج             

  البناية الإدارية:المطلب الثالت

عاملا موزعين حسب المصالح و  80سا  يوميا بحيث أن عدد العمال الإجمالي هو 8*2تشغل الوحدة 

  :دلك   كتوزيع أولي كما يلي 

  .عمال 5: المديرية و الإدارة العامة و المراقبة و التسيير -

 .عمال 4: المحاسبة و المالية -

 عمال 3مصلحة الشؤون المستخدمين   -

 .عامل  23: الإنتاج   -

 .عمال  8: الصيانة  -

 .عمال  3: التموين  -

 .عامل  17: البيع     -

 .عمال  4: هده المصلحة يستقبل فيها حليب البقر من عند الفلاحين ،العدد :  مصلحة الاستقبال -

 .عمال  1: المخبر   -
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  .عامل  11: الأمن    -

  :كما يوجد توزيع ثانوي لعدد عمال الوحدة و دلك يتم كما يلي 

  .عامل  42: منفذين    -

 .عامل  18: السيطرة  -

 .عمال  9: الإطارات  -

 .عمال  10: الإطارات العليا  -

  :لتر يوميا توزع كلها و هي مقسمة كالتالي 95000تنتج الوحدة حوالي 

  .لتر حليب معقم  83000*  

  .ر   لتر حليب بق  7000*  

  .لتر لبن   5000*  

كما أنه تم البدء في إنتاج الزبدة وقشدة . يتم  إنتاج  الحليب على نوعين  ،  الكيس  ، و كدلك بالنسبة للبن 

.  

عامل مقسم  17العمل في الورشات  يتم على شكل  نظام أفواج و  يوجد  فوجين  كل فوج  مكون  من 

  :إلى 

  .سا  يوميا  لكل فوج 8ل لمدة منفذا و يكون العم 15تقنيين و   2

 : الهيكل التنظيمي للوحدة
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بالنسبة للهيكل التنظيمي للمؤسسة فهو يظم عدة مصالح تابعة لهده الأخيرة لا يمكن الاستغناء عنها و 

  . هي مرتبة حسب الشرح التابع لها

  

  

  1.3الشكل 

L’organigramme 
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 الحليب و مشتقاته التنظيمي للمؤسسةالهيكل يمثل  1.3الشكل 

  

  : شرح الهيكل التنظيمي للوحدة

  :مديريات أو مصالح رئيسية تابعة لها مصالح ثانوية  6و يتكون هدا الهيكل من 

  :مصالح ثانوية  4و تضم هده :  المديرية التقنية - 1

  : مصلحة الإنتاج - أ 

  .ورشة التحضير، ورشة التعقيم : و هده المصلحة بدورها تضم ورشتين 

  : ورشة التحضير*  

مع  إضافة  الماء و بعض المستلزمات * مسحوق الحليب * و يتم  في هده المرحلة  تخليط المادة الأولية 

هده المواد التي تستورد غالبا من الدول الاسكندنافية بالتحديد من , الضرورية للحصول على الحليب 

  .النرويج 

  :ورشة التعقيم *  

إضافة إلى . عملية البسترة حتى يكون صالحا للاستهلاك البشري هده المرحلة يتم تعقيم الحليب أو ما يعرف ب

الورشتين السابقتين هناك غرفتين  للتبريد تفصلان بينهما ، الغرفة الأولى مخصصة لخزن مشتقات الحليب التي 
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تحتاج إلى برودة شديدة و هي منتجات ذات مدة صلاحية طويلة ، أما الغرفة الثانية فدرجة البرودة فيها 

سطة و يتم فيها تخزين المنتجات التي تكون مدة فسادها سريعة جدا كالجبن مثلا ، و تفكر المؤسسة في متو

  .زيادة إنتاج بإضافة فرقة ثالثة من العمل لضمان الإنتاج على مدار الساعة 

  : مصلحة الصيانة –ب 

 ا علاقة أيضا مع مصلحة تقوم هده المصلحة بصيانة و إصلاح آلات و تجهيزات مستعملة في الإنتاج ، و له

  :التموين و التوزيع عن طريق إصلاح وسائل النقل حيث تسهر هده المصلحة على 

  .ضمان المحافظة على وسائل الإنتاج  -

 .ضمان الصيانة والتشغيل المتواصل لكل التجهيزات المرتبطة و المشاركة في الإنتاج  -

 .بقا تحقيق الأهداف المسطرة ضمن برنامج الصيانة المعدة سا -

  .إعداد وتنسيق و مراقبة الصيانة السنوية للوحدة  -

  .و تظم مكتبا للدراسات وورشة لعملية الصيانة اهزة بالوسائل اللازمة لدلك 

  : المخبر –ج 

يقوم  باستقبال  حليب المربين و إجراء تحليلات  للتأكد من مدى  مطابقته للمعايير المطلوبة سواء تعلق الأمر 

و درجة الحموضة و هدا عن طريق تحاليل فيزيوكميائية ثم تحاليل بكترولوجية للتأكد من خلوه من بنسبة الماء أ

  .أي أمراض و يقوم بتحليل المواد المستوردة من الوحدات الأخرى 

  : مصلحة تجميع و استقبال الحليب –د 
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من الإنتاج   1ليب الطبيعي دورها استقبال حليب المربين و تسييرهم إداريا حيث تعادل مساهمة المربين بالح

  .الكلي و يتم تسييرهم و تنظيمهم بالتعاون مع المخبر

  :تحتوي هده الوظيفة على المصالح التالية :  مديرية المحاسبة و المالية – 2

  : مصلحة المحاسبة العامة  –أ 

والتي تعني بضبط العمليات و الحسابات المالية التجارية وفقا لأصول المحاسبة المتعارف عليها ، و بناءا على 

  :الوثائق التي يحتفظ ا لغرض الإثبات و التطهير و من أهم مهامها 

  .مراقبة و متابعة الصندوق و توجيه المداخيل إلى البنك  -

 .مراقبة خزينة المؤسسة  -

 .مداخيل المؤسسة تبرير نفقات و  -

إعداد قوائم الحسابات الختامية كالميزانية ، جدول حسابات النتائج والتي تمكن من تحليل وضعية  -

 .التسيير داخل المؤسسة 

  .القيام بعملية الجرد ، الترحيل إلى دفتر الأستاذ و تسجيل العمليات يوميا  -

  : المحاسبة التحليلية –ب 

تطبيقها  نظرا  للنقائص الناتجة عن المحاسبة العامة ،  فبواسطة المحاسبة التحليلية يتم   و التي تم الشروع  في

  .تصنيف التكاليف و تحليلها ، و حساب التكلفة النهائية بدقة 

  : الإدارة العامة – 3
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  :وظيفتها الرئيسية هي تسيير المستخدمين و تنقسم إلى المصالح الآتية

  : تسيير المستخدمين –أ 

م هده المصلحة بشؤون المستخدمين و التأكد من صلاحية العاملين و تأهيلهم من كوم في الأماكن المناسبة ت

و من كون شروط عملهم الحسنة و مشجعة على بدل الجهد و تكريس الطاقات من أجل العمل كما أا 

  .تسهر على ضمان حقوق و واجبات العامل في إطار ما يعرف بعلاقات العمل 

  : مصلحة التكوين  –ب 

التكوين المهني ،  * دورها  يتمثل  في  إطارات  المؤسسة  أو  إطارات  أخرى غير  تابعة للمؤسسة 

  * .الخ ... المتربصين 

  : المصلحة الاجتماعية –ج 

  تسهر هده الأخيرة  على حل كل مشاكل العمال  الاجتماعية  و المهنية ،  و تشرف على

  .ظروف أفضل ، كما تقوم بالتامين على كافة العمال داخل الوحدة تلبية متطلبات العمل في 

  : مديرية البيع – 4

  :تنقسم هده المديرية إلى المصالح الآتية

  : مصلحة تسيير المبيعات –أ 

  .و يتلخص دورها في الاستقبال و البيع و تسيير هده العمليات إداريا 

  : مصلحة البيع –ب 
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  .الحليب و مشتقاته و تسيير موزعي الحليب سواء داخل الولاية أو خارجها  تم ببيع منتوج

  : مصلحة الفوترة –ت 

  .يتلخص دورها في إعداد الفواتير لكل المبيعات سواء تعلق الأمر بالحليب أو مشتقاته 

  : مصلحة التراعات القضائية –د 

الأمر بالموزعين أو العمال ،فأحيانا يخل أحد   تعلق  سواء تخص الوحدة   تم نكل التراعات القضائية التي

  .بالعقد الدي يربطه بالوحدة فهنا يأتي دور هده المصلحة في متابعته قضائيا  الموزعين

  : مصلحة النقل –و 

  المهمة الأساسية لهده المصلحة تتمثل في توفير وسائل النقل سواء نقل المواد الأولية أو

  .المنتجات أو قطع الغيار 

  : ديرية التموينم – 5

  .الخ ...تقوم بتموين الوحدة بكل مستلزمات الإنتاج من غبرة ، الحليب ، مادة دسمة ، مواد التغليف 

  :و تنقسم هده المديرية إلى مصلحتين   

  : مصلحة تسيير المخزون*  

  تم بتسيير و إدارة المدخلات و المخرجات للمواد الأولية المختلفة مواد التغليف ، مواد

  .لتنظيف ، قطع الغيار ، و بالتالي فهده المصلحة تتعامل مع كل أقسام الوحدة ا
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  :مصلحة الشراء * 

  .تم بكل ما يتعلق بشراء المواد الأولية و كل مستلزمات الإنتاج 

  

  

  

  

  : مصلحة الأمن و النظافة – 6

  تقوم بمراقبة المعدات و أمن العمال كما أا مسؤولة عن مراقبة دخول و  )تضم مصلحة الوسائل العامة ( 

  :خروج العمال و الشاحنات و تقوم بحفظ الوحدة و تنقسم بدورها إلى 

  : مصلحة الوسائل العامة -

 .تسهر على توفير كل مستخدمات المكتب و مستلزمات التنظيف 
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 حساب مختلف التكاليف:المبحث الثاني

  .الى ثابثة و أخرى متغيرة تقسيم المصاريف العير المباشرة :ولالمطلب الا

. حليب البقر. اللبن. الحليب: سوف تقوم في هدا المطلب بتوزيع المصاريف الغير المباشرة على كل من المنتجاة

  .القشدة والزبدة ويكون هدا التقيبم على أساس الوحدات المنتجة. الرايب

  تقسيم التكاليف الغير المباشرة على المنتجاتجدول :1.3الجدول رقم

مصاريف حسب 

 الزيدة القشدة الرائب حليب البقر اللبن الحليب المبالغ الاجمالية طبيعتها

 26851 9400 4170 296666605428354252340 34502256 الكمية المنتجة

 0,0007782 0,0002724 0,0001208 0,859846960,015733310,12324817 نسبةال

618538601,557341890,60134340,541052367,03 91031,912326,3 6645,07 

6211518789,59904396,13181228,78931419669,7521392,1853138,2 8964,37 

6388380281,475993516,481390515,1610892708,1710681,79 524078,8 68780,98 

642327938,7782001671,036626,2020286914, 6281,34634,2 1811,69 
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660 0000 0 0 

6826331306,122640893,52414278,833245285,35 3182,4567173,8 520492,0 

 106694,16 137096917117882367,82156989,5316896944,5116569,737351,50 أعباءموعمج

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر         

  :تحسب على النحو التالي

  الكمية الاجمالية المنتجة÷)الكمية الجزئية المنتجة خلال الفترة الخاصة بالمنتج  × الصنفكل حساب من ( 

  التكاليف الغير المباشرة الاجمالية لكل منتج عحيث في الأخير نتحصل على مجمو

  

  ج الحليبلمنت تقسيم الأعباء الغير المباشرة الى أعباء تابثة وأخرى متغيرة :2.3الجدول رقم

  الحليب

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة ابثةنسبة التكاليف ثتغيرةتكاليف منسبةالمبلغ الجزئيبيعتهاأعباء حسب ط

617341890,60,50,53670945,30 3670945,30 

629904396,130,80,27923516,90 1980879,22 

6375993516,50,10,97599351,64 68394164,83

642001671,080,50,51000835,53 41000835,5 

660 0 0 

6822640893,5010 22640893,52

20194649,3997687718,42    117882368اموع

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  :توزع هده الأعباء من مصاريف غير مباشرة الى أعباء تابتة وأخرى متغيرة على أسلس نسب مئوية كالأتي
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  تابثة وأخرى متغيرةجدول تقسيم الأعباء الغير المباشرة الى تكاليف :33.الجدول رقم

 أعباء ثابتة غير مباشرة أعباء متغيرة غير مباشرة بيعتهاأعباء حسب ط

 %50 %50 61/ح

 %20 %80 62/ح

 %90 %10 63/ح

 %50 %50 64/ح

 %5 %95 66/ح

 %100 %0 68/ح

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  ج اللبنسيم الأعباء الغير المباشرة لمنتجدول تق 4.3الجدول رقم

  لبنال

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة ابثةنسبة تكاليف ثتغيرةنسبة تكاليف مالمبلغ الجزئيبيعتهاأعباء حسب ط

61134340,5420,50,567170,2710267170,27102

62181228,7890,80,2144983,031436245,75785

631390515,160,10,9139051,51611251463,645

6436626,20330,50,518313,1016418313,10164

68414278,838010 414278,838 

369517,92021787471,614    2156989,53اموع

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      
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كما هو موضح في  نسب مئويةتكاليف الى ثابتة ومتغيرة على أساس تقسم ال ج الحليبلمنت نفس الطريقةب

  .الجدول أعلاه

  البقرج لحليب سيم الأعباء الغير المباشرة لمنتجدول تق 5.3الجدول رقم 

  حليب البقر

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة ابتةتكاليف ثنسبةتغيرةنسبة تكاليف مالمبلغ الجزئيبيعتهاأعباء حسب ط

611052367,040,50,5526183,5185526183,5185

621419669,750,80,21135735,802283933,9504

6310892708,20,10,91089270,8179803437,356

64286914,1990,50,5143457,0996143457,0996

683245285,35010 3245285,352

2894647,23714002297,28    16896944,5اموع

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

تقسم التكاليف الى ثابتة ومتغيرة على أساس نسب مئوية كما هو موضح في ج الحليب بنفس الطريقة لمنت

  .الجدول أعلاه

  ج الرايبسيم الأعباء الغير المباشرة لمنتجدول تق:6.3الجدول رقم 

  الرائب

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة ابتة نسبة تكاليف ثتغيرةنسبة تكاليف مالمبلغ الجزئي أعباء حسب ط

611031,9895740,50,5515,9947869515,9947869

621392,1800390,80,21113,744031278,4360077

6310681,787690,10,91068,1787699613,608925

64281,35854860,50,5140,6792743140,6792743
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683182,445411010 3182,445411

 2838,59686113731,1644    16569,76127اموع

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

ج الحليب تقسم التكاليف الى ثابتة ومتغيرة على أساس نسب مئوية كما هو موضح في بنفس الطريقة لمنت

  .الجدول أعلاه

  

  

  

  

  

  ج القشدةالمباشرة لمنت سيم الأعباء الغيرجدول تق:7.3الجدول رقم

  القشدة

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة ابتةنسبة تكاليف ثتغيرةنسبة تكاليف مالمبلغ الجزئيبيعتهاأعباء حسب ط

6112326,30,50,51163,15 1163,15 

6253138,20,80,2602510, 5627,6 

63524078,80,10,92407,88 21670,96 

644634,20,50,52317,12317,1 

6867173,8010 67173,8 

 30952,74 66398,7    37351,50اموع
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  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

هو موضح في ج الحليب تقسم التكاليف الى ثابتة ومتغيرة على أساس نسب مئوية كما بنفس الطريقة لمنت

  .الجدول أعلاه

  ج الزبدةسيم الأعباء الغير المباشرة لمنتجدول تق:8.3الجدول رقم 

  الزبدة

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة ابتةنسبة تكاليف ثتغيرةنسبة تكاليف مالمبلغ الجزئيبيعتهاأعباء حسب ط

616645,070,50,543322,5 43322,5 

628964,370,80,2507171, 1792,87 

6368780,980,10,9106878, 61902,88 

641811,690,50,5905,85905,85 

68520492,0010 520492,0 

 88416,19 818277,9    106694,16اموع

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

الحليب تقسم التكاليف الى ثابتة ومتغيرة على أساس نسب مئوية كما هو موضح في  الطريقة لمنتجبنفس 

  الجدول أعلاه

  حساب اجمالي التكاليف الثابتة والمتغيرة:المطلب الثاني

  ف الثابثة والمتغيرةاصة بالمنتجات والفصل بين التكاليسوف نقوم بحساب كل من التكاليف الخ

  الحليببالنسبة لمنتج  الاجمالية الثابتةحساب التكاليف المتغيرة الاجمالية والتكاليف :9.3الجدول 
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 التكاليف التابتة التكاليف المتغيرة  

 97687718,42 20194649,39 لمنتج الحليب المتغيرة المصاريف الغير المباشرة

 /  4925317,54 المتغيرة المصاريف الشراء المباشرة

 /  19860911,9 المباشرة المتغيرةمصاريف الانتاج 

 /  29666660 المباشرة المتغيرةمصاريف التوزيع 

 97687718,42 74647538,83 التكاليف الاجمالية لمنتج الحليب

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  :تتمثل في :مصاريف الشراء المباشرة

  .دج للكغ0.85% : 0مصاريف مسحوق  1

  .دج للكغ0.83% : 26مصاريف المسحوق  2

  .دج للكغMgla :1.62مصاريف المسحوق  3

  :الكمية المستعملة لانتاج الحليب

  .كغ 1539205%: 0المسحوق  1

  .كغ 1403205%: 26المسحوق  2

 .كغ Mgla:73115المسحوق  3

  :مصا ريف الانتاج المباشرة

 منتج الحليب 

 19860911.90 مصاريف الانتاج المباشرة

  .لتر مباع /دج  1:مصا ريف التوزيع المباشرة

  دج 29666660=1×29666660
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اريف المص + المصاريف المباشرة للشراء +شرة الاجمالية المتغيرة المباالغير اريف المص= اجمالي التكاليف المتغيرة

  المباشرة للتوزيعاريف المص + المباشرة للانتاج

  المصاريف الثابتة الغير المباشرة= اجمالي التكاليف الثابتة

  اللبن حساب التكاليف المتغيرة الاجمالية والتكاليف الثابتة الاجمالية بالنسبة لمنتج: 10.3الجدول

 التكاليف التابتة التكاليف المتغيرة  

 1787471,61 369517,92باشرة المتغيرةالم مصاريف الغير

 /  /  المتغيرة مصاريف الشراء

 /  363411,25 المتغيرةمصاريف الانتاج 

 /  542835 المتغيرةمصاريف التوزيع 

 1787471,61 1275764,17 التكاليف الاجمالية

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  دج 363411.25=المباشرةمصاريف الانتاج 

  .لتر مباع /دج  1 :مصا ريف التوزيع المباشرة

542835×1=542835  

المضاريف + المصاريف المباشرة للشراء + المصاريف الغير المباشرة الاجمالية المتغيرة = اجمالي التكاليف المتغيرة

  المشاريف المباشرة للتوزيع+ المباشرة للانتاج 

  المصاريف الثابتة الغير المباشرة= اجمالي التكاليف الثابتة

  حساب التكاليف المتغيرة الاجمالية والتكاليف الثابتة الاجمالية بالنسبة لمنتج حليب البقر: 11.3الجدول

 التكاليف التابتة التكاليف المتغيرة  



الدراسة التطبيقية:                                                                           الفصل الثالت  
 

 
82 

 14002297,28 2894647,23 مباشرة المتغيرة مصاريف الغير

 /  /   المباشرة الشراء مصاريف

 /  2846810,19 الانتاج المباشرة مصاريف 

 /  4252340 المباشرةمصاريف التوزيع 

 14002297,28 9993797,42 اليةالاجم كاليفت

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  دج 2846810.19=مصاريف الانتاج المباشرة

  .لتر مباع /دج  1 :مصا ريف التوزيع المباشرة

4252340×1=4252340  

المضاريف + المصاريف المباشرة للشراء + المصاريف الغير المباشرة الاجمالية المتغيرة = اجمالي التكاليف المتغيرة

  المشاريف المباشرة للتوزيع+ المباشرة للانتاج 

  لغير المباشرةالمصاريف الثابتة ا= اجمالي التكاليف الثابتة

  

  

  حساب التكاليف المتغيرة الاجمالية والتكاليف الثابتة الاجمالية بالنسبة لمنتج الريب: 12.3الجدول

 التكاليف التابتة التكاليف المتغيرة  

 13731,16 ,602838باشرة المتغيرةالم مصاريف الغير

 /  /  المتغيرة مصاريف الشراء

 /  2791,69 المتغيرةمصاريف الانتاج 
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 /  4170 المتغيرةمصاريف التوزيع 

 13731,16 99800,2 التكاليف الاجمالية

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  دج 2791.69:مصاريف الانتاج المباشرة

  .لتر مباع /دج  1 :مصا ريف التوزيع المباشرة

4170×1=4170  

المضاريف + المصاريف المباشرة للشراء + المصاريف الغير المباشرة الاجمالية المتغيرة = اجمالي التكاليف المتغيرة

  المشاريف المباشرة للتوزيع+ المباشرة للانتاج 

  المصاريف الثابتة الغير المباشرة= اجمالي التكاليف الثابتة

  

  

  

  والتكاليف الثابتة الاجمالية بالنسبة لمنتج القشدة حساب التكاليف المتغيرة الاجمالية: 13.3الجدول

 التكاليف التابتة التكاليف المتغيرة  

 30952,74 66398,7باشرة المتغيرةالم مصاريف الغير

 /  /  المتغيرة مصاريف الشراء

 /  6292,67 المتغيرةمصاريف الانتاج 
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 /  9400 المتغيرةمصاريف التوزيع 

 30952,74 322091,4 التكاليف الاجمالية

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  دج 6292.67=مصاريف الانتاج المباشرة

  .لتر مباع /دج  1 :مصا ريف التوزيع المباشرة

9407×1=9407  

المضاريف + المصاريف المباشرة للشراء + المصاريف الغير المباشرة الاجمالية المتغيرة  =اجمالي التكاليف المتغيرة

  المشاريف المباشرة للتوزيع+ المباشرة للانتاج 

  المصاريف الثابتة الغير المباشرة= اجمالي التكاليف الثابتة

  

  

  

  

  

 حساب التكاليف المتغيرة الاجمالية والتكاليف الثابتة الاجمالية بالنسبة لمنتج الزبدة: 14.3الجدول

 التكاليف التابتة التكاليف المتغيرة  

 88416,19 818277,9باشرة المتغيرةالم مصاريف الغير

 /  /  المتغيرة مصاريف الشراء
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 /  17975,91 المتغيرةمصاريف الانتاج 

 /  26851 المتغيرةمصاريف التوزيع 

 88416,19 963104,8 التكاليف الاجمالية

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  دج17975.91=مصاريف الانتاج المباشرة

  .لتر مباع /دج  1 :مصا ريف التوزيع المباشرة

26851×1=26851  

المضاريف + المصاريف المباشرة للشراء + المصاريف الغير المباشرة الاجمالية المتغيرة = المتغيرةاجمالي التكاليف 

  المشاريف المباشرة للتوزيع+ المباشرة للانتاج 

  .المصاريف الثابتة الغير المباشرة= اجمالي التكاليف الثابتة

  

  

  

  حساب نتتيجة الاستغلال: لتالمطلب الثا

سنتطرق في المطلب ) التكاليف الثابتة الاجمالية والتكاليف المتغيرة الاجمالية(السابقة من خلال الجداول 

  التاني الى استخراج جدول تحليل الاستغلال لكل منتج على حدا

 :ستغلال لمنتج الحليبتحليل الاجدول  15.3دولالج )1
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  النسبة المئوية  المبالغ الكلية المبالغ الجزئية  البيان

  100  689991432.20   رقم الأعمال

  10.48  72313652.00 التكاليف المتغيرة

  89.52 617677780.20  الهامش على التكلفة المتغيرة

    97687718.42 التكاليف الثابتة

  75.36  519990061.8  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر 

  هدا الجدول يوضح تحليل الاستغلال لمنتج الحليب بالاعتماد على الجداول التكاليف المتغيرة والثابتة السابقة  

  :حيث لإيجاد نتيجة الاستغلال نقوم بالحساب التالي

  .التكاليف التابثة الاجمالية -] التكاليف المتغيرة الاجمالية - ) المبيعات(رقم الأعمال[ =نتيجة الاستغلال

التكاليف المتغيرة + التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء= التكاليف المتغيرة الاجمالية 

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = الهامش على التكاليف المتغيرة

  )لا يوجد مصاريف غير مباشرة ثابتة. (ثة الغير المباشرةالتكاليف التاب= التكاليف الثابتة الاجمالية 

 :ج اللبنستغلال لمنتجدول تحليل الا 16.3دولالج )2

  النسبة المئوية  المبالغ الكلية  المبالغ الجزئية  البيان

  100 17222441.36   رقم الأعمال



الدراسة التطبيقية:                                                                           الفصل الثالت  
 

 
87 

  7.41  1275764.17 التكاليف المتغيرة

الهامش على التكلفة

  المتغيرة

 15946677.19 92.59  

    1787471.61 التكاليف الثابتة

  82.21 14159205.58  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

 .هدا الجدول يوضح تحليل الاستغلال لمنتج اللبن بالاعتماد على الجداول التكاليف المتغيرة والثابتة السابقة 

  :حيث لإيجاد نتيجة الاستغلال نقوم بالحساب التالي

  .التكاليف التابثة الاجمالية -] التكاليف المتغيرة الاجمالية - ) المبيعات(رقم الأعمال[ =نتيجة الاستغلال

التكاليف المتغيرة + التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء= اليف المتغيرة الاجمالية التك

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = الهامش على التكاليف المتغيرة

  )لا يوجد مصاريف غير مباشرة ثابتة. (لغير المباشرةالتكاليف التابثة ا= التكاليف الثابتة الاجمالية 

 :ج حليب البقرستغلال لمنتجدول تحليل الا 17.3دولالج )3

  النسبة المئوية  المبالغ الكلية المبالغ الجزئية  البيان

  100 148445196.00   رقم الأعمال

  6.74  9993797.43 التكاليف المتغيرة
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الهامش على التكلفة

  المتغيرة

 138451398.57 93.26  

    14002297.28 التكاليف الثابتة

  83.83 124449101.29  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

هدا الجدول يوضح تحليل الاستغلال لمنتج حليب البقر بالاعتماد على الجداول التكاليف المتغيرة والثابتة السابقة 

.  

  :حيث لإيجاد نتيجة الاستغلال نقوم بالحساب التالي

  .التكاليف التابثة الاجمالية -] التكاليف المتغيرة الاجمالية - ) المبيعات(رقم الأعمال[ =نتيجة الاستغلال

التكاليف المتغيرة + التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء= التكاليف المتغيرة الاجمالية 

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = الهامش على التكاليف المتغيرة

  )لا يوجد مصاريف غير مباشرة ثابتة. (بثة الغير المباشرةالتكاليف التا= التكاليف الثابتة الاجمالية 

  

 :ج الرايبدول تحليل الاستغلال لمنتج 18.3دول الج )4

  المبالغ الكلية  المبالغ الكلية المبالغ الجزئية  البيان

  100  140109.78   رقم الأعمال
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  7.00   8900.28 التكاليف المتغيرة

  93.00  130309.49  الهامش على التكلفة المتغيرة

     13731.16 التكاليف الثابتة

  83.21  116578.33  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  بالاعتماد على الجداول التكاليف المتغيرة والثابتة السابقة   هدا الجدول يوضح تحليل الاستغلال لمنتج الرايب

  :حيث لإيجاد نتيجة الاستغلال نقوم بالحساب التالي

  .التكاليف التابثة الاجمالية -] التكاليف المتغيرة الاجمالية - ) المبيعات(رقم الأعمال[ =نتيجة الاستغلال

التكاليف المتغيرة + التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء =التكاليف المتغيرة الاجمالية 

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = الهامش على التكاليف المتغيرة

  )صاريف غير مباشرة ثابتةلا يوجد م. (التكاليف التابثة الغير المباشرة= التكاليف الثابتة الاجمالية 

  

  

 ج القشدةجدول تحليل الاستغلال لمنت 19.3دولالج )5

  النسبة المئوية المبالغ الكلية المبالغ الجزئية  البيان
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  100.00  2303871.31   رقم الأعمال

  0.96   22091.42 التكاليف المتغيرة

  99.04  2281779.89  الهامش على التكلفة المتغيرة

     30952.74 التكاليف الثابتة

  97.70  2250827.14  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  هدا الجدول يوضح تحليل الاستغلال لمنتج القشدة بالاعتماد على الجداول التكاليف المتغيرة والثابتة السابقة  

  :حيث لإيجاد نتيجة الاستغلال نقوم بالحساب التالي

  .التكاليف التابثة الاجمالية -] التكاليف المتغيرة الاجمالية - ) المبيعات(رقم الأعمال[ =نتيجة الاستغلال

 التكاليف المتغيرة+ التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء= التكاليف المتغيرة الاجمالية 

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = الهامش على التكاليف المتغيرة

  )لا يوجد مصاريف غير مباشرة ثابتة. (التكاليف التابثة الغير المباشرة= التكاليف الثابتة الاجمالية 

  

 

 جدول تحليل الستغلال لمنتوج الزبدة 20.3دولالج )6

  النسبة المئوية  المبالغ الكلية المبالغ الجزئية  البيان
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  100  7744799.08   رقم الأعمال

  0.81   63104.89 التكاليف المتغيرة

  99.19  7681694.19  الهامش على التكلفة المتغيرة

     88416.18 التكاليف الثابتة

  98.04  7593278.01  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

 هدا الجدول يوضح تحليل الاستغلال لمنتج الزبدة بالاعتماد على الجداول التكاليف المتغيرة والثابتة السابقة  

  :حيث لإيجاد نتيجة الاستغلال نقوم بالحساب التالي

  .التكاليف التابثة الاجمالية -] التكاليف المتغيرة الاجمالية - ) المبيعات(رقم الأعمال[ =الاستغلالنتيجة 

التكاليف المتغيرة + التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء= التكاليف المتغيرة الاجمالية 

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = التكاليف المتغيرة الهامش على

  )لا يوجد مصاريف غير مباشرة ثابتة. (التكاليف التابثة الغير المباشرة= التكاليف الثابتة الاجمالية 

  

  

 جدول تحليل الاستغلال الاجمالي 21.3دولالج )7

  النسبة المئوية  الكليةالمبالغ المبالغ الجزئية  البيان
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  100 865847849.73   رقم الأعمال

  9.66  83678210.17 التكاليف المتغيرة

الهامش على التكلفة

  المتغيرة

 782169639.56 90.34  

    113610587.39 التكاليف الثابتة

 77.21 668559052.15  نتيجة الاستغلال

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة                      : المصدر      

  الجدول يوضح تحليل الاستغلال الاجمالي لمختلف المنتجات بالاعتماد على جداول تحليل الاستغلال للمنتجات 

  :نقوم بالحساب التالي نتيجة الاستغلال لإيجادحيث 

  .جماليةالتكاليف التابثة الا - ]التكاليف المتغيرة الاجمالية -  )المبيعات(رقم الأعمال[ =الاستغلالنتيجة 

التكاليف المتغيرة + التكاليف المتغيرة للانتاج+ التكاليف المتغيرة لعملية الشراء=  جماليةالتكاليف المتغيرة الا

  .التكاليف المتغيرة الغير المباشرة+للتوزيع 

  التكاليف المتغيرة –رقم الاعمال = المتغيرةالهامش على التكاليف 

  )لا يوجد مصاريف غير مباشرة ثابتة( .التكاليف التابثة الغير المباشرة=  التكاليف الثابتة الاجمالية

  

  تحليل سلوك التكاليف :المبحث الثالت

  تحديد معادلة التكاليف الاجمالية :المطلب الأول
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معرفة معادلة التكاليف وهي معادلة تستخدم للتعبير عن التكاليف  قبل البدء بتحليل سلوك التكاليف ينبغي

  :ومكوناا بشقيها الجزء الثابت والجزء المتغير وتأخد الشكل التالي الاجمالية

Y= a + bx 

  :علما بأن

Y :اجمالي التكاليف  

a :التكاليف الثابتة الاجمالية  

b :التكلفة المتغيرة للوحدة 

x :حجم الانتاج خلال فترة  

جدول " 22الجدول رقم  بالرجوع الى النتائج المتوصل اليه في المطلب الثاني من المبحث الثاني للفصل التطبيقي

  "تحليل الاستغلال الاجمالي

  لتر 34502256: عدد الوحدات المنتجة

b= 83678210.17/34502256 

b= 2.425296 

a= 113610587.39  

Y= 2.425296 x + 113670587.39  

  :التاليك 1رقم ويمكن ايضاح معادلة التكاليف بيانيا كما في الشكل 
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                                                                                        Y          التكلفة  

  210622427.3           

  

                                                                                                  162010587.3  
  113610587.39  

  

 0                   20000000                40000000    مستوى النشاط 

  منحنى بياني يوضح التكاليف الإجمالية:1.3 الشكل رقم  

 التكاليف المتغيرة: ثلاثة أقسام وهمتطرقنا إلى أن التكاليف تبوب حسب علاقتها بمستوى أو حجم الانتاج إلى 

أن و التكاليف المختلطة  وبينا أن التكاليف المختلطة  تتكون من جزء ثابت وجزء متغير   التكاليف التابتة ،

التحليل مثل هذه التكاليف الى شقيها المتغير و الثابت من الضرورة لفهم أثر مثل هذه التكاليف على  اتخاذ 

  . القرارات داخل المنشئة 

لثابت وسوف نقتصر هناك العديد من الطرق المستخدمة لتحليل وفصل مثل هذه التكاليف إلى شقيها المتغيرو ا

    .ني او أدنى مستوى في المطلب الث أعلى  طريقةعلى 

  

  طريقة  أعلى و أدنى مستوى:  المطلب الثاني 
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ويتم .تعتمد هذه الطريقة على حساب الميل على اساس طريقة  أعلى و أدنى قيم للتكاليف المراد تحميلها 

و أدنى مستوى لهذا الانتاج والتكاليف المقابلة لكل  حساب معدل الميل عللى اساس أعلى مستوى للانتاج ،

منهما ، ثم ننسب الفرق بين تكاليف المستوى الأعلى و الأدنى إلى الفرق بين المستوى الأعلى و الأدنى للنشاط 

   .وبناء على هذا المعدل يمكن تحديد الجزء الثابت  ليتحدد معدل  تغيير التكاليف ، 

  كاليف الصيانة وساعات تشغيل الالاتجدول توضيح ت :22.3الجدول 

  ساعات تشغيل الالات  تكاليف صيانة المصنع

6050  

6015.45  

4454  

24 

21  

16  

  من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر     

  :كالتالي وفي ضوء هذه البيانات نحدد أعلى وادنى مستوى للنشاط وتكاليف الصيانة مقابلة لكل منهما  

  مستوى المشاط            تكلفة الصيانة                                              

  6050                       24أعلى مستوى                                      

  4454                       16 مستوى                          أدنى            

  

  

  :الميل حساب
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  .  الفرق بين مستوى النشاط الاعلى و الادنى / الفرق بين التكاليف المستوى الاعلى و الادنى للنشاط =  �

� ) =6050 – 4454( \   )24 – 16(  

  .ساعة/ دج  199.5=  �

 :وبالتعويض في معادلة التكاليف يمكن تحديد قيمة الجزء الثابت 

Y = a + b x 

6050= a +199.5×24 

6050= a+4788  

a = 6050-4788 

a =1262 

  : الصيانة تجاه مستوى النشاط هي تكاليف فإن المعادلة التي تحكم سلوك وبالتالي 

Y= 1262 + 199.5x   

  

  

  

  نتائج الدراسة :المطلب الثالث
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  :من خلال الدراسة الميدانية اتضحت لدينا النتائج التالية

 :يعتبر قياس التكلفة للمنتج من اهم المواضيع التي تواحه محاسب التكاليف لأنه يساعد في 

 اعداد التقارير المالية -

 .تسعير المنتجات -

 تحديد الأرباح -

 .تخطيط الأرباح -

 رقابة التكاليف -

 .اتخاد القرارات -

  

  

  

  

  

  

  

  جدول يوضح نسبة مختلف التكاليف :23.3الجدول 
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  المبالغئويةالنسبة الم  بيانال

61  4.34 8538601,55 

62  5.84 11518789,47 

63  44.79 88380281,43 

64  1.18 2327938,77 

68  13.34 26331306,06 

 23098193.63 11.70 مصاريف الشراء المباشرة

  34502256.00 17.49 مصاريف الانتاج المباشرة

  2591430,7 1.32 مصاريف التوزيع المباشرة

  197288797,6 100  اموع

        من اعداد الطالبين بناءا على الوثائق الداخلية للمؤسسة: المصدر                                

  %  30.02من خلال النسب المئوية في الجدول أعلاه يتبين لنا بصورة واضحة ان المصاريف المباشرة تمثل 

من مجمل %  69.98التي تمتل  مع المصاريف الغير مباشرةوهذه النسبة  قليلة جدا مقارنة من اجمالي التكاليف 

  .التكاليف 

من التكاليف الاجمالية  وهذه النسبة كبيرة % 45مصاريف المستخدمين تمثل حوالي   63حيث أن حساب 

  .تتحملها المؤسسة على عاتقها 

%  60لان الدولة  تدعم حوالي . صورة صادقة لها  رادات  إلا أا لاتعطييرغم أن المؤسسة تحقق إ -

 .المستعملة في انتاج الحليب والذي يمثل المنتوج الاساسي تكلفة المادة الاولية من 



الدراسة التطبيقية:                                                                           الفصل الثالت  
 

 
99 

 

 



 العامة الخاتمة
 

 

99 

  الخاتمة العامة

في ترقية القرارات  وتوضيح مدى  تهودرجة مساهم سلوك التكاليفراسة هو التعريف بإن الغرض من هده الد
وذلك من  لتحقيق أفضل النتائج استعمالها وانتشارها في المؤسسات الاقتصادية، وهذا كله بغرض التحكم في التكاليف

هو حديث  ومنها ماحاولت حصر التكاليف وتقسيمها حسب طبيعتها، خلال عدة طرق منها ما هو تقليدي والتي 
وتدقيقها لغرض الوصول  المتعلقة بالتكاليف المعلوماتكافة ع مردودية النتائج من خلال جمحاولت التحسين من  والتي

إلى قمنا بتقسيم هذا البحث ولتحليل هذه الإشكالية وهو ما تمحورت حوله إشكالية البحث ،      .إلى نتائج دقيقة
  .مؤسسة إقتصادية ثلاثة فصول، الفصلين الأولين منها نظرية والثالث كان عبارة عن دراسة حالة 

  : ليعلى النحو التا من خلالها بعض التوصيات توصل إلى بعض النتائج التي سنقدمولقد تم ال 

 :النتائج المتوصل إليها

تحتل محاسبة التكاليف أهمية كبيرة في المؤسسة حيث يمكن اعتبارها نظاما فرعيا للمعلومات له تقنيات  -
  .صة بجمع وفحص وتبويب التكاليف دف تحليلها0الخا
  .إن التكاليف غير المباشرة هي الأساس في محاسبة التكاليف نظرا لصعوبة تحميلها -
ان طريقة الأقسام المتجانسة تحاول توزيع التكاليف الغير مباشرة على المنتجات وهذا بالاستعانة بالأقسام  -

  .ولكنه أمر كافي بحيث يجب توفر مستوى أكثر تفصيلا من الأقسام لمقاربة التحميل الدقيق لهذه التكاليف 
تم أساسا بالتكاليف المتغيرة وتعتبر والمتغيرة وطريقة التكاليف المتغيرة تحاول الفصل بين التكاليف الثابتة  -

  .التكاليف أمرا مسلما به
الأنظمة الحديثة لحساب التكاليف تعالج المعطيات والمعلومات حول التكاليف بأكثر مصداقية ودقة وهذا  -

 .الإداريةيساعد في ترشد القرارات 
 .طريقة تحليل القيمة دف إلى إيجاد علاقة سببية فيما بين قيمة المنتوج وتكلفته -
محل الدراسة في الحالة التطبيقة نظم معلومات حول المحاسبة العامة، لكنها لازالت تفتقر تمتلك المؤسسة  -

 .ما يخص التكلفةإلى نظام محاسبة التكاليف حتى بجوانبة التقليدية وهي ذا تفتقر إلى القرار الرشيد في
 :تلك نظام فعال وصارم وهذا يظهر في إتخادها بعض  القرارات و المتمثلة في المؤسسة تممديرية  -

 .عدم توظيف أي عامل دون علم المديرية العامة  )1
 .إلزامية المؤسسة بالتعامل مع موردين معينين من طرف المديرية التي إختارم عن طريق المناقصة  )2



 العامة الخاتمة
 

 

100 

باستثمار البقر لتوفير الحليب و الاستغناء عن  المحاسبة ومصلحة التربية الحيوانيةإصدار أمر لمصلحة  )3
    .مسحوق الحليب الذي يحملها تكاليف ضخمة 

 :التوصيات -2    
  :من خلال النتائج المذكورة يمكن اقتراح بعض التوصيات وهي

يجب على المؤسسات الجزائرية تبني نظام محاسبة التكاليف وذلك لمساعدا على  توفيره المعلومات  -
 :الدقيقة حول التكاليف وإمكانية تحقيق تسير فعال وهو ما قد يتحقق من خلال الآتي 

 .ضرورة إنشاء مكاتب خاصة محاسبة التكاليف ومراقبة التسيير -
رساء قوانين تحث على إلزامية المؤسسات على تطبيق نظام محاسبة يجب على الجهات الوصية أن تقوم بإ -

 .التكاليف 
 

                

  

  

  

 



  :قائمة المراجع 

- COMPTABILITE ANALYTIQUE ,ABDELLAH 

BOUGHABA , 

 .محمد سالم،محاسبة التكاليف منير -

 .،مبادئ المحاسبة التحليلية  بوخراز عمر -

 .د محمد جزار ،محاسبة التكاليفمحم -

 .مود كراجة،محاسبة التكاليفعبد الحليم مح -

  حلوة حنان محاسبة التكاليف المعيارية رضوان. د, جبرائيل جوزيف كحالة . د -

  1998, الأردن -عمان, حسين حريم و آخرون ، أساسيات الإدارة، دار الحامد للنشر -

 .2000كاسر نصر المنصور، نظرية القرارت الادارية، دار الحامد الأردن،  -

 .2004 كتب العلمية، القاهرة،علي فهمي، نظم دعم إتخاذ القرار و الأنظمة الذكية، دار ال -

  1995نواف كنعان، إتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيق، مكتبة دار الثقافة، عمان،  -

 .1990وت، عبد الغفور يونس، تنظيم و إدارة الأعمال، دار النهظة، بير -

 اسماعيل إبراهيم جمعة و آخرون، المحاسبة الإدارية و نماذج بحوث العمليات في إتخاذ القرارات، الدار -

  .1994الجامعية للنشر، الإسكندرية، 

جمال الدين لعويسات، الادارة وعملية اتخاذ القرار، دار هومة للطباعةو النشر و التوزيع،الجزائر،  -

2005 

 بعض مدكرات التخرج المتعلقة بمواضيع المحاسبة وإتخاد القرارات  -

 .ل موضوع محاسبة التكاليف كالمنتديات وبعض المقالات العلمية في ظ. بعض المواقع في الانترنت -



 


