
 الجمهوريــــة الجزائريــــــة الديمقراطية الشعبيــة 
People’s Democratic Republic of Algeria 

 

Ministry of Higher Education and Scientific  Research 

Abbas Laghrour University of khenchela 

Faculty of Economics , Commercial and  

Management Sciences  

 

Department of Finance and Accountung 

Specialization: Accounting 
 

 

 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر الأكاديمي بعنوان 

 

 

 

 

 :الاستاذإشراف                                                      إعداد الطالبة:

 دواق سميرة                                                             حمزاوي مروى 

 

 

 0202/0202السنة الجامعية: 

 الصفة الجامعة الأصلية الرتبة الأستاذ

-خنشلة-عباس لغرور  استاذة التعليم العالي  بن حركو غنية  رئيسا 

محاضر أاستاذ  دواق سميرة -خنشلة-عباس لغرور   مشرفا  

ب محاضراستاذ  بوسيس سارة -خنشلة-عباس لغرور   مناقشا  

 محاسبة التسيير في تحسين اتخاذ القرارات الادارية دور 

 في المؤسسات الصناعية دراسة حالة

 -ملبنة عثماني للحليب-

 وزارة التعميم العالــي والبحث العممــــي   
 خنشــمــــــة جـــــامعـــــــة عباس لغرور 

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم مالية ومحاسبة

محاسبةتخصص :   



 



 
 
 

لم،  من الى،  العلم قيمة ق لبي في غرس من الى ي،ل خطوة لأول سندا كان من الى
 و الكبير الق لب صاحب "العزيز ابي" الى،  معنويا او ماديا دعمي في جيدا يدخر

 ، الحكمة

 من الى،  التوفيق سر دعواتيا كانت من الى،  خطاىا قبل بق لبيا رافقتني من الى    
 من الاوفى النصيب صاحبة "العزيزة امي" الى،  عباراتال كل من اعمق صبرىا كان

 ،ق لبي من الاقرب النسخة الى،  الشكر

 رفيقة وسام اختي الى،  واحد آن في السند و الصديقة و الاخت كانت من الى    
 ، نعمة وجودك عمري

 الى،  الضعف لحظات في القوة و و، المواقف الضحكات معيما تشاركت من الى   
 أكثر دائما لأنكما لكما شكرا، لا يخذل كتف ا و يميل لا سندا  ا﵀ دبع لي كانا من

 ، اخوة من

 الق لب في بقيت و الجسد غادرت من الى،  الجليل عبد و امين محمد اخوتي الى   
 اىديك غيابك رغم، الذاكرة تسكن مازالت، ملامحك و تحيطني روحك مازالت، حية

 بي الفرحين أكبر لكنت ىنا كنت لو أنك جيدا اعلم و العزيزة جدتي العمل ىذا
 ، افتقدك ما بقدر و احببتك ما بقدر ا﵀ رحمك، اليوم

لا   التي الصديقة كنت لأنك الانكسار وقت السند الى التف اصيل شريكة الى   
 الحبيبة جدتي الى،  منار الروح قبل الدم صديقة الى تتراجع لا التي اليد ولا تستبدل

 عمرك،  ا﵀ أطال دائما ترافقني ستظل التي لدعواتك كثيرا ممتنة انا

 



 

 والسر والضحكات، الروح، رابطة بل فقط، الدم رابطة بيني و بينيم تكن لم من الى
 إخوة كانوا من الى .ىديل ملاك، حنين، سمية، ىاجر، خولة، سلمى، الى المشترك،

 أبي، عائلة الى .أصيل محمد، الدين، ضياء ىيثم، وسيم، با﵀، معتز :وسندًا وأصدق اء
 ف أنتم والدعاء، الحب أطيب جميعًا لكم بركة، عائلة أمي، عائلة والى حمزاوي، عائلة

 .النجاح ىذا أثمرت التي الجذور
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 ﴾ لأزيدنكم شكرتم ولئن ﴿ :تعالى ق ال         

 التي الجليلة النعمة ىذه العلم، نعمة على مباركًا طيبً ا كثيراً حمدًا ونشكره ا﵀ نحمد
 .بالأمم وترتقي العقول تنير

 سميرة، دواق للأستاذة العرف ان وعظيم الشكر بجزيل أتقدّم أن فيسُرنّي بعد، أما
 قيّمة وتوجييات جيد من بذلتو وما المذكرة، ىذه على الكريم إشرافيا على

 .النور إلى العمل ىذا إخراج في أسيمت

 جباري، الجليل عبد الدكتور الكلية عميد إلى والامتنان الشكر بخالص وأتوجّ  كما
 .لنا الدائم وتشجيعو المتواصل دعمو على

 لنا مدّ  من ولكل المحاسبة، علوم قسم أساتذة لجميع امتناني عن أعبّر أن يفوتني ولا
 .والاحترام التقدير كل منّ ا ف لكم العمل، ىذا لإتمام وساندنا العون يد
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    الحميب في ممبنة عثماني.مقارنة بين طرق تحديد تكمفة    



 



  مقدمة

-‌أ-  
 
 

 
 مقدمة     
فرضيا تطور النشاط يلقد ظيرت محاسبة التسيير نتيجة لمحاجة الممحة التي        

ميا التنظيمي وصعوبة كالمؤسسات الصناعية واتساع ىي الاقتصادي لتعدد اشكالو وكبر حجم
متابعة المسيرين لكل الاحداث التي تقع في حيز المؤسسة وعدم امكانية المحاسبة المالية 

باحتياجات المسيرين من المعمومات التفصيمية التي تساعدىم عمى وضع الخطط  بالوفاء
 ومراقبة تنفيذىا. 

وان اتخاذ القرارات الادارية والاستراتيجية فيما يتعمق بسياسات التسعير وتقسيم الاداء      
من اجل تعزيز القدرات التنافسية لممؤسسات في السوق وكذا تجنب الخسارة لبموغ اىداف 

لمؤسسة) الربح والاستمرارية(، الامر يتطمب وجود آليات تساعد عمى سير وتخفيض ا
التكاليف، لذلك ظيرت ادوات محاسبة التسيير كطريقة التكاليف المتغيرة وطريقة التكاليف 

 abcالمستيدفة وطريقة التكاليف عمى اساس الانشطة 
بدراسة ميدانية عمى مستوى مؤسسة  قمنا القراراتدور محاسبة التسيير في اتخاذ   ولإبراز    

الى الجودة صناعية وىي مؤسسة عثماني لمحميب كونيا تعتبر من المؤسسات التي تسعى 
 والمنافسة في منتوجاتيا.

هو دور  ما : "ما سبق يمكننا طرح الاشكالية التالية من خلال :دراسةال إشكالية: أولا   
رات الادارية بالمؤسسة الصناعية عثماني اتخاذ القراتحسين ادوات محاسبة التسيير في 

 ."؟لمحميب
من خلال الاسئمة المطروحة يمكننا استنتاج الاسئمة الفرعية ثالثا: الاسئمة الفرعية:    

 التالية:
 .؟ىل تطبق المؤسسة أدوات محاسبة التسيير .1
 ؟ىل تستخدم المؤسسة مخرجات محاسبة التسيير في اتخاذ قراراتيا الادارية .2

من اجل الاجابة عمى اشكالية الدراسة تم فرض الفرضيات  فرضيات الدراسة:رابعا:   
 التالية:
 .تطبق المؤسسة أدوات محاسبة التسيير في تسيير انشطتيا المختمفة .1
 .تعتمد المؤسسة عمى مخرجات محاسبة التسيير في عممية اتخاذ القرارات الادارية .2



  مقدمة

-‌ب-  
 
 

 خامسا: اهمية الدراسة.   
سة في ابراز دور محاسبة التسيير في اتخاذ القرارات الادارية تتمثل اىمية الدرا   

بالغة  بأىميةبالمؤسسات الصناعية حيث تحاول ابراز ادوات محاسبة التسيير التي يتخطى 
 جعمت المحاسب صانعا لمقرارات الادارية الرشيدة. 

 تتجمى اىداف الدراسة في النقاط التالية:: اهداف الدراسة: سادسا   
 التعرف عمى ادوات محاسبة التسيير الحديثة. .1
 معرفة الدور الذي تمعبو محاسبة التسيير غي اتخاذ القرارات الرشيدة. .2
 التعرف عمى واقع استخدام محاسبة التسيير في المؤسسة محل الدراسة. .3

 ىناك عدة اسباب لاختيار ىذا الموضوع تمثمت في: سابعا: دوافع اختيار الموضوع:   
 وضوع مع التخصص.ملائمة الم .1
 معرفة واقع استخدام محاسبة التسيير داخل المؤسسات. .2
 التعرف عمى المفاىيم المتعمقة بالموضوع من الناحية التطبيقية. .3

تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي من : تاسعا: منهج الدراسة   
التحميمي من خلال الدراسة الميدانية بمتغيرات الدراسة و خلال عرض شامل لممفاىيم المتعمقة 

 عمى مستوى المؤسسة الصناعية عثماني الحميب.
 عاشرا: محتوى الدراسة:   

" عمى ثلاث الاطار المفاهيمي لمحاسبة التسييريحتوي الفصل الاول عمى عنوان "     
تطور محاسبة "، والمبحث الثاني  "ماىية محاسبة التسييرمباحث تضمنت في مجمميا: "

محاسبة التسيير كنظام " والمبحث الثالث " لتسيير في ظل التغيرات البيئية بالمؤسساتا
 ".معمومات

في تحسين اتخاذ  الاستخدامات الادارية لمحاسبة التسييريحتوي الفصل الثاني: "      
مدخل لعممية " المبحث الاول: عمى ثلاث مباحث تضمنت في مجمميا "القرارات الادارية

" اساليب وعوامل اتخاذ القرارات الادارية -عناصر" والمبحث الثاني "رات الاداريةاتخاذ القرا
 ".أدوات محاسبة التسيير في عممية تحسين اتخاذ القرارات الاداريةوالمبحث الثالث " 



  مقدمة

-‌ت-  
 
 

دراسة ميدانية عمى مستوى مؤسسة عثماني لمحميب يحتوي الفصل الثالث عمى:      
"، المبحث الثاني تقديم مؤسسة عثماني لمحميب ومشتقاتو"، تضمنت في مجمميا: "ومشتقاته

 ".دراسة الاستبيان الشخصي )المقابمة("، المبحث الثالث "منيج وادوات الدراسة"
 



 



 الفصل الاول                                                الاطار المفاهيمي لمحاسبة التسيير

  

 

 

  

 تمييد:     

اساسيين في تسيير  لمبدأينازدادت الحاجة الى محاسبة التسيير تحقيقا        
، مضمون المبدأ الاول انو مالا يمكن قياسو لا يمكن ادارتو... بمعنى ان )المناجمنت(

ترجمتو الى ارقام او في شكل كمي، اما المبدأ الثاني ناتج  ادارة الشيء مرتبط بمدى
عن زيادة حدة المنافسة مما يؤدي بجميع المؤسسات الى محاولة خفض تكاليف 

 منتوجاتيا لتحقيق مزايا تنافسية ولا يترجم ىذا الامر الا من خلال مراقبة التكاليف.

فالبيانات والمعمومات المحاسبية اضحت تمثل حاجة ممحة وضرورية لكافة       
المؤسسات خاصة في عصرنا الحالي نتيجة التطور والتغيرات المتسارعة في بيئة 

ورقمية واسعة النطاق وفي شتى  تكنولوجيةالاعمال المعاصرة، فالعالم يشيد اليوم طفرة 
منظمات ل قتصادية والإدارية التنظيميةالا المجالات مما يبرز مجموعة من التحديات

ء الاستخدام اليائل لمتكنولوجيا لذا كان لابد من وجود نظام معموماتي راالاعمال ج
متكامل يوفر بيانات ومعمومات ذات جودة عالية تساعد ادارة ىذه المنظمات في اداء 

رع ميم مياميا وتحقيق أىدافيا، وىو ما ادى الى ظيور و تطور محاسبة التسيير كف
من فروع المحاسبة يقوم بمساعدة الادارة في مواجية تمك التحديات نظرا لكونيا توفر 

سبق ولتوضيح  ومن خلال ما بيانات ومعمومات تساعد عمى التنبؤ واتخاذ القرارات.
 اىم المفاىيم العامة المتعمقة بمحاسبة التسيير تم تقسيم الفصل الى المباحث التالية9

 .: ماىية محاسبة التسييرالمبحث الاول    

 ممؤسسات.ظل التغييرات البيئية ل المبحث الثاني: تطور محاسبة التسيير في    

 .المبحث الثالث: محاسبة التسيير كنظام معمومات    

 

 

 



 الفصل الاول                                                الاطار المفاهيمي لمحاسبة التسيير

  

 

 

  

 ماىية محاسبة التسيير. الأول:المبحث     

اصبح من الضروري عمى الميتم بالعمل المحاسبي ان يفيم التطورات والأساليب       
 االتقميدية والحديثة في ميدان المحاسبة وان يدركيا، وليذا سوف نقوم بالتعرض في ىذ

  من نشأة وتعاريف واىمية. محاسبة التسييرب اىم المفاىيم المتعمقةالى  المبحث

 التسيير.مفيوم محاسبة  الأول:المطمب      

 إلامنذ ظيور مفيوم محاسبة التسيير بشكميا الحديث،  وأكثررغم مرور حوالي قرن    
ان التعاريف التي اسندت ليا، غير مختمفة الجوىر وان اختمفت في الشكل، حيث ان 

سبب تعدد بالمنتظرة منيا، مما يصعب تعريفيا  بالأىدافمعظم تعاريفيا اقترنت 
قيقيا والاختلاف في استعمالات المعمومات التي يمكن ان الاىداف التي يمكن تح

 .توفرىا

 تعريف محاسبة التسيير.أولا:    

، ففي مجمميا يتم منظام المحاسبياسبة التسيير الاساس المنطقي لتعتبر مح      
، اذ ان ميمتيا الاساسية تكمن في تييئة المعمومات لجميع الاطراف المحاسبةتمخيص 

 داخل المؤسسة او خارجيا، بغية استخداميا في عممية اتخاذ القرارات.سواء كان ذلك 

محاسبة التسيير ىي النظام الذي يقوم بجمع وتصنيف " :بأنياعرفيا كابمن     
يصالوتمخيص وتحميل  المعمومات التي تساعد المديرين في اتخاذ القرارات والرقابة  وا 

 ."1عمى التنفيذ

ان محاسبة التسيير تعرف "9 فعرفيا بانيا WESTON AND BRIGHAMاما     
من خلال وظائفيا التخطيطية والرقابية ومسؤولية توفير المعمومات اللازمة من مختمف 

 ."2المصادر الادارية النشاط الاقتصادي لموحدة وبالتكمفة والمناسبة

                                                           
1

 .113، ص2004، الطبعة الأولي، عمان، للنشر والتوزيع ، دار وائل مقدمة في نظرية المحاسبةكمال عبد العزيز النقيب،  
2

 .25، ص 2000للنشر، الإسكندرية،  ة، دار الجامعة الجديدالمحاسبةأصول وصفي عبد الفتاح، أبو الدكارم،  
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ان محاسبة التسيير ىي نظام محاسبي يعمل عمى تجميع "وتعرف ايضا:     
وتصنيفيا، وتمخيصيا وتحميميا تقرير عنيا الى الادارة لمساعدتيا عمى  المعمومات،

 ."1التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات

محاسبة التسيير تقنية معالجة المعمومات المحصل عمييا من  " كما يمكن تعريفيا:    
 وصول الى نتائجالى مصادر اخرى(، وتحميميا من اجل ال بالإضافةالمحاسبة المالية )

 ."2يتخذ عمى ضوئيا مسيرو المؤسسة القرارات المتعمقة بنشاطيا

نستنتج مما سبق ان محاسبة التسيير ىي نظام لممعمومات تساعد متخذ القرار عمى     
اتخاذ القرار المناسب لو من خلال جمعو لممعمومات الصحيحة وتصنيفيا وتمخيصيا 

، من بينيا تطوير الاستراتيجيات المتعمقة بالمؤسسة، وتبويبيا وليا العديد من الادوار
 تستخدم كأداة لتقييم أداء المؤسسة، زيادة 

يتم استخدام مخرجات محاسبة التسيير في اختيار وتطوير الاستراتيجيات المتعمقة     
لتقييم اداء الشركة وزيادة ربحيتيا او  كأداةبتمك المؤسسات ويتم استخداميا ايضا 

 يفيا.تخفيض تكال

من التعاريف اعلاه يمكن ان نلاحظ ان مخرجات محاسبة التسيير موجية بصفة     
خاصة لممسيرين داخل المؤسسات، من خلال كونيا اداة تسيير اساسية من اجل قياس 

 وتقدير وتحسين اداء المؤسسة.

 

 

 

 

                                                           
 .103، ص2008، ، عمانالطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر و التوزيع،معايير المحاسبةحسين قاضي،  1
 .   ، ص    ، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردن، ، المالية العامةطارق الحاج 2
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 ة التسيير.محاسب أةنش: ثانيا    

محاسبة التسيير نتيجة عجز المحاسبة العامة )المالية( في مواكبة التطور  نشأت      
الذي حدث خاصة بعد الثورة الصناعية، وما صاحبة من ضرورة وجود محاسبة 

 متخصصة تواكب ىذه التطورات.

 الولاياتفتاريخ محاسبة التسيير الحديثة يعود ظيوره الى بداية القرن العشرين في      
بين  Frederick taylorالمتحدة الامريكية مع تطور مدرسة الادارة العممية لرائدىا 

م، حيث ظيرت طريقة التكاليف المعيارية وتحميل الانحرافات بين 0771سنوات 
التكاليف الحقيقية والتكاليف المعيارية، وقد ساىمت مجموعة من المؤسسات الكبرى في 

 OUPONT) حاليا تسمى بشركة  Dupont de Nemours، اىميا9 شركة نشأتيا
وىي شراكة   General Motorsوىي من اكبر شركات الكيماويات في العالم( وشركة 

عملاقة لصناعة السيارات والمركبات، في بداية الثلاثينيات انتقمت الى اوروبا وبالضبط 
لتكمفة الى فرنسا التي عرفت ظيور طريقة الاقسام المتجانسة التي تعتمد عمى حساب ا

الفرنسي مع تغيير  ( pcgالكمية، والتي تبناىا فيما بعد المخطط المحاسبي العام )
من طرف المقدم الجيش الفرنسي  0871تسميتيا الى طريقة مراكز التحميل خلال سنة 

Emile Rimailho . 1 

ة ثم بعد ذلك توالي ظيور مجموعة من الطرف لعل اىميا طريقة التكميف المتغير    
Direct Costing  .خلال سنوات الستينات 

ومع اتساع النفوذ الياباني كقوة اقتصادية خلال سنوات السبعينات ظيرت مجموعة    
 2فة المستيدفة... ماخرى من الطرق، مثل9 طريقة التك

ومع بداية الثمانيات ظير مدخلا جديدا تنتبو المدرستين الامريكية والأوروبية عرف     
اما عمى ، Actity Based Costing ABSفة عمى اساس النشاط بمحاسبة التكم

                                                           
1

   ، ص     الجزائر، الطبعة الثانية، ديوان الدطبوعات الجامعية،  اقتصاديات المالية العامة،صالح رويلي،  

2
 .16ص نفس الدرجع،  
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مفيوم محاسبة التسيير، من محاسبة صناعية صعيد التطور في التسميات فقد تطور 
الى محاسبة تحميمية للاستغلال ثم تحميل التكاليف فتحميل ومراقبة التكاليف وأخيرا 

وىذه التسميات ىي تسميات المدرسة   Comptabilite de gestionمحاسبة التسيير 
 الفرنسية.

اما في المدرسة الانجموساكسونية فانيا تسمى بالمحاسبة الادارية وىي تختمف عن     
 .1الثانية جزءا من الاولىمحاسبة التكاليف حيث تعتبر 

نشير في الاخير التي انو توجد مجموعة من العوامل ساىمت في تطور محاسبة    
 29ابرزىاالتسيير 

 زيادة حدة المنافسة بين المؤسسات. -
 كبر حجم المؤسسات وظيور المؤسسات متعددة الجنسيات. -
 قصر عمر المنتوجات بسبب التطور التكنولوجي. -
 لات.انتشار التكنولوجيات الحديثة في التصنيع وزيادة الاعتماد عمى الآ -

 .( التطور التاريخي لمحاسبة التسيير10الجدول رقم )

 الاحداث تطور مفيوم محاسبة التسيير  الفترة
 الاىتمام بالناحية المالية الظيور عمى شكل تشريع مالي 0811
0811 
0822 

العمل عمى ضمان حقوق المؤسسة 
والمتعاممين معيا نتيجة الازمة ) 

0811 _0822 ) 

 معالجة اثار الافلاس 
 اعادة تنظيم المشاريع

 الاىتمام بالسيولة النقدية
والعادات الخاصة بالأسواق القوانين 
 المالية.

0824  
0834 

توفير ضمانان مالية بتنظيم ىياكل  دراسة ربحية المؤسسة
 تمويميا

 تعظيم الارباح وقيمة الاسيم
                                                           

1
 .16ص  مرجع سبق ذكره،صالح رويلي،  

2
 .101، ص2002، دار المحمدية، الجزائر،دروس في المالية العموميةحسين صغير،  
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0835 
0848  

استخدام النماذج الرياضية وتحميل 
 القوائم المالية

جراء التحميلات  دراسة اليياكل المالية وا 
 المالية لموجدات المؤسسة.
 الاىتمام بأنشطة المؤسسة.

0851 
0861  

ظيور التقنيات المستخدمة كالتخطيط 
والرقابة كوسيمة لمساعدة الادارة 

 لمنيوض بمياميا.

 دراسة قرارات التمويل الاستثماري

0861  
0871 

  

تطور محاسبة التكاليف واستخداميا في 
 كل الميادين 

 دراسة قرارات التمويل الاستثماري.
الاىتمام بالتخطيط للاستثمار طويمة 

 الاجل. 
0871 

 0881  
التطور الواسع في المجال الاقتصادي 

 والتكنولوجي 
دراسة تكمفة راس المال _ تنويع الحقبة 

 المالية.
صناعة المعمومات خدمة لمقرارات  1111_0881

 الادارية 
 ظيور نظم المعمومات المحاسبية

 

كإطار معبر تطوير الانظمة المحاسبة 
لاستخدام البيانات المحاسبية والإدارية 

 لرسم السياسية الاستثمارية

توحيد الجيود بين كل من الاكاديميين  1111بعد   
والممارسين في تطوير اساليب 

 المحاسبية الادارية

نظام ، jit_ ظيور اساليب حديثة، 
abc سمسمة القيمة، ادارة الجودة ،

 العمميات.الشاممة، اعادة ىندسة 
كمال الدين مصطفى الدىراوي، مبادئ المحاسبة المالية، المكتب الجامعي الجديد  المصدر:

 .05ص  ،8118الإسكندرية، 

 المطمب الثاني: اىمية و وظائف محاسبة التسيير.   

الي تسعى  وظائفمن خلال ىذا المطمب سنتطرق الى اىمية محاسبة التسيير و     
 .الى تحقيقيا

 اىمية محاسبة التسيير. :أولا     

مد محاسبة التسيير اىميتيا من وظيفتيا والغرض الذي تحققو لإدارة المؤسسة تتس     
حيث تقوم بتزويد ادارة المؤسسة بالمعمومات اللازمة لأداء مياميا و وظائفيا، اذ تعتبر 
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 عممية محاسبية داخمية تشمل كافة الانشطة الخاصة بقياس وتوصيل المعمومات
اللازمة لإدارة في كافة مستوياتيا المختمفة من اجل اسنادىا في رسم السياسات والتنبؤ 
بمشكلات واتخاذ القرارات والرقابة والمتابعة وتقييم الأداء، مما يجعل ادارة المؤسسة 
تعمل بفعالية وكفاءة عالية، فيي بذلك تمعب دورا ىاما ففي التخطيط والرقابة من خلال 

 .1الاداء والتكاليف والموازنات التخطيطية لمختمف عناصر التكاليفاعداد معايير 

 : وظائف محاسبة التسيير.ثانيا   

تتمثل الوظائف التي تقوم بيا محاسبة التسيير التي تساعد ادارة المؤسسة والمتمثمة     
 29في التخطيط، التنظيم، الرقابة، التوجيو )القيادة( ويمكن شرحو تمخيصيا كما يمي

ىو عممية وضع الاىداف من اجل تحقيقيما خلال مدة معينة في خطيط: الت .0
 المستقبل، وضع سياسات وقواعد لاتخاذ القرارات.

يشمل اقامة التنظيم الرسمي وتحديد سمطات وصلاحيات كل الافراد التنظيم:  .1
 والتأكدالمسؤولين، كما يشمل التعامل مع اي تنظيمات غير رسمية تنشا عفويا 

 من كونيا تساند التنظيم الرسمي وتخدمو.
من تنفيذ ما تم الالتزام بو، ووضع  لمتأكدىي متابعة كل ما يتقرر الرقابة:  .2

الانظمة الرقابية لتسييل ىذه المتابعة بما في ذلك تحديد ادوات ومواعيد وطرق 
 الرقابة.

وتحفيزىم  يشمل بالتوجيو كل ما يتعمق بالقيادة لمتأثير عمى العاممينالتوجيو:  .3
وخمق الولاء لدييم والتأكد من تنفيذىم ما ىو مطموب منيم و ما ىو في 

 مصمحة المؤسسة.

 

 
                                                           

 ،Ipsasفي الجزائر وفق معايير المحاسبة الدولية للقطاع العام محاسبة التسييرمتطلبات تطبيق خلف الله بن يوسف، معاش قويدر،  1
 .282-280، بدون سنة نشر، ص32لرلة الحقوق والعلوم الانسانية، دراسات اقتصادية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، العدد

 .93، ص2003، دار العلوم، الجزائر، المالية العامةلزمد الصغير بعلي، يسرى ابو العلا،  2
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 أىداف والمبادئ التي تقوم عمييا محاسبة التسيير.المطمب الثالث:   

سنتطرق من خلال ىذا المطمب الى اىم الاىداف التي تسعى محاسبة التسيير الى     
 تستند عمييا.تحقيقيا والمبادئ التي 

 أولا: أىداف محاسبة التسيير.    

يجب ان تكون الاىداف التنظيمية مقبولة من جانب العاممين الذي سوف يقومون     
ويؤدي وجود اىداف محددة وقابمة لمقياس الى زيادة في اداء  الأىداففي تمك  بالإسيام

العاممين والمؤسسة عمى السواء، وبصفة عامة وضع ىذه الاىداف في خمس 
وفيما يمي نعرض  والأداءمجموعات ىذا التصنيف يساعد عمى الربط بين الاىداف 

 19لكل تمك المجموعات وتتمثل في

ىداف المادية والمالية، الاىداف اىداف الربحية، اىداف التسويقية، الا -
سموك  الابتكارالانتاجية، وىناك مجموعة من الاىداف يصعب قياسيا مثل9 

انو يمكن قياس تمك الاىداف بطرق غير  إلاالمسؤولية الاجتماعية،  الإدارة
مباشرة، مثل اذا كانت الادارة ترغب في تشجيع العاممين فانو يمكنيا استخدام 

 الادارة. لتأييدتم تكوينيا عدد الجماعات التي 
 حساب وقياس و مراقبة تكاليف وأسعار تكمفة مختمفة المنتوجات. -
توفير قاعدة لتقييم بعض عناصر الميزانية، حيث يقيم مخزون المواد الاولية  -

والبضاعة بتكمفة الشراء، اما تقييم المنتجات بأنواعيا فيكون بتكمفة الانتاج كما 
 لذاتيا. بإنجازىاالتي تقوم المؤسسة  يتم كذلك تقييم التثبيتات

 تفسير النتائج من خلال مقارنة اسعار التكمفة ومختمف التكاليف بأسعار البيع. -
 

                                                           
مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجيستير في علوم التسيير، جامعة  ،-حالة الجزائر-آفاق اصلاح نظام المحاسبة يوسف السعيدي أحمد،  1

 .17-16، ص2010-2009الدكتور يحي فارس بالددية، 
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المساعدة عمى اتخاذ القرارات و ترشيدىا9 بحيث توفر محاسبة التسيير معمومات يستند 
 عمييا متخذو القرارات من اجل رسم السياسات المستقبمية وكذلك قرارات9

 المساعدة عمى تحديد اسعار البيع. -
 اعداد الموازنات التقديرية وتحديد الانحرافات. -
 المساعدة عمى الاختيار بين البدائل الاستثمارية المتاحة. -

 ثانيا: المبادئ التي تستند عمييا محاسبة التسيير. 

تسجيل العمميات المحاسبية وتقديم النتائج حسب شروط معينة متعارف عمييا   
عموماً، تسمى المبادئ المحاسبية تطورت مع الزمن وأصبحت مطبقة ىنا وىناك وىي 

و  ، مما أدى إلى رفض بعضيامحاسبة التسييرفي ذلك  شانيافي تطور مستمر 
المتفق عمييا ما  التسيير بةمحاسلمن المبادئ الأساسية ، ظيور مبادئ أخرى جديدة

 : 1يمي
تنشأ المؤسسة من أجل مزاولة نشاطيا باستمراره حيث : مبدأ استمرارية النشاط .0

أن حياتيا طويمة، وقد تكون غير محدودة وينبغي عمييا التطمع إلى المستقبل 
أساس قواعد التقييم ولولاه لاختمفت  أالمبدالتوقف والتصفية، ىذا  نيةدون 

 محتوياتيا.أشكال القوائم المالية وربما 
بالمبدأ السابق  المبدآنعلاقة ىذان : مبدأ استقلالية الدورات والنتائج الدورية .8

علاقة مباشرة يرغب مستعممو البيانات المحاسبية بمختمف أنواعيا في تزويدىم 
تجزئة المستقبل مما يؤدي بالضرورة إلى الماضي وتقديرات  ونتائجبنتائج دورية 

الدورة المحاسبية  تسمىحياة المؤسسة إلى فترات  تجزئةالاستمرارية )أي 
عشر شيراً( وعميو فإن القانون التجاري والصناعي والقانون  اثنىمن  وتتألف
المؤسسة ذات الطابع التجاري والصناعي عمى إعداد قوائم  يجبرانبي يالضر 

عمى القيام  المؤسسات المذكورة يجبرعشر شيراً، ىذا  ثنىامالية عمى مدى 
                                                           

متطلبات تطبيق المحاسبة العمومية في الجزائر وفق معايير المحاسبة الدولية للقطاع  بن يوسف، معاش قويدر، خلف الله 1
 .282-280، بدون سنة نشر، ص32لرلة الحقوق والعلوم الانسانية، دراسات اقتصادية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، العدد ،Ipsasالعام
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بعممية الجرد الطبيعي في نياية كل دورة عمى الأقل وتقدم القوائم المالية إلى 
المساىمين عمى عقد جمعية عامة كل عام لمموافقة  يجبرمصمحة الضرائب كما 

 .عمى الحسابات
عمم المحاسبة عمى افتراض أن الوحدة  يعتمد: مبدأ استقرار الوحدة النقدية .3

النقدية ىي الوسيمة العامة لقياس تبادل العمميات والأحداث والأنشطة 
الاقتصادية، فإن الوحدة النقدية تستخدم كمادة سيمة وملائمة ومفيدة في نفس 
الوقت لمقياس والتحميل المحاسبي، حيث أن ىذا الافتراض لا يأخذ بعين 

الوحدة النقدية من تغيرات في القوة الشرائية خلال الفترات  عمى طرأالاعتبار ما ي
يذا الافتراض والمطالبة لالزمنية المتعالية، الأمر الذي أدى إلى توجيو النقد 

الاعتبار تعديل التكمفة  لمقياس والتي تأخذ بعين الثابتةباستخدام وحدة النقود 
 .التاريخية عمى أساس مستوى الأسعار العام

ىذا المبدأ أن طرق التسجيل  يعتبر: أو استمرارية الطرق المحاسبيةمبدأ ثبات  .4
تبريره ب الإعلان عنو جوالتقييم المحاسبية ثابتة من دورة إلى أخرى وكل تغير ي

لمموافقة عميو وفي جميع الحالات يجب أن لا يؤثر أبداً عمى مدى صدق 
في  النشاط، ديدة بكل جدية تغيرات في جالطرق ال تبرر، وسلامة الحسابات

 خطاءاكتشاف أ تىالتغير العلاقات مع الغير وح ،طرق استعمال الوسائل
 .1الماضي والعدول عنيا

عد ىذا المبدأ من ابرز الموضوعات المثيرة لمجدل بين ي: الحيطة والحذر مبدأ .4
من  انقاصفي القياس المحاسبي و  خطاء،يؤدي إلى حدوث أ فيو سبين،المحا

جعميا غير قادرة عمى اتخاذ القرارات، لأنيا بعيدة يية قيمة المعمومات المحاسب
 .عن الواقع الاقتصادي

المؤسسة عمميات عديدة ومتنوعة حسب  يسجل محاسبو: المزدوج مبدأ القيد .6
، في الاخطاءقواعد دقيقة ويحتاجون إلى وسائل لتمكنيم من اكتشاف أغمب 

 القيدالمحاسبة العامة كغيرىا من المحاسبات العصرية عمى مبدأ  تعتمدحينيا، 
                                                           

1
 .75، ص1114، دار العموم، الجزائر، المحاسبة العموميةمحمد الصغير بعمي، يسرى ابو العلا،  
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المزدوج  القيدما لو من فوائد كبيرة في اكتشاف الأخطاء ويشترط في لالمزدوج 
مجموع المبالغ المسجمة في في في كل عممية محاسبية تسجيل التساوي 

ة نراف الدائفي الأط المسجمةالمدينة لمحسابات الأولى ومجموع المبالغ  فالأطرا
 .الحسابات وذلك بالنسبة لكن عممية ، أي يشترط توازنالثانيةلمحسابات 

لكي يستطيع مستعممو القوائم المالية او الموضوعية: حسن البيانات أمبدا  .7
 :المقدمة من طرف المؤسسة فيم محتواىا يجب أن تكون بياناتيا مرضية

 اضحة.بيانات و  ى،بيانات كافية بيانات ذات معن
أن تكون ليا المصداقية وأن تعطى ليا الثقة التامة من طرف  عنيي ىذا .7

مختمف أنواعيم، ويتضمن مبدأ الموضوعية القواعد الواجب اتباعيا بمستعممييا 
لموصول إلى النتائج حتى يتمكن المحمل من مقارنة نتائج المؤسسة بالمؤسسات 

المؤسسات  الأخرى ولكي تكون المقارنة موضوعية، وذات معنى بين مختمف
الظاىرة بالميزانية  يجب توحيد المصطمحات والقوائم المالية أي أن البيانات

 .1في مختمف المؤسسات المعنىوحسابات النتائج بيانات دقيقة وليا نفس 
 المبحث الثاني: تطور محاسبة التسيير في ظل التغيرات البيئية بالمؤسسة. 

ومتنوعة منذ ظيورىا الى ان وصمت الى عرفت محاسبة التسيير تطورات عديدة     
الشكل الذي عميو حاليا وذلك استجابة لمتغيرات التي طرأت عمى البيئة الاقتصادية 
والمالي، وسنعرض فيما يمي اىم التغيرات التي حدثت في البيئة الاقتصادية وكيف 

 ساىمت في التأثير عمى محاسبة التسيير.

 يا البيئة الاقتصادية عمى محاسبة التسيير.المطمب الأول: التغيرات التي فرضت  

كانت العديد من المؤسسات في مختمف الدول قبل سنوات الثمانيات تنشط في ظل    
الاسواق  وأحيانا،بيئة تنافسية "محمية"، اذ ان حواجز الاتصال والبعد الجغرافي 

المحمية المحمية جعمت قدرة الشركات العابرة لمقرارات عمى المنافسة في الاسواق 
محدودة ولذلك لم تكن لممؤسسات المحفزات الكافية لتعظيم الكفاءة وتحسين الممارسات 

                                                           
1

 .30، ص 2009عمان، الديسرة، دار ،  ط ،النظرية الناحية المعاصر الحسابات تدقيق فلاح الدطارنة، غسان 
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الادارية او تخفيض التكاليف بما ان ارتفاع ىذه الاخيرة غالبا ما يمكن تحميمو لمزبون، 
المؤسسات الصناعية تواجو منافسة شديدة من قبل  بدأتغير انو وخلال الثمانيات 

الوصول  وبإمكانمنخفضة  بأسعارمنافسين اجانب يعرضون منتجات ذات جودة عالية 
الى الاسواق المحمية لكل انحاء العالم من خلال انشاء شبكات عالمية لمحصول عمى 

 .1المواد الاولية ولتوزيع المنتجات

ير في انظمة الاتصالات ووسائل النقل، حيث وقد ساعدىم ذلك التطور الكب    
اصبحت العديد من الصفقات تتم عبر شبكات الانترنيت مما ادى الى زيادة السرعة 

في جميع انحاء العالم ومن ثم امكانية وسرعة عقد  بالأسواقوالقدرة عمى الاتصال 
تمام ات سوقا واحدة ذ تمسالصفقات، وكنتيجة لذلك اصبحت مختمف دول العالم  وا 

جحيم ىائل متاحة لمجميع مما زاد من حدة المنافسة بين المؤسسات المحمية وكذلك 
الاجنبية التي تعمل في نفس مجال النشاط ولم يبق اماميا سبيلا لممحافظة عمى 
حصتيا في السوق العالمية او لتوسيع ىذه الحصة سوى تدعيم امكانياتيا وقدرتيا 

 .2لتحقيق مزايا تنافسية

ذه البيئة والظروف الاقتصادية الجديدة ولمواجو ىذه المنافسة اصبحت وفي ظل ى   
منتوجات متجددة، ذات جودة عالية وبتكمفة  بإنتاجالمؤسسات الصناعية مطالبة 
خدمات ذات نوعية لمزبون، وفي نفس الوقت عمييا ان منخفضة، اضافة الى تقديم 

ت الزبائن المتمايزين لمتنوع تتمتع بمرونة لمواجية قصر دورة حياة المنتوجات، طمبا
الكبير في المنتوجات واشتداد المنافسة العالمية، بحيث يعد قصر دورة حياة المنتوجات 

 والتركيز عمى ارضاء الزبائن من اىم مظاىر البيئة الاقتصادية الحديثة.

تعتبر قصر دورة حياة المنتوجات احد اىم نتائج  قصر دورة حياة المنتوجات: .0
اشتداد المنافسة العالمية والتطورات التكنولوجية وزيادة تمايز طمبات الزبائن، 
حيث اصبح من الضروري عمى المؤسسات الاسراع في ادخال منتوجات جديدة 

                                                           
1

 .22، ص2006، الجزائر، للنشر والتوزيع ، سعد دحلبالمحاسبة العموميةمنصوري الزين،  

2
 .18، ص2013، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجيستير في الحقوق، جامعة الجزائر، محاسبة التسييرمصادر قانون براىيمي لزمد،  
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في السوق، كما انو وفي العديد من الصناعات تتحدد نسبة كبيرة من تكاليف 
حياة المنتوج من خلال القرارات المتخذة في المراحل الاولى من دورة حياتو دورة 

مما خمق الحاجة الى ان تساىم محاسبة التسيير عمى توفير معمومات خلال 
مرحمة التصميم، لان معظم التكاليف يتم التعيد بيا في ىده المرحمة، وليذا 

ن قادرة عمى ادارة وحتى تصبح المؤسسة ميزة تنافسية، ينبغي عمييا ان تكو 
تكاليفيا بفعالية في مرحمة التصميم وعمى التكيف مع متطمبات الزبائن المتغيرة 

 والمختمفة والمتجددة وان تقمص فترة تسويق المنتوجات الجديدة او المعدلة.
يعد التركيز عمى الزبائن : يور مداخل جديدة لمتسييرالتركيز عمى الزبون وظ .1

رضائيم من اىم مظاىر ال بيئة التنافسية الحديثة، حيث اصبحت المؤسسة وا 
مطالبة بتحسين مستويات الخدمة والمنتوج خاصة من ناحية التكمفة، الجودة، 
الثقة، التسميم واختيار منتوجات جديدة. والشكل الموالي يبين كيف ان التركيز 

 عمى ارضاء الزبون اصبح يعتبر من الاولويات.

 .(: التركيز عمى ارضاء الزبون10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

لمتعميم  عبد الله عبد السلام أحمد و آخرون، أساسيات المحاسبة ، مركز جامعة القاىرةالمصدر: 
 .88، ص 8111المفتوح، القاىرة، 

من خلال الشكل السابق يتضح انو ينبغي عمى المؤسسة الاقتصادية التركيز عمى    
اىم عوامل النجاح لإرضاء زبائنيا خاصة ما يرتبط بكفاءة التكمفة والجودة وضبط 

ام بإتباع الوقت بالإضافة الى التجديد والابتكار كما انو لابد من الاعتماد والاىتم

 عوامل النجاح:
التكلفة _ كفاءة )

 (الجودة _ الوقت
 التجديد

تأىيل 
 المستخدمين

تحليل سلسلة 
 القيمة

التحسين 
 المستمر

ارضاء الزبون من  

 الاولويات
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اساليب تسيير جديدة نتمحور حول التحسين المستمر وتأىيل المستخدمين وتحميل 
 سمسمة القيمة.

المطمب الثاني: تأثير التغيرات الحاصمة في البيئة الاقتصادية عمى محاسبة    
 التسيير.

ترتكز محاسبة التسيير عمى معمومات المحاسبة المالية لأنيا تتطمب قياس     
عن المعاملات التجارية والمالية والتقنية من انظمة مختمفة مثل9 سجلات  والإفصاح

 .1الدائنين والمدنيين كشف الاجور، جرد الاصول الثابتة،...الخ

فقد اثرت مختمف التغيرات التي شيدتيا البيئة الاقتصادية عمى نظام محاسبة    
التسيير، حيث واجيت مختمف المؤسسات تغيرا كبيرا في ىيكمة التكاليف نظرا لارتفاع 
التكاليف الثابتة الامر الذي استدعى اعادة النظر في انظمة محاسبة التسيير المنتيجة. 

التقميدية كانت ترتكز بالأساس عمى التقارير المالية، حيث ان انظمة محاسبة التسيير 
بينما في ظل الظروف الاقتصادية الجديدة اصبحت انظمة محاسبة التسيير تستجيب 
لممتغيرات الحاصمة في البيئة الاقتصادية من خلال جمع وتسجيل معمومات غير 

 المؤسسة. مالية، كمية ونوعية حول المتغيرات التنافسية التي تدعم استراتيجية

بيانا يعرض تطور محاسبة التسيير  IFACوقد اصدر المعيد الدولي لممحاسبين     
 29في اربعة مراحل متعاقبة سنعرضيا فيما يمي

حسب المعيد الدولي  :0951المرحمة الأولى: التكمفة والمراقبة المالية قبل    
كان عبارة عن نشاط  0841فان نظام محاسبة التسيير قبل سنة  IFACلممحاسبين 

تقني ضروري لبموغ اىداف المؤسسة موجيا اساسا لتحديد تكمفة المنتوج، حيث ان 
تكنولوجية الانتاج انذاك كانت بسيطة نوعا ما وكانت المنتوجات تمر بسلاسل عمميات 

ممة وتكاليف عمل الالة وقد مختمفة، كما انو كان من السيل تحديد تكاليف اليد العا
                                                           

1
 .35، ص 2010، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، المحاسبة لؤي وديان و زىير الحدوب،  

2
، اطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، كلية آفاق اصلاح نظام المحاسبة في الجزائر الخاص بتنفيذ العمليات المالية للدولةشلال زىير،  

 09، ص2014-2013العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، تسيير الدنظمات، جامعة لزمد بوقرة، بومرداس،
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سيطرت عمى العمميات الانتاجية بشكل رئيسي سرعة العمميات اليدوية، ليذا السبب 
اعتبر العمل المباشر قاعدة طبيعية لتخصيص الاعباء عمى المنتوجات، كما اىتمت 
محاسبة التسيير في ىذه المرحمة كذلك بإعداد الميزانيات والمراقبة المالية لمعمميات 

 نتاجية.الا

حيث ان عمميات التسيير في ىذه المرحمة كانت تتعمق بالمسائل الداخمية بشكل    
اساسي وخاصة الطاقة الإنتاجي ولقد كان استعمال الميزانيات وأدوات محاسبة 
التكاليف سائدا في ىذه الفترة غير ان نشر المعمومات حول التكمفة كان قميلا، كما ان 

 تستعمل في اتخاذ القرارات الادارية.ىذه المعمومات كمما كانت 

تحول : 0965خطيط الاداري والمراقبة قبل المرحمة الثانية: معمومات من اجل الت   
اىتمام محاسبة التسيير في سنوات الخمسينات والستينات الى توفير المعمومات 
ر لأغراض التخطيط الاداري والرقابة، ففي ىذه المرحمة اصبحت محاسبة التسيير تعتب

نشاطا اداريا من خلال استعمال بعض التكنولوجيات مثل تحميل القرارات ومحاسبة 
المسؤوليات وقد كانت الرقابة الادارية موجية نحو التصنيع والإدارة الداخمية بدلا من 
الاعتبارات البيئية والإستراتيجية وباعتبار محاسبة التسيير جزاءا من نظام المراقبة 

ك لتحديد المشاكل والتصرفات في حالة وجود انحرافات عما ىو الاداري تفاعمت مع ذل
 مخطط.

ضيع الموارد المستعممة قبل  المرحمة الثالثة: انتاج معمومات تساعد في تخفيض   
ساىم الركود الاقتصادي العالمي في سنوات السبعينات عمى اثر ازمة اسعار : 0985

في عدم استقرار الاسواق  الثمانيناتالبترول واشتداد المنافسة العالمية في بداية 
الدولية، كما كان ىذا الارتفاع في المنافسة مصحوبا ومدعما بالتطور التكنولوجي 

 بالآليةالسريع الذي اثر عمى جوانب عديدة لمقطاع الصناعي خاصة فيما يتعمق 
وتخفيض التكاليف في  ومراقبة العمميات باستعمال الاعلام الالي عمى تحسين الجودة

حالات عديدة، كما غيرت التطورات في تكنولوجيا المعمومات وخاصة توسع استعمال 



 الفصل الاول                                                الاطار المفاهيمي لمحاسبة التسيير

  

 

 

   

انظمة الاعلام الالي طبيعة وحجم البيانات التي يمكن ان يبمغيا المسيرون، وبالتالي 
 اصبح لمتصميم الصيانة وتفسيرات نظم المعمومات اىمية معتبرة في التسيير الفعال.

نتاج جديدة وغالبا ما فكان تحدي المنافسة العالمية  من خلال ادخال تقنيات تسيير وا 
كان التحكم في التكاليف من خلال تخفيض الضياع في الموارد المستخدمة في 
العمميات التجارية، كما دعم ىذا في حالات عديدة بتأىيل العمال، وفي ظل ىذه البيئة 

المؤسسة ومن  ظيرت حاجة لنشر المعمومات الادارية وصنع القرار في كل مكان من
ىنا اصبح التحدي الذي يواجو المحاسبون الاداريون باعتبارىم مقدمين اساسيين ليذه 
المعمومات ىو ضمان توفير المعمومات الملائمة لدعم كل من المسيرين والعمال عمى 

 .1كل المستويات

: 0995ستعمال الفعال لمموارد قبل المرحمة الرابعة: خمق القيمة بواسطة الا   
سار الصناعي شيد العديد من التطورات الكبيرة خاصة في تكنولوجيات التصنيع الم

   ومعالجة المعمومات في سنوات التسعينات، فعمى سبيل المثال ادى تطور شبكة الواب 
والتكنولوجيا المرتبطة بيا الى ظيور التجارة الالكترونية وما صاحبيا من احتياجات 
محاسبية ورقابية، وبذلك تحول اىتمام محاسبة التسيير الى خمق القيمة من خلال 
الاستغلال الفعال لمموارد ويتحقق ىذا باستعمال التكنولوجيات التي تختبر عوامل 

 لعوامل القيمة لممساىم. بالإضافةومسببات القيمة لمزبون 

فإذا نظرنا الى مختمف ىذه المراحل نجد بان الاختلاف الجوىري في تغير اىتمام     
محاسبة التسيير حيث ابتعد عن مجرد توفير المعمومات ليتجو نحو تسيير الموارد في 
شكل تخفيض لمضياع في المرحمة الثالثة وخمق لمقيمة في المرحمة الرابعة، غير ان 

كيز عمى توفير المعمومات لم يفقد عمى الاطلاق اىميتو في المرحمة الثانية ولكن التر 
اعيد تطويره في المرحمتين الثالثة والرابعة حيث اصبحت المعمومات تمثل موردا مثل 

 الموارد الاخرى لممؤسسة.
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وبناء عمى ذلك اعتبرت محاسبة التسيير في المرحمتين الثالثة والرابعة كجزء لا    
زأ من العممية الادارية بما ان المعمومات اصبحت متاحة انيا للإدارة بشكل مباشر يتج

وأصبح التمييز بين الييئة الادارية التي تقوم بمحاسبة التسيير والسمم الاداري غير 
 واضح.

بذلك اصبح لنظام محاسبة التسيير في ظل البيئة الاقتصادية الحديثة دورا    
اد عمى المعمومات التي يوفرىا في اتخاذ القرارات الاستراتيجية، استراتيجيا اذ يتم الاعتم

اي ان دوره واىميتو بم يعد يمكن في مجرد حساب التكاليف، لذلك فان انظمة التكاليف 
التقميدية اصبحت عاجزة عن توفير المعمومات المناسبة التي تتلاءم مع ىذه 

قة المعمومات التي توفرىا والتي المتطمبات، كما اثيرت شكوك كثيرة وكبيرة حول مدى د
مظممة لمتخذي القرارات نظرا لمتأثير الكبير لمبيئة الجديدة عمى ىيكل وسموك قد تكون 
 .1التكاليف

 المطمب الثالث: دور وخصائص محاسبة التسيير في المؤسسة. 

من خلال ىذا المطمب سنتطرق الى الدور الذي تمعبو محاسبة التسيير في     
 واىم الخصائص التي تتميز بياسسة المؤ 

 .دور محاسبة التسيير في المؤسسة :أولا  

 29ا ىاما في ادارة المنشاة من خلالتمعب محاسبة التسيير دور    

وضع المعادلات التقديرية نحو الانشطة والعمميات الموجية لتحقيق الاىداف   -
 المرتقبة.

بلاغوضع معادلات الاداء التي تكشف الانحرافات حالة وقوعيا   - الادارة  وا 
 عنيا.

                                                           
1

، مذكرة مقدمة لنيل استكمال واقع اصلاح نظام المحاسبة الجزائري لمواجهة معايير المحاسبة الدولية للقطاع العام، نور الذدى بوليفة 
 8، ص2015-2014شهادة ماستر اكاديمي، جامعة الشهيد لزمد لخضر، الوادي، 

 .26، ص    عمان، -، دار وائل للنشر، الاردننظام المحاسبة وادارتوعقلة لزمد يوسف الدبيضين،  2
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انجاز تقارير الاداء التي تعطي صورة واضحو ومتكاممة عن المنشاة ككل بما   -
الى الادارات عن مدى الالتزام بتنفيذ  بالإضافة والأقسامفييا وحدات الانتاج 
 الخطط الموضوعية.

ي وخمق روح التعاون بين المدراء والعمال من اجل الاىتمام بالعنصر البشر   -
المخطط ليا، ويظير ىذا الامر عند القيام  للأىدافتحفيزىم لموصول 

بالميزانيات التقديرية حيث يشارك في انجازىا كل من المدراء ورؤساء الاقسام 
 وحتى يشعر العامل بمكانتو داخل مجال عممو.

 معمومات نظام ىي ومحاسبة التسيير بصفة خاصة عامة بصفة المحاسبة -
طار  معينة ىيئة أو لممؤسسة رقمية معطيات بتسجيل يسمح الذي تنظيمي وا 
 و أصول لممؤسسة المالية الذمة تخص معمومات بإعطاء تسمح محددة لفترة

 تكوين كيفيات كذا و الغير اتجاه المؤسسة ووضعية الدورة ونتيجة خصوم
 .المعنويين للأشخاص بالنسبة الأسعار و التكاليف

 قانون جانب إلى الجزائري المالي القانون في ىامة مكانة محاسبة التسيير لتتح -
 واضحة حقيقية أصبح المحاسبة قانون استقلاليةو  الجبائي القانون و الميزانية
 .وجمية

 الداخمية العلاقات تسيير في بيا خاصةال قواعدلم فيتض محاسبة التسيير  -
 و ىياكل لدى المالية لمعمميات ومرقمة منظمة القواعد ىذه وتعتبر لمييئات

 .1الدولة مؤسسات
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 .28صمرجع سبق ذكره، عقلة لزمد يوسف الدبيضين،  
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 : خصائص محاسبة التسيير في المؤسسة.ثانيا   

  9 1لمحاسبة التسيير عدة خصائص وتتمثل في   

 الاىتمام بكل التفاصيل المتعمقة بتحميل العمميات. -
 والحاضر.التركيز عمى الاحداث الفعالية بين الماضي  -
التركيز والاىتمام بكل العمميات المتعمقة بالمشروع سواء كانت مالية او غير  -

 مالية.
الى  بالإضافةالقيام بتحميل النتائج بالاعتماد عمى طرق احصائية ورياضية  -

 اعداد البيانات والمعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات الرشيدة.
 . 2لمخطط ليا لنشاط المشروعترجمة النتائج وتقييميا عمى ضوء الاىداف ا -
عمى سرية المعمومات وخصوصيتيا من أىم الأىداف التي  المحافظةتُعتبر  -

 إلى تحقيقيا. محاسبة التسييرتسعى 
 التشغيمية الأنشطة جميع عمى والرقابة السيطرة يتم ،محاسبة التسيير خلال  -

 .العامة والشركات المؤسسات بداخل تتم التي المصاريف جميع عمى وكذلك
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 .المبحث الثالث: محاسبة التسيير كنظام معمومات  

نظرا لممزايا المتزايدة التي توفرىا تكنولوجيا المعمومات، فكل يوم يزداد الطمب عمى      
وتقميل اخطائيم عمى  والمسيرينىذه التكنولوجيا لزيادة كفاءة وفعالية محاسبي التسيير 

وحساب الضرائب، حيث يمكن ان تؤدي الادوات غرار المين الاخرى كالتدقيق 
البرمجية والنظم المحسوبة الى القفز بأداء نظم المعمومات المحاسبية ومحاسبة التسيير 
بصفة خاصة وخمق ميزة تنافسية لممؤسسة يبقى ىذا رىانا لكل مؤسسة اذا احسنت 

 اختيار ادوات تكنولوجيا المعمومات بعناية.

 ف بنظام معمومات محاسبة التسيير.المطمب الاول: التعري   

ان نظام معمومات محاسبة التسيير ىو النظام الذي يوفر معمومات ضرورية لتحقيق    
كالتجميع،  بالأنشطةكونو عممية موجية تسيير خاصة جوىر ىذا النظام ىو اىداف 

القياس، التخزين، التحميل، التقرير وتسيير المعمومة، يتم معالجة المعمومة المتعمقة 
مخرجات من اجل تحقيق اىداف النظام، يمكن ان تكون  لإنتاجبالحدث الاقتصادي 

تكمفة منتج، تكمفة زبون، موازنات، تقارير  خاصةىذه المخرجات عبارة عن تقارير 
 1اداء...الخ.

فرضت عمى  0871كبلان فان تحديات المحيط التنافسي لمسنوات  حسب    
المؤسسات اعادة النظر في الانظمة التقميدية لمحاسبة التكاليف ومراقبة التسيير، 

، فان محاسبة التسيير ليا دور انتاج CIMAوحسب المعيد المعتمد لمحاسبي التسيير 
 29الاتية لأغراضمعمومة ملائمة 

 لاستراتيجي وصياغة استراتيجية المؤسسة.اعادة صناع القرار ا -
 .والطويلتخطيط العمميات في الاجل القصير، المتوسط  -
 تحديد ىيكمة راس المال وتمويل ىذه الييكمة. -

                                                           
 89، ص2000، دار زىران للنشر والتوزيع عمان،المالية العامةعلي الخليل، الأستاذ الدكتور سلميان أحمد اللوزي،  1
نيل  ضمن متطلبات مذكرة ،الجزائر في تطبيقها إمكانية ومدى المحاسبية المعايير منظور من المحاسبي التدقيق مازون، أمين لزمد 2

 .08، ص  2010/2011، 03الجزائر جامعة وتدقيق، لزاسبة فرع التجارية، العلوم في الداجستير شهادة
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 اعلام القرارات العممياتية. -
 من الاستعمال الكفء لمموارد. والتأكدمراقبة العمميات  -
بلاغقياس الاداء المالي وغير المالي  -  المعمومات لييئة التسيير والمساىمين. وا 
 حماية الاصول الممموسة وغير الممموسة. -
 مة، ادارة المخاطر والرقابة الداخمية.وكتكريس اجراءات الح -

وتجدر الاشارة الى وجود علاقة وطيدة بين محاسبة التسيير والمحاسبة المالية،       
تستعمل كمدخلات لمحاسبة التكاليف اذ تعتبر ىذه الاخير مصر البيانات الخام التي 

 او محاسبة التسيير بصفة خاصة.

تبقى ىناك بعض الفروقات بين المحاسبتين ذكرىا بعض الباحثين منيم منصور و    
، وىي تكمن في كون المحاسبة المالية، من جية، تيتم بالمعاملات 1118الصديق 

ف خارجية(، تعالج احداث مالية المالية التي تؤثر في الذمة بين المؤسسة والغير )اطرا
تاريخية، تيدف الى تحديد المركز المالي ونتائج اعمال المؤسسة في نياية السنة 
المالية، تخضع الى معايير محاسبية مقبولة عموما لخدمة اطراف خارجية، تتميز 

اغمب الدول إجبارية من جية المحاسبة المالية بالشمول والموضعية كما انيا في 
ميز محاسبة التسيير ) التكاليف( بأنيا9 تيتم بالعمميات داخل المؤسسة لتمبية اخرى، تت

احتياجات اطراف داخمية لخدمة صناعة القرارات، تيتم ببيانات فعمية الاحداث تاريخية 
وبيانات مستقبمية تنبؤية، تيدف الى اصدار تقارير دورية عمى فترات قصيرة نسبيا، 

ادارة المؤسسة التي تعتبر المستخدم الوحيد لتقاريرىا تحكميا قواعد وتعميمات تضعيا 
الدورية، تتميز بالتفصيل والمرونة، كما انيا اختيارية تيدف لسد احتياجات الادارة الى 

 1المعمومة.
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 المطمب الثاني: الادوات الحديثة لمحاسبة التسيير.  

 سنتطرق من خلال ىذا المطمب الى الادوات الحديثة لمحاسبة التسيير.    

 لوحة القيادة.: أولا   

عبارة عن نظام لممعمومات المحصمة من مصادر داخمية "تعريف لوحة القيادة:  .0
او خارجية والمعروضة بشكل واضح، تحميمي وتركيبي تتعمق بجميع وظائف 
المؤسسة، ويكون ىذا النظام شاملا وسيل الاستعمال كما يسيل ممارسة 

 ."1المسؤوليات وكذلك اتخاذ القرارت
 29تتمثل اىمية لوحة القيادة في اىمية لوحة القيادة: .8

 انيا تشكل وثيقة معمومات في شكل خلاصة حول وضعية المؤسسة. -
 تتجو نحو مراقبة التسيير واتخاذ القرار. -
ات وتوقع التطورات والاستجابة يتسمح لممسؤول في المؤسسة بتحميل الوضع -

 في الوقت الفعمي.
تظير في شكل رسوم واشكال بيانية وجداول مقارنة تحتوي عمى ارقام، تسمح  -

الانحرافات والكشف عن المشاكل واتخاذ الخطوات الضرورية لمعالجة بتحديد 
 الوضعية.

 :3تتميز بانيامزايا لوحة القيادة:  .3
 نظام سيل الاستعمال ويسيل ممارسة المسؤوليات. -
 تساعد في تقييم الاداء في المدى القصير. -
 تساىم في اتخاذ القرارات. -
 توضح وضعية المؤسسة ومحيطيا. -
 النشاط الفعمي مع التقديري. توضح مدى تطابق -

                                                           
 09، ص2009،دار المحمدية، الجزائر ، محاسبة تحليلية –تقنيات مراقبة التسيير ناصر دادي عدون ، 1
 .46، ص    ، ديوان الدطبوعات الجامعية ،بن عكنون الجزائر،سعر التكلفة و المحاسبة العامة التحليليةرحال علي، 2

 .33، الجزائر، ص 2003، النظرية العامة وفقا للتطورات الراىنة، دار ىومة المالية العامةأعمر يحياوي،  3
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 تمكن من الاستغلال الفوري لممعمومات. -

 19تتمثل في مصادر داخمية وأخرى خارجيةمصادر لوحة القيادة: . 4  

 تتمثل في9المصادر الداخمية: -أ(   

 التكاليف المختمفة.المصادر المحاسبية:  -
 عدد المستخدمين، دراسات تطور الاعباء.المصادر الاحصائية:  -
تقييم الاستثمارات، ترتيب الديون حسب مدة من الميزانية:  المأخوذةالمصادر  -

 استحقاقيا.
 ، عدد ساعات العمل.للإنتاجالكمية المثمى المصادر التقنية:  -

 المصادر الخارجية: -ب(   

 معمومات تخص المتعاممين مع المؤسسة بصورة مباشرة كالبنوك. -
معطيات تقنية لمنقابات المينية كتحديد ساعات النشاط القصوى لمعمل  -

 لمختمف المستويات، المستنبطة من الجمعيات العمالية 
 نتائج دراسة السوق. -

 .نظام تحديد التكاليف عمى اساس الانشطة: ثانيا  

ىي الاحداث او الميمات او وحدات : "تعريف التكاليف عمى اساس الانشطة .0
 كالأخشابالعمل المتعمقة بيدف معين، ومن الامثمة عمييا شراء المواد الاولية 

المستعممة في صناعة الموبيميات، وتقطيع الاخشاب في تمك الصناعة، تجميع 
القطع الخشبية لغرض معين كصناعة الكراسي او الخزائن الخشبية ومن ثم 

 ."2مبضاعة المنتجةنشاط البيع والشحن ل

                                                           
 9، ص2000، مركز الإسكندرية، مصر،مبادئ المالية العامةعبد المجيد دراز،  1
 
الديزانية العامة، الديوان الوطني للمطبوعات الجامعية، بن ، النفقات العامة، الإيرادات العامة، اقتصاديات المالية العامةلزرزي لزمد عباس،  2

 .75، ص2003عكنون الجزائر 
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يمكن تقسيم الانشطة الى اربعة انواع  انواع التكاليف عمى اساس الانشطة: .8
 19رئيسية ىي

ويقصد بيا تمك الانشطة المتعمقة بالاستعداد لصناعة انشطة المدخلات:  -
 المنتج، مثل نشاط البحث والتطوير.

يقصد بيا تمك الانشطة المتعمقة بتصنيع المنتجات، مثل انشطة العمميات:  -
 .المنتجاتالمستعممة في صناعة  الآلاتنشاط تشغيل 

ىي تمك الانشطة المتعمقة بالتعامل مع العملاء، مثل  انشطة المخرجات: -
 نشاط بيع المنتجات.

مثل  الأولى،ىي تمك الانشطة التي تدعم الانشطة الثالثة  إدارية:انشطة  -
 خدمات القانونية ونشاط خدمات المحاسبة.نشاط ال

ان لاستعمال نظام التكاليف  مزايا التكاليف المبنية عمى اساس الانشطة: .3
 29المبني عمى الانشطة مزايا عديدة منيا

 التوصل الى تكاليف دقيقة لممنتجات. -
التحسين في رقابة التكاليف الغير مباشرة، فمعرفة الانشطة المتعمقة  -

مباشرة يؤدي الى تحديد المسؤولين تمك التكاليف وبالتالي  بالتكاليف الغير
 اخضاعيا الى رقابة اكثر فاعمية بسبب معرفة الجية المسؤولة عنيا.

فالتحديد الدقيق لتكاليف المنتجات يؤدي الى  أضلاتخاذ قرارات ادارية  -
المساىمة في اتخاذ قرارات تسعير المنتجات عمى نحو افضل لمتوصل الى 

 بح المنشود.مستوى الر 
تتمخص العيوب في9 التكاليف : تكاليف المبنية عمى اساس الانشطةعيوب ال .4

العالية المتعمقة بالحصول عمى بيانات تكاليف الانشطة المختمفة لممؤسسة، 
فتحديد الانشطة الرئيسية لممؤسسة والتعرف عمى محركات التكمفة المتعمقة بيذه 
الانشطة وتخصيص التكاليف الغير مباشرة لكل منتج من المنتجات كل ذلك 

                                                           
 . 47، ص 2003،  2دار الذدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، طالمحاسبة، لزمد مسعي،  1

2
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مقارنتيا بالمزايا المتعمقة باستعمال نظام التكاليف يتطمب تكاليف عالية يجب 
ستعمال نظام الانشطة كانت التكاليف العالية لا فإذا المبني عمى الانشطة.

 إذتفوق المزايا المتوخاة من استعمال النظام المذكور، فانو يجب التخمي عند 
شطة وبالمقابل اذا كانت تكاليف استعمال نظام الان الأنشطةنظام عن تطبيق 

ضئيمة اذ ما قورنت بالمزايا المتوخاة من استعمالو فانو يفضل استعمال نظام 
 التكاليف المبني عمى اساس الانشطة.

ان استعمال نظام التكاليف المبني عمى اساس الانشطة لا يقضي عمى مشكمة 
ىناك صعوبة في التخصيص العشوائي لمتكاليف الغير مباشرة، فمثلا قد يكون 

تكاليف الغير مباشرة الصناعية بدقة عمى الانشطة المختمفة نظرا توزيع بعض ال
مما يؤدي الى عدم دقة  الأنشطةلصعوبة تحديد محرك التكمفة المتعمق ببعض 
التكاليف الغير المباشرة  لبعضتكاليف المنتجات نتيجة لمتوزيع العشوائي 

مباني المصنع او التامين عمى مباني المصنع او التامين عمى مباني  كاىلاك
 المصنع.

 التكمفة المستيدفة.: ثالثا   

تعرف عمى انيا تحديد تكمفة الانتاج لمنتوج مقترح : "تعريف التكمفة المستيدفة     
 ."1بحيث المنتوج عنو بيعو ىامش الربح المرغوب

التكاليف والتي تيدف الى  لإدارةاحد اىم الادوات الحديثة " وتعريف اخر يقول:    
من خلال مساعدة تخصيص التكاليف الكمية لممنتج عمى مدار دورة حياتو ويكون ذلك 

 ."2القائمين عمى ىندسة انتاج التصميم، وبحوث التسويق

مدخل حديث " 9من خلال ىذه التعاريف وتعاريف اخرى مشابية نستنتج انيا    
في تكاليف الانتاج ىدفو الاساسي ىو خفض تكاليف الانتاج في المؤسسة مما لمتحكم 

يضمن ليا الربحية المرغوبة، ويتحقق ذلك من خلال قياميا بدراسات السوق في توفر 
                                                           

1
 .54 ص ، 2003بيروت، ،الدار الجامعية ،مقدمة في أصول المحاسبة و التكاليف لزمد القيومي لزمد، 
 .48،ص :2006بيروت ، ، مؤسسة الجامعة لنشر و التوزيع ،إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنفيذي كامل بربر، 2
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ليا كل المعمومات المتعمقة باحتياجات ورغبات العملاء المتباينة والعمل عمى تمبيتيا، 
نخفضة وبسعر مناسب يتماشى مع اسعار من خلال توفير منتجات ذات تكمفة م

 ."المنافسين ويضمن لممؤسسة المكانة السوقية المرغوبة

 19ترتكز التكمفة المستيدفة عمى عدة مبادئ اىميا: مبادئ التكمفة المستيدفة .0
ويعني ذلك ان التكمفة المستيدفة يتم احتسابيا بناءا عمى  قيادة سعر التكمفة: -

 تحديد السعر المستيدف.
عمى الادارة معرفة متطمبات العملاء الخاصة بالجودة  التركيز عمى العميل: -

 وكذا تفضيلاتيم وردود افعاليم.
يقصد بذلك ان ىندسة تصميم المنتوج تعتبر  التركيز عمى تصميم المنتوج: -

 العنصر الاساسي في عممية خفض التكاليف.
يدفة استخدام يتطمب تصنيع المنتوج في حدود التكمفة المست عمل الفريق: -

فريق عمل متنوع الاختصاصات ومن مختمف ادارات المؤسسة من المختصين 
 في بحوث التسويق، ىندسة التصميم، التجييز، وادارة التكاليف.

9 ىنا يجب الاخذ بعين الاعتبار جميع دورة حياة المنتوج وتخفيض تكمفتيا -
 التكاليف ذات العلاقة بدورة حياة المنتوج.

يجب اشراك كل اعضاء سمسمة القيمة من موردين  قيمة:توجيو سمسمة ال -
داريين وموزعين في عممية التكمفة  ومصممين وميندسين ومحاسبين وا 

 المستيدفة.
 29تتمثل في النقاط التالية مزايا التكمفة المستيدفة: .8

يؤدي اسموب التكمفة المستيدفة الى تحسين جودة المنتج عن طريق وضع  -
كيدف واضح الى جانب الاخذ بعين الاعتبار  اسموب التكمفة المستيدفة

 جودة المنتج.
 تؤدي الى تخفيض تكمفة المنتجات بشكل ممحوظ. -

                                                           
 .15،ص2008، بن عكنون الجزائر ، ديوان الدطبوعات الجامعية؛تسيير ميزانيات المؤسسات الاقتصادية مستقلةتقنيات  خالص صالح، 1

2
 .  ص ،    بيروت، دار النهضة العربية للطباعة و النشر، ،-الموازنات التقديرية –في المحاسبة الإدارية  خيرت ضيف، 
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تعمل عمى ترابط الاقسام الداخمية والعمل كفريق واحد، بأخذ عمى عاتقو  -
 مسؤولية التسويق والتخطيط وتطوير المنتج.

التكمفة والأداء يمكن اسموب التكمفة المستيدفة من نقل الاىتمام بعوامل  -
ليكون عاملا مشتركا بين الميندسين لمتصميم وأطراف خارجية من 

 الموردين والعملاء.
عمى تخفيض التكاليف قبل حدوثيا اي يعمل اسموب التكمفة المستيدفة  -

 اثناء مرحمة التصميم لصعوبة التأثير عمى التكمفة بعد حدوثو.
 19ض المعوقات منيالتطبيق التكمفة المستيدفة تواجو بعالمعوقات:  .2
عدم وجود اطار يتسم بالعمومية يحدد متطمبات وخطوات التنفيذ نظرا لتركيز  -

معظم الابحاث التي تناولت ىذا المدخل عمى تحميل التجارب الناجحة لبعض 
 الشركات اليابانية مما ادى الى نتائج تتسم بالخصوصية.

الاساليب الحديثة لخفض عدم وجود اطار مفاىيمي ومنيجية واضحة لتطبيق  -
التكمفة في اطار المحافظة عمى مستوى الجودة والأداء الوظيفي ومما يؤدي الى 

 الوصول الى التكمفة المستيدفة.
عدم وضوح كيفية تخصيص الخفض المستيدف في تقديرات التكمفة الحالية الو  -

 المتعمقة لعمميات المؤسسة لتتساوى مع التكمفة المستيدفة.
رارية المحافظة عمى خطة التكمفة المستيدفة في اطار تطور صعوبة استم -

 تكنولوجي سريع ومتزايد ودخول منافسين جدد للأسواق. 

 بطاقة الاداء المتوازن.: رابعا  

ىي نظام اداري ييدف الى مساعدة المؤسسة : "تعريف بطاقة الاداء المتوازن .0
 الى مجموعة من الاىداف، والقياسات  واستراتيجيتياعمى ترجمة رؤيتيا، 

 2المترابطة، وذلك من خلال الاعتماد عمى بطاقة المتوازن
 

                                                           
 .279،  ص2000،  عمان، ،الطبعة الثانية ، دار الدستقبل للنشر و التوزيع،الماليمقدمة في الإدارة المالية و التحليل  مفلح عقل، 1
 .54،ص 2006جامعة الدلك سعود، دار للنشر و التوزيع ، ،نظام المعلومات الإدارية، جنان أحمد  فداق فاروق، 2
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 1 تتمثل في النقاط التالية9: اىمية بطاقة الاداء المتوازن .8
الى التركيز عمى تحقيق الرسالة بعد ان كان  توجو الشركات والمؤسسات -

 الاىتمام منصبا عمى البعد المالي فقط.
 طويمة الاجل. الاستراتيجياتالربط بين الخطة السنوية قصيرة الاجل وبين  -
تحقيق فيم اداري اعمق لأوجو الترابط بين تنفيذ القرارات والأىداف  -

 الاستراتيجية المحددة.
، تنتيي بتحقيق الاىداف والغايات الاستراتيجيةتعتبر اداة من ادوات الادارة  -

 المطموبة.
الى مجموعة متكاممة من  الاستراتيجيةمة الاىداف تقدم نظاما شاملا لترج -

 المقاييس التي تنعكس في صورة مقاييس اداء استراتيجية.
 :2عوائق تطبيق بطاقة الاداء المتوازن .3

متفق عمييا عند اعداد نموذج بطاقة الاداء  لاستراتيجيةالحاجة لرؤية مشتركة  -
 المتوازن.

المتوازن في قياس اداء المنفعة المطموب يمكن ان تفوق تكاليف بطاقة الاداء  -
 الحصول عمييا.

الاساسية التي تكون ذات ابعاد  للأىدافصعوبة تحديد الوزن المرغوب  -
، للأداءلذا يمزم الادارة ان تحدد الاىداف الثانوية التي تمثل موجيات  متعددة،
 الاساسية. للأىدافوفقا 

الاداء المتوازن، مما يقود الى  المؤىمين لمتعامل مع نظام بطاقةقمة الموظفين  -
 مقاومة تطبيق ىذا النظام.

 

 
                                                           

 .05ص ،2007 دار النهضة العربية للطباعة و النشر ،بيروت، ،-الموازنات التقديرية –في المحاسبة الإدارية  خيرت ضيف، 1
، مكتبة الشقري الرياض، الطبعة الثانية، إدارة الأعمال)المبادئ والمهارات والوظائف(لزمد مصطفى خشروم، نبيل لزمد مرسي،  2

 .335، ص2007
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 1تتمثل في النقاط التالية: مقومات نجاح تطبيق بطاقة الاداء المتوازن .4
يجب التركيز عمى منح الحوافز المادية والمعنوية لكل من  9الحوافز المادية -

يساىم في تصميم بطاقة الاداء المتوازن او تطبيقيا، وىذا يعتبر دافعا قويا 
 لممسؤولين عن تطبيق بطاقة الاداء المتوازن.

حيث ان تطبيق نظام بطاقة الاداء المتوازن يشمل جميع  :العملتكوين فرق  -
ليس من المنطق ان يقوم بالعممية شخص واحد، بل مكونات المؤسسة، ولذلك 

 ىو جيد جماعي داخل المؤسسة.
وتعاريف المقاييس بشكل دقيق، حيث انو من  :تحديد الاىداف بشكل واضح -

الاىمية بمكان يتم تحديد الاىداف بطريقة يفيميا القائمون عمى التنفيذ، ومراعاة 
 .بالأىدافالدقة والموضوعية في تعريف المقاييس المرتبطة 

ونمن اعمى الى اسفل  :الاعتماد عمى مدخل الاتصال من اسفل الى الاعمى -
بين مكونات التنظيم الاداري في المؤسسة، وذلك من اجل ان تصل الرسالة الى 
المرسل اليو ويفيم مضمونيا كما اراده المرسل، كما ينبغي ان ترتكز ادارة 

ن النظام الجيد يحتاج الى ، حيث االمؤسسة عمى عممية الاتصال بشكل سميم
 لإفرازعقد اجتماعات واجراء اتصالات ومناقشات بين العاممين في المؤسسة 

 خطة العمل والمحاور الرئيسية لممقاييس التي ينبغي التركيز عمييا.

 سلاسل القيمة.: خامسا    

عبارة عن اداء تحميل العممية الانتاجية الى مجموع من " وم سلاسل القيمة:مفي .0
 ."2الانشطة المولودة لمقيمة من اجل ارضاء الزبون وتحقيق الميزة التنافسية

 39تتمثل في اىداف سمسمة القيمة: .8
 تقييم مساىمة كل نشاط عمى حدى في خمق القيمة. -

                                                           
   .109، ص2007، دار الدسيرة، الطبعة الأولى ،  أساسيات في الإدارة المالية ،عدنان تايو النعيمي، ياسين كاتب الخرشة 1

،  2004، دار المحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون، معزوي ليندة، لذواسي ىجيرة،  2
 . 49ص

 .23، ص2008،ديوان الدطبوعات الجامعية ، بن عكنون، الجزائر ، تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسة ،أحمد طرطار 3
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 تدعيم الميزة التنافسية لممؤسسة في ظل التطورات الحاصمة. -
 الانشطة.معرفة نقاط القوة والضعف في المؤسسة عن طريق تحميل  -
 كسب رضا العملاء من خلال تحديد رغباتيم ومحاولة تمبيتيا. -
 1تتمثل في9 انشطة سمسمة القيمة: .3

وىي تمك الانشطة المتعمقة بشكل مباشر بتوفير وتحويل انشطة رئيسية: -أ(     
 وتوزيع المنتج وتتضمن مايمي9

 انشطة الاستلام والتخزين والشراء. -
 انشطة التحويل والإنتاج. -
 انشطة التسويق والتوزيع وخدمات ما بعد البيع. -

 انشطة التسويق والتوزيع وخدمات ما بعد البيع:-ب(

 انشطة التطوير التكنولوجي. -
 انشطة ادارة الموارد البشرية . -
 انشطة التخطيط والرقابة لممؤسسة. -

 المطمب الثالث: محاسبة التسيير كاستراتيجية لممؤسسة.

 29في الاعتبارات التالية الاستراتيجية محاسبة التسيير توفر  

 .الذي يمعبو المحاسب في عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجيةيمكن الدور الكبير  -
ان ممارسة محاسبة التسيير الاستراتيجية نقمت محاسبة التسيير من التركيز عمى  -

ل القضايا التشغيمية الى التركيز عمى القضايا ذات التوجو الاستراتيجي من خلا
 .تكامل العمميات الموارد المالية والبشرية

تتضمن مجموعة من اساليب المحاسبة ذات التوجو الاستراتيجي التي تركز عمى  -
البيئة التنافسية والتي من خلاليا محاسب التسيير الاستراتيجي دور جوىري في 

                                                           
 .2، مصر، ص 2010، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية،الأسس النظرية لمحاسبة التكاليفعلي عبد العليم عبد الحميد ،  1
 .99، ص2007الاسكندرية، ، مؤسسة شباب الجامعة للطباعة للنشر و التوزيع، المحاسبةمبادئ يونس أحمد البطريق و آخرون، 2
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من عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية، مما يجعميا تختمف عمى البيئة الداخمية 
 اجل توفير المعمومات اللازمة لمساعدة الادارة في الرقابة واتخاذ القرارات.

 قدرة المؤسسة عمى تحقيق استراتيجية التنافس. -
تيتم بالنظر المعمومات بغرض خدمة متخذ القرار الخارجي و لمتخذ القرار  -

 الداخمي.

المؤسسة،  توفير وتحميل المعمومات المالية وغير المالية عن اسواق منتجات   
وتكاليف المنافسين بغية المساعدة في تطوير استراتيجيات متقدمة لاكتساب مزايا 

 19تنافسية من خلال

 9 بيدف ان يكون المنتج الاقل تكمفة في الصناعة.قيادة التكمفة 
 9 بالبحث عن الابعاد الفريدة في منتجو او خدمتو والتي استراتيجية التمييز

 تنال سعر اعمى من السعر العادي.يقدرىا المستيمك ويمكن ان 

كما تسعى محاسبة التسيير الاستراتيجية باعتبارىا نظام معمومات محاسبي الى    
 خدمة المؤسسة من خلال العمل عمى تحقيق اربعة اغراض رئيسية تتمثل في9

 9اعداد التقارير الدورية الداخمية التي تساعد الادارة عمى .0
 والرقابة عمييا.التخطيط تكاليف التشغيل  -
 تقييم اداء الانشطة والعاممين. -
اعداد التقارير الدورية الداخمية التي تساعد الادارة عمى تخصيص الموارد  -

وقرارات التسعير9 كما في معمومات عمى ربحية المنتجات، والعملاء، قنوات 
 التوزيع...الخ.

خاذ القرارات 9 لمساعدة الادارة في اتاعداد التقارير غير الدورية الداخمية .1
 الاستراتيجية.

                                                           
1

 .100صمرجع سبق ذكره، يونس أحمد البطريق و آخرون،  
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9 )معمومات عن القوائم المالية( لممستثمرين والجيات اعداد التقارير الخارجية .2
 الحكومية والأطراف الخارجية.

ولتحقيق ىذه الاغراض يحتاج محاسب التسيير الاستراتيجي الى تجميع البيانات في    
لمحصول عمى المعمومات التي شكل قاعدة بيانات، تمكنو من معالجة ىذه البيانات 

 تفيد العميل الداخمي او الخارجي.
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 خلاصة الفصل:   

من خلال ما تم استعراضو في الفصل حول اىم المفاىيم المتعمقة بمحاسبة         
 التسيير وادواتيا نستنتج مايمي9

إلى تحقيق العديد من الأىداف والتي بدورىا تسعى  محاسبة التسييرتسعى  -
لحماية الأموال العامة من جميع حالات التلاعب، أو كل ما يلامس سلامة 

 وصحة الاستخدام.
عمى سرية المعمومات وخصوصيتيا من أىم الأىداف التي  المحافظةكذلك تُعتبر  -

 تسعى إلى تحقيقيا.
 .ى جميع الأنشطة، يتم السيطرة والرقابة عممحاسبةمن خلال  -
عمى توفير جميع المعمومات اللازمة لمرقابة والمسائمة المالية  محاسبةتعمل  -

 والمسائمة الإدارية.
إلى تنظيم وترشيد جميع القرارات الإدارية والاقتصادية  محاسبة التسييرتسعى  -

  المتعمقة بعمل المؤسسات والشركات العامة.
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 تمييد:   

فرجرى ىػذ الإدا يػ  العمميػ  محػر  القػ ا ات اتخػذ  عمميػ  تعتبػ     نجػذح ، را 
 ىػ ا المنذسػب ، رمػف القػ ا ات اتخػذ  عمػ  الإدا ة ركفػذةة عمػ  قػد ة يترقػؼ المؤسسػ 
 المتبعػ  رمنذىجيػذ القػ ا ات اتخػذ  عمميػ  عمػ  يترقػؼ الإدا ي التفكيػ  أصػب  المنطمػؽ
 لممػدي  الجرى يػ  الأمػر  مػف بذعتبذ ىػذ رايػت ليرنػذ د يتػ دد رلػـ فييػذ، المػؤر ة رالعرامػؿ
 .الإدا ة قمب بأنيذ ررصفيذ

مف اىـ الميذـ رتعتب  في عممي  اتخذ  الق ا ات  در  كبي  محذسب  التسيي رل      
غي  اف ى ه الميم  تتمتع بقد  مف  ،ادا ة المؤسس  الاقتصذدي بيذ الاسذسي  التي تقرـ 

الصعرب  رالتعقيد، رلعؿ مف اىـ العرامؿ المسذعدة عم  عممي  اتخذ  الق ا ات ىر ترف  
نظذـ محذسب  تسيي  بشكؿ فعذؿ رجيد رمف ضمف الادرات التي مف شذنيذ اف تسذىـ 

سيي  في علاق  ردر  محذسب  التمف خلاؿ مذ سبؽ رلإب از ، في اتخذ  ق ا ات صذئب 
 ال  المبذحث التذلي . تـ تقسيـ الفصؿاتخذ  الق ا ات الادا ي ، 

 المبحث الاول: مدخل لعممية اتخاذ القرارات الادارية.    

 اساليب وعوامل اتخاذ القرار الاداري. -المبحث الثاني: عناصر   

 تحسين اتخاذ القرارات الادارية.المبحث الثالث: ادوات محاسبة التسيير في عممية    
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 مدخل لعممية اتخاذ القرارات الادارية. الأول:المبحث    

يقرؿ ىي ب ت سذيمرف اف الق ا  ىر القمب النذبض لمنشذط الادا ي ى ه الاىمي        
افضؿ الط ؽ لمقيذـ بي ه  لإيجذدجعمت المنظ يف ر الادا ييف عم  حد سراة يسعرف 

العممي  مع الت كيز عم  تصنيؼ الق ا  في اطذ  مع ف  مختمؼ الانراع مف اجؿ 
الرصرؿ ال  الط يق  العممي  رالمرم  لاتخذ  الق ا ، رسيتـ التط ؽ في ى ا المبحث ال  
بعض الاختلافذت التي ادت ال  الاتفذؽ رلر الجزئي في التع يؼ رالخطرات المتبع  ر 

 ذ التصنيفذت.ايض

 مفيوم عممية اتخاذ القرارات الادارية. الأول:المطمب    

 ىنذؾ عدة تعذ يؼ لعممي  اتخذ  الق ا  مف بينيذ:    

اختيذ  افضؿ البدائؿ المتذح ، بعد القيذـ بد اس  تعرف عممية اتخاذ القرار بانو:"       
 ."1في تحقيؽ الاىداؼ المطمرب  رأر ىذمستقيم  لمنتذئج المترقع  مف كؿ بديؿ، 

احداث ار  قذنرني مت  كذف ى ا الار  جذئزا ار ممكنذ قذنرنذ،  كما يعرف بانو: "      
 :2ق ا  يجب اف يكرف ىنذؾ لإصدا 

 استخداـ السمط  العذم . -
 بمذ يت ؾ ار  قذنرني معيف. -

بمذ ليذ مف  للأف ادالافصذح عف الادا ة المنف دة الممزم  "  ويعرف ايضا بانو:      
سمط  عذم  رال ي يصد  في الشكؿ ال ي تتطمبو القرانيف رالمرائ  ر لؾ يقصد احداث 

 ."3ار  قذنرني كذف  لؾ ممكنذ رجذئزا قذنرنذ ركذف البذعث عميو مصمح  عذم 

 

                                                           
 .43، ص2000عمان، الاردن، بعة الرابعة، الدكتبة الثقافية، الط ،اتخاذ القرارات الإدارية نواف كنعان، 1
 .58ص ،2004الكويت،  وكالة الدطبوعات، ،النظم والعمليات الإدارية والتنظيمية فريد راغب النجار، 2
 .37ص ،2006مدخل كمي في الإدارة، دار الديسرة للنشر والتوزيع، عمان،  ،نظرية القرارات الإداريةمشرفي حسن علي،  3
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اصدا  حكـ معيف عمذ يجب اف يفعمو الف د في مرقؼ مذ ر لؾ  انوكما يعرف: "      
ؽ لمبدائؿ المختمف  التي يمكف اتبذعيذ ار ىي لحظ  اختيذ  بديؿ عند الفحص الدقي

 ."1بعد تقييـ بدائؿ مختمف  لمتخ  الق ا معيف 

عممي  اتخذ  الق ا  بأنيذ قمب الادا ة راف مفذىيـ نظ ي  "  :ىيربرت سايمون وعرف    
 ."2كرلرجي الاختيذ  الانسذنييالادا ة يجب اف تستند ال  منطؽ س

بذعتبذ ىذ "  :يمكن التوصل الى تعريف شامل لعممية اتخاذ القرار ومما سبق    
التي يحؿ مف خلاليذ متخ  الق ا  مشكم  مذ ضمف اختصذصو رفؽ بدائؿ  العممي 

ال  دمج الجذنب  بذلإضذف متذح  يتـ تقييميذ بذستخداـ اكب  قد  ممكف مف المعمرمذت 
دمج النسؽ الرظيفي لمرصرؿ ال  ق ا  فعذؿ مع  رأخي االسيكرلرجي رالخب ة الشخصي  

ج اةم اقب  تنفي ه  التصحيحذت اللازم  انطلاقذ مف تشخيص شذمؿ لممشكم  رم اعذة  را 
 ."جميع المعطيذت

 اتخاذ القرار. تالمطمب الثاني: تصنيفا   

اختمفت معذيي  التصنيؼ رتبذينت رجيذت نظ  المختصيف حرؿ تصنيؼ الق ا ات     
بذلنسب  لو،  رتأري اؼ ييدؼ ال  الجذنب ار المعيذ  الاكر  اىمي  بذلنسب  لو ركؿ تصني

 :3رمف ى ه التصنيفذت مذيمي

مدي يف تختمؼ المشذكؿ التي تعت ض ال: القرارات المبرمجة وغير المبرمجةأولا:     
متخ ي الق ا ات مف حيث د ج  يقينيذ، ري جع  لؾ ال  مدى تك   حدرريذ، فكممذ 

ت خب ة رمع ف  اكب  بي ه المشذكؿ، رتخضع الق ا ات اتكرنت لدى متخ  الق ا  تك  ت 
رى ا مذ جعؿ  رالإج اةاتالمتخ ة في ى ا النرع المجمرع  مف القراعد رالسيذسذت 

 البعض يطمؽ عمييذ اسـ الق ا ات المب مج ، ار الق ا ات العذم  المتك  ة.

                                                           
 100.ص ،2002الرياض،  ،مطابع الفرزدق التجارية ،مبادئ الإدارة العامة ياغي لزمد، 1
 .195، ص2001الرياض،  ، دار الدريخ للنشر،أساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثة ديسلر جاري، 2
 143ص ،2007دار القلم للنشر والتوزيع، دبي،  الطبعة الثالثة، ،أصول الإدارةعسكر سمير،  3



الثاني الاستخذامات الادارية لمحاسبة التسيير في تحسين اتخار القرارات الاداريةالفصل   

  

 

 

   

ي تتخ  في ظ رؼ الحد الادن  ال رتيني  التيفضؿ اخ رف تسميتيذ الق ا ات بينمذ   
كد، ريستخدـ ى ا النرع مف الق ا ات عذدة في المستريذت التشغيمي  الدنيذ، ألاتمف ال

بذلاعتمذد عم  قنرات معمرمذتي  جذىزة رفؽ معذيي  رذبت ، لا تحتذج ى ه القنرات 
يؽ نظـ ال  معمرمذت جديدة ل لؾ يمكف ب مج  ى ا النرع مف المعمرمذت عف ط  

 المعمرمذت التقميدي .

ميذتو، صفذتو، مستريذت امذ النرع الرذني في ى ا الصنؼ فيعكس الارؿ في تس      
نرع المعمرمذت التي يحتذجيذ، ريطمؽ عمييذ اصطلاحذت مختمف  منيذ الق ا ات تنفي ه، ر 

ار غي  ال رتيني ، تتميز المشكلات التي رالق ا ات الف يدة مف نرعيذ، غي  المب مج  
يعذلجيذ ى ا النرع مف الق ا ات بذلتعقيد لد ج  عدـ تراف  نظذـ ار اسمرب راض  
لمعذلجتيذ، ر لؾ بسبب طبيعتيذ الجديدة رغي  المتك  ة رغي  المألرف ، مرؿ الق ا ات 

ؾ يتـ اتخذ ىذ الاست اتيجي  كق ا ات الترسع رالاندمذج ار دخرؿ اسراؽ جديدة...، ل ل
في المستريذت الادا ي  العميذ، تعتب  الق ا ات غي  المب مج  ق ا ات م كب  لأنيذ لا 

فقط رلكنيذ تستخدـ ايضذ الاجتيذد رالأحكذـ الشخصي ،  رالإج اةاتتعتمد عم  القراعد 
ري جع  لؾ ال  نقص المعمرمذت التي تجعؿ متخ  الق ا  في حذل  اللاتذكد، ا ف فيي 

 .1نظذـ معمرمذت جيد اضذف  ال  الخب ة رميذ ة المدي يفتتطمب 

يختمؼ التصنيؼ حسب : رارات حسب المستويات الاداريةتصنيف القثانيا:    
المستريذت التنظيمي  مف منظم  ال  أخ ى ريكرف التصنيؼ الاكر  شيرعذ في ى ا 

 :2السيذؽ كذلتذلي

ريتـ اتخذ  ى ا النرع مف الق ا ات عم  مسترى الادا ة  :الاستراتيجيةالقرارات  .1
العميذ، رى ا مذ يضفي عمييذ د ج  عذلي  مف الم كزي ، رتحدد ى ه الق ا ات 

رتطذبؽ في مصد ىذ رصفذتيذ  الأمداىداؼ المنظف  النذجم  عف الخطط طريم  
                                                           

 .48ص، 2007ية الإدارية، جامعة الإسكندرية، مصر، ، مركز التنمنظم المعلومات الإداريةمطيع ياسر صادق وآخرون،  1
، مذكرة تخرج ماجستير، كلية التأكددور المعلومات المحاسبية في اتخاذ القرارات الادارية في ظل ظروف عدم لزمد موسى فرج الله،  2

  .27ص  ،2011الاسلامية، غزة، التجارة، الجامعة 
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رع انو مذ يميز ى ا النالق ا ات غي  المب مج  رالق ا ات الف يدة مف نرعيذ، ر 
يستخدـ لمتنبؤ بذلمستقبؿ رلتحقيؽ التكيؼ بيف المنظم  رببيئتيذ رقد حدد 

HENRY MINTZBERG   خصذئصيذ في بحرو، "ىيكؿ عمميذت الق ا  غي
المييكم " بأنيذ جديدة، معقدة ر ات نيذي  مفترح  ربأنيذ ق ا ات لا تصنع كري ا 

ف الغمرض، ايف تحت ظ رؼ اللاتذكد رلكنيذ تصنع في ظؿ حذل  مستم ة م
يكرف لا شية معط  تق يبذ رلا شية محدد بسيرل ، كمذ تتميز بذلند ة رتتطمب 
الارلري  في التنفي  رد ج  عذلي  مف الالتزاـ بذلإضذف  ال  تميزه بذ تفذع د ج  

 المخذط ة رالتكمف  رالعذئد.
يتـ اتخذ  ى ه الق ا ات عم  مسترى الادا ة  القرارات الادارية والتنظيمية: .2

الرسط ، حيث تتطذبؽ مع جزة مف الق ا ات المب مج  رجزة مف الق ا ات 
المب مج  رجزة مف الق ا ات العذم  فيمذ يعرد الجزة المتبقي منيذ لمق ا ات 

بفعذلي  ركفذةة الاستخداـ رال قذب  عم  التشغيمي ، تيتـ ق ا ات ى ا المسترى 
 في اطذ  سيذسذت ر اىداؼ الق ا ات الاست اتيج . رأدائيذت الادا ي  الرحدا

: تتصؼ ى ه الق ا ات بذلتك ا  رال رتيني  رتتضمف تنفي ا القرارات التشغيمية .3
ق ا ات تفصيمي ،  بإصدا لمق ا ات الصذد ة عف الادا ة العميذ رالرسط ، ر لؾ 
ىنذؾ مف يضيؼ مسترى رى ا مذ يجعميذ تتصؼ بد ج  عذلي  مف اللام كزي ، ر 

 ابع لممستريذت الادا ي  ربذلتذلي يقذبمو نرع  ابع مف الق ا ات رىر الق ا ات 
المع في  رتيتـ ى ه الق ا ات بذنتقذؿ المعمرمذت بيف الاجزاة المكرن  لممنظم ، 

 .1جديدةالاتصذؿ المستخدم  في ى ا الانتقذؿ، كمذ تيتـ بتقييـ الافكذ  ال رأسذليب
تعتمد ى ه الط يق  عم  التف ق  بيف الق ا ات القرارات المتوقعة وغير المتوقعة:  .4

المفذجئ  رغي  المفذجئ  لمتخ  الق ا ، حيث يكرف عنص  المفذجئ  م تفعذ بذلنسب  
لمق ا ات غي  المترقع ، بسبب عدـ ترف  الرقت الكذفي لمتخ  الق ا  لمقيذـ 

الضغرط، امذ الق ا ات  تأري  ه العممي  تحت بذلم احؿ اللازم ، ممذ يجعمو يقرـ بي

                                                           
والتطوير الإداري،   للاستثماراتوليد سيرفيس  الطبعة الثانية، ،الفكر المعاصر في التنظيم الإداري عامر سعيد ياسين وعبد الوهاب، 1

 .435ص ،2009القاهرة، 
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المترقع  فغذلبذ مذ تستمد مف الخطط المق  ة مسبقذ ار اف تكرف نذتج  عف تنفي  
اف طبيع   الخط ، ريتع ض متخ  الق ا  في ى ه الحذل  ال  ضغرط اقؿ.

الق ا ات مف حيث د ج  ترقعيذ تتطمب مراصفذت معين  مف المعمرمذت التي 
 ذج  متخ  الق ا  رظ رؼ اتخذ ه لو.مع ح تتلاةـ

تصنؼ الق ا ات رفؽ المدى  ف القرارات من حيث المدى الزمني:تصنيثالثا:     
الق ا ات طريم  الاجؿ مع الق ا ات  رتتلاةـ الأجؿ،الزمني ال  قصي ة رطريم  

 ذ.في ميزاتيذ رخصذئيالاست اتيجي  رتتفؽ معيذ 

تتميز الق ا ات الطريم  بذ تبذطيذ بفت ات طريم  في المستقبؿ، ممذ يطبعيذ بطذبع     
ى ا النرع مف اللاتذكد، راحتمذلات التغيي ، رى ا مذ يجعؿ المعمرمذت التي يحتذجيذ 

الق ا ات صعب  الترفي ، رقميم  الكفذي  رالدق ، بينمذ تتميز الق ا ات القصي ة الاجؿ 
ج  اليقيف بيذ، رى ا مذ يسيؿ الحصرؿ عم  المعمرمذت التي بقص  مداىذ را تفذع د  

 .1نحتذجيذ، ممذ يمكف متخ  الق ا  مف التحكـ بيذ

اف نجذح اي ق ا  يعتمد عم  نجذح تصنيف القرارات وفقا لمدى جودتيا: رابعا:    
بقبرلو مف ط ؼ المنف يف، ريضذؼ ال   لؾ عذمؿ اخ   إلاتنفي ه، رى ا لا يتحقؽ 

رالجردة ىي الط يق  الجديدة في اتخذ  الق ا  اتي  فعذلي  الق ا  رىر الجردة.يسذىـ في 
ا ا قبؿ بيذ  إلاانيذ تكرف ك لؾ  إلايقت حيذ الخب اة في المنظم  ريعتب رنيذ مرذلي ، 

 .2المنف رف

 

 

 

                                                           
رسالة ماجستير غير منشورة، كلية ، العمومية الجزائرية الاقتصاديةمشكل التمويل في المؤسسة و  اتخاذ القرارات بوالحيلة عبد الحكيم، 1

 .27ص  ،2012-2011، جامعة قسنطينة،ةالاقتصاديالعلوم 

2
 25ص ، 2  2 ،بيروت ،النشر و للطباعة العربية النهضة راد ،  ، الطبعة أصول الادارة، جميل توفيق أحمد 
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 المطمب الثالث: خطوات عممية اتخاذ القرار.   

سبؽ راف ع فنذ عممي  اتخذ  الق ا ات كرنيذ عممي  مفذضم  ار الاختيذ  بيف        
نمذ ىنذؾ  بديميف ار اكر ، رالق ا  المترصؿ اليو، لا يمكنو اف يصد  بصر ة عفري  را 
مجمرع  مف الخطرات التي يقرـ بيذ متخ  الق ا  بدةا بذلتع ؼ بدق  عم  المشكم  التي 

تحميميذ رتقييميذ رـ رضع بدائؿ لحؿ المشكم ، حت  مف اجميذ سيتخ  الق ا  رـ بعد 
يمكف في النيذي  اختيذ  افضميذ، قد تختمؼ ى ه الخطرات في ت تيبيذ مف الراقع 
العممي رمذ ر د حرليذ نظ يذ، رى ا بسبب اختلاؼ العرامؿ المؤر ة عم  عممي  اتخذ  

  ا .الخطرات اللازم  لعممي  اتخذ  الق لأىـالق ا ، رفيمذ يمي ع ض 

الخطرة الارل  في عممي  اتخذ  الق ا ات تتمرؿ في اد اؾ ار  أولا: تحديد المشكمة:    
تحسس الادا ة برجرد مشكم  مذ، رالمشكم  ىنذ ىي "انح اؼ ار عدـ ترازف بيف مذ ىر 

 كذئف ربيف مذ يجب اف يكرف".

المتعمق  بذختيذ   رقد تكرف المشكم  التي تراجو متخ  الق ا  متعمق  بذلمرا د البش ي     
ار تد يب العمذؿ ار متعمق  بتطري  العمؿ الادا ي رالتنظيمي ار  فع الانتذجي  ار 

 بتخفيض تكذليؼ المش رع.

جرى  المشكم  الحقيقي  رليس الاع ض المشكم  يجب التعمؽ في د استيذ لمع ف      
عم  انيذ المشكم  ال ئيسي  رى ا التحديد عم  جذنب كبي   للإدا ةالظذى ة التي ترحي 

يحدد بدر ه مدى فذعمي  الخطرات التذلي ، ففي حذل  عدـ مع ف   لأنومف الاىمي ، 
المشكم  الحقيقي  فذف الق ا  ال ي سيتخ  سيكرف ق ا  غي  سميـ لعدـ ملائمتو لممشكم ، 

خؿ التنظيـ ار مف خذ جو، لتحديد ريتـ الاستعذن  في ى ه الخطرة ب ري الخي ة مف دا
 .1رتشخيص المشكم  عم  اسس عممي  ار مرضرعي  بذعتبذ  اف خطرات متسمسم 
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تتضمف ى ه الم حم  جزأيف متصميف ىمذ: تصنيؼ ثانيا: تحميل المشكمة:      
المشكم  رتجميع ار ترفي  المعمرمذت المتعمق  بيذ رتعني عممي  التصنيؼ تحديد 
مسؤرلي  اتخذ  الق ا  الاستشذ ي  رالتنفي ي ، اي مع ف  متخ ي الق ا  رالمستشي يف رمف 

اف  إلارلا يتحقؽ  لؾ  الفعذلي  في اتخذ  الق ا اتيجب ابلاغيـ بو رى ا التحديد يضمف 
 يجب اف يتـ حؿ المشكم  كميذ بعد تحميؿ المشكم  الاسذسي .

مف عيرب ى ه الم حم  اف متخ  الق ا  غذلبذ مذ يحصؿ عم  معمرمذت غي  كذمم     
فيكرف ب لؾ امذـ خيذ يف، امذ اف يتخ  الاج اةات الض ر ي  لمحصرؿ عم  معمرمذت 

ذت، ش ط اف يعتمد عم  الاستنتذج ار القيذس في اضذفي ، ار اف يكتفي ى ه المعمرم
اتخذ ه لق ا اتو لتغطي  العجز، في المعمرمذت بذعتبذ  اسرة مذ في اتخذ  الق ا ات عم  
اسذس غي  سميـ، اف اد اؾ متخ  الق ا  لممشكم  الحقيقي  بذلاعتمذد عم  تحديدىذ 

 .1يم  ليذرتصنيفيذ رتحميميذ بشكؿ عذملا اسذسيذ في صيذغ  الحمرؿ البد

الخطرة المرالي  ىي عممي  اتخذ  الق ا ، ىي البحث عف ثالثا: تحديد البدائل:     
البدائؿ رالحمرؿ المختمف ، ريقصد بذلبدائؿ تمؾ التص فذت ار الحمرؿ التي تسعد عم  

 ف يكرف.التقميؿ مف الف ؽ بيف مذ يحدث فعلا رمذ يجب ا

تختمؼ ط يق  تحديد البدائؿ بذختلاؼ ط يق  اتخذ  الق ا ات رالتي يمكف اف تكرف     
جمذعي ، ف دي ، ار تشذ كي ، ريعتمد متخ  الق ا  في  لؾ عم  خي تو السذبق  اي 
الاستفذدة مف العنذص  النذجح  في الحمرؿ السذبق  ا ا كذنت الق ا ات  رتيني ، امذ ا ا 

ي  عذمؿ الفك  الابداعي لدى المجمرع  ار الف د متخ  كذنت غي   لؾ، فيي تب ز اىم
 الح ي  المترف ة. رأيضذالق ا ، 
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تكمف اىمي  ى ه الم حم  في جعؿ المنظم  تقرـ بد اس  شذمم  ركمي  لمختمؼ     
البدائؿ الملائم  مع امكذني  تفذدي العقبذت المتعمق   لإيجذدالمعطيذت رالمؤش ات 

 .1تكنرلرجيذبذلزمف رالجذنب المذلي رال

يفت ض اف يتـ التقييـ رفؽ معذيي  رأسس ا: تحميل وتقييم البدائل الممكنة: رابع   
مرضرعي  مف اجؿ تبيذف مزايذ رعيرب كؿ بديؿ مف البدائؿ المتذح ، رفي حذل  

 :2المفذضم  يجب الاخ  بعيف الاعتبذ  النقذط التذلي 

بذلمرازن  بيف المخذط  رالمكذسب يتـ التقييـ عم  اسذس ى ا المعيذ  المخاطرة:  .1
 المترقع  لكؿ بديؿ.

يتعمؽ ى ا المعيذ  بتكمف  رضع البديؿ المختذ  مرضع التطبيؽ، ريتـ  الاقتصاد: .2
 التكذليؼ. بأقؿمف خلاؿ ى ا المعيذ  اختيذ  البديؿ ال ي يحقؽ اكب  النتذئج 

ؾ فير يعتمد يعتب  الترقيت حذليذ مف العرامؿ التي يصعب تقدي ىذ ل ل التوقيت: .3
 في الغذلب عم  التقدي  الشخصي لمتخ  الق ا ، رليس عم  التحميؿ المنظـ.

مف بيف المرا د التي يجب اخ  قيردىذ بعيف الاعتبذ  عند الاختيذ  ىي  الموارد: .4
المرا د البش ي ، ا ا رقع الاختبذ  عم  بديؿ يتطمب نرعيذت معين  مف الاف اد لا 

 ر ي ترفي  القد ات رالمي ات المطمرب ، امذ تد يب تترف  لدى المنظم ، فمف الض
المستخدميف ار ترظيؼ عمذؿ تترف  فييـ ى ه القد ات مع م اعذة التكمف  رالرقت، 

الانعكذسذت النفسي  رالاجتمذعي  رمدى استجذب  الم ؤرسيف  تأري ال   بذلإضذف 
 لمبديؿ.

تعتب  عممي  اختيذ  البديؿ الافضؿ   رة في عممي  اتخذ  اختيار البديل:  خامسا:    
الق ا ، ل لؾ فيي عممي  صعب  احيذنذ بذلنسب  لمتخ ي الق ا  في مسترى الادا ة العميذ، 
رالسبب في  لؾ المسؤرلي  لانتقذة  لؾ البديؿ ال ي يحقؽ اعم  مسترى مف النتذئج 
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يؽ الامرمي  الجزئي  لكؿ قسـ الم ضي  تقع عميو رعميو ايضذ اف ي اعي مسذل  تحق
 .1رف د

بعد اختيذ  البديؿ الامرؿ لمحؿ، يتطمب تنفي ه سادسا: تنفيذ البديل المختار:     
بذلمشذ ك  مع الاف اد الفذعميف بذلمنظم ، بحيث يقرـ المدي رف بإبلاغ الاف اد في 

يذ، ى ا المستريذت الدنيذ عف الاج اةات الراجب اتخذ ىذ رالتغي ات المترقع حدرر
ش اكيـ في تنمي  البدائؿ حت  يحس ىؤلاة  الابلاغ لا يكفي، بؿ يجب التحفيز را 

 .2الاف اد، رتعتب  عممي  الاش اؾ ض ر ي  لتحقيؽ الق ا ات

تتضمف ى ه الم حم  مقذ ن  النتذئج المعيذ ي  ار المحددة سابعا: تقييم فعالية القرار:    
يذ، ر لؾ لمتحقؽ ا ا كذف الق ا  المتخ  ىر مف النتذئج المتحصؿ عمي كأىداؼمسبقذ، 

ىنذ اىـ م حم : رظيف  الم اقب ، بحيث العلاج الشذفي لممشكم  محؿ الاىتمذـ، رتظي  
 تحدد السمط  المعين  نجذح الق ا  ار اعذدة النظ  فيو، امذ بذلتعديؿ ار بصنع جديد.

رأنراع الق ا ات تختمؼ اىمي  م حم  عف اخ ى بذختلاؼ طبيع   المشكلات    
 ربذختلاؼ اىميتيذ لممنظم  الا انيذ ليست ج  ي  بؿ تند ج ضمف اطذ  مرحد.

يمكف تقميص ى ه الم احؿ في نمر ج تجميع متضمف الم احؿ السذبؽ، ممرلا نمر ج   
 :3سذيمف ال ي صنفيذ ال  

 تتضمف تحميؿ البيئ  رالبحث عف المشكم .مرحمة الذكاء:  -
 البدائؿ لممشكم  رتطري ىذ رتحميميذ. بإيجذدتتعمؽ  مرحمة التصميم: -
 اختيذ  افضؿ بديؿ بنذة عم  المعيذ  المختذ . مرحمة الاختيار: -
 تتعمؽ بتنفي  البديؿ المختذ  رم اجعتو. مرحمة المراجعة: -
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 اساليب وعوامل اتخاذ القرار الاداري.-المبحث الثاني: عناصر   

اعتبذ  أف الإدا ة ىي اتخذ  الق ا ات، قد  ىب الكري  مف مفك ي الإدا ة إل       
فيعتب   رعمؿ المدي  أر المسي  ىر اتخذ  الق ا ، رأعطي رصفذ بأنو متخ  الق ا ،

فير يعتب  بداي   سـ  اتخذ  الق ا  الجرى  ال ئيسي لجميع الأنشط  رالرظذئؼ الإدا ي ،
             لممؤسس . الاست اتيجي المسذ 

 عممية اتخاذ القرارات الادارية.المطمب الاول: عناصر    

 :1تتمرؿ عنذص  عممي  اتخذ  الق ا ات الادا ي  في النقذط التذلي    

ىر عنص  اسذسي مف عنذص  الق ا  رلا بد مف تحديد عنصر المشكمة:  .1
المشكم  بشكؿ دقيؽ رالتع ؼ عم  حجميذ را تبذطيذ بذلمشذكؿ الاخ ى رتحديد 

 اجزائيذ رالتع ؼ عم  خمفيتيذ.
لا بد اف يكرف الق ا  مد رسذ رنذتج  عف عممي  تعدد الحمول والبدائل المتاحة:  .2

المفذضم  رالمرازن  ال شيدة الفعذل  بيف العديد مف الحمرؿ رالبدائؿ المتذح  راف 
لممراجي  رتحقيؽ الاىداؼ حسب الامكذنيذت  بذلأفضمي يتصؼ الخيذ  عف غي ه 

 المتذح .
اي اف يكرف الق ا  قذبلا لمتعديؿ  يتو لمبقاء:عنصر استمرارية القرار وقابم .3

رالتطري  بمذ يتفؽ عقميذ مع الحؿ الامرؿ لممشكم  التي يرجييذ ربمذ يحقؽ اليدؼ 
 الم غرب.

 :2رىنذؾ رلاث عنذص  اسذسي  اخ ى في عممي  اتخذ  الق ا  رىي  

ا ا رتتضمف محذرل  لتخيؿ مذ ا سيحدث النتائج المحتممة او المتوقعة لمقرار:  .1
 اعتمد مخطط معيف بشذف ق ا  معيف ار كذف عم  رشؾ التنفي .
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ريتعمؽ بذلمراد المتذح  لمتخ  الق ا  التي المناخ الذي يتم فيو اتخاذ القرار:  .2
يستطيع التص ؼ بيذر انراع الانشط  التي يمكف اف يقرـ بيذ لتنفي  العمؿ 

 المقت ح.
الف د لتحقيقيذ حسب  حيث تتخ  الاىداؼ التي يسع اىداف متخذ القرار:  .3

 الحذجذت ار ال غب  في تصحي  راقع معيف.

 :1كمذ حددت عنذص  اخ ى لعممي  اتخذ  الق ا  رىي  

ىي المع ف  حرؿ الق ا  رأرذ ه ربدائمو راحتمذلي  حدرث كؿ بديؿ المعمومات:  .1
يميمرف لمبحث عف معمرمذت تزيد عمذ ىر مطمرب تزيد ربعض متخ ي الق ا  

  ا تنشذ مشكلات منيذ:عمذ ىر مطمرب ل
 الق ا . تأخي  -
 ت اجع قد ة متخ  الق ا  نتيج  لعدـ قد تو في التعذمؿ مع المعمرمذت المتنرع . -
 الاستخداـ الانتقذئي لممعمرمذت. -
 التس ع في اتخذ  الق ا  ار تجميده. -
ريمكف تحديدىذ مف خلاؿ عممي  البحث راف البحث عف بدائؿ مرجردة البدائل:  .2

 ال  ق ا ات اقؿ فذعمي .مسبقذ تؤدي 
 رىي السمذت رالش رط رالمتطمبذت الراجب تراف ىذ في كؿ بديؿ.المعايير:  .3
ريخطئ العديد مف متخ ي الق ا  حينمذ يضعرف البدائؿ مف درف الاىداف:  .4

 المطمرب تحقيقيذ. بأىدافيـالتفكي  
رتعكس فمسف  متخ  الق ا  عم  اف قيـ المتعمـ ىي التي تحدد التفضيلات:  .5

 فضيلاتو.ت
ىر تقدي  مذ ا ا كذف الق ا  جيدا ار سيئذ رالق ا  نوعية القرار او جودة القرار:  .6

 نذتج جيد.السيئ قد لا يعتمد عم  المعمرمذت ريمكف اف يكرف لو 
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 المطمب الثاني: اساليب اتخاذ القرارات الادارية.   

ىنذؾ عدة اسذليب يمكف مف خلاليذ ت شيد الق ا  الادا ي، يمكف حص ىذ في       
العممي ، فمكؿ اسمرب مف ى ه  رالأسذليباسمربيف  ئيسييف ىمذ الاسذليب التقميدي  

 الاسذليب حذلات يمكف تطبيقيذ حت  يكرف الق ا  اكر  فعذلي  ر شد.

ىي تمؾ الاسذليب التي تستند ال  الامكذنيذت ال ىني  اولا: الاساليب التقميدية:    
لمف د، رتفتق  لمتدقيؽ رالتمحيص العممي، رلا تتبع المنيج العممي في عممي   رالإبداعي 
، فيي مجمرع  مف الاسذليب التي تعتمد عم  ادرات لا تستند ال  الق ا اتاتخذ  

في معذلج   بأخ شكؿ ار النمذ ج ال يذضي  بؿ ال  نمذ ج رصفي  رسمركي  تسذىـ ب
 :1المشكلات في الراقع العممي لممؤسسذت الاقتصذدي  رمف اىـ ى ه الاسذليب مذيمي

في ى ا الاسمرب يعتمد متخ  الق ا  عم  خي اتو السذبق  لاتخذ  الق ا ات،  الخبرة: .1
حيث يم  متخ  الق ا  بعديد مف التجذ ب ارنذة ادائو لميذمو الادا ي ، يخ ج منيذ 

مستفذدة مف النجذح رالفشؿ تني  لو الط يؽ نحر العمؿ في المستقبؿ، بد رس 
ى ه الد رس غذلبذ مذ تكسبو مزيدا مف الخب ة التي تسذعده في الرصرؿ ال  
الق ا  المطمرب، كمذ يمكف لمتخ  الق ا  الاستفذدة مف خي ات متخ ي الق ا  

 راتخذ  الق ا ات.الاخ يف، داخؿ المؤسس  ار خذ جيذ في حؿ المشذكؿ الادا ي  
الا اف ىنذؾ بعض المخذط  التي قد تت تب عم  الاعتمذد ىم  ى ا الاسمرب في 

 تتأر قد يشربيذ اخطذة ار فشؿ، كمذ انيذ اتخذ  الق ا ، مرؿ اف ى ه الخب ة 
الحقيق  لخطئو ار فشمو، يضذؼ ال   لؾ اف  للأسبذببمسترى اد اؾ متخ  الق ا  

المشكلات المذضي  قد تكرف مختمف  عف المشكلات الحذض ة، رفي مرؿ ى ه 
الحذل  لا يمكف تطبيؽ الد رس المستفذدة مف تجذ ب المذضي عم  تجذ ب 

 الحذض .
 للأمر اسذس ى ا الاسمرب ىر نظ ة متخ  الق ا   الحكم الشخصي والبدييية: .2

خصي ليذ، فير يستند ال  الخب ات السذبق  رخمفيذتو الرقذفي  رتقدي ه الش
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رالمعمرمذت المترف ة لديو، ى ا الاسمرب يفتقد ال  الاسذس العممي الصحي  الا 
اختلاؼ طبيع  المشذكؿ رتنرعيذ تتطمب الاعتمذد عم  ى ا الاسمرب فمدى اف 

اميذ لرضع نجذح متخ  الق ا  يترقؼ عم  مدى فيمو لممعمرمذت ركيفي  استخد
قراعد تقدي ي  لاختيذ  الحؿ المنذسب، فمف مزيذ ى ا الاسمرب الس ع  في اتخذ  
الق ا ات، رفعذليتو في معذلج  المشذكؿ ال رتيني  رمذ يعذب عميو اعطذة عكس 

 النتذئج المترقع  لعدـ اخ ه بعيف الاعتبذ  بعض الاسذليب الاكر  فعذلي .
التجذ ب اخ ا في الاعتبذ   بإج اةالاسمرب يقرـ متخ  الق ا  رفقذ لي ا  التجربة: .3

جميع العرامؿ المممرس  رغي  المممرس  رالاحتمذلات الم تبط  بذلمشكم  محؿ 
الق ا ، حيث يترصؿ مف خلاؿ ى ه التجذ ب ال  اختيذ  افضؿ بديؿ معتمدا في 

لرمف رفذدح  لؾ عم  خب تو العممي ، رمف مذخ  ى ا الاسمرب انو اسمرب بذىظ ا
 .1التكذليؼ ريستنف  الكري  مف الرقت رجيد متخ  الق ا 

اربتت التطر ات الحدير  في مجذؿ الادا ة عدـ كفذي  الاساليب العممية: ثانيا:    
الاسذليب التقميدي  رحدىذ لاتخذ  الق ا ات ال شيدة لحؿ المشذكؿ المعقدة التي ارجدىذ 

لق ا  اف يتحرؿ مف الاسذليب التقميدي  ال  التطر ، رل ا اصب  مف رضذ عم  متخ  ا
 بأنيذالاسذليب العممي  لاتخذ  الق ا ات، ريفيـ مف مصطم  الاسذليب العممي ، )الكمي ( 

مجمرع  مف الادرات ار الط ؽ التي تستخدـ مف قبؿ متخ  الق ا  لمعذلج  مشكم  
 .2معين  ار لت شيد الق ا  الادا ي الراجب اتخذ ه بخصرص حذل  معين 

فذلمدخؿ الكمي يمرؿ الاطذ  ال ي تستخدـ فيو الاسذليب العممي ، رمنو فذلتحميؿ    
الكمي لمشكم  تراجو المؤسس  يصب   ر اىمي  كبي ة في ق ا  متخ  الق ا  النيذئي ا ا 
مذ كذف ى ا الاخي   ر خب ة قميم  ار المشكم  التي امذمو ىذم ، ففي التحميؿ الكمي 

الحقذئؽ الكمي  ار البيذنذت الم افق  لممشكم  ريطر   عم  المحمؿلممشكم  ي كز 
   مصطمحذت  يذضي  تمرؿ الاىداؼ رالمعيقذت رالعلاقذت التبذدلي  المرجردة في المشكم  

                                                           
ورقة بحثية مقدمة ضمن الدلتقى الوطني  ،الاساليب الكمية ودورها في اتخاذ القرارات الادارية وجمعة فاطمة الزهراء، ب طالب سمية، 1

 .12ص  تلمسان، جامعة ابوبكر بلقايد، حول الاساليب الكمية، الاول
 .178ص  ،2004، الاردن عمان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الادارية، لزمد عرفات الدهتدي، 2
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بذستعمذؿ ط يق  ار اكر  مف ط ؽ التحميؿ الكمي قذف المحمؿ سيقدـ الترصي  بق ا  رـ 
 يعتمد عم  الجرانب الكمي  لممشكم .

 :1ه الاسذليب مذيميرمف ى   

ييدؼ ى ا الاسمرب ال  د اس  رتحميؿ البدائؿ المتعددة التحميل الحدي:  .1
المط رح  امذـ متخ  الق ا  رالمفذضم  بيف ى ه البدائؿ لمع ف  مدى المنفع  
المتحقق  عف ى ه البدائؿ مستخدمذ في  لؾ القراعد التي ارجدىذ التحميؿ الحدي 

ائؿ، رمف اىـ المعذيي  التي يستخدميذ ى ا لممفذضم  بيف تمؾ البد كأسذس
الاسمرب في عممي  المفذضم  معيذ اف، المعيذ  الارؿ ىر التكمف  الحدي  رىي 

امذ المعيذ  الرذني يتمرؿ في العذئد  إضذفي التكمف  التي تت تب عم  انتذج رحدة 
 الحدي فير الاي اد الاضذفي المت تب عم  بيع رحدة اضذفي .

يعني استخداـ  بأنويمكف اف نع ؼ مرضرع بحرث العمميذت  بحوث العمميات: .2
الط يق  العممي  في المفذضم  بيف البدائؿ التي يمكف اتخذ ىذ تجذه مشكم  معين ، 
مف خلاؿ المقذييس ال يذضي  ر لؾ مف اجؿ الرصرؿ ال  الرسذئؿ المرم  التي 

بد مف ترف  تتنذسب مع الاىداؼ المطمرب ، رمف خلاؿ ى ا التع يؼ يتض  انو لا
ا بع  عنذص  ىي: الط يق  العممي ، المقذييس ال يذضي ، الرسيم  المرم ، 

 .رالأىداؼ

 

 

 

                                                           
ورقة بحثية مقدمة في الدلتقى الوطني  الادارية، استخدام بحوث العمليات في اتخاذ القرارات كحيلة امال، ساسان نبيلة، حركات سعيدة، 1

 .9ص  سكيكدة،-1955اوت  20جامعة  ،2009جانفي  28-27منظم يومي  السادس حول بحوث العمليات،
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اف كؿ اسمرب لو مجذؿ معيف  إلارتتميز بحرث العمميذت بتعدد رتنرع اسذليبيذ    
ال ي يصم  لمعذلج  مشكم  معين  قد لا يصم  بذلض ر ة لمعذلج   رالأسمرب للاستخداـ

 :1المشكلات الاخ ى رمف بيف ى ه الاسذليب مذيمي

ط يق  لتخصيص المرا د النذد ة ار المحدردة  بأنيذتع ؼ البرمجة الخطية:  .1
لتحقيؽ ىدؼ معيف، حيث يمكف التعبي  عف كؿ ىدؼ رالقيرد التي بتحقيقو في 

 رمعذدلات خطي . صر  متبنيذت
يعد اسمرب تحميؿ شبكذت الاعمذؿ مف اىـ الاسذليب  مال:شبكات الاعماذج ن .2

الحدير  في مجذلات التخطيط رمتذبع  الب امج خصرصذ في الظ رؼ التي تتسـ 
برجرد نقذط متعددة، رتستخدـ في تحديد اقص  مسذ  بيف مرقعيف ار عند ال غب  

 الانتذج ال  مرقع الاستيلاؾ. في تحديد اقص  تدفؽ لمنتج معيف مرقع
اف شج ة الق ا ات ىي عبذ ة عف تمريؿ ار  سـ لعممي   اسموب شجرة القرار: .3

رغذلبذ مذ اتخذ  الق ا ات بشكؿ يسيؿ معو تحديد م احؿ اتخذ  تمؾ الق ا ات، 
الكبي ة الحجـ تستعمؿ ى ه الط يق  لاتخذ  ق ا  بشذف بعض المشذكؿ المعقدة ار 

اي تفيد في ع ض نتذئج الق ا ات المتعددة بط يق  مبسط  ار متعددة الم احؿ، 
رمنطقي  تمكف متخ  الق ا  مف فيـ رتقييـ البدائؿ المختمف ، ر لؾ في حذل  اتخذ  

 ق ا  متعدد الم احؿ حيث يؤر  نذتج احد الق ا ات عم  الق ا ات التذلي  لو.

 

 

 

 

 
                                                           

، مصر الاسكندرية، الدار الجامعية الجديدة، استخدام الاساليب الكمية في صنع القرار،-بحوث العمليات لزمد اسماعيل بلال، 1
 .297ص  ،2005
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  .راالقر  اتخاذلعوامل المؤثرة في االمطمب الثالث:    

يذ تزيد عم   غـ مف تعدد الق ا ات التي يمكف اتخذ ىذ إلا اف العرامؿ المؤر ة في     
مذ تداخمت ى ه العرامؿ بقرة تعرد احيذنذ ال  ق ا ات خذطئ  مف صعرب  ى ه العممي  ر 

 محدرد المدى فذنو)ق ا ات غي   شيدة( لي ا فذف اتخذ  اي ق ا ، رميمذ كذف بسيطذ ار 
يستمزـ التفكي  في العرامؿ مختمف  التأري  عم  الق ا ، بعضيذ داخؿ المؤسس  )عرامؿ 

 .1خذ جي  رالبعض الاخ  سمركي انسذني رأخ ىداخمي ( 

: ىي العرامؿ التي ترجد في محيط المنظم  رالتي تؤر  عوامل البيئة الخارجية .1
في عممي  صنع الق ا ات رمف اىميذ: العرامؿ الاقتصذدي   بأخ بشكؿ ار 

 رالسيذسي  رالاجتمذعي  رالتكنرلرجي  رغي ىذ.
)اسعذ   رتتمرؿ ى ه الاخي ة في الاسعذ  السذئدة في السرؽالعوامل الاقتصادية:  .2

يزات رالمراد الارلي  رالمنتجذت التي تنتج مف قبؿ المؤسس (، رمعدلات التجي
مف قبؿ البنرؾ )ا ا كذف الق ا  يتعمؽ رالمنتجذت التي تنتج مف  الفرائد المطبق 

قبؿ المؤسس (، رمعدلات الفرائد المطبق  مف قبؿ البنرؾ )ا ا كذف الق ا  يتعمؽ 
بمصذد  التمريؿ ار مبمغ الامراؿ المفت ض ...الخ(، رك لؾ مستريذت الع ض 

 رالطمب رغي ىذ مف العرامؿ الاخ ى.
تتمرؿ اسذسذ في نظذـ الحكـ السذئد رسيذسذت انونية: العوامل السياسية والق .3

الحكرم  اضذف  ال  القرانيف رالتنظيمذت السذ ي  المفعرؿ حيث يجب الا تتعذ ض 
 ق ا ات المنظم  معيذ، بؿ يجب اف تكرف منسجم  معيذ.

: اف المنظم  تمذ س نشذطيذ في المجتمع ربذلتذلي العوامل الاجتماعية والثقافية .4
بمحيطيذ الاجتمذعي رالرقذفي رتحذرؿ اف تسذىـ في خدم  ى ا  رتتأر تؤر   فإنيذ

بذلعذدات رالتقذليد السذئدة  تتأر رلي ا نجد اـ ق ا اتيذ  بأخ ىالمجتمع بط يق  ار 
بعيف الاعتبذ  عندمذ يقدـ  بأخ ىذفي المجتمع ربتعييف عم  صذنع الق ا  ار 

 عم  اي ق ا .
                                                           

1
، مصر الاسكندرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، استخدام الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الادارية، جلال ابراهيم العبد، 
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رلرجيذ في اتخذ  الق ا  مف مذ يستخدمو متخ  : تسذىـ التكنالعوامل التكنولوجية .5
الق ا  ارنذة ى ه العممي  كذستخداـ الحذسرب رال سذئؿ النقدي  المتطر ة بمختمؼ 

 اشكذليذ.

في عممي  اتخذ  الق ا  رتتمرؿ ى ه  تأري ترجد عرامؿ بيئي  داخؿ المنظم  ليذ    
 :1الاخي ة فيمذ يمي

 رالأنشط اف اكب  حجـ المنظم  يؤدي ال  تعدد رتزايد العمميذت حجم المنظمة:  .1
التي يقذـ بيذ رى ا الرضع ينعكس عم  عممي  اتخذ  الق ا  حيث اف صذنع الق ا  

 بصنع ق ا ات اكر  نظ ا لتزايد المراقؼ التي تستدعي ل لؾ.يجد نفسو مطذلبذ 
يؤر  عم   لأنوى ا العذمؿ مف العرامؿ الميم   القرار عمى نفسو: متخذ تأثير .2

رى ا  أخ ىرغي  مبذش ة في احيذف  الأحيذفالق ا  بط يق  مبذش ة في بعض 
يعتمد عم  طبيع  الق ا  رمدى ا تبذطو شخصيذ بي ا المدي  رمف ى ه العرامؿ 

 نجد.
رالتي تتمرؿ في شخصي  القذئد، رميرلو،  العوامل السيكولوجية الداخمية: .3

جذىذتو، رقيمو، رتذ يخو، في العمؿ رنرع الخب ات التي م  بيذ رم كزه رات
 الاجتمذعي رالاقتصذدي خذ ج التنظيـ رحذلتو النفسي  عند اتخذ  الق ا .

 مرؿ الجمذعذت رالعذئم  رالعذدات...الخ. العوامل المؤثرة في متخذ القرار: .4
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 حسين اتخاذ القرارات الادارية.المبحث الثالث: ادوات محاسبة التسيير في عممية ت   

العلاق  التكذممي  بيف محذسب  التسيي  رعممي  اتخذ  الق ا ات ردر  ى ه  ب ازلإ     
الاخي ة في مسذعدة متخ ي الق ا  عم  اتخذ  الق ا ات الصذئب  داخؿ المؤسس  لأنيذ 
تعتب  جرى  الادا ة سنتط ؽ ال  اىـ ادرات محذسب  التسيي  التي مف شأنيذ اف تسذىـ 

   عقلاني  ر شيدة.في اتخذ  الق ا ات الادا ي  بط يق

 الثابتة. للأعباءالمطمب الاول: طريقة التحميل العقلاني     

، الميندس Horry Lawrence Canttي جع الفضؿ في ظير  الط يق  ؿ:    
، اف ط يق  التحميؿ العقلاني للأعبذة 1115التذيمر ي، ال ي ع ض ى ه الط يق  عذـ 

 الكمي  لم اكز النشذط رالمنتجذت.الرذبت  ىي ط يق  لحسذب التكذليؼ الرحدري  

 : اىداف طريقة التحميل العقلاني في اتخاذ القرارات الادارية.أولا   

اف ترزيع العشرائي لممصذ يؼ غي  المبذش ة فط يق  التكذليؼ الكمي  )ط يق        
الاقسذـ المتجذنس (، يجعؿ مف ى ه الط يق ، ط يق  مضمم  بإعطذة تكذليؼ كمي  

بسبب تع ض التكذليؼ الرحدري  لمتغي  في غذلب الاحيذف نتيج  تغيي   خذطئ  رى ا
النشذط بخلاؼ ط يق  التحميؿ العقلاني التي تيتـ بذلتكذليؼ الرذبت ، ردلؾ ي بطيذ 

 بحجـ النشذط.

ال ي  المبدأقبؿ ع ض ى ه الط يق  ركيفي  حسذب النتيج ، يجب ارلا التع ؼ عم     
 .1تقرـ عميو ى ه الط يق 

عم  ال بط بيف  المبدأ: يقرـ ى ا استعمال طريقة التحميل العقلاني مبدأ: ثانيا    
التكميؼ الرذبت  بمسترى النشذط الطبيعي، بذلتذلي فيي تسم  بتخصيص جزة مف 

 الاعبذة الييكمي  ال  التكذليؼ، رال ي ينذسب النشذط الفعمي مقذ ن  بذلنشذط الطبيعي.

                                                           
1

الدلتقى الوطني  ،-العوائق والرهانات–تكييف المؤسسات الجزائرية مع النظام المحاسبي المالي واقع سفيان نقماري، رحمة بلهادف،  
 2، ص 2013جانفي  13-14حول: النظام المحاسبي الدالي بالجزائر وعلاقته بالدعايير الدولية، جامعة مستغانم، الجزائر، يومي 
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يعتب  تحديد المسترى النشذط الطبيعي  النشاط الطبيعي:: تحديد مستوى ثالثا    
لمنشذط النقط  الاىـ في ى ه الط يق ، ا  اف المصطمحذت التي تعب  عف النشذط 

اف تحديد ى ا المسترى  غـ اختلافيذ المفذىيـ  إلا، لأخ الطبيعي قد تختمؼ مف مفيرـ 
 .1قد ي جع ال  مجمرعتيف مف العنذص  داخمي  رخذ جي 

كذف  المعطيذت التقني ، بمذ فييذ طذق  الانتذج التي فيي تشمؿ  العناصر الداخمية: .1
تمتمكيذ المؤسس  المكرن  مف مجمرع رسذئؿ الانتذج المتذح  المؤسس ، ك لؾ 
القد ات الإنتذجي ،  اضذف  ال  المعطيذت الاجتمذعي  )حيث اف ارقذت العمؿ 

ذت تنظيمي  متمرم  في الصيذن ، المدفرع  الاج  في الغذلب لممؤسس (، رمعطي
 الاصلاحذت.

بعيف الاعتبذ  المنذفس  التي تتع ض ليذ  تأخ التي العناصر الخارجية:  .2
المؤسس ، الحذل  الظ في  العذم  الدرلي  ار الرطني ، ار الخذص  بقطذع نشذطيذ 
مف خلاؿ الاخ  بعيف الاعتبذ  كذف  العنذص  الداخمي  رالخذ جي ، نستطيع 

 تحديد معذيي  النشذط بشكؿ دقيؽ، بذل غـ مف اف ى ا صعب نرعذ مذ. المؤسس 

 .: كيفية حساب النتيجة التحميمية باستخدام طريقة التحميل العقلانيرابعا   

ىر معذمؿ التحميؿ الاسذسي ال ي تقرـ عميو ط يق  التحميؿ العقلاني  المبدأاف     
بعد  خطرة في ى ه الط يق  ؿار  العقلاني اي يعتب  حسذب معذمؿ التحميؿ العقلاني

 :2حسذب ى ا المعدؿ يمكف الخ رج بحذلتيف

رمعنذه زيذدة في نشذط المؤسس ، بعبذ ة اخ ى اف المؤسس  فذقت  ربح الفعالية: .1
قد تيذ الانتذجي  العذدي ، ى ا سيؤر  عم  سع  التكمف  بحيث سرؼ ي تفع اي اف 
المؤسس  يجب اف يجب تتحمؿ تكذليؼ رذبت  اكب  مف التكذليؼ النظ ي ، رالف ؽ 

                                                           
، الدلتقى المالي مع محاسبة التسيير بشان المؤسسات الصغيرة والمتوسطمدى توافق النظام المحاسبي لزمد براق، عمر قمان،  1

، 06/05/2013-05الوطني حول: واقع وافاق النظام المحاسبي الدالي في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، الجزائر، 
 .8ص 

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل لتسيير في المؤسسة الاقتصاديةتأثير تطبيق النظام المحاسبي المالي على محاسبة امنال يلاص،  2
 .35، ص 2015شهادة ماستر في علوم التسيير، جامعة لزمد الصديق بن يحيى، جيجل، الجزائر، 
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  ربذلتذلي فير يؤر  عم  بينيمذ يمرؿ  بع الفعذلي  نتيج  لزيذدة يضذؼ ال  النتيج
 النتيج  النيذئي  لممؤسس .

رمعنذه اف قد ة المؤسس  العذدي  لـ تستغؿ كذمم  رفي ى ه الحذل   تكمفة البطالة: .2
ريتـ حسذب النتيج   يجب اف يحمؿ جزة مف التكذليؼ الرذبت  عم  سع  التكمف .

 :1رفؽ ى ه الط يق  كمذ يمي

تعذلج المصذ يؼ غي  المبذش ة رتحمؿ لكؿ قسـ  بنفس ط يق  الاقسذـ المتجذنس ،    
ميؿ العقلاني، يتـ احتسذب انو بذلنسب  لط يق  التح إلارقت مفذتي  ترزيع محددة، 

التكذليؼ الرذبت  المحمم  فقط رالتي تحصؿ عمييذ بض ب التكذليؼ الرذبت  غي  المبذش ة 
ش ة المتغي ة، ى ه لكؿ قسـ، رـ تضذؼ ليذ المصذ يؼ غي  المبذ في معذمؿ التحميؿ

الخطرة تتـ قبؿ الترزيع الرذنري، بعد  لؾ نراصؿ بنفس خطرات ط يق  الاقسذـ 
 المتجذنس  ريكرف سع  التكمف  يسذري كمذ يمي:

سعر التكمفة= المصاريف المباشرة + المصاريف غير المباشرة المحممة )المتغيرة 
 ندرج فروق التحميل.والثابتة المحممة( غير انو عند حساب النتيجة يجب ان 

اي اف النشذط الفعمي النشذط  1اكب  مف  قلانيعفي حذل  كذف معذمؿ تحميؿ    
الطبيعي يعني ى ا اف جزة مف التكذليؼ الرذبت  فقط لممنتج، رف ؽ التحميؿ )التكذليؼ 

 التكذليؼ محمم ( بعد ريعذلج كمذ يمي:-الرذبت 

اي اف النشذط الفعمي النشذط  1اصغ  مف  قلانيع حميؿفي حذل  كذف معذمؿ ت   
الطبيعي يعني ى ا اف المنتج تحمؿ التكذليؼ رذبت ، امذ بذلنسب  لف ؽ التحميؿ 

 التكذليؼ محمم ( بعد ريعذلج كمذ يمي: -)التكذليؼ الرذبت 

 

 

                                                           
 .35،ص  2000، مركز جامعة القاهرة للتعليم الدفتوح، القاهرة، أساسيات المحاسبةعبد االله عبد السلام أحمد و آخرون،  1

 النتيجة التحليلية = سعر البيع + سعر التكلفة + فرق التحميل
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ركخلاص  يمكف القرؿ اف الف ؽ بيف التكذليؼ الكمي  رط يق  التحميؿ العقلاني ىر 
 ف رقذت التحميؿ اي اف:

 

 : دور طريقة التحميل العقلاني في اتخاذ القرارات.خامسا   

 ات الظ في  سيذس  المؤسس  العذم  بذلتغي تأر تعتمد ى ه الط يق  بغ ض عدـ      
ال  بعض الق ا ات الغي  العقلاني  نتيج  عدـ اخ  مسترى  لممحيط، التي قد تؤدي

ففي حذل  الازم  مرلا )ت اجع  النشذط يتحدد بذلتكذليؼ الرذبت  بعيف الاعتبذ .
 المبيعذت(.

ا ا اعتمدت المؤسس  ط يق  الاقسذـ المتجذنس ، فذف التكمف  الرذني  لمرحدة السرؽ     
ت تفع، اـ التكمف  المتغي ة لمرحدة فتبق  رذبت ، ى ا مذ يؤدي ال  ا تفذع سع  التكمف  

الخسذئ ، غي  لمرحدة المنتج ، رىر مذ يدفع المؤسس  ال  ال فع سع  المنتج لتغطي  
مف مشكم  المؤسس ، لأنو في حذل  ال فع مف السع  ينخفض اف ى ا الق ا  سيعمؽ 

 حجـ المبيعذت. انخفذضالطمب ربذلتذلي 

عند استعمذؿ ط يق  التحميؿ العقلاني تسم  بمشذ ك  كؿ مسؤرؿ في اتخذ       
الق ا ات التسعي  في حدرد مسؤرليذتو، ريتـ  لؾ عند تحديد حجـ النشذط العذدي، 

يـ عم  اسذس التكذليؼ المتغي ة فقط، لاف التكذليؼ الرذني  لا ربذلتذلي تحديد مسؤرليذت
يتحكـ فييذ المسي ، رعميو فذف متخ  الق ا  يجب اف يبحث ريحدد النشذط العذدي 

 .1لقسم  بشكؿ جيد قبؿ اف يتخ  الق ا  بتحديد السع  ار انتذج المنتج ار التخمي عنو
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 الثاني: طريقة التكاليف المعيارية. المطمب    

لقد ظي  استعمذؿ التكمف  المعيذ ي  في الرلايذت المتحدة الام يكي  رانجمت ا بيدؼ       
تسيي  ليد العذمم  داخؿ المؤسس  بط يق  احسف، لكف س عذف مذ ترسع استعمذليذ في 

ى الاسس التي المدخلات الانتذجي  سراة المتغي ة منيذ ار الرذبت ، حيث شكمت احد
ترجو العممي  الإنتذجي ، رأصبحت ب لؾ نظذمذ تعتمد عميو المؤسس  مف اجؿ تقييـ 

 ادائيذ.

بأنيذ تكمف  محددة مقدمذ عم  اسس "  تعريف طريقة التكاليف المعيارية:أولا:    
عممي  مد رس  بحيث تصب  مقيذسذ لمذ يجب اف لا تتعداه تكمف  الاداة الفعمي في ظؿ 

الظ رؼ المنذسب  التي تمكف مف الترصؿ بمسترى الاداة ال  د ج  الجردة تراف  
 ."1المطمرب 

ال ي سذد الدرؿ الصنذعي  في الرلارينيذت، ر لؾ لغ ض تخفيض التكذليؼ ر فع     
الكفذةة الإنتذجي  كمذ اف التكذليؼ المعيذ ي  تخدـ اع اضذ اخ ى مرؿ تسيي  المخزرف، 

  ، تسيي  المنتجذت، تقييـ الاداة.اعداد المرازنذت التخطيطي

ىنذؾ مجمرع  مف  الإدارية:اىداف التكاليف المعيارية في اتخاذ القرارات  ثانيا:   
 .2الاىداؼ رالميذـ التي تسع  ال  تحقيقيذ ط يق  التكذليؼ المعيذ ي  مف بينيذ

ريقصد بيذ التحديد المسبؽ لعنذص  تكذليؼ الانتذج المساعدة في التخطيط:  .1
بصر ة عممي  رمرضرعي  سراة متغي ة ار رذبت  لفت ة سراة تعمؽ الام  بتخطيط 
عممي  الش اة، عممي  الانتذج رعممي  البيع، بيدؼ الحصرؿ عم  المرازنذت 

لخط  التخطيطي  التي تعتب  الاداة الفعذل  لعممي  التخطيط، غي  اف قبؿ تطري  ا
المذلي  لابد التنبؤ بذلتكذليؼ لممسذعدة بتحديد اسعذ  بيع المنتجذت لمحصرؿ عم  
المبيعذت المترقع  لاسيمذ في ظ رؼ المنذفس  الشديدة، رفي بعض الصنذعذت لا 

                                                           
 .16، ص2009، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، مبادئ محاسبة التكاليفلزمد تيسير عبد الحكيم الرجبي،  1
 8، ص2004، الجزائر،3طبوعات الجامعية، ط، ديوان الدالمحاسبة التحليليةبويعقوب عبد الكريم،  2
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تتطمب طبيعتيذ تحديد اسعذ  البيع قبؿ البدة بعممي  الانتذج رتعد التكذليؼ اىـ 
ذ ي  ىي تكذليؼ معدة لمذ ينبغي اف تكرف عميو محددات السع ، رالتكذليؼ المعي

تكمف  الرحدة المنتج  رى ا مذ تحتذجو المرازنذت التخطيطي  في اعدادىذ رالتي 
 مستريذت الانتذجي .تحتذجو  تستند في الاعداد ال  تقدي  مذ

تعتب  ال قذب  عم  التكذليؼ رقيذس كفذةة المساعدة في الرقابة عمى التكاليف:  .2
تذجي مف الاىداؼ ال ئيسي  لمتكذليؼ المعيذ ي ، فمف خلاؿ المقذ ن  الاداة الان

بيف التكذليؼ الفعمي  رالتكذليؼ المعيذ ي  تحدد الانح افذت، رمف خلاؿ تحميؿ ى ه 
الانح افذت تتض  اسبذبيذ رالمسئرلرف عنيذ، الام  ال ي يمكف الادا ة مف اتخذ  

تخداـ التكذليؼ المعيذ ي  رعيذ الاج اةات التصحيحي  اللازم ، رب لؾ يخمؽ اس
تكذليفي لدى العذمميف في المنشذة يدفعيـ ال  المحذفظ ، عم  التكمف  عند 
مستراىذ المعقرؿ، بؿ قد يحفزىـ ى ا الاستخداـ ال  خفض ى ه التكمف ، خذص  

 ا ا اقت ف نظذـ الحرافز في المنشذة بمسترى تحقيؽ المعذيي  المرضرع .
الاسذس حيث تعتب  التكذليؼ المعيذ ي  العنص   رارات:المساعدة في اتخاذ الق .3

في تحديد الحد الادن  لمسع  ال ي يمكف قبرلو، رتسذعد في تحديد مستريذت 
 الانتذج رتشكيم  الانتذج التي تحقؽ اعم   ب  ممكف.

تعد التكذليؼ المعيذ ي  اسذسذ ملائمذ لمتفضيؿ بيف البدائؿ المختمف  بنذة عم      
التكذليؼ المقد ة لكؿ خيذ  مف الخيذ ات المط رح ، ريمكف ى ا النظذـ الادا ة 
مف المفذضم  بيف انراع المراد الارلي  المختمف  التي تكرف مط رح  رصذلح  

ت الانتظذ  ال  نيذي  الدر ة الانتذجي  في انتذج منترج معيف ريرف  رق للاستخداـ،
رحدة مف المنتج حيث يتـ  لإنتذجلمع ف  الكمي  المطمرب  مف المراد الارلي  

 .1تحديدىذ في بداي  الفت ة بنذة عم  اسس عممي  رمرضرعي 

مقدمذ مف خلاؿ تحديد تكمفتيذ المساعدة في تسعير المنتجات والخدمات:  .4
الكمف  زائدا ىذمش ال ب  رخذص  المنشذت التي المعيذ ي  حيث اف السع  يمرؿ 

                                                           
-، الجامعة الإسلامية للنشر والتوزيع، غزةمدى توفر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطةماهر موسى درغام،  1

 .680، ص2007فلسطين، 
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يعتمد انتذجيذ عم  نظذـ الارام  الانتذجي  رالتي تتصؼ بذف التص يؼ يسبؽ 
 الانتذج.

ان الكمفة المعيارية ومن خلال الميام اعلاه ستعتبر محفزا كبيرا لأقسام  .5
 ا الاقتصذدي  المتذح  بشكؿ اقتصذدي ركؼة رى مرا دىذفي استخداـ  المنشأة:

 .1يعتب  مف احد عرامؿ تحقيؽ المنشذة ليدفيذ الاسذسي

 في اتخاذ القرارات. ABCالمطمب الثالث: طريقة التكاليف القائمة عمى انشطة  

تتجو المؤسسذت الحدير  ال  استعمذؿ انظم  التكذليؼ المبني  عم  الانشط  بدلا     
مف استعمذؿ انظم  التكذليؼ التقميدي ، رسبب ى ا الترجو ىر رجرد المزايذ العديدة 
المترف ة فييذ، رمع تزايد الرضع التنذفسي في السرؽ بذلشكؿ ال ي جعؿ المؤسس  تبحث 

المتذح ، رك لؾ التنرع في المنتجذت داخؿ السرؽ  عف الاستغلاؿ الامرؿ لممراد
راختلاؼ نرعيذت العملاة، رالاعتمذد عم  استخداـ نظـ انتذجي  حدير  بذلشكؿ ال ي 

 ال  المبذلغ المسترم ة في رسذئؿ الانتذج.

رلقد كذف لي ه الارذ  رالتغي ات التي حدرت في نظـ الانتذج رالتصنيع تأري ا كبي ا    
عم  الاسذليب المحذسبي  المطبق  الخذص  بذلقيذس رتقييـ الاداة في الم اكز المختمف ، 

اف استعمذؿ نظذـ التكذليؼ  (.ABCرلي ا ظي  نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط )
 :2مؤسس  الصنذعي  يقتضي ترف  الش رط التذلي عم  اسذس الانشط  في ال

اف المنذفع المترخذة مف استعمذؿ نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط  تفرؽ  -
 التكذليؼ المتعمق  بو.

 اف المؤسس  تستطيع تقسيـ عمميذتيذ ال  انشط  مختمف  رراضح . -
اف المؤسس  لدييذ التقني  العذلي  لتجميع المعمرمذت رالتكذليؼ عف كؿ نشذط  -

 بذلدق  المتنذىي .مف الانشط  
 انو لا يرجد رق  بمعمرمذت التكذليؼ النذتج  عف النظذـ التقميدي. -

                                                           
 .5، ص2007الجامعية، مصر، ، الدار مبادئ محاسبة التكاليف في بيئة الأعمال المعاصرةاحمد لزمد نور وآخرون،  1
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 انو لا يرجد مح ؾ لمتكمف  في كؿ نشذط مف الانشط . -

 في اتخاذ القرارات. ABCأىداف نظام التكاليف عمى اساس الانشطة : أولا   

ىر احد التطر ات الحدير  في   ABCاف نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط      
اسذليب المحذسب  الادا ي  ظي  كرسيم  لمراجي  الاحتيذجذت المتزايدة رالمتغي ة مف 

رىر نظذـ يسع  ال  تحقيؽ مسترى متميز مف الدق  في  الأعمذؿالمعمرمذت في بيئ  
حسذب بيذنذت التكمف  مف خلاؿ تحميؿ الانشط  داخؿ المؤسس ، ربذلتذلي يقرـ ى ا 
النظذـ عم  مبدأ  ئيسي ىدفو ال بط بيف تكذليؼ الانشط  رالمنتج النيذئي ر لؾ مف 

المرا د، رى ا مذ يسذعد  خلاؿ ال بط بيف المرا د المستخدم  رالأنشط  التي تستخدـ تمؾ
الادا ة عم  ت كيز اىتمذمذتيذ عم  المنتجذت رالأنشط  الاكر  فعذلي  رتأري ا عم  زيذدة 

 .1الا بذح

 في اتخاذ القرارات. ABC: مبادئ نظام التكاليف عمى اساس الانشطة ثانيا 

يقرـ ى ا النظذـ عم  مبدأ  ئيسي ىدفو ال بط بيف تكذليؼ الانشط  رالمنتج النيذئي     
ر لؾ مف خلاؿ ال بط بيف المرا د رالأنشط  التي تستخدـ تمؾ المرا د، رى ا مذ يسذعد 
الادا ة عم  ت كيز اىتمذمذتيذ عم  المنتجذت رالأنشط  الاكر  فعذلي  رتأري ا عم  زيذدة 

حمق  الرصؿ بيف  ABCنظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط   الأ بذح كمذ يعتب 
التكذليؼ )المرا د( ربيف اغ اض التكمف ، يقرد ال  اف المبدأ الاسذسي لو ىر اف 
المنتجذت ار اي غ ض تكمف  اخ  لا يستيمؾ مرا د رانمذ يستيمؾ انشط  رى ه 

 الانشط  بدر ىذ تستيمؾ المرا د.
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كمذ ي تكز نظذـ تخصيص التكذليؼ عم  اسذس الانشط  عم  اسس عديدة لتحمي    
 :1كذلأتيمع طبيع  الانشط  رىي  تتلاةـالاعبذة غي  المبذش ة 

ترمؿ ميزة )خذصي ( غي  مستق ة بسبب التطر ات  للإنتذجالمسذ ات الحدير   -
 التكنرلرجي  رالتنظيمي  رالتنذفسي  بقرة اكر  ممذ كذنت عميو في السذبؽ.

عمميذت تقييـ المنتجذت مسبقذ بمذ فييذ )التمريؿ، التصميـ، التطري (، ربعد  لؾ  -
  تخفيض بعد البيع( تمرؿ اىمي  متزايدة، رتؤدي ال )الترزيع، الم اقب ، خدمذت مذ

 التكذليؼ.
النشذطذت تستيمؾ المرا د  أسذسييف مبدأيفحسذب التكذليؼ يعتمد عم   -

 رالمنتجذت تستيمؾ النشذطذت.

 .ABC: خصائص نظام التكاليف عمى اساس الانشطة ثالثا   

 :2بذلخصذئص التذلي  ABCيتمتع نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط      

في تعييف الف ص  المتذح  امذـ  ABCيسذعد نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط   -
الادا ة لتخفيض التكذليؼ بكؿ دق  ررضرح، حيث يبيف الم احؿ رالعمميذت التي 

التي تسذىـ في تكرينو بشكؿ منفصؿ، راف تخفيض  رالأنشط يم  بيذ المنترج 
لغذةتكمف  اي نشذط ار ايقذؼ الانشط  الزائدة  تكمفتيذ سيؤدي ال  تخفيض  را 

تكمف  المنترج التذـ، ريعتب   لؾ ىدؼ رسبب ايجذد النظذـ رخصرصذ في 
 المؤسسذت  ات المنذفس  العذلي .

يعتب  اداة فعذل  في تقييـ الاداة، حيث يب ؿ العذممرف في الانتذج جيردىـ  -
فقد تـ  ABC لتخفيض التكمف  ربمسذعدة نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط 

مف ضمف المقذييس تحديد الانشط  رتحديد المش ؼ عم  كؿ نشذط منيذ، راف 
فيض التكمف  رحدة العذمؿ المستخدم  في تقييـ اداة المش فيف الاف ىر ىدؼ تخ
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المسبب، فمرلا يستحؽ المش ؼ )عم  نشذط الفحص( الحرافز ا ا استطذع 
 تخفيض تكمف  سذع  الفحص )العذمؿ المسبب لتكمف  الفحص(.

د سبب رجرد اختلافذت في تكمف  منترج عف اخ  ال  كيفي  استخداـ ى ه يعر  -
المنتجذت، لممرا د الاقتصذدي  كمذ رنرعذ رالتي تتمرؿ في الانشط  ر لؾ مذ تعجز 

معدؿ تحميؿ راحد رال ي يعني عف ايضذحو الط ؽ التقميدي  بسبب استخداـ 
حتري مختمؼ التكذليؼ رجرد مجمع تكمف  راحد ار عدد محدرد جدا منيذ، رال ي ي

الخذص  بذلقسـ ار المستخمص  بغض النظ  عف الأنشط  رت تبط ى ه التكذليؼ 
 بأسذس تحميؿ راحد تتبذيف قد تو التأري ي  في انراع ى ه التكذليؼ.

عم  زيذدة تكمف  اداة الانشط   ABCيسذعد نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط   -
 راتخذ  الادا ة لمق ا ات الصحيح  لمذ يقدمو مف معمرمذت دقيق .

يسذىـ في تعظيـ الا بذح مف خلاؿ السيط ة عم  النرعي  رتحسينيذ، ل ا يتطمب  -
ترفي  عنذص  ادا ي  تؤمف بإدخذؿ مفذىيـ النظذـ، حيث يمكف  بطو مرلا بنظذـ 

بيدؼ تخفيض التكمف  حيث اف تحديد در  كؿ نشذط الانتذج في الرقت المحدد 
غي  المتعمق   في الانتذج ربيذف الانشط  التي تعذني مف الاختنذقذت رالأنشط 

 .1بذلكذمؿ، يسذعد في معذلجتيذ ريخفض كمفتيذ

 .ABC: اىمية نظام التكاليف عمى اساس الانشطة رابعا   

اف لنظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط  اىمي  كبي ة عم  تكمف  المنتجذت،     
 :2ى ه الاىمي  كمذ يمي بإب ازدق  ل لؾ سرؼ نقرـ  بأكر رتحديدىذ 

تحديد الانشط  رالمرا د اللازم  لتحقيؽ الأنشط  رتحديد مسببذت التكمف  التي  -
حقيؽ خط  ار مرازن  تؤر  في حجـ رمقدا  استغلاؿ كؿ مر د داخؿ كؿ نشذط لت

 معين .
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2
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قيذس تكمف  المنتج بأكر  دق  عف ط يؽ قيذس تكذليؼ الانشط  التي تقرـ بيذ  -
المؤسس  رتحميؿ تمؾ التكذليؼ عم  المنتجذت بذستخداـ مقذييس تعب  عف 

 تمؾ المنتجذت مف الانشط  المختمف . احتيذجذت
التكذليؼ اكر  دق  يرف  نظذـ التكذليؼ عم  اسذس الانشط  معمرمذت حرؿ  -

 بذلإنتذج ات افضؿ متعمق  ارتتصؼ بذلمرضرعي  تمكف الادا ة مف اتخذ  ق  
 المختمف . رالأنشط 

حجـ التغي ات التي تط أ عم  خدمذت نشذط معيف  مع ف  للإدا ةيتي  ى ا النظذـ  -
ج اة  نتيج  لاتخذ  ق ا ات معين  مرؿ ادخذؿ تحسينذت عم  العمميذت الانتذجي  را 

تبذعفي تصميـ المنتج  تعديؿ  اسذليب تكنرلرجي  حدير . را 

رلقد اظي ت ى ه الط يق  امكذنيذت ىذئم  في الميداف الصنذعي ال ي يتميز    
بتكنرلرجيذ عذلي  في التسيي ، التصنيع، حيث ترف  نمر ج لممعمرمذت المحذسبي  

خذص  تمؾ التي  الدقيق  التي تسذعد في ميذـ التخطيط رال قذب  رك ا اتخذ  الق ا ات،
ترف  فرائد عديدة  فإنيذنخص التشكيم  الانتذجي  رتسعي  المنتجذت، رفي ى ا الصدد 

 :1رممذ س  ال قذب  رى ا لأنيذلخدم  المسي  

ترض  ض ر ة متذبع  در ة المرا د عب  الانشط  رأىداؼ التكمف  الخذص   -
 بذلمؤسس .

اف النمر ج المحذسبي تمن  جردة اكب  مذ فيمذ يخص النم ج ، عم  اعتبذ   -
رفقيذ، محدد بصف  ادؽ، ى ا يعني اف عدد المتغي ات المفس ة للاستيلاؾ ت تفع، 

ربذلتذلي فذف مخذط  الدعـ  أكب تؤخ  بعيف الاعتبذ  بصف  العلاقذت الداخمي  
 بيف المنتجذت تقؿ.

في اطذ  تقسيـ الانشط ، نجد اف النظذـ يمكف اف يرف  تخطيطذ جيدا رمفصلا  -
التكذليؼ مف البداي  رحت  بعد  رأسبذبلعمؿ المؤسس  فيمذ يتعمؽ بط ؽ العمؿ 

 المنتجذت. بيع
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عم  الصعيد الاست اتيجي، النظذـ يسم  بقيذس كؿ الحرادث التي تقع عم   -
يمس منتجذ معينذ، فذنطلاقذ مف ىيكؿ ق ا  قد  بأيانشط  المؤسس  رالمتعمق  

 تكذليؼ اسعذ  التكمف  ترجد امكذني  لتقييـ مختمؼ م اكز المسؤرلي .
تسم  ايضذ بسيرل  حسذب تكذليؼ المسذ ات رالتي تتغي  ببطة، بذسترنذة حذل   -

اعذدة التنظيـ الض ر ي راليذـ، فتكمف  اي مسذ  تيتـ بض ر ة الاستقلالي  
اف ترجد بيف رظذئؼ المؤسس ، حيث ترض  اف الاداة لا الداخمي ، التي يجب 

فقط بتكمف  كؿ قسـ رلكف بذلتكمف  النذتج  عف التفذعلات بيف كؿ اقسذـ ي تبط 
 .1المؤسس 
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 خلاصة الفصل:   

عم  ضرة مذ سبؽ رمذ تـ استنتذجو فذف محذسب  التسيي  تعتب  بمرذب  ال كيزة      
التي تعكس راقع  الم أةالاسذسي  في اي مؤسس  رميمذ كذنت طبيعي  نشذطيذ فيي 

الاحداث بذلمؤسس  كمذ انيذ ليذ در  كبي  في تحسيف اتخذ  الق ا ات الادا ي  مف خلاؿ 
 ىذ رمذ تحتريو مف معمرمذت محذسبي  تسذىـ ادرات التي تستعمميذ في عممي  تسيي

بشكؿ كبي  في تحسيف اتخذ  الق ا ات الادا ي  فمف الاىداؼ الاسذسي  ىي ترفي  
معمرمذت محذسبي  مف شذنيذ زيذدة المع ف  العممي  رالعممي  لمتخ ي الق ا ات خذص  

 التأكدل  عدـ في ظؿ التعقيدات التي تسذىـ متخ ي الق ا  في عذلـ تسرده المنذفس  رحذ
 كممذ ترف ت الدق  كممذ زادت د ج  تأري ىذ عم  الق ا .حيث انو 
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         تمهيد:      

من اجل تعزيز الجانب النظري بالجانب التطبيقي قمنا بدراسة تطبيقية بممبنة       
عثماني لمحميب لدراسة موضوع دور محاسبة التسيير في اتخاذ القرارات ولموصول الى 

 النتائج المرغوبة قمنا بتقسيم الفصل الى المباحث التالية:

 المبحث الاول: تقديم ممبنة عثماني لمحميب.    

 المبحث الثاني: منهج وأدوات الدراسة.    

المبحث الثالث: دور محاسبة التسيير داخل ممبنة عثماني لمحميب في اتخاذ     
 القرارات.
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    تقديم ممبنة عثماني لمحميب. المبحث الاول:    

سنتطرق من خلبل ىذا المبحث الى تقديم المؤسسة محل وىي مؤسسة عثماني     
لإنتاج  الحميب من خلبل التطرق الى نشأتيا وامكانيتيا المالية والبشرية اضافة الى 

 ىيكميا التنظيمي وكل المصالح التي يشمميا.

 المطمب الاول: نشأة الممبنة.     

سيم، وراس مال  100، وىي شركة ذات مساىمة تنظم 2007الممبنة سنة  تانشا    
 21ؤسسة الوطني عمى تغطية احتياجات دج وتعمل الم 34580780880يقدر ب: 

 بمدية بولاية خنشمة.

وقد دخمت مؤسسة عثماني لمحميب ومشتقاتو مرحمة الانتاج الفعمي في شير مارس    
لتر/اليوم. وكانت تغطي احتياجات  215000وبطاقة انتاجية اولية تقدر ب:  2007

، قايس، من الحمب، مستيمكي ستة بمديات وىي: خنشمة، الحامة، بغاي، المحمل، زوي
 لتر/ اليوم. 425اما طاقتيا الانتاجية الحالية فيي 

واصبحت بذلك ان بعد حدوث ىذه التحولات الاقتصادية مؤسسة عامة ذات طابع    
اقتصادي شخصية معنوية مستقمة مالية، سميت ممبنة مؤسسة عثماني لمحميب 

 ومشتقاتو شركتو ذات سيم   

دج 175000000سيم وراس مال اجمالي يقدر ب  2000ويقدر عدد اسيميا ب  
 :1اما ميام الوحدة يتمثل في

 .شراء مستمزمات العمل والانتاج 
 .تحضير الحميب ومشتقاتو 
  ولايات )قسنطينة، ميمة، ام بواقي، خنشمة(. لأربعضمان تمبية حاجات السكان 
 لك بصيانتيا.الحفاظ عمى الآلات والمعدلات والتجييزات وذ 
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 تقديم الملبنة محل الدراسة. 
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 .السير عمى السير الحسن مع مراقبة نوعية المنتجات 
 .تدريب وتكوين الموظفين طبقا لمتغيرات الاقتصادية 
 .تحسين المنتجات الحالية من جميع النواحي او تقديم منتجات جديدة 

 المادية والبشرية. الممبنةمكانيات الاالمطمب الثاني:     

لكي تنفد الممبنة مياميا عمى اكمل وجو وبالتالي تحقق اىدافيا وجب عمييا     
الاعتماد عمى بعض الامكانيات المادية واخرى بشرية، فالامكنيات المادية عبارة عمى 

 :1تتمثل فيالاراضي والمباني، وتجييزات الانتاج وىذه الاخيرة 

 10  نوعالات لإنتاج حميب الاكياس من PREPAC  .)انتاج فرنسي( 
  الياغورت من طراز  لإنتاجالتينTK2 .الطراز الصغير 
  الياغورت من طراز  لإنتاجالتينTK3 .الطراز الكبير 
  الة لانتاج القسنطيني الصغير من نوعMEA-PCASTEC .)انتاج فرنسي( 
  ورشة انتاج الجين المعقمCOMEMBERT عمى ابواب الافتتاح حيث تم 

وضعت فئة العمال في تربص مغمق لتسيير ىذه الورشة اما  %100انجاز 
 الامكانيات البشرية فيي ممثمة في الجدول الموالي:

 : اقدمية العمال بوحدة مؤسسة عثماني لمحميب ومشتقاته.(02)الجدول رقم
 النسبة المئوية من المجموع عدد العمال عدد السنوات
    5 سنتين فاقل

     15 5الى  2ما بين 
     120 10اكثر من 
      150 المجموع

 المصدر: دائرة المستخدمين والتكوين المؤسسة.
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 المستخدمين.معلومات مقدمة من مصلحة  
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من العمال ليم  %75من ملبحظة الجدول نجد ان مستوى الخبرة عالي، اذ تمثمو     
 %3سنتين الى خمس سنوات تميو نسبة  %10سنوات خبرة تميو نسبة  10اكثر من 

 لمعمال الذين تتراوح خبرتيم ما بين سنتين فاقل.

 10من العمال دوي الخبرة العالية )اكثر من  (3/2تتوفر الممبنة عمى حوال )    
سنوات( وىذا راجع الى تبني ىذه الاخيرة لعمال الديوان الجيوي لمحميب ومشتقاتو فيي 

العامة بعناية اما ما يمثمو ابقت عمى العمال لكنيا استقمت اداريا من اتباعيا لممديرية 
سنوات فيو يمثل عدد العمال الذين انظموا  5و  2( اي خبرتيم تتراوح بين 3/1)

مباشرة الى الوحدة وذلك ليسدوا فراغ المحالين عمى التقاعد والمسرحين اجباريا او الذين 
 .بإرادتيمتوقفوا 

 لمحميب ومشتقاته.: الفئات المهنية بالنسبة لوحدة مؤسسة عثماني (03)جدول رقم 
 النسبة المئوية من المجموع العدد الفئات المهنية
     80 اعوان التنفيذ
     30 اعوان التحكم
     25 اطار متوسط
     15 اطار سامي
      150 المجموع

 (.2023المصدر: مصمحة المستخدمين والتكوين )احصائيات جوان 

فئات مينية )اطارات مساعدين، ونفذين( قد تغير من ثلبث ان تصنيف العمال     
الى اربع فئات مينية يتبن من خلبل الجدول ان اكبر نسبة من العمال يمثميا اعوان 

بينما لا يتجاوز عدد  %53التنفيذ اذ ىذه النسبة في حدود نصف عمال الممبنة 
 40اطارات الممبنة عمى اختلبف فئاتيم المينية )اطارات سامية، اطارات متوسطة( 

( وىي نسخة ضئيمة خاصة اذا عممنا ان نسبة الاطارات %27عاملب، اي مما يقارب )
 (.%17ونسبة الاطارات المتوسطة لا تتجاوز ) %10السامية تمثل 
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اذا حاولنا فيم النقص الذي تعاني منو الممبنة في جانب الاطارات بصفة عامة     
 فانو يمكننا ترجعو الى الاسباب التالية:

  الشروط التعجيزية التي تضعيا الممبنة في سياستيا التوظيفية او الخاصة
المؤىمين والحاممين لشيادات جامعية كاشتراط الخبرة المينية التي لا  بالأفراد

 سنوات، الاعتماد عمى الخدمة الوطنية. 5تقل عن 
  التشتت بالمناصب عن طريق الترقية الداخمية، مما يجعل احتكار الوظائف

 بقة يبقى من اختصاص موظفي الممبنة فقط.السا
  سياسة التشغيل الظرفي التي تعتمد عمييا الممبنة، خاصة اذا عممنا ان

 2005الاطارات المالية المسيرة لمممبنة مشكمة من ثلبثة افراد تم توظيفيم سنة 
 بصفة مؤقتة، رغم كفاءتيم وحمميم لشيادات ميندسي دولة في اختصاصاتيم.

 نسبة العاممة لصفة عامة نرجعيا الى: اما عن ضعف   

 .التسريح الاجباري لمعمال من طرف الوحدة 
 .طمبات التوقف الاداري عن العمل من طرف العمال 
 .الاحالة عمى التقاعد المسبق 

 المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لممؤسسة. 

عثماني لمحميب ومشتقاتو ىيكل تنظيمي خاص بيا كما يوضحو الشكل حيث  لممبنة   
عمدت ىذه الاخيرة الى احداث تغيرات ىامة عمى مستوى تقسيم مصالحيا و دوائرىا 

 الى السنوات الاخيرة بما نتج عنو ىذا الييكل الجديد.

ية والتي فبغض النظر عن الدوائر الاساسية التي تنحدر من مديرية الادارة المال   
سوف تنعقبيا بالشرح والتفصيل، فان المديرية العامة لموحدة تتبعيا الامانة العامة 

 :1الى ستة مكاتب فرعية يراسيا سنة مساعدين بالإضافة

                                                           
 معلومات مقدمة من مصلحة المستخدمين. 1
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 .مساعد مكمف بمراقبة الحسابات 
 .مساعد مكمف بمراقبة التسيير 
 .مساعد مكمف بالمنازعات القانونية 
  بالأمن والنظافة.مساعد مكمف 
 ساعد مكمف بالأعمال الجديدة.م 

 امانتيا الخاصة وتضم ثلبثة مصالح:وليا  :الدائرة التقنيةأولا:    

وىي المصمحة المسؤولة عم عممية انتاج الحميب ومشتقاتو  مصمحة الانتاج:-/01   
بما في ذلك التغميف والتعميب واليدف الاساسي ليذه المصمحة ىو العمل من اجل 

والطاقة الانتاجية وتخفيض التكاليف المترتبة عن ذلك، وتضم تحسين الانتاج 
 المصمحة ثلبثة اقسام.

 :وىو عبارة عن ورشة تقوم بتحضير ومعالجة المواد  قسم انتاج الحميب
الداخمية في انتاج الحميب، كما تسير عمى القواعد والاجراءات المتعمقة بعممية 

 الانتاج.
 :يمتيا تغميف الحميب والمبن في اكياس ولو ورشة خاصة م قسم تغميف الحميب

 حافظة بعد الفراغ من انتاجو في الورشة السابقة.
  :تتكفل ورشة ىذا القسم بكل من عمميتي الانتاج قسم مشتقات الحميب

والتغميف لمشتقات الحميب المنتجة من طرف الوحدة كالجبن الطازج...وكذا 
 واجنبيا قصد اعادة بيعيا. اميعممية التعبئة والتعميب لممنتجات المستوردة مح

وتعمل ىذه المصمحة عمى ضمان منتجات الوحدة  مصمحة مراقبة الجودة:-/02 
عمى ضمان جودة منتجات الوحدة والسير عمى نظافة الورشات والآلات المستخدمة 

 في العممية الانتاجية، وذلك من خلبل الاقسام التالية.

 :ويظم مركزا خاصا ميمتو مراقبة ومتابعة المنتجات بداية  اقسام الباكيرولوجيا
من شراء المواد الاولية مرورا بالعمميات التحويمية الى غاية توزيع المنتجات 
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النيائية، بالإضافة الى فحص عينات المنتوج النيائي يوميا لمعرفة مدى 
 مطابقتيا لممواصفات.

 :ييتم ىذا المخبر بضمان الجودة الفيزوكيميائية  قسم المخبر الفيزوكميائي
 لمحميب ومشتقاتو بالإضافة الى معالجة المياه المستخدمة في عممية الانتاج.

 ميمتيا القيام بتنظيف براميل الحميب، لمقضاء عمى ورشة التنظيف اليدوي :
 الجراثيم وكذا اجراء التعقيمات المختمفة للؤجيزة والمعدات المستعممة.

 من بين الميام الاساسية المسندة ليذه المصمحة: مصمحة الصيانة:-/03 

 .السير عمى الصيانة الدائمة لمعدات وتجييزات الوحدة 
  القيام بالدراسات اليامة لفيم نظام عمل تجييزات الانتاج من اجل ادراك

 التعطيلبت المفاجئة في وقتيا.
  لموحدة.المشاركة في تحديد الطمبيات بالأجيزة المكممة 
 .تصميح الوسائل المعطمة وتقديم الخدمات 
 . العمل عمى توفير الممفات التقنية والتاريخية للآلات والوسائل والاجيزة 

 وتضم مصمحة الصيانة ثلبثة اقسام ىي:

 :ييتم ىذا القسم بتفقد الاجيزة المراد اصلبحيا، تكزين دراسة  قسم المناهج
ت تقنية وتاريخية للآلات والاجيزة عنيا، تنظيم طرق اصلبحيا واعداد ممفا

 الموجودة بالوحدة.
 :ويقوم ىذا القسم بتحديد الاحتياطات من الاجيزة المكممة  قسم المستمزمات

 وقطع الغيار وكذا توفيرىا في وقت الحاجة.
 :ميمة ىذا القسم ومتابعة مصادر ومعدات التبريد وكذا  قسم الصيانة العامة

 العممية الانتاجية معالجة اولية.معالجة المياه المستخدمة في 
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وليذه الدائرة امانتيا الخاصة وتتفرغ عنيا  دائرة الادارة العامة والوسائل:ثانيا:      
 مصمحتين اساسيتين ىما:

وتضم ىذه المصمحة اربعة اطارات وثلبثة  مصمحة المستخدمين والتكوين:-/01   
 مساعدين موزعين عمى الاقسام التالية:

  :ويقوم ىذا القسم بالسير عمى تسيير المستخدمين قسم المستخدمين والتكوين
عمى تطبيق التنظيم ومراقبة غيابات العمال وحضورىم اليومي وكذا العمل 

الداخمي الخاص بالوحدة بالإضافة الى وضع مخططات خاصة بيدف تكوين 
اعداد جداول  العمال وكذا مراقبة تكوينيم بالمتابعة المستمرة، ىذا الى جانب

 الترقيات وسمم المراتب لمموظفين.
 :ييتم بإعداد اجور العمال شيريا كما يعمل عمى ضبط المنح  قسم الاجور

 لصالح العمال وخصم الاقتطاعات لصالح اشتراكات الضمان الاجتماعي.
 ويعمل عمى متابعة ممفات تقاعد العمال، ومتابعة قسم الشئون الاجتماعية :

 وتوفير فحوصات مجانية لمعمال. التعويضات الطبية

 وتتوزع عمى الاقسام التالية: مصمحة ادارة الوسائل العامة:-/02

 لخدمات الاجتماعية لمعامل من : وتعمل عمى تقديم اقسم الخدمات العامة
 :حيث

 .توفير وجبات الافطار والغداء 
 .تنظيم برامج خاصة بالنزه والرحلبت 
 .تسيير التعاضدية الاستيلبكية  
 يقوم بالسير عمى تنفيذ برامج الاستثمارات المعدة من طرف : الاستثمارات قسم

 المديرية العامة بعد دراية كيفية وطرق التنفيذ.
 يقوم بتوفير وسائل النقل يوميا لممستخدمين، بالإضافة الى قسم النقل :

تخصيص وسائل نقل خاصة لممصالح التي تتطمب ذلك، قصد تسييل تنقل 
 ال لإنجاز الميام المسندة الييم.الاطارات او العم
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يعمل بيا ثلبث اطارات وثلبثة عشر مساعد وتضم  دائرة المحاسبة المالية:-/03   
 اربع مصالح تجسد الميام المسندة الييا وىي:

 تيتم بمراقبة حالة الاجور، واعداد التقارير الشيرية،  اسبة المالية:حمصمحة الم
المالية الموحدة، بالإضافة الى مراجعة الممفات السداسية السنوية عن الوضعية 
 المحاسبية وتسيير خزينة الوحدة.

 تعمل عمى تسجيل العمميات التي تقوم بيا الوحدة مصمحة المحاسبة العامة :
يلب محاسبيا واحصاء عمميات الدخول والخروج لمتدفقات النقدية جيوميا تس
 في اعداد الميزانية.الى ىذا تشارك ىذه المصمحة  بالإضافةوالسمعية، 

 :ميمتيا الاساسية ىي مراقبة تسيير الميزانية  مصمحة الميزانية المالية
 من خلبليا.والعمميات التي تتم 

 تقوم بحساب وتحميل التكاليف بمختمف انواعيا مصمحة المحاسبة التحميمية :
 مستقبلب.)تكاليف الشراء، تكاليف الانتاج، تكاليف التوزيع،...الخ( والتنبؤ بيا 

 .الدائرة التجاريةثالثا:    

تقوم ىذه الدائرة بالعمل عمى تحديد اىداف الوحدة الى المدى البعيد والمتوسط،      
اتخاذ القرارات التي من شانيا ضمان استمرارية الوحدة الى جانب ذلك فالدائرة التجارية 

منتوجاتيا في الاسواق تسعى الى توطيد علبقات الوحدة مع زبائنيا، والعمل عمى توفير 
في ظل ظروف حسنة، كما تسير عمى تنفيذ البرنامج السنوي الخاص بشراء المواد 

الى  بالإضافةالاولية لموحدة والسير عمى تنفيذ اتفاقيات الشراء وتحقيق الطمبيات، 
تكون  العمل عمى توفير البرنامج السنوي بالمنتوج النيائي وكذا وضع سياسة لمتوزيع 

رغبات المستيمك ومتطمبات السوق، كما تسعى لإيجاد الكيفيات في تمكنيا ملبئمة ل
 مواجية المنافسين وتضم المصمحتين التاليتين:

وىي مصمحة مستحدثة بالوحدة، اسندت الييا ميام ادارة مصمحة التسويق: -/01  
 المبيعات وتسيير المخازن وكذا مراقبة الزبائن.
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 بتنظيم غرفة التبريد المخصصة لممنتوج النيائي : يقوم ىذا القسم قسم المبيعات
تنظيما سميما يسمح بالحفاظ عمى المنتوج النيائي وتخزينو، تنفيذ البرنامج 
اليومي لتسميم الحميب ومشتقاتو لمزبائن، وكذا اعداد التقارير اليومية، الشيرية، 

 السداسية والسنوية عن نشاطيا وخاصة فيما يتعمق بالمبيعات.
 يقوم ىذا الاخير باستقبال الموارد الاولية والسمع التي المخزون قسم تسيير :

تصل الى الوحدة من ناحية الكمية والنوعية ومراقبة عممية ادخاليا الى المخزون 
وظروف تخزينيا ومدة صلبحيتيا، مع متابعة حركة المخزون واستمراريتو، 

الاولية واستقبال  بالإضافة الى ىذا القسم يقوم باحتياجات الوحدة من المواد
 الطمبيات وارساليا الى مصمحة الامداد )قسم المشتريات(.

 من بين الميام المسندة اليو:قسم البرمجة : 
 .وضع برنامج لتسميم المنتوج النيائي لمزبائن 
 .مراقبة الزبائن والعمل عمى تطيير المحتممين منيم 
 .تسجيل احصاء شكاوى الزبائن لمرد عمييا 

الى القيام بتنظيم وتسيير البطاقات المركزية لمختمف انواع الزبائن  بالإضافةىذا    
 جة معيم.وتطبيق كل الاتفاقيات المبرم

 وتضم ثلبثة اقسام: مصمحة التموين:-/02  

 يعمل بإطارين وخمسة مساعدين وثلبثة منفذين ويقوم بتنفيذ قسم المشتريات :
مختمف انواعيا، تنفيذ البرنامج السنوي المتعمق بشراء المواد الاساسية ب

لاتفاقيات الشراء الداخمية والخارجية تكوين وتسيير ممفات الموردين المحميين 
والاجانب، وتكوين ممفات الدفع الخاصة بيم ومتابعة العمميات حتى اتماميا 

 الى متابعة نشاط تدفق المواد والاجيزة المتعمقة بنشاط الوحدة. بالإضافة
 :يير المواد الضرورية التي تدخل في اطار تطوير يعمل عمى تس قسم الامداد

تربية الابقار كما ييتم بتسيير الحميب الخام وكل المواد الضرورية التي تدخل 
 في صناعة الحميب.
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 تصب ميامو توجيو الحميب بعد جمعة من المزارع ومراكز التجميع قسم الجمع :
لتر، كما  1000الى الوحدة عن طريق شاحنات بصياريج سعة الوحدة منيا 

 يعمل القسم عمى تسيير اجيزة الحميب و مراكز التجميع.

 .دائرة الاعلام الاليرابعا:     

 وليذه الدائرة مسئول و مساعدان وىي مقسمة الى مكتبين:    

 بو اصدار واحد اسندت اليو ميام حجز كل المعمومات مكتب مكمف بالتطوير :
 والوثائق الخاصة بالوحدة.

  بو اطار واحد اسندت اليو ميام تحضير الاجور في الاستغلالمكتب مكمف :
شكميا النيائي بواسطة الاعلبم الالي لربح الوقت وتفادي الاخطاء، وكذا القيام 

 ببعض العمميات الالية التي تحتاجيا الوحدة عند اعداد الميزانية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



-ملبنة عثماني للحليب-الفصل الثالث                                               دراسة حالة  

  

 

 

   

.ل التنظيمي لممبنة الحميب عثماني(: الهيك02الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 

 المصدر: وثائق مقدمة من قبل مصمحة قسم مراقبة الجودة بممبنة عثماني لمحميب.

  

  

 

  

 المديرية العامة

 المخبر ورشة الانتاج

 

 الادارة

 

 وحدة الانتاج

 

 غرفة الانتاج

 

 قسم الانتاج

 

قسم استقبال 
 حليب البقر

 

مخزن غبرة 
 الحليب

 المخازن

مخزن الامواد 
 الاكيميائية

 

 مخزن الاغلفة

 

 مكتب المدير

 الامانة

 

 

خلية المراجعة ومراقبة 
 التسيير

 

 دار الادارة المالية

مصلحة المحاسبة 
 والمالية 

 الارشيف

 

 قسم التحاليل

 

 قسم مراقبة الجودة
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 المبحث الثاني: منهج وادوات الدراسة.    

في ىذه الدراسة تم إجراء مقابمة مع محاسب الممبنة و ذلك من خلبل عرض       
جممة من الأسئمة التي تخص متغيرات الدراسة، ، لمعرفة مدى واقع محاسبة التسيير 

 بالممبنة ودورىا في اتخاذ القرارات الادارية.

 ادارة مؤسسة عثماني وتحميمها.مقابمة مع المطمب الاول:    

 محاسب المؤسسة.(: مقابمة مع   الجدول رقم )               

 الإجابة السؤال
 التسيير، محاسبة أدوات المؤسسة تطبق نعم، التسيير؟ محاسبة أدوات تطبق المؤسسة ىل

 الأدوات عمى يقتصر استخداميا أن غير
 المرجحة، الوسطية التكمفة وىي فقط، التقميدية

 طريقة مثل الحديثة الأدوات إلى المجوء دون
ABC المعيارية التكمفة وطريقة. 

 عممية تحسين في فعمياً  الأدوات ىذه تساىم ىل
 المؤسسة؟ داخل القرار اتخاذ

 الإدارة تزود التقميدية الأدوات نعم، معينة بدرجة
 يساعد مما والإيرادات التكاليف عن بمعمومات

 لوحظت لكن تشغيمية، قرارات اتخاذ عمى
 في خاصة التحميل، دقة في محدودية

 توفر لا حيث المتنوع، النشاط ذات المؤسسات
 الربحية حول دقيقة رؤية التقميدية الأدوات
 .الزبائن أو المنتجات حسب

 محاسبة أدوات بأىمية الإدارة وعي مدى ما
 الاستراتيجية؟ القرارات دعم في التسيير

 عمى أكثر الإدارة تركز حيث جزئي، وعي ىناك
 لا لكنيا والخسارة، الربح مثل النيائية النتائج
 في التسيير محاسبة أدوات عمى كميًا تعتمد

 إلى جزئيًا ذلك ويعود الاستراتيجي، التحميل
 محاسبي معمومات نظام غياب أو التكوين نقص
 .متطور

 المتخصصة الكفاءات نقص العراقيل أىم من أدوات تطبيق تواجو التي العراقيل أبرز ىي ما
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 المعمومات نظام وضعف المجال ىذا في الحديثة؟ التسيير محاسبة
 .المحاسبي

 وباقي المحاسبة قسم بين تنسيق ىناك ىل
 أدوات تطبيق في (والتسويق الإنتاج) الأقسام
 التسيير؟ محاسبة

 قسم كل يعمل حيث محدود التنسيق حاليًا،
 تطبيق تم حال في لكن مستقل، شبو بشكل
 الضروري من فسيكون ABC مثل أدوات
 البيانات دقة لضمان التنسيق ىذا تطوير
 .القرار اتخاذ في أفضل نتائج وتحقيق

 الباحثة.المصدر: من اعداد 

 .المقابمة وتحميل تفسير: المطمب الثاني  
 يمكن عثماني، ممبنة إدارة مع الميدانية المقابمة محتوى تحميل خلبل من    

 التسيير محاسبة أدوات تطبيق واقع تعكس التي الجوىرية النقاط من جممة استخلبص
 كما وذلك بيا، المرتبطة والتحديات بأىميتيا، الإدارة وعي مدى وكذلك المؤسسة، داخل
 :يمي

 السؤال عمى الإجابة خلبل من تبيّن: التسيير محاسبة أدوات تطبيق واقع -/01   
 وجو وعمى التقميدية، التسيير محاسبة أدوات عمى حاليًا تعتمد المؤسسة أن الأول

 التكمفة مثل حديثة أدوات اعتماد دون المرجحة، الوسطية التكمفة طريقة الخصوص
 محافظاً  توجياً  الأمر ىذا يعكس .المعيارية التكاليف أو (ABC) النشاط أساس عمى
 التنظيمية البنية ذات المؤسسات من العديد في شائع أمر وىو التكاليف، إدارة في

 .والبشرية التقنية الموارد في المحدودة أو التقميدية

 
 

 



-ملبنة عثماني للحليب-الفصل الثالث                                               دراسة حالة  

  

 

 

   

 إلى المؤسسة إدارة أشارت: القرار دعم في الحالية الأدوات مساهمة مدى -/02    
 التشغيمية، القرارات بعض اتخاذ في تساعد أولية معمومات توفّر التقميدية الأدوات أن

 من تعاني الأدوات ىذه أن إلا، بالإيرادات ومقارنتيا التكاليف بتتبع يتعمق ما خاصة
 إذ المتعدد، النشاط ذات المؤسسات في خصوصًا الدقيق، التحميل في كبيرة محدودية

 يشكل ما وىو تفصيمي، نحو عمى الزبائن أو المنتجات ربحية قياس من تمكّن لا
 .الاستراتيجي التسيير جانب في قصورًا

 المقابمة أوضحت: القرار اتخاذ في التسيير محاسبة بدور الإدارة وعي -/03   
 يبقى أنو غير التسيير، محاسبة أدوات بأىمية الإدارة لدى الجزئي الوعي من نوع وجود

 ىذا ويُرجع، متقدمة تحميمية أدوات استخدام دون والخسارة الربح مراقبة في منحصراً 
لى التكوين، نقص إلى القصور  عمى قادر متكامل محاسبي معمومات نظام غياب وا 
 .الأدوات ىذه مثل لتطبيق اللبزمة الدقيقة البيانات توفير

 من مجموعة الإدارة حدّدت :حديثة أدوات تطبيق دون تحول التي العراقيل -/04   
 الكفاءات نقص :أبرزىا التسيير، محاسبة في حديثة طرق تبني تعيق التي العراقيل

 مما المحاسبي، المعمومات نظام وضعف الحديثة، التسيير محاسبة في المتخصصة
 .فعالة وغير معقدة عممية وتحميميا الدقيقة البيانات جمع يجعل

 قسم بين التنسيق في ضعف وجود المقابمة أبرزت :الأقسام بين التنسيق -/05   
 أدوات تطبيق فعالية عمى سمبًا يؤثر ما والتسويق، كالإنتاج الأقسام وبقية المحاسبة
 غير .المتكامل التسيير أمام حاجزًا يُعد الوظائف بين الانفصال ىذا .التسيير محاسبة

 تحميل أدوات اعتماد حال في سيما لا التنسيق، ىذا لتحسين استعدادًا أبدت الإدارة أن
 المعمومات دقة لضمان التخصصات متعددة مشاركة تتطمب التي ،ABC مثل حديثة

 .القرارات وتحسين
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 تقميدية أدوات عمى حالياً  تعتمد عثماني مؤسسة أن المقابمة ىذه تُظير :الخلاصة   
 ونظام الكفاءات غياب لكن التحديث لضرورة جزئي إدراك مع التسيير، محاسبة في

 ىيكمية عراقيل جميعيا تشكل الداخمي، التنسيق ضعف إلى إضافة فعال، معمومات
 يدمج حديث تسيير محاسبة نموذج اقتراح أىمية تأتي ىنا ومن، التطور تعيق وتقنية
 .كفاءة أكثر أداء وتحقيق القرارات فعالية لتعزيز المعيارية والتكاليف ABC بين

 طريقة المتبعة من قبل الممبنة في محاسبة التسيير.المبحث الثالث:    

في ىذا المبحث سنتطرق الى الطريقة التي تعتمد عمييا الممبنة في محاسبة    
تسييرىا، ونظرا لاعتمادىا عمى الطريقة التقميدية سوف نقترح عمى المؤسسة اعتماد 

 ادوات اكثر تطورا وىي التكاليف عمى اساس الانشطة والتكاليف المعيارية.

 طريقة المؤسسة.المطمب الاول:       

بعد مقابمة مع محاسبة المؤسسة تبين ان  بيان معمومات حول المنتج:-/01   
المؤسسة ليس ليا نظام محاسبي لمتكاليف وعميو حاولنا تطبيق احد الاساليب الحديثة 

وذلك بالاعتماد عمى  ABCالتكمفة عمى اساس النشاط  ةلحساب التكاليف وىي طريق
تج المؤسسة منتج واحد وىو الحميب بكمية مختمف الوثائق المحاسبة المتوفرة حيث تن

 دج لمكيس الواحد. 19.0613ليس من الحميب شيريا بتكمفة  38000

من خلبل مقابمة مع مسؤول المحاسبة في  تحميل التكاليف لممبنة عثماني:-/02   
الممبنة تمكنا من حصر كافة الاعباء الداخمة في العممية الانتاجية الى صنفين اعباء 

 اعباء غير مباشرة كما ىو موضح في الشكل التالي:مباشرة 
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 (: الاعباء المباشرة وغير مباشرة في الممبنة.05الجدول رقم)

 عناصر الاعباء الاعباء
 -اكياس التعبئة  -ماء -مسحوق الحميب اعباء مباشرة

 ساعة يد عاممة.
 

 اعباء غير مباشرة
 

مواد -بنزين -ميمات تنقل -غاز -كيرباء 
 .المسحوق -اعباء نقل المياه -التنظيف

 من اعداد الباحثة.المصدر: 

بعد : 2025صة بمنتج الحميب لشهر جانفي حساب التكاليف المباشرة الخا-/03   
مقابمة مع قسم الانتاج واطلبع عمى وثائق المؤسسة ثم تحديد التكاليف المباشرة كما 

 ىي موضحة في الجدول التالي:

 (.2025الخاصة بمنتج الحميب لشهر جانفي) التكاليف المباشرة(: 06الجدول رقم)

 المبالغ البيان
 مسحوق الحميب

 ماء
 اكياس التعبئة
 ساعة يد عاممة

13.03709 
0.353535 
0.1616161 
1.868686 

 15.420927 المجموع
 المصدر: من اعداد الباحثة.
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 (.2025)جانفي لشهر الحميب بمنتج الخاصة المباشرة التكاليف(: 07)رقم الجدول

 المبالغ البيان
 كيرباء + غاز
 ميمات تنقل

 بنزين
 مواد التنظيف

 اعباء نقل المياه + المسحوق

0.959595 
0.4444 
1.2222 
0.4888 

0.525252 
 3.61327 المجموع

 المصدر: من اعداد الباحثة.

سوق نحاول في بعد تطرقنا في العنصر السابق لمطريقة المتعبة من قبل المؤسسة    
ىذا العنصر ان نطبق نظام التكاليف عمى اساس الانشطة في ىذه المؤسسة واستخراج 

 الفوارق بين النظامين.

بناءا عمى المعطيات يمكن تصنيف الانشطة في  تحديد انشطة المؤسسة:-/04   
 المؤسسة كما يمي:

 (: انشطة المؤسسة.08الجدول رقم)

 التكاليف النشاط
شراء مسحوق الحميب والماء ونقميا الى  المواد الاوليةشراء وتحضير 

 المصنع
استخدام  -تشغيل الآلات -خمط المواد عممية الانتاج

 الكيرباء والغاز
 استخدام الاكياس وتعبئة الحميب التعبئة و التغميف
 نقل المنتج الى نقاط التوزيع التوزيع والنقل

 ط الانتاجاستخدام مواد الصيانة خ الصيانة والتنظيف
 اجور العمال+ نقل العمال ادارة الموارد البشرية

 المصدر: من اعداد الباحثة.
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 تحديد مسببات التكمفة:-/05   

 (: مسببات التكمفة.09الجدول رقم)

 مسبب التكمفة النشاط
 شراء وتحضير المواد الاولية

 عممية الانتاج
 التعبئة و التغميف
 التوزيع والنقل

 الصيانة والتنظيف
 ادارة الموارد البشرية

 عدد المترات المنتجة
 ساعات تشغيل الآلات

 عدد الاكياس
 عدد ميمات النقل
 عدد سعات التشغيل
 عدد سعات العمل

 المصدر: من اعداد الباحثة.

 تخديد تكمفة كل نشاط حسب مسببات التكمفة.-/06 

 تحديد تكمفة كل نشاط حسب مسببات التكمفة. (:10الجدول رقم)

 مجموع التكمفة تكاليف النشاط النشاط
 شراء وتحضير المواد الاولية

 عممية الانتاج
 التعبئة والتغميف
 التوزيع والنقل

 الصيانة و التنظيف
 ادارة الموارد البشرية

مسحوق الحميب + ماء+ 
 النقل

كيرباء+ غاز+ ساعة يد 
 عاممة

 اكياس تعبئة
 بنزين

 مواد التنظيف
 ميمات التنقل

13.90948 
2.82828 
0.161616 
1.2222 
0.4888 
0.44444 

 المصدر: من اعداد الباحثة.
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 .ABCالمطمب الثاني: طريقة   

 .ABCحساب تكمفة المنتج حسب طريقة -/01  

 .ABC طريقة حسب المنتج تكمفة (: حساب11الجدول رقم)

 المبالغ البيان
 المواد
 الانتاج
 تعبئة
 نقل

 تنظيف
 عمال

13.90948 
2.228218 
0.161616 

1.2222 
0.4888 
0.4444 

 19.054931 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحثة.

 0.0063844لو الفرق : 19.061316مقارنة بتكمفة المؤسسة الاصمية :ال بعد   
 دينار جزائري/ المتر الواحد.

دينار لشاحنات  21عمما ان سعر البيع: : ABCحساب الربح حسب طريقة -/02   
 التوزيع.

 ABC(: حساب الربح حسب طريقة12الجدول رقم)

 الربح )دج( سعر البيع تكمفة المتر الطريقة
 التقميدية
ABC 

 

          
          

   
   

        
        

 المصدر: من إعداد الباحثة.
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لكل لتر   0.006384تحقق المؤسسة ربحا اعمى بمقدار   ABCباستخدام طريقة     
 دج. 242.592لمجموع ربح شيري: 

تسمح بفيم دقيق لكيفية استيلبك الموارد من   ABCطريقة  ومما سبق نستنتج ان:   
 خلبل الانشطة مما يساعد عمى:

 .تحسين كفاءة العمميات 
 .تسعير المنتجات بشكل ادق 
 .اتخاذ قرارات استراتيجية واقعية 
   الى تخميل غير عادل لبعض الانشطةبينما الطريقة التقميدية قد تؤدي 

 الثالث: طريقة التكاليف المعيارية. المطمب 
في اطار تطوير نظام حساب التكاليف لممبنة عثماني نقترح ايضا طريقة التكاليف      

التقميدية حاليا من اجل توفير معمومات اكثر دقة تساىم في  للؤساليبالمعيارية كبديل 
 .تحسين التحكم في التكاليف ورفع الاداء

 تحديد التكاليف لموحدة.-/01    

 (: تحديد التكاليف لموحدة.13الجدول رقم)

القيمة )دج 
 لمتر(

 نوع التكاليف العنصر

13.03070 
0.353535 
0.161616 
1.868686 

 مسحوق الحميب
 ماء

 اكياس تعبئة
 ساعة يد عاممة

 اعباء مباشرة
 

0.959595 
1.2222 
0.4444 

 كيرباء وغاز
 بنزين

 ميمات نقل العمال

 اعباء غير مباشرة
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0.4888 
0.525252 

 مواد التنظيف
 نقل المياه والمسحوق

 المجموع  19.061316
 المصدر: من اعداد الباحثتين.

 دج الكيس.19.061316ومنو التكمفة المعيارية: 

 الفعمي. للإنتاجحساب التكمفة الاجمالية -/02     

 .دج800003.330= 91.319091لتر* 00333          

 مقارنة مع التكاليف المعيارية:-/03    

 (: مقارنة التكاليف الفعمية مع التكاليف المعيارية.14الجدول رقم)

 النوع التكمفة المعيارية الفعميةالتكمفة  الانحراف التفسير
 غير ملبئم

 مطابق
 ملبئم

0.00639 
0 
-0.54866 

13.03709 
1.868686 
3.61327 

13.03070 
1.868686 

4.16192914 

 مسحوق الحميب
 جورالا

 اعباء غير مباشرة
 الاجمالي 19.061316 18.519046 0.54227- 

 من اعداد الباحثتين. المصدر:

 النتيجة: -

  دج.0.542تكمفة الكيس الفعمية اقل من المعيارية ب 
 .التوفير الاساسي جاء من الاعباء غير مباشرة 
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    استنتاجات ونتائج: -  

 (.ABCأولا: طريقة التكمفة عمى اساس النشاط )     

 طريقة تُعد :(ABC). النشاط أساس عمى التكمفة لطريقة النظرية النتائج-/01  
    التي الحديثة المحاسبية الأدوات أبرز بين من (ABC) النشاط أساس عمى التكمفة
 التكاليف ربط خلبل من والخدمات المنتجات تكاليف حساب دقة تحسين إلى تيدف
 لتطبيق النظرية النتائج أبرز ومن .الموارد تستنفد التي الفعمية بالأنشطة المباشرة غير
 كل تتبع يتم حيث المنتج، تكمفة حساب دقة تحسين لممؤسسة تتيح أنيا الطريقة، ىذه

 ىذا .النيائي بالمنتج مباشرة بو الخاصة التكاليف وربط الإنتاج عممية في يساىم نشاط
 الطرق في كما عام بشكل التكاليف توزيع من بدلاً  واقعية تكمفة بحساب يسمح

 .التقميدية

 خلبل من وذلك المربحة، غير المنتجات كشف عمى ABC طريقة تساعد كما     
 قرارات اتخاذ للئدارة يتيح مما منتجة، وحدة كل تستيمكيا التي الفعمية التكاليف إظيار
 جية ومن ف الضعي المالي الأداء ذات المنتجات في النظر بإعادة تتعمق حاسمة
 الإدارات يمكّن مما التكاليف، بتوزيع يتعمق فيما أكبر شفافية الطريقة ىذه توفر أخرى،

 .الأنشطة مختمف في الموارد استيلبك كيفية عن تفصيمية معمومات إلى الوصول من
 تحميل يساىم إذ الداخمية، العمميات تحسين نحو التوجو كذلك الطريقة ىذه تدعم

 تنظيم بإعادة يسمح ما الضرورية، غير أو الفعالة غير العمميات كشف في الأنشطة
 الأنشطة عمى التركيز خلبل من والموارد الوقت إدارة تعزز كما راليد وتقميل العمميات

 .تستيمكيا التي التكاليف مقابل مضافة قيمة أكبر تقدم التي
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 طريقة بتطبيق: عثماني ممبنة داخل القرار اتخاذ دعم في ABC طريقة دور-/02   
ABC جوىريًا دورًا تمعب أن بإمكانيا الأداة ىذه أن يتضح عثماني، ممبنة حالة عمى 

 أساليب عمى حاليًا تعتمد وأنيا خاصة المؤسسة، داخل القرار اتخاذ عممية تحسين في
 للئدارة يمكن الطريقة، ىذه خلبل من .منتج لكل الفعمية التكاليف بدقة تعكس لا تقميدية
 نشاط كل تتبع خلبل من وذلك أدق، بشكل الحميب من الواحد الكيس تكمفة تحديد
 .والتوزيع التعبئة الإنتاج، النقل، عمميات إلى الأولية، المواد شراء من ابتداءً 

 عمى بناءً  المنتج تسعير يتم إذ التسعير، استراتيجية تحسين يتيح الدقيق التتبع ىذا    
 نشاط كل ربحية بتحميل يسمح كما .عامة متوسطات عمى بناءً  وليس الفعمية التكاليف

 تستيمك التعبئة أو النقل مثل الأنشطة بعض كانت إذا ما معرفة وبالتالي حدة، عمى
 .تولده الذي العائد من أكثر موارد

 يتم حيث بكفاءة، الموارد تخصيص إعادة الطريقة ىذه تتيح ذلك، عمى علبوة    
 عمى الإنفاق وتخفيض الأعمى، القيمة ذات الأنشطة نحو والتمويل الجيد توجيو

 التوريد، سمسمة بتحسين ABC طريقة تسمح كما .حقيقية فائدة تضيف لا التي الأنشطة
 مما بالأنشطة، مرتبط بشكل المساندة والمواد الكيرباء، البنزين، تكمفة تحميل خلبل من

 .ممموسة مالية وفرات لتحقيق التوزيع أساليب أو الموجستية العقود مراجعة من يمكّن

 من الإنتاج دورة تبسيط في يساىم أن يمكن ABC تطبيق فإن بالإنتاج، يتعمق فيما   
 ىذه أن كما ضرورية غير وتكاليفًا وقتاً تستيمك مزدوجة أو زائدة مراحل اكتشاف خلبل

 الإنتاج كالمحاسبة، الأقسام مختمف بين والتنسيق التعاون من نوعًا تفرض الطريقة
 .تكاممي بشكل وتحميميا جمعيا يتم مشتركة معمومات عمى تعتمد لأنيا والتوزيع،
 التي تمك من دقة أكثر تكون ABC طريقة توفرىا التي التحميمية التقارير فإن أخيرًا،
 قرارات لاتخاذ فعالة أداة العميا الإدارة يمنح مما التقميدية، الأساليب عمى تعتمد

 .ومدروسة دقيقة بيانات عمى مبنية استراتيجية
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 :الخلاصة    
 في جوىريًا تحولًا  يحدث أن يمكن عثماني ممبنة داخل ABC طريقة تطبيق إن     
 دقيق تحميل إلى العامة التقديرات عمى الاعتماد من التسيير ينتقل حيث التكاليف، إدارة

 رفع الربحية، تحميل تقوية التسعير، تحسين في يساىم التحول ىذا .للؤنشطة ومفصل
 لدعم حيوية أداة ABC من يجعل مما الإدارات، بين التنسيق وتعزيز العمميات، كفاءة
 الطريقة ىذه بتبني يُنصح لذلك، .واستدامة فاعمية أكثر واستراتيجية تسييرية قرارات

 ورفع محاسبي معمومات نظام تطوير مع الرئيسي، الحميب منتج من بدءًا تدريجيًا،
 .بيا المكمفة البشرية الموارد كفاءة

 ثانيا: طريقة التكاليف المعيارية.   

 المعيارية التكاليف طريقة تُعد: المعيارية التكاليف لطريقة النظرية النتائج-/01   
 الإنتاج، لتكاليف مسبقة معايير وضع عمى تعتمد التي المحاسبية الأدوات بين من

 المباشرة، غير التكاليف أو الأجور، الأولية، بالمواد متعمقة المعايير تمك كانت سواء
 .أسبابيا وتحميل الانحرافات لتحديد الفعمية التكاليف مع المعايير ىذه مقارنة لاحقاً  ويتم
 تساعد رقابية أداة تُعد أنيا أىميا مزايا، عدة الطريقة ىذه توفر النظرية، الناحية من    

 مما والفعمية، المعيارية التكاليف بين ما الانحرافات وتحميل الأداء مراقبة عمى الإدارة
 التخطيط، عممية تسيل كما، الإنتاجية الكفاءة وتحسين الأخطاء تصحيح في يساعد
 في أيضاً  وتساىم، مدروسة معايير إلى ومستندة دقيقة ميزانيات وضع تتيح حيث

 .بدقة محسوبة تاريخية بيانات عمى بناءً  المستقبمية بالتكاليف التنبؤ تحسين

 الزمنية الفترات بين التكاليف توحيد عمى الطريقة ىذه تعمل ذلك، إلى إضافة   
 تقييم إمكانية من تعزز كما دقة، أكثر بشكل الاتجاىات بتحميل يسمح مما المختمفة،

 المحدد المعياري بالمستوى مقارنتيم خلبل من والتسيير الإنتاج عن المسؤولين أداء
 .مسبقًا
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: عثماني ممبنة داخل القرار اتخاذ دعم في المعيارية التكاليف طريقة دور-/02  
 أداة الإدارة يمنح ذلك فإن عثماني، ممبنة داخل المعيارية التكاليف طريقة تطبيق عند
 التكاليف تحديد خلبل من .الحميب كيس بإنتاج الخاصة والتكاليف الأداء لمراقبة دقيقة

 يتم الإنتاج كان إذا ما معرفة للئدارة يمكن الإنتاج، عناصر من عنصر لكل المعيارية
 .الاستغلبل سوء أو اليدر مواطن وتحديد لا، أم بكفاءة
 الأولية، المواد من كل في للبنحرافات دقيق تحميل إجراء من الطريقة ىذه تمكن    

 مسحوق تكمفة أن لوحظ حال في المثال، سبيل فعمى .المباشرة غير والتكاليف الأجور،
 أو السوق أسعار في ارتفاع إلى يشير قد ذلك فإن المعيار، تجاوزت الفعمية الحميب

 تحميل فإن وبالتالي، .تصحيحية إجراءات اتخاذ يستدعي ما الموارد، إدارة في سوء إلى
 .التشغيمية القرارات وتحسين المستقبمي لمتوجيو فعالة أداة يصبح الانحرافات

 مما التكاليف، وتدقيق الداخمية الرقابة تعزيز في تساىم المعيارية التكاليف أن كما     
 التسعير، سياق في .انضباطًا أكثر إنتاجية سياسات وفق العمل إلى المؤسسة يدفع
 معيارية تكمفة عمى بناءً  منتجاتيا تسعير عمى أكبر قدرة لممؤسسة الطريقة ىذه تمنح

 .السوق في التنافسية القدرة عمى الحفاظ في يساعد ما بدقة، محسوبة

 حساب عمى فقط يقتصر لا عثماني ممبنة داخل الطريقة ىذه تطبيق فإن وعميو،      
 القرار اتخاذ وتدعيم لممؤسسة العام الأداء لتحسين متقدمة أداة يشكل بل التكاليف،

 أو التكاليف ضبط الجودة، مراقبة حيث من سواء الإدارية، المستويات كافة عمى
 .الاستراتيجية الأىداف تحقيق

 .الخلاصة   
 إدارة في نوعية نقمة عثماني ممبنة داخل المعيارية التكاليف طريقة تطبيق يمثل

 التكمفة، عناصر من عنصر لكل دقيقة معايير وضع النظام ىذا يتيح حيث التكاليف،
 دعم أداة يُعتبر كما .المستمر التحسين أجل من المعايير بيذه الفعمي الأداء ومقارنة
 وسيمة منيا يجعل مما المستقبمي، والتخطيط التصحيحية القرارات اتخاذ في فعالة

 .الموارد في والتحكم والجودة الفعالية إلى تسعى إنتاجية بيئة في ضرورية
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بعد تطرقنا في العنصر السابق الى طريقة المؤسسة و طريقة التكاليف المعيارية و        
طريقة التكاليف عمى اساس الانشطة سنخصص ىذا الجزء لتحميل مقارن بين الطرق 
الثلبث نيدف من خلبل ىذا التحميل إلى اقتراح الطريقة المثمى التي تمكن ممبنة 

  عثماني من تحقيق كفاءة انتاجية و ربحية مستدامة

 .عثماني ممبنة في الحميب تكمفة تحديد طرق بين مقارنة(: 15رقم )  جدول
 التكاليف طريقة المؤسسة طريقة المعيار

 المعيارية
 عمى التكاليف طريقة

 الأنشطة أساس
(ABC) 

 التكاليف كل تجميع الرئيسي اليدف
 بدون المنتج عمى
 دقيق تحميل

 الفعمي الأداء مقارنة
 القياسية بالتكاليف
 المخططة

 حسب التكاليف تحميل
 ومسبب نشاط كل

 تكمفة
 التكاليف توزيع المنيجية

 المباشرة وغير المباشرة
 إجمالاً 

 مسبقة معايير تحديد
 تكمفة عنصر لكل

 الانحرافات وتحميل

 وربط الأنشطة تحميل
 بمسبباتيا التكاليف
 الفعمية

 التكاليف في الدقة
 المباشرة غير

 عالية متوسطة منخفضة

 الرقابة عمى القدرة
 والتحميل

 كشف في قوية ضعيفة
 المعيارية الانحرافات

 تبُرز – جدًا قوية
 وتحسن اليدر مصادر
 التشغيل قرارات

 اتخاذ في المرونة
 القرار

 تأثير توضح – مرتفعة متوسطة محدودة
 التكمفة عمى نشاط كل

 النيائية
 وتحديث إعداد تتطمب التطبيق سيمة التطبيق سيولة

 لممعايير مستمر
 نظام إلى تحتاج

 دقيق وتحميل معمومات
 لمنشاطات

 لمؤسسات مناسبة المؤسسة ملبءمة
 منتج ذات أو صغيرة

 لممؤسسات مناسبة
 التخطيط تعتمد التي

 لممؤسسات مناسبة
 لترشيد الساعية
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 وتحقيق التكاليف الدورية والمراقبة واحد
 تشغيمية فعالية

   .المصدر: من اعداد الباحثة   

 طريقة اختيار تم الثلبث، المحاسبية الطرق بين المقارن التحميل إجراء بعد      
 .عثماني لمؤسسة الأنسب باعتبارىا (ABC) الأنشطة أساس عمى التكاليف

 في ABC لطريقة تفوّق من المقارن التحميل أظيره ما عمى بناءً  الاختيار ىذا جاء     
 :أبرزىا وتسييرية، محاسبية جوانب عدة

 طريقة تتميز  :التكاليف تحميل في الدقة ABC التكاليف تحميل عمى بقدرتيا 
 الموارد، تستيمك التي بالأنشطة مباشرة ربطيا خلبل من بدقة، المباشرة غير

 .التقميدية الطرق في الحال ىو كما التقديري أو العشوائي التوزيع عن عوضًا
 توفر حدة، عمى نشاط كل تحميل خلبل من :الهدر مصادر كشف عمى القدرة 

 الأنشطة تحديد للئدارة وتتيح العمميات، كفاءة حول دقيقة معمومات الطريقة ىذه
 .لمقيمة حقيقية إضافة دون زائدة تكاليف في تتسبب التي أو الضرورية غير

 الحميب فقط واحدًا منتجًا تنتج المؤسسة أن رغم :المؤسسة لتركيبة الملاءمة 
 يجعل( التنظيف الطاقة، النقل،)مثل) بالإنتاج المرتبطة الأنشطة تنوع أن إلا (
 .الداخمي التنوع ىذا مع التعامل عمى لقدرتو نظرًا الأمثل، الخيار ABC من

 المعمومات عمى قراراتيا في الإدارة تعتمد :الأداء وتحسين القرار اتخاذ دعم 
عادة التسعير، تحسين من تمكن غنية بيانات تقدم ABC وطريقة .الدقيقة  وا 
 .الربحية وتعزيز العمميات، ىندسة

 التوجيات الطريقة ىذه تواكب :الحديث التسيير متطمبات مع الانسجام 
 أداة يجعميا ما المستمر، والتحسين الشاممة الجودة مثل الإدارة، في المعاصرة
 .تشغيمية واستدامة كفاءة لتحقيق استراتيجية
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 مناقشة الفرضيات:ثالثا:     

 تسيير في فعّال بشكل التسيير محاسبة أدوات المؤسسة تطبّق"   :الأولى الفرضية    
 مفة".المخت أنشطتيا

 لمؤسسة التطبيقية الدراسة خلبل من"  القرار: نقبل الفرضية جزئيا:-/01   
 في التسيير محاسبة أدوات بعض عمى بالفعل تعتمد المؤسسة أن تبيّن ،"عثماني"

 :مثل فقط، التقميدية الأدوات عمى تقتصر ولكنيا نشاطيا، تسيير

 إجمالي بشكل والمتغيرة الثابتة التكاليف توزيع يتم حيث :التقميدية الكمية التكاليف 
 .المنتج عمى

 استخدام دون شيريًا الإجمالية التكاليف مراقبة أي :فلمتكالي البسيط التحميل 
 تكمفة مراكز أو لأنشطة تفصيمي

 ربط دون العمل، ساعات أو الإنتاج وحدة أساس عمى غالبًا  ي:التقميد التحميل 
 .الفعمية التكمفة بمسببات مباشر

 :جزئيًا الفرضية قبول أسباب-/02

 عمى يدل مما والإنتاجية، التكاليف مراقبة بأىمية مبدئيًا وعيًا تبُدي المؤسسة 
 .تسيير لمحاسبة نواة وجود

 (الحميب كيس) المنتج وحدة تكمفة حساب في المحاسبية البيانات استخدام يتم، 
 .أساسية تسييرية ممارسة يُعد مما

 مثل الحديثة الأدوات استخدام غيابABC، تحميل أو المعيارية، التكاليف 
 أو بدائي مستوى عمى يدل بل تمامًا، التسيير محاسبة غياب يعني لا الانحرافات

 .التطبيق من تقميدي
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 :بالمؤسسة التسيير محاسبة تطبيق في الضعف نقاط-/03

 بدقة الأنشطة تحميل أو التكمفة مراكز بين التمييز يتم لا. 
 القرارات لدعم متقدمة معمومات نظم أو برامج استخدام غياب. 
 التسيير في المتخصصة المحاسبية الكفاءات في نقص. 

 بمستوى لكن التسيير، محاسبة تطبّق المؤسسة لأن جزئيًا الفرضية تقبل  ة:خلاص   
 .الكفاءة وتحقيق الأداء تحسين في فعاليتيا من يحد مما ومحدود، تقميدي

 عممية في التسيير محاسبة مخرجات عمى المؤسسة تعتمد"  :الثانية الفرضية   
 ."الإدارية القرارات اتخاذ

 التسيير محاسبة ممارسات بعض وجود من بالرغمالقرار: رفض الفرضية:  -/01  
 صنع في فعميًا استغلبليا يتم لا عنيا الناتجة والمخرجات البيانات أن إلا بالمؤسسة،

 :عمى تعتمد ما غالبًا المؤسسة في المتخذة فالقرارات .الإداري القرار

 لممديرين الشخصية الخبرة. 

 الموردين أو السوق في الفعمي لموضع الاستجابة. 

 المواد توفر أو والطمب العرض مثل عامة اعتبارات. 

 :الفرضية رفض أسباب-/02  

 تكاليف عن تفصيمية معمومات تقديم أو تحميمية دورية تقارير إنتاج يتم لا 
 .ومردوديتيا الأنشطة

 مستمدة دقيقة بتحميلبت ترتبط لا(، الإنتاج حجم أو الأسعار كضبط) القرارات 
  .التسييرية المحاسبة من



-ملبنة عثماني للحليب-الفصل الثالث                                               دراسة حالة  

  

 

 

   

 النشاط حسب الربحية تحميل" أو "الانحرافات تحميل" مثل تحميل أدوات غياب" 
 .استراتيجية رؤى من الإدارة يحرم

 :التسيير محاسبة مخرجات عمى الاعتماد غياب آثار-/03  

 الربحية عمى سمبًا تؤثر مدروسة، غير قرارات إلى يؤدي قد 
 المؤسسة داخل الفعالية أو اليدر مجالات تحديد صعوبة. 
 التسيير محاسبة توفرىا التي والمراقبة التخطيط إمكانيات من الاستفادة عدم. 

 توفرىا رغم التسيير، محاسبة مخرجات لأن نظرًا مبرر الفرضية رفض  :خلاصة    
 داخل التسييري النظام فاعمية يضعف مما القرار، لاتخاذ كأداة تُستخدم لا بدائي، بشكل

 .المؤسسة
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 خلاصة الفصل.      

بعد دراستنا التطبيقية عمى مستوى ممبنة عثماني لمحميب واجراء مقابمة مع       
طريقة واحدة في  مان الممبنة تستخد استنتجنامحاسب الممبنة وتحميمنا لنتائج المقابمة 

محاسبة التسيير وىي طريقة التكاليف الاعباء المباشرة وغير مباشرة، وان الممبنة تقوم 
اجل تحديد تكمفة الانشطة والتوسيع في منتجاتيا في حين ىذه الطريقة من  باستخدام

 . ABCغياب استعمال طريقة 



 



 خاتمة 

 

 
    

 

 خاتمة    
دور محاسبة بعد الانتياء من اعداد ىذه المذكرة التي حاولنا من خلاليا ابراز          

تمثل مكانة ىامة في  محاسبة التسييرتم التوصل الى ان التسيير في اتخاذ القرارات الادارية 
وسائميا  مجال اتخاذ القرارات باعتبارىا تقنية من التقنيات التي يرتكز عمييا التسيير فعبر

تقوم بتحميل التكاليف  بعد انوادواتيا يمكن اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب 
 وتسييل قياسيا وحساب سعر التكمفة.

الاعباء المباشرة  طريقة تكاليف انيا تستعمل  بالمؤسسة محل الدراسة وقد تم التوصل      
كاليف وربطيا بالمستقبل حيث تمكن من تمثل وسيمة ممتازة لتحميل الت وغير المباشرة التي

الفصل النيائي بين الاعباء المتغيرة والثابتة لتقريب عممية التحميل في مستويات التقدير 
المستقبمي لما يمكن ان تكون عميو نتائج المؤسسة، وكذلك لفيم المستويات تفاعل الاموال 

 المنتجة وقدراتيا وحجميا.
 ائج الدراسة :  : تتاولا   

 ل ما تم التطر  الية في الدراسة تم التوصل الى النتائج التالية من خلا
 تقوم بتقديم التحميل والتفسير الدقي  حيث تقوم بحساب التكاليف  محاسبة التسيير

 وتحميميا والتحكم فييا والتي عمى اساسيا يتم اتخاذ القرارات المبنية عمى اسس سميمة.
  الطر  الموضوعية والمتعارف عمييا تظير من خلال ان اىمية محاسبة التسيير

 لحساب التكاليف وتحميميا وكذا الامتيازات التي تقدميا لخدمة المسير ومتخذي القرار.
 بتحديد التقديرات لنشاط المؤسسة وتقييم المخزونات  محاسبة التسيير تسمح

والاستثمارات وبالتالي تمكن المؤسسة من الحصول عمى اكبر ربح ممكن مقابل اقل 
 فة.تكم

  تطورات كثيرة منذ ان ظيرت في بداية القرن الماضي الا  محاسبة التسييرلقد عرفت
ان اعتمادىا عمى اسس رياضية سمحت ليا بان توضع في شكل نماذج تعتمد عمى 
المنط  الرياضي في الحساب، كما انيا تعتمد عمى الطر  الاحصائية لتسييل فيم 

 .حميلالنتائج المتوصل الييا بعد الحساب والت
  اساسا عمى متغيرات وثوابت تسمح بوضع فرضيات وتصورات  محاسبة التسيير تعتمد

حول صنع منتوج معين، كما تسمح بالقيام باختبارات الاستثمار في مجال دون اخر 



 خاتمة 

 

 
    

وىذا في اطار الاستراتيجية المعتمدة من طرف المؤسسة خاصة منيا استراتيجي 
ت الدراسة ان حساب عتبة المردودية وىامش المفاضمة او تقميص التكاليف، كما بين

 الامان مثلا يعتمد عمى النماذج الرياضية لمتوصل الى النتائج المرجوة.
  تقديرات حساب التكاليف، النتائج عتبة  بإعدادطريقة التكاليف المتغيرة تسمح

 المردودية، ىامش الامان بسيولة.
  بتحديد عتبة المردودية لكل منتج  المباشرة وغير المباشرة طريقة التكاليف للأعباءتسمح

 في المؤسسة عمى حدة.
 في العمل عمى اتخاذ قرارات صائبة بيدف زيادة او التخمي عن  محاسبة التسيير تساىم

 معين.نشاط او منتج 
  دراسة تخطيط الارباح وعلاقتيا بحجم المبيعات.تساىم محاسبة التسيير ب 
 دور ىام في عممية اتخاذ القرار المناسب من اجل تحسين تسيير  ليا محاسبة التسيير

 المؤسسة وزيادة مردوديتيا.
  مما يؤدي الى  محاسبة التسييرغالبية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا تعتمد عمى

 .عدم الوصول الى نتائج تعطي صورة دقيقة لممؤسسة
  سة بحيث تمكنيا من تعظيم بتحديد التقديرات لنشاط المؤس محاسبة التسييرتسمح

 الارباح وتخفيض التكاليف.
  لمحاسبة التسيير.يعتبر تحديد تكمفة الانتاج احد الاىداف الاساسية 
  ركيزة اساسية لاتخاذ مختمف القرارات لما توفره من معمومات  محاسبة التسييرتشكل

 ضرورية لمساعدة المسيرين.
 . : الاقتراحات والتوصياتثاتيا  

 والاقتراحات تقديم جممة من التوصيات مى النتائج السابقة وبناء ع    
  ضرورة توجو المؤسسة الى استخدام طر  حديثة لحساب التكاليف حيث تتميز ىذه

الطريقة بالسرعة والدقة مما تسيل الحصول عمى المعمومات في الوقت المناسب 
 لمتخذي القرار.

 في اتخاذ  محاسبة التسييرينة مشاركة متخذي القرار مع الموظفين القائمين عمى م
 القرار لموصول الى نتائج سميمة ودقيقة.



 خاتمة 

 

 
    

  الاخذ بعين الاعتبار تطبي  القوانين والمعايير الخاصة بالمحاسبة وذلك من اجل
الحصول عمى قوائم مالية صادقة ومعبرة بصورة عادلة عمى الوضعية المالية 

 لممؤسسة.
 منيا المادية وذلك بيدف الوصول الى  الاستغلال الامثل لعناصر الانتاج البشرية

 التسيير الرشيد خدمة لمصمحة المؤسسة.
 رابعا : افاق الدراسة.

 لمعرفة دور محاسبة التسيير في تحسين اتخاذ القرارات الادارية  الدراسة ىذه تطرقت      
 فارتأينا بالتفصيل النقاط جميع الى يتطر  لا لأنو نقائص عدة يواجو فيو عممي بحث وكل
   :بحثية كإشكاليات تكون ان يمكن الاقتراحات من جممة

 .دور محاسبة التسيير في تحسين جودة المعمومات المحاسبية 
 .مساىمة محاسبة التسيير في صنع القرارات الاستراتيجية 
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  : قائمة المراجع
 الكتب.-/01  

    ،دار وائل لمنشر نظرية القرار: نماذج وأساليب كمية محسوبةابراىيم نائب ،
 2015والتوزيع، عمان، الاردن، 

   ،العربية لمطباعة و ، دار النيضة 01، الطبعة أصول الادارةأحمد توفيق جميل
 2012النشر، بيروت، 

    ،الدار الجامعية المدخل المعاصر في المحاسبة الإداريةأحمد رجب عبد العال ،
 2011لمطباعة والنشر، بيروت، لبنان، 

    ،ديوان المطبوعات  ،تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسةأحمد طرطار
 2008الجامعية، بن عكنون، الجزائر ،

 مبادئ محاسبة التكاليف في بيئة الأعمال المعاصرةور وآخرون، احمد محمد ن ،
 2007الدار الجامعية، مصر، 

    ،دار المسيرة، الاردن، المحاسبة من التقميد الى الحداثةاسماعيل حسين احمرو ،
 2003الطبعة الاولى، 

    ،مة ، النظرية العامة وفقا لمتطورات الراىنة، دار ىو المالية العامةأعمر يحياوي
2003 

   3، ديوان المطبوعات الجامعية، ط، المحاسبة التحميميةبويعقوب عبد الكريم ،
 2004، الجزائر

    ،الدار استخدام الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الاداريةجلال ابراىيم العبد ،
 2004الجامعية لمنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر، 

    ،دار اليومة لمطباعة والنشر، ة اتخاذ القرارالادارة وعمميجمال الدين لعويسات ،
 2005ابو ظبي، الامارات العربية المتحدة، 

    ،دار وائل لمنشر محاسبة التكاليف المتقدمةجمعة الربيعي، سعدوني ميدي ،
 2008والتوزيع، عمان، الأردن، 

    ،2002، ، دار المحمدية، الجزائردروس في المالية العموميةحسين صغير. 
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  ،دار الثقافة لمنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، معايير المحاسبةحسين قاضي ،
 .2008عمان، 

    ،استخدام الاساليب الكمية في صنع القرار-بحوث العممياتحمد اسماعيل بلال ،
 2005الدار الجامعية الجديدة، الاسكندرية، مصر، 

    ،ديوان ة مستقمةتقنيات تسيير ميزانيات المؤسسات الاقتصاديخالص صالح ،
 2008بن عكنون الجزائر،  ،المطبوعات الجامعية

    ،دار النيضة  ،-الموازنات التقديرية –في المحاسبة الإدارية خيرت ضيف
 2010، العربية لمطباعة و النشر، بيروت

   دار النيضة - الموازنات التقديرية–، في المحاسبة الإدارية خيرت ضيف ،
 2007،بيروت، العربية لمطباعة و النشر 

   دار المريخ لمنشر، ، أساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثةديسمر جاري ،
 2001الرياض، 

    ،ديوان المطبوعات سعر التكمفة و المحاسبة العامة التحميميةرحال عمي ،
 2004الجامعية ،بن عكنون الجزائر، 

    ،الجامعية، مصر،  ، الدارأصول محاسبة التكاليفزينات محمد نور وآخرون
2007 

  ،ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة  اقتصاديات المالية العامة،صالح رويمي
     الثانية، الجزائر، 

    ،دار زىوان، محاسبة التكاليف الفعميةصالح عبد الله الرزق، عطا الله وراد خميل ،
 2006الأردن، 

 دار الصفاء لمنشر والتوزيع، الأردن، ، المالية العامةطارق الحاج ،     
    ،الطبعة الفكر المعاصر في التنظيم الإداريعامر سعيد ياسين وعبد الوىاب ،

 2009الثانية، وليد سيرفيس للاستثمارات والتطوير الإداري،  القاىرة، 
    ،مركز جامعة القاىرة أساسيات المحاسبةعبد االله عبد السلام أحمد و آخرون ،

  2000لمتعميم المفتوح، القاىرة، 
    ،2000، ، مركز الإسكندرية، مصرمبادئ المالية العامةعبد المجيد دراز 
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    ،دار أساسيات في الإدارة الماليةعدنان تايو النعيمي، ياسين كاتب الخرشة ،
  2007المسيرة، الطبعة الأولى ، 

    ،عة الثالثة، دار القمم لمنشر والتوزيع، دبي، ، الطبأصول الإدارةعسكر سمير
2007 

    ،دار وائل لمنشر، الاردننظام المحاسبة وادارتهعقمة محمد يوسف المبيضين ،-
 2011عمان، 

  ،دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان، ادارة المنظماتعلاء الدين عبد الغني محمود ،
2011 

 دار زىران لمنشر المالية العامةموزي، عمي الخميل، الأستاذ الدكتور سمميان أحمد ال ،
 2000والتوزيع عمان، 

    ،كمية المحاسبة بين النظرية والتطبيقعمي السعيد سنون ونصر محمد جعيصة ،
 2004التجارة جامعة طنطا، مصر، 

   دار وائل لمنشر والتوزيع، ، إدارة المالية العامةعمي العربي، عبد المعطي عساف ،
2005 

    ،2008، دار زىران لمنضر والتوزيع، عمان، ريات القرارات الاداريةنظعمي حسين 
    ،مكتبة و مطبعة الأسس النظرية لمحاسبة التكاليفعمي عبد العميم عبد الحميد ،

 2010الإشعاع الفنية، 
    ،دار 2، ط تدقيق الحسابات المعاصر الناحية النظريةغسان فلاح المطارنة ،

، سعد دحمب لمنشر المحاسبة العموميةالزين، ، منصوري 2009الميسرة، عمان، 
  2006والتوزيع، الجزائر، 

   دار لمنشر و التوزيع ، جامعة ، نظام المعمومات الإداريةفداق فاروق، جنان أحمد ،
 2006الممك سعود،

    ،وكالة المطبوعات، النظم والعمميات الإدارية والتنظيميةفريد راغب النجار ،
 2004الكويت، 

  ،دار حامد الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الاداريةكاسر ناصر المنصور ،
 2006لمنشر، عمان، 
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    ،مؤسسة الجامعة لنشر إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنفيذيكامل بربر ،
 2006و التوزيع ، بيروت ،

  ،والتوزيع،  لمنشر ، دار وائلمقدمة في نظرية المحاسبةكمال عبد العزيز النقيب
 .2004الطبعة الأولي، عمان، 

  ،دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، المحاسبةلؤي وديان و زىير الحدوب ،
2010  

    ،مدى توفر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام تكاليف ماىر موسى درغام
 2007فمسطين، -، الجامعة الإسلامية لمنشر والتوزيع، غزةالأنشطة

 النفقات العامة، الإيرادات العامة،  :اقتصاديات المالية العامةعباس،  محرزي محمد
 ، 2003، الديوان الوطني لممطبوعات الجامعية، بن عكنون الجزائر الميزانية العامة

    ،دار العموم، الجزائر، المالية العامةمحمد الصغير بعمي، يسرى ابو العلا ،
2003. 

   دار العموم، الجزائر، ، المحاسبة العموميةمحمد الصغير بعمي، يسرى ابو العلا ،
2005 

    ،دار اليازوري لمنشر والطباعة، عمان، الاردن، بحوث العممياتمحمد الفياض ،
2007   

 الدار الجامعية، ، مقدمة في أصول المحاسبة و التكاليفمحمد القيومي محمد ،
  2003، بيروت

  ،دار وائل لمنشر التكاليفمبادئ محاسبة محمد تيسير عبد الحكيم الرجبي ،
 2009والتوزيع، الأردن، 

    ،2008، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسات الإدارةمحمد صالح الحناوي ، 
    ،دار الصفاء الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الاداريةمحمد عرفات الميتدي ،

 2004لمنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 
    ،2ار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، عين مميمة، ط، دالمحاسبةمحمد مسعي  ،

2003   
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  ،مؤسسة شباب الجامعة مبادئ المالية العامةيونس أحمد البطريق و آخرون ،
 2003لمطباعة لمنشر و التوزيع، الاسكندرية، 

  ،إدارة الأعمال)المبادئ والمهارات محمد مصطفى خشروم، نبيل محمد مرسي
 2007الرياض، الطبعة الثانية،  مكتبة الشقري والوظائف(،

    ،مدخل كمي في الإدارة، دار الميسرة نظرية القرارات الإداريةمشرفي حسن عمي ،
 2006لمنشر والتوزيع، عمان، 

  ،مركز التنمية الإدارية، جامعة نظم المعمومات الإداريةمطيع ياسر صادق وآخرون ،
 2007الإسكندرية، مصر، 

  ،دار المستقبل لمنشر و المالية و التحميل المالي مقدمة في الإدارةمفمح عقل ،
 2000التوزيع، الطبعة الثانية، عمان، 

    ،دار وائل لمنشر، بحوث العمميات: مدخل لاتخاذ القراراتمنعم زمزير الموسوي ،
 2009عمان، 

  ،دار الجامعة الجديدة لمنشر، مصر، الوجيز في المالية العامةناشد سوزي عدلي ،
2000 

 2001، دار المحمدية، الجزائر، تقنيات محاسبة التسييردي عدوان، ناصر دا ، 
 ،دار المحمدية، محاسبة تحميمية–تقنيات مراقبة التسيير  ناصر دادي عدون ،

 2009الجزائر، 
  ،مراقبة التسيير في المؤسسة ناصر دادي عدون، معزوي ليندة، ليواسي ىجيرة

 2004 ، دار المحمدية العامة، الجزائر،الاقتصادية
  نواف كنعان، اتخاذ القرارات الادارية، الطبعة الثانية، مكتبة دار الثقافة لمنشر و

 2003التوزيع، عمان، 
  ،الطبعة الرابعة، المكتبة الثقافية، عمان، اتخاذ القرارات الإداريةنواف كنعان ،

 2000الاردن، 
  ،الجديدة لمنشر، ، دار الجامعة أصول المحاسبةوصفي عبد الفتاح، أبو المكارم

 .2000الإسكندرية، 
  ،2002، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض، مبادئ الإدارة العامةياغي محمد. 
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  ،مؤسسة شباب الجامعة لمطباعة مبادئ المحاسبةيونس أحمد البطريق و آخرون ،
 .2007لمنشر و التوزيع، الاسكندرية، 

  مذكرات والاطروحات الجامعية.-/02

   بالمؤسسة التسيير مراقبة لتحسين أداة التكاليف محاسبة خميل، احمد محمد 
 مذكرة ،بسكرة والجنوب الكبرى المطاحن مؤسسة حالة دراسة-الاقتصادية
 الجزائر، بسكرة، خيضر، محمد جامعة تسيير، عموم محاسبة،  تخصص ماجيستير،

2010/2011. 
 في التسيير محاسبة عمى المالي المحاسبي النظام تطبيق تأثير يلاص، منال 

 عموم في ماستر شيادة نيل متطمبات ضمن مقدمة مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة
 .2015 الجزائر، جيجل، يحيى، بن الصديق محمد جامعة التسيير،

 مقدمة مذكرة ،-الجزائر حالة- المحاسبة نظام اصلاح آفاق أحمد، السعيدي يوسف 
 بالمدية، فارس يحي الدكتور جامعة التسيير، عموم في الماجيستير شيادة لنيل

2009-2010 
 شيادة لنيل مقدمة مذكرة ،التسيير محاسبة قانون مصادر محمد، براىيمي 

 2013 الجزائر، جامعة الحقوق، في الماجيستير
 ومدى المحاسبية المعايير منظور من المحاسبي لتدقيقا مازون، أمين محمد 

 العموم في الماجستير شيادة نيل متطمبات ضمن مذكرة ،الجزائر في تطبيقها إمكانية
 .2010/2011 ،03الجزائر جامعة وتدقيق، محاسبة فرع التجارية،

 المحاسبة معايير لمواجهة الجزائري المحاسبة نظام اصلاح واقع بوليفة، اليدى نور 
 جامعة اكاديمي، ماستر شيادة استكمال لنيل مقدمة مذكرة ،العام لمقطاع الدولية
 .2015-2014 الوادي، لخضر، محمد الشييد

 العمميات بتنفيذ الخاص الجزائر في المحاسبة نظام اصلاح آفاق زىير، شلال 
 والتجارية الاقتصادية العموم كمية الدكتوراه، شيادة لنيل اطروحة لمدولة، المالية
 2014-2013بومرداس، بوقرة، محمد جامعة المنظمات، تسيير التسيير، وعموم
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   الجزائري الصناعي التنظيم في القرارات اتخاذ عممية عمى القادة تأثير فريد، بونمة، 
 منتوري، جامعة البشرية، الموارد تنمية تخصص-الاجتماع عمم في ماجستير مذكرة

 2007 قسنطينة،
 نقاوس مؤسسة حالة دراسة-القرارات اتخاذ في المعمومات نظم دور خمفي، سيام، 

  ،2009 باتنة، لخضر، الحاج جامعة اعمال، ادارة تخصص ماجستير، مذكرة
 الاقتصادية المؤسسة في التمويل ومشكل القرارات اتخاذ الحكيم، عبد بوالحيمة 

 جامعة الاقتصادية، العموم كمية منشورة، غير ماجستير رسالة الجزائرية، العمومية
 .2012-2011قسنطينة،

 ظل في الادارية القرارات اتخاذ في المحاسبية المعمومات دور الله، فرج موسى محمد 
 غزة، الاسلامية، الجامعة التجارة، كمية ماجستير، تخرج مذكرة التأكد، عدم ظروف
2011 

 الممتقيات.-/03

 اتخاذ في العمميات بحوث استخدام امال، كحيمة نبيمة، ساسان سعيدة، حركات 
 بحوث حول السادس الوطني الممتقى في مقدمة بحثية ورقة ،الادارية القرارات

 .سكيكدة-1955 اوت 20 جامعة ،2009 جانفي 28-27 يومي منظم العمميات،
 ترشيد في التسيير محاسبة نظام دور نوري، محمد وبتول سموم الكريم عبد حسن 

 الاقتصادية الأزمة تداعيات حول السابع الدولي العالمي المؤتمر الادارية، القرارات
 الخاصة، الزرقاء جامعة ،)الأفاق الفرص، تحديات،( الأعمال منظمات عمى العالمية
  2006  الأردن،

 النظام مع الجزائرية المؤسسات تكييف واقع بميادف، رحمة نقماري، سفيان 
 المحاسبي النظام: حول الوطني الممتقى ،-والرهانات العوائق– المالي المحاسبي

 13-14 يومي الجزائر، مستغانم، جامعة الدولية، بالمعايير وعلاقتو بالجزائر المالي
 .2013 جانفي
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 القرارات اتخاذ في ودورها الكمية الاساليب الزىراء، فاطمة بوجمعة سمية، طالب 
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 الممخص:

دور محاسبة التسيير في عممية اتخاذ القرارات الادارية بالمؤسسات  إبرازتهدف الدراسة إلى 
حيث استخدمنا في الدراسة المنهج الوصفي التحميمي في دراسة متغيرات النظرية ، الاقتصادية

المقابمة مع  المتعمقة بالدراسة وبالجانب التطبيقي استخدمنا اداة من الادوات الاحصائية وهي
 محاسب الممبنة من اجل الوصول الى النتائج المرغوبة.

الممبنة تستخدم الطريقة التقميدية في محاسبة وقد تم التوصل من خلال الدراسة الى ان 
،  حتى تستطيع اتخاذ قراراتها الادارية اللازمة التسيير وهي طريقة التكاليف المباشرة وغير المباشرة

توفر تقنيات حديثة تتمثل في ادوات محاسبة  ان عمى الممبنة لابد لمدراسة وكتوصيات واقتراحات
التسيير فعالة لدعم عممية اتخاذ القرارات، فهي تعمل كمنتج لممعمومات المحاسبية ذات الكفاءة 
والفعالية لموفاء بالاحتياجات الادارية والابتعاد عن الوقوع في الانحرافات وتتمثل اهم مخرجاتها في 

  تفاد منها صانع القرار بالممبنة.  القوائم المالية والتقارير التي يسدقة 

 ممبنة عثماني لمحميب.-اتخاذ القرارات الادارية-محاسبة التسيير الكممات المفتاحية:   
Abstract: 

This study aims to highlight the role of performance accounting in the 

administrative decision-making process in economic institutions. The 

descriptive analytical method was used to study the theoretical variables 

related to the study. In the applied part, we used the interview tool—one of 

the statistical tools—with cost accountants in order to reach the desired 

results. Through the study, it was concluded that the cost accounting 

method based on performance distinguishes itself from the traditional 

method of cost accounting by focusing on direct and indirect activities, 

enabling administrative decision-making by providing precise and detailed 

data that support administrative decisions. It provides advanced techniques 

that enable the enterprise to measure the efficiency and effectiveness of 

administrative performance, avoid deviations, and reflect its outputs in 

financial statements and reports that support sound decision-making. 

Keywords: Performance accounting, administrative decision-making, 

economic institutions. 
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