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 والشكر  الإىداء

نحمد الله ونشكره على نعمتو وحسن عونو ونصلي ونسلم على خاتم الأنبياء والمرسلين سيدنا وحبيبنا 
 محمد عليو أزكى الصلاة والسلام 

لوجو الله الكريم الذي وفقني في انجاز ىدا العمل المتواضع   

و لا تقل لهما أف و لا تنهرىما و قل لهما قولا كريما و اخفض لهما جناح : "يقول الله تعالى 
 ".ل من الرحمة و قل ربي ارحمهما كما ربياني صغيراذال

  الوالدين العزيزين      إلى 

" جدي العزيز " فاطمة " إلى من كانت الأم الثانية والتي لم تبخل علي بدعواتها وحنانها إلى جدتي الغالية 
 رحمو الله " جيلالي"وجدي " خيرة "و جدتي عمرىما أطال الله في " أحمد

أخواتي الأعزاء وإلى خالتي و عماتي وكل أصدقاء في العمل  إلى صديقات : إلى كل من شاركوني رحم أمي
 وأخواتي الحبيبات 

 إلى من كل يحمل لقب غريبي 

الذي لم يبخل علي بإرشاداتو "  عثمان بوزيان " أول ما أتقدم بو من شكر إلى الأستاذ الفاضل المؤطر 
 وتوجيهاتو   المفيدة  وعلى حسن قبولو الإشراف على ىذا العمل 

 السادة المحترمين أعضاء لجنة المناقشة بتشريفهم لنا و قبولهم مناقشة إلىتقدم بالشكر الجزيل أ     كما 
.ىدا العمل  

إلى السيد بمخلوفي يحي وبن ثابت بومدين الذين كانوا عونا لي في مساعدة لإجراء دراسة حالة بمجمع 
 الورق والسيليلوز 

ة بقسم العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم ذ كل الأساتإلى     و في الأخيـــــر نتوجو بالشكر الجزيل 
 . ولةبذمات على مجهوداتهم المظة حوكمة المنذتسيير خاصة أسات

      

 



Ce sujet aborde le problème de la façon dont la contribution de la gouvernance à 
la rationalisation du coût des systèmes pendant le 

efforts visant à adopter un ensemble de règles et principes de                      
l'organisation que le travail sur la gouvernance 

-Qui s'exécutent sur bon de prendre les mesures appropriées à des mesures 
quotidiennes pour l'optimisation des processus et le meilleur pour la ressource 
objectif économique et consiste à utiliser une bonne gestion de fonds et les 
investisseurs actionnaires et veiller à ce qu'aucun abus dans l'utilisation de leur 
argent et du travail afin de maximiser leur richesse comme leur garantit le droit de 
s'interroger sur la gestion de leur propriété et la gouvernance s'assurer que les 
parties concernant l'égalité et la justice, la transparence et la divulgation . 

- Mots-clés: la gouvernance, le coût, l'audit, la divulgation et la transparence, 
l'utilisation optimale, la rationalisation 
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: مقدمة 

في تعقد ىذه التحولات ساهمت و عدة تحولات  وتطورات سريعة في جميع الديادين الاقتصادية، الاقتصادلقد شهد 
المحيط  البيئي لدؤسسات العالدية حيث أصبحت تتميز بالدينامكية غير مسبوقة وتعقد شديد وذلك نتيجة لتعدد 
وتنوع وتداخل الدتغيرات الدكونة لذذه البيئة ،وحتى تتمكن معظم ىذه الدؤسسات من التأقلم والتكييف مع ىذه 

 العمل على  تبني منهجية ترتكز على الأداء الدستديم والدتميز كمدخل شامل يجمع ويدعم مقومات والوضعية 
بنائها ،على أسس قوية وذلك من أجل مسايرة الأوضاع الخارجية المحيطة بها من جهة ،وتحقيق التًابط والتناسق 

بين مكوناتها وعناصرىا ويتم ذلك في ظل التكامل بين الإمكانات الدتاحة لذا والغاية التي تصبوا لبلوغها ،متمثلة في 
تعظيم القيمة أو ثروة  للمساهمين في الدؤسسة من خلال معرفة مدى قدرة الدؤسسة على إنتاج منتجات بكميات 

كبيرة وذات جودة عالية ، وبأقل تكلفة وىنا تكمن الأهمية الكبرى للأنظمة التكاليف في الدؤسسة سوءا على 
الدستوى التشغيلي من خلال فهم كيفية الاستغلال الأمثل لدوارد والطاقات الدوجودة في الدؤسسة أو فيما يتعلق 

بعملية قياس التكلفة والرقابة عليها حتى يمكن الحد من الإسراف والضياع  وحتى تتمكن الدؤسسة من الصمود أمام 
الدنافسة من خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية وبأقل التكاليف الدمكنة، مع تحقيق العائد الدناسب الذي 

 والحوكمة تهدف إلى حماية مصالح  فرصها على البقاء والتطور إضافة  على أنها يضمن لذا النمو قوييشجعها  وي
 فعليها العمل على تبني نظام حوكمة الذالدساهمين وحقوقهم وضمان عدم الإساءة في استغلال أموال الغير 

 لدؤسسة حتى تتمكن ىذه الأخيرة من التحكم في الدصروفات والنفقات الخاصة يالشركات في الجانب التسيير
وغيرىا فالحوكمة ظهرت نتيجة لدنافسة الحادة التي واجهتها العديد .............بعمليتها الإدارية والدالية والتجارية 

من الدؤسسات الأمريكية من قبل الدؤسسات اليابانية وكذلك نتيجة لتعرض العديد من الدؤسسات العالدية العملاقة 
في الوقت الحالي للإفلاس نتيجة لازمة العالدية التي تعرض لذا الاقتصاد العالدي ولازال يتعرض لذا ، بالتالي يجب  

على الدؤسسات التي تسعى للوصول إلى القيمة  أن تعمل على البحث عن مفهوم ينظم العلاقة بين إدارة الدؤسسة 
والأطراف الدتعاملة مع الدؤسسة  على أساس أن يتم تنظيم ىذه العلاقة في إطار قانوني وإطار شرعي، يجنب 

الدؤسسة الوقوع في صراعات بين تلك الأطراف التي قد تؤدي في النهاية الى التعرض لانهيار والإفلاس فالحوكمة 
جاءت لتعمل على تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية والعمل على الزيادة من قيمتها كما أنها تعمل 

على فرض الرقابة الفعالة على أداء الوحدات الاقتصادية وتدعيم الدساءلة المحاسبية كما أنها تقوم بتقييم أداء الإدارة 
العليا  وتعميق ثقافة الالتزام بالقوانين والدبادئ والدعايير الدتفق عليها كذلك تهدف إلى زيادة الثقة للمستثمرين في 

نظام سواق الدالية لتدعيم العمليات الاستثمارية ، والحصول على التمويلات الدناسبة وتبني الدؤسسة لنظام يعرف بالأ
تعمل على تحقيق الشفافية والدصداقية في القوائم الدالية بالإضافة  كما أنها إدارة الدخاطر لتنبؤ بالدخاطر الدتوقعة ، 

و الحوكمة ىي عبارة عن لرموعة من القوانين والدبادئ التي يتم بمقتضاىا إدارة ومراقبة أعمال إلى تحقيق العدالة  
كل مؤسسة اقتصادية وتعتبر التكلفة أحد أىم العوامل التي تسعى الدؤسسة إلى تقليصها بغية تحقيق عائد 
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اقتصادي يغطي التكاليف بشتى أنواعها سوءا كانت ىذه التكاليف مباشرة أو غير مباشرة خاصة بالدؤسسات 
فالحوكمة تسعى إلى الدساهمة لدساعدة الدسيرين لاستغلال مواردىم الاقتصادية على أحسن وجو وذلك من خلال 
وجود لرلس إدارة يتمتع بالكفاءة والخبرة والفعالية اللازمة التي تساىم في اتخاذ القرارات  الرشيدة الدتعلقة بمستقبل 

الدؤسسة بالإضافة إلى لجان اختصاصية في لرال الدراجعة والتدقيق التي تلعب دورا فعالا في مراجعة الحسابات 
والقوائم الدالية وتعمل الحوكمة على ضرورة  وجود الإفصاح والشفافية في البيانات الدالية الخاصة بالدؤسسة من أجل 

 .تعزيز الثقة لدى الدساهمين وأصحاب الدصالح 

  :  الإشكالية المطروحة – 

إن التكامل والتًابط بين الدناىج التسيرية نتج عنو ظهور نفقات ومصاريف يستلزم التحكم فيها من خلال تقليهها 
فما ىو . أو تخفيضها عن طريق لرموعة من الاجراءات والقواعد التي تحكم العلاقة بين التكلفة ونظم الحوكمة 

 الدور الذي تلعبو الحوكمة من أجل التحكم في نظم التكلفة ؟

 :و لتبسيط الإشكالية لا بد من الإجابة على لرموعة من الأسئلة الفرعية التالية 

 ماذا نعني بالتكلفة و ما ىي أىم تصنيفات الخاصة بالتكلفة؟  -
ما ىي أىم الآليات الحوكمة التي ترشد استغلال نظم التكلفة ؟ وكيف يمكن للحوكمة ا أن تعمل على  -

 تحسين وتخفيض تكلفة الدؤسسة؟

   :الفرضيات -  

إن ظهور الحوكمة ما ىو إلا رد فعل لدشكل الوكالة والذي تسبب في ىدر موارد الدؤسسة وبالتالي  -1
فآليات الحوكمة من شأنها تضييق الفجوة بين الأصيل والوكيل مما يمكن من توجيو واستغلال الدوارد 

 .بشكل مناسب  
إن مبادئ الحوكمة تدكن من تجسيد نظم إدارة سليمة لحماية ممتلكات أطراف التعامل من خلال  -2

لرموعة من الدخرجات أهمها الدساءلة ،الانضباط ، الدسؤولية ، وغيرىا والتي تدكن من التحكم في نظم 
 .التكلفة وترشيد موارد الإنتاج 

 : مبررات اختيار الموضوع - 

 :إن اختيار موضوع الحوكمة ونظم التكلفة ناتج عن عدة أسباب ومن أهمها 

 . الرغبة في توسيع الدعارف فيما يخص الحوكمة وعلاقتها بنظام التكاليف  -1
 .  الرغبة في توضيح العلاقة بين الحوكمة ونظم التكلفة  -2
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   :       أهداف البحث - 

 :تتمثل أىداف البحث في ما يلي

وضع إطار يوضح العلاقة بين الحوكمة ونظم التكلفة وان تطبيق الدؤسسة لدبادئ حوكمة الدؤسسات  -1
 .من شأنو أن بعمل  على تدعيم عملية الحوكمة الدرشدة لتكلفة  

 .دعم الدكتبة بمرجع إضافي في ىذا الدوضوع  -2
 :المنهج المتبع - 

ثم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري بينما اعتمدنا على الدنهج دراسة حالة في  -
 الجانب التطبيقي من خلال أعتماد على الدقابلة والدلاحظة واستخدام الوثائق الدقدمة من طرف الدؤسسة 

 : تقسيمات البحث  -
 :ثم تقسيم البحث الى ثلاث فصول حيث يتضمن كل فصل ما يلي 

ويضم أربع مباحث حيث تناول كل  أسس الحوكمة وأنظمة التكاليف في الدؤسسة تناولنا فيو الفصل الأول 
تطور استخدام أنظمة ،طرق احتساب التكاليف ، مفاىيم عامة حول التكاليف ،أسس الحوكمة :مبحث مايلي 

 ويضم ىو الأخر ثلاث مباحث  دور الحوكمة في التحكم في نظم التكلفةهيفتناولنا ف  الثانيالفصلأما التكاليف 
الدبحث ،  آليات الحوكمة التي تحكم إدارة نظم التكلفة،ترشيد الطاقات والدوارد :وكل مباحث تناول ما يلي 

 وأما للفصل الثالث الخاص بدراسة حالة فتم التناول في تحسين أداء الدؤسسةالدرشدة لتكلفة الثالث دور الحوكمة 
الدبحث الأول عموميات حول : فيو ثلاث مباحث حيث تم تخصيص كل مبحث من الدباحث الثلاث كما يلي 

دور الحوكمة في ترشيد التكلفة في المجمع : المجمع أما الدبحث الثاني معايير الحوكمة ونظم التكلفة والدبحث الثالث 
. 
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 :تمهيد

ظهرت الحوكمة كمفهوـ نتيجة لأثار الانفصاؿ الذم حدث بتُ  الدلكية كالتسيتَ الذم ميز شركات الأسهم 
الكبرل في الولايات الأمريكية كما ترتب عنو من أخطار كسلب حقوؽ الدسالعتُ من قبل الدستَين الذين يعملوف 
على التملص من أية رقابة ، كىو ما أدل إلذ تدخل الدشرع في كلايات الدتحدة الأمريكية لحماية حقوؽ الدسالعتُ 
عن طريق  إنشاء لجنة الأكراؽ الدالية كبعدىا لجنة عمليات البورصة كتهتم الحوكمة ىنا باقتًاح لرموعة من الأدكات 

الرقابة كالتحفيز للمستَين التي من شانها إعادة توازف لصالح لستلف أصحاب الدصلحة في الدؤسسة ، كما أف 
الحوكمة بسثل لأم مؤسسة نظاـ يتم من خلبلو مراقبة كإدارة أعمالذا حيث أف الدؤسسة ىي عبارة عن كياف 

اقتصادم قائم على الحقوؽ الدلكية كىي تضم عدد من الأفراد الفاعلتُ بها ، كيسعى كل فرد منهم إلذ تعظيم 
منفعتو فمثلب الدستَ الذم يشرؼ على تسيتَ الدؤسسة يربطو عقد معها كبناءا على ذلك العقد يتم تسيتَ الدؤسسة 

كفقا لشركط يتفق عليها الطرفتُ كىنا تتحمل الدؤسسة تكاليف إضافية تتمثل في مصاريف الأجر بالإضافة إلذ 
تكاليف الرقابة لاف الدسالعوف لا يستطيعوف أف يراقبوا الدستَ بأنفسهم بل يقوموف بتكليف شخص أخر يقوـ 

بذلك مقابل اجر ، بالإضافة إلذ التكاليف الدرتبطة بالدعلومات التي يريد أف لػصل عليها أصحاب الدصلحة كىذا 
ما حدث في نظرية الوكالة حيث لصد أف مالك الدؤسسة يقوـ بتفويض جزء من سلطتو لشخص أخر يسمى 

الذم يتولذ عملية تسيتَ الدؤسسة ، كلكن ىنا يقوـ الدستَ بتعظيم منفعتو الشخصية على حساب  (الدستَ)الوكيل 
الدؤسسة لشا ينشا عنو صراع حوؿ تعارض الدصالح كعدـ بساثل الدعلومات ، كىو ما يدفع أصحاب إلذ التفكتَ في 

كضع نظاـ دكف تكليف يستطيعوف من خلبلو مراقبة تصرفات الدستَ لحماية أموالذم كمصالحهم في الدؤسسة ، 
حماية حقوؽ الدسالعتُ ، كالإفصاح كالشفافية :  كنتيجة لذذا الصراع انبثقت حوكمة الشركات فهي نظاـ قائم على

، كالدعاملة الدتساكية للمسالعتُ ، كجود إطار فعاؿ لحوكمة الدؤسسات بالإضافة إلذ مسئوليات لرلس الإدارة ، 
كىي تضم أطراؼ فاعلة تتمثل ىذه الأطراؼ في  الدسالعتُ ، لرلس الإدارة ، الدستَين ، ككافة أصحاب الدصلحة 

السلوؾ الأخلبقي كالذم يعتبر دليل أخلبقي يركز على القيم : ، كما أنها ترتكز على ثلبث ركائز أساسية تتمثل في
الأخلبقية كالنزاىة كيركز على ضركرة التزاـ العاملتُ بالقيم الأخلبقية التي تضمن حسن سمعة الدؤسسة كمصدقتيها 

مع ضركرة التزامهم بالقيم كالقوانتُ، كالرقابة حيث ىي عبارة عن كظيفة تأكد من أف الأنشطة توفر النتائج 
الدرغوب بها ، حيث تتعلق بوضع الذدؼ كقياس الأداء كبالتالر ابزاذ القرار التصحيحي ، كأختَا إدارة الدخاطر 
حيث يقوـ  مفهومها على أف الذدؼ الأساسي لأم مؤسسة ىو تعظيم ثركة الدسالعتُ كاف جميع الدؤسسات 

.     تواجهها حالة من عدـ التأكد في البيئة التي تعمل بها
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أسس الحوكمة :المبحث الأول

الحوكمة ىي لرموعة من القواعد كاللوائح القانونية التي تضبط كتراقب أعماؿ كنشاطات الشركة كترتكز ىذه 
:  الأختَة على ثلبث ركائز أساسية نوجزىا فيما يلي

إدارة المخاطر المنشاة :المطلب الأول

 مخاطر المشاة : الفرع الأول 

تعتبر إدارة لساطر الدنشاة مدخل متكامل كىيكلي كذك تركيز مستقبلي على إدارة الدخاطر ، كىي تساعد  على 
إلغاد طرؽ  جديدة لإدارة كتعظيم الدخاطر أكثر ألعية عن طريق لرلس الإدارة كالإدارة، كيأخذ ذلك الددخل في 

الحسباف عناصر لستلفة في الشركة على سبيل الدثاؿ الإستًاتيجية ،العمليات كالتخطيط كالرقابة كالأفراد كالتكنولوجيا 
كالدعرفة من اجل تقييم كإدارة عدـ التأكد الذم تواجو الشركة ،إف احد التحديات الذامة التي تواجو لجنة الدراجعة 

تتمثل في كيف تتًجم مفهوـ إدارة الدخاطر الدنشاة  داخل العناصر التي سوؼ تساعد التنظيم على خلق ثقافة 
  على ألعية العلبقة بتُ العناصر 1أكثر دارية بالدخاطر لإدارة سلوؾ الدنشاة حيث يؤكد الشكل البياني رقم 

  . (تقييم الدخاطر كبيئة الرقابة كالإشراؼ على التقرير الدالر بالإضافة إلذ تقييم عملية الدراجعة)الأساسية الثلبثة 

: حيث تعتبر لجنة المراجعة مسئولة عن 

تصميم عملية إدارة الإستًاتيجية الدتعلقة بالأنواع الدختلفة للمخاطر ،حيث بدكن أف يوفر ذلك لرموعة من - 
  .عمليات إدارة الدخاطر الشائعة التي لؽكن أف يتم تبنيها من خلبؿ الدنظمة

  .تقييم لساطر الغش عند كافة مستويات الإدارة -

الدسالعة في فهم الدخاطر من اجل استغلبؿ الفرص كبزفيض عدـ التأكد من خلبؿ عمليات التخطيط كالرقابة - 
  .كالدراقبة 

  .فهم العلبقة الدتداخلة لإدارة الدخاطر الشاملة كالتقرير عن النتائج الدالية - 
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إدارة الدخاطر،كبيئة الرقابة ك الإشراؼ ، بالإضافة إلذ عملية  )كالشكل التالر يوضح العلبقة بتُ العناصر الثلبث 
  .1(الدراجعة

  .يوضح العلبقة بتُ العناصر الثلبث إدارة الدخاطر كبيئة الرقابة كالإشراؼ كعملية الدراجعة (1-1)الشكل رقم 

 

 
طبعة الأكلذ - الإسكندرية -  الدار الجامعية–  الدراجعة كحوكمة الشركات –أمتُ السيد احمد لطفي :الدصدر
 284ص–  2010

 

 

تعريف إدارة المخاطر :لفرع الثاني ا
                                       

 282-281ص - 2010طبعة الأكلذ - الإسكندرية -  الدار الجامعية– الدراجعة كحوكمة الشركات – أمتُ السيد احمد لطفي - د 1
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إدارة الدخاطر ىي عبارة عن لرموعة من العمليات ، التي يؤثر فيها لرلس إدارة الشركة كالدديرين التنفيذيتُ 
،كالدطبقة في كضع الاستًاتيجيات على مستول الشركة ككل كالتي تم تصميمها بهدؼ برديد الأحداث المحتملة 

التي لؽكن أف تؤثر على الشركة ،كإدارة الدخاطر الدرتبطة بها لكي تكوف في مستول مقبوؿ للشركة ،كتقدنً تأكيدات 
  .مناسبة متعلقة بتحقيق الشركة لأىدافها

: كيعكس التعريف لرموعة من الدفاىيم الأساسية لإدارة الدخاطر كالدتمثلة فيما يلي

  .ىي عبارة عن لرموعة من العمليات الدستمرة كالدمتدة خلبؿ الشركة -
 .تتأثر بالأفراد في جميع الدستويات بالشركة  -
  .تطبق عند كضع الاستًابذيات -
  .تطبق من خلبؿ جميع الدستويات كالوحدات بالشركة -
يتم تصميمها بهدؼ برديد الأحداث المحتملة كالتي ،آدا كقعت فأنها سوؼ تأثر على الشركة ،كأيضا بهدؼ  -

  .إدارة الدخاطر الدرتبطة بتلك الأحداث لكي تكوف في مستول مقبوؿ للشركة
   .تلك العمليات قادرة على توفتَ تأكيدات مناسبة لمجلس إدارة الشركة كالإدارة التنفيذية -
  .1ىي آلية لتحقيق أىداؼ الشركة -

مهام إدارة المخاطر :اولا

 :تسعى إدارة الدخاطر بالدؤسسة إلذ الحد من الدخاطر من خلبؿ الوظائف التالية

إعداد الدراسات الفنية الخاصة بالسياسات التي تضعها الإدارة العليا بشاف الحدكد التي يتعتُ الالتزاـ -1
  .بها
متابعة لستلف الإدارة من خلبؿ التقارير كالبيانات كالسيناريوىات التي ثم إعدادىا في ىذا الشأف - 2

كالوقوؼ على مدل التزامها بتلك الحدكد كإعداد الدقتًحات كالتوصيات اللبزمة لتعديل مسار كالحد من 
   .الدخاطر

  .إعداد الضوابط كالحدكد الخاصة بدراقبة  كافة الأعماؿ- 3
  .إعداد الدراسات التفصيلية اللبزمة لتحديد إجراءات  إدارة الدخاطر- 4

                                       
 146 -145ص–الإسكندرية – الدار الجامعية –حوكمة الشركات - لزمد مصطفى سليماف- د1
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بذهيز الدؤشرات كالتحليلبت الدالية لكل ما ىو  تكلفة كعائد بغرض تقييم مدل سلبمة السياسة - 5
   .الدتبعة كمدل برقيقها لأىداؼ المحددة بإستًابذية الدعتمدة من لرلس الإدارة

 الداؿ ،قياس الدخاطر ككافة رأسمتابعة ما انتهى  إليو التنظيمات الفعالية بخصوص معيار كفاية -6
  .التطورات كالتوصيات التي تصدر عن لجنة بازؿ

إعداد كمتابعة التقارير كالجداكؿ كالدؤشرات التي يتم إعداد كمتابعة قياس كإدارة الدخاطر لكل أنواع - 7
. الائتماف ، السيولة ،لساطر السوؽ، لساطر التشغيل 

  .إعداد كمتابعة الدؤشرات الدستخدمة في قياس مدل سلبمة الأداء- 8
 .بذميع البيانات الخاصة بالدخاطر كبرليلها - 9
  .الدشاركة في كضع سياسات تسعتَ الأصوؿ كالخصوـ كأساليب الرقابة عليها- 10
  .الدشاركة في كضع أكجو توظيف على أساس معدلات التكلفة-11
 .اقتًاح البدائل الدتاحة لتنويع مصادر الخصوـ للحصوؿ على موارد توفر السيولة - 12
  .برديد كمتابعة لكل عملية كأخطار إدارة الأمواؿ بها- 13
  . العملبت الأجنبية ككذا تكلفة الإيداعاتلإجراء البحوث كالدراسات لتقييم تكلفة الخصوـ عل- 14
مراقبة مدل التزاـ الإدارة الدعنية بالتعليمات كالإرشادات الصادرة عن السلطة الرقابية مع كضع - 15

جدكؿ زمتٍ للمرادعة كالفحص الدكرم ، كجدكؿ زمتٍ أخر لدتابعة الإجراءات التي ثم ابزاذىا من قبل 
 .تلك الإدارات في سبيل الالتزاـ بالتعليمات 

  .1العمل كنقطة مرجعية مركزية لتوزيع كلفة العمليات- 16

: كإدارة الدخاطر لابد أف تعمل على

  .كضع نظاـ لإدارة الدخاطر- 

  .2الإفصاح كتوصيل الدخاطر إلذ الدستخدمتُ كأصحاب الدصلحة- 

 

 

                                       
 37الذ ص35ص- 2011- 2010جامعة بلعباس سنة "- إدارة الدخاطر البنكية"بعنوافلنيل شهادة الليسانس  مذكرة بزرج -عتو سهتَ 1
 37 ص2008-2007جامعة بلعباس سنة " - لحوكمة البنكية كأثرىا على البنوؾ التجارية"مذكرة بزرج  لنيل شهادة الليسانس بعنواف -بن عودة ليلى كسقوني مليكو   -  2
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الغرض والهدف من إدارة المخاطر :نيا ثا

:  الغرض من إدارة المخاطر - أ
: لقد حاكؿ العديد من الباحثتُ برديد الغرض من الدخاطر من خلبؿ

التعرؼ على الأحداث الدرتقبة كالدخاطر المحتملة كقياسها كتقدير الخسائر التي لؽكن أف تأتي عنها ، كإدارتها من - 1
اجل المحافظة عليها عند مستول معتُ لؽكن برملها كمن ثم مساعدة الإدارة العامة في اختيار النشاطات 

  .كالأعماؿ الدراد القياـ بها
  .المحافظة على الدوجودات لحماية مصالح الدائنتُ كالدستثمرتتُ-  2
 أحكاـ الرقابة كالسيطرة على الأنشطة التي ترتبط كموجودتها بالدخاطر كالقركض كالسندات كالتسهيلبت -  3

  .الائتمانية كغتَىا من أدكات الاستثمار
 .1المحتملة أك تقليلها  إعداد الدراسات قبل برقق الخسائر أك بعد حدكثها كذلك بغرض منع الخسائر-  4
 :الهدف من إدارة المخاطر - ب

: تتمثل أىداؼ إدارة الدخاطر في القياـ بدا يلي
كذلك عن طريق قياـ إدارة الشركة بالأخذ  في  الاعتبار مستول :وصف مستوى المخاطر المقبول للشركة-1

الدخاطر الدقبوؿ للشركة عندما تقوـ بتقييم البدائل الإستًابذية ككضع الأىداؼ الخاصة بها ككضع الآليات الدناسبة 
لإدارة الدخاطر الدرتبطة بتلك الأىداؼ القدرة على برديد كاختيار الأسلوب الدناسب للتعامل مع الخطر ،كالتي تتمثل 

  .في بذنب الخطر أك بزفيضو أك مشاركتو مع طرؼ أخر أك قبولذا
تعمل إدارة الدخاطر على برستُ قدرة : تخفيض الخسائر والمفاجآت التي تحدث للعمليات التشغيلية -2

الشركة على برديد الأحداث المحتملة ككضع الأساليب الدناسبة للتعامل معها ، كىذا يؤدم بدكره إلذ بزفيض 
. الدفاجآت كما يرتبط بها من تكاليف أك خسائر التي بردث للعمليات التشغيلية 

ىها ػعند قياـ الشركة بدراسة جميع الأحداث التي لؽكن أف تواج:  تحسين القدرة على الاستفادة من الفرص -3
، تكوف الإدارة في كضع لؽكنها من برديد كتفعيل الفرص النابذة من كقوع الأحداث التي يكوف لذا اثر الغابي على 

  .الشركة 
 
 

                                       
 55-54ص–عماف –دار صفاء لنشر كالتوزيع –الحوكمة الدؤسسية –  علبء الدين فرحاف طالب - 1
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إف عملية الحصوؿ الإدارة على الدعلومات كاملة عن الدخاطر  : تحسين القدرة على زيادة رأس المال- 4
  .1لؽكنها من تقدير رأس الداؿ الإجمالر الدطلوب كبرستُ عملية توزيعو على الأنشطة التشغيلية 

الرقابة والمساءلة  :المطلب الثاني

تعد الرقابة من أىم عناصر العملية الإدارية التي تشمل التخطيط كالتنظيم كالتوجيو فالرقابة ىي العملية التي 
تستطيع من خلبلذا الدؤسسة معالجة الالضرافات كتقليل من عملية الأخطاء كالرقابة تنقسم إلذ نوعتُ رقابة داخلية 

  . كرقابة خارجية كفيما يلي عرض مفصل لذذين النوعتُ

: الرقابة الداخلية -أولا
تتضمن عدة تعار يف  منها :تعريف - أ

بأنها الإجراءات كالطرؽ الدستخدمة في الدشركع "تعريف الجمعية الأمريكية للمحاسبتُ حيث عرفتها  -1
" من اجل الحفاظ على النقدية كالأصوؿ الأخرل بجانب التأكد من الدقة الكتابية لعملية إمساؾ الدفاتر

اىا لرموعة من الضمانات التي تساعد على التحكم "كعرفتها منظمة المحاسبتُ كالمحاسبتُ الدعتمدين - 2
في الدؤسسة من اجل برقيق الذدؼ الدتعلق ، بضماف الحماية الإبقاء على  الأصوؿ كنوعية الدعلومات 
كتطبيق التعليمات الدديرية، كيبرز ذلك بالتنظيم كتطبيق طرؽ كإجراءات نشاطات الدؤسسة من اجل 

  .2الإبقاء على دكاـ العناصر السابقة
 :أىمية آليات الرقابة الداخلية-  ب

أف قضية الرقابة تعتبر ىامة للغاية حيث تتعامل مع كافة الآليات الدرتبطة بالقيود كالدتطلبات الدفركضة على ىؤلاء 
الذين يديركف الشركات ، حيث تتعامل آليات الرقابة في أم ىيكل حوكمة الشركات مع السؤاؿ الخاص بكيف 
يتم جعل الدسئولتُ التنفيذيتُ بالشركة عليهم مسئولية أماـ الأطراؼ الأخرل الدشاركة في أنشطة الشركة ، كلغب 

  .تطبيق بطريقة معينة من شانها تزكيد الدسئولتُ بالفرص كالحوافز

كضوابط  الرقابة على الدوارد ك التي لػتاجونها لخلق قيمة للشركة،كلا شك أف آليات الرقابة تتعامل مع ترتيبات في 
قانوف الشركة كقانوف الأكراؽ كقانوف الإفلبس كالدمارسات الواسعة بالإضافة إلذ المحاسبة  كالرقابة الإدارية كبسويل 

الشركة ،كيتمثل ىدؼ آليات الرقابة في زيادة قيمة الشركة كبرستُ أداء الشركة عن طريق الرقابة على أداء الإدارة  

                                       
 .147ك146ص – مرجع سبق ذكره – لزمد مصطفى - د -  1
 2009-2008،جامعة سعيدة سنة "الدراجعة الخارجية في ظل الرقابة الداخلية "مذكرة بزرج لنيل شهادة الليسانس بعنواف -بنور نورالدين زرقيق عبد الرحماف كجدكل لزمد -  2
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كالتأكد من مساءلة لإدارة أماـ الدسالعتُ ك أصحاب الدصالح الأخرل، كتعتمد كفاءتهم لددل الكبتَ على فعالية 
  .1نظم الرقابة الداخلية كالتنسيق الكفء بتُ الإطراؼ  كاليات الدساءلة المحاسبية كالإشراؼ

 :تتمثل في أربع أىداؼ رئسيو كىي :أىداف الرقابة الداخلية- ت
  .المحافظة على أصوؿ الدؤسسة -1
  .ضماف دقة كصحة الدعلومات المحاسبية الواردة في القوائم الدالية لزيادة درجة الاعتماد عليها -2
 .برقيق الكفاءة التشغيلية لكل جوانب النشاط في الشركة  -3
  .التأكد من التزاـ العاملتُ بالشركة بكافة السياسات ك الأىداؼ التي كضعتها الإدارة -4

: بالإضافة إلى وجود جوانب تتضمنها الرقابة الداخلية المتمثلة في ما يلي

الجوانب المحاسبية الدتمثلة في حماية الأصوؿ كالتحقق من صحة تسجيل العمليات المحاسبية من قيد كترحيل  -
  .كخلبفة كبالتالر التحقق من صحة الدعلومات الواردة في القوائم الدالية

الجوانب الاقتصادية كالدتمثلة في برقيق الاستغلبؿ الأمثل للموارد الاقتصادية الدتاحة للشركة كذلك نتيجة  -
لاستخداـ العديد من أساليب التخطيط كبحوث العمليات كالدوازنات التخطيطية كالتكاليف الدعيارية كقياس 

الأداء الفعلي كإلغاد الالضرافات كدراستها كمعرفة أسبابها كلزاكلة تدعيم الالضرافات  الدلبئمة كابزاذ الإجراءات 
  .التصحيحية اللبزمة لدنع حدكث الالضرافات السالبة كالغتَ ملبئمة

الجوانب الإدارية كبسثل في تشجيع كافة العاملتُ بالشركة على الالتزاـ بالسياسات ك الأىداؼ الدوضوعة  -
  .2بواسطة الإدارة

 

 

 

: الرقابة الخارجية -ثانيا 

                                       
 212مرجع سبق ذكره ص– أمتُ السيد احمد لطفي -د 1
 129-128مرجع سبق ذكره ص– لزمد مصطفى سليماف - د 2
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ىي الرقابة التي تتولاىا أجهزة خارجية غتَ خاضعة للسلطة التنفيذية فهي في الغالب الأعم  رقابة لاحقة كقد 
تكوف ىذه الرقابة إدارية أك قضائية أك رقابة تشريعية كفي بعض الأحواؿ قد يباشر جهات الرقابة الخارجية أنواع 

  .1الرقابة الأخرل السابقة للصرؼ أك التنفيذ

يتحتم كجود نظاـ فاعل للتقارير الدالية لكي تكتمل أحكاـ الرقابة الفاعلة على أداء ، على أف يتسم النظاـ  كما 
بالشفافية كالإفصاح كبقدر يكفل توفتَ الدعلومات الدناسبة ،كتوافر ىذا الدرتكز يضمن الدكر الفاعل للسلطات 

بالإضافة إلذ سلبمة الأنظمة الدالية  الرقابية كإدراكها لألعية دكرىا الرقابي لأنها ركيزة من ركائز بناء الحوكمة،
كالمحاسبية خاصة بدا في ذلك أنظمة إعداد التقارير كحماية الدوجودات بشكل خاص ،ىذا من خلبؿ نظاـ رقابة 

داخلي فعاؿ يعمل بدوجب القوانتُ كاللوائح الداخلية ، على أف يتم الإشراؼ عليو كتقييمو بشكل دكرم كبرديثو 
كلما تطلب الأمر ذلك ، ىذا فضلب عن دكر الرقابة الخارجية الدتمثلة بالددققتُ الخارجتُ الذم يعتمد عملهم 

على مبادئ كأصوؿ مهنة المحاسبة كالتدقيق الدعتمدة ،كبذدر الإشارة إلذ أف الرقابة ليست داخلية كخارجية فحسب 
بل ىناؾ أطراؼ تسهم بشكل مباشر في عملية الرقابة ،كهيئة سوؽ الداؿ كالبنك الدركزم كالبورصة كالغرؼ المجارية 

كالصناعية ككل من لو مصلحة،كيتضح لشا تقدـ الدكر الرقابي بشقيو الداخلي كالخارجي كالأطراؼ ذات العلبقة 
كنظاـ يعمل على الضبط الداخلي ككركيزة مهمة لنظاـ الحوكمة الدؤسسية التي استطاعت في ضوء ذلك اف تغتَ 

العمل التقليدم للمدقق كأصبح دكره يتجاكز برديد الدخاطر فحسب بل تعدل ذلك ليصل إلذ القياـ بدكر  
استشارم كبتَ يساعد في تطوير كتعديل مؤشرات الأداء الرئيسية ،كأكثر من ذلك أصبح مطالبا بالدهارات الفنية 

التي تساعده في استيعاب الخطط كالأسس بناء البرامج التي تؤىلو للعمل على تقدنً التوصيات اللبزمة لخفض 
التكاليف ، بالإضافة لدساءلة الجهات التي ذكرت أعلبه لؽكن السعي إلذ بسكتُ أصحاب الدصالح من الأفراد 

كالدنظمات غتَ حكومية من مراقبة كمساءلة الدوظفتُ كالدسئولتُ من خلبؿ القنوات كالأدكات الدلبئمة دكف أف 
  .2يؤدم ذلك إلذ تعطيل العمل أك الإساءة إلية دكف سند قانوني أك دليل 

 

: كما أف عملية الرقابة كالدساءلة تتطلب 

                                       
-2007سنة - جامعة سعيدة"- نظاـ الرقابة في الدؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر"مذكرة بزرج لنيل شهادة ليسانس-  فتاني معمر ك بن نابي شيخ كصحي طيب-  1

 20ص  - 2008
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ىيئة سوؽ الداؿ ،مصلحة :تفعيل ادكار أصحاب الدصلحة في لصاح الدنشاة من خلبؿ أطراؼ رقابية عامة مثل 
الشركات ،البورصة ، البنك الدركزم في حاؿ البنوؾ ،كأطراؼ رقابية مباشرة تضم الدسالعوف ، لرلس الإدارة، لجنة 
الدتابعة ، الدراجعوف الداخلتُ ، الدراجعوف الخارجوف كأطراؼ أخرل تتمثل في الدوردكف ، العملبء ، الدستهلكوف ، 

  .1الدودعوف ، الدقرضوف 

السلوك الأخلاقي  :المطلب الثالث

: مفهوم السلوك الأخلاقي- أولا

يشتَ ىذا الدرتكز إلذ البنية الأخلبقية كلرموعة القيم الخاصة التي يتم تعميمها في الدؤسسة ، كبذدر الإشارة ىنا إلذ 
إيضاح ما تعنيو القيم الخاصة ، إذ بردد تلك القيم النطاؽ الدناسب لإجراء الحوار الصريح في الوقت الصحيح 

حوؿ حل الدشكلبت فضلب عن كونها بسنع الفساد كتعاطي الرشوة في التعاملبت سواء على الدستول الداخلي أـ 
الخارجي للعمليات، فضلب عن أنها برد من تلك النشاطات كالعلبقات التي برجم دكر الحوكمة الدؤسسية 

عبد )كالإقراض الداخلي الدتصل بالدسئولتُ كالعاملتُ أك أم تعاملبت تفضليو لأطراؼ مقربتُ من الدسئولتُ
إلذ صلب ىذا الدوضوع كبردده بالبحث  (2006:3السعيد ،)كتشتَ الباحثة (286- 285: 2005الحليم

على تطبيق ميثاؽ أخلبؽ كسلوكيات العمل كتعميمو على جميع العاملتُ فضلب عن نشره على الشبكة الداخلية 
: ،إذ يتضمن لرموعة من الدبادئ التي بسنع

  .(الرشوة)التًبح الوظيفي  -
  .تسريب بيانات الزبوف -
  .تعارض الدصالح -

ألعية مواثيق الشرؼ كالدواثيق الأخلبقية للعمل على الرغم من انها ليست في قوة القوانتُ كاللوائح  (شاكر)كيؤكد
من ناحية الالتزاـ بها لكنها مغطي احتمالات التحايل على الاعتًاؼ كالتقاليد الدهنية كالاجتماعية بل تعد غاية في 

في الإنساف من منطلق الطاعة (الختَ)الألعية لبناء إطار الحوكمة الدؤسسية ،لأنها تتعامل مع الجانب الدضيء 
  .2(76:2005شاكر)كالاختيار كليس من منطلق الإكراه كالالتزاـ 

                                       
 25 ص2010-2009جامعة بلعباس سنة "حوكمة الشركات كعلبقتها بالنظاـ الدصرفي "برحمة خدلغة  كبوش فاطمة الزىراء مذكرة   بزرج لنيل شهادة الليسانس بعنواف- 1 
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 :الهدف من السلوك الأخلاقي- ثانيا

: يتمثل الذدؼ من سياسة السلوؾ الأخلبقي فيما يلي

  .الالتزاـ بتحقيق مستول عالر من السلوؾ الأخلبقي -1
  .تشجيع الالتزاـ بالسلوؾ الأخلبقي كمعاقبة عدـ الالتزاـ بو -2
تنمية ثقافة أخلبقية داخل الشركة كالتي سوؼ يتم تطبيقها على أعضاء لرلس الإدارة كالدديرين  -3

  .كالدوظفتُ بالشركة بالدساكاة
 :محتويات سياسة السلوك الأخلاقي بالشركة -4

جزء متعلق بقيم الشركة،كجزء خاص بدبادئ أخلبقيات الشركة، ك أخر خاص بالدعايتَ :تتضمن أربعة أجزاء كىي
  . الأخلبقية لعلبقات الشركة مع أصحاب الدصالح كأختَا جزء خاص بالتطبيق

قيم الشركة : الجزء الأول

: لغب أف توضح الشركة انو في جميع علبقتها الخارجية كالداخلية انها تلتزـ ب

  .تقدنً منتجات أك خدمات ذات جودة عالية -
  .الريادة -
 حماية حقوؽ الدسالعتُ -
 حماية البيئة  -
 رضا العملبء -
 إدارة الشركة بإخلبص كأمانة -

مبادئ أخلاقيات الشركة  :الجزء الثاني

لغب أف توضح الشركة بأنها تلتزـ بالسلوؾ الأخلبقي في جميع أنشطتها كاف الدعايتَ الأخلبقية أقمت على الدبادئ 
: التالية

 الإخلبص -
 الأمانة -
 العدالة  -
 الشفافية -



          أسس الحوكمة كأنظمة التكاليف في الدؤسسة                                :             لفصل الأكؿا

 

 
23 

إف الدعايتَ الأخلبقية التي تركز على الدسالعتُ ، الدوظفتُ، العملبء ،أصحاب الدصالح ، الحكومة ، كالمجتمع بصفة 
: عامة ،كاف تلك الدعايتَ تقوـ على

 احتًاـ اللوائح كالقوانتُ كالتشريعات بالدكلة التي تعمل بها الشركة -
 احتًاـ حقوؽ الإنساف  -
 خلق مزايا متبادلة في جميع علبقات الشركة -
 إنشاء كتدعيم الثقة بتُ الشركة كالمجتمع  -
 احتًاـ البيئة التي تعمل بها الشركة -

المعايير الأخلاقية لعلاقات الشركة مع أصحاب المصالح  : الجزء الثالث

 :علاقة الشركة بالموظفين -

لغب أف توضح الشركة أنها تعتبر موظفيها ىم أساس النجاح كلذلك تلتزـ بدعاملة جميع الدوظفتُ باحتًاـ كثقة 
كببناء علبقة طويلة الأجل معهم كفقا لقانوف العمل بالدكلة التي تعمل بها كاحتًاـ حقوؽ الإنساف ، كاف الشركة لا 
تقوـ باستخداـ الأطفاؿ في العمالة ، كاف الشركة ملتزمة بتوفتَ ظركؼ عمل صحية كآمنة للموظفتُ ، كفيما لؼص 

تعارض الدصالح التي قد تؤثر على موضوعية الدوظفتُ كالإداريتُ بالشركة ، فاف الشركة ملزمة بدنع حدكث ىذا 
التعارض ،كفي حالة عدـ إمكانية منع حدكث ىذا التعارض من قبل الدوظفتُ الإداريتُ ،فيجب عليهم إعلبـ  

الدشرفتُ عليهم كاف يتم استبعادىم من العمليات الدتعلقة بابزاذ القرارات 

 :علاقة الشركة بالعملاء -

إف إرضاء العملبء يعتبر من أىم أكلويات الشركة ، كتقدنً منتجات كخدمات أمنة كعلى درجة عالية من الجودة 
كبسعر مناسب كتوفتَ خدمات ما بعد البيع ىي التي بردد علبقة الشركة بالعملبء ، كاف الشركة دائما تسعى 

لتحقيق كعودىا للعملبء 

 

 :علاقة الشركة بشركائها في العمل -

الدوردين )لغب أف توضح  الشركة بأنها تؤمن باف علبقتها على الددل الطويل مع شركائها في العمل
كالدبنية على الاحتًاـ كالثقة كالعدالة ،ىي أساس برقيق النجاح لذا ،كاف الشركة  (الخ......،الدقاكلتُ،الشركاء 

سوؼ تشجع شركائها في العمل على مشاركتهم في تطبيق الدعايتَ الأخلبقية 
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 :علاقة الشركة بالدولة  -

لغب أف توضح الشركة بأنها سوؼ تقوـ بدفع الضرائب الدستحقة عليها بالكامل كفي الوقت المحدد لسددىا ،كاف 
الشركة ملتزمة بتطبيق جميع التشريعات كاللوائح كالقوانتُ الدتعلقة بعملها كأيضا الدواثيق كاللوائح الاختيارية ،كاف 

الشركة لديها الصيغة القانونية كالتًاخيص الدناسبة لأداء عملها   

 :علاقة الشركة بالمجتمع -

أف الشركة تعتبر نفسها جزء من المجتمع الذم تعمل بو كتلتزـ باف تكوف علبقتها بالمجتمع مبنية على الاحتًاـ كالثقة 
كالأمانة كالعدالة، كالشركة تسعى إلذ خلق فرص عمل لإفراد المجتمع ،كاف حماية البيئة يعتبر من أكلويات الشركة 

حيث تسعى إلذ بزفيض تأثتَاتها على البيئة الناتج من أنشطتها إلذ الحد الأدنى عن طريق بزفيض النفايات 
كالانبعاثات كالأدخنة كالاستخداـ الأمثل لطاقة   

التطبيق : الجزء الرابع

 :الحاجة لطلب النصيحة -

نظرا لاف العديد من القرارات كخصوصا في بيئة الأعماؿ تتميز بتعقيداتها كالتي قد برتوم على العديد من 
التقديرات فيما لؼص الأسلوب الأخلبقي الدناسب ،في ىذه الحالة ىاف لجميع العاملتُ كالدديرين بالشركة الحق في 

استشارة لستص الأخلبقيات بالشركة كالذم بدكره يقوـ بإعطاء النصح كالإرشاد كفقا لدليل السلوؾ الأخلبقي 
بالشركة 

 : المسؤولية -

كل شخص مسئوؿ عن سلوكو الأخلبقي كاف إتباع دليل السلوؾ الأخلبقي كىو الالتزاـ على جميع موظفي 
مديرم الشركة كىو جزء من عقود تعيينهم بالشركة ،كاف جميع رؤساء الإدارات بالشركة ملتزمتُ أماـ الددير 

التنفيذم فيما لؼص تطبيق ىذا الدليل الأخلبقي في إداراتهم كالتأكد من أف الدديرين كالدوظفتُ يفهمونو جيدا كاف 
يقوـ رؤساء الإدارات بتقدنً تأكيدات باف جميع الدديرين  كالدوظفتُ ملتزمتُ بتطبيق جميع البنود الواردة بالدليل 

1 تلك التأكيدات إلذ لرلس الإدارة الأخلبقي في جميع عملياتهم كبدكره الددير التنفيذم يقوـ بتقدنً
 

                                       
  156-151ض–مرجع سبق ذكره – لزمد مصطفى سليماف  1



          أسس الحوكمة كأنظمة التكاليف في الدؤسسة                                :             لفصل الأكؿا

 

 
25 

: والسلوك الأخلاقي يجب  أن نشمل 

ضماف الالتزاـ السلوكي من خلبؿ الالتزامات بالأخلبقيات الحميدة ،كالالتزاـ بقواعد السلوؾ الدهتٍ الرشيد، 
التوازف في برقيق مصالح الأطراؼ الدرتبطة بالدنشاة، الشفافية عند تقدنً  الدعلومات ت ، القياـ بالدسؤكلية 

  .1الاجتماعية كالحفاظ على بيئة نظيفة

مفاهيم عامة حول التكاليف :المبحث الثاني 

بسثل التكلفة لرموعة من الدصاريف التي تتحملها الدؤسسة بهذؼ برقيق عائد في الدستقبل  

تعريف التكلفة :المطلب الأول 

–تعرؼ التكلفة عادة بأنها تضحية بدجموعة من الدوارد الاقتصادية النادرة ، قابلة للقياس الدالر النقدم -1
 لتحقيق ىدؼ معتُ أك غرض معتُ ، كىو الأمر الذم يعتٌ بانتقاء الغرض أك الذدؼ – لأغراض  المحاسبة الدالية 

 2ينتقى كجود التكلفة في حد ذاتها 

ىي لرموعة الدصاريف أك الأعباء بحيث تعبر عن بلوغ مرحلة معينة من النشاط الاقتصادم ، مثل :التكلفة - 2
 3تكلفة الشراء التي بذمع سعر الشراء كمصاريف الشراء

تعرؼ التكلفة بأنها تضحية اختيارية بدوارد اقتصادية في الداضي كالحاضر كالدستقبل في سبيل الحصوؿ على -3
أصوؿ كصلت بالفعل إلذ مقر الشركة لذلك يكوف توقيت الحصوؿ على الدنافع ىو مدل زمتٍ تقع حدكده إلذ 

إجمالر في الحاضر كالدستقبل يتوقف ذلك على نسبة الدنافع الدستنفذة في الحاضر إلذ إجمالر الدنافع الدتوقعة من ىذه 
الأصوؿ ، كعندما تصل الأصوؿ إلذ مقر الشركة يتحوؿ رصيد النفقات حتى تارلؼو إلذ التكلفة كيضاؼ عليها 

باقي الثمن النقدم الدتفق عليو لذذه الأصوؿ عند التعاقد عليها ، كما قد يلزـ من  تكاليف أخرل لتهيئتها 

                                       
 7 ص2009-2008جامعة بلعباس سنة " إشكالية حوكمة البنوؾ في الجزائر"برجي حورية ، مذكرة بزرج لنيل شهادة الليسانس-  1

 18 ص2003الاسكندريةسنة– الدار الجامعية - مبادئ لزاسبة التكاليف-لزمد سامي رضواف-د  2

 04ص – 1994طبعة –الجزائر ديواف الدطبوعات الجامعية بن عكنوف – سعر التكلفة كالمحاسبة التحليلية – رحاؿ علي -ا  3
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لاستخداـ لأكؿ مرة باعتبارىا تكاليف رأس مالية مرتبطة باقتناء الآلات كليست مصركفات ايرادية مرتبطة 
  1بتشغيلها  

مثل الدكلار، )التكلفة ىي التضحية أك إنفاؽ مورد لتحقيق ىدؼ معتُ ،كفي الدعتاد ما نقيس التكلفة بالدورد-4
كالتي  لغب سدادىا ضمنا لسلع كالخدمات ،كتقوـ النظم بقيد التكاليف حسب سبب إنفاقها  (كالجنيو كالتُ 

،مثل تكاليف الإصلبح كتكاليف الإعلبف ،ثم يتم بذميع بإشكاؿ أخرل لدساعدة الدديرين على ابزاذ القرار مثل 
تقييم أجزاء الوحدات بالدشركع كالتوسع كاستبعاد منتجات أك مناطق جغرافية كاستبداؿ معدات كلػتاج الددير إلذ 

 كىو أم شيء لػتاج متخذ القرار أف لػسب لو تكاليفو كمن cost objectمعرفة تكلفة الشيء كىو منتج  
الأمثلة على ذلك الأقساـ كالدنتجات كالدناطق الجغرافية كالدسافة التي قطعتها الشاحنة كعدد الدرضى الذين تم 

 2الكشف عنهم

 استنفاد الدوارد أم مستقبلية ،أكالتكلفة ىي تضحية مادية اختيارية بهدؼ الحصوؿ على منفعة مادية حاضرة -5
الدتاحة للحصوؿ على موارد اقتصادية أخرل في الحاضر أك الدستقبل ،آدا  فهذا يعتٍ انو لابد من توافر عوامل 
الثلبثة لكي يتحقق ىذا الدفهوـ  كىي التضحية ، الحرية في اختيار التضحية كالنية أك الرغبة في الحصوؿ على 

الدنفعة  كلؽكن التفرقة بتُ التكلفة كالدصركؼ كالخسارة كخاصة كاف العاىة من الناس لا يستطيعوف الفريق بينها 
بالشكل الصحيح ،فالتكلفة ىي التضحية الفعلية التي تتحملها للحصوؿ على منفعة ، كتقسيم التكاليف إلذ 

تكاليف مستنفدة كتقسيم التكاليف إلذ تكاليف مستنفدة كغتَ مستنفدة ، فالتكاليف الدستنفدة ىي التضحيات 
الاقتصادية التي سوؼ تقيد الفتًة المحاسبية الحالية كلا يتوقع  أف تقيد فتًات مقبلة ، كيتولد عن ىده التكلفة برقق 
إيراد  كعند مقابلة  الايردات كالتكاليف لقياس صافي الدخل تتحوؿ ىذه التكلفة إلذ مصركؼ أك يتحوؿ الفائض 

عنها إلذ إيرادات ، أما التكاليف غتَ الدستنفدة فالخسارة ىي تكاليف مستنفدة كلكنها لا تؤدم إلذ برقيق إيراد 
بصورة مباشرة كىي تكوف في حالة أف يكوف الإيراد اقل من التكاليف أك في حالة حدكث التكاليف دكف برقيق 

  3أم إيراد

                                       
 – 2002سنة – الاسكندرية – الدار الجامعية – لزاسبة التكاليف الدتقدمة – د عبد الحي عبد الحي مرعي كد عطية عبد الحي مرعي كد صلبح الدين عبد الدنعم الدبارؾ  - 1

 19ص

                                                                                             19ص – 1431 -2010– الطبعة الأكلذ – عماف – دار صفاء لطباعة كالنشر كالتوزيع - .ادارة التكلفة كبرليل الربحية – ثناء علي القباني  -  2

  2006الطبعة الثانية – الأردف – دار كائل لنشر كالتوزيع - مقدمة في لزاسبة التكاليف– غساف فلبح - د- 3
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التضحية التي تتم بهدؼ الحصوؿ على بضائع أك الخدمات ، كتقاس تلك التضحية " قيمة"تعرؼ التكلفة بأنها -6
بقيمة الالطفاض في الأصوؿ أك الزيادة في الالتزامات نظتَ الحصوؿ على تلك البضائع أك الخدمات ، كتنبع ألعية 

 1التكلفة من أنها سوؼ تودم إلذ حصوؿ الدنظمة على منافع حاليا أك مستقبلب

: كنظرا لألعية التكاليف فاف مفهومها يرتكز على ثلبثة أركاف رئسيو لؽكن تناكلذا في عجالة على النحو التالر

:  تضحية - أ

تعتبر التكلفة الفعلية عبئا يتحملو الشخص أك الدنشاة ، فلب شك أف الشعور الدصاحب لتحمل التكلفة غالبا ما 
يكوف ضيق كعدـ الارتياح ، كبناءا على ذلك اعتبرت التكلفة تضحية ،كمن ناحية أخرل فاف  التكلفة كما يتًتب 
عليها من خركج نقدية عادة ما ينتج عنها نقص لدخزكف  الثركة أك الإمكانيات الدتاحة لشا يؤكد على كوف التكلفة 

 تضحية 

 :بدبلغ نقدم-ب

الخ، .....لاعتًاؼ بالتضحية لابد أف تكوف لشثلة في صورة مبلغ نقدم معتُ مقاسا بالجنيو أك الدكلار أك الرياؿ 
 كإذا سلمنا بهذه القناعة فانو بالاستنتاج العكسي فاف التعبتَ عن التضحية بأم شيء  خلبؼ الوحدات النقدية 

 2كسوؼ ينفي عنها صفة التكلفة

تصنيف التكاليف :المطلب الثاني  

: تتمثل ىذه التصنيفات فيما يلي

التبويب حسب علاقتها بوحدة المنتج  :الفرع 

 :التكاليف المباشرة- أولا

أم ىي التكاليف : كىي التكاليف التي لؽكن أف بذد ارتباطها مع الغرض من التكلفة آك الدنتج  أك الخط الإنتاج 
: التي لؽكن تتبعها تتكوف ىذه التكاليف من العناصر التالية

                                       
 3ص–2010الإسكندرية  سنة – دار التعليم الجامعي - إدارة التكاليف  – بديع الدين ريشو -    د1

 18ص– مرجع سبق ذكره -  د لزمد سامي رضواف  2
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: لمواد المباشرة ا –أ

كىي الدواد التي لؽكن تتبعها ك بزصيصها على الوحدات الدنتج ك ذلك لأنها من الدكونات الرئيسة للوحدات الدنتجة 
الأخشاب في صناعة  الطاكلات آك الكراسي ، ك الأقمشة في صناعة الأثاث ، الحديد في صناعة : ، مثل 

السيارات كلؽكن أف يطلق على الدواد الدباشرة مصطلح الدواد الأكلية ، كذلك لأنو  لؽكن ردىا مباشرة إلذ الدنتج 
 النهائي 

:  الأجور المباشرة -ب

أجور عماؿ تشغيل : كىي أجور العماؿ الذين يقوموف بتصنيع الدنتج مباشرة كيعملوف على خطوط الإنتاج مثل
آلات الغزؿ كالنسيج ، عماؿ  تشطيب الأثاث ، أما الأجور العماؿ غتَ الدباشرة الذين لا يعملوف بصورة مباشرة 
في الإنتاج مثل أجور مدير الدصنع ، أجور الدشرفتُ على الإنتاج ،أجور الدهندستُ ، أجور عماؿ الصيانة ، أجور 
عماؿ النظافة ،أجور الحراسة ،كذلك لاف ىذه الأجور لا تصرؼ مباشرة لدنتج معتُ ، كلا لؽكن تتبع أجورىم لذذا 

 1الدنتج

  : التكاليف الغير المباشرة- ثانيا 

ىي التكاليف التي لا لؽكن تتبعها كبزصيصها لوحدة الإنتاج ،كما انو لا لؽكن برديد نصيب الوحدة الدنتجة من 
ىذه العناصر بدقة ،كلؽكن أف توصف ىذه التكاليف بأنها الأعباء الصناعية ، التكاليف الصناعية غتَ الدباشرة 

مصاريف الدصنع ، الدصاريف غتَ الدباشرة للمصنع ، رغم تعدد مصطلحات كصف التكاليف غتَ الدباشرة فهي 
تتضمن كافة تكاليف التصنيع باستثناء الدواد الدباشرة كالأجور الدباشرة،تتكوف الدصاريف الصناعية من لرموعة من 

: عناصر التكاليف ، كفيما يلي بعضها

كىي الدواد التي لؽكن تتبعها ك بزصيصها لوحدة الدنتج مثل مواد صيانة الآلات ، الدسامتَ : المواد غير المباشرة - أ
الخ  ......في صناعة الأخشاب مواد اللف كالحزـ ، كقود السيارات الشحن كالنقل ، الدوارد الدكتبية 

أجور العماؿ :كىي كافة التي لا يوجد لذا ارتباط مباشر مع الوحدة الدنتجة مثل :  الأجور غير المباشرة - ب
 .الخ......الدساعدين ، أجور عماؿ النقل ،كركاتب كأجور موظفي الإدارة

                                       
 31 -30ص –مرجع سبق ذكره - غساف فلبح مطارنة-د 1
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ىي كل الدصاريف التي بردث داخل الوظيفة الصناعية باستثناء الدصاريف الدباشرة  :  المصروفات غير المباشرة - ت
التامتُ على الدصنع ، مصاريف الصيانة للآلات التدفئة كالتبريد ، مصاريف النقل ، مصاريف النظافة : مثل 

 يوضح عناصر التكاليف كعلبقتها بالدنتج (2-1)الخ كالشكل رقم ......

 

 يوضح عناصر التكاليف ( 2- 1) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

               

        

الطبعة – الأردف – دار كائل لنشر كالتوزيع - مقدمة في لزاسبة التكاليف –غساف فلبح الدطارنة - د:الدصدر
 31ص– 2006الثانية 

تبويب التكاليف  حسب سلوكها اتجاه تغيرات النشاط :الفرع الثاني 

لؽكن تقسيمها إلذ تكاليف متغتَة كتكاليف ثابتة كتكاليف شبو متغتَة أك شبو ثابتة كفيما يلي شرح لذذه 
: المجموعات

 عناصر  التكاليف

 تكاليف غتَ مباشرة

 أجور مباشرة

 مواد مباشرة

 تكاليف مباشرة

مصاريف  صناعية غتَ 
 مباشرة

 

 

 

 

مصاريف 
 غتَ مباشرة

مواد غتَ 
 مباشرة

أجور غتَ 
 مباشرة 

 مصاريف صناعية مباشرة

 التكلفة الدباشرة 

 مواد مباشرة

 أجور مباشرة 

مصاريف صناعية 
 مباشرة
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ىي التي يتغتَ لرموعها طرديا مع التغيتَ في حجم النشاط ،كمعتٍ كلمة طرديا انو :التكاليف المتغيرة - أ
 بدائة يزداد إجمالر 10 بدائة يزداد إجمالر التكاليف بنفس النسبة كأدا زاد ب5آدا زاد النشاط بنسبة 

التكاليف بنفس النسبة كالعكس صحيح ،كيتًتب على ذلك أف يكوف نصيب الوحدة من التكاليف 
الدتغتَة تابتا كذلك عند بقاء العوامل الأخرل كالأسعار  ثابتة ، كلؽكن أف تظهر دالة التكاليف 

 :  الدتغتَة كما يلي 
 
 

 دالة ت متغتَة  (2-3-1)دالة ت الثابتة             شكل رقم  ( 1-3- 1)شكل رقم
 

                     الدتغتَة  التكاليف                    ثابتة    دالة التكاليف                   

                                                 5000 

  

     ؾ          2000          5000                 

ب )كحدات النشاط                                           (        أ)كحدات النشاط 

الشركة العربية لتسويق كالتوريدات بالتعاكف مع جامعة القدس – لزاسبة التكاليف  -لزمد تيستَ- د:الدصدر
 46ص  –2008-09تاريخ الطبعة – الدفتوحة 

تكوف التكاليف الدتغتَة ثابتة ، كاف "  ؾ"يتوقف ميل الدالة على التكلفة الدتغتَة للوحدة كانو عند مستول النشاط 
 دينار ، يكوف إجمالر التكاليف 2 كاف ميل الدالة 5000= ميل الدالة فمثلب إذا كانت ؾ× الثابتة تساكم ؾ

 .زمن أمثلة ىذه التكاليف الدواد الدباشرة كالأجور الدباشرة (2×5000) دينار 10000الدتغتَة 

كىي التكاليف يبقى لرموعها تابتا بغض النظر عن التغيتَ في حجم النشاط  إذا :التكاليف الثابتة-ب
التغيتَ في النشاط ضمن الددل الدلبئم لذلك يتناسب نصيب الوحدة من ىذه التكاليف تناسبا عكسيا 

مع حجم النشاط بدعتٌ انو إذا زاد النشاط ينقص الوحدة من ىذه التكاليف كإذا نقص النشاط عن 
الددل الدلبئم تتغتَ ىذه التكاليف ، كىي غتَ مرتبطة بالإنتاج بل بالقدرة على الإنتاج في الدستقبل لذلك 

 الخ......تكوف تكاليف الطاقة الإنتاجية تكاليف ثابتة مثل الإلغار ، استهلبؾ الآلات كالدعدات 
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 دينار 5000كمن ىذا الشكل نرل نرل اف التكاليف الثابتة تبلغ  (1-3)كتظهر دالة التكاليف كما في الشكل 
 كحدة تكوف 5000 دينار كلكن اذا بلغ النشاط 2،5 كحدة تكوف التكلفة الوحدة 2000فإذا بلغ النشاط 

التكلفة الوحدة دينارا كاحدا 

كلؽكن تقسيم التكاليف الثابتة إلذ ثابتة إلزامية كثابتة اختيارية  الأكلذ ىي التي يصعب التخلص منها في الأجل 
أما الثابتة الاختيارية ىي التي لؽكن   (الاستهلبؾ، كركاتب الوظائف الرئيسة )القصتَ بدكف الإضرار بدصالح الدنشاة 

تكاليف الحملبت الإعلبنية كركاتب كأجور )التخلص منها في الأجل القصتَ بدكف الإضرار بدصالح الدنشاة
 (الوظائف البسيطة

تضم العديد من العناصر التي تتكوف من شقتُ الأكؿ ثابت كالأخر متغتَ : التكاليف شبو المتغيرة
كتعرؼ ىذه المجموعة بعدة مسميات منها التكاليف شبو ثابتة كالتكاليف الدختلطة ك تأخذ دالة ىذه 
التكاليف عدة إشكاؿ حسب لظط سلوؾ العنصر فمثلب منها ما يكوف على شكل الدرج كما في دالة 

كراتب عماؿ الصيانة حيث يتم شراء خدمات كل موظف لدواجهة : الخدمات التي لا يتم بززينها مثل
ساعات عمل معينة ، كمنها ما يكوف ثابتا كبعدىا يزداد بدعدؿ متزايد أك بدعدؿ متناقص كمن ابسطها 

 1:ىذه الدكاؿ موجدة في الشكلتُ التالتُ
 يوضحاف لظاذج من الدكاؿ الدختلطة (3-3-1)الشكلتُ

   التكاليف                                                                           التكاليف

 

 

 

 (ب)كحدات النشاط                                                              (أ)كحدات النشاط  

الشركة العربية لتسويق كالتوريدات بالتعاكف مع جامعة القدس الدفتوحة – اسبة التكاليف مح- لزمد تيستَ :الدصدر
 48ص-  2008-09تاريخ الطبعة – 

                                       
 48-46ص  - 2008-09تاريخ الطبعة – الشركة العربية لتسويق كالتوريدات بالتعاكف مع جامعة القدس الدفتوحة – لزاسبة التكاليف – لزمد تيستَ الرجبي - د 1
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: حسب علاقتها بوظائف المنشاة :الفرع الثالث 

يتم تصنيف التكاليف على أساس علبقة الدنتج بالنشاطات الدمارسة بالدنشاة كالنشاط الاقتصادم للمنشاة تتكوف 
 :  من ثلبث كظائف إنتاج ،تسويق كإدارة  كىذا ما نوضحو فيما يلي 

ىي الدصاريف الدتعلقة بالعملية الإنتاجية بالدصنع مباشرة أك بصورة غتَ مباشرة : تكاليف الإنتاج- أولا
منذ شراء الدواد الأكلية حتى يصبح الدنتج سلعة تامة الصنع ،كتتضمن تكاليف الإنتاج الدواد الدستعملة التي 

تستخدـ لأتناج سلعة كأجور العماؿ كمصاريف الخدمات التي تتم في الأقساـ الإنتاجية 
كىي الدرتبطة ببيع كتوزيع الدنتج كتتكوف من الدواد كالأجور الدرتبطة بعمليات  :تكاليف التسويق- ثانيا

الدطبوعات ،مواد اللف كالتعبئة ،مواد )تسويق الدنتجات كتكاليف الدواد الدستخدمة في قسم التسويق 
الصيانة ،ركاتب الأجور موظفي إدارة الدبيعات ، أجور عماؿ الدخازف ، مصاريف التخزين ، نفقات 

 (الخ.....الإعلبف 
مصاريف الدطبوعات ، مرتبات كأجور : كىي الدصاريف الدتعلقة بالإدارة مثل:تكاليف الإدارة- ثالثا

 1الخ.....العماؿ ، اىتلبؾ الدباني ، التجهيزات الدكتبية

تبويب التكاليف لأغراض الرقابة :الفرع الرابع 

يطلق على ىذا النوع مصطلح لزاسبة الدسئولية كىو يعتمد على برديد الدناطق الدسئولية كما ىي لزددة في الذيكل 
: التنظيمي لشركة كتسمى تلك الدناطق بدراكز الدسئولية كىي تنقسم إلذ الأنواع ثلبثة التالية

 حيث يكوف الددير مسئولا عن الدصاريف التي برت رقابتو :مركز تكلفة-أولا
 يكوف الددير مسئولا عن إيراد الدبيعات كالدصاريف التي برت رقابتو كعلى سبيل : مركز الربحية-ثانيا

 الدثاؿ فقد يكوف احد أقساـ  الشركة مسئولا عن إنتاج كبيع منتج معتُ
 حيث لا يكوف الددير مسئولا فقط عن الإيرادات كالدصاريف كلكن  يكوف :مركز الاستثمار-ثالثا

 مسئوؿ أيضا عن بعض قرارات استثمار رأس الداؿ كلذلك يكوف قادر على التأثتَ في حجم الاستثمار

كيضم ىذا النوع من التكاليف تكاليف الخاضعة للرقابة كالغتَ الخاضعة للرقابة كيتم ذلك بعد عملية بزصيص 
التكاليف كالإيرادات لدراكز الدسئولية، فاف الأمر يتطلب ضركرة تبويبها كفقا لدعرفة إذا كانت تكاليف قابلة للرقابة 

الإدارة : أكلا لؽكن رقابتها بدعرفة مدير الدسئولية ، كتكوف التكاليف قابلة للرقابة عند بعض الدستويات الإدارية مثل 
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العليا لديها سلطة تعديل التسهيلبت كزيادة أك بزفيض عدد الدديرين بالشركة  لذلك لابد من تبويب تكاليف 
خاضعة للرقابة كأخرل غتَ خاضعة للرقابة ، كذلك عند إعداد تقارير الأداء لكل مركز من مراكز الدسئولية كإلا 

سيكوف من الصعب تقييم أداء مديرم مراكز الدسئولية كما تعتبر التكاليف خاضعة مدير مركز الدسئولية إذا كاف 
يستطيع التأثتَ فيها ،أما التكاليف غتَ خاضعة للرقابة عند احد مستويات الدسئولية قد تكوف قابلة لرقابة ، 

مستول الدسئولية الأعلى مثل مدير مركز الدسئولية قد لا يستطيع رقابة عدد الدشرفتُ الذين يعملوف لديو كذلك 
 ؾ  اف تكاليف الإشراؼ في تلؼعلى اعتبار أف قرار تعيتُ ىؤلاء الدشرفتُ يتم بدعرفة الدستول الإدارم الأعلى لذلك 

الحالة سوؼ تعتبر تكلفة غتَ خاضعة للرقابة ،كلغب توضيح ذلك عند إعداد تقرير الأداء الخاص بددير مركز 
 .الدسئولية ،أما عند إعداد تقرير الأداء للمستول الإدارم الأعلى فاف تلك التكلفة سوؼ تصبح خاضعة للرقابة

أىداف وأغراض قياس نظام  التكلفة : المطلب الثالث

أىداف التكلفة  :الفرع الأول 

: ىدف التكلفة- أولا
ىوام نشاط  لػتاج إلذ قياس منفصل للتكلفة كبدعتٌ أخر فإذا كاف مستخدمي الدعلومات المحاسبية  - أ

فاف ىذا الشيء يطلق عليو ىدؼ التكلفة كمن أمثلة أىداؼ " شيء ما"يريدكف معرفة تكلفة 
تكلفة الدنتج كتكلفة أداء الخدمة لعملبء البنك أك لدرضى  الدستشفى كتكلفة تشغيل قسم :التكلفة 

: معتُ كتكلفة أداء كظيفة لزددة  كيتم قياس التكلفة من خلبؿ الدرحلتتُ التاليتتُ
أك )تكاليف العمل كالدواد كالتكاليف الإضافية :بذميع التكلفة بعد تبويبها إلذ فئات لزددة مثل  - ب

 .(استنادا إلذ سلوؾ التكلفة مثل التكاليف الثابتة كالدتغتَة
 1لتحديد تكلفة كل منها(الخ.........منتجات أقساـ )تتبع ىذه التكاليف إلذ أىداؼ التكلفة   - ت

: أىداف نظام التكاليف-ثانيا 

: تتمثل ىذه الأىداؼ فيما يلي

توفتَ أساس سليم لتقونً  الإنتاج التاـ كغتَ التاـ كالأعماؿ برت التنفيذ في الفتًة الدالية ، كذلك  - أ
 .لأغراض التصوير الصحيح لنتائج الأعماؿ كالقوائم الدالية كالحسابات الاقتصادية القومية

                                       
 16-15كص57-55ص– مرجع سبق ذكره – بديع الدين ريشو -  د 1



          أسس الحوكمة كأنظمة التكاليف في الدؤسسة                                :             لفصل الأكؿا

 

 
34 

إحكاـ الرقابة على تكاليف الإنتاج كعلى استخداـ عوامل الإنتاج كذلك بدتابعتها على مستول  - ب
 .الإشراؼ كالدسئولية

توفتَ البيانات المحاسبية بالصورة التي تتطلبها الدوازنة التخطيطية طبقا لدراكز الدسئولية كمراكز  - ت
 .التكلفة

الدساعدة على رسم  السياسات كابزاذ القرارات على لستلف الدستويات من مستول الوحدة -ث
 1إلذ مستول الاقتصاد القومي  الاقتصادية

 

أغراض قياس التكلفة  : يثانالفرع ال

: يتمثل الغرض من قياس التكلفة في ما يلي 

عادة ما تبدأ عملية برديد السعر الدلبئم للمنتج جديد بالتقدير :قياس التكلفة لإغراض التسعير- أولا
الدقيق لتكلفة تصنيع ىذا الدنتج ، فتحتاج الإدارة إلذ بيانات التكلفة التقديرية الخاصة بتصنيع ىذا الدنتج 
كالتغتَات الدتوقعة لذذه التكاليف نتيجة للتغتَات في أحجاـ الإنتاج كالدبيعات حتى لؽكنها أف بردد سياسة 

التسعتَ التي تضمن لذا برقيق إيرادات تكفي لتغطية تكاليف الإنتاج بالإضافة إلذ برقيق ىامش مقبوؿ 
 .من الربح في ظل الظركؼ الدختلفة للئنتاج كالدبيعات

برتاج عملية بزطيط أنشطة الشركة في الأجل القصتَ إلذ :  قياس التكلفة لأغراض التخطيط- ثانيا
تقديرات للتكاليف  الدستقبلية الدتًتبة على ىذه الأنشطة ، كتوفر لزاسبة التكاليف ىذه التقديرات 

،كتتكوف ىذه الدوازنة من لرموعة من الدوازنات  (الدوازنة الشاملة  )للتكاليف  من خلبؿ ما يعرؼ باسم 
الفرعية عادة ما تبدأ بدوازنة الدبيعات كمنها يتم كضع موازنة الإنتاج كالدخزكف التي يعد على أساسها 

الدوازنات التقديرية لتكاليف الدواد الخاـ ، كالعمل الدباشر ، كالتكاليف الصناعية غتَ الدباشرة ، كالدصاريف 
البيعية  كالإدارية ، كعادة ما يتم برديد التكاليف التقديرية التي تشمل عليها ىذه الدوازنات أخذا في 
الاعتبار سلوؾ عناصر التكاليف نتيجة للتغتَات التي بردث في حجم الإنتاج فتًتبط بعض عناصر 

التكاليف ارتباطا كليا مع التغتَات في حجم الإنتاج ، فهي تزيد بزيادتو كتقل مع الطفاضو ، في حتُ 
 تبقى عناصر التكاليف الأخرل ثابتة بغض النظر عن التغتَات في حجم الإنتاج
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تشتمل عملية الرقابة على كضع معايتَ لأداء الأقساـ  الدختلفة  :  قياس التكلفة لأغراض الرقابة-ثالثا
داخل الشركة ثم مقارنة النتائج الفعلية لذذه الأقساـ مع معايتَ الأداء المحددة مقدما كذلك بغرض برديد 
الالضرافات ثم برليلها لدعرفة أسبابها كالتقرير عنها للئدارة  لابزاذ القرارات التصحيحية الدلبئمة ، كتساعد 

لزاسبة التكاليف في ىذه الأنشطة من خلبؿ إعداد الدوازنات التقديرية،كمقارنة التكاليف الفعلية بالدعيارية 
 1اك التقديرية ، كإعداد تقارير الأداء للؤقساـ الدختلفة

طرق احتساب التكاليف :المبحث الثالث

طريقة : ىناؾ طرؽ عديدة لؽكن من خلبلذا احتساب التكاليف كسنتطرؽ إلذ ثلبث أنواع من ىذه الطرؽ منها
: التحميل العقلبني ، كالتكاليف الحدية ، كالتكاليف الدعيارية كسيتم التطرؽ إليها بشكل مفصل فيما يلي 

 طريقة التحميل العقلاني للمصاريف الثابتة:المطلب الأول

ىي طريقة لحساب سعر التكلفة ،تقوـ على تقسيم الدصاريف إلذ مصاريف :تعريف-الفرع الأول 
. متغتَة كمصاريف ثابتة ليتم التحميل الدصاريف الثابتة بالتناسب مع الوحدات الدنتجة

برميل الدصاريف الثابتة بالنسبة للوحدة الواحدة من الدنتوج غتَ ثابت فهو غتَ عقلبني بعكس برميل الدصاريف 
الدتغتَة الفردية ، التحميل لا يتم كفق مستول النشاط ،كلكن حسب التعريف العاـ للمصاريف الثابتة كالذم ينص 

،كاف التحميل العقلبني كطريقة لحساب سعر التكلفة (الإنتاج)ىذا النوع من الدصاريف مهما بلغ مستول النشاط 
جاءت لتجاكز مساكئ ىذه الطريقة كاستبدالذا بحيث يصبح  برميل الدصاريف الثابتة يتم حسب مستول النشاط  
الاقتصادم أم تثبيت قيمة الدصاريف الثابتة الفردية المحملة إلذ سعر التكلفة بواسطة معامل التحميل الذم لػسب 

: كفق القاعدة التالية

الدستول الحقيقي لنشاط الاقتصادم                                       

 =معامل التحميل العقلبني 

الدستول العادم للنشاط الاقتصادم                                      

                                       
 10-09ص- 2011سنة –الاسكندرية – الدار الجامعية – مقدمة في لزاسبة التكاليف الصناعية – احمد حستُ علي حستُ - د 1



          أسس الحوكمة كأنظمة التكاليف في الدؤسسة                                :             لفصل الأكؿا

 

 
36 

الدستول العادم للنشاط الاقتصادم مرتبط بدستول الإنتاج ، أم بالطاقة الإنتاجية للمؤسسة كالتي نقصد 
بها الطاقة الإنتاجية الدتوسطة ، العادية التي تأخذ بعتُ الاعتبار طاقة الآلات كالتجهيزات ، عدد العماؿ 

 ، كقت العماؿ ، أكقات التعطل كالصيانة 
أما الدستول الحقيقي للنشاط الاقتصادم فهو الدستول الذم تبلغو الدؤسسة فعليا من الإنتاج في الفتًات 

الدختلفة كالذم قد يكوف اقل ،أك يساكم ، أك اكبر من الدستول العادم ك يأخذ معامل التحميل 
 :الحالات التالية

 الدر دكدية (فائض)معامل التحميل اكبر من الواحد الصحيح كىذا ينتج عنو ربح 
  معامل التحميل اقل من الواحد الصحيح كىذا ينتج عنو تكلفة العطالة

معامل التحميل يساكم الواحد الصحيح كىذا يعتٍ تطابق أك تساكم مستول النشاط العادم كمستول 
 1النشاط الحقيقي

  كحدة ك الإنتاج 2000لدينا الإنتاج الفعلي لشهر مارس يساكم   : مثال توضيحي-الفرع الثاني 
 5000 كحدة  أما الدصاريف الثابتة فبلغت 1800العادم لشهر فيفرم بلغ 

:               الحل 

الدستول الحقيقي للنشاط  الاقتصادم                                

= معامل التحميل العقلبني 

الدستول العادم للنشاط الاقتصادم                              

2000 

= معامل التحميل العقلبني 

1800 

 =1,11 
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الدصاريف الثابتة × معامل التحميل = التحميل العقلبني للمصاريف الثابتة 

=1,11×5000 

 =5555,55 

الدثاؿ التوضيحي من إعداد الطالبة : ملبحظة 

طريقة التكاليف المعيارية : المطلب الثاني

ىي تكاليف لزددة مقدما  تبتُ ما لغب أف تكوف عليو تكلفة كحدة الدنتج كىي تقوـ  : مفهوم-الفرع الأول 
بتوصيل أىداؼ الدنشاة إلذ الرؤساء الوحدات الإدارية كمرؤكسيها ، كبالتالر يصبح ىؤلاء في موضع يعرفوف بو 

توقعات الإدارة ، كلػاكلوف قدر استطاعتهم برقيق ىذه التوقعات  ،بردد التكاليف الدعيارية لكل عناصر التكاليف  
كىي تكلفة الدواد الدباشرة كالأجور الدباشرة كالدصركفات الصناعية غتَ مباشرة ، كلؽكن تعريفها على أنها تكاليف 

لزددة مقدما لدا لغب أف تكوف عليو التكلفة كحدة الدنتج خلبؿ الفتًة الدقبلة ، كيتم برديدىا باستخداـ  
الأساليب العلمية كتهدؼ إلذ مساعدة الإدارة في أغراض التخطيط كالرقابة كابزاذ القرارات  

: كتتكوف التكاليف الدعيارية من شقتُ 

كىو معيار الكمية كىذا يبتُ الكمية اللبزمة من العنصر لإنتاج كحدة الدنتج كيتم التعبتَ عنها باستخداـ :  الأكؿ
الكيلوغراـ من الدواد الخاـ ، اك الدتً الدكعب من الخشب ، أك ساعة العمل الدباشر   : كحدة قياس كمية العنصر مثل 

سعر الكيلوغراـ من الدواد الخاـ ، كمعدؿ اجر : فهو معيار السعر كلؽثل سعر كحدة قياس الكمية مثل:  أما الثاني 
ساعة العمل الدباشرة  

إذا كانت الكمية الدعيارية : كبردد التكلفة الدعيارية لعنصر التكلفة بضرب كميتو الدعيارية في سعرىا الدعيارم فمثلب
 دنانتَ تتكوف التكلفة الدعيارية للمادة الدباشرة اللبزمة 3 كغم كالسعر الدعيارم للكيلوغراـ ىو 4لوحدة الدنتج ىي 

 دينار،كيتم برديد التكلفة لحجم الإنتاج بضرب عدد الوحدات الإنتاج الفعلي في التكلفة 12لإنتاج كحدة الدنتج 
كحدة ، ككانت التكلفة الدعيارية للمواد الدباشرة 10000إذا بلغ حجم الإنتاج الفعلي : الدعيارية للوحدة فمثلب 

 دينار 120000كتساكم (12×10000) دينار تكوف التكلفة الدعيارية للمواد الدباشرة ىي 12للوحدة ىي 

 

:  فوائد استخدام التكاليف المعيارية -الفرع الثاني



          أسس الحوكمة كأنظمة التكاليف في الدؤسسة                                :             لفصل الأكؿا

 

 
38 

: تتمثل فوائد استخداـ التكاليف الدعيارية في ما يلي

الدساعدة في التخطيط كيتم ذلك عن طريق تقدنً البيانات اللبزمة لإعداد الدوازنة  التخطيطية  فالدوازنة 
ىي تعبتَ كمي عن الأىداؼ التي تسعى الإدارة إلذ برقيقها ، كبرتوم على تقديرات الإيرادات 

كالدصركفات كالدركز الدالر للمنشاة خلبؿ فتًة الدوازنة ، كيتم تقدنً تقديرات الدصركفات من قبل التكاليف  
 

الدعيارية  لأنها ، تقوـ بتحديدىا على مستول كحدة الدنتوج كلذلك عند إعداد موازنة الدصركفات كالإنتاج 
 فانو يلزـ فقط ضرب تكاليف  كحدة الدنتج في مستول النشاط الدتوقع في الدوازنة  

الدساعدة في الرقابة كيتم ذلك عن طريق تقدنً الأساس اللبزـ لدقارنة التكلفة الفعلية ككشف ما بينهما 
من الضرافات كدراسة أسباب حدكث الالضرافات كتسليط الضوء على الالضرافات الذامة ، كبهذا تسهل 

التكاليف الدعيارية تطبيق مبدأ الإدارة بالاستثناء  ، كمن ىذا المجاؿ تعتبر تقارير الالضرافات تغذية عكسية 
 .ضركرية لدساعدة الإدارة في التأكد من أف الأنشطة الدنشاة تسيتَ حسب الخطط الدوضوعة

يؤدم كضع الدعايتَ إلذ اكتشاؼ مناطق عدـ الكفاية في استخداـ التكاليف كاف معالجة أسباب ذلك 
 يؤدم إلذ خفض التكاليف

بالتكلفة الدعيارية يتم :  تؤدم إلذ كفر في الأعماؿ الكتابية ، فعند مسك بطاقات لسزكف الدواد الخاـ مثلب
 مسك ىذه البطاقات بالكمية بدلا من الكميات كالقيم كما في حالة التكلفة الدعيارية

تؤدم إلذ تسهيل تسعتَ الدنتجات كالخدمات لاف تكاليف ىذه الدنتجات بردد مقدما ، عند إعداد 
التكاليف الدعيارية كعلى أسس علمية ، كبالتالر لؽكن استخدامها في تسعتَ أكامر الشراء الخاصة التي 

تسعتَ قطع غيار السيارات في : تقدـ  إلذ الدنشاة كبردد الأسعار العادية في حالات الاحتكار مثل
 ككالات لرارة السيارات 

: التكاليف المعيارية والموازنات-الفرع الثالث

تشتًؾ التكاليف الدعيارية كالدوازنات في أنهما يعداف مقدما بغرض مقارنة التكلفة الفعلية كأنهما عبارة عن تقديرات 
لدا لغب أف تكوف عليو ، إلا أنهما لؼتلفاف عن بعضها في أف التكاليف الدعيارية تركز على كحدة الدنتج أما الدوازنة 

فتًكز على حجم النشاط كقد برتوم الدوازنة على بيانات  تقديرية تعد بالاعتماد على الخبرة الشخصية كبرليل 
البيانات التارلؼية لشا لغعلها اقل دقة من التكاليف الدعيارية التي تعتمد على برليل مدخلبت  كالدخرجات بأساليب 
علمية ،كعلى أية حاؿ كما سنرل فيما بعد ، فاف معايرة الكثتَ من عناصر التكاليف كخصوصا غتَ الدباشرة منها 
لا تقبل عملية برليل مدخلبت كالدخرجات كبالتالر تتم معايرتها بالاستناد على الخبرة كبرليل البيانات التارلؼية  ، 
كىذا يعتٍ باف كصف البيانات بالتقديرية لا يقلل من قيمتها فهي جزء من التكاليف الدعيارية كتستخدـ لأغراض 
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مقارنة التكاليف الفعلية، كلزيادة فاعلية البيانات التقديرية في التخطيط كالرقابة لغب بدؿ العناية الكافية في 
إعدادىا، كإلا من الأفضل عدـ القياـ بذلك ، كتعد الدوازنة لدواجهة حجم نشاط كاحد كفي ىذه الحالة تسمى 

 بالدوازنة الساكنة أك تعد لعدة مستويات نشاط كفي ىذه الحالة تعرؼ بالدوازنة الدرنة      

 َأنواع الدعايت: 
يوجد في الحياة العملية عدة أنواع من الدعايتَ بزتلف عن بعضها البعض من حيث درجة الدسموحات 

 :بالتلف العادم لإنتاج ، كتعطل الآلات  كالاعتًاؼ بالعوامل الإنسانية كاىم ىذه الدعايتَ ىي
كتعد ىذه الدعايتَ في ضوء أقصى درجة الكفاءة لؽكن برقيقها كمن ثم تكوف :المعايير النظرية-اولا

الدسموحات السابقة عند حدىا الأدنى فهذه الدعايتَ لا تسمح  بأم توقف لآلات نتيجة العطل ، إلا 
تلك التي تسمح بها الدواصفات الفنية لآلة كلا تسمح أيضا بتعطيل الآلات الدتًتب على عدـ توفر 

الطلب على الإنتاج ك تهمل أيضا الدتطلبات الإنسانية للعماؿ ، مثل السماح لذم بدزاكلة القيادة أثناء 
الدكاـ الرسمي كإذ تم اعتبار ىذه العوامل تتحدد عند الدستول الأدنى ، عند تطبيق ىذه الدعايتَ يعلم 

العماؿ باف الإدارة قد كضعتها لخلق ركح التحدم عندىم كلا يتوقع منهم برقيقها لذلك قد يؤدم ىذا 
النوع من الدعايتَ إلذ خلق الحوافز سلبية لدل العماؿ ، لذلك إف استخداـ ىذا النوع من الدعايتَ لغب أف 

. برتوم الدوازنات كالدعايتَ على لسصصات الالضرافات التي ستظهر أثناء التشغيل
ىي معايتَ تستند على مفهوـ الطاقة في الأجل الطويل بهدؼ التغلب على اثر  :المعايير العادية- ثانيا

التذبذبات الدوسمية في الإنتاج كالتسويق كىي قابلة لتحقيق إذ تم القياـ بالعمل كفق للظركؼ الدتوفرة في 
الدنشاة كىي برتوم على قدر كاقعي من الدسموحات العادية التي لا لؽكن بذنب حدكثها في ظل ظركؼ 

 .التشغيل ككفاءة العماؿ الدتوقعة
كىي معايتَ تعد على أساس ما يتوقع برقيقو في الدستقبل كغالبا ما تعد :المعايير المتوقعة- ثالثا

باستخداـ نتائج العمل الفعلية ، كبالتالر برتوم على عوامل عدـ الكفاءة كالإشراؼ التي كانت سائدة في 
 1.الداضي ككاف بالإمكاف بذنب حدكث بعضها

 (المتغيرة)طريقة التكاليف الحدية : ثالثالمطلب ال

 : مفهوم التكلفة المتغيرة – الفرع الأول 
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ترتبط ىذه الأختَة بتحميل التكاليف الدتغتَة فقط كاستبعاد التكاليف الثابتة من تكلفة الإنتاج  كذلك على اعتبار 
أف التكاليف الثابتة ىي تكاليف غتَ مرتبطة بالدنتج كىي ثابتة كموجودة سواء تم الإنتاج أـ لد يتم كتعالج التكاليف 
الثابتة بتحميلها على حساب الإرباح  كالخسائر ، كىذا يعتٍ أف رقم صافي الدخل  كفق ىذه النظرية سوؼ يتأثر 

 رقم صافي أف حيث قفقط بحجم الدبيعات لشا يسهل دراسة اثر تغيتَ مستول الدبيعات على صافي الدخل كفق
الدخل ينشا من عمليات البيع كليس الإنتاج كحده كلا يولد دخلب، كترتبط كذلك مباشرة بأحد أساليب التحليل  

الربح كالتي تعتبر من احد الأدكات الدهمة لتوفتَ بيانات لإدارة عن التكلفة كالأرباح – الحجم - كىي برليل الكلفة
بهدؼ التخطيط الأرباح من خلبؿ دراسة عدة عوامل كىي عدد الوحدات الدباعة من كل منتج ، سعر بيعها 

كلفتها الدتغتَة كالدزيج ألبيعي ، ككضع السياسات كابزاذ القرارات خاصة ما يتعلق من الطاقة العاطلة في الأجل 
القصتَ بالاستفادة من التكاليف الدلبئمة كالتي بسثل التكاليف الدتوقعة مستقبلب كالتي تتفاكت مابتُ البدائل القرارات 

" فضلب عن مسالعتها في كضع الأسس اللبزمة للرقابة من خلبؿ ربط التكاليف لدراكز الدسئولية  (التفاضلية  )
كما "كىي أم قسم آك كحدة أك فرع في الدنشاة يكوف الددير فيها معرض للمساءلة عن لرموعة معينة من الأنشطة

أف إعداد القوائم على كفق ىذه الطريقة في إعداد الدوازنات في ظل مستويات متعددة من الطاقة لاف التكاليف 
 1تتصف بأنها ثابتة نسبة للوحدة الواحدة

الهدف من طريقة التكلفة المتغيرة - الفرع الثاني 

برليل النتيجة حيث أف الذدؼ الأساسي من التكاليف الدتغتَة ليس حساب النتيجة كإلظا يتمثل في برليل :أكلا
كذلك بدراسة العناصر التي تؤثر مباشرة في النتيجة كالدتمثلة أساسا في التكاليف الدتغتَة ،بالتالر نستطيع الحكم 
على أداء الدؤسسة مبدئيا نظرا لتحكمها في ىذه العناصر ، ليتم بعد ذلك النظر في النتيجة المحققة بعد برميل 

التكاليف الثابتة ، كذلك لا يلغى بألعية تسيتَ التكاليف الثابتة ، لكن مبدأ التحييد جاء لأف ىذه التكاليف لا 
 يتحمل مسؤكليتها الدستَكف بدرجة كبتَة ، كما تسمح ىذه الطريقة باحتساب نقطة الصفر 

تسمح التكاليف الدتغتَة بدراقبة فعالية التسيتَ الداخلي حيث بسكن من متابعة تطورات التكاليف الدتغتَة التي :ثانيا
لذا علبقة مباشرة بسياسة الدؤسسة قصتَة الأجل كمقارنتها بالأرقاـ الدثالية كالسهر على بزفيض من مبالغها كمن 

جهة أخرل فهي طريقة توضح العلبقة بتُ حجم  النشاط كالتكاليف ، كالتي لا لصدىا كاضحة في طريقة التكاليف 
 الكاملة 
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التكاليف الدتغتَة كطريقة لتقييم الدخزكنات بحيث تعطي ىذه الطريقة ميزة لتقييم الدخزكنات بالتكلفة الدتغتَة :ثالثا
فقط كبرسب التكاليف الثابتة كتكاليف أم تسهيلب لتغطيتها ، عكس إدخالذا في قيم الدخزكف الذم يستغرؽ كقتا 
لتصريفو ، كما بسثل ىذه الطريقة ضمانا ضد احتمالات الطفاض أسعارىا مستقبلب ، أم كلما كانت تكلفتها أقل 

 .كاف ربحها أكثر عند الطفاض أسعارىا 

تستعمل ىذه الطريقة كقاعدة لتحديد القرارات الدستقبلية فيما لؼص عناصر التكاليف الدتغتَة كالثابتة ، :رابعا
ككذلك مستول سعر البيع أك ىامش الربح المحقق في عملية البيع ، كىذا بدراسة الشركط الاستغلبلية الدتوفرة في 

 إطار الددة القصتَة كبرديد السياسات الاستغلبلية 

  لكل منتج أك لكل كظيفة في الدؤسسة على حدا الدر دكديةكما أف ىذه الطريقة تسمح بتحديد عتبة :خامسا
 لكل منتج أك قسم أكثر ربحا من الدر دكدية العامة في الدؤسسة حيث تصبح عتبة الدر دكدية،كىذا تعميما لعتبة 

  الإجمالية للمؤسسة  الدر دكديةعتبة 

كما أف الفصل بتُ التكاليف الثابتة كالدتغتَة لسعر تكلفة الوحدة يسهل عملية حساب حدكد رقم أعماؿ :سادسا
 الأماف للمؤسسة  (مؤشر )حدكد الصفر، كما تسمح  ىذه الطريقة بحساب ىامش الأماف كمعدؿ 

تسمح ىذه الطريقة باستخراج ما يسمى عتبة النشاط ، كىذا بتوزيع لرموع التكاليف في الدؤسسة إلذ 
             1. ثابتة كمتغتَة 

 تطور استخدام أنظمة التكاليف :المبحث الرابع 

لقد عرفت أنظمة التكاليف عدة تطورات بداء من الانتقاؿ من مرحلة نظم التكاليف التقليدية كالتي سنتناكلذا في 
  .الدطلب الأكؿ إلذ غاية نظم التكاليف الحديثة الدبنية على أساس الأنشطة

 

نظام التكاليف التقليدية : المطلب الأول

: مفهوم نظام التكاليف التقليدية- الفرع الأول  

                                       
-2011السنة الجامعية " لزاسبة التكاليف كدكرىا في ابزاذ القرار "مذكرة بزرج لنيل شهادة الليسانس بعنواف – بلحاج عبد الكرنً كفر احي عبد القادر كبوعبد الله ياستُ  - 1
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بدا ظهور الأنظمة التقليدية منذ نهاية القرف التاسع عشر كبدايات القرف العشرين مع ظهور الدنشات الصناعية 
الكبتَة كالإنتاج كبتَ الحجم ، تلبية لاحتياجات التقارير الدالية الخارجية ، كفي منتصف الثلبثينات من القرف 

العشرين تطورت  ىذه النظم بدا يتلبءـ كيلبي احتياجات الإدارة إلذ معلومات لابزاذ القرارات في تلك الدنشات 
نظرية )تتمثل النظم التقليدية في ,الصناعية الكبتَة الذم عمل على تقسيم سلوؾ التكلفة إلذ متغتَة كثابتة

 . (التكاليف الكلية أك الإجمالية ، نظرية التكاليف الدتغتَة أك الحدية ، نظرية التكاليف الدستغلة

 يوضح آلية عمل نظاـ التكلفة التقليدم (4-1)كالشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Direct labor        

Direct material        
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ككما ىو موضح في الشكل فاف التكاليف الدباشرة برمل مباشرة على الدنتجات بدكف أم معوقات أك مشاكل 
: برمل كفق الخطوات التالية

 حصر كتقدير التكاليف الصناعية غتَ  الدباشرة -

Overhea cost center(1) 

 الأعباء الإضافية

products 

Production cost 

(1) 

 مراكز التكلفة

 

 ـ

Production cost 

(2) 

 مراكز التكلفة

Production cost     

(n) 

 مراكز التكلفة

Overhead cost center(2) 

 الأعباء الإضافية

Overhea cost center(k) 

 الأعباء الإضافية
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نظرية ) بزصيص كتوزيع تكاليف الخدمات على مراكز الإنتاج باستخداـ إحدل الطرؽ الأربعة  -
التكاليف الكلية أك الإجمالية، نظرية التكاليف الدباشرة، نظرية التكاليف الدتغتَة أك الحدية ، نظرية 

  (التكاليف الدستغلة
باستخداـ معدلات التحميل  (الدنتجات )برميل تكاليف مراكز الإنتاج على الوحدات التكلفة - 
  (ساعات العمل الدباشر ، الدواد الدباشرة ، الأجور الدباشرة ،ساعات دكراف الآلات )

 1.معالجة فركؽ التحميل

: أوجو قصور نظم التكاليف التقليدية-الفرع الثاني 

كفقا لنظم التكاليف التقليدية فاف التكاليف الإضافية يتم بزصيصها على الدنتجات الدختلفة باستخداـ معدؿ 
ساعات العمل الدباشرة ، كساعات : التحميل يتم حسابو استنادا إلذ احد الدوارد الإنتاجية التي ترتبط بالحجم مثل

تشغيل الآلات كالدواد الدباشرة أك غتَ ذلك، كبالتالر فاف الدنتج الذم يتم إنتاجو بكميات كبتَة سوؼ يكوف 
نصيبو من التكاليف الإضافية اكبر لشا يتم إنتاجو بكميات صغتَة كذلك بافتًاض عدـ اختلبؼ الدنتجات فيما 

بينها من حيث احتياجات الوحدة للقدرة الدستهلك من الدورد الذم تم ابزاذه كأساس لحساب معدؿ التحميل ، 
كمن ىنا ينشا الخطأ الرئيسي في نظم التكاليف التقليدية كيرجع ذلك إلذ  آف العديد من الدوارد التي تستهلك في 
: الدنظمات الصناعية أك غتَىا تنشا أساسا من الأنشطة التي لا ترتبط بالحجم الطبيعي كمن أمثلة تلك الأنشطة  

الخ، لذلك فاف التكلفة التي ....إعداد كبذهيز الآلات للتشغيل ، كجدكلة الإنتاج ، كأنشطة الفحص كرقابة الجودة 
يتم قياسها استنادا إلذ نظاـ التكاليف التقليدم سوؼ يكوف بها قدر من التحريف ك تصبح تلك التحريفات 
أكثر كضوحا ، في الدنظمات التي يوجد بها عدد كبتَ من الدنتجات كبزتلف فيما بينها ، من حيث الحجم ك 

التعقيد كما برتاج إليو من أنشطة لستلفة ، حيث يتضح آف النظاـ التقليدم للتكاليف سوؼ يؤدم إلذ إعداد 
قوائم تكاليف تنطوم على معلومات لا بزلو من التحريف ، كبالتالر فاف الأمر يقتضي ضركرة التخلص من ىذه 
التحريفات كذلك من خلبؿ تطبيق نظاـ تكاليف الأنشطة كالذم يضمن عدـ بزصيص قدر اكبر من التكاليف 

  2.الإضافية لأحد الدنتجات لمجرد آف إنتاجو يتم بكميات كبتَة

   نظام التكاليف المبني على الأنشطة: المطلب الثاني 

:  مفهوم نظام التكاليف المبني على الأنشطة- لفرع الأول  ا
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تعتبر التكلفة على أساس النشاط أسلوب جديد لتحديد كتوزيع التكاليف غتَ الدباشرة على الدنتجات كيرل أنصار 
ىذا الأسلوب آف نظاـ التكاليف يقدـ معلومات عن تكلفة الدنتج تفيد في عملية ابزاذ القرار ، ككفقا لذلك ىناؾ 

 أم ما يعرؼ بالإطار العاـ لنظاـ التكاليف الأنشطة 1أربعة مراحل لإنشاء نظاـ التكلفة على أساس النشاط 
 :كىذه ما يوضحو الشكل التالر 

 يوضح الإطار العاـ لنظاـ تكاليف الأنشطة (5- 1)الشكل رقم                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مراحل الإطار العام لنظام تكاليف الأنشطة :أولا

برديد الأنشطة الرئيسية : الدرحلة الأكلذ -1

إعداد  الآلات التشغيل ، :كخلبؿ ىذه الدرحلة يتم برديد الأنشطة الرئيسية بالدنظمة كمن أمثلة تلك الأنشطة 
 الخ.......مناكلة الدواد ، جدكلة الإنتاج ، الفحص كمراقبة الجودة ، التعبئة ، استلبـ الدواد الدشتًاة ، التجميع 

برديد مسببات التكلفة : الدرحلة الثانية -2

                                       
 258ص – 1423 -2003عماف الطبعة الاكلذ – دار الدناىج للنشر كالتوزيع – المحاسبة الادارية – عصاـ فهذ العربيد – د  1

 برديد الأنشطة الرئيسية التي بردث بالدنظمة -1

 برديد مسبب التكلفة لكل نشاط من الأنشطة الرئيسية- 2

 برديد مركز أك لرمع التكلفة لكل نشاط من الأنشطة الرئيسية- 3

 تتبع تكلفة الأنشطة إلذ الدنتجات كفقا لدا استهلكتو من الأنشطة- 4

–2010الإسكندرية  سنة – دار التعليم الجامعي - دارة التكاليف  – بديع الدين ريشو -  د :صدرالد
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تستهدؼ ىذه الدرحلة برديد مسببات تكلفة كل نشاط  من الأنشطة الرئيسية كذلك على اعتبار أف نظاـ 
التكاليف الأنشطة يفتًض أف سلوؾ التكلفة يرتبط بدسببات التكلفة ،كبالتالر فاف بزصيص التكاليف الإضافية 
على الدنتجات الدختلفة سوؼ يتطلب ضركرة فهم التكلفة جيدا حتى لؽكن برديد الدسبب الدلبئم لتلك التكلفة 

 .الدستخدمة في نظاـ التكاليف 

برديد مراكز آك لرمعات التكلفة   : الدرحلة الثالثة  -3

بزتص ىذه الدرحلة بتحديد مراكز أك لرمعات التكلفة كعلى سبيل الدثاؿ فاف التكلفة الخاصة بدجمع عمليات 
 .الإعداد قد يتم التعامل معها باعتبارىا  احد مراكز التكلفة كذلك لكل التكاليف الدرتبطة بعملية الإعداد 

بزصيص تكلفة الأنشطة  : الدرحلة الرابعة  -4

كخلبؿ ىذه  الدرحلة يتم تتبع تكلفة الأنشطة الرئيسية إلذ الدنتجات الدختلفة بدعتٌ بزصيصها عليها ، كيتم 
بزصيص تلك التكاليف كفقا لدا لػتاجو كل منتج من الأنشطة الدختلفة كيتم قياس ذلك كبرديده استنادا إلذ 

   1معدؿ تكرار مسبب مكلفة كل نشاط

 منافع استخدام نظام التكلفة على أساس النشاط : ثانيا 

نشرات المحاسبية الدهنية في ²ظهر في البداية من خلبؿ البحث الأكادلؽي خلبؿ أكاخر الثمانينات ، كقد كصل إلذ 
أكائل التسعينات ، كمنذ ذلك الوقت ثم اختيار كاستخداـ ىذا النظاـ  في تقدنً معلومات تكلفة الدنتج على الرغم 
من تضمنها لتوزيع التكاليف غتَ الدباشرة ، إلا أنها تعتبر مفيدة لأغراض ابزاذ القرارات ، كيعتبر مفيدا كذلك لاف 

التكاليف غتَ الدباشرة موزعة على الدنتجات بأسلوب يعكس العامل الذم لػرؾ التكلفة ، كعندما تكوف تكلفة 
أداة  الدنتج كبتَة ،يتم رقابتها من خلبؿ الرقابة على العوامل التي بررؾ العناصر الأكثر ألعية للتكلفة ، كيعتبر نظاـ
إدارية ذات قيمة لأنها بذمع كتفصح عن النشاطات الذامة في الدشركع ، كتفيد ىذه الأداة بصورة خاصة في 

الدشركعات الخدمية التي تعد النظم التقليدية غتَ مناسبة لطبيعة نظاـ قطاع الخدمات ، كيعتمد التطبيق الناجح 
على التفهم الشامل للمبادئ الأساسية لسلوؾ التكلفة كالقدرة على تسجيل كمعالجة التكاليف بدقة الكافية  لنظاـ

، كسوؼ لن لػل ىذا النظاـ جميع الدشاكل الدتعلقة بالتخطيط الدستقبلي ، حيث يعتمد على الأسلوب التحليلي 
ىنا على البيانات التارلؼية ، كبذلك يتساكل مع الأكجو الدختلفة للمحاسبة ، بوجود بعض النواحي السلبية 
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لاعتماد على القياس بناءا على الأرقاـ التارلؼية، كوف تلك الناحية لا تناسب القرارات الدتعلقة بالفتًات السابقة 
  سجلبت لزاسبية تفصيلية كنظاـ جيد للتًميز كترقيم التكاليف من اجل بزصيص التكاليف  كأختَا يتطلب نظاـ 

بصورة دقيقة على الأكعية التكاليفية  كمن إلذ الدنتجات ، كيتطلب ذلك أيضا الاستثمار في نظاـ متطور 
 1للمعلومات ليفي بهذا الغرض

 : التكاليف المستهدفة-لفرع الثالث ا

 تعريف التكلفة المستهدفة  :أولا

ىي التكاليف الدتوقعة للفرص الاستثمارية نتيجة تبادؿ للمنافع بتُ الدنشأة كأطراؼ أخرل ذات العلبقة 
بالاستثمارات ، لكونها تكاليف مرتبطة بالدنفعة الحاصلة نتيجة الاستثمار فقد يضيع العائد بسب عدـ التمكن من 

الغار للعقارات : تنفيذ للبستثمار، فهذه التكلفة عبارة عن فائدة لرأسماؿ مستثمر كالتكاليف الثابتة الأخرل مثل
الخ لكوف ىذه الأعباء سوؼ تتحملها الدنشأة في حالة عدـ تنفيذ للبديل ....كركاتب الشركاء العاملتُ في الدنشأة 

الاستثمارم ، فهذه التكاليف ىي في حقيقة الأمر تكاليف فعلية حقيقية قد برصل عمليا لذلك لغب أخذىا في 
     2الحسباف عند احتساب استًداد التكاليف الاستثمارية 

 

 

 

أىداف التي تدعو إلى استخدام  التكلفة المستهدفة : ثانيا

: تتمثل ىذه الأىداؼ في الأتي 

يتمثل الذدؼ الأساسي في بزفيض التكاليف قبل حدكثها أثناء مرحلة التصميم لصعوبة  - أ
 .الدنتجالتأثتَ على التكلفة بعد حدكثها لشا يزيد من ألعيتها خاصة في ضوء قصر حياة 

: كىناؾ أىداؼ أخرل تتحقق من استخداـ مدخل التكلفة الدستهدفة تتمثل في  - ب

                                       
 25ص –مرجع سبق ذكره – عصاـ فهد العربيد -د 1
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 في كقت مناسب للسوؽ كتطوير الدنتج  ةالتأكيد على جودة تطوير ك تقدنً الدنتجات جديد -1
 .لجذب الدستهلكتُ

إدارة تشكيلة الدنتجات، إدارة تكلفة الدنتجات الدستقبلية كالحالية كيتم إدارة تشكيلة  -2
الدنتجات بالتأكد من أف الدنتجات الدربحة ىي فقط التي يتم إنتاجها، كبدقارنة تكلفة الدنتج 
الدستهدؼ بالتكلفة إنتاجو في تقرير تكلفة الدنتج لؽكن لإدارة أف تقرر إعادة تصميم الدنتج 
أك قبوؿ مستول منخفض من الأرباح أك ابزاذ قرار بإسقاط الدنتج من تشكيلتو الدنتجات 

إنتاج الدنتج عن تكلفتو الدستهدفة كذلك فاف - - الدستقبلية كذلك في حالة زيادة التكلفة 
مدخل التكلفة الدستهدفة  يعمل كآلية رئيسية لتحديد الدنتجات غتَ الدربحة قبل إنتاجو، 
التأكد من أف الدنتجات  الجديدة سيتولد عنها أرباح كافية ك بزفيض التكلفة الدنتجات 

 1.الحالية عن طريق إدارة تشكيلة الأنشطة
 

  مقارنة بين نظام التكاليف التقليدية ونظام التكاليف المبني على الأنشطة: المطلب الثالث 

إف توزيع التكاليف الدباشرة على الدنتجات ليس بدشكلة ، كلكن الحاجة الخاصة لنظاـ التكلفة على أساس النشاط 
 تتمثل في لراؿ توزيع التكاليف غتَ الدباشرة على الدنتجات ، كيستخدـ نظاـ الأنشطة عدة أساليب كخطوات  ،

  مقارنة بتُ الأسلوب التقليدم ك نظاـ01 كالجدكؿ رقم 06لتوزيع التكاليف على الدنتجات كيقدـ الشكل رقم 
 .2الدبتٍ على أساس الأنشطة

 

 الأنشطةيوضح مقارنة بتُ نظاـ التكاليف التقليدية كنظاـ تكاليف (6 – 1)الشكل رقم 
نظاـ التكاليف التقليدم  

بزصيص التكاليف الإضافية :           الدرحلة الثانية                                               بزصيص التكاليف                         : الدرحلة الأكلذ

  على الدنتجات                                                   الإضافية على الأقساـ الإنتاج                                            

          معدؿ برميل التكاليف الإضافية                                                           أقساـ الإنتاج                                  

  لكل قسم                                                                                                                                     
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الدنتجات 

 

 

 

                نظاـ تكاليف الأنشطة

بزصيص التكاليف الإضافية على الدنتجات :   الخطوة الثانية                                        بزصيص التكاليف الإضافية على          : الخطوة الأكلذ

      باستخداـ معدلات مسبب التكلفة                                                                                                  

المجمعات                            / الدراكز 

     معدلات مسبب تكلفة الأنشطة                                                               لرمعات تكلفة النشاط                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 198ص– 2010الإسكندرية  سنة – دار التعليم الجامعي - دارة التكاليف  - بديع الدين ريشو- د:الدصدر

من خلبؿ ىذا الشكل يتضح لنا أف نظم التكاليف التقليدية تضم مرحلتتُ بزتلفاف عن مراحل نظم التكاليف 
الأنشطة  التي تضم ىي الأخرل كذلك مرحلتتُ ففي مراحل التكاليف التقليدية بزتص الدرحلة الأكلذ في بزصيص 
التكاليف الإضافية على أقساـ الإنتاج كالدرحلة الثانية بزتص في بزصيص التكاليف الإضافية على الدنتجات  كيتم 
فيها حساب معدؿ برميل التكاليف الإضافية لكل قسم أما بالنسبة لنظم التكاليف الدبنية على أساس الأنشطة 

فهي تضم مرحلتتُ حيث بزتص الدرحلة الأكلذ في بزصيص التكاليف الإضافية على مراكز أك لرمعات التكلفة مع 

 التكاليف الإضافية 

التكاليف 
 الإضافية 
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حساب معدلات تكلفة كل نشاط  أما الدرحلة الثانية فتختص في بزصيص التكاليف الإضافية على الدنتجات 
باستخداـ معدلات مسبب التكلفة حيث برسب ىذه الدعدلات لكل تكلفة نشاط   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأنشطةيبتُ مقارنة بتُ الأسلوب التقليدم لتوزيع التكاليف على الدنتج كنظاـ  (1-1)الجدكؿ رقم 

 التوزيع التقليدم للتكاليف غتَ الدباشرة  توزيع التكاليف على أساس النشاط نظاـ
برديد الأسلوب أك الطريقة التي بررؾ من خلبلذا 
الدنتجات جميع الأنشطة في الدشركع كتعريف أك 

برديد مراكز التكلفة كبذميع التكاليف فيها كبردد 
مراكز   التكلفة من خلبؿ طبيعة كظائف ىذه 
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برديد أكعية التكلفة الدناسبة لجميع التكاليف التي 
تتبع لكل نشاط كبرديد اكعية التكلفة من خلبؿ 

الحصوؿ على : النشاطات التي بررؾ التكاليف مثل 
عملبء جدد كعقود التفاكض مع العملبء  

 
 
 
 

   بذميع التكاليف في أكعية تكلفة الأنشطة

مراكز تكلفة أقساـ الخدمة أك الإنتاج   : الدراكز مثل 
 
 
 
 
 

بذميع التكاليف في مراكز التكلفة         
 

         
برديد معدؿ برريك التكلفة بالنسبة لكل كعاء تكلفة 

التكلفة بالنسبة لكل عقد من عقود : النشاط مثل
العملبء ، التكلفة بالنسبة لكل طلب من طلبات 

 العملبء الدتشابهة   
 

 
توزيع التكلفة على الدنتجات طبقا لطلب الدنتج على 

النشاط  الذم يقود التكلفة 
 

برديد معدؿ التكاليف غتَ الدباشرة لكل مركز 
التكلفة في كل ساعة عمل : تكلفة الإنتاج مثاؿ

مباشرة   
 

توزيع التكلفة على الدنتجات باستخداـ معدؿ 
تكلفة لزسوب كقياس مدل استهلبؾ الدنتج 

مثل عدد ساعات العمل  )لتكاليف  القسم
  (الدطلوبة

 2003عماف الطبعة الاكلذ – دار الدناىج للنشر كالتوزيع – المحاسبة الادارية  –عصاـ فهد العربيد - د: الدصدر
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الجدكؿ التالر يوضح لنا مقارنة بتُ الأسلوب التقليدم لتوزيع تكاليف على الدنتج كنظاـ التكاليف الدبتٍ على 
: الأنشطة حيث لصد أف الفرؽ يكمن فيما بتُ النظامتُ من خلبؿ  

أف الأسلوب التقليدم تتم فيو عملية برديد مراكز التكلفة كبذميع التكاليف من خلبؿ برديد طبيعة ككظائف 
مراكز التكلفة كيتم بذميع التكاليف في الدراكز كما يتم برديد معدؿ التكاليف  غتَ الدباشرة لكل مركز تكلفة 
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الإنتاج كيتم كذلك توزيع التكلفة على الدنتجات باستخداـ معدؿ لزسوب كقياس مدل استهلبؾ الدنتج لتكاليف 
القسم  أما بالنسبة لنظاـ توزيع التكاليف على أساس الأنشطة فيتم فيو برديد الأسلوب أك الطريقة التي بررؾ 

جميع الأنشطة في الدشركع كيتم كذلك برديد أكعية التكلفة من خلبؿ النشاطات التي بررؾ التكاليف حيث يتم 
بذميع التكاليف في أكعية التكلفة بالإضافة إلذ برديد معدؿ برريك  التكلفة بالنسبة لكل كعاء تكلفة النشاط  

 .كتوزيع التكلفة على الدنتجات طبقا لطلب الدنتج على النشاط  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: خلاصة

عماؿ الدؤسسة  كيعمل على برقيق نوع من التوازف في أالحوكمة ما ىي إلا عبارة عن نظاـ يدير كيراقب  كيوجو 
عملية التسيتَ ك  ذلك  لدا تتمتع بو الحوكمة من لشيزات كخصائص بسكنها من ذلك ،كما أنها تنتهج في مبادئها 

جملة من الإجراءات الإدارية كالقانونية أثناء عملية التسيتَ بفعالية كعقلبنية كذلك  في ظل حدكد إمكانيات 
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الدؤسسة مع الحفاظ على كفاءتها في التسيتَ كلزاكلة تعظيم عوائدىا من خلبؿ العمل على بزفيض تكاليف النابذة 
عن العملية اليومية الخاصة بالتسيتَ من رقابة كبزطيط ،كتوجيو ، تنظيم ، فالحوكمة ما ىي إلا لرموعة من القواعد 

التي ترتكز على ركائز أساسية بسكن الدؤسسة من إعداد كل ما يلزمها   لدواجهة أم ظرؼ من ظركؼ حالات عدـ 
لخاصة التأكد ،كما أنها بسنحها الرقابة الكافية على مواردىا ك إمكانياتها  بغية التقليص من تكاليفها الإضافية ا

بالعملية التسيتَية ك العمل على إدارة الدؤسسة بشكل فعاؿ كعقلبني يضمن حماية حقوؽ أصحاب الدصالح 
كالدسالعتُ معا  بالإضافة إلذ ذلك فهي تعمل على جعل أم مؤسسة تعمل على حسن استغلبؿ الأمثل لدواردىا 

الاقتصادية  كترشيد طاقاتها كمواردىا من خلبؿ ابزاذ جملة من الإجراءات كالتدابتَ الدلبئمة لتحقيق أىداؼ 
الدؤسسة مع التخصيص الأمثل لدواردىا سوءا كانت مادية أك بشرية  أك إعلبمية كىذا ما سنتطرؽ إليو بالتفصيل في 
الفصل الثاني حيث سنتناكؿ فيو الدكر الذم تلعبو الحوكمة في التحكم في التكاليف أم مؤسسة  حيث إذا كانت 

    .ىذه الأختَة تطبق الحوكمة  بفعالية  من خلبؿ التخصيص الأمثل لدوردىا كطاقاتها  الاقتصادية  
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: تمهيد

إن الحوكمة تعمل على برديد لرموعة من الأساليب والقوانتُ ، التي لغب على الدؤسسة أن تتبنها حتى تتمكن من 
برقيق أىدافها الدسطرة ، ومن بتُ ىذه الأىداف لصد أن الدنظمات تنتهج طرق وأساليب شرعية للمحافظة على 
مواردىا الاقتصادية حيث يعبر الدورد الاقتصادي على أنو رصيد ذو قيمة اقتصادية يتًتب على استغلالو تيار من 
: الدنافع أو الإشباع، حيث يتضح من خلال ذلك أن الدورد ىو كمية يصتَ قياسها في فتًة زمنية معينة فنقول مثلا 
دولة ما تستحوذ الآن على ربع الدخزون العالدي من البتًول ، ىذا الرصيد أو الدخزون حتى يكون مورد بالدفهوم 

الاقتصادي يتعتُ أن يكون عليو الطلب ، أي لؽكن استخدامو في إشباع حاجات المجتمع ، ويكون للوحدة 
الدنتجة منو سعر يغطي تكاليف الإنتاج منو بدا في ذلك الربح ، ويعتبر من بتُ أىم الأمور التي تشغل إدارة أي 

مؤسسة ىو كيفية الاستخدام الكفء لذذه الدوارد المحدودة لشا يساعدىا على البقاء والنمو والاستمرار بدا ينسجم 
مع التغتَات الحاصلة في بيئة الدؤسسات الداخلية والخارجية ، و الحوكمة بالياتها الداخلية والخارجية تعمل على 

تنظيم عمل الإدارة بالإضافة إلذ أنها بذعلها قادرة على ترشيد مواردىا وطاقاتها واستغلالذا الاستغلال الأمثل من 
خلال العمل على برستُ مستوى الأداء الدؤسسي الخاص بكل مؤسسة سوءا كانت اقتصادية أو بذارية والأداء 

 وذلك من خلال ستقبلالجيد ىو الذي لؽكن الدؤسسة من اكتساب مزايا عديدة ، كأن تصبح مؤسسة رائدة في الد
نوعية وجودة الدنتجات التي بسيزىا عن غتَىا بالإضافة الذ أنها تتمتع بتطبيق نظام الحوكمة الذي يتمتع بالشفافية 

.          الخ.....والعدالة والدصداقية 
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  ترشيد  الطاقات و الموارد : المبحث الأول

تعتبر الدوارد والطاقات من الدواضيع الذامة التي تهتم بها الدؤسسة وبزصص لذا كل الإمكانيات الدادية والبشرية 
والإعلامية بغية برقيق قدر لشكن من وفر للاستغلال الأمثل لذذه الدوارد وترشيدىا   

   تصنيف الطاقات والموارد   :المطلب الأول

يتجلى مفهوم التًشيد الاقتصادي على مستوى الدؤسسة في توجيو الطاقات الدادية والبشرية  : الفرع الأول  
الدتاحة منها ، لضو برقيق أىدافها الدرسومة بأقل تكلفة لشكنة وفي مدة زمنية لزددة وذلك من خلال  

 زيادة كمية الإنتاج وبرستُ النوعية مع تبات التكاليف  -
 بزفيض التكاليف مع المحافظة على كمية الإنتاج ونوعيتو  -
 زيادة كمية الإنتاج وبرستُ النوعية بدعدلات أعلى من زيادة التكاليف  -
 استغلال عنصر الزمن أقصى ما لؽكن  -

ويتحقق التًشيد الاقتصادي من خلال زيادة كفاءة العمل وسائل الإنتاج الدتاحة أو برستُ مستوى أسلوب الأداء 
الدعمول بو ،ويقصد بالتًشيد بأنو استغلال الطاقات الإنتاجية على مستوى الدؤسسة ، وتوجيو الدوارد الاقتصادية 

، أي التحكم الناجع في "اكبر قدر لشكن من العوائد بأقل قدر لشكن من الذدر " ،الدتاحة منها لضو برقيق 
إمكانات الدؤسسة الدادية والدالية والبشرية ، بدا يضمن أداء أفضل في ظل المحيط الاقتصادي والاجتماعي والسياسي 

عملية الاستخدام الذادف والدنتج لكل الدعارف والوسائل التي توفرىا العلوم والتكنولوجيا " الذي تنشط فيو أو ىو
والتجربة العملية ، لرفع مستوى الأداء الاقتصادي ، بحيث تتمكن الدؤسسة من الوصول إلذ الأىداف المحددة 

 .1"بأسلوب واع ، أي توظيف امثل للقدرات الدادية والبشرية معا

إذن لؽكن تعريف ترشيد الطاقات والدوارد على انو كل عملية بسكن الدؤسسة من الاستغلال الأمثل لدواردىا  الدادية 
والبشرية والإعلامية وذلك من خلال التخصيص الأمثل لذا مع العمل على الزيادة في الوتتَة الإنتاجية وبرستُ  

. نوعية وجودة الدنتج بدعدلات أعلى من معدلات زيادة التكلفة

 

                                       
 08 و05ص  – 2001طبعة – الجزائر – بن عكنون – الساحة الدركزية – ديوان الدطبوعات الجامعية – التًشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في الدؤسسة – أبضد طرطار - أ- 1
 09و
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لؽكن تصنيف الدوارد  والطاقات إلذ عدة أنواع لستلفة وفقا لعدد من الدعايتَ كتالر  : الفرع الثاني

معيار توزيع الجغرافي  : أولا 

يضم ىذا الدعيار أربعة أنواع وىي  

بحيث لا يواجو الإنسان أية صعوبات في سبيل الحصول عليها ، : موارد متوافرة في جميع الأماكن - أ
ومن ثم لا يصاحب عملية إنتاجها أو توزيعا أي مشكلة اقتصادية ، ومن أمثلة ذلك غاز 

الأوكسجتُ الدوجود في الذواء ، حيث لػصل كائن حي على احتياجاتو منو دون مقابل ، ولذا تعد 
موارد حرة وتتميز ىذه الدوارد الاقتصادية بالطفاض أسعارىا ، وربدا تكون موجودة بدون سعر على 

الإطلاق كسلع حرة مثل الغلاف الجوي والغازات الدكونة لذا ، وىي وان كان لذا استخدام اقتصادي 
 .إلا انو لا لؽكن الحصول عليها في أي مكان وبدون مقابل

 قد تكون بعض الدوارد الطبيعية متوفرة في أماكن متعددة ، وىذه  :موارد متوفرة في أماكن متعددة - ب
الدوارد تتفاوت درجة توافرىا أو ندرتها من إقليم لأخر وبالتالر يكون لذا سعر يتعتُ أداؤه في الدقابل 

الحصول عليها ، ويتحدد ىذا السعر كما ىو الحال بالنسبة لأي سلعة  من السلع بتفاعل قوى 
العرض والطلب ، ومثال ذلك الأراضي الصالحة لدختلف أغراض الاستغلال الاقتصادي كالزراعة 

 .والرعي  وإقامة  الدصانع والدساكن والطرق
وتتمثل في الدوارد النادرة كالدعادن التي في جوف الأرض، والتي لا :موارد متوافرة في أماكن محدودة - ت

توجد إلا في أماكن لزدودة من العالد ، وىذه الدوارد تتوافر في أماكن دون أخرى ، الأمر الذي تنجم 
عنو مشاكل اقتصادية تتعلق بتسعتَىا نظرا لاختلاف ظروف الطلب عليها والعرض منها ، ومثال 

ذلك الدعادن التي يتًكز وجودىا في أماكن لزدودة ، فالبتًول على سبيل الدثال يتًكز معظم إنتاجو في 
منطقة الشرق الأوسط ، ويتًكز إنتاج القصدير في ماليزيا وبوليفيا واندونيسيا وتايلاند ، كما تقوم 

 . من الإنتاج العالدي للبوتاس  ( %90)ألدانيا وفرنسا والولايات  الدتحدة بإنتاج ما يزيد على 
وىي الدوارد شديدة التًكز حيث أنها موجودة في مكان واحد فقط : موارد متوافرة في مكان واحد - ث

مثل النيكل الذي تنفرد كندا بإنتاج معظمو ، كما تتًكز مادة الكربوليت  التي تستخدم في 
 . استخلاص الألدنيوم ، في الساحل الغربي لجزيرة جرينلاند
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وترجع ألعية معيار التوزيع الجغرافي إلذ انو لؽكننا من معرفة ىيكل التجارة الدولية لدورد معتُ ، ودرجة احتكاره  ، 
وأسباب توطن إنتاجو في إقليم معتُ ، واثر ذلك على توطن الاستهلاك ، وانعكاس ذلك على أساليب التسعتَ 

 .1الخاصة بدورد معتُ 

معيار القدرة على التجدد : ثانيا

 :  ثلاثة أنواعوتبعا لذذا الدعيار لؽكن تقسيم الدوارد الاقتصادية إلذ 

الأسماك والأشجار : بدرور الزمن ، مثل  (تنمو  )تتمثل في الدوارد التي تتزايد : الموارد المتجددة - أ
وكذلك الطاقة الشمسية وطاقة الرياح و الأمواج  ، والتي بسثل مصادر لطاقة لا يتأثر الدناخ منها 

بدعدلات استخدامها لذا ، فاستخدامها لا يؤثر على الكميات الدتاحة منها ، بينما لصد انو في حالة 
الأسماك والغابات أن معدلات استخدامها لا يؤثر على الدخزون الدتاح منها : الدوارد الدتجددة الحية مثل 

  2.وبالتالر على إمكانية بذددىا في الدستقبل
الدوارد الدتجددة التي لا يتوقف بذددىا على معدل : ولؽكن التميز بتُ نوعتُ من الدوارد الدتجددة ، أولذما 

الدوارد الدتجددة التي يتوقف : استهلاك الإنسان لذا أو السحب منها وذلك مثل الذواء الجوي ، وثانيهما
بذددىا على معدل استهلاك الإنسان لذا ، وحتى تكون ىذه الدوارد متجددة من الضروري أن يكون 

معدل استهلاك الإنسان لذا مساوي أو اقل من معدل تزايدىا  وبذددىا ، بحيث يتزايد أو يظل رصيدىا 
الأشجار والحيوانات والطيور والأسماك ، لأنو إذا فاق معدل استهلاك الإنسان : تابت عبر الزمن مثل 

عن معدل بذددىا أو تزايدىا فسوف يتناقص رصيد ىذه الدوارد بدرور الزمن حتى تستنفد ، الأمر الذي 
   3.يعرضها للانقراض 

وىي تعطي إنتاجا  ....  وىي مثل زيت  البتًول والفحم والغاز الطبيعي  :الموارد القابلة للفناء - ب
لفتًات لزدودة إلا أن التقدم العلمي أسهم في إطالة عمرىا من خلال التًشيد في استغلالذا بصورة مثلى 

 .أو من خلال الدزيد من الاكتشافات الجديدة 
وىي الدوارد التي تستخدم أكثر من مرة أو لؽكن إعادة : الموارد التي يمكن إعادة استخدامها - ت

استخدامها ، مثلما لػدث في إعادة استخدام الخردة النابذة عن استهلاك خام الحديد من خلال إعادة 

                                       
– الناشر قسم الاقتصاد كلية التجارة – اقتصاديات الدوارد والبيئة – السيدة إبراىيم مصطفى و لزمد ابضد السريتي وأسامة ابضد لزمد الفيل و سحر عبد الرءوف  القفاش - د 1

    42ص - 2009سنة - جامعة الإسكندرية
 128ص  – 2000سنة  - الإسكندرية–دار الدعرفة الجامعية – اقتصاديات الدوارد والبيئة – لزمد عبد الكرنً علي عبد ربو ولزمد عزت لزمد إبراىيم غزلان - د 2
 44 و43ص – مرجع سبق ذكره – السيدة ابراىيم مصطفى و لزمد ابضد السريتي و أسامة ابضد لزمد الفيل و سحر عبد الرءوف القفاش - د 3
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ونفس الأمر في العديد من الدرات ، وأيضا مثلما لػدث في , صهرىا  وتصنيعها كمنتجات جديدة 
 تنقية مياه الصرف وإعادة استخدامها بعد معالجتها في الأغراض الدختلفة  

معيار الأصل :ثالثا

وفقا لذذا الدعيار ، فانو لؽكن التمييز بتُ الدوارد الطبيعية والدوارد البشرية والدوارد الدصنعة فالأولذ والثانية لعا من خلق 
الله سبحانو وتعالذ لتكون الأولذ مسخرة من اجل الثانية ، ولابد للوصول إلذ الثالثة من تضافر كل من الدوارد 

الطبيعية والدوارد البشرية كنتاج لعملية إنتاجو ومن استعراض الدعايتَ الثلاثة السابقة ، لصد أنها تصنف الدوارد 
الاقتصادية من ثلاث زوايا لستلفة ، غتَ متعارضة فضلا عن أنها متكاملة فمثلا البتًول باعتباره من أىم الدوارد 

ومتوافر في  (من حيث القدرة على التجدد)قابلا للفناء   (من حيث أصل وجوده )الاقتصادية ىو مورد طبيعي 
   1.  (من حيث عرضو الجغرافي )عدة أماكن بالعالد 

معيار درجة مادية المورد الاقتصادي  :رابعا

: وفقا لذذا الدعيار لؽكن تقسيم الدوارد الاقتصادية إلذ نوعتُ لعا 

وتتضمن ىذه الدوارد كل من الدواد الأولية ، معدات الإنتاج،  الدوارد  :الموارد الملموسة - أ
 .الدالية 

تعد مهمة لكونها تؤثر بشكل معتبر على جودة الدنتجات ، زمن  :لمواد الأوليةا -1
ثم فان اختيار مورديها والتفاوض معهم بشأن جودتها وأسعارىا ومواعيد تسليمها 

، يصبح أمرا ضروريا فالدؤسسة مطالبة بتوفتَ الشروط الدوضوعية للحيازة على الدواد 
الأولية ابتدءا من برديد الإجراءات الشراء مرورا بالدراقبة وانتهاء بالتخزين ، حيث 

 .لغب توفتَ قواعد الحفظ والسلامة من الحوادث والأخطار
تعتمد الدؤسسة في حصولذا على القيمة الدضافة من خلال   :معدات الإنتاج -2

برويل الدواد الأولية ضمن عملية الإنتاج إلذ الدنتجات ، حيث تستند ىذه العملية 
 إلذ معدات الإنتاج التي تعد أصلا ىاما من أصول الدؤسسة ، ومن ثم فان الحيازة 

 

                                       
  158و157ص - 2011 سنة – الطبعة الأولذ – الإسكندرية – دار الفكر الجامعي – التطور و اقتصاديات الدوارد – لزب خلة توفيق – د  1
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عليها وتشغيلها بشكل سليم وبرلرة عمليات الصيانة ، يضمن ذلك كلو فعاليتها 
 .إلذ أطول فتًة لشكنة

تعتبر الدوارد الدالية مهمة جدا بالنسبة للمؤسسات حيث بسكنها  :الموارد المالية -3
 )أو توسيعها في نطاق أكبر (كإنتاج منتجات جديدة  )من تعميق أنشطتها 

، ويتم ذلك كلو بواسطة استثمارات فعالة التي  (كفتح قنوات توزيع جديدة 
          1بدقدورىا برقيق الأىداف الدالية والتنافسية 

وىي تلك الدوارد الاقتصادية التي ليس لذا كيان مادي ملموس ، أي أنها :الموارد المعنوية -ب
موارد غتَ ملموسة ، مثل ظروف الأمان والاستقرار السياسي التي جعل دولا كثتَة مثل سويسرا 
مناطق لتدفق رؤوس الأموال إليها الاستثمار فيها ، كذلك يعد الدوقع الجغرافي والحضارة موردا 

اقتصاديا غتَ ملموس ، فموقع بصهورية مصر العربية وأثارىا العظيمة  جعل السياحة في مصر من 
أىم موارد النقد الأجنبي فيها ، كذلك السعودية رتب لذا دخلا ىائلا من حجيج بيت الله في موسم 

 . 2الحج 

أدوات وأساليب ترشيد الطاقات والموارد    : نيالمطلب الثا

الاستغلال الأمثل للموارد والاحلال بالنسبة : تتمثل ىذه الأدوات والأساليب في نوعتُ من الأساليب ولعا 
: للموارد والطاقات وفيما يلي سيتم شرحها 

الاستغلال الأمثل للموارد والطاقات  : الفرع الأول 

حتى نتمكن  من الوصول إلذ ىذا التقييم لا بد من طرح  بعض الأسئلة كمعرفة أين توجد ىذه الدوارد ؟ وما ىي  
كميتها ؟ ولداذا توجد وتستغل ؟ وكيف لؽكن استغلالذا ؟ وما ىي تكاليف ىذا الاستغلال ؟ وما ىي 

الاستعمالات البديلة لذا ؟ ولإجابة على ىذه الأسئلة لابد من التطرق أولا إلذ أىم خصائص ىذه الدوارد 
الاقتصادية ثم معرفة العوامل  الدؤثرة في ىذا التقييم وأختَا نتناول بزصيص الدوارد وىو الأسلوب الذي يتم من 

 .خلالو توزيع الدوارد
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: الخصائص الاقتصادية للموارد والطاقات : أولا
بدعتٌ  أن الدوارد الاقتصادية قليلة بالنسبة للطلب عليها حيث أن كل  :ندرة الموارد الاقتصادية-أ

ما تزخر بو  الطبيعة من إمكانيات وموارد متاحة لا يكون كافيا لإشباع الحاجات الإنسانية، ولاتهمنا 
ىنا الندرة الدطلقة بل ما يهم  الندرة النسبية  للموارد  أي الندرة للموارد بالنسبة للحاجات ، بدعتٌ  

أن الكمية الدوجودة من الدورد قد تكون أوفر كمية من مورد أخر على الإطلاق ، ولكن عندما 
ننسب الدورد لاحتياجات فان كمية الدورد الثاني برقق إشباعا يزيد عما لػققو الأول ، وتعرف الدوارد 

وىي غتَ كافية لإشباع كل حاجات الإنسان في " بالدوارد الاقتصادية " ذات الندرة النسبية بدا يسمى
وتبقى للإنسان حاجات دون الإشباع يتطلع " الاختيار"سلم الأولويات ، ولذلك تظهر مشكلة 

  .دائما لإشباعها 
:  ولشا تقدم فانو ينبغي أن لظيز بتُ نوعتُ من الدوارد لعا

الدوارد الحرة وىي التي توجد في الطبيعة بكميات وفتَة تكفي لدقابلة  كل احتياجات : النوع الأول
الإنسان ، ومن ثم  لا يتطلب الامر رفع بشنها أو بدل لرهود للحصول عليها أو لإنتاجها ، ويعد 
الذواء وأشعة الشمس  من أوضح الأمثلة للموارد الحرة  ومن ثم فان الدوارد الحرة لا تتسم بالندرة 

النسبية نظرا لتوافرىا بكميات تكفي كل احتياجات الإنسان ولذلك في لا تثتَ أي مشكلة اقتصادية 
 . وبالتالر فإنها بزرج عن لرال الدراسات الاقتصادية 

وتعرف بأنها تلك الدوارد التي لا توجد  في الطبيعة " الدورد الاقتصادي " فهو :أما النوع الثاني 
بالكميات التي تكفي لدقابلة الحاجة إليها أو تفتقر إلذ الصورة الدناسبة لاستخدامها النهائي أو 

الدكان الأمثل الدطلوبة فيو ، ومن ثم فلابد من بذل الجهد الإنساني للحصول عليها أو نقلها للمكان 
الدناسب لاستخدامها أو تغيتَ شكلها بدا يتلاءم مع الحاجة إليها ، والجدير بالذكر أن الفصل بتُ 

في مكان أو في زمان لزدد "حرا"الدوارد الحرة والدوارد الاقتصادية ليس فصلا مطلقا ، فما قد يكون 
رمال الصحراء في موقعا تعد موردا حرا : في مكان أو زمان آخر ، مثل " اقتصاديا " لؽكن أن يصبح 

أما عند نقلها في موقع البناء فإنها تصبح مورد اقتصاديا يدفع في سبيل الحصول عليها في ذلك الدوقع 
الثمن الدناسب ، وبصفة عامة فانو كلما زاد الدورد الاقتصادي  ندرة ارتفع بشنو وكلما قلت نذرتو 

 .الطفض بشنو ، أي أن العلاقة بتُ بشن الدورد وندرتو علاقة طردية
حيث تتسم الدوارد الاقتصادية   :قابلية المورد الاقتصادي الواحد للاستخدامات البديلة  - ب

بالإضافة إلذ ندرتها بأنها غتَ متخصصة ، ولؽكن استخدامها في أكثر من وجو من أوجو 
 الاستخدامات الدختلفة ، أي أن الدورد لو العديد من الاستخدامات البديلة ،
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 فالأرض لؽكن أن تستخدم في الزراعة ، أو لتًبية الدواشي أو ليبتٌ عليها الدساكن أو تستغل 
وىكذا ، فإذا استخدمت للزراعة فانو لؽكن استخدمها .... للحصول على الأخشاب 

الخ ، وىكذا فان ...وزراعتها بالعديد من المحاصيل كالقمح وقصب السكر وفول الصويا 
الاستخدامات البديلة للمورد الاقتصادي الواحد ىي استخدامات متعددة ، ونفس الشيء 

بالنسبة لدورد المجهود البشري ، حيث لؽكن أن يوجو للإنتاج الزراعي أو الصناعي أو 
، وىكذا الحال بالنسبة لباقي الدوارد الاقتصادية حيث لذا من الخصائص ما .......التجاري 

لغعلها قادرة على إشباع العديد من الحاجات  ، لذلك فان زيادة استخدام مورد معتُ في 
أي وجهة من الاستخدامات الدختلفة لا بد وان يكون على حساب الاستخدامات 

   .الأخرى لذذا الدورد 
تتميز الدوارد الاقتصادية بإمكانية مزجها  : اشتراك  العديد من الموارد في إنتاج السلعة الواحدة - ث

بنسب لستلفة لإنتاج قدر معتُ من الدنتج في شكل سلع أو خدمات ، وبدعتٌ آخر إن إنتاج قدر معتُ 
أن إنتاج السلع الصناعية لػتاج إلذ :من سلعة ما أو خدمة ما لؽكن أن  يتحقق  بطرق لستلفة ،فمثلا 

ثم العمل اللازم  (...الخامات - الآلات)الأرض لإقامة الدصنع عليها وكذلك الدخازن ثم رأس الدال 
لإبسام الدورة الإنتاجية ، وىكذا فان إنتاج أي سلعة أو خدمة لػتاج للعديد من الدوارد ، مع ملاحظة 
أنو لؽكن زيادة مورد على حساب نقص في مورد آخر ، فيمكن على سبيل الدثال زيادة مورد العمل 
على حساب بزفيض مورد رأس الدال بهدف بزفيض التكاليف ، ولؽكن إحلال مورد رأس الدال لزل 

، "إحلال الدوارد"الأرض من خلال استخدام التكنولوجيا  الحديثة لزيادة الإنتاج ومن ىنا جاءت نظرية 
وبالطبع فان مزيج الدوارد مع بعضها البعض ونسب ذلك الدزيج ، لا يأتي ارتباطا ، وإلظا كنتاج  لعوامل 
عديدة في برديد طريقة مزج الدوارد الاقتصادية ، ومن أىم ىذه العوامل القيم والعادات الاجتماعية ، 

والدستوى الفتٍ ، ومدى توافر الدوارد الاقتصادية والكفاءات العلمية والتقدم التنظيمي والإداري 
                  .                         والتخصصي وتقسيم العمل ومدى كبر حجم الإنتاج إلذ آخر ىذه العوامل

 

 

تتمثل في ما يلي : العوامل المؤثرة في تقييم الموارد- ثانيا 
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 حيث يقصد بو الأسلوب والتكلفة التي يتم بها الحصول على :مدى سهولة الحصول على الموارد-أ
الدورد فمثلا لصد أن الدوارد الدوجودة بكميات كبتَة ، وترتفع بالقرب من الدراكز السكانية الرئيسية وتصل 

إليها شبكات الدواصلات في سهولة وتيستَ ىذه الدوارد ىي التي يفضل الإنسان استغلالذا عن تلك 
كون للموارد التي يضمن للإنسان استمرار تالواقعة في الدناطق النائية وغتَ مأىولة ، ولا شك أن الأولوية 

 تدفقها لإمداد المجتمع بها لدواجهة الطلب الدستمر عليها بالكميات الدطلوبة في الأوقات الدطلوبة 
، وتعد عملية مدى سهولة الحصول على الدورد " تدفق الدورد " وىذا التيار من الدوارد ىو ما يعرف باسم

يعد من العوامل الدؤثرة سلبا أو إلغابا في تقييم ...... الدطلوب في التوقيت الدناسب والدكان الدناسب 
 .ذلك الدورد 

حيث برتاج معظم الدوارد إلذ عمليات : مدى سهولة تجهيز المورد ليصبح صالحا لاستخدام -ب
إعداد بذهيز  حتى تصبح في الصورة الصالحة لاستخدام ،وعمليات التجهيز ىذه ترفع من قيمة الدورد 

حيث تضاف تكلفتها الذ سعر الدورد ، ولا شك أن سهولة ىذه التجهيزات التي تضاف على الدورد في 
.  التوقيت والدكان الدناسب تعد من العوامل الدؤثرة في تقييمو 

ويقصد بو الكميات التي يرغب ويقدر الدستهلكون على شرائها من :حجم الطلب على المورد- ت
ىذا الدورد عند الأبشان المحتملة لو في السوق خلال فتًة زمنية معينة ،والدقصود بالطلب ىنا ليس لررد رغبة 

في الشراء بل ىو الطلب فعلي بتدعيم بالقدرة إلذ جانب الرغبة وعليو فان الرغبة التي لا تدعمها قدرة 
شرائية لا بسثل طلب ولا تؤثر على حجم الدشتًيات الفعلية لأي مورد وحتى يتحقق التوازن الذي ينشده 
منتجو ا الدوارد بتُ الطلب والسعر ، فإنهم عادة يأخذون بإستًاتيجية إنتاجية لحماية منتجاتهم من انهيار 

أسعارىا ، وىو ما يدفع زراع البن في البرازيل إلذ حرق جانب من إنتاجهم الزائد عن حاجة السوق ، 
وحتى لا ينهار سعر البن في السوق العالدية ، وأيضا ما يأخذه بو منتجو ا البتًول للدول الدصدرة لا يتم 

 .بذاوزه حتى لا تنهار أسعار البتًول نتيجة لزيادة الدطروح منو في السوق العالدية
 حيث بزتلف طرق تنمية الدوارد وتطوير إمكانية  :مدى التطور التكنولوجي والتقدم الاجتماعي- ث

الدستخدمة ، والتطور  (تكنولوجي)الاستفادة منها من لرتمع لآخر حسب درجة التقدم  الفتٍ الإنتاجي 
الاجتماعي الذي يتمتع بو المجتمع ، وبناءا على ذلك بزتلف الدول  النامية في تنمية مواردىا ورفع 

كفاءتها الإنتاجية ، حيث تستخدم فنا متقدما يقوم على تكنولوجيا الإنتاج الحديثة لشا يساىم في بزفيض 
التكاليف إنتاج الوحدة وزيادة جودتها ومن ثم زيادة الطلب بسبب بزفيض الثمن وزيادة الجودة ، ولػدث 

العكس في حالة تدىور الدستوى الفتٍ للإنتاج بحيث يصبح من مصلحة الدنتجتُ بزفيض الكمية 
 . الدعروضة
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:  تخصيص الموارد- ثالثا

الطريقة التي يتم بها توزيع  الدوارد على استخداماتها "في علم الاقتصاد ليدل على "بزصيص الدوارد "يستخدم لفظ 
"  البديلة والدتنوعة بحيث برقق في النهاية قدر معتُ من الإنتاج يسهم في برقيق قدر من الإشباع لحاجات الإنسان

للموارد وىذا  (بزصيصا)ولؼتلف أسلوب  التوفيق بتُ الدوارد والحاجات ، فإذا افتًاضنا مبدئيا أن ىناك لظطا توزيعا 
النمط يسهم في برقيق حجم معتُ من الإنتاج ، وأمكن إعادة بزصيص نفس ىذا القدر من الدوارد بطريقة لستلفة 

تسهم في توليد قدر أكبر من الإنتاج ، فمعتٌ ذلك أن التخصيص الدبدئي لد يكن ىو الأسلوب الأفضل 
وىكذا حتى يتحقق الاستخدام ....لاستخدام ىذا الدورد بطرق لستلفة لػقق كل منها حجما لستلفا من الإنتاج 

بالتخصيص الأمثل "الأمثل للمورد ، أي استخدام الدورد بالصورة التي برقق أفضل نتيجة لشكنة وىي ما تعرف 
: فان الامر يتطلب اجتياز عدة مراحل " للمورد

وتهتم بتحديد حجم الإنتاج كما ونوعا ، ويكون ذلك من خلال السوق :المرحلة الأولى - أولا
 .ودراسة الاحتياجات والطلب الحالر والدتوقع لرغبات الدستهلكتُ

وتتعلق بتقدير وتوفتَ الدوارد وعناصر الإنتاج اللازمة لذذا الإنتاج ، ويتحقق  : المرحلة الثانية- ثانيا
 .ذلك من خلال السوق والعلاقة بتُ الدنتجتُ وأصحاب عناصر الإنتاج 

 وبزتص باختيار الفن الإنتاجي ، بدعتٌ اختيار الطريقة الدثلى التي برقق :المرحلة الثالثة - ثالثا
الحصول على أحسن نتيجة لشكنة بأقل جهد ونفقة لشكنة ، ويتحقق ذلك من خلال السوق أيضا في 
إطار من الدقارنة بتُ أبشان عناصر الإنتاج وكمياتها الدطلوبة في كل طريقة للوصول للحجم الأمثل من 

. الناتج
          وىي تتعلق بطرح الدنتجات في التداول وبرديد أبشانها وىذا أيضا :    مرحلة الرابعة –رابعا 

 .يتحدد من خلال قوى السوق 

وبصفة عامة فان ىذه المعالجة الخاصة بتخصيص الموارد في كافة مراحلها تتم بصورة جزئية وعلى 
مستوى الوحدات الفردية الممارسة للنشاط الإنتاجي ووفقا لمصالحها الذاتية في إطار من تفاعل قوى 

     1.السوق

 عملية الإحلال في الموارد الاقتصادية: الفرع الثاني 

                                       
 175-169ص– مرجع سبق ذكره – لزب خلة توفيق -  د 1
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لغب أن تبحث الشركات عن الدنتجات أو الدوارد التي تؤدي نفس الوظيفة أو تقريبا نفس الوظيفة التي تؤديها 
العقارات و التأمينات ، السندات الإبداعية والإبداعات الدصرفية بسثل حالات : الدنتجات أو الدوارد القائمة فمثلا 

إحلال واضحة لأسهم العامة لأنها عبارة عن طرق بديلة للاستثمار ، برديد حالات إحلال منتج التزحلق على 
الجليد مسألة صعبة بساما ومع ذلك توجد خدمات متنوعة مثل الكازينو ، الرحلات البحرية السفر إلذ الخارج  

كلها بدائل أو حالات إحلال لزتملة ، وكذلك ىو الحال بالنسبة لتكنولوجيا فهناك أشكال كثتَة من الآلة 
خلية الوقود الدتقدمة أو الطاقة الذيدروجينية بسثل حالات إحلال قوية لآلات : التكنولوجية فعلى سبيل الدثال 

الاحتًاق الداخلي الحالية في صناعة السيارة الغد ، اليوم يتنافس الحديد والألدنيوم كل منهما مع الأخر لكي يصبح 
الدعدن الأساسي في مكونات السيارات ، البلاستيك بدوره إحلال متوقع لكلا الدعدنتُ في الأجل الطويل من 

  .1المحتمل أن التقدم في التكنولوجيا الحيوية سوف لؼلق احلالات الكثتَ من الأدوية التي تستخدم حاليا 

 النظرة المستندة للموارد: المطلب الثالث

إن جوىر النظرة الدستندة إلذ الدوارد ىو تركيزىا على الدوارد الذاتية للمنظمة أكبر من تركيزىا على الاستًاتيجيات 
الدتاحة لكل الدنظمات ضمن ىيكل الصناعة ، إن فهم ىيكل الصناعة يعد أمرا ضروريا ، ولكن على الدنظمة أن 

 إبراز ألعية  وقد ذىب بعضهم إلذLYNCH , 2000 ))تبحث لنفسها عن حلول ذاتية ضمن ىذا التوجو 
الدوارد وقدرتها على برقيق الدزايا التنافسية إلذ اعتبار ىذا الدنظور الفكري  نظرية متكاملة الأبعاد لؽكن تطبيقها في 

نظرية "  ىذا التوجو ، والدسمى   (GRANT 1992)صياغة إستًاتيجية الدنظمة و توضح دراسة الكاتب 
ويستند التمييز الذي برققو " تطبيقات لصياغة الإستًاتيجية : الاستناد إلذ الدوارد في برقيق الديزة التنافسية 

الدنظمات استنادا إلذ النظرة الدستندة للموارد من تنوع وتغاير مزيج الدهارات و القابليات واختلافو من منظمة 
بأن النظرة المستندة " (COLLIS & MONTGOMERY ) لأخرى ، وفق ىذا الدنطلق يرى 

للموارد تنظر إلى المنظمات على أنها عبارة عن مزيج مختلف من  القدرات و الموجودات المادية وغير 
المادية ، ولا يمكن أن يتشابو ىذا المزيج في منظمات ، لأنو لا توجد منظمات لها نفس الخبرة ، 

الموجودات ، المهارات أو الثقافة التنظيمية ، وىذا المزيج ىو الذي يحدد مدى كفاءة وفاعلية المنظمة 
 & THOMPS)ويتفق ,  "في أداء أنشطتها الوظيفية

 STRIKLAND1999) بأن الاختلاف في موارد الدنظمات يعد سببا ىاما "  مع ىذا التوجو ويوضحان
، وضمن النظرة " يساعد على تفستَ حالة كون بعض الدنظمات أكثر ربحية وأكثر لصاحا من باقي الدنظمات 

                                       
  161-160ص – مصر  – 2008الطبعة الأولذ – دار الفجر للنشر والتوزيع – الإدارة الإستًابذية بناء الديزة التنافسية – تربصة عبد الكرنً الخزامي – ديفيد لر - أ–روبرت -  1
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 MACMILLANX)الدستندة للموارد ، اختلف الكتاب والباحثون في تصنيف الدوارد وتقسيمها إذ يرى 

& TAMPOSE : 200 ) أن الدوارد داخل الدنظمة تشتمل على ما يأتي : 

 وتتضمن الموجودات الثابتة والتجهيزات : الموارد المادية 
 وتتضمن الأفراد ومهارتهم : الموارد البشرية 
 وتتضمن النقد وإمكانية توفيره : الموارد المالية 

أن الموارد يمكن تصنيفها إلى موارد مالية ، مادية ، بشرية ،تكنولوجية ،  " (GRANT )فيما يعتقد 
 مع ىذا التصنيف مع بعض HUMT & MORGAN ويتفق "تنظيمية بالإضافة إلى سمعة المنظمة 

ولا " موارد مالية ، قانونية ، بشرية ، تنظيمية ، معلوماتية ، وموارد العلاقات " الاختلاف ، إذ يصنفان الدوارد إلذ 
يفرق بعض الكتاب بتُ موارد الدنظمة وقابليتها ، على الرغم لشا يعطيو التفريق من صورة أوضح وعمق برليلي أبعد 

الموارد و القابليات "  بأن ( HARRISON & JHON )ضمن مفهوم النظرة الدستندة للموارد إذ يرى 
أن ىذه الموارد و القابليات ب" ويضيفان " الرئيسية في المنظمة ىي المالية ، المادية ، البشرية والتنظيمية 

 تكون نقاط قوة تسمح بتحقيق الميزة التنافسية إذا اتسمت بكونها قيمة ، منفردة وصعبة أو مكلفة عند
فتَون أن (MACMILLANX & TAMPOSE )  وكل من (GRANT )،أما " تقليدىا 

 ما تستطيع المنظمة القيام بو نتيجة عمل "قابليات الدنظمة ىي دالة لطريقة استخدام الدوارد فالقابليات ىي 
قدرة الدنظمة على الخلق باستخدام الدوارد ، " وىي (GRANT : 1992 )" مواردىا بصورة مجتمعة 

 ) ويضيف  (MACMILLANX & TAMPOSE ) " العمليات الداخلية ، النظم والدهارات
GRANT) ،  " بان الموارد ىي مدخلات العملية الإنتاجية ، وىي وحدات التحليل الأساسية فهي

التجهيزات الرأسمالية ، المهارات الفردية ، براءة الاختراع ، التمويل وغير ذلك ، وان : تضمن عناصر مثل 
ىذه العناصر بمفردىا لا تكون إنتاجية ، ولكي تكون كذلك ، لا بد من تحقيق درجة من التعاون والتنسيق 

بينها ، في حين أن القابليات ىي قدرة الموارد المجتمعة كفريق لأداء المهام والأنشطة ، ومن ىنا بان 
 " الموارد ىي مصدر قابليات المنظمة ، وىذه القابليات ىي المصدر الأساسي لتحقيق الميزة التنافسية

وسواء عد الكتاب والباحثون القابليات بأنها نتيجة لتفاعل الدوارد والقابليات لغب أن تتسم بصفات معينة حتى 
 )تكون قادرة على وضع الأسس لتحقيق الدزايا التنافسية وإدامتها ، وأىم ىذه الصفات ما أورد 

HARRISON & JHON ) أعلاه من تفرد وصعوبة التقليد وارتفاع تكلفتو وضمن نفس   

الموارد المرشحة لتحقيق الميزة التنافسية يجب أن " أن   (HITT , ET,AL :2001 )التوجو يرى 
إن موارد الدنظمة تكون فعالة وقوية بدا "  ، "تكون قيمة نادرة غير قابلة لإحلال ومكلفة إذ ما ثم تقليدىا 
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 THOMPS)يكفي عندما تصلح لأن تكون حجر الأساس للإستًاتيجية والدنطلق الذي لؼلق الديزة التنافسية  

& STRIKLAND1999) زمن ىنا لؽكن تشخيص بعد البناء للاستًاتيجيات ضمن النظرة الدستندة  
              1للموارد ، حيث لغب أن تصاغ الاستًاتيجيات بناءا على مواطن قوة موارد و قابليات الدنظمة

آليات الحوكمة التي تحكم نظم التكمفة  : المبحث الثاني  

تضم الحوكمة آليتتُ أحدلعا داخلية أخرى خارجية حيث تضم الآلية الخارجية لرموعة من المحددات تتمثل في 
 :البيئة أو الدناخ التي تعمل من خلالو الدنظمات والتي قد بزتلف من دولة لأخرى وىي عبارة عن 

 قوانتُ الدنظمات وقوانتُ سوق الدال الدتعلقة بالإفلاس : القوانتُ واللوائح التي تنظم العمل بالأسواق مثل
 ىيئات سوق الدال والبورصات : كفاءة الذيئات والأجهزة الرقابية مثل

دور الدؤسسات الغتَ حكومية في ضمان التزام أعضائها بالنواحي السلوكية والدهنية والأخلاقية والتي تضمن 
   2.عمل الأسواق بكفاءة 

أما الآلية الداخلية فهي عبارة عن آلية تضم لرلس الإدارة ولجنة التدقيق والدراجعة كما أن ىذه الآلية تضم عملية 
 .الإفصاح والشفافية وسنقوم بتفصيل ىذه الآليات

 

 

 مجلس الإدارة ودوره في اتخاذ القرارات : المطلب الأول 

 مجلس الإدارة :  الفرع الأول 
 مفهوم مجلس الإدارة  :أولا

تكون مسؤولياتهم الرئيسية على وفق مصالح الدالكتُ من خلال الرقابة الذين لؽثل لرموعة من الأفراد الدنتخبتُ 
،  (داخلتُ )والسيطرة على الدديرين في الدستوى التنفيذي الأعلى ، ويصنعون ىؤلاء الأفراد ضمن ثلاث مستويات 

ولؽثلون الدديرين الفاعلتُ في الدستوى الأعلى للشركة ، ولغرى انتخابهم في المجلس لأنهم مصدر الدعلومات عن 
، الذين لذم علاقة تعاقدية أو غتَ ذلك مع الشركة ولكنهم لا  (الخارجتُ ذوي العلاقة  )العمليات اليومية للشركة 

                                       
 112- 109ص – عمان –  ه 1433 – 2012الطبعة الأولذ – دار حامد للنشر و التوزيع – الخيار الاستًاتيجي وأثره في برقيق الديزة التنافسية – لزي الدين القطب -  1
  24ص -2008-2007سنة - -جامعة سعيدة – " حوكمة الدنظمات الاقتصادية " مذكرة لنيل شهادة الليسانس بعنوان – سعداوي إكرام -  2
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يشتًكون في نشاطاتها اليومية ، والخارجتُ لؽثلون أفراد ينتخبون في المجلس لتقدنً الدشورة لشركة ،وقد لؽثلون مواقع 
. إدارية عالية الدستوى في شركات أخرى 

 : تتمثل ىذه الخصائص في ما يلي خصائص مجلس الإدارة:ثانيا 
 .يتصفون بالأمان والنزاىة والشفافية العالية  - أ

يتمتعون برؤية إستًابذية بسكنهم من استشراف مستقبل الدنظمة ، وتأسيس غايتها وصياغة أىدافها  - ب
 .في ضوء رسالة واضحة ولزددة تعد بدثابة عمل للمستويات الإدارية 

 لؽتلكون تنويع معرفي عالر يشمل خبرات متنوعة ومهارات متعددة في صنع السياسة و ابزاذ  - ت
 .القرارات الإستًاتيجية

 .يؤلفون مزلغا ثقافيا متجانسا يأتي من تنويع خلفياتهم من أوساط متعددة  - ث
يعملون بحافزية عالية في اجتماعات لرلس الإدارة من خلال تقدنً الأفكار الجديدة التي تساىم في  - ج

    1.دعم عمل الدنظمة وإلغاد الفرص السوقية الجديدة التي تزيد من عوائد الدنظمة 
 مسئوليات مجلس الإدارة :ثالثا 

يتوجب أن يتيح لمجلس الإدارة أسلوب لشارسة حوكمة الإدارة من خلال دراسة الإستًاتيجية لتوجيو الشركات ، 
كما لغب أن يكفل الدتابعة للإدارة التنفيذية من قبل لرلس الإدارة وأن يعمل على ضمان مساءلة لرلس الإدارة 
من طرف الشركة والدسالعتُ ، وتتفاوت ىياكل و إجراءات لرالس الإدارة تفاوتا واسعا فيما بتُ الدول وداخل 

الدول ذاتها فبعض الدول يسرى بها نظام لرالس ذات الدسؤولية وىو النظام الذي يفصل بتُ الوظيفتتُ الإشرافية 
والإدارية وفق ىذه النظم ، يوجد لرلس إشرافي يتكون من أعضاء غتَ تنفيذيتُ ولرلس إدارة يتكون بالكامل من 

تنفيذيتُ وفي بعض الدول الأخرى يوجد لرلس موحد لغمع بتُ أعضاء لرلس التنفيذيتُ وغتَ التنفيذيتُ وتعد 
الدبادئ ىامة بالدرجة الأولذ التي بسكن من تطبيقها على أي من ىياكل لرالس الإدارة التي تستند إليها وظائف 
تسيتَ أمور الشركة ومتابعة الدديرين ويتولذ لرلس الإدارة إلذ جانب دوره في توجيو إستًاتيجية الشركة ، الدسؤولية 
الرئيسية عن متابعة أداء الدديرين وبرقيق عائد مناسب للمسالعتُ علاوة على منع تعارض الدصالح والدوازنة بتُ 

الدتطلبات التنافسية بصورة بذابهها الشركة ، ولكي يتستٌ لمجلس الإدارة الاضطلاع بدسؤولياتو بصورة فعالة يتعتُ 
أن تتوفر لديو درجة من الاستقلالية عن الإدارة التنفيذية كذلك فمن بتُ الدسؤوليات الذامة لمجلس الإدارة ، لصد 

مسؤولية تنفيذ النظم التي تصاغ لضمان التزام الشركة بالقوانتُ السارية بدا في ذلك قوانتُ الضرائب والدنافسة 
                                       

 – 2009الطبعة العربية – الأردن – دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع – ادارة التمكتُ واقتصاديات الثقة – ابضد علي صالح - زكرياء مطلك الدوري  ود-  د 1
  383-382وص379ص
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والعمل والبيئة وتكافؤ الفرص والصحة والسلامة الدهنية علاوة على ىذا فمن الدتوقع أن تأخذ لرالس الإدارة بعتُ 
، العملاء ، الدوردون والمجتمعات المحلية كما نبرز  (الدائنون  )الاعتبار ، مصالح كافة الأطراف العاملون والدقرضون 

 : في ىذا الصدد أيضا ألعية مراعاة الدعايتَ البيئية والاجتماعية مع مراعاة ما يلي أيضا 

ينبغي أن يتخذ أعضاء لرلس الإدارة قراراتهم على أسس من الدعلومات الكاملة والدسئولية والعناية  - أ
الواجبة و أن يتم ذلك برقيق لصالح الشركة والدسالعتُ وفي بعض الدول تتضمن القوانتُ على القيام 
لرالس الإدارة بالعمل لصالح الشركة ، أخذا بعتُ الاعتبار لدصالح الدسالعتُ و العاملتُ و المجتمع ، 

بينما تؤثر قرارات لرلس الإدارة على المجموعات الدختلفة من الدسالعتُ بصورة متفاوتة فانو يتعتُ 
 .على لرلس الإدارة معاملة كافة الدسالعتُ بصورة عادلة 

لغب أن يتضمن لرلس الإدارة التوافق مع القوانتُ السارية أخذا في الاعتبار مصالح الأطراف الدعنية  - ب
 .(أصحاب الدصلحة  )

 :و يتعتُ قيام لرلس الإدارة بعدد من الوظائف الأساسية ومن بينها ما يلي 

مراجعة وتوجيو إستًابذية الشركة وخطط العمل وسياسات الدخاطرة والدوازنات السنوية وخطط النشاط ،  - ج
وضع أىداف الأداء ومتابعة التنفيذ وأداء الشركة والإشراف العام على الإنفاق لرأس مال ، عمليات 

 .الاستحواذ وبيع الأصول 
اختيار الدديرين التنفيذيتُ وبرديد مرتباتهم وحوافزىم ومتابعتهم والقيام عند الضرورة بإخلالذم ،  - ح

 .والإشراف على بزطيط الدسار الدهتٍ للعاملتُ 
مراجعة مرتبات وحوافز الدديرين وضمان وجود عملية تتسم بالشفافية فيما يتعلق بتًشيح أعضاء لرلس  - خ

 .الإدارة
متابعة وإدارة صور تعارض الدصالح المحتملة لدى الدديرين وأعضاء المجلس والدسالعتُ وىو ما قد يتضمن  - د

إساءة استخدام أصول الشركة وإساءة استخدام التعاملات التي يقوم بها أطراف من ذوي العلاقة 
 .بالشركة 

ضمان عنصر الأمان في التقارير الدالية والمحاسبية التي تصدرىا الشركة ،بدا في ذلك استقلالية عمليات  - ذ
 .الدراجعة ووجود نظم ملائمة للرقابة وخاصة نظم متابعة الدخاطرة والرقابة الدالية والالتزام بالقوانتُ 

متابعة فعالية الدمارسات الدتصلة بأساليب إدارة الشركة التي تعمل الشركة وفقا لذا وإدخال التعديلات  - ر
 . اللازمة عليها وفقا للاحتياج
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الإشراف العام على عملية الإفصاح عن البيانات وقنوات الاتصال وقد بزتلف وظائف أعضاء لرلس  - ز
 1.الإدارة تبعا لاختلاف مواد الشركات في التشريعات الدختلفة و أيضا تبعا لنظام الأساسي 

 دور لجنة المراجعة والتدقيق في إعداد القوائم المالية    : المطلب الثاني 

 مفهوم المراجعة :الفرع الأول 

عملية منتظمة للحصول على القرائن الدرتبطة بالعناصر " عرفت  الجمعية المحاسبية الأمريكية الدراجعة على أنها 
الدالة على الأحداث الاقتصادية وتقييمها بطريقة موضوعية لغرض التأكيد من درجة مسايرة ىذه العناصر للمعايتَ 

 ".الدوضوعية ، ثم توصيل ذلك إلذ الأطراف الدعنية 

كما أن عملية الدراجعة تضم نوعتُ من الدراجعة مراجعة داخلية ومراجعة خارجية وفيما يلي شرح لذذين النوعتُ 
 .من الدراجعة 

 المراجعة الخارجية : أولا
  ىي التي تتم بواسطة طرف من خارج الدؤسسة بغية فحص البيانات والسجلات المحاسبية والوقوف 

على تقييم نظام الرقابة الداخلية من أجل إبداء رأي فتٍ لزايد حول صحة وصدق الدعلومات 
المحاسبية النابذة عن نظام الدعلومات المحاسبية الدولد لذا ، وذلك لإعطائها الدصداقية حتى تنال القبول 

الدسالعون ، الدستثمرين ،  )والرضا لدى مستعملي ىذه الدعلومات من الأطراف الخارجية خاصة 
  .(البنوك 

 :  لؽكن برديد أىداف الدراجعة المحاسبية الخارجية في النقاط التالية :أىداف المراجعة  - أ
 .كل عمليات ثم تسجيلها بشكل كامل 
 حقيقية                                            : - كل عملية ثم تسجيلها لا بد أن تكون 

 صحيحة التقييم                                         - 
 صحيحة التسجيل                                         - 
 مسجلة في وقت وقوعها                                          - 
 صحيحة التمركز                                         - 

 :                ولؽكن أن نصور مسار الدراجعة المحاسبية للمؤسسة في ظل الدراجعة الخارجية في الشكل الأتي 
                                       

 196و194ص - 2010طبعة الأولذ - الإسكندرية -  الدار الجامعية– الدراجعة وحوكمة الشركات – أمتُ السيد ابضد لطفي - د 1
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 يوضح مسار الدراجعة المحاسبية الخارجية (1- 2 )الشكل رقم 

                                                 الدبادئ المحاسبية الدقبولة 

                                                            قبول عام     

 
 
 
 
 

                                                                            معايتَ طرق تقنيات 

                                                                                 الدراجعة                

  
 

 ديوان الدطبوعات – الدراجعة وتدقيق الحسابات –لزمد التهامي طواىر ومسعود صديقي - د: الدصدر 
  32 ص– الجزائر – بن عكنون –الجامعية 

ينشأ ىذا النوع من الدراجعة بناءا على الاحتياجات الدتزايدة للجهة الدستَة للمؤسسة من أجل فحص البيانات 
والسجلات المحاسبية وتقييم نظام الرقابة الداخلية بغية الحصول على معلومات تعكس الوضعية الحقيقية ويتخذ 

 .على أساسها القرارات 

"  عرف لرمع الدراجعتُ الداخلتُ الأمريكيتُ الدراجعة الداخلية على أنها  :المراجعة الداخلية- ثانيا
نشاط تقييمي مستقل ينشأ داخل منظمة الأعمال لدراجعة العمليات كخدمة للإدارة وىي وسيلة رقابة 

  1" إدارية تعمل على قياس وتقييم فعالية وسائل الرقابة الأخرى 

                                       
  33 و 32و31- 30 ص– الجزائر – بن عكنون – ديوان الدطبوعات الجامعية – الدراجعة وتدقيق الحسابات –لزمد التهامي طواىر ومسعود صديقي - د 1

القوائم الدالية     

 الختامية      
الأطراف  

  الخارجية

 الدؤسسة 

 الدراجعة 

 الخارجية 

 ابدأ رأي فتٍ لزايد حول صحة

 وصدق القوائم الدالية الختامية  ومدى

تعبتَ الدعلومات عن الوضعية  الحقيقية و 
 وضع التوصيات النابذة عن العملية
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لؽكن تلخيص مقومات نظام الرقابة الداخلية بشقيها المحاسبي  :مقومات نظام الرقابة الداخلية - أ
 :والإداري على النحو التالر 

 يوضح مقومات نظام الرقابة الداخلية (2-2 )الشكل رقم 

 مم
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 الابذاىات الحديثة في الرقابة –فتحي رزق السوافتَي وسمتَ كامل لزمد ولزمود مراد مصطفى - د: الدصدر 
 الجانب – أولا 36ص -2002 سنة – الإسكندرية – الدار الجامعية الجديدة للنشر –والدراجعة الداخلية 

 :المحاسبي

 ينطوي على عمليات تبويب للحسابات بدا يتلاءم مع طبيعة الوحدة  :الدليل المحاسبي -1
الاقتصادية من ناحية ونوع النظام المحاسبي الدستخدم والأىداف التي يسعى لتحقيقها حيث يتم 

تقسيم الحسابات إلذ حسابات رئيسية وأخرى فرعية ، ويعتمد تبويب الحسابات الدستخدمة 
على درجة معينة من التفصيل تكون ضرورية لجمع البيانات لتشغيلها في مرحلة تالية يدويا أو 

الكتًونيا وأيضا لتحويلها إلذ معلومات تكون مفيدة لعملية ابزاذ القرارات بواسطة إدارة الوحدة 
 .الاقتصادية 

 يتطلب برقيق نظام جيد للرقابة الداخلية وجود دورية مستندية على درجة  :الدورة المستندية -2
عالية من الكفاءة ،طالدا أنها بسثل الدصدر  الأساسي للقيد و أدلة الإثبات ولذلك ينبغي عند 

تصميم  الدستندات مراعاة النواحي القانونية والشكلية بالإضافة إلذ أن لػقق الدستند الدعتُ 

مقومات نظام الرقابة الداخلية 

 

-  
 ىيكل تنظيمي كفء - الدليل المحاسبي                                          -
 لرموعة من العاملتُ الأكفاء - الدورة الدستندية                                        -
 معايتَ أداء سليمة                    - المجموعة الدفتًية                                        -
 لرموعة من السياسات- الوسائل الالكتًونية الدستخدمة                        -
 الجرد الفعلي للأصول                                    والإجراءات لحماية الأصول  -
 قسم الدراجعة الداخلية - الدوازنات التخطيطية                                     -
 أنظمة التكاليف الدعيارية ونظم  -

 تكاليف الأنشطة 

 

 

 

 

 

 

 الإداريالجانب  الجانب المحاسبي 
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الذدف من تصميمو وتداولو ، وأيضا ترقيم ىذه الدستندات برقيقا للرقابة وضمان عدم ازدواجية 
الدستندات برقيقا للرقابة من ناحية ومنع الدسئولية الدزدوجة عنها ، كذلك ينبغي بسييز الدستند 

 .الدعتُ بالوضوح والبساطة في التصميم والاستخدام 
 وفقا لطبيعة الوحدة الاقتصادية تعد الدؤسسة وبذهز لرموعة دفتًية متكاملة  :المجموعة الدفترية -3

، تراعي النواحي القانونية وبصفة خاصة دفتً اليومية العامة وما يرتبط بو من يوميات مساعدة 
ترقيم الصفحات قبل استعمالذا لأغراض : كذلك لغب مراعاة بعض الدتطلبات الأساسية مثل 

الرقابة والتًكيز على إثبات العمليات وقت حدوثها كلما أمكن ذلك وفي حالة وجود فجوة زمنية 
بتُ حدوث العمليات وبتُ إثباتها في الدفاتر ، ينبغي أن تكون تلك الفجوة أقل ما لؽكن 

 .لتحقيق أغراض عملية الرقابة والتقليل  من احتمالات الوقوع في الأخطاء 
أصبحت الوسائل الآلية الدستخدمة ضمن عناصر  : الوسائل الآلية والالكترونية المستخدمة -4

النظام المحاسبي داخل الوحدة الاقتصادية من العناصر الذامة في ضبط والصاز الأعمال ، كما ىو 
الحال في آلات عد النقدية المحصلة وتسجيلها أيضا ، كذلك تزايدت ألعية استخدام  الحاسب 

الالكتًوني في الصاز بعض خطوات الدورة المحاسبية وبرليل البيانات والدعلومات سواء بغرض 
إعدادىا أو الإفصاح عنها ، وبلا شك فان التوسع في استخدام ىذه الأدوات من شأنو تدعيم 

 .الدور الرقابي للنظام المحاسبي الدستخدم  
 تتميز بعض عناصر الأصول الدملوكة للوحدة الاقتصادية بإمكانية  :الجرد الفعلي للأصول -5

النقدية بالخزينة والدخزون بأنواعو الثلاثة والأوراق الدالية والتجارية ومعظم : جردىا الفعلي مثل 
عناصر الأصول الثابتة كالأراضي والدباني والسيارات والآلات والأثاث كما وأن نتائج الجرد 

الفعلي ومقارنتها بالأرصدة الحسابية التي تشملها السجلات المحاسبية إلظا يوضح نتائج عمليات 
 .الرقابة على تلك الأصول 

 تتمثل الدوازنة خطة كمية ومالية للمشروع ككل ولوحداتو الفرعية وذلك  :الموازنات التخطيطية -6
خلال فتًة زمنية معينة والدوازنة ما ىي إلا تعبتَ مالر عن خطة معينة أي أنها تعبتَ مالر عن 

خطة تفصيلية تعكس أىداف الوحدة الاقتصادية والكيفية التي تتم بها الصاز تلك الأىداف ، 
بالإضافة إلذ وظيفتها التخطيطية ، فان لذا دور رقابي من خلال إجراء مقارنة بتُ الأداء الفعلي 

، وما تشملو الدوازنة من بيانات تقديرية موضوعة مسبقا ثم برديد الالضرافات وبرليلها وبرديد 
الدسئول عنها ، وبصفة عامة لؽكن القول بأن الدوازنة الشاملة بسثل نظاما متكاملا للرقابة وتقييم 

 .الأداء 
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 تعتمد أنظمة التكاليف الدعيارية على :أنظمة التكاليف المعيارية ونظم تكاليف الأنشطة  -7
وضع الدعايتَ العلمية والعملية لعناصر التكلفة الدختلفة ، وسواء كانت لدواد الدباشرة أو الأجور 
الدباشرة أو الأعباء غتَ الدباشرة ن صناعية أو غتَ صناعية ،حيث تعد الدعايتَ وفق مستويات 

ىندسية وفنية متطورة تلاءم ظروف العمليات الصناعية التي بسارسها الوحدة الاقتصادية وأيضا 
اعتمادا على دراسات الوقت والحركة ، أي تكاليف الدعيارية بسثل معايتَ لزددة مسبقا ، فهي 

أىداف تسعى الإدارة إلذ برقيقها ، كما ينبغي أن تكون عليو التكلفة وتكون تلك الدعايتَ 
أساسا في صياغة الدوازنات التخطيطية وتقييم الأداء وقياس تكلفة الإنتاج ، بالإضافة إلذ وضع 

الدعايتَ قياس الأداء الفعلي وإجراء أي مقارنة وبرديد الالضرافات وبيان مسبباتها والعمل على 
 ، وفي السنوات العشر الأختَة ازداد دور الأنظمة تابزاذ الإجراءات التصحيحية لذذه الالضرافا

الدتطورة لتخصيص التكلفة الغتَ الدباشرة سواء كانت صناعية أو غتَ صناعية ، وذلك بهدف 
زيادة كفاءة وفاعلية النظام المحاسبي في توفتَ الدعلومات لدتخذي القرارات ، سواء في لرال 

التسعتَ أو تقييم الأداء أو في لرال الدفاضلة بتُ الاقتًاحات الاستثمارية ، ويرجع السبب في 
تفضيل ىذا النظام الدتطور ىو اعتماده على وجود علاقة قوية بتُ ما يتم بزصيصو من تكاليف 

 .غتَ مباشرة على وحدات الإنتاج وبتُ درجة استفادتها من الأنشطة التي تشارك في تصنيعها

 

 الجانب الإداري  :ثانيا 

 أي ما نعتٍ ب بو صياغة الخريطة التنظيمية التي تعتٍ برديد واجبات  :ىيكل تنظيمي كفء -1
ومسئوليات لزددة تتناسب مع قدرات واىتمامات الأشخاص ، أي تطبيق مبدأ الفصل بتُ 
الدهام ، وبصفة خاصة تلك الدهام الدتًابطة مع بعضها البعض فمهمة حفظ السجلات ينبغي 

فصلها عن مهمة الإشراف على الأصول ، فأمتُ الصندوق لا ينبغي أن تعهد إليو مهمة 
 .الاحتفاظ بدفتً النقدية وأمتُ الدخازن لا يعهد إليو مسك سجلات الدخازن 

يعتبر عاملا مهما لنظام الرقابة الداخلية  : مجموعة من العاملين على درجة عالية من الكفاءة -2
حيث أن النظام الجيد للرقابة الداخلية يتطلب برامج تدريبية للعاملتُ بصفة مستمرة لتثقيف 

 .لرتمع الوحدة الاقتصادية 
 التي تضم عملية مقارنة الأداء الدخطط مع الأداء الفعلي وبرديد  :معايير أداء سليمة -3

 .الالضرافات والإجراءات الواجب ابزاذىا لتصحيح ىذه الالضرافات 
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 يقصد بها توفتَ الحماية الكاملة  :مجموعة من السياسات والإجراءات لحماية الأصول -4
للأصول ومنع تسربها أو اختلاسها ولضمان صحة البيانات والتقارير المحاسبية كذلك فان كبر 

حجم الدشروع وانتشار وحداتو لػتم على القائمتُ وجود وسائل رقابية للتأكد من الصاز القرارات 
 . الدختلفة وعلى كافة الدستويات 

 تتمثل مهمتو في التأكد من تطبيق كافة الإجراءات واللوائح  :قسم المراجعة الداخلية -5
والسياسات التي ثم وضعها بواسطة الإدارة والتأكد من دقة البيانات والمحاسبية التي يوفرىا النظام 
المحاسبي والتحقق كذلك من عدم وجود أوجو تلاعب أو لسالفات ، و بصورة لستصرة فان الدهمة 

 .الرئيسية لقسم الدراجعة الداخلية ىي التأكد من تطبيق الصاز مهمات نظام الرقابة الداخلية 
يدور الاستفسار حول السبب الذي من أجلو يهتم الدراجعون  : مراجعة القوائم المالية -6

الداخلون بعدالة القوائم الدالية في بسثيلها للمركز الدالر للمشروع و نتائجو عن الفتًة الدعدة عنها 
تلك القوائم ، لاسيما و أن الدراجعون الخارجيتُ ىم الذين يعتبروا مسئولتُ عادة  من إبداء 

الرأي لضو مدى بسثيل القوائم الدالية للمركز الدالر و نتائج الدشروع ، ويرجع السبب في الرد حول 
ىذا الاستفسار في أن الدراجع الخارجي معرض للفشل في اكتشاف الأخطاء الذامة نسبيا ، وأن 
اكتشافها يتوقف على تطبيق معايتَ الدراجعة الدقبولة قبولا عاما ، لذلك لغب أن يتأكد الدراجع 

الداخلي أيضا من خلو القوائم الدالية من الأخطاء سواء كانت ىامة أو غتَ ىامة نسبيا من 
ناحية ، كذلك فان بزفيض الأخطاء فيما يعطي صورة أفضل لعملية الفحص التي لغربها الدراجع 

الخارجي وبالتالر تضيق نطاق الفحص  لنظام الرقابة الداخلية لشا لؼفض من أتعاب الدراجع 
الخارجي من ناحية ثانية ، إن نظام الرقابة الداخلية للمشروع يعتبر بدثابة أحد موارده ولذلك فان 

تبديد  جزءا من ىذا الدورد وعلى اعتبار الدراجع الداخلي أحد موظفي الدشروع ، يعمل على 
 1.الطفاض أوجو الكفاءة 

 الدور الإشرافي للجنة المراجعة في التقرير المالي للشركة    :الفرع الثاني 

إن التدقيق الفعال لعملية التقرير الدالر يعتبر أساسيا للتحقق من سلامة أسواق رأس الدال وتعتبر لجنة الدراجعة ىامة 
في لرال الإشراف على عملية التقرير الدالر وتوفتَه وجهة نظر مستقلة عن تلك العملية حيث توفر اللجنة منتدى 
منفصل من الإدارة من خلالذا لؽكن أن يقوم الدراجعون والأطراف الدهتمة  الأخرى بالتنافس في تلك الاىتمامات 

                                       
 سنة – الإسكندرية – الدار الجامعية الجديدة للنشر – الابذاىات الحديثة في الرقابة والدراجعة الداخلية –فتحي رزق السوافتَي وسمتَ كامل لزمد ولزمود مراد مصطفى - د  1

   139-138 و ص35-25ص -2002
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على لضو ملائم عن طريق التنفيذ الفعال لوظائفها ومسئولياتها ، فان لجنة الدراجعة تساعد على التأكد من أن 
الإدارة تطور على لضو ملائم ضوابط الرقابة الداخلية والتحقق من أن الإجراءات الخاصة بتقييم لشارسات الإدارة 

بدوضوعية تكون لزل تفعيل ، وان الدراجعتُ الخارجتُ من خلال فحصهم الخاص يقومون بالتقييم الدوضوعي 
لدمارسات التقرير الدالر للشركة وللجنة الدراجعة دورا ىاما في الدساءلة المحاسبية لحوكمة الشركات حيث يكون للجنة 
سلطة الإشراف والدراجعة على أنشطة نظام التقرير الدالر للشركة بالإضافة إلذ عمليات الدراجعة الخارجية والداخلية 

، إن نقطة البداية في دراسة دور لجنة الدراجعة يتمثل في إشرافها على التقرير الدالر وكيف أنو من الأفضل أن يتم 
برقيق ذلك بطريقة من شأنها برستُ عملية التقرير الدالر الأمر الذي قد  أصبح ىاما في حوكمة الشركات 

  PARK1998وللاستجابة  إلذ تلك الدشكلة فمن الضروري أن برديد وبرليل خصائص لجنة الدراجعة المحتملة 

والتي قد ترتبط بفعالية الدور الإشرافي للجنة الدراجعة ، لقد أصبحت للجان الدراجعة دورا إشرافيا أكثر فعالية في 
 :عملية التقرير الدالر والدراجعة للشركة 

 .عندما تتكون من كثتَ من الدديرين الدستقلتُ الخارجتُ مقارنة بالدديرين الداخلتُ  - أ
عندما يعمل مديري لجان الدراجعة مدة أطول في المجلس حيث يتطلبون مزيدا من الدعرفة بظروف الدالية 

  .والتشغيلية للشركة
عندما يتعامل لجان الدراجعة على لضو أكثر تكرارا وفق كل ذلك فان تلك النتائج تدعم لرهودات العامة  - ب

       1.والتنظيمية لزيادة جودة التقرير الدالر عن طريق تعزيز عملية الحوكمة الدالية للشركة 

 دور الإفصاح والشفافية في جودة التقارير المالية : المطلب الثالث 

 الإفصاح والشفافية : الفرع الأول 

ينبغي أن يكفل إطار أساليب لشارسة حوكمة الإدارة بالشركات برقيق الإفصاح الدقيق وفي الوقت الدلائم ، بشأن 
الدوقف الدالر والأداء ، وأسلوب لشارسة سلطات الإدارة ويتم في : كافة الدسائل الدتصلة بتأسيس الشركة ومن بينها 

معظم الدول بذميع قدر ىائل من الدعلومات الإلزامية والاختيارية على حد السواء ، والتي تتصل بالشركات التي 
بذري تداول أسهمها في البورصات ، والتي تتاح تلك الدعلومات لنطاق عريض من الدستخدمتُ ويستلزم الأمر 
" الإفصاح عن الدعلومات للجمهور على أساس شفوي ، كحد أدنى ، وان كانت بعض الدول تستلزم إفصاحا 

على أساس نصف سنوي أو كل ثلاثة أشهر أو حتى في فتًات أقصر إن تطلب ذلك الأمر ، وغالبا أيضا " دوريا 
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ما تقوم الشركات طوعا بالإفصاح عن معلومات بشكل يتجاوز متطلبات الحد الأدنى وذلك استجابة لاحتياجات 
السوق ، وتعد نظم الإفصاح القوية بدثابة سمة أساسية لأساليب متابعة الشركات الدستندة لقوى السوق ، وىي 

أيضا على جانب كبتَ من الألعية بالنسبة لقدرة الدسالعتُ على لشارسة حقوقهم التصويتية ، وتشتَ بذارب الدول 
التي توجد بها أسواق كبتَة وفعالة لحقوق الدلكية كما لؽكن أن لؽثل الإفصاح أداة قوية للتأثتَ على سلوك الشركات 
وبضاية الدستثمرين ومن شأن نظم الإفصاح القوية الدساعدة على جذب رؤوس الأموال والحفاظ على ثقة في أسواق 
رأس الدال ، ويتطلب الدسالعون والدستثمرين الدرتقبون الحصول على الدعلومات الدنظمة والتي تتسم بدرجة مرتفعة من 

الاعتمادية بالقابلية للمقارنة مع البيانات الأخرى الدناظرة وبدرجة التفصيل الكافية التي بسكنهم من تقييم مدى 
كفاءة الإدارة ، كما بسكنهم من ابزاذ القرارات الدستندة إلذ الدعلومات الكافية بشأن تقيم الشركة وحقوق الدلكية 

وحقوق التصويت لفئات الأسهم الدختلفة بها فالدعلومات غتَ الكافية أو غتَ واضحة قد تفوق قدرة الأسواق على 
العمل ، كما أنها قد تسفر عن ارتفاع التكلفة الرأسمالية وعن سوء بزصيص الدوارد ويساىم الإفصاح كذلك في 

برستُ مستويات تفهم الجمهور وىياكل وأنشطة الدشروعات علاوة على تفهم سياسات الشركات  وأدائها فيما 
يتعلق بالدعايتَ الأخلاقية وعلاقة الشركات بالمجتمعات التي تعمل خلالذا ، ولكن ليس من الدتوقع أن برل متطلبات 

الإفصاح لزل أعباء الإدارة أو أعباء التكلفة غتَ العادية الدلقاة على الشركات كذلك وليس من الدتوقع أن تفصح 
الشركات عن الدعلومات التي قد تؤدي إلذ الضرر بدراكزىا التنافسية ما لد يكن مثل ىذا الإفصاح لازما لابزاذ 

القرارات الاستثمارية ، وبذنب تضليل الدستثمرين وتطبق الكثتَ من الدول مفهوم الصيغة الأساسية لتحديد 
الدعلومات الدطلوب الإفصاح عنها كحد أدنى وتعرف الدعلومات الأساسية بأنها تلك الدعلومات التي يؤدي حذفها 
أو إدراجها بصورة غتَ سليمة إلذ التأثتَ على القرارات الاقتصادية التي يتخذىا مستخدمو الدعلومات كما تطالب 

 بالإفصاح في الوقت الدناسب عن كلفة التطورات الأساسية التي بردث فيما بتُ التقارير" الدبادئ"

 الدنظمة أو الدورية ، وتطالب أيضا بتقدنً الدعلومات إلذ كافة الدسالعتُ بصورة متزامنة بهدف ضمان الدعاملة 
 .الدتكافئة 

 مكونات الإفصاح والشفافية :الفرع الثاني  

التقارير الدالية الدعتمدة من مراقب الحسابات والتي تبتُ الأداء الدالر  :  النتائج المالية والتشغيلية للشركة- أولا
والدوقف الدالر للشركة وحساب الأرباح والخسائر وقائمة التدفقات النقدية ، وملاحظات مراقب الحسابات على 

القوائم الدالية وتلك الدصادر الأكثر استخداما لتقدنً الدعلومات الدطلوبة عن الشركات والذدافان الأساسيان لقوائم 
الدالية في شكلها الراىن حيث يتمثلان في التمكتُ من الدتابعة الدلائمة وتقدنً الأسس اللازمة لتقييم أسهم 

وسندات الشركة ، كما تتضمن التقارير السنوية بيانا بدناقشات إدارة الشركة و برليلها لنتائج التشغيلية وبسثل تلك 
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الدناقشات فائدة كبتَة إذا ما قرأت جنبا إلذ جنب مع القوائم الدالية وعادة ما يهتم الدستثمرون بصفة خاصة 
 .بالدعلومات التي قد تلقي الضوء على أداء الشركة ككل في الدستقبل 

 علاوة على الأىداف التجارية برث الشركات على الإفصاح عن سياستها الدتصلة  :أىداف الشركة- ثانيا
بأخلاقيات الدهنة والنشاط والبيئة وما لؽثلها من التزامات في نطاق السياسة العامة وقد تنطوي مثل تلك الدعلومات 
على ألعية بالنسبة للمستثمرين وغتَىم من مستخدمي الدعلومات بهدف برستُ عمليات تقييم العلاقات فيما بتُ 

 .الشركات والمجتمعات التي تعمل خلالذا وكذا تقييم الخطوات التي تتخطها الشركة للاضطلاع بتنفيذ أىدافها 

 يتمثل أحد الأساسية للمستثمرين في الحصول على الدعلومات الدتصلة  :ملكية الأغلبية وحقوق التصويت- ثالثا
بهيكل ملكية الشركة وحقوقهم مقارنة بحقوق من عداىم من الدسالعتُ وغالبا ما تلتزم الدول بالإفصاح عن بيانات 

الدلكية في حالة بذاوز إبصالر حقوق الدلكية حدا معينا وقد يشتمل الإفصاح عن بيانات تتصل بكبار الدسالعتُ 
وغتَىم لشن لديهم حق السيطرة من أي نوع على الشركة وتتضمن الدعلومات عن حقوق التصويت الخاصة ، 

واتفاقيات الدسالعتُ وملكية حصة معينة بتُ الدسالعتُ كذلك فمن الدتوقع أن توفر الشركات الدعلومات الدفصلة 
 .بالتعاملات التي تتم بتُ الشركة والأطراف ذوي الصلة بها 

يطلب الدستثمرون معلومات عن أعضاء : أعضاء مجالس الإدارة وكبار المديرين ومرتباتهم وحوافزىم - رابعا
كذا تقييم  كفاءتهم و أيضا عن كبار الدديرين لكي يتستٌ لذم تقييم خبراتهم و لرالس الإدارة كل على حد ى و

حوافز أعضاء  أية احتمالات لتعارض الدصالح،  قد يكون من شأنها التأثتَ على أحكامهم كما بسثل مرتبات و
    عادة أن تفصح   الدتوقع فمن لذذا   الدسالعتُ و  اىتمام لدى كبار الدديرين لرالس الإدارة و

سواء  )الشركات عن القدر الكافي من الدعلومات الدتصلة بدكافئات وحوافز  أعضاء لرالس الإدارة وكبار الدديرين 
وأن تقدلؽها للمستثمرين لكي يتستٌ لذم التقييم السليم لتكاليف ومنافع وخطط الدرتبات  (فردي أو لرموعة 

 .والحوافز ومدى فعالية الخطط الدوضوعة

 تبدو الحاجة لدى مستخدمي الدعلومات الدالية  :عوامل المخاطرة الملموسة في الأجل القصير- خامسا
والأطراف الدشاركة في السوق للحصول على الدعلومات الدتصلة بالدخاطر الدلموسة في الدستقبل الدنظور والتي قد 

الدخاطرة الدرتبطة بالصناعة أو منطقة معينة و الاعتماد على السلع الأولية والدخاطرة الدالية في : تشتمل ما يلي 
 لساطر أسعار الفائدة وأسعار العملات وكذا الدخاطر بالدشتقات الدالية وبالتعاملات الدالية التي –أسواق متضمنة 

لا تظهر في الديزانية وأختَا الدخاطرة الدرتبطة بالالتزامات البيئية ، ولكن تنادي مبادئ الإفصاح عن الدعلومات 
بدرجة من التفصيل تفوق ما ىو مطلوب لإحاطة الدستثمرين علما بالدخاطر الدلموسة في الأجل الدنظور التي 
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بذابهها الشركة ويتسم الإفصاح عن الدخاطر بأقصى درجات الفعالية حينما يتناول صناعة بعينها ، كذلك فمن 
 .الدعلومات التي يفيد الإفصاح عنها تلك الدتعلقة بدا إذا كانت الشركات لديهم نظام لدتابعة الدخاطر أم لا

 برث الشركات على توفتَ  :المسائل الأساسية المتصلة بالعاملين وغيرىم من أصحاب المصالح- سادسا 
الدعلومات الدتصلة بالدسائل الرئيسية ذات الصلة بالعاملتُ وغتَىم من أصحاب الدصالح والتي قد تؤثر بصورة 

ملموسة على أداء الشركة ، وقد يشمل الإفصاح على علاقات الإدارة والعاملتُ وأيضا علاقاتهم مع باقي 
الدقرضتُ والدوردين ، والمجتمعات المحلية تلتزم بعض الدول بقدر كبتَ من الإفصاح عن : أصحاب الدصالح مثل 

برامج تنمية الدوارد البشرية أو خطط بسليك الأسهم للعاملتُ تتيح لأطراف : الدعلومات الدتصلة بالدوارد البشرية مثل 
 .السوق معلومات ىامة عن نقاط القوة التنافسية لدى الشركات 

على قيام الشركات بإتاحة " الدبادئ "  تشجيع  :ىيكل وسياسات أساليب ممارسات سلطات الإدارة- سابعا
تقارير عن كيفية تطبيقها في الدمارسة لدبادئ أساليب لشارسة حوكمة الإدارة في الشركات وواقع الأمر ، إن الإفصاح 
عن سياسات ىياكل أساليب لشارسة السلطة في الشركات وبصفة خاصة ما يتعلق بتوزيع السلطة فيما بتُ الإدارة 

 . التنفيذية ولرلس الإدارة والدسالعتُ تعد بدثابة عنصر ىام لتقييم أساليب لشارسة حوكمة الإدارة بالشركات 

                   الشفافية والمساءلة المحاسبية                                         : الفرع الثالث

يتمثل غرض التقرير الدالر في تزويد متخذي القرار بالشركة في ظل اقتصاديات سوق رأس الدال بدعلومات نافعة ، 
 قابلة للاعتماد عليها ،  وحتى تكون تلك الدعلومات نافعة فان الدعلومات المحاسبية لغب أن تكون ملائمة و

وتتأثر تلك الخصائص باكتمال الدعلومات الدقدمة حيث أن تقدنً تلك الدعلومات تعتبر جوىرية لأغراض تنشيط 
كفاءة أسواق رأس الدال فان الذيئات التنظيمية تنظر أيضا إلذ جودة الدعلومات كعامل لزدد في عملية تقرير الشركة 

، وتعتبر جودة الدعلومات غاية في الألعية في برستُ نظم الرقابة الداخلية للشركات والتي تسعى لضو برقيق سمعة 
جيدة لتقرير الدالر ، إن أحد الخصائص الذامة لجودة الدعلومات الجيدة تتمثل في الإفصاح  الكامل والشفافية ، 

  فان الإفصاح يشتَ إلذ العملية الخاصة بتقدنً  GOEUNING & KOENوكما ذكر عن طريق 
الدعلومات وابزاذ القرارات السياسية الدعروفة من خلال النشر الزمتٍ والوضوح أما الشفافية فهي تشتَ إلذ مبدأ خلق 
بيئة من خلالذا يتم جعل الدعلومات الخاصة بالظروف الحالية والقرارات و التصرفات قابلة للوصول إليها وأن تكون 

مرئية وقابلة للفهم لكافة الدشاركتُ بالسوق ، إن كلا الخاصيتتُ تعتبر ضرورية لبناء عملية تقرير ذات كفاءة من 
 :خلالذا يلعب مفهوم الدساءلة المحاسبية دورا ىاما 

 : إن الشفافية والدساءلة المحاسبية برسن من جودة عمليات ابزاذ القرار للشركة من خلال الظروف التالية 
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 .أن تكون نافعة في فهم والتنبؤ بالقرارات الدستقبلية  - أ
 .أن تكون مصممة لزيادة الأداء الاقتصادي عن طريق تعزيز جودة عملية ابزاذ القرار وإدارة الدخاطرة - ب
 لؽكن أن بزفض تكاليف الدراقبة كنتيجة للتصرفات والقرارات التي تتسم بأن تكون أكثر مرئية وشمولا  - ت
أن يكون أصحاب الدصالح والدسالعتُ العاملتُ والدقرضتُ قادرين بشكل أفضل على مراقبة ومتابعة  - ث

 .إدارة الشركة 
أن برسن من بزصيص الدوارد عن طريق إطار عمل من داخلو يتعتُ أن يتم إنتاج الدعلومات الدتعلقة  - ج

 .بالقرارات بالإضافية إلذ مراقبتها
أنها تؤدي إلذ سياسة أكثر كفاءة عن طريق خلق عملية تغذية عكسية من خلالذا يستجيب متخذو  - ح

 .القرار بالشركة للأحداث العديد مع ملاحظة عواقب تصرفاتهم 

إن الإفصاح الكامل والشفافية والدساءلة يتعتُ الالتزام بها بشكل متبادل حيث تعزز الشفافية عملية الدساءلة 
المحاسبية عن طريق تسهيل الدراقبة وتوفتَ مزيد من الدصداقية على تعزيز الشركة ، فهي تعتبر أساسية في سياق أن 

الشفافية الأكبر سوف تؤثر على مدارك مستخدمي الدعلومات الدالية ، كما أنها ستوفر أيضا فهم كيفية ابزاذ 
القرارات  وتعد وسيلة لتقوية الدساءلة المحاسبية واليات الرقابة الداخلية والحوكمة  الكفءة، فهي توفر بزصيص 

أفضل للموارد في ظل اقتصاد السوق عن طريق برستُ القرارات الاقتصادية التي يتم ابزاذىا عن طريق الوكلاء و 
متخذي القرار  ان الدساءلة المحاسبية تعزز من الشفافية ولؽكن أن تكون سياسة كفءة عن طريق توفتَ حافز 
لدتخذي القرارات للتأكد من أن الأسباب وراء تصرفاتهم قد ثم دعمها على لضو صحيح ، وتتطلب الدساءلة 

المحاسبية من متخذي القرار أن يبرروا القرارات التي ثم ابزاذىا بالإضافة إلذ تقبل الدسئولية عن تلك الاختيارات و 
   1. نتائجها 

دور الحوكمة المرشدة لمتكمفة في تحسين أداء المؤسسة  :المبحث الثالث

يعتبر الأداء من أىم لرالات الحوكمة حيث تسعى الحوكمة الفعالة إلذ عملية الاستغلال الأمثل والاستخدام الجيد 
 .للموارد الاقتصادية الخاصة بكل مؤسسة 

 الأداء الوظيفي في المؤسسة : المطلب الأول 
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نتيجة لتغتَات السريعة التي بردث في ظل متطلبات المحيط الجزئي والكلي ألزمت على الإدارة ضرورة تبتٍ بصلة من 
الدبادئ الحوكمة بغرض ملأ فجوات التنظيم والرقابة التسرية حيث أصبحت ىذه الفجوات تتسم بصعوبة برقيق 

 حدوث الأىداف الدنشودة بسبب  تعقد وتداخل العناصر الفاعلة في الوضع القائم الخاص بالدؤسسة لشا أدى إلذ
الخلل في الأداء الخاص بالدؤسسة والتناقض الجوىري ما بتُ الخلل والإصلاح أدى إلذ إلغاد أوضاع غتَ واضحة في 

القوائم والتقارير الدالية وللتعامل مع ىذا الوضع لا بد من وجود حوكمة للتعرف على أىم جوانب الخلل في 
 .الشركات والتي دعت إلذ ضرورة الحوكمة والشكل التالر يوضح جوانب الخلل لدى الشركات 

 

 يوضح جوانب الخلل لدى الشركات والضاغطة من أجل الحوكمة (3-2 )الشكل رقم 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 جامعة –" حوكمة الدنظمات الاقتصادية "  مذكرة لنيل شهادة الليسانس بعنوان –سعداوي اكرام : الدصدر 
 81 ص – 2008-2007 سنة –سعيدة 

  ضعف ىياكل إدارة الشركات ووضع السلطة في أيدي مدراء غتَ أكفاء ولا يتمتعون بالخبرة
 .والدهارة الكافية التي بسكنهم من القيام بعملهم على أحسن وجو 

 ضعف الذياكل الإدارية 

 بزلف نظم الإدارة 

 عدم الاىتمام بالشفافية 

 إلعال العمليات التمويلية 

 التفكك الاقتصادي 

 شركات 

 تعاني من 

 الخلل 

 جوانب 

 و أسباب الخلل

  في الشركات 
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  انعدام الرقابة السلمية والإشراف فيما لؼص الأمور الجوىرية والاىتمام بالأمور الشكلية التي لا
 .بسثل لزور ىام في عمل الإدارة ولا ترتبط بخطة عملة مدروسة من قبل الإدارة 

  اىتمام كل من الدول والحكومات بحرية التجارة والشركات بالعمليات التجارية وعقد الصفقات
مع إلعال الجوانب الدالية التمويلية وىي جوانب أساسية رئيسية سواء ما يتصل منها بهياكل 

التمويل وتوزيعها ما بتُ الدوارد الذاتية والدوارد الخارجية ومدى توازن الذيكل التمويلي ، ومدى 
قدرة الشركة على توليد تدفقات نقدية داخلية كافية لسداد التزاماتها ومدى التناسب معدل 

 .دوران رأس الدال العامل في الدشروع 
  عدم وجود توازن بتُ ما حدث بالفعل على الدستوى الاقتصادي الكلي وما لػدث بالفعل على

، أي قيام كل منهما في ابذاه عكس الأخر  (مستوى الدشروعات  )مستوى الاقتصاد الجزئي 
 .حث ينتهي الأمر بخسارة الجميع وتدمتَ الكل والجزء وفرات كل منهما 

  وقوع الشركات في الدنافسة الشديدة وتقدنً الكثتَ من الشركات معلومات مغالطة ومضللة من
 .       خلال سعيهم إلذ الابتعاد عن الشفافية والوضوح 

لقد وضعت الحوكمة لرموعة من الدبادئ والقواعد التي تهدف من خلالذا إلذ تفعيل أداء الدؤسسة وزيادة مقومات 
النجاح لتحقيق القدرة على النمو والتوسع والاستمرار فأصبحت تشتَ إلذ لرموعة من الآليات التي تؤثر على 

عملية ابزاذ القرارات بواسطة الدديرين ، عندما يكون ىناك انفصال بتُ الدلكية والإدارة ، كما أنها تعتٌ بوضع بضلة 
من الدمارسات والتطبيقات السليمة للقائمتُ على إدارة الشركة وتنظيمها بدا يضمن المحافظة على حقوق بضلة  

الأسهم والسندات ، والعاملتُ بالشركة وأصحاب الدصالح وغتَىم من الأطراف التي لذا علاقة بتطبيق الحوكمة ويتم 
ذلك من خلال برري تنفيذ صيغ العلاقات التعاقدية التي تربط بينهم وباستخدام الأدوات الدالية والمحاسبية السليمة 

 :وفقا لدعايتَ الإفصاح و الشفافية الواجبة من خلال العناصر التالية 

 .برستُ الكفاءة الاقتصادية  -
 . إلغاد الذيكل الذي يتم من خلالو برديد أىداف الشركة ووسائل برقيقها ومتابعة الأداء -
الدراجعة والتعديل للقوانتُ الحاكمة ف أداء الشركات بحيث تتحول مسئولية الرقابة إلذ كل الطرفتُ أي  -

 . لرلس الإدارة الشركة والدسالعون الدمثلون في الجمعية العامة
 عدم الخلط بتُ الدهام والدسئوليات الخاصة بالدديرين التنفيذيتُ ومهام لرلس الإدارة ومسئوليات أعضائو -

 .تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيز الدساءلة ورفع درجة الثقة 
 بسكتُ الشركات من الحصول على بسويل من جانب عدد أكبر من الدستثمرين الأجانب والمحلتُ  -
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 1إمكانية مشاركة الدسالعتُ والدوظفتُ والدقرضتُ والاطلاع بدور الدراقبتُ بالنسبة لأداء الشركات -

 

 

 الحوكمة والأداء التنافسي          : المطلب الثاني 

لقد جاءت الحوكمة كنظام لحسن ستَ الأمور ، وضرورات الاستمرار ، سواء في لشارسة الأنشطة أو في القيام 
 :بعمليات الاستثمار ضمن اقتصاديات الحوكمة التي تتمثل في ما يلي

  اقتصاديات التشغيل الأمثل 
   اقتصاديات إنتاجية الدوارد 
 اقتصاديات العائد والدردود 
  ربحية رأس الدال الدشروع من خلال بزفيض التكاليف ، سياسة التسعتَ والقدرات التسويقية 
  لتحقيق مزايا  (الحجم ، الددى ، السرعة  )رفع الطاقات التشغيلية وامتلاك اقتصاديات أفضل

 تنافسية 
  بزفيض الفاقد والدطابقة لرفع اقتصاديات التكلفة 

يرتبط مفهوم الحوكمة بدجموعة من الأطراف والت بزتلف فيما بينها من حيث الاىتمامات والدصالح والفرص من 
حيث التعامل مع الدنظمة كحملة الأسهم والدديرين والفئات الدختلفة من أصحاب الدصالح الدرتبطة بالدنظمة 

ويهدف إلذ تنظيم العلاقات  بينهم ، كما يسعى ىذا الدفهوم إلذ برقيق أقصى وأفضل استخدام للموارد الدنظمة 
وسعى كذلك إلذ الحد من استغلال أي طرف من ىذه الأطراف لباقي الأطراف الأخرى ، وان ىذه الأطراف ىي 

التي يهمها موضوع الحوكمة ومنهم ملاك الشركة ولرلس الإدارة والإدارة التنفيذية والعاملون والدوظفون داخل 
 الشركة بالإضافة إلذ الدقرضون للشركة والعملاء والدوردون 

الحوكمة تؤدي إلذ تعظيم الدنافع وزيادة استفادة الدنظمات منها وتعمل على توضيح الدسؤوليات والدهام والوظائف 
والأعمال الخاصة بالأطراف ذات العلاقة والتي يتم من خلالذا برقيق عمليات الاستفادة من الحوكمة كما يوضحها 

 :  الشكل التالر 
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 يوضح عملية برقيق الاستفادة من الحوكمة (4-2 )الشكل رقم 
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 ص – 2005سنة – القاىرة – لرموعة النيل العربية – حوكمة الشركات –  لزسن أبضد الخضري :الدصدر 
189 

نلاحظ من خلال الشكل أن عملية الاستفادة من الحوكمة تتحقق من خلال إعطاء نظام فعال لإفصاح 
والشفافية لؽكن الدسالعون في الشركة من معرفة ما لؼصهم من معلومات حول الأوضاع الدالية والتشغيلية الخاصة 
بالشركة وبالتالر ستكون عملية مراقبة العمليات الحساسية الخارجية عملية خالية من الأخطاء وعملية كفءة لشا 

 
 أعضاء لرلس الادارة 

 نظام المحاسبة في الشركة 

 مراقبي الحسابات الخارجية 
 الدسالعون في الشركة 

 نظام الافصاح والشفافية 

برقيق الاستفادة من                                        
 الحوكمة

 تنمية الثقة والدصداقية 

 بالشركة 

زيادة جاذبية الشركة 
 للمستثمرين والدمولتُ 

 تتتت

 التهديدات

استغلال  بذنب
 الفرص
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ينتج عنها وجود نظام فعال وجيد وسليم من الأخطاء يتمثل في نظام المحاسبة الخاص بالشركة وبالتالر فان ىذا 
النظام سيساىم في إعطاء قرارات رشيدة من طرف أعضاء لرلس الإدارة التي ينتج عن ابزاذ ىذه القرارات زيادة 

برستُ أداء الدؤسسة من خلال تنمية الثقة والدصداقية بالشركة والعمل على زيادة جاذبية الشركة للمستثمرين 
 .والدمولتُ الذي يساىم بدوره في بذنب التهديدات التي تهدد كيان الدؤسسة واستغلال الفرص 

ويتمثل كل من عنصر برستُ الأداء الذي يعتبر لرال من لرالات الحوكمة وعنصر تنمية الثقة والدصداقية وعنصر 
 :   زيادة جاذبية الشركة للمستثمرين في ما يلي بالتًتيب 

 :     مجال تحسين الأداء –أولا 

تعمل الحوكمة على حسن إدارة الشركات فيما لؼص عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيو والدتابعة حيث تزداد من 
 : ثم الكفاءة الادارية للشركات سواء فيما يتصل ب

 برديد الأىداف الخاصة بكل نشاط 
 حديد البرامج التنفيذية اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف 
  حشد الدوارد والإمكانات الكفيلة بتنفيذ ىذه الأىداف 
  القيام بالعمليات التنفيذية الدطلوبة لتحقيق الأىداف 
  متابعة ما ثم تنفيذه بالفعل من أجل الإصلاح وبرستُ الأداء والارتقاء بجودة ومعدل الالصاز 

وتزداد ألعية و دور  الحوكمة من خلال مراعاة مصالح العاملتُ والدتعاملتُ وكافة الأطراف وتزداد ألعية تعميق فكر 
وثقافة الالتزام ، بالإضافة إلذ زيادة الوعي بألعية مراعاة الأخر وألعية تنمية الالصاز الدتحقق وزيادة جودتو ليس 
فقط من أجل العائد والدردود ولكن أيضا الالتزام بالدعايتَ والدواصفات التنفيذية للأعمال الدطلوب الصازىا كما 

تعمل الحوكمة على زيادة القوة والقدرة الإنتاجية للعاملتُ ، من خلال زيادة إحساس الإدارة وزيادة اقتناع الإدارة 
بألعية تفاعلهم وبألعية مشاركتهم بضرورة برستُ مناخ العمل لشا يؤدي إلذ زيادة اىتمام  الشركات بعمليات 
 .التدريب وزيادة مهارة العاملتُ و إكسابهم الخبرات الدهنية التي ترتقي بإنتاجهم وترفع إنتاجهم بشكل متزايد

 :       مجال تحقيق المصداقية وتنمية الثقة –ثانيا 

تتمثل خاصة في البيانات والدعلومات التي يتم نشرىا عن الشركات وما تتضمنو من تقارير مراقبي الحسابات عنها 
والإيضاحات الدتمة لذا ، ومن ثم برستُ فاعلية وقدرة النظام المحاسبي في الشركات على إيضاح ما لػدث ويتم فيها 

والتعبتَ الحقيقي عن الدوجودات وبدا يساعد على زيادة عناصر الثقة في الشركات وإكسابها الدصداقية ، ومن ىنا 
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يتعتُ أن تكون الدبادئ المحاسبية والأعراف المحاسبية والنظم المحاسبية والقواعد المحاسبية متقدمة ، ومطبقة بشكل 
سليم حيث يتعتُ أن يتم تطبيق واحتًام القواعد الأساسية بالنسبة لدراجعي الحسابات ، فالمحاسبة لذا ألعيتها 

 .القصوى في لرال الحوكمة ، وىي مهمتها إظهار الحقيقة واضحة ودون أي تغيتَ فيها أو احتيال أو زيف 

 :      مجال زيادة جاذبية الشركة للمستثمرين والممولين - ثالثا

الحوكمة ىي وسيلة وأداة للوصول إلذ برقيق أىداف متعددة ومن أىم ىذه الأىداف توفتَ عناصر جيدة للجذب 
وبدا يعمل على توطتُ كلا النوعتُ من 1الاستثماري سواء من جانب الدستثمرين الدوليتُ أو الوطنتُ المحليتُ 

الاستثمارات في مشروعات لزلية وتعتمد عمليات الجذب الاستثماري في أي سوق على الشفافية والدصداقية 
وتأكيد نزاىة الدعاملات ، وارتباطها بهيكل القيم والدبادئ الدتعارف عليها بل إن حدوث أي عمليات خداع 

وتزييف للحقيقة والواقع يدفع الدستثمرين سواء كانوا لزليتُ أو دوليتُ إلذ الخروج من السوق الأمريكي بعد حدوث 
 :أزمة  انرون وأزمة شركة وورلد تيلكوم ، وىو ما أتي بدا لا يدع لرالا للشك في ألعية وجود الحوكمة من أجل 

  زيادة عناصر الثقة والدصداقية في النظام المحاسبي والدالر للشركات 
  زيادة عناصر الشفافية وعدم وجود أي مناطق ضبابية أو غائمة أو غتَ واضحة لسفي وراءىا

 الدخاطر 
  زيادة درجة الدصداقية فيما تتضمنو التقارير من البيانات والدعلومات 

 .     وىي بصيعها تساعد الدستثمرين على معرفة أي المجالات أفضل لتوجيو استثماراتهم إليها 

وان من ألعية حوكمة الشركات دورىا في زيادة كفاءة استخدام الدوارد وتعظيم قيمة الوحدة الاقتصادية وتدعيم 
قدرتها التنافسية بالأسواق لشا يساعدىا على التوسع والنمو ولغعلها قادرة على إلغاد فرص عمل جديدة كما أن 

الدعايتَ الرئيسية لحوكمة الشركات ىو برقيق فاعلية وكفاءة الأداء بالوحدات الاقتصادية وبضاية أصولذا وان الالتزام 
بتطبيق الجوانب الفكرية لحوكمة الشركات ينعكس بشكل جيد على أداء الوحدات الاقتصادية بأبعاده التشغيلية 
والدالية والنقدية ، وكذلك على الدقاييس الدختلفة الدستخدمة ، أي أن تطبيق الحوكمة يساعد على إلغاد مفهوم 
ومقاييس شاملة لأداء الوحدة الاقتصادية لشا يدعم قدرتها على الاستمرار والنمو ولػقق مصالح الفئات الدختلفة 

     2. الدتعاملة معها

                                       
 92-91-90 وص94-93 ص – مرجع سبق ذكره –سعداوي إكرام  1
 187 ص– 2010 سنة – الطبعة الأولذ – الإسكندرية – الدار الجامعية – حوكمة الشركات ومسئولية الشركات عبر الوطنية وغسل الأموال –أبضد د ي السإبراىيم–  د  2
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:  خلاصة 

تعتبر كل مؤسسة فعالة إذا استطاعت أن تعمل على تبتٍ إستًاتيجية بسكنها من استغلال مواردىا وطاقاتها وذلك 
من خلال الفهم الواضح لكل الدوارد الدوجودة في تلك الدؤسسة سوءا كانت ىذه الدوارد مالية أو بشرية أو مادية 
وحتى تتمكن من التقليل من الإنتاج التالف من خلال عملية التحستُ الدستمر في شتى المجالات خاصة عملية 

الأداء لكي تطور وتنمي الأداء الخاص بها ، حتى يصبح أدائها أداء جيد ومتميز لؽيزىا عن غتَىا من الدؤسسات 
الدنافسة وىذا كلو لا يتحقق إلا من خلال تبنيها لنظام يعمل على ترشيد مواردىا وطاقاتها ولػكم عملية الإنتاج 
داخل ىذه الدؤسسة ويستطيع أن يعمل على تقليص الدصاريف أو التكاليف الخاصة بالدنتجات الدعيبة أي العمل 

بشكل جيد منذ بداية الإنتاج، وىذا الأختَ يتمثل في نظام حوكمة الشركات الذي لؽكن الدؤسسة من التحكم في 
نظم تكاليفها الخاصة بكل الوظائف الإدارية الدوجودة في كل مؤسسة من خلال الاستغلال الأمثل لدواردىا 

 .وطاقاتها 
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: تمهيد 

التكلفة ىي عبارة عن  تضحية بمجموعة من الدوارد بهدف تعظيم العوائد في الدستقبل والتكلفة الدنفقة تختلف من 
مؤسسة لأخرى حسب الاحتياجات اليومية الخاصة بعمليات إنتاجها ونسعى من خلال القيام بالدراسة التطبيقية 

 ومعرفة مبادئ GIPECإلذ معرفة أنواع التكاليف الدستخدمة في الدؤسسة التي ىي بصدد الدراسة وىي مؤسسة 
ومعايتَ الحوكمة و نظم التكلفة الدوجودة في المجمع لذذا  اعتمدنا في ىذه دراسة على استخدام الدقابلة التي تعتبر 
من أىم أدوات البحث حيث تجسدت عملية الدقابلة في شكل حوار بيتٍ وبتُ رئيس مصلحة المحاسبة والدالية و 
مدقق الحسابات الدوجدين في المجمع وقد اعتمدت على الدلاحظة واستخدام الوثائق المحاسبية الدقدمة من طرف 

 :المجمع ووقع اختياري على ىذه الشركة لأسباب التالية 

يعتبر المجمع من أكبر الدصانع الاقتصادية الدوجودة في الجزائر كما أنو الوحيد الذي يقوم بإنتاج الورق ذو  -
 .النوعية الجيدة والجودة الدنفردة

امتالكو لمجلس إدارة فعال يساعد في اتخاذ القرارات اليومية ويقوم بعملية الإفصاح والشفافية في القوائم  -
 .الدالية 

 وذلك نتيجة لدبادئ الأخلاقية التي 2001حصولو على معيار الإيزو الخاص بعملية التوظيف سنة  -
 .يتعامل بها 

 .    الدور الذي تلعبو لجان الدراجعة والتدقيق في الرقابة ومراجعة الحسابات الشركة وتخفيض التكاليف  -
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عموميات حول المجمع  :المبحث الأول 

 يتضمن ىذا الدبحث مطلبتُ سنتاول من خلالذا نشأة المجمع وتعريف المجمع 

لمحة تاريخية عن المجمع ونشأته  :المطلب الأول 

 نشأة المؤسسة : الفرع الأول 

 ثم تركيب ) (°CANOF من طرف شركة سيليلوز إفريقيا الفرنسية الشمالية     1920ثم إنشاء الدؤسسة سنة 
 )لوجود مادة.  وكانت الوحدة تنتج وقتها عجينة الحلفاء الدوجهة للتصدير إلذ بريطانيا 1922الدعدات سنة 

 ، 1924الدلونة بكثرة التي كانت ترمي  في وادي سعيدة ،لشا اضطر السلطات إلذ غلق الدؤسسة سنة  (الصودا 
 من الأسهم ، %48 ثم إعداد الدصنع للإنتاج بعد شرائو من طرف شركة فرنسية لد يؤرخ اسمها 1930وفي سنة 

 شريك حيث قاموا ببيع عتاد الدصنع القديم وشراء 25 من الأسهم الباقية للحكومة الفرنسية وقتها بوجود 52%
 . 1940عتاد جديد ، فانطلق الدصنع في إنتاج عدة أنواع من الورق القديم والقش حتى سنة 

عند اندلاع الحرب العالدية الثانية توقف الدصنع لردد عن العمل حتى سنة  (الدازوت )ص الزيت الدعدني ونظرا لنق
 وانطلق CAO م ثم شراء كل  الأسهم من طرف شركة الفلاحة لجهة سعيدة 1952 م ، وفي سنة 1948

 حيث أصبحت مؤسسة وطنية تعمل وفقا لنظام تسيتَ ذاتي 1963 /04 / 06الدصنع في العمل حتى تاريخ 
 وىو الأمر الذي أدى إلذ تدديد  SONIC  مع الشركة الوطنية لصناعة السيليلوز1969واندلرت في سنة 

الاستثمار للطلب الدرتفع على أكياس التغليف ولذذا ظهرت فكرة إنشاء معمل خاص لصناعة الأكياس بدلا من 
 حينما قام مع  الشركة الوطنية 1975العمل القديم الذي أصبح لا يساير التكنولوجيا الحديثة وىذا كلو في سنة 

 بإجراء دورات تكوينية للمستخدمتُ  في الدركبات الكبرى وثم استتَاد آلات  SONICلصناعة السيليلوز 
 ومن ذلك  1982 /01/04لصناعة الأكياس ذات التكنولوجية الألدانية ، وفتحت الوحدة أبوابها رسميا في 

وعرفت الشركة عدة تغتَات  (الاسمنت ، الدواد الغذائية  )التاريخ مازالت تعمل في إنتاج الأكياس الخاصة بالتعبئة 
 ENAPACإلذ إحدى وحدات الشركة الوطنية   SONIC فيما يخص اسمها التجاري ضمن وحدة تابعة ل

 .التي حلت لزل ىذه الأختَة في منتصف الثمانينات 

وفي نهاية التسعينات في إطار الإصلاحات الاقتصادية وإعادة الذيكلة للمؤسسة الوطنية أصبحت ىذه الوحدة 
 ثم إنشاء شركة الأكياس 1990 / 12  /25 في   GIPECإحدى فروع المجمع الصناعي للورق والسيليلوز 

  دج لستصة في تحويل الورق إلذ أكياس لتعبئة 84000.000.00رسميا وىي شركة ذات أسهم برأس مال قدره 
 . كم 7الخ ، مقرىا الاجتماعي بعتُ الحجر الذي يبعد عن ولاية سعيدة ب....الاسمنت ، الجبس والدقيق 



    دراسة حالة لرمع الورق والسيليلوز                                :                                 الفصل الثالث 

 

 
91 

  SACAEHتقديم المؤسسة :  الفرع الثاني

شركة وحدة الأكياس ىي وحدة تابعة للمجمع الصناعي للورق والسيليلوز مقرىا الاجتماعي بعتُ الحجر سعيدة 
،  (مبنية  ) متً مربع مغطاة 5655 متً مربع منها 39300 ، وتتًبع على مساحة قدرىا 05ص ب رقم 

 عامل بالإضافة إلذ العمال الغتَ الدباشرين وتعتمد الدؤسسة في 68ويتوفر الدصنع حاليا على عمالة مقدرة ب 
 .إيصال منتجاتها إلذ الزبائن عبر الناقلون الخواص 

 :وىناك ثلاثة وحدات أخرى تابعة لنفس المجمع وىي 

     SACARشركة الأكياس والصناديق بواد السمار ، الجزائر  -
     EMBASشركة الأكياس والصناديق ببرج بوعر يرج  -
    ORAN SACSشركة الأكياس بوىران  -

للمؤسسة ىدف استًاتيجي إنتاجي متمثل في تخفيض التكاليف الإنتاجية إلذ أقصى حد لشكن والتخلص من كل 
الاضطرابات واكتساب الخبرة والكفاءة في العمل وإنتاج نوعية لشتازة من الأكياس كهدف استًاتيجي تجاري 

للحصول على حصة مهمة في السوق الدتوفرة على الدستوى الوطتٍ ، يكون التوزيع مباشر من الدؤسسة على نقاط 
  .تالبيع وذلك حسب الطلابيا

  (GIPEC) مجمع صناعة الورق والسيليلوزماهية : المطلب الثاني  

 تعريف  بالمجمع : الفرع الأول 

 شركة ذات أسهم أنشأت بعد دمج الرائدين في لرال الصناعة الورق لو طاقة إنتاجية كبتَة وعدة ىياكل وفروع وه
 ألف طن في السنة من الورق من بينها أنواع عديدة من 300موزعة عبر كامل التًاب الوطتٍ قدرتها الإنتاجية 

 :الدغلفات 

 ورق الطبع ، وورق الكتابة والتغليف  -
 ورق الاستعمال الدنزلر  -
 (أكياس ، الصناديق ، وعلب ورقية  )كل أنواع التغليف  -

ويتًبع على عرش الصناعة الورقية   مليون دينار جزائري 11688904,40  حوالر2012لسنة يبلغ رأس مالذا 
في الجزائر والأىم من ذلك انو يدثل الشريك الذي لا يدكن الاستغناء عليو عنو في كل إفريقيا وتنظيمو يرتكز على 

: قوة إنتاجية بنسبة عالية مشكلة من 
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  فروع مستقلة 10 -
 مركبتُ لإنتاج ورق الطباعة والكتابة -
 شبكة التوزيع - 

 :السياسة العامة للمجمع تسعى إلذ تأسيس فروع أخرى وشركاء لذم الخبرة في ىذا الديدان للأىداف التالية 

 التصدير  -
 الإنتاج الدشتًك تحت الرقابة  -
 صفقات شراكة صناعية ، تجارية ، مالية  -

أهداف المجمع   :  أولا 

 فرض الدنتجات عالديا  -
 استعمال الذياكل كقواعد إنتاج ومراقبة مشتًكة  -
 فتح الأبواب لعمليات الشراكة في ميدان الإستًاتيجية -
 لجميع الشركاء GIPECىناك عدد كبتَ من الدشاريع الدقتًحة من طرف : سياسة الشراكة  -
 نح رأس مال المجمع أو فرع من فروعو لكل شركة إستًاتيجيةف -
 خوصصة كلية أو جزئية  -
الذياكل القاعدية ، شبكات التوزيع : الاستثمار في الدشاريع الجديدة والذامة للاقتصاد الوطتٍ مثل -

 والتحويل 
قدرة إنتاج المجمع  :ثانيا

.  ألف طن ورق طبع و كتابة44- 

.  ألف طن صناديق كرتونية38- 

.  ألف طن ورق تغليف61- 

.  آلاف طن علب مطوية10- 

.  آلاف طن منتجات للاستعمال الدنزلر05- 

.  مليون كيس كرفت حجم كبت250َ- 
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.  مليون كيس كرفت حجم صغتَ و متوسط300- 

.  مليون كراس مدرسي150- 

 .CL  طن من الكلور13600- 

. NA طن من الصودا 15300- 

. الف طن منتجات مستًجعة 70

 (SACAEH )الهيكل التنظيمي للوحدة : ثالثا  

 يوضح الذيكل التنظيمي للمجمع (1-3 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مهام المصالح الموجودة في المؤسسة :رابعا 

  الدديرية العامة 

 01                  الدديرية العامة 

مصلحة التقنية      34مصلحة الإنتاج   
06 

مصلحة النظافة  06مصلحة التمويل 
والأمن الصناعي 

06 

 04مصلحة البيع 

 0 6     الدائرة الدالية والبشرية  01              مراقبة التسيتَ 

 01              الأمانة العامة                   03              تسيتَ الجودة 
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  قطاع الدالية والدوارد البشرية 
  مصلحة الدبيعات 
  ٍمصلحة الصيانة : القطاع الفت 
  مصلحة النظافة والأمن الصناعي 
  َمراقب التسيت 
  مصلحة تسيتَ النوعية 
  مصلحة الدشتًيات 

 :المديرية العامة  (أ

 تسيتَ وتنمية أعمال الوحدة - 1
 وضع قيد التنفيذ لدختلف لسططات الدنجزة من طرف الذيئات الدستَة - 2
 الحفاظ على الدمتلكات الوحدة - 3
 السهر على تحقيق الأىداف السنوية - 4
 تطبيق سلطة تأدبية وسلطة الدديرية طبقا للقوانتُ الدعمول بها - 5
 الخ ....المحاكم ، الذيئات المحلية : تدثيل الوحدة بالقرب من الذيئات الدديرية - 6
 تدديد جميع العقود وذلك بإمضائها ومعالجة الشبكات-  7
 السهر على تنمية وتحستُ الكفاءات - 8
 تنفيذ الأىداف والدخططات الدسطرة - 9
  :   قطاع المالية والموارد البشرية (ب

 قسم الدالية والدوارد البش: ويتكون ىذا القطاع من قسمتُ 

 تحقيق مهام الدالية والمحاسبة - 1      

 تنفيذ وتسجيل العمليات الدالية و مراقبة الدستخدمتُ -2
 الحرص على تطبيق القانون لتشريعات العمل - 3
 متابعة تطور أقدميو العمل -4
 إعداد لسططات التكوين والحرص على تنفيذىا - 5
 متابعة ورقة الحضور والأجرة الشهرية بعد إعدادىا - 6
  مراقبة ملفات الدوردين ، وإعداد لسطط لتسديد ديونهم- 7
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 : مصلحة المبيعات  (ج 

 تأمتُ الرضا الدائم للزبون وحفظ العلاقات الحسنة معو والسهر للعمل التجاري داخل الوحدة - 1
 إعداد التقارير اليومية والديزانيات الزمنية - 2

 : وينقسم إلذ قسمتُ :القطاع التقني  (د 

 : مصلحة الإنتاج - 1
اقتًاح وتطبيق سياسة عقلانية في استعمال آلات الإنتاج واليد العاملة بالأخذ بعتُ الاعتبار الدقاييس - 

 النقدية والاقتصادية 
 الدشاركة في إعداد برنامج الإعداد السنوي- 
 تحقيق الأىداف واحتًام معدل الإنتاج - 
 مساعدة قسم الصيانة في  تدخلاتو - 
 إعداد ميزانية الإنتاج ومتابعة تطوراتها - 
 تحديد التقارير اليومية والزمنية وتقديم التصحيحات الضرورية - 
 حسن تطبيق الدهام عند القيام بعملية الإنتاج -
 الحرص على تطبيق وصايا النظافة والأمن الصناعي         - 

 :مصلحة الصيانة - 2

 تحضتَ برنامج العمل الأسبوعي -
 متابعة تركيب وإعادة تركيب القطاع الديكانيكية والصيانة - 
 التقليل من الإعطاب- 
 الدراقبة وتأمتُ دراسات التعديل والتحستُ بالعلاقة مع الدكلف بالتقنتُ- 

  :  مصلحة  الأمن الصناعي ( ه

 تطوير نظام الأمن الصناعي للوحدة  ويأخذ كل إجراءات الأمن ضد الحوادث - 1
 كتابة القرارات الزمنية للمصلحة - 2
 متابعة  كل الأعمال التي تخص الوحدة لاكتشاف الدشاكل الأمنية لكي يتجنب الأخطاء - 3
 تأمتُ وجود كل الأدوات والوسائل الخاصة بالأمن - 4
 السهر على احتًام قوانتُ النظافة - 5
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 : مراقب التسيير  (و 

 السهر على احتًام طرق التسيتَ - 1
 يقوم بعملية التفتيش والدراقبة للكشف العراقيل الدوجودة في التسيتَ وتحسينها - 2
 يحدد طريقة العمل وقنوات التسيتَ والدراقبة لتطبيقها- 3

  :مصلحة تسيير النوعية ( ز

 التنمية والحرص على تطبيق نظام تسيتَ الجودة بكل أبعاده - 1
 معرفة كل مشكل متعلق بنظام الجودة - 2
 اقتًاح حلول للمشاكل - 3

   (الخ .....الدادة الأولية الدستوردة ، ورق ، حبر وغراء  )إجراء تحاليل على السلع - 4

  :مصلحة المشتريات ( ط 

 إعداد الدلفات اليومية والديزانيات الزمنية للمصلحة - 1
 (..السعر ، الوقت ، الكمية ،النوعية  )الحرص للحصول على الدنتجات  والخدمات في أحسن الظروف - 2
 تأمتُ خدمة دائمة والاستعلام على الأسعار والدوردين - 3
  (الداخلية والخارجية  )إعداد لسطط الدشتًيات - 4
 إعداد سياسة لتخفيض تكاليف الشراء - 5
 (إدخال وإخراج الدخزونات  )تسيتَ الدخزونات - 6
 إعداد حالات شهرية للمخزونات  - 7
 مراقبة لسزون الأمان - 8
 تسيتَ ملفات الدوردين ، وتنظيمها وتقديها لدصلحة المحاسبة قصد التسديد - 9
 

 

  :مسير المخزون (ي 

 إعداد القوائم شهرية للمخزونات - 1
 تسجيل وصل الاستلام والإخراج ووصل السلعة في برنامج الدخزونات - 2
 مراقبة لسزون الأمان - 3
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 متابعة التحقيقات ومقارنتها مع لسطط الدشتًيات - 4
 إعادة التموين بالدخزونات في وقتها المحدد - 5
 .  الحرص على أن تكون الدعلومات في قسم الدخزون متوفرة يوميا - 6

معايير الحوكمة ونظم التكمفة   : نيالمبحث الثا

 الحوكمة و أطراف التعامل مع المجمع : المطلب الأول 

فرقتُ يعملان في مصلحة الإنتاج حيث أن كل فريق متكون من لرموعة من العمال   GIPECيوجد في لرمع 
يعملون في إطار التكوين و ىؤلاء العمال يتمتعون بالاستقامة التامة والعدالة والنزاىة في العمل حيث أنهم يقومون 
بعملهم على أحسن وجو ويتمتعون بكل الدبادئ الأخلاقية اتجاه العمل الذين يقومون بو حيث أنهم منضبطتُ في 

أوقات العمل و لا يتأخرون عن وقتهم أثناء دخولذم للعمل وقليلا ما يواجو المجمع ما يعرف بالخطأ في عملية 
الإنتاج الذي يتًتب عليو الزيادة في التكاليف وىذا يكون نتيجة لعدم مبالاة العمل بعملو ولكن نادرا ما يتعرض   
المجمع لذذه الحالة فعلى سبيل الدثال قد يقوم العامل بالعمل أثناء عملية الإنتاج ولكنو قد لا ينتبو إلذ الكيس وىنا 
ينتج عن إنتاج ىذا الكيس الذي قد يحتوي على الخطأ زيادة في مصاريف من خلال أن العميل الذي يتعامل مع 
ىذا المجمع قد يجيده لا يتطابق مع الدواصفات التي يتصف بها كباقي الأكياس الأخرى ، ومن بتُ القيم و الدبادئ 
الأخلاقية الدوجودة في المجمع لصد أن الدوظفتُ الدوجودين في الإدارة لا يتعاملون بالرشوة والفساد الدالر فيما يخص 

 .العمليات اليومية الخاصة بالإدارة ومصالح المجمع 
ويتعامل المجمع مع العديد من الأطراف كالعملاء والدوردين والدولة والمجتمع وسنتطرق إلذ ىذه الأطراف في ما 

 :يلي

العملاء  : أولا 

 : يتمثل العملاء الذين يتعامل معهم المجمع في قطاعتُ قطاع عام وقطاع خاص 
 يتمثل في : القطاع العام ( أ

  ERCOمؤسسة الاسمنت بدائرة الحساسنة ولاية سعــيدة - 

  بولاية تيزي وزو EDمؤسسة - 

  بولاية البويرة  MCOمؤسسة - 

   SCIBSشركة بتٍ صاف - 
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  CCIZشركة زىانة - 

-EDIMCO  BECHAR   

 يتمثل في : القطاع الخاص  (ب 

-SARL DOUNIA  

-GROUP SOCITE HASNAOUI 

-AICHOUCHE 

-SAADAOUI       

الموردين  : ثانيا 

 : المجمع تقوم بشراء الورق والغراء من 

  الورق  يتعامل مع: 
  شركةSMORFITNERIOY – ESPANI  
  شركةEKMAR  بألدانيا  
  شركةBIUEURD   بكندا 

بصفة كبتَة مع الشركة الإسبانية أكثر لشا تتعامل مع باقي الشركتتُ وذلك نتيجة لجودة الورق ولكنها تتعامل 
 .ونوعيتو 

  الحبر  يقوم المجمع بشراء الحبر من شركةSNC ENCRE MERIS   
  الغراء يقوم المجمع بشراء لوازم الغراء من بائع للقيام بانتاجها بنفسو لأن الشراء من شركة أخرى يعتبر

 .مكلفا لذا 

 

 

الدولة  :ثالثا

 المجمع يقوم بدفع الضرائب والدستحقات التي ىي عليو من رسوم في وقتها ودون تأختَ لشا يؤدي إلذ وجود علاقة 
 .حسنة بينو وبتُ الدولة 
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 المجتمع :رابعا

المجمع لا يقوم بتقديم منتجات ذات نوعية رديئة تضر بتغليف الاسمنت فهو يحرص على أن يشمل انتاجو 
 مواصفات الجودة وأن يتمتع بالنوعية الكاملة 

الإشارة إلذ أن لرمع تربطو علاقة جد جيدة مع كافة العملاء التي يتعامل معها ومع العمال الذين كما يجب 
يعملون فيو حيث أن العملاء يأخذون كل الكمية الدنتجة من الأكياس حتى وإذا كانت تفوق الكمية الدطلوبة فهم 
يفضلون إضافة الكمية الدنتجة وبنفس السعر على نقص الكمية الدطلوبة وىذا راجع إلذ حرص المجمع على ضرورة 

جودة الدنتوج الذي يقوم بإنتاجو من الأكياس وكذلك بالنسبة للعلاقة المجمع بالعمال فهي علاقة جيدة حيث 
يسعى المجمع إلذ توفتَ ظروف الحسنة للعمل من خلال الرعاية الصحية فهو يوفر لذم طبيب خاص بالمجمع 

 .بالإضافة إلذ الدنح التي يحصلون عليها في كل الدناسبات 

     GIPECالإفصاح والشفافية في مجمع : المطلب الثاني 

يقوم مدقق الحسابات بإعداد تقرير تفصيلي يضم أىم الدعلومات أي جميع التقارير الشهرية التي تضم جدول 
مؤشرات التسيتَ حيث تجمع ىذه التقارير بصفة فصلية أي أنو في كل نهاية فصل يتم إعداد التقرير الخاص بو 
وتقوم الدديرية العامة للمجمع بتقديم ىذا التقرير التفصيلي الذي يضم الدعلومات المحاسبية لشريك الاجتماعي 
ويقدم كذلك لدفتشيو العمل الدوجودة لدى لرلس الإدارة حيث يضم لرلس الإدارة رئيس وعضوان تنفيذيان 

بالإضافة إلذ خبتَ المحاسبة الذي يقوم بمراجعة وتدقيق ىذا التقرير الذي يحتوي ىو الأخر على جميع الدعلومات 
اليومية الخاصة بالمجمع بما في ذلك من القوائم الدالية والمحاسبية والدفاتر اليومية والديزانية العامة للمجمع و الديزانية 

المحاسبية وحسابات المجمع والجرد و الدخزون والاستثمارات والرواتب والأجور الخاصة بموظفتُ وغتَىا وبدرس ىذا 
التقرير في اجتماع الدنعقد من طرف أعضاء لرلس الإدارة يشرف علية جميع أعضاء لرلس الإدارة بما في ذلك الخبتَ 

المحاسبي الخاص بمجلس الإدارة حيث ينتج عن انعقاد ىذا الاجتماع ما يعرف بالمحضر يصدر عن ىذا الاجتماع 
لائحة وىي عبارة عن لرموعة من القرارات التي قام باتخاذىا أعضاء لرلس الإدارة بعد الدصادقة من طرف لرلس 

 .الإدارة عنها 

 فقد وضع أمام الدستثمرين ما يعرف  GIPEC ما يعرف بخصخصة المجمع 2005وقد اقتًح المجمع خلال سنة 
باسم بنك الدعلومات الخاص الذي يشمل كل استًاتيجيات الإفصاح فقد وضع كافة الوثائق التي تهم الدستثمرين 
لشراء ىذا المجمع من رأس مال المجمع وقدرتو الإنتاجية ومصادر تدويلية وأىدافو وأىم الأطراف التي يتعامل معها 

المجمع ولكن لد تنجح ىذه الخصخصة نتيجة لعدم تأىيل العمال أو الدستثمرين الذين رغبوا في شرائو وعدم 
 والتسيتَية في المجمع ةدرايتهم الكافية بمعارف التسيتَ كما أن سياسة الإفصاح والشفافية في جميع الذياكل التنظيمي
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أسهمت بشكل فعلي في تحستُ الأداء الخاص بالمجمع حيث أن المجمع يتلقى طلبات يومية الأكياس التي يقوم 
بإنتاجها مهما بلغت الكمية أي أنو لا توجد لديو لسزون إضافي بعد عملية البيع وذلك نتيجة لجودة الإنتاج 

وجودة الدواد الأولية بالإضافة إلذ أنو قليلا ما لصد ما يعرف بالإنتاج التالف في الأكياس فنادرا ما يحدث ذلك 
وتساىم كذلك اللوائح التي يقوم لرلس الإدارة بإصدارىا في تحستُ الأداء والإنتاج اليومي للمجمع كما أن الرقابة 

الدائمة والدراجعة الدستمرة تفيد في لزستُ الأداء و لقد وجدت لوائح تنادي بضرورة وجود ساعات إضافية من 
أجل رفع كمية  الإنتاج لكن نتج عن ذلك زيادة في التكاليف الإضافية لشا أدى بمجلس الإدارة إلذ الدعارضة ذلك 

 .              لأنو رأى يجب أن يكون ىناك تعويضات وعلاوات عوض الزيادة في الأجور

 GIPECدور الحوكمة في ترشيد نظم التكمفة  : لثالمبحث الثا

يقوم المجمع بالعديد من العمليات اليومية التي تساىم في زيادة الإنتاج وتحستُ نوعيتو لشا يؤدي إلذ الطفاض 
 .التكاليف 

 – 2010- 2009- 2008 )مقارنة بين تكاليف الانتاج خلال خمس سنوات : المطلب الأول 
2011- 2012  ) 

 1  الإنتاج في المجمع خلال خمس سنوات: الفرع الأول 
 
 
 
 
 

 يوضح كمية الإنتاج المحققة خلال خمس سنوات (1- 3 )الجدول رقم 

الكمية الدنتجة المحققة من الأكياس    السنوات 

3632127 2008 

2431958 2009 

                                       
 من وثائق المجمع   1
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2779924 2010 

3787420 2011 

5889464 2012 

 

 1التمثيل بالأعمدة البيانية: أولا

 يوضح التمثيل الكمية الدنتجة بالأعمدة البيانية (2-3)الشكل رقم 

 
 

 2التمثيل بالمنحنى البياني : ثانيا 

 يوضح التمثيل الكمية الدنتجة بالدنحتٌ البياني (3-3)الشكل رقم 

                                       
 من إعداد الطالبة باعتماد على وثائق المجمع -  1
 من إعداد الطالبة باعتماد على وثائق المجمع  2
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 1 التمثيل بالدائرة: ثالثا 

 يوضح التمثيل الكمية الدنتجة بالدائرة (4-3)الشكل رقم 

 
 

 التعليق : رابعا

                                       
 من إعداد الطالبة باعتماد على وثائق المجمع  1
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نلاحظ من خلال الجدول والتمثيل البياني عن طريق الأعمدة والدنحتٌ البياني والدائرة أن الكمية الدنتجة حققت 
 ثم عرفت ارتفاعا نسبيا خلال سنة 2010 و2009 وتراجعت خلال سنة 2008كمية كبتَة خلال سنة 

 وىذا راجع إلذ الكمية الدطلوبة من طرف العملاء من قبل 2012 لتًتفع أكثر وبنسبة كبتَة خلال سنة 2011
المجمع حيث أن المجمع ينتج حسب الكمية الدطلوبة معناه أن العميل يضع الطلبية التي يحتاجها من الأكياس حتى 
يقوم المجمع بإنتاجها بالكمية الدطلوبة وىذا حرصا على أن لا يكون ىناك تكاليف إضافية متعلقة بتكلفة الإنتاج 

 . الدتعلقة بالكمية الإضافية 

 ترشيد التكلفة في المجمع الورق والسيليلوز : الفرع الثاني 

  كيس  و تراجعت خلال سنة أما التكاليف الإجمالية خلال ىذه 5889464- 2012بلغ الإنتاج سنة  
 دج وبلغ الإنتاج 134798,54 دج نطرح منها الديون الدقدرة بقيمة 143045867,28السنة فقد بلغت 

 فبلغت خلال ىذه السنة 2011 كيس أما التكاليف الإجمالية خلال سنة 3787420 – 2011خلال سنة 
 دج وقد بلغ الإنتاج خلال سنة 46493,92  دج كذلك نطرح منها الديون الدقدرة بقيمة 97187993,54

 نطرح 74641166,90 – 2010 كيس أما التكاليف الإجمالية بلغت خلال سنة 2779924 – 2010
 . دج 24373,25منها كذلك الديون الدقدرة بقيمة 

 . دج 142911068,7 = 2012ومنو لصد أن التكاليف الإجمالية خلال سنة 

 . دج 97141499,92 = 2011أما التكاليف الإجمالية خلال سنة 

 . دج 74616793,65 = 2010أما التكاليف الإجمالية سنة 

لا بد من حساب التكلفة  (2011,2012 ,2010 )وحتى نستطيع الدقارنة بتُ  خلال ثلاث سنوات: أولا 
 .الوحدية للكيس الواحد 

 عدد الأكياس الدنتجة خلال سنة معينة / لرموع التكاليف خلال سنة معينة = إذا تكلفة الكيس الواحد 

  عدد  /2012لرموع التكاليف خلال سنة  = 2012حساب تكلفة الكيس الواحد خلال سنة
 2012الأكياس الدنتجة خلال سنة 

 =                                     911086,7 142 /5889464 

  24,26 = 2012            تكلفة الكيس الواحد خلال سنة 
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  عدد / 2011لرموع التكاليف خلال سنة = 2011حساب تكلفة الكيس الواحد خلال سنة
 2011الأكياس الدنتجة خلال سنة 

 =                                         79141499,62 /3787420  

 25,65    = 2011                   تكلفة الكيس الواحد خلال سنة 

  عدد  / 2010لرموع التكاليف خلال سنة  = 2010حساب تكلفة الكيس الواحد خلال سنة
 2010الأكياس الدنتجة خلال سنة 

 =                      74616793,65 /2879924  
 26,84    = 2010   تكلفة الكيس الواحد خلال سنة 

ما ىو ملحوظ من خلال تكلفة الكيس الواحد خلال كل سنة من السنوات الثلاث ، أن تكلفة إنتاج 
 دج عن 2,58 وبقيمة 2011 دج عن سنة 1,39 بقيمة 2012الكيس الواحد عرفت إلطفاضا في سنة 

 2010 إلضفضت عن تكلفة إنتاج الكيس عن سنة 2011 أما تكلفة إنتاج كيس خلال سنة 2010سنة 
 دج وىذا راجع للعوامل التالية الدتمثلة في إلطفاض التكاليف الدتغتَة الدتعلقة بالدواد الأولية فيما 1,19بقيمة 

يخص مادة الغراء حيث أن المجمع كان يقوم باستًاد الغراء من طرف شركة أجنبية ومؤخرا أصبح يقوم بإنتاج 
  وكذلك ىوالحال بالنسبة للتكلفة الثابتة حيث أصبح عدد 2012ىذه الدادة بنفسة خاصة خلال سنة 

 لشا نتج عنو إلطفاض التكاليف الدتعلقة بأجور 2010 و2011 مقارنة بسنة 2012العمال قليل في سنة 
 .العمال

 تصنيف التكاليف في المجمع الورق والسيليلوز : المطلب الثاني 

 بإنفاق العديد من الدصاريف على الدواد الأولية وقطع الغيار وغتَىا من  GIPECيقوم لرمع : الفرع الأول
 :الدواد التي تستعملها أو تستهلكها خلال العملية الإنتاجية وىي ترتب ىذه التكاليف في جدول عام حيث يضم

 مشتريات الاستهلاك : أولا 

 لصد أنها تشتمل 

 مواد 601والحساب  (بضائع أخرى و منتجات مشروطة لاستهلاك  ) مشتًيات البضائع الدباعة 60الحساب 
   KGC 102 / 85ونوع   KGC 102 / 122/ 90 consالورق بكل أنواعو  )أولية التي تتمثل في 
 تدوينات أخرى 602والحساب   (  والغراء بنوعيو ، كذلك بالإضافة إلذ الحبر  BDFKGCبالإضافة إلذ نوع 
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فهو يضم خدمة قطع الغيار الخاصة بالآلات ولوازم لدنتوجات مستحضرة لاستهلاك وألبسة العمال ومواد التغليف 
 . مشتًيات بدون لسازن فيما يتعلق بالتجهيزات فهو يضم الكهرباء والداء 607والتعبئة والحساب 

  (المصلحة  )خدمات : ثانيا 

 تشمل 

 الخاص بعمليات الحفظ و 615 الخاص بالعمليات الاستئجار ومهمة الاستئجار و الحساب 613الحساب 
الصيانة والإصلاح فهو يضم مصاريف الصيانان والإصلاحات الدختلفة بالإضافة إلذ مصاريف الصيانة الدتعلقة 

 إعانات التأمينات فهو 616بفرق التجهيز و مصاريف الصيانة وإصلاح الدعدات و معدات النقل والحساب 
 .يضم لستلف التأمينات الخاصة بالدسؤولية التأمينات الخاصة بكل أنواع الأعطال والكسر وغتَىا من التأمينات 

 خدمات أخرى :  ثالثا

 مكافآت وسيط الأتعاب من حيث الرواتب الأخرى الدتنوعة الخاصة بمختلف اللجان 622يضم الحساب 
 فهو يضم لستلف الإعلانات والتسجيلات الخاصة بالعمليات 623ورواتب أعضاء لرلس الإدارة والحساب 

 الخاص بمصلحة نقل 624التسويقية والتوزيعية للمجمع من حيث إعلانات العلاقات العامة وتضم الحساب 
الدنفعة الجماعية أو الخاص للجميع فهو يضم لستلف الدصروفات الأخرى الخاصة بالمجمع ومصروفات نقل الدبيعات 

 نقل مهمات التسليم والاستقبال فهو يضم لستلف مصاريف التسليم و 625ومصروفات خاصة و الحساب 
 مصاريف الاتصال والاستقبال فهو يضم 626مصاريف الاقامات الخاصة بعمال المجمع في الجزائر ، والحساب 

فهو يضم مصاريف لجان  (مالية  ) خدمات مصرفية 627مصاريف الانتًنت والذاتف و التيلغرام و الحساب 
 . متنوعة الدختصة بالعمليات اليومية للمجمع 

 حمولات شخصية : رابعا

 حمولات أخرى اجتماعية التي تضم بدورىا لستلف الضريبات الاجتماعية والتكوينات الدهنية 637يضم الحساب 
 631 اشتًاكات الجهاز الاجتماعي فهو يضم اشتًاكات الصندوق الاجتماعي والحساب 635والحساب 

فهو يضم تعويضات الخاصة بالمحاسب ورواتب الأفراد والتعويضات الأخرى الخاصة  (شخصية  )مكافآت خاصة 
 .بمنصب العمل وخدمة الدوظف وغتَىا 

 ضرائب ورسوم : خامسا 
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 ضرائب 642 رسوم وضرائب أخرى يضم بدوره رسوم على الطابع البريدي والحساب 645يضم الحساب 
 .ورسوم غتَ قابلة للتحصيل على رقم الأعمال و يضم ضريبة على النشاط الدهتٍ 

 حمولات أخرى عملية: سادسا 

 عقاب أو الجزاءات أو إعانات 656 حمولات أخرى لتسيتَ العادي والحساب 685يضم ىذا الحساب حساب 
 . بدائل الحضور وكيفية تقيديها لدى أعضاء لرلس الإدارة 653الضريبية كما يضم الحساب 

 حمولات مالية : سابعا 

  661 إعانات وفاء أي السداد ويضم الحساب 66121يضم الحساب 

 (المؤونات  )تقنيات تأمين الخسارة القيمة لأصول العادية : ثامنا 

 1 685300 مؤونات ويضم الحساب 685400حيث يضم الحساب 

 الرقابة على التكاليف : الفرع الثاني 

 : إلذ جانبتُ حيث يضم  GIPECتنقسم عملية الرقابة على التكاليف في لرمع 

 الجانب الأول  : أولا 

يتمثل في قيام رئيس مصلحة المحاسبة والدالية بإعداد جدول خاص بالعمليات التسيتَية  اليومية حيث يتم إعداد 
ىذا الجدول شهريا ويتم من خلالو القيام بعملية دراسة كل ما ثم القيام بو خلال شهر الحالر للمجمع ويضم ىذا 

الجدول عمليات الإنتاج كلها ، وعمليات البيع التي قام بها المجمع خلال ىذا الشهر بالشهر الداضي من السنة 
الحالية والشهر القادم كذلك من ىذه السنة بغية تقدير ومعرفة التوقعات والتحقيقات التي حققها خلال الشهر 

الداضي من نفس السنة كما أنو يساعد كذلك على معرفة النتائج التي توصل إليها المجمع خلال الشهر الحالر 
يقوم المجمع بإعداد جدول خاص بالدصاريف والعمليات : مقارنة بالنتائج الشهر الداضي من السنة الداضية فمثلا 

 بشهر مارس من نفس السنة من أجل معرفة ىل أن التوقعات التي 2013التسيتَية خلال شهر أفريل من سنة 
 كما انو يقوم بمقارنة نتائج 2013قامت بها مصلحة التخطيط ىي نفس التوقعات التي حققها خلال شهر أفريل 

 من أجل وضع التوقعات الدستقبلية التي تتوقعها خلال عمليات البيع والشراء 2013ىذا الشهر بنتائج شهر ماي 

                                       
  وفق لنظام القديم  1

 01ملاحظة أنظر الدلحق رقم 
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 من أجل مقارنة النتائج 2012 مع شهر أفريل 2013والإنتاج التي يقوم بها كما أنو يقوم بمقارنة شهر أفريل 
 وىل تحقق الربح أو أن المجمع حقق أقل في ىذا الشهر أو أقل ما حققو في شهر 2012الخاصة بشهر أفريل 

 .2012أفريل 

 الجانب الثاني :  ثانيا

فهو يتمثل في الإجراءات والتدابتَ والتقارير التي لرلس الإدارة باتخاذىا حيث أن لرلس الإدارة الخاص بالمجمع 
 : الورق والسيليلوز ىو لرلس يضم أعضاء على رأسهم 

 رئيس الددير العام  -
 رئيس لرلس الإدارة  -

آخرين وخبتَ لزاسبي يقع مقره في الشركة الأم الدوجودة في الجزائر العاصمة ، كما أن لرلس الإدارة يقوم وعضوين 
 اجتماعات سنوية أو نصف سنوية ومن خلال الاجتماعات 6بعقد اجتماعاتو وىذه الاجتماعات لا تتجاوز 

التي يقوم بها لرلس الإدارة يقوم بتقييم الإنتاج في كل فرع من فروع الدوجودة عبر الوطن فعلى سبيل الدثال نأخذ 
 3فرع مؤسسو عتُ الحجر الذي لضن بصدد القيام بدراسة الحالة فيو يقدم ىذا المجمع النتائج التي حققها خلال 

أشهر ويقوم لرلس الإدارة بدراستها من خلال وجود شخص لو كافة الخبرة والكفاءة وىو يدعى بخبتَ  الحسابات 
ىذا الأختَ يقوم بدراسة الدلفات الصادرة عن المجمع سواء ىذا المجمع قام بتحقيق نتائج ايجابية أم لا و بعد 

تشخيص الوضع يقوم لرلس الإدارة بعد الدصادقة أعضائو عن القرارات الدتخذة بإعطاء ما يجب الوصول لإنتاجو 
 .أو ما يجب التوقف عنده من إنتاج 
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  الإمتثال بالسلوك الأخلاقي الجيد الذي يدكن الدوظفتُ الدوجودين في الإدارة من أداء عملهم على
 .أحسن وجو 

  السعي لضو زيادة كمية الانتاج وتخفيض التكاليف من خلال حرص المجمع على تبتٍ نظام يدير و
 .يراقب العمليات اليومية لإنتاج وىو نظام الحوكمة 
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 :خاتمة 

الحوكمة ىي عبارة عن لرموعة من القواعد والدبادئ التي يتم من خلالذا إدارة و مراقبة أعمال الدؤسسة وتعمل 
الحوكمة على تحقيق لروعة من الركائز التي تساعد الدؤسسات الاقتصادية على تحسين تنمية أدائها وتتمثل ىذه 

الركائز في ممارسات  أنواع الرقابة والدسائلة السليمة من رقابة داخلية وخارجية ومسائلة لزاسبية خاصة بالعمليات 
المحاسبية من جرد لتكاليف و ميزانيات الخاصة بالدؤسسة سواء كانت ىذه الديزانيات افتتاحية أو ختامية  وكذلك 
ىو الحال بالنسبة لباقي الأدوات الدالية و تعمل الحوكمة كذلك على تحقيق مبادئ الإفصاح و الشفافية في كافة 

القوائم الدالية و مبادئ الثقة والدصداقية فيما يخص الدستثمرين أو الدساهمين الذين ىم مقبلون على وضع 
استثماراتهم في الدؤسسة التي تطبق الحوكمة فهي الدؤسسة التي لذا القدرة على البقاء والنمو والاستمرار مما يجعل 

ىذه النقاط تدثل لذا ميزة تنافسية تديزىا عن غيرىا من الدؤسسات الأخرى والحوكمة الجيدة ىي الطريقة الدثلى التي 
تدكن الدسير من التسيير بطريقة عقلانية من غير أن يكون ىناك انتهاك لحقوق الغير من مساهمين وأصحاب 

الدصلحة والأطراف ذوي العلاقة بالحوكمة فهذه الأخيرة جاءت لتضع حد لصراع الناتج عن الدسير و صاحب 
رأس الدال الذي ينتج عنو تكاليف إضافية فهي تسعى لضبط العلاقة أو التحكم في العلاقة بين التكلفة والحوكمة 
حيث أن التكلفة ىي عبارة عن تضحية بموارد بغية تحقيق قيمة مضافة في الدستقبل ، فالحوكمة من خلال مبادئها 

الدتمثلة في وجود لرلس الإدارة فعال وسعيها إلى العمل على حماية حقوق الدساهمين وكذلك عملها على وجود 
إطار فعال للحوكمة  بالإضافة إلى الدعاملة الدتكافئة للمساهمين  والإفصاح والشفافية فكل ىذه الدبادئ تسعى إلى 
ضمان عدم إساءة الإدارة لاستغلال الأموال  وتسعى من أجل تأكد الدساهمين من الإدارة تهدف إلى تعظيم ربحية 
وقيمة السهم في الأجل الطويل وضمان اىتمام الإدارة بمصالح المجتمع وتدكن حملة الأسهم وأصحاب الدصلحة من 
رقابة الادارة بشكل سليم وىذا كلو من أجل الدساهمة في عملية التحكم في نظم التكلفة عن طريق ترشيد طاقات 
وموارد الدؤسسة من خلال الاستخدام أو الاستغلال الأمثل لذذه الدوارد وقد جاءت الحوكمة نتيجة لظهور مشكل 
الوكالة الذي نتج عنو ىدر في موارد الدؤسسة  فالحوكمة تسعى إلى تضيق الفجوة بين الأصيل والوكيل من خلال  
سعيها إلى توجيو واستغلال الدوارد بشكل مناسب ،كما أنها عملت على حماية حقوق الدساهمين وأطراف التعامل 

من خلال لرموعة من الدخرجات الدتمثلة في الدساءلة المحاسبية والانضباط وغيرىا حتى تتمكن من التحكم في نظم 
 .التكلفة وترشيدىا فالحوكمة جاءت من أجل التحكم في نظم التكلفة وترشيد موارد الإنتاج  

 :نتائج البحث - 

العمل على تبني مبادئ الحوكمة الرشيدة والدتمثلة في الأسس أو الركائز السليمة من خلال عملية الرقابة  -
 . الدستمرة لتكاليف الدؤسسة ووضع نظام خاص بإدارة الدخاطر وإتباع السلوك الأخلاقي الجيد 
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تصنيف تكاليف الدؤسسة حسب طبيعتها من حيث الدنتج أو وظائف الدؤسسة أو التكاليف الخاضعة  -
 .للرقابة وغيرىا 

العمل على استخدام الطريقة الدثلى لاحتساب التكاليف الخاصة بطبيعة عمل الدؤسسة وكما يجب  -
 .الاطلاع على بقية الطرق الأخرى 

العمل على الانتقال من نظام التكاليف التقليدية إلى الحديثة الدبنية على الأنشطة وخاصة تبني طريقة  -
 .التكلفة الدستهدفة في مؤسسات الجزائرية من أجل تعظيم الربحية وتخفيض التكلفة 

وضع آليات الحوكمة  تحكم نظم إدارة التكلفة سواء كانت ىذه الآليات خارجية  أو داخلية متمثلة في  -
لرلس الإدارة يعمل على اتخاذ قرارات الرشيدة تساىم في ترشيد التكاليف والتحكم فيها من خلال 

التًشيد الأمثل والدراجعة الدستمرة للقوائم الدالية وتدقيق الحسابات الدالية و ضرورة الإفصاح والشفافية في 
 .التقارير الدالية الخاصة بعمليات الدؤسسة 

العمل على تحسين أداء الدؤسسات الجزائرية من خلال اكتشاف مواطن الخلل في الأداء ولزاولة معالجتو  -
من خلال انتهاج أسلوب الحوكمة الذي يساىم في زيادة ثقة الدستثمرين وتعظيم الأرباح وترشيد 

 .التكاليف 
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 :قائمة المراجع 

 :الكتب – أولا 

الدار – حوكمة الشركات ومسئولية الشركات عبر الوطنية وغسل الأموال – إبراىيم السيد أحمد  -1
  .2010سنة – الطبعة الأولى – الإسكندرية – الجامعية 

– الدار الجامعية – مقدمة في محاسبة التكاليف الصناعية – احمد حسين علي حسين  -2
 . 2011سنة –الإسكندرية 

ديوان الدطبوعات الجامعية – الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في الدؤسسة – أحمد طرطار  -3
  .2001طبعة – الجزائر – بن عكنون – الساحة الدركزية – 

. دار الحامد للنشر والتوزيع – محاسبة التكاليف قي الدنشات الصناعية – إسماعيل يحي التركيتي  -4
طبعة - الإسكندرية -  الدار الجامعية– الدراجعة وحوكمة الشركات – أمين السيد احمد لطفي   -5

 2010الأولى 
  .2010الإسكندرية  سنة – دار التعليم الجامعي - إدارة التكاليف  – بديع الدين ريشو  -6
عمان – دار صفاء لطباعة والنشر والتوزيع - .ادارة التكلفة وتحليل الربحية – ثناء علي القباني  -7

  .                                                                                         1431 -2010الطبعة الأولى – 
الجزائر ديوان الدطبوعات الجامعية بن عكنون – سعر التكلفة والمحاسبة التحليلية – رحال علي  -8

  . 1994طبعة
– الإدارة الإستراتجية بناء الديزة التنافسية – ترجمة عبد الكريم الخزامي – ديفيد لي - أ–روبرت  -9

 .مصر  – 2008الطبعة الأولى – دار الفجر للنشر والتوزيع 

دار اليازوري – إدارة التمكين واقتصاديات الثقة – احمد علي صالح - زكرياء مطلك الدوري  ود -10
 . 2009الطبعة العربية – الأردن – العلمية للنشر والتوزيع 

السيدة إبراىيم مصطفى و محمد احمد السريتي وأسامة احمد محمد الفيل و سحر عبد الرءوف   -11
جامعة – الناشر قسم الاقتصاد كلية التجارة – اقتصاديات الدوارد والبيئة – القفاش 

   2009سنة - الإسكندرية
– عبد الحي عبد الحي مرعي ود عطية عبد الحي مرعي ود صلاح الدين عبد الدنعم الدبارك  -12

 . 2002سنة – الإسكندرية – الدار الجامعية – محاسبة التكاليف الدتقدمة 
عمان الطبعة الأولى – دار الدناىج للنشر والتوزيع – المحاسبة الإدارية – عصام فهد العربيد  -13

2003- 1423 . 
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. عمان –دار صفاء لنشر والتوزيع –الحوكمة الدؤسسية – علاء الدين فرحان طالب  -14
  2006الطبعة الثانية – الأردن – دار وائل لنشر والتوزيع - مقدمة في محاسبة التكاليف– غسان فلاح 

الاتجاىات الحديثة في الرقابة – فتحي رزق السوافيري وسمير كامل محمد ومحمود مراد مصطفى  -15
 . 2002سنة – الإسكندرية – والدراجعة الداخلية  الدار الجامعية الجديدة للنشر 

الطبعة – الإسكندرية – دار الفكر الجامعي – التطور و اقتصاديات الدوارد - محب خلة توفيق   -16
 . 2011سنة – الأولى 

. 2005سنة – القاىرة – مجموعة النيل العربية – حوكمة الشركات – محسن أحمد الخضري  -17

 ديوان الدطبوعات – الدراجعة وتدقيق الحسابات –محمد التهامي طواىر ومسعود صديقي  -18
 -  الجزائر – بن عكنون –الجامعية 

 القاىرة– مطبعة مركز التعليم الدفتوح – مبادئ محاسبة التكاليف – محمد توفيق بليغ  -19
الشركة العربية لتسويق والتوريدات بالتعاون مع – محاسبة التكاليف – محمد تيسير الرجبي  -20

  . 2008-09جامعةالقدس الدفتوحة  تاريخ الطبعة 
 .  2003سنة–الإسكندرية – الدار الجامعية - مبادئ محاسبة التكاليف-محمد سامي رضوان -21

– اقتصاديات الدوارد والبيئة – محمد عبد الكريم علي عبد ربو ومحمد عزت محمد إبراىيم غزلان  -22
  .2000سنة -الإسكندرية -  دار الدعرفة الجامعية 

 الإسكندرية – الدار الجامعية –الشركات – حوكمة الشركات - محمد مصطفى سليمان -23
دار حامد للنشر و – الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الديزة التنافسية – محي الدين القطب  -24

. عمان –  ه 1433 – 2012الطبعة الأولى – التوزيع 
دار الدسيرة للنشر والتوزيع – دراسة الجدوى الاقتصادية – يوحنا عبد أل ادم و سليمان اللوزي  -25

  2005- ه1425والطبعة الثانية  –2000– ه 1421الطبعة الأولى – والطباعة 

 

 المذكرات – ثانيا 

 

جامعة " إشكالية حوكمة البنوك في الجزائر"برجي حورية ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس -1
 .2009-2008بلعباس سنة 



 
116 

حوكمة الشركات "برحمة خديجة  وبوش فاطمة الزىراء مذكرة   تخرج لنيل شهادة الليسانس بعنوان -2
 . 2010-2009جامعة بلعباس سنة "وعلاقتها بالنظام الدصرفي 

مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس – بلحاج عبد الكريم وفر احي عبد القادر وبوعبد الله ياسين  -3
 .سعيدة  – 2012-2011السنة الجامعية " محاسبة التكاليف ودورىا في اتخاذ القرار "بعنوان 

لحوكمة البنكية "مذكرة تخرج  لنيل شهادة الليسانس بعنوان -بن عودة ليلى وسقوني مليكو   -4
  .2008-2007جامعة بلعباس سنة " - وأثرىا على البنوك التجارية

الدراجعة الخارجية في "  مذكرة تخرج بعنوان –بنور نور الدين ورزيق عبد الرحمان وجدوى محمد  -5
  .2009 – 2008جامعة سعيدة سنة " ظل الرقابة الداخلية 

الديزة التنافسية في " مذكرة لنيل شهادة الليسانس – بوشريحة عبد الدالك وحسناوي جلال        -6
-2011السنة الجامعية – تلمسان – جامعة أبي بكر بلقايد – " الاقتصادية   الدؤسسة 
2012 

– " حوكمة الدنظمات الاقتصادية " مذكرة لنيل شهادة الليسانس بعنوان – سعداوي إكرام       -7
  2008-2007سنة – سعيدة  جامعة

. 2011- 2010جامعة بلعباس سنة "- إدارة الدخاطر البنكية" مذكرة تخرج بعنوان-عتو سهير -8
نظام الرقابة في "مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس-  فتاني معمر و بن نابي شيخ وصحي طيب  -9

   .2008-2007سنة - جامعة سعيدة"- الدؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر

 الانترنت : ثالثا  

 

1-www . bu.edu.eg/olc - En cache - 

2-http : //www.  google . com /books.  
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