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 قال تعالى :"لئن شكرتم لأزيدنّكم"
 ( سورة إبراىيم.07الآية )

دير ،الذي ىدانا  لطاعتو وأنار لنا درب العلم فابغمد لله والشكر لله العلي الق
 وابؼعرفة،وأعاننا على أداء ىذا الواجب ووفقنا في إبقاز ىذا العمل ابؼتواضع .

 واستنادا لقول رسولو صلى الله عليو وسلم :

 "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"

دوري ىوده "ق لايسعنا إلا أف نتقدـ بأبظى عبارات الشكر والعرفاف إلذ الأستاذة 
"التي تفضلت بالإشراؼ على ىذا البحث ولد تبخل بنصائحها وتوجيهاتها صلطان

. 

كما نشكر كل أساتذتناالأجلاء الذين تلقينا عنهم مبادئ البحث العلمي عبر  
طتَنا وإضافة الكثتَ من معلومات أارنا الدراسي والذين سابنوا في تكامل مشو 

 العلمية والعرفاف.

 ومستَي ابؼؤسسات الاتتصادية الذين تعاونوا معنا في كما نشكر كل مسؤولر
 بحثنا ىذا.
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 الإهداء
 

 أبضد الله عز وجل على الإبساـ ىذا البحث .

تعليمي بتضحياتو حتى أحقق لو أمالو ، وسهر على  كما بيلأىدي إلذ الذي وىبتٍ كل 
 إلذ مدرستي الأولذ في ابغياة .

 "  أبي الغالر "على تلبي أطاؿ الله في عمره.

إلذ التي وىبت فلذة كبدىا كل العطاء وابغناف ، إلذ التي رعتتٍ حق الرعاية وكانت 
سامتها سندي في شدائد ، وكانت دعواىا لر بالتوفيق ، إلذ من اربرت كلما تذكرت ابت

 عز ملاؾ على تلبي وعيتٍأبع ابغناف و في وجهي يا من

 " ميمتي حبيبة" أطاؿ الله في عمرىا.

وبالأخص أخي  إلذ من أظهروا لر ماىو أبصل من ابغياة كانوا ملاذي وملجئي أخوتي
 فتقده ويرتعش تلبي لذكره أخي" ابغبيب مصطفى" ربضة الله عليوأعزيز " ىاني " ومن 

 اء ، إسراء ،مصطفى ،أكرـ وأبين"إلذ كتاكيت " بؿمد ، معتز ،إيناس ،سن

، عائشةإلذ من تذوتت معهم أبصلاللحظاتإلذ من سأفتقدىم حبيباتي " زينب ، بظيحة 
، ، دليلة ،ىنية ، خولة ، رشيدة ، سلمى،حليمة، إكراـ،صارةحفصة،  نبيلة ، فتيحة 

 ".نعيمة

 إلذ من جعلهم الله إخوتي بالله طلاب تسم " بؿاسبة وتدتيق"

ع بتُ سعادتي وحزني إلذ من أبستٌ أف أذكرىم إذا ذكروني وأبستٌ أف تبقى إلذ من بهم
 صورىم في عيوف

 إلذ من شاركتتٍ في ابقاز ىذا العمل رفيقتي جلطي أحلاـ واف يوفقها في مشوارىا .
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 الإهداء

 
نبينا إذا كاف الإىداء يعبر ولو بجزء من الوفاء فالإىداء إلذ معلم البشرية ومنبع العلم 

 وسلم.بؿمد صلى الله عليو 

إلذ رائدي في ابغياة وأعز ماأملك الذي ناضل لتًبيتي وسعادتي وتعليمي لبلوغ أبظى 
 ابؼراتب.

 عمرؾ.أبي حفظك الله وأطاؿ لر في

 إلذ نبع ابغناف وىبة الربضن إلذ أعز ماأملك في الوجود ترة عيتٍ وسبب وجودي .

 أمي حفظك الله وأطاؿ لر في عمرؾ .

لىمن شاركوني الذكريات وأحلاـ الطفولة وبهم أستمد القوة والعزبية أىديهم بؿبتي إ
 وإخلاصي

 إخوتي وأختي :صارة  ،مداني ،عثماف، بغداد.

 

 

 حليمة
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 الملخص :
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على إمكانية إستخداـ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼؤسسات الإتتصادية 

جو تطبيق ىذه الأساليب ،وذلك بالتطرؽ بؼختلف ابؼفاىيم الاساسية بؽذه الأساليب والتي وابؼعوتات التي توا
 ظهرت نظرا للعجز ابغاصل في الاساليب التقليدية .

 الاتتصاديةابؼؤسسات  ىذه الدراسة على إستبانة وزعت على بؾتمع الدراسة والتي بسثلت في كل اعتمدتوتد 
عرفة ابؼقومات التي برويها ىذه ابؼؤسسات لتطبيقهم ،بالإضافة إلذ العراتيل التي )الصناعية ( بولاية سعيدة وذلك بؼ

بؿل الدراسة ،كما  تقف حياؿ ذلك ، وتد أسفرت عن عدـ تطبيق ىذه الأساليب في ابؼؤسسات الاتتصادية
لي بؽذه ووجود صعوبات بروؿ دوف التطبيق العم ،توافرىا على ابؼقومات ابؼساعدة على تطبيقهم توصلنا إلذ 
 الأساليب .
بطاتة الأداء  التكلفةابؼستهدفة، ،ABCعلى أساس النشاط  نظاـ التكاليف ،مراتبة التسيتَ الدالة:الكلمات 

 ابؼتوازف.
Summary: 

This study aimed at identifying the possibility of using the modern methods of 

monitoring the management in economic institutions and the obstacles facing 

the application of these methods by addressing the different basic concepts of 

these methods which have emerged due to the deficit in the traditional methods. 

The study was based on a questionnaire distributed to the study society,which 

was by the economic institutions in the state of saida, to find out the components 

that these institutions contain for their application, in addition to the obstacles 

that stand in the way. 

And we have reached the availability of ingredient to assist in their application ,

and existence of difficulties to prevent the practical application of these meth-

ods. 

Key words: steeringcontrol, cost based system ABC, targetcosting, balanced 

performance card. 
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برولات كبتَة خاصة مع توجو إتتصاديات الدوؿ إلذ إتتصاد السوؽ والتطورات  الاتتصاديةلقد عرفت ابؼؤسسات 
التكنولوجية زيادة على التغتَات في ابؼعطيات الإتتصادية والسياسية وابؼالية ىذه التغتَات فرضت على ابؼستَين 

 .تصادية وتعدد أصنافها وكبر حجمهابؼؤسسات الإتتقسيم ابؼسؤوليات والرتابة على ابؼنفذين نتيجة تطور ا
أصبح نظاـ مراتبة التسيتَ بوتل الصدارة بتُ نظم ابؼؤسسات ابغديثة ،ويفرض نفسو على كل مستَ ،حيث تعتبر 
إحدى الوسائل الضرورية لقيادة ابؼؤسسة من خلاؿ مسارىا الذي يضمن تصحيح الأخطاء و الإبكرافات وبرستُ 

 أداء ابؼؤسسات .
عمل مراتبة التسيتَ على توفتَ البيانات وابؼعلومات بدتة وفي الوتت ابؼناسب بؼساعدة ابؼستَين على  إبزاذ ت

القرارات الصحيحة لتحقيق  أىداؼ ابؼؤسسة ابؼرسومة بأتل التكاليف وبأكثر فعالية وجودة وذلك على أساس 
 ستخداـ نظاـ مراتبة تسيتَ إلكتًوني .الإمكانيات ابؼتوفرة لديهم كما تهتم بتخفيض التكاليف في حالة إ

مراتبة التسيتَ في كل مرحلة من مراحل تطورىا بأساليب وأدوات لتكوين نظاما للمعلومات الذي يسمح  استعانت
 والتوجيو وإبزاذ القرارات . والرتابة بؽا بالتخطيط

والتي بسكن ابؼؤسسة من معرفة ابغالة ففي بداية ظهور مراتبة التسيتَ إعتمدت على نظم ابؼعلومات والمحاسبة العامة 
ابؼالية بؽا في مدة معينة مع برديد نتيجتها ،ثم بعد ذلك تم التوجو الذ إستخداـ أساليب أخرى وابؼتمثلة في 
المحاسبة التحليلية وابؼوازنات التقديرية و التحليل ابؼالر حتى تضمن فعالية الأنظمة المحاسبية ابؼستعملة ولكن ىذه 

 انت تركز على ابعانب المحاسبي فقط و أبنلت ابعوانب الأخرى.الأساليب ك
جعلت التطورات ابغديثة  في بيئة الأعماؿ وإشتداد ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات وتعقد عملياتها وكبر حجمها ىذه 

 ابؼؤسسة وتعظيم أرباحها والمحافظة على مكانتها في استمراريةفي   التطورات  أدت الذ البحث عن أساليب تساىم
السوؽ وكذلك تهتم بابعانب المحاسبي وغتَ المحاسبي أي تقيس بصيع العمليات الإدارية التي تقوـ بها ابؼؤسسة ومن 
الأساليب ابغديثة نظاـ التكلفة على أساس النشاط فهو نظاـ يساعد على إبزاذ القرارات نتيجة تقدبيو بؼعلومات 

تدرتها في التحكم في التكاليف،نظاـ التكلفة ابؼستهدفة  وبيانات دتيقة وبكفاءة عالية وذات معتٌ إضافة على
والذي يساىم في بزفيض التكاليف وتقدنً منتجات ذات جودة وسعر مناسبتُ واسلوب حديث آخر ىو بطاتة 
الأداء ابؼتوازف والتي تساعد في تقييم أداء ابؼؤسسات بإستخداـ أربعة أبعاد والتي تهدؼ الذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة 

أسلوب الإدارة بالأىداؼ وإدارة  إضافة إلذ أساليب أخرى متمثلة في إلذ أفعاؿ استًاتيجيتهاح وتربصة وتوضي
 .الاستًاتيجية، جدوؿ القيادة الاتتصادية ابؼوازنات على أساس الأنشطة، القيمة ابؼضافة ابعودة الشاملة،
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 إشكالية الدراسة:
عالد خلاؿ  العقود الثلاثة الأختَة،جعلت ابؼؤسسات الإتتصادية إف التطورات والتغتَات الإتتصادية التي شهدىا ال

أماـ بردي ىو مواكبة ىذه التغتَات في ظل ابؼنافسة ابؼتزايدة مع المحافظة على أعلى جودة وأتل تكلفة وتعتبر 
يع ابؼؤسسات ابعزائرية لاسيما الصناعية غتَ بعيدة عن ىذه التطورات التكنولوجية والإتتصادية و حتى تستط

جهودىا  مؤسساتنا التكيف معها ومواجهة ابؼنافسة المحلية والأجنبية عليها أف برسن أنظمتها الكلفوية ابغالية وتركز
 على تطوير وتبتٍ أو تطبيق أساليب حديثة وذلك لتًشيد تراراتها في البيئة ابعديدة .

ابؼتمثلة في التكلفة على أساس النشاط أف ىذه الدراسة ستًكز على ثلاثة أساليب تسيتَية حديثة و  الإشارةبذدر 
 والتكلفة ابؼستهدفة وبطاتة الأداء ابؼتوازف .

 من خلاؿ ىذه الرؤية بيكن صياغة إشكالية البحث التالية :
 ىل يمكن تطبيق أساليب مراقبة التسيير الحديثة في المؤسسات الاقتصادية بولاية سعيدة؟

 عتُ ببعض الأسئلة الفرعية:و للإجابة على التساؤؿ ابعوىري للدراسة نست
 ىل لدى ابؼؤسسات الإتتصادية ابعزائرية الإمكانيات اللازمة لتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ؟ 
 ىل توجد صعوبات بروؿ دوف تطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼؤسسات الإتتصادية ابعزائرية؟ 

 فرضيات الدراسة:
 نقتًح فرضيتي البحث الرئيسيتتُ التاليتتُ: ابؼطروحة،تساؤلات كإجابة مبدئية على ال

 الفرضية الأولى:
 على ابؼقومات اللازمة لتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ .بؿل الدراسة لاتتوفر ابؼؤسسات الإتتصادية 

 عية التالية:الفر ومن اجل اختبار صحة ىذه الفرضية من عدمها ميدانيا، يتم بذزئتها إلذ الفرضيات 
  على ابؼقومات اللازمة لتطبيق نظاـ  التكاليف على أساس بؿل الدراسة لاتتوفر ابؼؤسسات الإتتصادية

 الأنشطة .
  على ابؼقومات اللازمة لتطبيق أسلوب التكلفة ابؼستهدفة .بؿل الدراسة لاتتوفر ابؼؤسسات 
  لتطبيق أسلوب بطاتة الأداء ابؼتوازف. على ابؼقومات اللازمةالاتتصاديةبؿل الدراسةلاتتوفر ابؼؤسسات 

 الفرضية الثانية:
 .بؿل الدراسةالاتتصاديةابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼؤسسات  العملي للأساليبصعوبات بروؿ دوف تطبيق  توجد
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 مبررات إختيار موضوع الدراسة:
 .إختصاصنا في بؾاؿ المحاسبة كاف السبب وراء إختيار ىذا ابؼوضوع 
 في ابؼؤسسات الاتتصادية.م بؼراتبة التسيتَ وإمكانية تطبيقهات في موضوع الأساليب ابغديثة تلة الدراس 
  .ابؼكانة البارزة التي أصبحت مراتبة التسيتَ برتلها في ابؼؤسسات الإتتصادية 
 .َبؿاولة تشخيص واتع اىتماـ ابؼؤسسات الاتتصادية ابعزائرية بتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيت 

 أىمية الدراسة:
 تبرز أبنية الدراسة من أبنية المجالات التي يتناوبؽا،حيث تبرز ىذه  الدراسة الأساليب ابغديثة  بؼراتبة التسيتَو

في رفع الكفاءة  متطبيقه في ابؼؤسسات الاتتصادية ابعزائرية والتي تد يساىم  مالصعوبات التي تواجو تطبيقه
يم أرباحها من خلاؿ تقدنً معلومات دتيقة وبرقيق أتل تكلفة لأغراض ظوتع جية وزيادة القدرة التنافسيةالإنتا

 الرتابة والتخطيط وإبزاذ القرارات الصحيحة .
 أىداف الدراسة:

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ برقيق مايلي :
 وبطاتة  التطرؽ إلذ أىم ابؼفاىيم ابػاصة بدراتبة التسيتَ ونظاـ التكلفة على أساس النشاط والتكلفة ابؼستهدفة

 الأداء ابؼتوازف.
 . دراسة  إمكانية إستخداـ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة 
 .التعرؼ على ابؼعيقات التي تواجو تطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼؤسسات الاتتصادية ابعزائرية 

 محددات الدراسة:
ثم تطرتنا إلذ  الأساليب ابغديثة بؼراتبة  والأساليب التقليدية التي تستعملها ة حوؿ مراتبة التسيتَبست الدراسة النظري

ز على  ثلاثة أساليب تسيتَية حديثة وابؼتمثلة في التكلفة على يبالتًكم تطبيقهالتسيتَ والصعوبات  التي تواجو 
من ابؼؤسسات  كلراسة ابؼيدانية فقد بست في  ا الدالأداء ابؼتوازف.، أمأساس النشاط والتكلفة ابؼستهدفة وبطاتة

 .2018الصناعية  الواتع مقرىا في ولاية سعيدة وذلك في الفتًة ابؼمتدة من شهر جانفي  إلذ شهر أفريل 
 منهجية الدراسة:

صفي على ابؼنهج الو  اعتمدنافرضياتو  واختباربهدؼ الإبؼاـ بكل جوانب ابؼوضوع والإجابة على الأسئلة ابؼطروحة 
في ابعانب النظري ، كما اعتمدنا في ابعانب التطبيقي على منهج دراسة ابغالة من أجل التًكيز على ابعوانب 
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  Statistical Package for the Social SciencesSPSS)العملية، وذلك باستخداـ برنامج )
 برنامج ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية، من اجل التحليل الإحصائي .

 راسات السابقة:الد
  نوبلي نجلاء ،"إستخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الإقتصاديةحالة

 . مة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم التجاريةقدرسالة م –بسكرة  –الكبرى للجنوب مؤسسة المطاحن 
قليدية وابغديثة ومسابنتهم في برستُ أدء ابؼؤسسة حاولت في ىذه الدراسة التعريف بأدوات المحاسبة الإدارية الت

وكذلك الربط بتُ بتُ أدوات المحاسبة الإدارية والأداء ابؼالر وبذسيده على أرض الواتع من خلاؿ مؤسسة  ابؼالر
بسكرة.ومن أىم النتائج ابؼتحصل عليها في ىذه الدراسة أف ابؼؤسسة لاتهتم بتطبيق –ابؼطاحن الكبرى للجنوب 

لمحاسبة الإدارية بحجة أنها لاتقوـ بأية إضافة موجبة بؽا ،بقدر ما تتطلب تأىيل اليد العاملة وتوفتَ الوسائل أدوات ا
اللازمة ،يستخدـ نظاـ التكلفة ابؼستهدفة وسلاسل القيمة كنظاماف متكاملاف في برستُ الأداء ابؼالر بؼؤسسة 

مؤشراتو فهما بوققاف ابؼيزة التنافسية للمؤسسة  بسكرة وذلك بالتأثتَ على بـتلف–ابؼطاحن الكبرى للجنوب 
 وابعودة ابؼطلوبة للمنتج وبرقيق الارباح ابؼستهدفة وخلق تيمة مضافة .

 ابؼالية، لكنالتوازف بتُ ابؼؤشرات ابؼالية للأداء ابؼالر وابؼؤشرات غتَ  برقيق إف بطاتة الأداء ابؼتوازف تهدؼ إلذ
 خلاؿ برقيق أىدافها ابؼالية ابؼتمثلة في زيادة الأرباح. ابؼؤسسة تهدؼ إلذ برقيق النجاح من 

  محمد علي بوعيشة ،"دور الطرق الحديثة لمراقبة التسيير في صناعة القرار الإستراتيجي حالة مؤسسة
" مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر في إدارة الأعمال ABC /Mوفق طريقة  –تبسة  –الإسمنت 

2011/2012 : 
ة إلذ التعريف بالدور ابغديث بؼراتبة التسيتَ من خلاؿ الطرؽ ابغديثة بؼراتبة التسيتَ والتي ىدفت ىذه الدراس

ظهرت نتيجة بؿدودية الطرؽ التقليدية حيث لد يعد بامكانها إعطاء نتائج مقنعة بل أصبحت دوف جدوى .فلم 
واماـ بؿدودية الطرؽ التقليدية كاف تعد خبرة ابؼؤسسة كافية بغماية ابؼيزات التنافسية كنتيجة لإدراؾ منافسيها ،

لابد من تعديل الاشكالية الاستًاتيجية وجعلها مناسبة للرىانات ابعديدة فكاف لابد من تعديل وسائل مراتبة 
 التسيتَ وجعلها مسايرة للواتع ابعديد فظهرت بذلك طرؽ جديدة ىدفها تياس الأداءات الاتتصادية .
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 وازن كأداة للقيادة الإستراتيجية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الويزة سعادة ،"بطاقة الأداء المت
دراسة حالة عينة من المؤسسات بورقلة" ،مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجيسترفي علوم 

 :2013-2012التسيير ،
اتيجي من أجل القياـ ابؼتوازف كأداة مساعدة للقائد الإستً  حاولت ىذه الدراسة دراسة إمكانية جعل بطاتة الأداء 

بأدواره على أكمل وجو للتطوير في ابؼؤسسة الصغتَة تصد ضماف البقاء والإستمرارية حيث تاموا بتشخيص أىم 
الأدوار القيادية في عينة من ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بورتلة ،وحاولوا دراسة إمكانية إستخداـ بطاتة الاداء 

 ،تطوير رأس ابؼاؿ البشريللقائد أربع أدوار أساسية ىي برديد الرؤية ابؼستقبلية ،ابؼتوازف كأداة مساعدة فوجدوا أف 
 المحافظة على الثقافة التنظيمية الناجعة ،كما بيكنو إستخداـ بطاتة الأداء ابؼتوازف لدعم الأدوار وبرقيق الأىداؼ.

  ع صناعة الحليب نعيمة يحياوي،"أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق دراسة حالة قطا
 :2009-2008بالأوراس"،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الإقتصادية،

يهدؼ ىذا البحث إلذ تبياف مدى التًابط ابؼوجود بتُ الإستًاتيجية والتسيتَ اليومي من خلاؿ إستعماؿ بؾموعة 
التي مست أدوات مراتبة التسيتَ وماوجهتو  من الادوات كبطاتة الاداء ابؼتوازف ،إذ بسحورت حوؿ التحولات ابؽامة

من صعوبات أثناء تطبيقها على واتع غتَ الذي ولدت فيو بفا جعل ابؼستَين يعيدوف تكييفها بدا يتناسب مع 
دراسة حالة تطبيق بعضا من الادوات على ظروؼ إحدى وحدات تطاع صناعة  الظرؼ السائد ،وشمل كذلك

بنية التكامل بتُ الادوات التقليدية وابغديثة ،إذ سابنت الأدوات ابغديثة )بطاتة ابغليب )ملبنة الأوراس (،لتبرز أ
الأداء ابؼتوازف (في الإبؼاـ بجميع ابعوانب الداخلية وابػارجية للمؤسسة في حتُ ساعدت الادوات التقليدية 

 .اؼ النتائج عن ابؼسار المحدد بؽا)ابؼوازنات ( ،على كشف الأسباب عن إبكر 
  الفلسطينية الشركات الصناعية في المستهدفة التكلفة مدخل تطبيق مدىالحداد ،"محمد حسن 

غزة"،قدمت ىذه الرسالة استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في  قطاع في العاملة
 :2011المحاسبة،

ل التكاليف ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على مدى تطبيق مدخل التكلفة ابؼستهدفة وىو يعتبر من مداخ
 .العالد اتتصادف وتربعها على عرش ابغديثة وبؼا لو من فوائد ومزايا والذي يعتبر ابؽدؼ الرئيسي في تفوؽ اليابا

بالإضافة إلذ التعرؼ على مدى تطبيق ىذا ابؼدخل في الشركات الصناعية العاملة في تطاع غزة ومدى ملائمة 
في التعرؼ  التكاليف، وأيضالفة ابؼستهدفة كمفهوـ حديث في إدارة البيئة الصناعية الفلسطينية لتطبيق مدخل التك
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وتد تبتُ من نتائج الدراسة أف الشركات الصناعية العاملة في ابؼدخل.على ابؼعوتات التي بروؿ دوف تطبيق ىذا 
ة التكلفة تطاع غزة بؿل عينة البحث على وعي وإدراؾ بدفهوـ التكلفة ابؼستهدفة إلا انها لاتقوـ بإستخداـ معادل

ابؼستهدفة بصورة علمية وحديثة في بزفيض تكاليفها بالاضافة الذ إستخداـ وتطبيق كثتَ من ابؼبادئ ابؼتعلقة 
 بالتكلفة ابؼستهدفة.كما أف بيئة الصناعة في تطاع غزة ملائمة لتطبيق ىذا ابؼدخل .

 (فيصل زماط حسن السليم ،التكاليف على أساس الأنشطة  ABCوتطبيقها في ال) مؤسسات الصحية
 :2007الصغيرة ،مجلة الإدارة والإقتصاد ،العدد السابع والستون،

في ابؼنظمات  ، خصوصاتوضح ىذه الدراسة تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة في تطاع ابػدمات
نتقاؿ بسهولة من نظاـ التكاليف ىذه الدراسة تصف الإجراء الذي يسمح بالإالعراؽ.الصحية الصغتَة في 

(بإستخداـ أتل ما بيكن من الوتت والتكاليف ، من ABCقليدي إلذ نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة )ال
 خلاؿ بموذج مقتًح صمم للمنظمات الصحية الصغتَة في العراؽ)العيادات الطبية الشعبية(

 ىيكل الدراسة:
 لقد تمنا بتقسيم ابؼوضوع إلذ ثلاث فصوؿ :

فهوـ مراتبة التسيتَ وأبنيتها وخصائصها ومكانتها في ابؼؤسسة الإتتصادية ثم تطرتنا الفصل الأوؿ :تطرتنا فيو إلذ م
إلذ الأساليب التقليدية بؼراتبة التسيتَ حيث تم التعرؼ على مفهوـ المحاسبة التحليلية وأىدافها ودورىا ثم مفهوـ 

 منو وأبنيتو وأنواعو . وأونواع ابؼوازنات التقديرية ثم التحليل ابؼالر مفهومو وابعهات ابؼستفيدة
الفصل الثاني :تطرتنا إلذ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ حيث أشرنا فقط إلذ ثلاث أساليب فقط تطرتنا إلذ  

أما ابؼبحث الثاني تعرفنا على  أسباب  متها والصعوبات التي تواجو تطبيقهمفهوـ التكلفة على أساس النشاط وأبني
أما ابؼبحث الثالث تعرفنا على نشأة وتطور  مدفة والصعوبات التي تواجو تطبيقههودوافع ظهور التكلفة ابؼست

 . م تواجو تطبيقهومفهوـ وأبعاد بطاتة الأداء ابؼتوازف وصعوبات التي
الفصل الثالث: يتضمن دراسة تطبيقية لمجموعة من ابؼؤسسات الإتتصادية في ولاية سعيدة لدراسة مدى إمكانية 

 بغديثة بؼراتبة التسيتَ والصعوبات التي تعيق ذلك .إستخداـ الأساليب ا
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 تمهيد

 عالية وفعالية تهتم مراتبة التسيتَ بتوفتَ ابؼعلومات والبيانات اللازمة والصحيحة لقياـ ابؼؤسسة بوظائفها بكفاءة
ابؼعلومات في عمليات التخطيط الرتابة يتم استخداـ ىذه  كما والأخطاء التلاعبات واكتشاؼ القرارت وابزاذ

 لتحقيق أتصى الأرباح. 

شهدت مراتبة التسيتَ تطورات كثتَة ففي البداية كانت تقتصر على ابعانب المحاسبي ولكن مع التطورات التي 
ة شهدتها أوربا وأمريكا بعد الثورة الصناعية وكبر حجم ابؼؤسسات وتعقد عملياتها وعدـ تدرة الأدوات ابؼستعمل

 أنذاؾ على مسايرة التطورات أصبح مفهوـ مراتبة التسيتَ واسع ويشمل ابعانب المحاسبي وغتَ المحاسبي .

ولكي يتم تطبيق مراتبة التسيتَ بطريقة فعالة لابد من الإستعانة بآليات وأساليب موضوعة بؽذا الغرض منها 
 المحاسبة التحليلية وابؼوازنات التقديرية والتحليل ابؼالر.

بدراتبة التسيتَ  ما يتعلقأجل ذلك سيكوف ابؽدؼ من ىذا الفصل إبراز وإعطاء ابؼفاىيم الأساسية حوؿ كل  ومن
 ولذلك سنقسم الفصل إلذ ثلاث مباحث.

 والرتابة.إلذ التسيتَ  الأوؿ: مدخلابؼبحث 

 مراتبة التسيتَ و أبنيتها . ابؼبحث الثاني:تطور

 لتقليدية.امراتبة التسيتَ  الثالث: أساليب ابؼبحث
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 .مدخل إلى التسيير والرقابة المبحث الأول:
حيث يعتبر ابغد الفاصل في بقاح ابؼشروعات أو  الاتتصاديةبوتل نظاـ مراتبة التسيتَ مكانة خاصة في ابؼؤسسات 

فشلها ، نظرا للخصائص وابؼميزات التي يتمتع بها حيث لو تدرة على ترشيد ترارات ابؼؤسسة من خلاؿ كشف 
 ابغلوؿ و إبزاذ الإجراءات لتصحيحها وذلك من خلاؿ عدة أساليب وتقنيات . واتتًاحومعرفة أسبابها  بكرافاتالا

 وىي:حيث سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلاث مطالب 
 التسيتَ.مفهوـ ومبادئ الأوؿ:ابؼطلب 
 .الرتابةوأبنية  الثاني: مفهوـ ابؼطلب

 .مراتبة التسيتَابؼطلب الثالث: مفهوـ 
 .ومبادئ التسيير الأول: مفهوم مطلبال

 التسيير. مفهوم الأول: الفرع
يعتبر التسيتَ طريقة عقلانية للتنسيق بتُ ابؼوارد البشرية ،ابؼادية وابؼالية تصد برقيق الأىداؼ ابؼرجوة ،تتم ىذه 

قيق أىداؼ ابؼؤسسة الادارة والرتابة للعمليات تصد بر التنظيم، الطريقة حسب الستَورة ابؼتمثلة في : التخطيط،
 بالتوفيق بتُ بـتلف ابؼوارد.

( بأنو علم مبتٍ  Taylorلقد تعددت تعاريف التسيتَ بتعدد التيارات الفكرية حيث عرفو الكلاسيكي تيلور)
على توانتُ وتواعد وأصوؿ علمية تابلة للتطبيق على بـتلف النشاطات الانسانية أما حسب ابؼدرسة القرارية ومن 

فاف التسيتَ والشؤوف التسيتَية بهب أف نفكر فيها كعمليات أخذ القرار بقدر  ((H .SIMON أبرزىا سيموف
 1ماىي عمليات تنطوي على فعل.

(  بأف التسيتَ أو الإدارة أف تتنبأ وأف بزطط وأف تنظم وأف تصدر Henri Fayolكما يرى ىنري فايوؿ)
 .الأوامر وأف تنسق وأف تراتب 
 فايوؿ على وظائف الإدارة ابؼتمثلة في : ومن ىذا التعريف ركز ىنري

 2التنسيق والرتابة. القيادة، التنظيم، التخطيط، التنبؤ،

 
                                                           

 .103،ص2002"،ديواف ابؼطبوعات  ابعامعية ،ابعزائر ،سسةؤ وتسيير الم اقتصادعبد الرزاؽ بن حبيب ، "1
 .16،ص2007،دار اليازوري ،الأردف ،العملية الإدارية :مبادئ وأصول وعلم وفن "العتيبي وآخروف، " ضرار2
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 التسيير. مبادئ :الثاني الفرع

تعتبر مبادئ التسيتَ تواعد إرشادية تساعد ابؼستَين على القياـ بأعمابؽم بطريقة مناسبة وملائمة وتعمل على زيادة 
ىذه ابؼبادئ فإنو  استخداـنشاط الإداري ومفهوـ الإدارة ،حيث أف ابؼستَ إذا أحسن كفاءتهم الإدارية وتوضيح ال

 1يستطيع بذنب الأخطاء التي بيكن أف يقع فيها كما بيكنو أف يتنبأ بكل ثقة بنتائج عملو الذي يقوـ بو:

 :والاستراتيجياتمبدأ تخطيط الأىداف  -1

حة وتبتُ أىداؼ ابؼؤسسة والطريق الذي يعمل على برقيق السياسات بـططة وواض يقتضي ىذا ابؼبدأ وجوب كوف
 ىذه الأىداؼ.

فالتخطيط يساعد على أداء الأعماؿ ابؼطلوبة في وتت أتصر وبدجهود وتكاليف أتل وبدرجة عالية من ابعودة 
 والإتقاف.

 )توازن أنشطة المؤسسة (. التوازن:مبدأ -2

إنتاج ،عطى لكل وظيفة من وظائفها )بسوينبدعتٌ أنو بهب أف ت الداخل،يفرض ىذا ابؼبدأ كوف ابؼؤسسة متوازنة من 
ابؼطلوبة،والتي تسمح بؽا بالقياـ  بدورىا على بكو ملائم وبدا ينسجم مع برقيق أىداؼ ..إلخ(الأبنية تسويق.

 ابؼؤسسة.

الكافية :لكي تقوـ الإدارة على أساس سليم فإنو بهب أف يعطي لكل فرد السلطة  مبدأ السلطة والمسؤولية -3
التي بسكنو من أداء عملو فالسلطة وابؼسؤولية مرتبطتاف ومتلازمتاف وأي إخلاؿ في توازنهما يؤدي بالتأكيد إلذ تدني  

 كفاءة الأداء وفعاليتو .

:يعتٍ ىذا ابؼبدأ بذزئة العمل إلذ بؾموعة  أجزاء،وبزصص كل فرد بجزء  مبدأ تخصيص أو تقسيم العمل -4
 .على تركيز  ابعهود في أعماؿ معينة بفاينتج عند زيادة ابػبرة في ىذه الأعماؿ بؿدد منو وىذا مايساعد 

                                                           
 .5،ص2005/2006،  3، مذكرة ماجيستً ،جامعة ابعزائرالقرار" باتخاذنظام مراقبة التسيير وعلاقتو صفاء لشهب، "1
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:بهب على الإدارة أف تضع نظاما لدفع الأجور وابؼرتبات يعمل على تشجيع الأفراد  مبدأ التشجيع المادي -5
 ما يبذلواسب مع جر الذي يتنالأأتصى بؾهود بفكن في العمل ولايأتي ذلك إلا إذا برصل كل فرد على  على بذؿ

 من بؾهود وما بوققو من إنتاج .

 والتآزر:مبدأ التعاون  -6

لكي تنجح الإدارة في أداء وظائفها بهب أف تكسب تعاوف كل الأفراد الذين يعملوف في ابؼؤسسة حتى تتوحد 
 جهودىم وتتجو في الطريق ابؼرسوـ بكو الأىداؼ العامة للمؤسسة.

 الرقابة. وأىميةواتجاىات  الثاني: مفهوم المطلب

 مفهوم الرقابة.:الأول الفرع

 أبنها:لد بوظ مصطلح الرتابة بدعتٌ واحد فقد تعددت مفاىيمو وتنوعت نتطرؽ فيمايلي إلذ 

تقييم وضبط الأنشطة التنظيمية ابذاه برقيق أىداؼ  بيكن تعريف الرتابة في ابؼؤسسة على أنها عملية متابعة،
:جهد نظامي لوضع معايتَ الابقاز في ضوء الأىداؼ التنظيمية وتصميم أنظمة بـططة،وىناؾ من يعرفها على أنها 

معلوماتية للتغذية العكسية ومقارنة الابقاز الفعلي بابؼعايتَ ابؼوضوعة من تبل وبرديد الابكرافات والأخطاء ولابزاذ 
 لإبقازللغاية وبطريقة فعالة الفعل الاداري ابؼطلوب للتأكد من أف كل ابؼوارد ابؼشتًكة تد استخدمت بصورة كفؤة 

 1الأىداؼ ابؼشتًكة .

بودث طبقا للخطة ابؼوضوعة والتعليمات  شيءالرتابة على التحقق اذا كاف كل كما عرفها ىنري فايوؿ "تنطوي 
تكرار حدوثها وىي تنطبق الصادرة وأف غرضها ىو الاشارة الذ نقاط الضعف والأخطاء بقصد معابعتها ومنع 

 2ت ،أفراد،أفعاؿ".معدايء"على كل ش

د ابؼعايتَ ومقارنتها وبيكن تعريفها ''الرتابة ىي تعبتَ شامل عن الإشراؼ وابؼتابعة وتياس الأداء وبردي
 3".بالإبقازات

                                                           
 .257،ص  1999لأولذ ، دار اليازوري ، الأردف ، "، الطبعة ااستراتيجي الإدارة الدولية مدخلسعد غالب ياستُ ، "1
 .20، ص  2011" ، الطبعة الأولذ ، دار ابغامد ، الأردف ، الرقابة الإداريةحستُ أبضد طراونة ، توفيق صالح عبد ابؽادي ، "2
 .147ص  ،1996 للدراسات،ابؼؤسسة ابعامعية  الأولذ،"، الطبعة  الإدارة عملية ونظام" بربر، كماؿ3
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 1وابؼهاـ بيكن تلخيصها في النقاط التالية:  الوظائفنلخص الذ أف الرتابة تشمل بؾموعة من 
 دة مسبقا.متابعة وتقييم الأداء على ضوء معايتَ بؿد -
 التنبؤ بدا تد بودث من ابكرافات أو مشكلات تعيق الوصوؿ الذ الأىداؼ ابؼسطرة. -
  الأداء.رصد وتصحيح ما تد يظهر من ابكرافات في  -
 ابزاذ الاجراءات التصحيحية لضبط الأداء أو لاعادتو من حيث ابعودة ،الكمية والتوتيت و التكلفة. -

 .للرقابةلفة المخت : الاتجاىاتالفرع الثاني

 وىي:لقد تم تناوؿ الرتابة وبؾالاتها من عدة زوايا ونظريات 

 the classical négative theory2النظرية السلبية الكلاسيكية التقليدية: .1
وىيكز حيث يروف بأف الرتابة عملية تفتيش وبحث عن  وتولات من أنصار ىذا الابذاه ىنري فايوؿ
ابؼفاىيم ابؼعتمدة لديهم ىي القوة ،السلطة وىذا عند تعريفهم للرتابة الأخطاء وتهديد للأفراد ومن أبرز 

فابؼستَ أو ابؼسؤوؿ على العملية الرتابية يستعمل سلطتو وتوتو في إجبار الأفراد العاملتُ على تنفيذ 
ها كما الأوامر والتعليمات رغبتو في الإبقاز بحد ذاتو ،فهو يهتم بحرفية اللوائح والقوانتُ والأنظمة وتطبيق

 جاءت وىذا لضماف ستَ العمل طبقا لذلك .
 Behairora ttheory 3:النظرية السلوكية .2

أنصار ىذا الفكر الذ عملية الرتابة من جانبها  رينظ  Tannenbaumeمن أنصار ىذا الفكر تانوف بوـ 
ات الأفراد العماؿ الإنساني حيث يركزوف في تعريفهم للرتابة على ناحية اتتدارىا في التأثتَ على سلوؾ وتصرف

داخل ابؼؤسسة بنظرة إبهابية تساعد على تطوير  أدائهم بكو الأحسن ىذا من جهة ومن جهة أخرى فإنهم يروف 
بأف الرتابة عند اىتمامها بسلوكيات الأفراد العاملتُ داخل ابؼؤسسة أو التنظيم فإنها تؤثر فيو وبالتالر برقق أىدافو 

 والنتائج ابؼبربؾة وابؼسطرة .

 

                                                           
 342"، مرجع سبق ذكره ، ص  العملية الإدارية : مبادئ وأصول وعلم و فنر العتيبي وآخروف ،" ضرا1
 .467،468،ص2002-2001، الطبعة الأولذ ،الدار ابعامعية ،" الاستراتيجية الإدارة"موسى الدين بؿمد  ؿإدريس، بصاثابت عبد الربضن 2

 .18، ص1998الأردف، ،الأىلية  فعما ة، جامع"التصحيح –التقييم –عايير الم–الرقابة الإدارية  ئمباد» الصباح،عبد الربضاف 3
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"الابذاه العلمي "من أنصار ىذا الابذاه "تري وجورج"  Repplied theory1التطبيقية: النظرية  .3
 يروف بأف الرتابة ترتكز على ثلاث خطوات رئيسية للقياـ بوظيفتها وىي:

 وضع ابؼعايتَ وابؼقاييس. -
 بابؼعايتَ.تياس الأداء ومقارنتو  -
 وضوعة.ابؼالنتائج الفعلية وابػطط  بتُ الفرؽتصحيح  -

الابذاه العلمي  يروف بأف الرتابة بسس بصيع النواحي والمجالات داخل المجتمع بكل مؤسساتو من الناحية  اف أنصار
 الاتتصادية والسياسية والثقافية والقضائية والاجتماعية.

 .أىدافهاأىمية الرقابة و الثالث:الفرع 

على ابؼستَين توفتَ أنظمة رتابية  ما يفرضابؼؤسسة ،وىو ية بالغة في التسيتَ في بـتلف أتساـ تكتسي الرتابة أبن
حساسة على بـتلف عملياتها ، من أجل ابغفاظ على الستَ الصحيح بؼخططاتها وبرابؾها ،ومنو تنمية القدرة 
التنافسية للمؤسسة بؿليا وعابؼيا،فالرتابة تساعد ابؼديرين على تقييم مدى فاعلية التحرؾ ابذاه برقيق الأىداؼ 

 2ديلها في حالة العكس .وتع

وعليو بيكن القوؿ بأف للرتابة بؾموعة من الأىداؼ والتي بيكن اعتبارىا في نفس الوتت فوائد بالنسبة للمؤسسة 
 3ودليل على أبنية وحاجة ابؼؤسسة اليها خاصة في الوتت الراىن وىي:

 :تؤثر في ابؼؤسسة مالياولكن  البسيطة تد لا والابكرافاتإف الأخطاء الصغتَة تقليل الأخطاء المتراكمة
بيكن أف يؤدي الذ مشكلة كبتَة لذلك بهب ابؼعابعة منذ البداية وأي  والابكرافاتتراكم ىذه الأخطاء 

 أكبر وأخطر. ما ىوابكراؼ بهب أف يأخذعلى بؿمل ابعد لأف ىذا ابػطأ تد بىفي وراءه 
 :ل ابؼؤسسة فكلما كبر نشاط ابؼؤسسةوىو مرتبط بهيكل وعمالمواكبة والانسجام مع التعقيد التنظيمي 

زادت حاجتها الذ نظاـ رتابي تادر على توضيح التعقيدات ويساعد إدارتها على التعامل مع ىذا النظاـ 
 الرتابي ومعرفة كل آليات عملو .

                                                           
 .18مرجع سبق ذكره، ص التصحيح "،–التقييم –المعايير –الرقابة الإدارية  مبادئ" الصباح،عبد الربضاف 1
 144-143،ص2012،دار ابػلدونية ،ابعزائر ،"مدخل إلى التسيير"فرحات غوؿ ،2
 .6-5،ص2009/2010،مذكرة ماجيستً  ،جامعة باتنة ،في تخفيض تكاليف اللاجودة في المؤسسة الصناعية "دور الرقابة تمري حياة ،"3



 سييرالتة الإطار المفاىيمي لمراقب                                                         الأول   الفصل

 
15 

 :إف استخداـ النظاـ الرتابي بشكل فعاؿ فإنو سيؤدي الذ خفض كبتَ في التكاليف تخفيض التكاليف
 يات الإنتاج ووضع ابؼعايتَ للأداء ونسب ابؼعيب والوتت الضائع.خلاؿ ضبط عمل

 إف الفاصل الزمتٍ بتُ برديد الأىداؼ ووتت الوصوؿ إليها يتأثر بكثتَ  التكيف مع التغيرات البيئية:
من الأحداث سواءا على مستوى ابؼؤسسةأو بيئتها والتي تعيقها للوصوؿ الذ ىدفها ،وىنا يبرز دورالنظاـ 

 ابعيد الذي يساعد ابؼدراء على التعامل مع التغتَات ،والتكيف مع التطورات ابعديدة.الرتابي 

 مراقبة التسيير. الثالث: مفهوم المطلب

 سنحاوؿ إعطاء أىم التعاريف وابؼتمثلة فيمايلي: حتى بيكننا الوصوؿ الذ تعريف شامل بؼراتبة التسيتَ

*C. Alazard:وماتية بسكن ابؼسؤولتُ من دراؾ ووضع وسائل معلمراتبة التسيتَ على أنها عبارة عن إ
العاـ بتُ الأىداؼ والوسائل والنتائج لذا تعتبر نظاما معلوماتيا لقيادة وتسيتَ  الاتتصادي،وبرقيق التنسيق التصرؼ

 1ابؼؤسسة كونو يراتب فعالية وكفاءة الأداء من أجل بلوغ الأىداؼ .

G .Pillot:*لعملية ابؼراد بؽا ضماف توحيد الأىداؼ اللامركزية للنشاطات يتمثل نظاـ مراتبة التسيتَ في ا
ابؼنسقة من أجل برديد أىداؼ ابؼؤسسة مع مراعاة أخلاتيات متفق عليها مسبقا ويشمل نظاـ مراتبة التسيتَ بصلة 

فردية  من العمليات الداخلية والتي بدورىا برتوي على بصلة من ابؼناتشات كما يعمل أيضا على تنمية الكفاءات ال
 2مهنة متواصلة في ميداف التسيتَ. لاكتسابوذلك عن طريق إدخاؿ نظاـ تأىيل وتكوين أمهنة التسيتَ 

يعرفها بأنها تلك الإجراءات  التي تسمح للمستَين بتقييم أدائهم وبدقارنة :P. Bergeronأمابالنسبة  -
 3.نتائجهم مع ابؼخططات والأىداؼ ابؼسطرة بإبزاذ الإجراءات التصحيحية

كما بيكن تعريف مراتبة التسيتَ :ىي بؾموعة من الوسائل ابؼوضوعة من طرؼ ابؼؤسسة من أجل مساعدة 
 ابؼسؤولتُ على التحكم في العملية التسيتَية في ابؼؤسسة من أجل بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة ،كما تعتبر بؾموعة من 

 

                                                           
العدد ، ةجامعة سعيدوالتسويق ،  الابتكاربؾلة "دور التدقيق الداخلي ومراقبة التسيير في تجسيد الحوكمة "،بوزياف عثماف ،خراؼ بـتارية ،1

 .125،ص2016،الرابع
 .5،ص الاتتصادية،شبكة الأبحاث والدراسات "مراقبة التسيير في المؤسسة "، بؿمد خليل وآخروف2
 .10،ص2003دار المحمدية ،ابعزائر ،" ،الاقتصاديةمراقبة التسيير في المؤسسة ناصر دادي عدوف وآخروف ،"3
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 1ذلك برقيق وإبقاز الأىداؼ التي تم برديدىا.الأمثل لأدوات التسيتَ وك الاستعماؿالتقنيات التي تسمح بضماف 

 .وأهميتهاالمبحث الثاني:تطور مراقبة التسيير 

ووحدات الإنتاج وتنوعها وتطورىا  الاتتصاديةعرفت مراتبة التسيتَ تطورات عديدة نتيجة كبر حجم ابؼؤسسات 
مراتبة على ابؼنفذين فأصبحت اليوـ  ضروري برديد ابؼهاـ وابؼسؤوليات ووضعالوتعقد العملية التسيتَية ، أصبح من 

 مراتبة التسيتَ إحدى الوسائل الأساسية لقيادة ابؼؤسسة .

 وىي:حيث سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلاث مطالب 
 مراتبة التسيتَ. الأوؿ: ظهور ابؼطلب
 التسيتَ.مراتبة  الثاني: أبنية ابؼطلب
 ومكانتها. الثالث: خصائصها ابؼطلب

 مراقبة التسيير.ظهور الأول: المطلب

ظهرت مراتبة التسيتَ في بداية القرف العشرين في ابؼؤسسات الأمريكية ىذه ابؼؤسسات ومع تطور نشاطها وتعقد 
العابؼية أنذاؾ وبسبب عجز الطرؽ الرتابية الكلاسيكية ابؼستعملة في إخراج  الاتتصاديةعملياتها وماسببتو الأزمة 

وأساليب رتابية جديدة من طرؽ بؿاسبية مثل المحاسبة التحليلية  د طرؽإبهاىذه ابؼؤسسات من أزمتها ،حاولت 
وطرؽ رياضية أخرى مثل بحوث العمليات ...الخ ىذه الطرؽ التي إبتكرتها ىذه ابؼؤسسات كانت ىي ميلاد مراتبة 

 ة،ومؤسس"موتورز التسيتَ ابغديثة ومن أبرز ابؼؤسسات التي سابنت في ذلك بقد مؤسسة "فورد"،"جينتَاؿ
"Dupnt  ىذه ابؼؤسسات التي أدخلت طرؽ وأساليب جديدة في نظاـ مراتبة التسيتَ من أجل تدعيم وتنمية "

 2وذلك للتحكم في إدارة ابؼؤسسة مهما كبر حجمها وتعددت وظائفها .  الاتتصاديةالفعالية 

 3بيكن عرض مراحل تطور مراتبة التسيتَ كمايلي:

                                                           
 جامعة ،التجاريةعلوـ مذكرة ماجيستً في الالقرارفي المؤسسة "، واتخاذ"الطرق الحديثة لحساب التكاليف سابؼي ياستُ ،1

 .54،ص3،2009/2010ابعزائر
-2006وـ التسيتَ ،جامعة شلف ،،مذكرة ماجيستً في عل"دور نظام المعلومات المحاسبي في مراقبة التسيير "حاج تويدر تورين ،2

 .29،ص2007
وعلوـ التسيتَ ،جامعة  الاتتصاديةة العلوـ ،مذكرة ماجيستً ،كلي"أىمية نظام المحاسبة التحليلية كأداة لمراقبة التسيير "مرابطي نواؿ ،3

 .50-49،ص2005/2006ابعزائر،
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 حوؿ 1905،الذي صاحب براليل تايلور سنة والاتتصاديلتقتٍ ىو نتاج التطور ابغاصل في العالد ا
"ابؼتعلقة بالأعباء ابؽيكلية ،وخيارات مؤسسة جينتَاؿ GANTT"1915مراتبة الإنتاجية ،وأبحاث "

 ابػاصة بالتقسيم ابؽيكلي.Gabain 1935،ودراسات 1923موتورز سنة
  ظهرت مع بمو حجم الوحدات  يتَ،أشكاؿ مراتبة التس الأولر، لأولذتطور أولر في بؾاؿ التحليل

في ىذا الوتت أصبح من الضروري بسثيل ابؼهاـ ،ابؼسؤوليات من خلاؿ بفارسة لنشاطاتها.الإنتاجية وتعدد 
 مراتبة ابذاه ابؼنفذين .

  ومع تطور ابؼنتجات وابػدمات وفي ظل تنامي تقنيات التنبؤ والتحليل فقد أصبح ابؼستَوف يبحثوف من
 التنظيمي.القرارات وتاعدة بؼراتبة الأفراد على مستوى ابؽيكل  ابزاذفي  تَ ابؼساعدةخلاؿ مراتبة التسي

  على نظاـ مراتبة التسيتَ تامت بإعادة  التي اعتمدتالفرنسية  أكبر ابؼؤسساتفي بداية السبعينات فإف
 تقريبية لنموذج ابؼؤسسات الصناعية الأمريكية وفق العناصر التالية:

 من ابؼدى الطويل إلذ ابؼدى ابؼتوسط. انطلاتاومراتبتها  ابؼوازنات،تَ مسار بزطيطي لتسي -

 ىيكل تنظيمي مقسم أفقيا إلذ مراكز مسؤولية . -

 وفق التوليفة أىداؼ ووسائل)أي معلومات حوؿ النتائج التي تسمح بتعديل ابؼهاـ (. نظاـ تيادة -

 سيتَ في ظل التسيتَ  التيلوري تائم على أربع أسس:مراتبة الت اعتباركما أنو منذ بداية القرف العشرين  ، تم 

 الزمن.الثبات في  -1

 للمستَ.ابؼعلومات الكاملة  -2

 البحث عن تدنية التكاليف . -3

 تكلفة الإنتاج متظمنة في التكلفة الكلية.-4

تصادية من كما عرفت ىذه الفتًة اضطرابات داخلية وخارجية أثرت على ابؼؤسسات، نتيجة تواصل التغتَات الات
حدة في ابؼنافسة، التطورات التكنولوجية ابؼتسارعة، تنوع ابؼنتجات، كاف لابد على ابؼؤسسات سرعة التأتلم مع 

 المحيط ابؼتقلب، من خلاؿ امتلاؾ ابؼعلومات الدتيقة لوضع القرارات السريعة والفعالة .
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ارة الكفاءات، بفا استوجب ضرورة إعادة النظر ظهرت مفاىيم جديدة في التسيتَ: كإدارة القيمة، إدارة التغيتَ، إد
في بموذج مراتبة التسيتَ فيما يتعلق بأىدافو، آلياتو،واستعمالاتو حيث تم تطوير أدوات وتقنيات بؼواكبة ىذه 

 1التحديات، حيث شهدت ىذه الفتًة انتشار العديد من الأدوات منها :

حساب التكاليف على أساس  -Total quality control TQCمراتبة ابعودة الشاملة 
 لوحة القيادة ابؼتوازنة - ABC Activity based costingالأنشطة

Balanced Score card.حيث بدأ الاىتماـ بدتابعة الأداء وتيادة ابؼؤسسة بكو برقيق أىدافها ، 

 التسيير. أىمية مراقبة الثاني: المطلب

التسيتَ من حيث أنو في بعض ابؼؤسسات الفردية لد تكن  تظهرأبنية مراتبة الاتتصاديةمن خلاؿ تطور ابؼؤسسات 
ىناؾ حاجة لوجود نظاـ رتابة على عملياتها،لقياـ أصحابها بإدارتها بأنفسهم وإبؼامهم بكل وظائفها .وعندما  
كبرت أحجاـ ابؼؤسسات وتعددت مشاكلها وزاد عدد العاملتُ بها للقياـ بالأنشطة ابؼختلفة سواءا كانت إنتاجية 

أوإدارية أو بسويلية فقط تعذر على أصحابها إدارتها إدارة فعلية ،وصحب ذلك تنازؿ أصحابها عن  ويقيةأوتس
إختصاصاتهم في الإدارة والرتابة لأشخاص آخرين ، بفا دعى إلذ ضرورة إدارة ابؼؤسسة على أسس علمية وعملية 

سهولة وبرقيق الكفاءة في إستغلاؿ سليمة تتضمن المحافظة على أموابؽا ورسم سياساتهاومتابعة تنفيذىا ب
 2الإمكانات ابؼتاحة وذلك من خلاؿ :

 تقسيم ابؼؤسسة إلذ وحدات إدارية ،أو ماتعرؼ بدراكز ابؼسؤولية. -

 برديد اختصاصات كل وحدة والسلطات أو ابؼسؤوليات ابؼستويات الإدارية. -

 ضمن تدفقها في ظل نظاـ رتابة دتيقة .وضع القواعد التنظيمية التي بركم تنفيذ العمليات ابؼختلفة وت -

 تسجيل ابؼؤشرات ابؼالية وغتَ ابؼالية التي بسكن من تياس أداء كل مستوى من ابؼستويات . -

                                                           
،مذكرة ماجيستً تدتيق ومراتبة "ABC"التحكم في التكاليف من خلال تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطةتدوري ىودة صلطاف،1

 .34،ص2011التسيتَ،جامعة بلعباس ،
 ابعزائر رتلة،،جامعة و -،بؾلة الباحثي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ""واقع مراقبة التسيير فبؿمد الصغتَ تريشي ،2

 .167-166،ص 09،2011عدد
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كذلك فقد تأكد أف وجود  السياسات،القرارات ورسم  ابزاذإمداد إدارة ابؼؤسسة بالبيانات التي تساعدىا في  -
 ابؼيزة التنافسية. لاكتسابة  حتمية تقتضيو الإدارة العلمية ابغديثة نظاـ للرتابة على أنشطة ابؼؤسسة ضرور 

 والمسار. و المكانةالمطلب الثالث: مراقبة التسيير الخصائص 

 نظام مراقبة التسيير خصائص الأول: الفرع

 1بيكن تلخيص خصائص نظاـ مراتبة التسيتَ في النقاط التالية:

ة التسيتَعلى تقدنً معلومات صحيحة بؼتخذ القرار لأف ابؼعلومات يعمل نظاـ مراتبأ.تقديم معلومات صحيحة:
 ابػاطئة أو ابؼشوىة تضلل متخذ القرار وكثتَا ماتؤدي إلذ نتائج سيئة .

يوفر نظاـ مراتبة التسيتَ ابؼعلومات ابؼناسبة في الوتت ابؼناسب حيث أف ب.حسن توقيت المعلومات المقدمة :
وفائدتها جزئيا أوكليا ،وحصوؿ متخذ القرارعلى معلومة صحيحة ولكن متأخرة ليس ابؼعلومة ابؼتأخرة تفقد معناىا 

 بؽا أثر على القرار.

تساىم نظاـ مراتبة التسيتَعلى بزفيض التكاليف خاصة إذا كاف ىذا النظاـ إلكتًوني في التكاليف: الاقتصادج.
الوتت وأيضا بزفيض التكاليف من مبتٍ على ابغاسب والبربؾيات فهو بزفيض من تكاليف التشغيل وتكاليف 

 . باىضوبؽا تكاليف  ما يكوفالتي غالبا  الابكرافاتخلاؿ التقليل من الأخطاء و 

يتصف نظاـ مراتبة التسيتَ بالسهولة سواءا في الفهم أو التطبيق فإذا لد يفهم ابؼستَ نظاـ الرتابة الفهم: د. سهولة
 ابزاذتفستَ ىذه النتائج الأمر الذي يؤدي بو إلذ  سيسيءفإنو ت والنتائج التي يقدمها جيدا وطبيعة ابؼعلوما

 ترارات خاطئة .

يساىم نظاـ مراتبة التسيتَ في عملية إبزاذ القرار من خلاؿ ابؼعلومات التي يقدمها ىذا  إتخاذ القرار: ه.تسهيل
 حليل و الإستقصاء.والت والتي تتصف بالوضوح وابعاىزية دوف ابغاجة إلذ التفستَ الأختَ إلذ متخذ القرار

 

                                                           
جامعة علوـ التسيتَ، ،مذكرة ماجيستًالقرارات داخل المؤسسة " اتخاذ"أثر نظام المعلومات لمراقبة التسيير على دادة عبد ابغميد،1

 .19،ص2013/2014،ورتلة
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 مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي. مكانة الثاني: الفرع

 ،يستغل، يعالج،بولل يتلقى،تعتبر مراتبة التسيتَ،نقطة بذمع ابؼعلومات ومركز كل التدفقات في ابؼؤسسة فهو 
 .ويرسل معلومات أخرى في شكل آخر للجهات ابؼعنية

 عنها. الاستغناء لا بيكنوحاليا أصبح ضرورة جدا،ة لذا فإف مكانتها في فضاء ابؼؤسسة مهم

اؿ .ومن ابؽاـ أف مكانتها لعدة أجي الاعتبارلكن وضعو في ابؽيكل التنظيمي بيثل مشكلا ،لايأخذ بعتُ 
 ب:متعلقة

 . حجم ابؼؤسسة 
  لا مركزية(.)مركزية،طريقة عملها 
 . الوسائل ابؼتاحة 
 .الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼديرية العامة 

عموما مراتبة التسيتَ تقع في مركز ابؼديرية ابؼالية ،إما كمسؤولية مستقلة ،أو كمسؤولية متقابظة عندما تكوف و 
 الوظيفة بؾسدة من طرؼ ابؼدير ابؼالر .

وربطو مباشرة بابؼدير العاـ  التنظيمي،ولكن التطورات ابغديثة ترى أنو على ابؼراتب أف يكوف خارج السلم 
 للمؤسسة.

اتب التسيتَ بدهامو على أكمل ابؼستقلة للمراتب تعطيو سلطة تدخل أكثر أبنية وحتى يقوـ مر  فةىذه الوظي
 ،فهو يستغل كل الوسائل ابؼوجودة في ابؼؤسسة، سواءا تعلق الأمر بابؼوارد التقنية ، الوسائل ابؼالية والبشرية .وجو

يكيف تنظيم ابؼؤسسة بتعديلات  أيضا يقوـ بتكييف طريقة عملو مع المحيط الذي ينشط من خلالو ،أي
وتغيتَات يقتًحها ،إذا كاف يراىا ضرورية ،وأختَا بهب أف يدمج ماضي ابؼؤسسة ،تاربىها ثقافتها ونوعها 

 وباختصار كل مابهسد طابعها الأصلي .

 1مثل مايبتُ لنا الشكل أدناه ،فإف مراتبة التسيتَ توجد في تلب ابؼؤسسة.

                                                           
 .56رجع سبق ذكره،صم  مرابطي نواؿ،1
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 اقبة التسيير في المؤسسة .( : مكانة مر 01-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .58، صسبق ذكره نوال، مرجعالمصدر: مرابطي 

 ومن ىذا ابؼنطلق نستنتج أف:

 مراتبة التسيتَ بهب أف تسمح بتسيتَأفضل للقرارات وبؼهاـ ابؼدى ابؼتوسط ،وىي سنة بصفة عامة.-

 بؼهاـ الروتينية ،الذي بهب أف يأمن التكامل بينهما.وا بيثل الوجو ابؼعاكس بتُ الإستًاتيجية -

 فإف ابؼهاـ التي يقوـ بها عبر ابؼراحل الثلاث ،ىي:  ،ار للمراتبةوباعتباره مس

 .بزطيط ابؼهاـ )بزطيط ابؼوازنات ( وإعداد أدوار الأفراد.1

لوحات القيادة التي تم إعدادىا ب،و  بالابكرافات.القيادة في مراتبة التسيتَ تهدؼ إلذ إجراء التصحيحات مقارنة 2
  .التقييم يرتبط بقياس النتائج وأداء ابؼهاـ.3

 ابؼهاـ وابػطط.

 الأىداؼ

 التحفيز

 التنظيم

 ابؽيكلة

 طبيعة العمل

 القيم والثقافة

 التاريخ

 التجربة
 مراتبة التسيتَ

 الأفراد
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 التسيير:مسار مراقبة  الفرع الثالث:

بيكن النظر إلذ نظاـ مراتبة التسيتَ على أنو مسار أوحلقة تفتًض الإثراء والتعلم تدربهيا،ىذا ابؼسار عبارة عن 
 مراحل:حلقة مكونة من أربعة 

ابؼؤسسة، وكذا تغتَات  لاستًاتيجيةوؿ خطوة في مسار مراتبة التسيتَ ىو برديد الأىداؼ وفقا إف أالتخطيط:-1
 المحيط ابػارجي وابؼعلومات ابعديدة، ىذه الأىداؼ بردد على أساس توتعات بعيدة ابؼدى وواضحة .

تا من الغايات تشكل الإطار العاـ ابؼرشد للتفكتَ والتصرؼ الذي تتخذه ابؼؤسسة انطلا الإستراتيجية:1-1
الأساسية مع الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼوارد ابؼتاحة من أجل التطوير ابؼستمر بؼوتعها التنافسي وبؼركز توتها من خلاؿ 

 التكيف مع المحيط وصولا إلذ أداء رسالتها وبرقيق أىدافها.

تادرا على الإحاطة بها في مفهوما واحدا  الاستًاتيجيةأنو لد يعد بالإمكاف إعطاء   Mintezbergأشار مانزبرغ
 ظل الدخوؿ في عصر العوبؼة التي بستاز بتعقدىا الشديد.

نقصد بها النتيجة ابؼرجو برقيقها أو الوصوؿ إليهايتم صياغة الأىداؼ على ابؼدى ابؼتوسط، الأىداف: -1-2
، مع الأخذ في يسمح التخطيط بتجزئة الأىداؼ متوسطة الأجل إلذ أىداؼ أكثر وضوحا ودتة في الأجل القصتَ

ابؼؤسسة، فهو يقود ابؼؤسسة إلذ تطوير  واستًاتيجيةابغسباف التطورات التكنولوجية، ابؼنتجات والأسواؽ ابعديدة 
 فرص الاستثمار ابؼتاحة من خلاؿ حساب مردودية ىذه الاستثمارات وإعداد ابؼوازنات ابػاصة بها .

اج والاستثمار إذ يتم بزطيط احتياجات التمويل على ابؼدى بهب التأكد من توفر ابؼوارد الكافية للتمويل، الإنت
ابؼتوسط وإعداد موازنة ابػزينة بالاستعانة بكل من موازنة ابؼبيعات، الإنتاج، التموين، التخزين، الاستثمار والتي 

 تسمح بدورىا بإعداد جدوؿ حسابات النتائج وميزانية تقديرية.

 1مصابغها.يد أىداؼ يومية لكل مصلحة من إعداد ىذه ابؼوازنات يسمح للمؤسسة بتحد

مرحلة  برققو، تبدأيتم التخطيط بؼا تريد ابؼؤسسة أف  التخطيط، فبعدماىي ابؼرحلة ابؼوالية بؼرحلة التنفيذ:-2
 التنفيذ وىي تطبيق ابؼخططات التي تم إعدادىا على أرض الواتع للوصوؿ إلذ الأىداؼ المحددة.

                                                           
 .41،مرجع سبق ذكره،ص"ABCالتحكم في التكاليف من خلال تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة، "صلطافتدوري ىودة 1
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قاسة بتلك ابؼنتظرة أو ؼ من ىذه ابؼرحلة ىو مقابلة ومقارنة النتائج ابؼاف ابؽدالمتابعة والتحليل : -3
،وكذا برليل الفروتات التي لابيكن تفاديها لتحديد فيما إذا كانت تشكل إبكرافا بالنسبة بؼخطط النشاط ابؼتوتعة

دد وابؼقبوؿ لأي وىذا يتضمن إبزاذ إجراءات تصحيحية ،أوببساطة إذا كانت ىذه الفوارؽ تندرج ضمن المجاؿ المح
عمل تنبئي.بالتالر فإف ىذه ابؼرحلة بسثل مراتبة أولية ،وىي تنظيم يسمح بالتأكد من أف ابؼؤسسة تتوجو بصورة 

 جيدة بكو الأىداؼ .

يسمح ىذا ابؼسار بدساعدة ابؼسؤولتُ و أفراد ابؼؤسسة على برستُ أدائهم من الإجراءات التصحيحية: -4
ة ،فهو وسيلة لتحليل الإبكرافات والبحث عن أسبابها وبالتالر يستطيع ىؤلاء خلاؿ بـتلف ابؼراحل السابق

ابؼسؤولتُ و الأفراد التعرؼ على أخطائهم وبرستُ أدائهم في ابؼستقبل .وعليو فإف مسار مراتبة التسيتَ يهدؼ الذ 
 1التدريب والتعليم وإلذ برستُ جودة العمل التسيتَي ككل .

 

 

 

 

  

                                                           
 .52-51،مرجع سبق ذكره ،ص"القرار باتخاذ وعلاقتو التسيير مراقبة "نظام لشهب،صفاء 1
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 التقميدية.مراقبة التسيير  يبالثالث: أسال المبحث

نظرا للأبنية البالغة التي تتمتع بها مراتبة التسيتَ،  كاف لابد من التًكيز على أساليبها التي بسارس بها ،  حيث أف 
ىذه الأساليب تقيس عددا من ابؼؤشرات التي بركم على أداء ابؼؤسسة مقارنة بدؤسسات منافسة وبالرغم من 

 وابزاذ الابكرافاتبية في تصحيحها فإنها تسعى إلذ برقيق ىدؼ واحد وىو برديد الأساليب الرتا اختلاؼ
 الإجراءات لتصحيحها في الوتت ابؼناسب ويتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلاث أساليب رتابية تقليدية. 

 وىي:حيث سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلاث مطالب 

 التحليلية.ابؼطلب الأوؿ: المحاسبة 

 التقديرية.ثاني: ابؼوازنات ابؼطلب ال

 التحليل ابؼالر.الثالث:ابؼطلب

 التحليلية.المحاسبة  الأول: المطلب

 .التحليلية المحاسبةظهور  الأول: الفرع

إف تطور التكاليف ظل يساير التطورات الاتتصادية على مر السنتُ ،فهناؾ إشارات لذلك في تاريخ ابغضارات 
لرافدين ، كما أف تصة سيدنا يوسف عليو السلاـ وابؼرتبطة برتابة ابؼخزوف من القدبية في وادي النيل وفي بلاد ا

 ابغبوب في سنوات الرخاء بسهيدا لتوزيعو في سنوات ابعفاؼ دلالة على ذلك .

بسبب التقدـ التقتٍ الذي أعقب الثورة الصناعية في النصف الثاني من القرف الثامن عشر ابؼيلادي وما تبع ذلك 
عوامل الإنتاج،بفا أدى إلذ تعقد ابؼشكلات التي تواجو الإدارة  استخداـسائل الإنتاج وتوسع في من تطور في و 

خاصة في ابؼؤسسات الصناعية،ومع تزايد حدة ابؼنافسة والرغبة في برقيق الأرباح أصبحت الإدارة في أشد ابغاجة 
 ما عجزت،وىذا  الاتتصاديةا الوحدة  إلذ معلومات تفصيلية وبرليلية عن أوجو الأنشطة ابؼختلفة التي تقوـ به

 المحاسبة العامة عن القياـ بو .

إف عجز المحاسبة العامة عن مدّ الإدارة بابؼعلومات التفصيلية والتحليلية أدى إلذ ظهور بؿاسبة التكاليف في صورتها 
خدمة على  ف إنتاج كل سلعة أوابغديثة ،حيث استلزـ الأمر ضرورة وجود وسيلة بردد وتقيس كل تكالي
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تكلفة أو مرحلة من مراحل الإنتاج ، إضافة إلذ معلومات تكاليف كلٍ  ،وكذلك تكاليف كل تسم أو مركزحده
 1من النشاط التسويقي والإداري والتمويلي بؽذه ابؼؤسسات .

 التحليلية.المحاسبة  مفهوم الثاني: الفرع

ف وظيفتها كانت تعرؼ بدحاسبة التكاليف لكو لقد عرفت المحاسبة التحليلية عدة تسميات ففي البداية كانت 
ابغاجة إلذ أداة للتسيتَ أصبحت تعرؼ بالمحاسبة التحليلية  ابؼادي فقط ،ولكن بعد ظهور جتقتصر على الإنتا 

 وتبتُ أثر ذلك بعض التعاريف :

ها بذميع وبرليل تعتبرالمحاسبة التحليلية على وجو العموـ فرعا متخصصا من فروع المحاسبة العامة وتكوف مهمت -1
بيانات التكاليف وتوزيع ابؼصروفات من أجل برديد بشن تكلفة ابؼنتجات أو ابػدمات وتقدنً معلومات دتيقة إلذ 

 2إدارة ابؼؤسسة ،وتقوـ بتسجيل عمل العمليات النسبية ابػاصة لنشاط ابؼؤسسة .

بذميع وتسجيل وتبويب وبرليل  ىي بؾموعة النظريات والقواعد والأساليب والإجراءات التي تستخدـ في -2
وتفستَ وإعداد التقارير عن تكاليف السلع ابؼنتجة أو ابػدمات وذلك بهدؼ تياس كلفة ىذا النشاط وفرض 

 3الرتابة عليها وترشيد القرارات الإدارية.

ليلها من ىي تقنية بؼعابعة ابؼعلومات ابؼتحصل عليها من المحاسبة  العامة بالإضافة إلذ ابؼصادر الأخرى وبر-3
أجل الوصوؿ إلذ نتائج يتخذ على ضوئها مستَو ابؼؤسسات ترارات متعلقة بنشاطها، وتسمح بدراسة ومراتبة 
ابؼردودية وبرديد فاعلية وتنظيم ابؼؤسسة ، كما أنها تسمح بدراتبة ابؼسؤوليات سواءا على مستوى التنفيذ أو على 

 4مستوى الإدارة.

 سبة التحليلية.أىداف ودور المحا الثالث: الفرع

 ) تقدير تكاليف الأنشطة وابؼنتجات خلاؿ الفتًة القادمة ) والتي تسمى بالتكاليف التقديرية وابؼعيارية 
 .حصرو تسجيل التكاليف التاربىية بهدؼ برديد تكلفة الإنتاج ابؼباع وتكلفة ابؼخزوف 

                                                           
 .16،ص2009، الطبعة الأولذ ،جامعة السوداف ابؼفتوحة،صنعاء ،اسبة التكاليف ""محفتح الربضن ابغسن منصور ، بابكر إبراىيم الصديق ، 1
 .8،ص2004الطبعة الثالثة ،ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،ابعزائر ،"المحاسبة التحليلية"،بويعقوب عبد الكرنً ،2
 .15ص ،2010، ف، عماوموزعوفدار البداية ناشروف  الأولذ، الطبعة ،التكاليف الصناعية " محاسبة» ،عمر عبد الله شقر3
 .8،ص2000دار المحمدية العامة ،ابعزائر ،، ابعزء الأوؿالمحاسبة التحليلية" ،–"تقنيات مراقبة التسيير ،عدوف ناصردادي4
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 اليف الفعلية ومقارنتها بالتكاليف الرتابة على التكاليف من خلاؿ ابؼساعدة في إعداد ابؼعايتَ وتياس التك
 برليلها.و  الابكرافاتالتقديرية لتحديد 

  القرارات الإدارية  ابزاذتوفتَ ابؼعلومات عن التكاليف ابؼلائمة في الوتت ابؼناسب بؼساعدة الإدارة في
 اللازمة بغل ابؼشاكل التي تد يواجهها أثناء تأديتها بؼهامها ابؼختلفة 

 دى القصتَ والمحافظة على ابؼوتع التنافسي في ابؼدى الطويل وإلذ جانب برستُ النوعية برقيق الربحية في ابؼ
 القرارات القصتَة وطويلة الأجل  ابزاذفي  أجل ابؼساعدةوالرضا للزبائن والتوتيت ابؼلائم للمعلومات من 

  على إظهار تكلفة ابؼنتجات بصورة دتيقة ورتابتها وتياس الأداءإدارة التكلفة تساعد. 
 . 1تقونً أداء الوحدات الفرعية في ابؼنشأة لتحديد كفاءتها في أداء ابؼهاـ ابؼختلفة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

                                                           
 .9-8،ص2016،دار الكتب والوثائق القومية ،محاسبة التكاليف"ىاني عاطف ،"1
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 لتحليلية .( :يوضح أىم أىداف المحاسبة ا02-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .9عاطف ،"محاسبة التكاليف" ،مرجع سبق ذكره،ص المصدر: ىاني

 التقديرية. تالثاني: الموازنا المطلب

 الموازنات التقديرية. مفهوم الأول: الفرع

تعرؼ ابؼوازنة التقديرية على أنها "تربصة لأىداؼ ابؼشروع في خطة عمل مستقبلية  تعتمد على عدة فروض 
 1وتتطلب موافقات ابؼستويات الإدارية ابؼسؤولة عن تنفيذىا ."

 2بنا:وبزدـ ابؼيزانيات التقديرية ىدفتُ رئيسيتُ 

                                                           
، رسالة دكتوراه في العلوـ التجارية ،جامعة " الاقتصاديةي تحسين الأداء المالي للمؤسسة أدوات المحاسبة الإدارية ف استخدام"نوبلي بقلاء ،1

 .95،ص2015-2014بسكرة ،
 .45،ص1991الأكادبيية العربية ابؼفتوحة في الدبمارؾ،"المدخل في المحاسبة الإدارية" ،وليد ناجي ابغيالر، 2

 أىداؼ المحاسبة التحليلية 

الرتابة على 
 التكاليف   

حصروتسجيل 
 التكاليف الفعلية

تقدير 
 التكاليف

ابؼساعدة في تقييم 
 الأداء 

ابؼساعدة في  إبزاذ 
    القرارات         

لأغراض إعداد القوائم 
 ابؼالية

 لأغراض داخلية



 سييرالتة الإطار المفاىيمي لمراقب                                                         الأول   الفصل

 
28 

روض التي تقوـ عليها ىذه التخطيط ورسم السياسات عن طريق توظيف الأىداؼ وتبياف الف -1
،وبرديد الوسائل اللازمة لتحقيق الأىداؼ ، وابؼفاضلة بتُ البدائل ، والتنسيق بتُ الإمكانيات ابؼتاحة الأىداؼ

ابػبرة  في ابؼاضي وابؼعلومات والأىداؼ ابؼرجوة ،ووضع أبماط أومعدلات للأداء بإستخداـ الطريقة أوبناءا على 
 الفنية ابؼتوفرة ومابيكن التنبؤ بو في ابؼستقبل .

الرتابة عن طريق مقارنة  ما بودد مستقبلا بدا يتحقق فعلا وتبياف التغتَات بتُ ابؼسبقات والفعليات ، وبرليل  -2
إبكرافات ىامة عن ابػطة لإبزاذ  الأسباب التي أدت إلذ ىذه التغتَات وتوجيو نظر الإدارة في ابغاؿ إلذ وجود أي

 ابػطوات ابؼصححة اللازمة وتشجيع  الكفايات .

كما بيكن تعريفها على أنها "أحد الأركاف الرئيسية للمحاسبة الإدارية ،وتستخدـ في بزطيط أىداؼ ابؼؤسسة 
ج وأنشطة ابؼؤسسة لفتًة والرتابة على أعمابؽا ،كما أنها أسلوب يتم بدقتضاه وضع التقديرات القيمية والكمية لبرام

 1مستقبلية.

تهدؼ إلذ تنظيم وتنسيق النشاط  ، ومعبر عنها في صورة ماليةومفصلة،كما تعرؼ على أنها خطة عمل شاملة 
 2ابؼتاحة.بفكن للموارد  استخداـوذلك لتحقيق أفضل  مستقبلية،خلاؿ فتًة  الاتتصادي

 .التقديريةأنواع الموازنات  الثاني: الفرع

 3يمات عديدة للموازنات التقديرية منها  :توجد تقس

 الزمنية:تقسيم من حيث الفترة -1

 السنة.عادة  لا تتعدىفي الفتًات القصتَة التي  ىذا النوع يستخدـ الموازنات التقديرية قصيرة الأجل:-أ

لطويل وبزص الأعماؿ الذي ترغب ابؼؤسسة في برقيقها على ابؼدى االموازنات التقديرية طويلة الأجل :-ب
)الذي تتعدى السنة الواحدة(،حيث الغاية منها ليست رتابية بل بزطيطية تعمل على التنسيق بتُ الأىداؼ 

 والإمكانيات وابؽدؼ الأساسي منها ىو برديد الإبذاه العاـ الذي ستسلكو ابؼؤسسة في ابؼستقبل .

                                                           
 .55مرجع سبق ذكره،ص القرارفي المؤسسة"، واتخاذ"الطرق الحديثة لحساب التكاليف ياستُ،سابؼي 1
 .151،ص2004، ة، الإسكندري،الدار ابعامعيةالحديثة في المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلومات" الاتجاىات"ناصر نور الدين عبد اللطيف،2
 .100-99رجع سبق ذكره،ص،م"الاقتصاديةأدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداءالمالي للمؤسسة استخدام،"نوبلي بقلاء 3
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 بؽذا التقسيم يوجد: وفقا المستعملة:تقسيم من ناحية وحدة القياس  -2

 العمل.موازنات تعبر عنها إما بكميات الوحدات أو ساعات  وىي العينية:الموازنات -أ

يعبر عن ىذا النوع من ابؼوازنات بالوحدات النقدية وىذا النوع السائد في ابؼؤسسات نظرا الموازنات النقدية:-ب
 على ابؼعلومات المحاسبية )النقدية(. لاعتماده

  بقد وفق ىذا التقسيم:غطيها:تتقسيم من ناحية الطبيعة التي  -3

بكل جوانبو ،أي تغطي النشاطات  الاتتصاديةيضم ىذا النوع بؾمل نشاط ابؼؤسسة الموازنة التشغيلية :-أ
 العادية للمؤسسة ويتبع ضمن ىذا النوع مايلي:

عدادىا على الذي يستند عليو إعداد ابؼوازنات الأخرى حيث يتم إ تعتبر الأساسالموازنة التقديرية للمبيعات: -
أساس تفصيلي أو برليلي فيجب أف توضح ابؼبيعات من كل منتوج وفي كل منطقة ،كما توضح كل نوع من أنواع 

 إلذ توفتَ البيانات اللازمة لإعداد ابؼوازنات الأخرى . ما يؤديالعملاء وسياسة البيع وىذا 

اج السلع حيث تتكوف تكاليف الإنتاج من ابؼوازنة تكاليف الإنت ويقدر في ىذهللإنتاج:الموازنة التقديرية  -
،الإىتلاؾ ..إلخ(،بالإضافة إلذ تكاليف غتَ مباشرة )كالصيانةمباشرة.أجور أولية،تكاليف مباشرة )تكاليف مواد 

 ...إلخ(،وكذا بزطيط الإنتاج لضماف توافر الكميات ابؼطلوبة .

وازنة ىو ضماف أف كمية ابؼواد التي بوتاج إليها ابؽدؼ من وراء إعداد ىذه ابؼالموازنة التقديرية للتموينات :  -
 برنامج الإنتاج سوؼ يتم توفتَىا بالكمية ابؼطلوبة والوتت ابؼناسب.

 الاستثماريةأو التي بزتص بابؼشاريع  بالاستغلاؿتشمل كل خطط التمويل سواءا ابؼتعلقة الموازنة المالية : -ب
 كوف ىذه ابؼوازنة من:القياـ بها وتت الاتتصاديةالتي ترغب ابؼؤسسة 

الذي تنوي القياـ بو ، حيث تعمل  الاتتصاديةللمؤسسة  الاستثماريتتعلق بالإنفاؽ  :الاستثماريةالموازنة -
 على تنفيذه طبقا للخطة ابؼرسومة . والبحث عن أحسن طريقة كتمويلو استثمارعلى وضع خطة 

تعة وكذلك ابؼدفوعات النقدية ابؼتوتعة وتكوف إما على  وتشمل بصيع الإيرادات النقدية ابؼتو الموازنة النقدية : -
 أساس يومي شهري أوسنوي .
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بؼركز ابؼالر للمؤسسة ويتم إعداده بناءا على العمليات ابؼتوفرة في برديد ا جدول التمويل النقدي : -
 ،حيث يوضح ىذا ابعدوؿ بصيع التغتَات في أرصدة حسابات ابؼركز ابؼالر .الإتتصادية

 وىي موازنة تشمل كل أنواع ابؼوازنات السابقة الذكر.الشاملة:زنةالموا -ج

 1تقسيم على أساس معيار الثبات والمرونة: -4

ىذا النوع من ابؼوازنات تكوف مبنية على أساس إفتًاض مستوى من النشاط .وتستعمل في الموازنات الثابتة :-أ
 شاط الفتًة القادمة.ابؼؤسسات التي تنشط في بؿيط تستطيع أف تتنبأ بدتة بحجم ن

الأسعار بينما ابؼوازنات ابؼتغتَة أو تعدد  ابؼوازنات ابؼرنة تعد على أساسوالمتغيرة:الموازنات المرنة  -ب
وبيكن أف نعبر بابؼوازنة ابؼرنةعلى النوعتُ من ابؼوازنات النشاط.الديناميكية تعد على أساس عدة مستويات من 

 من ابؼوازنات أداة فعالة لتقييم الأداء . ابؼرنة وابؼتغتَة.ويعتبر ىذا النوع

 2من ناحية درجة التفاصيل التي تشمل عليها الموازنات التقديرية: -5

تتضمن الأعماؿ ابؼراد تنفيذىا خلاؿ فتًة ابؼوازنة ،فموازنة ابؼسؤولية ىي أداة فعالة للرتابة موازنة المسؤولية :  -أ
ابؼسؤوؿ الذي ىو على رأس ذلك القسم أو الورشة  سطتها نقيم أداءلأنها تزودنا بابؼعلومات ابؼفصلة التي بوا

 والإجراءات ابؼصححة الواجب القياـ بها .

ابؼؤسسة القياـ بو من خطط رئيسية،وأساس موازنة البرامج ىو  بودد ىذا الصنف ماتنويموازنة البرامج:-ب
منتوج جديد ،القياـ بحملة للدعاية ،فتح  نشاط معتُ أو عملية بؿددة ننوي القياـ بها كشراء آلة جديدة،إنتاج

 سوؽ جديد...إلخ . 

 3الموازنات:وظائف

تكوف الأىداؼ التي بيكن برقيقها متماشية مع نشاط  ورئيسية، حيثالتخطيط وظيفة إدارية مهمة التخطيط:-1
 ابؼؤسسة.

                                                           
 .8،ص2001ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ،ابعزائر ،"،–أداة فعالة للتسيير –الموازنات التقديرية بؿمد فركوس ،"1
 .9"، مرجع سبق ذكره ،ص – أداة فعالة للتسيير–الموازنات التقديرية بؿمد فركوس ،" 2
 .115،ص2011،جامعة السوداف ابؼفتوحة،صنعاء،"المحاسبة الإدارية "،عالد مصطفى أبضد  زين العابدين،عمرعبد اللطيف إماـ حاج 3
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بتُ  اتصاؿتعد ابؼوازنة أداة  وتعتٍ تظافر ابعهود في كفية تنفيذ أىداؼ ابؼنشأة عن طريق ابؼوازنة،حيثالتنسيق:-2
 الأتساـ ابؼختلفة سواءا في مرحلة الإعداد أو في مرحلة تنفيذ ابػطة .

حيث يتم التعرؼ على مراحل ستَ العمل وفقا  التنفيذ،إغفابؽا أثناء مدة  لا بيكنوىي وظيفة مهمة الرقابة:-3
 رافات.الابكويتم متابعة الأتساـ لأدائها والتعرؼ على  ابؼخططة،للأىداؼ 

مستقبلا بدا يتحقق فعلا وتبياف التغتَات بتُ ابؼسبقات والفعليات ،  ما بوددحيث تتم الرتابة عن طريق مقارنة -
ىامة عن ابػطة  ابكرافاتالتي أدت الذ ىذه التغتَات وتوجيو نظر الإدارة في ابغاؿ إلذ وجود  وبرليل الأسباب

 1اءات.ابػطوات  ابؼصححة اللازمة وتشجيع الكف لابزاذ

 .الماليالمطلب الثالث: التحليل 

بدأ الاىتماـ بالتحليل ابؼالر في نهاية القرف التاسع عشر، حيث استعملت البنوؾ النسب ابؼالية التي تبتُ مدى 
 تدرة ابؼؤسسة على الوفاء بديونها.

سست في الولايات أ 1933سنة  ففي ابؼالر، التحليل تقنيات تطور في الأثر العابؼية الاتتصادية للأزمة كاف
ابؼتعلقة بالنسب ابؼثالية لكل تطاع الصرؼ، سابنت في نشر الإحصائيات ابؼتحدة الأمريكية بعنة للأمن و 

 اتتصادي .

 المالي.مفهوم التحليل  الأول: الفرع

 توجد عدة تعاريف للتحليل ابؼالر بيكن طرح أبنها في ثلاث تعاريف التالية:

وإجراء للمنشأة،ومعايتَ يهتم بتجميع البيانات وابؼعلومات ابػاصة بالقوائم  يعرؼ على أنو "ىوعلم لو تواعد -
 2التصنيف اللازـ بؽا، ثم إخضاعها إلذ دراسة تفصيلية دتيقة وإبهاد الربط والعلاتة فيما بينها ".

 

                                                           
 .45،مرجع سبق ذكره،صالإدارية" "المدخل في المحاسبةوليد ناجي ابغيالر ،1
 .207،ص2013،الطبعة الأولذ،دار الراية والتوزيع ،عماف ،"التدريب المحاسبي والمالي"سيد عطاالله السيد،2
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 وباستخداـبؼلائم، "ىو دراسة القوائم ابؼالية في ظل بؾموعة من البيانات الإضافية ابؼكملة بعد تبويبها التبويب ا -
التي تربط بتُ عناصرىا وبهذا الشكل فإف التحليل  الارتباطاتالأساليب الإحصائية والرياضية وذلك لغرض إبراز 

 1ابؼالر يساعد في ابغصوؿ على إجابات موضوعية على أسئلة جوىرية تهم الأطراؼ ابؼعنية".

استكشاؼ أو اشتقاؽ بؾموعة من ابؼؤشرات الكمية  يتم من خلابؽا عملية: أنويعرؼ التحليل ابؼالر على  كما  -
 2والنوعية حوؿ نشاط ابؼشروع ". 

 المالي.التحليل  أىمية الثاني: الفرع

  أخرى.من ناحية  ناحية، وتشغيلهابرديد مدى كفاءة الإدارة في بصع الأمواؿ من 

  النمو.ابغصوؿ على مؤشرات تبتُ فعالية سياسات ابؼؤسسة وتدرتها على 

  ابؼؤسسة.من مدى كفاءة النشاط التي تقوـ بو التحقق 

 .  ابؼساعدة في عملية التخطيط ابؼالر للمؤسسة 

 .مؤشر على مدى بقاح أو فشل إدارة ابؼؤسسة في برقيق الأىداؼ ابؼرجوة 

  للمؤسسة.مؤشر للمركز ابؼالر ابغقيقي 

  3ابؼلائمة.القرارات  لابزاذإعداد أرضية مناسبة 

 حليل ابؼالر على ضوء ونوعية الفئات ابؼستفيدة منو،والتي  تتمثل أبنها فيمايلي:تتحدد وتتبلور أبنية الت

 

 

 

                                                           
 .38،ص2000،مؤسسة الوراؽ،عماف،يل المالي)تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل(""التحلبضزة بؿمود الزبيدي، 1
 .22،ص2007،الأكادبيية العربية الدبمارؾ،"الإتجاىات الحديثة في التحليل المالي"وليد ناجي ابغيالر،2
 .3،ص 2008، فلسطتُالطبعة الأولذ،  ،"التحليل المالي" فهمي مصطفى الشيخ،3
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 هات المستفيدة من التحليل المالي(:يوضح الج03-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 . 142، ص2017المصدر:صلاح بسيوني عيد وآخرون،"المحاسبة الإدارية"،الطبعة الأولى،القاىرة، مصر،

 المالي.التحليل  أنواع لثالث:ا الفرع

أو التحليل الأفقي والثاني  الابذاىات الأوؿ يسمى برليل ابؼالر،يستخدـ المحللوف ابؼاليوف نوعتُ من التحليل 
 بالنسب.يسمى التحليل ابؼالر 

لدراسة حركة ابغساب أوالنسب ابؼالية  الابذاىاتيلجأ المحللوف ابؼاليوف إلذ برليل تحليل الإتجاىات : .1
لى مدار عدة فتًات مالية،وذلك للتعرؼ على مقدار وإبذاه التغتَ ابغادث في حركة ابغساب أو النسبة ع

على مدار الفتًة الزمنية بؾاؿ ابؼقارنة ،بفا يوفر للتحليل ابؼالر بظة الديناميكية التي يسعى إليها المحلل ،والتي 
 ا ابؼستقبلية .بسكنو من تكوين صورة دتيقة عن واتع ابؼؤسسة  وعن إبذاىاته

يعتبر ىذا الأسلوب مرادفا للتحليل الرأسي ، إذ تتم مقارنة الأرتاـ في القوائم التحليل المالي للنسب: .2
ابؼالية نفسها،وبيكن بؽذه ابؼقارنة أف تتم بتُ بند معتُ كابؼخزوف السلعي ، بالقيمة الإبصالية للبند الذي 

 1يظهر نتيجة ابؼقارنة على شكل نسبة مئوية.ينتمي إليو ابغساب وىو بند الأصوؿ ابؼتداولة ل

                                                           
 .5صذكره،،مرجع سبق ليل المالي""التحالشيخ،فهمي مصطفى 1

 ابؼستفيدوف من التحليل ابؼالر     

 ابؼستثمروف:

 ابغاليوف

 ابؼرتقبوف

 ابؼقرضوف 

 أفراد 

 بنوؾ

 إدارة ابؼنشأة العاملوف
 ابعهات الرتابية

 وزارة الاتتصاد

ابؼركزي ابعهاز 
 للمحاسبات

 الغرؼ التجارية

 

 

 

 

 

 العملاء 

 ابؼوردوف
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كمؤشرات في تقييم أداء   استخدامهاعدد كبتَ من النسب ابؼالية التي بيكن للمحللتُ  اشتقاؽ بيكن
 1ابؼؤسسة،وبيكن تقسيم ىذه النسب إلذ بطس بؾموعات رئيسية على النحو التالر:

ابؼستحقة على  الالتزامات رة الإدارة في الوفاء بتسديدتهتم بتقييم الأداء من خلاؿ دراسة وبرليل تدنسب السيولة:
 .استحقاتهاابؼؤسسة في تاريخ 

في ابؼوجودات في  استثماراتمن استخدابفا لديهاىدفها ينحصر في تياس كفاءة وفاعلية الإدارة في النشاط: نسب
 خلق وتوليد ابؼبيعات مثل معدؿ دوراف ابؼخزوف ومعدؿ دوراف ابؼوردين.

تعكس ىذه النسب كفاءة وفاعلية أداء ابؼؤسسة  في توليد الأرباح وتعظيم الربحية المحققة من : نسب الربحية
 النشاط التشغيلي للمؤسسة  ومن ىذه النسب:

 .نسبة بؾمل الربح.1

 .نسبة ىامش الربح.2

 .معدؿ العائد على حق ابؼلكية.3

 . الاستثمار.معدؿ العائد على 4

وىي بؾموعة من النسب ابؼتخصص ذات الأبنية الاستثمار نسب إعادة تسمى بنسب التقييم أو نسب السوق:
الأكثر في تقييم الأداء الإستًاتيجي وابؼرتبطة بتحقيق ىدفها ابؼركزي ابؼرتبط بتعظيم القيمة السوتية للسهم العادي 

 فيها ،ومن ىذه النسب :

 .نسبة الربح لكل سهم عادي.1

 .السعر السوتي للسهم )تيمة السهم(2

 ة السعر السوتي للسهم إلذ الربح لكل سهم..نسب3

 .نسبة القيمة السوتية للسهم إلذ تيمتو الدفتًية.4

                                                           
 .66-65،مرجع سبق ذكره ،صالمالي)تقييمالأداءوالتنبؤبالفشل(" "التحليلبضزة بؿمود الزبيدي ، 1
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 .عائد التوزيعات للسهم.5

وتستخدـ لتقييم القدرة على توليد الأرباح ،مثل نسبة ابؽامش،والعائد على الأصوؿ ،والعائد نسب الرفع المالي :
  على حقوؽ ابؼسابنتُ ،وربحية السهم.
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 الفصل: ةخلاص

من خلاؿ دراستنا بؽذا الفصل والذي تضمن الإطار ابؼفاىيمي بؼراتبة التسيتَ مبرزين مفهوـ الرتابة والتسيتَ خلصنا 
أف مراتبة التسيتَ تساعد ابؼستَين على التأكد أف ابؼوارد ابؼتاحة مستعملة بفعالية وبقاعة وكفاءة من أجل ضماف 

وضوعة الأىداؼ التي تسعى إليها ،كما تعمل على ابؼقارنة بتُ ابػطط ابؼابؼؤسسة والوصوؿ إلذ  ما خططتوتسيتَ 
وبرليلها ومعرفة أسبابها وبالتالر  بيكنهم من التعرؼ على  الابكرافات واكتشاؼأو التقديرات مع النتائج المحققة 

 ابػلل لتحستُ أداء ابؼؤسسة في ابؼستقبل .

ؤسسات العديد من الأساليب التي بسكنهم من معرفة الستَ ابغسن ومن أجل ضماف فعالية مراتبة التسيتَ برتاج ابؼ
 مراحلها.وتقييم الأداء كما تستخدمها في مراتبة الأنشطة التي بسارسها في كل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  لثانيلفصل اا

يثةأساليب مراقبة التسيير الحد  
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 تمهيد:

جيا ابؼعلومات تعرضت الإتتصادية وخصوصا في عصر ابؼنافسة وتكنولو  في ظل التطورات التي عرفتها ابؼؤسسات
مراتبة التسيتَ إلذ إنتقادات منها عدـ الدتة في إحتساب التكاليف وعدـ الإستجابة إلذ التغتَات التي عرفتها بيئة 
العمل ومايصاحبها من غموض الأمر الذي تطلب تبتٍ أساليب حديثة تعمل على توفتَ ابؼعلومات ابؼالية وغتَ 

 وتبتٍ طرؽ تعمل على برديد التكلفة بدتة. ابؼالية ابؼلائمة لإبزاذ القرارات

حيث سنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ ثلاث أساليب حديثة بؼراتبة التسيتَ منها التكلفة على أساس الأنشطة والتي 
تعبر عن برديد التكلفة من خلاؿ  برليل العمليات والأنشطة ومعرفة مسببات التكلفة والتكلفة ابؼستهدفة التي 

لتي تهدؼ ابؼؤسسة الوصوؿ إليها ابتدءا من مرحلة تصميم ابؼنتج وخلاؿ دورة حياة ابؼنتج .أما عن التكلفة ا تعبر
الأسلوب الثالث فهو بطاتة الأداء ابؼتوازف فهي تعمل على تقييم الأداء ابؼالر وغتَ ابؼالر للمؤسسة وتتكوف من 

 وبعد النمو والتعلم .أربعة أبعاد وىي البعد ابؼالر ،بعد الزبائن ،بعد العمليات الداخلية 

 ولذلك سنقسم الفصل إلذ ثلاث مباحث.

 نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة.الأوؿ: ابؼبحث

 ابؼستهدفة.ابؼبحث الثاني:التكلفة 

 ابؼتوازف.ابؼبحث الثالث:بطاتة الأداء 
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 . ABCنظام التكمفة عمى أساس الأنشطة  الأول: المبحث

إحدى تقنيات إدارة الكلفة، ظهرت أواخر الثمانينيات من تبل   ABCشاط  يعتبر نظاـ التكلفة على أساس الن
بؼعابعة القصور في أنظمة التكاليف التقليدية وابؼتمثلة في عدـ  برديد Cooperو   Kaplanكل من 

التكاليف بدتة وعدـ توفتَ ابؼعلومات ابؼناسبة للأغراض الإدارية حيث جاء بغل مشكلة بزصيص التكاليف غتَ 
 اشرة  وبزفيض التكاليف وزيادة الربحية في ابؼؤسسات التي تعمل في بيئة غتَ مستقرة.ابؼب

 سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ ثلاث مطالب وىي :

 وأسباب التحوؿ إلذ ىذا النظاـ.ظهور نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة  ابؼطلب الأوؿ :

 .ABCنظاـ تطبيق وخطوات وأبنية ابؼطلب الثاني :مفهوـ

 الأنشطة. أساس على التكاليف بؿاسبة نظاـ تطبيق تواجو التي الثالث:الصعوبات بابؼطل

 وأسباب  التحول الى ىذا نظام .ظهور نظام التكلفة على أساس الأنشطة  المطلب الأول : 

 : ظهور نظام التكلفة على أساس الأنشطة.الأول الفرع

بداية من عقد الثمانيات على يد بعض   ABCبدأ ظهور نظاـ بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 
الأكادبييتُ من أمثاؿ روبتُ كوبر وروبرت كلابن حتُ أخذوا يشتَوف عددا من علامات الاستفهاـ حوؿ درجة  
كفاية وملائمة ابؼمارسات العملية لنظم بؿاسبة التكاليف التقليدية في ىذا الوتت بسكن روبتُ كوبر من تطوير 

 لى فكرة بزصيص التكاليف الإضافية على الأنشطة ثم على ابؼنتجات أطلق عليونظاـ جديد للتكاليف يقوـ ع
ABC Activity-BasedCosting على فكرة أف  ويقوـ مفهوـ نظم بؿاسبة على أساس النشاط

ابؼنتجات برتاج إلذ مؤسسات تقوـ بأنشطة تتطلب " تكلفة أو ابؼوارد " ، بفا يعتٍ ضرورة تصميم النظم حيث يتم 
ي تكاليف لا بيكن بزصيصها مباشرة للمنتج على الأنشطة ابؼتسببة فيها ، ومن ثم يسهل بزصيص بزصيص أ

 1تكاليف كل نشاط على ابؼنتج أو ابؼنتجات حسب درجة إستفادتها ابؼتوتعة من ذلك النشاط . 

                                                           
 ، 2006 ، الطبعة الأولذ ، دار ابعامعية ،الاسكندرية ،مصر ،للإستخدامات الإدارية "ABCمحاسبة التكاليف النشاط أبضد صلاح عطية، "1

 .70 ص
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حل نذكرىا  ولقد مرت طريقة بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة حتى وصلت إلذ ما ىي عليو اليوـ بثلاث مرا
 1يلي:كما 

 .النشاطالمرحلة الأولى: إدارة 

ركزت ىذه ابؼرحلة على مفهوـ سلسلة القيمة أكثر من التحليل المحاسبي وابؼالر وىدفت إدارة النشاط إلذ برقيق 
 مايلي : 

 وإستبعاد الأنشطة التي لاتضيف تيمة بؽذه السلسلة ، مثل استخداـ نظاـ إنتاج الفوري . إكتشاؼ -

 العملاء.من خلاؿ برستُ جودة وسرعة الاستجابة لطلبات  تيمة،تُ وتعزيز الأنشطة التي تضيف برس -

 .المرحلة الثانية : محاسبة تكاليف الأنشطة

 جاءت ىذه ابؼرحلة لتؤكد أف كل التكاليف ثم تقليصها أو تقليلها من خلاؿ :

 برديد ابؼسببات التكلفة وارتباطها بالأنشطة . -

 ا مع الأنشطة الأخرى .تتبع تفاعلاته -

 2المرحلة الثالثة :مدخل محاسبة الأنشطة.

على أف مدخل التكاليف على أساس الأنشطة بدثابة أداة إستًاتيجية توفر بيانات بؿاسبية مالية ابؼرحلة ركزت ىذه 
تلفة لأغراض وغتَ مالية ملائمة لإبزاذ القرارات ابؼختلفة في الأجل القصتَ والطويل بدا بوقق مبدأ تكاليف بـ

بـتلفة أي أف مدخل التكالبف على أساس الأنشطة أصبح بدثابة مدخل للمعلومات وأحد الأساليب ابغديثة في 
 إدارة التكلفة الإستًاتيجية في بيئة التصنيع ابغديثة،في ىذه ابؼرحلة ظهرت أساليب تعتمد على مفهوـ برليل

 نشطة ،مدخل إعداد ابؼوازنة على أساس الأنشطة،الأنشطة ومن ىذه مايلي )مدخل الإدارة على أساس الأ
 ومدخل ابؼساءلة المحاسبية على أساس الأنشطة (.

                                                           
دراسة مقارنة بين طرق التكاليف التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة وإمكانية تطبيقها في المؤسسات "  ،حابيأبضد 1

 .64-63ص  ،2011 -2010 ،03جامعة ابعزائر  وتدتيق،تسم بؿاسبة  ماجستتَ،، مذكرة الصناعية الجزائرية "
بؾلة كركوؾ للعلوـ ،في الشركات الصناعية العراقية" التكاليف على أساس الأنشطة مشاكل وصعوبات تطبيق مدخل جليل إبراىيم صالح ،" 2

 . 194، ص  2013، 1، العدد 3الإدارية والإتتصادية ، بؾلد
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 . ABC: الأسباب والعوامل التي أدت إلى التحول من نظام التكاليف التقليدي إلى نظام  الفرع الثاني

ف ابؼبتٍ على أساس يوجد عدة عوامل ساعدت على التحوؿ من نظاـ التكاليف التقليدي إلذ نظاـ التكالي
 1ومنها:الأنشطة 

زيادة نسبة التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة  إلذ إبصالر التكاليف الصناعية نتيجة استخداـ الآلات الصناعية  -
ابؼتطورة والتي حلت بؿل الأجور ابؼباشرة ، وىذا بدوره أدى إلذ ابلفاض تكاليف الأجور ابؼباشرة على حساب 

 اليف الصناعية غتَ مباشرة .ارتفاع عجز نظاـ  تك

زيادة عدد ابؼنتجات واختلاؼ مواصفاتها وتنوع أصناؼ ابؼنتج الواحد ، كل ذلك أدى إلذ عجز نظاـ  -
 التكاليف التقليدي في توزيع التكاليف الصناعية غتَ مباشرة على ابؼنتجات ابؼختلفة يشكل دتيق .

 زيادة التنافس بتُ ابؼؤسسات  في السوؽ. -

إعداد القوائم  ابؼؤسسات فيإلذ توائم تكاليف تتوفر فيها الدتة والتفصيل والتحليل وذلك بؼساعدة  ابغاجة -
 السياسات.ابػتامية ومساعدتها في التخطيط ورسم 

التطور الكبتَ في أدوات القياس والتحليل ابغديثة بفا أدى إلذ دتة في بزفيض التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة ،  -
ولات إلذ توجيو الانتقاد والقصور إلذ نظاـ التكاليف التقليدي في كثتَ من النقاط وأبنها استخداـ أدت ىذه التح

الطرؽ التقليدية في بزفيض التكاليف الصناعية غتَ ابؼباشرة على وحدات الإنتاج ، والانتقاد ابؼوجو لنظاـ 
 لر.التكاليف التقليدي في إعداد توائم التكاليف لقياس التكلفة بشكل إبصا

 

 

 

 

                                                           
،  رسالة ماجستتَ تسم المحاسبة تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في الشركات الصناعية المساىمةالعامة "،بؿاؿ عبد الله خليل، "  1

 .14، ص2012جامعة الشرؽ الأوسط ، 
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 .ABCمفهوم وأىمية وخطوات تطبيق نظام  الثاني: المطلب

 .ABC: مفهوم نظام الفرع الأول

 بتعريفات عديدة منها : ABCلقد حظي نظاـ 

: إنو نظاـ متعدد ابؼراحل بزصص فيو ابؼوارد إلذ الأنشطة باستعماؿ موجهات " Emblemsvagيرى "
ماؿ موجهات الأنشطة الوسيطية ثم من الأنشطة إلذ ابؼنتجات ابؼوارد ثم من الأنشطة إلذ أنشطة أخرى باستع

 1باستعماؿ موجهات الأنشطة إحصائية .

نظاـ بؿاسبة التكاليف ابؼبتٍ على أساس الأنشطة بأنو ذلك النظاـ الذي  " Horngren" كما عرؼ 
موتع التكلفة  يصحح أنظمة بؿاسبة التكاليف الأخرى عن طريق التًكيز على الأنشطة الفردية واعتبارىا

 2الأساسي.

بيثل نظاـ التكاليف ابؼستند إلذ الأنشطة بؿاولة جادة للتوصل إلذ تكلفة وحدة ابؼنتج أو ابػدمة والتي تتصف 
بالدتة والعدالة وذلك من خلاؿ بزصيص التكاليف الغتَ ابؼباشرة على الأنشطة كابؼرحلة أولذ ، ثم إعادة بزصيص 

 3لى ابؼنتجات أو ابػدمات.مابصع لدى الأنشطة من تكاليف ع

نظاـ يفتًض التدفقات النقدية ابػارجة تكوف للحصوؿ على التجهيزات ابؼوارد التي تستهلك فيها بعد بواسطة 
 4الأنشطة ، بدعتٌ أف الأنشطة تسبب الكلف وأف ابؼنتجات أو ابػدمات برقق الطلب على الأنشطة.

 

 

                                                           
وأسلوب التكاليف على أساس الأنشطة  TQMتكامل بين إدارة الجودة الشاملة عباس نوار كحيط ابؼوسوي ، فاطمة صالح مهدي الغرباؿ ، " 1
(ABC" )19، ص2010د ، العدد الثمانوف ، ، بؾلة الإدارة والاتتصا. 
 . 162ص ،2008"، دار ابغامد ،  ،عماف،الاردف،كاليف المتقدمة قضايا معاصرةمحاسبة التإبظاعيل بوي التكريتي ، "  2
مذكرة ماجستتَ في العلوـ التجارية ، جامعة ( على قرارات التسيير" ، ABCأثر تطبيق نظام التكاليف المستندة للنشاط )عبد الله عباس ، " 3

 .101، ص  2012 -2011تاصدي مرباح ورتلة ، 
أىمية التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وتقنيات الإدارة التكلفة في تحسين الأداء في الشركات الصناعية الله النحوي ،" بؿمد المحمود عبد 4

 .18، ص 2013مذكرة ماجستتَ ، تسم المحاسبة والتمويل ، جامعة الشرؽ الأوسط ، المساىمة العامة الإدارية "، 
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 :مقومات نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

 لأنشطة:ا -1

النشاط على أنو مهمة بؿددة أو بؾموعة من ابؼهاـ التي بؽا طبيعة مكتملة، ( Michel Gervais) يعرؼ 
 1حيث تسمح ىذه الطبيعة بإضافة تيمة لإعداد منتج معتُ .

على أنو عملية ضرورية ووظيفة في ابؼؤسسة تدخل ضمنها  (J.Brimson et c.Berliner)كما يعرؼ 
 2خدمة أو عدة خدمات.

 الموارد : -2

ىي العناصر التي بيكن استخدامها في أداء الأنشطة كالرواتب وابؼواد وأي موجودات غتَ نقدية والتي لا بيكن 
الإستغناء عنها لإبقاز الأنشطة ، فهي تكمل كافة مدخلات الأنشطة ابؼادية والبشرية كالآلات وابؼعدات 

 3ستلزمات الأخرى لإبقاز بـرجات النظاـ .والتجهيزات ابؼختلفة ، العنصر البشري ابؼباني وم

 مسببات التكلفة:  -3

يقصد بدسببات التكلفة أو بؿدد التكلفة " السبب ابعوىري الذي أدى إلذ خلق أو تكوين تكلفة " ويعتبر العامل 
ابؼؤثر في حدوث التكلفة فكل تغتَ مسبب في التكلفة يؤدي إلذ تغتَ في التكلفة فهو يشرح كيفية استهلاؾ 

 4ابؼنتجات للأنشطة ويعد بدثابة وسيلة بتُ تكاليف النشاط وابؼخرجات من ابؼنتجات وابػدمات .

 

 

 
                                                           

1
Michel Gervais,  " control de gestion ", 7eme édition economica, paris France, 2000, p 171. 

2
Hélène Loning et AL,"le control de gestion", 2édition DONOD, paris France, 2003, p 54. 

،جامعة  ،أطروحة دكتوراهأتر نظام التكاليف على أساس الأنشطة على جودة المعلومات المحاسبية وتحسين الأداء" لبتٌ ابؽاشم نعماف ، " 3
 .47،ص2017النيلتُ،

،مذكرةماجيستً،تسم علوـ في تحديد تكلفة خدمة الصحية" ABCإستخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس أنشطة  سعاد بضدية ، "4
 .59،ص2011-2010التسيتَ ،جامعة بسكرة ،
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 (:أمثلة عن مسببات التكلفة.(2-01جدول رقم

 أنواع المسببات أنواع الأنشطة
 الآلات.ساعات عمل  أنشطة على مستوى الوحدات ابؼنتجة

 ساعات العمل البشري.
 عدد وحدات ابؼخرجات.

 عدد الأوامر ابؼنفذة. على مستوى الدفعة. أنشطة
 وزف ابؼواد ابؼتناولة .

 عدد مرات إعداد الآلات .
 عدد ساعات إعداد الآلات .

 عدد مرات الفحص . أنشطة على مستوى نوعية ابؼنتجات.
 عدد ساعات الفحص.

 عدد الإختبارات .
 عدد أنواع القطع.

 عدد ساعات التصميم.
 ي.عدد أوامر التغيتَ ابؽندس

 تحدد بطريقة كيفية: أنشطة على مستوى ابؼصنع.
 مرتبات إدارة ابؼصنع.

 الضرائب العقارية والتأمينات .   
 تكاليف إدارة الأفراد.

 تكاليف تدريب العاملتُ.

 

ر والتوزيع ، المصدر : إسماعيل حجازي، معاليم سعاد، "محاسبةالتكاليف الحديثة من خلال الأنشطة"، الطبعة الأولى، دار أسامة للنش
 .116،ص 2013الأردن، 
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 1التكلفة: ىدف -4
 بيكن أف يعبر عنو بابؼسبب الرئيسي للتكلفة ويتمثل في أحد العناصر التالية:

 ) منتج ، خدمة ، زبوف ، الطلبية ( .
 نموذج مدخل التكلفة على أساس الأنشطة .

 2ابػطوات التالية: يتطلب تصميم بموذج التكلفة على أساس النشاط ضرورة توصيف وبرديد
 برديد ابؼوارد ابؼتاحة أوعناصر التكاليف.-1
 برديد مسببات وبؾمعات التكلفة .-2
 برديد وحدات التكلفة أووحدات الإنتاج .-3

 التالر:وفي ضوء ابػطوات الثلاث السابقة بيكن بناء بموذج التكلفة على أساس النشاط على النحو 
 أساس النشاط. (:نموذج التكلفة على04-2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 الأنشطة تستهلك الموارد .           المنتجات تستهلك الأنشطة.                   

 بمسببات تكلفة.                         بمسبباتأخرى.

 .294صمحمد عبد الفتاح العشماري ،" محاسبة التكاليف المنظورين التقليدي والحديث"،مرجع سبق ذكره، المصدر:

 

                                                           
مذكرة ماجيستً ، تسم علوـ التسيتَ ، جامعة قتصادية "، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العمومية الاتويدر الواحد عبد الله ،" 1

 .85، ص2007الشلف ، 
، الطبعة الأولذ ،  دار الياروزي العلمية، عماف،الأردف ، محاسبة التكاليف المتطورين التقليدي والحديث" بؿمد عبد الفتاح العشماري ، " 2

 .294 -293، ص 2011

 ابؼوارد 

 عناصر التكاليف 

 ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة.

 الأنشطة. 

 وحدات ابؼنتج .

 

 

 وحدات التكلفة.
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 يتضح من بموذج مدخل التكلفة على أساس النشاط مايلي :

يتم بزصيص التكاليف سواء مباشرة أو غتَ ابؼباشرة على ابؼنتجات أو على وحدات التكلفة بدلالة  -1
الأنشطة وفي إطار مسببات التكلفة وأيضا بؾمعات أو أوعية التكلفة ابؼناسبة لكل بؾموعة أنشطة 

 متجانسة على حدة .
أف كل وحدة منتج سوؽ  ىذا ابؼدخل وحدات ابؼنتج وتنوعها واختلاؼ حجمها يفتًض في إطار تعدد -2

تستهلك تدر بـتلف من التكاليف ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة اعتمادا على مدى استفادة كل منتج من 
 بابؼصنع.الأنشطة 

تصميم ابؼنتج أو  ابؼقصود بالنشاط في اطار ىذا النموذج شكل من أشكاؿ ابؼدخلات بابؼصنع كنشاط -3
 نشاط حركة الآلات أو لنشاط حركة ابػامات وىكذا.

 .ABCأىمية تطبيق نظام  :الثاني الفرع

ستحيل أف تدار الأشياء إذا لد ابؼترجع أبنية أسلوب التكاليف على أساس الأنشطة إلذ ابغقيقة القائلة بأنو من 
ليف على أساس الأنشطة وصف للهيكل تكن مقاسو بشكل سليم حيث بهب أف يتضمن تصميم أسلوب التكا

ابغقيقي للموارد والأنشطة وأغراض التكاليف ، وكذلك فإف ابؽدؼ الأساسي من تنفيذ أسلوب التكاليف على 
أساس الأنشطة ىو تدنية التكاليف في الأجل طويل ، حيث تنظر ابؼنشأة عادة إلذ مركزىا في الأجل طويل 

 يم ربحيتها.وتهدؼ إلذ زيادة حصتها في السوؽ وتعظ
تطبيق ىذا الأسلوب من شأنو زيادة مقدرة الوحدة الاتتصادية على تتبع ورتابة التكاليف من خلاؿ كما أف 

 ربطها بأداء الأنشطة الأمر الذي يساعد على تلافي أوجو الإسراؼ.
يم ابؼنشأة خلص الباحثوف إلذ أف أبنية تطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشاط تكمن في أنو يساعد على تقس

إلذ أنشطة وفقا للموارد التي يتم استهلاكها بفا بوقق الرتابة على عناصر التكلفة والدتة في القياس ويساعد ذلك 
 1الأسلوب الإدارة في ابزاذ القرارات الإدارية بناءا على ابؼعلومات الدتيقة التي يقدمها.

 

                                                           
، بؾلة علوـ الاتتصادية ، ب التكلفة على أساس النشاط ودوره في دقة قياس تكلفة الخدمات المعرفية"أسلو أمل إبراىيم ابضد وادي وآخروف ، " 1

 .93ص ،1،2016العدد، جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا 
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 على أساس الأنشطة.: خطوات تطبيق نظام محاسبة التكاليف المبني الثالث الفرع

من مرحلة التخطيط والتي يتم من خلابؽا برديد أىداؼ ابؼراد برقيقها وكذا إعداد ABCينطلق تصميم نظاـ 
 النظاـ.فريق العمل ابؼناسب من أجل تصميم وتنفيذ 

و يضم الفريق أعضاء من بـتلف الوظائف وبهب أف بوضى بدعم الإدارة العليا ، يتم برديد ابؼشاكل التي تواج
ابؼؤسسة ، ونوع ومستوى ابؼعلومات ابؼطلوب وذلك من أجل برديد مستوى ودرجة التفصيل في برديد ووصف 

 1الأنشطة . 

 بابؼراحل التالية: ABCبير تطبيق نظاـ

 الأنشطة.تحديد وتحليل  الأولى:مرحلة 

لإنتاج منتج معتُ أو أداء  يبدأ نظاـ بؿاسبة التكاليف ابؼبتٍ على أساس الأنشطة بتحليل نظامي للأنشطة اللازمة
خدمة معينة ، أي برديد كل الأنشطة التي تستهلك ابؼوارد اللازمة لإنتاج ابؼنتج أوأداء خدمة حيث يتم بعدىا 

 إعداد خريطة تدفق الأنشطة .

تبتُ فيها بالتفصيل كل خطوة في عملية التصنيع بدءا من إستلاـ مواد ابػاـ إلذ غاية فحص وتسويق ابؼنتج 
ئي ، مع مراعاة تسجيل كل شيء على ىذه ابػريطة خاصة وتت القياـ بكل نشاط وذلك لأنو مؤشر جيد النها

 2لقيمة ابؼوارد التي يستهلكها ابؼنتج .

 مرحلة الثانية: تحديد تكلفة الأنشطة .

حيث  يتم برديد ابؼبلغ ابؼنفق عن كل نشاط من خلاؿ ربط الإنفاؽ والأنشطة باستخداـ موجو تكلفة ابؼوارد ،
يتجمع عدد من الأعماؿ في نشاط واحد مع التقرير عن تكاليف ىذه الأعماؿ بصورة مستقلة إذ أف تكاليف 
النشاط تساوي بؾموع تكاليف الفعاليات ابؼؤلفة للنشاط وذلك باستخداـ ابؼعلومات ابؼتاحة في السجلات 

                                                           
لعلمي الرابع ابؼؤبسر افي تميز منظمات الأعمال"   ABC أىمية نظام التكاليف على أساس الأنشطةلشلاش عائشة ، " -تدوري ىودة صلطاف 1

 .14ص ، 2012،الاردف  –في بسيز منظمات الاعماؿ 

، مذكرة ماجستتَ ، بزصص نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة كأداة مساعدة على التسيير وتحسين الأداء"أمتُ بن سعيد ، "2
 .103، ص  2009/2010،  03بؿاسبة وتدتيق ، جامعة ابعزائر 
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ثانوية ، يتم بزصيص تكاليف الأنشطة  المحاسبية والتقريرات اللازمة عند الضرورة ىناؾ أنشطة رئيسية وأخرى
الثانوية إلذ الأنشطة الرئيسية التي تساندىا ويتم بزصيص التكاليف إلذ ىدؼ التكلفة باستخداـ موجهات 

 1تكاليف النشاط الذي يتم اختياره للأنشطة الرئيسية .

 مرحلة الثالثة : إختيار مسببات التكاليف .
وتكلفتها تأتي مرحلة برديد مسببات التكلفة والتي ىي عبارة عن العوامل  بدراسة وبرديد الأنشطة الانتهاءبعد 

التي أدت إلذ نشوء النشاط أو تؤثر في حجم العمل ، وبالتالر تؤثر تكلفة النشاط وبالتالر ىو مقياس كمي 
فة يعكس النشاط وىدؼ منو برديد دتيق بغصة الأعباء الواجب برميلها للمنتجات وغتَىا من مواضيع التكل

 2وتتبع تكاليف الأنشطة على وحدات الانتاج.

 مرحلةالرابعة: تحميل المنتجات تكاليف الأنشطة.
ىي ابػطوة الأختَة التي يتم فيها توزيع تكاليف الأنشطة على ابؼنتجات ابؼختلفة بناءا على مسببات التكلفة 

بفا يتطلب برميلها بهذه التكلفة إنطلاتا من فكرة أف الأنشطة تستهلك ابؼوارد وابؼنتجات تستهلك الأنشطة 
 3: الاتي وبالتالر التوصل إلذ تكلفة كل منتج من ابؼنتجات بإتباع

إبهاد معدؿ التحميل لكل نشاط وذلك بقيمة إبصالر تكلفة كل نشاط من تكاليف الغتَ مباشرة على إبصالر  -
 عدد مسببات التكلفة لكل نشاط.

ضرب معدؿ بنشطة ابؼختلفة وذلك كاليف كل نشاط من الأاحتساب نصيب كل منتج من ابؼنتجات من ت -
 نشاط.برميل كل نشاط في حجم ما استفادة كل منتج من كل 

بذميع نصيب كل منتج من تكاليف الأنشطة والتي تم احتسابها بابػطوة الثانية لنصل إلذ تكلفة الوحدة ابؼنتجة -
 ابؼباشرة.من التكاليف غتَ 

                                                           
مرجع سبق ذكره ، ، في تميز منظمات الأعمال"  ABC أىمية نظام التكاليف على أساس الأنشطة"شلاش عائشة  ،ل -ىودة صلصاف تدوري1

 15ص 
، مذكرة ماجستتَ ، بزصص بؿاسبة ، جامعة بسكرة ، دور محاسبة التحليلية في تحديد سياسة التسعير للمؤسسة الاقتصادية"ىادفي خالد ،"2

 .72، ص 2013/ 2012
 .58، مرجع سبق ذكره ، ص أثر نظام تكاليف على أساس الأنشطة على جودة المعلومات المحاسبية وتحسين الأداء "" ماف،نعلبتٌ ىاشم 3
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منتج مع التكاليف غتَ ابؼباشرة التي تم احتسابها بابػطوة الثالثة للوصوؿ إلذ التكلفة بذميع تكاليف ابؼباشرة لكل -
 ابؼنتجة.النهائية للوحدة 
 .الأنشطة(:المخطط العام لتطبيق نظام محاسبة التكاليف على أساس 05-2الشكل رقم )

 

 

 

 تقسيم مرحلة 

 

 

 

 

 مرحلة تجميع 

 

 

 

 

 

  

 .73سبق ذكره ،ص الاقتصادية "،مرجعىادفي خالد ، "دور محاسبة التحليلية في تحديد سياسة التسعير للمؤسسة  المصدر:

 .الأعباءإبصالر 

 أعباء غتَ مباشرة.

 Aالقسم 

 أعباء مباشرة.

 Nالقسم  Bالقسم 

1نشاط  2نشاط 

 2كلفة نشاط 

 Nنشاط  1نشاط  3نشاط  4نشاط  2نشاط  3نشاط 

 1كلفة نشاط  Nكلفة نشاط  3كلفة نشاط  4ة نشاط كلف

 Nكلفة ابؼنتج  1كلفة ابؼنتج  2كلفة ابؼنتج 
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 الصعوبات التي تواجو تطبيق نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة.الثالث: المطلب

ليدي للتكاليف للخروج من الأزمات، ى نظاـ التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة كبديل للنظاـ التقإف الاعتماد عل
بناءا على مايتمتع بو من مزايا ، أمر لابهب لاطمئناف الركوف إليو تبل  لمخرجات التكاليفيةل وضماف الأمثلية

م من بستعو بدميزات عديدة جعلتو فحص ودراسة ابؼشكلات والصعوبات التي تد تواجو تطبيق ىذا النظاـ على الرغ
يلقى تبولا كبتَا من تبل الأكادبييتُ وابؼهنيتُ ، إلا أنو مازالت بعض الصعوبات التي تصاحب تطبيقو عمليا تائمة  
كتلك ابؼتعلقة بتحليل الأنشطة ، وبرديد مسببات التكلفة ابؼستخدمة ، حيث ىناؾ العديد من الصعوبات التي 

 1ابؼبتٍ على الأنشطة ، والتي نوجزىا فيما يلي:تواجو تطبيق التكاليف 

حيث تعد مشكلة ابغصوؿ على البيانات التفصيلية ابؼطلوبة كمدخلات لنظاـ التكاليف على توافر البيانات :* 
أساس الأنشطة من أىم ابؼشكلات التي تواجو تطبيق ىذا النظاـ ، فقد بهد صعوبة بل يستحيل في بعض توفتَ 

ابؼوارد وعن الأنشطة ابؼستهلكة للموارد وعن كل مسبب من مسببات التكلفة ، وبيكن  بيانات تفصيلية عن
التغلب على ذلك من خلاؿ تطبيق نظاـ التكاليف ابؼبتٍ على الأنشطة جزئيا بهدؼ تقليل مشاكل القياس حتى 

 يتم تطبيقو على ابؼؤسسة ككل .

يكوف أىم عائق يواجو إدارة ابؼؤسسات الصناعية أو حيث أف زيادة التكلفة تطبيق ىذا النظاـ تكلفة النظام :* 
ابػدمية التي ترغب في تطبيق ىذا النظاـ ابؼتطور ، وبيكن بذاوز ىذه الصعوبة من خلاؿ عدـ التمسك بضرورة 

 .جات مرة واحدة وإبما بشكل تدربهيبرقيق الدرجة ابؼرغوب فيها من الدتة والتعقيد في نظاـ برديد تكلفة ابؼنت

ة واعتًاض  وملأنشطة بدقايواجو تطبيق نظاـ التكاليف ابؼبتٍ على أساس ا لاعتراض على التغيير:اة و ومالمقا* 
كبتَ من الأتساـ التي لاترغب في التغيتَ والتمسك بنظاـ التكاليف التقليدي، إلا أنو بيكن بذاوز ذلك من خلاؿ 

، وكذلك دعم و تشجيع الادارة العليا للنظاـ عقد برامج للتعليم و التدريب بؼن ىم متوتع تعاملهم مع ىذا النظاـ
 .ابعديد من خلاؿ مشاركتها مع كافة الأتساـ و الإدارات في برديد أىداؼ تطبيق النظاـ

 
 

                                                           
تدـ البحث استكمالا "النموذج مقترح لتطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في مستشفى غزة الاوربىخليل إبراىيم عبد الله شقفة ،" 1

 .75، ص 2007ابعامعة الإسلامية غزة ، ،  ة ابؼاجستتَ في بؿاسبة والتمويلبؼتطلبات ابغصوؿ على درج
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 المستهدفة.التكمفة  الثاني: المبحث

تعد التكلفة ابؼستهدفة  أسلوب من أساليب  مراتبة التسيتَ ابغديثة تم إبتكارىا من طرؼ مؤسسة 
"Toyotaالتسعينات حيث من  ثم إنتشرت في العالد إبتداءا1970وتم تطويرىا في الياباف سنة 1965ة "سن

أنها التكلفة التي تسعى ابؼؤسسة الوصوؿ إليها إبتداءا من ابؼراحل الأولذ لتصميم ابؼنتج وخلاؿ دورة حياة ابؼنتج،  
نوعية للمنتجات  وتعرؼ بالتكلفة كما تعمل على بزفيض التكاليف وتطوير ابؼنتجات دوف ابؼساس بابعودة وال

 ابؽدؼ أو التكلفة ابؼرخصة .

 الأول: نشأة ومفهوم التكلفة المستهدفة. المطلب

 : نشأة التكلفة المستهدفة.الأول الفرع

أثناء ابغرب العابؼية الثانية ظهرت فكرة أمريكية بسيطة أطلق عليها ىندسة القيمة وتد ظهر أسلوب ىندسة القيمة 
( الأمريكية وذلك كمنهج أو أسلوب ىندسي منظم يسعى إلذ انتاج  General Electricفي مؤسسة  ) 

 1ابؼنتج في ظل وجود نقص في عناصر الإنتاج من ابؼواد ابػاـ وابؼنتجات الوسيطة .

وأخذت الصناعات اليابانية الفكرة الأمريكية ابؼسماة ىندسة القيمة ونقلها إلذ ابؼؤسسات  اليابانية بدا بظى 
يض التكاليف الدينامكي حيث عرؼ بددخل التكلفة ابؼستهدفة في بداية الستينات عند ابؼؤسسة بزف
"TOYOTA " اليابانية وتطورت بداية السبعينات في الياباف وتد ذكر "kertoy  " و "GBoer  " و "

chow.w  حت أظهرأف التكلفة ابؼستهدفة أصب 1992و  1991" إف التدتيق الذي تم في الياباف سنتي
ابؼعيار الأساسي في الياباف في كل مؤسسات السيارات تقريبا من خلاؿ عشرين سنة من مؤسسات تطاعات 

   .التجهيز 

ظهرت العديد  وبعدىا« TANAKA»من تبل  1977نشر أوؿ مرجع حوؿ إدارة التكلفة ابؼستهدفة سنة  
 التسعينات.من ابؼنشورات حوؿ موضوع في مطلع 

                                                           
أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرىا في رفع الكفاءة الإئتمانية لشركات المساىمة العامة المدرجة في بورصة إياد سليم زملط ، "1

 .5، ص 2013/ 2012مذكرة ماجيستتَ ، جامعة الأزىر ، غزة ،  فلسطين"،
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" سنة sakutd، تبعو بعد ذلك " 1988ن كتب حوؿ التقنية بالابقليزية لسنة " أوؿ مHiromotoوكاف " 
" yoshikaw.t" ، "Innes.j، وبعدىا صدرت الدراسة ابؼقارنة بتُ ابؼؤسسات اليابانية والأوروبية " 1989

 1989.1" لسنة Mitchell.Fو" 

عاما بإعتباره سلاحا استًاتيجيا لادارة  50ما يقرب من بانيتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة وبالرغم من استخداـ اليا
م الأبنية الكبتَة بؽذا التكاليف ، إلا أف ابؼديرين خارج الياباف لد تكن لديهم ابؼعرفة الكافية التي تظهر بؽ

، فقد كاف الإعتقاد السائد لديهم إف أي مقاؿ أو كتاب بوتوي على ابعملة نظاـ تكاليف فإنو يناتش الأسلوب
المحاسبتُ ، وبالتالر فهو خارج إىتمامهم بالرغم من أف مدخل التكلفة ابؼستهدفة ىو  موضوع خاص بعمل

 2أسلوب الشامل لإدارة التكاليف والأرباح .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .11مرجع سبق ذكره، ص  الطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخاذ القرارات في المؤسسة "،سابؼي ياستُ، " 1
أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرىا في رفع الكفاءة الإئتمانية لشركات المساىمة العامة المدرجة في بورصة إياد سليم زملط ، " 2

 .56، ص سبق ذكره، مرجع  فلسطين"
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 (:أصل التكلفة المستهدفة :06-2الشكل رقم )

KaKa       ki     ka Gen        

  

Plan                                                price                              origin 

 لأصل(ا) )السعر( ) المخطط( 

 

 Cost ()التكلفة 

 

  

Target Costing ( التكلفة)المستهدفة 

 

 ،2007/2008المصدر : راضية عطوي ، "دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف "، مذكرة ماجيستر ، جامعة باتنة ،
 .39 ص

 .:مفهوم التكلفة المستهدفةالثاني الفرع

تعرؼ التكلفة ابؼستهدفة بأنها نظاـ لتخطيط الأرباح وإدارة التكلفة يعتمد على سعر البيع كمرشد أساسي ، يأخذ 
في اعتباره متطلبات ورغبات العميل، يركز على تصميم وإعادة تصميم ابؼنتج ، يتطلب إعداد فريق عمل متكامل 

تخصصات ، يبدأ بإدارة التكلفة في ابؼراحل الأولية لتطوير ابؼنتج وخلاؿ دورة حياتو : وبسثل أنشطة يضم كافة ال
 1القيمة جزءا ىاما من النظاـ . سلسلة

                                                           
(  ABC( والتكلفة وفقا للنشاط )(Tcالتكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة خالد بؿمد أبضد عبد الله ، فتح الربضن ابغسن منصور، " 1

 .223، ص 2015، 16بؾلة العلوـ الاتتصادية ، العدد كأدوات لادارة التكلفة الاستراتيجية لتحديد تكلفة انتاج الكهرباء"،



 أساليب مراقبة التسيير الحديثة                 الفصل الثاني:                                                

 
54 

ا ىاما يقصد بها التكلفة ابؼرغوبة في ضوء السعر التنافسي والأرباح ابؼنشودة ، لذلك فإف السعر التنافسي يلعب دور 
يتطلب ابؼنظمات التي تستخدـ التكلفة ابؼستهدفة أف تبحث عن أساليب جديدة ما في برديد التكلفة وىا

 1لتخفيض التكلفة بشكل مباشر أف من خلاؿ إعادة تصميم ابؼنتج والعمليات الصناعية.

ستهدؼ ثلاثة تفسية ابغديثة لأنها ا( أحد أىم تقنيات إدارة التكلفة في ظل البيئة التنT.cوكذلك عرفت تقنية ) 
 2إلذ جانب الإبداع. الوظيفة(رئيسة )السعر ، النوعية ،  ر تنافسيةعناص

 تيابؼنتج دي ابعودة العالية ، وال : أنو بؾموعة الأنشطة التي تهدؼ إلذ بزفيض تكاليف دورة حياة katoكما يرى
رحلتي تكاليف في مق فحص بصيع الأفكار التي بيكن من خلابؽا بزفيض تلك اليتلبي احتياجات العملاء عن طر 

 3والتطوير . التخطيط 

( فتَى أف التكلفة ابؼستهدفة ىي نظاـ لتخطيط C.A.M.Iأما المجلس الاستشاري للتصنيع الدولر متقدـ )
الأرباح وإدارة التكلفة ، يعتمد على سعر البيع ويركز على العميل وعلى تصميم ابؼنتج ، ويتطلب إعداد فريق 

القيمة في مراحل الأولية لتطوير ابؼنتج  خلاؿ الاستخداـ الفعاؿ لسلسلة بإدارة التكلفة من عامل متكامل ، يبدأ
 4وفي مراحل دورة حياة ابؼنتج .

 المطلب الثاني : أىداف ومزايا وطرق قياس وكيفية تقديرقيمة التكلفة المستهدفة .

 ومزايا التكلفة المستهدفة. : أىدافالأول الفرع

الاستًاتيجية ابغديثة في المحاسبة الإدارية وخاصة في بؾاؿ خفض  يعد مدخل التكلفة ابؼستهدفة من الأدوات
 5التكلفة ، وبيكن عرض أىم أىداؼ ومزايا مدخل التكلفة ابؼستهدفة ، كما يلي :

                                                           
 .2، ص 2009"، إسكندرية ، ة التكاليفإدار بدر الدين ريشو، " 1
الاتتصادية ، العدد ريت للعلوـ الادارية و ، بؾلة تك، "الدور الاستراتيجية لتقنية التكلفة المستهدفة قيادة المختلفة "معاد خلف ابراىيم ابعباني 2

 .180، ص 2011، 21
رسالة ماجستتَ، جامعة ابؼلك عبد العزيز ، وتطوير المنتجات "،  دور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليفميساء بؿمود بؿمد رجخاف، "3

 .11ص  2002السعودية ، 
4
 Ansari shahid , target costing : the next frontier in strategies management ,profession of publishing , 

1997,p11   
لقيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في شركات الصناعية المساىمة العامة مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وىندسة ابؾدي وائل الكبيحي، "5

 .173،ص  2014، 2دراسات العلوـ الإدارية  ، العدد بؾلة "، الفلسطينية
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إبهاد فهم حقيقي للتكاليف ابؼتخصصة خلاؿ دورة حياة ابؼنتج ، بدءا من مرحلة تطوير وتصميم ابؼنتج والتي  -

التصنيع والتسويق وتقدنً ابؼنتج تكلفة ابؼنتج خلاؿ ىذه ابؼرحلة،وإنتهاء بتكاليف  ٪من90إلذ 80᷀᷀᷀᷀᷀᷀᷀᷀᷀تشكل من 

 .لمستهلك ل

 بزفيض التكاليف بدءا من مرحلة التخطيط وتصميم ابؼنتج وانتهاء بدرحلة خدمات مابعد البيع . -

 العملاء.العمل على تقدنً منتج يلبي رغبات ومتطلبات  -

لاؿ مقارنة التكاليف الفعلية بالتكاليف ابؼستهدفة، وبرديد الفجوة بينهما ومعرفة الرتابة على التكاليف من خ -

 أسبابها والعمل على سد ىذه الفجوة.

بزطيط ربحية ابؼؤسسة في ضوء الامكانيات ابؼتاحة للمؤسسة ، ووفقا للمنظور ابػارجي الذي يأخذ بعتُ  -

 وؽ.الاعتبار أسعار السوؽ وتكلفة إنتاج ابؼنافستُ في الس

يعمل مدخل التكلفة ابؼستهدفة على تنمية روح الفريق حيث أنو لا بيكن تبتٍ ىذا ابؼدخل إلا من خلاؿ تعاوف  -

 بؾموعات من الأفراد من بـتلف الإدارات وابؼستويات التنظيمية.

 التغلب على ابؼنافستُ من خلاؿ بزفيض التكاليف مع المحافظة على ابعودة ابؼطلوبة. -

 ابؼستمر للتكاليف لاعتماده على أساليب التحستُ ابؼستمر كمدخل ىندسة القيمة .بوقق ابػفض  -
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 المستهدفة.طرق قياس التكلفة  :الثاني الفرع

يتم تياس التكلفة ابؼستهدفة طبقا للعديد من الطرؽ التي بزتلف بحسب الفلسفة إدارة ابؼنظمة وثقافتها التنظيمية 

اتيجية ومدى اختلاؼ وتنوع ابؼنتجات ودرجة تعقيد مكونات ابؼنتجات ورسالتها وأىدافها وخططها الإستً 

 1ومستوى التقنية ابؼتبع ونظم الإنتاج ابؼستخدمة ، ولعل الشائع من ىذه الطرؽ مايلي :

:حيث يتم تقدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا لذلك بتخفيض مابوتاجو كل مكوف من مكونات طريقة الإضافة -

ناتو وأجزاءه ووظائفو وفي إطار ما برغبة ويرتضيو ابؼستهلكتُ وبدراعاة ماتضيفو ابؼنظمات ابؼنتج طبقا لتحليل مكو 

 ابؼنافسة بؼكونات أو أجزاء منتجاتها ابؼتشابهة .

:حيث يتم تفدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا لذلك بتخفيض ما تد يتًتب على إجراء  طريقة الخفض -

كلفة ابغالية بؼراعاة فلسفة ابؼنظمة في برامج التحستُ والتطوير ابؼستمر التعديلات ابعوىرية في تصميم ابؼنتج من الت

 وبرامج الإبتكار والإبداع ابؼستقبلي .

حيث يتم تقدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا لذلك بخصم الربح ابؼستهدؼ طريقة العامل المتحكم )السعر (: -

 من سعر البيع ابؼستهدؼ وذلك طبقا للمعادلة التالية:

 

 

 حيث يتم تقدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا لذلك بإضافة فجوة فجوة التكلفة: طريقة -

 التكلفة إلذ التكلفة ابعارية ،طبقا للمعادلة التالية:

                                                           
 .349،مرجع سبق ذكره ، صمحاسبة التكاليف :المنظورين التقليدي والحديث "، " اريمالعشبؿمد عبد الفتاح 1

 الربح المستهدف. –التكلفة المستهدفة = سعر بيع المستهدف 
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يتم تقدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا لذلك يتحدى معايتَ  : حيثالتكلفةطريقة إعادة النظر في معايرة  -

 ذلك يتم تقدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا للمعادلة التالية: بها، وعلىالتكلفة لتصل إلذ مستوى التكاليف ابؼسموح 

 

 

حيث يتم تقدير التكلفة ابؼستهدفة طبقا لذلك في ابؼدى الذي يقع بتُ ابغد :والأعلىطريقة الحد الأدنى  -
 التالر:الأدنى )التكلفة ابؼسموح بها (وأخذ الأتصى )التكلفة ابؼتوتعة للتصميم(وذلك على النحو 

 

 

 المستهدفة.قيمة التكلفة  : تقديرالثالث الفرع

بعد التوصل إلذ فكرة منتج جديد نتيجة بعهود البحث والتطوير وبعد الإنتهاء من وضع التصميم ابؽندسي 
 1التفصيلي لشكل ومواصفات ووظائف ابؼنتج ابعديد ،يتم برديد تيمة التكلفة ابؼستهدفة كمايلي:

 المتوقع.البيع  سعر –( موح بها ( = الأرباح المستهدفة )العائد التكلفة المستهدفة )التكلفة المس

واضح من ابؼعادلة أف التكلفة ابؼستهدفة ىي التكلفة ابؼسموح بها لتقدنً ابؼنتج ابعديد إلذ السوؽ ولا بيكن 
 السماح بإنتاجو بقيمة أكبر من ىذه التكلفة.

ة بإستخداـ ابؼعادلة السابقة يتطلب معرفة سعر بيع واضح أيضا أف برديد التكلفة ابؼستهدفة لكل منتج على حد
 ابؼتوتع والأرباح ابؼستهدفة من كل منتج وذلك كمايلي :

                                                           
 .119،120،ص 2013الإسكندرية، الدارابعامعية، ،المتقدمة للفكر الإستراتيجي" الإدارية ةالمحاسبأبضد حستُ علي حستُ ،"  1

 التكلفة المستهدفة = التكلفة الجارية + فجوة التكلفة . 

 متها.التكلفة المستهدفة = التكاليف المعيارية بعد هندسة قي

التكلفة المستهدفة =المدى بين التكلفة المقدرة والتكلفة المسموح 

 .بها 
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ويوجد الكثتَ من  ابؼستهدفةيعتبر تقدير سعر  البيع  ىو نقطة البداية لأنشطة التكلفة تقدير سعر البيع : .1
طبيعة ابؼنتج وصفات العميل ابؼتوتع والسوؽ العوامل التي تؤثر على سعر البيع للمنتج .وتشمل ىذه العوامل 

ابؼنافستُ  استًاتيجياتابؼستهدؼ .ودورة حياة ابؼنتج .وكمية ابؼبيعات ابؼتوتعة ...الخ ،كما بهب أيضا فحص 
بعناية شديدة فالسوؽ ىو الذي بودد السعر في السوؽ التنافسي ،ولذلك بهب أف تقوـ ابؼؤسسة  بتسعتَ منتجاتها 

عار ابؼنافستُ أو أتل ،وتستخدـ الكثتَ من ابؼؤسسات  اليابانية طريقة التسعتَ تسمى التسعتَ تقريبا بنفس أس
 بالوظائف

:بدجرد برديد سعر البيع التقديري أو ابؼتوتع للمنتج ابعديد ،يتم برديد حساب  تقدير الربح المستهدف .2
وكيف  ؤسسة  في برقيقو من ابؼنتج ابعديدالربح ابؼستهدؼ بؽذا ابؼنتج أي برديد ماىو مقدار الربح الذي ترغب ابؼ

 بيكن حساب ىذا الربح؟
بهب أف يكوف برديد الربح ابؼستهدؼ للمنتجات ابعديدة مرتبطا بالتخطيط الإستًاتيجي لأرباح ابؼؤسسة ،بدعتٌ 

 أف يكوف تطوير ىذه ابؼنتجات في تناسق وبذانس مع استًاتيجيات وأىداؼ إدارة ابؼؤسسة .
 Return on sales(ROSيتم إستخداـ العائد على ابؼبيعات )في معظم ابغالات 

 Return onإستخداـ العائد على الإستثمار لتحديد الأرباح ابؼستهدفة للمنتجات بدلامن
investement(ROI:وذلك للأسباب الآتية) 

 َمن ابؼنتجات . يظهر العائد على ابؼبيعات بوضوح ربحية كل منتج عندما تنتج ابؼؤسسة  عدد كبت 
  من وجهة نظر التكلفة وابؼنفعة غالبا مايكوف  من الصعب إف لد يكن من ابؼستحيل حساب العائد على

 الاستثمار لكل منتج عندما تنتج ابؼؤسسة أعدادا كبتَة من ابؼنتجات بأحجاـ صغتَة .

عائد ابؼطلوب يتم برديد التكلفة ابؼستهدفة ابؼسموح بها لوحدة ابؼنتج بطرح التحديد التكلفة المستهدفة:. 3
وبذلك برصل على التكلفة التقديرية لإنتاج ابؼنتج ابعديد للمنتج.برقيقو عن ىذا ابؼنتج من سعر البيع ابؼتوتع 

 ولايسمح بتكلفة أعلى منها ، وتقدبيو للسوؽ 
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 ( : مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة .07-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مرحلة بزطيط التكلفة ابؼستهدفة.

 مرحلة برقيق التكلفة ابؼستهدفة.

  مرحلة برستُ التكلفة ابؼستهدفة.

 

 بحوث تسويق. برليل ابؼنتجات التنافسية برليل متطلبات العميل.

 تقدير التكلفة ابؼبدئية. التكلفة ابؼستهدفة. السعر ابؼستهدؼ.

 برديد مواصفات ابؼنتج والتصميم ابؼيداني .

 دفة.التكلفة ابؼسته

 اعادة تصميم ابؼنتج وتقدير القيمة ابؼبدئية

 نعم لا

 بدء لإنتاج.

 .ز.

 اعتماد التصميم

 برليل مكونات ابؼنتج برليل وظائف ابؼنتج

برنامج
kizencost 

 إدارة العلاتة مع ابؼوردين.

 أنشطة ىندسة القيمة.

أـ أتل من  ابؼستهدفة تساويىل التكلفة 
 التكلفة ابؼقدر. 

صدر: إياد سليم زملط ،"أساليب محاسبة الحديثة وأثرىا في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات المساىمة العامة المدرجة في الم
 .61بورصة فلسطين" ،مرجع سبق ذكر،ص
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 الثالث: الصعوبات التي تواجو تطبيق التكلفة المستهدفة. مطلبال

علي يتجنبو بعض الصعوبات التي على الرغم من أبنية التكلفة ابؼستهدفة إلا أف وضع ىذا الأسلوب تيد التنفيد الف
 1ينبغي أف تكوف الادارة على علم مسبق بها حق تتمكن من بزطيها ، ومن أىم ىذه الصعوبات مايلي:

الصراع التنظيمي حيث أف اختلاؼ الاىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها كل تسم تد تؤدي إلذ صعوبة بقاح  -
 الاىداؼ .منهج التكلفة ابؼستهدفة مالد يتم التنسيق بتُ ىذه 

 يتطلب أسلوب التكلفة ابؼستهدفة العديدة من التغتَات التنظيمية عبر ابؼناطق الوظيفية ابؼختلفة. -
بوتاج تطبيق ىذا الأسلوب إلذ تكاليف لتطوير وبذربة ابؼنتج وىي تكاليف إختيارية، وبؽذا يصعب إدخاؿ مثل  -

 ت بابؼخرجات في ىذه التكاليف غتَ واضحة .ف علاتة ابؼدخلايف في برديد التكلفة ابؼستهدفة لأىذه التكال
 برتاج أنشطة التكلفة ابؼستهدفة إلذ ساعات عمل طويلة وىذا يؤدي إلذ ضغط على فريق العمل . -
التزاـ ابؼديرين بنظاـ عمل ابؼؤسسة  والإجراءات الروتينية ، فتمسكهم بابؼفاىيم التقليدية ، وبؿاربة التعبتَ  -

 وكراىية برمل ابؼسؤولية .
برديد التكلفة ابؼستهدفة فنا أكثر منو علما ،وبالتالر على ابؼؤسسة  التعلم من التجارب وابػبرة السابقة  إف -

 .بالإحباطالعاملوف  حتى لا يتم برديد تكلفة مستهدفة يصعب الوصوؿ اليها فيشعر
 ترار استخداـ منهج التكلفة ابؼستهدفة. بهب دراسة التكلفة والعائد تيل إبزاذ-

 2ىذه الصعوبات يمكن التغلب عليها من خلال مايأتي : ويرى بأن
وضع ىدؼ عاـ للمؤسسة والعمل على التنسيق بتُ الاىداؼ الفرعية للاتساـ والتي يؤدي برقيقها إلذ  -

 الوصوؿ للهدؼ العاـ .
 وذلك بهنب ابؼؤسسة الكثتَة من التكاليف. التطوير،عمل فريق من ابػبراء وابؼختصتُ يسند بؽم مهمة  -
لاختصاص ، وذلك لابقاز العمل بالسرعة ابؼطلوبة وبذنب ضغوط ايكوف العاملتُ بابؼؤسسة من أصحاب أف  -

 العمل .
 توعية ابؼديرين وابؼسؤولتُ بضرورة البعد عن الروتتُ والعمل على التجديد، وتعريفهم بدزايا النظاـ ابعديد . -
 يف ابؼستهدفة وفوائد تطبيقها.تدريب ابؼوظفتُ والعاملتُ بابؼؤسسة على استخداـ منهج التكال -

                                                           
 .31 -26، مرجع سبق ذكره،صدور التكاليف مستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات "ميساء بؿمود بؿمد رجخاف، "1
 .98-97ص2013-2012رج لنيل شهادة ماستً ،جامعة سعيدة،"، مذكرة بزالتكلفة المستهدفة كأداة لتخفيض التكاليفالزانة،" بوكورية2
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 .المتوازنالأداء  الثالث: بطاقة المبحث

 مؤشرات  طريق  عن ابؼؤسسات أداء لقياس أداة فهي التسيتَ بؼراتبة  ابغديثة ابؼفاىيم من ابؼتوازف الأداء بطاتة تعد
 النمو وبعد الداخلية لياتالعم بعد العملاء بعد ابؼالر البعد  ىي أبعاد أربعة طريق عن وبردد  وغتَمالية مالية

 ابؼالر الأداء ومؤشرات مقاييس عكس ابؼستقبل في يعتٍ الطويل الأجل في الأداء تعكس أنها حيث والتعلم،
 ابؼستقبل . ولاتعكس القصتَ الأجل في الأداء تقيس والذي تبل من ابؼستعملة

 .المتوازن الأداء ومفهوم بطاقة نشأة وتطورول:الأ المطلب

 .المتوازن الأداء بطاقة : نشأةالأول الفرع

ظهرت بطاتة الأداء ابؼتوازف بؼواجهة القصور في أنظمة الرتابة ابؼالية التقليدية،فلقد رأى البعض أف الرتابة ابؼالية 
حيث يروف أف بصيع الإجراءات الإدارية والمحاسبية التي تعرفها اليوـ  1925التقليدية توتفت عن التطور منذ عاـ 

وبسثل دور الرتابة الإدارية في التأكد  بالفعل )ابؼيزانيات،التكاليف ابؼعيارية ،تسعتَ ابؼخزوف ...الخ(،كانت موجودة 
 1من كفاءة الأداء بابؼؤسسة .

)أستاذ المحاسبة بجامعة  Ropert kaplanعلى يد الباحثاف1992كاف أوؿ ظهور لبطاتة الأداء ابؼتوازف عاـ 
ثر دراسة دامت عاما كاملا وشملت إثنا الاية بوسطن ( ،وذلك )مستشار بو  David Nortonىارفارد (و

عشر مؤسسة من كندا والولايات ابؼتحدة الأمريكية ،حيث إنطلق الباحثاف من فرضية أف مؤشرات الأداء ابؼالر لد 
ا في تعد فعالة بالنسبة للمؤسسات ابغديثة ،وأف اعتماد ىذه الأختَة على ابؼقاييس ابؼالية يؤثر سلبا على تدرته

خلق القيمة من ىنا تاـ الباحثاف بدناتشة بؾموعة من ابػيارات والبدائل إنتهت إلذ تصميم أداة جديدة لتقييم 
 2الأداء تم تسميتها ببطاتة الأداء ابؼتوازف .

 

 
                                                           

،الطبعة الأولذ ،ابؼكتبة العصرية للنشر بطاقة الأداء المتوازن )المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي ( "" ابؼغربي،عبد ابغميد عبد الفتاح 1
 .55،ص2008والتوزيع ،جامعة ابؼنصورة ،

،مذكرة ماجيستً ،تسم علوـ التسيتَ ،جامعة لمؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن"تقييم أداء اريغة أبضد الصغتَ ، "2
 .64،ص 2013/2014تسنطينة،
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 .المتوازنالأداء بطاقة : تطورالثاني الفرع

ؿ بعد أف أدركت ابؼؤسسات  أف ىناؾ بطاتة الأداء ابؼتوازف منذ التسعينات من خلاؿ ثلاث أجيا حدث تطور
كنظاـ إداري وليس فقط كنظاـ لتطوير الأداء ثم تطورت   استخدامهاأسباب للأداء غتَ ابؼرضي للبطاتة فبدأت في 

 كإطار للتغيتَ التنظيمي .  استخدامهالتضيف إلذ أىدافها 
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 ( :تطور بطاقة الأداء المتوازن .  08-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيسية:العناصر 

 خطوات خاصة بالتغيتَ في ابؼنظمة. -       نهاية ابؼدةالتعلم التنظيمي في  –الأداء                    مقاييس -

 الإستًاتيجية. تقسيم -

 .  الاستًاتيجيةابػطة  -        برديد وحل مشاكل التشغيل -              أربعة أبعاد         -

 الاستًاتيجية بموذج وإنسياب -          التغذية ابؼرتدة بػطة        -          الأىداؼ الإستًاتيجية  -

    دمج ابؼوازنة وخطة ابؼوارد   -                      القادمة.الفتًة                     مؤشرات الأداء 
 تنظيمية البشرية.البناء ابؼعرفة  -                   ابؼؤشرات القائدة 
     دورة إدارة بموذج                  مؤشرات الأداء PDCA          -  التغتَ في ابؼناخ التنظيمي 

 ابػاص بالشركة .                                                       ابغاكمة .               

 ابؼكافأت ابؼرتبطة بالأداء. - 

بد الحليم ،"دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دورمنظمات الأعمال في المصدر:نادية راضي ع

  .16،ص2005التنميةالمستدامة"،مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ،العدد الثاني،

 الجٌل الأول                الجٌل الثانً                        الجٌل الثالث 
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وتياس وتقييم  وصفت بطاتة الأداء ابؼتوازف منذ بداية ظهورىا بأنها عبارة عن أداة لإدارة(1992)1الجيل الأول :
،ابؽدؼ منها ىو Norton &Kaplanالأداء وذلك بعد دراسة لشركات متعددة أجريت من تبل كل من 

تزويد ابؼديرين بدوجز بـتصر لعوامل النجاح الرئيسية التي بيكن برقيقها من الأعماؿ وتسهيل ملاءمة العمليات 
بالإضافة إلذ البعد ابؼالر ىناؾ ثلاث أبعاد أخرى وىي التجارية مع الإستًاتيجية الشاملة وتد برددت بأربعة أبعاد 

 ات الداخلية والتعليم والنمو وبسيزت ىذه ابؼرحلة من التطور بالآتي :يلزبائن والعملا

 إعطاء الصورة العامة للبطاتة . .1
 إعتبار البطاتة كأداة لقياس وتطوير الأداء فقط . .2
 أربعة بؿاور . تقسيم الإستًاتيجية إلذ .3
 الإستًاتيجي بابؼمارسات اليومية . ربط التوجو .4

 بيكن إبهازىا على النحو الآتي: ابؼشكلات،ورغم ابؼزايا التي بسيزت بها ىذه ابؼرحلة كانت ىناؾ بعض 

 التًابط ضعيف بتُ الأىداؼ والإستًاتيجية. .1
 وجود علاتة سببية مباشرة بتُ الأبعاد وابؼناظتَ فقط. .2

الأوؿ من بطاتة الأداء ابؼتوازف في العديد من ابؼؤسسات ونتيجة بعد تطبيق ابعيل (1996)2الجيل الثاني :
للمشاكل التي ظهرت بعد تطبيق ابعيل الأوؿ ظهرت برسينات كثتَة فيها أصبحت أكثر وضوحا من خلاؿ 
التًكيز على عملية الربط بتُ الأىداؼ وعملية إختيار ابؼقاييس الأكثر ترابطا مع تلك الأىداؼ الإستًاتيجية 

معا بإستعماؿ بموذج ربط إستًاتيجي للمساعدة في برديد الفعاليات والنتائج الواجب تياسها وتد تم تطوير  وربطها
خاصة بابؼؤسسة أو خطة ىذه الأىداؼ وبشكل مباشر من خلاؿ بيانات إستًاتيجية مستندة إلذ رؤية 

لتنظيمية ابؼقيمة للأداء والنتائج ،كما تضمن تطبيق ابعيل الثاني أداة لتحليل الفجوة بتُ الأىداؼ اإستًاتيجية
الفعلية بؼعرفة أسباب الأداء غتَ ابؼرضي ومن ابؼؤسسات التي إنتقلت من ابعيل الأوؿ إلذ ابعيل الثاني مؤسسة 

(Ricoh)ومؤسسةtakarashuzo) وتد توالت التطورات لاحقا سواءا في بؾاؿ إثراء نظري لإطار بطاتة،)
 يقات العملية في ابؼؤسسات الكبرى ليظهر ابعيل الثالث.الأداء ابؼتوازف أو من خلاؿ التطب

                                                           
-23،ص2017،مذكرة ماجيستً ،جامعة القادسيةإستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء الإستراتيجي "،ىدى مؤيد حاتم السعدوف ، "1

24. 
،مذكرة دكتوراه ،جامعة قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن"اىيم أبو ماضي، "كامل أبضد إبر 2

 .87،ص2015،لبناف ،ابعناف
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يتضمن ابعيل الثالث من بطاتة الأداء ابؼتوازف العناصر ابؽامة التي لاتوجد في ابعيل الثاني 12000الجيل الثالث:
 و الأوؿ وىذه العناصر ىي:

 بوضوحالإرتباط والتدفق في سلاسل الأىداؼ الإستًاتيجية حتى تظهر أىداؼ الأداء ابؼالر . 
  .إستبعاد ابؼبادرات التي لاترتبط بتشكيل التدفق الإستًاتيجي في ابػريطة الإستًاتيجية 

  عند تنفيذ التخطيط الإستًاتيجي بطريقة مناسبة نتوصل إلذ مؤشرات الأداء ابؼناسبة وابؼفيدة للمتابعة
 الإستًاتيجية والرتابة الإدارية في ابؼنظمة.

لث بتعزيز دتة إستخداـ العديد من ابػصائص والآليات الواردة في ابعيل الثالث لكي وتد سابنت بماذج ابعيل الثا
 يتم إعطاؤىا صيغة عملية أكثر إرتباطا بابعوانب الإستًاتيجية للأداء.

 ويتميزىذا ابعيل من البطاتة بدايلي :

  الأوؿ.بساطة وأتل تعقيدا من ابعيل  بكونو أكثريتميز 

 ي لأنو يبتُ ابػطوات ابػاصة بالتغتَ في ابؼنظمة من خلاؿ تغتَ إستًاتيجيتها .يعتبر كإطار للتغتَ التنظيم 

 . إتضاح العلاتة السببية ابؼوجودة بتُ بؿاورىا أفضل بفاكانت في ابعيل الثاني 

 . يبتُ الإبذاه بوضوح حتى يتمكن الأفراد من الوصوؿ إلذ الرؤية ابؼرجوة 

 ن .:مفهوم بطاقة الأداء المتواز  الفرع الثالث

 ىناؾ عدة تعاريف تدمت لبطاتة الأداء ابؼتوازف ونذكر منها :

تعريف الباحثتُ )كلابن ونورتن (على أنها أداة لقياس الأداء الإستًاتيجي ،حيث يتم تربصة الإستًاتيجية إلذ 
 2أىداؼ إستًاتيجية ،ومقاييس وتيم مستهدفة ،وخطوات إجرائية واضحة وذلك من تنفيذ الإستًاتيجية.

                                                           
يستً ، جامعة ،مذكرة  ماجقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية" صالح بلاسكة ، "1

 .23-22، ص 2011/2012فرحات عباس ،سطيف ، 
"، المجلة ابعزائرية للتنمية دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات النفطيةعبد الرؤوؼ حجاج ، أحلاـ بن رنو ، " 2

 .139، ص 2015،  3الإتتصادية ، العدد 
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ة الأداء ابؼتوازف ىي إحدى تقنيات المحاسبة الإدارية الإستًاتيجية وأوؿ عمل نظامي حاوؿ تصميم نظاـ بطات
لتقييم الأداء يهتم بتًبصة إستًاتيجية ابؼؤسسة  إلذ أىداؼ بؿددة ومقاييس ومعايتَ مستهدفة ومبادرات للتحستُ 

،حيث يتميز ىذا الأسلوب عن غتَه من   ابؼستمر ،كما أنها توحد بصيع ابؼقاييس التي تستخدمها ابؼؤسسة
أساليب الرتابة وتقونً الأداء في ابعمع بتُ مقاييس الأداء ابؼالر ومقاييس الأداء غتَ ابؼالر التي تتصف بسهولة 

 1تتبعها وربطها بإستًاتيجية ابؼنشأة .

 أىمية وأبعاد وخطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. الثاني:المطلب 

 .بطاقة الأداء المتوازن أىمية: الأول الفرع

 2تتمثل أبنية بطاتة الأداء ابؼالر فيمايلي :

حيث يتم تربصة إستًاتيجية ابؼنظمة إلذ أىداؼ ويتم برديد توضيح وترجمة رؤية وإستراتيجية المنظمة : .1
أىداؼ بخدمتهم وذلك حتى تتحقق ىذه الأىداؼ كما بردد ابؼنظمة السوؽ وتطاع العملاء الذي ستقوـ ابؼنظمة 

ابؼطلوب م والتطور ،حيث بردد في كل جانب وتياسات كل من النجاح ابؼالر والعمليات الداخلية والعملاء والتعل
 عملو على وجو التحديد .

السريع للعملاء بصيع العاملتُ  بهب إعلاـتوصيل وربط الأىداف الإستراتيجية والقياسات المطبقة : .2
تى تنجح الإستًاتيجية ،فالتسليم  السريع للعملاء مثلا بيكن تربصتو إلذ بالأىداؼ الرئيسية التي بهب تنفيذىا ح

أىداؼ خفض  وتت الإعداد أوسرعة تسليم الطلبات ،بداييسر على العاملتُ فهم واستيعاب الدور ابؼنتظر منهم 
 القياـ بو حتى تتوافق أىدافهم الفرعية مع ابؽدؼ الإستًاتيجي .

يظهر أفضل تأثتَ لقياس الأداء ابؼتوازف عندما مبادرات الإستراتيجية :التخطيط ووضع الأىداف وترتيب ال .3
يتم توظيفو لإحداث تغيتَ تنظيمي ،لذلك بهب أف يضع ابؼدراء التنفيذيوف الأىداؼ في ابعوانب الأربعة ومن 

 خلاؿ العلاتات السببية في البطاتة تصبح الإمكانات ابؼطلوب برقيقها متًبصة إلذ مالر .

                                                           
 2012مذكرة ماجيستً،جامعة الشرؽ الأوسط،داء المالي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن" ،تقييم الأندنً ، " مرنً شكري، بؿمود1
 .      14،ص2013/
-25مرجع سبق ذكره ،ص، "قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية" ،صالح بلاسكة2

26. 
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تساعد في كشف الإختلالات التي تنتج عن تطبيق الإستًاتيجية ،ووضع ابغلوؿ تراتيجية:تقييم الإس .4
 ابؼساعدة على برقيق الأىداؼ ،كما تساعد في برديد ابؼعايتَ الواجب تقييمها لتحديد الإبكراؼ ابغاصل .

 بطاقة الأداء المتوازن. : أبعادالثاني الفرع

ؤسسة تسعى للربحية في إظهار الأرباح ،حيث تسمح الأرباح يتمثل ابؽدؼ الأساسي لكل م1البعد المالي:
 .ويض الإدارة وابؼوظفتُ بشكل لائقللمؤسسة بتوفتَ العائد على الإستثمار للمستثمرين وسداد ديوف الدائنتُ وتع

 وفقا بؽذا البعد ابؼبيعات والتكاليف وتياسات الأرباح مثل دخل التشغيل وىامش وتتضمن عوامل النجاح ابغابظة
اتطاع ،وفقا بؼنهج بطاتة الأداء ابؼتوازف بيكن ملاحظة الأداء ابؼالر في السياؽ والبيئة الكبتَة ابػاصة بالغايات 

 والأىداؼ الشاملة للشركة وابؼتعلقة بعملائها والعمليات الداخلية وابؼوظفتُ.

قها سواءا لعملائها الأىداؼ التي بهب أف تعمل ابؼؤسسة  جاىدة لتحقي وىو يشمل برديد2بعد العملاء :
 ابغاليتُ أوالمحتملتُ .

إف ابؽدؼ الأبظى لكل مؤسسة ىو برقيق رضا العملاء الكامل وإسعادىم ،نظرا لأف العملاء يتوتعوف دائما أكثر 
أو أتل ، أفضل أوأسرع أو أتل وبالتالر فإف ىذه ابؼتطلبات تتغتَ باستمرار بفا بهعل عملية التحستُ في ابؼنتجات 

ستمرار وبهعل مباىج الأمس ضرورات الغد ، إف أبنية فهم مايسعد العملاء ىو الوفاء بابؼتطلبات غتَ مطلوبة با
للمؤسسةالبناء والإزدىار ، حيث إف بؾرد الوفاء بدتطلبات العميل رغوبة للعملاء والذي بدوره يكتب ابؼنطوتة أو ابؼ

سسة  أخرى منافسة إذا وجدوا أف عملية مبادلة ابؼنطوتة لابوظى بأي تقدير ويزيد من احتمالية التحوؿ إلذ مؤ 
 نقودىم للسلعة أو ابػدمة ابؼطلوبة ستعود عليهم بديزة إضافية حتى لو كانت ضئيلة ،إلا أف ابؼؤسسة  التي تركزعلى
 مايقولو العملاء ورسالتهم ابؼتوارية بتُ الكلمات تتمتع بديزة تنافسية واضحة بفابوقق الرضا ابؼطلوب ويكسبها ولاء

العميل ويؤدي إلذ تكرار التعامل مع ابؼؤسسة  بل بهعل ىؤلاء العملاء يتحولوف إلذ ناطقتُ بلساف ابؼؤسسة 
 وشركاء في بقاحها بفايتًتب عليها علاتة إبهابية تؤدي إلذ خدمات أفضل وإبتكار وبمو في الأعماؿ.

 طريق عن العميل جانب من كلا تؤيد التي الداخلية العمليات على ابعانب ىذا يعتمد1بعد العمليات الداخلية :
 ثلاثة من الداخلية العمليات جانب ،ويتكوف ابؼسابنتُ ثروة زيادة بواسطة ابؼالر وابعانب للعملاء خلق تيمة

 النحوالآتي: على عمليات فرعية
                                                           

 .310،ص2013،الطبعة الأولذ ،دار الفكر ،عماف ،لمحاسبة الإدارية"انضاؿ بؿمود الربؿي ، "1
 .19،ص2011،جامعة الأزىر،غزةرسالة ماجيستً،لإدارية"،ا اتخاذالقرارات بعملية وعلاقتو المتوازن الأداء بطاقةفادي خليل ظاىر الأسطل ، "2
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 .العملاء احتياجات ستقابل التي والعمليات وابػدمات ابؼنتجات بخلق تتعلق والتي الابتكار، عملية .1
الأساسية  وابؼبادارت للعملاء ابؼتواجدة وابػدمات ابؼنتج وتوصيل الإنتاج عمليات التشغيل،وبسثل ليةعم .2

 التوصيل أوتات التوصيل للعملاء،ومقابلة وتت التصنيع،وتقليل جودة برستُ في للمؤسسات الرائدة الاستًاتيجية
 المحددة.

 ابػدمة أوتوصيل البيع بعد العميل ومساندة ةابػدم توفتَ على وتعمل أوابػدمات، ابؼبيعاتل توصي خدمة .3
 أوالسلعة.

يضمن للشركة القدرة على التجديد حيث يعتبر الشرط الأساسي  إف بعد التعليم والنمو2بعد النمو والتعلم :
والتحستُ ابؼستمر  للإستمرار والبقاء على ابؼدى الطويل ،ويهدؼ ىذا البعد إلذ توجيو الأفراد بكو التطوير

للبقاء.في ىذا البعد تدرس الشركة مابهب أف تفعلو للإحتفاظ بابؼعرفة التقنية ابؼطلوبة لفهم وإشباع الضروري 
حاجات العملاء ،وتطوير تلك ابؼعرفة إلذ جانب اىتمامها بدراسة كيفية الإحتفاظ بالكفاءة والإنتاجية الضرورية 

 للعمليات التي بزلق تيمة للعميل .

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
(كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية الفلسطينية في BSC) استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازنحساـ عبد الكرنً بؿمود عاشور ، "1

 .19،ص2015رسالة ماجيستً ،جامعة الأتصى ،،قطاع غزة"
،رسالة ماجيستً،جامعة  "الاستراتيجيبطاقة الأداء المتوازن ودورىا في تقييم التخطيط نبيلة ابؽادي عبد الربضن ابغسن ، "2

 . 35،ص2016،السوداف



 أساليب مراقبة التسيير الحديثة                 الفصل الثاني:                                                

 
69 

 بعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.(:الأ09-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية "،رسالة  محاد ، "دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المصدر:عريوة
 .79ص،2011سطيف، ،ماجيستر ،جامعة فرحات عباس
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 منظور التعلم والنمو

 استراتيجيةتحقيق ل
المؤسسة  كيف نحافظ 
على قدراتنا على التغيير 

 ؟والتطوير

 الرؤية

 و

 الاستراتيجية

 

 الإستراتيجية
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 المتوازن.خطوات بناء بطاقة الأداء :الثالثالفرع 

 رسالتها.تحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة وصياغة الأولى:الخطوة 

في شكل وثيقة مكتوبة  وتظهر تعبر الرؤية عن طموحات ابؼؤسسة وتصوراتها عما ستكوف عليو في ابؼستقبل البعيد،
 من أجلو.تدؿ على الغرض الأساسي الذي وجدت ابؼؤسسة 

 بدقة. الإستراتيجيات وتحديد الأىداف الإستراتيجية وضعالثانية:الخطوة 

من خلاؿ وضع بـطط مفصل والذي يصف النشاطات اللازـ القياـ بها بدلالة الوسائل والقيود من أجل الوصوؿ 
 بؿدد.إلذ ىدؼ ثابت في زمن 

 ستراتيجية.الإالخطوة الثالثة:تحديد عوامل النجاح الحرجة وإعداد الخريطة 

من الإستًاتيجيات ابؼوضوعة إلذ مناتشة مابكتاجو لنجاح الرؤية الإستًاتيجية بحيث بردد  الانتقاؿتعتٍ ىذه ابػطوة 
 1ابؼؤسسة ماىي أكثر العوامل تأثتَا على النجاح ضمن كل بؿور من بؿاور بطاتة الأداء ابؼتوازف الأربعة .

 الخطوةالرابعة:تحديد مقاييس الأداء.

أف تبدأبدايسمى  لاحقا بهبفي ىذه ابػطوة برديد ابؼقاييس الرئيسية ابؼعنية التي يتم إستخدامها في العمل يتم 
( بحيث لا ترفض أي فكرة بل تستخدـ بصيعها في العملية ،وفي ابؼرحلة Braint stromingبالعصف الذىبي)

 ر تعلقا ،وبيكن أف تراتب وتسمح بالقياس .النهائية تقوـ بتحديد التًتيب حسب الأولوية للمقاييس التي تبدو أكث

 .:التقييمالخطوة الخامسة

لا بد أف يتم وضع أىداؼ بالنسبة لكل مقياس مستخدـ ،إذ يعطي ابؽدؼ معتٌ لنتائج القياس بتزويدىا بدرجة 
تعارض مع للمقارنة وبهب أف تكوف الأىداؼ الرئيسية متسقة مع الرؤية الشاملة والإستًاتيجية الإبصالية التي لات

 بعضها البعض .

 

                                                           
 .140،مرجع سبق ذكره ،صدور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات النفطية"،أحلاـ بن رنو ،"عبد الرؤوؼ حجاج 1
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 خطط العمل. السادسة: إعدادالخطوة

ينبغي على إدارة ابؼنظمة إعداد خطط عمل والتي تتضمن برديد ابػطوات التي بهب إبزاذىا لإبقاز الأىداؼ 
والرؤية ابؼوضوعة وأيضا الأفراد وابؼسؤولتُ وابؼدة لإبزاذ الإجراءات التصحيحية في الوتت ابؼناسب عند وجود 

 رافات عن ابػطط ابؼوضوعة .إبك

 .المتابعة والإدارةالسابعة:الخطوة 

للتأكد من سلامة تطبيق بطاتة الأداء ابؼتوازف لابد من متابعتها بشكل مستمر ومن الضروري إستخداـ بطاتة 
ة من الأداء ابؼتوازنة بؼختلف العمليات اليومية في ابؼؤسسة لذلك بهب أف تبتٌ على أساس برنامج يومي لكل وحد

 1التقرير ابعاري.

 ( :يوضح خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن.10-2الشكل رقم)

 برديد الرؤيا للمنظمة                                                                                                                                        ابػطوة الأولذ

 ماىي الإجراءات التي سنتبعها ؟                                                                  نيةة الثاابػطو 

 بداذا سنكوف جيدين بالنسبة لكل بؿور                                                                  ابػطوة الثالثة

 ماذا سنقيس في كل بؿور؟                                                                   ابػطوة الرابعة 

 ؟ كيف سنقيم بطاتتنا                                                                ابػطوة ابػامسة 

 الأعماؿ التي بكتاجها  لنصل؟ماىي                                                                  ابػطوة السادسة

 كيف سنتابع تطور وتوجو بطاتتنا؟                                                                  ابػطوة السابعة

 

 لةالأداء"،رسا لتقييم كأداة اليمنية الشركات في المتوازن الأداء بطاقة إستخدام إمكانية المصدر :محمد عبد الله الصلوي، "مدى
 .62،ص2015صنعاء، والمصرفية، العلوم المالية ماجيستر،كلية

                                                           
سبق  ،مرجع"الأداء مدى إمكانية إستخدام  بطاقة الأداء المتوازن في الشركات اليمنية كأداة لتقييم بؿمد عبد الله الصلوي ،"1

 .65،ص2015،ذكره

   تحديد الرؤية                           

 

 

 

 تحديدالإستراتيجيات

 

 

 

 

 

 

 تحديد عوامل النجاح الحرجة والمحاور

 تحديد المقاييس

 التقييم

 العمل  إعداد خطط

 المتابعة والإدارة
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يظهر من الشكل السابق أف ىناؾ تدرج منطقي في تنفيذ بطاتة الأداء ابؼتوازف ، فالبداية تكوف بتحديد رؤية 
لية ابؼؤسسة وتطلعاتها لتشييد الإستًاتيجية التي تضمن بؽا الوصوؿ إلذ ىذه الرؤية وبرقيق أمابؽا ،ومايسهل عم

التقونً ىو برديد العناصر ابغرجة للنجاح ،ليتبع ذلك برديد كل من ابؼقاييس وخطة العمل ،وصولا إلذ خطوة 
إلا إذا  برديد الأفعاؿ التنفيذية ، وأختَا تأتي خطوة ابؼتابعة والتقونً .غتَ أف جدوى ىذه ابؼتابعة لابيكن أف تكتمل

 .أولت ابؼؤسسة العناية الكافية بؼؤشرات الأداء

 تطبيقها.تقييم بطاقة الأداء المتوازن وصعوبات الثالث: المطلب

 بطاقة الأداء المتوازن. : تقييمالأول الفرع

 مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن:

لقد أوضحت خبرة الكثتَ من منظمات الأعماؿ التي طبقت بموذج تقونً بطاتة الأداء ابؼتوازف بأنها برقق العديد 
 1دارة وىي:من ابؼزايا للإ

 بموذج BSC  يوفر تقرير إداري واحد بؾموعة من ابؼؤشرات التي برتاج إليها الإدارة من وجهة نظر العملاء
الوتت ابؼطلوب لتنفيذ العمل وتطوير ابعودة والتًكيز على العمل ابعماعي وبرقيق الوتت  ابؼؤسسة وبرقيقبذاه 

 اللازـ لإدخاؿ منتجات جديدة والتخطيط طويل الأجل.
 يؤدي بموذج BSC في ابؼستويات ابغد من مشكلات التعظيم الفرعي للأرباح ، حيث بهبر ابؼديرين  إلذ

 . الأخذ في الاعتبار كافة مقاييس التشغيل ابؼهمة معاً  ىالإدارية العليا عل
 وإستًاتيجيتها في بؾموعة متًابطة من مقاييس الأداء تشتمل ىذه ابؼقاييس كلًا من تتًجم رؤية ابؼؤسسة 

 مقاييس ابؼخرجات وبؿركات أداء تلك ابؼخرجات .
   توفر بطاتة الأداء ابؼتوازف أساساً جيد لابزاذ القرارات، فابؼعلومات التي يوفرىا النظاـ تساعد الإدارة في ابزاذ

  .القرارات ابؼناسبة في الوتت ابؼناسب
  كثر الاستخدامات أبنية لتعكس كيفية تربط بطاتة الأداء ابؼتوازف بتُ السبب والنتيجة ابؼفتًضة من خلاؿ أ

  .تقوية ىذه الروابط وما ىو الوتت ابؼتضمن وما ىو الشكل المحدد للمناتشة ابػارجية والتغيتَ

                                                           
ء بالصندوق القومي المتوازن ودوره افي تقويم الأدا بطاقة الأداءالرحيم عبد ابغميد،فتح الربضن ابغسن منصور، " معتصم فضل  عبد1

 .68ص،2015، 2العددالاتتصادية، بؾلة العلوـ،للمعاشات"
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  تربط بطاتة الأداء ابؼتوازف بدؤشرات الأداء الأساسية ابؼالية و غتَ ابؼالية ابػاصة بكل بعد، مع الأىداؼ
 اً من إستًاتيجية تنظيمات الأعماؿ.الإستًاتيجية الفرعية ابؼستمدة أساس

بفا سبق يري الباحثاف أف أىم ما بييز بطاتة الأداء ابؼتوازف عن باتي أساليب المحاسبة الإدارية أنها أسلوب مرف تابل 
للتحستُ والتطوير، وكذلك تابليتو للتكييف والتعلم والتغتَ التنظيمي مع بصيع منظمات الأعماؿ بدختلف أنواعها 

 .اونشاطاته

 :انتقادات بطاقة الأداء المتوازن

مع تعدد ابؼزايا التي بوققها نظاـ بطاتة الأداء ابؼتوازف وانتشارىا الواسع في بصيع إبكاء العالد ، إلا أنها لاتت العديد 
 1من الانتقادات وأوجو القصور ويتمثل ذلك في الآتي :

 . كل مدخلعدـ وجود أسلوب تفصيلي يوضح كيفية اختيار مقاييس الأداء في .1
و كيفية حدوث مفاضلة بتُ ، أء في نظاـ بطاتة الأداء ابؼتوازفلا يوجد مناتشة لكيفية وضع أىداؼ الأدا .2

 .، أو حتى مستوي صعوبة برقيق ابؽدؼ الذي تد بىتلف من ىدؼ إلر آخرالأىداؼ
ية، وىنالك صعوبات تتعلق بتًتيب ابؼقاييس بشكل يتناسب ويتسق مع الاستًاتيجيات والأىداؼ التنظيم .3

 .بعض ابؼؤسسات التي لا بستلك مقاييس لأىدافها وإستًاتيجيتها
يث تكوف مكافآت العاملتُ بناء معظم ابؼكافآت التي تضعها الإدارة العليا مربوطة بابؼقاييس ابؼالية فقط. ح .4
 .برقيقهم للأرباح ابؼباشرة ىعل
صعوبة برديد العدد الأمثل من  جداً ، إضافة إلذ ء ابؼتوازف معقدعملية وضع ابؼقاييس وبرديدىا في بطاتة الأدا .5

 ابؼقاييس ابؼستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل.
لوضع الإستًاتيجيات موضع ، حيث إف وجود ىذه ابؼقاييس مهم وجود مقاييس لبعض متغتَات الأداءعدـ  .6

 توجيو أدائها. ىالإدارة علعدـ تدرة  ما يودي إلذ، وبالتالر فإف عدـ وجود مقاييس لقياس متغتَ التنفيذ
بفا سبق يري الباحثاف أنو بالرغم من الانتقادات التي وجهت لنموذج الأداء ابؼتوازف ولكن ىذه الانتقادات تم 

 .أربع أجياؿ متتالية ىمد ىتها من خلاؿ التطوير ابؼستمر علمعابع

 
                                                           

اء بالصندوق القومي "بطاقة الأداء المتوازن ودورىا في تقويم الأدمعتصم فضل  عبد الرحيم عبد ابغميد،فتح الربضن ابغسن منصور،1
 .68مرجع سبق ذكره،للمعاشات"،
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 .صعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:الثاني الفرع

 1كالآتي: ، وىيابؼتوازف الأداء بطاتة تطبيق تواجو أف بيكن التي والصعوبات عوتاتابؼ من الكثتَ ىناؾ

 نقص ابؼعرفة عن بطاتة الأداء ابؼتوازف في تياس الأداء ،أوعدـ ابؼعرفة بدزايا ىذا النموذج . .1
تكوف ىناؾ رؤية بوتاج إعداد بموذج بطاتة الأداء ابؼتوازف إلذ رؤية مشتًكة لإستًاتيجية متفق عليها ،لذلك تد لا .2

 معينة متفق عليها ، أو إذا اتفق عليها تد لاتكوف واضحة لكل ابؼستويات الإدارية.
 بيكن أف تفوؽ تكاليف بطاتة الأداء ابؼتوازف في تياس الأداء ابؼنفعة التي بيكن ابغصوؿ عليها. .3
بهب على الإدارة أف بردد لذا  متعددة،صعوبة برديد الوزف ابؼرغوب للأىداؼ الأساسية التي تكوف ذات أبعاد  .4

 الأساسية.الأىداؼ الثانوية التي بسثل موجهات للأداء وفقا للأىداؼ 
بفايؤدي في النهاية إلذ مقاومة  نقص ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ القادرين على التعامل مع نظاـ بطاتة الأداء ابؼتوازف، .5

وخاصة أنهم ـ بطاتة الأداء ابؼتوازف إستخدا تطبيق ىذا النظاـ ،وتتكوف لدى ابؼوظفتُ إبذاىات سلبية إبذاه
 بؽا . ةلايدركوف أىدافا واضح

عملية وضع ابؼقاييس وبرديدىا في بطاتة الأداء ابؼتوازف معقدة جدا ،إضافة إلذ صعوبة برديد العدد الأمثل من  .6
 ابؼقاييس ابؼستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل .

أف وجود ىذه ابؼقاييس مهم لوضع الإستًاتيجيات موضع عدـ وجود مقاييس لبعض متغتَات الأداء ،حيث  .7
 إلذ عدـ تدرة الإدارة على توجيو أدائو. التنفيذ ،وبالتالر فإف عدـ وجود مقاييس لقياس متغتَ بفايؤدي

 
 
 

 

 

 

                                                           
 بؾلة جامعةالبنوك العاملة في فلسطين وصعوبات تطبيقها"، المتوازن في تقييم أداء الأداء مدى استخدام بطاقةأبوعيدة، " ،عمر زبدة خالدحسن1

 .255ص، 1،2016،العدد18 المجلد الأزىر،
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 :الفصلخلاصة

ابؼؤسسة من  الأبنية الكبتَة في تسيتَ والتي أصبحت  تكتسي تناوؿ ىذا الفصل الأساليب ابغديثة  بؼراتبة التسيتَ
خلاؿ التكامل فيما بينها ،حيث ظهرت ىذه الأساليب نتيجة القصور في الأساليب التقليدية والتي تقدـ 
ابؼعلومات والبيانات ذات الطبيعة ابؼالية والمحاسبية فقط وإبنابؽا ابعوانب الأخرى عكس ابغديثة والتي تظم 

من ابؼعلومات التي برتاجها الإدارة حيث أشرنا في ىذا الفصل  ابؼعلومات ابؼالية وغتَ ابؼالية والتي  تقدـ تدر كاؼ
 في ابؼؤسسات الإتتصادية مإلذ الصعوبات التي بروؿ دوف تطبيقه إلذ ثلاث أساليب حديثة بشكل مفصل وتطرتنا

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 



 

 
76 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  لثالثلفصل اا

الواقع التطبيقي لأساليب 
 مراقبة التسيير الحديثة
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 تمهيد:
ليب مراتبة التسيتَ ابغديثة في ابؼؤسسات الإتتصادية بعد الدراسة النظرية التي تمنا بها حوؿ إمكانية إستخداـ أسا

بدراسة ميدانية لمجموعة من  ومعوتات تطبيقها سنحاوؿ في ىذا الفصل إسقاط ابعانب النظري للموضوع

ابؼؤسسات الإتتصادية )الصناعية(،وذلك بإستخداـ الأدوات التحليلية والأساليب الإحصائية متمثلة في إستمارة 

 (لإجراء التحاليل الإحصائية.SPSSالعينة تيد الدراسة وتم إستعماؿ برنامج ) إستبياف وزع على

حيث سيتناوؿ ىذا الفصل وصفا للمنهج ابؼتبع وبؾتمع الدراسة ،وكذلك أداة الدراسة ابؼستخدمة وطريقة إعدادىا 

الباحث في تصميم  وكيفية بنائها وتطويرىا  ،ومدى صدتها وثباتها  ،كما يتضمن وصفا للإجراءات التي تاـ بها

أداة الدراسة وتقنينها،والأدوات التي استخدمها بعمع بيانات الدراسة ،وينتهي الفصل بابؼعابعات الإحصائية التي 

 استخدمت في برليل البيانات واستخلاص النتائج  ،حيث سنقوـ بتقسيم ىذا الفصل الذ :

 ابؼبحث الأوؿ: الإجراءات ابؼنهجية للدراسة.   

  .بؾتمع و أداة الدراسة ثاني:الابؼبحث   

 ابؼبحث الثالث: نتائج الدراسة ابؼيدانية وتفستَىا.
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 المبحث الأول :الإجراءات المنهجية لمدراسة.

سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ عناصر الدراسة التي اختتَت بناءا على ملاءمتها مع ابؼوضوع وابؼتمثلة في تقدنً 

 ابؼعلومات.منهجية الدراسة وطرؽ بصع  الدراسة،

  الدراسة.تقديم الأول:المطلب 

بست ىذه الدراسة بتقدنً مفردات العينة ابؼتكونة من بؾموعة من ابؼؤسسات الإتتصادية ذات الطابع الصناعي 

 مسح شامل بؽذه ابؼؤسسات الصناعية  بولاية سعيدة ،حيث تم إجراء

 منهجية الدراسة.    الثاني:المطلب 

بؼيدانية ،الأسلوب ابؼتبع تصد الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة،وباعتبار الدراسة تدور حوؿ بيثل ابؼنهج في الدراسة ا

،ونظرا لطبيعة  مؤسسات الإتتصاية ومعوتات تطبيقهإمكانية إستخداـ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼ

ذي تم إعداده بؽذا الغرض ، وتد تم الدراسة ابؼيدانية فقد تم ابغصوؿ على البيانات اللازمة من خلاؿ الإستبياف ال

، ومن أجل برقيق أىداؼ SPSSتفريغ البيانات وتم معابعتها وبرليل النتائج بإستخداـ البرنامج الإحصائي 

 الدراسة فقد تم إستعماؿ ابؼنهج الوصفي التحليلي الذي ينسجم مع أغراض وطبيعة الدراسة.

 المعلومات.طرق جمع الثالث:المطلب 

  بصع ابؼعلومات  على بؾموعة من الأساليب وىي كمايلي:تد اعتمدنا في
 المعلومات الثانوية: .1

وىي  بسثل بيانات ابعانب النظري  من البحث حيث حاولنا حسب استطاعتنا وما لدينا من وسائل وأدوات 
المجلات التي بعملية مسح ابؼكتبي للكتب التي بؽا علاتة بدوضوع الدراسة وأيضا الإستعانة بدجموعة من الدراسات و 

 بؽا علاتة  بدوضوع الدراسة .
 الأولية:المعلومات  .2

وىي بسثل  بيانات ابعانب ابؼيداني من الدراسة ،والتي يتم بذميعها لإختبار فرضيات الدراسة ،وذلك لأنها تعطي لنا 
 ابؼلامح وابؼعلومات الرئيسية بؼوضوع البحث ،وتد بسثلت فيمايلي :
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وضوع فرضت علينا الدراسة إستخداـ الإستبياف بعمع ابؼعلومات ابؼختلفة من بـتلف للإبؼاـ أكثر بابؼالإستبيان :

 ابؼؤسسات الصناعية الواتع مقرىا في ولاية سعيدة .

 بست عن طريق مراتبة عينة بؾتمع الدراسة، وملاحظة بـتلف السلوكيات. :الملاحظة

 الدراسة.مجتمع وأداة الثاني:المبحث 

 راسة.الد ول: مجتمعالأ المطلب

في كافة ابؼؤسسات الصناعية الواتعة بدقر ولاية سعيدة ، حيث تم اعتماد طريقة ابؼسح يتمثل بؾتمع الدراسة 
الشامل على بؾتمع البحث، إذ شملت الدراسة ابؼديرية ابؼالية )ابؼدراء ابؼاليتُ أو المحاسبتُ( بابؼؤسسات الاتتصادية 

  و تم استًداد ابؼؤسسات،(، على بصيع 01)ابؼوضح في ابؼلحق استبياف  30الصناعية بؿل الدراسة، تم توزيع
 %من إبصالر بؾتمع الدراسة.100 استبياف، أي ما نسبتو30

وبعد تفحص الاستبيانات ابؼستًدة لد يتم استبعاد أي منها نظرا لتحقق الشروط ابؼطلوبة للإجابة على الاستبياف، 
 استبياف. 03وبذلك يكوف عدد الاستبيانات ابػاضعة للتحليل 

 أداة الدراسة.الثاني:المطلب 

 مر تصميمو وتقسيمو إلذ خطوات عديدة: البيانات، وتدللحصوؿ على  الاستبياف استخداـتم 
 . تصميم الإستيان:1

 تم تصميم الإستبياف وفق الشكل التالر :
 : والذي  وضحناه من خلاؿ العنواف .موضوع الإستبيان 
 : ابؼقدمة التي أدرجت في الإستبياف . وابؼوضح من خلاؿغرض الإستبيان 
  بعبارة،وذلك الإجابة:شرح طريقة ( الرجاء وضع إشارةx في ابػيار الذي تراه ).مناسب 
 : ابكصرت أسئلة ىذا الإستبياف في الأسئلة ابؼغلقة نظرا لإستخدامنا البرنامج الإحصائي نوع الأسئلة

SPSS. 
 أقسام الإستبيان:

 ياف إلذ تسمتُ منفصلتُ وفيمايلي تفصيل لذلك:إتتضت الدراسة تقسيم الإستب
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  ابؼسمىالعلمي ، التخصص)ابؼؤىل العلمي العامة ويتضمن كل من على ابؼعلومات بوتوي الأول:القسم ، 
 ،والدورات التدريبية التي حضروىا في بؾاؿ أنظمة المحاسبة (.  ابػبرة في بؾاؿ المحاسبة سنوات ،الوظيفي
 : سؤالا  30بؿاور تشكل في بؾملها 4ذا ابعزء بساشيا مع طبيعة ابؼوضوع إلذ تم تقسيم ىالقسم الثاني

 ويتمثل فيمايلي :
 .ABCالأنشطةالمحور الأوؿ:التكلفة على أساس 

 .التكلفة ابؼستهدفةالثاني:المحور 
 .المحور الثالث:بطاتة الأداء ابؼتوازف

 ابغديثة.  المحور الرابع :صعوبات تطبيق أساليب مراتبة التسيتَ

 . المطلب الثالث:التحقق من الأداة 

 نقصد بصدؽ الاستبياف  بأف نقيس أسئلة الاستبياف بدساعدة وتوجيو الأساتذة .صدق الإستبيان : -1

 تحليل البيانات:

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: أولا:
د من الأساليب من أجل برقيق ىدؼ الدراسة و برليل البيانات التي تمنا بتجميعو تمنا باستخداـ العدي

 IBM SPSS Statistics الإحصائية باستخداـ البرنامج الإحصائي)ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
( حيث أنو تكوف 0.80أي ) 4/5(، و حددت طوؿ الفتًة ابؼستخدمة على مقياس ليكرت ابػماسي بػ 22

وىكذا أصبح  ايد، موافق و موافق بشدةالإجابة على احد بطس اختيارات ىي: غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، بؿ
 طوؿ ابػلايا كالتالر: 

  يقابلو عبارة غتَ موافق بشدة. 1.79إلذ  1ابؼتوسط ابؼرجح من 
  يقابلو عبارة غتَ موافق. 2.59إلذ  1.80ابؼتوسط ابؼرجح من 
  تقابلو عبارة بؿايد. 3.39إلذ  2.60ابؼتوسط ابؼرجح من 
  قابلو عبارة موافق.ت 4.19إلذ  3.40ابؼتوسط ابؼرجح من 
  يقابلو عبارة موافق بشدة. 5.00إلذ  4.20ابؼتوسط ابؼرجح من 

 و تد اعتمدنا كذلك على الأساليب الإحصائية التالية:
 ( لقياس ثبات أداة الدراسة.Cronbach’s Alphaمعامل الثبات ألفا كرونباخ ) -
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 التكرارات و النسب ابؼئوية. -
 ري بؼعرفة مدى ارتفاع أو ابلفاض إجابات أفراد العينة.ابؼتوسط ابغسابي و الابكراؼ ابؼعيا -

 : ثبات أداة القياس:ثانيا
تبل إجراء التحاليل فإنو لابد من التأكد من صدؽ أداء القياس ابؼستخدـ ، لأف  صدؽ )ابؼوثوتية( تعكس   

القياس  ( لقياس مدى ثبات أداءCronbach’s Alphaدرجة ثبات أداء القياس  ويستعمل معامل الثبات )
 .1من ناحية الاتساؽ الداخلي لعبارات الأداء

 s Alpha Coefficient'Cronbachيبين قيمة معامل ألفا كرونباخ( :02-3جدول رقم ) 
 

 
 عدد العبارات

 
 الثبات

 
 الصدق

 
31 

 
0.66 

 
0.81 

 
 .spss برنامجلاعتماد على من إعداد الطالبتين با

( وىي   =0.66( أعلاه ابؼستخرج من البرنامج فقد بلغت تيمة )كرونباخ ألفابالنظر إلذ جدوؿ اختبار )
( و بالتالر إذا ما أعيد استخداـ الأداة تعطينا نفس النتائج، و 0.6درجة جيدة كونها أعلى من النسبة ابؼقبولة )

 لقياسو. ( و ىذا داؿ على أف الأداة تقيس ما صممت0.81بلغ معامل الصدؽ )
 
 
 
 
 
 

                                                           
، ص 2008الأردف، ،عماف والتوزيع،وائل للنشر  دار ،الطبعة الأولذ ،"(SPSSاستخدام )التحليل الإحصائي الأساسي ب" ،بؿفوظ جودة -1

298. 
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 ين توزيع العينة حسب المؤىل العلمي.يب:( 03-3جدول رقم )
 % ت المؤىل العلمي

 6.7 02 ثانوي

 70.0 21 ليسانس

 23.3 07 ماجستتَ

 00 00 دكتوراه

 100 30 المجموع

 
 .spssالمصدر:  من إعداد الطالبتين باستعمال برنامج  

راسة مكونة من العماؿ الذين ( أعلاه أف غالبية أفراد عينة الد03نتائج كما ىي مبينة في ابعدوؿ )أظهرت ال
بيتلكوف مؤىل علمي أعلى و  (، بينما جاءت نسبة أفراد العينة من%70.0بيلكوف شهادة الليسانس بنسبة )

(، و في الأختَ عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية الذين بؽم مستوى تعليمي %23.3)ابؼتمثل في شهادة ابؼاجستتَ

 (.%6.7)ثانوي بنسبة ضئيلة بلغت 
 (: يبين توزيع العينة حسب المؤىل العلمي.11-3) الشكل رقم

 

 
 .spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 يبين توزيع العينة حسب التخصص العلمي.(:04-3)جدول رقم
 % ت التخصص العلمي

 50.0 15 بؿاسبة
 40.0 12 ابؼالية

 3.3 01 إدارة أعماؿ
 6.7 02 أخرى

 100 30 المجموع

 
 .spss: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر

لنتائج كما ىي مبينة في ابعدوؿ أما بالنسبة لتوزيع أفراد عينة الدراسة على حسب التخصص العلمي فقد أشارت ا
بزصص ابؼالية (، يليها الأفراد ابؼتخرجتُ في %50.0( أعلاه أف غالبية العماؿ بؽم بزصص بؿاسبة بنسبة )04)

 (.%3.3)(، و في الأختَ العماؿ الذين بؽم بزصص إدارة أعماؿ بنسبة ضئيلةبلغت%40.0)بنسبة
 ( :يبين توزيع العينة حسب التخصص العلمي12-3الشكل رقم )

 

 
 .spssالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 .مسمى الوظيفييبين توزيع العينة حسب ال(:05-3)جدول رقم
 % ت الوظيفة
 53.3 16 بؿاسب

 6.7 02 مدير مالر

 33.3 10 رئيس القسم

 6.7 02 أخرى

 100 30 المجموع

 
 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

كمحاسبتُ ( أعلاه أف غالبية أفراد عينة الدراسة من العماؿ الذين موظفوف  05كما ىو موضح في ابعدوؿ )
( و %33.3(، يليها العماؿ الذين يشغلوف منصب رئيس القسم على مستوى ابؼؤسسة بنسبة )%53.3بنسبة )

 (.%6.7في الأختَ العماؿ الذين وظيفتهم تتمثل في مدير مالر و وظائف أخرى بنسبة متساوية بلغت)
 (:يبين توزيع العينة حسب المسمى الوظيفي.13-3الشكل رقم )  

 
 .spss: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر  
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 يبين توزيع العينة حسب الخبرة.: (06-3جدول رقم)         
 % ت الخبرة 

 30.0 09 سنوات 05إلذ 01من 

 16.7 05 سنوات 10إلذ  6من

 23.3 07 سنة 15إلذ  11من

 30.0 09 سوات 15أكثر من 

 100 30 المجموع

 
 .spss: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج صدرالم        

( أعلاه أف غالبية أفراد عينة الدراسة انقسمت بالتساوي بتُ العماؿ 06كشفت النتائج من خلاؿ ابعدوؿ )      
سنةبنسبة  15سنوات و  الذين بؽم خبرة مهنية لأكثر من  05الذين بيلكوف خبرة في بؾاؿ المحاسبةلأتل من 

(، و %23.3بنسبة)سنوات  15إلذ  11(، فيما جاءت نسبة أفراد العينة ذووا ابػبرة ابؼهنية من%30.0غت )بل

 (.%16.7)سنوات بنسبة  10إلذ  6في الأختَ أفراد العينة بخبرة في المحاسبة من 
 : يبين توزيع العينة حسب الخبرة.( 14-3الشكل رقم )

 

 
 .spssعلى مخرجات برنامج  المصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد
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 (: يبين الدورات التدريبية في مجال أنظمة التكاليف.07-3جدول رقم)       
 
 
 
 
 
 

 .spssامج المصدر من إعداد  الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برن
أما فيما بىص الدورات التدريبية في بؾاؿ أنظمة التكاليف التي حضرىا أفراد العينة فقد كشفت النتائج كما ىي 

 04( أعلاه أف غالبية عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية سبق بؽم و أف شاركوا في أتل من 07مبينة في ابعدوؿ )
جاءت نسبة الأفراد الذين لا تتواجد على مستوى  انمبي ،(%60.0دورات تدريبية في أنظمة التكاليف بنسبة )

 (.%40.0)بنسبة  مؤسستهم دورات تدريبية في المجاؿ
 يبين الدورات التدريبية في مجال أنظمة التكاليف. (:15-3الشكل رقم )

 

               
 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 .ABCعلى أساس الأنشطة  نظام التكاليفأولا:
 .ABC: يبين إجابة أفراد العينة على نظام التكاليف على أساس الأنشطة ( 08-3جدول رقم)

 
المتوسط  العبارة

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 0.68 4.13 يقدـ نظاـ التكلفة ابؼتبع في ابؼؤسسة ابؼعلومات الكافية لابزاذ القرار

 ABC 2.96 1.15ة بأبنية تطبيق نظاـ لا يوجد برفيزات من تبل الإدار 

 0.93 3.60 تشكل نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرة نسبة مهمة من إبصالر التكاليف

 ABC 3.20 1.03ترغب إدارة ابؼؤسسة في برمل تكاليف تطبيق نظاـ 

بزتلف منتجات ابؼؤسسة من حيث النوع و ابغجم بفا يتطلب تطبيق النظاـ 
ABC 

3.86 0.93 

 ABC 3.40 1.00ؤسسة على ابؼعدات التقنية اللازمة لتطبيق نظاـ تتوفر ابؼ

 1.10 3.76 تنتج ابؼؤسسة منتجات متنوعة

 1.11 3.93 تتوفر لدى ابؼؤسسة ابؼؤىلات العلمية و ابؼهنية ابػبتَة بالأنظمة المحاسبية ابغديثة

 ABC 3.36 0.71تتوفر في السوؽ البربؾيات ابغديثة اللازمة لاستخدامها في تشغيل نظاـ 

 .spssإعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر: من
أظهرت النتائج كما ىو مبتُ في ابعدوؿ أعلاه، أف أفراد عينة الدراسة من عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية أف       

ابؼتوسط ابغسابي  ينو تيمةنظاـ التكلفة ابؼتبع في ابؼؤسسة يقدـ ابؼعلومات الكافية لابزاذ القرار و ىذا ما تب
( و ىو ابؼتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة من فئات ابؼقياس 0.68( و ابكراؼ معياري مقداره )4.13)

 ( و الذي يرجح خيار موافق.4.19إلذ  3.40ابػماسي)من 
( 3.60) نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرة تشكل نسبة مهمة من إبصالر التكاليف بدتوسطو ذلك ما ينطبق على أف 

بدتوسط ABCأف اختلاؼ منتجات ابؼؤسسة من حيث النوع و ابغجم يتطلب تطبيق النظاـ  بالإضافة إلذ
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و التي  ABCابؼؤسسة تتوفر على ابؼعدات التقنية اللازمة لتطبيق نظاـ ( كما يرى عماؿ ابؼؤسسة أف 3.86)
توفر ابؼؤىلات العلمية و فراد على كما  أكد الأ(3.76بؽا منتجات بـتلفة بدتوسط )( و 3.40جاءت بدتوسط )

و ىي كلها متوسطات تقع في الفئة ( 3.93لدى ابؼؤسسة بدتوسط ) ابؼهنية ابػبتَة بالأنظمة المحاسبية ابغديثة
 الرابعة من فئات ابؼقياس و التي تشتَ إلذ خيار موافق.

فيزات من عدمها من تبل بينما كشفت نفس النتائج أف عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية لد يعبروا عن وجود بر
(و ىو ابؼتوسط الذي يشتَ إلذ خيار بؿايد، و 2.96و التي جاءت بدتوسط ) ABCالإدارة بأبنية تطبيق نظاـ 

(، كما أف 3.20بدتوسط ) ABCرغبة إدارة ابؼؤسسة في برمل تكاليف تطبيق نظاـ  ذلك ما ينطبق حوؿ
في السوؽ و التي   ABCمة لاستخدامها في تشغيل نظاـ العماؿ غتَ متأكدوف من توفر البربؾيات ابغديثة اللاز 

 (.3.36جاءت بدتوسط )
 .ABC(: يبين إجابة أفراد العينة على نظام التكاليف على أساس الأنشطة 16-3الشكل رقم)

 

 
 

 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج
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 المتوسطات

ٌقدم نظام التكلفة المتبع فً المؤسسة المعلومات 
 الكافٌة لاتخاذ القرار

لا ٌوجد تحفٌزات من قبل الإدارة بأهمٌة تطبٌق 
 ABCنظام 

تشكل نسبة التكالٌف غٌر المباشرة نسبة مهمة 
 من إجمالً التكالٌف

ترغب إدارة المؤسسة فً تحمل تكالٌف تطبٌق 
  ABCنظام 

تختلف منتجات المؤسسة من حٌث النوع و 
 ABCالحجم مما ٌتطلب تطبٌق النظام 

تتوفر المؤسسة على المعدات التقنٌة اللازمة 
 ABCلتطبٌق نظام 

 تنتج المؤسسة منتجات متنوعة

تتوفر لدى المؤسسة المؤهلات العلمٌة و 
 المهنٌة الخبٌرة بالأنظمة المحاسبٌة الحدٌثة

تتوفر فً السوق البرمجٌات الحدٌثة اللازمة 
 ABCلاستخدامها فً تشغٌل نظام 
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 .المستهدفة التكلفة ثانيا:
 يبين إجابة أفراد العينة على التكلفة المستهدفة.: (09-3جدول رقم)

 
المتوسط  العبارة

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 1.01 3.06 إدارة ابؼؤسسة ليست مقتنعة بضرورة تطبيق التكلفة ابؼستهدفة

لدى ابؼؤسسة أسباب أدت إلذ عدـ بزلي على أساليب التقليدية و اعتماد على 
 أسلوب التكلفة ابؼستهدفة

3.56 0.77 

 0.83 3.30 لدى العاملتُ بابؼؤسسة استيعاب و تقبل لتطبيق نظاـ التكلفة ابؼستهدفة

 0.55 4.20 تعتمد ابؼؤسسة على أسلوب تكلفة فعاؿ لتخفيض التكاليف

برتاج أنشطة التكلفة ابؼستهدفة إلذ ساعات عمل طويلة و ىذا ما يؤدي إلذ 
 الضغط على فريق العمل

2.90 0.84 

 0.91 3.70 ة ابؼؤسسة إلذ تطبيق التكلفة ابؼستهدفة في ابؼستقبلتسعى إدار 

تسعى ابؼؤسسة إلذ بزفيض التكاليف و تقدنً خدمات و منتجات ذات جودة 
 تنافسية في حدود السعر و ابؼواصفات.

4.06 1.01 

 

 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
ستهدفة فقد عبر عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية على أف ابؼؤسسة تعتمد على أسلوب أما فيما بىص التكلفة ابؼ

( و ابكراؼ معياري 4.20تكلفة فعاؿ لتخفيض التكاليف و ذلك ما يتجلى من خلاؿ تيمة ابؼتوسط ابغسابي )
خيار (، و ىو ابؼتوسط الذي يقع في الفئة ابػامسة من فئات ابؼقياس ابػماسي و الذي يرجح 0.55مقداره )

 موافق بشدة.
كما عبر عماؿ ابؼؤسسات أف ابؼؤسسة تسعى إلذ بزفيض التكاليف و تقدنً خدمات و منتجات ذات جودة 
تنافسية في حدود السعر و ابؼواصفات التي تتوافق مع احتياجات العملاء و برقيق الأرباح ابؼخططة و التي جاءت 

بؼؤسسة تسعى إلذ تطبيق التكلفة ابؼستهدفة في ابؼستقبل ( و وافق أفراد العينة على أف إدارة ا4.06بدتوسط )
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( كما يرى العماؿ أف لدى ابؼؤسسة أسباب أدت إلذ عدـ بزلي على أساليب التقليدية و اعتماد 3.70بدتوسط )
 ( و ىي كلها متوسطات ترجح خيار موافق.3.56على أسلوب التكلفة ابؼستهدفة بدتوسط )

إدارة ابؼؤسسة ليست مقتنعة بضرورة تطبيق التكلفة  ادية برأي بؿايد حوؿ أفبينما عبر عماؿ ابؼؤسسات الاتتص
( و على أف لدى العاملتُ بابؼؤسسة استيعاب و تقبل لتطبيق نظاـ 3.06ابؼستهدفة و التي جاءت بدتوسط )

يلة و ( بالإضافة إلذ احتياج أنشطة التكلفة ابؼستهدفة إلذ ساعات عمل طو 3.30التكلفة ابؼستهدفة بدتوسط )
 (.2.90ىذا ما يؤدي إلذ الضغط على فريق العمل بدتوسط )

 (: يبين إجابة أفراد العينة على التكلفة المستهدفة.17-3الشكل رقم )
 

 
 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 المتوسطات

إدارة المؤسسة لٌست مقتنعة بضرورة تطبٌق 
 التكلفة المستهدفة

لدى المؤسسة أسباب أدت إلى عدم تخلً على 
أسالٌب التقلٌدٌة و اعتماد على أسلوب التكلفة 

 المستهدفة

لدى العاملٌن بالمؤسسة استٌعاب و تقبل 
 لتطبٌق نظام التكلفة المستهدفة

تعتمد المؤسسة على أسلوب تكلفة فعال 
 لتخفٌض التكالٌف

تحتاج أنشطة التكلفة المستهدفة إلى ساعات 
عمل طوٌلة و هذا ما ٌؤدي إلى الضغط على 

 فرٌق العمل
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 بطاقة الأداء المتوازن.ثالثا:
 د العينة على  بطاقة الأداء المتوازن.يبين إجابة أفرا: (10-3جدول رقم )

 
المتوسط  العبارة

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 0.72 3.76 تتوافر معلومات كافية عن كيفية استخداـ بطاتة الأداء ابؼتوازف في ابؼؤسسة

 0.74 4.16 تستخدـ إدارة ابؼؤسسة مقاييس مناسبة لتقييم الأداء

 0.76 4.03 العميل في ابػدمة باستمراربراوؿ ابؼؤسسة التعرؼ إلذ مدى رضا 

يشتَ البعد ابؼالر إلذ مدى النجاح في تنفيذ استًاتيجيات ابؼؤسسة من أجل 
 برستُ أدائها

4.00 0.98 

تهتم ابؼؤسسة بدتابعة التقنيات ابغديثة و وسائل التكنولوجيا ابؼتطورة لتقدنً 
 خدمات أفضل

4.16 0.79 

البحث و التطوير بهدؼ برستُ  بزصص ابؼؤسسة مبلغ سنوي لعمليات
 العمليات الداخلية

3.53 1.25 

 0.66 4.03 تتوفر ابؼؤسسة على مؤىلات علمية و عملية لتطبيق بطاتة الأداء ابؼتوازف

 

 .spssالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
توازف فقد أظهرت النتائج كما ىو مبتُ في ابعدوؿ رتم أما فيما بىص إجابة أفراد العينة على بؿور بطاتة الأداء ابؼ

و ىذا ما تؤكده إدارة ابؼؤسسة تستخدـ مقاييس مناسبة لتقييم الأداء( أعلاه، أف عماؿ ابؼؤسسات يروف أف 10)
( و ىو ابؼتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة من 0.74( و ابكراؼ معياري مقداره )4.16تيمة ابؼتوسط ابغسابي )

 ( و التي تشتَ إلذ خيار موافق.4.19إلذ  3.40بؼقياس ابػماسي )من فئات ا
ابؼؤسسة بدتابعة التقنيات ابغديثة و وسائل التكنولوجيا ابؼتطورة لتقدنً خدمات و ذلك ما ينطبق على اىتماـ 

يجيات أفضل بنفس ابؼتوسط، و أف العماؿ موافقوف بشأف إشارة البعد ابؼالر إلذ مدى النجاح في تنفيذ استًات
( و  على أف ابؼؤسسة بزصص مبلغ سنوي لعمليات البحث و 4.00ابؼؤسسة من أجل برستُ أدائها بدتوسط )
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توفر معلومات كافية عن كيفية استخداـ بطاتة ( و 3.53بدتوسط )التطوير بهدؼ برستُ العمليات الداخلية 
ؤسسة التعرؼ إلذ مدى رضا العميل في ابػدمة ( بالإضافة إلذ بؿاولة ابؼ3.76الأداء ابؼتوازف في ابؼؤسسة بدتوسط )

 .( و ىي كلها متوسطات ترجح خيار موافق4.03باستمرار بدتوسط )
 يبين إجابة أفراد العينة على  بطاقة الأداء المتوازن.(: 18-3الشكل رقم )

 

 
 

 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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تتوافر معلومات كافٌة عن كٌفٌة 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن فً 

 المؤسسة
تستخدم إدارة المؤسسة مقاٌٌس 

 مناسبة لتقٌٌم الأداء

تحاول المؤسسة التعرف إلى مدى 
 رضا العمٌل فً الخدمة باستمرار

ٌشٌر البعد المالً إلى مدى النجاح فً 
تنفٌذ استراتٌجٌات المؤسسة من أجل 

 تحسٌن أدائها
تهتم المؤسسة بمتابعة التقنٌات الحدٌثة 
و وسائل التكنولوجٌا المتطورة لتقدٌم 

 خدمات أفضل
تخصص المؤسسة مبلغ سنوي 

لعملٌات البحث و التطوٌر بهدف 
 تحسٌن العملٌات الداخلٌة

تتوفر المؤسسة على مؤهلات علمٌة 
 و عملٌة لتطبٌق بطاقة الأداء المتوازن
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 بيق أساليب مراقبة التسيير الحديثة.صعوبات تطرابعا:
 صعوبات تطبيق أساليب مراقبة التسيير الحديثة.يبين إجابة أفراد العينة على : (11-3جدول رقم )

 
المتوسط  العبارة

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
تعتقد الإدارة العليا أف بـرجات الأساليب التقليدية سليمة و دتيقة و لا داعي 

 أساليب حديثة إلذ التحوؿ إلذ
3.06 0.90 

عدـ توفر ابػبرات و الكفاءات العلمية القادرة على تطبيق أساليب حديثة 
 بؼراتبة التسيتَ

3.06 0.94 

 0.82 3.73 ارتفاع تكاليف تصميم و تنفيذ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ

 0.87 3.83 سةتلة الدورات التدريبية حوؿ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ بابؼؤس

 1.14 3.06 عدـ توفر البيانات اللازمة لتشغيل الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ

 1.19 2.86 عدـ توفر أنظمة معلومات بابؼؤسسة

 0.73 3.06 مقاومة التغيتَ من تبل ابؼوظفتُ بابؼؤسسة

 1.06 3.33 عدـ نضج البيئة الاتتصادية بدا يكفي لتطبيق أساليب حديثة بؼراتبة التسيتَ

 

 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج
( أعلاه، أف عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية 11أظهرت النتائج كما ىو ملاحظ من خلاؿ النتائج في ابعدوؿ رتم )

تؤكده تيمة ابؼتوسط  و ىذا ما الدورات التدريبية حوؿ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ بابؼؤسسة تليلةيروف بأف 
( و ىو ابؼتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة من فئات ابؼقياس 0.87( و ابكراؼ معياري مقداره )3.83ابغسابي )

 ابػماسي و التي تشتَ إلذ خيار موافق.
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 مرتفعة و التي جاءت تكاليف تصميم و تنفيذ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَكما عبر أفراد العينة على أف 
عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية بؿايدوف بخصوص اعتقاد الإدارة العليا بينما تشتَ النتائج على أف (.3.73بدتوسط )

( و 3.06توسط )أف بـرجات الأساليب التقليدية سليمة و دتيقة و لا داعي إلذ التحوؿ إلذ أساليب حديثة بد
 درة على تطبيق أساليب حديثة بؼراتبة التسيتَعدـ توفر ابػبرات و الكفاءات العلمية القا ذلك ما ينطبق على

و عدـ توفر البيانات اللازمة لتشغيل الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ، و أف ابؼوظفتُ يقاوموف  (3.06بدتوسط )
التغيتَ في ابؼؤسسة بنفس ابؼتوسط، و أف البيئة الاتتصادية بدا يكفي لتطبيق أساليب حديثة بؼراتبة التسيتَ غتَ 

 و ىي كلها متوسطات تقع في الفئة الثالثة من فئات ابؼقياس و التي ترجح خيار بؿايد. (3.33) جة بدتوسطناض
 (:يبين إجابة أفراد العينة على  صعوبات تطبيق أساليب مراقبة التسيير الحديثة.19-3الشكل رقم)

 
 .spssالمصدر : من أعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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 المتوسطات

تعتقد الإدارة العلٌا أن مخرجات 
الأسالٌب التقلٌدٌة سلٌمة و دقٌقة و لا 

 داعً إلى التحول إلى أسالٌب حدٌثة
عدم توفر الخبرات و الكفاءات العلمٌة 

القادرة على تطبٌق أسالٌب حدٌثة 
 لمراقبة التسٌٌر

ارتفاع تكالٌف تصمٌم و تنفٌذ 
 الأسالٌب الحدٌثة لمراقبة التسٌٌر

قلة الدورات التدرٌبٌة حول الأسالٌب 
 الحدٌثة لمراقبة التسٌٌر بالمؤسسة

عدم توفر البٌانات اللازمة لتشغٌل 
 الأسالٌب الحدٌثة لمراقبة التسٌٌر

 عدم توفر أنظمة معلومات بالمؤسسة

مقاومة التغٌٌر من قبل الموظفٌن 
 بالمؤسسة

عدم نضج البٌئة الاقتصادٌة بما ٌكفً 
 لتطبٌق أسالٌب حدٌثة لمراقبة التسٌٌر
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 تبار الفرضيات:اخ
 أولا: الفرضية الأولى:

 : يبين المتوسط العام لتطبيق الأساليب الحديثة لمراقبة التسيير.(12-3جدول رقم)
 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.27 3.57 الأساليب الحديثة لمراقبة التسيير
 

 .spssالمصدر :من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
( 3.57كما ىو مبتُ في ابعدوؿ أعلاه فقد بلغ ابؼتوسط ابغسابي لتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ)

( وىو ابؼتوسط الذي يرجح خيار موافق، و بالتالر فإف ابؼؤسسات الاتتصادية 0.27بابكراؼ معياري مقداره )
 ة بؼراتبة التسيتَبؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة لتطبيق الأساليب ابغديث

 ثانيا: الفرضية الفرعية الأولى:
 .ABCلنظام التكاليف على أساس الأنشطة : يبين المتوسط العام(13-3جدول رقم)

 
 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ABC 3.58 0.31نظم التكاليف 
 

 .spssالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج
تائج كما ىو مبتُ في ابعدوؿ أعلاه أف ابؼتوسط ابغسابي لنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة كشفت الن

ABC( و ىو ابؼتوسط الذي يشتَ إلذ خيار موافق، و عليو 0.31( بابكراؼ معياري مقداره )3.58بلغ )
تكاليف على أساس نستنتج أف ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة لتطبيق نظاـ ال

 .ABCالأنشطة 
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 الثانية الفرعية الفرضيةثالثا: 
 : يبين المتوسط العام للتكلفة المستهدفة.(14-3جدول رقم)

 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.36 3.54 التكلفة المستهدفة
 .spssالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج            

( بابكراؼ معياري مقداره 3.54ما ىو مبتُ في ابعدوؿ أعلاه فقد بلغ ابؼتوسط ابغسابي للتكلفة ابؼستهدفة )ك
( و ىو ابؼتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة من فئات ابؼقياس و الذي يرجح خيار موافق، و بالتالر فإف 0.36)

 لتطبيق أسلوب التكلفة ابؼستهدفة. ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة
 :الثالثة الفرعية الفرضيةرابعا: 

 : يبين المتوسط العام لبطاقة الأداء المتوازن.( 15-3جدول رقم)
 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.58 3.95 بطاقة الأداء المتوازن
 .spssالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج

 
( بابكراؼ 3.95بلغ ) كشفت النتائج كما ىو مبتُ في ابعدوؿ أعلاه أف ابؼتوسط ابغسابي لبطاتة الأداء ابؼتوازف

( و ىو ابؼتوسط الذي يشتَ إلذ خيار موافق، و عليو نستنتج أف ابؼؤسسات الاتتصادية 0.58معياري مقداره )
 ة الأداء ابؼتوازف.بؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة لتطبيق أسلوب بطات

 خامسا: الفرضية الثانية:
 : يبين المتوسط العام لصعوبات تطبيق أساليب مراقبة التسيير الحديثة.( 16-3جدول رقم)

 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.63 3.25 الصعوبات
 .spssالمصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج           
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كما ىو مبتُ في ابعدوؿ أعلاه فقد بلغ ابؼتوسط ابغسابي لصعوبات تطبيق أساليب مراتبة التسيتَ ابغديثة    
( و ىو ابؼتوسط الذي يقع في الفئة الثالثة من فئات ابؼقياس و الذي 0.63( بابكراؼ معياري مقداره )3.25)

لتطبيق العملي للأساليب ابغديثة بؼراتبة يرجح خيار بؿايد، و بالتالر ىناؾ صعوبات بدرجة متوسطة بروؿ دوف ا
 التسيتَ في ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة.

 النتائج العامة للدراسة:
 توصلت الدراسة ابغالية إلذ بؾموعة من النتائج بيكن تلخيصها في الآتي:

  (.4.13) بدتوسط نظاـ التكلفة ابؼتبع في ابؼؤسسات الاتتصادية يقدـ ابؼعلومات الكافية لابزاذ القرارإف 
  ( و أف اختلاؼ 3.60نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرة تشكل نسبة مهمة من إبصالر التكاليف بدتوسط )إف

 (.3.86بدتوسط ) ABCمنتجات ابؼؤسسة من حيث النوع و ابغجم يتطلب تطبيق النظاـ 
  ابؼؤسسات تتوفر على ابؼعدات التقنية اللازمة لتطبيق نظاـ إفABC ( 3.40بدتوسط ) بؽا منتجات و

 (.3.76بـتلفة بدتوسط )
  (.3.93ابؼؤىلات العلمية و ابؼهنية ابػبتَة بالأنظمة المحاسبية ابغديثةلدى ابؼؤسسة متوفرة بدتوسط )إف 
  أف عماؿ ابؼؤسسات الاتتصادية لد يعبروا عن وجود برفيزات من عدمها من تبل الإدارة بأبنية تطبيق نظاـ

ABC ( 2.96بدتوسط.) 
 ؿ غتَ متأكدوف من توفر البربؾيات ابغديثة اللازمة لاستخدامها في تشغيل نظاـ إف العماABC   في

 (.3.36السوؽ بدتوسط )
 ( و أنها تسعى إلذ 4.20بدتوسط ) إف ابؼؤسسات تعتمد على أسلوب تكلفة فعاؿ لتخفيض التكاليف

و ابؼواصفات التي تتوافق مع بزفيض التكاليف و تقدنً خدمات و منتجات ذات جودة تنافسية في حدود السعر 
 (.4.06احتياجات العملاء و برقيق الأرباح ابؼخططة بدتوسط )

 ( و أف لديها أسباب 3.70إف إدارة ابؼؤسسات تسعى إلذ تطبيق التكلفة ابؼستهدفة في ابؼستقبل بدتوسط )
 (.3.56سط )أدت إلذ عدـ بزلي على أساليب التقليدية و اعتماد على أسلوب التكلفة ابؼستهدفة بدتو 

  و ىي (4.16بدتوسط ) إدارة ابؼؤسسة تستخدـ مقاييس مناسبة لتقييم الأداءإف عماؿ ابؼؤسسات يروف أف
 مهتمة بدتابعة التقنيات ابغديثة و وسائل التكنولوجيا ابؼتطورة لتقدنً خدمات أفضل.
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 ستُ أدائها بدتوسط إف البعد ابؼالر يشتَ إلذ مدى النجاح في تنفيذ استًاتيجيات ابؼؤسسة من أجل بر
( و أف ابؼؤسسات بزصص مبلغ سنوي لعمليات البحث و التطوير بهدؼ برستُ العمليات الداخلية 4.00)

 (.3.53بدتوسط )
 (3.76توفر معلومات كافية عن كيفية استخداـ بطاتة الأداء ابؼتوازف في ابؼؤسسة بدتوسط )وانو ت. 
  تكاليف تصميم و تنفيذ كما أف راتبة التسيتَ بابؼؤسسة تليلةالدورات التدريبية حوؿ الأساليب ابغديثة بؼإف

 (.3.73الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ مرتفعة بدتوسط )
  ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة لتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ.إف 
 لى ابؼقومات اللازمة لتطبيق نظاـ التكاليف على أساس إف ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة تتوفر ع

 .ABC الأنشطة
  ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة لتطبيق أسلوب التكلفة ابؼستهدفة.إف 
 .إف ابؼؤسسات الاتتصادية بؿل الدراسة تتوفر على ابؼقومات اللازمة لتطبيق أسلوب بطاتة الأداء ابؼتوازف 
 ناؾ صعوبات بدرجة متوسطة بروؿ دوف التطبيق العملي للأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ في ابؼؤسسات ى

 الاتتصادية بؿل الدراسة.
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 خلاصة الفصل:
لقد تطرتنا في الفصل الثالث إلذ الدراسة التطبيقية والتي تمنا فيها بتوزيع إستبانة على كل ابؼؤسسات الصناعية 

لصنا إلذ أف ىذه ابؼؤسسات لاتطبق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ بالرغم من توفر بولاية سعيدة وتد خ
ابؼعلومات الكافية حوؿ ىذه الأساليب إضافة  توفر  ىذه الأساليب وىذا راجع إلذ عدـ ابؼقومات اللازمة لتطبيق

 بؽذه الأساليب .إلذ تلة الدورات التدريبية ووجود بعض الصعوبات التي بروؿ دوف التطبيق العملي 
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فرضت التطورات التقنية والصناعية وشدة ابؼنافسة وتصور الأساليب التقليدية على مواكبة التطور والتغتَ في بيئة    
اؿ الأعماؿ ،حيث أصبحت غتَ فعالة في معابعة وتتبع التكاليف وتقييم أداء ابؼؤسسات الإتتصادية بشكل فع

 وكذلك إىتمت بابعوانب ابؼالية وأبنلت ابعوانب غتَ ابؼالية إلذ ظهورأساليب حديثة في مراتبة التسيتَ .

بؼراتبة التسيتَ ألا وىي  ةساليب ابغديثضوء على أساليب تعتبر من أبرز الأحيث جاءت ىذه الدراسة لتلقي ال
فقد جاءوا  بأفكار BSCداء ابؼتوازف وبطاتة الأTCوالتكلفة ابؼستهدفة  ABCالتكلفة على أساس النشاط

ومعلومات تواكب التغتَ والتطور ابغاصل حيث توفر معلومات دتيقة وملائمة وصحيح تساعد التخطيط والرتابة 
والتوجيو  و إبزاذ القرار في الوتت ابؼناسب كما يعملوف على بزفيض التكاليف وإستغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة  بشكل 

 أمثل .

(  ابؼؤسسات الإتتصادية )الصناعيةالدراسة إلذ التعرؼ على إمكانية إستخداـ ىذه الأساليب فيىدفت ىذه      
في ولاية سعيدة،حيث تمنا بتقسيم الفرضية الرئيسية إلذ فرضيات فرعية بزص كل أسلوب من الأساليب ابغديثة 

ا من خلابؽا من نتائج التي بسكنلذ بصلة من الإالأختَ وذلك لتسهيل اختبارىا واثبات صحتها أونفيها لنخلص في 
ة الأولذ حيث تتوفر ابؼؤسسة على ابؼقومات اللازمة لتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ نفي صحة الفرضي

والاجابة على  وإثبات الفرضية الثانية توجد صعوبات بروؿ دوف التطبيق العملي لأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ 
، حيث تمنا بتقسيم الدراسة إلذ ثلاث فصوؿ حيث خصص فصلتُ للدراسة النظرية والفصل الإشكالية ابؼطروحة 

الثالث للدراسة التطبيقية ، وتد أظهرت الدراسة أف التغيتَ الذي حدث في  بيئة الأعماؿ في ابؼؤسسات لد بودث 
ة بشكل كبتَ وترى بأنها في ابؼؤسسات الإتتصادية في ولاية سعيدة  حيث مازالت تعتمد على الأساليب التقليدي

توفر بؽا معلومات كافية لإبزاذ القرارات وأنها تعمل بشكل فعاؿ على بزفيض تكاليفها وىذا راجع إلذ عدـ توفر 
ابؼعلومات الكافية عن الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ لدى ابؼسؤولتُ بابؼؤسسات الإتتصادية كما أظهرت ىذه 

 . اللازمة لتطبيق ىذه الأساليب ماتالدراسة أنها تتمتع بابؼقو 

 إستنتاجات الدراسة:

 من خلاؿ إجراء ىذا البحث نستنتج مايلي :

 تطبق  ابؼؤسسات الإتتصادية بولاية سعيدة  الأساليب التقليدية بؼراتبة  التسيتَ . .1
 .ت كافية وملائمة بؼتخذي القراراتتوفر الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ معلوما .2



 خاتمة

 
102 

 أسلوب فعاؿ في معابعة وتتبع برديد التكاليف بدتة.ABCسبة التكاليف على أساس النشاط يعد نظاـ بؿا .3
 يعد أسلوب التكلفة ابؼستهدفة أسلوب فعاؿ في بزفيض التكاليف. .4
 ساليب ابغديثة والتي تساىم في برستُ الأداء الكلي للمؤسسة. تعد بطاتة الأداء ابؼتوازف من الأ .5
 ل الدراسة على ابؼقومات اللازمة لتطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ.تتوفر ابؼؤسسات الإتتصادية بؿ .6
توجد بعض الصعوبات التي  بروؿ دوف التطبيق العملي للأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ تتمثل في إرتفاع  .7

 تكاليف تصميم وتنفيذ ىذه الأساليب إضافة إلذ تلة الدورات التدريبية حوبؽا .
 .موؿ ىذه الأساليب بفايعيق تطبيقهات الإتتصادية بؿل الدراسة على ابؼعلومات الكافية حلاتتوفر ابؼؤسس .8

 التوصيات :

 من خلاؿ النتائج ابؼذكورة نقتًح بعض التوصيات وىي:

على ابؼؤسسات الاتتصادية بولاية سعيدة إعادة النظر في الأساليب التي تطبقها ، مع دراسة إمكانية تطبيق  .1
 راتبة التسيتَ .أساليب ابغديثة بؼ

ودراسة على ابؼؤسسات التعليمية والتكوينية إجراء ابؼزيد من البحوث والدراسات حوؿ ىذه الأساليب  .2
 على ابؼؤسسات في ولاية سعيدة بصفة خاصة والإتتصاد الوطتٍ بصفة عامة. مأثرتطبيقه

 وتطورات الوتت الراىن .ضرورة الإنتقاؿ من الأساليب التقليدية إلذ أساليب حديثة تائمة على مفاىيم  .3

 آفاق الدراسة:

للبحث في المجالات ابؼتعلقة  فإنو بيكن القوؿ أنو فتح لنا بؾالا ،ابؼوضوع بشقيو النظري والتطبيقي بعد تناولنا بؽذا
 وعليو بيكن عرض بعض التساؤلات لدراسات مستقبلية نذكر منها:بو،

 تسيتَ في ابؼؤسسات الصناعية.بؿاولة التطبيق الفعلي للأساليب ابغديثة بؼراتبة ال .1
  آثار تطبيق الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ ابغديثة على ابؼؤسسات الصناعية . .2
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 .: المراجع باللغة العربية1

 *الكتب :

، الطبعة الأولذللاستخدامات الإدارية "، ABCلنشاط امحاسبة تكاليف أبضد صلاح عطية ،" -1
 .2006الاسكندرية ،مصر،الدارابعامعية،

 .2008،دار ابغامد،عماف،الاردف ،"قضايا معاصرة محاسبة التكاليف المتقدمة"إبظاعيل بوي التكريتي ،  -2

، الطبعة الأولذ ، دار "محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطة"إبظاعيل حجازي ، معاليم سعاد ، -3
 .2013ف، أسامة للنشر وتوزيع ، الأرد

 .2010، الطبعة الأولذ ، دار البداية ناشروف وموزعوف،"المحاسبة التحليلية"بويعقوب عبد الكرنً، -4

 .2009، إسكندرية ،"إدارة التكاليف"بدر الدين ريشو، -5

الإدارة الإستراتيجية ، مبادئ الرقابة ثابت عبد الربضاف إدريس ، بصاؿ الدين بؿمد موسى، " -6
 .1998"،جامعة عماف الأىلية الأردف ، كلية الإتتصاد والعلوـ الإدارية ،يير التقييم التصحيحالإدارية،المعا

لأولذ ،ابؼؤسسة ابعامعية الطبعة االرقابة الإدارية"،"، حستُ أبضد طراونة ، توفيق صالح عبد ابؽادي -7
 .1996ت،للدراسا

 .2000، عماف، مؤسسةالوراق"،بؤ بالفشل(التحليل المالي )تقسيم الأداء والتن"بضزة بؿمود الزبيدي ، -8

 .2013"، دار الراية والتوزيع، عماف،التدريب المحاسبي والماليسيد عطا الله السيد، ،" -9

 .1999"، الطبعة الأولذ، دار اليازوري ،الأردف ،الإدارة الدولية مدخل إستراتيجيسعد غالب ياستُ، " -10

 2017،الطبعةالأولذ،القاىرة مصر،دارية"المحاسبة الإصلاح بسيوني عيد وآخروف،"-11

 .1999"، دار اليازوري، الأردف،مبادئ وأصول وعلم وفن، العملية الإداريةضرار العتيبي وآخروف، " -12

 .2002،ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،إقتصاد وتسيير المؤسسة"عبد الرزاؽ بن حبيب ،" -13
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،جامعة عماف ة الإدارية،المعايير التقييم التصحيح "مبادئ الرقابعبد الربضاف الصباح،" -14
 .1998،كلية العلوـ الإدارية ، الأىلية،الأردف

،جامعة السوداف محاسبة الإدارية"عبد اللطيف إماـ حاج عمر ، زين عابدين عالد مصطفى أبضد ،" -15
 .2011ابؼفتوحة ، صنعاء،

، ( الأداء لاستراتيجي المدخل المعاصر لقياس) لمتوازنبطاقة الأداء اعبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي ،  -16
 .2008ابؼكتبة العصرية للنشر والتوزيع ،جامعة ابؼنصورة ، 

"،الطبعة الأولذ، جامعة السوداف محاسبة التكاليففتح الربضاف ابغسن منصور، بابكر إبراىيم الصديق،" -17
 .2009ابؼفتوحة ،الصنعاء ،

 . 2008،، فلسطتُ"، الطبعة الأولذل الماليالتحليفهمي مصطفى الشيخ،" -18

 .2012"، دار ابػلدونية ، ابعزائر، مدخل إلى التسييرفرحات غوؿ ،" -19

 "، شبكة الأبحاث والدراسات الإتتصادية.مراقبة التسييرفي المؤسسةبؿمد خليل وآخروف ، " -20

، الطبعة الأولذ ، والحديث" محاسبة التكاليف المتطورين التقليديبؿمد عبد الفتاح العشماري، "-21
 .2011داراليازوري العلمية ، عماف ، الأردف ، 

 .2010، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير"بؿمد فركوس ، "-22

لنشر دار وائل ل، الطبعة الأولذ،("SPSSالإحصائي الأساسي باستخدام ) ل"التحلي، بؿفوظ جودة - 23
 .2008الأردف ، ،والتوزيع ، عماف 

 .2003"، دار المحمدية ابعزائر، مراقبة التسيير في المؤسسة الإقتصاديةناصر دادي عدوف وآخروف، " -24

دار المحمدية العامة ،  "،ابعزء الأوؿ ،تقنيات مراقبة التسيير ،المحاسبة التحليليةناصر دادي عدوف، " -25
 .2000ابعزائر،
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الإتجاىات الحديثة في المحاسبة الإدارية وتكنولوجيا المعلومات "، ور الدين عبد اللطيف ، "ناصر ن -26
 .2004الدارابعامعية ، الإسكندرية ، 

 .2013 ،لطبعة الأولذ ، دار الفكر ،عماف "، االمحاسبة الإداريةنضاؿ بؿمود الربؿي ،" -27

 .2016ئق القومية ،، دار الكتب والوثا محاسبة التكاليف"ىاني عاطف ،" -28

 .1991"، الأكادبيية العربية ابؼفتوحة في الدبمارؾ ،المدخل في المحاسبة الإداريةوليد ناجي ابغيالر ، " -29

  .2008"، الأكادبيية العربية الدبمارؾ ، الإتجاىات الحديثة في التحليل الماليوليد ناجي ابغيالر ، " -30

 ورسائل علمية: مذكرات -3 

التكاليف على أساس  دراسة مقارنة بين طرق التكاليف التقليدية وطريقة محاسبةبي ،"أبضد حا -31
"، مذكرة ماجيستً، تسم بؿاسبة وتدتيق ، جامعة الأنشطة وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الصناعية الجزائر

 .2010/2011،  03ابعزائر 

نشطة كأداة مساعدة على التسيير نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأأمتُ بن سعيد ،" -32
 .3،2009/2010رصص بؿاسبة وتدتيق ، جامعة ابعزائمذكرة ماجيستً، بزوتحسين الأداء "، 

، "أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرىا في رفع الكفاءة الإئتمانية لشركات إياد سليم زملط  -33
 .2012/2013اجيستً ، جامعة الأزىر، غزة ،"، مذكرة مالمساىمة العامة المدرجة في البورصة فلسطين

، مذكرة التخرج لنيل شهادة ماستً،جامعة  التكلفة المستهدفة كأداة لتخفيض التكاليف"بوكورية الزانة،" -34
 .2012/2013سعيدة،

"، مذكرة ماجيستتَ في علوـ دور نضام المعلومات المحاسبي في مراقبة التسييرحاج تويدر تورين ، " -35
 .2006/2007، جامعة الشلف ،  التسيتَ

كأداةلقياس أداء   BSCاستخدام الأبعاد بطاقة الأداء المتوازن حساـ عبد الكرنً بؿمود عاشور، " -36
 .2015، رسالة ماجيستً،جامعة الأتصى،المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة"
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ام التكاليف المبني على الأنشطةفي النموذج المقترح لتطبيق نظخليل إبراىيم عبد الله شقفة، " -37
تدـ البحث استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على درجة ابؼاجيستً في بؿاسبة مستشفى غزة الأوروبي "

 .2007والتمويل،جامعة الإسلامية غزة، 

، المؤسسة " داخل أثر نظام المعلومات امراقبة التسيير على إتخاذ القراراتدادة عبد ابغميد ، " -38
 .2013/2014،يستتَ علوـ التسيتَ ، جامعة ورتلة مذكرة ماج

،مذكرة تقييم أداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداةالمتوازن"ريغة أبضد الصغتَ، " -39
 .2،2013/2014ماجيستًتسم علوـ التسيتَ، جامعة تسنطينة 

، مذكرة ماجيستً،جامعة "دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليفراضية عطوي،" -40
 .2007/2008،باتنة

"،مذكرة ماجيستتَ العاوـ الحديثة لحساب التكاليف وإتخاذ القرارفي المؤسسة لطرقسابؼي ياستُ ، "ا -41
 .2009/2010، 3التجارية ،جامعة ابعزائر

في تحديدتكلفة خدمة  ABCإستخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس أنشطةسعادبضدية، " -42
 .2010/2011،مذكرة ماجيستً، تسم علوـ التسيتَ،جامعة بسكرة،حية"الص

"،مذكرة ابؼاجيستتَ ، جامعة ابعزائر، كلية نظام مراقبة التسيير وعلاقتو بإتخاذ القرارصفاء لشهب ،" -43
 .2005/2006العلوـ الإتتصادية وعلوـ التسيتَ ،

المؤسسة  أداة لتقييم الإستتراتيجية فيقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كصالح بلاسكو، " -44
 .2011/2012، مذكرة ماجيستً، جامعة فرحات عباس سطيف،الإقتصادية الجزائر"

، مذكرة ( على قرارات التسيير"ABCأثر تطبيق نظام تكاليف المستندة للنشاط )عبد الله عباس،" -45
 .2011/2012ماجيستًفي العلوـ التجارية،جامعة تاصدي مرياح ورتلة،

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداءالمستدامة بالمؤسسات المتوسطة عريوة بؿاد ،" -46
 .2011"،رسالة ماجيستً ،جامعة فرحات عباس سطيف،للصناعات الغذائية
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رسالة بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإدارية"،فادي خليل ظاىرالأسطل، " -47
 .2011يستً، الأزىر غزة،ماج

أساس الأنشطة  التحكم في التكاليف من خلال تطبيق نظام التكاليف علىتدوري ىودة صلطاف ،" -48
ABC، 2011"،  مذكرة ماجيستتَ تدتيق ومراتبة التسيتَ، جامعة بلعباس. 

ماجيستتَ  "، مذكرةالمؤسسة الصناعية دور الرقابة في تخفيض تكاليف اللاجودة فيتمري حياة ، " -49
 .2009/2010،كلية العلوـ الإتتصادية وعلوـ التسيتَ ، جامعة باتنة ،

، مذكرة الإقتصادية" دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العموميةتويدرالواحد عبد الله ، " -50
 .2007ماجيستً تسم علوـ التسيتَ ،جامعة الشلف ،

أداء المؤسسات قطاع العام في قطاع غزةباستخدام بطاقة  ، "قياسكامل أبضد إبراىيم ، أبو ماضي   -51
 .2015،مذكرة دكتوراه ،جامعة ابعناف لبناف،الأداءالمتوازن"

المحاسبية  أثرنظام التكاليف على أساس الأنشطة على جودة المعلوماتلبتٌ ابؽاشم النعماف،" -52
 .2017،أطروحة دكتوره، جامعة النيلتُ، وتحسين الأداء"

، مذكرة ماجيستتَ ، كلية العلوـ  أىمية نظام المحاسية التحليليةكأداة لمراقبة التسيير"ي نواؿ ،"مرابط -53
 .2005/2006الإتتصادية وعلوـ التسيتَ ، جامعة ابعزائر، 

تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في الشركات الصناعية المساىمة بؿاؿ عبد الله خليل ، " -54
 .2012اجيستًتسم بؿاسبة ، جامعة الشرؽ الأوسط ، ، رسالة م العامة"

إدارة التكلفة في  إدارة الجودة الشاملة وتقنياتأىمية التكامل بين بؿمد المحمود عبد الله النحوي، " -55
كرة ماجيستً تسم بؿاسبة "،مذ المساىمة العامة الإدارية الصناعيةتحسين الأداء في الشركات 

 .2013،،جامعة الشرؽ الأوسطوالتمويل

،  المنتجاتويردور التكاليف المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطميساء بؿمود بؿمد رجخاف ،" -56
 .2002رسالة ماجيستً، جامعة ابؼلك عبد العزيز، السعودية،
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،مذكرة ماجيستً،جامعة  تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"مرنً شكري، بؿمود ندنً،" -57
 .2012/2013وسط، الشرؽ الأ

 لتقييم الشركات  اليمنيةكأداة في الأداءالمتوازن بطاقة إستخدام إمكانية ،"مدىبؿمد عبد الله الصلوي -58
 .2015ماجيستً،كليةالعلوـ ابؼالية وابؼصرفية،صنعاء، ،رسالةالأداء"

، ؤسسةالإقتصادية إستخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي للمنوبلي بقلاء ، " -59
 .2014/2015رسالة دكتوراه في العلوـ التجارية ، جامعة بسكرة ، 

،رسالة الإستراتيجي" بطاقة الأداء المتوازن ودورىا في تقييم التخطيطنبيلة ابؽادي عبد الربضن حسن،" -60
 .2016ماجستً،جامعة السوداف، 

، مذكرة الإقتصادية" لتسعير للمؤسسةدور محاسبة التحليلية في تحديد سياسة اىادفي خالد،" -61
 .2012/2013ماجيستً بزصص بؿاسبة ، جامعة بسكرة،

ابعناف  جامعة ، مذكرة دكتوراه،إستخدام بطاقة الأداء المتوازن"ىدى مؤيد حاتم السعدوف،" -62
 .2015لبناف،

 مجلات ومقالات علمية . -4

قياس تكلفة  أساس النشاط ودوره في دقةأسلوب التكلفة على أمل إبراىيم أبضد وادي وآخروف ،" -63
 .1،2016جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا،العدد"، بؾلة علوـ الإتتصادية ، الخدمات المعرفية

 "،المحاسبة الإدارية المتقدمة للفكر الإستراتيجي للمؤسسات النفطيةأبضد حستُ علي حستُ ، " -64
 .2015، 3دد المجلة ابعزائرية للتنمية الإتتصادية ، الع

،جامعة دور التدقيق الداخلي ومراقبة التسيير في تجسيدالحوكمة "بوزياف عثماف ، خراؼ بـتارية ، " -65
 .2016سعيدة ، بؾلة الإبتكار والتسويق ، العدد الرابع،

مدى إستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء البنوك خالد حسن زبدة ، عمر أبو عيدة ، " -66
 .2016،  1، العدد 18بؾلة جامعة الأزىر ، بؾلد ة في فلسطين وصعوبات تطبيقها "، العامل
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التكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة خالد بؿمد أبضد عبد الله، فتح الربضاف ابغسن ابؼنصور، " -67
(TC( والتكلفة وفقا للنشاط )ABC كأدوات لادارة التكلفة الاستراتيجية لتحديدتكلفة انتاج )
 .2015، 16"، بؾلة العلوـ الإتتصادية ، العدد لكهرباءا

بين إدارة الجودة الشاملة  تكاملعباس دوار كحيط ابؼوسوي ، فاطمة صالح مهدي الغرباؿ ،" -68
(TQMوأسلوب التكاليف على ) (أساس الأنشطةABC) ، بؾلة الإدارة ولاإتتصاد ،العدد الثامنوف ،"

2010. 

دوربطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداءالإستراتيجي بن رنو ،  عبد الرؤوؼ حجاج ، أحلاـ-69
 .2015، 3،المجلة ابعزائرية للتنمية الإتتصادية ، العدد للمؤسسات النفطية

، بؾلة  الجزائر واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيبؿمد الصغتَ تريشي ،  -70
 .2011 ،09عدد ، لة ابعزائرجامعة ورتالباحث ، 

، بؾلة الدور الإستراتيجي لتقنية التكلفة المستهدفة قيادة المختلفة "معاد خلف إبراىيم ابغياني ، " -71
 .2011،  21العلوـ الإتتصادية ، العدد ريتتك

مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وىندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف بؾدي وائل الكبياحي ،" -72
 .2014، 02،بؾلة دراسات العلوـ الإدارية ، العدد  اعية المساىمة العامة الفلسطينية"في الشركات الصن

بطاقة الأداءالمتوازن ودورىا في تقويم معتصم فضل عبد الرحيم عبد ابغميد ، الربضن ابغسن منصور ،" -73
 .2015، 2"، بؾلة العلوـ الإتتصادية، العددالأداء بالصندوق القومي للمعاشات

دور منظمات  ي في بطاقة الأداء المتوازن لتفصيلئدمج مؤشرات الأداء البية راضي عبد العليم،"نادي -74
 .2005،بؾلة العلوـ الإتتصادية والإدارية،العددالثاني،الأعمال في التنمية المستدامة"

في تمييز  ABCلأنشطةا أىمية نظام التكاليف على أساستدوري ىودة صلطاف ، لشلاش عائشة ،" -75
 .2012"، ابؼؤبسر العلمي الرابع في بسيز منظمات الأعماؿ ، الأردف، ظمات الأعمالمن
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي .

 –سعيدة  -جامعة الدكتور مولاي الطاىر

 تصادية والتجارية وعلوم التسيير.كلية العلوم الاق

 .استمارة استبيان

 

في إطار مذكرة التخرج ابؼدرجة ضمن متطلبات ابغصوؿ على شهادة ابؼاستً في العلوـ الاتتصادية والتجارية وعلوـ 
إمكانية استخدام أساليب مراقبة التسيير الحديثة في المؤسسات التسيتَ، بزصص بؿاسبة وتدتيق بعنواف:"

 -حالة ولاية سعيدة -ة ومعوقات تطبيقها" الاقتصادي

سيدتي اختياركم ضمن عينة الدراسة للمشاركة في إثراء ابؼوضوع لدرايتكم العلمية وخبرتكم ابؼهنية  ،يسعدنا سيدي
حوؿ موتفكم من استخداـ أساليب مراتبة التسيتَ ابغديثة في ابؼؤسسات الاتتصادية ، تناعة منا وكونكم ستتولوف  

 بؽذه الأسئلة . كل الاىتماـ

 .لبحث العلميوأنها لن تستخدـ سوى لأغراض ا لكم بأف براط مسابنتكم بالسرية ابػاصة،هد ومع شكرنا نتع

 شكرا لحسن تعاونكم                             

 

 الباحثتان:                                                                                 

  حليمة.جلطي 
 بضاف سليمة 

 
 
 

 



 ملاحق :
 

 
114 

 الأسئلة:

 القسم الأول: معلومات عامة.

 أماـ الإجابة ابؼناسبة.x )يرجى التكرـ بوضع إشارة )

 :المؤىل العلمي -1

 ليسانس  ثانوي

  دكتوراه  ماجستتَ

  (...........حددأخرى )

 :التخصص العلمي -2

  ابؼالية  بؿاسبة 

  إدارة أعماؿ

 أخرى )جدد(.........

 المسمى الوظيفي:-3

    مدير ابؼالر  بؿاسب 

  رئيس القسم

 )حدد(.......................  اخرى –
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 :سنوات الخبرة في مجال المحاسبة -4

  سنوات  10إلذ 6من  سنوات  5إلذ  1من سنة 

 سنة فأكثر 15                      15سنة إلذ  11من 

 ا في مجال أنظمة التكاليف :الدورات التدريبية التي حضرته -5

 دوارات 4أتل من  لايوجد

  دوارات  4أكثر من

 القسم الثاني: أسئلة الدراسة.

 أماـ الإجابة ابؼناسبة.)×( يرجى التكرـ بوضع إشارة 

 التقديرات الفقرات الرقم

 موافق
 بشدة

غير موافق  غير موافق محـــــــايد موافق 
 بشدة

I- الأنشطة نظام التكاليف على أساسABC 
 

نظاـ التكلفة  ابؼتبع في ابؼؤسسة ابؼعلومات الكافية لابزاذ يقدـ  01
 القرار..

     

      ABCلا يوجد برفيزات من تبل الإدارة بأبنية تطبيق النظاـ  02

03 
تشكل نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرة نسبة مهمة من إبصالر 

 التكاليف
     

      .ABCل تكاليف تطبيق نظاـ ترغب إدارة ابؼؤسسة في برم 04

بزتلف منتجات ابؼؤسسة من حيث النوع وابغجم بفا يتطلب  05
 .ABCتطبيق النظاـ
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      .ABCتتوفر ابؼؤسسة على ابؼعدات التقنية اللازمة لتطبيق نظاـ 06

      تنتج ابؼؤسسة منتجات متنوعة 07

ة ابػبتَة بالأنظمة تتوفر لدى ابؼؤسسة ابؼؤىلات العلمية وابؼهني 08
 المحاسبيةابغديثة

     

لإستخدامها في تشغيل لسوؽ البربؾيات ابغديثة اللازمة تتوفرفي ا 09
 .ABCنظاـ 

     

 موافق الفقرات الرقم
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق 
 بشدة

II- التكلفة المستهدفة 

10 
 بؼستهدفة.إدارة ابؼؤسسة ليست مقتنعة بضرورة تطبيق التكلفة ا

     

11 
لدى ابؼؤسسة أسباب أدت إلذ عدـ  بزلي على أساليب التقليدية 

 واعتماد على أسلوب التكلفة ابؼستهدفة .

     

12 
لدى العاملتُ بابؼؤسسة استيعاب وتقبل لتطبيق نظاـ التكلفة 

 ابؼستهدفة.

     

13 
 تعتمد ابؼؤسسة  على أسلوب تكلفة  فعاؿ لتخفيض التكاليف. 

     

14 
ا ذبؼستهدفة إلذ ساعات عمل طويلة وىبرتاج أنشطة التكلفة ا

 يؤدي إلذ الضغط على فريق العمل.

     

15 
 تسعى إدارة ابؼؤسسة إلذ تطبيق التكلفة ابؼستهدفة في ابؼستقبل .

     

16 
تسعى ابؼؤسسة إلذ بزفيض التكاليف وتقدنً خدمات ومنتجات 

وابؼواصفات التي تتوافق مع ذات جودة تنافسية في حدود السعر 
 احتياجات العملاء وبرقيق الأرباح ابؼخططة .

     

 موافق الفقرات الرقم
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق 
 بشدة
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17 
تتوافر معلومات كافية عن كيفية استخداـ بطاتة الأداء ابؼتوازف في 

 ابؼؤسسة

     

18 
 دارة ابؼؤسسة مقاييس مناسبة لتقييم الأداء.تستخدـ إ

     

19 
براوؿ ابؼؤسسة التعرؼ على مدى رضا العميل في ابػدمة 

 باستمرار.

     

20 
يشتَ البعد ابؼالر إلذ مدى النجاح في تنفيد الإستًاتيجيات 

 ابؼؤسسة من أجل برستُ أدائها   

     

21 
ئل التكنولوجيا ابؼتطورة حديثة ووساتهتم ابؼؤسسة بدتابعة تقنيات 

 لتقدنً خدمات أفضل 

     

22 
بزصص ابؼؤسسة مبلغ سنوي لعمليات البحث والتطوير بهدؼ 

 برستُ العمليات الداخلية

     

23 
تتوفر ابؼؤسسة على مؤىلات العلمية والعملية لتطبيق بطاتة الأداء 

 ابؼتوازف.

     

 موافق الفقرات الرقم
 بشدة

غير موافق  موافقغير  محايد موافق 
 بشدة

VI- .صعوبات تطبيق أساليب مراقبة التسيير الحديثة 

تعتقد الإدارة العليا أف بـرجات الأساليب التقليدية سليمة ودتيقة  24
 ولا داعي إلذ التحوؿ إلذ أساليب حديثة.

     

عدـ توفر ابػبرات و الكفاءات العلمية القادرة على تطبيق  25
 بة التسيتَأساليب حديثة بؼرات

     

      ارتفاع تكاليف تصميم و تنفيذ الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ 26

الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ  تلة الدورات التدريبية حوؿ 27
 بابؼؤسسة

     

      عدـ توفر البيانات اللازمة لتشغيل الأساليب ابغديثة بؼراتبة التسيتَ 28
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      معلومات بابؼؤسسة عدـ توفر أنظمة 29

      مقاومة التغيتَ من تبل  ابؼوظفتُ بابؼؤسسة. 30
أساليب حديثة  عدـ نضج البيئة الاتتصادية بدا يكفي لتطبيق 31

 بؼراتبة التسيتَ
     

 

  


