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 :تقديم
 ابزاذ توفر معلومات بيكن استغلببؽا في التيمل نظاـ بؿاسبة التسيتَ على بؾموعة من الأدكات كالأساليب تيش

القرار، كذلك لأىداؼ داخلية كالتخطيط، الرقابة، تقييم الأداء ككذا بناء التصور من أجل اختيار التوجهات 
لوحظ عن ىذه الأدكات أنها أصبحت قاصرة لكونها تهتم فقط قد  أنو غتَ للمؤسسة، كالإستًاتيجيةابؼستقبلية 

ىذا ما أظهر .  مع البيئة التنافسية ابغديثةتتلبءـبالبيانات ابؼالية ابؼتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة، كبالتافِ لا 
 الاعتبار بعتُ تأخذ تطوير أدكات بؿاسبة التسيتَ بععلها توفر بيانات بزدـ الأغراض التنافسية، بحيث إفُابغاجة 

تراجع إدخاؿ الآلة كالاعتماد على اليد العاملة، الإنتاج في الوقت المحدد، التحكم الآفِ في  )التطورات التكنولوجية 
 ، برركات ابؼنافستُ كمستويات ربحيتهم كتكاليفهم،، متطلبات ابعودة كرغبات ابؼستهلكتُ(...العملية الإنتاجية

.  الفرص كالتهديداتحيثكبرليل البيئة ابػارجية من 

 من أجل الإستًاتيجية بالإدارة بؿاكلة ربطها إفُمن ىذا ابؼنطلق سعي ابؼهتمتُ بحقل ابؼعرفة ابؼتعلق بدحاسبة التسيتَ 
تطويرىا كجعلها توفر معلومات للمستَين تتميز بالدقة كالأبنية، لأف نوعية ىذه ابؼعلومات سوؼ تنعكس على 

 تطوير دكر بؿاسب التسيتَ من كونو يقوـ بجمع إفُ ما أدل كىو. قراراتهم كبالتافِ على مستقبل ابؼؤسسة
 ، كذلك ابؼؤسسةإستًاتيجية القرار كبناء ابزاذ مشارؾ كمساىم في  إفُ تفستَ كدلالةكإعطائهاابؼعلومات كتبويبها 

من خلبؿ دكره الاستشارم حوؿ التوقعات ابؼستقبلية لتكاليف ابؼشركع كربحيتو كتهديدات ابؼنافستُ من حيث 
. كإيراداتهمىيكلة تكاليفهم 

 في الإستًاتيجية كالإدارة الربط بتُ بؿاسبة التسيتَ إطارللوفاء بهذه الاحتياجات تم تطوير العديد من الأدكات في 
 :، من خلبؿ المحاضرات التالية كىو موضوع دراستنا في ىذا ابؼقياسالإستًاتيجيةشكل بؿاسبة التسيتَ 
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 تقديم محاسبة التسيير الإستراتيجية: (01)المحاضرة رقم 
: تمهيد

لعل ابؼهمة الأساسية التي تضطلع بها بؿاسبة التسيتَ من منظور تقليدم تتمثل أساسا في بذميع كتبويب كتلخيص 
لكن بتطور البيئة الاقتصادية فَ . ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتكاليف كالنتائج، كذلك خدمة لعملية ابزاذ القرار كالرقابة

تقتصر احتياجات التسيتَ إفُ ابؼعلومات الداخلية التي يوفرىا نظاـ بؿاسبة التسيتَ التقليدم كإف كانت جد مهمة 
في ابزاذ القرار، بل تطلب الأمر توفتَ بيانات داخلية كخارجية بزص بيئة ابؼؤسسة كابؼتعاملتُ معها، سواء كانت 
ىذه البيانات مالية أك غتَ مالية من أجل تسختَىا بػدمة التخطيط الإستًاتيجي كصياغة الإستًاتيجية التنافسية 

للمؤسسة، بفا نتج عن ذلك ظهور تيار من البحوث ينادم بتوسيع بؾاؿ اىتماـ المحاسب الإدارم من خلبؿ بحثو 
في نقاط القوة كالضعف للمؤسسة كالفرص ابؼتاحة أمامها كالتهديدات التي قد تواجهها، كذلك بربط بؿاسبة 

 . التسيتَ بنظاـ معلومات اليقظة الإستًاتيجية

: محاسبة التسيير: أولا

: التطور التاريخي لمحاسبة التسيير .1

شهدت بؿاسبة التسيتَ عدة تطورات بساشيا مع البيئة الاقتصادية التي تنشط بها ابؼؤسسات، بحيث بسثل أكؿ شكل 
من أشكابؽا في المحاسبة الصناعية كذلك تزامنا مع ظهور الشركات الصناعية الكبرل، كفي نهاية القرف الثامن عشر 

 كالمحاسبة ابؼالية، كأكضح بأف كظيفة المحاسبة المحاسبة الصناعيةبالفصل بتُ " يانج"(jung) قاـ ابؼفكر1786سنة 
بحيث كاف ابؽدؼ منها ىو قياس مردكد الشركات  .1الصناعية تتمثل في برديد تكلفة ابؼنتوج بالنسبة للمصنع

كتابا برت (Balveski)"بالفسكي" أصدر 1877كفي سنة  .2الصناعية حتى أنها كانت تسمى بدحاسبة ابؼردكد
 .3سلوؾ التكاليف كتغتَات مستويات التشغيلكقد بتُ فيو العلبقة بتُ " ابغساب التكاليفي بؼصنع الآلات"عنواف 

 ىاميلتوف"بؼؤلفو " ابؼبادئ الأكلية لتحليل التكاليف" حوؿ 1878ليتم صدكر كتاب آخر ببريطانيا سنة 

                                                           
1

، أطركحة مقدمة -دراسة حالة  –الاقتصادية، بؿاسبة التسيتَ كدكرىا في الرقابة الإستًاتيجية كترشيد القرارات في ابؼؤسسة إبراىيمبرابنية - 
 .04.، ص2015-2014لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص مالية كبؿاسبة، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ابعزائر، 

نظاـ معلومات للتسيتَ كمساعد على ابزاذ القرار في ابؼؤسسة الاقتصادية، أطركحة دكتوراه في العلوـ : المحاسبة التحليليةدربضوف ىلبؿ، - 2
 .118.، ص2005-2004الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر،

3
 .33.، ص1998رضواف حلوة حناف، تطور الفكر المحاسبي، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، - 
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(Hamilton Robert)"ركبرت
 1

 ثابتة إفُبتجزئة التكاليف (Schmalenbach)"شمالنباخ" الأبؼافٓ ـكما قا .
 .18992كمتغتَة كذلك سنة 

كلقد تزايد الاىتماـ أكثر بنظاـ المحاسبة الصناعية مع مطلع القرف العشرين بسبب أزمة الكساد الاقتصادم ابؼعركفة 
 بحيث فَ تعد مقتصرة على ،بؿاسبة التكاليف إفُ، لتتحوؿ تسمية المحاسبة الصناعية (1929-1933)

 تم استعمابؽا بابؼؤسسات بدختلف أنشطتها، كاستعملت لقياس تكاليف كل كإبماابؼؤسسات الصناعية فحسب 
 بدا فيها تكاليف اليد العاملة كليس الاقتصار على تكاليف ابؼواد الأكلية، كىو ما يعتبر الإنتاجيةمدخلبت العملية 

 .3(1950)، كذلك قبيل فتًة ابػمسينيات من القرف العشرين(الإدارية)يرسيلتبالمحاسبة اكارد الاىتماـ ب

ـ، كبذدر 1957 ك1947 حسب ابؼخططتُ الفرنسيتُ لعامي المحاسبة التحليلية للبستغلبؿ إفُتم برويل ابظها 
كي تتحوؿ بعد ذلك -  أف معظم الطرؽ التقليدية بغساب التكاليف ظهرت خلبؿ ىذه ابؼرحلةإفُ ىنا الإشارة

. 4 يومنا ىذاإفُ كمازالت برتفظ بنفس التسمية 1982 حسب بـطط المحاسبة التحليلية إفُ

 كذلك لكوف المحاسبة ، التفرقة بتُ المحاسبة التحليلية كبؿاسبة التسيتَ جاء فقط لأغراض بيداغوجية فحسبإف
 بؿاسبة التسيتَ أما. التحليلية ىي تقنية لتخصيص كبرميل الأعباء للمنتجات، كتقييم ابؼخزكنات كبرديد النتائج

أم أنها تضفي علي بيانات المحاسبة التحليلية . فتًكز على استخداـ ىذه البيانات في التخطيط كالرقابة كابزاذ القرار
نها أ تعريفو للمحاسبة التحليلية بػأثناء (LASARY) إليوكىو ما ذىب . صبغة التسيتَ كابؼسابنة في ابزاذ القرار

نظاـ معلومات داخلي خاص بهيكل ابؼؤسسة كطبيعة بؿيطها، يسمح للمستَين بحساب التكاليف كسعر التكلفة 
. 5كابزاذ بؾموعة من القرارات

نستخلص من خلبؿ ىذا السرد التاربىي بؼراحل تطور بؿاسبة التسيتَ انو على الرغم من الاختلبؼ في التسميات 
المحاسبة الصناعية، بؿاسبة التكاليف، المحاسبة : يبقى ابغقل ابؼعرفي ابؼعتٍ بالدراسة ىو نفسو، كأف ابؼصطلحات

                                                           
1

 .31.، ص1996بؿمد عطية مطر، نظرية المحاسبة كاقتصاد ابؼعلومات، دار حستُ للنشر كالتوزيع، الأردف، - 
2

 .33.، ابؼرجع السابق، صرضواف حلوة حناف- 
3

راضية عطوم، دكر التكلفة ابؼستهدفة كبرليل القيمة في بزفيض التكاليف، مذكرة ماجستتَ في العلوـ الإقتصادية، جامعة باتنة، ابعزائر، - 
 .16.، ص2008

4
 .118.دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص- 

5
- LAZARY, comptabilité analytique, imprimerie Es-salam, 2001, p.22. 
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داة بغساب كبرليل أالتحليلية، بؿاسبة التسيتَ تصب في نفس ابؼعتٌ، كتدؿ على بروؿ أدكار ىذه التقنية من بؾرد 
. 1 أداة للتسيتَ مساعدة على ابزاذ القرارات كترشيدىاإفُالتكاليف 

 :تعريف محاسبة التسيير .2

 لأىداؼ أك كظائف بؿاسبة إمالقد تم تقدفٔ العديد من التعاريف لمحاسبة التسيتَ، كالتي في معظمها تعرضت 
: التسيتَ، نذكر منها

  بؿاسبة التسيتَ ىي نظاـ بؿاسبي يشتمل على طرؽ بذميع كقياس تكلفة مدخلبت الأنشطة سواء كانت
دمية، كذلك بغرض برديد تكلفة ابؼخرجات من الأنشطة سواء كانت سلعة أك خدمة، خ أك إنتاجية

 2.ىذه التكلفة في التخطيط، الرقابة كابزاذ القراربيانات كاستخداـ 
  العلبقات ةجذفي ابؼؤسسة انطلبقا من فّ على ابزاذ القرار ساعدةافَ إفُبؿاسبة التسيتَ ىي نظاـ يهدؼ 

. 3بتُ ابؼوارد ابؼتاحة كابؼستهلكة
  بيكن القوؿ أف بؿاسبة التسيتَ ىي نظاـ معلومات داخلي يعتمد على تقنيات بعمع كفحص تكاليف

بشكل يساعد ابؼستَين على ابزاذ القرارات . ابؼؤسسة من جهة، كبرليل مكونات النتائج من جهة أخرل
 تساعد على الكشف عن نقاط القوة كالضعف كبرديد ابؼسؤكليات، كتساىم في ابزاذ أنها إلا. اللبزمة
 4.القرار

 :أىداف محاسبة التسيير .3

 غاية السبعينيات من القرف ابؼاضي بأىداؼ تقليدية تتعلق بتوفتَ إفُارتبطت أىداؼ بؿاسبة التسيتَ منذ ظهورىا 
: يلي معلومات بؿاسبية عن تقييم كفاءة استخداـ ابؼوارد في العمليات الداخلية كالرقابة عليها كما

 من أجل الإضافيةحساب تكلفة ابؼخزكنات بشكل دقيق، بدأ بحساب تكلفة ابؼواد كالأجور، كالتكاليف  -
 ؛برديد التكلفة النهائية للمنتجات التامة الصنع

 ؛، خاصة باستخداـ طريقة التكاليف ابؼعياريةالإنتاجيةبرستُ كفاءة العمليات  -
                                                           

1
 .116.دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص- 

2
  .20-19.ص.، ص2003بؿمد سامي راضي، مبادئ بؿاسبة التكاليف، الدار ابعامعية، مصر، - 

3
 -HENRI Bouquin, contrôle de gestion, DUNOD, paris, France, 2000, p.65. 

4
 .116.دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص- 
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 كأداء رأس ابؼاؿ بالاعتماد على أسلوب ابؼوازنات إنتاجيةالاىتماـ برأس ابؼاؿ من خلبؿ التًكيز على  -
 ؛التقديرية كالعائد على الاستثمار

 ؛1قياس أداء الأقساـ كبرديد ابؼسؤكليات -
 ؛حساب تكاليف بـتلف كظائف ابؼؤسسة كبـتلف ابؼنتجات -
توفتَ قاعدة لتقييم بعض عناصر ابؼيزانية على غرار ابؼخزكنات كتقييم بعض الاستثمارات التي تنجزىا  -

 ؛ابؼؤسسة بغاجاتها ابػاصة
 الإبصالية؛شرح النتائج بدقارنة التكاليف كسعر البيع، من خلبؿ تبيتُ كيفية تشكيل النتيجة  -
 ؛توفتَ قاعدة بيانات للقياـ بتقديرات الأعباء كالنواتج -
 الإستًاتيجية؛ اليقظةتوفتَ قاعدة بؼراقبة التسيتَ كآلية  -
 2.ابؼساعدة في ابزاذ العديد من قرارات التسيتَ -

بيكن القوؿ من خلبؿ ىذه الأىداؼ أنها تظهر الدكر التقليدم لمحاسب التسيتَ كابؼتمثل في توفتَ البيانات 
. كابؼعلومات للمديرين من أجل ابزاذ القرارات ابؼلبئمة

:  تطوير محاسبة التسييرإلىأسباب ظهور الحاجة  .4

ركرة مسايرتها من طرؼ ضبسيزت الفتًة مابتُ السبعينيات كمطلع القرف ابغادم كالعشرين بعدة تطورات ألزمت 
أساليب بؿاسبة التسيتَ، بحيث حدثت ثورة في استخدامات التكنولوجيا في التصنيع، كالتجارة الالكتًكنية، 

 كاشتداد حدة ابؼنافسة، كظهور ابؼعايتَ الدكلية 3كاستخدامات الانتًنيت في ابغصوؿ على البيانات كمعابعتها،
 ظهور فجوة بتُ أساليب بؿاسبة التسيتَ التقليدية كالبيئة التي إفُفقد أدت ىذه التطورات ابؼتسارعة . للجودة

بحيث بيكن تلخيص ىذه الأسباب .  ابغديثةالإنتاج مع ظركؼ تتلبءـضركرة تطويرىا حتى  تطبق فيها بفا أكجب
: يلي فيما

                                                           
1

إياد سليم زملط، أساليب المحاسبة الإدارية ابغديثة كأثرىا في رفع الكفاءة الإئتمانية لشركات ابؼسابنة العامة ابؼدرجة في بورصة فلسطتُ، - 
. 28-27. ص.، ص2013-2012رسالة ماجستتَ في المحاسبة، جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ، 

2
 .120-119. ص.دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص- 

3
، ابؼكتبة العصرية، مصر، 3مدخل معاصر في التخطيط كالرقابة كتقوفٔ الأداء، الطبعة - مكرـ عبد ابؼسيح باسلي، المحاسبة الإدارية- 

. 117.، ص2001
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  ضمن التكاليف الإبصالية للمنتوج؛التكاليف ابؼباشرة كزيادة نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرةنسبة ابلفاض  -
 ابلفاض نسبة التكاليف ابؼتغتَة، بحيث إفُ بالآلات بفا أدل كإحلببؽاتراجع تدخل اليد العاملة ابؼباشرة  -

 ؛ةتابثأصبحت تقتصر في أغلب ابغالات على ابؼواد الأكلية، كارتفاع نسبة التكاليف اؿ
 إفُ ابغاجة إفُزيادة مستويات ابعودة بسبب الاعتماد على الآلة كتراجع تدخل العنصر البشرم بفا أدل  -

 ؛بعودةؿمقاييس 
 stock base ) الفورم كابؼخزكف الصفرم الإنتاجابلفاض مستويات ابؼخزكف نتيجة ابؼناكلة كالاعتماد على  -

à zéro). 

 المحاسبة بعدا استًاتيجيا بهدؼ ابػركج بالمحاسبة من دكرىا التقليدم ابؼتمثل في إعطاء إفُىذا ما أدل بالباحثتُ 
تركيزىا على ابؼعلومات التاربىية كابؼقاييس ابؼالية، كتطوير ابؼعلومات التي تقدمها من خلبؿ التًكيز على النواحي 

 بدعلومات أعم كأشمل تساعدىا على صنع الإدارةابػارجية كابؼستقبلية كابؼقاييس غتَ ابؼالية، من أجل تزكيد 
1.القرارات ابؼهمة كبرديد الاستًاتيجيات ابؼناسبة

  

: الإستراتيجية الإدارة: ثانيا

: الإستراتيجيةمفهوم  .1

عتٍ الصورة الأكبر مكمصطلحا حربيا في الأساس ترجع جذكره إفُ الأصل الإغريقي، " إستًاتيجية"يعتبر مصطلح 
 كتوزيع ابؼوارد ابغربية  العسكرية تكوين التشكيلبت أم، قيادة كتوجيو ابعيشبحيث يقصد بو، أك الأمور ابؽامة

؛ بحيث بدأ تطبيق مفهوـ "فن الإدارة أك القيادة"إلا أنو تم استعمالو في العلوـ الإدارية كقُصد بو  .2بصورة معينة

للتعبتَ عن بؾموع ابؼمارسات ابؼتكاملة التي بسارسها ابؼؤسسة قصد 3(ـ1951)الإستًابذية في ميداف الأعماؿ سنة
. برقيق التفوؽ على ابؼنافستُ، كبرستُ صورتها أماـ عملبئها بالقدرة على التميز في بزصيص مواردىا ابؼتاحة

 .فمصطلح إستًاتيجية عموما يتعلق بقرارات تطوير مستقبل ابؼؤسسة

                                                           
1

ذكاء كلبكم، المحاسبة الإستًاتيجية كدكرىا في برديد الإستًاتيجية التسويقية كتطبيقها، بحث مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في إدارة - 
. 23.، ص2015الأعماؿ التخصصي، ابعامعة الإفتًاضية السورية، سورية، 

2
، العراؽ، 29مقداد أبضد بوي ابعليلي، الإطار ابؼفاىيمي للمحاسبة الإستًاتيجية كتطبيقاتها في البيئة العراقية، بؾلة تنمية الرافدين، العدد - 

 .11.، ص2008
 .05.، ص1998سعد غالب ياستُ، الإدارة الإستًاتيجية، تلخيص ربحي عبد القادر ابعديلي، دار اليازكرم للنشر، عماف، الأردف، - 3
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 ىذا ابؼصطلح تم استعمالو في العديد من المجالات، لأف، للئستًاتيجية تعريف كاضح إعطاء بدكافنو بؼن الصعوبة إ
 التزمنا بو إذا في الكثتَ من البحوث، غتَ أنو لا يزاؿ يعرؼ غموضا، لأف أم موضوع إليوتعرض اؿتناكلو كتم ك

 موضوع استًاتيجي بهب أف نعمل على برقيقو، كنضع إفُكأعطيناه حيزا كاسعا من الاىتماـ فسوؼ يتحوؿ حتما 
 .بأس أف نذكر ببعض التعاريف التي خاضت في ىذا ابؼعتٌ  برقيق أىدافو، لكن لاإفُلو ابػطط لنصل 

: 1 على بعدين أحدبنا يتوقف على البعد الزمافٓ كالآخر على البعد ابؼكافٓبالاعتماد الإستًاتيجيةبيكن تعريف 

 .H ) الفرنسي إليو كىو يتعلق بالتخطيط في ابؼدل البعيد، كىو التوجو الذم ذىب :الاعتماد على الزمان- أ

Fayol)بحيث يرل أف التخطيط الاستًاتيجي يتعارض مع القرار ابؼتخذ في ابؼدل القريب كابؼسمى بالتكتيكي  .

 بحيث يتم (Ansoff) كىو يعتمد على البيئة، كمن ركاد ىذا التوجو الأمريكي :الاعتماد على المكان- ب
. بالاختيارات ابؼمكنة لدل مؤسسة ما كابؼتعلقة بالبيئة، أم تأثتَ البيئة على قرارات ابؼؤسسة

 تعتمد على ابؼفهوـ الزمافٓ الذم يركز على الإستًاتيجيةمن خلبؿ التكامل بتُ ىذين البعدين بيكن القوؿ أف 
الشكل الداخلي للمؤسسة، أم تأثتَ قرارات ابؼؤسسة في البيئة، في حتُ أف ابؼفهوـ ابؼكافٓ يرتكز على الشكل 

 ىي بؾموعة القرارات الإستًاتيجيةكمنو فاف  .ابػارجي للمؤسسة، أم تأثتَ قرارات البيئة في قرارات ابؼؤسسة
. كالأفعاؿ ابؼتعلقة باختيار الوسائل كابؼوارد لتحقيق الأىداؼ

إذا بيكن التعبتَ عن إستًاتيجية ابؼؤسسة بأنها الإطار العاـ ابؼوجو للتفكتَ كابؼمارسات كالقرارات التي يتخذىا 
مستَك ابؼؤسسة بغية برقيق أىدافها كأداء رسالتها، فإف ىذه القرارات تتحكم في مستقبل كمصتَ ابؼؤسسة لأنها 

 .2تهتم بتعزيز قدراتها التنافسية، كمواكبة بيئتها من خلبؿ استغلبؿ الفرص ابؼتاحة كمواجهة التهديدات ابؼمكنة
 أف إلا.  مقارنة بابػطط قصتَة الأجلبالإستًاتيجية ابػطط طويلة الأجل (Mintzberg)في حتُ يصف 

(M.Porter) ُكابػطط قصتَة الإستًاتيجية خلبؿ سنوات الثمانينات انتقد ىذا التوجو، كيرل بأف التفرقة بت 
 بؼنظمة معينة بيكن أف يكوف خطة قصتَة الأجل بؼنظمة إستًاتيجيةالأجل ليس دائما كاضحا، فما بيكن أف بيثل 

                                                           
1

 .130-129. ص.، ص2002عبد الرزاؽ بن حبيب، إقتصاد ابؼؤسسة، الديواف الوطتٍ للمطبوعات ابعامعية، ابعزائر، -  
2

تكنولوجيا ) في ظل التغتَات التكنولوجية ابغديثة (PMI)سهاـ موسى، أمينة العمودم، برليل مصادر ابؼيزة التنافسية في الصناعية  -
ابؼنافسة كالإستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات "، مداخلة بابؼلتقى الدكفِ الرابع حوؿ (ابعزائر)دراسة حالة مؤسسة قديلة –(الأنتًنت

 .03. ، ص2010الصناعية لقطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، ابعزائر، 
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 أخذ عنصر الزمن في ابغسباف فاف القرار قصتَ الأجل الذم يتم ابزاذه الآف قد يكوف مصدرا بؼيزة كإذاأخرل، 
 1. في ابؼستقبلإستًاتيجية

: أنواع الاستراتيجيات .2

ىناؾ العديد من السياسات كالاستًاتيجيات التي بيكن أف تنتهجها ابؼؤسسة، لكن لابد عليها من اختيار 
 النمو، أك الاستقرار أك التًاجع، كما ينبغي إفُ ابؼناسبة بؽا حسب الوضع الذم تكوف فيو، فقد برتاج الإستًاتيجية

فمن أجل امتلبؾ ابؼؤسسة بؼيزة تنافسية .  الابتكار أك ابؼركنةإستًاتيجيةبؽا أف تركز على مفاتيح بقاحها من خلبؿ 
بحيث بهب أف  . الأساليب التي تساعدىا في التغلب على منافسيهاعنفي سوؽ نشاطها لابد عليها من البحث 

يكوف اختيار نوع معتُ من الاستًاتيجيات قائم على ابؼعلومات التي توفرىا أدكات التسيتَ خاصة بؿاسبة 
:  الاستًاتيجيات التالية(M.Porter) كفي ىذا الصدد اقتًح رائد التنافسية في العصر ابغديث 2.التسيتَ

تعتٍ ىذه الإستًاتيجية بؾموعة الأنشطة ابؼصممة لإنتاج كتسليم : إستراتيجية السيطرة بواسطة التكاليف- أ
بحيث براكؿ ابؼؤسسة . السلع كابػدمات بالتكلفة الأقل مقارنة بابؼنافستُ كعند مستول جودة مقبوؿ من العملبء

التي تسعى إفُ تطبيق خفض التكاليف كإستًاتيجية أساسية بؽا بأف بزفض كل ما بيكن بزفيضو من أكجو 
التكلفة، حتى تتمكن في النهاية من بيع منتجاتها أك خدماتها بسعر أقل من ابؼنافستُ الذين يقدموف نفس ابػدمة 

 3.أك السلعة كبنفس مستول ابعودة

تتمثل ىذه الإستًاتيجية في بؾموعة الأنشطة التي تقوـ بها ابؼؤسسة بهدؼ إبهاد : إستراتيجية التمييز- ب
منتجات متميزة كذات خصائص استثنائية كفريدة من نوعها لتصبح رائدة في بؾاؿ نشاطها، فقد بسيز ابؼؤسسة 
منتجاتها عن منافسيها من خلبؿ تقدفٔ تشكيلة بـتلفة عن ابؼنتجات، إعطائها بظات خاصة، تقدفٔ خدمات 

                                                           

-
1

 كالإدارية، المجلد الاقتصاديةبؿمد حستُ عبد العظيم، دكر ابؼعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستًاتيجية في ابؼنظمات، بؾلة العلوـ  
 .03.، ص2005، 1، العدد21

2
- ALAZARD .C et SEPARI.S, contrôle de gestion, DONUD , paris, 2004, p.p.48-49. 

3
دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية للمواد الدبظة، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في -شيقار ىجتَ، الإدارة الإستًاتيجية كدكرىا في أداء ابؼؤسسة -

 .51.، ص2005-2004العلوـ الإقتصادية، جامعة ابعزائر، 



عمار درويش.د                                                           الإستراتيجية التسيير محاسبة: مقياس  

-11- 

 

، كتكوف ىذه الإستًاتيجية أكثر بقاحا إذا ما ...متميزة، جودة عالية، ريادة تكنولوجية، خدمات ما بعد البيع
 1.امتلكت ابؼؤسسة كفاءات بشرية كمهارات صعبة المحاكاة من طرؼ ابؼنافستُ

كفقا بؽذه الإستًاتيجية تركز ابؼؤسسة على جزء معتُ من السوؽ كليس كل السوؽ، : إستراتيجية التركيز- ج
كتكييف نشاطها كفقا لو، كتعمل على استيعاب كخدمة القطاع السوقي الذم اختارتو بكفاءة حتى بسنع ابؼنافستُ 

فمن مزايا ىذه الإستًاتيجية أنها بذعل من ابؼؤسسة قادرة على خدمة جزء من . من التأثتَ على حصتها من السوؽ
بفا بهعلها تستجيب بسرعة . السوؽ بطريقة أفضل، من خلبؿ تسختَ كل قدراتها كإمكاناتها بػدمة ىذا ابعزء فقط

 2.للتغتَات التي قد تطرأ على رغبات كحاجات الزبائن

 :الإستراتيجية الإدارةمفهوم  .3

، فهناؾ من عبر عنها الإستًاتيجية للئدارة فليس ىناؾ تعريف كاضح كمتفق عليو الإستًاتيجيةكما ىو شأف 
 كتنفيذبعملية برديد رسالة ابؼنظمة، كبرديد نقاط القوة كالضعف، كبرديد الفرص كالتهديدات، تصميم 

.  3الإستًاتيجية، كالتغذية العكسية لنتائج تطبيق الإستًاتيجية، ثم متابعة الإستًاتيجية

 أفعاؿ كتصرفات عملية، فهي تتعلق إفُ بهب أف تكوف أكثر قدرة على برويل رسالة ابؼؤسسة الإستًاتيجية الإدارة
 الإدارةبالقرارات طويلة الأجل التي لا تتغتَ بصورة متكررة، لذا فاف السؤاؿ الرئيسي الذم بهب أف تبحث فيو 

ة معينة يتمثل أساسا في ماىية بؾاؿ النشاط الذم بهب أف بزوض فيو ابؼؤسسة، مالعليا عند اختيارىا لإستًاتيج
:  على مستول ابؼؤسسة أف تهتم بػ الإستًاتيجية للئدارةكبصفة عامة لابد 

 ؛كضع الابذاه العاـ للمؤسسة -
 ؛اختيار بؾاؿ النشاط الذم ستتنافس فيو ابؼؤسسة -
 ؛تشخيص الفرص البيئية ابؼتاحة كالتهديدات المحتملة -
 ؛ كبزصيص موارد ابؼؤسسة، كنقاط قوتها كضعفها الداخليةإدارة -
 ؛العمل على برقيق التكامل كالتنسيق بتُ أنشطة ابؼؤسسة -

                                                           
1

 .228.، ص2000مفاىيم كحالات تطبيقية، الدار ابعامعية، مصر، -إبظاعيل بؿمد السيد، الإدارة الإستًاتيجية- 
2

 .358.، ص2008، 2إبظاعيل بوي التكريتي، بؿاسبة التكاليف ابؼتقدمة، دار حامد للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة- 
3

 .04. مرجع سبق ذكره، صبؿمد حستُ عبد العظيم،- 
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. 1التأكد من تكامل كتوافق ىيكلة ابؼؤسسة -

 :الإستراتيجية بالإدارةعلاقة محاسبة التسيير : ثالثا

 :الإستراتيجية والإدارةاتجاىات الربط بين المحاسبة  .1

 تهتم بتوفتَ معلومات عن مستقبل ابؼؤسسة من ناحية التكاليف كمن ناحية ابزاذ قرارات الإستًاتيجيةالمحاسبة 
 بؿاسب يهتم إفُالاستثمار، كبالتافِ حاكلت أف تطور من اىتمامات المحاسب من كونو ماسك للدفاتر المحاسبية 

 كالإدارةا، كفي ىذا الصدد ظهر ابذاىتُ رئيسيتُ لمحاكلة الربط بتُ المحاسبة قبابؼؤسسة ككل كبؿيطها كمستقبل
: يلي  بيكن توضيحها كماالإستًاتيجية

: الإستراتيجية والإدارةالعلاقة بين المحاسبة المالية :  الأولالاتجاه- أ

 إستًاتيجية بؿاسبة مالية الإستًاتيجية، ىذا الابذاه يعتبر المحاسبة "الإستًاتيجيةالمحاسبة ابؼالية " كىو ما نتج عنو 
بسبب نظرتها الشمولية، كربطها بابؼعلومات المحاسبية ابؼالية كالأىداؼ العليا للمؤسسة من أجل برقيق ميزة 

عملية برليل القوائم كالتقارير ابؼالية للمؤسسة باستخداـ كل من "  على أنها (Grundy) كما يعرفها 2.تنافسية
 تم مزجها إذا، كما يرل أنو بيكن الاستفادة بشكل كبتَ من نسب التحليل ابؼافِ "كالإستًاتيجيةالأساليب ابؼالية 

 ابؼؤسسة كبرليل إستًاتيجية، التي قد تفيد في صياغة الإستًاتيجيةبالتحليل الاستًاتيجي في عملية المحاسبة ابؼالية 
 3. ابؼنافستُ، كبرليل موقف العملبءإستًاتيجية

: الإستراتيجية بالإدارةعلاقة محاسبة التسيير : الاتجاه الثاني- ب

 4:يلي  ظهرت ثلبث مراحل أساسية بيكن ذكرىا فيماالإستًاتيجية كالإدارةفي بؿاكلة للربط بتُ بؿاسبة التسيتَ 

 عن برفظاتو بشأف (KAPLAN) بعدما عبر الباحث أكاخر الثمانينيات بدأت ىذه ابؼرحلة في :المرحلة الأولى
 لتحقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدبية، الإدارةبؿاسبة التسيتَ، كعدـ ملبئمة ابؼعلومات التي توفرىا كي تعتمد عليها 

                                                           
1

 .31.، ص2012بؿي الدين قطب، ابػيار الإستًاتيجي كأثره في برقيق ابؼيزة التنافسية، دار حامد للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، - 
2

 .11.، مرجع سبق ذكره، صمقداد أبضد بوي ابعليلي- 
3

 .22.، مرجع سبق ذكره، صذكاء كلبكم- 
4

 .08-07.ص. مرجع سبق ذكره، صبؿمد حستُ عبد العظيم،- 
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 تطور التقنيات كالأساليب الصناعية خاصة بعد منتصف السبعينيات كعدـ مسايرة ذلك إفُكيرجع ذلك في رأيو 
بسيزت ىذه الفتًة بظهور بعض الأساليب ابغديثة نسبيا في بؿاسبة التسيتَ من . التطور في أساليب بؿاسبة التسيتَ

بحيث يتمثل العامل ، ...، التحليل الاستًاتيجي للتكاليف، تكاليف ابعودة(ABC)أبرزىا بؿاسبة تكاليف النشاط 
ابؼشتًؾ بتُ ىذه الأساليب أنها موجهة لتوفتَ معلومات عن الأداء الداخلي للمؤسسة، لابد من التًكيز عليها حتى 

. تنجح ابؼؤسسة في الأسواؽ التنافسية ابعديدة

 بؾموعات من ابؼداخل ابؼرتبطة فيما بينها في أكاخر التسعينياتتضمنت البحوث الصادرة في  :المرحلة الثانية
. شكل أساليب شاملة مدبؾة من أجل تكوين الوضع الاستًاتيجي للمؤسسة

 تتمثل في بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة، تشتمل على عدة مداخل مرتبطة بها منها المجموعة الأكفُفمثلب 
، برليل ربحية ابؼستهلك، برليل الربحية ابؼباشرة للمنتج، (ABC)لأنشطة ا  على أساسالتكاليفحساب طريقة 

. النشاط، بحيث العنصر ابؼشتًؾ بتُ ىذه ابؼداخل ىو (ABB)ابؼوازنات على أساس الأنشطة

كتضم عدة مداخل منها تكاليف " المحاسبة عن التكنولوجيا الصناعية ابؼتقدمة"ىا بػ يت بيكن تسمالمجموعة الثانيةأما 
، التحستُ ابؼستمر للؤداء، بحيث (Benchmarking)ابعودة، برليل سلسلة القيمة، نظرية المحددات، الأداء ابؼقارف 

. من أجل تقدفٔ قيمة أفضل للعملبء التسيتَ التشغيليالعنصر ابؼشتًؾ بتُ ىذه ابؼداخل يتمثل في البحث عن 

 تشتمل على ابؼداخل إذ التسويق كإدارةكفيما بىص المجموعة الثالثة فتضم أساليب بذمع بتُ بؿاسبة التسيتَ 
برليل موقف ابؼنافستُ، بؿاسبة التكاليف ابؼستهدفة، المحاسبة عن تكاليف دكرة حياة ابؼنتج، بحيث العنصر : التالية

، فهي موجهة التًكيز أكثر بكو على برليل مواصفات ابؼنتوج كبرليل سلسلة القيمةابؼشتًؾ بينها يتمثل في اعتمادىا 
. ابؼناحي ابػارجية للمؤسسة

 التي الإداريةصياغة بؾموعة جديدة تشتمل على الأساليب  القرف ابغادم كالعشركفشهد مطلع : المرحلة الثالثة
، (MCS) الإستًاتيجية التكلفة إدارة، (ABM) على أساس الأنشطة الإدارة: حققت صدل بؿاسبي بسثلت في 

 أنو لكل منها طريقة بـتلفة لتحقيق إلا التكلفة ابؼستهدفة، بحيث يوجد تداخل كاضح بتُ ىذه الأساليب كإدارة
. ابؼيزة التنافسية ابؼستدبية
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 :الإستراتيجيةمفهوم محاسبة التسيير  .2

 على أنها التطورات التي حدثت في بؾاؿ بؿاسبة التسيتَ لتوفتَ معلومات بؿاسبية الإستًاتيجيةتعرؼ بؿاسبة التسيتَ 
تدعم برقيق ابؼؤسسة بؼيزتها التنافسية، أم أنها ابتكار لأساليب بؿاسبية جديدة تدعم الإدارة الإستًاتيجية 

للمؤسسة من خلبؿ التفاعل بتُ بؿاسبة التسيتَ ككظيفة التسويق كالاىتماـ بعنصر ابؼنافسة كالنواحي ابػارجية لبيئة 
 1.ابؼؤسسة

على بؾموعة من الأنشطة كأكصى " المحاسبة الإدارية الإستًاتيجية" أكؿ من أطلق مصطلح (SIMMONDS)يعتبر 
توفتَ كبرليل بيانات المحاسبة الإدارية عن ابؼنظمة كمنافسيها "بضمها إفُ بؾاؿ عمل بؿاسبة التسيتَ، كعرفها بأنها 
 بأف المحاسبتُ الإداريتُ ىم الأقدر (SIMMONDS)كناد ". كي تستخدـ في صياغة كمراقبة إستًاتيجية الأعماؿ

على أداء تلك الأنشطة لأنهم بيتلكوف ابؼهارات كابؼفاىيم التي بسكنهم من توضيح أم تغتَات في موقف ابؼؤسسة 
 2.التنافسي، كذلك من خلبؿ ابغصوؿ على ابؼعلومات من ابؼنافستُ كاستخداـ برليل التعادؿ

يركز مفهوـ بؿاسبة الإستًاتيجية على نوعية ابؼعلومات التي بهب على بؿاسب التسيتَ أف يوفرىا، كذلك بتوجيو 
فمن . بؿاسب التسيتَ إفُ خارج ابؼؤسسة بدلا من التًكيز فقط على ابؼعلومات كالبيانات الداخلية للمؤسسة

 3.ابػصائص العامة بؽذه ابؼعلومات أف تكوف مالية كغتَ مالية، مستقبلية داخلية كخارجية عن ابؼؤسسة كمنافسيها

 العليا الإدارةظهرت بؿاسبة التسيتَ الإستًاتيجية كتطور لمحاسبة التسيتَ، بحيث توضح اىتمامات كاستًاتيجيات 
من خلبؿ كضع بؿاسبة التسيتَ في بؿيط خارجي، كذلك باستخداـ ابؼعلومات ابؼالية لتطوير الاستًاتيجيات على 

 تتمثل فيأنها كسيلة لتحقيق كدعم ابؼيزة التنافسية، كما أف الصفة الأساسية ابؼميزة لمحاسبة التسيتَ الإستًاتيجية 
 بحيث بسثل مزبها فعالا بتُ مفهوـ كبؾاؿ كل من التسويق كبؿاسبة التسيتَ بهدؼ برقيق ،التفاعل مع إدارة التسويق

 4.ميزة تنافسية مستدبية للمؤسسة

                                                           
1

 .14.مقداد أبضد بوي ابعليلي، مرجع سبق ذكره، ص- 
2

 .05.بؿمد حسن بؿمد عبد العظيم، مرجع سبق ذكره، ص- 
3

: ابؼلتقى الدكفِ في صنع قرارات الاستثمار الرأبظافِ، مداخلة في الإستًاتيجيةبؿاد، دكر معلومات بؿاسبة التسيتَ  حستُ بلعجوز، عريوة-
 .02.ص، 2009أفريل ، ابعزائر– جامعة بؿمد بوضياؼ ، صنع القرار في ابؼؤسسة الاقتصادية

4
حسن عيسى أبو بضاـ، أساليب المحاسبة الإدارية الإستًاتيجية ابؼطبقة من قبل الشركات ابؼدرجة في بورصة فلسطتُ كتأثتَىا على ابؽيكل - 

 .26-25ص.،ص2013-2012التمويلي للشركات، مذكرة ماجستتَ في المحاسبة، جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ، 
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: الإستراتيجيةخصائص معلومات محاسبة التسيير  .3
 عدة مقومات لتوفتَ قاعدة بيانات من أجل إفُ نظاـ معلومات فانو يستند الإستًاتيجيةباعتبار بؿاسبة التسيتَ 

كنتيجة للحاجة . تشغيل ىذا النظاـ، خاصة نظاـ المحاسبة ابؼالية، نظاـ بؿاسبة التكاليف كدراسات السوؽ
فقد تطورت ىذه النظم أك ابؼقومات ىي . الأطراؼ الداخلية أك ابػارجيةمن للبيانات التي يوفرىا ىذا النظاـ سواء 

 منها، لابد أف تستجيب الإستًاتيجية كحتى تكوف ىذه البيانات ملبئمة لابزاذ القرارات خاصة 1.الأخرل
ابؼطلوبة كفقا لتوقعات الزبائن،  ابعودةلاحتياجات ابؼستَين في ظل البيئة التنافسية من خلبؿ اطلبعهم حوؿ 

.  ابؼناسب لدخوؿ ابؼنتوج للسوؽالوقت التي يبدم الزبوف استعداده لدفعها مقابل ابغصوؿ على ابؼنتوج، ككالتكلفة
:  ابعوانب التاليةعلىفَ تتوفر  بيكن أف تكوف ىذه ابؼعلومات ذات طابع استًاتيجي ما كبالتافِ لا

 ؛مدل توفر ابعودة في ىذه ابؼعلومات كمدل ملبئمتها لابزاذ القرارات -
تأثتَ مرغوب في سلوؾ الأفراد ابذاه برقيق الأىداؼ اؿ على إحداثمدل قدرة ىذه ابؼعلومات  -

 ؛ للمؤسسةالإستًاتيجية
مدل مسابنة بؿاسبة التسيتَ في تدعيم ابؼوقف التنافسي للمؤسسة في ظل تعقيدات البيئة كالمحيط الذم  -

 .تنشط فيو
بما إ فانو فَ يعد التًكيز قائم فقط على البيانات الداخلية للمؤسسة، كالإستًاتيجيةفي ظل مفهوـ بؿاسبة التسيتَ 

تها ا ابؼؤسسة كترشيد قرارإستًاتيجيةلابد من برليل البيانات عن ابؼنافستُ أيضا، كذلك لاستخدامها في بناء 
ابعدكؿ ابؼوافِ يبتُ . ابؼستقبلية، لذا اختلفت خصائص ابؼعلومات التي يتطلب من بؿاسب التسيتَ بصعها كبرليلها

 :أىم ىذه ابػصائص
 .الإستًاتيجية خصائص معلومات بؿاسبة التسيتَ :(01)ابعدكؿ رقم 

 خارجية داخلية نوع ابؼعلومة
 مستقبل ماضي مستقبل ماضي

 تنبؤات السوؽ نتائج ابؼنافستُ موازنات كتنبؤات بؿاسبة التسيتَ مالية
 بحوث السوؽ ابغصة من السوؽ بزطيط الطاقة أداء تشغيلي غتَ مالية
 .05.بؿاد، مرجع سبق ذكره،ص  حسن بلعجوز، عريوة:المصدر

                                                           
1

أساليب علمية، مديرية دار الكتب للطباعة كالنشر، جامعة ابؼوصل، العراؽ، - إطار نقدم-أبضد موسى بسيوفٓ ىاشم، المحاسبة الإدارية- 
 .37.، ص1988
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.  الإدارة الإستراتيجية للتكاليف(:02)المحاضرة رقم 
 :تمهــــــيد

، 1فَ بوظى بغد الآف بتعريف كاضح بؾمع عليو" الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف"لابد من الإشارة إفُ أف مفهوـ 
 .   لكننا سوؼ نسوؽ بعض المحاكلات التي بردد معابؼو

فالإستًاتيجية ىي من صفات الإدارة كليست من بظات التكلفة لذا لابد من التمييز بتُ إدارة التكلفة كالإدارة 
الإستًاتيجية، ثم بعد ذلك بكاكؿ تقدفٔ بعض التعاريف التي خاضت في إبراز مفهوـ إدارة التكاليف بطريقة 

بحيث تصبح التكلفة من ىذا ابؼنظور عبارة عن التًبصة النقدية لاستهلبؾ ابؼوارد، كبالتافِ الأبنية لا . إستًاتيجية
 .تنصب على طبيعة ابؼوارد ابؼستهلكة كلكن عن الكيفية التي يتم بها استهلبؾ ىذه ابؼوارد

 .لمحة تاريخية عن الإدارة الإستراتيجية للتكاليف .1
 إفُ بؿدكدية الأنظمة التقليدية (Kaplan et Cooper)مع نهاية سنوات الثمانينيات من القرف ابؼاضي أشار كل من 

للتكاليف، كأف الإدارة أصبحت تتخذ قرارات بناء على معلومات عن التكاليف بيكن كصفها بأنها مشوىة في ظل 
النموذج التقليدم لمحاسبة التكاليف، بفا قد يتسبب في نتائج كخيمة تؤدم إفُ بزفيض القدرات التنافسية 

حيث ظهر للوجود خلبؿ نفس الفتًة  . 2للمؤسسة، فناديا بضركرة إعادة النظر في بؾاؿ كأىداؼ بؿاسبة التكاليف
في الكتابات الأكادبيية ابذاه يهتم بالدمج بتُ مراقبة التسيتَ كالإستًاتيجية من كجهة نظرية ثم تطبيقية، كبدأ 

 :استعماؿ ابؼصطلحات
(strategic management accounting, strategic costing, strategic control)  في بيئة الأعماؿ، كىي 

مواضيع تصب في الابذاه الذم يستهدؼ تطوير الربط بتُ أدكات مراقبة التسيتَ كالإستًاتيجية كمحاكلة لإبراز 
كموضوع "* الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف"كفي ىذا الإطار بست الإشارة إفُ . الأبعاد الإستًاتيجية بؼراقبة التسيتَ

 .يهتم بالأبعاد الإستًاتيجية لنظم التكاليف
خلبؿ ىذه ابغقبة من الزمن أصبحت البيئة التنافسية شيئا فشيئا غتَ مستقرة، كبرزت عدة إستًاتيجيات أكثر 

، تغتَ ابؽياكل التنظيمية كتطورىا، بحيث فَ تعد تقنيات (السيطرة بواسطة التكاليف، التًكيز، التمييز)تعقيدا 
ىذا ما حتم ضركرة التفكتَ في تطوير بؿاسبة . التسيتَ على أساس ابؼوازنات مفيدة في ابزاذ العديد من القرارات

                                                           
1

- Tomkins.c. etCarro.c., reflections on the papers on this issue and  commentary  on state of strategic 

management accounting, management accounting research , vol.07, 1996, p.165. 

*startegic cost mangement , en français « la gestion stratégique des coûts ». 
2
- Kaplan.R.S. , Cooper.R., “one cost system is not enough”, Harverd Business review, jun, 1988, p.69. 
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إفُ ( H.Bouquin  ) بحيث يشتَ. لتصبح قادرة على الربط بتُ الإستًاتيجية كمراقبة العمليات (التكاليف)التسيتَ 
بهب أف تشكل بؿاسبة التسيتَ " بقولو - كما بست الإشارة إفُ ذلك في المحاضرة السابقة-ىذا الاحتياج 

كالإستًاتيجية كلب موحدا، متًابطا كمتكاملب، كما يظهر ذلك في مقاربة التكلفة ابؼستهدفة، ىندسة القيمة، 

 .1"(Kaizen)كالتحستُ ابؼستمر 
ابؼعلومات ابؼتعلقة بالسوؽ، عرض ابؼنتجات،  ( ـ1990) فقد أدخل خلبؿ سنوات التسعينيات (Bromwich )أما

كالتكاليف ابؼشتًكة معتمدا في ذلك على طريقة التكلفة ابؼستهدفة، كاقتًح إمكانية حساب التكاليف على أساس 
(. ABCIIنظاـ )مواصفات ابؼنتوج بحيث تصبح  مواضيع التكلفة مواصفات ابؼنتوج كليس ابؼنتوج في حد ذاتو 

 .ىذا ما يؤكد ضركرة أف يأخذ بعتُ الاعتبار حساب التكاليف تأثتَ البيئة التنافسية كقرارات التسويق كالإستًاتيجية

  (Porter) فقد ارتكزا في برليلهما على أعماؿ (ـ1993)خلبؿ سنة  (Shank et Govindarajan)  أما عن
حوؿ مفهوـ دكرة حياة ابؼنتوج كسلسلة القيمة من أجل إدماج بعُد الاىتماـ بالزبائن كابؼوردين أثناء حساب 

 النموذج الذم بيكن من خلبلو تطبيق الإدارة الإستًاتيجية (ABC)التكاليف، كفي ىذا السياؽ بيكن اعتبار نظاـ 
يعتمد على موجهات التكاليف التي بيكن اعتبارىا كأداة إستًاتيجية  (ABC)كذلك لكوف أف نظاـ . للتكاليف

السيطرة بواسطة التكاليف، التًكيز، )تسمح بنمذجة تأثتَ التكاليف على ابػيارات الإستًاتيجية للمؤسسة 

 .2...(الفرص كالتهديدات، القول التنافسية) ، كفهم البيئة ابػارجية (التميز
 :تعريف الإدارة الإستراتيجية للتكاليف .2
 :إدارة التكاليف - أ

لأف ابؽدؼ من ىذا النظاـ ىو برقيق ابؼتابعة ابعيدة لاستهلبؾ " التكاليف"مع " إدارة"من الطبيعي أف ترتبط كلمة 
" تسيتَ ابؼوارد ابؼستهلكة"معناه ابغديث عن " إدارة التكاليف" فابغديث عن . ابؼوارد كتسيتَىا بطريقة فعالة

 كيف يمكن أن نُـوَفق بين تكلفة الموارد المستهلكة وتحقيق أىداف المؤسسة؟أم

                                                           
1

- Bouquin. H., comptabilité de gestion, Economica, Paris, 2003, p.337. 

2
- Grégory WEGMANN, les évolutions de la méthode (ABC) : une analyse fondée sur le courant de la gestion 

stratégique des coûts, LEG-FARGO, UMR-GNRS 5118, université de bourgogne, IAE Dijon, France, p.p.2389-

2390. 
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يقصد بإدارة التكلفة بؾموع الأنشطة التي بيارسها ابؼديرين من أجل بزطيط التكلفة على ابؼدل القصتَ كالطويل 

، أم بزطيط التكلفة كالرقابة عليها من أجل توجيو سلوكياتها بدا بىدـ 1بالإضافة إفُ الرقابة على ىذه التكاليف
 .قرارات التسيتَ

يهدؼ نظاـ إدارة التكلفة بأم مؤسسة إفُ بزفيض التكاليف كالتحكم فيها بهدؼ تعظيم الأرباح حاليا 
 :كمستقبليا؛ بحيث بيكن الوصوؿ إفُ ىذه الغاية من خلبؿ

 قياس تكلفة ابؼوارد ابؼستعملة للقياـ بأنشطة ابؼؤسسة؛ -
حذؼ أك بزفيض تكلفة الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتوج مع المحافظة على مستول ابعودة  -

 ابؼطلوب؛
 برديد الأنشطة الرئيسية في ابؼؤسسة كدعمها من أجل زيادة فعاليتها ككفاءتها؛ -
 .2تقدير كاقتًاح أنشطة جديدة بيكن أف برسن من أداء ابؼؤسسة مستقبلب -

كما يقصد بإدارة التكلفة بؾموع العمليات ابؼتعلقة بتخطيط التكلفة كابزاذ كل الأساليب كالإجراءات ابؼتعلقة 
 .3بتخفيض التكلفة كالتحكم فيها بشكل مستمر

بالإضافة إفُ الأىداؼ التقليدية لمحاسبة التكاليف ىناؾ أىداؼ حديثة منوطة بإدارة التكاليف تسعى لتحقيقها 
من أجل مساعدة الإدارة العليا على أداء مهامها، خاصة فيما يتعلق بالاستغلبؿ الأمثل لعوامل الإنتاج بكفاءة 

 .4كفعالية، كبأدفْ مستول بفكن من التكاليف
بيكن تعريف إدارة التكلفة من خلبؿ دكرىا ابؼتمثل في التحقق، القياس، التجميع، التحليل كإعداد التقارير عن 

 .1ابؼعلومات ابؼتعلقة بالتكاليف لبياف مدل مصداقية عوامل بقاح ابؼؤسسة على مدار فتًة زمنية معينة

                                                           
رؤية إستًاتيجية، ابعزء الأكؿ، الطبعة الثالثة، ابؼكتبة العصرية للطباعة -  مكرـ عبد ابؼسيح باسيلي، بؿاسبة التكاليف الأصالة كابؼعاصرة- 1

 .316.، ص2001كالنشر ،
2

في (ABC) كنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة (BSC)فاطمة رشدم عوض، تأثتَ الربط كالتكامل بتُ مقياس الأداء ابؼتوازف - 
 .121.، ص2009دراسة تطبيقية ببنك فلسطتُ، رسالة ماجستتَ، ابعامعة الإسلبمية بغزة، فلسطتُ، -تطوير أداء ابؼصارؼ الفلسطينية

دراسة نظرية تطبيقية، بؾلة الدراسات - عبده بضود بضيدة، دكر بيانات التكاليف في تفعيل القدرة التنافسية في ضوء آليات ابغكومة- 3
. 118.، ص2005، 2، العدد25كالبحوث التجارية، جامعة بنها، السنة

مدخل معاصر ، موسوعة بؿاسبة التكاليف، الكتاب الأكؿ، ابؼكتبة العصرية، -مكرـ عبد ابؼسيح باسيلي، إدارة التكلفة الإستًاتيجية- 4
. 63.، ص2007ابؼنصورة، مصر، 
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تساعد إدارة التكلفة على إظهار تكلفة ابؼنتجات بصورة دقيقة كالرقابة عليها، كقياس الأداء عن طريق متابعة 
التكاليف من خلبؿ استخداـ العلبقات السببية بتُ التكاليف كالأنشطة، الأمر الذم يؤدم إفُ برستُ فهم 

 .2الأنشطة بدا يساعد في بناء الإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة
 :الإدارة الإستراتيجية للتكاليف - ب

لتكلفة كل ابؼمارسات ابؼتعلقة بدراسة ىيكل تكاليف ابؼؤسسة كالتخطيط كالرقابة ؿيقصد بالإدارة الإستًاتيجية 
عليها بهدؼ بزفيضها مع ابغفاظ على مستول ابعودة، كاستغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة بكفاءة من أجل برقيق ميزة 

 .3تنافسية للمؤسسة، كاستخداـ ابؼعلومات ابػاصة بالتكاليف في بناء إستًاتيجية ابؼؤسسة
تعتبر إدارة التكلفة الإستًاتيجية نظاـ معلومات يوفر بيانات يتخذ في ضوئها قرارات لتحقيق الأىداؼ 

 .4الإستًاتيجية خلبؿ كافة مراحل الإدارة الإستًاتيجية
تهتم الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف بكل الإجراءات الإدارية كالفكرية كالسلوكية التي من شأنها إبهاد منتوج يتمتع 
بابػصائص كابؼواصفات كابعودة ابؼطلوبة من طرؼ الزبائن، بحيث تلبي رغباتو بصفة مستمرة كمتجددة، كبأسعار 

لذا يعتبر . 5تنافسية، معتمدة في ذلك على أدكات حديثة مثل برليل الأنشطة، ىندسة القيمة كبرليل القيمة
ابؼدخل الإستًاتيجي لإدارة التكاليف من ابؼداخل ابغديثة في المحاسبة التسيتَ يعتمد على برليل التكلفة في نطاؽ 

أكسع بفا كاف عليو في ابؼدخل التقليدم، من أجل استخدامها في صياغة كتطوير الإستًاتيجيات التنافسية 

 .6للمؤسسة

                                                                                                                                                                                     
دراسة تطبيقية على الشركات "أبضد بؿمود خليل الأسطل، دكر بيانات التكاليف في تفعيل القدرة التنافسية في ضوء آليات ابغوكمة - 1

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستتَ في المحاسبة كالتمويل، ابعامعة "الصناعية ابؼدرجة في سوؽ فلسطتُ للؤكراؽ ابؼالية
 .51.، ص2010الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 

معاد خلف إبراىيم ابعنابي، تأثتَ التكامل بتُ التقنيات ابؼستجدة في بؿاسبة التكاليف كترابطها في خدمة منظمات الأعماؿ، بؾلة كلية - 2
. 3.الإدارة كالاقتصاد، جامعة ابؼوصل، بصهورية العراؽ، ص

3
صافٌ عبد الربضاف بؿمود، بؿمود عبد الفتاح إبراىيم رزؽ، مدخل إدارة التكلفة الإستًاتيجية لدعم القدرة التنافسية لشركات ابؼسابنة - 

، 02العدد  ،06المجلد ابؼملكة العربية السعودية، المجلة العلمية بعامعة ابؼلك فيصل، السعودية في ظل متغتَات النظاـ العابؼي ابعديد،
 .312.، ص2005

4
- El-Dyasty Mohamed. M., A Framework to Accomplish Strategic Cost Management, Egypt, 2006, p.04. 

5
عاطف عبد المجيد عبد الربضاف، مدخل التكلفة ابؼستهدفة في بؾاؿ رقابة كخفض التكلفة كهدؼ إستًاتيجي لتدعيم القدرة التنافسية - 

. 19.، ص2000، جواف 19، السنة 28أسيوط، مصر، العدد  امعةفًللشركات ابؼصرية، المجلة العلمية 
6

 .359. إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص- 
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براكؿ الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف التأثتَ في بؿركات التكلفة عبر بـتلف مراحل نشوء القيمة من ابؼوردين إفُ 

 .1غاية ابؼستهلك النهائي ضمن إستًاتيجية أعماؿ كاضحة
عن الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف بابػيار الذم يسمح للمستَ بتوجيو ىيكلة التكاليف لتتوافق  (Anderson)عبر 

 :مع إستًاتيجية ابؼؤسسة من أجل بلوغ أعلى مستول من الأداء، كذلك من خلبؿ
تسيتَ ىيكلة التكاليف بالإعتماد على أدكات إعادة ابؽندسة، كبرستُ ابؽيكلة كتصميم ابؼنتجات  -

 ؛(ضمن التوجو الإستًاتيجي للمؤسسة)كابؼسارات، كبناء ىيكلة للتكاليف ترتبط بإستًاتيجية ابؼؤسسة 
تطوير التسيتَ العملياتي للتكاليف كبؿاسبة التسيتَ، كقياس الأداء بناءن على مستول التكاليف لتحقيق  -

 .2الفعالية كالفاعلية
الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف على أنها استخداـ  (Shank.J.K et Govindarajan.V )في حتُ عرؼ كل من 

للمعلومات ابؼتعلقة بالتكاليف بػدمة الإستًاتيجية، أم توسيع دائرة اىتماـ بؿاسبة التكاليف من برليل التكاليف 
إفُ استعماؿ بيانات ىذا التحليل في بناء إستًاتيجيات بسكن من برقيق ميزة تنافسية مستدبية للمؤسسة، حيث 

 :بػصا المحاكر الأساسية للئدارة الإستًاتيجية للتكاليف في
 برليل سلسلة القيمة؛ -
 برليل التموقع الإستًاتيجي؛ -

 .3(العوامل المحددة للتكاليف)برليل مسببات التكاليف  -
تعتبر ىذه الأساليب المحاكر الأساسية للئدارة الإستًاتيجية للتكاليف غتَ أف الأدكات ابؼعتمدة في ذلك عديدة 

 (14)أكثر من  (Tenucci) ك (Cinquini)تشمل كل الأساليب ابؼستحدثة في بؿاسبة التكاليف، فقد عدَ كل من
أداة للئدارة الإستًاتيجية للتكاليف من خلبؿ دراسة قاما بها حوؿ العلبقة ما بتُ الإستًاتيجية كمراقبة التسيتَ 

، كقد تبتُ بؽما أف (م2006)اعتمادا فيها على استبياف تم توزيعو على ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة بإطاليا سنة 

                                                           
1

 .27. مرجع سبق ذكره، صصافٌ عبد الربضاف بؿمود، بؿمود عبد الفتاح إبراىيم رزؽ،- 
2

 -ANDERSON.S., Managing costs and cost structure throughout the value chain : resarch on strategic cost 

mangement, in CHAPANG.NOPWOODA and SHIELDS.M.(eds)Hand book of management accounting 

resarch, vol.02, oxford, elsevir, p.p.481-506.   
3
-SHANK.J.K. et  GOVINDARAJAN.V., la gestion stratégique des coûts, les éditions d’organisation, paris, 

1995, p.19. 
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معظم ىذه الأدكات تسعى إفُ دمج البعد التسويقي أك التجارم أثناء معابعة التكاليف، كأف في أغلب ابغالات 

 .1 في إدارة تكاليفها(ABC)تعتمد ىذه ابؼؤسسات منطق نظاـ 
لا بيكن ابغديث عن الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف بدعزؿ عن تأثتَ العوامل ابػارجية على ربحية ابؼؤسسة كنشاطاتها 
كقرارات التخطيط القصتَ كطويل الأجل، لذا بهب أف تكوف جهود بزفيض التكاليف كفق خطة متكاملة تتضمن 
برامج تفصيلية لدراسة كبرليل بـتلف جوانب النشاط من أجل برديد أك تشخيص الأنشطة التي لا تضيف قيمة 

 .2بالنسبة للمستهلك منذ عملية تصميم ابؼنتوج إفُ غاية التسليم للزبوف
لابد من الإشارة إفُ أف معظم القرارات الإستًاتيجية التي تتخذىا ابؼؤسسة على ابؼدل الطويل تتطلب تفصيلب 

ىذه القرارات تؤثر في مواضيع التكلفة، . أكثر حوؿ تكاليف بـتلف البدائل ابؼقتًحة أماـ مستَم ابؼؤسسة
كتصميم نظاـ التكاليف لتجعل منو قادر على قياس تكاليف ابؼنتجات أك ابػدمات بطريقة أكثر ملبئمة، كبالتافِ 
فإف التحليل الإستًاتيجي للتكلفة يتطلب فهم جيد بؽيكلة التكاليف كالأسباب ابؼؤثرة فيها من أجل توجيو كيفية 

 كىو ما توفره الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف خاصة فيما يتعلق ببعض القرارات  .3التحكم فيها على ابؼدل الطويل
التي بزص توسيع ابؼؤسسة أك تقليص أنشطتها، الاندماج مع مؤسسة أخرل أك الاستحواذ، استهداؼ دخوؿ 

أسواؽ جديدة، عرض تشكيلة جديدة من ابؼنتجات، التخلي عن إنتاج منتوج أك خط إنتاج معتُ، تنويع قنوات 
، كلها قرارات تتطلب ...أك الإنتاج من طرؼ ابؼؤسسة (la sous-traitance)التوزيع، قرار ابؼناكلة من الباطن

 .التعامل مع معلومات كبيانات التكاليف بدرجة كبتَة من ابغذر
بيكن القوؿ أف الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف تتجاكز الوضع الساكن الذم يهتم فقط بتحليل البيانات الداخلية 

لتكاليف ابؼنتجات بشكل تاربىي، كإبما تبحث إضافة إفُ ذلك في تكاليف سلسلة تشكيل القيمة التي تعتبر 
ابتداء من ابؼورد إفُ غاية كصوؿ ابؼنتوج في - كليس ابغلقة الوحيدة موضع الاىتماـ- ابؼؤسسة حلقة مهمة ضمنها

شكلو النهائي إفُ ابؼستهلك، بحيث تأخذ بعتُ الاعتبار الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف برليل البيئة ابػارجية 
للمؤسسة كتكاليف ابؼنافستُ، برديد الفرص كالتهديدات، كالاىتماـ بالرؤل ابؼستقبلية للمؤسسة على ابؼدل 

الطويل من أجل توجيو ىيكلة التكاليف لتتوافق مع إستًاتيجيتها التنافسية كخلق ميزة تنافسية مستمرة، كذلك من 

                                                           
1

- ciniquini.L., Tenucci.A., Exploring the relationship between strategey and stategic management accounting 

techniques, working paper series, social science reserch network, 2006, p.14. 
2

كماؿ حسن بصعة الربيعي، أثر إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة في إستًاتيجية إدارة التكاليف، بؾلة كلية بغداد للعلوـ الإقتصادية ابعامعة، العدد - 
 .135.، ص2012، 33

3
- Yves De Ronge, Karine CERRADA, contrôle de gestion, 2

eme
édition, éd. PERSON, paris, 2009, p.35. 
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خلبؿ التحستُ ابؼستمر كالتخفيض ابؼتواصل للتكاليف مع ابغفاظ على خصائص ابؼنتوج من حيث ابؼواصفات 
 .كابعودة كالأسعار ليناؿ رضا الزبوف

 .أىداف الإدارة الإستراتيجية للتكاليف .3
من خلبؿ التعاريف الواردة سلفا بيكن استخلبص الأىداؼ التي تصبوا إفُ برقيقها الإدارة الإستًاتيجية 

 :للتكاليف
 التعرؼ على عوامل النجاح الإستًاتيجية للمؤسسة من خلبؿ برليل البيئة الداخلية كابػارجية للمؤسسة؛ -
 برديد بؿركات التكاليف كمسببات نشوئها ضمن سلسلة القيمة قصد التحكم فيها كبزفيضها ما أمكن؛ -
 بناء خطط كإستًاتيجيات بسكن من برقيق مزايا تنافسية للمؤسسة في الأجلتُ القصتَ كالطويل؛ -
بزصيص ابؼوارد بشكل عادؿ على الأنشطة من خلبؿ قياس التكاليف الإستًاتيجية للوحدات ابؼنتجة  -

 كمقارنتها بالعائد؛
معرفة فرص التحستُ ابؼستمر ابؼمكنة سواء في مسارات العملية الإنتاجية أم داخل ابؼؤسسة أك خارجها،  -

 ؛1كذلك من خلبؿ البحث ابؼستمر كالدائم في طرؽ كأساليب بزفيض التكلفة دكف بذاكز رغبات العملبء
استخداـ بيانات إدارة التكلفة في التصدم كمواجهة تهديدات ابؼنافستُ كالتحكم في القوة التفاكضية  -

للموردين كالعملبء كمنتجات الإحلبؿ في البيئة التي تنشط فيها ابؼؤسسة من خلبؿ التًكيز على مفهوـ 
 برليل سلسلة القيمة؛

الاستًشاد برغبات العملبء ككسب رضاىم في بناء الإستًاتيجيات التنافسية بهدؼ زيادة ربحية ابؼؤسسة  -
 كبزفيض التكلفة كتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة في آف كاحد؛

مساندة الإدارة العليا في ابزاذ قرارات بشأف برقيق رسالتها كأىدافها الإستًاتيجية من خلبؿ التحستُ  -

 .2ابؼستمر للوضع التنافسي كالإستًاتيجي للمؤسسة
 :خطوات الإدارة الإستراتيجية للتكاليف .4

 :يرتكز مدخل الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف على بؾموعة من ابػطوات أبنها

                                                           

ذاكدم مهيدم، مدخل التكلفة ابؼستهدفة كأداة للئدارة الإستًاتيجية للتكلفة كدكره في برقيق ابؼركز التنافسي، بؾلة العلوـ الاقتصادية - 1
 .207.، ص2009، 09كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس بسطيف، ابعزائر، العدد 

2
دراسة استطلبعية، بؾلة كلية التجارة، -أشرؼ حسن علي، الإدارة الإستًاتيجية للتكلفة لتعظيم قيمة ابؼنشأة كتدعيم ابؼزايا التنافسية- 

 .29-27.ص.، ص2010جامعة الإسكندرية، مصر، 
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 برليل العمليات كبرديد الأنشطة ضمن دكرة حياة ابؼنتوج بدا فيها بؾاؿ التسويق كخدمة العملبء؛ -
 برليل عناصر التكلفة اعتمادا على الأنشطة ابؼكونة لدكرة حياة ابؼنتوج؛ -
 تصميم مقاييس للؤداء مرتبطة بالعوامل ابؼؤثرة كابؼسببة بغدكث التكلفة؛ -
 برليل ربحية ابؼنتجات على مستول الأنشطة كعلى مستول العملبء؛ -
 تكوين قاعدة بيانات تتضمن بيانات تكاليف الأنشطة عبر دكرة حياة ابؼنتوج كتكاليف ضماف ابعودة؛ -
تصميم أساليب متطورة لقياس الأداء تأخذ بعتُ الإعتبار إضافة للنواحي ابؼالية كجهة نظر ابؼستهلك،  -

 .1كالبحث كالتطوير التكنولوجي
 (ABC)لعل أفضل ابؼداخل التي توفر قاعدة البيانات كفقا بؽذه ابػطوات نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة 

 .لأنو يهتم بتكلفة دكرة حياة ابؼنتوج، كبودد مسببات التكاليف، كيقدـ معلومات تتعلق بالتكلفة كالوقت كالنوعية
 .:أىمية الإدارة الإستراتيجية للتكاليف .5

تكمن أبنية الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف في توفتَ قاعدة معلومات حوؿ أسعار تكاليف ابؼنتجات كمستول 
 فمثلب في حالة مفاضلة ابؼؤسسة بتُ قرار تصنيع عنصر ربحيتها بفا يساىم في برستُ أداء ابؼؤسسة كترشيد قراراتها،

يدخل في إنتاج ابؼنتوج النهائي أك شرائو من ابػارج فإنها تلجأ إفُ ابؼقارنة بتُ أسعار التكلفة بهدؼ برقيق 
مستويات تنافسية مقبولة بناء على تكاليف ابؼدخلبت، ىذا ما يتطلب من ابؼؤسسة القياـ بدقارنة البدائل بصفة 
. دكرية كباستمرارية من أجل دعم ابؼنتجات التي برقق مستويات ربحية جيدة أك التخلي عن تلك التي برقق خسائر
كما أف التحليل الإستًاتيجي يقارف الربحية بتُ عدة منتجات ابغالية أك ابؼتنبئ بها من أجل اختيار أفضل مزيج 

 لا تعبر (déformé) "مشوىة"إنتاجي أك تسويقي، لأف ابؼعلومات النابذة عن النظاـ التقليدم بيكن كصفها بأنها 

 .2فعلب عن ىيكلة تكاليف ابؼؤسسة كربحيتها، كبالتافِ بناء إستًاتيجيات في ضوئها قد يتسبب في ابلفاض النتائج
 :لإدارة التكلفة أبنية كاضحة بيكن برديدىا في النقاط الآتية

توفتَ ابؼعلومات التي بوتاجها ابؼستَين لإدارة ابؼؤسسة بكفاءة سواء كانت تلك ابؼعلومات مالية تتعلق " -
 بالتكاليف كالإيرادات، أـ غتَ مالية بزص نظم الإنتاجية كالنوعية؛

                                                           
1

بظتَ أبو الفتوح صافٌ، إدارة التكلفة من منظور إستًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للصادرات ابؼصرية في ظل التكتلبت الإقتصادية - 
-9، كلية التجارة، جامعة ابؼنصورة، مصر، -التصدير إستًاتيجية قومية-، مداخلة في ابؼؤبسر العلمي السنوم الثافٓ عشر(منظومة مقتًحة)

 .256-249.ص.، ص1996 أفريل 11
2

 - LORINO Ph., le contrôle de gestion stratégique : la gestion par les activités, édition Dunod, Paris, 1991, 

P.122. 
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قياس تكلفة ابؼوارد ابؼستهلكة في ابقاز الأنشطة الأساسية للمؤسسة، كبرديد فاعلية ككفاءة الأنشطة  -
 ابؼؤسسة كبرستُ ةابؼوجودة حاليا، كبرديد كتقوفٔ الأنشطة ابعديدة كالتي بيكن بناءن عليها تصور إستًاتيجي

 أدائها مستقبليان؛
برقيق الربحية في ابؼدل القصتَ كالمحافظة على ابؼوقع التنافسي في ابؼدل الطويل، إفُ جانب برستُ النوعية  -

كرضا الزبائن، كتوفتَ ابؼعلومات في الوقت ابؼلبئم من أجل ابؼساعدة في ابزاذ القرارات القصتَة كالطويلة 
 .1"الأجل

 .المقارنة بين المدخل التقليدي والمدخل الإستراتيجي لإدارة التكلفة .6
برليل سلسلة القيمة، برليل ابؼوقف )يضم مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف عناصر التحليل السالفة الذكر 

تُظهر ىذه الأدكات الطاقات . بالإضافة إفُ عناصر التحليل ابؼافِ (التنافسي، كبرليل بؿددات التكاليف
كالمجهودات التي تبذبؽا ابؼؤسسة عبر كل مرحلة من مراحل الإدارة الإستًاتيجية، بحيث بؿاسبة التكاليف بصفتها 

التقليدية لا تأخذ بعتُ الاعتبار التحليل ابؼافِ للآثار ابؼتًتبة عن الإدارة الإستًاتيجية للعمليات كالأنشطة التي تقوـ 
بها ابؼؤسسة، لذا ظهر للوجود تيار بهمع بتُ التحليل ابؼافِ كالتسيتَ الإستًاتيجي للتكاليف بغية الاستجابة بؽذه 

 .الاحتياجات في التسيتَ
يعتبر التحليل التقليدم للتكاليف برليلب ساكنا ذك توجو داخلي، يركز على الأحداث ابؼتعلقة بالعملية الإنتاجية 
داخل ابؼؤسسة فقط، كيتجاىل الرؤية ابػارجية التي تقوـ على برليل العلبقات مع ابؼوردين كالزبائن كابؼنافستُ، 

 :كتأثتَ ذلك على ىيكلة تكاليف ابؼؤسسة بفا جعلو يتعرض بعملة من الانتقادات من بينها
يركز التحليل التقليدم على الأنشطة الإنتاجية كيهمل العمليات كالأنشطة ابػارجية كخاصة مسارات  -

 التسويق؛
يهمل العلبقات ابؼوجودة بتُ بـتلف الأنشطة، كيتعامل مع الأقساـ على أنها كحدات منفصلة كذلك  -

 بسبب برليلو لكل نشاط بدفرده؛

 .2لا يأخذ بعتُ الاعتبار مستول كىيكلة تكاليف ابؼنافستُ أثناء التحليل كالتخطيط للتكاليف -

                                                           

عماد بؿمد كندكرم،  دكر إدارة الكلفة في برستُ قيمة ابؼنتوج باستخداـ أسلوب ىندسة القيمة، دراسة تطبيقية في الشركة العامة - 1
 .28.، ص2006للصناعات ابعلدية، رسالة ماجستتَ في المحاسبة، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، 

2
دراسة – الإدارة الإستًاتيجية للتكلفة كدكرىا في إبزاذ القرارات في شركات قطاع ابػدمات الفلسطينية في قطاع غزة  ،صباح فوزم صافٌ- 

 .30.، ص2014، رسالة ماجستتَ في المحاسبة كالتمويل، ابعامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، -ميدانية
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 إفُ أف الإدارة تقوـ بابزاذ قرارات بناء على معلومات مشوىة في ظل (Kaplan et Cooper)فقد أشار كل من 
النموذج التقليدم لإدارة التكاليف بفا قد يتًتب على تلك القرارات نتائج سلبية تؤدم في النهاية إفُ ضعف ابؼركز 

 .1التنافسي للمؤسسة
بىتلف التحليل أك الإدارة التقليدية عن الإدارة الإستًاتيجية للتكاليف من عدة أكجو، نلخص معظمها في ابعدكؿ 

 :التافِ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

- Kaplan.R.S. , Cooper.R, cost and effect: using integrated cost systems to drive profitability and performance, 

Harvard Business School Press, Boston, Mai, 1998, p.69. 
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 .ابؼقارنة بتُ ابؼدخل التقليدم كابؼدخل الإستًاتيجي لإدارة التكلفة: (02)ابعدكؿ رقم 
الإدارة الإستراتيجية للتكاليف الإدارة التقليدية للتكاليف 

الشراء، الإنتاج، )تركز على العمليات الداخلية للمؤسسة 
. كتهمل العوامل ابػارجية (...الوظائف الإدارية

تشمل بالتحليل بـتلف مراحل سلسلة القيمة كالتي تعتبر ابؼؤسسة 
جزء منها مع الأخذ بعتُ الإعتبار بـتلف العلبقات مع العملبء، 

. (الرؤية أك التوجو ابػارجي)... ابؼوردين، ابؼنافستُ
. تعتمد على مفهوـ سلسلة القيمة. تعتمد على مفهوـ القيمة ابؼضافة

: تتمثل أىداؼ برليل التكاليف فيما يلي
؛ (قياس النتائج)متابعة النتائج - 
؛ كالابكرافاتالتنبيو أك الكشف عن الأخطاء - 
. إبهاد حلوؿ بؼشاكل التسيتَ العملياتي- 

بالإضافة إفُ أىداؼ التحليل التقليدم يتم تصميم نظاـ إدارة 
التكلفة في ضوء التموقع الإستًاتيجي ابؼستهدؼ للمؤسسة، سواء 

 أك  إستًاتيجية السيطرة بواسطة التكاليف أك التميزانتهاجمع 
. التًكيز

تتحدد ىيكلة التكاليف على أساس أف التكلفة دالة بغجم 
. متغتَةكتكاليف ثابتة : الإنتاج تشتمل على

التكلفة عبارة عن دالة للخيارات الإستًاتيجية بؼواجهة ابؼنافستُ 
.  القيود ابؽيكلية للمؤسسةالاعتبارمع الأخذ بعتُ 

 كثبات البيئة حيث أف استقرار في حالة اعتمادىابيكن 
الأسعار برددىا الإدارة في ضوء مستول تكاليف الإنتاج، 
ثبات كبمطية مواصفات ابؼنتوج، كدكرة حياة ابؼنتوج طويلة 

. نوعا ما

تستجيب بؼستجدات البيئة التنافسية سريعة التغتَ، حيث الأسعار 
بوددىا السوؽ، كابؼنتجات تتميز بالتجديد كالتنوع، كدكرة حياة 

. جد قصتَة

الغاية من التحليل تتمثل في متابعة التكاليف كالرقابة عليها 
بخصوص ابؼواد الأكلية، )من أجل الإنتاج بدستول مقبوؿ 

. (اليد العاملة كابؼصاريف العامة

الغاية من التحليل تتمثل في التخفيض ابؼستمر كالدائم للتكاليف 
في ظل ابغفاظ على ابعودة ابؼقبولة، كالتحستُ كالتطوير ابؼستمر 

. (البحث ابؼستمر في مسببات التكاليف)للمنتوج 
، كتعافً تكاليف (مرحلة الإنتاج)يكوف تدخلها متأخرا 

مصاريف البحث )ذات أبنية بطريقة عشوائية كتقريبية 
كالتطوير، التصميم، إعادة ابؽيكلة، خدمات ما بعد 

. لأنها تعتبرىا مصاريف عامة (...البيع

براكؿ التحكم في التكاليف كبزفيضها في مراحل متقدمة من دكرة 
. حياة ابؼنتوج خاصة أثناء مرحلة التصميم

تتميز طبيعة مدخلبت ىذا النظاـ بكونها بيانات مالية 
بالدرجة الأكفُ، لذا فإف بـرجاتو تتصف بكونها بيانات 

تستخدـ لأغراض تشغيلية قصتَة الأجل، بحيث يهتم بقياس 
. التكاليف الفعلية كمقارنتها بالتكاليف ابؼعيارية

تتميز طبيعة مدخلبت ىذا النظاـ بكونها مزيج من البيانات ابؼالية 
كغتَ ابؼالية، لذا فإف بـرجاتو تستخدـ لأغراض إستًاتيجية طويلة 

الأجل، بحيث يهتم بتحليل سلسلة القيمة، كقياس التكاليف على 
. ، كبرليل ابؼيزة التنافسية(ABC)أساس الأنشطة 

 
 

 

 

 

:  على ابؼراجع التاليةاعتماداتم إعداد ىذا ابعدكؿ : المصدر

 .209-208.ص.داكذم مهيدم، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .31.صباح فوزم صافٌ، مرجع سبق ذكره، ص -2

3- SHANK.J.K. et  GOVINDARAJAN.V., op.cit., p.p.35-36. 
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1محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة : (03)المحاضرة رقم 
(ABC). 

: تمهيد

لقد كجدت الطرؽ التقليدية بغساب كبرليل التكاليف سواء ابعزئية منها أك الكلية في ظركؼ كبيئة أعماؿ بسيطة 
يد )تتميز بالثبات كالتأكد، كعدـ تعقيد العمليات الإنتاجية كبمطية ابؼنتجات، بحيث كانت التكاليف ابؼباشرة 

كلكن مع تطور بيئة الأعماؿ كاشتداد ابؼنافسة . تشكل النسبة الأكبر من تكاليف ابؼنتجات (...عاملة، مواد أكلية
كإدخاؿ التكنولوجيا ابغديثة في العملية الإنتاجية، كتعدد أصناؼ ابؼنتجات كتنوع مواصفاتها زادت نسبة التكاليف 
غتَ ابؼباشرة ضمن التكاليف الإبصالية للمنتوج، كأصبحت الأساليب التقليدية لتحليل التكاليف عاجزة عن مسايرة 

كنتيجة بؽذا الاحتياج ظهر نظاـ حساب التكاليف على أساس الأنشطة . الوضع ابعديد كالوفاء بدتطلبات التسيتَ
(ABC) كمحاكلة جادة كحديثة بغل مشكل بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة، كذلك اعتمادا على مبدأ 

 .أم كجود علبقة سببية بتُ تكلفة ابؼنتوج كابؼوارد التي استخدمت في إنتاجو (نتيجة/السبب)

 :(ABC)ظروف نشأة نظام التكاليف  .1

 العديد من القرارات الإدارية ابزاذكوف نظاـ التكاليف من الأنظمة ابؼهمة التي تعتمد عليها ابؼؤسسة في 
كالإستًاتيجية، فإنو يتأثر ببيئة الأعماؿ التي تنشط بها ابؼؤسسة، التغتَات ابؽيكلية كالتنظيمية الداخلية للمؤسسة، 

لذا فإف من . كتكنولوجيات العملية الإنتاجية كبـتلف ابؼناىج، كابؼوارد ابؼادية كالبشرية التي قد يطرأ عليها التغيتَ
  :أبرز الظركؼ التي تسببت في نشأة كظهور ابغاجة لنظم جديدة بغساب التكاليف بيكن ذكر

 من %90تغتَ ىيكلة التكاليف، بحيث كانت في بداية القرف ابؼاضي تشكل التكاليف ابؼباشرة ما نسبتو  -
إبصافِ التكاليف، لذا فَ تطرح إشكالية توزيع التكاليف غتَ ابؼباشرة اعتمادا على اليد العاملة ابؼباشرة أك 

كمع تطور . % 10ابؼواد الأكلية ابؼستهلكة كوحدة قياس لنشاط القسم لأنها فَ تكن تشكل سول 
العملية الإنتاجية كإدخاؿ التكنولوجيا كالنظاـ الآفِ في الإنتاج ارتفعت نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرة بحيث 

، في حتُ تراجعت التكاليف ابؼباشرة إفُ % 70أصبحت تشكل جزء مهم من إبصافِ التكاليف تتجاكز 

 .2%30ما يقارب 

                                                           
1

 - Activity-Based Costing 
2

 -MENDOZA Carla et les autres, coûts et décisions, gualina éditeur, paris, 2004, p.147. 
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ترتكز النظم التقليدية بغساب التكاليف على تكاليف مرحلة الإنتاج، في حتُ أف معظم ىذه التكاليف  -
، %90 إفُ %70أم ما بيثل حوافِ  (قبل البدء في العملية الإنتاجية)يتم الالتزاـ بها في مرحلة التصور 

 (...تكاليف الصيانة، خدمات ما بعد البيع)بالإضافة إفُ ارتفاع نسبة تكاليف ما بعد العملية الإنتاجية 

 1...بفا يبرز عجز النظم التقليدية عن مواكبة التغتَات ابغديثة في الإنتاج، البحث كالتطوير، التسويق
ساعات يد عمل، )اعتماد نظم التكاليف التقليدية على أساس برميل كاحد للتكاليف غتَ ابؼباشرة  -

بفا يتسبب في عدـ تناسب برميل التكاليف  (...ساعات عمل الآلة، كغ مادة أكلية مستهلكة
للمنتجات التي تسببت في حدكثها بدقة، خاصة مع اختلبؼ أحجاـ ابؼنتجات، تنوعها، كدرجة التعقيد 

 ىذا ما نتج عنو برميل ابؼنتجات البسيطة ذات ابغجم الكبتَ بتكاليف أكبر من برميل  .2في تصنيعها
ابؼنتجات ابؼعقدة ذات ابغجم الصغتَ، بفا يؤثر سلبا على قرار تسعتَ ابؼنتجات، كبالتافِ إمكانية فقداف 

إف مشكل الاعتماد على ابغجم كأساس لتوزيع الأعباء غتَ . ابؼؤسسة بعزء مهم من حصة من السوؽ
ابؼباشرة فَ يكن كاضحا في السابق لمحدكدية كبمطية الإنتاج، كاعتماده على العمل ابؼباشر كابؼواد الأكلية، 
كلكن مع تزايد نسبة التكاليف غتَ ابؼباشرة خاصة بالنسبة للمؤسسات ابػدمية التي لا ترتبط بـرجاتها 

بابغجم بشكل كاضح، ظهرت للعياف إشكالية عدـ الدقة في توزيع الأعباء غتَ ابؼباشرة كفقا للنظم 

 .  3التقليدية

بدا أف بؾاؿ تطبيق نظم التكاليف التقليدية أصبح عاجزا عن التحكم في بعض التكاليف ذات الطبيعة الاستثنائية، 
كالتي لابد من أخذىا بعتُ الاعتبار أثناء برليل استغلبؿ ابؼؤسسة كالتكاليف ابػفية، تكاليف ابػدمات ابؼتبادلة 

، كل ىذه النقائص مهدت لظهور نظاـ تكاليف حديث ...بتُ الأنشطة أك الدعم ابػفي، تكاليف اللبجودة
قادر على توفتَ معلومات أكثر دقة لغرض خدمة قرارات التسيتَ الإستًاتيجي، التخطيط، كالرقابة، بسثل في نظاـ 

(ABC)حساب التكاليف على أساس الأنشطة
4.   

 
                                                           

1
 - ALAZARD .C et SEPARI.S, op. cit, p.250. 

2
 - BOUIN Xavier, SIMON Xavier François, les nouveaux visages de contrôle de gestion, DUNOD, paris, 2000, 

p.121. 
3

  .111.، ص2008الشيخ عماد يوسف، بؿاسبة التكاليف، إثراء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، -  
4

 .192.، ص2008أبونصار بؿمد، بؿاسبة التكاليف، دار كائل للنشر، عماف، الأردف، -  
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 :(ABC)لمحة تاريخية عن نظام التكاليف  .2

 استخدـقد يكونوا أكؿ من  (Général Electric)أف بؿاسبي الشركة الأمريكية (Johnson) يشتَ الباحث 
 عندما تم ،(م1963) حدكث التكاليف، ككاف ذلك سنة  فيسببتلوصف العمل الذم م" الأنشطة"مصطلح 

 أسلوبتعيتُ فريق من ابؼراقبتُ لدراسة كاقتًاح حلوؿ للسيطرة على النمو ابؼتزايد للتكاليف غتَ ابؼباشرة، فوضعوا 
 لبعض ابؼعابعات الشبيهة استخدامهمكرغم . ىتم بالسعي إفُ معرفة الأنشطة التي تسبب تلك التكاليف مجديد
، إلا أنهم فَ يستغلوا ذلك في بعض ابعوانب ابؼهمة كتحليل ربحية ابؼنتجات (ABC) الأنشطة تكاليفبؿاسبةبنظاـ 

. أك الزبائن

أكؿ من  بأنهما بنا زعمحوؿ (Kaplan et Cooper) الكثتَ من الأكادبييتُ كابؼدراء الأبؼاف كلب من انتقدلقد 
 الأكادبييوف الأبؼاف أسس بزصيص التكاليف اقتًح، بينما منذ عدة سنوات مضت "مسببات التكلفة " اىتم ب

فاىيم ابػاصة افَغتَ ابؼباشرة للؤقساـ ابؼساعدة كالتي كانت مشابهة تقريبا بؼسببات التكلفة، كقاموا أيضا بدبؾها في 

. 1بالتكاليف ابؼباشرة

الأبؼاف قد يكونوا فعلب قد بحثوا مثل ىذه التقنيات إلا أف البدايات ابغقيقية لنظاـ أف الباحثتُ على الرغم من 
(ABC)بابؼؤسسات الصناعية الأمريكية كما يقر بذلك(ـ1980 ك1970)في الفتًة ما بتُ  كانت  (R.Kaplan) ،

 في منتصف الثمانينيات في عدة يدانيالأكؿ مرة ـ (ABC )نظاـببحث ( Cooper)قمت أنا ك:" حيث يقوؿ
لقد كصفنا الأسلوب الذم يتم :" ، كيضيف قائلب("Pacific john deere union) شركة :شركات أمريكية مثل

". (allocation)بدوجبو تعيتُ مصاريف التشغيل بواسطة الأنشطة إفُ ابؼنتجات كابػدمات بالتخصيص 

 (م1987)بؿاسبة كاف بشكل ملفت للبنتباه خلبؿ سنة للثم إف الظهور الفعلي بؽذا النظاـ في الكتب العلمية 
: ، كمنها كتابهما ابؼعنوف ب(Johnson) سلسلة من ابؼقالات بالتعاكف مع (R.Kaplan) نشر عندما

« relevance Cost »كل من، كما نشر2حيث بردثا في فصلو العاشر عن بؿاسبة تكاليف الأنشطة : 

 (R.Kaplan)ك(W. Burns)كتابهما ابؼعنوف ب« accounting and management »   بحيث في نفس السنة
في بزفيض التكاليف غتَ ابؼباشرة خاصة  (ABC)قدما في إحدل فصولو دراسة ميدانية حوؿ فعالية نظاـ 

                                                           
1

 .160-159. ص.ص، مرجع سبق ذكرهإبظاعيل بوي التكريتي، - 
2

  - Olivier de la Villarmois et Hubert Tondeur, les déterminants de la mise en place d’une comptabilité par 

activités, les cahiers de la recherche (CLAREE), IAE de Lille, France, 1996, p.4. 
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 (R.Kaplan) كما تعاكف كل من.بابؼؤسسات الصناعية الكبرل التي تتميز بالتكنولوجية كالإنتاجية العالية
 :  بؾلةبدجلبت علمية متخصصة منها  في نشر عدة مقالات(R.Cooper)ك

« Harvard business review » كاعتبركا نظاـ  (ـ1988) سنة(ABC)التكاليف ابغل الأمثل لنقائص نظم  
 "نظام تكلفة واحد لا يكفي" التقليدية، بحيث أعطت مقالاتهم تغيتَ للحماس الذم قوبل بو أسلوبهما، كمنها 

، كىكذا منذ تلك الفتًة تزايدت الكتابات حوؿ ىذا "قياس التكلفة بشكل صحيح يصنع القرار الصحيح" ك
 .1استخداموالنظاـ لتتابع كتناقش بصيع أفكاره كالآثار ابؼتًتبة عن 

الإبراد الدكفِ  كبـتلف دكؿ العافَ أساسا إفُ أركباالأنشطة في  تكاليف  نظاـ بؿاسبةانتشاريعود الفضل في كما 
يساىم فيها أكبر ابؼكاتب ، بحيث "التكامل الصناعي كنتائجو"ذم تعمل على اؿ (CAM-I)لشركات التصنيع 

 ,Kaplan et Cooper, Porter): الأمريكيتُ مثلأبرز الباحثتُ  كابؼراجعة المحاسبة كالأمريكية ابؼختصة في ميداف

Miller …) ،من ابعانب الفرنسي كل منك: (Mevellec, Midler, Lorino, Lebas…) ، التي توصلت سنة
  كالذم انبثقت منو بؿاسبة،(CMS) إفُ إنشاء نظاـ تستَ جديد قائم على التحكم في التكاليف يدعى(ـ1986)

 Général): على أساس الأنشطة، كما يشارؾ في ىذه ابؼنظمة كبريات المجمعات الصناعة أمثاؿالتكاليف

Electric, Boeing, Philips, Kodak…) اعتًفت  العابؼيةكفي بداية التسعينيات فإف الكثتَ من الشركات 

 .(ABC)2 بتطبيقها لنظاـ

. (ABC)نظام التكاليف  تعريف .3

لقد ظهر نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة خلبؿ سنوات الثمانينيات من القرف ابؼاضي بعد ما تعرضت نظم 
التكاليف التقليدية بؽجمت حادة من الانتقادات، كقد أعُتبر ىذا النظاـ ابغل الأمثل بؼختلف احتياجات ابؼستَين 

 .من ابؼعلومات ابػاصة بدستول التكاليف كالقرارات ابؼتعلقة بها

  يعرؼ كل من(Kaplanك Cooper)أداة إستًاتيجية تساعد : " نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة على أنو
خدمات /ابؼؤسسة في الوصوؿ إفُ التكلفة الدقيقة، كتوفر معلومات مهمة عن ربحية العمليات، ابؼنتجات

                                                           
1- Ashford .C. Chea, "Activity-Based Costing System in the Service Sector: A Strategic-Approach for 

Enhancing Managerial Decision Making and Competitiveness",International Journal of Business and 

Management, School of Business, Kentucky Wesleyan College, Vol. 6, No. 11; November, 2011, p.03.  
2

 - PATRIK Piget, comptabilité analytique, 3
ed

, Economica, paris, 2001, p.55. 
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كعملبء ابؼؤسسة بهدؼ ابزاذ قرارات إستًاتيجية تتعلق بتوظيف ابؼوارد، تصميم ابؼنتجات، تسعتَىا 

 1".كتسويقها

 يوفر البيانات التي يعتمد عليها ابؼستَ في بناء نظاـ معلومات إستًاتيجيلقد اعتبرا نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة 
 . الإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة، لذا كاف بدثابة البديل الأمثل للنظم التقليدية في برليل التكاليف كقيادة ابؼؤسسة

   عبر(Drury)كسيلة تقوـ على أساس تفهم أفضل لسلوؾ : " عن نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة بأنو
التكاليف، كذلك بالتعرؼ على مسببات ظهور التكاليف غتَ ابؼباشرة ثم تتبع كيفية برميل ىذه التكاليف 

 .2"للمنتجات أك ابػدمات اعتمادا على الأنشطة التي استفادت منها ىذه ابؼنتجات أك ابػدمات
  عرؼ الإبراد الدكفِ لشركات التصنيع(CAM-I) أسس نظاـ التسيتَ حينما  الأنشطة تكاليفنظاـ بؿاسبة 

منهج يهتم بقياس تكلفة أىداؼ التكلفة بناء على الأنشطة :"على أنو( CMS)على أساس التكاليف 
كابؼوارد، بحيث يوزع تكلفة ابؼوارد على الأنشطة، كيوزع تكلفة الأنشطة على أىداؼ التكلفة بالاعتماد على 

 .3"العلبقة السببية

 خاصة فيما يتعلق بالتكاليف غتَ ابؼباشرة، مبدأ السببية في بزصيص التكاليفتم التًكيز في ىذين التعريفتُ على 
كالبحث عن الأنشطة ابؼسؤكلة عن العملية الإنتاجية، كإبراز الأنشطة التي استفادت منها ابؼنتجات أك ابػدمات 

 . قصد اعتمادىا في عملية التحميل دكف غتَىا من الأنشطة

                                                           

باركد طلعت بفدكح، مدل توفر مقومات تطبيق نظاـ التكاليف ابؼبنية على الأنشطة في ابؼصارؼ الوطنية العاملة في قطاع غزة، مذكرة  -1
  .91.، ص2007لنيل شهادة ماجستتَ في المحاسبة كالتمويل، جامعة غزة الإسلبمية، 

2
دراسة تطبيقية حوؿ إعداد موازنة ابعامعة )دركيش مصطفى ابعخلب، دكر أساليب المحاسبة الإدارية ابغديثة في تطوير الأداء ابؼافِ - 

 بؼتطلبات نيل شهادة ماجستتَ في المحاسبة، كلية التجارة، ابعامعة استكمالا، قدمت ىذه الرسالة ((ABCالإسلبمية كفقا لأسلوب 
 .23.، ص2007الإسلبمية بغزة، فلسطتُ، 

3
-Anthony Pembe, Mark Lemon, Measuring and Managing Environmental Sustainability: Using Activity Based 

Costing/Management (ABC/M), (CAM-I) Environmental Sustainability Special Interest Group, September 2012, 

p.05. voir le site : http://www.cam-i.org/docs/articles/CAM-I_ESIG_Article-ABC_v14_Final.pdf  date de 

consultation :22-10-2014. 

http://www.cam-i.org/docs/articles/CAM-I_ESIG_Article-ABC_v14_Final.pdf
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  كما عرفو(Newman) نظاـ التكاليف الذم يهتم بتوزيع التكاليف :"بأنو(م2003) في بحثو الذم قدمو سنة
بحيث تكوف ىذه المجمعات متجانسة داخليا، ثم  (مسارات)غتَ ابؼباشرة، كتصنيفها ضمن بؾمعات تكلفة 

 ".1*برمل تكاليف ىذه المجمعات للمنتجات كابػدمات ابػاصة بها بناء على موجهات تكلفة
  أما(Davidson)نظاـ لتخصيص التكاليف على مرحلتتُ إذ يتم في ابؼرحلة الأكفُ : " فقد عبر عنو بأنو

بزصيص عناصر التكاليف إفُ مراكز الأنشطة، ثم يتم في ابؼرحلة الثانية بزصيص تلك التكاليف على 
 .2"ابؼنتجات بدوجب الأنشطة اللبزمة لإبقازىا 

 بؽدؼ التكلفة، ابؼراحل التي بير بها نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة لاستخراج التكلفة النهائيةتبتُ ىذه التعاريف 
فهو بير بدرحلتتُ مهمتتُ يتم في أكلابنا بزصيص ابؼوارد للؤنشطة كبذميع ىذه الأنشطة في مراكز بذميع أك 

 . مسارات، ثم بعد ذلك بزصيص ىذه الأنشطة لأىداؼ التكلفة

نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة أحد الإبذاىات ابؼعاصرة في توفتَ ابؼعلومات ابؼلبئمة لقياس التكاليف كتقوفٔ أداء 
الأنشطة كابؼوارد كالرقابة عليها، كما يساىم في توفتَ ابؼعلومات التفصيلية التي تساعد على ترشيد القرارات ابػاصة 

يعتبر نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة . 3في بؾاؿ التخطيط كالتطوير كالرقابة عليها كالتسعتَ الإستًاتيجي للمنتجات
جزء من نظاـ الإدارة على أساس الأنشطة بحيث يعتمد ىذا الأختَ على ابؼعلومات التي يقدمها نظاـ التكاليف 

 .4ابؼبتٍ على أساس الأنشطة من أجل برستُ الأداء كدعم ابؼيزة التنافسية

 

 

                                                           
، بحث قدـ (حالة ابؼستشفى الإسلبمي في الأردف)أشرؼ بصاؿ فايز عابورة، تطبيق نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة في ابؼستشفيات -  1

 .13.، ص2005 في المحاسبة، جامعة التَموؾ، الأردف، ير لنيل شهادة ماجستاستكمالا
 *cost driver : تم تربصتها للغة الفرنسية ب « l’inducteur de coût ». ،أما للغة العربية فهناؾ من يتًبصها إفُ مولد التكلفة

. مسبب التكلفة، بؿرؾ التكلفة كموجو التكلفة
 .163.إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص - 2
سامي بؾدم بؿمد، مدل فعالية نظاـ بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة كنظاـ بؼعلومات التكاليف، بؾلة البحوث التجارية، المجلد - 3

. 400.، ص2000،كلية التجارة، جامعة الزقازيق، مصر، 200، 2، العدد22
 السورية، المجلة العربية للئدارة، المجلد الاقتصاديةمتٌ خالد فرحات، نظاـ التكلفة حسب الأنشطة مع دراسة تطبيقية في إحدل الوحدات - 4

 .154.، ص2004، معهد الإدارة العامة، مسقط، سلطنة عماف،2، العدد26
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 .(ABC)أساسية لنمذجة نظام مفاىيم  .4

بسيز بو عن م الأنشطة على معجم من ابؼصطلحات تشكل المجاؿ ابؼفاىيمي الذم  تكاليف بؿاسبةنظاـعتمد م
 :يلي  التقليدية، تتمثل أىم ىذه ابؼفاىيم في مانظم التكاليفغتَه من 

ابؼوارد ابؼستهلكة من طرؼ ابؼؤسسة متعددة، لكن على العموـ في أغلب   :( les ressources)الموارد  - أ
ابؼؤسسات الإنتاجية بقد ابؼواد الأكلية، كاليد العاملة سواء كانت تدخل مباشرة في العملية الإنتاجية أك 

رؤكس الأمواؿ، القركض، )، بالإضافة إفُ ابؼوارد ابؼالية 1غتَ مباشرة تتوفُ القياـ بتنفيذ أنشطة الدعم
الاستثمارات كالتجهيزات، البنايات، )، التي تستخدـ للحصوؿ على ابؼوارد ابؼادية (...ابؼساعدات كابؽبات

براءات الاختًاع، )كابؼعنوية ( اليد العاملة العادية أك الإطارات )كالبشرية  (...ابؼواد الأكلية كابؼستلزمات

 أم أنها بـتلف ابؼدخلبت من عناصر التكاليف اللبزمة 2(...برامج الإعلبـ الآفِ، الإبداع كالتطوير
 . عملية ابؼعابعة كالدمج بتُ بـتلف ىذه ابؼواردابؼهاـتتوفُ . لإبقاز أنشطة ابؼؤسسة

، 3 الأنشطة بحيث لا بيكن بذزئتو تكاليف كىي أبسط عنصر في نظاـ بؿاسبة :(les taches) المهام - ب
فابؼهمة تعبر عن الفعل أك ابغدث أك العملية التي يقوـ بها شخص أك بؾموعة أشخاص، فبتجميع ىذه 

 .4النشاطابؼهاـ ابؼتسلسلة كابؼتكاملة فيما بينها يتشكل 
 بحيث أف ، تعتبر الأنشطة نقطة أساسية في ابؼنهج ابعديد بغساب التكاليف:(les activités) الأنشطة - ت

عملية برميل التكاليف غتَ ابؼباشرة بؼختلف أىداؼ التكلفة لا تتم إلا بواسطتها، كقد قدمت عدة 
 :تعاريف بؽذا ابؼفهوـ نذكر منها

 يعرؼ(LORINO)  ،النشاط على أنو كل عملية تتم داخل ابؼؤسسة تتشكل من بؾموعة من ابؼهاـ
 :كيتميز النشاط بكونو

 يقوـ بو شخص كاحد أك بؾموعة من الأشخاص؛ -
 بوتاج إفُ معرفة أك مهارة خاصة لإبقازه؛ -

                                                           
1
- Philippe Lardy et Benoit Pige, la gestion stratégique des coûts (consommation de ressources et création de 

valeur), édition EMS, paris, France, 2001, p.36. 
2
- LORINO Ph., le contrôle de gestion stratégique : la gestion par les activités, édition Dunod, Paris, 1991,p.67. 

3
 - BOISVERT Hugues, comptabilité de management, 2 

eme
 édition, Edition ERPI, Québec, canada, 1998, p.35. 

4
 - Michel Coucoureux et les autres, contrôle de gestion (manuel et application),2

eme
edition, 11 épreuve, groupe 

revue fiduciaire, Nathan, France, 2010, p.131. 
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بؽا نفس العوامل ابؼؤثر على )تكوف ابؼهاـ ابؼشكلة لو متجانسة من كجهة نظر سلوؾ التكلفة  -
 ؛(أدائها إبهابا أك سلبا

قطع غيار، عقد مع مورد، )يسمح بتوفتَ بـرجات بؿددة سواء كانت مادية أك معنوية  -
 ؛(...ميزانية

 موجو لعميل أك عدة عملبء داخليتُ أك خارجيتُ؛ -
كقت العمل، : مثل (أم يستهلك مدخلبت مادية، مالية، إعلبمية)يعتمد على سلة من ابؼوارد  -

 ...كقت التجهيز، الطاقة، معطيات
 كل من عرؼم (P. MEVELLEC)  ك(M.LEBAS)  : بؾموعة من ابؼهاـ ابؼنجزة "على أنوالنشاط

من طرؼ بؾموعة من العماؿ، كذلك من خلبؿ بذنيد مهارات ككسائل بهدؼ تقدفٔ خدمة مادية 
 يقوـ الأفراد بالأنشطة على .1"مساراتأك معنوية إفُ الزبوف، كبذمع ىذه الأنشطة في شكل 

استقباؿ البضائع، مراقبة : مستول ابؼؤسسة بشكل مستمر، ككأمثلة على الأنشطة بيكن ذكر
 .ابعودة، إعداد آلات الإنتاج، برضتَ الطلبيات كالفواتتَ

عبارة عن تسلسل "ابؼسار على أنو  (P. MEVELLEC) يعرؼ:  (les processus)المسارات - ث
الأنشطة التي يثتَىا نفس السبب، كالتي تعطي منتوج، خدمة أك معلومة بؽا قيمة بالنسبة للزبوف الداخلي 

كىو بؾموعة من الأنشطة التي تهتم : مسار التصنيع: ككأمثلة عن ابؼسارات بيكن ذكر .2"أك ابػارجي
كىو بؾموعة من الأنشطة الضركرية لضماف تصريف : مسار البيع. بتحويل ابؼواد الأكلية إفُ منتوج نهائي

 .ابؼنتجات

 مسببات التكاليف العنصر ابعوىرم فهوـيعتبر ـ :(l’inducteur de coût)  التكلفة أو موجومسبب  - ج
 الأنشطة، بحيث يفتًض ىذا النظاـ أف الذم يتسبب في حدكث  تكاليفالذم ينبتٍ عليو نظاـ بؿاسبة

يطلق . التكاليف ليست ابؼنتجات أك ابػدمات كإبما الأنشطة كالعمليات ابؼسؤكلة على كجود ابؼنتجات
على ىذه ابؼسببات بدولدات التكاليف أك موجهات أك بؿركات التكاليف، لأنها تبتُ الظاىرة التنظيمية 

يتوقف بقاح نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة على . التي يثار فيها النشاط الذم بودث ظهور التكاليف

                                                           
1
- LEBAS.M et MEVELLEC.P, vingt ans de chantiers de comptabilité de gestion, Association Francophone de 

Comptabilité, comptabilité-contrôle-audit, 1999/3 - Tome 5, p85. 

http://www.cairn.info/revue-comptabilite-controle-audit-1999-3-page-77.htm . 
2

 .116. الشيخ عماد يوسف، مرجع سبق ذكره، ص- 

http://www.cairn.info/revue-comptabilite-controle-audit-1999-3-page-77.htm
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التحديد الدقيق بؽذه ابؼسببات كحجمها ابغقيقي، لأنو يتم تتبع تكلفة ابؼوارد ابؼستهلكة من طرؼ 
الأنشطة ابؼنجزة بابؼؤسسة باستخداـ ىذه ابؼسببات كخطوة أكفُ، ثم يتم تتبع تكاليف الأنشطة لوحدات 

الإنتاج، كمن تم يصبح مسبب التكلفة بيثل العلبقة التي تربط ابؼوارد ابؼستهلكة بالأنشطة كالأنشطة 
 . (...منتجات، خدمات، عملبء)بأىداؼ التكلفة 

قد يتبادر إفُ أذىاننا من الوىلة الأكفُ أف موجهات التكلفة ىي نفسها كحدات العمل، لكن من خلبؿ التعمق 
في دراستهما يتبتُ لنا أف ىناؾ فرؽ كاضح بتُ كلب ابؼفهومتُ، فليس دائما تعبر كحدات العمل عن سبب نشوء 

متجانس كلا بيكن قسم  تقوـ بنمذجة تكاليف  التقليديةإفُ أف كحدة العمل (H.Bouquin)التكلفة، بحيث يشتَ 
موجو التكلفة فيجب  سبب حدكثها، كالقانوف الأساسي الذم بوكمها ىو علبقة إرتباطية إحصائية، أما اعتبارىا

التكلفة  (مسببات، مولدات) فموجهات  ،1 كيتسبب في حدكث التكاليفالسبب الذم بورؾ النشاطأف بيثل 
 بحيث ىناؾ علبقة مباشرة بتُ موجو التكلفة التنظيمية التي بردد مستول التكاليف،يقصد بها برديدا الظاىرة 

تكلفة نشاط معتُ مرتبطة بدحددين أساسيتُ يتمثلبف في عدد ابؼرات التي يثار كبـرجات النشاط، كمن تم فإف 
 .كالظركؼ التي تم فيها تنظيم ىذا النشاط فيها النشاط،

 في حتُ قد لا تكوف ىناؾ علبقة ،أما عن كحدات العمل فما ىي إلا تعبتَ عن العلبقة التي تربط التكلفة بابؼنتوج
، أم  من منطق بناء التكاليف على أساس الدراسة السببية بغدكثهاجة ابؼنتالوحدات ككحدات العملمباشرة بتُ 

كجود علبقة  (مركز تكلفة، مركز مسؤكلية)ليس بالضركرة لتحديد كحدة العمل لقياس نشاط مركز برليل معتُ 
سببية بتُ زيادة عدد كحدات العمل كبـرجات ابؼركز، كإبما يتم اختيار الوحدة التي تكوف أكثر تعبتَا على مستول 

كىو ما لا يسمح بالتسيتَ ابغقيقي للتكلفة لأنو لا يفسر العلبقة ابؼوجودة بتُ . النشاط من بتُ عدة كحدات
الأنشطة التي تستهلك ابؼوارد كابؼنتجات أك ابػدمات؛ لكن من خلبؿ تطبيق نظاـ حساب التكاليف على أساس 

الأنشطة بيكن أف نتعرؼ عن الأسباب ابغقيقية لنشوء التكاليف كبالتافِ بيكن تسيتَىا بطريقة فعالة 
 .2كإستًاتيجية

 
                                                           

1
دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل - في برستُ تنافسية ابؼؤسسة(ABC)سعاد معاليم، دكر نظاـ التكاليف على أساس النشاط - 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، (ENICAB)–بسكرة –الكهربائية 
. 79.، ص2004-2005

2
 .255.دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص- 



عمار درويش.د                                                           الإستراتيجية التسيير محاسبة: مقياس  

-36- 

 

 :(ABC)تصميم ووضع نظام التكاليف مراحل  .5
: بؿاسبة الأنشطة بعدة مراحل بيكن إبهازىا فيما يلينظاـ  عملية تصميم رتم

 : المؤسسةأنشطةحديد توتحليل  - أ
 :من أجل ابغصوؿ على جدكؿ بهمع كل أنشطة ابؼؤسسة لابد من ابؼركر بعدة مراحل للتحليل منها

مادية، مالية، معلومات، )أكلا لابد من أخذ نظرة شاملة حوؿ ابؼؤسسة بهدؼ معرفة حركة تدفقاتها  -
 ، كأىدافها ككظائفها الرئيسية؛(...قرارات

القياـ بتحليل ىذه الوظائف بشكل تنازفِ انطلبقا من ابؼستويات العليا للسلطة إفُ أدفْ مستول من  -
ابؽيكل التنظيمي، بالتفصيل كالتحليل الذم نطمح إليو؛آخذين بعتُ الاعتبار بذنب التفصيل غتَ المجدم 

ىذه ابػطوة تسمح بتحديد . الذم يتسبب في زيادة تكلفة العملية كضياع الفكرة المحورية للتحليل
كبيكن أف نستعتُ في بصع ابؼعلومات خلبؿ ىذه ابؼرحلة بابؼقابلبت . العمليات الرئيسية بؽذه ابؼؤسسة

 . الشخصية كالاستبيانات بهدؼ إشراؾ بصيع العاملتُ بابؼؤسسة في عملية برليل كبرديد الأنشطة
يتم تعريف كل نشاط من خلبؿ ما يسمي ببطاقة الأنشطة أك خرائط التدفق التي تبتُ بالتفصيل كل  -

خطوة من خطوات عملية التصنيع منذ استلبـ ابؼواد الأكلية كإفُ غاية آخر عملية في الإنتاج كالتسليم 
مناكلة ابؼواد، كقت الانتظار، انتقاؿ ابؼنتوج بتُ مراحل : للعميل، كبهب إثبات كل مرحلة بير بها ابؼنتج من

، كما لابد من تسجيل الوقت ابؼستغرؽ في كل نشاط لأنو يعتبر ...الإنتاج، التخزين، الفحص، التسويق

 ، ثم بعد ذلك يتم عرض أنشطة ابؼؤسسة التي تم 1مؤشر جيد لقيمة ابؼوارد التي تستهلكها الأنشطة
 . كالأنشطة التي تتضمنها (ابؼسارات أك العمليات)برديدىا في شكل مصفوفة تقاطع بتُ الوظائف 

 : تخصيص الموارد المستهلكة للأنشطة- ب

، بحيث يتم 2خلبؿ ىذه ابؼرحلة يتم بزصيص كل الأعباء بؼختلف الأنشطة، كالتي بسثل موارد عمل النشاط
من أجل تتبع ابؼوارد ابؼستهلكة من - ابؼشار إليها سابقا-ابؼوارد  (مسببات)استخداـ خلبؿ ىذه ابؼرحلة موجهات 

                                                           
1

 .8.نعيمة بوياكم، مرجع سبق ذكره، ص- 
2

 - Hamid Bachir BENDAOUD, La comptabilité par activité (méthode ABC), p.8. 

http://www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/comptabilite-par-activite-abc.pdf . 

http://www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/comptabilite-par-activite-abc.pdf
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مفاتيح توزيع تستخدـ لتقسيم " :(C.Mondoza)طرؼ الأنشطة، كىي شبيهة بدنطق مفاتيح التوزيع كما يعرفها 

 .1"ابؼوارد على الأنشطة كىي تستعمل لتسيتَ التكاليف

 : التكلفة(مسببات)  موجهات اختيار- ت

من أجل اختيار موجو تكلفة بهب برديد لكل نشاط العامل ابؼسؤكؿ عن تغيتَ تكلفتو، أم البحث عن ستَكرة 
، فإذا ما (l’inducteur de coût)  ككيفية تشكل النشاط، يتمثل ىذا العامل  في موجو التكلفة (tracer)التكلفة 

، كلذلك فإف موجهات التكلفة "عدد الوحدات ابؼنتجة: "كاف النشاط يتأثر بابغجم نقوـ بإختيار موجو كمي مثل
متعددة منها ما يرتبط بحجم الإنتاج، كمنها ما يرتبط بابغصص أك سلبسل الإنتاج، كمنها ما يتعلق بهيكلة 

كما يتم برديد بعض ابؼوجهات غتَ الكمية ابػاصة ببعض الأنشطة الاستثنائية؛ أم أف تكلفة ىذه . 2الإنتاج
الأنشطة لا ترتبط بحجم الإنتاج؛ بحيث كجود مثل ىذه ابؼوجهات يهدؼ إفُ ترشيد عملية برميل تكاليف بعض 

 .3ابؼنتجات التي يتم تصنيعها بكميات صغتَة

 (:مراكز تجميع) مساراتتجميع الأنشطة في شكل  - ث

نظرا لتعدد الأنشطة التي برتوم عليها ابؼؤسسة كالتي قد تتجاكز ابؼئات، فإف برليلها بوتاج إفُ عناية كبتَة بفا بهعل 
، نظاـ معلومات ثقيل كجد مكلف، لذلك على ابؼؤسسة التي تريد أف تستعمل ىذا النموذج (ABC)من نظاـ 

راكز في برليل تكاليفها القياـ بتجميع عدد من الأنشطة التي تتميز بدواصفات متشابهة في شكل أنشطة كلية أك ـ
قصد الإبقاء على نظاـ قابل للتسيتَ، رغم ما تتسبب فيو ىذه العملية من تقليل دقة ابؼعلومات،  (مسارات) بذميع

. كتقليص عدد الأنشطة، إلا أنو بهب الأخذ بعتُ الاعتبار الأنشطة التي تستهلك نسبة مهمة من موارد ابؼؤسسة

 : التكلفة(أىداف) تحميل تكاليف الأنشطة لمواضيع  - ج

 (مواضيع التكلفة) بالنسبة للمنتجات الأعباء غتَ ابؼباشرةمن خلبؿ برليل الأنشطة تصبح : الخطوة الأولى
مباشر بالنسبة إفُ مراكز بذميع الأنشطة، كعلى ىذا الأساس يتم برميلها مباشرة للمركز ابػاص بها دكف إجراء أم 

                                                           
1

 .9.نعيمة بوياكم، مرجع سبق ذكره، ص- 
2 - KHALDI Mustapha, l’évaluation des procédé de calcul des coûts et de la gestion des prestations de 

l’établissement public hospitalier algérien –approche critique, Thèse de doctorat en science de gestion, faculté 

des science Economiques et de Gestion , Université Aboubekr Belkaid, Tlemcen, 2011-2012, p.177. 
3
 -  Michel Coucoureux et les autres, op.cit, p.132. 
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، كىي أعباء ، كما ىو حاؿ الأعباء ابؼباشرة بالنسبة للمنتوجات في الطرؽ الكلبسيكية1توزيع بتُ بـتلف ابؼراكز
 .تلك الأنشطة التي تنتمي بؼركز بذميع كاحد

 غتَ مباشرة بالنسبة بؼواضيع التكلفة على أنها (ابؼوارد ابؼستهلكة)  الأعباء غتَ ابؼباشرةإلا أنو قد تظهر بعض عناصر
 كىي تلك الأعباء ابؼتعلقة بأنشطة تنتمي لأكثر من –كفي نفس الوقت غتَ مباشرة بالنسبة بؼراكز بذميع الأنشطة

، بفا يتطلب إعادة توزيعها على بـتلف مراكز الأنشطة باستعماؿ مفاتيح توزيع من تقدير ابؼسؤكلتُ -مركز بذميع
، بحيث يفضل بذنب ظهور ىذا النوع من الأعباء أك على الأقل تدنيتها أقصى ما بيكن لأف عن نظاـ التحليل

  .2كجودىا يبقى على ظاىرة التقدير الشخصي في التوزيع
بعد القياـ بتجميع النشاطات في مركز بذميع معتُ يتم حساب التكلفة الوحدكية بؼولد التكلفة : الخطوة الثانية

: 3بوحدة مشتًكة كما يلي

. توجهاعدد الم /  الأنشطة مركز تجميعتكلفةمجموع  = وجو التكلفةمحدوية لوكلفة التال

 .حساب سعر تكلفة ابؼنتجات أك ابػدمات: الخطوة الثالثة

بزصيص التكاليف غتَ  ابؼباشرة يتضح لنا أف حساب التكاليف التي بسر بها عملية راحل افَبـتلف بعد دراسة 
: النهائية للمنتوجات بالإضافة إفُ التخصيص ابؼباشر للتكاليف ابؼباشرة بير بابػطوات التالية

 ؛مباشرة إفُ التكلفة النهائية للمنتوجات (...مواد أكلية، أعباء مباشرة أخرل)بزصيص الأعباء ابؼباشرة  -1
 ؛توزيع الأعباء غتَ ابؼباشرة للمنتوجات بتُ مراكز بذميع الأنشطة -2

ما ىو ك، 4 بؼولدات التكلفةاستهلبكهما مع مبرميل تكلفة مراكز بذميع الأنشطة للمنتوجات تناسب -3

 : الشكل ابؼوافِقكضحم

 
 

 

                                                           
1 - ALAZARD .C et SEPARI.S,op. cit, p.261. 
2 - Michel Coucoureux et les autres, op.cit, p.132. 

3
 .175.  إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص-

4
 - PATRIK Piget, op.cit, p.61. 
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 .(ABC)معابعة الأعباء كفقا لنظاـ بؿاسبة الأنشطة : (01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. (ABC)نظام التكاليف  وحدود مزايا .6
 :(ABC)التكاليف  تبنى نظام  مزايا- أ

 منافع لا يستهاف بها في ابؼيداف الصناعي الذم يتميز بالتكنولوجيات العالية في التسيتَ نظاـ اؿالقد قدـ ىذ
، كذلك بتوفتَ معلومات بؿاسبية دقيقة تساعد في عملية التخطيط كالرقابة على التكاليف، ككذا ابزاذ نتاجكالإ

: كسوؼ نسرد بعضا منها ما يلي. القرارات خاصة فيما يتعلق بتحديد الأسعار التنافسية

 باستعماؿ بموذج مسببات التكلفة، فقد تكوف ابؼنتجات حجم الإنتاج كالتكلفة الإنتاجيةالفصل بتُ  -
ابؼنخفضة ابغجم مرتفعة التكلفة نتيجة تعقد عمليات صنعها، كما بيكن للمنتجات ذات ابغجم ابؼرتفع 

 ؛منخفضة التكلفة بسبب بساطة العمليات ابؼسؤكلة عن إبهادىاأف تكوف 

 5النشاط

: مركز التجميع

 5تكلفة النشاط

5 

 إجمالي الأعباء

 الأعباء غير المباشرة الأعباء المباشرة

1القسم  2القسم   3القسم   

1النشاط 2النشاط  5النشاط  4النشاط  3النشاط  3النشاط  2النشاط   

التكاليف المجمعة على أساس 

 الوظائف توزع على أساس الأنشطة

: مركز التجميع

1تكلفة النشاط   

: مركز التجميع

  4تكلفة النشاط 

 4  

: مركز التجميع

 3 النشاط تكلفة

تكلفة :مركز التجميع

 2 النشاط

تجميع تكاليف 

الأنشطة في 

 مركز تجميع

A AA المنتوجتكلفةA تكلفة المنتوجB 

 

 Cتكلفة المنتوج

 

تكاليف مراكز التجميع يتم 

ربطها بمواضيع التكلفة على 

 أساس موجهات التكلفة

Source : Patrick Boisselier, contrôle de gestion (cours et applications), édition Vuibert, paris, 1999, p.204. 
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 ابؼوارد ابؼتاحة، كعن مستول الأنشطة بفا يسهم استهلبؾ معلومات دقيقة حوؿ كيفية (ABC)يوفر نظاـ  -
 ؛قيمةلل الأنشطة ابؼضيفةفي عملية التسيتَ كالعمل على حذؼ الأنشطة غتَ ابؼضيفة للقيمة، كتدعيم 

قة جد دقيقة عن تكلفة كحدة القياس بفا قد يساعد ابؼستَين في عملية تسعتَ ابؼنتجات كتقييم متعبر بطر -
 ؛1ربحية ابػطوط الإنتاجية

 بقياس كل ابغوادث التي تقع على أنشطة ابؼؤسسة، (ABC)على الصعيد الإستًاتيجي  يسمح نظاـ  -
 من ىيكلة التكاليف تقييم بـتلف مراكز انطلبقابيكن ،كما كابؼتعلقة بأم قرار قد بيس منتوج معتُ

 ؛ابؼسؤكلية
 بحساب تكاليف ابؼسارات، فتكلفة أم مسار تعبر عن درجة استقلبلية كظائف (ABC)يسمح نظاـ  -

ابؼؤسسة عن بعضها البعض، بحيث توضح تكلفة ابؼسارات أف الأداء ابعيد لا يرتبط فقط بتدنية تكلفة 
 ؛2كل قسم على حدا، كلكن حتى فيما يتعلق بالتكلفة النابذة عن التفاعلبت بتُ أقساـ ابؼؤسسة

، بحيث تسمح للمستَين على (ABM) قاعدة معلومات للتسيتَ على أساس الأنشطة (ABC) نظاـعتبر م -
أساس مولدات التكلفة كبذميع الأنشطة بتقوفٔ بصفة إستًاتيجية آثار بعض القرارات على التكاليف 

  ؛كالنتائج
، كذلك بتوفتَ بموذجا (Target Costing)  المحاسبة الأنشطة سندا مهما للتكلفة ابؼستهدفةنظاـثل فٔ -

مفيدا لتحليل التكاليف غتَ ابؼباشرة بهدؼ إظهار الصعوبات التي قد تواجو ابؼؤسسة في عملية التصنيع، 
 . 3ة أثناء برديد سعر البيع ابؼستهدؼمتقدير التكاليف غتَ ابؼباشرة ابؼستقبلب يتعلقخاصة فيما 

 
 
 
 

 

                                                           
1

 .182.إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص- 
2

، مذكرة بزرج لنيل شهادة ماجستتَ في -دراسة حالة مؤسسة نفطاؿ- مرابطي نواؿ، أبنية نظاـ المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسيتَ- 
 .152.، ص2006-2005العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 

3
 .265دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص - 



عمار درويش.د                                                           الإستراتيجية التسيير محاسبة: مقياس  

-41- 

 

 :(ABC)  التكاليفحدود نظام - ب

، ككل ما أثاره من جدؿ في الأكساط العلمية كاعتباره كحل (ABC) نظاـ يوفرىابالرغم من ابعوانب ابؼشرقة التي 
: من بينها،نقائصاؿ بعض سجيلومقنع لإدارة كتسيتَ التكلفة خلبؿ سنوات الثمانينيات، إلا أف ذلك فَ بينع من ت

إف انتهاج أسلوب حساب التكاليف على أساس الأنشطة يتطلب اللجوء إفُ تسيتَ ابؼؤسسة بالاعتماد  -
كاقع ابؼؤسسات التي يتأسس ىيكلها التنظيمي على ابؼفهوـ  مع على ىذه الأنشطة، كىو ما يتعارض

التايلورم التسلسلي أك الوظيفي بحيث لا يتماشى كمفهوـ التسيتَ على أساس الأنشطة، إلا أنو بيكن 
التغلب على ىذه السلبية بتكييف ىيكلها التنظيمي ابؼتكوف من أقساـ متجانسة مع حصيلة الأنشطة التي 

 ؛تتمتع بها
عتمد عليو ىو نفسو ابؼبدأ الذم ذم م يتبتُ لو أف ابؼبدأ الأساسي اؿ(ABC)نظاـ إف ابؼتعمق في دراسة  -

 كل نشاط لو أبنية من حيث التكلفة كقسم من اعتبار بحيث بيكن ،رتكز عليو طريقة الأقساـ ابؼتجانسةت
غتَ أف إعادة تصنيف الأعباء . الأقساـ ابؼتجانسة، كأف كل مولد تكلفة قد يصلح أف يكوف كحدة عمل

ضموف افَ جديد كما يركج لو مؤيدكه ما داـ أف أمر ليس ب(ABC) نظاـعلى مستول الأقساـ باعتماد 
 ؛بقي نفسو

 جد مكلف من ناحية كضعو أك (ABC)إف التعمق في برليل الأنشطة أكثر من اللبزـ قد بهعل من نظاـ  -
تشغيلو، كحتى تتمكن ابؼؤسسة من بزصيص ابؼوارد ابؼستهلكة من طرؼ نشاط معتُ للمنتوج، بهب أف 
 يكوف أساس الاستهلبؾ ىو نفسو بتُ بـتلف ابؼوارد، كىي حالة تكاد تكوف منعدمة في الواقع، كحتى لو
تعلق الأمر بالتكاليف ابؼتغتَة فإنها لا تستهلك بصفة تناسبية من طرؼ ابؼنتجات بفا بهعل من التكلفة 

 ؛1ابؼخصصة للمنتوجات غتَ دقيقة دائما مهما دققنا نظاـ ابؼعلومات ابؼولد بؽا
على الرغم من أف ىذا النظاـ ىو نظاـ لتخصيص التكاليف إلا أنو تبقى ىناؾ بعض التكاليف لا يتم  -

بفيز ليتم برميلها في نهاية الأمر  (برليل)بزصيصها إفُ أم من الأنشطة، بحيث بذمع في مركز بذميع 
، بفا لا يقضى على العشوائية في برميل التكاليف كالتي كانت من تقديرمبؼواضيع التكلفة باعتماد أساس 

. 2 التقليديةنظم التكاليفأبرز نقائص 

                                                           
1

 .266دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص- 
2

 .188إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 .(ABC)مثال عن محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة : (04)المحاضرة رقم 

خلبؿ ، بائع بابعملة كسيط متخصص بتُ ابؼنتجتُ العابؼيتُ للآلات كابؼوزعتُ" Disfridge"ابؼؤسسة التجارية 
.  عن طريق عقدتابث 230€ ثلبجة بسعر كحدكم 10.000من ابؼنتج  " Disfridge " اشتًل (N)السنة 

مساحات عرض البضائع، البائع ابؼتخصص، )تلف زبائنو على مخ ىذه الثلبجات بعرض " Disfridge "قاـ 
 في حالة الاتفاؽ على البيع بابعملة ،للوحدة دج 300  من أجل التفاكض قدر ببسعر مبدئي (التجار بالتجزئة
: يستفيد الزبائن من بعض التخفيضات بفا بوقق رقم الأعماؿ التافِ بالسعر ابؼبدئي

 ع الصافي.ر الكمية المباعة سعر البيع الصافي التخفيض السعر المبدئي الزبائن
 1.156.000 4.000 289 11 300 ابؼساحات الكبرل
 1.425.000 5.000 285 15 300 البائع ابؼتخصص

 299.000 1.000 299 1 300 البائع بالتجزئة
 2.880.000 10.000    المجموع

 بيع ىذه كإعادةنقل، اؿشحن، عملية اؿتكاليف داخلية أخرل جراء " Disfridge"على غرار تكلفة الشراء يتحمل 
 . دج500.000 الثلبجات بلغت 

 ؟المحققة من بيع ىذه الثلبجات الوحدكية كالإبصالية أحسب النتيجة .1

 كإعادة بكل بساطة بيكن حسابها عن طريق الفرؽ بتُ رقم الأعماؿ المحقق كبـتلف التكاليف ابؼتعلقة بشراء إذف
: يلي بيع ىذه الثلبجات كما

 المبالغ الوحدوية المبالغ الإجمالية البيان
 288=    2.880.000 2.880.000 رقم الأعماؿ

10.000 
تكلفة الشراء  

 (الداخلية)التكاليف الأخرل 
10.000×230=2.300.000 

500.000 
230 

500.000    =50 
10.000 

 280 2.800.000 بؾموع التكاليف
 8 80.000 النتيجة
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تغيتَ سياستها التجارية فمن بتُ ابغلوؿ " Disfridge"كلكن حدة ابؼنافسة في السوؽ فرضت على ابؼؤسسة 
 النظر في سياسة الأسعار، كلكن للقياـ بهذه التعديلبت تود ابؼؤسسة معرفة ابؼردكدية ابغقيقية إعادةابؼقتًحة 

. (ىدؼ التكلفة)بؼختلف عملبئها 

 معتمدة في ذلك على بذزئة ،(ABC)  حساب التكاليف على أساس الأنشطةبؽذا الغرض قامت بتطبيق طريقة
.  أربعة أنشطةإفُابؼؤسسة 

 ؛(الثلبجات)استقباؿ ابؼواد  -
 ؛ طلبيات الزبائنضتَتح -
 ؛زيارة الزبائن -
 ؛التوريد للزبائن -

 ِكقد بػصت تكاليف ىذه الأنشطة في ابعدكؿ التاف: 

 التكاليف الأنشطة
استقباؿ ابؼنتوجات   -
  الطلبيات ضتَتح -
 . الزبائنةزيار -
 .التوريد للزبائن -

210.000 
80.000 

140.000 
70.000 

 500.000  التكاليف إجمالي

 يلي كما (موجو تكلفة) تكلفة سببكقد تم برديد لكل نشاط ـ :

  التكلفةسبباتم الأنشطة
 عدد الثلبجات استقباؿ ابؼنتجات

 عدد الطلبيات  الطلبياتبرضتَ
 عدد الزيارات للزبائن زيارة الزبائن
 عدد مرات التوريد توريد الزبائن
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  يلي  كل زبوف كماحسب التكاليف مسبباتكقد حدد عدد :
 المجموع البائع بالتجزئة البائع المتخصص مساحات العرض الكبرى  التكلفةمسببات

 10000 1000 5000 4000 عدد الثلبجات
 200 40 60 100 عدد الطلبيات
 280 100 80 100 عدد الزيارات

 100 40 20 40 عدد مرات التوريد
 ؟المحققة من بيع ىذه الثلبجات الوحدكية كالإبصالية  النتيجة سعر التكلفة حسب كل زبوف؟ ثمأحسب .2

 : التكلفةمسبباتحساب تكلفة  - أ

 المسببتكلفة  سبباتعدد الم الأنشطةالتكاليف  الأنشطة
 21 10.000 210.000 استقباؿ الثلبجات

 400 200 80.000  الطلبياتبرضتَ
 500 280 140.000 زيارة الزبائن
 700 100 70.000 توريد الزبائن

   500.000 المجموع
: زبوفكل حساب سعر التكلفة حسب  - ب

 المجموع البائع بالتجزئة البائع بالجملة مساحات العرض البيان
= 230×4000 تكلفة الشراء

920.000 
5000×230 =

1.150.000 
1000×230 =

230.000 
2.300.000 

تكاليف الأنشطة 
استقباؿ ابؼواد 

 برضتَ الطلبيات
 زيارة الزبائن
 توريد الزبائن

 سببافَ تكلفة×سبباتافَ عدد
84000=4000×21 

40.000=1000×40 
500.000=100×500 

28000=700×40 

 
105.000=5000×21 

24000=400×60 
40.000=500×80 
14000=20×700 

 
21000=1000×21 
16000=40×400 
50000=100×500 
28000=40×700 

 
210.000 

80.000 
140.000 

70.000 
 500.000 115.000 183.000 202.000 ؼ مؿاتك اؿموعمج

 2.800.000 345.000 1.333.000 1.122.000 سعر التكلفة
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: حساب النتيجة المحققة حسب كل زبوف - ت

، كمن إبصالية كلكن بصفة +(80000)أثناء حساب التكاليف بطريقة التكاليف الكلية برصلنا على نفس النتيجة 
 ،-(64000)يتسبب في خسارة ابؼؤسسة قدرىا  (التاجر) تبتُ لنا أف الزبوف البائع بالتجزئة ABCخلبؿ طريقة 

يتم تغطية خسارتو من طرؼ الزبوف ابؼتخصص الذم بوقق نتيجة  (الزبائن)كبسبب الدعم بتُ أىداؼ التكلفة 
بحيث تظهر (ABC) كىذا من أبرز ابهابيات طريقة ،(+34000) كالزبوف مساحات كبرل +(92000)قدرىا 

الأنشطة ذات القيمة ابؼضافة كالتي بهب الاىتماـ بها كدعمها أكثر، كالأنشطة ذات القيمة ابؼنخفضة أك التي 
تسبب في ابلفاض قيمة ابؼؤسسة، كالتي بهب التخلص منها، ىذا ما يساىم بطريقة ابهابية في ابزاذ القرارات 

.  كالتنافسية للمؤسسةالإستًاتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المجموع البائع بالتجزئة البائع المتخصص المساحات الكبرى البيان
= 1.156.000 رقم الأعماؿ

289×4000 
1.425000 

=285×5000 
299000 

=299×1000 
2.880.000 

 2.800.000 345000 1.333.000 1.122.000 سعر التكلفة
 80.000 -46000 92.000 34000 النتيجة

نسبة النتيجة 
 رع/ف

34000/1156000= 
2.94% 

92000/1425000= 
6.46% 

-46000/299000= 
15.38% 

2.78% 
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(ABM)الإدارة على أساس الأنشطة : (05)المحاضرة رقم 
1

.  

 :تمهيد
، بحيث يعمل ىذا الأختَ من خلبؿ (ABC) مرحلة متقدمة من مراحل تطور نظاـ(ABM) نظاـ اعتباربيكن 

 برديد الأنشطة، بزصيص ابؼوارد للؤنشطة، كبرديد :كابؼتمثلة في؛ (ABC) نظاـالأكفُ التي ينبتٍ عليهاثلبث مراحل 
 كيوفر بيانات مالية ،على برستُ تقدير التكاليف كربطها بالأنشطةموجهات التكلفة بؼراكز بذميع الأنشطة؛  

ىذه البيانات  (ABM)الأنشطة، بحيث يستغل نظاـ تكاليف قياس  كالتكلفة مسببات برديدة ؿكغتَ مالية اللبزـ
كبرديد الأنشطة ابؼضيفة للقيمة من غتَىا، ، كالأنشطة العمليات أداء برستُ من في مرحلة موالية لتمكتُ ابؼستَين

كالتًكيز على برستُ مستويات ابعودة كعمليات التصميم، كالتحكم في زمن الإنتاج كالتقدفٔ للسوؽ، بهدؼ 
. 2تعظيم ربحية ابؼنتوج

 لأنو يوفر بيانات بيكن بؼؤسسةدارة ايعتبر نظاـ إستًاتيجي لإ  (ABC) نظاـفقد أكضح العديد من ابػبراء أف
 .بزفيض التكاليفالاستفادة منها في شتى المجالات، لعل من أبنها برقيق ميزة تنافسية بناء على 

إدارة القول فإف الأنشطة،  على أساس توزيع التكاليف غتَ ابؼباشرة على ابؼنتجاتب يهتم (ABC)بدا أف نظاـ ؼ
 .إدارة التكاليف على ابؼدل الطويلإفُ  حتما ؤدمالتي تسبب الأنشطة سي

 :(ABM)نظام تعريف  .1
 : ، نذكر منهاتصب في الابذاه الإستًاتيجي (ABM) ظهرت عدة  بؿاكلات لتعريف نظاـ لقد
 برستُ الأداء بواسطة ببؼؤسسة، تسمح ير الإستًاتيجي ؿلتسيؿالتسيتَ بالاعتماد على الأنشطة عبارة عن طريقة

ابؼؤسسة شبكة من الأنشطة ابؼنظمة كابؼتفاعلة في ما بينها من  (ABM)نظاـ عتبر  إذ مَ .مفهوـ التطوير ابؼستمر
. 3أجل برقيق قيمة مضافة

                                                           
1

 - Activity Based Management. 

 بكو (ABC)&(ABM) الأنشطة أساس على كالإدارة التكاليف نظامي لتكامل الإستًاتيجية حسن البشتاكم، الابذاىات سليماف-2
 ، جامعة(8 )28المجلد ، (الانسانية العلوـ )للؤبحاث النجاح جامعة بؾلة تكلفتها، كخفض ابؼصرفية ابػدمات أداء كتطوير برستُ

 .1873-1872. ص.، ص2014الإسراء،الأردف،
3

- ALAZARD .C et SEPARI.S, op. cit, p.635.  
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ق كل من  عرؼكما(Horngren) ك(Hilton)نظاـ ثلفٔ: "قوبؽما ب (ABM)الإدارة التي تستخدـ   قرارات
برليل الأنشطة بؼساعدة الإدارة :" فقد عرفو بأنو( Maher)أما ".  لإرضاء الزبوف كبرستُ الربحية(ABC)معلومات 

 .1"في ابزاذ القرارات
 نظاـ(ABM) ىو ذلك النظاـ الذم يعتمد على بـرجات نظاـ (ABC) ،من أجل برستُ القيمة ابؼقدمة للزبوف 

 كأنظمة أخرل كإدارة (ABC)كزيادة الربحية من خلبؿ زيادة ىذه القيمة، كذلك عن طريق التكامل بتُ نظاـ 
ابعودة الشاملة كالتكلفة ابؼستهدفة من أجل تشكيل نظاـ للتسيتَ بُيكَن من التفوؽ في بزفيض التكاليف، 

 .2التحستُ ابؼستمر كرفع الإنتاجية
القاعدة الأساسية  (ABC)نظاـ عد مُ  بتُ النظامتُ، بحيث  كاضح تداخل كتكاملكابعدير بالذكر أف ىناؾ

، بربؾة العمليات، الأنشطة بتسيتَفي ابزاذ القرارات ابؼتعلقة  (ABM)نظاـ عتمد عليها مللمعطيات كابؼعلومات التي 
، لذلك ينصح (ABC)نظاـ الإطار ابؼلبئم كابؼرف لتطبيق  (ABM) نظاـ كفرحتُ م في .كإعداد بـتلف ابؼوازنات

ابػبراء عند كضع أحد النظامتُ مراعاة متطلبات النظاـ الآخر، سواء يتم تصميم ككضع النظامتُ في آف كاحد أك 
إلا أف ابؽدؼ من . 3 لكليهمابصفة مستقلة، كذلك لضماف الانسجاـ كبرقيق أقصى حد للفعالية كالأداء ابعيد

 (ABM)نظاـ ، بينما  ينَسبُ ابؼوارد إفُ الأنشطة بهدؼ برديد تكلفة الإنتاج(ABC)فنظاـ كلب النظامتُ بىتلف، 
: بؼوافِ بيكن إبراز ىذا التداخل بتُ النظامتُ في الشكل ا.ينَسب ابؼوارد إفُ الأنشطة بهدؼ تقييم الأنشطة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .367.إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص  -

2
 في برستُ أداء ابؼؤسسة، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة  (ABM)إبظاعيل حجازم، سعاد معاليم، دكر التسيتَ على أساس الأنشطة- 

 .107.، ص2012، 27/28بؿمد خيضر، بسكرة، العدد 
3-Philippe Denerripon, Gestion par activités- Activity Based Management-, expert-comptable media, Paris, p.53. 
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. (ABC) بنظاـ (ABM)علبقة نظاـ :(02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مَثل عموديا (ABC)نلبحظ أف نظاـ أعلبه من خلبؿ الشكل 
ُ
 يقوـ بتخصيص التكاليف إفُ أىداؼ التكلفة ابؼ

 مرحلتتُ من التوزيع، في الأكفُ بُىصص تكاليف ابؼوارد إفُ الأنشطة، بينما في الثانية يتم بَزصيص تكاليف عبر
مَثل بالابذاه الأفقي فإنو يعتمد على برليل  (ABM)، أما نظاـ (أىداؼ التكلفة)الأنشطة إفُ ابؼنتجات 

ُ
ابؼ

الأنشطة كالبحث عن ابؼسببات الأصلية التي أدت إفُ ظهور ىذه الأنشطة، كدراسة الأنشطة من أجل تقييمها 
. غتَ مالية كبواسطة مقاييس أداء مالية

: كما استخلصنا من ىذا الشكل كذلك أف
 ؛(ABM)ك(ABC) عليو كل من بسدعمالأنشطة بسثل المحور الأساسي الذم  -
 ؛(ABM)نظاـ  بسثل مدخلبت (ABC)نظاـىتم فقط بتكلفة الأنشطة، بفا يعتٍ أف بـرجات م(ABC)نظاـ  -
 فيهدؼ إفُ برستُ (ABM)نظاـ في  يهدؼ إفُ برديد تكلفة ابؼنتوج، أما (ABC)برليل الأنشطة في نظاـ  -

 .تشغيل الأنشطة باعتباره مدخل للرقابة التشغيلية
  للتكاليفالإستًاتيجيةللئدارة إف البيانات ابؼالية كغتَ ابؼالية التي يوفرىا التكامل بتُ النظامتُ سوؼ تستخدـ 

: في النقاط التالية( Johnson)كفقا بؼا يشتَ إليو بموذج 

)ABM( 

)ABC( 

Source : Bouin Xavier, Simon François- Xavier, Tous gestionnaires, DUNOD, Paris, 2002, p.145. 

 تكاليف ابؼوارد

 مقاييس الأداء

أىداؼ التكلفة 

 (سلع، خدمات، عمليات، زبائن)

 ابؼبيعات حدكث الأنشطة الأنشطة

بزصيص تكاليف ابؼوارد إفُ تكاليف الأنشطة 
مسببات استهلاك المواردباستخداـ   

بزصيص تكاليف الأنشطة إفُ أىداؼ التكلفة 
.مسببات الأنشطةباستخداـ   

 كجهة نظر العملية

 برليل الأنشطة

 كجهة نظر بؿاسبة التكاليف

 تقييم الأنشطة
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 ؛الأنشطة برديد -
 ؛اللبزمة لتنفيذىا ابؼالية الأنشطة كابؼقاييس مسببات أك موجهات برديد -
 ؛الأنشطة تكلفة برديد -
  للمنتجات أك ابػدمات؛التكاليفبضيل لت اللبزمة الإدارية القرارات كابزاذ الأنشطة إدارة -
 ؛مالية الغتَ الأداء مقاييس تطوير -
 1. لأنشطة ابؼؤسسة كعملياتهاابؼستمرين كالتطوير التحستُ بؾالات في ابؼقاييس تلك استخداـ -
 :(ABM)مراحل إعداد نظام  .2

التي ؤسسة، كة افَإف أكؿ عمل يتطلب القياـ بو عند كضع نظاـ التسيتَ على أساس الأنشطة يتمثل في برليل ىيكل
: التاليةبنة افَراحل افَعبر بسر 

برديد )برديد السلطات كالصلبحيات للطاقم ابؼستَ، كبـتلف العوائق كابؼشاكل ابؼطلوب التكفل بها  -
 ؛(...، لوحة القيادةيرؤشرات التسيـ اختيارابؼسؤكليات، 

 ؛(... النشاطات، برديد مسببات التكلفةاختياردراسة ابؼؤىلبت الصناعية، )برديد نشاطات التسيتَ  -
 التسيتَكصف النشاطات، إعداد مصفوفة النشاطات، الربط بتُ ىيكل  )برديد العمليات الأكلية  -

 .2(...كالإنتاج
 في ابزاذ القرارات لابد أف بسر (ABM)أف الاستفادة من نظاـ Kaplan and Atkinson) )فقد ذكر كل من 

 :3بدجموعة من ابػطوات بػصاىا في ما يلي
 إعداد بـطط العمليات لتحديد الأنشطة التي تتكوف منها ابؼؤسسة؛ -
 ؛برديد تكاليف كل نشاط -
إعادة ابؽندسة للتخلص من ابغاجة للؤنشطة غتَ ابؼضيفة للقيمة كالتحستُ )برديد فرص التحستُ  -

 ؛(ابؼستمر لتحستُ أداء الأنشطة ابؼضيفة للقيمة

                                                           
1

 بكو (ABC)&(ABM) الأنشطة أساس على كالإدارة التكاليف نظامي لتكامل الإستًاتيجية الابذاىات ،سليماف حسن البشتاكم- 
 .1876. مرجع سبق ذكره، ص،تكلفتها كخفض ابؼصرفية ابػدمات أداء كتطوير برستُ

2
- Philippe Denerripon, op.cit, p.53. 

3
 في حالة دراسة )التكلفة بزفيض فرص برديد في(ABM) اؿ الأنشطة أساس على الإدارة نظاـ اليامور، استخداـ يونس حازـ علي- 

 .230.، ص2009، جامعة ابؼوصل، العراؽ، 20السنة ، 32، بؾلد98العدد الرافدين، ، بؾلة تنمية(ابؼوصل ألباف معمل
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حذؼ الأنشطة غتَ ابؼضيفة للقيمة أك برستُ كفاءة الأداء للؤنشطة ابؼضيفة )كضع أكلويات التحستُ  -
 ؛(للقيمة ذات التكاليف ابؼرتفعة

 ؛بعهود إعادة ابؽندسة( ابػطة ابؼالية)توفتَ ابؼبررات ابؼالية  -
 ؛برديد ما ىي الاحتياجات لتخفيض تكاليف الأنشطة -
 ؛التغيتَات ابؼطلوبةبالقياـ  -
 .متابعة ابؼنافع ابؼتحققة كمقارنتها بالتكاليف -
 :(ABM) نظام أىمية .3

ة افظابؼح كؿ ابؼؤسسةأعما لتسيتَ تطورنا أكثرمعلومات أنظمة  على عتمدتإف الإدارة بدفهومها الإستًاتيجي ابغديث 
،  تركز على الأنشطة في حساب التكلفة كتسيتَىاالتيالسوؽ، كلعل من أىم ىذه الأنظمة تلك  من حصتها على

بناء .  القرارات التشغيلية كالإستًاتيجيةكابزاذتوفر معلومات تتعلق بالإنتاج كبرديد تكلفتو بدقة، كذلك لكونها 
 يقصد بو الإجراءات التي بُرسن الكفاءة كتزيد تشغيليبعُدين، بعُد  (ABM)على ىذا بيكن ابؼلبحظة أف لنظاـ 

 إستًاتيجيكيتضمن إدارة الأنشطة كإعادة ىندسة العمليات كتصميم ابؼنتجات، كبعُد من مستول طاقة الإنتاج 

 . 1يشتمل على بؾموع الأنشطة ابؼتعلقة بتخفيض التكاليف، زيادة الأرباح، كتسيتَ العلبقات مع ابؼوردين كالزبائن
، لأف ىذه تصنيف الأنشطة إفُ مضيفة للقيمة كغتَ مضيفة للقيمة تتمثل في  (ABM)لعل الأبنية ابعوىرية لنظاـ 

ابؼعلومات تنبتٍ عليها عدة قرارات للتسيتَ، بحيث تسعى ابؼؤسسات إفُ بزفيض الوقت كابعهد ابؼبذكؿ كالتخلص 
 .من الأنشطة غتَ ابؼضيفة للقيمة دكف التأثتَ في حاجات كتوقعات ابؼستهلكتُ

إفُ التسيتَ ابعيد للموارد، بحيث يصنف الأنشطة من ىذا ابؼنظور إفُ  (ABM)من ىذا ابؼنطلق يسعى نظاـ 
كأنشطة  كىي الأنشطة التي لا يستهلك أدائها موارد إضافية مقارنة بالأنشطة التي يؤديها الآخركف، أنشطة كفأه

 .2 ابؼخرجات ابؼطلوبةلإنتاج كىي الأنشطة التي تستهلك موارد أكثر بفا ىو ضركرم غتَ كفأه
:  ما يليمن بتُ الدكافع التي جعلت ابؼؤسسات تقَدُـ على تبتٍ نظاـ التسيتَ على أساس الأنشطة

 غتَ، بفا بيكن من التميز بتُ الأنشطة الضركرية كبابؼنتوج ابػاصة التكاليف مع كعلبقتها الأنشطة تنظيم -
 ؛الضركرية

                                                           
1

 .108.، مرجع سبق ذكره، صإبظاعيل حجازم، سعاد معاليم- 
2

حالة الشركات الصناعية الأردنية، بؾلة كلية -سليماف سند السبوع، أثر إستخداـ تقنيات التكلفة كالمحاسبة الإدارية في بناء ابؼزايا التنافسية- 
 .12.إدارة الأعماؿ كالإقتصاد، جامعة ابغسن بن طلبؿ، الأردف، ص
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 قيممك كلفةتاؿ نوعية يقيس إذ، الإنتاجية العمليات كبرستُ ابغقيقية التكاليف على التًكيز زيادة على العمل -
 ؛كابؼوارد الأنشطة أداء

 التي ابؼنتجات أك الزبائن بنوعية يهتم لأنو الزبائن، أك ابؼنتجات من المحققة الربحية برليل على العمل -
  عائد بفكن؛أعلى حقق -
 من أجل ابؼنافسة على أساس الإنتاج تصميم عند الاعتبار بعتُ ابؼستهدفة كلفةتاؿ أخذ على العمل -

 .1التكاليف
 :(ABM) نظام  وتحديات تطبيقمنافع .4

 :(ABM) منافع تطبيق نظام - أ
 عدة مزايا تعتبر كإسهامات جد مهمة في برستُ عملية التسيتَ نذكر بعضا منها، فيما يتعلق (ABM)يوفر نظاـ 

: ب
َمن عل يجإف التوزيع غتَ الدقيق للؤعباء غتَ ابؼباشرة  الذم ينتج عن الأنظمة التقليدية قد  :قرارات التسعت

 في (ABM) يتسبب في ابكرافات في عملية التسعتَ، كمن ىنا تظهر أبنية نظاـ  ىذاتكلفة ابؼنتوج غتَ حقيقية، 
بؾاؿ التسعتَ، بحيث يعتبر قرار التسعتَ من أىم القرارات الإدارية، كذلك لتأثتَه على إيرادات ابؼؤسسة كربحيتها في 

 .كتطورىا ىاكالأجلتُ الطويل كالقصتَ معا، بالإضافة إفُ تأثتَه على استمرارية ابؼؤسسة في أدائها لأنشطتها كفّ
كابؼلبحظ أف قرار التسعتَ لا يعتمد فقط على اعتبارات التكلفة كإبما قد يتعدل ذلك ليشمل الظركؼ المحيطة 

كغتَىا من  بتسويق ابؼنتوج مثل طبيعة ابؼنتجات ابؼنافسة، طبيعة إستًاتيجيات ابؼنافستُ، تدخلبت ابغكومة
الظركؼ النابذة عن ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات المحلية كالعابؼية، بفا بوفز ابؼؤسسة على العمل على بزفيض السعر، 

الذم يوفر لنا (ABM)لذلك فإف نظاـ. كبرستُ نوعية ابؼنتجات، كغتَ ذلك من الأساليب لتلبية متطلبات الزبائن
 .لة لتسعتَ ابؼنتجات بشكل أكثر دقة أيضام، سيكوف كس(ABC)تكاليف منتجات أكثر دقة بالاستناد إفُ نظاـ 

يبرز دكر نظاـ :قرارات الربحية (ABM) في مثل ىذا النوع من القرارات من خلبؿ برليل الأنشطة ابؼرتبطة
بالعمليات الإنتاجية بشكل أكثر تفصيلب من أنظمة التكاليف التقليدية، كما يبتُ النظاـ طريقة ترابط الأنشطة 
فيما بينها بهدؼ توليد الأرباح من خلبؿ خريطة استهلبؾ ابؼوارد، ك يساعد ىذا النظاـ أيضا في صنع القرارات 

                                                           
1

 القطاع في تطبيقية  دراسة(ABCM):الأنشطة  أساس على التكاليف إدارة نظاـ :ابعديدة ابؼعرفة سليماف حسن البشتاكم، تطبيق- 
 .93. ص،2007 الأردف،  ، 1العدد ، 34 الّمجلد الإدارية، العلوـ الأردفٓ، بؾلة دراسات الصناعي
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ابؼتعلقة بتأمتُ الاستغلبؿ الأمثل للموارد ابؼتاحة للمؤسسة من خلبؿ اختيار مزيج ابؼنتجات ابؼناسب، كبالتافِ 
 .برقيق أىداؼ الإدارة، كابؼؤسسة ككل

كاصفات مقبولة من طرؼ بم (سلعة أك خدمة) إف رغبة ابؼؤسسة في إنتاج منتوج معتُ :قرارات تصميم ابؼنتجات
ابؼستهلكتُ ىو ما يدفعها لإجراء البحوث كالدراسات النظرية كابؼيدانية قبل البدء في عملية الإنتاج، إذ القياس 
ابغقيقي بؼدل بقاح ابؼؤسسة يكمن في مدل ملبئمة منتجاتها لرغبات الزبائن مع برقيقها لأىدافها ابؼرجوة من 

كعليو فإف ابعهد الإدارم ينصب أساسا في كيفية تصميم منتوج معتُ، كتنفيذه بالشكل . إنتاج ىذا ابؼنتوج
 الشكل، اللوف، ابؼلمس، ابؼناسب، لأف ابؼستهلك يتوقع صفات كخصائص معينة من تصميم ابؼنتوج كابعودة،

 لأنهما بدثابة البدائل ابؼوضوعة من قبل ابؼستهلك في ،، لذا فإف قرار تصميم ابؼنتوج كتسعتَه مرتبطاف معا...ابغجم
اختيار ابؼنتجات، من ىذا ابؼنطلق تظهر قدرة ابؼؤسسة على تلبية حاجات الزبوف بسرعة تنافسية مقارنة 

 .ذىا بعتُ الاعتبارخبابؼؤسسات الأخرل، كذلك عن طريق السرعة كالدقة في برليل طلبات الزبوف كالسعي لأ
كذلك عن طريق فهمها بشكل جيد بؼختلف التكاليف، كبرليل الأنشطة ابؼتسببة في :قرارات بزفيض التكلفة 

حدكثها، لأف تنظيم الأنشطة يساىم بشكل فعاؿ في بزفيض التكلفة، كذلك من خلبؿ إلغاء الأنشطة التي لا 
 .1تضيف قيمة، بالإضافة إفُ تقليل كقت الاستجابة للعميل باستخداـ معلومات مستندة على برليل الأنشطة

 :(ABM) الموجهة لنظام الانتقادات - ب
بوتاج نظاـ الإدارة على أساس الأنشطة إفُ زمن طويل لتطبيقو، بحيث يتطلب إعادة ىيكلة ابؼؤسسة  -

على أساس الأنشطة، تغيتَ ثقافة التسيتَ، كتأىيل العاملتُ كتدريبهم من أجل ضماف تنفيذ النظاـ في 
كما بوتاج ىذا .  تكلفة كضعو مقارنة مع ابؼنفعة ابؼرجوة منوارتفاعالوقت ابؼناسب، بفا قد يتسبب في 

 ؛ ليُواكب تغتَات بيئة الأعماؿباستمرارالنظاـ إفُ ابؼتابعة كالتطوير كالتحستُ 
ىناؾ بعض الأنشطة بؽا قيمة ضمنية غتَ معبر عنها بقيم مالية، كبالتافِ العمل على برديدىا قد يتطلب  -

 .2تكاليف إضافية، كما أف إلغائها قد يتسبب في ضعف برقيق الإدارة لأىدافها الإستًاتيجية

 

                                                           
1

 .372-371ص، . إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص- 
2

 بكو (ABC)&(ABM) الأنشطة أساس على كالإدارة التكاليف نظامي لتكامل الإستًاتيجية الابذاىات البشتاكم، حسن سليماف- 
 .1877.مرجع سبق ذكره، ص تكلفتها، كخفض ابؼصرفية ابػدمات أداء كتطوير برستُ
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1الموازنات على أساس الأنشطة : (06)المحاضرة رقم 
(ABB) 

 :تمهيد

، تنظيم، بزطيط القياـ بوظائفها الأساسية من على الإدارةأداة مهمة في التسيتَ لأنها تساعد  التقديرية اتابؼوازف
كذلك من خلبؿ تربصة أىداؼ ابؼؤسسة في شكل خطة كمية كنقدية تتوافق مع السياسة العامة بؽا،  تنسيق كرقابة،

كمن خلبؿ كظيفة الرقابة تتأكد من مدل توافق النتائج المحققة مع ما تم تقديره في شكل موازنات تقديرية أك 
لكن مع تغيتَ النظرة للمؤسسة من ابؼنظور العمودم لتسلسل الوظائف إفُ النظرة العرضية أصبح بناء ىذه . توقعية

ابؼوازنات على أساس الأنشطة التي تشكل مسارات ابؼؤسسة بدؿ الوظائف، كىو ما اصطلح عليو بابؼوازنات على 
 . أساس الأنشطة

 :(ABB)الموازنات  نظام تعريف .1

على البعد الاستًاتيجي للموازنة التقديرية، بحيث ينطلق من برديد متطلبات العميل، كبرليل  (ABB) يرتكز نظاـ 
الأىداؼ الإستًاتيجية، ليتم بعد ذلك برديد سعر السلع كابػدمات ابؼسموح البيع بو في ك تنافسيةالاستًاتيجيات اؿ

لذا فقد .  السوؽ، ككذا الوقت كابعودة كالتكلفة، ليتم تربصة ىذه الأىداؼ إفُ أىداؼ على مستول الأنشطة
بزطيط كالتحكم في الأنشطة ابؼتوقعة من ابؼنظمة لاشتقاؽ موازنة فعالة للتكاليف اؿعملية  بأنها (Anstos)عرفها 

. ، كبرقيق الأىداؼ الإستًاتيجية ابؼتفق عليها بوتعتٍ بالعمل ابؼتنبأ

نوع العمل،   تركز على،ابؼوازنة على أساس الأنشطة ىي تقنية لتحستُ دقة التقديرات ابؼالية كغتَ ابؼالية للمنظمة

 .2عملبءؿ كتكلفة العمل ابؼراد القياـ بو لسنة مالية مقبلة، يتوافق كتوقعات كاحتياجات ا،حجم العمل

: (ABB)  الموازناتممبدأ نظا .2

ىي الأنشطة   على برليل ابؼنتجات كابػدمات التي يتم تقدبيها بؼعرفة ما (ABB)تقوـ ابؼوازنة على أساس الأنشطة
.  بابؼوازنة لتأدية ىذه الأنشطة إدراجهاابؼطلوبة لإنتاج ىذه ابؼنتجات كابػدمات، كلتحديد ابؼواد ابؼطلوب 

                                                           
1

 - Activity Based Budgeting. 

2
 في بلديات قطاع غزة، رسالة (ABB)بؿمد عبد الله بؿمود أبو ربضة، مدل توفر مقومات تطبيق نظاـ ابؼوازنات على أساس الأنشطة -  

 .70.، ص2008ماجستتَ في المحاسبة كالتمويل، ابعامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ،
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 الذم يقوـ على  (ABC)يستَ كفق منهج معاكس لنظاـ (ABB)أف أسلوب  »  « Lvy Mc Lemorبحيث يرل 
 ذلك الربط بتُ تكاليف الأنشطة كابؼنتج أك دد كالأنشطة التي تستخدـ تلك ابؼوارد ثم بعرمبدأ الربط بتُ ابؼوا

 يعمل على تقدير ابؼبيعات من ابؼنتجات كابػدمات، ثم بعد ذلك  (ABB)ابػدمة النهائية، في حتُ أف نظاـ 
 لذا فإف الأنشطة من طرؼ تلك استخدامها كبالتافِ التنبؤ بابؼوارد التي يتم إبهادىاالأنشطة التي تدخل في 

  (ABB)، كذلك لكوف أف النظاـ  (ABB) نظاـ استخداـ يتيح بؽا ذلك (ABC)ابؼؤسسات التي تطبق نظاـ 
 بناء على جاءت ابغاجة إفُ ىذا النظاـ (Cooper et Kaplan)حسب ، ؼ (ABC)ظاـ فيعمل بعكس 

 .1التحفظات على النظم التقليدية للموازنات

ابؼوازنة على أساس الأنشطة تتيح البيئة ابؼلبئمة للبستفادة من أدكات المحاسبة الإدارية الإستًاتيجية في بؾاؿ خفض 

2 كأسلوب(ABM)التكاليف كأسلوب 
(ABC)  . 

:   (ABB) ات الموازن نظاممراحل إعداد .3

: في  (ABB)بتحديد إجراءات إعداد ابؼوازنة حسب الأنشطة  (Cooper et Kaplan)لقد قاـ كل من 

  ؛تقدير كمية ابؼبيعات كالإنتاج في السنة ابؼالية ابؼقبلة -
  ؛طاقة التشغيلية لكل نشاطاؿتنبؤ بالأنشطة التي برتاج إليها الشركة، ك -
أم ما ىي ابؼوارد كالكميات التي تساعد على إبقاز الأنشطة )زمة لتنفيذ ىذه الأنشطة لابرديد ابؼوارد اؿ -

   ؛(ة؟ابؼقدر
  ؛نشاط من الأنشطةكل لأنشطة لنتمكن من برديد تكلفة ؿبزصيص ابؼوارد  -
  ؛بـرجات ليتستٌ لنا ابؼعرفة الكاملة كالدقيقة لتكاليف ابؼخرجاتللبزصيص تكاليف الأنشطة  -
  ؛خرجات كأسعارىا في فتًة ابؼوازنة لتحديد الإيرادات السنويةافَالاعتماد على كميات  -

3رادات ينتج عندنا موازنة معدة كفق نظاـمبتًتيب كتنظيم جانبي ابؼصاريف كالإ -
(ABB). 

 

                                                           
1

 .52.، مرجع سبق ذكره، صدركيش مصطفى ابعخلب-  
2

 .72-71.ص.  مرجع سبق ذكره، صبؿمد عبد الله بؿمود أبو ربضة،-  
3

 .53.، ابؼرجع السابق، صدركيش مصطفى ابعخلب-  
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   :(ABB) ونظام (ABC)العلاقة بين نظام  .4

 كذلك لتحديد مستول ، اللبزمة لإعداد ابؼوازنة على أساس الأنشطةالبيانات بتوفتَ قاعدة  (ABC)يسمح نظاـ 
 من برديد الطلب بسكن ، ىذه الأختَةالذم يسمح بالتنبؤ بالطلب على الأنشطةكابؼبيعات كالإنتاج ابؼتوقع 

 يستَ كفقا بؼبدأ معاكس لنظاـ (ABB) بفا يدؿ على أف نظاـ ، الأنشطةالتي برتاجها ابؼوارد  علىابغقيقي

(ABC)ِكىو ما يوضحو الشكل ابؼواف ، : 

 .(ABC)نظاـ ب(ABB)علبقة نظاـ: (03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .(ABB)مزايا وصعوبات تطبيق نظام الموازنات  .5
: (ABB)  الموازناتمزايا نظام - أ

 :زاد الاىتماـ بهذا النظاـ في الآكنة الأختَة بؼالو من مزايا نذكر منها 
  الارتكاز على الأنشطة في التحليل بفا بوقق مكاسب للمؤسسة في التخطيط السليم كالرقابة ابعيدة على

 ؛ التكاليف
  الاستجابة للمتطلبات العميل، كبالتافِ برليل احتياجاتو من ابؼوارد كربطها بالأىداؼ الإستًاتيجية

 ؛للمؤسسة 

SOURCE :Horgven sunden stratton and others, management accounting, 13
th

 Edition, new jersey, 

practice HLL-2005, p.315. 

 الموارد الموارد
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  كما أف استخداـ نظاـ(ABB)  مفيد في : 
  ؛ربط ابؼوازنة بالأىداؼ الإستًاتيجية للشركة -
  ؛اشتًاؾ ابؼوظفتُ في برضتَ كإعداد ابؼوازنات من خلبؿ تعريف كبرديد الأنشطة -
 .يساعد في برليل التكاليف الثابتة كبرديد الإجراءات الكمية للؤنشطة -
 ؛كما لو فوائد مالية تتعلق بابزاذ القرارات الاستثمارية فيها يتعلق بتحديد التكلفة بشكل دقيق 
 ؛بوسن العلبقة مع العملبء من خلبؿ توقع ما بوتاجونو 
  بورز بنظاـ(ABB) ؛من العمل ابعماعي كيوفر ابؼعلومات للمنظمة 
  يساعد نظاـ(ABB)  في عملية التخطيط للعمليات ابؼتسلسلة بشكل صحيح من خلبؿ برديد

التكاليف ابؼباشرة غتَ ابؼباشرة بدقة، كيعمل على زيادة الكفاءة كبزصيص التكاليف، كحصوؿ على أعلى 

 .  1عائد
 :(ABB) صعوبات تطبيق نظام الموازنات - ب
 تتمثل الصعوبات كىذه الأنشطة أساس على ابؼوازنة نظاـ تطبيق عند الصعوبات من عدد ابؼؤسسات بعض تواجو

:  2التافِ في
 للتغيتَ مقاكمة ىنا بذد كبالتافِ ابؼوازنة إعداد في حديث نظاـ طرح عند :ابؼوظفتُ قبل من التغيتَ مقاكمة" -

 ابؼوظفتُ؛ قبل من
 بفا تغيتَه، يصعب الإدارة بؾالس أعضاء لبعض التقليدم التفكتَ أف حيث :العليا الإدارة دعم قلة  -

 بؾلس قبل من الأنشطة أساس على بابؼوازنة ىنا كابؼتمثل ابغديث للنظاـ اللبزـ الدعم توفر مع يصعب
 ؛ التكاليف زيادة من خوفا كذلك للمؤسسة العليا الإدارة

 ابؼدربتُ المحاسبيتُ من عدد الأنشطة أساس على للموازنة ابغديث ابؼدخل بوتاج :ابؼدربتُ المحاسبيتُ قلة  -
 كقد للموازنات ابغديث ابؼدخل تطبيق يصعب مدربتُ بؿاسبتُ توفر عدـ حاؿ كفي عالية، خبرة ذكم
 التكاليف؛ زيادة كبالتافِ خاطئ، بشكل ابؼستقبلية الأىداؼ برديد إفُ يؤدم

                                                           
1

 .76-75.ص.  مرجع سبق ذكره، صبؿمد عبد الله بؿمود أبو ربضة،-  
2

 ابؼستشفيات على ميدانية دراسة)كزارة الصحة  في الأنشطة أساس على ابؼوازنة تطبيق أسس توفر مدلإبراىيم سليماف النمس، -  
 .65-64.ص.ص، 2013-2012، رسالة ماجستتَ في المحاسبة، جامعة الأزىر، غزة، )غزة قطاع في العاملة ابغكومية
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 استخداـ في خبرة ذكم موظفتُ توفر عدـ :الالكتًكنية الأجهزة استعماؿ على كالقدرة ابػبرة قلة  -
كبؾدم؛  صحيح بشكل الأنشطة أساس على ابؼوازنة نظاـ تطبيق دكف بووؿ الالكتًكنية الأجهزة

 تطبيق من لابد كبالتافِ للموازنات، ابغديث ابؼدخل تطبيق دكف بووؿ التكاليف كتقدير برديد صعوبة -
 دقيق؛ بشكل التكاليف برديد في يساعد الذم  (ABC) الأنشطة أساس على التكاليف نظاـ

 ابػدمات، ككذلك ابؼنتجات كتنوع تداخل نتيجة :بدقة للقيمة ابؼضيفة الأنشطة كبرديد برليل صعوبة  -
 برليل ابؼالية ابؼؤسسات إدارة على يصعب بفا كابػدمات، ابؼنتجات على التكاليف تداخل كبالتافِ
 ."دقيق بشكل للقيمة ابؼضيفة الأنشطة كبرديد
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 (TDABC) 1محاسبة تكاليف الأنشطة الموجهة بالوقت: (07)المحاضرة رقم 

 :تمهيد

نتيجة للبنتقادات ابؼوجهة لنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة، كبهدؼ التغلب على أكجو القصور التي شابت 

(2007-2004) خلبؿ سنوات (Kaplan et Anderson) تم اقتًاح تعديلو من طرؼ (ABC)تطبيق نظاـ 
2 ،

، كىو (TDABC)كذلك بالتكامل مع نظاـ الزمن الأمثل للئنتاج، فظهر نظاـ تكاليف الأنشطة ابؼوجو بالوقت 
 القدرة الفعليةكسهل التطبيق، كأكثر منطقا منو لأنو يرتكز على   (ABC)يعتبر نظاـ أقل تكلفة من نظاـ

 . بؼختلف ابؼوارد ابؼستهلكة (التشغيلية)

 :(TDABC) تعريف نظام التكاليف .1

 القدرة العادية من انطلبقا بؾموع ابؼوارد من طرؼ الأنشطة استهلبؾ يتم (ABC)ضمن النموذج التقليدم لنظاـ 
 مواصفات ابؼهاـ اختلبؼ بسبب الزمن ابؼخصص لكل نشاط غتَ بؿدد بشكل صحيحكبالتافِ فإف  بؽذه ابؼوارد،

 الاختلبؼ يتمثل في تربصة ىذا (TDABC) ابعديد الذم أتى بو نظاـ الشيءابؼشكلة بؽذا النشاط، إلا أف 

كعليو بيكن القوؿ أف نظاـ . 3دلات الزمنا كتشكيل مع(les inducteurs de temps) مسببات الوقتبواسطة 
 أك نشاط من مهمة لكل معرفة تكلفة توفتَ ابؼواردىو ذلك النظاـ الذم يسعى إفُ  (TDABC)التكاليف 
 على أنو نظاـ بسيط (Kaplan et Anderson) عبر عنو.  أك النشاطبنة لتنفيذ ىذه افَكالزمن ابؼستغرؽالأنشطة 

4كغتَ مكلف كجد فعاؿ مقارنة بنظاـ 
(ABC).  

                                                           
1

 - Time-Driven Activity-Based Costing. 
2

 - Yves De Ronge, Karine CERRADA, op.cit, p.50.  
3
-Kaplan. R.S., Cooper. R., cost and effect: using integrated cost systems to drive profitability and performance, 

Harvard Business School Press, Boston, MAy,1998,p. 292. 
4

 - Kaplan. R.S.et Anderson .S. R., TDABC , la méthode ABC pilotée par le temps, Éditions d’Organisation, 

Paris, 2008, p.20. 
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كما أنو يساعد في برديد التغتَ في التكلفة على أساس القدرة الفعلية لإمداد ابؼوارد بواسطة مسبب تكلفة كحيد 

 .كينمذج ابؼؤسسة بواسطة الوقت الضركرم لتنفيذ الأنشطة. 1يتمثل في زمن القياـ بعمليات الإنتاج

 :(TDABC)مراحل تطبيق نظام التكاليف .2

 :يلي في ما(TDABC)بيكن تلخيص مراحل إعداد نظاـ 
 ابؼستغلة من طرؼ النشاط؛ (groupe de ressources)برديد بـتلف بؾموعات ابؼوارد  -
 تقدير تكلفة كل بؾموعة موارد؛ -
 ؛(برديد الطاقة ابؼتاحة)تقدير القدرة الفعلية لكل بؾموعة موارد اعتمادا على كقت العمل  -
حساب التكلفة الوحدكية لكل بؾموعة موارد بقسمة التكلفة الإبصالية لمجموعة ابؼوارد على القدرة الفعلية  -

 مقيمة بوقت العمل؛
 بالنسبة لكل نشاط، يتم برديد الزمن ابؼخصص لإبقازه اعتمادا على ابؼوجو الزمتٍ كمواصفات ابؼهاـ؛ -
 .2ضرب التكاليف الوحدكية للموارد في الزمن ابؼستغرؽ للقياـ بالنشاط -

 :في حتُ ىناؾ من بػص ىذه ابؼراحل في مرحلتتُ مهمتتُ بنا
 في للمبالغات التكلفة بذنبا بغساب كأساس منها، كل كتكلفة للموارد الفعلية القدرة برديد :الأولى المرحلة
 ؛ابؼستغلة غتَ الطاقة برميل نتيجة التكلفة

 الوقت تقدير على يعتمد (TDABC) نظاـ أف أم نشاط، كل لتأدية اللبزـ الزمن تقدير :الثانية المرحلة
 ،)الوقت مسببات( للنشاط ابؼتعددة ابػصائص بناء على الواحد النشاط مهمات من عدد أك  مهمةلكل ابؼطلوب

 خلبؿ من النشاط لأداء ابؼطلوب الوقت كبرديد ابؼتاحة، ابؼوارد من الوحدة تكلفة برديد النظاـ ىذا يتطلب حيث

. 3الوقت معادلات
 

                                                           
1

 - Michel GERVAIS, Yves LEVANT, Charles DUCROCQ, Le Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) 

: un premier bilan à travers une étude de cas longitudinale, revue Finance Contrôle Stratégie – vol. 13, n°1, mars 

2010, p.125. 
 
2-Werner Bruggeman, Patricia Everaert, Yves Levant, La contribution d'une nouvelle méthode a la modélisation 

des coûts: le Time-Driven ABC Le cas d'une société de négoce, Comptabilité et  Connaissances, France, May 

2005,p.p.6-7. 
3

كأثره على سياسة توزيع الأرباح لدل (TDABC)نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ابؼوجهة بالوقت ىيثم بؿمد عقل أبو غبن، - 
 .52.، ص2013شركات ابؼسابنة العامة ابؼدرجة في بورصة فلسطتُ، رسالة ماجستتَ في المحاسبة، جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ، 
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 .(TDABC)مكونات نظام التكاليف  .3

 تتمثل في ما (TDABC) ىناؾ مكونات يتميز بها نظاـ التكاليف (ABC)إضافة إفُ مكونات نظاـ التكاليف 
 : يلي

 ابؼطلوب الوقت بردد خصائص أك متغتَات الوقت مسببات تعتبر: (Time Drivers)مسببات الوقت - أ
 لوقتا ، مسبب مثل زمن تفريغ شحناتستمر ـلوقت امسببيكوف ما، بحيث بيكن أف  بنشاط للقياـ

متغتَات  أك مؤشرات عبارة عن كقت اؿمسببأك ،  الطلبيات، زمن إعداد الشيكات مثل زمن إعدادنفصلـ
يأخذ الزبوف القدفٔ معامل ( جديد/قدفٔ)مثلب  نوع الزبوف  (0/1) تأخذ شكل النظاـ الثنائي يرمز بؽا بكصفية

يأخذ البريد العادم ( بريد سريع/ بريد عادم: )، طريقة إرساؿ الطلبيات(1)كالزبوف ابعديد معامل (0)

. 1(...1)كالبريد السريع معامل  (0)معامل
 : معادلات الوقت- ب

 يتم الأخذ بعتُ الاعتبار الاختلبؼ في الزمن الضركرم للقياـ بدختلف عمليات التحويل، (TDABC)كفقا لنظاـ 
بخلبؼ ما يتم اعتماده حاليا بكوف أف الطلبيات أك عمليات التحويل برتاج إفُ مقدار من الزمن متجانس أك 

 بتُ الزمن التقديرم الوحدكم لأم عملية برويل بناء على (TDABC)متساك، بحيث يتم التميز ضمن نظاـ 

 .2مواصفات النشاط أك الطلبية
يتم التعبتَ عن الوقت اللبزـ للقياـ بالنشاط باستخداـ معادلات، كىي عبارة عن بسثيل جبرم للتنبؤ بهذا الوقت 

 كبدا أف ابؼوارد يتم استهلبكها كفقا بؼسببات الوقت، ككوف مسببات الوقت عبارة عن . بؼسببات الوقتاستنادا
الواردة أدناه، بحيث تبتُ الزمن  الصيغة الرياضية متغتَات بردد فتًة إبقاز النشاط، فإف ابؼعادلة العامة للزمن تأخذ 

 : عدد مسببات الوقت ابؼمكنة(n) في ظل (j)أك النشاط(k)الضركرم لإبقاز ابؼهمة 

 
 :أف ثحي
Tj,k:  النشاط الوقت ابؼطلوب لإبقاز(j) ابؼهاـ  ابؼتكوف من (k)؛ 
β0 : مقدار ثابت من الوقت لإبقاز النشاط(j)  مستقل عن خصائص ابؼهاـ(k)؛ 

β1 :؛الوقت ابؼستهلك لوحدة من مسبب الوقت الأكؿ 
                                                           

1- Werner Bruggeman, Patricia Everaert, Yves Levant, op.cit, p.10. 
2
- Michel GERVAIS et les autres, op.cit, p.126. 

Tj,k=β0+ β1X1+ β2X2+ β3X3+……….+ βnXn 
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1X :مسبب الوقت الأكؿ للنشاط (j) ؛ 
X2 :مسبب الوقت الثافٓ للنشاط (j) ؛ 
X3 :مسبب الوقت الثالث للنشاط (j) ؛ 

Xn :مسبب الوقت(n)للنشاط  (j)؛ 

n :عدد مسببات الوقت التي بردد الوقت ابؼطلوب لإبقاز النشاط(j). 

: كيتم حساب تكلفة النشاط  كالآتي 
 
 

 :حيث
 من أحداث النشاط (k)الوقت ابؼطلوب لكل مهمة = الوقت ابؼطلوب للنشاط 

 :حيث Ci×Tj,k =(j)لنشاطاتكلفة 
Ci :تكلفة كحدة من الوقت ابػاصة بدجموعة ابؼوارد(i) 

 (زبوف، منتوج، خدمة)كيتم بذميع تكاليف كل الأنشطة للحصوؿ على التكلفة الكلية بؽدؼ التكلفة 
𝑇𝑘𝑗 𝐶𝑖𝑖   =التكلفة الكلية بؽدؼ التكلفة 

𝑘=1
𝑚
𝑗=1

𝑛
𝑖=1 

: حيث

n :عدد بؾمعات ابؼوارد ،m :عدد الأنشطة ،i :عدد أكقات النشاط (j) 1ابؼستهلكة .
 :(TDABC)تقييم نظام التكاليف  .4

قد تؤثر البيئة التي يطبق فيها النظاـ على كفاءتو كفعاليتو فتظهر نقائصو بدركر الزمن، على الرغم من الفتًة الزمنية 
إلا أنو سرعاف ما كجهت لو بؾموعة من ، (ABC) عن نشأة نظاـ (TDABC)القصتَة التي تفصل ظهور نظاـ 

 . الانتقادات
 : (TDABC) منافع نظام - أ

 :بيكن الإشارة إفُ بعض مزاياه كما يليتو  كأبني(TDABC)من خلبؿ العرض ابؼتقدـ بؼبادئ نظاـ 
يوجد عدد من الأحداث ابؼختلفة لتنفيذ عملية التحويل معناه يوجد عدد كبتَ من  (ABC)ضمن نظاـ  -

ابؼختلفة في  (ابؼهاـ أك العمليات)يتم بذميع أك دمج ىذه الأحداث  (TDABC)الأنشطة، لكن كفقا لنظاـ 
                                                           

1
 .55.، مرجع سبق ذكره، صىيثم بؿمد عقل أبو غبن- 

 .تكلفة كل كحدة من الوقت× الوقت ابؼطلوب لإبقاز النشاط= تكلفة النشاط



عمار درويش.د                                                           الإستراتيجية التسيير محاسبة: مقياس  

-62- 

 

كما أف معادلة الزمن تأخذ بعتُ الاعتبار . معادلة زمن كاحدة، كبالتافِ يتم بزفيض عدد الأنشطة
الزمن ابؼستغرؽ لتسجيل زبوف جديد قد بزتلف تكلفتو من حالة : مثلب)الاختلبفات في موجهات الزمن 

لأخرل، فإذا ما تم ابغصوؿ على بياناتو عن طريق ابؽاتف لن تكوف التكلفة مساكية بغالة ابغصوؿ عن بياناتو 
 ؛ (عن طريق موظف بذارم

عدد بؾموعات ابؼوارد قليل مقارنة بالأنشطة، ىذا ما بهعل عملية كضع النظاـ حيز التطبيق سهلة كيقلل من  -
 أخطاء القياس؛

تكلفة عدـ )بُيكن ىذا النظاـ من إجراء ابؼقارنة بتُ الطاقة ابؼستغلة كالطاقة ابؼتاحة كبرديد تكلفة البطالة  -
 ؛1(le coût de la sous-activités)(استغلبؿ ابعزء ابؼتبقي من الطاقة ابؼتاحة 

 بسهولة، إضافة نشاط جديد مثلب (TDABC)استنادا بؼعادلات الزمن بيكن برديث النموذج الرياضي لنظاـ  -
ىذا لا يطرح أم إشكالية في تعديل النظاـ، كلا بوتاج إفُ إعادة ... أك إضافة متغتَات مفسرة للزمن ابؼستغل

إجراء ابؼقابلبت مع ابؼوظفتُ من أجل قياس زمن تنفيذ النشاط كإبما يتم ذلك بناء على معايتَ الزمن المحددة 
مسبقا كإدخاؿ ىذه ابؼفردات في معادلة الزمن، فقط بهب ضماف أف ىذه ابؼعايتَ الزمنية متطابقة مع الواقع 

 .2العملي كيتم بريينها بانتظاـ بسبب أثتَ تغتَات أسعار ابؼوارد ككفاءة النشاط 
 (:TDABC) التكاليف  الموجهة لنظام الانتقادات- ب

لا يعتبر ابغل الأمثل في بزصيص التكاليف غتَ ابؼباشرة، كذلك للؤسباب  (TDABC) أف نظاـ (Gervais)يرل 
: التالية
كإبما بست الإشارة إليو في الكثتَ من  (TDABC)مشكل تكلفة الطاقة غتَ ابؼستغلة لا يعتبر من إضافة نظاـ  -

تؤخذ بعتُ  لا (غتَ ابؼستغلة)نظريات التكاليف السابقة، كما ىو معموؿ بو اليوـ أف تكاليف الطاقة العاطلة 
 أثناء حساب تكاليف الإنتاج من أجل إعداد التقارير ابؼالية بكثتَ من الدكؿ التي تطبق معايتَ  الاعتبار

 ؛(IFRS)التقارير ابؼالية الدكلية
صعوبة قياس كقت تنفيذ النشاط خصوصا الأنشطة ابػدمية بسبب تغتَ كعدـ ثبات زمن تنفيذ أنشطة  -

(TDABC)ابػدمات، كبالتافِ قد بردث أخطاء في قياس تكاليف ىذه الأنشطة كفقا لنظاـ 
3
. 

                                                           
1 - Michel GERVAIS et les autres, op.cit, p.p.126-127. 

في ابؼشركعات  (TDABC) مدخل احتساب التكاليف على أساس الأنشطة باعتماد الوقتاستخداـمثتٌ فافٌ بدر الزيدم، أبنية - 2
. 111.، ص2012، جامعة ابؼوصل، العراؽ، 92، السنة ابػامسة كالثلبثوف، العدد كالاقتصاد، بؾلة الإدارة (دراسة تطبيقية)الصغتَة 

3
 .57.، مرجع سبق ذكره، صىيثم بؿمد عقل أبو غبن- 
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 .(TDABC)مثال عن محاسبة تكاليف الأنشطة الموجهة بالوقت : (08)المحاضرة رقم 
مستخدمة  (VTTدراجة ابؼدينة ك-دراجة الأطفاؿ- دراجة ابؼنافسة)مؤسسة تقوـ بإنتاج أربع أنواع من الدرجات 

 .(مادة أكلية كعناصر للتًكيب، يد عاملة كآلات)في ذلك ثلبث أنواع من ابؼوارد 
 تم تقسيم ابؼؤسسة إفُ مراكز برليل توافق ابؽيكل (TDABC)في إطار بمذجة ابؼؤسسة كفقا لنظاـ التكاليف 

 :مركز التصنيع، مركز التًكيب كمركز الضبط كما ىو موضح في الشكل التافِ: التنظيمي بؽا
 .برميل الأعباء بؼختلف أنواع الدرجات: (04)الشكل رقم 

 
 

  
 
 
 
 
 

   
  كحدة من 100:  حصص من كل منتوج، حيث بلغت عدد الوحدات ابؼنتجة10علما أنو تم إنتاج 

 كحدة 1000 كحدة من دراجة ابؼدينة، ك1400 كVTT كحدة من نوع 500الدراجات ابؼنافسة، 
 .من نوع دراجة الأطفاؿ

  ابػاصة بشهر أفريل  (كقت العمل)إليك البيانات ابؼتعلقة بزمن التشغيل(200N:) 
 دراجة الأطفال دراجة المدينة VTT دراجة المنافسة 

 480 480 480 480 زمن ضبط حصة كحدة بالدقيقة
 32 34 50 100 زمن تصنيع منتوج كاحد بالدقيقة
 10 12 24 40 زمن تركيب منتوج كاحد بالدقيقة

  من أجل تطبيق نظاـ التكاليف(TDABC)إليك ابؼعلومات التالية : 

 الأعباء حسب طبيعتها

 الأعباء المباشرة الأعباء غير المباشرة

 الضبطمركز  التصنيعمركز  التركيبمركز 

 دراجة المدينة دراجة الأطفال

 

VTT  دراجة المنافسة

Source : Yves De Ronge, Karine CERRADA, op.cit, p.50. 
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 16 عماؿ يشتغلوف على الدكاـ كامل الوقت، في حتُ بوتاج قسم التصنيع إفُ 3قسم الضبط بوتاج إفُ  -
 ساعات 7 يوـ في الشهر، ك20بحيث في ابؼتوسط كل عامل يشتغل .  عماؿ6عامل، كقسم التًكيب إفُ 

  .(capacité pratique) ساعات 6 في اليوـ ىي التشغيلية الفعلية ابغقيقية، أما القدرة بشكل ربظييوميا 
  أحسب الطاقة التشغيلية ابغقيقية شهريا لكل مركز؟ -1
 ساعة أك 360= ساعات 6× يوـ20 × عماؿ 3:القدرة التشغيلية ابغقيقية الشهرية بؼركز الضبط ىي -

  دقيقة؛21600
  دقيقة؛115200 ساعة أك 1920=  ساعات 6× يوـ 20× عامل 16: أما بالنسبة بؼركز التصنيع فهي -
 . دقيقة43200 ساعة أم 720 = 6×20×6: في حتُ الطاقة التشغيلية ابغقيقية بؼركز التًكيب- 

  دج، كمركز التًكيب  50000 دج، كمركز التصنيع 5800علما أف التكلفة الإبصالية بؼركز الضبط بلغت 
 . دج 18000

  أحسب تكلفة الدقيقة الواحدة لكل نشاط؟-2
 دقيقة؛/  دج0.26852 = 5800/21600: تكلفة الدقيقة الواحدة في مركز الضبط ىي- 
 دقيقة؛/  دج0.434 = 50.000/115200: أما تكلفة الدقيقة الواحدة بدركز التصنيع- 
 .دقيقة/  دج0.4167= 18.000/43200: في حتُ تكلفة الدقيقة الواحدة بدركز التًكيب ىي- 
 دج، دراجة 5000دراجة ابؼنافسة : إذا علمت أف التكاليف ابؼباشرة لكل نوع من الدرجات معطى كما يلي- 3

VTT 30000 أحسب سعر التكلفة .  دج35000 دج، كدراجة الأطفاؿ 56000 دج، دراجة ابؼدينة
 كالتكلفة الوحدكية لكل نوع من الدراجات؟

 :حساب الأعباء غتَ ابؼباشرة لكل نشاط -
 الأعباء غتَ ابؼباشرة لنشاط الضبط: 

 تكلفة ×زمن الضبط = إذا قاـ مركز الضبط بتنفيذ نوع كاحد من أنواع الضبط تكوف معادلة زمن ضبط الدرجات 
 دقيقة فاف تكلفة 480دقيقة الضبط، كبالتافِ إذا كاف ضبط أجهزة التصنيع كتركيب نوع من ابؼنتجات يستغرؽ 

دج، كعليو فقد تم ضبط = 0.26852×480: الضبط لإنتاج حصة كاحدة من ابؼنتجات سوؼ تأخذ
 دج1288.896=128.8896×10= حصص من كل نوع، كبالتافِ أعباء نشاط الضبط10

أما بالنسبة لأعباء نشاط التصنيع كنشاط التًكيب فإنها ترتبط بالوحدات كليس بابغصص، كبالتافِ بزتلف من نوع 
 .الدراجات لآخر
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 الأعباء غتَ ابؼباشرة لنشاط التصنيع:  
  دج4340= 0.43×100×100= دراجة ابؼنافسة

VTT=500×50×0.434=10850دج  
  دج20658.40=0.434×34×1400=دراجة ابؼدينة

 دج13888= 0.434×32×1000:دراجة الأطفاؿ
 الأعباء غتَ ابؼباشرة لنشاط التجميع:  

  دج1666.8= 0.4167×40×100:دراجة ابؼنافسة
VTT:500×24×0.4167 =5000.4دج  

  دج7000.56=0.4167×12×1400:دراجة ابؼدينة
  دج4167=0.4167×10×1000:دراجة الأطفاؿ

 :(TDABC)جدكؿ حساب التكاليف كفقا لطريقة  -
 دراجة الأطفال دراجة المدينة VTT دراجة المنافسة 

 35.000 56.000 30.000 5000 الأعباء المباشرة
 1288.89 1288.89 1288.89 1288.89 لنشاط الضبط.ـ.أعباء غ
 13888 20658 10850 4340 لنشاط التصنيع.ـ.أعباء غ
 4167 7000.56 5000.4 1666.8 لنشاط التًكيب.ـ.أعباء غ

 19343.89 28947.85 17139.29 7295.69 مجموع الأعباء غير المباشرة
 54343.89 84947.85 47139.29 12295.69 سعر التكلفة

  54.34  60.68  94.28  122.96 التكاليف الوحدوية
قريبة نوعا ما من تلك المحسوبة كفقا لطريقة (TDABC)نلبحظ أف أسعار التكاليف المحسوبة كفقا لطريقة 

(ABC). كذلك نتيجة تأثتَ اختلبؼ الزمن ابؼستغرؽ لتنفيذ الأنشطة، في حتُ ىي بزتلف اختلبفا بينا مقارنة
بأسعار التكاليف المحسوبة كفقا لطريقة الأقساـ ابؼتجانسة كذلك راجع لتأثتَ تكاليف الأنشطة مقارنة بالوحدات، 

 .كالزمن ابؼستغرؽ في تنفيذ النشاط مقارنة بالزمن ابؼستغرؽ في إنتاج كحدة منتجة
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 (ABCII) 1محاسبة التكاليف على أساس المواصفات:(09)المحاضرة رقم 

 :تمهيد

زيادة عرض ابؼنتجات أدل إفُ توسيع قاعدة البدائل ابؼتاحة أماـ ابؼستهلك، ىذا التوجو الذم ساد في بيئة 
الأعماؿ خلبؿ ابغقبة الأختَة من الزمن تسبب في قصور الطرؽ التقليدية لإدارة التكلفة عن مسايرة الفكر 

التسويقي ابغديث، حيث أصبح ابؼستهلك ىو الذم يتحكم في طبيعة ابؼنتوج كصفاتو، كأىم السمات التي تشبع 
كبالتافِ النظرة لقيمة ابؼنتوج التي تنشأ داخل ابؼؤسسة أصبحت غتَ كافية، لأف قيمة ابؼنتوج تتحدد كفقا . رغباتو

. الاحتياجاتلنظرة ابؼستهلك كتقييمو بؼواصفاتو من حيث ابؼنفعة كالتصميم كتلبية 

لسوؽ من أجل الوقوؼ على خصائص ابؼنتوج كابؼواصفات التي يطلبها العملبء، استدعى القياـ بدراسات اىذا ما 
محاسبة التكاليف "كبرليل قيمتو ككظائفو، كمن تم قيادة السوؽ لنظاـ التكاليف، ىذا ابؼنهج أطلق عليو إسم 

 .(ABC)، كىي عبارة عن تطوير لنظاـ بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة"على أساس المواصفات

 :(ABCII)مفهوم نظام التكاليف  .1

 خلبؿ سنة (Brimson)يرجع الفضل في تطوير نظاـ التكاليف على أساس ابؼواصفات إفُ الأعماؿ التي قاـ بها 
إلا أف إنشار  ىذا النظاـ في الأكساط  (ـ1999) سنة (Brimson et Antos)كالأعماؿ ابؼشتًكة بتُ  (ـ1998(

. 2الأكادبيية كالعلمية ظل مغيبا حتى كقت لاحق

يتم برديد سعر تكلفة ابؼنتوج أك ابػدمة كفقا لنظاـ بؿاسبة التكاليف على أساس ابؼواصفات إعتمادا على 
للمنتوج، فمن الناحية التطبيقية لا يتم حساب التكاليف إعتمادا على الأنشطة  (الدائمة)ابؼواصفات الرئيسية 

. كإبما يتم الأخذ بعتُ الإعتبار مواصفات ابؼنتوج أك ابػدمة، (ABC)فحسب كما ىو سائد في نظاـ 

يربط نظاـ بؿاسبة التكاليف على أساس ابؼواصفات بتُ برليل القيمة ابؼستخدمة في تسيتَ  (Gervais)فحسب 

كىو عبارة عن إقتًاح لتكملت نقائص نظاـ . 1الإنتاج كحساب التكاليف إعتمادا على العمليات كالأنشطة
(ABC) .

                                                           
1

 -Attributes Based Costing (ABCII).  
2

-Grégory WEGMANN, pilotage des coûts et des performances : une lecteur critique des informations en 

contrôle de gestion, édition EMS, paris, France, 2006, p.p.68-69. 
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لأنو إضافة إفُ برستُ فعالية الأداء كبرقيق  (ABC) مرحلة متقدمة كتطورا لنظاـ (ABCII)بيكن إعتبار نظاـ 

 .2كفاءة إستخداـ ابؼوارد، يسعى إفُ تعظيم قيمة ابؼنتوج من منظور ابؼستهلك، كذلك من خلبؿ برقيق متطلباتو

بفا سبق تبرز الأبنية الإستًاتيجية لنظاـ حساب التكاليف على أساس ابؼواصفات، لأنو يهتم بسمات ابؼنتوج 
ككظائفو كبواكؿ الربط بتُ توفتَ توقعات ابؼستهلكتُ في ظل ابؼوارد ابؼتاحة لدل ابؼؤسسة كالتوجهات الإستًاتيجية 

. كالتنافسية بؽا

 :(ABCII)مراحل حساب التكاليف وفقا لنظام  .2

: ب (خدمة/منتوج)بسر عملية حساب التكاليف كفق النظاـ القائم على مواصفات أىداؼ التكلفة 

بحيث يتم برديد السمات ابؼهمة التي يطلبها ابؼستهلك في ابؼنتوج مثل ابػصائص : تحديد مواصفات المنتوج - أ
، سواء كانت ىذه ابؼواصفات إستعمالية أك ...التي يطلبها الشاب في ثوب معتُ طويل أـ قصتَ، ناعم أـ خشن

. بصالية
 يتم برديد الأنشطة ابؼتكررة كالتي ترتبط بهذه الصفات للمنتوج، كل :(الرئيسية)تحديد الأنشطة المتكررة  - ب

. صفة أك ميزة بؽا علبقة بعملية إنتاج معينة كالتي ترتبط بدكرىا بدجموعة الأنشطة
بهب حساب التكلفة ابؼتوسطة بؼختلف الأنشطة التي تسمح بإبهاد : تحديد التكلفة المتوسطة للأنشطة - ت

مبدأ التكلفة )منتوج معتُ، بـتلف التكاليف ابؼتوسطة يتم حسابها بناء على التكاليف التاربىية لسنوات سابقة 
. (ابؼعيارية

ىذه ابؼرحلة جد مهمة حيث نبحث خلبؿ مسار الإنتاج ما ىي : تفسير أسباب التغير في التكاليف - ث
 : الأسباب التالية(Brimson) إقتًح لذاالأسباب ابؼفسرة للتغتَ في التكاليف؟ 

 ىذه الأسباب تتميز بكونها خارج إطار مسؤكلية مستَ :(les causes exogènes) أسباب خارجية (1
ىذا ما بهعل من ىذه الطريقة تأخذ بعتُ الإعتبار . توعمليات الإنتاج، كبالتافِ ىي غتَ خاضعة لرقاب

في التكاليف بالإعتماد على تكاليف الأنشطة مهما كانت طبيعتها سواء سلبية أـ  (التقلبات)التغتَات 
 .إبهابية

                                                                                                                                                                                     
1

 - Gervais. M., contrôle de gestion, 7
eme

 édition, Economica, paris, France, 2000, p.246. 
2

عبد الربضاف عاطف عبد المجيد، مدخل برليل ابؼواصفات لتطوير نظم إدارة التكلفة كدعم القدرة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ابؼصرية، - 
 .107.، ص2003، 34المجلة العلمية لكلية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، العدد 
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ىذه : (les causes liées à des dysfonctionnements)أسباب مرتبطة بعدم كفاءة التشغيل (2
الأسباب داخلية بيكن إعتبارىا أنها برت مسؤكلية كتصرؼ مستَ عمليات الإنتاج، كقد ينتج عنها زيادة 

، فعملية القيادة إعتمادا على بـرجات (عدـ كفاية التشغيل)في التكاليف بسبب عدـ فعالية التشغيل 
ىذه الطريقة بذعل من مسؤكلية ابؼستَ تتمحور حوؿ حذؼ أك على الأقل بزفيض الأسباب ابؼفضية إفُ 

 .(surcoûts)زيادة التكاليف 

ىناؾ : (les causes liées aux spécificités du produits)أسباب تتعلق بخصوصية المنتوج  (3
 )(فرط في التكاليف)بعض النماذج من ابؼنتجات تتميز بابػصوصية بفا تتسبب في ظهور تكاليف إضافية 

(surcoût ،الفائدة . فمثلب إنتاج منتوج أكثر بصالية أك جاذبية مقارنة بغتَه يتطلب مرحلة إضافية للمعابعة
من ىذه الطريقة تتمثل في بؿاكلة قياس بـتلف التكاليف الإضافية التي تتسبب في كجودىا بماذج الإنتاج 

 .ابػصوصية بهدؼ توفتَ ابؼواصفات ابؼطلوبة من طرؼ ابؼستهلك
برويل بـتلف Brimson))حاكؿ:  على طريقة المعدلاتاعتمادا(الخدمة/ المنتوج)حساب تكاليف  - ج

إقتًح (ABC) موجهات التكاليف ابؼعركفة في طريقة استعماؿتكاليف الأنشطة في شكل معدلات، فبدؿ 
من أجل معرفة مدل تأثتَ مواصفات ابؼنتوج ( TDABC)كتلك ابؼشار إليها في طريقة  (الوقت)معدلات للزمن 

 .على إستهلبؾ ابؼوارد

التمييز بتُ أنواع ابؼسببات ابؼشار إليو آنفا يساعد على معرفة النسبة التي تتغتَ بها التكاليف أثناء تأثرىا بعمليات 

. 1كأنشطة الإنتاج تبعا للتغتَ في مواصفات ابؼنتوج

 :(ABCII)نظام التكاليف تقييم  .3
 :(ABCII)مزايا تطبيق نظام التكاليف  - أ

: من خلبؿ النقاط التالية (ABC)تبرز أبنية ىذا ابؼدخل من نظم التكاليف كتطوير لنظاـ بؿاسبة الأنشطة 

يساىم في برقيق الدقة في بزطيط تكاليف ابؼنتوج، كذلك من خلبؿ برديد مستويات إبقاز كل صفة من  -
مواصفات ابؼنتوج، كمن تم إمكانية برديد تكلفة بصيع ابؼواصفات عند كل مستول من الإبقاز؛ 

                                                           
1

 - Grégory WEGMANN, pilotage des coûts et des performances: une lecteur critique des informations en 

contrôle de gestion, op.cit, p.p.70-72. 
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 جزء لا بأس بو من تكاليف اختزاؿ طلب العملبء كبالتافِ إمكانية معيتوافق ىذا ابؼدخل من الإنتاج  -
 التخزين؛

 يستًشد ىذا النظاـ بدفهوـ سلسلة القيمة بفا ساعد على بذنب العديد من الأنشطة التي لا تضيف القيمة؛ -
 رغبات الزبائن كحاجاتهم أثناء القياـ بالعملية الإنتاجية، كبالتافِ يتوافق الاعتباريأخذ ىذا النظاـ بعتُ  -

 ؛1كتوجهات التسويق ابغديثة
 من خلبؿ ىذا النظاـ تظهر العلبقة السببية بتُ تكلفة ابؼنتوج كابؼوارد ابؼستهلكة فعليا بواسطة الأنشطة؛ -
  في الإنتاج؛الاختناؽبودد الطاقات غتَ ابؼستغلة بفا يسهل على ابؼؤسسة القرارات ابؼناسبة لتجاكز نقاط  -
  على ىذا النظاـ بيكن تسعتَ ابؼنتجات على أساس مواصفات ابؼنتوج؛اعتمادا -

 .(ABM)2ك(ABC) كالنقائص ابؼوجهة لنظاـالانتقاداتيتجاكز  -
 :(ABCII)  التكاليف الموجهة لنظام الانتقادات- ب

 :كبقية نظم التكاليف فَ بىلوا ىذا النظاـ من النقائص كالانتقادات لعل من بينها

باعتبار نظاـ التكاليف على أساس ابؼواصفات يعتمد على بـرجات نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة فإنو  -
 ابؼوجهة بؽذا الأختَ؛ الانتقاداتتعرض لنفس 

التًكيز على ابؼواصفات بدؿ الأنشطة قد يتسبب في عدـ برقيق الرقابة على العديد من التكاليف الإضافية  -

 .3التي لا تظهر من خلبؿ الأنشطة ابؼتعلقة بابؼواصفات الرئيسية للمنتوج

 

 
 

 

                                                           
1

 .49.، صمرجع سبق ذكرهصباح فوزم صافٌ، - 
مع دراسة ) الأمثل للطاقة ابؼتاحة الاستغلبؿصافٌ بؿمد الربضاف المحمود، تطوير مدخل قياس التكاليف على أساس ابؼواصفات بهدؼ - 2

 .188.، ص2007، المجلة العلمية بعامعة ابؼلك فيصل، ابؼملكة العربية السعودية، المجلد الثامن، العدد الثافٓ، (تطبيقية
3

-الاقتصاديةصافٌ بظتَ أبو الفتوح، إدارة التكلفة من منظور إستًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للصادرات ابؼصرية في ظل التكتلبت - 
. 84-81.ص.، ص1996، ابؼؤبسر العلمي السنوم الثافٓ عشر، التصدير إستًاتيجية قومية، مصر، -منظومة مقتًحة
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 (RCA) 1محاسبة استهلاك الموارد: (10)المحاضرة رقم 

 :تمهــيد
، كالذم (ABC)بيكن اعتبار نظاـ بؿاسبة تكاليف استهلبؾ ابؼوارد كجها من أكجو التطور كالتدارؾ لنقائص نظاـ 

يركز على كيفية استهلبؾ ابؼوارد من خلبؿ زيادة عدد بؾمعات ابؼوارد، كىو ما يسمح بتتبع تكاليف ابؼوارد 
 . القائم على الأنشطة(ABC)كبرميلها بؼواضيع التكلفة بشكل أفضل بفا كانت عليو في نظاـ 

 بفا يؤدم إفُ برديد دقيق في التكاليف من (ERP) 2مع نظاـ بزطيط موارد ابؼؤسسة (RCA)كما يتوافق منطق 
خلبؿ زيادة عدد مراكز التكاليف، كبالتافِ زيادة إمكانية التحميل ابؼباشر للتكاليف إفُ مواضيع التكلفة 

 .(نتيجة-سبب) عن طريق العلبقة 3(...خدمات، منتجات، زبائن)
يساىم نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد في الفهم ابعيد لكيفية استهلبؾ ابؼوارد، كيؤدم إفُ الإدارة ابعيدة للؤصوؿ 

4كأنظمة التكاليف الأبؼانية (ABC)المحدكدة، بحيث بهمع بتُ أفضل بظات نظاـ 
(GPK). 

 فمن بتُ الأسباب التي أدت بابػبراء إفُ التفكتَ في نظاـ يتلبفى أكجو القصور التي تعتًل نظاـ بؿاسبة الأنشطة
(ABC) كيغفل بالتًكيز على الأنشطة باعتبارىا حلقة كصل بتُ ابؼوارد كمواضيع التكلفة،كوف ىذا الأختَ يتميز 

 على الرغم من أف معظم نظريات التكاليف تسعى إفُ قياس كمعرفة ابغجم ابؼستهلك من ابؼوارد الاىتماـ بابؼوارد،
كما أف استخداـ مورد كاحد للتعبتَ عن عدة بؾمعات نشاط يؤثر سلبا على النتائج ابؼنتظرة . بهدؼ التحكم فيها

ىذا ما أدل إفُ التفكتَ . من نظاـ بؿاسبة الأنشطة، كبالتافِ على القرارات ابؼتخذة في ضوء البيانات النابذة عنو
 .كبديل لو(RCA)كاقتًاح نظاـ  (ABC)في تعديل نظاـ 

 :(RCA)لمحة تاريخية عن نظام التكاليف  .1

 كمدخل لتطوير نظم التكاليف السائدة بالولايات ابؼتحدة (م2002(ظهر نظاـ استهلبؾ ابؼوارد خلبؿ سنة 

 (GPK) 5الأمريكية كعدة دكؿ أكركبية، بحيث يرتكز أساسا ىذا ابؼدخل على فلسفة نظاـ التكاليف الأبؼافٓ

                                                           
1 - Resource Consumption Accounting. 

2 - Enterprise resource planning. 
3- BLOCHER Stont and GARY Cokins, cost management: strategic emphasis, fifth edition, mc grow- hill 

companies, 2010,p.152. 

4 - stenzel joe and catherine stenzel, from cost to performance management: blueprint for organizational 

development, 2003, p.183.  

5
 - Grenzplankostenrechnung (GPK) is a German costing methodology. 
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من أجل توفتَ معلومات بستاز بالدقة بهدؼ تعظيم (ABC)كدبؾها بدبادئ بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة

 .1قيمة ابؼؤسسة

كما لا يفوتنا ىنا التنويو إفُ أف بؿاسبة التكاليف الأبؼانية ىي أكثر تقدما من بؿاسبة التكاليف بالولايات ابؼتحدة 
الأمريكية، كىو ما أدل إفُ الاىتماـ ابؼتزايد بها من طرؼ ابػبراء بدجاؿ إدارة التكاليف، كتوسع انتشارىا بالدكؿ 

 .2الأخرل الناطقة بالأبؼانية، كسويسرا كالنمسا
 من أدؽ النظم في بزصيص الأعباء غتَ ابؼباشرة، كذلك بسبب بسيزىا (GPK)يعتبر مدخل نظاـ التكاليف الأبؼافٓ 

 :ببعض ابؼواصفات الدقيقة منها

برديد مقياس معتُ لكل مركز تكلفة بهدؼ قياس بـرجاتو، يتصف بالقياس الكمي كيظهر العلبقة ابػطية بتُ  -
 بـرجات ابؼركز كبؾمعات تكلفة ابؼوارد؛

يتم برديد التكاليف غتَ ابؼباشرة على أساس العديد من مراكز التكلفة بحيث يتم التمييز بتُ التكاليف الثابتة  -
 أم ابؼستقرة عموما خلبؿ الفتًة، كابؼتميزة بالتغتَ نسبيا خلبؿ نفس الفتًة؛

 برميل تكاليف ابؼراكز الداعمة لتكاليف ابؼراكز الرئيسية مع ابغفاظ على التمييز بتُ التكاليف الثابتة كابؼتغتَة؛ -
 برليل ابؼوارد ابؼستهلكة بكل مركز تكلفة؛ -

 .3برديد كقياس الطاقة غتَ ابؼستغلة -

 بدوجهات ابؼوارد الكمية، بحيث كل ابؼوارد يتم بزصيصها بؼركز (GPK)كما تتميز بؿاسبة التكاليف الأبؼانية
في المحاسبة الأبؼانية يتم الاعتماد على العلبقة . التكاليف من أجل القياس الدقيق لتكلفة بـرجات ىذا ابؼركز

(ABC)الكمية بؼوجهات التكلفة بخلبؼ بؼا ىو سائد في الطريقة الأمريكية
4

. 

تم التطبيق الفعلي لنظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد بالعديد من ابؼؤسسات الأمريكية، كالأبؼانية كالبرازيلية، كفي عاـ 
ليكوف بدثابة ابؼرجعية في تقييم بفارسات تطبيق " معهد بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد"أنشئ لو معهد بظي ب (ـ2008)

                                                           
1

- White .L., Resource consumption accounting : manager-focused management accounting, the journal of 

corporate accounting and finance, vol.20,no.4,2009, p.63. 
2
- krumwiede. R. kip, An exploratory study or the factors affecting the implementation success of German cost 

accounting methods, vol.20, no.2, p.15. 
3

- Lawrence. P., GRASSO. DBA., are ABC and RCA accounting systems compatible with lean management-

management accounting quarterly, fall.2005, vol.7, no.01, p.16.  

4- Paul. A. Sharman, Bring on German cost accounting, strategic finance, December 2003, p.p.30-32. 
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نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد، كالتدريب كالتأىيل كمنح الشهادات ابؼهنية، كما اعتبره الإبراد الدكفِ للمحاسبتُ 

(IFAC)
1

 .2من أفضل النظم لإدارة التكلفة (ـ2009)سنة  

 :(RCA)تعريف نظام التكاليف  .2

لكوف النظاـ حديث النشأة فقد قدمت لو العديد من التعاريف منها  ما يعتمد على فلسفتو كمبادئو، كمنها ما 
 :يرتكز على الأىداؼ ابؼرجوة منو، لكن لا بأس بالتذكتَ ببعضها

 يعرؼCooper))ذلك النظاـ الذم يركز على تكاليف ابؼوارد :"  نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد على أنو
بدؿ الأنشطة، بفا بهعل منو أكثر دقة في توزيع التكاليف غتَ ابؼباشرة، كما أنو يفرؽ بتُ امتلبؾ ابؼورد 

 ؛3"كاستعمالو، كبالتافِ إمكانية حساب الطاقة غتَ ابؼستغلة
  أداة بؿاسبية لإدارة التكلفة يهدؼ إفُ توفتَ معلومات ملبئمة عن كيفية : "على أنو (الكومي)كما يعرفو

، بدا يساىم في زيادة الإنتاجية (العاطلة)الاستغلبؿ الكفء للموارد ابؼتاحة، كتوظيف الطاقة غتَ ابؼستغلة 

 ؛4"كبزفيض تكلفة ابؼنتوج كزيادة أرباح ابؼؤسسة كتعزيز مركزىا التنافسي
  كعرؼ كل من(Webber and Clinton)ابعيل ابعديد من نظم :" نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد على أنو

إدارة التكلفة بهمع بتُ نظامتُ عابؼيتُ، بنا نظاـ التكاليف الأبؼافٓ كنظاـ التكاليف على أساس 

 .5"الأنشطة
  أكد( Anton Van Der Merwe )إف نظاـ بؿاسبة : " عن أبنية نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد بقولو

استهلبؾ ابؼوارد ىو منهج من المحاسبة الإدارية ابعد متفوؽ، كالذم يوفر فوائد لا بيكن برقيقها من خلبؿ 

 .1"المحاسبة الإدارية التقليدية بالولايات ابؼتحدة الأمريكية

                                                           
1

 - International Federation of Accountants. 

2
 ،"دراسة ميدانية" ابؼوارد كنظاـ بزطيط موارد ابؼشركع في دعم إدارة التكلفة استهلبؾعلي، أثر التكامل بتُ نظاـ بؿاسبة أبضد كليد بؿمد - 
 .262.، ص2013 ابؼعهد العافِ للئدارة كابغاسب الآفِ، بؾلة

3
- Grosso. L., barriers to lean accounting cost management, vol.20, nov.02,p.15. 

4
 ابؼوارد كنظرية القيود لأغراض إدارة التكلفة، المجلة العلمية استهلبؾالكومي أبؾاد بؿمد، إطار مقتًح لتحقيق التكامل بتُ نظاـ بؿاسبة - 

  .182. العدد الأكؿ، ص مصر، كالتجارة، كلية التجارة، عتُ شمس،للبقتصاد
5

 .263.، مرجع سبق ذكره، ص علي أبضدكليد بؿمد- 
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، ىذا ما (RCA)تشكيل الإطار التصورم لنظاـ  (GPK)ك  (ABC)بيكن من خلبؿ الدمج بتُ فلسفة النظامتُ 
 :يوضحو الشكل ابؼوافِ

 .فلسفة بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد: (05)الشكل رقم 

 

 

 

 

بؿمد أبضد شاىتُ، دراسة برليلية بؼدخل المحاسبة عن إستهلبؾ ابؼوارد كأحد ابؼناىج ابؼقتًحة لتطوير أسلوب التكلفة على أساس : المصدر
 .239.الأنشطة، المجلة العلمية الإقتصاد كالتجارة، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس، مصر، ص

 :يتبتُ من الشكل أعلبه أف نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد يرتكز على بعدين مهمتُ بنا

 أم يتم البحث عن الدقة في بزصيص التكلفة بالاعتماد على برليل التًكيز على الأنشطة: البعد الأول ،
 ؛(ABC)كإدارة العمليات كىو منظور مستمد من نظاـ بؿاسبة الأنشطة 

 بحيث يتم البحث عن الدقة في بزصيص التكاليف اعتمادا على برليل التًكيز على الطاقة: البعد الثاني ،
طاقة ابؼوارد كإدارتها، كذلك من خلبؿ الكشف عن ابؼوارد العاطلة كابؼستغلة، ككذا التمييز بتُ التكاليف 

2الثابتة كالتناسبية مع استهلبؾ ابؼوارد، كىو منظور مستمد من نظاـ بؿاسبة التكاليف الأبؼانية 
(GPK). 

 ىو مرحلة متطورة من (RCA)من خلبؿ التعاريف السالفة الذكر بيكن القوؿ أف نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد 
، يشمل عملية الدمج بتُ مبادئ ىذا الأختَ كنظاـ بؿاسبة التكاليف الأبؼانية (ABC)نظاـ بؿاسبة الأنشطة

(GPK) يهدؼ إفُ الدقة في قياس التكاليف بالاعتماد على مبدأ السببية في بزصيص ابؼوارد ابؼستهلكة لأغراض ،
بدبدأ جد مهم ألا كىو التمييز بتُ التكلفة، كبرديد الطاقة غتَ ابؼستهلكة كالطاقة ابؼستغلة فعليا، كما أنو يتميز 

 .امتلبؾ ابؼورد كاستهلبكو
                                                                                                                                                                                     
1- Anton Van Der Merwe, Resource Consumption Accounting (RCA), ALTAVIA consulting, LLC, USA, p.p.01-

02. 
2

 .267.، مرجع سبق ذكره، ص علي أبضدكليد بؿمد- 

 

RCA 

التركيز 

على إدارة 

الأنشطة 

 .والعمليات

ABC 

 

التركيز 

 على إدارة

 الموارد

GPK 
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 :(RCA)مبادئ نظام التكاليف  .3

 الموارد ىي السبب الرئيسي لوجود التكلفةيركز نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد على قاعدة جد مهمة مفادىا أف 
كليس الأنشطة كما ىو سائد في فكر نظاـ بؿاسبة تكاليف الأنشطة، بحيث بهب معرفة خصائص ىذه ابؼوارد 
 :كبذميعها في بؾموعات متجانسة تسمى بؾمعات ابؼوارد، لذا فإف ىذا النظاـ يقوـ على ابؼبادئ الرئيسية التالية

 :(comprehensive resources view)مبدأ النظرة الشاملة للموارد  - أ

كفقا بؽذا ابؼبدأ يهتم نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد بالعلبقة السببية بتُ ابؼوارد كالأنشطة، كالأنشطة كأىداؼ 
 .التكلفة، كالعلبقة التبادلية بتُ ابؼوارد ذاتها

يساىم ىذا ابؼبدأ في فهم طبيعة ابؼوارد ككيفية استهلبكها، كبرديد الطاقة ابؼستغلة، كالإفصاح عن الطاقة العاطلة 
من أجل استبعاد برميلها لأىداؼ التكلفة، بحيث يتم الاعتماد في ذلك على ابؼخرجات الكمية أكثر من 

 .1الاعتماد على القيم

2 مبدأ طبيعة التكلفة- ب
( nature of costs): 

بناء على ىذا ابؼبدأ بييز نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد بتُ نوعتُ من التكاليف، تكاليف ذات طبيعة أكلية 
 :كتكاليف ذات طبيعة ثانوية

 تعبر عن الطبيعة الأصلية للتكلفة ما إذا كانت ثابتة أـ متغتَة :(primary costs)تكاليف ذات طبيعة أكلية  -
 عند حدكثها تبعا لنمط استهلبؾ ابؼوارد؛

 كتعتٍ احتماؿ التغتَ النسبي في التكاليف عند نقطة :(secondary costs)تكاليف ذات طبيعة ثانوية  -

 .3الاستهلبؾ، بحيث ابؼوارد ابؼتاحة لدل ابؼؤسسة بفكن أف تستهلك بطريقة ثابتة أك بطريقة تناسبية
 

 

                                                           
1- Ahmed.S., Moosa.A.M., Application of resource consumption accounting in an educational institute, Pakistan 

Business Review, 2011, p.p. 761-762. 
2- Clinton. D. and David Keys. E., Resources consumption accounting: the next generation of cost management 

systems, focus magazine, no.05, 2001, p.05. 
3- Lawrence. P., GRASSO. DBA, op.cit., p.16. 
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 :(quantity based model view) مبدأ الاعتماد على النموذج الكمي- ت

يعتمد نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد على كحدات قياس قابلة للقياس الكمي لمجمعات ابؼوارد، أم في شكل 
كحدات كمية بفا يسهل الفهم لكيفية استهلبؾ ابؼوارد، كيعبر بشكل دقيق عن العلبقة السببية بتُ ابؼوارد كالتكلفة 

 .1على أساس كمية ابؼوارد ابؼستهلكة

 :(RCA)مراحل حساب التكاليف وفقا لنظام  .4

بعد تعرضنا للمفاىيم كابؼبادئ التي يركز عليها ىذا النظاـ بيكننا إظهار أىم ابؼراحل التي بسر بها عملية حساب 
 :(...منتوج، خدمة، زبوف، طلبية)تكلفة مواضيع التكلفة 

بؾمع : "حسب بذانسها، مثل" بؾمعات تكلفة موارد"بذميع عناصر التكاليف كإعادة توزيعها في شكل  -
 ؛"...خدمات-بؾمع موارد"، "آلات- بؾمع موارد"، "أفراد-موارد

برديد كحدة قياس للمخرجات ابؼتوقعة من ابؼوارد، بحيث يتم بناء على ىذه الوحدة معرفة ابغجم ابؼستخدـ  -
 من طاقة ىذا ابؼورد، كحجم الطاقة العاطلة؛

على الأنشطة بناء على حجم استهلبؾ " مسبب تكلفة ابؼوارد" توزيع تكاليف بؾمع ابؼوارد باستخداـ  -
فمثلب . النشاط من بؾموع ابؼوارد، بحيث بُيكن ذلك من حساب تكاليف كل نشاط من تكاليف ىذا ابؼورد

بحيث يكوف مسبب تكلفة " الأفراد-بؾمع تكلفة ابؼوارد"تستخدـ ساعات اليد عمل كمقياس بؼخرجات 
ابؼوارد ابػاص بهذا المجمع ىو تكلفة ساعات اليد العاملة، كيتم في ىذه ابػطوة برميل النشاط بدقدار ما 

 استهلكو من طاقة ابؼورد كاستبعاد ابعزء غتَ ابؼستخدـ من ىذه الطاقة؛
؛ الربط بتُ إنتاجية (نتيجة-سبب)بعد معرفة ابغجم الفعلي ابؼستهلك من ابؼوارد يتم ؛ اعتمادا على العلبقة  -

 النشاط كتكاليف ابؼوارد ابؼستهلكة؛
عن طريق مسببات العمليات  (...منتجات، خدمات، طلبيات)برميل تكاليف الأنشطة بؽدؼ التكلفة  -

 .2(الأنشطة)

 
                                                           

1
- Anton Van Der  Merwe and David Keys. E., Gaining effective organizational control with (RCA), strategic 

finance, vol.83, No.11, may, 2002,p.04. 
2

 .252-250.ص.بؿمد أبضد شاىتُ، مرجع سبق ذكره، ص- 
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 :(RCA)تقييم نظام التكاليف  .5
حاكؿ نظاـ بؿاسبة استهلبؾ ابؼوارد تدارؾ العديد من الانتقادات ابؼوجهة للنظم التقليدية كتغطية بعض النقائص 

التي تشوب نظاـ بؿاسبة الأنشطة، كذلك من خلبؿ الدمج بتُ مبادئ ىذا الأختَ كمبادئ بؿاسبة التكاليف 
الأبؼانية، فوفر الكثتَ من ابؼنافع في التسيتَ كابزاذ القرارات خاصة الإستًاتيجية منها، إلا أنو فَ يسلم ىو الآخر من 

 :الانتقادات، ىذا ما سنحاكؿ إبرازه من خلبؿ ما يلي
 :(RCA) مزايا تطبيق نظام التكاليف - أ

يساىم في فهم علبقات السببية بتُ ابؼوارد ابؼستهلكة كأىداؼ التكلفة، كبىصص بشكل دقيق كفعاؿ  -
 التكاليف من خلبؿ معرفة أبماط الاستهلبؾ؛

يساعد في عملية التخطيط كالرقابة كابزاذ القرار، كقياس الأداء كتصحيح الابكرافات من خلبؿ ابؼعرفة الدقيقة  -
 لسلوؾ التكاليف كاستهلبؾ ابؼوارد؛

 يعزز القدرة على فهم العلبقات ابؼتبادلة بتُ ابؼوارد؛ -
يسهل معرفة حجم الطاقة ابؼستغلة كالطاقة غتَ ابؼستغلة من ابؼوارد ابؼتاحة، كبالتافِ عدـ برميل أىداؼ  -

 التكلفة بتكاليف موارد فَ تستفيد منها؛
 اعتمادا على ىذا النظاـ بيكن إعداد ابؼوازنة ابؼرنة على أساس ابؼوارد؛ -
 يسمح بالتحديد الدقيق بؼعدلات برميل التكاليف؛ -
يساعد ىذا النظاـ على حل مشاكل الاختناؽ في الإنتاج من خلبؿ الاستفادة من العلبقات التبادلية بتُ  -

 ابؼوارد كقدرة النموذج على إدارة الطاقة العاطلة كتوجيهها بػلق القيمة؛
توفتَ قاعدة بيانات لابزاذ القرارات في الأجل القصتَ من خلبؿ بذزئة التكاليف إفُ ثابتة كمتغتَة تناسبية،  -

 كفي الأجل الطويل من خلبؿ معرفة حجم استهلبؾ طاقة ابؼوارد ابؼتاحة؛
 .برديد طريقة استهلبؾ ابؼوارد بشكل صحيح -
 :(RCA) صعوبات تطبيق نظام التكاليف - ب

ارتفاع تكلفة تطبيقو ميدانيا لعل من أبرزىا  (RCA)ىناؾ بعض الصعوبات التي تقف كعائد أماـ تطبيق نظاـ 
لكونو حديث النشأة بوتاج إفُ الكثتَ الوقت لفهمو كتطبيقو كتدريب الأفراد على استعمالو، لأنو فَ يلقى ركاجا 
كبتَا كما ىو حاؿ النظم الأمريكية لإدارة التكلفة، كما يتطلب كضع نظاـ بؿاسبة ابؼوارد ابؼستهلكة تطبيق نظاـ 

حتى يكوف ىناؾ تكامل كتضافر في توفتَ ابؼعلومات، لأف ىذا النظاـ يرتكز كثتَا  (ERP)بزطيط موارد ابؼؤسسة 
 .1، ىذا ما أدل بالكثتَ من ابؼؤسسات  إفُ عدـ تطبيقو ميدانيا في الوقت ابغافِ (ERP)على بـرجات نظاـ

                                                           

دارة ابؼوارد إ ابؼوارد بهدؼ ترشيد استهلبؾ بؿاسبة باستخداـبؿمد عمر بؿمد الدنف، تطوير أنظمة التكاليف في منشآت ابػدمات - 1
 .104-100.ص.، ص2013، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في المحاسبة، جامعة طنطا، مصر، (دراسة تطبيقية)
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1التكلفة المستهدفة: (11)المحاضرة رقم 
(TC). 

 :تمهيد
بيكن اعتبار نظاـ التكاليف ابؼستهدفة من أىم أساليب التسيتَ التقديرم لتكاليف ابؼنتوج انطلبقا من مرحلة 

تصميمو، لأف قرارات بمذجة ابؼنتوج ىي التي تتحكم في تكلفتو النهائية في ابؼستقبل عن طريق دراسات تطوير 
 .ابؼنتوج

برليل سلسلة القيمة تعتبر التقنية الأساسية لتقريب التكلفة ابؼتوقعة من التكلفة ابؼستهدفة، لأف برليل سلسلة 
القيمة يتًجم احتياجات العميل من ابؼنتجات من خلبؿ منافعو المحتملة ككظائفو التي تستجيب بؼتطلبات العميل 

 .2كتناؿ رضاه
 : التكلفة المستهدفةنظامتعريف  .1

 اليابانية سنة (TOYOTA)من طرؼ شركة  بصناعة السيارات سلوب التكلفة ابؼستهدفةلأ كاف أكؿ ظهور

، 4، ثم تطورت كعرفت إقبالا كبتَا من طرؼ ابؼؤسسات  الأكركبية كالأمريكية خلبؿ سنوات الثمانينيات3ـ1965
لمحاسبة التكاليف، بحيث استحوذ على قدر كبتَ التقليدية ب مؿاسعن الأحيث كاف ابؽدؼ منو أف يصبح بديلب 

من الشهرة كالاىتماـ، كيرل مؤيدك ىذا الأسلوب أنو يتمتع بالعديد من ابػصائص التي بسيزه عن الأساليب 
. ، لأنو يركز على الإدارة الفعالة للتكاليف الكليةسيتَالتقليدية كالأساليب ابؼستحدثة للمحاسبة الت

تعتمد إدارة التكلفة ابؼستهدفة على التعاكف ابؼستمر بتُ المحاسبتُ كالقائمتُ على بؾموعة من الوظائف ابؼتخصصة 
مثل ابؼهندستُ، كخصوصا مهندسو الإنتاج، كرجاؿ التسويق، كبصورة خاصة رجاؿ ابؼبيعات، بحيث تتضافر 

. جهودىم بصيعا لتحديد كبرقيق التكلفة ابؼستهدفة

                                                           
1

 - Target Cost. 
2

 - Langlois L. et les autres, contrôle de gestion, Foucher, Paris, 2008, p.102. 
3

 -François Meyssonnier, le TARGET COSTING un état de l’art, ESM/IAE de Metz, 22 
eme

 congres de l’AFC, 

France, 2001, p.02. 
4

 . 264دربضوف ىلبؿ، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 أف أىم عناصر القوة في أسلوب إدارة التكلفة ابؼستهدفة يتمثل في تأثتَه على عملية (Cooper et chew)كيرل 
بفا يدؿ على أف التًكيز على السوؽ بيثل . تصميم ابؼنتجات حتى تتمكن ابؼؤسسة من مواجهة برديات السوؽ

. 1 الإستًاتيجيةسيتَالرابطة الأساسية بتُ إدارة التكلفة ابؼستهدفة كمفهوـ بؿاسبة الت

أداة لإدارة التكلفة تهدؼ إفُ بزفيض تكلفة ابؼنتوج أثناء مرحلة التخطيط " كعليو تعرؼ التكلفة ابؼستهدفة بأنها 
كالتطوير كالتصميم، كمن تم فإف ىذه الأداة براكؿ بزفيض التكلفة عند مرحلة التصميم، لسرعة ككبر حجم 

الوفورات التي بيكن برقيقها عند تلك ابؼرحلة عنها في ابؼراحل التالية بؽا، كذلك مع ابغفاظ على جودة ابؼنتوج 
.  2كالقدرات الوظيفية لو، كدرجة الثقة فيو لدل العملبء

 لأكؿ مرة  بالياباف فإنو من ابؼناسب عرض تعريف بصعية المحاسبتُ كافكبدا أف ظهور مدخل التكلفة ابؼستهدفة 
عبارة عن عملية لإدارة الأرباح بصفة عامة، كذلك عن طريق : "اليابانيتُ للتكلفة ابؼستهدفة، حيث يعرفونها بأنها

برديد مستويات جودة ابؼنتوج، كسعره، كشركط توزيعو، كغتَ ذلك من الأىداؼ ابؼتعلقة بابؼنتوج كالتي بسكن 
 على أف يتم برقيق تلك ابؼستويات ابؼذكورة في مراحل التخطيط للمنتوج ،ابؼؤسسة من برقيق إستًاتيجيتها للربح

. 3"ككذلك تطويره للمستول الذم يقابل تطلعات كاحتياجات العملبء

:  التكلفة المستهدفةنظاممبادئ  .2
 لإدارة التكلفة يؤدم إفُ برديد التكلفة ابؼسموح نظاـبصفة عامة بيكن القوؿ أف مدخل التكلفة ابؼستهدفة ىو 

بيكن  الإنتاج بها، بحيث بيكن معها برقيق العائد ابؼطلوب بطريقة منافسة، كىو يقوـ على ستة مبادئ أساسية

: 4ما يليؾذكرىا 

                                                           
1

 .19- 18بؿمد حسن بؿمد عبد العظيم، مرجع سبق ذكره، ص ص، - 

2
 بزفيض تكاليف الأنشطة من بهدؼشوقي فوده، إطار مقتًح للتكامل بتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة كالتحليل الإستًاتيجي للتكلفة - 

، 2007، مارس44سلسلة القيمة، بؾلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، مصر، العدد الأكؿ، المجلد خلبؿ مفهوـ
 .209.ص

3
صفاء عبد الدافٔ، بكو إطار مقتًح لإدارة التكلفة ابؼستهدفة في بيئة التصنيع ابغديثة، المجلة العلمية للبقتصاد كالتجارة، جامعة عتُ شمس، - 

 .470.، ص2001الأردف، العدد الثالث،
4

دراسة ميدانية في قطاع صناعة الأدكية : نضاؿ بؿمد رضا ابػلف، إنعاـ بؿسن حسن زكليف، التسعتَ باستخداـ التكلفة ابؼستهدفة-  
. 176-175.ص.، ص2008، 1، العدد21الأردفٓ، بؾلة جامعة ابؼلك عبد العزيز للئقتصاد كالإدارة، المجلد 
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 يقوـ نظاـ التكلفة  بحيث، أم قيادة سعر البيع لنظاـ التكاليف: السعر يحدد التكلفة: المبدأ الأول
ابؼستهدفة بتحديد التكلفة من خلبؿ طرح ىامش الربح ابؼطلوب برقيقو من السعر التنافسي للمنتوج في 

 .السوؽ

 ابؼنافسة في السوؽ، كشركط العرض كالطلب كغتَىا من العوامل ابؼتحكمة في عادة ما بىضع السعر لظركؼ
الذم  خلبؿ ابؼتطلبات ابؼالية للمؤسسة، كظركؼ قطاع النشاط أما الربح ابؼستهدؼ فيتم برديده من. السوؽ

 . نطاقو في تعمل ابؼؤسسة
في ظل نظاـ  للتكلفة تقع خارج نطاؽ ابؼؤسسة يستنتج من ذلك أف العناصر ابؼتحكمة في برديد ابغد الأقصى

 .حدكدىاالتي تقع داخل  كذلك على عكس النظاـ التقليدم الذم يعتمد على عناصر الإنتاج التكلفة ابؼستهدفة،
 كبيثل  ،يتم ترشيد نظم التكلفة ابؼستهدفة كتوجيهها بواسطة السوؽ: التركيز على العملاء: المبدأ الثاني

 العملية الاعتبار، كلا بهب إبنابؽا خلبؿ كافة مراحل بعتُ صوت العميل أحد العوامل ابؽامة التي تؤخذ
 . تقدفٔ ابؼنتوج للسوؽبعودة، كالتكلفة ككقتا من حيث  العميلكافة متطلبات توفتَغية ، بالإنتاجية

  .في ابؼستقبل توقع من ىذه ابؼؤسساتافَتقدمو ابؼؤسسات ابؼنافسة، ك  التعرؼ على ماأيضاالضركرم  كمن
 ابؼستهدفة إفُ أف عمليات تصميم ابؼنتوج  يستند نظاـ التكلفة: التركيز على التصميم: المبدأ الثالث

إدارة التكلفة، كبناء على ذلك يتم التًكيز على مرحلة  بسثل عنصرا أساسيا في كتصميم عمليات إنتاجو
، كالتي قد تستنفد ابؼسبق لبعض العناصر التي تزيد من حجم التكاليفالاستبعاد  من أجل التصميم 

كيرجع ذلك إفُ أف الاكتشاؼ ابؼتأخر بؽذه  الكثتَ من الوقت كابعهد إذا فَ يتم التخلص منها مبكرا،
في فتًات متأخرة من دكرة حياة ابؼنتوج قد ينتج عنو تكاليف   كالابكرافات غتَ مرغوب فيهاالعناصر

 . مستقبلبالتحكم فيها كخسائر عالية يصعب
 ابؼستهدفة على استخداـ فرؽ العمل في  يعتمد نظاـ التكلفة:  استخدام فرق العمل :المبدأ الرابع

أعضاء ذكم خبرات كبزصصات ككظائف بـتلفة،  عملية الإنتاج كالتشغيل، كيتكوف فريق العمل من
فيتكوف فريق العمل من مهندس تصميم كمهندسي تصنيع، كبفثل عن كل من كظائف الإنتاج، 

  كيعتبر ىذا الفريق ابؼتعدد الوظائف.كالمحاسبة، كخدمات ما بعد البيع كابؼبيعات، كالتسويق، كابؼشتًيات،
ابتداء من كونو فكرة إفُ ابؼراحل ابؼختلفة  كافة ابعوانب ابؼتعلقة بابؼنتوج، كؿ عنؤكالاختصاصات مس

كؿ عن كافة ؤإعادة الاستخداـ إف أمكن، أم أنو  بدعتٌ آخر مس أك للتصميم كالإنتاج كالاستهلبؾ،
  .ابؼنتوج بدعناىا الواسع مراحل دكرة حياة
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 ابؼستهدفة على دراسة كافة عناصر  يعتمد نظاـ التكلفة: الاعتماد على دورة الحياة: المبدأ الخامس
 سعر الشراء، كتكاليفب  كذلك بداء.دكرة حياتو التكاليف ابؼتعلقة بامتلبؾ ابؼنتوج خلبؿ كافة مراحل

 بالإضافة إفُ تكاليف التخلص من ابؼنتوج في نهاية دكرة كتكاليف الصيانة كالإصلبح، ، كالإنتاجالتشغيل
  . ابؼنتوجدكرة حياةعبر كل  تقليل تكاليف بهدؼحياتو، 

 ابؼستهدفة على إشراؾ بفثلتُ  يعتمد نظاـ التكلفة: سلسلة القيمة الاستناد إلى مفهوم:المبدأ السادس
خدمات ما بعد البيع، على لكافة حلقات سلسلة القيمة مثل ابؼوردين كالوكلبء كابؼوزعتُ كالقائمتُ 

بث مفاىيم كجهود خفض التكلفة خلبؿ كافة حلقات سلسلة القيمة من خلبؿ تنمية  كيهدؼ ذلك إفُ
ركح التعاكف كالتفاىم بتُ كل أعضاء ابؼؤسسات ابؼرتبطة بابؼنتوج من موردين، كمنتجتُ، كعملبء، 

كعلبقات  نظاـ التكلفة ابؼستهدفة على مفهوـ ابؼدل الطويل، ، كيعتمد ...كككلبء، كمقدمي خدمات
 .ابؼوردين ككل الأعضاء ابؼمثلتُ لكافة حلقات سلسلة القيمة ابؼنافع ابؼتبادلة في ابؼدل الطويل بتُ

:  تحديد التكلفة المستهدفةمراحل .3
 التي بيكن أف بذذب جودة ابؼنتوجتبدأ عملية التخطيط للتكلفة ابؼستهدفة من خلبؿ البحث السوقي بؼستول 

 الذم بيكن للمنتج في ظلو أف يكوف أكثر جاذبية للعملبء كىذا السعر عادة ما كالسعر ابؼتوقعالعملبء ابؼتوقعتُ، 
: يعكس ظركؼ السوؽ ليست ابغالية كإبما ابؼستقبلية كبيكن التعرؼ على ىذه العملية من خلبؿ ابػطوات التالية

كىو سعر بيع الوحدة من ابؼنتوج ابعديد الذم يتحدد على أساس برليل : تحديد سعر البيع المستهدف - أ
 .1السوؽ كيستخدـ كأساس في برديد التكلفة ابؼستهدفة

كينبغي أف يكوف ىذا السعر بيكن ابؼنافسة بو في السوؽ، كىناؾ العديد من العوامل التي تؤثر على سعر البيع 
ج، خصائص العملبء ابؼتوقعتُ كتفضيلبتهم، السوؽ ابؼستهدؼ، دكرة حياة كابؼستهدؼ، مثل خصائص ابؼنت

.  ابؼنتوج، كأسعار السلع ابؼنافسة كاستًاتيجيات ابؼنافستُ، كالأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة بالنسبة للمنتوج
كىو ابؽامش الذم بهب أف برققو ابؼؤسسة من ابؼنتوج لتحقيق أىداؼ : وضع ىامش الربح المستهدف - ب

.  الربح ابؼتوقع، النتائج التاربىية، برليل ابؼنافسة:الربح طويل الأجل، كىذا ابؽامش بودد بناء على عوامل كثتَة مثل
كينبغي أف يكوف ىامش الربح كاقعي ككافي لتعويض تكاليف دكرة حياة ابؼنتوج، كفي كثتَ من الأحياف يتحدد 

                                                           
1

، العدد الأكؿ، بنها، بؾلة الدراسات كالبحوث التجارية، كلية التجارة، جامعة ابؼستهدفةأبضد زامل، بكو إطار شامل لتحديد التكلفة - 
 .336. ، ص1999



عمار درويش.د                                                           الإستراتيجية التسيير محاسبة: مقياس  

-81- 

 

ىامش الربح ابؼستهدؼ على أساس معدؿ العائد ابؼستهدؼ على الأصوؿ، أك معدؿ العائد ابؼستهدؼ على 
 .1ابؼبيعات، كمهما يكن الأمر فينبغي مراعاة كاقعية ككفاية ىامش الربح ابؼستهدؼ

نتاج ابؼنتوج، كالتي تتحدد بطرح الربح برملها لإ أقصى تكلفة بيكن بهايقصد : المستهدفةتحديد التكلفة  - ت
 : ابؼستهدؼ من سعر البيع ابؼستهدؼ، كبيكن التعبتَ عن التكلفة ابؼسموح بها بابؼعادلة التالية 

. 2ىامش الربح المستهدف– سعر البيع المستهدف  = المستهدفةالتكلفة 
كنلبحظ أنو طبقا بؼدخل التكلفة ابؼستهدفة فإننا نبدأ بتحديد سعر البيع للوصوؿ إفُ التكلفة، على عكس النظم 

 .التقليدية حيث نبدأ بالتكلفة للوصوؿ إفُ سعر البيع
 :تقييم نظام التكلفة المستهدفة .4

يكتسي ىذا النظاـ أبنية بالغة بفا جعل العديد من ابؼؤسسات يسعى إفُ :  مزايا نظام التكلفة المستهدفة- أ
 :تطبيقو في الآكنة الأختَة، إذ من أبرز مزاياه

يعمل نظاـ التكلفة ابؼستهدفة على بزفيض التكاليف قبل حدكثها، أم أثناء مرحلة التصميم لصعوبة التأثتَ " -
 على التكلفة بعد حدكثها بفا يزيد من أبنيتو خاصة في ضوء قصر دكرة حياة ابؼنتجات؛

نظاـ التكلفة ابؼستهدفة يساعد على برقيق الكثتَ من الوفورات التكاليف عن طريق إدارة تشكيلة أنشطة  -
سلسلة القيمة ابػاصة بابؼؤسسة كعلبقتها بأنشطة ابؼوردين كالعملبء، بحيث يتم إنتاج ابؼنتوج بأفضل توليفو 

بفكنو من الأنشطة؛ 
لا يقتصر دكر المحاسب الإدارم في ظل نظاـ التكلفة ابؼستهدفة على بؾرد قياس أنشطة الأعماؿ كالتقرير عنها  -

 كإبما بيتد ليشتًؾ مع فرؽ العمل في مبادرات تصميم كتطوير كتنفيذ ابؼنتجات؛
يعمل نظاـ التكلفة ابؼستهدفة على تنمية ركح الفريق، بحيث لا بيكن تبتٍ ىذا النظاـ إلا من خلبؿ تعاكف  -

 3"بؾموعات من الأفراد من بـتلف الإدارات كابؼستويات التنظيمية
ق تعتًل أف إلا يوفرىا ىذا النظاـ التي ابؼزايا من الرغمب:  صعوبات تطبيق نظام التكلفة المستهدفة- ب

 :ابؼؤسسات التي تسعى إفُ تطبيقو العديد من الصعوبات من بينها
                                                           

1
 .447.صفاء عبد الدافٔ، مرجع سبق ذكره، ص- 

2
 .223-222ص، . شوقي فوده، مرجع سبق ذكره، ص- 

3
قدـ ىذا البحث استكمالان بؼتطلبات ،  تطبيق مدخل التكلفة ابؼستهدفة في الشركات الصناعية الأردنيةإمكانية، طارؽ تيستَ النابلسي-  

، جامعة ابغستُ بن طلبؿ، قسم المحاسبة كالعلوـ ابؼالية كابؼصرفية، مادة حلقة بحث في المحاسبة في قسم المحاسبة كالعلوـ ابؼالية كابؼصرفية
 .11-10. ص.، ص2009\ 2008
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 التكلفة بلوغ أف حيث العماؿ، على كبتَ لضغط فرضو في ابؼستهدفة التكلفة لنظاـ ضعف نقطة أىم تتمثل" -
 ؛من الصعوبة بدكاف الزمتٍ ابعدكؿ تقليص مع ابؼستهدفة

، معتُ بؼنتوج ابؼستقبلي السوؽ بسعر التنبؤ السهل غتَ من أنو إذ ابؼستهدفة، للتكلفة الفعلي التحديدصعوبة  -
 ابؼستهدفة؛ التكلفة بغساب البداية نقطة يعتبر كالذم

؛ ابؼستقبليتُ ابؼنافستُ تتضمن كالتي، ابؼستهدفة التكلفةنظاـ  عليها بتٍين التي الفرضياتصعوبة التحكم في  -
 ،ابغاليتُ ابؼنافستُ إفُ إضافة  يصب معرفتهمابؼستقبل في جدد منافستُ ابؼؤسسة تواجو أف بيكن حيث

 لاختيارات، بالإضافة ابؼستقبل في ستكوف التيالتنبؤ بها،  الصعوبة فمن ابؼستقبلية التكنولوجية التطوراتك
 على قائم ابؼستهدفة التكلفةكبالتافِ يصبح نظاـ . بها ىي كذلك التنبؤ بهب التي ابؼستقبلية العملبء كرغبات
 تقوـ التي الفرضيات ىذه ظل في تقدير أفضل عن عبارة ىي كإبما ،دقيقة قياسات كليس على  فرضيات

 .1"عليها
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 
                                                           

1
 .61-60.ص.راضية عطوم، مرجع سبق ذكره، ص-  
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 .مثال عن نظام التكلفة المستهدفة: (12)المحاضرة رقم 
  :01تمرين 

 ابؼؤسسة إستًاتيجية بذارية اتبعتتستهدؼ مؤسسة إنتاج كتسويق طابعة جديدة بعدما قامت بدارسة السوؽ، 
بسثلت في بزفيض أسعار البيع من أجل مواجهة ابؼنافسة كزيادة حجم ابؼبيعات، يود ابؼستَكف معرفة متوسط 

 :التكلفة ابؼستهدفة للفتًة، بحيث بسثلت التقديرات التجارية كابؼالية للسنوات ابؼوالية كمايلي
المجموع  4 3 2 1السنوات 

  700 800 900 1000 (دج)سعر البيع 

 27000 9000 7000 6000 5000عدد الوحدات 

 22300000 6300000 5600000 5400000 5000000رقم الأعمال 

 % 16% 20% 22% 25معدل هامش الربح 

 4566000 1008000 1120000 1188000 1250000هامش الربح بالقيمة 

: المطلوب
 ما ىو متوسط ىامش الربح الوحدكم للطابعة؟ -
 ما ىو متوسط معدؿ ىامش الربح بالنسبة لرقم الأعماؿ؟ -
 ما ىو متوسط سعر بيع الطابعة؟ -
 ما ىو متوسط التكلفة ابؼستهدفة للطابعة؟ -
 تأكد من صحة النتائج كعلق عليها؟ -
 :02تمرين 

 من أجل (D)، قامت بدراسة السوؽ للفتًة (Tphone)مؤسسة متخصصة في إنتاج كبيع ابؽواتف الذكية 
: برديد سعر بيع مقبوؿ من طرؼ الزبائن، فتحصلت على التوقعات التالية

 . مليوف دينار جزائرم2500: رقم الأعماؿ التقديرم -
 . مليوف كحدة10: عدد الوحدات ابؼباعة -
 . مليوف دج375: ابؽامش ابؼستهدؼ الإبصافِ -

إستخرج التكلفة ابؼستهدفة للوحدة كالإبصالية؟  - أ
من خلبؿ برليل كظائف ابؽاتف قامت ابؼؤسسة بتحديد الأبنية النسبية لكل كظيفة في تكوين القيمة ابؼنتظرة من 

من )طرؼ الزبائن، كذلك من خلبؿ إستبياف بودد فيو الزبائن طلبهم على ىذه الوظائف إعتمادا على سلم تنقيط 
: كما ىو في ابعدكؿ التافِ ( نقطة20 إفُ 01
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 حدد الأبنية النسبية لكل كظيفة من كظائف ابؽاتف، ثم إستخرج التكلفة ابؼستهدفة لكل كظيفة ؟ - ب
 :01حل التمرين 

 عدد الوحدات ÷ بؾموع ابؽوامش = متوسط ىامش الربح  -1
 =                        4566000/27000  

  دج169.10                        = 

 رقم الأعماؿ ÷ بؾموع ابؽوامش = معدؿ متوسط ابؽامش الربح  -2

 =                               4566000 /22300000 

 =                               20.47 % 

 عدد الوحدات÷ رقم الأعماؿ = متوسط سعر بيع الطابعة  -3
 =                            22300000÷27000  

  دج825.92                            = 

 متوسط ىامش الربح – متوسط سعر بيع الطابعة = التكلفة ابؼستهدفة للطابعة  -4
 =                            825.92 – 169.10  

  دج 656.82                            = 

 :التأكد من صحة النتائج -5
 معدؿ متوسط ىامش الربح× سعر البيع = متوسط ىامش الربح 

 =                       825.92 × 20.47 % 

  دج169.10                       = 

 :التعليق -6
  ُالأكليتتُ ابؼتعلقة بتقدفٔ ابؼنتوج من خلبؿ جدكؿ ابؼعطيات نلبحظ أف للمؤسسة مردكدية مرتفعة بالسنتت

  ثم بعد ذلك تتناقص ابؼردكدية؛(période de lancement du produit)بالسوؽ 
 بزفيض سعر البيع لو النتائج التالية: 
 ارتفاع الكمية ابؼباعة من الطابعات؛ -
 ارتفاع رقم الأعماؿ؛ -
 ابلفاض ىامش الربح؛ -
 يفضل إعادة عرض منتوج جديد ابتداء من السنة الثالثة. 

 
 

 النقطة الوظائف

 F1 15الوظيفة 

 F2 18الوظيفة 

 F3 16الوظيفة 

 F4 9الوظيفة 
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 :02حل التمرين 

 :استخراج التكلفة ابؼستهدفة الإبصالية كالوحدكية -1
  عدد الوحدات÷رقم الأعماؿ = سعر البيع ابؼستهدؼ للوحدة  

 دج. ـ10 ÷دج . ـ2500                              = 
 دج. ـ250                             = 

  عدد الوحدات÷ابؽامش ابؼستهدؼ الإبصافِ= ىامش الربح ابؼستهدؼ للوحدة  
 دج. ـ10 ÷دج . ـ375                                 = 
 دج. ـ37.5                                = 

  دج. ـ37.5 –دج . ـ250= التكلفة ابؼستهدفة للوحدة 
 دج. م212.5                           = 

  عدد الوحدات×التكلفة ابؼستهدفة الوحدكية = التكلفة ابؼستهدفة الإبصالية  
 دج. ـ10 ×دج . ـ212.5                            = 
 دج. م2125                           = 

 :برديد الأبنية النسبية كالتكلفة ابؼستهدفة لكل كظيفة -2

 التكلفة ابؼستهدفة لكل كظيفة الأبنية النسبية  النقطة الوظائف
  دجF1 18 18/58 = 31.04 % 212.5 ×31.04 % = 65.96الوظيفة 
  دجF2 16 16/58 = 27.58 % 212.5 ×31.04 % = 58.60الوظيفة 
  دجF3 15 15/58 = 25.86 % 212.5 × 25.86 % = 54.96الوظيفة 
  دجF4 09 9/58 = 15.52 % 212.5 × 15.52 % = 32.98الوظيفة 

  دج212.5 %100 58 المجموع
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 (Kaizen)التحسين المستمر : (13)المحاضرة رقم 
:  تمهيد

إف التحستُ ابؼستمر يتحقق بتحستُ تدربهي كمستمر للعمليات من خلبؿ إضافة قيمة لنشاط معتُ في 
ككذلك . ضوء متطلبات العملبء بوضع ابؼعايتَ أك ابؼعدلات ابؼطلوب تنفيذىا، كمتابعة برقيق ىذا التطوير كنتائجو

بتحديد بؾالات التحستُ ابؼمكنة كاقتًاح أخرل ملبئمة، كقياس نتائج تطبيقها ثم تقسيمها في ضوء ابؼعايتَ 
كابؼعدلات المحددة، أم بدعتٌ التحستُ دكف توقف للوصوؿ إفُ ابؽدؼ ك المحافظة عليو كىذا ما يدكر حولو مفهوـ 

بحيث يركز نظاـ التحستُ ابؼستمر على إشراؾ العماؿ في بـتلف ابؼستويات، كليحقق النتائج . حلقة التسيتَ
كالتكلفة ابؼستهدفة، إعادة ابؽندسة ابؼرجوة منو لابد من الاستعانة ببعض الأساليب ابؼساعدة 

(Reengineering)  ككذا إدارة ابعودة الشاملة ،TQM كأساليب حديثة تساعد كلها في التحكم في 
كمن تم بيكن القوؿ بأف التحستُ ابؼستمر ىو تكملة منطقية . التكاليف كبزفيضها بشكل فعاؿ كبأسلوب مستمر

للتكلفة ابؼستهدفة، كبنا في نفس الوقت مكملتنا بؼقاربات تسيتَية أخرل، خصوصا أسلوب بؿاسبة التكلفة على 
 .أساس الأنشطة

مفهوم تكلفة التحسين المستمر - 1
 ـ كطريقة لتخفيض كإدارة 1946  كاف أكؿ تطبيق بؼفهوـ التحستُ ابؼستمر في إحدل ابؼؤسسات اليابانية سنة 

التكلفة، كىو من أىم الأساليب التي ساعدت الإدارة على برقيق أىدافها في ىذا المجاؿ، فاليابانيوف يعتبر أف 
ابؼؤسسة تعمل دائما بكل ما لديها من قدرات للوصوؿ إفُ أفضل ابؼستويات من الأداء، كلذلك فإف التحستُ 

.  1ابؼستمر في فلسفتهم يعتٍ التقدـ ابؼستمر كابؼنافسة في الأسواؽ لا سيما العابؼية منها
 لأف التكلفة الأقل، إفُ ابؼتميزة ابعودة ستؤدم حيث والتسليم، والتكلفة، الجودة، على الكايزف نظاـ يركز

 في ابؼستهلكتُ إفُ ابػدمات أك السلع إيصاؿ التسليم كيعتٍ كالأعطاؿ، الفاقد من التقليل يعتٍ الجودة برستُ
 .2المحدد الوقت

                                                           
1

كانعكاسو على بزفيض التكلفة كتعظيم الإبقاز، بؾلة  (كايزف)نصيف جاسم بؿمد ابعبورم، تكامل نظرية القيود كالتحستُ ابؼستمر -  
  .08.، ص2015، 19الكويت للعلوـ الإقتصادية كالإدارية، جامعة كاسط، العدد 

تم تقدبيها ضمن كرشة العمل بعنواف إدارة ابعودة الشاملة كمدخل " التحستُ ابؼستمر"ماىر بؿسن مرىج، كرقة عمل برت عنواف -  2
 09.، ص2014-07-08جامعة تشرين تاريخ -للتنمية الإدارية، كليّة الاقتصاد
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التحستُ ابؼستمر ىو عملية متواصلة من أجل بزفيض تكاليف ابؼنتج كبرستُ جودتو للوصوؿ إفُ ما ىو 
. 1مستهدؼ من أجل استمرارية ابؼؤسسة كبقاءىا في ابؼنافسة كبرقيق رضا الزبوف

على أنها تقدير التحستُ ابؼستمر كتعليق تكلفة التحستُ ابؼستمر على  تكلفة التحستُ ابؼستمر بيكن أف تتًجم
ابؼنتج ابؼوجود حاليا برت التصنيع، تسبقو زمنيا التكلفة ابؼستهدفة كالتي تشمل البحث عن التكلفة ابؼستهدفة 

 2.للمنتج قبل كصولو إفُ السوؽ، ك بابعمع بتُ ىذين ابؼفهومتُ تتكوف تكلفة دكرة حياة ابؼنتج
 :أىداف تكلفة التحسين المستمر- 2

 على الرغم من أف أسلوب التحستُ ابؼستمر يعتبر كسيلة لتحسن نوعية ابؼنتجات من خلبؿ إجراء 
التعديلبت على عمليات الإنتاج، كتصاميم ابؼنتجات، إلا أنو بيكن أف يستخدـ في نطاؽ أكسع من أجل برقيق 

: الأىداؼ الإستًاتيجية ك ذلك عن طريق
 .برديد العمليات كالأنشطة ابؼطلوب برسينها -
 متابعة برستُ النوعية، بزفيض التكلفة، ككقت تقدفٔ ابؼنتوج للسوؽ؛ -
 .برديد الكيفية التي بيكن إبقاز بها التحسينات -
 .3ما الذم يكوف عمليا ملبئما للتغيتَ -

كما أف نظاـ التحستُ ابؼستمر ىو أسلوب لتخفيض التكاليف من خلبؿ عمليات كمراحل تصنيع 
ابؼنتجات، كيتم ذلك بتطوير كبرستُ أساليب أداء العمليات كالأنشطة عن طريق توفتَ نظاـ للتحفيز، ك إجراء 

ففكرة التحستُ ابؼستمر تتعلق بدسؤكلية كل عامل في الوحدة بدء من الإدارة إفُ الفنيتُ، ك بـتلف . تفويض ابؼهاـ
. العماؿ في كل الأنشطة

كلتحقيق استمرارية بزفيض التكاليف باستخداـ مفهوـ التحستُ ابؼستمر يستلزـ أف تكوف الأىداؼ بؿددة 
في ابؼيزانيات التي تنجز انطلبقا من الأىداؼ ابؼخططة على ابؼدل الطويل، كتتمثل ىذه ابؼيزانيات في ميزانية 

، مشاريع بزفيض التكاليف (قطع، مواد أكلية، كلوازـ)ابؼبيعات ك مصاريف التوزيع كالإنتاج، ميزانية ابؼشتًيات 

                                                           
حناف صبحت عبد الله كآخركف، بزفيض التكاليف باستخداـ تقنتي التكلفة ابؼستهدفة كالتحستُ ابؼستمر في شركة الصناعات ابػفيفة، - 1

  .263.، ص24بؾلة كلية التًاث ابعامعية، العدد 
 بزصص مالية دكلية، ،الإقتصاديةرسالة بزرج لنيل شهادة الدكتورة في العلوـ  تنمية الإبداع بػدمة التحستُ ابؼستمر، خراز الأخضر،-  2

. 109.جامعة تلمساف، ص
 .379-373إبظاعيل بوي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص ص، - 3
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ابؼتغتَة للتصنيع، ميزانية مصاريف ابؼستخدمتُ، ميزانية الإىتلبكات كالاستثمارات، ميزانية ابؼصاريف الثابتة 
.    1كابؼصاريف العامة

كما توضع أىداؼ تكلفة التحستُ ابؼستمر عادة بالقياـ بابؼقارنة ابؼرجعية أك قياس جودة ابؼنتجات أك 
ابػدمات أك الأنشطة ابػاصة بابؼؤسسة مقابل أفضل مستويات الأداء ابؼوجودة في ابؼؤسسات ابؼنافسة، حيث 
تتحقق ىذه الأىداؼ بالتخفيض ابؼستمر كابؼتواصل للؤنشطة كالتكاليف التي لا تضيف قيمة، كإزالة الضياع 

كإجراء برسينات في الوقت كدكرة التصنيع، فضلب عن أف اقتًاحات التحستُ كجهود التحستُ ابؼستمر بعميع 
 2.العاملتُ التي تؤخذ بجدية كتطبق عندما تكوف ملبئمة ك كتؤدم إفُ استمرارية كفاءة ك فاعلية عمليات الإنتاج

: 3خطوات التحسين المستمر- 3
: تتمثل خطوات تقنية التحستُ ابؼستمر بصفة عامة فيما يلي

 كىي نقطة البداية في برديد ابؼشكلة اذ يتم بصع ابؼعلومات عن العملية ابؼراد اجراء :(plan)خطط . 1.3
 التحسينات عليها، كعلى ضوء ىذه ابؼعلومات برلل أسباب ابؼشكلبت كتوضع خطة لإدخاؿ التحسيانات؛

 بعد كضع ابػطة يقوـ فؤيق العمل بتنفيذ ابػطة التي تم الإتفاؽ عليها كقياس التحسينات :Do) (اعمل .2.3
بالعملية كابؼنتج؛ 

 بحيث النشاط الرئيسي في ىذه ابػطوة ىو تدقيق نتائج التحستُ كىل الأىداؼ التي :(check)تأكد  . 3.3
كضعت سابقا في ابػطوة الأكفُ نفدت أـ لا، كيتم رفع تقارير كتوثيق العملية؛ 

في حالة ابػطوة الثالثة كانت التقارير ابهابية يتم تعميم ذلك على الأنشطة كيتم الإستمرار  : (Act)نفذ . 4.3
    .في العملية، كفي حالة التقارير فيها ملبحظات يتم معابعتها كمن ثم يتم الإستمار بالعمل

كضع بؾموعة من أىداؼ بزفيض التكلفة أما عن خطوات برديد تكلفة التحستُ ابؼستمر فتتم عن طريق 
كتنفذ أنشطة التحستُ . كل شهر، كبرديد الفجوات ابؼوجودة بتُ التكاليف ابؼستهدفة كابغالية لغرض حذفها

ابؼستمر طواؿ  دكرة الاستغلبؿ بغرض الوصوؿ إفُ تكلفة التحستُ ابؼستمر ابؼستهدفة، كبرليل الابكرافات بتُ 
. 4التكاليف ابؼستهدفة  كابغالية، كالقياـ  بالإجراءات التصحيحية اللبزمة عندما لا برقق أىداؼ بزفيض التكلفة

                                                           
1

- Pierre BARANGER et les autres, Gestion : les fonctions de l’entreprise ,Vuibert, paris,2
eme

 édition,2001, 

P372. 
. 110خراز الأخضر ، نفس ابؼرجع ،ص،- 2

 .263.، مرجع سبق ذكره، صحناف صبحت عبد الله كآخركف-  3
 .112-111.ص.ص  ،مرجع سبق ذكرهخراز الأخضر، -  4
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 : لتخفيض التكلفةخرىالأساليب الأتكامل التحسين المستمر مع - 4
لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة فأف العديد : تحسين التكلفة المستهدفة باستخدام تقنية التحسين المستمر. 1.4

من ابؼؤسسات تستخدـ مزبهان من طرؽ التحستُ ابؼستمر التي تهدؼ إفُ برستُ الكفاءة الإنتاجية كالتخلص من 
الفاقد أك الضياع مع تصميمات أفضل للمنتج كالعملية الإنتاجية، كيعتٍ التحستُ ابؼستمر صنع تغتَات بكو 
الأفضل على أساس مستمر كىذه التحسينات تأخذ أشكاؿ متعددة منها تطوير عملية التهيئة كبرستُ أداء 

الآلات بػفض التلف كالضياع كزيادة تدريب العاملتُ كبرفيزىم على تطبيق التغتَات الإضافية لتًشيد التكاليف 
. كزيادة جودة ابؼنتجات

لتحقيق التكلفة ابؼستهدفة لابد من القياـ بتقنية التحستُ ابؼستمر كالتي تهدؼ إفُ برستُ قيمة ابؼنتج؛ 
ثم يتم فحص ىذه البدائل لاختيار البديل الأفضل للقياـ . حيث بردد بدائل للتصميم كعمليات الإنتاج

بالإجراءات ابؼطلوبة للتحستُ كبدا يتناسب مع التكلفة ابؼستهدفة للمنتج، ثم تبدأ بعد ذلك عمليات تصنيع 
ابؼنتج، كعندىا يتحوؿ الاىتماـ إفُ تقنية التحستُ ابؼستمر، بحيث يقصد بتقنية التحستُ ابؼستمر من ىذا 

ابؼنظور، السعي ابؼتواصل بكو تطوير أداء كبرستُ ابعودة بهدؼ تعظيم ابؼنفعة التي بوصل عليها الزبوف كترشيد 
التكاليف إفُ أدفْ حد بفكن دكف ابؼساس بابعودة، ىذا اما يدؿ على أف للتحستُ ابؼستمر يهدؼ إفُ ترشيد 

التكاليف كليس إفُ الرقابة على التكاليف بقصد بزفيضها كذلك في الأجل القصتَ الذم يتفق كقصر دكرة حياة 
ابؼنتج كذلك لتلبيو رغبات ابؼستهلكتُ كبرقيق طموحهم كبرقيق ميزة تنافسية بسكن ابؼؤسسة من زيادة حصتها 

 . 1السوقية
كمنو بيكن القوؿ  أف أسلوب التحستُ ابؼستمر يتوافق مع التكلفة ابؼستهدفة من حيث أف مهمة كل 

منهما ىي ترشيد التكاليف كلكنها بزتلف من حيث جهة التًكيز، فنرل أف التحستُ ابؼستمر يركز على بزفيض 
التكلفة في مرحلة الإنتاج بينما التكلفة ابؼستهدفة تركز على بزفيض التكلفة في بصيع أنشطة سلسلة القيمة من 

. خلبؿ التًكيز على تصميم ابؼنتج كالعملية الإنتاجية
 
 

 

                                                           
بحث ميدافٓ في شركة أبظنت ابؼثتٌ،   بؿمد بظتَ دىتَب الربيعي، مسابنة بعض تقنيات المحاسبة الادارية لتحقيق متطلبات ابغصة السوقية- 1

 .254. ص،2018، 42بؾلة دراسات بؿاسبية كمالية، المجلد الثالث عشر، العدد
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:  إدارة الجودة الشاملة.2.4
إف فلسفة ىذه الإدارة تعتمد على الالتزاـ بالنوعية الشاملة من قبل ابؼؤسسات في تصنيع منتجاتها، 

كعملياتها، بحيث تهدؼ من كراء ذلك إفُ كسب رضا الزبوف من خلبؿ إمداده بالسلع كابػدمات ذات ابؼواصفات 
 .كابػصائص التي يطلبها

يبرز الدكر الإستًاتيجي لإدارة ابعودة الشاملة في كونها تعزز القدرة التنافسية للمؤسسة، حيث تعتبر الإدارة 
الأكثر فاعلية في برقيق إستًاتيجيات القيادة بواسطة التحكم في التكاليف، التميز ك التًكيز، كىي بسثل أفضل 
 .الطرؽ للتحستُ ابؼستمر مع بزفيض التكاليف بفا يساعد ابؼؤسسة على أف تكوف متقدمة في ميداف  نشاطها

في برديد كقياس كبرليل تكاليف النوعية التي بردث بسبب ابعودة مهم  إدارة ابعودة الشاملة دكر كما أف
السيطرة على العمليات : بالإضافة إفُ استخداـ مؤشرات غتَ مالية مثل. ابؼنخفضة، أك من اجل منع حدكثها

الإنتاجية،  برديد معدلات إنتاج معينة، برديد مؤشرات رضا ابؼستهلك، كتبياف أثر كل ذلك على تنفيذ 
 .استًاتيجياتها

: إعادة الهندسة. 3.4
ىي إعادة تصميم جذرم لنظاـ أعماؿ ابؼؤسسة يهدؼ إفُ برستُ الأداء، كىي تركز على إعادة ابؽندسة 

 .بؾموعة العمليات التي تهدؼ إفُ إشباع رغبات الزبائن، كالقيمة التي يرغبوف في ابغصوؿ عليها
كىي كذلك إعادة تشكيل صفة جديدة للبستخداـ الأمثل للتكنولوجيات ابعديدة للمعلومات الداخلة في تركيبة 

..(. .البحث ك التطوير، الإنتاج، البيع ك التوزيع)كظائف ابؼؤسسة 
 :فهي تركز على جودة، ك التكاليف، ك الآجاؿ في آف كاحد بحيث تعتمد في القياـ بذلك على العناصر التالية

، كعادة ما يتم (الأصوؿ كعدد العماؿ) كىو بزفيض حجم النشاطات :(Downsizing)" التخفيض"- 
أم بدعتٌ   (Restructuration) كقد استخدـ في فرنسا برت مصطلح. تطبيقو على بزفيض عدد العماؿ

 كبعد أكثر من بشاف سنوات من استخداـ مصطلح إعادة ابؽندسة في أمريكا .تغيتَ البنية بهدؼ بزفيض ابؼصاريف
كاف يتًجم بتخفيض عدد العماؿ، بينما في أكركبا أستخدـ ىذا ابؼصطلح للتعبتَ عن بزفيض الآجاؿ، كبرستُ 

 .ابعودة ك ابػدمة، كبرستُ العلبقات مع الزبائن
كتعتٍ التخفيض في ابؼستول ابؽرمي، بحيث في أغلب : (Delayering) "تخفيض الدرجات الوظيفية"- 

 .الأحياف يتم إلغاء بعض مناصب الإطارات الوسيطية قصد بزفيض تكاليف العماؿ
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أم الزيادة في القدرة على ابزاذ القرار لدل العماؿ ابؼنفذين، ففي  : Empowerment) ("التمكين"- 
السابق كانت استشارة من ىو أعلى في السلم الوظيفي ضركرية حتى في أبسط الأمور، غتَ أف ىذا النظاـ أعطى 

  .للعماؿ ابؼنفذين شيئا من ابغرية في ابزاذ بعض القرارات التشغيلية التي يركنها مناسبة
بيكن القوؿ بأف إعادة ابؽندسة عبارة عن بؾموعة من النشاطات ابؽيكلية التي تتبناىا ابؼؤسسة في ظل 

: بأنها  « Hamer » ك « Champy » فقد عرفها كل من. الشركط الاقتصادية ابغالية التي تنشط فيها
الإرجاع إفُ السبب الأساسي، كىي إعادة تعريف جذرم للتطورات العملية للحصوؿ على أرباح مدىشة في ظل "

 .1"التكاليف، ابعودة، ابػدمة، كالسرعة: الشركط ابػطتَة، ك ابؼتمثلة حاليا في التوفيق بتُ
 إعادة ابؽندسة ىو أسلوب تغيتَ جد فعاؿ بوقق تطورات كبرسينات بفتازة في ابؼؤسسة، كعليو فإف

 . كبزفيض التكاليف إفُ ادفٓ حد بفكن، مع برقيق مزايا تنافسية مستمرة
 :منافع تكلفة التحسين المستمر- 5

: 2بوقق أسلوب التحستُ ابؼستمر عدة إبهابيات للمؤسسة التي تتبناه نذكر منها
بزفيض التكاليف إفُ أقل مستول بفكن عبر أدكات التحستُ ابؼختلفة؛ - 
بولل كل أجزاء العملية ابؼعنية بالتحستُ للتوصل إفُ أدؽ التفاصيل؛ - 
جهود التحستُ تكوف شاملة كتتوقف على عملية دكف الأخرل، كذلك بخطوات صغتَة تدربهية كمتتالية؛ - 
تسليم ابؼنتجات للزبوف يكوف في الوقت المحدد كفي أسرع كقت بفكن، مع بزفيض حجم ابؼنتجات ابؼعيبة؛ - 
التكاليف الفتًة تكوف دائما أقل من الفتًة السابقة؛ - 
برقيق إنتاجية مرتفعة كاستغلبؿ أمثل للطاقة، ككذا برستُ مستول الأداءح - 
 .بزفيض مستويات تكاليف ابؼخزكف بدختلف أنواعو- 
 :المستمر التحسين انتقادات- 6

 :3يلي ما ابؼستمر التحستُ لتكلفة ابؼوجهة الانتقادات أىم من
  التكلفة، من بزفيضو بيكن ما كل لتخفيض العاملتُ على الضغوط بـتلف أنها تضع- 

                                                           
1

  -Octave Gélinier : Les meilleures pratiques de management, Organisation, Paris,3
eme

 éd, 2001, p235. 

2
 .13. صنصيف جاسم بؿمد ابعبورم، مرجع سبق ذكره، - 

3
 .113. خراز الأخضر، مرجع سبق ذكره، ص-  
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 تقدفٔ قبل التصنيع في إمهاؿ فتًة اليابانية السيارات مؤسسات بعض استخدمت ابؼشاكل ىذه من كللتخلص
 تقوـ أف قبل جديدة إجراءات أم لتعلم فرصة العاملتُ بسنح التكلفة مساندة فتًة تدعى الفتًة ىذه ابعديد، ابؼنتج

إف  ابؼستهدفة التكلفة بزفيضات لأف عليهم، ك ابؼستمر التحستُ كتكلفة ابؼستهدفة التكلفة بفرض ابؼؤسسة
 .العاملتُ على عبئا تشكل أف بيكن ابؼستمر التحستُ تكلفة فإف ستنجز كيف يعرؼ أف قبل كضعت

كبطريقة مستمرة بفا قد يتسبب في تركيز الإدارة على  متزايدة برسينات عمل إفُ ابؼستمر التحستُ تكلفة تؤدم - 
 تفاصيل بزفيض التكلفة كإبناؿ بـتلف الإجراءات التسيتَية الأخرل ضمن ىذا النظاـ؛

 كنسبة  بالفعل موجودة ابؼنتجات لأف ابؼستمر التحستُ تكلفة في أقل تكوف التكلفة بزفيضات إمكانية إف- 
  كتم الالتزاـ بها مسبقا؛ التصنيع مرحلة في موجودة أصبحت من ىذه التكاليف مهمة

 كمع الزبائن  ابؼؤسسة، في الأخرل العمليات ك الوظائف مع ابؼستمر ارتباطا كثيقا التحستُ برامج يرتبط- 
الأسواؽ، كبالتافِ عدـ التوافق بتُ بـتلف ىذه الأطراؼ قد لا يؤدل إفُ برقيق النتائج ابؼنتظرة من  في كابؼنافستُ

 .ىذا البرنامج
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التحكم في التكاليف الخفية (: 14)المحاضرة رقم 

  :تمهيد

في ظل التطورات السريعة ابغاصلة في الاقتصاد العابؼي كاشتداد ابؼنافسة الدكلية أصبح لزاما على مؤسساتنا 
مواكبة ىذه التطورات كالتحديات، ما فرض عليها امتلبؾ ميزة تنافسية بسكنها من التفوؽ على باقي منافسيها 
يضمن بؽا مكانة في الأسواؽ الدكلية كلا يكوف ذلك    إلا من خلبؿ  إشباع حاجات ابؼستهلكتُ كذلك من 

أجاؿ، كالتي التي تعد من الأىداؼ الأساسية التي تسعى ابؼؤسسات – تكلفة - جودة– حجم :خلبؿ العلبقة 
 .إفُ برقيقها بهدؼ التوسع في ابغصة السوقية كتقوية ابؼركز التنافسي

كمن أىم تلك ابؼزايا كابؼصادر التحكم في التكاليف ، حيث تعتبر التكلفة حجر الأساس  لتنافسية ابؼؤسسة    
فهي من أىم العناصر التي بسيز ابؼنظمة من ناحية ابؼر دكدية كالفعالية فكلما كاف التحكم أكثر فيها كاف الابكراؼ 

عن ما ىو بـطط اقل كبالتافِ الوصوؿ لتحقيق الأىداؼ بشكل أفضل ، فنجاح كل إدارة يعتمد على ما توفره 
التكاليف من معلومات ملبئمة كمناسبة كدقيقة بالوقت ابؼناسب ،فعملية بزفيض التكاليف مستمرة لا تتوقف ما 
دامت ابؼؤسسة موجودة ألاف الأمر لا يتعلق بالوصوؿ إفُ اقل تكلفة في بغظة معينة بل يعتٍ بدرجة اكبر العمل 

 .على التخفيض ابؼستمر مع مركر الوقت

    كلكن يتعذر على ابؼؤسسة التحكم في بعض التكاليف كالتي تتمثل أساسا في ابؼورد البشرم ألانو العنصر 
الوحيد الذم لا بيكن السيطرة على سلوكو، كإبما بيكن مراقبتو كتوجيهو فقط كىذا نتيجة لبعض السلوكات 

كالتصرفات التي تظهر في ابؼنظمة كالتغيب ،حوادث العمل، اللبجودة أك ما يسمى بالتكاليف ابػفية  التي تنعكس 
. سلبا على ابؼؤسسة في برستُ أدائها كعدـ التحكم في تكاليفها 

. التعريف بالتكاليف الخفية .1
 يعود الفضل في اكتشاؼ التكاليف ابػفية إفُ ابؼدرسة السوسيو الاقتصادية حيت أظهرت ىده ابؼدرسة جانب 

ىو  الباحث الفرنسي  (التكاليف ابػفية )أغفلتو ابؼدارس السابقة، حيث كاف أكؿ من  أطلق  ىدا الاسم 
(H.SAVALL)بحيث قدمت عدة تعاريف للتكاليف ابػفية، نذكر منها مايلي ، :
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  ىي تكاليف لا تسجل بؿاسبيا لكن أثرىا كاضح مثل تكلفة التدريب أتناء العمل في "التكاليف ابػفية
الإنتاج بالسلسلة، فالعامل ابعديد قد يؤدم عملو ببطء بفا يتسبب في تعطيل زملبئو في نفس السلسلة 

  1"الإنتاجية ، فينخفض الإنتاج بفا بهعل التكلفة الوحدكية ترتفع
  ىي تكاليف لا ترل لكنها موجودة فعلب ك تشكل خطرا حقيقيا على ابؼؤسسة ك للئشارة "التكاليف ابػفية

  2"فإف عبارة التكاليف ابػفية ما ىي إفُ اختصار للعبارة الأصلية لتكلفة الأداء ابػفي
  ىي التكاليف التي ترتبط بأنشطة ابعودة كلا تظهر ضمن تكاليف ابعودة الظاىرة ك إبما برمل "التكاليف ابػفية

على أنشطة أخرل مثل تكاليف ابػاصة بالتعديلبت ابؼتعلقة بالإنتاج ك ابؽندسة ك على الرغم من عدـ ظهور 
 . 3"ىده التكاليف إلا أف بؽا كزنا كبتَا يفوؽ في كثتَ من الأحياف تكاليف ابعودة الظاىرة 

نستنتج من التعاريف السابقة أف التكاليف ابػفية عبارة عن تكاليف لا بيكن رأيتها لكنها موجودة كأثرىا 
كاضح في أداء ابؼؤسسة،  كلا بيكن لأنظمة المحاسبة بصورتها ابغالية اكتشافها، ك ىي تؤثر سلبا على الأداء ابؼافِ 

.  للمؤسسة
.  أسباب ظهور تكاليف الخفية .2

أف ىناؾ بطسة أسباب  (H.SAVALL)   بعد القياـ بعديد الدراسات في المجاؿ السوسيو اقتصادم اكتشف
أدت إفُ ظهور التكاليف ابػفية ك ىي ظركؼ العمل، تنظيم العمل، الاتصاؿ إدارة الوقت، التدريب ك من ىنا 

. سنتطرؽ كيف أدت ىده العوامل إفُ ظهور التكاليف ابػفية
 : أثر ظروف العمل في ظهور التكاليف الخفية.1.2

 إف أبنية العمل في حياة الإنساف برتم عليو الاحتكاؾ بالعديد من ابؼؤثرات في مكاف العمل حيث أف العامل 
يتأثر بكل ما بويط بو في عملو ك عدـ توفتَ ظركؼ ملبئمة للعمل يؤدم إفُ ظهور تكاليف ابػفية بفا يؤثر  سلبا 

                                                           
متطلبات نيل شهادة ماجستتَ، بزصص  ضمن  مذكرة مقدمةفاتح ساحل، دراسة التكاليف ابؼعيارية ضمن نظاـ ابؼعلومات المحاسبية،- 1

. 66.ص، 2003-2002إدارة أعماؿ، جامعة ابعزائر،
متطلبات نيل شهادة ماجستتَ، بزصص بؿاسبة، جامعة  ضمن  مذكرة مقدمةبويباكف مسعود، مسابنة في بزفيض التكاليف ابػفية،- 2

. 12. ص،2013-2012بؿمد خيضر بسكرة، 
. 61.، ص2010حيدر علي ابؼسعودم، إدارة تكاليف ابعودة الإستًاتيجية، دار اليازكرم العلمية للنشر ة التوزيع، الأردف، - 3
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سوء الإنارة، عدـ توفر : فمن بتُ الأسباب التي تؤدم إفُ نشوء تكاليف خفية نذكر. على أداء العاـ  ابؼؤسسة
.   1ضغوطات العمل كعدـ الرضا الوظيفيابغرارة ابؼناسبة، الضوضاء،  درجة 
  :أثر سوء تنظيم العمل  في ظهور التكاليف الخفية. 2.2

يعتبر تنظيم العمل من أسباب ابؼباشرة بظهور التكاليف ابػفية حيت أف كلما كاف تنظيم العمل يتصف بابؼركنة 
كلما كاف أثر ذلك إبهابيا على أدائها، فسوء التنظيم يؤدم إفُ عدـ التوافق بتُ قدرات الفرد ك الدكر ابؼطلوب 

منو أداؤه فقد تكوف قدراتو ك رغباتو أكبر من متطلبات عملو، أم أف ىذا الأختَ لا بىدـ طموحاتو، كبالتافِ 
  .2شعوره بابؼلل كعدـ رضاه عنو كقد يكوف العكس

  : أثر سوء الاتصال في ظهور التكاليف الخفية. 3.2
يساىم الاتصاؿ غتَ الفعاؿ إفُ عدـ الاستغلبؿ الأمثل للمعلومات بفا يظهر أثره في  ضعف ابعودة 

كلعل من أبرز ابؼعوقات التي بروؿ دكف برقيق اتصاؿ جيد ك  .ابؼعلومات الذم يؤدم إفُ ظهور تكاليف خفية
حجم ابؼنظمة ك كاقعها  معوقات اللغوية، معوقات التخصص، معوقات إنسانية، معوقات تنظيمية، :فعاؿ ىي
معوقات خاصة بغياب تغذية العكسية،  معوقات تتعلق بكثرة ابؼعلومات أك قلتها عن ابغد ابؼطلوب، ابعغرافي،

 .3كمعوقات خاصة بالبيئة
:  أثر سوء إدارة الوقت في ظهور التكاليف الخفية. 4.2

يعتبر الوقت من العناصر التي يتوقف عليها بقاح أك فشل ابؼنظمات ككذلك الأفراد، كبالرغم بفا كتب في ىذا 
ابؼوضوع كدعا إليو الباحثوف كالعاملوف من ضركرة العمل على بزطيط الوقت كتسجيلو، أك استخداـ ابؼعايتَ التي 
تساعد على حسن استغلبلو، إلا أف ىناؾ أكقتا ضائعة أثناء العمل الربظي تؤثر  بشكل سيئ على ستَ العملية 

. 4الإنتاجية
 

                                                           
متطلبات نيل شهادة ماجستتَ، بزصص علم  ضمن كحلوش كهينة، ظركؼ العمل الفيزيائية ك آثرىا على صحة العامل، مذكرة مقدمة- 1

 .42.، ص، 2015-2014النفس العمل ك التنظيم، جامعة مولود معمرم، تيزم كزك، 
 تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً في مذكرةكىي عبارة عن " أبنية حساب التكاليف ابػفية في ابؼؤسسة الصناعيةكحيد عتًكس، - 2

 .34.، ص2013-2012بسكرة،- العلوـ ابؼالية كالمحاسبية، جامعة بؿمد خيضر
عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، ابؼهارات السلوكية كالتنظيمية لتنمية ابؼوارد البشرية، طبعة الأكفُ، ابؼكتبة العصرية للنشر كالتوزيع، -  3

. 175.، ص2007
 28.بويباكف مسعود، مرجع سبق ذكره، ص-  4
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: أثر نقص التدريب في ظهور التكاليف الخفية. 5.2
إف ابؽدؼ الرئيسي من القياـ بعملية التدريب بالنسبة للمنشأة ىو برسن في أداء العاملتُ ك تطوير مهاراتهم 

. كقدراتهم على أداء الأعماؿ ابؼسندة إليهم، لضماف برقيق أفضل عائد بفكن
إلا أف ىناؾ بؾموعة من ابؼعوقات كالتي بيكن أف تؤثر في عدـ كجود رؤية كاضحة كبعيدة ابؼدل ك تتعرض عملية 

التدريب إفُ كثتَ من ابؼشكلبت ك ابؼعوقات بفا يؤدم إفُ فشلها، ك منها معوقات تتعلق بابؼنشأة أك الإدارة، 
. 1كأخرل تتعلق بابؼتدربتُ

 :الخفية التكاليف مؤشرات .3

 :2كىي أساسية مؤشرات بطسة إفُ ابػفية التكاليف مكونات( H.SAVALL) صنف
 :الغياب. 1.3

 موجودا، يكوف أف يفتًض الذم الوقت في العمل مكاف في العامل كجود عدـ يشكلها التي الظاىرة بو كيقصد
:  الآتية بالعلبقة الغياب معدؿ كبوسب

 100 * (العادية العمل أيام عدد / الضائعة العمل أيام عدد)= الغياب  معدل
 :العمل حوادث .2.3

 العمل كالأمراض بحوادث ابؼتعلق 1983-07-20 :في  ابؼؤرخ 13 / 83 :رقم قانوف من 12 ابؼادة حسب
 صاحب لتعليمات طبقا بدهمة القياـ عند عملو تأدية أثناء للعامل يقع حادث كل عمل حادث يعتبر ابؼهنية،
 يقع الذم ابغادث عمل حادث أيضا كيعتبر كخارجي، مفاجئ سبب عن نابذة بدنية إصابات عنو كابقرت العمل،

 .منو الإياب أك العمل إفُ للذىاب ابؼؤمن يقطعها التي ابؼسافة أثناء
 :العمل دوران .3.3
 كيتسبب .معينة زمنية فتًة خلبؿ ابؼؤسسة في العاملتُ الأفراد عدد في ابغاصل التغيتَ أنو على العمل دكراف يعرؼ
: الآتية بالعلبقة كبوسب إضافية، لتكاليف ابؼؤسسة برمل في العمل دكراف

 100 * (العمال عدد / المغادرون العمال عدد) = العمل دوران معدل
                                                           

متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، الأكادبيية  ضمن مقدمة مذكرة عطا الله بؿمد تيستَ، إستًابذية التدريب ك أثارىا على أداء العاملتُ،- 1
 .30.، ص2008-2007العربية للعلوـ ابؼالية كابؼصرفية فرع الكرؾ، 

مؤسسة : بويباكف مسعود، مفيدة بوياكم، دكر التحكم في مؤشرات التكاليف ابػفية في برستُ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة دراسة حالة-  2
 .127-126.ص.، ص2019، (ابعزء الثافٓ) مكرر 03: العدد / 09سانياؾ بسطيف، بؾلة الإستًاتيجية كالتنمية، المجلد 
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 :(اللاجودة(الجودة  نقص. 4.3 
 أداء نقص أنها على ريفها تع كبيكن ابعودة عكس ىي كاللبجودة ابعودة، مفهوـ برديد في تعاريف عدة ىناؾ

 . الزبوف متطلبات عن ابؼنتوج
 :الإنتاجية نقص .5.3
 ابؼخرجات بتُ بالنسبة عنها كيعبر مواردىا استخداـ في ابؼؤسسة كفاءة مدل لقياس معيارا الإنتاجية تعتبر

 )خدمة أك سلعة لإنتاج(الإنتاجية  العملية في ابؼستخدمة ابؼوارد بتُ العلبقة أنها على الإنتاجية كتعرؼ كابؼدخلبت،
  .العملية تلك من الناتج كبتُ
  1 لتقييم التكاليف الخفيةSOFنموذج  .4

إذا كانت ابؼؤسسة قادرة على الكشف على أسباب التكاليف ابػفية، فإنو يبقى تقييم كبرديد ابؼبلغ الإبصافِ بؽا 
رىاف كبردم بؼختلف ابؼؤسسات الاقتصادية، خاصة ما تعلق بالعنصر البشرم كالذم ينتج عنو بعض السلوكات 

:   بموذج لتقييم التكاليف ابػفية من خلبؿ ثلبثة مقاييسH.SAVALLالسلبية، كلقد كضع 
 ابؼقياس الاجتماعي :Le Module Social(S) 
 ابؼقياس التنظيمي  :Le Module Organisationnel( O)  
 ِابؼقياس ابؼاف:         Le Module Financier (F)   

: كبيكن برليل ىذه ابؼقاييس كما يلي
 كىو الاعتماد على أسلوب ابؼقابلة كابؼلبحظة، فمن ناحية ابؼقابلة فتتم من خلبؿ :المقياس الاجتماعي. 1.4

افٍ،   ثم بصع كفرز بـتلف الوثائق ابؼتضمنة للمعلومات ...إجراء مقابلبت مع العاملتُ، ابؼشرفتُ، الإطارات،
افٍ ....التغيب، حوادث العمل، دكراف العمل، : كالإحصائيات التي برتوم على

كيعد . كأختَا استخداـ ابؼلبحظة أم ابؼلبحظة ابؼباشرة لبعض الظواىر أك السلوكات السلبية التي تعرقل ستَ العمل 
: بحيث يهدؼ ىذا ابؼقياس إفُ. ابؼقياس الاجتماعي بدثابة برضتَ أك منطلق للمقياس التنظيمي

 برديد خسائر التشغيل؛- 
. خسائر تشغيل– سلوؾ – ىيكل : البحث عن أسباب ابؼفسرة بػسائر التشغيل من خلبؿ العلبقة- 
يعتبر ابؼقياس التنظيمي مرحلة أساسية كضركرية بؼا يوفره من معلومات حوؿ طبيعة : المقياس التنظيمي. 2.4  

خسائر تشغيل مرتبطة بالتغيب،خسائر تشغيل مرتبطة بحوادث العمل،خسائر تشغيل ) خسائر التشغيل ابغاصلة
                                                           

.68-67كحيد عتًكس، مرجع سبق ذكره، ص ص-   1  
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كتسلسل كقوعها كبـتلف أثارىا عبر الزمن، كمن ثم التمكن من برديد أساليب ابؼعابعة  (افٍ...مرتبطة باللبجودة
ابؼناسبة التي تساعد ابؼؤسسة على الاقتًاب من برقيق أىدافها من خلبؿ تقليص الفجوة بتُ التشغيل الفعلي 

: بحيث الغرض من ىذا ابؼقياس يتمثل في. كالتشغيل ابؼستهدؼ، أك بعبارة أخرل توافقها مع ابؽدؼ الاقتصادم
 توضيح طرؽ معابعة خسائر التشغيل؛- 
. كمية الاستهلبكيات، ضياع الإنتاج– حجم الوقت : القياـ بجرد للآثار الاقتصادية الأساليب ابؼعابعة- 

خلبؿ ىذه ابؼرحلة يتم الرجوع إفُ عناصر التكاليف كالأسعار ابؼقيدة ضمن الوثائق : المقياس المالي. 3.4
المحاسبية للمؤسسة، من أجل إجراء تقييم مافِ لكمية الوقت كابؼواد ابؼستهلكة أثناء عملية معابعة خسائر 

التشغيل، إلا أنو يتعذر في بعض ابغالات تقييم بعض العناصر ماليا، لذا بيكن للمؤسسة الاستعانة بها كمعطيات 
: لذا فإف الفائدة من ىذا ابؼقياس تتمثل في. كيفية أك كمية مكملة للمعلومات ابؼالية

البحث عن الأسعار كالتكاليف الوحدكية بؼكونات ابؼعابعة؛ - 
 .تقييم الآثار الاقتصادية ماليا الأساليب ابؼعابعة- 
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 :خاتمة عامة

البيداغوجية التعريف بدحاسبة التسيتَ الإستًاتيجية، كتطورىا التاربىي منذ  ابؼطبوعة تناكلنا من خلبؿ ىذه
 شرط الربط بتُ بؿاسبة التسيتَ كالإستًاتيجيةأصبح نشأة إفُ غاية أخذىا البعد الإستًاتيجي ابغديث، بحيث 

 بحيث ، بل لبقائها بعافَ يتميز بابؼنافسة الشديدة كعدـ الاعتًاؼ بابغدكدة الاقتصادية،أساسي لنجاح ابؼؤسس
 .يعتبر التسيتَ الفعاؿ للموارد مفتاح بقاح ابؼؤسسات التي تريد الاستمرارية كالنمو في بؾاؿ نشاطها

إف ربط نظاـ بؿاسبة التسيتَ بالتفكتَ الإستًاتيجي يعتبر ضركرة ملحة خاصة في ظل البيئة التنافسية ابغالية، لأنو 
يوفر بيانات لا يستهاف بها من أجل توجيو ابػيارات الإستًاتيجية، كيسمح بالوقوؼ على سلسلة إنشاء القيمة 

كتأثتَ القول التفاكضية للزبائن كابؼوردين، بهدؼ التكامل ضمن ىذه السلسلة كالاستفادة من الفرص ابؼتاحة 
 .لتخفيض التكلفة

 لأف  كإعطائها بعدا إستًاتيجيا، التسيتَ بابؼؤسسةدكر بؿاسبة تفعيل بإعادة تسمح إف بؿاسبة التسيتَ الإستًاتيجية
 كالتحقيقات الإستًاتيجيةالفهم ابعيد لكيفية استهلبؾ موارد ابؼؤسسة يسمح بتخفيض الفوارؽ بتُ التوجهات 

 .على أرض الواقع
لذلك فقد تعرضنا لأىم الأساليب ابغديثة لمحاسبة التسيتَ الإستًاتيجية بدأ بدحاسبة التكاليف على أساس 

 التي تعتبر من البحوث الأكفُ التي فتحت المجاؿ أماـ انتقاد النظريات التقليدية لمحاسبة التسيتَ، (ABC)الأنشطة 
كعلى أساسها كمبادئها بنيت أساليب كطرؽ حديثة أخرل مثل بؿاسبة تكاليف الأنشطة ابؼوجهة 

، ككذا نظاـ التحكم في تكاليف استهلبؾ (ABCII)، كبؿاسبة تكاليف ابؼواصفات(TDABC)بالوقت
ىذه الإستًاتيجية، بحيث  كفقا للرىانات  نظاـ بؿاسبة التسيتَعادة ترتيبإفُ إىذا ما يؤدم . (RCA)ابؼوارد

كما تسمح بتطبيق النظرة ،  النظرة القبليةإفُبؼتابعة استهلبؾ ابؼوارد  ابؼقاربة تسمح بالانتقاؿ من النظرة البعدية
 خاصة من .بؿيط ابؼؤسسة أكثر بفا كانت عليو من قبلمع تتوافق لتجعل من نظم التكاليف الديناميكية للتكلفة 

خلبؿ نظاـ التكلفة ابؼستهدفة الذم ينطلق من معطيات السوؽ كبواكؿ اف بودد التكلفة كسعر ابؼنتوج من منظور 
 . تنافسي

 السنة في العلوـ ابؼالية كالمحاسبية خاصة طلبة ختما نأمل أف نكوف قد كفقنا إفُ تقدفٔ دعامة بداغوجية لطلبتنا
 بسكنهم من الإحاطة بابؼفاىيم الأساسية لمحاسبة التسيتَ الإستًاتيجية كأىم الأولى ماستر محاسبة وجباية معمقة،

 . نظرياتها ابغديثة، كتزكدىم بدعارؼ تسمح بؽم بتكوين خلفية نظرية كتطبيقية لا بأس بها حوؿ ىذا ابؼقياس
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كأثره على سياسة توزيع (TDABC)نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ابؼوجهة بالوقت ىيثم بؿمد عقل أبو غبن،  .21
الأرباح لدل شركات ابؼسابنة العامة ابؼدرجة في بورصة فلسطتُ، رسالة ماجستتَ في المحاسبة، جامعة الأزىر، غزة، 

 .2013فلسطتُ، 
متطلبات نيل شهادة  ضمن  مذكرة مقدمةفاتح ساحل، دراسة التكاليف ابؼعيارية ضمن نظاـ ابؼعلومات المحاسبية، .22

 .2003-2002ماجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة ابعزائر،
متطلبات نيل شهادة ماجستتَ، بزصص  ضمن  مذكرة مقدمةبويباكف مسعود، مسابنة في بزفيض التكاليف ابػفية، .23

 .2013-2012بؿاسبة، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 
متطلبات نيل شهادة  ضمن كحلوش كهينة، ظركؼ العمل الفيزيائية ك آثرىا على صحة العامل، مذكرة مقدمة .24

 .2015-2014ماجستتَ، بزصص علم النفس العمل ك التنظيم، جامعة مولود معمرم، تيزم كزك، 
 تدخل ضمن متطلبات نيل مذكرةكىي عبارة عن " أبنية حساب التكاليف ابػفية في ابؼؤسسة الصناعيةكحيد عتًكس،  .25

 .2013-2012بسكرة،- شهادة ماستً في العلوـ ابؼالية كالمحاسبية، جامعة بؿمد خيضر
متطلبات نيل شهادة  ضمن مقدمة مذكرة عطا الله بؿمد تيستَ، إستًابذية التدريب ك أثارىا على أداء العاملتُ، .26

 .2008-2007ابؼاجستتَ، الأكادبيية العربية للعلوـ ابؼالية كابؼصرفية فرع الكرؾ، 
تم تقدبيها ضمن كرشة العمل بعنواف إدارة ابعودة الشاملة " التحستُ ابؼستمر"ماىر بؿسن مرىج، كرقة عمل برت عنواف  .27

 .2014-07-08جامعة تشرين تاريخ -كمدخل للتنمية الإدارية، كليّة الاقتصاد
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بزصص  ،الإقتصاديةرسالة بزرج لنيل شهادة الدكتورة في العلوـ  تنمية الإبداع بػدمة التحستُ ابؼستمر، خراز الأخضر،  .28
 .2018-2017جامعة تلمساف،  مالية دكلية،

 :المقالات العلمية- ت
، بنها، بؾلة الدراسات كالبحوث التجارية، كلية التجارة، جامعة ابؼستهدفةأبضد زامل، بكو إطار شامل لتحديد التكلفة  .1

 .1999العدد الأكؿ، 
 في برستُ أداء ابؼؤسسة، بؾلة العلوـ  (ABM)إبظاعيل حجازم، سعاد معاليم، دكر التسيتَ على أساس الأنشطة .2

. 107.، ص2012، 27/28الإنسانية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، العدد 
دراسة استطلبعية، بؾلة -أشرؼ حسن علي، الإدارة الإستًاتيجية للتكلفة لتعظيم قيمة ابؼنشأة كتدعيم ابؼزايا التنافسية .3

 .2010كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، مصر، 
بويباكف مسعود، مفيدة بوياكم، دكر التحكم في مؤشرات التكاليف ابػفية في برستُ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة دراسة  .4

 .2019، (ابعزء الثافٓ) مكرر 03: العدد / 09مؤسسة سانياؾ بسطيف، بؾلة الإستًاتيجية كالتنمية، المجلد : حالة
ذاكدم مهيدم، مدخل التكلفة ابؼستهدفة كأداة للئدارة الإستًاتيجية للتكلفة كدكره في برقيق ابؼركز التنافسي، بؾلة  .5

 .2009، 09العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس بسطيف، ابعزائر، العدد 
سامي بؾدم بؿمد، مدل فعالية نظاـ بؿاسبة التكاليف على أساس الأنشطة كنظاـ بؼعلومات التكاليف، بؾلة البحوث  .6

 .2000،كلية التجارة، جامعة الزقازيق، مصر، 200، 2، العدد22التجارية، المجلد 
 الأنشطة أساس على كالإدارة التكاليف نظامي لتكامل الإستًاتيجية حسن البشتاكم، الابذاىات سليماف .7

(ABM)&(ABC) للؤبحاث النجاح جامعة بؾلة تكلفتها، كخفض ابؼصرفية ابػدمات أداء كتطوير برستُ بكو 
. 1873-1872. ص.، ص2014الإسراء،الأردف، ، جامعة(8 )28المجلد ، (الانسانية العلوـ)

  دراسة(ABCM):الأنشطة  أساس على التكاليف إدارة نظاـ :ابعديدة ابؼعرفة سليماف حسن البشتاكم، تطبيق .8
 .2007 الأردف،  ، 1العدد ، 34 المجلّد الإدارية، العلوـ الأردفٓ، بؾلة دراسات الصناعي القطاع في تطبيقية

حالة الشركات الصناعية -سليماف سند السبوع، أثر إستخداـ تقنيات التكلفة كالمحاسبة الإدارية في بناء ابؼزايا التنافسية .9
 .الأردنية، بؾلة كلية إدارة الأعماؿ كالإقتصاد، جامعة ابغسن بن طلبؿ، الأردف

 بزفيض تكاليف بهدؼشوقي فوده، إطار مقتًح للتكامل بتُ أسلوب التكلفة ابؼستهدفة كالتحليل الإستًاتيجي للتكلفة  .10
سلسلة القيمة، بؾلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، مصر، العدد الأكؿ،  الأنشطة من خلبؿ مفهوـ

 .209.، ص2007، مارس44المجلد
صافٌ عبد الربضاف بؿمود، بؿمود عبد الفتاح إبراىيم رزؽ، مدخل إدارة التكلفة الإستًاتيجية لدعم القدرة التنافسية .11

 ابؼملكة العربية المجلة العلمية بعامعة ابؼلك فيصل، لشركات ابؼسابنة السعودية في ظل متغتَات النظاـ العابؼي ابعديد،
 .2005، 02العدد  ،06المجلدالسعودية، 

 الأمثل للطاقة الاستغلبؿصافٌ بؿمد الربضاف المحمود، تطوير مدخل قياس التكاليف على أساس ابؼواصفات بهدؼ .12
، المجلة العلمية بعامعة ابؼلك فيصل، ابؼملكة العربية السعودية، المجلد الثامن، العدد الثافٓ، (مع دراسة تطبيقية)ابؼتاحة 
 .188.، ص2007

صفاء عبد الدافٔ، بكو إطار مقتًح لإدارة التكلفة ابؼستهدفة في بيئة التصنيع ابغديثة، المجلة العلمية للبقتصاد كالتجارة،  .13
 .470.، ص2001جامعة عتُ شمس، الأردف، العدد الثالث،
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عاطف عبد المجيد عبد الربضاف، مدخل التكلفة ابؼستهدفة في بؾاؿ رقابة كخفض التكلفة كهدؼ إستًاتيجي لتدعيم  .14
 .2000، جواف 19، السنة 28أسيوط، مصر، العدد  امعةفًالقدرة التنافسية للشركات ابؼصرية، المجلة العلمية 

عبد الربضاف عاطف عبد المجيد، مدخل برليل ابؼواصفات لتطوير نظم إدارة التكلفة كدعم القدرة التنافسية بؼنظمات .15
 .107.، ص2003، 34الأعماؿ ابؼصرية، المجلة العلمية لكلية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، العدد 

دراسة نظرية تطبيقية، بؾلة - عبده بضود بضيدة، دكر بيانات التكاليف في تفعيل القدرة التنافسية في ضوء آليات ابغكومة .16
 .2005، 2، العدد25الدراسات كالبحوث التجارية، جامعة بنها، السنة

 التكلفة بزفيض فرص برديد في(ABM) اؿ الأنشطة أساس على الإدارة نظاـ اليامور، استخداـ يونس حازـ علي .17
، جامعة ابؼوصل، العراؽ، 20السنة ، 32، بؾلد98العدد الرافدين، ، بؾلة تنمية(ابؼوصل ألباف معمل في حالة دراسة)

. 230.، ص2009
كماؿ حسن بصعة الربيعي، أثر إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة في إستًاتيجية إدارة التكاليف، بؾلة كلية بغداد للعلوـ الإقتصادية  .18

 .2012، 33ابعامعة، العدد 
 ابؼوارد كنظرية القيود لأغراض إدارة التكلفة، استهلبؾالكومي أبؾاد بؿمد، إطار مقتًح لتحقيق التكامل بتُ نظاـ بؿاسبة  .19

. 182. العدد الأكؿ، ص مصر، كالتجارة، كلية التجارة، عتُ شمس،للبقتصادالمجلة العلمية 
( TDABC) مدخل احتساب التكاليف على أساس الأنشطة باعتماد الوقتاستخداـمثتٌ فافٌ بدر الزيدم، أبنية  .20

، جامعة ابؼوصل، 92، السنة ابػامسة كالثلبثوف، العدد كالاقتصاد، بؾلة الإدارة (دراسة تطبيقية)في ابؼشركعات الصغتَة 
 .2012العراؽ، 

بؿمد حستُ عبد العظيم، دكر ابؼعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستًاتيجية في ابؼنظمات، بؾلة العلوـ الاقتصادية  .21
 .2005، 1، العدد21كالإدارية، المجلد 

معاد خلف إبراىيم ابعنابي، تأثتَ التكامل بتُ التقنيات ابؼستجدة في بؿاسبة التكاليف كترابطها في خدمة منظمات  .22
 .الأعماؿ، بؾلة كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة ابؼوصل، بصهورية العراؽ

مقداد أبضد بوي ابعليلي، الإطار ابؼفاىيمي للمحاسبة الإستًاتيجية كتطبيقاتها في البيئة العراقية، بؾلة تنمية الرافدين،  .23
 .2008، العراؽ، 29العدد 

 السورية، المجلة الاقتصاديةمتٌ خالد فرحات، نظاـ التكلفة حسب الأنشطة مع دراسة تطبيقية في إحدل الوحدات  .24
 .2004، معهد الإدارة العامة، مسقط، سلطنة عماف،2، العدد26العربية للئدارة، المجلد 

دراسة ميدانية في قطاع : نضاؿ بؿمد رضا ابػلف، إنعاـ بؿسن حسن زكليف، التسعتَ باستخداـ التكلفة ابؼستهدفة .25
 .2008، 1، العدد21صناعة الأدكية الأردفٓ، بؾلة جامعة ابؼلك عبد العزيز للئقتصاد كالإدارة، المجلد 

 ابؼوارد كنظاـ بزطيط موارد ابؼشركع في دعم إدارة التكلفة استهلبؾعلي، أثر التكامل بتُ نظاـ بؿاسبة أبضد كليد بؿمد  .26
 .2013 ابؼعهد العافِ للئدارة كابغاسب الآفِ،  بؾلة،"دراسة ميدانية"

كانعكاسو على بزفيض التكلفة كتعظيم  (كايزف)نصيف جاسم بؿمد ابعبورم، تكامل نظرية القيود كالتحستُ ابؼستمر  .27
 .2015، 19الإبقاز، بؾلة الكويت للعلوـ الإقتصادية كالإدارية، جامعة كاسط، العدد 

حناف صبحت عبد الله كآخركف، بزفيض التكاليف باستخداـ تقنتي التكلفة ابؼستهدفة كالتحستُ ابؼستمر في شركة  .28
  .24الصناعات ابػفيفة، بؾلة كلية التًاث ابعامعية، العدد 
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بحث ميدافٓ في  بؿمد بظتَ دىتَب الربيعي، مسابنة بعض تقنيات المحاسبة الادارية لتحقيق متطلبات ابغصة السوقية .29
 .2018، 42بؾلة دراسات بؿاسبية كمالية، المجلد الثالث عشر، العددشركة أبظنت ابؼثتٌ، 

 : الملتقيات- ث
حستُ بلعجوز، عريوة بؿاد، دكر معلومات بؿاسبة التسيتَ الإستًاتيجية في صنع قرارات الاستثمار الرأبظافِ، مداخلة في  .1

 .2009أفريل ، ابعزائر– جامعة بؿمد بوضياؼ ، صنع القرار في ابؼؤسسة الاقتصادية: ابؼلتقى الدكفِ

بظتَ أبو الفتوح صافٌ، إدارة التكلفة من منظور إستًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للصادرات ابؼصرية في ظل التكتلبت  .2
، كلية التجارة، -التصدير إستًاتيجية قومية-، مداخلة في ابؼؤبسر العلمي السنوم الثافٓ عشر(منظومة مقتًحة)الإقتصادية 

 .256-249.ص.، ص1996 أفريل 11-9جامعة ابؼنصورة، مصر، 
 في ظل التغتَات التكنولوجية ابغديثة (PMI)سهاـ موسى، أمينة العمودم، برليل مصادر ابؼيزة التنافسية في الصناعية  .3

ابؼنافسة "، مداخلة بابؼلتقى الدكفِ الرابع حوؿ (ابعزائر)دراسة حالة مؤسسة قديلة –(تكنولوجيا الأنتًنت)
كالإستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية لقطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، 

 . 2010ابعزائر، 

صافٌ بظتَ أبو الفتوح، إدارة التكلفة من منظور إستًاتيجي لدعم القدرة التنافسية للصادرات ابؼصرية في ظل التكتلبت  .4
 .1996، ابؼؤبسر العلمي السنوم الثافٓ عشر، التصدير إستًاتيجية قومية، مصر، -منظومة مقتًحة-الاقتصادية

 : المراجع باللغة الأجنبية-2
 :الكتب - أ

1. ALAZARD .C et SEPARI.S, contrôle de gestion, DONUD , paris, 2004. 

2. BOISVERT Hugues, comptabilité de management, 2 
eme

 édition, Edition ERPI, 

Québec, canada, 1998, p.35. 

3. Bouin Xavier, Simon François- Xavier, Tous gestionnaires, DUNOD, Paris, 2002. 
4. BOUIN Xavier, SIMON Xavier François, les nouveaux visages de contrôle de gestion, 

DUNOD, paris, 20 

5. Bouquin. H., comptabilité de gestion, Economica, Paris, 2003. 

6. Gervais. M., contrôle de gestion, 7
eme

 édition, Economica, paris, France, 2000. 

7. Grégory WEGMANN, pilotage des coûts et des performances : une lecteur critique 

des informations en contrôle de gestion, édition EMS, paris, France, 2006. 

8. HENRI Bouquin, contrôle de gestion, DUNOD, paris, France, 2000. 

9. Kaplan. R.S.et Anderson .S. R., TDABC , la méthode ABC pilotée par le temps, 

Éditions d’Organisation, Paris, 2008 

10. Langlois L. et les autres, contrôle de gestion, Foucher, Paris, 2008. 

11. LAZARY, comptabilité analytique, imprimerie Es-salam, 2001. 

12. LORINO Ph.,  le contrôle de gestion stratégique : la gestion par les activités, édition 

Dunod, Paris, 1991. 

13. MENDOZA Carla et les autres, coûts et décisions, gualina éditeur, paris, 2004. 

14. Michel Coucoureux et les autres, contrôle de gestion (manuel et 

application),2
eme

edition, 11 épreuve, groupe revue fiduciaire, Nathan, France, 2010 

15. Patrick Boisselier, contrôle de gestion (cours et applications), édition Vuibert, paris, 

1999. 

16. PATRIK Piget, comptabilité analytique, 3
ed

, Economica, paris, 2001. 

17. Philippe Lardy et Benoit Pige, la gestion stratégique des coûts (consommation de 

ressources et création de valeur), édition EMS, paris, France, 2001. 
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18. SHANK.J.K. et  GOVINDARAJAN.V., la gestion stratégique des coûts, les éditions 

d’organisation, paris, 1995,  

19. Yves De Ronge, Karine CERRADA, contrôle de gestion, 2
eme

édition, éd. PERSON, 

paris, 2009. 

20. Pierre BARANGER et les autres, Gestion : les fonctions de l’entreprise ,Vuibert, 

paris,2
eme

 édition,2001. 

21. Octave Gélinier : Les meilleures pratiques de management, Organisation, Paris,3
eme

 

éd, 2001. 

 :المذكرات - ب
1. KHALDI Mustapha, l’évaluation des procédé de calcul des coûts et de la gestion des 

prestations de l’établissement public hospitalier algérien –approche critique, Thèse de 

doctorat en science de gestion, faculté des science Economiques et de Gestion , 

Université Aboubekr Belkaid, Tlemcen, 2011-2012. 

 :المقالات العلمية - ت
1. Werner Bruggeman, Patricia Everaert, Yves Levant, La contribution d'une nouvelle 

méthode a la modélisation des coûts: le Time-Driven ABC Le cas d'une société de 

négoce, Comptabilité et  Connaissances, France, May 2005,p.p.6-7. 

2. Olivier de la Villarmois et Hubert Tondeur, les déterminants de la mise en place d’une 

comptabilité par activités, les cahiers de la recherche (CLAREE), IAE de Lille, France, 

1996. 

3. LEBAS.M et MEVELLEC.P, vingt ans de chantiers de comptabilité de gestion, 

Association Francophone de Comptabilité, comptabilité-contrôle-audit, 1999/3 - Tome 5, 

p85. 

http://www.cairn.info/revue-comptabilite-controle-audit-1999-3-page-77.htm 

4. Grégory WEGMANN, les évolutions de la méthode (ABC) : une analyse fondée sur le 

courant de la gestion stratégique des coûts, LEG-FARGO, UMR-GNRS 5118, université 

de bourgogne, IAE Dijon, France. 

5. Hamid Bachir BENDAOUD, La comptabilité par activité (méthode ABC), p.8. 

http://www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/comptabilite-par-activite-abc.pdf 
 

 :الملتقيات- ث
1.François Meyssonnier, le TARGET COSTING un état de l’art, ESM/IAE de Metz, 22 
eme

 congres de l’AFC, France, 2001. 

2.Philippe Denerripon, Gestion par activités- Activity Based Management-, expert-

comptable media, Paris, p.5. 
 :المراجع باللغة الإنجليزية-3

 :المقالات العلمية - أ
1.Ahmed.S., Moosa.A.M., Application of resource consumption accounting in an 

educational institute, Pakistan Business Review, 2011, p.p. 761-762. 

2.ANDERSON.S., Managing  costs and cost structure throughout the value chain : 

resarch on  strategic  cost  mangement, in CHAPANG.NOPWOODA and 

SHIELDS.M.(eds)Hand book of management accounting resarch, vol.02, oxford, elsevir, 

p.p.481-506.   

3.Anthony Pembe, Mark Lemon, Measuring and Managing Environmental 

Sustainability: Using Activity Based Costing/Management (ABC/M), (CAM-I) 

Environmental Sustainability Special Interest Group, September 2012, p.05. voir le site : 

http://www.cairn.info/revue-comptabilite-controle-audit-1999-3-page-77.htm
http://www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/comptabilite-par-activite-abc.pdf
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http://www.cam-i.org/docs/articles/CAM-I_ESIG_Article-ABC_v14_Final.pdf  date de 

consultation :22-10-2014.Ashford .C. Chea, "Activity-Based Costing System in the 
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