


المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات

مقدمة
يشيـر التطور المعـاصر فى مـجال المعارف الإجتـماعية إلـى تداخل أنظمـة هذه المعارف
بشكل ملـحوظ ، وهو تداخل مرغوب فـيه نظراً لصعوبة الفصـل الكامل بين هذه الأنظمة من
ناحيـة ، ولضرورة استـناد البحث فـى أى مجال إجتمـاعى إلـى الدائـرة الموسعـة للمعارف

الإجتماعية من ناحية أخرى .

المحاسبة الإدارية فرع من فروع المعارف الإجتماعية يتميز بإستناده على معارف إجتماعية
أخرى مكملة له ومدعمة لأحواله كمحاسبـة التكاليف والمحاسبة المالية والإقتصاد والإدارة ،
كمـا ترتكـز المحاسبـة الإدارية علـى المنطق الـتحليلى الـوصفى بـالإضافـة إلى إستخـدامها
لأساليب كمية رياضـية وإحصائية ، لهذا فإن الفكـر المحاسبى الإدارى يتطور مع كل تطور

فى باقى المعارف الإجتماعية .

هذا وتوجه كـافة أنواع المحاسبـات إلى المستفيد منهـا ، مخرجات المحاسبـة المالية على
سبيل المثال - تشكـل فى ضوء المستهدف من وراء إتاحة وإمـداد هذه المخرجات فى توقيت
ملائم ودون تحـيز  لـصالح مـستفيـد معين ضـد أخر ودون إغفـال التفـاصيـل ذات المغزى
والأهميـة النسـبية الـواضحة للـمستفـيد القـائم والمحتمـل من هذه المخـرجات ، وهـذه هى
الصفـات الرئيسيـة التى تميـز - أو يجب أن تميز- مخـرجات المحاسـبة الماليـة في منشأت
وشـركـات الأعمـال الهـادفـة للـربح ، ومع ذلك فـإن هنـاك من المحـاسبـات أنـواع تـتحيـز
بالضـرورة لصالح مستفيـد منها محدد سلفاً ، قـد يكون هذا المستفيـد هو الإدارة الداخلية
فى منشـأة أو شركة الأعمـال ، وحتى تديـر الإدارة دفة أمور المنـشأة أو الشركـة على نحو
جيد تحتاج الإدارة إلـى قدر من البيانـات التفصيلية عـن الأعمال والأنشطة يـزيد كثيراً عن
ذلك القدر من البيـانات الذى تنتجه المحاسبة للمستفيد من مخرجاتها، وغير خاف أن إتاحة
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الـتفاصيل الدقيقة الداخليـة للأعمال والأنشطة إلى أطراف أخـرى خارج المنشأة أو الشركة
قد يفـضى إلـى إفشـاء أمور تـعد من الأسـرار أو الخصـوصيات الـداخليـة فى المنـشأة أو
الشـركة مما قـد يضعف من موقفهـا التنافـسى مع المنشـأت أوالشركـات الأخرى ، كما أن
إزدحام الـتقاريـر المالـية ذات الـطابع المحـاسبـى والتـى تمثل مخـرجات المحـاسبـة المالـية
بتـفاصـيل كثيـرة ومتنـوعة قـد يضلل القـارىء لهـذه التقـارير أوالمـستفيـد من محتـواها
ومضمونهـا ،  فى كلمات أخرى ، فـإن إبراز التفاصيـل له وضعه الملائم ، وهناك أنواع من
المحاسبـة العامة - بـخلاف المحاسبة المـالية - تهتم بـإبراز هذه التفـاصيل للمستفـيد منها

وهو غالباً فريق الإدارة الداخلية فى منشأة أو شركة الأعمال .

إذا قيل أن الميزة الـرئيسية لمخرجات المحاسبة المالية هى الإظهار الشمولى بشكل مركز
للـصور المالـية لنتـائج ومراكـز الأعمال دون الإغـراق فى التفـاصيل ، فإن الإدارة الـداخلية
لاتعتد بهذه الميزة أو هـى لاتكتفى بالصورة الشمولية المـركزه لنتائج الأعمال والمراكز المالية
، ولهـذا تدفع الإدارة بـإستمـرار الى تـطويـر النظم الـداخليـة لإتاحـة كل تفاصـيل ودقائق
الأعمـال والأنشطة من أجل الإستفادة من هذه التفاصيل فـى إحكام الرقابة والسيطرة على
ما تم ويتم من أعمال وأنشطة . وقد برزت بشكل واضح الحاجة إلى هذه التفاصيل الدقيقة
فى منشأت وشـركات الأعمال القائمة على أنشطة صناعية حيث يزداد -عادة-حجم الأنفاق
علـى تكاليف الخامات والمواد الأوليـة والسلع نصف المصنعة وعلى تكـاليف العمالة وتكاليف
الصيانـة وتكاليف التصميـمات الهندسية ....ألـخ وغير ذلك من بنود التكـاليف الجارية التى
تتعدد وتتنوع وتختلف ويزداد حجمها وقدرها المـالى وفقاً لنوع الصناعة سواء كانت خفيفة
أومتوسطة أو صناعة ثقـيلة ....ألخ ، ومن هنا ظهر نوع مميـز من أنواع المحاسبة يهتم فى
- المقام الأول- بالتكاليف الجـارية وما يرتبط بها من تفاصـيل دقيقة  مالية كانت أو غير
مالية أى معبراً عنها فى ضوء وحدات نقدية لعملة ما أو فى صورة ساعات عمل أو مقاييس
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أو أوزان ....ألـخ ، وهذه هى محـاسبة التكـاليف- وهى نـوع من الأنواع العـامة للمحـاسبة
نشأ أولاً فـى منشأت الأعمال الصـناعية ثم أمتد إلـى منشأت أعمال أخـرى زراعية وخدمية

وتعدينية وغيرها . 

تفيـد إذن محـاسبـة التكـاليف الإدارة الـداخلـية -في المـقام الأول - وذلـك فى مـجالات
متنوعة تـرتبط غالبيتهـا بالتكاليف الجـارية وتشمل الحاجـة إلى ضبط ورقابـة تكاليف إتمام
المنتجات وأداء الخدمات على نحو جيد يمهد لعقد المقارنات فيما بين تكلفة منتج أو خدمة ما
ومـنتج أو خدمـة أخرى ، ولاشك فـى أن لهذه المعـرفة فـائدتهـا فى تخـطيط أعمـال الإنتاج

وأنشطة الخدمات بما يحقق أهداف المنشأة على نحو مرضى .

وإذا كانت محاسبة التكـاليف بشكلها التقليدى قد ركزت الإهتمام علي التكاليف الجارية
أو التكـالـيف التــى تسـتنفـد فـى الأجل القـصيـر -سنه عـادة - من أجل إنجـاز الأعمـال
والأنشطـة التى تضـطلع بها المنـشأة أو المنظـمة ، فإن الإدارة الـداخلية لا تـركز إهتـمامهاً
فقط على التكالـيف الجارية بل هى فى حاجـة إلى تحليل كافة عناصـر إقتصاديات التشغيل
بماتشـمله بالإضافـة إلى التكـاليف الجاريـة تلك التكاليـف التى لاتقتصـر الفائدة مـنها على
الأجـل القصير بل تتعداه إلى الأجل المتوسط والطـويل -عادة فترة أطول من السنه الواحدة
- وبما تـشمله من أسعار بيع وحجوم وطـاقات تشغيل وإستثمـارات ، وهذا التحليل هو فى
المقام الأول لخدمة الإدارة ولترشيد قـراراتها وللتخطيط الشامل للأعمال والأنشطة ورقابتها
وضبطها وهـذه هى المحاسبة الإدارية -وهى أيضاً نـوع من الأنواع العامة للمحاسبة يمكن

الإستفادة به فى كافة منشأت ومنظمات الأعمال الهادفة وغير الهادفة للربح . 

تأسيـساً على مـاسبق يمكن القول بـأن المحاسبة المـالية ومحاسـبة التكالـيف والمحاسبة
الإداريـة هى الأنـواع العـامة الـرئيـسيـة للمحـاسبـة ، ولكل نـوع منهـا مجـاله وتخـصصه

والمستفيدين منه . 
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المحاسبة المالية تميل أكثر إلى خدمة أطراف خارج المنشأة أو المنظمة رغم عدم إغفالها
إفادة الإدارة الـداخلية، بينمـا يلاحظ-بصفة عـامة - أن الميل فى الإفـادة بالنسبـة لمحاسبة
التكاليـف والمحاسبة الإداريـة نحو الإدارة الداخلـية  ويتميـز بها رغم عـدم إغفالهمـا آيضاً

إفادة أطراف أخرى خارج المنشأة أو المنظمة )1( .

تتضـح محتويـات مجال المعـرفة فـى المحاسبـة الإدارية كلمـا تطلب الأمـر فى منـشأت
الأعمـال وغيرهـا من أجهزة الخـدمات إلي تـرشيد قـرارات إدارة هذه المنـشأت والأجهزة ،
ومع ذلك تمتد دائـرة خدمـات المحاسبـة الإدارية إلـى خدمـة مستـفيدين أخـرين ، وإن كان
يغلب على هذه الدائرة صفة خدمتها للإدارة الداخلية فى أى جهاز إدارى يتعامل مع موارد
بشرية ومادية ويبغى تحقيق منفعة ، سواء كانت هذه المنفعة  تعود على ذات الجهاز أو على

طرف أو أطراف خارجية عنه .

يـهدف هـذا الكـتاب إلـى محـاولة تـقديم المحـاسبـة الإدارية فـى مجـالات الرقـابة وإتـخاذ
القـرارات ، وهى محاولـة لأنه من الصعب ملاحقـة وحصر كافـة هذه المجالات التـى يغذيها
تطـور فكرى مطرد ، وتـرتبط بواقع تطبـيقى متغير لايـتصف بالجمود. وجـدير بالإشارة أن
الموضوعـات الرئيسيـة التى تحتويهـا دائرة المحاسبـة الإدارية تشمل - ضـمن ما تشمل -
المحاسبة الإدارية فى مجـال التخطيط بالموازانات التخطيطيـة وغيرها وكذلك التحليل المالى
لأغراض المحـاسبة الإدارية بالإضافـة إلى المحاسبة الإدارية لأغـراض الرقابة وتقييم الأداء
وتـرشيد القرارات ورغم ذلـك يركز هذا الكـتاب على المحاسـبة الإدارية فى مجـالات الرقابة
وإتخاذ القرارات مع تـوجيه القارىء إلى الإستعـانة بمراجع أخرى فـى تحليل ونقد القوائم
المالية وفـى الموازانات التخطيطية والـرقابية وفى التحليل المـالى لأغراض المحاسبة الإدارية

حتى تكتمل لديه أساسيات المحاسبة الإدارية فى صورتها التقليدية . 

)1( عوض الله ، عبدالمنعم : أساسيات المحاسبة المالية ، دار الثقافة العربية ، القاهرة ، 1991 . 
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يـشتمل هذا الكتـاب على ست عشـرة وحدة دراسية ، قـام الدكتور عـبدالمنعم عوض الله
بتـأليف وإعـداد الوحـدات أرقام )1( ، )2( ، )3(، )5( ، )6( ، )8( ، )12(، )13(، )15( ،
)16( .وقـام ايضاً بمـراجعة وحـدات هذا الكتـاب وإعداد الأسئلـة والتدريـبات العمليـة لهذا
الكتـاب ، وقامت الدكتـورة  عزيزة عبـدالرازق بتأليف وإعـداد الوحدات أرقام )4(،)7(،)9(،
)10( ،)11( ، )14( ، وقـد روعـى أن تـنتهـى كل وحـدة دراسيــة بمجمـوعـة مـن الأسئلـة
والتـدريبات العـملية ، وحتـى تتأتـى فائدة هـذا الكتاب عـلى نحو مـكتمل يوجـه القارىء إلى
الإستعانة بكتاب الحالات العملية في المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات

ومحاولة الإسترشاد بالحلول فى مواجهة الحالات غير المحلولة فى هذه الكتاب . 

ويأمل المؤلفـان أن تلقى هذه المقـدمة فى المحـاسبة الإدارية فـى مجالات الرقـابة وإتخاذ
القرارات القبول . 

القاهرة فى أغسطس 1994                                          

                                   

                                    المؤلفان

هـ
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الوحدة الأولى 
.1 المحاسبة الإدارية فى مجال المتابعة 

الهدف : 
تهدف هذه الـوحدة الدراسيـة إلى تعريـف الدارس بماهيـة وظيفة المـتابعة وتـدريبه على
كيفية إعـداد تقاريـر المتابعـة فى ظل أشكـال عرض وصيغ مـوضوعـيه متنوعـة تستنـد إلى

أدوات خاصة  من أدوات المحاسبة الإدارية . 

الموضوعات : 

1/1    مفهوم المتابعة 

2/1   تقارير المتابعة 

2/1   المحاسبة الإدارية من خلال تقارير المتابعة . 

4/1   حالات تطبيقية لتقارير المتابعة 
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1/.1   مفــــــهوم المتابعــــــــــة : 

المتـابعـة FOLLOW-UP وظيفـة من وظـائف الإدارة ، وهـى تهتم بـالتحقق مـن مدى
مـطابقة النتـائج الفعلية للنتـائج المخططة ، ولـذلك تعنى المتـابعة تحديـد حجم مشاكل ، وأى
مشكلة - فـى أبسط مضمون لهـا - هى فرق بين إنجاز مـستهدف Target وإنجاز فعلى  ،
والإنتـاج المستهدف يـصاغ عادة فـى صورة خطـة ، وإذا لم تكن هنـاك للعمل - أى عمل -
خطة ، فلن تكون هناك مشاكل بمعنى أنه لن يـتسنى معرفة ما إذا كان العمل يسير بطريقة

مرضية أم لا . 

المتـابعة بالمفهـوم السابق تعتبـر وظيفة منفصـلة عن وظيفة الـتوجيه Direction  إلاأنها
لازمة لها ، لان الـتوجيه فى صورة إصدار قرارات لن يتـسنى ممارسته إذا لم تكن المشاكل
واضحـة ومحددة ، وإن الـتحديـد الفورى - بـدون إبطـاء - للمشـاكل بشكل واضـح ليمثل

صلب وظيفة المتابعة . 

ولما كـانت وظيفة الرقـابة تعني إتخاذ قـرارات محسنة لـلأداء فإن الرقابـة كهدف تتطلب
عدم الفصل بين وظيفـة الرقابة ووظيفة التوجـيه ، وبالتالى فإن المتابعـة ترتبط إرتباطا وثيقاً
بالـرقابة ، وذلك من خلال مجموعة من الأساليـب والادوات والمقاييس الرقابية Controlالتى

عاده ما تشكل صلب تقارير المتابعة . 

1/.2   تقارير المتابعة : 

،Progress Report إن النـاتج الإدارى المباشـر لوظيـفة المتـابعة هـو تقريـر إنجاز
والتقـرير هو عرض وتحليل فنـى لكمية من البيانـات والمعلومات والمقاييس بـطريقة ما تهدف
إلى تحديد مـوقف إنجاز وتثير القارىء وتقوده إلى التفكير فى الموضوع محل المتابعة ، وان
تـقرير المتـابعة الذى لايؤدى إلـى هذه النتـيجة هو ضـياع للوقـت والمجهود ، وما يـشبعه هو
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مجـرد " الفضـول الإدارى" خاصـة إذا لم يكن هـناك أدنـى إحتـمال للإسـتفادة ، مـن هذا
التقرير مستقبلاً إذا ماتم تخزينه )1( .

تقـرير المتابعة - أذن - يـوضح الفروق بين الإنجاز المسـتهدف والإنجاز الفعلى ، ويمكن
أن يطلق على هذه الفروق إصطلاح الإنحرافات أو نسب الإنجاز ، وقد تكون الإنحرافات أو
نسب الإنجاز موجبة أو سالبة طبقاً لمدى أو بعد موقف الإنجاز الفعلى عن الإنجاز المخطط.

مع ذلك فـإن تقاريـر المتابعـة لاتتضـمن فقط فقـرات خاصـة بإبـراز الإنحرافـات ونسب
الإنجاز ، بل تـتضمن أيضاً فقـرات أخرى مكملة ، وفيـما يلى إشارة مـوجزة لأهم العناوين

الأساسية التى يمكن أن تتضمنها تقارير المتابعة . 

أ- الإنجاز الفعلي التام خلال فترة التقرير مقارناً بالخطة : 

الهدف هنا تحديد موقف الإنجـاز ونسبته ونوع الإنحراف الفعلى عن الإنجاز المستهدف
وذلك عن كل بند من بنـود النشاط التى تم إعتمادهـا فى الخطة ويمكن عرض ذلك فى شكل

جدول يأخذ الصورة الموضحة بالجدول 2/1/أ . 

)1( الأمثلة فى الحياة العامة فى الدول غير المـتقدمة فى مجال إدارة الأعمال كثيرة وشائعة فما أكثر صور
المستندات والخطابات وتقاريـر المتابعة وغيرها من الأوراق التى تـتداول عملياً وتعنون "للإحاطة" وإذا بحث
الكثيرون - فى الهياكل الإدارية غير المتطورة ، عن الهدف من إحتفاظهم فى إدراج مكاتبهم بكميات  هائلة
مـن التقارير لأكتشفـوا عدم وجود هدف مـحدد  سوى التخزين آمـلين أن تستخدم مستـقبلاوًهى لاتستخدم

عادة فى المستقبل .
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ومـن الواضح أن الجـدول رقم 2/1/أ يسـاعد الإدارة علـى تتبع مـدى إنجاز بـرامج تنـفيذ
الأنشطة ، كما أنه يمكن صياغة الجدول بإستخدام أساليب وصفية أوكمية طبقاً لما إذا كان

ناتج النشاط المستهدف وصفياً أو كمياً .

ب- المشاكل  والصعوبات والتأخيرات :

وهنا يتم توضيح مشاكل وصعوبات التنفيذ ، وأسباب التأخير فى تنفيذ كل بند من بنود
النشاط ، ثم ترتيب هذه المشاكل وفقاً لأهميتها النسبية . 

جـ-  تعديلات الخطة : 

إذا كان هنـاك إقتراح بـتعديل الخـطة أثنـاء التنفـيذ أو للفـترات التـالية ، فـمن المفضل
الإشارة الواضحة إلى البنـد المعدل أو إمكانيات ووسائل التنفيذ الواجب تعديلها )إعتمادات
ماليـة مثلاً( مـع مبررات الـتعديل ، وإذا كـانت كميـة التعـديلات كبيـرة فمن المفـضل عرض

الخطة المعدلة كلها وصفياً ومالياً . 
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د- تقييم عام للإنجاز خلال فترة التقرير : 

وهـو يعنـى إبـراز أهم الإنجـازات خلال فتـرة التقـريـر بصـورة مـختصـرة ولهـا صفـة
العمومية، وإذا كـان النشاط يشارك فى تنفيذه  أكـثر من وحدة إدارية فمن الواجب توضيح

ذلك مع التقييم العام لإنجاز كل وحدة على حدة .

ويتم عرض الإنحرافات من خلال صور متعددة على النحو التالى : 

أ. الصورة البيانية :

وهى أبسط الـصور وأكثرهـا شيوعاً فـى الحياة العمليـة في المجالات التنفيـذية ويوضح
الشكل 2/1/ب مثالاً لهذه الصورة : 

كمية الإنجاز 

شكل رقم 2/1/ب
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يعبر المحـور الأفقى فى الـشكل2/1/ب عن الفترات الـزمنية )سنـوات أوايام أو ساعات
..... إلخ ( بينما يعبـر المحور الرأسى عن كـمية الإنجاز مترجـمة فى كميات مـادية أو مالية
...إلخ( ، ويمثل الخـط المتصل الإنجاز المـستهدف بينـما يمثل الخط المتقـطع الإنجاز الفعلى
وتمثل الـفواصل بـينهمـا الإنحرافـات السـالبـة والموجـبة ، وبـالطبع إذا كـان تحديـد هذه
الإنحـرافات عن بنـود تكلفة أصـبحت الإنحرافـات أعلى الخط المـستهدف إنحـرافات سـالبة

والتى أسفله إنحرافات موجبة . 

ب- خرائط التقدم : 

وهذه الصورة تتضمن مقارنة المستهدف والنشاط الذى تم فعلاً وذلك بالصورة الموضحة
بالجدول 2/1/جـ 

جدول رقم 2/1/ح خريطة تقدم أنشطة 
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يلاحظ من الجـدول 2/1/جـ أن هناك إنحـرافا سـالباً فـى تنفيذ الـنشاط الأول ، بـينما
هناك إنحراف موجب بـالنسبة لتنفـيذ النشاط الثـانى )وقدلاتوجـد إنحرافات بالمـرة بالنسبة
لبعـض الأنشطة( ورغم أن النـشاط الأول بدأ تنفيـذه فعلاً بعد فترة واحـدة من تاريخ الفترة
المخطـطة ، فإن النشـاط الفعلى لم ينته بعـد فترة واحدة من نهـاية الفترة المخـططة بل أمتد
بالإضـافة لذلك فتـرتين ، أما النشـاط الثانى فقـد بدا فعلاً طبقاً للمـستهدف ومع ذلك إنتهى
ونفذ قبل نهـاية الفترة المخـططه ، ومع ذلك يجب بحث جـودة هذا الإنحراف فـهو قد لايمثل
إنحرافاً موجباً فى مضمونـه فقد يكون الإنجاز الفعلى التام هنا بدرجة أقل من المطلوب لأن
النشاط نفذ على عجل مثلاً ، كذلك فإن الإنحراف السالب المرتبط بالنشاط الأول قديستدعى
الأمـر بحث ما إذا كان ذلك راجعاً لأسباب خارجة عن تحكم القائمين بتنفيذ هذا النشاط أو
إن الخطة المـستهدفة كانـت غير سليمة أو أن هنـاك فعلاً قصور فى التنفـيذ مرجعه الإهمال
وضعـف الكفايـة ....ألخ  .  وكل ذلك إن دل علـى شىء فـإنما يـدل على أن تقـرير المتـابعة

الناجح هو ذلك التقرير الذى يثير الإنتباه ويدفع الإدارة نحو إتخاذ موقف.
جـ- الصورة المالية أو كشف الإنحرافات : 

وهـى من الصـور الشـائعة فـى الحيـاة العملـية ومـألوفـة لإدارات الحسـابات والمـوازنة
ووحـدات التخطيط والمتابعـة فى منشأت الأعمـال ، ويمكن عرض هذه الصـورة كما بالشكل

2/1/د.
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شكل رقم 2/1/د كشف الإنحرافات 

وعـادة ماتستخـدم الأقواس فى خـانة الإنحرافـات للدلالة علـى أرقام إنحرافـات سالبة ،
وبـالطبع يمـكن إظهار البـيان الحسـابى للإنحـرافات بالـكميات فقـط مثل إنحرافـات كميات
الخامـات وساعـات العمل ....ألخ ، ولكـن إذا كانت وحـدة النقـد هى القـاسم المشـترك بين
الإدارات والمعبـر العام عن الـكفاية فـى منشأت الأعـمال فأنه مـن المفضل لأغراض المـتابعة
إعـداد ترجمـة ماليـة للزمن Time أو المجهـود Effort أو النشـاط Activity أو الناتج

.Outcome 

ومن الملاحظ أن الثلاث صور السابقة لاتعد بديلة ، بل أن المتابعة الفنية للأنشطة قد
تستلزم إعداد أكثر من صوره واحدة من هذه الصور فى تقرير المتابعة الواحد ، وبالطبع
فأنه كلما كانت صوره عرض الإنحرافات واضحة كلما أمكن الإستفادة من تقرير المتابعة

بشكل سليم ، ومع ذلك لايجب إغفال الناحية الفنية فى تحليل مغزى ومضمون ماورد
بتقرير المتابعة ذاته . 

1/.3   المحاسبة الإدارية من خلال تقارير المتابعة : 

تسـاهم أساليب المحاسبـة الإدارية فى تطويـر تقارير المتابعـة ، ورغم أن الهدف المباشر
لتقارير المتـابعة هو تحديد حجـم المشاكل مع ترك عملية إتخـاذ القرار الملائم لممارس وظيفة

المستهدفبند النشاط 
)الموازنة(

/ النشاط الأول 
/ النشاط الثانى 
/ النشاط الثالث 

500
600
700

500
500
650

--
)50(
50

الفعلى
)إنجاز فعلى (

الإنحرافات
ملاحظات-+
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الـرقابة ، فـأنه كلما كـان تقرير المـتابعة معـدآ بطريقـة فنية كلـما ساعـد ذلك على المـمارسة
السليمة لوظيفة الرقابة . 

تتعدد صـور تقارير المتابعـة من الناحية الشكلـية كما سبق توضيحه فـى البند السابق ،
كذلك فأنه من الناحية الموضوعية والمضمون تتعدد صيغ إعداد تقارير المتابعة ، ويترتب على
كل صـيغة من هـذه الصيغ درجـة إثارة معـينة لـدى متخذ القـرار وهنا تـكمن أهميـة إنتاج

تقارير متابعة ملائمة أو فنية من شأنها ترشيد عملية إتخاذ القرارات . 

يـرتبط عـادة إعداد تقـارير المتـابعة الفـنية بعـمليه تحليل الإنحـرافات ، وبـدون التعرض
التفصيلى  لأساليب  ونمـاذج تحليل الإنحرافات فإنه يمكن هنا إبراز مغزى الإنحرافات من
خلال ثلاث  صور مميزة لصيغ تقـارير المتابعة الفـنية حتى تتضح أهمـية إستخدام أساليب

متطورة للمحاسبة الإدارية فى مجال إعداد هذه التقارير . 

إن أبسط صيغة لتقـارير المتابعة تتمثل فى مجرد المقـارنة المباشرة بين الناتج المستهدف
والإنجاز الفعلى ، فإذا مـا تم التعبير المالـى عن بند النشـاط برقم تكلفة ، فـأن هذه المقارنة
تكون بين رقم التكلفة الوارد بالموازنة التخطيطية ورقم التكلفة الفعلية ، ويمكن أن يطلق على
هذه الـصيغة إصـطلاح الصيغـة المحاسـبية  Accounting Form، وإذا لم يـتم إجراء
تحليل فـنى للإنحرافات الإجمالية فـإن هذه الصيغة لاتثير عادة قـارىء تقارير المتابعة ، كما
أنها قد تكون مضلله أحياناً لأنها تلفت النظر فقط إلى المقدار الكلى للإنحراف دون توضيح
مدى تكـرار هذا الإنحـراف وماهـية الأسبـاب والإنحرافـات الفرعـية التـى تولـد عنهـا هذا

الإنحراف . 

Administrative الـصيغــة الثــانيــة لتقـاريــر المتـابعـة هـى الـصيغـة الإداريـة
¨Formوالتـى تمثل خطوة إضافـية على الصيغـة المحاسبية الـسابقة وتتأتـى هذه الإضافة

من خلال قيام معـد تقرير المتابعة بعملية فـحص إدارى وميدانى لماهية الإنحراف ولاشك أن
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هذه الصيغة تلقى بعض الضوء على الإستفادة الإدارية الحقيقية من بند النشاط ، وذلك لأن
إعدادهـا لايتطـلب فقط الإرتـكاز علـى السجلات الـتى علـى أساسهـا يتم إعـداد الصـيغة
المحاسـبية لتقـارير المتـابعة ، بل يتـطلب أيضاً الخـروج إلى الواقع المـادى ومحاولة تـفسير

الإنحراف فى ضوء ما حدث فعلاً في الواقع .

الصيغة الثـالثة تذهب إلـى أفاق أبعد ممـا تذهب إليه الصـيغة الإدارية ذلك لأنهـا ترتكز
على محاولة إبراز المغزى الإقتصادى للإنحـراف الوارد فى تقرير المتابعة ، ويمكن أن يطلق
عـلى هـذه الصيـغة الـصيغـة الإقتصـادية  Economic Form  والتـى تبـنى عـلى قـاعدة
الإستخـدام الأمثل Optimal Usage للمـوارد والإمكانـيات المـتاحـة، وعليه فـأنه إذا حدث
إنحراف ماوجب تحـديد العائد الضـائع والمنافع الضائعـة التى كان فى الإمكـان تحقيقهالو
إسـتخدمت المـوارد والإمكانـيات إستخـداماً أمـثل، وقد يتـم التعبيـر عن هذا العـائد أو تلك
المنفعة فـى شكل وحدات مـالية أو غيـر ماليـة طبقاً لـبند النـشاط محل القيـاس والتحليل ،
ولاشك أن تحديـد الإنحراف الإقتصـادى وتحليل أبعاده ليـمكن الإدارة من إستيعـاب نظرة
شمـولية للإنحرافـات وأثارها علـى أهداف المنظمـة ، هذا بالأضـافة إلى تـوجيه نظر الإدارة

التنفيذية إلى ضرورة الإستخدام الأمثل للموارد والإمكانيات المتاحة . 

إذن أمام الإدارة أكثر من صيغة لإعداد تـقارير المتابعة ، ويترتب على كل صيغة نوع ما
من المساءلـة ، وغير خاف أن حده هـذه المساءلة تزداد كلـما تدرج معد التقـرير من الصيغة
المحاسبية إلـى الصيغة الإدارية ثم أخيراً الصيغة الإقتصادية لإعداد تقارير المتابعة ، أيضاً
تزداد درجـة الإثارة التى تـتضمنها الـرسالة الـواردة بتقرير المـتابعة مع تـدرج هذه الصيغ

وبالتالى تتدرج درجات ترشيد عملية إتخاذ القرارات . 

ولتوضيح الزوايا الموضـوعية لتقارير المتابعة من خلال إعتبار زاوية واحدة شكلية متمثلة
فى صورة كشف الإنحرافات ، يمكن الإستعانـة بالحالة التطبيقية الإفتراضية التى يعرضها
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البنـد التالـى هذا وقـد صممت هـذه الحالـة بشكل يتم مـن خلاله التعرض إلـى جزيئـات فى
منظمة ما ، ولكن المغزى -الـذى يمكن إبرازه من تحليل هذه الحالة - يمكن تعميمه على أى
مـشروع كـكل أو حتى علـى منشـأة بأكـملها ومتـروك للدارس إسـتخلاص المغزى- بـتطبيق

التحليل المجرد السابق -على أى حالة يراها أو يعمم من خلالها )1( .

4/1 .  حالات تطبيقية لتقارير المتابعة :  

الحالة الأولى : دراسة سفر مدير الإنتاج بشركة ن.ح.م .

أظهرت  الموازنـة التخطيطيـة عن عام 1993 فى قـطاع الإنتاج بـشركة ن.ع.م الـبيانات
التالية عن برنامج سفر مدير الإنتاج إلى الخارج : 

300 جم    بدل سفر عن 15 يوماً . 

100 جم   لمقابلة التنقلات الداخلية فى البلد المضيفة بالخارج . 

هذا ، وقد أسفر فحص ملف هذه السفرية عما يلى : 

1- سافر مدير الإنتاج فعلاً إلى الخارج لمدة 15 يوماً فى شهر أبريل 1993 . 

2- صرفت الشركة فعلاً مبلغ بدل السفر بالكامل لمدير الإنتاج قبل قيامه بالسفر . 

3- بعد رجـوع مديـر الإنتـاج من السفـر تقدم بـطلب لصـرف 100جم لـتغطيـة تنقلانه
داخل الـدولة المضيفة بالخارج ، وقد تم الصرف فعلاً من خزانة الشركة إلا أنه ورد بعد ذلك
ما اثبت قيام الدولة المضيفة بالخارج بدفع هذا المبلغ لمدير الإنتاج أثناء تواجده بالخارج . 

)1( عوض الله ، عبـدالمنعـم : المحاسبـة الإدارية فـى مجالات الـرقابـة والتخـطيط ، دار الثقـافة العـربية ،



المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 12

4- لم يقـم مدير الإنتـاج بإنجاز المهمـة التى سافـر من أجلها رغم أنه كـان فى الإمكان
إنجازها خلال مدة هذه السفرية . 

والمطلوب : 

الإعـداد المكتمل لتقارير المتـابعة المحاسبية والإداريـة والإقتصادية عن هـذه السفرية فى
ضوء المعلومـات والبيانات السـابقة إذا علمت أن الشـركة تحقق عادة "عائـد صافى "  قدره

30% من تكلفة أى نشاط حقيقى ، وأن مرتب مدير الإنتاج يبلغ 200 جم شهرياً . 

إقتراح الحــــل :

دراسة سفرية مدير الإنتاج بشركة ن.ع.م.

تقارير المتابعة المحاسبية والإدارية والإقتصادية عن سفرية مدير الإنتاج بشركة ن.ع.م. 
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الحالة الثانية : دراسة مقاولة نقل الخام فى شركة ميم لأعمال التعدين : 

تـزاول شركـة "ميم" أعمـال التعـدين فـى منـاجمهـا ثم تـنقل الخامـات المسـتخرجـة إلى
مصـانعها لتـشغيلها وتحـسين جودتـها ، وقد قـدم قسم المتـابعة الفنـية المذكـرة التالـية إلى

الإدارة التنفيذية فى أغسطس1990 . 

"مذكرة بشأن تقديرات تكاليف نقل الإنتاج من المناجم إلى المصنع خلال عام 1991 "

" يقـدر حجم الإنتـاج المتـوقع نقله من المـناجـم إلى المـصنع 300 ألف طـن ، يمكن نقل
200ألف طن منها بالسكك الحـديدية المملوكة للـشركة ، أما الباقى فـيمكن نقله بتقرير بديل

مما يلى :- 

البديل الأول : شراء عشرة لوريـات قلابة - تقدر تكاليف حيـازة وتشغيل اللورى الواحد
منها بالشكل الإجمالى التالى : 

16000 ج    تكلفة  شراء وتخليص جمركى 

1500 ج   تكاليف عماله اللورى فى السنه 

2000 ج   تكاليف سنوية أخرى )صيانة، وقود ، رخص،  تأمين ...ألخ( 

هـذا ويقدر العمـر التشغيلـى لللورى الواحـد بخمس سنـوات يباع بعـدها بمبـلغ تقديرى
ألف جنيه .

البديل الثانى : 

التعـاقد مع مـقاول نقل له سـابق تعامل طـيب مع الشـــركة علـي أساس إيجـار شهرى
5000 جنيه عن عشرة لوريات توضع تحت تصرف الشركة مع تحميل المقاول بكافة تكاليف

التشغيل .
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هذا مع العلـم بإنه مع نهـاية 1991  سـتتمكن الـشركـة من زيادة طـاقة النقل بـالسكك
الحـديديـة بما يمـكن من نقل كل الخـام دون الإستعـانة بـأى لوريـات والأمر معـروض علي

الإدارة التنفيذية لتقرير ماتراه : 

منطقة المناجم فى 18 أغسطس 1990                    رئيس قسم المتابعة الفنية 

محمد خيرى       

وفى خلال شهر ديسمبر 1990 تم المـوافقة على مبدأ التعاقـد مع مقاول النقل بالشروط
الموضحـة بالمـذكرة الـسابقـة ، ولهذا أدرج  بمـوازنة 1991 الإعـتمادات اللازمـة لذلك ، وتم

بالفعل تحرير العقد من أول يناير 1991 لمدة عام كامل . 

وفى 1991/12/31 أتضح ما يلى : 

بلغت كمية الإنتاج الفعلى من المناجم 370 ألف طن بيانها كما يأتى 

200   ألف طن تم نقلها بإستيعاب الطاقة المتاحة للسكك الحديدية 

70     ألف طن تم نقلها حتى نهاية أغسطس 1991 بإستخدام اللوريات المؤجرة . 

100   ألف طن  مخزونـة بجوار المناجـم ولم يتسنى نـقلها لعدم تمكن الإدارة الـتنفيذية
من إستكمال توسعات مخزن الإستقـبال بالمصنع ، مع العلم بأن هناك تعاقدات جارية للبيع
فى إمكانهـا الإستيعاب الفـورى لهذه الكميـة - بعد تشغيلهـا بالمصنـع - مع تحقيق صافى

ربح فى الطن الواحد قدره 15 ج . 

والمطلوب : 

أ- إعداد مـذكرة مقارنة تقديرات تكاليف بـدائل نقل الخام والتى على أساسها تم إتخاذ
قرار التعاقد مع المقاول . 
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ب- إعداد تقـرير متـابعة محـاسبى عـن تكاليف مقـاولة الـنقل حتى 1991/12/31 إذا
علمت أن المقاول قد إستلم كافة مستحقاته عن عام كامل . 

جـ- إعداد مذكرة عن الأثار الإقتصادية لعدم الإستفادة الكاملة باللوريات المؤجرة . 

د- إعداد تـقريـر أولى عـن أداء الإدارة التنفـيذيـة خلال عـام 1991 علـماً بـأن الكمـية
المخزونة بجوار المناجم قـد تم تحرير عقد لبيعها فـى 1991/12/31 بحالتها دون تشغيلها

بالمصنع مما حقق 8ج صافى ربح فى الطن الواحد . 

إقتراح الحـــــل :

دراسة مقاولة نقل الخام فى شركة  ميم لأعمال التعدين :

أ- مذكرة مقارنة تقديرات تكاليف بدائل نقل الخام : 

طبقـاً لتقديـرات الفنيين لن تحـتاج شركـة ميم فى الغـالب للوريـات إلا خلال عام 1991
حيث أنه مع بداية عام 1992 ستـكون طاقة النقل بالسكك الحـديدية قد إستكملت ، وإذا ما
قـامـت الشـركـة بشـراء اللـوريـات اللازمـة لـلنقل خلال عـام 1991 فـإنـه يتعين الـبحث عن
إستخدامات أخـرى لهذه اللوريات فيمـا بعد عام 91 وبفرض أنه توجـد فى الغالب مثل هذه
الإستخدامـات فى شركات التعـدين فأنه تحسب الإهلاكات الـسنوية للوريـات حالة إمتلاكها

كما يلى : 
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160000   التكلفة الكلية لحيازة عشرة لوريات محسوبة على أساس : 

       16000 جم × 10 لوريات 

10000   تخـصم القيمـة البيعـية الكلـية للـوريات بعـد خمس سـنوات ، محـسوبـة على
أساس 1000 جم/ لورى × 10 لوريات 

150000   التكلفة الكلية القابلة للإهلاك 

...           خمس سنوات 

=                  =

30000        الإهلاك السنوى للعشرة لوريات 

هذا وتحسب تكاليف العمالة السنوية حالة أمتلاك اللوريات كما يلى : 

1500 جم / لورى 10 لوريات = 15000 جم 

والتكاليف السنوية الأخرى = 20000 جم . 

أما  : 

فى حالة تأجير اللوريات فإن تكلفة الإيجار تبلغ : 

5000 جم / شهر × 12 شهر = 60000 جم 

وتبدو المقارنة السنوية فى الجدول التالى : 

جدول مقارنة تقديرات التكاليف الجارية السنوية لبدائل نقل الخام 
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نتيجة : 

يتضح إذن من المقـارنة أن التكلفة   الجارية فى حالـة تأجير اللوريات )بديل2( أقل منها
فى حالة شراء اللوريات بمبلغ 5000 جم فى السنة وعلى ذلك يفضل البديل )2( على البديل

. )1(

)ب( تقرير متابعة محاسبى تكاليف مقاولة النقل حتى 1991/12/31 .

شركة ميم لأعمال التعدين 

الإدارة المالية

قسم المتابعة المحاسبية 

منطقة المناجم 

بديل )2(بديل )1(بيـــــــــــــان 

الإهلاك 
عمالة 
أخرى 
إيجار

المجموع 

30000
15000
20000

--

65000

--
--
--

60000

60000
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تقرير متابعة محاسبى عن تكاليف مقاولة نقل الخام 
خلال فترة سنه تنتهى فى1991/12/31 

أولا: التكلفة الفعلية مقارنة بالموازنة التخطيطية لبند مقاولة نقل الخام : 
تم إدراج مـبلغ 60ألف جنـيه ) قيمـة إيجـار عشـرة لـوريـات لنقل الخـام( فـى المـوازنـة
الـتخطيطـية لقطـاع الإدارة التنفيـذية /منـطقة المنـاجم والمصـانع /أقسام الـنقل وذلك لعام
1991 هـذا وقـد أوضحت الـسجلات المحـاسبيـة أن مقـاول النقل قـد تـسلم بـالفعل كـافـة
مستحقـاته وبالتالى لاتـوجد إنحرافات مـالية محاسبيـة عن هذا البند كمـا يبدو من الكشف

التالى : 

نتيجة : 
لا توجد إنحرافات فى بند إيجار اللوريات .
ثانياً - المشاكل والصعوبات والتأخيرات : 

لا يوجد 
ثالثاً - تعديلات الموازنة التخطيطية : 

مـن المنتظر أن يتم إسـتخدام السكك الحديـدية بطاقتهـا الكاملة مع بـداية عام 1992 ولذلك

الفعلىالموازنةبيان بند التكلفة 
الإنحرافات

+-

تـدبيـر عـشـرة لـوريـات بـالإيجــار لنقل
100ألف طن خلال عام 1991:

تكاليف جارية : 
صفر 60000- بند إيجار لوريات  60000
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فبـند إيجـار اللوريـات لنقل الخـام لن يـظهر فـى الغالـب فى مـوازنة عـام 1992 كمـا دلت
المناقشات والقرارات التى بلغنا بها فى الفترة الماضية .

رابعاً - تقييم عام للإيجار خلال فترة التقرير : 

من الواضح أنه لم تحدث أى إنحرافات محاسبية ، ولكن اللوريات المؤجرة لم يستفد بها
إلا فى حدود 70% من الكمية التى كان من الواجب نقلها ، ومع ذلك فقد حصل المقاول علي

كافة مستحقاته والأمر قد يستدعى الفحص والمراجعة الإقتصادية . 

رئيس قسم المتابعة المحاسبية 

إمضاء .........       

)جـ( مذكرة بالأثار الإقتصادية لعدم الإستفادة الكاملة باللوريات المؤجرة : 

مذكرة آثار إقتصادية الموضوع : عملية اللوريات المؤجرة 

حـصل مقـاول الـنقل علـى 60 ألف جـنيه رغـم أنه نقـل 70 ألف طن فـقط ، وكــان من
الـواجـب نقل 100ألف طن ويـرجع ذلك إلـى عـدم تمـكن الإدارة التـنفيـذيـة من إسـتكمـال
توسعـات مخزن الإستقـبال بالمصـنع ، وعلي ذلك فهناك 30% مـن التكلفة لم تـستغل وتعتبر
فى حكم الخسائر ، ومن ناحية أخرى فإن عدم نقل الـ 30 ألف طن تسبب فى ضياع أرباح
كـان يمكن للـشركـة تحقيـقها لـو نقلت هـذه الكمـية إلـى المصنع ويـتحدد هـذا الضـياع أو
الخـسارة الضمنية فـى طن الخام غير المنقـول بالفرق بين الـ 15 جم الـتى تمثل صافى ربح
الطن الذى يتم نقله وتشغيله بالمصنع ثم بيعه والـ 15 جم التى تمثل صافى ربح الطن الذى

يتم نقله وتشغيله بالمصنع ثم بيعه .

وعلـى ذلك يمكن توضيح الأثار الإقتصـادية لعدم الإستغلال الكامل للـوريات المؤجرة من
خلال الجدول التالى : 
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وهذا الإنحراف السالب البالغ 282ألف جنيه يمكن تفصيله كما يلى : 

تكاليف لم يستفد بها كما يجب وحكمها حكم الخسائر 

وهى تحسب بواقع 30% من الإيجار  : 

60000 × 30%      = 18000جم 

أرباح ضائعة )كان يمكن تحقيقها ( نتيجة لعدم نقل 30 ألف طن وخسارة الطن 7جم

)الفرق بين 15، 8( 

30000 × 7 جم  = 210000 جم 

      الجملة = 228000 جم

نتيجة :  

حدثت أثار إقتصاديـة فى غير صالح الشركة يبلغ مجموعها 228 ألف جنيه وتسبب فى
ذلـك الإدارة التنفيذيـة والأمر يحتـاج لتقييم عـاجل لأداء الإدارة التنفيـذية خلال عام 1991

-+الإنحرافاتفعلىموازنة بيان العملية 
تأجير عشرة لوريات لنقل 100ألف طن
خــام نقل مـنهــا 70ألـف طن وتـسـلم
المقاول كـافة مستحقـاته ويرجع السبب

إلى الإدارة التنفيذية .

6000042000228000



المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 22

بالإرتباط مع موضوع هذه المذكرة 

)د( تقرير أولى عن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام 1991 

عندما تـتكامل عناصر تقيـيم الإدارة التنفيذية خلال 1991 يمكن إعـداد تقرير كامل عن
أداء هذه الإدارة ، ومع ذلك فـإن عملية مقـاولة نقل الخامـات يستتبعهـا بالضـرورة - نظراً
لأهميتهـا النسبية الظاهـرة - إعداد تقرير أولى عـن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام 1991

ويمكن إعداد التقرير إستناداً إلى ثلاث صيغ لتقارير المتابعة هى : 

- تقرير المتابعة المحاسبى - كما سبق توضيحه 

- تقريـر متابـعة إدارى - يوضح إنحـرافاً قدره 18 ألـف جنيه ناتج عن عـدم الإستفادة
الكاملة باللوريات المؤجرة كما كان مخططاً بالموازنة التخطيطية . 

- تقرير المتـابعة الإقتصـادية - كما سـبق توضيحه فى مـذكرة الأثار الإقتصـادية  هذا
ومن الواضح أن نتيجة التقييم سوف تختلف بـإختلاف الصيغة التى يستند إليها عند إعداد
تقريـر المتابـعة والإستكمـال عرض البـيانات سـوف يؤخذ بـالثلاث صيغ فـى إعداد التـقرير
الأولى للـتقييم أداء الأدارة التنفيذية بـالإرتباط مع عملية مقاولـة نقل الخام على أن تستكمل

باقى عناصر هذا التقرير عند توافر بيانات تشغيل ورغبة الإدارة التنفيذية . 

ويوضح الكشف التالى هذا التقرير الأول : 
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تقرير أولى عن أداء الإدارة التنفيذية خلال عام 1991
بالأرتباط مع عملية مقاولة نقل الخامات من المناجم

بيـــــــــــــان 
تقرير 
متابعة 
محاسبى

تقرير 
متابعة 
إدارى  

تقرير 
متابعة 
إقتصاد

× ×× ×× ×مجموع )أ()أ( الربحية 
)ب( عناصر موجبة : 

* وفورات تكلفة ضمنية 
.................. *
.................. *

مجموع )ب(

× ×
× ×
× ×

× ×
× ×
× ×

× ×
× ×
× ×

× ×× ×× ×
)ج( عناصر سالبة : 

* خسارة عدم إستغلال طاقة اللوريات
%30×60000

* أرباح ضائعة
30000طن×7جم/طن

* عناصر أخرى سالبة 

--

--
× ×

18000

.21000
× ×

18000

--
× ×

× ×× ×× ×مجموع )جـ(
الربحية الضمنية الصافية 

× × ×× × ×× × ×)أ + ب +جـ(



المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 24

تدريبــــات عملية 
ت: 1/1 . حالة للمناقشة : شركة الملابس الشعبية :

أدرجت المبالغ التـالية فى خطة الإنفاق المـالي لعام 93 لشركة الملابس الـشعبية بمناسبة
توقع تطوير تشكيلة معروضاتها . 

3000 جم   أتعاب وتكاليف إستضافة خبير فرنسى فى ألوان الأقمشة 

7000 جم    حملة إعلانية عن التشكيلة الجديدة المتوقعة 

هذا وقد إتضح من فحص السجلات المحاسبية فى 1993/12/31 أنه قد تم فعلاً إنفاق
المبالغ السابقة فى صيف عام 93 غير أنه لوحظ مايلى : 

1- ألـوان الأقمشـة التـى قررهـا الخبـير الفـرنسـى لاتتمـشى بـالمرة مع ذوق المـستهلك
المصـرى وبالتالـى لم تتمكن الشـركة من بيع أى قطعـة من إنتاجهـا الجديد حتـى بعدإنتهاء

الحملة الإعلانية التى صاحبت ظهور هذا الأنتاج فى السوق . 

2- حقق قسم المناديل الحريمى بـالشركة أعلي معدل ربحيـة بالشركة خلال عام 93 بلغ
30 قرشاً كربح صافى على كل جنيه تكلفة . 

والمطلوب : 

1- إعداد تقارير المتـابعة المحاسبيـة والإدارية والأقتصاديـة عن الأعمال الماليـة السابقة
المرتبطة بالإستضافة للخبير الفرنسى والحملة الإعلانية المشار إليها . 

2- وضح رأيك فيما إذا كـان من الأنسب للشركـة أن تكون الفترة التـى يتم عنها إعداد
تقرير المتابعة الإقتصادية طويلة نسبياً 
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ت : 1/.2  حالة شركة جميع الأعمال 

أدرجت المبالغ التالـية فى خطة الإنفاق المـالى لعام 93 لشركة "جـميع الأعمال" بمناسبة
توقع إفتتاح مصنعها الجديد لإنتاج الوسائد الأسفنجية :

7000 جم   أربعة إعلانـات تلفزيـونية مـدة كل منها خـمس دقائق بـواقع إعلان كل يوم
على مدى أربعة أيام . 

هذا وقد إتضح مـن فحص السجلات المحاسبيـة فى 93/12/31 أنه قد تم  فعلاً إنفاق
المبالغ السابقة فى شهر أغسطس 93 غير أنه لوحظ ما يلى : 

1- لم تـستـكل إنشـاءات المـصنع خلال عـام 93 ومن المـنتظـر ألا يتم إسـتكمـال هـذه
الإنشاءات قبل نهاية عام 1994 . 

2- قـام التليفزيـون - بعد موافقـة قسم العلاقـات العامة بـالشركـة بعرض إعلان واحد
إستغـرق 20دقيقـة ولم يتـضمن أى تعـريف بالـشركـة أو مصـنعها الجـديد أو حتـى مجال
نـشاطها الحـالى بل يتـضمن ظهور أعـضاء مجلس إدارة الـشركة فـى مكاتـبهم طوال وقت

الإعلان . 

3- أقيمت الحفلـة المشار إليهـا عالية غـير أنه لم يحضـرها سوى كبـارموظفى الـشركة
وبعض المسئولين  الحكوميين . 

4- حـقق قسم تشغيل الأكياس الـدمور بالشركـة أعلى معدل ربحية بـالشركة خلال عام
93 بلغ 30 قرشاً كربح صافى على كل جنيه تكلفة . 

والمطلوب : 

إعداد تقـرير المتـابعة المحـاسبيـة والإدارية والإقتـصاديـة عن الأعمـال الماليـة السـابقة
المرتبطة بالإعلان التلفزيونى والحفلة المشارإليها .                                       
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ت: 3/1 . حالة شركة عموم الفنادق وتوابعها العائمة وغير العائمة -توصيات يوليو 91:

بعـد صدور القانون 203 لسنة 91 الخاص بشـركات قطاع الأعمال العام أجتمع مجلس
إدارة الشـركة القابـضة لعموم الفـنادق فى هيكـل جلسة تحضيـرية لتطـوير الشركـة التابعة

للفنادق العائمة وأوصى فى يوليو 91 بما يلى : 

التوصـية الأولى : أدراج مـائة ألف جـنيه إضافيـة فى الميـزانية التـقديريـة الربع سـنوية
أكتـوبر /ديسـمبر 91 للشـركة التـابعة من أجل الحصـول علي الخبرات والكفـاءات الجديدة

اللازمة للتشكيل الجديد لمجلس إدارة هذه الشركة التابعة .

التـوصية الثانية : إعتماد 200ألف جنيـه حوافز إضافية لباقى العـاملين بالشركة التابعة
فـى موازنتهـا أكتوبـر / ديسمبـر 91 من أجل تجويـد الأداء العام لـلعاملين وإرضـائهم عن

عملهم .

التوصـية الثالثـة : تنظيم رحلة عـمل لمديرى الشـركة التابـعة " إلى جزر خـليج الخنازير"
لإستكشاف أصـول الإدارة الناجحة للأعمال الجارية علي الـطبيعة في بعض الفنادق العالمية
العائمة وتقـدير 300ألف جنيه مبدئياً لتغطية تكاليف هـذه الرحلة في موازنة أكتوبر ديسمبر

91 للشركة التابعة . 

التوصية الـرابعة : عقد برنامج تدريبـى مكثف للإدارة الوسطى بالشـركة التابعة للتعرف
علي فنون الإدارة الجـديدة وذلك بمدينـة الغردقة تحت إشـراف "المكتب الإستشـارى العالمى
الـوطنى الأمـريكى " وتـقدير مـبلغ مبدئـى 400ألف جنيه لهـذا الغرض فـى موازنة أكـتوبر/

ديسمبر 1 للشركة التابعة . 

هذا وقد حولت الـشركة التابعـة توصيات يوليـو السابقة إلى قـرارات نفذتها خلال الربع
الأخير لعام 91،ويجتمع الآن فى 91/12/31 مجلس إدارة الشركة القابضة لمتابعة قرارات
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يوليو الأربعة السابقة وقد أتضحت اليوم الحقائق التالية :
الحقيقة الأولى : 

لم يتضمن التشـكيل الجديد لمجلس إدارة الشـركة التابعة أى كفـاءات جديدة من خارج
الـشركة القابضـة وتوابعها من الشـركات ، وقد تم صرف الـزيادات المالية المـوصى بها فى
التـوصيتين الأولى والثانية دون أى إنحـراف عما كان مدرجاً بموازنـة أكتوبر /ديسمبر 91

للشركة التابعة . 
الحقيقه الثانية : 

تم فى اكتوبـر ونوفمبر 91 تنفيذ البرنامج التدريبى وفقا لتوصية يوليو الرابعه وذلك بعد
ان اقـر " المكتب الاستشارى العالمى المصرى الوطـنى الامريكى " على زيادة اتعابه - الأمر
الـذى نجم عنه صرف 30 الـف جنيه بالـزياده عمـا كان مدرجـا لهذا البـرنامج فـى موازنة
اكتـوبر / ديـسمبر 91 للـشركه التـابعه ، هذا وقـد اجتاز البـرنامج بنجـاح سبعه فقط من
اعضاء الاداره الـوسطى بالـشركه وتركـوا العمل بالـشركه بعد الـتحاقهم بشـركات اجنبيه

فرنسيه فور تخرجهم من البرنامج .
الحقيقة الثالثة :

ارتفع المتوسط المـألوف للخسائـر الصافيه الربع سـنويه لشركه الفنـادق العائمه بمقدار
ما تم صرفه فعلاً  نتيجة لتنفيذ توصيات او قرارات يوليو ، هذا فى الوقت الذى استمر فيه
المعدل المتوسط المألوف لصافى ربح شركة الفنادق غير العائمه ) افضل شركه اخرى تابعه

للشركه القابضه لعموم الفنادق ( فى كل ربع سنة 5 % عن كل جنيه تكلفه حقيقيه .
والمطلوب : 

الاعداد المختصر لتقريرى المتابعه المحاسبيه والاقتـصاديه لعملية تطوير الشركه التابعه
للفنادق العائمه عن الفتره الربع سنويه المنتهيه فى 31 / 12 / 1991 . 
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الوحدة الثانية 
.2 المحاسبة الإدارية فى مجال الرقابة 

الهدف : 

تهـدف هذه الـوحدة إلـى تقديم مفهـوم المحاسبـة الإدارية لـوظيفة الـرقابـة فى منـشأت
الأعمال الهادفة للربح ، وذلك بالتركيز علي مفهوم رقابة التكلفة وخصائصها المميزة لها . 

الموضوعات : 

1/2 .   مفهوم الرقابة

2/2  .  الرقابة الإدارية 

3/2  .  الرقابة المالية والرقابة المحاسبية 

4/2  .  رقابة التكلفة 

5/2  .  دورة الرقابة 
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1/2  . مفهوم الرقابة )1( : 

الرقـابة كوظـيفة قد لايتـم التفرقة بـينها وبين وظيـفة المتابعـة Follow-up بمعنى فصل
وظيفة التوجيه Direction )أو إتخاذ القرارات Decison-taking( عن المتابعة والرقابة
، وبـالتالـى يقتـصر دور المتـابعة و الـرقابـة على مجـرد بيان مـدى تطـابق التنفيـذ الفعلى
للأنشطـة المخططة مـقدماً ، إلا أن المفهـوم النفعىNormative Concept للرقابـة يستلزم
ضـم بعض عناصـر وظيفة التـوجيه إلى وظـيفة الرقـابة ، وبالتـالى يتم الفـصل بين وظيفتى
الرقابة والمتابعة ويصبح أساس الرقابة إتخاذ قرارات محسنة للأداء ، فالرقابة التى لاتؤدى

إلى قرار محسن للأداء هى ضياع للوقت والمجهود .

هذا ، وتوصف قرارات الرقابـة بأنها محسنة للأداء وليـست مصححة له لأن الكلمة الأخيرة
تـشيـر إلـى إنحـرافـات سـالبـة أو إدارة سـوداء " ، بـينمـا تـهتم قـرارات الـرقـابـة أيضـاً

بالإنحرافات الموجبة وتدعمها وتحاول الإحتفاظ بها لأطول فترة ممكنة .

وللرقابة أنواع متعددة ، منها العام ومنها الخاص ، والمفهوم مفهوم نسبى ، لأن القاعدة
في الانواع العامة للرقابة أنها: 

كمفهوم :  تمارس بواسطة جميع المستويات الإدارية . 

كنظام : توجد لها أنظمة بعضها كلية وبعضها فرعية .

كإدارة : تمـارس ولايقوم بخـدمتها تكـوين مادى إدارى معـين ممثل فى أفـراد ووسائل
إدارة ، لأن وجــود مثل هـذه الإدارة Management Unit يـسلب الأخـرين فـى الإدارات
الأخـرى حقهم الـطبيعـى فى ممـارستهـا ، وبالـتالـى يسـهل عليهم الـتنصـل من مسـئولـية

الإنحرافات - خاصة السالبة منها -حين وقوعها . 

)1( عوض الله ، عبدالمنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط ، مرجع سابق .
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أمـا أنواع الـرقابـة الخاصـة فهى تلـك الأنواع من الـرقابـة التى يقـتصر تـطبيقهـا على
مجالات نشاط معينـة أو داخل إدارات محددة ، خاصة عندمـا تتركز نسبة عـالية نسبياً من
عناصر ممـارستها داخل إدارة )بمعنى تكـوين مادى( معينة ومـن أمثلة الرقابـة الخاصة ما

يلى : 

- رقابـة جودة الإنـتاج Production Quality Control حيث تـتركـز مسـئولـية
فحص المنتجات فى أيدى "إدارة رقابة الجودة أو مراقب الإنتاج" 

- رقـابـة المخـزون Inventory Cntrol حيث تـختص "إدارة المخـازن " أو "مـراقبـة
الإنتاج" بالمحافظة على المخزون وتنظيمه وتخطيطه وتحسين الكفاية المخزنية . 

- المراجعة الداخلية Internal Auditing وهى نوع خاص من أنواع الرقابة بمعنى
مــراقبــة تطـبيق الإجـراءات واللــوائح والنـظم المحـاسـبيـة ، فهـى رقـابـة إجـراءات

Control of  Procedures  تتركـز عناصـر ممارستهـا فى أيـدى "قسم المـراجعة

الداخلية" . 

أما عن أمـثلة الرقـابة العامـة فهى تتضـمن أكثر من نـوع وتتناول الفقـرات التاليـة بعضها
بالإشارة الموجزة . 

Management Control    2/2 .  الرقابة الإدارية

تعنى الرقابة الإدارية توجيه أنشـطة المنشأة بطريقة مناسبة تساعد على تحقيق أهداف هذه
المنشأة ، وهذه الـرقابة ليسـت مرتبطة فقـط بأعمال الإدارة العليـا ، بل ترتبط بأعـمال كافة
المـستـويات الإداريـة ، فإذا كـان أحد أهـداف مجلـس الإدارة هو ضـمان نمـو رأس المال
المستثـمر كهدف طويل الأجل ، فإن الـرقابة الإدارية تختص أيضـاً بالأهداف قصيرة الأجل
كتحقيق وتدعيم خطـط الإنتاج الشهرية . الرقابة الإداريـة -إذن - تتطلب نظاماً كلياً لإنتاج
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بيانات )وأحياناً معلـومات( متنوعة للوفاء بإستخدامات إدارية بديله مختلفة ، والمنشأة ذاتها
تمثل نظاما للرقابة الإدارية بما تحتويه من أفراد وإدارات وهيكل تنظيمى وإداري

Organizational Structure 

ومـن الملاحظ وجود نوع مـن الإتفاق النسبـى فى الفكر المحـاسبى المعاصـر على أن الهدف
طويل الأجل فى منشأت الأعمـال التى تعمل فى الإقتصاديات غيـر المقيدة هو المحافظة على
Earningالأصول بقـيمتهـا الحقيقـية بـالإضافـة إلى تحـسين المقـدرة الكـسبيـة للمـشروع

Powerبما يضمن النمو الأمثل Optemalلرأس المال Wealthوتشير كلمة "الأمثل" إلى

Subjective والمقـــاييـس مـتعــددة ،فـهنــاك مقـــاييــس شخــصيــة  Measureمـقيــاس
Quantitative Mea- ومقاييس كميه Objective Measur  وأخرى موضوعية Measure

Mathemati-  ومقاييس تحليلية أو رياضية ،Logical Measur ومقاييس منطقية ،surs
  cal or Analytical Measurs

وتعتبر المقاييـس التحليلية أو الرياضية أقرب المقاييـس السابقة إلى الموضوعية ، وذلك لأنها
تبني علـى نماذج قيـاسية أو ريـاضية تعـالج مجموعـة من المتغيـرات Variables ، وتعطى
أفضـل خلطـة Mix من هـذه المـتغيـرات حلاً فـريـداً Unique Solution ، ولأغـراض
الـتطبيق العـملى لايجب أن يـكون هذا الحـل ممثلاً للحل الأعظم Maximum Solution أو
المثـالى Ideal الذى غـالباً مـا يستلزم وجـود ظروف من الصعـب توافرهـا فى الواقع ، بل
يجب أن يمثل حلاً أمثل Optimal Solutin يتصف بـالموضوعية والواقعية ويعترف بظروف

الواقع . 

ومقاييـس الرقابة - عموما - يجـب أن تتسم بالواقعية وبالمـوضوعية ، ويجب أن تبتعد بقدر
الإمكان عن المقـاييس الشـخصية التـى ليس لها عـادة سند منـطقى ، وبالـتالى تكـون قابلة
للتغيـير - بتغييـر القائم بإعـدادها أوبتغيـير الظروف ومـرور الفترات الزمـنية - دون وجود

سبب أو أسباب منطقية واضحة . 
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وان الرقابة الإدارية بمفهومها السابق تعد أشمل وأعم أنواع الرقابة العامة . 

: Accounting Control والرقابة المحاسبية Financial Control 3/2 .  الرقابة المالية

عادة مـا تختص اللجان الماليـة فى منشأت الأعمـال الكبيرة بتخطيط ورقـابة الموارد المالية ،
وإن الوصول إلى توازن ناجح بين درجات الـسيولة ومعدلات الربحية يتطلب من هذه اللجان
العمل مع بـاقى وحدات الإدارة. فتجـاه مجلس الإدارة يكون للجنـة المالية سلطـة إستشارية

Staff Authority ، بينما يكون لها سلطة تنفيذية Line Authority تجاه المراقب المالى
Controller . وإن الحكم على كفاءة هذه اللجنة يتحدد فى ضوء إختيارها للسياسة المالية

وإعدادهـا لنظام الـرقابة المـالية ، ويلاحظ أن أنـظمة الرقـابة المالـية )والمحاسبيـة( ماهى إلا
أنظمة فرعية من نظام أخر أكثر تكاملاً هو نظام الرقابة الإدارية . 

وتعنى أنظمة الـرقابة المحاسبيـة بخدمة خليط كبيـر من أغراض الرقابـة يمتد خارج الجهاز
الإدارى بالإضافة إلى داخله ، وإذا نـظر إلي الرقابة المحاسبيـة فى إطار المحاسبة الإدارية
فإنه من السهل تبرير أهمية وجود الرقابة المحاسبية لخدمة أهداف الإدارة، وفى هذا المجال

يجب التفرقة بين أساليب وأدوات الرقابة Controls والرقابة Control ذاتها .

تـشير أساليب وأدوات الرقـابة إلي عملية إنتاج مـعلومات وبيانات ومقـاييس مناسبة يتم
علـى أساسها إجراء عمليـة الرقابة ، أما الـرقابة فهى الهدف ذاته أى تـوجيه التنفيذ لإنجاز

هذه الخطط . 
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إذن الإدارة الماليـة )أو المراقب أوالمديـرالمالى( وقـسم الحسابـات )أوالمحاسب( لايمثلان
الـوحدات الإداريـة الوحيـدة المسئـولة عن الـرقابـة الماليـة والرقـابة المحـاسبيـة فى منـشأت
الأعمـال، لكن يقع على عـاتق هذه الوحـدات مسئوليـة إنتاج أسالـيب وأدوات الرقابـة المالية

والمحاسبية وإمداد كافة الإدارات أو الوحدات الأخرى 
وإذا قـام القائم بإدارة الأقـسام الماليـة والمحاسيبة فـى المنشأة بممـارسة الرقابـة المالية
والمحاسبـية داخل باقـى الإدارات والأقسام ، فـإنه بذلك يـنصب نفسه مـديراً رقيبـاً عليها ،
وهـذا بالطبع غير مقـبول لأنه بذلك يسلب المـديرين فى الإدارات الأخرى حقـهم الطبيعى فى

ممارسة الرقابة المالية والمحاسبية داخل إداراتهم . 
على المـدير أو المـراقب المـالى إذن - واجـبان أسـاسيـان ، أولهمـا يتمـثل فى حـقه فى
ممارسة الرقابـة المالية والمحاسبيـة داخل إدارته ، وثانيهما تصمـيم - إذا لم يتم الإستعانة
بمصمم خارجى - وتشغيل وصيانة نظام رقابة مـالية ومحاسبية يسمح بإنتاج مجموعة من
الأسـاليب والادوات الـلازمة لـلرقـابة ، وإمـداد وإتاحـة هذه الأسـاليب والأدوات للادارات
الأخـرى وذلك بالـشكل والمضـمون الـذى يجعل فـى إمكان هـذه الإدارات إستيعـابها حـتى
تتمكن من ممارسـة حقها المنطقى فى الـرقابة بنجاح ، ويفشل المـدير المالي فى أداء وظيفته
إذا لم يمـد الأخرين بهذه الأساليب والأدوات الـرقابية ، أو اتاحهـا لهم بشكل يصعب عليهم
فهمها وإستيعـابها ، وغالبـاً ما يتم الأتصـال بين المدير المـالى والإدارات الأخرى من خلال

مجموعة من التقارير المحتوية علي هذه الأساليب والأدوات والمقاييس الرقابية . 
Cost Control  4/2   رقابة التكلفة

تعتبر رقابة التكاليف من الأنـواع  العامة للرقابة التي يجب أن تمارسها كافة المستويات
الإدارية خاصة تلك الملتصقة بمنابع التكلفة ، وتعـني رقابة التكاليف فى أبسط تعريف لها ،
إتخاذ مجمـوعة من الإجـراءات )أوالقرارات( Actions التـى من شأنهـا محاولـة الإحتفاظ
بـالتكاليف الفعلية قـريبة بقدر الإمكان من التكـاليف المعيارية أو المحددة مـقدماً وفيما يلى :

أهم خصائص رقابة التكلفة : 
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أولاً . إرتكاز رقابة التكلفة على عدة أساليب وأدوات رقابية :

تكـون أساليب وأدارات رقـابة التكلفـة جزءا رئيسـيا من أسالـيب وأدوات الرقابـة المالية
والمحـاسبية ، لكن هـذا لايعنى أن رقابـة التكلفة تتـاثر فقط بأسـاليب وأدوات الرقابـة المالية
 Technical Controls والمحـاسبية ، بل إنها تـتأثر أيضاً بـأساليب وأدوات الرقـابة الفنية
كالبيانـات والمعلومات والمقاييس الهنـدسية ، ومن ناحية أخري فـإن أساليب وادوات الرقابة
الماليـة والمحاسبيـة لاتخدم فقط رقـابة الـتكلفة بل تخـدم أنواعـاً أخري من الـرقابـة كرقـابة

الإيرادات ورقابة حركة السيولة . 

ثانيا : نظام رقابة التكلفة ليس بديلاً لنظام الرقابة الإدارية : 

عندمـا يتضمن نـشاط ما عـناصر إيـرادات بالإضافـة إلى عنـاصر تكـاليف ، لا يتطلب
الأمـر إنشاء نظام لرقـابة التكلفة فقط ،بل إنشـاء نظام للرقابة الإداريـة بمفهومها الشامل ،
Budgeta- وأفضل مثال لهـذا المفهوم الشامل هو الرقابـة من خلال الموازنات التخطيطية

ry ، ولهذا فإن نظام رقابة التكلفة ليس بديلاً لنظام الرقابة الإدارية 

ثالثاً.   تختص رقابة التكلفة بالرقابة على التكلفة سواء كانت منفعتها قد تمت أم لم تتم
) Unexpired or Expired ( بعد

التكلفـة عند كثير من كتاب المدرسة الغربية فـى المحاسبة الإدارية تعنى التضحية المادية
أو المالـية أو غيرهـا فى سبيـل الحصول علي سلعـة أوخدمة )1( ، وإنه إذا لـم يتم الحصول
على هذه السلعة أو تلك الخدمة أو كان الحصول عليها غير تام تحولت التكلفة أو، جزء منها

-Gordon , M. and G. Shillinglaw                                1( أنظر على سبيل المثال(
Accounting : A Managerial Approach, Richard D. Irwin , Inc., Home-
wood, Illinois , 1959 , p. 593.

-Anthony , R.N., Management Accounting, Richard D. Irwin , Inc. ,
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إلى خسارة ، وعـندما يتم الحصـول على السلعة أو الخـدمة بشكل سليم تـتحول التكلفة إلي
مـصروف Expense خـاصة إذا أرتـبط المصـروف بالـفترة الـسنويـة للمـحاسبـة وتم بيع
السلعة أو الخدمة المنشئة لهذه التكلفة فى الأساس وتحققت المنافع بظهور الأرباح الصافية

ورغم أن بعض الاراء تجادل بأن إصـطلاح التكلفة وإصطلاح المصـروف لايختلف كثيراً
عن بعضهم فـى إنجلترا وأمـريكا وجنـوب أفريقيـا )1( ، فإن هنـاك إختلافات أسـاسية بين
معنى كل من التكـلفة والمصروف إذا مـا حللت وجهات نـظر كتاب المـدرسة الغربيـة فى هذا

المجال . 

يـرى هورنجـرن Horngern أن التكلـفة التـى تم إستنفـادها تمـثل تلك التكلفـة التى
تطلق أو تحمل علي الفترة الجارية كمصروف ، بينما تعبر أى تكلفة لم يتم إستنفادها 

Unexpired Cost عن أصل)2( التكلفـة تمثل الإصـطلاح الأهم فهي تـعبر عـن نفقة

تكبدها المشروع في سبيل إقتناء سلعة أو الحصول على خدمة ، أما المصروف فهو يعبر عن
تـكلفة الحـصول علـى الإيراد خلال فـترة محـاسبيـة معيـنة ، ويمكـن القول بـصفة عـامة أن
التعـرف على المصـروفات يتم مـن خلال إستنفاد الـتكلفة والإستـفادة بها ، وأن تـوقيت هذه
الإستفـادة لمن الأهمـية بمـكان للـتفرقـة بين الإصطلاحـين ، مع ملاحظـة أن الإستفـادة من
التكلفـة وإستنفادهـا خلال النشـاط تخرج إلي الحيـز المادي المـؤكد لتحققهـا عندمـا تتحول

السلع أو الخدمات المباعة من أيدي المنشأة إلى العملاء )3( .

-Sorgdrager,A.J.E.,The Particularization of Costing)1(
Administration, Ajax , Potchefstroom, 1984 , p . 11 .

-Horngren ,C.T. Cost Accounting : A Managerial Emphasis,)2(
Prentice-Hall, Inc. 

Englewood Cliffs, N.J., 3rd . ed., 1972, pp.31-32
)3( للتعرف على مزيد من أراء كتاب المدرسة الغربية فى هذا المجال أنظر .

-  عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات التخطيط والرقابة ، مرجع سابق .
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هذا ، وقد ينتج عن الخلط بين مفهوم الـتكلفة من جهة ومفهوم المصروف من جهة أخرى
أن يطـلق علي عـنصـر مــا إصطلاح الـتكلفـة فـى حين أنـه حقيقـة الأمـر يمـثل مصـروفـاً
)أوالعـكس( ، فـتكلفـة الـبضـاعـة المـبيعه  Cost of Goods Sold كـإصطلاح شـائع
الإستخـدام لايمثل على سـبيل المثال الإسـتخدام الإصطلاحـى السليم ، فـهذه التكلفـة تعبر

حقيقة عن مصروف بكل ما فى اصطلاح المصروف من معنى . 

والـتكلفـة فـى الفكـر المحـاسبـى الحـديث قـد تكـون ضـمنيـة Imputed Cost أى
لاتستلزم إنفـاقاً نقدياً ، والمـثال علي ذلك هو إحـتساب الفائـدة الضمنية علـي حقوق الملكية
ضمـن تكاليف الـتشغيل )أو مصـروفات التـشغيل حسـب التحليل السـابق ( بغرض مـعرفة
التكلفة الكلية للإنـتاج أو لأغراض تحليلية أخرى ، ومن الـواضح أن هذه الفائدة لايتم عادة
تسجيلها فـى الدفاتر المحـاسبية التقليـدية ، لكنها قـد تكون ذات أهمية قصـوى عند مقارنة
بـدائل تمويل المشروعـات إما عن طريق الإسـتعانة باسـاليب التمويل الـذاتى أو إقتراض أو
شراء منتجـات هذه المشـروعات فى شكلهـا التام من الغيـر دون قيام المنشـأة بإمتلاك هذه

المشروعات . 

ورغم أن الإقتصاديون يتناولون التكلفة بمفهوم  مقارب  للمفهوم  الحديث  فى المحاسبة
الإدارية  ، فإن تـركيز الدراسـات الإقتصاديـة  عادة  ما يـنصب  على تكلفـة القرار ، فلكل
قرار تكلفة  هى الفرصة البديلة  لإتخاذ هذا القرار والفرصة البديلة ذاتها تتمثل فى عائدأو

منفعة لن يتم الحصول عليها إذا ما أتخذ هذا القرار . 

ومن الـواضح أن الأسالـيب المحاسبـية التقليـدية لتـحليل عناصـر إقتصاديـات التشغيل
لاتأخذ - عادة- في الحسبان مـثل هذه التكلفة وإذا ما نظرت إليهـا فإنها تصنفها وتتعرف

عليها من خلال إصطلاح الإيرادات الصافية المقابلة أو البديلة . 

كما أن الـتكلفة فـى مجال الإقـتصاديـات الإدارية والمحـاسبة الإداريـة قد لا يعبـر عنها
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بوحدات نقـدية بل يعبر عنها بـوحدات مجردة ذات مغزى تناسـبى . ويكون الغرض من هذه
الـوحدات هـو قياس أثـر التكلفـة على التـشغيل أو النـشاط ، وذلك نتـيجة لإستـخدام بعض
النماذج التحليلـية التى من شأنها التعامل مع عدة متغيرات Variables فى وقت واحد ،
وذلك علـى خلاف النمـاذج التحليليـة التقليـدية الـتى من شـأنها التعـامل مع المتغـيرات علي
أساس فـرض تغيـر عنصـر واحد وتـثبيت بـاقى الـعناصـر ، وعندمـا يتم التعـامل مع عدة
متغيـرات على إفتراض تغيرها جميعاً فى نفـس الوقت يكون من الملائم التعبير عن التكاليف
فى شكل وحـدات قياسـية مجـردة لكل منهـامغزى نـسبيـاً بالإرتبـاط مع مضمـون ومغزى

الوحدات القياسية الأخرى .   

بـإخـتصـار يفــرق جمع مـن الكتـاب فـى المحـاسبـة بين الـتكلفــة Cost والمصـروف
Expense على أسـاس أن التكلفـة هي الإصطلاح الأكثـر شمولاً لأنهـا تضم

إصطلاح المصروف الـذى يشير إلى تلك التكـلفة التى تم الإستفادة منهـا فى الفترة الجارية
من أجل إنتـاج الإيراد المرتبـط بتلك الفترة ، وفـى مجال الإستثمـار تعبر التكلفـة عن إنشاء
أصل من الأصول قد تـتم الإستفادة به خلال فترة قصيرة أو علي مـدى فترات طويلة نسبياً
، وعليه فإن رقابة الـتكلفة تختص برقابة التكاليف بمفهومـها الشامل فهى تعنى أيضاً رقابة

المصروفات وتكاليف الأصول . 

وقد يـكون من الملائـم هنا - أيـضاً - الإشـارة إلى أن  دور محـاسب التـكاليـف يتحدد
بـواجبه فى رقـابة التكلـفة داخل وحدته الإداريـة ، وقيامه بـإمداد الإدارات الأخرى بـبيانات
ومعلـومات ومقـاييس عـن التكالـيف بصورة ملائـمة تمكنهـا من إتخاذ قـرارات مناسبـة فى

مجال رقابة التكلفة . 
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5/2 .   دورة الرقابة : 

يتضمن الأساس التقليدى للرقابة ثلاث خطوات رئيسية : 

أ- إنشاء مقاييس كفاية 

ب- قياس كفاية الأداء الفعلى . 

ج- تحسين حالة الأداء 

وتطبق هـذه الخطوات المتـكاملة فـى معظم ميـادين الرقـابة سواء كـانت ماليـة أو فنية ،
ويـتمثل نـاتج هـذا التـطبيق فـى تقـييم الأداء Performance Appraisal ، ولابـد أن
يؤدى تـقييم  الأداء بدوره إلـى تحسين الأداء ، وعلـى ذلك فإن النـاتج المباشـر لتقييم الأداء
هو قرار مـحسن للأداء ، وأن التقييم الـذى لايؤدى إلى مثل هـذا القرار ليس حقيقـة تقييماً

بل فضولاً )1( .

تفترض دوره الرقابة -إذن- توجيـه الجهود نحو نتائج مرغوب فى تحقيقها ، ولاتتضمن
الرقابة فقط الـتحديد المسبق لهذه النتائج بل تتضمن أيضاً الإجراءات Actions التى من
شأنها دفع النتائج الفعليـة حتى تتطابق مع النتـائج المحددة مقدماً . ويمثل شكل )5/2/أ(
دورة رقابـة متـصلة  A Closed-Loop Control Cycle تتمـيز  بـأن الحلقـة التي
تضمهـا مغلقة مما يعنـى أولا عدم وجود نهايـات مفتوحة غيـر محددة للدورة ، ويعنـى ثانياً
إستـمرارية حـركة الدورة ، فـكلما تم التـوصل إلى نهـاية من نـهايات الـدورة بدأ العمل من

(1)"......Appraisal that does not lead to a decison is  not really appraisal
but curiousity " Shillinglaw, G., Divisional performance ;An Extension of
Budgetary  Control " In:  C.p Bonini , et al., (eds.) Management Control ;
New Directions in Basic Research, McGraw-Hill Book Co., N.Y . 1964,
pp. 286-296. 
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جديد من نقطة بداية الدورة .

Feed- ومن الـواضح أن هذه الـدورة ترتكـزعلى إسـتخدام أسـاليب تغـذية إرتـدادية
back Techniques من شـأنها تـأكيـد العلاقـات التـى تربـط بين وظيفـتى

 Concept of Control byالتخـطيط والـرقـابـة وتعـميق مفهـوم الـرقـابـة بـالتخـطيط
 Planningeحيث يكون من الصعب ممارسة الرقابة عندما لاتكون هناك خطة مستهدفة .

وتتمثل الخطوة الأولى فـى دورة الرقابة فى تحـديد أهداف المنشأة ، أمـا الخطوة الثانية
فهى إعداد الخطط اللازمة لـتحقيق هذه الأهداف ، والخطوة الثالثة هي تقييم الكفاية الفعلية
من خلال عمليات مقارنـة النتائج الفعلية مع الخـطط الموضوعة مـسبقا ، وإستخراج وتحليل
الإنحرافات الفـعلية عن هذه الخطـط ، ثم إتخاذ القرارات المحسـنة للأداء ، وفي هذا المجال

يمكن ملاحظة حالتين : 

Intermediate يتم في الحالة الأولـي بحث إمكانية تعديـل بعض الأهداف الوسيطة
Objectives مثل مستـويات الربـح المخططة فـى الأجل القصيـر ، وذلك ليس

مـرجعه فقط ملاحظة بعض الإنحرافات عن الخطة المـوضوعة بل قد يتم تعديل هذه الأهداف
الوسيـطة بغرض التكـيف مع بعض التغيرات الجـوهرية فى بـيئة التشغيل ويـترتب علي هذه

التعديلات أن تبدأ الدورة من نقطة الأهداف المعدلة. 

الحـالة الثـانية يـتم ملاحظتهـا عندمـا توصـف المعاييـر المستخـدمة للحكـم على الكفـاية
الإنتـاجية بعدم ملاءمتها عمليـاً فى مجال تقييم الكفايـة ، لذلك فإنه لايتم إدخال أى تعديلات
على أهداف المنـشأة ، بل يتم تحسـين هذه المعاييـروتعديلها . ولهـذا تبدأ الدورة فـى الحالة
الثانية - من نقطة المعايير المعدلـة ، وأيا كانت الحالة القادمة فإن الإجراءات المحسنة للأداء
يتم إتخاذها من أجل تحسين حالات الأداء أو تطويـر أوضاع إنجاز العمليات والأنشطة فى
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المنشأة . 

وبالإضافـة إلى أن دورة الرقـابة بمفهـومها السـابق تتصف بـالعموميـة بمعنى إمكـانية
تطبيقها فى مجالات متعددة هندسية أو ) فنية ( ومالية  فإن هذه الدورة تعتبر من المميزات
الرئيسية التى تميـز عملية ممارسة الرقابة بالإرتـباط مع نظم المحاسبة الإدارية فى منشأت
الأعمال - تلك الـنظم التي تـؤسس جسـراً بين خطط الأعمـال والأنشطـة وأساليب وأدوات

رقابة هذه الأعمال والأنشطة . 
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شكل رقم 5/2/أ
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أسئلة
س : 1/2

فيما يلى بعض العبارات الصحـيحة وغير الصحيحة فى الإطار الموسع لدراسات وتطبيقات
أوليات المحـاسبة الإدارية . صمـم فى كراسة الإجـابة " جدول " تحوى خـانته الأولى أرقام
العبارات بـالترتيب التالى ، وضع فى الخانة الثانية علامة )صح( إذا كانت العبارة صحيحة
وعلامة ) × ( إذا كـانت العبارة كلهـا أو أى جزء منها غيـر صحيح وعلل فى الخانـة الثالثة

إجابتك فى حدود لا تتجاوز عشرة أسطر لكل عبارة .

س : 2/2
فيما يـلى بعض الاسئلـة والعبارات والمـطلوب تحديـد العبارة التـى تراها أفـضل إجابة
للسؤال أو لتكـملة العبارة ، صمـم فى كراسة الاجـابة " جدول " تحوى خـانته الاولى أرقام
الأسئلة والعـبارات بالترتيب التالى ، وضع فى الخـانة الثانية حرف الاجابة الأفضل أ أو ب
أو جـ أو د ( ، وعلل فى الخانة الـثالثة أسباب ومبررات إخـتيارك وذلك فى حدود لا تتجاوز

عشرة أسطر لكل عبارة. 

رقم العبارة

)1(

)2(

)3(

)4(

يقع عـلى عاتق المـدير المالـى ورئيس حسـابات التكـاليف فى مـنشأة الاعمـال المتطورة
أعباء ممارسة الرقابة المالـية ورقابة التكاليف على التوالـى بالنسبة لكل صغيرة وكبيرة

فى المنشأة كلها .

من غير الصحيح القـول بأن ممارسة مهام الرقابة والمتابعة على أعمال شركات القطاع
العام المـصرى يـجب أن تتم بمعـرفة "الجهـاز المركـزى للمحـاسبـات" و"هيئـة الرقـابة

الإدارية" وغيرهما مما يشار اليه عادة - فى مصر بالاجهزة الرقابية المصرية .
لا يـوجد ثمـة مبرر للـتفرقة بـين "الرقابـة الإدارية" و"المراجعـة الداخليـة" لأن كلاً منهما

يرتبط باهتمام وبأعمال الإدارة العليا فى منشأت الاعمال الهادفه للربح .

فى إطـار سلوكيات الإدارة ... يتميز ما يمكن ان يطلق عليه "نمط الإدارة السوداء" فى
الأنـظمة الإداريـة المتخلفـة بالـولع الشـديد لتـصيد الاخـطاء وبـالسعـادة الغامـرة عند
إكـتشاف الانحـرافات السـالبة وبـالضيق والعصبـية الواضحـة عند ظهـور الانحرافات

الموجبة ... عموماً الإدارة السوداء تكيل الأمور الواحدة بمكيالين مختلفين .

العبـــــــــــــــــــــــــــارة
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الوحدة الثالثة
3 معايير المحاسبة الادارية للمساءلة عن رقابة التكاليف

وإنحرافاتها

الهدف :

تهدف هذه الوحدة إلى توضيح معنـى " التحكم فى التكاليف " وما هى معايير المحاسبة
الادارية التى يمـكن فى هداها تحديـد إمكانية رقابـة التكلفة والمساءلـة عنها وعن انحرافات

التكاليف الفعلية عن التكاليف المعتمدة فى الخطة .

الموضوعات :

1/3 : مدى التحكم فى التكاليف .

2/3 : المعيار الأول : سلطة انشاء التكلفة .

3/3 : المعيار الثـانى : امكانيـة التأثيـر على مقدار الـتكلفة من خلال الاستفـادة بخدمة
ما.

4/3 : المعيار الثالث : القدرة على قطع أو تخفيض التكلفة .

5/3 : حالة تطبيقية .
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3/.1 مدى التحكم فى التكاليف :

إذا كـان تخطـيط التكلـفة ليـس بالامـر الصعب ، فـإن التحكم فـى التكلفـة ليس بـالأمر
السـهل، والمقصود بـالتحكم فـى التكلفـة هو أمكـانية رقـابة التـكلفة والتـحكم فى سلـوكها ،
ومحاولة تغيير مسار التكلفـة حتى لا تبتعد عن التكلفة المخططه ، وأن ابتعاد التكلفة الفعلية
عن المخطـطة أو المعيارية لـيمثل " الحادثة المنـشأة للمساءلـة " فى المنشأت التـى تعتمد على
معايير التكلفة Cost Standards الموضوعة مقدماً بغـرض رقابة التكلفة الفعلية ، وحتى
تتم المسـاءلة عن انحرافات التكلفة يستلزم الامر الاستناد الى مجموعة من القواعد والمعايير
Criteria التى توضح مـدى تحكم الادارة فى التكلفـة محل الدراسة والـتحليل ، فإذا كان

لدى هذه الادارة القدرة على ان تتحكم فى هذه التكلفة وجب مساءلتها عن هذه التكلفة فقط
وليـس عن أى تكلفة أخـرى . لهذا وجـب ملاحظة الفـرق بين معايـير التكلفـة والمعاييـر التى
 Criteria تنـظم أوضاع المسـاءلة عن التكـلفة أو المعايـير المحددة لامكـانية رقابـة التكلفة
for Cost Controlability ، ولـهذا وجب أيضاً ملاحظة التـرابط بين المعايير الاخيرة

من جهة ، ورقابة التكاليف وتحديد المسئولية عنها من جهة أخرى .

Assigning Resposibility for وبفـرض تـعيين المـسئـوليـة عن رقـابـة الـتكلفـة
Cost Control ، يبـدو من المنـاسب تطـبيق المعايـير الثلاثـة التى تـتناولهـا هذه الـوحدة

الدراسية بنوع من التفصيل وأن تـفهم وإستيعاب هذه المعايير لـيعتبر من الأمور الضرورية
حتـى يتسنى تعيين المـسئولية عن الانحـرافات وبالتالـى ترشيد قرارات الـرقابة أو القرارات

التى من شأنها تحسين الاداء .
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2/3 . المعيار الاول :
سلطة أنشاء التكلفة :

أن التكلفة التى يصعب رقـابتها عند مستوى معين من المسئـولية يمكن عادة رقابتها عند
المستـوى الاعلى منه فى هـيكل التنظيم الادارى للـمنشأة وعلـيه فإن مسئـولية رقابـة التكلفة
يجب أن تـرتبط بأفراد الادارة الـذين يملكون سلطـة خلق التكاليف ، ومع ذلك يـجب التفرقة

بين تكاليف حيازة الاصول وتكاليف استخدامها .

يـترتـب - عادة - علـى قرارات حـيازة تـسهيلات الانتـاج المعمـرة نوعـان من التكـاليف
الثابته:

أولهـما : تكـاليف رأسـمالـية ثـابته مـرتبـطه بعمليـة الشـراء والحيـازة مثل تكلفـة شراء
الاصول وتكلفة إختبارها وغيـرها من التكاليف قبل بداية فترة الاستخدام الفعلى

للاصول.

ثـانيهمـا : تكـاليف جـارية ثـابته تتـولد بـالحيـازة مثل الاهلاك والتـأمين علـى الاصول
وصيانتها .

أمـا قرارات إسـتخدام تسـهيلات الانتاج فـإنها عـادة ما تنـشأ تكلفـة متغيرة مـثل تكلفة
القوى المحـركة التـى تنتجهـا مولـدات كهربيـة تملكها المـنشأة هـذا مع ملاحظـة أن قرارات
حيازة وإستخدام تسهيلات الانتـاج قصيرة الاجل غالباً ما يترتب عليها خلق تكاليف متغيرة

فقط .

من الملاحظ ايضاً ان تصنيف تـسهيلات الانتاج فى مجموعتـين تتضمن الاولى العناصر
والتسهيلات طويلة الاجل بينمـا تتضمن الثانية العناصـر والتسهيلات قصيرة الاجل ، يعتبر
من الامـور النـسبيـة ، بمعنـى أنه لا يصح تـعريف الاجل الـطويل بمعـزل عن تـعريف الاجل
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القصير ، ومع ذلك فأنه يمكن عادة تصنيف عناصر وتسهيلات الانتاج التى يتم استخدامها
والاستعـانه بها فى دورة انتاجية واحدة أو أكثر خلال السنة المالية ضمن المجموعة الثانية ،
بينما يمكن تصنيف عناصر وتسـهيلات انتاجية أخرى بخلاف ذلك ضمن المجموعة الاولى ،
كذلك تعتبر التكلفـة متغيرة إذا ما تغير مقـدارها مع تغيرات حجم النشـاط ، وتعتبر التكلفة
ثابتة إذا لم يتغير مقـدارها مع تغيرات حجم النشاط فى حـدود طاقة معينة ، خاصة إذا ما
ارتبطت هـذه التكلفـة بالفتـرات الزمـنية وليـس بحجم النشـاط ذاته ، كما قـد يكون عـنصر
التكلفة الواحد مختلطاً بمعنـى إشتمالة على مقدارين يتغير أولهما مع تغيرات حجم النشاط
) بـنفس النسبة وبـدرجات متفاوته ( بينـما قد يتذبـذب مقدار التكلفة ) صـعوداً أو هبوطاً (
فى شكـل سلمى خلال مـدى ضيق لحجم النـشاط ، فـيبقى مقـدار هذه الـتكلفة ثـابتاً خلال
الدرجة المعينـة وإذا ما أنتقل سلم الحجم لـدرجة أخرى تغيـر مقدار هذه التكلفـة وظل ثابتاً

حتى الانتقال لدرجة آخرى .

وما يهم الـتركيـز عليه هنـا هو انـه بغض النظـرعن نوع وسلـوك التكلفـة فإن الممـارسة
السليمة لرقابة التكاليف المتولدة عن قرارات حيازة وأستخدام عناصر وتسهيلات الانتاج لن
تتأتى الا إذا كانت سلطـة خلق هذه التكاليف قد تم تعـيينها وتحديدها بـوضوح للمستويات

الادارية الملائمة المسئولة .

ومع ذلك فإن تحـديد المسئـولية عن رقـابة التكـاليف لا يخلو من المـشاكل خاصـة عندما
يكـون لمدير)1( ما سـلطة أصدار قرار الحـيازة فقط أو سلطة قـرار الاستخدام فقط ) وليس
كلاهما ( ، وكذلك عندما يشتـرك أكثر من مدير واحد فى عملية اتخاذ قرار الحيازة أو قرار

)1( المدير - فى معنـاه الموسع - يشمل أى شخص فـى سلطته توجيه شخـص آخر على الاقل والاشراف
عليه .
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الاستخدام ، وفى هذا المجال يمكن التفرقة بين حالتين على الوجه التالى :

الحالة الاولى : حيث يفتـرض تمتع المدير فقط بسلطـة استخدام بعض تسهيلات الانتاج
دون سلطـة اتخاذ قرار إقتـنائها ، وبالـتالى فإن أى تكـاليف ناتجة عن هـذا الإستخدام يعد
هذا المدير المـسئول عن رقابتها ، بـينما يتحمل المديرون الآخـرون الذين اتخذوا قرار حيازة
هـذه التسهيلات مسـئولية رقـابة التكـاليف المتولـدة عن قرار الحيـازة ولا يجب ان يخلط بين
هذا التفـسير لمدى قـابلية التـكلفة للرقـابة من جهـة وعملية تحـديد المسـئولية عـن إنحرافات
التكلـفة الفعلية عن التكلفة المعيـارية من جهة أخرى ، ذلك لان أى مديـر قد يكون لديه سلطة
أستخدام تـسهيلات إنتاجية معينة بينما تقع على كاهل مدير آخر مسئولية حدوث انحرافات
فى تكـلفة استخدام هذه التسهيلات ) عن التكلفة المعيارية ( إذا كان المدير الاخير هو متخذ
قرار الحيـازة أو الاقتناء . فمـدير المشتـريات على سـبيل المثال يعـد مسئولاً عـن انحرافات
تكلفة الاستخـدام التى نتجت بـسبب فشله - أثنـاء عملية الشـراء - فى الوفـاء بشراء مواد
مطابقـة للمواصفات المحـددة مقدماً ) أو المعيـارية ( من قبل الاقسـام الفنية ، ومع ذلك فإن
المديـر ) مديـر الانتـاج مثـلاً ( الذى يـقوم بـإستخـدام هذه المـواد يجب أيـضاً أن يـراقب
إستخـدام هذه المواد أثـناء تشغـيلها وتتحـدد مسئـوليته بمدى نجـاحه فى الـوصول لافضل
استخدام لمواد معيبة نـاتجة عن تقصير إدارة المشتريـات ، وكل هذه الامور ذات أهمية عند

إعداد تقارير المتابعة .

رقابـة التكلفـة - فى كلـمات أخـرى - تمثل وظيفـة مستـمرة تـبدأ مع إصـدار قرارات
الحـيازة وتسـتمر حتـى إتمام دورة النـشاط ، ومن نـاحية آخـرى فإن تحديـد المسئـولية عن
إنحرافات التكلفة لا يمثل إلا خطوه واحدة فقط فى دورة رقابة التكلفة ، وهى خطوة تلتصق

بها - تقليدياً - صفة التعرف عليها بعد حدوث واقعة الإنحراف .
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الحالة الثانية : فـى هذه الحالة يقوم أكثر من مديـر واحد بإتخاذ قرار حيازة واستخدام
تسهيلات انتـاجية معينـة ، وعندما يقـوم أكثر من مديـر بممارسة هـذا القرار فإن مـسئولية
رقابة التكـاليف المتولدة عن هـذه الممارسة تبدو مـشتركة بين هؤلاء المـديرين الذين اصدروا
هذا القـرار ، ومع ذلك فأنه فـى حالة اصـدار قرارات الاستخـدام فأنه يمكن الـقول بأن كل
مـدير على حـده يعد مسئـولاً عن ناتج قراره فـى ضوء مدى تـوافر امكانيـات قياس درجات

إستخدام كل مدير منفرداً من تسهيلات الانتاج .

ويجب الاشـارة هنا الـى أن تعيين مـدى قابليـة التكلفـة للرقـابة والمـساءلـة عنها يـرتبط
اساساً بعمليـة التحديد الادارى لمسـئوليات الرقـابة على التكـاليف ولا يرتبط بـشكل مباشر
بمـدى ثبات أو تغـير التكلفـة ، فليس مـن الصحيح التعمـيم بأن كل التكـاليف المتغيـرة قابلة
للرقـابة - بمعنـى التحكم فيهـا - بينمـا كل التكالـيف الثابتـة غير قـابلة لـلرقابـة أو يصعب

التحكم فيها .

التكاليف المتغيرة تكاليف متكررة تبدأ دورة رقابتها وتنتهى طبقاً لحدود موضوعة مقدماً
تمثل الابعاد الـزمنية لدورات النـشاط ، ولذلك فأن نـقطة بداية رقـابة التكلفة المـتغيرة ترتبط
مع بداية دورة النشاط وتـستمر معها حتى نهايـتها ، أما نقاط رقابة التـكاليف الثابته فإنها
Committed تختلف بـإختلاف نوعية الـتكلفة الثابـته ذاتها ، فهناك تـكاليف ثابتـة ملزمة

.  Discretionary  Fixed Costsوتكاليف ثابتة إختيارية Fixed Costs 

تتـولد وتتركز اجـراءات الرقابة علـى التكاليف الثابـته الملزمة عند نقـطة اتخاذ قرار خلق
هذه التكـاليف ، فالرقابة على تكاليف الايجار الـذى يستحق لمالك الأرض المقام عليها مبانى
المـشروع - علـى سبيل المثـال - تنشـأ وتتركـز عند نقـطة اتخـاذ قرار ايجـار هذه الارض

والابتعاد عن البديل الأخر وهو تملك هذه الارض .

أما اجراءات الـرقابة علـى التكاليف الثـابته الاختياريـة فأنها تتـولد وتتركـز عند نقطتين
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أولهما عـند نقطـة اتخاذ قـرار خلق هذه الـتكاليف ، وثـانيهما عـند نقطـة النظر فـى تعديل
مقدار أو هيكل هذه التكاليف ، فتكاليف تأمين بعض الأصول يمكن رقابتها عند نقطة تقرير
تـأمين قيمـة هذه الاصـول ، وكذلك فـى أى تاريخ لاحق عنـد نقطة تعـديل هذه الاصـول إما

نتيجة للأستغناء عن بعض اجزاء هذه الاصول أو احلال بعضها بأجزاء أكبر فى القيمة .

بإختصـار يجب أن تكون اجـراءات رقابة الـتكاليف محـددة حتى قبـل ان يتم خلق هذه
التكـاليف بواسطة المستويات الادارية المختلفة ، ذلك حتى يتسنى تحديد المسئولية عن رقابة

التكاليف بشكل واضح .

3/3 . المعيار الثانى :

إمكانية التأثير على مقدار التكلفة من خلال الاستفادة بخدمة ما :

تصبح التكلفـة ممكنة الرقابـة إذا كان لدى مسـتوى مسئوليـة معين إمكانية الـتأثير على
مقدار هذه الـتكلفة بغض النـظر عما إذا كـان هذا المستـوى لا يملك السلطـة التى أدت الى
خلق هذه التكلفة أصلاً ، ويطبق هذا المعيار أساساً حين تقوم مراكز خدمات داخلية بإمداد

مراكز انتاجية بخدمات معينة .

والقاعدة هنا انه إذا تمكن مـدير ما - من خلال قراراته بإسـتخدام التسهيلات الخدميه
فى المنشـأة - من أن يؤثر على مقدار تكـاليف الخدمة التى اداها له أقـسام خدمات داخلية

مستقلة فإن هذا المدير يجب تحميله مسئولية رقابة هذه التكاليف .

قد تـؤدى قرارات التـشغيل فى المـراكز المسـتفيدة عمـوماً الى زيـادة التكاليـف المتغيرة
والثابتة - فـى مركز خدمـة ما - فوق مستـواها المألوف فـى فترات سابقـة ، وقد تبرر هذه
الزيـادة - خاصـة فى ظل اتبـاع أساليب لامـركزيـة الادارة واستقلال المراكـز والاقسام -
نظراً لـوضع خطط اضـافية - فـى مراكز الانـتاج مثلاً - أستلـزمت إنتاج وحـدات خدمات
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زائـدة عن المقدار المألوف لهـا ، وعادة ما تقابل المنـشأت هذه الحالة عـند توقع حدوث زيادة
فى طاقـة البيع المستقبلية عـن الطاقة الحاليـة حالة توقع التغلغل فـى أسواق إضافية ، وإذا
حـدث وفشلت مـراكز الانتـاج والبيع فـى إنتاج وتـصريـف الانتاج الاضـافى والتـغلغل فى
الاسواق الاضافيـة لاسباب غير ملتـصقة بظروف خارجـية فأنه يثور جـدل حول ما إذا كان
من الواجـب تحميل الانتاج الاضافى لمراكز الخدمات من أجل حساب تكاليف الانتاج بصفة
عامه ، ومع ذلك فإن مـديرى الاقسـام والمراكز المـستفيدة من خـدمات مراكـز الخدمات تقع
عليهم مسـئولية رقابـة هذه التكالـيف الاضافية استنـاداً الى أن قراراتهم الاصـلية قد أثرت
علـى مقدار تكالـيف الخدمات التـى اتيحت لهم ، وهذا هـو التفسيـر العام للمعيـار الحالى ،
ومع ذلـك فإن الافق الـزمنـى لتـطبيق هـذا المعيـار يختلف تـبعاً لمـا إذا كانـت التكلفـة محل

القياس بغرض الرقابة متغيرة أو ثابتة .

إن أى زيـادة - قابلة للتبريـر - فى التكاليف المـتغيرة للخدمات يمـكن رقابتها فى الاجل
القصيـر بواسطـة الاقسام المـستفيدة مـن هذه الخدمـات ، لكن البعـد الزمنـى للرقابـة يمتد
لفترات طويلـة فى حالة التكاليف الثـابتة الزائدة فى مراكـز الخدمات ، وهذا قد يخلق بعض
المـشاكل الـتنظيـمية ، خـاصة عنـدما يـترك المنـشأة مـدير أو أكثـر من مديـر وهذه المـراكز
المستفيـدة المتسببـة فى هذه الـزيادة ، أو أن يتـم تحويل احدهـم - أو أكثر - لقيـادة مركز
مستفيد غير مركزه القديم أو الاصلى أو نقله إلى مركز ادارى اخر فى الهيكل التنظيمى .

هـناك بالطبع فرق بين تحـديد المسئولية بغـرض رقابة التكاليف من جهـة ومفهوم الرقابة
بمعنـى الاصلاح من جهـة أخرى ، فـأى مديـر جديـد قد يـواجه بسـؤال عن إمكـانيـة تقبله
الالـتزام بـرقابـة التكـاليف بغـرض إصلاحهـا وتحسـين مستـواها حـتى الـرجوع بهـا الى
مـستواها المألوف أو لمستـوى أفضل منه ، لكنه قد لا يسأل عن الالتـزام بقبول المسئولية عن
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التكـاليف غير المبرره اقتصـادياً والتى تسبب فيـها المدير السابق ، ولهـذا فإنه عند ممارسة
وظيفة الـرقابـة يجب التمـييز بـين مفهوم الـرقابـة بمعنى المـساءلـة ومفهوم الـرقابـة بمعنى

الاصلاح .

وفـى بعض الاحيـان قد يكـون من غـير العـملى تـطبيق المعـيار الحـالى بـسبب صعـوبة
الحـصول على مقاييس دقيقة نسبياً بغرض قياس مقادير تكاليف الخدمات التى استفاد بها
كل مـركز مسـتفيد علـى حده ، ومع ذلك فـإن هذه الصعـوبة لا تغيـر من المعيـار ذاته فهذه
التكـاليف يجب إعـتبارهـا موضع رقـابة مـن قبل مديـرى الاقسـام المستفـيدة من الخـدمات
والذين يمـكنهم التأثـير على مقـدار تكاليف هـذه الخدمات ، ورقـابة التـكلفة كوظـيفة إدارية

يمكن - إذن - أن يشارك فى ممارستها مديرون متعددون

4/3 . المعيار الثالث :
القدرة على قطع أو تخفيض التكلفة :

تعد التكـاليف قابلة للرقـابة لمن لديه قدرة قـطعها وتخفيضها ولتـوضيح الشروط الملائمة
لتطبيق هذا المعيار يستلزم الامر مناقشة النقاط التالية :

: Cost Reduction وتخفيض التكلفة Cost Cutting أ0 قطع التكلفة

قد يجادل بأن قطع التكلفـة كأصطلاح لا يتميز عن اصطـلاح تخفيض التكلفة ، لكنه قد
يجادل أيضاً بأن الاصطلاح الاول قد يطبق على بنـد معين من بنود التكاليف ، بينما يرتبط
تـطبيق الاصطلاح الثانـى على المقدار الكلـى للتكاليف . ومع ذلك فـإن النقطة الرئـيسية فى
هـذه المجادلة هـى أن قطع تكلفة مـا لا يعنى بـالضرورة زوال تلـك التكلفة فقـد تؤدى بعض
قرارات الادارة الى زوال تكاليف معينة وفـى نفس الوقت خلق مقادير أخرى من التكاليف ،
والمثال عـلى ذلك قرار إحلال بعـض اجزاء منتج معين بـأجزاء أخرى مـساوية فـى القيمة أو

تقل قيمتها عن قيمة الاجزاء المستبدلة .

ومن الملاحظ ان المعيار الحالى ) المعيار الثالث ( يصلح للتطبيق بالنسبة للأثر الأول لمثل
هذه القـرارات والمتعلق بزوال أو إستـبعاد تكاليـف معينة بينمـا يطبق المعيار الاول بـالنسبة

والمتعلق للأثر الثانى الخاص بخلق التكاليف .
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ب- رقابة التكاليف وتخفيض التكاليف :

قد يـجادل هـنا أيـضاً بـأن اصطـلاح رقابـة التكـاليف واصـطلاح تخفيـض التكـاليف
يخـتلطـان ببعـضهمـا الى الحـد الذى يـصعب مـعه الفصل بـينهمـا وبالـتالـى يعبـران عن
معنى واحد ، ومع ذلك يمكن التفرقة بينهمـا على أساس ان تخفيض التكاليف يعنى تحريك
مسـتويـات التكلفـة القائـمة الـى مستـويات اخـرى أقل منهـا ، أو انتـاج نفس المخـرجات
بإستخدام مدخلات أقل ، فى حين أن رقابة التكلفة كوظيفة ادارية تعنى التعامل مع الاشياء
كما هـى بمعنى محاولـة جعل التكاليف الـفعلية قريـبة بقدر الامكـان من التكالـيف المعيارية
وليس بالضرورة العمل على التخلص من التكلفـة الفعلية أو تخفيض مقدار التكلفة المعيارية
، الا أنـه يجب القول بـأن معاييـر التكلفـة إذا أعدت بـدقة واسـتخدمت بفـاعلية فـأنها تمثل
خطـوة من الخطـوات الاساسـية لـدورة رقابـة التكلفـة ، وعليـه فأن الـبحث عن الـوفورات
المحتمـلة فـى التكـاليف يتـم بالـضرورة انجـازه عنـد مراجـعة وإعـداد وتعـديل المـعايـير .
بإختصار لا يجب ان تلصق محاولة البحث عن وفورات التكلفة بشرط وجود برنامج مناسب
لتخفيض التكالـيف لكنه يجب إعتبار البحث عن وفورات التكلفة ممثلاًِ لركيزة اساسية لازمة

لتأسيس أى نظام فعال لرقابة التكاليف .

جـ- تحليل القيمة Value Analysis وتخفيض التكلفة :

إن إرضـاء عمـلاء المنشـأة والوصـول إلى نفـس مستـوى الاداء أو لمسـتوى أفـضل منه
بتكلفة أقل يعد صلب دراسات تحليل القيمة التى تعتمد على بحوث اقتصادية وهندسية معاً
، وتشـمل هذه الـبحوث فحـص كافـة الطـرق المتـاحة لاداء كل عـمل بغرض الـتأكـد من أن
الـطرق الاخرى غـير المتبـعة حالـياً لا تدر " عـائد " أكبـر من ذلك العائـد المتولـد عن الطرق
المتبعـة حاليـاً ، ويبدو بـشكل عام أن دراسـات تحليل القيمـة لا تختلف كثيـراً عن دراسات

خفض التكلفة من حيث الهدف .
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قد يتم تنفيـذ اجراءات قطع التكلفة ، خفض التكلفة ، وتحلـيل القيمة بواسطة مجموعات
عمل مكـونه من خبـراء فى مجـالات متعـددة هندسـية وغيـر هندسـية ، ومع ذلك فـأن هذه
المجموعـات يجب أن تعمل بصفـة استشاريـة مع مستويـات الادارة التى لديهـا المقدرة على
قطع أو خفض التكـلفة ، وعليه فأن مـسئولية انجـاز أهداف دراسات قـطع التكلفة ، خفض
التكلفـة ، وتحليل القيمة يجب أن تقع اساسـاً على كاهل مستويـات الادارة خاصة التنفيذية
منها ، ويلاحظ أن كل هـذه الدراسات ما هى الا مسالك معينة للوصول الى أهداف الوظيفة

الشاملة لرقابة التكلفة .

ويمكن القول بـصفة عامة أن التحليل الـوارد هنا ليس الهدف منه هـو مجرد التفرقة بين
التكاليف التـى يمكن رقابتهـا والتكاليف التـى يصعب رقابتهـا ، بل يرمى هـذا التحليل الى
أبعد من ذلك فهو يهـدف الى وضع قواعد عادلـة يمكن الاسترشاد بها عنـد تعيين المسئولية
عن رقابة التكـاليف وتحديد مدى امكانـية ممارسة هذه الرقـابة ، ولا شك أن استيعاب هذه
القواعـد أو المعايـير ليعتـبر من الضـروريات التـى يحتمهـا عمل المحاسب الادارى كـمرشد
لعملية اتخاذ القرارات فـى منشأت الاعمال ، هذا وقد صممت الحـالة التطبيقية الافتراضية

التالية للتدليل على ذلك .

5/3 حالة تطبيقية - حالة شركة عين لانتاج وتكرير البترول :

حصلت شـركة " عـين " لانتاج وتكـرير الـبترول علـى موافقـة هيئـة الاستثمـار والمناطق
الحـرة بمصر خـلال عام 1975 وأصبحت خـاضعة للـقانون 43 لـسنة 1974 والـذى يعطى
المنشـأت الخاضعة له عده مزايا وحـوافز متنوعة منها الاعفـاء من ضرائب الارباح التجارية
والصنـاعية لمدة 5 سنوات تالية لسنة بدء الانتاج ، وفيما يلى بعض بيانات الموازنة المبرمجة

للشركة لعام 1977 :
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أولاً : خلفية تاريخية وبيانات مساعدة :

1- انهت الشـركة المرحلـة الاولى من مراحل تنـمية حقولهـا البتروليـة عام 1975 كما أتمت
فى نفـس العام انـشاءات معمـل التكريـر بطاقـة تسمح بتـدفق كافـة انتاج الحقـول بعد

المرحلة الاولى لتنميتها .

2- أخذت الشركة بنظام الاقسام المستقلة فيما يتعلق بإصدار قرارات تشغيل الاصول فقط
فى كل من الاقسام الثلاثة الرئيسية بالشركة وهى : الحقول ، انابيب نقل الخام، ومعمل

التكرير المواجه لميناء الشحن .

3- باشرت الشـركة نشاطها خلال عام 1976 واعفيت من ضـرائب أرباح تجارية وصناعية
لو حسبت لبلغت نصف مليون جنيه .

ثانياً : نتائج إجتماع 1976/10/30 لاعداد موازنة 1977 :

1- أكـد مديـر الحقول ان المـرحلة الـثانيـة لتنـمية الحقـول ستتم خلال الـربع الاول من عام
1977 وبالتـالى سيـصبح فى الامكـان انتاج خـام خلال عام 1977 يـساوى 175% من

أرقام الانتاج المحققة عن سنة تنتهى فى 1976/10/1 .

2- أوصى مديـر خطوط الانابيب بإضافة 3 خطوط جديـدة لمقابلة الزيادة المتوقعة فى انتاج
الحقـول ، بينمـا قرر مـدير معـمل التكريـر عدم امكـانية تكـرير أى كميـات إضافيـة عما تم
تكـريره خلال سنـة تنتهـى فى 1976/10/1 وأقتـرح بيع أى خام اضـافى الـى الشـركات

الاخرى .

ثالثاً : نتائج متابعة تنفيذ موازنة 1977 :

1- تم فى 1977/4/1 مـد خطوط الانابيب الثلاثـة الجديدة ولم تحدث انـحرافات فعلية عن
الموازنة الاستثـمارية لهذه الخـطوط ولقد بلغت الـتكلفة الرأسمـالية الفعليـة للخط الواحد
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100ألـف جنيه وقـدر الاهلاك الـسنـوى بمبلـغ 10000ج للخط الـواحـد كمـا بلغ قـسط
التأمين السنوى المدفوع عن الخطوط الجديدة 4500ج .

2- فى إجتماع مجلـس الادارة بتاريخ 1977/5/24 تبين عدم صحة تـنبؤات مدير الحقول
وينتـظر الوصـول بالانتاج حـتى نهايـة العام الحالـى الى كميـات مساويـة لما انتج خلال
العام الماضى وذلك بسبب هجرة العماله الفنية من الشركة وتسبب ذلك فى تعطيل إتمام

المرحلة الثانية لتنمية الحقول .

3- لم تسـتخدم خطوط الانـابيب الجديـدة حتى 1977/5/24 وقد قـدرت تكاليف الـصيانة
لهـا خلال الـربع الـثانـى لعـام 1977 بمقـدار 1000ج وينتـظر عـدم تغيـر معـدل تكلـفة

الصيانة حتى نهاية عام 1978 .

4- اتضـح من فحوص مجلس الادارة ان المـرحلة الثانـية لتنميـة الحقول يمكن اتمـامها فى
1978/12/31 إذا أستمـر التيـار الحالـى لهجرة عـماله ادارة الحقـول بنفـس معدلاته
الحـالية بينمـا يمكن اتمام هذه المـرحلة فى نهايـة عام 1977 إذا تم تخصيص 300ألف

جنيه كحوافز لعمالة إدارة الحقول .
المطلوب : 

أعداد تقريـر لمجلس الإدارة لتحديد المـسئولية عن الانـحرافات بالشـركة وامداد المجلس
بقـواعد واضحة لامكانيـة رقابة تكاليف قسـم خطوط الانابيب وكذلك الـتوصية بأفضل سبل

تصحيح مسار أعمال الشركة .
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إقتراح الحل :
مشكلة خطوط الانابيب بشركة عين لانتاج وتكرير البترول .

أولاً : تقرير تحديد مسئولية عن الإنحرافات بالشركة :
نتج عن توقـع زيادة إنتاج الحقول أن أوصـى مدير قسم الانـابيب بإضافـة ثلاثة خطوط
جديـدة . وتمت إنـشاءات وتـركيـبات الخـطوط فـى 1977/4/1 طبقـاً لتقـديرات المـوازنة
التـخطيطيـة الإستثمـارية ، ومع ذلك لم تـتم زيادة الإنتـاج حتى هـذا التاريخ بمـا يعنى أن

تكلفة هذه الخطوط ) إستثمارية وجارية ( لم يتم الإستفادة المرجوة منها .
هـذا وتحسب الـتكلفة الجـارية للأنـابيب الجديـدة فى الفتـرة من 1977/4/1 الى 31/

1977/12 كما يلى :
مقدار التكلفة الجارية غير المستغلة       
) خسارة ضمنية ( جم              

- إهلاك من 4/1 الى 1977/12/31
22500                                                  × 3 × 10000

- قسط التأمين للخطوط الثلاثة من 4/1 إلى 1977/12/31
2375                                                          × 4500

- تكلفة الصيانة من 4/1 إلى 1977/12/31
3000                                                       3 × 1000

                                                                     28875 جم

9
12

9
12
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هذا ويعتبـر مدير حقول البتـرول مسئولاً عن هذه الخـسارة الضمنية فهـو يتولى تشغيل
هذه الخطـوط الثلاثة الجـديدة ، وإذا كـانت توقـعاته لم تـتحقق فإن الـتكلفة الـسابـقة تمثل
خسارة على الشركة يساءل عنها مدير الحقول ، ومع ذلك فإن مدير خطوط الانابيب لا يخلو
من اللوم على التوصية الـتى إتخذها بمد هذه الخطـوط الجديدة دون التحقق من مدى الثقة

فى تنبؤات مدير حقول البترول .

ثانياً : قواعد إمكانية رقابة تكاليف قسم خطوط الأنابيب :

تسرى القـواعد التالـية على الإنحرافات فـى التكلفة النـاجمة عن الإستفـادة الإقتصادية
بالخطوط الثلاثة الجديدة حتى نهاية عام 1977 .

القاعدة الأولى : سلطة إنشاء التكلفة :

المـعيار العام هنا هـو أن أى مدير أو مسئـول لديه سلطة خلق التكلفـة يكون مسئولاً عن
رقـابة هذه الـتكلفة ، ونظـراً لأن الأقسام مـستقلة ولـديها سلـطة تشغـيل الأصول فقط دون
حيـازتها فـإن التكلفـة الرأسمـالية المـرتبطـة بحيـازة الخطـوط الجديـدة تعد الإدارة العـليا
المسئـولة عن رقابتهـا ، ومع ذلك فإن مدير خـطوط الانابيب يجب أن يتـحمل بعضاً من هذه

المسئولية ويشارك فيها لأنه قد أوصى بمد هذه الخطوط دون دراسة كافية .

القاعدة الثانية : إمكانية التأثير على مقدار التكلفة من خلال الاستفادة بخدمة ما :

المعيار العام هـنا هو أنه إذا تمكن مـدير ما - مـن خلال قراراته بإستـخدام التسهيلات
الخدمية فى المشروع - من أن يؤثر على مقدار تكاليف الخدمة التى أدتها له أقسام خدمات
داخلية مستقلة فـإن هذا المدير يجب تحـميله مسئولية رقـابة هذه التكالـيف ولذلك فإن مدير
حقول البترول يتحمل مسئولية رقابة بند تكاليف الانابيب الثلاث الجديدة من 4/1 إلى 31/
1977/12 ويشاركه فى رقابة بـند الإهلاك كل من الإدارة العليا ومدير قسم الانابيب ، أما
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هو فهو المسئول بشكل مباشر عن تكاليف التأمين والصيانة لهذه الخطوط الجديدة .

القاعدة الثالثة : القدرة على قطع أو تخفيض التكلفة :

المعيـار العام هنـا هو أن التكلفـة تعد قـابلة لـلرقابـة لمن لديه قـدرة قطعها أو تخـفيضها
وعلـى ذلك فإن أى مـدير بـالشـركة يفـوض له هذه الـسلطـة سيعتبـر مسئـولاً عن تكـاليف

الانابيب الجديدة .

ثالثاً : التوصية بأفضل سبل تصحيح مسار الشركة :

إذا كان الحال كـما سبق بيانه ، فإن هناك تكلفة مسـتمرة لا تستغل وتعتبر خسارة على
الشركة ، ويجب على المديرين سرعة تصحيح مسار أعمال الشركة حتى يتحقق عائد صافى
مـن وراء هذه الخـطوط الجـديدة وبمـا لا يجعل الخـسارة تـستمـر ، وأمام الـشركـة بديلان

لتصحيح المسار على النحو التالى :

البـديل الأول : أن تستمر الشـركة فى إتمام المـرحلة الثانيـة لتنمية حقـول البترول بنفس
المعدل السابق بما يجعل المرحلة الثانية للتنمية تنتهى فى آخر عام 1978 .

الـبديل الثانـى : تخصيص حوافـز لعمال إدارة الحقول بمـا ينهى المرحلـة الثانيـة لتنمية
الحقول آخر عام 1977 .

والقرار السليم - حالة تساوى الإعتبارات الوصفية - هو إختيار البديل الذى يحقق أقل
أعباء على الشركة ، وبالتالى يتطلب الأمر المقارنة التالية :
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يتضح إذن أن ما تتحمله الشـركة فى البديل الـثانى يقل عن البديـل الأول بما يربو على
المائة ألف جنيه ، وعلى ذلك ينصح بـأن تتبع الشركة البديل الثانـى لتصحيح مسار أعمالها
وذلك بتقـرير حـوافز لعـمال إدارة الحقـول فى حـدود 300000 جنيه حـتى تنـتهى المـرحلة
الثـانيـة لتنمـية الحـقول مع آخـر شهر فـى عام 1977 بمـا يزيـد الإنتـاج وبالـتالـى يمكن
إسـتخدام خطـوط الانابيب الجـديدة فـى أول عام 1978 بمـا يمنع إستمـرار التكالـيف غير
المستفاد بها والناجمة عن هذه الخطوط الثلاثة الجديدة وكذلك تحقيق أرباح صافية للشركة

نظراً لزيادة الإنتاج بشكل عام .

البيــــــان

الـــبــــــــديـل الأول
الإسـتمــرار بنفـس
المعــدل الــســـابق
وإنهــاء المـــرحلــة
الثـانية فـى آخر78

البــديـل الثــانــى
إعـطــاء حــوافــز
للعـمـــال وإنهـــاء
المـرحلة الثـانية فى
ـآخـــــــــــــــــــر77

- تكاليف إهلاك تأمين وصيانة الخطوط خلال 77
- تكاليف الخطوط خلال عام 78 :

أهلاك 10000 × 3
تأمين

صيانة 1000 × 4
- خسـارة ضمنيـة فى صـورة إعفاء ضـريبى ضـائع على
الـشركة ) عن كميـة إنتاج 75% ( يوازى 375000 جم أى

مليون جنيه × %75
- حوافز العمال

المجموع

28875

30000
4500
4000

375000
-

442375

28875

-
-
-

-
300000

328875
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أسئلة

س : 1/3

أكمل العبارات التالية فى حدود لا تتجاوز خمسة أسطر لكل عبارة :

)1( لا يخلو تحديد المسئولية عن رقابة التكاليف من مشاكل خاصة عندما .........

)2( إن قطع تكلفة ما لا يعنى بالضرورة .........

)3( تـكاد تنحـصر الاختلافـات الرئيـسية فـيما بـين مصطلح الـتكلفة مـن ناحيـة ومصطلح
المصروف من ناحية آخرى فى .........

)4( عند ممـارسة وظيفة الـرقابة يجب الـتمييز بين مفـهوم الرقابـة بمعنى المسـاءلة من جهة
ومفهوم الرقابة بمعنى الاصلاح من جهة أخرى حيث .........

)5( لرقابة التكاليف والمساءلة عن انحرافاتها هناك ثلاثة معايير اساسية هى .........

)6( هنـاك فروق واضحة بين رقابة التكاليف من ناحـية وتخفيض التكاليف من ناحية أخرى
حيث .........

)7( يعنى تحليل القيمة .........

س : 2/3 : فرق بأختصار بين :

أ- رقابة التكلفة وتخفيض التكلفة .

ب- معايير إمكانية رقابة التكلفة والمساءلة عنها .
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الوحدة الرابعة 
,4 تحليل سلوك واتجاهات تغيرات عناصر

إقتصاديات التشغيل 

الهدف  :
تهـدف هـذه الـوحـده الـى تعـريف الـدارس بـاسـاسيــات تحليل وتقـديـر عنـاصـر
اقـتصاديـات التشغيل خـاصة الـتكاليف الجـارية فـى الأجل القصيـر ، وغير خـاف ان هذه
المعـرفة لها فـائدتها الـواضحة عنـد التعامل مع الـتكاليف والايـرادات فى إطار اسـاسيات

ترشيد القرارات واعداد خطط الانشطه الجارية . 
الموضوعات : 

1/4 .  الفروض المحاسبية والإقتصادية لسلوك التكلفة . 
2/4 .  علاقات التكاليف بحجوم النشاط . 

3/4 .  التكاليف الثابته . 
4/4 .  التكاليف المتغيره . 

5/4 .  التكاليف المختلطة . 
6/4 .  طرق تقدير التكاليف . 

7/4 .  تدريبات عمليه  .
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1/4 الفروض المحاسبية والاقتصادية لسلوك التكلفة )1( : 
الفرض المحـاسبى الـتقليدى فـى تغير الـتكلفة هـوأن التكلفـة المتغيـرة تتغيـر بشكل
 Relevant Range of  طـردى مع تغيـرات حجم الانتـاج فى مـدى معـين ملائم للنـشاط

Activity ولذلك فالعلاقة بين هذه التكلفة وحجم النشاط خلال هذا المدى تشمل علاقة

خطية طـردية ، ومع ذلك تصـبح العلاقة غير خـطية وتتمثل فـى منحنى  Curvilinear  اذا
مـا نظر الـى علاقة التـكلفة المتغيـرة حجم النشـاط فى حدود تـتعدى هذا المـدى وتخرج عنه

وذلك هو الفرض الاقتصادى لتغير التكلفة . 
ويعرض الرسـم البيانى رقـم 1/4/أ خط التكلفة المتغـيرة طبقاً للفـرض المحاسبى ،
أما الرسم الـبيانى رقم 1/4 ب فيعـرض منحنى التكلفـة المتغيرة طبقـاً للفرض الاقتصادى
مع ملاحظة انه فى خـلال المدى الملائم للنشاط فـى الرسم الاخير محددا بـالنقطة من أ الى
ب قـد تكون العلاقـة بين التكلفـة المتغيـرة وحجم النشـاط علاقة خـطية ، وإن الفـرض العام

الذى على أساسه تم تصوير سلوك التكلفة المتغيرة  فى كلا الرسمين هو امكانية قيــاس

ج

Output الانتــــاج 

منحنى التكلفة المتغيرة طبقاً للفرض
الاقتصادى 

رسم بيانى رقم 1/4/أ 

خط التكلفة المتغيرة طبقاً للفرض
المحاسبى

رسم بيانى رقم 1/4/ب 

)1( عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبة الادارية فى مجالات الرقابه والتخطيط  ، مرجع سابق . 
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X المـدى الملائم للنـشاط Z وانه يـصح هذا الـسلوك خـلال الاجل القصيـر ، ومع ذلك فهـناك
صعـوبة عمليـة فى تعريـف المدى الملائم للنـشاط لان هنـاك نشاطـاً أو أنشطـة عديدة ، ومع
بعض هذه الانشـطة قد لا تتأثـر انواع معينه من التكلفـة فى حين تتغير مجـموعة اخرى من

التكاليف . 
ويعرض الـرسم البيـانى  رقم 1/4/جـ الفـرض المحاسبـى لسلوك الـتكاليـف الثابته
والمتغـيرة ومجموعهـا ) التكلفة الكـلية ( . خلال الاجل القصيـر فى مدى ملائم للـنشاط تظل
فية التكاليف الـثابتة بدون تغيـر الا اذا قفزت بشكل فجائـى داخل هذه الحدود ، ونظرا لان
الفرض الاقتصادى يـأخذ فى الاعتبار حـدود نشاط ابعد مـن حدود النشاط التـى يتضمنها
الفـرض المحاسبـى فإن التكلـفة المتغيـرة والكلية فـى ظل الفرض الاقتـصادى فى مـنحنيات
ولـيس فـى خطـوط كمـا يتـضح من الـرسـم البيـانـى رقم 1/4/د ، ومع ذلك فـإن الفـرض
المحـاسبى بوجود علاقة طردية بين التكلفة المتغيـرة وحجم النشاط فى حدود موسعة للنشاط

يعتبر تقريبا ملائما لهذه العلاقة . 

مستوى النشاط 
رسم بيانى رقم 1/4/جـ 

مستوى النشاط 
رسم بيانى رقم 1/4/د 
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وبافتراض مقياس وحيد للنشاط يمكن ايضاح سلوك التكلفة على مستوى تكلفة الوحدة فى
ظل الفرض المحاسبى ) رسم بيانى رقم 1/4/هـ وفى ظل الفرض الاقتصــــــــــادى )رسم

بيانى رقم  1/4/ و ( . 

حيث يلاحظ ان سلوك متوسط التكلفة الثابتة للوحدة لا يختلف كثيراً فى ظل الفرض

المحاسبـى عنه فى ظل الفـرض الاقتصـادى حيث تتنـاقص التكلفـة الثابتـة فى الـوحدة مع

زيـاده عدد الـوحدات المنتجـة ،  ويتركـز الخلاف بينهمـا فى سلـوك التكلفة المـتغيرة فبـينما

يفتـرض المحاسب التقلـيدى ان مقدار الـتكلفة المتغـيرة فى الـوحدة الواحـدة يظل ثابـتاً فى

حـدود مدى نـشاط معين نجـد ان الفرض الاقـتصادى يـرتبط بمـدى ابعد من هـذه الحدود

المحـاسبيـة ولذلك يـرى ان متوسـط التكلفـة المتغيـرة يميل الـى الزيـادة بعد تعـدى الطـاقة

القصـوى نتيجة لعـوامل عدم الكفـاية ولذلـك يتم التعبيـر عن هذه التكـلفة فى شـكل منحنى

وليس فى شكل خط موازى للمحور الافقى المعبر عن مستوى النشاط . 

ويتساوى متوسط التكلفة المتغيرة فى الـوحدة مع التكلفة الحدية ) فى الوحدة ( لدى

مستوى النشاط 
رسم بيانى رقم 1/4/ هـ 

مستوى النشاط 
رسم بيانى رقم 1/4/ و 
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المحاسب لانه فـى خلال المدى المحاسبى للـنشاط لا تتغير جـملة التكلفة الثـابتة ، وعليه فانه

عند إضـافة وحدة تخلق تكلفة متـغيرة موازية لمتطلبـات انتاج هذه الوحدة المضـافة وبالتالى

تتساوى التكلفة الحديـة عند المحاسب مع التكلفة المتغيرة فـى الوحدة الواحدة ، لكن التكلفة

الحدية عند الاقتصادى تعبر عن جملة تكلفة اضافة وحدة وتحسب بالفرق بين التكلفة الكلية

) متغيرة + ثابته ( قبل اضافة هذه الوحدة والـتكلفة الكلية بعد اضافة هذه الوحدة ، ونظراً

لان جملـة التكلفـة المتغـيرة لـدى الاقتـصادى تـتمثل فـى منحـنى فـان التكلفـة الكليـة لدى

الاقتصـادى تتمثل فى منحنى ايضا وبـالتالى فان فروق مستويـات التكلفة الكلية عنده ) ولو

باضافة وحدة ( والتى تعـبر عن التكلفة الحدية الاقتصاديـة تتمثل فى منحنى وليس فى خط

مستقيم موازى للمحور الافقى كما هو الحال عند المحاسب . 

ومن الواضح ان اختلاف وجهـة نظر المحـاسب عن وجهة نـظر الاقتصـادى فى هذا

المجـال ما هى الا نـتيجة لاختلاف الـفروض التى يـرتكز عليهـا كل وجهة نظـر منهما ، واذا

اعطى كل منهما مشكلة واحـدة مطابقة لحدث انطباق فـى شكل الخطوط والمنحنيات المعبره

عن سلـوك التكلفة فـى ظل هذه المشكلـة ، وذلك عدا ان الاقتصـادى يعتبر تـكلفة رأس المال

المملوك Cost of Equity Capital كعنـصر تكلفـة بينمـا يستبعـد المحاسب هـذه التكلفة ،

ومع ذلك فـان الدراسات المحاسبـية الحديثة تـأخذ فى الاعتبـار مثل هذه التكلفـة خاصة فى

مجال دراسات الاقتصاديات الادارية . 

ورغم عمـومية التحليل السابق ومحاولة تبسيط الخطوط والمنحنيات المعبره عن سلوك

التكاليف ، فـإنه عادة ما يثـار تساؤل حول المقـصود بالاجل الطـويل والاجل القصير الاجل

الطـويل يعبـر عن فتـرة كافيـة تصبح معهـا المنشـأه حره فـى اتخاذ قـراراتها فـى حل من

سـياساتها والتزاماتها الحـاضره ، بينما يكون للمنشـأه حد أدنى من هذه الحرية فى الاجل



المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 68

القـصير جـدا حتى انه قـد يصبح مـن غير الممـكن زيادة الانتـاج نتيجة لـزيادة الـطلب على
منتجات المنشأه بل يتم فقط استخدام المخزون فى الوفاء باحتياجات الطلب الزائد .

مـن الواضح ان الاجل الطـويل والاجل القصـير يمثلان - كمـا سبق قولـه - مفاهيم
نـسبية ، وانه توجـد بينهما آجال اخـرى وسيطة او متـوسطة يمكن للمنـشأة خلالها احداث
تغيرات جزئيـة فى العناصر الانتاجية ومع ذلك ستجد المنـشأه نفسها مغلوله اليد بتعهداتها
والتزاماتهـا السابقة ويشيـر هذا التحليل الى أن اعتبـار السنه المالية الممثلـة فى أثنى عشر
شهراً كـأجل قصير مـا هو الا تحديـد تحكمى من المحـاسب ، وأنه فى الاجل القـصير جداً

تكون كل التكاليف ثابته بينما تكون كلها متغيرة فى الاجل الطويل . 
2/4 .  علاقات التكاليف بحجوم النشاط : 

يعتمد المحاسب ، فى إعداده للـبيانات والمعلومات والتقارير التى يقدمها للاداره على
المقاييس الماليه والكميه والرسوم البيانيه وغير ذلك من أشكال ووسائل العرض والايضاح .
ويعتمـد المحاسـب فى عـرض تلك الادوات عـلى مفـاهيم محـددة وأساسـيه لكل من
بيانات التكاليف والإيرادات التى يستخـدمها فى تحليلاته بما يتناسب واحتياجات الاداره0
لذلك ،  يتطلب الأمر التعريف بالمفاهيم الاساسية للتكاليف وانماط سلوكها 0 فمثلا ، عندما
ترتبط عنـاصر التكـاليف بحجم النـشاط ) سواء كـان الأنتاج أو البـيع ( فإنها قـد تتعرض

للتغير كلما تغير حجم النشاط وقد لا تتأثر بهذا التغير فى حجم النشاط .  
يمكن القول بأن سلوك عناصر التكلفة بالنسبة لحجم النشاط هو سلوك متغير لا يتم
على وتـيره واحدة بل يتـغير من عنصـر تكلفة الى أخـر . فهناك عنـاصر تكلفة تـتغير بنفس
نسبة تغير حجم النشـاط وهناك عناصر أخرى تتغير ولكن ليس بنفس نسب تغير مستويات
النـشاط ، وأخـيرا هـناك عـناصـر لا يتغـير سلـوكها مهـما تغـير حجـم النشـاط فى الاجل

القصير. 
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وبرغم أن سلـوك عناصر التكاليف يأخذ أشكـالا مختلفة ومتباينه إلا أنه يمكن تبويب
عناصر التكاليف بالنسبه لعلاقتها بالتغير فى حجم النشاط الى : - 

 Fixed Costs  1- عناصر تكاليف ثابته
 Variable Costs   2- عناصر تكاليف متغيره

 Mixed Costs 3- عناصر تكاليف مختلطة
3/4 .  التكاليف الثابته  :

هى التكاليف التى تظل ثابته بقيمتها الكلية  تحت أى مستوى من مستويات النشـــــــاط
) فى الاجل القصير نسبياً ( . أى التى لا تتغير مع تغير حجم النشاط فى حدود مدى معين
وزمن محـدد . ومثـال  ذلك الايجـار واهلاك المبـانـى .  فـإذا كـانـت تكلفـة إيجـار المـصنع
180،000 جنيـه فى الـسنه فـإنه يظل هكـذا مهمـا تنـوع مسـتوى الـنشـاط .  ويلاحظ ان
التكاليف الثابته سـتكون متغيره من حيث نصيب الوحده مـنها عند مقارنة الاحجام المختلفة

للتشغيل على النحو التالى : - 

حجم النشاط بالوحدات 
التكاليف الثابتة ، الايجار
السنوى 180،000 جنيه 

نصيب الوحده من
التكلفة الثابته بالجنيه 

صفر 
20،000
40،000
60،000
80،000

180،000
180،000
180،000
180،000
180،000

-----
9،00
4،50
3،00
2،25
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ويوضح الرسم البيانى التالى سلوك التكلفة الثابته 

ومن الـشكل يتضح أن التكاليف الثـابته أخذت خطا موازيـا للمحور الأفقى ، بمعنى
أنها تـظل ثابته فى مجـموعها بغض الـنظر عن التغيـر فى حجم النشـاط .  فهى عباره عن

مبلغ ثابت )أ( وبالتالى فإن التكاليف الثابتة تمثلها المعادله  ت  ) ث ( = أ 
وتجدر الاشـاره الى ان المحـاسب يلجـأ أحيانـاً الى تقـسيم التكـاليف الـثابتـة الى

نوعين:- 
تكــاليف ثـابـته ملـزمه Committed Fixed Costs  وتكــاليف ثــابته إخـتيـاريه
 Discretionary Fixed Costs  ،  ويقـصد بـالنـوع الأول تلك التكـاليف الـثابـتة الـتى لا
يمكـن التخلص مـنها بـسرعه وسهـوله ، مثل إهـلاك المبانـى والألات ،  فهى تكـاليف طـاقة
ممـثلة فـى أصول ثـابته يصعـب التخلص مـنها بـسهوله فـى الأجل القصيـر ، فى حين ان
التكـاليف الثابته الاختيـاريه هى التكاليف التـى يمكن للإدارة التخلص منها بـسهوله نسبياً
مثـل تكاليف الدعايـة والإعلان وتكاليف البحوث والتـصوير . ويلاحظ أن التكلـفة الاختيارية
هى تكلفه قصـيره الأجل نسبيا فى حـين أن التكلفة الثابته الملزمـة تعتبر تكلفه طويلة الأجل

نسبياً . 
ويجب الاشـاره الى أن تعبير التكلفة الثابته يعنـى أن عنصر التكلفة ثابت فى علاقته
بحجم النشاط ، وهـذا لا يعنى أن قيمـة أو مبلغ التكلفة لا يخـضع للارتفاع اوالانخفاض ،
فالإيجار فـى المثال السـابق ثابت لا يتغيـر فى الأجل القصيـر مع التغير فـى حجم النشاط

ت
التكاليف

أ

صفر س
مستويات النشاط 
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ولكن قد تنخفض قيمة الايجار نتيجه قرارات حكومية مثلا أو تزيد نتيجة لزيادة الاسعار . 
4/4 .  التكاليف   المتغيره  :  

- هى التكـاليف التـى تتغيـر فى مجمـوعها مع الـتغيرات فـى حجم النشـاط وبنفس
نسبـة التغير فـى الحجم ، حيث يـوجد بينهـا وبين مستـوى النشـاط علاقة تتـرجم فى شكل
معدل للتغير وهذا المعدل ثابت . فمثلا لوكانت تكلفة المواد الخام لوحده من الانتاج 15 جنيه
فإن كل زياده فـى الانتاج بمقدار وحـدة واحده يترتب عليـها زياده فى تكـاليف المواد الخام
قـدرها 15 جنـيه . وعلى ذلـك فإن إجمـالى تـكلفة المـواد الخام تتـحدد بنـاء على الـوحدات
المنـتجة مـضروبه فـى تكلفـة الوحـده من المواد الخـام ، ومن هنـا إذا كان مجـموع التـكلفة
المتغيـره يتغيـر مع مستـوى النشـاط وبنفس الـنسبه فـإن تكلفـة الوحـده المنـتجة مـن هذه
الـتكاليف المـتغيره تـظل ثابته ، وذلـك لان علاقة التكـاليف المتغيـره بمستـوى النشـاط علاقة

طرديه وتناسبيه ،  ويوضح الرسم البيانى التالى  سلوك عناصر التكاليف المتغيره . 

ت
التكاليف

صفر س
مستويات النشاط 

م
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يتـضح من هـذا الـشكل ان العلاقـة بـين  التكـاليـف المتغيـره وحجم الـنشـاط علاقه
طردية،  بمعنـى ان كل زياده فى مستوى النشاط بمقدار وحده واحده ترتب عليها زياده فى
التكاليف بمعدل ثابت ،  وعليه فإن التـكاليف المتغيره الكلية تأخذ شكل الخط المستقيم الذى
يبدأ مـن نقطه الصفـر ) لأن صفر نـشاط معنـاه صفر تـكاليف مـتغيره ( .  وبـالتالـى فإن
التـكاليف المـتغيرة تـكاليف نـشاط تـوجد حـيث يوجـد النشـاط وتختفـى بإخـتفاء النـشاط ،

وتمثلها المعادله الآتيه : -
ت ) م ( = ب × س 

حيث 
ت ) م ( = إجمالى التكلفة المتغيره 

ب = معدل التغير = التكلفة المتغيره للوحده المنتجه 
س = مستوى النشاط أو حجم النشاط بالوحده 

إذا فرضنا أن تكلفـة وحده الانتاج هى 10 جنيه فإن معـادله التكلفة المتغيره تكون :
- ت ) م ( = 10 س .  إذا كان حجـم النشاط 100 وحده تكون اجمـالى التكلفة المتغيره =
10 × 100 = 1000 جنيه واذا تغـير مـستـوى  النـشاط الـي 150 وحده يـصبح اجمـالى
التكلفة المتغيـره = 10 × 150 = 1500 جنيه . وخلاصه القول ،  ان التكـاليف المتغيره هى
التكـاليف التـى تزيـد بزيـاده حجم النـشاط وتـنقص بتخفـيض حجم النـشاط وبنفـس نسبه

التغير فيه .
وبالتحديـد فإن العلاقة بين حـجم النشاط والتكـاليف تأخذ احـد الاشكال التاليه : -
1- علاقة خطـية بين عنصر التكلـفة وحجم النشاط يمثلهـا الخط المستقيم ومعدل
الـتغيـر فـى الـتكلفـة عنــد تغيـر حجـم النـشـاط تقـاس بمـا يـسمـى مـيل خط
الـتكلفـــــــــــــــــــــــة Slope of line . وفـى هـذه العلاقه الخـطيه يكـون معـدل
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التغير ثابت 
2- علاقـة غير خـطية بين عنـصر التكلفـة وحجم النشـاط ،  بمعنى أن معـدل التغير
ليس ثابتا وذلك لظروف مختـلفة مثل زيادة معدلات الاجور لوقت العمل الاضافى
وتأثـير خصـم الكميه عنـد شراء المـواد الخام . وهـذا ما قـد يسمـى بالتـكاليف

المختلطة . 
5/4 .  التكاليف  المختلطه . 

هـى تكاليف شـبه متغيره تتـكون من عنصـر ثابت وعنـصر متغيـر . ولاغراض القرارات
الاداريه يجب فصـل هذه التـكاليـف الى عنـصر يهـا واضافـة الجزء الـثابت الـى التكـاليف
الثابته أما الجزء المتغير فيدرج ضمن التكـاليف المتغيره . ولعل تكاليف الصيانه هى أفضل
مثال علي هذا النوع من التكاليف ،  فجزء منها يتم تحميله حتى فى حالة التوقف ،  وزياده
حجم الانتـاج تؤدى الـى زياده تـكاليف الـصيانه ويمـكن توضـيح هذا النـوع من التـكاليف

بالرسم البيانى التالى : - 
ت

التكاليف

أ

صفر س
مستويات النشاط 

التكلفة المتغيره

التكلفة الثابته 

م
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ومن الـرسم البيـانى نجـد ان الجزء الـثابت فـى التكلفـة المختلطـة يعبـر عنه بـالخط
المستقـيم الافقى المـوازى للمحـور )  س ( والتكـلفة الكلـية ) المختلـطة ( عـباره عن الـتكلفة
الـثابته + التكلفة المـتغيره ويمثلها الخـط الذى يبدأ من النـقطة ) أ ( ويتجة يميـنا الى اعلى.
وهذا الشكل يوضح لنا أنه بسبب إضافة التكلفة المتغيره الى التكلفة الثابته فإن خط التكلفة
يـرتفـع بميل رلم يـرتفع بخط مـستقيـم موازى لخـط التكلفـة الثـابته ، وهـكذا فـإن معـادله
التكاليف الثـابته تضاف الى معادله التكـاليف المتغيره لتكون معادله الـتكاليف المختلطة كما

يلى : - 
التكلفة المختلطة = الجزء الثابت من التكلفة + الجزء المتغير من التكلفة 

=  أ + ) ب × س ( 
= أ + ب س 

مثال : - 
اذا فــرض ان التكلفـة المخـتلطـة تبلـغ 8000 جنيه وأن الجـزء الثـابت أمكـن فصله
وقدرت قيمته ب 3000 جنيه وبلغ حجم الانتاج 500 وحدة فإن معدل التكلفة بالنسبة للجزء

المتغير يحسب كما يلى : - 
التكاليف المختلطة = أ + ب س 
بالتعويض فى المعادله نجد : - 

8000 = 3000 + 500 ب 
إذن     ب = 5000  ÷  500 = 10 جنيه  /  الوحده 

ويقابل التكاليف  شبة المتغيره التى أطلقنا عليها التكلفة المختلطة نجد التكاليف شبة
الثـابته Semifixed Cost والـتى يـطلق عليهـا التكـاليف المتـدرجة Step Cost  . وهذا
النوع من الـتكاليف يـظل ثابتـا خلال مدى معـين لحجم النشـاط ولكنها تـزيد اذا زاد حجم
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الـنشـاط عن الحـد الأقصـى لهـذا المدى . ويـوضح الـرسم البـيانـى التـالى نمـوذجاً لـهذه
التكاليف: - 

ومن أمثلـة التكاليف شبه الثابته تـكاليف أجور المشرفين او الملاحـظين حيث يوجد نطاق
محدد للاشراف .  فمثلا يمكن لمشرف العمال الاشراف على )10( عمال فإذا زادت العماله
عن هذا الرقم تطلب الأمر الاستعـانه بملاحظ جديد ومن ثم تزيد التكاليف الثابته بأجر هذا

المشرف الجديد . 
وخلاصة القول أن التكاليف المتغيره تزداد بنفس نسبه زياده حجم النشاط ومع ذلك
يظل نصيب وحـدة النشاط من التكاليف المـتغيره ثابتاً - بينمـا تزداد كل من التكاليف شبة
الثابـته والتكاليـف شبه المتغيره ) الـتكاليف المختلـطه ( ولكن ليس بـنفس نسبه الـزياده فى
حجم النشاط . وتظـل التكاليف الثابـته دون تعديل بالرغـم من التغير فى حـجم النشاط فى

الاصل ، ومع ذلك يتغير نصيب الوحده من التكاليف الثابته . 
وتجدر الاشـاره الى أن التحليل السابق يـستند على فروض أسـاسيه لسلوك التكلفة

تتمثل فى : - 

ت

التكاليف

صفر س
مستويات النشاط 

التكاليف شبه الثابته 
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1- فـرض المـدى الملائم للـنشـاط : ويـشيـر هـذا الفـرض الـى أن تـوصيف سلـوك
التكاليف يكون صحيحا فى حدود مدى معين من النشاط ،  فإذا زاد أو إنخفض

مستوى النشاط عن هذا المدى قد يتغير سلوك التكلفة . 
2- فرض البعـد الزمنى : ويعنى أن تـوصيف  سلوك التكاليـف يكون صحيحا لفتره
محـدده من الزمن . فبعـض أشكال سلوك التكـاليف تتغير بمـرور الزمن . فهناك
عنـاصر تكاليف تبـوب على أنها ثابـته وتكون فعلا ثابته لفتـره طويله من الزمن ،
وهنـاك عناصـر تكلفة قـد تكون ثـابته للعـام الحالـى ولكنهـا قد تتـغير بعـد عده

سنوات. 
6/4 .  طرق تقدير  التكاليف  .

هناك عـده طرق لـتقديـر التكـاليف بـناء علـى علاقتهـا بحجم أو مسـتوى النـشاط .
وتتفاوت هذه الطرق من حيث دقتها وموضوعيتها .

أولا : طريقة تحليل الحسابات أو الطريقة التجريبيه : - 
تـعتمد هـذه الطريقـة على مجـرد التحليل الـدقيق لحسـابات التكـاليف لمعرفـة سلوك
عنصر التكـلفة من حيث نوعها متغيره ، ثابته أو مختلطة . فإذا فرض أن مصروفات فحص
الانتاج فـى احدى السنـوات بلغت 12،000 جنيه وكـان عدد الوحـدات المنتجـــــة 30،000
وحـدة ، وتطلـب الأمر تحـديد الجـزء الثـابت منهـا ، ووجد أنـه  فى حـاله انخفـاض حجم
النشاط أو حتى انعـدامه فلابد من الاحتفاظ بمصروفـات ثابته  3،000 جنيه سنويا .  اذن
،  فالجزء المتغير يكون 9000 جنيه ونصيب الوحدة هو 30  جنيه ) 9000  ÷  30،000(0

وواضح أن هذه الطريقة لا تقوم على أساس علمى بل على الخبره والملاحظه 0 
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ثانياً : طريقة الحد الأعلى والحد الأدنى . 
تعـد هذه الـطريقـة من أسهـل وأكثر الـطرق اسـتخدامـا خاصه فـى تحليل عنـاصر
الـتكالـيف المختلطـة الى شقـيها الثـابت والمتغيـر ، وبالتـالى تحـديد سلـوك التكـاليف تجاه
مسـتوى النشـاط ومن ثم تقديـر هذه التـكاليف عن فـترة تالـية فى المـستقبل . وتعتـمد هذه
الطريقة علـى  البيانات التـاريخية فى الحصـول على أعلى مـستوى للنشـاط وأدنى مستوى
لهذا الـنشاط ،  والتكـاليف المقابله لكـل منها ثم ينـسب الفرق بين تـكاليف المسـتوى الأعلى
والمستـوى الأدنى الى الفرق بين المـستوى الأعلى والمسـتوى الأدنى للنشـاط ، لتحديد معدل

التغير فى التكاليف ،  وبناء على هذا المعدل يمكن تحديد الجزء الثابت لعنصر التكلفة . 
مثال : - 

اذا فـرض ان تكاليف الـصيانه خلال الـسته شهور الأولـى من سنه 1990 من واقع
السجلات كانت كالآتى : - 

الشهر                التكلفة بالجنيه              عدد ساعات تشغيل الآلات 
يناير                   112،000                         4200
فبراير                 120،000                          4600
مارس                124،0000                         4800 
ابريل                 104،000                           3800 
مايو                   88،000                            3000 
يونيه                 96،000                            3400 

فـإنه فى ضـوء هذه الـبيانـات يمكن تحديـد أعلى وأدنـى مسـتوى للنـشاط وتـكاليف
الصيانه المقابله لكل منها على النحو التالى : 
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                                مستوى النشاط              تكلفة الصيانه بالجنيه 
أعلى مستوى                   4800                     124000 

أدنى مستوى                  3000                      88000
معدل التغير فى التكلفه  = 

=
=                             = 20 جنيه / ساعه آله . 

ومعنى  ذلك أن كل ساعه تشغيل للاله ترتب عليها زياده فى تكلفة الصيانه قيمتها 20 جنيه
،  أى ان معدل التغيـر فى تكلفة الصيانه هو 20 جنيه لـكل ساعه . وبالتعويض بهذا المعدل
فى بيـانات أي من المـستوى الاعـلى أو الأدنى للـنشاط والـتكاليف المقـابله لهما فـى معادلة
التكاليف المختلطـة السابق الاشاره اليها ) التكلفة = أ + ب س ( يمكن تحديد مقدار الجزء

الثابت من التكلفة كالآتي : 
اذا أخذنا بيانات أعلى مستوى للنشاط نجد . 

 ت   =  أ + ب س 
124000  =  أ + ) 20 × 4800 ( 

124000  =  أ + 96000 
124000 - 96000     =   أ 

أ  = 28000 جنيه 
ومن ثم ، اذا كان من المتـوقع خلال الفتره القادمة أن يكـون مستوى النشاط 4000

ساعه فإن تكاليف الصيانه المتوقعة تكون كما يلى : - 
ت = 28000 + ) 20 × 4000 ( = 108000 جنيه 

تكلفة أعلى مستوى للنشاط - تكلفة ادنى مستوى للنشاط 
مستوى النشاط الأعلى - مستوى النشاط الأدنى 

88000  -  124000
3000  -  4800

36000
1800
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 Scatter Diagram  ثالثا : طريقة خريطه الإنتشار
تعتمد هـذه الطريقة أيضا عـلى البيانات التـاريخية فى الحصول علـى عده مستويات
للنشاط والتكـاليف المقابله لها مـع تمثيل كل مستوى والـتكاليف المقابلـة له بنقطه على رسم
بيانى حيث المحور الافقى يمثل مستويات النشاط والمحور الرأسى يمثل التكاليف ،   وهكذا
يتوافر لنا ما يسمى بشكل الانتشار .  ثم يرسم خط مستقيم يتوسط هذه النقط ويمثل نقط
انـحدار التكاليف )ت( علـى مستوى النشـاط )س( . ونمد الخط حتى يقـطع المحور الرأسى
فى نقطه ، هذه النقطه تعبر عن التقدير الـبيانى للجزء الثابت من عنصر التكلفة ) أى الجزء
من التكلفة الذى يتم تكـبده  عندما يكون مـستوى النشاط صفراً ( . وبـتحديد الجزء الثابت
من عـنصر الـتكلفة فـإنه يمكن تحـديد الجـزء المتغيـر من عنصـر التكلفـة ثم معدل الـتغير .

والشكل التالى يوضح خريطه الانتشار لاحد عناصر التكلفة . 

صفر س
مستويات النشاط 

126000

112000

98000

84000

70000

56000

42000

28000

14000

1000      2000      3000      4000      5000       6000

التكاليف
ص
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ويوضح هـذا الشكل مدى قوه العلاقه الخطية بين المتغيرات - حجم النشاط والتكلفة
- حيث تـتقارب الـنقاط المـمثله للتكـاليف الفعلـية عنـد أحجام الـتشغيل المخـتلفة ممـثله فى
ساعات تشغيل الآلات ويتم تحـديد معدل التغير بـشكل تقريبى خط مسـتقيم يتوسط النقاط

التى على الرسم . 
  Regression Method رابعاً : طريقة الإنحدار

قد يكون من عيوب الطريقه السابقه عدم  دقه رسم الخط الذى يتوسط النقاط  حيث
يتم بـطريقـة يدويه .  ولـذلك نتحـول الى الـطريقـة الريـاضيـة التـى تعتـمد علـى المعادلات
الـرياضـية فـى رسم الخـط البيـانى .  وطـبقاً لهـذه الطـريقة فـإنه يمكن استخـدام نموذج
إحصائى لقياس متوسط قيمة التغير فى أحد عناصر التكاليف ) الأجور غير المباشره مثلا(
المرتبط بـزياده مقدارها وحده  واحده فى حجـم الانتاج أو النشاط . وأكثر نماذج الانحدار

استخداما هو طريقة المربعات الصغرى . 
وتعـتمد فكره المربعات الـصغرى على محاوله الوصـول الى خط الانحدار الذى تكون
عنده مربعات الانحرافات بين التكلفة الفعليه ) طبقاً للقراءات ( والتكلفة التى تقع على الخط
البيانى ) حيث يمر الخط بالضروره على نقاط تمثل قراءات تبعا لبيانات التكلفة التاريخية (
أصغر ما يمكن ، وتعتمـد هذه الطريقة على إستخـدام المعادلتين  : - 1- مجموع التكاليف
للقـراءات = ) عدد حـالات القراءه × الـتكلفة الـثابـــــته (   + ) الـتكلفة المـتغيره

للوحده × مجموع قراءات حجم الانتاج ( 
2- مجمـوع ) التكلفـة × حجم الانتـاج المقابل لهـا ( = ) التكلفـة الثابـته × مجموع
أحجام الانتاج ( + ] التكلفة المتغيره للوحده × مجموع ) مربع حجم الانتاج لكل

قراءه( [
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ويمكن التعبير عن هذه المعادلات بالرموز الآتيه 
مجـ  ت           =  ن ث  + ] م × مجـ س [                 )1( 
مجـ ) ت × س ( = ) ث × مجـ س ( + ) م × مجـ س 2 (    )2( 

حيث 
مجـ   =   مجموع 

س = حجم الانتاج فى كل قراءة : يمثل عدد الوحدات المنتجه 
ت = التكلفة الكليه 
ث = التكلفة الثابته 

م = التكلفة المتغيره للوحده 
ن = عدد القراءات 

وفيما يلى  مثال لتحديـد الجزء المتغير والجزء الثابت فـى التكلفة المختلطة باستخدام
طريقة المربعات الصغرى . 

مثال : 
اليك البيانات التاريخيه المستخرجة من سجلات احدى الشركات الانتاجية 

حجم الانتاج بالوحده               اجمالى التكلفة بالجنيه                الفتره 
100                               3200                                يناير 

150                               3500                                فبراير 
170                               3600                                 مارس 
130                               3400                                 ابريل
200                              4100                                  مايو 
110                              3100                                  يونيه 
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وقد طلـب  منك اعداد تقـرير عن سلـوك عنصـر التكلفـة الموضح بيـاناته التـاريخية
اعلاه. 

التحلـــــــــــيل 
الفتره حجـم الانتاج  اجمالى تكلفـة العنصر  مربع حجم الانتـاج   التكلفة × حجم الانتاج

ن         س                   ت                      س2                  ت س 
320،000            10،000                3200               100         1
525،000            22،500                3500               150         2
612،000            28،900                3600               170         3
442،000            16،900                3400               130         4
000,820            40،000                4100               200         5
341،1000            12،100                3100               110         6

3،060،000           130،400              20900               860         6
م       مجـ س               مجـ ت                مجـ س 2            مجـ ت س  

وبتطبيق المعادلات 
20،900 = 6 ث + 860 م                                             )1( 
3،060،000 = 860 ث + 400 ،130 م                              )2( 

وبضرب المعادله الأولى فى 143،3 ثم طرحها من المعادله الثانيه ،  
3،060،000  =  860 ث  + 130،400 م                       )2( 

- ) 2،994،970   =  860 ث + 123،238 م (                      )1( 
65،030            =   صفر + 7،162 م                             )3(

م = 030,65  ÷  162,7 
 = 9،08 جنيه 
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اذن ، معدل التكلفة المتغيره = 9،08جنيه للوحدة .  وبالتعويض فى المعادله الأولى ، نجد
20،900 = 6 ث + ) 9،08 × 860 ( 

20900 = 6 ث + 7،809                تقريباً 
6ث = 20900 - 7،809 

6 ث = 130،91 
ث = 13،091 ÷  6 = 2182           تقريبا 

اذن ،  الجـزء الثـابت مـن عنصـر التكلفـة = 2،181 جنيه .  وبـناء علـى ذلك تـكون
معادله المربعات الصغرى لخط الانحـدار التى تستخدم فى التنبؤ بالتكلفة الكليه لحجم معين

من الانتاج كما يلى : - 
ت = 2،182  +  9،08 س 

وبفرض أن حجم الانتاج المتوقع فى خلال الفتره القادمة هو 140 وحده فإن التكلفة
التقديريه المتوقعه لهذا العنصر ) بالتعويض فى المعادله السابقة ( 

تكون كما يلى : - 
ت = 2،182 + ) 9،08 × 140 ( 

= 3453،2 جنيه 
وتعتبر طريقة المربعـات الصغرى لتحديد المتغير والثـابت فى عنصر التكلفة المختلطه
واستخـدامها فـى تقديـر عنـاصر الـتكالـيف هى أكـثر الـطرق دقه لأنهـا تتفـادى العنـصر
الشخـصى وتعتمد على المعادلات الرياضيه . ولـكن يجب الحذر من استخدامها بطريقة آليه
فى جـميع الاحوال ،  حيـث أن استخدامهـا يتوقف علـى مدى توافـر فروض معيـنه كشرط
مسبق لتطبيقها .  فمثلا لابد أن تكون العلاقة بين التكاليف ) ت( وحجم الانتاح )س( علاقة
خطـية ، وكذلك يـجب أن يكون حجم الانـتاج متغيـراً مستقلاً  وأن تعـامل التكلفة عـلى أنها

متغير تابع . 
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تدريبات عمليـــــــه 
ت : 1/4 . 

استخرج معدل التـكلفة المتغيره مـن واقع البيانات الـتاليه بفرض أن عنـصر التكلفة
المختلطه يرتبط بساعات تشغيل الالات ثم حلل هذه التكلفة المختلطه : 

ت : 4 / 2 . 
استخـدم طريـقه المربعـات الصغـرى لتحلـيل التكلفـة المختلطه الـوارد بيـاناتهـا فى

التدريب السابق . 

الشهور
يناير 

فبراير 
مارس 
ابريل 
مايو 
يونيو 
يوليو 

أغسطس 
سبتمبر 
أكتوبر 
نوفمبر 

ديسمبر 

480
460
460
440
380
400
380
380
400
410
430

500

50،000
45،000
50،000
58،000
62،000
48،000
40،000
40،000
46،000
52،000
64،000

70،000

ساعات تشغيل الالات التكلفة المختلطــــة 
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الوحدة الخامسة
.5 نظم المحاسبة الادارية لبرمجة الانشطة والأهداف

الهدف :

تهـدف هذه الوحـدة إلى تقديم الاطـر العامة لـنظم المحاسـبة الادارية لـبرمجة الانـشطة
والاهـداف ، مع التركيز على المراحل الاسـاسية لعملية التخطيـط وكيفية التوصل إلى اعداد

موازنات تخطيطية مبرمجة .

الموضوعات :

1/5 : وظيفة التخطيط .

2/5 : عمليات برمجة الانشطة والاهداف .

3/5 : مراحل اعداد خطط الانشطة .

4/5 : مجال إستخدام الموازنة المبرمجة .
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5/.1 وظيفة التخطيط :
غير خاف أن التخطيط أساس العمل النـاجح ، والاسلوب العلمى لمعالجة المشاكل ما هو
الا خطة تتنـاسب مع طبيعة هـذه المشاكل ، ولقـد عرف التخطيـط كوظيفة إداريـة لازمة فى
كـافة مـستويـات الادارة ، ورغم إختلاف وجهـات النظـر فيمـا يمكن إعتـباره مثلاً لـوظائف

الادارة ، فإن التخطيط كوظيفة إدارية يندر أن يستبعد عند تصنيف هذه الوظائف .

ورغم تعـدد وتباين صيغ تعريف وظيفة التخطيـط ، فإنه من المفضل تعريف هذه الوظيفة
بـالارتباط مع مفهوم النظم ، فـالتخطيط يشتمل عـلى أهداف ونظم ، ويعنى بـالتالى المواءمة
بـين الموارد المتـاحة - حـالياً وفـى المستقـبل - والاهداف المـرتبطـة بالنـظام الكلـى للهيكل
الادارى محل الاعتبار ، وذلك بـشكل يضمن حالة التكيف المستمر مع المؤثرات البيئية داخل
وخارج هذا الهيكل ، وحتى تتم هذه المواءمة وتدوم حالة التكيف هذه ، يستلزم الأمر برمجة
الأنشطة والأهـداف المرجوة ، وحتى تكون هـذه البرمجة فعاله وسليمـة لابد وأن تستند على
أنظمة مـناسبة وتـساهم نظـم المحاسبة الاداريـة فى عملـية البرمـجة هذه كمـا سيتضح من

الفقرات التالية .

5/.2 عمليات برمجة الانشطة والأهداف :
إذا مـا تم تأسيـس عمليات بـرمجة الانشـطة والاهداف فـى منشـأت الاعمال علـى نظام
متكـامل أمكن ملاحظة مجموعة من العمليات  وحـتى يمكن إتمام هذه العمليات بشكل سليم
لا بـد أن يخضع تنفيـذ هذه العمليـات لاطار منطقـى يوضح كيفيـة تسلسل أهـداف المنشأة
وتـرابطـها مع الافـتراضـات القائـمة لـتحقيقهـا ، كمـا يسـتفاد مـن هذا الاطـار فى وضع
الاهداف موضع التقييم فى مواجهة المتغيرات والمؤثرات البيئية المحيطة بالمنشأة ، ويتم هذا

التقييم من واقع إختبار صلاحية مخرجات نظام الخطة ومدى تحقيقها لأهداف المنشأة .
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3/5 . مراحل اعداد خطط الانشطة :

المـرحلة الأولـى : وهى الاستقـرار على نظـام متفق علـيه لإعداد الخطـة ، حيث يجب أن
يتضح لـدى المخطط والمنـفذ للخطـة ومتخذ القـرار معالم ومكـونات وتفـاصيل النظـام الذى
يرتكـز عليه اعـداد الخطة ، ذلـك تلافياً لحـدوث أى أرباك فـى تنفيـذ خطوات اعـداد الخطة

والتى يجب تنفيذها طبقاً لتسلسل منطقى مناسب .

المـرحلة الـثانيـة : وهى مـرحلة تحـديد الأهـداف وأبعادهـا الزمـنية ، ويـتضمن تحـديد
الاهداف - أولاً - ترتيب أولوياتها طبقاً للاهمية النسبية لكل هدف ، كما يتضمن - ثانياً -
ايجاد رابطـة منطقيـة بين المستـويات المختلفـة للاهداف ، يعنـى هذا - فى كـلمات أخرى -
تقسيم الاهـداف طبقاً لابعـادها الـزمنية الـى أهداف اسـتراتيجيـة طويلـة الاجل ، وأهداف
متوسطة الأجل ، وأخـرى قصيرة الاجل ، وهذا التقسيم نسبى بمعنى انه لا يتسنى التعرف
علـى الاجل الطـويل بمعزل عـن الاجل القصيـر ، كما أن الاهـداف طويـلة الاجل لا يتـسنى
الوصول اليها عـادة بمعزل عن الإنجازات المتراكمة للأهداف قصيرة ومتوسطة الاجل ، ذلك
لانـه كلما تدرجت مـستويات الخطـة من العموميـات الى الجزئيـات كلما قصـر الافق الزمنى

للاهداف طويلة الاجل .

المرحلة الثالثة : وهى مرحلة تحسين الاهداف ، والمقصود بها هو التأكد من أن مجموعة
الاهداف التـى وضعت فى المـرحلة السـابقة لا تمثل فـروضاً نظـرية فقط بل يمـكن أن ترقى
لمرتبـة الاسس العلميـة ، وبالتـالى يـصبح فى الامكـان الوصـول اليها عـملياً ، وحتـى تكون
الفروض عملية يتطلب الامر تحديد مدى صلاحية الفرض وأهميته النسبية ، كما يجب تقييم
تغـيرات كـل فرض، ودراسـة الاجراءات الـتى مـن شأنـها ازديـاد احتمـال الفـروض وخلق

ضوابط من شأنها تحريك هذه الفروض بشكل يتلاءم مع الاطار التطبيقى للخطة .
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المرحلـة الرابعة : وهى تحديد وحـصر الامكانيات المتاحـة والموارد التى يمكن الاستفادة
منها ، والـتى تقسم عادة إلـى عماله ، ورأسمال عـامل ) بمعنى خامـات وقطع غيار وأموال
سائلة ووحدات كاملـة الصنع ( ومعدات وأجهزة والات وأدوات ، وحيز مـكانى وحيز زمانى
، ويتم إنجاز أعمـال هذه المرحلـة من خلال مجموعـة من جداول حصـر العمالـة الموجودة ،
جداول حصر النقـد السائل المتـوفر ، جداول حصـر الخامات المتـاحة .... الخ ، وأن حصر
المـوجود الفعلى من كل مـورد يمثل رصيد أول المدة لـلخطة المستهـدفة ، وقد يكـون الرصيد
أكـبر أو يساوى أو يقل عن الاحتيـاج فى الفترة التى تـوضع عنها الخطة ، ومن الملاحظ أن
مـواءمة الامـكانيـات والموارد الفعـلية مع مـا هو مـطلوب للخـطة ليـس بالامـر السهل نـظراً
لتداخل وتـشابـك عناصـر الموارد والامكـانيات ، فلا يـصح مثلاً حصـر العمالـه بمعزل عن
المعدات والاجهزة اللازمـة للعمل وهذا يسـتدعى إجراء نـوع من التنسيق فـى جداول حصر

الامكانيات والموارد .

المرحلة الخـامسة : وهـى محاولة مقـارنة الاهداف بـالامكانيـات والموارد المتـاحة ، فإذا
كانت هـذه الامكانيات والمـوارد أقل من المطلوب للخـطة وجب دراسة المـوقف وإتخاذ إجراء

من إجراءين :

إما أن يتم تعـديل الاهداف حتى تـتلاءم مع الامكانيات والمـوارد المتاحة ، وهذا الإجراء
قد يـكون ضاراً ، وإذا حـدث وتم إختيار هـذا الاجراء وجب الاشـاره إلى ذلك صـراحة فى

مستندات الخطة تلافياً للمساءلة عن حدوث عدم التنفيذ الكامل للاهداف .

أو محـاولة الـوصول بـالرصـيد الـفعلى المـتاح مـن الامكانـيات والمـوارد حتـى يتـساوى
ومتطلبات تنفيذ الخطة على فترات زمنية ملائمة .

المرحلـة السـادسة : وهـى إعداد مـوازنة تخـطيطـية  Budget للامكـانيـات والموارد
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والاهداف المطلـوبة ، ويتـم إعداد هذه المـوازنة من خلال التـرجمة المـالية والكـمية لمتـطلبات
الانشطة والاهداف الواردة بالخطـة ، ومن المفضل أن تتم هذه الترجمة عن كل بند من بنود
الـنشـاط مع تـوضيح الهـدف من كل منهـا ، ذلك حتـى يمكن إعـداد ما يـسمـى بالمـوازنة
التخطيـطية المبـرمجة  Programmed Budget  التـى تتميـز بتوضـيح دقيق لمسئـولية

تنفيذ كل نشاط طبقاً لأفاقة الزمنية الكلية والمرحلية .

المرحلة السابعة : وهى تحـديد ناتج النشاط المبرمج وإبعاده الزمنية ، ويجب ان يتم هذا
الـتحديد فى صلب الموازنة التخطـيطية حتى يصح أعتبارها مـوازنة مبرمجة . ويتطلب الامر
- أيـضاً - مـراجعة نـاتج كل نشـاط مبـرمج مع مـا ورد فى صلـب جداول إعـداد أهداف
المنشـأة حتى يكـون هناك نـوع من التنسـيق بين الانشطـة الفرعـية والاهداف الـكلية . ومن
الملاحـظ أن هناك تـداخلاً بين المـرحلة الحـالية والمـرحلة الـسابقـة ، وهذا التـداخل يفرضه

التنسيق المشار اليه .

المرحلة الـثامنة : وهى مرحلة توثيق الخطـة ويخضع هذا التوثيق لمجموعة من الاجراءات
تستلـزم مشاركة كـافة المستويـات الادارية فى إعداد الخـطة ثم الاستقرار علـى الخطة التى
سـتلتزم بهـا هذه المـستويـات وأخيراً تفـريغ الخطـة فى مجمـوعة مـن السجلات والكـشوف

والوثائق حتى تأخذ طابعها الرسمى .
4/5 : مجال إستخدام الموازنة المبرمجة :)1(

يعرض الـتحليل السـابق المعالم الـرئيسيـة لنظـام المحاسبـة الادارية فـى مجال بـرمجة
الاهـداف والانشطة ، وتعد الموازنة المبرمجة أداة هذا النـظام وهى موازنة تحديد مسئوليات
من جهة ، وتقييـم أداء من جهة أخرى فلا يقتـصر دورها على مـجرد عرض الترجـمة المالية

)1( عوض الله عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات التخطيط والرقابة ، مرجع سابق .
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للمدخـلات والمخرجات بل يـشمل هذا الـدور أيضاً ربط هـذه الترجمـة بالاهداف والانـشطة
اللازمة لتحقيقها بالإضافة الى التحديد الدقيق للفترة المطلوبة لإنجاز كل نشاط .

ويمكن اسـتخدام المـوازنة المبـرمجة فـى منشـأت الاعمال فـى مجال تخـطيط العمـليات
الجـارية للانتـاج والتسـويق وحركـة النقديـة .. الخ ، وهى تخـتلف عن الموازنـة التخطيـطية
التقليدية فـى تركيزها على ربط الاهـداف بالانشطة والتعبيـر عن النشاط فى شكل مدخلات
ومخرجـات كمية ومالـية ، فى حين تعرض - عـادة - الموازنة التخطيـطية التقليديـة الترجمة
الكمية والمـالية لبنود التكاليف والايرادات وغيرها دون ان يتم الربط بشكل واضح فى صلب
الموازنـة بين الاهـداف والانشـطة وبـرامج التنفـيذ الـواجب اتـباعهـا . عنـد اعداد المـوازنة
التخطيطية التقلـيدية يكون - فى كلمات أخرى - من المفهـوم ضمناً وجود مثل هذه الرابطة
، ثم يتم الـتركيـز بعد ذلك علـى عرض التقـديرات كـمياً ومـاليا فـى شكل جداول ، أمـا فى

الموازنة التخطيطية المبرمجة فإن توضيح هذه الرابطة يحتل مكان الصداره .

يمكن - أيضاً - إستخدام الموازنة المبرمجة فى مجال تخطيط المشروعات الاستثمارية ،
حيث يكون الهدف منها توضيح الجدول الزمنى والكمى والمالى لتنفيذ المشروع الاستثمارى،
فهـى تضع أمام إدارة المنشأة تـسلسلاً دقيقاً للأنشطـة التى يجب تنفيذهـا حتى يتم إخراج
المشروع إلى حيـز التنفيذ ، وما يتـطلبه تنفيذ كل نشـاط من موارد وإحتياجـات معبراً عنها
بشكل كمى ومـالى ، فهى تحث الادارة علـى تدبير هـذه الموارد والاحتياجـات قبل بداية كل
نشاط بوقت كـاف ، وعلى أساس الموازنـة المبرمجة الاستثـمارية يمكن - بالتـالى - مساءلة
إدارة المـشروع وتقييـم أدائها بالارتـباط مع كل نشـاط وفى نهايـة كل مرحلـة مميزة لـتنفيذ

الانشطة .
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ومن الواضح أنه يمكن الاستعانة بالموازنة التخطيطية المبرمجة فى مجال تخطيط وتنفيذ
المشـروعات الخاصـة فى منشـأت الأعمال ، مثل مـشروعات بـحوث تطويـر الانتاج وتحسين
نوعيته ، ومشروعـات ترويج المبيعات ، ومشروعات رفع الكفايـة الانتاجية للعمال وغيرها من
المـشروعات . وغـير خاف مـا لهذه الموازنـة من فائـدة فى مجال تـوضيح التسلـسل المنطقى
لاجراءات وخطوات تنفـيذ كل نشاط فى المشـروع موضع الاعتبار ، خاصـة عندما يكون من
الصعب على القائمين بـإدارة المشروع الخاص استيعـاب كافة جوانبه ومتـطلبات تنفيذه من

مدخلات وأفق زمنى .

كمـا أنه يمكن استخـدام الموازنـة التخـطيطـية المبـرمجة لـتخطيـط وتنفيـذ الانشطـة فى
منشأت الأعمال التجارية الـتى يتمثل إنتاجها فى خدمات قـابلة للتسويق مثل منشأت أعمال
الـنقل والتأمين والصـرافة وغيرهـا ، كما يمتد أيـضاً مجال إستخـدام الموازنة المبـرمجة إلى
المنشـأت والاجهزة الـتى لا تهـدف إلى الـربحيـة مثـل الجامعـات ومعاهـد البحث ووزارات

الخدمات .
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أسئلة 
س : 1/5

فيما يـلى بعض الاسئلـة والعبارات والمـطلوب تحديـد العبارة التـى تراها أفـضل إجابة
للسؤال أو لتكـملة العبارة . صمـم فى كراسة الاجـابة " جدول " تحوى خـانته الاولى أرقام
العبارات بالترتيـب التالى ، وضع فى الخانة الثانية حرف الاجابة أو التكملة المناسبة ) أ أو
ب أو جـ ( ، وعلل فى الخـانة الثـالثة أسبـاب ومبررات إختـيارك وذلك فى حـدود لا تتجاوز

خمسة أسطر لكل عبارة من العبارات .

رقم
العبارات والاسئلة والاجابات المحتملة وغير المحتملة للاجابة والتكملةالحرفالعبارة

)1(
أ
ب
جـ
د

ما الذى يميز الموازنة التخطيطية المبرمجة عما عداها من الموازنات ?
الترجمة المالية للأنشطة والأهداف بشكل عام .

الترجمة المالية والكمية عن كل بند من بنود النشاط مع توضيح الهدف من كل منها 
موازنة الإمكانيات والموارد المتاحة مع الأهداف المطلوب تحقيقها .

ليس أى مما سبق .

)2(
أ
ب
جـ
د

تتمثل المشكلة الرئيسية للتخطيط فى البلاد النامية فى :
زيادة الإمكانيات والموارد المتاحة عن الأهداف المحسنة .

كيفية العمل على تخفيض الأهداف المحسنة حتى تتساوى مع الإمكانيات والموارد 
زيادة الأهداف المحسنة عن الإمكانيات والموارد المتاحة .

ليس أى مما سبق .

)3(
أ
ب
جـ
د

ما هو المقصود بتوثيق الخطة ?
تفريغ الخطة فى مجموعة من الوثائق المعتمدة من الادارة العليا .

إثبات مشاركة كافة المستويات الإدارية التنفيذية فى إعداد الخطة .
الإستقرار على أفضل خطة بديلة .

ليس أى مما سبق .
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رقم
العبارات والاسئلة والاجابات المحتملة وغير المحتملة للاجابة والتكملةالحرفالعبارة

)4(

أ
ب
جـ
د

رغم تـعدد وتـبايـن صيغ وظيفـة التخـطيط فـأنه مـن المفضل تـعريـف هذه الـوظيـفة
بالارتباط مع :

الأهداف .
المؤثرات البيئية .

مفهوم النظم .
ليس أى مما سبق .

)5(

أ
ب
جـ
د

إن مؤاءمة الإمـكانيات والموارد الفـعلية مع ما هو مـطلوب للخطة ليـس بالأمر السهل
نظراً :

لاختلاف مهارة أطقم المخططين من منشأة لآخرى .
لابتعاد الاهداف أحياناً عن الواقع العملى .
لتداخل تشابك عناصر الموارد والإمكانيات .

ليس أى مما سبق .

)6(
أ
ب
جـ
د

تعتبر الموازنة التخطيطية المبرمجة موازنة تحديد مسئوليات من جهة وكذلك .
موازنة رقابة من جهة أخرى .

موازنة تقييم أداء من جهة أخرى .
موازنة تخطيط من جهة أخرى 

ليس أى مما سبق .

)7(
أ
ب
جـ
د

ما الذى يميز الموازنة التخطيطية المبرمجة ?
الترجمة المالية للانشطة والاهداف بشكل عام .

الترجمة المالية والكمية عن كل بند من بنود النشاط مع توضيح الهدف من كل منها 
موازنة الإمكانيات والموارد فى مقابل الاهداف المطلوب تحقيقها .

ليس أى مما سبق .
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الوحدة السادسة
6 . الموازنات المرنة لاغراض تقييم الاداء

الهدف :

تهدف هذه الوحدة الدراسية إلى التعريف بكيفية إعداد الموازنات التخطيطية المرنة وكذا
كيفية إستخدام هذه الموازنات المرنة لاغراض التقييم العادل لاداء الادارات التنفيذية .

الموضوعات :

1/6 : الموازنات كأدوات رقابية وتخطيطية .

2/6 : نطاق الموازنة المرنة .

3/6 : حالة تطبيقية - حالة شركة جيم للمقاولات .

4/6 : تحديد مقاييس النشاط .

5/6 : تكوين الموازنة المرنة .
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1/6 . الموازنات كأدوات رقابية وتخطيطية :

دلل الفكـر المحاسبـى التقليـدى والحديث عـلى أن الموازنـات بإعتـبارها خـططاً لتـرشيد
العـمل المستقبلى وتحقيق أهداف المـنشأة - تمثل أداة هامة من أدوات الـرقابة والتخطيط ،
فـالموازنـات هى الـترجـمة الـرسميـة المتفق علـيها فـى منشـأت الاعمـال للتخـطيط للفـترات
المستقـبلة ، كما أنهـا أساس ترشـيد مسار الاعـمال فهى معيـار الرقابـة عند تحسين الاداء

وعند محاسبة المنفذين للخطط الموضوعة لهم .

وتختلف وتتنـوع أنواع الموازنـات فى منشـأت الاعمال من زوايـا متعددة فطبقـاً للمعيار
الزمنى هناك مـوازنات طويلة الاجل عن عمليات جاريـة أو استثمارية وأخرى قصيرة الاجل
عن أنشـطة جاريـة عادة ، ومن حيث وحـدة التعبيـر عن الانجاز المـستهدف هنـاك موازنات
عينية وأخرى مالية ونقدية ، ومن حيث حدود الإنفاق وبرامج التنفيذ وأهدافه هناك موازنات
تحدد أوجه الإنفـاق وتوضح الهدف المنشـود وأخرى تربط كل ذلك ببنـود الانشطة والبرامج
المـوضوعه لتـنفيذهـا ) الموازنـة المبرمجـة ( ، ومن حيث قـابلية المـوازنة للتكـيف مع تغيرات
Flexible Budgets وأخرى مرنه Fixed Budgets  الانشطة هناك موازنات ثابتة

المـوازنة غـير المـرنة تـعد لـتحقيق هـدف محـدد معبـراً عنه فـى حجم نـشاط أو إنـتاج
مستهـدف ، وتقارن النتائج المحققـة بهذا الانجاز المسـتهدف دون تغيير المقـدار الكمى لهذا
الانجاز حتى ولـو إختلف الانجاز الفعلى عنه ، أما الموازنة المـرنة فهى تعد عن بدائل مقبولة
لحجـوم النشـاط المتوقعـة مستقبـلاً بحيث تسـمح بإنتقـاء حجم النـشاط المسـتهدف والملائم

كأساس للمقارنة والمقابلة مع حجم النشاط الفعلى .
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2/6 . نطاق الموازنة المرنة :

يتطلب عادة الـتخطيط للفترات المـستقبلة دراسة بـدائل النشاط المتـاحة والمتوقعة ، وإذا
ما تم الاستقرار علـى بديل مناسب منها قبل بداية الفتـرة التى يتم عنها التخطيط ، فأنه قد
تصاغ اقتصاديات التشغـيل المرتبطة بهذا البديل المختار فـى شكل موازنة تخطيطية تعرف
عـادة بالمـوازنة الـتخطيطـية الثـابتة ، أمـا إذا لم يتـم الاستقرار علـى بديل واحـد وكان من
الملائم لاغراض محاسـبة المسئوليات - كمـا سيأتى ذكره فيما بعـد - برمجة أكثر من بديل
أو أكثر من مستوى نـشاط متوقع وصياغـة إقتصاديات التشغيل المـرتبطة بكل بديل وحجم
نشاط مـتوقع مستقـبلاً فى شكل موازنـات متعددة فإن تجـميع هذه الموازنـات تحت مسمى

واحد يخلق لنا ما يعرف بالموازنة المرنة .

وطبقـاً للتحليـل السابق ، فـأنه نظراً لاخـتلاف مدى أو نطـاق تطبيق المـوازنة المـرنة عن
مدى أو نـطاق تطبيق الموازنـة الثابتة فكلاهـما يمكن تطبيقه علـى كافة عناصـر اقتصاديات
التشغيل بما فـيها من تكلفة وايراد ، الا انه عمليـاً - كما تؤكد الدراسـات النظرية ايضاً -
يقع نطـاق تطبيق المـوازنة المـرنة - عـادة - فى مجـال التعامـل مع عناصـر التكالـيف غير
المباشرة )المتغيرة والثابـتة ( سواء كانت صناعية أو بيعيـة أو إدارية ، لكنه غالباً ما ينصب
الاهتـمام عند إعـداد الموازنة عـلى عناصـر التكاليف غـير المباشـرة الصناعـية ، وان تعامل
الموازنـة المرنـة مع هذه العنـاصر غـالباً مـا يتطـلب الفصل بين الاقـسام بمعنـى أن أساس
أعداد الموازنة لا يتحـدد بتصنيف العناصر غير المباشرة الصناعية بشكل مجمع دون النظر
لاقسـام ومراكز الانشطـة ، بل ان الاساس هو القسم أو مـركز النشاط ، فـتعد الموازنة عن
المـصروفـات الصنـاعية غـير المبـاشرة للقـسم أو مركـز النشـاط المعين دون خلط الاقـسام
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والمراكز ببعضها .

وتبـدو الحكمة من إعداد موازنات مرنة عـن كل قسم أو مركز نشاط ان أمكن ذلك - فى
حاجة الادارة الى اجـراء تقييم عادل لكفـاية كل قسم أو مركـز ثم اتخاذ القرارات الـرقابية
المـلائمة إما من خـلال قرارات تحسين الاداء أو من خلال اجـراءات محاسبة المـسئوليات أو
كلاهما معـاً ، وفى كـافة الاحـوال يتطلب الامـر إستخراج انحـرافات عنـاصر اقتصـاديات
التشغيل الفـعلية عن مثيلاتهـا المخططة أو المبـرمجة أو المعياريـة مع توحيد أسـاس المقارنة
طـبقاً لمستـوى وحدات النشـاط الفعلى ، وفى ضـوء تحليل الانحرافـات تتضح صورة الاداء

وإمكانيات التحسين والتطوير .

يعـتبر تحليل انحـرافات عناصـر اقتصاديـات التشغيـل العينية والمـالية ) والنـقدية ( من
تكلفة وايـراد وتمويل واستثمـارات .. الخ من الموضوعـات المشتركـة التى تتنـاولها دراسات
التـكاليف ودراسـات المحاسبـة الادارية ودراسـات الاقتصـاديات الاداريـة ، فبينمـا ينصب
اهتمـام دراسات التـكاليف علـى تحليل انحرافـات التكلفـة عادة ، يـنصب اهتمـام دراسات
المحاسـبة الادارية علـى تحليل انحرافـات الانجاز الفعلى عـن الانجاز المستهـدف فى مجال
الـربحـية بمـا فيهـا من تكلفـة وايراد ، كـذلك تتـناول دراسـات المحاسـبة الاداريـة تحليل
انحـرافات التمويل الفعلى عن المـستهدف بما فيه من تحليل للعجـز أو الفائض النقدى ، اما
دراسات الاقتصاديـات الادارية فأنها بـالاضافة الى مـا سبق تتناول بنظـره شمولية تحليل
انحـرافات الاستثمارات الفعليـة عن المخططة بما فيهـا من تقييم لكفاية الاسـتثمار ومعالجة

دوال الاسعار والانتاج وغيرها من الامور اللازمة لترشيد قرارات الاستثمار .

3/6 . حالة تطبيقية :

توضح الحـالة الافتـراضية التـالية كـيف تفشل الموازنـة الثابتـة فى تقييـم كفاية الاداء ،
وكيف تنجح الموازنة المرنة فى إعطاء مؤشرات هذا التقييم بصورة مرضية .
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" فى شـركة  "جـيم " للمقـاولات يتم تـصنيع الـبلاط اللازم للعمـارات والبنـايات الـتى
تـشيدهـا وذلك بجوار نـفس البنـاية بـإستخدام وحـدة متنقلـة تتضـمن ألات تشكـيل وكبس
وتنعيم البلاط ويعمل بالوحدة 30 عاملاً بما فـيهم عمال انتاج البلاط وعمال خدمات الوحدة
ويـرأس الوحدة ملاحظ عمال مـسئول عن إدارة شئونها وقـد قدم المحاسب الادارى الموازنة
التاليـة للمصروفـات غير المباشـرة للوحدة عن شهـر يناير 92 فـى الموقع رقم)6( ، هذا مع
العلم بـأن نظام الشركة يـستبعد الاهلاكات والايجارات والتـأمينات وبنوداً أخرى لا تخضع

لتحكم رئيس وحدة البلاط وذلك من موازنة هذه الوحدة .

شركة جيم للمقاولات .

وحدة انتاج البلاط .

موقع رقم )6( .

شهر يناير 1992 .
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موازنة التكاليف غير المباشرة

وفى نهاية شهر يناير 92 تم انتاج 2000 بلاطه فقط وتم أعداد البيان التالى :

كمية الانتاج المستهدفة
عماله غير مباشرة

توريدات مواد غير مباشرة
إصلاحات

3000          بلاطه
1500          ج
700            ج
300            ج
2500          ج

الاجمـــــــالى

شركة جيم للمقاولات
وحدة إنتاج البلاط

موقع رقم )6(
شهر يناير 1992

تقرير انجاز عن شهر يناير 1992

كمية الانتاج
عمالة غير مباشرة

توريدات مواد غير مباشرة
اصلاحات

الموازنة
3000
1500
700
300
2500

الانحراف
)1000(
100
50
-

150

الفعلى
200
1400
650
300
2350
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وبمناقشة الأمر مع ملاحظ وحدة البلاط تبين ما يلى :

أ- فـى الفترة من 14 ينايـر إلى 24 يناير تعـرض الموقع )6( لأحوال جويـة سيئة جعلت من
الصعب تشغـيل وحدة البلاط بكامـل طاقتها مع العلـم بأن هذه الوحـدة تعمل فى العراء
بالاضافة الى أن الاعصار الترابى يضـر بالبلاط قبل جفافه ولذلك يتوقف الانتاج تقريباً

عندما تسوء الاحوال الجوية منعاً لالتقاط البلاط غير الجاف للاتربة من الجو .

ب- أمكن تحـويل بعض عماله الخـدمات بالـوحدة فى الفتـرة من 16 ينايـر إلى 22 منه إلى
نقـاط أخرى بمـوقع )6( لعـدم حاجـة وحدة الـبلاط لهم خلال هـذه الفـترة ، وقـد أثبت
"سركى" العمال بهذه الـنقاط تواجدهم بها ، هذا وقـد حملت أجورهم عن هذه المدة على

هذه النقاط ، وهناك حاجة ملحة ومستديمة للعماله من هذا النوع فى هذه النقاط .

جـ- لم يتم تـوريد بعض المهمـات المستهلـكة لتشغـيل ألات الوحدة خلال شـهر ينايـر قدرها
50ج .

د- تم تنفيذ برنـامج اصلاحات غير مـألوف خلال فترة اخـتلال العمل بالوحـدة فى المدة من
14 يناير إلى 24 يناير وابدى عمـال الاصلاحات ارتياحهم للقيام بهذه المهمة خلال هذه
المدة ، هـذا وقد زاد مجهود الـصيانة نـظراً لما أحـدثه الاعصار التـرابى من تلـفيات فى

الألات .

هـذا ، وقــد تطـورت المنـاقـشـة بين المحـاسـب الادارى وملاحظ وحــدة البلاط واعـرب
المحاسب الادارى عن إقتنـاعه بما عرضه الملاحظ ، الا أنه أصر على تـوضيح النقاط التالية

:

أولاً :  رغم ان الانتـاج الفعـلى قـد بلغ 2000 وحـدة أى يقل عن الانـتاج المـستهـدف وذلك
لاسبـاب خارجـة عن إرادة وحـدة البـلاط فإن الانـتاج المـستهـدف كمـا هو مـوضح
بالمـوازنة الـثابتـة يجب أن يتخـذ كأسـاس لتقييم فـاعلية  Effectiveness وحدة
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البلاط أى مدى تمسك الوحدة بتحقيق هذا الهدف .

ثانياً : المـوازنة الثابـته الموضوعه قبل بـداية هذا الـشهر لا يصح استخـدامها لتقيـيم كفاية
 Efficiency الوحدة لانها لا توضح درجـة كفاية إستخدام المـوارد المتاحة أياً كان

مقدارها .

ولهذا قـام المحاسب الادارى بتحليل سـريع لبيانـات الفترات السـابقة للوحـدة فى نفس
الموقع ومن واقعها أعاد صياغة الموازنة فى الشكل التالى 

شركة جيم للمقاولات

وحدة انتاج البلاط

موقع رقم )6(

شهر يناير 1992

موازنة التكاليف غير المباشرة

بيان

كمية الانتاج بالبلاطة

عماله غير مباشرة

توريدات مواد غير مباشرة

اصلاحات

الاجمالى

500 مليم/بلاطه

233 مليم/بلاطه

100 مليم/بلاطه

833 مليم/بلاطه

المعدلات
مستويات انتاج متعددة

3500250020001500 3000

1750

815،5

350

2915،5

1500

700

300

2500

1250

582،5

250

2082،5

1000

466

200

1666

750

349،5

150

1249،5
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وبمقارنة التكـاليف غير المباشـرة الفعلية بمثيلاتها فـى الموازنة المرنة الـسابقة عن انتاج
2000 وحدة ثم اعداد التقرير التالى 

شركة جيم للمقاولات                          وحدات مخططه أصلاً 3000 بلاطه

وحدة إنتاج البلاط                              وحدات انتاج فعلية 2000 بلاطه

موقع رقـــــــم )6(

شـــــهر يناير1992

تقرير انجاز عن شهر يناير9219

وعند محاولة ملء خانات المـلاحظات فى التقرير السابق قبل رفعه لادارة موقع )6( ، تم
فحـص دقيق نسبـياً لبيـانات التقـرير وملابسـات الاحداث الفـعلية ومحيـط التشغيـل بوحدة

البلاط ، وخرج المحاسب الادارى بالملاحظات الاولية التالية :

ملاحظاتالانحرافاتالفعلىالموازنةبيان

20002000كمية الانتاج

عمالة غير مباشرة
توريدات مواد غير مباشرة

أصلاحات

الاجمالى

1000
466
200

1666

1400
650
300

2350

)400(
)184(
)100(

)684(

?
?
?
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أ- أصـدر ملاحظ وحدة البـلاط أمراً لبعض عمـال الخدمات بـوحدته للعمل فـى نقاط أخرى
بمـوقع )6( وقـد بلغـت أجور هـؤلاء المحولـين 100ج خلال الشـهر ، وكـان من الـواجب
تحويل عدد أكبر فى حدود أجور  400ج ، فالعمل الذى تم أنجازه خلال الشهر )2000
بلاطه( لا يـستدعـى تكلفة أجـور غير مـباشرة بـالوحدة تـزيد عن 1000ج فقـط فى هذا

الشهر .

ب- واضح من مراجعة أذون تـوريد وصرف المهمات المستهلكـة لوحدة البلاط أن ما مقداره
50ج لم يـتم توريـدها وصـرفها لـوحدة البلاط خـلال شهر ينـاير ، ومع ذلك فقـد قامت
الـوحدة خلال هـذا الشهـر بإسـتهلاك توريـدات تكلفـتها 650ج فـى حين أنه كـان يجب

استهلاك توريدات قدرها 466ج بغض النظر عن عدم توريد ما قيمته 50ج .

جـ- إتضح من منـاقشة مسئول الصيـانة بوحدة البلاط أن العاصفـة الرملية وسوء الاحوال
الجـوية بصفـة عامـة خلال الشهـر قد أستـدعى مجهـودات أضافيـة فى مـجال الصيـانة

والاصلاحات ، ويبدو أن انحراف الاصلاحات البالغ 100ج يرجع لهذا السبب 

وقبل رفع التقريـر السابق لادارة الموقع اعترض ملاحظ وحدة البلاط على التغيرات التى
ابداها المحاسب الادارى لموقع )6( وطلب التأنى فى تحليل البيانات ثم وجه الاسئلة الأتية :

- هل تكالـيف العماله غيـر المباشـرة تتضمن أجـور ومرتبـات رئيس الوحـدة وأى عمال
آخرين يتصف أجرهم بالثبات بغض النظر عن تغيرات كمية البلاط المنتج ?

- هل تكاليف التوريدات لا تتضمن أى تكاليف ثابته ?

- هل هناك حد أدنى لتكلفة الاصلاحات يـتم إنفاقه بغض النظر عن تقلبات كمية البلاط
المنتج وساعات تشغيل آلات ومعدات الوحدة ?
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وبـاعادة فحص البـيانات والكشـوف إتضح أن تكاليف العـماله غير المبـاشرة تتضمن -
بطريق الخطأ - ما مقداره 500ج تكلفة عماله متخصصه فى حكم الثابته بينما لا يوجد أى
تكـاليف ثابـته فى بنـد التوريـدات ، وعند بحـث بند الاصلاحـات تبين صعـوبة ربـط تغيرات
تكلفـة الاصلاحات بكمية المنتج من الـبلاط نظراً لان الاصلاحات غالبـاً ما تتم بين الورديات
وفـى أوقات العطل والتـوقف ونهايات الاسـابيع ، ومع ذلك قدر خبيـر الصيانه بـالشركة أن
الحـد الادنى الـضرورى من الاصلاحـات لحسـن سير الـعمل بالـوحدة يـتكلف فى المـتوسط

مقداراً ثابتاً يبلغ 50ج .

لهذا أعـاد المحاسب الادارى حـساباتـه وقدم الموازنـة التاليـة عن مستـوى إنتاج 3000
وحدة ومستوى إنتاج 2000 وحدة .

شركة جيم للمقاولات

وحدة انتاج البلاط

موقع رقم )6(

شهر يناير 1992

موازنة التكاليف غير المباشرة

مستوى انتاج معدلاتبيان
3000 وحدة

مستوى انتاج 
2000 وحدة

عماله غير مباشرة
متغيرة
ثابته

تـوريـدات مـواد غيـر
مباشرة . 

أصلاحات .
متغيرة
ثابته

الاجمالى    

333 مليم/بلاطه

233 مليم/بلاطه 

63 مليم/بلاطه

1000
500
700

250
50

2500

666
500
466

126
50

1808
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وتم تقديم التقرير المعدل التالى :

شركة جيم للمقاولات

وحدة انتاج البلاط

موقع رقم )6(                                 وحدات مخططة أصلاً 3000 بلاطه

شهر يناير 1992                             وحدات انتاج فعلية 2000 بلاطه

تقرير انجاز عن شهر يناير 1992

ملاحظــــــــــــــاتالانحرافاتالفعلىالموازنةبيان

عماله غير مباشرة
متغيرة
ثابته

تــوريــدات مـــواد غيــر
مباشرة .
أصلاحات

متغيرة
ثابته

الاجمالى

666
500
466

126
50

1808

900
500
650

250
50

2350

)234(
-

)184(

)124(

)542(

وقت عطل لـسوء الاحوال
الجوية .

عـدم كفاية فـى إستخدام
المـهمـــات والتــوريــدات

المستهلكة .

إصلاحات أضافـية نظراً
لسوء الاحوال الجوية .
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وقـد أسفر التقـرير عن إقنـاع ملاحظ وحدة الـبلاط بأن كفايـة الوحدة خلال شهـر يناير
كـانت منخفـضة علـى أساس نـاتج مقارنـة التكـاليف الفعـلية عـن 2000 بلاطة بـالتكـاليف
المبرمجـة عن 2000 بلاطه أيضاً ، مما يعنى أن وحدة البلاط لم تقم بالاستفادة الاقتصادية
للمـوارد التى كانت تحت تـصرفها خلال هذا الشـهر فلو تمت هذه الاستفـادة لكانت التكلفة

الفعلية لانتاج 2000 بلاطه هى 1808 جنيه فقط .

ومع ذلك فقـد أبدى ملاحظ وحدة البلاط بالمـوقع )6( تحفظات على الطـريقة التى تم بها
تقدير الجزء الثابت من تكلفة الاصلاحات وعن مقياس النشاط الذى ترتبط به هذه التكلفة ،
خـاصة وان جهـود الاصلاحات عـادة تتركـز خلال العطلات وفـى أوقات الـتوقف ونهـايات

الاسابيع .

4/6 . تحديد مقاييس النشاط :

عادة مـا تشير الكتـابات النظريـة فى مجال تحـديد الوحـدات التى على اسـاسها تقاس
تغيرات التـكلفة الى إستخدام وحـدات أو حجم الانتاج ، لكن تحديـد حجم الانتاج ليس من

الامور السهلة عملياً الا إذا كان القسم أو المركز ينتج منتجاً واحداً متميزاً ونمطياً)1( .

وعـندما يتضمن انتـاج القسم أو المركز خليـطاً من المنتجات المتنـوعة أو كان منتجه غير
نمطـى وكانـت هناك عـمليات تـشغيليـة متعددة ، فـأنه قد يكـون من المنـاسب الرجـوع إلى

القواعد التالية عند إختيار المقياس المعبر عن النشاط .

أ- سبب تغيرات التكلفة :

عنصـر التكلفة المعين يجب ربطه بـالنشاط الذى يتـسبب فى تغيرات هـذا العنصر . هذا
وتـتعدد مقايـيس هذا النـشاط ، ومن المقـاييس العـامه الشائعـة ، ساعات تـشغيل العمال ،

)1( عوض الله ، عبدالمنعم : المحاسبة الادارية فى مجالات الرقابة والتخطيط ، مرجع سابق .
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سـاعات تشغيل الآلات ، أوزان المواد الخـام المتداولة ، الكـيلومترات المقطـوعة ، عدد جولات
رجل البيع ، عدد الاسره فى المستشفى ، عدد الاعتمادات المستندية المفحوصة .... الخ .

ب- مدى أستقلالية وحدة النشاط :

وحدة النشاط  Activity Unit لا يجب أن تتأثر كثيراً بمتغيرات أخرى بخلاف حجم
النشاط فأستخدام تكلفة العماله المبـاشرة كوحدة قياس لحجم النشاط يشوبها نقطة ضعف
جوهرية وهى أن تكلفة العماله تتـأثر بتغيرات معدلات الاجور فى الساعة أو القطعة لاسباب
ترجع إلى التضخـم أو إنخفاض المقدرة الشرائية لـوحدة النقد ، ومن الواضح أن إستخدام
سـاعـات التـشغـيل ) عمـل أو الات ( سيتـرتب علـيه تجنـب نقطـة الـضعف هـذه ، وإذا تم
إستخـدام تكلفـة العمـاله المبـاشرة كـأساس للقـياس فـأنه من المفضـل الارتكاز الـى معدل
معيـارى لتكلفـة الاجر فـى السـاعة تجـنباً للـتأثيـرات الضـارة الناتجـة عن تغيـرات المقدرة
الشـرائية لـوحدة النقـد ، ومن الواضح أن إختـيار أساس قـياس النشـاط يرتهن بـالظروف

المحيطة بتشغيل كل وحدة انتاجية .

جـ- سهولة فهم مقياس النشاط :

يفضل أن يكون الاساس المختـار لقياس النشـاط من الوضوح حتـى يمكن تفهمه بشكل
سهل غير معقد ، كمـا أن مقياس النشاط يجب أن يتم حصـره بإستخدام أدنى مستوى من

المجهود وبأقل مستوى من تكلفة الاعمال الكتابية .

د- مدى ملاءمة اساس القياس لاغراض الرقابة :

إن المقيـاس العام المعـبر عن النـشاط يجب أن يكـون موضع رقـابة منـاسبة فـإستخدام
سـاعات التشغـيل الفعلية ) عـمل أو الات ( كأساس لإعـداد تقديرات المـوازنة المسـموح بها
Budget Allowances قـد يتـرتـب عليه اعـداد تقـديـرات مـضخمه لـلقسـم نتيجـة لان
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ساعـات التشغيل الفعلية لا تمثل مستـوى الكفاية الواجب تحقيقه ، ممـا قد يظهر إنحرافات
موجبة غير حقيقيـة عن بنود التكاليف غير المباشـرة المؤسسه على إستخدام هذا الاساس ،
لهذا فأنه قد يـكون من المفضل تأسيس حسبة التكاليف غـير المباشرة على ساعات التشغيل

المعيارية المسموح بها حتى يتم تلافى هذا العيب .

ومن الواضح أنه رغم فـائدة الارتكاز الـى مقياس عام مـوحد فى بنـاء وإعداد الموازنات
المرنه ، الا أنه من المفضل لاغـراض الرقابة محـاولة ايجاد المقياس المـلائم لكل بند من بنود
التـكاليف غـير المبـاشرة حتـى يتسنـى تحليل انحـرافات هـذه البنـود بشكـل سليم . ويجب
بالطبع محـاولة تطبيق هذه القـاعدة عملياً مع مـراعاة عدم زيادة المجهـود المبذول فى إعداد
الموازنات والتكلفة المرتبطة بهذا المجهود عن الفائدة المحتملة من إستخراج انحرافات معبرة
وتأسيـس إجراءات الرقابة على بيانات دقيقة نسـبياً ، وقد يستلزم الامر تجميع عدة عناصر
تكاليف مـن مجموعة واحـدة تخضع لمقياس واحـد ، بينما يـتم فصل بنود أخـرى يرتبط كل
مـنها بمقيـاس نشاط خـاص طبقاً لحـاجة الادارة الـى الرقـابة المـشددة علـى بنود عنـاصر

معينة.

5/6 . تكوين الموازنة المرنة :

سبق القـول أن الموازنة المـرنه يمكن إعدادهـا عن كافـة عناصـر اقتصاديـات التشغيل ،
وأنه قد جـرت العادة عملياً ونـظرياً على الاهـتمام بالموازنـة المرنة فى مجـال اعداد موازنات

المصروفات غير المباشرة الصناعية .

هذا وقـد سبق ايضاً تصنيف المصروفات غير المبـاشرة الى متغيرة ومتغير سلمية وشبه
مـتغيرة ومختلطـة وشبه ثابته وثـابته يمكن تجنبـها وتكاليف ثـابتة على مـدى النشاط الملائم
المتخـذ كأساس لاعداد المـوازنات فى ظل الفرض المحـاسبى لتحليل التـكاليف ، وقد تم هذا
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التـصنيف بناء علـى هذا الفرض ، كمـا تم تناول الطـرق المألوفـة لتحليل التكـاليف المختلطة
وفصل الاجزاء الثابتة عن المتغيرة التى تتضمنها .

ومن الواضح أن تحليل التكاليف الصناعية غير المباشرة يحتاج إلى الرجوع إلى بيانات
الفترات السـابقة وتقديرات ظروف التشغيل المستقبلـة ومحاولة تنقية فعليات الماضى من أى
إسـراف او ضياع أو عـدم كفايـة يشوبهـا قبل الاسترشـاد بها فـى تحليل سلوك الـتكاليف

وإعداد تقديراتها عن الفترات المستقبلة .

وحتى تتحدد المـسئوليات عن رقابة التكـاليف الصناعية غير المبـاشرة يستلزم الامر عدم
الخلط بين الاقـسام وبعضهـا البعض ، بمعنـى ضرورة إعـداد موازنـات مرنه عن الـتكاليف
الصـناعية غـير المباشـرة عن القسم الـواحد دون خلط مع الاقـسام الاخرى إذا كـانت هناك

حاجة واضحة لمثل هذا الفصل لاغراض الرقابة ومحاسبة المسئوليات .

ويوضح الجـدول التالـى إحدى صور المـوازنة المرنـة فى قسـم الصيانـة الميكانيكـية فوق
الـسطح بـإحدى الـشركـات التعـدينيـة لاستغلال منـاجم الـفوسفـات مع ملاحـظة ان ادارة
الصيـانة تـضم أقسـاماً متعـددة منها الـصيانـة الكهربـائية فـوق السطح وقـسم الصيـانة
الكهـربائية تحـت السطح وقسم صـيانه المركبـات والاوناش وقسم صيـانة السكك الحـديدية
وقسم صـيانـة معدات وأجهـزة الشحن فـى المينـاء ... الخ والموازنـة الموضحـة هنـا اعدت

بصورة افتراضية عن قسم الصيانة الميكانيكية فوق السطح .
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شركة مصر للفوسفات
الإدارة التنفيذية

قطاع الصيانة والاصلاحات
إدارة الصيانة الداخلية

قسم الصيانة الميكانيكية فوق السطح
منطقة الحمراوين - البحر الاحمر

الطاقة القصوى على أساس
ثلاث ورديات عمـــــــل يومياً
الطاقة الجارية على أســاس
ورديتين يوميـــــاً دون توقف

[
[

]
]

7200ساعة

1800ساعة
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وان التدقـيق فى بيـانات هـذا الجدول خـاصة بـالنظـر إلى خـانة معـادلة المـوازنة المـرنة
وأساس حساب عنصر التكلفة ليـوضح سلوك عناصر التكاليف غير المباشرة التى تتضمنها
هذه الموازنة ، فتكلفة الـزيوت والشحومات والقوى المحركة والـوقود تعتبر من بنود التكاليف
غير المبـاشرة المتغيرة بشكل كـامل ، أما أجور السائقـين للحملة الميكانيكيـة فأنها تعتبر من
التكاليف غير المباشرة المتغـيرة السلمية التى تتصف بـالتغير فى ثلاث درجات سلمية داخل
مـدى النشاط الملائم لاعداد هذه الموازنة ، من ناحية اخرى فأن اجور وحوافز ) أو مكافآت(
الـوقت الاضافى تعتبر تكلفة غير مباشرة شبه متغيرة يتصف تغيرها بعلاقة خطية تقفز عند
الوصول الى نقطة معينة داخل مدى النشاط الملائم ، أما تكلفة الاجور غير المباشرة ) عماله
خـدمات وعماله اخـرى ( فأنها تكلفـة مختلطة تميـل الى معاملتهـا كتكلفة شبه متـغيرة أكثر
منهـا تكلفة شبه ثـابته نظراً لأن الجـزء الثابت منهـا )300ج( يقل عن الجزء المتغـير فى اى
مستـوى نشاط ، ورغـم تغير تكلفـة الاشراف من 200ج إلـى 300 عند نقطـة 4319 ساعة
فـأن تكلفة الاشـراف هذه تعـتبر شبه ثـابته لكونهـا قد قفـزت قفزة واحـدة فقط داخل المدى
المـلائم للنـشاط ، بـقى ان تـصنف تكـاليف الاهلاكـات والايجـارات المتنـوعة والـتأمـين فى

مجموعة واحدة ممثلة للتكلفة الثابتة التى لا تتأثر بتغيرات حجوم النشاط .

وقد يـرى البعـض تبويـب بنود المـوازنة المـرنه بشـكل مجرد - ودون الارتـباط بحـالة او
حاجة تحليلية معينة - إلى بنود غير خاضعة لرقابة القسم تضم عادة البنود الثابتة الاخيرة
فـى الجدول ، وأخرى خاضعة لرقابة القسـم تضم باقى عناصر الجدول ومع ذلك فأن تحليل
مـدى تحكم ورقابة القسم على عـناصر التكاليف غير المـباشرة لا يصح ان يتم بشكل مجرد
عـام ، بل يجب ان يتم فى ضوء ملابـسات كل حالة وفى ضـوء الغرض الذى اعدت من اجله
هذه الـتقديرات ، فـالتأمين كعـنصر تكلفـة ثابت قـد يمكن التحكـم فيه ورقابته علـى مستوى
ادارة القسم - كمـا سبق الاشارة الـيه - إذا كان لدى القـسم سلطة تعـديل هيكل الاصول
الموكـول اليه إدارتهـا أو اتخذ القـسم احتيـاطيـات ماديـة كافـية مـن شأنـها تقلـيل تعرض

الاصول للخطر المؤمن ضده .
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تدريبات عملية
ت . 1/6

الموازنة المرنة لقسم التشطيب بشركة العيون .

تنـتج شركـة العيـون المنتج )أ( ، هـذا ويختلف حجـم النشـاط من شهـر لأخر فـى قسم
التـشطيب ، إلا أنه لـوحظ أن حجم الإنتـاج يتراوح بـين تشطـيب 50 ألف وحدة وتـشطيب
60ألف وحـدة ، وقد أمكـن إعداد الموازنـة التخطـيطية الخـاصة بقسـم التشطـيب عن شهر
مايو قبل بدايته ، كما أمكن حصر وتحديـد التكلفة الفعلية لشهر مايو فى نهايته على النحو

التالى :

وبصفتك المسئول عن حركة التكاليف وتحليلاتها بقسم التشطيب فإن :

مـوازنـة عن
ــــــــف 50أل
ـــــــــــدة وح

ـ
ـ

مـوازنـة عن
ــــــــف 55أل
ـــــــــــدة وح

ـ
ـ

مـوازنـة عن
ــــــــف 60أل
ـــــــــــدة وح

ـ
ـ

تكاليف فعلية
عـــن 52ألف
ـوحــــــــــــدة

عناصر التكلفة

أجور ملاحظى العمال

أجور غير مباشرة أخرى

تكلفة قوى محركة 

تكلفة مواد غير مباشرة

إهلاك

مجموع

20000

55000

28000

25000

8000

136000

20000

57500

29000

27500

8000

142000

20000

60000

30000

30000

8000

148000

20000

55800

55800

28000

8000

140800
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المطلوب :

1- فصل العناصر المتغيرة والثابتة لكل بند من بنود التكاليف .

2- تكوين معادلات الموازنة المرنة .

3- إعداد جدول الموازنة المـرنه لقسم التشطيب عـن حجوم تشطيب 52 ألف وحدة و57
ألف وحدة .

4- إستخراج إجماليات الإنحرافات الفعلية عن الموازنة المرنة .
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الوحده السابعه 
7 0 نظم محاسبة المسئوليات 

الهدف   : 
تهدف هذه الوحـده الدراسية الى تقديم موضوع نظم محـاسبة المسئوليات فى نطاق
اسـاسيات المحاسبـة الادارية وبالاستعـانه بالموازنات الـتخطيطيه والرقـابه ، كما تهدف
هذه الوحده ايضاً الى تدريب الدارسين على كيفية اعداد تقارير محاسبة المسئوليات  .

الموضوعات : 
1/7 0  مفهوم محاسبة المسئوليات . 

2/7 0  اللامركزيه فى ادارة المنشآت . 
3/7 0  مراكز المسئولية . 

4/7 0  تقارير الاداء . 
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   1/7 0 مفهوم محاسبة المسؤليات : 
تتكون  معظم المنشآت الاقتصاديه مـن مجموعه من الوحدات الفرعيه حيث تكون كل
وحـده مسئوله عـن أداء جزء معين من نشـاط المنشأه . هـذه الوحدات يمـكن ان تطلق عليها

اسماء مختلفه مثل : قسم ، اداره ، فرع .... الخ 
ويتولـى رئاسـه كل وحده شخص مـسئول عـن تحقيق أهداف هـذه الوحـده واهداف
المنشأه ككل . وتعـمل الاداره العليا فى المنشـأه على التأكد من أن مـدير أو رئيس كل قسم
أو وحـدة فرعيه يبـذل أقصى مـا يستطيع مـن جهد لتحقيق الاهـداف العامه للمنـشأه أو ما
يـسمـى وحـده أو اتـسـاق الهـدف  Goal Congruence .  ويقـع  العبء علـى المحــاسبه
الاداريه فى كل منشأه لدفع المسئـولين عن الوحدات الفرعيه فى المنشأه الهادفة للربح للعمل

فى تناسق لتحقيق هذا الهدف . 
إن محاسبه المسئوليه هى الاسالـيب المختلفة للمحاسبه الإداريه لقياس  أداء الافراد

Goal Congruence  والأقسام تجاه تحقيق الهدف العام للمنشأه
2/7 .  اللامركزيه فى إداره المنشآت . 

تـدار كثير من الـشركات الـكبيره  بطـريقة لامركـزيه . واللامركزيـه تعنى ان يحصل
مديرو الأقسـام والفروع على درجة معينه من الاستقـلال عن الاداره العليا فى المنشأه وذلك
بالنـسبه لاتخاذ القـرارات فى الـوحدات التـى يشرفـون عليها . ولهـذه الطريقـة فى الاداره

)اللامركزيه ( نواحى ايجابيه ونواحى سلبيه نشرحها فيما يلى : - 
مزايا اللامركزيه : - 

1-  تؤدى اللامركـزيه فى الإداره الى أن يصـير مديرو الادارات والـوحدات الفرعيه
على درجة عاليه من التخصص والمهاره فى اداره الوحدات المسئولين عنها . 
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2- ان منح مـديرى الوحدات الفـرعيه بعض الاستقلال لاتخاذ القـرارات فيما يخص
الوحدات المسئولين عنهـا يعطيهم الفرصه للتدريب والتأهيل للترقى الى مستويات
اداريه أعلـى 0 فمثلا المدير المسئول عن مصـنع الشركة فى الاسكندريه يمكن أن
يرقـى ) بناء على الخـبره التى أكـتسبها والمهـاره التى أبداهـا فى اداره الفرع (

الى مدير عام الانتاج للشركة ككل . 
3- إعطاء مـديرى الوحـدات الفرعـيه بعض السلـطات فيمـا يتعلق بإتخـاذ القرارات
يمثـل الدافـع والحافـز لهم عـلى بـذل أقصـى مجهـود لتبـدو نتـائج  أعمـال هذه
الوحدات أفضل ما يمكن وذلك بخلاف الوضع لو كانوا مجرد منفذين للسياسات

والقرارات التى تتخذها الاداره العليا . 
4- ان تفـويض بعض السلطـات لمديرى الوحـدات الفرعيه يوفـر الوقت للإداره العليا

للتركيز على رسم السياسات العامه للمنشأه 0
5- ان تفويـض السلطـات على أوسع نـطاق ) حتـى يصل الـى المستـويات الاداريه
الـدنيــا ( يعطـى المـنشـأه الفـرصه للـتكيف سـريعـا وانتهـاز الفـرص المتـاحـة
والاستجابه لهـا فى الوقت المناسب ومعالجة المشاكل التى تقابلها الوحده الفرعيه

بدون تعقيدات بيروقراطيه . 
عيوب اللامركزيه : . 

1- أحيانـا ما يـركز المـسئولـون عن الوحـدات الفرعيه عـلى تحقيق أفـضل آداء فى
وحداتهم فقط بغض النظر عن تأثير ذلك على الاهداف العامه للمنشأه . 

2- أيضاً قد يتـجاهل مديرو الادارات الفـرعيه تأثير قـراراتهم على تحقيق الاهداف
فى  الوحدات الفرعيه الاخرى  .

3- فـى المنشآت التـى تدار بطريقـة لامركزيه ، قـد يحدث تكرار لـبعض الخدمات أو
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الوظـائف مما قـد يزيـد الاعبـاء والتكـاليف علـى المنـشأه كـكل ، فمثلا فـى كليه
جامعيه تـدار بطريقـة لامركـزيه وتحتوى علـى ثلاثه أقسـام ، قد يمـتلك كل قسم
جهـاز كمبيـوتر خـاص به فى حـين أن جهازاً  واحـداً يمكـن ان يخدم الاقـسام

الثلاثه معا.
Responsibility Centers           7 /3  .  مراكز المسئوليه

ان اساس نـظم محاسبه المـسئوليـات هو اعتبـار كل وحده فرعـيه فى المنشـأه مركز
مسئوليه  Responsibility Center. ان مركـز المسئوليه هو وحده اداريه مستقله لها مدير

مسئول عن الاداء فى هذه الوحده . ويوجد أربعه أنواع شائعه من مراكز المسئوليه :-
  Cost Center  أ - مركز التكلفة

مـركز التكلفـة هو وحده مـستقله - قسم ، إداره - بحيـث يكون مديـر أو رئيس هذه
الـوحده مسـئولاً عن التكـاليف التى تحـدث فى تلك الـوحده ، فمـثلا قسم الطـلاء فى مصنع

للسيارات يعتبر مركز تكلفة  0
 Revenue Center  ب- مركز الايراد

يعتـبر المدير فى هذا النـوع من مراكز المسئوليه  مـسئولاً عن تحقيق الايراد فى هذا
القسـم ، فمثلا قـسم الحجـز فـى احـدى شـركــات الطيــران أو إداره المبيعـات فـى احـدى

الشركات الصناعيه تعتبر مراكز لإيراد . 
 Profit Center  جـ- مركز الربحيه

فى مـركز الربحية يعتـبر المدير مسئـولاً عن صافى أرباح الـوحده .  وبما أن صافى
الربح هو الـفرق بين الإيرادات والمـصروفات ، فـإن مدير الـوحده يكون مـسئولا عن كل من
الإيرادات والمـصروفات الـتى تتحقـق فى الوحـده التى يـديرها .  مـن أمثله مراكـز الربحيه

فروع محلات عمر أفندى . 
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 Investement Center د0 مركز الاستثمار
فى مركـز الاستثمار قـد يكون المديـر مسئولاً عن  صـافى الربح المحقق فـى الوحده
بالاضـافه الى مسئـوليته عن حجم رأس المـال المستثـمر فى الـوحده . فمثلا مـصنع جنرال

موتورز فى مصر يعتبر مركزاً استثمارياً بالنسبه لشركة جنرال موتورز الأم فى أمريكا .
  Performance Reports 4/7 .  تقارير الاداء

يـتم تلخيـص آداء كل قسـم دوريا بـإستخـدام تقاريـر الاداء . إن تقريـر الاداء يبين
النتائج المـاليه التقديريه والفعليه بالنـسبه لكل نوع من أنواع مراكز المـسئوليه . فمثلا تقرير
الاداء لمركـز التكلفة يـركز على المبـالغ التقديريه والـفعليه فى هذا المـركز . كما تـبين تقارير
الاداء الانحـرافات بين المبـالغ التقديـريه والمبالغ الفعلـيه .  ان تقارير الاداء تـساعد الاداره
العليـا على تطبيق مبـدأ الاداره بالاستثناء Management By Exception   وذلك للرقابه

على عمليات المنشأه بشكل فعال . 
قـد تستند تقـارير محاسبه المـسئوليات علـى ظروف وملابسات كـل حاله ويتم اعداد
تقاريرها بـشكل يختلف عن الشكل المألوف للتقارير المـاليه .  وعاده ما تستند تقارير الاداء
عـلى نظـام الموازنـه التقديـريه ،  ويمكن اعـدادها عن كـافه قطـاعات ووحـدات النشـاط فى
المنشأه ، وعاده مـا تعد هذه التقاريـر بشكل دورى بحيث تقدم فى نـهايه كل فتره  يتم على
أسـاسها محـاسبه المسـئوليـات .  وفى مجـال التصنـيع مثلا يمكن تمـييز ثلاثـة مستـويات

رئيسية على الأقل لاعداد تقارير الاداء فى محاسبه المسئوليه : - 
أ - مستوى العمال المنفذين - رئيس العمال أو الملاحظ المشرف .

ب - مستوى القسم - رئيس القسم  0
جـ - مستوى المصنع ككل - مدير المصنع  0

ويوضح الشكل التقـريبى التالـى النظره الـشموليه لتـسلسل تقاريـر الاداء فى ظل محاسبه
المسئوليات عن المستويات الثلاثه السابقه : - 
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شركة ..........
قطاع الانتاج 

المصنع الشمالى 

تقرير الاداء عن شهر مارس 
تقرير قسم ...............

التقارير الشهريه للاداء 
مستوى مدير المصنع ) المصنع الشمالى ( 

الانحرافالتكاليف الفعليه الموازنه التقديريه المرنه

بيانات 
مارس 

بيانات مارس
مارس 

من بدايه
العام حتى
نهايه مارس

من بدايه
العام حتى
نهايه مارس

من بدايه
العام حتى
نهايه مارس

بيـــــــــان 

قسم التكسير مهندس  أ
قسم الطحن - مهندس ب 
قسم الكبس - مهندس حـ
قسم التنظيم - مهندس  د 

مكتب مدير المصنع 

اجمالى 

4000
×
×
×
×

34،000

16،000
×
×
×
×

810،700

4،100
×
×
×
×

33،700

4،250
×
×
×
×

810،670

) 100 (
×
×
×
×

300

 ) 150 (
×
×
×
×

) 670 (
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مستوى رئيس قسم التكسير والطحن ) مهندس أ ( 

مارسمارسمارس بدايه العام
حتى نهايه

مارس

أسم الوحده 
والملاحظ المسئول 

وحده )1(  ملاحظ   هـ 
وحده )2(  ملاحظ   و
وحده )3(  ملاحظ   ز
وحده )4(  ملاحظ   ح
وحده )5(  ملاحظ   ط
وحده )6(  ملاحظ   ى
وحده )7(  ملاحظ   ك
مكتب رئيس القسم 

اجمالى 

×

×

×

230

×

×

×

×

4،000

×

×

×

920

×

×

×

×

16،000

×

×

×

190

×

×

×

×

4،100

×

×

×

1000

×

×

×

×

4،250

×

×

×

40

×

×

×

×

)100(

×

×

×

)80(

×

×

×

×

)150(

الموازنة التقديريه
الإنحراف التكلفة الفعليه المرنه 

بدايه العام
حتى نهايه

مارس

بدايه العام
حتى نهايه

مارس
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تابع : تقرير الاداء 
مستوى مشرف وحده الطحن الآلى - ملاحظ  ح 

وبـالطبـع فإن تقـرير محـاسبـه المسئـوليه لا يتـضمن فقـط مجرد عـرض الارقام
الخاصه بكل فتـره محاسبه ، بل يجب ان يتضمن التقرير تفسير هذه الارقام مما يساعد
المستوى الأعلى المرفوع اليه التقرير فى فهم وإستيعاب مدلول هذه الارقام . وفى التقرير
السابق . نجـد انحرافاً موجباً قـدره 35 جنيه فى تكلفة مواد التـشغيل المباشر فى وحده
الـطحن النهائـى خلال مارس رغم وجـود انحراف سـالب متجمع قـدره 90 جنيه من أول
السنه حتى نهايه شهر مارس . هذا الانحراف يجب أن يثير اهتمام رئيس قسم التكسير
والطحن  المسئول عن  هـذه الوحده . فهل الانحراف المتجمع دلـيل على وجود عدم كفايه
فـى الفتـرات السـابقه ? وهـل الانحراف الحـالى خـلال شهر مـارس  يمثـل  تحسنـاً فى
الـكفايه خلال هـذا الشهـر ? أم ان ما حـدث خلال الشهـر الحالـى وقع بطـريق الصـدفة
ولأسبـاب عشوائيه ? أم أن هناك أسـباباً أخرى يمكن تحـديدها ? قد يحتـاج تفسير هذا

خامات تشغيل مباشره 
عماله مباشره

مهمات مستهلكه غير مباشره 

عماله غير مباشره 
عناصر غير مباشره 

اجمالى 

150
30
10
20
20

230

600
120
40
80
80

920

115
19
10
20
26

190

690
110
40
80
80

1000

35
11
-
-

)6(

40

)90(
10
-
-
-

)80(

مارس بيـــــــان
مارسفى نهايةبداية العاممارسمارسفى نهايةبداية العام

مارسفى نهايةبداية العام مارس
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الـى الرجوع الى الفتـرات السابقه بالاضـافه الى بحث ما حدث خلال هـذا الشهر .  وطبعاً
يجب ان توضح الاضافات التفسيريه كل هذه الامور ، وما يقال عن انحرافات تكلفة خامات
التشـغيل يمكن ان يقـال عن انحـرافات العـماله أو اى بـنود أخـرى . كذلك الامـر بالـنسبه
للتقـريـر عن وحـده الطحـن والتكـسيـر والتقـريـر عن المـصنع كله والـذى تـؤخـذ خلاصته
فى التقـرير المقـدم على مـستوى مـدير قطـاع الانتاج بمـا فيه من مصـانع متعدده وادارات

أخرى فى المجال الانتاجى . 
قد يستلـزم الامر اعداد تقـارير محاسـبه المسئوليـات بشكل يختلف عن الـشكل الموضح فى
المثال السابق ، مثل اضافه خانات تحليليه أخرى للانحراف ) انحراف كميه  انحراف سعر
.... ( أو توضيح تطورات واهمية الانحرافات فى شكل نسبة مئويه ... الخ . وكل ذلك يرجع
الـى مهاره معد التقـرير فى الـوفاء بمتطلبـات الاداره . فإذا كان أحـد أو بعض الانحرافات
الوارده فـى التقريـر ذات أهميه نـسبيه عن الانحـرافات الاخـرى أو كان الانحـراف  X غير
مألـوف أو شاذ Z  فـى مقداره أو درجـة ظهوره ودوريته فـإنه  قد يـرى توجـيه نظر الاداره
المرفوع اليها التقرير الى مـثل هذه الانحرافات باستخدام علامات مميزه للتوضيح أو اعداد
تقـارير مكمله يـتم فيها تحلـيل هذه الانحرافـات الى الاجزاء المكـونه لها وتوضـيح آثار هذه
الانحـرافات والاسبـاب التى أدت الـيها إن امكـن ذلك وإن اتمام هـذا العمل يعـد مسـاهمة
فعاله فى تطبيق اسلوب الاداره بالاستثناء Management By Exception فالاداره
تقوم بمعـالجة الامـور الشـاذه وتوليهـا إهتمـامها الاكبـر وفى هـذا توفيـر وقت المستـويات

الاداريه الاعلى الذى من الأفضل توجيهه الى أمور ذات آثار شامله على المنشأه ككل . 
ومن الملاحظ أنه كلمـا ارتفع المستوى الادارى المعـد عنه التقرير كـلما انخفض  عدد
الـبنود الـوارده فيه وتـركزت تحت عـناوين عـامه . ومع ذلك فقـد تطلـب المستـويات الاداريه
العليا إمدادهـا ليس فقط بالتقاريـر فى صوره مجمعه ومركـزه بل قد ترى ضروره أن يرفق
به تقـارير أخـرى تفصـيليه تبـين الاساس المـستخـدم فى إعـداد هذه الـتقاريـر المجمعه أو
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المختصره . ومن الواضح أن تقارير محاسبه المسئوليات عند أى مستوى ادارى لا يجب ان
تتضـمن أى بنود تخـص مستويـات أخرى أو أي بنـود لا يمكن لهذا المـستوى التـحكم فيها
ورقابتهـا .  وهنا تتـضح أهميه وجود مفهـوم واضح للرقابه وكـذلك ضروره تحديـد معايير

سليمة لبيان إمكانيه الرقابه على عناصر التشغيل والمساءله عنها .
من الملاحظ أيضـا أن تقارير محـاسبه المسئـوليات علـى اساس الموازنه الـتخطيطيه
تأخذ الصفـة الدوريه . وعاده ما يكـون شكل التقرير معـداً مقدما وما علـى معد التقرير إلا
كتابه بـيانات الفتره المعـد عنها التقريـر وكذلك المساهمه فـى تفسير هذه الـبيانات . ويتمثل
صلب الـتقرير عاده فـى شكل جداول أو قوائم مبـوبه حسب بنود وعنـاصر التشغــــــــــــيل
)تكاليف وايـرادات ( فى المستـويات الدنـيا للإداره وحسب وحـدات النشاط والـوظائف فى
المستـويات الـوسطى والعـليا للاداره . ومع ذلك قـد يتطلب الامـر - طبقا لحـاجة الاداره -
اعداد تقارير الاداره الـوسطى والعليا بشكل يسمح ببيان عناصر التشغيل الاجمالى وكذلك
وحدات النشاط والوظائف والادارات والاقسام التابعه لكل مستوى منها . وقد يتطلب الامر
مـن المحاسب تخصـيص قسم أو مكتـب خاص لاعداد تقـارير محاسـبه المسئولـيات  مهمته
اعـداد تقاريـر المتابعه - فـى مجال محـاسبه المسئـوليات - والتـى تتضمـن أساسا بـيانات
  Data ومقاييـس Measures  ) وأحيانـا معلومـات Information ( من شأنهـا توضيح
 Responsibility Unit أداء كل مـدير أو رئيـس مسـئول عن وحـده مسئـولـــــــــــــيه
معيـنه مع تجميع التقـارير الـفعلية كـلما ارتفع المـستوى المقـدم له التقريـر حتى يـتم اعداد

تقرير مجمع ومركز يرفع لرئيس الشركة وبذلك تتم ممارسه الرقابه )1( . 

)1( عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبه الإداريه فى مجالات الرقابه والتخطيط ، مرجع سابق . 
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تدريبات عمليــــه 

ت  :  7 / 1 . 
محاسبة المسئوليات فى مصنع )2( بالشركة العربية . 

أعد المحاسـب الإدارى للشركة العربـية البيانات التـالية التى تتخـذ كأساس تمهيدى
لإعداد تقارير محاسبة المسئوليات فى الشركـة العربية التى تقوم بإنتاج منتج نمطى ولديها
ثلاثة مصانع يتـضمن كل مصنع منها أربعـة أقسام تمثل مراحل الإنـتاج ويحتوى كل قسم

على ثلاثة عنابر صناعية . 

بيانات عنبر )3( فى قسم )1( بمصنع )2(  : 

زيوت وشحومات 
أجور غير مباشرة 
قوى محركة ووقود 

إهلاك قوالب الإنتاج 
خامات مباشرة 
أجور مباشرة 

مصروفات أخرى مباشرة 

2400
1840
470
270

10800
7000
550

500
400
100
50

2200
1500
100

2650
1760
500
270

11000
6800
550

500
440
90
50

2300
1400
110

فعلى بالجنيهموازنه بالجنيه 
حتى أول          عن مايو 

مايو              فقط 
حتى أول          عن مايو 

مايو              فقط 
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بيانات قسم )1( فى مصنع )2( : 

تكاليف عنبر )1(
تكاليف عنبر )2( 
تكاليف عنبر )3( 

بيانات مصنع )2( : 

تكاليف قسم )1(
تكاليف قسم )2( 
تكاليف قسم )3( 
تكاليف قسم )4( 

والمطلرب : 

إعداد كشوف محاسبة المسئوليات عن مصنع )2( بالارتباط مع عنبر )3(  . 
فى قسم )1( . 

 17000
2700
23330

43030
29500
36000
30000

5000
700
4850

10550
9250
7500
6000

18400
2800
23530

44730
40500
36000
32000

5700
800
4890

11390
9350
7300
6000

فعلى بالجنيهموازنه بالجنيه 
حتى أول          عن مايو 

مايو              فقط 
حتى أول          عن مايو 

مايو              فقط 
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الوحدة الثامنة
8 . نظم ونماذج المحاسبة الإدارية فى 

مجال إتخاذ القرارات

الهدف :

تهدف هـذه الوحدة الـدراسية إلى تعـريف الدارس بمصطلحـات أساسية فـى المحاسبة
الإدارية وذلك بغرض التمهـيد لتدريب الدارس على كيفية الاسـتعانة بنظم ونماذج المحاسبة

الإدارية لإتخاذ القرارات وترشيدها .

الموضوعات :

1/8 : مدى برمجة القرارات الإدارية .

2/8 : نظم ونماذج المحاسبة الإدارية .

3/8 : بيانات ومعلومات المحاسبة الإدارية .
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1/8 . مدى برمجة القرارات الإدارية :

تـهدف المحـاسبـة الإدارية الـى خدمـة عملـية إتـخاذ الـقرارات فـى منـشأت الاعـمال ،
وتستخدم المحاسبة الإدارية فى ذلك نظماً ونماذج مميزه ، وميزتها الرئيسية أنها تتلاءم مع

طبيعة ونوع القرارات المراد إتخاذها .

وبالـرغم من تنـوع معايـير  Griteria تـصنيف القـرارات الإدارية فـأن الاهتمـام فى
مجال المحاسبة الادارية  ينصب - عادة - على معيار " مدى خضوع اجرائية اتخاذ القرار
الـى البرمجة المسبقة " ، بمعنى إمكانيـة التعرف على الاجراءات والخطوات اللازمة للوصول

الى القرار الملائم حتى قبل ممارسة عملية اتخاذ القرار ذاتها .

Prod القرارات - طبـقاً لهذا المعيـار - تصنف فى نـوعين ، قـــرارات قابلـة للبرمــــجة
gramable Decisons ، وأخرى يصعـب برمجتها مـسبقاً ، فقرار الـتغلغل فى اسواق

جديـدة ليس لـدى إدارة المشـروع دراية بهـا يصعـب - على سـبيل المثـال - برمـجته قبل
الـتعرف علـى هذه الاسـواق ، بينمـا تتمكن الادارة عـادة من برمجـة اجراءات اتخـاذ قرار

بقبول ) أو رفض ( طلبات البيع حتى قبل وصول هذه الطلبات الى المنشأة 

وعلـى خلاف القرارات الـتى يصعـب برمجتهـا ، تتسم عـادة القرارات القـابلة للبـرمجة
بالـدورية والتكـرار النسبـى ، وكلما زادت درجـة دورية وتكرار هـذه القرارات كلمـا استلزم
الامر إخضاع عـملية ترشيدهـا إلى نظام System يتميـز إستخدامه بالثبـات النسبى فى

مجال انتاج بيانات Data دورية الهدف منها خدمة متخذ هذه القرارات .

ونظراً لانخفاض درجة دوريه وتـكرار القرارات التى يصعب برمجتـها فإن عملية ترشيد
هذه القرارات عـادة ما ترتكز علـى نماذج Models الهدف منها انـتاج وتحليل معلومــات

Information بشكل يتلاءم وخدمة متخذ هذه القرارات أيضاً .
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للمـحاسبـة الادارية - اذن - نـظم ونماذج ، وبـجانب الاخـتلاف الواضح بـين القرارات
القـابلة لـلبرمجـة والقرارات التـى يصعب بـرمجتهـا ، تختلف النـظم عن النـماذج ، وتتـميز

البيانات عن المعلومات .

2/8 .  نظم ونماذج المحاسبة الإدارية :

يلقى اصـطلاح " النماذج " فى الـعصر الحديث أهـتماماً متـزايداً ، ولقد عـرفت النماذج
اصلاً من خلال تـكويـنات مـادية Physical Forms تؤدى إلـى تمثيـل ماديـات واقعـية

بغرض وضعها تحت الدراسة والتحليل بغية التجريب والوصول الى نتائج مرغوب فيها .

يـتضمـن - عادة - تـشييـد النـماذج  Model Construction نوعـاً من التجـريد
Abstraction ، والمقصود بالـتجريد التركيز من خلال الـنماذج - على بعض الخصائص

الممثـلة للواقع وليس كلها وفى هذا تسهيل للتعامل مع الماديات حالة صعوبة التعامل المباشر
معها على الطبيعة .

للتجريد - مع ذلك - عيب رئيـسى ، لأن استبعاد بعض خصائص الواقع قد يترتب عليه
فقـد النموذج لدرجـة التمثيل الكاملـة للواقع - تلك الدرجـة التى أحيانـاً يكون من الضرورى

أخذها فى الاعتبار حتى يحقق بناء النموذج أغراضه .

وللنمـاذج أنواع متعددة ، كمـا أن لها صوراً وصيغـاً متنوعة ، فـالنماذج غيـر المشيدة ،
Mathd سـواء رياضــــية Symbolic Models  فى تكوينات مادية تمثل نماذج رمزية
ematical  أو لفظية  Verbal ، كما قد تكون النماذج وصفية بمعنى تبسيطها وتحليلها

Nord لعناصر مشكلـة ما دون التعرض المباشر لحلولها المـمكنة ، وقد تكون النماذج نفعية
mative بمعنى تقديم النـموذج لحل أو أكثر للمـشكلة موضع الـبحث ، ولكل نموذج مجال

للاستخدام .
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تستـوعب المحاسبـة الادارية كـافة انـواع النماذج عـدا تلك الممثلـة فى تكـونات مـادية ،
ونمـاذج المحاسبـة الادارية قـد تكون كـمية  Quantitative بمعنـى إعتمـادها علـى لغة
الارقـام والعلاقات الـرياضـية والمـنطقيـة ، وقد تكـون غيـر كمـية حـالة ارتكـازها علـى لغة

. Logical Frameworks التخاطب والرسوم والخرائط والأطر المنطقية

تستخدم النماذج فـى الاطار العام للمحاسـبة الادارية فى مجالات مـتعددة ، خاصة فى
مجـالى الـرقابـة والتخطـيط ، وتعد بـدائل قوائم المـوازنات التخـطيطيـة Budgets وقوائم
الاعتمـادات والتـدفقـات النقـدية Funds & Cash Flow Statements من الامثـلة
التقلـيدية لنماذج المحـاسبة الادارية ، مع ذلك فهنـاك نماذج أخرى غير تقليـدية تظهرها من

حين لأخر البحوث والتطبيقات المتطوره فى ميدان المحاسبة الادارية .

ولتفهم المقصـود بالنظام فى المحـاسبة الادارية ، والعلاقات التـى تربط بين نظم ونماذج
المحاسـبة الادارية ، يـتطلب الامر تـوضيح الرابـطة بين النـظم والنماذج مـن جهة "والواقع"

 Reality من جهة أخرى .

يشير مفهوم الواقع الى كل شئ يوجد ، والنظام ما هو الا إنعكاس للواقع مرتبط بهدف
أو مجموعـة من الاهداف التى أنشىء النظام من أجل تحقـيقها ، وعلى أساس هذه الرابطة
يمكن تعـريف النظام بـأنه إطار مختار لاعـداد وتنفيذ خطـة ما ، ويعرف هـذا الاطار بدوره

من خلال :

أ- مجموعة اجراءات .

ب- مجموعة علاقات بين مكونات النظام والخصائص المرتبطة بها .

جـ- مجموعة قوانين  Rules تحكم سلوك مكونات النظام .

د- مجموعة ضوابط تنشيط  Activate Devices  النظام حتى ينتج وينفذ خطة ما
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مناسبة مع ضمان استخدامها صوب تحقيق أهداف محددة .

ورغم أهـمية الـرابطـة بين النـظام والاهـداف المتعلقـة به ، فأنه قـد يحدث  إنقـسام بين
النظام والاهداف المطلوب تحقيقها ، وهنا يوصف النظام بالقصور ، وحتى يتم اصلاح هذا
القـصور يسـتلزم الامر اتمـام دوره يمكن ان يطلق عليهـا دورة تحويل الانظمـة ، والتى من
خلالهـا يـتم تحـويل الـنظـام الاصلـى  Original System المعـيب الـى آخــر منـظم

 . Organized System

القاعدة ان ترتبط الانظـمة بشكل مباشر مع الواقع من خلال علاقات مرغوب فيها تؤدى
الى أهداف محدده فى قيم Values يمكن الحصول عليها عملياً ، وإذا حدث خلل فى هذه
Dynamic العلاقـات أو فشل النظـام الاصلى فى أن يـحتفظ بحالـة من التكيف المـستمر
Adaptation مع الـواقع ، وجب الاستعـانه بالـنماذج لـدراسة هـذا الفشل أو ذلك الخلل

وحل النموذج ، وبـترجمة الحل فـى الواقع يتم تحـويل النظام المعيـب الى آخر منـظم يرتبط
بالواقع من خلال علاقات مرغوب فيها .

وعلى ذالك تـتضمن دورة تحويل أو تطويـر الانظمة - كما هـو موضح بالشكل رقم )8/
2/أ( - ثلاث عمليات رئيسية :

 Model Building                                                 أ- بناء نموذج

Model Transformation                                ب- تحويل النموذج

 Implementation of Model's Solution   جـ- تنفيذ حلول النموذج

وجـدير بـالذكـر أن هذه الـدورة تتميـز بالعمـومية بمعـنى صلاحيـة تطبـيقها فـى معظم
مجالات المعرفة الانسانية ، هى أيضاً لازمة فى مجال المحاسبة الادارية ، خاصة عند ثبوت
الحاجة لتطـوير أنظمة المحـاسبة الادارية ، فـكلما ظهرت عيـوب فى النظام المـستخدم كلما
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استدعى الأمر بناء نماذج الـدراسة وإيجاد الحلول المناسبة ، وذلك لأنه من الخطورة بمكان
التجريب فى النظام القائم - أى نظام - ذاته ، لما فى ذلك من أثار ضاره على عملية اتخاذ
القرار خلال فترة الانتقال للنظام الجديد ، بالاضافة الى ارباك اجزاء النظام القائم - نظراً

لتشابك مكوناته - بشكل يؤدى الى تعطيله تماماً .

ويجب الاشارة ايضاً إلى أن اتمـام دورة تحويل الانظمة حتى بلـوغ النظام المرغوب فيه
، لا يعنـى بقاء هذا النظام بصورته السويه الى الأبد ، بل ان الواقع يتغير وقد لا يتغير هذا
النظام بمـا يلائم تغير الواقع ، وقـد تظهر عيوب أخـرى فى هذا النظـام ، وكل هذا يستلزم
اعادة اتمـام الدورة من جـديد ، وهنـا تكمن أهميـة متابعـة الانظمة - كـافة الانظـمة - فى

الحياة العملية .

شكل 2/8/أ
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إذن كلما أظهرت عـملية متابعة الانظمـة الحاجة لتعديل الانظمـة القائمة وجب الاستعانه
بالنمـاذج ، وحتى تتـأتى فائـدة بناء الـنماذج لا يجب ان تكـون النماذج ذاتهـا معقدة بدون
سبب واضح ، كمـا لا يجب ان تكون الـنماذج مبـسطة بـدرجة تفقـدها التـعبير الـدقيق عن
الخصـائص العمليـة موضع الـدراسة والتـى قد تكـون معقدة ومتـشابكـة فى الـواقع بشكل

يصعب معه فصل بعضها والتركيز فى التحليل عليها دون البعض الآخر .

النظم بالمفهوم الـسابق يمكن عموماً التعرف عليها فى منشأت الاعمال من خلال أهداف
أمـا مرتبطة بالمنـشأة ككل أو بأجزاء منها ، فـالمنشأة ككل يمكن اعتبارهـا نظاماً متكاملاً ،
ويمكن النظـر اليها على أنها مجـال لممارسة أنشطـة إجتماعية وإقتصـادية من خلال أنظمة

متعددة مصممه لخدمة أهداف متنوعة فى مجالات الانتاج والتسويق وغيرها .

يضم النظام الكلى Total System للمحاسبة الادارية مجمـوعة من الانظمة الفرعية
SubdSystems يلتصق بعضها بتحقيق أهداف المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف ، الا

أنه كلما كان مـن ضمن أهداف اى من هذه الأنظمـة الفرعية إنتاج بـيانات ) أو معلومات (
لها أهمـيتها الـنسبيـة لخدمـة المستفـيدين الـداخليين Internal Users كلما قـربت هذه
الانظمـة من كونها ممثـلة فى الاطار العـام لنظام المحاسـبة الادارية الذى يهـدف الى انتاج

بيانات ذات قيمه لدى الادارة الداخلية .
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3/8 . بيانات ومعلومات المحاسبة الادارية :

Data يبدو أنه ليـس من الشائع فى الحيـاة العملية وجود تفرقـة بين إصطلاح البيانات
System وأحيانـاً قد يـنظر الـى مدخلات الـنظام Information واصـطلاح المعلومـات
Inputs عـلى أنـها بـيانـات ، بينـما تـتمثل مـخرجـات النـظام System Outputs فى

معلـومات تم الحـصول علـيها بعـد تشغيل الـبيانـات بشكل يتـلاءم والغرض من اعـداد هذه
المعلـومات ، بمعـنى أخـر يتحـول البيـان الى معلـومه حين يـتم التعـامل معه وتعـديله سواء
بالإضـافة أو بـدون أضافـة مع تعديل الـشكل والعرض والـتحليل بطـريقة تنـاسب الغرض

موضع الاعتبار والدراسة ، كما تتحول المعلومه الى بيان بعد تخزينها.

تـرتبط المعلـومات بحـاجة الادارة الـى تقاريـر يتم اعدادهـا - عادة بـشكل غير دورى -
بالارتباط مع مواقف لا تتكـرر بدرجة عالية ، والتعامل مع المـعلومات يتم باستخدام البرامج
Programmes فـى إطار عملية اتخاذ القـرارات التى يصعب برمجتهـا مسبقاً ، فالموقف

غير محـدد الابعاد مقدماً وبـالتالى فإن القـرار غير محدد الاجراءات مقـدماً ، وإذا ما بدأت
أبعـاد الموقـف تتضح للادارة ، وجـب تجميع المـعلومـات عنـه ، وبمجرد إتمـام معالجـة هذه
المعلومـات ، وجب الاستفادة منهـا فوراً ، لان المعلومـات لا تخزن والا فقدت قـيمتها لانها -
كما سبق الـقول - مرتبـطة بالمـوقف ، والموقف له بدايـة ونهاية Start/End ، وفـى نهايته
يجب معـالجته فور ملاحظـة هذه النهايـة ، هذا لأن المعلومـات تتركز حـول الغرض الذى من
أجله طلبت وإذا تمت الاستفادة الفوريـة منها أمكن اتخاذ قرار ملائم فى وقت مناسب وقبل

تغير الموقف القائم .

ترتبط البيانـات من ناحية أخرى - بـالحاجة الى تجميع تفـاصيل الاعمال بشكل مقنن )
أو روتينـى ( وعلى فترات دوريـة محددة ، لذلك فـأنه بجانب امكـانية الاستفـادة الفورية من
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البيانات يمكـن أيضاً تخزين البيـانات للاستفادة منهـا مستقبلاً خاصة فـى مجال التخطيط
عنـدما يتم الاسـترشاد بفعـليات الماضـى - بعد فحصهـا وتعديلهـا - بغرض وضع الخطط
Hand وتداول Preparation واعداد ، Collection المستقبلـة ، كما أنه عـند تجميـع
Proced الـبيانـات تستـخدم مجمـوعة محـدده من الاجراءات Storing وتخزين dling

dures والمستنـدات Forms التى يـتم استعمـالها بـدون تغييـر على مـدار فترات طـويلة

نسبياً.

وبالرغم من أنـه قد يسهل احياناً الاستفادة الفورية من بيانات المحاسبة الادارية - دون
تعديلهـا - بالارتبـاط مع موقف أو أكثـر غير متـكرر ، فأنه من المـلاحظ ان نظام المحـاسبة

الادارية يوجه اساساً لانتاج بيانات مرتبطة بالاعمال الدورية المتكررة .

هذا ، ويمكن نظرياً تصور تصميم نظام محاسبة ادارية لانتاج بيانات ومعلومات متعلقة
بالمواقـف المتكررة وغير المتكررة ، الا أنه يصعـب عملياً الوصول لهذا النـظام نظراً لصعوبة
التنبؤ بـأبعاد المواقف غير المتكررة المستقبلة والتى مـن طبيعتها أنها غير مألوفة عادة ، كما
ان تكـلفة تصـميم Design وتشغـيل Operating وصيانـة Maintenance مثل هذا

النظام - إن أمكن عملياً الوصول اليه - قد تفوق العائد من وراء استخدامه .

وبجـانب استخـدام النـماذج فـى عمليـة تحويل أو تـطويـر أنظـمة المحـاسبـة الادارية ،
تـستخدم النمـاذج ايضاً للتعـامل مع معلومـات المواقف التـى تنخفض درجة تكـرارها . فى
كلمات أخـرى ، تستلزم الـدراسة العلميـة لمعلومات هـذه المواقف الاستعـانه بالنمـاذج التى
تقود متخذ القرار الـى القرار السليم ، وبالوصول الى هذا القرار ينتهى دور النموذج ، ذلك
على خلاف نـظم المحاسبة الاداريـة التى يتصف اسـتخدامها بالـثبات النسبـى لابعاد زمنية

طويلة .
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من التحلـيل السـابق يمكن - إذن - ملاحـظة مـدى إرتبـاط نماذج المحـاسبـة الادارية
اساساً بـالمعلومـات والقرارات الـتى يصعب بـرمجتها مـسبقاً من نـاحية ، وإرتبـاط أنظمة

المحاسبة الادارية أساساً بالبيانات والقرارات القابلة للبرمجة من ناحية أخرى .
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أسئلة
س : 1/8

فيمـا يلى بعض العبارات الصحيحة وغير الصحيحة والتى قد تناقش فى الإطار الموسع
لدراسات وتطبيقات أوليات وأساسيـات المحاسبة الإدارية ، والمطلوب تصميم " جدول " فى
كـراسة الإجـابة تحـوى خانته الأولـى أرقام العبـارات بالتـرتيب التـالى ، وضع فـى الخانه
الثـانية علامـة ) ÷ ( إذا كانت العبـارة صحيحة وعلامـة )x( إذا كانت العبـارة كلها أو أى
جـزء منها غير صحيح ، وعلل فـى الخانه الثالثة إجـابتك فى حدود لا تتجـاوز عشرة أسطر

لكل عبارة .
رقم العبارة

)1(

)2(

)3(

)4(

)5(

)6(

كلما أظهرت عملية مـتابعة الأنظمة الحاجة إلى تطوير الانظمة القائمة بأنواعها المختلفة
- مالية هندسيـة ، طبية ، إجتماعية ، سياسـية ...الخ - وجب الاستعانه فوراً بالخبراء

لبناء نماذج ملائمة .
لا تتـم التفـرقـة بـين " البيـانـات Data " و" المعلـومـات Information " فـى إطـار
المحاسبة الإداريـة إستناداً فقط علـى أن مدخلات النظم تمثل بـيانات بينمـا مخرجاتها

تمثل - بعد تشغيل البيانات لخدمة هدف معين - معلومات .
المقصـود بالتجـريد Abstraction فـى بناء نمـاذج Models المحاسبـة الإدارية -
وغيرهـا من نماذج المجـالات الهندسيـة والطبيـة والعسكـرية ...الخ - هـو تمثيل بعض
خصائص الواقع فقط فى كافة هذه النماذج حتى يتسنى التوصل لحلول واقعية مثلى .
لا يحتاج جمع المعلومـات الى تصميم مستنـدات أو نماذج Forms إستمارات خاصة
أو تصميم نوعية معينة من التقارير حتى قبل بداية جمع المعلومات وكل ذلك على خلاف

أسلوب جمع البيانات .
ترتبط منطقيـاً المعلومات بالنمـاذج والقرارات التى يمكن بـرمجتها مسبقاً بـينما ترتبط

البيانات بالنظم والقرارات التى يصعب عادة برمجتها مسبقاً فى الحياة العملية .
تتحول "المعلومة" الى "بيـان" فور المعرفة الكاملة بـالمعلومة ومطابقتها بـالبيانات المخزنة
من قـبل وكل ذلك قـبل الاستفــادة من المعلـومـة فـى الغـرض الــذى من أجله جـمعت

العبـــــــــــــــــــــــــــارة
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رقم العبارة

)7(

)8(

)9(

تأسيـساً على مـنطق دورة تحويل أو تطـوير الانظمـة فى المحاسبـة الإدارية - وفى أى
مجال آخـر إجتماعـى سياسـى أو طبى أو هنـدسى ...الخ - يفـضل أن توقف الإدارة

أى نظام مطبق ظهر به أى خلل حتى يتسنى إصلاح هذا الخلل .

تحـتاج نـظم التخـطيط الـى بيـانات ومـعلومـات كثـيرة ولـذلك لابـد من إنـشاء " بـنوك
معلومات " تفيد كـافة أجهزة التخطيط علـى مستوى منشأة أو شـركة الاعمال والوحدة

الحكومية الخدمية كالمستشفيات والمدارس العامة الحكومية فى مصر .

إذا فشل النـظام القائم والمطبق علـى أى مستوى فى أى زمن فـى أن يحتفظ بحالة من
التكيف المستمر مع الواقع الذى يتعامل معه وجب إيقاف هذا النظام فوراً .

العبـــــــــــــــــــــــــــارة
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الوحدة التاسعة 
09 التكاليف المناسبه 
وترشيد القرارات . 

الهدف  : 
تهدف هـذه الوحـده الى شـرح المفاهيـم المختلفه للتكـاليف وكيفيـة استخدام كل

منها عند اتخاذ القرارات الاداريه . 
الموضوعـــات . 

1/9 0 مفهوم التكاليف المناسبه . 
2/9 0 التكاليف التفاضليه . 

3/9 0 تكلفة الفرصة البديله . 
4/9 0 التكاليف الغارقه . 
5/9 0 التكاليف الجاريه 

6/9 0 التكاليف التى يمكن تجنبها . 
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1/9 0 مفهوم التكاليف المناسبه : 
يعـتمد إتخاذ القرارات  علـى البيانات والمعـلومات  عن الاحداث  المتـوقع حدوثها فى
المستقـبل ، سواء كـان هذا المـستقبل قـريباً ) أى فـى الاجل القصيـر ( أو بعيـداً ) أى فى
الأجل الطويل (  . وتتضـمن مهمة اتخاذ الـقرارات  اختيار البـديل الأفضل من بين البدائل
المتـاحة  أى أن المـستقبل هـو أساس اتخـاذ القرارات وليـس الماضـى ،  حيث انه لا يمكن
تغيير ما تم تنـفيذه وأصبح ماضيا . وبناء علـى ذلك ،  فإن  عمليه إتخاذ القرارات يجب ان
تعتمد علـى التكلفة المـستقبله لا التكلفـة التاريخيـة لأن التكلفة الـتاريخيه ليـس لها قيمه إلا

كأساس يمكن استخدامه للتنبؤ بالتكلفة المستقبله . 
وجـدير بـالذكـر أن هناك عـده خصـائص يـجب توافـرها فـى البيـانات  والمعلـومات
Relev المحاسبيه حتى تحقق الغـايه المرجوه منها ، من هذه الخصائص المناسبة أو الملاءمة

vance والتى تعنى ان البيانات  والمعلومات المحاسبيه يجب ان تكون نافعة ومفيده عند

اتخاذ القـرار الإدارى . حيـث تختلف القـرارات الاداريه وتتنـوع  مما يحـتاج الـى بيـانات
ومعـلومات مـتعدده ومتنـوعة أيضـا .  والبيانـات عن كميه وقيـمة المبيعـات تكون مفـيدة فى
اتخاذ القرارات المتعلقة بالاعلان ، فى حين أن النسب الماليه تكون مفيده عند اتخاذ قرارات
الاستـثمار أو توزيع الاربـاح ، كما أن ربحيـه السهم تكون مفـيده عند إتخـاذ قرارات زياده
رأس المـال مثلا . وبـناء علـى ذلك البـيانـات والمعلـومات المحـاسبـية بـصفة عـامه وبيـانات

ومعلومات التكاليف بصفة خاصة يجب ان تتلاءم وتتناسب مع القرار المراد اتخاذه 
وتعتبر بيانات ومعلومات التكاليف مناسبه اذا توافر لها الاعتباران التاليان : - 

1- أن تكون بيانات مـرتبطه بالمستقبل ، ويقصد بـذلك أن تكون تلك التكاليف متوقع
حدوثها خلال الفـتره التى يغطيها الـقرار المراد اتخاذه . فمثلا اذا رغبت الاداره
فـى تحديد تـكلفة منتج جـديد خلال سنه مـاليه قادمه فـإنها ستحـرص على جمع
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وتحـديد تكـاليف المـواد الخام والاجـور  والتكـاليف الـصناعـيه الأخرى المـتوقعه
خلال تلك السنه ، أمـا التكاليف التاريخـية أو الفعليه فإنها تـكون مناسبه لاتخاذ

القرار اذا كان من المتوقع استمرارها فى المستقبل . 
2- أن تختلـف قيم عناصـر التكاليف مـع إختلاف البدائل ، حـيث أن هذا الاختلاف
يجعلها أكثـر فائدة مـن تلك العناصـر التى تـدخل فى حـساب تكلفـة كل البدائل
وبنفـس القيمـة ، ذلك لأن اختلاف تكـلفة البـدائل هو الـذى  يسـاعد علـى إتخاذ

القرار. 
لو حـاول أحد المـديرين  أن يخـتار مثلا بـين آلتين كلاهمـا تحتاج الـى عامل واحـد بمهاره
معينه ومعـدل أجر 2 جنـيه فى السـاعه ، فى هـذه الحاله نجـد أن تكلفة العـماله تكلفـة غير
مـلائمة فى اتخـاذ القرار لتمـاثلها فى بـدائل المشكلة ، أمـا اذا كانت آله منهمـا تحتاج الى
عـامل بمهاره معينه ومعدل أجره فى الساعه 1،5 جنيه فى حين أن الآله الأخرى تحتاج الى
عـامل بمستـوى مهاره مختلف ومعـدل أجر 3 جنيه  فـى الساعـة ، فى هذه الحـالة نجد أن
تكلفة العماله تصبح أحد عناصر التكاليف الملائمة عند اتخاذ القرار حيث تختلف بين بدائل

المشكلة لأنها تختلف فى البديل الأول عن البديل الثانى 0
التكلفة الملائـمة للقرار هـى اذن التكلفة المـتوقعه مسـتقبلا والتى تخـتلف بين البدائل
المتـاحه .  وبناء علـى ذلك ،  فإن الـتكلفة التـاريخية ) الفعلـية ( بالـرغم من انها مفـيده فى
التنبؤ بالتكاليف المـلائمة إلا أنها فى حد ذاتها غير ملائمة عند إتخاذ القرارات .  ويجب ان
يكون معروفـا ان مفهوم التكاليف الملائمة والتكاليف غيـر الملائمة ليس مفهوماً مطلقاً بل انه

أمر نسبى يتوقف على طبيعة القرار أو المشكلة موضع الدراسه . 
وتحقيقـا لاهـداف الـتحليـل ، فيمـا يلــى بعض مفــاهيم الـتكلفـة المـرتـبطه بـإتخـاذ

القرارات:- 
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  Differential Costs  2/9 0 التكاليف التفاضليه
إن اتخاذ القـرار يعنى الاخـتيار من بين عـده بدائل .  فقـد يكون الاختـيار مثلا بين
نـوعين من الآلات التـى يمكن اسـتخدامهـا لاداء نفس العـمل ، أو قد يكـون الاختيـار لموقع
مناسب لمصنع جـديد من بين عده مـواقع مقترحه .  وبالـضروره ، فإن عملـيه الاختيار تتم
بنـاء على بيانات  ومعلـومات تساعد متخـذ القرار في التعرف على الـبديل الذى يحقق أكبر
قـدر من الأهداف وتعـتبر التكـاليف من أهم عـناصر هـذه البيانـات  والمعلومـات .  ولذلك ،
لابـد من دراسه التكـاليف المتـوقعه لكل بـديل بحـيث يسـتطيع مـتخذ الـقرار المفـاضله بين

البدائل المتوافره ،  ويسمى هذا النوع من التكاليف بالتكاليف التفاضليه .
إن اصطلاح التكلفة التفاضليه يحمل معنى  المفاضله ، حيث أن تكلفة عنصر ما فى
البـديل الأول قد ترتفع أو تنخفض عن تكلفه ذات العنصر فى ظل البديل أو البدائل الأخرى
، فنحـن هنا نفـاضل بين البـدائل وأساس المفـاضله هو خـفض التكلفـة أو زياده الـتكلفة .
ويـطلق على التكلفة التفـاضليه أيضاً اصطلاح التـكلفة المتزايدة Incremental Cost وعند
المقارنه بين البدائل المختلفة يجب الاهـتمام بعناصر التكالـيف التى تختلف بين هذه البدائل
وإهـمال العناصـر التى لا تتغيـر قيمتها فـى ظل البدائل المختلفـة . ان التكالـيف التفاضليه

تمثل الفرق بين تكاليف البدائل المختلفه . 
تفيـد التكـاليف فـى كثـير مـن مواقـف اتخاذ القـرارات كمـا هو الحـال عنـد دراسة
العلاقه بين الـتكالـيف والربح وحجـم النشـاط ) تحليل التـعادل ( وعنـد المفاضلـه بين طرق

الانتاج المختلفه أو اختيار تشكيله منتجات معينه . 
ويمكن بيان أهمية التكاليف التفاضليه فى اتخاذ القرار من خلال المثالين التاليين : -
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مثال 1 
إقترح مديـر الانتاج فى احـد المصانع إضـافة منتج جـديد للمنـتجات الحالـيه . فى هذه
الحاله لـدينـا بديلان : الأول اضـافه المنـتج الجديـد ، والبـديل الثـانى الابـقاء علـى الوضع

الحالى. وقد توافرت البيانات الآتيه لتساعد فى اتخاذ القرار : - 

من الجـدول السابق نلاحـظ ان البديل الـثانى يـؤدى الى زياده فـى التكلفة مـقدارها
300,6 جنيه . أى ان التكاليف التفـاضليه الناتجة هى تكـاليف متزايده ، بمعنى أنه اذا تم
اتخاذ قرار إضافه المنتج الجديد فسوف تزيد التكلفة بمقدار 6300 جنيه ، وبالطبع لا يمكن

بيانات التكاليف

المواد المباشره 
الاجور المباشره 

اهلاك الآلات والمعدات 
اهلاك مبانى المصنع 

تكاليف الاشراف
تكاليف الاناره 

تكاليف الدعايه والاعلان 

الاجمالى 

تكلفة الانتاج الحالى
] بديل )1( [

جنيـــه

8000
6000
5000
5400
2600
1600
1200

800,29

10 000
8000
6500
5400
2900
1600
1700

.36 100

2000  +
2000   +
1500  +
صفر 

300  +
صفر 

500  +

6 300, +

تكاليف الانتاج فى
حاله اضافه المنتج
الجديد] بديل 2 [

التكاليف
التفاضليه

جنيــه جنيـــه 
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إتخـاذ القرار ) فـى هذه الحـاله ( بنـاء على بـيانـات التكـاليف فقـط ولكن يجب أن يـؤخذ
فـى الاعتبـار مقدار الـزياده فـى الايرادات النـاتجة من بـيع المنتج الجـديد 0  فـإذا كانت
الـزياده فى الايرادات الكليـة نتيجة تصريف المنـتج الجديد أكبر من الـزياده فى التكاليف ،
كان معنى ذلـك زيادة أرباح المصنع ، ويمكـن قبول إضافه المنتج الجـديد . هذا اذا لم يكن
له آثـار جانبيـه سيئه ،  كأن يـؤدى بيع المنتـج الجديد الـى نقص مبيـعات منتج آخـر تنتجه
الشـركة بحيـث يؤدى الى نقـص الايرادات الكليه .  وفـى هذه الحاله لا يقـبل إضافه المنتج
الجديـد الا إذا كانت تقـديرات الـزياده فـى الايرادات النـاشئه عن المـنتج الجديـد أكبر من

تقديرات الانخفاض فى إيرادات المنتجات الأخرى . 
مثال 2  

يقتـرح مدير الانتاج فـى أحد المصانع استخدام طـريقة جديده للانتـاج يترتب عليها
تخفيض التكـاليف من وجهه نظـره ، حيث تؤدى هـذه الطريقه الـى زياده فى تـكلفة العمل
وتخفيض تكلفة المـواد والمصروفات الصنـاعية غير المباشـره . وفيما يلى البـيانات الخاصة

بهذا الاقتراح 

بيانات التكاليف

المواد المباشره 
الاجور المباشره
اجور الإشراف 
إهلاك الآلات

التأمين 
تكاليف صناعية غير مباشره

الاجمالى 

الطريقة
الحاليه
جنيه 

30،000
20،000
15،000
16،000
4،000
18،000

103،000

22،000
25،000
15،000
16،000
4،000

000,10

92،000

8،000  -
5،000  +
صفــر 
صفــر

صفــر  
8،000  -

11،000 -

الطريقة
المقترحه 

جنيه

التكاليف
التفاضليه 

جنيه 
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يـتضح لنـا من الجدول الـسابق أن الـطريقه الجـديده المـقترحـة تؤدى الـى تخفيض
التكاليف بمقدار 000,11جنيه ، اى ان التكاليف الـتفاضلية السالبه تبلغ 000,11 جنيه .
ويـرجع قبول او رفض هـذه الطريقـة الجديدة للانتـاج ) بالاضافـة الى عامل الـتكلفة (  الى
عده عـوامل مثل جـوده الانتاج ومـدى توافـر الايدى العـاملة المـاهره اللازمـه لتطبـيق هذه

الطريقة الجديده . 
:  Opportunity Cost  3/9 .  تكلفة الفرصه البديله

يعنـى إصطلاح X التكلفـة Z التضحية بمـوارد إقتصاديـة للحصول علـى منفعه معينه
)سلعه أو خـدمة ( ، ويحمـل معنى التـكلفة أيضـاً تلك التضحيـة التى تحـدث عندمـا نرفض
عـوائد أو فـوائد معـينه نتيجـة لاختيـار أحد البـدائل. فعنـدما تختـار الاداره بديـلا وترفض
البـدائل الأخـرى ، فإنـها بـذلك تـستغـنى عـن الارباح والـعوائـد النـاتجة عـن تلك البـدائل
المرفوضه0 هذه العوائد والارباح التى كان يمكن ان تتولد من البدائل المرفوضه يطلق عليها
تكلـفة الفـرصه البـديله للـبديل الـذى تم إختـياره . ولا تـدخل تكلـفة الفـرصه البـديله ضمن
التكاليف الـتى يتم حسابهـا طبقاً لقواعد المحـاسبه ، نظرا لان لها صفـة تقديريه إلا أن لها

أهميه كبيره عند تحليل التكاليف من أجل ترشيد إتخاذ القرارات . 
ومن أمثلـه تكلفة الـفرصه البـديله حاله المـدير الـذى أمامه ثـلاثه بدائل لاتخـاذ قرار
معين، ولابد مـن إختيار واحد مـنها . وقد تم الحصـول على البيـانات الخاصـه بهذه البدائل
ووجـد أنها سـتؤدى الـى زياده أربـاح المنشـأه بمبـالغ 000,10 جنـيه ، 000,15 جنيه .
000,12 جنيه على التوالى . فإذا مـاتم إختيار البديل الأول فإن تكلفة الفرصه البديله لهذا
القرار ستكون 000,15 جنيه ،  وهو العائد من أحسن بديل آخر للبديل الذى تم اختياره .
ومثال آخر ،  فى حاله وجـود طاقة فائضه ويوجد بديلان .  البديل الأول : استخدام
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الطـاقة الفائضـة فى انتاج منتج جـديد يضيف لأرباح المـصنع مبلغ 000,80 جنيه والبديل
الثانى : تأجير تلك الطاقة الفائضه للغير مقابل مبلغ 000,100 جنيه 

فى هذه الحاله ، اذا وقع الاخـتيار على البديل الأول تكون تـكلفة الفرصه البديله هى
000,100 جنيه 0

والخلاصه ان تكلفة الفـرصه البديله  تقـاس بمقدار أفـضل الارباح التـى لن تحصل
عليها المنشأه نتيجة اختيار بديل معين . 
:  Sunk Cost 4/9 .  التكاليف الغارقه

تعـرف التكـاليـف الغارقـة بأنهـا التكـاليف المـرتبطه بـالاستثـمارات طـويله الأجل ،
وتوصف التكاليف الغارقه بعده صفات منها أنها : - 
1- التكاليف التى يصعب استردادها عادة . 

2- التكاليف التى من الصعب تغييرها فى الاجل القصير
3- التكاليف التى يمكن تجاهلها عند المقارنه بين البدائل لاتخاذ قرار، . 

ان الـتكالـيف الغارقه عـادة لا تختلف بين الـبدائل ولا تتـأثر بـالقرار وبنـاء على ذلك
تصبح غيـر ملائمة Irrelevant  عـند المقارنـه بين البدائل . فمـثلا اذا أمكن تأجيـر مساحه
غـير مـستغلـة فى المخـازن فإن الايجـار المحصـل يمثل تخفيـضاً لمقـدار التكـاليف الغـارقة

الخاصه مثلا باهلاك مبانى ومعدات المخزن . 
بالـرغم من أن التكـاليف الغارقـة فى معـظم الاحيان هـى تكاليف الاصـول الثابته إلا أنه لا
يمكن تعميم هذا المفهوم فى جميع مواقف اتخاذ القرار . فبالنسبه لبعض القرارات الاداريه
قد تتضمن الـتكاليف الغارقه تكـاليف متغيره يجب أن تـؤخذ فى الاعتبـار عند المفاضله بين
البـدائل . فمثلا اذا كـان على مـدير الإنـتاج أن يتخـذ قراراً بـشأن طـريقة إنتـاجية جـديده

وكانت البيانات المتوافره لديه كالآتى : -
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عناصر التكاليف                     الطريقة المقترحة ) الجديده (                  الطريقة الحاليه 
تكاليف المواد والعمل المباشر        150،000                   150،000 جنيه 
التكاليف الصناعية غير المباشره     80،000                    100،000 جنيه 

  الاجمالى                  230،000                   250،000 

فـى هذا المثال نلاحظ أن تكـاليف المواد والعمل المبـاشر هى تكالـيف متغيره وأنها لا
تختلف فى الـطريقتين ، أى أنها لن تتأثر بقرار تغيير طريقة الانتاج ، وبناء على ذلك ، تكون
هى التكالـيف الغارقة بالنسبه لهذا القرار . أما التكاليف الصناعية غير المباشره فقد تغيرت

فى هذه الحاله وبالتالى فهى ليست غارقة . 
ويمكن ان تكـون التكاليف المتغيره تكـاليف غارقه نتيجة تقلـبات حجم المبيعات . فإذا
تم إنتاج سلعه معينه ثم وجـد أنه من المتعذر تصريف هذا الانتـاج لظروف مستجدة . الامر
الذى يدعو الاداره الـى محاوله بيع هذه السلـعه بسعر مخفض ، فى هـذه الحاله ربما تكون
الـنصيحة المحاسبيه للإداره أن تـتجاهل التكاليف التـى تحملتها المنشـأه لانتاج هذه السلعه
عنـد تحديد سعـر التخلص منهـا وتكون التكـاليف الملائمة فـى هذا الموقف والـتى تمثل الحد
الأدنى للسعر هى تكـاليف البيع والتوزيع ) تكاليـف التخلص من المخزون من هذه السلعه (

أى تكاليف النقل وعمولات البيع ومصاريف التغليف والحزم . 
 :  Current Costs  9 / 5  .  التكاليف الجاريه

تمثل الـتكاليف الجـاريه النفقات الـدوريه التى تـتحملها المـنشأه فـى الحاضـر أو فى
المـستقبل نتيجة لقرار معين ، فهـى بالنسبه للمستقبل  نـفقات مازالت تحت البحث والدراسه

وتخضع لإحتمالات اتخاذ القرار . 
والتكـاليف الجـاريه  يمكن ان تـشمل عنـاصر ثـابته مثـل اهلاك آله جديـده تشـترى
خصيـصا للـموقف مـوضع القـرار أو مرتـب مديـر المصـنع الذى يـكون ثـابتـا ولكن يعتـبر
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استخداماً للموارد الجاريه أو الحاضره . 
خـلاصه القول أن التـكاليف الغـارقه ليسـت دائما تـكاليف ثـابته والتكـاليف الجاريه
ليست دائما تكاليف متغيره وانما تتحدد عناصر التكاليف الغارقه والجاريه بناء على طبيعه

القرار والمشكله الاداريه موضوع البحث . 
:  Avoidable Costs  6/9 .  التكاليف التى يمكن تجنبها

هى التكاليف التـى يمكن تجنبها نتيجة اتخاذ قرار معين .  وتشمل تلك التكاليف كل
من التكـاليف المتغيـره والثابته . فـإهلاك الآلات والمعدات فـى قسم معين يعـتبر تكلفـة ثابته
يمكن تجنبها اذا تم الاستغناء عن هـذا القسم بالكامل .  وقد تكـون التكلفة متغيره وجاريه
ولا يمكن تجنبها مثل الرسـوم الاضافيه على الانتاج . ولتوضـيح فكره التكاليف التى يمكن

تجنبها نقدم المثال التالى . 
مثال : - 

كانت بيانات تكاليف الانتاج الشهرى لكل من القسمين أ ، ب فى أحد المصانع كما يلى : 

بيانات التكاليف

اجور مباشره 
مواد مباشره 

ايجارات 
صيانه 

دعايه واعلان 

الاجمالى 

قسم    أ
جنيه 

10،000
14،000
4،000
4000
8،000

40،000

8،000
16،000
8،000
12،000
6،000

50،000

18،000
30،000
12،000
16،000
14،000

90،000

قسم   ب
جنيه

اجمالـى
جنيه
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وهنـاك إقتراح بالاستغناء عـن القسم ) ب ( 0 فما هى التكـاليف التى يمكن تجنبها
والتكاليف التى لا يمكن تجنبها ?

ممـا لا شك فيـه ان هناك تـكاليـف لها علاقـه مباشـره بالقـسم  ) ب ( مثل تكـاليف
المـواد المبـاشره والاجـور المبـاشره وهـى تكـاليف يمكـن تجنبـها. أمـا التكـاليـف الاخرى
كالايجارات والصيـانه والدعايه والاعلان فهى تكاليـف تخضع للتحليل لأن جزءاً منها يمكن
تجنبه والجزء الآخـر قد لا يمكن تجنـبه .  وفيما يلـى تصور افـتراضى  لمـا يمكن ان يكون

عليه ذلك التحليل: - 

من الجـدول السـابق نجـد أن المـواد والاجـور المبـاشـره تـبلغ 24،000 جنـيه يمكن
تجنبها بالكـامل بينما الايجارات تقع بـالكامل ضمن التكالـيف التى لا يمكن تجنبها . ولعل
السبب فى ذلك أن المصنع قـد لا يرغب فى الاستغناء عـن موقع القسم )ب( لاستخدامه فى

بيانات التكاليف

مواد مباشره 
اجور مباشره 

ايجارات 
صيانه 

دعايه واعلان 

الاجمالى 

اجمالى تكاليف
القسم ب 

جنيه

16،000
8،000
8،000
12،000
6،000

50،000

--
--

8،000
--

2،000

10،000

16،000
8،000

--
12،000
4،000

40،000

التكاليف التى لا
يمكن تجنبها 

جنيه

التكاليف التى
يمكن تجنبها 

جنيه
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المـستقبل القـريب . أما تكـاليف الصـيانه فيـمكن تجنبهـا بالكـامل نتيجه لـتوقف الآلات عن
العمل وربما تحويـلها الى قسم آخر . أمـا تكاليف الاعلان فقد يثـبت التحليل أن جزءاً منها
يخدم الاغـراض العامه للمنشـأه وبالتالـى يمكن تجنب مبلغ 000,4 جنيه فقـط وهى القيمة

ذات العلاقه المباشره بمنتج أو منتجات قسم )ب( 0
الا ان الاستغنـاء عن القـسم )ب( قـد يؤثـر علـى القـسم ) أ ( لأن بعـض التكـاليف
ستحـول اليه من الـقسم )ب(ومـن ثم تصـبح التكلفـة الاجمـاليه لـذلك القسـم على الـنحـــو

التالى:- 

وبنـاء على التـحليل السـابق يمكن أن يـتخذ القـرار بالاسـتغناء عـن القسم )ب( اذا
كانـت ايرادات القـسم )أ( الجديـده سوف تغـطى اجمـالى الـتكالـيف الجديـده ) التكـاليف

الاصليه + التكاليف المحوله اليه ( مع تحقيق فائض مناسب  0

بيانات التكاليف

مواد مباشره 
اجور مباشره 

ايجارات
صيانه 

دعايه واعلان 

الاجمالى 

تكاليف القسم
) أ (
جنيه 

14،000
10،000
4،000
4،000
8،000

40،000

--
--

8،000
12،000
4،000

24،000

14،000
10،000
12،000
16،000
12،000

64،000

تكاليف محوله
من قسم )ب( 

جنيه

إجمالى 
جنيه
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وبصفـة عامه ، يجب ان يراعى عند اعداد الـبيانات اللازمه لاتخاذ القرارات المختلفة
أن تؤخذ ظروف كل قرار على حده حتى يمكن اعداد البيانات الخاصه بهذا القرار وحساب
التكـاليف التـى تدخل فـى اتخاذه - ويتـطلب الأمر بـطبيعه الحـال تجاهل  الـتكالـيف التى
ليست لهـا علاقه بالقـرار محل الدراسه ،  وبـالإضافة الـى ما سبق  يجب أخـذ الاعتبارات

الآتيه فى الحسبان عند المقارنه بين البدائل من أجل إتخاذ قرار معين : -
1- ان بعض التكـاليف التى تعتبـر ثابته فى الاجل القـصير يمكن اعتبـارها متغيره
فـى الاجل الطـويل ، فمـرتبـات الاداره على سـبيل المثـال ، يمكن اعتـبارهـا فى
الأجل القصير تكاليف ثابته ولكن يمكن اعتبارها تكاليف متغيره فى ظل سياسه
التوسع أو الأنكماش في الأجل الطويل . ولهذا السبب يرى البعض ان استخدام
اسلـوب  هامـش المسـاهمة يـعد أكثـر فائـده فى الأجل القـصير عـنه فى الاجل

الطويل . 
2- أن السـياسـات الاداريه المعتـمده علـى بيـانات هـامش المـساهـمة لـن تؤثـر فى
سـياسـة المنـشأه فـى الأجل الطـويل ، حيث أن تـأثيـرها سـيقتصـر على الاجل
القصير ، فإذا تمكـنت المنشأه فى ظل ظروف معيـنه من استغلال الطاقة العامله
لـديها حتى لو كان الـسعر المعروض أقل من السعر العـادى ، فإن هذه السياسه

لن تؤثر على السياسه البيعيه للمنشأه فى الاجل الطويل . 
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أسئلــــــة 

س   :  1/9 0 

حلل باختصار الزوايا الرئيسية للمصطلحات التاليه : 

)أ( التكاليف المناسبة . 

)ب( التكاليف التفاضليه . 

)جـ( تكلفة الفرصة البديله . 

)د( التكاليف الغارقه . 

)هـ( التكاليف التى يمكن تجنبها . 
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الوحدةالعاشرة
.10 تحليل التعادل لأغراض 

المحاسبة الإدارية

الهدف:-
تهدف هـذه الوحدة إلى بيان كيفيه تحديد نقـطة التعادل وكيفيه إستخدام تحليل التعادل

فى دراسة آثار التغيرات فى عناصر الإيراد والتكاليف.
الموضوعات:-

10/.1 مفهوم نقطة التعادل.
10/.2 إستخدام تحليل التعادل فى إتخاذ القرارات.

10/.3 تحليل التعادل لأكثر من منتج.
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10/.1 مفهوم نقطه التعادل:
تستطيع الإدارة أن تستفيـد بالمعلومات المتعـلقة بسلوك التكالـيف فى كثير من القرارات
المتعلقة بإدارة المنشأة ، ومن بين أساليب التحليل المستخدمة فى هذا الشأن أسلوب التكلفة
/ الحجـم / الربح أو ما يسمى تحليـل التعادل. هذا الأسلوب يوضح تـأثير التغير فى حجم

النشاط على كل من عناصر التكلفة والربح.
إن نقطة التعادل توضح مسـتوى أو حجم النشاط الذى يتعـادل )يتساوى( عنده الإيراد
الكلى مع الـتكلفة الكلية. ويمكـن حساب نقطة الـتعادل لمنتج واحد أو لمجمـوعة من المنتجات
أو للمنشأة ككل أو أى هدف آخر محدد بعناية سوف تستخدم موارد المنشأة فى تحقيقه. 

وعند نقطـة التعادل يـتساوى )يتعـادل( مبلغ الإيرادات الـناتج من بيع الإنتـاج مع جملة
التكاليف والـتى تشمل تكالـيف الإنتاج والتسويـق والمصروفات الإدارية لهـذا الإنتاج، وبناء
علـى ذلك يجب أن يدخـل فى الحسـاب التكالـيف الثابـتة والتكـاليف المتغيـره لتحديـد نقطة

التعادل بدقة.
ويمكن التعبير عن نقطة التعادل بالمعادلة الآتية:-

الإيرادات الكلية = التكاليف الكلية
أو بطريقة أخرى:-

عدد الوحدات المـباعة × سعر بيع الـوحده = التكاليـف الثابته + )التكلفة المـتغيرة للوحدة ×
عدد الوحدات المباعة(.

مثال:-
إذا كانت التكلفـة المتغيرة للوحدة 3 جـنيه وسعر بيع الوحدة 5 جنـيه وإجمالى التكاليف

الثابتة 0.100? جنيه فما هى كمية المبيعات التى تحقق التعادل?
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الحل:- 
إذا فرض أن كمية المبيعات التى تحقق التعادل = س
إذن.              5 × س      = 10،000 + )3 × س(

5س - 3س  = 10،000
2س         = 10،000

... س            = 10،000 ÷ 2 = 5000 وحده
إذن ، كمية المبيعات التى تحقق التعادل هى 5000 وحده.

أما قيمـة المبيعات التى تحقق هذا التعادل يمكن حسـابها بضرب كميه التعادل فى سعر
بيع الوحده كما يلى:-

التعادل بالقيمة = 5000 × 5 = 25000 جنيه.
هـذا ويمكن إيجاد نقطة التعادل بإسـتخدام هامش المساهمة للـوحده. وهامش المساهمة
للوحده هـو الفرق بين سعر بـيع الوحده والتكلفـة المتغيره للوحـده. ومعنى هامـش المساهمة
)بالنسـبة للوحده( هو ذلك المـبلغ الذى تساهم به الوحـدة المباعة فى تغطيـة التكاليف الثابته
وتحقيق الأربـاح المطلـوبه. وعندمـا يتم تغطـية التكـاليف الثـابتة بـالكامل بـواسطة هـامش
المساهمة المتحقق مـن الوحدات المباعة نكون قد وصلنـا إلى نقطة التعادل، إذا لم يكن هناك
أى فائـض من هامش المسـاهمه بعد تغطيـة التكاليف الثـابته وأى وحدة إضافيـة يتم بيعها
)زيـادة عن نقطة التعادل( يعتـبر هامش المساهمـة المتحقق منها مساهمـة فى صافى الربح.

ويمكن حساب نقطة التعادل بواسطة هامش المساهمة عن طريق المعادلات التالية:-
هامش المساهمة للوحدة = سعر بيع الوحدة - التكلفة المتغيرة للوحده.
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نقطة التعادل =                              . 

وبالتطبيق على بيانات المثال السابقة:-
هامش المساهمة للوحده = 5 جنيه - 3 جنيه = 2 جنيه.

نقطة التعادل =                 = 5000 وحده .

وأحياناً لا يـتوفر بيـانات عن سعـر بيع الوحـده أو التكلفة المتغـيره للوحـده. فإذا فرض
)من المثـال السابق( أن الـتكاليف الثـابته 10.000 جنيه والتـكلفة المتغيـره تعادل 60% من
سعر بـيع الوحده ، فـإن هذه البيـانات لا تمكننـا من التعرف علـى نقطة الـتعادل بالـطريقة
الـسابقـة. وفى هـذه الحالـة يمكن حـساب قيـمة نقـطة الـتعادل بـإجراء تعـديل بسيـط على

الطريقة السابقة كما يلى:-
إجمالى إيراد المبيعات = س
ومن المعروف أنه عند نقطة التعادل،

إجمالى إيراد المبيعات = إجمالى التكاليف.
إجمالى إيراد المبيعات = التكاليف الثابتة + التكاليف المتغيره.

س =  10.000 + 0،60 س
س - 0،60س  =  10.000 

0،40 س =  10.000 
10،000                           س =                  = 25000

0،40

إجمالى التكلفة الثابتة
هامش المساهمة للوحده

10،000
2
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إذن نقطة التعادل بالقيمة = 25000 جنيه .
10/.2 إستخدام تحليل التعادل فى إتخاذ القرارات :

إن الهدف من تحلـيل التعادل لـيس حسـاب كمية أو قـيمة المبـيعات التـى تحقق التعادل
فـقط، ولكن يتعـدى الإستخدام هـذه النقطـة لدراسـة مواقف معـينة تـقابل الإدارة ويجب أن
تتخـذ فيها قرارات تعتمـد بصفة جوهريـة على تحليل هذه العلاقـة بين التكاليف والإيرادات.

ومن أمثلة ذلك:-
1- رغبة الإدارة فى تحقيق رقم معين كصافى ربح )يسمى الربح المستهدف(.

2- تأثير التغير فى التكاليف الثابتة على نقطة التعادل والربحية.
3- تأثير التغير فى التكاليف المتغيرة على نقطة التعادل والربحية.

4- تأثير التغير فى الإستراتيجية على نقطة التعادل والربحية.
وفيما يلى بيان موجز لطريقة إستخدام نقطة التعادل فى كل من الحالات السابقة.

أولاً: الربح المستهدف.
بـالرغـم من أن نقطـة التعـادل هى نقـطة تعـمل المنشـأة على الـوصول إلـيها فـى جميع
الأحـوال إلا أنها لا تمـثل الهدف الـنهائـى لأى منشـأة إقتـصاديـة تؤسـس من أجل تحقيق
الأربـاح. فالمـساهـم مثلاً لا يعطـى أمواله للـشركـة لتعمل علـى تحقيق إيـرادات تكفـى فقط
لتغطى إجمالى التكاليف الـثابتة والمتغيرة ، ولكن يجب أن تحقق فائضاً أو ربحاً يمثل عائداً
علـى هذه الأموال المسـتثمره . ولذلك فـالمنشأة تسعـى دائماً إلى تحقيق أربـاح تجعل العائد
علـى الإستثمار لديهـا على الأقل مماثلاً للمنـشآت الأخرى فى نفـس النشاط. ومن ثم، يمكن
إستخـدام تحليل التعـادل لتحـديد حجـم النشـاط الذى يـجب الوصـول إليه لـتغطيـة كل من
التكـاليف المتغـيره والتـكاليف الـثابتـة بالإضـافة الـى تحقيق الأرباح المـستهدفـة. فمثلاً إذا
أرادت إحدى الشـركات تحقيق ربح قدرة 9000 جنيه )بـإستخدام بيانات المـثال السابق( فإن
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عدد الوحدات التى يجب أن تنتج وتباع يمكن تحديدها كما يلى:-

بتطبيق معادله نقطة التعادل نجد أن:-
الإيرادات الكلية = التكلفة الثابتة + التكلفة المتغيرة + الأرباح المستهدفة 

5س = 10،000 + 3س + 9،000
5س -3س = 19،000
2س = 19،000

إذن س = 19،000÷ 2 = 9500 وحدة
ويجب أن يكون إيراد المبيعات = 9500 × 5 = 47500 جنيه

وإذا لم يتوفر لنـا رقم الربح المستهدف بالجنيه وإنما فـى شكل نسبة مئوية من المبيعات،
فـيمكن حـساب حجـم النشـاط كمـا يلى )بفـرض أن التكلفـة المتغيـرة 60% من سعـر البيع

ومطلوب أن يكون صافى الربح 20% من إيراد المبيعات(:-
إيراد المبيعات = التكلفة الثابتة + التكلفة المتغيرة + الربح المستهدف 

إيراد المبيعات = التكلفة الثابتة + 60% من إيراد المبيعات + 20% من إيراد المبيعات 
س =  10.000  + 0،60 س + 0،20س.

س =  10.000  + 0،80 س
س - 0،80 س =  10.000 
0،20 س =  10.000 

س =                = 50.0000
... إيراد المبيعات الذى يحقق الأرباح المستهدفة هو 50.000 جنيه .

وعدد الوحدات المباعة التى تحقق الربح المستهدف =               =  10.000  وحدة

10،000
0،20

50،000
5
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ثانياً: التغير فى التكلفة الثابتة:
يمكن إستخدام تحلـيل التعادل فى حـالة رغبه الإدارة فى تـقييم قرار يتعلق بـنوع جديد
من التكـاليف الثابـتة أو التخطـيط الذى يتـرتب عليه تكلفـة ثابتـة تترتب علـى تنفيذ سـياسة
إدارية معينة. فى هـذه الحالة ،  يكون التحليل بـسيطاً للغاية - إذ نضـع رقم التكلفة الثابتة
الجديـد محل رقم التكلفة الثابتة القديم فى معـادلة التعادل. فى المثال السابق. إذا فرض أن
التـكاليـف الثابـتة ستـزيد فـى العام القـادم بمقدار 2.500 جـنيه أى أن التكـاليف الثـابتة

الجديدة سوف تكون12.500 جنيه، بناء. على ذلك تكون نقطة التعادل الجديدة كما يلى:-
إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + التكاليف المتغيرة الكليه 

5 س = 12،500 + 3س
2 س = 12،500

إذن          س = 12،500÷ 2 = 6250 وحدة.
وبطريقة أخرى، وحيث أن هامش مساهمة الوحدة يعادل 2 جنيه وبما أن التكلفة الثابتة
ستـزيد بمقدار 2500 جنيه إذن تحـتاج الشركـة إلى إنتاج 1250 وحـدة إضافية )2500÷
2( حتى تـساهم فى تغطـية التكاليف الثـابتة الإضافيـة. إذاً زيادة التكاليف الـثابتة مع بقاء

التكاليف الأخرى كما هى ستؤدى إلى زيادة حجم التعادل ،  والعكس صحيح .
ثالثاً: تغيير التكاليف المتغيرة.

قد تتغـير تكلفـة أحد عنـاصر الإنـتاج المبـاشرة مثل إرتفـاع أو إنخفاض أسعـار المواد
الخـام أو زيادة الأجور ... ألخ . هـذا التغيير سـوف يؤثر علـى نقطة التعـادل التى يجب أن
نعـيد حـسابهـا حتـى نصل إلـى حجم الإنتـاج والمبـيعات الـذى يحقق الـتعادل مـرة أخرى.
وبإستخـدام بيانـات المثال الـسابق، إذا فرض أن الـتكلفة المتغـيرة للوحـدة قد زادت بمقدار
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0،75 جـنيه أى أن التكلفـة المتغيـرة للوحـدة قد أصـبحت 3،75 جنيـه، بناء علـى ذلك تكون
نقطة التعادل الجديدة:-

إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة
5س = 10،000 + 3،75 س

5 س - 3،75 س = 10،000
1،25 س = 10،000

س = 10،000÷ 1،25 = 8000 وحدة
إذن زيادة التكاليف المتغيرة مع ثبات العنـاصر الأخرى فى المعادلة ستؤدى إلى ضروره
زيادة حجم الإنـتاج والمبيعات الذى يحقق التعادل بين إجمـالى التكاليف وإجمالى الإيرادات

، والعكس صحيح.
رابعاً: التغير فى أسعار البيع.

إن تغيير سعر البيع يؤثر على هامش المساهمة المطلوب لتغطية التكاليف الثابتة.
مثال:-

إذا فرض أن الـتكاليف الثـابتة كمـا هى 10،000 جنـيه فى السـنة وأن التكلفـة المتغيرة
للـوحدة 3 جنيه ولكن ظروف السـوق تتطلب تخفيض سعر الـبيع بمقدار 0،25 جنيه ليصبح

سعر البيع الجديد 4،75 جنيه فإن نقطة التعادل الجديدة سوف تكون:-
إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة.

4،75 س = 10،000 + 3س 
4،75 س - 3 س = 10،000
1،75 س = 10،000

س = 10،000÷ 1،75 = 5715 وحدة )تقريباً(
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خامساً: التغير فى السياسات الإدارية.
إذا تغيـر أحد عناصر تحليل التعادل فإنه من الـسهل )كما رأينا فى الأمثله السابقة( أن
نتعـرف على أثر هذا التغير علـى نقطة التعادل. ولكن، فى الحيـاة العملية، نجد أن التغيرات
قـد تشمل عـدة عناصـر فى وقـت واحد، وهنـا يكون تحـليل آثار هـذه التغيـرات على نـقطة

التعادل أكثر صعوبة من مجرد التغيير فى عنصر واحد.
ولتـوضيح هذه الحـالة، نفتـرض حدوث تغييـرات فى أكثـر من عنصر وفـى نفس الوقت.
فمثـلاً قد يترتب على زيادة الحد الأدنى للأجور زيادة فى تكـاليف العمالة والتى تؤثر بالتالى
على التكلفة المتغيرة للإنتاج. وفى هذه الحالة يكون أمام الشركة بديلان لمواجهة هذا الموقف

من حيث الإبقاء على الربح المستهدف تحقيقة والذى يبلغ 9000 جنيه .
أ- يمكـن للشركـة زيادة سعـر بيع الوحـدة لتعويـض الزيادة فـى التكالـيف، ولكن زيادة

سعر البيع قد تؤدى إلى إنخفاض حجم المبيعات )تطبيقاً لقوانين العرض والطلب(.
ب- البديل الآخـر ، أن تشترى الشركـة معدات جديدة تؤدى إلـى ميكنه جزء من الإنتاج
والإستغنـاء عن بعض العماله ممـا يؤدى إلى تخفيـض تكلفة العمالـة المباشرة، ولكن
هذا الـبديل سـوف يؤدى إلـى زيادة التـكاليـف الثابـتة بمقـدار 20،000 جنيه قـيمة
المعدات الجديدة فى حين سـوف تنخفض التكلفة المتغيـرة للوحدة المنتجه من 3 جنيه

إلى 2،60 جنيه.
بناء على ذلك فإن نقطة التعادل بالنسبة لكل بديل يمكن حسابها كما يلى:-

البديل الأول:-
زيادة سعر بيع الـوحدة إلى 5،5 جنـيه ، وللتغلب على مـشكلة إنخفاض المـبيعات سوف
تقوم الـشركة بعمل حملة إعلانيـة وتسويقية كبيـرة تؤدى بدورها إلى زيـادة التكاليف الثابتة
بمقدار 8،000 جنيه وتـرفع التكاليف المتغـيرة لتصبح 4،25 جنـيه ، ومن ثم يصبح ملخص
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البيانات كمايلى:-
التكـاليف الثابتة 18،000 جنيه، الـتكلفة المتغيرة للوحـدة 4،25 جنيه ، سعر بيع الوحدة
5،5 جنيه، الربح المستهـدف للشركة 9000 جنيه . وبإستخـدام معادلة تحليل التعادل يمكن

حساب نقطة التعادل الجديدة كما يلى:-
إجمالى الإيرادات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة + الربح المستهدف.

5.5 س = 18،000 + 4،25 س + 9.000
5.5 س - 4.25 س = 18000 + 9.000

1.25 س = 27،000
س = 27000 ÷ 1.25 = 21.600 وحدة

إذن حجم التعادل الجديد هو 21.600 وحدة
وبناء عـلى ذلك ، تكون المـبيعات المطلـوبة لتحقيق الـربح المستهدف فـى ظل البديل الأول

هى:
21600 × 5.5 = 118.800 جنيه

البديل الثانى:-
فى ظل هـذا البديل سـوف تشتـرى الشـركة معـدات جديـدة تؤدى إلـى زيادة التـكاليف
الثابتـة إلى 30،000 جنيـه، وفى نفس الـوقت سوف تـنخفض التكلـفة المتغيـرة للوحـدة إلى
2،60 جنيه، الربح المسـتهدف يبقى ثابتـاً 9000 جنية ،  وسعر بيع الـوحدة لن يتغير عن 5

جنيه للوحدة. بناء على ذلك تكون نقطة التعادل الجديدة:-
إجمالى الإيرادات = التكلفة الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة + الربح المستهدف.

5س = 30،000 + 2.6 س + 9،000
5 س - 2،60 س = 30.000 + 9،000
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2،40 س = 39.000
س = 39.000 ÷ 2.40 = 16.250 وحدة.

أى أن المبيـعات المطلوبـة لتحقيق الربح المـستهدف فى ظل هـذا البديل هى 16،250
وحدة وبذلك تكون قيمة المبيعات المطلوبة هى:

16.250 وحدة × 5 جنيه = 81.250 جنيه
والسـؤال الآن: ماهو البديل الذى تختارة الإدارة ? إن مجرد حساب إيراد المبيعات ليس هو
أساس الإختيـار بين البدائل ، لأن كلاً منهمـا يحقق الربح المستهـدف، ولذلك لابد من إجراء
تحليلات أخرى للـمساعدة فـى الإختيار. فمـثلاً قد نجد البـديل الأول هو الأفضل لأنه يحقق

)إلى جانب الربح المستهدف( قدراً كبيراً من هامش الأمان. 
هامش الأمان.

هـامش الأمان هو مقياس للفـرق بين حجم النشاط الفعلى وحجـم التعادل معبراً عنه فى
شكل نسبة مئوية من المبيعات، ويتم حسابه كما يلى:-

معدل هامش الأمان =

إذا كانت قيمة معدل هامش الأمان موجبة فهذا يعنى أن الشركة تحقق مبيعات أكبر من
مبيعات التعادل.

المبيعات الفعلية - مبيعات نقطة التعادل
المبيعات الفعلية
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مثال:-
إذا كانـت المبيعات الفعلـية قد بلغـت 24،000 وحدة وحجم التعـادل يبلغ 15،000 وحدة

فإن معدل هامش الأمان هو:-
                             

= 0،375 أى %37،5

أيضاً، يمكن حـساب هامش الأمان بإستخدام الأرقام التقديرية المستقبلة )المثال السابق
إستخدمنا فية الأرقام الفعلية التاريخية(.

مثال:-
إذا كانت المـبيعات التقديرية تبلغ 400،000 جنيه ومبيعات نقطة التعادل تبلغ 260،000

جنيه فإن معدل هامش الأمان التقديرى هو:-

معدل هامش الأمان =                               = 0،35 أى   %35

وبتطبيق معدل هامش الأمان على المثال السابق الذى يتضمن الإختيار بين بديلين نتيجة
للتغيرات فى عناصر نقطة التعادل نجد الآتى:-

1- فـى البديل الأول إرتفع سعـر بيع الوحـدة إلى 5،5 جنيه بـالإضافة إلـى تحمل أعباء
حملـة إعلانية إضـافية جعـلت التكالـيف الثابتـة تصل إلى 18000 جـنيه فى حين أن
التكلفة المتغيـرة للوحدة أصبحت 4،25 جنـيه. وبناء على ذلك حجم المـبيعات المطلوب

قيمة المبيعات التقديرية - قيمة مبيعات نقطة التعادل
قيمة المبيعات التقديرية

260،000 - 400،000
400،000

15،000 - 24،000
24،000
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لتحقيق الربح المستهدف هو 21،600 وحدة.
2- فى البـديل الثانى بقـى سعر بيع الوحـدة كما هو 5 جـنيه مع شراء الشـركة لمعدات
جـديدة تؤدى إلـى زيادة التكـاليف الثابـتة إلى 30،000 جنـيه. وفى هذا الـبديل كان
حجم المبيعـات المطلوب لتحقيق الـربح المستهدف هو 16،250 وحـدة فإذا كان الربح

المستهدف سوف يتحقق فى كلاً البديلين، فهل هناك فرق فى معدل هامش الأمان?
الحل:-

أولاً: تحسب نقطة التعادل لكل بديل، بدون إضافة عنصر الربح المستهدف، كما يلى:-
* البديل الأول:-

إجمالى الإيراد = التكلفة الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة 
5،5 س = 18000 + 4،25 س

1،25 س = 18000
س = 18000 ÷ 1،25 = 14،400 وحدة

* البديل الثانى:-
إجمالى إيراد المبيعات = التكاليف الثابتة + إجمالى التكاليف المتغيرة 

5 س = 30،000 + 2،6 س
2،4 س = 30،000

س = 30،000 ÷ 2،4 = 12،500 وحدة



المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة وإتخاذ القرارات 166

ثانياً: نحسب معدل هامش الأمان.

هامش الأمان = 

هامش الأمان للبديل الأول =                               = %33

هامش الأمان للبديل الثانى =                              = %23

فـإذا كانت الإدارة تـشعر بـالثقة فـى إمكان تحـقيق الربح المـستهدف فـى ظل كل بديل،
فإنهـا قد تفضـل البديل الأول لأنه يعتـبر أقل فى درجـة المخاطرة حـيث يعطى هـامش أمان
أكـبر من البديل الثـانى . وجدير بـالذكر ، أنه لايوجـد معدل معيارى لهـامش الأمان، فقيمته
تعـتمد على عـدة عوامل مختلفـة . وبصفة عـامة ، كلما إقـترب المعدل من واحـد صحيح فإنه
يمكن إعتبار المـوقف فى غاية الأمان )بالنسبة لمـدى تحقق نقطة التعادل( وكلما إقترب الرقم
من الصفـر كلما كانت درجة الأمـان فى تحقيق نقطة الـتعادل ضعيفة، والقيم الـسالبة لمعدل

هامش الأمان تعنى أن نقطة التعادل لن تتحقق.
10/.3 تحليل التعادل لأكثر من منتج:

عنـدما تقوم المـنشأة بإنـتاج أكثر من مـنتج - فإن تحليل نقطـة التعادل يحتـاج لمزيد من
الجـهد ويواجه المحلل بـضرورة وضع بعض الفـروض التى يجب أن تـؤخذ فى الإعتـبار عند

التحليل.
إذا كـانت المنـشأة لا تـستطيع أن تحـدد نصيـب كل منتج - من المـنتجات الـتى تنـتجها
الـشركة أو تبيعهـا - من التكاليف الثـابتة، فى هذه الحـالة يجب حساب نـقطة تعادل واحدة

 المبيعات المتوقعه - مبيعات التعادل
المبيعات المتوقعه

14،400 - 21،600
21،600

12،500 - 16،250
16،250
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سعر البيع
التكلفة المتغيرة للوحدة

هامش المساهمة

هامش المساهمة منسوباً لسعر البيع
نسبة مبيعات كل منتج إلى المبيعات

الإجمالية

للمنتجـات المتعددة التـى تتعامل فيهـا الشركـة . والمثال التـالى يوضح كـيفية حسـاب نقطة
التعادل فى حالة تعدد المنتجات.

مثال:-
إليك البيانات التاليـة المتعلقة بالتكالـيف الثابتة والمتغيرة وسعـر البيع ونسبة مبيعات كل

منتج:-

المشكلة هنـا هى عدم وجود رقم واحـد كهامش مساهـمة يمكن إستخدامة فـى معادلة نقطة
التعادل .

ويمكن حل هذه المشكلة بإستخراج متوسط هامش للمساهمة يحسب على أساس ضرب
النسبة المتوقعة لمبيعات كل منتج فى هامش المساهمة لهذا المنتج، كما يلى:-

منتج أ              2 × 0،20 = 0،40
منتج ب             7 × 0،50 = 3،50

المنتجــــــــــاتبيــــــــان
أ

10 جنيه
8 جنيه

2

%20
%20

ب
21 جنيه
14  جنيه
       7

 %33،3
      %50

جـ
25 جنيه
18 جنيه 
      7

    %28
     %30

التكلفة الثابتة الإجمالية          :                     42000          جنيه
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منتج جـ             7 × 0،30 = 10ر2
متوسط هامش المساهمة              00ر6 جنيه

ويمثل متوسـط هامش المسـاهمة المتـوسط المرجح لـهامش مسـاهمة كل منـتج على حده
موزونا بـالنصيب المتـوقع لكل منتج من المـبيعات الكليـة لجميع منتجـات الشركـة. فلا يوجد
منتج واحد له هامش مساهمة يبلغ 6 جنيه ولكن المتوسط المرجح لهامش المساهمة المؤسس

على خلطة المبيعات المتوقعة هو الذى نتج عنه مبلغ 6 جنيه هامش مساهمة للوحدة.
وبناء على ذلك يمكن حساب نقطة التعادل بالكمية كما يلى:-

نقطة التعادل =

=                = 7000 وحدة

فـإذا أردنا أن نحسب نقطـة التعادل بالقيمـة، فيجب علينا أولاً أن نجـد المتوسط المرجح
لأسعار بـيع منتجات الـشركة بـالإضافة إلـى المتوسط المـرجح لهامـش المساهمـة. ويحسب

المتوسط المرجح لأسعار بيع جميع منتجات الشركة كما يلى:-

التكاليف الثابتة
متوسط هامش المساهمة

42000
6

نقطة التعادل لكل منتج
400 1 وحدة
500 3 وحدة
100 2 وحدة
000 7 وحدة

المنتج 
أ
ب
جـ

نقطة التعادل
7 000
7 000
7 000

نسبة
المبيعات
 %20
%50
%30

إجمالى 

×
×
×

=
=
=
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نسبة هامش المساهمة إلى سعر البيع = 6÷  20 = %30
وبناء على ذلك تكون نقطة التعادل بالقيمة كما يلى:-

=                = 000 140 جنيه.
ومـن المهم أن ننـبة إلـى أن تحلـيل نقطـة التـعادل فـى حالـة تعـدد المنتجـات يبـنى عـلى
إفـتراض أن نسبة مبيعات كل منـتج من إجمالى مبيعات الشـركة سوف تتحقق أو لن تتغير.
مثلاً، إذا كانـت خلطة المبيعـات المحققه تختلف عن النـسبة المحددة سـابقاً للمنـتجات الثلاثة

فإن نقطه التعادل المحسوبة أعلاة سوف تكون خاطئة.
ومن نـاحية أخـرى، قد تحـتاج الشـركة إلـى تحديـد عدد الـوحدات التـى يمكن إنتـاجها
وبـيعها من كل منتج على حدة للتوصل إلى نقطـة التعادل. فالرقم 7000 وحدة يمثل إجمالى
مبيعـات الشركـة من كافـة المنتجات، ولحـساب نصـيب كل منتج من هـذا الرقم نضـرب فى

نسبة مبيعات كل منتج على حدة كما يلى:-
ويمكن حساب نقطة التعادل بالقيمة لكل منتج على حدة كما يلى:-

نقطة التعادل بالقيمة لكل منتج
أ      400 1 × 10ج   =      000 14      جنيه
ب     500 3 × 21ج   =      500 73      جنيه
جـ     100 2 × 25ج   =     500 52      جنيه
إجمالى                  000 140     جنيه

المنتج

التكاليف الثابتة
متوسط هامش المساهمة 

42000
%30
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إن تحليل نقطـة التعادل فـى حالة تـعدد المنتجـات بنى علـى فرض أن التـكاليف الثـابتة
مـشتركة - أى لا نـستطيع التعـرف على التكلفـة الثابتـة لكل منتج على حـدة، وإلا أصبحنا
نواجه مـوقفاً عـادياً ويمـكن حسـاب نقطـة التعـادل بالـطريـقة البـسيطـة المبينـة فى بـداية

الموضوع.
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تدريبات عمليه
ت. 10/.1

حالة شركة الكريم لتصنيع الكراسى المعدنية.
تمكنت شركة الكريم لتصنيع الكراسى المعدنية من تحقيق أرباح صافية 100 ألف جنيه
عن العـام الماضى ، هذا وقد دلت أبحاث الشركة عـن الإحتمال المؤكد بظهور منافسين جدد
للشركة فى العام القادم ، ولهـذا تزمع الشركة تخفيض سعر بيع الكرسى الذى تصنعه إلى
الحد الذى لا يحـقق للشركـة أية أرباح أو خـسائر صـافية خلال العـام القادم ، وفيـما يلى
بعض الـبيانـات التى يمكـن الإسترشـاد بها لـرسم السيـاسة الـسعريـة للشـركة فـى العام

القادم:
)أ( تنـوى الشركة القيام بحملة دعائيـة مضادة خلال العام القادم ورصدت لذلك الغرض

10 آلاف جنيه.
)ب( بلغت الـتكاليف الثـابتة الإلـزامية فـى مجموعهـا 50 ألف جنيه فى العـام الماضى ،
ويبلغ نـصيب الكرسـى المباع من هـذه التكاليف 10 جـم ، ولن تتغير هـذه التكاليف

الثابتة الإلزامية فى مجموعها فى العام القادم.
)جـ( بلغ سعر بيع الكرسـى فى العام الماضـى 50 جم حققت منه الشـركة 60% هامش

مساهمة.
)ء( بدراسة سلوك التكـاليف المتغيرة إتضح أنها لن تختلف فـى الوحدة فى العام القادم

عن العام الماضى.
)هـ( لا يوجد أى مخزون من الكراسى لدى الشركة فى نهاية كل عام .
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والمطلوب:-
إستخدام أسـلوب التحلـيل الحدى لتحـديد الحـد الأدنى لسـعر بيع الكـرسى فـى العام
القادم إذا ما رغبت الـشركة فى عدم تحـقيق أية أرباح أو خسائـر صافية مع تحقيق نفس

كمية المبيعات المحققة فى العام الماضى.
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الوحدة الحادية عشرة
.11 ترشيد قرار قبول أو رفض طلبات 

بيع إضافية بأسعار مخفضة

الهدف:-
تهدف هذه الوحده إلـى شرح وبيان التكاليف الملائمة عنـد إتخاذ قرار بشأن طلبات بيع

إضافيه بأسعار مخفضة.
الموضوعات :-

11/.1 إعتبـارات ترشـيد قـرار قبـول أو رفض طلبـات البـيع الإضافـية بـالأسعار
المخفضة.

11/.2 حالة تطبيقية.
11/.3 العوامل المؤثرة فى التسعير.
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11/.1 إعتبارات ترشيد قرارات قبول أو رفض طلبات البيع الإضافية بالأسعار
المخفضة )1(:-

تشير هـذه القرارات إلى المثـال " الكلاسيكى " لإستخـدام أسلوب التسعيـر على أساس
التكلفـة الحديه Marginal Cost Pricing حينمـا لا تكون الـطاقـةمسـتغلة بـالكامل ،
والمشكلة فى هـذا المجال هى دراسة قـبول أو رفض طلب بيع معين علـى أساس أسعار تقل
عادة عن الأسعار المألـوفه ، ويمكن قبول طلب البيـع الإضافى بالسـعر المخفض إذا توافرت

الشروط التالية:-
أ- هامش مساهمة الطلب الإضافى يساهم فى تغطية التكاليف الثابتة.

ب- الطاقة غير مستغله بالكامل أو هناك طاقة فائضه.
جـ- الأسعار المألـوفة لن تتأثر بالإنخفاض نتيجة لـتسعير الطلب الإضافى بأقل منها

، كما لن تحدث آثار ضارة فى شهره المحل لدى العملاء . 
إذا أضيف إلى ما سبق أن الـسعر المطلوب عـن الطلب الإضافى هـو أفضل سعر يمكن
الحصـول عليه فـى ظل ظـروف الحالـه موضـع الدراسـه فإن الـقرار هـو قبـول هذا الـطلب
الإضـافى تأسيساً على وجود دخل تفاضلى مـتمثل فى الفرق بين الإيراد التفاضلى والتكلفة
التفاضليـة ، ومن الواضح أن التحليل الحـدى والتحليل التفاضلـى يستخدمـان معا فى هذه
الحالة فـى ظل موقف يتضمن مقارنة نتائج التحليل حالة عدم قبول الطلب الإضافى من جهة

وقبوله من جهة أخرى.

)1( عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط ، مرجع سابق.
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11/.2 حاله تطبيقية:-
يحدث أحـياناً فى المنـشأة التى تنتج عـدداً من المنتجات أن تكـون الطاقة الإنتـاجية غير
مستغله بالكامل. وفى هذه الحالة قد تتلقى المنشأة عرضاً لشراء كمية إضافية من المنتجات
التى تـنتجها ولكن بـسعر أقل من سعـر البيع المعتـاد الذى تتعـامل به المنشـأة،  وهنا يجب
على المـنشأة ، قبل أن تتـخذ قرار بشـأن قبول أو رفض هـذا العرض أن تطالـب بإستخدام
أساليب تحليـل البيانات التى تناسب هـذا الموقف . ويعتبر أسلوب هامـش المساهمة أسلوباً
مفيداً فى التوصل إلى قراراً بهذا الشأن. وقد يؤدى عدم إستخدام هذا الأسلوب إلى إتخاذ

قرارات غير سليمة كما يبدو من المثال التالى:-
تقوم إحدى الشركات الصنـاعية بإنتاج السلعة )س( وتبلغ الطاقة الإنتاجية المتاحة لهذا
المنتج 100.000 وحـدة سنويـاً فى حين أن عـدد الوحدات الـتى تنتج سنـوياً هو 90.000
وحدة فقط ويتم بيع الـوحدة بسعر 10 جنيـه وعلى فرض أن التكلفة المتغـيرة لإنتاج الوحدة
من الخـامات المـباشـرة والعمل المـباشـر والمصـروفات الأخـرى المتغيـرة تبـلغ 5 جنيه وأن
التكـاليف الثابتة الـسنوية تبلغ 30.000 جنيـه . بناء على ذلك يمكن أن تظهـر قائمة الدخل

على النحو التالى:-
إيرادات المبيعات 90.000 × 10 =                     900.000      جنيه

يخصم منها التكاليف :
تكاليف متغيرة 90.000 × 5    =   450.000

تكاليف ثابتة                          30.000
إجمالى التكاليف :                                  480.000    جنيه
صافى الدخل                                  420.000     جنيه

ويمكن حساب متوسط تكلفة الوحدة كما يلى:-
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                                 =                = 5،33 جنية

وبفرض أن أحـد العملاء قد عـرض على الشـركة شـراء 10.000 وحدة من هـذا المنتج
وعرض سعـراً قدرة 6 جنـيه، فهل تقبل الـشركـة هذا العـرض أم ترفـض? خاصـة أن هذا
العرض لن يؤثر علـى النشاط العادى للمنشأة نتيجة تعدد الأسعار التى تبيع بها ولن يترتب
علـيه أى أعباء إدارية أو بيعيـة متغيرة إضافـية وسوف يستخـدم فى إنتاجة الـطاقة العاطله
فـى المنشأة )سوف تقوم الآن بإنتاج 10.000 وحدة بـالإضافة إلى الإنتاج السنوى العادى

وهو 90.000 وحدة(.
إن العامل الحاسم فى إتخـاذ هذا القرار يكمن فى التأثيـر الذى يحدثه قبول هذا الطلب
الإضـافى عـلى النـتائج الـتى تحققهـا المنشـأة ويعتبـر الأسلوب الـسليم لـتحليل نتـائج هذا

العرض هو أسلوب هامش المساهمة ويتم تطبيق هذا الأسلوب كما يلى:-

قائمة مقارنة بإستخدام هامش المساهمة
عدم قبول العرض

جنيه
000.900

450،000

450.000
480،000
)30،000(

مع قبول العرض
جنيه

960،000

500،000
460،000
480،000
20،000

إيرادات المبيعات
فى حالة عدم قبول العر ض90،000 ×10 =

فى حالة قبول العرض =
)6 × 10،000( + )10 × 90،000(

يطرح التكاليف
تكاليف متغيرة: عدم قبول العرض 90،000 × 5

قبول العرض 100،000 × 5
هامش المساهمة

تكاليف ثابته
صافى الدخل

التكاليف الكلية
عدد الوحدات المنتجة

480،000
90،000
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يتضح من الجدول السابق أن التكلفة المتغيـرة هى التى تتأثر فقط بهذا الطلب الإضافى
وذلك بمعدل 5 جنية للوحدة أما عناصر التكاليف الأخرى )التكاليف الثابتة( فتبقى كما هى
بلا تغير وبـالتالى يمكن تجاهلها عند إتخاذ القرار بقبول أو رفض هذا العرض )حيث تعتبر
Relevant أما التكـاليف المتغيـرة فهى التكـاليف الملائمة )Sunk Cost تكالـيف غارقة

Costs بالنسبة لهذا النوع من القرارات.

ونتيجة للتحليل السـابق يتضح أن صافى الدخل سوف يزداد بمقدار 10،000 جنيه إذا
تم قبول هذا العرض. ذلك على الرغم من أن سعر البيع يبلغ 6 ج للوحدة وهو أقل من سعر
الـبيع العادى. ويرجع ذلـك إلى أن هذا السعـر يغطى التكلفـة المتغيرة للوحـدة بالكامل )5ج

التكلفة المتغيرة للوحدة( ويساهم فى تغطية التكاليف الثابتة وزيادة صافى الربح.
إلا أن إدارة المنـشأة يجـب أن تكون حـذرة وتدرك أن العمـيل الذى تعـاملت معه بـسعر
مـنخفض عن سعر الـبيع العادى كإجـراء إستثنائـى، قد يكرر تعـاملة ويصـبح عميلاً دائماً،
وهنا لابـد وإنه سيدخل فى مفـاوضات مع الشركـة لكى يكون السعـر المخفض سعراً دائماً
مما يسىء إلى الشـركة فى مواجهة العمـلاء الآخرين الذين يتعاملون مـعها بناء على السعر
العادى )10 جنيـه للوحدة(. وبالتالـى فإن قرار قبول مثل هـذا العرض يجب أن يكون قراراً

إستثنائياً لحالة منفردة وليس قراراً تبنى عليه سياسات طويلة الأجل.
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11/.3 العوامل المؤثره فى التسعير:
إن مشكلـة تحديـد السعـر المناسب لمـنتجات الـوحدة الإقـتصاديـة سواء كـانت سلعاً أو
خـدمات تعتبـر من أهم المشاكـل التى تواجه الإدارة، ومـازالت التكالـيف ، وستظل ، واحدة
مـن أهم العوامل التى لابـد من دراستها وتحليلهـا وتحديد إتجاهـاتها عند التعـرض لمشكلة

التسعير.
إن تحديـد الأسعار لـيس مجرد حـساب لتكلـفة الوحـدة من الإنتاج ثـم إضافة نـسبة أو
مقدار معين يمثـل "عائد مناسب على رأس المال". إن العـوامل التى تحدد العلاقة بين السعر
والتكلفـة هى عوامل ذات علاقات متداخلة. فـالسعر يعتمد على الـتكلفة ، ورقم التكلفة يعتمد
علـى حجم الإنتاج، وحجـم الإنتاج يعتمـد على كميـة المبيعات المتـوقعة، ولكن كميـة المبيعات
تـتأثـر أيضـاً بالـسعر، فـكيف يمكن الـوصول إلـى السعـر المنـاسب مـن خلال هذه الحـلقة

الدائرية? ?
ليست الـتكلفة هى الـعامل الوحيـد المؤثر فـى تحديد الأسعـارحيث أن طريقـة )السعر =
التكلفـة + رقم معين للـربح( لا يمكن إسـتخدامهـا فى كل الأحـوال . فمثلاً لا يمكـن تجاهل
أحوال السـوق، مثل ذوق المستهلك وعـاداتة وقدرتـة الشرائيـة وإحتمالات تحـوله إلى السلع
المنافسة سواء المحلية أو المستوردة. كـذلك لا يمكن تجاهل أحوال المنافسة سواء بين السلع
المحلية أو المستوردة ورد الفعل تجاه سياسات التسعير التى يتبعها أحد المنتجين، ولا يمكن

تجاهل الظروف الإقتصادية والإجتماعية التى تعيش فيها الوحدة الإقتصادية.
وإذا إتفـقنا على أن قرار الـتسعير هو أحـد القرارات الإدارية المتعلقـة بتخطيط الأرباح،
فإن إتخاذ هذا القرار من الأفضل أن يبنى علـى معلومات واضحة عن التكاليف. ولذلك فإن
النظام المحاسبى للتكالـيف يقع عليه عبء توفير المعلومات التى تساعد فى  تحديد الأسعار.

وهذه المعلومات تشمل:-
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أ- تكاليف الإنتاج لكل منتج ومتوسط تكلفة الوحدة من كل منتج.
ب- الأرباح المتوقعه فى ظل كل سياسة من سياسات التسعير البديلة.

جـ- المقـارنة بين الأربـاح المخططـة والأرباح الفعلـية لتـرشيد قـرارات التسعيـر فى
المستقبل.

ماهى بيانات التكاليف الملائمة لوضع سياسة التسعير?
من المعـروف أن التكلفة هى نقطة البـداية فى تحديد السعـر فى كثير من الأحوال. ولكن
لابـد من توضـيح معنى الـتكلفة التـى تستخـدم فى تحـديد السعـر، حيث أن مفهـوم التكلفة
الملائمـة لتحديد الـسعر يختلف عن مفهـوم التكلفة المـستخدم فى الـرقابة علـى التكاليف، أو

عند قياس التكلفة بهدف تقييم المخزون السلعى أولإعداد القوائم المالية.
وتتميز التكاليف الملائمة لقرارات التسعير بما يلى:-

1- طالمـا أن التسعيـر قرار يتعلق بـالمستقبل ، فـإن التكالـيف المستقبلـة تعتبر هـى التكلفة
المناسبـة فى هذا المجال. وليـس معنى ذلك أن التكالـيف الفعلية )التاريخـية( لاعلاقة لها
بقرارات الـتسعير، ولكن لا يمكن الإعـتماد عليها كليـاً فى تخطيط الأسعـار . فالتكاليف
الفعليـة حدثت فى الماضى وإستخدمت فى تسعيـر مستلزمات الإنتاج فى فترة أو فترات
سابقة، وحدثت فـى ظروف إنتاجيـة معينة، فإذا كـانت هناك تغيرات متـوقعة فى أسعار
مـستلزمـات الإنتاج أو فـى عوامل الإنتـاج فلا بد من أخـذ هذه التغـيرات فى الحـسبان

وتعديل التكلفة التاريخية بما يناسب ظروف المستقبل.
2- ليست الـتكلفة الصناعية أو الإنتاجية فقط هى التكاليف المناسبة لتخطيط الأسعار ولكن
تكـاليف التـسويق والتـكاليـف الإدارية تعتـبر أيضـاً من التكـاليف الملائمـة عند تـسعير

المنتجات.
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3- لا يمكن القول بـأن التكاليف الإجمـالية أفضل مـن التكلفة المتغيـرة - أو العكس - عند
تسعـير المنتجـات. حيث يختلف المـوقف عند وضع سـياسات الأسعـار للأجل الطويل أو
سياسات التسعيـر للأجل القصير. كذلك يختلف عند تـسعير السلع الضرورية أو السلع
الإستهلاكية وبين التـسعير لطلبات بيع خاصـة أو إضافية وبين التسعيـر للسلع الكمالية
أو السلع المعمرة. فرقم التكلفة لا يمكن أن يكون على أساس واحد فى جميع الأحوال.

هل تحدد الأسعار على أساس التكلفة الفعلية أو المعيارية ?
بفرض أنه تم الإتفـاق على تحـديد معنـى التكلفـة عند دراسـة علاقتها بـالأسعار، ولكن
مـازال هناك نـوعان من الـتكاليف: الـتكاليف الفعـلية والتكـاليف المعياريـة. فأى منهـا يكون
إستخـدامة أفـضل عند تحـديد الأسعـار ? هل التكلفـة الفعليـة أو التكلفـة المعياريـة ? هناك
خلاف بين المحـاسبـين حول لفـظ التكلفـة الحقيقـية أو الـواجبـه. فهل التكلفـة الحقيقيـة هى
التكلفة التى حدثت فعـلاً أو التى ينتظر حدوثها فى ظل ظروف إنتاجية معينة، أم أن التكلفة

المعيارية هى التكلفة الحقيقية طالما أنها تعبر عن التكلفة التى " يجب أن تحدث" ?
إن التكلفة الفعليـة هى التكلفة الـتى حدثت أو تحدث فـى ظل الظروف الإنتاجـية المتاحة
للوحـدة الإقتصادية، وقـد يؤثر على هـذه الظروف جوانـب من عدم الكفايـة فى الأداء تتمثل
فى الأسـراف فى إستخـدام المواد الخـام، أو زيادة الـتالف والضـائع من هذه المـواد وعدم
الإستخدام الأمـثل لوقت العـمل بواسطـه الرقابـة الحازمه عـلى ساعـات التشغـيل وملاحظة
إنتاجـية كل عامل، أو عـدم إستخدام عـوامل الإنتاج الآليـة إستغلالاً مناسبـاً بسبب ضعف
الصيانة أو عـدم التخطيط السليم، أو الإسراف فـى إستخدام الخدمات الأخرى ... كل ذلك
قد يـدخل ضمن التكـلفة الفعلـية. وبنـاء على ذلـك فإن إستخـدام مثل هذا الـرقم فى وضع
الأسعـار ســوف ينقل إلـى المـستهـلك عبء عـدم التــشغيل الإقـتصـادى لعــوامل الإنتـاج

ومستلزماتة.
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أمـا التكلفـة المعيـارية، فهـى تمثل مـا يجب أن تـكون عـليه التكـاليف فـى ظل التـشغيل
الإقتصادى لعوامل الإنتاج ومسـتلزماتة . وبناء على ذلك فهى تمثل التكلفة الحقيقية لأنها لا
تتضمـن جوانب عدم الكفـاية فى الأداء. ولكن، من نـاحية أخرى، يجب أن تـوضع التكاليف
المعـيارية عـلى أساس واقعـى وليس علـى فروض مثـالية. أى أن يكـون المعيار محتـوياً على
مسمـوحات فى عنـاصر الخامـات والخدمات والتـى لا يمكن تجنبهـا فى ظل طبيعـة العملية
الإنتاجية وفى ظـل الإمكانيات الإنتاجـية والإقتصادية المـتوافرة. والتكلفة المـعيارية الواقعيه
هـى التكلفـة الحقيقيـة، وكل ما يـؤثر علـى هذه الـتكلفة بـالزيـادة يعتبـر عنصـر عدم كفـاية
وبالـتالى لا يجب إعتبارة مـن عناصر التكاليف طـالما أن التكاليف المعيـارية قد تحددت على

أسس سليمة وروعى فيها كل الظروف الإنتاجية والإقتصادية المحيطة.
هل توضع الأسعار على أساس التكلفة الإجمالية أم التكلفة المتغيرة ?

Total Cost هناك أسلـوبان أسـاسيان لقيـاس تكلفة الإنتـاج: طريـقة التكلفـة الكلية
.Variable Cost وطريقة التكلفة المتغيرة

عنـد تطبـيق طريقـة التكلفـة الكليه، فـإن تكلفة الـوحدة الـواحدة من الـسلعة أو الخـدمة
المنتجة تمـثل نصيبها مـن تكلفة المواد المـباشرة وتكلفـة العمل المباشـر بالإضافـة إلى تكلفة
الخـدمات الصناعـية. سواء كانـت ثابتة أو متغـيرة. أما فى ظـل طريقة التكلفـة المتغيرة فإن
تـكلفة الوحـدة تتمثل فى نـصيبها مـن التكاليـف الصناعيـة والبيعية المـتغيرة فقط )مـباشرة

وغير مباشرة( دون أى محاولة لتوزيع التكاليف الثابتة على الوحدات المنتجة.
ويقـول مؤيـدو طريقـة التكلـفة الكلـية أن سعـر البيع لابـد وأن يغطـى كل التكـاليف وأن
الإكتفاء بالتكاليف المتغيرة عـند تحديد السعر يعرض المنـشأة لأخطار تحقيق الخسائر. أى
أن رقم التكلفـة الإجمالى يعتبـر أكثر أماناً عنـد تخطيط الأسعار حيـث لا نتجاهل التكاليف
الثـابتة والتـى تمثل جزءاً لايـستهان به من تكـاليف الإنتاج خـصوصاً فـى عالم الـيوم الذى
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يتميـز بالـتقدم التـكنولـوجى وكبـر حجم المشـروعات وضخـامة الإستـثمارات. وواضح أن
المنـشأة لابـد وأن تغطـى كل التكـاليف: ثـابتـة ومتغـيرة، إذا أرادت أن تحـقق عائـداً على

الإستثمار يمكنها من الإستمرار فى نشاطها فى الأجل الطويل.
أما الإعتراضات على طريقة التكلفة الكلية فتتمثل فى :-

أولاً: ان إتباع طريقـة التكلفة الكليـة لا يؤدى دائماً إلـى رقم واحد يمثل تكلـفة الوحدة، أن
إختلاف طـرق توزيع التكـاليف الثابتـة على الوحـدات المنتجة يعـطى أرقامـاً مختلفة
للتكلفـة . أيضاً إختلاف كميـة الإنتاج من فتـرة إلى أخرى يـؤدى إلى أرقام مـتباينة
للتكلفة فـى فترات زمنيـة متتابعـة، لأن نصيب الوحـدة المنتجة مـن التكاليف الـثابتة
يـزيد إذا إنخفـض الإنتاج وينخفـض إذا زاد الإنتاج، وبنـاء عليه قد تـتقلب الأسعار

إرتفاعاً وإنخفاضاً كلما إنخفض أو إرتفع حجم الإنتاج.
ثانياً: ليـست التكلفة هـى العامل المؤثـر الوحيد فـى تحديد الأسعـار. فالطلب علـى السلعة

ودرجة مرونة الطلب وعامل المنافسة والتدخل الحكومى كلها عوامل مؤثرة.
ثالثـاً: تعتبر سياسـات تسعير المنتجـات والخدمات من أخطـر واعقد السياسـات التى تتخذ
الإدارة قراراً بشأنها، ولذلك لا يمكن القـول ببساطة أن التكاليف الكلية أو التكاليف
المـتغيرة هـى التى تحـدد السعـر. إن التسعـير من القـرارات ذات الجوانـب المتعددة

التى ينطبق عليها مبدأ " تكاليف مختلفة لأغراض مختلفة ".
التكاليف الثابتة والتسعير:

إن التكاليف الثابتـة هى تكاليف استخدام الـطاقة الإنتاجية والتـسويقية والإدارية. فإذا
إقتصر نشاط المنشأة علـى إنتاج سلعة أو خدمة واحدة وفـى مركز إنتاج واحد أو عدد من
المراكـز الإنتاجـية المحددة ، فـإن تخصيـص هذه التكـاليف للسلعـة أو الخدمة يـصبح أمراً
سـهلاً وموضـوعيـاً إلى حـد كبيـر. أما إذا تعـددت المنتـجات وتعـددت الأنشـطة والمـراكز
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الإنـتاجيـة والخدميـة، أصبح تـوزيع التكـاليف الـثابتـة على وحـدات الإنتاج أمـراً غايـة فى
الصعـوبة وبعيـداً عن الموضـوعية إلـى حد كـبير. وسـواء كان الهـدف هو وضع سيـاسات
التسعـير أو تقويم أداء الأنشطة المخـتلفة فإن الربح الحدى يكـون أفضل من الربح الصافى

فى هذا المجال. 
ولا بـد من الـتفرقـة بين سـياسـات التـسعيـر طويـلة الأجل وسـياسـات التـسعيـر للأجل
القـصير. فـى الأجل الطويـل تعمل الوحـدة الإقتصـادية عـلى تغطـية كل التـكاليف )مـتغيرة
وثـابتة( مع تحقيق الـعائد المنـاسب على رأس المـال المستثمـر والذى يمكنهـا من الإستمرار

والبقاء. فلا بد أن تحقق الأسعار، فى الأجل الطويل، فائضا يعاد إستثمارة.
الـوحدة الإنتاجية فـى المجتمع الإقتصادى يمكن إعتـبارها كائناً عـضوياً. وكما ينمو أى
كائـن عضوى ، فيجب أن تـنمو الوحـدة الإقتصاديـة أيضاً حتـى ينمو المجتمع. وهـذا النمو
الإقتصادى لا يتأتـى الا عن طريق زيادة الطاقة، أو بمعنى آخر عن طريق زيادة الإستثمار.
وتـتحقق زيادة الإستثمار إما بـالتمويل الذاتى أو عن طـريق الإقتراض. ولكن يختلف الأمر،
حيـث أن ما يقتـرض اليوم يجـب أن يسدد غـداً بالإضـافة إلـى ما يـستحق عنه من فـوائد.
وبمعنى آخـر، يمكن القول أن زيـادة الإستثمار يجـب أن تتم، فى الأجل الطـويل، عن طريق
التمويل الذاتى. والتمويل الذاتى يعنـى أن هناك فائضاً يفوق الإحتياجات الجارية، وأن هذا

الفائض يعاد إستثمارة لتحقيق معدلات النمو المطلوبة.
أما فـى الأجل القصيـر فقد تـضطر الـوحدة الإقتـصادية إلـى عدم تغـطية كل الـتكاليف
نظراً للظـروف الإقتصادية والإنتاجيـة المحيطة بها، وما تحدثه هـذه الظروف من تقلبات فى
حجم النـشاط أو مزيج المـبيعات أو الأسعار. ولـذلك يعتبر أسلـوب أو طريقة الـتكلفة الحديه
)المتغـيرة( مـرشداً فـى رسم سيـاسات الـتسعـير فـى الأجل الـقصيـر. وفيمـا يلـى بعض

الأساليب التى قد يسترشد بها لرسم سياسات التسعير.
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1- السعر الذى يحقق عائداً إستثمارياً معيناً.
يعتمد هذا الأسلوب فى تحديد الأسعار على أن سعر البيع لابد وأن يغطى كلاً من:-

أ- التكاليف المتغيرة .

ب- التكاليف الثابتة .
جـ- مبـلغ مناسب يمثل العـائد على إستخـدام رأس المال. ويجب ألا يقتصـر تحديد
هـذا العائـد على إسـتخدام سعـر الفائـدة السـائد فـى السـوق ، ولكن يجب أن
يتضمن نـسبة معينة مقابل المخاطرة فـى إستخدام رأس المال فى هذا النوع من

النشاط.
مثال:-

إذا فـرض أن رأس المال المـستثـمر يـبلغ 000020 جنيه وأن 20% سـنويـاً يمثل عـائداً
مناسباً على رأس المال فى هذا النوع من النشاط. وتبلغ التكلفة المتغيرة للوحدة من الإنتاج
5 جنيه وإجمـالى التكالـيف الثابتة الـسنوية يصـل إلى 50.000 جنية. فمـا هو سعر البيع
الـذى يحقق عـائـد الإسـتثمـار المطلـوب إذا فـرض أن عـدد الـوحـدات المـنتظـر بيعهـا هـو

15.000 وحدة ?
الحــــل:-

إجمالى التكاليف المتغيرة = 15،000 × 5     =   75،000  جنيه
التكاليف الثابتة           =                       50،000  جنيه

عائد الإستثمار المستهدف = 200،000 × 2% =  40،000  جنيه
إذن، إجمالى الإيرادات المستهدفة                 165،000 جنيه
... سعر البيع المقترح = 165،000 ÷ 15،000 = 11 جنيه للوحدة
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وللتـأكد من أن الـسعر المقتـرح سوف يحقق عـائد الإستثـمار المسـتهدف يمكن تـصوير
قائمة الدخل التالية:

إيراد المبيعات = 15000 × 11=        165،000        جنيه
يطرح: التكاليف المتغيرة = 15000 × 5 =        75،000          جنيه

هامش المساهمة                                  90،000          جنيه
يطرح: التكاليف الثابتة                            50،000        حنيه
صافى الربح المتوقع                              40،000         جنيه

معدل العائد = 40000 ÷ 200،000 = %20
ويمكن تلخيص هذه الطريقة فى المعادلة التالية:-

السعر المقترح =

وفى هـذه الطريقـة يعتمـد الوصـول إلى الـسعر المنـاسب )الذى يحقق عـائد الإسـتثمار
المستهدف( علـى متغيرات كثيـرة منها تكالـيف الإنتاج وحجم المبيعـات المتوقعه ومبلغ رأس
المال المستثمـر. أضف إلى ذلك، أن الكفاية الإنتـاجية ومدى إستغلال الطـاقة المتاحة وحجم
التكاليف الثـابتة، كل ذلك يؤثـر على تحديد الـسعر. ولذلك لابد مـن دراسة كل هذه العوامل

مجتمعه تحت مستويات متعددة للنشاط.

إجمالى التكاليف + معدل العائد على رأس المال المستثمر
حجم المبيعات المتوقعة
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2- مدخل هامش المساهمة كأساس لتحديد السعر.
بمـا أن هامش المسـاهمة هو الفـرق بين سعر البيـع والتكاليف المتغيـرة، فإن هذا الفرق
يستخدم أولاً فـى تغطية التكـاليف الثابتـة ثم الحصول علـى عائد منـاسب على رأس المال.
فإذا كـانت المنشأة تتبع طـريقة التكالـيف المتغيرة فى تبـويب التكاليف وكـانت تفصل تماماً
بين التكـاليف المتغيرة والـتكاليف الثابـتة، فإنه يمكن إستخـدام مدخل هامش المـساهمة فى

الوصول إلى السعر المناسب أو فى مناقشة قبول سعر معروض على المنشأة.
مثال:-

إذا إستخدمنا بيانات المثال السابق، فإنه يمكن تحديد السعر كما يلى:-
أ- هامش المساهمة = التكاليف الثابتة + العائد على الإستثمار

              =   50،000    +      40،000  = 90،000 جنيه
ب- وإذا فرض أن عدد الوحدات المتوقع بيعها يبلغ 15،000 وحدة فإن هامش 

المساهمة للوحدة يكون =                = 6 جنيه.

جـ- نضيـف التكاليـف المتغيرة للـوحدة إلى هـامش المسـاهمة المـستهدف لـنحصل على
السعر المقترح.

السعر المقترح للبيع = 6 + 5 = 11 جنيه / للوحدة
3- التسعير فى حالة تعدد المنتجات.

عندمـا تنتج المنشـأة عدة منتجـات على خط إنتـاجى واحد أو عـدة خطوط إنتـاجية فإن
إستخدام أسلوب هامش المساهمة فى التسعير يستلزم إجراء الخطوات التالية:-
1- تحديد التكاليف المتغيرة لكل وحدة من كل منتج داخل الخط الإنتاجى.

90،000
15،000
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2- تحديد التكاليف الثابتة بكل منتج أو الخط الإنتاجى.
3- تحديد رأس المال المستثمر فى الخط الإنتاجى.

4- تحديد عائد الإستثمار المستهدف.
5- تحديد عدد الوحدات المنتظر بيعها أو إنتاجها لكل منتج.

مثال:-
إذا فرض أن إحدى الشركـات تنتج أربعة منتجات على خط إنـتاجى واحد، وقد توافرت

البيانات التالية:-
1- المبيعات المنتظرة والتكاليف لكل منتج

2- رأس المال المستثمر فى الخط الإنتاجى  1،000،000 جنيه.
3- معدل الربح المستهدف                   20 % سنوياً.

4- التكاليف الثابتة للخط الإنتاجى          100،000 جنيه.
التحليل:-

بناء على البيانات السابقة نتبع الخطوات التالية لتحديد سعر الوحدة من كل منتج :-

المنتج 

أ
ب
جـ
د

المبيعات المنتظرة
بالوحدة
10،000
20،000
30،000
40،000

التكلفة المتغيرة للوحدة
بالجنيه

2
3
4
5

إجمالى التكلفة
المتغيرة

إجمالى التكلفة المتغيرة لكل
منتج بالجنية

20،000
60،000
120،000
200،000
400،000
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أولاً:- هامش المساهمة بالنسبة للخط الإنتاجى =
   عائد الإستثمار + التكاليف الثابتة

       200،000 + 100،000 = 300،000 جنيه
ثانياً:- نسبة هامش المساهمة إلى التكاليف المتغيرة =

%75 = 400،000 ÷ 300،000       
ثالثاً:- إذا أردنا لكل منتج أن يحقق نفس نسبه هـامش المساهمة فإن سعر البيع وهامش

المساهمة لكل منتج يمكن حسابة كما يلى:-

وللـتأكـد من أن إستخـدام هذه الأسعـار من المـمكن أن يحقق العـائد علـى الإستثـمار
المستهدف يمكن تصوير قائمة الدخل التالية:-

المنتج 

أ
ب
جـ
د

التكلفة المتغيرة للوحدة

2
3
4
5

هامش المساهمة
المستهدف للوحدة

1،50 = 0،75 × 2
2،25 = 0،75 × 3
3،00 = 0،75 × 4
3،75 = 0،75 × 5

سعر البيع المقترح
للوحدة

3،50 = 1،50 + 2
5،25 = 2،25 + 3
7،00 = 3،00 + 4
8،75 = 3،75 + 5

المنتج أ
35،00
20،000
15،000

المنتج ب
105،00
60،000
45،000

المنتج جـ
210،00
120،000
90،000

المنتج د
350،00
200،000
150،000

الإجمالى
700،00
400،000
300،000
100،000
200،000

المبيعات
التكاليف
المتغيرة

هامش المساهمة
صافى الربح )20% من رأس المال المستثمر(.التكاليف الثابتة
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تدريبات عمليه

ت: 11/.1 حاله شركة " ألف " :
يوضح الشكل رقم 1/11/أ قائمة الـدخل عن السنة المنتهية فى 93/6/30 فى شركة "
ألف " التى يتـميز إنتاجهـا بعدم القابليـة للتخزين لفتـرات تزيد عن عشـرة أيام ويتضح من

هذه القائمة عدم وجود أى مخزون فى بداية الفترة أو نهايتها.
هذا وقد تم مناقشة نتائج هذه القـائمة فى إجتماع مجلس إدارة الشركة وتم لفت النظر
إلى أن الطاقـة المستخدمـة تمثل    الطاقـة التى يمكن إسـتخدامها وقـد نتج عن ذلك وجود
خسـائر صـافيه قدرهـا 4000 ج عن السنـة المنتهيـة فى 6/30/.93 وبمنـاقشـة الأمر تم

عرض ثلاث وجهات نظر فى علاج هذا الوضع كما يلى :-
قائمة الدخل عن السنة المنتهية فى 93/6/30

مبيعات.                                                              جنية
9000 وحدة × 9ج / وحدة                                         81،000

يطرح:-
تكاليف صناعية مباشرة )مرنه 100 %(    13500

تكاليف صناعية غير مباشرة
متغيرة )مرنة %100 (              6300

ثابتة                               19200                  39000
    مجمل الربح.                                                        42000 

2
3
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يطرح:
تكاليف بيع وتوزيع

متغيرة )مرنة %100 (               4500
ثابتة                                18500               

تكاليف إدارية ) ثابتة (                    23000                      46000
صافى الخسارة                                                         ) 4000 (

) الشكل 1/11/أ(
وجهة النظـر الأولى: إبداها مدير المبيعـات بالشركة وعرضهـا على أساس أن هناك طلباً
إضافياً جديداً تم إستلامة حديثا لتوريد 2000 وحدة دفعه واحدة
يقـوم العميل بـإستلامهـا من مخـزون المصنع وبمـناقـشة الـسعر
تمسـك العميل بـأن يكـون سعـر الوحـدة 6،295 ج ) نهـائى والا
سحب عرضه ( ، بالإضافـة إلى ذلك أوضح مدير المبيعات أن هذا
السعر مؤقـت ولن يؤثر على الأسعار الجارية المألوفة ولن ينتج عنه
أى آثار ضارة علـى شهره الشركة لدى العملاء الدائمين ، كما أنه
أشار إلى أن تكاليف البيع والتوزيع الموضحة فى قائمة الدخل عن
العام المنتهى فى 1993/6/30 تـتضمن عمولة مبيعات 0،405 ج
عن كل وحدة مبـاعة ويمكن عـدم إحتساب أى عـمولة مـبيعات عن
الطلب الإضافـى نظراً لقـيام العميل بـإستلام الطلبيـة من المصنع

دون تحميل جهاز البيع بأى مجهودات إضافية .
وجهـة النظر الثانـية : أبداها مديـر الدعاية والإعلان بـالشركة وعـرضها على أساس أنه
بزيـادة تكاليف الـدعاية والإعلان بمـبلغ 1300 ج وكذلك زيادة
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عمـولة المبيعات بمبلغ 1،91 ج عـن كل وحدة مباعه بعد 8500
وحـدة يمكن زيادة المبيعـات حتى تصل إلـى 13500 وحدة فى
السنه خـاصة لو خفض السعـر المألوف ) وهو 10 ج ( بمقدار
2 ج ، وإقتـرح عدم قبـول طلب البيـع الإضافى لـتخوفه من أن

يؤثر ذلك على شهره الشركة لدى عملائها الحاليين.
وجهـة النظر الثـالثة: أبدتهـا مديره مـراقبة الجوده بـالشركـة وعرضتهـا على أساس إنه
بتحسين طريقة تغليف المنتجات يمكن تحقيق مبيعات تكفى لإعطاء
عـائد صـافى أكـثر قلـيلاً من 5،5% من قـيمتهـا. هذا وقـد قدرت
تكـاليف التعـبئة والتغـليف الإضافيـة بمبلغ 1،3 ج فى الـوحدة إلا
أنها ابدت تخوفها من عـدم إمكانية تنفيذ الطـريقة الجديده للتعبئة
والـتغلـيف قـبل مــرور ستــة شهــور علـى الأقـل من الآن نـظـراً

لصعوبات إستيراد مستلزمات التعبئة والتغليف الجديدة.
المطلوب: 

المفاضلة بين الثلاثة آراء بإستخدام أسلوب التحليل الحدى والتفاضلى للتكلفة والإيراد.
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ت 11/.2 حالة شركة الأصدقاء إجتماع 1986/1/1 الجزء الأول:
إنتهت فى 1985/12/31 السنـة المالية الثالثة للمصـنع رقم )1( بشركة الأصدقاء التى
تدير عـدة مصانع بـأسلوب لامركـزية إدارة التشغـيل ، وقد أعد قـسم البيانـات والمعلومات

بهذا المصنع الملخص التالى:

وبمنـاقشة أوضـاع هذا المـصنع فى إجـتماع مـجلس إدارة الشـركة المنعقـد فى 1/1/
1986 لإصلاح الأحوال وإعتماد الخطط للعام الجديد 1986 ابديت الآراء الاتية:

رأى مدير الإنتاج : الإلتزام بخطة ذات شقين للعام الجديد 1986:
الشق الأول: إعادة تـشغيل المخزون المتراكم مـن السنوات السابقـة لتحسين جودته - الأمر
الذى يسـتلزم تكلفـة صناعيـة متغيرة إضـافية 46ج عن كل وحـدة منه وهى
تكاليف صناعـية متغيرة تـضاف إلى التكلفـة الكلية المرحـل بها هذا المخزون
حتـى 1985/12/31 . وإذا تم تنفيذ هـذا التحسين فـإنه بالإمكـان بيع هذا

198319841985
قيمة المبيعات ) بالمليون جنيه (.
كمية المبيعات ) بالألف وحدة (.

إنتاج تم تجهيزه خلال المدة ) بالألف وحدة (.
صافى الربح ) بالمليون جنيه (.

مجموع الأصول نهاية المدة ) بالمليون جنيه (.
الإنتاج الجاهز آخر المدة بالمخازن ) بالألف وحدة (.

تكلفة الأنتاج الجاهز آخر المده بالمخازن )بالمليون جنيه(
التكلفة الصناعية المتغيرة فى الوحدة الجاهزة ) بالجنيه(.

التكاليف الصناعية الثابتة الكلية ) بالمليون جنيه (.
المصاريف الأخـرى الجاريـة الثابـتة التـسويقيـة والإدارية

والعمومية ) بالمليون جنيه (.

6
40
53
2
10
13

1،77
40

2،65
0،4

5،25
35
87

2،295
10
65

4،745
40

2،65
0،4

3
20
35

0،841
10
80

7،036
40

2،65
0،4
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المخزون باكمله بسعر 150 ج للوحدة
الشق الـثانـى : إنتـاج وبيع 80 ألف وحـدة فى عـام 86 تحت إسم " الإنتـاج المعدل 86 "
بـسعر بـيع 150 للوحـدة ، ويسـتلزم هـذا الإنتاج المـعدل تكلـفة صنـاعية
متغيرة إضافـية 60 ج فى الوحـدة علاوة على المعدل القـائم من السنوات
السابقة للتكلفة الصناعية المتغيرة فى الوحدة ، هذا مع عدم تغير مجموع
الـتكالـيف الصنـاعيـة الثـابته عـما كـان عليه فـى الأعوام الـسابقـة ، أما
بالنسبة للمصاريف الجارية الأخرى الثابتة التسويقية والإدارية والعمومية
فسـوف ترتفع بمبلغ 234 ألف جنيه عما كانت علـيه فى السنوات السابقة
وذلك نظرا لضرورة إبرام عقـد إعلان جديد لترويج الإنتاج المعدل فى عام

1986.
راى المدير المالى : 

رفض الشق الأول من راى مـدير الإنتاج ، والتخلص من المخـزون المتراكم من السنوات
السابقة ببيعه على حالته فى مزاد علنى ، وفى نفس الوقت قبول الشق الثانى من راى مدير

الإنتاج كخطه كمية / مالية للإنتاج الجديد لعام .1986
والمطلوب:

أولاً: إعـداد قائمـة الدخل الفعلـى عن السنـة المنتهيـة فى 1985/12/31 وإعـداد - بنفس
النظام إن أمكن - قـائمة الدخـل التقديرى لعـام 1986 وفقا لرأى مـدير الإنتاج عن
الشقين الأول والـثانى معـاً من رأيه فى ذات القـائمة ، ثم إجـراء التحليل التـفاضلى

الملائم لإجماليات النتائج النهائية التى يمكن إستخلاصها من هاتين القائمتين.
ثـانياً: تحديد الحـد الأدنى الأساسى لسعـر بيع الوحدة من المخـزون المتراكم الذى يجب أن
يفتح به المـزاد لبيـعه إذا علمت أن مجلـس إدارة الشـركة قـد وافق على رأى المـدير
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المالى باكمله بعد أن قرر الـزام المصنع رقم )1( بتحقيق 2 مليون جنيه - على الأقل
كصافى ربح مستهدف لعام 1986 فى كافة الأحوال.
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الوحدة الثانية عشرة
.12 ترشيد تحديد أنسب مستوى لإستغلال 

طاقة الإنتاج والبيع .

الهدف 

تـدريب الدارس علـى كيفيـة إستخدام أسـلوب التحلـيل الحدى والتفـاضلى لعنـاصر
إقتصاديـات التشغيل فى مجال تـرشيد قرار تحديـد أنسب مستوى لإسـتغلال طاقة الإنتاج

والبيع على نحو عملى فى الأجل القصير .

الموضوعات :

1/12 . عناصر مشكلة القرار .

2/12 . حالة تطبيقية .
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12/.1 عناصر مشكلة القرار:

الطـاقة الإنتـاجية والتـسويقيـة المتاحـة يجب بالـطبع أن تستغل بـالكامل خـاصة فى
الأجل الطويل إلا إذا تم زيـادة الطاقـة ، أما فـى الأجل القصيـر فقد تتـذبذب أسعـار البيع
صعـوداً وهبوطاً ، وإذا كانـت منتجات المنشـأة غير قابلـة للتخزين فإن الأمـر يتطلب دراسة
أنسـب مستوى لإستغلال الطاقة خاصة فـى مواجهة ظروف إنخفاض الأسعار مع كل زيادة
فـى المعروض من مـنتجات المنـشأة ، ويمكن إسـتخدام التحلـيل التفاضلـى للتكلفـة والإيراد
لتحديـد مستوى إسـتغلال الطاقة الـذى يحقق أفضل مكاسب لـلمنشأة ، فكلـما كان الإيراد
التفاضلى أكبر من التكاليف  التفاضليـة )المتزايدة ( فى أى مستوى كان من الواجب زيادة
مستوى إستغلال الطـاقة ومن ثم الإنتقال لمستويات أخرى حتى تتعادل الإيرادات التفاضلية
مع التكالـيف التفاضلية )المتـزايدة( وهنا تتحقق أكبـر أرباح صافية للـمنشأة ، لأن الإبتعاد
عن هذا المستـوى صعوداً سيترتب عليه زيادة التكالـيف التفاضلية )المتزايدة( عن الإيرادات

التفاضلية مما يعنى حدوث إنخفاض فى الأرباح الصافية )1( .

12/.2 حالة تطبيقية :

بإفـتراض أن شركة "ع.م." تقـوم بإنتاج منتج واحـد فى مصنعها الـوحيد الذى تبلغ
طـاقته العمليـة المتاحـة 20000 وحدة ، وأن هـذا المنتج غيـر قابل للتـخزين كمـا أن أسعار
البيع طبقـا - لخبرة الـشركـة المتجمعـة - تنخفض كـلما زاد المعـروض من هذا المـنتج فى
الـسوق خلال الأجل القصير فـى الفترات الماضية ويـنتظر حدوث نفس الـنتيجة خلال الفترة
المستقبلة القريبة ، وبـدراسة سلوك التكاليف الثابتة أتضح أنهـا تظل ثابتة فى حدود الطاقة
المتاحة وينتظر أن تزيد بنسبـة 30% إذا تم زيادة الطاقة لاى مستوى أكبر حتى طاقة إنتاج

)1( عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط ، مرجع سابق .
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وبيع 25000 وحدة ، أما معدلات تـغير التكاليف المتغيـرة فإنها ليست ثـابتة بل تتذبذب من
مستوى لآخر حسب ظروف سوق وأسعار الخامات المستخدمه والعماله الجارية .

هـذا وقد تم إعداد الجـدول التالـى لإستخراج نتـائج الأعمال عـن مستويـات متعددة
تبدأ مـن مستوى إنتاج وبيع 15000 وحدة حتـى مستوى إنتاج وبيع 22000 وحدة ، وذلك

تمهيداً لتحديد مستوى الإنتاج والبيع الأمثل .

ولتحليل الإيراد التفاضلى والتكلفة التفاضلية تم إعداد الجدول التالى :

الـــوحــــدات

15000

16000

17000

18000

19000

20000

21000

22000

سعر بيع الوحدةـ

4

3.8

3.7

3.6

3.5

3.4

3.3

3.2

إجمالى المبيعات

60000

60800

62900

64800

66500

68000

69300

70400

تكاليف متغيرة

30000

30400

31200

33100

36100

38000

39900

41000

تكاليف ثابتة

10000

10000

10000

10000

10000

1000

13000

13000

إجمالى التكاليف

40000

40400

41200

43100

46100

48000

52900

54000
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ومن الـواضح أنه عند مـستوى إنتـاج 18000 وحدة يتـساوى الإيرادالـتفاضلى
)الفرق بين الإيـراد فى مـستوى مـعين والمستـوى الذى يـسبقه( مع التكـلفة التفـاضلية
المتـزايدة )الفرق بين جملة التكلفة فى مسـتوى معين والمستوى الذى يسبقه( حيث تصل
الأربـاح الصافية الكلية إلى أقصى درجـة لها ، ولهذا ينصح بإنتاج 18000 وحدة فقط
أو إستغلال 90% من الطاقة المتاحة وجدير بالذكر إن التحليل التفاضلى فى هذه الحالة
يقـرب فى مفهومه من مـفهوم التحليل الحدى فـى ظل الغرض الإقتصادى ، فـإنه عندما
تتساوى الإيـرادات الحدية مـع التكاليف الحـدية يتـم تحقيق أكبر ربـح ، هذا مع وجود
بـعض الإختلافـات بين الـفرض المحـاسبـى والفـرض الإقتصـادى فى سـلوك الأسـعار
والـتكاليف ، كـذلك يميل التحليـل الحدى الإقتصـادى إلى التعـامل مع الوحـدة الواحدة

إضافة وإنقاصا وليس مع الأف الوحدات.

الـــوحــــدات

15000

16000

17000

18000

19000

20000

21000

22000

إجمالى ـ
المبيعات

60000

60800

62900

64800

66500

68000

69300

70400

إجمالى
التكاليف

40000

40400

41200

43100

46100

48000

52900

54000

الربح

20000

20400

21700

21700

20400

20000

16400

16400

الإيراد 
التفاضلى

-

800

2100

1900

1700

1500

1300

1100

 التكاليف
التفاضلية

-

400

800

1900

3000

1900

4900

1100
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يلاحـظ أن الإنتقال من مستـوى 16000 وحدة إلى 17000 وحدة يـترتب عليه زيادة
الربحيـة الكلية بمبلغ 1300 ج هـى أيضا الفـرق )عند مستـوى 17000 وحدة( بين الإيراد
التفاضلى 2100 ج والتكلفة التفاضلية 800ج وهو أمر مشجع على زيادة إستغلال الطاقة،
كذلك فـإن الإنتقـال من مسـتوى 18000 وحـده إلى 19000 وحـدة يتـرتب عليـه إنخفاض
الربحيـة الكلية بمبلغ 1300 ج هـى أيضا الفـرق )عند مستـوى 19000 وحدة( بين الإيراد
التـفاضلى 1700 ج والتكلفة التفـاضلية 3000ج ولذلك ينصح بـالرجوع إلى إنتاج 18000

وحدة حيث تتعادل الإيرادات التفاضلية مع التكاليف التفاضلية .
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تدر يبات عملية
ت : 12/.1 حالة شركة دينا لإستيراد وبيع الآلات الحاسبة .

تواجه شركـة دينا لإستيـراد وبيع الالات الحاسبـة منافسـة شديدة فـى مصر ، وقد
دلت أبحـاث قسم التحلـيل الإقتصادى بـالشركـة على عدم ثـبات معدل الـتكلفة المتغـيرة فى
كافة مـستويات الإستيراد والبيع ، بينما أسفـرت أبحاث السوق عن إتجاه أسعار البيع إلى

الإنخفاض مع كل زيادة فى المبيعات وذلك على النحو التالى :

هذا وقد أمكن تجميع البيانات والأراء التالية :

1- الـطاقة الـكلية المتـاحة للإستـيراد والبيع فـى الأجل القصيـر تمثل 12 ألف وحدة بـينما
تستغل الشركة حاليا ثلثى هذه الطاقة فقط .

2- تبلغ التكاليف الثابتة فى مجموعها 03 ألف جنيه لا ينتظر تغيرها فى الإجل القصير .

بالألف وحدة

7

8

9

10

11

12

بالألف جنيه عند
كل مستوى 

224

248

270

300

341

384

بالجنيه عند كل
مستوى 

42

41

40

39

38

37

سعر بيع الوحدة مجموع التكاليف المتغيرة مستوى الإستيراد والبيع
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3- يرى مديـر عمليات الإستيـراد إستغلال الطاقـة المتاحة بـالكامل حتـى مع إتجاه أسعار
البيع إلـى الإنخفاض علـى النحو الـسابـق توضيحـة ، بينمـا يرى مـدير قـسم التحليل
الإقتصادى للشركة أن إستغلال الطـاقة المتاحة بالكامل قـد لا يكون فى صالح الشركة

خاصة وأن سياسة الشركة دائما هى عدم الإحتفاظ بأى مخزون .

والمطلوب : إستخدام أسلوب الـتحليل التفاضلى لإتخاذ قرار رشيـد لتحديد المستوى الأمثل
للإستيراد والبيع فى الأجل القصير لدى الشركة .

ت : 2/12 . حالة شركة الأصدقاء - جلسة 1989/1/1

فى 1988/1/1 بدأت السنة المالية السادسة للمصنع رقم )1( بشركة " الأصدقاء "
بمركز مـالى تمثلت عناصره بـالمليون جنيه فى : 4 أصول ثـابته بالتكلفة - 1.296 مخزون
بضـائع جاهزة - 6.966 عملاء 10 رأس المال المملوك - 2 مجمع إهلاك - 0.262 أرباح
مستحقة التوزيع . هـذا وقد أحترق فى 1/5 مخزون البـضائع الجاهزة ولم يحصل المصنع

على أى تعويض تأمينى .

إلتزم المصنع بكـل ما جاء فى الموازنـة التخطيطية لعـام 88 عدا أنه قد أرتفع المعدل
الفعلى للـتكلفة المـتغيره إلـى 114.41 جنيه فـى الوحـدة بزيـادة 4.41 جنيه عمـا ورد فى
الموازنـة التخطيطيـة ، كما أنه قد تمكـن المدير المالـى من عقد قرض مصـرفى قصير الأجل
لصـالح المصنع فـى 88/7/1 بمليون جـنيه بمعدل فـائدة 17% سنـويا مع دفع الفـائدة كل
سـتة أشهـر وتسـديد أصل القـرض دفعة واحـدة مع نهايـة سنة مـن تاريخ عقـده ، وقد تم
إيداع القرض فى حساب جارى بالبنك بـاسم المصنع فى ذات يوم عقده  وقد أستخدم هذا
الحـساب فـى تسـديد 262 ألف جـنيه "أرباح كـانت مستـحقة التـوزيع " من بدايـة عام 88
ومبلغ 156 جنيـة مكافأت إدارية ومـبلغ 85 ألف جنيه فوائد القـرض ومبلغ 503 ألف جنية
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جزء من الـتكاليف المتغيرة لعـام 88 أما باقى البنـود النقدية فقد سـددت عن طريق الخزينة
الداخلية التى أودع فيها أيضا كافة المتحصلات النقدية من العملاء فى عام 88 .

هذا وقد ظهرت قائمة الدخل الفعلى عن عام 88 كما يلى بالمليون جنيه :

يخصم : التكاليف والمصاريف الثابتة 
2.650      تكاليف ومصاريف ثابتة سنوية )تتضمن 0.4 مليون جنية

إهلاك 88 ( .
0.634      مصاريف أخرى غير صناعية ثابتة سنوية نقدية .

0.156    مكافآت إدارية .
0.085      فائدة القرض المصرفى عن نصف سنة .

3.525                     مجموع التكاليف والمصاريف الثابتة .
1.34                        أرباح مبيعات إنتاج 88 .

1.296                       يخصم : خسارة حريق مخزون أول 88 .
)0.262(                    صافى خسارة المصنع عن عام 88 .

كما ظهـرت فى قائمة المركز المالـى فى نهاية 88 بالمليون جنيـة : 4 أصول ثابتة بالتكلفة

16.000
11.441

4.559

المبيعات)100 ألف وحدة × 114.41 جنية للوحدة (
يخصم : تكاليف متغيرة نقدية )100 ألف وحدة  × 160 جنية للوحدة( 

هامش المساهمة 
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- 9.144 عملاء 0.262 صافى خسارة 88 - 10 رأسمال مملوك - 2.4 مجمع إهلاك -
1 قرض مصرفى قصير الأجل  0.006 بنك سحب على المكشوف .

وفى 89/1/1 عقـد مجلس الإدارة جلـسة مـوسعة ممتـدة لتقيـيم الأداء المالـى للمصنع
وتخطيط ربحية العام الجديد 89 .

وعند مناقـشة خطط الـربحية لعام 89 أسـتهل رئيس قسم حـسابات التكـاليف بالمصنع
المناقشة بقوله بضرورة :

" تخطيط ربحية عـام 89 على أساس إستغلال الطاقة المتـاحة بالكامل لإنتاج وبيع 100
ألف وحدة كما كـان عليه الحال فى العام الماضى لـذا فالأفضل للمصنع أن يخطط لعام 89
على أسـاس تحقيق مـا تحقق فى عـام 88 من أرباح تـولدت عـن الإنتاج الـذى تبيعه ودون

تغيير الأسعار والمعدلات والتكاليف والمصاريف عن العام الماضى  88" .
إلا أن رئيـس قسم التحليل الإقتصادى بالشركة أبدى معارضة شديدة لرأى رئيس قسم

حسابات التكاليف بالمصنع وأختتم معارضتة بقوله أنه :
" كـان المصنع يحـصل فى المـاضى علـى خصم كمـية مع كل زيـادة فى مـشتريـاته من
الخامات إلا أن وضع السوق أختلف فـى عام 88 عن الأعوام السابقة وأصبح المسيطر على
هذه الـسوق وكالات بـيع هذه الخامـات التى كلمـا أرتفع الطلب عـليها رفعت هـذه الوكالات
أسعارها . كما أن السوق المحلى لتصريف منتجات المصنع تدل على ضرورة خفض أسعار
البيـع مع كل زيادة فـى المعروض للـبيع من هـذه المنـتجات ، وتـأسيـسا عـلى ذلك فـإنه من
الأفضل عدم إستغلال الطاقة المتاحة بالـكامل فى المصنع وأرى تخطيط ربحية عام 89 على
أسـاس إنتاج وبيع 90 ألف وحدة فقط بسعر 161 جنيـة للوحدة وبمعدل تكلفة متغيرة 109
جنيـة للوحدة مع عدم تـغيير مجموع التـكاليف والمصاريف الثـابتة عما كـانت عليه فى العام

الماضى 88 ".
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وهنا تدخل رئيس مجلس الإدارة معلقاً بقوله :
" أمركم محير بخصوص كيفـية إستغلال طاقة المصنع رقم )1( خـاصة وأن مستشارنا
لنظم التكالـيف يرى دائما أنه إذا كانت هناك طـاقة متاحة فلابد مـن إستغلالها بالكامل فى

كافة الأحوال ".
المطلوب :

إستخدام أسلوب التحلـيل الحدى والتفاضلى للإعداد والمفاضلـة فيما بين قائمتى الدخل
التقديـرى لعام 89 المقترحـتين من كل من رئيس قـسم حسابـات التكاليف بـالمصنع ورئيس

قسم التحليل الإقتصادى بالشركة وأخيراً إستجلاء حيرة رئيس مجلس الإدارة. . 
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الوحدة الثالثة عشرة

.13 ترشيد قرار تشكيلة المنتجات 

الهدف 
تقدم هذه الـوحدة أساسيات المحـاسبة الإدارية عنـد التعامل مع مشكلـة تنويع المنتجات
فى الأجـل القصيـر ، وتهدف الـوحدة إلـى تدريـب الدارس علـى كيفيـة إستخـدام أسلوب
التحليـل الحدى والتفـاضلي لعنـاصر إقـتصاديـات التشـغيل فى إطـار الأسالـيب التقليـدية

للمحاسبة الإدارية لأغراض ترشيد قرار تحديد المزيج الأمثل للمنتجات .
الموضوعات :

13/.1 مفهوم مشكلة تنويع المنتجات .
13/.2 حدود إستخدام الأسلوب التقليدى لهامش المساهمة .
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13/.1 مفهوم مشكلة تنويع المنتجات :
فـى إحـدى الـوحـدات الإنتـاجيـة يـتم إنتـاج مـنتجين أ ، ب بـأستخــدام نفس الأصـول
والتجهـيزات والتسـهيلات الإنتاجيـة المتاحـة ، ويتبين من بيـانات هذه الـوحدة الإنتـاجية أن
العنصر المتحكم فى الإنتاج Limiting Factor or Key Factor  هو عدد ساعات تشغيل
الآلات المتاحة والتـى تبلغ 2400 ساعة فـى الدورة الإنتاجيـة )والبيعية( كمـا أن أقصى  ما
يمكن تصـريفه من المنتج )أ( هـو 400 وحدة ومن المـنتج )ب( هو 100 وحـدة ، وفيمـا يلى
جـدول تحليلى لهـامش مسـاهمة كـل منتج مقاسـا بالنـسبة للـوحدة الواحـدة المباعـة وكذلك

بالنسبة لساعة التشغيل الواحدة )العنصر أو المورد المتحكم ( : 

من الملاحظ أنه لا يـتساوى هـامش مسـاهمة الـوحدة المبـاعة فـى )أ( مع )ب( كما وأن
هامش المساهمة الكلـى حالة بيع وحدات من كل منتج تستـوعب أقصى حد متاح للتصريف

يبالغ 5000ج كما يلى :

بيــــــــان 
سعر بيع الوحدة 

تكلفة متغيرة فى الوحدة 

هامش مساهمة وحدة الإنتاج 
هامش مساهمة الوحدة إلى سعر بيع الوحدة %

إحتياجات الوحدة المنتجة من ساعات تشغيل الالات 
معدل هامش مساهمة الوحدة في ساعة تشغيل الالات 

منتج )أ(
30.0ج
22.5ج

7.5ج
%25

2.5 ساعة
3ج /ساعة

منتج )ب(
40ج
20ج

20ج
%50

20 ساعة
1ج/ساعة
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                   منتج )أ(                    منتج )ب(                 الإجمالى 
16000       4000 = 40 x 100  المبيعات    400 × 30        = 12000ج

تكاليف متغيرة 400 × 22.5 = 0900ج   100 ×20 = 2000     11000
هامش المساهمة الكلى        3000ج                   2000       5000

ولكن تحقيق هامـش مساهمة كلـى قدرة 5000ج يستلزم إنتـاج وبيع الحد الأقصى من
كل مـنتج أى 400 وحــدة من )أ( و 100 وحـدة مـن )ب( ومن الــواضح أن ذلك يـستلـزم

ساعات تشغيل قدرها 3000 ساعة .
400 وحدة × 2.5 ساعة / وحدة = 1000 ساعة 
100 وحدة × 20  ساعة / وحدة = 2000 ساعة 

جملة الساعات المطلوبة              3000
فـى حين أن جملة السـاعات المتاحة خـلال الدورة الواحدة تبلغ 2400 سـاعة فقط ولذلك
فأن ساعـات التشغيل المتـاحة تمثل قيـداً على الإنتـاج فهى عنـصر متحكم ومحـدد للنشاط
الإنتاجـى والبيعى )بفـرض عدم وجود أى مخـزون ( ، ومن ثم لن يتـسنى إنتـاج وبيع الحد

الأقصى الذى يمكن للسوق إستيعابه من كل منتج )محدد آخر ( .
من الواضح أن هـامش مـساهمـة المنتج )ب( فـى الوحـدة المباعـة منه يبلغ 20ج بيـنما
هامش مسـاهمة المنتج )أ( فى الـوحدة المباعـة منه 7.5 ج ولذلك قد يـقال بأنه من الأفضل
التركيز أولا على إنتـاج المنتج )ب( حتى حده الأقصى البيعـى وما تبقى من ساعات تشغيل
يتم تخصيـصه لإنتاج وبيع المـنتج )أ( حتى ولـو قل المباع مـنه عن حده الأقصـى وذلك كما

يلى: :
2400 ساعة          إجمالى ساعات التشغيل المتاحة 

يطرح 200 ساعة    يلزم تخصيصها أولا لإنتاج 100 وحدة من المنتج 
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                 )ب( ممثله فى حـده الأقصى البيعى ، حيث تحتـاج كل وحدة إلى 20 ساعة
تشغيل 

400 ساعة           متبقية تـوجه ثانيا للمنتج )أ( وتكفـى لإنتاج 160 وحدة فقط منه حيث
تحتاج الوحـدة إلى 2.5 ساعـة ، وبالتالـى تكون كميـة المنتج والمباع
مـن )أ( أقل من الحد الأقصى البيعى الـذى يمكن أن يستوعبه السوق

من المنتج )أ( وقدره 400 وحدة .
وفـى ضوء هامش مسـاهمة الوحدة المـباعة من كل منتج يمـكن تحديد هامـش المساهمة
الكلـى فى ضـوء إنتاج وبـيع 100 وحدة من المـنتج )ب( الذى يـعطى هـامش مـساهمـة فى
الـوحدة أكبر ، وإنـتاج وبيع 160 وحدة مـن المنتج )أ( الذى يعطـى هامش مسـاهمة أصغر

فى الوحدة المباعة :
المنتج )ب( 100 وحدة × 20ج    هامش مساهمة الوحدة = 2000 ج 
المنتج )ب( 160 وحدة × 7.5ج  هامش مساهمة الوحدة = 1200 ج 

هامش المساهمة الكلى                                      3200ج
ولكن هل 3200ج هو أفـضل هامش مساهمـة كلى يمكن الحصول علـيه فى ضوء توافر
2400 سـاعة تشغيل وإمكانية تصـريف حد أقصى 400 وحدة من )أ( و 100 وحدة )ب( ?
بمعنـى آخر هل أفضل مـزيج إنتاجـى وبيعى هـو إستيعاب سـاعات التـشغيل المتاحـة كلها

لإنتاج 160 وحدة)أ( ، 100 وحدة من )ب( ?
من المـلاحظ أن ساعة التـشغيل التى تسـتنفد فى إنتـاج الوحدة  الـواحدة من المنتج )أ(
تـؤدى إلى هـامش مسـاهمة قـدره 3 ج بينمـا يؤدى إستـنفاد السـاعة الـواحدة فـى تشغيل
الوحدة من المنتج )ب( إلى الحصول على هامش مساهمة قدره 1 ج فقط ، لهذا فإنه ينصح
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بـالتركيز على إنتـاج المنتج )أ( حتى حده البيعـى الأقصى وما تبقى مـن ساعات تشغيل يتم
توجيهها إلى إنتاج المنتج )ب( حتى ولو قل المباع منه عن حده الأقصى ، وذلك كما يلى :

2400 ساعة     إجمالى ساعات التشغيل المتاحة 
1000 ساعـة     يلزم تخـصيصـها أولا لإنتـاج 400 وحدة مـن المنتج )أ( ممثلـة فى  حده

الأقصى البيعى ، حيث تحتاج كل وحده إلى 2.5 ساعة تشغيل .
1400 ساعـة   متبقـية تـوجه ثانـيا للـمنتج )ب( وتكفـى لإنتـاج 70 وحدة فقـط منه ، حيث
تحتاج الوحدة إلى 20 ساعة ، وبالتالى تكون كمية المنتج والمباع من )ب(
أقل من الحـد الأقصى البيـعى الذى يمكن أن يـستوعبه الـسوق من المنتج

)ب( وقدره 100 وحدة 
وفـى ضوء هامش مسـاهمة الوحدة المـباعة من كل منتج يتـم تحديد هامش المـساهمة الكلى

فى هذه الحالة كما يلى : 
المنتج )أ(  400 وحدة  × 7.5 هامش مساهمة الوحدة = 3000 ج 

المنتج )ب( 70 وحدة   × 20ج هامش مساهمة الوحدة = 14000 ج 
هامش المساهمة الكلى                                     4400 ج

تحسن أذن هامش المساهمة الكلى فى ضوء المزيج الأخير ، وبالمناسبة هامش المساهمة
الكلى الأخيـر )أى 4400ج ( هو أفضل بمعنـى أمثل هامش مـساهمة كلـى يمكن الحصول
عليه فى ضوء وجود ساعات التشغيل كعنـصر متحكم داخلى والحد الأقصى البيعى من كل
منتج كعنـصر محدد خارجـى ، مع ملاحظة أنه ليسـت كل الموارد الإنتاجيـة والبيعية 0000
ألخ النادرة أو المحدودة فى مقـدارها متحكمة ، فالمورد قد يكون محدودا فى كميته ولكنه قد
يكون فى ذات الوقت غير متحكم بمعنى أنه لا يضع قيداً يحد من وصول المنشأة إلى هدفها
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وهو في هـذه الحاله تـعظيم هـامش المـساهمـة ، فى الأجل القـصير ، وإن تـعظيم هـامش
المساهمة ما هو إلا تعظيم للربحية الكلية حاله عدم تغير التكاليف الثابتة فى هذا الأجل .

يـدل التـحليل التفـاضلى للـحلين السـابقين علـى أن الحل الأخيـر أفضل من الحل الأول
نظرا لوجود هامش مسـاهمة تفاضلى متزايد قدره 1200 ج يمكن تحقيقه والتحقق منه فى

ضوء الجدول التالى :  

الفروق الصافية = 1800 - 600 = 1200
            = هامش مساهمة تفاضلى متزايد حاله إختيار الحل الثانى 

13/.2 حدود إستخدام الأسلوب التقليدى لهامش المساهمة :
ولكـن التحليل الـتفاضلـى فى مـثل هذه الأنـواع من المشـاكل قد لا يـكون مفـيداً نـظراً
لاتساع رقعة إحتمالات المقارنه بين إحتمالات متعدده لأفضل مزيج إنتاجى وبيعى للمنتجات
، وأن التحليل الحدى ليعطـى الحل الأمثل لأنه يستند علـى قاعدة والقاعـدة أنه عندما يكون
هدف المنـشأة هـو تعظيم هـامش المـساهمـة الكلى فـى الأجل القصـير يجب الـتركيـز على
المنتجـات )أو أوامر التـشغيل ... ألخ ( التـى تعظم هـامش المـساهـمة عن وحـدة العنـصر
المتحكـم ، هذا مع ملاحـظة أن أسلـوب التحليل الـسابق بيـانه لا يصلح لـلإستخدام إلا إذا

الإنتاج والبيع فى الحل الثانى 
الإنتاج والبيع فى الحل الأول 

الفروق بالوحدات
هامش مساهمة الوحدة 

الفروق بالجنية 

منتج )أ(
400
160
240
7.5ج
1800

منتج )ب(
70
100
)30(
20ج

)600(
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كان هنـاك عنصر وحيـد متحكم )بخلاف قيـد التسويق أو الـطلب على المنتجـات ( ، فإذا ما
تعـددت العناصـر أو الموارد المتحكمـة كان من الـصعب إستخدام الأسـلوب المبسـط السابق
لتحـديد أمـثل مزيـج إنتاجـى خاصـة حين تعـدد المنتـجات وتميـزها أيـضا ، لهـذا تسـتخدم
Mathematical Programming أساليب أخرى تعـرف بأساليب البرمجـة الرياضية
 Techniques  التى فى مقدورها منطقيا إكتشاف العناصر المتحكمة والتعامل معها بما

يحدد أفضل مـزيج إنتاجى وبيعى إذا ما تعددت الموارد الـنادرة والمتحكمة وتنوعت المنتجات
وأختلفت وكان الهدف هو تعظيم هامش المساهمة الكلى فى الأجل القصير .
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تدريبات عملية 
ت : 1/13 

الإستغلال الأمثل لآلة تشكيل المسامير بشركة ع.ع 
تمتلك شركة ع.ع آلـة حديثة يمكنها تـشكيل الأسلاك لإنتاج نوعين من المسـامير بيانهما

كما يلى : 

فإذا علمت أن الطاقة الكلية المتاحة لتشغيل هذه الآلة هى 20 ألف ساعة فى ربع السنة 
فالمطلـوب : تحديد المـزيج الأمثل للإنتاج بـإستخدام أسلـوب التحليل الحدى والـتفاضلى

للتكلفة والإيراد.

- المواصفات الفنية .
- سعر بيع الكيلو جرام بالقرش .

- التكلفة المتغيرة للكيلوجرام بالقرش .
-إحتياجات إنتاج الكيلوجرام من ساعة تشغيل الالة .

- أقصـى مـا يمكـن تصـريفه فــى الســوق خلال ربع سنـة
بالكيلوجرام

النوع الأول
45 مم عادة

140
105

نصف ساعة

16000

النوع الثانى
20مم قلاوظ

100
50

4 ساعات

4000
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ت : 13/.2 حالة شركة الأصدقاء - المزيج الأمثل للصادرات :
تبنى المصنع رقم )1( بشـركة الأصدقاء موازنـة تخطيطية للإنتاج والمـبيعات تم تنفيذها
فـى عام 89 حيث أنـتج وباع 100 ألف وحدة صـدر منها 20 ألف وحـدة للكويـت فى الربع
الأخيـر للسنة ، هـذا وقد أعتمدت الـشركة نفس المـوازنة لعام 90 إلا أنه نظـراً للنزاع حول
الـكويت توقف المصنع عن إنتاج وتصدير ما كان مـخططا كمبيعات تصديرية ، ومن ثم عقد
مجلس إدارة الشركة جلسـة طارئة فى أخر سبتمبـر 90 لبحث سبل إستغلال طاقة المصنع
فى ربع السنة الأخير لعام 90 وقد قدمت فى بداية هذه الجلسة البيانات والمعلومات التالية:
)1( تم الوفـاء بالإنتـاج والبيع للسـوق المحلى وفـقاً لموازنـة 90 فانتج المـصنع وباع 80
ألـف وحده حـتى 30 سـبتمـبر 90 وذلـك بسعـر بيع 162 جنـية لـلوحـدة وبتكلفـة متغـيرة
114.41 جنيـة للوحدة  وقد إستنفد ذلك 300 ألف ساعة من سـاعات الطاقة الكلية المتاحة
للإستغلال عمـليا فى المـصنع والتى تـتحدد فى مجـموعها بـأربعمائـة ألف ساعة فـى السنة

الكامله .
)2( أتـضح أنه إذا لم تـستغل طـاقة المـصنع عن الـربع الأخيـر لعـام 90 فإن المـصنع
سيـواجه بطاقة عـاطلة 100 ألف ساعـة هذا ومن غير المـنتظر بالمـره أن يتمكن المصنع من
تصريف أى إنتـاج إضافى فـى السوق المحـلى خلال الربع الأخـير لعام 90 نـظراً لأن هذه
السوق مستوعبـة بالكامل وراكده وليسـت هناك أى مبررات إقتصاديـة قوية للإنتاج بغرض
الـتخزين حتـى لا يواجه المصنـع - مره أخرى - بمـشكلة تـراكم المخزون الـتى كان يـعانى

منها من قبل .
)3( كثفت فـى أغسطس وسـبتمبر 90 جهـود البحث عن فرص تـصديريـه لبلاد المشرق
والمغرب العربـى - بخلاف الكويت - وأرسلت الوفـود وعقدت إجتماعات عـديده ومفاوضات

مطوله وتم الحصول على العرضين التاليين :
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العرض الأول : مقدم من شركـة "الركاز السعودى " لتصـدير كمية بحد أقصى 12 ألف
وحده قـبل نهايـة 90 وبسعـر بيع تـسليم جـده 160 جنيه للـوحده ، وقـد إتضح أنه تنـفيذاً
للمواصفات السعوديه المطلوبه ستحتاج الـوحده إلى ثمانى ساعات لإتمامها وستبلغ التكلفة

المتغيره 120 جنيه للوحده .
الـعرض الثـانى: مـقدم من شـركة "الفـاتح الليـبى علــى لتصـدير أى كمـيه بحد أقـصى
16ألف وحده قـبل نهايـة 90 وبسـعر بيع تـسليم بنـى غازى 156.25 جنـيه للوحـدة ، وقد
إتضح أنه تنفيذاً للمواصفـات الليبية المطلوبه ستـحتاج الوحده إلى خمـس ساعات لإتمامها

وستبلغ التكلفة المتغيره 125 جنيه للوحده .
)4( تبين أنه يكاد يكون من المؤكد تحمل عام 90 باكمله بتكاليف ومصاريف جاريه ثابته
صناعيه وتـسويقية وإدارية ومـاليه متنوعة مجمـوعها 3.525 مليون جنيـه فى كافة الأحوال

سواء إستغلت الطاقة السنوية للمصنع بالكامل أم لم تستغل .
والمطلوب : إستخدام أسلوب التحليل الحدى والتفاضلى لتحديد المزيج الأمثل للصادرات

خلال الربع الأخير لعام 90 ثم إعداد قائمة الدخل الكلى المنتظر تحققه لعام 90 باكمله .
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الوحدة الرابعة عشرة
14 0 ترشيد قرار التصنيع أو الشراء الجاهز

لجزء أو أجزاء من المنتج

الهدف:-
تهدف هذه الوحده إلى شرح العوامل المؤثره فى قرار شراء جزء أو أجزاء من المنتج من
خـارج المنشـأة أو تصنـيع هذا الجـزء أو تلك الأجـزاء داخل المنشـأة ، . مع بيـان عنـاصر

إقتصاديات التشغيل التى تؤثر فى مثل هذا القرار.
الموضوعات:-

1/14 .  عناصر مشكلة القرار.
2/14 . حالة تطبيقية.
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1/14 . عناصر مشكلة القرار: 
قـد تواجه المـنشأة مـشكلة المفـاضلة بين تـصنيع بعض أجـزاء المنتج أو الحصـول عليها
جاهزة مـن خارج المنشـأة. ويحتاج هـذا النوع من القـرارات إلى دراسة الجـوانب المختلفة
للـتكاليف بـالإضافـة إلى دراسـة بعض العـوامل الأخرى غيـر الكميـة مثل المعلـومات الـفنية
)التكنولوجيا المطلوبة للمنتج( لدى المنشأة وتوافر العمالة بالمهارة المطلوبة ومدى توافر المواد

الخام اللازمه لإنتاج الجزء أو الأجزاء المطلوب إتخاذ قرار بشأنها.
وربما تلجأ المنشـأة الصناعية إلى تصنيع جميع الأجزاء التى تدخل فى منتجاتها لتحقق

كل أو بعض المميزات التالية:-
1- تحقيق درجة من الإستقلال وعدم الإعتماد على الآخرين.

2- تحـقيق درجة معينـة من الجودة للأجزاء المـصنعة داخليـاً والتى تؤثـر على جودة
المنتج النهائى.

3- تحقيق مزيد من الأرباح وبالتالى تعظيم أرباح المنشأة بصفة عامة.
إلا أن هذه المـزايا قد يقـابلها إحتمـال سوء العلاقـة بين المنشـأة والموردين. فـإذا فشلت
عملية تصنيع الجـزء أو الأجزاء المطلوبة داخل المنشأة ولجـأت المنشأة مرة أخرى للموردين،
فقـد يمتنعـوا عن إمدادهـا بما تحتـاج إليه من أجـزاء مصنعـة. لذلـك يجب على المـنشأة أن
تدرس الموقف بـدقة وتتأكـد من قدرتها علـى تصنيع الأجزاء بـالكمية والجـودة المناسبة وأن
يـنتج عن ذلـك تخفيض فـى التكلفـة مقارنـة بثمن الـشراء مـن الخارج. أيـضاً مـن العوامل
المؤثـرة فى هذا القـرار وجود الإمكانـيات الإنتاجـية من عدمـة، حيث يجب أن توجـد الطاقة
الإنـتاجيـة التى يمكـن إستخدامهـا فى تصـنيع هذه الإجـزاء ولا يوجـد لها إستخـدام بديل

أفضل. 
2/14 حالة تطبيقية:-

بفرض أن إحدى المنـشآت الصناعية تقوم بتصنيع أجـزاء منتجاتها وكانت تكلفة تصنيع
أحد هذه الأجزاء كما يلى:-
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وبفرض أن أحد الموردين تقدم للـمنشأة بعطاء لتوريد هذا الجزء بمبلغ 45 جنيه للوحدة،
فهل تقـبل المنشأة هذا العـرض أم ترفض? تشير الأرقـام المبينة فى الجـدول السابق إلى أنه
من الأفضل إتخـاذ القرار بـالشراء مـن المورد )بسـعر 45 جنيه للـوحدة( بدلاً مـن التصنيع
الـداخلى )بتكلفـة قدرها 47 جنـيه للوحدة(. ولـكن الإجابة علـى السؤال السـابق: الشراء أو
التصنيع? لـيست بهذه الـسهولة ، ولابـد من دراسة وتحليل أرقـام المثال بشـكل آخر لإتخاذ

القرار السليم.
إن العامل المحـدد لمثل هذا القـرار هو الفـرق فى التـكاليف الـناتج عن كل بـديل. وتلعب
الـتكاليف الثابتة دوراً كبيراً فى إتخاذ مثل هذا القرار. فهذه التكاليف قد تظل فى مجموعها
أو فى جزء كبير منها على ماهى عليه بصرف النظر عن طريقه الحصول على الجزء المطلوب
للإنتاج )تصنيعه أو شـراءة( - وبالتالى فـإن جزء التكلفة الثـابتة الذى لا يتـأثر بهذا القرار
يكون تكلفة غيـر ملائمة ويجب إستبعاده من بيانات التكاليف عند المقارنة بين البدائل لإتخاذ

القرار.
فإذا فرضنا أن رقم الـتكاليف الثابتـة الوارد فى المثال الـسابق )50،000 جنيه( يحتوى

12
24
6
5

47

120،000
240،000
60،000
50،000

470،000

مواد مباشرة
أجور مباشرة

تكلفة صناعية غير مباشرة متغيرة
نصيب الوحدة من التكلفة الصناعية غير

المباشرة الثابتة
إجمالى التكلفة

تكلفـة 10،00وحـدة بـالجـنيـةتكلفـة الوحدة بـالجنيةبيـــــــــــان
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علـى مبلغ 30،000 جنيـة يمثل إيجـارات وإستهلاكـاً للأصول وتـأمينـاً على الأصـول وربما
مـرتبات بعض المـديرين. أن هذه التـكاليف يستمـر حدوثها فـى المستقبل بصـرف النظر عن
القرار وما يتـرتب عليه . فى هذه الحـاله ، يجب أن يعتبر مبلغ إلـ 30،000 جـنيه تكلفة غير
ملائمـة بالـنسبـة لهذا الـقرار حيـث أنها لـن تتأثـر نتيـجة لإختـيار أى البـديلين )الـشراء أو

التصنيع(.
وفـى نفس الوقت يـجب ألا نخاطر بـالقول بأن الـتكلفة المتغيـرة فقط هى التكلـفة الملائمة
لهـذا القرار. فـربما يتـضح أن جزءاً من التـكاليف الثـابتة )وهـو هنا 20،000 جـنيه( سيتم
تجنبه إذا تم شراء الجزء بدلاً من تـصنيعه ، وبناء على ذلك تكون التكـلفة الثابتة التى يمكن

تجنبها فى المستقبل أحد عناصر التكلفة الملائمة عند تحليل البيانات لإتخاذ هذا القرار.
وتكملـة للتحليل، بفـرض أن الطاقـة التى تسـتخدم فى تـصنيع هذا الجـزء سوف تصبح

طاقة عاطلة فى حالة الشراء من الخارج بدلاً من التصنيع داخل المصنع.
وبناء على التحليل السابق سوف تكون بيانات التكاليف كما يلى:-

120،000
240،000
60،000

20،000

440،000

10،000

12
24
6

2

44

1

مواد مباشرة
أجور مباشرة

تكلفة صناعية غير مباشرة متغيرة
تكـاليف صـناعـية غـير مـباشـرة ثابـتة

يمكن تجنبها عند الشراء من الخارج

إجمالى التكلفة الملائمة

الفرق لصالح التصنيع فى الداخل

تـكلفــة الــوحــدة بــالجـنيــةإجمـالـى الـتكلفـة بـالجـنيـةبيـــــــــــان

الشراءالصنعالشراءالصنع

450،000

جنيه

45

جنيه
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يتضح مـن الجدول السابق أن التكالـيف الملائمة لإتخاذ مثل هذا القـرار ليست التكاليف
المتغيرة فقط وإنما يضاف إليها ذلك المبلغ الذى يمكن توفيرة من التكاليف الثابتة إذا قررت
الشركة الحصول على هذا الجزء من المورد بدلاً من تصنيعه داخل مصانعها. وجدير بالذكر
أن التحليل السابق يفترض أن التجهيـزات المستخدمة فى تصنيع هـذا الجزء ستبقى عاطلة
إذا لم يتم تـصنيعة، وقد لا يحدث هذا عـملياً، حيث قد يكون هنـاك إستخدامات أخرى لهذه
الإمكانيـات أو الطاقـة . فقد يكـون من الممكـن تأجيـرها للغـير أو إستخـدامها فـى تصنيع

منتجات جديدة.
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تدريبات عملية
ت: 14/.1

دراسة قـرار زيادة الطـاقة أو الإسـتيراد من الخـارج فى شـركة ص . أ . د . للـمكاتب
الخشبية.

تقوم شـركة ص.أ.د. بتـصنيع مكـاتب خشبـية مصـممة بحـيث يمكن أن يلحق بـالمكتب
وحـدة منفصلة تصلح لحفظ الملفات ، وقـد دلت دراسة السوق على أن هنـاك طلباً ثابتاً على

مبيعات الشركة سنوياً.
فى خلال العـام الماضـى 1993 كانت الـشركـة تقوم بـتصنيع المكـاتب دون ملحقـاتها ،

وتوضح البيانات التالية إقتصاديات تشغيل العام الماضى:
مبيعات : 5000 وحدة بسعر 4 جنيه للوحدة.

تكاليف صناعية متغيرة : 15ج / وحدة.
تكاليف تسويقية متغيرة : 5 / وحدة.

تكاليف ثابتة:
- صناعية    25000 جنيه.
- تسويقية   15000 جنيه.
- إدارية      1000 جنيه.

هذا وتحتفظ الشركة دائماً بمخزون ثابت قدرة 1000 وحدة يقوم بإستمرار بالتكلفة.
وبمناقشة إقتصاديات تشغيل الشركة إتضحت الإمكانيات التالية:

الإحتمال الأول:-
قيام الشركة بتصنيع الوحدات الملحقة بالمكاتب بما يترتب عليه.

1- تحديد سعر بيع الوحدة الكاملة بمبلغ 60 جنيه.
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2- إرتفاع التكاليف الصناعية المتغيرة إلى 20 جنيه للوحدة الكاملة.
3- إرتفاع عمولة المبيعات بنسبة 1% على القيمة الكلية للمبيعات.

4- شراء آلات جديـدة وتسهيلات إنتاجية وخـدمية أخرى تكلفتهـا الرأسمالية 150 ألف
جنيه مما يتـرتب عليه إهلاكات إضـافية قدرهـا 15 ألف جنيه سنويـاً ، وكذلك تأمين

سنوى إضافى قدره 3000 جنيه.
5- لا ينتظر حدوث أى تغير فى التكاليف الثابتة التسويقية والإدارية.

الإحتمال الثانى:
قيام الشركة بشراء الوحدات الملحقة بالمكاتب من الخارج مما يترتب عليه:

1- تحديـد صافـى حصيلـة بيع الوحـدات الكامـلة بمبلـغ 84 جنيه )نظـرا للإرتفاع
الـنسبى فى جودة الوحدات الملحقة والتى تستورد من الخارج ( بعد تغطية عمولة

مبيعات متزايدة قدرها 4% من القيمة الأساسية للبيع.
2- تتحمل الـشركة بتكاليف جارية قدرهـا 75 ألف جنيه لتغطية ثمن شراء الوحدات

الملحقة والرسوم والضرائب الجمركية والنولون والنقل والتأمين عليها.
3- لا يترتب على الأخذ بهذا الإحتمال تغير فى التكاليف الثابتة القائمة حالياً.

والمطلوب:-
دراسـة إقتصاديات تشغيل شـركة . ص.أ.د. وإختيار أفضل مسـار متاح يحقق للشركة

أكبر دخل ممكن فى ضوء التحليل الحدى والتفاضلى لعناصر التكلفة والإيراد.
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الوحدة الخامسة عشرة 
15 ترشيد قرار حذف أو إضافة

سلع أو خطوط إنتاجية 

الهدف :
تهـدف هذه الوحدة إلى توضيح كيفية التعامل مع هوامش مساهمة المنتجات المتنوعة فى
الأجل القصير بإفتراض ثبات التكـاليف الثابتة الكلية وعموميتها وذلك من أجل ترشيد قرار

حذف وإضافة سلع أو خطوط إنتاجية فى حدود الطاقة المتاحة .
الموضوعات :

15/.1 قرار حذف بعض السلع أو إيقاف خط إنتاجى
15/.2 حالة تطبيقية .

15/.3 إضافة سلع أو خطوط إنتاجية .
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15/.1 قرار حذف بعض السلع أو إيقاف خط إنتاجى :
تواجـه المنشـأت مثـل هذا القـرار فى ظـروف متنـوعة فـى ظل الأجل القصـير ،والأجل
الـطويل أيضـاً ، فإذا كـان قرار حـذف سلعة )أو أكثـر ( نهائيـاً، بمعنى عـدم إمكانيـة قيام
المشروع بإنتاج السلع المحذوفة لأسبـاب قانونية أو صحية حتى لو توافرت الظروف الملائمة
من الناحية الإقتصادية مـستقبلاً ، فإن الأمر يستدعى بحث تـعديلات الطاقة وإستخداماتها
فـى الأجل الطـويل ، فقد يـرى إضافـة سلع جديـدة من شأنهـا إستيـعاب الطـاقة الفـائضة
الناتجة عن حـذف السلع ، وعندمـا لا يتسنى إدخـال هذه السلع الجديـدة فإن التخلص من
الطـاقة الإضـافية لـن يتم إلا إذا قام المـشروع بتعـديل أصوله الـرأسماليـة وهيكله الإدارى
والتنظـيمى وهـو الأمر الـذى لا يتأتـى إقتصـادياً إلا فـى الأجل الطـويل وإذا تم فى الأجل
القـصير كـان ناتجـة غير إقـتصادى فـى معظم الحـالات ، ويتوقف قـرار التعديل هـذا على
مـقارنـة تكلفـة خسـارة التـعديـل فى الأجـل القصيـر وخسـارة التعـديل فـى الأجل الطـويل

متضمنة خسارة عدم إستخدام الطاقة العاطلة .
من الواضح أنه لو أتيحت للمنشأة إمكـانية إحلال سلع أخرى محل السلع المحذوفة فأن

التحليل التفاضلى يمكن أن يساعد فى المواقف التالية التى يتضمنها إطار هذه الحالة:
1- تقـرير جـدوى الحذف إذا كـان قرار الحـذف داخليـاً وليس مفـروضاً عـلى المنـشأة من
خارجها ، وبإفتراض أن هـذا الحذف لن يؤثر على قـابلية السلع الباقيـة  للحياة فى السوق
ولن يؤثر على المشروع كـكل ... ألخ ، فإن قرار الحذف سيكون فى ضوء التحليل التفاضلى

بين حالة حذف بعض السلع وحالة عدم الحذف والإستمرار فى إنتاج نفس المنتجات .
2- تقرير جدوى إضافة سلع جديدة محل المحذوفة ، وهنا يفترض أن قرار الحذف كان
أصلا فى صالح إقتصـاديات تشغيل المشروع ، ولـذلك فالمقارنة التفـاضلية تكون بين موقف
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إنتـاج وبيع السلع البـاقية )بعـد الحذف ( وموقف إنـتاج هذه الـسلع الباقـية بالإضـافة إلى
سلع أخرى جديدة ، وقد يترتب على هذه الإضافة إستيعاب الطاقة المتاحة )بعد الحذف( أو

زيادتها ، وفى هذه الحالات لن يخرج التحليل كما سبق توضيحة فى هذا الشأن .
وبـإفتراض أن دراسة حذف سلعـة أو أكثر لن تتأثر بـأى إعتبارات قانونـية أو إجتماعية
أو صحية .. ألخ ، فـإن قرار الحذف سيكـون منصباً أساسـاً على تحليل التكلفـة التفاضلية
المتنـاقصة  ومع ذلك قد يؤدى قـرار الحذف إلى تناقص التـكاليف الثابتة خـاصة الإختيارية
منهـا ، والمعيار النهـائى لتقريـر الحذف من عدمه فـى ظل هذه الظـروف هو موقـف الربحية

التفاضلية .
2/15 .حالة تطبيقية :

يعرض الجدول التـالى نتائج أعـمال العام المالـى فى شركة "غـادة" الصناعيـة التى تقوم
بإنتاج منتجات فى ثلاثة خطوط متخصصة لكل منتج منها :
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وبدراسة هذه النتائج )الإجمالية( فى ضوء مقارنة هوامش المساهمة لكل منتج على حدة
مقارناً بموقفه الصافى يتضح ما يلى :

هامش مساهمة منتج )أ( 50% من المبيعات مع خسارة صافية قدرها 2000 ج  .
هامش مساهمة منتج )ب( 30% من المبيعات مع ربح صافى قدره 35000 ج .
هامش مساهمة منتج )ج( 40% من المبيعات مع ربح صافى قدره 2000 ج .

وهذا أمر ملفت للـنظر ، وبإفتـراض الصحة النـسبية فى تـوزيع التكاليف غيـر المباشرة
الثابتـة والعامه على المنتجـات الثلاثة فإن الإدارة قـد تقرر دراسة الوضع حـالة حذف منتج

بيــــــان 
مبيعات 

تكاليف متغيرة صناعية
وتسويقية )مرنة %100

( هامش المساهمة
تكاليف ثابتة )ملزمة (

صناعية
تسويقية
إدارية 

صافى الربح )أو
الخسارة(

منتج )أ(
7000

3500
3500

3500
1000
1000
5500

)2000(

منتج )ب(
24500

17150
7350

2000
850
1000
3850

3500

منتج )ج(
14875

8925
0595

2000
950
0100
3950

2000

إجمالى
46375

29575
16800

7500
2800
3000
13300

3500
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)أ( أو إسقـاط الخط المتخـصص فيـه وتعطيله فـى الأجل القصـير ، ومن الـواضح أن قرار
حذف)أ(  وتعطـيل إستخدام خـطة الإنتـاجى لن يتـرتب عليه فـى هذه الحـالة إنخفـاض فى
التكاليف الثابتة فرضاً ، لذلك فالمقارنة قد تفيد فى تقرير هذا الحذف والتعطيل من عدمه :

إذن يتبين من المقـارنة أن مجرد حذف المنتج )أ( ومن ثم تعطـيل خطة الانتاجى سيترتب
علـيه عدم تحقيـق أرباح صافـية تزيـد عن الصفـر ، أما إذا أستـمر الخط الإنتـاجى )أ( فى

التشغيل فأن الموقف الكلى يترتب عليه تحقيق ربح كلى صافى قدره 3500 ج .
ويمكن إستنـاداً على نفـس المنطق الـتحليلى الـسابق دراسـة قرار حـذف أو إيقاف خط

بيــــــان 

مبيعات 
- تكاليف متغيرة 
صناعية وتسويقية
هامش المساهمة

)آلإجمالى (
-تكاليف ثابتة صناعية

وتسويقية وإد ارية
)ملزمة (

صافى الربح الكلى 

الوضع القائم
)إنتاج أ ، ب ، جـ(

46375

29575

16800

13300

3500

الوضع البديل
)حذف أ و إنتاج ب ، جـ(

39375

26075

13300

13300

ـ

الفروق

)7000(

)3500(

3500

ـ

)3500(
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إنتـاجى يقـوم بإنـتاج أكثـر من سلعة واحـدة ، وكذلك دراسـة قرار الإيقـاف المؤقـت لإنتاج
سلعة أو أكثر إذا كـان المصنع لديه خط إنتاجى واحد أى تعطيل جزء من طاقة الخط وليس
طاقة الخـط كلها ، وفى كل هـذه الحالات وبإفتـراض توافر إعتبـارات إنتاجية وتـسويقية ..
ألخ موجبه فـإن أى سلعة )أو خط إنتـاجى( تضيف إضـافات موجبه إلـى هامش المـساهمة
الإجمالـى - ينصح بعـدم حذفهـا فى الأجل القـصير ، وإذا لـم تكن موجـودة ومتاحـة فأنه
ينـصح بإضـافتهـا فى الأجل القـصير طـالما لا يتـرتب علـى ذلك أى إختلاف فـى التكـاليف
الثابتة المرتبطة بالطاقة الحالية المتاحة وكان الربح التفاضلى موجباً ، وأخيراً فإنه إذا ترتب
على قرار حذف بعـض السلع مؤقتاً تخفيض الخسـارة الصافية التى تتحـملها المنشأة حالة
عـدم الحذف فـأن القرار يكـون فى صـالح الحذف لأن إنقـاص الخسـائر مـؤقتا مـا هو إلا

مكسباً للمنشأة .
15/.3 إضافة سلع أو خطوط إنتاجية :

إذا كانت الطاقة المتاحة حالياً غير مسـتوعبة بالكامل فأنه يمكن إضافة سلع جديدة )أو
إستكمال تـصنيع بعض الأجـزاء ( إذا كانت الـسلع القائمـة تواجه صعـوبات تسـويقية من
شأنها بيع إنتاج يقل عن الحد المطلوب لإستغلال الطاقة المتاحة  بالكامل ، ومن الواضح أن
قرار إضافـة السلع والأنشطة الصنـاعية الجديدة سيتـرتب عليه تكلفة تفاضلـية متزايدة فى
عناصر التكاليـف المتغيرة الصناعية والتسويقية وبعض الـتكاليف  الثابتة خاصة الإختيارية
منها ، أما التكـاليف الثابتة الملزمة فـأنها لن تتأثر إلا إذا ترتب علـى إضافة السلع الجديده
زيادة الطاقة لمستويات تفوق الطاقة المـتاحة حالياً الأمر الذى لن يتاح إلا فى الأجل الطويل

عادة .
ومن الواضح أن التحليل التفاضلى فى هـذا المجال يمكن الإسترشاد به عند عدم وجود
أى معـوقات أو صعوبات أخرى لتقـرير إضافة السلع  الجديـدة  من عدمه ، فاذا ترتب على
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إضافة السلعه الجديدة ربحاً تفاضليـاً موجباً أتخذ قرار الإضافة والعكس صحيح ، وتقرب
الحـالة الحـالية فـى مفهومهـا حالـة قرار قبـول أو رفض طلبـات البيع الإضـافية فـى حدود
الطـاقة المتـاحة مع الفـارق بأن السلع المـضافة الجـديدة تختلـف وتتميز عـن السلع الجارى
التعامل فيها ، كـما تقرب الحالـة الحالية أيضـاً من حالة قـرار زيادة الطاقـة إذا ترتب على
إضافة الـسلع الجديدة أو أنشطة التصنيع الجديدة زيادة فـى الطاقة عن مستوياتها المتاحة
حالياً ، ولهذا يمكن الرجوع إلى الحالات والأمثلة السابقة فى هذه المجال ، ومتروك للقارىء
إدخـال التعديلات الشكلية المناسبة حتى تـتلاءم ظروف هذه الحالات مع حالة قرارت إضافة

سلع جديدة أو إستكمال تصنيع سلع قائمة .
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تدريبات عملية 
ت : 1/15 .دراسة قرار حذف السلع الخاسرة فى شركة العماد الصناعية .
فـى إجتماع مجلـس إدارة شركة العمـاد الصناعيـة لمناقشـة نتائج أعمال الـعام الماضى
المنتهـى فى 1993/12/31 قدم رئيـس قسم البيـانات بالإدارة المـالية للـشركة الإجـماليات

والملاحظات التالية :
1- المبيعات والنسبة المئوية لهامش المساهمة إلى المبيعات :

2- بلغت جملة التكالـيف الثابتة 26500 جنيه وزعـت على المنتجات طبقـاً لقدراتها على
الـتحمل على أسـاس أرقام قيمـة المبيعات المـستهدفـة والمدرجة بـالموازنة الـتخطيطيـة للعام

الماضى .
3- يـوضح البيـان التالـى النسـبة المئـويه لإنحرافـات قيمـة المبيعـات الفعلـية عن قـيمة

المبيعات المستهدفة :

بآلاف

منتج )أ(
منتج )ب(
منتج )جـ(
منتج )د(

المبيعات
بآلاف الجنيهات 

14
24
10
32

% لهامش المساهمة
إلى قيمة المبيعات 

60
30
40
25
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4- التكاليف المتغـيرة مرنة مرونـة كاملة 100% فى كـافة حجوم الإنتاج لـكافة المنتجات
ولا توجد أى خطوط إنتاج متخصصة لأى من منتجات الشركة .

وقبل نهاية الجلسة أبدى مدير الإنتاج رأية بإسقاط المنتجات التى تحقق خسائر صافية
، وأيد هذا الرأى مديـر المبيعات فى ضوء ظروف السـوق فى الأجل القصير المستقبل وذلك
رغم توضيح رئـيس الحسابـات حقيقة أنه لن يتـرتب على إسقـاط بعض المنتجـات من خطة
الإنتاج الحاليـة حدوث أى إنخفاض فـى التكاليف الثـابتة خلال الأجل القصيـر الذى يشير

إليه مدير المبيعات .
وبصفتك المحاسب الإدارى طلب منك رئيس مجلس الإدارة حسم الأمر وموازنة وجهات
النظر السابقة بـإستخدام أسلوب التحليل الحدى والتفاضلـى لعناصر التكلفة والإيراد بغية

ترشيد قرار حذف السلع الخاسرة .

منتج )أ(
منتج )ب(
منتج )جـ(
منتج )د(

نسبة الإنحراف عن
المستهدف

%20
%20

ـ
ـ

نوع الإنحراف

فى غير صالح الشركة
فى صالح الشركة 

ـ
ـ
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الوحدة السادسة عشرة
.16 ترشيد قرار تغيير الطرق الإنتاجية .

الهدف :
تهـدف هذه الوحـدة الدراسية إلـى تدريب الدارس علـى كيفية إستخـدام مفهوم التحليل
التفـاضلى وأسلـوب هامش المـساهمـة من أجل ترشيـد قرارات تغييـر الطرق الإنتـاجية أو

تغيير خلطات أو مكونات الخامات وغيرها فى المنتجات ....ألخ .
الموضوعات :

16/.1 التغيرات المحتملة .
16/.2 حالة تطبيقية 
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16/.1 التغيرات المحتملة :
إذا ترتب علـى إستحداث طرق أو أساليـب إنتاجية جديـدة فى مجالات التشغيل أو أداء
الخـدمات ... ألخ أن تم زيادة الطاقة المتاحة إلى مستويات أكبر ، فإن القرار لا يعدو إلا أن
يكون قراراً بزيـادة الطاقة مـصحوباً بدراسـة آثار هذه الطـرق والأساليب المسـتحدثة ، أما
إذا لم يترتب على هـذه الطرق والأساليب الجديدة أى زيادة فى الطاقة المتاحة ، فإن دراسة
قرار إستحداث هذه الطرق والأسـاليب يمكن أن يرتكز على التـحليل التفاضلى بفرض عدم

وجود أى معوقات فنية أو مالية أو إعتبارات أخرى فى غير صالح هذا القرار .
ومن المحتمل أن تؤدى الطـرق والأساليب الجديـدة للإنتاج والتشغـيل إلى تحسين جودة
الإنتـاج بشكل يسـمح بزيادة الأسعـار ، وقد يتـرتب على إستخـدام هذه الطـرق والأساليب
الجديدة زيادة فى التكاليف المتغيرة والثابتة )خاصة الإختيارية ( ، ولذلك فإن القرار يتحدد
فى ضوء الربح التفاضلى كفرق بين الإيرادات التفاضلية والتكاليف التفاضلية ، هذا وقد لا
يتمكن المشروع من زيادة الأسعار رغم تحسين الجـودة ، وفى هذه الحالة يتحدد القرار فى
ضوء وفورات التكلفة علـى أساس حدوث تكلفة تفاضـلية متناقصة حـالة إدخال هذه الطرق

والأساليب الجديدة .
وأن دراسة قرارات إستحداث طـرق وأساليب إنتاجيـة جديدة تعتبـر قريبة من دراسات
تحليل الـقيمـة  Value Analysis  كمـا سبق الإشـارة إليه ، وكـذلك شـبيهه بـدراسـة
تحسين الـتكلفة Cost Improvement  ، فالـتكلفة قـد تتحسـن وترتفع فـى مستـواها
النسبى ومـع ذلك فأنه قد يترتب على تحسين التكلفة حدوث إيرادات إضافية تفوق التكاليف
الإضافيـة مع ترك هامش كلـى موجب ، وقد يحـدث تحسين فى التـكلفة دون وجود إيرادات
محاسبيـة إضافية ، وذلك حالة إذا ترتب على قرار إسـتخدام طرق وأساليب إنتاجية جديدة
زيادة فى التكاليف يقابـلها نقص أكبر فى العوادم مثلا بحيث يحدث وفرا كليا فى التكاليف
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بمفهومها الإقتصادى )1( وفيما يلى حالة تطبيقية للتوضيح :
2/16 . حالة تطبيقية 

فى إحـدى الدول النـامية فـى أفريقـيا تعمل شـركة "ن.ع.ن" فـى مجال إنـتاج الصـينى
والقيـشانـى والأدوات الصحيـة الصينـى ولديهـا خط جـديد لإنتـاج الخزف والفخـار تقوم
بإجراء التجارب عليه منذ مدة طويلـة ولقد وضع هذا الخط فى الإنتاج فى أول يناير 1976
بعـد محاولات يـائسة لـتقليل العادم ، وقـد أتضح من بـيانات عـام 1976 أن نسبـة العوادم
المحققة فـى إنتاج الخـط تبلغ 55% رغم أن الإدارة الفنيـة بالخط قـد إستبدلـت المواد الخام
المستوردة من الكتلة الشرقيـة بمواد خام تفوقها كيميائـياً فى المواصفات تم إستيرادها من
ألمانيـا الغربية بـأسعار مرتفعـة للغاية وقـد أوضح مدير الإدارة الفنيـة بالخط أنه تم تجريب
معظـم الخامات المتـاحة عالميـاً إبتداء من أردأ الأنـواع حتى أرقاهـا والمستوردة حـديثاً من
ألمـانيا الغـربية ، ومع ذلك فـإن نسبة العـوادم الدورية كـانت فى إرتفـاع مستمـر طوال عام
1976 ، وقد عرض المحـاسب الإدارى بالشـركة الجدول الـتالى لـنتائج أعمـال خط الخزف

والفخار عن فترة سنة تنتهى فى 1976/12/31 :

)1( عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط ، مرجع سابق .
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شركة ن.ع.ن
خط الخزف والفخار 

ملخص نتائج الأعمال للخط عن سنة تنتهى فى 1976/12/31
المبيعات : من كافة الأنواع المنتجة بالخط         76.000

يطرح : تكاليف متغيرة )مرنه %100( 
صناعية     50.0000

تسويقية   6.0000                                 56.000
هامش المساهمة                                     20.000

يطرح : تكاليف ثابتة 
- صناعية خاصة بالخط   18000

- صناعية عامة            2000
- تسويقية خاصة بالخط   1000

- تسويقية عامه            500
- إدارية خاصة بالخط      1000
- إدارية عامه                500

23000                                                 
           صافى الخسارة                     )3000(

وأوضح المحـاسب الإدارى أن أنـصبـة الخط مـن التكــاليف الثـابتـة العـامه )صنـاعيـة
وتسويقية وإدارية ( تعتبر فى الحقيقة أقل نسبيا من الأنصبة الواجب تحميلها للخط لو كان
فـى مقدور هـذا الخط تحملهـا ، ولو أسـتخرجت الأنـصبة العـادلة وحملـت للخط لتـدهورت
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النتائج وتحققـت خسارة صافيـة تفوق خسارة ال 3000 ج عن العـام المنتهى فى 12/31/
. 1976

كما أوضحـت تقارير المـتابعة أنه نـتيجة لخسـائر التجـارب وكذلك لعـوادم الإنتاج أن تم
إنـشاء مخـزن للكسـر من منتجـات الخط مـلحقاً بـه وتم تكديـس العوادم فـى المخزن حـتى
أمتلائه وحتـى الآن لا توجـد إحتمـالات مشجعـة للتخلص مـن محتويـات هذا المخـزون التى
تسبـب إزعاجا لإدارة الشركة ، هذا وقد أوضح المحاسب الإدارى أن التكاليف الجارية لهذا
المخـزن خلال عام 76 قـد حملت علـى حسـابات الخـط ضمن التكـاليف الـصناعـية الثـابتة

الخاصة بالخط وقد تضمنت التكاليف الثابتة الجارية لهذا المخزن البنود الفرعية التالية :
900         ج أهلاك مبنى المخزن وملحقاته الثابتة .

50          ج تأمين المبنى وملحقاته ذات القيمه .
100        ج تكاليف عماله ثابته بالمخزن .

650        ج تكاليف أخرى ثابته .
2400      الإجمالى 

ولقـد تم بحث نتـائج أعـمال الخـط خلال جلسـة مجلس إدارة الـشركـة فى 77/1/15
وخلال المناقـشة والتـداول فى المـوضوع أوضح مـدير المصـانع العائـد لتوه مـن زيارة عمل
لألمـانيـا الغـربيـة أنه قـد أجـتمع بـالمصـادفـة مع إدارة بـيت خبـرة المـانـى متخـصص فـى
إستشارات صنـاعة الخزف والفخـاريات وأتضح أن سمعه الـبيت تفوق سمعـه بيوت الخبره
الأخـرى  ، وأقترح الإتـصال بهم لـدراسة نـتائج خط الخـزف والفخاريـات والتوصيـة بسبل
الـعلاج وتصحيح مـسار الأعمـال ، ولقد تم بـالفعل الإتـصال بـبيت الخبـره الألمانـى ، الذى
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أرسل لشـركة ن.ع.ن مـكتوبـا فى 4 فبـراير 1977 مفـادة تحمل الـشركـة بتكـاليف أقـامة
وإعـاشة وتـنقلات داخل الدولـة لعدد 2 خـبير لـوضع دراسه أوليـه عن أوضاع خـط الخزف
والفخـاريات تمهـيداً لإعـداد مقايـسه عن أتعـاب المكتـب وتقريـر ما يمكـن عمله وإحتـمالات
أصلاح هـذه الأوضاع وطلب البيت أن تكون موازنـة Budget  هذه التكاليف الأولية بمبلغ
6000 ج مصـرى مع تحمل المكتب بـاجور ومرتبـات هذين الخبيـرين وتكاليف سفـرهما من
ألمانيـا إلى مصر والعـودة وببحث محتويـات هذا المكتوب قـرر مجلس الإدارة الموافقه عليه ،
وكذلك الإستعانه بـأحد أساتذة الجامعة فى مجـال دراسات الإقتصاديات الإدارية للإشراف
على إقتصاديات إصلاح أوضـاع هذا الخط حتى يقف على قـدميه ويلحق بالخطوط الأخرى
النـاجحة بالشركـة، هذا وقد تم تحرير عقـد خبره مع أستاذ جامعـى متخصص على أساس
أتعاب إجمـاليه 9000 ج عن فتـرة ستة شهـور مقدره للإنتهـاء من عمليـة إصلاح الأوضاع

بالخط .
وصل الخبيـران من ألمـانيـا خلال شـهر مـارس 1977 وأنتهيـا من فحـوصهمـا الأوليه
وإعداد تقرير تفصيلى أتضح منـه تأكيدهما على أن السبب فـى إرتفاع نسبة العوادم يرجع
إلى إستخدام خلطات غير مناسبة للـخامات فالخامات ذات المواصفات العاليه كان من شأن
إستخدامهـا إنتاج خزفيات وفخاريـات ذات مساميه منخفضة وتكـاد تكون المنتجات مصمته
وبـدون مسام ولذلك فإن مقدار الرطـوبة بعد التصنيع كان لا يتسـنى له التبخر الطبيعى مما
أدى إلـى حدوث شـقوق فـى المنتـجات وبـالتـالى زادت نـسبـة الكـسر والـعوادم ، وأقـترح
الخبـيران تغييـر نسبـة الخلطات بمـا يسمح بـإستخدام خـامات تقل مـواصفاتهـا الفنيه عن
المواصفات الفنـية لأفضل الخامـات المتاحة حـالياً والمسـتوردة من ألمانيـا ، وكذلك إستخدام
الكسر المخزون وإعادة طحنه وخلطه بهذه المواد الجديدة تحت نسب فنيه حتى يتسنى إنتاج
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منتجات تقل فيها نسبه الكسر والعوادم .
وقد أنتهى الخبيران إلى أن إعداد الخلطة الجديدة والإشراف على تنفيذها بواسطة بيت
الخبـرة الآلمانى سـيترتب عليه أتعـاب إجمالية قـدرها 3000ج ، بالإضـافة إلى نفقـات أقامة
وإعـاشة وتنـقلات أربعة خبـراء تبلغ 13200ج حتـى 78/7/1 التاريخ المـتوقع لإنتهـاء بيت

الخبرة من هذه العملية .
وبمنـاقشة الأمر فى إجتماع مجلـس الإدارة بتاريخ أول أبريل 1978 أبدى مدير الإدارة
الـفنية والمعامل بخط الخـزف والفخار أن الأتعاب السـابقة مرتفعة وأقـترح قيام إدارته بهذه
المهمه بعد معرفـة السبب فى زيادة نـسبة الكسر والعـوادم واحتدت المناقشـة فى هذا الأمر
بين معارض ومؤيـد لإقتراح مديـر الإدارة الفنية والمـعامل بالخط ، لهـذا طلب رئيس مجلس
الإدارة إحـالة دراسة الإقتراح إلـى أستاذ الجامعه للـتحكيم والتوصيه بـأفضل بديل متاح ،
هذا وقـد أوصى أستـاذ الجامعه بـإرساء العمـليه على بـيت الخبره الألمـانى مع قيـام أربعة
خبـراء  من الإدارة الفنيـة بالتجـارب العمليه عـلى سبيل الـتدريب وأكتـساب الخبـره الذاتيه
لمحاولـة الوصول إلى ما قـد يصل إليه بيت الخبره الفنيه وأوصـى بعدم إخراج أى معلومات
تكتسـبها الشركة مـن بيت الخبره إلى هؤلاء الخـبراء المحليين إلا بعد إتمام العـملية بالكامل

بواسطة بيت الخبره الألمانى .
وقبل إرسال مكتوب الموافـقة إلى بيت الخبره الألمانـى طلب أستاذ الجامعه من المحاسب
الإدارى العـام بالشـركة بمعـاونة الخبيـرين الألمانـيين بعض البيـانات عن الأوضـاع الحاليه
والتوقعات المستقبله فى حـدود درجة ثقة 95% ، ومن هذه البيانات تم إعداد الجدول المقارن
التالى على أسـاس عدم إختلاف أسعار البيع فـى ظل الطرق والأساليب الإنتـاجية المقترحة

عن الأسعار الحاليه المحدده بواسطه السلطات الحكومية :
- إستخدام 90% من الطاقة المتاحة للخط فى ظل الوضعين )الجارى والمقترح( .

- مقدار مقيـاس النشاط تم توحيده فى ظل الـوضعين ، مع أن كمية الإنتاج السليم تقل
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فى الوضع الجديد نظرا لتخفيض نسبـة العوادم من 55% إلى 6% فقط ، وبالتالى فإن كمية
مبيعات الوضع المقترح تزيد عن كمية مبيعات الوضع الحالى .

جدول )1( 
التكاليف التفاضلية المتوقعة فى الفترة من 78/7/1 إلى 79/6/30 

بيان 
تكاليف متغيرة 
صناعية 
تسويقية 

تكاليف ثابتة 
صناعية خاصة بالخط

صناعية عامه
تسويقية خاصة بالخط

تسويقية عامه 
إدارية خاصة بالخط

إدارية عامه 

الطرق القائمة

50.000
6.000
56.000

18.000
2.000
1.000
500

1.000
500

23.000

ـ

الطرق المقترحة

10.000
10.000
20.00

16.800
2.200
1.000
1.000
1.000
1.000
23.000

2.000

الفرق

40.000
)4.000(
36.000

1200
)200(

ـ
)500(

ـ
)500(

ـ

)2.000(

تكاليف أخرى :
تكاليف إقامه وإعاشه وتنقلات
الخـبيـريـن خلال فتـرة أعـداد
الــتـقـــــــريـــــــر الأولـــــــى 

1
3
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ملاحظات :
1( مازاد عـن نسبة عـادم 6% وهى النـسبة الطـبيعية فـى هذه الصنـاعة أعتبـر خسارة

عامه حملت على ح/الأرباح والخسائر فى ظل كل من الوضعين تحت الدراسة .
2( إنخفضت تكـلفة الخامات نظراً لإسـتخدام خامات أخرى رخيـصة وإستخدام الكسر

والعوادم كجزء فى خلطة الإنتاج .
3( زادت تكاليف التـسويق المتغيـره نظرا لإرتفـاع مقدار عمـوله المبيعات علـى المبيعات

المتزايده فى ظل الوضع المقترح .
4( مـخزن الكـسر والعـوادم الخاضع إداريـاً الآن لمديـر خط الخـزف والفخاريـات تبلغ
تكلفته الثـابته السنويـة 2400 ج ومن المتوقع الإستغنـاء عن هذا الخط بعـد ستة شهور

الطرق القائمة
ـ
ـ

ـ
-

ـــــــــــــــــــــ

ــــــــــــــــــــــ
79.000

الطرق المقترحة
3.000
10.000

4.400

1.600
ـــــــــــــــــــــــ

21.000
ـــــــــــــــــــــــ

64.000

الفرق
)3.000(
)10.000(

)4.400(

)1.600(
ـــــــــــــــــــــــ
)21.000(
ـــــــــــــــــــــ
15.000

تابع )تكاليف أخرى( :
عقد الخبره مع الأستاذ الجامعى

أتعاب بيت الخبره الألمانى 
 تكاليف أقامة وإعاشة وتنقلات أربعة

خبراء المان خلال تنفيذ الطريقة
الجديدة 

 تكاليف التدريب والتجارب الذاتيه
لخبراء الشركة )المقدره ب 4.800(

الإجمالى 

1
3
1
3
1
3

1
3
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مـن بدء تنـفيذ الـطريقـة الجديـدة ولذلك يحـمل هذا الخـط بنصف هـذه التكـاليف بيـنما
سيحمل خط الصحـى بالنصف الآخر لأن مـدير القسم الأخير قـرر إستخدام هذا الخط

فى ضوء توسعات خط الصينى فى الفترة القادمة .
5( تم دراسة قـدرة الخطوط عـلى تحمل التـكاليف الثـابتة العـامه ) صناعـية وتسـويقية
وإداريـة ( وإتضح أن خط الخـزف قد حـمل فى الـسنة المـاضية بـأقل مما يجـب حسب

قدرته بمبلغ 1200 ج .
6( التكـاليف الأخـرى الواردة بـالجدول رقـم )1( تمثل تكـاليف ثـابته إختـياريـة يمكن
تحـاشيها أو تجـنبها حـالة عـدم تقريـر الطريقـة الإنتاجيـة الجديـدة ويبلغ مجمـوع هذه
التكاليف الأخرى الإضافية 63.000 ج يمكن توزيعها على ثلاث سنوات مالية ، فيخص

بالتالى السنة الأولى التى تنتهى فى 79/6/30 مبلغ 21000 ج .
7( أوضحت دراسـات الإدارة الفنيـة والمعـامل أن الـتدريـب الذاتـى والتجـارب الأخرى
السـابق الإشارة إلـيها سـوف تتكـلف 4800 ج ومن المنتـظر عـدم الوصـول إلى نـتائج
بدرجة ثـقة 30% قبل مرور سنة علـى الأقل من تاريخ أول إبريل 1978 ، والأمل ضعيف

فى الوصول إلى خلطة سليمه داخليا بواسطة خبراء الشركة .
8( من الواضح أن الـتكاليف الإضـافية الأخـرى السابق آلإشـارة إليها فـى الملحوظتين
السابقتين تمثل تكلفـة غير موجودة فـى ظل الطريقة الحاليـة ولكن يجب أن يذكر أن أثر
هذه التكـاليف الإضافية من شأنه تحسين التكاليف بشكل عام ففى مقابل إنفاق إضافى
قـدره 21000 ج يتـم تخفيـض التكـاليـف المتغيـره الكلـيه بمبلغ 36000 ج ولـذلك فـإن
التكـلفة الكلـية التـفاضليـة المتنـاقصة تـبلغ 15000 ج وهذه الـوفورات تمثل فـى الواقع

إضافة حقيقية لأرباح الخط .
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جدول )2( 
الربح التفاضلى عن الفترة من 77/7/1 إلى 79/6/30 

الطرق القائمة
200.000
360.000

76.000
56.000

20.00
23.000
)3.000(

الطرق المقترحة
200.000
752.000

158.672
20.00

138.672
44.000
94.672

الفرق
ــ

392.000
زيادة وحدات

82.672
36.000+
وفورات

118.672
)21.000(
97.672

بيان 
ساعات تشغيل الطاقة 

الأنتاج السليم القابل للبيع من كافة
الأنواع مقاسا بالوزن )قطعة ( 

المبيعات 
 تكاليف متغيرة  يطرح

هامش المساهمة 
 تكاليف ثابتة  يطرح

صافى الربح )أو الخسارة ( 
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ملاحظات :
1( الربح التفاضلى يبلغ 97.672 وهو يتمثل فى :

أ - إيراد تفاضلى                                82.672 ج    جدول رقم )2( 
ب- وفورات فى تكاليف تفاضلية )متناقصة( + 15.000ج     جدول رقم )1( 

                الإجمالى                     97.672ج
2( الربح التفاضلى 97.672 ج يكفى لـتغطية الخسارة الصافية الحالية وقدرها 3.000ج
مع تـرك فائض صافـى قدره 94.672 ج وهو يمثل صـافى الربح حـاله إدخال الخلطة

والطرق والأساليب الجديدة فى التشغيل .
3( من الـواضح أن هناك تخـفيضاً فـى التكلفة وزيـادة فى الـربحية ومن ثـم يفضل إدخال
الخلطـة والطرق والأسـاليب التـشغيلية الجـديدة مع إفـتراض عدم وجـود أى عوامل أو
إعتبـارات أخرى مانعة ، وممـا يؤيد أيضا مـن إتخاذ قرار إدخال الطـريقة الجديدة أنه
بـعد التخلص من المخلفات والكسـر والعوادم سوف يعتمد التـشغيل على خامات محليه
صالحة تمـاما للإستخدام مع عدم تعـدى نسبة عجز أو كسـر طبيعى 6% ودون الحاجة

إلى إستيراد أى خامات من الخارج بأسعار وتكاليف مرتفعة .
4( حتـى ولو كانـت التكاليـف التفاضليـة متزايـده فإن هنـاك تحسينـاً فى التكلفـة طالما أن
الإيراد التفاضلى المتزايد يسمح بتغطية هذه التكاليف التفاضلية المتزايدة مضافاً إليها

الخسارة الصافية قبل إدخال التعديلات الإنتاجية المقترحة .
الملحـوظة الأخيرة ذات أهمية يـجب تركيزها ، لأنه بفرض أن الإيـراد التفاضلى المتزايد
يـبلغ - كما فى الحالـه السابقة - 82.672 ج وأن التكلفـة التفاضلية المتـزايدة تبلغ فرضا
نفـس المقدار أى 82.672 ج بمعنـى أنه ليسـت هناك أى أربـاح تفاضلـيه متزايـده ، لكان
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ناتج إستخدام الطـرق والأساليب الإنتاجية الجديدة محققاً لخـسارة صافية مساوية لصافى
الخـسارة فـى ظل الأوضاع الـقائمـة قبل إدخـال هذه الـطرق والأسـاليب ، وذلك لأن مـعنى
وجـود تكاليف تفـاضلية مـتزايدة بمقـدار 82.672 ج يعنى أن الـتكلفة الإجمـالية فـى حالة
الوضع المقترح الجديد تبلغ 161.672 ج مستخـرجه على أساس إضافة التكلفة التفاضلية
المتـزايدة 82.672 ج إلى التكاليف الأصلية فى ظل الوضع القائم وهى 79.000 ج ، وبما
أن الإيرادات فـى ظل الـوضع المقتـرح تبلـغ 158.672 ج فمعنـى هذا أن هـناك خـساره
صافية فى ظل الوضع المقترح تبلغ )3000( كما يتضح من الجدول الإفتراضى الآتى :    

جدول إفتراضى رقم )1(

أى أن وجـود ربح تفـاضلى صـافى قـدره صفر )حـالة تـساوى الإيـرادات التـفاضلـية
المتـزايدة مع إجمالى التكـاليف التفاضلية المـتزايده ( يعنى أن الخسـارة الصافية )أو الربح
الصافى ( فـى الوضع القائم سوف تتحقق فـى الوضع المقترح ، لذلك فـإن الربح التفاضلى
يجب أن  يكون متزايداً )أو مـوجباً( بمقدار يساوى على الأقل مقـدار الخسارة الصافية فى
الوضع القائم والا فـإنه من الأفضل عدم تقرير الوضع المقترح ، ولذلك أيضاً يجب أن يكون
الإيـراد التفـاضلى المـتزايـد كافـياً - عـلى الأقل - لـتغطيـة التكـاليف الإضـافيـة المتـزايده
والخساره الصـافية المحققة فى الوضع القـائم ، فإفتراض أن التكاليف الـتفاضلية المتزايدة

كانت 79.672 ج فقط فإن النتائج تبدو كما يلى :

الوضع القائم 
76.000
79.000
 )3000(

الوضع المقترح 
158.672
161.672
)3000(

الفرق
82.672
82.672

صفر

بيــــــان 
المبيعات 

إجمالى التكاليف 
صافى الربح )أو الخسارة ( 
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جدول إفتراضى رقم )2(

وهنا تكفى الإيرادات التفاضلية المتزايدة ليس فقط لتغطية التكاليف التفاضلية المتزايدة
بل أيضاً الخسـاره الصافيـة فى ظل الوضـع القائم ولا يتبقـى شئ  من الإيراد الـتفاضلى
بعد ذلك ، ولهذا فإن الربح الصافى فى ظل الوضع المقترح لا يتعدى الصفر  ومن الواضح
أيضا أنه إذا كانت نتائج الـوضع القائم محققه لصافى أرباح وكان الربح التفاضلى صفراً
فإن معنى هذا أن نفس صافى الربح المحقق فى الوضع القائم سيتحقق فى الوضع الجديد

، كما يبدو من الجدول الإفتراضى التالى : -

وهذا هو الـوجه الأول للحالة الحدية لإتخاذ قرار التعـديل ، والمقصود بالحالة الحدية أنه
مع عدم وجـود إعتبارات وعـوامل أخرى تـرجيحية يـستوى لـدى المنشـأة )حالـة وجود ربح

الوضع القائم 
76.000
79.000
 )3000(

الوضع المقترح 
158.672
158.672

صفر

الفرق
82.672

)79.672(
3.000

بيــــــان 
المبيعات 

إجمالى التكاليف 
صافى الربح )أو الخسارة ( 

الوضع القائم 
76.000
73،000
 )3000(

الوضع المقترح 
158.672
155.672
3.000

الفرق
82.672

)82.672(
صفر 

بيــــــان 
المبيعات 

إجمالى التكاليف 
صافى الربح )أو الخسارة ( 

جدول إفتراضى رقم )3(
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تفاضلـى صافى قـدره صفر ( أن تستـمر بنفس أوضـاعها القائـمة أو أن تعدلهـا بأوضاع
أخـرى ، ويبدو الـوجه الثانـى للحالـة الحدية لإتخـاذ قرار التـعديل من واقع بيـانات الجدول
الإفـتراضـى رقم )1( الـسابق حـيث بلغت الأربـاح التفـاضليـة الصـافيـة صفراً بمعـنى أن
الوضع المقترح سوف يـحقق نفس خسارة الوضع القـائم ولذلك يستوى أيـضاً لدى المنشأة
الإستمـرار بأوضاعها القائمة أو تعديلها ، أما إذا كـانت الأرباح الصافية التفاضلية موجبة
وأكبـر من الـصفر فـإن تقريـر الأوضاع المقـترحـة الجديـدة يتـم إذا كان الـربح الصـافى
التفاضلى يغطـى أى جزء من الخسارة الصـافية فى ظل الأوضاع القـائمة )كما يتضح من
الجدول الإفتراضى رقم )2( لأن معنى إنقاذ )بمعنى تقليل ( أى خسارة قائمة ليعنى تحقيق
مكسب ، وإذا فاق الـربح التفاضلـى مقدار خسـارة الأوضاع القائمـة فأن ذلك يؤيـد بشدة
قرار التعديل ، كمـا يتم تأييد هـذا أيضا فى حالـة وجود أى ربح تفاضلى يـزيد عن الصفر
وكانت الأوضـاع القائمـة محققة لأربـاح صافيـة ، وبالـطبع فأنه فـى حالـة حدوث خـسارة
صافية تفـاضلية فأن القرار فى كافة الأحوال هـو الإستمرار فى ظل الأوضاع الحالية حتى
ولو كـانت محققه لخـسارة لأن وجـود خسـارة صافـية تـفاضلـية معـناه إزديـاد الخسـائر
الصافيـة فى ظل البديل المقـترح وعلى ذلك فأنه مـن الأفضل إما الإستمرار بـالوضع القائم
فى الأجل القصيـر إذا لم تكن هناك بـدائل أخرى أفضل ، أو البحث عـن بديل متاح أفضل

من الوضع القائم المحقق لخسائر .
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تدريبات عملية 
ت : 1/16 . حالة العقار إكس فايف :

عنـد فحص إدارة الـشركـة العـالميـة للأدويـة لنتـائج خط العقـار "إكس فـايف " لعلاج
الصداع إتضح عدم تحقيقه لنتيجة مـرضية خلال العام الماضى حيث بلغت الوحدات المباعة
3ملـيون عـبوة بـسعر 25 قـرش لكل عـبوة 50 قـرص ، بينمـا بلغت الـتكالـيف المتغيـرة فى
مجمـوعها 600 ألف جنيـة ، وبلغت التكاليـف الثابتة الخـاصة بالخط 150 ألـف جنية ، وما
تحـمل به الخط من تكالـيف ثابتة عـامه 50 ألف جنية ، هـذا وبمناقشـة هذه النتـيجة أبديت

الآراء التالية لتحسين أوضاع هذا الخط فى العام القادم :
رأى مـدير الخط : تخفيض عشـرة أقراص من كل عبوة الأمر الـذى يترتب عليه ملاحظة
تكلفة متغيرة تفـاضلية متناقصة قـدرها أربعة قروش فى كل عبـوة وإنخفاض كمية المبيعات

إلى 2 مليون عبوة .
رأى اللجـنة الطـبية : تغـيير خلـطة الكـيماويـات الدوائيـة لهذا العقـار إلى الأفضل دون
حدوث إختلاف فى التكلفـة المتغيرة للعبوة الواحدة عن العام الماضى ، الأمر الذى ينجم عنه
إجمالى هـامش مساهمـة تفاضلية متـزايدة قدره 80 ألف جنيه نـتيجة لزيادة فـعالية العقار

وبالتالى إرتفاع كمية المبيعات فى العام القادم .
والمطلوب :

إستخـدام التحليل الحـدى والتـفاضلـى لتقـرير الـرأى الأفضل إذا علـمت أن التكـاليف
الثابتة الخاصة بالخط لن تتغير فى الـعام القادم عن العام الماضى بينما إتضح أن ما يجب
تحـميله علـى الخط تكـاليف ثـابته عـامه خلال الـعام الـقادم هـو 30 ألف جنيـة وليـس فى

إستطاعة الشركة تغيير أسعار البيع .
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ت : 2/16 . حالة شركة الأصدقاء إجتماع 1987/1/1 الجزء الأول :
إنتهت فى 1986/12/31 السنة المالية الرابعة للمصنع رقم )1( بشركة الأصدقاء التى
تدير عـدة مصانع بأسـلوب لا مركزيـة إدارة التشغيل ، وقد أعـد قسم البيانـات والمعلومات

بهذا المصنع الملخص التالى :

وفى إجتـماع مجلـس إدارة الشـركة المـنعقد فـى 1987/1/1 لمناقـشة مـيزانيـات هذا
المصنع وتقيـيم كفاءة إدارته وإعتماد الخطط للعام الجديـد 1987 بدأت الجلسة فى مناقشة

مقترحات خطة العام الجديد 1987 والتى تبلورت فى إتجاهين بديلين .
الإتجاه البديل الأول  إنتاج وبـيع 80 ألف وحدة كما كان عليه الحـال فى العام الماضى
1986 بالنسبة للإنتاج "المعدل 86" - الأمر الذى سيترتب عليه تسعير الوحدة المباعة بمبلغ
150 جنيه ، وبالنسبـة للتكلفة الصناعية الجـارية المتغيرة فى الوحدة الجـاهزة فستبقى عند

صافى الربح 
النقدية آخر المدة 

رأس المال المملوك نهاية المدة 
جملة الأصول الثابتة الصناعية - القابلة للإهلاك - نهاية المدة 
مجمع مخصصات إهلاك الأصول الثابتة الصناعية نهاية المدة

قيمة المبيعات خلال المدة
العملاء نهاية المدة

جملة التكاليف الصناعية الجارية المتغيرة النقدية
جملة التكاليف الصناعية الجارية الثابتة النقدية

جملة المصاريف الجارية الثابتة النقدية التسويقية والإدارية والعمومية
تكلفة البضاعة الجاهزة أول المدة 
تكلفة البضاعة الجاهزة آخر المدة 

2.295
-
10
4

0.8
5.25
2.055
3.48
2.25
0.4
1.17
4.745

0.841
0.164

10
4

1.2
3
-

1.4
2.25
0.4

4.745
7.036

2
7.6
10
4

1.6
24
-

11.68
2.25
0.634
7.036

-

1986 1985 1984
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معدلهـا المألوف من العام الماضى للإنتاج "المـعدل 86 بواقع 100 جنيه للوحدة ، كما أنه لن
تتغير كافـة التكاليف والمصاريف الجـارية الثابتة فـى مجموعها السنـوى كما كانت عليه فى

العام الماضى 1986 .
الإتجاه البـديل الثانـى )1( الجدولـة المتسـاوية علـى مدار شهـور عام 1987 لمـا مقداره
100 ألـف وحدة إنتـاج يجهز ويـباع كمـا يلى مع عـدم تغييـر جملـة التكـاليف والمـصاريف

الجارية الثابتة بأنواعها المختلفة عما كانت عليه فى 1986 .
50 ألف وحدة     إنتاج يباع محليا فى النصف الأول لعام 1987
40 ألف وحدة     إنتاج يباع محليا فى النصف الثانى لعام 1987

10 ألاف وحدة     إنتاج يصدر للخارج فى النصف الثانى لعام 1987
)2( إدخـال تحـسين إضـافـى لمــا سينـتج ويبـاع خلال النـصف الأول للعــام فقط ممـا
سيتـرتب عليه إرتفاع الـتكلفة الصنـاعية الجاريـة المتغيرة النقـدية إلى 107 جنـيه للوحدة ،
وفى مقابل ذلـك رفع سعر بيع الوحـدة من هذا الإنتاج إلـى 155 جنيه خلال النصف الأول

للعام فقط .
)3( تخفيـض التكلفة الصنـاعية الجاريـة المتغيرة النـقدية إلى 96 جـنيه للوحدة بـالنسبة
للـوحدات التى سـتصدر فقط للخـارج وذلك نظرا لإمـكانية خفـض مجهود التعبئـة فبدلاً من
تعبئة كل وحدة على حدة يمكن إختـصار مراحل التعبئة بتعبئة كل ألف وحدة فى وعاء كبير
للتـصدير . أمـا بالنسـبة لما سـيباع محليـاً فى النـصف الثالث لـلعام فلن يتغـير بالـنسبة له
معدل الـتكلفة الصناعية الجارية المتغيـرة النقدية عن 100 جنيه للوحدة . وقد إتضح أنه إذا
مـا نفذت المقـترحات الـثلاثة السـابقة معـاً والتى يـضمها البـديل الثانـى فإنه  سـيصبح فى
الإمكان تحقيق رقم صافى ربح فـى النصف الثانى لعام 1987 مسـاوى تماماً لرقم صافى
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الربح المنتظـر تحقيقه فى النـصف الأول لنفس العام رغـم ما قد ينـتج عن ذلك من تخفيض
لأسعار البـيع فى النـصف الثانـى بشكل عـام سواء بـالنسبـة لماسـيباع مـحليا أو سـيباع

كصادرات للخارج .
المطلوب 

إعداد قائمـتى الدخل التقـديرى لعام 1987 وفقـاً لكل من الإتجاهين البـديلين لخطة 87
)كل علـى حده( ثم إجـراء المفاضلـة بينهمـا بإستخـدام أسلوب التحلـيل الحدى والتفـاضلى

لترشيد القرارات .
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المراجع 

أولاً : مراجع باللغة العربية :

)1( عوض الله ، عبد المنعم : المحاسبة الإدارية فى مجالات الرقابة والتخطيط ، دار الثقافة

العربية ، القاهرة ، 1994 .

)2( عوض الله ، عبـد المنعم : أساسيـات المحاسبة المـالية ، دار الثقـافة العربيـة ، القاهرة،

. 1991
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