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 أساتذتي .. الذين أدين لهم بالفضل عن كل حرفٍ علموني أيَّاه.
 

 .القلوب المخلصة التي قدمت لي يد العون والمساعدةكل إلى 
 
 
 الباحث     



 شكر وتقدير
الحمد لله ربِّ العالمين والصلاة والسلام على خير خلق الله عبده ورسوله الأمين  
وعلى آلـه الطيّبين الطاهرين وصحبه الأخيار المرضيين رضوان الله تعالى عليهم   )محمد(
 أجمعين.

 .والترمذيرواه أحمد  ((الناس لا يشكر اللهمن لا يشكر  )): ()قال رسول الله  وبعد:

فبعد التوجه بالشكر لله سبحانه وتعالى الذي أفاض علي من كرمه، فمنحني من العطايا  
والنعم ما مكنني من انجاز هذه الرسالة، لا يسعني وأنا أُتم وأختم رسالتي هذه بفضل الله ومنّه 

عبدالمنعم أحمد عصام  الدكتورشكر والتقدير إلى أستاذي الفاضل عليّ إلا أن أتقدم بوافر ال
لما تكبده من عناء ومشقة في سبيل إخراج هذه الرسالة في  دأستاذ المحاسبة المساع إسماعيل

صورتها الحالية ولما بذله من جهد ومتابعة وتقديم النصح والإرشاد حتى آلت إلى ما هي عليه 
 عني خير الجزاء. الآن، اسأل الله العلي العظيم أن يجعل ذلك في ميزان حسناته، وان يجزيه الله

علي مجدي سعد الغروري أستاذ  الأستاذ الدكتوركما أتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى  
بكلية التجارة جامعة المنصورة لتفضل سيادته بالموافقة على الاشتراك في لجنة  محاسبة التكاليف

 اه الله خير الجزاء.المناقشة والحكم على هذه الرسالة، فلسيادته جزيل الشكر ووافر الامتنان وجز 
يس عبد اللطيف أستاذ  محمد محمدكما أتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى الدكتور  

بكلية التجارة جامعة طنطا لتفضل سيادته بالموافقة على الاشتراك في لجنة  المحاسبة المساعد
ر الامتنان تحمله عناء السفر، فلسيادته جزيل الشكر ووافلالمناقشة والحكم على هذه الرسالة و 

 وجزاه الله خير الجزاء.
صدام محمد محمود  أتقدم بأسمى عبارات الشكر والامتنان إلى أساتذتي الأعزاءكما  

جهد في  لما بذلوه من المحاسبة المساعد أستاذحسين  إبراهيمأستاذ المحاسبة المساعد وعلي 
اسأل الله العلي العظيم ، إخراج هذه الرسالة في صورتها الحالية في سبيلتقديم النصح والإرشاد 

 ء.الله عني خير الجزا م، وان يجزيهمأن يجعل ذلك في ميزان حسناته
خوتي الكرام وكل من أعطى وقدم لي النصح وأتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى   زملائي وا 
تمام هذه الرسالةوالمشورة  ى الأخوة في الشركة العامة لصناعة ولا يمكن أن أنس، في انجاز وا 

 الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء، لما بذلوه من جهد في إمدادي المستمر بالبيانات الضرورية
 .الله خير الجزاء اهمفجز 

وختاماً أسأل الله العفو والمغفرة لي ولوالديّ ولمن ذكرتهم وألتمس العذر ممن فاتني أن  
 .القليلةأذكره في هذه الأسطر 

 اللهم اجعل هذا العمل خالصاً لوجهك الكريم ونفعني به يا رب العالمين. 
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 المقدمة
تعد الموازنات التشغيلية من أدوات المحاسبة الإدارية ذات الأهمية الكبيرة لشركات الأعمال،   

ة والأهداف المرسومة لأوجه النشاط الجاري الخطط الموضوعة والسياسات المتبعتستعرض من خلالها 
ار العام لما يعرف خلال فترة زمنية محددة، وهي جزء رئيسي من مجموعة الموازنات التي تشكل الإط

الشاملة، تعمل على صياغة وقياس التوقعات المرتبطة بأهداف الشركة وأداؤها على المدى  بالموازنة
 القصير فتعبر عنه بمجموعة من الخطط التشغيلية المفصلة.

توسع وتعقد نطاق الأعمال واحتدام المنافسة والطفرات الهائلة في عالم التكنولوجيا ومع   
التخلي عنها نهائياً، تعرضت هذه الموازنات لانتقادات عديدة وصلت إلى حد المطالبة ب والمعلومات،

ونتيجةً لذلك أقدمت العديد من الجهات مع مساهمات الباحثين على الشروع باستخدام الأساليب والمداخل 
وأهميتها آلية عملها وما تهدف إليه، فأبقت على رمزيتها وتطوير  الحديثة التي تدفع باتجاه تحسين

 باعتبارها أحد أهم أساليب التخطيط والرقابة وتقييم الأداء.
عملية دعم واستكمالًا لهذه الجهود ارتأى الباحث اعتماد مدخل المحاسبة عن الانجاز في   

وبيئة  بيئة الأعمال المتغيرةتلاءم مع درجة الملاءمة والموضوعية في تقديراتها بما ي يزوتعز  إعدادها،
ترجمة محاسبية لنظرية القيود يعمل على توفير  ، وهو مدخل محاسبي أو بالأحرى هوقيدةالموارد الم

المقاييس التشغيلية والمالية لتقييم الأداء، ويقوم على ربط الانجاز وتكاليف الإنتاج بالمورد المستنفد بهدف 
نجاز وخفض المخزون والاستخدام الكفء والفعال للموارد ومن ثم تعظيم الا المساهمة في إدارة القيود

 والنفقات التشغيلية.
دارة الشركة العامة لصناعة الأدوية أقسام و التي حصل عليها الباحث من  اتبعد الموافقو    ا 

والمستلزمات الطبية/سامراء بتوفيرها للبيانات والمعلومات التي تخدم مجال الدراسة التطبيقية للرسالة وقع 
 لدراسة.الاختيار عليها لتكون الشركة عينة ا

 الدراسات السابقة
 الخاصة بمتغير الدراسة المستقل )المحاسبة عن النجاز( الدراسات  .أولا 

(، بعنوان: )تقييم فعالية المحاسبة عن النجاز كأداة لتحديد التكلفة في بيئة 1001دراسة )أبو شناف،  .1
 الموارد المقيدة(.

تكلفة من سبة عن الانجاز في مجال تحديد المدخل المحامدى ملاءمة الدراسة إلى تقييم  هدفت  
لبيان مدى  وذلك هاوالوقوف على المجالات المقترحة للتطوير في ظلتها خلال تحليل وتشخيص طبيع

دارية. وتناولت لإالتكاليف والمحاسبة امحاسبة في  والأساليبالتشابه والاختلاف بينها وبين المداخل 
توصلت لقد و  ،ة عن الانجاز وكيفية تحديد التكلفة وفق الانجازالدراسة نظرية القيود وماهية المحاسب
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الجوانب الايجابية للمحاسبة عن الانجاز  أهمتتمثل ) أهمها:كان من  النتائجالدراسة إلى مجموعة من 
داء غير المالي في تقديم رؤية شاملة عن الشركة ككل مما يشجع على تحسين وتنمية لأكأداة لتقييم ا
نوع من  إيجادقسام المختلفة وتحقيق التناسق والتزامن بين عمليات التشغيل، تعمل على لأالترابط بين ا

الربط بين فلسفة نظرية القيود وبين المفاهيم تعمل على و التوازن بين طاقات الموارد المتاحة، أالتعادل 
 .(الجودة الشاملة وتقنية ضبط الوقتدارة كإالحديثة 

ن: )المحاسبة عن النجاز كأداة لقياس التكلفة وترشيد القرارات (، بعنوا1001دراسة )فهمي،  .1
 دارية(.لإا
 شركاتالمحاسبة عن الانجاز في قياس التكاليف في ال مدخلاستخدام  الدراسة إلى هدفت  

وكذلك  ،نظام التكاليف على أساس النشاطالتقليدي ووفق  للأسلوب الصناعية مع مقارنته بالقياس وفقاً 
وقرارات  شركاتبتخطيط ربحية ال ذات العلاقةفي اتخاذ القرارات  هلومات المتولدة عناستخدام المع

مته للتغيرات التي استجدت في بيئة التصنيع الحديثة. ءومن ثم تقييم الأسلوب المقترح ومدى ملا ،التسعير
والمشاكل التي  وعيوبها ومميزاتها وأهدافهاوتناولت الدراسة نظرية القيود ونشأة المحاسبة عن الانجاز 

يوجد اختلاف جوهري ) أهمها:كان من  النتائجوتوصلت الدراسة إلى مجموعة من  ها،استخدام دونتحول 
الانجاز، يوجد  أساسالتقليدي والتكلفة المحسوبة على  الأسلوب أساسبين التكلفة المحسوبة على 

المحسوبة وفق المنهج التقليدي،  الانجاز والأسعار لأسلوب سعار المحسوبة وفقاً لأاختلاف جوهري بين ا
مع زيادة المبيعات  الأسعارتخفيض  من ثمالمحاسبة عن الانجاز إلى تخفيض التكاليف و  إتباعيؤدي 

 .(تعظيم الربحية وبالنتيجة
نجاز في ضوء مستجدات بيئة ل (، بعنوان: )مدى فعالية المحاسبة عن ا1002دراسة )مؤمنة،  .3

 التصنيع الحديثة(.
هيكل  فيوتشخيص أهم المستجدات في بيئة التصنيع الحديثة وأثرها  إظهارلدراسة إلى ا هدفت  

نجاز، وتقييم مدى فاعليته في توفير المعلومات لاالمحاسبة عن ا دخلالتكاليف، والتأصيل العلمي لم
كأداة لتقييم ه مدى إمكانية تطبيقمحاولة بيان الملائمة لمساعدة الإدارة في ترشيد القرارات وتقييم الأداء، و 
هذا التطبيق وتحليلها. وتناولت الدراسة عملية الأداء بالشركات الصناعية والوقوف على أهم معوقات 

 الأساليب الأخرى الموازية له في محاولة للتعرف على أوجه الشبه والاختلاف ه وبينوالفرق بينمدخل ال
الأساليب الأخرى للمحاسبة مع المداخل و  مقارنةً  المدخلمزايا وعيوب هذا بالإضافة إلى  ،فيما بينهم
نجاز الكلي لاوالتعرف على أهم القيود التي تعوق العمليات الإنتاجية والتي تؤثر على معدل ا الإدارية،

وجود نسبة ) :كان من أهمها النتائجوتوصلت الدراسة إلى مجموعة من  ،للشركات وكيفية التغلب عليها
نجاز وذلك بغية تحقيق العديد من لابالفعل مدخل المحاسبة عن اكبيرة من الشركات الصناعية تطبق 
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الأهداف مثل زيادة هامش الربح، التطوير والتحسين المستمر للأداء، وترشيد القرارات الإدارية وتحقيق 
الدراسة بضرورة اهتمام الشركات الصناعية  أوصت في حين، (الجودة الشاملة للتصميم والإنتاج والأداء

 نجاز وذلك لمواكبة التغيرات في بيئة التصنيع الحديثة.لال المحاسبة عن ابتطبيق مدخ
(، بعنوان: )استخدام مدخلي نظرية القيود ومساهمة المواد المتغيرة في إدارة 1002حمد، أدراسة ). 2

 .التكلفة: دراسة تحليلية ميدانية(
الإدارية في توفير  ةمحاولة التغلب على قصور نظم معلومات المحاسب إلىالدراسة  هدفت  

اتخاذ القرارات الإدارية خلال الفترة عملية معلومات ملاءمة تساعد في التقييم الكلي لأداء الشركة وترشيد 
المحاسبية، وذلك من خلال مدخل المحاسبة عن الانجاز ونظرية القيود في السعي نحو تعظيم أرباح 

التكلفة  إدارةمة للإدارة من خلال نظم معلومات الشركة، والتحقق من جودة البيانات والمعلومات المقد
ومقارنة تلك البيانات والمعلومات بما توفره  ،المستندة على مدخل المحاسبة عن الانجاز ونظرية القيود

ونظرية القيود في إدارة  الطرق التقليدية للمحاسبة عن التكلفة، وتناولت الدراسة كل من مدخل الانجاز
ودورهما في ترشيد اتخاذ القرارات الإدارية قصيرة الأجل، وتوصلت الدراسة إلى  ماالتكلفة والعلاقة بينه

تحديد  أنحيث  الانجاز ونظرية القيودهناك علاقة بين مدخل ) :كان من أهمها النتائجمجموعة من 
 الأمثلغلال ن من الاستمك  لتطبيق نظرية القيود بما ي   أساسياً التكاليف الملائمة لترشيد القرارات تعد عنصراً 

ترشيد الكثير  كبير في تأثيرلتحسين الانجاز والذي يكون له  مطوراً  إطاراً للمورد المقيد، توفر نظرية القيود 
ر طرق فعالة ي، وتوفالأمانوتوفير مخزون  الإنتاجوجدولة  الإنتاجيةمن القرارات مثل تحديد التشكيلة 

 .(للموارد المقيدة لأمثلالتوجيه جهود التحسين المستمر من خلال الاستغلال 
 (، بعنوان:Souren, et al., 2005دراسة ) .5

Optimal Product Mix Decisions Based on The Theory of Constraints? Exposing Rarely 

Emphasized Premises of Throughput Accounting. 

التي عادة  لمحاسبة عن النجازا بيان افتراضاتنظرية القيود؟  في ضوء المزج الإنتاجي الأمثلقرارات 
 .ما يتم التركيز عليها

لقيود في صنع واتخاذ قرارات بيان أهمية اعتماد المدخل القائم على نظرية ا الدراسة إلى هدفت  
الأمثل للمنتجات وذلك من خلال معادلة رياضية تضمنت تناول حالة افتراضية محددة الإنتاجي ج المز 

اختبار تحليل الحساسية عند تغير إحدى المؤشرات فيها للوصول إلى بدائل  الشروط والقواعد يتم فيها
خلال العقد الماضي تم نشر العديد من البحوث عن  هالحلول المثلى في كل مرة. وقد بينت الدراسة أن

أن جودة المدخل و  ،مساهمة نظرية القيود والمحاسبة عن الانجاز في القرارات الخاصة بمزيج المنتجات
نظرية القيود يمكن تدعيمها وتوليدها بصورة جيدة أو حتى في تقديم الحلول المثلى في  أساسم على القائ

 خرىلأدوات اتخاذ قرارات مزيج المنتجات اأضوء النتائج المختلفة والمتطرفة، لاسيما عند مقارنتها مع 
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دي إلى اتخاذ القرار الأمثل المدخل القائم على نظرية القيود يؤ ن الدراسة أافترضت )كالبرمجة الخطية(، و 
لمزيج المنتجات )على الأقل في ظل وجود حالة التأكد من النتائج واتساق أهداف الأشخاص الذين 

صحيحة حتى ولو كانت في بصورة عملية تحميل التكاليف ضرورة أن تتم فضلًا عن  قرار(،اليتخذون 
قط )كل( تكاليف المواد قد يؤدي إلى قرارات بعين الاعتبار ف الأخذن أكما  ،لا تتم بسهولة الأحيانبعض 

كان من أهمها: )أن المدخل القائم على نظرية القيود  النتائجإلى مجموعة من  خاطئة. وتوصلت الدراسة
يمكن استخدامه ضمن مجموعة واسعة من قرارات المزيج للمنتجات، يحتاج هذا المدخل في بعض 

 ى الحلول المثلى أو على الأقل المقبولة(.الأحيان إلى تعديلات بسيطة بهدف الوصول إل
 (، بعنوان:Jackman, 2008دراسة ) .6

Innovations in Management Accounting Research & Practice: Whatever Happened to 

Throughput Accounting?. 

 .لمحاسبة عن النجاز؟ا ماذا بشأن: الإداريةالبتكارات في بحوث وممارسات المحاسبة 
تناول المحاسبة عن تالدراسات العلمية التي  إمكانية إجراءعلى الرغم من  بينت الدراسة أنه  

الدراسة إلى مناقشة أسباب هذا  تهدفلذا . هاهناك ندرة في الدراسات التي نشرت عن أن إلاالانجاز 
جراء الدراسابتوسع، في مجال المحاسبة هذا الموضوع الإحجام وعدم تناول الباحثين  ت العلمية عنه. وا 
 اً نوع تمثلقد دعم نظرية القيود ت الإنتاجدارة إالمحاسبة عن الانجاز ونظام وناقشت الدراسة أن فكرة كون 

( من قبل Fashions( أو تمثل موضة )Fadsمن أنواع الاحتيال أو البدع أو التجميل المبالغ فيه )
الباحثين في مجال وجهة نظر ائدة العلمية من المحتملة لنقص الف الأسبابن تكون أالتي يمكن الباحثين، و 
ن هذه الدراسة تساهم من إعن ذلك ف . فضلاً للاهتمام أكثر بموضوع المحاسبة عن الانجاز المحاسبة
من خلال توسيع النقاش ليشمل ( Fads/Fashions)دارة إفي الكتابات التي تتناول  الأكاديميةالناحية 

ن المحاسبة عن الانجاز هو موضوع أالدراسة التجريبية  وبينتحوث. المحاسبيين وشبكات الب الأكاديميين
بالعديد من التغييرات لنظم الرقابة  تن تطبيق نظرية القيود تسببأو  ،البحثية الأجندةدراجه ضمن إيستحق 
ن عن ذلك فإ فضلاً الإنتاج، واستخدامات المعلومات المحاسبية باعتبارها الوسيلة الرئيسية لجدولة  الإدارية

دارة هذه الالموظفين التنفيذيين في الشركات التي تطبق  نظرية تستخدم المعلومات المحاسبية لتخطيط وا 
 وتعمل علىداء لأطريقة قياس وتقييم امن تغير  هاكما أن الشركات المطبقة ل ،عمالهم بشكل يوميأ

سوف ها تطبقتعتمدها و تي ن الشركة الوا   هذا ،تضمين معلومات الانجاز في عمليات الموازنات الرأسمالية
فيما يتعلق بتحميل النفقات العامة ونشر المعلومات المالية  التابع لها وخاصةً  الإداريةتغير نظام الرقابة 
نه تحول نوعي في التفكير التشغيلي من قبل أهذه التغيرات تعد المسبب لما يبدو و  ها،إلى جميع مستويات

مزيد من  إجراءلتبرير  هذه التغيرات مهمة جداً  ومثل ،القيودطبق نظرية تمديري وموظفي الشركات التي 
 .الإداريةير نظام الرقابة يالتحقيق في المحاسبة عن الانجاز والعمليات المتعلقة بتغ
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  ، بعنوان:(Aghili, 2011)دراسة  .7
Throughput Accounting Meet Six Sigma. 

 مع سيجما ستة. محاسبة عن النجازال تكامل
مقاييس المحاسبة عن  اهيمي للمحاسبين الإداريين لتكاملإلى تقديم إطار مفالدراسة  هدفت  

وتحليلات اختبار الوقت المتعددة  (Six Sigma: SS)الانجاز مع المنهجية الدينامكية المتمثلة بسيجما ستة 
النظام  وأدوات القياس لإضافة الفاعلية في حل قضايا محدودية الموارد، وذلك بهدف تحسين مخرجات

ككل وليس قسماً معيناً من خلال تطبيق نظام لمحاسبة التكاليف يؤدي إلى تحسين هذا النظام وزيادة 
العمليات الإنتاجية، كما حاولت الدراسة أيضاً تقديم لمحة عامة عن السيجما ستة  وأمثليهجودة الإنتاج 

ضمن الإطار المقترح المقدم في وأساسيات المحاسبة عن الانجاز وبيان سبب اختيار مقاييس الأخيرة 
الدراسة باعتبارها تساعد في معالجة العديد من أوجه القصور المرتبطة بنظم محاسبة التكاليف لاسيما 

إلى مجموعة من النتائج كان من التقليدية منها ونظام التكاليف على أساس النشاط، ولقد توصلت الدراسة 
من أهم المنهجيات التي تؤثر في  إدارة العمليات ونشاطات أن: )سيجما ستة ونظرية القيود تعد  أهمها

تحسين العملية على مدى العقود الثلاث الماضية، استخدام المحاسبة عن الانجاز يساعد في زيادة 
الإنتاجية والدخل التشغيلي في بيئة التصنيع مقارنةً مع ما تقترحه محاسبة التكاليف التقليدية، هناك بعض 

الانجاز ولكن من زوايا مختلفة فسيجما ستة تركز على معالجة ما بين السيجما ستة و  ةالأمور المتشابه
القضايا المتصلة بتكاليف الجودة الرديئة وتهدف إلى تخفيض تكاليف الفشل الداخلي والخارجي في 

 ن تحقيق العديد من الفوائد من تكاملالشركة مما يسهم وبشكل مباشر في زيادة رضا العملاء لذا يمك
 الانجاز مع مرحلة الرقابة للسيجما ستة وهذا ما أوصت به الدراسة أيضاً(. مقاييس

(، بعنوان: )استخدام مدخل المحاسبة عن النجاز في تدعيم القدرة التنافسية 1011دراسة )زيد، . 8
 .لشركة المقاولون العرب: دراسة حالة(

حالياً بشركة المقاولون  المطبقسبي فحص مدى كفاءة وفعالية النظام المحا إلىالدراسة  هدفت  
العرب تمهيداً لتطويره من خلال الاعتماد على مدخل المحاسبة عن الانجاز، وتحديد وتوصيف نوع وقوة 

 ته، واختبار مدى صلاحيوبين القدرة التنافسيةمدخل الاستخدام  العناصر المؤثرة في أهمالعلاقة بين 
نقاط الاختناق والطاقة غير المستغلة، وتناولت الدراسة المنظور والاستفادة من تطبيقه وخاصة في معالجة 

المحاسبي للقدرة التنافسية ومدخل الانجاز وتقييم المعلومات التي يوفرها لدعم القدرة التنافسية، وتوصلت 
الانجاز في تخفيض التكلفة ودعم القدرة  مدخل)يساعد  :أهمهاكان من  النتائجمجموعة من  إلىالدراسة 

افسية، يساعد على توفير معلومات ملائمة عند تحديد وكيفية إدارة الأنشطة المقيدة، يساعد في توفير التن
معلومات عن الأداء المالي والتشغيلي للشركة بالاعتماد على مفاهيم مستحدثة لقياس الأداء مثل الانجاز 

 .(بشكل أكثر دقةوالمخزون والنفقات التشغيلية، يساعد في تحديد تكلفة المنتج أو الخدمة 
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 (، بعنوان: Jayakumar & Sekar, 2012دراسة ). 9
Stocks and Throughput Accounting on Material Management and Its Impact on Cost 

Management. 

 .مواد وتأثيرها على إدارة التكلفةنجاز في إدارة الل المخزون والمحاسبة عن ا
تكامل بين مدخل  خزون وكيفية تخفيضه من خلال إحداثالمفوائد  إظهار إلىالدراسة  هدفت  

تويات المخزون وزيادة تخفيض مسلتحسين عملية  (JIT) المحاسبة عن الانجاز وتقنية ضبط الوقت
والعلاقة بينهما ودورهما في تخفيض المخزون  (JIT) مدخل وتقنيةهذا النجاز، وتناولت الدراسة لاا

تحقق أفكار تخفيض  أهمها،كان من  النتائجمجموعة من  إلىراسة ومعالجة الاختناقات، وتوصلت الد
خلال  تنفيذهاالمخزون وزيادة سرعة الإنتاج فوائد مالية مستدامة للشركات التي استطاعت بكفاءة 

 .ممارساتها العملية
ثر استخدام مدخل المحاسبة عن النجاز في تطوير جودة أ(، بعنوان: )1013دراسة )الكومي،  .10

 مات المصرفية في ظل منهجية سيجما ستة(.الخد
( SSمتكاملة تحقق الدمج والتكامل بين كل من سيجما ستة ) إستراتيجيةإلى بناء  الدراسة هدفت  

في درجة  يجابياً ذلك إينعكس ولتطوير مستوى جودة الخدمات المصرفية  لأغراضوالمحاسبة عن الانجاز 
ويمنحه الفرصة  ةفي السوق المحلي المصرفستمرارية ريادة داء هذه الخدمات بالشكل الذي يضمن اأقوة 

وتناولت الدراسة كل من منهجية سيجما  .بمنافسيه في دخول السوق العالمي واحتلال مراكز قوية مقارنةً 
لقد و  ،ستة ومبادئها وقواعد تطبيقها والمحاسبة عن الانجاز والافتراضات التي تقوم عليها وقواعد تطبيقها

المحاسبة عن انجاز وهو المدخل المقترح  )أن :أهمهامن كان  النتائجسة إلى مجموعة من توصلت الدرا
وتوصلت كما سيجما ستة يساهم في تحقيق النظرة الشمولية في تطوير مستوى الجودة للمنتج/الخدمة، 

قترح والتأكيد على جوهرية الاعتماد على المدخل الم لهاإلى اختبار صحة الفرضين الأساسين الدراسة 
 مدخللبنوك السعودية والتحقق من فعالية تضمين لتطوير مستوى جودة الخدمات المصرفية  لأغراض

بما يساهم في تفعيل التطوير و من مراحل تنفيذ سيجما ستة  "الضبط والرقابة" مرحلة الخامسةالالانجاز في 
 .(لتوقعات الحالية للعملاءن يتفوق مستوى الجودة عن اأداء الخدمات حتى يمكن أالمستمر لمستوى جودة 

التكامل بين المحاسبة عن النجاز ونظرية القيود في تحديد (، بعنوان: )1013. دراسة )الخفاجي، 11
 .(التكاليف لترشيد القرارات التشغيلية

المحاسبة عن الانجاز ونظرية القيود مدخل لكل من  بيان الأسس النظرية إلىالدراسة  هدفت  
نظرية مع مدخل هذا البيان التكامل بين و  ،توفير معلومات لترشيد القرارات التشغيليةومدى فاعليتهما في 

كان من  النتائجمجموعة من  إلىتوصلت الدراسة لقد ، و تكاليفالقيود لترشيد القرارات التشغيلية وتحديد ال



 8 

لكل منتج على  تكامل مقاييس الانجاز مع نظرية القيود مؤشرات جديدة مثل نسبة الانجاز يوفر) :أهمها
كلها تصب في هدف توفير معلومات ملائمة لترشيد و حدة والعائد على وقت الانجاز وتكلفة وقت الانجاز 

تهتم الأولى بالجوانب المالية  ةمتكامل مع منهجية إدارة القيود ب نية الانجازمدخل مثل ، يالعديد من القرارات
هو تعظيم الانجاز  الاختناقات ويصبان في هدف واحدد و والمعلوماتية وتركز الثانية على معالجة القيو 

 .(بهدف زيادة الربحية
(، بعنوان: )استخدام مدخل المحاسبة عن النجاز لتقييم الأداء في الوحدات 1012. دراسة )عبدالسلام، 11

 .(الجتماعي ببور سعيدبالتطبيق علي الهيئة القومية للتأمين  الإدارية الحكومية
الحكومية لرفع كفاءتها وزيادة فاعليتها باستخدام  الإداريةالوحدات  أداءتقييم  لىالدراسة إ هدفت  

 إمكانيةومدى  الأداءالقياس وتقييم  إطاراً نظرياً لأنظمةوتناولت الدراسة  ،مدخل المحاسبة عن الانجاز
 النتائجموعة من مج إلىالحكومية، وتوصلت الدراسة  الإداريةالوحدات  أداءمدخل في تقييم هذا الاستخدام 
الوحدات ويتكامل مع المحاسبة  مع طبيعة خصائص هذهيتوافق مدخل الانجاز ) :أهمهاكان من 

مما يؤدي إلى الوصول لدقة تقييم الأداء ورفع كفاءة وزيادة فيها الحكومية ومؤشرات الأداء المالية المطبقة 
داء المالي عند استخدام مدخل المحاسبة ويمكن الاستفادة من مؤشرات قياس الأ ،الوحداتفي هذه  تهفاعلي

 .(عن الانجاز نظراً لثبوت فاعليتها في عملية قياس وتقييم الأداء المالي بتلك الوحدات
قراءة تحليلية في نظرية القيود ومدخل المحاسبة عن النجاز ودوره (، بعنوان: )1015زكي، دراسة ) .13

 .(الصناعية في ترشيد قرارات الإدارة الحديثة في المنشآت
تحليل وتقييم مدخل المحاسبة عن الانجاز والتعرف إلى الجديد الذي يضيفه الدراسة إلى  هدفت  

ومدى منطقية الأسس التي ارتكز إليها من منظور محاسبي وبيان حدود الاستفادة منه كمدخل لترشيد 
اسة كل من نظرية القيود وماهيتها القرارات وتعظيم الربحية وتلبية متطلبات الإدارة الحديثة، وتناولت الدر 

الانجاز وماهيته ومتغيرات قياسه ومتطلبات تنفيذه، وتوصلت الدراسة  وخطوات تطبيقها ومدخلوفلسفتها 
الانجاز في تعظيم ربحية الشركة  م نظرية القيود ومدخلتساهكان من أهمها: ) النتائجإلى مجموعة من 

والتخلص كذلك من  ص من الأنشطة غير المضيفة للقيمةالتخلوالعائد على استثماراتها من خلال منظومة 
وتدعيم أداء الأنشطة المضيفة للقيمة وأزمنة التشغيل كأزمنة  العمل الضائعة لأسباب غير عادية أزمنة

الانجاز في ترشيد القرارات الإدارية وبناء استراتيجيات التسعير  م نظرية القيود ومدخلانجاز منتجة، تساه
ى مواجهة ظروف المنافسة وضبط عمليات تخطيط وجدولة وتصميم المنتجات مستقبلًا، فضلًا القادرة عل

 .(عن خدمة قرارات الدخول في تعاقدات جديدة أو التوقف عن الاستمرار في أنشطة محدودة
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 الخاصة بمتغير الدراسة التابع )الموازنات التشغيلية(الدراسات  ثانياا.
 وان:(، بعنZadeh, 2002. دراسة )1

A Linear Programming Framework for Flexible Budgeting and Its Application to 

Classroom Teaching. 

 .إطار البرمجة الخطية من أجل الموازنة المرنة بالتطبيق على الفصول الدراسية
ظهارعرض طريقة جديدة للموازنة المرنة وتحليل الانحرافات،  إلىالدراسة  هدفت   تقنيات  قدرة وا 

دخالالبرمجة الخطية على مواجهة محددات الموازنة المرنة التقليدية،  مفاهيم نظرية القيود على تحليل  وا 
الإجراءات المحاسبية،  العوامل التشغيلية والسوقية في لتكامل اً وقد تناولت الدراسة إطار  ،الانحرافات

حديد انحرافات التكاليف المباشرة وغير المباشرة لموازنة المرنة وأسلوباً جديداً لتل قدمت تعريفاً منقحاً و 
والإيرادات، وتناولت أيضاً طريقة لإدخال تحليل الانحرافات إلى نظرية القيود وقدمت مقاييس بديلة للرقابة 

وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من على الانجاز والنفقات التشغيلية التي يمكن أن تطبقها الشركات، 
البرمجة الخطية تعزز ملائمة تحليل الانحرافات للرقابة المالية  إجراءات أن) :كان من أهمها نتائجال

 أنها، كما الأداءعمليات الموازنة وتقييم  إلىوالعمليات  والإنتاجقيود السوق  إدخالمن  الإدارةوتمكن 
ة، مجموعة منتجات متشابه أومنتجات مستقلة  أساستتلافى محددات النظام التقليدي الذي يقوم على 

افر القدرات فة قد لا تتمكن من الانتفاع من تظن الشركة ذات المنتجات المتعددة المختلإومن ثم ف
تلك الطاقات غير  إلىالبرمجة الخطية تلفت الانتباه  أنبالكامل، حيث  والإنتاجيةالتشغيلية والسوقية 

لانجاز والنفقات التشغيلية( عن نظرية القيود )ا من مقاييسالموازنة  إجراءاتيمكن أن تستفيد و المستغلة، 
 .الانجاز تعظيم إلىطريق التحول من التركيز على نظام الرقابة المالية 

الموازنات التخطيطية مع  إعدادفي  الأنشطة(، بعنوان: )استخدام منهج تحليل 1002دراسة )الغمري، . 1
 .دراسة تطبيقية(

ت التخطيطية على أساس النشاط باستخدام أسلوب إعداد الموازنا بيان ماهيةالدراسة إلى  هدفت  
بينهما والفوائد التي  الإعدادالتكامل في  أهميةالنشاط وتكاليف العمليات، وبيان  أساسنظام التكاليف على 

الموازنات  إلىتطويرها  وأهميةلموازنات التخطيطية التقليدية لالقصور  أوجهتعود على الشركة واكتشاف 
لها ودور  نات التخطيطية والانتقادات الموجهةالمواز  إعداد أساليبالدراسة  وتناولتالنشاط،  أساسعلى 

إلى التخطيطية، وتوصلت الدراسة الموازنات  إعدادالنشاط في زيادة فاعلية  أساسالموازنات على 
تساعد الموازنات على أساس النشاط في تدعيم عملية التحسين ) أهمها:كان من  النتائجمجموعة من 

خرى، وتساعد أيضاً في التخطيط وتحديد الأدارية الإستخدامات لاتحديد تكلفة المنتجات واالمستمر و 
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زيد من فاعلية التخطيط واتخاذ القرارات والرقابة وتقييم قيقها وفي عملية اتخاذ القرار، وتالأهداف المراد تح
 .(الأداء

 بعنوان:(، Davila & Foster, 2005دراسة ) .3
Management Accounting Systems Adoption Decisions: Evidence and Performance 

Implications from Early-Stage/Startup Companies. 

اعتماد نظم المحاسبة الإدارية في اتخاذ القرارات: الأدلة والأداء من الشركات في مرحلة النمو والناشئة 
 حديثاا.

في  والتطورالتي هي في مرحلة النمو  شركاتالإلى بيان مدى الاختلافات ما بين الدراسة  هدفت  
 شركة (87)اختبار لتحقيق ذلك تم ، و الأخرىاعتمادها على الموازنات التشغيلية ونظم المحاسبة الإدارية 

هناك اختلاف من وجهة نظر  أن، وقد وجدت الدراسة لشركةمن دورة حياة ا والتطور في مرحلة النمو
الفوائد  تكاليف الوكالة،ـ )ات الموضوعة من قبل الباحثين متمثلة بالتنفيذيين حول المؤشر  المديرين
 ماليين، مديرينالمال الاستثماري، عدد العاملين، وجود  رأسالعليا،  الإدارة أسلوب التكاليف، المتوقعة،

ركيز وتم الت ،كمؤشرات مؤثرة في وقت اعتماد الموازنات التشغيلية (ةركالتنفيذيين، نطاق الش المديرينخبرة 
وتوصلت  ،التشغيلية اتفي قرار اعتماد الموازن شركةثر التعاقد مع مدير مالي من داخل الأفي اختبار 

بين التعاقد  إحصائيةليس هناك علاقة ذات دلالة  كان من أهمها: النتائجالدراسة إلى مجموعة من 
، شركةالتشغيلية وأداء ال ناتمواز العلاقة بين وقت اعتماد الأيضاً واعتماد الموازنة، كما واختبرت الدراسة 

تكنولوجيا( في كل مرحلة من  يوجد واختبار أثر نوع الصناعة )تكنولوجيا حيوية، تكنولوجيا معلومات، لا
 اتن عدد العاملين واعتماد الموازنقوية ما بي إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة  أنمراحل البحث، وقد وجد 

 .الأسرعذات النمو  شركاتمع ال التشغيلية اتالموازنما بين اعتماد  هناك علاقة قوية أن، كما التشغيلية
(، بعنوان: )تكامل الموازنات الستثمارية والتشغيلية في إطار التخطيط 1008دراسة )محاريق،  .2

 الستراتيجي(.
الموازنات الاستثمارية والتشغيلية في ضوء مدخل  إعدادلتكامل  إطاروضع الدراسة إلى  هدفت  
واستخدام مفهوم دورة حياة المنتج وتحليل سلسلة القيمة خلال كل مرحلة من  ،خطيط الاستراتيجيالت

عداد الموازنات وتحليل سلسلة إ. وتناولت الدراسة التخطيط الاستراتيجي ونظم المنتج مراحل دورة الحياة
 النتائجسة إلى مجموعة من توصلت الدرالقد و  ،القيمة وأسلوب التكلفة المستهدفة ومفهوم دورة حياة المنتج

عداد الموازنات لطبيعة خصائص لإساليب وأدوات النظم التقليدية أمة ءعدم ملا) :كان من أهمها
الاهتمام بالمنظور  ،ستراتيجياتهاادارة و لإساليب اأفي ظل تطور  ومتطلبات البيئة الحديثة خاصةً 

دارة ا لتكلفة من منظور البيئة الداخلية والخارجية مما الاستراتيجي والمفاهيم والأساليب الحديثة لتحليل وا 
في  نجاحالتساعد عوامل ، الإستراتيجيةيدعم القيمة النفعية لمعلومات التكاليف في مجال اتخاذ القرارات 

ستراتيجية فهي مدخل التخطيط لاواعداد الموازنات التشغيلية إالتنافسية للشركة بنظام  ستراتيجيةالاربط 
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، تتميز الموازنات المعدة على أساس عداد الموازناتإالشركة وهي مدخل التنفيذ عند ومستقاة من رؤية 
على تصميم نموذجي  عدادها بناءً إأسلوب التكلفة المستهدفة بعدم وجود طاقات عاطلة بالموازنة حيث يتم 

 .(للشك في وجود طاقة عاطلة للمنتج مما لا يدع مجالاً 
قييم وتطوير نظام الموازنات في ظل تكنولوجيا الإنتاج والمعلومات (، بعنوان: )ت1010دراسة )خالد، . 5

 .دراسة تطبيقية على قطاع الصناعة في الجمهورية اليمنية(
ومدى  عليه أدخلتالتطورات التي  أهمتقييم نظام الموازنات والتعرف على  إلىالدراسة  هدفت  

صر التغيرات والتطورات الحديثة في تكنولوجيا عنا أهمالحديثة، ومعرفة  الأعماللبيئة  وملاءمتهاجدواها 
الحديثة لقياس التكلفة  والأساليبعلى نظام الموازنات والاستفادة من المفاهيم  وتأثيرهاوالمعلومات  الإنتاج

يما بينها لتطوير نظام الموازنات، وتناولت الدراسة التطورات التكنولوجية والتكامل ف الإداريةوالمحاسبة 
وتقديم نموذج مقترح لتقييم  هاإعدادالحديثة في  والأساليبعلى نظام الموازنات والاتجاهات  اوانعكاساته
ربط الموازنات  إمكانية) :أهمهاكان من  النتائجمجموعة من  إلى، وتوصلت الدراسة عملهاوتطوير 

ع تحديد ممتدة م بأهدافخطط  إلى ستراتيجيةلالالشركة من خلال ترجمة الخطوط العريضة  ستراتيجيةاب
استخدام  إمكانية، الأهدافووضع المقاييس المالية والتشغيلية التي تعكس مدى التقدم في تحقيق تلك 

الداعمة للتحليل الاستراتيجي للتكلفة مثل التكلفة على  الإداريةالحديثة للتكاليف والمحاسبة  الأساليب
وسلاسل القيمة والتحسين المستمر...  هندسة أدواتالنشاط والتكلفة المستهدفة وما يرتبط بها من  أساس

 .(ق آلية تكاملية بين تلك الأساليبفي القيام بقياسات وتقديرات الموازنات وف
  (، بعنوان:Libby & Lindsay, 2010دراسة ) .6

Beyond Budgeting Or Budgeting Reconsidered? a Survey of North-American Budgeting 

Practice. 

 في وازناتلممارسات وضع الم دراسة استطلاعية؟ وازنةالم فيأم إعادة النظر  ازنةو الم التخلي عن
 .شمال أمريكا

جل تحديث الدراسات لأالدراسة إلى تقديم نتائج استبيان للشركات المتوسطة والكبيرة الحجم  هدفت  
والبدء في  لانتقاداتايم وجمع الأدلة التجريبية لتقي وضع الموازنة في أمريكا الشماليةالسابقة عن ممارسات 

نت وبي   ،الأبحاث الأكاديمية المستقبلية التعرف على الاتجاهات والأنماط القوية في ممارسة الموازنة لإفادة
تزال  الموازنات لا نظم لشركاتهم، كما وأن الحياةلتجديد  جيدةبفرصة  المديرينتزود الدراسة أن الموازنة 
عن تلك  يلتخللخطط  التي لازال معظمها لا يملكالشركات هذه  رقابة نظم يتلعب دوراً رئيسياً ف
، للتغلب على الانتقادات الشائعة موازناتها نظمتخطط لاتخاذ خطوات لتحسين  أغلبيتهاالممارسة رغم أن 

تستخدم الموازنة ان من أهمها أن غالبية الشركات ك النتائجولقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من 
 كبيرة. عتبر ذات قيمة مضافةوتغراض الرقابة لأ
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(، بعنوان: )إطار مقترح لتطوير الموازنة التشغيلية باستخدام نماذج الشبكات 1011دراسة )عبدالدايم،  .7
  الجيني(. والإطارالعصبية 

كثر دقة وموضوعية ألتطوير الموازنة التشغيلية حتى تصبح  إطارإلى وضع  الدراسة هدفت  
الجيني معاً. وتناولت  والإطارنية على أساس نماذج الشبكات العصبية ساليب رياضية مبأباستخدام 

الشبكات  مادوات الذكاء الاصطناعي وهأداتين من أوتم استخدام  ،الدراسة تحليل وتقييم الموازنة التشغيلية
 الذي تم الإطار )أن :كان من أهمها النتائجالجيني. وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من  والإطارالعصبية 

تكامل هذه الموازنة و  هي تبني مفهوم التخطيط والموازنة على أساس النشاط أبعاد ةوضعه توصل إلى ثلاث
ن أ، كما "الجيني والإطارالشبكات العصبية "طار المختلط الإاستخدام و  ستراتيجيةلاا الإدارةمع عمليات 

عداد تقديرات إالبيع عند  سعارأتقدير التكلفة يستخدم في عمليات تطوير منتج جديد وكذلك لتحديد 
 .(لى الاستفادة الصحيحة من المواردالموازنة، تقدير التكلفة بصورة صحيحة يؤدي إ

بعنوان: )دور المعلومات المحاسبية في تطوير الموازنات التخطيطية  (،1011دراسة )يوسف، . 8
في بعض الشركات  باستخدام أساليب التخطيط الستراتيجي والمقارنة بالأفضل مع دراسة تطبيقية

 .المصرية(
تحليل وتقييم الانتقادات ونقاط الضعف التي تعاني منها الموازنات والجوانب  إلىالدراسة  هدفت  

 لأسلوب ونداءات التخلي عنها وفقاً  الأداءللتخطيط والرقابة وقياس  كأداةالتي تعكس عدم قبول الموازنة 
الموازنات وضرورة  أهميةل وتقييم الجوانب التي تعكس ( وتحليBeyond Budgetingالتخلي عن الموازنة )
(، وتناولت الدراسة Better Budgeting) الأفضلالموازنة  إلى تطويرها وفقا لأسلوباستخدامها والحاجة 

ودعاوي التخلي عنها وتحليل وتقييم مدى أهمية الموازنات تحليل وتقييم الانتقادات المرتبطة بالموازنات 
تمثل الموازنات أداة ) كان من أهمها: النتائجيرها، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من والحاجة إلى تطو 

هامة لمعظم الشركات ولها العديد من الاستخدامات ولا يفضل التخلي عنها رغم الانتقادات الموجهة إليها، 
ة عامة ويمكن تطوير الموازنات التخطيطية عن طريق تكاملها مع أساليب التخطيط الاستراتيجي بصف

 .(وبطاقة الأداء المتوازن والمقارنة المرجعية بصفة خاصة
(، بعنوان: )دراسة تحليلية لأثر التطبيقات الحديثة للموازنات على الكفاءة ودقة 1011دراسة )حسين، . 9

 .التقديرات حالة تطبيقية على شركة بترول بلاعيم(
ات ورفع مستوى دقة التقديرات وذلك الموازن إعداد أساليبتحسين وتطوير  إلىالدراسة  هدفت  

 الأساليبوترشيد اتخاذ القرارات وبيان المشاكل التي واجهتها  الأداءقدرة الشركات على تقييم لزيادة 
المعتمد في  والإطارالتقليدي للموازنات  الإطارالموازنات، وتناولت الدراسة مقارنة بين  إعدادالتقليدية في 

مجموعة من  إلىالموازنات، وتوصلت الدراسة  إعدادطبيقات الحديثة في الت، وتناول أيضاً الحاسبات
المحاسبة  أدواتهناك توافق وتكامل بين التطبيقات الحديثة للموازنات والعديد من ) :أهمهاكان من  النتائج
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ساس والإدارة على أوالتي من بينها التحسين المستمر والمقارنة المرجعية  الأخرى ستراتيجيةلاا الإدارية
ن استخدام التطبيقات الحديثة في إعداد الموازنات سيؤدي إلى انخفاض التكاليف والمصروفات إالنشاط، 

 .(التقديرية عنه باستخدام الأساليب التقليدية
 (، بعنوان: Jiang et al., 2014دراسة ) .10

Petrochina Budget Planning and Performance Evaluation Systems. 

 .ونظم تقييم الأداء (Petrochina)شركة  يف زنةواتخطيط الم
كبر التي تعتبر من أالمحدودة ( Petrochinaبيان وتوضيح أهمية شركة ) الدراسة إلى هدفت  

شركات  على مستوىذات العائد الأكبر للمبيعات و  في الصينللبترول والغاز الشركات المنتجة والموزعة 
التخطيط الجيد بالشركة يؤدي إلى وضع الموازنة بشكل دقيق نسبياً  نت الدراسة أنوبي   ،العالم يالبترول ف

نشاء المصانع والمكاتب والبحث والتطوير، وأن هذا التخطيط يدعم  من أجل تحقيق الأرباح المستقبلية، وا 
تعد أن الموازنة  الدراسةنت ، كما وبي  أهداف شركاتهم وتطلعاتها ومشكلاتها في وتفكيرهم المديرينعمل 
جيد يخلق  بشكل   إعدادها، وأن من أجل تحقيق الأهداف والتطلعات المحددة مسبقاً  لبة مخطط للعمبمثا

، عامال على الوجهتحسين التواصل والتعاون و  رفع الإنتاجيةو  للموارد الكفءالاستخدام فوائد عديدة منها 
 بتطوير تقوم شركةفي اليا الإدارة العل كان من أهمها: )أن النتائجولقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من 

قد تضمنت و  جي،الاستراتيالبعد كز على تتر لمتوازن ال لأداءابطاقة  حسينلتمؤشرات الأداء الرئيسية 
 مجموعة من الأهداف المخططة منها: زيادة عائد الأسهمالمزمع إجراؤه بطاقة وفق التطوير هذه المناظير 

رضائهم، موازنة  تحسين العلاقات مع العملاء، والغازتحسين هيكل التكاليف للبترول التدفق النقدي، و  وا 
 ي(.بنظام دعم القرار النهائ تكنولوجيا المعلومات تحديثعملية الإنتاج، تقليل المخزون، 

المحاسبة عن الانجاز مدخل الخاصة ب بعد العرض السابق للدراسات العربية والأجنبية  
 كما يلي:و لنتائج والموازنات التشغيلية يخلص الباحث بجملة من ا

مجال في  من اعتمد عليهأن هناك هذه الدراسات المحاسبة عن الانجاز تبين من مدخل بفيما يتعلق . 1
 هالمجالات المقترحة للتطوير في ظلمن خلال تحليل وتشخيص طبيعتها للوقوف على  تحديد التكلفة

من ، ومنها داريةلإلتكاليف والمحاسبة افي ا والأساليبوبين المداخل  بيان مدى التشابه والاختلاف بينهلو 
في مجال ترشيد القرارات التشغيلية المرتبطة  ن دوره، وهناك من بي  اكتفى بوضع التأصيل العلمي له

، دارية الحكوميةلإالوحدات ا أداءتقييم البعض في  بيئة الموارد المقيدة، واستخدمه بالعملية الإنتاجية في
سيجما ستة وذلك لتقديم نظام لمحاسبة التكاليف يؤدي إلى مع  ملهلى إدماجه وتكاوهناك من عمل ع

 إلى آخرفي حين اتجه قسم  العمليات الإنتاجية، وأمثليهتحسين نظام الشركة ككل وزيادة جودة الإنتاج 
تساعد في التقييم الكلي لأداء الشركة وترشيد التي ة ئمملاالعلومات الملتوفير مع نظرية القيود  تكامله
وهكذا هو الحال مع بقية الدراسات الأخرى التي  القرارات الإدارية والسعي نحو تعظيم أرباح الشركة. اتخاذ
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عداد الموازنات رغم اشتماله على العديد من مدخل هذا اللم نجد منها من بي ن أثر  في مجالات التخطيط وا 
المفضلة، وهذا ما تحاول المؤشرات التي تدعم هذه الوظيفة وتخفض من درجة ونسبة الانحرافات غير 
تقييم الأداء في الانجاز الدراسة الحالية العمل عليه لبيان هذا الأثر من جهة واعتماد مؤشرات مدخل 

 من جهة أخرى. التشغيلي والمالي لشركات الأعمال
 جديدة للموازنة المرنةعرض ن طريقة من بي  فيلاحظ أن من هذه الدراسات بالموازنات . أما فيما يتعلق 2

ظهار قدرة تقنيات البرمجة الخطية على مواجهة محددات ، هذه الموازنة التقليدية وتحليل الانحرافات، وا 
دخال مقاييس بديلة للرقابة على الانجاز والنفقات  مع تقديمتحليل الانحرافات إلى نظرية القيود  وا 

اعتمادها والتطور في لنمو هي في مرحلة امنها من بي ن مدى الاختلاف بين الشركات التي ، و التشغيلية
الموازنات  إعدادلتكامل  إطاراً وضع ، ومنها من خرىلأعلى الموازنات التشغيلية ونظم المحاسبة الإدارية ا

الاستثمارية والتشغيلية في ضوء مدخل التخطيط الاستراتيجي واستخدم مفهوم دورة حياة المنتج وتحليل 
لتطوير الموازنة التشغيلية  إطاراً وضع ، ومنهم من الحياة سلسلة القيمة خلال كل مرحلة من مراحل دورة

ساليب رياضية مبنية على أساس نماذج الشبكات أباستخدام وذلك كثر دقة وموضوعية أحتى تصبح 
تطوير الموازنات التخطيطية باستخدام  إلى آخرفي الوقت الذي اتجه قسم ، الجيني معاً  والإطارالعصبية 
النشاط لتدعيم عملية التحسين المستمر وتحديد تكلفة المنتجات والتخطيط  اسأسالموازنات على أسلوب 

في حين اتجه قسم آخر إلى تحسين وتطوير أساليب إعداد الموازنات وتحديد الأهداف المراد تحقيقها، 
 جل زيادة قدرة الشركات على تقييم الأداء وترشيد اتخاذ القرارات، وأخيراً كان هناك قسم آخرأوذلك من 

من الدراسات يسعى إلى التخلي عن الموازنات نهائياً وعدم قبولها كأداة للتخطيط والرقابة وتقييم الأداء 
حلالها ببعض  وهكذا هو الحال مع بقية الدراسات الأخرى التي لم نجد منها  الحديثة. الإدارية الأساليبوا 

عن الانجاز بكل مقاييسها ومؤشراتها المحاسبة  لموازنات التشغيلية باعتماد مدخلمن حاول تطوير نظم ا
تلاءم التي تدعم وتعزز من أداء هذه الموازنات وترفع من درجة الملاءمة والموضوعية في تقديراتها وبما ي

 وهذا ما ستحاول الدراسة الحالية العمل عليه. الموارد المقيدةبيئة التغير المستمر و مع 
 :التاليةلسابقة من خلال النقاط يمكن بيان مجالات الإفادة من الدراسات ا. و 3
لدراسة الحالية بالأفكار العلمية والمعرفية التي ساعدت في تنظيم إثراء ل الدراسات السابقة مصدرتعد  -

 طرح المواضيع. أسلوب
الأولى نحو تطبيق المفاهيم  الخطوات إيجاد فيلدراسة الحالية مصدر تمكين لالدراسات السابقة كانت  -

 رض الواقع.المطروحة على أ
ابتدأت من حيث  هال مكملاً  تعد الدراسة الحالية جزءً  حددت الدراسات السابقة موقع الدراسة الحالية منها، إذ -

كما وحققت التكامل معها مـن حيـث الأهداف والأهمية والاستنتاجات التي  ،الدراسات تلك إليه ما انتهت
 .ورصانتها العلمية راسـة الحاليـةعـزز متانـة الدمما توصلت إليها، 
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 طبيعة مشكلة الدراسة
نتيجة للتطورات المتسارعة في تكنولوجيا الإنتاج والمعلومات، أصبحت نظم الموازنات التقليدية   

بكل أنواعها لا تفي بمتطلبات واحتياجات الإدارة من المعلومات الملائمة لأجل اتخاذ القرارات بشكل أكثر 
الموازنات تحت طائلة الانتقادات المتكررة، نظراً لقصورها عن أداء  كفاءة وفاعلية، وأصبحت مثل هذه

الدور المرسوم لها وعدم تحقيق الأهداف التي أ عدت من أجلها، لذلك كان لزاماً على الشركات مواكبة 
 التطور الذي يحدث في المحاسبة الإدارية والتوجه نحو التقنيات والاستراتيجيات التي تمنحها النمو والقدرة
على منافسة مثيلاتها، واستخدام الأساليب الحديثة في مختلف المجالات ومنها في مجال إعداد الموازنات 
التشغيلية، ولعل من أهم هذه الأساليب اعتماد مدخل المحاسبة عن الانجاز الذي يشتمل على مجموعة 

بكل أنواعه وتوفير من المقاييس والمؤشرات التي تهدف إلى تعظيم هامش الانجاز وتخفيض المخزون 
عليه يمكن تحديد مشكلة المعلومات بدقة أكبر، ومن ثم تدعم وترشد عملية اتخاذ القرارات الإدارية، 

 الدراسة بسؤالين رئيسيين هما:
 تحسين وتطوير أداءمجال إمكانية حقيقية لستخدام مدخل المحاسبة عن النجاز في . هل هناك 1

 .؟مالالموازنات التشغيلية لشركات الأع
يوفر استخدام مدخل المحاسبة عن النجاز في إعداد الموازنات التشغيلية مؤشرات تشغيلية ومالية . هل 1

 يمكن لها أن تدعم وتعزز من درجة الملاءمة والموضوعية في تقديرات هذه الموازنات؟.
 هدف الدراسة

 تهدف الدراسة إلى التعريف بكل من:  
أهم مقاييسها ومؤشراتها ها الوجه المحاسبي لنظرية القيود فضلًا عن بيان باعتبار المحاسبة عن الانجاز  .1

 والخصائص المرتبطة بها.
 آليات إعداد الموازنات التشغيلية وكيفية تطويرها لتحقيق درجة من الملاءمة والموضوعية في تقديراتها. .2
جاز في دعم أداء الموازنات مدى إمكانية الاعتماد على مقاييس ومؤشرات المحاسبة عن الانتحديد  .3

 التشغيلية وأثرها في درجة ونسبة ملاءمة وموضوعية تقديراتها.
 أهمية الدراسة

تنبع أهمية الدراسة من أهمية القيمة الموضوعية للموازنات التشغيلية في التخطيط للطاقة والموارد   
مثل للموارد المتاحة فيها وتجاوز اللازمة للشركة، ومن ثم رسم الخطة الشاملة بناءً على الاستغلال الأ

زالتها، وبناء أغلب القرارات التشغيلية على المعلومات الناتجة منها، سواءً أكانت قرارات  كافة الاختناقات وا 
تخطيطية أم رقابية، ومن أجل تدعيم وتعزيز هذه القيمة ينبغي الاسترشاد بمقاييس المحاسبة عن الانجاز 

قصور فيها لاسيما الانحرافات غير  بعض أوجهذه الموازنات لتجنب وتوجيهها نحو عملية إعداد ه
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المفضلة عن ما هو مخطط له، فضلًا عن توفير رؤية قد تكون أكثر وضوحاً لسير تدفق الطاقة في 
 الشركة ونواحي الاختناق إلى غير ذلك.

 الدراسة فروض
الباحث إلى إيجاد الحلول  التي تمثل المشكلة التي يسعىغرض الإجابة عن تساؤلات الدراسة ل  

 التالية: البديلةالمنطقية لها تم صياغة الفرضيات 
. هناك إمكانية حقيقية لستخدام مدخل المحاسبة عن النجاز في مجال تحسين وتطوير أداء الموازنات 1

 التشغيلية لشركات الأعمال.
طبق واقعاا على ي عندماغيلية ). يوفر استخدام مدخل المحاسبة عن النجاز في إعداد الموازنات التش1

الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء( مؤشرات تشغيلية ومالية تدعم وتعزز من 
 درجة الملاءمة والموضوعية في تقديرات الموازنات المعدة من قبلها.

 منهجية الدراسة
 :هماالدراسة على منهجين أساسيين من مناهج البحث العلمي  تعتمد  

بالجانب النظري وذلك من خلال الأدبيات والنشرات العلمية ذات  الاسيما ما يتعلق منه :الوصفي المنهج .1
وأبحاث من المواقع مقالات و ومؤتمرات علمية  رسائل جامعيةو  دورياتو كتب  من االصلة بموضوعه

 .الالكترونية عربية وأجنبية
لصناعة الأدوية والمستلزمات العامة  شركةالب الخاصةلومات من خلال البيانات والمع :المنهج التطبيقي .2

 .الطبية/سامراء
 :التاليةإلى الفصول  اتم تقسيمهفقد  لها الأهداف المحددة تحقيقو  الدراسة فرضياتولغرض التحقق من 

 .المحاسبة عن النجازلنظرية القيود و التأصيل النظري  ل الأول:ـالفص
 .باستخدام مدخل المحاسبة عن النجاز وير الموازنات التشغيليةإطار مقترح لتط الفصل الثاني:
دور المحاسبة عن النجاز في دعم الموازنات التشغيلية للشركة العامة لصناعة الأدوية  الفصل الثالث:

 .والمستلزمات الطبية/سامراء
 الستنتاجات والتوصيات.



          
          
          
          
          
          

 الفصل الأول
نظرية القيود لالتأصيل النظري 

 والمحاسبة عن الانجاز
       

 تم تقسيم الفصل إلى المباحث الثلاثة التالية:
 .نظرية القيودالإطار العام ل المبحث الأول:
 .المحاسبة عن الانجاز الإطار العام لمدخل المبحث الثاني:
 المحاسبة الإدارية.مجال تطبيقات مدخل المحاسبة عن الانجاز في  المبحث الثالث:
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 المبحث الأول
 نظرية القيودالعام ل الإطار

 مقدمةال
وزيادة  اً في أساليب وتكنولوجيا الإنتاجترة الأخيرة تطوراً ملحوظاً وجذريفشهدت بيئة التصنيع في ال  

وتحسين إمكانية التنسيق بين وحدات النظام الإنتاجي، بالإضافة إلى تغير شكل ونمط  درجة المرونة
استلزم معه ضرورة تطوير وتحديث بعض الفلسفات والاستراتيجيات التشغيلية لما المنافسة، الأمر الذي 

حتياجات وطلبات العملاء لها من أهمية قصوى وتأثير مباشر في قدرة النظام الإنتاجي على تلبية ا
خصوصاً ما يتعلق منها بمواعيد التسليم، وكذلك التأثير الفعال على كفاءة استغلال الموارد  المتعددة

 .تعظيم ربحية الشركة وقدرتها على المنافسة والاستمرار من ثملمتاحة، و ا
( إحدى هذه الفلسفات المتعلقة بعمليات Theory of Constraints: TOCنظرية القيود ) دوتع  

التشغيل والتي تركز على تعظيم الربحية من خلال التأكيد على ضرورة الاستخدام الكفء والفعال للمورد 
المقيدة أو المتحكمة في تدفق الإنتاج، ومن ثم في الإنتاجية الكلية للشركة، مع التركيز بالدرجة أو الموارد 

 (122، 1002)أبو شناف،.للوحدة في المورد المقيد نجازاالأولى على المنتجات التي تعطي أكبر هامش 
ي ـي والمهنـتوى الأكاديمـى المسـثين علـن الباحـد مــمام العديـسي وراء اهتـع الرئيـك الدافـكان ذلو   

 الانجازن ـبة عــل المحاســمدخ هاـق عنـــانبثم ــن ثـمو  ،هاــة تطبيقــإمكانيدى ــوم ةـنظريذه الـــهل ـة وتحليـبدراس
(Throughput Accounting: TA ) نظم التكاليف والمحاسبة الإدارية لمساعدة واعتمد كأحد مداخل تطوير

من الأهداف مثل تخفيض زمن التصنيع وتحسين جودة المنتجات وزيادة  الشركات على تحقيق العديد
 الشركات الصناعية. إليها ستراتيجية التي تسعىلاالربحية إلى غير ذلك من الأهداف التشغيلية وا

 نشأة نظرية القيود

على يد العالم  كانت بفكرتها الأولية ظهور نظرية القيود أنالعديد من الدراسات على  أجمعت  
( Alex Rogo)منتصف السبعينات وذلك عندما لاحظ في مصنع في (1)(Eliyahu M. Goldratt) الفيزيائي

م الأداء ـيـيـقـر تـاريـداد تقـعإي ـة فـديـليـقـيف التـالـة التكــاسبـحـى مـاد الإدارة علـتمـن اعـدواجـلبناء حظائر ال
ددت ـل هـاكـشـك مـن ذلـج عـتـة لينـاريـعيـالميف ـالـالتك افر ـانحاس ـيف وقيــالـع التكـيـجمـى تـاد إلـتنـبالاس

ا ـزايـن مـيـع بـمـجـداً يـديـاً جـامـظـن (Goldratt)ر ـكـل ابتـاكـشـمـذه الـة هـهـواجـمـ، ولعـصنـالم اذـه لاقـإغـب
                                                           

نتاج ويعد أول من عالم في مجال الطبيعيات ومحترف في مجال الاستشارات الإدارية الخاصة بتصميم نظم جدولة الإ (1)
 (8، 1002)الطرية، .وضع نظرية القيود في إطارها التنظيمي
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نتاج الأمثل عرفت بتكنولوجيا الإ (JIT) من خلال اعتماد فلسفة مشابهة لفلسفة (1)(MRP & JITي )ـامـظـن
(OPT)(3)  ًكما قام بإعداد برنامج كمبيوتر الأساسي لأي شركة هو تحقيق الربحأن الهدف  مفترضا ،

دون زيادة نفقات التشغيل ومن ثم  دواجننتاج حظائر الإيادة كبيرة في ( أتاح الفرصة لز OPTخاص باسم )
بسبب أن العمليات غير ثابتة  شركاتالفي الأسواق، ولكنه لم يحظ بالنجاح عندما تم تركيبه في  اطرحه

غير الممكنة في تخفيض  المغالاةكالعليا إداراتها ولا يمكن التنبؤ بها، وكذلك لتعارضه مع بعض أهداف 
 التكاليف.

( The Goal) بإصدار كتابهما 2984عام ال( في Goldratt & Cox( قام )OPTولتسويق برنامج )  
نفس  بتتبع أفكار وأنشطة وذلك للواقع العملي مامن خلال ملاحظتهفيه قواعد نظرية القيود  ياالذي أرس
نقاذه من الإفلاس والغلق( Alex Rogo) المصنع ، وعندما ظهرت بعض لأجل تحسين الأداء فيه وا 

 2982عام ال( في Goldratt & Foxالتطبيق العملي قام ) فيالصعوبات في تنفيذ مفاهيم هذه التقنية 
فيه نظاماً منطقياً لتدفق المواد من خلال تحقيق التوافق واستعرضا ( The Race) جديدبإصدار كتاب 

العنصر المتحكم في عملية  الاختناق هي أن نقاط اوأوضح ،الزمني بين سرعة الموارد المقيدة والمخزون
 اً فلسفي اً ( إطار The Haystack Syndromeفي كتابه ) (Goldratt)وضع  2990عام الجدولة الإنتاج، وفي 

 .(4)ني على خمس خطوات أساسية لإجراء تحسينات مستمرة في النشاط في ضوء قيودهنظرية القيود ب  ل
  لنظرية القيود التطور التاريخي

تبدأ كل مرحلة قبل نهاية  حيثم التطور التاريخي لنظرية القيود إلى ثلاث مراحل متداخلة، قسي  
 :وكما يلي المرحلة السابقة

 
                                                           

(: بأنه نظام معلومات Material Requirement Planning: MRP) نظام تخطيط الاحتياجات من المواديقصد ب (2)
 (Hansen & Mowen, 2013, 27محوسب يحتفظ بمسار المشتريات ويساعد في استخدام المواد الأولية في التصنيع.)

نــيـواد الأولــراء المــى شـلـل عـمـعـة تـفـا: فلســد بهـقصــفي (Just in time: JIT)ت ـط الوقـبـة ضــقنيـا تــأم ع ـلــاج الســتـة وا 
د ــاء أو بعــنـأو أثل ـبــن قــزيــخـة إلى التـاجــار ودون الحــظـتـرات انــتـلاء دون فـعمـا للــهـة وتسليمـوبـلــات المطــميـكـبال

 (Horngren et al., 2012, 733.)اجــالإنت

الأرباح تعظيم (: هو نظام يقوم على مبدأ  OPT :Production TechnologyOptimized) تكنولوجيا الإنتاج الأمثل (3)
 (Drury, 2012, 120)ن طريق تعظيم الانجاز في الشركة.ع

  ،(2، 1001)السيد،  :إلى كل من المصادر التاليةيود يمكن الرجوع نظرية الق نشأةلمزيد من التفاصيل حول  (4)
(Goldratt & Cox, 2004, 5( ،)Northrup, 2004, 43)،  ،(، 00، 1021(، )الفرجاني، 20، 1009)الاستربادي

 (.18، 1023)عوض،
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 التخطيط وجدولة الإنتاج المرحلة الأولى: مرحلة
التركيز على إدارة  كان حيث ،2982-2902 الأعوامهذه المرحلة في الفترة ما بين  تنحصر  

)الآلات ذات الطاقة  اختناقات من تعاني التي الآلات استخدام تعظيم خلال من الاختناقات
الحصول على المزيد من بللشركة  يالهدف الرئيس (Goldratt)ولقد حدد  (82، 1022)الكاشف، .الأقل(

وهذه الأموال لا يمكن الحصول عليها إلا عن طريق المبيعات وليس عن  ،المستقبل يالأموال الآن وف
طريق الإنتاج، ومن هنا توصل إلى أن زيادة المخزون من الإنتاج تحت التشغيل يؤدي إلى العديد من 

لتخطيط وجدولة الإنتاج والتنسيق بين طاقة  اً المشاكل التشغيلية الكبيرة، واقترح لحل هذه المشاكل أسلوب
مركز الإنتاج ومحاولة خلق توازن في تدفق الإنتاج أطلق عليه التوافق الزمني بين المخزون وسرعة 

 (22، 1004)السيسي، .(Drum-Buffer-Rope: DBR) أو ما يسمى بأسلوب المورد المقيد
تامة اد الخام في محاولة لتصنيع منتجات أسلوب لمراقبة تدفق المو نه بأ DBR))أسلوب  فعر يو   

نطاق  ويعتمد (40، 1009)محمد، .متسقة مع طلب السوق بأقل كمية من المخزون وأقل نفقات تشغيلية
 (200، 1023)فايد،  تطبيقه على مجموعة من المفاهيم حددها البعض بالتالي:

للنظام الإنتاجي وهو هنا بمثابة الطبلة  قالنادر الذي يمثل نقطة الاختنا الموردويمثل  :(Drum) الإيقاع .2
 .التي تضبط إيقاع سير العمل في كافة المراحل لإيجاد الاتساق والتناغم فيما بينها

مخزون أمان من الإنتاج تحت التشغيل يتم الاحتفاظ به أمام نقاط الاختناق ويمثل  :Buffer))الأمان  .1
ة لأن أي نقص في مخرجات تلك النقاط يمثل نقص في لضمان استمرار العمل بتلك النقاط بصورة مستمر 

مخرجات العملية الإنتاجية كلها، كما يتم الاحتفاظ بمخزون أمان من الإنتاج التام لضمان التسليم للعملاء 
في الوقت المناسب وتحسباً للظروف الطارئة والتقلبات الموسمية وذلك حتى لا يتم فقد أي عميل، الأمر 

 .الانجازهاية على المبيعات وبالتالي على مستوى الذي سيؤثر في الن
والمراحل السابقة عليها للتأكد (Drum) خطوط اتصال تربط بين نقطة الاختناق الـ ويمثل  (Rope): ترابطال .3

من أن تدفق المواد الخام واستغلال الموارد غير المقيدة يتم في ضوء طاقة المورد المقيد وبين نقطة 
 ت التالية لها.الاختناق والعمليا

ولغرض السيطرة على العملية الإنتاجية بمنع تراكم المخزون تحت التشغيل الذي لا يقابله زيادة   
فقد تم تطوير فكرة المخزون الوقتي  الانجازفي مخرجات الإنتاج في ظل نظرية القيود والمحاسبة عن 

 قسم إلى ثلاثة الذي( Buffer Managementالمخزون الوقتي ) إدارة تحت مسمى الانجازكأداة لتحسين 
 (49-48، 1002)الكاشف،  هي: أنواع

مام المورد أ(: ويتضمن الوحدات المتدفقة والمتوقع أن تنتظر لفترة معينة Constraint Bufferمخزون قيد ) .2
إذ من المقيد لضمان تشغيله بكامل طاقته دون أن يتأثر بأي عطلات قد تحدث في الموارد غير المقيدة، 

 ذا لم تدار بشكل جيد.إعلى النظام ككل  لممكن أن تتحول إلى قيودا
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(: ويشمل الأجزاء أو الوحدات المجمعة التي لا تنتج من خلال المورد Assembly Bufferمخزون تجميع ) .1
 المقيد ولكن تجميعها يرتبط بمخرجات هذا المورد.

ع إتمامها وتكون جاهزة في تاريخ معين قبل (: ويشمل الوحدات المتوقShipping Bufferمخزون الشحن ) .3
 الموعد المحدد للتسليم.

، لذا كشف عيوب الأساليب التقليدية في تقييم الأداءعلى  تهإمكانيفي  (DBR)أسلوب يمتاز و   
( JITخطوة نحو التطوير المنشود، كما يعالج بعض العيوب التي ظهرت في تقنية ضبط الوقت ) يعتبر

جود مخزون أمان من الإنتاج تحت التشغيل قبل المراحل التي تمثل نقاط اختناق، وخاصة فيما يتعلق بو 
تحسين الأداء في النقاط التي بها اختناقات أو قيود مما يساعد الإدارة على لويعمل على تركيز الجهود 

لا يخرج عن كونه مسمى جديد لأسلوب نه أ يهيعاب عل، في حين اتخاذ قرارات فعالة في هذا الشأن
 فضلاً المعروف في المحاسبة الإدارية منذ عدة عقود، و عظيم هامش المساهمة للوحدة من الموارد النادرة ت

تأثره ببعض عوامل التقدير الشخصي في تقدير حجم مخزون الأمان، وعجزه عن إيجاد حلول  عن
 (12، 1002)فهمي، لاستمرار التحسين عقب انتقال القيد لخارج المصنع.

في أن هدف الشركات في هذه المرحلة تجسد في حصولها على الأموال  لباحثيرى امما سبق   
لا عن طريق بيع المنتجات وليس عن طريق الإنتاج إوهذه الأموال لا تتحقق  ،الوقت الحاضر والمستقبل

( لتنظيم المخزون تحت DBRأسلوب )ب ما يعرف جل تلافي مشاكل المخزون ظهرأومن  ،التخزينو 
وصعوبة تعقب ومراقبة  هالتي تؤدي إلى زيادة تكاليف هط الاختناق ولمواجهة مشكلة تراكمالتشغيل أمام نقا

 العيوب وتصحيحها مما يؤثر على مستوى الجودة وتأخير التسليم للعملاء.
 الانجازالمرحلة الثانية: مرحلة عالم 

ورات على خلالها تط ثحد ، حيث2992-2983 امو عالأ هذه المرحلة في الفترة ما بين تنحصر  
لمواجهة الاحتياجات الإدارية من المعلومات اللازمة لتدعيم عمليات التحسين وذلك نظرية القيود 

هذه على توفير المعلومات الملائمة عند تطبيق القدرة لمحاسبة الإدارية التقليدية يعد ل إذ لم ،المستمر
تخفيض ل وفقاً يرتب الأولويات كونه لا يدعم عملية التحسين نظام التكاليف التقليدي  بسبب أن نظريةال

تحقيق  فيهدف الشركة  وهو ما يتعارض مع تخفيض المخزون وأخيراً  الانجاززيادة  ثم نفقات التشغيل
أن تكون الأولوية هي  يتوجب الذ ،تخفيض نفقات التشغيل كأولوية أولى لا يحقق هذا الهدف لأن ،الأموال
ثم  الانجاززيادة إعادة ترتيب الأولويات بحيث تتضمن  يجب ، أيمن خلال المبيعات الانجاززيادة 

 (42، 1009)محمد، .تخفيض نفقات التشغيل من ثمو تخفيض المخزون 
ظهرت الحاجة إلى مدخل محاسبي يعمل على تلبية متطلبات نظرية القيود في توفير  ونتيجةً لذلك  

ن ثم ظهرت الدعوة للخروج من عالم المعلومات المناسبة لتدعيم أساليب تطبيقها وتحقيق أهدافها، وم
الأمر الذي تطلب تبني أسلوب أو مدخل محاسبي يفي باحتياجات  ،الانجازالتكلفة الضيق إلى عالم 
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ة لإدارة ـوضوعـط المـخطـج والـرامـوء البـي ضـه فـن تحقيقـالممك الانجازن ـة عـات المناسبـن المعلومـالإدارة م
ة ـــاسبـه للمحــــوجـد المــــقـي النــــة لتلافـــاولـكمح (TA) ازــالانجن ـــة عـــاسبـرت المحــــها ظـــنـن هـــود، ومــــقيـال

رارات ــــقـد الـــيـرشـن الأداء وتـــيـة لتحســـات اللازمـــومـــعلـر المــــيــيف، ولتوفــــالـة التكــــاسبـحـة ومــــالإداري
 وسيأتي بيان ذلك لاحقاً في المبحث الثاني من هذا الفصل. (34، 1023)عوض، .ةـليــغيـالتش
 إلى الاهتمام بالقيود بالاختناقات اهتماماتهاهذه المرحلة من  وتوسع نطاق نظرية القيود فيكما   

لا ترتبط بالعملية الإنتاجية فقط، بل قد ترتبط بالطلب على المنتج أو بتطبيق فالأخيرة قد نفسها، 
كما وأخذ العمل يتجه نحو تنقيح الأفكار التي شاعت  (12، 1022)عبدالعزيز، .لشركةاالسياسات داخل 

إعادة بناء مجموعة من مقاييس الأداء لتحل محل المقاييس التقليدية حتى  في المرحلة السابقة من خلال
 يةكم يما هحددها البعض بالتالي: )التي الأسئلة  مجموعةيتمكن أي مدير في موقعه من الإجابة على 

الأموال  يةكم يما ه؟، عليها الشركة حصلتالأموال التي  يةكم هيما ؟، الشركة كسبتهاالأموال التي 
( Goldratt)فكان من بين الإجابات على هذه الأسئلة استحداث ؟(، إنفاقها على الشركةالتي يجب 

 (Lacerda et al., 2007, 4)حددها بالتالي: مقاييس جديدة ل
 موال من خلال المبيعات.توليد الشركة للأمعدل عن  يعبرو : الانجاز .2
 .المستثمرة في الشركة لشراء أشياء مع نية بيعهاالأموال  يهو  المخزون: .1
 .المخزون إلى إنجازلتحويل  الشركةنفقها تهي الأموال التي و نفقات التشغيل:  .3

ة هو التوجه نحو التطور الحقيقي الذي حدث خلال هذه المرحلأن  يرى الباحثمما سبق   
توفير لتلافي قصور النظام التقليدي لمحاسبة التكاليف والمحاسبة الإدارية لضمان  الانجازالمحاسبة عن 

وتحقيق هدف الشركة في الحصول على الأموال من خلال القيود  نظريةالمعلومات الملائمة عند تطبيق 
 نفقات التشغيلو تخفيض المخزون و  لوية الأولىهو الأو  الانجاززيادة باعتبار أن ولويات الأإعادة ترتيب 

 كأولوية ثانية وثالثة على التوالي.
 الثة: عمليات التفكير أو التأملالمرحلة الث

على حل مشاكل القيود التي تقع خارج الشركة من تفكيره في  (Goldratt) ركز 2992بعد العام   
وقد  ،بصفة خاصة فيهاكل الإدارية خلال وضع إطار عام لخطوات حل المشاكل بصفة عامة والمشا

 التي الذي قدم فيه عمليات التحسين المستمر 2994عام ال( في It is Not Luckاتضح ذلك في كتابه )
أجاب عنها من خلال تقديمه لمنظومته لآلية ة يتعتمد في تطويرها لأي شيء على ثلاثة أسئلة رئيس

الثلاثة سؤال من الأسئلة كل نها مع ب يتناسب كل مابتكار مجموعة من الأساليب وذلكلتحسين المستمر ا
 (Umble et al., 2006, 1864) ،(Rahman, 2002, 5) وكما يلي:
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، تعريف جوهر المشكلة وكيفية تحديد الشركة للقيود: أي ره؟يما هو الشيء المطلوب تغي السؤال الأول
عبارة عن وصف  التي هي( Current Reality Treeأسلوب شجرة الواقع الحالي )وأجاب عنه باعتماد 
 وتحديد التأثيرات غير المرغوب فيها وتعريف جوهر المشكلة.أو القائم دقيق للنظام الحالي 

البحث عن حلول مبتكرة واستنباط أو تطوير : أي هو الشيء المطلوب التغيير إليه؟ ما السؤال الثاني
 تلاشي السحبأسلوب شجرة اعتماد كل من ، وأجاب عنه بتطبيقات وحلول جديدة لتقوية الروابط الضعيفة

(Evaporating Cloud ) يتم من خلالها تحديد الهدف المرغوب تحقيقه وهو التخلص من المشكلة التي
، وأسلوب هال أو الحلول الممكنة لحلفي شجرة الواقع الحالي ووضع مجموعة من البدائالمحددة سابقاً 

ستخدم للتنبؤ بالنتائج لكل بديل من البدائل المقترحة التي ت( Future Reality Treeشجرة الواقع المستقبلي )
للتأكد من مدى  ر مستقبلي في حالة تنفيذ كل بديلحيث يتم وضع تصو  ،في شجرة الحلول المتصاعدة

نجاح الحلول في التخلص من التأثيرات غير المرغوب فيها وتوقع السلبيات الناتجة من تطبيق كل بديل 
 ضل الحلول الممكنة.ومن ثم اختيار أف
، وأجاب عنه تنفيذ الحل الجديدبتطبيق و كيفية قيام الشركة : أي كيفية إجراء التغيير؟ السؤال الثالث

يتم من خلالها وضع التي ( Pre-Requisite Treeشجرة المتطلبات المستقبلية ) أسلوبباعتماد كل من 
تنفيذ وتساعد في تحديد المشكلات التي تعوق تنفيذ المتطلبات الأساسية لتنفيذ الحل الذي تم اختياره قبل ال

توضح التي ( Transition Treeشجرة التحول )، وأسلوب يهاالحل والاحتياجات المطلوب توافرها للتغلب عل
كيفية التحول من الوضع الحالي إلى الوضع المرغوب فيه والتصرفات الواجب القيام بها للتغلب على 

 المشكلات السابق تحديدها.
 التالي:( 2نظرية القيود من خلال الشكل )ضوء في هذه  لتحسين المستمرافلسفة  توضيحويمكن   

             

  أسلوب شجرة الواقع الحالي       
             

  تلاشي السحبأسلوب شجرة        
             

  أسلوب شجرة الواقع المستقبلي       
             

  أسلوب شجرة المتطلبات المستقبلية       
             

  أسلوب شجرة التحول       
             

 (2الشكل )
 نظرية القيودضوء فلسفة التحسين المستمر في 

 .عداد الباحثإمن الشكل المصدر: 

 ما هو الشيء المطلوب تغييره

 إليه ما هو الشيء المطلوب التغيير

 كيفية إجراء التغيير
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ول على لحصل، فبعد أن كان محدداً بمجرد السعي من هدف الشركة( أيضاً Goldratt)كما وطور   
د أهداف أخرى على أن لا تخرج عن دعا إلى ضرورة قيام أصحابها بتحدي الأموال في الحاضر والمستقبل

شباع حاجات العاملينو  الأموالالحصول على   (19، 1002)فهمي، .حاجات العملاءو  ا 
ة خطوات منطقية لزيادة كفاءة وفعالية نظري تميزت بوضعأن هذه المرحلة  يرى الباحثمما سبق   

التي  الشركة أهدافمن  (Goldratt) فيها طورو القيود التي تقع خارج الشركة، كما خاص  وبشكل  القيود 
هما آخرين لها هدفين  في الحاضر والمستقبل وذلك بإضافةكانت تقتصر في الحصول على الأموال 

شباع حاجات العملاء، و  إشباع حاجات العاملين قيود الداخلية وبذلك أصبحت نظرية القيود تعالج الا 
 .والخارجية على حد  سواء وهو ما أدى إلى نجاحها وشيوع تطبيقها

 مفهوم نظرية القيود
في العمليات  أداة من أدوات إدارة التكلفة التي تدعم التحسينات المستمرة نظرية القيود تعد  

صير من خلال إدارة نقاط بعداً إدارياً جديداً يهدف إلى تعظيم الأرباح في الأجل الق عد، كما تالإنتاجية
قيود تلك ال رئيس يقوم على تحديد فتعمل وفق هدف  ، الشركةالاختناق أو الموارد التي تمثل قيوداً على 

)فودة، .أو التخفيف منها تهاتسعى بعد ذلك إلى إزاللنجاح المطلوب من المن تحقيق المستوى  تمنعالتي 
فإذا لم يكن هذا الأمر  ،على الأقل واحداً  قيداً  كيان  أن لكل فرض على  نظريةهذه الوتقوم  (100، 1003
 (Bragg, 2007, 5).تحقيق أرباح غير محدودة ايمكنهمثلًا الهادفة للربح  الشركاتك كيانن أي إف صحيحاً 

 .بطريقة سليمة تؤدي في النهاية إلى مزيد من تحقيق الأهدافتلك القيود أن تدار على ذلك يتوجب و 
على أنه كل ما يعوق الشركة عن تحقيق أفضل أداء لها وتحقيق ( Constraintويعرف القيد )  

 ختناقلانقطة اببالعملية الإنتاجية تحديداً يطلق عليه  هأعلى عائد على عملياتها، وفي حالة ارتباط
(Bottleneck.) ،تلك النقطة التي يسبقها أكبر كم وهذه النقطة فسرها البعض على أنها  (2، 1009)ندا

 زمن أسرع من تلك النقطةب أعمالهاتنهي قد الشركة في زون تحت التشغيل لأن بقية نقاط العمل من المخ
من الجدير بالذكر أن هذه النقطة دائماً و  (Kaplan et al., 2012, 256).هامما يسبب تراكم المخزون عند

 يد نقطة اختناق.ما تمثل قيداً لارتباطها بالعملية الإنتاجية، في حين ليس بالضرورة أن يكون الق
وتشتمل على كل من  بالقيود الداخليةتتمثل الأولى وعادةً ما تقسم القيود في مجموعتين رئيسيتين   

عدم توافر أو ندرتها، نقص المواد الخام )التي تتعلق بالعملية الإنتاجية ومن أمثلتها وهي  القيود الإنتاجية
شركة قيداً داخل ال المديرين يكونتظهر عندما التي  اساتقيود السيو ، ..الخ(، العمالة ذات الخبرة المهنية

أمام  قف عائقاً ي والذيالطريقة التي تفكر بها الإدارة أو أسلوب الإدارة ومن أمثلتها )قيد  على عملياتها
قيود و ، ..الخ(، الكيفية التي يؤدي بها العمل، قيود الطرق والإجراءات المتعلقة بتغيير في الشركةال

نتيجة لعوامل داخلية تؤدي إلى جعل الشركة غير قادرة على المنافسة أي  التي تظهر السوقالمنافسة و 
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التسعير، تسليم المنتجات للعملاء في المواعيد )ومن أمثلتها  هاأنها تتعلق بالتخطيط الاستراتيجي ل
لقيود المفروضة على أو ا بالقيود الخارجيةأما المجموعة الثانية فتتمثل  .، ..الخ(المحددة، معايير الجودة

، هاستيراداتحد من  بسبب القوانين التيالخام  المواد القيود علىالشركة بواسطة قوى خارجية ومن أمثلتها )
القيود المتعلقة بالسوق نتيجة زيادة الطلب على منتجات الشركة دون توفر الطاقة المتاحة للوفاء بها، 

 (92، 1022، )زكي، (24-23، 1009)الاستربادي، ..الخ(.
نظرية ماهية وبعد بيان مفهوم القيد وأنواعه يمكن للباحث عرض وجهات نظر الباحثين حول   

نها نظرية أعلى  ( في المقدمة كونه صاحب الفكرة الأولى لها حيث عرفهاGoldrattويأتي تعريف ) ،القيود
ضوء قيد أو قيود النشاط  عامة لإدارة الشركة تسعى لمساعدة الإدارة على إعادة فحص وتقييم أنشطتها في

ا هعرفين ـي حــف (40، 1002) الكاشف، .والتي لا تكون بالضرورة مادية بل قد تتعلق بالسياسات الإدارية
(Horngren et al., 2012, 708 )الة ح في التشغيلي الدخل النظرية التي توضح طرق تعظيم على أنها

المخزون والنفقات  وتخفيض الانجاززيادة هامش  من اختناقات وهدفها وجود بعض العمليات التي تعاني
أنها نظام تهدف الشركة من خلاله على  (Hansen & Mowen, 2013, 1050)عرفها كما  التشغيلية.

زالة الاختناقات داخل العملية الإنتاجية.إن وفي المستقبل من خلال الآللحصول على الأموال   دارة القيود وا 
 اً واحد اً لكل شركة قيدتقوم على فرض أن كرة الأساسية لنظرية القيود أن الف يرى الباحثمما سبق   

من  غير محدودتحقيق قدر عندها يكون بإمكان الشركة  اً صحيح هذا الفرضن لم يكن ا  على الأقل، و 
 تهدار إ لها منلابد  هافها، ولزيادة أرباحاهدأقدرة الشركة على تحقيق بالمتحكم فهذا القيد يعد الأرباح، 

دار  زالة الاختناقة أي قيود أخرى وا   ات التي تعوق العملية الإنتاجية.بكفاءة وفاعلية وا 
 تطبيقها خطواتو  ات التي تقوم عليها نظرية القيودالافتراض

التي حددها العديد من الباحثين بما المحاسبية  الافتراضاتتبنى نظرية القيود على مجموعة من   
 (22، 1008)الصغير،  ،(Pegels & Watrous, 2005, 303) :يلي
يتمثل الهدف الأساسي للشركة في تنمية أموالها وتحقيق أكبر قدر ممكن من  تعظيم أرباح الشركة: .أولاا 

رضاء عملامنتجاتها و  تحسين جودةكما تعمل على  ،الانجاز زيادة في تحقيق ذلك كله ساهم لي ئهاا 
 .تهاربحي
المواد المباشرة هي تكاليف تفترض نظرية القيود أن إذ  وحيد:المواد المباشرة العنصر المتغير ال دتع .ثانياا 

ة المباشرة والتكاليف ا تكلفة العمالهأما باقي عناصر التكاليف بما في، المتغير الوحيدالتكاليف عنصر 
 .تكاليف ثابتة في الأجل القصير تعد نفقات التشغيلبيطلق عليها أو ما  الإضافيةالصناعية 

عن كمية المبيعات في وحدة الزمن، بمعنى  الانجازيعبر و  كطريقة لقياس الأموال: نجازالااستخدام  .ثالثاا 
تنمية أموالها واكتساب الأرباح من عملية البيع وليس من يحقق للشركة معدل المبيعات الذي هو آخر 

 .باشرةوتكلفة المواد المبالفرق بين إيراد المبيعات  هاسيقيتم و  ،مجرد القيام بعملية الإنتاج فقط
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التي قامت عليه هذه  اتضار تفض من الاار تفوهذا الا قيد أو أكثر يحد من قدرة الشركة: وجود .بعاا را
 .ذكره سبقالنظرية كما 

على أنها تتكون من  الشركاتنظرية القيود إلى تنظر حيث  :تداخل وتشابك العلاقات بين الموارد .خامساا 
يق تركز على تحقفهي لذلك  ،عاً والتي يجب التنسيق فيما بينهاسلسلة من العمليات المتتالية والمترابطة م

هذا بالتالي فإن عن طريق التقليل من نقاط الاختناق و  الانجازلزيادة هامش التدفق المتوازن للإنتاج 
 ترتيب وجدولة تدفق الإنتاج.الأهمية الكبيرة ل ظهرالافتراض ي

موارد تمثل نقاط إلى )الموارد ووفقاً لذلك تقسم هذه  تقسيم الموارد من حيث مستوى الاختناقات: .سادساا 
هي و  موارد لا تمثل نقاط اختناق، التي تكون طاقتها المتاحة مساوية أو أقل من الطلب أي اختناق نادرة

هي التي لا تمثل نقطة اختناق و موارد تمثل قيود على الطاقة ، التي تكون طاقتها المتاحة أكبر من الطلب
 .المطلوبة(صورة الإدارتها بيمكن أن تكون قيداً عند عدم ر لكن في الوقت الحاض

فقد حددها العديد من الكّتاب والباحثين بخمس  تطبيق نظرية القيود بخطواتأما فيما يتعلق   
زالتها على القيود للتغلب  عمل الشركةة ترسم استراتيجيات يخطوات رئيس المساهمة في تحقيق عملية و وا 

 (Souren et al., 2005, 363)،(312، 1001)إبراهيم،  هي: ي أدائها، وهذه الخطواتف مستمرالتحسين ال
 .تحقيق أهدافهافي  تحديد القيود التي تحد من أداء الشركة وتمثل عائقاً  : أيقيودالتحديد وتعريف  .أولاا 
عن  دراك أبعاده جيداً تحديد كيفية التخلص من القيد بعد التعرف عليه وا   : أيقيودالبيان كيفية إدارة  .ثانياا 

 .الفاقد والتخطيط الأمثل للمواردبتحسين سياسات العمل وتقليل  طريق إدارة القيد
لطاقة أضعف نقطة  وفقاً ة الشركفي توجيه كافة الموارد والجهود  : أيللقيد موارد وفقاً التخطيط كافة  .ثالثاا 
 .لتخلص من القيدل فيها
الاستثمار في معدات جديدة أو كزيادة الطاقة المتاحة للمورد المقيد  من خلالوذلك : قيودال إزالة .رابعاا 

 .الاختناقنقاط حذف الأنشطة التي لا تضيف قيمة أو خفض الوقت التشغيلي للأنشطة التي تمثل 
قيد ال إزالةإجراءات التحسين السابقة في  وذلك عند نجاح: العودة إلى الخطوة الأولى مرة أخرى .خامساا 
عادتها إلى عندها يمكن   .القيد الجديدأو  ةالاختناق التالي نقطةنقل جهود التحسين وا 

 هاومزايا أهداف نظرية القيود
 (202، 1023يد، ا)ف :عديدة حددها البعض بما يلي أهدافنظرية القيود ل  

دارتها.البحث باستمرار عن القيود والاختناقات الإنتاجية وتحديد مواطنها وأسبابها و . 2  ا 
 الاقتصادي للموارد النادرة.الية للأداء من خلال إدارة القيد والاستغلال الكفء و الفعالكفاءة و  تحقيق. 1
 فعالية.الفرص المتاحة للتحسين المستمر واستغلالها بكفاءة و تحديد . 3
 ل.التشغينفقات والمخزون و  الانجازالتي تتعلق بو المالية لقياس الأداء التشغيلية و لمقاييس التركيز على ا. 4
 التشغيل. نفقاتمع تخفيض كل من المخزون و  الانجازتعظيم الربحية من خلال زيادة . 2
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رضاء العاملين من خلال رفع بإ تتمثلالقيود نظرية  تحققهاأخرى  اً أن هناك أهداف يرى الباحثو   
 من خلال التحكم بعوامل النجاح ملاءرضاء الع، فضلًا عن إلتحفيزريب واكفاءاتهم عن طريق التد

 .مالحاسمة وتلبية رغباته
 (10-12، 1023)عبدالله،  :أهمها ما يلي المزايانظرية مجموعة من هذه الكما أن ل  

التركيز على توفير المعلومات التي تحتاجها الإدارة لتقدير النتائج المالية التي تحدث في العمليات المتعلقة  .2
للعملاء، مما يؤدي إلى إكساب محاسبي التكاليف قدراً يمكن بيعه وتسليمه  نجازاويل المواد الخام إلى بتح

 كبيراً من الوعي والمعرفة بعمليات التصنيع المختلفة وبعض الجوانب الأخرى المتعلقة بتدفق الإنتاج.
تقديم رؤية شاملة عن أداء الشركة ككل بدلًا من تقييم أداء كل مركز من مراكز المسؤولية على حدة  .1

 ية الترابط بين الأقسام المختلفةيشجع على ضرورة الاتصال المستمر وتحسين وتنمبصورة منفردة، مما 
 وتحقيق التناسق بين سلسلة عمليات التشغيل.

 الانجاززيادة كمقياس غير مالي إلى تدعيم ومساندة الإدارة نحو العمل على  الانجازيؤدي استخدام  .3
يعكس هذا المقياس كمية الوحدات الجيدة  واحد، حيث نفقات التشغيل في وقت  وتخفيض المخزون و 

المنتجة والمباعة في وحدة الزمن، كما يفصح أي تحسين فيه عن القدرة على تخفيض أوقات التصنيع 
 وسرعة الاستجابة لطلبات العملاء وتحسين مستوى الجودة.

طلوب ومدى قدرة معرفة عبء العمل الم أكثر منلا يتطلب الأمر  حيث سيط عملية التخطيط والرقابةتب .4
 الأدوات الفنية المناسبة للنظريةنقاط الاختناق على تحمل هذا العبء، ومن ثم إدارة القيود باستخدام 

 .ها وتسليمها في مواعيدها المحددةوصولًا إلى التحسين في حجم الأعمال المنفذة وترشيد جدولت
 الانجازبمدخل المحاسبة عن  تهاعلاقو لقيود نظرية ا

إلى وضع الآليات اللازمة على المستوى الأكاديمي والمهني بنظرية القيود الباحثين هتمام لقد قاد ا  
الذي اعتمد كأحد مداخل تطوير  الانجازعنها مدخل المحاسبة عن لتطبيقها والعمل على تطويرها لينبثق 
 لأهدافمساعدة الشركات على تحقيق العديد من اومساهمته في نظم التكاليف والمحاسبة الإدارية 

، ونتيجةً لذلك حدد الباحثين المجالات التي تشترك فيها هاغير و تحسين جودة المنتجات وزيادة الربحية ك
 (80، 1023)الخفاجي،  :التاليمع نظرية القيود في  الانجازالمحاسبة عن 

جوهرهما هو ف ،على المشاركة ويعتبرانها من متطلبات التطبيقونظرية القيود  الانجازالمحاسبة عن . تشجع 2
كبر الأربحية البغرض التنسيق والتركيز على زيادة احتمالية توليد  الشركة أقسامالاتصال والتواصل بين 

 .للشركة ككل
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قابلية الزيادة و تخطيط القيد على  لخطوات الخمس لإدارة القيودل عند تبنيها الانجازالمحاسبة عن . تساعد 1
كل العمليات التشغيلية بنظر الاعتبار والطاقات المتوفرة لها عند  حيث تأخذ ،(الانجازعلى توليد الأموال )

 التخطيط.
على توفير منهجية معينة لتحديد القيود واستبعادها من خلال إدارتها بأفضل صورة . تعمل نظرية القيود 3

 مالية تشغيلية وأخرىمقاييس  الانجازتوفر المحاسبة عن في حين ممكنة لتحسين النظام الداخلي للشركة، 
الكلي ومن ثم على  الانجازالقيود ومدى تأثيرها على تلك دارة إتبين فاعلية كل خطوة من خطوات 

 .الربحية
 (Goldratt)لنفس المقاييس التي طرحها ونظرية القيود في استخدامهم  الانجاز. تتكامل المحاسبة عن 4

تشتمل  الانجازالمحاسبة عن ف ،ف الأسلوبمع اختلا (والمخزون والنفقات التشغيلية الانجاز)ي المتمثلة فو 
تقارير ذات الللبيانات المالية و  اً مالية وتصنيفالو  التشغيلية مقاييسالمدخل محاسبي شبه متكامل من على 

، يمكن اعتمادها مع بعض التعديلات لإعداد التقارير المالية السنوية للشركةأيضاً والتي مالية الطبيعة ال
توازن في النظام الداخلي للشركة الداري يعمل على تحقيق إعبارة عن أسلوب أما نظرية القيود فهي 

فيها يتم التركيز من الحلقات المتكاملة وبشكل خاص ذات النشاط الإنتاجي من خلال اعتبارها سلسلة 
 الانجازمقاييس وهي نفس البالاعتماد على ها وذلك بإدارتها على الحلقة الأضعف التي تعيق تقدم

 .والنفقات التشغيلية والمخزون
عمل في أي حلقة من الحلقات التي يتكون منها النظام أثر على نسبة إجراء أو من المعلوم أن لكل . 2

تعمل المحاسبة و ها، من حلقةمحور القرارات المتخذة في كل هذا الإجراء أو العمل هو سيكون ، لذا الانجاز
إجراء أو عمل ى احتساب الأثر المترتب على كل عل إدارة القيودفي كل خطوة من خطوات  الانجازعن 

ما تحتاجه من في تقارير مبسطة ودورية تمد بها الإدارة بكل مالية تشغيلية و  مقاييس وتقديمه بصورة
 .ئهامعلومات تخص القيد ومدى تأثيره على أدا

 امعالجتهد و و تحديد القيعلى عمل ي داريإنظرية القيود هي أسلوب بما أن  يرى الباحثمما سبق   
هي من توفر  الانجازالمحاسبة عن وأن  ،بأفضل صورة ممكنة امن خلال إدارته اأو التخلص منه

الوجه المحاسبي فإن لذا  ،دو القي لكتدارة إفاعلية كل خطوة من خطوات  لبيانمالية الالتشغيلية و مقاييس ال
 .الانجازلنظرية القيود هو مدخل المحاسبة عن 
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 المبحث الثاني
 الانجازطار العام لمدخل المحاسبة عن الإ

 مقدمةال
أصبح الهدف الأساسي للشركات الهادفة للربح هو تحقيق السيطرة والمنافسة على أسواق   

 ،المنتجات من خلال التميز في مجال التصنيع ومن خلال السعر التنافسي وغير ذلك من المتغيرات
جل توفير المعلومات الملائمة أمن حديثة للتكلفة  وترتب على ذلك استخدام العديد من الشركات مداخل

 (TA) الانجازالمحاسبة عن  مدخللتشغيلية، ومن بين هذه المداخل لتحسين الأداء وترشيد القرارات ا
لتدعيم  ملائمةقيود في توفير المعلومات الالذي ظهر كمدخل محاسبي يعمل على تلبية متطلبات نظرية ال

ن ما تستخدمه محاسبة التكاليف التقليدية من مقاييس للأداء وما تقدمه لأافها، أساليب تطبيقها وتحقيق أهد
، وسيتناول نظريةال هذه ب مع متطلبات وأهدافمن معلومات عن تكلفة المنتجات المختلفة لا يتناس

نسبة  للتعرف على وفير المعلومات الملائمةومدى قدرته على ت الانجازالباحث مدخل المحاسبة عن 
 الممكن تحقيقه في ضوء البرامج والخطط الموضوعة لإدارة القيود. الانجاز ومقدار
 الانجازالمحاسبة عن ومفهوم نشأة 

عدم الاتفاق فيما بينها على الفترة التي  وظهر جلياً  الانجازعرضت الدراسات نشأة المحاسبة عن   
عنه  الكتاباتبدأت  طلحكمص الانجازأن المحاسبة عن  (113، 1002)أبو شناف، نشأت فيها، فيرى 

منذ أوائل التسعينات كمدخل مطور للاستفادة منه في بعض المجالات، ولتقديم المعلومات للإدارة بالشكل 
المحقق خلال فترة  الانجازالذي يساعدها في تحديد الأولويات والإجابة عن التساؤلات المتعلقة بمقدار 

ترجع إلى أواخر السبعينات كمحاولة لإيجاد  تهشأن ( أن28، 1002يرى )فهمي،  بينما. زمنية معينة
ة ـارات الإداريـن المهـد مـديـي العـرة فـرات كبيـولات وتغيـن تحـدث مـة ما يحـالتطوير الملائم لمواكب

يرجع إلى منتصف السبعينات في  ه( أن ظهور 82، 1004)مؤمنة،  رىـوت رة.ـلك الفتـلال تـاسبية خـوالمح
ومع بداية التسعينات ظهرت المحاسبة عن  (Goldratt)ة لأول مرة ضمن كتابات مجال العلوم الإداري

نتيجة التطورات الحديثة لنظرية القيود ولمواجهة احتياجات الإدارة من المعلومات اللازمة لدعم  الانجاز
واخر في أ كان ه( أن ظهور 30، 1009ويرى )ندا،  ير المستمر التي تبنتها النظرية.وتطبيق مفاهيم التطو 

بعنوان  (Waldron & Galloway) للكاتبانمن أربع مقالات مكونة الثمانينات وذلك عبر سلسلة 
(Throughput Accounting وضعت من خلالها الهيكل الأساسي للمحاسبة عن )وتثبيت المفاهيم  الانجاز

في  هظهور  ( فيرى أن283، 1023كنظام يوفر معلومات عن تكاليف الشركة. أما )الكومي،  الأساسية
داخل الشركات الصناعية من  الانجازوسيلة لتعظيم باعتباره  خلال فترة التسعينات كان الأدب المحاسبي

( Accounting for Throughputبعنوان ) (Dugdale & Jones) خلال سلسلة المقالات الشهيرة للكاتبان
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على على السياسات المحاسبية  نجازالادراسة وتحليل أثر نظرية القيود والمحاسبة عن ب والتي قاما فيها
كانت هذه الشركة تطبق إحدى  حيثو  بالمملكة المتحدة، (Atomic Europe)السيارات  تشركا حدىإ

إلى تطبيق مبادئ نظرية القيود بعد ذلك اتجهت و الأساليب المحاسبية التقليدية )التكاليف المعيارية( 
تحسين  لينعكس ذلك في الاختناق وتخفيض المخزون، مما ساعد على تحديد نقاط الانجازوالمحاسبة عن 

أداء الشركة بصورة ملحوظة وتحولت من شركة خاسرة إلى شركة ناجحة، كما تم استحدث )حساب أرباح 
 الشركة.هذه ( داخل الانجازوخسائر 

وجهة  الباحث نىيتب الانجازوبعد هذا العرض لوجهات نظر الباحثين حول نشأة المحاسبة عن   
( Goldrattالتي تشير إلى أن بدايات ظهوره كانت في منتصف السبعينات على يد العالم الفيزيائي ) النظر

كانت هناك حاجة لنظام و  2984عام الفي  يه أيضامع ظهور نظرية القيود على يدوتعزز استخدامه 
تناولته سلسلة  (Goldratt)محاسبية. وبعد المقاييس المعلومات و المن  هاوأهداف هامحاسبي يفي بمتطلبات

التي  2988عام ال( في Throughput Accountingبعنوان ) (Waldron & Galloway) مقالات الكاتبان
سلسلة تلى ذلك كنظام يوفر معلومات عن تكاليف الشركة، ثم  له وثبتت مفاهيمه الهيكل الأساسي وضعت

 التي تم خلالها 2992عام الي ( فAccounting for Throughputبعنوان ) (Dugdale & Jones)لكاتبان ا
 الحالية. صورتهب الانجازن المحاسبة عمدخل تطوير 

يضاح فقبل   (Throughput Accounting) الانجازمفهوم المحاسبة عن أما    الشروع في بيانه وا 
ـيـه له، فقــد أطـلــق عـل ت عديدة أوردتها الدراسات كمرادفاتماهيته لابد من الإشارة إلى أن هناك مصطلحا

(Aghili, 2011, 14ال )زةـيـمـتـمـرة الـيـغـتـمـة الـفـلـكـن التــة عـاسبــحـمـ (Supper-Variable Cost Accounting) ،
 وأدرجه( Throughput Costing) الانجازتكاليف ب (Horngren et al., 2012, 334)بينما أطلق عليه 

أما الدراسات الكلية وأسلوب التكلفة المتغيرة، ضمن أساليب تحديد التكاليف مع كل من أسلوب التكلفة 
ل الباحثين في مجاله وأطلق عليه مصطلح المحاسبة عن ائمن أو  (292 ،2991 )زامل،العربية فيعتبر 

المحاسبة عن الذي أصطلح عليه ب (2، 1001)علي، وسار على نهجه الباقين عدا كل من  الانجاز
 (203، 1021)هلال، بمحاسبة المخرجات المباعة و (3، 1020)الركابي، حمودي، والإنتاجية المربحة 

 الانجازبالمحاسبة عن العائد من العمليات والتشغيل، ونظراً لشيوع استخدام مصطلح المحاسبة عن 
 باعتباره الأقرب للمضمون الذي ينطوي عليه سيعتمده الباحث أيضاً في عموم الرسالة.

لها الكتاّب والباحثين كلًا حسب وجهة نظره باعتبارها تعاريف عدة تناو  الانجازلمحاسبة عن ول  
 عبارة عن:

 مع مشاكل المحاسبة الإدارية في ضوء متغيرات البيئة الحديثة للتصنيع، وتعتمدبها التعامل  لغة جديدة يتم -
بيل ـــس يـــت فدتنفـــي اســـوارد التـــزمنية معينة والمالمتحقق خلال فترة  الانجازالربط بين مقدار على 
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وارد ــال للمـــفء والفعــــــتخدام الكـــــن الاســـد مــــم بالتأكــــــي تهتـــــم فهـــــن ثــــوم الانجازق ذلك ــــتحقي
 (102، 2991ة.)زامل، ـــالمتاح

تخدام ، وترتبط تكلفة المنتجات وفقاً لها بدرجة اسالانجازتربط الإنتاج والتكاليف بطريقة لقياس الأداء  -
 (Lucey, 1996, 327.)المورد المقيد بواسطة المنتجات المختلفة

أسلوب ثالث لقياس التكاليف والأرباح مثل أسلوب التكلفة الكلية وأسلوب التكلفة المتغيرة، ويلزم على  -
 (Jackman, 2008, 4) المحاسبين البحث عن تطوير هذه المنفعة في الفكر المحاسبي.

وتخفيض  الانجازالقيود في مجال المحاسبة الإدارية من خلال التركيز على زيادة  تطبيق معرفي لإدارة -
وأن القرارات الفرعية التي يتم اتخاذها تحقق نتائج إيجابية على مستوى  ،المخزون والنفقات التشغيلية

 ( 42، 1009)محمد، .( من وجهة نظرهGoldratt، وهذا ما أشار إليه )الأداء الكلي
فعالية معدل انجاز أنشطتها عن  خدمية على تعظيمي لتقييم مدى قدرة الشركة صناعية/مدخل محاسب -

طريق استخدام المقاييس المالية في الاستغلال الأفضل للفرص المحتملة )الموارد المقيدة( بغرض الوصول 
  (282، 1023إلى وحدات الهدف خلال وحدة الزمن.)الكومي، 

هي نظام متكامل يتكون من عمليات مترابطة تبدأ من الحصول على  منهج يقوم على أساس أن الشركة - 
الموارد واستخدامها إلى الحصول على عائد تلك الموارد من خلال تنظيم عملياته الإنتاجية والإدارية 

 (28، 1023والمالية بهدف تعظيم ذلك العائد.)الخفاجي، 
حد أدوات المحاسبة الإدارية أتعد  جازالانأن المحاسبة عن  يرى الباحثمن التعاريف السابقة و   

وجدت لتطوير الأساليب التقليدية لتتبع التكاليف وقياس الأداء ضمن محاسبة التكاليف والمحاسبة 
أخرى الإدارية، ويمكن تعريفها بأنها ترجمة محاسبية لنظرية القيود يتم من خلالها توفير مقاييس تشغيلية و 

وتكاليف الإنتاج بالمورد المستنفد بهدف المساهمة في إدارة  الانجازبط ، تعتمد على ر لتقييم الأداء مالية
 . وخفض المخزون والنفقات التشغيلية الانجازوالاستخدام الكفء والفعال للموارد ومن ثم تعظيم  القيود

المتحقق خلال فترة زمنية معينة والموارد التي  الانجازعلى الربط بين مقدار  هذا المدخل عتمديو   
تعتمد فلسفتها فيما يتعلق بتحديد التكلفة وقياس الأداء على بينما ، الانجازتنفدت في سبيل تحقيق ذلك اس

هذه الفلسفة فهماً متطوراً وتمثل تركيز الاهتمام على الصناعات التي لا تتسم فيها دورة التصنيع بالطول، 
زيع التكاليف على منتجات معينة بل لاقتصاديات الموارد المتاحة، فالمهمة هنا لا تقتصر على كيفية تو 
ن هذه الموارد قد استنفدت في تصنيع أتهتم بالدرجة الأولى بالتأكد من الاستخدام الكفء والفعال للموارد، و 

ذا ــــة هـبتكلف ةً ـارنـق مقـحقـالم ازـالانجدار ـقـون بمـيكـسام ـتمـإن الاهـفه ـليـع، هـعـن بيــمكـا يــم يء  ــش
 (102، 2991امل، )ز .ازـالانج
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يمثل مرحلة  الانجازأن مدخل المحاسبة عن على ( Waldron & Galloway) كل منأكد ولقد   
مهمة من التطوير لبعض المفاهيم التقليدية في محاسبة التكاليف لتواكب التطورات الحديثة في الفكر 

وقت التصنيع والجودة )ن من الربط بين إذ يقدم هذا المدخل ثلاثة مفاهيم متطورة تمكّ  ،الصناعي
 :هي وهذه المفاهيم (والمخزون والربح

 المفهوم الأول: خاص بعناصر التكاليف
يركز هذا المفهوم على إعادة تبويب عناصر التكلفة بما يتناسب مع بيئة التصنيع الحديثة وذلك   

 :لما يلي وفقاً 
ومن المفيد اعتبارها فيما عدا  ،تعد نفقات التشغيل في الأجل القصير بمثابة تكاليف محددة مقدماً   

 الإضافيةتكاليف العمل المباشر والتكاليف الصناعية يدخل من ضمنها تكاليف ثابتة  تكلفة المواد المباشرة
 (Waldron & Galloway, 1988 a, 34)إجمالي تكلفة المصنع.بويطلق عليها 

وهو بذلك يتجنب  ،ير المباشرةلا يميز بين التكاليف المباشرة وغ الانجازمدخل المحاسبة عن ف  
التكاليف اللبس المتوقع من هذا التمييز في ظل ظروف الصناعة الحديثة، إذ أن نقل الكثير من عناصر 

الاعتماد على  يجنب كما ،مباشرة هاتكاليف اعتباربالقرب من المنتجات أدى إلى  الإضافيةالصناعية 
د على ساعات العمل البشري التي انخفضت نسبتها الأسلوب التقليدي في تحميل التكاليف والذي يعتم
القياس الخاطئ للتكاليف وما يترتب عليه من  تجنب كثيراً في ظل تكنولوجيا التصنيع المتطورة ومن ثم

 (30، 1002قرارات خاطئة.)فهمي، 
 المفهوم الثاني: خاص بالمخزون

ير وذلك عن طريق الاحتفاظ دون تأخالوفاء بالطلب على منتجاتها  الشركات تحاول في العادة  
 :ن هذا المفهوم يقوم على ما يليإ، لذا فبالمخزون كنوع من الأمان

بالنسبة لكل الأنشطة يعد الربح دالة عكسية في الوقت اللازم لتصنيع ما يحتاجه السوق، أي   
فسه دالة ، إذ أن وقت الاستجابة هو نالشركةبمعنى أن الربحية تتناسب عكسياً مع مستوى المخزون في 

 يقوم على لمفهوم التقليديومن المعلوم أن ا (Waldron & Galloway, 1988a, 35)في كل المخزون.
)مخزون أمان بين العمليات، مخزون تحت التشغيل، ( Buffer)الاحتفاظ بالمخزون كنوع من الأمان 
بين السوق والشركة( وكذلك )مخزون أمان  ،استخدام الموارد كفاءةمخزون المواد الخام( وذلك لتعظيم 

أدى إلى ارتفاع التكلفة نتيجة الاحتفاظ بهذا المخزون مع كثرة الأمر الذي مواجهة تأثير تقلبات السوق، ل
أما وفقاً لمدخل المحاسبة عن  (80، 1022 .)عبدالعزيز،هالمشاكل والمخاطر المصاحبة للاحتفاظ ب

لتقنية ضبط  الذي يخفض إلى حده الأدنى وفقاً فإن الربحية تتناسب عكسياً مع مستوى المخزون  الانجاز
(، ويتناسب هذا الأمر مع التطور التكنولوجي الذي يعمل وفق نظم التصنيع المتكاملة JITالوقت )
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، ففي ظله يحدد الطلب على (Computer Integrated Manufacturing: CIM)الحاسب  باستخدام
اجة فقط لينخفض مخزون الإنتاج التام إلى الحد الأدنى المنتجات بدقة عالية، ويتم الإنتاج على قدر الح

تسعى الشركات لتحقيق التوازن بين خطوط الإنتاج بحيث تتوازن طاقات المراحل الإنتاجية لمنع كما  ،منه
ي ــورات فــق الوفـــتحقي يــفه ـــك كلـــس ذلــا ولينعكــل بينهـــتكدس مخزون الإنتاج تحت التشغي

لمدخل المحاسبة  ومن الجدير بالذكر أن مخزون الإنتاج تحت التشغيل وفقاً ( 38، 1002، يفهمة.)ــالتكلف
، ولا يحمل بأي أجور مباشرة أو أي المواد الداخلة في تصنيعه فقط تكلفةيقيم على أساس  الانجازعن 

مخزون ينبغي القائمة على أن ال الانجاز، وهو ما يتلاءم مع فكرة الإضافيةنصيب من التكاليف الصناعية 
عن طريق وجـوده فـي صـورة مخـزون أمـان لـنقــاط الاخـتنـاق فـقـط  الانجازأن يكون ميزة تساعد على زيادة 

وبكميــات مـحـدودة، وبـذلـك فـإن الأربـاح فـي الأجــل الـقصيـر لـن تـزداد بنـسبـة كـبـيـرة نتـيجـة زيـادة كـل مـن 
ر الـمـدة والإنتـاج تحـت التشغيـل بالمقارنـة مـع الأربـاح المحتسبـة فـي ظـل نظريـة مـخـزون الإنـتـاج الـتـام آخـ

 (90، 1022)عبدالعزيز، التكـاليـف الكـليـة.
 المفهوم الثالث: خاص بالمساهمة

لـى عـات ـيعـلال المبـن خـة مـركـا الشـهـل عليـحصـي تـوال التـي الأمـج فـنتـة المـاهمـمس دلـعـميـعـمـل   
مساهمة المنتج في الأموال  بمعدلطلقة للشركة ـتتحدد الربحية الم يـنفي حنتج، ـحية النسبية للمـربـد اليـدـحتـ
 (Waldron & Galloway, 1988 a, 35 )يعات.ـبـمـق تلك الـقيـل تحـي سبيـمعدل ما يتم إنفاقه ف عةً مقارنـم
ويتحدد ، شكل أساسي في مجال اتخاذ القراراتهي المفهوم الذي تعتمد عليه الإدارة بة المساهمو   

الثابتة وتحقيق صافي  التكاليف، ويستخدم في تغطية ةوالتكلفة المتغير  إيراد المبيعاتتقليدياً بالفرق بين 
تكاليف الالجزء المتغير من و التكاليف المباشرة كما هو معلوم على التكلفة المتغيرة  تشتملو ، الربح بعد ذلك
صنع هذه التكاليف في تحديد سياسات التسعير المناسبة وتخطيط الربحية وقرارات الوتعتمد ، غير المباشرة
المساهمة سواءً تم التعبير عنه في شكل رقم مطلق أو نسبة مئوية  حجمأما  وغير ذلك،أو الشراء 

مورداً  إذا لم يكن هناك فيستخدم في ترتيب المنتجات ومن ثم المساعدة في تطوير استراتيجيات التسويق
أو عامل متحكم في كمية  نقطة اختناقيمثل لكن مع وجود المورد المقيد فإنه س، يتسم بالندرة مقيداً أو

يكون من الخطأ في هذه الحالة ترتيب المنتجات حسب ربحيتها ومن ثم س ،الإنتاج من المنتجات المختلفة
المساهمة الذي تحققه وحدة  هامش، فالعبرة هنا ليست بمقدار المساهمة للوحدة منها هامشأساس على 

، ولكن العبرة بما يحققه استخدام العنصر النادر من عوامل الإنتاج من المنتج كمؤشر لزيادة الإنتاج منه
 (Corbett, 1999, 34-35).أرباح

يراد المبيعات وتكلفة إبالفرق بين يتم تحديد وقياس المساهمة  الانجازلمحاسبة عن مدخل اقاً لووف  
من تحويل المواد الناتج  الانجازالمتغير، وهي بذلك تمثل مقدار الوحيد كونها الجزء  فقطالمباشرة المواد 
 (Balderstone & Keef, 1999, 26إلى منتج نهائي ومن ثم بيعه.) المباشرة
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المحتسب وفق هذا  نجازالا هامشوبهدف ترتيب المنتجات حسب أفضليتها للشركة يتم ترجيح   
بوحدات المورد المقيد، إذ يتم المفاضلة بين المنتجات والوصول إلى المزيج الإنتاجي  المدخل لكل منتج

 الأمثل.
وما ينطوي عليه من مفاهيم فرعية تمثل  الانجازوبعد عرض المفهوم العام للمحاسبة عن   

 ( التالي:1بمجموعها آلية عمله يمكن بيان هذه المفاهيم والآلية في الشكل )
                    

              تخفيض التكلفة   

 مدخلات    مواد خام  نفقات التشغيل       

              (3أفضلية )   

 

ضلية
لأف

ب ا
س

ح
لأداء 

س ا
مقايي

 

                  

        عمليات التصنيع       

 تشغيل              

        أنتاج تام  مخزون       

                   

              تخفيض المخزون  

        أنتاج تام  (2أفضلية )    

 مخرجات               

        مبيعات  مخزون       

                   

                   

  الانجازمعدل    كمية المبيعات في وحدة الزمن       

          الانجاززيادة   

              (1أفضلية )   

  الانجازهامش    (تكلفة المواد -قيمة المبيعات )        

                

                    

        ××           الانجازهامش         

        (××)  النفقات التشغيلية             

        ×× صافي الربح                    
                    

 (1الشكل )
 الانجازالمفاهيم المتعلقة بالمحاسبة عن 

 .(119، 1002المصدر: )أبو شناف، 

 

 الانجازمقاييس المحاسبة عن 
بمثابة نظام لمعلومات المحاسبة الإدارية يقوم على تعظيم هدف  الانجازمدخل المحاسبة عن  ديع  

، وهذه المقاييس وما التشغيلية والماليةمجموعة من المقاييس خلال  وذلك منرباح لأفي تحقيق االشركة 
 تشتمل عليه يمكن تحديدها بما يلي:
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 :والنفقات التشغيلية والمخزون الانجازوتتكون من ثلاثة مقاييس هي المقاييس التشغيلية  .أولاا 
 :(Throughput) الانجاز .1

مدخل حيث يعد تعظيمه هذا اللأكثر أهمية في ا الانجاز أو ما يسمى بهامش الانجازيعد مقياس   
ويتم ذلك عن طريق زيادة عدد الوحدات المباعة خلال وحدة الزمن  ،الهدف الأول المؤدي إلى الربحيةهو 

في الأدبيات المحاسبية  الانجازمصطلح  (Goldratt) عرف ولقدلنظر عن عدد الوحدات المنتجة. بغض ا
لى أنه ع( Corbett) كما عرفه ،ل المبيعات وليس من خلال الإنتاجخلا بأنه كمية الأموال التي تتولد من

( ويمكن حساب هامش Corbett, 2000, 38.)للموردين المستحق امطروحاً منه شركةكل الأموال الداخلة لل
 :التاليةمن خلال المعادلة الرياضية  الانجاز
 تكلفة المواد المباشرة -المبيعات  إيراد = الانجازهامش 
للمواد  ينتج من سلسلة القيمة الانجازهامش  نأ الانجازمدخل المحاسبة عن  ومؤيد يرىو  

أشار ، ولقد وتكلفة المواد المباشرةلمبيعات يراد اإويتم حسابه بالفرق بين  ،المباشرة بتحويلها إلى منتج مباع
ية والمستقبلية من يتطلب دراسة متطلبات الأسواق الحال الانجاز( أن زيادة هامش 292، 1009)محمد، 

خلال تحديد احتياجات العملاء من المنتجات وحل مشاكل العملاء لزيادة ولائهم لمنتجات الشركة وتجميع 
وهذه  ،البيانات الميدانية عن المنافسين ثم تحديد الموارد الداخلية والخارجية لمقابلة هذه الاحتياجات

لمقابلة متطلبات السوق من خلال إدارة الموارد المقيدة المرحلة ترتبط بالاستخدام الكفء للموارد المتاحة 
 لتعظيم الأداء الكلي ويتم ذلك من خلال جدولة ومتابعة فعالة لرقابة الموارد داخل الشركة.

ات ـيعـراد المبـار إيـتبـي الاعـفويشـيـر البـاحـثـون إلـى أن هـنـاك أسـبـاب عـديـدة تـدعــو إلـى الأخـذ   
ما ببـاب ـــذه الأســــهـحددوا و  الانجازش ــــامـاب هـسـي حـــة فـاعـات المبـتجـمنـرة للـاشـمبـواد الـمـة الـلفـكـوت
 (89، 1021:)الفرجاني، يلي

 الربح يصاف منة تهم المؤسسيآالتغلب على مشكلة قيام المديرين بتعظيم المنفعة الذاتية لهم في تعظيم مكاف -
 .بمفردهمن التركيز على تحقيق الأهداف الفرعية لكل قسم  دف الكلي للشركة بدلاً تعظيم اله إلىدفع الإدارة  -
إلى إعاقة سرعة انسياب يؤدي بكميات كبيرة  فالتخزين ،تحسين الاتساق والانسياب بين العمليات الإنتاجية -

 .هالإنتاج وزيادة تكاليف الاحتفاظ ب
إجراء بعض تم  صر تكلفة المواد المباشرة فقطعن تقتصر على ضوء فكرة أن التكلفة المتغيرة فيو   

إيراد المبيعات مقدار الفرق بين  :بأنه (Goldratt)عرفه معهد  حيث الانجازالتعديلات على تعريف هامش 
 (Dugdale & Jones, 1998, 205.)(Totally Variable Costsاً )التكاليف المتغيرة كلي والتكاليف كاملة المرونة

 (22، 1000:)السيد، ة الرياضية التاليةويحدد وفقاً للعلاق
 تكاليف كاملة المرونةال -المبيعات  إيراد = الانجازهامش 
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نما  يتناولوا ومن الجدير بالذكر أن الباحثين لم   مكونات التكلفة كاملة المرونة بشكل دقيق وا 
 رةــالمباش وادــالم ةــتكلف يــف لــة تتمثــرونة المــة كاملــن أهمها: أن التكلفـاتجاهات مختلفة م ظهرت
ف ــة، تكاليــوم الجمركيــع، الرســال البيــة لرجــولات المدفوعــير، العمــف التعهيد للغــتكالي)ى ــإل ةــبالإضاف

أكثر دقة  اً م مصطلح التكاليف المتغيرة كليويرى اتجاه أخر أن استخدا  (224، 1021.)هلال، (لــالنق
تكاليف أخرى  أي نه يتسع ليشمل بالإضافة إلى تكلفة المواد المباشرةأشرة، إذ من مصطلح المواد المبا

القرارات قصيرة  اتخاذ فـين ثم تؤثر ـالمباعة، ومالمنتجة بالوحدات  الأجل القصير ارتباطاً  في تتغير
 (11، 1004حمد، أالأجل.)

 الانجازاب هامش إزالة الغموض في حسلأن المفروض وجهة النظر هذه  الباحث سوف يتبنىو   
 المبيعات والتكاليف كاملة المرونة. إيرادبالفرق بين  يقيسهاالرجوع إلى الواقع العملي الذي ذلك بو 
 (:Inventoryلمخزون )ا .2

( وجهات النظر حول هذا المقياس والمصطلحات المتعددة 12-13، 1004بيّنت دراسة )أحمد،   
 الانجازإطار مدخل المحاسبة عن  يفلدراسة إلى أنه له وما يدل عليه مضمون كل مصطلح، فأشارت ا

قوم ي تالت المشتريات عناصري فالشركة  ستثمرهاي تالت لأموالأنه اعلى  المخزون (Goldratt) عرف
والوحدات  الأولية المواد مخزون إلى بالإضافة المخزون ويتضمن ،بشرائها بغرض بيعها )أو تشغيلها(

أوسع من هو المفهوم يلاحظ أن هذا لذا  ،والآلاتي المبان كل من تحت التشغيل والوحدات التامة
 ،ريف فإن المخزون ينقسم إلى نوعينوفقاً لهذا التعو  .المتعارف عليه محاسبياً  للمخزون يالتقليد المفهوم
حدات و وال بالبيع للعملاء مثل المواد الخام ييتحرك خلال عمليات التشغيل وينتهمخزون  يف الأوليتمثل 
كون ويت ةشركال يف التشغيل أثناء يتحرك لا فهو مخزون يالثان أما ،دات تامة الصنعوالوح التشغيلتحت 

والتجهيزات  الآلاتو  والمعدات يالمبانك الانجازوتعتبر ضرورية لتحقيق  لهامن كل البنود المملوكة 
تعريف في غيلية ول التشللأص يالتقليد قد استخدم التعريف (Goldratt) وعلى الرغم من أن وغيرها.

من  للمخزوني التقليد عن المعنى للتعبير( المخزون) أنه كذلك استخدم نفس المصطلحإلا  المخزون،
 يف بحاثه مما أثار الخلط والتعارضالعديد من أ يف والوحدات التامة فقط المواد والوحدات تحت التشغيل

 .المصطلحات المحاسبية استخدام
لمصطلحات أخرى بدلًا من مصطلح المخزون  البعضستخدام انفسها إلى وأشارت الدراسة   

 مصطلح الاستثمارات (.Horngren et al) على سبيل المثال فقد استخدمو ، كالاستثمارات أو الأصول
(Investments)ية ومخزون الإنتاج تحت ، وقاموا بتعريفها على اعتبارها مجموع تكلفة مخزون المواد الأول

ظ هنا ويلاحي، والمبان التطوير وتكاليف المعداتتكاليف البحوث و التام و  التشغيل ومخزون الإنتاج
يتعارض مع معايير تكاليف البحوث والتطوير إلى الاستثمارات على الرغم من أن ذلك إضافتهم ل
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تم  يالت خلال الفترة ةيراديإ كمصروفات( عامة كقاعدةمثل هذه التكاليف )تتبنى معالجة ي الت المحاسبة
  الأصول بمصطلح باستبدال مصطلح المخزون (.Noreen et al) كما قام، كاليف خلالهاتحمل الت

(Assets ) أكثر توافقاً مع المصطلحات المحاسبية التقليدية الانجازوذلك بهدف جعل المحاسبة عن. 
وفي ضوء وجهات النظر هذه حول مصطلح )المخزون( وما يشتمل عليه كل نوع من أنواعه   

المتحرك، فإن الباحث سيتبنى النوع الأول )المتحرك( أو التقليدي فقط والذي يشتمل  المتحرك وغير
على )مخزون المواد الأولية ومخزون الإنتاج تحت التشغيل ومخزون الإنتاج التام( لأسباب منها أن 

إلا مـع مجال البحث يدور حول دعم الموازنات التشغيلية التي لا يمكن إعدادها والتخـطيـط بمقـتضـاهـا 
ن ـد مـديـالع ـيف( نفسـه قـد اسـتـخـدم هـذا النـوع Goldrattهـذا النـوع مـن المـخـزون، فضـلاا عـن أن )

 ( سابقاا.2004واقتصـر عليـه وهـذا مـا أشـارت إليـه دراسـة )أحمد،  هـاثـأبح
 :(Operating Expenses) يةالنفقات التشغيل .3

ا ــــأنهـى ـــعـل لـيـغـتشـات الـــــقـفـن (Goldratt) رفـع الانجازن ــــة عـبـاسـحـمـل الـدخـم ارـإط يـف  
ا ــــهـرفــا عــــمـاع(، كــــبـج مــــتـنـاز )مـــــجـناى ـــــزون إلــــخـمـل الــــتحويـل ـركـةــــالـشها ــــقـفـنتـ يــــالت والــــدار الأمـــــقـم
(Horngren et al., 2012, 708 ) التي تكبدتها  ماعدا المواد المباشرةأنها جميع تكاليف العمليات على

تكاليف العمل المباشر وغير المباشر والإهلاك والتجهيزات ، وتشمل الانجازالشركة للحصول على هامش 
 ،الانجاز. والهدف الأساسي منها هو دعم قدرة الشركة على توليد والفوائد والتكاليف الصناعية الأخرى

لمرور  كل النفقات التي تتحقق نتيجةً ، أو هي هي السعر الذي تدفعه للحصول على مستوى الطاقة لديهاف
 .الوقت )أكثر من تحققها نتيجة العملية الإنتاجية(

نه يجب النظر إلى النفقات التشغيلية على اعتبارها أ( Waldron & Galloway, 1988a, 34ويرى )  
وتستند هذه  ،الأجل القصير في ثل تكلفة غارقةتم نهاأ القرارات إذ اذلاتخ غير ملائمةثابتة  تكاليف

 (110، 1002أبو شناف، (المعالجة على المبررات التالية:
من إجمالي تكلفة الإنتاج حيث تتراوح في بعض  كبرالأالنسبة  تكلفة المواد المباشرةغالباً ما تمثل  -

 .%02إلى  %00الصناعات بين 
 في ظل الصناعات الحديثة إلى الثبات أكثر منه للتغير. تميل تكلفة العمل -
انخفاض  وتتحمل رواتبهم في فترات الاحتفاظ بالقوة العاملة المدربةتتجه الإدارة في الشركات المعاصرة إلى  -

 بدلًا من إقالتهم ثم إعادة تعيينهم. الطلب على منتجات الشركة
مع تغير حجم الإنتاج خصوصاً في ظل  عة ولا ترتبط مباشرةً لم تعد الأجور المباشرة تدفع على أساس القط -

 .نظم التصنيع المتقدمة
يساعد ارتفاع درجة مرونة العمل نتيجة لتعدد مهاراتهم إلى تحويل العاملين من قسم ينخفض فيه الطلب  -

 خر لتدعيم التدفق المستمر للإنتاج.آعلى العمل إلى قسم 



 21 

التكاليف كاملة التشغيلية هي كافة التكاليف اللازمة لتحويل أن النفقات  يرى الباحثمما سبق   
بالإضافة إلى خلال فترة معينة، وتتضمن  الانجازلى منتجات مباعة، أو المتعلقة بتحقيق إ المرونة

 الإهلاك بضمنها الإضافيةوالتكاليف الصناعية  المباشر تكلفة العملكل من التكاليف التسويقية والإدارية 
 .لهذا يعد ضمن نفقات التشغيلو من تكلفة تحويل المخزون إلى إنجاز لأنه يدخل ض

جديرين بالاهتمام  اتجاهين تركز علىبشكل عام  أن المقاييس التشغيليةوتجدر الإشارة إلى   
 (10، 1004حمد، أ).هما

الخدمة و  فيهة المنتجات والتسليم الموثوق رضاء العملاء رفع مستوى جودإتتطلب زيادة إذ رضاء العملاء: إ .2
 .الانجازمما يؤدي إلى زيادة الوحدات المباعة وزيادة هامش  همالمميزة والاستجابة السريعة لاحتياجات

الاستغلال  ويؤدي لموارد المادية والموارد البشريةمن ا تتضمن الموارد كلاً و الاستغلال الكفء للموارد:  .1
 قات التشغيلية.وتخفيض المخزون والنف الانجاززيادة  ىإل لها الأمثل

أن العلاقة بين هذه المقاييس الثلاثة ترسم إطاراً لمدخل المحاسبة عن مما سبق يمكن القول   
نظام متكامل يتجه نحو هدفه عن طريق اتخاذ قرارات تحكمها على أنها الذي ينظر إلى الشركة  الانجاز

ن طريق زيادة المبيعات فهذا يعني أن ع الانجاززداد افلو  ،هذه المقاييس فهي عناصر متكاملة فيما بينها
كلًا من المخزون والنفقات التشغيلية سيتأثران بالنقص عند هذه النقطة إلى أن يتم إنتاج مخزون إضافي 

فهي  ،الانجازلدعم الزيادة في المبيعات والذي يعني الحاجة إلى نفقات تشغيلية إضافية وانخفاض في 
ير يأ خرى عن طريق التغ لابتعاد عنه ثم محاولة الوصول إليه مرةً عملية متكررة للوصول إلى الهدف ثم ا

اء أولوية ـإعط متمثلة في ويمكن إعطاء أولوية لهذه المقاييس التشغيلية حسب أهميتها، رفي هذه العناص
 (10، 1023)الخفاجي، .لـوأولوية ثالثة لنفقات التشغي زونـخـلملة ـوأولوية ثاني ازأولى للانج

ق ـدفـار والتــى الاستثمـد علـائـح والعـي الربـافـي صـه سـاييـة مقـلاثـن ثـون مـكـتوتة ـاليـس المـاييـقالم .اا ـثاني
 سـاييـقـمال ذهـه لالـن خـاح مــق الأربـقيـل بتحـمثـاس والمتـا الأسـع هدفهـابـأن تتن ـكـة يمـركـدي، فالشـقـالن
 (Hutchinson, 2007, 49)،(Aghili, 2011, 14:)التالـي مفـهـوم كـل منهــا مـن خـلال دـديـكن تحـويم

 :(Net Profit) صافي الربح .1
ونفقات  الانجازوهو عبارة عن الفرق بين هامش  ،وهو مقياس كلي يعبر عنه بوحدة النقد  

 :لتاليةويحسب وفقاً للمعادلة ا عن كمية الأموال المحققة التشغيل، كما يعد مؤشراً مطلقاً 
 نفقات التشغيل - الانجازهامش  =صافي الربح 

من خلال زيادة الوحدات المباعة أو تخفيض  الانجازويتطلب تعظيم صافي الربح زيادة هامش   
 فيكثيراً لا تؤثر علماً أن التغيرات في المخزون  ،وتخفيض النفقات التشغيليةالمرونة  كاملةتكاليف ال

مديرين من التحايل على زيادة الربحية من خلال تلافي محاولة اليسهم ذلك في لقياس صافي الربح 
 .بالتكاليف كاملة المرونةالمخزون يتم تقييمه لأن  ،يتم بيعها الإنتاج بكميات كبيرة لا
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 :(Return on Investment) العائد على الاستثمار .2
لربح عن نسبة صافي ا وهو عبارة ،وهو مقياس نسبي يقدر العائد على أساس الأموال المستثمرة  

 :لتاليةويحسب وفقاً للمعادلة ا إلى المخزون
 المخزون÷ صافي الربح  = العائد على الاستثمار

معدل في تقييم قدرة أي قرار هذا الويساعد ، المتحرك وغير المتحرك منهالمخزون هنا بويقصد   
 تحقيق أهدافها. جاهسيحرك الشركة بات تهأن أي قرار إيجابي يؤدي إلى زياد إذ شركة،للعلى تحقيق أموال 

 :(Cash Flow) التدفق النقدي .3
لأن ليس هناك أهم من  في باقي المقاييسله تأثير كبير و  قياس البقاء والاستمرار في العملوهو م  

في  فلا يمكن حصرهاواحتسابه  تحديده، أما مسألة الشركة في السوق استمراريولة لضمان توافر الس
ن الأمر يحتاج إلى مجموعة من الخطوات العملية وبطريقة أو أكثر لأ معادلة بسيطة لتعبر عنه بدقة

 للوصول إليه.
 ،(Gupta & Boyd, 2008, 1004)الباحثين مقاييس مالية أخرى هي: ويضيف بعض  
(Phruksaphanrat, 2011, 220) 
لمعادلة ل اً وفق ويحسبإلى نفقات التشغيل  الانجازهامش (: وهو عبارة عن نسبة Productivityالإنتاجية ) -

 :لتاليةا
 نفقات التشغيل÷  الانجازهامش  =الإنتاجية 

ويعبر  ،إلى المخزون الانجازهامش : وهو عبارة عن نسبة (Inventory turnover)دوران المخزون معدل  -
لى المخزون زادت سرعة تحول المواد إدوران كلما زاد معدل ف ،نجازاعن سرعة تحويل المخزون إلى 

 :لتاليةلمعادلة ال قاً وف يحسبو ، باعةمنتجات م
 المخزونمتوسط ÷  الانجازهامش  =دوران المخزون معدل 

، ومما لا شك فيه أن هناك علاقة وتداخل فيما بين المجموعتين من المقاييس التشغيلية والمالية  
الية، بمعنى أن زيادة إمكانية تقييم أثر المقاييس التشغيلية على المقاييس المفيترتب على الترابط بينهما 

مع عدم زيادة المخزون أو نفقات التشغيل سيحسن المقاييس المالية، ونفس النتيجة تتحقق إذا  الانجاز
والمخزون، ويتحسن العائد على الاستثمار  الانجازانخفضت نفقات التشغيل بدون تأثير سلبي على 

أو يتأثر بشكل غير  كما هو دون تغييربقى صافي الربح ي فيماوالتدفق النقدي إذا انخفض المخزون، 
 مباشر إذا أدى الانخفاض في المخزون إلى خفض نفقات التشغيل.

 الانجازأهداف ومزايا مدخل المحاسبة عن 
محاولة تعظيم الهدف الكلي للشركة من لفلسفة تؤسس  على الانجازالمحاسبة عن يقوم مدخل   

 (23، 1022 )صموئيل،:رئيسية ومتتالية هي أهدافخلال ثلاث 
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( وبدون تأثير الانجازعن طريق زيادة حجم المبيعات إلى أقصى قدر ممكن )تعظيم هامش  الانجاززيادة  .2
 عكسي على المخزون والنفقات التشغيلية.

 تخفيض مستويات المخزون بكل أنواعه إلى أدنى حد  ممكن. .1
 خزون.أو الم الانجازتأثير على  من دون تخفيض النفقات التشغيلية .3

ع المشاكل ب  ت  ت  ) أخرى إلى هذا المدخل حددها بما يلي: اً أهداف( 21، 1021)زيد،  ويضيف   
ممكن، استغلال  قرب وقت  أالإنتاجية والاختناقات التي تحدث أثناء العملية الإنتاجية ومعالجتها في 

ضائع غير المحقق الطاقات الإنتاجية المتاحة، تعظيم ربحية الشركة من خلال التخلص من الوقت ال
، تدعيم المقاييس المالية للحكم على الأداء التشغيلي على وقت التشغيل كوقت انجاز منتجللقيمة والتركيز 

 .(الانجازللشركات بمؤشرات غير تقليدية مالية أخرى كمؤشر هامش 
وهذه  يتهايمكن الاستفادة منها وتنمالتي  المزاياالعديد من  الانجازلمدخل المحاسبة عن  كما أن  

 (142-144، 1002)أبو شناف، المزايا هي:
التركيز على توفير المعلومات التي تحتاجها الإدارة لتقدير النتائج المالية للتغيرات التي تحدث في  .2

نجاز حقيقي يمكن بيعه وتسليمه للعملاء، مما اإلى  التكاليف كاملة المرونةالعمليات المتعلقة بتحويل 
اسبي التكاليف قدراً كبيراً من الوعي والمعرفة بعمليات التصنيع المختلفة وبعض يؤدي إلى إكساب مح

 الجوانب الأخرى المتعلقة بتدفق الإنتاج.
 ةتقديم رؤية شاملة عن أداء الشركة ككل بدلًا من تقييم أداء كل مركز من مراكز المسؤولية على حد .1

وتحسين وتنمية الترابط بين الأقسام المختلفة  بصورة منفردة، مما يشجع على ضرورة الاتصال المستمر
 وتحقيق التناسق بين سلسلة عمليات التشغيل.

وذلك من خلال اتخاذ طاقة المورد المقيد  توازن بين طاقات الموارد المتاحةتحقيق نوع من التزامن وال .3
 كأساس لوضع معايير لكافة العمليات المرتبطة بها.

ة قياس التكلفة، الأمر الذي ينعكس في صورة انخفاض تكلفة التقارير الخاصة البساطة والسهولة في عملي .4
 ،غير المباشرة بإلغاء عمليات التخصيص المعقد للتكاليف الانجازبهذا المدخل، حيث تقوم المحاسبة عن 

 فة. مكانية الاستغناء عن بعض التقارير المرتبطة بالمداخل التقليدية للمحاسبة عن التكلإيضاف إلى ذلك 
كأحد المتغيرات التي يتوقف عليها توزيع التكاليف، الأمر  الانجازاستحداث عامل الزمن بإدخال وقت  .2

 تبعاد الأوقات التي لا تضيف قيمةساعد على تحفيز المديرين على محاولة تخفيض ذلك الوقت باسيالذي 
 والتي تمثل أوقات ضائعة.

ة ــــة المستهدفـــتكلفاللوب ـــق أســـة وفـــعير الحديثـــم التســـع مفاهيـــم لانجازان ـــبة عـــالمحاس لـــلاءم مدخـــيت .2
(Target Costing: TC)،  حيث يأخذ في الاعتبار سعر البيع كمؤشر يكشف عن المنظور الخارجي لما
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عند قياس  ليهإالوصول  الشركة حاولته التكاليف مما يساعد على وضع هدف يجب أن تكون علي
كما كان  بيع نفسه متوقف على عملية القياسلتكلفة، وهو الأمر الذي يصعب حدوثه إذا كان سعر الا

 يحدث في ظل الأسلوب التقليدي.
من وعلى الرغم من هذه المزايا وما يحققه هذا المدخل من أهداف إلا أن هناك مجموعة   
 (80-84، 1002)فهمي، منها:و إليه  التي وجهتنتقادات الا

والتكاليف ض أن المنتجات داخل المزيج الإنتاجي تتساوى في مقدار استفادتها من العمل المباشر فتر ي .2
، وهذا بالطبع غير صحيح فبعض المنتجات قد تخلق طلباً على بعض الأنشطة الصناعية الإضافية
 ما تتطلبه المنتجات الأخرى.ن تختلف عو الرئيسية أو المساندة 

مة لتحسين الموارد غير المقيدة نظراً للاهتمام الواضح بتقديم المعلومات اللاز  عدم التركيز على استغلال .1
وافتراض أن رفع القيود هو السبيل الوحيد فقط الذي يمكن للشركة من خلاله  منها أداء العمليات المقيدة

 وتعظيم الربحية. الانجاززيادة 
أن المدى الزمني ينحصر في فترة قصيرة جداً قد إذ  ،الشديد على تعظيم الربحية في الأجل القصير تركيزه .3

لا تزيد عن أسبوعين أو ثلاثة وذلك يعني أنها تنظر إلى التكلفة برؤية ضيقة جداً في محاولتها لتحقيق 
للشركة في الأجل القصير، وهنا تكمن العديد من الأخطار التي قد تضر بالشركة في الأجل  الامثلية

 ئها واستمرارها في المستقبل.الطويل، بل وقد تؤثر على بقا
على نسبة إجمالي قيمة وقت  إجمالي تكلفة المصنعهذا المدخل في تحديد نصيب كل منتج من  يعتمد .4

التي يمكن أن تحدث لأسباب لا ترتبط  التكاليف غير المباشرةدون مراعاة طبيعة بعض عناصر  الانجاز
 بحجم الإنتاج أو الزمن أو سعر البيع.

 أثبتوالتطبيق العملي الانتقادات إلا أن الدراسات هذه نه على الرغم من أ رى الباحثيمما سبق   
منها  يعلى أوجه القصور التي يعانيمكن التغلب و  ما، كفي الأجل القصير خاصةً و المدخل هذا نجاح 

شيد من خلال إيجاد علاقات تكاملية مع مداخل أخرى للمحاسبة عن التكلفة والتي ينصب تركيزها على تر 
، (Activity-Based Costing: ABC) القرارات في الأجل الطويل مثل نظام التكاليف على أساس النشاط

للجمع بين مزايا كل منهم وتلافي القصور ونقاط الضعف التي ينطوي عليها  (JIT) أو تقنية ضبط الوقت
الإدارة للوفاء بمتطلبات تقنيات  منهما منفرداً بما يساهم في توفير المعلومات الملائمة والتي تحتاجها اً أي

 ن من تحسين إدارة التكلفة في كل من الأجل القصير والأجل الطويل.مكّ ما ي  بالإنتاج الحديثة، و 
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 المبحث الثالث
 المحاسبة الإداريةمجال في  الانجازتطبيقات مدخل المحاسبة عن 

 مقدمةال
ى اضطرار العديد من الشركات إلى إعادة للنظام العالمي الجديد إل أدت المتغيرات الاقتصادية  

 ،يتلاءم مع البيئة الصناعية الجديدة النظر في الدور الذي تقوم به محاسبة التكاليف بهدف تطويرها بما
نظراً لأن نظم التكاليف التقليدية قد تم تصميمها أساساً في ظل بيئة صناعية كانت العمالة اليدوية أمراً 

فاستخدمت كأساس لتحميل التكاليف الصناعية  ،الإنتاجمن تكاليف  الأعظم لذلك مثلت الجزء ،م كلفاً 
 ،تغير حجم عنصر العمل بمفهومه التقليدي ةومع تزايد استخدام الآل ،المنتجلارتباطها بوحدة  الأخرى

إذ تضاءلت أهمية تصنيف عناصر التكلفة إلى  ،فأصبح من الضروري إعادة تصنيف هيكل التكاليف
للتعريف هذا المبحث لذا فقد خصص الباحث  لأسباب عدة.أو إلى مباشر وغير مباشر متغير وثابت 

ة مع بيان مدى إمكانيونظم محاسبة التكاليف التقليدية  الانجازبين مدخل المحاسبة عن  الاختلافاتب
 أن تتبنى وجهة للشركةيمكن  حيث لقرارات الإدارية قصيرة الأجل،ل همفي قياس التكلفة ودع الانجاز

عن  الأداءتحديد التكاليف وتصنيفها بهدف التحسين في  أسلوبالنظر التي يطرحها هذا المدخل في 
إلى الافتراضات التي يقوم على  إضافةً  ،لقراراتتلك المة ءأكثر ملا ةطريق توفير معلومات تكاليفي

ل الوحيد لتعظيم السبي وه مبيعاتأن تعظيم ال تكمن فيفالفلسفة الرئيسية التي يقوم عليها  ،أساسها
 .التركيز على نقاط الضعف لديها والعمل على تقويتها لشركة من خلالالكلي ل الانجاز

 ومحاسبة التكاليف التقليدية الانجازمقارنة بين مدخل المحاسبة عن ال
من مقاييس للأداء وما تقدمه من معلومات عن تكلفة التقليدية ن ما تستخدمه محاسبة التكاليف إ  

بل قد يتناقض معها في بعض  لا ،لا يتناسب مع متطلبات وأهداف نظرية القيودقد المختلفة  المنتجات
سوف يبين الباحث كل من  يم أداء الشركةولبيان مدى ملائمة محاسبة التكاليف التقليدية في تقي ،الحالات

قييمها ومقارنتها مع ت بغرض الانجازومدخل المحاسبة عن أسلوب التكلفة الكلية وأسلوب التكلفة المتغيرة 
 لخدمة أهداف نظرية القيود.من بينها  ملاءمة الأكثربعضها لتحديد 

 أسلوب التكلفة الكلية .أولاا 
التكلفة الكلية على الاعتراف بجميع بنود الإنفاق التي يتوافر فيها شرطي عنصر  أسلوبقوم ي  

 ثابتة، حيث تعترف بالمواد والعمالة اً بنود ممتغيرة أ اً كانت بنودأسواء  ،التكلفة )الاستخدام والاستفادة(
اعتبارها تكلفة  تم معالجة تلك البنود علىيالمخزون  ييمعند تق من ثم، و الإضافيةالصناعية  تكاليفالو 

من قيمة المخزون من الوحدات تحت التشغيل والوحدات التامة إلى أن تستنفد وتتحول  منتج فتكون جزءً 
 (88، 1004حمد،أ.)خلال الفترة التي تتحقق خلالها عملية البيع لهذا المخزون يراديةإ إلى تكلفة جارية أو



 22 

ساير المبادئ التي تحكم المحاسبة المالية في تسجيل البيانات من يلكي  الأسلوبهذه نشأ لقد و   
حيث ضرورة حصر جميع عناصر التكاليف المباشرة وغير المباشرة ومن ثم تحميلها على وحدات الإنتاج 

 (32، 1002)الطرية، .أو تحت التشغيل في نهاية الفترةالتام 
أن قائمة الدخل على أساس التكلفة الكلية مطلوبة نه على الرغم من ( أRuhl, 1997, 60ويرى )  

رة ـة قصيـإلا أنها غير ملائمة للقرارات الإداري ،للأغراض الخارجية لإعداد التقارير المالية والضريبية
( أن هذا 24، 1022رى )صموئيل، ـا يـكم .راءـع أو الشـالتصنيو  رـالتسعيو  يـاجـالإنت جــل المزيـل مثـالأج

ن أسلوب لأ ،ونظرية القيود من حيث المخزون الانجازالأسلوب لا يتناسب مع مدخل المحاسبة عن 
ن وهذا يتناقض مع أهداف ومتطلبات كل م ،التكلفة الكلية يهدف إلى زيادة كمية المخزون بكافة أنواعه

 ونظرية القيود. الانجازمدخل المحاسبة عن 
 أسلوب التكلفة المتغيرة .ثانياا 
هامش المساهمة على الاعتراف بجميع بنود ب يطلق عليه ذيوال التكلفة المتغيرة أسلوبقوم ي  

الصناعية تكلفة المواد وتكلفة العمالة والتكاليف بما في ذلك التكاليف التي يتصف سلوكها بالتغير 
بتحميلها بنصيبها من التكاليف المتغيرة التي  له اً وتقاس تكلفة الوحدة وفق (91، 1004حمد، أ.)يةالإضاف

عند تقييم و  ،التكاليف المباشرة بالإضافة للشق المتغير من التكاليف غير المباشرةمن كل على مل تتش
العمالة وتكلفة من الوحدات تحت التشغيل أو الوحدات التامة يتم تحميله بتكاليف المواد  المخزون

الثابتة كمصروف  الإضافية الصناعية فقط، بينما تعالج التكاليف المتغيرة الإضافيةالصناعية تكاليف الو 
 (49 ،1022.)الكاشف، يتم استنفادها خلال الفترة التي تحدث فيهافترة 
في قياس التكلفة  الانجاز( أن هناك تشابه بين مدخل المحاسبة عن 23، 1021ويرى )زيد،   
هو أن تكلفة العمالة تميل لأن تكون ثابتة أكثر منها متغيرة، و أسلوب التكاليف المتغيرة مع تعديل بسيط و 

 .اإلى حد  م يتشابه مع مفهوم هامش المساهمة الانجازوعلى ذلك فإن مفهوم هامش 
 الانجاز مدخل .ثالثاا 
على تقسيم هيكل عناصر التكاليف الصناعية وفقاً لسلوكها إلى عنصر  الانجازيعتمد مدخل   

ومن ، نفقات التشغيلبوباقي عناصر التكاليف في مجموعة واحدة يطلق عليها  التكاليف كاملة المرونة
 (29، 1002ل القصير.)فهمي، المفيد اعتبار هذه المجموعة من العناصر تكاليف ثابتة في الأج

على خلاف  ووه، في تصنيعه الداخلة بالتكاليف كاملة المرونةمدخل هذا الويقيم المخزون وفق   
أي لا يحمل المخزون بتكلفة العمل المباشر والتكاليف الصناعية  ،الذكر سابقة الأساليب التقليدية

طلبات  استيفاء يتطلبه بمخزون أكثر مما الاحتفاظ عنالإدارة  بعزوف الأمر هذافيساهم  ،الإضافية
 (203، 1008.)الصغير، العملاء
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أسلوب التكلفة مع  الانجاز مدخلأنه على الرغم من تشابه ( 423، 1008)زغلول،  ويرى  
 يالذ يأقل من المدى الزمن الانجازلهامش  ي، فالمدى الزمنهماإلا أن هناك فروقاً جوهرية بين المتغيرة

حين  يبالأسابيع، ف الانجازلهامش  ييقاس المدى الزمن إذالمساهمة، لهامش حليل طبقاً يتخذ أساساً للت
 .المساهمة بالشهور لهامش ييقاس المدى الزمن

مع أهداف ومتطلبات نظرية  ملاءمةً  هو الأكثر الانجازأن مدخل المحاسبة عن  ويرى الباحث  
 ،( أمام نقاط الاختناقBufferبكميات محددة )القيود التي تهدف إلى خفض نسبة المخزون مع الاحتفاظ 

 خطوط الإنتاج، كما تهدف إلى زيادة كمية الإنتاج المباع بأكبر قدر   فيوذلك لضمان عدم توقف العمل 
 وتخفيض المخزون والنفقات التشغيلية. الانجازممكن مما يؤدي ذلك إلى زيادة أرباح الشركة وتعظيم 

تباين فيما بين الأساليب التقليدية ومدخل الانجاز يعرض الباحث ولغرض تحديد هذا الاختلاف وال  
 التالي: (2الجدول )كما في  كل أسلوب  من جهة ووفقاً للانجاز من جهة ثانيةقائمة الدخل المعدة وفقاً ل

 (2جدول )ال
 ومدخل الانجازالمتغيرة والكلية  لفةالتك سلوببين قائمة الدخل وفقاً لأ مقارنةال

 الانجاز مدخل أسلوب التكلفة المتغيرة فة الكليةأسلوب التكل
 xxx يراد المبيعاتإ xxx يراد المبيعاتإ xxx يراد المبيعاتإ

 (xxx) التكاليف كاملة المرونة (xxx) التكاليف المتغيرة (xxx) تكلفة البضاعة المباعة
 xxx الانجازهامش  xxx هامش المساهمة xxx الربح مجمل

 (xxx) النفقات التشغيلية (xxx) التكاليف الثابتة (xxx) دارية وتسويقيةإم. 
 xxx تشغيليالدخل ال xxx تشغيليالدخل ال xxx تشغيليالدخل ال

  (14، 1023)الخفاجي،  و (Northrup, 2004, 77)المصدر: 
كل تكاليف المنتج بما فيها  لحمّ ي   أسلوب التكلفة الكلية( أن 14، 1023ويرى )الخفاجي،   
يف المتغيرة والتكاليف الثابتة على الوحدات المنتجة ولا يتم استنفادها من قائمة الدخل حتى تباع هذه تكالال

المنتج بالتكاليف المتغيرة فقط بما فيها المواد المباشرة وتكلفة العمل المباشر يتم تحميل  في حينالوحدات، 
يتم استنفادها من قائمة الدخل حتى تباع  ولا في أسلوب التكلفة المتغيرة، الإضافيةف الصناعية والتكالي

أما مع  ،على قائمة الدخل في الفترة التي تحققت فيها وتحمل التكاليف الثابتة وفقاً له ،الوحدات المنتجة
تحمل فوراً على  هتكاليف على المنتج بل إن كل تكاليف ةتخصص أيمدخل المحاسبة عن الانجاز فلا 
 لمخزون مباعاً.قائمة الدخل بغض النظر عن كون ا

مع الدخل  الانجازمدخل ل وفقاً الدخل المحسوب بين مقارنة الأنه عند  ومن الجدير بالذكر  
مدخل  مؤيدوويرى  ،الأرباحفي يظهر اختلاف سالمتغيرة  التكلفةالتكلفة الكلية و  سلوبلأ اً وفقالمحسوب 
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زيادة مستويات لأجل لإنتاج الحافز على زيادة ا يلغي ذيالوحيد ال هو هأن الانجازالمحاسبة عن 
يتم استنفاد تكاليف التشغيل خلال الفترة التي تحدث فيها بغض النظر عن حجم الإنتاج،  حيث ،المخزون

 (92، 1004حمد، أ).دد الوحدات المنتجةـط بعـرتبـلا ت تكاليف موارد ملزمة دنظراً لأنها تع
 الانجازتقليدية ومدخل المحاسبة عن الاختلافات بين محاسبة التكاليف الأبرز ويمكن توضيح   

لاسيما ما يتعلق منها بالأهداف التي يسعى إلى تحقيقها كل منهما وتبويب التكاليف والربحية وتقييم 
 ( التالي.1من خلال الجدول )المخزون وغيرها 

 (1الجدول )
 الانجازالاختلاف بين محاسبة التكاليف التقليدية والمحاسبة عن 

 الانجازالمحاسبة عن  تكاليف التقليديةمحاسبة ال بيانال

 الهدف
تحديد تكلفة الوحدات المنتجة لأغراض 
تقييم المخزون وتحديد نتائج الأعمال، 

 وللاستخدامات الإدارية المختلفة.

ذي حققته الشركة من ال الانجازتحديد هامش 
مع التركيز على ترشيد القرارات  عمليات البيع

 التشغيلية.

تبويب عناصر 
 تكاليفال

يتم تقسيم التكاليف إلى مباشرة وغير 
 اً مباشرة: وتعتبر التكاليف المباشرة تكاليف

فمنها التكاليف غير المباشرة  أمامتغيرة 
حسب علاقتها  المتغير ومنها الثابت

 بحجم النشاط.

التمييز بين التكاليف المباشرة وغير المباشرة لم 
يركز على  الانجازيعد مجدياً لأن هامش 

 التكاليف كاملة المرونة.بيعات و الم

 مفهوم الربحية

يتم تحديد تكلفة المنتج من خلال تجميع 
من  هذه التكلفةطرح تثم  ،مكونات التكلفة

وتعتبر ، تهسعر البيع للوصول إلى ربحي
طريقة جيدة لتحديد الربحية النسبية هذه ال
 للمنتج.

هو الذي يحدد ربحية الشركة  الانجازهامش 
من إيراد اليف كاملة المرونة التكمن طرح 
 المبيعات.

تبويب عناصر 
التكاليف حسب 
 درجة المرونة

تعتمد على حجم النشاط كأساس لتبويب 
 متغيرةعناصر التكاليف إلى عناصر 

 .ثابتةوأخرى 

تفترض ثبات الطاقة المتاحة للموارد المختلفة 
)العمالة، الآلات( وعدم تغيرها في الأجل 

شكيلة المنتجات، ومن ثم كانت ت القصير أياً 
المتغير هي  التكاليف كاملة المرونةتكون 

 الوحيد وباقي العناصر الأخرى ثابتة.

تخصيص التكاليف 
 غير المباشرة

للوصول إلى تكلفة كل منتج من 
المنتجات يتطلب الأمر تخصيص 
التكاليف غير المباشرة وتوزيعها على هذه 

 المنتجات.

ة بمثاب ملة المرونةكاالتكاليف عدا  جميعتعتبر 
هتم يلذا لا تكلفة دورية تحمل على الفترة، 

بتخصيص التكاليف غير المباشرة المدخل 
 على المنتجات.
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 المحاسبة عن الانجاز محاسبة التكاليف التقليدية بيانال

قياس المخرجات 
 )الإنتاج(

يتم قياس المخرجات عند إتمام المنتجات 
الإنتاج بافتراض أن الانتهاء من عملية 

إلى إضافة قيمة للشركة وتنمية  ييؤد
 أموالها.

يتم قياس المخرجات عند نقطة البيع وتسليم 
الإنتاج للعملاء، بافتراض أن عملية البيع فقط 
لى  هي التي تؤدي إلى إضافة القيمة للشركة وا 

 تنمية أموالها.

تقييم مخزون 
الإنتاج التام 
والإنتاج تحت 

 التشغيل

، من الأصول لالمخزون أصيعتبر 
لذا يتم تزيد من قيمته،  وعمليات التشغيل

تقييمه بالتكاليف الصناعية المباشرة وغير 
 المباشرة.

غير متزامن مع  اً المخزون إنتاجيعتبر 
 غيرللموارد  الاحتياجات المطلوبة وتعطيلاً 

التكاليف ، ومن ثم فإن قيمته لا تتعدى مبرر
لا يحمل  ه، لذاالداخلة في تركيب كاملة المرونة

 .النفقات التشغيليةبأي نصيب من 

استغلال  ةنسب
 الطاقة

المستغلة تحسب بقسمة الطاقة الفعلية 
على الطاقة المتاحة لكل مركز أو قسم 

رقة بين ما يتم دون التفمن و  ةعلى حد
نتاجه وما يتم إ إنتاجه حسب الطلب

لتراكم  يلمجرد استغلال الطاقة ويؤد
 المخزون.

قة الفعلية على الطاقة تحسب بقسمة الطا
لمتطلبات العملاء مع  المطلوبة للتشغيل طبقاً 

ضرورة الربط والتنسيق بين المراكز والأقسام 
 المختلفة.

تكاليف العمالة 
 المباشرة

 اً تكاليف العمالة على أنها تكاليفتعامل 
 متغيرة.

 ثابتة. اً تكاليف العمالة على أنها تكاليفتعامل 

لتحقق عن أسباب الاختلافات عن ا تحليــل الانحرافات
 . طريق المعايير المحددة مقدماً 

التحقق من أسباب الاختلافات عن طريق 
 جداول الإنتاج المحددة مقدماً.

 كفاءة العمل
تتحدد كفاءة العمل من خلال الاستغلال 
الكامل للعمالة والمعدات، أي الاستفادة 

 الكاملة من وقت العمل والآلة. 

عمل من خلال الالتزام بالجدول تتحدد كفاءة ال
 اليومي وتسليم المنتجات في الوقت المحدد.

 التكلفة مباشرةً  عناصريؤدي تخفيض  دالة الربحية
 إلى زيادة الأرباح.

 التكاليف كاملة المرونةالربحية دالة في 
 .الانجازو  النفقات التشغيليةو 

 (.Hutchinson, 2007, 47) و (22، 1001)علي،  و( 130، 1002، شنافالمصدر: )أبو 
 في قياس التكلفة الانجازمدخل المحاسبة عن  استخدام

بعد العرض السابق لكل ما يتعلق بالتكاليف والربحية والمخزون وما إلى ذلك في ضوء النظم   
مجموعة من المفاهيم المتعلقة بالأداء التشغيلي في محاولة لالتقليدية ومدخل الانجاز يلاحظ تبني الأخير 

وعلى هذا لبات بيئة الموارد المقيدة، كي يتلاءم مع متطلتطوير المعلومات التي يقدمها نظام التكاليف ل
وتخفيض  الانجازمدخل في قياس التكلفة ودوره في زيادة هذا الاستخدام سيقوم الباحث ببيان آلية  الأساس

 وكما يلي: كل من المخزون والنفقات التشغيلية
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 في قياس التكلفة الانجازدخل المحاسبة عن متطلبات تطبيق م .أولاا 
لأغراض قياس التكلفة وتقييم الأداء تعديل بعض  الانجازعن  يتطلب تطبيق مدخل المحاسبة  

دخال مفاهيم جديدة كمتطلبات أساسية لتطبيقه ويتمثل ذلك في   :التاليالمفاهيم وا 
خل على تقسيم هيكل عناصر التكاليف مدهذا ال قومي عادة النظر في تبويب هيكل عناصر التكاليف:إ .2

وتكاليف التعهيد للغير  المباشرةكل من تكاليف كاملة المرونة )تكلفة المواد الصناعية وفقاً لسلوكها إلى 
 أخذت تسميات عدة من قبل الباحثين مثل:كتكاليف غير كاملة المرونة عناصر أخرى و  (،الخ..

 (Waldron & Galloway, 1988 b, 34).(Total Factory Cost ) :إجمالي تكلفة المصنع -
 (Goldratt & Cox, 2004, 267).(Operating Expenses) :نفقات التشغيل -

ومن المفيد اعتبار هذه المجموعة من العناصر تكاليف ثابتة في الأجل القصير على اعتبار أنها   
وحدة واحدة من المنتج حتى حيث أن كمية المدخلات اللازمة لتصنيع بمثابة تكاليف محددة مقدماً، 

معين، لأنه  والتي لا ينبغي أن تقل أو تزيد عن مقدار   يصبح منتج تام قابل للبيع معروفة ومحدده مقدماً 
في حالة نقصها لن يكتمل المنتج، وفى حالة زيادتها فمعنى ذلك أن تلك الزيادة ستتحول إلى مخزون 

 (29، 1002.)فهمي، لحفاظ عليه من التلف والضياعة أعباء مالية نتيجة الاحتفاظ به واشركيكلف ال
ة من أجل دمدخل إلى قياس تكلفة الموارد المستنفهذا اليهدف  دراسة وتحديد معوقات العملية الإنتاجية: .1

، كاملة المرونة فيلاالتكمن وحدة الالمستهدف، ويمكن بعد ذلك تحديد نصيب  الانجازالحصول على 
لذا فإن المعتمد في قياس نصيب  ،النفقات التشغيليةنصيب الوحدة من ولكن هناك صعوبة في تحديد 

صل ضرب قيمة حابالوحدة من هذه النفقات في ظل مدخل الانجاز يكون على أساس تقديري يتحدد 
 من ثمو ، الانجازوقت  مبيعات كل منتج في الزمن اللازم لإنتاج تلك الوحدات المباعة أو ما يطلق عليه

لا ينصب على تحديد  أو غير مباشر، كما أن القياس هنالفصل بين ما هو مباشر فليس هناك جدوى ل
ولكن يتم القياس بأسلوب آخر وهو قدرة  ،ة في سبيل تصنيعه أو إنتاجهدنصيب المنتج من الموارد المستنف

أو  أو على التحمل، بمعنى أنه كلما زادت كمية مبيعات المنتج أو زاد سعر بيعه الاستيعابالمنتج على 
 (98، 1004النفقات التشغيلية.)مؤمنة، ن تشغيله كلما زاد نصيبه من ـزاد زم

في ظل مدخل المحاسبة عن التكلفة أن الزمن هو أحد العوامل المؤثرة في قياس  يرى الباحثو   
وهذه  ،من هذا الزمنأي قيود أو نقاط اختناقات من شأنها أن تطيل  ةلجاعلذلك يجب الاهتمام بم ،الانجاز

 .أو نقطة اختناق اً قيودأن تكون  مافإسابقاً،  تم التعرض لهاكما  أحد صورتين تأخذلقيود يمكن أن ا
ارتباط  لهن تحديد ومعرفة تلك القيود فإ ،(04، 1002)فهمي،  بحسب وجهة النظر التي تبناهاو   

ط اختناق تعوق ، وبصفة خاصة إذا كانت تمثل نقاالانجازوثيق بعملية القياس وفق مدخل المحاسبة عن 
 ؤثر في قياس التكلفة من ناحيتين هما:تتدفق العملية الإنتاجية داخل المصنع حيث 



 21 

الإدارة إلى عامل هام وهو ضرورة ضمان  جذب انتباهتحديد نقطة الاختناق يؤدي إلى  نإ :الناحية الأولى
، الانجازية إلى زيادة زمن في النها ياستمرار العمل في تلك النقاط وعدم تعطلها، لأن أي أعطال بها تؤد

المتحقق  الانجازإلى تخفيض قيمة معدل  يزيادة نصيب المنتج من التكاليف، الأمر الذي يؤد من ثمو 
ضرورة إدارتها ومحاولة التخلص بنظر ال جذب فية، كما أن تحديدها يساعد شركلل يعلى المستوى الكل

 من ثمو  الانجازوقت  علىإلى الانعكاس  هذا في النهايةيؤدي  ممامنها عن طريق زيادة طاقتها، 
 تخفيض النفقات التشغيلية المحملة للمنتجات التي يتم تحميلها على أساس هذا الوقت.

لا تعمل بكامل طاقتها لأن ذلك ن يجب أ إذها اختناقات، فيجد و وتتعلق بالنقاط التي لا ي :الناحية الثانية
بينما  ،التي تمثل اختناقات قاطزء منها فقط في النجستخدم ييؤدي إلى أن مخرجات تلك النقاط سوف 

يتحول الجزء الثاني إلى مخزون من الإنتاج تحت التشغيل وهو ما يترتب عليه ارتفاع في التكلفة نتيجة 
 الاحتفاظ به.

يهدف إلى تعظيم  الانجاز( أن مدخل المحاسبة عن 209، 1001بخاري، يرى )في حين   
في الأجل  الانجازباعتبار أن هذا القيد هو المحدد الرئيسي لهذا  ،لقيدالمتولد في مرحلة ا الانجاز

وبذلك ينتقل  ،القصير، مع العمل على رفع هذا القيد ومحاولة كسره عن طريق زيادة الطاقة المتاحة فيه
ة إلى نقطة التي تليه في مستوى الطاقة، وبتكرار تلك العملية يتم انتقال القيد من نقطالمن تلك النقطة إلى 

 يصل إلى نقطة خارج نطاق الشركة. أخرى حتى
تلك القيود على بناء نظام تكاليفي قادر على سد الثغرات بين عمليات  تحديد ودراسة يساعدو   

ة شركالتنسيق بين ما تستطيع اللغرض مثلًا الإنتاج وعمليات التسويق وتحقيق التوازن والمواءمة بينهما، ف
بدأ بتحديد نقاط الاختناق الرئيسية، وبعد تحديد تلك النقاط يتم تأن ينبغي  إنتاجه مع ما يمكن أن تبيعه
خلال تلك النقاط، ويتم تحديد أكثر المنتجات ربحية من  ويتم تشغيلها أولاً  لهاتحديد أكثر المنتجات ربحية 

ة من الموارد مقابل استهلاكه للوحد يهذه المنتجات يعطي أكبر عائد نسبخلال قيام الإدارة بتحديد أي من 
 (02، 1002)فهمي، .النادرة والتي تمثل نقطة الاختناق الرئيسية

وبهذا يتفق  ،نهائيلالا الانجازقدرة الشركة على تعظيم من حتمية وجود قيد يحد  ويرى الباحث  
في معالجة القيود وانتقالها من مرحلة إلى أخرى حتى تنتقل القيود إلى  (بخاريالباحث مع وجهة نظر )

تواجه الشركة صعوبة في معالجة القيود وهذا يعتمد على نوع القيد وسبل معالجته،  قدو  ،ج الشركةخار 
 المبحث الأول من هذا الفصل.قد تم الإشارة إلى أنواع هذه القيود )الداخلية والخارجية( في ول

 ، وهوالانجاز عنيعد عنصر الزمن أحد العوامل المستحدثة في مدخل المحاسبة  الاهتمام بعنصر الزمن: .3
على المنتجات وفقاً لهذا المدخل، ويقصد بالزمن  الأعباء الإضافيةالعنصر الأساسي في تحميل وتوزيع 

 (80، 1021الوقت المستنفد في تحويل المادة الخام إلى منتج تام مباع.)محمد،  أي ،الانجازهنا وقت 
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 (22، 1021ويتكون هذا الوقت من العناصر التالية:)زيد،   
لمنتج الوقت الفعلي الذي تم العمل فيه على المنتج، وهو الوقت اللازم لتشغيل هذا ابوقت التشغيل: ويتمثل  -

 من وقت استخدامه كمادة خام وحتى يصبح منتج تام. في كافة المراحل الإنتاجية
اله من قسم انتق أثناء طابقته للمواصفاتوقت الفحص: وهو الوقت المستخدم في فحص المنتج للتأكد من م -

وهو يتضمن وقت إعادة التشغيل على الوحدات التي حتى خروجه من المصنع إلى العميل و  إنتاجي لآخر
 كما يتضمن وقت فحص الخامات قبل دخولها للخط الإنتاجي. ،يكتشف بها بعض الأخطاء أو العيوب

نتاجي لقسم آخر، إمن قسم  وقت التنقل بين الأقسام الإنتاجية: وهو الوقت المستنفد في تنقل المنتجات -
لى المخازن.ضافة إلى وقت حركة المنتجات من و بالإ  ا 

وقت الانتظار: وهو الوقت الذي تبقى فيه الوحدات في القسم الإنتاجي في انتظار بدء التشغيل عليها،  -
ب أو لضعف طاقته المتاحة بما لا يستوع خرىوذلك لانشغال القسم الإنتاجي بأداء بعض العمليات الأ

مما ينتج عنه انتظار المنتجات في  السابقة لهليه من المراحل أو الأقسام إلة و قنحجم الأعمال الم
 صفوف.

وقت التخزين: وهو الوقت الذي تبقى فيه الخامات أو الوحدات تحت التشغيل أو المنتجات التامة داخل  -
وحدات تحت التشغيل( أو قبل شحنها المخازن قبل استخدامها في الأقسام الإنتاجية )بالنسبة للخامات وال

 للعملاء )بالنسبة للمنتجات التامة(.
وقت و أما وقت الفحص  ،فقط هو الوقت الذي يضيف قيمة للمنتج وقت التشغيل أن ويرى الباحث  

 على الشركةو  ،فهي لا تضيف قيمة للمنتج ووقت التخزين الانتظاروقت و  بين الأقسام الإنتاجية التنقل
وبالتالي الربحية فإن  الانجازن زيادة الوقت تعني انخفاض أوبما  ،أو استبعادها قدر الإمكان التقليل منها

 الوقت يكون عاملًا مهماً لتحقيق الهدف. تخفيضالتركيز على 
 (302، 1023)العشماوي، على أنه: الانجازفإنه يمكن النظر إلى وقت  من ثمو   
 

 + وقت التخزين نقل + وقت الانتظارتوقت ال= وقت التشغيل + وقت الفحص +  الانجازوقت 
 = وقت يضيف قيمة + وقت لا يضيف قيمة الانجازوقت 

 

 أي أن:
 = وقت التشغيل + وقت لا يضيف قيمة  الانجازوقت 

 

 ن:إويمكن أن نطلق على الوقت الذي لا يضيف قيمة الوقت الضائع وبالتالي ف  
 ع= وقت التشغيل + الوقت الضائ وقت الانجاز 
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 :( التالي3كما يمكن توضيح هذه الأوقات بشكل تفصيلي من خلال الشكل )  
                    

استلام الطلب      

 من الزبون

بدء عمليات    

 الإنتاج
شحن البضائع            

            للزبون

                    

                    

 
 يل + وقت الفحص + وقت التنقل + وقت الانتظار + وقت التخزينوقت التشغ وقت الانتظار

 

  

                    

        الانجازوقت           

                    

          دورة وقت التجهيز       
                    

 (3الشكل )
 الانجازأنواع الأوقات وفق مدخل المحاسبة عن 

Source: (Garrison et al., 2011, 483) 

بينما يمثل وقت التشغيل يمثل الوقت الفعلي  الانجازأن وقت  أعلاه (3فيلاحظ من الشكل )  
حتى يتساوى مع وقت  الانجازومن ثم المستهدف هو تخفيض وقت  ،الوقت المعياري )ما يجب أن يكون(

 الانجازلوحدة المنتج على أساس وقت  وعندها ستكون التكلفة المحسوبة ،التشغيل دون أي وقت ضائع
 أقل ما يمكن.

ز على نقاط يتركتنبع من ال الانجازأهمية مدخل المحاسبة عن  ( أن00، 1002يرى )فهمي، و   
النقاط، وينعكس ذلك إيجابياً على  ة حل مشاكل تلكومحاول التي تعوق سير العملية الإنتاجيةالاختناق 

عن  الانجازينطوي على محاولة تخفيض وقت  الانجازبة عن ، ذلك أن مدخل المحاسالانجازوقت 
الأمر  ،مع وقت التشغيل الانجازطريق تخفيض الوقت الذي لا يضيف قيمة حتى يصبح أو يقترب وقت 

 على الربحية. من ثمالذي سيؤثر في النهاية على التكلفة و 
لحوافز التي تشجع يتضمن العديد من ا الانجاز( أن وقت 222، 1002يرى )البردان، كما   

على استخدامه باعتباره أفضل من أسس التحميل التي يتبعها النموذج التقليدي في قياس  ؤولينالمس
مثل تكاليف الاحتفاظ  الإضافية الأعباءففي ظل هذا المدخل تنخفض الأنشطة التي ينشأ عنها  ،التكلفة

أو التقليل من الأعباء  هذه لى تخفيض قيمةبالمخزون والتدابير الرقابية المختلفة مما ينعكس بالضرورة ع
( وهو الأمر الذي الانجازمعدل نموها، كما ينعكس في محاولة تخفيض الوقت المستنفد في الإنتاج )وقت 

 جيد في تحسين الأداء للشركة ككل.له مردود 
 في قياس التكلفة الانجازاستخدام مدخل المحاسبة عن  .ثانياا 
ن تكلفة المنتج تتكون من عنصرين إف (كما سبق بيانه) الانجازظل مدخل المحاسبة عن  في  

ولما كان من الممكن تحديد تكلفة المواد المباشرة  ،النفقات التشغيليةو  التكاليف كاملة المرونةهما أساسيين 
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قياس  نتاج الوحدة من المنتج المرادإفي  )باعتبارها التكلفة الرئيسية في التكاليف كاملة المرونة( المستنفدة
تكلفته، فإن مشكلة القياس تنصب هنا على تحديد نصيب الوحدة من المنتج من النفقات 

ى ـــة علــــات التشغيليــــع النفقـــم توزيـــيت لـــذا المدخـــل هـــي ظـــوف (203، 1022ة.)عبدالعزيز، ــــالتشغيلي
وات ــــاً للخطـــا وفقـــر بيعهـــة وسعــــدات المباعـــة الوحـــكمياً بـــمرجح ازـــالانجت ـــاس وقـــى أســــات علـــالمنتج
 (220، 1002ة:)البردان، ــــالتالي

 (The Total Value of Throughput Time :V.T) الانجازحساب إجمالي قيمة وقت  .2
 

 :ذلك وفق المعادلة التاليةيتم و 
 

  X=1   

XT XP XQ ∑ VT. = 
    n   

 

 حيث أن:
xQ:  هي كمية الإنتاج المباع من المنتجX 
xP:  هي سعر بيع الوحدة من المنتجX 
xT:  ( من المنتج الانجازهي الوقت اللازم لتشغيل الوحدة )وقتX  

X :  إلى  1هي عدد المنتجات داخل المصنع وتأخذ قيم منn 
 

 (:XVT( الانجازتحديد نصيب كل منتج من إجمالي قيمة وقت  .1
 

 ق المعادلة التالية:وذلك وف
 

× 100 

 

XT XP XQ 
VTX =   X=1 

XT XP XQ ∑   
     n   

 ويتحدد هذا النصيب في صورة نسبة مئوية.
 

 :إجمالي تكلفة المصنعتحديد نصيب كل منتج من  .3
( 1من الخطوة ) في النسبة المتحصل عليها (TFC)إجمالي تكلفة المصنع ويتم ذلك بضرب   

 فإذا كان بالمصنع ثلاث منتجات فإن ،الانجازل نصيب كل منتج من إجمالي قيمة وقت والتي تمث
 :يلينصيب كل منتج سيكون وفقاً لما 

 VT1 × = إجمالي تكلفة المصنع نصيب المنتج الأول

 VT2 × = إجمالي تكلفة المصنع نصيب المنتج الثاني

 VT3 × = إجمالي تكلفة المصنع نصيب المنتج الثالث
 

 كلفة المنتج:تتحديد   .4
نتاج المنتج الواحد وتحديد نصيب كل إمن السهل تحديد الخامات والمواد الأولية المستنفدة في   

حيث تأخذ المعادلة  الانجازحاسبة عن منتج بحصته من النفقات التشغيلية وذلك في ظل مدخل الم
 :الصيغة التالية
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 جمالي النفقات التشغيليةإيعات + نصيب كل منتج من قيمة المواد المباشرة للمب =جمالي التكاليف إ
 

 كلفة الوحدة الواحدة =ت
 جمالي التكاليفإ

 عدد الوحدات المباعة
( عملية تحديد تكلفة المنتج Waldron & Galloway, 1989b, 40ومن جانب أخر فقد تناول )  

 :التاليم على ولكن من خلال أسلوب مختلف يقو  الانجازباستخدام مدخل المحاسبة عن 
 :رد المقيد بالمعادلة التاليةكلفة كل ساعة تشغيل من المو تيتم تحديد 

 كلفة كل ساعة تشغيل في المورد المقيد =ت
 النفقات التشغيلية

 طاقة المورد المقيد المتاحة بالساعات
 :تكلفة المنتج بالمعادلة التاليةومن ثم تحديد 

 كلفة المواد المباشرةت   
 الوقت المستنفد للمنتج في المورد المقيد(× ساعة التشغيل في المورد المقيد كلفة ت+ )
 كلفة المنتج=  ت

كلفة المواد الداخلة في تكلفته بتيعني أن المنتج الذي لا يمر على مراكز الاختناق تحدد  اوهذ  
 تصنيعه دون أن يتحمل بأي نصيب من التكاليف الأخرى.

خلال يوم  الأعباء الإضافيةوجه يبين كيف ي الانجازاسبة عن المحمدخل ومن هنا يتضح أن   
تعلق بالمصروفات تتعلق بالأفراد كالإشراف والرقابة أو ت التكاليفالأعباء أو كانت هذه أالعمل سواء 

 حيث ،ادلـل عـبشك هاتوزيع وتمكينهم من هاولين على تخفيضؤ يشجع المس اً تضمن حافز ي الأخرى، كما أنه
 (121، 2991.)زامل، غيلــاج والوقت المستنفد في التشـر البيع وكمية الإنتيتأثر ذلك بسع

أن تحديد نصيب المنتج من النفقات التشغيلية في ظل مدخل المحاسبة  يرى الباحثمما سبق   
هذا يتوقف على ثلاث عوامل رئيسية هي الكمية المباعة والسعر والزمن وبهذا نستنتج أن  الانجازعن 
وما استنفد من  الانجازم بعملية قياس التكلفة بالمفهوم المتعارف عليه، ولكنه ربط بين مقدار مدخل لم يقال

 .الانجازموارد في سبيل تحقيق ذلك 
 د القرارات الإدارية قصيرة الأجلفي ترشي الانجازمدخل المحاسبة عن  استخدام

الإدارية من خلال ما يوفره من  دوراً رئيسياً في ترشيد القرارات الانجازيلعب مدخل المحاسبة عن   
 معلومات لهذا الغرض ويمكن بيان هذا الدور وفقا لما يلي:

 في ترشيد قرارات المزج الإنتاجي الأمثل: الانجازاستخدام مدخل المحاسبة عن  .1
 ،الإنتاجيذات النشاط الشركة من أهم القرارات التي تتخذها  الإنتاجي الأمثلالمزج  اتقرار  دعت  

نادرة نسبياً بحيث لا تكفي لأن تشبع كل احتياجات  دادف هذه الوحدات بعض الموارد التي تعوقد تص
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تشكيلة أو مزيج معين يحقق استخدام ذلك المورد بكفاءة عالية وبما يتوافق  يجادإفتلجأ إلى  ،لديها الإنتاج
المحاسبة عن مدخل دور ويبرز بإنتاجها. هو متوافر من المورد ونوعية المنتجات التي تقوم  مع ما
على  نتجالمتحقق من كل م الانجاز من خلال تحديدر المعلومات الملائمة لهذا القرار يتوففي  الانجاز

مدخل عن محاسبة هذا اليختلف  المجالوفي هذا  ،شركةالكلي لل الانجازتأثيره على  عن فضلاً  ،حدة
حيث يتم الإبقاء على  ،مساهمته منخفضاً  الذي يكون عائد تجالتكاليف التقليدية في عملية استبعاد المن

ولا يتم استبعاده إلا إذا كان سعر بيعه يقل  الانجازالمنتج في المزج الإنتاجي طالما أنه يساهم في تعظيم 
 (81-82، 1023.)الخفاجي، عن تكلفته المتغيرة

ومن  ،سعر بيعه على عملية قياس التكلفة لكل منتج وتحديد المزج الإنتاجي الأمثلتعتمد قرارات و   
والتركيز عليها في عملية البيع والتسويق مع الأخذ في الاعتبار  هامش مساهمةثم تحديد المنتجات الأكثر 
وفى ظل ظروف المنافسة العالمية أصبح سعر البيع من المتغيرات الخارجية  ،متطلبات ورغبات العملاء

 المزج الإنتاجيكلة تخطيط الربحية وتحديد ومن ثم أصبح جوهر مش ،التي لا يمكن للإدارة التحكم فيها
 ومحاولة تخفيض تلك التكاليف بأكبر قدر ممكن سعياً  حدةتمثل في تحديد وقياس تكلفة كل منتج على ي

 (221، 1004.)مؤمنة، وراء تعظيم الربحية
تتمثل في تحديد نصيب كل  حدةمشكلة قياس تكلفة كل منتج على جوهر  أنومن الجدير بالذكر   

يتم تخصيص تلك التكاليف عن طريق  ظل المنهج التقليدي للتكاليف ففي ،الأعباء الإضافيةج من منت
. ثم ظهر نظام التكاليف على أساس لتكاليفياإلى تشويه عملية القياس  يمما يؤد تقديريةمعدلات تحميل 

ومن ثم  ،دها هذه الأنشطةلمحاولة تحديد الأنشطة اللازمة لإنتاج المنتج وتحديد الموارد التي تستنف النشاط
وتعد المساهمة بشكلها  (200، 1002.)فهمي، بصورة أكثر دقة هذه الأعباءتحديد نصيب كل منتج من 

حد الاعتبارات المهمة في أغير جيداً للربحية، فمن الضروري أن تأخذ الشركة في حسبانها  التقليدي دليلاً 
 فيحيث أن محدودية الطاقة  ،اقة الداخلية على هذا القرارألا وهو تأثير الطقرارات المزج الإنتاجي الأمثل 

تحديد المرحلة ذات  كما أن ،ة ككلشركعلى مستوى ال الانجازمحدودية حجم  إلى يمراحل الإنتاج تؤد
أضعف طاقة إنتاجية والتي تمثل القيد الرئيسي للنظام سيكون هو الحاكم في تحديد حجم الإنتاج من كل 

لكل دقيقة من دقائق المرحلة  الانجازمن زمن تلك المرحلة، حيث يتم حساب  ستنفدهعلى ما ي منتج بناءً 
 (Waldron & Galloway, 1988 b, 34يلي:)التي تمثل القيـد الرئيسي كما 

يقصد به ذلك القدر من : و ((Return Per Factory Hour العائد لكل ساعة مستنفدة بالمصنعتحديد  -
ة من ساعات العمل التي تمثل يمة مبيعات منتج معين لكل ساعة مستنفدقالأموال المكتسبة من خلال 
فهو يحدد معدل  ،قل طاقة نسبيةهذا المورد يمثل مركز اختناق له أن لأالمورد المقيد بالمصنع نظراً 

 الإنتاج من هذا المنتج ولذلك يمكن التعبير عن العائد لكل ساعة مستنفدة بالمصنع كما يلي:
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 مستنفدة بالمصنع = العائد لكل ساعة
 للمنتج الانجاز هامش

 من المورد المقيد الوقت المستنفد
 :((Cost Per Factory Hour تحديد التكلفة لكل ساعة مستنفدة بالمصنع -

 التكلفة لكل ساعة مستنفدة بالمصنع =
 النفقات التشغيلية

 جمالي الوقت المتاح من المورد المقيدإ
 :(TA Ratio) الانجازتحديد نسبة  -

 = الانجازنسبة 
 العائد لكل ساعة مستنفدة بالمصنع
 التكلفة لكل ساعة مستنفدة بالمصنع

نها تشير إلى جدوى القيام بعمليات الإنتاج إكبر من الواحد الصحيح فأ الانجازفإذا كانت نسبة   
نفاقها والعكس إكبر من معدل أ، أي أن معدل اكتساب الشركة للأموال رباحالأوالقدرة على تحقيق 

صحيح، وعن طرق هذا المقياس يتم اختيار المنتج صاحب النسبة الأعلى ويتم دفعه للأسواق في حدود 
ترتيب وهكذا إلى أن تستنفد كامل طاقة الالطاقة الاستيعابية للأسواق ثم ننتقل إلى المنتج الذي يليه في 

 (211، 1002من هذا القيد.)البردان،  كبر انجاز ممكنأوبذلك نكون قد حصلنا على  ،المورد المقيد
للوصول إلى المزج  الانجازأن على الشركة الاستعانة بمدخل المحاسبة عن  ويرى الباحث  

الإنتاجي الأمثل من خلال تتبع أنشطتها والتعرف على الأنشطة التي تمثل قيد على الإنتاج أو نقطة 
، كما أن مجموع القيود الموجودة في الشركة هي تهإزالالاختناق ثم العمل على تخفيف حدة هذا القيد أو 

كان هذا القيد في حدود الطاقة أو في ندرة المواد الداخلة في ألكل منتج سواء  الانجازالتي تحدد حجم 
 تصنيع المنتج أو الطاقة الاستيعابية للأسواق.

ملائمة لهذا المعلومات اليوفر  الانجازأن مدخل المحاسبة عن إلى  يخلص الباحثمما سبق   
المتحقق من كل منتج على حدة، كما يتم الإبقاء على المنتج في المزج  الانجازالقرار من خلال تحديد 

ولا يتم استبعاده إلا إذا كان سعر بيعه يقل عن تكلفته  الانجازالإنتاجي طالما أنه يساهم في تعظيم 
 .المتغيرة

 ارات الصنع أو الشراء:في ترشيد قر  الانجازاستخدام مدخل المحاسبة عن  .2
 فييعد قرار الصنع أو الشراء من القرارات المهمة التي لها تداعيات وانعكاسات كثيرة تؤثر   

قرار  فيمما يتطلب دراسة وتحليل العوامل والمتغيرات التي تؤثر  ،الربحية فيالوضع التنافسي للشركة و 
حث ودراسة الأنشطة المستخدمة في الشراء يتطلب بو أن قرار الصنع إالتعهيد أو التصنيع داخلياً، وعليه ف

ومن المعلوم  (22، 1021وما يتم شراءه من الخارج.)زيد،  المنتجات لتحديد ما يتم تصنيعه داخلياً  نتاجإ
، ولا عتمد على نظام التكاليف فقطتالتقليدي  للمنهج وفقاً  قرارات المبنية على أساس التكلفةالاغلب  أن
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أثير تحديد نقطة الاختناق في النظام الإنتاجي وما إذا كان الجزء المراد اتخاذ قرار أخذ في الاعتبار تت
الات ـــة احتمـــاك ثلاثـــة هنـــالحال ذهـــي هـــوف ،ه أم لاــلال تصنيعـــة خــــك النقطـــى تلـــاج إلـــه يحتــــبشأن
 (221-220، 1022، )زكي، (223 -222، 1002)فهمي، ي:ـــه
يقصد بالمرحلة ذات الطاقة الفائضة هي المرحلة و  طاقة فائضة: نيع الجزء المطلوب في مرحلة ذاتتص -

كانت الطاقة الفائضة تكفى لتصنيع الجزء المطلوب فإن تكلفة التصنيع  ، فإذاالتي لا تعمل بكل طاقتها
في ظل مدخل تكلفة وذلك لثبات باقي عناصر الفقط  التكاليف كاملة المرونةتمثل في تفي هذه الحالة 
 مع مقارنة بين سعر توريد الجزء المطلوبالفاتخاذ القرار سيكون على أساس ، الانجازالمحاسبة عن 

فإن القرار  هذه التكلفةفإذا كان سعر التوريد أكبر من  ،هتصنيع الداخلة في التكاليف كاملة المرونة
 .صحيحة والعكس شركيكون لصالح التصنيع داخل الس
عن  تتميز المرحلة التي تسبق القيد مباشرةً و  :تسبق القيد مباشرةً  التيالمرحلة  فيجزء المطلوب تصنيع ال -

 ،باقي المراحل ذات الطاقة الفائضة في أنها تعمل بمستوى طاقة أعلى من القدر اللازم لتغذية مرحلة القيد
مرحلة القيد بكامل  ويكون دور هذا المخزون هو ضمان عمل ،وذلك لتوفير ما يسمى بمخزون الأمان

 المتولد. الانجازلا يتأثر حجم  لكيطاقتها 
جزء من الطاقة اللازمة لتوفير ذلك المخزون فيجب  دفإذا كان قرار تصنيع جزء معين سيستنف  

 ة أن تتخذ أحد القرارين:شركعلى ال
الوقت المحدد بجدول  عن بالخط الإنتاجي مبكراً  مواد المباشرةالبدء في دفع الأن يتم  ماإ :الأولالقرار 
من زيادة نفقات التشغيل ما يترتب على ذلك إلى زيادة المخزون بين المراحل و  يوهذا سيؤد ،الإنتاج

 .المرتبطة بذلك المخزون
إلى ارتفاع  وهو الأمر الذي سيؤدي أيضاً المرحلة  بتلكإضافية  أو أن يتم العمل لأوقات :الثانيالقرار 

 لة. نفقات التشغيل في تلك المرح
إليها  مضافاً  والتكاليف كاملة المرونةمقارنة بين سعر التوريد الينبغي أن تتم في هذه الحالة و   

واختيار  من البديلين السابقين اً على اختيار أي التكلفة التفاضلية الناتجة عن زيادة نفقات التشغيل بناءً 
 .الأقل

لا يوجد و بكامل طاقتها  اً مل المرحلة التي تمثل قيدتع تمثل قيداً: التيالمرحلة  فيتصنيع الجزء المطلوب  -
المرحلة سيكون على حساب تصنيع  هذهم فإن تصنيع الجزء المطلوب في لديها أي طاقة فائضة، ومن ث

ذا كانت الأجزاء الأخرى لها أسواق أجزاء أخرى. فإن استبدال الجزء المطلوب  ،يمكن بيعهاو خارجية  اً وا 
والقرار  ،الخاص بذلك الجزء الانجازالمتولد بمقدار  الانجاز انخفاضإلى  يدمحلها في مرحلة القيد سيؤ 

لكل دقيقة، سواء أكان ذلك للأجزاء المستبعدة أو للجزء المطلوب، واختيار البديل  الانجازهنا هو قياس 
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تلك  وما يتبقى من زمن في الأكبر لكل دقيقة من القيد ليتم تصنيعه في مرحلة القيد أولاً  الانجازذو 
إذا كان الجزء المطلوب تصنيعه هو جزء من المنتج  أما المرحلة يخصص للأجزاء التالية له في الترتيب.

 يسيؤد أن تصنيع ذلك الجزء داخلياً  يخارجية بمعنى لا يمكن بيعه، فهذا يعن اً النهائي ولا يوجد له أسواق
 لكل دقيقة الانجازسيؤثر على مقياس ذي الأمر الإلى زيادة الوقت اللازم لهذا المنتج في تلك المرحلة، 

اختلاف و إلى اختلاف ترتيب المنتجات حسب ربحيتها  يسيؤدومن ثم  والذي سينخفض لزيادة هذا الوقت،
 .المزج الإنتاجي الأمثل

 وفقاً لما يلي:الشراء يتم  أواتخاذ قرار الصنع  أن إلى يخلص الباحثا سبق مم  
 هتصنيع الداخلة في التكاليف كاملة المرونةالشراء مع مقارنة بين سعر لافي حالة وجود طاقة فائضة يتم  -

 فقط.
 مضافاً  التكاليف كاملة المرونةمع  الشراءسعر  مقارنةإذا كان القرار في مرحلة تسبق القيد مباشرة يتم  -

 .إليها التكلفة التفاضلية الناتجة عن زيادة نفقات التشغيل
ستبعدة أو للجزء لكل دقيقة سواء أكان ذلك للأجزاء الم الانجازقياس  يد يتمإذا كان القرار في مرحلة الق -

وما  الأكبر لكل دقيقة من القيد ليتم تصنيعه في مرحلة القيد أولاً  الانجازواختيار البديل ذو  المطلوب
 يتبقى من زمن في تلك المرحلة يخصص للأجزاء التالية له في الترتيب.

 في ترشيد قرارات التسعير: الانجازعن  استخدام مدخل المحاسبة .3
، خرلآتعد قرارات تسعير المنتجات من أصعب القرارات التي يتعين على الإدارة اتخاذها من آن   

في  الانجازوتعتمد المحاسبة عن  ذي يكتنف عملية اتخاذ ذلك القرار،ويرجع ذلك إلى بعض الغموض ال
 كانت تلك النقاطأط الاختناق الرئيسية في الشركة، سواء عمليات تحديد أسعار المنتجات على تحديد نقا

على مستوى  الانجازمما يحد من  طاقات بعض المراحل أو الموارد ةمتمثلة في محدودي في جانب الإنتاج
المصنع بصفة عامة، أو تقع تلك النقاط في جانب التسويق متمثلة في محدودية نصيب المنتج المراد 

يجب تطوير نظام محاسبة التكاليف ليكون أداة تنافسية تساعد الإدارة عن  ك. لذلتسعيره في الأسواق
وراء سد الفجوة التي قد توجد بين  سعياً بالمعلومات المتعلقة بالجانب الإنتاجي والتسويقي  مدادهاإطريق 

 (.24، 1021الجانبين.)زيد، 
التكاليف وتوزيع صيص على تخ الانجازتعتمد إستراتيجية التسعير وفق مدخل المحاسبة عن و   

في أحد  وات تحديد السعر وفق هذا المدخل بالاستعانة بما تم تطبيقه، ويمكن عرض خطعلى المنتجات
 (200، 1022، )زكي، (210-229، 1022مصانع زجاج السيارات كما يلي:)عبدالعزيز، 

 (كاملة المرونةتكاليف عدا )كل الالنفقات التشغيلية تحديد نصيب كل ساعة أو وحدة من المورد المقيد من  أ.
 من خلال قسمة تلك التكاليف على عدد الساعات أو الوحدات المتاحة من المورد المقيد.
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في عدد الساعات أو  اتج الخطوة السابقةوذلك بضرب ن النفقات التشغيليةتحديد نصيب كل منتج من  ب.
 كل منتج من المورد المقيد. االوحدات التي يستنفده

ار الربح لكل ساعة أو وحدة من المورد المقيد وذلك من خلال قسمة مقدار الربح المستهدف تحديد مقد ج.
 على عدد ساعات أو وحدات المورد المقيد.

( في عدد الساعات أو جتحديد نصيب كل منتج من الربح المستهدف من خلال ضرب ناتج الخطوة ) د.
 الوحدات التي يستنفدها كل منتج من المورد المقيد.

وهامش الربح  النفقات التشغيلية( لكي يتم تحديد نصيب كل منتج من د( والخطوة )بيجمع ناتج الخطوة ) .هـ
 وصولًا لسعر البيع المستهدف. التكاليف كاملة المرونة إليهالمستهدف ثم يضاف 

 كما يلي: الانجازر وفق المحاسبة عن يسعتويمكن توضيح نموذج ال  
 

 السعر =

كلفة تال
كاملة 
 ونةالمر 

 للوحدة

+ 

عدد ساعات  
تشغيل 

لوحدة في ا
 مرحلة القيد

× 

نصيب 
الساعة من 
النفقات 
 التشغيلية

 

+ 

عدد ساعات  
تشغيل 

الوحدة في 
 مرحلة القيد

× 

نصيب 
الساعة من 
الربح 
 المستهدف

 

المنتجات ينبغي تخفيض السعر الخاص بها وبمقارنة سعر البيع الحالي يمكن معرفة أي من   
ستراتيجية كاملة في وضع إ هاتساعد واضحةللإدارة صورة ذلك يعطي فمسعرة بأقل مما يجب، ا وأيّه

لتركيز على ل نظراً ربحية الشركة  وعندها ستزداد ،وفي ضبط عمليات جدولة الإنتاج هالتسعير منتجات
 ن والتسويق.ربحية ومحاولة دفعها للأسواق والتركيز عليها في عمليات الدعاية والإعلا المنتجات الأكثر

على الآخر يعتمد هو  الانجازمدخل ( أن نموذج التسعير وفق 218، 1002ويرى )فهمي،   
ليها هامش ربح، إلا أنه أعتمد في تحديده لقاعدة التكلفة على توزيع النفقات إتكلفة مضافاً القاعدة 

ل منتج على أساس التشغيلية على ساعات المورد المقيد الذي يمثل مرحلة القيد، ثم تحديد نصيب ك
ن هذا الأمر لا يخلو من العيوب التي يمكن إف وبطبيعة الحالالساعات التي يستنفدها في تلك المرحلة، 

 :تحديدها بما يلي
لا ينطوي على عمليات قياس فعلية لموارد استهلكتها الوحدات  الانجازنموذج التسعير على أساس  نإ -

 الاسترداد والتي يتم تضمينها في قاعدة التكلفة لا تمثل موارد المنتجة، وعليه فإن حجم التكاليف واجبة
، وهو ما يتنافى مع مفهوم السعر بالتكاليف كاملة المرونةلا فيما يتعلق إ مستهلكة فعلياً بواسطة المنتجات

 لما تم إنفاقه مع تحقيق هامش ربح. اً من ناحية كونه استرداد
 لاسيمامن التكاليف تعد تكاليف غير منتجة  ي إلى وجود جزءيؤد الانجازنموذج التسعير على أساس ن إ -

إذا لم يكن هناك توازن على الخط الإنتاجي، بمعنى عدم اختلاف حجم الإنتاج الذي يتم تشغيله من 
 مرحلة لأخرى.
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لضبط أسعار المنتجات في الأجل  اً ملائمالمحاسبة عن الانجاز مدخل هذه العيوب يبقى  رغمو   
ويحاول البحث عن حلول سريعة للمشاكل الحالية، ولكن في الأجل  عامل مع الواقعكونه يتالقصير 

المبني على السوق والذي  التكلفة المستهدفةمنهج اعتماد الاتجاه الحديث في التسعير وهو الطويل يفضل 
 لسريعة.يأخذ في الاعتبار البيئة الديناميكية التي تسودها المنافسة الشديدة والتطورات التكنولوجية ا

في عمليات تحديد أسعار  الانجازاعتماد مدخل المحاسبة عن  إلى أن يخلص الباحثمما سبق   
المنتجات يتم على تحديد نقاط الاختناق الرئيسية في الشركة، سواء كانت تلك النقاط في جانب الإنتاج 

ستوى المصنع بصفة على م الانجازطاقات بعض المراحل أو الموارد مما يحد من  ةمتمثلة في محدودي
تلك النقاط في جانب التسويق متمثلة في محدودية نصيب المنتج المراد تسعيره في كانت عامة، أو 

 الأسواق، كما يعد هذا المدخل ملائماً لضبط أسعار المنتجات في الأجل القصير.
 عة الإنتاجية:في ترشيد قرارات تحديد الحجم الاقتصادي للدف الانجازاستخدام مدخل المحاسبة عن  .4

حجم الاقتصادي للدفعة الإنتاجية التي ستجري عليها عمليات التشغيل في كل مرة اليعد تحديد   
الإنتاجية الكلية للشركة، فالدفعات الإنتاجية ذات الحجم الكبير ستؤدي  القرارات ذات التأثير الكبير في من

وذلك لنقص القدرة على الرؤية السليمة  إلى زيادة المخزون ووقت التشغيل مع انخفاض مستوى الجودة،
في المراحل ذات الطاقات التنافس للحصول على الوقت الكافي لتشغيلها بوتبدأ المنتجات  ،للعمليات
 يؤديفس اً حجم الدفعات صغير  إذا كانأما  ،الانجازالأمر الذي ينعكس في النهاية على مستوى  ،المحدودة

تهيئة ال اتجراءإومن ثم ضياع وقت مرحلة القيد في  المطلوبة عدادإلى زيادة عدد مرات التهيئة والإذلك 
المشكلة على تحديد  لمثل هذهفعلي، وقد اعتمد المدخل التقليدي في علاجه ال نتاجالإعداد وليس في لإوا

الكمية الاقتصادية للأمر عن طريق عمل توازن بين تكاليف الاحتفاظ بالمخزون وتكاليف التهيئة 
 عداد.لإوا
( يكون حجم الدفعة الأمثل هو الوحدة الواحدة مع انخفاض وقت JITبينما في تقنية ضبط الوقت )  

ن حجم الدفعة إف الانجازأما وفق مدخل المحاسبة عن التشغيل وتزامن الإنتاج مع متطلبات السوق، 
اجية تناسب كل مثل للدفعة الإنتأنه لا يوجد حجم أبمعنى  ،الإنتاجية يجب أن يكون ديناميكي وغير ثابت

لتحديد حجم الدفعة الإنتاجية ولكنه ساهم في  لم يقدم أسلوباً  الانجازالأحوال والظروف، كما أن مدخل 
 بيان الأثر المالي لمثل هذا القرار.

بالدمج بين الخصائص المطلوبة للدفعات الكبيرة  يتحددأن الوضع المثالي ومن الجدير بالذكر   
هتمام بمحاولة تخفيض وقت التشغيل وزيادة الجودة والسعي وراء المزيد من يجب الا حيث ،والصغيرة معاً 

(، وذلك في المراحل التي لا JITيجعل حجم الدفعة هو الوحدة كما في تقنية ضبط الوقت )مما  ،الرؤية
تمثل قيد مع الاهتمام في القيد باستخدام دفعات إنتاجية كبيرة عن طريق دمج بعض الأوامر الإنتاجية 
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على تسليم الأوامر  يكون هناك تأثيرلا  والأخذ بنظر الاعتبار أن عدادالإ تخفيض وقتلمتماثلة سعياً ال
في القيد زيادة الوقت المتاح  عداديترتب على خفض أوقات التهيئة والإفللعملاء في الوقت المناسب، 

 (222، 1002.)فهمي، الانجازللإنتاج ومن ثم زيادة 
يعطي مؤشرات جديدة تساهم في  الانجاز( أن مدخل المحاسبة عن 210، 1002ويرى )البردان،   

 الانجازمؤشر قيمة و لكل دقيقة في القيد  الانجازمؤشر قيمة كتحسين القرارات الخاصة بالعملية الإنتاجية 
إذ توضح تأثير  ،لكل جنيه من النفقات التشغيلية، وهي مؤشرات تتسم بأنها ذات منظور كلي وشامل

الشركة ككل وليس على مستوى المرحلة أو النقطة التي سيتم اتخاذ القرار بها، الأمر الذي  القرار على
يتطلب ضرورة تطوير نظم التكاليف والمحاسبة الإدارية حتى تتمكن من توفير مثل هذه المعلومات 

 إلى قرارات تتسم بالرشاد. الخاصة بتلك المؤشرات وصولاً 
حجم الدفعة الإنتاجية يجب أن يكون ديناميكي وغير  حديدتإلى أن  يخلص الباحث وبالنتيجة  

مثل للدفعة الإنتاجية تناسب كل أ، بمعنى أنه لا يوجد حجم الانجازوفقاً لمدخل المحاسبة عن  ثابت
لتحديد حجم الدفعة الإنتاجية ولكنه يساهم في بيان  مدخل لم يقدم أسلوباً هذا الالأحوال والظروف، كما أن 

 مثل هذا القرار.الأثر المالي ل
جراء في ترشيد قرارات الاستثمار الانجازاستخدام مدخل المحاسبة عن  .5  التحسينات على المراحل: وا 

، فقط للتطبيق في الأجل القصير على أنه قابل الانجازالمحاسبة عن مدخل ل النقد وجهن أسبق و   
طويلة الاستثمارية القرارات لتقليدي مع بخلاف المدخل ا اً مهم اً تلعب دور  هلكن هناك أمثلة على أن أفكار 

 الأجل.
جراء على قرارات الاستثمار المتعلقة بالآ هالتقليدي في حكم دخلالم يعتمدف   تحسينات على اللات وا 

تم المقارنة بين تكلفة التحسينات المطلوبة والعائد الذي يعود ت حيثعلى تحليل التكلفة والعائد،  المراحل
 أو تكلفة الفرصة البديلةلة في الاعتبار شركء تلك التحسينات، مع ضرورة أخذ الة نظير إجراشركعلى ال
لم يميز بين دخل المومن الملاحظ هنا أن هذا الربح الضائع عليها نتيجة اختيارها لبديل آخر، أدق بمعنى 

ن أومن المعلوم  (223، 1022)زكي، أن يكون هذا التحسين في مرحلة القيد أو في أي مرحلة أخرى.
لا تمثل قيداً قد يكون بمثابة تكلفة بدون عائد، لأن تلك التي مراحل الأو  الآلاتعلى  اتتحسينالإجراء 
 الطاقة غير المستغلة زيادةإلى  يسيؤد هاتحسينيتخذ ل لديها طاقة فائضة، وأي قرار  أو المراحل الآلات 

 لم تتغير. الانجازة بأي فائدة لأن قيمة شركيعود على ال أن دون
تفضيل القرارات الاستثمارية على الانجاز، حيث يتركز مدخل المحاسبة عن ويختلف الحال مع   

أن ذلك سيؤدي إلى زيادة مخرجات تلك النقاط ومن ثم  باعتبار ،الاستثمارات التي تتم في نقاط الاختناق
عليه زيادة في ن أي استثمار في شراء الآلات الجديدة يجب أن يترتب أللشركة ككل، و  الانجازيزداد 

 (212، 1002طاقة المرحلة التي تمثل قيد.)البردان، 
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الطريقة الأكثر فعالية و  ،إلى النتائج المفضلة ومن هذا المنطلق فإن مبررات التكلفة لا تؤدي دائماً   
 الانجازيتم تطوير تحليل التكلفة والعائد لقياس قيمة  إذ، الانجازهي استخدام مبررات في هكذا قرارات 

 (Dugdale & Jones, 1997, 54) :لمؤشر التاليل اً وذلك وفقمن نفقات التشغيل  دولارل لك

 = من نفقات التشغيل دولارلكل  الانجاز
 الانجازقيمة 

 قيمة نفقات التشغيل
لكي يكون القرار سليم،  الانجاززيادة في نفقات التشغيل يجب أن يقابلها زيادة أكبر في قيمة أي ف  

 ة المؤشر أكبر من الواحد الصحيح.ن قيمبمعنى أن تكو 
تحسينات في الجراء إيركز على  الانجازأن مدخل المحاسبة عن إلى  الباحثيخلص سبق  مما  

 .ككلفي الشركة  الانجازارتفاع مستوى  إلى يسيؤدنقاط الاختناق فقط لأنه 
 دارة التكلفةإمع أدوات  الانجازمدخل المحاسبة عن  علاقة

لتلبية قد ظهر  الانجازالمحاسبة عن مدخل ن أبمن هذا الفصل  الأولي المبحث ف تم الإشارة  
توفير باعتباره مدخلًا محاسبياً يعمل على  (إحدى أدوات إدارة التكلفة هيو )متطلبات نظرية القيود 

مدخل هو هذا ال أن ويرى الباحث ،فيدعم من إجراءاتها ويحقق الهدف منها ،لهاالمعلومات المناسبة 
التكامل  وعلى هذا الأساس يمكن العمل على إحداث نوع من، هذه النظريةابة النظام المحاسبي لبمث

تتكامل فيما بينها ومع  الأدواتهذه  أنلا يخفي  إذالتكلفة،  إدارة أدواتالعديد من بينه وبين والترابط 
 كما يلي:و  لأدواتاوبعض  الانجازبين فيما الدراسات قد كاملت بعضها البعض، لذا نجد العديد من 

 (JIT) وتقنية ضبط الوقت الانجازمدخل المحاسبة عن  علاقة أولاا.
، العملاء الحالية لمواجهة طلباتفقط وذلك بحجم الإنتاج التام المباع  الانجازمفهوم يرتبط   

أي أن مخرجات النظام الإنتاجي لي فإن موضوعات القياس التكاليفي تنصب على تلك الوحدات، وبالتا
على مستوى المصنع  الانجازمة بيعها لا تمثل إضافة أيضاً لقي تمثل إضافة للوحدات التي يمكن لتي لاا

والتي ستنعكس في صورة في حجمها طلبات العملاء الحالية  فإن المنتجات التامة التي تفوق لذا، ككل
بل على  ،الانجازفي ا لهقيمة  لعدم وجود تخفيضها بقدر الإمكانعلى  العمليجب تام النتاج الإمخزون 
، كما تزيد من مخاطر معطلةالستثمارات لااتخزين و التزيد من التكاليف في صورة نفقات  هيالعكس 

لا يمثل أي إضافة مخزون الإنتاج تحت التشغيل المنطق فإن هذا لووفقاً  ع لتلك الوحدات،التلف أو الضيا
، بخلاف الخامات( في حالة وجودها) لوحدات، وبالتالي لا يجب إضافة أي قيمة لتلك اأيضاً  للإنجاز

وهو  ،فيه فقط ةبمعنى أن المخزون من الإنتاج تحت التشغيل يتم تقييمه في صورة تكلفة الخامات الموجود
الأمر الذي يبعدنا عن ما ينشأ من مشاكل تحديد الإنتاج المتجانس لتلك الوحدات لتحديد نصيبها من 

به  الاحتفاظكما أن مخزون الخامات الذي يتم . ليه من طريقة تحكميةباقي عناصر التكاليف وما يعتمد ع
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سيترتب عليه تحمل الاحتفاظ به لأن في صورة مخزون أمان يجب محاولة تخفيضه أيضاً بقدر الإمكان 
يعتبر منهج  الانجازوبذلك فإن منهج المحاسبة عن ، الانجازقيمة  تكاليف إضافية تؤثر بالنتيجة في

بأنواعه إلى الحد الأدنى الذي قد مستويات المخزون  خفضتعتمد على التي ( JIT) يةتقنمتكامل مع 
يصل إلى الصفر، ولكنه يختلف عنها في نقطة جوهرية وهي الاحتفاظ ببعض الوحدات من المخزون 

لضمان وذلك  تحت التشغيل أو المواد الأولية قبل المراحل الإنتاجية ذات الطاقات المقيدة أو المحددة،
أثناء الأعطال المفاجئة أو حتى التوقفات العادية للصيانة أو التهيئة  المراحلتعطل العمل في تلك دم ع

، وذلك وفقاً لمفهوم تخطيط وجدولة الإنتاج على مخرجاتها الاختناق، وتعتمد نقاط قهابفي المراحل التي تس
طريق محاولة  يتم عن الانجازتعظيم  إلى الشركاتومن هنا فإن سعي  .(DBR) وفق أضعف مرحلة
لأمثل ا والاستغلال، وهو الأمر الذي يتطلب تحسين الجودة والتنويع في المنتجات زيادة حجم المبيعات

، وفي نفس الوقت محاولة تخفيض التكاليف عن طريق تخفيض وقت التصنيع للطاقات الإنتاجية المتاحة
 (20، 1002ي، )فهملتشغيل.وتخفيض مستويات المخزون والرقابة على نفقات ا

غير رشيد، وهذا ينطبق على  اً قرار  يعدأن أي قرار يزيد من كمية المخزون من الجدير بالذكر و   
لحماية نقاط الاختناق  الانجازجميع الأنواع بما في ذلك مخزون الأمان المعتمد في نظرية القيود ومدخل 

مما أدى إلى تهاونهم في معالجة  نللمديريمن عدم التوقف، فمخزون الأمان أعطى جانب اطمئنان كبير 
قيود الإنتاج بدلًا من كسرها والتخلص منها، ولمعالجة ذلك يتوجب اعتماد تقنية ضبط الوقت التي تهدف 

لمقاييس الالتزام بالجداول قد تؤدي إلى زيادة  الانجاز أن تأثير اعتماد مدخلإلى المخزون الصفري، كما 
 (Dugdale & Jones, 1998, 212).الانجازانخفاض  المخزون ومن ثمو النفقات التشغيلية 

تخفيض المخزون ل اً أفكار من يمتلك من الشركات ( أن Jayakumar & Sekar, 2012, 246) يرىو   
عندما تتمكن من تطبيق هذه الأفكار من تحقيق فوائد مالية جوهرية فإنها ستتمكن وزيادة سرعة الإنتاج 
في هذا وتقنية ضبط الوقت  الانجازمدخل المحاسبة عن يخفى دور  ولاالعملية،  بفاعلية في ممارساتها

وضبط الوقت يتوجب  الانجازالمجال، لكن لغرض تطبيق هذه الأفكار وتحقيق النتائج المرجوة منها وفق 
 :ما يلي تباعإركة أي شعلى إدارة 

عن العمل والجدولة والتوازن  الغياباتو الاختناقات كل من ورت لمعالجة يجب أن تكون إدارة الإنتاج قد ط   .2
 الفعال للموارد.

 الجودة الشاملة لضمان التدفق السلس للمخرجات الجيدة.يجب أن تكون الشركة قد تبنت إدارة  .1
 يجب أن تكون الطاقة التشغيلية المتاحة مضمونة )مؤمنة( من خلال سياسات الصيانة الوقائية الشاملة. .3

ذا ما توافرت هذه الأمور أوو    ورفع مستويات الإجراءات فسيكون هناك إمكانية لتخفيض المخزون  ا 
 .الانجاز
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إنجاح ومساعدة تقنية  الانجاز( أن بإمكان نظرية القيود ومدخل 224، 1008ويرى )الصغير،   
ضبط الوقت، حيث تستطيع نظرية القيود من خلال التركيز على الأنشطة المقيدة وغير المقيدة أن تسهم 

ي إنجاح فلسفة هذه التقنية، خصوصاً لتحقيق الانسيابية والتوازن بين مختلف الموارد بشكل مباشر ف
م الموارد ئالإنتاجية من جهة، وعدم التوسع في توفيرها إلا في حدود متطلبات الخط المنضبط وما يلا

عد وتساالمقيدة من جهة أخرى، مما يؤدي إلى تخفيض الطاقات غير المستغلة وتعظيم الربحية، كما 
في دعم هذه التقنية أيضاً وذلك من خلال تركيزها بشكل دائم على  الانجازأفكار مدخل المحاسبة عن 

ومدى ملاءمة معدل العائد وصافي الربح للإنفاق، ودراسة  لتتبع الأموال المحققة في الحاضر والمستقب
ات التشغيلية من الموارد تحليل النفق فضلًا عن المخزونأسعار البيع ومقدار التكلفة المتغيرة وحجم 

 والتعاقدات الخارجية.
التكاليف التي تحدث بسبب و أن تقنية ضبط الوقت تتجنب جميع المخاطر  يرى الباحثمما سبق   

 هخلال فترة تخزينه، مخاطر تراكم همخاطر الأضرار التي قد تلحق بتشتمل على )وجود المخزون والتي 
(، ، تكاليف النقل والتخزين الداخليةهديلة للأموال التي استثمرت فيوقرب نهاية صلاحيته، تكلفة الفرصة الب

قد و  ،تعمل على استخدام الموارد المتاحة للإنتاج هانلأ هاتلاءم معتم التكاليف التقليدية لا لذلك فإن نظ
لذا ، لتقنيةهدف المخزون الصفري لهذه امع هذا الأمر يتعارض ف يؤدي ذلك إلى زيادة كمية المخزون،

جراءاتها وجب يت ، وقد رأت العديد من الدراسات تطبيق تقنية ضبط الوقتلإمكانية تعديل نظم المحاسبة وا 
 .الانجازتقنية هو مدخل المحاسبة عن ويدعم هذه الأن أفضل نظام محاسبي يخدم 

 إلى ما يلي: ص الباحثليخ بالنتيجةو   
 ،ممكن تويات المخزون إلى أدنى حد  فيض مسوتقنية ضبط الوقت إلى تخ الانجازيهدف كل من مدخل  -

بكافة مخزون الالاحتفاظ ببعض الوحدات من عن هذه التقنية في مسألة  الانجازلكن يختلف مدخل 
 قبل المراحل أو الطاقات المقيدة وذلك لضمان الاستمرار في العمل وعدم التوقف.أنواعه )مخزون الأمان( 

بط الوقت من خلال تركيزها على تتبع الأموال المحققة في في دعم تقنية ض الانجازتساعد أفكار مدخل  -
المحقق وكمية مخزون الأمان وتحليل النفقات  الانجازودراسة أسعار البيع ومقدار  لالحاضر والمستقب

 التشغيلية من الموارد والتعاقدات الخارجية.
 (ABC) ونظام التكاليف على أساس النشاط الانجازعلاقة المحاسبة عن  .ثانياا 
والمقارنة بين مدخل المحاسبة عن لتحقيق التكامل عدة خلال السنوات الماضية محاولات جرى    

في تحسين نظام الهذا مكانية استخدام إومدى  (ABC)مع نظام التكاليف على أساس النشاط  الانجاز
إلى معلومات  ليتحقق عن هذا التكامل الوصول، الانجازمعلومات المحاسبة الإدارية المستمدة من مدخل 
 (Baxendale & Raju, 2004, 31.)تدعم إدارة الشركة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية
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مدخل المحاسبة عن ب الخاصةها الدراسات المحاسبية تتناول لى الرغم من أن المناقشات التيوع  
في الأجل  اترار ما تركز في مسائل عملية اتخاذ الق ونظام التكاليف على أساس النشاط غالباً  الانجاز

كما ، يتعلق بنموذج الإدارة الحالي للشركة تكمن فيما القصير والأجل الطويل، إلا أن المسألة الأكثر أهمية
قد تكون صحيحة أو غير التكاليف على أساس النشاط نظام هذا المدخل و من لكل  ةأن الانتقادات الموجه

ومن  ،والعمليات التشغيلية فيها تهاثقافبحث وحسب  المحددة كعينة الشركةصحيحة حسب وجهة نظر 
على العوامل المحركة التي تستند عليها أن تركز الشركة على جب تو صائبة يالقرارات الجل اتخاذ أ

ها والعمل على فيللبيئة التي تعمل  هادراكإوكيفية  ونظام التكاليف على أساس النشاطمدخل الافتراضات 
 (tt, 2000, 37Corbeالتصرف والقياس وفق مجرياتها.)

 ،يركز على تكلفة المواد المباشرة الانجازأن مدخل المحاسبة عن ( 88، 1002يرى )فهمي، و   
لذلك  ،الإضافيةف الصناعية بينما يركز نظام التكاليف على أساس النشاط على تكلفة العمالة والتكالي

أن  من( Jayakumar & Sekar, 2012, 246) رؤية . وهذا يتفق معفهما يمثلان تغطية لكافة نواحي التكلفة
نظام التكاليف على أساس النشاط يمد الشركة بالاستخدام الديناميكي الأمثل للموارد وتصميم المنتجات 
وتحديد المزج الإنتاجي والتسعير والعلاقات بين الموردين والعملاء، لتحقيق الربح في الأجل الطويل. أما 

لشركة بالطريقة المثلى لتعظيم الأرباح في الأجل القصير وفي فإنه يمد ا الانجازمدخل المحاسبة عن 
 .حالة التشغيل في ظل بيئة إنتاجية ذات موارد محدودة ومقيدة

لا ينطوي على  الانجازأن مدخل المحاسبة عن  (89-88، 1002)فهمي، ويضيف  كما  
يات تتبع لعناصر التكاليف لا يتم فيه عملفعمليات قياس التكلفة وفق المفهوم المتعارف عليه للقياس، 

صر بصورة تتسم بالدقة والعدالة، ولكن يتم تحديد تكلفة اوتحديد نصيب كل وحدة منتج من تلك العن
من النفقات التشغيلية، وهي بذلك تضم  تهاعن حص فضلاً  التكاليف كاملة المرونةالمنتجات في صورة 

 الانجازلأساس واحد وهو قيمة وقت  اً ات وفقعناصر غير متجانسة من التكاليف يتم توزيعها على المنتج
، وكلها عوامل لا علاقة لها بحجم ما استنفد الانجازوالذي يعتمد على كمية المبيعات وأسعار البيع وزمن 

كان يلاءم بعض عناصر التكاليف كأساس للتحميل،  نبيل الإنتاج، ما عدا الزمن الذي إمن موارد في س
أنه لا يوجد نظام واحد لقياس التكلفة يمكن أن نطلق عليه  وأضاف أيضاً  ر.ألا أنه لا يلاءم  كل العناص

النظام المثالي الشامل المانع، وذلك لأن نظم التكاليف يجب أن يتم تصميمها في ضوء متطلبات كل 
وحجم  اشركة أو مصنع، وتختلف تلك المتطلبات باختلاف طبيعة النشاط ومدى الاعتماد على التكنولوجي

لأحد المصانع قد  اً مفيد يعتبرومن ثم فأن ما  ،من العوامل هخر آأو المصنع وتكلفة التصميم إلى الشركة 
لا يستفيد منه مصنع آخر. كما أن الاعتماد على نظام واحد للتكاليف قد يجعلنا نستفيد من مزايا هذا 

متوازية وذلك  النظام ولكن بالطبع سوف نعاني أيضاً من عيوبه، فالأنسب هو تبني عدة نظم بصورة
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نظام التكاليف على أساس النشاط للقياس، بينما لمحاولة الاستفادة من مزايا كل نظام، فنستخدم مثلًا 
دارة نقاط الاختناقات، ونستخدم نظام التكاليف  الانجازنستخدم نظام مدخل  لأغراض تخطيط الربحية وا 

 في قرارات الأجل القصير. نجازالاعلى أساس النشاط في التخطيط للأجل الطويل والمحاسبة عن 
هناك علاقة وترابط فيما ( أن Smith, 1995, 26)ومنهم الباحثين وفي نفس السياق يرى بعض   

، (Activity Based Management: ABMالإدارة على أساس النشاط )و  الانجازالمحاسبة عن بين مدخل 
التكلفة والجودة والوقت )لية الأهمية وهي تأخذ أربعة عناصر تتعلق بالأنشطة عا تتجسد في أن الأخيرة 

أن معظم الدراسات المحاسبية ويسعى إلى تحقيقها، رغم  الانجازويركز عليها أيضاً مدخل ، (والابتكارية
هما التكلفة من خلال نظام التكاليف على أساس النشاط و  منهما فقط على عنصرينركزت  قدالسابقة 

(ABCوالجودة من خلال إدارة الجود )( ة الشاملةTQM مع إهمال ) عامل الوقت وعامل الإبداع  يعنصر
 والقدرة على التجديد والابتكار في تحديد القيود.

وفق نظام التكاليف على أساس النشاط هو أفضل من مدخل  أن قياس التكلفة ويرى الباحث  
يف على أساس النشاط من ناحية الدقة والموضوعية في القياس، ولكن نظام التكال الانجازالمحاسبة عن 

في توفير المعلومات للإدارة عن القيود وكيفية الاستغلال الأمثل  الانجازلا يضاهي مدخل المحاسبة عن 
والنفقات المخزون وتخفيض  الانجاززيادة نها أن تؤدي إلى أمن ش ان عملية التكامل بينهمألها، و 

 يجابي في ربحية الشركة.إالتشغيلية لينعكس ذلك بأثر 
 :ما يليإلى  يلخص الباحث بالنتيجةو   

، بينما يركز نظام التكاليف على أساس التكاليف كاملة المرونةعلى  الانجازيركز مدخل المحاسبة عن  -
تغطية لكافة  ، وعلى ذلك فالتكامل بينهما يمثلالإضافيةالنشاط على تكلفة العمالة والتكاليف الصناعية 

 .نواحي التكلفة
على تزويد الشركة بالطريقة المثلى لتعظيم الأرباح في الأجل القصير  الانجازبة عن يعمل مدخل المحاس -

بينما يعمل نظام التكاليف على أساس النشاط على تزويد  ،في ظل بيئة إنتاجية ذات موارد محدودة ومقيدة
التسعير الشركة بالاستخدام الديناميكي الأمثل للموارد وتصميم المنتجات وتحديد المزج الإنتاجي و 

 والعلاقات بين الموردين والعملاء، لتحقيق الربح في الأجل الطويل.
ستخدم مدخل ي، بينما والتخطيط للأجل الطويل التكلفة لقياسنظام التكاليف على أساس النشاط  يستخدم -

دارة نقاط الاختناقلأغراض تخطي الانجازالمحاسبة عن   .الأجل القصير في ط الربحية وا 
الاهتمام  والإدارة على أساس النشاط من حيث الانجازبين كل من مدخل المحاسبة عن  هناك توافق -

 وسعيهما نحو تحقيقها. والابتكاريةالتكلفة والجودة والوقت ب
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 (Six Sigma: SS) ستةمع سيجما  الانجازعلاقة مدخل المحاسبة عن  .ثالثاا 
باعتبار الأخيرة  ،ستةية سيجما ومنهج الانجازيمكن الجمع بين كل من مدخل المحاسبة عن   

داء في ظل التحديات التنافسية مما يسفر عنه زيادة القدرة الأنظاماً منهجياً يحقق الارتقاء بمستوى جودة 
 ،ستةسيجما  الانجازويمكن أن يطلق على هذا التكامل مصطلح المحاسبة عن التنافسية للشركات، 

، لذلك يعتمد التكامل على تطبيق زيادة القدرة التنافسية فيوالجودة الوقت ويحقق هذا التكامل معياري 
وذلك عن  لقيمة هي التي توجه مستوى الجودةن اأكفلسفة إستراتيجية تقضي ب (1)مفهوم الجودة المستهدفة

ت طريق التحول من مفاهيم الرقابة والتفتيش على أخطاء الأداء إلى مفاهيم التشخيص المبكر للمشكلا
تحقيق في ويساهم مفهوم الجودة المستهدفة أو الجودة الموجهة من أول مرة، كما  ومنع حدوث الأخطاء

هدف الخروج من النطاق التقليدي لمفهوم الجودة )الذي يهتم بتلبية احتياجات ورغبات العملاء( والاتجاه 
مفتاح نحو مفهوم التميز في مستوى الجودة )الذي يهتم بالتأثير في سلوك ورغبات العملاء( باعتباره 

 (293، 1023النجاح في صناعة ثقة العميل وبما يضمن البقاء والاستمرار للشركة.)الكومي، 
مع مدخل المحاسبة  ستةبين بعض مناهج سيجما  اً ( أن هناك تشابهAghili, 2011,12-15ويرى )  

تهدف إلى و  ،معالجة القضايا المتصلة بتكاليف الجودة المنخفضة على ستةإذ تركز سيجما  ،الانجازعن 
لجهود الباحثين للتكامل  العملاء. ونتيجةً  رضاءإجل أخفض تكاليف الفشل الداخلي والخارجي للشركة من 

هذا منهجية فقد استطاعت الدراسات من الربط بين المقاييس التي يوفرها هذه الو  الانجازبين مدخل 
مدخل  مقاييس أن لمعلومفمن ا. (مرحلة الرقابة)وهي  ستةفي إحدى مراحل تطبيق سيجما المدخل 

نظام التكاليف  وحتى التقليدية التكاليف محاسبة مقاييسب مقارنةً  مزايا عديدة تقدم الانجازالمحاسبة عن 
 نقطة البداية ، في حين يعتبر تحقيق هذه الرغباتاللذان لا يهتمان برغبات العميل النشاط أساس على
على هدف التي تركز البيئة التنافسية مع نسجم ت افضلًا عن أنه ،ستة ماجسي منهجية في الانطلاقو 

محاسبة  وعلى خلاف ذلك يشجع كل من، لهم تصنيع المنتجات وتقديم الخدمات ذات القيمة العالية
 حاجةال فوقالذي قد ي لإنتاجعلى ا إدارة الشركات التكاليف التقليدية ونظام التكاليف على أساس النشاط

قنية ضبط الوقت يتنافى مع ت ذلك إلى تراكم المخزون وهو بالنتيجةيؤدي ف ،العملاء طلبات لتلبية يقيةحقال
 ونظرية القيود. الانجاز ومدخل

                                                           
جاوزات أثناء العمل )الأداء إلى مستوى جودة أداء الخدمة الخالي من الأخطاء أو الت الجودة المستهدفةمفهوم شير ي (5)

في المفاضلة  تنافسياً  قيمة المضافة للخدمة ويصبح مدخلاً الر ذلك المستوى المستهدف عن عبّ السليم من أول مرة( حتى ي  
 (293، 1023بين الشركات.)الكومي، 
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 ستةضافية لمنهجية سيجما إتعطي مزايا  الانجازأن مقاييس مدخل المحاسبة عن  ويرى الباحث  
الصحيحة في ظل  مكانية أفضل في اتخاذ القراراتإالشركات  مديريعطي ، وتخاصة في معالجة القيود

 ن ذلك من مخرجاتها.حسّ وجود القيود داخل الشركة مما ي  
كما تقدم  ستةسيجما منهجية و  الانجازالمحاسبة عن مدخل وتقوم الفكرة الأساسية للتكامل بين   

ولا وهي مرحلة الرقابة،  هاالمراحل الأساسية لتطبيق حدىإمن خلال مدخل ال هذا على تضمين مقاييس
 الرقابةو التحسين و  لـالتحليو القياس و التحديد ذج هذه المنهجية يقوم على كل من مرحلة يخفى أن نمو 

(Define, Measure, Analyze, Improve, Control: DMAIC)  يحقق تطوير مستوى جودة المنتجات  بماو
 .إلى مستوى الجودة المستهدفة

رتأى الباحث الاقتصار على مرحلة وتجنباً للإطالة في بيان ماهية هذه المراحل وما ترمي إليه ا  
هذه تلخص تفالرقابة فقط، لأنها المرحلة التي يمكن أن يتحقق من خلالها التكامل مع مدخل الانجاز، 

بتطبيق المقاييس المستمرة التي من شأنها منع حدوث  (22، 1009)محمد، كما أشار إليها مرحلة ال
التحسين، بمعنى مرحلة الضبط والرقابة  المشاكل من أجل ضمان المحافظة على أفضل مستويات

والحفاظ على مكتسبات التطوير على المدى الطويل، فالتفوق في مستوى الأداء لا ينتهي عند مرحلة 
نما يتطلب الأمر استخدام أساليب رقابية تجمع بين كل المقاييس المالية وغير المالية.  التحسين فقط، وا 

بما معها الانجاز عند استخدام مقاييس مرحلة هذه الي تحديد الأهداف التي تتحقق فويمكن   
 (204، 1023)الكومي، :يلي

لكل مورد مقيد والمساهمة في التغلب  الانجازتجميع وحصر الموارد أو الأنشطة المقيدة وحساب معدل  .2
 على القيود أو الأخطاء التي تعوق عملية أداء المنتج بالمستوى المتوقع من قبل العميل.

يل مقاييس انجاز الأداء من خلال تحويل القيود أو الأخطاء المحتملة داخل أداء المنتج إلى فرص تعد .1
تحسينه في المستقبل وذلك عن طريق توجيه الاهتمام نحو الحلقات المقيدة التي تتحكم في تدفق وانسياب 

 أداء المنتج للعميل.
يد والتخلص من قيود وأخطاء تنفيذ أداء الخدمة من خلال تعظيم استخدام موارد الق الانجازتعظيم هامش  .3

مكانية الانتقال إفي كل خطوة تحسين لهذه الخدمة بما يحقق أفضل استخدام ممكن للموارد المقيدة ومن ثم 
جديد يفوق مستوى سيجما للأداء الحالي للشركة ومن ثم تحقيق مستوى  ستةوالتحرك إلى مستوى سيجما 
 ات العملاء.الجودة الذي يتفوق على توقع

تقديم  ستةمنهجية سيجما تطبيق ومراحل  الانجازالتكامل بين مقاييس مدخل  ويتحقق من عملية  
التي حددها  التوجهات الايجابيةالعديد من البرنامج القياسي لتطوير مستوى جودة المنتجات والذي يحقق 

 بما يلي:أيضاً  (202-202، 1023)الكومي، 
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إحصائياً كمياً لتحسين مستوى الجودة من خلال السياسة  بمفردها تعد منهجاً  ستة ذا كانت منهجية سيجماإ .2
لا أن تضمين إالمانعة أو الوقائية لوقوع أخطاء في جودة أداء المنتج عند نفس مستوى سيجما كحد أدنى، 

جعل منها وي تهامنهجية يضيف بعداً جوهرياً لفعاليهذه الداخل مراحل تطبيق  الانجازمدخل المحاسبة عن 
تتكون  ةشاملا للتحسين المستمر )كبديل عن كونها أداة للتحسين( أو لتكون بمثابة إستراتيجية مرن برنامجاً 

من اكتشاف الأخطاء وانتهاءً بتنفيذ  من عدة خطوات متتابعة توفر آلية فعالة في التطوير والتحسين بدءً 
نما لتحقيق إداء ولا يقف عند الحلول وبدائل التحسين بالشكل الذي يرتقي معه جودة الأ رضاء العميل وا 

 رفاهيته.
يوفر النظرة الشمولية المتكاملة  ستةومراحل تطبيق منهجية سيجما  الانجازن الربط والتكامل بين مدخل إ .1

 بين كل من:
على تنفيذ الأهداف التكتيكية من خلال اكتشاف  ستةالتوجه التشغيلي: عن طريق تركيز منهجية سيجما  -

عيوب والأخطاء ثم استغلال مواقع هذه الأخطاء لتكون كفرص محتملة للتطوير بهدف الوصول إلى ال
 مستوى أداء خالي من الأخطاء قدر الإمكان.

سيجما لعلى التحرك إلى مستوى جديد ل الانجازالتوجه الاستراتيجي عن طريق تركيز مدخل المحاسبة عن  -
 يفوق توقعات العميل. الخدمة بهدف الوصول إلى مستوى أداء لهمن خلال التحسينات المتزايدة في أداء ا

مسار الخروج من النظرة الضيقة في  ستةومنهجية سيجما  الانجازيحقق التكامل بين مدخل المحاسبة عن  .3
ية، التقييم، الفشل الداخلي والخارجي( إلى نظرة أوسع لتشمل على تكاليف الجودة )تكاليف الوقاالتركيز 
جودة )تأثير جودة أداء المنتج على عائد الإيرادات( من خلال تخفيض أو إلغاء أخطاء أداء عوائد ال

ليها العميل وليس على أساس فعالية إالمنتجات والتشجيع على تقديمها عند مستوى القيمة التي يطمح 
 تكلفة تقديمها.

 إلى ما يلي: يخلص الباحثوبالنتيجة   
ويحقق هذا التكامل  ،ستةوسيجما  الانجازل بين مدخل المحاسبة عن التكام أثبتت الدراسات إمكانية -

 معياري الوقت والجودة في زيادة القدرة التنافسية.
 ستةفي إحدى مراحل تطبيق سيجما  الانجازالمقاييس التي يوفرها مدخل المحاسبة عن  استخداميمكن  -

نقطة  التي تعدالعميل  في رغبات لاهتمامامزايا عديدة منها  مقاييسهذه ال وتقدموهي مرحلة الرقابة، 
، فضلًا عن معالجة القيود واتخاذ القرارات التي تقع داخل ستة ماجسي منهجية في الانطلاقو  البداية

 الشركة مما يحسن ذلك من مخرجاتها.
إلى تطوير مستوى جودة المنتجات إلى مستوى الجودة  ستةوسيجما  الانجازيؤدي التكامل بين مدخل  -

 ستهدفة.الم
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 الأول لفصلخلاصة ا
لجانب النظري ل اً علمياً استعراضمنها  الأولاشتمل الفصل الأول على ثلاثة مباحث تضمن   

وتطورها عبر ثلاث مراحل بدأت بمرحلة  (Goldratt)وظهورها على يد العالم  تهانشأ ذلنظرية القيود من
وصولًا ، لهاظهرت نتيجة للانتقادات الموجهة  التي الانجازالتخطيط وجدولة الإنتاج، ومن ثم مرحلة عالم 

لتتوسع قاعدتها إلى معالجة القيود الخارجية أيضاً، الأمر الذي أدى مرحلة عمليات التفكير أو التأمل إلى 
القيد التعريف بو  عليها قامتالافتراضات التي  المبحث كما تضمن، كبير إلى تطبيقها واعتمادها بشكل  

واللازمة  (Goldratt)لعمليات التحسين المستمر التي جاء بها  وات الخمسالخطمع تفصيل  هوأنواع
 .المتحققة عنهاالأهداف والمزايا  فضلًا عن بيان ها،لتطبيق

 الانجازلجانب النظري لمدخل المحاسبة عن مفصلًا ل اً استعراض المبحث الثانيفي حين تضمن   
ومن ثم  ،التي يقوم عليهامرتبطة به إلى الافتراضات والمقاييس التشغيلية والمالية ال هومفهوم تهمن نشأ

 وعيوبه. ههم مزاياأو  هفأهدا بيان
مع بيان مدخل ومحاسبة التكاليف التقليدية هذا البين الاختلافات فقد تضمن  المبحث الثالث اأمّ   

ترشيد  في الانجاز وتضمن المبحث الدور الذي يمكن أن يلعبهكما  ،في قياس التكلفة هاستخدام كيفية
لاسيما العلاقة مع كل من دارة التكلفة إأدوات ب وبيان مدى علاقته وارتباطهالقرارات الإدارية قصيرة الأجل 

 .ستةسيجما و ليف على أساس النشاط نظام التكاو  تتقنية ضبط الوق
 



          
          
          
          
          
          

 الفصل الثاني
إطار مقترح لتطوير الموازنات التشغيلية 

 باستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز
       

 تم تقسيم الفصل إلى المباحث التالية:
 .أساليب التطوير/المفهوم/الانتقادات/لموازنات التشغيليةا المبحث الأول:
 .مدخل المحاسبة عن الانجازل ا  عداد الموازنات التشغيلية وفقإ المبحث الثاني:
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 المبحث الأول
 أساليب التطوير/المفهوم/الانتقادات/لموازنات التشغيليةا

 المقدمة
 الأداءو  التكاليف أصبحت الرقابة على وعالميا   في ظل متغيرات البيئة التنافسية السائدة محليا    

 وتعتبر الموازنات التخطيطية ،كافة الشركات ض التكلفة هدف استراتيجي تسعى إليهلأغراض خف
(Planning Budgets) أدوات المحاسبة الإدارية التي تستخدمها الإدارة في هذا المجال، إلا أن هذه  أحد

 سبشكلها الحالي لما تعتمد عليه من أس هاقصور الذي يعانيه أسلوب إعدادالمدى  ظهرتالمتغيرات أ
صبحت ومن ثم أ ة تختلف تماما  عن البيئة الحالية،وأساليب تم تصميمها وتطبيقها في ظل بيئة صناعي

التنويه  وجبم متطلبات الإدارة في بيئة الأعمال المعاصرة، وهنا ئلا تلا ذه الموازنات بشكلها التقليديه
إلى أن معالجة قصور أدائها وحل مشكلة عدم ملاءمتها للبيئة المعاصرة لا يقتصر على تغيير نظامها، 

نما يجب على الشركات أن تبحث في الخطوات والوسائل ال جل الحصول على لألازمة لتطويرها، وذلك وا 
عام  بشكل  لموازنات التخطيطية اسيتناول الباحث  هذا الأساسميزة تنافسية حقيقية في الأسواق، وعلى 

رئيسيا  من أجزائها )وهي المتغير التابع في الدراسة(، مع  التي تعتبر جزءا  الموازنات التشغيلية ومن ثم 
عدادها والانتقادات الموجهة لها، فضلا  عن الأساليب التي تم اعتمادها بيان وتفصيل ماهيتها وآلية إ

 .لتحسينها وتطويرها
 مفهوم الموازنات التخطيطية وأهدافها

تعتمد فكرة الموازنة أساسا  على محاولة وضع تقديرات على ضوء الظروف المتوقعة في   
بها الحكومات عند وضعها لموازناتها  المستقبل، وهذه الفكرة يطبقها الفرد في حياته الخاصة وتأخذ

وتمارسها الشركات المختلفة بما يتناسب مع طبيعتها وظروفها الخاصة. وفكرة هذه الموازنة ترسخت منذ 
أول موازنة كانت من قبل نبي الله يوسف عليه السلام )في مصر(، صياغة القدم، إذ يشير التاريخ إلى أن 

على  في بداية الأمر تهاطُبقت فكر ثم مح في سنوات الرخاء والشدة. حيث وضع موازنة إنتاج واستهلاك الق
مستوى الدولة وأصبحت الحكومات المختلفة تقوم بإعدادها سنويا  لبيان تقديرات إيراداتها ومصروفاتها عن 
 السنة المالية القادمة، ثم انتقلت فكرة التخطيط والموازنة من الحكومات المركزية إلى الحكومات المحلية
والمشروعات التجارية والصناعية للرقابة على التكاليف الفعلية. وفي القرن العشرين تطورت هذه الفكرة 
بشكل كبير وانتقلت من النطاق الضيق لمراقبة عناصر التكاليف الفعلية إلى نطاق أوسع وأشمل وهو 

 (222، 2310)الناطور، جميع أوجه النشاط المختلفة. فيمساعدة الإدارة في أداء وظائفها 
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على أنها ترجمة مالية لخطة كمية تغطي جميع أوجه نشاط الشركة  وتعرف الموازنة التخطيطية  
والمنفذون ويرتبطون بها، وتتُخذ هدفا  يتم  ؤولونلة ومنسقة ويوافق عليها المسلفترة مستقبلية في صورة شام

لإدارة في اتخاذ الإجراءات المصححة على أساسه متابعة نتائج التنفيذ الفعلي والرقابة عليه، وتساعد ا
 ( 22، 2332)حطبة، لمعالجة الانحرافات والتوصل إلى الكفاءة القصوى.

أن الموازنات التخطيطية هي تعبير رسمي عن الخطط المستقبلية للشركة توفر  ويرى الباحث 
واتخاذ القرارات، ولهذا فإن  المعلومات الملائمة للإدارة لمساعدتها في عملية التخطيط والرقابة وتقييم الأداء

 حسن إعدادها وتطبيقها بصورة صحيحة يساهم في تحقيق أهداف الشركة.
ذه الموازنة على أهداف عديدة ومتنوعة تناولها الكتاّب من زوايا متعددة ومنهم ــوي هــوتنط  

أداة ، نسيقأداة للت، أداة للتخطيطإذ تعد الموازنة التخطيطية  (071-073، 2310)صالح، الديسطي،
 .أداة للرقابة، أداة للاتصال، للتحفيز

ر أهدافا  مستقلة عن أن هذه الأهداف الرئيسية لنظام الموازنات لا تعتب يرى الباحثمما سبق   
، وبما أن الموازنات تعبر رسميا  عن الخطط ويكمل أحدها الآخر، بل هي أهداف متداخلة بعضها البعض

عليا فإنها تمثل أيضا  وسيلة للاتصال من خلال توصيل أهداف الإدارة الالمستقبلية للتخطيط والرقابة، 
 لمختلف المستويات الإدارية.

تمد نجاحها على توافر مجموعة من المبادئ ـترتكز الموازنة التخطيطية في أداء مهامها ويعو       
(، 222-222، 2333)زامل، :ادئهذه المب ل من أهمـلعداد، و ها والأخذ بها عند الإعراعاتالواجب م

مبدأ ، الموازنة بالهيكل التنظيمي ارتباطمبدأ ، مبدأ الواقعية، مبدأ الشمول( 52، 2332)عبدالمحسن، 
 .مبدأ المرونة، مبدأ الارتباط بفترات رقابية، مشاركة المستويات الإدارية في وضع خطة الموازنة

ه المبادئ، مع بعض الاستثناءات أن عملية الإعداد تأخذ بنظر الاعتبار جميع هذ يرى الباحثو   
ومدى  الإمكانيات المتاحة للشركةفي تسليط الضوء على مبدأ معين أكثر من غيره لاعتبارات عديدة منها 
 الأهمية التي يتمتع بها أحد الأنشطة أو الأقسام عن غيرها وما إلى ذلك.

 أنواع الموازنات التخطيطية
التخطيط والرقابة على  التخطيطية في وظيفتيلموازنات انظرا  للأهمية الكبيرة التي حظيت بها   

من أهداف خدمة هدف معين في  استخدم كل نوع منهاحيث ب تعددت أشكالها وأنواعهامستوى الشركة، 
الباحثين وفقا  لأسس ومعايير معينة أخذت التقسيمات  ها، وعلى هذا الأساس صنفهذه الوظائف

 (222، 2310 (، )الناطور،2، 2312التالية:)حسين، 
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 من حيث المدة الزمنية التي يتم من خلالها تنفيذ الموازنة وتنقسم إلى: .أولاا 
 : ويتم تنفيذها خلال مدة زمنية تزيد عادة  عن ثلاث سنوات.(Long-Run Budget) الموازنة طويلة الأجل .1
 .اقل أو ل فترة سنة: ويتم تنفيذها خلا(Short-Run Budget) الموازنة قصيرة الأجل .2

 حيث المرونة وتنقسم إلى: من .ثانياا 
: وتعد لمستوى معين من النشاط وحجم إنتاج محدد تتقيد به إدارة الشركة (Static Budget) الموازنة الثابتة .1

 دون أن يكون لها القدرة على التجاوب مع أي تغير في الظروف المتغيرة.
زمنية  ر من مستوى نشاط ولأكثر من حجم إنتاج لفترة: وتعد لأكث(Flexible Budget) الموازنة المرنة. 2

بسرعة التجاوب مع الظروف المتغيرة خلال الفترة المستقبلية المخطط لها دون الحاجة إلى  محددة، وتسمح
 إعداد تقديرات تتعلق بالظروف الجديدة.

 من حيث طبيعة النشاط الذي تغطيه الموازنة وتنقسم إلى: .ثالثاا 
: وتشتمل على كافة الموازنات الفرعية المتعلقة بمختلف (Operating Budgets) شغيليةالموازنات الت. 1

يرادات التشغيل.  العناصر التي تشكل قائمة الدخل من مصروفات وا 
الموازنة النقدية، موازنة المصروفات على كل من : وتشتمل (Financial Budgets) الموازنات المالية .2

 .يةالمالي التقدير الرأسمالية، قائمة المركز 
: وتختص بالاستثمارات الرأسمالية )قرارات الإنفاق الرأسمالي( (Capital Budgets) الموازنات الرأسمالية .0

 وكيفية التخطيط لها.
ن معا  ما يسمى و يكون الرأسماليةو  الماليةو  ات التشغيليةالموازنكل من وتجدر الإشارة إلى أن   

التي تشكل بدورها الإطار العام لجميع الموازنات الفرعية المتعلقة  (Master Budget)بالموازنة الشاملة 
، وتعرف على بكافة أنشطة الشركة، أي بمعنى أن الموازنة الشاملة تمثل الخطة العامة المستقبلية للشركة
 (22، 2310أنها خطة شاملة جامعة للأرباح تربط بين كل العمليات والأنشطة داخل الشركة.)حسين، 

 ( التالي:2يمكن بيان عناصر الموازنة الشاملة من خلال الشكل )و   
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 موازنة المبيعات       
             

                    

                        

تكلفة موازنة   موازنة الإنتاج       
 مخزون أخر المدة

        

                

                        

موازنة التكاليف   
الصناعية 
 الإضافية

موازنة تكاليف  
العمالة 
 المباشرة

 
موازنة تكاليف 
 المواد المباشرة

        

            

            

                        

 لفةموازنة تك       
التام الإنتاج 

 المباع

             

                    

 التشغيلية اتالموازن                

                        

تكاليف الموازنة        
 التسويقية

             

                    

                    

                        

موازنة التكاليف        
 الإدارية

             

                    

                    

                        

موازنة قائمة        
 الدخل

             

                    

                    

                        

تدفقات القائمة  
 النقدية المخططة

المركز المالي  
 المخطط

الموازنة  
 ةالنقدي

موازنة النفقات  
 الرأسمالية

     

 الموازنة المالية     
         

                        

 (2الشكل )
 الإطار العام للموازنة الشاملة

 Source: (Horngren et al., 2012, 212)بتصرف

ات، وأنها بمجموعها مدى التكامل والتداخل فيما بين هذه الموازنأعلاه ( 2يتضح من الشكل )  
تعكس الصورة الشاملة لعمليات وأنشطة الشركة التشغيلية والمالية وحتى الاستثمارية، كما يتضح من 
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الشكل أيضا  مدى التكامل والتداخل فيما بين الموازنات التشغيلية )موضوع البحث( ومدى أهميتها 
صافي الدخل وانعكاسه على سلامة ثل في يجة نشاط الشركة المتمالمستمدة من أهمية التخطيط السليم لنت

 عملية التخطيط لباقي الموازنات وأداء الشركة.
 مفهوم الموازنات التشغيلية وعناصرها

الدالة على مدى في تحقيق النتائج المالية  ا  كبيرا  دور الأعمال شركات يلعب الأداء التشغيلي ل  
علومات المتعلقة بهذا الأداء في تحسين مقدرة وتساعد المالأهداف، تحقيق في ونجاحها كفاءة الإدارة 

على توليد الأرباح والمنافسة في أيضا  مدى قدرة الإدارة التنبؤ بفي المستقبل و  به التنبؤالمستثمرين على 
 .أنشطتها الرئيسيةمجال 

د، المولدة للإيراكونها تتعلق بالأنشطة  وتعد المعلومات التشغيلية حجر الزاوية في تقييم الأداء  
وتتمتع فضلا  عن المعلومات المتعلقة بكافة الأنشطة الأخرى بخلاف الأنشطة الاستثمارية أو التمويلية، 

هذه المعلومات بمجموعة من الخصائص التي تميزها عن غيرها من المعلومات، فهي تمتاز بكونها )بنود 
 (2-2، 2310زيز، متكررة في طبيعتها، ناتجة عن أحداث داخلية، بنود غير حيازية(.)عبدالع

بالنشاط الجاري الذي وجدت من أجله  (Operating Budgets) الموازنات التشغيليةترتبط و   
الشركة، وهي كما سبق تشتمل على كل الموازنات الفرعية المتعلقة بمختلف العناصر التي تشكل قائمة 

يرادات التشغيل لتوقعات الأداء قصير  على أنها عملية صياغة وقياسوتعرف  ،الدخل من مصروفات وا 
الشركة والتعبير عنها بمجموعة من الخطط التشغيلية المفصلة، وتتكون عادة  من قوائم  هدافالأجل وأ

نة ومواز  الإنتاج التام المباعكلفة تلمبيعات والإنتاج و الدخل المخططة وسلسلة القوائم الداعمة مثل موازنة ا
( ويمكن التعريف بعناصر الموازنات التشغيلية مع 72، 2313، .)خالدالتكاليف التسويقية والإدارية وغيرها

 :(5)آلية الوصول إلى النتائج المخططة منها وصولا  إلى رقم صافي الدخل وفقا  لما يلي
 (Sales Budget) لمبيعاتموازنة ا .أولاا 
ففي ة، فشل الشرك وهي المؤشر الأساسي على نجاح أو ،المصدر الرئيسي للإيراد بر المبيعاتتعت  

ظل سوق المنافسة الكاملة تكتسب بعض الشركات أسواقا  جديدة أو تزيد من نصيبها في السوق الحالية، 
. وفي هذا الصدد توجد بعض المعلومات يةحصتها السوقأخرى نتيجة الخسائر بينما تفقد شركات 

خدمات الشركة، المحاسبية التي يمكن أن تعطي مؤشرات عن النمو أو الانكماش في سوق منتجات أو 
، هاسوق الشركة في العام القادم هو التغير في مبيعات يستدل منها علىالتي  المعلومات هذهولعل من أهم 
نمو لبعد أخرى ينظر إليها من قبل المستثمرين على أنها مؤشر إيجابي  مبيعات سنة  الفالزيادة في 

                                                           

ا: ــمهأهان من ـــوالمراجع كالعناصر التي تتكون منها الموازنات التشغيلية على العديد من المصادر  اعتمد الباحث في تحديد (6)
  ( 23-57، 2311)لطفي،  ( و20-03، 2313)ريشـــــو،  ( و025-022، 2332)هــورنجــرن وآخـــرون،  ( و222-257، 2333زامـــل، )

 (.111-22، 2312و )باسيلي، 
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العام  قياسا  بأرباحالعام القادم رباح أدة ، وهو ما قد يستدل منه على احتمال زياللشركةالنصيب السوقي 
 إليه من قبل المستثمرين بعد أخرى عادة  ما ينظر مبيعات سنة  الوعلى العكس فإن الانخفاض في الحالي، 

على فقد الشركة لجزء من سوقها وهو ما قد يستدل منه على أنه مؤشر سلبي على أداء الشركة، 
فضلا  عن الضعف في  تقدمه على إشباع حاجات المستهلكين قدرة المنتج الذي )عملائها( بسبب عدم

من شك  في أن الانعكاس الأساسي لما سبق هو احتمال انخفاض الربح هناك . وليس سياساتها التسويقية
 المحاسبي في الفترة القادمة عن ما هو عليه في الفترة الحالية.

لإعداد الموازنة الشاملة، فهي تمد الإدارة  وتعد الموازنة التخطيطية للمبيعات بمثابة نقطة البداية 
بالأساس السليم لتخطيط الإنتاج وما يرتبط به من تكاليف، وتبين الإيرادات المخططة التي تمثل هدف 
الإدارة التسويقية وما يرتبط بها من تكاليف، وتعد من أكثر الموازنات الفرعية أهمية لأن الكثير من 

ن لها علاقة مباشرة وقوية بمبيعات الشركة ويتوقف إعدادها على إعداد هذه الموازنات الفرعية الأخرى يكو 
بعدة عوامل منها الأحوال الاقتصادية العامة للمجتمع وقرارات المبيعات أيضا  الموازنة. وتتأثر موازنة 

ن تدرس التسعير والمنافسة والتقدم الصناعي والتكنولوجي وبرامج التسويق وغيرها من العوامل التي لابد أ
التي أنها الموازنة على الموازنة شديد تعرف هذه وباختصار  وتقيم عند التنبؤ بمبيعات الشركة وتقديراتها.

 لى أساس الكميات والأسعارتبين الإيرادات المخططة للشركة للفترة القادمة من خلال مبيعاتها، وتعد ع
 .عملاءات الموازنة أو طبقا  للبقا  لفتر وطبقا  لأنواع المنتجات أو التوزيع الجغرافي في السوق أو ط

 :التاليةالصيغة تعتمد من خلال موازنة المبيعات الإيرادات المخططة ولغرض تحديد   
 ×× كمية المبيعات المخططة 
 ×× سعر بيع الوحدة المخطط ×
 ×× قيمة المبيعات المخططة 

 (Production Budget) لإنتاجزنة اموا .ثانياا 
المطلوبة في  بالكمياتالتي تحدد كمية الإنتاج المخطط التي يتوجب إنجازها للوفاء  وهي الموازنة  

فضلا  عن المحافظة على مستويات المخزون، وتقع مسؤولية إعدادها على إدارة الإنتاج  ،موازنة المبيعات
ن )تقدير الاعتبار لكل مالأخذ بنظر  هابالكميات فقط. ويتوجب عند إعدادوفقا  للمتعارف عليه وتعد 

، سياسة شراء بعض الأجزاء المدة خروآول أ، كميات المخزون السلعي المبيعات، الطاقة الإنتاجية المتاحة
ومن الجدير بالذكر أن عملية إعداد  المصنعة والمنتجات التامة من الموردين الخارجيين لإعادة بيعها(.

يات لأنها تعد نقطة البداية لإعداد هذه موازنة الإنتاج في الشركات الصناعية يتم قبل موازنة المشتر 
 الموازنة أي موازنة المشتريات.

 :تعتمد الصيغة التاليةكمية الإنتاج المخطط لغرض تحديد و   
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 ×× كمية المبيعات المخططة 
 ×× كمية مخزون الإنتاج التام آخر المدة +
 )××( كمية مخزون الإنتاج التام أول المدة (-)
 ×× ططكمية الإنتاج المخ 

 (Direct Materials Costs Budget)المباشرة المواد تكاليف وازنة م .اا ثالث
بعد تحديد كمية المواد الأولية اللازمة للإنتاج، وتوضح  المباشرةالمواد تكاليف موازنة يتم إعداد   

عد الأخذ بنظر بمن كل نوع من المواد الخام كلفة المواد الواجب على الشركة شراؤها تكمية و هذه الموازنة 
 .لهذه الموادالاعتبار سياسة التخزين المتبعة من قبلها 

 :لتاليةالصيغة ا تعتمد كلفة المواد الأولية الواجب شراؤهالغرض تحديد تو   
 ×× اللازمة للإنتاجالأولية كمية المواد  
 ×× آخر المدة الأولية مخزون المواد +
 )××( أول المدةالأولية مخزون المواد  (-)
 ×× كمية المواد الأولية الواجب شراؤها 
 شراء.النحصل على تكلفة  هاتحديد هذه الكمية وضربها في سعر الشراء الخاص ب بعدو   

 (Direct Manufacturing Labor Costs Budget) المباشرة تكاليف العمالةموازنة  .اا رابع
التي يحتاجها الإنتاج المخطط توضح هذه الموازنة ساعات العمل المباشر ومعدل أجر الساعة   

 خلال فترة الموازنة، وتعد بناء  على مخرجات الموازنة التخطيطية للإنتاج.
 :التاليةالصيغة تعتمد كلفة العمل المباشر المخطط لغرض تحديد تو   

 إذا كان معدل الأجر 
 على أساس الوحدة المنتجة على أساس الزمن 
 ×× تاج المخططكمية الإن ×× كمية الإنتاج المخطط 
   ×× عدد الساعات اللازمة لإنتاج الوحدة ×
   ×× عدد الساعات اللازمة للإنتاج الكلي 
 ×× معدل أجر الوحدة ×× معدل أجر الساعة ×
 ×× كلفة العمل المباشرت ×× كلفة العمل المباشرت 
 (Manufacturing Overhead Costs Budgetموازنة التكاليف الصناعية الإضافية ) .خامساا 

تهدف هذه الموازنة إلى بيان عناصر التكاليف التي لا تدخل في تركيبة المنتج بشكل مباشر   
ولكنها ضرورية للعملية الإنتاجية، وتعد من الأهمية بمكان في ظل ثورة المعلوماتية والتطور السريع في 
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مباشرة قياسا  بالتكاليف المباشرة نسبة التكاليف غير ال زيادةأساليب الإنتاج وتقنياته والذي أدى إلى 
للإنتاج، إذ تشير الدراسات المعاصرة في فكر المحاسبة الإدارية والتكاليف إلى أن التكاليف الصناعية 

تشكل نسبة عالية من تكاليف الإنتاج، ومن المفضل عند إعداد هذه الموازنة تبويب عناصر  الإضافية
تبويبها إلى عناصر متغيرة وأخرى ثابتة نظرا  لأهمية هذا التكاليف بحسب علاقتها بحجم النشاط، أي 

 التبويب في تحقيق الرقابة.
ويتم الوصول إلى رقم التكاليف الصناعية الإضافية المخطط وفقا  لهذه الموازنة عن طريق جمع   

نع، تكاليف تلك العناصر مثل )المواد والأجور غير المباشرة، الإهلاك، تكاليف الصيانة، إيجار المص
 الوقود، ..الخ(، فيتحدد عند ذلك إجمالي التكاليف الصناعية الإضافية.

 (Ending Inventory Budget) كلفة مخزون آخر المدةت موازنة .اا سادس
يعد المخزون السلعي عنصرا  هاما  في مجموعة الأصول المتداولة، ويتألف هذا المخزون كما هو   

كلفة بتم مخزون الإنتاج التام قيّ ، وي  تاج تحت التشغيل والإنتاج التاممعلوم من مخزون المواد الأولية والإن
التكاليف  إجمالي ،كلفة العمل المباشرت ،كلفة المواد الأولية اللازمة للإنتاج)ت الإنتاج فقط والمكونة من

مواد الصناعية الإضافية(، وهناك عوامل تؤثر في حجمه منها )تكاليف التخزين، تكاليف الشراء، ندرة ال
 الأولية، اتجاه الإدارة، وغير ذلك(.

من العناصر الضرورية لإعداد موازنة المركز المالي،  كلفة مخزون آخر المدةتوتعتبر موازنة   
وكذلك فإنها تعتبر من المعلومات الهامة والضرورية عند إعداد موازنة تكلفة البضاعة المباعة، كما تعد 

وموازنة الإنتاج ذلك لأن هذا المخزون لا يخرج عن كونه أداة توازن حلقة الاتصال بين موازنة المبيعات 
بين المبيعات والإنتاج. وتوضح هذه الموازنة تكلفة الوحدة وكذلك إجمالي تكلفة المخزون بأنواعه 

 المختلفة.
 :التاليةالصيغة تعتمد المخطط  التام آخر المدةكلفة مخزون الإنتاج لغرض تحديد تو   

 ×× التام تكلفة الإنتاج 
 ×× كمية الإنتاج المخطط ÷
 ×× تكلفة الوحدة من الإنتاج التام 
 ×× عدد وحدات مخزون الإنتاج التام آخر المدة ×
 ×× تكلفة مخزون الإنتاج التام آخر المدة 
 :لتاليةيقيم مخزون المواد الأولية بالصيغة ا في حين  

 ×× كمية وحدات مخزون المواد الأولية آخر المدة 
 ×× سعر شراء الوحدة من المادة ×
 ×× تكلفة مخزون المواد الأولية آخر المدة 
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 (Cost Of Goods Sold Budget) المباعالإنتاج التام كلفة تموازنة  .اا سابع
للشركات  كلفة المخططة للإنتاج التام المباع أو البضاعة المباعةتتوضح هذه الموازنة ال  

من و تكاليف إنتاج هذه البضاعة،  على تكلفة الإنتاج التام المباع تشتمل، و ةخلال فترة الموازن الصناعية
التي تم الوصول ن تكاليف الإنتاج ، وبطبيعة الحال فإعداد موازنة الإنتاجإيتبع بالضرورة  دهاعداإفان  ثم

من السلعي بسبب تأثير المخزون التام المباع موازنة الإنتاج ستختلف عن تكاليف الإنتاج من خلال  إليها
 الإنتاج التام أول وآخر المدة فيها.

 :لتاليةالصيغة اتعتمد كلفة الإنتاج التام المباع لغرض تحديد تو   
 ×× كلفة الإنتاج التامت 
 ×× كلفة مخزون الإنتاج التام أول المدةت +
 )××( كلفة مخزون الإنتاج التام آخر المدةت (-)
 ×× كلفة الإنتاج التام المباعت 

 (Marketing Costs Budget)ف التسويقية يلاكتلاموازنة  .اا نثام
ف التسويقية المتوقع أن تتحملها الشركة من أجل ترويج منتجاتها وفقا  يلاكتتوضح هذه الموازنة ال  

بعمولة المبيعات أو رجال  ف التسويقية على بنود متغيرة تتمثل عادة  يلاكتلما هو مخطط له، وتشتمل ال
خرى ثابتة تتمثل بإهلاك مباني وأجهزة ومعدات المعارض، فضلا  عن مصاريف الإنارة وراتب البيع وبنود أ
يجار تلك المعارض وغيرهامدير المب ، ، وتتوقف مبيعات الشركة على جهد ونشاط إدارة التسويقيعات وا 

 وعلى هذا فان موازنة التكاليف التسويقية يتم إعدادها بناء  على موازنة المبيعات.
م الوصول إلى رقم التكاليف التسويقية المخطط وفقا  لهذه الموازنة عن طريق جمع التكاليف ويت  

 التسويقية المتغيرة والثابتة ليتحدد معها الإجمالي المخطط.
 (Administration Costs Budgetلتكاليف الإدارية )اموازنة  تاسعاا.

رواتب الموظفين مثل )اط الإدارة العامة ف الإدارية التي تتعلق بنشيلاكتتوضح هذه الموازنة ال  
، وتعد معظم (وغير ذلك ،مصاريف الكهرباء والقرطاسية المستنفدة نتيجة العملية الإدارية ،والمدير العام
ف من النوع الثابت وتخضع إلى رقابة الإدارة العليا في الشركة، ويجب التنويه إلى أن بنود يلاكتبنود هذه ال

ويصعب تجنبها أو تعديلها خلال فترة الموازنة بها تكون مُلزمة، أي تلتزم الشركة  ف الإدارية قديلاكتال
التأمين على المباني و  يين والماليينكرواتب ومكافآت أعضاء مجلس الإدارة والمدير العام والموظفين الإدار 

سندات والضرائب وفوائد القروض برهن أو فائدة الوالموجودات الثابتة الأخرى ومصاريف الماء والكهرباء 
 .... الخالعقارية
ويتم الوصول إلى رقم التكاليف الإدارية المخطط وفقا  لهذه الموازنة عن طريق جمع التكاليف  

 .لهافيتحدد بذلك الإجمالي المخطط  مة بعد تقديرها أو تحديد مبالغهالز لزمة منها وغير المُ المُ 
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 (Budgeted Income Statement) الدخل قائمةموازنة  .عاشراا 
ف يلاكتكلفة البضاعة المباعة والأرباح الإجمالية والتتوضح هذه الموازنة إيراد المبيعات و   

، وعند إتمام إعداد جميع الموازنات سابقة الذكر يمكن دخل لفترة الموازنةالتشغيلية وصولا  إلى صافي ال
الرئيسي والدوري والذي يعكس صافي الدخل الناتج عن نشاطها العادي إعداد هذه الموازنة التي تبين 

ما يكون هناك بعض الأنشطة العرضية التي لا تدخل في نشاط الشركة  لكن عادة   ،لشركةاكفاءة نشاط 
 هذه الأنشطة العرضية على صافي دخل التشغيل ثرأمراعاة عند و  مثل بيع الأصول الثابتة،الرئيسي 
 .يتحدد صافي الدخل النهائي للشركةسالعادي 

 :لتاليةالصيغة احديد الدخل التشغيلي المخطط تعتمد قائمة الدخل التقليدية التي تأخذ لغرض تو   
 ×× قيمة المبيعات المخططة 
 )××( كلفة الإنتاج التام المباع المخططت (-)

 ×× مجمل الربح المخطط 
 )××( المخططة ف التسويقية والإداريةيلاكتال (-)

 ×× الدخل التشغيلي 
فيما بين العناصر المكونة  داخل وتكامل كبيرإلى أن هناك ت يخلص الباحثرض عد هذا العوب  

للموازنة التشغيلية التي تم استعراضها واستعراض آليات إعدادها والوصول إلى نتائجها، ومع الأهمية 
ما م لنقد،إلا أنها لم تسلم من القصور وا ،الكبيرة التي تمتاز بها هذه الموازنات وما تحققه من أهداف

ومحاولة تحسين وتطوير أدائها لتبقى هذه الموازنات في  ة قصورهاوجب على الجميع مسؤولية معالجأ
 مركزها الرئيسي كأسلوب للتخطيط والرقابة وتقييم الأداء.

 للموازنات التخطيطية الموجهةالانتقادات 

توجد علاقة وثيقة بين تساعد الموازنات التخطيطية إدارة الشركة في القيام بوظائفها المختلفة، و   
د ـأهداف الموازنات التخطيطية ووظائف الإدارة من تخطيط وتنسيق وتوجيه وتحفيز ورقابة، ورغم ذلك فق

يام بدورها في ظل بيئة الأعمال ـا غير قادرة على القتبار أنهـات انتقادات لها باعـت العديد من الدراسوجه
 وفقا  لما يلي: (122، 2313)حماد، و (23-13، 2311سف،)يو ن الحديثة وقد حدد هـذه الانتقـادات كل م

مواجهة  غير قادرة علىأصبحت الموازنات التقليدية الموازنة:  عدادإانتقادات تتعلق بزيادة وقت وتكلفة  .1
من الإدارة لا يتناسب مع القيمة التي  ا  كبير  ا  وجهد ا  لأنها تتطلب وقتالمتسارعة متطلبات البيئة التنافسية 

وصعوبة تجميع البيانات ومن ثم  هاعدادإليات آعدم كفاءة أساليب و  فضلا  عن ة،أن تضيفها للشرك يمكن
تركز على الموارد وليس على احتياجات العملاء وتركز على ، وهي أيضا  المعلومات المرتبطة بالأداء

العمل على إيجاد  جب، لذا يتو الأقسام الوظيفية وليس على التفاعل بين العاملين والعملاء والموردين
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ع البيانات اللازمة كفاءة لجم كثرالأساليب استحداث الأو والآليات الجديدة لإعدادها  أفضل الطرق
 بما يتناسب مع هذه التغيرات. لصياغتها

عداد إأشارت العديد من الدراسات إلى أن عملية : انتقادات تتعلق بعدم ربط الموازنة بإستراتيجية الشركة .2
، في بعض الأحيان قد تكون متناقضة معهاالشركة ولا تعكسها بل  تركز على إستراتيجية الموازنات لا

تفشل قد و  ،م أساليب موضوعية لتخصيص المواردتقدّ )لا  ومما يؤخذ أيضا  على الموازنات التقليدية أنها
بداع إتحد من ، و في تحسين سلوك الأفراد وتتعارض مع الفكر الإداري الحديث والممارسات الأفضل

تركز على النتائج المالية وتتجاهل مقاييس الأداء  ، وهيالعاملين وتعوق الاستجابة إلى مطالب العملاء
 (، فينعكس ذلك بالنتيجة على الأداء العام لشركات الأعمال.الأخرى غير المالية

ل الرقابة وتقييم الأداء استخدام الموازنة في مجا : يتطلبانتقادات تتعلق بالأفراد والتلاعب بأرقام الموازنة .0
لنظم الحوافز  عنها وفقا   تحديد الانحرافات ومحاسبة المسؤولينو المستهدف  مقارنة الأداء الفعلي بالأداء

معظم الانحرافات الواردة  تكونولذلك  ،طار سياسة الثواب والعقاب المقررةإالايجابية والسلبية المعتمدة في 
وجود  هيإلى حقيقة مؤكدة  هذا يقودناو نسبيا ،  عاليةئمة وبمعدلات ملانحرافات اهي بالتقارير المالية 

الموازنات التقليدية تعوق عملية تفويض السلطة وتمنع ، كما أن فائض بموازنات معظم تلك الشركات
كأنهم تكاليف يجب و فراد لأنجاز الأهداف الإستراتيجية وتتعامل مع اإالموظفين من المساهمة في 

 معاملتهم كأصول يجب استثمارها وتطويرها. من تخفيضها بدلا  
ها تقيد أنومن جملة المآخذ الأخرى على الموازنات التخطيطية انتقادات تتعلق بالهيكل التنظيمي للشركة:  .2

تشجع على  تميل إلى البيروقراطية ولا وهي بدلا  من مجاراته ومواكبته، للتغيير تكون عائقا  فالمرونة 
عم الرقابة والسيطرة الرأسية كما تدعم الحوافز الإدارية بدلا  من التشجيع على التفكير الإبداعي، وتد

مشاركة المعرفة، الأمر الذي قد يؤدي إلى مشاكل عديدة تعكس صورة الهيكل التنظيمي للشركة )التنظيم 
 الهرمي الرأسي(، ولذلك فهي تركز على أداء الوظائف والأقسام ومراكز المسؤولية.

لانتقادات والمشاكل التي يواجهها نظام إعداد هذه ال نه نتيجة  إلى أ ص الباحثليخ مما سبق  
وذلك تحسين وتطوير أدائها التي سعت إلى ظهرت العديد من الدراسات  ،الموازنات التخطيطية )التقليدية(

 لأساليبباكان من بينها التخلي عنها نهائيا  واستبدالها  من خلال تبني أساليب واتجاهات حديثة مختلفة
 المداخلى أهمية بقاؤها مع العمل على إضافة بعض رأ من المحاسبة الإدارية، وهناكمجال الحديثة في 

احتياجات الإدارة من المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات  بما يواكبوتطويرها  سينهاوالمفاهيم الجديدة لتح
لى هذه الموازنات وما جرى عليها من ونظرا  لأهمية ما استحدث عالإدارية ودعم مركزها التنافسي، 

 .ةالتالي الفقرةهذا الأمر في وتفصيل ارتأى الباحث استعراض تعديلات في دراسات الباحثين 
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 عداد الموازنات التشغيليةفي تحسين وتطوير إالأساليب الحديثة 
وذلك  هناك مجموعة من الأساليب التي تم اعتمادها في تحسين وتطوير الموازنات التشغيلية،  

لإبقاء على الأهمية التي تتمتع بها كأداة رئيسية في عمليات لمسايرة المستجدات في بيئة الأعمال، ول
فضلا  عن المساعدة في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة،  عليها،رقابة الو لأنشطة الشركات تخطيط ال

 ويمكن بيان أهم هذه الأساليب بالتالي:
 (Kaizen Budgeting) تمرموازنة التحسين المس .أولاا 
( موازنة التحسين المستمر على أنها أسلوب لإعداد الموازنة Horngren et al., 2012, 225عرف )  

. وعرفها هاوتقديرات هاأرقاميتم من خلاله إدخال التحسينات المستمرة المتوقعة خلال فترة الموازنة في 
(Blocher et al., 2013, 378) زنة يتضمن توقعات التحسين المستمر في الموازنة، على أنها أسلوب للموا

على أساس الكفاءة المستهدفة وزيادة الإنتاجية،  لازمة للإنتاجوتعمل على تكييف الطلب على الموارد ال
التقليدية والموازنة على أساس  ةمساندا  لكل من الموازنات التخطيطي ويمكن أن تعد هذه الموازنة عنصرا  

الذي حققه  ( في عملية إعداد الموازنات بعد النجاحKaizenسلوب التحسين المستمر )دخل أأ. وقد النشاط
ثم تلتها الشركات الأمريكية والعالمية  ،في مجال خفض التكلفة والذي برز في بيئة الإعمال اليابانية

مه لنهج الأخرى، وذلك في محاولة للحد من الانتقاد الموجه لنظم الموازنات التقليدي المتعلق بعدم دع
لإعداد الموازنات بداية  التحسين المستمر وعدم مراعاته للتغيرات المحتملة، ويمثل هذا الأسلوب مدخلا  

العام، مع التأكيد على التحسينات الصغيرة وبناء أرقام الموازنة على أساس التغيرات التي ستطبق مستقبلا  
التحسين المستمر بعدة خصائص من  وليس على أساس الممارسات والطرق الحالية. وتمتاز موازنة

 (132، 2313أهمها:)خالد، 
 . ارتباط إعدادها بوجود وتنفيذ التحسينات المستمرة في الشركة.1
. التركيز على التكاليف المتغيرة التي يمكن التحكم فيها وتخفيضها من خلال التحسين المستمر والاهتمام 2

 برفع إيرادات وحدات المبيعات.
سينات المستمرة على أرقام الموازنات خلال فترة تنفيذها وذلك من خلال التخفيض المستمر . إدخال التح0

 للتكلفة بناء  على مستهدفات التخفيض.
 من خلال العديد من التحسينات الصغيرة وليس من خلال تحسينات ضخمة أو كبيرة. ف. تخفيض التكالي2
تقبل وليس على أساس الممارسات والطرق الحالية . تخطيط التكاليف على أساس إدخال تحسينات في المس2

 لكون الظروف دائمة التغير.
للتحسين المستمر وليس سبب  ا  . إدماج كافة العاملين بالشركة في عملية التحسين المستمر باعتبارهم مصدر 5

 في الانحرافات غير المرغوبة.
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 تقييم موازنة التحسين المستمر
شجع ت اأنه في مقدمتهايأتي تميز موازنة التحسين المستمر ي هناك العديد من الاعتبارات الت  

تحسينات من منظور  ةحيث يمكن تحليل التكلفة والعائد لأي ،على تحليل تحسينات الأداء وترشيد التكلفة
كمية وجودة الاقتراحات المقدمة من المرؤوسين الأخرى لها هو من الجوانب الايجابية و أفضليتها للشركة، 

 في دعم الموردين من خلال عمل مهندسي الشركة معهم على تخفيض تكاليفهم.والمساهمة 
 (Activity- Based Budgeting: ABBالموازنات على أساس النشاط ) .ثانياا 
تعرف الموازنات على أساس النشاط بأنها تعبيرا  كميا  عن الأنشطة المتوقعة للشركة تعكس تنبؤات   

ت المالية لمقابلة الأهداف الإستراتيجية المتفق عليها والتغييرات المخطط لها الإدارة لأعباء العمل والمتطلبا
لتحسين الأداء، فالموازنات على أساس النشاط تركز على التكاليف المخططة للأنشطة الضرورية لإنتاج 
 وبيع المنتجات والخدمات، وهي بمثابة عملية تطوير للموازنة الشاملة باستخدام المعلومات التي تم

 (1172، 2313حماد، الحصول عليها من تحليل التكاليف على أساس النشاط.)
خذ التي يتعرض آالرائدة لمواجهة المحد المداخل أ، إذ تعد ةخصائص عديد ولهذه الموازنات أيضا   

التي تعالج الانتقادات  م على مجموعة من الخصائصلها الأسلوب التقليدي للموازنات، ولذلك فهي تقو 
 (17، 2311)عبدالدايم، :وأهم خصائصها ما يليه نظام الموازنات التي تواج

 . ربط عملية التخطيط بالأهداف الإستراتيجية للشركة.1
 . استخدام تقنيات تحليل النشاط التي ثبت صحتها فضلا  عن تحديد فرص ترشيد التكلفة.2
 . تحليل فرص خيارات الإنفاق التقديرية وترتيبها حسب أولويتها.0
 غراض الرقابية والتكامل مع تخطيط ومحاسبة النشاط لتوفير رقابة فعالة.لأسيس مستهدفات للأداء ل. تأ2
 . عملية المشاركة لدعم وضبط التحسين المستمر.2

 تقييم أسلوب الموازنات على أساس النشاط
حددها البعض بما يلي:  المميزاتيتمتع أسلوب الموازنات على أساس النشاط بمجموعة من   

 (22، 2310(، )حسين، 52، 2332طبة، )ح
. تجنب العمليات الحسابية غير الضرورية لاحتساب الأثر المالي للخطط غير المجدية تشغيليا  نتيجة 1

 اشتراط التوازن التشغيلي أولا .
مصادر الاختلال وعدم الكفاءات  ظهر. التركيز على الأنشطة والموارد في إعداد الموازنات مما ي2

ت، الأمر الذي يسمح بالأفضل من الإنتاج والعمليات وتكاليف الأنشطة واتخاذ القرارات والتوزيع والاختناقا
 الأفضل للموارد لدعم الأولويات التنظيمية.
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جراء التسويات يسمح . 0 التحليل الصريح لطاقة الموارد والوضوح المتزايد لاستهلاكها بتحديد تدفقات الطاقة وا 
نة، كما أنها أكثر نفعا  للإدارة لكونها تكشف عن التغيرات في مستوى التكلفة المبكرة في عمليات المواز 

نتيجة تغير الكميات المتنبأ بها لمحركات التكلفة وتعطي مرونة أكبر للتحكم في التكلفة وتحقيق الجدوى 
 من إدارة الطاقة الفائضة أو غير الكافية )العجز(.

م الموازنات مجموعة غنية وموسعة من الأدوات والتعديلات النموذج التشغيلي المتطور في نظايوفر . 2
 المديرينلموازنة طاقات الشركة مثل تعديل معدلات استهلاك الموارد والأنشطة وغيرها مما يثري قدرة 

 على الاستجابة للطوارئ ويحسن المرونة التشغيلية.
ستراتيجيتهانشطوالمرؤوسين بالمعلومات عن العلاقة بين الأ المديرينإمداد يساعد . 2  ة وأولويات الشركة وا 

 فضل.تحقيق الأإلى  على الفهم الواعي للجهود المطلوبة منهم ويسهم في تحسين أدائهم وصولا  
التي تؤخذ على هذا الأسلوب،  الانتقاداتوفي المقابل فقد حددت هذه الدراسات مجموعة من   

 ومن جملة هذه الانتقادات ما يلي:
 إذا لم يكن لدى الشركة نظام للتكلفة على أساس النشاط مسبقا . هيق. صعوبة وتكلفة تطب1
 . يعتمد نجاحه بشكل كبير على التزام الإدارة بالعمل بناء  على بياناته.2
. استهلاك الوقت والتكلفة الباهظة لصيانته بسبب الكم الضخم من روابط السبب والنتيجة بين الطلب 0

 والأنشطة والموارد.
ن هذه المحددات من خلال ما تقدمة من سعة أأن تكنولوجيا المعلومات تقلل من ش ثويرى الباح  

كل من عالية لتخزين المعلومات وسرعة كبيرة في معالجتها واسترجاعها، الأمر الذي دعم انتشار استخدام 
 على أساس النشاط.والموازنات نظام التكاليف 

 (Beyond Budgetingالتخلي عن الموازنة ) .ثالثاا 
يعتمد هذا الأسلوب على إدخال تغييرات جذرية على عمليات الموازنة، على اعتبار أن نظام   

، وأن الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية يمكن أن تحل المعاصرةالموازنات لم يعد مناسبا  لبيئة الأعمال 
موازنات المتعلقـة بتقـييم ويركز هذا الاتجاه على مشاكل المحل الموازنات وتقوم بدورها بفعالية أكبر، 

للتخلي عـن ( ضمن مـشـروع بحـث الـطاولة المستديرة Hope & Fraserالأداء، وقـد تم تـطـويره من قبل )
 00بواسطة  1227الذي تم إعداده في أواخر العام ( و Beyond Budgeting Round Tableالموازنة )

 (123، 2313.)خالد، ل( الموازنة التقليديةما إذا كان من الممكن إحلال )استبدامن شركة للتحقق 
يمثل أسلوب التخلي عن الموازنة مجموعة من الإجراءات والممارسات التي تبدأ بتصميم الشركة و   

دارة الأداء التي تستخدمها الشركات التي تخلت عن نظام موازناتها التقليدي  ونقل الصلاحيات وتخطيط وا 
مستمرة في السوق والمنافسة غير القابلة للتنبؤ بها وتزايد وتوقع طلبات بشكل أو بآخر استجابة  للتغيرات ال
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النماذج والأدوات الرقابية الجديدة ضمن إطار الأدوات العديد من  الأسلوبخل هذا العملاء، وقد أد
 (22، 2311الإدارية التي يستخدمها ومنها:)يوسف، 

الداخليين مع  المديرينبط بين قرارات التي تر (: و Shareholder Value Models. نماذج قيمة المساهم )1
على اتخاذ قرارات تقوم على  المديرينتوقعات واهتمامات المساهمين الخارجيين، وتشجع هذه النماذج 

 أساس خلق قيمة أكبر من تكلفة رأس المال.
اء أفضل (: تمكن الشركات من مقارنة أدائها بأدBenchmarking Models. نماذج المقارنة المرجعية )2

ظهار المقارنة في شكل قوائم تصنيف. أيضا  الشركات في قطاعها ونظرائها الداخليين   وا 
(: تقدم إطارا  استراتيجيا  للقرارات الداخلية وتوفر مؤشرات Balanced Scorecards. بطاقة الأداء المتوازن )0

الإمكانيات النقدية وغير النقدية وتوازن بين  على مدى مقابلة الأهداف الاستراتيجية المديرينقائدة تدل 
 للشركة في سبيل تحقيق أهدفها الإستراتيجية.

احتياجات  ة. الإدارة على أساس النشاط: تركز الاهتمام على الأنشطة والطاقات الأساسية للأداء لمقابل2
اس الهيكل العميل من خلال تبني الإدارة على أساس العمليات الداخلية بدلا  من تنظيم الموازنات على أس

 على الإدارات والأقسام. المديرينالتنظيمي الذي ينتج عنه تركز اهتمام 
ر المعلومات عن (: توفCustomer Relationship Management Tools. أدوات إدارة العلاقة بالعميل )2

رضاء احتياجات العميل بشكل مربح، وتغير من  ثقافة سلوك المستهلك وتوجه التحركات الإدارية لمعرفة وا 
 في نظم الرقابة بما يمكّن الشركةالتصنيع والبيع إلى ثقافة التوقع والاستجابة، وتدخل العوامل غير النقدية 

 الكلية طويلة الأجل مع العميل. امن تقوية علاقاته
 Enterprise Information Systems and Rolling) نظم معلومات الشركة والتنبؤات المعدلة باستمرار. 5

Forecasts:) من ربط الأعمال والتكاليف بالمخرجات،  هاوالتي تربط بين الوظائف المختلفة للشركة وتمكّن
 وتمنح القدرة على عمل اللازم في الوقت المناسب. هاويجب أن تستخدم لمراقبة التغيرات في

ا وهذ ،أن هذه الأدوات لابد أن تطبق بطريقة صحيحة لكي تحقق نتائجها المرجوة ويرى الباحث  
يتطلب من الشركة أن تدعم رؤسائها وأن يكون لدى متخذ القرار الحرية والقدرة في التحرك بناء  على 

 المعلومات المتوفرة لديه.
مجموعة أيضا  فإن لهذا الأسلوب  ،وكما أن للأساليب السابقة خصائص ومزايا وآلية عمل معينة  

 (22، 2311)يوسف، ما يلي:من الخصائص التي تميزه عن غيره والتي يمكن تحديدها ب
ولهذا يتم التوسيع والتعديل الذاتي لأداء وحدة العمل بشكل  ،. تتعلق الأهداف بالمنافسة الداخلية والخارجية1

 دائم، الأمر الذي يساعد على توفير المرونة لأداء الأقسام.
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من  المديرينرار والتي تمكّن . استخدام نظم إدارية قادرة على التوقع الفعال تشمل التنبؤات المعدلة باستم2
دارة الاستثمارات وتوقعات حملة الأسهم.لاالتعديل المستمر ل  ستراتيجية وا 

. إمكانية استخدام التنبؤات الإستراتيجية المعدلة باستمرار والتي يمكن أن تتولاها وحدات الأعمال خلال قيم 0
 وحدود واضحة.

على إحداث المرونة اللازمة في تنبؤاتهم  المديرينتي تشجع . إمكانية استخدام عملية إدارة الاستثمار ال2
 والانجاز في الوقت المناسب.

التشغيليين عن طريق توزيع  المديرين. إمكانية استخدام عملية الرقابة الموزعة والتي تعمل على تدعيم 2
 الرقابة على المستويات التشغيلية.

ئمة على أساس الأداء النسبي على مستوى الشركة أو وحدة . إمكانية استخدام نظم الحوافز والمكافآت القا5
 الأعمال، والتي تشجع أداء الفريق والمشاركة المتبادلة بين مختلف المستويات.

أما آلية عمل هذا الأسلوب فهي تتم بشكل تدريجي لنجاح تنفيذه، حيث يتم التخلي التدريجي عن   
الرقابة والقياس البديلة وذلك بإيجاد أداة إدارية جديدة لكل  نظام الموازنات التقليدي أولا ، ومن ثم تطبيق

وظيفة من وظائف الموازنات التقليدية تقوم بعملها بشكل أفضل، فمثلا  تستخدم بطاقة الأداء المتوازن 
لوضع الأهداف، وتساعد الإدارة على أساس النشاط وأهداف التكلفة والتقرير الموجه في الرقابة على 

لتنبؤات المستمرة تفيد في التخطيط المالي والضريبي. ولهذا حدثت عدة تغيرات مهمة في التكاليف، وا
 والتحول المستمر في هذا الأسلوب. الممارسات والمبادئ الإدارية للشركة شكلت إطار عمل للتطور

 تقييم أسلوب التخلي عن الموازنة
ن الانتقادات جرى تحديدها في وعليه مجموعة من لأسلوب التخلي عن الموازنة مزايا عديدة إ  

 ( بما يلي:122، 2313دراسة )خالد، العديد من الدراسات ومنها 
 :مزايا أسلوب التخلي عن الموازنة

 هذا النموذج. اليب المختلفة والتي يشتمل عليها. الجمع بين المزايا والمنافع التي تحققها الأس1
 ترغب في نقل صلاحية اتخاذ القرار.اللامركزية والتي . يقدم مقدار كبير من الدعم للشركات التي تتبنى 2
. إعطاء الرقابة آفاق جديدة قائمة على اختيار المستخدم والرقابة الذاتية والقيم والرؤى المشتركة وقواعد 0

 قابة إلى المجالات الأكثر توسعا .وغيرها، وتوجيه تركيز الر  لتدريب والشفافيةالإدارة والتعامل وا
 :لموجهة لأسلوب التخلي عن الموازنةالانتقادات ا

 ، بل هو باختصار عبارة عننوع الطرق المعيارية )النمطية( لحل مشاكل الموازنة لا يعد هذا الأسلوب من. 1
ض مجموعة من أفضل الممارسات المستخدمة بواسطة الشركات المتقدمة التي تعاملت بشكل ناجح مع بع

 .القصور في الموازنات التقليدية
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صعوبة الكبيرة في تطبيق مفهوم التخلي عن الموازنة، فهو يتضمن تطبيق عدة أنظمة معقدة والذي . ال2
نما كذلك في البيئات الثقافية والتنظيمية.  يتطلب تنسيقها التغيير الجذري ليس فقط في نظام الموازنات وا 

 .فتقاد للتعليمات العامة المفصلة التي توضح كيفية إدخالهلا. ا0
يرى لأبرز الأساليب الحديثة المعتمدة في تحسين وتطوير عمل الموازنات،  العرض وبعد هذا  

أن كل أسلوب من هذه الأساليب له ميزاته ومبرراته وبيئته، فضلا  عن الانتقادات والمآخذ عليه،  الباحث
أن د فنجلكن بطبيعة الحال كان هناك نقلة نوعية مع أي أسلوب من هذه الأساليب في عمل الموازنات، 

تشجع على تحليل تحسينات الأداء وترشيد التكلفة، حيث يمكن تحليل التكلفة  موازنة التحسين المستمر
إدخال التحسينات المتوقعة في التكلفة  على ، وتعملوالعائد لأي تحسينات من منظور أفضليتها للشركة

تحسينات الصغيرة وبناء أرقام الموازنة خلال فترة الموازنة إلى أرقام الموازنة بداية العام مع التأكيد على ال
على أساس التغييرات التي ستطبق وليس على أساس الممارسات والطرق الحالية، وتمتاز بقدرتها على 
إدخال التحسينات المستمرة على أرقام الموازنة خلال فترة تنفيذها وذلك من خلال التخفيض المستمر 

 .ل العديد من التحسينات الصغيرةللتكلفة، وتعمل على تخفيض التكاليف من خلا
فإنها تعمل على ربط عملية التخطيط بالأهداف  أما أسلوب الموازنة على أساس النشاط  

الإستراتيجية للشركة وتحديد فرص ترشيد التكلفة واستخدام تقنيات تحليل النشاط التي ثبت صحتها 
العمليات الحسابية غير الضرورية لاحتساب  والتركيز على الأنشطة والموارد عند إعداد الموازنات، وتجنب

 الأثر المالي للخطط غير المجدية.
يعمل على التخلص من الموازنات نهائيا  واستخدام بعض  وأخيرا  فإن أسلوب التخلي عن الموازنة  

 والقياس المقارن، لذلك يمتاز بعدة خصائص منها الأساليب الإدارية الحديثة مثل بطاقة الأداء المتوازن
الجمع بين المزايا والمنافع التي تحققها الأساليب المختلفة والتي يشتمل عليها هذا الأسلوب، ويقدم مقدار 
كبير من الدعم للشركات التي تتبنى اللامركزية والتي ترغب في نقل صلاحية اتخاذ القرار إلى العاملين 

لى اختيار المستخدم والرقابة الذاتية خط المقدمة، فضلا  عن إعطاء الرقابة آفاق جديدة قائمة ع ومديري
 والقيم والرؤى المشتركة وقواعد الإدارة والتعامل والتدريب والشفافية.

 يحاول الباحثومن أجل الاستمرار في عمليات التحسين والتطوير على الموازنات التقليدية   
التي تحتاجها الإدارة ملائمة التوفير المعلومات يمتاز به من ما اعتماد مدخل المحاسبة عن الانجاز بكل 

، فضلا  عن المقاييس التشغيلية توازن بين طاقات الموارد المتاحةتحقيق التزامن والو  لتقدير النتائج المالية
التي يوفرها لتعظيم الانجاز وتخفيض كلا  من المخزون والنفقات التشغيلية في دعم إجراءات وعمل هذه 

مدى الأهمية والأهداف والنتائج المرجوة من اعتماده في المباحث الموازنات، وقد تقدمت الإشارة إلى 
 النظرية السابقة، وسيأتي بيانها بشكل موضوعي أكثر مع الجانب التطبيقي من هذه الدراسة.
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 الثانيالمبحث 
 مدخل المحاسبة عن الانجازل اا الموازنات التشغيلية وفق عدادإ

 مقدمةال
أساليب المحاسبة الإدارية التقليدية المتعارف عليها منذ فترات  حد أهمأالموازنات التشغيلية  دتع  

إلى هي تستند على معايير التكلفة ومعايير الأداء المستهدف، و ها كما هو معلوم ينطوي إعدادو طويلة، 
هذه  تحافظولكي أسس وأساليب علمية ونماذج رياضية تساعد في تحقيق أهدافها التخطيطية والرقابية، 

ي مركزها المتقدم باعتبارها أحد أهم أساليب التخطيط والرقابة وتقييم أداء الشركات، يتوجب الموازنات ف
، بحيث يكون لها القدرة على توفير كافة هالتعديل على إجراءاتها وتطوير آلية عملها وما تهدف إلي

مكان التعديل والتطوير أنه بالإ ويرى الباحثتغير المستمر، المعلومات الملائمة في بيئة الأعمال ذات ال
التي يوفرها مدخل المحاسبة عن الانجاز والتي من شأنها أن توضح  ليها باعتماد المقاييس التشغيليةع

أداء هذه الموازنات ومن ثم المساهمة في ترشيد القرارات الإدارية في تعظيم الانجاز من خلال زيادة عدد 
مواكبة إلى زيادة أرباح الشركة و غيلية مما يؤدي ذلك الوحدات المباعة وتخفيض المخزون والنفقات التش

 البقاء مع مثيلاتها.البيئة التنافسية من أجل 
 في إعداد الموازنات التشغيلية دخل المحاسبة عن الانجازمأثر 
يدعم عمل المحاسبة عن الانجاز كأسلوب مدخل استخدام تشير بعض الدراسات إلى إمكانية   
 تتمتعأن على القاعدة الأساسية في التقارير الداخلية الموجهة لاستخدام الإدارة  ؤكدإذ ت، لتقارير الداخليةا

( سؤالا  يركز فيه Corbettوهنا يطرح )، رشيدةالقرارات اللتعمل كقاعدة لصنع  الملاءمةمعلوماتها بخاصية 
)هل  سؤاله هو:، و على تقادم أساليب محاسبة التكاليف التقليدية في مجال توفير المعلومات الملائمة

أكد على إمكانية اتخاذ قرارات بدون تخصيص أي  ثم( .نحتاج إلى توزيع التكاليف على المنتجات؟
تكاليف على المنتجات، مما يعني ذلك تميز مدخل المحاسبة عن الانجاز في توفيره للمعلومات الملائمة 

يف التقليدية تعرضت للعديد من ، كما أن محاسبة التكالالقادرة على صنع قرارات رشيدة بأسلوب مبسط
أنها تتجه لاستخدام  ، حيثالكلية في تحديد التكاليفلأسلوب التكلفة التي وجهت ومنها الانتقادات 

بغض النظر عن الغرض  وأن هذه التكاليف غير ملائمة ،التكاليف التاريخية التي حدثت فعلا  في تقاريرها
ى على وحدة المنتج وصولا  إل ملية تخصيص التكاليفوكذلك في ع ،التي تستخدم من أجله المعلومات

ن تحديد التكاليف يكون بهدف توظيفها المحاسبة عن الانجاز أمدخل  افترض قدو  ه،التكلفة النهائية ل
  (22، 2310)الخفاجي، للتكلفة. ا  لمتخذ القرار أكثر من كونه قياس

ستبدل الأساليب التقليدية للمحاسبة يلا المحاسبة عن الانجاز مدخل أن  وهنا لابد من التنويه إلى  
الموارد لزيادة القيمة عن طريق استخدام في الأجل القصير لعمليات التشغيلية ادعم ي وبل ه ،الإدارية

في درجة الآلية المستخدمة  فالاختلاف ستراتيجيةإمثل أداة لصنع قرارات ي لا هوو  ،المقيدة بفاعلية أكبر
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يسي وراء الاختلاف في اختيار المدخل المناسب لتصنيف عناصر هي دافع رئ الشركةفي عمليات 
 (72، 2310)الخفاجي، عرض التقارير المتبع فيها ودورية تدفق تلك التقارير. وأسلوبالتكاليف 

أن مجال استخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز واسعا  جدا   يرى الباحثووفقا  لوجهات النظر هذه   
ارير الداخلية من خلال ما يوفره من معلومات ملاءمة تخدم جميع في دعم وتحسين محتوى التق

في تحسين وتطوير عمل  هى الباحث فكرة اعتمادالمستويات الإدارية داخل الشركة، وعلى هذا الأساس تبنّ 
الموازنات التشغيلية لما لها من دور كبير في التنبؤ بعدد الوحدات المباعة وكمية الوحدات الممكن إنتاجها 

رباح الممكن تحقيقها، وكلما كانت تلك المعلومات لأية المخزون وتكاليف الإنتاج وأخيرا  التنبؤ باوكم
ملائمة ويمكن  المديرينالواردة بالموازنات التشغيلية دقيقة وصحيحة كلما كانت القرارات التي يتخذها 
ومالية وافتراضات يستند  الاعتماد عليها، وبإمكان مدخل الانجاز بما يشتمل عليه من مقاييس تشغيلية

لتلائم بيئة الأعمال الحديثة  تر ويعدل من نموذج هذه الموازناعليها وأهداف يسعى إلى تحقيقها أن يطوّ 
في عمليات اتخاذ القرارات الرشيدة، ومن  المديرينفي توفير المعلومات الملائمة التي من شأنها مساعدة 

التقليدي للموازنات التشغيلية سوف يتطرق الباحث إلى أنواع عملية التطوير والتعديل للنموذج  بيانأجل 
الموازنات التشغيلية وأثر مدخل المحاسبة عن الانجاز ودوره في دعم كل موازنة منها لتلاءم متطلبات 

 :الموازنات التاليةكل من ويمكن تحديد أثر هذا المدخل في البيئة الصناعية الحديثة، 
 لمبيعاتاة موازن .أولاا 
المتوقعة،  لمبيعاتالتنبؤ با التقليدية هو ة المبيعاتيكون الدافع الرئيسي من نموذج موازنما  دة  عا  

تكلفة المواد الأولية ومعرفة كمية المخزون و من ويتطلب ذلك معلومات وبيانات عن عمليات الشراء 
التنبؤ  لأغراضموازنة جيدا  للهذه االنموذج التقليدي عد ي، و تكاليف الصناعية الإضافيةالو  العمالة المباشرة

وهذا لا يكفي ارتباطها بالتكاليف المتغيرة المباشرة، بسبب قد تكون ضبابية معلوماته  إلا أن، بالمبيعات
في قيد الطاقة أيضا  داخل و  ثر التنبؤ بالمبيعات في الربحيةأبيان لوحدها في موازنة المبيعات  لاعتماد
رباح لأتبني عملية التنبؤ بالانجاز الذي يظهر فيه تأثير كل من ا ولمعالجة هذه المشاكل يتوجب، الشركة

تعديل النموذج التقليدي خاصا  لنموذجا   (Bragg, 2007, 91)ولهذا الغرض عرضت دراسة  .د الطاقةو وقي
 ( التالي:0الصيغة المبينة في الجدول ) تعديللهذه الموازنة وأخذ هذا ال

 (0الجدول )
 لمدخل المحاسبة عن الانجازموازنة المبيعات وفقا  

اسم 
 المنتج

كمية 
المبيعات 
 المخططة

سعر 
بيع 
 الوحدة

إيراد 
 المبيعات

 

التكلفة 
المتغيرة 
 للوحدة

هامش 
 الانجاز 

 وحدةلل

إجمالي 
هامش 
 الانجاز
 

 القيد
/ ساعة
 وحدة

إجمالي 
الوقت 

المستنفد 
 في القيد

هامش 
الانجاز 
لكل 
 ساعة

 ×× ×× ×× ×× ×× ×× ×× ×× ×× س
 ×× ×× ×× ×× ×× ×× ×× ×× ×× ص

Source: (Bragg, 2007, 95) 
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في طريقة وآلية إعداد نموذج هذه  ا  ( أعلاه يبين أن هناك اختلاف0أن الجدول ) ويرى الباحث  
الأخير على معلومات لا وفق المدخل يشتمل  حيثالانجاز،  مدخلالتقليدي و لمدخل ل ا  وفق الموازنة

أخذ بنظر الاعتبار عامل الوقت المستنفد في ي المخططة وسعر بيعها، ولكنهوحدات تقتصر على عدد ال
فضلا  عن اختلاف التكلفة المتغيرة للوحدة التي تحسب بقسمة التكاليف كاملة المرونة المتاحة قيد الطاقة 

في عملية التنبؤ بالمبيعات بشكل سليم ومن ثم تحقيق  ذلكعلى عدد الوحدات المباعة، مما يساعد 
، كما وسيعرض الباحث لاحقا  التفصيل الكامل لكيفية تحديد كل فقرة من ئمة المعلومات عن الانجازملا

 فقرات هذه الموازنة في الجانب التطبيقي من الرسالة.
أن موازنة المبيعات التقليدية تعاني الكثير من أوجه القصور أيضا   (Bragg, 2007, 94)يرى و   

ولهذا تكون الشركة قد أعدت  ها،مشكلة قيد الطاقة المتاحة عند إعداد بنظر الاعتبارتأخذ كونها لا 
التي تعتبر كأساس و كمية المبيعات المخططة  نتيجة عدم الدقة في تحديد الموازنة ولكن بشكل غير سليم

وفقا  لمدخل الانجاز سيعالج هذه المشكلة ويتيح درجة  هاهذه الموازنة، وبالتالي فان إعدادلتحقيق هدف 
الموضوعية في كمية المبيعات المخططة ولترتفع معها نسبة السلامة في عمليات التنبؤ، فضلا  عن  من

 يوفر الحلول الممكنة من أجل التعديل على مزيج المبيعات نحو الأفضل.سأن هذا المدخل 
 فيعلى قابلية الشركة  ا  مهم ا  مؤشر يعد المبيعات  ( على أن كمية110، 2310، الخفاجي) ويؤكد  

وتعتبر الزيادة في عدد الوحدات  ،غلال الأمثل للطاقات المتاحة لهاعن طريق الاست منتجاتهاتصريف 
اس معدل يقومن ثم الربحية، و السبيل الوحيد لتعظيم الانجاز  المباعة وفق مدخل المحاسبة عن الانجاز

د على بيانات المبيعات معينة بالاعتمازمنية لمباعة خلال فترة ا الانجاز الذي يعبر عن عدد الوحدات
 وفق الصيغة التالية: لشركةل الكليوالوقت 

 الوقت الكلي ÷عدد الوحدات المباعة  معدل الانجاز =
جهودها من أجل إدارة الوقت بشكل صحيح لالشركة بضرورة تكريس  لباحثايخلص وبالنتيجة   

قل والتخزين إلى أدنى من خلال تخفيض الأوقات التي لا تضيف قيمة للمنتج كوقت التهيئة والن
مستوياتها، وكذلك الاهتمام في سبل زيادة كميات المبيعات من خلال تحسين السياسات التسويقية التي 

ومن الجدير بالذكر أن إدارة الموارد المقيدة داخل  تتبعها وتحسين جودة المنتج وخدمات ما بعد البيع.
ومعالجة القيود  هذه المواردوأن عملية إدارة  الانجاز،ي إحدى أهداف نظرية القيود ومدخل الشركة ه

وتحركها من مرحلة إلى أخرى قد تخرج من المنطقة الإنتاجية لتصل في نهاية المطاف إلى قسم 
المبيعات، وهي آخر مرحلة للقيود الداخلية وبعدها يتحول القيد إلى خارج الشركة، وهنا يتم الاعتماد على 

الكبير يعود إلى زيادة الطاقة الإنتاجية داخل الشركة ومن ثم على رجال التسويق، وسبب هذا التحول 
لا  تأثير رئيسي على  له وهذا المفهومأخرى للمنطقة الإنتاجية،  يرجع القيد مرة  فسالشركة زيادة مبيعاتها، وا 

ها القيد، بالمرحلة التي انتقل عند والدراية وعيدرجة من ال دارة أن تكون علىللإولابد  ،القرارات المحاسبية
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في المورد الذي تم تقييده سابقا ، الإنتاجية إذ يتوجب عليها عند ذلك التوقف عن عمليات تحسين الطاقة 
ذا انتقل القيد كليا  إلى  طالما أن وجود الطاقة الفائضة لم يعد ينتج عنها أي زيادة في الطاقة الإنتاجية، وا 

ذلك مسبقا ، ولمعالجة مثل هذا القيد قد تسعى ن على الشركة التخطيط لإخارج الشركة ودخل السوق ف
 (Bragg, 2007, 151)الشركة إلى زيادة مبيعاتها من خلال تخفيض الأسعار.

 لإنتاجا موازنة ثانياا.
 اتيمة عالية وفقا  لطلبمنتجات وتقديم خدمات ذات قلتنافسية اليوم على إنتاج البيئة ا تركز  

 يقيةحقال حاجةال فوقالذي قد ي لإنتاجعلى ا الإدارة شجعالتقليدية تمحاسبة التكاليف  العملاء، في حين أن
زون وزيادة تكلفة الاحتفاظ به، وهذا يتعارض مع أهداف مما يؤدي ذلك إلى تراكم المخ ،طلباتلهذه ال

ليه نظرية القيود ومدخل الانجاز في تخفيض إالشركات في البيئة التنافسية ويتعارض أيضا  مع ما تسعى 
مدخل تقوم على هذا الالشركات المطبقة ل فسياسة (Aghili, 2011, 15).حد  ممكنالمخزون لأدنى كميات 
يتم بيعها  يعني أن المنتجات التامة التي لم وهذا ،لا تحقق انجازا  ما لم يباع ما قامت بإنتاجه هاأنافتراض 

تساهم في  نكما أنها ل ،شركةإضافية على الوأعباء مثل تكاليف تأو المنتجات غير التامة تبقى كمخزون 
ولأغراض تطبيق مدخل المحاسبة عن الانجاز  وبذلك فهي تقلل من الانجاز الكلي. ها،ل تحقيق أي عائد  

من  لتخفيضالشركة من كميات المخزون المتراكم لديها  تخفض واحتساب انجاز الشركة يتطلب ذلك أن
الأفضل وضع نسبة  إذ من، أيضا   لعملياتمعدل ضياع الوقت بين امن  وتخفض الاحتفاظ بهمصاريف 

معينة لكل نوع من أنواع المخزون تحددها الشركة وفقا  لاحتياجاتها آخذة  بنظر الاعتبار كمية الطلب على 
من فرص الإدارة بمحاولتها تخفيض  سيقلللتام ان تقليل مستويات مخزون الإنتاج أكل منتج، كما 

بحيث تظهر تكلفة  ،الوحدات تتوزع عليها التكاليف الصناعية التكاليف عن طريق إنتاج عدد أكبر من
أن معظم هذا الإنتاج سيتم تخزينه وسترتفع تكلفته مع في حين ، المنتج أقل كلما زاد حجم الإنتاجوحدة 

 (125، 2310.)الخفاجي، سوء التخزين وغيرهاو التقادم كعوامل بعض الاحتمالية انخفاض جودته بسبب 
من  التشغيلية اتتحسين العملي ذكر أن مدخل المحاسبة عن الانجاز يركز علىومن الجدير بال  

إلى زيادة كمية الإنتاج ومن ثم بدورها تؤدي الاستفادة القصوى من الآلات والمعدات والعمالة والتي  خلال
فترة ـللمن أن يظهر كنفقات في قائمة الدخل  زيادة كمية المخزون الزائد )الفائض عن الطلب( والذي بدلا  

 اتأن تحسين العملي يرى الباحثو ( Aghili, 2011, 15.)يحسب كبند من بنود الأصول في الميزانيةس
على هذا الأمر ولكن يعتمد  ،كمية الإنتاجمن أجل زيادة هي ضرورية ولابد منها داخل الشركة التشغيلية 

ويحمل الشركة عبء  عتبر انجازا  ي ادة كمية الإنتاج غير المباع لان زيلأ ،ما يتم بيعه من منتجات الشركة
 تكاليف التخزين والتلف وغير ذلك.

الحالات الأخرى التي يتوجب الإشارة إليها ويكون لمدخل المحاسبة عن الانجاز الدور  منو   
 (Bragg, 2007, 98)البارز في بيان أثرها هي حالة إضافة منتج جديد إلى العملية الإنتاجية، حيث يرى 
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ضافة هذا المنتج وفقا  لموازنة الإنتاج التقليدية ستأخذ الصورة التالية )سيتم إضافة عدد أن الأثر في إ
كمية المتوقعة الناتجة عن  قيمة المبيعاتومن ثم سيظهر أثرها على إجمالي  ،الوحدات التي ستباع منه

في الاعتبار تأثير ن هذه الطريقة سوف لا تأخذ إلجميع أنواع المنتجات(، وبالنتيجة فالمخططة المبيعات 
إضافة هذا المنتج على المنتجات الأخرى، ولا تأثيره على الموارد المقيدة في الشركة. كما وقد يؤثر 
إضافته لاسيما إن كان مقدار انجازه المتحقق ضمن المورد المقيد )الانجاز لكل دقيقة( أقل من بقية 

كونه منتج ذو انجاز أقل من  ،ى منهالمنتجات على إنتاج غيره من المنتجات ذات الانجاز الأعل
نه سيأخذ إف ،المنتجات الأخرى، أما لو كانت إضافة هذا المنتج الجديد وفقا  لمدخل المحاسبة عن الانجاز

هذا من ناحية و  ،بنظر الاعتبار تأثير المنتج الجديد على بقية المنتجات وما هو أثره على الموارد المقيدة
نه سيأخذ بنظر الاعتبار ما إذا كانت هناك إإذا كان القيد خارج الشركة ف وجود القيد داخل الشركة، أما

 زيادة في الاستثمار أو زيادة في النفقات التشغيلية يقابلها زيادة في الانجاز بشكل كافي أم لا.
لا وفقا  لمدخل المحاسبة عن الانجاز إلى كمية الإنتاج المخطط  الوصول أن آلية ويرى الباحث  

لكن مع وجود اختلاف جوهري في ما  ،الصيغة المتعارف عليها في نظم الموازنات التقليدية تختلف عن
الاحتفاظ بكميات قليلة جدا  من ما يتم بيعه فقط مع  وفق الإنتاج على حيث سيكون ،تتضمنه من أرقام

وما إذا كان حة المتاالمخزون أمام نقاط الاختناق مع الأخذ في الاعتبار تأثير كل منتج على قيد الطاقة 
، وفي ضوء هذه الاعتبارات والعمل إنتاجهفي  يتم الاستمرارأقل ليتم استبعاده أو أن  هذا المنتج ذو انجاز  

 للإنتاج بصيغتها المتعارف عليها وكما يلي: ةبمقتضاها تعد الموازنة التخطيطي
 ×× كمية المبيعات المخططة 
 ×× كمية مخزون الإنتاج التام آخر المدة +
 )××( كمية مخزون الإنتاج التام أول المدة (-)

 ×× كمية الإنتاج المخطط 
 لتكاليف كاملة المرونةا موازنة .ثالثاا  
في ضوء مدخل المحاسبة عن الانجاز ودوره في دعم نظام الموازنات التشغيلية يؤيد الباحث ما   

محل موازنة تكاليف يف كاملة المرونة التكالذهب إليه العديد من الكتاّب والباحثين على إحلال موازنة 
الرجوع إلى الواقع العملي الذي  من خلالالغموض في حساب هامش الانجاز زالة لإ وذلك المواد المباشرة

أي موازنة ستشتمل هذه الموازنة ، وعلى ذلك المبيعات والتكاليف كاملة المرونة إيرادبالفرق بين  يقيسه
 له الحصة الأكبر فيها، مضافا  إليه الذيتكلفة المواد المباشرة  عنصرالتكاليف كاملة المرونة على 
الرسوم و  العمولات المدفوعة لرجال البيعو  تكاليف التعهيد للغير) تتمثل بـمجموعة أخرى من العناصر 

( ومن المعلوم أن Zadeh, 2002, 71( في حالة وجودها جميعا  أو بعضا  منها.)تكاليف النقلو  الجمركية
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ذه الموازنة تتأثر )بالزيادة أو النقصان( بموازنة الإنتاج، فكلما زادت كمية الإنتاج المباع كلما تكاليف ه
 كاليف هذه الموازنة والعكس صحيح.زادت ت

 الصيغة التالية:من  في الموازنة المخصصة لهاالتكاليف هذه إجمالي تحديد ويتم   
 ×× كمية المواد اللازمة للإنتاج 
 ×× خر المدةمخزون المواد آ +
 )××( مخزون المواد أول المدة )ـــــ(
 ×× كمية المواد الأولية الواجب شراؤها 
 ×× سعر الشراء ×
 ×× تكلفة المواد الأولية  
 ×× تكاليف التعهيد، عمولات البيع ... الخ +
 ×× التكاليف كاملة المرونة 

 لنفقات التشغيليةموازنة ا رابعاا.
 الشركةنفقها تبأنها الأموال التي  مدخل المحاسبة عن الانجازغيلية وفقا  لتعرف النفقات التش  

شركة على توليد الانجاز، دعم قدرة ال فيالغرض الأساسي منها ، ويكمن لتحويل المخزون إلى انجاز
كل من )تكلفة العمالة المباشرة، التكاليف  تضمين( 131، 2310)الخفاجي، وعلى هذا الأساس يرى 

تكاليف  هاباعتبار يلية التشغ النفقاتموازنة  الإضافية، التكاليف التسويقية، التكاليف الإدارية( فيالصناعية 
النفقات قبل التفصيل في حيثيات موازنة  ويرى الباحث .التي نشأت فيها يتم استنفادها خلال الفترة ةثابت

 (Bragg, 2007, 99) إليها ات أشارأن هناك مسألة ذات ارتباط مباشر بهذه النفقوآلية إعدادها التشغيلية 
م تصميم نظأن  نوّه في دراسته إلىحيث ، صنفها بشكل منطقي وبما يحقق الهدف من هذه الموازنةو 

لإظهار النتائج على أساس التحسين الجزئي للموارد )لكل قسم أو مرحلة( غالبا  ما يتم  الموازنات التقليدية
 ،يؤدي إلى نتائج عكسية بقرارات الموازنةالأمر الذي قد كة، تحسين الموارد على مستوى الشر من  بدلا  

الصعب إعطاء نموذجا  أو شكلا  كميا  عن مدى تأثير التغير في النفقات وأشار أيضا  إلى أنه من 
علاقة مباشرة أو غير مباشرة بين بعض وعلل ذلك إلى عدم وجود التشغيلية على إجمالي الانجاز، 

إعداد الموازنة التي تدعم نفقات توليد الانجاز  ومن ثم فإنتوليد الانجاز، ة عمليهذه النفقات و عناصر 
ورغم هذه الصعوبات ، هذه العملية لإتمامتتطلب معرفة مفصلة عن الطريقة التي تعمل بها الشركة ككل س

تلافات لعمق الاخونظرا  النفقات، هذه موازنة تعمل على تخفيض نموذج لإعداد لإدارة بليبقى هناك مجالا  
كل من في كيفية التعامل مع بنود هذه الموازنة استنادا  إلى مدى تأثيرها في الانجاز يتم تقسيمها إلى 

بعد إجراء المراجعة  لكنالتي يمكن تخفيضها  وهي )المؤثرة بالانجاز( النفقات التشغيلية الداعمة للانجاز
ها، متأنية لكل بند أو عنصر من عناصر فهي تحتاج إلى دراسة  ،التفصيلية لها من قبل محلل العملية
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بعد إجراء وهي التي يمكن تخفيضها  )غير المؤثرة بالانجاز( النفقات التشغيلية غير الداعمة للانجازو 
موازنة النفقات التشغيلية ( نموذجا  لBraggوضع )وعلى أساس هذا التقسيم  اعتيادية وبسيطة لها.مراجعة 

 ( التالي:2الجدول )في  ةيه من بنود أو عناصر كما موضحوحدد بعضا  لما يمكن أن تشتمل عل
 (2الجدول )

 مدخل المحاسبة عن الانجازل ا  النفقات التشغيلية وفقموازنة 
 النفقات التشغيلية الداعمة للانجاز )المؤثرة بالانجاز(

 ×× مواد ترويجية
 ×× ةيرواتب الجهود الهندس
 ×× رواتب قسم التسويق

 ×× رواتب الإنتاج
 ×× رواتب قسم المبيعات
 ×× المعارض التجارية 

 ××× الداعم للانجاز الإجمالي
 النفقات التشغيلية غير الداعمة للانجاز )غير المؤثرة بالانجاز(

 ×× فوائد البنك )الرسوم المصرفية(
 ×× الرسوم القانونية

 ×× رواتب المحاسبين
 ×× رواتب موظفي الشركة

 ×× التوريد
 ×× المدفوعاتالضرائب و 

 ×× السفر والإيفاد
 ××× غير الداعم للانجاز الإجمالي

 ××× النفقات التشغيلية جماليإ
Source: (Bragg, 2007, 100) 

( هو تقسيم وظيفي لعناصر النفقات التشغيلية، فمثلا  2أن هذا التقسيم في الجدول ) ويرى الباحث  
وبالتالي ليس من  ،نجاز( بأنها نفقات صناعية وتسويقيةيلاحظ على أغلب عناصر النفقات )الداعمة للا

في حين يلاحظ على أغلب  الشركة،في  الانجازالسهولة تخفيضها لأنها تعتبر المحرك الرئيسي لتوليد 
تخفيضها أسهل بكثير بأنها نفقات إدارية، وبالتالي يكون مجال  نجاز(للا)غير الداعمة عناصر النفقات 

 ما لم يؤثر ذلك على الانجاز الكلي للشركة. من تخفيض القسم الأول
أنه حتى لو تبين أن معظم النفقات  (Bragg, 2007, 101-102)أخرى يرى  نظرومن وجهة   

التشغيلية هي من النوع المؤثر في الانجاز، فلا يمكن الجزم بعجز الإدارة عن إمكانية تخفيضها ولو بجزء 
 .على تخفيضها المديرينولو متواضعا  من قبل ، بمعنى لابد وأن يكون هناك إجراء  بسيط
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التعامل مع وكيف ينبغي ، ؟زيادة هذه النفقات بدل تخفيضهاب كان هناك قرارلو ماذا المقابل لكن ب  
 .لو تمت زيادتها فعلا ؟ في حال إعداد الموازنةعملية 

 ( على هذه التساؤلات بما يلي:Braggوهنا يجيب )  
و أمر  وارد في الشركات المطبقة لمدخل المحاسبة عن الانجاز، ففي حالات معينة هذه النفقات ه زيادةن إ -

غير كافية لمعالجة مشاكل ) طاقة المورد المقيدتكون  يتوجب تعيين موظفين جدد )عمالة إضافية( عندما
حالة قادرة على توليد المزيد من الانجاز في ، التوقف عن العمل داخل الشركة بسبب نفاد مخزون الأمان

ينتج عنها طالما التوظيف رغم زيادة النفقات جيدا   قراروفي هذه الحالات يعتبر (، الموظفينزيادة عدد 
 زيادة تدريجية في الانجاز تتجاوز التكلفة الإضافية له.

تشغيلية عند مستوى ضرورة امتلاك الشركة المرونة والوضوح في المبادئ الأساسية لإعداد موازنة النفقات ال -
 الانجاز طالما كانت نتائجها إيجابية علىنفقات هذه الالتعامل مع أي زيادة في بح لها وبما يسم ينمع

وهذا في حالة عدم وجود أي نفقات تمثل قيدا  عليه أي على الانجاز، أما إذا كانت تمثل قيدا  فإن المرونة 
النفقات على الموازنة عند نقطة قد لا تستوعب كمية الزيادة الحاصلة، عندئذ  يجب تضمين أو إضافة هذه 

 الزيادة )الطاقة القصوى للقيد(.
 خر المدةآموازنة تكلفة مخزون  خامساا.

حسابات خريطة على  ا  بسيط تعديلا   (Bragg, 2007, 110) أضاففيما يتعلق بهذه الموازنة   
التي تستخدم  يةمحاسبة التكاليف التقليديتوافق مع  مدخل المحاسبة عن الانجاز جعلبهدف المخزون 

ويشتمل حسابه على تكلفة شراء المواد الخام فقط،  هي: )مخزون المواد الخامثلاث حسابات للمخزون 
إلى تكلفة بالإضافة  مومخزون الإنتاج تحت التشغيل فضلا  عن مخزون الإنتاج التام وتشتمل حساباته

مدخل المحاسبة ويستخدم ، (عية الإضافيةتكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعلى شراء المواد الخام 
بنظر الاعتبار  أخذي كونه تقييمالمع اختلاف بسيط في عملية لكن  أيضا  حسابات هذه العن الانجاز 

ولأن مدخل المحاسبة عن  مخزون.نوعين الأخيرين من اللل د تقييمهالتكاليف كاملة المرونة فقط عن
إيجاد فقط لهذين النوعين، فيكون من الضروري ة المرونة التكاليف كاملبنظر الاعتبار الانجاز يأخذ 

 هذاسيسمح ، و الخاصة بهمالتوزيع تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية حسابين إضافيين 
 كل من: وفقتقارير  للإدارة بإعداد التوزيع

 الإضافية الصناعيةلتكاليف تكلفة العمالة المباشرة وادون توزيع من المحاسبة عن الإنجاز مدخل . 1
 للمخزون.

 .الصناعية الإضافية للمخزونالتكاليف تكلفة العمالة المباشرة و مع توزيع  التقليدية محاسبة التكاليف. 2
 :( التالي2مبينة في الجدول ) كماالمخزون حسابات تكون خريطة س في ضوء هذا الإجراءو   
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 (2) الجدول
 منوفقا  لكل  خريطة حسابات المخزون

 محاسبة التكاليف التقليديةو  مدخل المحاسبة عن الانجاز
 المدخل التقليدي مدخل الانجاز المخزون 

 ×× ×× مخزون المواد الخام )تكلفة الشراء فقط(
 مخزون الإنتاج تحت التشغيل
 )التكاليف كاملة المرونة فقط(

×× ×× 

 مخزون الإنتاج تحت التشغيل
 اعية الإضافية( )تكلفة العمالة، التكاليف الصن

 ×× 

 مخزون الإنتاج التام
 )التكاليف كاملة المرونة فقط(

×× ×× 

 مخزون الإنتاج التام
 )تكلفة العمالة، التكاليف الصناعية الإضافية(

 ×× 

Source: (Bragg, 2007, 111) 

قييم ويفضل على الت ،له انعكاسات إيجابيةأن هذا التعديل على حسابات المخزون  ويرى الباحث  
تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية وتوزيع تعمل على تخصيص  التي التقليدي لمحاسبة التكاليف
بدلا  من ظهورها في قائمة الدخل كأصل ومن ثم تظهر هذه التكاليف بالميزانية  ،الإضافية على المخزون

بب ئمة الدخل، وهذا الإجراء يسقافي  عندئذ  تظهر وبيعه ف المخزونهذا كمصروف إلى أن يتم استهلاك 
 العديد من المشاكل المحاسبية منها:

نفقات ن اللأ، لية ترتبط بكمية المخزون المنتجةن النفقات التشغيأالفرضية الأساسية التي تقول بعدم صحة  -
 د الانجاز خلال فترة زمنية معينة.على تولي التشغيلية تمثل قدرة الشركة

 تهعلى زيادة كمي المديرينوهذا يشجع  ،تقليدية بتحميل التكاليف على المخزونتسمح محاسبة التكاليف ال -
يؤدي ذلك إلى نتائج عكسية غير فجل تحسين مستويات التقرير عن الربحية، أأكثر من المطلوب من 

 رأس المال العامل. مرضية منها زيادة تكاليف التخزين وزيادة استثمارات الشركة في
فق مدخل المحاسبة عن الانجاز على تخصيص التكاليف كاملة المرونة و  في حين يتم العمل  

لزيادة كميات المخزون  المديرينوتستبعد ميول المشاكل السابقة وبهذا سوف تعالج فقط على المخزون، 
عن طريق تخزين النفقات التشغيلية في  بشكل كبير تحسين النتائج المالية لعدم قدرتهم على

 (20، 2310، )الخفاجي، (Bragg, 2007, 53-54).المخزون
أن المعالجة المختلفة لكل من مدخل المحاسبة عن الانجاز ومحاسبة إلى  ص الباحثليخو   

على  التكاليف التقليدية في تخصيص وتوزيع تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية
زيادة كمية  المديرينكاليف التقليدية يحاول محاسبة التل ا  فقفو نظم مكافأة الأداء،  في هثر له أ المخزون
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أن بعض تكاليف العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية ستنتقل خارج الفترة  لعلمهمالمخزون 
م الحصول على رباح ومن ثلأزيادة ا إلىيؤدي ذلك ظاهريا  فالحالية في حساب أصول المخزون، 

يعمل على نقل تلك  كونهمدخل المحاسبة عن الانجاز مع  يحدثومثل هذا الأمر لا حوافز، الو  آتمكافال
ومع تركيز مدخل  المخزون.هذا كمية التكاليف على الفترة الحالية ومن ثم لا يكون هناك حافزا  لزيادة 

نه في نفس الوقت يؤكد على وجود مخزون الأمان أالمحاسبة عن الانجاز على تخفيض المخزون إلا 
أن ( Jayakumar & Sekar, 2012, 244يرى )حيث  ،حققها في الشركات المطبقة لهيزايا التي لمنظرا  ل
العمل الجاري في تسليم المنتجات للعملاء من يسهل س داخل الشركةالإنتاج التام مخزون نسبة من وجود 

من يمنع سوالإنتاج تحت التشغيل مخزون المواد الأولية  في حين أن وجود نسبة منفي الوقت المحدد، 
كما يمكن للشركة أن تحقق المكاسب أو الأرباح من هذا  ،الاختناق نقاطوقف أو تعطل العمل أمام ت

 .مبكر الشراء في وقت بسببفي ظل ظروف التضخم المخزون 
الوصول إلى تكلفة مخزون الإنتاج من خلالها يتم بالنتيجة لما سبق يمكن تحديد الصيغة التي و   

 :لمحاسبة عن الانجاز بالتاليوفقا  لمدخل االتام آخر المدة 
 ×× التكاليف كاملة المرونة 
 ×× كمية الإنتاج المخطط ÷
 ×× تكلفة الوحدة من الإنتاج التام 
 ×× خر المدةآعدد وحدات مخزون الإنتاج التام  ×
 ×× تكلفة مخزون الإنتاج التام أخر المدة 

 الإنتاج التام المباعموازنة تكلفة  ادساا.س
لموازنة من العناصر الرئيسية  خر المدةآتكلفة مخزون الإنتاج التام و  اليف كاملة المرونةالتكتعد   
، وعلى ذلك ستختلف هذه الموازنة عن في ضوء مدخل المحاسبة عن الانجاز الإنتاج التام المباع لفةتك
 النموذج التقليديفي تكلفة الإنتاج التام ، إذ تشتمل متعارف عليه في محاسبة التكاليف التقليديةهو ما 

على  هايتم تخصيصالإضافية( والتي  المباشرة والتكاليف الصناعيةالعمالة و تكلفة المواد على كل من )
أما التكاليف كاملة المرونة فهي تشتمل على تكلفة المواد  له، التكلفة الكليةوحدة المنتج وصولا  إلى 
والتي  (إن وجدت)..الخ تكاليف النقلو  رجال البيع ةلعمو و  تكاليف التعهيد للغيرالمباشرة فقط مضافا  لها 
وحدة الوحدات المباعة فقط وليس المنتجة للوصول إلى التكاليف المتغيرة ليتم تخصيصها على 

على نفس السياق أيضا  فإن تكلفة مخزون الإنتاج التام آخر المدة و  (115، 2310)الخفاجي، .لمبيعاتا
وقد سبق بيانها وتفصيلها  ليه في محاسبة التكاليف التقليدية،تختلف في مدخل الانجاز عن ما هي ع

 وتحديد صيغة الوصول إليها وفقا  لكل  منهما.
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وما يشتمل عليه كل عنصر منها وفقا  لمدخل موازنة عناصر هذه الوبعد بيان أوجه الاختلاف في   
يتم ــي ســائج التــي النتــره فــلاف وأثــختذا الاــباب هــان أســوجب بيــدي، يتــوذج التقليــاز أو النمــالانج
 نــل مــدها كــاعتمة ــة عمليــتعراض حالــلال اســن خــقا  مــاحث لاحــه البــيقوم بــا ســذا مــها، وهــول إليــالوص

(Bragg, 2007, 108-110) هذه الصورة بواقعية وموضوعية عكست  (02-22، 2310)الخفاجي،  و
 بالصيغة التالية:يتم الانجاز  وفقا  لمدخل الإنتاج التام المباعتحديد تكلفة فإن يجة وبالنت أكثر.
 ×× التكاليف كاملة المرونة 
 ×× تكلفة مخزون الإنتاج التام أول المدة +
 )××( خر المدةآتكلفة مخزون الإنتاج التام  (-)

 ×× تكلفة الإنتاج التام المباع 
 موازنة قائمة الدخل سابعاا.

التشغيلي  لأنها تعبر عن خلاصة ونتيجة النشاطعلى درجة كبيرة من الأهمية الموازنة هذه تعد   
فهي ستتأثر بأي تعديل أو تغيير يطرأ على تلك  ونظرا  لارتباطها الوثيق بالموازنات السابقةللشركة، 

 ،عن نموذجها التقليديالانجاز  الموازنة وفقا  لمدخلالسبب ستختلف بعض عناصر هذه الموازنات، ولهذا 
تكلفة التكاليف التقليدية من خلال طرح حيث يحتسب الدخل التشغيلي بصورته البسيطة وفقا  لمحاسبة 

من قيمة أو إيراد المبيعات ليتحدد عندها هامش المساهمة الذي حققته الشركة، وبنفس  الإنتاج التام المباع
هامش الانجاز بدلا  من الانجاز ليتحدد عندها الطريقة يحتسب هذا الدخل وفق مدخل المحاسبة عن 

بحسب  الإنتاج التام المباع، لكن نقطة الاختلاف بينهما تكمن فيما تشتمل عليه تكلفة هامش المساهمة
 في الموازنة السابقة. وقد تم بيان ذلك وتفصيله الانجاز وبحسب المدخل التقليدي

لنفقات التشغيلية منه والمتمثلة بـ )تكلفة العمالة وبعد تحديد هامش الانجاز والوصول إليه وطرح ا  
( يتحدد عندها الدخل الثابتة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية والتكاليف التسويقية والإدارية

 ، وعلى هذا الأساس ستكون الصيغة التي يحدد في ضوئها هذا الدخل كما يلي:التشغيلي
 ×× إيراد المبيعات 
 )××( ج التام المباعتكلفة الإنتا (-)

 ×× هامش الانجاز 
 )××( النفقات التشغيلية (-)

 ×× الدخل التشغيلي 
والدخل التشغيلي في  الإنتاج التام المباعفي حساب تكلفة  الاختلافأسباب حقيقة و  بيانغرض ول  

 (Bragg, 2007, 108-110) استعرض ،الانجازالمحاسبة عن عن مدخل  ةالتقليديمحاسبة التكاليف ضوء 
في بياناتها  اافترض لقائمة الدخلهذا الاختلاف من خلال حالة عملية ( 02-22، 2310)الخفاجي،  و
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وفيما يلي صورة من  ،وجود هذا المخزونمع مخزون من الإنتاج التام والثاني وجود أمرين، الأول عدم 
من الإنتاج التام وجود المخزون  في حالة عدمومدخل الانجاز لمدخل التقليدي لقائمة الدخل المعدة وفقا  

 :التالي( 5الجدول )موضحة ب
 (5جدول )ال

 ومدخل المحاسبة عن الانجازلمحاسبة التكاليف التقليدية  ا  الدخل وفق قائمة
 في حالة )عدم وجود مخزون(

محاسبة التكاليف  البيان
 التقليدية

مدخل المحاسبة 
 الملاحظات زعن الانجا

 22233الوحدات المباعة  2223333 2223333 إيراد المبيعات
 /وحدةج 133سعر البيع    الإنتاج التام المباعتكلفة 

 /وحدةج 23 1523333 1523333 تكلفة المواد المباشرة
 /وحدةج 13 ----- 222333 تكلفة العمالة المباشرة

 /وحدةج 03 ----- 2272333 التكاليف الصناعية الإضافية
  (1523333) (2223333) تكلفة الإنتاج التام المباع

  5533333 0033333 هامش المساهمة/هامش الانجاز
    النفقات التشغيلية

  222333 ----- تكلفة العمالة المباشرة
  2272333 ----- التكاليف الصناعية الإضافية

 المبالغ الخاصة بعناصر 133333 133333 الإهلاك
 ــغيلية هـــــــيالنــــفقات التشـ 122333 122333 العمولات

 المــثبتة فــــي كـــل قائمــــــــة 172333 172333 مصاريف الإعلان
  133333 133333 صيانةال

  1233333 1233333 التجهيزات
  1333333 1333333 أخرى

  (5033333) (0333333) إجمالي النفقات التشغيلية
  033333 033333 الدخل التشغيلي

 .بتصرف (22، 2310، )الخفاجي، (Bragg, 2007, 109) المصدر:
ذلك هناك اختلاف  لكن مع متساو  في القائمتين،تشغيلي الدخل أن ال أعلاهالجدول يلاحظ من   

 وسبب هذا الاختلاف يعود إلى ما يلي:في كل قائمة منهما، جوهري في طريقة تصنيف التكاليف 
المباشرة والتكاليف والعمالة ات المباعة بتكلفة المواد ل الوحدحمّ في ضوء محاسبة التكاليف التقليدية ت. 1

الذي  الإضافية، وعند خصم إجمالي هذه التكاليف من إيراد المبيعات يتحدد هامش المساهمةالصناعية 
 للشركة. الدخل التشغيليالتشغيلية فيتحدد بذلك ناتج النشاط أو  نفقاتالتخصم منه 
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المباشرة الداخلة في تصنيعها  اعة بتكلفة الموادالوحدات المبتحمّل مدخل المحاسبة عن الانجاز  . في ضوء2
لمبيعات يتحدد ا إيرادمن  ، وعند خصم هذه التكلفة)إذا لم يكن هناك تكاليف التعهيد للغير ...الخ( فقط

 .للشركة الدخل التشغيليفيتحدد بذلك ناتج النشاط أو  التشغيلية نفقاتالهامش الإنجاز الذي تخصم منه 
اختلف رقم هامش الانجاز بشكل جذري عن رقم هامش المساهمة  مدخل المحاسبة عن الانجاز . في ضوء0

واعتبارهما  من تكلفة الوحدات المباعة الإضافية والتكاليف الصناعية ةالمباشر  بسبب استبعاد تكلفة العمالة
 من عناصر النفقات التشغيلية.

وفقا  للمدخل التقليدي ومدخل الانجاز في حالة وجود  أما الصورة الثانية لقائمة الدخل المعدة  
 ( التالي:7الجدول ) فيوضحهاالمخزون من الإنتاج التام 

 (7جدول )ال
 ومدخل المحاسبة عن الانجازلمحاسبة التكاليف التقليدية  ا  الدخل وفق قائمة

 )وجود مخزون( في حالة

محاسبة التكاليف  البيان
 التقليدية

مدخل المحاسبة 
 الملاحظات زلانجاعن ا

 22233الوحدات المباعة  0003333 0003333 إيراد المبيعات
 ج/وحدة 133سعر البيع    الإنتاج التام المباعتكلفة 

 ج/وحدة 23 1523333 1523333 تكلفة المواد المباشرة
 ج/وحدة 13 ----- 222333 تكلفة العمالة المباشرة

 ج/وحدة 03 ----- 2272333 التكاليف الصناعية الإضافية
 وحدة 2233 23333 123333 مخزون الإنتاج التام أول المدة
 وحدة 1233 (03333) (23333) مخزون الإنتاج التام آخر المدة

  (1573333) (2313333) تكلفة الإنتاج التام المباع
  6003333 0003333 هامش المساهمة/هامش الانجاز

    النفقات التشغيلية
  222333 ----- المباشرةتكلفة العمالة 

  2272333 ----- التكاليف الصناعية الإضافية
 المبالغ الخاصة بعناصر 133333 133333 الإهلاك
 النــــفقات التشـــغيلية هـــــــي 122333 122333 العمولات

 المــثبتة فــــي كـــل قائمــــــــة 172333 172333 مصاريف الإعلان
  133333 133333 صيانةال

  1233333 1233333 التجهيزات
  1333333 1333333 أخرى

  (5033333) (0333333) إجمالي النفقات التشغيلية
  003333 003333 الدخل التشغيلي

  .بتصرف (03، 2310المصدر: )الخفاجي، 
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 سبب عدم التساويأن الدخل التشغيلي غير متساو  في القائمتين، و  السابقالجدول يلاحظ من   
 يعود إلى ما يلي:بينهما 

التي أعدت . في ضوء محاسبة التكاليف التقليدية يقيّم المخزون بكل التكاليف التي أنفقت لإنتاجه في الفترة 1
تكلفة المواد المباشرة وحصته من تكلفة العمالة والتكاليف الصناعية  والتي تشتمل علىعنها قائمة الدخل 

 نتاج التام:وعلى ذلك يكون مخزون الإالإضافية، 
 ج.123333( = 03+13+23× ) 2233أول المدة = 
 ج.23333( = 03+13+23× ) 1233آخر المدة = 

لأن جزء من  ،مؤيدو مدخل المحاسبة عن الانجاز اينتقدهالتقييم أو طريقة الاحتساب وهذا   
فترة الخزون إلى انتقلت مع وحدات المأعدت عنها قائمة الدخل التي التكاليف الثابتة الخاصة بالفترة 

 .لها تاليةال
الداخلة في تصنيعه فقط،  بالتكاليف كاملة المرونة. في ضوء مدخل المحاسبة عن الانجاز يقيّم المخزون 2

 وعلى ذلك يكون مخزون الإنتاج التام:
 .ج23333=  23×  2233أول المدة = 
 .ج03333=  23×  1233آخر المدة = 

ها تم استنفادلعمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية( فقد أما باقي التكاليف وهي )تكلفة ا  
 وخصمت من هامش الانجاز لتحديد الدخل التشغيلي. أعدت عنها قائمة الدخلالتي  في الفترة

 محاسبة التكاليفالانجاز عنه في المحاسبة عن يلاحظ أن الفارق بين الدخل التشغيلي في ضوء مدخل . 0
مخزون أول الحجم في التغير هو نتيجة الاختلاف وراء هذا سبب ج(، وال23333) هو بمقدار ةالتقليدي

المدة عن آخرة المدة والذي ينتج عنه استنفاد أو عدم استنفاد )تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية 
من خلال  التغير في الدخل التشغيلييحتسب مقدار وعلى ذلك في فترة استحقاقها أو نشوئها، الإضافية( 

 الصيغة التالية:
 حجم التغير في المخزون× = تكلفة الوحدة من العمالة والتكاليف الإضافية  التغير في الدخل

 ج23333( = 1233 – 2233( × )03+  13= )       
افع لإنتاج مخزون أي دأن مدخل المحاسبة عن الانجاز لا يوفر ( 01، 2310ويرى )الخفاجي،   

له تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة عن طريق توزيع تكاليف الموارد التي تم الالتزام بها إضافي ليتم من خلا
أن المنتجة، كما يرى  )تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية( على أكبر عدد من الوحدات
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ز ومن ثم على عدم تحميل قائمة الدخل بتكاليف المنتج حتى يتم بيعه له انعكاساته على نظام الحواف
 ،ملائمة للقراراتالمعلومات التركز على المقاييس التي توفر لهذه القائمة ميزة خاصة كونها أن و الأداء، 

التكاليف هامش الانجاز الذي يفترض أن تكلفة الوحدات المباعة تتضمن فقط وعلى وجه الخصوص 
وما عداها من  ،الوحيد من التكاليفالداخلة في تصنيعها باعتبارها هي العنصر المتغير  كاملة المرونة

على نفس  لتحمّ و والتكاليف الإضافية( فهي تعتبر تكاليف غير مولدة للانجاز  ةلا)العمالتكاليف الأخرى 
 جة،بغض النظر عن عدد الوحدات المنتفيها )ضمن عناصر النفقات التشغيلية( الفترة التي حدثت 

ن هذه النفقات قد تم الالتزام بها مسبقا  دون أن يكون لعدد هي أكثر واقعية لأوجهة النظر هذه أن ويلاحظ 
ن إجمالها مع حجم النشاط ما لم تكلا تتغير بكما أنها  ،ذلك الالتزام فيالوحدات المباعة الفعلية تأثيرا  

يعني أن هذا المدخل يركز على المعلومات التكاليفية  مما ،هناك تغييرات كبيرة في عدد الوحدات المنتجة
 .اتبالنسبة لمتخذي القرار تها لائمة لعرضها بشكل يزيد من فائدالم

 مزايا مدخل المحاسبة عن الانجاز في إعداد الموازنات التشغيلية
في ظل العرض السابق لإعداد الموازنات التشغيلية وفقا  لمدخل الانجاز وبيان أثره في كل موازنة  

إلى أن هناك مجموعة من المزايا  يخلص الباحث ليديف في إعدادها عن المدخل التقفرعية منها والاختلا
تصب في تحسين وتطوير عمل هذه الموازنات للإبقاء على أهميتها كأحد أهم أدوات التخطيط التي 

 والرقابة وتقييم الأداء، ويمكن تحديد هذه المزايا بما يلي:
، المتاحة في كل من الربحية وقيد الطاقةمبيعات بالموازنة ببيان أثر التنبؤ هذه التتميز موازنة المبيعات: . 1

في عملية التنبؤ فيساعد ذلك ، المتاحة أخذ بنظر الاعتبار عامل الوقت المستنفد في قيد الطاقةتحيث 
كما ويساعد مدخل الانجاز على ، وضوعية في كمية المبيعات المخططةتيح درجة من الميبشكل سليم و 

 مزيج المبيعات نحو الأفضل. جل التعديل علىلأالحلول الممكنة  توفير
موازنة الإنتاج: وتتميز هذه الموازنة في ضوء مدخل الانجاز ببيان أثر إضافة أي منتج جديد على بقية . 2

 المنتجات وعلى الموارد المقيدة.
زالة بإ ل موازنة تكاليف المواد المباشرةوتتحدد ميزة إحلال هذه الموازنة مح . موازنة التكاليف كاملة المرونة:0

 إيرادبالفرق بين  يقيسهالرجوع إلى الواقع العملي الذي بذلك و  ،الغموض في حساب هامش الانجاز
إلى ، كما وتتميز هذه الموازنة بأنها تشتمل على أية تكاليف )بالإضافة المبيعات والتكاليف كاملة المرونة

 .ت المباعةبالوحدا ارتباط ذاتو الأجل القصير  في( تتغير ةتكلفة المواد المباشر 
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على مستوى وتخفيض النفقات تحسين الموارد بالعمل على موازنة هذه التتميز موازنة النفقات التشغيلية: و . 2
أو غير داعمة  وأخرىلانجاز ومؤثرة في انفقات داعمة نفقات إلى الهذه م يتقسمن خلال  ككلالشركة 
  .مؤثرة فيه

ميز الموازنة ذات العلاقة بالمخزون وفق مدخل الانجاز بتقييم موازنة مخزون الإنتاج التام آخر المدة: وتت. 2
يساعد هذا الأمر على تجاوز لمخزون الإنتاج تحت التشغيل والإنتاج التام بالتكاليف كاملة المرونة فقط، 

تحسين النتائج المالية بشكل كبير عن عدم السماح لهم بو نحو زيادة كميات المخزون  المديرينميول 
 المخزون.وحدات النفقات في هذه طريق تخزين 

 الإنتاج التام المباع وموازنة قائمة الدخل: وهما المحصلة النهائية وخلاصة نتائج الموازنات تكلفةموازنة  .5
في كلتا هاتين لإعداد تلك الموازنات في ضوء مدخل الانجاز تنعكس أي إيجابية س، حيث السابقة

 الموازنتين.
وما آلت إليه النتائج من اعتماد مدخل الانجاز ض أهم هذه المزايا وحتى تكتمل الصورة في عر   

هذه عمل ضرورة تسليط الضوء على ما يمكن أن يتحقق من  يرى الباحثفي إعداد الموازنات التشغيلية 
 وكما يلي: بشكل عام الموازنات

لفهم من قبل البساطة في أسلوب العرض وسهولة اسمة الانجاز  لموازنات التشغيلية وفق مدخلل. 1
 .الإدارية المختلفةفي المستويات ها مستخدمي

الأكثر ملاءمة للقرار وتحدد أهم المؤشرات التي يمكن اعتمادها في التخطيط والرقابة المعلومات  توفر. 2
 وتقييم الأداء.

املة ك ف، التكاليالسعر ،الكمية المباعة) إلى ثلاث عناصر رئيسية هيتحليل هامش الانجاز تساعد في . 0
وبما أن العنصرين الأخيرين يخضعان لقيود خارجية بصورة كاملة، إذ يخضع سعر البيع لقيود  المرونة(،

السوق، بينما تخضع التكاليف كاملة المرونة إلى ما يتم دفعه للمورد فيصبح جزء  أصيلا  من تكلفة الوحدة 
هو بالضبط ما يهدف و  ،حصرا   بيعاتكمية المركز على زيادة تالمنتجة، لذا فإن تحسين أداء الشركة سي

 .لإدارة الشركةبوضوح ظهاره يعمل على إو  الانجازالمحاسبة عن مدخل إليه 
ثير كل منها وبيان تأ ة التي من شأنها أن تولد الانجاز. تلعب دورا  رئيسيا  في تحديد أنواع المنتجات المختلف2

 على الموارد المقيدة.
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التشغيلية في ضوء مدخل المحاسبة عن الانجاز وبيان أهم الاختلافات  وبعد استكمال الباحث للموازنات
فيما بينها وبين الموازنات المعتمدة في ضوء المدخل التقليدي فضلاا عن بيان أهم المزايا التي تتحقق 

( التالي والذي سيتم تطبيقه على بيانات الشركة عينة 0عنها، يمكن تحديد نموذجها العام في الشكل )
 سة كما سيأتي لاحقاا في الفصل القادم.الدرا
 

 
 
 

                    

       موازنة المبيعات       

             

               

               

       موازنة الإنتاج التام       

             

                    

                    

موازنة التكاليف كاملة    
 لمرونةا

موازنة تكلفة مخزون    
 الإنتاج التام آخر المدة 

  

        

                    

                    

                    

                    

موازنة تكلفة الإنتاج التام        
 المباع

      

             

                 

               

موازنة النفقات   
 التشغيلية

        

          

             
             

   
 

 موازنة الدخل المخطط

      

         
            

                    

 (2الشكل )
 نموذج الموازنات التشغيلية وفقا  لمدخل المحاسبة عن الانجاز

 .داد الباحثالمصدر: الشكل من إع
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 لثانيا لفصلخلاصة ا
للموازنات  لجانب النظريل ا  علميا  استعراضمنها  الأولتضمن  يناشتمل الفصل الثاني على مبحث  

الموازنات تلك  أهدافاستعرض و التخطيطية ودورها في عمليات التخطيط والرقابة وتقييم الأداء، كما 
تخصيص موضوعها بما ينسجم  انتقل الباحث إلىالموازنات الصورة العامة عن  هذهوبعد ، والغاية منها

دور المعلومات التي توفرها لدعم وعناصرها و مفهوم الموازنات التشغيلية  فتم عرضمع متغيرات البحث، 
وما تشتمل عليه من موازنات  هاجميع عناصر  فضلا  عن بيان، لتخطيط والرقابة واتخاذ القراراتعمليات ا

مواكبة مناقشة الانتقادات التي تعرضت لها وسبل معالجتها وتطويرها لفيها مع قصور لفرعية وبيان أوجه ا
 متطلبات الإدارة الحديثة.

الموازنات التشغيلية ودورها التي اعتمدت في تحسين وتطوير عمل الأساليب وتضمن أيضا  أهم   
 فاستعرض ،الحديثةة الأعمال التي تنسجم مع التغيرات المتسارعة في بيئفي توفير المعلومات الملائمة 

 .موازنة التحسين المستمر والموازنات على أساس النشاط وأسلوب التخلي عن الموازنةكل من 
 إعداداعتماد مدخل المحاسبة عن الانجاز في  كيفية وآليةبيان فقد تضمن  نيالمبحث الثا أما  

لرقابة واتخاذ القرارات، كما وتضمن وتحسين عملها وتطوير أدائها في مجال التخطيط واالموازنات هذه 
المبحث أهم النتائج والمزايا التي يمكن أن تتحقق عنه والآثار التي قد تترتب على تبنيه من قبل الشركات 

 واعتماده.
 



          
          
          
          
          
          

 الفصل الثالث
دور المحاسبة عن الانجاز في دعم الموازنات 

التشغيلية للشركة العامة لصناعة الأدوية 
 والمستلزمات الطبية/سامراء

       
 التالية: تقسيم الفصل إلى المباحث تم

نبذة تاريخية عن الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات  المبحث الأول:
 .الطبية/سامراء

 .الدراسة التطبيقية المبحث الثاني:
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 المبحث الأول
 نبذة تاريخية عن الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء

 (7)نبذة تاريخية عن الشركة أولا.
برأس مال قدره  7191من العام  تموز 71 بتاريخرسمياً العامة لصناعة الأدوية الشركة  افتتحت  

، واستمر العمل فيها إلى حين 7111عام ي الفوبوشر بالإنتاج التجريبي  )عشرة ملايين دينار عراقي(،
العامة تحت مسمى )الشركة الشركة بموجبه هذه تأسست ف ،7111لسنة  22رقم صدور قانون الشركات 

 217,966مال قدره ) برأسمدينة سامراء في  يوموقعها الرئيس (لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية
 .29/72/7111مليار دينار( في  7,117,966إلى ) زيادتهتم مليون دينار(، ثم 

، مصنع أدوية نينوىامراء، مصنع أدوية سولهذه الشركة مجموعة مصانع تابعة لها إدارياً أبرزها )  
مصنع بابل لإنتاج المحاقن ، مصنع بغداد لإنتاج الغازات الطبية ،مصنع المحاليل الوريدية في نينوى

 (.النبيذة والغازات الطبية
 تنظيمي للشركةالهيكل ال ثانياً.

يوضح الهيكل التنظيمي في أي شركة العلاقات الرسمية بين الوظائف والأفراد والمسؤولين في كل   
وظيفة، ويعد أمر دراسته ضرورياً إذ يمكن من خلاله إلقاء الضوء أو تحديد الأهمية النسبية لكل قسم 

خطوط الاتصال بين الإدارات والأقسام  ومدى تأثيره وتأثره بالأقسام الأخرى، كما ويمكن من خلاله تحليل
سواء لأنشطتها  دي في تقسيم الشركة إلى مراكز تكلفةوموقفها بالنسبة للمدير، وهو يساهم بشكل ج

 أم الخدمات الإنتاجية وكذلك التسويقية الإدارية. الإنتاجية
سامراء من عدد ويتكون الهيكل التنظيمي للشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/   

دارية يعمل بعضها مع بعض بصورة منسقة بهدف  كبير من الأقسام موزعة إلى أقسام إنتاجية وخدمية وا 
تحقيق أعلى مستوى من الإنتاج، ونظراً للتطور المستمر في الأقسام الإنتاجية والتوسع فيها لتقديم أكبر 

 ا فإن هيكل الشركة في تغير مستمر.عدد ممكن من المستحضرات الطبية لتغطية الحاجة المحلية منه

 ( الآتي:9بالشكل )كما هو عليه الآن ويمكن تمثيل هيكل الشركة التنظيمي   
 
 

                                                           
الفصتتتل ومعلوماتتتته متتتن الكتيبتتتات التعريفيتتتة التتتتي أمكتتتن الحصتتتول عليهتتتا متتتن الشتتتركة، فضتتتلًا عتتتن  استتتتمدت بيانتتتات هتتتذا (7)

المقابلات الشخصية مع كل من: )متدير حستابات التكلفتة الستيد رحتيم خلتف ستلوم، محاستبي التكلفتة الستيد صتادق محمتد 
 حتتافظ عتتزاوييتتة ومعتتاونيهم الستتيد وحنتتان جاستتم، المحاستتل المتتالي الستتيد محمتتد مكتتي، متتدراء الأقستتام الإنتاجيتتة والخدم

براهيم أحمدو  والماليتة المخططتة عتن ومازن صبار محمد وعبدالله محمد صالح(، وتم اعتماد نمتاذج الموازنتات التشتغيلية  ا 
دارات و  2172العام   الشركة.هذه المعدة من قبل أقسام وا 
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 لشركةل النظام المحاسبي .ثالثاً 
النظام الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء )كبقية الشركات العراقية( طبق ت  

 :تاليةالسابق الوحدات والشُعل الفي الهيكل التنظيمي  مبينم الحسابات كما قس يضمو ، المحاسبي الموحد
وذلك من خلال مسك  ،لأحداث الماليةاندات و تالوحدة المستلمة والمنظمة للمس وهيالحسابات المالية: . 7

ثباتالسجلات و و  الدفاتر  ومسك الحساباتها وتسجيل العمليات وتبويبالمعالجات المحاسبية للأحداث  ا 
 .القوائم الماليةعداد إفضلًا عن  ،والأصول والالتزامات والإهلاكاتوالصندوق  وردينلاء والمالخاصة بالعم

احتسال أجور العاملين واستحقاقاتهم الشهرية فضلًا عن  هايقع على عاتقو شعبة المستحقات والأجور:  .2
 الحوافز والمزايا المضافة على الأجر.

أنواعه من مواد  لمراقبة المخزون بكعلى عاتقها مسك حسابات المخازن و ويقع : السيطرة المخزنية .3
وتسليم  ،ومطابقة الموجود الفعلي من خلال الجرد مع الموجود في السجلات تعبئة وتغليف،كيمياوية و 

 الأقسام الأخرى ذات العلاقة.و  تكاليففي المخازن إلى وحدة ال هاالبيانات الخاصة بصرف المواد واستلام
استلام وتسليم المبالغ الناتجة عن العمليات مع الأطراف الخارجية ويقع على عاتقها مانة الصندوق: أ .6

والأجور أو أي نشاط أو عمليات داخلية أو  وأطراف داخلية فيما يخص الرواتل ،(عملاء وموردين)
 .شركةخارجية أخرى تابعة لل

تقوم بقياس و  يها،السنوية والرقابة علالتخطيطية  عداد الموازناتإ ويقع على عاتقها: تكاليفحسابات ال .2
عداد التقارير ا  بهدف تحليلها و  بينهامع المخطط واحتسال الانحرافات  تهاومقارن الفعليةالإنتاج  تكاليف

 عداد قائمة المركز المالي.لإساس لوحدة الحسابات المالية الأمصدر ا، وهي في الوقت نفسه الالخاصة به
 مل داخل الشركة للوصول إلى المنتج النهائيمراحل الع رابعاً.

مرحلة شراء المواد الأولية: يبدأ العمل بشراء المواد الأولية من الموردين، وبما أن الشركة ذات تخصص  .7
دقيق ويتطلل العناية في اختيار المواد الداخلة في العملية الإنتاجية بهدف الحصول على مخرجات سليمة 

م الشركة بالشراء من مصدرين هما شراء محلي وهو قليل بالمقارنة مع الاستيراد وخالية من العيول، تقو 
المشتريات، ويعود السبل في ذلك إلى أن جودة المواد  من إجمالي (%01)من الخارج الذي يشكل نسبة 

نوعية العاملين في السيطرة ال الأشخاصالمستوردة ونوعيتها تفوق المواد المحلية، ويلي عملية الشراء قيام 
بفحص المواد، ويتوجل أن تكون تلك المواد مطابقة للمواصفات التي تعتمدها الشركة وهي )حسل دساتير 

 الأدوية الأمريكي والبريطاني( حتى يتم إدخالها مخازن الشركة.
 مرحلة التحضير وتتم من خلال: .2
عدادها لكل - قسم إنتاجي يتوجل عليه وضع خطة  مرحلة تهيئة المواد الأولية: لغرض تهيئة المواد الأولية وا 

بالمواد الأولية اللازمة التي يسحبها مسؤول  ج لمدة شهر واحد، وعلى ضوئها يجهزتبين كمية الإنتا
 تندات أصولية لكل صنف من أصنافها.الشعبة أو الوحدة أو القسم بموجل مس
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دخالها مخازن القسم  مخازن الرئيسيةلمواد الأولية من المرحلة التجزئة: وتأتي هذه المرحلة بعد استلام ا -  وا 
الإنتاجي، إذ يتم تجزئة هذه المواد بحسل الأصناف، فلكل مستحضر مواد خاصة به ذات مواصفات 

 ضير )سر المعرفة( تختلف عن غيره.وأوزان وطريقة تح
اصة طريقة التحضير: وتعتمد على الأوزان المحددة في سر المعرفة، ثم يوضع كل مستحضر في أجهزة خ -

ضافة المواد الفعالة إليها، ثم يتم إدخالها إلى أفران خاصة وبدرجات  به وتبدأ عملية خلط المواد الأولية وا 
 ي )شرال، باودر، مراهم، ...الخ(.حرارة معينة، ثم إضافة مواد مكملة إليها للوصول إلى المنتج النهائ

النهائية أو المنتج النهائي في أجهزة خاصة،  عملية التعبئة بوضع المواد تتممرحلة التعبئة والتغليف:  .3
فالحبول مثلًا توضع في مكابس وحسل الوزن المقرر، ثم توضع الحبة في غلافها النهائي على شكل 
طبقات، وبعدها تبدأ عملية التغليف، إذ يقوم موظفون مختصون برزم كل عشر طبقات في رزمة ووضعها 

 في علبة أكبر.
إنتاج الوجبات، ويقوم مندوبها  ءفيها إرسال إشعار خاص إلى السيطرة النوعية بانتها ويتممرحلة التسويق:  .6

ثم يوضع الإنتاج التام في  ،بعملية الفحص النهائي لها حتى يتم إطلاقها متى ما كانت خالية من العيول
سه، ومن ثم مخزن الإنتاج التام في القسم الإنتاجي نف إلىالإنتاجية كمخزن أولي، ويحول بعدها  الورش

( ويتم البيع إلى مخازن التسويق العامة الموجودة لدى الشركة) ييرحل إلى مخزن الإنتاج التام الرئيس
 القطاع الخاص(. قطاع عام، المذاخر الأهلية/ الشركة العامة لتسويق الأدوية/)
 هموادفلكل مستحضر  ،ختلف عن الآخرت ومواده كل مستحضرومن الجدير بالذكر أن مراحل   
إنتاجه وحجم المكائن المستخدمة في  الخاصة به، فضلًا عن نوعيةتغليف التعبئة و المواد و اوية كيمال

كلفة  هايظهر في ،كلفة لكل منتجتعداد بطاقات إكلفة بت، وتقوم وحدة حسابات الالعاملينعدد و الطاقات 
 الإضافيةصناعية التكاليف المباشرة و ال لعمالةا( و لكيماوية، مواد التعبئة والتغليف)المواد ا المواد الأولية
 .الخاصة به
 الشركة منتجات خامساً.
 :كل مصنع تابع لها وفقاً لما يلي الشركة بإنتاج العديد من الأدوية والمستلزمات الطبية وحسل تقوم      

سول سواء ، الكبالحبول بأشكالها المختلفة) :التاليةمصنع أدوية سامراء لإنتاج المستحضرات الصيدلانية  -
المعقمات ، المراهم والكريماتلأشربة والمعلقات، ا، مقوياتكانت مضادات حيوية أو مسكنات أو 

 .(التحاميل، الامهاء الفموي، الامبولات والفيالات، قطرات الفم، قطرات العيون، والغرغرات
 ات.مصنع بغداد لإنتاج الغازات الطبية وملحق به قسم لإنتاج الزجاج العلمي للمختبر  -

 مصنع بابل لإنتاج المحاقن الطبية النبيذة ملحق بالمصنع قسم لإنتاج الأوكسجين. -

 ( وبحسل المنتجات. 0نتاجية للشركة يوضحها الجدول )بيانٌ بالطاقات الإ فيما يليو   
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 (0) الجدول
 بالآلاف( الكميات) جاتحسل المنت 2172لعام لشركة لالتقديرية الطاقات الإنتاجية 

 نتجنوع الم ت
 الطاقات

الطاقة  الملاحظات
الطاقة  الطاقة المتاحة القصوى

 المخططة
 حبة 111111 7211111 2211111 الحبول 7
 كبسولة 279111 911111 7192111 الكبسول 2
 قنينة 26111 20111 711111 الاشربة 3
 تيول 26111 20111 06296 المراهم والكريمات 6
 قنينة 2211 1111 29619 قطرات الفم 2
 قنينة 2111 71911 77227 قطرات العين 9
 قنينة 2111 1111 29102 المعلقات والباودرات 1
 لتر 911 7121 7121 الخلاصات 0
 امبولة 6111 71911 70222 الامبولات 1
 فيال 2111 72711 60721 الاتوباك 71
 ساشيدت 2211 1111 22031 الدكسترولايت 77
 لتر 911 7601 2113 الاوكسجين 72
 كغم 1 711 211 النايتروز 73
 امبولة 1 11111 711111 امبولات فارغة 76
 تحميلة 2111 1111 79111 التحاميل 72
 ---- 72111 22111 61111 المحاقن النبيذة 79

 كلفة.تمن إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات وحدة حسابات ال الجدولر: دالمص
 هو معلوم فإن: وكما  
من الوقت بأقصى كفاءة ولا يُسمح  %711عندما يكون العمل بنسبة  الطاقةهي مستوى  :اقة القصوىالط -

 أعطال حتمية وغير حتمية. ةبأي
من الوقت ويُسمح بالأعطال الحتمية فقط،  %711تعني مستوى الطاقة لأقل من  الطاقة المتاحة: -

عداد الآلات للإنتاج.  كالصيانة والإصلاحات وا 
تمثل المخطط استغلاله خلال فترة الموازنة )السنة المالية( وتأخذ بالأعطال والضياع  لمخططة:الطاقة ا -

سنوات،  2-3الحتمي، كما تأخذ بالتغيرات الموسمية والدورية وتقلبات الطلل على مدة كاملة تتراوح من 
 فهي بذلك تسمح بالأعطال الحتمية وجزء من غير الحتمية.

 م إنتاجه فعلياً خلال السنة، أي أنها تسمح بالأعطال الحتمية وغير الحتمية.تما تمثل  الطاقة الفعلية: -
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يمكن توضيح النسل المئوية ( السابق ومعادلات استغلال الطاقة 0باعتماد بيانات الجدول )و   
 :التالي( 1في الجدول ) 2172لسنة الشركة طاقات الخاصة بالتقديرية 

 :قصوىى الإل المتاحة نسبة استغلال الطاقة -

 قصوىالطاقة ال 711×  الطاقة المتاحة = نسبة استغلال الطاقة
 المتاحة:المخططة إلى  نسبة استغلال الطاقة -

 711×  الطاقة المخططة = نسبة استغلال الطاقة
 الطاقة المتاحة

 :الفعلية إلى المخططة نسبة استغلال الطاقة -

 الطاقة المخططة 711×  الطاقة الفعلية = استغلال الطاقةنسبة 
 (1الجدول )

 2172لسنة  نتجللشركة حسل الملطاقات الإنتاجية التقديرية لنسل ال

نسبة الطاقة المتاحة  نوع المنتج ت
 قصوىإلى ال

نسبة الطاقة المخططة 
 إلى المتاحة

نسبة الطاقة الفعلية 
 إلى المخططة

 ---- %91 %91 الحبول 7
 ---- %39 %29 الكبسول 2
 ---- %02 %20 الاشربة 3
 ---- %02 %33 المراهم والكريمات 6
 ---- %21 %33 قطرات الفم 2
 ---- %61 %17 قطرات العين 9
 ---- %22 %36 المعلقات والباودرات 1
 ---- %31 %711 الخلاصات 0
 ---- %31 %20 الامبولات 1
 ---- %33 %37 الاتوباك 71
 ---- %21 %36 الدكسترولايت 77
 ---- %61 %13 الاوكسجين 72
 ---- 1 %93 النايتروز 73
 ---- 1 %11 امبولات فارغة 76
 ---- %22 %29 التحاميل 72
 ---- %90 %22 المحاقن النبيذة 79

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد على بيانات وحدة حسابات التكلفة.
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اً أو انحرافاً فيما بين الطاقات، فيعزى سبل ( السابق يلاحظ أن هناك انخفاض1الجدول ) نم  
في المصنع إلى أن الطاقة المتاحة تأخذ بالأعطال الحتمية  قصوىالطاقة المتاحة عن الطاقة الانخفاض 

والمتمثلة بالصيانة الدورية على المكائن وفترات الاستراحة المخصصة للعمال وحتى فترات انقطاع التيار 
الطاقة المخططة عن سبل انخفاض بذلك، أما  ، بينما لا تأخذ الطاقة القصوىالكهربائي المبرمج ...الخ

إلى التقادم الزمني والفني للمكائن وصعوبة الحصول على الأدوات الاحتياطية فيعزى  الطاقة المتاحة
فضلًا عن  ام الاتصال بالشركات المصنعة لها،لانعدوذلك وقطع الغيار لأغراض إدامتها وصيانتها 

ولأن البيانات المتحصل عليها هي بيانات تقديرية لعام  للإنتاج،المواد الأولية المخصصة  محدودية
 .الطاقة الفعلية عن الطاقة المخططة، تعذر معرفة إن كان هناك أية انحرافات فيما بين 2172
 التقارير والكشوف المالية للشركة سادساً.

ي تلتزم بإعداد كامل التقارير والكشوف المالية بما أن الشركة تعتمد النظام المحاسبي الموحد فه  
ما يتعلق ارتأى الباحث الإشارة إلى في عرض نماذج هذه التقارير اً للإطالة جنبالتي أقرها هذا النظام، وت

قسم التخطيط والقسم المالي كل من التي تعدها وحدة حسابات التكلفة بالتعاون مع فقط و الموازنات ب منها
بإعداد موازنة الإنتاج التام والمواد الأولية اللازمة للعملية الإنتاجية قوم قسم التخطيط في الشركة، حيث ي

 تكاليفهاإرسالها إلى وحدة حسابات التكلفة لتقوم بتقدير من ثم ومخزون الإنتاج التام آخر المدة بالكميات و 
تي التكاليف التسويقية زنالمباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية وموا العمالةموازنة  ولتضيف عليها

 القسم المالي في الشركة. تكون من حصةفوقائمة المركز المالي التقديرية الموازنة النقدية أما ، والإدارية
ها في ظل النظام المحاسبي الموحد فهي لا ادالواجل إعدالتشغيلية وفيما يتعلق بنماذج الموازنات   

رف عليها في نظام محاسبة التكاليف والمحاسبة الإدارية، حيث تختلف كثيراً عن النماذج التقليدية المتعا
 (2177ديوان الرقابة المالية، : )تفاصيلها كما يليددت الشركات العراقية بمجموعة معينة من الموازنات حُ 

تعد هذه المجموعة من الموازنات حجر الزاوية في بناء هيكل الموازنات : و التخطيطية للمبيعات الموازنة .7
تهدف الشركة إلى تحقيق أوسع حصة في السوق لتصريف منتجاتها سواء كانت متمثلة  يما عندمالاس

المبيعات وقيمة كمية لكل من )إلى الموازنة التخطيطية النموذج الخاص بها م يقسيتم تو  ،بسلعة أو خدمة
قيمة و كمية ، كمية وقيمة المبيعات المحلية موزعة حسل الفصول، المحلية موزعة حسل الأشهر
 .(كمية وقيمة الصادرات موزعة حسل الفصول، الصادرات موزعة حسل الأشهر

نقطة البدء في وتعد بمثابة  ،مكملة لهاو  بلسابقتها ك : وهي ذات أهمية كبيرةللإنتاج التخطيطية الموازنة: 2
يتم تقسيم و  ،حاجة السوقمن قل أإعداد هيكل الموازنات في حال كون الطاقة الإنتاجية المتاحة للشركة 

كمية ، الإنتاج موزعة حسل الأشهروقيمة كمية إلى الموازنة التخطيطية لكل من ) النموذج الخاص بها
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كمية ، موزعة حسل الأشهر المنتجات المستخدمة ذاتياً وقيمة كمية ، وقيمة الإنتاج موزعة حسل الفصول
 (.موزعة حسل الفصول وقيمة المنتجات المستخدمة ذاتياً 

 .التخطيطية لحركة البضاعة الجاهزةالموازنة  .3
الموازنة التخطيطية لكل من  إلى ويتم تقسيم النموذج الخاص بها: الموازنة التخطيطية للطاقات الإنتاجية .6

 )الطاقات المضافة والمستبعدة، الطاقات المتاحة والمستغلة(.
 .ف العاملينيلاكتالموازنة التخطيطية ل .2
الموازنة  إلى ويتم تقسيم النموذج الخاص بها: ريات المستلزمات السلعيةالموازنة التخطيطية لمشت .9

بالكمية، قيمة  مشتريات المستلزمات السلعية بالقيمة، مشتريات المستلزمات السلعية)التخطيطية لكل من 
 المستوردة والمحلية(. مشتريات المستلزمات السلعية

 .المستخدمة المستلزمات السلعية لقيمة. الموازنة التخطيطية 1
 .لمستلزمات الخدميةلقيمة ا. الموازنة التخطيطية 0
يجارات الأراضي . الموازنة التخطيطية1  .لحسال الفوائد وا 
 هلاكات.. الموازنة التخطيطية لحسال الا71
 .رباح والخسائرلأ. الموازنة التخطيطية لحسال الإنتاج والمتاجرة وا77

وبعد الحصول على ما  ،الدراسة عينةالشركة ب الخاصةزنات وأخيراً وبعد تحديد نماذج هذه الموا  
استخدام مدخل المحاسبة سيعمل الباحث على اشتملت عليه نماذجها السابقة من بيانات كمية ومالية، 

تحسين في إعدادها وبيان ما ستؤول إليه نتائجها ومدى التأثير الذي يمكن أن يحققه في عن الانجاز 
 ها، وهذا ما سيأتي بيانه لاحقاً في المبحث التالي.عملها وتطوير ودعم أدائ
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 المبحث الثاني
 الدراسة التطبيقية

 المقدمة
لنظام عينة البحث للشركة سبق وأن نوه الباحث في المبحث السابق إلى اعتماد وتطبيق ا  

قسم حسابات التكلفة في التعامل مع جميع الأحداث الاقتصادية الخاصة بها، كما ويقوم  المحاسبي الموحد
فيها بإعداد الموازنات التخطيطية شكلًا ومضموناً وفقاً لما نص عليه هذا النظام والصادر عن ديوان 

ها عن خطة الشركة لفترة مستقبلية، ومن ثم العمل على تحقيق عبر من خلالحيث يُ الرقابة المالية العراقية، 
 :في كل مما يليالأهداف التي تسعى إليها هذه الشركة والمتمثلة 

 .والموارد المتاحة الإنتاجلعوامل  الأمثلتحقيق الاستخدام . 7
 .أهدافهالتحقيق  وصولاً لها المختلفة  والأنشطةالتنسيق بين الجهود المبذولة . 2
 .من خلال مقارنة التنفيذ الفعلي مع المخططأدائها لمراقبة  أسستوفير . 3
للوقوف على مدى تطابقه مع الخطط  لهالقة بالنشاط الفعلي ضمان التدفق المستمر للبيانات المتع. 6

 .الإداريالموضوعة لترشيد القرار 
 .عن التخطيط والمتابعة المركزية لةالمسؤو الكمية والقيمية والنوعية للجهات  توفير المؤشرات والبيانات. 2

ة التكاليف التقليدية كما وسبق للباحث أيضاً عرض نماذج الموازنات التشغيلية وفقاً لنظم محاسب  
أولًا ومدخل المحاسبة عن الانجاز ثانياً مع بيان الفرق والأثر نظرياً لما يمكن أن يحدثه مدخل الانجاز 

 يرى الباحثفي آلية عمل هذه الموازنات وأدائها عن ما هو متعارف عليه تقليدياً، وفي ضوء ذلك 
ري، للتأكد من مدى تحقيق النتائج التي تم التوصل بضرورة إجراء الدراسة التطبيقية على نسق الشكل النظ

إليها ومدى واقعيتها لاسيما إذا ما طبقت على شركة لها أسمها وموقعها بين الشركات في بيئة الأعمال 
 العراقية.

العامة لصناعة وعلى هذا الأساس تم تفريغ البيانات الخاصة بالموازنات التشغيلية للشركة   
عادة  (8)5102والمعدة وفقاً للنظام المحاسبي الموحد لسنة  الطبية/سامراءالأدوية والمستلزمات  وا 

 صياغتها من جديد وفقاً لـ:
 نظم محاسبة التكاليف التقليدية. -
 مدخل المحاسبة عن الانجاز. -

                                                           
للشتتتركة العامتتتة لصتتتناعة الأدويتتتة والمستتتتتلزمات  الماليتتتةوالموازنتتتات  التشتتتغيليةالاطتتتلاع علتتتى نمتتتوذج الموازنتتتات  لغتتترض (8)

، حيتتتث تتتتم استتتتعراض جميتتتع ( علتتتى التتتتوالي2والملحتتتق ) (7ينظتتتر فتتتي ذلتتتك الملحتتتق ) 2172الطبية/ستتتامراء عتتتن العتتتام 
 بما اشتملت عليه من بيانات ونتائج مختلفة.والقسم المالي الموازنات المعدة من قبل قسم حسابات التكلفة 
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وذلك لأجل السهولة في إجراء المقارنة بينهما، وبيان الفرق والأثر في نتائج هذه الموازنات نتيجة   
 سين والتطوير الذي يمكن أن يتحقق عن مدخل الانجاز قياساً بنتائج المدخل التقليدي.التح

 محاسبة التكاليف التقليديةل اً وفقعينة البحث إعداد الموازنات التشغيلية للشركة 
تشتمل الموازنات التشغيلية على عدة موازنات فرعية تبدأ بموازنة المبيعات وتنتهي بموازنة قائمة   

عادة صياغتها بشكلها الدخل،  وقبل البدء بعملية تفريغ البيانات الخاصة بكل موازنة من موازنات الشركة وا 
التقليدي، فإن هناك جملة من الملاحظات استخلصها الباحث من دراسته للنماذج المعروضة في الملحق 

 لاسيمام (، فضلًا عن الاستفسارات التي تم طرحها على عدد من رؤوساء وموظفي بعض الأقسا7)
وتمت الإجابة عنها شفوياً، ويمكن تحديد أهم هذه  (، المخازنالتكاليف، الإنتاجية والخدمية، المالية)

 الملاحظات بما يلي:
على بيانات ونتائج تخطيطية عن العام الموازنات المعدة من قبل قسم حسابات التكلفة  . تشتمل مجموعة7

 والأسعار هي بالدينار العراقي.ادات حصراً، وجميع مبالغ التكاليف والإير  2172
تعتمد الشركة في تسعير منتجاتها على سياسة سعرية مبنية على الخبرة المتراكمة لقسمي التكلفة والتسويق . 2

 آخذة في الاعتبار أسعار المنتجات المماثلة في السوق المحلية.
يات معينة لأغلل منتجاتها وبشكل بكم. تعتمد الشركة على سياسة الاحتفاظ بمخزون من الإنتاج التام 3

 متساوي في أول وآخر المدة، في حين تتجنل خزن أي كمية من بعض المنتجات.
لم يتمكن الباحث من الحصول على أية معلومات عن المواد الأولية عدا الكلفة الإجمالية للمواد الداخلة . 6

(، وتعذر 7في الملحق ) 32حسال ية لمستلزمات السلعالتخطيطية لموازنة الفي كل منتج والظاهرة في 
 .سريتهاتحديد الكميات اللازمة للإنتاج ومخزونها وسعر الشراء الخاص بها لأسبال ادعت الشركة 

إجمالي تكاليف العمال فقط رقم ب (7في الملحق ) 37حسال  التخطيطية لتكلفة العاملينموازنة . ظهر في ال2
فسار من محاسل التكلفة عن هذه المبالغ الإجمالية وكيفية في المراكز الإنتاجية للشركة، وبعد الاست

من كل منتج  ات اللازمة لإنتاج الوحدةتحديدها واحتسابها تم التوصل إلى البيانات الخاصة بعدد الساع
 ومعدل أجر الساعة، وسيقوم الباحث بإظهار هذه البيانات بتفاصيلها في موازنة العمالة المباشرة.

الإجمالي للتكاليف الصناعية الإضافية كما سيأتي بيانه لاحقاً عند إعادة صياغة الموازنة  . بعد تحديد الرقم9
تحديد حصة كل منتج من منتجات الخاصة بهذا النوع وفقاً للمدخل التقليدي، يعمل محاسل التكلفة على 

د المبيعات الشركة من هذه التكاليف عن طريق توزيع هذا الإجمالي وفق معدل تحميل يستند إلى إيرا
 المخطط لكل منتج مقسوم على إجمالي الإيراد المخطط:

ووفقاً لهذه المعطيات ومجموعة الملاحظات أصبح بالإمكان إعادة صياغة الموازنات الخاصة   
 بالشركة عينة البحث وكما يلي:
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 لمبيعاتموازنة ا .أولاً 
عن السعر المخطط لبيعها،  تشتمل هذه الموازنة على كمية المبيعات المخططة لكل منتج فضلاً   

وباعتماد الصيغة المتعارف عليها مع هذه البيانات يمكن تحديد إيراد المبيعات المخطط لكل منتج والإيراد 
 ( التالي:71الكلي للشركة كما في الجدول )

 (71الجدول )
 2172الموازنة التخطيطية لمبيعات الشركة لسنة 

 اسم المنتج
كمية المبيعات 
 بيع الوحدة سعر المخططة

 إيراد المبيعات
 (ألف دينار)

 70222111 21201 111111 الحبول
 0223911 31911 279111 الكبسول

 73007911 210611 26111 شربة لأا
 71011111 621111 26111 المراهم والكريمات
 191111 306111 2211 قطرات الفم
 2229111 277211 2111 قطرات العين

 3610111 907911 2111 المعلقات والباودرات
 7011111 3111111 911 الخلاصات
 601111 721111 6111 الامبولات
 2322111 611611 2111 الاتوباك

 391111 766111 2211 الدكسترولايت
 690111 101111 911 الأوكسجين
 721111 31111 2111 التحاميل

 7166111 91911 72111 المحاقن النبيذة
 02102511   الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
 

 لإنتاجزنة اموا .ثانياً 
تشتمل هذه الموازنة على كمية المبيعات المخططة لكل منتج فضلًا عن كمية مخزون الإنتاج   

التام أول وآخر المدة، وباعتماد الصيغة المتعارف عليها مع هذه البيانات يمكن تحديد كمية الإنتاج التام 
 ( التالي:77نتج كما في الجدول )المخطط لكل م
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 (77الجدول )
 2172الموازنة التخطيطية للإنتاج التام لسنة 

 اسم المنتج
كمية المبيعات 
 المخططة

كمية مخزون 
الإنتاج التام 
 آخر المدة

كمية مخزون 
الإنتاج التام 
 أول المدة

كمية الإنتاج 
 المخطط

 111111 (661699) 661699 111111 الحبول
 279111 (19739) 19739 279111 الكبسول
 26111 (7111) 7111 26111 الاشربة 

 26111 (9137) 9137 26111 المراهم والكريمات
 2211 (213) 213 2211 قطرات الفم
 2111 (917) 917 2111 قطرات العين

 2111 (093) 093 2111 المعلقات والباودرات
 911 (2) 2 911 الخلاصات
 6111 (2) 2 6111 الامبولات
 2111 (2370) 2370 2111 الاتوباك

 2211 (676) 676 2211 الدكسترولايت
 911 1 1 911 الأوكسجين
 2111 (323) 323 2111 التحاميل

 72111 1 1 72111 المحاقن النبيذة
 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.

 

 المباشرةالمواد تكاليف وازنة م .اً ثالث
كل منتج فضلًا  كمية المواد اللازمة لإنتاجاً للنموذج المتعارف عليه على تشتمل هذه الموازنة وفق  

وآخر المدة وسعر الشراء الخاص بها، وقد تعذر الحصول على هذه البيانات أول  في هامخزونعن 
( الرقم الإجمالي المخطط لتكلفة جميع هذه 7بدعوى سريتها كما تقدم، لكن توفر للباحث )كما في الملحق 

حسال  2172الموازنة التخطيطية للمستلزمات السلعية المستخدمة بالقيمة لسنة وهو الظاهر في  المواد
( مليار دينار، ومع التفاصيل التي تم الحصول عليها من 27,901617للمراكز الإنتاجية ومقداره ) 327

ة المواد الأولية قسم حسابات التكلفة عن حصة كل منتج من هذا الرقم الإجمالي، أو بالأحرى مقدار تكلف
 لكل منتج من منتجات الشركة أصبح بالإمكان إعداد هذه الموازنة وفقاً لما يلي:
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 (72الجدول )
 2172الموازنة التخطيطية لتكاليف المواد المباشرة لسنة 

 اسم المنتج
  تكلفة المواد الأولية

 )ألف دينار(
 9117126 الحبول
 2612111 الكبسول
 6217112 الاشربة

 3230097 اهم والكريماتالمر 
 372619 قطرات الفم
 039212 قطرات العين

 7101302 المعلقات والباودرات
 210911 الخلاصات
 723962 الامبولات
 119121 الاتوباك

 721321 الدكسترولايت
 723019 الأوكسجين
 60176 التحاميل

 372196 المحاقن النبيذة
 50081670 الإجمالي

 من إعداد الباحث.المصدر: الجدول 
 

 المباشرة تكاليف العمالةموازنة  .اً رابع
الإنتاج المخطط وعدد الساعات اللازمة لإنتاج الوحدة وللإنتاج كمية تشتمل هذه الموازنة على   

 2172لسنة التخطيطية لتكلفة العاملين موازنة الالكلي فضلًا عن معدل أجر الساعة، ولقد ظهر في 
( مليار 73,130136إجمالي تكاليف العمال فقط للمراكز الإنتاجية ومقداره ) (7في الملحق ) 37حسال 

دينار، ومع التفاصيل التي تم الحصول عليها من قسم حسابات التكلفة عن عدد الساعات اللازمة لإنتاج 
 المخطط أصبح بالإمكان إعداد هذه الموازنة وفقاً لما يلي: الوحدة من كل منتج ومعدل أجر الساعة
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 (73الجدول )
 2172التخطيطية لتكاليف العمالة المباشرة لسنة موازنة ال

كمية الإنتاج  اسم المنتج
 المخطط

عدد الساعات 
اللازمة 

 لإنتاج الوحدة

عدد الساعات 
اللازمة 

 للإنتاج الكلي

معدل أجر 
 الساعة

كلفة العمل ت
 المباشر

 )ألف دينار(
 3101111 3671 7711111 7,3 111111 الحبول

 2211901 3671 960111 3 279111 كبسولال
 3120101 3671 000111 31 26111 الاشربة 

 2313391 3671 919111 21 26111 المراهم والكريمات
 273722 3671 92211 22 2211 قطرات الفم
 292921 3671 792111 33 2111 قطرات العين

 02221 3671 22111 2 2111 المعلقات والباودرات
 309916 3671 773611 701 911 الخلاصات
 711721 3671 32111 0 6111 الامبولات
 277211 3671 721111 31 2111 الاتوباك

 19122 3671 22211 1 2211 الدكسترولايت
 712311 3671 31111 21 911 الأوكسجين
 36711 3671 71111 2 2111 التحاميل

 222121 3671 12111 2 72111 المحاقن النبيذة
 03038136     اليالإجم

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
 ازنة التكاليف الصناعية الإضافيةمو  .خامساً 

( مليار دينار من 70,912612تم تحديد الرقم الإجمالي للتكاليف الصناعية الإضافية والبالغ )  
( وهي كما 7لحق )عملية تجميع البنود الخاصة بها بعد أن كانت موزعة بين عدد من الموازنات في الم

 يلي:
)لمراكز خدمات الإنتاج فقط ومقداره  37الموازنة التخطيطية لتكاليف العاملين غير المباشرة حسال  -

 مليار دينار(. 71,207977
 ومقداره)للمراكز الإنتاجية عدا المواد المباشرة  32الموازنة التخطيطية للمستلزمات السلعية بالقيمة حسال  -

 دينار(.مليار  7,160621ومقداره وخدمات الإنتاج  ،دينارمليار  2,166736
 ،دينارمليار  7,627221 ومقداره )للمراكز الإنتاجية 33الموازنة التخطيطية للمستلزمات الخدمية حسال  -

 دينار(.مليون  290,921 ومقداره وخدمات الإنتاج
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يجارات الأراضي حسال  -  2,111ومقداره للمراكز الإنتاجية ) 39الموازنة التخطيطية لحسال الفوائد وا 
 دينار(.مليون  2,111ومقداره وخدمات الإنتاج  ،دينارمليون 

 ،دينارمليار  7,172911ومقداره )للمراكز الإنتاجية  31الموازنة التخطيطية لحسال الاهلاكات حسال  -
 دينار(.مليون  070,011 ومقداره وخدمات الإنتاج

( مليار دينار يعمل قسم 70,912612البنود كما تقدم هو ) ومجموع مبالغ هذه الفقرات أو  
تحديد حصة كل منتج من هذا الرقم الإجمالي وفق معدل تحميل يستند إلى حسابات التكلفة على توزيعه ل

 إيراد المبيعات المخطط لكل منتج مقسوم على إجمالي الإيرادات المخططة:

 ×الصناعية الإضافية  التكاليف التكاليف الصناعية الإضافية للمنتج =
 إيراد المبيعات المخطط لكل منتج
 إجمالي إيراد المبيعات المخطط

 وكانت نتائج عملية التوزيع هذه كما مثبت في الموازنة التالية:  
 (76الجدول )

 2172لسنة  الموازنة التخطيطية للتكاليف الصناعية الإضافية

 التكاليف الصناعية الإضافية اسم المنتج 
 لف دينار()أ

 2270369 الحبول
 2662227 الكبسول
 3190022 الاشربة 

 3101111 المراهم والكريمات
 216691 قطرات الفم
 131112 قطرات العين

 116392 المعلقات والباودرات
 276921 الخلاصات
 731232 الامبولات
 912621 الاتوباك

 712122 الدكسترولايت
 733016 الأوكسجين
 62009 التحاميل

 210609 المحاقن النبيذة
 08015602 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
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 آخر المدةالإنتاج التام مخزون  كلفةتموازنة  .اً سادس
بعد تحديد تكلفة المواد الأولية والعمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية في الموازنات   

تتحدد  اموازنة روتينياً، فبمجرد اعتماد الصيغة أو المعادلة الخاصة بهالسابقة، يصبح أمر إعداد هذه ال
تكلفة مخزون الإنتاج التام لكل منتج، وللتذكير فإن هذه الصيغة هي عبارة عن قسمة تكلفة الإنتاج التام 

كلفة الإضافية( على كمية الإنتاج المخطط فتتحدد بذلك تالصناعية )المواد والعمالة المباشرة والتكاليف 
الوحدة من كل منتج، وباعتماد هذا الناتج وضربه في عدد الوحدات المخزنة من ذلك المنتج تتحدد تكلفة 
المخزون الخاصة به، وعلى هذا الأساس ستكون الموازنة التخطيطية لتكلفة مخزون الإنتاج التام آخر 

 المدة في شكلها النهائي كما يلي:
 (72الجدول )

 2172لفة مخزون الإنتاج التام آخر المدة لسنة الموازنة التخطيطية لتك

 اسم المنتج
تكلفة الإنتاج 

 التام
 )ألف دينار(

كمية الإنتاج 
 المخطط

تكلفة الوحدة 
 الواحدة

عدد الوحدات 
المخزنة في آخر 

 المدة

تكلفة مخزون 
الإنتاج التام 
 آخر المدة
 )ألف دينار(

 1212112 661699 79111 111111 72271111 الحبول
 2272600 19739 33111 279111 1720111 لكبسولا

 161261 7111 602111 26111 77290111 الاشربة 
 2226722 9137 312111 26111 1111111 المراهم والكريمات
 701191 213 321111 2211 011111 قطرات الفم
 216399 917 629111 2111 2731111 قطرات العين

 611706 093 290111 2111 2061111 المعلقات والباودرات
 2111 2 2211111 911 7211111 الخلاصات
 211 2 711111 6111 611111 الامبولات
 2106929 2370 312111 2111 7191111 الاتوباك

 61901 676 721111 2211 311111 الدكسترولايت
 1 1 921111 911 311111 الأوكسجين
 0022 323 22111 2111 722111 التحاميل

 1 1 20111 72111 011111 قن النبيذةالمحا
 00712100    26550111 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
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 الإنتاج التام المباعكلفة تموازنة  .اً سابع
وهذه الموازنة هي الأخرى يصبح أمر إعدادها روتينياً مع توافر البيانات الخاصة بها من نتائج   

( 7في الملحق ) 2172الموازنة التخطيطية لحركة البضاعة الجاهزة لسنة  فأوضحتالموازنات السابقة، 
من تكلفة الإنتاج التام وتكلفة المخزون من هذا الإنتاج في أول وآخر المدة، وعلى  جميع هذه البيانات

 ذلك فإن النموذج الخاص بها بعد إعادة صياغتها تقليدياً سيأخذ الصورة التالية:
 (79الجدول )

 2172لسنة الإنتاج التام المباع كلفة تالتخطيطية ل موازنةال

 اسم المنتج
كلفة الإنتاج ت

 التام
 )ألف دينار(

كلفة مخزون الإنتاج ت
 التام أول المدة
 )ألف دينار(

كلفة مخزون الإنتاج ت
 التام آخر المدة
 )ألف دينار(

كلفة الإنتاج ت
 التام المباع
 )ألف دينار(

 72271111 (1212112) 1212112 72271111 الحبول
 1720111 (2272600) 2272600 1720111 الكبسول
 77290111 (161261) 161261 77290111 الاشربة 

 1111111 (2226722) 2226722 1111111 المراهم والكريمات
 011111 (701191) 701191 011111 قطرات الفم
 2731111 (216399) 216399 2731111 قطرات العين

 2061111 (611706) 611706 2061111 اودراتالمعلقات والب
 7211111 (2111) 2111 7211111 الخلاصات
 611111 (211) 211 611111 الامبولات
 7191111 (2106929) 2106929 7191111 الاتوباك

 311111 (61901) 61901 311111 الدكسترولايت
 311111 1 1 311111 الأوكسجين
 722111 (0022) 0022 722111 التحاميل

 011111 1 1 011111 المحاقن النبيذة
 26550111 (00712100) 00712100 26550111 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
( أعلاه أن تكلفة الإنتاج التام المباع كانت 79ويلاحظ من نموذج هذه الموازنة في الجدول )  

المنتجات والإجمالي، ولا يخفى أن السبل الرئيسي وراء هذا مساوية تماماً لتكلفة الإنتاج التام على مستوى 
التطابق هو السياسة التي تنتهجها الشركة في الاحتفاظ بالمخزون من هذا الإنتاج بكميات متساوية في 
 أول وآخر المدة، فضلًا عن تساوي تكلفة الوحدة الواحدة من الإنتاج للسنة المخططة الحالية عن السابقة.
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 الإداريةو ف التسويقية يلاكتلازنة موا .اً ثامن
( مليار دينار من 9,011291تم تحديد الرقم الإجمالي للتكاليف التسويقية والإدارية والبالغ )  

ومن بين (، 7عملية تجميع البنود الخاصة بها بعد أن كانت موزعة بين عدد من الموازنات في الملحق )
 :ا يليهذه الموازنات التي تناولت تكاليف القسمين م

مليار دينار،  7,112163)للمراكز التسويقية ومقداره  37الموازنة التخطيطية لتكلفة العاملين حسال  -
 مليار دينار(. 3,921711والإدارية ومقداره 

)للمراكز التسويقية ومقداره  32الموازنة التخطيطية للمستلزمات السلعية المستخدمة بالقيمة حسال  -
 مليون دينار(. 11,021والإدارية ومقداره مليون دينار،  716,622

مليون دينار،  329,132)للمراكز التسويقية ومقداره  33الموازنة التخطيطية للمستلزمات الخدمية حسال  -
 مليون دينار(. 211,172والإدارية ومقداره 

يجارات الأراضي حسال  -  7,211قداره )للمراكز التسويقية وم 39الموازنة التخطيطية لحسال الفوائد وا 
 مليون دينار(. 7,211مليون دينار، والإدارية ومقداره 

مليون دينار،  73,2111)للمراكز التسويقية ومقداره  31الموازنة التخطيطية لحسال الاهلاكات حسال  -
 مليون دينار(. 220,311والإدارية ومقداره 

صبح بالإمكان إعداد الموازنة وبعد استخلاص هذه البيانات وتجميعها حسل عائديتها لكل قسم، أ  
 التقليدية لهذه الأقسام بالصيغة المتعارف عليها وكما يلي:
 (71الجدول )

 2172الموازنة التخطيطية للتكاليف التسويقية والإدارية لسنة 

  
 التكاليف التسويقية
 )ألف دينار(

 التكاليف الإدارية
 )ألف دينار(

 الإجمالي
 )ألف دينار(

 0801207 6503806 5050713 الإجمالي
 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.

 الدخل قائمةموازنة  .اً تاسع
بعد استكمال كافة الموازنات التشغيلية السابقة وتحديد رقم ومبلغ كل فقرة من الفقرات التي تشتمل   

ع والتكاليف عليها موازنة قائمة الدخل وهي قيمة أو إيراد مبيعات المنتجات وتكلفة الإنتاج التام المبا
التسويقية والإدارية، أصبح بالإمكان تحديد نتيجة النشاط المخطط للشركة وفقاً للصيغة التقليدية المتعارف 

 عليها وكما يلي:
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 (70الجدول )
 2172الموازنة التخطيطية لقائمة الدخل لسنة 

 اسم المنتج
المبيعات  إيراد

 المخطط
 )ألف دينار(

كلفة الإنتاج التام ت
 مخططالمباع ال

 )ألف دينار(

مجمل الربح 
 المخطط

 )ألف دينار(

ف التسويقية يلاكتال
 والإدارية
 )ألف دينار(

الدخل 
 التشغيلي
 )ألف دينار(

   3162111 72271111 70222111 الحبول
 7622911 1720111 0223911 الكبسول
 2373911 77290111 73007911 الاشربة 

 7011111 1111111 71011111 المراهم والكريمات
 791111 011111 191111 قطرات الفم
 629111 2731111 2229111 قطرات العين

 290111 2061111 3610111 المعلقات والباودرات
 311111 7211111 7011111 الخلاصات
 01111 611111 601111 الامبولات
 312111 7191111 2322111 الاتوباك

 91111 311111 391111 الدكسترولايت
 10111 311111 690111 الأوكسجين
 22111 722111 721111 التحاميل

 716111 011111 7166111 المحاقن النبيذة
 3023033 (0801207) 01866511 (26550111) 02102511 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
وهو ( مليار دينار 3,123933) هومخطط للشركة يتضح من هذه الموازنة أن الدخل التشغيلي ال  

( تقريباً من إجمالي قيمة مبيعاتها، في حين يمثل مجمل الربح المخطط لكل منتج %9يمثل ما نسبته )
 من إيراد المبيعات الخاص به. (%79,991من هذه المنتجات ما نسبته )

المتحصل عليها من الشركة العرض لجميع الموازنات التشغيلية من واقع البيانات  اوبعد هذ  
عينة البحث يخلص الباحث إلى أن هناك مشاكل عديدة وعيوب متراكمة تبحث عن حلول لها وقد أثرت 

 ، ويمكن تحديد أبرز هذه المشاكل والعيوب بما يلي:بشكل مباشر في أدائها العام
ياسات معينة )أو مجموعة . بما أن الشركة عينة الدراسة هي شركة حكومية، لذا فهي محكومة بقوانين وس7

قيود( لا تتيح لها المرونة الكافية في التعديل والتغيير في مجالات عديدة من عملها ومنها في مجال إعداد 
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القوائم والكشوف المالية والموازنات، لكن مع ذلك يمكن لها الاحتفاظ بمعلومات داخلية تحسن من عملية 
 الرقابة وترشيد أدائها.

بلغ العدد الإجمالي  فقد ،لعمال الإنتاجيين والموظفين الإداريينلالطاقة غير المستغلة في فائض هناك . 2
كز ايؤدون واجباتهم ضمن المر إنتاجي عامل  (7162منهم ) ،موظف وعامل (3631)لموظفي الشركة 

 ،تاجمتوسط عدد الساعات المخططة اللازمة للإنل اً وحسل الطاقات المخططة للإنتاج المعد وفقة الإنتاجي
الموظفين لاسيما مع  غير المستغلةقة كبير في عدد الساعات المتاحة هناك فائض طاوبالتالي فإن 

 .الشركة عمال وموظفي من إجماليثلث وحجمهم البالغ بحدود الالإداريين 
فضلًا عن وجود العملية الإنتاجية،  المراحل المقيدة من حتسال الوقت المستنفد فيليس هناك اهتمام با. 3

 غير مستغلة داخل المراحل والأقسام الإنتاجية في الشركة. أوقات ضائعة كبيرة
ولا بارتفاع التكلفة التي تتحملها  في تخفيض كميات المخزونليس هناك اهتمام من قبل إدارة الشركة . 6

 نتيجة الاحتفاظ به.
 وعدم اهتمام الشركة بإجراءاتويقية والإدارية لتكاليف التسواالتكاليف الصناعية الإضافية كل من . ضخامة 2

 تخفيضها.
. اعتماد قسم التكاليف على أسس غير واضحة في تقدير وتوزيع التكلفة لاسيما مع معدل أجر الساعة 9

 والساعات اللازمة للإنتاج.
دة تشكيل لمنتجات الذي يوفر معه نوع من المرونة في إعاالطاقة المتاحة لكافة افي فائض كبير  وجود. 1

المزيج الخاص بها، لكن عدم وضوح القيود الموضوعة عليها ومنها قيد الوقت قد يكون عائقاً أمام الإدارة 
في توجيه العملية الإنتاجية لدعم المنتجات ذات الانجاز الأعلى وتخفيض أو استبعاد المنتجات ذات 

 الانجاز الأقل.
بل المكلفين بإعداد هذه الموازنات، ليصعل بعد ذلك معالجة . عدم مراعاة القيود الموجودة في الشركة من ق0

 الانحرافات السلبية مستقبلًا نتيجة تعاظمها.
. ليس للشركة سياسة ثابتة وواضحة فيما يتعلق بنسل الاحتفاظ بكميات المخزون من الإنتاج التام، فمثلًا 1

وحدة(  2غ مخزون الخلاصات )وحدة(، في حين بل 661699بلغت الوحدات المخزنة من منتج الحبول )
ولمنتجات أخرى )صفر( وهكذا، ومن المعلوم أن افتقاد الشركة لسياسة دقيقة في هذا المجال سيرتل 
عليها تحمل تكاليف الاحتفاظ العالية بمنتج الحبول وغيره، كما قد يعرضها لمشكلة الطلل المفاجئ على 
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صات، وسيترتل على نفاده عدم قدرتها على المنتجات الأخرى ذات مستوى المخزون المنخفض كالخلا
 الوفاء بالتزاماتها تجاه العملاء.

. لوحظ أن عملية تقييم المخزون قد تمت بتكلفة الإنتاج التام المؤلفة من تكلفة المواد والعمالة المباشرة 71
كثر من والتكاليف الصناعية الإضافية، وهو الأمر الذي يشجع المدراء على زيادة كميات المخزون أ

الحاجة المطلوبة لغرض تحسين مستويات التقرير عن الربحية، فيؤدي ذلك بالنتيجة إلى مردود سلبي 
 يتمثل في زيادة كل من تكاليف التخزين واستثمارات الشركة في رأس المال العامل.

لمسؤولية على تقييم أداء كل مركز من مراكز ابشكلٍ عام نظراً لشاملة عن أداء الشركة . ليس هناك رؤية 77
وسيؤدي هذا الأمر إلى ضعف عملية الاتصال والتحسين والتطوير فيما بين الأقسام بصورة منفردة، و  ةحد

 المختلفة، فضلًا عن ضعف التناسق بين سلسلة عمليات التشغيل.
دارة بنظر في تخطيط العملية الإنتاجية، ولا تأخذ الإ تزامن وتوازن بين طاقات الموارد المتاحةلا يوجد أي  .72

 طاقة المورد المقيد كأساس لوضع معايير لكافة العمليات المرتبطة بها.الاعتبار 
من الإدارة لا يتناسل مع القيمة التي يمكن أن تضيفها  اً كبير  اً وجهد اً وقت. يتطلل إعداد هذه الموازنات 73

ت ومن ثم المعلومات وصعوبة تجميع البيانا هاعدادإليات آعدم كفاءة أساليل و  فضلًا عن ة،للشرك
تركز على الموارد وليس على احتياجات العملاء وتركز على الأقسام ، وهي أيضاً المرتبطة بالأداء

 العمل على إيجاد أفضل الطرقجل ، لذا يتو الوظيفية وليس على التفاعل بين العاملين والعملاء والموردين
بما يتناسل  ع البيانات اللازمة لصياغتهافاءة لجمك كثرالأساليل استحداث الأو والآليات الجديدة لإعدادها 

 مع هذه التغيرات.
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 مدخل المحاسبة عن الانجازل اً وفقعينة البحث إعداد الموازنات التشغيلية للشركة 
تتكون الموازنات التشغيلية وفق مدخل المحاسبة عن الانجاز من عدة موازنات فرعية على غرار   

بدأ بموازنة المبيعات وتنتهي بموازنة قائمة الدخل مع الاختلاف طبعاً في بنود البعض المدخل التقليدي، فت
منها وعملية إعدادها، ولبيان ذلك بشكل تفصيلي سوف يقوم الباحث بإعداد هذه الموازنات في ضوء 

 بين المدخلين وكما يلي: ةليتمكن بعدها من إجراء المقارن 2172معطيات الشركة عن العام 
 موازنة المبيعات أولًا.
تعد موازنة المبيعات وفق مدخل المحاسبة عن الانجاز من أهم الموازنات التشغيلية، وذلك لأن   

هدف تعظيم الانجاز من خلال زيادة عدد الوحدات المباعة إلى حدها الأقصى وانعكاسه في زيادة 
لأمر اعتماد سلسلة من الخطوات الانجاز وأرباح الشركة يكمن فيها، ولغرض إعداد هذه الموازنة يتطلل ا

المتتابعة ومجموعة من المعادلات المترابطة للحصول على البيانات اللازمة لإعدادها، ويمكن تحديد هذه 
 الخطوات بما يلي:

جمالي إيرادات الشركة:7  . تحديد إيراد المبيعات المخطط لكل منتج وا 
 يع الوحدةسعر ب×  خططةمبيعات المالإيراد مبيعات المنتج = كمية 

 . تحديد التكلفة المتغيرة للوحدة الواحدة من المنتج: 2
 خططةمبيعات المالكمية ÷ = التكلفة المتغيرة الكلية للمنتج  المتغيرة للوحدةالتكلفة 

وتتمثل التكلفة المتغيرة الكلية للمنتج وفقاً لمدخل الانجاز بت )تكلفة المواد المباشرة مع تكاليف   
لعمولات ... الخ( أي التكاليف كاملة المرونة فقط، ولعدم وجود تكاليف التعهيد وغيرها التعهيد للغير وا

 عدت تكلفة المواد المباشرة لكل منتج هي التكلفة المتغيرة الوحيدة له.
 . تحديد مقدار هامش الانجاز لكل وحدة:3

 التكلفة المتغيرة للوحدة -الانجاز لكل وحدة = سعر بيع الوحدة هامش 
 ديد إجمالي هامش الانجاز:. تح6

 هامش الانجاز لكل وحدة×  خططةمبيعات المالكمية = لكل منتج إجمالي هامش الانجاز 
 . تحديد إجمالي الوقت المستنفد في القيد:2

 القيد )الوقت المستنفد لكل وحدة(× إجمالي الوقت المستنفد في القيد = كمية المبيعات المخططة 
 )الساعات اللازمة لإنتاج الوحدة من المنتج(.الوقت المستنفد معادلة بالقيد في هذه اليتمثل و   
 . مقدار هامش الانجاز لكل ساعة:9

 إجمالي الوقت المستنفد في القيد ÷منتج كل ساعة = إجمالي هامش الانجاز لهامش الانجاز/
( 71جدول )وبعد مجموعة هذه المعادلات يمكن إعداد الموازنة التخطيطية للمبيعات كما في ال  

 التالي:
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( السابق من النتائج التي توصل إليها 71وتظهر الأهمية الكبيرة لهذه الموازنة في الجدول )  
( مليار دينار تقريباً، وهو 32,261221الباحث، فمثلًا نجد أن إجمالي هامش الانجاز قد ارتفع بمقدار )

مليار دينار الذي ظهر في موازنة قائمة  71,066211ناتج الفرق بين )إجمالي هامش المساهمة التقليدي 
جمالي هامش الانجاز  "70"الدخل السابقة في الجدول  مليار دينار الظاهر في هذه  63,306121وا 

كما وأظهرت مدى تأثير عملية التنبؤ بالانجاز في كل من الأرباح وقيد الطاقة للشركة، وعدم ، الموازنة(
مخططة وسعر بيعها، بل أخذت بنظر الاعتبار عامل الوقت اقتصار معلوماتها على عدد الوحدات ال

المستنفد في قيد الطاقة المتاحة، مما يساعد ذلك في عملية التنبؤ بالمبيعات بشكل سليم ومن ثم تحقيق 
 ملاءمة المعلومات عن الانجاز.

 اً مؤشر تعد التي  المبيعاتالمستنفد وكمية علاقة بين الوقت وأوضحت هذه الموازنة أيضاً أن هناك   
ويمكن  غلال الأمثل للطاقات المتاحة لها،عن طريق الاست منتجاتهاتصريف  فيعلى قابلية الشركة  اً مهم

 :التالية بصيغتها معدل الانجازمعادلة بيان هذه العلاقة من خلال 
 للشركة الكليالتصنيع وقت  ÷معدل الانجاز = عدد الوحدات المباعة 

أي زمن التصنيع الكلي للشركة  ،لمباعة في فترة معينة من الزمنعن عدد الوحدات اوهي تعبر   
لفترة معينة )سنة مثلًا(، سواء أكان هذا الوقت يضيف قيمة للمنتج أو لا يضيف، ويعود الاهتمام بالعلاقة 
بين الوحدات المباعة ووقت التصنيع الكلي إلى التعرف على الأنشطة التي تستغرق أوقات أطول وتكلفة 

كلما زاد هذا المعدل دلّ ذلك على لتعرف على الأنشطة التي تعوق التدفق الطبيعي للإنتاج، و أكبر وا
 .ربحية أكبر من ثمتحقيق انجاز أكبر و 

ولغرض احتسال معدل الانجاز يتوجل تحديد وقت التصنيع الكلي داخل الشركة، فوفقاً   
ساعات  (1) ساعات العمل اليومية عدد للمعطيات التي تم الحصول عليها من وحدة حسابات التكلفة يبلغ

، وعلى هذا الأساس الجمعة والسبت(شهرياً بعد طرح العطل الرسمية ) ( يوم22ولمدة ) بواقع وجبة واحدة
 يكون وقت التصنيع في السنة كما يلي:

  يوم 31 أيام العمل الشهري
  يوم (0) العطل الرسمية

  يوم 22 أيام العمل الفعلية
 ساعة 726=  يوم 22× ساعات يومياً  1 ي الشهر الواحد =وقت التصنيع ف

 ساعة 7060=  شهر 72× ساعة  726 نوي =تتتتتتتتي الستلتنيع الكتتتتتوقت التص
وبعد هذه النتائج أصبح بالإمكان تحديد معدل الانجاز لكل منتج من منتجات الشركة كما في   

 ( التالي:21الجدول )
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 (21الجدول )
 لمنتجات الشركةمعدل الانجاز 

 اسم المنتج
عدد الوحدات 

 المباعة

وقت التصنيع 
 الكلي للشركة
 )ساعة(

معدل الانجاز 
 وحدة/ساعة

 60112 7060 111111 الحبول
 779,0 7060 279111 الكبسول
 72,1 7060 26111 الاشربة

 72,1 7060 26111 المراهم والكريمات
 7,3 7060 2211 قطرات الفم
 2,0 7060 2111 قطرات العين

 2,0 7060 2111 المعلقات والباودرات
 1,3 7060 911 الخلاصات
 2,7 7060 6111 الامبولات
 2,0 7060 2111 الاتوباك

 7,6 7060 2211 الدكسترولايت
 1,6 7060 911 الأوكسجين
 2,0 7060 2111 التحاميل

 0,2 7060 72111 المحاقن النبيذة

 ث.المصدر: الجدول من إعداد الباح
( أعلاه تفاوت معدل الانجاز من منتج إلى آخر، حيث بلغ أعلى معدل 21ويلاحظ من الجدول )  

وحدة/ساعة( في السنة نظراً لارتفاع كمية المبيعات عن باقي المنتجات وأقل  60112لمنتج الحبول )
تمثل النتائج  وحدة/ساعة( في السنة، وعلى الرغم من أن هذه المعدلات لا 1.3معدل لمنتج الخلاصات )

المستهدفة من قبل الشركة، إلا أنها توضح أدوات تعظيم الانجاز وكيفية التأثير في هذه الأدوات للحصول 
 على نتائج أفضل.

وهذه النسل لا يمكن تحديدها فيما لو كانت موازنة المبيعات معدة وفقاً للنظام المحاسبي الموحد   
 أو المدخل التقليدي.

 



 616 

 نتاجموازنة الإ  ثانياً.
تتميز هذه الموازنة وفق مدخل الانجاز بأنها تأخذ بنظر الاعتبار الكميات القابلة للبيع فقط مع   

الاحتفاظ بكميات قليلة من المخزون أمام نقاط الاختناق، ولأن الشركة عينة الدراسة تعمل وفق السياسة 
ومن ثم  العملاء طلبات لتلبية يقيةحقال حاجةال فوقبكميات كبيرة والذي قد ي لإنتاجالتقليدية القائمة على ا

تراكم كميات المخزون وزيادة تكلفة الاحتفاظ به، لذا فإن إعداد هذه الموازنة لن يختلف عن الصيغة 
المتعارف عليها تقليدياً، وبالطبع فإن هذا الأمر يتعارض مع أهداف البيئة التنافسية ومع مدخل الانجاز 

خزون لأدنى حدٍ ممكن، وعلى هذا الأساس ستظهر هذه الموازنة الذي يسعى إلى تخفيض كميات الم
 ( التالي:27بنفس الصورة التقليدية كما في الجدول )

 (27الجدول )
  2172الانجاز لسنة  خطيطية للإنتاج التام وفقالموازنة الت

كمية المبيعات  اسم المنتج
 المخططة

كمية مخزون 
الإنتاج التام 
 آخر المدة

كمية مخزون 
تاج التام أول الإن

 المدة

كمية الإنتاج 
 المخطط

 111111 (661699) 661699 111111 الحبول
 279111 (19739) 19739 279111 الكبسول
 26111 (7111) 7111 26111 الاشربة 

 26111 (9137) 9137 26111 المراهم والكريمات
 2211 (213) 213 2211 قطرات الفم
 2111 (917) 917 2111 قطرات العين

 2111 (093) 093 2111 المعلقات والباودرات
 911 (2) 2 911 الخلاصات
 6111 (2) 2 6111 الامبولات
 2111 (2370) 2370 2111 الاتوباك

 2211 (676) 676 2211 الدكسترولايت
 911 1 1 911 الأوكسجين
 2111 (323) 323 2111 التحاميل

 72111 1 1 72111 المحاقن النبيذة
 جدول من إعداد الباحث.المصدر: ال

أنه كان من الواجل على الشركة إذا  يرى الباحثونظراً لعدم اختلاف هذه الموازنة بين المدخلين   
ما أرادت مواكبة التغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال وتحسين وتطوير عملها وأدائها أن تعتمد على 
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تعزيز نموها وديمومتها في ظل المنافسة الشديدة، الأدوات والأساليل الحديثة ذات الأهداف الرامية إلى 
ما لها  أي انجازٍ تحقق  لنأنها فمدخل المحاسبة عن الانجاز وهو أحد هذه الأدوات يفترض على الشركة 

تبقى سالمنتجات غير التامة يعني أن المنتجات التامة التي لم يتم بيعها و  وهذا لم يباع ما قامت بإنتاجه،
ها، فيكون ل في تحقيق أي عائدٍ  إلى جانل عدم مساهمتهإضافية وأعباء تكاليف ه وستتحمل عن ،كمخزون

الطلل على بما يسد  لديهاوضع نسبة معينة لكل نوع من أنواع المخزون من الأفضل لهذه الشركة 
 اتها واحتياجات عملائها.منتج
 لتكاليف كاملة المرونةموازنة ا ثالثاً.

صة بالمواد المباشرة الداخلة في العملية الصناعية مضافاً لها وتشتمل على بنود التكاليف الخا  
مجموعة من التكاليف المرتبطة بعمليات التعهيد للغير وعمولات البيع وغيرها، ولعدم وجود الأنواع الأخيرة 
من هذه التكاليف ذات العلاقة بالتعهيد أو العمولات، فستقتصر بيانات هذه الموازنة على تكاليف المواد 

 ( التالي:22ولية فقط كما يظهر ذلك من الجدول )الأ
 (22الجدول )

 2172لسنة لتكاليف كاملة المرونة التخطيطية لموازنة ال

 تكلفة المواد الأولية اسم المنتج
 )ألف دينار(

 تكاليف التعهيد
 الخوعمولات البيع..

 التكاليف كاملة المرونة
 )ألف دينار(

 9117126 1111 9117126 الحبول
 2612111 1111 2612111 بسولالك

 6217112 1111 6217112 الاشربة 
 3230097 1111 3230097 المراهم والكريمات
 372619 1111 372619 قطرات الفم
 039212 1111 039212 قطرات العين

 7101302 1111 7101302 المعلقات والباودرات
 210911 1111 210911 الخلاصات
 723962 1111 723962 الامبولات
 119121 1111 119121 الاتوباك

 721321 1111 721321 الدكسترولايت
 723019 1111 723019 الأوكسجين
 60176 1111 60176 التحاميل

 372196 1111 372196 المحاقن النبيذة
 50081670 1111 50081670 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
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 ليةالنفقات التشغيموازنة  رابعاً.
تعد النفقات التشغيلية المحرك الرئيسي للانجاز لأنها تمثل مجموع ما تنفقه الشركة لتحويل كميات   

الوحدات المخزنة لديها إلى انجاز، ولهذا السبل جرى تقسيمها )كما تقدم في الجانل النظري من الدراسة( 
مع بيان مدى إمكانية تخفيضها أو إلى نفقات تشغيلية داعمة أو مؤثرة في الانجاز وأخرى غير داعمة له 

 ( التالي:23التخلص منها، وعلى أساس هذا التقسيم تم إعداد هذه الموازنة كما موضح في الجدول )
 (23الجدول )

 2172لسنة لنفقات التشغيلية التخطيطية لموازنة ال

 أنواع النفقات
نفقات التشغيلية ال

 الداعمة للانجاز
 )ألف دينار(

غير  ت التشغيليةالنفقا
 الداعمة للانجاز
 )ألف دينار(

النفقات  جماليإ
 التشغيلية
 )ألف دينار(

 73130136  73130136 ةالمباشر  الةكلفة العمت
 70912612  70912612 التكاليف الصناعية الإضافية

 2929113  2929113 التكاليف التسويقية
 6293096 6293096  التكاليف الإدارية

 30630100 6503806 32007535 الإجمالي
 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.

فإن هناك  ،وفي ضوء التقسيم الذي أوضحه الباحث في الجزء النظري الخاص بهذه الموازنة  
ما لم لاسيما الصناعية والتسويقية منها لانجاز أو المؤثرة في االنفقات الداعمة صعوبة كبيرة في تخفيض 

في حين يمكن إجراء التخفيض على ل تفصيلي من قبل محلل العملية، يتم دراسة بنودها ومراجعتها بشك
 القسم الثاني من هذه النفقات وهي الإدارية ما لم يكن لها تأثير على الانجاز الكلي للشركة.

( وجد الباحث أن هناك 7البيانات الخاصة بالشركة عينة الدراسة في الملحق )مراجعة وعند   
لإدارية يمكن للشركة تخفيضها دون الإخلال أو التأثير في الانجاز الكلي لها، العديد من بنود التكاليف ا

المتمثلة بالعدد الكبير من الموظفين و  (31 ،39 ،33، 32، 37) اتحسابلاسيما تلك الواردة ضمن ال
هذه المراكز للتخلص من الاهلاكات الخاصة بها وغير ذلك،  الثابتة المستنفدة فيالإداريين والأصول 

تى الجزء الأول الذي يصعل تخفيضه وجد الباحث أيضاً أن هناك بنوداً يمكن للشركة تخفيضها وح
لاسيما تلك المتعلقة بالفائض الكبير في عدد عمال وموظفي الأقسام الإنتاجية والتسويقية فضلًا عن 

 التخلص من بعض المعدات ذات تكاليف الصيانة العالية أو استبدالها على أقل تقدير.
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 آخر المدةالإنتاج التام مخزون  كلفةتموازنة  ساً.خام
لا يختلف إعداد هذه الموازنة في كلا المدخلين إلا بفقرة تقييم المخزون وفق الانجاز بالتكاليف   

كاملة المرونة بدلًا من تكلفة الإنتاج التام وفق المدخل التقليدي، وقد سبق بيان أهمية هذا التقييم في 
له على ما يتم من تخصيص وتوزيع تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية مدخل الانجاز وتفضي

الإضافية على المخزون وظهور هذه التكاليف في الميزانية كأصل من الأصول بدلًا من ظهورها في 
قائمة الدخل كمصروف إلى أن يتم استهلاك هذا المخزون وبيعه فتظهر عندئذٍ في قائمة الدخل، كما 

ا التقييم إلى استبعاد ميول المدراء وسعيهم في زيادة الكميات المخزنة لأجل إظهار النتائج ويؤدي هذ
المالية على غير حقيقتها عن طريق تخزين النفقات التشغيلية في هذه الكميات، وفي ضوء البيانات 

 المتاحة للشركة عينة الدراسة سيكون نموذج هذه الموازنة وفق مدخل الانجاز كما يلي: 
 (26لجدول )ا

 2172الموازنة التخطيطية لتكلفة مخزون الإنتاج التام آخر المدة وفق الانجاز لسنة 

 اسم المنتج
التكاليف 
 كاملة المرونة
 )ألف دينار(

كمية الإنتاج 
 المخطط

تكلفة الوحدة 
 الواحدة

عدد الوحدات 
المخزنة في آخر 

 المدة

تكلفة مخزون الإنتاج 
 التام آخر المدة
 )ألف دينار(

 2111672,161 661699 9990,030 111111 9117126 الحبول
 017972,201 19739 77660,76 279111 2612111 الكبسول
 312271,137 7111 711692,3 26111 6217112 الاشربة 

 112212,111 9137 761622,2 26111 3230097 المراهم والكريمات
 16712,113 213 726192,6 2211 372619 قطرات الفم
 772976,992 917 791372 2111 039212 قطرات العين

 311216,627 093 329111 2111 7101302 المعلقات والباودرات
 7112,211 2 111112 911 210911 الخلاصات
 712,129 2 30677,22 6111 723962 الامبولات
 022619,101 2370 722271 2111 119121 الاتوباك

 71121,191 676 60761 2211 721321 الدكسترولايت
 1 1 229613,3 911 723019 الأوكسجين
 3301,100 323 1912,0 2111 60176 التحاميل

 1 1 27121,13 72111 372196 المحاقن النبيذة
 5007602,061    50081670 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
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 الإنتاج التام المباعموازنة تكلفة  سادساً.
لموازنة من العناصر الرئيسية  خر المدةآتكلفة مخزون الإنتاج التام و  تكاليف كاملة المرونةالتعد   
في ضوء مدخل الانجاز، وعلى هذا الأساس ستختلف هذه الموازنة عن ما هو  الإنتاج التام المباع لفةتك

 ( التالي: 22متعارف عليه تقليدياً لتكون صيغتها النهائية كما في الجدول )
 (22) الجدول

 2172وفق الانجاز لسنة الإنتاج التام المباع كلفة تالتخطيطية لموازنة ال

 اسم المنتج
التكاليف كاملة 

 المرونة
 )ألف دينار(

كلفة مخزون الإنتاج ت
 التام أول المدة
 )ألف دينار(

كلفة مخزون الإنتاج ت
 التام آخر المدة
 )ألف دينار(

كلفة الإنتاج ت
 التام المباع
 )ألف دينار(

 9117126 (2111672,161) 2111672,161 9117126 الحبول
 2612111 (017972,201) 017972,201 2612111 الكبسول
 6217112 (312271,137) 312271,137 6217112 الاشربة 

 3230097 (112212,111) 112212,111 3230097 المراهم والكريمات
 372619 (16712,113) 16712,113 372619 قطرات الفم
 039212 (772976,992) 772976,992 039212 قطرات العين

 7101302 (311216,627) 311216,627 7101302 المعلقات والباودرات
 210911 (7112,211) 7112,211 210911 الخلاصات
 723962 (712,129) 712,129 723962 الامبولات
 119121 (022619,101) 022619,101 119121 الاتوباك
 721321 (71121,191) 71121,191 721321 لايتالدكسترو 

 723019 1 1 723019 الأوكسجين
 60176 (3301,100) 3301,100 60176 التحاميل

 372196 1 1 372196 المحاقن النبيذة
 50081670 (5007602,061) 5007602,061 50081670 الإجمالي

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
 الدخلموازنة قائمة  سابعاً.

على غرار المدخل التقليدي تعد هذه الموازنة وفق الانجاز بعد استكمال كافة الموازنات التشغيلية   
السابقة وتحديد رقم ومبلغ كل فقرة من الفقرات التي تشتمل عليها من قيمة أو إيراد المبيعات وتكلفة 

لنشاط المخطط للشركة، ووفقاً لذلك فإن الإنتاج التام المباع والنفقات التشغيلية ليتحدد في ضوئها نتيجة ا
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الصيغة النهائية لها قد تأثرت بالتغيير أو التعديل الذي وقع على فقرات وبنود الموازنات السابقة كما يظهر 
 ( التالي:29ذلك واضحاً في الجدول )

 (29الجدول )
 2172الموازنة التخطيطية لقائمة الدخل وفق الانجاز لسنة 

 اسم المنتج
لمبيعات ا إيراد

 المخطط
 )ألف دينار(

كلفة الإنتاج التام ت
 المباع المخطط
 )ألف دينار(

هامش الانجاز 
 المخطط

 )ألف دينار(

النفقات 
 التشغيلية
 )ألف دينار(

الدخل 
 التشغيلي
 )ألف دينار(

   72221169 9117126 70222111 الحبول
 9101017 2612111 0223911 الكبسول
 1371212 6217112 73007911 الاشربة 

 1297731 3230097 71011111 المراهم والكريمات
 961216 372619 191111 قطرات الفم
 7171622 039212 2229111 قطرات العين

 7921972 7101302 3610111 المعلقات والباودرات
 7217323 210911 7011111 الخلاصات
 329322 723962 601111 الامبولات
 7212121 119121 2322111 اكالاتوب

 231921 721321 391111 الدكسترولايت
 376716 723019 690111 الأوكسجين
 717109 60176 721111 التحاميل

 120239 372196 7166111 المحاقن النبيذة
 3023033 (30630100) 63386750 50081670 02102511 الإجمالي

 احث.المصدر: الجدول من إعداد الب
( مليار دينار 3,123933من هذه الموازنة أن الدخل التشغيلي المخطط للشركة والبالغ ) يتضح  

ويعود ( تقريباً من إجمالي قيمة مبيعاتها، وهو نفس ناتج المدخل التقليدي أيضاً، %9يمثل ما نسبته )
ساوية في أول وآخر سبل عدم تغير الدخل التشغيلي ونسبته وفق المدخلين إلى كميات المخزون المت

من الفصل  الثاني، وقد سبق للباحث وأن أوضح هذا الأمر في مثال وحالة عملية في المبحث المدة
الثاني، حيث تبين من المثال عدم تغير الدخل التشغيلي وفق المدخلين عند عدم وجود مخزون من 

كميات متساوية منه في أول وآخر الوحدات، وتتطابق هذه الحالة مع الشركة عينة الدراسة رغم امتلاكها ل
 المدة إلا أن نتيجة هذا التساوي هي )الصفر(.

ويتضح من هذه الموازنة أيضاً أن نسبة هامش الانجاز المخطط لكل منتج من منتجات  كما  
جمالي هامش %99,910الشركة تمثل ما نسبته ) ( من إيراد المبيعات الخاص به، وتختلف هذه النسبة وا 
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( ومبلغه %79,991( مليار دينار عن نسبة مجمل الربح )63,306121لغ )الانجاز البا
إلى اعتبار تكلفة المواد  الاختلاف( مليار دينار في المدخل التقليدي، ويعود سبل هذا 71,066211)

المباشرة والتي تمثل التكاليف كاملة المرونة في مدخل الانجاز هي التكاليف المتغيرة فقط بعد استبعاد 
العمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية واعتبارها تكاليف ثابتة أضيفت إلى النفقات التشغيلية تكلفة 

 الخاصة بالشركة.
وبالنتيجة يمكن تحديد المحصلة النهائية التي توصل إليها الباحث من إعداد الموازنات   

  بما يلي:التشغيلية للشركة عينة الدراسة وفقاً لمدخل المحاسبة عن الانجاز 
 إجمالي هامش المساهمة التقليديالشركة مدى الفرق الكبير بين  الموازنة التخطيطية لمبيعاتظهر من  .7

جمالي هامش الانجاز  (71,066211والبالغ ) ، لينتج مليار دينار (63,306121)والبالغ مليار دينار وا 
مدى هذه الموازنة وأظهرت كما  ،ار( مليار دين32,261221إجمالي هامش الانجاز بمقدار )ارتفاع عنه 

تأثير عملية التنبؤ بالانجاز في كل من الأرباح وقيد الطاقة للشركة، وعدم اقتصار معلوماتها على عدد 
الوحدات المخططة وسعر بيعها، بل أخذت بنظر الاعتبار عامل الوقت المستنفد في قيد الطاقة المتاحة، 

عن المقدمة المعلومات المرجوة في ملاءمة التحقيق و عات التنبؤ بالمبيلينصل ذلك كله في سلامة 
المعبر عنها بت )معدل الانجاز(  المبيعاتالمستنفد وكمية بين الوقت ، ومما لاشك فيه أن العلاقة الانجاز

قابلية الشركة على تصريف منتجاتها تبين مدى التي التي يقدمها هذا المدخل و المهمة من المؤشرات  هي
 .لطاقات المتاحة لديهال الأمثل هالاستغلاعن طريق 

أهميةً عن موازنة المبيعات، وبسبل سياسة التخزين المتبعة من  الموازنة التخطيطية للإنتاج التاملا تقل  .2
 قياساً مع المدخل التقليدي.الموازنة هذه ثر الذي يمكن أن تحدثه الأو الاختلاف صورة تضح تلم الشركة 

 بالوحدات المباعة رتباطوذات الاالأجل القصير  فيتتغير ناصر التكاليف التي من علم يكن لدى الشركة  .3
لا لو توفرت مثل هذه التكاليف الخاصة بالتعهيد للغير والعمولات فقط تكلفة المواد المباشرة غير ، وا 

ة نتيج في حسال هامش الانجازميزة إزالة الغموض الصورة الكاملة ل تحققوالنقل لت والرسوم الجمركية
، وبسبل عدم وجود هذه تكاليف المواد المباشرةمحل موازنة  التكاليف كاملة المرونةة نإحلال مواز 

 ت نتائج الموازنتين بشكل متساوي.التكاليف ظهر 
تكاليف سواء أكانت البنود التي تشتمل عليها مدى ضخامة  الموازنة التخطيطية للنفقات التشغيليةأظهرت  .6

بحيث بلغ إجمالي هذه التكاليف دارية، ا  تكاليف تسويقية و أو ضافية إ صناعية عمالة أو تكاليف
عامل  3631)الكبير من العمالة د العدإلى ضخامتها  سبل ىعز يو ( مليار دينار، 31,637119)

وجود الآلات  فضلًا عن ،م التسويقية والإدارية(إنتاجي والباقي موزع بين الأقسا 7162منهم وموظف 
دون أي مردود اقتصادي،  تكاليف الصيانة العاليةو  الإهلاكل الشركة أعباء حمّ والتي تُ المعدات المتقادمة و 

للنفقات إلى داعمة ومؤثرة في الانجاز وأخرى غير داعمة الذي تقدمه هذه الموازنة المتميز وبسبل التقسيم 
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لى تخفيضها من عدراسة الجدوى من عدد العمالة والمعدات المتقادمة وغيرها والعمل له، يمكن للشركة 
 .دون الإخلال في الانجاز الكلي لها

تقييم الوحدات المخزنة بالتكلفة كاملة  الموازنة التخطيطية لتكلفة مخزون الإنتاج التام آخر المدةأظهرت  .2
الإجمالي وعلى المستوى  المنتجوبذلك اختلفت نتائجها على مستوى المرونة الداخلة في تصنيعها فقط، 

( مليار 79,112111)ة الموازنة التقليدينفس الإجمالي لج تناالعن ( مليار دينار 2,111672)البالغ 
المباشرة وحصته من تكلفة العمالة التي قيمت المخزون بتكلفة الإنتاج المتمثلة بتكلفة المواد و دينار 

 خلص منولو اعتمدت الشركة على مدخل الانجاز فسيتحقق لها ميزة التوالتكاليف الصناعية الإضافية، 
كأصل من قائمة المركز المالي في  هاظهور و المخزون الإنتاج على تخصيص وتوزيع تكلفة عملية 
، فضلًا عن ميزة تقييد المدراء بعدم السماح لهم في زيادة الكميات المخزنة لأجل إظهار النتائج الأصول

 ت.المالية على غير حقيقتها عن طريق تخزين النفقات التشغيلية في هذه الكميا
اختلاف الإجمالي الخاص بها والبالغ  الموازنة التخطيطية لتكلفة الإنتاج التام المباعأظهرت  .9

ولاشك أن الفرق ( مليار دينار، 26,227111( مليار دينار عن الإجمالي التقليدي البالغ )27,901617)
 73,130136مالة تكاليف الع)كل من  بمجموعيتمثل ( مليار دينار 32,261221)المبلغين وهو بين 

أن تكلفة  ، وقد تم استبعادهما لأن هامش الانجاز يفترض(70,912612 الصناعية الإضافيةالتكاليف و 
تعتبر تكاليف غير مولدة للانجاز  وما عداها ،التكاليف كاملة المرونةالوحدات المباعة تتضمن فقط 

 .يليةفيها ضمن عناصر النفقات التشغوتحمّل على نفس الفترة التي حدثت 
( مليار 123933,3نتيجة النشاط المخطط للشركة والبالغ ) الموازنة التخطيطية لقائمة الدخل. أظهرت 1

( تقريباً من إجمالي قيمة مبيعاتها، ولقد تساوى هذا الدخل ونسبته مع %9دينار وهو يمثل ما نسبته )
ومن المؤشرات الأخرى ل وآخر المدة، النتائج التقليدية لنفس الموازنة بسبل تساوي الكميات المخزنة في أو 

نسبة هامش الانجاز المخطط لكل منتج من منتجات أيضاً موازنة التي يمكن الوصول إليها من هذه ال
جمالي  تختلفا( من إيراد المبيعات الخاص به، و %99,910ما نسبته ) والتي بلغتالشركة  هذه النسبة وا 

( ومبلغه %79,991ار عن نسبة مجمل الربح )( مليار دين63,306121هامش الانجاز البالغ )
إلى اعتبار التكاليف كاملة  الاختلاف( مليار دينار في المدخل التقليدي، ويعود سبل هذا 71,066211)

المرونة في مدخل الانجاز هي التكاليف المتغيرة فقط بعد استبعاد تكلفة العمالة المباشرة والتكاليف 
 اليف ثابتة أضيفت إلى النفقات التشغيلية الخاصة بالشركة.الصناعية الإضافية واعتبارها تك

من المقاييس بالإضافة إلى المقاييس التشغيلية السابقة مجموعة أخرى كما ويوفر هذا المدخل   
مع نتائج داء، وبالعودة إلى نتائج هذه الموازنات كأساس في تقييم الأبمجموعها عتمد التي ت  و مالية ال

 يمكن تحديد هذه المقاييس بما يلي:( 5ي الملحق )الموازنات المالية ف
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 :صافي الربح .0
 :لتاليةلمعادلة ابا للانجازوفقاً ويحسل   

 يةنفقات التشغيلال -هامش الإنجاز  صافي الربح =
 دينارمليار  3,123933=  31,637119 – 63,306121 
 فيحسل بالمعادلة التالية: التقليديأما صافي الربح   

 التكاليف التسويقية والإدارية - المساهمةهامش  ح =صافي الرب
 دينارمليار  3,123933=    9,011291 – 71,066211 
الكميات كلا المدخلين إلى تساوي  فيصافي الربح بين  ويعود السبل وراء عدم الاختلاف  

رية لاختلف ، ولو كانت هذه الكميات مختلفة أو صفخر المدةوآفي أول من منتجات الشركة  ةنالمخز 
 من الفصل الثاني. الثانيعملياً في المبحث الناتج بينهما جذرياً، وقد سبق للباحث بيان ذلك 

 :العائد على الاستثمار .5
 :لتاليةلمعادلة ابا للانجازوفقاً  ويحسل  

 )المتحرك وغير المتحرك( المخزون÷ صافي الربح  = العائد على الاستثمار
تحديد مقدار إجمالي المخزون )المتحرك وغير المتحرك(،  لابد منل لغرض احتسال هذا المعدو   

( 2,111672161هو ) (26فمقدار المخزون المتحرك حسل الموازنة الخاصة به كما في الجدول )
 المستخدمةجميع الموجودات الثابتة والمتمثل بالمخزون غير المتحرك مقدار دينار، في حين أن مليار 

، وعلى ذلك يكون المبلغ دينارمليار ( 21,611120310) هو( 2الملحق ) بحسلالمولدة للانجاز و 
 دينار.مليار ( 32,690316260الإجمالي للمخزون هو )
 )المتحرك وغير المتحرك( المخزون÷ صافي الربح  = العائد على الاستثمار

 تقريباً  72%=   32,690316260  ÷ 3,123933 
ويتضمن الأخير  ،بقسمة صافي الربح على المال المستثمر اً تقليديالعائد  في حين يحسل هذا  

 دينار.مليار ( 762,702269299بمبلغ )( 2إجمالي الموجودات الثابتة والمتداولة الظاهرة في الملحق )
 مال المستثمرال÷ صافي الربح  العائد على الاستثمار  =

 تقريباً  2,1%=  762,702269299 ÷ 3,123933 
فيما بين المدخلين، وتعتبر النسبة المحسوبة نسبة العائد على الاستثمار ف هنا اختلاويلاحظ   

على المخزون  الأنه يعتمد في احتسابه وكفاءتهاالشركة أداء في الحكم على بحسل الانجاز هي الأفضل 
قليدي مع المدخل الت تهالمتحرك وغير المتحرك والذي يعتبر المحرك الأساسي لتوليد العائد إذا ما تم مقارن

 العائد.هذا لم تساهم في تكوين  مالاعتبار كل الموجودات الثابتة والمتداولة سواء ساهمت أبالذي يأخذ 
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 الإنتاجية: .3
 :لتاليةلمعادلة ال اً وفق ويحسل  

 يةنفقات التشغيلال÷ نجاز لااهامش  الإنتاجية  =
 دينار انجاز/دينار نفقات تشغيلية 7,7=  31,637119 ÷ 63,306121 
 ،نفقات تشغيلية( دينار 7يحتاج إلى )هامش انجاز ( دينار 7,7كل )تحقيق أن ويعني هذا الناتج   

كامل النفقات التشغيلية تغطي مما يعني أنها  لأنها أكبر من الواحد الصحيحوتعد هذه النتيجة ايجابية 
 وتساهم في تحقيق الأرباح للشركة.

 دوران المخزون: .6
المخزون زادت دوران كلما زاد معدل ف ،نجازان سرعة تحويل المخزون إلى عهذا المقياس ويعبر   

 :لتاليةلمعادلة ال قاً وف يحسلو ، لى منتجات مباعةسرعة تحول المواد إ
 )المتحرك فقط(المخزون متوسط ÷ الإنجاز هامش  = دوران المخزون

 ( التالي:21الدوران لكل منتج هو الظاهر في الجدول )معدل سيكون ساس هذا الأعلى و 
 (21الجدول )

 2172الانجاز لسنة مدخل وفق  دوران المخزونمعدل 

 هامش الانجاز اسم المنتج
 )ألف دينار(

 المخزونمتوسط 
 )ألف دينار(

 دوران المخزون
 (مرة)

 6 2111672,161 72221169 الحبول
 1 017972,201 9101017 الكبسول
 22 312271,137 1371212 الأشربة 

 1 112212,111 1297731 لكريماتالمراهم وا
 1 16712,113 961216 قطرات الفم
 72 772976,992 7171622 قطرات العين

 2 311216,627 7921972 المعلقات والباودرات
 912 7112,211 7217323 الخلاصات
 7911 712,129 329322 الامبولات
 2 022619,101 7212121 الاتوباك

 72 71121,191 231921 الدكسترولايت
 1 1 376716 الأوكسجين
 31 3301,100 717109111 التحاميل

 1 1 120239111 المحاقن النبيذة
 المصدر: الجدول من إعداد الباحث.
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( مرة 7911: لمنتج )الامبولات كانأن أعلى معدل دوران مخزون  السابقمن الجدول يلاحظ   
 .(ةمر  2: لمنتج )الاتوباككان قل معدل دوران مخزون وأ
 فيحسل بالمعادلة التالية: المدخل التقليديأما دوران المخزون وفق   

 المخزون  متوسط÷  تكلفة البضاعة المباعة =دوران المخزون 
 ( التالي:20وعلى هذا الأساس سيكون معدل الدوران لكل منتج هو الظاهر في الجدول )

 (20الجدول )
 2172ة وفق المدخل التقليدي لسن دوران المخزونمعدل 

 تكلفة البضاعة المباعة اسم المنتج
 )ألف دينار(

 المخزونمتوسط 
 )ألف دينار(

 دوران المخزون
 (مرة)

 2 1212112 72271111 الحبول
 3 2272600 1720111 الكبسول
 72 161261 77290111 الأشربة 

 6 2226722 1111111 المراهم والكريمات
 6 701191 011111 قطرات الفم
 1 216399 2731111 ينقطرات الع

 9 611706 2061111 المعلقات والباودرات
 311 2111 7211111 الخلاصات
 011 211 611111 الامبولات
 7 2106929 7191111 الاتوباك

 9 61901 311111 الدكسترولايت
 1 1 311111 الأوكسجين
 76 0022 722111 التحاميل

 1 1 011111 المحاقن النبيذة
 ول من إعداد الباحث.المصدر: الجد

مرة( وأقل  011يلاحظ من الجدول أعلاه أن أعلى معدل دوران مخزون كان لمنتج )الامبولات:   
 مرة(. 7معدل دوران مخزون كان لمنتج )الاتوباك: 

فيما بين المدخلين  اتمنتجنفس المخزون فقد اختلفت عدد مرات دوران النتائج هذه وبناءً على   
المعدلات الأعلى مع الانجاز أيضاً  يتضح معهاوللأساس المعتمد في احتسال المعدل، ختلاف الا نتيجةً 

بالمقارنة مع المدخل التقليدي، ومن الجدير بالذكر أن النتائج التي يقدمها الانجاز هي أقرل لحقيقة 
في حين أن  ،مد في حسابه وهو هامش الانجاز يمثل القوة الإيرادية للمنتجالدوران لأن الأساس الذي اعتُ 
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لا تأخذ هذا الأمر )أي القوة الإيرادية للمنتج( بنظر الاعتبار عند احتسال دوران تكلفة البضاعة المباعة 
 مخزون المنتجات.

وفي النهاية وبعد تمكّن الباحث من إعداد الموازنات التشغيلية للشركة عينة الدراسة وفقاً   
لتشغيلية والمالية الخاصة به والداعمة لعملية تقييم لمدخل المحاسبة عن الانجاز وتحديد المؤشرات ا

 الأداء يكون قد تحقق فعلًا من صدق الفرضيات التي قامت عليها الدراسة.
 

 الفصل الثالث خلاصة
نبذة تاريخية عن الشركة العامة لصناعة منها  الأولمبحثين تضمن الفصل الثالث على  اشتمل  

وتناول الباحث بشكل مختصر تاريخ تأسيس الشركة منذ العام  ،الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء
ومراحل تطورها ونموها ومن ثم عرض الهيكل التنظيمي الخاص بها والنظام المحاسبي المعتمد  7191
مرحلة التحضير  ثم مرحلة شراء المواد الأوليةبدءً ب للوصول إلى المنتج النهائي عملهامراحل لديها و 
المنتجات وبيعها، كما واستعرض الباحث أيضاً الطاقات  سويقوصولًا لمرحلة ت غليفالتعبئة والتومرحلة 

الإنتاجية الخاصة بكل منتج والتقارير والكشوف المالية التي تعدها لاسيما الموازنات التشغيلية موضوع 
 الدراسة.
عليها من  الحصول تم فقد تم تخصيصه للجانل التطبيقي وفق البيانات التي المبحث الثانيأما  

( على 2و )( 7المعروضة في الملحق )والمالية الشركة عينة الدراسة، وهي مجموعة الموازنات التشغيلية 
بصيغها ونماذجها التي أعدت بها، وتضمن هذا المبحث فقرتين أساسيتين تمثلت الأولى منهما التوالي و 

هذه إعداد والثانية في عملية  اليف التقليديةإعداد الموازنات التشغيلية للشركة وفقاً لمحاسبة التكفي عملية 
، فتيسر بعد ذلك إجراء المقارنة بينهما وبيان الفرق والأثر في الموازنات وفقاً لمدخل المحاسبة عن الانجاز

 نتائج هذه الموازنات نتيجة التحسين والتطوير الذي حققه مدخل الانجاز قياساً بالمدخل التقليدي.
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 والتوصيات النتائج
 النتائج .أولا 
 تم تقسيمها وفقاً لما يلي:إلى جملة من الاستنتاجات من واقع الدراسة التي قام بها الباحث خلص   

 الجانب النظري نتائجأ. 
يعمل على توفير المقاييس التشغيلية الوجه المحاسبي لنظرية القيود  هوالمحاسبة عن الانجاز مدخل عد ي. 4

بالمورد المستنفد بهدف المساهمة في إدارة  الإنتاجويقوم على ربط الانجاز وتكاليف  الأداء،تقييم والمالية ل
 القيود والاستخدام الكفء والفعال للموارد.

في ظل نظرية القيود من  لترشيد القرارات الإدارية نجاز المعلومات المحاسبية الملائمةلايوفر مدخل ا .2
 .هيكل تكاليف الشركات الصناعية الحديثة فيكنولوجي ثر التطور التأخلال مراعاة 

تحت التشغيل سواء أكان  وبالتالي فإن أي مخزون منها حصراً، منتجاتالعن طريق بيع الانجاز ق يتحق .3
 .هتحقيقالتي تعمل على ضمن من دخل يلا  أو تام الصنع

بتكلفة العمل المباشر  لا يحملفإنه م ومن ث ،الانجاز بالتكاليف كاملة المرونةيقيم المخزون وفق مدخل  .1
بمخزون أكثر مما  الاحتفاظ على عدمالشركة دارة هذا الأمر إيحفز و  ،الإضافيةوالتكاليف الصناعية 

 يتطلبه استيفاء طلبات العملاء.
يطلق عليه بوقت يعتمد مدخل الانجاز في قياس نصيب الوحدة من النفقات التشغيلية على أساس تقديري  .6

 ه.اللازم لإنتاج الوقتمنتج في الوهو عبارة عن حاصل ضرب قيمة مبيعات از، الانج
على ثلاث عوامل رئيسية هي الكمية  مع مدخل الانجازتحديد نصيب المنتج من النفقات التشغيلية  يتوقف .7

 قياس التكلفة بالمفهوموعلى هذا الأساس يكون مدخل الانجاز قد ابتعد عن  ،المباعة والسعر والزمن
 .همن موارد في سبيل تحقيق ربط بين مقدار الانجاز وما استنفد لأنهالمتعارف عليه، 

تقنية ضبط الوقت ونظام التكاليف على أساس كمدخل الانجاز مع العديد من أدوات إدارة التكلفة  يتوافق. 8
 النشاط ومنهجية سيجما ستة.

، فع باتجاه تحسين وتطوير الموازنات التشغيليةت التغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال الحديثة الدفرض. 9
أسلوب موازنة التحسين المستمر والموازنات مد لأجلها العديد من الأساليب التي تنهض بها وبأدائها كواعت  

ستمر الجهود المبذولة تمع استمرارية هذه التغيرات ، و على أساس النشاط وأسلوب التخلي عن الموازنة
 ةفي عمليالانجاز المحاسبة عن استخدام مدخل  لذا حاول الباحثازنات، المو  تعزيز عمللإصلاح و 
 .والتطوير عليهاالتحسين 
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توفر المعلومات و ، في أسلوب العرض وسهولة الفهم ةالبساطبلموازنات التشغيلية وفق الانجاز تتسم ا. 40
تمادها في التخطيط والرقابة التي يمكن اعالتشغيلية والمالية  وتحدد أهم المؤشرات ،لاءمة للقرارالأكثر م

 وتقييم الأداء.
لانجاز وبيان ل المولدةدوراً رئيسياً في تحديد المنتجات المختلفة  الانجاز الموازنات التشغيلية وفق . تلعب44

 الموارد المقيدة.في كل منها  أثر
 يلالجانب العم نتائجب. 

سامراء إحدى الشركات الحكومية التابعة لوزارة اعة الأدوية والمستلزمات الطبية/تعد الشركة العامة لصن. 4
ثبات الأحداث الاقتصادية، وتتقيد ، الصناعة العراقية تعتمد النظام المحاسبي الموحد في معالجة وا 

 بسياسات هذا النظام فيما يتعلق بإعداد القوائم والكشوف المالية والموازنات التخطيطية.
غير المستغلة لعمال وموظفي الإدارة بوجهٍ  دد الساعات المتاحةبعتتمثل الطاقة في كبير فائض للشركة . 2

( عامل 3137البالغ عددهم )بسبب حجمهم البالغ بحدود الثلث من إجمالي عمالها وموظفيها خاص 
 وموظف.

لتخلص من أعباء تضمن معها اعدم اهتمام الشركة بوضع سياسة تخزينية ملائمة لمنتجاتها التامة . 3
الكميات الفائضة منها عن حاجة السوق والعملاء من جهة، والأخذ في الاعتبار ب الاحتفاظومخاطر 

 إمكانية الإيفاء بالمتطلبات التسويقية المتوقعة من جهة ثانية.
لتكاليف التسويقية واضخامة التكاليف الصناعية الإضافية عدم اهتمام الشركة بدراسة وتحليل أسباب . 1

 .للعمل على تخفيضهاوالإدارية 
فيما يتعلق بنسب الاحتفاظ بكميات المخزون من الإنتاج التام، فمثلًا بلغت  . ليس للشركة سياسة واضحة1

وحدة(  2وحدة(، في حين بلغ مخزون الخلاصات ) 119166الوحدات المخزنة من منتج الحبوب )
جال سيرتب ولمنتجات أخرى )صفر( وهكذا، ومن المعلوم أن افتقاد الشركة لسياسة دقيقة في هذا الم

عليها تحمل تكاليف الاحتفاظ العالية بمنتج الحبوب وغيره، كما قد يعرضها لمشكلة الطلب المفاجئ على 
 .المنتجات الأخرى ذات مستوى المخزون المنخفض كالخلاصات

لأمر تكلفة المواد والعمالة المباشرة والتكاليف الصناعية الإضافية، اب المنتجات التامةمخزون الشركة م تقي. 6
تحسين مستويات التقرير  بغيةأكثر من الحاجة المطلوبة بعلى زيادة كميات المخزون  الإدارةالذي شجع 

ستثمار في لاازيادة و  الاحتفاظ بهازيادة تكاليف  الناتج عنسلبي المردود ومن دون مراعاة العن الربحية، 
 رأس المال العامل.

لا تأخذ الإدارة بنظر كما في تخطيط العملية الإنتاجية،  ةبين طاقات الموارد المتاح موائمةلا يوجد  .7
 طاقة المورد المقيد كأساس لوضع معايير لكافة العمليات المرتبطة بها.الاعتبار 
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ها مدخل المحاسبة عن الانجاز في إعدادتغيرت نماذج ونتائج الموازنات التشغيلية للشركة عند اعتماد . 8
 للنظام المحاسبي الموحد.عن شكلها ومضمونها المعد وفقاً 

إجمالي بلغ الذي أعدت على أساسه، ف المدخل بحسب لمبيعاتا نموذج ونتيجة موازنةفي  اً كبير  اً هناك فرق .9
 (132381729) بينما بلغ إجمالي هامش الانجازمليار دينار  (402811200) هامش المساهمة التقليدي

كما  ،( مليار دينار322110129بمقدار ) الهامشإجمالي في ارتفاع  ، لينتج عن هذه المقارنةمليار دينار
 من الأرباح وقيد الطاقة للشركة. مدى تأثير عملية التنبؤ بالانجاز في كلهذه الموازنة وأظهرت 

 ،الشركةقبل بسبب سياسة التخزين المتبعة من بين المدخلين  لإنتاج التاماموازنة نموذج ونتيجة ختلف ي لم .40
 هذه الموازنة. ثر الذي يمكن أن يحدثه مدخل الانجاز فيالأ يتضحلم لذا 

فقط لعدم وجود أي نوع من التكاليف تكلفة المواد المباشرة كاملة المرونة على التكاليف موازنة اقتصرت  .44
تقارب لذا ذات الارتباط المباشر بالوحدات المباعة كتكاليف التعهيد والعمولات وغيرها داخل الشركة، 

 موازنة تكلفة المواد المباشرة.الموازنة بشكلٍ كبير مع النموذج التقليدي لنموذج هذه 
مدى ضخامة البنود التي تشتمل عليها سواء أكانت تكاليف عمالة أو  لنفقات التشغيليةاموازنة أظهرت  .42

دارية، بحيث بلغ إجمالي هذه التكاليف ) ( 392134096تكاليف صناعية إضافية أو تكاليف تسويقية وا 
 4911عامل وموظف منهم  3137مليار دينار، ويعزى سبب ضخامتها إلى العدد الكبير من العمالة )

إنتاجي والباقي موزع بين الأقسام التسويقية والإدارية(، فضلًا عن وجود الآلات والمعدات المتقادمة والتي 
 .قليل نسبياً  يمردود اقتصادمقابل ت حمّل الشركة أعباء الإهلاك وتكاليف الصيانة العالية 

كاملة  المخزون بالتكاليفتقييم وفق مدخل الانجاز  موازنة تكلفة مخزون الإنتاج التام آخر المدة. أظهرت 43
فقط، وبذلك اختلفت نتائجها على مستوى المنتج وعلى المستوى الإجمالي  المرونة الداخلة في تصنيعه

( مليار 462701099نفس الموازنة التقليدية )( مليار دينار عن الناتج الإجمالي ل22997141البالغ )
دينار والتي قيمت المخزون بتكلفة الإنتاج المتمثلة بتكلفة المواد المباشرة وحصته من تكلفة العمالة 

 والتكاليف الصناعية الإضافية.
ليار ( م242680174اختلاف الإجمالي الخاص بها والبالغ ) موازنة تكلفة الإنتاج التام المباعأظهرت  .41

المبلغين وهو ( مليار دينار، ولاشك أن الفرق بين 112224000دينار عن الإجمالي التقليدي البالغ )
والتكاليف الصناعية  432938031يتمثل بمجموع كل من )تكاليف العمالة ( مليار دينار 322110129)

لوحدات المباعة أن تكلفة ا، وقد تم استبعادهما لأن هامش الانجاز يفترض (482602191الإضافية 
تعتبر تكاليف غير مولدة للانجاز وتحمّل على نفس  وما عداها التكاليف كاملة المرونة،تتضمن فقط 

 فيها ضمن عناصر النفقات التشغيلية.الفترة التي حدثت 



 417 

( مليار دينار وهو يمثل 32913633نتيجة النشاط المخطط للشركة والبالغ ) موازنة قائمة الدخل. أظهرت 41
( تقريباً من إجمالي قيمة مبيعاتها، ولقد تساوى هذا الدخل ونسبته مع النتائج التقليدية لنفس %6سبته )ما ن

الوصول إليها من  تمالموازنة بسبب تساوي الكميات المخزنة في أول وآخر المدة، ومن المؤشرات التي 
( من %662678تي بلغت )هذه الموازنة نسبة هامش الانجاز المخطط لكل منتج من منتجات الشركة وال

جمالي هامش الانجاز البالغ ) ( مليار 132381729إيراد المبيعات الخاص به، واختلفت هذه النسبة وا 
 مليار دينار في المدخل التقليدي.( 402811200( ومبلغه )%462667دينار عن نسبة مجمل الربح )

الموازنات  أداءي مجال تحسين وتطوير حقيقية لاستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز ف إمكانيةهناك . 46
صحة  أثبات تم قدف، وبهذا سامراءاعة الأدوية والمستلزمات الطبية/في الشركة العامة لصن التشغيلية

 .الأولىالفرضية البديلة 
العامة لصناعة  للشركةالموازنات التشغيلية  إعداداستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في  نتج عن. 47

من درجة الملاءمة  توعزز  تتشغيلية ومالية دعم اً مقاييسمستلزمات الطبية/سامراء الأدوية وال
 تم أثباتقد ف وبهذاالأداء،  اتتقييمبما يخدم عملية اتخاذ القرارات و  هاتقديراتو  هامعلوماتوالموضوعية في 

  صحة الفرضية البديلة الثانية.
 التوصيات .ثانياا 

بعض  ودراسة بيئتها ونظامها المحاسبي يقترح الباحثفي ضوء الإطلاع على واقع الشركة   
 :لإدارتها العمل بمقتضاها، وهذه التوصيات هيالتوصيات التي يمكن 

ومنها مدخل  ضرورة زيادة التوعية بأهمية الأساليب والمداخل الإدارية الحديثة التي تخدم عمل الشركات .4
 از ومعالجات القيود.لأهميته في زيادة الانجنظراً  المحاسبة عن الانجاز

لكي يكون ملماً بكل في الشركة عينة البحث ضرورة توفير كادر محاسبي مؤهل أو )تأهيل الكادر الحالي(  .2
 ما يتطلبه العمل في ظل الأساليب والمداخل الحديثة ومنها مدخل الانجاز.

من المخزون لمواجهة  تعمل على الاحتفاظ بنسب معينةواضحة  تخزينسياسة على الشركة أن تضع لها . 3
 .منهالمفرطة تجاوز الكميات و عليه ئ الطلب المفاج

ونماذج على الرغم من تقيد الشركة بالنظام المحاسبي الموحد وما يمليه عليها من إجراءات ومعالجات . 1
ئها كشوف وموازنات محددة، إلا أن بإمكانها إنتاج معلومات داخلية تخدم عملية ترشيد قراراتها وتقييم أدا

من خلال الاعتماد على ما يقدمه مدخل المحاسبة عن الانجاز من مقاييس ومؤشرات مالية وتشغيلية 
 ومبادئ توجيهية في إعداد كافة أنواع الموازنات التخطيطية الخاصة بها.

لية التكلفة الكأسلوب مدخل المحاسبة عن الانجاز أسلوباً جديداً لقياس التكاليف والأرباح إلى جانب  يعد. 1
تطوير هذه المنفعة تأصيل و يمكن للباحثين مستقبلًا دراسة وتحليل مدى إمكانية التكلفة المتغيرة، و أسلوب و 

 .في الفكر المحاسبي
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    المراجع   
  المراجع العربية أولًا.

  الكتب أ.
، دار اليازوري العلمية محاسبة التكاليف المنظورين التقليدي والحديث(، 3192العشماوي، محمد، ) .9

 للنشر والتوزيع، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية.
، المكتبة تقويم أداء -ابةرق -المحاسبة الإدارية، تخطيط(، 3194باسيلي، مكرم عبدالمسيح، ) .3

 العصرية للنشر والتوزيع، الجزء الثاني، المنصورة، جمهورية مصر العربية.
، الدار 9، طالمحاسبة الإدارية المتقدمة للفكر الاستراتيجي (،3192حمد حسين علي، )أحسين،  .2

 ، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.الجامعية
، الدار الجامعية، 9ط، الموازنات التقديرية نظرة متكاملة(، 3191حماد، طارق عبدالعال، ) .4

 الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.
، دار التعليم الجامعي للطباعة الموازنات التشغيلية والمالية والرأسمالية(، 3191ريشو، بديع الدين، ) .5

 والنشر والتوزيع، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.
، معهد الإدارة العامة، المحاسبة الإدارية مع تطبيقات بالحاسب الآلي(، 3111حمد، )حمد مأزامل،  .6

 الجزء الأول، الرياض، المملكة العربية السعودية.
، المحاسبة الإدارية مدخل معاصر(، 3192صالح، سمير أبو الفتوح، الديسطي، محمد محمد، ) .7

 بدون ناشر، المنصورة، جمهورية مصر العربية.
، الدار التخطيط والرقابة باستخدام الموازنات والمحاكاة(، 3199حمد، )ألطفي، أمين السيد  .8

 الجامعية، الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.
، دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر المحاسبة الإستراتيجية(، 3193محمد، محمد الفيومي، ) .1

 ية.والتوزيع، الإسكندرية، جمهورية مصر العرب
، المكتبة الأكاديمية، جمهورية مصر دراسات في المحاسبة الإدارية(، 3193هلال، سمير رياض، ) .91

 العربية.
 ،محاسبة التكاليف مدخل إداري (،3111هورنجرن، تشارلز، داتار، سريكانت، فوستر، جورج، ) .99

 لسعودية.حمد حامد حجاج، دار المريخ للنشر، الرياض، المملكة العربية اأترجمة 
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  العلميةالدوريات  .ب
(، تأثير العلاقة التكاملية بين محاسبة تكاليف النشاط ونظرية القيود 3113إبراهيم، ماجدة حسين، ) .9

، كلية التجارة، جامعة 4، العدد المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةعلى قرار المزج الإنتاجي الأمثل، 
 عين شمس، جمهورية مصر العربية.

تقييم فعالية المحاسبة عن الإنجاز كأداة لتحديد التكلفة في بيئة  ،(3119) ،زايد سالم ،أبو شناف .3
كلية التجارة، جامعة  ،9 ، العدد28المجلد  ،مجلة كلية التجارة للبحوث العلميةالموارد المقيدة، 

 الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.
 الطاقة تحسين في المحددات نظرية (، دور3191) الركابي، ناجي شايب، حمودي، جنان علي، .2

، 1، الإصدار 34، المجلد مجلة التقنيبغداد،  معمل/الجلدية للصناعات العامة للشركة الإنتاجية
 العراق.جمهورية هيئة التعليم التقني، 

الفكر  مجلة(، نظرية القيود واستخداماتها في المحاسبة الإدارية، 3111السيد، محمد جلال صالح، ) .4
 ، كلية التجارة، جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية.3ملحق العدد ، ، السنة الرابعةالمحاسبي

ودور ستراتيجية التحسين المستمر من منظور نظرية القيود ا(، 3114حمد، )أالسيسي، نجوى  .5
، كلية التجارة، 3العدد  ،المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةدراسة ميدانية،  المراجعة في زيادة فعاليتها

 جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية.
(، إطار مقترح لتحقيق التكامل بين فلسفة التوقيت المنضبط 3118الصغير، محمد السيد محمد، ) .6

(JIT( ونظرية القيود )TOC )مجلة البحوث التجارية غراض خفض التكلفة وتحسين الانجاز، لأ
 ، كلية التجارة، جامعة سوهاج، جمهورية مصر العربية.3د ، العد33، المجلد المعاصرة

(، دراسة مقارنة لنظرية القيود وأسلوب التحليل الحدي لاتخاذ قرارات 3116الكاشف، محمود يوسف، ) .7
، كلية التجارة، 3، العدد 21، المجلد المجلة المصرية للدراسات التجاريةالمزج الأمثل للمنتجات، 

 هورية مصر العربية.جامعة المنصورة، جم
(، أثر استخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في تطوير جودة 3192الكومي، أمجاد محمد، ) .8

، كلية التجارة، 2، العدد مجلة الفكر المحاسبيالخدمات المصرفية في ظل منهجية سيجما ستة، 
 جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية.

ؤولية لموازنات التخطيطية في الشركات الخدمية ذات المس(، ا3192الناطور، جهاد ربحي، ) .1
، كلية التجارة، جامعة عين شمس، 2، العدد مجلة الفكر المحاسبيدراسة تطبيقية،  المحدودة الأردنية

 جمهورية مصر العربية.
(، المحاسبة عن الانجاز لغة جديدة للتعامل مع مشاكل قديمة لتحديد 9113زامل، أحمد محمد، ) .91

، كلية التجارة، جامعة حلوان، جمهورية 3، العدد المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجاريةلتكلفة، ا
 مصر العربية.
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(، منظور انتقادي لنظرية القيود وتداعياتها المكتسبة من 3118زغلول، جودة عبد الرؤوف محمد، ) .99
، كلية التجارة، 9، العدد 45المجلد  ،مجلة كلية التجارة للبحوث العلميةفكر المحاسبة الإدارية، 

 جامعة الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.
(، قراءة تحليلية في نظرية القيود ومدخل المحاسبة عن الانجاز ودوره في ترشيد 3195زكي، حسن، ) .93

ارة ، معهد الإد949، العدد 27، السنة مجلة الإداريقرارات الإدارة الحديثة في المنشآت الصناعية، 
 العامة، سلطنة عمان.

دراسة تحليلية،  اجية المربحة في ظل نظرية القيود(، المحاسبة عن الإنت3113علي، سمية أمين، ) .92
، كلية التجارة، جامعة القاهرة، جمهورية 51، العدد 49، السنة مجلة المحاسبة والإدارة والتامين

 مصر العربية.
يد تكاليف الطاقات غير المستغلة في ضوء المنظور الشامل (، ترش3192حمد، )أفايد، عادل طه  .94

، 2، العدد مجلة الفكر المحاسبيلنظرية القيود بالتطبيق على شركة أبو زعبل للصناعات الهندسية، 
 كلية التجارة، جامعة عين شمس، جمهورية مصر العربية.

طار متكامل بين مدخل نظرية القيود (، مفهوم سلسلة القيمة كأداة لبناء إ3112فودة، شوقي السيد، ) .95
المجلة المصرية للدراسات ، لأرباح في الشركات الصناعيةوتكاليف دورة حياة المنتج لتعظيم ا

 ، كلية التجارة، جامعة المنصورة، جمهورية مصر العربية.2، العدد 37، المجلد التجارية
 

  العلمية الرسائل .ج
إدارة استخدام مدخلي نظرية القيود ومساهمة المواد المتغيرة في (، 3114حمد، هبه عبد المتعال، )أ .9

، كلية التجارة، جامعة رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةدراسة تحليلية ميدانية،  التكلفة
 القاهرة، جمهورية مصر العربية.

تخدام بعض (، تحسين عملية منح الائتمان المصرفي باس3111، )الاستربادي، أسامة محمد جعفر .3
المعهد ، غير منشورة دبلوم عالي في المحاسبةرسالة دارة الجودة الشاملة ونظرية القيود، إأدوات 

 ، جامعة بغداد، جمهورية العراق.العالي للدراسات المحاسبية والمالية
 (، دراسة تحليلية لأثر نظرية القيود )مراكز الاختناق( في شأن3115البردان، هاني محمد عوض، ) .2

، كلية التجارة، جامعة رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةالتحسين المستمر في الأداء، 
 الإسكندرية، جمهورية مصر العربية.

التكامل بين المحاسبة عن الانجاز ونظرية القيود في تحديد (، 3192الخفاجي، رفل شاكر سلوم، ) .4
رسالة ماجستير ، الشركة العامة لصناعة البطاريات بالتطبيق في التكاليف لترشيد القرارات التشغيلية

 ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، جمهورية العراق.في المحاسبة غير منشورة
دراسـة إمكانيـة تطبيـق ر المحاسبي فـي بيان تأثير القيود الدو (، 3116، )اللهنشوان طلال سعدالطرية،  .5

، كلية اجستير في المحاسبة غير منشورةرسالة م، الموصليج/ة القيود في معمل الغزل والنسنظري
 الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، جمهورية العراق.
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( 6Sigmaوب )إطار مقترح لتـكامل نظرية القيـود وأسل(، 3193ـور، )رجاني، طارق محمد محمد نالفـ .6
رسالة دكتوراه ت الصناعية في ليبيا، دراسة ميدانية على الشركا راتيجيةلتحقيق متطلبات الإدارة الإست

 ، كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، جمهورية مصر العربية.في المحاسبة غير منشورة
في  يالتحليل الحد سلوبأو أثر تطبيق نظرية القيود (، 3199الكاشف، هبة الله محمود يوسف، ) .7

رسالة ماجستير في المحاسبة غير ، زج الإنتاجي الأمثلقرارات الم لاتخاذتوفير المعلومات الملائمة 
 ، كلية التجارة بالسويس، جامعة قناة السويس، جمهورية مصر العربية.منشورة

ط لترشيد الأداء (، تطوير مدخل تحديد التكلفة على أساس النشا3113بخاري، نجلاء محمد أمين، ) .8
رسالة ماجستير في ناعية في مدينة جدة، ت الصسة ميدانية على المنشآدرا في الأجل القصير

 ، كلية الاقتصاد والإدارة، جامعة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية.المحاسبة غير منشورة
زنات على الكفاءة (، دراسة تحليلية لأثر التطبيقات الحديثة للموا3193حمد دردير، )أحسين، هيثم  .1

، رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةى شركة بترول بلاعيم، حالة تطبيقية عل ودقة التقديرات
 كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، جمهورية مصر العربية.

هة (، مدخل مقترح لإعادة هندسة الموازنات التخطيطية لمواج3114حطبة، بهانة وداد محمد، ) .91
، كلية رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةقية، مع دراسة تطبي متطلبات الإدارة الإستراتيجية

 التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، جمهورية مصر العربية.
(، تقييم وتطوير نظام الموازنات في ظل تكنولوجيا الإنتاج 3191خالد، محمد مطهر صالح، ) .99

دارة الأعمال، جامعة حلوان، ، كلية التجرسالة دكتوراه في المحاسبة غير منشورةوالمعلومات،  ارة وا 
 جمهورية مصر العربية.

(، استخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في تدعيم القدرة 3193زيد، ولاء إسماعيل مصطفى، ) .93
، كلية رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةدراسة حالة،  التنافسية لشركة المقاولون العرب

 ورية مصر العربية.التجارة، جامعة المنوفية، جمه
ونظرية ثر التكامل بين نظام التكاليف على أساس النشاط أ(، تقييم 3199صموئيل، سيلفا أنيس، ) .92

، كلية التجارة رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةدراسة تطبيقية،  القيود على ربحية المنشاة
دارة الأعمال، جامعة حلوان، جمهورية مصر العربية.  وا 

(، إطار مقترح لتطوير الموازنة التشغيلية باستخدام 3199) دايم، سلوى عبدالرحمن عبدالرحمن،عبدال .94
، كلية التجارة، رسالة دكتوراه في المحاسبة غير منشورةنماذج الشبكات العصبية والإطار الجيني، 

 جامعة طنطا، جمهورية مصر العربية.

ت في الوحدا الأداءمدخل المحاسبة عن الإنجاز لتقييم  استخدام(، 3194، )عبدالسلام، كمال كمال .95
رسالة ماجستير في الاجتماعي ببور سعيد، الهيئة القومية للتأمين  ىالإدارية الحكومية بالتطبيق عل

 جمهورية مصر العربية.، ، كلية التجارة، جامعة بور سعيدالمحاسبة غير منشورة
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 القيود وأثره في ترشيد القرارات (، البعد الاستراتيجي لنظرية3199العزيز، ماجدة عبدالمجيد، )عبد .96
، رسالة دكتوراه في المحاسبة غير منشورةبحث تطبيقي في الشركة العامة للصناعات الجلدية، 

 كلية الإدارة واقتصاد، جمهورية العراق. ،المعهد العالي للدراسات المحاسبية والمالية
ثر المحتوى ألمعلوماتي للإفصاح عن المعلومات التشغيلية أ(، قياس 3192عبدالعزيز، مروة فوزي، ) .97

ماجستير في المحاسبة غير  رسالة على سلوك أسعار الأسهم في الشركات المقيدة بالبورصة،
 ، كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، جمهورية مصر العربية.منشورة

(، مدخل مقترح للتكامل بين نظرية القيود والمحاسبة عن تكاليف 3192) الله، إيمان السيد محمد،عبد .98
، كلية رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةالأنشطة كأحد محاور تحقيق الميزة التنافسية، 

 التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، جمهورية مصر العربية.
(، الأبعاد السلوكية للموازنات التخطيطية بالتطبيق على قطاع 3113فتحي، ) عبدالمحسن، محسن .91

دارة الأعمال، جامعة حلوان، رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورةالبترول،  ، كلية التجارة وا 
 جمهورية مصر العربية.

( JITحدد )(، تدعيم نظام الإنتاج في الوقت الم3192عوض، محمد حمدي عبدالتواب السيد، ) .31
، رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورة( بهدف تحسين التكلفة والأداء، TOCبنظرية القيود )

 كلية التجارة، جامعة القاهرة، جمهورية مصر العربية.
نجاز كأداة لقياس التكلفة وترشيد القرارات لاا (، المحاسبة عن3119بري صموئيل، )ص ،فهمي .39

كلية التجارة، جامعة عين  ،رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورة ،دراسة تطبيقية الإدارية
 شمس، جمهورية مصر العربية.

(، تكامل الموازنات الاستثمارية والتشغيلية في إطار التخطيط 3118محاريق، هاني احمد حسن، ) .33
، جمهورية مصر طنطا، كلية التجارة، جامعة رسالة دكتوراه في المحاسبة غير منشورةالاستراتيجي، 

 العربية.
(، استخدامات نظرية القيود في مجال المحاسبة الإدارية لأغراض 3111محمد، هشام سعيد إبراهيم، ) .32

، كلية التجارة، جامعة رسالة دكتوراه في المحاسبة غير منشورةالتقييم وترشيد القرارات التشغيلية، 
 عين شمس، جمهورية مصر العربية.

نجاز في ضوء مستجدات بيئة التصنيع لا(، مدى فعالية المحاسبة عن ا3114محمود، )مؤمنة، هبة  .34
رسالة ماجستير في المحاسبة غير ، دراسة ميدانية على الشركات الصناعية بمدينة جدة الحديثة
 ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الملك عبد العزيز، الرياض، المملكة العربية السعودية.منشورة

(، تكامل مدخل محاسبة التكاليف على أساس النشاط مع 3111ا، إسلام محمد كمال عبدالمجيد، )ند .35
رسالة ماجستير في المحاسبة غير دراسة تطبيقية،  يود لتحسين مخرجات نظام التكاليفنظرية الق
 ، كلية التجارة، جامعة القاهرة، جمهورية مصر العربية.منشورة
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(، دور المعلومات المحاسبية في تطوير الموازنات 3199دالعزيز، )المنعم عبيوسف، محمد عبد .36
مع دراسة تطبيقية في بعض  ط الاستراتيجي والمقارنة بالأفضلالتخطيطية باستخدام أساليب التخطي

، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، رسالة دكتوراه في المحاسبة غير منشورةالشركات المصرية، 
 جمهورية مصر العربية.
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 طبيعة مشكلة الدراسة

نتيجة للتطورات المتسارعة في تكنولوجيا الإنتاج والمعلومات، أصبحت نظم الموازنات التقليدية   
بكل أنواعها لا تفي بمتطلبات واحتياجات الإدارة من المعلومات الملائمة لأجل اتخاذ القرارات بشكل 

تحت طائلة الانتقادات المتكررة، نظراً لقصورها عن  أكثر كفاءة وفاعلية، وأصبحت مثل هذه الموازنات
أداء الدور المرسوم لها وعدم تحقيق الأهداف التي أُعدت من أجلها، لذلك كان لزاماً على الشركات 
مواكبة التطور الذي يحدث في المحاسبة الإدارية والتوجه نحو التقنيات والاستراتيجيات التي تمنحها 

ة مثيلاتها، واستخدام الأساليب الحديثة في مختلف المجالات ومنها في مجال النمو والقدرة على منافس
إعداد الموازنات التشغيلية، ولعل من أهم هذه الأساليب اعتماد مدخل المحاسبة عن الانجاز الذي 
يشتمل على مجموعة من المقاييس والمؤشرات التي تهدف إلى تعظيم هامش الانجاز وتخفيض 

وتوفير المعلومات بدقة أكبر، ومن ثم تدعم وترشد عملية اتخاذ القرارات الإدارية،  المخزون بكل أنواعه
 عليه يمكن تحديد مشكلة الدراسة بسؤالين رئيسيين هما:

. هل هناك إمكانية حقيقية لاستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في مجال تحسين وتطوير أداء 1
 الموازنات التشغيلية لشركات الأعمال؟.

ل يوفر استخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في إعداد الموازنات التشغيلية مؤشرات تشغيلية . ه2
 ومالية يمكن لها أن تدعم وتعزز من درجة الملاءمة والموضوعية في تقديرات هذه الموازنات؟.

 هدف الدراسة
 تهدف الدراسة إلى التعريف بكل من:  

أهم مقاييسها ومؤشراتها لمحاسبي لنظرية القيود فضلًا عن بيان باعتبارها الوجه االمحاسبة عن الانجاز  .1
 والخصائص المرتبطة بها.

 آليات إعداد الموازنات التشغيلية وكيفية تطويرها لتحقيق درجة من الملاءمة والموضوعية في تقديراتها. .2
أداء الموازنات  مدى إمكانية الاعتماد على مقاييس ومؤشرات المحاسبة عن الانجاز في دعمتحديد  .3

 التشغيلية وأثرها في درجة ونسبة ملاءمة وموضوعية تقديراتها.
 
 

 الرسالة ملخص



 
 

 أهمية الدراسة
تنبع أهمية الدراسة من أهمية القيمة الموضوعية للموازنات التشغيلية في التخطيط للطاقة   

ارد المتاحة فيها والموارد اللازمة للشركة، ومن ثم رسم الخطة الشاملة بناءً على الاستغلال الأمثل للمو 
زالتها، وبناء أغلب القرارات التشغيلية على المعلومات الناتجة منها، سواءً  وتجاوز كافة الاختناقات وا 
أكانت قرارات تخطيطية أم رقابية، ومن أجل تدعيم وتعزيز هذه القيمة ينبغي الاسترشاد بمقاييس 

زنات لتجنب أي قصور فيها لاسيما المحاسبة عن الانجاز وتوجيهها نحو عملية إعداد هذه الموا
الانحرافات غير المفضلة عن ما هو مخطط له، فضلًا عن توفير رؤية قد تكون أكثر وضوحاً لسير 

 تدفق الطاقة في الشركة ونواحي الاختناق إلى غير ذلك.
 الدراسة فروض

جاد الحلول التي تمثل المشكلة التي يسعى الباحث إلى إيغرض الإجابة عن تساؤلات الدراسة ل  
 التالية: البديلةالمنطقية لها تم صياغة الفرضيات 

. هناك إمكانية حقيقية لاستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في مجال تحسين وتطوير أداء 1
 الموازنات التشغيلية لشركات الأعمال.

. يوفر استخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في إعداد الموازنات التشغيلية )عندما يطبق واقعاً على 2
الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء( مؤشرات تشغيلية ومالية تدعم وتعزز 

 من درجة الملاءمة والموضوعية في تقديرات الموازنات المعدة من قبلها.
 لدراسةمنهجية ا

 :الدراسة على منهجين أساسيين من مناهج البحث العلمي هما تعتمد  
بالجانب النظري وذلك من خلال الأدبيات والنشرات العلمية  الاسيما ما يتعلق منه :الوصفي المنهج .1

وأبحاث من مقالات ومؤتمرات علمية و  رسائل جامعيةو  ودورياتكتب  من اذات الصلة بموضوعه
 .ترونية عربية وأجنبيةالمواقع الالك

لصناعة الأدوية والمستلزمات العامة  شركةالب الخاصةمن خلال البيانات والمعلومات  :المنهج التطبيقي .2
 .الطبية/سامراء

إلى الفصول  اتم تقسيمهفقد  لها الأهداف المحددة تحقيقو  الدراسة فرضياتولغرض التحقق من 
 :التالية
 .لنظرية القيود والمحاسبة عن الانجازالتأصيل النظري  ل الأول:ـالفص

 .إطار مقترح لتطوير الموازنات التشغيلية باستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز الفصل الثاني:
دور المحاسبة عن الانجاز في دعم الموازنات التشغيلية للشركة العامة لصناعة الأدوية  الفصل الثالث:

 والمستلزمات الطبية/سامراء.



 
 

 ة:نتائج الدراس
. تتسم الموازنات التشغيلية وفق الانجاز بالبساطة في أسلوب العرض وسهولة الفهم، وتوفر المعلومات 1

الأكثر ملاءمة للقرار، وتحدد أهم المؤشرات التشغيلية والمالية التي يمكن اعتمادها في التخطيط 
 والرقابة وتقييم الأداء.

رئيسياً في تحديد المنتجات المختلفة المولدة للانجاز وبيان  . تلعب الموازنات التشغيلية وفق الانجاز دوراً 2
 أثر كل منها في الموارد المقيدة.

هناك إمكانية حقيقية لاستخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في مجال تحسين وتطوير أداء الموازنات  .3
ا فقد تم أثبات صحة التشغيلية في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء، وبهذ

 الفرضية البديلة الأولى.
نتج عن استخدام مدخل المحاسبة عن الانجاز في إعداد الموازنات التشغيلية للشركة العامة لصناعة  .4

الأدوية والمستلزمات الطبية/سامراء مقاييساً تشغيلية ومالية دعمت وعززت من درجة الملاءمة 
بما يخدم عملية اتخاذ القرارات وتقييمات الأداء، وبهذا فقد تم  والموضوعية في معلوماتها وتقديراتها
 أثبات صحة الفرضية البديلة الثانية. 

 توصيات الدراسة:
ضرورة زيادة التوعية بأهمية الأساليب والمداخل الإدارية الحديثة التي تخدم عمل الشركات ومنها  .1

 نجاز ومعالجات القيود.مدخل المحاسبة عن الانجاز نظراً لأهميته في زيادة الا
يعد مدخل المحاسبة عن الانجاز أسلوباً جديداً لقياس التكاليف والأرباح إلى جانب أسلوب التكلفة  .2

الكلية وأسلوب التكلفة المتغيرة، ويمكن للباحثين مستقبلًا دراسة وتحليل مدى إمكانية تأصيل وتطوير 
 هذه المنفعة في الفكر المحاسبي.

 



Recommendations of the study: 
1-The necessity of increasing the awareness of the importance of modern managerial approaches 

and techniques  which serve the business companies such as the approach of throughput 

accounting because of its importance in increasing the throughput and handling the 

constraints. 

2-The introduction of throughput accounting is considered a new technique for measuring the 

costs and profits as well as the total const technique and variable cost method, and the 

researchers can study and analyze the extent of the possibility of consolidating and 

developing this benefit in the accounting thought.  

 

 



Hypotheses of the study:  
  To answer the study's questions which represent the problem which the researcher 

seeks to solve it to find the logical solutions, the following alternative hypotheses have been 

articulated:  

1. There is a real possibility to use the approach of throughput accounting at the field of 

improving and developing the performance of operating budgets at the business companies. 

2. Using the introduction of throughput accounting in preparing the operating budgets (when 

applied in real on the public company of pharmaceuticals and medical supplies/Samarra) 

provides operational and financial indicators which enhance and support the degree of 

relevance and objectivity in their pre-prepared budgets' estimations. 

Methodology of the study: 
  The study depends on two main approaches of the scientific research approaches and 

they are: 

1. Descriptive approach: especially regarding the theoretical aspect and this through the relevant 

scientific literature and publications such as books, periodicals, theses, scientific conferences, 

articles, researches of Arabic and foreign electronic websites. 

2. Applied approach: Through the specific information and data of the general company of 

pharmaceuticals and medical supplies/Samarra. 

  To verify of the study's hypotheses and achieving its specified objectives, it was 

divided into the following chapters:  

First chapter: The theoretical consolidation of theory of constraints and throughput 

accounting. 

Second chapter: Proposed Framework for the development of operating budgets using 

throughput accounting approach. 

Third chapter: The role of throughput accounting in supporting the operating budgets of 

public company of pharmaceuticals and medical supplies/Samarra. 

Results of the study: 
1. The operating budgets in accordance with throughput are characterized by simplicity in the 

presentation and ease of comprehension and they provide the most suitable information for 

decision making, and determine the most important financial and operational indicators which 

can be approved in planning, supervision and performance appraisal. 

2. The operating budgets in accordance with throughput play primary role in identifying various 

different generating the throughput and showing the impact of each of them in the constrained 

resources. 

3. There is a real possibility to use the approach of throughput accounting in the field of 

enhancing and developing the performance of operating budgets at the public company for 

pharmaceuticals and medical supplies/Samarra, so the first alternative hypothesis has been 

approved. 

4. Using the approach of throughput accounting in preparing the operating budgets (when 

applied in real on the public company of pharmaceuticals and medical supplies/Samarra) 

provides operational and financial indicators which enhance and support the degree of 

relevance and objectivity in their information and estimations which serve the process of 

taking decisions and performance appraisal, so the second alternative hypothesis has been 

approved.  

 

 

 



 

 

 

 

 

Nature of study's problem: 
  Because of the rapid developments in production and information technologies, the 

traditional budgeting system with all of types don't fulfill the management's needs and 

requirements of suitable information for taking decisions efficiently and effectively, these 

budgets became under the recurrent criticisms, because of the shortage of their planned role 

and inability to achieve the required objective, so the companies should cope with the 

development which happens in the managerial accounting and moving towards techniques 

and strategies which give them the development and ability to compete with their 

counterparts, and using modern techniques in various fields between them preparing the 

operating budgets, and from the most important techniques is adopting the introduction of  

throughout accounting which includes a group of measures and indicators aims at maximizing 

the throughput margin and reducing the inventory with all of is types and providing the 

information accurately, and then enhancing and rationalizing the process of taking managerial 

decision, so we can determine the study's problem with two main questions:  

1. Is there a real ability to use approach of throughput accounting in the field of enhancing and 

developing the performance of operating budgets of business companies? 

2. Does the using of throughput accounting at the preparation of operating budgets provide 

operational and financial indicators which can support and enhance the degree of relevance 

and objectivity at estimating these budgets? 

Objectives of the study: 
  The study aims at identifying each of: 

1. Throughput accounting as the accounting aspect of theory of constraints as well as showing 

the most important of its measures, indicators and relevant characteristics. 

2. The mechanisms of preparing the operating budgets and the ability of their development in 

achieving the degree of relevance and objectivity at their estimations. 

3. The extent of depending on the measures and indicators of throughput accounting at 

enhancing the performance of operating budgets and their impact on the degree and the extent 

of their estimations' relevance and objectivity.  

Significance of the study: 
  The significance of the study stems from the significance of objective value of 

operating budgets at planning the required energy and resources for the company, and then 

designing the comprehensive plan based on the proper utilization of its available resources 

and overcoming all of barriers and eliminating them, and based on the most of operational 

decisions on the resulting information, whether they are planning or regulatory decisions, and 

for the sake of enhancing and supporting this value, it is necessary to be guided with the 

throughput accounting and directing it toward the process of preparing these budgets to avoid 

any shortages especially the non-preferred deviations of the planned actions, as well as 

providing a vision more obvious for the energy flow at the company and the ways of 

suffocation. 
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improving and developing the performance of operating budgets at the public 

company of pharmaceuticals and medical supplies/Samarra, and also the using 

of the approach of throughput accounting for preparing the operating budgets for 

the public company of pharmaceuticals and medical supplies/Samarra resulted 

in financial and operational measures supported and enhanced the degree of 
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