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 (07)إبراهيم الآية  {وَل

على والدكتور " اليزيد ساحري "" آسيا قاسيمي" للبروفيسور أتقدم بجزيل الشكر والعرفان 

 ،لإتمامه قيمة  به من توجيهات االإشراف على هذا العمل المتواضع وعلى كل ما أسهم  ماقبوله

 خواتمها.  مامن الله أن يجعل خير أعماله وأتمنى

كما أتوجه بخالص الشكر والتقدير إلى السادة الَساتذة أعضاء لجنة المناقشة على تكرمهم  

 . مناقشة هذه الدراسةقبول ب

شركة الإسمنت عين الكبيرة الذين لم  مديري ومسؤولير إلى كل كما لا يفوتني التوجه بالشك

 ، وأخص بالذكر السيد المتاحة لديهميبخلوا علي بالمعلومات 

، السيد "إبراهيم غدية"، السيد "فارس رورة زهير"االسيد "بوقحرفوش"، "محند الحسين 

"فيصل طويل"،  "جعفر"، السيد "حسام ملولي"، السيد "بلال"، السيد خالد"، السيد 

السيد منير بلعايب"، السيد "عاد"، السيد "خير الدين بوذيب"، السيد "مبروك بومخلوف"،  

السيد "الشريف" ، السيد  ، السيد "عبد المؤمن جراد"، السيد" وليد آبشير"، السيد "قويدر"

وغيرهم من إطارات  "مصطفى الكواغط"، والسيد "هشام رحماني" والسيد "عبد الله" 

 الشركة. 

 كما أقدم شكري إلى كل من ساعدني على إتمام هذا العمل المتواضع. 
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 قائمــــــــــــــة المختصرات
 

 

 قائمــــــــــــــة المختصرات    
 الاختصارات الدلالة باللغة الأصلية  الدلالة باللغة العربية 

 الفصل الأول 
 International Organisation for المنظمة الدولية للتقييس 

Standardisation 
ISO 

 Résultat  Net RN النتيجة الصافية 

 Bénéfice Par Action BPA ربحية السهم 

 Croissance Du Bénéfice Par Action CDBPA نمو ربح السهم 

 Earnings Befare Interest and Taxes EBIT الأرباح قبل الفائدة والضريبة 

 Excédént Beut D’Escploitation EBE الفائض الإجمالي للاستغلال 

 Return On Equity ROE العائد على حقوق الملكية 

 Retorn On Capital Employed ROCE العائد على رأس المال المستخدم ) المستثمر( 

 Return On Invested Capital ROIC العائد على رأس المال  المستثمر 

 Valeur Actualiseé Nette VAN القيمة الحالية الصافية 

 Gross Investment GI الاستثمار الإجمالي 

 Gross Cash-Flow GCF التدفق الإجمالي 

 Terminal Value TV القيمة النهائية 

 Balanced Scor Card BSC بطاقة الأداء المتوازن 

 Economic Value Added EVA القيمة الاقتصادية المضافة 

 Market Value Added MVA القيمة السوقية المضافة 

 Cash-Flow Return On Investment CFROI التدفق النقدي العائد من الاستثمار

 Internal Return Rate IRR معدل العائد الداخلي 

 Economic Productivity EP المردودية الاقتصادية 

 Economic Profit EP الربح الاقتصادي 

 Net Operating Profit After Tax NOPAT صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة

 Weighted Average Cost of Capital WACC التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال

 Capital Cost CC الأموال المستثمرة تكلفة  

 Capital Invested CI الأموال المستثمرة 

 Last In First Out LIFO الوارد أولا الصادر أولا 

 Generally Accepted Accounting GAAP المبادئ المحاسبية المقبولة قبولا عاما

 الفصل الثان 



 قائمــــــــــــــة المختصرات
 

 

 Traditional Management Accounting TMA المحاسبة الإدارية التقليدية 

 Strategic  Management SM الإدارة الإستراتيجية 

 Management  Accounting MA المحاسبة الإدارية 

 Strategic Management Accounting SMA المحاسبة الإدارية الاستراتيجية 

 الفصل الثالث 
 Consortium  of  Advanced  Management إتحاد الإدارة المتقدمة الدولية 

International 
CAM- I 

 Activity-Based Costing ABC التكلفة على أساس النشاط 

 Time – Driven Activity Based Costing TD-ABC التكلفة على أساس النشاط الموجه بالوقت 

 Just In Time JIT الإنتاج في الوقت المحدد 

 Activity based Management ABM النشاط التكلفة على أساس  

 Institute of Management Accountants IMA معهد المحاسبين الإداريين 

 Activity-Based Budgeting ABB الموازنة على أساس النشاط 

 Total Quality Management TQM إدارة الجودة الشاملة 

 Analysis Process Value PVA تحليل قيمة العملية 

 الفصل الرابع 
 Target Costing TC التكلفة المستهدفة 

 Value Engineering VE هندسة القيمة 

 Return On Investment ROI العائد على الاستثمار

 Return On Sales ROS العائد على المبيعات 

 Society of American Value Engineers SAVE الجمعية الأمريكية لمهندسي القيمة

 Continuous Improvement CI التحسين المستمر 

 Total Quality Management TQM بإدارة الجودة الشاملة 

 BenchMarking BM المقارنة المرجعية 

   الفصل الخامس   
 Société des Ciments de Ain El kabira SCAEK شركة الإسمنت عين الكبية 

 Métré Cube  𝑴𝟑 المتر المكعب  

 Nano Métré Cube 𝑵𝑴𝟑 النانو متر مكعب 

 Kilowatt Par Heure KWH الكيلو واط ساعي  
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  مقدمة عامة 
 تقديم إشكالية الدراسة -1

مقلإتلممد ب ادا ممد القممشر العلممش ت الممن ااتلإممبر  ر ةتر  ايممب  الم ممت   ب مم  سممتت نج حممب  لم التقليد ممد تحقيمما اسبةمملإد ايةار ممد رغمم 
امدة ، تمخشجبتهمب ا ترمشنج المن الملإبشمش  )العمبلمد  طت لد، تالعمليبنج اي تبجيمد اسسمم  ولتحمت  ال سمنه  تامب  بلممد المن اليمد العبملمد

محممدتة مممت الم تاممبنج المترممملد الإع مميب المملإعي )غيمممبع الت ت ممف ، مممب جعمملم التامممبليلأ الملإبشممش  ) المممتاة ا مممب ، ا جممتر المد تاممد لممممت    
ى جزء صغير م يب. لات اي تبج  تمثلم الجزء ا  بر مت إجمبلي سابليلأ سر يف الم تابنج، ب اين  ر التابليلأ غير الملإبشش  لا تمثلم ةت 

 ،   مت  صملإ   1980سمدرييب امع امب   س قمد  ييتيمبشيد القشر العلش ت تحتلا متسبراب جعلم اسبةلإد ايةار مد التقليد مد   بةشابر م
رغلإمبنج المسمتيلاين  لمز ة  الااتممبة المن اي تمبج اتلي، سعمدةمعلتمبنج سلالم  ا غمشاا ايةار مد المتةمتر  المسمب ش   ست يرابجز  تمبمب ات  

 لالم مب سابنج   ت  صلإ   التابليلأ غير الملإبشش  تسغير جذري ب هيالم سال د الم  تالتي صبالإيب  ،مف  رش ةتر  ايب  الم ت  ...الخ
تحممف اللإممباثين  مممب  اتميممد إاممداي  ممتر   اش ممد ب هممذا افممبم   بتلممد ةممم  م ممبهي  الممذي  ا مممش، مممت إجمممبلي التاممبليلأ %80 سمملإت  

اسبةمملإد ايةار ممد مممف ايةار  ايةممواسيايد تإةار  التسممت ا ب إطممبر ممم ي  متابممملم   مم  ستلي ممد مممت ا ةممبلي   صممةل  الييممب وسبةمملإد 
 دف إةارس .به لللش د يبة  ات اللإيئد الداخليد تا برجيد  ايةار د ايةواسيايد، الهبة د لقيبس  لم مب يمات

مت لهممب تحقيمما الممشا   ممالا ترممبة د مممت  سمم  رحممب الزاممتر تالممتي اارممد السممت يد المسممتيد د الممتي س اللممش بنجتلامم  سممتمات 
ايةممواسيايد الشاميممد إ   يحسممت مممت  ةاليممب المممبلي، املمم  الممن سلإممة  ةممبلي  اسبةمملإد ايةار ممدت   عظمم   ممشت  المسممبيين المسممتيدف الممذي

التست ا تاللإيف تخدمبنج مب ت تخةيط التال د تالشا ، خلام المشاالم ا ت  لدتر  ايب  الم ت ، مف الت سين المستمش    بء مشالد اي تبج 
 .اعد اللإيف، ل مبر إ تبج تايف م ت  اسعش   لم مت ةعش الستق تبجتة  ممب لد  ت س تق جتة  الم ب سين

 ا تقلم  ممت ةمتق الم ب سمد الااتابر مد إ ايسم م  امين الالإمير  اعمدمب  شمش د  صلإ   سعيليبب سد اللد د  التي ت تياد للم 
سقيي   ةاليب المبلي مت م ظتر  تمالمتاز د اين  لا يد اللإقبء مت  جلم اايب  )التال د، الجتة  تالزمت     القبل  الن إلزاميدةتق الم ب سد التبمد  
  ةاليب اللبملم واتمبة اةب د ا ةاء المتتازر للت تف الن مسلإلإبنج ا ةاء ااشجد للعملم الن معبلجتيب.  خلا القيمد،  تقيي  

محبةملإد إةار مد نممتجج تسةلإيما  تم ا موا المتمثلمد ب  يمبة  التال مد ممف الت سمين المسمتمش ب الجمتة    اللمش دتتمبشيب مف إةمواسيايد  
التال مد    ت تخ ميي تحامي إةواسيايد  بل  الن المابملد اين  ةلتبي التال د الن  ةبس ال لبط تالتال مد المسمتيد د تمختلملأ  ةمبلي  

 ي دةد القيمد، الت سين المستمش، الجتة  اللبملد، المقبر د المشجعيد، ايةار  المن  ةمبس ال لمبط ...الخ، بهمدف ةراةمد هياملم سال مد 
الاةت تاج  اغيد  ب  لم مستت نج الجتة  المستيد د  ةلسلد  يمد الم ت ،الن تحايميب الن طتم    للعملم يبس  ات  التال د  مف    للش دا

همبم  المشا  المطةمط لم   ا مد مسمتتىممت ايسم م  ةم ت   مليمتر طمت 3تما يمب ممت سسمت ا   ،الن ارد ةمت يد ةاخملم تخمبرج المتطت
  المبليد.لم با د  روايب تتحسين تحعيتيب 

 السؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية -1-1
 : بليد الدراةد ب التسبؤم الشليس  التبلييايد اللإ ث العلم  يمات صيبغد إشااةت بةا لمب تم طشا   الاه تاملا   

 الإسمنت عين الكبية؟ شركةلما هو دور تطبيق المحاسبة الإدارية الإستراتيجية في تحسين الأداء المالي  ❖
  رد ايجباد الن ايشابليد المةشتاد تم صيبغد ا ةئلد ال شايد التبليد: 

o       مب المقرتة وسبةلإد ايةار د ايةواسيايد؟ 
o  ب اللمممش بنج امممدلا ممممت  ةمممبلي  اسبةممملإد ايةار مممد التقليد مممد  ممممب هممم   هممم  ةتا مممف سلإمممة  ةممملتع التال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط

 الر بايد؟ 
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o داخليد لللمش بنج الرم بايد ا برجيد إ  اللإيئد ال د يلأ  سبه   ةلتع التال د المستيد د ب  قلم ال غط الت ب س  مت اللإيئي
 تإةار  سال تيب؟ 

o  2021إ   2012 يلأ  سبه  مؤشش القي  الا تربة د الم ب د ب سقيي  ا ةاء المبلي لللش د محلم الدراةد لل مو  الممتمد  ممت 
  ؟ 

o   يلأ سسبه  اةب د ا ةاء المتتازر ب سقيي   ةاء مسلإلإبنج خلا القيمد الا تربة د الم ب د لللمش د محملم الدراةمد لل مو  الممتمد 
  ؟ 2021إ   2012مت 

o  2021لس د  م تابنج اللش د محلم الدراةدهيالم سال د تتحليلم  يلأ  سبه   ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط ب ةراةد 
 ؟ 
o  تالت ا  ولتال د الن  ةبس السعش المستيدف لللمش د متةللإبنج الزولت تحد د  يلأ  سبه   ةلتع التال د المستيد د ب

 ؟  2021لس د  محلم الدراةد
o  يمملأ  سممبه  التابممملم اممين  ةمملتبي التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط تالتال ممد المسممتيد د ب ةامم  إةممواسيايد  يممبة  التال ممد مممف 

 ؟  2021لس د  للاتة  وللش د محلم الدراةدالمستمش  الت سين
 الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية  -1-2

 ب ال شحيبنج التبليد: تم ارش هذا اللإ ثللإجباد الن التسبؤم الشليس  المةشت  تالن ا ةئلد ال شايد، 
ايسم   اين الالإير  المعلتمبنج المبليد تغير المبليد   لش دست ش اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد لمتطذي القشار االفرضية الرئيسية:   ❖

 .مد لاتخبج القشارانج التلغيليد تايةواسيايدات اللإيئد الداخليد تا برجيد الملال
  تتفرع الفرضية الرئيسية إلى الفرضيات الفرعية التالية:

o  .اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد  ةلتع يةار  اللإيئد الداخليد لللش بنج الر بايد 
o مشس عمد المعتممد  المن سا تلتجيمب الترم يف المتةمتر    مشا المن اللمش بنج الرم بايد   دس تع الم تابنج تسعقد العمليمبنج اي تبجيم

 سةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط. التابليلأ الغير الملإبشش 
o د يمامت لللمش بنج الشالمد  ب لمبم الرم با ةراةد خربلص تمتاصم بنج ت ةمعبر الم تامبنج الم ب سمد تايةمواسيايبنج التسمت قيد

 للتال د المستيد د. اللش بنج الر بايد مت ست ير المعلتمبنج ال شتر د لدا  امليبنج ايةار  ايةواسيايد
o  مؤشممش القيمممد الا ترممبة د الم ممب د  عاممق الممشا  ااقيقمم  الممذي  لممير إ    ممبء  ت عبليممد المممترة اللإلممشي ب خلمما الثممشت  ت مما

 لي المتب  لللش د محلم الدراةد.الهيالم المب
o تما يب مت الاةتغلام الالأء  دالمؤششانج غير المبليد للإةب د ا ةاء المتتازر سسم  لللش د محلم الدراةد اتحف خةد إةواسياي

 .تارةهب المبليد المبة د تاللإلش دلم متال عب
o  هيالم سال د اللش د محلم الدراةد  تاب سقت  بإ تبج  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط لا  قد   ي إحب د ول سلإد لدراةد

 م تابنج نمةيد.
o  ةراةمممد السمممتق تلسممميد  لسممم لد السمممعش  قمممتة التال مممد  سمممم  لللمممش د محممملم الدراةمممد ممممت تحد مممد متةللإمممبنج المممزولت تالتال مممد

 المستيد د.
o  اممت  سال ممد اللممش د محمملم الدراةممد  سممبه  التابممملم اممين  ةمملتبي التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط تالتال ممد المسممتيد د ب  يممبس 

 تالعملم الن تحايميب الن طتم ةلسلد  يمد الم تابنج مف اا بظ الن متةللإبنج الزولت.
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 أهداف الدراسة -1-3
ال ظشي  بالقيي الدراةدا ةلا ب مت محبتلد ايجباد الن ا ةئلد المةشتاد وختلإبر ص د ال شحيبنج مت ادميب، ستالن  هداف 

 ل :تالتةلإيق   يمب  
، تالعمممملم المممن لللمممش بنجامممشا مؤشمممش القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د واتلإمممبره ممممت  امممدي ت ةق المؤشمممشانج ب سقيمممي  ا ةاء الممممبلي  -

-2017   تاعممد )2016-2021القيمممد  لإمملم )  ت هممدم مممب إجا  ب مم   ممد خلقمم   ،ايسم مم  اممك الالإممير  لمعش ممد لممش دسةلإيقمم  ا
د التبمد  تياد لتللإف الستق مف س لم ا تقبلهب مت ةتق الم ب سد الااتابر د إ  ةتق الم ب     شار التتةعد الذي اتخذس  ب  2021

 ال قص الالإير ب الةل  الن مبة  ايسم  .  
   2021-2012سقيممي  ا ةاء اللمممبملم للممش د ايسم ممم  اممين الالإمممير  واتمممبة اةب مممد ا ةاء المتممتازر خممملام ال ممو  الممتمممد  ممممت ) -

ليس  تراء سسايليب لمستت نج "جيد  جدا، جيد ، متتةةد، حعي د، حعي د جمدا"، ب خلما القيممد، تمعش مد لت د د السلإ  الش 
 مب إجا  ب    بةر  الن مسب ش  التغيرانج التي  د سةش  الن  ةبع  لبطيب ت ا الاةتغلام اابلي لمتارةهب المتباد.

اممشا مممف ال يبليممد، ت  ا تليممد الممد يا لتال ممد  هممداف التال ممد إاممشاز ةتر سةلإيمما  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط ب القيممبس -
إاممداة  باممد  ايممبمنج  عتمممد الييممب ب ايةار  غممير الم ممي د للقيمممد بهممدف  مسمملإلإبنج التال ممد دتحد ممت  اللممش دتتحليمملم هيامملم سال ممد 
 ايةواسيايد للتال د. 

تخةميط التال مد المسممت  بهمب تالمشا  المسمتيدف ممت خملام المست د الن مدخلم الستق ب التال د المستيد د  ةلتع  إاشاز ةتر  -
 تحد د السعش للم تابنج ب  لم سللإيد رغلإبنج العملاء.

إاشاز  ييد المابلمد اين  ةلتبي التال د الن  ةبس ال لبط تالتال د المستيد د لقيبس  ات  التال د للش د ايسم   اين الالإير    -
سمملد  يمتيممب ااتمممبةا الممن مختلمملأ  ةممبلي  تحاممي  التال ممد  ي دةممد القيمممد، إةار  الجممتة  تايةار  ايةممواسيايد لهممب الممن طممتم ةل

 اللبملد، الت سين المستمش، ...الخ تإ سببهب ميز  س ب سيد مستدامد. 
لممن ستحممي  الامتيممبزانج الممتي ساتسمملإيب المؤةسممبنج الممتي ستلإمم   ةممبل  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد ممثلممد ب  ةمملتع التال ممد ا -

 ةممبس ال لممبط، التال ممد المسممتيد د، اةب ممد ا ةاء المتممتازر، ه دةممد القيمممد، إةار  الجممتة  اللممبملد، الت سممين المسممتمش ...الخ الممن 
 اسبع  ةبلي  اسبةلإد ايةار د التقليد د الميتلاد. 

 أهمية الدراسة -1-4
 تالميداني  مب  ل :  هذا الدراةد مت خلام لتاد مت الااتلإبرانج العلميد تالعمليد المتح د مت خلام ال قبط التبليد: س لإف  ييد  

 مت خلام ال قبط التبليد: الدراةدسبرز ا ييد العلميد لهذا من الناحية العلمية:  الدراسةأهمية  ▪
شغ  مت العشايد تالجزالش د التي س بتل  مدخلم اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد   يتم  التاةف الن ال  اللإ ثيدالاتبونج تالجيتة   ش   -

 بهب ب ا تةبط ا  بةيميد تالمي يد ا مش ايد، اتةيت د تا ترتايد. ا ييد اللإبلغد التي يحظن
ةار  ايةممواسيايد ب محبتلممد ي ممشاء المممبة  العلميممد ب مممب سةممشق الدراةممد إ   م يممتمين اممد ثين ب  مملم مممت المم  ايةار  المبليممد تاي -

يخص مؤشش القيمد الا تربة د الم ب د المست د الن ال ظش د الا تربة د تسال د ال شصد اللإد لد، لقيبس مب إجا  ب   اللش بنج تخلا 
إ   هداف إةواسيايد بأاعبة مختل د مقبةد  ؤششانج   اللش دالقيمد، تاةب د ا ةاء المتتازر التي  ت   تجلإيب سشجمد إةواليد     ت تهد 

 ات د د محش بنج ا ةاء ااشجد لمعبلجتيب تجعليب ست بالم ايبايب لت ميد  شت  حملد ا ةي . اللش دمتحتاد، سسم  يةار  
ي  اسبةمممملإد ايةار ممممد س ممممبتم الدراةممممد  اممممد  همممم  المتاحمممميف ااد ثممممد ب ال اممممش ايةاري اسبةممممنه تالمتعلمممما ولمابملممممد اممممين  ةممممبل -

ايةمممواسيايد المممن اخمممتلاف  لسممم بتهب بهمممدف سرممممي   ظمممب  إةاري إةمممواسيا   مممبةر المممن تخةممميط التال مممد تالمممشا ، ب  ممملم  لممملم 
 اسبةلإد ايةار د التقليد د ب مسب ش  التغيرانج المتسبراد التي  ليدهب ةتق المستيلك.
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 مت خلام ال قبط التبليد:  الدراةدالعمليد لهذا  برز ا ييدس من الناحية العملية: الدراسةأهمية  ▪
"إر الذ ت  قترشتر ب    Kaplanايسم   اين الالإير  ار د خبصد س ةلإا الييب مقتلد    شش دالمؤةسبنج الجزالش د ار د ابمد ت   -

سقيي   ةاء مؤةسبته  الن ا ةاء المبلي  قط  بلذي  قتة السم ي د تهمت   ظمش إ  ا لملأ"، ا ممش المذي جعملم اللإبامث  عمملم المن 
ايسم م  امين الالإمير  ب اسمبع مؤشمش القيممد الا ترمبة د الم مب د لمعش مد ممب إجا   لمش داةتغلام الا  الهبللم مت اللإيمبمنج المتبامد ا

القيمد ب  لم التغيرانج التي شميدتهب ايئتيمب الداخليمد تا برجيمد، إحمب د إ  سرممي  اةب مد  ةاء متمتازر   ت تهد تخلا  اللش د     ب
ممب إجا  ب م   مبةر  المن الاةمتمشار ب تتم  يمب رؤ مد مسمتقلإليد ا ،تما يب مت معش د ةلإ  ا وابهب  ت ااتعبةهمب امت الثمشت  المسمتيد د

 ماب يبتهب المبة د تاللإلش د تال اش المؤةس  السبلد بهب. الم ب سد تمبشيب تإ
نمةيد م تابنج شش د ايسم   اين الالإير  سلزميب سلإة إةواسيايد  يبة  التال د مف الت سين المستمش ب الجتة  لمتاجيد الم ب سد   -

القت د التي ستعشا لهب اعد سللإف الستق الجزالش د  بة  الاسم  ، ا مش الذي جعلم اللإباث  قت  ولمابلمد اين  ةلتبي التال د الن 
تالتال ممد المسممتيد د للقيممبس الممد يا ل اممت  التال ممد، تالعممملم الممن إةارتهممب الممن طممتم ةلسمملد القيمممد مممف الت سممين  ةممبس ال لممبط 

المسمممتمش ب الجمممتة  لمممم   مد ش مممد التسمممت ا همممبم  م مممبتر  يما يمممب ممممت رةممم  ةيبةمممد سسمممت قيد سسمممم  لللمممش د اتسمممت ا ممممب  قمممبرع 
 طت ة ت  مت ايسم   تالتي الشا  المستيدف. 3100000

 أسباب ومبررات اختيار موضوع الدراسة -1-5
لمتحمتع االن المستت ين ال ظشي تالتةلإيق ،  منر ةتاام  اختيمبر  الدراةدالن  ةبس مب سقد  تا ةلا ب مت تحد د  هداف ت ييد 

 ستلطص ب اتتي:
 د هذا المتحتع مب  ل :مت اين ا ةلإبع اللطريد التي ة ع  وللإباث إ  معبلج أسباب ذاتية: ▪
 الن ااتلإبر     لا  زام  لالم  ات  بحثيد ي  معبلجتيب. اللإ ث التطرص تالشغلإد ب التعما ب هذا افبم  -
 رغلإد اللإباث ب الانحيبز للمتاحيف اللإ ثيد ااد ثد ب لبم اسبةملإد ايةار مد تايةار  ايةمواسيايد، تايةار  المبليمد  تامب سلمالم  -

   افبم  مب  اللإباثين لتثمين مخشجبنج الدراةد العلميد ب الجزالش.   تحدي لللإباث، تإحب د الميد س ت
 امد اللإباث لاختلإبر هذا المتحتع للأةلإبع المتحتايد التبليد:أسباب موضوعية:  ▪
تمبشمن الا ترمبة د  ت م    اللمش بنجا ييد اللإبلغد التي يح ب بهب متحتع اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد لدى  متطذي القمشار ب   -

 مف التغيرانج المتسبراد التي سليدا مختللأ ا ةتاق العبلميد.
مت خلام ةراةد ابلد شش د إ تبجيد، ب محبتلمد لمعبلجمد ملمالد  د لد الدراةبنج التي س بتل  متحتع اسبةلإد ايةار د ايةوالي  -

 تا عيد.  
 .ايةار د ايةواسيايد ولبرام  اياربليدالااتعبة ات المتاحيف التي سعبلج متحتع اسبةلإد  -
ايسم   اين الالإير  ار د خبصد اللش بنج الجزالش د ار د ابمد بأييد  ةبلي  اسبةلإد ايةار د   شش دس ميد التا  لدى مدراء    -

  الداخليمد تا برجيممد للااتمممبة ايةمواسيايد ب سزت ممده  ولمعلتممبنج المبليممد تغمير المبليممد، التلممغيليد تايةمواسيايد، اممت ايئمد  لممبطي
 ا ةاء.  سقيي  تسقتيمالييب ب امليد التطةيط، الش باد، 

 
 
 
 

 



   مقدمة عامة

 ه
 

 المعالجة المنهجية للدراسة -2
 ، مربةر جمف اللإيبمنج، تادتة الدراةد الميدا يد  مب ةيت  إاشازه ب مب  ل : الدراةدست مت طلإيعد الم ي  المتلإف ب 

 منهج الدراسة -2-1
، ممت خملام الشجمتع المن المم ي  التصم   الت ليلم  تم الااتممبةشمابليد المةشتامد لإيعد الدراةد تاغيمد ايجبامد المن ايتمبشيب تط

 ،  طشتاممبنج ة تممتراه تمقممبلانج لتم يرمميب تا تقممبء اللإيممبمنج تالمعلتمممبنج جانج إ  مختلمملأ المرممبةر تالمشاجممف العشايممد تا ج لإيممد مممت  تمم
الرلد  تحتع الدراةد، تالعملم الن تحليلييب لريبغد ايطبر ال ظشي للدراةد الذي  رلأ الملالد المدرتةد مت ايث طش قمد ساتامب، 

ب الجب مم  الميممداني  قممد تم الااتمممبة الممن ممم ي  ةراةممد  اعبةهممب، خربلرمميب،  شت يممب تمختلمملأ العلا ممبنج الممتي سممشاط اممين متغيراتهممب،  مممب 
 اابلد ب محبتلد يةقبط الدراةد ال ظش د الن شش د ايسم   اين الالإير  ةةيلأ. 

 مصادر جمع البيانات -2-2
 مردر ت، يب: ف مختللأ اللإيبمنج تالمعلتمبنج النب جم اللإباثااتمد 

تجلك مت خلام جمف   بر  ،لتغةيد اعي الجتا   ال ظش د للمتحتع دالماتلإي الدراةدايث تم اللاتء إ   المصادر الثانوية:   ▪
ارسلإبطمب  الدراةمدادة ممات مت الات  وللغتين العشايد تا ج لإيد،  مب تم  الاةمتعب د وللإ متي تالدراةمبنج المشسلإةمد  تحمتع 

 ملإبششا  ت غير ملإبشش.
المن الملااظمد، المقبالمد ت  مص مختلملأ الجمداتم تالقمتال  تالتقمبر ش لااتممبة تم اممف ايمبمنج ةراةمد اابلمد لجالمصادر الأوليـة:   ▪

المبليممد تغممير المبليممد "مممتاز ت المشاجعممد الت رمميليد اعممد الجممشة، جممداتم ستلإممف اش ممد المطممزتمنج، الميزا يممبنج المبليممد، جممداتم اسممبع 
 .   2021-2012لس تانج ل ال تياد، سقبر ش التسيير، سقبر ش ال لبط، لتابنج القيبة  لمطتللأ المربلح

 حدود الدراسة -2-3
 تم سقسي  ادتة الدراةد إ  ادتة ماب يد تادتة زمب يد  بتتي:

ايسم   امين الالإمير  المتتاجمد  الإلد مد  تلاة امدتار تلا مد ةمةيلأ تالتباعمد  لش دتم إجشاء الدراةد الميدا يد االحدود المكانية:  ▪
 لإسم  .لفمف الر با  

يةواسيايد  اللش دالميدا يد سقت  الن ستلإف سةتر القيمد الم ب د تمسلإلإبتهب  لإلم تاعد س  يذ   الدراةدبحا   ر    الحدود الزمانية: ▪
 2021ال مت ب  لم ا تقبلهب مت ةتق الم ب سد الااتابر د لستق الم ب سد التبمد، مف محبتلد  يبس تإةار   ات  التال د لسم د 

 . 2021إ   2012 نر الدراةد شمل  الس تانج مت 
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 عرض وتحليل الدراسات السابقة  -3
ت اعبةهمب المطتل مد، ت يممب  لم  امشا  الدراةمده بك العد د مت الدراةبنج السباقد التي لهب الا مد ملإبشمش  تغمير ملإبشمش   تغميرانج 

 .إشابليد الدراةدالمعتمد ب معبلجد  اللإ ث ب تحد د اللإ بء   ه  الدراةبنج التي  بر لهب ةتر
 عرض وتحليل الدراسات السابقة باللغة العربية   -3-1
 2010، سيد عبد الفتاح سيددراسة:  

 مقال علمي نوع الدراسة 
دور أسـاليب المحاسـبة الإداريـة الإسـتراتيجية في دعـم الميــزة التنافسـية لصـناعة الإسمنـت في مصـر: دراســة  عنوان الدراسة 

 تطبيقية
همممد   همممذه الدراةمممد إ  ا ممموا   نممممتجج محبةمممنه  مممبل  المممن التابمممملم امممين  ةمممبلي  اسبةممملإد ايةار مممد  الهدف من الدراسة 

ايةممواسيايد لممدا  الميممز  الت ب سمميد لرمم باد ايسم مم  ب مرممش، تلت قيمما  هممداف الدراةممد اةممتطد  اللإباممث 
لام سةلإيمما ستلي ممد ممممت  ةمملتع الدراةممد التةلإيقيممد لتممداي  الميممز  الت ب سمميد لرممم باد ايسم مم  ب مرممش مممت خمم

  ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد.  
ستصل  الدراةد إ  ا وا  نمتجج محبةلإد إةار مد إةمواسيايد لمدا  الميمز  الت ب سميد لللمش بنج الرم بايد  نتائج الدراسة 

لم ايئتيممب المرممش د  ممبل  الممن ةممتد خةممتانج متابملممد سلإممد  ارمميبغد رةممبلد اللممش د تسشجمتيممب إ   هممداف،  ت ليمم
الداخليممد تا برجيممد، ا صمميبغد إةممواسيايتيب، تس تيمم  ولتابممملم اممين  ةممبلي  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد 

 لتاسيد ايةواسيايد تر باد تسقيي   ةاليب ايةواسيا . 
 

 2011، علي محمد أحمد الغراويدراسة:  ▪
 أطروحة دكتوراه  نوع الدراسة 
 التكلفة المستهدفة على تحقيق الميزة التنافسية لشركات الصناعات الهندسية المساهمة العامة الأردنيةأثر   عنوان الدراسة 

هد   الدراةد إ  التعشف الن   ش التال د المستيد د   لةد ةلسلد القيمد الشليسيد تالثب ت د ب   الهدف من الدراسة 
الر بايد   لللش بنج  الت ب سيد  الميز   تلت قيا  ةا   المبلي،  امبر  ةتق  ب  المدرجد  ا رة يد  العبمد  اله دةيد 

شش د   93شش بنج مت  صلم    6 هداف الدراةد اةتطد  اللإباث  ةا  الاةتلإيبر لجمف اللإيبمنج ا تليد اتم  
تتأ يد   ال تبل   لتداي   اللطريد  المقبالد  بأةا   امبر، تصبالإيب  اترصد  مدرجد ب  ابمد  ص بايد مسبيد 

 ف  تبل  الاةتلإيبر. ا سابميب م
  يشنج  تبل  الدراةد تجتة   ش لتةلإيا التال د المستيد د   لةد ةلسلد القيمد ا س  مت بتسد ب   نتائج الدراسة 

ر العلا د اين سابليلأ ا  لةد    تحقيا الميز  الت ب سيد وللش بنج الر بايد اله دةيد المسبيد العبمد ا رة يد، ت 
اسيد، ممب   ف متطذي القشارانج الا تربة د  مب  اتميد خ ي سابليلأ ا  لةد  تالميز  الت ب سيد الا د ا

  ت ز ة  مستتى إ تبجيتيب. 
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 2011، مجدي وائل الكبيجيدراسة:  ▪
 أطروحة دكتوراه نوع الدراسة 
المــالي في الشــركات قيــاس أثــر اســتخدام الأدوات الإســتراتيجية للمحاســبة الإداريــة علــى تحســين الأداء  عنوان الدراسة 

 الصناعية المساهمة العامة
همد   هممذه الدراةمد إ  تحليمملم مممدى اةمتطدا  اللممش بنج الرمم بايد المسمبيد العبمممد ا رة يممد  ةتانج  الهدف من الدراسة 

اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ممثلد ب  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط تإةار  الجتة  اللمبملد، ت يمبس   مش 
بر  شحمميبنج الدراةممد  اتمممد اللإباممث اةممتطداميب ارممتر  م  ممشة   ت متزام ممد الممن تحسممين  ةاليممب المممبلي. تلاختلإمم

الن  ةا  الاةتلإيبر مف إجشاء المقبالانج اللطريد لجمف المعلتمبنج اتم  لم شش بنج المسبيد العبمد ا رة يد 
شمش د تم سقمي   ةاءهمب  28تتحد د سلك اللش بنج المةلإقد ا ةلتاين ارتر  م  شة   ت متزام د تالتي الغ امدةهب 

منج المبليممد المستطلرمد ممت اترصمد اممبر تمش ممز إ مداع ا تراق المبليمد لل مو  الممتممد  الممبلي ولااتممبة المن اللإيمب
 . 2009إ   2005مت 

  يممشنج  تممبل  الدراةممد تجممتة الا ممد طشة ممد اممين الع بصممش ا ةبةمميد لتةلإيمما محبةمملإد التاممبليلأ الممن  نتائج الدراسة 
اي مد الدراةمد، ب امين   م  لا  تجمد اللمش بنج  لمدى ةبس ال لمبط لتمعمد تمتغميرانج  مشتف تمامين ال امب  

  ش لتةلإيا  ظب  التال د الن  ةبس ال لبط تإةار  الجمتة  اللمبملد ارمتر  م  رملد المن تحسمين ا ةاء الممبلي 
لللممابنج الرمم بايد المسممبيد العبمممد. ب اممين  تجممد   ممش جت ةلالممد إارممبليد للمابملممد اممين ا ةمملتاين الممن 

  بايد المسبيد العبمد.تحسين ا ةاء المبلي لللش بنج الر
 

 2014/2015، نوبلي نجلاءدراسة:  ▪
 أطروحة دكتوراه نوع الدراسة 
الاقتصــادية: دراســة حالــة المطــاحن  للشــركاتاســتخدام أدوات المحاســبة الإداريــة في تحســين الأداء المــالي  عنوان الدراسة 

 الكبرى للجنوب بسكرة
ا ةاء    هد   هذه الهدف من الدراسة  التقليد د تااد ثد ب تحسين  ايةار د  اسبةلإد  إ  ستحي   ييد  ةتانج  الدراةد 

ب   المعتمد   المؤششانج  ت ا  المبلي  ا ةاء  تسقيي   يحتليب  يبس  التي  ا ييد  تستحي   الا تربة د  لللش د  المبلي 
راةد ااتمد اللإباث الن  ةلتع  تحسين الا بء  تال عبليد تمعبلجد الانحشا بنج السللإيد. تلت قيا  هداف الد

 اساش .       -الدراةد التةلإيقيد لتاسيد الجب   ال ظشي ب شش د المةبات الابرى للا تع 
اسبةمملإد ايةار ممد الممن مختلمملأ مؤشممشانج تحسممين ا ةاء ا  ممش اييممببي  ةتانج    يممشنج  تممبل  الدراةممد نتائج الدراسة 

ب امليمد للت ليملم الممبلي تاةب مد ا ةاء المتمتازر الا تربة د، تجلمك ممت خملام المسمبيد اييبايمد   لش دالمبلي لل
ت سمممين الملإبشمممش ب الالقيمممبس تالتقيمممي  تمسمممبيد التال مممد المسمممتيد د تتحد مممد التامممبليلأ المممن  ةمممبس ا  لمممةد 

 لمؤششانج تحسين ا ةاء المبلي.
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 2015/2016درويش عمار، دراسة:  ▪
 طروحة دكتوراهأ الدراسة نوع 

 محاسبة الأنشطة كبديل إستراتيجي للتحكم في تكاليف المؤسسات الاقتصادية عنوان الدراسة 
هد   هذه الدراةد إ  ستحي   ييد  ظمب  التال مد المن  ةمبس ال لمبط  ملإةا  لملإةار  ايةمواسيايد  الهدف من الدراسة 

رانج ايةواسيايد تا بء ميز  س ب سيد مستدامد، تمعش د مدى للتال د ت ظب  معلتمبنج مسباد الن اتخبج القشا
ست ش المقتمبنج ا ةبةيد ل اب  سةلإيق  وللش بنج الجزالش د  لإد لم ل ظ  التابليلأ التقليد د. تلت قيا  هداف 
الدراةمد  اتمممد اللإبامث الممن الاةممتلإيبر لجممف اللإيممبمنج لعي ممد ممت اللممش بنج الا ترممبة د المن مسممتتى الغممشع 

 ي تمعبلجتيب وةتطدا  الةشق اياربليد الم بةلإد. الجزالش 
مت  اشز ال تبل  التي ستصل  إلييب الدراةمد سمت ش المؤةسمبنج الا ترمبة د المتتاجمد  اغمشع الجزالمش المن  نتائج الدراسة 

المقتمممبنج ا ةبةمميد لتلإممة  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط مممت ستا مما التتجيممبنج ايةممواسيايد يةاراتهممب 
اي تبجيد تس تع م تابتهمب، امد  العبمد مف متةللإبنج سةلإيا  ظب  التال د الن  ةبس ال لبط، سعقد امليبتهب 

ة ممد  ظمم  سابلي يممب ب ستز ممف ا الإممبء  ممتر ا الإممبء غممير الملإبشممش  سلممالم  سمملإد ميمممد مممت ساممبليلأ الم تاممبنج، 
ااتتاليممب الممن  ظمم  محبةمملإد سممت ش ايممبمنج ةممليمد يماممت ااتمبةهممب ب سلإممة  ظممب  التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط 

 قبتمد.    سدرييب تمبشيب تسات ت   شاةهب لتا   الم
 

 2018.، أسماء مهدي حسين الهاشمي وغزوان محمد راهي الحدراويدراسة:  ▪
 مقال علمي نوع الدراسة 
دور التكامــل بــين بطاقــة الأداء المتــوازن وأســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط في تقــويم الأداء دراســة  عنوان الدراسة 

 تطبيقية في معمل إسمنت الكوفة
هد   الدراةد إ  تحليلم  ظب  ا ةاء المةلإا  عملم إسم   الات د تتحد د  قبط  تس  تحع  ، مف   الدراسة الهدف من  

المتتازر ب   ال لبط تاةب د ا ةاء  التال د الن  ةبس  التابملم اين ات  ةلتبي  سةلإيا  ظب   ةاء  بل  الن 
للمعملم   المتتازر  ا ةاء  ات  تتاح د  شبملد  صتر   ياةبء  الدراةد  محبتلد  تلت قيا  هداف  الدراةد.  محلم 

اللطريد، تال  ص   المقبالانج  اللإيبمنج التي تم  معبلجتيب ات طش ا الملااظد،  اللإباث الن جمف  املم 
 المس دي. 

تغير   نتائج الدراسة  المبليد  المعلتمبنج  مت  ستلي د  ال لبط  ت ش  الن  ةبس  التال د  إ   ر  ظب   الدراةد  خلر  
لييب للإ بء اةب د ا ةاء المتتازر التي سعد  ظبمب متابملم  ت ش لتاد مت اللإيبمنج المبليد تغير  المبليد التي  ست د ا

  سقيي  ا  لةد جانج ا ييد ال سلإيد ب  ةاء المؤةسبنج الر بايد ت  يبس  المبليد التي تمات متطذي القشار مت  
  يب المسةش . تراةيب بإةواسيايبتهب ترةبلليب ت ا لتاد  اعبة متابملد للإلتي  هدا
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 2017/2018، ساحري اليزيددراسة:  ▪
 أطروحة دكتوراه نوع الدراسة 
ــة بعــــض  عنوان الدراسة  ــة حالــ ــل لتحســــين الأداء المــــالي: دراســ ــنهج متكامــ ــور إســــتراتيجي كمــ ــن منظــ ــة مــ إدارة التكلفــ

 المؤسسات
التامممبليلأ ايةار مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط   محبةممملإد همممد   همممذه الدراةمممد إ  إ يمممبر  ييمممد تةتر  ظمممب  الهدف من الدراسة 

 مممدخلم إةممواسيا  يةار  التال ممد تاتخممبج القممشارانج الا يلممد ات سممين ايةممواسيايد الت ب سمميد تمممت ا تحسممين 
تللإجبامد المن إشمابليد الدراةمد امملم اللإبامث  ال بشةد ب ايئد ا اممبم الد  بميايمد.  لللش بنجا ةاء المبلي  

 معبلجتيب مت  لاي مؤةسبنج إ تبجيد جزالش د ولااتمبة الن المقبالانج تالملااظد.الن جمف اللإيبمنج المشاة 
خلرمممم  الدراةممممد إ   ر إةار  التال ممممد ايةممممواسيايد )اتةلإيمممما  ظممممب  التال ممممد تايةار  الممممن  ةممممبس  نتائج الدراسة 

يةار ممممد التقليد ممممد ر المؤةسممممبنج اي ممممد الدراةممممد لا تهممممت  لمممم ظ  اسبةمممملإد ا ال لممممبط  تحسممممت مممممت ا ةاء المممممبلي، ت 
 .تااد ثد ممب  ةى إ  الغيبع التب  للت ليلم ايةواسيا  للتال د

 
 2021/2022، أمال لعقوندراسة:  ▪

 أطروحة دكتوراه نوع الدراسة 
 الاقتصادية: دراسة حالة للشركاتدور مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في دعم الإستراتيجية المالية  عنوان الدراسة 

الدراةد ات مدى تأ ير القيمد الا تربة د الم ب د الن  شارانج ايةواسيايد هد   هذه الدراةد إ   الهدف من الدراسة 
صيدام خلام ال و    شش دابلد    خلام ةراةد  مت،  ايرو   المبليد ممثلد ب  شار التمت لم، الاةتثمبر ت شار ستز ف

، تولتةلإيما المن ARDL، وةمتطدا   نممتجج الانحمدار المذاتي للإاةمبء الممتزع 2020إ    2002الممتد  مت  
 .Eviews10اشمم  

 اي مب  الاةتثمبر  ت شار التمت لم   شار  مت   لم  يحست   الا تربة د  القيمد مؤشش  ر  إ  الدراةد  خلر  نتائج الدراسة 
 القيمد  اين  إاربليد ةلالد جانج الا د  تجتة   الش د صيدام، الن ااتلإبر   ا رو   ستز ف  شار الن  ؤ ش لا

 ولعبلد ا    المعبر  الاةتثمبر  ت شار د، المبلي  ولاةتقلاليد  ا    المعبر   التمت لم   شار  مت  ت لم الم ب د الا تربة د 
 الا تربة د  القيمد  اين  إاربليد  ةلالد  جانج  الا د  تجتة  ب اين اد   ، الاةتثمبر الن تالعبلد ا صتم  الن

 مت السي   ري  ت ز   ااست ا رو   مت  السي   ري    مت االم   ا   المعبر  ا رو   ستز ف ت شار  الم ب د
  .المتزاد  ا رو  
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 2022/2023، سليم هلالدراسة:  ▪
 أطروحة دكتوراه  نوع الدراسة 
ــى أداء المؤسســــات  عنوان الدراسة  ــا علــ ــة الموقفيــــة وأثرهــ ــق النظريــ ــبة الإداريــــة الإســــتراتيجية وفــ ــاليب المحاســ ــا أســ تبــ

 الاقتصادية: دراسة استطلاعية على عينة من المؤسسات الصناعية الجزائرية
ثلممد ب  مملم مممت شممد  الم ب سممد، اممد  التلإ ممد، هممد   هممذه الدراةممد إ   يممبس   ممش المتغمميرانج المت  يممد مم الهدف من الدراسة 

)التال مد  دسا تلتجيب التر يف المتةتر  تايةواسيايد الت ب سيد الن سلإة  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسياي
المسممممتيد د، اةب ممممد ا ةاء المتممممتازر، المقبر ممممد المشجعيممممد ، ت ممممذا   ممممش سلإممممة هممممذه ا ةممممبلي  مممممت  لإمممملم المؤةسممممبنج 

زالش د الالإير  تالمتتةةد الن  ةاليب المبلي تغير المبلي. تلمعبلجد هذه ايشابليد املم اللإباث الن الر بايد الج
ير  تمتتةممةد مشممةد اتلا ممد ةممةيلأ   لإممصمم بايد    شممش د  62جمممف اللإيممبمنج مممت خمملام ستز ممف الاةممتلإيبر الممن 

شالمممد  تليمممد ليمممت  اعمممدهب اختلإمممبر  شحممميبنج الدراةمممد وةمممتطدا   ةممملتع نمذجمممد المعبةلمممد الهياليمممد ولمشاعمممبنج  م
 . PLS-SEM)الرغشى الجزليد 

تجتة ا ش إيببي للتا تلتجيب تإةواسيايد التمب ز الن سلإة مت  ه  ال تبل  التي ستصل  إلييب الدراةد   نتائج الدراسة 
المتممتازر الممتي سؤشممش الممن ا ةاء غممير المممبلي ارممتر  ملإبشممش  تا ةاء المممبلي ارممتر  غممير ملإبشممش ،  مممب اةب ممد ا ةاء 

ستصممل  إ  تجممتة   ممش إيممببي للممد  الم ب سممد السممت يد تإةممواسيايد  يممبة  التال ممد الممن سلإممة  ةمملتع التال ممد 
 المستيد د مت  لإلم المؤةسبنج الر بايد الجزالش د.

 
 وتحليل الدراسات السابقة باللغة الأجنبيةعرض  -3-2

 Patricia Everaert، 1999دراسة:  ▪
 Ph.D. Thesis نوع الدراسة

 The Impact of Target Costing on Cost, Quality and Time-to-Market عنوان الدراسة
of New Products: Results from Lab Experiments 

  ب المستيد د  التال د   عبليدمدى  إ  ايجباد الن إشابليد تم ترنج اتم  الدراةد ةع  هذه  الهدف من الدراسة 
 .التال د   م ط  د   جد د  م تابنج   سرمي 

ال تبل   ييب   نتائج الدراسة  مت  إ  لمتاد  الدراةد    انخ با   إ    ةالمب   سؤةي   لا  المستيد د  التال د    رستصل  
ت شجف جلك إ  الت   المستغشق لت د د التال د المستيد د،  مب ستصل  الدراةد إ   ر    ، الم تابنج  سال د
 . الستق  إ   التصتم  ت   هدف  الن    ب  عتمد  جد د  م تابنج   خلا  الن  المستيد د  التال د تأ ير 
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 Raman Noordin and all، .2015دراسة:  ▪
 Article in a scientific journal نوع الدراسة 

 Performance Outcomes of Strategic Management Accounting عنوان الدراسة 
Information Usage in Malaysia: Insights from Electrical and Electronics 
Companies 

مدى   الهدف من الدراسة  مت  الت قا  إ   الدراةد  هذه  ب  هد    معلتمبنج التقد   ايةار د  اسبةلإد    اةتطدا  
تايلاوت يبنج  الايشوء  شش بنج  مستتى  الن  مبليز    ايةواسيايد  ب  سرمي     ،ال بشةد  خلام  مت  تجلك 

 . اةتلإيبر صبلح للمعبلجد  97  هب ايلاوتني تاةوجبع دابر اش  شش د 595اةتلإيبر تإرةبل  إ  
سستطد    نتائج الدراسة  مبليز   ب  تايلاوت يبنج  الايشوء  شش بنج  مت  العد د  إ   ر  الدراةد  تسلير  تبل  

ايةواسيايد،   ايةار د  اسبةلإد  ست شهب  التي  لارسلإبطيبالمعلتمبنج  مت  ةا  تجلك  اد د   ليب،  مب  ر  بجتا   
 .  ب سد التي ستعشا لهب ت بة  طشة  تز ة  اد  الم  SMAلز ة  ااتمبة متطذي  شاراتهب الن معلتمبنج 

 
 .Gebril Elagili ،2015دراسة:  ▪

 Ph.D. Thesis نوع الدراسة 

 Adoption factors for the implementation of Activity Based Costing عنوان الدراسة 
systems: A case study of the Libyan cement industry 

تحد ممد تسقيممي  جممدتى ااتمممبة تس  يممذ  ظممب  التال ممد الممن  ةممبس ا  لممةد هممذه الدراةممد إ  هممد    الهدف من الدراسة 
(ABC( ب ص باد ا سم   الليلإيد  LCI  تلت قيا  هداف الدراةد، تم جمف اللإيبمنج الشليسيد مت خلام.

 الدراةد.لتعز ز ص د تمت ت يد  تبل  التت يا تالملااظد الملإبشش   مقبالد شلإ  م تظمد ولتزامت مف 27
إ    نتائج الدراسة  الدراةد  خلر   ااتمبة  ظب   ت د  الليلإيد  ظشا    ABCإماب يد  ا سم    ص باد  ب 

 ب ايئد ا سم   الليلإيد.ه تة معظ  العتاملم اللازمد لااتمبةلتج 
 .Antonio Costantini and Franco Cescon and Luca Grassetti  ،2018دراسة: ▪

 Article in a scientific journal نوع الدراسة

 Strategic choices and strategic management accounting in large عنوان الدراسة
manufacturing firms 

هممد   هممذه الدراةممد إ  الدراةممد ب العلا ممد اممين ا يممبرانج ايةممواسيايد تاةممتطدا  سق يممبنج اسبةمملإد  الهدف من الدراسة 
ايةار ممد ايةممواسيايد ب اللممش بنج الرمم بايد الاممبرى، تالدراةممد  يمممب إجا  ب مم  العتاممملم ا برجيممد مثمملم اممد  

يد الدراةمد امملم اللإمباثتر المن . تللإجباد الم إشمابلSMAالتلإ د اللإيئ  تالقتى الت ب سيد سؤ ش الن  ظب  
 جمف اللإيبمنج المعبلجد مت خلام إجشاء المقبالانج ب ةلإعد شش بنج  برى. 

ايةار د   نتائج الدراسة  اسبةلإد  سق يبنج  اةتطدا   الن  الت ب سيد  للقتى  اييببي  التلإ ير  الدراةد    يشنج  تبل  
ايةواسيايد مثلم التسعير ايةواسيا ، التال د المستيد د، اةب د ا ةاء المتتازر، تحليلم المطبطش تةتر  ايب   

   . SMAيةواسيايد  د سؤ ش الن  ظب  الم ت ، ممب  دم الن  ر القتى الت ب سيد اتاملم خبرجيد جانج صلد و 
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  Sakar Dhahir Omar and Zeyad Hashim Alsaqa، .2022 دراسة: ▪
  Article in a scientific journal نوع الدراسة

 The Role of Strategic Management Accounting Techniques in عنوان الدراسة
Supporting the Cost Leadership Strategy to Achieve the 
Competitiveness of Industrial Companies 

الدراةد إ    الهدف من الدراسة    الن  التعشف   مف   ايةواسيايد   ايةار د  للم بةلإد   الم بهيم    ايطبر   تحد د هد   هذه 
  ستحي    ت ذلك   الر بايد،   لللش بنج  الت ب سيد  القدر   تحقيا   ب  المسبيد  خلالهب   مت   يمات  التي   سق يبتهب    ه 
 .  القدر  الت ب سيد لللش بنج الر بايد  ةا  ب  ايةواسيايد  ايةار د  اسبةلإد سق يبنج  ةتر
 

الدراةد  ر   نتائج الدراسة  ستلإ  لللش   الت ب سيد  القدر    سدا   ايةواسيايد  ايةار د  اسبةلإد   يشنج  تبل   التي    بنج 
مت خلام  لم مت  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط، ةتر  ايب  الم ت ، ه دةد    التال د    يبة    إةواسيايد 

القيمد، ةلسلد القيمد، اي تبج ب الت   اسدة  تاب تهدف ار د رليسيد   ي التال د.  مب ستصل  إ   
  لللش بنج   ايةواسيايد  ا هداف  تحقيا  ب  تمتميز   لإير  ةتر  ايةواسيايد  ايةار د  اسبةلإد  لتق يبنج ر  

 تتهب تالعملم الن     قبط   سعز ز   خلام  مت تياد الدتر الالإير الذي سلعلإ  ب سداي   دراتهب الت ب سيد    الر بايد 
 . ستعشا لهب  د  التي التيد دانج  تلببهد  ب ايئتيب ا برجيد  ال شص ا ت بص ممب يما يب مت  معبلجد  قبط حع يب

 
 .Inese mavlutova and Jorge Suarez Tirado، 2023دراسة:  ▪

 Article in a scientific journal نوع الدراسة

 The Impact of Strategic Management Accounting on The Financial عنوان الدراسة
Performance of Low-Cost Airlines 

هذه الدراةد إ  ستحي    ش اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد الن التحف المبلي للش بنج الةيرار    هد   الهدف من الدراسة 
. تمت  جلم تحقيا  هداف الدراةد  لدى هذا ال تع مت اللش بنج  سق يبتهبم ط  د التال د، تسلايف ااتمبة  

  لت ليلم   اللإسيط   ا ة    الانحدار  نمتجج   سةلإيا   جب    إ   الر باد،  هذه  ب  ا براء  الن  اةتلإيبر  ستز ف  تم
 . اللإيبمنج 

إ   ر   نتائج الدراسة  الدراةد  هذه  مستتى    المبلي  ا ةاء  ب  ايةواسيايد  ايةار د  اسبةلإد  مسبيدخلر   الن 
   قدمتر   الذ ت ين ايةار ين  اسبةلإ،  ر  القشار  تس  يذ  ص ف   ستلإ ش اعمليبنج  التال د   م ط  د   الةيرار  شش بنج 

  اسبةلإد   تاةتطدا   تس  يذ  ااتمبة   ب   الشليسيد   ال بالد   الجيبنج  ه    تسةلعيد  مبليد  تغير   خبرجيد   معلتمبنج 
   . ب اللش بنج محلم الدراةد  ايةواسيايد ايةار د 
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 .Jian Chen and Tian Wang  ،2023:دراسة ▪

 Conference Paper نوع الدراسة

 Strategic Management Accounting Practices: State of the art in the عنوان الدراسة
manufacturing industries 

هد   هذه الدراةد إ  تحليلم تأ ير اللإيمبمنج ال مطمد المن سةلإيما اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد ب  الهدف من الدراسة 
تستز عم   اةمتلإيبرمت  جملم تحقيما  همداف الدراةمد تم سرممي  . الري يد ش غيبيالر بابنج الت ت ليد  قبطعد  

 .الن مستتى العد د مت المؤةسبنج ب مقبطعد ش غيبي
  مف   اسبةلإيد  ا  ظمد  ةم     ييد  ت اشزنج  اسبةلإيد   ايةار   ممبرةبنج   بلد   الدراةد  هذه   تبل      يشنج  نتائج الدراسة 

ال طمد    ؛ال طمد   اللإيبمنج اللإيبمنج  ويةار   تر  ر  المتعلقد  اسبةلإيد  الممبرةبنج  س  يذ  تتحست  سسيلم 
 الت ب سيد ممب  قللم مت ت   الت ليلم تاةتاباد اللش د. 
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ب  تياد جتهش د م بةهب  ر شد  الم ب سد س شا الن   تالدراةد اابليدللدراةبنج السباقد  اب ستتا ا    اشا لااظ مت خلام  
المؤةسممبنج الرممم بايد المتلإ يممد يةمممواسيايد  يمممبة  التال ممد  ر سابمممملم اممين  ةمممبلي  اسبةممملإد ايةار ممد ايةمممواسيايد )التال ممد المممن  ةمممبس 

لممدا  ميزتهممب الت ب سمميد تتحسممين  ةاليممب  ال لممبط، التال ممد المسممتيد د، ه دةممد القيمممد، إةار  الجممتة  اللممبملد، الت سممين المسممتمش ...الخ 
نج المبلي. لات مب يميزهب ات ةباقبتهب الةش قد التي ااتمد الييب ب معبلجد ايشابليد للتصتم إ  هذه ال تياد؛  لإبل سلإد  غل  الدراةب

لملإ ت ممد لجمممف اللإيممبمنج الممتي تم السممباقد حممد  ر اللإممباثين املممتا الممن معبلجممد الملممالد مممت خمملام إاممداة تستز ممف الاةممتلإيبر الممن العي ممد ا
معبلجتيب إاربليب لاختلإبر ال شحيبنج  ت الا ت بء اتةلإيما  امد  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد لمعبلجمد ملمالد الدراةمد، ب امين  ر الدراةمد 

المقبالمد تال  مص  اابليد ااتمدنج الن ةراةد ابلد شش د ص بايد   ت تم جمف اللإيبمنج ا بصد ولجب   التةلإيق  مت خلام الملااظد،
 مت الدراةد.       العب المست دي لمعبلجد الجزليبنج الرغير  للمتحتع، تةراةد العلا د اي يب لت قيا الهدف 

معبلجمد ملممالد تممت خملام العمشا السممباا  ت م   ر الدراةمداابليد سةش م  ل اممت  بحثيمد متعمدة  الجتا م   تاممب املم  المن 
الرمم بايد الجزالش ممد ممثلممد ب شممش د ايسم مم  اممين الالإممير  تالممتي تم ممترنج اممتم سشاجممف  ةاليممب  ش بنجاللمم همم   ىا ترممبة د سعممبني م يممب إاممد

تتحتل  إ  ةتق م ب سد تامد ممف الم قص الالإمير ب الةلم   تيامد  ، تياد لتزامت  شار ستةعتيب مف سللإف الستق الجزالش د  بة  ايسم  
ة  ظممب  محبةمملإد إةار ممد إةممواسيايد لإمما مممش الممذي تحممعيب  مممب  اتميممد س ،ب الجزالممش اللممللم الممذي شمميده  ةممبع اللإ ممبء تا شممغبم العمتميممد

  بةر الن: متابملم
ااتممبة مؤشمش القيممد الا ترمبة د شش د ايسم م  امين الالإمير  ممت خملام اا  الملالد التي سعبني م يب ايةواسيا  تالد يا  القيبس    -

سرمممي  اةب ممد  ةاء متمممتازر تما يممب مممت معش ممد مت ممف  ت تمتحمممف اللممش د ب  مملم التغمميرانج المممتي ممممت خمملام  ،الم ممب د مممف تحد ممد مسمملإلإبتهب
  سليدهب ايئد  امبلهب.

مممت خمملام التابممملم اممين  ،مممف الت سممت المسمممش للاممتة  لاسمم  ميممز  س ب سمميد مسممتدامد م تاممبنج اللممش دالعممملم الممن إةار  سال ممد  -
تستز عيممب الممن طممتم ةلسمملد  يمتيممب اغممشا  ،يد د للقيممبس الممد يا ل اممت  سال تيممب ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط تالتال ممد المسممت

 تحايميب مت خلام إابة  ه دةد القيمد مف الت سين المستمش لتط يي سال د ا  لةد ت/ ت ز ة  مستتى إ تبجيتيب.
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 مت خلام اللالم المتالي:  الدراةديمات صيبغد نمتجج 
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ااتمد اللإباث الن م يت  ال ظش د المت  يد ب س سميره  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد المعتممد  ب الدراةمد المن ااتلإمبر 
اسيا  متابمملم )شمبملم   ظب  محبةلإد امت التحمف ايةمو  اد  تجتةست د إ  م ةا م بةه  المدخلم المت    ب ال  اسبةلإد ايةار د  ر  
 ي  اللمش د؛جميف المؤةسبنج تالمتا لأ التي تمش بهب،  تر ال ظب  الملال   قت  الن اد  ااتلإمبرانج )متغميرانج  ةاخليمد تخبرجيمد للإيئمد    تال 

 ستلي مممددا  تالمممتي سز مممد  ت تحمممد مممت  عبليمممد اةمممتط اللممش د ر خرممبلص ال ظمممب  اسبةمممنه ال عممبم سعتممممد المممن العتامممملم المت  يممد المممتي ستاجممم  
 اسبةلإيد ايةواسيايد ةاخلم اللش د.ا ةبلي  

تالن ااتلإبر  ر شش د ايسم   اين الالإير  محلم الدراةد ا تقل  مت ال لمبط ب ةمتق الم ب سمد الااتابر مد إ  ةمتق الم ب سمد 
بع  ةمممبع اللإ مممبء تا شمممغبم التبممممد،  تيامممد سلممملإف السمممتق التط يمممد  مممبة  ايسم ممم   ممممب   قمممص الةلممم  اسلممم  اسممملإ  اللمممللم المممذي  صممم
مـع التحسـين  قيـادة التكلفـةالعمتميد، تستجييب نحت سرد ش طب تيب العبطلد ) ل ابر  للطبرج، ا مش الذي جعليمب ستلإم  إةمواسيايد 

 .قيمتها الاقتصادية المضافةلمتاجيد الم ب سد اللشةد تالاةت تاج الن ارد ةت يد س مت لهب س بم   المستمر في الجودة
تي هذا الملإتغن تج  الييب سلإة  ظب  محبةملإد إةار مد إةمواليد  مبل  المن المابملمد امين اةلقمد ا ةاء المتمتازر، التال مد المن تللإل

 شتتهمممب )القيممممد  همممد  ةمممبس ال لمممبط، التال مممد المسمممتيد د ت ةمممبلي  تحامممي  التال مممد ا خمممش مممممب يما يمممب ممممت سقيمممي  مسممملإلإبنج خلممما  ت 
الا ترممبة د الم ممب د  للت ممتف الممن مممتاطت ا لمملم تمعبلجتيممب مممف العممملم تحليمملم هيامملم سال ممد ةلسمملد  يمتيممب مممف القيممبس الممد يا ل اممت  
سال ممد م تابتهممب يةارتهممب مممف الت سممين المسممتمش للاممتة  لاسمم  ميممز  س ب سمميد مسممتدامد تماممت إةار  التسممت ا مممت الم ممبتر  تتحقيمما الممشا  

 يدف. المست
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  بلتبلي:  تمقدمد تخبتمد،  الدراةد إ  خمسد  رتم يتم سقستايجباد الن ايشابليد بجتا   المتحف ااب د بهدف ايلمب  
خلالهب سقديم يشمابليد الدراةمد ممف المعبلجمد الم يايمد لهمب، امشا تتحليملم الدراةمبنج السمباقد ممف ستحمي   تالتي تم متمقدمة:   ▪

 ال ات  اللإ ثيد، ت خيرا هيالم الدراةد تخةتيب. 
تم التةشق  ي  إ  ا ةاء ار د ابمد تا ةاء المبلي ار د خبصد مت ايث الم يت ، تمختللأ ا ةبلي  القديمد   الفصل الأول: ▪

 ثممد ب سقيممي  ا ةاء المممبلي مممف الو يممز الممن مؤشممش القممي  الا ترممبة د الم ممب د تاةب ممد ا ةاء المتممتازر الممتي تم سةلإيقيممب لتقيممي  تااد
 ا ةاء ايةواسيا  للش د ايسم   اين الالإير .

ااتيبجممبنج  لدراةممد التةممترانج الممتي اممد   ب م ممبهي  اسبةمملإد ايةار ممد لتتمبشممن مممف: خرممص هممذا ال رمملم الفصــل الثــان ▪
خدمممد  هممداف المؤةسممبنج ال بشممةد ب ايئممد ا امممبم الد  بميايممد مممت خمملام التةممشق للإطممبر الم ممبهيم   دايةار  ايةممواسياي

 لالم مت اسبةلإد ايةار د التقليد د، ايةواسيايد تايةار د ايةواسيايد، اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد. 
ةراةد  ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط ممت ايمث اتامملم ال لملإ ، الم يمت ، الملإمبة ، تم ب هذا ال رلم    الفصل الثالث: ▪

  ةق التةلإيا، ا ربلص تاسدةانج ويحب د إ  التةترانج التي شيدهب هذا الم يت  سللإيد لااتيبجبنج ايئد التغيير المستمش.
سةممشق اللإباممث ب هممذا ال رمملم إ   ةمملتع التال ممد المسممتيد د مممت ايممث اتاممملم ال لمملإ ، الم يممت ، الملإممبة ،  الفصــل الرابــع: ▪

 ةق التةلإيا، ا ربلص تاسدةانج، ويحب د إ  مختللأ  ةبلي  تحاي  التال د  ي دةد القيمد، الت سين المستمش، إةار  
   الجتة  اللبملد، المقبر د المشجعيد. 

واتمممبة مؤشممش تقيممي   ةاليممب المممبلي علمما هممذا ال رمملم ادراةممد ابلممد شممش د ايسم مم  اممين الالإممير ، تجلممك ا ت الفصــل الخــامس: ▪
لإلإبنج الجتهش د  لا  ت هد  القيمد خملام ال مو  الممتمد  ممت  تقيي   ةاليب الال  للت تف الن المسالقيمد الا تربة د الم ب د 

، ليت  اعدهب ا وا   ظب  لم ب سد الااتابر د لستق الم ب سد التبمد، تالتي شيدنج ا تقبم اللش د مت ةتق ا2021إ    2012
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مت خلام التابملم سلإين  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط تالتال د المستيد د لت ليلم هيالم  للإةار  ايةواسيايد للتال د
 د ممف الت سمين المسمتمش لت قيماسال تيب مف  يبس  ات  سال د م تابتهب تالعملم الن إةارتهب، مت خلام تحليلم ةلسملد القيمم

إةواسيايد الش ة  ب التال د مف الت سين المستمش ب الجتة  تجعليب ميز  س ب سيد مستدامد تما يمب ممت  سم  ارمد ةمت يد 
  م   شت  المسبيين. ستمبشن تهبم  ربحيب المستيدف  ب 

 تستصيبنج الدراةد مف سقديم آ بق مستقلإليد للدراةد.   تم مت خلالهب معبلجد  شحيبنج الدراةد، اشا  تبل خاتمة: ▪
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 العد د مت الرعتونج مت اي يب:  تاجي  اللإباثجلم إاداة هذه الدراةد المتتاحعد  مت 
رالمد  ب ايئمد تمتمبز  صم بايد ايةواسيايد لتمعد، مت خلام ةراةد ابلمد شمش د ةبلي  اسبةلإد ايةار د  لد الدراةبنج التي سةش     -

 .، تالتي يمات الااتمبة الييب ب ستجي  العملمبحد  الم ب سد
اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد اةش قمد ملإبشممش  تةلسممد، ا مممش الممذي  ل ظمب   ممت ش اللإيممبمنج اللازمممدامد  تجممتة  ظممب  معلتمممبنج محبةمنه  -

 لل رتم الن اللإيبمنج المشاة معبلجتيب  تت ي يب ب الدراةد. اللش د نج، ةتالش تمربلح للإباث  مب  اتميد ز ر   لم مد ش جعلم ا
  الدراةمدلم تأخمش ب إحمبز يساات  الي  سمحلم الدراةد ا مش الذي  للش دب الالت بق و جعلم اللإباث  تلإخشس ل  جبل د  ترتم    -

 .لجمعيب تسر ي يب تمعبلجتيب تتحليليب   هبللم مت اللإيبمنج التي ستةل  ت   تجيد  لإير الن   تر  ر هذا ال تع مت الدراةبنج  قت  
  لإير اا  المتحتع تاد  اس بق اللإباثين اتم م يتم  جعلم اللإباث  تاج  صعتاد ب حلإط مسبر الدراةد.  -
لعد  مسب شته  للتةترانج المتسبراد التي شيدتهب تسليدهب ايئد اللإ ث العلم  ب لبم صعتاد التتاصلم ا  بةيم  مف اعي المي يين   -

 اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد.
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 مقدمة الفصل:
اللممش بنج ال بشممةد ب ايئممد  امممبم القممشر التااممد تالعلممش ت مممت ا  تممب  الممن ا ةممتاق العبلميممد ب  مملم الت ممد نج الممتي ستاجييممب 

تاشممتداة الم ب سممد، التغممير المسممتمش لت  مميلانج العممملاء...الخ، اممملم المممدراء وخممتلاف   ممبءته  العلميممد تالعمليممد الممن ااتمممبة ستلي ممد مممت 
مش  ةاء مؤةسممبته  الممقي  المممبلي تغممير المممبلي بهممدف تحد ممد تااممد مممت المسمملإلإبنج ا ةممبلي  الالاةمميايد تااد ثممد للقيممبس تالتقيممي  المسممت

الجتهش د التي  ب م  تراء امد    مبء  ت عبليمد ةلسملد  يمتيمب، تولتمبلي المتي ا همداف المسمةش  ممثلمد ب الاةمتمشار، ال ممت، تسعظمي   يممد 
 المسبيين.

ةاء الممبلي التقليد مد المشساممز  المن المعلتمممبنج اسبةملإيد المعممد  المن  ةممبس تممف سزا مد اممد  الا تقمبةانج المتجيممد لمؤشمشانج  يممبس ا 
يممبة الاةممت قبق، القممي  التبريخيممد، تالةممشق اسبةمملإيد اللإد لممد )ال تياممد اسبةمملإيد ، اممملم اللإممباثتر ب لممبم ايةار  المبليممد المعبصممش  الممن إ

  الااتلإممبر للم مممبهي  الا ترمممبة د ب  ممملم الممبرةمممبنج اسبةممملإيد ممممت خممملا ممممب العد ممد ممممت المؤشمممشانج المبليمممد ااد ثمممد ب محبتلمممد مممم ي  يامممبة
 صةل  الي  ولقيمد الا ترمبة د الم مب د، معمدم ابلمد التمد ا ال قمدي المن الاةمتثمبر، القيممد السمت يد الم مب د، تغيرهمب ممت المؤشمشانج 

رصمميد ، إحممب د إ  اةب ممد ا ةاء المتممتازر،  تاممب تمثمملم "ممم ي  ا خممشى ي لممبء القيمممد جانج الةلإيعممد الميا ممد )محبةلإيد/مبليد/ا ترممبة د/ ات 
متابممملم ب إاممبة  هيالممد  ظمم  ايةار  المبليممد  تياممد لقممدرتهب الممن راممط ا ةاء المممبلي بأهممداف اللممش د الممالم اممب ، تهممدف ايةار  المبليممد 

 ، ممثلا ب سعظي  القيمد الست يد لللش د.1الالم خبصد"
 سقسيم  إ   راعد ملإباث  ةبةيد ت ا الوسي  التبلي: الن اللإباثا ال رلم امد تياةبء صتر  تاح د ات هذ

 م بهي   ةبةيد اتم ا ةاء تا ةاء المبليالمبحث الأول:  ➢
 الالبهبنج التقليد د تااد ثد لقيبس تسقيي  ا ةاء المبليالمبحث الثان:  ➢
 القيمد الا تربة د الم ب د يبس تسقيي  ا ةاء المبلي مت خلام مؤشش المبحث الثالث:  ➢

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ــرة"امممدمر تا ممم  ال عيمممم  تارشمممد  مممؤاة التميمممم ،    1 ــات معاصـ ــالي اصاهـ ــي  المـ ــل والتخطـ ،    2007ة.ط،  اممممبر، ا رةر،  ، ةار اليمممبزتري العلميمممد لل لمممش تالتتز مممف،"التحليـ

 .127.ص
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 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء و الأداء المالي 
بهمممدف السممميةش  المممن ةمممتق ا اممممبم سعمممملم اللمممش بنج المممن الت سمممين المسمممتمش لا مممبء  ت عبليمممد امليبتهمممب بهمممدف تحقيممما  المممن 
مستت نج اي تبجيد ت س  ميز  س ب سيد مستدامد تما يب مت الهيم د الن ارد ةت يد ست بة  تطب تيب اي تبجيد المتباد ممب   مت لهب 

  .  التي الشا  المستيدف تس ميد الثشت 
  المطلب الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء

التةمترانج المتي ارمل  لم يمت  ا ةاء إ  المشااملم المتي ممشنج بهمب ايئمد ا اممبم )الث بليمد:  Dupont Giard ت  Gallois شجمف 
  الن  در  اللش د المن المت ا  ب التامبليلأ واتلإمبر  1975-1945اشا/طل  ، ايث ا ترش م يت  ا ةاء ب ال و  الممتد  مت 

   ب م  اللمش بنج تحام  المن  ةاليمب ممت  1980 تاخمش   -1975  ر الةل  ا بر مت العشا،  مب ب  و  التتازر اين العشا تالةلم 
  إ   تم مب تالمتي تميمزنج وشمتداة الم ب سمد  1980خلام المتاز د اين الثلا يد جتة  سال د زمت،  مب ول سلإد للمشالد ا خمير  الممتمد  ممت 
   عمبر امت  ب مد التغميرانج الداخليمد تا برجيمد  مب  تياد س تق العشا المن الةلم  تااش مد السمش عد لللإيئمد ستةمف م يمت  ا ةاء   مت  صملإ

 . 1 عاق إةواسيايد اللش د
 الأداء تعريفالفرع الأول: 

الن الشغ  مت شيتع ت ثش  اةتطدا  مرةل  ا ةاء ب بحتي اسبةلإد ايةار د، ايةار  ايةواسيايد، ايةار  المبليد، إةار  المتارة 
اللإباثتر مت ستايد تجيبنج  ظشه  اتم مدلتل  اسلإ  اخمتلاف  همدا ي  المشجمت  ممت صميبغد سعش ملأ محمدة لم  تمات    اللإلش د ...الخ،

لم ،   ش ما ممت الاتمبع ااتممد المن الجتا م  الاميمد ب صميبغد سعش ملأ لملأةاء، ب امين جهم  آخمشتر إ  ااتلإمبر ا ةاء مرمةل   ظمم  
. 2ت ا لا ي  الا تربر الن ال س  تا ر ب  ب للتعلإير ات هذا المرةل   اعبة س ظيميد تاجتمبايد   لا ات الجتا   الا تربة د، تم

ت لإممممملم  ر  تةمممممشق  هممممم  التعمممممبر لأ المممممتي ا ممممم  بهمممممب همممممذا الم يمممممت  تجممممم  ايشمممممبر  إ   ر ا ةاء لغمممممد  قبالممممم  ب اللغمممممد اللاسي يمممممد ل مممممظ  
Performare  حليمزي تالذي  عة إاةبء  ليد الل ء لل ء مب، تالتي  شتا م يب الل مظ ايPerformance  إنجـاز المذي  عمة  مدتره

. تب مممبلي اممشا Larousse Petit3 ت "الاي يممد الممتي  لإلممغ بهممب الت ظممي   هدا مم " تهممت   ممق اللمم ء الممذي جهمم  إليمم   ممبمتس  العمــل
 فتاد مت سعبر لأ الاةاء التي مت شلإاب  ر سلإسط م يتم .

 مت م ةلا  ر ا ةاء  عبر ات مدى إحبز الميب   نر العد د مت اللإباثين جعلتا م يتم   بل  الن المترة اللإلشي ةتر غيره مت 
 المتارة ا خشى  مب هت متح  مت خلام التعبر لأ التبليد:  

 يمب املم "، تهمت ممب   ممده " يمب  الممترة اللإلمشي ولميممب  تا  لمةد المطتل مد المتي  تامتر م حيـث عرفـه بعـض البـاحثين  نـه •
(Chevalierالممبم،    تآخشتر اين  بلتا بأر اي تبج ايجمبلي لللش د   مت  امت التتلي مد المثلمن للعد مد ممت العتامملم  مش س

المعش مممد، التا تلتجيمممب ...الخ،  ممممب ا ةاء  ي مممت  ملإبشمممش  امممت ا رمممش العمممملم، تولتمممبلي  مممنر  ممملم ابمممملم ةممميعة  ا ةاء المممذي 
 .4تطلإيعد امل  ت بة  ت دراس  

 

 
اللإليممد ، الجزالممش،    لت يسمم  المم ،  2جبمعممد اللإليممد     المممتارة اللإلممش د،، للممد الت ميممد تإةار   "قياس الأداء: مقاربة بطاقــة الأداء المتــوازن نموذجــا"   شابنج غتم تشش لأ حمممد، 1
 .234.ص  ،2017،  9لعدة  ا
 .217.ص  ،2010،    7، العدة  7، للد اللإباث، جبمعد  بصدي مشو ، تر لد، الجزالش، افلد"تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الليخ الداتةي،    2
 .86.ص  ،2001،  1، العدة  1افلد    ، للد العلت  اي سب يد، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش،"الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم"الإد المليك مزهتةه،  3
 .86ص.،  المرجع نفسهالإد المليك مزهتةه،    4
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لات مت مةلا ال ظش  اللبملد  ةاء اللش د  شى اللإباثين بأ   محرلد للتطةيط ال عمبم لمطشجبتهمب تالاةمتغلام الاملأء للممتارة 
المتباممد )مبليممد، الممش د، سا تلتجيممد  لت قيمما ا هممداف المسممةش  ) ز ة  القيمممد السممت يد لللممش د ،  مممب هممت متحمم  مممت خمملام التعممبر لأ 

 التبليد: 
،  يذه ا خير  ه  مدى  الفعاليةت  الكفاءة" لملم     نه 2000إصدار   *(ISO 9000)العالمية للتقييس  عرفته المنظمة   •

ب إشمبر  مم ي  إ   ر الا مبء   1التي ال تبل ،  مب الا بء   يم  العلا مد امين ال تيامد المت رملم الييمب تالممتارة المسمتيلاد".
 تال عبليد تجيبر لعملد تااد  ه  مستتى  ةاء ابلي/متدني. 

م يمممت  جت  اعمممبة متعمممدة  تحمممدة ممممدى حمممب  اللمممش د ممممت خممملام  يمممبس مسمممتتى تحقيقيمممب للأهمممداف "وعـــرف كـــهل   نـــه  •
عد محدة  ت   مس  ات مسمتتى تحقيما . ب إشبر  م يمب إ  اد  إماب يد ارش ا ةاء ب ا2القرير ، المتتةةد تالةت لد"

   اللش د  هداف اسدة  الن مستتى اللإعد المبلي، التلغيل ، التعل  تال مت، اللإيئ ،...الخ.
"ال تبل  المت ققد  تياد س بالم العتامملم الداخليمد تالتملإ يرانج ا برجيمد تاةمتغلالهب ممت   نه (pearce و  Zahar)وعرفه  •

هم  المتي سعمشف  يملأ سسمتغلم   امبلهمبالشالمد  ب لمبم  اللمش بنج. ب إشمبر  م يممب إ   ر 3 همدا يب" لإلم اللش د ب تحقيا  
)ا ترمممبة اللمممش د ب  لا ت مممبص ال مممشص المتبامممد تسلاشممم  التيد مممدانج ب ايئيمممد ا اممممبمتسسمممير  قمممبط حمممع يب  قمممبط  تتهمممب 

 .اةتغلام متارةهب، مف التغيب  هدا يب  
"العمملم بأحممف الةمشق تتحقيمما    مملم  نــه ( Michel Lebas و   Annick Bourguignon)وعـرف مــن قبــل  •

. تولتبلي ا ةاء هت التمب ز تالسيةش  الن  ةبع 4المشجت  مقبر د ولم ب سين ب ا جلم القرير تالةت لم"  )ا هداف   ال تبل 
 ا امبم. 

ــه • سال مممد ،  ي همممت  ممملم ممممب  سمممبه  ب إةار  -) يممممد " ممملم ممممب  سمممبه  ب تحسمممين الث بليمممد  نـــه( Lorino) في حـــين عرفـ
ب إشبر  م   إ   ر ا ةاء   5واتلإبريب هد بر إةواسيايبر".  (V)تالش ف مت القيمد المقدمد للستق    (Ci))حغط  التال د  
 .Max6 [Somme (Ci-V)]هت سعظي  الدالد 

 

 *ISO   اخترممبر لاةمم  الم ظمممد الدتليممد للتقيمميق :International organisation for standardisation    تالممتي تمثمملم إتحممبة اممبلم   ظمم  هيئممبنج التقيمميق
  لممةد جانج  ا ممت )ةتلممد ، سعممملم الممن إصممدار المتاصمم بنج العبلميممد تجميممف ا  150  بج يلأ ةت سشا ايممث  لإلممغ اممدة  ا ممبليب  1947التط يد ب ةتم العبلم، تأةس  اب   

 يممت الإممبر  اممت لمتاممد مممت المتاصمم بنج تالمعممب ير الممتي تم ااتلإبرهممب متةللإممبنج   ظمممد    ISO 900العلا د بهدف سلايف لبر  السلف تا دمبنج الن مستتى العممبلم.  مممب اممت  
الجتة  مت  لإلم الم ظمد الدتليد للتقييق .

، للممد العلممت  الا ترممبة د تالتسمميير  "قيــاس وتقيــيم الأداء بالتطبيــق علــى المؤسســة الاقتصــادية في الجزائــرمحاســبة التســيي ودورهــا في  "سميممد  حمممد ميلمم  تاسممين العاممتز،    1
 .319.، ص2016،  16، العدة10تالعلت  لتابر د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد  

2 Mustafa Emre Civelek and Murat Çemberci, "Key Factors of Sustainable Firm Performance: A Strategic 

Approach", University of Nebraska–Lincoln Libraries, Lincoln, Nebraska, United States of America, 2015, p.21. 

بالعائــد علــى الأصــول والعائــد علــى حقــوق    ةالعوامل المؤثرة على الأداء المالي في الشــركات المســاهمة العامــة الصــناعية الأرنبــة مقاس ــ"مرة ن الإد الله  حمد الق ب ،   3
 .259.، ص2015،  1، العدة  23لسةين، افلد  ، للد الجبمعد ايةلاميد للدراةبنج الا تربة د تايةار د، الجبمعد ايةلاميد، غز ،  "2011-2005الملكية للفترة 

4 Brigitte Doriath et al, "Comptabilité et gestion des organisations", Dunod, Paris, Fronce, sixième édition,2008, 

P.313. 
الإســتراتيجية للمؤسســات الاقتصــادية في ةــل بيئــة الأعمــال الحديثــة دراســة تطبيقيــة  أثر التكامل بــين المقــاييس الماليــة وغــي الماليــة علــى تقيــيم الأداء  "تهيلإد حبمت،  5

 ليممد  تخرممص الممت  ا ترممبة د،  ،  ة تممتراه الممت  طشتاممد    ،"على مؤسسات الصناعة الالكترومنزلية بولايتي سطيف وبــرج بــوعريريج )نمــوذج مقــترح لبطاقــة الأداء المتــوازن(
 .30.، ص2017/2018،  ةةيلأ ، الجزالش،  1تسيير، جبمعد  شابنج الإبس ةةيلأ  العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  ال

 طشتاممد ة تممتراه، تخرممص محبةمملإد    ،"مساهمة التسيي على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالــة مجمــع صــيدال"لةي د ااتش،   6
  .4.، ص2016/2017ت ظب  المعلتمبنج،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش،  
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ــه " • ــا  نـ ــرف أيضـ س باممملم ا همممداف اسمممدة تالمسمممبللم المسمممتطدمد تال تمممبل  اسققمممد ملمممالد مثلمممث  مممتازر امممين ال باليمممد وعـ
Efficience ال عبليد ،Efficacité تالملالمد ،Pertinence"1   01-1)،  مب هت ملإين مت خلام اللالم ر . 

 : مثلث الأداء (01-1)الشكل رقم  

 
 
 

 حيث أن: 
 سعبر ات الاةتطدا  ا مثلم للمتارة المتباد تخبصد ال بةر  م يب.:  Effectivenessالفاعلية -
 سعبر ات  يبس ال سلإد اين ال تبل  اسققد تا هداف المسةش . : Efficiencyالفعالية -
 )المستطدمد .: المتاز د اين ا هداف المسةش  تالتةبللم )المتارة  المتباد Relevance الملائمة  -
. ت ا همذا التعش ملأ يمامت ااتلإمبر 2" يبس  لم مب يمات  يبة  بهدف مقبر ت  مف ال تبل  المعيبر د تإةارس " وعرف أيضا  نه •

 م يت  ا ةاء هت   س  م يت  المقبر د المشجعيد.
"ا عامبس  ت محرمملد لقمدر  اللمش د المن القيممب  ولعمملم الرم ي  وللممالم الرم ي  ممت خمملام  ويعرفـه الباحـث علــى أنـه •

إيبة الةش قد  ت اتليد المتي س باملم بهمب متارةهمب المبليمد اللإلمشي التا تلتجيمد ...الخ لت قما سمتازر امين  قمبط  تتهمب تحمع يب، 
تتى ايحبز الذي تحقق  اللش د مقبر د يمب هت مخةط "مس وهو شصيب تتهد داتهب ارتر  لعليب  بةر  الن التي  هدا يب".  

.  تولتممبلي يماممت القممتم بأر ا ةاء ةالممد لا ممبء  ت عبليممد   لممةد اللممش د  امملم ةممتاء  ب مم  " تياممد لا بءتهممب ت/ ت  عبليتيممب
 رليسيد  ت ةاامد. 

  المممن ا ممم  سلمممك القيبةمممبنج تا مممبء المممن ممممب ةممملإا  مممشى اللإبامممث ور ه بلمممك تجيمممتي  ظمممش لممملأةاء،  ي مممبك واثمممتر   ظمممشتر إليممم
 )المؤشممشانج  المبليممد الممتي سعمممبر اممت القممي  اسققممد للمسمممبيين  بلعبلممد الممن ا مممتام المستثمش /ا بصمممد، القيمممد الا ترممبة د الم مممب د ...الخ

اممق  ب ممد )م ظممتر مممبلي ، ب اممين حممد آخممش ت   ظممشتر لمملأةاء مممت تجيممد  ظممش مبليممد ت خممشى غممير مبليممد  عممبر ا يممب  قممب يق  ي يممد، سع
التغيرانج الداخليد تا برجيد يمب  ت بة  تإةواسيايد اللش د مثلم إ تبجيد ر س الممبم العبمملم، معمدم التملإطير ةاخملم اللمش د، معمدم سةمتر 
ادة شابتي العملاء، ادة اتاةي العملم، معدم ا لإعبي الغبزانج الد يئد ب الجت، معدم نمت اقيلإد العملاء، معدم التةتر ب الزمت 

 شق ي تبج الم ت ،...الخ.المستغ
 

 
 .232.، صمرحع سبق ذكره   شابنج غتم تشش لأ حمد،  1

2 Angéle Dohou-Renaud et Nicolas Berland, "Mesure de la performance globale des entreprises", Actes du 

congrés annuel de l' association francophone de comptalilité N 28: comptabilité et environnement, 23 et 24et 25 

Mai, IAE de Poitiers, France, 2007, p.4. 

Source: Winand mathieu et Zintz Thierry, "Management et évaluation de la performance:un 

défi pour les organisations sportives Management  and Sport Giuliano", première édition, de 

Boeck Supérieur édition, Paris, Fronce, 2014, p.16. 
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 الفرع الثان: عناصر الأداء
  . 02-1)الن ااتلإبر  ر الم يت  العب  للأةاء  تاسد وختربر مت خلام اللالم ر   

 : مفهوم الأداء (02-1)الشكل رقم  

 
 

 
 

الا مبء  )المعبلجمد  تال عبليمد )ال تيامد ،  ي  ر اللمش د المتي مت  لاي ا بصش رليسيد ه  الا تربة )المتارة ،  نر ا ةاء  تاتر  
 تحقا مستتى  ةاء ابلي ه  التي ستازر اين الع بصش الثلا د ب سسييرهب، تالي  ة قت  ولتةشق لهب ا تع مت الت ريلم  مب  ل :

  بتحيد لللش د.مما د  تياد القت  الت   تمثلم ب اارتم الن المتارة بأ لم سال د: Economyالاقتصاد  -1
مرممةل  الا ممبء    سممش العلا ممد اممين المممتارة المسممتطدمد تال تممبل  اسققممد مممت خمملام الق ممبء الممن الةب ممد : Efficiencyالكفــاءة  -2

 .  ي  ر الا بء  سلملم الجتا   التبليد:1العبطلد )اةبلد  تالتابليلأ الغير م ي د للقيمد )ايةشاف  بهدف تحقيا ال تبل  المعيبر د
  بء  اةتطدا  المتارة المتباد )التقليلم  ت التطلص مت الميب  تا  لةد الميتد  لتد ي  التابليلأ الاليد )  بء  التابليلأ .   -
الا بء  ب اةتغلام الةب د المتباد تستز ف التامبليلأ المن ستلي مد اي تمبج المثلمن )اام  اي تمبج ا مثملم  ت   مبء  ااام     مب  سمم    -

 لتادت د.سد ي  التابليلأ ا
 :تالي  ة  ب   هذا  المرةل  ا ةلا ب مت اعي التعبر لأ التي خر  بهب واثتا تم اشت ايةار 

المن الممدخلانج ت  لمةد  للا مبء مش مزا ب سعش  م   .2" عملم اللم ء ولةش قمد الرم يد"  نه (Peter F. Drucker) هعرف •
  اللش د.

.  ممتر  ر الا ممبء  مقيممبس للمشةتة ممد  الممتي 3" ممدر  مشةتة ممد اللممش د" نــه  ( Ruekertszو   Wellber)في حــين عرفــه  •
 ستعلا ا سلإد المطشجبنج إ  المدخلانج،  ي  اذلك سقوع إ  مع  اي تبجيد.

الن تحقيا   بر مستتى ممت اي تمبج ا مد مسمتتى معمين ممت التا تلتجيمب  اللش د"سعلإير ات مدى  در  وعرفها آخرون  نها  •
الن تحقيا المطشجبنج مف ا خذ ب الااتلإبر ااد  اللش دب إشبر  م ي  إ   ر مقيبس الا بء   قي   در   .4تالمتارة المتباد"

 ا ةنى مت مستتى المدخلانج.

 
 طشتامد ة تمتراه، تخرمص العلمت  الا ترمبة د،   ،"إدارة التكلفة من منظور إستراتيجي كمنهج متكامل لتحسين الأداء المالي دراسة حالة بعــض المؤسســات"اليز د ةممباشي،   1

 .135  .، ص 2017/2018، ةةيلأ، الجزالش،  1 ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير،  جبمعد  شابنج الإبس ةةيلأ  
2 Parastoo Roghaniana and Amran Raslia and Hamed Gheysaria, "Roductivity through effectiveness and 

efficiency in the banking industry", Social and Behvioral Sciences, Elsevier, Amsterdam, Netherlands,  Vol.40, 

No.2, 2012,  p.552. 
 . 220.، صمرجع سبق ذكره الليخ الداتةي،    3
-2010النسب المالية دراســة مجموعــة مــن البنــوك الأمريكيــة للفــترة )  باستخدامتقييم كفاءة وفعالية الأداء المالي للبنوك التجارية  " مي د ات جدت تمسعتة مييتع،   4

 .578.ص  ،2021،  2، العدة  8، للد الدراةبنج المبليد تاسبةلإيد تايةار د، جبمعد العشبي ات مييدي،    اللإتا  ، الجزالش، افلد  "(2019

source: Angéle Dohou-Renaud et Nicolas Berland, "Mesure de la performance globale des 

entreprises", Actes du congrés annuel de l' association francophone de comptalilité N 28: 

comptabilité et environnement, IAE de poitiers, 23 et 24et 25 mai, France, 2007, p.4. 
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مبنج التي  مت  اارمتم الييمب ممت مسمتتى معمين ممت التامبليلأ الملإبشمش  "سعظي   ميد الم تابنج  ت ا د  ويعرفها الباحث  نها •
تغير الملإبشش ". تالتي  عبر الييب مت خلام: الشبحيد ) سلإد الشا  إ  ا متام المستثمش  ، اي تبجيد ) سلإد اام  اي تمبج المذي 

  ت  اارتم الي  إ  اا  المتاة ا تليد المستيلاد  ...الخ.

تولتبلي لا  تحقا اللش د  المن مسمتتى للا مبء  يم  المن إةارتهمب  ر سعمملم المن تحمف تالسميش المن سةلإيما التمدااير اللازممد 
اامد للق بء الن الةب د العبطلد تالتطلص مت التابليلأ )ا  لةد  غير الم ي د للقيمد للإلتي  المن مسمتتى للمطشجمبنج ا ةلا مب ممت 

  :1ا ةنى للمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممداخلانج  مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممب هممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممت متحمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم  مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممت خمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممملام المعبةلممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممد التبليممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممد
 

 
مرةل  ال عبليد مشسلإط وةتطدا  المتارة المبة مد تاللإلمش د تالمبليمد اللازممد للتصمتم إ   تمبل  سسمبتي :  Effectivenessالفعالية    -3

مسمتيدف تممب اقما ب محبتلمد للت متف ا مد خمشالط  ت ةلاةملم  ت س تق ا هداف المسمةش ،  يم  امذلك سقميق الانحمشاف امين ممب همت 
  2القيمد القت د لتثمي يب، تةلاةلم القيمد ال عي د )الهلد  يابة  ه دةتيب  ت التطلص م يب.

 تالي  ة  ب   هذا المرةل  ا ةلا ب مت اعي التعبر لأ التي خر  بهب واثتا تم اشت ايةار :
" ممدر  اللممش د الممن الممتي  هممدا يب ايةممواسيايد مممت تمممب ز مسممتدا  تسعظممي  اقيلإممد   نــه (Walker et Ruibert)عرفــه  •

 . ب إشبر  م يمب إ   ر ال عبليد سشسلإط ولتمب ز تالسيةش  الن الستق. 3املاليب مقبر د   ب سييب...الخ"
. تمت ا سقيق ال عبليد  در  4لر ي د""القيب  و شيبء الر ي د تاختيبر ا  لةد ولةش قد ا في حين عرفها آخرون  نها •

 اللش د الن الت بالم مف متغيرانج اللإيئد ا برجيد تالتايلأ معيب لت قيا هدب الاةتمشار تال مت. 
 ."مممدى تحقيمما اللممش د  هممدا يب الم لممتة  مممت خمملام الممتي رؤ تيممب تالشةممبلد الممتي   لممئ  مممت  جليممب" ويعرفهــا الباحــث  نهــا •

 : 5تالمعبر ا يب مت خلام المعبةلد التبليد

 
الممذي  شممبر إ   ر "العلا ممد اممين  Liljegrenمممت خمملام التممد يا ب م يممت   مملم مممت الا ممبء  تال عليممد ارتأى اللإباممث  ر  ؤ ممد 

مت اي تبجيد المستيد د )ال سملإد امين  يممد المطشجمبنج  % 100لم  اللش د، جلك  ر تحقيا 6الا بء  تال عبليد ه  الا د ااتمبة متلإبةم"
ي  )ز ة  الجمتة  تسال د المدخلانج  مشهتر ااتاب سقت  ولعملم الرم ي  )ز ة  الاميمد الم تامد مقباملم سقليملم المزمت ، وللمالم الرم 

 . 03-1)تسقليلم التابليلأ ،  مب هت ملإين مت خلام اللالم ر   
 
 
 

 
1 Yvon Mougin, "La performance ? Soyez tranquille, je la surveille de prés", Afnor, Paris, Fronce, 2007, p.67. 

 .135.ص،  ، مرجع سبق ذكره"إدارة التكلفة من منظور إستراتيجي كمنهج متكامل لتحسين الأداء المالي دراسة حالة بعض المؤسسات"اليز د ةباشي،    2
 .219.، صمرجع سبق ذكرهالليخ الداتةي،    3

4 Parastoo Roghaniana et al, Op.cit, p.552. 
5 Yvon Mougin, Op.cit, p 67. 

، للممد العلممت  ايةار ممد، جبمعممد القممبهش ،  "التأصــيل النظــري لمفهــوم الكفــاءة والفعاليــة وتحليــل العلاقــة بينهمــا: بحــث في تطــوير الفكــر الإداري"ةاممبء رحممب ر ا محمممد،    6
 .18.، ص2015مرش،  القبهش ،  

 الموارد المستخدمة   ÷ئج المحققة  الكفاءة = النتا

 الأهداف )النتائج( المتوقعة   ÷الفعالية = الأهداف )النتائج( المحققة  
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 : الأداء من منظور العلاقة التكاملية بين الكفاءة والفعالية (03-1)الشكل رقم  

 
 

 
 الفرع الثالث: تصنيفات الأداء

م يممت  ا ةاء جعلمم   رمم لأ ت مما اممد  معممب ير تحممع  مممت  لإمملم اللإممباثين  مملم تالممبه ةراةممت  لمملأةاء )هد مم  مممت ةراةممد اخممتلاف 
 ا ةاء   مب  ل :

ممممشسلإط إ   ةاء ةاخلمم   اللمممش دت مما هممذا المعيمممبر  قسمم   ةاء  التصــنيف حســـب معيــار العوامـــل المــؤثرة علـــى الأداء )المصـــدر(: -1
   1 ل عبليد،  مب  ل :مشسلإط و، ت ةاء خبرج  ولا بء 

 ات   بء  ت عبليد لمتاد ا ةاءانج الجزليد التبليد: ال بس   اللش دهت  ةاء الأداء الداخلي:  -1-1
هت  ةاء الش س المبم اللإلشي الذي  عد مترةا إةواسيايب  بةر الن س ميد الثشت  لت تم سةت ش تسسيير إماب يت ،  الأداء البشري:   ▪

 .لش دو تلت د ا د تحف السيبةبنج التةت ش د لللذا ي   ر يحظن 
 ب اةتطدا  اةتثمبراتهب. اللش د  ت  ات   بء  الأداء التقا:   ▪
الن سعلإئد تاةتثمبر المتارة المبليد  اللش د  ت  هذا ا ةاء ات التت يلأ ا مثلم للمتارة المبليد،  ي ا   يمثلم  در  الأداء المالي:     ▪

 المتباد لهب.

 ممشسلإط هممذا ال ممتع مممت ا ةاء اقممدر  اللممش د الممن التعممب   )التمملإ ير تالتمملإ ش  مممف التغمميرانج ا برجيممد ال بلممد اممت الأداء الخــارجي:  -1-2
س لط  ي  مت خلام خلا ةرجمد ممت المتلاؤ   امين   لمةتيب  تمتغميرانج ايئمد اياممبم المتي س لمط بهمب )مؤةسمبنج م ب سمد،   اسيط الذي

 . 04-1)الدتلد، المترة ت، العملاء . مب هت مت خلام اللالم ر   
 
 

 
1 Martory Bernard et Daniel Crozet, "Gestion des ressources humaines : pilotage social et performances" , 

Dunod, neuvième édition, Paris, France, 2016, P.177. 

 

 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 الشركة : مصادر أداء  (04-1)الشكل رقم  

 
 
 

 

المبليمد، اللإلمش د ،التا تلتجيمد مشسلإط  دى  عبليتيب ت  بءتهب ب ست يلأ متارةهمب  اللش دمت خلام اللالم يمات القتم ور  ةاء 
مسممتتى رامم   صمم بع   الممنالممتي  تي يممب اسمميط ا ممبرج  بهممدف  سمم  رحممب العممملاء تتحقيمما لتا مم  التيد ممدانج تاةممتغلام ال ممشص 

 .)ملاك اللش د  المربلح الداخليين
 التصنيف حسب معيار الشمولية -2

  تج  هذا المعيبر  قس  ا ةاء إ  مب  ل : 
الا ترممبة د، الاجتمبايمد تاللإيئيممد، اممت :  مدر  اللممش د   ظممب  متابمملم الممن الممتي  همدا يب اللممبملد قمميق مممدى الأداء الكلـي:  -2-1

 ى.  طش ا س بالم  ةاء   ظمتيب ال شايد، إج لا يمات  س  إحبزهب إ   ي ت ي د ةتر مسبيد و   الت بللأ ا خش 
 2ت تقس  ادتره اس  المعيبر الت ي   إ : 1  ظمد اللش د ال شايد الن التي  هدا يب،  در  قيق مدى الأداء الجزئي:  -2-2
 يمثلم هذا ا ةاء  در  اللش د الن تحقيا التتازر المبلي تست ير السيتلد، تحقيا مشةتة د ابليد تسابليلأ م ط  د. :وةيفة الماليةأداء  -
اللممش د )مممتاة  تليممد  تاممب  ممبةر  الممن سممت ير المممدخلانج اللازمممد ل لممبط   لممش دالممذي  لإممين القممدر  الت بتحمميد لل أداء وةيفــة التمــوين: -

 . ب   مت اةتمشار د العمليد اي تبجيد ،اسعش م ط ي تجتة  ابليد تب الت   الم بة  تمستلزمبنج اي تبج 
تحقيا معدلانج إ تبجيد مشس عد مقبر د   ب سييب  تاب س ت   مت اللش د ت ي د ا دمب ستمات ت قا  ةاء هذه الأداء وةيفة الإنتاج:    -

  .م تابنج ستازر اين التال د، الجتة  تالزمت
الن التعشف الن س  يلانج المستيلاين لا   ت   اللش دقدر  ا تحقيا هذه الت ي د لمستتى  ةاء ابلي  قورأداء وةيفة التسويق:   -

)ةممعش، جممتة ، ت ممبللأ ...الخ  تسرمملي  بأ مملم التاممبليلأ، إحممب د إ  رةمم  صممتر  جه يممد للمسممتيلك اممت  إ تممبج م تاممبنج سلمملإف رغلإممبته 
 الم ت  لجعل   قلإلم الن ا ت بء مخشجبنج اللش د الن اسبع الم تابنج الم ب سد تاللإد لد.

يح ب الش س المبم اللإلشي بأييد ولغد لدى اللش بنج  تر  ر تحسين   بءس  ت درس   وس  ا يب تحست  :لبشريةأداء وةيفة الموارد ا  -
ب مشةتة د اللش د لذا  نر  ةاء هذه الت ي د  تعلا  دي  در  اللش د الن تأطير المترة اللإلشي ليمتمات ممت ستجيم  الممتارة ا خمشى نحمت 

 تحقيا  هداف اللش د.

 
 .89، ص  مرجع سبق ذكرهالإد المليك مزهتةه،   1
،  طشتاممد  "أثر تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة علــى أداء المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة دراســة بعــض المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة بولايــة ســطيف"ةلي  لعقتر،  2

 .104-103  ص.  ، ص2017/2018تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش،    الا تربة د ليد العلت   تخرص سق يبنج  ميد،  ة تتراه،  

Source: Martory Bernard et Daniel Crozet, "Gestion des ressources humaines : pilotage social et 

performances", Dunod, Paris, France, neuvième édition, 2016, P.177. 
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لتمامين اللمش د ممت التممب ز المسمتدا  لمترةهمب اللإلمشي المن اللإ مث تالتةمت ش  اللش د لإين مدى سليف : ة البحث والتطويرأداء وةيف  -
 تحمبر اللإقبء ب ةتق الم ب سد التبمد.

 التصنيف حسب معيار الطبيعة  -3
  1سلإعب لهذا المعيبر  قس  ا ةاء إ  مب  ل :

، ت تمثلم ب ال تالي الا تربة د المتي ل ييمب ممت تراء سعظمي  اللش دهت الميمد ا ةبةيد التي سسعن إلييب الأداء الاقتصادي:    -3-1
    تاليب، تالذي  ت   يبة  مت وةتطدا  مؤششانج الشبحيد الن اختلاف   تاايب.

 صممم بع المرمممبلح ممممت مسمممبيين  سمممؤتليتيب الاجتمبايمممد المممبه  اللمممش د عمممبر همممذا ا ةاء امممت ممممدى التمممزا  الأداء الاجتمـــاعي:  -3-2
ا مبر ستز عبنج  رو  ستمبشن تاا  اةتثمبراته ، العمبم مت خلام م  ي   جمتر تاملاتانج تماب مونج تخمدمبنج اجتمبايمد س ممت 

لجمتة  العبلميمد تبأةمعبر ستمبشمن ت مدراته  اللمشاليد، تافتممف  املم ممت له  العي  الاشيم، تزولت مت خلام إ تبج م تابنج ت ما معمب ير ا
 خلام سقديم إابمنج للماتمف المدني...الخ. 

 ةاء سا تلتج  ا دمب ساتر  د ادةنج    بء امليد التطةيط  هداف سا تلتجيد  بلسيةش   لش د اتر للالأداء التكنولوجي:    3-3
 الن لبم سا تلتج  معين.

هت تحف ا ةمط تالسيبةمبنج ال عبلمد تس  يمذهب اا مبء  ابليمد، ممت خملام اسمت اختيمبر    ملم اللإمداللم المتي لإداري:  الأداء ا  -3-4
  .مخشجبنج مما دتحقا  الن 

ممممت خمملام إةخمممبم التا تلتجيممب ا  مممشاء ل لممبطيب  مممب   مممت التقليممملم  ت الق ممبء المممن  اللممش د: تخ مممير  لممبط الأداء البيئــي -3-5
 مت مخبطش التلتي.)غةبء  لإبتي، ميبه جت يد، م بطا امشا يد  ش لإد  تاسيط ا برج   اللش دلي حمب د ايئد التلتي الر با  تولتب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ليممد الدراةممبنج  تخرممص محبةمملإد،     طشتاممد ة تممتراه،    ،"اثــر نظــام التكــاليف علــى أســاس النشــاط علــى جــودة المعلومــات المحاســبية وتحســين الأداء"للإمم  هلممب   عمممبر،    1

 .120.، ص2017ال يلين، ا شطت ، الستةار،  العليب، جبمعد  
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 المطلب الثان: مفاهيم أساسية حول الأداء المالي.
تالمبليد مقبر د ولااتيبجبنج الالإمير  لهمب، لمذا  ظشا ل در  المتارة اي تربة د  يبس تسقيي  ا ةاء   ه   اعبة عتبر الم ظتر المبلي  اد 

 نر الاةتغلام الالأء تال عبم للمتارة المبليد المتبامد ممت  هم  الت مد نج المتي ستاجم  مسميري اللمش بنج للإلمتي المسمتت نج المشجمت  اام  
للم تامبنج اابليمد تالجد مد ، العبلمد الدخلم التلغيل  تالعبلد الن ر س المبم المستثمش ال بس  مت تخ يي التابليلأ تنمت اا  الملإيعبنج 

الممن اقممتق الملايممد، العبلممد الممن إجمممبلي ا صممتم، القيمممد الا ترممبة د الم ممب د، نمممت التممد قبنج ال قد ممد المتتلممد  مممت ا  لممةد التلممغيليد 
  ..الخ.

 الفرع الأول: تعريف الأداء المالي
لميق اممد ثب  ت م  ممت   ثممش الم مبهي  اةمتعمبلا ب لممبم الا ترمبة تسسمميير  Financial Performanceمرمةل  ا ةاء الممبلي 

 اللش د، ايث ا   وهتمب   لإير مت  لإلم اللإباثين ا مش الذي  ت  ا   اد  سعبر لأ م يب:
 "مدى  در  المسير ت الن التي  هدا ي  المسةش ، مت خلام نمت المعدم الس تي للملإيعبنج تتحقيقي    نه  (J.Pierre)عرفه   •

.  ي  ر ا ةاء المممبلي  عاممق  ممدر  اللممش د الممن ا ت ممبص ال ممشص المتباممد 1ل سمم  مبليممد سسممبتي  ت س ممتق متتةممط الرمم باد"
 لتعظي  الشا .

"مممدى مسممبيد ا  لممةد ب خلمما القيممد،  ت ال عبليممد ب اةممتطدا  المممتارة المبليممد المتباممد مممت خمملام تحقيمما  وعــرف أيضــا  نــه •
. تولتبلي  نر ا ةاء المبلي هت    لم ابلد تحقق  اللش د مت خلام الاةتغلام ا مثلم 2بليلأ المبليد"ا هداف المبليد بأ لم التا

 لمتارةهب.  
"سرممت ش  لممبط ا امممبم مممت خمملام لمتاممد مممت المقممب يق المبليممد، لممذلك يمثمملم ا ةا  الداامممد لجميممف   لممةد   نــه عــرفكمــا  •

 اللش د. ت ؤشش ا ةاء المبلي مت خلام  لاي زتا  رليسيد ه :
 التلإ يد الن الجتة  تإةارتهب ممب  ؤةي إ  ز ة  اارد الست يد مت خلام اةتقةبع املاء جدة؛ -
 الاةتطدا  ا مثلم للمتجتةانج تتحسين الا بء ، اي تبجيد تتخ يي التابليلأ؛التلإ د مت  -
 . 3ةا  تسةت ش ايةواسيايبنج ت شارانج ا امبم؛" -

" سعظي  ال تبل  مت خلام الت سين المستمش ب المشتة د اتد يد التابليلأ تز ة  اي شاةانج ار د  باحثون آخرون  نهوعرفه  •
.  ي  ر ا ةاء الممبلي 4ط تالةت لم، تمب  وس  ا   ممت سمشا   ب الثمشت  تاةمتقشار ب مسمتتى ا ةاء"مستمش  الن المدى المتتة

 مب هت إلا  در  اللش د الن إ لبء القيمد الا تربة د الم ب د التي سعد محرلد لا بء  ت عبليد  لبطتيب.  
ــه الباحــثفي حــين يعرفــه  • "سد يممد التاممبليلأ تسعظممي  ايراةانج بهممدف إ تممبج القيمممد )س ميممد الثممشت    تياممد لا ممبء  ت عبليممد   ن

   لةد اللش د ةتاء  ب   رليسيد  ت ةاامد".

 
 

للممد ة ممبسش  ،  "2017  -2014تقييم الأداء المالي لشركات صناعة الأدوية المدرجة في بورصــة الجزائــر: دراســة حالــة مجمــع صــيدال  "،  لم ت  بة   محمدت مرة ن صبيم   1
 .75.، ص2019،  1، العدة  11ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد  ا تربة د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد ز ر  

، للممد ة ممبسش  "أثر المعلومات المحاسبية على الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية في ةل المنافسة دراسة لعينــة مــن المؤسســات بولايــة بــرج بــوعريريج"صب يد اتمرمملإب ، 2
 .479.،ص2019،  1، العدة  11تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد  ا تربة د،  ليد العلت  الا تربة د  

ــة مركــب ســيدار الصــناعي  "ةلام اةممبع،    3 ــيم الأداء المــالي: دراســة حال ــة التســيي ودوره في تقي للممد رمممب  لللإ ممتي    ،"2012-2011التحليــل المــالي كــأداة لمراقب
 .86.، ص2019،  29ا رةر، العدة  امبر،  ةت ش المتارة اللإلش د،  تالدراةبنج، مش ز اللإ ث تس

     60.، ص2006  ا رةر، ة.ط،، ةار تاللم لل لش، امبر،  "الإدارة المالية: دروس وتطبيقات  –التسيي المالي  "إليبس ات ةبة  ت تةلأ  ش ل ،    4
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 الفرع الثان: أهمية الأداء المالي
مؤةسممبته   هممدا يب ي ت المماتخممبج القممشارانج الرممبللإد الممتي س مممت  يح ممب ا ةاء المممبلي بأييممد ولغممد لممدى المسممير ت  ت مم  يمامم ي  مممت

 ت يمب  ل  اشا  اشز ال قبط التي ستح   ييد ا ةاء المبلي:  .المسةش ، اغيد الاةتمشار تال مت
  ةا  تح ز المستثمش ت للتتج  إ  اللش بنج  ت ا ةي  التي سلير معب يرهب المبليد الن الش ة  ب لبم ا امبم. -
سظيممش خمملام ةمم تانج  لممبط اللممش د،  بلمؤشممشانج سلممير إ  تجممتة خةممش إجا  ب مم  اللممش د ستاجمم  صممعتونج  ةا  لتممدارك الثغممشانج الممتي  -

  قد د  ت ربحيد  ت لاثش  الد تر تالقشتا ...الخ، مب   ف ايةار   مب  اتميد معبلجد ا للم  لإلم  تانج ا تار.
 المستمش ب المؤششانج المبليد.  ةا  لت  يز العمبم تايةار  الن اذم المز د مت الجيتة بهدف الت سين -
 ةا  للتعشف الن التحف المبلي القبل  ب اللش د ب اظد معي د  الم  ت لجب   معين مت  ةاليب  ت  ةاء  ةيميب ب الستق المبلي ب   -

 1 ت  محدة ت و  معي د؛
ذي يم  يمب القممدر  الممن تحقيما هممدب الاةممتمشار  ةا  لتتحمي  مسممتتى   ممبء  ايةار  ب اةمتطدا  المممتارة بهممدف التصمتم إ  الممشا  المم -

   2تالتتةف؛
ت  مص ةملت يب تمشا لإمد  تحمبايب تسقيمي  مسمتت نج  سشز بأر  ييد ا ةاء المبلي سامت ب متباعد  اممبم اللمش د ت شى ةتملد تت 

 . 3ايجشاءانج التر ي يد ل مبر اةتمشار د اللش د ةاليب ت عبليت  تستجي  ا ةاء نحت الالبه الر ي  ات د د متاطت ا للم تا وا  
 الفرع الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء المالي

تج  الييب معش د العتاملم المؤ ش   ي  واتلإبره محرلد لالم  اعبة ا ةاء المطتل د، مت تحسين  ةاليب المبلي  شش دلا  ستمات  ي 
اتاممملم غممير خبحممعد لممت ا     ت الممن المسممتتى الالمم  )اتاممملم خبحممعد لممت ا  اللممش دةممتاء  ب مم  الممن مسممتتى   ظمتيممب ال شايممد )

    لتتمات مت سعظي  آثارهب اييبايد تالتقليلم مت آثارهب السللإيد.اللش د
 ر سدخلم الييب سعد لانج للتقليلم  ت التطلص مت  اللش ده  مختللأ المتغيرانج التي ب إمابر العوامل الخاضعة لتحكم الشركة:    -1

  ممثلد ب: ،آثارهب السللإيد تسعظي  آثارهب اييبايد الن ا ةاء
  ممتع التا تلتجيممب المسممتطدمد، جممتة  المممتاة   اللممش دلتقممة ب استمثمملم ب مختلمملأ المتغمميرانج المتعلقممد ولجب مم   :العوامــل التقنيــة -1-1

لممن اتلانج مقبر ممد مممف العمممبم، ...الخ، ت تمثمملم مممت ايممث: المطممبزر تالترشممبنج تاتلانج،  سمملإد الااتمممبة ا اللممش دالمسممتيلاد، سرمممي  
: ب جعلم التاييزانج سعملم ت ا الةب د المتباد لهب، س ظي  صيب تيب مف ست ير  ةمف الغيمبر، تخ ميي اللش دتأ ير العتاملم التق يد الن  ةاء 

  .4ستر دهبسابليلأ التطز ت ال بلد ات اد  مةباقد المتاة تالتمت  بنج ا خشى للمتاص بنج، تسذاذع سد قبنج 
 قتةم للو يز الن المترة اللإلمشي واتلإمبره ر س المش س الممبم  ت م   تميمز ولقمدر   اللش دإر ااد ث ات  ةاء  :العوامل البشرية  -1-2

تجعليب متميز   لش دبهدف التت يلأ ا مثلم للمتارة المبليد لل ،الن الت اير تاياداع تالتةت ش تالم بحلد اين ا يبرانج الاةتثمبر د المتباد
 .5ب الستق ممب يما يب مت س ميد  شت  المسبيين

 
 .46-45.ص  ، ص2010  الةلإعد ا ت ،، ةار اابمد لل لش تالتتز ف، امبر، ا رةر،  "الشركاتالأداء المالي وأثره على عوائد أسهم  "محمد محمتة ا ةي ،    1
، للد  "أثر ممارسة المحاسبة الإبداعية باستخدام أسلوب تمهيد الدخل على الأداء المالي في الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمان"تمبر  مت ا الإد الله التاش تي،   2

 .76.، ص2019،  56، العدة  14العليب،  ليد الدراةبنج العليب، جبمعد ال يلين، ا شطت ، الستةار، افلد  الدراةبنج  
 .259.، صمرجع سبق ذكرهمرة ن الإد الله  حمد الق ب ،    3
 ليممد العلممت   تخرممص الممت  ا ترممبة د،   طشتاممد ة تممتراه،    ،"دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية دراسة ميدانيــة لمؤسســات الإسمنــت الجزائريــة"إلهب  يحيممبتي،   4

.9.، ص2005/2006، ةةيلأ، الجزالش،  1ةةيلأ    الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  شابنج الإبس

 39.ص،  2017،  3، العدة  1، للد ةتةيتلتجيب، جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد  "الأداء في المنظمة" حمد زر ت ،    5
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للت قيا  ةاء    اللش د ت    عتبر  ه  خةت  سقت  بهب    اللش بنج عتبر الهيالم الت ظيم  مت اين مقتمبنج حب     :الهيكل التنظيمي  -1-3
إ  لمتاممد مممت المسممتت نج ايةار ممد تالمممد ش نج تالممدتالش تا  سممب  مممف تحد ممد ةرجممد التطرممص  اللممش د مممت خلالمم   ممت  سقسممي   ،متميممز

 تسقسي  الميب  تالمسؤتليبنج اين اي شاة ت يلأ  ت  الت سميا ايم ي ، مممب  سمباد ب اتخمبج القمشارانج تس  يمذ ا ةمط الهبة مد إ  الت سمين ممت
  .1ابليد اا بء  ت عبليد لش دالقيمد الست يد لل

ت ا هذا المعيبر  نر هذا ال تع مت العتامملم  ظم  "لتامد المتغميرانج تالقيمتة المتي هم    ملإى العوامل غي الخاضعة لتحكم الشركة:   -2
" ممت  مشص  سمم  اةمتغلالهب ات سمين  ةاء اللمش د طتللأ  اعمبةه  ي " ملم ممب همت خمبرج  اللش د"،  ي  لسد محيط اللش دات ر باد 

  .2ر التي ا هداف المسةش  إجا لم  ت  التايلأ معيب تالتط لأ مت آثارهبتمخبطش تحتم ةت  اللش د
تسلممممملم تحممممف ميممممزار  اللممممش دسلممممير إ  خرممممبلص تستجيممممبنج ال ظممممب  الا ترممممبةي الممممذي س لممممط  يمممم  العوامـــل الاقتصــــادية:  -2-1

  المتاة ا تليد، سال د اليمد العبملمد المد تابنج، معدم  ت الا تربة،  ةعبر ال بلد ، معدلانج الت ط ، ستز ف الدخلم الن السابر، ت ش 
 .3المؤهلد، ال ظب  الجلإبل  الم شتا، ت ش  تسال د الةب د، ةرجد الم ب سد، ...الخ

للإلتي ا هداف المسةش  مت خلام راط المربةر  اللش بنجه  ا ةبلي  تالميبرانج تالةشق المعتمد  ب العوامل التكنولوجية:    -2-2
تسظ  التا تلتجيب الرم بايد امد    متاع م يمب سا تلتجيمب اي تمبج اسم  الةلم ، سا تلتجيمب اي تمبج المسمتمش، سا تلتجيمب   ،ولااتيبجبنج

الممتي  اللممش بنجلااممد الممن ت  ،تحد ممد ال ممتع الم بةمم  لةلإيعممد  لممبطيب تالم سمما  مممف  هممدا يب اللممش بنجالممد عبنج الالإممير ، لممذا يمم  الممن 
سلإ ممث اممت ر ة  ا امممبم  ر ستا مم  التةممترانج المتسممبراد ب التا تلتجيممب الرمم بايد  تاممب سعممملم الممن شمتليممد ا ةاء اتغةيتيممب جتا مم  

تحقما ممت  مت الاةتيلاء الن ارد ةمت يدلتسلي ، الت ت ف ...الخ ممب يما يب متعدة  مت القدر  الت ب سيد  قيبة  التال د، الجتة ، زمت ا
 .4خلالهب الشا  المستيدف

ــة:  -2-3 ــية والقانونيـ المتمثلمممد ب السيبةمممد ا برجيمممد، الاةمممتقشار السيبةممم  تا ممممة لللإمممبة، الممم ظ  القب ت يمممد، ا تلمممبر العوامـــل السياسـ
التايملأ معيمب بهمدف مممب  تجم  همذه ا خمير   اللمش دا ازاع السيبةيد، ...الخ التي تمتبز اتغيرانج ةش عد تم بجئمد سم عاق المن  ةاء 

 .   5تحقيا  هدا يب
الممت ا   ييممب لار الع رممش اللإلممشي  اللممش دستميممز ااتاممب مممت  همم  العتاممملم الممتي  رممع  الممن العوامــل الاجتماعيــة والثقافيــة:  -2-4

المتا ملأ تالشغلإمبنج تمسمتتى المذ بء، الوايمد، امبةانج ا  مشاة، ب امين  ستمثلم بلعتاملم الاجتمبايد تا  ،مختللأ السلت يبنج القي  تالملإبة 
للماتمف الذي ستتاجد  ي  اللش د...الخ تالتي تختللأ ممت المد إ  تالقي  تا خلاق تالتيبرانج ال اش د   العتاملم الثقب يد  ي  نمبجج اايب

سلممك المتي سسممتق م تتجمبنج ستمبشممن تطش قمد س اممير تاممي  آخمش،  بللممش بنج المتي تحقمما مسمتت نج ابليممد ممت الشبحيممد ممت ملممبر عيب هم  
   . 6العميلم المستيدف

 
 

 
 .106.، صمرجع سبق ذكرهةلي  لعقتر،    1
 .91.، صمرجع سبق ذكرهالإد المليك مزهتةه،    2
.42.، صمرجع سبق ذكره ت ،  ر  حمد ز   3
، للممد رمممب   "(2012-2011لمراقبة التسيي ودوره في تقييم الأداء المــالي درايــة حالــة مركــب ســيدار الصــناعي )  كأداةالتحليل المالي  "ةبر  مممشزتق،  ت ةلام اةبع   4

 .87.،  ص2019،  29لللإ تي تالدراةبنج، مش ز اللإ ث تسةت ش المتارة اللإلش د، امبر، ا رةر، العدة  
 . 10.، صمرجع سبق ذكرهإلهب  يحيبتي،  5
 . الر  د  سيب ،  المرجع نفسهإلهب  يحيبتي،    6
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 المطلب الثالث: قياس، تقييم وقيادة الأداء المالي
لتلإيممبر مسممتتى حممب   ت  لمملم اللممش د ب اةممتغلام متارةهممب المبليممد  رممد سقممتيم   لممةتيب الم  ش ممد تجمم  الييممب  ر سقمميق  ةاليممب 

لي مد المبلي، مت خلام الشاط اين متغيرانج القتال  المبليد ااتمبةا الن لمتاد مت المعبةلانج الش حيد التي تمامت الممد ش الممبلي ممت  يمبس ست 
ششانج الاميد، لتستطد  اعدهب ب امليد سقيي  ا ةاء المبلي التي تهدف إ  س سير القي  اسستاد الالم ة يا غير  بالم متابملد مت المؤ 

للتلإت ممملم تتحممممف االممممتم تالتتصمممميبنج اللازمممممد لتممممدارك ا لمممملم ، بهممممدف الت سمممين المسممممتمش للتحممممف المممممبلي لللممممش د  ت  مممممب  رممممةل  اليمممم  
 المستقلإلم ب حتء إحبزانج المبح  .  اقيبة /سقتيم ا ةاء المبلي ) تخةيط

لمممذا  لإممملم ا مممتا ب امممشا مختلممملأ الالبهمممبنج التقليد مممد تااد ثمممد المعتممممد  ب  يمممبس تسقيمممي  ا ةاء الممممبلي بهمممدف سقتيمممم  إرتأى 
 اللإباث التةشق لم يت   لم مت  يبس، سقيي  ت يبة  ا ةاء المبلي. 

 الفرع الأول: قياس الأداء المالي
،  ي  ر  تممبج تايممف ستلي ممد معي ممد مممت الم تاممبنجبإالا ترممبة د مممت خمملام  لممبطيب إ  تحقيمما  روايممب المسممتيد د  اللممش دتهممدف 

ير المبليمد الممؤ ش  المن م لمتامد المؤشمشانج المبليمد تغمممب  ستدا  حشتر   يبس مب تم تحقيق  ممت خملا ا رو  ه  معيبر ا ةاء ا ةبة ،
  .اللش دعيد الجزء المبلي بهدف سلطيص تح

  قيبس ا ةاء المبلي اشف بأ  :
، لل د مت التدخلم تاح د، ةيلد الاةتطدا ، ملإسةد تمت ا الييب بأةتانج"امليد تحد د القي  الش ميد للأاداي تا شيبء  •

  .  لإدتر  يبس لا سستةيف اللش د ر باد  لبطيب، سقييم ، تلا تحسي  .1اللطر  لل ا  الن ا متر تس سيرهب"
 . 2"امليد جمف تاسبع تسقديم سش يلإبنج  ميد ات   بء  ت عبليد   لةد اللش د" وهو •
"الت د ممد العلممم  الممد يا لقممي  ر ميممد سسممتطد    ظممب  لتلممطيص  تياممد  امممبم اللممش د ةتر انحيممبز  ت   نــه الباحــثويعرفــه  •

 سلاا  ممب  سم   ص بع المربلح  عش د   ت ه  اللش د تإ    ت ستا ".

  3 ة قياس الأداء المالي في الشركة خطوة ذات فائدة كبية كونها:وتشكل عملي
 ؛لش دس    خبصيد المردا يد ب اشا التحعيد المبليد لل -
 ست ش  در  بب مت اللإيبمنج تالمعلتمبنج المتحتايد؛ -
 الا تربة د؛ لش دسشسلإط و هداف المسةش  لل -
 ب اللإيئد الت ب سيد؛ اللش دسقت  الن مؤششانج تمقب يق مبليد مت شباب  ر سعاق حب   -
 تحد د مب إجا تحقق  متةللإبنج العملاء    لا تولتبلي اللإ ث ات ةلإلم إرحبلي ؛ -
 
 
 

 
ــة مؤسســة حضــنة حليــب" مممبم ةمم  تر،    1 ، للممد العلممت  الا ترممبة د تالتسمميير  "دور أدوات التحليــل المــالي في قيــاس الأداء المــالي في المؤسســة الاقتصــادية دراســة حال

 .638.، ص2021،  1، العدة  14د محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد  تالعلت  التابر د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمع
2 Andy Neely et al, "Performance measurement system design: A literature review and research agenda", 

International Journal of Operations and Production Management,  Emerald Group Publishing, Bingley, United 

Kingdom, Vol.25, No.12, 2005, p.1229. 
 طشتاممد    ،"استخدام أدوات المحاسبة الإدارية في تحسين الأداء المالي للمؤسسات الاقتصــادية دراســة حالــة مؤسســة المطــاحن الكــبرى للجنــوب بســكرة"حلاء  تال ،   3

 .90.، ص2014/2015الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش،   ليد العلت   تخرص محبةلإد،  ة تتراه،  
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 الفرع الثان: تقييم الأداء المالي
 اللممش دال مشص تالتيد مدانج الممتي يمامت  ر ستاجييمب صمتر  تاحم د اممت  قمبط القمت  تال ممعلأ، لام  سمتمات  ي إةار  ممت رةمم  

تجمم  الييممب  ر سقممي   ةاليممب تخبصممد المممبلي م مم ،  ت مم   زتةهممب ولمعلتمممبنج اللازمممد لتممدارك تس ممبةي العثممشانج الممتي  ممد خمملام ةتر  ايبتهممب 
 ستاجييب مستقلإلا تتهدة اةتقشارهب المبلي. 

لم امليمد إشمشاف تمشاجعممد ممت  لإممالمذي  عممشف بأ  " م يممت  سقيمي  ا ةاء الممبلي تجمم  ايشمبر  إ  م يممت  التقيمي  لإملم التةمشق إ  
 ايةار  ايةمواسيايد لمعش مد  ي يمد ةمير ا اممبم تالتلإ مد ممت  ر المممتارة المتبامد ةاخملم اللمش د تم ت مت  اةمتطداميب ت قمب للطةمد المتحممتاد

 .1بهدف التي ا هداف المسةش "
 :تقييم الأداء المالي فيعرف على أنهعن أما 

لمعش مممد مممدى  ممدرتهب الممن إ لممبء  يمممد تلببهمممد المسممتقلإلم مممت خمملام الااتمممبة المممن  لممش د"امليممد سلممطيص الرمم د المبليممد لل •
لمتاممد مممت المؤشممشانج اسسممتاد مممت ا ممتة الميزا يممد تجممدتم اسممبع ال تياممد تالجممداتم المل قممد، مممف  خممذ الظممشف الا ترممبةي 

   .2ب ااسلإبر" اللش دتالقةبع الذي س تم  إلي  
وةتطدا  لمتاد مت ا ةتانج تالمؤششانج المبليد، بهدف تحد د  قبط القمت  ت قمبط ال معلأ "امليد تحليلم للتحف المبلي    وهو •

  .3محلم التقيي " لش دجانج الةلإيعد المبليد لل
مممب مممف متتةممط  لممش د"بأ مم  امليممد المقبر ممد لتتلي ممد مممت مؤشممشانج ا ةاء المممبلي المطتممبر  ل تقيــيم الأداء المــالي الباحــثويعــرف  •

رالممد  خمملام  ممو  زم يممد محممدة  لت د ممد الانحشا ممبنج اييبايممد تالسممللإيد الممتي  ممت  العممملم الممن  شممش د ت  الرمم باد  ت ةمم د  ةممبس
 معش د مسلإلإبتهب تمعبلجتيب  لإلم س ب ميب".    

 وإن عملية تقييم الأداء المالي تسمح بتحقيق العديد من الأهداف أهمها:
تالقيب  ات ليلم شبملم لهب للت تف ا د مسلإلإبتهب تجلك اغيد تحف االتم التر ي يد تحد د متاطت ا للم تال علأ ب  لبط اللش د    -

 اللازمد؛
 4الت تف الن مدى   بء  اللش د ب اةتغلام متارةهب المبليد لت قيا   بر ابلد اتابليلأ   لم تجتة  ابليد؛ -
 الةممت  تايماب يمبنج المتبامد، ايمث سلمالم  تمبل  سر ي  المتازمنج التطةيةيد تتحف مؤشمشاتهب ب المسمبر الرم ي   مب  متازر امين  -

 سقيي  ا ةاء المبلي  تااد معلتمبنج ة يقد تشبملد ب رة  السيبةبنج تا ةط العمليد اللإعيد  ات التقد شانج اللطريد؛
 5تحقيا هدف اقبء اللش د ت درتهب الن ال مت؛ -

 
 .58.، صمرجع سبق ذكرهمشيم اتر يسد،  ت خي ش خ  شي    1
  ،"المحاكــاة الماليــة حالــة بورصــتي الجزائــر وباريــسقيــاس وتقيــيم الأداء المــالي في المؤسســات الاقتصــادية وــو إرســاء نمــوذج لمنــهار المبكــر باســتعمال  "الإد الغة ةاةر،  2

 .36.، ص2006/2007 طشتاد ة تتراه،  ليد العلت  الا تربة د تالت  التسيير، جبمعد الجزالش، الجزالش العبصمد، الجزالش،  
اســة مقارنــة بــين القيمــة الإقتصــادية المضــافة  ر الســوقية للمؤسســة دلقيمــة  ن االرفــع م ــدور الأساليب الحديثة للتحليل المالي في تقييم الأداء و "، تآخشتر حمد شعلتع  3
(EVA( والمؤشرات المالية التقليدية )ROE, ROI)"  مخبر التابممملم الا ترممبةي الجزالممشي ا  ش قمم ، جبمعممد  حمممد ةرار ممد،  ةرار الجزالممش،  الا تربةي، للد التابملم ،

 .253.، ص2021،  1، العدة  9افلد  
، للد الدراةممبنج المبليممد  "دور الخصائص النوعية للمعلومات المحاسبية في قياس الأداء المالي للمشروعات الصغية"الإد الشحمبر محمد رشتار تمحمد الإد الله  ات رحمبر،   4

 .96، ص  2019،  3، العدة  6تاسبةلإيد تايرسش د، جبمعد العشبي ات مييدي ،    اللإتا  ، الجزالش، افلد  
، للد اللإ ممتي ب  "نموذج مقترح لتقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية عينة من المؤسسات الناشطة بالمنطقة الصناعية بالمسيلة" مين اتةبق،  ت تةن ات اللإبر م 5

 .64.، ص2019،  7لش، العدة  العلت  المبليد تاسبةلإد،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزا
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 الفرع الثالث: قيادة الأداء المالي
اقيبس ال تبل  التي اققتيب خلام  و  زم يد محدة  وةتطدا  لمتاد مت المؤششانج المبليد تغير المبليد الممؤ ش ب   اللش داعد  يب   

الممبلي تمقبر تيمب  مب همت مسمتيدف،  مت  تحد مد ممدى حبايمب  ت  لمليب ب المتي ا همداف، تالمن  ةمبس جلمك ستطمذ ايجمشاءانج  اللإعمد
 . 05-1)نحت مب هت مستيدف  مب هت متح  مت خلام اللالم ر   المبلي بة  ا ةاء التر ي يد، تسعدم ا ةط القبلمد لقي

 : نموذج تحسين الأداء (05-1)الشكل رقم  

 
  
 

لمتع العمليبنج ايةار د التي ستلالم مت: مشا لإمد التسميير، الت ليملم تالتلمطيص ايةمواسيا ، وقد عرفت قيادة الأداء  نها "
 .  1"التي تحتم ةتر التي ا هداف المبليد يد، للتطلص مت  ات  ا ةاءتالتغذ د العاسيد لالم مت ا  لةد تايةواسيا

القيبس تالتقيي  جزء مت ) ةبس  امليد  يبة  ا ةاء التي سستطد  مخشجبتهمب ب صيبغد اشام     لم متممب ةلإا يمات القتم بأر  
 الت سين تالسيش الن سةلإيقيب، لت قيا رؤ د ترةبلد اللش د.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
1 Fabre Pascal, "Management et contrôle de gestion Manuel et application", Dunod, Paris, 2007, p.27. 

، للممد  اعممبة ا ترممبة د،  ليممد العلممت  الا ترممبة د "دور منــاهج التحســين المســتمر للعمليــات في تحســين أداء المؤسســة"ملياممد مقممداة ، المصــدر: 
 .101.، ص2017، 7، العدة 7تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  حمد ات ش ، اتمشةاس، الجزالش، افلد 
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 المبحث الثان: الاصاهات التقليدية والحديثة لقياس وتقييم الأداء المالي
سعتممبر  مملم مممت المؤشممشانج المبليممد تغممير المبليممد إاممدى  همم  ا ةتانج الممتي سعتمممد الييممب اللممش بنج الا ترممبة د لتقيممي  تحممعيتيب المبليممد 
اابليممد تالمسممتقلإليد، تس ممبةي المطممبطش الممتي  ممد تهممدة اةممتقشارهب المممبلي. تلت قيمما    مملم سقيممي  تجمم  الممن المممد ش المممبلي  ر يحسممت اختيممبر 

الممتي ست بةمم  تطلإيعممد  لممبط ت هممداف اللممش د ليممتمات ممت رةمم  صممتر  شممبملد تة يقممد اممت  ةاليممب  طةممت   تليممد لعمليممد  ستلي مد المؤشممشانج
 التقيي  التي ستةل  ا بر  تالا بء  العلميد تالعمليد.   

 المطلب الأول: قياس وتقييم الأداء المالي للشركات الاقتصادية من خلال النسب المالية والتحليل النقطي
 ي  ست ش مقيبةب للعلا د اين ا رمش  بهدف  يبةس ، سقيي  ا ةاء المبلي يبس ت ال س  المبليد إادى ا ةتانج المستطدمد ب   سعد

)متتةمط  تمقبر تيمب ممف ال سم  القيبةميد القتال  المبليد ب تار مخ معمين )ايبمنج    مت ا بصشايبر مبلي آخش  تا رش آخش )ايبر مبلي)
ةراةد سةترهب ابر المزمت لت د مد ممتاطت ا لملم تالعمملم ،  ت   مثبليد،  يمب ل س  مستيد د مت  لإلم اللش د  ةبع الر باد،  يمب ل س

لا سظيشهممب  العد ممد مممت الجتا مم  المبليممد الممتيال ممتء الممن   بلمممدراء المممبليتر  سممتةيعتر مممت خلالهممب سسممليط .1الممن معبلجتيممب مممت المرممدر
)الت ي مد الت سمير د  تس سميرهب  )الت ي مد ال  يمد  اتحمت  المشط  ر  مت  اسمببهب ) ي  ا متة القمتال  المبليمد الجبممد    اللإيبمنج المبليد العبة د

شاة  يبةمم  لممش د، تار ساممتر العلا ممد اممين مخلمملأ ا ممتة القممتال  المبليممد مشسلإةممد و ةاء الممموللممالم الرمم ي  الممذي  عممبر اممت المت مملأ المممبلي لل
   تم سش  ل  ليت  اةتطلاص معلتمبنج اتم مدى  عبليد ةيبةبتهب التلغيليد تالتمت ليد تمدى ةلامد مش زهب المبلي.

 الاقتصادية من خلال النسب المالية للشركاتالفرع الأول: تقيم الأداء الملي 
   مب ةم ش ز ه مب المن ال سم  ا  ثمش اةمتطدامب ب  اللمش بنج، إلا ةاء بليد المعتمد  ب  يبس تتحليملم  تجد العد د مت ال س  الم

 تحليلم المش ز المبلي.
سعممد الشبحيممد الهممدف ا ةبةمم  لاب ممد اللممش بنج الممن  :  Profitability Rationsنســب الربحيــة ) تحليــل الفعاليــة الماليــة( -1

ممدى   سقميق تاب اختلاف   تاايب ل مبر اةتمشار تنمت  لبطيب،  ي  المؤشش الذي  يت  ا  الدال تر تالمستثمشتر ا د سعبملي  معيب،  
تلام   لإمدي  يةار  العليمب لللمش د .. )محرملد السيبةمبنج المتي س تيايمب ا2  بء  القشارانج الاةتثمبر د التي تم لسيدهب ب ايئد ا اممبم

 مدى القدر  الاسلإيد لللش د يمات  ر  عتمد الن ستلي د ال س  التبليد: اسللم المبلي ر    ات
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
المدرجــة في بورصــة    الأدويــةالمالي كــأداة لتقيــيم الأداء المــالي للشــركات الصــناعية: دراســة حالــة شــركات    التحليل"الإد ال تب  ةعيد السشطبتي تابةم ايسن اسبر،   1

 .154.، ص2019،  2، العدة  4، للد اللإ تي ب العلت  المبليد تاسبةلإيد، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد  "(2017-2010فلسطين للفترة مابين )
 .327.، ص2009، ماتلإد افتمف العشبي لل لش تالتتز ف، الةلإف ا ت ، امبر، ا رةر، ،  "مقدمة في الإدارة المالية والتحليل المالي"م ل  محمد اقلم،    2
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 الربحية نسب  : (01-1)رقم الجدول 

 
 
 
 
 
 
 

 
الممن  شممش دسعتمممد  سمم  السمميتلد  ملإةا  لقيممبس مممدى  ممدر   ي :  Liquidity Rationsنســب الســيولة )اليســر والفشــل(  -2

سسد د التزامبتهب  رير  ا جلم ب ستار خ اةت قب يب ااتمبةا الن  صتلهب المتداتلد )السبللد تشلإ  السبللد ،  برس مبع همذه ال سم  المشط 
ب  ريحيمد مبليمد امدتر س مييعيب  اللمش د مدم المن  ر  ، متتةمط  ةمبع  اممبم اللمش د  ر لا  اتر ملإبلغ  ييب )ب ادتة المعمدم المقلإمتم

تلامم   .1جانج المدخلم المشس ممف، ممممب يعملم الممدال تر )ا ممتك، ممترةتر  الممن اةمتعداة للتعبممملم معيممب ب ا جملم القرممير لل مشص الاةممتثمبر د
  لإدي اسللم المبلي ر    ات مب إجا  ب   اللش د ب  سش  ت اسش مبلي االم مردا يد تج  الي  اسبع ال س  التبليد: 

 
 
 
 
 
 

 
العلممت     –، للممد ةراةممبنج  التجاريــة الأردنيــة"إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسين الأداء المالي دراسة تطبيقية في عينة من المصارف  الإد الله  حمد الإد الله الدابس، " 1

 .98.، ص2010،  1، العدة37ايةار د، الجبمعد ا رة يد، امبر، ا رةر، افلد  

 المصدر: بالاعتماد على: 
 .66-64، ص ص.2000مةلإعد الةليعد، امبر، ا رةر، الةلإعد ا ت ،  ، "التحليل المالي مدخل صناعة القرارات"،  تآخشتر م ير شب ش محمد 
ــة لمبــلا  المــالي"شممعي  شمم تف،  ــل المــالي الحــديث طبقــا للمعــايي الدولي  الةلإعممد ا ت ، ، ةار زهممشار لل لممش تالتتز ممف، امممبر، ا رةر،"IFRSالتحلي

.213.، ص2012
زائـــري والقـــرض الشـــع  الجزائـــري للفـــترة تقيـــيم الأداء المـــالي للبنـــوك التجاريـــة "دراســـة حالـــة البنـــ  الـــوطا الج"التاممبني إلهمممب  تشمممعتبي محممممتة  ممتزي، 

 .34.، ص2011، 1، العدة 9افلد ، للد  بحبي ا تربة د تإةار د، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش، "2011 -2005
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 نسب السيولة )اليسر والفشل( : (02-1)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
ــاط -3 سسمممتطد  همممذه ال سممم  ب اااممم  المممن ممممدى حمممب  ايةار  ب سسممميير المتجمممتةانج :  Activity Rationsنســـب النشـ

المتارة المتباد لللش د ب ا ت بء ا صتم تمت ا مدى  درتهب المن التت يملأ ا مثملم لهمب .  يم  سمدرس تالمةلتونج )الا بء  ب اةتطدا  
معمممدلانج ةترار المممذم  )المد  مممد، الدال مممد  تالمطمممزتمنج تالمتجمممتةانج المممتي ستحممم  ةيبةمممد اللمممش د ب اةممموةاة تسسمممد د المممد تر تسرمممش لأ 

م  ي يد اةتطدا  اللش د لمتجتةاتهب )الثباتد تالمتداتلد  اا مبء  لتعظمي  الملإيعمبنج المطزتمنج تإةار  المتجتةانج، ت  ر  الاهتمب  ه ب ات 
. 1تا رو  مممب يخلمما  متع مممت التممتازر ممباين الملإيعممبنج ت مملم ممت ااسممبونج المد  ممد تالدال مد، المطممزتمنج، ا صممتم الثباتمد تإجمممبلي ا صممتم

 ت يمب  ل   ه  هذه ال س .
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .64.، ص، مرجع سبق ذكرهمحمد محمد ا ةي   1

 المصدر: بالاعتماد على: 
-2011لمراقبــة التســيي ودوره في تقيــيم الأداء المــالي درايــة حالــة مركــب ســيدار الصــناعي ) كــأداةالتحليــل المــالي  "ةممبر  مممشزتق، ت ةلام اةممبع 

 .89.، ص2019، 29، للد رمب  لللإ تي تالدراةبنج، مش ز اللإ ث تسةت ش المتارة اللإلش د، امبر، ا رةر، العدة "(2012
للمؤسسات الاقتصادية في ةل البيئة التنافسية دراسة لعينة من المؤسسات بولايـة بـرج أثر المعلومات المحاسبية على الأداء المالي اتمرلإب  صب يد، "

، 2019، 1، العمدة 11، للد ة بسش ا تربة د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالمت  التسميير، جبمعمد ز ر ابشمتر، الجل مد، الجزالمش، افلمد بوعريريج"
 .480.ص

 .329.، ص2009، ماتلإد افتمف العشبي لل لش تالتتز ف، امبر، ا رةر، الةلإف ا ت ، "رة المالية والتحليل الماليمقدمة في الإدا"م ل  محمد اقلم، 
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 نسب النشاط: (03-1)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
سعمد   ممب  رمةل  الييمب ا سم  المد ت يمد ت   : Leveraye Rations نسب الرفع المالي والمقدرة على الوفاء بعـبء الـديون -4

قرير  ا جلم الي يبر مدى مسبيد الد تر ممثلد ب الالتزامبنج  اللش دمت المؤششانج التي  عتمد الييب المقشحين تالمستثمش ت ت ذا إةار  
معش مد  سملإد اقمتق  الممد ش الممبلي سمتةيف مقبر د  سبيد الملاك،  عت طش ا  سم  الش مف الممبلي  اللش د ت الةت لد ا جلم ب تمت لم  صتم 

، تولتمبلي  يمبس ا ةاء الممبلي لللمش د اةمت بةا إ  هياملم ر س الممبم المسمتثمش بهمدف المسبيين ت مذلك  سملإد القمشتا  ت المد تر ا برجيمد
. تممت همذه 1؟هـل نلجـإ إلى اقـتراض أمـوال أكثـر حـ  نزيـد مـن أرباحنـا أم نبقـى علـى وضـعنا الحـاليايجباد المن التسمبؤم التمبلي: 

 ال س   ذ ش مب  ل :
 
 
 
 

 
  ،2012  ة.ط،  لل لممش تالتتز ممف، امممبر، ا رةر،، الرممب لم  "التحليــل المــالي الكشــف عــن الاوــراف والاخــتلاس"محمممد مممدا  غسممبر ا مميري تةلام غسممبر ا مميري،  1

.57ص.

 المصدر: بالاعتماد على: 
 .87-82ص. ، ص 2007، المات  العشبي ااد ث، ايةا در د، مرش، الةلإعد ا ت ، "الإدارة المالية: مدخل تحليلي معاصر"م ير إاشاهي  ه دى، 

، 2006 ،، ة.ط، المدار الجبمعمد، ايةما در د، مرمش"والاسـتثمار في البورصـةالتحليـل المـالي لأغـراض تقيـيم ومراجعـة الأداء " مين السيد  حمد لة  ، 
 .367.ص

 .63. ص ،2008الةلإعد ا ت ،، را  الله،  لسةين، "SME Financial Inc ، التحليل المالي" يم  مرة ن الليخ، 
تخرمص المت    طشتاد ة تتراه، ،"المالي دراسة حالة مجمع صيدالدور حوكمة الشركات في تحقيق جودة التقارير المالية وتحسين الأداء "اللإلير زايدي،  

 .150.ص ،2016/2017 ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، لبر د،  
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 نسب الرفع المالي والمقدرة على الوفاء بعبء الديون : (04-1)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 

 
  )النماذج الكمية للتنبؤ بالفشل المالي(Z-Score الفرع الثان: التحليل النقطي 

التي ااز الت ليلم المبلي القبل  الن العد د مت المؤششانج المبليد غير الموااةد ات  لملأ  لمليب الممبلي  اللش بنج ظشا لتزا د ادة  
اةممتطلاص    مملم المؤشممشانج المبليممد القممبل  الممن  Z-Scoreاممملم المطترممين الممن إيممبة  ةمملتع ملممتا م مم  اممشف ولت ليمملم ال قةمم  

 لم  ت  لمليب مسمتقلإلا إجا لمش د لم تملإبشمش  المن ةملامد المش مز الممبلي للتجمعيب ب نمتجج خة  تااد يمات مت خلال  ااا  الالم   
 سق  وتخبج التدااير اللازمد لت سين ربحيتيب.

 بلت ليلم ال قة  الإبر  ات " ةلتع إاربل   يدف إ  إيبة    لم ستلي د  س  مبليد الن شالم نمتجج خة  يمات المدراء 
المتي تم ا بؤهمب  ممت  تب ممب  لم  اعمي نممبجج الت ليملم الممبلي ال قةم  1 مستقلإل  لمؤةسبته ".المبليين مت الت لإؤ واتمبم ت تع  للم مبلي

 لإلم اللإباثين مت خلام تحليلم  باد  ايبمنج  س  مبليد لعي د مات د ممت اللمش بنج السمليمد تال بشملد تاةمتطشاج ال سم  ا  ثمش ةلالمد 
 ب ال متجج. الن التمييز اين ال للم تال اب  تالتزر ال سنه لالم م يب

ا ترمش ب ا مبء نمتججم  المن خممق  سم  مبليمد سلمملم: السميتلد، الشبحيمد، الشا عمد المبليمد، القمدر   لقمد : (Altman,1968)نموذج -1
ت ا مب همت متحم  ممت خملام  Zالن ةداة الالتزامبنج  رير  ا جلم تال لبط، ممثلد ول س  الملالد ل متجج اسبع مؤشش ال للم 

 الجدتم التبلي:  
 
 

 

 
ــالي"خبلمممد امممت اممممش،    1 ــل المـ ــر للفشـ ــراءات الكشـــف المبكـ ــوير إجـ ــي لتطـ ــل النقطـ ــالي والتحليـ ــل المـ ــل التحليـ ، للمممد ةراةمممبنج ا ترمممبة د، مش مممز اللإرمممير  لللإ مممتي  "تكامـ

 .124ص.،  2013،  2، العدة  13تالاةتلبرانج تا دمبنج التعلميد، الجزالش، افلد  

 المصدر: بالاعتماد على: 
 ة.ط، ا رةر،، الرمب لم لل لمش تالتتز مف، اممبر، "التحليل المالي الكشـف عـن الاوـراف والاخـتلاس"محمد مدا  غسبر ا يري تةلام غسبر ا يري، 

 . 58ص. ،2012
 .96.، ص2013 ة.ط، ، ةار هتمد لل لش تالتتز ف، الجزالش،"التسيي المالي للمؤسسة"خميس  شي د، 

 .125.، ص2018 ة.ط، ةملا، ةتر د، ، الجبمعد الا واحيد الستر د،"أسس الإدارة المالية" غبة  الإبس،
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 Altman,1968):نموذج )(05-1)الجدول رقم 

 
 
 
 

مت  ه  ال مبجج ت  ثشهب شيتاب تاةتطدامب للت لإؤ ول للم المبلي،   لإم  همذا Kida عد نمتجج  :(Kida, 1981) نموذج -2
مت الد د ب الت لإؤ ول للم المبلي  لإلم ة د مت ت تا .، ت د شمالم همذا ال ممتجج ممت خمسمد متغميرانج مسمتقلد  %90ال متجج مب  سلإت  

   مب  ل :  Zمت ال س  المبليد ملالد معبةلد خةيد لت د د  يمد المتغير التباف 
 (Kida, 1981):نموذج (06-1)ول رقم دالج

 
 
 
 

 ،"مـدى فاعليـة نمـوذج كيـدا بالتنبـؤ بالفشـل المـالي في الشـركات المسـاهمة العامـة المدرجـة في بورصـة عمـان"ازنج همبني امزنج  اتشميبع،   المصدر:
 .43-42، ص ص. 2018مذ ش  مبجستير، تخرص محبةلإد،  ليد ا امبم، جبمعد اللشق ا تةط، امبر، الاتةر، 

 

Source: Thomas Kida, "An Investigation into Auditors' Continuity and Related Qualification 

Judgments", Journal of Accounting Research, University of Chicago, United States of America, 

Vol. 18 No. 2, 1980, p.513 
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لت قيما همد ين: ا تم سقيمي  المطمبطش ممت  لإملم المرمبرف لتقيمي  المطمبطش  Sherrodصمم  نممتجج  :(Sherrod, 1987)نمـوذج  -3
ا ممد ممم   القممشتا.  مممب الهممدف الثممبني  يممت الت لإممؤ ول لمملم المممبلي لللممش بنج تالتعممشف الممن مممدى  ممدرتهب الممن الاةممتمشار. ت قممت  نمممتجج  

Sherrod  بحسبع  يمدZ   :مب هت متح  مت خلام الجدتم التبلي  
 (Sherrod, 1987):نموذج (07-1)الجدول رقم 

 
 

 
  لللش بنجرغ   ر ال س  المبليد سعد مت المؤششانج المعتمد  ت ا  ةبق تاةف مت  لإلم اسللين المبليين ب سقي  ا ةاء المبلي 
إلا      لللش بنجرغ   ر ال س  المبليد سعد مت المؤششانج المعتمد  ت ا  ةبق تاةف مت  لإلم اسللين المبليين ب سقي  ا ةاء المبلي 

 : سلتبهب اعي  قبط القرتر التي س قدهب  ت  الت ليلم،  مب هت ملإين ب ال قبط التبليد
 ؛لش دسقترش الن مدى ةلامد  ر ب  ا تة القتال  المبليد للة د ال س  المبليد المعتمد الييب ب الت ليلم  -
  1صعتاد تحد د ا ةق التي سقبرر بهب ال س  المبليد اسستاد لل ا  الن   بء  ت عبليد ا ةاء؛ -
 اد   درتهب الن تحد د القيمد الا تربة د ااقيقيد لثشت  الملاك التي س عاق الن القيمد الست يد  ةي  اللش د؛ -
لبهليممب لتال ممد التمت مملم اممت طش مما الملايممد  ت ا ةممي  ب اسممبع الممشا  اسبةممنه،  مممت المتعممبرف اليمم   ر الممشا  اسبةممنه  خممذ ب  -

ااسلإبر  ل د التمت لم ات طش ا القشتا تالس دانج ت تابهلم سال د ال شصمد اللإد لمد للمسمبيين مممب  مد  عةم  الا ةلإمبع الجيمد امت  ةاء 
 2 ايبر مف العل  بأ   لت تم اخذ هذه التال د اعين الااتلإبر لتغير  ةبس ت تياد التقيي ؛اللش د ب  ثير مت ا

 
 

 
 .57.، صمرجع سبق ذكرهمحمد محمد ا ةي ،    1
، للد  استخدام مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة في تقويم نتائج ممارسة إدارة الأرباح دراسة تطبيقية على شركة آسيا سيل للاتصالات"، "تآخشتر حمد محمد خليلم   2

 .18، ص.2017،  4، العدة  21افلد    العشاق،جبمعد العلت  اي سب يد، جبمعد صلا  الد ت،  رايلم،  

Source: Islam S. T. Babela and Renas I. Mohammed, "Business Failure Prediction using Sherrod 

and Kida Models: Evidence from Banks Listed on Iraqi Stock Exchange (2011 - 2014)", 

Humanities Journal of University of Zakho, University of Zakho, Vol.4, No.2, 2016, pp.36-38. 
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 المطلب الثان: مؤشرات إنشاء القيمة 
سقيي  اللش بنج ااد المسبللم الهبمد ب ايةار  المبليد، لات ب الت   اابلي لم سعد ا رو  تا سبلش سعاق  يمد اللش د،  لإعي 
 ال تبل  اسبةلإيد المبليد تخرتصب التقليد د م يب  د تخ   اد   قبلص سلتع  ةاء اللش د تهذا  د  ؤةي إ  سلت   القيمد ااقيقد لهب،

إ   تم مب همذا المن سةمت ش  1985 قبلص التي سلتع ال س  المبليد املم اللإباثتر تالمي يتر ب لبم ايةار  المبليمد ممت  لإملم تلتدارك ال
مؤششانج مسب ش  للتةترانج اابصلد ب ايئد ا امبم بهدف تحسين   عيد التقبر ش المبليد تسزت د  ص بع المربلح ولمعلتمبنج التي سعاق 

 . 06-1) د، ممب يما ي  مت اتخبج القشارانج الربللإد.  مب هت متح  مت خلام اللالم ر   القيمد ااقيقيد لللش 
 : تطور مؤشرات إنشاء القيمة وتقييم الأداء المال(06-1)الشكل رقم  

 
 
 
 

 الفرع الأول: القيمة السوقية المضافة 
سعتبر مت اين  ه  المؤشمشانج المبليمد ااد ثمد المتي شمغل  اهتممب   Market Value Added  (MVA)القيمد الست يد الم ب د 

اللإباثين تالمدراء المبليين الن غشار الام  الهبلملم ممت مؤشمشانج  يمبس تسقيمي  ا ةاء الممبلي جانج ال قمبلص تمحدتة مد التةلإيما،  تامب  اةم  
 . شتر الت   MVAلتغيرانج ب رؤ د  تح  لم يت  خلا القيمد المعتمد ب سقيي   ةاء اللش د مت خلام تحد د ا

 مفهوم القيمة السوقية المضافة  -1
الممذي ا مم  وهتمممب   لإممير مممت  لإمملم Economic Value Added  (EVA)إحمب د إ  مؤشممش القيمممد الا ترممبة د الم ممب د 

اللمش بنج المدرجمد ب اللإترصمد تممدى خلقيمب   ةاءتسقيمي  لقيمبس  مؤشمش آخمش   1991 ةم د  Stern Stewartطمترنج شمش د اللمش بنج 
 ، الذي اشف الن ا  :  MVA صةل  الي  امبلقيمد الست يد الم ب د للقيمد للمسبيين 

الجزالش مد، جبمعمد  بصمدي ممشو ، ، للمد  ةاء المؤةسمبنج "رأس المال ومؤشرات إنشاء القيمـة تكلفة"ال  ات ال   تةيدي امحمد ايبة، المصدر:  
 . 127.، ص2013، 2، العدة 1تر لد، الجزالش، افلد 



 الإطار النظري للأداء والَداء المالي                                                                                                            الفصل الَول:

42 
 

تر س الممممبم  لمممش د ) ةمممي  تةممم دانج القيممممد السمممت يد لل ال مممشق امممين  ت اللمممش دال مممشق امممين القيممممد السمممت يد تالد و مممد  ةمممي  " •
 يذا  دم  ر س مبلهب المستثمشا بر مت  لش دإجا  ب   القيمد الست يد لل. تولتبلي 1 تاقتق الملايد"ممثلا ب الد تر  المستثمش  
)همدر  القيمة للمساهمين دمرت مع به  اب  مت ر س مبلهب المستثمش مب إجا  ب   ا لم  قيمة لحملة الأسهم خلقتالن  اب  

مسممبيييب  ت طشاتيممب ) ممشت   مممد الممتي  حممب تيب اللممش د  إ  اةممتثمبرانج لثممشت  المسممبيين ، تولتممبلي  يمم  تخممبرم اممت مقممدار القي
 م يب. 

. تولتمبلي  منر القيممد 2"مؤشش ات القيمد التي   مي يب المسمبيتر إ   مشت  اللمش د المن  يمتيمب الد و مد"  وعرفت كهل   نها •
 الست يد الم ب د مؤشش الن مدى اةتةباد إةار  اللش د الن تحقيا  شت  مت القيمد الد و د لش س المبم. 

اةمت بةا إ  التعمش  ين السممباقين يمامت القممتم بأر القيممد السممت يد الم مب د  ةا  ميمممد لقيمبس مممدى خلما ايةار  للقيمممد ممت جممشاء 
اد )ر س المبم المسمتثمش ، تولتمبلي  يم  سلطمص ممدى   مبء  ت عبليمد اللمش د ب إةار  متارةهمب للإلمتي همدف سعظمي  اةتثمبر ا متام المتب
 الثشت  للمسبيين.

 آلية حساب القيمة السوقية المضافة -2
د خرم  القيممد اةت بةا للدراةبنج السباقد ه بك طش قتين لقيبس القيمد الست يد الم ب د يب طش قد صمبب اقمتق الملايمد، تطش قم

 :  الا تربة د الم ب د
الد و د، سعتمد هذه الةش قد الن ا واا  ر القيمد الست يد للد تر ثااتد ته  مسبت د لقيمتيب :    طريقة صافي حقوق الملكية  -2-1

 3تولتبلي تحس  القيمد الست يد الم ب د ت ا العلا د التبليد:
 
 
تحقيما ز ة  ب  مشت  المسمبيين ب اابلمد المتي  امتر  ييمب  اللمش دسسمتةيف  طريقة خصم القيمة الاقتصادية المضـافة المتوقعـة: -2-2

التي  لإبع ةيميب ب الستق اعملات   امتر لهمب  يممد  اللش د ع   ر معدم العبلد اسقا   بر مت التال د المتتةةد المشج د لش س المبم، 
 5 . تاس  هذه الةش قد  نر القيمد الست يد الم ب د  عبر ا يب مت خلام المعبةلد التبليد:4ةت يد م ب د متجلإد

 
 

ا ةمبس  ن م   مت  خرم  القيممد الا ترمبة د الم مب د  عمدم خرم  مسمبتي إ  التال مد التةمةيد المشج مد لمش س الممبم تالن هذا  
  1 ت ا الريغد الش حيد التي تأخذ اللالم المتالي:

 
1 M. Thenmozhim, "Market  Value  Added  and  Share  price  Behaviour  an Empirical  Study  of  BSE  

Sensex  Companies", Delhi Business Review, Society for Human Transformation & Research, Delhi, India, Vol.1, 

No.1, 2000, p.1. 
2Andrea Quintiliani, "The Relationship between the Market Value Added of SMEs Listed on AIM Italia and 

Internal Measures of Value Creation The Role of Corporate Strategic Planning", International Journal of 

Financial Research, Sciedu Press, Canada, Vol.9, No.1, 2018, P.122. 
3 M. Thenmozhim, op.cit, p.2. 

الفــترة    القــرارات الماليــة وفعاليتهــا في تعظــيم القيمــة الســوقية الاقتصــادية دراســة حالــة عينــة مــن الشــركات المدرجــة في الســوق المــالي الســعودي خــلال"محمممد ا يممد،     4
  الجزالممش،  بمعممد يحمم   ممبرس، المد ممد،ج ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير،    تخرممص الا ترممبة التةلإيقمم  تإةار  ا امممبم، طشتاممد ة تممتراه،    ،"2010-2015
 .143.، ص2016/2017

5 Kristína Jančovičová BOGNÁROVÁ,"The Effect Of Leverage And Economic Value Added On Market Value 

Added", Published by Challenges of the Knowledge Society Economic Sciences, Nicolae Titulescu University, 

București, Romania, 2018, p.813. 

 القيمة الدفترية لحقوق الملكية   –= القيمة السوقية لحقوق الملكية    MVA    القيمة السوقية المضافة
 

 المستقبلية   EVA   = القيمة الحالية لجميعMVA    القيمة السوقية المضافة
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لهب  ي ز ة  ال شق اين  يمد اللش د ب ةتق تالقيممد الد و مد لمش س الممبم  MVA نر اللش بنج ةتف سز د   EVA لإز ة  
سؤ ش المن  يممد السمت يد لللمش د،  ممت خملام إامبة  سشسيم  الرميغ السمباقد  EVAتMVA المستثمش  ييب، تولتبلي  نر العلا د اين 

 يمات سعش لأ القيمد الست يد للأةي  الن ال  ت التبلي:
 

 
المعبةلمممد  سمممت ت  ور القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د لمممذع القيممممد السمممت يد الم مممب د ب البهيمممب،  مممنجا  ب ممم  القيممممد ممممت خممملام 

الا ترممبة د الم ممب د متجلإممد )اققمم  امملات    ممنر جلممك  ممؤةي إ  الممز ة  ب القيمممد السممت يد الم ممب د )اسسممبع ال ممشق اممين القيمممد السممت يد 
لمم  الممن  ةممي  اللممش د تارس ممبع  يمتيممب السممت يد، ب اممين إجا  ب مم  القيمممد الا ترممبة د الم ممب د ةممبللإد تالد و ممد لممش س المممبم  اممز ة  الة

)اقق  خر    نر المستثمش ت ةيد عتر ةعش  قلم امت القيممد الد و مد للسمي  مممب  مؤةي إ   قمدار  يممد ةمت يد  ممب همت متحم  ممت 
 خلام اللالم المتالي:

 القيمة الاقتصادية المضافة والقيمة السوقية المضافة : العلاقة بين (07-1)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
،  طشتاد ة تممتراه،  "الاقتصادية دراسة حالة مجمع صيدالالاصاهات الحديثة لقياس وتقييم الأداء المالي ودورها في ترشيد القرارات المالية للمؤسسات  " مبم غبنم،     1

 .131.، ص2021/2022 ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش،  تخرص محبةلإيد تمبليد،  

 .المستقبلية  EVA   الدفترية للأسهم + القيمة الحالية لجميعالقيمة السوقية للأسهم = القيمة  
 

 

MVA =
EVA1

(1 + WACC)1
+  

EVA2

(1 + WACC)2
+ 

EVA3

(1 + WACC)n
+ ⋯ 

EVAn

(1 + WACC)n
 

Source: Mäkeläinen Esa, "Economic Value Added as a management tool", Master's Thesis, 
Specializing in Accounting and Financing, Helsinki School of Economics and Business 
Administration, Finland, 1998, P.11. 
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 الفرع الثان: مقياس عائد التدفق النقدي على الاستثمار 
مؤشمش ابلمد التمد ا  سةمت شاملم اللإباثتر ب لبم ايةار  المبليد الن  ،ب لمليب سعبر ات ملشتع تااد  اللش دالن ااتلإبر  ر  
ال عممبم ب  يممبس المممشةتة  الا ترممبة د يجمممبلي  Cash-Flow Return on Investment (CFROI) ال قممدي الممن الاةممتثمبر

  للتعلإير الن ا ةاء الال .ا صتم 
 مفهوم عائد التدفق النقدي على الاستثمار -1

ةم د McKinseyماتم  الاةتلمبرانج   طمتر Stern Stewartالمست د مت  لإملم شمش د  MVAت EVAالن غشار مؤششي 
معممدم العبلمد لجميممف الاةمتثمبرانج الم اممز  مممت  لإملم اللممش د، المذي  عممد التجمم   ت  ،1مؤشمش ابلممد التمد ا ال قممدي المن الاةممتثمبر 1990

 المعتمد ب لبم سقيي  الاةتثمبرانج، جلك      عشف الن ا  : Internal return rate (IRR) الثبني لمعدم العبلد الداخل  
الت ط ، تلمتع ا متام المستثمش  المعدلد المعدم الذي  سبتي اين التد قبنج ال قد د المستقلإليد للاةتغلام المعدلد اس  " •

  يت اذلك  سلإد مئت د مت التد قبنج ال قد د للاةتثمبر. .2اس  الت ط 
"المعدم الداخل  لعبلد التد قبنج ال قد د المستقلإليد لللمش د  ي معمدم ا رم  المذي يعملم صمبب القيممد  ويعرف كهل   نه •

 . 3المتلإقيد مسبتي يجمبلي الاةتثمبر"اابليد يجمبلي التد قبنج ال قد د تالقيمد 

 حساب عائد التدفق النقدي على الاستثمار طريقة -2
  4اسبع هذا المؤشش ي  سقد ش ماتمس  ا راعد التبليد:

القيمممد اسبةمملإيد الرممب يد للأصمملم   الانخ ممبا الممموا   ب ا صمملم    =  Gross Investment (GI)الاســتثمار الإجمــالي  -
  .سعد لانج ستعلا ولت ط 

التغمير ب  –ال مش لإد    الاهتلا مبنج تالممؤتمنج  -1=  تيامد الاةمتغلام )  Gross Cash Flow (GCF )التـدفق الإجمـالي  -
  .ااتيبجبنج ر س المبم العبملم 

  . nمد  ايبتهب الا تربة د ) ت  مدة الحياة المتوقعة للأصول -
 . ت القيمد المتت عد للأصلم ب اب د المد  Terminal Value (TV)القيمة النهائية  -

القيمممد اابليممد للتممد قبنج معممدم ا رمم  الممتي ستسممبتى ا ممده   Cashflow return on investment (CFROI ت عتممبر مقيممبس
  5ال قد د م ب ب إلييب القيمد ال يبليد مف  يمد الاةتثمبر ايجمبلي اسستع  مب  ل :

 
 
 

 
تراتيجي للمؤسســات الاقتصــادية في ةــل الأعمــال الحديثــة دراســة تطبيقيــة علــى  أثر التكامل بين المقاييس المالية وغي المالية على تقيــيم الأداء الإس ــ"تهيلإد حبمت،     1

 .92ص    ،مرجع سبق ذكره،  "مؤسسات الصناعة الالكترومنزلية بولايتي سطيف وبرج بوعريريج )نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن(
2 John D. Martin and J. William Petty and James S. Wallace, "Value-Based Management with Corporate Social 

Responsibility", Oxford University Press, New York, unites  states of America, Second Edition, 2009, p.101. 
3 Franco Fiordelisi and Philip Molyneux, "Shareholder Value in Banking", Palgrave Macmillan, 
New York, United States of America, First published, 2006,P 57. 

 .94، ص  2014،  4، العدة  25، افلد   س ةي د، الجزالش،  جبمعد م تتري، للد العلت  اي سب يد،  "تقييم الأداء من منظور خلق القيمة للمساهمين"هلب  بحشي،    4
، جبمعممد  بصممدي مممشو ، تر لممد،  "مقــاييس الأداء المنيــة علــى القيمــة مــن وجهــة نظــر المســاهمين: بــين النظريــة والتطبيــق، مجلــة أداء المؤسســات الجزائريــة"هلب  بحممشي،   5

 .19-18ص.  ، ص2012،  1، العدة  1افلد  الجزالش،  

GI =
CF1

(1 + CFROI)1
+  

CF2

(1 + CFROI)2
+  

CFn

(1 + CFROI)n
+ 

TV

(1 + CFROI)n
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 CFROI عائد التدفق النقدي على الاستثمار: حساب (08-1)الشكل رقم  

 
 

  
لا  عاق  ي مدلتم ا تربةي، لذا  ت  مقبر ت  مف التال د المتتةةد المشج د لش س المبم   قيمد  CFROIإر اسبع مؤشش  ت 

WACC 2، مب  ل : 1لمعش د مب إجا خلق  اللش د  يمد للمسبيين    لا 
،  ي تحقيممممما مشةتة مممممد ا ترمممممبة د متجلإمممممد )س مممممبم   للثمممممشت  ا مممممبء، ةليممممملم المممممن  ر ه بلمممممك WACC  مممممبر ممممممت  CFROIمؤشمممممش  -

Economic Productivity  (EP)  :مب هت متح  مت خلام المعبةلد التبليد +EP=(CFROI-WACC) × CE ؛ 
، ةليلم الن  ر ه بلك هد  للقيممد،  ي تحقيما مشةتة مد ا ترمبة د ةمبللإد  ممب همت متحم  ممت WACC  لم مت   CFROIمؤشش    -

 ؛  EP=(CFROI-WACC) × CE-خلام المعبةلد التبليد: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، للد العلت   "المالي باستخدام بعض مؤشرات خلق القيمة دراسة تحليلية لعينة مختارة من المصارف العراقية  تقييم الأداء"امبة الإد ااسين ةلتم تمحمد  تزي ميدي،  1

 .472.، ص2017،  99، العدة  23العشاق، افلد  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة،  
   تم إاداة هذا الع رش ولااتمبة الن:   2
،  1، للممد  ةاء المؤةسممبنج الجزالش ممد، جبمعممد  بصممدي مممشو ، تر لممد، الجزالممش، افلممد  "رأس المــال ومؤشــرات إنشــاء القيمــة  تكلفــة"المم  اممت ال مم  تةمميدي امحمممد ايممبة،    -

 .129.، ص2013،  2العدة  
بيقيــة علــى  أثر التكامل بين المقاييس المالية وغي المالية علــى تقيــيم الأداء الإســتراتيجي للمؤسســات الاقتصــادية في ةــل الأعمــال الحديثــة دراســة تط"حبمت تهيلإممد،   -

 .92ص.  ،ذكرهمرجع سبق  ،  "مؤسسات الصناعة الالكترومنزلية بولايتي سطيف وبرج بوعريريج )نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن(

Source: Franco Fiordelisi and Philip Molyneux, "Shareholder Value in Banking", Palgrave 
Macmillan, First published, New York, United States of America, 2006,P.59.   
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 المطلب الثالث: بطاقة الأداء المتوازن 
 اسلإ   رتر المقب يق المبليد التقليد د ب سزت د ايةار  العليب ولمعلتمبنج اللازمد لاتخبج القشارانج الربللإد التي تما يب مت مسب ش  
اش يد ايئد ا امبم تجي  لهب اد  ا تقبةانج مت  لإلم اللإباثين الن ااتلإبر  ر ششتط الم ب سد  د سغميرنج تار المقمب يق المبليمد التقليد مد 

مممممد الممممن المعلتمممممبنج اسبةمممملإيد التبريخيممممد لا سعممممملم الممممن تحسممممين رحممممب العممممملاء، تلا جممممتة  الم ممممت  تلا اممممع تح يممممز العممممبملين الممممن القبل
 اياداع...الخ. 

 ب ةاء المبلي ليق ةتى تحريلم ابصلم للأ لةد التلغيليد، اللإ ث تالتةت ش، التست ا، العلا د مف العمملاء ...الخ،  الممؤةانج 
ر   خمشى يمم  المن اللمش بنج  ر لا سقترمش الممن المؤشمشانج المبليمد لتامدهب ب سقيممي   ةاليمب،  ممثلا شمش د مشممةد ب المالم جيمد، تاعلإمب

ةتق الم ب سد الااتابر د  اتر هد يب إ تبج تايف ا بر  ميد مما د لتغةيد الةل  تتحقيا  الن مستتى للأرو ، ب هذه اابلمد لمت تم 
ؤششانج المبليد  نر ال تياد ةتاتر إيبايد، لات لت تم سقيي   ةاليب مت م ظتر  ر مؤششانج ا ةاء ااا  الن اللش د مت خلام  يبس الم

التلمممغيل ، تالعلا ممممد ممممف العممممملاء، تاللإ مممث تالتةممممت ش ...الخ هممم  السمممملإ  تراء تحقيممما اللممممش د لممملإرو  المسممممتيد د، تمقبر تممم  مممممف  ةاء 
جبهز تيمب لمدختم همذا السمتق  منر  ةاءهمب الالم  لا  سمم  امذلك ابليمب،  مؤةسبنج س لط ب ةتق الم ب سمد الااتابر مد لمعش مد ممدى

تولتممبلي تجمم  الممن ايةار  العليممب  ر لا س اممش تراء ا ةاء المممبلي الجيممد تستطممذ  ممشار التتةممف ب ةممتق جد ممد امم  ق ال اممش المؤةسمم  امملم 
 ختل . الييب إابة  ال ظش ب ةلسلد  يمتيب، تإلا  نر اةتثمبرهب خبرج مت الستق  لإلم ة

 الفرع الأول: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن
 ةممتبج بجبمعممد هبر ممبرة، ت  Robirt Kaplanمممت  لإمملم  Balanced Scorecard (BSC)تم سةممت ش اةب ممد ا ةاء المتممتازر 

David Norton  مستلمبر ب م ةقمدBoston  بهمدف  امد  مؤةسمبنج، ممت خملام  يمبةته  لدراةمد بحثيمد  جش م  المن 1990ةم د
لا ا تلممبف طممشق جد ممد  لقيممبس ا ةاء، ت ممد  ممبر ااممب ز مممت تراء هممذه الدراةممد ااتقبةيممب المتزا ممد بأر مقممب يق ا ةاء المبليممد لتاممدهب 

الدراةد بأر الااتمبة الن المقب يق المبليد  قط ال بشةد ب ايئد ا امبم الد  بميايد، لتقت ف اعدهب مؤةسبنج   لللش بنجول سلإد    سا  
 ؤ ش الن  درتهب الن خلا القيمد، مب جعلم افمتاد سعملم الن م ب لد اد  اداللم محتملد ليستقشتا ب ال يب د الن  امش  اةب مد ا ةاء 

اخليممد،   لممةد المممت  ين تمخممبتف : جب مم  العممملاء، العمليممبنج الداللممش دالممتي ست مممت مقممب يق  ةاء تأخممذ اعممين الااتلإممبر جميممف   لممةد 
، مت خلام 1992ت د تم إصدار هذا الم يت   تم مش  مت  لإلم اللإباثين تح  اة  اةب د ا ةاء المتتازر ة د .المسبيين )الجب   المبلي 
 The Balanced Scorecard Measures that Drive"تحمم  ا ممتار  Review Business Hمقبلممد م لممتر  ب للممد 

ePerformanc"1.    مب هت ملإين مت ب إشبر  م يمب إ   ر اةب د ا ةاء المتتازر  ةا  س ظش ب  امبم اللش د مت  راف محبتر موااةد 
 . 09-1)خلام اللالم ر   

 
 
 
 
 
 
 

 
1 Paul R. Niven, "Blanced Scorcard Step-BY-Step Maximizing Performance and Maintaining Results", John 

Wiley & Sons, Second Edition, New York, United States of America, , Second Edition 2006, p 12. 
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 : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  (09-1)الشكل رقم  

 
 

 

 



ةب د ا ةاء المتتازر خلام ا راف ة تانج ا ت  التي سل   يترهب، تم المتلإ يد للإ اللش بنجاسلإ  ال ابابنج التي اققتيب اد د ت 
ب محبتلممد لتةممت ش  لسمم تيب الهبة ممد إ   يممبس تسقيممي   ةاء مختلمملأ اللممش بنج ةممتاء  ب مم  ب العد ممد مممت الدراةممبنج ا  بةيميممد  التةممشق لهممب

الممتي تمثمملم مةللإممب ةالمممب  ي شممش د مداتمممد  امتاممد مممت ربحيممد  ت غممير ربحيممد، خبصممد  ت ابمممد مممت خمملام ستلي ممد مممت المقممب يق المبليممد 
 المقمب يق غممير المبليممد المعمبر  اممت مقتمممبنج ال لملم  ت ال اممب  المممبلي المسمتقلإل   بلااتاممبر، رحممب العمملاء، إشممشاك المممت  ين، ...الخ ليممت  ب

ب  لمم  لمتاممد مممت التعممبر لأ الممتي اظيمم  بهممب . ت يممم1ا خممير الت د ممد الممد يا لمممتاطت ا مملم تإطمملاق ملإممبةرانج الت سممين المسممتمش الهبة ممد
 اةب د ا ةاء المتتازر: 

لمتامد ممت المقمب يق المبليمد تغمير المبليمد المتي سسمم  "  نهـا (Robert S. Kaplan & David Norton)عرفهـا  •
 ارتر  شبملد تتاح د تةش عد مت خلام ايجباد الن ا ةلد التبليد: اللش دامبم  للمد ش ت ول ظش إ  

 يمملأ يما  ممب الاةممتمشار ب الت سممين   ،مممب الممذي يمم   ر  ت ممتق  يمم ؟ )اعممد العمليممبنج الداخليممد  ، يملأ  ممشام العممملاء؟ )اللإعممد المممبلي   -
 .2 "  يلأ   ظش للمسبيين؟ )اللإعد المبلي ،تخلا القيمد؟ )اعد التعل  تال مت 

المسمتمد  ممت المبليمد تغمير المبليمد المطتمبر  اع ب مد ت "الإمبر  امت ستلي مد متتاز مد ممت المقمب يق   نها (Paul R. Niven)عرفها  •
يالاميم  ول متاس  ت  ش مبنج   ستطدميب القمبة  ب التتاصملم ممف الممت  ين ت صم بع المرمبلح ا مبرجيين  إةواسيايد اللش د،

ااتممممبر مممممت خمممملام هممممذا التعش مممملأ  3رةممممبلتيب ت هممممدا يب ايةممممواسيايد"لالهممممب الممممن تحقيمممما ا ةاء الممممتي ةممممتعملم اللممممش د مممممت خ
(Niven  ب آر تاامممد  ممممب همممت متحممم  ممممت خممملام   يمممبس تإةار  إةمممواسيايد، اةب مممد ا ةاء المتمممتازر بأامممب  ظمممب  اسرمممبم

 . 1-10)اللالم ر   
 

 
، معيممد ايةار   "ي الربحيــةغ ــبطاقــة الأداء المتــوازن خطــوة لطــوة للمؤسســات الحكوميــة و "اتم آر  ي ين، سشجمد:  حمممد اممت الإممد الله الزهممشاني تةممبلم اممت ةممعيد الق ةممبني،   1

 .33، ص  2016  ة.ط،  العبمد، الش ش، المملاد العشايد السعتة د،
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton, "The Balanced Scorecard Measures that Drive Performance", Harvard 

Business Review, Harvard University, Boston, United States of America, Vol.70, No.01,  1992, p.72. 
3 Paul R. Niven, "Balanced Scorecard Step-By-Step (Maximizing Performance and Maintaining Results)", 

John Wiley & Sons Inc, New York, United States of America, Second Edition 2006, P.12. 

Source: Robert S. Kaplan and David P. Norton, "The Balanced Scorecard Measures that Drive 

Performance", Harvard Business Review, Harvard University, Boston, United States of America, 

Vol.70, No.01,  1992, p.72. 
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 : ما هي بطاقة الأداء المتوازن؟ (10-1)الشكل رقم  

 
 
 
 

مممت تحد ممد ستلإممف تتحقيمما إةممواسيايبنج  اللممش د" ظممب  إةاري يماممت  نهــا  (Chuck Hannabarger et al)عرفهــا  •
لإةب ممد ممثلتممب ب اللإعممد المممبلي، اعممد العممملاء، اعممد لت هممداف  امبلهممب الشليسممد، مممت خمملام مممب  رممةل  اليمم  و اعممبة ا راعممد ل

ةاء المتتازر إلا  اب متابملد ت ا .  علن الشغ  مت اختلاف ا اعبة ا راعد للإةب د ا 1العمليبنج الداخليد، اعد التعل  تال مت"
 تيامد، تولتمبلي  يم  حممشتر د لممدراء ا اممبم ليات متا  مبةر ت الممن تخةميط، س  يمذ، سقمي  تتحقيما إةممواسيايد  -الا مد السم 

  امبله . 
موااةممممد مممممت  ةا  إةار ممممد سسممممم  للمممممد ش ت اوجمممممد رؤ ممممد تإةممممواسيايد مؤةسممممبته  إ  لتاممممد علـــى أنهــــا " الباحــــثويعرفهـــا  •

ا هممداف، المقممب يق المبليممد تغممير المبليممد، المعممب ير المسممتيد د تملإممبةرانج الت سممين المسممتمش، بهممدف  يممبس سقيممي  ت يممبة  ا ةاء 
 ةا  للقيممبس  وهــي " الالمم  )اعممد مممبلي، العمليممبنج الداخليممد، العممملاء، الممتعل  تال مممت  نحممت تحقيمما الشؤ ممد تالشةممبلد المسممةش "

اللمممبملم  تامممب س ممم  ستلي مممد متتاز مممد ممممت مقمممب يق ال امممب  المبحممميد تاابليمممد )مبليمممد  تمقمممب يق ال امممب  المسمممتقلإليد )العمممملاء، 
 العمليبنج الداخليد، التعل  تال مت ".

 الفرع الثان: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 اتلمد تاامد  ت ما الا مد السملإ  ول تيامد، لت قيما   عمبة رليسميد سعمململمتتازر  راعمد  ا ت مت ايطبر العب  ل ظب  اةب د ا ةاء ا

   2تالتي يمات اشحيب تستصي يب الن ال  ت التبلي: اللش د،إةواسيايد 
تمثلم  تبل  هذا اللإعد مقيبةب للت تف ا د مستتى ا رو  اسققد يةواسيايد   : Financial Perspectiveالبعد المالي  -1

اللش د مت خلام خ ي مستتى التابليلأ، تسعد ا هداف المبليد محتر سش يز  هداف المقب يق ا خشى لللإةب د، تاليم   عمد همذا اللإعمد 
 خشى تالتي  د ساتر ب شالم سعظي  للشبحيد.اسرلد ال يبليد لالم التغيرانج تالت ليلانج التي ست  ب ا اعبة ا 

 
 
 
 
 
 

 
1 Chuck Hannabarger et al, "Balanced Scorecard Strategy For Dummies", Wiley, New York, United States of 

America, 2007, P.10. 
، للد بحتي مستقلإليد، مش ز الدراةبنج المستقلإليد،  ليد  "المنظور الإستراتيجي لاستخدام أنموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا وأوجه القصور"صبلح إاشاهي  اللعلاني،    2

 .113-111ص.  ، ص2011  ،4،  العدة  4اادوء الجبمعد، المتصلم، العشاق، افلد  

Source Paul R. Niven, "Balanced Scorecard Step-By-Step (Maximizing Performance and 

Maintaining Results)", John Wiley & Sons Inc, New York, United States of America, Second 

Edition 2006, P.12. 
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 ومحركات ومقاييس البعد المالي  الأهداف الإستراتيجية : (11-1)الشكل رقم  

 
 
 
ب ايئمد ا اممبم الد  بميايمد يحتملم المزولت المشسلإمد ا ت  ب تحقيما الم ب سمد :  Customers Perspectiveبعد العملاء -2

 زول يب ب  ل  إةواسيايتيب، ت ظ  هذا اللإعد اد د المقب يق م يب:الست يد تالي  معظ  اللش بنج سعتمد الن تحف متةللإبنج 
سعد اارد الست يد ااد المقب يق المستطدمد ب سقيي  الم ب سد اابليد تسقبس الن  ةبس  سلإد ملإيعبنج اللش د إ  الحصة السوقية:    -

 .الملإيعبنج الاليد للستق
 عد مت الملإبةرانج التي تحب ظ  ت سز د مت اارد السمت يد،  متر  ر الاات مبظ ولمزولت اامبليين  ةميلم ممت إ  مبع  الاحتفاظ بالزبائن:  -

 .زولت جدة، ت ت  مت خلام إرحبلي 
 المن ستةميف مح ظمد زول يمب، تالمذي  قمبس ا سملإد الملإيعمبنج للمزولت الجمدة ممت الملإيعمبنج اللش ديمثلم هذا المقيبس  در  كسب الزبائن:   -

 .  لزاتر الجد د إ  مربر لأ اللإ ث االاليد خلام مد  معي د، ت ذلك مت خلام معدم إ شاةانج ا
  لا ات ايمبر الملمب لم اللم   اللش د، ت  ه ب الو يز الن  يبس  ظش  الزاتر إ  الم تابنج تا دمبنج التي سقدميب له  رضا الزبائن:    -

، معممدم التسمملي  ب ت خمملام  سمملإد اممدة شممابتي الممزولت إ  اممدة التاممدانج الملإباممد، تالممتي سقممبس ممماللممش د تاجيتاممب ا ممد التعبممملم مممف 
 الت   اسدة.

 
 
 
 
 
 
 
 

، نمــوذج معـدل لبطاقـة الأداء المتــوازن للشـركات الصـناعية المســاهمة العامـة الأردنيــة"تايمد ر عمبر ا تبس مم  تم رمتر إامشاهي  السمعب د ، " المصـدر:
 .346، ص.2010، 2، العدة 37ةراةبنج العلت  ايةار د، الجبمعد ا رة يد، ا رةر، افلد 
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 بعد العملاء ومحركات ومقاييس   الأهداف الإستراتيجية : (12-1)الشكل رقم  

 
 
 
 ش ممز هممذا اللإعممد الممن امليممبنج :  Internal Business Process Perspectiveبعــد العمليــات الداخليــة -3

الت م    سم  س مبف إ  اللإعمد الممبلي امت طش ما ز ة  د الزاتر  ت بف إ  اعد الزاتر ت ب التلغيلم الداخل  التي سعملم الن خلا  يم
الت سمين المسمتمش، ، اله دةمد يمد السمي ، ت عتممد همذا اللإعمد المن المقبر مد المشجعيمد ب تحسمين امليمبنج التلمغيلم المداخل  تالمن إامبة  

. ت ت ممت ، اي تبجيمدةبةيد مثلم التال د، الجتة ، تالسمشاد ب إرحمبء الزامترتإجشاء التغيير الجتهشي، تإابة  سرمي  مقب يق ا ةاء ا 
 هذا اللإعد  لاي امليبنج  شايد : الااتابر تالتاد د، الدتر  التلغيليد، خدمبنج مب اعد اللإيف. 

 بعد تحسين العمليات الداخلية ومحركات ومقاييس   الأهداف الإستراتيجية : (13-1)الشكل رقم  

 
 
 

 .346، ص مرجع سبق ذكرهتايد ر عبر ا تبس   تم رتر إاشاهي  السعب د ،  المصدر:
 

 .347، ص.مرجع سبق ذكرهتايد ر عبر ا تبس   تم رتر إاشاهي  السعب د ،  المصدر:



 الإطار النظري للأداء والَداء المالي                                                                                                            الفصل الَول:

51 
 

يحمدة همذا اللإعمد اللإ يمد المتي يم  المن :  Innovation And Learning Perspectiveبعـد الـتعلم والنمـو -4
ااتمبة الت سين المستمش بهدف  اللش بنجا بءهب مت  جلم ال مت تالت سين الن المدى الةت لم، إج  ر  شتف الم ب سد تحت  الن   اللش د

 تحسين  يمد الزاتر تحملد ا ةي .
ف عمممبة الثلا مممد ا خمممشى  مممت  ا تلمممبالممم ظ  تايجمممشاءانج إج ممممت خممملام ا ات لمممملم المممتعل  تال ممممت  ممملاي ا بصمممش  ةبةممميد هممم : ا  مممشاة ت 

تللتطلص مت هذه ال ات  ي  تهيئد الابةر  ،ال اتانج اين القدرانج المتباد تاين مب ي  ست يره لت قيا هذه ا هداف مت  ةاء مميز
   الملال  يجشاءانج العملم ...الخ.اللإلشي تسعز ز  ظ  المعلتمبنج تسق يبتهب، تالوسي

 بعد التعلم والنمو ومحركات ومقاييس   الأهداف الإستراتيجية : (14-1)الشكل رقم  

 
 
 

  الفرع الثالث: وةائف بطاقة الأداء المتوازن
مممب يميممز اةب ممد ا ةاء المتممتازر اممت   ظمممد القيممبس ا خممشى  اممب سعممملم الممن ستصمميلم ايةممواسيايد إ  جميممف  نحممبء اللممش د مممف راممط 
ا هممداف ايةممواسيايد ولمسممتيد بنج، تولتممبلي سعممدنج  تاممب  ةا   يممبس سلممغيل  إ   ظممب  لمملإةار  ايةممواسيايد  سممباد اللممش د ب  ةاء 

 .      15-1)اشجد المتح د مت خلام اللالم ر   العمليبنج ايةار د ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .348.، صمرجع سبق ذكرهتايد ر عبر ا تبس   تم رتر إاشاهي  السعب د ،  المصدر:
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 الوةائف الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن : (15-1)الشكل رقم  

 
 

 
 
 

 1حيث أن:
  دنج العد د مت الدراةبنج  ر صمعتاد صميبغد ايةمواسيايد لا سقمبرر ممف صمعتاد س  يمذهب  توضيح وترجمة الرؤية والإستراتيجية:     -

 الأهـدافإ  لمتامد ممت  اللمش دإةمواسيايد رؤ مد ت سشجممد  بهمدف يشنج اابجد إ  اةب د ا ةاء المتمتازر   مت ه ب تاب غير م يتمد، 
ممثلمد ب اللإعمد الممبلي، اعمد العمملاء، اعمد العمليمبنج الداخليمد، اعمد  نتيجـة-السـببالمتزاد ولتتازر الن  راعد  اعبة موااةمد ت ما الا مد 

د التعل  تال مت...الخ، ملالد اذلك خش ةد ايةواسيايد التي ستح  محش بنج  ةاء ال تاس ، تمقب يق ال تاس  المؤ ش  الن ا هداف ال يبلي 
  إةارتهب.تتلإف مت  لإلم ت بالد للتةلإيا مت  لإلم امبم اللش د، تةيلد القيبس تال يتمد  للإةواسيايد، مف حشتر   ر ساتر هذه ا هداف م

 عمملم الاسرمبم الممن رامط العمبملين و همداف الميممد المتي يمم  س  يمذهب امع سم ا  ايةمواسيايد، تاةب ممد  التواصـل والارتبـاط:  -2
لممت  ين ب جميمف المسمتت نج الت ظيميمد،  ممب  امب س ممت ملمبر د  ا ةاء المتتازر ست ش  باد  اسربم ميمد لللش د س مت لهب التزا  جميمف ا

  لا مت ايةار  العليب تايةار  الد يب ب  ي يد صيبغد تسةلإيا ايةواسيايد تالعملم المن إحبايمب  متر  ر  ظمب  اامتا ز  مبل  المن ةرجمد
 مسبيد  لم ابملم ب التي المستيد بنج  ب   مت حب  اللش د.  

سعمملم   اللمش دمسمتعملت اةب مد ا ةاء المتمتازر  قتممتر اتحمف  همداف متابملمد  اعبةهمب ا راعمد لجعملم يد الأهداف:  تخطي  وتحد    -3
لامملم اعممد تيحممدةتر ايجممشاءانج تالملإممبةرانج الممتي سقممتةه  إ  الممتي المسممتيد بنج،  ي إ لممبء  ب يق اتلممد ب الممبه تااممد، ا يختممبرتر مقمم
مت راط ميزا يتيب مف ا هداف  اللش ديز التقد  نحت تحقيا المسبرانج ايةواسيايد له ، لتماين معبلم الن المدى القرير مت شلإاب  ر تم

  ايةواسيايد.
ــتعلم:  -4 ــتراتيجية والـ ــية لمسـ ــة العكسـ الت  يمممذ معش مممد ممممب إجا  ب ممم   ا مممد  ي  قةمممد ممممتلممممدراء ل اةب مممد ا ةاء المتمممتازر ستمممي التغهيـ

ممب  تمي  لهم  اتخمبج ايجمشاءانج الترم ي يد ب  ،؟ تإجا لم سات  ذلك  مب هت السلإ ؟ ايةواسيايد التي تحع  الن مسبرهب الر ي 
  ممذه   ممذلك إ  تحممف ايةممواسيايد تالسمميش الممن سةلإيقيممب اا ممبء  ابليممد امملمالمممدراء لا  قترممش الممن  ،  ي  ر سش يممزالت مم  الم بةمم 

 
تطبيقيــة  التكامل بين المقاييس المالية وغــي الماليــة علــى تقيــيم الأداء الاســتراتيجي للمؤسســات الاقتصــادية في ةــل بيئــة الأعمــال الحديثــة: دراســة  أثر  "تهيلإد حبمت،   1

 .207-200، ص  مرجع سبق ذكره،  "المتوازن(  الأداءج مقترح لبطاقة  ذ على مؤسسات الصناعة الالكترومنزلية بولايتي سطيف وبرج بوعريريج )نمو 

Source: Michalis Sidiropoulos et al, "Applying Sustainable Indicators to Corporate 

Strategy:The Eco-balanced Scorecard", Environmental research-engineering and management, 

Kaunas University of technology, Lithuania, Vol.27, No.1, 2004, p.29. 
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تسعممد ليب اممت طش مما إ لممبء الدراةممد المسممتمش  لهممب، مممت خمملام التلإ ممد مممت صمم د  شحمميبنج السمملإ   تياممد ا ممبء الممن  تممبل  ا ةاء اسققممد 
  لت قيا ا هداف المستقلإليد. السباقد  هداف  رير  ا جلم  ت معبلم ب إطبر امليد التطةيط
  المتوازن على الأداء المالي الفرع الرابع: أثر مقاييس تقيم أداء أبعاد بطاقة الأداء

ا ترممش المممدراء المممبليتر لمممد  طت لممد ب إاممداة سقممبر شه  الممن المقممب يق المبليممد  ممتا   ممب تا  عتقممدتر بأر ااامم  الممن مممدى تحقيمما 
اما اامبر نج اللش د  الن مستت نج ا ةاء  ت  مت خملام الااتممبة المن المعلتممبنج المبليمد التبريخيمد، لام ي    ق متا اعمد ال لملم المذي 

اللش بنج بأر الاةتمشار تال مت ب ايئد  امبم س ب سيد )اش يد   ست د إ   در  مؤةسبته  الن تحف ا ةط ايةواسيايد تسشجمتيب إ  
جيمد،  هداف متعلقد الإعد العملاء ، العمليبنج الداخليد  ، التعل  تال مت تالسيش الن اةتغلام المتارة المتباد ةتاء  ب   مبليد، سا تلت 

مبة ممد تاللإلممش د ...الخ بأالممن ةراجممبنج الا ممبء  تال عبليممد لجعمملم  تممبل  مؤشممشانج ا هممداف الموااةممد سقمموع مممت مسممتيد بتهب مممب   مممت  
-1)اللمالم ر م   سلإيب ميز  س ب سيد مسمتدامد تحقما ممت تراليمب  يممد ا ترمبة د تةمت يد م مب د مسمتقلإليد. مب همت متحم  ممت خملام 

16.     
 : التوجه الإستراتيجي لقياس الأداء المتوازن وكيفية التأثي على الأداء المالي (16-1)الشكل رقم  

 
 
 

مممت خمملام اللممالم  ممشى بأ مم  لمممب ااممزنج المقممب يق المبليممد اممت سقممديم المعلتمممبنج اللازمممد لت ميممد الثممشت  ب المممدى المتتةممط تاللإعيممد، 
مقتمبنج ال اب   ت ال للم المبلي الذي ةتليده اللش د املم اللإباثتر الن إيبة مقب يق غير مبليد متعدة ا اعبة ماملد لهب واتلإبرهب  

 ب المدى المتتةط تالةت لم )محش بنج ا ةاء المبلي المستقلإل  .
 
 

source: Robert S. Kaplan and David P. Norton, "Having Trouble with Your Strategy? Then 

Map It", Harvard Business Review, Harvard University, Massachusetts, Unites States of America, 

2000,  p.5. 
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 المبحث الثالث: قياس وتقيم الأداء المالي من خلال مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة 
 ت الذ ت لمد ي  س مبرع ممف حملمد ا ةمي ، تهمت ممب ب معظ  اابلانج  ت  تةلةد ص ف القشارانج ب اللش د ساتر بأ دي المد ش 

 وس  ا   ملالد اتخبج القشارانج اف  د ب اا طشف الن اسبع اتخش  تياد  رملم الملايمد امت ايةار  )سلاام  اسبةملإين ر يعم  
مممت خمملام تحممف مؤشممش المسممتتى ول تممبل  خدمممد لمرممباي  ، ممممب جعمملم اللإممباثين يحممبتلتر إيممبة الممتم جذر ممد لملممالد س ممبرع المرممبلح 

ابةم مست د الن ال ظش نج الا تربة د   ثش م   الن ايطبر اسبةنه الم للم، "لقيبس مدى  در  الملشتع الن تحقيا اتالد ست بةم  
،  سممت يد م مم   صمم بع المرممبلح ةممتاء ب شممالم ستز عممبنج  رو   ت اممتا ز. إحممب د إ  معبلجممد 1تر س المممبم المسممتثمش ب  مملم المطممبطش "

 . شا بنج مابة  السي  اسستاد ات ااقيقيد الموسلإد ات الممبرةبنج اسبةلإيد الملإلت د تولتبلي  يبس ا ةاء الا تربةي ااقيق  تالمبليانح
 المطلب الأول: الإطار المفاهيمي للقيمة الاقتصادية المضافة

القيممد )س ميمد الثمشت  ، تالمتي  يمشنج لتعمبلج امد   عبليمد  عتبر مؤشش القيمد الا تربة د الم مب د ممت مقمب يق ا ةاء المشسامز  المن 
المؤششانج التقليد د ب تحد د الشا  ااقيق  ت يبس  در  اللش د الن خلا الثشت  )ابلد الن الاةتثمبر   متق سال مد ا ممتام المسمتثمش   

  .ا ةلا ب مت ا متام المتباد للاةتثمبر ةتاء  بر مردرهب الملاك  ت القشتا المبليد
 الفرع الأول: نشأة القيمة الاقتصادية المضافة
مسمممتمد ممممت الدراةمممبنج التبريخيمممد المممتي  جشاهمممب  Economic Value Added (EVA)إر م يمممت  القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د 

ممت خملام  Merton Miller ت Franco Modigliani ت Irving Fishar ت Alfred Marshal مثمبم الا تربة ين الالاةيا  
 ت  يمممد اللممش د القممبل  الممن  اممش   ،Economic Profit (EP)الممدخلم المتلإقمم   ت الممشا  الا ترممبةي  القيمممد الم ممب د، س ممبتله  لم يممت 

م بةهب  ر خلا الثشت  )تحقيا القيمد  املد ا ةي   قترش الن   بء  ايةار  ب اةتطدا  متارةهب المتباد لت قيا ابلد الن ا متام 
ال شصممد  )سال مد المد تر المبليمد تسال مد CC  متق سال مد اارمتم الييمب  Return on invested capital ) (ROCIالمسمتثمش  

  .2 معدل الفائدة الداخلياللإد لد ب شاليب اللإدال  ممثلد ب 
اين  بم  ر "الشا  التايد الذي  قللم ممت ربحمك همت سال مد  اللش دلم يت   يمد  Alfred Marshalسةشق   1896    اب  

الممن ا ةممي  العبة ممد  ت  مممب  العائــدالممد تر المبليممد ت فوائــد)خلمما القيمممد  ت بةمم  ااسمميب تسال ممد هيامملم التمت مملم ممممثلا ب  ر س المممبم"
  شمبر إ  المشا  المتلإقم  اقتلم ا مدمب   1924ةم د  General Motorsليلي  المد ش المبلي للش د   رةل  الي  سال د ال شصد اللإد لد ،

 ر "الهممدف مممت التسمميير لمميق ول ممشتر  تحقيمما  رو  ابليممد تإنمممب يمم  تحقيمما رامم    مممت سغةيممد  مملم التاممبليلأ الا ترممبة د تو خممص 
 . 3سال د ر س المبم المستثمش"

 Stern-stewart and coإلا  ر الاهتمب  اابلي بهذا الم يت  ب ال اش اسبةنه المبلي  شجف إ  شش د الاةتلبرانج ا مش ايد 
 ر   علا ال ظش نج الشليسيد ب المبليد ااد ثد )المشا  المتلإقم ، سال مد   Joel Sternت  Bennett Stewart، ا دمب ابتم مؤةسبهب 4

 
1Abolfazl Ghadiri Moghaddam and Hossein Shoghi, "A Study of Refined Economic Value Added Explanatory 

Power Associated with MVA & EPS in Tehran Stock Exchange", Interdisciplinary Journal Of Contemporary 

Research In Business Institute, Institute of Interdisciplinary Business Research, Cabells, Texas, United States of 

America, Vol. 3, NO.9, 2012, p.403. 
، مذ ش  مبجستير، تخرص ةراةبنج مبليد  "في تقييم الأداء المالي للمؤسسات دراسة حالة مؤسسة صيدال  EVEدور القيمة الاقتصادية المضافة  "تهيلإد حبمت،    2

 . 104.، ص2007/2008، ةةيلأ، الجزالش،  1تمحبةلإيد معمقد،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  شابنج الإبس ةةيلأ  
المضافة في قياس الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية مقارنــة بالمؤشــرات التقليديــة دراســة حالــة    الاقتصاديةاعلية مؤشر القيمة  ف"امش ال برتق زر تر تمحمد زر تر،   3

  ، العممدة5للد ةراةبنج العدة الا تربةي، جبمعد طبهشي محمد، البر، الجزالممش، افلممد  ،  "2009/2012( للفترة  ENSPمجمع المؤسسات الوطنية لخدمات الآبار )
 .35.ص،  2014،  2

4 John D. Martin, et al, op.cit, p.101. 
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ال شصد اللإد لد، التال د المتتةةد المشج د لش س المبم،...الخ  مف إةخبم سعد لانج جتهش د الييب خدمد لملإةار  المبليمد تسةمت ش  ةملتع  
قيبس ا ةاء ال عل  لللش د، ليطتتمب ليتةيب العلم  تالعمل  اتسايلم طش قد اسبع القيمد الم تاد للمسبيين  علامد لبر د  لأء ل

، تامب العملاج ال عمبم للتغلم  المن جميمف 1ب  تاخش الثمب ي يبنج مت القشر المبحم  EVAمميز  تح  مسمن القيمد الا تربة د الم ب د 
 .2ااد  لز ة   شت  المسبيين تسعظي  القيمد المبليدملب لم اللش بنج ة عد ت 

   القيمة الاقتصادية المضافة تعريففرع الثان: 
لتاممبتز اقلإممد الت بلممد الممتي تحممتم ةتر خلمما الثممشت  اممملم اللإممباثتر ب لممبم ايةار  المبليممد الممن تحممف  ةمملتع اممبةم لقيممبس  ممشت  
المملاك تجعليمب امب ز للمسمير ت، مممب ميمد لظيمتر العد مد ممت مؤشمشانج تمعمب ير سقيمي   ةاء اللمش د الهبة مد إ  تحد مد ممدى مثبليمد هياملم 

اللش د الن تحقيا ابلد   تق سال د ر س مبلهب المستثمش، تلقد تم اشا همذا الم يمت  تحم  امد  مسمميبنج  التمت لم ت در  ةلسلد  يمد
لات ةشابر مب  ةتلإدم  ؤشش القيمد الا ترمبة د الم مب د المذي  لإ مث ب  داخلي للأداءالذي  عتبر مؤشش   الربح المتبقيمختل د  تلهب  

مممممب جعمملم المطترمممين ب لممبم ايةار  المبليممد  رممم  ته  لإاسممت مقيمممبس لمملأةاء مقبر مممد مممدى  ممدر  اللمممش د الممن خلممما الثممشت  للمسممبيين، 
مممت  الــربح المحاســ  المحســوبولمؤشممشانج اسبةمملإيد التقليد ممد الممتي سعتممبر مقممب يق م ممللد للمسممبيين ااممبليين تاستملممين  تاممب سقممت  الممن 

 . 3التقييم وعمليةا ةاء ااقيق   قياسالتي سلته  المبادئ المحاسبيةخلام لمتاد مت 
 تب محبتلد لتتةعد م يتم   ت   ب العد د مت ا بحبي ت دم  ل  لتاد مت التعبر لأ لعلم  اشزهب مب  ل :    

الممبلي لتقمد ش المشا  ااقيقم  الممشسلإط اتعظمي   مشت   لملأةاء"مقيمبس  نـه (Bennett Stewart and Joe Stern)  عرفـه •
لمستثمش )مقوا  ت مملتك  المسبيين ابر الزمت، تهت الشا   ت ا سبر  الذي  تلإقن اعد طش  ثمت سال د  لم   تاع ر س المبم ا

مد الا تربة د الم ب د ستميز .  مت هذا التعش لأ  تلإين  ر القي4)ال تياد الا تربة د  " التلغيل  المعدم اعد ال شاد  مت الشا
ات  تبل  الشبحيد التقليد د )ال تياد اسبةلإيد  بأاب ست مت سال مد ر س الممبم المتي سعمد اامد ا ةنى المقلإمتم لمعمدم العبلمد المن 

ق ممممب الاةمتثمبر مممب  ممؤةي إ   يمبس  ةق لمملأةاء، تم م  يمامت القممتم ور القيممد الا ترممبة د الم مب د سمت ش معلتمممبنج اشمملم ت ة
 ست شه ا ةبلي  المبليد ا خشى.

 ي  المتمثلم ب  بلي القيمد التي تم إ لمبؤهب امت العبلمد المتت مف للمسمبيين لش دالشا  الا تربةي لل"   نه  (Costin)   وعرفه •
التعش ملأ يمامت القمتم مت خلام همذا . 5"مبلهبتسال د ر س  لش د اب ال شق المتج  اين صبب الشا  التلغيل  اعد ال ش لإد لل

ور القيمد الا تربة د الم مب د مؤشمش  تمبشمن ممف همدف اللمش بنج ااد ثمد المتمثملم ب خلما القيممد )الثمشت   للمسمبيين المن 
 ااق ال اش الالاةيا  المقترش الن سعظي  الشا  اسبةنه الذي لا  عاق الشا  ااقيق  ب  غل  اابلانج.

 
، افلممد الجزالش ممد للت ميممد  "(2015-2012تقييم الأداء المالي لمجمع سوناطراك بالمقارنة بــين أســاليب التقيــيم الحديثــة والتقليديــة دراســة قياســية للفــترة )" مي د اتستاسممد،   1

 .85.، ص2019،  6، العدة  1تر لد، الجزالش، افلد  الا تربة د، جبمعد  بصدي مشو ،  
تأثــي القيمــة الاقتصــادية المضــافة في القيمــة الســوقية المضــافة دراســة تطبيقيــة لعينــة مــن الشــركات المدرجــة في ســوق العــراق  "ايممدر خ ممير جممتار تالممن  حمممد  ممبرس،    2

 .35.، ص2021،  8، العدة  2عد تاري ا  لإيبء،  شالاء، العشاق، افلد  ، للد تاري العلميد،  ليد ايةار  تالا تربة، جبم"للأوراق المالية
خــلال الفــترة    CAC40قيــاس الأداء المــالي باســتخدام القيمــة الاقتصــادية المضــافة دراســة حالــة المؤسســات المدرجــة في مؤشــر  "اسمم يد صممي   ت ممتام اممت امممبر ،     3
 .180.، ص2015،  15، العدة  15، للد اللإباث، جبمعد  بصدي مشو ، تر لد، الجزالش، افلد  "(2008-2013)

4 Joel M. Stern and John S. Shiely, "The EVA Challenge Implementing Value-Added Change in an 

Organization", John Wiley & Sons ,United States of America,2001, p.15. 

 
5 Daraban Marius Costin, "Economic value added –a general  review of the concept", Ovidius University Annals: 

Economic Sciences Series, Université Ovidius, Constantsa, Romania, Vol.17, No.1, 2017, p.168. 



 الإطار النظري للأداء والَداء المالي                                                                                                            الفصل الَول:

56 
 

 تعلا اتعظي   شت  الملاك مت خلام تحقيا اتالد س متق سال مد التمت ملم ولمد تر تا ممتام "مؤشش   نه  EVAكهل     وعرف •
ست د  ةبةب إ  ا رو  ااقيقيد )الا تربة د   تاب لا ست قا  اشة ة ف سابليلأ المد ت يد املم اعمد ارمتم ت  المملت د،  ي

يمات القتم ور القيممد الا ترمبة د الم مب د تهمدف إ   . مت خلام هذا التعش لأ1المستثمش ت الن ابلد مشح  لاةتثمبراته "
 تحقيا ابلد لزي للمسبيين  عتحي  ات ال شص الاةتثمبر د اللإد لد المتباد.

مقيممبس للقيمممد  عتمممده اسللممتر المممبليتر تاللإممباثتر مممت اجمملم: تحد ممد ا هممداف " أيضــا مــن قبــل باحثــين آخــرين  نهــا عــرفو  •
، إةار  هيامممملم ر س المممممبم، التتاصمممملم مممممف المسممممبيين، تحليمممملم ربحيممممد اللممممش بنجا امممممبم، سقيممممي   الت ظيميممممد،  يممممبس تتحسممممين  ةاء

 2مت  ين لت  يزه  الن س ميد  شت  الملاك".لالاةتثمبر ب ا ةي ، تا بء   ظمد الماب ونج ل
المشا  ي  المشا  الثلا مد ممثلمد ب  يمثملم القمد تصملم امين م مبه"مقيمبس جد مد لملأةاء الممبلي،  نه   (Weaver)وعرف من قبل   •

 . 17-1)  مب هت ملإين مت خلام اللالم ر  .3للمسبيين" اسقااسبةنه، الشا  الا تربةي، العبلد 

 : علاقة القيمة الاقتصادية المضافة بمفاهيم الربح (17-1)الشكل رقم  

 
 
 

 سقت  الن ملإد  ت  ةبةيين يب:  EVAممب ةلإا يمت القتم بأر 
 ا وار هدف المسير ت تالعمبم )اارتم الن الماب ونج  بهدف الملاك )سعظي  الثشت  تر ف القيمد ؛ -
 يمممد  ي شمممش د سقممت  المممن ةرجممد ست مممف المسممتثمش ت لممممدى سعممدي ا رو  المسمممتقلإليد سال ممد ر س مبلهمممب  ي إيبايممد القيممممد الا ترمممبة د  -

 اللش د الن إةار   صتلهب تالمتارة المبليد المعتمد  ب تمت ليب ؛) در  الم ب د 
ا مممش الممذي يعليممب مؤشممش  عممبم لتقيممي  مممدى حباممد السيبةممبنج ايةار ممد مممت م ظممتر  ممم  اتتلإممف نمممت القيمممد )التممد قبنج ال قد ممد 

 .4 المطرتمد 

 
-2011( خــلال الفــترة )EVAقياس وتحليل الأداء المالي للبنوك التجارية الخليجية باستخدام مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة )"هيلإد مزابش تخميس   ب ممدي،   1

 . 213.،  ص2021،  1، العدة  4، الجزالش العبصمد، الجزالش، افلد  3د العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير،جبمعد الجزالش  ، للد الميبة ت الا تربة د،  لي"(2019
الا ترمممبة د المتقدممممد،  ليمممد العلمممت   ، للمممد اللإ مممتي  "القيمـــة الاقتصـــادية المضـــافة كوســـيلة لتقيـــيم الكفـــاءة الماليـــة في البنـــوك التجاريـــة الأردنيـــة"جمممترج مصمممش شمممتا  د،    2

 .490.، ص2021،  1، العدة  6الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد اللييد حم    ش، التاةي، الجزالش، افلد  
3 Samuel C. Weaver, "Measuring Economic Value Added: A Survey of the Practices of EVA Proponents", 

Journal of Applied Finance, Financial Management Association, Tampa, Florida, United States of America Vol.11, 

No.7, 2001, p.7. 
الاقتصــادية  دور الأساليب الحديثــة للتحليــل المــالي في تقيــيم الأداء والرفــع مــن القيمــة الســوقية للمؤسســة دراســة تحليليــة مقارنــة بــين القيمــة  "،  تآخشترشعلتع  حمد   4

،  2021،  1، العممدة  9جبمعممد  حمممد ةرا ممد،  ةرار، الجزالممش ، افلممد   للممد التابممملم الا ترممبةي،  ،"(ROI, EOE( والمؤشــرات الماليــة التقليديــة )EVAالمضــافة )
 .254.ص

Source:  Samuel C. Weaver, "Measuring Economic Value Added: A Survey of the Practices 
of EVA Proponents", Journal of Applied Finance, Financial Management Association, Tampa, 
Florida, United States of America, Vol.11, No.7, 2001, p.7 
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 القيممممد  ت ممم   قمممت  المممن ال تيامممد الا ترمممبة د ممثلمممدال ممممتجج ا  ثمممش مت ت يمممد لترمممت ش خلممما "  نهـــا EVA الباحـــثويعـــرف  •
سال مد المد تر تاامد ا ةنى ممت العبلمد المةلمتع ممت  لإملم التابليلأ الا تربة د  مب ب جلمك ات  )اي شاة  ل بلي ب الدخلمو

 عظم  ممت  EVAم  س ب تولتبلي  نر ". لش س المبمالمسبيين لتعت  ي  ات  رو  الاةتثمبر ب  شصد اد لد )التال د ااد د 
 .اللش د ب الستق يمد 

 الفرع الثالث: أهمية القيمة الاقتصادية المضافة
لتلإيمممبر ا ييمممد المممتي اظيممم  بهمممب القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د ب ممممب  تعلممما  لممما الثمممشت  املمممد ا ةمممي  تالمسمممير ت،  بمممم  شمممش د 

المتطررمد ب سقمديم الاةتلمبرانج المبليمد تايةار مد تالا ترمبة د ادراةمد المن لمتامد ممت اللمش بنج المتي  Stern Stewart ا مش ايمد 
  1 خير إ  ال تبل  التبليد:ستعبملم معيب، لتتتصلم ب ا 

، ا مممش الممذي  Stewart Stern شممش دستلإممف جميممف إرشممبةانج ت رممبل  تسعليمممبنج  شممش د 31ستاممتر مممت  المجموعــة الأولى: ▪
 ممتر ا خمير  لم ستلإمم  معيممبر    %84الم ب يممد لهمب بحممتالي  اللممش بنجما يمب مممت خلمما  مشت  خمملام خمممق ةم تانج س ممتق مممب اققتم  

 اللش د.
الالم  سنه )جزل  ، مب جعليمب سامتر   Stewart Stern شش دسستطد   ةلتع  شش د 25ستاتر مت  المجموعة الثانية:  ▪

 .الم ب سد لهب تالغير معتمد  لمؤشش القيمد الا تربة د الم ب د اللش بنجات مب اققت   %33 شت  سز د ام 
 تيامممد امممد   ،%10الم ب سمممد لهمممب امممم  اللمممش بنجمؤةسمممبنج اققممم   مممشت  س مممتق ممممب اققتممم   10ستامممتر ممممت  الثالثـــة:المجموعـــة  ▪

  .ميب للقيمد الا تربة د الم ب دااةتطد
 امب سلإ م  م يمت  القيممد الا ترمبة د الم مب د  Do-it-yourself groupلقلإم  امم  شمش د 22ستاتر ممت المجموعة الرابعة:  ▪

امت  %26اةش قد ملإبشش ، تامذلك اققم   مشت  سز مد امم  Stewart Stern شش دمبنج )ستجييبنج  ادتر  ر سست يد مت خد
 .ا خشى الم ب سد لهب التي لم سعتمد المقيبس لا مت  ش    ت اعيد اللش بنجو   

المتلإ يد تالغير المتلإ يد لم يت  القيمد الا تربة د الم ب د إ    اللش بنجت شجف اللإباثين ةلإ  ال شت بنج الجتهش د ب خلا الثشت  اين 
 التي سعتمدهب م يب: لللش بنج تر ا خير  ست ش العد د مت المزا  

 ت ب خلا القيمد اش س مبم   لم مت ال شتري، تالتي  لير مؤشش القيمد الا تربة د الم ب د إ   عبليد ت  بء  المسير الفعالية:   ▪
تضع سقبس مت خلام إ يبر العلا د اين مقداري القيمد اسققد تر س المبم المستطد  لت قيقيب،  بلقيمد الا تربة د الم ب د 

 ؛حد للنمو من اجل النمو، بل النمو من اجل خلق الثروة
لإيمما مؤشمش القيمممد الا ترممبة د الم ممب د سعممزز السملإ  الشليسمم  يالالهممب اممدلا مممت إر ال عبليمد ال بلممد اممت سةحــوافز المــديرين:   ▪

يمات  ر ست ش اب زا ا بر للأةاء المبلي الممتبز ا دمب يم جعلم   Stewart   EVA)معدم العبلد الن اقتق الملايد،   س   
ظمب  امتا ز مشسامز المن القيممد الا ترمبة د ااتا ز المقدمد للممدراء تمثملم  سملإد ممت مقمدار القيممد الا ترمبة د الم مب د )إامداة  

 الم ب د . 

 
، للممد العلممت  الا ترممبة د،  "والتشــغيلي في الوحــدات الاقتصــاديةاستخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقيــيم الأداء المــالي  "الإد ااسين ست يا شمملإل ،  السعد  1

 .145.، ص2009،  23، العدة  6 ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اللإرش ، العشاق، افلد  
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ه ممبك ميممز   خممشى متعلقممد ولقيمممد الا ترممبة د الم ممب د تهمم   باليممد سةلإيقيممب ب التا ممف ةممتاء قابليــة التطبيــق وســهولة فهمهــا:  ▪
اةمممتطدا   ، تةممميتلد  يميمممب ممممت  لإممملم الممممد ش ت الت  يمممذ ين،  لإاسمممط صمممترهب ستةلممم اللمممش د مدرجمممد ب اللإترصمممد  ت لا  ب ممم  

 اللإيبمنج الد يقد للميزا يد تجدتم اسبع ال تياد؛
سعتمممد ستلي ممد مت تاممد مممت المقممب يق للتعلإممير اممت  هممدا يب، الممن  اللممش بنجإر اغلمم   الــتخلص مــن فوضــى تعــدد الأهــداف: ▪

ااتلإبر  ر خةةيمب ايةمواسيايد سامتر ب العمبة  مشسامز  المن ال ممت ب اي مشاةانج،  ت المن  ةمبس إجممبلي الهمبم   ت التمد ا 
تاتخمممبج القمممشارانج ال قمممدي  ت المممن  ةمممبس معمممدم العبلمممد المممن الاةمممتثمبر، تلت مممبةي الت امممك تالانحممملام ب امليمممد التطةممميط 

 مقيبس مبلي شبملم  تج  امليد اتخبج القشارانج نحمت الو يمز   EVAالمربالإد لتعدة ا هداف تالمعب ير المت براد ي  ااتمبة 
اتم   ي يد سةت ش القيمد الا تربة د الم مب د،  تامب ال ظمب  التايمد لملإةار  المبليمد المذي   مت  لغمد ملمو د امين الممت  ين امبر  

     1تت نج، الت بللأ التلغيليد تالش بايد الملو د؛ ب د المس
 شمممبرنج اعممي الدراةمممبنج التةلإيقيمممد إ   ر القيممممد الا ترمممبة د الدقـــة في قيـــاس الأداء وتفســـي التغـــيات في ثـــروة المـــلاك:  ▪

د المن الاةمتثمبر، الم ب د ست تق الن غيرهب مت مقب يق ا ةاء اسبةلإيد مثلم ربحيد السي ، العبلد الن اقتق الملايد، العبل
. تهمذا 2 )القيمـة السـوقية المضـافة(ب  درتهب الن  يبس ا ةاء ااقيق  تس سير التغيرانج ب  مشت  المملاك  %  50بأ ثش مت  
  . 18-1)اللالم ر   مب  تح   

 : تحسينات القيمة الاقتصادية المضافة لقياس الأداء (18-1)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 

 
( خـــلال الفـــترة  EVAالاقتصـــادية المضـــافة )قيـــاس وتحليـــل الأداء المـــالي للبنـــوك التجاريـــة الخليجيـــة باســـتخدام مؤشـــرات القيمـــة  "  هيلإمممد مزامممبش تخميسممم   ب مممدي،  1
،  1العممدة  ،  4، الجزالممش العبصمممد، الجزالممش، افلممد  3للد الميممبة ت الا ترممبة د،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالعلممت  التابر ممد تالممت  التسمميير، جبمعممد الجزالممش   ،"(2011-2019)

 .214.، ص2021
، للممد جبمعممد ال اممب  للأبحممبي )العلممت  اي سممب يد ،  "الاقتصــادية المضــافة كــأداة لتقيــيم أداء المصــارف التجاريــة الأردنيــةالقيمــة  "  راممم   اممت تاةي تايمملم ةممقلأ اامميط،  2

.2504.، ص2016،  12، العدة  30جبمعد ال اب  التط يد، مالق،  لسةين، افلد  

، للمد "انعكـاس تكامـل الـدخل المحاسـ  والقيمـة الاقتصـادية المضـافة علـى قـرارات المسـتثمرين"ابمش محمد الج مببي ت ةمين  متر محممد، المصدر:  
 .474.، ص2014، ة د 75، العدة 20العلت  الا تربة د ايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، العشاق، افلد 



 الإطار النظري للأداء والَداء المالي                                                                                                            الفصل الَول:

59 
 

 الثان: مراحل حساب ومكونات القيمة الاقتصادية المضافةالمطلب 
الا تقمممبم ممممت المممشا  اسبةمممنه القمممبل  المممن الاةمممت قبق إ  القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د القبلممممد المممن التمممد قبنج ال قد مممد ال عليمممد 

ل ممش لإد، ا مممتام المسممتثمش ، التال ممد تحليمملم نمممتجج القيممبس المعتمممد إ  ماتاسمم  الشليسمميد ممثلممد ب صممبب الممشا  التلممغيل  اعممد ا  سممتتج 
 مت خلام إجشاء التعد لانج اللازمد الن اللإيبمنج اسبةلإيد المعتمد الييب.  يبةيبالمتتةةد المشج د لش س المبم، تالعملم الن 

  الفرع الأول: مراحل حساب القيمة الاقتصادية المضافة
القيمد الا تربة د الم ب د تجم  الي مب ستحمي  ال مشق امين صمبب المدخلم )المشا  اسبةمنه  تالقيممد    لإلم التةشق إ  آليد اسبع

 الا تربة د الم ب د مت خلام الجدتم المتالي: 
 : الفرق بين الربح المحاس  والقيمة الاقتصادية المضافة (08-1)الجدول رقم 

 الاقتصادية المضافة القيمة   صافي الدخل )الربح المحاس ( 
 لش د.اتعظي   شت  المسبيين  يدف  ةبة  لل دمشسلإة  - لش د.مشسلإط اتعظي  الشا  )صبب الدخلم   يدف  ةبة  لل  -
لا تأخمممممذ ب الااتلإمممممبر سامممممبليلأ ا ممممممتام المملت مممممد ) تأخمممممذ ب الااتلإمممممبر  -

 .سابليلأ الد تر المبليد  قط 
المملت ممممد )الممممن العمممممت  ساممممتر سال ممممد تأخممممذ ب الااتلإممممبر سال ممممد ا مممممتام  -

 .ال شصد اللإد لد   بر مت سال د الد تر المبليد 
تأخممذ ب الااتلإممبر تالممالم صممبر  جميممف القتااممد اسبةمملإيد )مثمملم الملإممبة   -

ب التلا نج المت د  ا مش ايد،  ت التتجيم  اسبةمنه اسبةلإيد المقلإتلد امتمب  
 .ب  ترتو 

سعممد لانج حممشتر د لت سممين صمم د اسممبع الممشا   سممت ش إماب يممد إجممشاء  ي -
 .الا تربةي، ا دمب سلته القتااد اسبةلإيد التا ف الا تربةي

 

 

 

 
مت خلام الجدتم يمات القتم بأر ةلإ  ااتمبة مؤشش القيمد الا تربة د الم ب د همت التصمتم إ  المشا  ااقيقم  المذي تحققم  

 1جشاء  لبطيب، تهذا ت ا ا ةتانج ا مسد التبليد:اللش د املد ا ةي  مت 
 ممت   خممذ اللإيممبمنج المبليممد المسمتطدمد ب جممدتم اسممبع القيمممد الا ترممبة د الم ممب د مممت  :شــركةالاطــلاع علــى البيــانات الماليــة لل -1

وفي أغلــب الأحيــان يــتم اعتمــاد ...الخ ، ،)الميزا يممد، جممدتم اسممبع ال تياممد، ميممزار المشاجعممد لممش دالممد بسش اسبةمملإيد تالقممتال  المبليممد لل
  البيانات المالية لسنتين لإجراء عملية القياس.

إر الملإبة  اسبةلإيد المقلإتلد  لإمتلا ابممب  ثميرا ممب س مللم التحمف الممبلي س رأس المال المستثمر المعدل ) الأصول الاقتصادية(: قيا   -2
للا تقمبم ممت   Joel Stern ت  Bennett Stewart)ت ما ممب  شمبر إليم   ملم ممت  لمذا يم  إجمشاء التعمد لانج اللازممد لمش دااقيقم  لل

 . ر س المبم الد وي إ  ر س المبم الا تربةي )ا صتم الا تربة د ، تهذا ت ا طش قد )مدخلم  ا صتم  ت ا رت 
: بهمدف اسمبع المشا  Net Operating Profit After Tax (NOPAT) حسـاب صـافي الـربح التشـغيلي بعـد الضـريبة المعـدل -3

المن المشا  اسبةمنه يزالمد   Joel Stern ت  Bennett Stewart)لانج المقوامد ممت  لإملم الا تربةي ي  إةخمبم لمتامد ممت التعمد 
 . الت ليلم ال تبج ات اعي الملإبة  اسبةلإيد المقلإتلد  لإتلا ابمب

 
1 Andrija Sabol and Filip Sverer, "A review of the economic value added literature and application", UTMS 

Journal of Economics, University of Tourism and Management, Skopje, Macedonia, Vol.8, No.1, 2017, p 22. 

Source: Bernard morard and Florentina-Olivia balu, "Developinge a practical model for calculating 

the economic value added", Economic computation and economic cybernetics studies and research, 

Academy of Economic Studies, Bucharest, Romania, Vol.3, No.3, 2009, p6. 
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ب همذه المشالمد  مت  اسمبع المعمدم الممشج  لل بلمد  المم تامد المن المد تر المبليمد  حساب التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المـال:  -4
 تال شصد اللإد لد للأمتام المملت د؛ 

   اسبع هذا المؤشش  عتمد اسللتر المبليتر طش قتين  ةبةيتين يب:حساب القيمة الاقتصادية المضافة:  -5
:  ممممت  مممممت خلالهممممب اسممممبع ال ممممشق اممممين صممممبب الممممشا  التلممممغيل  اعممممد ال ممممش لإد المعدلممممد )ال تياممممد الا ترممممبة د  الطريقــــة الأولى -5-1

NOPAT   تالتال د المتتةةد لش س المبم Weighted Average Cost of Capital (WACC)  م شتاد ب ر س المبم المستثمش
CI:1 

 
 ت التال د تمعدم سال د ر س المبم   ROICال شق اين العبلد الن ر س المبم المستثمش  حشع   ت  مت خلالهب  الطريقة الثانية:    -5-2

 CI:2 ب ر س المبم المستثمش WACCالمتتةةد المشج د للأمتام المستثمش  

 
 ROCIالقيمد الا تربة د الم ب د لت ساتر متجلإد إلا إجا  بر العبلد الن ر س المبم المستثمش  اةت بةا إ  المعبةلتين  شى بأر

ب ا مبء مؤشمش  سمتطد  لل ام  المن ممدى   مبء  ايةار   EVA،  ي  ر WACC 3  بر مت التال د التةمةيد المشج مد لمش س الممبم 
لتمب ز المستدا  )المشتة د الا تربة د للأصتم  لا ت بص ل  تست ي   ب اةتثمبرانج تهدفهيالم مبلي مثبلي ) تازر اين التال د تالمطبطش    

 تتحقيا ا رو  الا تربة د )س ميد الثشت   التي س مت ز ة  القيمد الست يد لهب.      ال شص المما د 
 4 ت ا  لاي ابلانج  مب  ل : نجلللش با ةلا ب مت ال تبل  المت رلم الييب مت المعبةلتين يمات سقيي  ا ةاء المبلي ت 

 ممممد  اللممممش دسعممممة  ر       (WACCعــــن  ROCIأو  CCعــــن  NOPAT)فــــائض قيمـــة  EVA › 0الحالـــة الأولى لمــــا   -
 مبلهب تهذا راجف انخ با سابليلأ التمت لم ت  بء  امليبتهب التلغيليد.ربحب   تق سال د ر س  اقق 

 عمة  ر اللمش د اققم        (WACC مسـاوي لــ ROCIأو  CC مسـاوي لــ NOPAT) EVA=    0الحالة الثانيـة لمـا    -
 را  سلغيل  اعد ال ش لإد مسبتي لتال د ر س المبم ممب  لير إ   ر اللش د اقي  محب ظد الن  يمد الاةتثمبر ا تليد. 

 
1 James L. Grant, "Foundations of economic value added", John Wiley & Sons, Second Edition, New Jersey, 

United States of America, 2003, p.5. 
2 Daraban Marius Costin, Op.cit, pp. 169-170. 

 .210.، ص2018ال ، ةتر د،    ةتر طلإعد،  ، شعبع لل لش تالتتز ف،"مفاهيم أساسية تقييم الأدوات المالية  1الإدارة المالية  "،  تآخشترمحمتة  تت   3
ؤشـــر  علاقــة القيمـــة الاقتصــادية المضــافة والمقــاييس المحاســـبية التقليديــة بالقيمــة الســـوقية المضــافة للمنشــأة دراســة حالـــة الشــركات المدرجــة في م"هلمممب  بحممشي،     4

CAC40"  18.، ص2017،  4، العدة  28، للد العلت  اي سب يد، جبمعد م تتري،  س ةي د، الجزالش، افلد. 
- Kristína Jančovičová BOGNÁROVÁ, Op.cit, P.813. 
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سلمير إ   ر سال مد ر س      ( WACCعـن  ROCAأو  CCعـن  NOPAT)ناقـص قيمـة  EVA ‹ 0الحالة الثالثة لما   -
المبم س تق اا  ا رو  اسققد ةاخلم اللش د، ب هذه اابلد ساتر اللش د  مد همدم  القيممد للمسمبيين مممب  مؤةي إ  سشاجمف  يمتيمب 

 الست يد   لم مت ر سمبلهب المستثمش.
د لا   لإغمم  اسممبع سال ممد ا مممتام المملت ممد لتقيممي   ةاء اللممش د ب  ممو  معي مم EVAتلممدر ايشممبر  ه ممب إ    مم  ا ممد اةممتطدا  

ش ت )ر س المبم المستثمش، التال د المتتةةد المشج د لش س المبم  تصبب الشا  التلغيل  اعد ال ش لإد ل  ق ال و ، الن ااتلإبر  ر المستثم
ا مبرق امب   CC مت  اسمبع ، لهمذا السملإ  /ر 31/12ب 1-/ر 13/12 تت عتر اارمتم المن اتالمد الاةمتثمبرانج المتي تم إ لمبؤهب ب 

 .NOPAT  1ات
 الفرع الثان: العناصر المكونة للقيمة الاقتصادية المضافة

بهدف ال ي  الجيد لمعبةلد القيمد الا تربة د الم ب د الملبر إلييب ةباا تالتمات مت ااتمبةهب ب الدراةد التةلإيقيد تج  الي ب 
 . 19-1)س ايايب للع بصش المات د لهب ممثلد ب اللالم ر   
 : تركيبة القيمة الاقتصادية المضافة (19-1)الشكل رقم  

 
 

 
 

الأمـوال ، صـافي الـربح التشـغيلي قبـل الضـريبةاللمالم  لاامظ ور مؤشمش القيممد الا ترمبة د الم مبف  قمت  المن  لا مد متغميرانج  ةبةميد هم :  ممت
 قمبط تالتي ةيت  ا تا  ييب ا تع مت الت رميلم ممت خملام ال ، إضافة إلى العائد على الأموال المستثمرة ،الكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال،  المستثمرة
 التبليد: 

 

 
1 Franco Fiordelisi and Philip Molyneux, Op.cit, P.63. 

Source: Debdas Rakshit, "EVA Based performance measurment : acase study of Dabur India 

limited", Vidyasagar University Journal of Commerce, Vidyasagar University, Bengal, India, 

vol.11, 2006, p.46. 
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لام  سمتمات  ي شمش د ممت  يمبس ممدى  مدرتهب المن ستليمد ا رو   : NOPATصافي الربح التشغيلي بعـد الضـريبة المعـدل    -1
ااقيقيد مت   لةتيب التلغيليد المتاشر  ب معزم ات سال مد هياملم ر س الممبم، يم  الييمب اسمبع صمبب المش   التلمغيل  المعمدم اعمد 

لةد العبة د ا بليد مت   ش الد تر المبليد )ال تالد ال ش لإد  ت  مب  رةل  الي  العبلد الا تربةي المعش د الن  اب: "ال تياد الرب يد للأ 
 . تالتي  ت  اارتم الييب ت ا طش قتين:1مخرتمب م يب ال ش لإد الن ال تبل  العبة د" المعدلةالن الد تر  

 :  09-1) مب هت ملإين مت خلام الجدتم ر    Bottom-up approachطريقة من أسفل إلى الأعلى   -1-1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .20.، صمرجع سبق ذكره،  تآخشتر حمد محمد خليلم     1
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 وفق طريقة من الأسفل إلى الأعلى المعدلة  NOPATحساب  قائمة : (09-1)الجدول رقم 
 المبلغ البيان  البيان 

 .....   الأرباح )النتيجة( الصافية للسنة المالية
 .....   العبة د إ شاةانج  ا رو  غير العبة د )الع بصش غير    -

 .....     ا سبلش غير العبة د )الع بصش غير العبة د خسبلش  
 .....   = الأرباح الصافية قبل العناصر غي العادية )النتيجة الصافية للأنشطة العادية(

النتيجة العادية قبل الضريبة )الأرباح قبل الفوائد والضرائب(   
EBIT 

 ..... 

ال ش لإد المؤجلد  صتم   ال ش لإد المؤجلد  -)  الز ة  ب ال شتق ال ش لإيد  
   خرت 

  ..... 

 .....    ا الإبء المبليد    ا الإبء المبليد 
   الز ة  ب  تالمؤتمنج تالمطرربنج ا خشى مثلم: 

 الد تر المعدتمد مخرص  
 مؤت د سدني  يمد المطزتر 

   الز ة  ب  تالمؤتمنج تالمطربنج ا خشى مثلم: 
 مخرص الد تر المعدتمد 
 مؤت د سدني  يمد المطزتر 

 ..... 

 الانخ با ب تالمؤتمنج تالمطرربنج ا خشى مثلم:   -
 مخرص الد تر المعدتمد 
 مؤت د سدني  يمد المطزتر 

 تالمؤتمنج تالمطرربنج ا خشى مثلم: الانخ با ب    -
 مخرص الد تر المعدتمد 
 مؤت د سدني  يمد المطزتر 

 ..... 

 سط ايهلاك    -  الز ة  ب  ل د اللإ ث تالتةت ش، التدر   تالتست ا )المشسملد    
 الس تي. 

  الز ة  ب  ل د اللإ ث تالتةت ش، التدر   تالتست ا )المشسملد    
  سط ايهتلاك الس تي.   -

. .... 

  الز ة  ب ال بلي ال بج  ات سقيي  المطزتر )اللإ باد ...  الن  ةبس طش قد  
LIFO   . التارة  خيرا الربةر  تلا( 

  الز ة  ب ال بلي ال بج  ات سقيي  المطزتر )اللإ باد ...   
 )التارة  خيرا الربةر  تلا    LIFOالن  ةبس طش قد  

 ..... 

 .....    الز ة  ب مخرص إط بء شيش  اسلم للس د الجبر د  لم للس د الجبر د   الز ة  ب مخرص إط بء شيش  اس
     تالد اللإيف اييبري    تالد اللإيف اييبري )المد تابنج اييبر د  
 .....................................       ........................................  ..... 

 .....  = الأرباح التشغيلية المعدلة قبل الضريبة 
 .....  ال ش لإد المست قد الن   لةد العبة د )ال ش لإد الجبر د    - 

 .....  NOPAT= صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة المعدل   NOPAT= صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة المعدل  

 
  
 
 
 
 
 
 
 

، للمد "استخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء المالي والتشغيلي في الوحدات الاقتصـادية"الإد ااسين ست يا شلإل ،   المصدر:
 . 151.، ص2009، 23، العدة 6العشاق، افلد العلت  الا تربة د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اللإرش ، 



 الإطار النظري للأداء والَداء المالي                                                                                                            الفصل الَول:

64 
 

 : 10-1) مب هت ملإين مت خلام الجدتم ر     Top-down approachمن الأعلى إلى الأسفل  طريقة -1-2
 الأعلى إلى الأسفل  وفق طريقة منالمعدلة  NOPATحساب  قائمة : (10-1)الجدول رقم 

 المبلغ  البيان 
 .......................  رقم الأعمال

 .......................   )من منظور التدفقات النقدية الفعلية(المعالجة وفق المنطق الاقتصادي سابليلأ الاةتغلام اللبملد للإهلاك ت  -
 .......................  ال شال  الجبر د الن ال تياد العبة د   -

 .......................  NOPAT المعدل الضريبة= صافي الربح التشغيلي بعد 
 
 
 

اةت بةا لمب ةلإا  ست ت  بأر  لس د القيمد الا تربة د الم ب د سقت  الن إةخبم لمتاد مت التعد لانج الن اللإيبمنج التارة  ب 
، تالمعتممد  ب لمش دالا ترمبة د ااقيقيمد للجدتم اسبع ال تياد )الشا  اسبةنه  بهدف  يبس الشا  الا تربةي الذي  عاق القيممد 

 بتم هذه التعد لانج ا تع مت الت ريلم ب مب سلإقن مت ال رلم.الذي ييل ب  ت  الن اختلاف   تاايب، ا مش EVAاسبع 
المعمبر ا صمتم الا ترمبة د  ممب  رمةل  اليم   ت  : المعـدل CI الأموال المستثمرة )رأس المال المستخدم في بداية تقارير الفـترة(  -2

 ا يب ت ا الةش قتين التبليين: 
ت ا هذه الةش قد ا متام المستثمش  الإبر  ات لمتع اقمتق الملايمد ممف التعمد لانج ت ي  :)المدخل التمويلي(  الخصوم  طريقة  -2-1

.  ي  امب الإمبر  امت ابصملم 1 جملم  شتا تحملم  تالد )القشتا طت لد ا جلم، القشتا  رير  ا جملم، تالالتزاممبنج ا خمشى  رمير  ا 
     2:جمف ا متام ا بصد تالد تر المبليد ب  لم لمتاد مت التعد لانج التي سز لم التلتهبنج اسبةلإيد   بتتي

 
ت لمممبر إ   ر المممد تر المقرمممتة  ب اسمممبع ر س الممممبم المسمممتثمش  قرمممد بهمممب المممد تر الرمممب يد تالمممتي ست مممدة ممممت خممملام العلا مممد 

  3التبليد:

 

 
مممذ ش  مبجسممتير، تخرممص  ،  "للشركات المدرجة في بورصــة فلســطيناستخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء المالي  "  لم الإد الاشيم محمد اشهممت ،   1

 .52ص.،  2016محبةلإد تتمت لم،  ليد التابر ، الجبمعد ايةلاميد، غز ،  لسةين،  
 .126.مشجف ةلإا ج شه، ص  ،"في تقيم الأداء المالي للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة صيدال  EVAدور القيمة الاقتصادية المضافة  "تهيلإد حبمت،    2
، للممد العلممت   "أثــر تبــا المؤسســة لإســتراتيجية الإنتــاج الأنظــف علــى قيمتهــا الاقتصــادية المضــافة دراســة حالــة شــركة الإسمنــت عــين الكبــية  قيــاس"اثمممبر اتةاممتش،    3

،  2019،  11، العمممدة  19، ةمممةيلأ، الجزالمممش، افلمممد  1تالتابر مممد تالمممت  التسممميير، جبمعمممد  شامممبنج الإمممبس ةمممةيلأ    الا ترمممبة دتالمممت  التسممميير،  ليمممد العلمممت     الا ترمممبة د
 .161ص.

ااامممد، مؤةسممد   ممتز ااامممد لل لممش ، "قيمــة المنشــأة الاقتصــادية وفــق نمــوذج القيمــة الاقتصــادية المضــافة"  حمممد اممتراس تالسممعيد اش اممد، المصــدر:
 .187.ص، 2012، 12، العدة 4، الجزالش، افلد تالتتز ف
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ب افبم اسبةنه المبلي، ايث  ر ا متام المسمتثمش  ت ما ت  ثشهب اةتطدامب  للتةلإيا سعتبر  ةيلم الةشق  التيالأصول:    طريقة  -2-2
امين إجممبلي المتارة المبليد المقدمد مت  لإلم   ص بع ا متام تالمستطدمد ب ال لمبط الاةمتغلالي لللمش د ممثلمد ب ال مشق  هذا المدخلم تمثلم

ب  ا صمتم الرممب يد م ممبف إلييمب الااتيبجممبنج ب ر س المممبم العبممملم ي  اممب  ، 1ا صمتم )القيمممد الرممب يد  تالالتزاممبنج  رممير  ا جمملم
  2 لم لمتاد مت التعد لانج التي سز لم التلتهبنج اسبةلإيد  بتتي:

 
ممب ةلإا يمات القتم بأر  لس د القيمد الا تربة د الم مب د سقمت  المن إةخمبم لمتامد ممت التعمد لانج المن اللإيمبمنج المتارة  ب 
 الميزا يمممد )ا ممممتام المسمممتثمش  اسبةممملإيد  بهمممدف  يمممبس ا صمممتم الا ترمممبة د )ا ممممتام المسمممتثمش  المعدلمممد  ا بليمممد ممممت التلمممتهبنج اسبةممملإيد

 .الن اختلاف   تاايب EVA المعتمد  ب اسبع
ب اسمبا  لل تيامد الرمب يد  قمت  المن  التوجه المحاسـ مت المتعبرف الي   ر : WACCالتكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال   -3

  مميلأ  التوجــه الاقتصــاديخرمم  التاممبليلأ التمت ليممد ممثلممد ب  تالممد الممد تر المبليممد مممت اي ممشاةانج ايجمبليممد، لاممت ب المقبامملم حممد  ر 
و   تخرم  ممت إجممبلي اي مشاةانج سال د ا متام المملت د )سال د ال شصد اللإد لد  إ  سابليلأ الد تر المبليد واتلإبرهب سابليلأ تمت ليمد لل م

 العبة د اسبع القيمد الا تربة د الم ب د.
وهتمب  العد د مت ت ا الم ظتر الا تربةي )التال د المتتةةد المشج د لش ي المبم    ا   م يت  التال د ا متام المستثمش ت د  

المشةتة ممد ا ةنى التاجمم  ) للم بحمملد اممين اللإممداللم الاةممتثمبر د اللإممباثين  ت مم  مؤشممش جت  ييممد  لإممير  ب افممبم المممبلي  يممت  عتمممد  معيممبر
بصد" تةال ين ا متام ا "، مسبيين  اللش دتحقيقيب مت ملشتع اةتثمبري، بحيث  سم  اتغةيد معدم المشةتة د الم شتا مت  لإلم ممتلي  

 التعبر لأ التي ا   بهب مت ب  تبونج اللإباثين:اللش د، ت يمب  ل  لمتاد مت ، تمحدة رليس  لقيمد 3"سال د الاةتدا د" 
"متتةط سال د الد  بر التااد مت ر س المبم المستثمش المذي  مت  تمت لم  ممت ممز   ا ممتام المتي   على أنها:  WACCعرفت   •

 .4مت مربةر تمت لم ةاخليد ت/ ت خبرجيد" اللش دتحرلم الييب 
ر لتمت مملم امليممبنج ا امممبم )ال لممبط م العبلممد المةلممتع مممت  لإمملم المسممبيتر تالمقشحممت "معممد :في حــين عرفهــا آخــرون  نهــا •

      لم مخبطش  لبط اللش د. WACC  ي  ر  ،5 "لش دي للالا تربة
معممدم العبلممد ال قممدي الممذي  ةللإمم  المسممبيتر تالمقشحممتر، تالمتا مما لمطممبطش ا امممبم المتعلقممد  "متتةممطويعرفهــا الباحــث  نهــا  •

 وةتثمبر ا متام المملت د".  

 
 

 .142.، صسبق ذكره، مرجع  "إدارة التكلفة من منظور إستراتيجي كمنهج متكامل لتحسين الأداء المالي دراسة حالة بعض المؤسسات"اليز د ةباشي،    1
 .126.، ص، مرجع سبق ذكره"في تقيم الأداء المالي للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة صيدال  EVAدور القيمة الاقتصادية المضافة  "تهيلإد حبمت،    2
.38.، صمرجع سبق ذكرهامش ال برتق زر تر تمحمد زر تر،    3
بالعائــد علــى الاســتثمار والتكلفــة الوســطية المرجحــة في خلــق القيمــة الاقتصــادية المضــافة دراســة حالــة  أهميــة القــرارات المعــبر عنهــا  "،   بشمم  تةمملأ  ت مصممش اممت ةمم د    4

،  6، العمممدة  2، للممد ا  مممبق للدراةممبنج الا ترممبة د، جبمعمممد العممشبي التلإسمم ، سلإسمممد، الجزالممش، افلممد  "(2018-2014مؤسســة أليــانس للتأمينــات للفــترة الممتــدة مــن )
.356.، ص2021

5 Andrija Sabol and Filip Sverer, Op.cit, p.21. 
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 :1تييبة التال د التةةيد المشج د لش س مبم اللش د  ت  إسلإبع ا ةتانج الثلا د التبليد
 ر س مبم اللش د الن  ةبس القيمد الست يد؛تحد د التزر الوجي   )ال سنه  لالم مردر مت مربةر تمت لم  -
 اسبع المعدم اعد خر  ال شال  مت التال د لالم مردر )الت ش ال ش نه ال بس  ات اي واا ؛ -
)ا مممتام ا بصممد  مممت خمملام لمممتع سال ممد  مملم ا رممش مممت مرممبةر التمت مملماسممبع التال ممد التةممةيد المشج ممد للمممز   التمممت ل ،  -

 لش د ؛ الهيالم المبلي لل مشج د اتزاب ب تالد تر 
تسش يلإمد هياملم  مـن تكلفـة رأس مالـه(≤)ربحيـة الاسـتثمار ت ظشا للأييد اللإبلغد المتي يحتليمب همذا المتغمير ب اتخمبج  مشار الاةمتثمبر 

ييمب المش س الممبم اللإلمشي ممت خملام بع الثمشت  المتي  لإ اس ب (تمويل أدنى تكلفةمقابل )ذو أعلى مستوى مخاطر مقبول تمت ل  ا مثلم  
في ا ممتع مممت الت رمميلم   تعممشا إليمم  ر  اللإباممثدرسمم  الممن ست يمملأ ستلي ممد المممتارة المتباممد لمم   ممب يحقمما  الممن مسممتتى إ تبجيممد، ارتأى  

 .    المطلب الثالث
العبلد اسقا ات ر س المبم "يمات سعش لأ العبلد الن ا متام المستثمش  بأ      :ROCIمردودية )العائد على( الأموال المستثمرة    -4

، تالتي  ت  إيبةهب مت خلام  سلإد صبب الشا  التلغيل  اعد ال ش لإد 2"تجلك اغي ال ظش ات مربةر تمت ل   اللش دالمستثمش ب  لبط  
 التبليد:  مب هت متح  ب العلا د   المعدلةإ  ا متام المستثمش  المعدلة 

 
همم  جلممك المسممتتى مممت الممشا  )العبلممد  اسقمما مممت اةممتثمبر ملإلممغ مممبلي معممين،  ROCIمممت خمملام المعبةلممد يماممت القممتم بأر 

تولتممبلي  يممت  قمميق مممدى  ممدر  اللممش د الممن اةممتغلام متارةهممب المبليممد ب اةممتثمبرانج )  لممةتيب العبة ممد  ستلممد ا رو  تتخلمما القيمممد  ت 
 الثشت  للمسبيين.

  EVAالفرع الثالث: التعديلات المقترحة لاحتساب 
بع القيمد الا تربة د الم ب د  قت  الن المعلتمبنج اسبةلإيد الظبهش  ب القتال  المبليد لللمش د تالمعمد  ت ما الملإمبة  اسبةملإيد اس

 مد المقلإتلد  لإتلا ابممب، تالمتي سعامق القيممد اسبةملإيد الملمتهد ممت تجيمد ال ظمش الا ترمبة د، تولتمبلي  منر ال تيامد الرمب يد للأ لمةد العبة
اد ب  بلمد الدخلم، تا متام المستثمش  الظبهش ب الميزا يد  ي  محبةلإيد تحتبج إ  معبلجد خبصد لتت تم إ   ي  ا تربة د سعتمد ب اسست 

 اسبع القيمد الا تربة د الم ب د. 
 )ال تيامد اسبةملإيد صمبب المشا  التلمغيل  اعمد ال مش لإد سعمد لا المن  164ممب  قمبرع  Stewartت Sternا و  تب هذا الللإر 
، إلا )ال تيامد الا ترمبة د  القيممد الا ترمبة د الم مب د يزالد التلتهبنج اسبةلإيد ا د اسبع، ب محبتلد اللش دتر س المبم المستثمش ب 

 ت مخرربنج ،  ن لإبنج التابليلأ المتعلقد اتات شش دتمبشيب مف  شتف  لم   سعد لا رليسيب  15إ    5 ر التا ف العمل   تةل  إجشاء مت  
الد تر الملاتك ب تحريليب، ال مشال  المؤجلمد تمخرمص سقمبة  المطمزتر المن  ةمبس  قمدي، مممب  وسم  اليم  إحمب د المز ة  ب سامت ت 
هذه المطرربنج ات المرشتف ال عل  إ  الشا  الربب، تإحب د هذه المطررمبنج إ  ر س الممبم لام   عامق القيممد ااقيقيمد لمش س 

 
1 James R. Hitcher, "Financial Valuation-Application and Models", John Wiley and Sons, New Jersey, United 

States of America, Third edition, 2011,p.228. 
 .356، ص.مرجع سبق ذكره  ، بش    تةلأت مصش ات ة د  2
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ب الاةمتثمبر ا مثملم  تيعملم س اميره  مشسامزالممدراء ب سامت ت همذه المطررمبنج  اللش د، ا مش الذي يحد مت مغمبلا   المبم المستثمش ب
    .1للمتارة المبليد المتباد

تالم ب ف المت رلم الييب  نر اللش بنج ستلإب ت  يمب يخص التعد لانج التي سقت  بهب  EVAتللمتاز د اين  سابليلأ سةلإيا )سعقيد   
 .  20-1)الملإي د مت خلام اللالم ر    EVAا مش الذي يعل ب نميز اين  راعد   تاع لمؤشش  

 : مستويات القيمة الاقتصادية المضافة (20-1)الشكل رقم  

 
 

 

 
 2 حيث أن:

- EVA   :ه  الأساسيةEVA  غير المعدلد اسستاد ااتمبةا الن اللإيبمنج التارة  ب القتال  المبليد )ميزا يد، جدتم اسبع ال تياد
 ؛GAAP...  تالمعد  ت ا الملإبة  اسبةلإيد المقلإتلد  لإتلا ابمب 

- EVA   :هم  المتي سسمتطدميب شمش د المفصح عنهـا(stewart ت Stern  قيبةميد المن تالقبلممد المن إجمشاء المشانج التعمد لانج ال
   والتي سنتطرق إليها بشيء من التفصيل؛، اللإيبمنج التارة  ب القتال  المبليد

-  EVA    :الن مب  ا بءتحس  ات طش ا سعد لم اللإيبمنج اسبةلإيد المستطشجد مت القتال  المبليد المعد  ت ا الملإبة  اسبةلإيد الملائمة
 ؛سشاه اللش د ملال  لظشت يب،  ي ستمبشن مف هياليب الت ظيم ، مز    امبلهب تخةةيب ايةواسيايد، تةيبةبتهب اسبةلإيد

- EVA   :زممد المن اللإيمبمنج المسمتطشجد ممت لا ت  اارتم الييب اعد إجشاء  ملم التعمد لانج ال  ه  القيمد ا  ثش ص دالصحيحة
 ؛اللش د، مف اةتطدا  التال د الد يقد لش س المبم ااقيق  لالم  س  )تاد   امبم  ب سعد لم  164) القتال  المبليد
ا بء الن مب ةلإا يمات القتم بأ   لا  تجد م يت  متاد اسبع القيمد الا تربة د الم ب د لذا ي  الن  لم شش د  ر سقت    

   تر     لا يمات المقبر د اين اللإداللم الاةتثمبر د التي لا EVAولتعد لانج التي ستازر اين اللإسبطد تالد د. تهذا  د  عتبر اي  ب )
 عد لانج ب اللإيبمنج  ت القي  اسبةلإيد. لشى الييب   ق الت

  3ا ةلا ب مت معبةلد اسبع القي  الا تربة د الم ب د التبليد:ت 

 

 
  ALGAL PLUSالقيمــة الاقتصــادية المضــافة كنمــوذج فعــال لتقيــيم الأداء المــالي للمؤسســات الاقتصــادية دراســة حالــة مؤسســة  "،  يحيممبتيرشيد اتزراد تسمممير    1

،  2021،  1، العمممدة  5المممتاةي، الجزالمممش ، افلمممد  ، للمممد العلمممت  ايةار مممد تالمبليمممد،  ليمممد العلمممت  الا ترمممبة د تالتابر مممد تالمممت  التسممميير، جبمعمممد اللمممييد حمممم    مممش،  "بالمســـيلة
 .212.ص

2 Reeta Shah et al, "Economic Value Added: Corporate Performance Measurement Tool", Corporate Board: 

Role Duties & Composition,Virtus Interpress, Vol.11, No.1, 2015, p.51. 
 .212.، صمرجع سبق ذكرهازراد رشيد تيحيبتي سمير،     3

Source: Reeta Shah et al, "Economic Value Added: Corporate Performance Measurement 

Tool", Corporate Board: Role Duties & Composition, Virtus Interpress, Vol.11, No.1, 2015, p.51. 
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 NOPATالممن صممبب رامم  العمليممبنج اعممد ال ممش لإد   Sternت Stewart)التعممد لانج الممتي   وايممب ت يمممب  لمم  ستلي ممد  همم  
المفصـح  EVA ، المعتممد  ب اسمبع1لت ت ليممب ممت القيممد الد و مد اسبةملإيد إ  القيممد الد و مد الا ترمبة د  CIتا متام المستثمش   

 : عنها
غمير الجيمد إجا  ب م   اللمش دسعد مت   ثش الع بصش إرو ب ا مد معبلجتيمب محبةملإيب،  قمد تخ م   ةاء : الأرباح والخسائر الغي عادية  -1

ت تيامد  بر ممد ايئيممد سعشحمم  لهممب اللممش د  ربحمب،  مممب يما يممب إخ ممبء ا ةاء الجيممد ب ابلممد امدتي خسممبلش ر سمبليممد غممير ابة ممد ب ا صممتم
تياممد تجمم  خرمم  ا رو  تإحممب د ا سممبلش مممت ال تياممد الرممب يد للسمم د المبليممد )ال  لممش د، تولتممبلي لل امم  الممن ا ةاء ااقيقمم  للممممثلا

 . 2اسبةلإيد  للا تقبم إ  ال تياد الا تربة د
 يمدف التعممد لم المن ا ممد ا سمبلش تا رو  ال بلممد الممن الخسـائر والأرباح الرأسماليــة )أرباح وخســائر التنـازل علــى التثبيتــات(:  -2

ولاات ممبظ  ت اةممتلإعبة ا صممتم تمبشمميب  الت ممبزم الممن التثلإيتممبنج إ  جعمملم إةار  اللممش د سعممملم الممن اتخممبج القممشارانج السممليمد  يمممب  تعلمما
تالم ب ف الا تربة د المشسلإةد بهب، اعيدا ات سظليملم ال تيامد ااقيقيمد لللمش د  صم بع المرمبلح )مسمبيين، مؤةسمبنج مبليمد ...الخ ، لمذا 

صمتم، بإحمب د خسمبلش ايمف ا صمتم  تلإعب ل لس د القيمد الا تربة د الم ب د  ت  اةتلإعبة ا سبلش  ت ا رو  ال بلد ات الت مبزم المن ا 
إ  الممشا  التلممغيل  اعممد خرمم  ال ممش لإد تر س المممبم المسممتثمش، تخرمم   رامم  ايممف ا صممتم اعممد خ مم  ال ممش لإد مممت الممشا  التلممغيل  اعممد 

 .3ال ش لإد تر س المبم المستثمش
ال ممش لإد الظممبهش ب جممدتم اسممبونج  ملإلممغالممن ااتلإممبر  ر معالجــة الفــروق الضــريبية(: )التعــديلات المتعلقــة بالضــريبة المؤجلــة  -3

معممد ت مما ملإممد  الاةممت قبق  مممت  ال ممش لإد المؤجلممد  صممتم   ال ممش لإد المؤجلممد خرممت   –)ال ممش لإد المسممت قد = ال ممش لإد الجبر ممد  ال تممبل 
 مممش الممذي  وسمم  ا مم   ممشتق حممش لإيد  ت  مممب  رممةل  اليمم  اللممش د  ممد  بممم  اممد ف  يمممد مسممبت د/س تق/   مملم م مم ، ااستممملم  ر ساممتر 

ول شال  المؤجلد، لات مت تجيد ال ظش الا تربة د  نر  يمد ال شال  التاج  خرميب مت اي شاةانج لل رتم الن ال تياد الرب يد 
ف إلييب تمخرت  م يمب المن الوسيم  )ال ش لإد الجبر د م بسلك المست قد للأ لةد العبة د الا تربة د ه  سلك التي ة عتيب  علا تليق 

حمممممش لإد مسمممممت قد المممممد ف ت الاةممممموجبع لااقمممممب  ، لمممممذا يممممم  معبلجمممممد همممممذا التلمممممته ممممممت خممممملام إحمممممب د المممممز ة  ب ال مممممشتق ال مممممش لإيد 
حمش لإد  –)   حش لإد مؤجلد خرت  امبةي   حمش لإد مؤجلمد  صمتم مشصمد    ي +−   ال ش لإد  المؤجلد   صتم  ،  ال ش لإد   المؤجلد  خرت  )

إحممب د حممش لإد مؤجلممد خرممت  مشصممد  للسمم د اابليممد لل تياممد اسبةمملإيد )ال تياممد الرممب يد للأ لممةد العبة ممد ، ت  –مؤجلممد  صممتم اممبةي 
 .  4ف  ت ة ع  اقيمد   برإ  ر س المبم المستثمش يزالد التلته ال بس  ات ال شال  التي لم سد ال ش لإد المست قد 

لتقممد ش  LIFOااتمممبة طش قممد الممتارة  خمميرا ارممشف  تلا :LIFOالفــائض النــاتج عــن اســتخدام مبــدأ الــوارد أخــيا يصــرف أولا  -4
المطمزتمنج  وسم  ا م   يمتر المطمزتر ب الميزا يمد بأ ملم ممب يم ، لمذا يم   يمبس المطمزتمنج ت ما الم ظمتر الا ترمبةي المتمبشم  تطش قممد 

     .5، لي بف ال شق اين التقد ش ت إ  ال تياد اسبةلإيد )ال تياد العبة د  لإلم ال ش لإد  تلش س المبم المستثمشFIFOالتارة  تلا  رشف  تلا

 
1 John D. Martin et al, "Value-Based Management with Corporate Social Responsibilityp", Oxford University 

Press,  New York, United States of America, Second Edition, 2009, p.80. 
معممبرف، جبمعممد  للممد  ،  "التكامل بين مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة وبطاقــة الأداء المتــوازن ودوره في تقيــيم الأداء وقيادتــه وــو خلــق القيمــة" رش الد ت ال مممشي،     2

 .87، ص  2015،  19، العدة  10آ ل  مح د  تابج، اللإت ش ، الجزالش، افلد  
ــة تطبيقيــة"   ي ممين الإممد القممبةر حمممز  إاممشاهي  اممبم،  3 ــيم الأداء المحاســ  للشــركات دراســة نظري مممذ ش  مبجسممتير،    ،"اســتخدام مــدخل القيمــة الاقتصــادية المضــافة في تقي

.128،ص2014تخرص محبةلإد،  ليد التابر ، جبمعد اترةعيد، اترةعيد، مرش،

 .164.، صمرجع سبق ذكرهز    جمعد مةش،    4
   ALGAL PLUSالقيمة الاقتصادية المضافة كنموذج فعال لتقيــيم الأداء المــالي للمؤسســات الاقتصــادية دراســة حالــة مؤسســة  ، "يحيبتيسمير  ت رشيد  اتزراد    5

 .213.، ص2021،  1، العدة  5، للد العلت  ايةار د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد حم    ش، التاةي، الجزالش، افلد  المسيلة"
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التد قبنج الغير  قد د المثلإتد ب القتال  المبليد المعد  ت ا الملإبة  اسبةلإيد المقلإتلد   والأصول الغي ملموسة:  معالجة إهلاك الشهرة  -5
اممب  ممممثلا سممؤةي إ  سلمممت    يمممد ر س الممممبم المسممتثمش )سال مممد ا مممتام المسمممتثمش  ،  40 لإممتلا ابمممب،  مممنهتلاك شمميش  اسممملم خمملام ممممد  

ل مش لإد  المعتممد الييممب ب اسمبع القيممد الا ترمبة د الم مب د المتي سقميق صمبب تال تياد الا تربة د )ا رو  التلمغيليد الرمب يد اعمد ا
المستثمش  سال د ا متام  –العبلد )التد ا  ال قدي ااقيق  المتتلد مت ا متام المستثمش  )ا رو  التلغيليد الرب يد اعد ال ش لإد المعدلد 

لاك المموا   لللميش  تك الليش  للس د الجبر مد إ  ال تيامد اسبةملإيد تإحمب د ايهم ، تلمعبلجد هذا التلته  ت  إحب د مخرربنج إهلاالمعدلد
  ت ذلك ا مش ول سلإد للأصتم المع ت د. .1 إ  ر س المبم المستثمش )ا متام ا بصد 

اسمم  ملإممد  اايةممد تااممذر المعتمممد ب إاممداة الممد بسش  )التــدفقات غــي النقديــة(: معالجــة الاحتياطــات والمخصصــات الأخــرى - 6
سلمالم ممؤتمنج لت تمبط  تحمبع اةمتث بليد مسمتقلإليد  ممؤتمنج ا خةمبر )ا رمتمد ، ممؤتمنج ا الإمبء  اللمش بنجتالقتال  اسبةلإيد  نر  

 الملاتك ب تحريليب ...الخ.  ستت ف إزالد م لب  مب تإابة  تهيئد المت ف ، مؤتمنج سدني  يمد المطزتر، مؤتمنج الد تر اللش د)
 نامب لا تأخمذ  لمش دلات ول ظش إ  طلإيعد القيمد الا تربة د الم ب د التي سعتمد  مؤشش سقيي  ةتري )ة تي  للأةاء ال علم  لل

اعين الااتلإبر التغيرانج التي  د تحدي خلام ة تانج لااقد لس د ااتمبةهمب، تولتمبلي يحم  سعمد لم ال تيامد اسبةملإيد بإحمب د مخررمبنج 
المؤتمنج الس ت د للتابليلأ المستقلإليد )الز ة  ب سات ت همذه المطررمبنج امت المرمشتف ال علم  ، تر س الممبم اسبةمنه بإحمب د القيممد 

 .2الوا ميد للمؤت د لا   عاق القيمد ااقيقيد للأمتام المستثمش 
 علن ةلإيلم المثبم ول ظش إ  الملإبة  اسبةملإيد : رسملة العناصر غي الملموسة )مصاريف الأبحاث والتطوير، التدريب والتسويق(  -7

الن ال و  التي    ق   ييب واتلإبرهب مرشت بنج إراة د،     حد ور سابليلأ اللإ ث تالتةت ش تحملممبدأ الاستحقاقالمقلإتلد  لإتلا ابمب )
لات التتج  الا تربةي  شى  ر لتابليلأ اللإ ث تالتةت ش جانج الملإبلغ المشس عمد م مب ف ا ترمبة د مسمتقلإليد طتليمد ا جملم تإر طشايمب ب 

بلممد ا يممب )إحممب تيب إ   بلمممد المش ممز المممبلي   بلمممد الممدخلم ةمميؤةي إ  سلممت   القيمممد الا ترممبة د الم ممب د، لممذا يمم  رسملممد التغمميرانج ال 
تاةممتيلا يب خمملام  مموانج زم يممد م بةمملإد  تاممب اةممتثمبرانج غممير ملمتةممد )سعممبلج ب  بلمممد الممدخلم   بلتممبلي: ول سمملإد لمرممبر لأ اللإ ممث 

بةملإيد الرمب يد لمرمبر لأ اللإ مث )القيممد اس  ت  إحب تيب لش س المبم المستثمشاعد خر   سط ايهتلاك تالتةت ش ا بصد ولس د الجبر د 
ب  مبـدأ المقابلـة،  مب   سمبط اةمت  بجهب  يمت  سعمد لم ال تيامد العبة مد  لإملم ال مش لإد بهمب. تالممد ا ب همذه المعبلجمد يمدهب ستتا ما تالتةت ش 
  .3اسبةلإد

تالتةممت ش، سممدر   العممبملين، تتهممدف هممذه التسممت د  ممذلك إ  ااممد مممت ةمملتك ايةار  اتط مميي اي  ممبق الممن   لممةد اللإ ممث 
لتممد قبنج  قد ممد  اللممش دي إ  هممد   ممشت  المسممبيين  تياممد س ممييف ر هممذه السمملت يبنج الغممير مسممؤتلد سممؤةالتسممت ا لممز ة  الممشا ،  ممتر  

 مستقلإليد س تق سال د ا متام المستثمش  ب سلإة سا تلتجيب سر يف جد د  سةت ش م   جد د ...الخ.    
د آليمممد اسمممبع القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د ب  بلممممد س ممم   ممملم التعمممد لانج المممتي تم إةخبلهمممب المممن اللإيمممبمنج ليمممت  ب ا خمممير سشجمممم

 اسبةلإيد المعتمد  ب ااسبع لسد ال ات  اين القيمد اسبةلإيد تالقيمد الا تربة د.   
 المطلب الثالث: حساب تكلفة الأموال المستثمرة )تكلفة رأس المال المستثمر(

عدة المربةر التي تحرلم مت خلالهب اللش د الن ا متام  نر هيالم ر س مبلهب     ستلي مد متلإب  مد ا رمبلص،  م يمب ممب  ظشا لت
همم  خبرجيممد جانج مخممبطش مشس عد/م ط  ممد، ساممبليلأ ثااتممد متد يممد، مقبةممد الممالم ة يمما ت خممشى مملت ممد جانج مخممبطش م ط  ممد/مشس عد، 

 
 .73.، ص، مشجف ةلإا ج شهي ين الإد القبةر حمز  إاشاهي  ابم   1
 .125ص  ، مشجف ةلإا ج شه،  "حالة مؤسسة صيدال  دراسةفي تقييم الأداء المالي للمؤسسة:    EVAدور القيمة الاقتصادية المضتفة  "تهيلإد حبمت،    2
 .73، ص    مرجع سبق ذكره ي ين الإد القبةر حمز  إاشاهي  ابم،     3
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ي يعلم المدراء المبليين  عملتر الن اختيبر هيالم مبلي     ستلي د مت مربةر تمت لم ستازر اين سابليلأ سقش لإيد ابليد تمتغير ، ا مش الذ
 لمتع التابليلأ المشج د لالم مردر مت مربةر التمت لم )سال د ر س المبم المستثمش  تالمطبطش التي ستعشا لهب اللش د. 

تسعتممبر سال ممد ر س المممبم المسممتثمش م يممت   ةبةمم  لللممش بنج ب إطممبر السيبةممد المبليممد،  ممتر  اممب ب صمممي  ) لمم   سممدااير خلمما 
-1)القيمد  ي  تمثلم  سلإد الشبحيد التي  ةللإيب مقدمت ا متام ةتاء   ب تا مسبيين  ت مقشحين  مب هت متح  مت خلام اللالم ر   

21  . 
 : ممولي الأصول الاقتصادية للشركة (21-1)الشكل رقم  

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 الفرع الأول: تكلفة الأسهم العادية )الأموال الخاصة أو حقوق الملكية( 
الن الشغ  ممت  ر ا ممتام ا بصمد )ا ةمي  العبة مد  لميق لهمب سال مد ممت الم ظمتر اسبةمنه إلا  امب ت ما م ظمتر ايةار  المبليمد لهمب 

، تولتمبلي لتال د ال شصد اللإد لمد  ربحيد معي د تحتم ةتر تحملي   متال  ب اللش د إلا إجا ت شنج له تالت  ستثمش  المسبيينسال د  تر  ر 
لامم  سممتمات اللممش د مممت اسممبع الممشا  ااقيقمم  املممد ا ةممي  تجمم  الييممب اسممبع سال ممد ال شصممد اللإد لممد تخرممميب مممت ال تياممد 

 التلغيليد.
 وفق نموذج تسعي الأصول الرأسمالية. المدرجة في البورصة للشركاتتكلفة الأسهم العادية  -1

لتت ش اللإيبمنج المعتمد الييب ب سقد ش معبلم  المدرجد ب اللإترصد لا  لالم اسبع سال د اقتق الملايد  ي ملالد   اللش بنجب ابلد  
العمتميد الن ة دانج ا ز  د  العبلدابلد الستق، معدم اللش د ت عبلد ةي  نمتجج سسعير ا صتم الش سمبليد ممثلد ب اللإيبمنج التبريخيد ل

  ...الخ.
 
 
 
 
 
 
 

source : Annaïck Guyvarc’h et Arnaud Thauvron, "LMD Expertise comptable: DSCG 2", foucher, 

septième édition, Paris, 2016,  p.140. 

 

 



 الإطار النظري للأداء والَداء المالي                                                                                                            الفصل الَول:

71 
 

  ت سال د ال شصد اللإد لد ه : تال د ا متام ا بصد  ت  مب  رةل  الييب سال د ا ةي  العبة د 
ااد ا ةنى مت العبلد التاج  تحقيق  مت الاةتثمبرانج الممتلد اتاةةد ا متام المملت د، لل  بظ الن  يمد الملايد ةتر  ي " •

  .1"سغيير
معدم العبلد الذي   والهي يساوي أو يفوقمت  لإلم مبلا  ا ةي  العبة د،    العائد المستهدفمعدم  "  ت عش   اللإباث بأ    •

  ."بنفس درجة المخاطر )فرصة بديلة(لهب  استثمارات بديلةيمات  ر يحرلتا الي  مت 

 ممترر اتال ممد ا مممتام المقوحممد  ت ا ةممي  الممتممبز    ممتر  ر تإر اسممبع سال ممد اقممتق الملايممد يحتممبج إ  معبلجممد خبصممد لممت 
 :2التد قبنج ال قد د ا برجد املد ا ةي  ليتلد، لهذا السلإ   تجدنج لمتاد مت ال مبجج الهبة د إ  سقد شهب م يب

 ؛ The Divident Discountنمتجج التتز عبنج المطرتمد  -
 .The Capital Asset Pricing Modelنمتجج سسعير ا صتم الش سمبليد  -
ت شجف ال  لم ب اةت داي مدخلم العبلد تالمطبطش المتعلقد و صتم الش سمبليد إ   مموذج تسعي الأصول الرأسمالية:    مفهوم  -1-1  

Markowitz Harry  ممممت خممملام سةش ممم  ل ظش مممد اس ظمممد المبليمممد القبلممممد المممن  امممش  م بةهمممب  ر المسمممتثمش ت  تا لإمممتر 1959ةممم د   
قللم المطبطش  ت  بحلتر اين ا صتم الش سمبليد ات طش ا المتبجش  اين العبلد تالمطبطش،  يطتبرتر اس ظد الاةتثمبر د التي مت شلإاب  ر س

ين مت العبلد المتت ف،  ت سعظي  العبلد المتت ف  ظشا لمستتى محدة مت المطبطش. ليقت  اعدهب  مت سلإب ت ابلد اس ظد ول ظش إ  مستتى مع
تجعل   Markowitz  بإةخبم لمتاد مت التعد لانج الن  شحيبنج نمتجج 1965ة د    Lintner  ت  1964ة د    Sharpe لم مت  

المسمتطد  ب  Capital Asset Pricing Model  CAPM)امل    ثش، مت خلام تحف معبةلد نمتجج سسعير ا صمتم الش سمبليمد 
 . 3التقيي  ا صتم الش سمبليد

 بأ  :نمتجج سسعير ا صتم الش سمبليد ت د اشف 
 .4" ةا  لت ليلم الاةتثمبر تص باد القشار ب تا ف ةتق المبم" •
تالعبلمد المتت مف؟ ممت خملام سشجممد المطمبطش "نمتجج  ت ش إطبر ملإدل  للإجباد الن التسبؤم التبلي، مب ه  العلا د اين ا ةمش  •

 .5المتت ف" الن ا متام ا بصد  لعبلد)ا ROEم إ  سقد شانج ل
"نممتجج لتقمد ش ابلمد السمي  العمبةي المةلمتع )سال مد ال شصمد اللإد لمد المتي تمثملم ب   مق الت م  العبلمد  ويعرفه الباحث  نـه •

 المةلتع الن اا الملايد  ات طش ا سسعير المطبطش ". 

سقمممت   ظش مممد ةمممتق ر س الممممبم )نممممتجج سسمممعير ا صمممتم الش سمبليمممد  المممن   مممق  مممشتا  ظش مممد اس ظمممد لمممم : فرضـــيات النمـــوذج  -1-2
Markowitz    مف اعي ايحب بنج لمSharp   ت   1965ة دLintner  بهدف جعلم ال متجج  ت بةى التعقيد المتتاجمد   1964ة د

 : 6ب تا ف ا ةتاق المبليد ت قت  الن العلا د اين العبلد تالمطبطش   مب  ل 

 
 .281، ص  2002ايةا در د، مرش،    ةتر طلإعد،  ، الدار الجبمعد،"الإدارة المالية: مدخل القيمة واتخاذ القرارات"محمد صلا  اا بتي تجلام إاشاهي  ايد،     1

2 Erich A. Helfert, "Financial Analysis tools and technique: A Guide for managers", Mc Graw: Hill companies, 

New York, United States of America, 2001, p 307. 
3 Mona A. Elbannan, "The Capital Asset Pricing Model: An Overview of the Theory", International Journal of 

Economics and Finance, Canadian Center of Science and Education,Canada, Vol 7, No 1, 2015, p 216. 
4 Kristina Levišauskaite, "Investment Analysis and Portfolio Management", Vytautas Magnus University, 

Kaunas, Lithuania, 2010, p.58. 
5 Matteo Rossi, "The capital asset pricing model: a critical literature review", Global Business and Economics 

Review, inderscience publishers, Geneva, Switzerland, Vol. 18, No. 5, 2016, p 604. 
6 Kristina Levišauskaite, Op .Cit, p.57. 
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المتي ةميت مليب، ت ر  المخـاطرالذي ةي رلم اليم  ت العائدالمستثمش يشي سقييم  للم ب ظ اللإد لد الن  ةبس متغير ت يب  ▪
مخـاطر ، تب امبم اةمتثمبره ب لمبم جت المخـاطر ويتجنـب يـبغضالتتز ف الااتممبلي للعبلمد ستز مف طلإيعم . المسمتثمش اةلإيعتم  

 ش ؛)الات  مخبط عائد عالي ن    ةل   عالية
للتقـدير  ي لا ستامبتز ةم د، مممب يم  م   مدر  ابليمد  لفـترة واحـدة فقـ   يد الاةمتثمبر ) قمي  التر مد المبليمد    يدرسالمستثمش   ▪

   .الدقيق للعائد )في ههه الحالة هم يهملون أي تغي قد يحدث بعد ههه الفترة(
 ظتمين متممب لتين ممت جميمف ال متاا  مبامدا العبلمد ،  لمت  اةيم  لم  ال شصمد للم بحملد امين محلمضاعفة العائد سعن المستثمش   ▪

 .أعلى عائد ن   ةيطتبر سلك التي ةي قا م يب 
   يمتيب. لإنمابر المستثمش ششاء  ي  ميد  ش دهب مت تر د مبليد معي د ميمب  ب    قابلة للتجزئةا صتم المبليد   ▪
  .المال كفإسوق رأس المعلتمبنج سرلم اسشاد تادتر سال د لاب د المستثمش ت ) ▪
البر العتالد المتت ف اارتم الييب مت ا تراق المبليد المتداتلد ت ذلك اللإر الانحشاف المعيبري  توقعات متماثلةللمستثمش ت   ▪

 بنج اةتثمبر تشش بنج تامين تغيرهب؛ تالتلإب ت لهب، الن ااتلإبر  ر المتعبملين الشليسيين ب الستق ه  ا تك تشش 
سـعر ) متمب لم ول سلإد لاب مد المسمتثمش ت عائد خالي من المخاطرةالن  ةبس معدم  ويقترض رضيقب إمابر المستثمش  ر  ▪

  ؛الفائدة على القروض هو سعر الاقتراض
 المعبملانج المبليد لا ست ملم سابليلأ معبملانج تغير خبحعد لل شال ؛  ▪
 لا  تجد س ط   ت  ي سغير  ةعبر ال بلد ؛  ▪

الممتلمك، اقمتق سال مد التمت ملم معدم العبلد المةلتع الن ا ةمي  العبة مد  ت الاةمتثمبر ) ت  التتصلم إ  :  معادلة النموذج  -1-3
القممبل  الممن افمممتع الجممبري للعبلممد ا ممبلي مممت المطممبطش   تعممت ي اممت الممزمت، تامملات  السممتق مشج ممد  CAPM الملايممد  ااتمممبةا الممن

 :1  مت خلام المعبةلد التبليد مب هت متح)الات  المطبطش  𝜷𝒄  عبملم ااسبةيد

 
نمتجج سسعير ا صتم الش سمبليد  قو  تجمتة الا مد متجلإمد امين العبلمد المةلمتع المن ا ةمي  )معمدم مت المعبةلد  ت   ل ب بأر  

 سال د ا ةي  العبة د  تايتب )المطبطش التي  تعشا لهب هذا العبلد .  
مممت خمملام معبةلممد نمممتجج سسممعير ا صممتم الش سمبليممد   تلإممين  ر معممدم العبلممد المةلممتع الممن السممي  تقــدير متغــيات النمــوذج:  -1-4

 العبةي  تاتر مت جزليين يب: 
 

1 Faouzi Rassi, "Évaluation Relation Risque-Rendement et Produit dérivés", Presses de l’Université du Québec, 

Québec, Canada 2013, p.14. 
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 نر الاةتثمبر ا بلي مت المطبطش هت  يب  المسمتثمش  Markowitz: ت قب لت ليلم 𝑹𝒇معدل العائد الخالي من المخاطرة   -1-4-1
الزم يمد اسمدة   الشاء اةتثمبر مب الن ااتلإبر     شملإ  متلإ مد ب ادا مد ال مو  ممت التمد قبنج ال قد مد المتي ةي رملم الييمب ب اب مد ال مو 

الذي  عتح  ات اشمب   مت اةتغلام  متال  لت قيا ول سلإد للمستثمش مقدار العبلد  𝑹𝒇. تيمثلم العبلد ا بلي مت المطبطش  1للاةتثمبر
م ممب ف ابحممش    ممشا لتتجيمم  سلممك ا مممتام إ  الاةممتثمبر، تهممت  عممبر اممت ةممعش ال بلممد  )العبلممد  الم مممتر الممن السمم دانج  رممير  ا جمملم 

  البه ابمل  ا تراق المبليد.المردر  مت  لإلم الدتلد )ة دانج ا ز  د  التي مت ال بةر جدا  ر سعاز ات ةداة مب الييب مت التزامبنج 
هت جلك الجزء مت العبلد المةلتع ز ةس  الن العبلمد ا مبلي ممت المطمبطش   ي  :𝜷𝒄 [ E(𝒓𝒎 ) - 𝑹𝒇 ]علاوة المخاطر  -1-4-2

[ E(𝑟𝑚 ) - 𝑅𝑓 ] 𝛽𝑐  بعـلاوة السـوقت شجف جلك إ  المطبطش الم تظممد تخبصمد جزليمب المذي  عمشف [ E(𝑟𝑚 ) - 𝑅𝑓 ]  تهم  العبلمد
ايحبب المتت ف  تياد اات بظ المستثمش    ظد الستق )ااد ا ةنى الذي يم  ة عم   ت اارمتم اليم  يغمشاء المسمتثمش للاةمتثمبر ب 

، تالذي المخاطر النظامية يت  ات طش ق  التعلإير ات  𝛽𝑐ا بلي مت المطبطش  .  مب المعبملم ةتق ا ةي   لإد لم ات  لإتم معدم العبلد  
 .2يمات اارتم الي  مت ةتق ا تراق المبليد

تب مب  ل  ة قت  اعشا المعلمتين اللتبر تحدةار ابلد مخبطش  المستثمش بأمتال  ب اللش د صبالإد التر د المبليد )السي  العبةي ،  
  مب  ل :   معامل مخاطر السوق المنتظمة )بيتا( ت عائد محفظة السوقتين ب ممثل
 : 𝑹𝒎معدل عائد محفظة السوق -1-4-3

ممت خملام اةمتغلالهب لجميمف ال مشص  مح ظد الستق ه  سلك اس ظد التي سترلأ ولت ت ف إ    رن اد خلام  و  زم يد معي د
سقترمش المطمبطش المتبامد لاةمتثمبراتهب ممب يعملم  ، 3للتطلص مت المطبطش غير ال ظبميد )سلايلد مت جميف ا تراق المبليد المتداتلد   المتباد
ت قرمد اعبلمد مؤشمش السمتق متتةمط ابلمد ا صمتم المتداتلمد ب ةمتق ا تراق المبليمد، تالمعمبر  .4)المطمبطش ال ظبميمد   مخبطش السمتق  الن

 ا   ت ا العلا د الش حيد التبليد:
 : 5تيمات التعلإير الن ابلد الستق ت ا العلا د  الش حيد التبليد

 
 ي   مد لمت  مدر  %7إ   %3سموات  امين   [ E(𝑟𝑚 ) - 𝑅𝑓 ]إ   ر املات  السمتق   Van Horn)  شمبر تب همذا اللملإر

 𝑅𝑚  ≤ 9 ≥%13اين  نر معدم العبلد المستقلإل  الن الستق  قف محرتر  %6معدم العبلد الن الاةتثمبر ا بلي مت المطبطش  ام 
%1. 

 
 .  140.، ص1999،  الةلإعد الشااعد، المات  العشبي ااد ث، ايةا در د، مرش،  "الإدارة المالية: مدخل تحليلي معاصر"م ير إاشاهي  اله دي،    1
، للممد العلممت  الا ترممبة د تالممت   "( دراســة تطبيقيــةCAPMأثر تغي العائد المتحقق على العائد المطلــوب في ةــل نمــوذج )" بة  م لأ التار تإاشاهي  محمد زالتك،   2

 .10.، ص2005،  5، ةةيلأ ، الجزالش، العدة  1الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  شابنج الإبس  التسيير،  ليد العلت   
.407.، ص1999مرش، الةلإعد ا ت ،    ايةا در د،، م للإ  المعبرف،  "الفكر الحديث في الاستثمار"،  ىم ير إاشاهي  ه د  3
 .51.ص،  2004، م للإ  المعبرف، ايةا در د، مرش، الةلإعد الثب يد،  "الاستثمارالفكر الحديث في "م ير إاشاهي  ه دى،    4
دراســـة حالـــة عينـــة مـــن  –تحليـــل العلاقـــة بـــين العائـــد والمخـــاطر للمحفظـــة الاســـتثمارية في ةـــل نمـــوذج تســـعي الأصـــول الرأسماليـــة  مح مممتظ ارممميري ت ش مممد  ةمممليمبني، "  5

، ا  بةيميممد للدراةممبنج الاجتمبايممد تاي سممب يد،  جبمعممد اسمميلإد اممت اممتال ، اللممللأ،  ("2017-2013لال الفــترة )المؤسســات في ســوق الأوراق الماليــة الجزائريــة خ ــ
 .64، ص.2020،  2، العدة  12الجزالش، افلد  
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هممت العلا ممد اممين  CAPM: إر الع رممش الميمم  ب نمممتجج سسممعير ا صممتم الش سمبليممد  𝜷𝒄معامــل مخــاطر الســوق المنتظمــة  -1-4-4
واتلإممبره مقيممبس إارممبليب للمطممبطش ال ظبميممد للسممتق   𝜷𝒄مخممبطش السممتق تابلممد  صمملم مممبلي معممين، تالممتي  عممبر ا يممب مممت خمملام المعبممملم 
 صلم )السي   إ  التلإب ت ب ابلد الستق ) يبس الا د تمؤششا لتقد ش مخبطش السي  مقبر د ولستق، مت خلام  يبس اسبةيد ابلد ا

العبلد الن ةي  مب مف العبلد الن الستق المبلي  الم  ت مقيبس للتقل  ب ابلمد السمي  المذي يحمدي  تيامد التقلم  ب ابلمد مح ظمد 
 3تالذي يحس  ولعلا د التبليد: ، 2 الستق 

 
 :4 ي  صلم مبلي الن ال  ت التبلي 𝛃𝐢ت ت  س سير  يمد معبملم 

▪ 1‹   𝛃:   هذا  عة  ر المطبطش التي  تعشا لهب ابلد التر د المبليد   بر مت مخبطش الستق )العبلد الن السي  متذاذع   ثش
مت ابلد الستق تيحملم مخبطش م تظمد   ثش ممب يحمل  الستق ، ت ي ز ة   ت انخ با ب اتالد الستق  تت ف  ر  اتر لهب 

المممبلي، تولتممبلي  ممنر العبلممد المةلممتع مممت  لإمملم حملممد ا ةممي  العبة ممد مقبامملم   ممش   ممبر تب   ممق الالممبه الممن اتالممد ا صمملم 
  ممبر مممت ابلممد مح ظممد السممتق، ت ةلمما الممن ا تراق المبليممد ب هممذه اابلممد ا تراق  اللممش دمسممبيتي  ب تمت مملم اةممتثمبرانج 

 الهاتميد.
▪ 𝛃   =1: امب سعمبةم مخمبطش السمتق، ت ي ز ة   ت انخ مبا  هذا  عة  ر المطبطش التي  تعشا لهب ابلد التر د المبليد ابة مد 

ب اتالممد السممتق  تت ممف  ر  اممتر لهممب   ممق ا  ممش الممن اتالممد ا صمملم المممبلي.، تولتممبلي  ممنر العبلممد المةلممتع مممت  لإمملم حملممد 
ليمد ب مسمبتي ابلمد مح ظمد السمتق، ت ةلما المن ا تراق المب اللمش دا ةي  العبة د مقبالم مسبيتي  ب تمت لم اةمتثمبرانج 

 هذه اابلد ا تراق المتتاز د.
▪ 1›  𝛃   هذا  عة  ر المطبطش التي  تعشا لهب ابلد التر د المبليد   لم مت مخبطش الستق )العبلمد المن السمي  متذامذع   ملم :

مت ابلد الستق تيحملم مخبطش م تظمد   لم ممب يحمل  الستق ، ت ي ز ة   ت انخ با ب اتالد الستق  تت ف  ر  اتر لهمب 
 

 .  134، ص.مرجع سبق ذكره،  "في تقييم الأداء المالي للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة صيدال  EVAدور القيمة الاقتصادية المضافة  "تهيلإد حبمت،    1
2Mona A. Elbannan, "The Capital Asset Pricing Model: An Overview of the Theory", International 

Journal of Economics and Finance, Canadian Center of Science and Education, Canada, Vol.7, No.1, 

2015, P.218. 
3 Faouzi Rassi, op.cit, p.14. 

،  وس د  ،اابج   ش  1جبمعد وس د  المتادة ،    بنجب ة، للد ةراةبنج ت بحبي إ تربة د ب ال"نموذج تسعي الأصول الرأسمالية: نظرة حول النظرية"،  تآخشترامبر زتة     4
 .106.، ص2020،  2العدة  ،  7افلد  الجزالش،  
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بلي.، تولتممبلي  ممنر العبلممد المةلممتع مممت  لإمملم حملممد ا ةممي  العبة ممد مقبامملم   ممش   مملم تب   ممق الالممبه الممن اتالممد ا صمملم الممم
  مملم مممت ابلممد مح ظممد السممتق، ت ةلمما الممن ا تراق المبليممد ب هممذه اابلممد ا تراق  اللممش دمسممبيتي  ب تمت مملم اةممتثمبرانج 

 الد بايد.

 وفق نموذج تسعي الأصول الرأسمالية. المدرجة في البورصةالغي  للشركاتتكلفة الأسهم العادية  -2
ا ممدمب لا ساممتر اللممش د مدرجممد ب اللإترصممد  ن مم  لا يماممت إجممشاء سقممد ش ملإبشممش لتال ممد اقممتق ملايتيممب )ا ةممي  العبة ممد  ت مما 

 ت ا المعبةلد التبليد:β𝑐 لاةت بلد سقد ش ايتب السي  (CAPM)نمتجج سسعير ا صتم الش س مبليد 

 
ا مستتى مقلإتم مت الد د مت ال مشتري اللإ مث امت اللمش بنج المدرجمد المتي  تةمباا  لمبطيب ممف  لمبط تالم هذه الملالد ت 
. تب ابلمد  متر شمش بنج القةمبع المذي س لمط  يم  اللمش د غمير مدرجمد ب اترصمد اللإلمد المذي القةبع β𝑐اللش د المشاة ةراةتيب اسبع 

ستتاجد ا ،  ت  الااتممبة المن اللإيمبمنج التبريخيمد  ةمي  مؤةسمبنج ممت   مق ال لمبط تالمسمتمد  ممت اترصمد ايئمد ا ترمبة د شملإييد للإيئمد 
 .CAPM1ت ا نمتجج  𝐾𝐶لتقد ش   R𝑚ت    β𝑐 لبط اللش د محلم الدراةد اسبع  لم مت  

 الفرع الثان: حساب تكلفة التمويل بالأسهم الممتازة والأرباح المحتجزة )الأموال الخاصة(
واتامممبز ا رو  تإامممبة  اةمممتثمبرهب  ت إصمممدار ا ةمممي  الممتمممبز  بهمممدف سلمممايف  اللمممش دلتا ممم  مخمممبطش التمت ممملم ولمممد ت سقمممت  

المستثمش ت اابلين  ت المشسقلإين الن حخ ا متام ب اللش د لتمت لم ملبر عيب الاةتثمبر د مقبالم اارتم الن ابلد   تق معدم العبلد 
 .ب ال شصد اللإد لد المتباد له 

ا ةي  الممتبز   سلإد ا رو  الدتر د المد تاد املتيب إ  صبب الملإلغ المذي تحرملم  تمثلم سال د: زةلأسهم الممتاالتمويل باتكلفة    -1
 :2مت ايف هذه ا ةي ، ت ت  اسبع سال د هذا المردر مت مربةر التمت لم طت لد ا جلم ت ا العلا د التبليد اللش دالي  

 
 مشرنج امد  ستز عيمب المن المسممبيين،  اللمش دتمثملم ا رو  استامز   روامب  ممد تحققم ، غمير  ر تكلفـة التمويـل بالأرباح المحتجـزة:  -2

تجلك بهدف إابة  اةتثمبرهب لذا  نر المسبيين  عتبرتر هذه ا رو  سال د، تستمثلم هذه التال د ب مقدار العبلد الذي  بر بإمابا   
 ه ا رو  اليي .اللش د  بم  اتتز ف هذلت  ر  اارتم الي 

لا   لإغم  الييمب  ر تحتامز ا رو  ممب لم  امت  اللمش دتالن ااتلإبر  ر هدف ايةار  المبليد  امت ب تحقيا مربلح المملاك،  منر 
ك، ت ظممشا  ر ااتاممبز العبلممد المتت ممف الممن اةممتثمبرهب  سممبتي الممن ا  مملم معممدم العبلممد الممن الاةممتثمبر ب  شصممد اد لممد متباممد للممملا

 
1  Annaïck Guyvarc’h et Arnaud Thauvron, "LMD Expertise comptable: DSCG 2", foucher, Paris, septième 

édition, 2016, P.147. 
 .371ص.،  2009  ، الةلإعد ا ت ،امبر، ا رةر  تالتتز ف،، ةار اليبزتري العلميد لل لش  "الإدارة المالية المتقدمة"ادمر تا   ال عيم  ت رشد  ؤاة التميم ،     2
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تالمذي  اةمتثمبرهب،ا رو  لا  وس  اليم   ي مرمبر لأ  منر سال مد الااتممبة المن همذه ا ممتام همت معمدم العبلمد التاجم  تحقيقم  ممت 
 تم    نر:   1. ا الن نمتجج سسعير ا صتم الش سمبليد ةللإ  المسبيتر، اسستع ااتمبةي   ر  تسبتى مف معدم العبلد الذي 

 
 الفرع الثالث: حساب تكلفة الأموال المقترضة

 رد تخ يي سال د هيالم تمت ليب ب ادتة مستتى مقلإمتم ممت المطمبطش  سلامش اللمش بنج إ  الا مواا ممت اللإ متك  ت إصمدار 
  مب  ل :  الظبهش  تسال تيب ااقيقيداين سال تيب  الس دانج  تر  ر سابلي يب سقلم ات سابليلأ التمت لم الذاتي، تاسببهب ي  الت ش د

معممدم ا رمم  الممذي ستسممبتى ا ممده مت رمملانج ا مممتام المقوحممد مممف القيمممد اابليممد  همم  :التكلفــة الظــاهرة للقــروض الماليــة -1
خ الاةمت قبق. للتد قبنج ال قد د التي سد عيب اللمش د للمقشحمين ممثلمد ب ال بلمد  الدتر مد تالملإلمغ ا ةبةم  للقمشا المسمدة ب اب مد تار م

تهمممذا التعش ممملأ   ةلإممما ممممف الملإمممد  القبلممملم بأر المسمممتثمش لا  قلإممملم ست يممملأ  متالممم  إلا إجا ست مممف اارمممتم المممن راممم  لقمممبء امليمممد الاةمممتثمبر 
 :2 تسعت ي ا خةبر التي  تعشا لهب، تب مب  ل  الا د اسبع سال د الا واا  لإلم ال ش لإد

 
الممن القممشتا مقبامملم تحمليممب لتاممبليلأ تمت مملم ممثلممد ب  تالممد ةمم ت د معممبر ا يممب  اللممش دتحرمملم التكلفــة الحقيقيــة للقــروض الماليــة:  -2

 مي ممت إ مشاةانج المدتر  لت د مد ا ةمبس ا بحمف لل مش لإد  اب مرشتف يخ  عدم معشتف مسلإقب )التال د الظبهش  ، لات الن ااتلإبر
 يم   خمذه اعمين الااتلإمبر ا مد اسمبع سال مد ا ممتام المقوحمد ةمتاء  ب م  ب شمالم ةم دانج سرمدرهب ت مش حمش نه  اللش د ي  تم    

 3،  ت  شتا ستعب د الييب مف ا تك تمؤةسبنج مبليد  خشى.اللش د
 تولتبلي  ت  اسبع التال د ااقيقيد للقشتا المبليد  مب  ل : 

 
للد اات مد المسؤتليد الاجتمبايممد تالت ميممد المسممتدامد، جبمعممد  حمممد زو ممد، غلممزار،  ،  "العوامل المحددة لحساب تكلفة رأس المال في المؤسسة"غشبي حمز  تادرتني ايسن،  1

 .154-153ص.،ص  2019،  2، العدة  1الجزالش، افلد  
  ،2المم  لممت يق اللإليممد   ،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير، جبمعممد اللإليممد   العلت  التابر د،  س   "سياسات المالية للمؤسسةال  محاضرات في" ،طت لم آةيب 2

 .78.ص  ،2018/2019  الجزالش،  اللإليد ،
 .174، ص  2011  ة ط،  ،، اليمتالتابر  تالا تربة جبمعد ص عبء،  ليد  "أساسيات الإدارة المالية"الإد العز ز محمد المطلاب،     3
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ستلي ممد مممت مرممبةر التمت مملم الداخليمد تا برجيممد المتلإب  ممد مممت ايممث  سمملإتيب تالمن ااتلإممبر  ر الهيامملم المممبلي  ي شممش د ممب هممت إلا 

تسال تيب  لت د د سال د ا متام المستثمش   ش   تااد ي  اسبع التال د المتتةةد المشج د لش س المبم القبلمد الن جمف سال د  لم 
ز  ت رو  محتاز ، معدم سال د الا واا متتةط تطت لم مردر مت مربةر التمت لم )معدم سال د ا متام الممتلاد:  ةي  ابة د تممتب

ا جمملم: القممشتا المرممش يد المتتةممةد تالةت لممد، السمم دانج  المشج ممد مممت خمملام ا تزار ال عليممد )سال ممد ا مممتام ت قممب للقيمممد الد و ممد  ت 
 التبليد: سال د ا متام ت قب للقيمد الست يد   ت ااد د،  مب هت ملإين مت خلام المعبةلد الت ريليد

 
 1 ته : WACCته بك  راف  تااد ي  الن المدراء المبليين ايلزا  بهب الإد اسبع 

يم   ر سسمت د ا تزار ال سملإيد المسمتطدمد ب صميغد القيمبس  إ  القمي  السمت يد للأةمي  )اقمتق استخدام القيم السـوقية:  ▪
اةممت بةا إ   لمش دهممت العبلمد المتت ممف المن ا تراق المبليممد لل WACCالملايمد  تالممد تر تلميق للقيمممد الد و مد الممن ااتلإمبر  ر 

ةعشهب اابلي  ي العبلد الذي  د  ةللإ  ) ةم  إلي   المستثمشتر الجدة  لإلم ششاء ا ةي   ت الس دانج،  لإبل ظش إ  التعش ملأ 
مت التاح   ر المستثمش ت الجدة  لموتر ا ةمي  ولقيممد السمت يد لا الد و مد تولتمبلي  منر القمي  الد و مد  ت اسبةملإيد للمد تر 

ةي رملتر المن  اللمش بنجلايد ليس  م بةلإد ب الوجي . إحمب د إ  جلمك  منر المسمتثمش ت ب ةم دانج  ت ة متر تاقتق الم
ابلممد  ت بةمم  ت ممشتف السممتق اابليممد مممت مخممبطش الاةممتثمبر تغيرهممب. لاممت ب ابلممد اةممت بلد تحد ممد القيمممد السممت يد  اممد 

 سقد ش سال د ر س المبم. ماتمنج الهيالم المبلي،  ن    ت  ااتمبة القيمد الد و د ب
همم  ال سمم  المسممتيد د مممت  WACCال سمم  )ا تزار  المسممتطدمد ب اسممبع اســتخدام الترجــيح المســتهدف الأمثــل:  ▪

خممملام  ممو  معي مممد يمممب  ت بةمم  ت سال مممد ر س المممبم الممتي تهمممدف إلييممب ايةار .  مممنجا  اللممش دالممد تر تا مممتام ا بصمممد لتمت مملم 
مت ملم اةممتثمبراتهب جانج القممد المتلإقيممد المشس عمد  نامب ستامم  إ   ةمتاق ر س المممبم )يصمدار  ةممي  إ   مممتام لت اللمش دااتبجم  

تة دانج  ت/ ت اةتعمبم ا رو  استاز  ت/ ت اارتم الن  شا ا ا  لات مف حشتر  اللإقبء ولقشع ممت التال مد سال مد 
 ر س المبم المستيد د )ال سلإد المستيد د .

 
1 H.Ross Geddes, "An Introduction to Corporate Finance: Transaction and Techniques", John wiley& Sons 

LTD, Second Edition, England, New Jersey, United States of America, 2006, p p.161-164. 
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اعد ال شال ، تمبمب  مب  ت  اسبع صبب التد ا ال قدي اعد ال شال  ممثلد ب    WACCع ي  اسببعد الضرائب:  ▪
NOPAT  العبملم. ااتيبجبنج ر س المبمم ب ب إلييب ايهلاك تمةشتاب م يب ال  قبنج الش س مبليد تالز ة   ب 

الالم اب    لإغ  اةتطدا  معدلانج العبلد  ت التابليلأ الاسميد  ب    تطابق المعدلات الاسمية مع التدفقات النقدية الاسمية: ▪
 تةباا مف التد قبنج ال قد د الاسميد المستطدمد ب التد قبنج ال قد د ااش .     اللإيئبنج شد د  الت ط    مد    ملم خرم  

الت ممط  المشس عممد  ممد التممد قبنج ال قد ممد ااقيقيممد اسممعش خرمم  اقيقمم ، لاممت ب  مملم هممذا ال ممتع مممت الت ممط ،  ممنر معممدلانج 
سامتر متقللإمد للغب مد تولتممبلي التقلم  ب ااسمبع تالتمملإ ير المن ة مد الت لإممؤ. ت قبامد   ةبةميد يمم  سمذ شهب لا   لإغم  للم لمملم 

 خلط التد قبنج ال قد د الاسميد مف معدلانج خر  اقيقيد تالعاق.

ةلإد تسش يلإد هيالم ر س المبم اللش د سقت  اعشا اللالم تي  ب  مب تم التةشق إلي  ب مب يخص التال د المتتةةد المشج د المت ب
 . 22-1)ر   

 التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال  : (22-1)الشكل رقم  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Louis C. Gapenski and Kristin L. Reiter, "Healthcare finance: An Introduction to 
Accounting Financial Management", Aupha, sixth edition, Chicago, United States of America, 
2016 , p.481. 
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 خلاصة الفصل:
ا ممبء الممن مممب تم م ب لممت  ب هممذا ال رمملم يماممت القممتم ور تحسممين ا ةاء المممبلي مممب هممت إلا محرمملد لمممدى الممتي مسممتت نج ا ةاء 

ش د ا خشى ممثلد ب اعد العملاء، اعد العمليبنج، اعد التعل  تال مت، اللإعد اللإيئ  الاجتمبا   هدا يب المسةش   تياد   بء  ت عبليد الل
ب المبليد، المبة د تاللإلش د ب ملبر عيب الاةتثمبر د لتتليد مخشجبنج ستمتف  ميز  س ب سيد مستدامد  تاب ستازر اين  لا يد ب ست يلأ متارةه

 الزمت ، تهذا لا  ت ا إلا اتلإ ييب ل لس د اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد. -الجتة -اللإقبء مت اجلم اايب  )التال د
اللش بنج مت ايئد  امبم الم ت  إ  ايئد  امبم المستيلك  صلإ   المعلتمبنج المبليمد ت ما الم ظمتر الالاةميا  ت  تياد لا تقبم  

 غير  ب يد للتعلإير ات مستتى ا ةاء المبلي ااقيق ،  تاب مستمد  مت الشا  اسبةنه الذي  تعشا للعد د مت الممبرةبنج اسبةلإيد غير
لمستتى بهدف س ليلم  ات  ا ةاء ال عليد تحمبر اارتم المن العملاتانج، تلل مد ممت همذا الملمالم تم المقلإتلد مت  لإلم المدراء ر يع  ا

 إيبة ا ةبلي  ااد ثد المتي تم ايشمبر  إلييمب ةمباقب تالمن ر ةميب القيممد الا ترمبة د الم مب د، المعتممد  المن المشا  الا ترمبةي المذي لا
وع ا    يبس اقيق  ل ات  ا ةاء ب  لم الم ب سد اللد د ، تالعملم الن سدار يب مت خبم  تلإ ش بأهتاء اسبةلإد تسلاا  المدراء ممب  

تحسين  يمد صبب الشا  التلغيل  اعد ال ش لإد بإةار  التابليلأ تالت سين المستمش لجتة   ب   مت تحقيا هبم  الشا  المسمتيدف ممف 
املم الممبلي تولتمبلي تحمف اللمش د ب السماد لتعظمي  الثمشت  تس مبةي سعشحميب التط يي ب ساليلأ ا متام المسمتثمش  ممت خملام  مثليمد الهي

 للإ لاس.
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 مقدمة الفصل:
التقليمممدي ب  ممملم ايئمممد  اممممبم ستسممم    دتة مممد الم ب سمممد، تهيم مممد الع رمممش اللإلمممشي المممن العمليمممد لقمممد  لممملإ القيمممبس  لتامممبلي   

الا ترمبة د المةلإقمد  لمش بنجاي تبجيد، ا مش الذي جعل  يحتلم ةرجد  لإير  مت ا ييمد ال سملإيد ب تخرميص تسامت ت هياملم التال مد ب ال
 .ل ظ  التابليلأ التقليد د آر جاك
جيممب الترمم يف المتةممتر  تاشممتداة الم ب سممد ...الخ  ممنر هممذا ال ممتع مممت ا ةممبلي  المشساممز الممن التطرمميص لاممت ب  مملم  ظمم  سا تلت 

التابليلأ غير الملإبشش  الن  ةبس ااا ، تاسبةلإد ات المطزتر، لا  سم  ولقيبس الد يا للمتارة المستيلاد مت  لإلم  هداف التال د 
مممب يشهمب إ  اب مد اي ملاس، تولتمبلي  لمش د مبء  املم  مد  مؤةي إ  سلمت   ا ةاء ال علم  للال يبليد، تلا  سمباد الممد ش ت المن إةارتهمب اا

تجمم  إاممبة  ال ظممش ب هممذا افممبم بهممدف إيممبة   اممبر تالترتهممب ب شممالم  ةممبلي  محبةمملإيد إةار ممد إةممواسيايد مسممب ش  للتغمميرانج ب ايئممد 
العمممبلم ا مش اممم  ا يمممبمين  مممشا الين "اليمممك  ر سقمممتة املمممك تإلا  ن ممم   مممبم رالمممد  ب  يمممبة   لمممبطيب   ممم   ممممب  اللمممش دا اممممبم، لعممملم 

 .1ةيقتةك"
تإر  يتر اسبةلإد ايةار د ايةمواسيايد  شجمف إ  ابجمد ايةار  ااد ثمد إ   يمبس  ملم ممب يمامت  يبةم  ةمتاء سلما ا ممش وللإيئمد 

بهممدف سممت ير ازمممد مممت اللإيممبمنج اللازمممد  غممشاا التطةمميط الش باممد تاتخممبج القممشارانج ايةممواسيايد ب  مملم  لممش دالداخليممد  ت ا برجيممد لل
ممت  يممبة  الم ب سمد ب ايئممد  امبلهمب ااسمم  ارمد ةممت يد ست بةمم   اللممش دالتلإ مد شمملإ  التمب  بهممدف تحقيما ميممز  س ب سميد مسممتدامد تمامت 

 ليين تالمستقلإليين ) المتت عين . تربحيب المستيدف الذي  شح   ص بع المرل د ااب
ملإبامث  ةبةميد موااةمد بحيمث  ملم ملإ مث  عمد   راعمدالن سقسيم  إ   اللإباثتياةبء صتر  تاح د ات هذا ال رلم امد 

 ت ا الوسي  التبلي: مدخلم للآخش
 اسبةلإد ايةار د التقليد دالمبحث الأول:  ➢
 اسيايدمدخلم للإةواسيايد تايةار  ايةو المبحث الثان:  ➢
 اسبةلإد ايةار د ايةواسيايدالمبحث الثالث:  ➢

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Jo Whitehead, "What you need to know about strategy", Capstone Publishing, United Kingdom, First Edition, 

2011,P 11 
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 المبحث الأول: المحاسبة الإدارية التقليدية
 ت   Zh angسعد ةراةد سةتر ال  اسبةلإد ايةار د ابملا هبمب ل ي   ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد إج  تح   لم مت 

Qian:1   ر ه بك ةلإلإين  ةبةيين للاهتمب  ادراةد تار خ اسبةلإد ايةار د يب  
 . ايةواسيايد ةيلا ر الدراةد التبريخيد لعلم  ي   ةبلي  اسبةلإد ايةار د  -
التةلإيقبنج اابليد ه  تح  تأ ير محدةانج لا يمات  يميب اع ست  ةراةد الظشتف التي ةبي  ب سات  يب تولتبلي سسليط   -

 . ال تء الن هذه اسدةانج 
 Traditional Management Accounting  (TMA) لهمذا تجم  الي مب التةمشق  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد التقليد مد

ب، الجتا م  مم، آليمد امليم يتميمبممت خملام إ يمبر  لإةلتع ا  سب  المتاب سد ت ةلتع الت ميلم العقلاني،  المشساز  الن التابليلأ،
ب  قةمد ادا مد  يمتر اسبةملإد تااتلإبرهم ،التسيير تاتخبج القشارانج بمسباد للقيبس التابلي    لإةلتع    م يباييبايد تادتة ااتمبة  لم  
 .المسب ش  للتغيرانج المتسبراد التي شيدتهب ايئد ا امبم ايةار د   يتميب ايةواسيا 

 المطلب الأول: أسلوب الأقسام المتجانسة 
الجتا   اييبايد تادتة    إحب د إ  ،  ة  بتم مت خلام هذا المةل   ر  تح  م ي  تآليد املم  ةلتع ا  سب  المتاب سد

 القشار. التسيير تاتخبج  ب مسباد للقيبس التابلي    لإةلتع  ااتمبةه  
 أسلوب الأقسام المتجانسة  مفهوم الفرع الأول:  

ليت  اعدهب سةت شه تالمربة د الي  حمت     يش  ةلتع ا  سب  المتاب سد ب ال و  الممتد  اين ااشع العبلميد ا ت  تالثب يد 
 .    2 ، واتلإبره  ةلتع  ةبة  اسبع  ةعبر التال د 1957اسبةنه العب  ال ش س  ة د  المطةط

ال سلإيد  الد د  مت  ا تع  ال يبليد  التال د  سال د  هداف  بحسبع  المتاب سد  ا  سب   ا ةبلي     إج  سم   ةلتع  غشار  الن 
غير الملإبشش  التي ستزع الن    تا الإبءالملإبشش  التي  ت  ستلإعيب ملإبشش  للم تابنج    ا الإبء ،  ت    قت  الن ال رلم اين  التقليد د ا خشى

المشسلإةد واا  تالقبلمد  تتادانج العملم  مشا ز الت ليلم ) ا  سب  المتاب سد   بلم تابنج ولااتمبة الن م بسي  التتز ف ا تليد تالثب يد  
 .  01-2) اللالم ر   مب هت ملإين ب    3. ش اللطر  للم بة التقد  تع مت الن 

 
 
 
 
 
 
 

 
  ،"الأردنية لصناعة الأدويــة البشــريةأثر تقنيات المحاسبة الإدارية الإستراتيجية في تحسين جودة التقارير المالية دراسة ميدانية على الشركات  "،  سمير شب ش محمد العبني 1

 .14، ص  2015ا رةر،    ،، جبمعد اللشق ا تةط، امبرتخرص محبةلإدمذ ش  مبجستير،  
.36.، ص1999ة.ط،  ، ةار اسمد د العبمد، الجزالش،  "المحاسبة التحليلية"مصش ةاةي ادتر،   2
أهمية تطبيق طريقة الأقسام المتجانسة في تحديد تكلفة الخدمة الصحية بالمؤسسات العموميــة الإستشــفائية دراســة حالــة المؤسســة  "محمد  مين اشاشي تالةي  اتايد،     3

التسمميير، جبمعممد امممبر  ليامم ، ا غممتاط، الجزالممش،    ، للد ةراةبنج العدة الا تربةي،  ليد العلت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت "الإستشفائية الأخوات باج  الشلف الجزائر
 .6.ص،  2019،  2، العدة  10افلد  
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 : آلية عمل أسلوب الأقسام المتجانسة (01-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 

 
 أسلوب الأقسام المتجانسة   تطبيقالفرع الثان: مراحل 

  ت  اسبع سال د  هداف التال د ال يبليد ت ا هذا ا ةلتع بإسلإبع المشاالم التبليد: 
الت ليلم المشسلإط  تقسيم الشركة إلى مراكز تحليل )أقسام متجانسة(:   -1  لإتم خةت   ت  سقسي  اللش د إ  ادة مت مشا ز 

 لبطيب، ااميب، س ظيميب، الهدف مت سلإ ييب للأةلتع، تالتي   ظش إلييب الن  اب سقسي  محبةنه لللش د   ت  ت   اةلإيعد  
ال يبليد .  التال د  ) هداف  للتابليلأ  تخريريب  الملإبشش   لإلم  غير  )ا الإبء   التابليلأ  ا بصش  تلميف  ت د  شبر    1تحليلم 

 .  02-2)  المطةط اسبةنه ال ش س  إ   تاين مشا ز الت ليلم الملإي د ب اللالم ر  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Claude alazard et sabine sépari, "DCG 11 Contrôle de gestion manuel et applications", Dunor, paris, fronce, 

2018,  P 46. 

 

Source: Colin Drury, "Management and Cost Accounting", Cengage Learning,United States of 

America, eighth edition, 2012, p.254. 
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 : أنواع مراكز التحليل (02-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

. 

 

 

همم  سلممك المشا ممز الممتي ساممتر  ييممب تاممدانج العممملم مبة ممد، اقيقيممد مثمملم ةممبابنج العممملم آلممد، ةممبابنج  ممد المراكــز التشــغيلية:  ▪
ابملد، ادة التامدانج الم تامد، تتامدانج اقيقيمد  خمشى مثملم: الممو،  لمغ ...الخ. ت  قسم  همذا ال متع مم   المشا مز إ  صم  ين 

 رليسيين يب: 
 تبج تاللإيف ا بصد  ته  المشا ز التي ستحف  ييب تةبللم اي  الاةتغلام،  تالتي  رةل  الإييب  ذلك بأ سب  المراكز الرئيسية: -

التمت ت،      تبج تايف ،إلدتر  )ششاءالثلا د ا ةبةيد لع بصش  ال مت  يب  ت تلالم  لبط  ،للش د و تمت هذه المشا ز حد: مشا ز 
  ف. ز الترشبنج، مشا ز تخز ت الم ت  ال يبل ، مشا ز التت 

 ت  مب  رةل  الييب  شا ز التسيير، ه  سلك المشا ز التي تهدف إ  سسيير اتاملم إ تبج اللش د، مت    المساعدة:المراكز   -
ايةار   اللإلش د،  المتارة  إةار   تمت  مثلتيب:  الشليسيد،  للمشا ز  لتلغيلم  الملال   الجت  لتييئد  الداخل   تالت ظي   الت سيا  خلام 

 الخ المبليد، إةار  الجتة ، الريب د ...
ه  سلك المشا ز التي ساتر  ييب تادانج العملم  قد د، تالتي  اتر  ييب ال لبط صع  القيبس مثلم ايةار     : المراكز الهيكلية ▪

 1العبمد، تالن ااق المشا ز التلغيليد  نر المطةط اسبةنه العب  لم  عة   ي سقسي  لهذه المشا ز. 
 إحب د إ  حشتر  الو يز الن  قةتين جتهش تين ب هذه المشالد يب: 

   .لعدة ال ئيلم لمشا ز الت ليلم  د  وس  ا   اد  التي هدب القيبس تالت ليلم الد يا ا  -
 . مقبالم ارس بع سابليلأ التةلإيا تتحليليب قد امليد ستز ف ا الإبء ادة مشا ز الت ليلم   اش ا   سع الملإبلغد ب   -

تاسبطد الت ليلم، ب  لم مستتى    ة د القيبس لذا ي  العملم الن ا تقبء ادة ت تع مشا ز الت ليلم الذي  تمبشن مف تحقيا هدب  
 إ  بق مقلإتم.  

 
التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف على أســاس النشــاط وإمكانيــة تطبيقهــا في المؤسســات الصــناعية الجزائريــة دراســة  دراسة مقارنة بين طريقة التكاليف  " حمد اببي،   1

، الجزالممش  3مممذ ش  مبجسممتير، تخرممص محبةمملإد تسممد يا،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالممت  التسمميير، جبمعممد الجزالممش   ،"حالة الشركة الوطنية لصناعة الكوابــل الكهربائيــة بســكرة
 .49.، ص2010/2011العبصمد، الجزالش،  

 

Source: Claude alazard et sabine sépari, "DCG 11 Contrôle de gestion manuel et applications", 

Dunor, paris, fronce, 2018, p.47. 
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اس  طلإيعتيب )مربر لأ افمتاد  مت خلام هذه ا ةت   ت  ستز ف ا الإبء غير الملإبشش     :التوزيع الأولي للأعباء غي المباشرة     -2
المبلي    اسبةنه  ال ظب   المتتاجد  ب  الاةتغلام  تمشا ز  شايد  ت  السبةةد  إ تبجيد ت  سب   رليسيد)  سب   مشا ز  ا تاييب،  المشا ز  الن 

عد ا  سب  تالن  ، ايث  ت  إاداة جدتم يحتتي الن خبمنج ا 1ثا ت د )  سب  خدميد ت  سب  التسيير ، ت قب  ةق معي د تملالمد 
 ، ته ب ي  التمييز اين  تات مت ا الإبء:   2ةةتر   قيد اعد التابليلأ المشسلإد اس  طلإيعتيب 

 ت  تخريريب   ت المشسلإةد ملإبشش   ش ز تحليلم معين مثلم  سط إهلاك مب ي د الة ت ا بصد  ش ز الة ت ،  ا الإبء شلإ  الملإبشش     -
 3الن المش ز. ملإبشش  

المشسلإةد اعد  مشا ز تحليلم مثلم ) المبء،  يشوء، غبز ...الخ   ن   يمات سقسيميب الن ا  سب  ااتمبةا  الإبء غير الملإبشش    مب و   ا   -
الن العداةانج ) الةب د المستيلاد ب  لم  س  اس  العداة ، لات ب ابلد غيبع العداةانج  ت  ااتمبة م بسي  التتز ف ا تليد الملإ يد  

 4  للم بة . الن التقد ش اللطر
 توزيع أعباء الأقسام المساعدة على الأقسام الرئيسية )التوزيع الثانوي للأعباء غي المباشرة(    -3

  شش د  ت  مت خلام هذه ا ةت  تحميلم  ري   لم  س  رليس  مت  الإبء ا  سب  المسباد  اس  تاد   يبس معي د  تختللأ مت  
 ، ت ا  اد الةشق التبليد:   خشى

 وةتطدا  اةتيلا بنج  لم مش ز رليس .   من خلال مقاييس حقيقية للخدمات المقدمة: -
 وةتطدا  م بسي  التتز ف الثب ت د.     لنقصان: من خلال تقديرات حكمية متباينة الزيادة وا -

التتز ف   سلإبةم للطدمبنج اين المشا ز لذلك ي  تحد د  يمد ا دمبنج المتلإبةلد  لإلم ملإبشش  امليد  التتز ف تجتة  تمت اللبلف ب هذا 
       5الثب تي. 

سعشف تاد  العملم الن  اب مؤشش    : التكلفة النهائيةتحديد تكلفة وحدة العمل وتوزيع تكاليف المراكز الرئيسة على أهداف    -4
الشليسيد، مت   التال د  الملإبشش  لمشا ز  ال يبليد مت ا الإبء غير  التال د  القس  ت عتمد  مقيبس لت د د  ري   هداف   عاق  لبط 

التبليد:   العلا د  العملم ت ا  للمش ز= ا الإبء ايجمبليد)خلام اسبع سال د تاد   العملم  الشليس / ادة    سال د تاد   التال د  لمش ز 
تحشبهب ب ادة تادانج العملم التي  ستيلايب  لم م ت  لت د د الجزء الذي  ت مل  الم ت  مت  الإبء    تادانج العملم الملالمد للمش ز 

   .6المش ز 
اين سغير إجمبلي   مب لدر ايشبر  إ      اع سلع  تاد  العملم ةترا  عبلا  تاد   يبس ي   ر سعبر ات    لم ارسلإبط  

 .  7التابليلأ تالتغير الام  للطدمبنج المقدمد 

 
 .66.، ص2013،  الةلإعد ا ت ، ةار  ةبمد ، امبر، ا رةر،  "محاسبة التكاليف الحديثة"  إسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة،  1
 .39.، صمرجع سبق ذكرهمصش ةاةي ادتر،    2
 .66ص.،  مرجع سبق ذكرهإسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة،    3
، مممذ ش  مبجسممتير،  "أهمية نظام التكلفة على أساس النشاط في تحســين مردوديــة المؤسســة دراســة حالــة وحــدة الأميانــت والإسمنــت بــرج بــو عريــريج"اليز د ةممباشي،     4

 .30.ص  ،2007/2008العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد اابج   ش، وس د، الجزالش،  إةار   امبم،  ليد  
5 Claude alazard and sabine sépari, op.cit, p.48. 

 .69، ص.مرجع سبق ذكرهإسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة،     6
 طشتاد ة تتراه،  قتة تمبليممد،    ،"-دراسة مقارنة  –للتسيي ومساعد على اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية  المحاسبة التحليلية: نظام معلومات  "هلام ةرحمتر،     7

 .198ص.  ،2004/2005 ليد العلت  الا تربة د تالت  التسيير، جبمعد  تةلأ ات خد ، الجزالش العبصمد، الجزالش،  
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تمت اين طشق اختيبر تاد  القيبس الملالمد لتتز ف ا الإبء غير الملإبشش  لالم  س  ا تع مت الد د المشس عد  سلإيب، اسبع ةرجد الارسلإبط  
الا تلبر الذي   يدم ب معش د  تع العلا د تمت ا اسبع معبملم  اين هذه ا الإبء تتادانج القيبس المشاة الم بحلد اي يب، اشة  شالم  

 :1الارسلإبط اللإسيط الذي  قيق  ت  العلا د اين ا الإبء تتاد  القيبس مت خلام المعبة  الداليد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأقسام المتجانسة الفرع الثالث: تقييم أسلوب 
   2  الن الشغ  مت تميز هذا ا ةلتع و ربلص التبليد: 
الن    ▪ السعش د    تحف سباد  الةت لمالسيبةد  المدى  التال د     تر  الن  ات  ي   لا  قلم  الم تاد  للتاد   اللإيف  ةعش   ر 

 . اللبملم  ت التغةيد للتابليلأ  الاةوةاةملإد  ت  تمبشيب جمبليد لهب  اي
اتال د اارتم    ال لبط شاةانج  إجمبلي  إ    سم   قبالد        ة يا بر  الالم  سخ  سبه  ب تحد د  تياد ال لبط مت را   ت   ▪

 . ب آخش المد   المتلإق  ال رلأ المر ف ت   التب مخزتر  اةتلإعبة الييب اعد 
  لقيبس    ليد  ستز عيب تبج، تلااد مت   للإنج تةبي  ب امليد اي   الإبء ا، طبلمب  ر هذه  للأالإبء   الال    التتز فالن    هز يسش   ▪

 . التال د ال عليد للم تابنج 
   3  إلا أنه وجهت إليه مجموعة من الانتقادات منها:

ساتر مشس عد ب    المقبةدسال د التاد  الم تاد   ر     ترلاتخبج القشارانج،    اللازمدايةار  وللإيبمنج    سزت دب    ا ةلتع للم   ▪
الم تاد،    الاميد  لقلد  الاسبة  ظشا  اين ت بنج  ب    ب  م ط  د  لا    ساتر  تهذا  الم تاد،  الاميد  ل طبمد  الشتاج  ت بنج 

 . ب اابلد الثب يد يب ب اابلد ا ت  تارس با اينخ باا ةعبر إ   البه  تمبشن مف 
 ؤةي    ممب للتقد ش اللطر      تاب تخ ف   هداف التال د ال يبليدالن    غير الملإبشش  ا الإبء    تتخريص تحليلم    اد  ة د  ةق  ▪

 القيبس التابلي  .  اد  ة د   إ

 
 . 54، ص.2021ة.ط،  ، الر  بنج الزر بء العبلميد، الجزالش،  "المحاسبة التحليلية" محمد ات زهيد،     1
 .111.، صمرجع سبق ذكره تاف محمد  طش تاةب الله محمد القةيق،    2
 . 98.، ص2016،  ة.ط ، ةار الات  تالتثالا القتميد، مرش،  "محاسبة التكاليف "هبني ابطلأ،     3

 حيث أن:
r                                    معبملم الارسلإبط اللإسيط :𝑦𝑖   الإبء القس  : 
𝑋𝑖                                       تاد  القيبس المطتبر : n ادة الملبهدانج : 
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الثباتد ات    تابليلأ مت ال  ء  قلم جز    وس  ا    ممبالثباتد    ا الإبء مت    ست مت جزء  التي   بإجمبلي التابليلأ ت  سقتيم المطزتر   ▪
ال و     السباقد ال و    ملإد      تمبشن لا  تهذا    ، اابليد إ   اسبةلإد    الدترانج   اةتقلام مف  الثباتد ه   واتلإبر   ب  ال  قبنج  ر 

 . التي  للإنج  ييب  تخص ال و سابليلأ زم يد 
 المطلب الثان: أسلوب التحميل العقلان للتكاليف الثابتة )التكاليف المستغلة( 

،  ةمملتع التاممبليلأ المتغممير ا  سممب  المتاب سممد،  ةمملتع   ةمملتعاممبتم هممذا ا ةمملتع معبلجممد الا تقممبةانج المتجيممد لامملم مممت 
 التابليلأ الملإبشش ، مت خلام  اش  تحميلم التادانج الم تاد تالملإباد ولتابليلأ المتغير  م بف إلييب جزء مت التابليلأ الثباتد المت بة 

  مف الةب د المستغلد. 
  أسلوب التحميل العقلان للتكاليف الثابتة  مفهوم الفرع الأول:  

  مت   لييب جزء إ م ب ب    ،  تبج ولتابليلأ الر بايد المتغير حشتر  تحميلم  تادانج اي الت ميلم العقلاني للتابليلأ الثباتد  قت  الن
المستغلد  الةب د  ا سلإد  الثباتد  الر بايد  مت  التابليلأ  تجزء  المتغير   اللإيعيد  التابليلأ  مت  ا ريلإيب  الملإيعبنج  تادانج  تحميلم  ،  مب  ت  

الثباتد غير المستغلد اللإيعيد المستغلد  مب التابليلأ الر بايد  الثباتد ا سلإد الةب د  الثباتد غير المستغلد سعتبر    التابليلأ  اللإيعيد  تالتابليلأ 
،  ي ا    ز لم   ش التغير ب اا  اي تبج الن التال د الثباتد التادت د  مب هت  1رو  تا سبلش سابليلأ زم يد تحملم الن اسبع ا 

   . 03-2)اللالم ر   متح  مت خلام 
 : التكلفة الوحدوية  سلوب التحميل العقلان وأسلوب الأقسام المتجانسة (03-2)رقم  الشكل  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .253.، ص2001،  الةلإعد ا ت ا رةر،    ،، ةار البر د، امبرمحاسبة التكاليف الصناعية،  تآخشترابطلأ ا خشس    1

 

source: Louis Dubrulle et Didier Jourdain, "Comptabilité analytique de gestion", Dunod, 
Paris, Fronce, sixième édition, 2013, p.219. 
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  ةلتع الت ميلم العقلاني للتابليلأ الثباتد  تطبيقالفرع الثان: مراحل 
 يدف الت ميلم العقلاني للتابليلأ الثباتد إ  تحميلم الم ت  ولتابليلأ الثباتد  سلإد للةب د المستغلد، مف إزالد   ش التغير ب اا   

 ملإين مت خلام مشاالم التةلإيا التبليد: اي تبج الن اسبع التال د،  مب هت 
 . ، اي تبجيد، التست قيد، ايةار د، التمت ليد اللش د سلإت   ا بصش التال د اس  الا تيب ات بللأ  ▪
 . سر يلأ التابليلأ إ  ثااتد تمتغير   ▪
 1  لت قيق ، تاسدة اةت بةا إ :  اللش داد د ال لبط العبةي الذي يمثلم اا  ال لبط ال ظشي الذي سسعن  ▪
 الةب د اي تبجيد لللش د.    -
 بحسبع المتتةط الدتري لل لبط ال عل  للعب  السباا.  -

ب ال لمبط اسملإ  العةملم  تاس  افلق المتطة ال ش سم  للم بةملإد، همت جلمك ال لمبط ال ظمشي ا  رمن م قمتص م م  التت  مبنج
الشسميد، الريب د، التت  بنج ات العملم،  ت اسلإ  القيتة الهياليد لللش د  تغير  ش ا العملم  ت امليبنج  ا بق الزجبجد، المتمثلد ب 

سملإ  العمليبنج ااشجد التي ساتر مخشجبتهب   لم مت مخشجمبنج العمليمبنج السمباقد مممب  مؤةي إ  سمشا   مخمزتر ممب امين العمليمبنج مممب  
 .2ست لأ العمليبنج السباقد إ  غب د اةت  بج جلك المطزتر الموا   تالزالد ات ابجد العمليبنج ااشجد

 تحد د معبملم الت ميلم العقلاني للتابليلأ الثباتد ت ا العلا د التبليد:   ▪
 
        
 

 
   بء امليتيب اي تبجيد مقبس ا  ق التاد    اللش د هت جلك المستتى مت ال لبط الذي تحقق   حيث أن: النشاط الفعلي: 

 التي  يق بهب ال لبط العبةي.  
 3  تحميلم ا الإبء الثباتد الن ا  سب  المتاب سد اةش قد الت ميلم العقلاني ت ا التسلسلم التبلي: ▪
 اسبع ا الإبء الثباتد اسملد اقلا يب مت خلام العلا د التبليد:   -

 .   K)معبملم الت ميلم العقلاني   × (𝐶𝐹𝑟)= التابليلأ الثباتد ال عليد   (𝐶𝐹𝑖)التابليلأ الثباتد اسملد اقلا يب  
معبملانج تحميلم مختل د اين ا  سب   ستز ف ا دمبنج ) ا الإبء الثباتد  الن ا  سب  المتاب سد  عبملم تحميلم تااد،  ت  -

  4   بلتبلي:
: ب هذه اابلد اعد اسبع التابليلأ الثباتد اسملد اقلا يب اس   توزيع الخدمات بمعامل تحميل واحد لجميع الأقسام  -

الةلإيعد،  ت  ستز عيب مف التابليلأ المتغير  الن ا  سب  المتاب سد مت خلام م بسي  التتز ف ا تليد، ا لميعيب الن مستتى  
سال د تادانج القيبس  مب ب   لم مش ز لل رتم الن لمتع التتز ف ا تلي، الذي  عد  ةبس التتز ف الثب تي تاسبع 

  ةلتع ا  سب  المتاب سد.  

 
1 Béatrice Grandguillot et Francis Grandguillot, "L'essentiel de la comptabilité de gestion", Gualino, Fronce, 

septième édition,2015/2016, p.69. 
 . 236-235  ص.  ، صمرجع سبق ذكره محمد ات زهيد،     2

3 Alain Burlaud et Claude Simon, "Comptabilité de gestion : Couts/controle", Vuibert, Fronce, 2003, P 89. 
  .  245-240  ص.  ، صمرجع سبق ذكرهمحمد ات زهيد ،     4

 ( nالنشاط الفعلي )

 ( Nالنشاط العادي )
 ( = Kمعامل التحميل العقلان ) 
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 ت  ستز ف ا الإبء    اللش د: ب ابلد اختلاف معبملانج الت ميلم العقلاني اين   سب  توزيع الخدمات بمعاملات تحميل مختلفة -
 الثباتد الييب ت ا اادي الةش تين:  

ا الإبء الثباتد ب معبملم الت ميلم العقلاني المتا ا لالم  : ت ا هذه الةش قد  ت  حشع طريقة الجدول ذو الخانات المزدوجة -
 لبط اعد إجشاء امليد التتز ف ا تلي للأالإبء الثباتد تالمتغير  المر  د اس  الةلإيعد تاسبع  شتق الت ميلم، ا ست  امليد  

 التتز ف الثب تي الالم ابةي. 
،  نر جدتم التتز ف جت ا بمنج  لش دتاب سد ول سلإد لل: ب ابلد تجتة ادة  لإير مت ا  سب  المطريقة الجداول والملاحق  -

المزةتجد  ري  معقد تصع  المةبلعد، لذا  ت  إاداة جدتم ستز ف لالم ا رش مت ا بصش ا الإبء اس  الةلإيعد  الن  
هت معتم  ا  سب ، التي سشالم إ  جدتم التتز ف العبةي اس  لمتع التتز ف ا تلي ،الثب تي،  تال د تادانج القيبس  مب 

 ا  ب  ةلتع ا  سب  المتاب سد. 
 ، الانحشا بنج اين التابليلأ الثباتد ال عليد تالتابليلأ الثباتد اسملد اقلا يب، مت خلام العلا د التبليد: نج تحد د ال شت ب ▪

 التابليلأ الثباتد اسملد اقلا يب   – شتق الت ميلم= التابليلأ الثباتد ال عليد 
 .   04-2)اللالم ر   التي يمات  ر ساتر معدتمد  ت ةبللإد  ت متجلإد  مب هت ملإين مت خلام 

 لحالات فروق التحميل    بيان : رسم (04-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  اللإيبني  لااظ تجتة  ملاي امبلانج ل مشتق الت ميملم ابلمد التمتازر،را  ز ة  ال لمبط، سال مد  قمص ال لمبط، الشة مت خلام
 . 05-2)اللالم ر    بتالملإي د 

 
 
 
 
 
 

 

Source : Béatrice Grandguillot et Francis Grandguillot, "Comptabilité de Gestion", Gualino éditeur, 

Fronce,Onzième édition, 2010/2011, p.126 
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 :حالات فروق التحميل (05-2)الشكل رقم  
 
 
   

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
تلدر ايشبر  ه ب إ   ر را  ز ة  ال لبط  ت سال د  قص ال لبط )العةبلد ، سعبر ات  شت بنج ايةمبج  )الت ميلم  الللإييد  
و الإبء غير المدلد  ت ا الإبء ايحب يد غير المدرجد ا د اسبع التال د، تمف جلك  ي  سؤ ش الن ال تياد ال عليد لللش د،  مب هت  

 :  06-2)ر     متح  مت خلام اللالم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source :Béatrice Grandguillot et Francis Grandguillot, "L'essentiel de la comptabilité de gestion", 

Gualino éditeur, Fronce , septième édition, 2015/2016, p.71. 
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 : آلية عمل أسلوب التحميل العقلان للتكاليف الثابتة (06-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 الت ميلم العقلاني للتابليلأ الثباتد تقييم أسلوب الفرع الثالث: 

   1  الن الشغ  مت تميز هذا ا ةلتع و ربلص التبليد:
 تياد الز ة    جمبلي إ الإبء الثباتد الالم  ت ا  لا ب ابلد سغيير التال د المتغير  للتاد  إةعش التال د ب هذه الةش قد  اةتقشار  ▪

 . الن المدى الةت لم،   ت سرلإ  ا الإبء الثباتد ةلميد  لش دب القدر  اي تبجيد لل
  إحب د إ   ر  ثااتد تمتغير   لإبء إا الن المشةتة د التق يد تجلك مت خلام سر يلأ ا  ولاطلاع سم  س  ا ةلتع  لس د هذا ▪

  التدااير اتخبج  جلم  مت    ايةار  ت   لإ   ي لذا  ،ت را     خسبر    ا  ا    ا ا ةلتعت انخ بح  ت ا هذ اا  ال لبط   ارس بع
 .  بملم الةب د المتباد  اةتغلامر   تياد اد  با س ب ابلداللازمد 

 قدار التال د الثباتد المدرجد ت ا معبملم  يب  خلام تحميلاةش قد اقلا يد  سال د  هداف التال د ال يبليد سم  بحسبع    ▪
  ا عابةيب تمدى ال بس  ات سغير اا  ال لبط   الانخ بات   تبج  سال د اي ارس بع متاجيد ملالد   يماتالت ميلم تولتبلي  

 . ةعبر اللإيف الن 
   2  :إلا أنه وجهت إليه مجموعة من الانتقادات منها

ول قربر  مقبسمب يعل  غير مقي  اقيمت  ااقيقد،  قد  اتر :   سلإد للةب د المستغلد  الثباتدو الإبء  خش المد  آمخزتر    تحملم ▪
ولز ة  إجا  بر ال لبط ال علم    مبر ممت ال لمبط العمبةي، تهمذا  مقبسإجا  بر ال لبط ال عل    لم مت ال لبط العبةي،  ت 

   . ر ساتر اقيقيد مف  تر  يمد المطزتر ال بلد ات الجشة الدال  ي   تمبشنلا 
 

 .121، ص.مرجع سبق ذكرهمصش ةاةي ادتر،    1
 . 120، ص.مرجع سبق ذكره تاف محمد  طش تاةب لله محمد القةيق،    2

 

Source: Alain Burlaud et Claude Simon, "Comptabilité de gestion : Couts/controle", 

Vuibert, Fronce, 2003, P.90. 
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 .جلمةعبر تالم بحلد اين اللإداللم المطتل د ب ال و   رير  ا لا سسباد الن التطةيط تالش باد تتحد د ا  ▪
المطتل مد تسغمير مسمتت تهب ممت التال مد  تبجيمد تاللإيعيمد المسمتغلد تغمير المسمتغلد ب  ملم مش مز ممت مشا مز صعتاد  يبس الةب د اي  ▪

 .ةعبرالتابليلأ تتحد د ا  ستز فاسبةلإيد التااد  ،ممب  ؤ ش الن  الدتر خشى ب    إ مد 
  . )شلإ  المتغير خبصد ب  لم تجتة ا الإبء المطتلةد صعتاد ال رلم اين ا الإبء الثباتد تالمتغير   ▪
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 لإستراتيجية والإدارة الإستراتيجيةاالمبحث الثان: 
 ر لا سقترش  درتهب الن س  يذ   لةتيب اابليد ت ا مستتى امبلي ممت الا مبء   ي الةت لم    لا  س ا  اللش بنج الن المدى

 د اعيد  المدى يما يب مت الت لإؤ ولمستقلإلم  ر سعملم الن سلإة  اش مؤةس  جت رؤ ، الم ي  الييب  ةتا يب اابليد  قطيرحبء املاء  
 تغير، ا مش الذي ميد لظيتر  لس د ايةار  ايةواسيايد.  ةش عد التالعملم الن إةخبم تحسي بنج مستمش  يرحبء ا ةتاق الجد د  

 مستراتيجية الإطار النظري لالمطلب الأول: 
إامدايب سقمت  ولتتةمف ممت خملام اخمواق السمتق، س ميمد السمتق،  لمش بنج تجمد  تامبر ممت الشد د  الم ب سمد ب ايئد ا امبم 

  ادهب ستاج  ملالد ب الاةتمشار  اللش بنج ا خشىالتةت ش المستمش لم تابتهب، الت ت ف المتاب ق تغير متاب ق لم تابتهب... الخ ،  مب 
عل ب  تسبءم امتم ةمش همذا التلإمب ت ب معمدلانج حمب   الر باد، ا مش الذي يبم لتا شتج مت  إشيبر إ لاةيبلي تي  بهب المةبف إ   

 ؟.  الر باد التااد  شش بنجتنمت  
 ممبلتا ف العملمم   قممتم  ر معممدم ال اممب  تال لمملم  تت مملأ الممن  ممتع ايةممواسيايد المتلإعممد مممت  لإمملم  مملم شممش د تالمسممت د  إ  مممدى 

 .   1ايئد ا امبم بهدف لببهد الم ب سد تالاةتمشار معش د تاةتغلام  لم م يب ل قبط  تتهب لا ت بص ال شص المتباد الن مستتى
 الفرع الأول:مفهوم الإستراتيجية  
إةواسيايد    مرةل   ا صلم    Strategy صلم  الالمد  تم يد  مت  سعة  ت  يبة     Strategosمستمد  التي  ) ةواسياتس   

الجي  للتمب ز ات العدت ب المعبرك ت س  ااشع، لي تقلم اعدهب إ  لبم ا امبم ب ال رلأ ا خير مت القشر العلش ت، ايث طلإا  
 . 2الالم تاةف ب التلا نج المت د  ا مش ايد، تةشابر مب ا تقلم إ   ترتو، تمت ا إ  اعي الدتم ال بميد 

الداخليد تا برجيد مت خلام  ظب     تإر التتلإف المستمش للظشتف  حب  ايةواسيايد العساش د تإةواسيايد ا امبم مس  ات 
معلتمبنج  بةر الن ست ير ايبمنج ة يقد تب الت   الم بة  ليعتمد الييب ب صيبغد تسةلإيا سشسيلإبنج ستايلأ تسلك الظشتف، لاس   

 .   3 ب ق ممب  اس  الجيتش الرشاع تاللش بنج س ب سيد ابليد س مت تحقيا ال اب  ميز  س ب سيد س بجش العدت  ت الم
 تعريف الإستراتيجية  -1

 للإةواسيايد اد  سعبر لأ م يب:  
" لم مب  تعلا و متر الميمد  ي  اب تهت  و متر المتعلقد ول عبليد  ي إحبز العملم     نها (Mintzberg) عرفها  •

الر ي ، مقبر د و ةط  رير  ا جلم التي تهت  و متر المتعلقد ولا بء   ي إحبز العملم الالم ص ي  اغيد تحقيا  
سبر ااشج الذي   بة  ت قبط  تتهب تال شص المتباد لهب   لير هذا التعش لأ إ   ر ايةواسيايد ه  ا تقبء الم. 4ايةواسيايد" 

 للإلتي ا هداف اللإعيد  الم بم.  

 
 .1.، ص1990  ة.ط،ايةا در د، مرش،    ، المات  العشبي ااد ث،"وحالات تطبيقيةالإدارة الإستراتيجية مفاهيم  "إسمبايلم محمد السيد،     1
 .22.، ص2009  الةلإعد ا ت ،  إراد، ا رةر،  ، ابلم الات  ااد ث،"التحديات  -الأهمية  -الإدارة الإستراتيجية المفهوم" عي  إاشاهي  الظبهش،     2
ة.ط،  مممبر، ا رةر،  ا، ةار تالمملم لل لممش تالتتز ممف،   "أساســيات في الإدارة الإســتراتيجية منحــى نظــري  تطبيقــي"الإممد اللإممبري إاممشاهي  ةر  تمصممش محمممد ةممعتة جممشاةانج،     3

 .16.ص  ،2014
، للد العلت  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  الا تربة، جبمعممد  المنظمات"دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في  محمد است محمد الإد العظي ، " 4

 .3، ص.2005،  1، العدة  21اغداة، العشاق،  افلد  
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"تحد د ا هداف ا ةبةيد طت لد ا جلم  قيبة  التال د ب لبم الر باد، ا الترشف     نها (Chandler)وعرفها  •
 ر ايةواسيايد تمثلم العملم الاةتغلام ا مثلم   لير هذا التعش لأ إ   .1تتخريص المتارة ال شتر د لت قيا سلك ا هداف" 

 للمتارة المتباد لللش د للتمب ز ب الستق الن المدى اللإعيد. 
 لا تاا بظ الن الميز  الت ب سيد ب  لم لبلانج  "الاهتمب    في تعريفه لمستراتيجية التنافسية  نها ( Porter)ويرى  •

، مب جعليب سلإ ث ات السلإلم  لش بنج إةاري راجف لاشتداة الم ب سد اين ال ا امبم، ولتبلي  نر  يتر ايةواسيايد   اش 
 ب إشبر  م ف إ   ر ةلإ   يتر ال اش ايةواسيا  ب لبم ا امبم ه  الم ب سد.   .2الا يلد    يب ميز  س ب سيد 

يد تحليلم تالمابملد اين  ستج  ثاا   سلإيب ب محيط متغير وةتمشار مس  ات امل  "  وعرفت من قبل باحثين آخرين  نها •
.  3مخشجبنج سقيي  اللإيئد الداخليد ) قبط القت  تال علأ ، تاللإيئد ا برجيد التي ست ب ق  ييب اللش د )ال شص تالتيد دانج  " 

 .   07-2) ظش اللالم ر   
 شركات : إستراصية ال(07-2)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

القشارانج  "  الإستراتيجية  نها  الباحثويعرف   • )س بةي  سلك  المبح   اةتقشاء  )معش د  الملإ يد الن  اابحش  ا خةبء  تةراةد 
ل  ا امبم   للإيئد  المستقلإليد  ولتغيرانج  )الت لإؤ  المستقلإلم  تاةت  بر  ال شص تالتيد دانج   ال علأ،  القت ،  شة  خبرطد   قبط 

س ب سيد مستدامد تما يب مت  الشاميد    اللش دطش ا   الةت لم لاس  ميز   المدى  "خش ةد  وهي   ." التي ا هداف المسةش  الن 
نمت  خشى   اللش د سدم   مشالد  إ   اةتقشار  مشالد  مت  للا تقبم  السلي   الةش ا  ا هداف    الن  مت  لسلسد  تحقيقيب   تياد 

 . " الموااةد  يمب اي يب ت ا الا د ةلإلإيد

 
س ميممد الشا ممد ت،  ليممد ايةار   ، للممد  دور المحاسبة الإدارية الإستراتيجية في تــدعيم القــدرة التنافســية في الشــركات العامــة للصــناعات المعدنيــة ) بــردى("خبلد القةيممة، " 1

 .193، ص.2012،  108، العدة  34تالا تربة، جبمعد المتصلم، العشاق، افلد  
 .194، ص.المرجع نفسهخبلد القةية،    2
ــزة التنافســية"ة  يممد. لي، سشجمممد الإممد ااامم  ا زامممن،  -رتاممشنج .  . ت امميق  3   ، ةار ال اممش لل لممش تالتتز ممف، القممبهش ، مرممش، الةلإعممد ا ت ،  "الإدارة الإســتراتيجية بنــاء المي

 .30، ص.2008

 

القبهش ،  ، ةار ال اش لل لش تالتتز ف،"الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية"ة  يد. لي، سشجمد الإد ااا  ا زامن، -رتاشنج .  . ت ايق المصدر:
 .31.، ص2008 الةلإعد ا ت ،مرش، 
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تامتمب س سش ايةواسيايد ب لبم ا امبم ولةش قد التي تمات اللش د  مت ال اب  الن اسبع الم ب سين ا مبء المن إجباتيمب 
 1الد يقد ات ا ةئلد التبليد:

 اتر، تمب هت تحعيب اابلي؟ اللش د  ت ه  
   ت سش د  ر ساتر ب المستقلإلم؟  ي:

 مب ه  ا امبم التي سش د  ر سقت  بهب، تمب المش ز التست ق  الذي سةم  إلي ؟ -
 مب ه  ااتيبجبنج العملاء تششال  المستيلاين الذ ت سشغ  ب خدمتي ؟ -
 ال تبل  التي سةم  إ  تحقيقيب؟مب  -
  يلأ يمات لهب  ر سرلم إ   هدا يب؟  -

 2ستمثلم  ييد ايةواسيايد ب ال قبط التبليد: أهمية الإستراتيجية: -2
تإر  ب م  ةمميئد  نامب ةتق مم  الممن  اللممش دايةمواسيايد ةمملا  جت امد ت، إجا  ب مم  جيمد  ةممت دي  قلممد  تايمد ب  ةاء  ▪

  .تجتةهب ب الستق
تستاممد جيممتة العمممبم ت مما مسممبر تاحمم  تمممدرتس للإلممتي ا هممداف ايةممواسيايد ب  اللممش دسلمماف العممملم الجمممبا  ةاخمملم   ▪

   . ةشع ت   تبأ لم سال د
  .التي ساتر مستعد  لمشاجعد إةواسيايبتهب تإابة  صيبغتيب لش بنجالتغيير يخلا  شص سقترش الن ال  ▪

 3ةواسيايد ب ال قبط التبليد:اي  هدافستالن  أهداف الإستراتيجية: - 3
 .سلطيص التحف اابلي تتحد د ا بصشه تاتامل  اييبايد تالسللإيد تالعلا د الملإبشش  ب مب اي يب وييبع تالسل  ▪
 .تحد د القتى تالتةبللم المتباد تاختيبر ا  ثش ملاءمد م يب لتعلإئتيب تالدهب ▪
 .اييبايد تس ميتيبإتااد الظشتف لاةتغلام العتاملم  ▪
 .تحد د العتاملم السللإيد تتحف ا ةط تتهيئد الظشتف ارشهب ▪
 .س سيا اةتطدا  العتاملم تالتةبللم تالظشتف تالقتى تتحعيب ب م ظتمد متابملد تحقا ا هداف ▪
  .الت لإؤ تالقدر  الن مسب ش  التغيرانج المتسبراد التي سليدهب ايئد ا امبم ▪

 الفرع الثان: مستويات الإستراتيجية 
ت ما  ملاي مسمتت نج إةار مد سظم  لتامد مت تامد ممت ايةمواسيايبنج ال شايمد  ممب همت متحم  ممت  اللمش دستتزع ايةواسيايد ب 

 . 08-2)اللالم ر   خلام 
 
 
 
 
 

 
 . 17، ص.مرجع سبق ذكرهالإد اللإبري إاشاهي  ةر  تمصش محمد ةعتة جشاةانج،    1

2 Jo Whitehead, "What you need to know about strategy", Capstone Publishing, United kingdom , First Edition, 

2011, p p 13-17 
 . 50-49، ص ص.2014، ةار المعتز، امبر، ا رةر، الةلإعد ا ت ،  "الإدارة الإستراتيجية الحديثة" محمد هبني محمد،     3
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 : أنواع الإستراتيجية ( 8-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ت يمب  ل  شش  لمستت نج ايةواسيايد الثلا د: 
الن سسبؤلانج مت  ت  ب هذا المستتى التعبملم مف الق ب  جانج ا ييد الالإير ،  تقديم إجباد مستوى الإستراتيجية العليا:   ▪

 .1 ر ستتةف ب  امبلهب؟،    ستاصلم امليبتهب المعتبة  ةتر إاداي  ي سغيير؟    س ام ؟ لش دهذا ال تع: هلم   لإغ  لل
 ممت  ب هممذا المسممتتى تحد ممد الرمميغد العمليممد للت ممب ق ت سمم  السممتق للإلممتي  الممن مسممتت نج  مســتوى إســتراتيجية الأعمــال: ▪

ب ةمتق  امبلهمب؟ ممب همت المدتر  س مب ق ر  اللمش دلعد د مت ا ةئلد مت  ييب:  يملأ س متي الشا ، مت خلام ايجباد الن ا
 . 2)ةلعد  ت خدمد ؟ اللش دالذي سلعلإ  مختللأ افبلانج الت ي يد ب ا بء تاةتدامد الميز  الت ب سيد لم ت  

 المتجيممد للعممملاء المسممتيد ين. اللمش دتإر  جتامد هممذه ا ةممئلد ستاسمد ب متاصمم بنج تخرممبلص تةممعش ايمف مخشجممبنج  لممبط  ▪
 ت  ب هذا المستتى تحف صيغ املم س مت س ظي  اةمتطدا  الممتارة المتبامد لتعةم  إ تبجيمد  مستوى الإستراتيجية الوةيفية:

 .3 التست ا، التتز ف، اللإ ث تالتةت ش ...  ) ت ي د اي تبج، اللش دابليد حمت مختللأ ت بللأ 
ايمممث  امممتر لاممملم ت ي مممد إةمممواسيايتيب تلاممملم إةمممواسيايد إةمممواسيايبتهب ال شايمممد، ممممثلا إةمممواسيايد التسمممت ا ست ممممت  ممملم ممممت 

 إةواسيايبنج للم ت  تالتسعير، تالتتز ف، تالوت  .

 
، للممد العلممت  الا ترممبة د تالتسمميير تالعلممت   "+ algalدور التخطــي  الإســتراتيجي في رســم السياســة العامــة للمؤسســات بالتطبيــق علــى مؤسســة    لإيلممد جعياممف ، "  1

 .109، ص.2011،  6، العدة  4التابر د، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد ، الجزالش، افلد  
  .45، ص.مرجع سبق ذكره عي  إاشاهي  الظبهش،  2
 . الر  د   سيبالمرجع نفسه،   عي  إاشاهي  الظبهش،    3

 

.201، ص.2011، جبمعد العلت  تالتا تلتجيب، اليمت، ة.ط، "الإدارة الإستراتيجية"م رتر محمد إسمبايلم العش ق ،   المصدر:  
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 Porterالفرع الثالث: أنواع الإستراتيجيات التنافسية حسب 
إر ايةواسيايد الت ب سيد ساس  اللش بنج ميبرانج ت ةمتاق تممزا  لعليمب ستطةمن م ب سمييب تساسم  زولمت تارمص ةمت يد جد مد  

 سز د مت ربحيتيب، لذا حدهب ةالمب سلإ ث ات مب يميزهب ب  ةبع ص باتيب. 
 لا مد   متاع ممت ايةمواسيايبنج الت ب سميد  ت  ممب  رمةل  الييمب بإةمواسيايبنج ا اممبم، الملإي مد ممت خملام    إ Porterت د  شمبر )
 .  09-2)اللالم ر   

 Porter(: الإستراتيجيات التنافسية حسب 09-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ر استر ا  ق  يمثلم الميز  الت ب سيد التي تأتي مت مردر ت يمب تميمز م مت  اللمش د مقبر مد   ب سمييب   Porter) تلإين مت نمتجج 
 اممت طش مما إةممواسيايد التمممب ز )الجممتة  العبليممد، الت ي ممد  ال ممبس  اممت سثمممين الممش س المممبم اللإلممشي تسسممطير  مملم ايماب يممبنج المبة ممد تالمبليممد

تال ممد الم ط  ممد مقبر ممد  اممبم الرمم باد اممت طش مما إةممواسيايد  يممبة  التال ممد ال بلممد اممت الدراةممد ل لممبط اللإ ممث تالتةممت ش تثاني هممت ال
الد يقد لهيالم التال د الن طتم ةتر  ايب  الم ت  لا تلبف تالق بء الن مسلإلإبنج التال مد غمير الم مي د للقيممد ممت خملام الت سمين 

 المستمش. 
مممت المماممت  ر سسممتيدف اللممش د  مملم زولممت القممبع )هممدف ةممت   تاةممف     ب اممين اسممتر العمممتةي  عممشا  ةممبق الت ممب ق  

 سستيدف ششيحد معي د م ي  )هدف ةت   حيا .
تهمدف إ   هم  إةمواسيايد س ب سميد متجيمد للسمتق  املم : Cost Leader-Ship Strategyالتكلفـة قيـادةإسـتراتيجية  -1

 1تحقيا سال د   لم مقبر د ولم ب سين، ب ابلد ستا ش لمتاد مت اللشتط  ييب:
 تجتة طل  مشر للسعش،  لإي تخ يي ب السعش مف اسب ظد الن الجتة   وس  ا   ز ة  ملو نج العملاء مت السلف؛ ▪
  .نمةيد السلعد المقدمد ▪
 .اد  تجتة طشق  ثير  لتمييز الم ت  ▪

 
، العدة  12، الجزالش العبصمد، الجزالش، افلد  3، للد الت  الا تربة تالتسيير تالتابر ، جبمعد الجزالش  "إستراتيجيات التنافس والميزة التنافسية للمؤسسة"رسيلإد نحبةيد،    1
 .79.، ص2008،  3

 

Source: Michael E. Porter, "Competitive Strategy", free press, New York, UnitedStates of America, 

1980, p.39. 
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تاممع سممتمات اللممش بنج المتلإ يممد يةممواسيايد التال ممد ا  مملم مممت تحقمما  الممن مسممتت نج ا ةاء تاةممتدامتيب يمم  الييممب  ر سلتممز  
 Porterولت سين المستمش لتلإق  سابلي يب ب مستتي  قلم ات متتةط الر باد، مت خلام س بالم لمتاد العتاملم التي  شبر إلييب  

 1ب  قبط التبليد:
نج ااا  التي سلالم   بر ابلا للدختم  ت ااش د ةاخلم الستق الن ااتلإبر  ر تجمتة اتالما للمدختم تااش مد ةاخلم  ممت ا تربة   -

  ه  اتاملم اةتدامد الميز  الت ب سيد؛
 الاسربلانج اللإي يد مف اللش بنج المتعبت د مت شلإ   إاب د الم ب سين الن إزالد الميز  الت ب سيد. -
 اللش د تالمترة ت ت  تانج التتز ف المستقلد.س سيا العلا بنج اين  -
 ا ربلص اارش د للتعل  التي  رع  محب بتهب مت  لإلم الم ب سين. -
اقممتق الملايممد لم ممت   ت سا تلتجيممب معي ممد، بحيممث  رممع  الممن الم ب سممين سقليممد  ت إاممبة  إ تممبج م ممت   ت طش قممد محميممد اممبراء  اخممواع،  -

 ت عتبر الااتابر ب طش قد العملم   ثش اةتدامد م يب ب الم تابنج،  تر ةش العملم يمات الاات بظ ا  لمد   طتم؛  
تمممد السممعش  ميممز  س ب سمميد حممد الم ب سممين  ت الم تاممبنج اللإد لممد،  بلتال ممد الم ط  ممد لم تابتهممب الشالممد  ب التال ممد سع  بللممش بنج

 ب سد،  مب  ر اارمد السمت يد الالإمير  المتي سسمت تج الييمب طةط ل  الن الشغ  مت اشتداة المتما يب مت متاصلد تحقيا هبم  الشا  الم
ترة ت  ر ر    امبله   ت بة  طشة  مف التغير ب الاميد الملوانج م ي . إحب د ب  لم هذه ايةواسيايد تم  يب  ت  س بتحيد  مب  الم

المتي يما يمب  ر تخمبطش  لمش بنجإ   ر اللإيف بأةعبر م ط  د ةتف  اتر امبلا  ممب  ةخمتم اتخمش ت إ  الرم باد، اسملإ   لمد امدة ال
الشالممد  ب التال ممد تحقمما مسممتتى ابلممد الممن الاةممتثمبر ب اممدتة  ممتق  لممش بنجتسممدخلم ب م ب سممد التال ممد ا  مملم، الممن ااتلإممبر  ر ال

 . 2المتتةط
إةمواسيايد التممب ز هم  إةمواسيايد س ب سميد متجيمد للسمتق  املم، سش مز  :Differentiation Strategyإسـتراتيجية التمـايز -2

. ت ممتاا  التميممز اد ممد  م يممب: الجممتة  3دممم  الم ب سممترالممن سةممت ش ةمملعد  ت خدمممد    ممش إلييممب الممن  اممب  ش ممد   ت متميممز  مقبر ممد  ممب  ق
العبليممد، سعممدة الت ممبللأ، ةمميتلد الاةممتطدا ، اةممتطدا  سا تلتجيممب متةممتر ، ة ممد متاايممد التسمملي ، ةممشاد سللإيممد الةللإيممبنج ...الخ، تإر 

 تايممب، تانخ ممبا ااسبةمميد المممبه  التةلإيمما ال علمم  لهممذه ايةممواسيايد  وسمم  ا مم  تلاء الممزولت لم تاممبنج تخممدمبنج اللممش د ال ش ممد  مممت
 .   4السعش، ممب  ؤةي إ  صعتاد تحتم الزولت إ  م تابنج تخدمبنج  خشى

إةواسيايد الو يز ه  إةواسيايد س ب سيد متجيد لجزء معين مت  ةبع الر باد الهدف  :Focus Strategyإستراتيجية التركيز -3
م يب التمت ف الجيد ب  ةبع محدتة ممت السمتق المسمتيدف، تمبشميب تملإمد  التطرمص ب خدممد شمشيحد معمين ممت العمملاء ممف التممب ز  ت 

 . 5الذي  اتر  ي   ةاء اللش د   ثش  عبليد ت  بء تخ يي التال د، ب محبتلد للت تق الن الم ب سين مت هذا الجب   

 
، للممد  بحممبي تةراةممبنج الت ميممد،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير،للد جبمعممد اللإلممير  "التنافســية والميــزة التنافســية في منظمــات الأعمــال"،  ةممبلم إليممبس    1

 .242.، ص2021،  1، العدة  8اياشاهيم ، اشج اتاش ش  ، الجزالش، افلد  
ليب المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية في دعــم إســتراتيجية قيــادة التكلفــة دراســة لآراء عينــة مــن المحاســبين في  دور أســا"ز ة هلممب  السممقب تةممب بر  ممبهش اممممش  مممين،    2

 .221.، ص2016،  3، العدة  1، للد جبمعد الت ميد اللإلش د، جبمعد الت ميد اللإلش د، العشاق، افلد  "الشركات الصناعية العراقية
للممد الدراةممبنج المبليممد تاسبةمملإيد تايةار ممد، جبمعممد    ،  ، للد الدراةبنج المبليد تايةار ممد تاسبةمملإيد"العمليات كمدخل لتعزيز الميزة التنافسيةإعادة هندسة  " لثت  تهببي،     3

 .60.ص  ،2018،  2، العدة  5العشبي ات مييدي ،   اللإتا  ، الجزالش، افلد  
ة د التابر ممد تالممت   للممد  اعممبة ا ترممبة د،  ليممد العلممت  اي ترممب،  "دور اليقظــة الإســتراتيجية في خلــق الميــزة التنافســية، أبعــاد اقتصــادية"،  ةرتازي سمممين  ت لاميممد اليممم    4

 .69.،ص2017،  7التسيير، جبمعد  حمد ات ش ، اتمشةاس، الجزالش، العدة  
للد الدراةبنج المبليد تاسبةمملإيد تايةار ممد، جبمعممد العممشبي  ،  "فعالية إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية من خلال الإستراتيجية التنافسية" حمد ات خلي د تحمز  اعل ،   5

 .555.، ص2017،  8مييدي ،   اللإتا  ، الجزالش، العدة  ات  
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ةممتاء سعلمما ا مممش إاممشاز المتةللإممبنج المطتل ممد لامملم إةممواسيايد  ارتأ  ممب Porterاعممد التعممشا لمطتلمملأ ايةممواسيايبنج الت ب سمميد اسمم  
 . 01-2)مت خلام الجدتم ر    تةللإبنج الميبرانج، المتارة  ت المتةللإبنج الت ظيميد 

 Porter: متطلبات الإستراتيجيات التنافسية (01-2)الجدول رقم 
 متطلبات تنظيمية  متطلبات المهارات والموارد الإستراتيجيات 

اممممتلاك ر س الممممبم تهمممت تجمممتة اةمممتثمبر ر س  - إستراتيجية قيادة التكلفة
 مبلي تإماب يد التصتم إلي .

ميممبرانج ه دةمميد ابليمممد تتجممتة إشممشاف المممن  -
 العملم.

مرمممممممد ارممممميغد  سممممميلم إ تبجيممممممب م تامممممبنج  -
 تتجتة   ظمد ستز ف م ط  د التابليلأ.

 ر باد محامد الن التابليلأ  -
 سقبر ش ر بايد م رلد تمستمش   -
 س ظي  المسؤتليبنج تتحد د الرلاايبنج  -
  باليد ا هداف للقيبس الام   -

  درانج سست قيد متميز   - إستراتيجية التمايز
 ملإداين مي دة  إ تبج )  شاة   -
  درانج جيد  ب لبم اللإ تي  -
 ب لبم ال تايد لش دسمعد جيد  لل  -

الت سيا الجيد اين مختلملأ الت مبللأ ب لمبم اللإ مث 
 تالتةت ش

 التةت ش المستمش للم ت  تطشق التست ا  -
القدر  الن اةتقةبع الش سمبم اللإلشي جت الميمبر    -

 العبليد
- 

السيبةممممبنج السممممباقد المتجيممممد نحممممت مممممز   مممممت  - إستراتيجية التركيز
 هدف إةواسيا 

ممز   ممت السيبةمبنج السمباقد المتجيمد نحمت هممدف  -
 محدة

 
 
 

 لمدارة الإستراتيجية الإطار النظريالمطلب الثان: 
املمم  إةاراتهممب الممن سلإممة ايةار  ايةممواسيايد بهممدف   تالمسممتمش س لممط ب ايئممد ستسمم  ولتغممير السممش ف لممش بنجاعممدمب  صمملإ   ال

التعبملم مف حغط الم ب سين، العملاء، الممترة ت، المداخلين الجمدة تالسملف اللإد لمد، تتحقيما  رو  سشحم   س  مزا  س ب سيد تما يب مت 
  ص بع المربلح.

 مفهوم الإدارة الإستراتيجيةالفرع الأول: 
 Strategic تيامممد لا تقمممبم اللمممش بنج لل لمممبط ب  ممملم ايئمممد  اممممبم ستسممم  اعمممد  التلإ مممد،  يمممش م يمممت  ايةار  ايةمممواسيايد

Management  (SM)    الهبةف إ  سداي  المش ز الت ب س  لللش د مت خلام سلإة إةواسيايبنج س ب سيد ملإ يد الن الت ليلم الداخل
تا برج  للإيئد اللش د )الت ليلم المستمش  ةتاق الم تابنج تمربةر التتر د تا ةعبر تسابليلأ الم ب سين تإةواسيايبته  تةلاةلم  يممد 

ااتيبجبنج العملاء ..الخ  التي لعليب  بةر  المن اةمتغلام  قمبط  تتهمب بهمدف ا ت مبص  مشص تل م  تهد مدانج لمبم الر باد ترغلإبنج ت 
 ص باتيب.

ا ييد اللإبلغد التي اظ  بهب مرةل  ايةار  ايةواسيايد اين اللإباثين ترةنج ب اق  العد مد    ظشاتعريف الإدارة الإستراتيجية:    -1
 مت التعبر لأ مت اي يب:

ة ممبسش ، "تحقيـق ميــزة تنافسـية في المؤسسـات الاقتصـادية مــن منظـور تطبيـق الإســتراتيجيات العامـة للتنـافس"،  متر اله ممبء امشاه  ت امير ايمبش ت ز المصـدر: 
 .339.، ص2017، 7العدة  ،جبمعد وج  مختبر، ا باد، الجزالشالمتتةط  ليد ااقتق، 
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"  ت تال  صيبغد س  يذ تسقيي  القشارانج متداخلد الت بللأ، التي تمات  نها (David) تعرف الإدارة الإستراتيجية حسبو  •
 عمممة همممذا التعش ممملأ سش يمممز ايةار  ايةمممواسيايد المممن المابملمممد امممين ايةار ، التسمممت ا،  .1ممممت المممتي  همممدا يب المسمممةش " اللمممش د

 .لش دالمبليد/اسبةلإد، اي تبج/ العمليبنج، اللإ ث تالتةت ش ت ظب  المعلتمبنج لت قيا ال اب  لل
المن  اللمش د"لمتامد ممت القمشارانج تايجمشاءانج ايةار مد المسمبيد ب تحد مد  ةاء   نهـا( Thomas et al)في حين يعرفها   •

المدى اللإعيد، تسلملم المس  اللإيئ  )الداخل  تا برج  الن اد ةتاء  صيبغد ايةواسيايد )التطةيط ايةواسيا   سةلإيا 
 .2ايةواسيايد، الش باد تالتقيي "

 غشاحيب ت هدا يب الشليسيد تغب تهب الن المدى اللإعيد تسلإة  ةتار املم معي مد،   اللش د"تحد د     نها(  chandler)ويعرفها   •
 .3تتحد د تتخريص المتارة المةلتاد لت قيا هذه ا هداف تالغب نج"

تتحمف السيبةمبنج تا ةمط الشاميمد للتطرميص  اللمش د" امليمد م ظممد لت د مد  همداف   نها (Raduan)  وتعرف من قبل •
  .4ا مثلم للمتارة المتباد للإلتي سلك ا هداف بأ لم سال د" )الاةتغلام 

"لمتامد خةمتانج الميمد متابملمد هبة مد إ  اتخمبج  مشارانج راميمد إ  ا مبء إةمواسيايد سمتازر امين ممتارة    نهـا  الباحـثويعرفها   •
  .تالظشتف السبلد  ب ايئتيب ا برجيد للإلتي  هدا يب )الاةتمشار، ال مت " اللش د

 لإملم اللمش بنج إلا  امب  صملإ   إلزاميمد ب  رغ  صعتاد تارس بع سابليلأ سلإمة ايةار  ايةمواسيايد ممتأهمية الإدارة الإستراتيجية:   -2
لإؤ   لم الم ب سد اللد د  التي سليدهب ايئد ا امبم،  تاب سزتة ايةار   علتمبنج مت تاد ات اةتقشاء المبح ، ةراةد تتحليلم اابحش، الت  

تب مب  ل  لمتاد مت ال قبط التي سلإمين ولمستقلإلم، مب يعليب  بةر  الن اتخبج  شاراتهب ايةواسيايد ب حلم مستت نج ابليد مت التلإ د 
   5 ييد ايةار  ايةواسيايد ب ايئد ا امبم ااش يد:

الممن الاةممتاباد للتغمميرانج اللإيئيممد تالتايمملأ معيممب الممن ا مممد اللإعيممد، مممت خمملام الت ليمملم المسممتمش لللإيئممد  اللممش دز ة   ممدر   ▪
ا برجيممد ممممب يم  يممب القممدر  الممن ل مم   التيد ممدانج، تاةممتغلام ال ممشص المتباممد ب  سمم   ةمملإقيبنج س ب سمميد نخ مملأ الييممب 

      .المطبطش ال بلد ات التغير اللإيئ 
غيير مت خلام ملبر د جميف العممبم المن اخمتلاف مسمتت ته  ايةار مد ب إامداة ا ةمد ايةمواسيايد المتي ااد مت مقبتمد الت ▪

    .ستةل  ايةراك تالا ت بع تالالتزا  ات  يذهب، ا مش الذي مت شلإ    ر  ؤازر التغيرانج ال بلد ات سلإة إةواسيايبنج جد د 
اب يبتهممب تالمممتارة المتباممد، الممتي سعممد  ثباممد حمممبر للاةممتمشار د تال مممت مسممتقلإلا،  الممن الاةممتغلام ا مثمملم يم اللممش دسعز ممز  ممدر   ▪

 اللممش د تاممب م يايممد سسمميير  ةممتانج متتباعممد، لت د ممد الميممب  تالةممشق تا ةتانج الشليسمميد للممشاط اممين اابحممش تمممب ستةلممف لمم  
 .مستقلإلا

 
1 Fred R. David, "Strategic Management Concepts and Cases", Prentice Hall, New Jersey, United States of 

America, Thirteenth edition,2011, p.6. 
2 Thomas L. Wheelen et al, "Strategic management and business policy: Globalization, Innovation and 

Sustainability", Pearson Education Limited, Boston, united states of America, Fiftenth edition, 2018, p.37. 

 
للممد ة ممبسش ا ترممبة د،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد    ،"بيئــة الأعمــالالإدارة الإستراتيجية وقيادة التغيي ودورهمــا في تحقيــق وبنــاء الميــزة التنافســية في  "محمد شممتت ،   3

 .104، ص  2016،  2، العدة  7تالت  التسيير، جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد  
4 Raduan C. R and Jegak. U and Haslinda. A and Alimin. I. I, "Management, Strategic Management Theories 

and the Linkage with Organizational Competitive Advantage from the Resource-Based View", European 

Journal of Social Sciences, Vol.11, No.3, 2009,P.406. 
الهكيــة: الــدور المعــدل للقيــادة الإســتراتيجية في شــركات صــناعة الأدويــة  أثــر الإدارة الإســتراتيجية في بنــاء المنظمــات  "صمم بء خليمملم القبحمم  تةمم ش محمممد  اممت ااممش،    5

 .263.، ص2021،  2، العدة  10افلد العبلميد للا تربة تا امبم، مش ز ر بة للدراةبنج تا بحبي، ا رةر، افلد  ،  "الأردنية
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  ممممت سلإمممبةم للمعمممبرف المممالم ةمممش ف امممت مختلممملأ ةمممم  العمممبملين ممممت مسمممتت نج مختل مممد ب امليمممد التطةممميط تممممب  وسممم  ا ممم ▪
ب ر مممف   ممممبء  الت لإؤ مممد تاممملم الملممممالانج بأةممملتع ممممم ي  تممممم ظ   لسمممد  غمممشانج التعثممممش  اللمممش دالمسمممتت نج ايةار مممد  سممممباد 

  .المستقلإل 
  ميمز  نحمت الت سمين المسمتمش ب م تابتهمب تخمدمبتهب لاسم  اللمش دمسب ش  التةترانج اسيةد   بخ ا امبم مت خملام ةمع   ▪

 س ب سيد سشح  املاليب تتم  يب مش ز ر ةي الن مستتى الستق الذي س لط  ي ؛  
التي ستعشا لهب  ال شص تل   التيد دانج تالن الهدف الشليس  للإةار  ايةواسيايد ب اةتغلام أهداف الإدارة الإستراتيجية:    -3

  1، لذا  ي  سسعن لت قيا مب  ل :ب ايئد  امبلهب اللش د
تحد ممد ا تلممت نج تا ييممد ال سمملإيد بحيممث  ممت  تحممف ا هممداف طت لممد ا جمملم، تإجممشاء امليممد تخرمميص المممتارة ا ممبء الممن هممذه  ▪

 .ا تلت نج
 ؛اللش دالو يز الن اللإيئد ا برجيد واتلإبر  ر اةتغلام ال شص تمقبتمد التيد دانج هت المعيبر ا ةبة  ل اب   ▪
لانج ب الهيالم الت ظيم  وللالم الذي  ز د مت  درتهب الن التعبمملم ممف اللإيئمد ا برجيمد ةاخليب بإجشاء التعد   لش بنجتهيئد ال ▪

   .اا بء  ت عبليد
التاميف الدتري لللإيبمنج ات  قبط القت  ت قبط ال علأ تال شص تالتيد دانج، يمات الممد ش ممت ا تلمبف  الملمب لم ملإامشا،  ▪

 بةممم  تالتغممميرانج المتسمممبراد ب ايئمممد ا اممممبم لت قيممما الميمممز  الت ب سممميد تولتمممبلي ب إماب ممم  سقمممتيم المممبرام  تالملمممشتابنج  مممب  ت
 .المستيد د المستدامد، ادلا مت  ر ساتر  شاراس  الإبر  ات رة  علم لقشارانج تإةواسيايبنج الم ب سين

العمبملين بأييمد ل ظمب  ايةار  ايةمواسيايد ب ستجيم   امبلهمب تمتباعتيمب ت ما خةمتانج تإجمشاءانج محمدة ،  لمعش   لش بنجسلإة ال ▪
 .الم ي  العلم  ب التعبملم مف مختللأ الملب لم

 الفرع الثان: مراحل الإدارة الإستراتيجية )مقومات الإدارة الإستراتيجية(
المن  امب سلمتملم المن  االن الشغ  مت سعدة ال مبجج التي س بتل  مشاالم ايةار  ايةواسيايد، إلا  ر  غل  اللإمباثين  مد اس قمت 

 . 10-2)المشاالم الملإي د ب اللالم ر   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
.106.، صمرجع سبق ذكره،  محمد شتت  1
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 : العلاقة التكاملية لصياغة وتنفيه وتقييم الإستراتيجية (10-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
تحتبج اللش د للتطةيط ايةواسيا  لا  ستمات مت سقمديم م تامبنج تخمدمبنج جانج ميمز  س ب سميد مرحلة صياغة الإستراتيجية:    -1

 ب سممميد،  ي إامممب بحبجمممد إ  خةمممد  اممممبم مسمممتدامد ستمبشمممن تمتةللإمممبنج السمممتق المممذي س لمممط  يممم   ت سسمممتيد    مممب  عمممزز تحمممعيتيب الت
إةممواسيايد، ملممد اممت ايجباممد الممن ا ةممئلد التبليممد:   ممت ستتاجممد اللممش د اليممت ؟   ممت همم  متايممد؟ ت يمملأ يما يممب  ر سرمملم إ   هممدا يب 

اللم ايةمواسيايد الم بةملإد  ،  ي  ر هذه المشالد ست مت لمتاد مت ا  لةد سلإد  ات د د رةبلد اللمش د، تس تيم  وختيمبر اللإمد1المشغتاد؟
  مب هت متح  مت خلام ال قبط التبليد:

 لمش دسعتمبر امليمد صميبغد الشةمبلد صمعلإد تسسمتغشق  مو  زم يمد طت لمد  ظمشا  ييتيمب اللإبلغمد،  يم  سمت ش للتحديد رسالة الشركة:    -1-1
، اللممش د ةممبس جيممد للت  يممز تتخرمميص متارةهممب المطتل ممد اةش قممد   ثممش   ممبء ،  مممب سسممبه  ب ا ممبء لغممد تااممد  تم ممبخ مسممتقش ةاخمملم 

تس مف  ةبةممب جيممد للإلمتر   هممداف محممدة  ات م  تسال ممد تجممتة  محمدة . تلت قيمما هممذه الممزا  مممت الشةممبلد لاامد  ر ستممت ش بهممب ا رممبلص 
 2ا ةبةيد التبليد:

 
، للممد ا ترممبة المممبم  "الإستراتيجية في تطوير الكفاءة المالية للقطاع المصرفي: دراسة تطبيقية في عدد من المصارف العراقيــة الخاصــةدور الإدارة  "ابحش صلإب  شعير،     1

 .381.، ص2019،  1، العدة3تا امبم، معيد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، المش ز الجبمع  الإد اا يظ ات الرتف، ميلد، الجزالش، افلد  
 .74.، ص2014  الةلإعد ا ت ،  ، ةار المعتز، امبر، ا رةر،"الإدارة الإستراتيجية الحديثة"ممد هبني محمد،    2

 

ــاذج "محممممد  حممممد محممممد مختمممبر،  المصـــدر: ــاهيم والنمـ المت مممد  للتسمممت ا تالتتر مممدانج، القمممبهش ، مرمممش، ة.ط، ، اللمممش د العشايمممد "الإدارة الإســـتراتيجية المفـ
 .52-51، ص ص.2009
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 .تمب سشغ   ر ساتر الي  مستقلإلا ارتر  شبملد تتا عيد اللش د الن  لس د  ر سعبر ▪
 .ت هدا يب ايةواسيايد اللش د ر ستةباا مف رؤ د  ▪
 اللش د. بةر  الن خلا ابلد مت التابملم اين  جزاء تماتمنج  ▪

ب شمالم   ت ايةار  العليب اللش در   ت  صيبغد ا هداف ايةواسيايد الن مستتى للق إةاتحديد الأهداف الإستراتيجية:    -1-2
ةمم تانج المتاليممد ) هممدف طت مملم ، ا س ممزم للقباممد   5مليممبر ةج خمملام  5 هممداف ملممو د مثمملم: ز ة  ربحيممد اللممش د لترمملم إ  مسممتتى 

للتةلإيا اعد لزلتيب إ  لمتاد مت ا هداف الم شة  مثلم: ز ة  الا بء  اي تبجيد بإةخبم سعمد لانج مسمتمش  المن سا تلتجيمب خةمتط 
ر سامتر همذه ا همداف التر يف ةاخلم اللش د للق مبء المن المزمت ال مبلف المن مسمتتى تحمي د اي تمبج ممثلا )همدف  رمير ، تيم   

. تاللمالم ر م  )   تحم  العلا مد التابمليمد امين ا همداف الةت لمد 1تا عيد،  بالد للقيبس، م سامد مف رةبلد اللش د، محدة ا مو  زم يمد
 تالقرير .

 : العلاقة التكاملية بين الأهداف طويلة وقصية الأجل (11-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
.53، ص.2009، اللش د العشايد المت د  للتست ا تالتتر دانج، القبهش ، مرش، ة.ط، الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والنماذج محمد  حمد محمد مختبر، 1

 

. 55ص. ، مرجع سبق ذكره،محمد  حمد محمد مختبرالمصدر:   
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إ   ر الت ليلم ايةواسيا  هت " ي  اللش د للإيئتيب  Thompson لير دراسة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية للشركة:   -1-3
 .1الداخليد تا برجيد تتحد د    لم التةبللم تالسلإلم للاةتاباد إ  التغيرانج السش عد، تاةتغلالهب ولبه تحقيا    لم  ةاء"

جيد تالداخليد لت د د ال شص تج  الييب  ر سقت   س  تتحليلم ايئتيب ا بر   تهبب صيبغد إةواسيايب  اللش دقلإلم  ر سلشع  لذا  
. تالمسم  اللإيئم  همت امليمد مشا لإمد تسقيمي  ت قملم المعلتممبنج ممت اللإيئمد الداخليمد تا برجيمد إ  تالتيد دانج استملمد، ممتاطت  تتهمب تحمع يب

هب المن الممدى تحممبر اةمتقشار  متطذي القشار ةاخلم اللش د، تسستطد  اللش د هذا ال تع مت ا ةتانج لتا م  الم بجمونج ايةمواسيايد
 .2الةت لم،  قد   دنج اللإ تي تجتة الا د إيبايد اين المس  اللإيئ  تا رو 

 ر ا بصش اللإيئد الداخليد التي   لإغ   ر   ر  الييب الت ليلم ه  ا  لةد، تا  ظمد   Porter شى تحليل البيئة الداخلية:  ▪
 Wheelen and، المممتارة اللإلممش د، المتةللإمممبنج المبة ممد تالت سممين تالتةممت ش التا تلممتج . ت لمممير  مملم مممت لممش دال شايممد لل

Hunger  إ    مم  ميمممب سعممدةنج ا بصممشهب  ناممب  س ممدرج تحمم  ااممد الترمم ي بنج ا ةبةمميد التبليممد، الهيامملم الت ظيممم ، الثقب ممد
 .3اللش دالت ظيميد، متارة 

الممن متاجمم  الملممب لم الممتي  ممد ستعممشا   اللممش دلامم   تتصمملم  ش مما ايةار  ايةممواسيايد إ  رةمم  صممتر  شممبملد اممت مممدى  ممدر  ت 
ايئتيب الداخليد  مب هت ملإين ب اللالم إةواسيايتيب تج  اليي  تحليلم  تحف متغير  ةبة  ب تااتمبةهب  إلييب مت ايئتيب ا برجيد،  

 . 12-2)ر   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
،  2017ة.ط،  ، الممدار اليممبزتري العلميممد لل لممش تالتتز ممف، امممبر،ا رةر،  "أساســيات ومبــادئ الإدارة الإســتراتيجية  –الإدارة الإســتراتيجية  "ةعد ال  ريحممبر اسمممدي،   1

 .205.ص
2Thomas L. Wheelen and J. David Hunder, "Strategic Management and Business Policy: Toward Global 

Sustainability",  Pearson Education, United States of America, Thirteenth edition,2012, p.98. 
واقــع ممارســات الإداريــة الإســتراتيجية بالمؤسســات الصــغية والمتوســطة في الجزائــر دراســة ميدانيــة حــول المؤسســات الصــغية والمتوسمــة  "،  ةممبتساللمميخ  ت امممش   بةمم      3

 .298.، ص2015،  1، العدة  14، للد ااقيقد، جبمعد  حمد ةرا د،  ةرار، الجزالش، افلد  " درار
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 الداخلية     الشركة: خطوات تحليل موارد ( 12-2) شكل رقما
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ممممت خممملام همممذه ا ةمممتانج العلميمممد المتابملمممد  تتصممملم  ش ممما ايةار  ايةمممواسيايد إ  سلمممطيص  قمممبط القمممت  تال مممعلأ ب ممممتارة 
ت  لمممةد اللمممش د المطتل مممد تولتمممبلي تماي يمممب ممممت اةمممتغلام تس ميمممد  قمممبط  تتهمممب ممممف لمممبتز  قمممبط حمممع يب المممتي تحمممتم ةتر التغيمممب  المممن 

 ا هداف ايةواسيايد.  مستت نج ا ةاء تولتبلي اد  تحقيا
، تالمتي اللمش دب هذه المشالد  لإد   ش ما ايةار  ايةمواسيايد وختيمبر المتغميرانج الشليسميد الممؤ ش  ب ايئمد   تحليل البيئة الخارجية: ▪

يب،   سيب تمبشيب مف  شت يب تالر باد التي س تم  إلي لش د خشى تمت ت   تخش لل شش ديمات  ر تختللأ ادرجد  لإير  مت  
 ت الن العمت  يمات سقسي  متغيرانج اللإيئد ا برجيد إ   ئتين رليسيتين يب: 

ــة العامـــة: - ــة الخارجيـ تالمممتي سظممم  المتغممميرانج الا ترمممبة د، المتغمممميرانج السيبةممميد اااتميمممد تالقب ت يمممد، المتغمممميرانج  متغـــيات البيئـ
  .1الاجتمبايد تالثقب يد، المتغيرانج التا تلتجيد، المتغيرانج الدتليد

الم ب سمممين الجمممدة، القمممت  الت بتحممميد ، Porterامممم  : المتمثلمممد ب القمممتى الت ب سممميد ا مسمممدمتغـــيات البيئـــة الخارجيـــة الخاصـــة -
  .1للمترة ت، القت  الت بتحيد للزولت، تهد دانج الم تابنج اللإد لد، اد  الم ب سد ب الر باد

 
 . 102.، ص2017  ةتر طلإعد،  ، جبمعد القبهش ، مرش،"إدارة الإستراتيجية "محمد اسمدي المبح ،    1

 

 .80 -66، ص ص.مرجع سبق ذكرهمحمد  حمد محمد مختبر، المصدر: 
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 مب هت متح  مت خلام اللمالم  Porterالذي  عد امتداةا ل متجج  Austinليت  تحليليب مت خلام اد  نمبجج مثلم نمتجج 
 .  13-2)ر   

 (Austin)نموذج تحليل هيكل المنافسة لـ   (13-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
هذا الت ليلم إ  تحد د ال شص تالتيد دانج المتي  مد لللإيمب اللإيئمد ا برجيمد لللمش د للعمملم المن ستجيم  ممتارة اللمش د نحمت   يخلص

ا ت ممبص  مملم مممب يم  يممب التمممب ز، تااتممتاء ) تحت مملم التيد ممدانج ل ممشص   ت ل مم  التيد ممدانج، لاسمم  القممدر  الممن اللإقممبء تال مممت رغمم  
 . 14-2)ح  مت خلام اللالم ر   انحربر ةالش  الم ب سد.  مب هت مت 
 لعرض مخرجات تقييم البيئة الداخلية والخارجية  SWOT: مصفوفة  (14-2)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 100.، ص2018،  ة.ط ، ةار ال لش الدتلي، المملاد العشايد السعتة د،  "الإدارة الإستراتيجية رؤية معاصرة"  ق الإد اللإبةط الإبس،    1

 

. 93، ص.مرجع سبق ذكرهمحمد  حمد محمد مختبر،  المصدر:  

 

الرقابــــة  -القيــــادة الإبداعيــــة -البنــــاء التنظيمــــي -التخطــــي  الإســــتراتيجي–الإدارة الإســــتراتيجية الحديثــــة "ابللممممد  تةممملأ اللمممميل ،  المصــــدر:
 .113، ص.2017ةار ال اش، القبهش ، مرش، الةلإعد ا ت ،  ،"والحوكمة
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للعتاملم ايةواسيايد ب اللإيئتين تحد د اللإداللم ايةواسيايد  قت  الن الت د د تالت ليلم الد يا تحديد البدائل الإستراتيجية:    -1-4
يمب عتممد اليالمتي   SWOTالداخليد تا برجيد ) قبط القت  تال علأ، ال شص تالتيد مدانج   تامب سعمد الممدخلانج ا ةبةميد لمرم ت د 

تال ممممشص،   ش مممما ايةار  ايةممممواسيايد لتتليممممد تاةممممت داي ةلسمممملد مممممت ايةممممواسيايبنج اللإد لممممد القبالممممد للتةلإيمممما ) إةممممواسيايبنج القممممت 
إةممواسيايبنج ال ممشص تال ممعلأ، إةممواسيايبنج القممت  تالتيد ممدانج، إةممواسيايبنج ال ممعلأ تالتيد ممدانج ، مممت خمملام الممدم  اممين  قممبط 

 . 15-2).  مب هت متح  مت خلام اللالم ر   1التلإ ير اسدة  تايةواسيايبنج المطتل د
 )مصفوفة دمج العناصر(   للبدائل الإستراتيجية  SWOT: ملخص مصفوفة (15-2)رقم    الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 قمممت   ش ممما ايةار   اللمممش داعمممد تحد مممد ستلي مممد ايةمممواسيايبنج الت ب سممميد المممتي س بةممم  تقيـــيم واختيـــار البـــدائل الإســـتراتيجية:  -1-5

بهممدف تحقيمما رةممبلتيب  شؤ تيممب ممممت خمملام مرمم ت د التطةمميط ايةمممواسيا  د ممد ايةممواسيايد ا   المتجيممد ل لمممبطيب ايةممواسيايد ات 
QSPM    16-2)مثلا،  مب هت متح  مت خلام الجدتم ر . 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 245. ، ص2011،  الةلإعد الثب يد، جبمعد العلت  تالتا تلتجيب، ص عبء، اليمت،  "الإدارة الإستراتيجية"محمد م رتر إسمبايلم العش ق ،     1

 

، للممد ة ممبسش ا ترممبة د،  ليممد "الإدارة الإســتراتيجية وقيــادة التغيــي ودورهمــا في تحقيــق وبنــاء الميــزة التنافســية في بيئــة الأعمــال"محمممد شممتت ،  المصــدر:
 .106.، ص2016، 2، العدة 7ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد 
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 : مصفوفة التخطي  الإستراتيجي الكمي (02-2)رقم  الجدول 
 اللإداللم ا ةواسيايد  

 تخ يي التابليلأ اخواق الستق  التابملم ا ل   
العتاملم   

 ايةواسيايد 
ا ييد )التزر   

 ال سلإيد 
التقيي  )ةرجد  

 الجبجايد  
ةرجد ال سلإيد  
 )التزر ال سنه  

التقيي  )ةرجد  
 الجبجايد  

ةرجد ال سلإيد  
 )التزر ال سنه  

التقيي  )ةرجد  
 الجبجايد  

ةرجد ال سلإيد  
 )التزر ال سنه  

 0.07 1 0.28 4 0.07 1 0.07. التا تلتجيب  ال شص
 .......  .......  ......  ......  .....  ......  ......  ......... الخ 

القدر  الت بتحيد   التيد دانج 
 للمترة ت 

0.1 4 0.4 2 0.2 3 0.3 

 ......  ......  ......  ......  ......  ......  ......  ........ الخ 
 0.18 1 0.36 2 0.72 4 0.18 المبلي المش ز    قبط القت 

 ......  ......  ......  ......  ......  ......  .....  ....... الخ 
 قبط  
 ال علأ 

 0.08 1 0.16 2 0.08 1 0.08 الإش العملم 
 ......  ......  ......  ......  ......  ......  .....  ....... الخ 

 2  2.95   2.3  1 افمتع 
 

 

 

 
 

 اللمش دمت خلام لميف ةرجبنج ال سلإيد المتا قد لالم إةواسيايد ت ا مب هت متح  ب الجدتم  منر ايةمواسيايد المتي س بةم  
 ا بء الن التتج  الش م  ه  إةواسيايد اخواق الستق.

إجممشاءانج اممملم بهممدف ا ممبء  ظممب   عممبم لتطةمميط تتخرمميص  ممت  س  يممذ ايةممواسيايد مممت خمملام سشجمتيممب إ  : تنفيــه الإســتراتيجية -2
المتارة المبة د تاللإلش د ،هيالم س ظيم    ش، ةيبةبنج س ظيميد محامد،  ظب  اتا ز مغش د،  ظب  معلتمبنج تاسربم شبملم،  ظب   يبةي 

صعلإب تمعقدا  تر طش قد معبلجد هذا  مؤ ش،  ظب  شبملم لتقيي  ا ةاء ايةواسيا . لذا  نر س  يذ ايةواسيايد الالم مج  يمثلم تحد 
الت مدي تسشجمتم  إ  ةلسمملد ممت ايحممبزانج  مثمت الجيممد الملإمذتم ةمباقب، تإر  ي  لمملم لملإةار  ب سةلإيمما ايةمواسيايد لممت  قترمش الممن 

يةممواسيا  ال عممبم هممذه االقممد الد  بميايممد ااسبةممد تإنمممب  تعممداهب إ   لمملم ايةار  ب سةلإيمما ايةممواسيايد  امملم، ت تةلمم  الت  يممذ ا
التحممت  ب ستز ممف المسممئتليبنج تمحدتة ممد اممدة ايةممواسيايبنج تالتغمميرانج للممتمات مممت السمميةش  الييممب تتخةمميط ا امممبم اللازمممد لت  يممذ 

  .1ايةواسيايد ت يبس مستتى سقد  الت  يذ تتحد د مقب يق ا ةاء تالش باد
 2ل  ص الد يا للاتا   الثلا د ا ةبةيد التبليد:تإر ال اب  ب سةلإيا  ي إةواسيايد  تةل  ستا ش تا

ي   ر سقس  ايةواسيايد العبملد إ  ا بصش س ريليد  ت جزليد اع ساتر  بالد للت  يذ،  ع   يملأ يمامت صميبغد خةمط  ▪
 لش د.س  يذ موااةد تم سامد مف التتج  ايةواسيا  لل

 
للممد معممبرف، جبمعممد آ لمم  مح ممد  تاممبج،    ،"الإبــداع والتميــز ألمنظمــي في المستشــفيات الخاصــة الأردنيــةأثــر ممارســة القيــادة الإســتراتيجية في  "اسب  محمتة  ات حمتر،  1

 .506.ص  ،2017،  23، العدة  12اللإت ش ، افلد  
 .381.، صمرجع سبق ذكرهابحش صلإب  شعير،    2

Source: Abdul Malik Syed and Mohammad Naushad, "Integration AHP SWOT and QSPM 

in strategic planning an application to college of business adminirtration in sauid 

Arabia", International journal of academic research, Progress Publishing, Moscow, Russia, 

Vol.5, No.5, 2013, p.377. 
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  سبيتر ب امليد الت  يذ اا بء  ت عبليد؛ اللش دالمعش د، ايابطد تس عيلم القدرانج القيبة د تالميبر د لجعلم جميف   شاة  ▪
     .الد المتارة ااب د   تاايب ) معش يد، مبليد، مبة د، الش د، سا تلتجيد،...الخ  تتخريريب اةش قد مثلن ▪

عممممد ايةممممواسيايد بأاممممب امليممممد مشاجعممممد مسممممتمش   ت ةتر ممممد لت  يممممذ الممممبرام  تالملممممشتابنج سعممممشف متبا: متابعـــة وتقيــــيم الإســـتراتيجية -3
ايةممواسيايد مممت  لإمملم الجيممد المسممؤتلد اممت المتباعممد ت  ظمممد الش باممد للتلإ ممد مممت  ر    م يمممب  سممير ت مما خةممد العممملم المقممشر  لمم ، تتحد ممد 

 .   1ا  االتم الم بةلإد لهبالرعتونج  ت الملب لم التي ستاج  امليد الت  يذ تمت ا ا و 
متباعمد ممدى ال امب  ب المتي ا همداف المسمةش  ، ت مذا التلإ مد ممت ةملامد ا ةمبلي  تايجمشاءانج  تولتبلي يمات لملإةار  العليمب

تالملإممبةرانج المتحممتاد لت قيمما هممذه ا هممداف تاممذلك  ممنر الش باممد سترمملم الممالم رليسمم  اعمليممد التطةمميط مممت خمملام التغذ ممد الشاجعممد 
  .2 العاسيد )

ت شي اللإباث بأر متباعد تسقيمي  ايةمواسيايد سسمباد اللمش د ب ا تلمبف الانحشا مبنج تمعبلجتيمب ب الت م  الم بةم  ممف ل م  
ساشاراهب مستقلإلا، إحب د إ  الش ف مت مستت نج ا ةاء  ب يمات اللش د ممت السمير  ةمن ثااتمد نحمت تحقيما  همدا يب، تالا تقمبم المسمتمش 

   ال مت. مت ابلد الاةتقشار إ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، للممد المؤشممشانج للدراةممبنج  "العالي الجزائرية جمعة طاهري محمد بشار كنموذج تطبيقــيواقع الإدارة الإستراتيجية في مؤسسات التعليم  "،  ايبطةعبة  ت  حمد اتةيمين   1

 .95.، ص2017،  3، العدة  1الا تربة د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد طبهشي محمد، البر، الجزالش، افلد  
، للممد معممبرف، جبمعممد آ لمم  مح ممد  تاممبج،  "الإســتراتيجية في الإبــداع والتميــز ألمنظمــي في المستشــفيات الخاصــة الأردنيــةأثــر ممارســة القيــادة  "، اسب  محمتة  ات حمتر 2

 .506.،ص2017،  23، العدة  12اللإت ش ، افلد  
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 المبحث الثالث: المحاسبة الإدارية الإستراتيجية
تت نج ال امب  ب م مبخ  اممبم  المن مسم Management  Accounting (MA)المن المشغ  ممت تحقيما اسبةملإد ايةار مد 

تمبمممب اممت إ تممبج معلتمممبنج سلالمم  ا غممشاا  ،   ممت  صمملإ   اممبجز  1980سممدرييب اممع  اممب   ماب تيممبإلا  اممب اممد نج س قممد  ،  1925
، ممت ا  تمب  المن ا ةمتاق العبلميمد المتي تحتلم  ا اممبمالمسب ش  للتغيرانج الجذر د تالسش عد المتي شميدتهب تسلميدهب ايئمد    ايةار د المتةتر 

إحمب د إ  امدتي   مز   تايمد ب سا تلتجيمب الترم يف تالمعلتممبنج، ممف  رمش ةتر   إ  ةتق الملموي، ارس مبع الةلم  ممت  لإملم العمملاء،
 مب  اتميد سغيير  تع المعلتمبنج التي س تايب اسبةملإد ايةار مد ممت  اللإباثينايب  الم ت ، تز ة  الاهتمب   عب ير الجتة  العبلميد. مب تحف 

ب إطمبر مم ي  تإةار  التسمت ا هي  اسبةملإد ايةار مد ممف ايةار  ايةمواسيايد ةمم  م مب بتلمد ب همذا افمبم     تر   اش دخلام إاداي  
 Strategic Management Accounting صممةل  الييممب وسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد   متابممملم   مم  ستلي ممد مممت ا ةممبلي

(SMA)  ستلإممم  إةمممواسيايد تاحممم د تة يقمممد  اللمممش د جعممملم  ت اسبةممملإد امممت التحمممف ايةمممواسيا ،  ت اسبةممملإد ايةمممواسيايد، الهبة مممد إ
 .   تما يب مت تحقيا ميز  س ب سيد مستدامد ليليب  بلد  فبم ص باتيب

 المطلب الأول: جهور المحاسبة الإدارية الإستراتيجية
مممت محبتلممد اللممش بنج جانج الم تاممبنج ا بحممعد تليممبنج السمممتق  ت ا ةايممبنج المتطررممد يماممت القممتم بأ مم  ا ةلا ممب اةممت بةا إ  

ستلي ممد مت تاممد سظمم  الممتي   يممشنج اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد porterلممم  ت التمممب ز إةممواسيايد  يممبة  التال ممد الم تاممبنج اارممش د سلإممة 
ب المن الممتي )تحقيمما  تاةمتدامد التال ممد ا  مملم، ت  ت التممب ز مممت ايممث الجمتة  تالت ي ممد، لاسمم  المسممباد  لهممتمتابملمد مممت ا ةمبلي  

 رحب العملاء المستيد ين ب ةتق الم ب سد التبمد )ةتق المستيلك . 
 الفرع الأول: مراحل تطور المحاسبة الإدارية 

ةار د تتحسمين  تايمد تجمتة  المعلتممبنج المتي ست شهمب لمتطمذي  ظ  ا ةع اسبةنه العد د مت اسبتلانج الهبة د لتةت ش اسبةلإد اي
، تتحقيا ميز  س ب سيد مستدامد مقبر د   ب سمييب. تيمامت تحليملم سلمك اسمبتلانج ممت خملام لش داغيد ةا  ايةار  ايةواسيايد لل  ،القشار

 .الي  اتراشا مشاالم التةتر الثلا د التي مشنج بهب اسبةلإد ايةار د لترلإ   مب ه  
ولتعلإير ات مخبت   ب مب يخص مدى ملاءمد   Kaplanسعتة إ  م ترلأ الثمب ي يبنج اين  ب  : استفاقة الفكر المحاس مرحلة     -1

للم بةلإد ايةار د  ة يقد  تج  اد  ا تقبةانج  ، اسبةلإد ايةار د للإيئد ا امبم التي  صلإ   سعتمد الن سا تلتجيب التر يف ااد ثد
 .  مب هت متح  ب ال قبط التبليد:  1 تايد ب لبم التر يف  تسا تلتجيب المعلتمبنج يد آر جاك  تاب لم ستا   الق زانج الا مش ا 
 قتم ا   الن الشغ  مت التقد  السش ف الذي تم إاشازه ب سةت ش تس  يذ سا تلتجيب التر يف ااد ثد اعد م ترلأ السلإعي بنج،  ▪

إلا  ر اسبةمملإد ايةار ممد لم سةممتر سق يممبنج جد ممد   ممبةر  الممن مسممب ش  سلممك التةممترانج، تالممالم اممب  لم ساممت ه بلممك  ةممبلي  
القيمممبس المممد يا تإممممداة ايةار  اتقمممبر ش امممت المعلتممممبنج الموسلإمممد امممت سةلإيممما سلمممك  محبةممملإيد جانج اعمممد إةمممواسيا   مممبةر  المممن

التا تلتجيممممبنج، مثمممملم ز ة  اي تبجيممممد  ت مسممممتتى الجممممتة ، سقليمممملم ال ممممو  اللازمممممد يتمممممب  العمليممممبنج اي تبجيممممد، تحسممممين مشت ممممد 
ا ب ايئممد ا امممبم المعبصممش    تاممب مرممبةر الم ممت ...الخ.  عممد  تجممتة معلتمممبنج مممت هممذا ال ممتع مبليممد تغممير مبليممد  عتممبر خةممير 

 ر جاك الرمم باد اليبو يممد معو ممد بهممذه ال ي ممد الجد ممد  ب ال اممش اسبةممنه الممن  Kaplanمحتملممد للميممز  الت ب سمميد، تاسمم  
 ) الر باد ا مش ايد . ااق م ب سييب ب الغشع

 
1  Robin Roslender and Susan J. hart, "Integrating management accounting and marketing in the pursuit of 

competitive advantage: The case for strategic management accounting", Critical Perspectives on Accounting, 

Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.13, No.2, 2002, p.257. 
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بةملإد ايةار مد التقليد مد ب ةمتتر ةم د المبحميد ، ب م   عاق تجيد  ظمشه المتمثلمد ب  ر اس  Kaplanالع رش الثبني مت  قد   ▪
مقترش  الن سللإيد ااتيبجبنج اسبةلإد المبليد، ت يبميب اعمليبنج التقش ش المبلي المتي ستةللإيمب ايةار  العليمب المن تجم  ا رمتص، 

 .اللش دةتر سقديم معلتمبنج ات اسيط الت ب س  الذي   يا  تمب اعد  ت  الن 
التةتر الذي شيذس  محبةملإد التامبليلأ ا ترمش المن اللإ مث امت ا ةمبلي  القمبةر  المن التطرميص المد يا للتامبليلأ  مب  ر  

 بهدف التقيي  الد يا للمطزتر ياداة التقبر ش المبليد.  ،غير الملإبشش  الن  هداف التال د ال يبليد
بةيميت تمي يممت اسبةمملإد ب ةمملإيلم سةممت ش ال اممش اممتم الممدتر الممذي لعلإمم    مم Kaplanسشساممز افمتاممد الثبلثممد مممت ملااظممبنج  ▪

اسبةنه ايةاري، ت د  شبر إ   ر الاثير مت  بحبي اسبةلإد ايةار د  ب   م  رملد، امت ممبرةمبنج اسبةملإد ايةار مد ال عليمد 
سا تلتج ، اسسبع )مت سةتر  لش بنج تياد لق بء اسبةلإين جلم  ت بته  ب مابسلإي ، ممب تمطي ا   إغ بله  لمب يحدي ب ال

 ةبق الم ب سد، سعدة تس تع طللإبنج العملاء، ر   ال اش الاةتيلا   للعميلم ...الخ ، تب الت     س   ب   ه بلك ششيحد 
ت ممتي  ب ا ممبء نمممبجج تحليليممد اسممةد  بلمممد الممن ا ترممبة نج العممبلم ا ممبرج  متاممبهلين المسممبيد ب إيممبة  امممت اسبةمملإين  م ممت 
 .1تي سعبني م يب ا تربة ته االتم للملالم ال

تميزنج هذه ال و  اظيتر اد   ةبلي  اد ثد ب لبم اسبةلإد ايةار د صممم  لتمت ير معلتممبنج امت جتا م  ا ةاء المداخل  ت 
 طةمممت   تليمممد لا تسمممبع ميمممز  س ب سممميد  تيامممد ة مممد القيمممبس  تالت ليممملم الجيمممد لمتغممميرانج اللإيئمممد الداخليمممد،   بلتطرممميص ا مثممملم   لمممش دلل

للم تاممبنج، تسرمم ي يب تالت ب سمم  للتاممبليلأ غممير الملإبشممش  بهممدف إاممداة ا رحمميد الرممللإد تالد يقممد الممتي  عتمممد الييممب ب التسممعير السمملي  
) شمش بنج بج القشارانج السليمد ب مب يخص التطل  ات إ تبج م ت  ممب، الت مبزم امت إ تمبج جمزء م م  للغمير اس  ربحيتيب، إحب د إ  اتخ

 بلت ليممملم ايةممممواسيا    ..الخ، تممممت  امممشز همممذه ا ةمممبلي  حممممد اسبةممملإد المممن  ةمممبس ال لمممبط ت ةمممبلي   خمممشىممممت خمممبرج اللمممش د ،.
 . 2..الخللتابليلأ، اسبع سابليلأ الةب د،.

  ظش إلييب  تالتيالمتداخلة في ما بينها  الأساليببعائلة من    شمل  هذه المشالد صيبغد مب يمات تص  :  الفكر المحاس   نمو  مرحلة -2
الن  ايةار / م بةلإد ال لبط  م ي  اب       ةلتع التال د لش بنج،الن  اب سلالم م ياب ابمب، لتات ت التحف ايةواسيا  لل

، تحليلم Analysis of customer profitability ةبس ال لبط إ  جب   لمتاد مت التق يبنج جانج الرلد  ت ليلم ربحيد العملاء 
 ، إاممداة المتاز ممد الممن  ةممبس ال لممبطAnalysis of the direct profitability of the product الشبحيممد الملإبشممش  للم ممت 

Activity-based budgetingي  خممشالط ال لممبط، تسرممم Activity map design ، ت تالممن سممشااط هممذه ا ةممبلي  ب  تاممب
  الن ال لبط.سلوك ب ابملم هت سش يزهب 

اة  محبةلإد سا تلتجيب التر يف المتقدمد الن لمتاد ثا يمد ممت الممداخلم م يمب سال مد   Roslender)    طلا  1995تب اب  
 qualityسامممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممبليلأ الجمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممتة ،costing Backflus التمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممد ا العاسممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممم 

costing تحليمملم ةلسمملد القيمممد ،value chain analysis   إحممب د إ  لمتاممد مممت المممداخلم المثيلممد م يممب  ظش ممد القيممتة  ت اسممدةانج
Theory of constraint المقبر ممد المشجعيممد ،Benchmarkingالت سممين المسممتمش لمملأةاء ، improvement performance 

Continuous،   يممد    ملم للعمملاء، إحمب د ت د اشو   هذه الم به  ب  تاب سلإ ث ات الت تق  ت التميز التلغيل  بهدف سقديم 

 
1 Robin Roslender, "Accounting for Strategic Positioning: Responding to the Crisis in Management 

Accounting", British Journal of Management, British Academy of Management, London, United Kingdom, Vol.6, 

1995, p p 45-4. 
الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  الا تربة، جبمعممد  ، للد العلت   "دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في المنظمات"محمد است محمد الإد العظي ،   2

 .7.، ص2005،  1، العدة  21اغداة، العشاق،  افلد  
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متعمدة إ   تاب سقت  الن مز   مت المتاحيف تالم بهي  المستمد  مت اسبةلإد ايةار د، إةار  اي تبج تإةار  العمليبنج، تولتبلي  ي  ام  
 التطرربنج مقبر د   بةلإد ا  لةد.

تس مم  افمتاممد الثبلثممد مممت المممداخلم اللممبملد ستلي ممد مممت ا ةممبلي  الممتي س ممدرج تحمم  إطممبر مممب  صممةل  اليمم  اسبةمملإد ايةار ممد  
ايةواسيايد، متعدة  التطرربنج  تاب سلملم   ابرا تم بهي  مستمد  مت اسبةلإد ايةار د تإةار  التست ا....الخ، تافسد  ب إطبر 

، التال مممد competitor position analysis جانج التتجممم  ا مممبرج ، ممممت اي يمممب تحليممملم مت ممملأ الم ب سمممينلمتامممد ممممت ا ةمممبلي  
، ويحممب د إ  جلممك سسممت يد هممذه ا ةممبلي  مممت life cycle costing ، ساممبليلأ ةتر  ايممب  الم ممت target costingالمسممتيد د 

 buyervalue chainليمملم ةلسمملد القيمممد للملمموي تتح product attribute analysisمعلتمممبنج تحليمملم متاصمم بنج الم ممت  

analysis ظش د الستق استملد للت ب ق  ،contestable market theory. الخ، ت قبر د اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد  ولممدخلين..
 .1محتتى إةار  التست ا،  تياد ا دمبجيب الالإير مف لش دالسباقين حد بأاب   ثش سش يزا الن اللإيئد ا برجيد لل

ادة  ليلم مت ال لسم بنج   يترس م   المشالد الثبلثد ب سةت ش اسبةلإد ات التحف ايةواسيا ، : مرحلة نضج الفكر المحاس   -3
 activity-based management اققممممم   لا مممممد م يمممممب صمممممدى محبةمممممنه تاحممممم  هممممم  ايةار  المممممن  ةمممممبس ال لمممممبط ،ايةار مممممد

،Target cost management، تإةار  التال ممد المسممتيد د strategic cost management ايةار  ايةممواسيايد للتال ممد، 

، الم بهي  تالمتاحيف، بهدف تحقيا ميز  س ب سيد مستدامد ا ةبلي المتداخلد ب مب اي يب لات لالم م يب طش قد مختل د لدم  لمتاد مت  
advantage competitive sustainable2. 

التةترانج التي مشنج بهب اسبةلإد ايةار د  تياد ةليب مف  لس د ايةار  ايةواسيايد، لتةت ش  ةمبلي    اللإباثممب ةلإا  لطص  
لاتخممبج  لممش دة يقممد تب الت مم  الم بةمم  اممت اللإيئممد الداخليممد تا برجيممد للمبليممد تغممير مبليممد  ممبةر  الممن سزت ممد متطممذي القممشار  علتمممبنج 

 . 16-2)لي مت التلإ د، مت خلام اللالم ر   القشارانج ايةواسيايد ب  لم مستتى اب
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Robin Roslender and Susan J. hart,  op.cit, p p.257-258. 
2 Ibid, p.258. 
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 المحاسبة الإدارية : مراحل تطور (16-2)الشكل رقم  
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 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة  المصدر:
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 في الأدبيات المتخصصة التسويقالفرع الثان: اصاهات دمج المحاسبة الإدارية، الإدارة الإستراتيجية، 
 مب  ااز اسبةلإد ايةار د التقليد د ات إ تبج معلتمبنج مبليد تغير مبليد، ةاخليد تخبرجيد تمتبز ولد د تالت تيد لمسباد  ايةار  

ةمط س ب سميد تما يمب ممت  سم  ميمز  س ب سميد مسمتدامد تالمتي  همدا يب ب   ملم ت م  تبأ ملم الن صيبغد رؤ د تاحم د، ة يقمد، ترةم  خ
 صمملإ  إلزامممب الممن اسبةمملإد  .سال ممد، تولتممبلي تحسممين  ةاليممب اللممبملم ارمم د ابمممد، تالمممبلي ارمم د خبصممد ممممب   مممت لهممب الاةممتمشار تال مممت

خملام الو يمز المن اسبةملإد ايةار مد تالتتصملم إ   ةمبلي  محبةملإيد سترملأ  ايةار د ةم  م بهي  ايةار د ايةواليد، إةار  التست ا مت
ويةواسيايد لت قلم اسبة  مت  ت   مبةك للد بسش اسبةلإيد إ  ااد ص بع القشار ةاخلم اللش د. تهذا ممب جسمدس   اد مد اسمبتلانج 

 Simmonds, simons, Bromwich, Roslender and hart,  Shank and)المممتي م مممب  بهمممب اللإمممباثتر  مثمممبم 
govindarajan , …  . للش   ول اش اسبةنه للمستتى الذي هت الي 

 1981امب   Simmondsتم  لش  تم  تباد اتم م يت  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد مت  لإلم  :Simmonds (1981)بحث    -1
الن  اب امليد ست ير تتحليلم اسبةلإد ايةار د للإيبمنج ات ا امبم    SMA)،ب للد ةتليد متطررد ب اسبةلإد ايةار د،   ت ااتبر  1 

 2ت د  شبر صشااد إ :لاةتطداميب ب سةت ش تمشا لإد إةواسيايد  امبلهب.  اللش دالتابر د تم ب س  
الممن سممت ير المعلتمممبنج الاب يممد  دمممد ا غممشاا ) ا هممداف    CVP)اممد   ممدر  الت ليمملم الممداخل  للتال ممد/ ااامم / الممشا   ▪

ايةمممواسيايد،  ةاايمممب امممذلك إ  اسبةممملإد ايةار مممد جانج الو يمممز ا مممبرج   تامممب تمامممت الممممدراء ممممت ايطممملاع المممن معلتممممبنج 
 إةواسيايتيب تتحقيا  هدا يب. الم ب سين تتحليليب للاةت بة  م يب ب رة 

الممد يا  المبةممد إ  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد لتممت ير المعلتمممبنج المبليممد تغممير المبليممد الممتي تما يممب مممت الترممت ش اللممش داابجممد  ▪
 .لمش زهب الت ب س ، إحب د إ  الت د د الد يا لل اتانج التمب ز

ب اا ممبظ الممن تسةممت ش  ممدرتهب الت ب سمميد   ممبء الممن ة ممد القممشارانج  لممش بنجإماب يممد اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد مسممباد  ال ▪
 .الداامد يةواسيايبتهب الت ب سيد تالمشسلإةد اد د تت تيد تس تع المعلتمبنج

الممن الممشاط اممين اسبةمملإد ايةار ممد تايةممواسيايد ارممتر  ملإبشممش ، مممت خمملام  Simonsاممملم : Simons (1987 ،1990)بحــث  -2
  مب  ل : ت ظ  الش باد التي سستطدميب   اللش د لشه لدراةتين ات العلا د اين إةواسيايد 

 Accounting Control Systems and Business Strategy"ب ةراةمممممممت  المع ت مممممممد امممممممم  ▪
An Empirical Analysis, 1987": م   ممت خلالهمب العلا مد امين إةمواسيايبنج ا اممبم لللإمباثين   التيMiles and 

Snow الم قممم ، إةمممواسيايد الممممدا ف، ايةمممواسيايد الميا مممد  تخرمممبلص  ظممم  الش بامممد اسبةممملإيد المتلإعمممد ممممت  لإممملم  د)إةمممواسياي
 3 ،   ت ستصلم إ   تياد م بةهب  ر:اللش د

اللش بنج المتي ستلإم  إةمواسيايد الممدا ف:  تهمت  ولمش ة  ب التامبليلأ تجمتة  خدممد العمملاء، مقباملم الاهتممب  اسمدتة اتةمت ش   -
 ابنج جد د  ب الستق، ا مش الذي جعليب سش ز الن  ةتطد   ظ  الش باد اسبةلإيد.م ت

 مب اللش بنج التي ستلإ  إةواسيايد الم ق :  ناب سش ز اهتمبميب الن الستق ةعيب م يب  لا  شص ةت يد جد د ، مت خلام  -
سلإ ييب للعرلأ الذهة تسلايف اياداع تالااتابر، ممب يعليمب تهمت  ولت لإمؤ الإيمبمنج المسمتقلإلم تاتحمف  همداف ة يقمد للمتاز مد، 

 تمب  الم ط ي  شا لإد التابليلأ.  تمتباعد المطشجبنج اد د، مف الاه
 

1 Colin drury, "Management and Cost Accounting," cengage learning, Canada, eighth edition,2012, p.579. 
2 Raman Noordin et al, "Performance Outcomes of Strategic Management Accounting Information Usage in 

Malaysia: Insights from Electrical and Electronics Companies", Procedia Economics and Finance, Elsevier, 

Amsterdam, Netherlands, vol.31, 2015, p.14. 
3 Robert Simons, "Accounting control systems and business strategy: an empirical analysis", Accounting 

Organizations and Society, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.12, No.4, 1987, pp. 375-374. 
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ب امين  ر اللمش بنج الممتي ستلإمف ايةممواسيايد الميا مد:  ناممب سةلإما مزيممب ممت خرممبلص  ظم  الش باممد اسبةملإيد للإةممواسيايتين   -
 السباقتين 

 The role of management control systems in creating competitive) ممب اممت ةراةممت  المع ت ممد اممم  ▪
advantage: new perspectives, 1990   :  

  بتلت  ا بء  اللش دالن اةتلإدام  اش   ر   ظمد الش باد ايةار د تحدة الن  ةبس ايةواسيايد المتلإعد مت  لإلم    قد املم  ييب
 strategic) المممن الجتا ممم  ايةمممواسيايد غمممير المؤ مممد  اللمممش داهتممممب  ب سش يمممز  ظممم  الش بامممد ايةار مممد  باليمممد نممممتجج  لإمممين ممممت خلالممم  

uncertainties   1، مليرا اذلك إ  لمتاد مت ال قبط  ييب:) ال شص تالتيد دانج   
 .ي  ال ظش إ  ايةواسيايد الن  اب امليد -
  ظمممد الش باممد ايةار ممد لتتجيمم   رت العممملم الممن راممط   ظمممد الش باممد ايةار ممد ولميممز  الت ب سمميد لللممش د،  ممتر  ر المممد ش ت  سممتطدم -

  يتر إةواسيايد جد د  تحمبر اةتمشار الميز  الت ب سيد لللش د.
مسبيد   ظمد الش باد ايةار د ب إةار  ايةواسيايبنج ال بشئد:  لإدلا مت سش يز اللش د الن مب س علم  اةش قمد صم ي د، ستجم   -

 باد بهدف ا ةلإقيد الت ب سيد ) التمب ز .هذه ا  ظمد ا تلإبهيب إ  التيد دانج تال شص المت
ي  الن ال ظش نج ايةار د  ر سسعن جبهد  إ   ي     لم للعلا د الد  بميايد اين ايةواسيايد تامليبنج الش باد ايةار د،  -

تهممذا لا  عممة  قممط الااممواف بأر تحممف ايةممواسيايد تس  يممذهب موااةممبر، امملم يمم  ستةمميف معمم  الش باممد ايةار ممد إ  م يممت  
 شاه تالتعلي  إ  جب   تحف القيتة.  تةف  بل  الن التتجي  لا اي 

ممت  SMA  بحب   اتتةميف م يمت  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد ب  Bromwich ب  : Bromwich (1990 ،1991)بحث    -3
 خلام اد   بحبي ابتم الن إ شهب ةم  م يت   لم مت اسبةلإد ايةار د، ايةار  ايةواسيايد، تإةار  التست ا:

 The case for strategic management accounting: the role of accounting"  م  ةراةمد المع ت مد امم  ▪
information for strategy in competitive markets, 1990،" ا ترمبة تين بهمدف المدا  ااتممد المن  ظمش تين 

اسيايد:  بل ظش مد ا ت  المتعلقمد و رمبلص ا ةبةميد ز ة  ملبر د اسبةلإين  يمب تم تصم   وسبةملإد ايةار مد ايةمو ال ظشي ت 
،  شمممبرنج إ   ر متاصمم بنج الم تامممبنج همم  المسممملإ  الشليسمم  لتال مممد تولتممبلي يممم  الممن اسبةممم  ايةاري اللممش دلم تاممبنج 

سال د الستق الذي ، ب اين حد ال ظش د الثب يد المتعلقد بهيالم  التميزاسبع سال تيب تمشا لإتيب ابر الزمت ةامب يةواسيايد  
   قممط امملم يمم   ر ستعممداهب إ  جميممف شممش بته، سلممير إ  اممد  ا ترممبر   ممش  اسبةمملإين الممن هيامملم سال ممد اللممش دس لممط  يمم  

التي س ب سيب تالداخلين استملين للستق، لاةتطدا  هيالم سال تيمب إةمواسيايب بهمدف المش ة  ب التال مد لل  مبظ   لش بنجال
للم بةممممملإد ايةار مممممد  Bromwich.  يمامممممت ايشمممممبر  ه مممممب إ   ر  ظش مممممد 2 سمممممين جمممممدة للسمممممتقماب تيمممممب تم مممممف ةخمممممتم م ب

امممت الميمممز  الت ب سممميد ب  ممملم  ظمممش تي  Porterايةمممواسيايد الإمممبر  امممت إطمممبر متابمممملم  يةار  التال مممد المسمممتيد د ممممف  تمممبع 
Lancaster  ات متاص بنج الم ت  تBaumol 3ات ا ةتاق الت ب سيد . 

 
1 Robert Simons, "The role of management control systems in creating competitive advantage: new 

perspectives", Accounting Organizations and Society, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.15, No.1/2, 1990, p 

p.127-143. 
2  Michael Bromwich, "The case for strategic management accounting: the role of accounting information for 

strategy in competitive markets", Accounting Organizations and Society, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, 

Vol.15, No.1/2, 1990, p.27. 
 .50.ص  ،، مرجع سبق ذكره"منظور إستراتيجي كمنهج متكامل لتحسين الأداء المالي دراسة حالة بعض المؤسساتإدارة التكلفة من  "  اليز د ةباشي،  3
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:   عمملا المن الش م  وسبةملإد Bhimaniر قمد  "Strategic Investment Appraisal, 1991"امم  مب ب ةراةمت  المع ت مد  ▪
ايةار د ايةواسيايد إ ةب ب مت سعش  يمب للم ت  المن ا م  لمتامد ممت ا رمبلص  ت المتاصم بنج المشغتامد تالمغش مد المتي س تايمب 

، ا مممش الممذي جعليمممب  ةممترار   ةمملتع تحد ممد 1المطةممط لهممبسممت يد الرممد اايم  يممب  ب اممدتة السممعش المسممتيدف  ممب اللممش د
تالتسممت ا ب محبتلممد سال ممد المتاصمم بنج الممن  ةممبس مرمم ت د تحليمملم التاممبليلأ ايةممواسيايد اممدم  م يممتم  اسبةمملإد ايةار ممد 

 . 2لتماين اسبة  مت  يبس سابليلأ متاص بنج الم تابنج  تاب اسشك ااقيا للتال د
 :In search of strategic management accounting"ب ةرا تيمب المع ت د ام  Hart (2003 :) و  Roslender  بحث  -4

theoretical and field study perspectives, 2003":  تا ةلا مب ممت تصم يمب للم بةملإد ايةار مد ايةمواسيايد بأامب محبتلمد
ةممواسيايد اممملا الممن إجممشاء ةراةممد ميدا يممد اةتالممب يد للممبرةممبنج لممدم  م ممبهي  اسبةمملإد ايةار ممد تإةار  التسممت ا ب إطممبر ايةار  اي

ايةار مد  القبلمد الن الت بالم اين اسبةلإد ايةار د تإةار  التست ا، التي   لإت      ب اابلانج التي  ت   ييب التعبتر اين ت ي تي اسبةملإد
نج جانج العلامبنج التابر د ممب جعليممب  قتممبر و موا  ممدخلم تالتست ا  ب   ه بلك مؤششانج سدم الن الاهتمب  اقيبس  ةاء الم تاب

مةتر ات  ةلتع اسبةلإد ات سابليلأ المتاص بنج،  صةل  الي  بأةلتع اسبةملإد ايةار مد لتامبليلأ الم تامبنج جانج العلاممد التابر مد 
بالم س  يت   لإلغ مبلي ست مت    ب اتامملم الم تلش   ر جاك، الن ااتلإبر  ر الم ب ف التي يحرلم الييب الزاتر مت السلف  ت ا دمبنج مق

جت الامد لبر د مشمت د، تولتبلي يم  المن اللمش د ا تلمبف ت يمبس تتحليملم   غير ملمتةد ستعلا بإشلإبا  العبط    تياد امتلا   لم ت
لتال مد تالمدا ف التايمد العتاملم اللطريد للم تابنج تا دمبنج ادلا مت الو يز  قط الن المتاص بنج الملمتةمد المن ااتلإبرهمب مسملإ  ا

 .  3الذي يعلم العميلم يختبر الم ت ،  ي  ر هذا المدخلم  ؤ د الن الو يز الالإير للم بةلإد ايةار د ايةواسيايد الن الستق
الهممدف مممت ةممم  اسبةمملإد ايةار ممد تايةار    govindarajanت  Shank ت تحمم   :govindarajan و  Shankبحــث  -5

ايةمواسيايد امين اش مب ايةار  ايةمواسيايد للتامبليلأ المن  امب "اةمتطدا  ايةار  لمعلتممبنج التامبليلأ المالم تاحم  خملام تااممد  ت 
" تولتممممبلي يختلمممملأ ةمممميبق ايةار     ثممممش مممممت المشاامممملم ا راعممممد لمممملإةار  ايةممممواسيايد )صمممميبغد، إ رممممبم، س  يممممذ، تمشا لإممممد ايةممممواسيايد 

 . (03-2) مب هت متح  مت خلام الجدتم ر      .4اسبةلإد ايةار د التقليد دليلأ ات ايةواسيايد للتاب
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .23.، صمرجع سبق ذكرهمحمد است محمد الإد العظي ،    1
ةـــل بيئـــة الأعمـــال المحاســـبة الإداريـــة الإســـتراتيجية : تطـــور أســـاليب المحاســـبة الإداريـــة لتقيـــيم الأداء في "محمممبة اش مممت  تاسمممين العامممتز،    2

 .33.، ص2019ة.ط، جبمعد الدتم العشايد، مرش،  ، الم ظمد العشايد للت ميد ايةار د،"الحديثة
3 Robin Roslender and  Susan J. Hart, "In search of strategic management accounting: theoretical and field 

study perspectives", Management Accounting Research, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.14, 2003, p p.255-

279. 
 . 29.، صمرجع سبق ذكرهمحبة اش ت  تاسين العاتز،    4
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 :أهم الفروق بين الإدارة الإستراتيجية للتكلفة والمحاسبة الإدارية التقليدية (03-2)الجدول رقم 
 التقليدية المحاسبة الإدارية  للتكلفة  ةالإدارة الإستراتيجي أوجه المقارنة 
  ممممممص مسممممممبيد ا  لممممممةد  ت العمليممممممبنج  ت  - الهدف 

 الم تابنج ب تحقيا ايةواسيايد
 يمممممبس التاممممممبليلأ ال عليممممممد تمقبر تيممممممب ولتاممممممبليلأ  -

 المعيبر د
  قط اللش دتحليلم اتاملم ةاخلم   - اللش دتحليلم اتاملم ةاخلم تخبرج   - النطاق 

 مبليد ولدرجد ا ت   - مبليدمبليد ت غير   - طبيعة المدخلات والمخرجات 
 سلغيل   رير ا جلم  - إةواسيا  طت لم ا جلم  - التوجه 

 ستابهلم  شتف الم ب سد  - تةيلد للتعبملم مف الم ب سد  - العلاقة مع المنافسة 
تحليمممممممممملم ةلسمممممممممملد القيمممممممممممد، تحليمممممممممملم المت مممممممممملأ  - أدوات التحليل 

 الت ب س ، تحليلم مسلإلإبنج التال د
 الانحشا بنج اين التال د المعيبر د تال عليداسبع   -

 
 
 

ممت خملام سش يزهمب  لمش د لاامظ بأر ايةار  ايةمواسيايد للتال مد تهمدف إ  ةام  ايةمواسيايد الت ب سميد للمت خملام الجمدتم  
 اةمت بةا إ   تمبونجgovindarajan ت Shank الن  لا د  نمبط تحليلم سعتبر المرمدر ا ةبةم  للميمز  الت ب سميد اسم  ممب  شمبر إليم  

Porter  : 1تالمتمثلد ب مب  ل    
:  ش ز تحليلم ةلسلد القيمد الن ال تاا  ا برجيد المشسلإةد بأ لةد خلا القيمد ب افمبم الرم با  امدء تحليل سلسلة القيمة ▪

ات دة ةلسلد القيمد للر باد    شش دمت المتاة ا ب  ا ةبةيد تصتلا إ  الم ت  ال يبل  الذي  سل  للزاتر مت خلا  يب   لم 
 . الم ا تحدة مت  يب تمت لأ م ب سييب ةاخلم سلك السلسد

للاةتمشار ب الم ب سد مثملم  يمبة  التال مد، التممب ز تالو يمز،  شش د:  ش ز الن الةشق التي تختبرهب  لم تحليل الموقف التنافسي ▪
د ر ة  التال مممد سش مممز ارمممتر   لإمممير  المممن التامممبليلأ بحيمممث  ممملم تاامممد  م يمممب سش مممز المممن ممممدخلم مختلممملأ للت ليممملم،  نةمممواسياي
 .المعيبر د، ب اين تهت  إةواسيايد التميز ارتر   ةبةيد اتابليلأ التست ا

 :  عملم الن  ي  العلا د اين ةلتك التال د تمحش بتهب التي يمات سقسيميب إ :تحليل مسببات التكلفة ▪
تالمتعلقمد ول ةمبق، الممدى،  اللمش دولقشارانج ايةمواسيايد المتي ستطمذهب : ه  سلك المسلإلإبنج المشسلإةد مسببات تكلفة هيكلية -

رؤ د اةد مدى ا سابميب مف إةواسيايد،  المستتى التقة تةرجد سعقيد العمليبنج. تالتي  ت  الت ا   ييب مت خلام ةر   ،ا بر 
اسيايبتهب مف المشاجعمد المسمتمش  لممدى تحقما ، تجلك ات د د العمليبنج تا  لةد المةلتاد لت قيا  هدا يب تإةو اللش دترةبلد  

 .سلك ا هداف
الممن سللإيممد متةللإممبنج املاليممب تالمتمثلممد ب مممدى التممزا   اللممش د: همم  سلممك المسمملإلإبنج المشسلإةممد اقممدر  مســببات تكلفــة تنفيهيــة -

اليممد سرمممي  الم ممت  المممترة اللإلممشي ولتةممت ش، إةار  الجممتة  اللممبملد، مممدى اةممتغلام الةب ممد،   ممبء  سرمممي  المرمم ف، مممدى  ب
لاليممد. تالممتي  ممت  ةلسمملد القيمممد امممت العلا ممبنج المتداخلممد مممف المممترة ت تالعممملاء ب إطممبر  اللممش دتماتمسمم ، مممدى اةممت بة  

الت ا   ييب مت خبم ال ظمش  اي تقبة مد تالتقيمي  المسمتمش لممدى   مبء  ا ةمبلي  تالةمشق اي تبجيمد ممت خملام إامبة  اله دةمد 
 التر يف  ت سرمي  الم تابنج.   لترمي  امليبنج 

 
 .22.ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد است محمد الإد العظي ،  1


افلد المرمش د للدراةمبنج التابر مد،  ليمد التامبر ، ، "دور نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية في ةل ةروف المنافسة"، ا بف ملإبرك محمد ال المصدر:  
 .68.، ص2003، 2، العدة 27جبمعد الم رتر ، افلد 
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مت خملام س بتل مب لعمدة ممت ا بحمبي المتي ابتلم  حملإط م يمت  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد، لااظ مب تجمتة  امت  سعمزى إ  
الم ممبهي  المطتل ممد الممتي  ةمم شنج ا يممب جيممتة اللإممباثين الغممير موااةممد لتةممت ش هممذا الم يممت ،  تياممد اسسممبع  ةممبق متحممتع اسبةمملإد ايةار ممد 

اين اسبةلإد ايةار د، ايةار  ايةواسيايد، إةار  التست ا، ايةار  المبليد، ه دةد العمليمبنج، ..الخ.  تامع اليمت  ايةواسيايد  يت  شاط  
جانج طلإيعممد اةممتةلاايد سبتلممد حمملإط متغمميرانج المتحممتع، تإاةممبء إطممبر م ممبهيم  شممبملم فتاممد مممت ا ةممبلي   SMAلا سممزام بحممتي 

 التال د تالشا .   ايةواسيايد المتابملد بهدف تخةيط 
 المطلب الثان: مفهوم وأبعاد المحاسبة الإدارية الإستراتيجية 

الممن اممشا مختلمملأ التعممبر لأ الممتي  ترةهممب اللإممباثتر ب   اللإباممثب محبتلممد لتلإسمميط  لسمم د اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد اممملم 
   .ا التتج  ااد ثذى التي  قت  الييب ه تبوته   لم تستج  اللإ ث  بهدف تحليليب لت د د ال قبط الملو د الابر 

 : مفهوم المحاسبة الإدارية الإستراتيجيةالأولالفرع 
الن الشغ  مت  ر العد د مت واث  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد اةت دتا ب  تبوته  ات ايةواسيايبنج العبمد التي تحقا الميز  

 د ر ستلإممف تااممد  ت   ثممش مممت ايةممواسيايبنج المت ب يمم شممش د الممتي  تحمم     مم  ب إماممبر  ي  porterإ   تممبونج  لللممش بنجالت ب سمميد 
التال د، تمب ز الم تابنج تالو يمز، ممف حمشتر  سلإمة  ةمبلي  محبةملإيد إةار مد مةمتر  سمت ش معلتممبنج ةاخليمد تخبرجيمد    يبة   الثلاي التبليد:

المن ، 2 1981إ  مرةل  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ة د   شبر  عتبر  تم مت  Simmondsإلا  ر  .1تخد   لم اعد إةواسيا 
، ادتر لش دالتي ست ش للمستطدمين معلتمبنج متلإب  د الد د ات اللإيئد الداخليد لل  TMAااتلإبر  اب امتداة للم بةلإد ايةار د التقليد د  

 ر ستممباف التغمميرانج الممتي تحممدي ب ايئممد ا امممبم، مممت سقللإممبنج مسممتمش  ب  جتاق العممملاء، الممدرجبنج العبليممد لعممد  التلإ ممد ب الظممشتف 
، اشتداة الم ب سد ...الخ، لذلك  صلإ  ه بلك ابجد مل د لااتابر  ةتانج جد د  سمشاط امين اسبةملإد ايةار مد التقليد مد للش دواسيةد  
TMA 3تايةار  ايةواسيايد ت ا م يت  اسبةلإد مت  جلم تحقيا تحف إةواسيا  س ب س  ر ةي. 

   1989ب  اللاز  مت  لإلم اللإباثين اع  تاخش الثمب ي بنج،     ة د لات مب  ثير الا تلإبه اد  ارتم هذا الم يت  الن الاهتم
 ممب  المعيممد المعتمممد للم بةمملإين ايةار ممين ب المملاممد المت ممد  بإجممشاء بحممث لاةممتعشاا التةممتر الممذي سلمميده اسبةمملإد ايةار ممد ب سلممك 

، تالتي خلرم  إ   ر BhimaniوBromwichمت خلام تر د بحثيد اع تار اسبةلإد ايةار د: التةتر تليق الثتر  لللإباثين  ال و ،
. لتتتا  اعدهب اد د ا بحبي اسبةلإيد 4ار د ايةواسيايد لبم للتةتر المستقلإل  ب ال  اسبةلإد خدمد للإةار  ايةواسيايداسبةلإد اية

 المتطررد، المت ش د التي حم  لمتاد مت التتجيبنج اللإر سعش لأ اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد  ي بك مت  لير إ   اب: 
لميــزة  الشــركةحــدثت في مجــال المحاســبة الإداريــة جــدف إنتاجهــا لمعلومــات محاســبية تــدعم تحقيــق  إجمــالي التطــورات الــتي ▪

 تنافسية مستدامة، من خلال التعاريف التالية:  
"شممالم مةممتر اممت اسبةمملإد ايةار ممد  ممت  الو يممز  يمم  الممن المعلتمممبنج المتعلقممد ولعتاممملم يــرى )محمــد الفيــومي وآخــرون(  نهــا  •

 .5ا برجيد تالداخليد لللش د ةتاء  ب   مبليد  ت غير مبليد"

 
الإســتراتيجية المطبقــة مــن قبــل الشــركات المدرجــة في بورصــة فلســطين وتأثيهــا علــى الهيكــل التمــويلي لتلــ   أســاليب المحاســبة الإداريــة  "اسممت ايسممن  اممت حمممب ،     1

 .58.ص  ،2013،  3، العدة  17 ليد التابر ،  جبمعد اين اللمق، العلإبةيد، مرش، افلد  ، للد اين اللمق،  "الشركات
2 Raman Noordin, et al, op.cit, p.14. 

، للممد  "قيــاس مــدى تطبيــق أدوات )أســاليب( المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية وإدراك العــاملين لأهميــة تطبيقهــا في البنــوك الســعودية"الإممد العممبم مرممة ن  اممت ال  مملم،    3
 .994.، ص2016،  2، العدة  20افلد  ال اش اسبةنه،  ليد التابر ،  جبمعد اين اللمق، العلإبةيد، مرش،  

4 Colin drury, op.cit, p 578. 
للممد  ليممد ةلتممب للعلممت  تالتا تلتجيممب،    ،"دور أدوات المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية في دعــم القــدرة التنافســية"  لم الله اش ش جع ش إاشاهي  تالير ااممشي اايمم  وااممش،   5

 .139.ص،  2018،  7، العدة  7 ليد ةلتب للعلت  تالتا تلتجيب،    ةرمبر، الستةار، افلد  
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"شالم آخش مت  شابم اسبةلإد ايةار مد المشسامز  المن   نها( MACI)في حين يعتبرها المعهد القانون للمحاسبة الإدارية  •
 . 1لتي  ت  إ لبؤهب ةاخليب"المعلتمبنج المترلد ولعتاملم ا برجيد لللش د إ  جب   المعلتمبنج غير المبليد تالمعلتمبنج ا

للمسمممبيد ب المممتي  همممدا يب  لمممش بنج"بأامممب ال ظمممب  اسمممشك لممملأةاء السممملت   للأ مممشاة ب ال يعرفهـــا مجموعـــة مـــن البـــاحثون  نهـــا •
تتحسممين مش زهممب ال سممنه ب السممتق وختيممبر  لممش دايةممواسيايد،  يمم  تهممدف إ  سممتب المعلتمممبنج المتعلقممد وسمميط ا ممبرج  لل

 عالعمملاء تا ةممتاق المسممتيد د تسمت ير المعلتمممبنج ال ممشتر د لت قيما التمممب ز تالممش ة  ب لمبم ا امممبم مممت خملام مممب  عممشف 
 .2" اللإقبء مت  جلم اايب  ) التال د، الجتة ، الزمت  ت السشاد  لا يد 

 محاولة دمج أدب الإدارة الإستراتيجية مع المحاسبة الإدارية من خلال التعاريف التالية:  ▪
القمممشارانج  ظمممب  متابمممملم  عمممملم المممن سمممت ير المعلتممممبنج اللازممممد ةمممتاء   ب ممم  مبليمممد تغمممير مبليمممد لمممدا  "  نهـــا (Innes)يـــرى  •

 . 3"لش بنجايةواسيايد لل
"امليممد سمممت ير تتحليمملم المعلتممممبنج المبليممد امممت  ةممتاق م تامممبنج اللممش د، سامممبليلأ الم ب سمممين،   نهـــا (Bromwich)  ويعرفهــا •

مقبر د بإةواسيايبنج م ب سييب الن مدار ادة مت ال موانج ) ممد  زم يمد  اللش دهيب لم التال د تمشا لإد  ت متباعد إةواسيايد 
    4ستمبشن مف الشؤ د ايةواسيايد ".

لمتامد ممت ا ةمبلي  اسبةملإيد جانج التتجم  ايةمواسيا ، تالمتي لعملم "  نهـا( J hart و  Roslender)في حـين يعتبرهـا  •
 .5"اللش دمت اسبة  تاادا مت ص بع القشارانج ايةواسيايد ةاخلم 

"بأاممب امليممد مممت  لا ممد مشاامملم: جمممف معلتمممبنج الم ممب ق، اةممتغلام  ممشص خ ممي التاممبليلأ، مةباقممد  (Lord)كمــا يصــفعا  •
 .6الو يز اسبةنه مف التحف الاةواسيا "

 عملية التفاعل بين المحاسبة الإدارية وإدارة التسويق، من خلال التعاريف التالية:  ▪
ــا (Roslender and J hart)يـــرى  • "محبتلمممد ةمممم  معمممبرف اسبةممملإد ايةار مممد تإةار  التسمممت ا ب إطمممبر ايةار    نهـ

 .7ايةواسيايد"
ــا  • تالم ب سممممين،  جمممملم  اللممممش د"سممممت ير تتحليمممملم اسبةمممملإد ايةار ممممد لمعلتمممممبنج  ت ايممممبمنج اممممت   نهــــا (Simmonds)ويعرفهــ

 .8اةتطداميب ب سةت ش تمشا لإد اةواسيايبنج ا امبم"
" سبةلإد لت قيا الميز  الت ب سيد  تاب سقت   الن الشاط اين اسبةلإد    نها( Raman Noordin et  al)في حين يعتبرها   •

   .9مت ستلإف التقد  اسشز ب إةواسيايبنج التست ا التي س تيايب" اللش دايةار د تالتست ا ايةواسيا  لت ير معلتمبنج تمات 

 
1 Colin drury, op.cit, p 580 

.138.ص،  مرجع سبق ذكره،  تالير ااشي ااي  وااش    لم الله اش ش جع ش إاشاهي   2
3 Simon Cadez and Chris Guilding, "An Exploratory Investigation of an Integrated Contingency Model of 

Strategic Management Accounting, Accounting", Accounting, Organizations and Society, Elsevier, Amsterdam, 

Netherlands, Vol.33, No.7-8, 2008, p.5. 
4  Raman Noordin et al, op.cit, p.14. 
5 Simon Cadez and Chris Guilding, op.cit, p 4. 
6 Kim Langfield-Smith, "Strategic management accounting: how far have we come in 25 years Accounting", 

Auditing and Accountability Journal, Accounting Auditing & Accountability Journal, emerald publishing, Bingley, 

United Kingdom Vol.21, No.2, 2008, p.206. 
7 Robin Roslender and  susan J hart, "Strategic management accounting: lots in a name?", Accountancy 

Research Group, Heriot Watt University, Edinburgh, Scotland, 2010, p 9. 
8  Kim Langfield-Smith, op.cit, p.205. 
9  Raman Noordin et  al, op.cit, p.14. 
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 الشـركةا علـى العلاقـة الوثيقـة بـين مختلـف أطـراف ومن الباحثين من يشي إلى أن مفهوم المحاسبة الإدارية الإسـتراتيجية بـ
:  مممتر اسبةممملإين ايةمممواسيايين  لمممش تر المممن سسممميير امليمممد الاسرمممبم امممين اامممدتة الت ظيميمممد  تحـــت إشـــراف المحاســـبين الإســـتراتيجيين

تالمستت نج ايةار د المطتل د، ته بلك العد د مت المرةل بنج التارة  ب ا ةايبنج المتطررد المؤ د  لذلك م يمب: ال مشق الملمو د امين 
 Roslender)التعمبتر المت ي     Bromwich, 2000)امشت  ال ش ما  العمملم  Scott and Tiessen, 1999)ايةارانج تا  سمب  

2003, and hart   2003)، الهيب لم القبلمد الن ال ش ا  Smith,-Baines  and  Langfield،     شق متعدة  الت بللأ (Rowe 
et al  اسبةلإد ا  قيد ،(Chenhall 1...الخ . 

يمات التتصلم إ   تياد م بةهب  ر سلإمب ت اتراء امتم م يتميمب،  ،ايةار د ايةواسيايدا بءا الن مب سقد  مت سعبر لأ اسبةلإد 
لبم بحث  مشش لا ادتة ل  لغيبع رؤ د متاد  لمب ه  الي   ت  يلأ ةتتةتر،  تر  ر ا ةايبنج التي س بتلتيب متلإب  د  شجف إ   تاب  

ا ةايممبنج الممتي س بتلمم  التعممبر لأ الممتارة  ب يماممت اةممتطلاص  لا ممد خرممبلص ابمممد سلمموك  ييممب  غلمم  . لاممت الممن العمممت  2تم  رمملد
)الو يز الن المعلتمبنج ا برجيد بجب م  المعلتممبنج الداخليمد ، الاهتممب  ولممدى الةت ملم إ  جب م  الممدى القرمير، اةمتطدا    المتحتع:

، ا مممش المذي يعليمب ستطةمن الملمب لم الممتي اب م  م يمب اسبةملإد ايةار ممد 3 بج القمشار  ملا ممت المعلتممبنج المبليمد تغممير المبليمد  غمشاا اتخم
 التقليد د.

" اممممش إةاري اممممد ث  ممممبل  الممممن الممممدم  اممممين اسبةمممملإد ايةار ممممد تإةار  التسممممت ا ب إطممممبر ايةار  علـــى أنهــــا  الباحــــثويعرفهـــا 
مممت جممف معلتمممبنج مبليمد تغممير مبليمد ة يقممد تملالم  تب الت مم  الم بةم  اممت  اللمش د ةمبلي  إةار ممد متابملمد تماممت  ييممبةايةمواسيايد 

"لمتامد ممت ا ةمبلي  اسبةملإيد  تهم ايئتيب الداخليد تا برجيد لقيبس، سقيي ، تسقتيم ا ةاء اللمبملم ت سم  ميمز  س ب سميد مسمتدامد". 
     د مدر د للزاتر بأ لم سال د مقبر د  ثيلاتهب ب الر باد".ايةار د المت بةلإد تإةواسيايد اللش د بهدف تماي يب مت خلا   بر  يم

تلدر ايشبر   ذلك إ      الن الشغ  مت اسسبع م يت  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ب الس تانج القليلد المبحيد لاتاب س   
 ي ةراةمد سمدا   ر اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد العد د مت ا ةبلي  متعدة  الاةتطدامبنج إلا     لم  ت  ااتمبةهب  الم تلا ستجد 

 ظملم  خلما القيممد المسمتيد دمت  اللش دااتمبة  ةبليلإيب ت ا إطبر متابملم لتماين  لمتم  يميب تاةتطداميب الن  ةبق تاةف، ممب يع
  . 17-2)تحد  للممبرةين ب لبم اسبةلإد، تهذا مب  تح   اللالم ر   

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
1 Cadez Simon and Chris Guilding, op.cit, p.5. 
2 Colin drury, op.cit, p 579. 
3Simon cadez, "A Cross-Industry Comparison of Strategic Management Accounting Practices: An 

Exploratory Study", Economic and Business Review, Poznan University of Economics, Poznan, Poland, Vol.8, 

No.3, 2006, p.282. 
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 : المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، المفهوم، الأساليب، التحديات العملية (17-2)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

للت مبء  تةللإمبنج ايةمواسيايد  ن م  يم   ر  مت  سرمميم   وفيما يتعلق بفعالية نظام معلومـات المحاسـبة الإداريـة الإسـتراتيجية
 :1التي ستلإ بهب اللش د، تولتبلي  نجا  بر

 ن مم  يمم   ر  اممتر  ظممب  معلتمممبنج اسبةمملإد : شــركةالجــودة والابتكــار همــا جــوهر الإســتراتيجية التنافســية للالتمــايز مــن حيــث  -
 ظ  لمتاد ا ةبلي  جانج الةباف ايةواسيا ، القبةر  الن  يبس ا اداي المتعلقد اع رشي الجتة  تالااتابر،   ايةواسيايدايةار د  

لتجيمد، تالممتارة اللإلمش د  ر ايث  اتر الو يز المن مقمب يق رحمب العمملاء، مقمب يق الجمتة ،  يمبة  السمتق، الااتمبة مد، المش ة  التا ت 
امممت سقيمممي  تسقمممتيم  اللمممش ديحمممتم ةتر  مممدرنج ايةمممواسيايد حممممت  ظمممب  معلتممممبنج اسبةممملإد ايةار مممد لم ب ااتمممتاء همممذه المقمممب يق ال لممم

 .إةواسيايتيب تالتي  هدا يب
ايةواسيايد  ةبلي   ن   ي   ر  ظ   ظب  معلتمبنج اسبةلإد ايةار د :  شركةقيادة التكلفة هي جوهر الإستراتيجية التنافسية لل  -

يا  تما يممب مممت إةار    لممةتيب الموااةممد بهممدف تخ مميي سابلي يممب، تالاةممتغلام ا مثمملم للةب ممد اي تبجيممد إ  املمم  تإةممواس جانج ستجمم 
 

 طشتاممد    ،"المســاهمة العامــةقيــاس أثــر اســتخدام الأدوات الإســتراتيجية للمحاســبة الإداريــة علــى تحســين الأداء المــالي في الشــركات الصــناعية  "لممدي تالمملم الالإيامم ،    1
 .17.، ص2011 لس د ب اسبةلإد،  ليد  ا امبم، جبمعد امبر العشايد، امبر، ا رةر،  تخرص  ة تتراه ،  

 

Source: Ira Novianty, "Strategic Management Accounting: Challenges in 

Accounting Practices", Research Journal of Finance and Accountin, International 

Knowledge Sharing Platform, Vol.6, No.9, 2015, p.12. 
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ات ممملم ساممبليلأ ثااتممد  اللممش دجب مم  اي ممبة  مممت ت ممشانج ا ترممبة نج ااامم  تاي ممبة  مممت ا ترممبة نج التا تلتجيممب، ايممث  ممد س مم   
 المعي . جليلم مت اي تب بهدف تخ يي التابليلأ المتغير  تت   اي تبج تالتق
 الفرع الثان: أبعاد المحاسبة الإدارية الإستراتيجية

مممت خمملام تحليمملم م يممت  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد تمممب تم م ب لممت  ب ال اممش اسبةممنه، يماممت تحد ممد  لا ممد  اعممبة  ت محممبتر 
 : 1سداميب  ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ه 

)ر ة  التال مد، التممب ز، الو يمز  ت تايمد  اللمش دايمث  مت  المشاط امين إةمواسيايد بعد تحليل الموقف الإستراتيجي للشـركة:   -
مممت خمملام   ةممبلي  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد الملالمممد لقيممبس سقيممي  تسقممتيم ميزتهممب الت ب سمميد الممن مممدار اممد   مموانج مبليممد

لمبليد تغير المبليد الداخليد تا برجيد المسباد  الن جعملم  ملم مؤشمشانج  اعمبة ا ةاء ال عليمد مسمبت د سزت د ايةار  ولمعلتمبنج ا
 .  ت س تق المستيد د

ليلم سابليلأ   لةد ةلسلد القيمد، تمحش بنج التال د ةار د ايةواسيايد الن تحسعملم  ةبلي  اسبةلإد اي  بعد البقاء والنمو: -
 يمممد لسلسمممد ايممممداة، تحليممملم سامممبليلأ العميممملم، تحليممملم راممم  العميممملم،  يمممبس رحمممب العمممملاء، تحليممملم المثلمممن، تحليممملم التامممبليلأ اللإي

سابليلأ الجتة ،...الخ بهدف تخةيط التال د تالشا ، مت خلام الاةتغلام ا مثلم لمتارة اللش د ب ا تسبع، اسب ظد تس ميد 
المسمتيدف لللإقممبء، تال ممت. تمممت امين هممذه ا ةممبلي  ةتر  الميمز  الت ب سمميد المتي تما يممب ممت الممتي ارمد ةممت يد   بةم  تالممشا  

 ايب  الم ت ، الت سين المستمش، إابة  ه دةد القيمد، إابة  ه دةد العمليبنج، ايةار  الن  ةبس ال لبط ...الخ. 
ايث  ت  ااتمبة اعي  ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ب سمت ير معلتممبنج امت الم ب سمين،  بعد تحليل أداء المنافسين: -

)التابليلأ، ا ةعبر، اا   لبط الم ب سين اارمد السمت يد للم ب سمين، جمتة  الم تامبنج الم ب سمد، ا ةمتاق المتي  سمتيد يب 
ه المعلتممممبنج لقيمممبس ممممدى تأ يرهمممب المممن ا مممبء ايةمممواسيايد الم ب سمممتر، هياممملم سال مممد الم ب سمممتر...الخ  ا تحليممملم تسقيمممي  همممذ

الت ب سيد لللش د،  ممت خملام همذه ا ةمبلي   تةمف اسبةم  ايةمواسيا  ةالمش  سش يمزه ممت تحليملم ا ةاء المداخل  إ  خمبرج 
سةلإيقيمب اا مبء ، ادتة اللش د تست ير معلتمبنج ات الم ب سين، تهذا  سباد الن رة  ةيبةد مؤةست  تا بء إةواسيايتيب ت 

تممت اممين همده ا ةممبلي  سقيممي  سامبليلأ الم ب سممين، اممشا المت ملأ الت ب سمم ، القيمبس المشجعمم ، تحليمملم ةلسملد القيمممد للقةممبع 
 ...الخ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
والتكامــل بينهــا في الشــركات الصــناعية    مــدى إدراك وانتشــار تطبيــق المحاســبين الإداريــين لأســاليب المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية"الإممد الله  ممشاج الإممد الممشاي  ليثمم ،     1

 .242.، ص2017  ،63، العدة  63افلد    ، للد  ليد التابر  لللإ تي العلميد،  ليد التابر ، جبمعد  ةت ط،  ةت ط، مرش،"المصرية دراسة تحليلية ميدانية
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 المطلب الثالث:المحاسب الإستراتيجي ومجالات تطبيق المحاسبة الإدارية الإستراتيجية 
اممبم مت مبة  امذلك سقبةمم  العلمم  تالعملم  امملم المن سةمت ش ا د التي سليدهب ايئد اع  تا   اسبة  التةترانج المتسبرا

 ب تقلم مت  ت ت  موج  للأاداي الا ترمبة د  اللش دميبراس  التي ما ت  مت سقلد مسؤتليبنج جد د   ةنج إ  ستةف صلاايبس  ةاخلم 
شار  ت    عتمد ب امل  الن ستلي د  ةمبلي  لممف امين المت  الن شالم  يد مزةتج )مبةك للد بسش اسبةلإيد  إ  تااد مت ص بع الق

لخ ممممب متعممدة   علمم  اسبةمملإد العبمممد تايةار ممد، ايةار ممد ايةممواسيايد، ايةار  المبليممد، التسممت ا، التسمميير، التق يممبنج الاميممد، ايارممبء...ا
جيمد المتي سسمم  لمتطمذي القمشار ممت رةم  ا ةمط ايةمواسيايد المتي  تا  ل  ازمد مت المعلتمبنج المبليد تالغير المبليد الداخليد م يمب تا بر 

 ت المثبليد ب القةبع.شش بته  نحتما ي  مت  يبة   ةاء 
 الفرع الأول: مفهوم المحاسب الإستراتيجي

إ  اسبةمممملإد ايةار ممممد ايةممممواسيايد الممممن  اممممب ملممممبر د اسبةمممم  ايةاري ب اتخممممبج القممممشارانج  Guildin ت   Cadez  ظممممش 
،  ت مم   عتممد الممن لمتامد م تاممد ممت ا ةممبلي  ااد ثمد ب اارممتم المن معلتمممبنج مبليمد تغممير مبليمد اممت اللإيئمد الداخليممد 1ايةمواليد

 االتم المتحتايد لتقتيم  ةاليب التلغيل  تايةواسيا .  تا برجيد لللش د، ليستطدميب ب  يبس سقيي  تا وا 
تولتمممتازي ممممف اسسمممبع  ةمممبق سش يمممز  ةمممبلي  اسبةممملإد ايةار مممد ممممت الق مممب  التلمممغيليد لتلمممملم الق مممب  ايةمممواسيايد، تإةخمممبم 

 امش الالاةميا  للم بةملإد ب ممد   رمير  سا تلتجيب المعلتمبنج ب لبم اسبةلإد  صلإ  اسبةلإتر   ازتر  امبله  الشتسي يد المشسلإةمد ول
ممب جعلي   لمبر تر ب لمبم  تةمف ممت ال لمبط ايةاري ت  تقلمتر ممت  متا  ممزتةي معلتممبنج إ  مسمبيين رليسميين ب امليمد ايةار  

مممت الا ت ممبء ولق ممب  ايةممواسيايد، ممممب  ةى إ   يممتر اسبةمم  ايةممواسيا  الميممت  اق ممب  إةار  ا امممبم جانج التتجمم  التاةممف اممدلا 
 .2المبليد حيقد ال ةبق

ه  ا  در الن  ةاء   لةد اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد  ا   يمتلاتر الم بهي   Simonds بسبةلإتر ايةواسيايتر اس  
تالميبرانج التي تما ي  مت ااتمبة  ةمبليلإيب لل رمتم المن معلتممبنج ة يقمد امت اللمش د تم ب سمييب تاملاليمب تمترة يمب لاةمتطداميب ب 

 . 3ي  ا ةلإبع تا وا  االتم الد يقد ب الت   الم بة  للإةار  العليبالت لإؤ املإي سغير  د يحدي ب المت لأ الت ب س  لللش د مف ستح
تالي   نر الميب  التي ي   ر  قت  بهب اسبة  ايةاري  صلإ   اتر ستمثلم ب حشتر  ست ير اللإيبمنج تالمعلتمبنج التي سسمباد 

 4الن إحبز ا هداف ايةواسيايد  ب  سباد ب:
للممش د و هممداف ايةممواسيايد مممت خمملام حمممبر الاسرممبم ال ممبج  اممين ا  ممشاة، تالممذي  عممشف ب راممط  ةاء  مملم  ممشة ةاخمملم ا ▪

اليممبور اممم )تخةمميط هتشممية  ايممث سلعمم  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد ةتر مممزتة المعلتمممبنج لمملإةار  العليممب تالت  يذ ممد الممتي 
ال بج د ب اللإيئد الت ب سيد ه  التي ستازر اين  لا يد اللإقبء مت   اللش دسسباد الن تحقيا  هداف التال د تالجتة  تالسشاد )  

 . جلم اايب  

 
 .20.، صمرجع سبق ذكرهلدي تاللم الالإيا ،     1

2 Cadez Simon and Chris Guilding, Op.Cit, p p. 5-6. 
ــة الإســتراتيجية وأثرهــا في تخفــيض تكــاليف المنتجــات لمراحــل سلســلة القيمــة في الشــركات  " شممشف غممبزي طمملاق اللإةب  ممد،     3 مــدى تطبيــق أســاليب المحاســبة الإداري

، ص  2015الدراةممبنج العليممب، جبمعممد العلممت  ايةمملاميد العبمممد، امممبر، ا رةر،   لسمم د ب اسبةمملإد،  ليممد  تخرممص  ،  طشتاممد ة تممتراه، "الصناعية المساهمة العامــة الأردنيــة
13. 

دور أســاليب المحاســـبة الإداريــة الإســتراتيجية في دعـــم إســتراتيجية قيـــادة التكلفــة دراســة لآراء عينـــة مــن البـــاحثين في  "ز ة هلممب  السمممقب تةممب بر  مممبهش امممش  ممممين،    4
 .219.،ص2016،  3، العدة  1للد جبمعد الت ميد اللإلش د،  شةةتبر، العشاق، افلد  ،  "الشركات الصناعية العراقية
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ولمعمم  التاةممف ) م ظممتر ةاخلمم ، تخممبرج   مممت خمملام سممت ير المعلتمممبنج اللازمممد اممت   ب ممد ماممتمنج  اللممش دااتمممبة م يممت   ▪
القيممد، االقمد ا حمعلأ/ا  تى ب  تالقةمبع المذي س لمط  يم ، ممت سال مد تجمتة   ةاء   لمةد ةلسملد  لمش دةلسد القيممد لل

 .مقبر د   ب سييب، مسلإلإبنج سال د ا  لةد غير الم ي د للقيمد، ...الخ اللش دةلسلد 
ست ير المعلتمبنج التي  اتر لهب تأ ير المن اتخمبج القمشارانج ب ا جملم الةت ملم،  مبلقشارانج المتي  مد ستطمذ لتط ميي التامبليلأ ب  ▪

 ااسمم  الممن  هممداف اللممش د ا ةبةمميد ب ا جمملم الةت مملم ممممب  سممتدا  حممشتر  الاهتمممب  ا جمملم القرممير  ممد  اممتر لهممب تأ ممير
    .اتابليلأ ةتر  ايب  الم ت 

تلا شك  ر ه بك الا مد طشة مد امت اشمتداة الم ب سمد )اابجمد إ  المعلتممبنج ا برجيمد  تممدى إةراك اسبةملإين  ييمد سلإمة 
الو يمممز ا مممبرج  تالشؤ مممد المسممتقلإليد،  ر امممد  ممممتا لإتي  للثممتر  المممتي  لممميدهب ال امممش   ةممبلي  اسبةممملإد ايةار مممد ايةممواسيايد جانج

اسبةنه المسب ش للتغيرانج ب ايئد ا اممبم ةمتاعلي  امبجز ت امت سقمديم معلتممبنج جانج  يممد م مب د للمش بته  تولتمبلي  رملإ تر 
 ر س مبم الشي ميتلك تمبمب ي  التطلص م  . 

 تطبيق المحاسبة الإدارية الإستراتيجية الفرع الثان: مجالات 
تالمتتلإممف فممبم اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد  لااممظ ور ه بلممك اهتمبمممب متزا ممد مممت  لإمملم اللإممباثين بهممذا ال اممش ااممد ث  تياممد 

سميد مسمتدامد لللمش د، إلا تأصيلي  للعد د مت ا ةبلي  متعدة  افبلانج تالهبة د إ   يبس سقيي  تسقتيم ا ةاء بهدف تحقيما ميمز  س ب 
    مت تجيد  ظش اللإباث لم  ت  تحف إطبر شبملم لمب س م  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد مت  ةبلي ، لا د  شي ب جانج السيبق بأر 

ابليمد للتةلمف نحمت   عمد ا  سم  سقش لإمب، ايمث صم  ب  ةمبلي  اسبةملإد ايةمواسيايد ) جانج ةرجمد Cadze and Guildingسرم يلأ 
ممف إحمب د   04-2)ا مبرج ت/ ت المسمتقلإلم  اسم  لمبم سةلإيقيمب إ  خمسمد لمتامبنج ) ئمبنج  رليسميد  ممب همت ملإمين ب الجمدتم ر م  

 اعي ا ةبلي  مت  لإلم اللإباث. 
 ومجالات تطبيقها  المحاسبة الإدارية الإستراتيجية أساليب : (04-2) الجدول رقم

أساليب 
SMA 

الدراسات التي  أهم 
 تناولت كل أسلوب

 صائص الإستراتيجية الخ مجالات تطبيق المحاسبة الإدارية الإستراتيجية 
قياس وإدارة 
 التكاليف 

التخطي  
المراقبة ،

 وقياس الأداء 

اتخاذ 
القرارات  
 الإستراتيجية 

محاسبة  
 المنافسين

محاسبة  
 العملاء 

التركيز 
على البيئة  
 الخارجية 

التطلع إلى  
 المستقبل 

تكاليف 
 المواصفات 

- Bromwich, 
(1990)   
- Roslender and 
Hart, (2003) 

       

ال ممبر، الامبليممبنج،  القيمبس المد يا لتاممبليلأ المتاصم بنج ا بصممد ولم مت  المتي  ممت  إاشازهمب للعممملاء تالمتمثلمد ب: متغميرانج  ةاء التلممغيلم، إماب يمد الااتمممبة،
 تمقبر تيب مف  يمد الت  يد المبليد للمستيلك مقبالم اارتم الييب لت د د هبم  را   لم م يب تاسبع  سلإت  لليبم  الال .خدمبنج مب اعد اللإيف 

تكاليف 
دورة حياة  

 المنتج 

- Czyzewski and 

Hull (1991)  

- Shields and 

Young (1991)  

- Dunk (2004) 

       

سامبليلأ الم مت  خملام المشااملم ا ت  لمدتر  ايبسم  إ  جب م  سمت ير متباعمد  رمير  ا جملم لاملم مشالمد ممت المشااملم  ةلتع سابلي   يمات اللش د مت تخةميط 
 المتلإقيد ) إ تبج، سست ا، ايف ...الخ  يةار  سابلي يب ت ا م يت  الت سين المستمش.

التكلفة/ 
الإدارة على  
أساس 

- Kooper and 

Kaplan (1990)   
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 النشاط 
  ةلتع إةواسيا   عملم الن:

القيبس الد يا لتامبليلأ ا  لمةد ت همداف التال مد ال يبليمد م تامبنج خمدمبنج، امملاء،...الخ، بهمدف اارمتم المن معلتممبنج   ثمش ة مد امت   -
  ت ا دمد؛ ربحيد العمليبنج تالم تابنج تا دمبنج تالزولت ممب  دا  اتخبج العد د مت القشارانج الهبمد م يب  شارانج التسعير التست ا تسرمي  الم ت 

  التابليلأ مت المردر؛ للعملم الن إةارتهب بهدف حغط  اللش دالدراةد الد يقد لهيالم سال د تمسلإلإبنج   لةد   -
التكلفة على 

أساس 
النشاط 
الموجه 
 بالوقت

- Kaplan and 

Anderson 

(2004) 

       

للممممتارة دف إةار  التال مممد ممممت م ظمممتر إةمممواسيا ،  عمممملم المممن التطرممميص الملإبشمممش بهممم 80/  20تم سرمممميم   خمممذا اقبامممد     ABC)امتمممداة  ةممملتع 
 .ااتمبةا الن الةب د العمليد ت سلإد اةتيلاك  هداف التال د للزمت  هداف التال د ال يبليد نال  لتابليلأ غير الملإبشش  )ا

إدارة الجودة 
 الشاملة 

- Gablonsky 

(1993)  

- Diming (1996) 
       

، ممممف الاةمممتمشار د ب الت سمممين لجمممتة  الم تامممبنج ب  ممملم التممممب ز  الإمممبر  امممت  ةممملتع ايمممب  مؤةسممم   قمممت  المممن ال امممش المممديمقشاط ،  ت لممم  الهمممش  الت ظيمممم
 الال تي.

التكلفة 
 المستهدفة 

- Monden and 

Hamada (1991) 

- Cooper and 

Slagmulder 

(1999)) 

       

 ةممملتع سامممبليلأ  قمممت  المممن بحمممتي السمممتق للتعمممشف المممن ااتيبجمممبنج ترغلإمممبنج العمممملاء ت تةمممعش السمممتق الت ب سممم  )السمممعش المسمممتيدف  ا تحد مممد المممشا  
لتال د بهدف ار  ات  االمستيدف ا بء الن إةواسيايد الشا  العبمد لللش د، ا تحد د التال د المستيد د التي  ت  مقبر تيب مف التابليلأ المقدر  لت د د مقد

 الت ا   ييب خلام المشاالم ا ت  لدتر  ايب  الم ت  مف الت سين المستمش؛  
تكلفة 
سلسلة  
 القيمة 

- Hergert and 

Morris 1989 

-  Shank and 

Govindarajan  

1992 

- Dekker, 2003 

       

تيبء اتسلي  الم ت   ةلتع سابلي    قت  الن  ةبس العلا د التابمليد اين   لةد اللش د المسؤتلد ات خلا القيمد ادء ا لبط اارتم الن المتاة ا تليد تا 
ت ، ةلسممد القيمممد ا بصممد للمسممتطد  ال يممبل ، ت ت مممت هممذا المممدخلم  لا ممد ةلاةمملم  شايممد،: ةلسمملد القيمممد ا بصممد ولمممترة ت، ةلسمملد القيمممد ا بصممد ولم مم

لمد  ب ال لمبط، ولعملاء، تهت  عمملم المن المقبر مد امين سال مد  ملم  لمبط ت ةاؤه )مخشجبسم   ت  مذا مقبر مد سال مد ت ةاء   لمةد ةلسملد اللمش د ممف اللمش د الشا
 بهدف تحقيا  الن مستت نج القيمد ب  لم مستت نج سال د مسبت د  ت سقلم ات الم ب سين 

هندسة  
 القيمة 

- Younker 

Dell (2004)  
       

  ةلتع  عملم الن إةار  العلا د اين الت ي د تالتال د خلام المشاجلم ا ت  لدتر  ايب  الم ت  )التطةيط، الترمي  
المقارنة 
 المرجعية 

- Elnathan et al 

(1996)  

- Brownlie 

(1999)  

       

   مملم الممبرةممبنج تالعممملم الممن سايي يممب مممف إماممبمنج اللممش د بهممدف الممتي  الممن مسممتت نج ا ةاء، تالمقبر ممد  ةمملتع إةاري  ش ممز الممن اللإ ممث المسممتمش اممت 
 المشجعيد  د ساتر ةاخليد، خبرجيد، مبليد، سلغيليد، إةواسيايد.
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بطاقة الأداء 
 المتوازن

- Kaplan and 

Norton (1992, 

1996) 

-  Ittner et al 

(2003)  

- Libby et al 

(2004)  

-  Chenhall 

(2005)  

       

، اعممد الممتعل   ةمملتع  قمميق ا ةاء اللممبملم لللممش د مممت خمملام ستلي ممد مممت مقممب يق ال تممبل  )اللإعممد المممبلي، اعممد العممملاء  تا ةمملإبع ) اعممد العمليممبنج الداخليممد
 تال مت  القبلمد الن الا د السلإ   تياد.

الإدارة 
الإستراتيجية  

 للتكلفة 

- Shank and 

Govindarajan 

(1988 , 1993) 

-  Shank (1996) 

       

ممم ي   يممدف إ  ةامم  ايةممواسيايد الت ب سمميد لللممش د مممت خمملام سش يزهممب الممن تحليمملم ةلسمملد القيمممد، تحليمملم المت مملأ الت ب سمم ، تحليمملم 
 مسلإلإبنج التال د

التسعي  
 الإستراتيجي 

- immonds 

(1982)  

- Rickwood et al 

(1990) 

       

 بر ، نمت الستق.تحليلم العتاملم ايةواسيايد التي  ت م يب  شار التسعير، تست مت هذه العتاملم: رة  علم الم ب سين، مشت د السعش، ا تربة نج ااا ، ا 
تقييم العلامة  

 التجارية 
- Guilding 

(1992) 

- Cravens and 

Guilding ( 

1999) 

       

 التقيي  المبلي لعتاملم  ت  الامد لبر د معي د مثلم: القيبة ، الثلإبنج، الستق، العبلميد، الالبه، الدا .
تقييم تكلفة  
 المنافسين

- immonds, 

1981 

- Jones, 1988; 

Bromwich, 

1990; Ward, 

1992) 

    
 

   

 التاد  لدى الم ب سين.القيب  اعملم ةراةبنج تسقد شانج لتال د 
متابعة المركز 
 التنافسي 

- Simmonds 

(1986)  

- Rangone 

(1997) 

       

يد، العبلمممد المممن تحليمملم المعلتممممبنج المممتي يمامممت مممت خلالهمممب سقيمممي  ايةمممواسيايد السممت يد للم ب سمممين، امممت طش ممما متباعممد المممبه ال ممممت ب الملإيعمممبنج، اارممد السمممت 
 الملإيعبنج. 

تقييم أداء  
 المنافسين

-Moon and 

Bates (1993)  
       

 الت ليلم المبلي للقتال  المبليد الم لتر  للم ب سين تجلك  ازء مت المربةر الشليسيد لميزته  الت ب سيد. 
تحليل ربحية 
 العملاء 

- Bellis-Jones 

(1989) 

- Ward (1992) 

- Zeithaml 

(2000) 

       

 سال د الملإيعبنج التي يمات ستلإعيب لعميلم معين.تحليلم الشا  اسقا مت اميلم معين، ت عتمد اسبع الشا  ب هذه اابلد الن 
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التحليل 
الموسع لربحية  

 العملاء 

- Foster and 

Gupta (1994) 

-  Jacob (1994) 
       

 ستةيف ا  ا الزمة لت ليلم ربحيد العميلم ليلملم ة تانج مستقلإليد.
تقييم  
العملاء  
من   كأصل

أصول 
 الشركة 

- later and 

Narver (1994)  

-  Foster and 

Gupta (1996) 

-  Zeithaml 

(2000) 

       

  تحد د  يمد العملاء ول سلإد لللش د، تجلك مت خلام إيبة القيمد اابليد لجميف ا رو  المستقلإليد التي يمات تحقيقيب مت اميلم معين.
 
 
 

 اةت بةا إ  الجدتم يمات ايشبر  إ  ال قبط التبليد:
اسبةمممملإيد ا بصممممد ولم ب سممممين تالمممممترة ت تالعممممملاء ب رةمممم  ا ةمممممد إ   ييممممد المعلتمممممبنج  SMA لممممير التتجمممم  ا ممممبرج   لممممم  -

   .التي  هدا يب اعيد  المدى لش دايةواسيايد التي س مت لل
سش ممز الممن التال ممد لاممت ولمقبامملم ه ممبك سزا ممد ب الاهتمممب  ولمعلتمممبنج غممير المبليممد لقممدرتهب الممن سزت ممد  SMA معظمم   ةممبلي  -

 .ال  لللش دايةار  اتت عبنج ات ا ةاء ال
جانج ا اعممبة تالاةممتطدامبنج  SMAرحممب الممزولت  سممتلز  المابملممد اممت  ةممبلي   اللممش دالممتي ميممز  س ب سمميد مسممتدامد ساسمم   -

 لممير إ  اابجممد المطتل ممد المتعممدة  تالمتابملممد؛ ) اةممتطدا  اةب ممد ا ةاء المتممتازر الممتي سش ممز الممن  يممبس  ةاء ا اعممبة ا مسممد 
 .ةتطدامبنج مختل د الا SMA ةبلي  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Cadez Simon and Chris Guilding, "An Exploratory Investigation of an Integrated 

Contingency Model of Strategic Management Accounting, Accounting", Accounting, 

Organizations and Society, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol 33, No 7-8, 2008, p.4 
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 خلاصة الفصل:
ا بء الن مب ترة ب هذا ال رلم  نر اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد اس  ممب  شمبرنج إليم  ا ةايمبنج المتطررمد هم   امد 
 هم  الممداخلم العبممد سةمترا ب ال اممش اسبةمنه،  تامب س م  سلممايلد مت تامد ممت ا ةمبلي  الهبة ممد  إ  سمت ير معلتممبنج م بةملإد اممت 

 د،  ي  سش ز ار د  ةبةيد الن جممف المعلتممبنج المبليمد تغمير المبليمد امت اللإيئمد الت ب سميد ) اسميط الجتا   ايةواسيايد يةار  اللش 
ا ممبرج   إحممب د إ  الت ليمملم الت رمميل  لهيامملم سال ممد اللممش د تالتطرمميص الممد يا للتاممبليلأ غممير الملإبشممش  الممن  هممداف التال ممد 

نج، ...الخ  تهذا  ت مب  ممف  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد التقليد مد المت تاد )  لةد، خربلص تمتاص بنج، املاء، م تابنج، خدمب
التي  قترش سش يزهب الن ست ير معلتمبنج مبليمد تاريخيمد)ستعلا ا مو  ةمباقد  غمير ة يقمد )تخ مف للتقمد ش اللطرم  للم بةم   امت 

ير الملإبشمش  المن الم تامبنج تإامداة اللإيئد الداخليد لللش د ممت خملام  يبميمب اعمليمبنج التطرميص المسمت د المن ااام  للتامبليلأ غم
مختللأ التقبر ش المبليد الداخليد المةلتاد مت  لإلم ايةار  العليب تالتي لا سا   لشة  خةط إةواسيايد ست بة  تالتحف الذي سعيلم  

يةمواسيايد س بةم  اللش بنج مت م ب سد ةتليد، ا مش الذي يعليب لبر  الن سلإة ستلي د متابملد مت  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد ا
 ت تخد  ستجيبتهب ايةواسيايد  تاب سعملم الن ست ير  باد  ايبمنج سسمتطلص م يمب معلتممبنج ستعلما ولعد مد ممت الجتا م  الهبممد 
)مثممملم التغممميرانج ب ااممم  ت تايمممد العمممملاء، التةمممترانج التا تلتجيمممد،  الااتلإمممبرانج اللإيئيمممد، القمممتا ين تالقمممشارانج اااتميمممد الجد مممد ، 

شانج الهبمد ب افمبم الرم با ، تحمف الم ب سمين ب السمتق، السمعش الت ب سم  المذي يعملم اللمش د سسمت تج المن ارمد ةمت يد المؤش
ابليمد،  جتاق المزولت اامبليين تالممشسقلإين، هياملم سال مد الم ب سمين، سامبليلأ العملاءمم سامبليلأ الممترة ت، التامبليلأ ا  يممد   ...الخ  

 شارانج السليمد ب  لم ايئد ا امبم الد  بميايد، تولتبلي حمبر الاةتمشار تال مت. التي سسبادهب الن اتخبج الق
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 مقدمة الفصل:
إج ا تقلم  ممت الترم يف اليمدتي إ  تحمتلا جمذر ،  لمش بنجمف التقد  التا تلمتج  تاشمتداة الم ب سمد ب ايئمد ا اممبم شميدنج ال

الممتي س تايممب محبةمملإد التاممبليلأ الترمم يف اتلي، ممممب   ممش الممن سش يلإممد هيامملم سال ممد إ تممبج الم تاممبنج تا ممدمبنج، تجعمملم معلتمممبنج التال ممد 
 تس  ولد د ب ةراةمد هياملم التال مد   ةلتعتالم هذه الملالد املم اللإباثتر ب لبم اسبةلإد ايةار د الن إيبة   التقليد د م للد.

لالمملأ اممت مممت ا  Kaplan)  تCooper) رتستلإممف التاممبليلأ غممير الملإبشممش  الممن  هممداف التال ممد ال يبليممد، ليممتمات ب ا خممير اللإباثممب
  .Activity Based Costing) ةلتع التال د الن  ةبس ال لبطبأ تياد  صةل  الي  - ةلتع جد د  قت  الن  اش  السلإ 

  سقسيم  إ   راعد ملإباث  ةبةيد ت ا الوسي  التبلي: الن اللإباثتياةبء صتر  تاح د ات هذا ال رلم امد 
 ايطبر الم بهيم   ةلتع التال د الن  ةبس ال لبطالمبحث الأول:  ➢
  ةبةيبنج سةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبطالمبحث الثان:  ➢
 سقيي   ةلتع التال د الن  ةبس ال لبطالمبحث الثالث:  ➢
 التال د الن  ةبس ال لبط إ  ايةار  تالمتاز د و  لةدسةتر  ةلتع المبحث الرابع:  ➢
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لأسلوب التكلفة على أساس النشاط 
 ت ذا مب  اتميد التطريص ا مثلم للتابليلأ غير الملإبشش  تإاداة ا رحيد الرللإد لتسعير الم تابنج تسر ي يب اس  ربحيتيب، 

غمير الم مي د للقيممد،  يمش تطلإما  ةملتع  ا  لمةدالق مبء المن  تخ ميي  ت الدراةد الت ريليد لهيالم سال مد ةتر  ايمب  الم تامبنج اغيمد
 التال د الن  ةبس ال لبط مت  لإلم اد د اللش بنج الر بايد تا دميد  لإد لم سبةلإد التابليلأ التقليد د.

تلبلانج     للإ   ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط، مشاالم سةتره،  ةلإبع اللاتء إلي ، م يتم   اللإباث ت يمب  ل   ستعشا  
ويحب   ة يا  اةتطدام ،  الذي  تعدى  ت    ةلتع  ااد ث  المدخلم  هذا  ات  تاح د  صتر   ليعة   لملإبةل ،  م رلم  اشا  إ   د 

 . اللش د  المسيرتر ب إةار    لةد ةلسلد  يمد ي لتطريص التابليلأ إ   ظب  معلتمبنج سابلي   متابملم  عتمد ال
 المطلب الأول: جهور أسلوب التكلفة على أساس النشاط

ال ات  اين اسبة  ايةار د تايئد ا امبم الد  بميايد املم اللإباثتر الن إيبة ستلي مد ممت ا ةمبلي  اسبةملإيد  يدف س يا 
 ممدخلم التال مد المن  ةمبس ال لمبط لتزت مد ايةار  ايةمواسيايد  علتممبنج ستسم  ولد مد تالمملاء  ب الت م    ،جانج التتج  ايةواسيايد
    التي سدا  اةتمشارهب تهيم تيب الن ةتق  امبلهب.الم بة  لاتخبج  شارانج 

 الفرع الأول: نشأة أسلوب التكلفة على أساس النشاط
 تياممد  التال مد ال يبليمد  غممشااسامبليلأ ليلأ غمير الملإبشمش  تمثمملم جمزء  لإميرا مممت إجممبلي ب ايئمد ا اممبم المتقدمممد   مت وسم  التاممب

، مممب سشسمم  ا مم  ستجمم  اللإممباثين نحممت التال ممد  غممشاا ممؤةي إ  سلممت   سال ممد  اسبةمملإد ايةار ممد التقليد ممد تمتممد اي تممبج،  صمملإ  اةممتطدا  
.   م  امب  1التطريص المد يا للتامبليلأ غمير الملإبشمش  المن الم تامبنج تا مدمبنجتابليلأ جد د  سعملم الن ال اسبع سةت ش  ةبلي 

،  قبمم  2بأر معظم  التامبليلأ الرم بايد هم  سامبليلأ غمير ملإبشمش  General Electric    دنج الدراةمد المتي  جشتهمب شمش د  1960
جد مد  قممت   ساتيمكقيما    مملم ةميةش  الييمب ا وامتا اتلمايلم  ش ما ممت الممشا لإين لدراةمد تا مموا  المتم للمت ا  ب نمتهمب المتزا مد، تلت 

 .3الن  ر ا  لةد ه  التي سسلإ  سلك التابليلأ اغشا التتلإف الد يا لهب
إ  ا تقبر الةشق التقليد د اسبع التابليلأ للد د تالملاءمد ممب  ةى إ   Peter Drucker   شبر اللإباث  1963تب اب  

، لاممت لم  ممت  التةممشق إ  ا ةمملتع الممذي Multi-Productا لممط اممين الم تاممبنج تسابلي يممب خبصممد ب اللممش بنج متعممدة  الم تاممبنج 
م ا بحمبي تالمقمبلانج العلميمد الم لمتر  ممت  لإملم  عبلج هذه الملالد اع ة تانج السملإعي يبنج تالثمب ي يمبنج ممت القمشر العلمش ت، ممت خملا

، ت مممد  مممبر Lebas ،Lorino ،Midler ،Mévellecتال ش سممميين  Cooper ،Kaplan ،Porter ،Miller،اللإمممباثين ا ممممش ايين

 
1 Wioletta Skibińska and Marta Kadłubek, "Activity-Based Costing Designing", Advanced Logistic Systems, 

University of Miskolc, Miskolc, Hungary, Vol. 4, p.76. 
دراسة    –بين بطاقة الأداء المتوازن وأسلوب التكاليف على أساسا لنشاط في تقويم الأداء   دور التكامل"اادراتي،   محمد راه  الهبشم  تغزتار ميدي اسين  ةبمد  2

 .352.، ص2018،  15، العدة    2تايةاري، جبمعد الات د، الات د، العشاق، افلد الا تربة د للعلت  الغشي ، للدتطبيقية في معمل سمنت الكوفة
  ،"التطبيق ونمــوذج مقــترح للقيــاس  –نظام محاسبة التكاليف المبا على أساس الأنشطة في الشركات الصناعية في الأردن وعلاقته بالأداء المالي  "امش محمد هد  ،  3

 .36.، ص2009 طشتاد ة تتراه، تخرص محبةلإد،  ليد العلت  المبليد تالمرش يد، ا  بةيميد العشايد للعلت  المبليد تالمرش يد، امبر ، ا رةر،  
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تالملمممبر ف اللإ ثيمممد، لدراةمممد ةترا إةتلمممشا يب ميممممب ممممت خممملام تمت ليمممب لمطتلممملأ ا اممممبم  ** I-CAMيتحمممبة ايةار  المتقدممممد الدتليمممد 
   .1تصيبغد الملإبة  ا ةبةيد  ةلتع محبةنه جد د  صلإ   عشف رسميب وة  التال د الن  ةبس ال لبط

 Activity-Based Costing  (ABC) لإدا مممد لا ممموا   ةممملتع التال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبطال قةمممد   1986ت عمممد امممب  
المن الدراةمد المتي  مب  بهمب   ا مبء ،2إ  إةار  التابليلأ غير الملإبشش  تز ة  القدر  الت ب سميد تالشبحيمدواتلإبره ااتابرا إةار   يمات  ر  ؤةي 

الن  ةبع التر يف ب التلا نج المت د  ا مش ايد، تالتي   دنج  ر   ظمد محبةلإد التابليلأ  Kaplanت    Cooper لم مت اللإباثين  
 اتاي تبج، لذا تج  اللإ     سا تلتجيبالتقليد د غير  بةر  الن القيبس الابملم تالد يا  ةاء اللش بنج، لعد  متا لإتيب للتةترانج ب  

. تب الممؤتمش 3ليتمات المدراء مت مشا لإد   بء  ا امبم ت ةاليمب المالم  عمبم ،اللش داتم  لبط  ست ش معلتمبنج ة يقد ةبلي  جد د   
ممت الالمملأ اممت  Johnson بمممب ر قمد اللإباممث  Harvard Business School  اممم  1986شميش جممتار ممت اممب   المذي   عقممد ب

    .Relevance Lost4 مت خلام سقديم تر د بحثيد متميز  اع تار الملالمد ال بلعد ABC ةلتع 
امين  Cooperب  راعمد  جمزاء لللإبامث  The Rise of ABC   يمتر  تم  تمبع اع متار  1989 -1988عمدهب امب  اليمت  

 يمم  ملإممبة  ت ةبةمميبنج  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط، تاممشف مرممةل بس  ا ةبةمميد  لتتممتا  الاتممبونج ب المتحممتع إ   تم ممب 
 .5هذا

السممش ف  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط مممت ال ظش ممد للتةلإيمما تم سلإ يمم  مممت  لإمملم العد ممد مممت الرمم بابنج    تياممد للا تقممبمت 
الاسرمبلانج تالشاب مد الرم يد، تشمش بنج الةميرار تخمدمبنج ، الر بابنج الايمبت د تايلاوت يدالمطتل د  ر باد السيبرانج، تالةبلشانج، 

 يمممبس ا ةاء، ت  مممب  ت بةممم  ترغلإمممبنج العمممملاء ب امممدتة التال مممد المسمممتيد د، نج ...الخ، اغمممشا تحسمممين   مممبء  سرممممي  تسرممم يف الم تامممب
 يمبس سامبليلأ الجمتة ، إحمب د إ  تحليملم الت مبللأ غمير الترم يعيد لللمش بنج مثملم التسمت ا ت إةار  الجتة  اللإيئيد، ت سقليلم ت   اياداة،  ت 

 . 6الخ تالااتابر تاللإ ث تالتةت ش...
اغممممشا تحسممممين  يممممبس سابلي يممممب  TekTronixت Packardت Hewlettتلعمممملم  اممممشز مثممممبم اممممت اللممممش بنج الممممتي طلإقتمممم  شممممش د 

 ت مي دةمت  المتي  تطمذهب مرمممتتسمؤ ش المن القمشارانج   ت شهمب ا ةملتع جانج ة مد ابليمد الر بايد، ليتلإين  يمب اعد  ر المعلتمبنج المتي
 لإي م  ممت خملام  لشاتيمب  ر  تالمد ا ةملتع لا سقترمش المن تحليملم  Winchell Lightingت Kant Halالم تابنج،  مب ات شش تب 

 

 **I-CAM(The  Consortium  of  Advanced  Management, International:)  تالم ظمممبنج  هممت اتحممبة ةتلي للممش بنج الترمم يف تا ممدمبنج
  ممب  ا امممبم ااشجممد الملممو د اممين  اااتميممد تالاةتلممبرانج تالهيئممبنج ا  بةيميممد تالمي يممد الممذ ت اختممبرتا العممملم الممالم سعممبتني ب ايئممد مممب  لإمملم الم ب سممد امملم ملممب لم ايةار  ت 

 افمتاد.


1 ildiko réka Cardos and Stefan Pete, "Activity-Based Costing [ABC] and Activity- Based Management [ABM] 

Implementation- Is This the Solution for Organisations to Gain Profitability?", Romanian Journal of 

Economics, Institute of National Economy Romanian Academy, Bucharest, Romania , Vol. 32, No. 1, 2011, p.155. 
2 Adam S. Maiga and Fred A.jacobs, "Extent of ABC Use and Its Consequences", Contemporary Accounting 

Research, American Accounting Association, Florida, United States of America, Vol. 25, No.2 ,2008, p.533.  
3 Mike Adams, "Activity-based Costing (ABC) and the Life Insurance Industry", The Service Industries 

Journal, routledge taylor and francis group, England, Vol.16, No.4,1996,p.512. 
4 Robert .S Kaplan, "Management Accounting (1984-1994): Development of New Practice and Theory", 

Management Accounting Research, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol. 5, 1994, p.248. 
 .32.،  صمرجع سبق ذكرهللإ  هبش   عمبر،    5

6 Wen-Hsien Tsai, "Activity-Based Costing Model For Joint Products",Computers and Industrial Engineering, 

Published by ElseVier Science Ltd, Great Britain, Vol. 3, No. 3, 1996,p.725. 
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التابليلأ الر بايد غير الملإبشش  تالتلإ ير الن  شارانج سرمي  الم ت    س ، الم سسبه  ب التطريص ا مثلم لتابليلأ التست ا تالتتز ف 
  .1قسيمبنج ا امبم ت  تانج التتز فالن الزولت تس

غير التلا   تا    ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط التةترانج المتسبراد ب ايئد ا امبم، تالم ملالد تخريص التابليلأ 
  ممت الالمملأ  2003 ةمم د ب Andersonت  Kaplan، اممملم العد مد مممت اللإمباثين الممن سةمت شه ليممتمات  ملم مممت اللإمباثين المسمتغلد

 Time – Driven Activityزمت امت ايصمدار الثمبني لم ، المذي  طلما اليم  اةم   ظمب  التامبليلأ المن  ةمبس ا  لمةد المتجم  ولم
Based Costing  C)AB-(TD2. 

  الفرع الثان: تطور أسلوب التكلفة على أساس النشاط
 ةمملتع جت ملإممبة  تمقتمممبنج، يمممد ايةار   علتمممبنج مبليممد مممش  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط اعممد  مشاامملم اممع  صمملإ  

   اللإباثين ب المشاالم الثلا د التبليد:  لتغير مبليد سعتمد الييب ب اتخبج  شاراتهب التلغيليد تايةواسيايد، تالتي ارشهب  غ
  ثش مت الت ليلم اسبةنه تالمبلي،   Value Chainر زنج سلك المشالد الن م يت  ةلسلد القيمد    المرحلة الأولى: إدارة النشاط:  -1

 3:تهد   إةار  ال لبط إ 
  Non-Value-Added    Activities)تحليمملم ا  لممةد بهممدف ارممش ا  لممةد الممتي لا س مميلأ  يمممد لسلسمملد القيمممد  -

 .مثلا Just In Time   (JIT)، مثلم اةتطدا   ةلتع اي تبج ال تري اللش دللعملم الن اذ يب مت   لةد 
مت خلام تحسين جتة  تةشاد الاةتاباد لةل   Value-Added Activitiesز ة   عبليد ا  لةد التي س يلأ القيمد  -

 .العملاء مثلا
 4إماب يد تخ يي التابليلأ ايث ر زنج الن:جبءنج سلك المشالد لتؤ د المرحلة الثانية: المحاسبة عن تكاليف الأنشطة: -2

  .سقليص التابليلأ مت خلام ستز ف تر باد التابليلأ غير الملإبشش ، وةتطدا  مسلإلإبنج سابليلأ ا  لةد -
 .ستلإف س بالانج ا  لةد مف ا  لةد ا خشى -

ر مزنج همذه المشالمد المن  ر  ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط يمثملم المرحلة الثالثة: أسلوب التكاليف على أسـاس النشـاط:   -3
ير،  ةا  إةواسيايد ستي  لمتطذي القشار ايبمنج مبليد تغير مبليد، تمتبز ولد د تالت ريلم، تما ي  مت اتخبج  شارانج صبللإد ب المدى القر

ااد ثمد يةار  التال مد ايةمواسيايد ب ايئمد الترم يف  للمعلتمبنج، ت امد ا ةمبلي   ظب  صلإ   ثباد  ABCالمتتةط تالةت لم،  ي  ر  
 .5المتةتر 

 
 
 

 
 .71ص.،  2018،  مرجع سبق ذكره  ،"لتحسين الأداء المالي دراسة حالة بعض المؤسساتإدارة التكلفة من منظور استراتيجي كمنهج متكامل  "اليز د ةباشي،    1
، للممد اللإ ممتي ب  "-دراسة حالة مؤسسة الاسمنت حجار الســود  –نظام التكلفة على أساس النشاط في إدارة التكلفة ودعم تنافسية المؤسسة  دور  "شلابي امممبر،   2

 .43  .، ص2019،  1، العدة  4العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد   ليد    العلت  المبليد تاسبةلإيد،
الحكوميــة  مــدى فاعليــة نظــام التكــاليف المبــا علــى أســاس الأنشــطة كأســاس لقيــاس وتحديــد تكلفــة الخــدمات التعليميــة في الجامعــات الأردنيــة  "الةشات د ااش محمممتة،   3

 .  133.ص،  2015،  7، للد الج بر، مش ز اللإ ث العلم ، جبمعد الج بر، طشاالق، للإ بر، العدة  "والخاصة
التاممبر ،  ، افلممد المرممش د للدراةممبنج التابر ممد،  ليممد  "اســتخدام نظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط في تحليــل ربحيــة العميــل دراســة تطبيقيــة"امملاء محمممد محمممد اللإتممب تني،    4

 .308.، ص2007،  2، العدة  31جبمعد الم رتر ، الم رتر ، مرش، افلد  
، للممد  "استخدام نظام التكلفة علــى أســاس النشــاط الموجــه بالوقــت في قيــاس تكلفــة الأنشــطة المصــرفية لتحســين مركزهــا التنافســي"ايد العبم مرة ن  ات ال  لم،   5

 .225-224ص.، ص  2019،  1اللإ تي اسبةلإيد،  ليد التابر ، جبمعد ط ةب، ط ةب، مرش، العدة  
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 الفرع الثالث: العوامل التي أدت إلى ةهور أسلوب التكلفة على أساس النشاط 
 ج ش م يب:يمات ه بك العد د مت العتاملم التي  ةنج إ   يتر  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط 

الن المقب يق المشسلإةد واا ، مثلم ةبابنج  اسبةلإد ايةار د التقليد دسعتمد  ةبلي  قصور أساليب المحاسبة الإدارية التقليدية:    -1
العممملم الملإبشممش   لإةممبس لتطرمميص التاممبليلأ غممير الملإبشممش  الممن  هممداف التال ممد ال يبليممد، تبهممذا س مموا   مم  ا ممدمب ست ممبالأ الاميممد 

ب تحميمملم الم تاممبنج ب سرم يع  ست ممبالأ، ممممب   اممش ا مم  غيممبع العدالممد  المسممتيلاد غممير الملإبشممش الم تامد مممت م ممت  معممين  ممنر التاممبليلأ 
. تب ةممملإيلم التصمممتم إ  الد مممد تسةلإيممما ملإمممد  تخرممميص 1المت تامممد ا رممميلإيب ممممت التامممبليلأ تولتمممبلي سسمممايلم سامممبليلأ م تامممبنج ملمممتهد

الت مم يد و ةممبلي  الممتي صمممم  للإيئممد ا ترممبة د تمتممبز  لممش بنجاقممدر الاةممت بة  ااقيقيممد  صمملإ  إلزامممب الممن ال غممير الملإبشممش  التاممبليلأ
ار تالثلإممبنج تإ ليميممد الم ب سمد، تسلإممة  ةممبلي  اسبةملإد ايةار ممد ايةممواسيايد،  لإةملتع التال ممد الممن  ةمبس ال لممبط الممذي  عممد ولاةمتقش 

 .2ا  ثش ة د ب ايئد التر يف ااش يد
  سيب ات الم ب سين، سقت  بإ تمبج تايمف م تامبنج مت تامد  اللش دسللإيد لمتةللإبنج العملاء المت تاد تلا  تميز زيادة تنوع المنتجات:   -2

ا شابم تا ااب  تالت بللأ تالتلإب ت مت ايث ةرجد التعقيد، مممب جعملم الةلم  المن الممتارة اللازممد للإ تمبج  تلإمب ت ممت م مت  تخمش، 
ولااتمممبة الممن  ةمملتع ساممبلي    مممت  لإمملم هممذه الم تاممبنج المت تاممد لا يماممت  ر  اممتر ة يقممب لممذا  ممنر  يممبس ساممبليلأ المممتارة المسممتيلاد

 .3 بل  الن التقد ش اللطر  اسيطيخرص ا الإبء غير الملإبشش    يت  
 مب  تحم   إ  إاداي سغير جذري ب هيالم التابليلأ،   لش بنجر يف ب الت ةنج  تمتد ال ارتفاع نسبة التكاليف غي المباشرة:  -3

 . 01-3)اللالم ر   
 : تغي نسبة التكاليف غي المباشرة مقارنة بالتكاليف المباشرة عبر الزمن (01-3)رقم    الشكل

 
 

 
 .157.، ص2007، ةار اابمد لل لش تالتتز ف، امبر، ا رةر، الةلإعد ا ت ،  "محاسبة التكاليف المتقدمة قضايا معاصرة"إسمبايلم يح  التاش تي،    1
( وإمكانيــة اســتخدامه عنــد تحديــد تكلفــة المنتجــات في  ABCمــدخل تخصــيص التكــاليف علــى أســاس النشــاط )"محمممد ةممبلم الرممقش تالمم  الإممد السمملا  مصمملأ،    2

 .56.، ص2014،  6ست ق، العدة  ةتق ا اد، جبمعد الز تت د،    –، للد الا تربة تالتابر ،  ليد الا تربة تالعلت  السيبةيد  "الشركات العامة الليبية لملكترونات
3 Alnoor Bhimani et al, "Management and cost accounting", Prentice Hall, New Jersey, United States of America, 

Fourth Edition,2008, p.346. 

Source: Claude Alazard et Sabine sépari, "DCG 11 contrôle de gestion manuel et applications", 

Dunod, Paris, France, Deuxième édition,2010, p.521. 
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الإمبر  امت سامبليلأ غمير ملإبشمش ،   اللمش دممت سامبليلأ  لمبط  % 90إ   % 70  تياد لاشمتداة الم ب سمد ت تمتمد اي تمبج  صملإ  
مثمملم حمممبمنج الرمميب د للم ممت  وفممبر ب السمم د  ؛ساممبليلأ الرمميب د تا ممدمبنج المتعلقممد ولم ممت ت  تاممبليلأ الترمممي  اللإ ممث تالتةممت ش، 

هياملم التال مد  ا ت  للاةتعمبم مثلا، ...الخ، هذا مب جعلم  ةبلي  اسبةلإد ايةار د التقليد د القبلمد الن ااام  امبجز  امت ةراةمد
  .1تالتتصلم إ  سال د ة يقد للم ت 

مف ادء سةلإيا  شارانج الم ظمد العبلميد للتابر  زالم  اامتاجز امين ا ةمتاق تانحرمشنج  يمتة اامب مد المنافسة في أسواق المنتجات:   -4
،ممب جعلم المدراء  لعشتر وابجد إ  2 تالتال د السلف تالم تابنج مت ايث الجتة  للم تاين تتحتم العبلم إ  ةتق م تت  ست ب ق  ي 

 .3س ب سيدمعلتمبنج سابليلأ   ثش ة د تس ريلم لتسباده  الن  يبس تإةار   ات  التال د ت س  ميز  
اع ست ست  ظ  التابليلأ تسرلإ    ثش س ريلا ي  جمف تتحليلم ازمد  لإمير  ممت اللإيمبمنج، تالمتي المعلومات:  تكنولوجياتقدم   -5

ممت سرممي    ظممد سامبليلأ  لمش بنجالمعلتممبنج، إج ما م  ال سا تلتجيمب صلإ     ثش ةيتلد ت  لم سال د  تياد التةتر المذي شميدس  
لإبشممش  إ   هممداف التال ممد ال يبليممد، بأ مملم جيممد الم غممير  للتاممبليلأ بهممدف التتلإممف الممد يا  ت السمملي ؛جانج مشا ممز سال ممد مت تاممد تمتعممدة 

  .4تت  
 استخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاط لمفهوم، ومجا المطلب الثان:

       : مفهوم أسلوب التكلفة على أساس النشاطالأولالفرع 
تمممبرس  شممش بنجإ تممبج تستز ممف الم تاممبنج يحتممبج إ  ت الممن  لسمم د م بةهممب  ر سرمممي   قممت   ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط 
 م  اسم  نتولتمبلي   اة،تر التي ستسملإ  ب امدتي التامبليلأ  تيامد اةمتيلا يب للمم  لبطيب مت خلام لمتاد مت ا  لةد المتاب سد

ال تياد اتطريص سال د المتارة الن ا  لةد التي اةمت بة  م يمب، ليمت  -اي تبج ت ا الا د السلإ هذا ا ةلتع  ت  اسبع سابليلأ 
. مب  ؤةي إ  ست ير معلتمبنج مبليد تغير 5اعدهب تخريص سال د هذه ا  لةد الن الم تابنج ت قب لمعدم اةت بةتهب مت هذه ا  لةد

   .6 يبس ا ةاء تاتخبج القشارانج ايةواسيايد ،شا لإد التابليلألممبليد تمتبز ولملالمد تالت تيد 
  : 02-3اللالم ر   )اشا يمات تلمز د مت التتحي  

 
 
 
 
 

 
1 Charles T. Horngren et al, "Cost Accounting A Managerial Emphasis", Pearson Education, United States of 

America,  Fifteenth Edition,2015, p.157. 
 ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت     ، للممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير،"تطور بيئة الأعمال الحديثة وتأثيها على محاســبة التســيي"اسين العاتز،  2

 .194.، ص2011،  5العدة  التسيير، جبمعد محمد اتحلإبف، المسيلد، الجزالش،  
3 Srikant M. Datar and Madhav V. Rajan, "Horngren’s Cost Accounting  a Managerial Emphasis", Pearson 

Education Limited, United States of America, Sixteenth Edition, 2018, p.179. 
4  Alnoor Bhimani and all, op.cit, p.146-147. 

ــاليفمصمممش  مممتر المممد ت الإمممد اللةيممملأ،    5 ــيد التكـ ــيم الأداء وترشـ ــميم وتقيـ ــة لأغـــراض قيـــاس وتصـ ــة المتقدمـ ــبة الإداريـ ــة في المحاسـ ، ةار التعلمممي  الجبمعيمممد،  دراســـات حديثـ
 .66.، ص2010،  ة.طايةا در د، مرش،  

6Safaa Ibrahim Mahmood Al-Nuaimi et al, "The Link between Information Technology, Activity-based Costing 

Implementation and Organizational Performance", International Review of Management and Marketing, 

econjournals, Vol. 7, No.1, 2017, p. 452. 
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 : فلسفة أسلوب التكلفة على أساس النشاط ( 02-3)الشكل رقم
 
 
 
 

 
 

 
 

 مت  لإلم اللإباثين  ذ ش م يب اتتي:  اعد د التعبر لأ المتقبرادتلقد ا    ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط 
    " ةلتع لتطريص التابليلأ غير الملإبشش  الن الم تابنج تا مدمبنج ت ما ممشالتين،   م  المشالمد  الن (Hilton)عرفه   •

ا ت   ت  تخريص التابليلأ غير الملإبشش  المن  امتاا التال مد المتي تمثملم ا  لمةد ولت بةم  ممف الممتارة المسمتيلاد ممت  لإملم 
اممتاا الممن  مملم خمط إ تممبج ت قممب اامم  اةممتيلا   لمسمملإ  همذه ا  لممةد، تب المشالممد الثب يممد  ممت  تخرميص ساممبليلأ هممذه ا 

 . 03-3) مب هت متح  مت خلام اللالم ر      .1سال د ال لبط"
 أسلوب لتخصيص التكاليف على مرحلتين   ABC:(03-3)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
مت خلام  لش بنجتحسين   ظمد سابليلأ ال تااد مت    لم ا ةبلي بأ   " ( al etMadhav V. Rajan)كما عرف  •

محبةملإد التامبليلأ المتي سعمد  ةمبس الاخمتلاف اي م  تامين ت ت . 2"سش يزه الن ا  لةد ال شة د تااتلإبرهب  هداف سال مد  ةبةميد
 .ACT3 التقليد د

 
1 Maurice Gosselin, "A Review of Activity-Based Costing: Technique, Implementation, and Consequences",  

Elsevier Ltd,Netherlands, Vol. 2, 2007, P.641. 
2 Charles T. Horngren et al , "Cost Accounting Managerial Emphasis", Prentice Hall, New Jersey, United States 

of America, Fourteenth Edition, 2012, p.146. 
3 Yong –Woo Kim, Glenn Ballard, "Activity Based Costing and its Application to lean Construction", the 9th 

Annual Conference of the International Group for Lean Construction, National University of Singapore, Singapore, 

August 2001, P. 7. 

،  للمد "مدخلي التكلفة على أساس المواصفات والتكلفة على أساس النشاط/ دراسـة مقارنـة"م بم جلإبر ةشتر تحشغب   حمد الإد الشحب،   المصدر:
 .520، ص 2016، 92، العدة 22 ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، العشاق، افلد    العلت  الا تربة د تايةار د،

 

Source: Don R. Hansen and Maryanne M. Mowen, "Cost Management-Accounting and Control", 

Thomson South-Western, United States of America, Fifth Edition, 2006, p.134. 
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 قممت  الممن  شحمميد  ر ا  لممةد سسمملإ  التاممبليلأ الممتي تخرممص الممن الم تاممبنج ت هممداف التال ممد "بأ مم   ةمملتع  وعــرف أيضــا •
التال مممد مسمممتمد  ممممت ال لمممبط  الممممب سعمممدةنج تسعقمممدنج  ي  ر  ؛1 ت بةممم  تااممم  ا  لمممةد المممتي سسمممتيلايب"ا خمممشى  مممب 

 . 2العد د مت التابليلأ اللش دا  لةد سالإدنج 
مت خلام ال قبط  فقد عرفه  CAM-Iالمتقدمة الدولية )المجلس الاستشاري للتصنيع الدولي المتقدم(   ةأما إتحاد الإدار  •

 3التبليد:
 ا  لةد المتعلقد ولعمليبنج تسال د تادانج التال د؛ طش قد  يبس سال د ت ةاء -
تخريرمميب الممن  هممداف التال ممد   مم  يخرممص التاممبليلأ الممن ا  لممةد ا ممبء الممن اةممتطداميب للمممتارة  مشالممد  تليممد، ليعممبة  -

 ال يبليد )الم تابنج، ا دمبنج تالعملاء ..الخ  ا بء الن اةتطداميب للأ لةد؛
  تياد ب مشاالم تخريص التابليلأ؛ - شاا  هذا ا ةلتع الا د السلإ  -
 مبل  المن العلا مد امين  لا مد   ظمب  معلتممبنج سامبلي  المن   م  " (Bert Brasو  Jan Emblemsvag)في حين عرفـه  •

 .4ا بصش رليسيد ه  المتارة، ا  لةد ت هداف التال د،  لإهداف التال د سستيلك ا  لةد التي ادترهب سستيلك المتارة"
متابمممملم  عمممملم المممن معبلجمممد الممممدخلانج )ايمممبمنج  بهمممدف التصمممتم إ  مخشجمممبنج " ظمممب  معلتممممبنج   نـــه (Kaplan)عرفـــه  •

ب مختلملأ لمبلانج التسميير،   القمشار متطمذت ،  عتمد الييمبات ا تربة نج العمليبنج المبحيد تاابحش  تالمستقلإليد)معلتمبنج   
)إجممشاء امليممبنج الت سممين  ت اممدت يبتالتغذ ممد العاسمميد لمعبلجممد الانحشا ممبنج ب  مممب  تسممعير الم تاممبنج، تحليمملم ربحيممد الممزولت 

 . 04-3)اللالم ر   تهذا مب  لإي    .5 المستمش "
 : أسلوب التكلفة على أساس النشاط نظام محاس  تكاليفي متكامل (04-3)الشكل رقم  

 
 
 
 
 

 
 
 

 
1Hartgraves et al, "Managerial Accounting", Cambridge University Press, Cambridge,  United Kingdom, Fifth 

Edition, 2009,  p.177. 
2 Wing Sun Li, "Strategic Management Accounting a Practical Guidebook with Case Studies", Springer 

Nature, Singapore, First Edition 2018, p.26. 
-دراسة تحليلية تطبيقيــة  –التكلفة على أساس النشاط والإنتاج في الوقت المحدد  طار علمي لتحميل تكلفة الجودة وفقا لنظام  إ" مير  الإد الشحمت ما  الإد اللإب  ،   3
 .  120.، ص2010 ليد الدراةبنج العليب، جبمعد    ةرمبر ايةلاميد،    ةرمبر، الستةار،   تخرص محبةلإد،  طشتاد ة تتراه،  ،"

4 Jan Emblemsvag and Bert Bras, "Activity-Based Cost and Environmental Management a Different Approach 

to ISO 14000 Compliance", Springer science + Business , New York, United States of America, 2001, p.65. 
الم ظمممد العشايممد للت ميممد  ةــل بيئــة الأعمــال الحديثــة،    المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية تطــورات أســاليب المحاســبة الإداريــة لتقيــيم الأداء فياسممين العاممتز تمحممبة اش ممت ،    5

 .87.، ص2019  ةتر طلإعد،  ايةار د ، جبمعد الدتم العشايد، القبهش ، مرش،

 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة المصدر : 
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اعمممد  تعلممما  :المعلتممممبنج المممتي   تايمممب  ةممملتع التال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط حمممد بأر مخشجبسممم  لهمممب اعمممد تتول ظمممش إ  طلإيعمممد 
لل رمتم المن معلتممبنج  ، هداف التال د ، تا  لةد الن ش ز الن تخريص سابليلأ المتارة الن ا  لةد Cost Viewولتابليلأ
مممت خمملام سممت ير معلتمممبنج اممت مسمملإلإبنج المممتارة تا  لممةد، تهممذا  سممباد  Process viewتاعممد  تعلمما ولعمليممبنج  ،ة يقممد ساممبليلأ

 . 05-3)المسير ت ب الت ا  ب   لةد اللش د تامليبتهب،  مب هت متح  مت خلام اللالم ر   
 ABC: نموذج معلومات أسلوب (05-3)الكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 ت ش معلتمبنج ات سد ا التابليلأ مت    ABC ع   ر  ةلتع    ،اللش د عاق تجيد التابليلأ ب    :لفةالبعد المتعلق بالتك ▪

  :1ممب  سم   عش د المعلتمبنج التبليد ،المتارة إ  ا  لةد تمت ا  لةد إ   هداف التال د ال يبليد
  ؛ ه ب  قرد المتارة)؟  اللش د )س  ا مبجا سرشف -
  ؛ ب  قرد متجيبنج المتارة ه)مب سرش  ؟  اللش د يلأ سرشف  -
 ؛ه ب  قرد ا  لةد تسال ت )؟ تمب سال ت ؟ اللش دمبجا س علم  -
  ؛ه ب  قرد متجيبنج التاللأ)مب س عل ؟ تمب اام ؟  اللش د يلأ س علم  -
  ؛التال د  غشاا  ت متاحفسال د ) ي غشا؟ ه ب  قرد  -

 لإممملم  ر  تلإمممين بأ مم    مممت   مممتع آخمممش ممممت  ABC ةممملتع همممت الهمممدف ا ةبةممم  لظيممتر لممدر ايشمممبر  ه مممب إ  إر همممذا التجيممد 
 .المعلتمبنج
ةمتاء مسملإلإبنج  ، ش مز المن العمليمبنج ممت خملام سمت ير معلتممبنج غمير مبليمد امت مسملإلإبنج التال مدالبعد المتعلق بالعمليات:   ▪

 Activity  لمبطالن  ةمبس ال ةار ته ب  يش مب  سمن اي ،2تهذا  سباد ب امليد الت سين المستمش ،المتارة  ت ا  لةد
based management (ABM  لمممةدا التامممبليلأ المممن  ةمممبس إةار    ت Cost management based on 

 
،  -ةراةممبنج ا ترممبة د    -، للممد ااقممتق تالعلممت  اي سممب يد"في التســيي الاســتراتيجي للتكــاليف  ABCاستعمال نظام المحاســبة علــى أســاس الأنشــطة  "إاشاهي   شز زي،   1

 .256-255ص.  ص،  2008،  1 ،العدة 20جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد  
، للممد الجبمعممد  "دراســة ميدانيــة :مــدى تــوفر المقومــات الأساســية اللازمــة لتطبيــق نظــام تكــاليف الأنشــطة في الشــركات الصــناعية في قطــاع غــزة"،  متةممن ةرغممب   مممبهش  2

.691ص.،  2007،  2، العدة  15ايةلاميد  ةلسلد الدراةبنج اي سب يد،  الجبمعد ايةلاميد، غز ،  لسةين، افلد  

Source: Gary Cokins, "Activity based cost management: A Executive's Guide", John Wiley and 

Sons INC, New York, United States of America, 2001, p.15. 
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activities،    اةتيلا يب للتابليلأ يذا ا ةلتع  عتمد الن تحليلم ا  لةد تاللإ ث ات المسلإلإبنج ا صليد التي  ةنج إ ،
 .1ا ةراةتيب مت  جلم سقييميب تسسييرهب بهدف تحسين القيمد اسرلد مت  لإلم الزاتر تز ة  الشبحيد الموسلإد ا يب

  ثمش م م   ظمب  لل سمبع المد يا للتامبليلأ، همذه ال مذجمد  اللمش دممدخلم ل مذجمد سلمغيلم "   نه  (P.Mevellec)  وعرفه •
اةتطداميب ب الم بحلد  إ   إحب د    الت سيا،ت للقيبة  تالت ا  ب  يبس ا ةاء،  ت سستطد  للإ بء  ةتانج اسبع ةعش التال د،  

 2العملاء ... الخ". ت اين ا يبرانج الاةتثمبر د، 
 تيامد امين  همداف التال مد ال يبليمد، -" ةلتع سابلي   اةمتيلا  ،  مبل  المن الا مد السملإ   نه  ABC  ويعرف الباحث •

لاك المممتارة"، ت هممت " ظممب  ا  لممةد تالمممتارة،  لإهممداف التال ممد ال يبليممد سسمملإ  اةممتيلاك ا  لممةد الممتي اممدترهب سسمملإ  اةممتي
ات ليمملم سابلي يممب تمسمملإلإبتهب تسممت ير المعلتمممبنج اللازمممد  ؛لت سممين التاممبليلأ اسسممتاد تالممت ا   ييممب مممت خمملام إةار  ا  لممةد

 ،لشةم  ا ةمط التلمغيليد تايةمواسيايد الشاميمد إ  سقليملم المزمت تالجيمد اللازممين  ةاء   لمةد ةلسملد القيمممد ،لمتطمذي القمشار
 جتة ، تزمت التسلي ".ت بهدف تحسين القيمد المدر د للعميلم مت سال د، 

 مجالات استخدام أسلوب التكلفة على أساس النشاطالفرع الثان: 
 3:ب ب العد د مت افبلانج  ذ ش م يب مب  ل ةترا هبمب ترليس ABC لع   ةلتع 

المممممممن التطرممممممميص ا مثممممممملم لتامممممممبليلأ الممممممممتارة  المممممممن  همممممممداف التال مممممممد  ABC عمممممممملم  ةممممممملتع تســــــعي المنـــــــتج أو الخدمـــــــة:  -1
ال يبليمممممد بهمممممدف اارمممممتم المممممن معلتممممممبنج سال مممممد ة يقمممممد، سسمممممتطد   ممممممدخلم لعمليمممممد سسمممممعير  ت إامممممبة  سسمممممعير سلمممممايلد م تامممممبنج 

لأ اسسمممممتاد امممممت تولتمممممبلي ي لإيمممممب الت مممممتع ب انحمممممشاف التامممممبلي ،ت ممممما  ةمممممعبر س ب سممممميد ستمبشمممممن ممممممف القمممممدر  اللمممممشاليد للمممممزولت اللمممممش د
 سلك الم  قد  علا تتحميلم اللش د خسبلش  بةاد  تياد التسعير ا بطش للم تابنج.

ــرارات:  -2 ــاذ القــ ـــاعد في اتخــ   مممم   ممممت ش للمممممد ش ت  مممم   ABC  لإتمممم  الدراةممممبنج الممممتي  جش مممم  الممممن شممممش بنج  سلإ مممم   ةمممملتع يســ
 ناممممممبة  اشلممممممد   ،هبلمممممملم مممممممت المعلتمممممممبنج الم بةمممممملإد لاتخممممممبج القممممممشارانج التلممممممغيليد المتعلقممممممد ولت سممممممين المسممممممتمش للعمليممممممبنج تايةممممممواسيايد

خةممممممممتط اي تممممممممبج تإةخممممممممبم سا تلتجيممممممممب جد ممممممممد  ب العمليممممممممد اي تبجيممممممممد، إةخممممممممبم سعممممممممد لانج الممممممممن الم تاممممممممبنج القديمممممممممد تسرمممممممممي  
 ....الخ م تابنج جد د 

ــة:  -3   لمممممةد لا س ممممميلأ  يممممممد  مممممت  اةمممممتلإعبةهب  ت  ،المممممن سرممممم يلأ ا  لمممممةد إ   مممممتاين ABC عمممممملم  ةممممملتع تخفـــــيض التكلفـــ
التقليممممملم م يمممممب، ت  لمممممةد س ممممميلأ  يممممممد  مممممت  تحسمممممي يب،  مممممتر التتلإمممممف المممممد يا لتامممممبليلأ الممممممتارة إ  ا  لمممممةد  سمممممم  للمسمممممير ت  عش مممممد 

ممممممت خمممممملام إامممممبة  ه دةممممممتيب  ، يممممممز الييمممممب للممممممتطلص ممممممت مممممممتاطت الهمممممدر بهممممممبا  لمممممةد الممممممتي سسمممممتيلك  مممممم  هبلممممملم مممممممت الممممممتارة تالو 
مممممممف الت سممممممين المسممممممتمش ب اغممممممشا سقلمممممميص الت مممممم  تالمممممممتارة الممممممتي سسممممممت  ذهب، ممممممممب  ممممممؤةي إ  تخ مممممميي التاممممممبليلأ الممممممالم ملمممممممتس 

 . الجتة 
ب إاممممممداة مممممممتازمنج متحممممممتايد  رممممممةل  الييممممممب  ABCسسممممممبه  المعلتمممممممبنج الد يقممممممد الممممممتي   تايممممممب  ةمممممملتع تطويـــــــر الموازنــــــة:  -4

 لت قيا  هدا يب ت ذا سقيي   ةاليب. اللش دولمتازمنج الن  ةبس ال لبط، ت عتمد الييب ب ر باد تتخةيط متارة 
المممممممد ش ت مممممممت اتخممممممبج  ممممممشارانج رشمممممميد  ب لممممممبم سرمممممممي   ABCيماممممممت  ةمممممملتع تصــــــميم المنتجــــــات أو الخــــــدمات الجديــــــدة:  -5

مبنج، تجلممممممك مممممممت خمممممملام سزت ممممممده  ولمعلتمممممممبنج الم رمممممملد اممممممت سال ممممممد مسمممممملإلإبنج التال ممممممد  ممممممبلتغيير ب سرمممممممي  الم تاممممممبنج  ت ا ممممممد
 

 .256، ص  مرجع سبق ذكرهإاشاهي   شز زي،    1
-98ص.، ص  2013، ةار  ةممبمد لل لممش تالتتز ممف، امممبر، ا رةر، الةلإعممد ا ت ،  "محاســبة التكــاليف الحديثــة مــن خــلال الأنشــطة"إسمبايلم اابزي، معبلي  ةعبة،   2

99. 
 .697-695.ص ص  ،، مرجع سبق ذكرهمبهش متةن ةرغب   3
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جممممممزء مممممممت م ممممممت  مممممممثلا  ت سدايممممممم  ات ي ممممممد جد ممممممد ، تمممممممدي ستا قيممممممب مممممممف التال ممممممد المسممممممتيد د لت د ممممممد مقممممممدار إيبايممممممد  ت ةممممممللإيد 
 ق إ تبج الم ت  الجد د مت ادم .  ات  التال د المعتمد الييب ب  لإتم  ت ر ي التغيير ب الم ت ، إطلا

ــل:  -6 ــة العميــــ ـــيل ربحيــــ مممممممت تخرمممممميص التاممممممبليلأ الممممممن املاليممممممب بهممممممدف تحليمممممملم ربحيممممممتي ،  اللممممممش د ABCيماممممممت  ةمممممملتع تحلــــ
 الهدف ا تم تا ةبة  للتال د.  تا لمعبلجتيب   ،تالعملم الن ةراةد  ةلإبع انخ با ربحيد اللإعي م ي 

ـــياس الأداء:  -7 لممممممد ش ت  علتممممممبنج مبليمممممد تغمممممير مبليمممممد  مممممت  ااتمبةهمممممب  مقمممممب يق لممممملأةاء،  علمممممن ةممممملإيلم ا ABC مممممزتة  ةممممملتع قـــ
المثمممممبم:  يمامممممت ااتلإمممممبر سامممممبليلأ ا  لمممممةد المممممن  امممممب مؤشممممممش للمدخمممممملانج مممممممت المممممممتارة، تااممممم  تمعمممممدم مسممممملإ  التال مممممد  مؤشمممممش 

 للا بء  تاي تبجيد. 
 ت ممم   سمممبه  ب إةار  تتحسمممين   مممبء  ت عبليمممد   ABCسعمممد امليمممد تحسممين ا ةاء  ثبامممد ال قةمممد الجتهش مممد  ةممملتع تحســــين الأداء:  -8

مممت خمملام سممت يره لقباممد  ايممبمنج ة يقممد  عتمممد الييممب المسمميرتر ياممبة  ه دةممتيب اتقليمملم الت مم  تالجيممد ، اللممش د  لممةد ةلسمملد  يمممد 
 .تسال د  ةاليب

 أسلوب التكلفة على أساس النشاط مبادئ  المطلب الثالث:
 للإباث ا  شىلذا  ،التي سعد ااش  ةبس سرميم  دلإبة  ا ةبةيالتال د الن  ةبس ال لبط الن لمتاد مت الم   ةلتع قت   

 حشتر  ا تا  ييب ا تع مت الت ريلم خبصد إجا مب سعلا ا مش و  لةد، العمليبنج، تمسلإلإبنج التال د الن ال  ت التبلي:
 الفرع الأول: الموارد والمهام 

ــوارد -1 ممممت مزاتلمممد  لمممبطيب الهمممبةف إ  تحقيممما المممشا ، تجممم  الييمممب اةمممتيلاك الممممتارة  شمممش دلاممم  سمممتمات  ي  :Resources المـ
 ال شتر د ي تبج تسست ا م تابتهب، مت متاة  تليد،  د ابملد ملإبشش  تغير ملإبشش ، لييزانج تخدمبنج  خشى، تالتي سعشف  بلتبلي:

"ا بصش ا تربة د مةلتاد  ت مستيلاد ب  ةاء ا  لةد  بلمشسلإبنج تالمتاة ا تليد الن ةلإيلم المثمبم    نها  (Blocher)عرفها   •
 .1ه  المتارة اللازمد  ت المستطدمد ب  لبط التر يف"

يمد، "سلك الع بصش الا تربة د التي  ت  ستجيييب  ةاء ال لبط لتتليد مخشجبس  تست مت  ملم ممت الممتاة ا تل  وعرفت أيضا  نها •
"اتاممملم اي تممبج الممتي  ممت  اةممتطداميب اتاةممةد ال لممبط ه ت . 2العممملم، التا تلتجيممب، تا ممدمبنج المسممتطدمد ب ةامم  ال لممبط"

 .3لتتليد مخشجبنج ال لبط"
"الت ممتة اسممشك   لممةد اللممش د الهبة ممد إ    يمم رغمم  التلإممب ت الة يمملأ ب سعش مملأ المممتارة إلا  اممب سرمم  ب م يممت  تااممد تتايممد 

 تالتي ستلإب ت مت شش د  خشى اس  طلإيعد  لبطيب  ت مخشجبتهب.ال يبليد، إ تبج  هداف التال د 
مةرا مممب ترة سعش  مم  ب الاتممبونج  Taskإ   ر مرممةل  الميمممد  Véroniqueت Simonلقممد  شممبر  مملم مممت  :Tasks المهــام -2

 الميمد مب  ل :  شز سعش  بنجاا  بةيميد،  تر  ر جلم جيتة اللإباثين  ب   مشساز  الن إاةبء م يت  ة يا تتاح  لل لبط، تمت  

 
1 Edward J. Blocher et al, "cost Management a Strategic Emphasis", McGraw-Hill Irwin,  New York, United 

States of America, Fifth Edition,2010. p.129. 
تطبيــق أســلوب التكــاليف وفقــا للنشــاط وأثــره علــى قيــاس تكلفــة المنتجــات  دراســة ميدانيــة علــى مصــانع  " يرمملم القبةمم  ةمم ين المم  ت ممت  الشحمممبر ااسممت م رممتر،    2

 .102.، ص2014،  1، العدة  15ا شطتر، الستةار، افلد  ، للد العلت  الا تربة د، جبمعد الستةار للعلت  تالتا تلتجيب،  "شركات السكر السودانية
، للد اللإ تي ب  "أسلوب التكلفة على أساس النشاط ودوره في الرقابة على التكاليف  دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الحكومية"محمد اللإلير إاشاهي   حمد،   3

 .98، ص.  2019،  1، العدة    4تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد  العلت  المبليد تاسبةلإد،  ليد العلت  الا تربة د  
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ــا • ــا (Bouquin) عرفهـ تسمممؤةي إ  امممدتي التامممبليلأ،  اللمممش د"المممشااط ا ةبةممم  المممذي سمممشسلإط اممم  التمممد قبنج ةاخممملم   نهـ
تاتاميممف الميممب  المتاب سممد تالمتابملممد  يمممب اي يممب  تلممالم ال لممبط، تيماممت  ر ساممتر الميمممد ب شممالم إجممشاء مابلمممد، سشسيمم  

 .1المل بنج ...الخ"
 .2"ا رش ب  ظب  محبةلإد سابليلأ ا  لةد بحيث لا يمات لزلت   اسط" أيضا  نها( Boisvert Hugues)وعرفها  •

مممت خمملام التعممش  ين يماممت القممتم ور الميممب  همم  " ةممبس ساممت ت   لممةد اللممش د  امملم لمتاممد متسلسمملد تمتابملممد مممت الميممب  
  06-3)سلالم  لبط  سمتيلك الممتارة بهمدف إ تمبج م تامبنج ةاخليمد  ت خبرجيمد )مخشجمبنج  بالمد للقيمبس  ت لهمب  يممد " تاللمالم ر م  

  تح  هذا.
 المهمة وحدة أساسية لتكوين النشاط : (06-3)الشكل رقم  

 
 
 
 

 
 الفرع الثان: الأنشطة مفهومها وتصنيفاتها

ال اش ايةاري اليت   قت   الا تقبم مت نمذجد اللش د الن شالم تادانج س ظيميد  ت   سب  متاب سمد سسمعن   :مفهوم الأنشطة  -1
موااةد تمتابملد ب إطبر لمتاد مت ةلاةملم القيممد،  Activitiesإ  سعظي  الا بء  الن مستتى جزل ، إ  نمذجتيب ت ا   لةد 

الال  ولت سين المستمش للقيمد الم ب د للعميلم تا تسبع ميز  س ب سيد تحمييمب  ملالد شلإاد تهدف إ  سعظي  الا بء  الن المستتى
  لذا  قد اظي  ا  لةد ولعد د مت التعبر لأ م يب: ،مت خةش الت تع ب ا زمبنج

خملام  "بأاب لمتاد الميب  الم از  ممت  لإملم لمتامد ممت العممبم، تجلمك ممت (Lebas and Mévellec)عرفها كل من  •
 .3ف هذه ا  لةد  لالم امليبنج"يل يده  الميبرانج تالتةبللم بهدف سقديم خدمد مبة د  ت غير مبة د للزولت، تلم

نج، تالمتي يمامت راةيمب معمب لام  "ميمد  ت لمتاد مت الميب  المتي  مت  القيمب  بهمب ممت  جملم إ تمبج المطشجمبو عرفت أيضا  نها •
، تست مت ا رمبلص المميمز  لل لمبط ممب "سلالم جزء مت تج  التال د،  ي لميف  ةتانج العملم التي سؤةى ةاخلم  س  مب

  4 ل :
  الترشبنج.يمات  ر  ؤةى   ق ال لبط ب  ثير مت  -
 .إ    لةد اللش ديمات سلإت   جميف ا امبم ةاخلم  -

 
1Simon Alcouffe et véronique Christiane Malleret , "Les fondements conceptuels de l'ABC "à la française",  

Association Francophone de Comptabilité « Comptabilité - Contrôle - Audit »,Toulouse, France, Vol .10 , No .2 , 

2004, pp.158-159. 
الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت   ،  ليممد العلممت   تخرممص إةار   امممبم طشتاممد ة تممتراه،    ،"محاسبة الأنشطة كبديل إستراتيجي للتحكم في تكاليف المؤسسات"امبر ةرت  ،  2

 .75.، ص2016-2015التسيير، جبمعد الجيلالي اليباق، ةيدي العلإبس، الجزالش،  
3Lebas Michel et Mévellec Pierre, "vingt ans de chantiers de comptabilité de gestion", Association Francophone 

de Comptabilité: comptabilité-contrôle-audit, Toulouse, France, Tome 5, No 3,1999, p.85. 
. 

  ة.ط،  ، سشجمد احمد محمد زاملم، ماتلإممد الملممك  يممد التط يممد ،الممش ا، المملاممد العشايممد السممعتة د،"تحديد التكلفة على أساس النشاط في المؤسسات المالية"جتلي مباشلي،   4
 .163.، ص2004

 

Source: Claude Alazard et Sabine sépari, op.cit, p.589. 
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 .مخشجبنج  بالد للقيبسابة   اتر للأ لةد  -
  .يمات  ر سستطد  ا  لةد المتارة اللإلش د تغير اللإلش د -
"ميمد محمدة   ت امملم  مت  القيمب  ام  إج يمامت  ر  امتر ب شمالم إجمشاء تاامد  ت لمتامد ممت  يى أنهاف (Blocher)أما   •

 لمبطب  مد  تةلم  إجمشاء تاامدا  Bإ  م ةقمد العمملم  Aايجشاءانج،  علن ةلإيلم المثبم  عد  قلم المطزتر مت م ةقد العملم 
 .1 قط، ب اين حد  لبط إاداة اي تبج  د  تةل  اد  إجشاءانج"

 ،إامداة اتلانج ،"ادي  ت ميمد  ت تامد  امملم لغمشا محمدة،  ترممي  الم تامبنج  بانها  (Horngren)  حين عرفهافي    •
 2سلغيلم اتلانج تستز ف الم تابنج".

"لمتاد مت الميب  المتاب سد الم  ذ  مت  لإلم امبم اللش د تالمست  ذ  للمتارة المتباد ب ةلإيلم   النشاط  نه  الباحثيعرف  و  •
هدف معمين  ن تمبج جمزء ممت م مت   ت م مت  تا ، سقمديم خدممد ةاخليمد  ت خبرجيمد، ت شجمف اخمتلاف امدة ت متع التصتم إ  

ا  لةد مت شش د إ   خشى إ  اختلاف  اابميب تةرجد سعقيد امليبتهب اي تبجيد " تهت "لمتاد مت الميب  المترلد ب مب 
 اي يب، تالمستيلاد للمتارة ي تبج  يمد".

  مب  ل :  ستعشاسلقد ترةنج ب  تبونج اللإباثين ادنج سر ي بنج للأ لةد ت ا معب ير مختل د،  :تصنيفات الأنشطة -2
 :3ار د ابمد يمات سقسي  ا  لةد إ   راعد   تاع ه  التصنيف العام: -2-1
  قرد بهب سلك ا  لةد المتعلقد وياداة تالتييئد ي تبج الم ت   ت سقديم ا دمد.  :Input activities  أنشطة المدخلات ▪
  قرد بهب سلك ا  لةد المشسلإةد اعمليد سر يف الم تابنج  ت ا دمبنج. :Operating activities أنشطة العمليات ▪
 ه  سلك ا  لةد المشسلإةد ولتعبملم مف العملاء.  :Output Activities أنشطة المخرجات ▪
 ه  سلك ا  لةد التي سدا  ا  لةد الثلا د ا ت . :Management activities أنشطة إدارية ▪

 : التصنيف العام للأنشطة (07-3)الشكل رقم  

 
 
 

 
 

 
1 Edward J.Blocher et al, op.cit, 2010, P.129. 
2Charles T. Horngren et al, "Cost Accounting: A Managerial Emphasis", pearson, Toronto, Canada,  Seventh 

Canadian Edition,2016, p.140. . 

 ،"-المديريــة العملياتيــة بســكرة -في المؤسســات العموميــة، دراســة حالــة مؤسســة اتصــالات الجزائــر ABCتطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشــاط "زاشتر  عيمد، السلإتي تةيلد،   3
 .109.ص108، ص،2015، 2، العدة  30، جبمعد ز ر ابشتر الجل د ، افلد  -العدة الا تربةي  -للد ااقتق تالعلت  اي سب يد

. ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد اللإباثمت إاداة المصدر:   

https://www.amazon.com/Cost-Accounting-Managerial-Emphasis-Canadian/dp/0133138445/ref=sr_1_24?dchild=1&keywords=Cost+Accounting+A+Managerial+Emphasis&qid=1586443190&sr=8-24


 أسلوب التكلفة على أساس النشاط                                                                 الفصل الثالث:  

143 
 

 : ذ ش م يب مب  ل  اسبةلإد ايةار د مب ات التر ي بنج التي  تجدهب اللإباثتر ب لبم 
سر ي ب آخش للأ لةد، اي   قس  ا  لةد التي ستاتر م يب ةلسملد  يممد  M.Porterلقد  د     :(M.Porter)  تصنيف  -2-2

 إ   ئتين رليسيتين يب: اللش د
ستمثلم ب ا  لةد التي ساتر لهب الا د ملإبشش  بإ لبء القيمد ب الم ت  مت تجيد :   Main Activitiesالأنشطة الرئيسية ▪

  .2الداخل ، اي تبج، ايمداة ا برج ، التست ا، تخدمبنج مب اعد اللإيف ،تالمتمثلد ب ا  لةد التبليد: ايمداة1 ظش الزاتر
سلعم  ةتر السم د للأ لمةد الشليسميد،  لإمدتاب لا سسمتةيف ا  لمةد الشليسميد :  Internal Activitiesالأنشـطة الداعمـة ▪

 ت ا مممدمبنج  اللممش دالتمممت ت، التةممت ش التا تلممتج ، سسمميير المممتارة اللإلممش د، ايئممد : تهمم   ممبتتي ،3القيممب   يبميممب  مممب   لإغمم 
 .4ايةار د

ولمتلا نج  ABCممت  امشز رتاة  ةملتع  Cooper and Kaplan عتمبر  ملم ممت  :(Cooper and Kaplan) تصـنيف -2-3
 رامف إ   Hierarchies of activities المت مد  ا مش ايمد، ايمث صم  ب ا  لمةد ت ما معيمبر المسمتتى التسلسمل   ت هشميمد ا  لمةد

 . 08-3)ر    ئبنج رليسيد متح د ب اللالم 
 ( Cooper and Kaplan)   هرمية الأنشطة وفق:  (08-3)  الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 .   273، ص. 2003ة.ط،  ، الدار الجبمعيد، ايةا در د، مرش،"مبادئ محاسبة التكاليف"محمد ةبم  راح ،    1
 .109، ص.، مرجع سبق ذكره"محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطة"،  إسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة  2
 .   273، ص.  مرجع سبق ذكرهمحمد ةبم  راح ،    3
.110-109، ص ص.  ، مرجع سبق ذكره"محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطة"إسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة،    4

 

Source: Falconer Mitchell, "A Commentary on the Application of Activity- Based Costing", 

Management Accounting Research, Elsevier, Academic Press Limited, Amsterdam, Netherlands, Vol. 

5, 1994, P.263. 
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 1 التةشق لالم  تع مت هذه ا  لةد ا تع مت الت ريلم: يت تب مب  ل  ة
ه  ا  لةد التي  مشسلإط امدت يب بإ تمبج تامد  م تامد  :Unit-level activities أنشطة على مستوى الوحدة المنتجة ▪

تممت  مثلتيمب سمت ير  معي د،  ع   ر التابليلأ الن مسمتتى تامد  ال لمبط سامتر مت بةملإد طمشة  ممف امدة التامدانج الم تامد،
نج الةب ممد لتلممغيلم معممدانج المعبلجممد  عممد  لممبطب الممن مسممتتى التاممد   ر اةممتيلاك الةب ممد  ت بةمم  طممشةا مممف اممدة التاممدا

  الم تاد، إحب د إ   لبط  التقةيف تالتل ي  .....الخ.
ه  ا  لمةد المتي سمت  ب  ملم ممش   مت   ييمب التعبمملم ممف ة عمد  :Batch-level activities الدفعة ىأنشطة على مستو  ▪

ا  لمةد ست بةم   ي  ر المتارة التي سستيلايب هذه  مت ة عبنج اي تبج اغي ال ظش ات ادة التادانج المتجتة  ب الد عد،
طممشة  مممف اممدة الممد عبنج الممتي تممم  معبلجتيممب اممدلا مممت اممدة التاممدانج الم تاممد  ت الملإباممد  ت مقممب يق ااامم  ا خممشى، تمممت 

  ..الخ .م بتلد المتاة.  مثلتيب العمليبنج المتعلقد اتحف  تامش اللشاء، إاداة اتلانج،
هم  الإمبر  امت   لمةد ستعلما   تامبنج معي مد  :Product-level activities أنشـطة علـى مسـتوى المنـتج أو النوعيـة ▪

مر عد ةاخلم اللش د،  ت  تأة تيب  لمب  يشنج اابجد إلييب اغي ال ظش امت امدة المد عبنج الملمغلد تامدة الم تامبنج الم تامد 
ةرجد سعقيد الم ت   ت امليد الترم يف،  ت الملإباد، تولتبلي  نر المتارة المستيلد مت  لإلم هذا ال تع مت ال لبط ساتر ملد ات 

مت  مثلتيب سرمي  الم ت ، ايالار ات م ت ، اختلإبر م ت ،...الخ، مف ايشبر  إ   ر هذه ا  لةد ا مد   مق المسمتتى  مد 
  تختللأ مت م ت  إ  آخش  تياد الاختلاف ب مسبرانج العمليد لالم م ت .

ه  سلك ا  لةد المتي  مت   ةاؤهمب لمدا  امليمبنج اللمش د  : Factory-level activities أنشطة على مستوى المصنع ▪
 الم اغي ال ظش ات العملاء الذ ت تم  خدمتي ،  تع الم تابنج التي  ت  إ تبجيب، ادة الد عبنج التي  ت  إ تبجيب  ت ادة 

ا سال د محدة ، تسلملم ر المتارة التي سستيلايب هذه ا  لةد لا يمات ستلإعيب )تخريريب   غشانلهذا   التادانج المر عد،
 ايمر ، ااشاةد، ست ير شلإاد الا و ي ...الخ.  ،سد ئد المر ف ،هذه ال ئد مت ا  لةد ايةار  العبمد

تلمز د مت التتحي  تإزالد الللإق ات  اش  هشميد ا  لةد  ستعشا  مثلمد امت ا  لمةد اللمبلعد ب  ملم مسمتتى ممت مسمتت نج 
 . 01-3)الجدتم ر   الذ ش، مت خلام  ال لبط ا راعد السباقد

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن: تم    1

- Eric W. Noreen et al, "Managerial Accounting for managers", McGraw-Hill/Irwin, New York, United States of 

America, Second Edition,2011, p.238. 

- Edward J.Blocher et al, op.cit,  p.132. 
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 ( Cooper and Kaplan): أمثلة عن الأنشطة الشائعة في كل مستوى من مستويات الأنشطة حسب (01-3)الجدول رقم 
 سائق )مقياس( النشاط  أمثلة عن النشاط مستوى النشاط

 
 مستوى الوحدة 

 سقةيف ا جزاء  -
 لميف الماتمنج  -
 ال  تصبنجطلإباد   -

  ت ادة مشانج التقةيف ةبابنج املم آلد  -
 ةبابنج العملم الملإبشش   ت ادة ا جزاء افمعد  -
 ادة ال  تصبنج  -

 
 مستوى الدفعة 

   ص )معب  د  اتلانج  -
 اةتلا  الل  بنج  -
  خذ اي بنج جتة  الم ت   -

 ادة الد عبنج الم تاد  -
 ادة الةللإيبنج )ا تامش   -
 الم تادادة القةف   -

 
 مستوى المنتج ) النوعية( 

 سرمي  التعد لانج  -
 س ظي  )إابة  ه دةد  اي تبج  -
 مشا لإد )  ص ، جشة المطزتر   -

 طللإبنج التغيير  -
 ةبابنج اله دةد  -
  جزاء لالم م ت   -

 
 الشركة مستوى 

 س ظيلأ مابر العملم )المر ف   -
 ست ير الايشوء  -
 للمت  ينسقديم الدا   ت ايابمنج   -

 مسباد ا رحيد  -
  يلتتانج/السباد  -
 ادة المت  ين  -

 
 
 

سابليلأ ةتر  ايب  الم ت  إ   راعد  صم بف، التامبليلأ المشسلإةمد و  لمةد المن مسمتتى التامد  ، اس  هذا التر يلأ سقس  
التابليلأ المشسلإةد و  لةد الن مستتى الد عد، التابليلأ المشسلإةد و  لةد المن مسمتتى  تايمد الم مت ، التامبليلأ المشسلإةمد و  لمةد 

  الجيمد لسملإ  امدتي همذه التامبليلأ تيعملم امليمد تخريرميب ملإ يمد المن  ةمبس ال ي لش دمب  تي  لل ،)المر ف   اللش دالن مستتى  
 .1ال تياد  -م ةق  هت السلإ 

  ئد خبمسد مت ا  لةد ه : Blocher et alت د  حبف  لم مت 
 .2معي ينه  سلك ا  لةد التي ستعلا اعملاء : level activities-Customer أنشطة على مستوى العملاء ▪

 : سر لأ ا  لةد اس  هذا المعيبر إ :التصنيف حسب تأثي الأنشطة على قيمة المنتج أو الخدمة -2-4
همم  سلممك ا  لممةد المممؤةا  ادرجممد ابليممد مممت الا ممبء  تالممتي : Activities value-added للقيمــة الأنشــطة المضــيفة ▪

للم ت  ممت تجيمد  ظمش المسمتيلك  ت الزامتر، ايمث  ر همذه ا رمبلص  قمدرهب المسمتيلك ت امتر س يلأ خربلص  ت  يمد 
 .3 بةرا الن ة ف ثمت مقباليب

هم  سلمك ا  لمةد المتي لا  مؤةي اةمتلإعبةهب إ  : Activities non-value-added الأنشـطة غـي المضـيقة للقيمـة ▪
  1،تولتبلي  ي  الإبر  ات سابليلأ حبلعد.اللش دالتلإ ير الن رحب المستيلك  ت الزاتر، تمت ا  هداف 

 
1 Wioletta Skibińska and Marta Kadłubek, Op.cit, p.76. 
2 Ray H. Garrison et al, "Managerial Accounting", McGraw-Hill Education, New York, United States of America, 

Sixteenth Edition,2018 p.314. 
، للممد  "القيمــة كــأداة لتخفــيض التكــاليف في المؤسســات الاقتصــاديةالتكامــل بــين نظــامي التكلفــة المســتهدفة وهندســة  "تصممبلح خ ممير الإممبس إليممبس،    مسمماين ااممبج  3

،  2017،  4، العممدة  2التسمميير تالعلممت  التابر ممد،المش ز الجممبمع  ال ممبج ، اممين سيمتشمم   ،الجزالممش، افلممد    –الملاب  ب الا تربة الت ميد تالقب تر، معيممد العلممت  الا ترممبة د  
 .104.ص

Source: John J. Wild and Ken W. Shaw, "Managerial Accounting", McGraw-Hill/Irwin, New York, 

United States of America, 2010, p.137. 
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   Cost Driversمسببات أو محركات التكلفة الفرع الثالث:
 ةلتع اسبع التابليلأ متعدة المشاالم،  عملم الن ستلإف / تخريص التابليلأ    ABC  مت المتعبرف الي    بةيميب تمي يب  ر

نج مت المتارة إ  ا  لةد، ا مت ا  لةد إ    لةد  خشى ت خيرا إ   هداف التال د ال يبليد، تللقيب  بهذا التتز ف ستجد  لا د خيمبرا
 . 09-3)ر    ب اللالممختل د  مب هت متح  

 البدائل الثلاثة التكاليف وفق   توزيع: (09-3)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 ت  مب  رةل  الي  ولت ميلم الملإبشش  ت التتلإف الملإبشش هت    لم ابلد تحدي لمب المتارة  فالإسناد المباشر )المساهمة المباشرة(
سشسلإط ملإبشش  مف ا  لةد ت هداف التال د،  ت ا  لةد سشسلإط ملإبشش  بأهداف التال د ال يبليد، مثلا تخيلم   سك سقتة ةيبر ، القيبة   

كــم   لمممترة الممذي  ممت  اةممتيلا  ،  ي ممب بإماب ممك ايجباممد الممن السممؤام التممبلي:همم  ال لممبط، تالسمميبر  همم  غممشا التال ممد، تالت ممتة هممت ا
ا ممبء الممن  يممبس  ميممد الت ممتة الممتي  سممتيلايب  لممبط  يممبة  السمميبر ، ول مملإط مممت خمملام مشا لإممد  ميممد  اســتهلكت الســيارة مــن الوقــود؟

ستلإمف صم ي   %100 .  بلت ميملم الملإبشمش   ممت  ر الت تة التي تم تحعيب ب خزار السيبر  ا د م مطد الت متة تستلإعيمب ملإبشمش  للسميبر 
  .2اسلإ  ارسلإبطبنج تااد لتااد، تحدي هذه اابلد ةالمب مف المتاة ا تليد التي يمات ستلإعيب اد د إ  التادانج الم تاد

د  تاب ممب، الذي  عتبر تةيلد لتتز ف التابليلأ اةش قد التالي التخصيص بالمعنى التقليديمت جيد  خشى، اللإد لم الثبلث هت 
 ؛   تخريص ولم يت  التقليمدي  علن ةلإيلم المثبم  ت  تخريص سابليلأ تخةيط اي تبج وةتطدا  ادة التادانج الم تاد، مت التاح  

 ر ساممبليلأ تخةمميط اي تممبج لا سممشسلإط اعممدة التاممدانج الم تاممد لعممد  تجممتة الا ممد ةمملإلإيد تاحمم د. مب  ر تخرمميص التاممبليلأ ولم يممت  
 .3 تياد-صبلح إطلا ب مف المتارة  ثي د ا  لةد،  ر جلك  ؤةي إ  سلتهبنج  لإير   ت   غير  بل  الن الا د السلإ التقليدي، غير 

 بسش ممبنج سممشاط المممتارة و  لممةد  ،طريقــة التوزيــع باســتخدام مــا يســمى بالمحركــات ) المســببات( اممين هممبسين ال قةتممين ستجممد
صم ي ،  علمن ةملإيلم المثمبم تخيملم   سمك سقمتة السميبر  ممش   خمشى  ممب ب المثمبم السمباا، ت هداف التال مد ال يبليمد ت ما  ةملتع ةملإنه 

 لقيبةتهممب تحتممبج معش ممد مقممدار  الت مممتة المسممتيلاد  ت الم  قممد،  علممن المممشغ  مممت  ر اممدة ا ميممبم المقةتامممد ليسمم  مقيبةممب ة يقممب للت مممتة 

 
للممد الجبمعممد ايةمملاميد، ةلسمملد العلممت  اي سممب يد، الجبمعمممد  ،  "نظــام تكــاليف الأنشــطة كأســاس لقيــاس تكلفــة الخــدمات التعليميــة بالجامعــات"ةممبلم الإممد الله الممق،    1

 .222-221ص. ص،   1،2007،العدة  15ايةلاميد، غز ،  لسةين، افلد  
2 Jan Emblemsvag and Bert Bras, op.cit, P.67 
3 Ibid, p.67 

 

Source: Jan Emblemsvag and Bert Bras, "Activity-Based Cost and Environmental Management a 
Different Approach to ISO 14000 Compliance", Springer science + Business , New York, United 

States of America, 2001, P 67. 
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لا  امب سعمد ةملإلإب ملإبشمش لاةمتيلاك الت متة تيمامت اةمتطداميب  سمبلا  بلقيبس المثبلي  تةل  معش د اام  تةمشاد السميبر ، إ  ،المستيلك
    .1لتتلإف اةتيلاك الت تة إ  هدف التال د

 واث  اسبةلإد ايةار  ايةواسيايد )التال د /ايةار  الن  ةبس ال لبط :ت د اش   مسلإلإبنج التال د مت  لإلم العد د مت 
، تمت اللش د"اتاملم لهب الا د ةلإلإيد ولتال د، تولتبلي  ي   ي ابملم  تسلإ  ب سغيير سال د العملم الم از ةاخلم   على أنها •

مسمملإلإبنج سال ممد الالممبه  لممير هممذا التعش مملأ إ   2ةرجممد سعقيممد الم ممت ".ت  مممب، مثلتيممب جممتة  الماممتمنج المسممتلمد ي تممبج م ممت  
الشاجف لةلإيعمد الم مت  )ةرجمد سعقيمده   ت الظمشتف المتي للتغير ب التال د  ريذالج، تالتي تمثلم السلإ   ABCا  ق   ةلتع  

  ت   ييب س ظي  ال لبط.
 ي   مم  ه بلممك ةمملإ   ،"شممالم مممت  شممابم الت اممير الم ةقمم  القممبل  الممن إيممبة  باممد  ابمممد يماممت  ر س سممش ال تياممد هــي و •

 3م ةق  تراء  لم  تياد،  وج  الا د ةلإلإيد لاةتيلاك المتارة مت  لإلم ا  لةد  لإهداف التال د ال يبليد".
   رةل  الييمب  تجيمبنج )محش مبنج  ت ةمبلق   ABC"  باد  التطريص ب  ظب  ) نها (Noreen et al)كما عرفها  •

التال د، لاتاب سعملم الن التطريص الد يا لتابليلأ الممتارة المن  امتاا التال مد ) متجيمبنج سال مد الممتارة ، تتخرميص 
  4سابليلأ ا  لةد الن  هداف التال د ال يبليد ) محش بنج سال د ال لبط ".

 مقيبس  م   عاق  يمد مدخلانج تمخشجبنج ال لبط"." محش بنج التال د بأابمت خلام التعبر لأ السباقد يمات سعش لأ  •
 يب:  ABCالاصاه العمودي لأسلوب  تاين مت مسلإلإبنج التال د ت ا    يمات التمييز اينالثبلث  ت ا ةلا ب مت التعش لأ الثبني،  

التي سعشف الن : resource consumption cost driver مسببات تكلفة المواردمحركات تكلفة استهلاك الموارد أو   -1
  اب:

تخرميص سامبليلأ الممتارة المن ا  لمةد   ت  امتاا  " مقيبس لاميد الممتارة المتي  سمتيلايب ال لمبط، سسمتطد  ب تحميملم  ت •
الايلتغشامممبنج المسممتيلاد، التغيمميرانج ب سرمممي  الم ممت ، التال ممد الممتي اةممتيلاتيب، تمممت  مثلتيممب، اممدة  تامممش التلممغيلم، اممدة 

 . KWH"5الةب د المستيلاد ، ةبابنج املم اتلد
 .6"العتاملم التي سقيق اةتيلاك المتارة اس  ا  لةد" أو هي •
 يعش يممب بأاممب "لمتاممد مممت المقممب يق المسممتطدمد لقيممبس سال ممد المممتارة المسممت  ذ  مممت  لإمملم  مملم  لممبط، تالممتي  ممت   اللإباممث مممب   •

تحد ممدهب مممت خمملام إيممبة الا ممد  بملممد اممين المممتارة تا  لممةد،  عمم  تحد ممد السمملإ  ااقيقمم  تراء اةممتيلاك ا  لممةد للمممتارة 
".  ت هم  " مقيمبس  سمتطد  لت د مد سال مد الممتارة المسمتيلاد ممت  لإملم   تيامد  تالقباملم للتاممي -القبل  الن  مشا )السملإ 

  لم  لبط  ت اتا سال د".
لقمد   مدنج : activity consumption cost driver محركـات تكلفـة اسـتهلاك الأنشـطة أو مسـبب تكلفـة الأنشـطة -2

لتال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط  اممممت ب  ر الدراةممبنج السمممباقد المممن  ر جمممتهش الاخمممتلاف امممين  ةممملتع ا  سمممب  المتاب سمممد ت ةممملتع ا
ABC   عتمد الن ادة  لإير تمت تع مت محش بنج سال د المشالد الثب يد،  مرةل  لمتاد مت تاد مت محش بنج التال د  لير ب ااقيقد 

 
1 Ibid, p.67 
2 Marc  J. Schniederjans et Tim  Garoin, "Using the Analytic Process Hierarchy Process and Multi Objective 

Programming for the Selection of Cost Drivers in Activity Based Costing",European Journal of Operational 

Research, Elsevier, Vol 100, No 1, 1997, p.72. 
3 Hamid Bachir Bendaoud, "La comptabilité par activité (méthode ABC)", p.7, https://cutt.us/iDSzx,12/01/2020. 
4Eric W. Noreen et al, Op.cit, p.237. 
5 Edward J. Blocher et al, Op.cit, p.129. 
6 Don R. Hansen and Maryanne M. Mowen, "Cost Management-Accounting and Control", Thomson South-

Western, United States of America, Fifth Edition, 2006, p.138. 

https://cutt.us/iDSzx
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 ستطد   تاين مت محش بنج التال د، محش مبنج سال مد سعتممد المن ااام  تمحش مبنج سال مد غمير معتممد  المن ااام ، ب  ABCإ   ر  
 تلقد  اةي  سش بنج سال د ال لبط العد د مت التعبر لأ م يب:، يد د وسش بنج المعتمد  الن اا اين سات     ظمد التابليلأ التقل

مقيبس لاميد ا  لةد المستيلاد ممت  لإملم  همداف التال مد ال يبليمد، سسمتطد  ب "  تعرف محركات تكلفة النشاط على أنها •
ا بء الن ةرجد اةت بة  المطشج مت ال لبط، تمت  مثلتيب تحميلم سال د ا  لةد الن المطشجبنج ) هداف التال د ال يبليد ، 

، اممدة مممشانج ال  ممص للم ممت   X)، اممدة مممشانج إاممداة اتلانج ي تممبج الم ممت   X)اممدة ةممبابنج العممملم آلممد لترمم يف الم ممت  
(X"1. ...الخ  
"ابملم   سش التلإب ت  ت التغير ب سال د ال لبط،   تياد    نها  (Béatrice and Francis Grandguillot)فها  ر ويع •

لتجتة الا د ةلإلإيد اين المسلإ  تال لبط، تولتبلي  يت  سم  ولتطريص المد يا لتامبليلأ ا  لمةد المن  همداف التال مد 
 . 10-3) مب هت متح  مت خلام اللالم ر     ،2ال يبليد م تابنج  ت خدمبنج "

 مسببات تكلفة المشاط :  (10-3)الشكل رقم  
 
 
 
 

 
ابل    سال د  هدف  آخش  ت  مت  لبط  المسلإلإد  ال لبط  سابليلأ  ب  التغير  إ   يبس  اسش بنج  يدف  مت  ال تع           هذا 

  ،   لةد مت  لإلم   لةد  خشى  كتاين مت محش بنج سال د ال لبط، ال تع ا تم  قيق اةتيلا )م تابنج  ت خدمبنج ، لذا يمات تمييز  
ال يبليد  التال د  اتاةةد  هداف  ا  لةد  اةتيلاك  الثبني  قيق  تال تع  التةيةد،  ا  لةد  الي   تجيبنج  الييب    ،  رةل    رةل  

    3 تجيبنج )محش بنج  ا  لةد ال يبليد. 
  يعممشف مسمملإ  سال ممد ال لممبط بأ مم  "ابممملم  ممؤ ش الممن ةمملتك التاممبليلأ غممير الملإبشممش  ب  اممتاا التال ممد، اممت اللإباممث مممب  •

 . ستطد   معيبر)مقيبس  لتطريريب الن  هداف التال د ال يبليد ت ا ةرجد اةت بةتهب م يب"
   :تيما  سلإت   مسلإلإبنج سال د ا  لةد ار د ابمد إ 

 المسملإلإبنج ممت ال تايمد همذه سش مز: Transaction Cost Drivers بالعمليـات أو المعـاملات مسـببات تكلفـة خاصـة -2-1
 .4ال لبط مت القدر   ق إ  تحتبج الم تابنج لمتاد  ب   مب إجا ابلد ب سستطد  ته  ،التااد ال لبط تأة د مشانج ادة الن
  سمتغش يب المتي الزم يمد ول مو  المسملإلإبنج همذه تهمت : Duration Cost Drivers الزمنيـة بالفـترة خاصة مسببات تكلفة -2-2

الم ت   ت ميد  تايد وختلاف تأة ت  المةلتع ال لبط اا  اختلاف ابلد ب ال تايد هذه تسستطد  معين، م ت  ي تبج اللاز  ال لبط
  .1ال يبل 

 
1 Edward J. Blocher et al, Op.cit, p.129. 
2 Béatrice et Francis Grandguillot, "Comptabilité de Gestion", Gualino éditeur, Paris, France, Onzième édition, 

2010-2011, P.108. 
3Jan Emblemsvag and Bert Bras, Op.cit, p.68. 

،  "( في المشــروعات الصــغية: دراســة تطبيقيــةTDABCأهمية استخدام مدخل احتساب التكلفة على أساس الأنشطة باعتماد الوقــت )"مث   بلح ادر الز دي،   4
 .108.، ص2012،  92العشاق، العدة  للد ايةار  تالا تربة،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد  شالاء،  شالاء،  

 

 ولااتمبة الم  ةايبنج الدراةد.  اللإباثمت إاداة  المصدر:
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 سمتطد  همذا ال متع ممت المسملإلإبنج ب ابلمد : Actual Use cost drivers مسببات تكلفة خاصة بالاستعمال الفعلـي -2-3
م تابنج  ت خدمبنج ستةل  تهيئد تمعدانج خبصد  ت امليبنج خبصد تختللأ ات م تابنج  ت خدمبنج  خشى تمش ا  ق   اللش دإ تبج  

ال لبط اعبملم غير ابملم الت  ،  ي  ر هذا ال تع مت المسلإلإبنج  ستطد  ا مدمب لا سعةم  المسملإلإبنج الزم يمد تخريرمب ة يقمب للتامبليلأ 
 . 2د د تالتال د العبليدغير الملإبشش ،  ترلأ هذا ال تع مت المسلإلإبنج ول

 الفرع الرابع: العمليات وأهداف التكلفة النهائية
يعممملم اللمممش بنج س تقممملم ممممت ال ظمممش  العمتة مممد  التال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبطسلإمممة  ةممملتع : Processes)المســـارات( العمليـــات  -1

المشسامممز  المممن الممممدخلم المممت ي   إ  ال ظمممش  ا  قيمممد المشسامممز  المممن الممممدخلم  لعمليمممبتي، لمممذا  قمممد اظيممم  العمليمممبنج  ت المسمممبرانج اعمممدنج 
 :م يب سعش  بنج
 ت خدممد  ت معلتممبنج  بأاب "ةلسلد مت ا  لةد التي  ثيرهب   ق السلإ ، تالتي سقد  م ت   Pierre Mevellec) اش يب •

 .3جانج  يمد ول سلإد للعميلم الداخل   ت ا برج "
 مميرى  اممب "لمتاممد مممت ا  لممةد الموااةممد مممف اع مميب المملإعي اتممد قبنج مممت المعلتمممبنج الم تظمممد، لتعةمم    P.Lorino) مممب  •

   .4م تاب مبة   ت غير مبةي محدة تجت  ييد"
الن  اب "لمتاد مت ا  لةد الموااةد ممف اع ميب الملإعي اتمد قبنج مبة مد تمعلتمبسيمد بهمدف سقمديم مخمشج   اللإباثت عش يب   •

 ي  ر هدف سال د ال لبط السباا هت مسلإ  سال مد ال لمبط المذي  ليم  إ  غب مد  ؛لعميلم الداخل   ت ا برج لجت  يمد  
 . إ تبج م ت  للزاتر الداخل   ت ا برج "

 : مثال واقعي لمفهوم العملية (11-3)الشكل رقم  
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 الجبمعممد اي سممب يد، ةلسمملد العلممت  ايةمملاميد، الجبمعممد للممد ،"بالجامعــات التعليميــة الخــدمات تكلفــة لقيــاس كأســاس الأنشــطة تكــاليف نظــام"الممق،   الله الإممد ةممبلم   1

 .223ص.   ،2007 ،1 ، العدة15افلد     لسةين،غز ،   ايةلاميد،
 .56، ص  مرجع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،    2

3 Pierre Mevellec, "La Comptabilité a Base D' Activités . Une Double Question De Sens", Association 

Francophone de Comptabilité: comptabilité-contrôle-audit, Toulouse, France, No.1, 1995, p.67.  
تالا تربة د، جبمعد تام غس  ،   ، للد الاجتيبة للدراةبنج القب ت يد "تحقيق ميزة التكلفة الأقل باستخدام نظم التكلفة والتسيي على أساس الأنشطة"،  غ بعرا يد    4

 . 384.، ص2018،  1، العدة  7تم شاة ، الجزالش، افلد  

 

 ولااتمبة الم  ةايبنج الدراةد.  اللإباثمت إاداة  المصدر:
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ــداف التكلفـــة -2 سعممممبر اممممت تامممدانج التال ممممد الممممتي سسممممتيلك خمممدمبنج ا  لممممةد المطتل ممممد، تهمممذه التاممممدانج سلممممملم الم تاممممبنج  :أهـ
تهمدف  ت غمشا  .1تا دمبنج، ت ت  الشاط اين سابليلأ ا  لةد تالمطشجبنج المطتل د مت خلام اةتطدا  مسلإلإبنج سابليلأ ا  لةد

 2 التال د يمات  ر  اتر:
تممت  ،همت الم مت   ت ا دممد ال يبليمد المتي ممت  جليمب تم إ  مبق التامبليلأ : Final Cost Targetهـدف التكلفـة النهـائي -2-1

 اعد  ر سالإد سابليلأ  ت  مقبالتيب ابة  بإ شاةانج. اللش د اشز خربلر       صلم ملمتس  ت غير ملمتس  قت  المبلك ات ت ل  خبرج 
 ست  ذ التابليلأ بهمدف تحقيما م  عمد  اللش دهت  لبط  ت  ةاخلم  : Average cost Targetهدف التكلفة المتوس  -2-2

 .  العمبم لبط إةار  شؤتر جاتهب،  مب هت اابم ب  اللش دةاخلم  ةبق 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 98.، صمرجع سبق ذكرهمحمد اللإلير إاشاهي   حمد،    1
 . 109، ص.مرجع سبق ذكرهزاشتر  عيمد تالسلإتي تةيلد،    2
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 المبحث الثان: أساسيات تطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشاط
لم  تست شهمب المن  اللمش دالم  ستتج  تحد د ممدى ابجمد  ،ولعمليد العلتاليدسةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط ليق 

المؤششانج السلت يد تالت ظيميد التي س مت إماب يد سلإ ي ،  طةت   تليمد لللمشتع ب سرممي   بامد  ايبمسم  ت ما لمتامد ممت ال مشتا المتي 
 س مت ا تربة د تة د تس تع معلتمبس  للاةت بة  م يب ب ص ف القشار.   

ــلوب  ــا لنجـــاح تطبيقـــه ABCالمطلـــب الأول: مؤشـــرات تبـــا أسـ  والمتغـــيات الســـلوكية والتنظيميـــة الواجـــب توافرهـ
 بالشركات  

  المحاسبة الإدارية التقليدية أساليب على حساب التكلفة على أساس النشاطلأسلوب  شركاتمؤشرات تبا ال لفرع الأول:ا
المتي سمتا   ممت المؤشمشانجسعتمد الن  ةبلي  التابليلأ التقليد د ب معبلجد سابلي يمب،  منر ه بلمك العد مد  لش بنجإجا  ب   ال

لي يممب، تمتاجيممد الم ب سممد الممتي بيةارتهممب ا ممشتر  سلإممة  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط لمسممب ش  التغمميرانج الممتي طممش نج الممن هيامملم سا
  ستعشا لهب، م يب:

: ب ابلد سلغيلم ا ط اي تبج  بهدف إ تبج سلايلد م تابنج مت تاد تمتلإب  د الشركة منتجات لةتشكي في والتباين التنوع ▪
اللمالم، ال متع، ، )اخمتلاف ااام   يمب اي يمب ممت ايمث  سملإد اةمتيلا يب للممتارة،  تيامد لتلإب  يمب ب الةلم  المن ا  لمةد

 . 1 ر ستلإ   ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط لش بنج رلإ  إلزامب الن الةرجد التعقيد  
 وس  ات سعقد تسلمباك العمليمبنج  ت ا  لمةد اي تبجيمد سغمير ب هياملم تعقد وتشاب  العمليات أو الأنشطة الإنتاجية:  ▪

 لمش بنج لمز  ال التال د الاليد،  تياد الارس بع الالإير ب  سلإد التابليلأ الغير ملإبشش  مقبر د ولتابليلأ الملإبشمش ، ا ممش المذي
 .2اتةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط

 .خةتط اي تبج اتابليلأ الم تابنج الربةر  ات  س  اسبةلإد مدراءاد   قد  ▪
 اد  رغلإد مد ش التست ا وةتعمبم سابليلأ الم تابنج الملإي د ب التقبر ش المطتل د ب اتخبج  شارانج سسعير سلك الم تابنج؛ ▪
  .الملإيعبنج  قباليب انخ با ب ا رو الز ة  ب  ▪
المعممدلانج العبليممد للتاممبليلأ غممير الملإبشممش  الممتي ستزا ممد وةممتمشار، مقبامملم المعممدلانج الم ط  ممد للأجممتر الملإبشممش   سمملإد للتاممبليلأ  ▪

  .الاليد
مت  ،  الم تابنج ر تحدة    لم را  لمز  اللش دغمتا هبم  الشا  تصعتاد س سير ربحيد الم تابنج المطتل د، لذا لااد الن  ▪

 .رعلإد اي تبجالخلام التمييز اين الم تابنج المعيبر د جانج ااا  الالإير تالم تابنج ا بصد جانج ااا  الرغير، 
 .إ   اب جانج ربحيد ابليد اللش داد  ايف الم ب سين للإعي الم تابنج التي سلير سقبر ش  ▪
 3.إ تبجيب، مف اد  سسعيرهب بأالن مت السعش العبةيالشبحيد الم ط  د للم تابنج المعقد  التي  رع   ▪

 
ــة الحكوميــة  "ااممش محمممتة الةشات ممد،  1 ــة في الجامعــة الأردني مــدى فعاليــة نظــام التكــاليف المبــا علــى أســاس الأنشــطة كأســاس لقيــاس وتحديــد تكلفــة الخــدمات التعليمي

 .132.، ص2015،  1/5، العدة  7طشاالق، للإ بر، افلد  ، للد الج بر، جبمعد الج بر، مش ز اللإ ث العلم ،  "والخاصة
 .86.، صمرجع سبق ذكرهلةي د ااتش،    2
 .235-234، ص ص.  2013القبهش ، مرش، الةلإعد ا ت ،    ،اللش د العشايد المت د  للتست ا تالتتر دانج،  "المحاسبة الإدارية" حمد  بهش ت محمد  ات  ربر،    3
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ااممز مممد شت العمليممبنج اممت  يمم  هيامملم سال ممد امليممبته  تاةممتطدا  معلتمممبنج سال ممد ة يقممد ب امليممد المشا لإممد تسقيممي  ا ةاء،  ▪
 . تياد لتعقيد سلك العمليبنج تسداخليب مف امليبنج  خشى

د بهدف سقيي    بء  ت عبليد ال لبط مقبر د بحا  المتارة التي  ةتيلايب إ   ي  التال د مت م ظتر ةلسد القيم المدراءابجد   ▪
 .إ تبج القيمد المدر د

تولتممبلي لا يما يممب الت لإممؤ ولممداخلين الجممدة،  ل مب ممد ارممتيب السممت يد تجمم  الييممب  ،ا  تممب  السممتق الممذي س لممط  يمم  اللممش د ▪
بليين تالمشسقلإين ا بء المن إةمواسيايد التممب ز ت ما ابمملم مخمبطش  مشا لإد تإةار  هيالم سابلي يب ب  لم سللإيد رغلإبنج املاليب اا

 .مشس ف يطلاق م تابنج جد د 
 الفرع الثان: المتغيات السلوكية والتنظيمية لنجاح تطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشاط

 ت بةممم  تممممدى ست شهممب المممن لتامممد ممممت المقتممممبنج السممملت يد  شمممش دحممب  سةلإيممما  ةممملتع التال مممد المممن  ةممبس ال لمممبط ب  ي 
 1، تآخشتر ب ال قبط التبليد:Young ت Shieldsتالت ظيميد، التي ادةهب   لم مت 

إيمبر ايةار  العليب ور  ةبلي  التابليلأ التقليد د المعتمد الييب   :لتبا أسلوب التكلفة على أساس النشاطدعم الإدارة العليا    -1
ب تخرمميص التاممبليلأ غممير الملإبشممش  الممن  هممداف التال ممد ال يبليممد سلممته سال ممد الم ممت  تلا ستمبشممن مممف هيامملم التال ممد تالمتغمميرانج الممتي 

تارة تا هممممداف تايةممممواسيايبنج الممممن س  يممممذه، او يممممز الممممم ABCيعليممممب سممممدا  سةلإيمممما  ةمممملتع  ، شحممممتيب اللإيئممممد الا ترممممبة د ااد ثممممد
 الن اختلاف مشا زه .  اللش دتاةتطدام   لإةبس لر ف القشار تالاسربم تالت سيا اين مختللأ   شاة 

ت قمممب للدراةمممبنج الاةتقرمممبليد المممتي  جشتهمممب لمتامممد إةار  التال مممد التباعمممد لمعيمممد ضـــرورة تطبيـــق أســـاليب محاســـبة إداريـــة أخـــرى:  -2
لم ستمات مت   تلم سرلم إ  مشالد التةلإيا،  ABCمت اللش بنج التي تحبتم سلإة  ةلتع  %   62سلإين  ر    ***  IMAاسبةلإين ايةار ين  

ةلسممملد ت بملد، اي تمممبج ب الت ممم  اسمممدة، التال مممد المسمممتيد د، سمممت ير الممممتارة للازممممد اسممملإ  ا تقبرهمممب لم مممبه   خمممشى  مممنةار  الجمممتة  اللممم
 ...الخ.   القيمد

ــزمن)ربــ  أســلوب التكلفــة علــى أســاس النشــاط بالإســتراتيجيات التنافســية  -3 المعلتمممبنج الممتي  ت شهممب :  (التكلفــة، الجــودة وال
سقترمش المن  يمبة  التال مد  منر  ةملتع التال مد المن  اللمش داللإقبء ممت  جملم اايمب ،  ممثلا إجا ممب  ب م  رؤ مد  لثلا يدا ةلتع ةاامد  

 
تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن:  1

- Michael D. Shields, "An Empirical Analysis of Firms' Implementation Experiences with Activity-Based 

Costing", Journal of Management Accounting Research, Arizona State University, Arizona, United States of 

America, Vol.7, 1995,P.150. 

- Ayse Pinar Gurses, "An Activity- Based Costing and Theory of Constraints Model for Product- Mix 

Decisions", Thesis Master , Science in Industrial and Systems Engineering, Virginia Polytechnic Institute and State 

University, Virginia, United States of America, 1999,  p.17-20. 

  -100.ص  ، صمرجــع ســبق ذكــره  ،"ســة حالــة بعــض المؤسســاتإدارة التكلفــة مــن منظــور اســتراتيجي كمــنهج متكامــل لتحســين الأداء المــالي درا"، اليز د ةباشي -
103. 

 ***IMA(Institute Of Management Accountants:)    هممت تااممد مممت   ممبر الت ظيمممبنج المي يممد المتتاجممد  ولممتلا نج المت ممد  ا مش ايممد ، تالميتمممد
سممتمش تساممت ت شمملإابنج التتاصمملم،  اتةممت ش مي ممد اسبةمملإد ايةار ممد الممن المسممتتى العممبلم ، مممت خمملام اممد  محممبتر مثمملم اللإ ممث تاممشمم  اسبةمم  ايةاري المعتمممد ، تالتعلممي  الم

 ةتلد.    140 للأ ا ت ب    100لن مستت نج الممبرةبنج ا خلا يد ب العملم. ا     ثش مت  تالتلايف الن سلإةي  ا
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   التاممبليلأا  لممةد )  ةممبس ال لممبط  قممت  ولدراةممد الد يقممد لهيامملم سال تيممب تمسمملإلإبتهب الشليسممد، ممممب يممم   ايةار  إماب يممد التمييممز اممين
غمبر الم مي د للقيممد   التامبليلأا  لمةد ) تمت خلام الت د د الد يا لمتاطت الت سين المستمش،   حغةيبللقيمد تالعملم الن    دالم ي 

الن سست ا م تابتهب ب ادتة  اللش د، مب  ؤةي إ  سلاش   ات  التال د التي تحتم ةتر  در   ت تخ ي يب  للعملم الن التطلص م يب
 لمستيد ين.القدر  اللشاليد لزول يب ا

 ر  ييد الشاط اين  Michaelت Shields  تح   لم مترب  أسلوب التكلفة على أساس النشاط بتقييم الأداء والمكافئات:   -4
المتي سمؤ ش المن  متا   يتممتر و شميبء   ،سةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لمبط تسقيمي   ةاء الممت  ين بهمدف ماب ملإته   ممش طلإيعم 

 ن   ةتف  اتر اب شا له  يحب  سةلإيق  تاةتطدا  معلتمبس    ةاءه يمثلم  المةلإا، تولتبلي ا دمب  عتقدتر  ر ال ظب  ر بهيتي مستتى  
 ب امليد ص ف القشار، مب  ؤ ش وييبع الن ةرجد مقبتمتي  ل .

سممت ش اللممش د الممن الامم  تال ممتع المملاز  مممت المممتارة المبليممد،  ABCستةلمم  امليممد سرمممي  تس  يممذ  ةمملتع كفايــة المــوارد الداخليــة:   -5
لاممبب المبة ممد، تاللإلممش د ) اسبةمملإين، ايةار  العليممب، المممت  ين التلممغيليين، الممبرام ، تالمستلممبر ت ا ممبرجيين ....الخ  إحممب د إ  الت مم  ا

 .)اد  مقبتمت  للتغيير  سيب مف   بء  ر س مبلهب اللإلشي ت باليت  للتغييرالذي  ت بة  طشة  مف اا  اللش د تاا
س ظي      ةراةيد تترشبنج سدر لإيد للإةار  العليب تم  ذي تمستطدم   ةلتع التكوين عند تصميم وتنفيه واستخدام أسلوب:    -6

سيبةممد الت سممين المسممتمش للقيمممد المدر ممد ل ةامممب  مممت  يمم  آليممد املمم  ت ي يممد اةممتطدا  مخشجبسمم لتمايمم ي التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط، 
 لدى العميلم.

محبةملإين، مي دةمت الترممي ،  ،المن اخمتلاف م بصملإي  اللمش دا بصمد سعمة إلمزا   ملم ممت     اسبةلإد غميرالمحاسبة غي الخاصة:    -7
، وةمتطدا  المعلتممبنج المبليمد تغمير المبليمد المتي  ت شهمب ا ةملتع، ل ممبر ..الخمسؤتلي خةتط إ تبج، ممدراء امبمتر، ممدراء س  يمذ تر .

 حبا . 
الدراةد  تكنولوجيا معلومات متطورة:  -8 التي  جشتهب    ب  العبلي    IMAالاةتقربليد  المستتى  معلتمبنج  سلإين  ر  سا تلتجيب  لتةتر 

ال لبط،  تر  التال د الن  ةبس  مت اللش بنج محلم  %    61    اللش بنج  لالم ابملم مي  للتصتم إ  مشالد الاةتطدا   ةلتع 
مت    %  46  مسا تلتجيب المعلتمبنج مقبر د ا  بم لالدراةد التي تصل  إ  مشالد الاةتطدا  تحرل  الن ةرجد  الن مت المتتةط ب  

     لم سرلم إ  مشالد الاةتطدا .اللش بنج التي
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 التكلفة على أساس النشاط أسلوب: مراحل تصميم وتطبيق الثانالمطلب 
اغيمد حممبر التطرميص المد يا للتامبليلأ غمير  اللمش دسةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط ةاخلم ت للتصتم إ  سرمي   

ب  الملإبشش  الن ا  لةد،  لإهداف التال د ال يبليد، مف الدراةد الد يقد لهيالم التال د مت  جلم إةارتهب،  ن    ت  ستلإف ا ةمتانج الملإي مد
رمي  ال ظب  تسةلإيق   ر  تلإ د ممت طتم  و  سالن ي  الن  ش ا العملم " :مف حشتر  الالتزا  ولقباد  التبليد  ، 12-3)اللالم ر    
 .1"المعقد ABC تالد الد د المتزا د   بةر  الن سبر ش التال د المشس عد لت  يذ تصيب د  ظب  مب إجا  ب   

 ABC: المراحل الستة لتخصيص التكاليف غي المباشرة على أهداف التكلفة النهائية وفق (12-3)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفرع الأول: التخطي  
إر  ي  ةلتع جد د  شاة سةلإيق  ي   ر سسلإق  امليد التطةيط تاياداة، المتي سعتمبر ممت المشااملم ا ةبةميد ب تحد مد ممدى 

، تإر  ييممد هممذه المشالممد ستمثمملم ب إاممداة  ش مما اممملم متعممدة شممش دحممب  سرمممي  تس  يممذ  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط ب   ممد 
امممداة ةراةمممد شمممبملد لاب مممد  قمممت  بإ ،2...الخايةمممواسيايد، الترممم يف، اسبةممملإد، ايةار  التممممت ت، ي مممد الترممممي ، التسمممت ا،الت مممبللأ  ت 

تحممف  ةممبق للأةمملتع، إاممداة جممدتم زمممة للتةلإيمما، تةراةممد الجممدتى مممت امليممد سةلإيمما ا ةمملتع، مقبر ممد الم ممب ف المتت عممد  ،المشاامملم
 ب  ت ا مف همذا ا ةملتع  اللش دولتابليلأ المشصتة ، ايبر  ب د المتةللإبنج اللازمد للتةلإيا ةتاء المبليد م يب    اللإلش د، إابة  هيالد 

 
1 Eric W. Noreen et al, Op.cit, p.247. 
 

 . 55. ، صمرجع سبق ذكرهامش محمد هد  ،    2

 

Source: Béatrice et Francis Grandguillot, "Comptabilité de Gestion", Gualino éditeur, , 
paris, France, Onzième édition, 2010-2011, P.110.  
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مت خلام سةت ش آليد امليمب تتأهيملم الع رمش اللإلمشي للعمملم المن ا ةملتع الجد مد،  اللش دتعلقد اثقب د إةار  الجد د، الم الملب لم الم
 .1ليت  ب ا خير تحف سقش ش شبملم  مب  ايةار  العليب لل رتم الن المتا قد الملإدليد تمييدا للسير ب إجشاءانج التةلإيا

 تحديد، تحليل وتصنيف الأنشطة الفرع الثان: 
 لمشع ب إامداة المقمبالانج تستز مف  ABCيد ممت ايةار  العليمب الملإر سةلإيما  ةملتع لاعد ارتم  ش ا العملم الن المتا قد الملإد

الممتي س سممش ةمملإ   اللممش دالاةممتلإيبمنج الممن العمممبم وخممتلاف م بصمملإي ، إحممب د إ  ال  ممص، تالملااظممد لت د ممد تتحليمملم  ب ممد   لممةد 
تظمبر تالت م  ادتي التابليلأ غير الملإبشش ، ادااد ولتمت ت مشترا ولعمليد اي تبج  ن ربم الم ت  للعميلم، ممف حمشتر  سسمايلم زممت الا 

 . 2اللاز   ةاء  لم  لبط  ت   مؤشش جيد لقيبس  ميد المتارة المستيلاد اتاةةد الم ت 
سعمد المم ي  ا  ثمش شميتاب لجممف  ملم ممب همت جتي ا  دميد تا ير  العبليمد  ، مسؤتلي تامبم خةتط اي تبجد ش ت بلمقبالد مف الم
بإاربء ا  لةد الشليسد تسمبتهمب المطتمبر ،  ملإ تاع الممتارة   د تمتسلسلد لتسملذا ي   ر ساتر  ةئلتيب م ظم  ،مةلتع مت معلتمبنج
مقدار الت   المست  ذ ب ال لبط،  بل بنج  ت  هداف التال د ال يبليمد المتي سسمتيلك ال لمبط، مش مز المسمؤتليد   ،التي  ستيلايب ال لبط

 ممتع ال لممبط رليسمم     ثا ممتي، مسمملإ   ت محممشك سال ممد ال لممبط الممذي   تممم  إليمم   مملم  لممبط، العمليممد الممتي  عتممبر ال لممبط جممزء م يممب، 
 4 . تب مب  ل   ه  ا ةئلد المةشتاد الن العمبم:3...الخ

 مب هت العملم  ت ا  لةد التي سقت  بهب؟ -
    هت مقدار الت   الذي سق ي  ب  ةاء ا  لةد؟ -
 مب ه  المتارة اللازمد  ةاء ال لبط؟ -
 مب ه   هداف التال د التي سستيلك هذا ال لبط؟ ت مب الهدف مت هذا ال لبط؟  -
 إ   ي امليد مت امليبنج اللش د   تم  ال لبط؟ -
 مب ه  اللإيبمنج التلغيليد التي سعاق الالم    لم  ةاء ا  لةد؟ -
ن ممدى رحمب العمملاء امت الم مت  مب ه   يمد ال لبط ول سلإد لللش د؟  ت هلم  ؤةي اةتلإعبة  لبط معين إ  التلإ ير ةللإب الم -

 ال يبل  ؟  ت هلم هت  لبط رليس     ثا تي؟

 
 . 167.، ص2007، مرجع سبق ذكرهإسمبايلم يحي  التاش تي،    1
تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن:  2

- Alnoor Bhimani et al, "Management and Cost Accounting",Prentice-Hall, Sixth edition, New Jersey,  United 

States Of America, 2015,  p.318. 

 .400.، ص2017الةلإعد ا ت ،  ، ةار اياربر العلم ، امبر ا رةر،  "محاسبة التكاليف الصناعية"مح  الد ت الإد الشزاق حمز ،    -
3 Don R. Hansen and Maryanne M. Mowen, "Cost Management Accounting and Control", Op.cit, pp.134-137. 
4 Ibrahim Abd el Mageed Ali El Kelety, Towards a conceptual framework for strategic cost management The 

concept, objectives, and instrument, Doctorat thesis, Management Accounting and Controlling, Faculty of 

Business Administration and Economics, Chemnitz University Of Technology, Schimnitz, Germany, 2006, p.342. 
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ا بءا الن اللإيبمنج المت رلم الييب مت إجشاء المقبالانج تالاةتلإيبمنج، الاةتةلاع )ال  مص  تالملااظمد  مت  التتصملم إ  
  1 ال قبط التبليد:

 .ةتر  الامتلاك / الد ف، ةتر  الت ت لم، ةتر  الملإيعبنج / التاميف :الشركةفهم الدورات الثلاثة الأساسية في أعمال  -
تمعش د اش د سد قبتهب ) المبليد، المبة د، المعلتمبسيد، ... ، مت خلام التعمشف المن طلإيعمد العمملم  اللش د خذ  ظش  شبملد ات   -

  .ب  لم  س  ت ي يد ةير امليبتهب اي تبجيد، ت هدا يب
: اللإعممد ثلاثــة أبعــاد ممكنــة هــي P.Lorinoة، وفي هــها الإطــار يقــترح طــإحصــاء كافــة الأنشــطة وعرضــها في شــكل خري -

ايث  ت  تحليلم  لم امليد إ    لةد،  ت اللإعد المشساز  ،الن الهيالم الت ظيم ، اللإعد المشساز الن مدخلم العمليبنجالمشساز  
إج  ممت  تحليمملم  مملم ت ي ممد إ  ا  سممب  الت ظيميممد اللازمممد لت قيمما  هممدا يب، ا ةراةممد تتحليمملم العمليممبنج  ،الممن التقسممي  ت ي مم 

مف حشتر  ايشمبر  إ  ل م  الت رميلانج  ، 13-3)اللالم ر   متح  ب الن مستتى  لم  س  لت د د ا  لةد  مب هت 
 تستسلإ  ب سابليلأ إحب يد. ABCالتي ست ب  مف ا هداف ا ةبةيد لتةلإيا  ةلتع 

 الشركة : خريطة أنشطة  (13-3)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .131.، ص، مرجع سبق ذكره"محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطة"ةعبة معبلي ،  ت إسمبايلم اابزي    1

 

 .170، ص.2007الةلإعد ا ت ، ةار اابمد ، امبر، ا رةر، ، "قضايا معاصرةمحاسبة التكاليف المتقدمة " : إسمبايلم يح  التاش تي،المصدر
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الممذي  تلقممن ايجممشاء،  هممدف التال ممدإاممداة  ممبمتس ا  لممةد الممذي  لإممين اةمم  ال لممبط اسممدة الممن  ةممبس  عمملم ايجممشاء  ت  -
تصلأ الميب  التي  تاتر م يب  لم  لبط، تحد د  هداف التال د التي سستيلك  لم  لبط، الت   الذي  ستغش    لم  لبط، 

 مب هت متح  مت   .1التال د ا بصد االم  لبط   تمسلإلإبنج  تحد د محش بنج  مستتى ال لبط،   تع ال لبط رليس   ت ثا تي،
 . 02-3)خلام الجدتم ر   

 شركة صناعية : مثال لقاموس أنشطة (02-3)الجدول رقم 
 مسبب التكلفة أهداف التكلفة مستوى النشاط وصف النشاط اسم النشاط نوع الأنشطة

أنشـــــــــــــــــــــــــــطة  
الداعمـــــــــــــــــــــة  
العامـــــــــــــــــــــــــــــة  
ــة،   )الإداريـــــــــــــ

 والبيعية(

إةار  العلا مممممد ممممممف ا  مممممشاة تحممممممبر س  يمممممذ ةيبةمممممد   إةار  المتارة اللإلش د
)العممملم الممن سممت ير التاممت ت، الشاب ممد  المممتارة اللإلممش د  

 الر يد، ايطعب ، ااش د ت قلم للعمبم 

  لممممممممممممةد ةلسمممممممممممملد   المر ف
 القيمد

 ادة العمبم

 ...الخ ...الخ ...الخ ...الخ ...الخ

الأنشــــــــــــــــــــطة  
الداعمـــــــــــــــــــــة  
ــة   للعمليــــــــــــــــــــــ

 الإنتاجية

مشا لإمممممممممممممممد ال تايمممممممممممممممد  
 تالجتة 

مشا لإمممممممد جمممممممتة  الممممممممتاة ا تليمممممممد ، المش مممممممزانج، الممممممممز    
 اي تبج ،  ت خيرا الم ت  التب  الم تابنج تامد الر ف

 ادة الد عبنج ة عبنج الم تابنج الد عد

 ...الخ ...الخ ...الخ ...الخ ...الخ

الأنشــــــــــــــــــــطة  
 الرئيسية

سعلإئمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممد  
العلإتانج)القبرترانج   

 تإغلا يب

سعلإئمممد العلإممممتانج ال برغممممد ولملمممشتع الغممممبزي تغلقيممممب  
 بإااب  آليب .

 الت   اللاز  للإحبز المت تادالم تابنج   التاد 

 ...الخ ...الخ ...الخ ...الخ 
 

 
همت تحد مد سال مد التامد  الم تامد،  ABC د يحتتي  بمتس ال لبط الن ادة  ليلم مت ا  لمةد إجا  مبر الهمدف ممت سةلإيما  

 ي  ر امدة ا  لمةد  تت ملأ المن ممدى  ،2 ظ  مئبنج ا  لةد إجا مب  بر الهدف م   سةت ش العمليد تإامبة  سرمميميب   ر  لات يمات
، تممف العلم  بأر ز ة  امدة ا  لمةد  مؤةي إ  سعقمد العلا مد امين 3رتم الييب مت جشاء التةلإياجتة  تة د ت تايد المعلتمبنج المشاة اا

لمذلك  منر تحد مد  ،تسةمت ش ا ةملتع )اةمتمشار د  إةاممد ،ترممي ، س  يمذالتهذا مب   عاق ةللإب الن سال د  ،ا  لةد تتادانج الم ت 
 ةملتع التال مد المن سةلإيما م  عد/سال مد    المن العلا مد الت ليليمد امينا  لةد ي   ر  اتر ا د مستتى مقلإتم مت التاميف القمبل

، تالمتي سلموط  ر    متق العبلمد المتملإتي ممت سةلإيما  ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط التال مد الموسلإمد امت إجمشاءانج 4   ةبس ال لبط

 
1 Don R. Hansen  and Maryanne M. Mowen, "Managerial Accounting", Thomson South-Western, United States 

Of America, Eighth Edition,2007, p.131. 
 .50.، صمرجع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،    2

3 Alain Burlaud and Claude Simon, "Comptabilité de gestion coûts/contrôle",  vuibert, Paris, France, troisième 

édition,2003, P.222. 
 .50.، صمرجع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،    4

ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد.  اللإباث: مت إاداة المصدر  
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)ا ترممبة د  لجعلمم    ثممش اسممبطد ت عبليممد ا ةمملتعتخةممتانج سةلإيقمم ، تب ابلممد العاممق يمم  ال ظممش ب إجممشاء التعممد لانج الجتهش ممد الممن 
  1 ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط .
تأتي امليد سر ي يب الن  ةبس مدى إحب تيب للقيمد ول سلإد للزاتر،  امب هت معشتف   اللش داعد تحد د تتحليلم  ب د   لةد  

إر امليممد الترمم يف للم تاممبنج، همم  ا  لممةد جانج القيمممد الم ممب د الممتي يمم  العممملم الممن تحسممي يب،  مممب و مم  ا ةممتانج الممتي ست ممم يب 
خش، ال  ص، التطز ت، الا تظبر لا   ت  الترم يف   الخ، هم    لمةد آش ك الم تابنج مت مت ف إ  امليد التر يف مت م بتلد  ت تح

ليس  لهب  يمد م ب د  تاب سستيلك المتارة ةتر  ر س يلأ  يمد للم ت ، لذا ي  العملم الن تخ ي يب  ت اةتلإعبةهب ا تربةا للت   
ااتممبم  ر  رملإ   لمبط لا   ميلأ  يممد اليمت  م مي ب للقيممد  تيامد    ه مبك  م ،تالتال د، مف إلزاميمد إامبة  التقيمي  المدتري للأ لمةد

)ممثلا ا مدمب  ب م  ةمتق ايسم م  ةمتق م مت  لم  امت ل لمبط سغليملأ امز    يمبس ايسم م  المش ط  للمش دسغير الظشتف التي تحميط و
ط يمم   للم مت  ميمز  س ب سميد ب السمتق اسليمد الاةتيا  جت  يمد لات اعد اشتداة ال ب سد تستج  اللش بنج للترد ش  صلإ  هذا ال لمب

 . 14-3)اللالم ر   تيمات سلطيص هذه العمليد مت خلام  2.تالعبلميد  
 : تحديد وتصنيف الأنشطة (14-3)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .45، ص.المرجع نفسهللإ  هلب   عمبر،    1
 .399.، صمرجع سبق ذكرهمح  الد ت الإد الشزاق حمز ،    2

 

 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 مسببات التكلفةالفرع الثالث: تحديد 
،ممت خملام تحد مد  1ب هذه المشالد  ت  اللإ ث ات العتاملم الم سش  ادتي اةتيلاك التابليلأ غير الملإبشش  المن  اسمت تجم 

 . 15-3)ب اللالم ر    ت ي  مسلإلإبنج سال د المتارة تمحش بنج سال د ا  لةد، التي لي  الن ا ةئلد الملإي د
 : الأسئلة التي يجب أن صيب عليها محركات التكلفة (15-3)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــد مســببات تكلفــة المــوارد:  -1  ممت  تحد ممد مسمملإلإبنج سال ممد المممتاة الممتي س مممت التطرمميص الممد يا لع بصممش التاممبليلأ غممير تحدي
 تياد، ب ابلد  متر سال مد ممترة ممب تخمص امد    لمةد، ممثلا سامبليلأ -الملإبشش  الن ا  لةد الشليسيد، ت ا الا د السلإ 

المسلإ  اسدي لهذه التال د تالملالم  لاملم  ، لذا  ناب ستزع الييب مت خلاماللش د جتر  قلم العبملين سشسلإط اعد    لةد ب 
  2م يب،  عدة العبملين ب  لم  لبط مثلا. ت لمب  ب   مسلإلإبنج التال د ملالمد  ب   ال تبل  المت رلم الييب ة يقد.

التال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط ة يممما ب   ةممملتعمممب يعممملم تحديـــد مســـببات المرحلـــة الثانيـــة أو مســـببات تكلفـــة الأنشـــطة:  -2
 ممد  هممداف التال ممد ال يبليممد، هممت تخريرممم  لتاممبليلأ ا  لممةد  ت  اممتاا التال ممد الممن الم تاممبنج تا مممدمبنج اسممبع سال

الممن  ةممبس  ممشا  المطتممبر سال ممد ال لممبط ا تاييممب المسممت د  إ  ااامم  تغممير المسممت د  إليمم ،  مسمملإلإبنجوةممتطدا  العد ممد مممت 
تامتمممب تحممدة ب إ تممبج معلتمممبنج سال ممد ة يقممد،  ABC ةمملتع   تياممد، لممذا  ممنر  ممشار اختيبرهممب  عممد  ةممبس حباممد -السملإ 

 مسلإلإبنج سال د ا  لةد ب  لم  شار ت رليسيين:

 
1 Christian Goujet et al, "Comptabilité de gestion", Dunod , Paris, french,  Septième édition,2007,  p.117. 

 .55، ص  مرحع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،    2

 

الإســتراتيجية للمحاســبة الإداريــة علــى تحســين الأداء المــالي في الشــركات الصــناعية قيــاس أثــر اســتخدام الأدوات "لممدي تالمملم الالإيامم ،  المصــدر:
 .71، ص 2011 لس د ب اسبةلإد، جبمعد امبر العشايد، امبر، ا رةر، تخرص  طشتاد ة تتراه،  ،"المساهمة العامة
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امدة مسملإلإبنج سال مد ال لمبط  ت بةم  القرار الأول: تحديد عدد مسببات تكلفة النشاط التي يحتاجها تطبيق الأسلوب:  ▪
  1تالعتاملم التبليد: 

مت الم ةق   ر الشغلإد ب اارتم الن مستتى ة د مشس ف للإيبمنج سال د، :  تريده الإدارةمستوى دقة بيانات التكلفة التي   -
 ي ستجممد الا ممد طشة ممد اممين مسممتتى الد ممد تاممدة مسمملإلإبنج التال ممد، لاممت لممدر  ، وسمم  ا مم  ز ة  اممدة مسمملإلإبنج التال ممد

 اتالد اختيبر العدة الالإير مت المسلإلإبنج تاين سابليلأ لميف ايبمتهب.اين Arbitrage ايشبر  إ  إلزاميد المشاج د 
 لمب سةل  جلك ز ة  ادة مسلإلإبنج التال د لا    اللش د لمب زاة س تع تسعقد الم تابنج ب درجة تنوع وتعقد المنتجات:   -

 سعاق اختلاف اةتيلاك الم تابنج للأ لةد المطتل د.
حد  ر سال د اعي   لةتيب   شش دا د إاربء تتحليلم   لةد  ي  تكاليف الأنشطة:    جماليإالتكلفة النسبية للنشاط إلى   -

    هذه اابلد  ت  اختيمبر مسملإ  سال مد يمتمبز بأالمن ةرجمد تمثلم  سلإد حئيلد مت إجمبلي التابليلأ غير الملإبشش  للم تابنج، 
ارسلإبط مف لمتع سابليلأ هذه ا  لةد،  مب ب ابلد ز ة  سال د ال لبط  ت لمف التال د المعة إ  إجممبلي التامبليلأ غمير 

مف  ت ااتا  سزةاة ممب   اش ،  نر اابجد إ  تحقيا  شا التاب ق ب ا  لةد افمعد ب هذا ال لبط )افلش دالملإبشش  لل
ا مم  ز ة  اممدة مسمملإلإبنج التال ممد. ممممب ةمملإا يماممت ااامم  الممن   مم  ستجممد الا ممد طشة ممد اممين اممدة مسمملإلإبنج التال ممد تالتال ممد 
ال سمملإيد لمشا ممز التال ممد،  المممب  ممبر اممدة ا  لممةد الممتي تمثمملم  سمملإد ميمممد مممت التال ممد ايجمبليممد للم تاممبنج  لإمميرا  ممبر اممدة 

 للازمد لعمليد التطريص مشس عب.االتال د   بنجمتجيمسلإلإبنج )
ممممب لا شممك  يمم    مم   لمممب زاة اممدة مسمملإلإبنج التال ممد زاةنج سال ممد  يممبس تجمممف  تكلفــة صميــع بيــانات مســببات التكــاليف: -

  اللإيبمنج ا بصد بهب، لذا  نر  شار ادة ت تع مسلإلإبنج التال د  اتر جت ارسلإبط ااس  اتابليلأ القيبس.
للأ لمةد  لممب زاة  التال مد ولاةمتيلاك ال علم مسلإلإبنج  لمب  لم ارسلإبط التكلفة المرتبطة ارتباطا تاما:  مسببات  استخدام -

  .2العدة المةلتع مت متجيبنج التال د
التال مد مسملإلإبنج اعمد تحد مد العمدة الم بةم   ت المةلمتع ممت القرار الثان: تحديد مسببات التكلفة الواجب اسـتخدامها:   ▪

 3 ت  اختيبرهب ا بء الن ابملين  ةبةيين يب:
 لمب  بر اارتم الن المعلتمبنج ا بصد  سلإ  التال د   بمسببات التكلفة:درجة سهولة الحصول على البيانات المرتبطة   -

لذا ي  اختيبر مسلإ  التال د جت التال د ا  ملم إجا  ب م  اسش مبنج استملمد  ،ةيلا،  ل  سال ت  تزاةنج ااتمبليد اختيبره
 جانج م ب ف متلببهد. 

 
 تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن:   1
دراســة حالــة الإقامــة الجامعيــة    -في قطــاع الخــدمات الجامعيــة  ABCمحاولة تطبيق نظام التكاليف المبا على أســاس الأنشــطة  "محمد ا ةي  نمش تهتاري ةت س ،   -

 .75.ص،  2013،  3، العدة  2، للد  ةاء المؤةسبنج الجزالش د، جبمعد  بصدي مشو ، تر لد، الجزالش، افلد  "سرير بورقلة  2000
 .135-134ص.  ، صمرجع سبق ذكرهإسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة،    -
 لسمم د ب  تخرممص   طشتاممد ة تممتراه،    ،"أثر تطبيق إدارة التكلفة الإستراتيجية على تطوير نظم التكاليف في شــركات الطــيان في الأردن"ال  الإد الله  حمد ااد دي،   2

 .46.، ص2009العليب، جبمعد امبر العشايد، ا رةر،  اسبةلإد،  ليد الدراةبنج ايةار د تالمبليد  
 . 408.، ص2017  الةلإعد ا ت ،  ، ةار اياربر العلم ، امبر، ا رةر،"محاسبة التكاليف الصناعية"مح  الد ت الإد الشزاق حمز ،     3
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 لمب زاةنج ةرجد  يبس مسلإ  التال د للاةتيلاك ال عل     ارتباط مسبب التكلفة المختار مع الاستهلاك الفعلي للنشاط: -
 لل لبط اتاةةد م ت  معين، زاةنج ااتمبليد ااتمبةه.

ممت  لإملم  ABC ةملتع  تلدر ايشبر  إ   ر اارمتم المن اللإيمبمنج اللازممد ب همذا اللملإر سعمد  امد  هم  العتالما  ممب  سلإمة
 . ب،  بلمعلتمبنج الت ريليد المشسلإةد  سلإ  سال د معين  د  اتر ست ش يب صعلإب تمال لش بنجال

ق اةممتيلاك ا  لممةد   لممةد  خممشى  رممةل  اليمم  تب هممذا المسممتتى نميممز  ممتاين مممت مسمملإلإبنج سال ممد ال لممبط،  اممديب  قممي
 سمملإ  )متجمم   ا  لممةد التةمميةد، تال ممتع اتخممش  قمميق اةممتيلاك  غممشاا التال ممد ال يبليممد للأ لممةد ال يبليممد، سممم   تجمم  ا  لممةد 

  . 16-3)ر   ال يبليد، تالمتح د  مت خلام اللالم 
 اختلاف مستويات التخصيص : أنواع مسببات التكلفة على (16-3)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ب اب د هذه العمليد  ت المشالد  ت رلم  ش ا العملم الن جدتم يحتتي الن جميف ا  لةد التي تم إاربؤهب ةباقب تمسملإلإبنج 

 . 03-3)التال د المقلإتلد اس   لم  لبط  مب هت ممثلم مت خلام الجدتم ر   
 
 
 
 
 
 
 
 

 

.173.ص، 2007 الةلإعد ا ت ،امبر، ا رةر،  ، ةار اابمد،"محاسبة التكاليف المتقدمة قضايا معاصرة" إسمبايلم يحيى التاش تي، المصدر:  
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 مسببات التكلفة المقبولة حسب كل نشاط   (:03-3)الجدول رقم 
 مسببات تكلفة النشاط أسماء الأنشطة وترميزها   

A1 
A2 
A3 

 
A4 

 
A5 
A6 

 
A7 

 
A8 

 
A9 

A10 
 

A11 
A12 

 اي تبج اتلي 
 مشا لإد )   ص  الل  د
 مشا لإد )  ص  الملو نج

 
 ش ت الم تابنج ال يبليد 

 
 صيب د المعدانج المتجتة 
 إةار  التعد لانج ال  يد 

 
 إةار  المترة ت

 
 إةار  المش لإبنج ) الماتمنج 

 
 س  يذ طشق جد د 

 التطز ت
 

 الجدتلد 
 معب  د التةبللم  المستعملد ب اي تبج

 ت   سلغيلم اتلانج
 ادة القةف المل ت د
 ادة القةف المل ت د

 ادة المترة ت
 ادة القةف المل ت د

 خدمتي ادة العملاء الذ ت تم  
 ادة خةتط اي تبج

 ادة الم تابنج
 ادة المشاجف
 ادة المترة ت
 ادة المشاجف 
 ادة الم تابنج
 ادة المشاجف

 ادة خةتط اي تبج
 ادة الاةتقلإبلانج ) ة عبنج اي تبج 

 ادة ة عبنج اي تبج اتليد  
 ادة ة عبنج اي تبج اتلي

 ادة خةتط اي تبج 
 

 
 ،   ه بك اعي ا  لةد   لبط ش ت الم تابنج ال يبليد، لهب   ثش مت مسلإ  سال د محتملم   يمات ملااظدا بء الن الجدتم  

لميعيمب ممف   لمةد  ل ش ا العمململذي ةيت  ااتمبةه ول سلإد لتلك ا  لةد هت جلك المسلإ  الذي  تي  اتولتبلي  نر مسلإ  التال د  
الشط  ر ساتر مت   ق المستتى، ممب  قللم مت ةرجد سعقيد تسال د سلإة  ةلتع  ،سال د تااد، لتلبر يب ب المسلإ   لمف خشى ب  

ABC. 
 نشطة تحديد أحواض التكلفة أو مراكز الأالفرع الرابع: 

 بلمد سظ  ادة  لإير م يب ممب   مف المرمممين امين خيمبر ت،  ممت مايمد  لممب  اللش دابة  مب  وس  ات امليد إاربء   لةد 
زاة ادة ا  لةد التي  ت  سعقلإيب زاةنج ةرجد ة د ايبمنج التال د الم تاد، لات مت مايد  خشى  ثشنج ادةهب ةتاعلم سرمي ، سةلإيا  

معقد  تمال د  تياد لرعتاد تحد د العلا د اين مختللأ ا  لةد تالتادانج الم تاد. تييبة الم تةة  لهذه   ABCتصيب د  ةلتع  
تالتي سعمد ، Cost Pools1الملالم  ت  حغط القبلمد مت خلام الجمف غير الملإبلغ  ي  اين ا  لةد ب مشا ز لميف  ت  اتاا سال د 

 تعلما ا لمبط تاامد  ت لمتامد ممت ا  لمةد لهمب  تز ف التامبليلأ ةمتاء  مبر همذا المسمتتى  لم مستتى مت الت ريلم  ت  ا دهب لميف تس
 

1Eric W. Noreen et al, Op.cit,  p.241. 

. 

Source: Claude Alazard et Sabine sépari, Op.cit,p.533. 
 



 أسلوب التكلفة على أساس النشاط                                                                 الفصل الثالث:  

163 
 

بر ، ممف مشاامب   شحميت 04-3)الجمدتم ر م     ظمش 2، ااتمبةا المن مرم ت د سقمبطف ا  لمةد تمتجيمبنج التال مد،1  ق مسلإ  التال د
  . 17-3)المتح تبر مت خلام اللالم ر   

 فرضيات صميع الأنشطة في مجمعات تكلفة : (17-3)الشكل رقم  
 

 
 
 
 

 
 التكلفة  مسببات : مصفوفة الأنشطة / (04-3)الجدول رقم 

 النشاط                        
 مسبب التكلفة

 nالنشاط  iالنشاط  3النشاط  2النشاط  1النشاط 

  × ×  × المراجع عدد 
 ×   ×  عدد الموردين

      عدد العملاء )الزبائن(
      عدد القطع 

      عدد العمليات 
      عدد مرات المناولة 
      زمن تأدية النشاط

      ...ال 
 
 

 
 مب ي   ر ساتر ا  لةد افمعد ب اتا التال د التااد مت   ق المستتى،  مت غير العقمتم الجممف امين ا  لمةد المن 
مستتى الد عد تا  لةد الن مستتى التاد ،  ت الجمف اين ا  لةد الن مستتى ال تايد )الم ت   تا  لةد الن مستتى الد عد تمب 

ارسلإبطممب ت يمما  يمممب اي يممب،  علممن ةمملإيلم المثممبم مممت  تالمشسلإةممد سلممك ا  لممةد مممت   ممق المسممتتى إ  جلممك، تالممالم اممب  يمم  الجمممف اممين
التي  ت   ت تم ش  يب، تولتبلي  مت  المعبلجداستملم  ر  اتر ادة طللإيبنج العملاء المستلمد مشسلإط الالم  لإير اعدة طللإيبنج العملاء 

 
، ةار التعلممي  الجممبمع ، ايةمما در د،  "دراسات حديثة في  المحاسبة الإدارية المتقدمة لأغراض قياس وتصميم الأداء وترشيد التكاليف"،  مصش  تر الد ت الإد اللةيمملأ   1

.67، ص2010ة.ط،  مرش،  
2 Yves De Rongé, "Comptabilité de gestion", de Boeck, Bruxelles, Belgique, Troisième édition,2013, p.305. 

. 

 

 . 135، ص  مرجع سبق ذكرهإسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة،    المصدر:
 

Source: Alain Burlaud and Claude Simon, "Comptabilité de gestion coûts/contrôle", 
vuibert, Paris, france, troisième édition, 2003, P.223. 
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تشم ت الةللإيمبنج واتلإبريمب  لمبطين ممت  إةمتلا بنج ب لممف سال مد تاامد الممات جدا جمف  لمبط  اةمتلا  الةللإيمبنج تشم ت الةللإيم
  1  ق المستتى تلهمب   ق المسلإ  )ادة الةللإيبنج .

 الفرع الخامس: تخصيص التكاليف غي المباشرة على أحواض التكلفة  
 اللممش دسال ممد  تلمعممبنج ) اممتاا مممت القممي  الظممبهش  ب ة ممو ا ةممتبج الممن   لممةد  ب ممت  ستز ممف التاممبليلأ غممير الملإبشممش  ا ةلا مم

-، ااتمبةا الن التتلإف الملإبشش تمسلإلإبنج سابليلأ المتارة الم تقب  ت ا الا د السلإ 2اس  ةرجد اةتيلا يب لهب خلام  و  زم يد محدة 
 مم  لا يمم  اةممتطدا    ي  افمعممبنج؛معقتلممد للمممتارة الممتي سسممتيلايب  تياممد، تالمقبالممد مممف المممت  ين الممذ ت ب إماممبا  سقممديم سقممد شانج 

 لتتز مف سامبليلأ العمبلمد ممثلا المن ا  لمةد ت امتاا التال مد  3.ملمتهدالتطريص العلتال  لت بةي اارتم المن معلتممبنج سال مد 
الممتي تحممدة  ميممد  ت اامم  العمبلممد الممن إجممشاء مقممبالانج  ت ستز ممف اةممتلإيبمنج الممن العمممبم ياممداة مرمم ت د العممملم  ABC عممملم  ش مما 

 .4ول سلإد لالم  لبط
يذه المشالد سسم  بإابة  سر يلأ التامبليلأ ممت  تامب سامبليلأ اسم  الةلإيعمد إ  سامبليلأ اسم  ال لمبط لتمم   ممت     

لعمليمد صم باد القمشار  س  محبةلإد التابليلأ تالمسمير ت  بامد  ايمبمنج جد مد  سعمشا الاةمتيلاك ال علم  للممتارة لاةمتطداميب  ممدخلم 
 .5التلغيليد تايةواسيايد.

 التكلفة  ومجمعات: توزيع تكاليف دفتر الأستاذ على الأنشطة  (05-3)الجدول رقم 
 التوزيع )التتبع / التخصيص( 

 (ABCقاعدة بيانات )                            دفتر الأستاذ العام                                                                  
 وحدة أمراض القلب 

 ةج 69580. .............. ايةار  العبمد  ةج 300000.......................  ا تليدالمتاة 
 90000...................  الريب د   40600 ............................  غل د

 93900. .............. اختلإبر الجتة   82000 .......................  ةف الغيبر
 133200 ..................... ا لط 50000 ............................ لتاز 

 127920....................  الةي  62000 ............ مربر لأ الايشوء/الغبز
 100000التغليلأ ...................  80000. ............. مربر لأ المستطدمين

//////////////////////////////////////////////////// //////////////////////////////////////////////// 
 ةج 614600افمتع .................  ةج 614600 افمتع ..................

 
 

 
1 Eric W. Noreen et al, Op.cit, p.242. 
2 Hamid Bachir Bendaoud, "La comptabilité par activité (méthode ABC)", https://cutt.us/iDSzx, p.8, 12/01/2020. 
3 Colin Drury, " Management and Cost Accounting", Cengage Learning, Boston, United States of America, 

Eighth Edition, 2012, p.258. 
4 Don R. Hansen and Maryanne M. Mowen , "Cost Management-Accounting and Control", Op.cit, p.138. 
5 Eric W. Noreen et al, Op.cit, p 243. 

 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة  المصدر:
 

https://cutt.us/iDSzx
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اعمممد ا تممممبم تخرممميص سامممبليلأ الممممتارة المممن ا  لمممةد ت امممتاا التال مممد  مممت  سرممم ي يب إ   ةبةممميد تثا ت مممد،   ممم   ممملم تجمممتة 
ف ا  لممةد الثب ت ممد )ا  لممةد الداامممد  الممتي  صمملإ   اليممت  ساتسمم   ييممد ولغممد ب ايئممد ا امممبم الت ب سمميد، ه ممبك مشالممد تةمميةد لتتز مم

توزيــع تكــاليف الأنشــطة الثانويــة علــى الأنشــطة ) مشالممد تخرمميص ساممبليلأ ا  لممةد الممن  هممداف التال ممد ال يبليممدالتاممبليلأ سسمملإا 
 ت   ييب تخريص سابليلأ ا  لةد ا تليد الن سلك ا  لةد ) هداف التال مد التةميةد ا خمشى  المتي سسمتيلك مخشجبتهمب   الرئيسية(،

  مت خلام الااتمبة الن محش بنج  ت متجيبنج التال د التةيةد، ل مبر ة د المطشجبنج ال يبليد.
 ئية على أهداف التكلفة النهاأحواض التكلفة تخصيص تكاليف الفرع السادس: 

ب هذه ا ةت  التي ستا ا المشالد الثب يد للتطرميص  مت  اارمتم المن سال مد إ تمبج  همداف التال مد ال يبليمد ممت خملام لميمف 
 . 1اللازمد ي تبج التاد  الم تاد   شا ز التاميف امعبنج التال د ) يمد التابليلأ الملإبشش  ت يمد سال د محش بنج التال د ا بصد 

،  مممت  اللممشتع ملإبشمممش  ب اسمممبع معمممدلانج اللازممممد ي تممبج الممممز   اي تمممبج  سال مممد لمعممبنج التال مممد ا ةبةممميد لإعممد اسمممبع 
 2 اتاا التال د ) التال د التادت د لمسلإ  سال د ال لبط  ت ا العلا د التبليد:

 
                                                                 = 

 
  3 لمعدلانج ال لبط متت لأ الن:تإر الت د د السلي  

  ؛الت د د تالقيبس الد يا للعبملم الذي  سلإ  التال د ب  لم اتا سال د) لمف سال د  لبط  -
 القيبس الد يا لتال د  اتاا التال د؛ -

ةتلار الممن ااامم   320000 مالممن ةمملإيلم المثممبم  ممت  سقسممي  إجمممبلي التاممبليلأ السمم ت د فمممف سال ممد طللإيممبنج العممملاء المقممدر  امم
طللإيممد 1000 مايجمممبلي لمسمملإ  سال ممد لمممف ال لممبط )ال لممبط  ت اممتا التال ممد  المتمثمملم ب اممدة طللإيممبنج العممملاء السمم ت د المقممدر  امم

ةتلار لاملم طللإيمد اميملم  ليامتر  ةمبس  320لل رتم الن التال د التادت د لمسلإ  التال د  ت معمدم  يمبس ال لمبط المذي  سمبتي 
 .4التطريص

ليمت  اعمدهب ستلإممف سامبليلأ ا اممتاا  غمشاا سال ممد ابليمد متعممدة   بلم تامبنج، خةممتط إ تمبج، العممملاء، الةللإيمبنج، ا ةممتاق، 
  ةلسلد القيمد...الخ اس   تع القشارانج المشاة اتخبجهب مت  لإلم ايةار .ا رش مت 

 
1 Alain Burlaud and Claude Simon, Op.cit, P.223 
2 Werner Bruggeman et al, "Modeling logistics costs using Time-driven ABC: A case in a distribution 

company", Faculty of Economics and Business Administration, University of Gent, Belgium, 2005, p.38. 

3 John J. Wild and Ken W. Shaw, "Managerial Accounting", McGraw-Hill/Irwin, New York, United States of 

America, 2010, p. 139 
4 Eric W. Noreen and all, Op.cit, p.246. 

 التكلفة الإجمالية لمجمع تكلفة النشاط

النشاطالحجم الإجمالي لمحرك تكلفة مجمع    
 التكلفة الوحدوية لمسبب تكلفة النشاط
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  لت ا وح ب  ر  غمشاا التال مد اش م  المن  امب خةمتط اي تمبج،  ن م  اعمد اسمبع التال مد التادت مد لمسملإلإبنج التال مد  لمشع
المن مسمتتى ال لمبط لاملم خمط إ تمبج   ملإبشش  ب تخريص التابليلأ غير الملإبشش  لالم لمف سال د  لبط الن خةتط اي تمبج ا مبء

  1ملإبشش  للتاد . غيرا سقسي  الن ادة التادانج الم تاد لالم خط لت د د التال د  ،) ميد مسلإ  التال د اللازمد  ت المستيلاد 
مت  لإلم اللش د، سعملم اللابر الم  ذ  ل  الن سقيي  ال تمبل   ABCتبهدف التلإ د مت مدى حباد تالتي هدف سلإة   ةلتع 

 التي اققيب مف ا هداف المشجت ، تالعملم الن تحسين متاطت ال علأ ب ا ةلتع. 
الذي  تح  الهيالم العمب   ، 18-3)اشا اللالم ر   يمات ب ا خير ياةبء صتر  ابمد ات مب ةلإا ج شه ب هذا الملإ ث 

  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط: 
 : الهيكل العام لأسلوب التكلفة على أساس النشاط(18-3)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 John J. Wild and Ken W. Shaw, Op.cit, p.140. 

 

Source: Alain Burlaud and Claude Simon, Op.cit, P.223 
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  المبحث الثالث: تقييم أسلوب التكلفة على أساس النشاط
 ، رد اةتدراك  قبلص اسبةلإد ايةار د التقليد د  يش  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط، لات ممف ة  بميايمد ايئمد ا اممبم

التي سلإ ت  تجي  ل  اد  ا تقبةانج جعل  اللإباثين  عملتر الن اةتامبم  قبلر  بإيبة العد د مت   اللش بنجتالملب لم التي تاجي   
الن م يت  ال لبط الماملد ل  تالمةتر  ا  ، م يب  ةلتع ايةار  الن  ةبس ال لبط،  ةلتع المتاز د الن ا ةبلي  اسبةلإيد القبلمد  

   ةبس ال لبط،  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط المتج  ولت  ،...الخ.
ممزا ه   ه  ال شتق الجتهش د اين اسبةملإد ايةار مد التقليد مد ت ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط، اللإباثت يمب  ل   ستعشا 

 تايتا .
 المطلب الأول: الفرق بين أسلوب التكلفة على أساس النشاط والمحاسبة الإدارية التقليدية

  .19-3)ر   اشا اللالم ةيت   ةبس ال لبط  لتتحي  ال شتق الجتهش د اين اسبةلإد ايةار د التقليد د ت ةلتع التال د الن
 : تخصيص التكاليف وفق المحاسبة الإدارية التقليدية وأسلوب التكلفة على أساس النشاط (19-3) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
الممذي  لطممص ماممتمنج تآليممد اممملم اسبةمملإد ايةار ممد التقليد ممد ت ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس   19-3)اللممالم ر مم  مممت خمملام 

لاممت الاخممتلاف  امممت ب  ي يممد  ت آليمممد  ،ينتال لممبط،  ت مم   امممب  لممو بر ب امليممد تخرممميص التاممبليلأ غممير الملإبشممش  الممن ممممشال
 تخريريب.

  مم  المشالممد ا ت  مممت العمليممد سعممملم اسبةمملإد ايةار ممد القليد ممد الممن ستز ممف ا الإممبء غممير الملإبشممش  الممن اممدة محممدتة مممت ا  سممب  
ا دميمد المن اي تبجيمد ت ملم همذا  الشليسيد ) اي تبجيد  تالثب ت د )ا دميمد، المسمباد  ، لتلييمب ملإبشمش  امليمد تخرميص سامبليلأ ا  سمب 

 

Source: Colin Drury, "  Management and Cost Accounting", Cengage Learning, Eighth 
Edition, Boston, United States of America, 2012, p.254. 
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المن تخرميص التامبليلأ غمير الملإبشمش  المن لمتامد مت تامد  ABC  ةلتعولااتمبة الن م بسي  ستز ف المشالد ا ت ، ب اين  عملم 
 مت  اتاا التال د ولااتمبة الن مسلإلإبنج سال د المتارة.

 هممداف التال ممد ال يبليممد سعممملم  الممن مممب اممت مشالممد تخرمميص ساممبليلأ مشا ممز التال ممد ) ا  سممب  الشليسمميد،  اممتاا التال ممد  
هداف التال د ال يبليد )م تابنج، خدمبنج  ولااتمبة الن ادة محدتة مت معبملانج اسبةلإد ايةار د التقليد د الن تخريريب الن  

 يعممملم المممن  ABC)معممدلانج  التطرمميص المشسلإةمممد الممالم ملإبشمممش مممف اااممم  ) العممملم الملإبشممش، ةمممبابنج اممملم آلمممد  ،  مممب  ةممملتع 
خمملام العد ممد مممت محش ممبنج سال ممد  هممداف التال ممد ال يبليممد ) م تاممبنج، خممدمبنج، اممملاء، متاصمم بنج، ...الخ  مممت  الممنتخريرمميب 

   تياد.-ال لبط ا تاييب )المست د  إ  ااا  تغير المست د  إ  ااا   التي تم ا تقبؤهب الن  ةبس العلا د ةلإ 
 يمامت ستحممي يب بتللتمد يا   ثمش ب ممتاطت الاخمتلاف امين اسبةملإد ايةار مد التقليد ممد ت ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط 

 . 06-3)الجدتم ر   
 : أهم الاختلافات بين نظام التكلفة على أساس النشاط وأنظمة التكاليف التقليدية (06-3)الجدول رقم 

 أسلوب التكلفة على أساس النشاط المحاسبة الإدارية التقليدية أوجه المقارنة
 مشا لإد التابليلأ  - هدف ال ظب  تمستتى الاهتمب  •

 ا ةاء اسل  للأ سب   -
 سال د الم تابنج ةعبر   -

 تحليلم العمليبنج  -
 لش دا ةاء اللبملم لل  -
 ا  لةد تالعمليبنج  -

 اللإ ث ات مسلإلإبنج التال د  - مقدار التابليلأ  - الو يز الن: •
 ةممممممممق تخرمممممممميص التاممممممممبليلأ غممممممممير  •

 الملإبشش 
مةرا مممممب ساممممتر  ةممممق التطرمممميص مسمممملإلإبنج  -

 التال د
 ةممممممق التطرمممممميص غبللإممممممب مممممممب ساممممممتر مسمممممملإلإبنج  -

 التال د
 غبللإب مب ساتر  ةق التطريص   - طلإيعد ا ةق •

جانج طلإيعمممممد مبليمممممد، مثممممملم سامممممبليلأ  ت ةمممممبابنج 
 العملم الملإبشش ،  ت اتلد، سابليلأ المتاة الملإبشش  

 ةممق التطرمميص ب  غلمم  ا ايممبر جانج طلإيعممد  -
)غمممممير مبليمممممد ، مثممممملم امممممدة ممممممشانج الم بتلمممممد، ةمممممبابنج 

 ال  ص، ..الخ
اةممممممتطدا  لمممممممف تااممممممد  ت اممممممدة  ليمممممملم مممممممت  - الملإبشش    ادة لمعبنج التابليلأ غير •

 لمعبنج ا  سب  المتاب سد 
اةمممممممممتطدا  العد مممممممممد ممممممممممت افمعمممممممممبنج المتاب سمممممممممد  -

 )لمعبنج ا  لةد المتاب سد 
 حعي د اسلإ :   - ةرجد التاب ق •

 تيامد   –اد  الو يز الن الا مبنج )السملإ    
امممممممين  ةمممممممق تحميممممممملم التامممممممبليلأ غمممممممير الملإبشمممممممش  

 تلمتابنج التابليلأ

  ت د اسلإ :   -
 تياد  امين  ةمق -الو يز الن الا بنج )السلإ    

 تحميلم التابليلأ غير الملإبشش  تلمتابنج التابليلأ

 سر ي  الانحشاف  - هدف القيبس •
 ااوا  المعب ير  -

 المستمش للتابليلأالت سين   -

 معلتمبنج مبليد   ثش ة د  - معلتمبنج مبليد  -   تاع المعلتمبنج التي  ت شهب •
 معلتمبنج غير مبليد اتم العمليبنج تا  لةد  -

  اعبة متعدة   - اعد تايد تمحدتة  - اعد ال ظب   •



 أسلوب التكلفة على أساس النشاط                                                                 الفصل الثالث:  

169 
 

  ظب  إةواسيا   - غير متج  يرحبء العملاء  -
 رحبء العملاءيمتج    -

 

 
 المطلب الثان: مزايا وعيوب أسلوب التكلفة على أساس النشاط

التال د الن  ةبس ال لبط يحست ة د ستز ف التامبليلأ غمير الملإبشمش  المن  همداف التال مد ال يبليمد،    ةلتعالن الشغ  مت  ر  
بهمدف ةام   ،مت الدراةد الد يقد لهيالم سال تيب مب يم  يب القدر  المن اتخمبج القمشارانج الرمبللإد ب الت م  الم بةم   اللش دتيمات إةار   

همذا الع رمش التةمشق  مممت خملا ةميت   بميايمد ...الخ، إلا   م  لد م  العد مد ممت القيمتة، لمذا إةواسيايبتهب الت ب سميد ب ايئمد ا اممبم الد
 .    ABC ه  مزا  تايتع 

 الفرع الأول: مزايا أسلوب التكلفة على أساس النشاط 
 يمات إاشاز مزا  سةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط مت خلام ال قبط التبليد : 

مممت خمملام تحد ممد التاممبليلأ الممتي لا  ،الةلإيعممد ااقيقيممد لسمملتك التال ممد ت سممباد ب سقليمملم التاممبليلأ ABCيحممدة  ةمملتع  -
 .س يلأ  يمد للم ت  للعملم الن التطلص م يب سدرييب تتحسين سلك التي س يلأ  يمد

للم تامبنج، تسقيمي  ربحيمد  ملم خمط إ تمبج   ت م   مت ش ايمبمنج  المد يا التسمعيرالالم  لإمير ب امليمد   ABCسباد  ةلتع    -
 . ات سال د إ تبج الم ت  طتم ةتر  ايبس  ة يقد

ب لممبم التطةمميط تايةار  ايةممواسيايد،  ممتر الت ليمملم اسمم  ا  لممةد  ممؤةي إ   اللممش د ممدا  إةار   ABCة  ةمملتع سلإمم -
ليمت  اعمدهب  اللمش د،ةراةد  ملم  لمبط المالم مسمتقلم، تممت ا التطةميط للممتارة المتي سسمتيلايب سلمك ا  لمةد المطتل مد ب 

  1.غذ د ااسيد اتم الاي يد التي ةتدار بهب ا  لةدمقبر تيب مف التابليلأ ال عليد ا د تحققيب لتعة  س
 مممت  ةبةممب ةمليمب لل سمبع الممد يا لتال مد الم مت    سمم ، املم  مت ش    ممب آليمد يةار  التامبليلأ،  ABCلا  مت ش  ةملتع  -

 2.بهدف الاةتغلام ا مثلم للمتارة المتباد تسقليص التابليلأ اداللم التر يف، الم بحلد اينخلال   ستةيف المد شتر 
يعلمم    رمملم اممين اامم   تياممد )غممير المشسلإةممد واامم   -اةممتطدام  للعد ممد مممت مسمملإلإبنج التال ممد الم تقممب  ت مما الا ممد السمملإ  -

جعلم سال د الم تابنج الم ط  د ااا  تالمعقد  متد يد مقبالم ر ف سال د الم تابنج  اللش دممب ي     ،اي تبج تسال د اي تبج
 3.المشس عد ااا  ةيلد التر يف

 
.41.، صمرجع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،     1

2 Shaban E. A. Salem and Shabana Mazhar,  "The benefits of the appliciton of Activity Based Costing system 

:field study on manufacturing  companies operating in Allhabad City-India", IOSR Journal of business and 

management, International Organization Of Scientific Research, Vol.16, No.11, 2014, p.41. 
 .181.، صمرجع سبق ذكرهإسمبايلم يح  التاش تي،    3

 .145-144ص. ، صمرجع سبق ذكره، محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطةالمردر:إسمبايلم اابزي تمعبلي  ةعبة، 
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مقبر د وسبةلإد ايةار مد التقليد مد، طبلممب   م   خمذ ب ااسملإبر التت يم  الملإامش للمت ا   ABC  عبليد الدتر الش ببي  ةلتع -
مليممد اي تممبج  ت سقممديم ا ممدمبنج ال يبليممد، ممممب  ممؤةي إ  سلاشمم  الانحشا ممبنج  لإمملم تحممملم  ي  لإمملم الا تيممبء مممت ا ؛ب ا  لممةد

  .ا سبلش
للمسممير ت لمتاممد مممت مقممب يق ا ةاء غممير المبليممد، تيمامم ي  مممت إاممداة المممتازمنج الملإ يممد الممن ا  لممةد  ABC ممت ش  ةمملتع  -

Activity-based budgeting (ABB) واتلإبرهب  ةا  تخةيط تر باد سسباد ب سقيي  ا ةاء. 
مب  عشف ويةار  ايةواسيايد للتابليلأ التي سسباد ب امليد  لش بنجب ال ABCمت  ه   تبل  سةلإيا تاةتطدا   ةلتع  -

 بلممد  للتال ممد ب لممبم  اللممش د، لتط مميي التاممبليلأ تةامم  الت سممين المسممتمش، تجعمملم 1التطةمميط الاةممواسيا  تإةار  المممتارة
 2 :ص باتيب مت خلام

 .تخ يي الجيد تالت   اللاز   ةاء ال لبط تخفيض الأنشطة: -
 .اةتلإعبة ا  لةد التي لا س يلأ  يمد ابليب استبعاد الأنشطة: -
 .اختيبر اللإداللم جانج التال د ا  لم اختيار الأنشطة: -
تولتممبلي تحقيمما  ،اممت طش مما اممملم التغيمميرانج اللازمممد لجعمملم ال لممبط يخممد    ثممش مممت م ممت  ب ت مم  تااممد مشــاركة الأنشــطة: -

  .ت شانج ا تربة نج ااا 
 . 20-3)ر   تيمات إ  ب  هذا مت خلام اللالم 

 في تحقيق الميزة التنافسية )قيادة التكلفة( : الميزة الإستراتيجية (20-3)الشكل رقم  
 
 
 
 

 
 

لتتز ممف  ABCلا  قترممش تخرمميص التاممبليلأ ت مما ا  لممةد الممن الت د ممد الممد يا لتاممبليلأ الم تاممبنج، امملم يماممت اةممتطدا   -
 علن ةلإيلم المثبم ب  ثير مت ا ايبر  شغ  مد ش التست ا ب   ؛ب اتخبج  شاراتهب  اللش دالتابليلأ الن  ي هدف سال د  ي  

 
( في القطــاع الصــحي العمــومي تصــميم نظــري  ABCتحديد تكلفــة الخدمــة الصــحية باســتخدام نظــام التكــاليف علــى أســاس الأنشــطة )" بست ةعدتني،  ت محبة اش ت    1

 .95.، ص2016،  2، العدة1للد الدراةبنج الا تربة د المعبصش ، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد  ،  "( في المستشفياتABCلنموذج )
الفكــري: مــع دراســة  إطــار مقــترح لتكامــل نظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط ومــدخل تحليــل الأنشــطة لقيــاس تكلفــة تكــوين رأس المــال  "المم  لبهممد  حمممد السمميد،    2

 .462.، ص2019،    1للد اللإ تي اسبةلإيد،  ليد التابر ، جبمعد ط ةب، مرش، العدة  ،"ميدانية

 

 .183.، صمرجع سبق ذكره: إسمبايلم يح  التاش تي، المصدر
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،  مممب  ر الت ليمملم القممبل  الممن ا  لممةد  المملأ لمسممؤتم التسممت ا اممت للممش دتحد ممد ربحيممد مختلمملأ   ممتانج التتز ممف ا بصممد و
 1.ات ملإيعبته  ،  تر متارة التست ا التي  ستيلاتاب   بر مت إجمبلي الشا  ال بس جتي المشةتة د الم ط  دالعملاء 

ب تحد د ا  لةد تالعمليبنج التي ست ملم سابليلأ   ثش، لو يز الجيتة الييب بهدف تخ يي   اللش د  ABC   سباد  ةلتع -
ب سرممممي  امليمممبنج إ تبجيمممد مش مممد تم تامممبنج جانج سال مممد تجمممتة  مشغمممتع  ييمممب تب الت ممم   اللمممش دةاممم  جيمممتة ت سابلي يمممب 
   2.الم بة 

تولتبلي سقيي  مسؤتليبته  البه  ةبلي  اةتطدا  المتارة المتباد    ، ب تحد د الا د التابليلأ و  شاة   ABC سبه   ةلتع   -
 3. تجلك  سباد ايةار  الن ستجي   ةلتع الش باد لت قيا هدف الا بء  ب ا ةاء ،له 

اللبملد   ABC عتبر  ةلتع   - الجتة   إةار   إةواسيايد  سةلإيا  ب  رليس   ،  Total Quality Management  ابملم 

(TQM  يد الت سين المستمش تالو يز الن خدمد  جتاق المستيلك الذي  تةلف للسلعد  ت ا دمد المتميز   ت    دا  امل ،  
 4. التبمد  شصد اللإقبء تالاةتمشار ب ةتق الم ب سد  اللش د ممب يم   

مت اةتطدام  لت د مد )سعش ملأ  ملإمبةرانج تحسمين العمليمبنج، سةمت ش ايةمواسيايبنج  ABCةلتع اللش بنج المتلإ يد    تمات -
  5.التست قيد، جمف المعلتمبنج المتعلقد اتابليلأ الةب د غير المستغلد تإةارتهب

يعمملم إةار  اللممش د ست ممتم مممت  تاممب امتة ممد إ    قيممد ممممب يعمملم  اشهممب المؤةسمم   ممبل  الممن العرمملأ  ABCسلإممة  ةمملتع  -
  .الذهة ترت  الااتابر تاياداع

المممن ةاممم  تتمامممين اللمممش د ممممت اةمممتطدا   ةمممبلي  اسبةممملإد ايةار مممد ايةمممواسيايد ا خمممشى  لإةممملتع  ABC عمممملم  ةممملتع  -
ال لبط، المتاز د الن  ةبس ال لبط، الت سين المستمش، ه دةد القيممد، إةار  الجمتة    التال د المستيد د، ايةار  الن  ةبس

  .ب ا ةتاق اسليد تالعبلميد، تتحسين  ةاليب المبلي لللش داللبملد... الخ، التي مت شلإاب ةا  القدر  الت ب سيد 
د، إ  مسمممبه   عمممبم ب اتخمممبج القمممشارانج ب جعممملم اسبةممم    تقممملم ممممت  ت ممم  مبةمممك للمممد بسش اسبةممملإي ABC سمممبه   ةممملتع  -

 .ايةواسيايد ةاخلم اللش د، تولتبلي  رلإ  تاادا مت ص بع القشار
 
 
 

 
1 John J. Wild and all, Op.cit, p p.142-143. 

 ، للد العلت  الا ترممبة د تايةار ممد،دراسة مقارنة"مدخل التكلفة على أساس المواصفات والتكلفة على أساس النشاط/  م بم جلإبر ةشتر تحشغب   حمد الإد الشحب، "  2
 .521، ص.2016،  92، العدة  22 ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، العشاق، افلد

لإ ممش ا حمممش،  ، للممد جبمعممد الاســتخدام اةلــم التكلفــة علــى أســاس النشــاط لقيــاس وتخصــيص التكــاليف المشــتركة في قطــاع الخــدمات المينائيــة" ةممعد ملإممبرك اسممين، "  3
 .162، ص.2013،  4الستةار، العدة  

 .40،ص.مرحع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،    4
5 Kim Needy et al, "Implementing Activity Based Costing System in Small Manufacturing Firms: A field 

Study", Engineering Management Journal, American Society for Engineering Management, United States of 

America, Vol.15, No.1, 2003, p.4. 
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 الفرع الثان: عيوب أسلوب التكلفة على أساس النشاط
تاي شاةانج، لقد تمات  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط مت مسباد  اللش بنج التي سلإ ت  مت التعشف الن اقيقد التابليلأ 

ايث     ليق  لم إ شاة تم تحقيق  هت إ شاة جيد، تليق  ملم اميملم  تعبمملم ممف اللمش د همت اميملم ممشا ، تامذلك  ةمتةبع التغلم  المن 
لمممب لمم  مممت مممزا  جعلمم  م مم   ظممب  إةاري ساممبلي   ملالمم  لاتخممبج القممشارانج الششمميد  ب ايئممد  ، تجمم  القرممتر ب اسبةمملإد ايةار ممد التقليد ممد

 بم اابليد، لا   لم  سل  مت ا تقبةانج ا  بةيميين  تياد العيتع التي را قت  تالمتمثلد ب:ا ام
 تمثلم ب ارس بع سامبليلأ سةلإيقم  مقبر مد بأةمبلي  اسبةملإد ايةار مد التقليد مد،  عمليمد إجمشاء   ABC  العي  الشليس   ةلتع -

ا ممش المذي  تجم   ،ت تمب طمت لا تمال مد للغب مدالمقبالانج تالمس  لت د د ا  لةد تمسلإلإبنج التال مد اللازممد ممثلا سسمتغشق 
 1.لإ ي سم  عد   لإلم التةلإيا للت قا مت جدتى  -إجشاء تحليلم ) التال د

 ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط   وا  ر العلا د اين المتارة تا  لمةد، ا  لمةد تالم تامبنج هم  الا مد خةيمد طشة مد،  -
تهذا  عة  ر ا  لةد ايحب يد  وس  ا يب ادتي سابليلأ إحمب يد اي ممب مسمتت نج ال لمبط الم ط  مد سمؤةي إ  تخ ميي 

 2.التال د، تهذا غير ممات امليب
ل اممش   ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط  تاممب تحممدي سغيمميرا جممذر  ب  ظممب  المعلتمممبنج التاممبلي    تمممد المممترة اللإلممشيمقب -

 3.، مب يعل  تهد دا لاةتمشار العمبم ب م بصلإي  إجا لم  ةترتا مت  دراته لش دلل
،  ت    تةل  ايبمنج سلغيليد  لإير  تسا تلتجيمب ابةمتع ABCارس بع سابليلأ تخز ت تمعبلجد تالتقش ش ات ايبمنج  ةلتع  -

 .متةتر 
تلا سقد  تجيد ال ظش المتابملمد امتم ا امداي  جزليد لش بنجمعظ  نمبجج  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط المةلإقد ب ال -

 4.لش داللبملد تال شص المشبحد لل
مثملم إحمب د  اللمش دلا يمات تحد ث  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط اسيتلد لاةمتيعبع الظمشتف المتغمير  المتي سةمش  المن  -

 5  لةد جد د   تياد إاداي سعد لم ب السلسد اي تبجيد، ز ة  الت تع تالتعقيد ب طللإبنج الزولت... الخ؛
تابهمملم الةب ممد غممير المسممتغلد )التمملإ يرانج غممير استملممد لهممب  ممممب   عتممبر  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط غممير امليممب ا ممدمب  -

المتي  امتر  اللمش د تسلإ  ب اد  ة د اسبع محش بنج سال د ا  لةد،  مثلا ا د اسبع  سلإد محشك سال د  اد   لمةد 
بابنج العمممملم الملإبشمممش  )ال ظش مممد  يحمممبز ال لمممبط سسمممتطد   م مممشك سال مممد  ييمممب العمممملم اليمممدتي همممت الممممترة الشليسممم ،  مممنر ةممم

 
 . 187، ص.مرجع سبق ذكره،  "محاسبة التكاليف المتقدمة قضايا معاصرة"،  إسمبايلم يح  التاش تي  1
 . 61ص  ،  مرجع سبق ذكرهللإ  هلب   عمبر،     2

3 Ljilja Antić and Mila Georgijevski, "Time-Driver Activity Based Costing", Economic Themes, University of 

Niš, Serbia, No 4, 2010,  p .501. 
4 Robert S. Kaplan and  Steven R.  Anderson, "Time Driven Activity – Based Costing : A Simpler and  More 

Path to Higher Profits", Harvard Business School Publishing Corporation, United States of America , 2007, p.10. 
5 Ljilja Antić and Mila Georgijevski, Op.cit, p.502. 
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لل سبع ممب يعلم القيبس  لتابلي   غير ةلي  تولتبلي  مت ا جدر  ر لا تحملم سال د الةب مد غمير المسمتغلد المن الم تامبنج 
   1. ت ا دمبنج تإنمب  ت  معبلجتيب الن  اب سابليلأ  و 

 ر تحليلم ا  لةد  ش ز الاهتمب  الن التغمير ب اام  ال لمبط تلا م  لا  ش مز الاهتممب  امتم  ي يمد ارمتم   Johnson   شى -
 2.هذا التغيير ب ال لبط تمب هت تأ يره الن رحب الزاتر

 ةملتع  عمبم لتطرميص التامبليلأ غمير الملإبشمش  المن  همداف التال مد ال يبليمد مقبر مد وسبةملإد  ABCالمن المشغ  ممت  متر  -
إلا   م  سلإقمن ه مبك اعمي التامبليلأ المتي لا تخرمص إ   ي ممت ا  لمةد املم  مت  لميعيمب ب مش مز لميمف   ،ايةار د التقليد د

بس تخرميص ملإمة المن التقمد ش اللطرم  خبص لتطرص اعدهب  هداف التال د ) م تابنج، خدمبنج..  مت خلام  ة
 3 .سبة  التابليلأ، ممب لا  ق    ليب الن التاليد التطريص

ااتمبة اسبةلإين الن الاةتلإيبر تمقبالد العبملين للاةت سبر ات مقدار الت   المذي  ق مت   لت  يمذ ا  لمةد المال مين بهمب،  -
ذه التقد شانج، لت مبةي انحشا مبنج التطرميص، امدلا ممت سامش ق يعلي   ستغش تر  ت بنج طت لد ب مشاجعد مدى متحتايد ه

ت ممتي  ب سلممطيص   ممبء  العمليممبنج بهممدف الت سممين المسممتمش، تالعممملم الممن اةممتغلام الةب ممد العبطلممد تالتقليمملم مممت الةب ممد 
 4.ال بلعد، تالم بحلد اين الزولت ...الخ

 ر اسممببهب  ممبل  الممن ا ممواا اممملم المممتارة ب مسممتت نج سقممد شانج معممدلانج تحميمملم التاممبليلأ غبللإممب مممب ساممتر مشس عممد جممدا  -
 5.الةب د القرتى، لات العمليبنج غبللإب مب سلغلم ا د مستت  سقلم ات جلك ااثير

ستعلا وسيط الداخل  لللش د تولتبلي  نر التعبملم معيب الن  ةبس  اب معلتمبنج    ABC المعلتمبنج التي   تايب  ةلتع  -
اتخبج  شارانج غير ةليمد،  تر القشارانج ايةواسيايد سلإ  الن المعلتمبنج الداخليد تا برجيد )ات  إةواسيايد  وس  ا   
   . الم ب سين، تالزولت... 

،  تاميف اللإيبمنج اللازمد لل رتم الن معلتمبنج التابليلأ اس  اللش بنجب  لم   تاع    ABCلا  رل  سةلإيا  ةلتع   -
 .لرغير  جدا مقبر د ولم ب ف التي ةي ققيبا  لةد ماللأ للغب د ول سلإد لللش بنج ا

 
 
 
 

 
 العلت  الا تربة د تايةار د،،  للد  مدخل التكلفة على أساس المواصفات والتكلفة على أساس النشاط/ دراسة مقارنة"م بم جلإبر ةشتر تحشغب   حمد الإد الشحب، "  1
 .521، ص.2016،  92، العدة  22 ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة،  العشاق،  افلد  

 .522، ص.نفسه  المرجهم بم جلإبر ةشتر تحشغب   حمد الإد الشحب،    2
 .188ص.،  ، مرجع سبق ذكره"محاسبة التكاليف المتقدمة قضايا معاصرة"إسمبايلم يح  التاش تي،    3
،  ( في المشــروعات الصــغية: دراســة تطبيقيــة"TDABC"أهمية استخدام مدخل احتساب التكلفة على أساس الأنشطة باعتماد الوقــت )مث   بلح ادر الز دي،   4

 .107، ص ص.2012،  92للد ايةار  تالا تربة،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد  شالاء،  شالاء، العشاق، العدة  
  5 مث   بلح  ادر الز دي، المرجع نفسه، ص.108.
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 تطور أسلوب التكلفة على أسلس النشاط إلى الإدارة والموازنة بالأنشطة: المبحث الرابع
 تياد لل قبلص التي ابنى م يب  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط، ت ذا ابجد اللمش بنج للام  الهبلملم تالمت متع ممت المعلتممبنج 

 ايئد الت سين المستمش، لاتخبج القشارانج التلغيليد تايةواسيايد تالش ف مت مستت نج  ةاليب لمسب ش    تا برجيد  التاج  ست يرهب)الداخليد  
املم العد د مت اللإباثين الن سةت ش  ةبلي  محبةلإيد إةار د إةواسيايد ا ةلا ب مت  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط م يب،  ةلتع 

  ال لبط، المتاز د الن  ةبس ال لبط، ...الخ. ايةار  الن  ةبس
 الإدارة على أساس النشاط أسلوب : المطلب الأول

الممتي اةممت بةنج م يممب اللممش بنج جممشاء سةلإيقيممب الجيممد  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط مممت تحسممين ة ممد  اسمملإ  سعممدة المممزا 
 يممبس التاممبليلأ، ةراةممد تتحليمملم هيامملم ساممبليلأ   لممةد اللممش د، معش ممد ا ةمملإبع ااقيقيممد تراء اممدتي التال ممد، الت ش ممد اممين ا  لممةد 

بنج ا  ثمش ربحيمد، الت د مد المد يا لممتاطت الهمدر ب ةلسملد القيممد، ...الخ، امملم الم ي د تغمير الم مي د للقيممد، معش مد العمملاء تالم تام
مممت  ت مم   ةمملتع لت د ممد العلا ممد مممباين المممتارة تا  لممةد تتحميليممب  يمممب اعممد الممن  ABCاللإممباثتر ب هممذا افممبم الممن الا تقممبم اممم 

 ىبتي تإةممواسيا  مممت خمملام مابملتمم  مممف المممداخلم ا خممش ، إ   ظممب  إةاري جت اعممد ت امليمم) ةمملتع  يممبس   هممداف التال ممد ال يبليممد
، ممب  ةى إ  تلاة  1للعميملمسابلي يمب تتحسمين القيممد المقدممد  تخ ميي دللم بةملإد ايةار مد ايةمواسيايد، يةار  ا  لمةد التلمغيليد اغيم

 ايةار  الن  ةبس ال لبط.  ةلتع
 مفهوم أسلوب الإدارة على أساس النشاطالفرع الأول: 

تالعمليبنج ه  مردر العد د مت  شص الت سمين ةاخملم  ،ابملم  ةبة  لت عيلم الت سين المستمش  ال لبطالن  ةبس  بةلإد  اس
 العمليمبنج  عمة تحسمين طش قمد  ةاء ين، ت ظشا لاتر العمليد الإبر  ات لمتاد مت ا  لةد المشسلإةد بأةاء همدف محمدة،  منر تحسماللش د

لقيمممد المقدمممد للعميمملم.  مممب  ر إةراك اللإممباثين ب لممبم اسبةمملإد ايةار ممد اقيقممد  ر إةار  ا  لممةد ا  لممةد الممتي سمم عاق إيممبو الممن ا
العبملد ب ايئد الجتة  اللبملد، جعلي   رلتر إ   تياد م بةهب  ر إةار  ا  لةد    وللش بنجتليق التابليلأ ه  م تب  الت ا  الجيد  

هداف التال د ال يبليمد، ا ممش المذي  ةى إ  ز ة  الاهتممب  بأةملتع ايةار  المن  ةمبس سابليلأ   تسقليصه   ةبس الش باد ال عبلد 
. 2لتعمد لم تتحسمين   لمةتيب تز ة   روايمب لمش بنجالتسلإ يم  ممت  لإملم  مبر نج   based management-Activity (ABM الملمبط

 ت د ا   هذا الم يت  ولعد د مت التعبر لأ م يب: 
للعميملم، تا رو   المدر مد عمملم المن تحسمين القيممد  ABCامملم لمم م" ظمب   نـه  (Martin Fahy et al)عرفه كل مـن  •

اسققد مت هذه القيمد ا ةلا ب مت إةار  ا  لةد، ت ما ايجمشاءانج الثلا مد التبليمد: تحليملم مسملإلإبنج التال مد، تحليملم ا  لمةد، 
 .3تتحليلم مقب يق ا ةاء"

 
( وو تحسين وتطوير الخــدمات المصــرفية  ABM( و )ABCالاصاهات الإستراتيجية لتكامل نظام التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة )"ةليمبر اللإلتبتي،   1

 .1874.،  ص2014،  8، العدة  28التط يد، مالق،  لسةين، افلد  العلت  اي سب يد، جبمعد ال اب     -، للد جبمعد ال اب  للأبحبي"وخفض تكلفتها
2 Don R. Hansen and Maryanne M. Mowen , "Cost Management-Accounting and Control", Op.cit, p.549. 
3 Martin Fahy and Jeremy Roche and Anastasia Weiner, "Beyond Governance Creating Corporate Value 

through Performance Conformance and Responsibility", John Wiley and Sons Ltd, United States of America, 

First Edition, 2005, P.89. 
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اممين التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط،  مممدخلم إةاري  قممت  الممن المابملممد"  نــه ABMوذهــب باحثــون آخــرون في تعــريفهم لـــ  •
تالمداخلم ا خشى للم بةلإد ات التحف ايةواسيا ،  نابة  ه دةد العمليبنج، تحليلم ةلسد القيمد، إةار  الجتة  اللمبملد، 

ممت  اللمش دالتال د المستيد د، المقبر د المشجعيد، اةب د ا ةاء المتتازر ... الخ، بهدف التصتم إ   ظب  سسيير متابملم يمامت 
 لمير همذا التعش ملأ إ   ر ايةار   .1الت سين المستمش، ر ف اي تبجيد، حغط التابليلأ تخلما القيممد المشغمتع  ييمب للعميملم"

-زممت-جمتة -الن  ةبس ال لبط الإبر  ات ستلي مد ممت  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد المتابملمد ا همداف ) سال مد
  .تحي د 

ت ما  ABC"س  يمذ امد  خةمتانج إةار مد مسمتمد  ممت مخشجمبنج تحليملم   نـه (Cooper and Kaplan)وعرف من قبل  •
  :2تايةواسيا . ايث  ر ABMالتلغيل ،  ABMمستت ين لت ست ا ةاء، 

-  ABM   اللش دالتلغيل :  يدف إ  تحسين مب هت متجتة ول علم، مت خلام العملم الن الاةتغلام ا مثلم لمتارة 
 .) الا بء  التلغيليد للأصتم 

-  ABM   ايةواسيا :  يدف إ  إاداي سغييرانج جتهش د، بهدف تخريص المتارة غير الملإبشش  مشس عد القيمد بأ بر
 . 21-3)ر    تح   اللالم   در ممات مت ال عبليد." تهذا مب

   التشغيلي / الإستراتيجي ABMالإدارة على أساس النشاط  : (21-3)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
مممد خي ممش، اسمماش ، الجزالممش،  ، للد العلت  اي سب يد، جبمعد مح في تحسين أداء المؤسسة"  ABMدور التسيي على أساس الأنشطة  إسمبايلم اابزي تةعبة معبلي ، " 1

.107ص.،   2012،  4، العدة  12افلد  
2 Narcyz Roztock, "Activity-Based Management for Electronic Commerce: A Structured Implementation 

Procedure", Journal of Theoretical and Applied Electronic Commerce Research, university of Talca, Chile, Vol 5, 

No 1, 2010, p.8. 

 

 طشتاد  ،"مساهمة التسيي على أساس النشاط في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مجمع صيدال"لةي د ااتش،   لمصدر:ا
تالمممت  التسممميير، جبمعمممد محممممد خي مممش، اسممماش ، الجزالمممش،  دة تمممتراه، تخرمممص محبةممملإد ت ظممم  المعلتممممبنج،  مممي  التسممميير،  ليمممد العلمممت  الا ترمممبة د تالتابر ممم

 .143.، ص2016-2017
 



 أسلوب التكلفة على أساس النشاط                                                                 الفصل الثالث:  

176 
 

 ةمملتع محبةممنه إةاري ماممملم  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط،  قممت  الممن  اممش   ر "  نــه ABM الباحــثويعــرف  •
تحليلم العمليبنج  وس  ا   تحد مد تامذف  ت التقليملم ممت سلمك ا  لمةد غمير الم مي د للقيممد ممت جيمد، تإةار  تسةمت ش سلمك 

سين الجتة  )  لا يد اللإقبء مت  جلم الم ي د للقيمد مت جيد  خشى، مب  ؤةي إلي إةار  تحغط التال د، تخ يي الت  ، تتح
ت ةممبلي  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد ا خممشى بهممدف تحسممين القيمممد  ABC" ةمملتع سسممييري بجمممف اممين  هــوو اايممب  ". 

المدر ممد لممدى العميمملم تا رو  الموسلإممد ا يممب بإةار    لممةد ةلسمملد  يمممد اللممش د ت مما المسممتتى التلممغيل ، تايةممواسيا ، الممتي 
 ر مت خلام ايجشاءانج الثلا د التبليد: تحليلم مسلإلإبنج التال د، تحليلم ا  لةد، تتحليلم مقب يق ا ةاء".سات 
 تطبيق أسلوب الإدارة على أساس النشاطالفرع الثان: 

ل  ش  التال د ا بصد  العمليد )التلغيليد  ال ظش  تاب س يلأ   ABCسعتبر ايةار  القبلمد الن  ةبس ال لبط   ثش شمتلا مت 
 ت ستطدم   مردر معلتمبنج رليس  لتقيي  تتحسين ا ةاء.  ABC لملم  ABM،  ي  ر ABCع 

  1:د ستمثلم بتاةعل   هداف  ظب  معلتمبنج  ABM ر    يمات ااتلإبر   مب 
  .امليد ص ف القشار ات طش ا ست ير معلتمبنج ة يقد ات التابليلأ  -
  .خ ي التابليلأ ات طش ا سلايف تةا  جيتة الت سين المستمش -

 analysis Process مب الهدف الثبني  ي تم  إ  تحليلم  يمد العمليد  ،ABC ت  تحقيق  مت خلام  لإة  لس د الهدف ا تم  

value   (PVA  اةتطدا    ةلتع  شش د. تولتبلي، إجا  شرنج  يABM  ربحيتيمب   بهدف تحسين القيمد المدر مد للعميملم تر مف مسمتتى
تالعمملم المن   PVAت  ABCبحيث  دم  اين امملم  ملم ممت  ، م رلد لعمليد تحسين ا ةاء  ي  الييب تحف مخةط املم محا 

 . 22-3)اللالم ر    مب هت متح  مت خلام   اد د،س  يذه 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Don R. Hansen and Maryanne M. Mowen and Liming Guan, Cost Management Accounting and Control, South-

Western Cengage Learning, United States of America, Sixth Edition,2009, p.443. 
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   ABM: نموذج تطبيق (22-3)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

خةممتسين اممبمتين  مممب ا ةمممتانج  ،المممش خةممتانجإسلإممبع  اللممش ديمم  الممن  ةار   ABMمممت خمملام اللممالم  ت مم  ل ممب   ممم  سةلإيمما .
  1 ، ايث  ر:PVA ستعلا ات ليلم  يمد العمليدت ا خش  ABC مالمتلإقيد، راعد م يب خبصد ا

  ت ت بتم الق ب  التبليد: ABM  ةلتع  عة  ستحي  اتم سةلإيا تخطي  النظام: ▪
 .ABM  ةلتعالغشا  ت ا هداف مت سةلإيا  -
  .لش دالمش ز الت ب س  اابلي تالمشغتع  ي  لل -
 .تمز   الم تابنج للش دالعمليبنج اي تبجيد تالتابر د ا بصد و -
 يد م رلد ؛جدتم زمة للت  يذ، سعيين مسؤتليبنج محدة   ا بء ال ش ا، تالمتارة اللازمد للت  يذ، )ميزا  -
  الم )  ظب   ل    ت جزء م يب ) ظب  جزل  ؛  اللش دتحد د مب إجا  بر سةلإيا ال ظب  يخص  -
، بحيممث  ABCم مم  اممم  ABM اممم سممتلز  هممذا ايجممشاء إاةممبء اهتمممب    ممبر ، التعريــف والتصــنيف: الأنشــطة والمهــام تحديــد ▪

يم   ر  ت ممت  ممبمتس ا  لمةد  بلمممد م رملد ولميممب  المتي تحممدة  ملم  لممبط، تمسملإلإبنج اممدت يب، ممب  سممباد المن تحسممين  
ولارسلإمممبط  لإمممبةرانج الت سمممين المسمممتمش  ABC  مممبء  ا  لمممةد جانج القيممممد الم مممب د،  ممممب  ر سرممم يلأ ا  لمممةد  سمممم  لمممم 

 تة  اللبملد، إةار  التابليلأ الاليد للاتة  اللإيئيد...الخ.ا خشى مثلم اي تبج ب الت   اسدة، إةار  الج

 
1 Don R. Hansen et al, "Cost Management Accounting and Control", South-Western Cengage Learning, Sixth 

Edition, United States of America, 2009, p.442-444. 

 

Source: Don R. Hansen et al,  " Cost Management Accounting and Control", South-
Western Cengage Learning, United States of America, Sixth Edition,  2009, p.443. 
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الممذي  ت قمما ات د ممد تا تقممبء  ممشص  اللممش دهممت تحسممين ربحيممد ABM  مالهممدف العممب  لمم بأر اللإباممثا ممبء الممن مممب ةمملإا  ممشى 
 ت ليملم السمملإ  الشليسمم   ت  .تايةممواسيايدالت سمين، ا ممبء المن اةممتطدا  معلتمممبنج جانج ة مد ابليممد لاتخمبج    مملم القممشارانج التلمغيليد 

 ت سرم يلأ ا تلمت نج  الجذري لاةتيلاك التابليلأ  اللأ ات  شص الت سين مت خلام تحد د التابليلأ غير الم ي د للقيمد، تتحد
 .ABCخ ي التابليلأ؛ المقبةد ولااتمبة الن  صاةت بةا إ  الملإبةرانج التي ست ش   بر  در مت  ش 

 علاقة بين أسلوب التكلفة على أساس النشاط وأسلوب الإدارة على أساس النشاطالالفرع الثالث: 
 ABMيمم  ايجباممد اممت التسممبؤم التممبلي: همملم ايةار  القبلمممد الممن  ةممبس ال لممبط   ABCت  ABMلتتحممي  العلا ممد اممين 

 .1؟ ABC ةلتع ماملم  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط 
 ABC    امين  ش مز  ةملتع   تجدم ا   لالم م يمب هدف خبص ا ؛ ABMت   ABCسةش  ب لم يت   لم مت   ممت خلا

 ش مز الممن  ABMالمن ا  لمةد اغيممد القيمبس المد يا لتال ممد المسملإلإبنج، ت هممداف التال مد ال يبليمد ) م تاممبنج خمدمبنج   منر  ةمملتع 
ا  لةد بهدف إةارتهب لت ست   بءتهب اغيد التطلص ممت التامبليلأ غمير الم مي د للقيممد تإ تمبج م تامبنج ستمبشمن تممب همت مةلمتع ب 

ن  لبط ال  ص بهدف  يبس سال ت   طةت   تليد لتطريريب اد د الن  هداف التال د ال يبليد   ش ز ال  ABCالستق،  مثلا حد 
الن تحليلم  لبط ال  ص إ  الميب  المات د لم  تالممتارة ) المبة مد  ABMااتمبة الن  سلإد اةتيلا يب لمسلإلإبنج التال د، ب اين  ش ز 

تانخ با التال مد، تالت م  المسمت  ذ   عبليد ت  بء  ا ةاءملم ال لبط  ب   مت تاللإلش د  اللازمد  ةال ، تمسلإلإبس  بهدف سةت ش آليد ا
ب العمليد، تالتطلص مت الةل  غبر اللاز  الن هذا ال لبط )التطلص مت الةل  المن  لمبط ال  مص ا ممبر جمتة  الممتاة ا تليمد 

 .   2 المترة   المقت ب  مت خلام اللإ ث ات مترة ت    بء للتعبملم معي ،  ت إ بمد ششا د مف
مردر للمعلتمبنج المبليد تغير المبليد التي إجا لم  ت   ABCإلا  ر التا ف العمل   قتم بأامب  لالار  ظبمب متابملم، إج  عتبر  ةلتع 

لمت سلإلمغ إلا  رملأ الةش ما، لمذا  للإلمتي ال بلمد  المشجمت   اللش داةتطداميب ب لبم التسيير لاتخبج القشارانج التلغيليد تايةواسيايد  نر 
إشملإبع رغلإمبنج العمملاء اسمدة  ممت خملام  الهبةف إ  ABMي  الن المسير ت الاةت بة  مت مزا   ةلتع   ABCمت  لإة تس عيلم  
 . 24-3اللالم ر   )مف الستق.  مب هت متح  مت خلام  لش دالاسربم الدال  لل

 
 
 
 
 
 

 
1 Sorinel Capusneanu and Dana-Maria Martinescu, "Convergence of ABC and ABM Principles – 

Guarantee of a Performant Management", Theoretical and Applied Economics, General Association of the 

Economists, Romania Vol.15, No.10, 2010, p.101. 
، العممدة  ، ةممتر العبلميممد، مش ممز  بحممبي  قمم  المعممبملانج ايةمملاميد، للممد الا ترممبة ايةمملام   وآليــة تطبيقهــا  في المؤسســات"  ABMالإدارة بالأنشــطة  خديد اش ممتع، " 2

 .56-55ص.، ص  2015،  38
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 نموذج الإدارة على أساس النشاط :  (23-3)  الشكل رقم
  

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 1 ا دمب  ستطد  لم: ABM رلإ   ABCتإر 
 .سرمي  تإ تبج الم تابنج تا دمبنج التي سلنه  ت ستابتز ااتيبجبنج العملاء، تتحا ا رو  -
 .المستمش ب الجتة  تالا بء  تالسشادالت سين  -
 .ستجي  المز   اي تبج  تالقشارانج الاةتثمبر د -
 .الم بحلد اين اداللم المترة ت -
 .الت بتا اتم السعش، ميزانج الم ت ، الجتة ، التسلي ، تا دمد مف العملاء -
 .تششال  املاء محدة  اةتطدا  امليبنج ستز ف تسقديم ا دمبنج تمتبز ولا بء  تال عبليد، لاةتيداف  ةتاق -
 .اللش دتحسين  يمد م تابنج تخدمبنج   -
 .اللإ ث ات  شص الت سين تالت سين المستمش، التي سسم  اتط يي سابليلأ ا  لةد الم ي د للقيمد تتحسين  ةاليب -
 .اللإ ث ات العتاملم ا ةبةيد الم سش  للتغير ب التابليلأ -

 يدف إ   ABCإ    لةد ت ا  اللش دبجد بأامب متداخلين،  ت ليلم   ABMت   ABCتالمتمعت ب م ي   لم مت  ةلتع  
سقمديم ايمبمنج مبليمد تغمير مبليممد امت   لمةد ةلسملد القيمممد ) الترممي ، التممت ت، اي تمبج، التتز مف، خممدمبنج ممب اعمد اللإيمف ....الخ  مممت 

تارة سال د ا  لةد تمسلإلإبتهب تصتلا إ  القيبس الد يا لتال د  هداف التال د ال يبليد مب يم   المسير ت  ظش   تليد ات  لي  اةتيلاك الم

 
1 The Chartered Institute of Management Accountants, "Technical Briefing:Activity- based Management – An 

Overview",April 2001, p.3, https://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/ABM_techrpt_0401.pdf, 

15/04-2020. 

 

Source: Martin Fahay et al, "Beyond Governance Creating Corporate Value through 
Performance Conformance and Responsibility", John Wiley and Sons Ltd, United States of 

America, 2005, P 90. 
 

https://www.cimaglobal.com/Documents/ImportedDocuments/ABM_techrpt_0401.pdf
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لت سين  ةاليب  ABC نر الغب د م   اةتطدا  مخشجبنج   ABMبإ تبج القيمد،  مب تحليلم  ةاء ا  لةد ت ا  ظب     اللش دب إطبر  يب   
مت خلام الدراةد الت ريليد الت ليليد لهيالم سال د ا  لةد تمسلإلإبتهب الشليسيد، إحب د إ  سقيي    لةد العمليبنج ممت مايمد التال مد 

د  تالقيمممد الم تاممد مممب يماممت المسممير ت مممت تحد ممد ا  لممةد  ت الالمملأ ا تاييممب غممير الم ممي د للقيمممد للعممملم الممن تخ ي مميب  ت المسممتيلا
 اللمش دممب يمامت  ،مت خلام الت د د الد يا ل قبط ت ةلإبع الهدر التطلص م يب تالم ي د للقيمد لت د د  شص الت سين المستمش  ييب

ا بء  ت عبليد ي تبج م تابنج تسقمديم خمدمبنج جانج سال مد م ط  مد تجمتة  مشس عمد تةتر  ايمب   رمير  مت اةتغلام متارةهب المتباد ا
 .1مقبر د   ب سييب )التي القيمد المدر د للعميلم  ت )سعظي   يمد الم ت  ، مب  دا   درتهب الت ب سيد تبحست مت  يمتيب الست يد

 عممملم الممن  يممبس ا ةاء مممت خمملام إ تبجمم  للمعلتمممبنج المبليممد تغممير المبليممد الممتي سعممد  قةممد  ABCتولتممبلي  ت مم  ل ممب جليممب بأر 
 ABCب غيمبع  ABM ملت ليلم ا ةاء الن المستت ين التلغيل  تايةواسيا  بهدف تحسي  ،  ي     لا تجتة ل ABMادا د املم 

امليد التسيير ) لا  بلد  مت القيبس ةتر سسيير، تلا تجتة ب    ABMإلا إجا تم اةتطدا  مخشجبس  مت  لإلم    ABCت لت ساتملم مزا   
 للتسيير ب غيبع امليد القيبس . 

 : أسلوب الموازنة على أساس النشاط المطلب الثان
ارتأى اللإباثتر ب هذا افبم الاةت بة  ممت   ت شهبالن  ةبق تاةف تسعدة المعلتمبنج التي   ABC   ةلتع  تمف ا تلبر سةلإيا

  بامد  ايبمسم  ب إامداة المممتازمنج التقد ش مد للش مف مممت  عبليتيمب ب تخةميط تر بامد مممتارة اللمش بنج ممب  ةر إ   يممتر  ةملتع المتاز مد الممن
 .  Activity-based budgeting (ABB  ةبس ال لبط
  النشاط مفهوم أسلوب الموازنة على أساسالفرع الأول: 

 تياد  تج   رتر المتازمنج التقليد د التي مت  اشزهب إاداةهب ب مستت نج اليب تسش يزهمب المن التتجم  الممبلي  قمط المذي  مد لا 
 ت بة   يمب اعد مف المستتى التلغيل  لللش د،  اش اللإباثتر ب إاداة المتازمنج الن  ةبس سلغيل  ا تحت ليب إ   ةبس مبلي اعد 

 .2الت قا مت إماب يد تحقيا المستيد بنج مت اي تبج سلغيليب، تالتي  صلإ   رةل  الييب ولمتاز د الن  ةبس ال لبط
تالمتمعت ب ا ةايبنج  شى ور المتاز د الن  ةبس ال لبط ليس   اش  جد د  ب لبم اسبةلإد ايةار د  تر  ر  تم الاتبونج 

.ت ظمشا لاتامب سعمد شمش ر التطةميط المذي سقمت  ام  ايةار  3  تاخمش التسمعي يبنج تامع  تم مب همذاالتي سةش   إ  هذا المتحتع  ب   ب
ب ايئممد   ممدرتهب تاشممتداة الم ب سممدالييممب تاةممتغلالهب اا ممبء  ابليممد ب  مملم  دالمتطررممد مممت  جمملم حمب ممد مممتارة اللممش د مممت ال مميبع تالش بامم

 قيب اد  سعبر لأ م يب:  لا   اهتمبمب  لإيرا تصيغ  ب اا امبم اابليد، 

 
 تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن: 1

- Paolo Maccarrone, "Activity-based management and the product development process", European Journal of 

Innovation Management, emerald publishing ,Bingley, United Kingdom,  Vol.1, No.3, 1998, p.148. 

للممد    ،"دراســة حالــة في معمــل ألبــان الموصــل  -في تحديد فــرتخ تخفــيض التكلفــة  ABMالنشاط ال  استخدام نظام الإدارة على أساس  "ال  ابز   ت ق اليممبمتر،   -
 .232.ص  ،2010،  98، العدة  32س ميد الشا د ت ، جبمعد المتصلم، العشاق، افلد  

 .95.، ص2013  الةلإعد ا ت ،  ،ايةا در د، مرش، الدار الجبمعد،  المحاسبة الإدارية المتقدمة للفكر الإستراتيجي حمد اسين ال  اسين،    2
3 Zaneta Pietrzak, "Traditional versus Activity-based Budgeting in Non-manufacturing Companies", Journal of 

Social Sciences, Vol.81, No. .4 , 2013, p.27. 
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"ممدخلم للتطةميط  عتممد المن مسملإلإبنج ال لمبط لتقمد ش مسمتت نج تسامبليلأ ا  لمةد اللازممد   نهـا (Jesse et al)عرفها  •
  ي  ر إةراج التابليلأ ب المتاز د الن  ةبس ال لبط  اتر ت قب لمسلإلإبنج التال د.  1يحبز الاميد تالجتة  المطةط لهب"

التقد ش ممد، بهمممدف التطةممميط المسمممتقلإل  "بأامممب ستجممم  اممد ث ب إامممداة المتاز مممد  (Huynh et al)كمــا عرفهـــا كـــل مـــن  •
 ميمممد لااتيبجمممبنج اللمممش د ممممت الممممتارة ا مممبء المممن العلا مممد السممملإلإيد امممين المطشجمممبنج المسمممتيد د تا  لمممةد المةلتامممد ي تبجيمممب )  

اللازممد لتغةيتيمب مسلإلإبنج التال د  تصتلا إ  التقد شانج الت ريليد لمتةللإمبنج همذه ا  لمةد ) الممتارة ، تتحد مد القيممد المبليمد 
  2تالتي ا هداف اي تبجيد المسةش ".

ا ةلا ب مت التعبر لأ ةبل د الذ ش  شى اللإباث  ر طش قد المتاز د الن  ةبس ال لبط تمثلم امتداة للم بهي  القبلمد الن  ةبس 
اتيبجمبنج المسمتقلإليد لللمش د "امليمد الاشمتقبق الامم  للا ما جعلـه يعرفهـا علـى أنهـالتلملم لبم المتاز د.  ABMت   ABCا  لةد  

مت   لةتيب التاج  س  يذهب لت قيا  هدا يب المشجت ، ااتمبةا الن معدلانج التال د المقدر  ا بء الن  بامد  ايمبمنج التال مد تالمتاز مد 
لمممت تمممبجا الممن  ةممبس ال لممبط"  ي  ر اامم  الةلمم  الممن ا  لممةد )طب ممد ا  لممةد  ةالممد ب خةممد ت هممداف اللممش د  لل ممو  المقلإلممد ) 

ت يلأ ت   ةت ت ، تمت هم  م ب سمتهب ،  ممب  ميمد ت يممد الممتارة اللازممد لعم ء العمملم  يم  ةالمد ب مسمتتى ال لمبط ) اام  مسملإلإبنج 
 التال د  اللاز  للإلتي القيمد المدر د للعميلم ب  لم   بء  ت عبليد ا ةاء.

التقليد د  امب  سعمملم المن رامط التامبليلأ المالم   ثمش ة مد و  لمةد ممب يعملم امليمد مب يميز المتاز د الن  ةبس ال لبط ات المتازمنج 
  3 التطةيط ة يقد تسر ي  الانحشا بنج  عبلد، ت د   دنج اللش بنج التي طلإقتيب الن تحقيقيب للعد د مت ال تالد م يب:

  .إاداة ميزا يبنج   ثش تا عيد -
 .المتارةتحسين الد د ب تحد د الااتيبجبنج مت  -
 .ين راط التابليلأ ولمطشجبنج )ال تاس  ستح -
 .تخريص التابليلأ للمسؤتليبنج الت ي يد اد د ابليد -
 .القدر  الن تخ يي التابليلأ تاارتم الن ابلد  الن -

    ممد مممت خمملام ةراةممت  الممن  ييممد ااتمممبة  ةمملتع المتاز ممد الممن  ةممبس ال لممبط ب  يممبس سال ممد Kaplan 1995)  مممب  ر
 ت    سباد المسير ت الن إيبة مستت نج اد لد لاةتيلاك المتارة إحب د إ  حمب   إاداة ممتازمنج سقد ش مد سعتممد المن تحليملم   ،المتارة

 .4ا  لةد ارتر    ثش ة د تمتحتايد
  خطوات تطبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاطالفرع الثان: 

 
1 Jesse T. Barfield et al, "Cost Accounting Traditions and Innovations", Thomson, Southwestern, United States 

of America, Fifth Edition, 2002, P.682. 
اللمق،  ، للد ال اش اسبةنه، جبمعد اين  "تطوير إعداد  الموازنة بمنظمات المجتمع المدن واختبار تطبيق أساليب الموازنة على أساس النشاط"ابةم ط   حمد  ب د،    2

 .332.، ص2015،   1، العدة19القبهش ، مرش، افلد  
3 Zaneta Pietrzak, Op.cit, p.27. 

( في تحســين التخطــي  والرقابــة علــى تكــاليف التصــنيع الإضــافية والتكــاليف  ABBأهمية استخدام مفهوم الموازنــة علــى أســاس النشــاط )"الرد ا الةبهش الدوي،  4
.13.ص،  2017،  13للد ا ةتبج، جبمعد اغداة، العشاق، العدة  ،  "والإداريةالبيعية والعمومية  
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اعي اللمشتط المتي  مد  تعمذر التغلم  الييمب ول سملإد للعد مد ممت اللمش بنج خبصمد الرمغير  م يمب،  لمشط   ABB تةل  س  يذ  
لتاممبليلأ إحممب يد مشس عممد، تالالتزامممبنج الزم يممد الممتي  اللممش دالممذي  ممؤةي إ  سغيممير ب م ظممتر ا امممبم مممت خمملام سالإممد  ABCسةلإيمما 

ب  ولم بهي  القبلمد الن  ةبس ال لبط مت خلام إاداة اشام  سات  يد ماث د س شا الن العمبم بهدف المعش د اللبملد لللش د ، تايلم
 .1للش   ولمستتى ال اشي تالميبري للعمبم

  تاد مد اللإمباثين المتي سم ص المن   م  ب ابلمد ممب إجا تم سةلإيما  ةملتع المتاز مد المن  Jesse et alلامت ت قمب لتجيمد  ظمش )
الن سية هذا ال اش   لش بنجامل  العد د مت ال ،2جلك ارس بع ب ا رو  تالتد قبنج ال قد د ةبس ال لبط ارتر   عبلد ةي ا  ات 

الت لإممؤ ولااتيبجممبنج مممت الم تاممبنج  ت ا ممدمبنج المقدمممد للممزولت تالممتي سسممتطد  ب تخةمميط  قممت  الممن   ت مم  لإممد لم للمتاز ممد التقليممدي  
 . 3ذه ا  لةدا  لةد لمد  المتاز د تمت ا تحد د المتارة ال شتر د له

  4تياداة المتاز د الن  ةبس ال لبط تالاةت بة  م يب ب جبم تخةيط تسسير المتارة ي  إسلإبع ا ةتانج التبليد: 
ــاج والمبيعــات للفــترة القادمــة:  ▪ سسممتلز  امليممد ا ممبء المتاز ممد الممن  ةممبس ال لممبط سقممد ش  ميممبنج الملإيعممبنج تقــدير حجــم الإنت

ااممممبم ب المتاز ممممد التقليد ممممد، إحممممب د إ  تحد ممممد المممممز   اي تممممبج  تسلممممايلد العممممملاء المسممممتيد ين،  ي  ر تاي تممممبج  مممممب هممممت 
التقد شانج ت ما همذا المم ي  لا سقترمش المن الم تامبنج المتي ةمتف سلإمبع  قمط املم ستعمداهب إ   تايمد العمملاء المذ ت  تت مف  ام  

. تإر إاممداة المممتازمنج ت مما هممذه الةش قممد سممتيد د مممت  لإمملم العممملاء )تحد ممد الجممتة ، المتاصمم بنج، الت ممبللأ... الم ةيلمموتاب
يمم   ر  اممتر   ثممشا س رمميلا مممت المممتازمنج التقليد ممد،  علممن ةمملإيلم المثممبم يمم   ر ست مممت متاز ممد اي تممبج، معلتمممبنج اممتم 

شار  تامش اللشاء للممتاة العمليبنج التي ةيت  اةتطداميب للإلتي اا  اي تبج ايجمبلي مثلم ادة مشانج التر يف لالم م ت ، سا
 ا تليد، طشق الل ت، ادة طللإيبنج العملاء المتت عد.

الملإيعمممبنج تاي تمممبج )إامممداة خةمممد الملإيعمممبنج  تخرمممبلص اعمممد سقمممد ش ااممم  التنبـــؤ بالطلـــب )الاحتياجـــات( علـــى الأنشـــطة: ▪
الم تاممبنج، تسقممد ش اامم  الممن إارممبء  ب ممد ا  لممةد ال ممشتر د ي تممبج تايممف  ABBتاي تممبج   عممملم ال ش مما المالمملأ بإاممداة 

الةل  الن  لم  لبط مثلم اا  الةل  المن  ملم ممت  لمبط طلم ، اةمتلا  تم بتلمد الممتاة،  لمبط الرميب د،  لمبط سةمت ش 
يمتممبز المممتليت  ب تحليمملم  ب ممد ا  لممةد اللازمممد  ABBا مممش الممذي يعمملم  ةمملتع  ؛م تاممبنج جد ممد ،  لممبط اللإيممف ...الخ

امبنج للعميملم، المن اامق المتاز مد التقليد مد المتي سقمت  المن سقمد ش الممتارة تالعمملم اللإلمشي لتر يف، سست ا، ايف تإ رمبم الم ت
 تاملم اتلانج  قط.

اعمد إارمبء  ب مد ا  لمةد ال مشتر د لت  يمذ ا ةمد اي تبجيمد تاللإيعيمد  مت  تحمف سقمد شانج حساب الاحتياجـات مـن المـوارد:   ▪
صمم بايد،  ممد ابملممد، مممتاة  تليممد ...الخ ، لتللإيممد طللإممبنج ا  لممةد لعممدة ت ممتع تمتاصمم بنج المممتارة اللازمممد مممت آلانج تمعممدانج 

 
1 Zaneta Pietrzak, Op.cit, p.27. 

 .13، ص  مرجع سبق ذكرهالرد ا الةبهش الدوي،    2
، للد ةراةبنج محبةلإيد تمبليد، جبمعد اغداة، اغداة،  "في مديرية باديات بابل ABBإمكانية تطبيق نظام الموازنة على أساس النشاط  "إة بق رزاق اةيد تآخشتر،    3

 .9.، ص2006العشاق،  
4 Robert S . kaplan and David P. Norton, "The strategy-focused organization how balanced scoercard 

companies thrive in the new business environment", Harvard business school publishing corporation, United 

States of America, 2001,  p p.298-290. 
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امتم  لمبط ال مو   اللمش دتتماي يب مت المتي الةب مد التلمغيليد المسمتيد د لل مو  المقلإلمد، ااتممبةا المن المعلتممبنج المتي لمعيمب 
ات سممين العمليممبنج لل ممو  المقلإلممد مممثلا  ناممب ةممتعدم الةلمم  الممن المممتارة  اللممش دالمقلإلممد، ت  ممبء  العمليممبنج،  ممنجا مممب س لإمملإنج 
 ولتط يي ليعاق الت سي بنج المتت عد. 

اعممد تحممف التقممد شانج  ممت  تحت مملم الةلمم  الممن المممتارة إ  سقممد ش يجمممبلي المممتارة الممتي تحديــد الإمــدادات الفعليــة مــن المــوارد:  ▪
 ، إج  ت  إاداة مللأ سعش لأ خبص وي  بق لالم مترة.لش دل  يد المتباد للةييت  ست يرهب بحس  ايماب يبنج المبليد تا

 تقدير تكاليف كل نشاط للسنة المقبلةبلتختتم عملية الموازنة على أساس النشاط في الأخي 
 العلاقة بين أسلوب التكلفة على أساس النشاط أسلوب الموازنة على أساس النشاطالفرع الثالث: 

 ةمملتع  ABCيمم  ايجباممد اممت التسممبؤم التممبلي: همملم التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط  ABCت  ABBلتتحممي  العلا ممد اممين 
 ؟ ABB ةبة  لعملم  ةلتع التاز د الن  ةبس ال لبط 

إ   ر المتاز مد المن  ةمبس ال لمبط سعمد  ةملتو ااسم   ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط   Cooper and Kaplan)لقد  شمبر 
إلا  ر التا مف العملم   قمتم  .1 24-3)اللمالم ر م    يمب يخص آليد امل ، تسد ا معلتمبنج امليد الت ليلم  مب هت متحم  ممت خملام
 هممدا يب  دالممن تخةمميط تسسمميير متارةهممب خدممم اللممش دبأامممب  لممالار  ظممب  متابممملم  دمممد ايةار  مممت خمملا سممت ير معلتمممبنج سسممباد 

تارة المعتممد الييمب ب  يمبس  ميمد الممالمطةط لهب  قت  ولقيبس الد يا لمسلإلإبنج سال د ال لبط   ABC لإةلتع  التلغيليد ايةواسيايد.  
  الممتي سسممتيليب الم تاممبنج التقد ش ممد )ساممبليلأ ملإبشممش  مسممتيلاد مممت  لإمملم الم تاممبنج، ساممبليلأ غممير ملإبشممش  مسممتيلاد مممت  لإمملم ا  لممةد

 2.اللازمد ي تبج ستلي د الم تابنج المقدر إ تبجيب ) ميد، متاص بنج  لمتاجيد الةل  المقدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
الدراةممبنج العليممب، جبمعممد ال يلممين، ا شطممت ،  ، للممد  " دور الموازنــة علــى أســاس النشــاط في تقــويم الأداء المــالي"الإممد ايلمم  مرممة ن إاممشاهي   حمممد ت  مممبم  حمممد  تةمملأ،    1

 .100.، ص2018،  48، العدة  12الستةار، افلد  
للممد جبمعممد  ،  "( دراســة حالــة الجامعــات العامــة في قطــاع غــزةABBمدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق نظــام الموازنــة علــى أســاس النشــاط )"مبهش متةن ةرغب ،     2

 .324.ص،  2012،  3 لسةين للأبحبي تالدراةبنج، جبمعد  لسةين، غز ،  لسةين، العدة  
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 ( ABC/ABB)أسلوب التكلفة والموازنة على أساس النشاط :  (24-3)  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تتا قممبر مممت ايممث ماتمتهمممب   لإةمملتع محبةممنه ساممبلي   إةاري  لاممت الاخممتلاف  ABBت  ABC مممت خمملام اللممالم  لااممظ  ر
 عممملم الممن تخرمميص ساممبليلأ المممتارة إ  ا  لممةد  لإهممداف التال ممد ال يبليممد ااتمممبةا الممن مسمملإلإبنج  ABC م امممت ب آليممد العممملم،  مم

دمبنج تسلايلد العملاء التاج  سللإيد رغلإبته  لل و   لإد  اعمليد الت لإؤ ا تع  ت ميد الم تابنج تا   ABBالتال د ا تاييب ب اين املم  
قلإلمد المقلإلد، ليعتمد الييب ب تحد د تتخةيط ا  لةد المتي سسمتلز  امليمد اي تمبج تالمشسلإةمد اسم د المتاز مد )ستز مف سال مد مخشجمبنج ال مو  الم

 لمبط ) ستز مف سال مد ا  لمةد المن الممتارة ييمبة المن ا  لمةد ، تسقمد ش الممتارة اللازممد لت  يمذهب المتي ست بةم  تمسملإلإبنج سال مد  ملم 
 ABC عتممد ولدرجمد ا ت  المن  بامد  ايمبمنج  ABBاا   المتارة اللازمد ي تبج الاميد المتت مف ممت المطشجمبنج .   ي   ر امملم 

 الذي يما   مت إاداة متازمنج سقد ش د اةت بةا إ  الت ليلم الد يا تالمتحتا  للأ لةد.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

( في تحســين التخطــي  والرقابــة علــى تكــاليف ABBأهميــة اســتخدام مفهــوم الموازنــة علــى أســاس النشــاط )"الرممد ا الةممبهش الممدوي،  المصــدر:
 .17.ص، 2017، 13للد ا ةتبج، جبمعد اغداة، العشاق، العدة ، "التصنيع الإضافية والتكاليف البيعية والعمومية والإدارية
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 :خلاصة الفصل
 ةملتع التال مد المن  ةممبس ال بشمد ب ايئمد الترم يف الت ب سميد  لممش بنجبأر سلإمة ال يمامت القمتمهمذا ال رملم  دممت خملام ةراةم

الممممن اتخممممبج القممممشارانج التلممممغيليد يممممب  ممممبةر  عليلهممممب معلتمممممبنج مبليممممد تغممممير مبليممممد تمتممممبز ولد ممممد، الت رمممميلم تالت تيممممد، ممممممب  ةمممميت شال لممممبط 
  سليدهب ايئد  امبلهب.مت التغل  الن الملب لم الموسلإد ات التغيرانج المتسبراد التي  تما يبتايةواسيايد ب  لم ةرجد تأ د ابليد 

  التطريص   هيالم سال د ةلسلد  يمد اللش د مف تحد د ت يبس مسلإلإبتهب المعتمد الييب ب  الن تحليلم  عملم    ABC لإةلتع  
الملإبشش الد يا   غير  ال يبليد    للتابليلأ  التال د  ا  لةد  لإهداف  إ   المتارة  ول تياد مت  السلإ   الا د  للم بة     ،ت ا  ممب  ت ش 

لد يا لل ات  اين التال د اسققد/المقدر  تالمسمت  بهب للم ت  القديم  ايةاري ايةواسيا   باد  ايبمنج متابملد سسم  ل  ولقيبس ا
اسست/الجد د، مف الت د د الد يا لمتاطت ا للم تمسلإلإبتهب  مشالد م رليد )حب   ي الاج  قور ولتلطيص السلي  للملالد  ليت   

الت سي  العمليبنج تإةخبم  العملم الن معبلجتيب مت خلام إابة  ه دةد  إ تبج تسست ا  اعدهب  الم ت ، ممب   مت  المستمش  الن  بنج 
 م ت  جت ميز  س ب سيد مستدامد تما يب مت تحقيا الشا  المستيدف الذي   م   شت  المسبيين.
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 المستهدفة
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 مقدمة الفصل:
اشتداة الم ب سد تتحتم الستق مت ةتق م ت  إ  ةتق مستيلك  صلإ  إلزامب الن اللش بنج إ تمبج تسسمت ا م تامبنج سقمف مف  

حمممت ااممدتة الممتي س شحمميب الم ب سممد )سال ممد، جممتة ، زمممت  سللإيممد لتةلعممبنج املاليممب ااممبليين ت سمم  اممملاء جممدة، بهممدف الاةممت تاج 
 يدف الذي يما يب مت الاةتمشار تيم  يب  شص ال مت.الن ارد ةت يد س مت لهب تحقيا الشا  المست

تليق  قةد اب ت    اللش دهت  قةد ادا د  لبط  جت التتج  ا برج  القبل  الن  لس د الستق   عتبر  ةلتع التال د المستيد د  ت 
خلام مشااليب ا ت   ،سابليلأ ةتر  ايب  الم ت اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد الهبة د لتطةيط مت  حف  ةبلي   تالسعش  قتة التال د،

)التطةممميط، تاللإ ممممث تالتةممممت ش، تالترمممممي   مممممف الت سممممين المسممممتمش ب ةلسممملد  يمممممد اللممممش د ي تممممبج م تاممممبنج جانج جممممتة ، ت ممممبللأ 
تم  يمب ميمز   يمبة  السمعش المتي ساتسم   ييمد  لإمير  ب  ي شمش د  تمتاص بنج س بةم  سةلعمبنج السمتق ب امدتة التال مد المسمتيد د المتي

 شلإاب شلإر لد د الم ت .
بحيممث  مملم ملإ ممث  عممد مممدخلم  ،ملإباممث  ةبةمميد موااةممد  راعممدسقسمميم  إ   ةمميت تياةممبء صممتر  تاحمم د اممت هممذا ال رمملم 

 للآخش.
 ايطبر الم بهيم   ةلتع التال د المستيد دالمبحث الأول:  ➢
  ةبةيبنج سةلإيا  ةلتع التال د المستيد دالمبحث الثان:  ➢
 سقيي   ةلتع التال د المستيد دالمبحث الرابع:  ➢
  ةبلي  تحاي   ات  التال دالمبحث الثالث:  ➢
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 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لأسلوب التكلفة المستهدفة 
 را التا ف تتماين اللش د ممت س مبةي خسمبلش م تامبنج غمير  مبةر  المن  لا  سسلإا امليد تحد د تإةار  التال د ادت يب الن

الم ب سد مت اللإدا د،  يش  ةلتع التال د المستيد د القبل  الن ةراةد الستق بهدف  قلم ال مغط الت ب سم  إ  ةاخملم اللمش د لت  يمز 
 مترةهب اللإلشي الن العملم الجمبا  اغيد اارتم الن ميز  س ب سيد مستدامد.

 المطلب الأول: نشأة ومفهوم أسلوب التكلفة المستهدفة
سقت  اتةت ش الم تامبنج تاشحميب ب السمتق اسمعش ايمف  سمبتي التال مد اسسمتاد  لش بنجت ا المدخلم )ال اش  التقليدي  ب   ال

ست مب ق  يم  الم تامبنج  م بف إلييب هبم  الذي  تمبشن ت هدا يب، لات مف زتام ااتاجز اين ا ةتاق تتحتم العبلم إ  ةمتق م تمت 
المن سلإمة  امش معمب ق لممب  مبر ةمبلدا ةمباقب بهمدف  لمش بنجمت ايث السعش، الجتة ، المتاصم بنج، الت مبللأ...الخ املم   مبر نج ال

التممممب ز، ايمممث  صممملإ   س ةلممما ممممت ةمممعش الم مممت  المممذي يحمممدةه السمممتق تسةمممش  الهمممبم  المممذي سشغممم  ب تحقيقممم  للتصمممتم إ  التال مممد 
 الذي  تمبشن تسةلعبنج العملاء.  المستيد د للم ت 

 الفرع الأول:جهور أسلوب التكلفة المستهدفة
 شجف إ  ااز   ظمد اسبةلإد ايةار د التقليد د ات مسب ش   Target Cost (TC)التال د المستيد د  ا صلم ب  يش  ةلتع  

 إ   ن  ب حد سلإب ت ب آراء اللإباثين،  ي بك مت   سلإ  هذا ا ةلتعايئد ا امبم القشر العلش ت، لات إجا  رةم معش د مت تمع تم إيبة 
مش ايد، ا دمب  شرنج إةخبم سعد لانج الن السيبر   تع لر باد السيبرانج ولتلا نج المت د  ا  Fordب شش د   بداية القرن العشرين

T ممت خملام تإسلإمبع  ةملتع التابمملم ا ل م ؛  ي ، 1لتط يي ةعش ايعيب تز ة  اا  ملإيعبتهمب ا مبء المن  امش  التال مد المسممت  بهمب
ش   يممب يخمص ا جمتر الملإبشمش ، ت يممب  تعلما الو يز الن المترة ت جتي السمعد العبليد  يمب يخص المتاة ا تليد، الو يز الن العمبلمد الممبه

بألمب يممب ا ممدمب  Volkswagenت مذلك شممش د . 2ولتامبليلأ ا خممشى  قممد تم الو يمز الممن ةمملت يب ب تخريرمميب المد يا الممن الم تاممبنج
  .3مت خلام سية التم سق يد اد لد للتصتم إ  التال د المستيد د DM 990 شرنج التي السعش المستيدف لسيبر  

ا تليد  ، اين املم ا مش ايتر الن مسب ش  ال قص ال بة  ب المتاةأربعينيات القرن العشرينب اين حد  ئد ثا يد سشجع  إ   
ه دةمد امد ممف سد يمد التامبليلأ ااتممبةا المن سق يمد لم مت  المشغت تعظمي  خرمبلص ااتالم تابنج التةيةد الذي سسلإلإ   يم  اامشع العبلميمد، 

ليسمتطد   ،4ايمد  تم ممش ا مش  Electric Generalب شمش د   طلإقم ت تحليملم القيممد، المتي  )Value engineering )VE القيمد
اليبو يد للرمتة  مب الم ب سد اللد د  ةاخلم اليمبور ممت خملام الجممف امين تحليملم القيممد ت امش  التملإ ير المن  لش بنج يمب اعد مت  لإلم ال

 
1 Robin Cooper and Regine Slagmulder, "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons From 

Japanese Practice", 25February 1997, p.2. 
، للد س ميد الشا د ت،  "اعتماد مدخل التكلفة المستهدفة في المؤسسات التجارية: دراسة تطبيقية في شرطة المهاري التجارية فرع نينوي"االإية ،    إاشاهي    بة  محست 2

.321.ص،  2009،  95، العدة  31اق، افلد  جبمعد المتصلم، المتصلم ، العش   ، ليد ايةار  تالا تربة
3 Patrick Feil et al, "Japanese Target Costing: A Historical Perspective", International Journal of Strategic Cost 

Management, the Institute for Global Business, University of Akron, Ohio, United States of America, 2004, p.10 
، الم ظمممد العشايممد للت ميممد  "المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية : تطــور أســاليب المحاســبة الإداريــة لتقيــيم الأداء في ةــل بيئــة الأعمــال الحديثــة"اسين العاممتز تمحممبة اش ممت ،     4

 .103.، ص2019ة.ط،  جبمعد الدتم العشايد، مرش،    ايةار د،
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ة  مممبميا  ل مممغط   ةممملتعإ  امممذلك  مممتم تيل ،تالتةمممت ش ،سامممبليلأ الم تمممتج تتخ ي ممميب  مممدر ايمامممبر    مممبء مشالمممد التطةممميط الترممممي 
 .1يد دالتابليلأ تتخةيط الشا  اشف وة  التال د المست

ممت  لإملم  تم ممش   ةمتطد   الا تلمبفتااتبرته  وني  سنوات الستينيات من القرن العشرينإ    قد  سلإت   مب ال ئد الثبلث
لمب  لزمتيب  ةتا يب اسليد تالعبلميد اعد  الز ة  ب ا ةعبر ب  لم الم ب سد اللشةد التي ستعشا لهب مت ،  2 1963اب     Toyota   شش د
اللش بنج الشالد  ب لبم ص باد السيبرانج الم التتج  نحت سرمي  تإ تبج م تابنج جانج  ةعبر م بةلإد )مستيد د  ت ستتى جتة    لإلم  

ت  تيامد لل امب   .3ا بء الن الماب د المشمت د التي ةت تليب ب الستق اسليمد تالعبلميمد للتصتم إ  الشا  المستيدف ، مب  ةللإ  العملاء
ممت اللمش بنج  % 80ممت    ثمش   صملإ    1995    امب  ا تلبرا رهيلإب ب الر بابنج اليبو يد  TCشيد   ةلتع   Toyotaالذي اققت   

 4المقيد  ب اترصد ست يت سةلإق .
 لكن صدر الإشارة إلى أن اغلب الأدبيات أكدت  ن:

 genkaب اليمبور تحمم  اةمم    ممبر تخ مميي التال مد مممت الم لإممف   اممش   ن تم اةمتطدا   ةمملتع التال ممد المسممتيد د الملإمة المم 
kikaku  5الممذي سممشج  إ  تCosting Target  اقمم  الاجتمممبع   1995ةمم د ، ليعممدم اعممدهب اسممم  العلممم   01-4)  ظممش اللممالم

د  ملإيم التسميد ا ت الن ااتلإبر  ر   target cost management  إةار  التال د المستيد د  ت رلإ الس تي لجمعيد التال د اليبو يد  
  .kikaku genka6عاق المع  الر ي   لمرةل  لا س

   Hiromoto, 1988اين تم تص   مت  لإلم ) أواخر الثمانينياتت ر اللإيئتين ا مش ايد تا ترايد لم ستةشق إلي    بةيميب اع 
بأ مم  تااممد مممت اممين  ةتانج إةار  التال ممد ا  يممد الممتي سسمممتطدميب اللممش بنج اليبو يممد ل مممبر التتا مما اممين إةممواسيايبتهب تاممشام  خ مممي 

المذي تصملأ ا ةمتانج الشليسميد لعمليمد اسمبع التال مد المسمتيد د ب إامدى اللمش بنج   Skurai, 1989)يم  التال د ا بصمد بهمب، ليل
 Hiromoto, 1991( ، Kato, 1993( ، Manden and)ةتر  ر   عيب ب ةيبق ايةواسيايد، لتظيش اعدهب اد د المقبلانج لم  

Hamado, 1991( ، Manden, 1992،  (Tanaka, 1993( ، Kato et al, 1995 ةمبنج التال مد المسمتيد د ب  ، سرملأ ممبر
تااد  ت   ثش مت اللش بنج اليبو يد ا تع مت الت ريلم، مف اد  شش  الاختلاف ب سلك الممبرةبنج المشصتة ، لتظيش اعدهب م لترانج  

 . 7سش ز الن ال تالد المتلإسيد مت ااتمبة التال د المستيد د  Cooper and Chew, 1996)  خشى  م لتر
 
 

 
1 Patrick Feil and Keun-Hyo Yook and  Il-Woon Kim et al,  op.cit, p.10. 
2 Discole Ganye Kwah, "Target Costing in Swedish Firms-Fiction, fad or fact? An Empirical study of some 

Swedish firms, masters thesis, International Management, School of Economics and Commercial law, Graduate 

Business School, Göteborg University, Swedish, 2004,  p.30. 
.321.،  صمرجع سبق ذكره بة  محست إاشاهي  االإية ،    3
،  ايةمما در د، مرممش  الجبمعممد،، الممدار  "دراسات في المحاسبة الإداريــة الإســتراتيجية لأغــراض تحســين الأداء والإنتاجيــة وتدنيــة التكــاليف"مصش  تر الد ت الإد اللةيلأ،   4

   .307-306  ص.  ص،  2014،  الةلإعد ا ت 
5Kato, Yutake," Target Costing Support Systems: Lessons form Leading Japanese Companies", Management 

Accounting Research , Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.4, ,No.4, 1993, p.35. 
 .116.، صرجع سبق ذكرهم  دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف، راحيد اةتي، 6

7 Robin Cooper and Regine Slagmulder, op.cit,  p.2. 
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   مفهوم أسلوب التكلفة المستهدفةالفرع الثان: 

م م   بمةشتام المستمد مت الستق المتت ف اللإيفالتال د المستيد د التي غبللإب مب  لبر إلييب ولتال د المسمت  بهب ملتقد مت ةعش 
الممن سرمممي   الو يممزإ تممبج م تاممبنج ستمبشممن مممف القممدر  اللممشاليد تسلممنه رغلإممبنج العممملاء مممت خمملام ت قرممد بهممب  ،رامم  الم ممت  المسممتيدف

 ت إامداي سغيميرانج المن يمب تطشايمب للسمتق ت/ةمعش مشغمتع  ييمب  لإملم اللمشتع ب إ تبج بللأ، جمتة ، ت ت م تابنج جانج متاص بنج،  
بهممدف التصممتم إ  الممشا  المسممتيدف، لممذا يماممت القممتم  ر الهممدف مممت  للممتطلص مممت  اممت  التال ممدطممتم ةتر  ايممب  الم تاممبنج القديمممد 

خبصممد ب مشالممد سلمملإف . 1اللممش دالمسممتيدف مممت  لإمملم العممملاء تالممشا  اةممت داي هممذا المم ي   ت الم يممت  هممت المتاز ممد اممين سللإيممد رغلإممبنج 
   2مت  جلم اللإقبء اتقليلم سابلي يب إ  مستتى التال د المستيد د ا بء الن ا يبر ت التبليين: لش بنجالستق ا دمب ساب   العد د مت ال

سا لتجيب  - التال د    نجمت خلام )ةم    إةار   المتاز د  ااد ثد التر يف الجد د ، تاةتطدا   ةبلي   /ايةار /  التال د  ، مثلم 
     د..الخ، تالسع  إ  مستتى إ تبجيد ابليه دةد القيمد ..ت التال د المستيد د، ت الن  ةبس ال لبط،  

سعتممد  اب سدرك  ر  مشارانج الترممي   ؛مت خلام إابة  سرمي  الم تابنج  ت ا دمبنج التي سعد م يد  للعد د مت اللش بنج -
  .إجمبلي سابليلأ ةتر  ايب  الم ت ،  مت خلام الاهتمب  الد يا ولترمي  يمات تخ يي التال د ايجمبليد للإ تبج الن

 
1 Stefan Bock and  Markus Pütz, "Implementing Value Engineering based on a multidimensional quality 

oriented control calculus within a Target Costing and Target Pricing approach", International Journal of 

Production Economics, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.183, 2017, p.5. 
2  Edward J. Blocher et al,  op.cit, p 547. 

Source: Patrick Feil et al, "Japanese Target Costing: A Historical Perspective", International 

Journal of Strategic Cost Management, the Institute for Global Business, University of Akron, Ohio, 

United States of America, 2004, p11. 
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لمب  تةللإ  مت ست ير  ، مب  ر المتمعت ب آليد املم  ةلتع التال د المستيد د يده  دم  اين ت ي تي اسبةلإد ايةار د تالتست ا
 اةمت بة إ   بحمبي السمتق،ته  اللمشاليد  ات ةعبرهب ب الستق  تالعمملاء ) جتا يم ، ت مدر  معلتمبنج ات الم ب سين )متاص بنج م تابته ،

بليمد )المسملإلإبنج المبليمد تغمير المتاص بنج تالسمعش المسمتيدف للم مت ، إحمب د إ  المعلتممبنج المةرجد الجتة  ت  ليت  الااتمبة الييب ب تحد د
الم تامبنج القديممد ت  ت الجد مد  للعمملم المن إةارتهمب ممت  ةلسملد  يممد الد يقمد المتي  قمدميب  سم  اسبةملإد ايةار مد امت  ااقيقيد للتال مد 

 . 1تر إةواسيا  بهدف التصتم إ  التال د المستيد دم ظ
ت يمممب يخممص سعش مملأ التال ممد المسممتيد د لم  ت مما اللإممباثتر الممن سعش مملأ متاممد لامم ي   جمعممتا الممن  ر محرمملد سةلإيقمم  همم  سعز ممز 

 تبلي: القيمد المدر د للعميلم تتحقيا ميز  س ب سيد مستدامد سظت التي الشا  المستيدف،  مب هت متح  مت خلام ال
ب مشالمد الترممي  تالتةمت ش  تخفـيض التكـاليفال ظب  الذي  دا  امليد "  نه (Hamadaو Monden)عرفه كل من   •

  .2لم ت  جد د  ت سغيير نمتجج الترمي  للم ت  القديم جزليب  ت ولابملم"
مف التلإ يد الن حممبر تحقيما جمتة   ،ةتر  ايب  الم تابنج الجد د  تخفيض تكلفة" لبط   سعن إ     نه  (Kato)ويرى   •

الم ت  تالمتةللإمبنج ا خمشى للعمملاء، ممت خملام ةراةمد  ملم ا  امبر المةشتامد لتط ميي التامبليلأ    مبء مشااملم تخةميط الم مت  
تجلممممك مممممت خمممملام   ممممص تسقيممممي  الترممممترانج المطتل ممممد المتباممممد   ممممي  ،تاللإ ممممث تالتةممممت ش تب المشاامممملم التاش لإيممممد للإ تممممبج

امممملم هممممت  ظممممب   لتخفـــيض التكــــاليف"لمممميق لممممشة سق يممممد اسمممميةد  TCت شممممبر ب سعش مممملأ آخممممش إ   ر  ةمممملتع   3التال ممممد".
 4".لإدارة الأرباحإةواسيا  متابملم 

، بهمدف مقبالمد ااتيبجمبنج العمملاء المترم د لإدارة التكلفـة والجـودة  نظـام إسـتراتيجي"  فقد وصفوه  نه  (Tani)أما عن   •
  .5التةت ش المستمش تالمتلااا تمسب ش  ايةواسيايبنج الت ب سيد للم ب سين"ولت تع تالشغلإد ب 

 عتمممد اليمم     ممبء مشالممد التطةمميط، لإدارة التكلفــة  بأ مم "  ةمملتع (Atkinsonو Kaplan) كمــا عــرف مــن البــاحثين •
للم ت ، ت ذا العمليبنج اي تبجيد لاختيبر اللإ ث تالتةت ش تالترمي ، مت خلام العملم الن الم بحلد اين اللإداللم الترميميد 

للتصتم إ  مستتى ابم مت الشا  المشغتع  ي ، ت لم همذا  حدود التكلفة المستهدفة،  اللإد لم الذي  سم  بإ تبج الم ت  ب

 
، افلممد العلميممد للدراةممبنج اللإيئيممد تالتابر ممد،  ليممد التاممبر  ويسمبايليممد،  "التكلفــة المســتهدفة وكــايزن كتليــة لتعزيــز القيمــة المدركــة للعميــل"مممشتى  تةمملأ  حمممد الغمممشي،    1

 .758، ص2019،  2، العدة  10جبمعد   ب  الست ق، مرش،افلد  
2 Monden Yasuhiro  and  Hamada Kazuki,"Target costing and kaizen costing in Japanese automobile 

companies", Journal of management accounting research, American accounting association, United States of 

America, Vol.3, 1991, p.16. 
، افلد العلميد للدراةبنج التابر د  " إدارة تكاليف البحث والتطوير لتحقيق ميزة تنافسية للشركات الصناعية استخدام التكلفة المستهدفة في  "،  ةبلم امير  العمتر   3

 . 291. ، ص2015،  6تاللإيئيد،  ليد التابر  ويسمبايليد، جبمعد   ب  الست ق، مرش، افلد  
4 Hussein H. Hamood et al, "Target Costing implementation in Malaysian  automotive industry: an 

exploratory Study", Asia-Pacific Management Accounting Journal, Asia-Pacific Management Accounting 

Association, Japan, Vol 8, No 1, 2013, p.21. 
، للد العلت  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  الا تربة، جبمعممد  "الإستراتيجية في المنظماتدور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة  "محمد است محمد الإد العظي ،   5

 .19.، ص2005،  1، العدة  21اغداة، اغداة، العشاق،  افلد  



 أسلوب التكلفة المستهدفة                           ع:                                                  الفصل الراب

192 
 

مت خلام اسدةانج التبليد: ةعش اللإيف الذي   شح  الستق، اام  الملإيعمبنج المسمتيد د، همبم  المشا  المسمتيدف، الت مبللأ 
  .1المستيد د للم ت ، الجتة  المستيد د للم ت ، الت   المستيدف يةخبم الم ت  للستق... الخ"

" ةلتع لت د د التال د المستيد د مت خملام ةراةمد السمتق، تةام   إلى أنه (Alirazaو   Mahmud)و أشار كل من   •
إدارة الممن  امممت خمملام سزت ممد مي دةمم  الترمممي   علتمممبنج التال ممد المسممتيد د ليعملممت  ،تحقيقيممب ب مشالممد الترمممي  تالتةممت ش

 . 2ا دمب  ت  إطلا   ب الستق" حمبر ربحيت جلم  الجد د مت  تكاليف المنتج
يةار  التال د ادلا مت سق يد التغذ د العاسيد "سق يد التغذ د ا مبميد     نه (Slagmulderو   Cooper)ووصفه كل من   •

 .3التقليد د المستطدمد يةار  سابليلأ الم تابنج    بء امليد اي تبج"
خملام تحد مد مسمتت نج جمتة  الم مت ، ةمعشه امليد يةار  ا رو  ار د ابمد، ممت "  وأكدت جمعية المحاسبين اليابانيين  نه •

تت بل ممم  المممتي ستمبشمممن ممممف سةلعمممبنج تااتيبجمممبنج العمممملاء، ت مممذا شمممشتط ستز عممم  تغمممير جلمممك ممممت ا همممداف، خممملام مشالمممد 
 . 4"التطةيط، تالتي تمات اللش د مت تحقيا إةواسيايبتهب للشا 

 الشبحيممد مممت مممشا   بهممدف التصممتم إ  مسممتتى الم تاممبنج تإ تممبج سةممت ش يةار  امليممد" في حــين عرفــة باحثــون آخــرون  نــه •
 .5ب  ر تااد" ا رو  تإةار  التال د يةار   ظب تولتبلي  ي  

طش قد لتط يي التابليلأ تتخةيط الشا  ا بء المن ةمعش اللإيمف ممف الو يمز المن إرحمبء "   نه  (CAM-I)وقد عرفته جمعية   •
الترمي  تالت ليلم تالتعبتر الت ي  ، ايث  لإمد  خ مي التال مد ممت المشااملم ا ت  لمدتر  ايمب  العميلم تإاةبء  ييد لعمليد  

الم مت  )الترممي  تاللإ مث تالتةمت ش  ممشترا  شالمد اي تمبج، التطمز ت ...  تسملي  الم مت  للعميملم، تجلمك ممت خملام الاةممتطدا  
  6ال عبم لسلسلد القيمد ايجمبليد".

الممن مسممتتى اللممش د خمملام مشالممد سةممت ش الم ممت    لممبط يةار  ا رو " مجموعــة مــن البــاحثين  نــهب ســوعــرف أيضــا ح  •
 7 الجد د تالتي سلملم:

 .تخةيط الم ت  جت الجتة  التي سشح  العميلم -
المسمتيدف المةلمتع تحد د التامبليلأ المسمتيد د )  مب ب جلمك سامبليلأ الاةمتثمبر المسمتيد د  للم مت  الجد مد لت قيما المشا   -

 .الن المستتى المتتةط تالةت لم ول ظش إ  محدةانج الستق اابليد

 
1 Robert S. Kaplan  and  Anthony A. Atkinson, "Advanced management accounting", Prentice-Hall, Third 

edition, United States of America, 1998,p.222. 
2 Mahmud Hematfar et al, "The Steps of Implementing Target Costing", 2013, p.3, Available at SSRN: 

http://ssrn.com/abstract=1455184 . 
3 Hussein H. Hamood and all, op.cit, p.21 

العلممت  اي سممب يد،  –للممد جبمعممد ال اممب  للأبحممبي    ،"دراســة ميدانيــة  –مــدى إمكانيــة تطبيــق التكلفــة المســتهدفة في الشــركات الصــناعية في قطــاع غــزة  "حمدي زاشع،   4
.2686ص.،  2001،  10، العدة    25جبمعد ال اب  التط يد، مالق،  لسةين، افلد  

5 Robert Kee and Michele  Matherly, "Decision control of products developed using target cost", Advanced in 

management accounting, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.15, 2006, p.268. 
6 Shahid Ansari et al, "A template for implementing target costing", cost management, Boston, United States of 

America, Vol.20, No.5, 2006, p p. 20-21. 
7 Patrick Feil et al , op.cit, p11. 

http://ssrn.com/abstract=1455184
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 ااتابر طشق لجعلم سرمي  الم ت  يحقا التال د المستيد د مف سللإيد ااتيبجبنج العملاء للاتة  تالتسلي  ال تري."  -
  ةلتع التال د المستيد د يد  اب سش ز  ةبةب الن تخةيط الم ت  يرحبء )إشلإبع  رغلإبنج العملاء    لأ المتمعت ب سعبر 

  1. بة   تتحقيا ا رو  المشجت  لللش د ا بء الن مب   شح  الستقالمزمت الد، ت يي  ت التة ، الج، التال د مت مايد)
 اعد اشا التعبر لأ السباقد  ةلتع التال د المستيد د يمات ايشبر  إ   ه  ال قبط التي ر زنج الييب: ت 
▪ TC :ت مم   عممملم الممن التصممتم إ  إطمملاق م ممت   تتا مما مممف رغلإممبنج العممملاء أســلوب محاســ  لإدارة الأرباح المســتقبلية 

 .مستتى الشا  المستيدف)المتاص بنج، الجتة  تالسعش ، للإلتي اارد الست يد التي تحقا 
▪ TC :ت مم   عممملم الممن تخةمميط ساممبليلأ الم ممت  ب مممشالتي التطةمميط تالترمممي  أســلوب لــمدارة الإســتراتيجية للتكــاليف 

 .للتصتم إ  التال د المستيد د  لإلم اللشتع ب العمليد اي تبجيد دتاشلد تإةار  العمليبنج التلغيلي
▪ TC  :عمملم المن الت سمين المسمتمش للم تامبنج تإامبة  ه دةمد العمليمبنج ل مغط سامبليلأ   أسلوب للرقابة على التكاليف 

 .ةتر  ايب  الم تابنج اابليد تمبشيب مف التال د المستيد د
▪ TC  :قةد ادا مد،  ت م   عتممد تارم د  ةبةميد المن المعلتممبنج المتي  ت شهمب  سم    ظش للستق    أسلوب ذو توجه تسويقي

التسممت ا اممت العممملاء تالم ب سممين لت د ممد السممعش المسممتيدف تا رممبلص التاجمم  ستا شهممب ب الم ممت  لاسمم  اارممد السممت يد 
 .المستيد د

▪ TC   بهمدف إحمب د  لمش دارة المتبامد لل ت م   عمملم المن الاةمتغلام ا مثملم  للممت   (:الشـركةأسلوب لخلق القيمـة )للعميـل و
  ب   مت تحقيا الشا  المستيدف تس ميد  شت  المسبيين.  يمد للعميلم مت خلام سقديم م ت  س ب س  ا  ق الةب د المتباد

▪ TC   :)ي  ر السمعش لم  عمد يحمدة ت قمب لتال مد لسميد الترمبمي  أسلوب يرب  التكاليف بسعر البيع )السـعر المسـتهدف 
العاق؛  ي  ر سابليلأ اي تمبج  صملإ   تااعمد للسمعش المسمتيدف اسمدة ت ما ةراةمبنج السمتق، مممب يعملم  ملم سامبليلأ الم  

  .العمليد اي تبجيد مبرر  مت خلام اذف التابليلأ التي لا س يلأ  يمد
 ةملتع محبةمنه سسمت ق  جت ستجم  إةمواسيا   عمملم المن تخةميط "  أسـلوب التكلفـة المسـتهدفة علـى أنـه  الباحـثويعرف   •

تر باد التامبليلأ بهمدف إةار  ا رو  المسمتقلإليد، ممت خملام ةراةمد العميملم تالم ب سمين ا مبء المن بحمتي السمتق، للعمملم المن 
تالتةت ش ، لامبر سقديم م ت  جت جتة  ابليد تاسعش س ب س  مستيدف خلام المشاالم ا ت  لدتر  ايبس  )اللإ ث، الترمي  

 ت   ثمش ممت التامبليلأ سمشسلإط  % 75اا  الت شانج الممات تحقيقيب ب هذه المشالمد ا يمب ب المشااملم التبليمد لهمب  متر امتالي 
 ةلتع  قت  الن الجمف اين مب  تهت " ."بهب، إحب د إ  س بةي ا سبر  غير المتت عد ب ابلد  للم الم ت  المعشتا ب الستق

) تحقيا ارد ةت يد، تالشا   اللش دعش س ب س ، جتة  ابليد، ت ي د متةتر ، خربلص متميز   ت هداف يحتبج  الستق )ة
المستيدف  ب آر تااد". ت هت"  ةلتع لمتاجيد تحد نج الستق مت خلام ةمم  امملم اسبةملإد ايةار مد، ايةار  اله دةميد 

 ". ميز  س ب سيد مستدامدلاس  تإةار  التست ا ب إطبر ايةار  ايةواسيايد للتال د 

 
1 Ugo Ibusuki and Paulo Kaminki, "Product Development Process with Focus on Value Engineering and 

Target-Costing: A Case Study in an Automotive Company", International journal of production economics, 

Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.105, No.2, 2007, p.460. 
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 المطلب الثان: أهمية ومبادئ أسلوب التكلفة المستهدفة
ة  بتم مت خلام هذا الملإ ث إاشاز  لم مت  ييد  ةلتع التال د المستيد د تالملإبة  التاج  الاةت بة الييب لت قيا الغشا 

 مت سةلإيق . 
 أهمية أسلوب التكلفة المستهدفة: الأولالفرع 

  ،  ةلتع التال د المستيد د مت  ت    ةا  إةار د إةواسيايد تحع  تمبشيب مف التغيرانج التي شيدتهب ايئد ا امبم يد  يس لإف  
التال د م   لش بنج مخشجبنج  لبطيبالسرشف ل    لإعدمب  بر الستق  قةد اب د   بف إلييب هبم   ت ا ةعش ايف يحدة الن  ةبس 

مت  جلم جمف المعلتمبنج الملالمد تب الت   الم بة     لش بنجال   قةد ادا د س ةلا م يب   صلإ  اليت  ت ا هذا الم ي  الشا  المشغتع  ي ، 
م تابنج س ب سيد )ةعش، جتة ، زمت، ت ي د  تحقا التتازر اين سللإيد رغلإبنج    تايفتحف خةد هبة د ي تبج  لالم ب سين لهب  ت ات العملاء  

ال قبط    ستالن  ييد سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د ب ت لل مت.     ةبةيد الشا  المستيدف، الذي   مت لهب اللإقبء  طةت   ت العملاء  
 التبليد: 

إ  الممداخلم تجعلمم  اممب ز للعمممبم للعممملم الممن الت سممين المسممتمش ب جممتة  تمتاصمم بنج  لممش د قمملم ال ممغط مممت اللإيئممد ا برجيممد لل -1
تت ممممبللأ الم تاممممبنج مممممف حمممملإط التاممممبليلأ ب اممممدتة التال ممممد المسممممتيد د )إةار  ةلسمممملد القيمممممد  مممممت خمممملام سلإممممة ةيبةممممد التطةمممميط 

،  تاب ستازر اين  لا يد اللإقبء ممت  جملم 1د للعميلمايةواسيا   ب   مت سست ا م تابنج ستمبشن تالتغيرانج المتسبراد ب القيمد المدر 
 2 اايب :
هم  التال مد المسمت  بهمب اسمدة وء المن ةمعش السممتق المذي  سمتعد المزولت للت م يد ام  مقباملم الجمتة  تالمتاصمم بنج  التكلفـة: ▪

 المةلتاد ب الم ت  م قتص م   الشا  المستيدف.
 لا يمات تحقيا التال د المستيد د الن اسبع الجتة   ت المتاص بنج المميز  للم ت  مت تجيد  ظش الزاتر. الجودة: ▪
 سبه  هذا ا ةلتع ب ست ير الت   ال بلف مت خلام إيبة تحسي بنج الن سرمي  تمشاالم امليمد سرم يف الم مت ،   :الوقت ▪

  ب   مت سقليص زمت اي تبج، الذي  ؤ ش الن الجيد تالتال د اللازمد لذلك.
مت خلام سلايلم  ش ا املم التال د المستيد د الذي     ستلي د مت تاد ممت إطبراتهمب الهبة مد  اللش دزرع رت  اللإ ث العلم  ب   -2

يجممشاء ةراةممبنج معمقممد اممت اللإيئممد الداخليممد تا برجيممد لهممب لت قيمما التقممد  التا تلممتج  تإيممبة االممتم للملممب لم الممتي تحممتم ةتر  ممدر  
 .3ربة دالن سقديم م تابنج للستق بجتة  ابليد تسال د ا ت اللش د

 
افلممد العلميممد    ،"دراسة تحليلية لمدى إمكانية التكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة ومحاسبة استهلاك الموارد لترشيد تكاليف الجــودة"  ، شيم محمد اب ظ ست يا محمد  1

 .85.، ص2019،  4، العدة  10للدراةبنج التابر د تاللإيئيد، جبمعد   ب  الست ق، ايسمبايليد، مرش، افلد  
 طشتاممد ة تممتراه،     ،"اســتخدام التكلفــة المســتهدفة للــتحكم في تســعي الخــدمات الصــحية دراســة حالــة المؤسســة الإستشــفائية لطــب العيــون بســكرة" سمممبء الإلمم ،    2

 .32.، ص2019/2020تخرص محبةلإد،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش،  
شتر ، خ لمملد، الجزالممش، افلممد  ، للممد ا صمميلم لللإ ممتي الا ترممبة د تايةار ممد، جبمعممد الإممبس لغمم "التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيــق الميــزة التنافســية"،  تآخشتر عيمد زاشتر   3
 .398.، ص2017،  1، العدة  1
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 سبه  ب الش باد تالتط يي القلإل  تالمستمش لتابليلأ ةتر  ايب  الم ت  مت خلام مقبر د التابليلأ ال عليد ولتابليلأ المسمتيد د،   -3
 .1تتحد د ال ات  اي يمب، تالعملم الن إيبة االتم الا يلد لسد هذه ال ات  مت خلام الت د د الد يا  مب ت الت سين المستمش

التال د المستيد د  ةا   عبلد للتسعير ب ا ةتاق الت ب سيد،  ي  سسم  بإجشاء تحليلم  لإل  تابة  لااتمبم حب  الم ت   لإلم   سعد  -4
تخريص المتارة اي تبجيد ل ، الن خلاف  ةبلي  التسعير الن  ةبس التال د التي  د ساتللأ  ر ةعش الم ت  غير س ب س  اعمد طمش  

  .2الم ت  للستق
 3مت خلام الو يز الن ايةار  المتجيد ولستق. لش د سباد  ةلتع التال د المستيد د ب خلا مستقلإلم س ب س   تي لل -5

 الفرع الثان: مبادئ أسلوب التكلفة المستهدفة
الييب، تالمتمثلد ب مب لي قا  ةلتع التال د المستيد د ا هداف المشجت  مت سلإ ي   ن   لااد مت مشااب  لمتاد مت الملإبة  التي  ست د 

  ل :
 عة  ر التال د المستيد د  ت   يبةيب ا بء الن تحد د السعش الت ب س ، مةشت  م   الشا  المستيدف الذي السعر يقود التكلفة:    -1

ل ت رمملم الممن التال ممد المسمممت  بهممب الممتي يمم  سرمم يف الم ممت  ب اممدتةهب،  مممب هممت متحمم  ب المعبةلممد  اللممش د تمبشممن مممف ستجيممبنج 
  4 التبليد:

 
 
.   لإةممبس 5ولاهتمممب   تةللإممبته  مممت مايممد الجممتة  تالسممعش تالت مم  الم بةمم   لإمملم اللممشتع ب إ تممبج الم ممت  التركيــز علــى العمــلاء:  -2

التال د المستيد د هت تحد د السعش المستيدف الذي  قلإل  العملاء تمسمتت نج الجمتة  تا ةاء المقبالمد لتلمك ا ةمعبر ممت خملام ةراةمد 
الممن مسممتتى  د)الم ب سممين تالممزولت ، ليممت  اعممدهب تحد ممد التاممبليلأ المسممتيد د الممتي لا يمم  لبتزهممب ا ممد إ تممبج الم ممت  مممف اسب ظممالسممتق 

الجممتة  ت ةاء الت ممبللأ المقلإتلممد مممت  لإمملم العممملاء، مممف ااممشص الممن  ر ساممتر  يمممد  ي خبصمميد  ت ميممز   ت ت ي ممد ب الم ممت    ممبر مممت 
 . 6سال تيب

 
-ةراةبنج،  "مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية"، لدي تاللم الالإيا  1

 .173.، ص2014،  2، العدة  41افلد  العلت  ايةار د، الجبمعد ا رة يد، امبر، ا رةر،  
للممد    ،"التسعي باستخدام منهج التكلفة المستهدفة: دراسة ميدانية في قطاع صــناعة الأدويــة البيطريــة الأردنيــة"  بم محمد رحب ا للأ تإ عب  محست است زت للأ،   2

 .175.، ص2007،  1، العدة  21الا تربة تايةار ، جبمعد الملك الإد العز ز، المملاد العشايد السعتة د، الجلد    –جبمعد الملك الإد العز ز  
  سمبء الإل  ،  مرجع سبق ذكره، ص.34.   3 

، للممد الملمماب  ب  "كــأداة لتخفــيض التكــاليف في المؤسســات الاقتصــاديةالتكامــل بــين نظــامي التكلفــة المســتهدفة وهندســة القيمــة  "،  مسمماين ااممبج ت صممبلح إليممبس  4
،  2017،  4، العممدة  2التسمميير تالعلممت  التابر ممد، المش ممز الجممبمع  ال ممبج اتشممعي ، اممين سيمتشمم  ، الجزالممش، افلممد    –الا ترممبة الت ميممد تالقممب تر، معيممد العلممت  الا ترممبة د  

 .114.ص
، للممد  "المصــارف العامــة  -مــدى اســتخدام مــنهج التكلفــة المســتهدفة في ترشــيد قــرارات تســعي الخــدمات المصــرفية: دراســة ميدانيــة"الإممد الجليمملم إةر ممق  حمممد ةرت،    5

 .150.، ص2016،  1جبمعد اللإ ش ا حمش للعلت  اي سب يد، جبمعد اللإ ش ا حمش، اللإ ش ا حمش، الستةار، العدة  
 .  107.، صمرجع سبق ذكرهاسين العاتز تمحبة اش ت ،    6

(Target Cost = Target Price – Target Profit) 
   الربح المستهدف(. –)التكلفة المستهدفة = السعر المستهدف أو السوقي 
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سعتمبر امليمد الترممي   هم  مشالمد ول سملإد  ةملتع التال مد المسمتيد د، إج يم  المن المي دةمين  ر على تصـميم المنـتج: التركيز    -3
،  بإامممداة الترمممبمي  اله دةممميد 1الم مممت  ب امممدتة التال مممد المسمممتيد د ممممت جيمممد ترغلإمممبنج تااتيبجمممبنج الزامممتر ممممت جيمممد  خمممشى ا رمممممت 

 لإمملم اللإممدء ب العمليممد اي تبجيممد  للإمم  السممتق )السممعش، المتاصمم بنج، الجممتة ، خرممبلص...الخ ب تمبشمميب مممف مممب  ةتإاممداي التغيمميرانج الييمم
. وخترمبر يم  2 مب   ثش مت سابليلأ ةتر  ايب  الم ت   ت  حغةيب ا د هذه المشالمد %75لت قيا ت شانج  لإير  ب التابليلأ  تر  

المسمممتيد د، تاللإيمممف ولسمممعش السمممت   ممممف تحقيممما همممبم  المممشا  المشغمممتع  يممم  سرممممي  الم مممت  ممممت  جممملم  باليمممد الترممم يف ب امممدتة التال مممد 
.ت لممتملم  لمبط الترمممي  المن تحد مد المممتاة ا تليمد جانج الجمتة  العبليممد تا ترمبة د، تحد ممد 3للاةمتمشار تال ممت ب  ةممتاق الم ب سمد التبممد

  .4 لإلم الزولت...الخ شالم الم ت ، ماتمس  ت جزال ، التي ستمبشن تتحقيا الت بللأ المشغتاد مت
م يمت  التال مد اسم  اسبةملإد ايةار مد التقليد مد  قترمش المن سامبليلأ مشالمد اي تمبج  :التركيـز علـى تكـاليف دورة حيـاة المنـتج -4

م مت  س ب سم  يرحمبء الزامتر تس تيم   ج قط تلا  عة   ييد للإب   سابليلأ ةتر  ايب  الم ت ، التي سلإد  ادراةد الستق لمعش مد  ي يمد إ تمب 
   سملإيب  لإملم اللمشتع ب امليمد الترم يف تسسمتمش ب اي  مبق خملام مشااملم سابليلأ معتمبر  اللش دايث س  ا  5 شتج الم ت  مت الستق.

 التر يف تاللإيف تخدمبنج مب اعد اللإيف.
ت مممتر  ةممملتع التال مممد المسمممتيد د همممت نممممتجج يةار  تتخ ممميي التامممبليلأ المتعلقمممد امممدتر  ايمممب  الم مممت ، المتمثلمممد ب ةمممعش اللمممشاء، 

الخ ي  ايشبر  إ      الن الشغ  مت  ر    مبر  يممد لتط ميي التامبليلأ تالتتز ف ...  التييئد تايصلا سابليلأ التلغيلم تالريب د، ت 
ساتر ب مشالد الترمي  تاللإ ث تالتةت ش، إلا  ر  لس د  ةلتع التال مد المسمتيدف لا ستت ملأ ا مد همذا اامد املم سلإ مث امت  مشص 

المعممدانج ه دةمد العمليممبنج اي تبجيممد تسسممطير تإاممبة   للاةمتمشار ب حممغط التال ممد اممع آخمش مشالممد مممت ةلسمملد القيممد؛ مممثلا   ممص
اللازمد ي تبج الم ت  ولجتة  تالمتاص بنج المةلتاد ب ادتة التال د المستيد د مف حمبر سقليلم الت   المستغشق تاا  ال ب د   تاتلانج

  . 02-4)ر   تهذا مب  تح   اللالم  6.ب الةب د    بء اي تبج ...الخ
 

 

 
 .399.، صمرجع سبق ذكرهزاشتر  عيمد تآخشتر،    1
دراســة    –دور التكامل بين تقنيتي التكلفة المستهدفة ومحاسبة استهلاك الموارد في تخفــيض التكــاليف ودعــم الميــزة التنافســية  "ا بر ص لإد الإد الله تابتم  شيم  ب  ،   2

،  111، العممدة  25، للد اللإ تي الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، اغممداة، العممشاق، افلممد  "ء عينة من موةفي معمل الإسمنت بابلتحليلية لآرا
 .508.، ص2019

3 Ronald W. Hilton and David E. Platt, "Managerial Accounting "Creating Value in a Dynamic Business 

Environment", McGraw-Hill Education, New York, United States of America, Tenth Edition,2014, p.655. 
ــة بينهمــا في الشــركات المســاهمة العامــة في القطــاع  "جا ممش الإممد الله م لمم  مرممبرت  ت الإيممد خيممتر ا  ممبج ،    4 التكلفــة المســتهدفة وسلســلة القيمــة والعلاقــات التكاملي

،  23، العمممدة  8، للمممد ةراةمممبنج محبةممملإيد تمبليمممد، المعيمممد العمممبلي للدراةمممبنج اسبةممملإيد تالمبليمممد، جبمعمممد اغمممداة، اغمممداة، العمممشاق، افلمممد  "دراســـة ميدانيـــة  –الصـــناعي الأردن  
 .328.، ص2013

 تنج، ةاياد ، الجزالش، افلممد    20، للد اللإباث الا تربةي، جبمعد  "للجودةتطبيق طريقة التكلفة المستهدفة وأثرها في تحقيق التحسين المستمر  "ملياد ةليمبني،  5
 .81.، ص2017،  8، العدة  5
، للممد الا ترممبة الرمم با ،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير، جبمعممد وس ممد  "نظام التكلفة المستهدفة: مدخل إستراتيجي لإدارة التكلفة"اليز د ةباشي،  6
 .287.، ص2017،  3، العدة  7اابج   ش، وس د، الجزالش، افلد    1
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 : العلاقة بين التكلفة ودورة حياة المنتج (02-4)الشكل رقم  

 
 

 
 
 

التابليلأ   ثش     المشاالم ا ت  ساتر مف ةتر  ايب  الم ت   ااسيبمت خلام اللالم  لااظ  ر حغط التابليلأ  ت بة  
مشت ممد ت بالممد للتط مميي اقيمممد  لإممير   مقبر ممد الإممب   المشاامملم )مشالممد اللإ ممث، التةممت ش تالترمممي  مقبر ممد مممف مشالممد اي تممبج  ت التسممت ا 

ت  لاةمتدراك  ملم الانحشا مبنج ، تمف جلمك  منر  ةملتع التال مد المسمتيد د  سمعن إ  تخ ميي التامبليلأ المن طمتم ةتر  ايمب  الم ممثلا 
 . لسيدا ل اش  التغيير  ت الت سين نحت ا   لم دا  ي

تلدر ايشبر  ه ب إ      لا  يحقا  ةلتع التال د المستيد د هدف  يبة  التال د تتخةيط اارد الست يد اد د ابليد تج  
اعمد اللمشاء ) سامبليلأ العملم الن تخ ميي سال مد ةتر  ايمب  الم مت  ممت تجيمد  ظمش  ملم ممت العميملم المتمثلمد ب ةمعش اللمشاء تسال مد ممب 

  تمت تجيد  ظش الم ت  ) سابليلأ اي تبج تاللإيف ، للإلتي التال د المستيد د، التي س مت لللش د تالتطلص مت الم ت التلغيلم، الريب د،  
  1سرش لأ م تابتهب ولسعش الت ب س  تتحقا ا رو  المستيد د.

، سسمم د لمم  اللممش دممملم متممداخلم الميممب   ظمم  مممت  ين مممت  مملم   سممب   ممت  سلممايلم  ش مما افريــق عمــل متــداخل المهــام )متكامــل(:  -5
، تلا  يسمد همذا ال ش ما ولتطلص م   اعد إهلا  مسؤتليد ايششاف الن ملشتع الم ت  مت  للإ   اش  إ تبج  إ  غب د  يب  العميلم 

 اش  التابملم الت ي   بإةمبج  لم ت بللأ ةلسلد القيمد ب الملشتع حده     تخرربنج افبلانج التبليد: )اللإ ث تالتةت ش، اله دةد 
عممملاء، ممثلمم  الرم بايد، الترمممي ، التسممت ا تالملإيعممبنج، إةار  المممتارة، محبةمملإد التاممبليلأ، إةار  الرمميب د تخممدمبنج مممب اعممد اللإيممف، ممثلمم  ال

 
افلممد العلميممد    ،"دراسة تحليلية لمدى إمكانية التكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة ومحاسبة استهلاك الموارد لترشيد تكاليف الجــودة" شيم محمد اب ظ ست يا محمد،    1

 .86.ص،  2019،  4، العدة  10للدراةبنج التابر د تاللإيئيد، جبمعد   ب  الست ق، ايسمبايليد، مرش، افلد  

دراســة استقصــائية علــى المؤسســات  -مســاهمة الأســاليب الحديثــة للمحاســبة الإداريـة في تعظــيم قيمــة المؤسســة الاقتصـادية"حممت   ممبزي،  المصـدر:
ــة لولايــة ســطيف  طشتاممد ة تممتراه، تخرممص محبةمملإد مبليممد تسممد يا،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير، جبمعممد  شاممبنج الإممبس  ،"الإنتاجي

 .92، ص 2017/2018، ةةيلأ، الجزالش، 1ةةيلأ 
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الملب لم التي  مد تحمدي لااقمب  بلارس مبع  اللش دالمترة ت، ممثل  المتزاين تلبر الجملد، ممثل  شش بنج سدت ش ال  ب نج....الخ  مب ي   
ف ب ساممبليلأ اي تممبج  تياممد حمميبع الةب ممد تز ة  مممد  اي تممبج، العممدة الالإممير مممت التاممدانج المعيلإممد، تاممد  تمبشمم  متاصمم بنج الم تممتج ممم

 .1الخ.رغلإبنج الزولت ..
ب اعي اابلانج  د ستابتز التال د المطةةد )المتت عد  التال د المستيد د )المسمت  بهب ، لذا سعملم إةار  سلسلة القيمة:    توجيه  -6

) ش ا العمملم المسمؤتم المن ايةار  ايةمواسيايد للتال مد  المن تخ ميي التال مد المطةةمد بحمذف ا  لمةد المتي لا س ميلأ  يممد   اللش د
، ا بء الن ال ظش  ال بارد لسلسلد القيمد ادا د مت   لةد ششاء المتاة ا تليد إ  غب د 2تإةخبم سعد لانج الن سلك التي س يلأ  يمد

 . 3  لةد مب اعد اللإيف ممب يم   المد ش ت رؤ د تاح د تة يقد ل شص سقليلم التابليلأسسلي  الم ت  للزاتر ت 
الممن الاةممتغلام ا مثمملم للإماممبمنج تالمممتارة  اللممش د قرممد ولعتاممملم الداخليممد اممشص الــتراب  بــين العوامــل الداخليــة والخارجيــة:  -7

ب لتال د اي تبج المسمت  بهب، التي ستمبشن تإةواسيايتيب ب التصتم المتباد لهب بهدف تحسين إ تبجيتيب، مب   عاق إيبو الن تحقيقي
إ  ةعش اللإيف  الذي يحدةه الستق تتحقيا همبم  المشا  المشغمتع  يم  ممف الامتثمبم لشغلإمبنج المزولت، إحمب د إ  التعمبتر ممف الممترة ت ب 

التتر ممد و ةممعبر تالجممتة  الممتي ستمبشممن مممف متةللإممبنج إطممبر سلإممبةم المعممبرف؛ بهممدف سةممت ش ماممتمنج الم ممت  تتخ مميي سابلي يممب ل مممبر 
 .4ي تبج تسست ا م تابنج س ب سيد تس مت تحقيا هدف الشا  الملوك اللش د

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Shahid Ansari et al,"Target Costing: Uncharted Research Territory", Handbook of Management Accounting 

Research, Elsevier, Amsterdam, Netherlands,Vol.2, 2006, p.513. 
2 Ronald W. Hilton and David E. Platt, Op.cit, p 655. 

، للممد  "دراســة ميدانيــة  –الفلسطينية والمشكلات التي تواجهها  مدى توفر مقومات تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية  "،  خبلد محمد المممدهتر 3
 .   10.، ص2016،  4، العدة  6جبمعد  لسةين للأبحبي تالدراةبنج، امبة  الدراةبنج العليب تاللإ ث العلم  جبمعد  لسةين، غز ،  لسةين افلد  

 .87.، صمرجع سبق ذكره شيم محمد اب ظ ست يا محمد،    4
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 المبحث الثان: أساسيات تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة
املم يم   ر ستممتا ش  ،ايجمشاء التايمد للإلمتي الهممدف ممت التةلإيماالالتمزا  المد يا  شااملم سلإمة  ةملتع التال ممد المسمتيد د لا  عتمبر 

ب سمت ير المعلتممبنج  TCل ممبر حمب   ةملتع  دالمؤششانج المبة د، اللإلش د، التا تلتجيمد، المعلتمبسيمد تالت ظيميملمتاد مت   اللش دلدى  
 Gagne مملم مممت المبليممد تغممير المبليممد المعتمممد الييممب ب معبلجممد الانحشا ممبنج تحمممبر  قممبء تنمممش اللممش د ب السممتق. تب هممذا اللمملإر  شممبر  

 1د:مت سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د ي   ر ستت ش  ييب المؤششانج التبلي  شش دب ةراةتييمب إ      اع سست يد  ي    Discenzaت
  

 س لط ب لبم الر بابنج التاميعيد )المتجيد للتاميف   ر باد السيبرانج مثلا. -
 .ستمتف ات تع خةتطيب اي تبجيد )س تع الم تابنج  -
سعتمد الن ا تمتد ب امليبتهب التر يعيد مت خلام الترمي  وةمتطدا  اابةمتع،   ظممد الترم يف المش مد، الترم يف  سمباد    -

 اابةتع.   
متطررد تلد يب ا بر  ب ص باد الم تابنج جانج ةتر  اايب  القرمير ، تالمتي  ت مت  الييمب إهمتلاك معمداتهب الرم بايد ب   ملم  -

 . لتقبة  التا تلتجة تانج  تياد ا 8مت 
 سعتمد الن سةت ش ا  ظمد ب تخ يي التابليلأ خلام مشالد التطةيط التةت ش تالترمي  لدتر  ايب  الم ت . -
سةلإا اعي  ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ا خشى الداامد  ةلتع التال د المستيد د مثلم اي تبج ب الت   افدة،  -

) ظممممب  معلتمممممبنج محبةممممنه إةاري جت ستجمممم   إةار  الجممممتة  اللممممبملد، التال ممممد الممممن  ةممممبس ال لممممبط تغيرهممممبه دةممممد القيمممممد،  
   .         إةواسيا  

 خطوات تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة المطلب الأول: 
مســتوى   ممدنج اغلمم  الدراةممبنج السممباقد  ر سةلإيمما  ةمملتع التال ممد المسممتيد د ب  ي شممش د  يمممش اثلا ممد مسممتت نج  ةبةمميد 

، تالمتي تمثملم التال مد المسممت    market-driven costingالسمتقالذي  ت  مت خلال  تحد د التال د التي يحش يمب ) قتةهمب   السوق
ةممت قا  اللممش د ي سلممك التال ممد الممتي إجا صمم ع  ب اممدتةهب الم تاممبنج  ممنر  ؛المسممتقلإليدول سمملإد للم تاممبنج  allowable cost بهممب

 مت  سقمد ش سال مد الم تامبنج ا مبء المن الممتارة  المتالي مسمتتى الم مت هبم  الشا  المطةط ل  ا د ايعيب ولسعش المستيدف، تب المستتى 
لم ممت   بهممدف التصممتم إ  لالتال ممد المقممدر   –تالعممملم الممن الممتطلص مممت ال اممت  التابلي يممد ) التال ممد المسممتيد د  اللممش دالمتباممد ب 

مسمتتى  خميرالمسمتتى ا   ممب  يممب يخمص ،product-level target costsالجد د  ت/تالمتجمتة  التال د المستيد د الن مستتى الم ت 
المممممذي امممممبة  ممممممب يحمممممدي ولتمممممتازر ممممممف المسمممممتتى الثمممممبني بهمممممدف التصمممممتم إ  التال مممممد المسمممممتيد د المممممن مسمممممتتى المامممممتمنج  المامممممتمنج

level target costs-component .2   03-4)ر    اللالمش ظ.   

 
1 Margaret L.  Gagne and Richard Discenza, "Target costing", Journal of Business and Industrial Marketing, 

emerald, Bingley, United Kingdom, Vol.10, No.1, 1995, p.21. 
2 Robin Cooper and Regine Slagmulder, "Target Costing And Value Engineering", productivity press, New 

Jersey, United States of America, First Edition, 1997, p 88. 
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 : مثلث التكلفة المستهدفة  (03-4)الشكل رقم  

 
 

 

 

 
 ا بء الن اللالم سةلإا التال د المستيد د ت ا المشاالم الثلاي ا ةبةيد التبليد ه : 

 مستوى السوق )التكلفة المستهدفة على مستوى السوق أو الموجهة بالسوق(  الفرع الأول:
إ  مرممم   اللمش د ب سمين  اد مد ل قملم ال مغط المذي ستاجيم  العمملاء، المسعملم اللش د الن ةراةد السمتق )  ب هذا المستتى

)التال مد  market-driven costingممت خملام تحد مد التال مد المسمتيد د المن مسمتتى السمتق ،م تابتهمب تممترةي  جمزاء الم تامبنج
 ،ةمتاء ب ا ةممتاق اسليممد  ت العبلميممدالت ب سمميد  بالممتي سسممعن إ  امد  لبتزهممب تمبشمميب مممف  همدا يب التلممغيليد تإةممواسيايبته ،المسممت  بهممب 

طت لمد الممدى  ممت ةمعش متتةمةد ت ممت تحقيما  همدا يب الشبحيمد  اللمش داةش  هبم  المشا  المسمتيدف )الهمبم  المةلمتع للم مت  لتمامين 
، ت س د اللإ ث الست   إ   ش ا املم متاتر 1  اللإيف المستيدف ) ي السعش الذي  شغ  العملاء ب ة ع  مقبالم اارتم الن الم ت  

ممف حمشتر  اخمواق اامدتة الت ظيميمد تحم  ممثلمين امت العمملاء  للمش دومت  ب مد التطررمبنج ايةار مد، التق يمد، المبليمد تال  يمد المتتاجمد  
 بإسلإبع ا ةتانج التبليد: اللش د،     هذا المستتى سقت   2تالمترة ت

الن تخةيط العمليد اي تبجيد ولااتمبة الن خربلص الم مت  المت رملم الييمب  اللش دسعملم  العملاء:تطوير منتج يل  حاجات   -1
مت ةراةد ابجبنج ترغلإبنج العملاء ا بء المن إجمشاء ةراةمبنج اةمتةلاايد تتحليملم خرمبلص الم تامبنج الشالمد  ب السمتق )جانج القيممد 

 
1  Robin  Cooper and Regine Slagmulder, Op.cit, p.1. 

، للممد  "ميدانيــة علــى مصــانع البوهيــات الســودانيةدور أســلوب التكلفــة المســتهدفة في إدارة التكلفــة دراســة  "الإد الشحمت اللإاممشي م رممتر تمحمممد  حمممد محمممد الإممد الله،   2
 .  180.، ص2018،  47، العدة  12الدراةبنج العليب،  ليد الدراةبنج العليب، جبمعد ال يلين، افلد  

Source: Robin Cooper and Regine Slagmulder, "Target Costing And Value Engineering", 

productivity press, New Jersey, United States of America, First Edition,1997, p88. 
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ب تةراةمتيب لمعش مد ةملإ  س  ميليب ا مد المزولت، تولتمبلي  لترممي  م مت  جت المشس عد ب  ظش العملاء  مت خملام ا ت بليمب بهمدف س ايايم
متاصممم بنج ستمبشمممن ممممف س  ممميلانج العمممملاء اامممبليين تاستملمممين يممم  الو يمممز المممن ستطيمممد العلا مممد معيممم   تامممب سمممت ش التمممد ا المسمممتمش 

 . 1لستقللمعلتمبنج اتم متةللإبته  اابليد تالمستقلإليد مف حشتر  معش د الم ب سين ب ا
:  عمد  قةمد اللإدا مد ب  ةملتع التال مد المسمتيد د، تالمقرمتة ام  السمعش المقمدر للسملعد  ت ا دممد تحديد سعر السـوق المسـتهدف  -2

،المذي  خمذ  2الذي  شغ   ي  الزاتر ت اتر   بةر تمستعد للت  يد ا  مقبالم اارتم الن الم ت  تاسدة الن  ةبس تحليملم السمتق
ب الااتلإبر اد  اتاملم مثلم خربلص الزولت المتت عين تس  يلاته  )القمدر  اللمشاليد، ا جتاق  ت الشغلإمبنج ، السمتق المسمتيدف لعمشا 

اة الممتي سقممت  بإ تممبج الم ممت  ) اارممد السممت يد المممش  لممش دالسمملعد،  ةممعبر السمملف الم ب سممد تإةممواسيايد الم ب سممين، ا هممداف ايةممواسيايد لل
   .04-4)اللالم ر   تيمات ستحي  جلك مت خلام   3التصتم إلييب .

 : السعر المستهدف (04-4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 

 
مت خلام سقسي  Pricing by functions   اليبو يد طش قد التسعير ولت بللأ اللش بنجتب هذا الللإر سستطد  العد د مت 

الم ت  إ  لمتاد مت الع بصش، بحيث  عاق  لم ا رش  يمد  ت ت ي د للعميلم  اتر الن اةتعداة لد ف مقبالم مبلي لل رمتم اليمب، 
السمميبر  ستمتممف ولعد ممد مممت الت ممبللأ: اللممالم، الشااممد، القممت ، الجممتة ، الجبجايممد، المتة مملم، ...الخ  ممثلا ب لممبم صمم باد السمميبرانج حممد 

القبل  الن مدى  ي  القيممد المتي  تت عيمب العمملاء ب  ،4 تالتي  ت  جمف القي  المعةب  لالم م يب لت د د ةعش اللإيف المتت ف ) المستيدف 
 . 5الم ت  مت خلام بحتي الستق

 ظملم  ممب للسعش المستيدف للم تابنج القبلمد ول سلإد  تحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتجات الموجودة في السوق: -2-1
هت ممب لم  امت ه مبك إحمب د  رمبلص تت مبللأ جد مد  للم مت  اامبلي )المةمتر  مقبر مد ول ممتجج السمباا  لإملم التةمت ش،   م  

 
 .80، ص  مرجع سبق ذكرهملياد ةليمبني،    1
 .200.، صمرجع سبق ذكرهشت   السيد  دته تةيد الإد ال تب  ةيد،    2
 .109.، صق ذكرهبمرجع ساسين العاتز تمحبة اش ت ،     3
 .120.،ص2013الةلإعد ا ت ،  الدار الجبمعد، ايةا در د، مرش،  ،  "المحاسبة الإدارية المتقدمة للفكر الإستراتيجي" حمد اسين الن اسين،    4
 .325.، صمرجع سبق ذكرهجا ش الإد الله م ل  مربرت  تالإيد خيتر ا  بج ،    5

 

، للمد ااقمتق "-دراسـة ميدانيـة–التكلفـة المسـتهدفة وإمكانيـة تطبيقهـا في المؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـة "مساين اامبج تصمبلح إليمبس، المصدر:
 .106 .، ص2011، 1، العدة 5تالعلت  اي سب يد: العدة الا تربةي، جبمعد ز ر ابشتر،  الجل د، الجزالش، افلد 
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العمملاء  ممنر  يممد الم مت  لممد ي  سمزةاة ممت خمملام ز ة    بءسم  الت ي يممد، ابلمد تجمتة سعممد لانج جتهش مد ستمبشمن مممف رغلإمبنج 
وا ممبظ الممن السممعش  مممب هممت،  ت ز ةسمم   عممدم  قمملم اممت معممدم ز ة  الا ممبء   لممش دت ز ة  اارممد السممت يد للاممتولتممبلي يم

سمعش ممت خملام حمغط التامبليلأ الت ي يد للم ت ،  مب ب ابلد اا بظ الن   ق مسمتتى الا مبء  الت ي يمد  يمت  تخ ميي ال
  ت عدم السعش المستيدف ب هذه اابلد واتمبة الةشق التبليد:  1اابليد للم ت  لمستتى التال د المستيد د.

: ب هذه اابلد  ت  التسعير ا بء الن ةعش الم ت  المتجمتة ب السمتق ممف إحمب د  ت تعديل السعر على أساس وةائف المنتج ▪
خرمم   يمممد ستمبشممن تالتعممد لم الممت ي   الممذي طممش  اليمم ،   مم  ابلممد إحممب د  ت الممتطلص مممت ت ي ممد لم ممت  مممب  ممنر  يمممد هممذه 

سمعش اامبلي لم  اعمد التعمد لم المت ي   الت ي د ةيت  إحب تيب  ت طشايمب ممت ةمعش الم تمتج المتجمتة ب السمتق لل رمتم المن ال
لرمم باد السمميبرانج ةممعش ايممف السمميبر  ب السمم د اابليممد  لإممد  مممت ةممعش السمميبر  ب  Toyota شممش دالممذي طممش  اليمم ، مممثلا ب 

الس د المتي  لإليمب )ةمعش السمتق  ممدلب معم  ةمعش الممزا  الم مب د ب ابلمد إحمب د ت مبللأ جد مد ،  ت سمين اللمالم ا مبرج  
 .2 ز ة   ت  اسشك، تحسين مستتى الش بهيد ا د الجلتس ب السيبر  ...الخللم ت ، 

 مت  سعمد لم السممعش ت ما همذه الةش قمد ا ممبء المن تحد مد تأ مش ا ةممعبر تعـديل السـعر علـى أســاس الخصـائص الماديـة للمنــتج:  ▪
، طلإيعممممد المممممتاة الممممتي   ممممت  م يممممب و رمممبلص المبة ممممد للم ممممت ، مثمممملم  اممممش  الممممتزر،  ممممت  اارممممبر اللإطممممبري، التمممملإ ير الممممن اسمممميط

الم ت ..الخ. ول سلإد لر باد السيبرانج مثلا، ت ت  هذا ا دمب ساتر ا ربلص الت ي يد للم مت  مشسلإةمد  ربلرم  المبة مد،  ت 
 التغييرانج الت ي يد اةيئد جدا.

السعش ا مبء المن  ةمعبر م ب سمييب ت يممد التميمز امت م تامبته  ممت ايمث  اللش دتحدة  تعديل السعر على أساس المنافسين: ▪
 .3الت بللأ تا ربلص التي لعلم الزولت    لتر م تابتهب اع تإر  بر ةعشهب مشس عب  تاب مب

دف  مب  يمب يخص الم تابنج الجد د   نر تحد مد ةمعش ايعيمب المسمتيتحديد الأسعار المستهدفة في حالة المنتجات الجديدة:  -2-2
  4 ت  ت ا إادى ايةواسيايتين التبليتين:

م تابتهمب بأةمعبر م ط  مد ملإمدليب   اللمش دت ا همذه ايةمواسيايد سسمعش  إستراتيجية الاختراق )إستراتيجية إغراق السوق(: ▪
 ممتر السمملف الم ب سممد لهممب ستمتممف امم  ق ا رممبلص تمسممتتى الجممتة  بهممدف اارممتم الممن ارممد ةممت يد معتممبر   تياممد إ لإممبم 
العملاء الن ا ةعبر الم ط  د، تستةل  هذه ايةواسيايد العملم الن التط يي المستمش للتابليلأ ةتر التلإ ير الن جتة  

لجعلم  برق التال د اي يب تاين الم ب سين هت  ةبس السعش الم ط ي ةتر مسبس همبم  المشا   ت الت م يد تخربلص الم ت   
 بجزء مت ا رو  ب ا جلم القرير لل رتم الن ارد ةت يد تحقا ا رو  ايةواسيايد المستيد د ب ا جلم الةت لم.   

 
ةلسمملد    –، للممد جبمعممد ا  رممن  "مدخل التكلفة المستهدفة لدعم القدرة التنافسية لمصانع الباطون الجــاهز بقطــاع غــزة: دراســة ميدانيــة"اسة اباد محمد اباد ت،   1

 .308.، ص2015،  1، العدة19ين، افلد  العلت  اي سب يد، جبمعد ا  رن، غز ،  لسة
، للممد  "أهمية التكلفة المستهدفة في تحقيق ميزة التكلفة الأقل دراسة حالة شركة الأنابيب وعتــاد الــري بالســقي وحــدة بــرج بــوعريريج"الإد التااد  سيمد تةبي ال ،   2

 .733.، ص2020،  1، العدة  1بمعد طبهشي محمد، البر، الجزالش، افلد  اللإلبلش الا تربة د،   ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، ج
مممذ ش  مبجسممتير، تخرممص إةار   امممبم،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالممت  التسمميير، جبمعممد    ،"دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمــة في تخفــيض التكــاليف"راحيد اةتي،  3

 .46.، ص2007/2008اابج   ش، وس د، الجزالش،  
 .55.، صمرجع سبق ذكرهخبلد محمد المدهتر،    4
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 ةعبر مشس عد ملإدليب لم تابتهب التي  اللش دةواسيايد تحف سقت   هذه اي  إستراتيجية تصفح السوق )إستراتيجية التميز(: ▪
ستمتمف  رمبلص تميزهمب امت ةملف الم ب سمين بهمدف سعظمي  المشا  ب ا جملم القرمير ليمت  تخ ي ميب  يممب اعمد تمبشميب ممف السمتق 

 تالم ب سد.
ممممت  اللمممش دهمممت "العبلمممد الممممبلي المممذي يممم   ر تحققممم   Salagmulderت  Cooperاسممم   تحديـــد هـــامش الـــربح المســـتهدف: -3

                                                      .1ملإيعبتهب للإلتي خةد ربحيب متتةةد تطت لد ا جلم تحمبر اللإقبء ب ص باتيب"
اللممش د؛  عمم   ر  اممتر  يمم   ر  اممتر تحد ممد الممشا  المسممتيدف للم تاممبنج الجد ممد  مممشسلإط ولتطةمميط ايةممواسيا   رو 

سةت ش الم تابنج متاب سب مف إةواسيايبنج ت هداف إةار  اللش د، لذا حد التال د المسمتيد د ت ما المم ي  اليمبوني سقمت  بحسمبع إجممبلي 
سقسي   ة تانج، ليت  اعدهب 5إ   3الشا  المستيدف ا بء الن خةط ا رو  متتةةد ا جلم التي سعاق إةواسيايد اللش د لمد  مت 

 .2إجمبلي الشا  المستيدف الملتا إ   رو  مستيد د لالم الم تابنج التي ةتاتر ب الستق خلام هذه المد 
 الن العمت   ت  تحد د الشا  المستيدف ت ا ااد التتجيين التبليين: 

ت هت صبب الدخلم التلغيل  الس تي  :Return on investment   ((ROIمعدل العائد المستهدف على الاستثمار    -3-1
  .05-4) سلإد إ  ر س المبم المستثمش الذي يمات التعلإير ا   بإجمبلي المتجتةانج  مب هت متح  مت خلام اللالم ر   

 : آلية تحديد معدل العائد المستهدف على الاستثمار(05-4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 العلا تين:  ى ت  تحد ده ت ا ااد ROI نر معدم العبلد المستيدف الن الاةتثمبر   05-4) بء الن اللالم ر   ا
 
 

 
1  Robin Cooper and Regine Slagmulder, op.cit, p.100. 

 . 120،ص    مرجع سبق ذكره   حمد اسين الن اسين،   2

 

Source: Ray H. Garrison et al, "Managerial Accounting", Mc Graw Hill Education,  New 

York, United States of America, Fifteenth Edition, 2015, p 483. 
 

 معدل العائد المستهدف على الاستثمار = صافي الدخل )الربح( التشغيلي/ إجمالي الأصول ) رأس المال المستثمر( 
 

 معدل دوران الأصول ×معدل العائد المستهدف على الاستثمار = معدل هامش الربح 
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 ت يمب يخص الشا  المستيدف  قيمد يحدة ت ا المعبةلد التبليد: 
 
 
تهمت صمبب المشا  التلمغيل   سملإد إ  إجممبلي  :(ROS( )Return on sales)معـدل العائـد المسـتهدف علـى المبيعـات  -3-2

 :الشكل رقم )(الملإيعبنج، تالذي يحس  ت ا العلا د التبليد الملإي د ب 
 ب اين الشا  المستيدف  قيمد،  ن   يحدة ت ا العلا د التبليد: 

 
 

 ROS ر تحد د الشا  المستيدف ي   ر  ت  مت خلام ااتمبة معبةلد العبلمد المسمتيدف المن الملإيعمبنج  Yee et al ت شى 
 : 1 ةلإبع سق يد تإةواسيايد ROIادلا مت العبلد الن الاةتثمبر 

 تياممد للتغميرانج المتسمبراد الممتي  لميدهب السمتق اليمت   صمملإ  إلزاممب المن الم تاممين إ تمبج تسسمت ا م تاممبنج  الأسـباب التقنيـة: ▪
متعدة  تااميبنج  ليلد لللإقبء الن  يد اايب ، لذا  يابة  اتر مت المست يلم اةتعمبم العبلد الن الاةتثمبر اسبع ربحيد  

  لم م ت  مت م تابتهب. 
 رلم خيبر لتحف تس  يذ ايةواسيايبنج طت لد ا جلم، ايمث يحتمبج الم تامتر إ  الو يمز    ROS عد    أسباب إستراتيجية: ▪

 الن ربحيد محب ظ م تابته  تالدتر الذي  ؤة    لم م ت   ييب.
تحد ممممد همممبم  رامممم  تا عممم  ) بامممملم للت قممما  تاممممبةم ) تمبشمممن تسةلعممممبنج  صممم بع المرممممبلح  بإسلإمممبع إاممممدى  لمممش دتيمامممت لل 
   2الةش قتين:
مممت هممبم  الممشا  ال علمم  للم ممت  السممباا، ليممت  سعممد لم هممذا الهممبم  تمبشمميب تسغمميرانج السممتق،  اللممش دس ةلمما  الطريقــة الأولى: ▪

 لتتتصلم ب ا خير إ  هبم  الشا  المستيدف. 
همبم  المشا  المسمتيدف فمتامد ممت الم تامبنج، ممف إجمشاء سعمد لانج ب همتام  المشا  ةاخملم   اللمش دتحمدة    الطريقة الثانيـة: ▪

لمتامممد الم تامممبنج )المممز ة ، التط ممميي ، المممن  ةمممبس  مممشتف السمممتق المتت عمممد ممممف اسب ظمممد المممن همممبم  المممشا  المسمممتيدف 
 للم تابنج معب. 

ةرا مب  عبر ا   اش   ثاا  الم هت ممشر لتملإ شه اعمد  اتامملم يمامت ستحمي يب ممت خملام اللمالم ب التا ف مقدار الش   المستيدف م
  .06-4)ر   
 
 
 

 
1 Discole Ganye Kwah, op.cit, p 52. 

 .308.، صمرجع سبق ذكرهاسة اباد محمد اباد ت،  2

 معدل العائد المستهدف على الاستثمار  ×الربح المستهدف = رأس المال المستثمر  
 

معدل العائد المستهدف من المبيعات.  ×الربح المستهدف = إجمالي المبيعات السنوية   
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 : الربح المستهدف(06-4)الشكل رقم  
 
 
 
 

 
 

 
 

،تالمتي   ظمش إلييمب 1ته  التال د المسمت  بهب التي لا ي  لبتزهمب ا مد امليمد اي تمبج تحديد التكلفة المستهدفة أو المسموح جا:  -4
 2مت خلام م ظتر ت يب:

ه  سابليلأ ةتر  ايب  الم ت  مت ادا د الةلم  المن الممتاة إ  غب مد إ رمبم الم مت  للزامتر مثملم  التكلفة المستهدفة للمنتج:  -
 .سابليلأ الترمي ، التطةيط، التةت ش، اي تبج تسابليلأ اللإيف ا بصد اتاد  الم ت  ال يبل 

هم  التامبليلأ المتي  ت مليمب العميملم جمشاء ا ت بلم  تاةمتعمبل  لم مت  ممب مثملم سامبليلأ الرميب د،  التكلفة المسـتهدفة للعمـلاء:  -
  .سابليلأ التلغيلم تالتطلص مت الم ت 

 لإعد الا تيبء مت تحف الترمي  اله دة  الت ريل  للالم، متاصم بنج الجمتة  تت مبللأ الم مت ، تتحد مد ةمعش اللإيمف المسمتيدف 
 ت ا إادى الةشق التبليد: لتال د المستيد د ت  تحد د اتهبم  الشا  المشغتع  ي ، 

اةمش  همبم  المشا    :Subtraction methodأو )طريقـة الطـرح(  (Top - Down) طريقـة مـن القمـة إلى الأسـفل ▪
المستيدف الذي  ت  اسبا  الن  ةبس العبلد الن الملإيعبنج ب  غل  ا ايبر مت ةعش اللإيف المستيدف،  مب همت متحم  

  مت خلام المعبةلد التبليد:
 
 

الشبحيمد متتةمةد سعتبر هذه الةش قد ا   لم اةتطدامب لتقد ش التال د المستيد د  تاب تمات ممت رامط التال مد المسمتيد د  ةمط 
  .3تطت لد ا جلم،  مب  اب ست بة  إ  اد  لإير مف الظشتف المشسلإةد ولم تابنج الجد د ، لذا  عتمد الييب لش ف   بء   شارانج سسعيرهب

 
إدارة تكلفــة معالجــة ميــاه الصــرف الصــحي باســتخدام التكامــل بــين أســلوبي التكلفــة المســتهدفة والتكلفــة علــى  "ابةم  حمد اب ي  لتار تمحمد الإد ال تب  إاممشاهي ،   1

 .70.، ص2018،  3، العدة  22، للد ال اش سبةنه،  ليد التابر ، جبمعد اين اللمق، القبهش ، مرش، افلد  "أساس النشاط: دراسة حالة
 .202.، صمرجع سبق ذكرهشت   السيد  تةه تةيد الإد ال تب  ةيد،    2


3 Jim Rains, "Target Cost Management: The Ladder to Global Survival and Success", CRC Press : Taylor and 

Francis Group, United States of America, First Edition, 2011, p 134-135.    

 

، للمد "الجزائريـة  دراسـة ميدانيـةالتكلفـة المسـتهدفة وإمكانيـة تطبيقهـا في المؤسسـات الاقتصـادية "شيشزاة صمبلح سممير  تمسماين اامبج،   المصدر:
 . 258، ص 2016، 3الااتابر تالتست ا، العدة 

 

)تكلفة المبيعات والإدارة العامة + هامش الربح المستهدف(  –التكلفة المستهدفة = سعر البيع المستهدف   
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اسم  همذه الةش قمد  لإمد  : Addition method  التجميـعأو )طريقـة  Bottom - Upطريقـة مـن القـاع إلى الأعلـى  ▪
المستيد د ب  س  سةت ش الم ت  مت خلام سقد ش سال د  لم جمزء م م  ولااتممبة المن التال مد ال عليمد للأجمزاء تحد د التال د 

اابليممد مممف ا خممذ ب الااتلإممبر  ي تخ ي ممبنج محتملممد ب سال ممد ماممتمنج الم ممت  الجد ممد الشاجعممد لعتاممملم ةاخليممد  ت خبرجيممد، 
   التي  ت  جمعيب لل رتم الن التال د المستيد د للم ت . الم ت ،للتصتم إ  التال د المستيد د لالم جزء مت ماتمنج 

 ت  د ست  المابملد اين طش قتي الةش  تالتاميف للتصتم إ     لم ال تبل  بحيث ستلإ د ايةار  مت تحقيا الشا  المسمتيدف تب 
لت قيمما التال ممد المسممتيد د مممت خمملام حممغط  اممت  التال ممد بإاممبة  اله دةممد تالت سممين  اللممش د  ممق الت مم   عممملم  مملم ا  ممشاة ةاخمملم 

  .1المستمش
لم ت   اللش ديمات سةلإيا هذه الةش قد ب ابلد م تابنج  بلمد  شاة سةت شهب  ت ب ابلد إ تبج   طريقة معدل تخفيض التكلفة: ▪

جد د ملبا  ا سلإد  لإير  للم تابنج القديمد، تسقدر التال د المسمتيد د ت ما همذه الةش قمد ممت خملام محبتلمد تخ ميي التال مد 
اابليد لم ت   عدم معين  عاق مستتى التةتر ب  ةاء   لةد ةلسلد القيمد، ت ذا شالم تمش لإبنج الم ت ، ايث  ت  التعلإير 

  2 ا هذه الةش قد  بلتبلي:معبةلد التال د المستيد د ت 
 
 

تلدر ايشبر  إ      اع  اتر ر   التال د المستيد د المطتبر معيبر جيد يمات الاةوشبة ا     بء  ب د مشاالم ةتر  ايب  الم ت  
 3التبليد:مت بحث تسةت ش، سرمي ، إ تبج، سست ا، ايف، ستصيلم، تخدمبنج مب اعد اللإيف، ي  تمتع  ولمتاص بنج 

 .إماب يد التةلإيا  ت التصتم إلي   -
يم   ر يح ممب ولقلإممتم التممب  ممت  لإمملم الم  ممذ ت،   مم   امد ب  مملم ملممبر د ايةارانج تالتطررممبنج المطتل مد مممب  اسمملإ  صمم د  -

 .ايلزاميد، تيعل   ةا  ر بايد ابةلد ا د سقيي  ا ةاء تمحبةلإد المسؤتليد
تالثلإمممبنج ال سمممنه  ي ب الظمممشتف العبة مممد لا الةبرلمممد  مممبل قص الم مممبجش ب  الممممبة  ا تليمممد المقمممشر يممم   ر يح مممب ولاةمممتقشار  -

 .اةتطداميب تاةتلإدالهب  بة  خب   خشى،  ت سغير  ةعبرهب  تياد  شتف غير متت عد
بحيممث  امتر معمبر اممت ا بصمد تإماب يبتهمب المبة ممد  ت اتليمد تاللإلمش د،  اللمش د ت م  معيمبر للقيمبس يمم   ر  ت ما ممف  ممشتف  -

  .   لم مب يمات تحقيق  مت   بء  ب ا ةاء ب  لم سلك ايماب يبنج

 
، ص  مرجع سبق ذكره ،  "دراسات حديثة في المحاسبة الإدارية المتقدمة لأغراض قياس وتصميم وتقييم الأداء وترشيد التكاليف"مصش  تر الد ت الإد اللةيلأ،    1

 . 239-238ص.
.116.، صمرجع سبق ذكرهمساين اابج تصبلح إليبس،   2

 تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن:     3
العلممت     –د لللإ ممتي تالدراةممبنج  امم ، إر "أهميــة مــدخل التكلفــة المســتهدفة  في إدارة التكــاليف دراســة ميدانيــة في الشــركة الليبيــة للحديــد والصــلب" حمد ةممبلم الرممقش،   -

 .146.، ص2012،  1، العدة  16لد  ، افا رةر  إراد،  تالمبليد، جبمعد  راد امبة  اللإ ث العلم ،ايةار د  
ويسمبايليممد،  ، افلد العلميممد للدراةممبنج التابر ممد تاللإيئيممد،  ليممد التاممبر   "استخدام التكلفة المستهدفة في تطوير معايي التكلفة"تلاء محمد الإد العلي  الإد العظي   تي ،   -

 .644.، ص2017،  4، العدة8جبمعد   ب  الست ق، ايسمبايليد، مرش، افلد  

التكلفة الفعلية(.  ×)معدل التخفيض  –هدفة = التكلفة الحالية التكلفة المست  
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 ر  ت  التتصلم إلي  مت خلام  ةبلي  الميد مشاايد لمدتر  ايمب  الم مت ، ه دةمد القيممد، الت سمين المسمتمش، المقبر مد المشجعيمد  -
 ....الخ

  .قيا ا رو  المستيد د ا د ةختم الستق ر  ت  تحقيقيب  لإلم اللإدء ب العمليد اي تبجيد ل مبر تح -
 مستوى المنتج )الإنتاج( الفرع الثان:

تلت ادي هذا  ،لا يمات  ادا لبتز التال د المستيد د للم ت  باد  م بةهب "إ    Slagmulder ت Cooperستصلم  لم مت  
سرمممي  التال ممد  لإمملم ت  ي   مم  يمم  تخةميط  .1لامم  لا س قممد التال مد المسممتيد د   شهممب  ملإةا  للتسمميير" ،لمت  ممت  إطمملاق الم مت  ب السممتق

  .فمت تحقيا هبم  الشا  المستيدف ا ةلا ب مت السعش المستيد اللش دإ تبج الم ت  لا  ستمات 
، تأتي مشالمد سقمد ش سال مد الم تامبنج لمش دلللذا  لإعد التتصلم إ  التال د المستيد د المتي لا تأخمذ اعمين الااتلإمبر الممتارة المتبامد 

)سال د الترمي  الملإدل   التي ساتر ب  غل  ا ايمبر   مبر  جلم التصتم إ  التال د المقدر  مت  لش دللا بء الن ايمابمنج المتباد  
 عمملم  ش ما التال مد المسمتيد د المن محبتلمد سمدارك  ةملإبع همذا ال مشق ا ةلا مب ممت   امت  التال مدلمستيد د، تللق بء المن مت التال د ا

التر يف التي سقلص الجيد تالت    نجمشالد التطةيط، اللإ ث تالتةت ش تالترمي  بإيبة    لم سرمي  للم ت  تسلإة  ادي سا تلتجيب
..الخ  .اذم  لم الجيتة خلام المشاالم ا خشى مت ايب  الم ت  )اي تبج، التسمت ا، اللإيمف، التتصميلم تل   الهدر ب الةب د، مف متاصلد

تس ظي  اي تبج المستقلإل  للم ب ظد الن الت شانج المتتصلم إلييب ب المشالمد ا ت  تم مف  ي   التلغيليد  العمليبنج )التلايلانج ات سين  
 ش لإد مت التال د المستيد د، مف اسب ظد الن  ةاء الم ت  ب المستتى الذي  شغ  ا  الزولت   انحشاف ب التال د ياقبء التابليلأ ال عليد

 . 2 اتر حغط التال د مر تو ونخ با ب  يمد الم ت  لدى العميلمر ال سلإد اين القيمد تالتال د  لا ي    مثبليدا بء الن 
إ   ر جتهش تخ يي التال د المعيبر د للإلتي التال د المستيد د  امت ب اسب ظمد المن معمب ير التال مد   Takao Makidi)ت د  شبر 

 . 07-4)ر    التي تم تخ ي يب تالمتح  ب اللالم
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 125.، ص، مرجع سبق ذكره"الإدارة الإستراتيجية للتكاليف ومختلف الطرق التي يمكن استعمالها لتخفيض التكاليف وتحسن الأرباح "راحيد اةتي،     1
 الن: تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش     2
،  " SANIAK   (BCR ) لشركة  PRIMAدراسة حالة تخفيض تكلفة صنبور من نوع    –التكلفة المستهدفة كأداة لتخفيض التكاليف  "  راحيد اةتي،  -

 .  112.، ص 2012،  15، العدة  2للد ا بحبي الا تربة د، جبمعد اللإليد   
- Claude Alazard et Sabine Sépari, "Controle de gestion: Manuel et Applications", Dunod, Paris, deuxième 

édition, 2010, p 638. 
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 للتحكم في التكاليف (Makidi): نموذج  (07-4)الشكل رقم  
 
 
 
 

 
 

 

 

 

  ت  ت ا مستت ين: Takao Makidi مت خلام اللالم  ست ت   ر تخ يي التال د اس 
مت إجمبلي التابليلأ ب اين  امب لا % 80إ  % 70بحتالي   اللش دب مشالد الترمي  سلتز  )ستعيد    مرحلة التصميم:  مستوى  -1

  . 08-4)   ش اللالم  1م يب، % 20 إ  % 10ستسلإ  إلا ب 
 ات طش ا  % 80بإماباب  ر س غط  شق التال د بحتالي   اللش دلذا  نر  ةلتع التال د المستيد د  ش ز الن هذه المشالد  تر  

 ،التر يف، التست ا، التتز مف، خمدمبنج ممب اعمد اللإيمف تالمتطلص ممت الم مت  ، ر سابليلأ التتر د ؛للت سين ب الترمي  اذم  لم الجيتة
ةتر المسمبس و رمبلص سامتر لهمب  تلت مد  رمتى   اللش دستلإ ش اترمي  الم ت  )ا د سرمي  الم ت   نر تخ يي التال د التي ةتت مليب 

تال د المقدر  مستتى سال د تةيط اي يب تاين التال د ، ايث   ت  ات هذا التط يي ا تلي ب الالمميز  للم ت  مت تجيد  ظش الزاتر
 . 2المطةط لهب   ت المقدر  المستيد د،  رةل  الي  ولتال د السقلأ )التال د المعيبر د 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Thomas C. Taylor, "Current Developments In Cost Accounting And The Dynamics Of Economic 

Calculation", Journal Of Austrian Economics, Mises Institute, Alabama, United States of America, Vol.3, No.2, 

2000, P.16. 
2 Claude Alazard et Sabine Sépari, op.cit, p p.638-639. 

 

Source:  Claude Alazard et Sabine Sépari, "Controle de gestion: Manuel et Applications", Dunod, 

Paris, deuxième édition, 2010, p.639. 
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 والمتحملة خلال دورة حياة المنتج : التكاليف المتعهد جا (08-4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

الن الشغ  مت  ر الجزء الالإير مت  ات  التامبليلأ  مت  امتربصم  ب مشالمد التطةميط تالترممي ، إلا  ر مستوى مرحلة الإنتاج:   -2
مت خلام مشا لإد )إةار   التابليلأ ال عليد تالعملم الن    ش ا املم التال د المستيد د  ستمش ب تحسين التابليلأ خلام مشالد اي تبج،

إاقبليممب  ش لإممد مممت التال ممد المسممتيد د؛  عمم  اممد  س ممييف الظممشتف ااقيقيممد للترمم يف تالتتز ممف المابةمم  الممتي تم التتصمملم إلييممب ب المشالممد 
لام مشااملم اي تمبج ا مبء المن سرمت   ا ت  مت تخ يي التابليلأ، الم العملم المن اةمتدراك  ي همدر ب الةب مد  ت س مييف للت م  خم

جعممملم الم تامممبنج ستلمممبرك ب مشالمممد  ت ممممشالتين ممممت مشااممملم العمليمممد العمليمممد اي تبجيمممد بحمممذف ا  لمممةد غمممير الم مممي د للقيممممد ممممثلا،  ت 
 .1اي تبجيد...الخ

 أســاليب تحجــيم التكلفــةتلامم  ستسممبتي التال ممد اسسمم د  ت المقممدر  المطةممط لهممب مممف التال ممد المسممتيد د تجمم  الااتمممبة الممن 
 Valueالهبة ممممد للق ممممبء الممممن الانحممممشاف السمممملنه اممممين التال ممممد المسممممتيد د تالتال ممممد المقممممدر   ت الملإدليممممد،  لإةمممملتع ه دةممممد القيمممممد 

Engineering تحليملم ةلسملد القيممد ،Value chain analaysis الت سمين المسمتمش للتال مد ،Kaizen Costing  إةار  الجمتة ،
، التي ةيت  التةشق إلييب ب الملإ ث الممتالي، تغيرهمب Bencgmarking، المقبر د المشجعيد Total Quality managementاللبملد 

، تحليلم التال د الت ي   Cost Table، جداتم التال د Simultaneous Engineeringبله دةد المتزام د مت ا ةبلي  ا خشى  
Functional cost analysis  مر ت د ا تلبر ت ي د الجتة ،Quality Function Deployment Matrix … .الخ 

 : مستوى المكوناتالفرع الثالث
ابة  مب سةلإا هذه المشالد ولتتازي مف المشالد الثب يد ايث  قت   ش ا العملم اتقسي  التال د المستيد د الن مستتى الم ت  إ  

تسعبة   ق المشاالم التي تم  ب   ،تماتمنج ثا ت د جانج مردر خبرج    اللش دمستتى الماتمنج  ت ا جزاء )ماتمنج رليسيد س تايب  

 
1  Ibid, p p.638-639. 

 

التكلفـة المسـتهدفة في تحقيـق الميـزة التنافسـية دراسـة حالـة شـركة الأنابيـب وعتـاد الـري وحـدة بـرج  "أهميـة سميمد الإمد التاامد تالمن ة ، المصدر:  
، 2020، 1العمدة ، 6، للد اللإلبلش الا تربة د،  ليد العلت  الا تربة د تالعلت  التابر د تالت  التسيير، جبمعد طبهشي محممد المبر، افلمد "بوعريريج

 .734.ص
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لا ت مممبء المامممتمنج ا برجيمممد المرممم عد ممممت  لإممملم مترة يمممب ) سال مممد ا ت مممبء  اللمممش دة السمممعش المممذي يمامممت  ر سد عممم  المشالمممد السمممباقد لي مممد
لت قيممما همممذا الهمممدف ا مممت    مممتانج اسرمممبم جد مممد  ممممت خممملام الممممترة ت  اللمممش بنجالمامممتمنج ،  يممم  سسمممتطد   ظمممب  التال مممد ممممب امممين 

 .1تمي دة  اي تبج
إ  مترة يممب ب ابلممد مممب إجا  ممبر ه بلممك لمتاممد مممت  اللممش دال ممغط الممذي سعممبني م مم    بلهممدف مممت هممذه المشالممد  قمملم جممزء مممت

الماتمنج الثب ت د ا بصد ولم ت  جانج مربةر خبرجيد، مت خملام تحد مد  ةمعبر اللإيمف المتي سشغم  ب ة عيمب مقباملم ا ت مبء همذه ا جمزاء 
جيممتةه  ب تخةمميط تإةار  سامممبليلأ  اةمملإد ب ابلمممد مممب إجا اممذلت الممشط  ر ساممتر تا عيممد تسسمممم  لهمم  ات قيمما اتالممد م ب ،مممت المممترة ت

امملم تهممدف إ  تحقيمما   مملم سال ممد ب التعبممملم مممف المممترة ت  ،لا ست ممملم ساممبليلأ ةممتء التسمميير ول سمملإد للمممترة ت اللممش د ر  ؛م تاممبته 
   .2للتصلم إ  ةعش اللإيف المستيدف ب ايئد ا امبم الت ب سيد

اعممد  ممملم محمممبتلانج الت سمممين لتط ممميي سامممبليلأ الم مممت  الجد مممد مممف حممممبر تحقيممما متةللإمممبنج العمممملاء  مممت  التتصممملم إ  التال مممد 
  هذه اابلد ستجد  راعد  تبل : اسس د؛  ي التال د اعد جيتة الت سين، تب

 : النتائج الأربعة للتكلفة المحسنة (01-4)الجدول رقم 
 القرار  النتيجة 

  ت  اللإدء  ترا ب إ تبج تسست ا الم ت  الجد د المستيد د للم ت  الجد دالتال د أقل من  اسس دالتال د 
التال مممد المسمممتيد د للم ممت  الجد مممد، ممممف  اكـــبر بقليـــل مــن التال ممد اسسممم د

 إماب يد سسبت يمب ا بء الن آثار التعل 
 ادا د اي تبج ال عل  مت الم ت  الجد د

التال مد المسمتيد د للم مت  الجد مد ممف  أكـبر مـنإجا  ب   التال مد اسسم د 
 تجتة  شص  خشى للت سين تتحقيا تخ يي جتهشي ب التال د

 الاةتمشار ب الت سين
 

التال مد المسمتيد د للم مت  الجد مد ممف  أكـبر مـنإجا  ب   التال مد اسسم د 
 غيبع  شص  خشى للت سين  

 ب هذه اابلد ستجد  لا د اداللم  ت  الت اير  ييب ولوسي :
 اللإ ث ب إماب يد ز ة  ةعش اللإيف  ت.  -
 اللإ ث ب إماب يد تخ يي العبلد ) ا رو  المستيد د   ت.  -
تأجيممملم سقمممديم الم ممممت  إ  السمممتق إ  غب مممد التتصمممملم إ  سا تلتجيمممب جد ممممد   -

لعممملم مممممت الممامممت إ تمممبج تطمممش  الم مممت  ب السمممتق اتال مممد ا ترمممبة د ب امممدتة 
 التال د المستيد د  ت   لم.

 
 
 

 
 
 
 

 
 . 289.، صمرجع سبق ذكره  ،"نظام التكلفة المستهدفة: مدخل إستراتيجي لإدارة التكلفة"اليز د ةباشي،  1

2Robin Cooper and Regine Slagmulder,Op.cit,p.1. 

 ، ص2013الةلإعممد ا ت ،، المدار الجبمعمد، ايةما در د، مرمش، "الإداريـة المتقدمـة للفكـر الإسـتراتيجي المحاسـبة" حممد اسمين الم  اسمين،  المصـدر:
 .123 -122ص.
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  09-4ر   )ا بء الن مب ةلإا يمات سلطيص مشاالم سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د مت خلام اللالم 
 مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة  : (09-4)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
. 
 

 

. ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد   اللإباثمت إاداة المصدر:   
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 المطلب الثان: العوامل المؤثرة على أسلوب التكلفة المستهدفة
التال مممد   ةممملتع  يمممبسةلإيقجمممشاء ممممت  اللمممش دمعمممدم الاةمممت بة  المممذي تحرممملم اليممم   ممممت العتامممملم المممتي سمممؤ ش المممن العد مممد تجمممد 

 ، تالتي يمات ةشةهب مت خلام مب  ل : الثلا د ةبل د الذ شت ا المشاالم المستيد د 
 الفرع الأول: عوامل تؤثر في عملية تحديد التكلفة المستهدفة على أساس السوق

 . 10-4)ر   التي يمات اشحيب مت خلام اللالم 
 : العوامل التي تؤثر على تحديد التكلفة المستهدفة على أساس السوق (10-4)الشكل رقم  

 

 
 

 
إ  الاهتمممب  ولم تامبنج الم ب سممد لهممب مممت خمملام  لممش بنجإر  ثب ممد الم ب سمد سممد ف الدرجــة كثافــة وتركيــز المنافســة )قــوة المنافســة(:  -1

ا ت بليب تس ايايب بهدف العملم الن سةت ش م تابتهب تمبشيب مف متةللإبنج الستق  ت رغلإبنج الزولت )السعش، الجتة ، الت بللأ المشجت  ، 
ه ب سظيمش اتميمد سلإمة  ةملتع ممب يعليب ست ملم مربر لأ إحب يد  مربر لأ اللإ ث تالتةت ش، مربر لأ ايشيبر تالتست ا ...الخ. ت 

ت ي مد، التال د المستيد د بهدف المتاز د اين مثلث اللإقبء تاةمتمشار د الم تامبنج المتمثلمد ب ا اعمبة التبليمد: السمعش  ت التال مد، الجمتة ، ال
لشبحمم  المممشاة م يممب، لامم  ساممتر الم تاممبنج الجد ممد  الممتي ةمميت  إطلا يممب ب السممتق بهممدف الم ب سممد ةاخمملم م ةقممد اللإقممبء تتحقمما الهممدف ا

الممتي يماممت  ر تأخممذهب  مملم    م ةقممد اللإقممبء همم  المسممباد المظللممد الممتي  ممت  تحد ممدهب مممت خمملام الممشاط اممين القممي  القرممتى تالممد يب اسممدة
  . 11-4)ر   تالملإي د مت خلام اللالم  .1خبصيد مت ا ربلص الثلا د ةبل د الذ ش

 
 
 
 
 

 
1 Cooper Robin and Slagmulder Regine, Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons From 

Japanese Practice, op.cit, p p.5-6. 

Source: Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Factors Influencing the Target Costing Process: 

Lessons From Japanese Practice", 25February 1997, p25. 
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 نتج ما : منطقة البقاء لم(11-4)الشكل رقم  

 
 
 

 

 1 يمات إاشاز المقرتة وادتة القرتى تاادتة الد يب لم ةقد اللإقبء مت خلام ال قبط التبليد:ت 
هت   لم  يمد تأخذهب  لم مت خبصيتي الجمتة  تالت ي مد ب امين  امتر الزامتر الحد الأدنى المسموح به للجودة والوةائف:  ▪

 رتم الييب.اامستعدا لد ف  يمد مبليد تحقا الشا  المستيدف مقبالم 
 مثليمد للأ ا مبء المن ه   الن  يمد تأخذهب  لم مت خبصميتي الجمتة  تالت مبالحد الأقصى المسموح به للجودة والوةائف:  ▪

لمتارةهب تإماب يبتهب، ب اين  امتر الزامتر مسمتعد لمد ف  يممد مبليمد تحقما المشا  المسمتيدف مقباملم اارمتم   اللش داةتغلام  
 الييب. 

همت  المن ةمعش  امتر الزامتر مسمتعدا لقلإتلم  ب  ملم مسمتت نج اامد ا ةنى المسممت  بهمب الحد الأقصى المسموح به للسعر:  ▪
 لالم مت الجتة  تالت ي د. 

م تابتهب ب  لم مستترانج ااد ا  رن المسممت   اللش د: هت   لم ةعش يمات  ر سستق ا  الحد الأدنى المسموح به للسعر ▪
   بهب لالم مت الجتة  تالت ي د.

ستازر اين هدب تحقيا الشا  المستيدف تسللإيد ااتيبجبنج  اقبء الم ت  الن  يد اايب م ةقد  ت القتم بأر  مت خلام مب ةلإا يما
العمملم المن المش ة  ب التال مد الجمتة  تالت ي مد  اللمش دالعملاء، لات  لمب  اشتدنج الم ب سد  صلإ   هذه الم ةقد   ثش حيقب مب  لز  

 سةلإيا التال د المستيد د التي ست بة  طشة  مف شد  الم ب سد.مب  لزميب ، ليس  لهب ربحيدلا  ستا   إ تبج م تابنج 
  2:سشسلإط طلإيعد العملاء  امتاد مت ا ربلص التي تحدة ال بلد  مت سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د تم يبطبيعة العملاء:  -2

 
ــة تطبيقيـــة في  "ملمممتبق  بمممملم  مممشج،    1 ــتهدفة في تنفيـــه إســـتراتيجية المواجهـــة دراسـ ــناعات الكهربائيـــةاســـتعمال تحديـــد التكلفـــة المسـ ، للمممد العلمممت   "الشـــركة العامـــة للصـ

 .429.، ص2012،  67، العدة  18افلد  اغداة، العشاق،  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة،  
2 Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons From 

Japanese Practice", op.cit ,p.8-9-10. 

Source: Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Factors Influencing the Target Costing Process: 

Lessons From Japanese Practice", op.cit,p.26. 
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ستعلمممما اقممممدر  العممممملاء الممممن ا تلممممبف الاختلا ممممبنج اممممين السممممعش تالجممممتة  تالت ممممبللأ درجـــة إدراك )تعقيـــد( العمــــلاء:  -2-1
الم تامد للمشاء الم تامبنج المتي ستمبشمن ممف رغلإمبته   اللمش بنجللم تابنج الم ب سمد، ا ممش المذي يعليم    تقلمتر بحش مد امين 

عقيدا  لمب  صلإ   م ةقد اللإقمبء )الجتة  تالت ي د  تب ادتة  دراته  اللشاليد )السعش ،  المب  صلإ  العملاء   ثش س
، تاممملم همممذه الملمممالد تجممم  سلإمممة  مممد  تسممملإ  ب خسمممبلش ا ممممش المممذي ،حممميقد زاة ااتممممبم إطممملاق م تامممبنج خبرجيمممب

  ةلتع التال د المستيد د لت ليلم المستيلك تالت د د الد يا لم بطا اللإقبء  لإلم اي تبج.   
ستغممير امم  طللإممبنج العممملاء مممدى ةممشاد تحممشك اممدتة م ةقممد اقممبء يحممدة المعممدم الممذي درجــة التغــي في طلبــات العمــلاء:  -2-2

 ي لمن امدتةهب؛ الم ت  الن  يد اايب   شتر الت  ،  المب  مبر معمدم سغمير متةللإمبنج العميملم ةمش عب  لممب   مش جلمك ا
ستيد د صعتاد التلإ د مت  ر الم ت  الجد د ةياتر ةاخلم م ةقد اللإقبء ا د إطلا  ، لذا  نر سةلإيا  ةلتع التال د الم

  رلإ  إلزام  مت  جلم الت لإؤ  تةللإبنج العميلم المستقلإليد.
 رملإ   ةمملتع التال مد المسممتيد د جت  ييمد ولغمد ب ابلممد ممب إجا  ب مم  درجـة فهــم العمـلاء لاحتياجــاتهم المسـتقبلية:  -2-3

العمملاء المد ت  ن ر سعتممد الم لمش دللس لط ب ايئد  اممبم ستميمز ادرجمد ابليمد ممت تام  العميملم، ايمث يمامت   اللش د
ب تحد د م ةقد اللإقبء المستقلإليد للم ت ، تالن العاق ممت جلمك إجا  اك ابلي لمتةللإبته  المستقلإليد  تمتعتر  ستتى إةر 

الو يممز الييممب تةراةممتيب، تإلا  ناممب  اللممش د ب مم  ةرجممد إةراك العممملاء للمتةللإممبنج المسممتقلإليد م ط  ممد  مملا يمم  الممن 
   .غير مشبحدإطلاق م تابنج ةتتعشا إ  

 عوامل تؤثر في تحديد التكلفة المستهدفة على مستوى المنتج الفرع الثان: 
 . 12-4)ر   مت خلام اللالم  ستمثلم هذه العتاملم

 العوامل المؤثرة في تحديد التكلفة المستهدفة على مستوى المنتج  : (12-4)  الشكل رقم

 
 

 
 

ــتج: -1 ــتراتيجية المنـ  نامممب ستلإممم  لمتامممد ممممت  ، عممملم العمممملاء لمممبه م تابتهمممب  ةرجمممد امممد  التلإ مممد ممممت رة شمممش دلاممم  ستاجممم   ي  إسـ
 سةلإيا التال د المستيد د جت م  عد ته : لعلم مت الت   تالجيد المست  ذ ب  ايةواسيايبنج اي تبجيد التي

Source: Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Factors Influencing the Target Costing Process: 

Lessons From Japanese Practice", op.ci, p.27. 
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ارس مف مسمتتى إرحمبء  اللمش د:  لمب زاة ادة الم تابنج المطتل د المتي س تايمب في خ  الإنتاج  الموجودة    عدد المنتجات -1-1
 تابنج الجد د ، تسعد مالعملاء، تازةاة مع  الجيد الملإذتم لتةلإيا  ةلتع التال د المستيد د اسلإ  ايطلاق المتاشر لل

تولتممبلي    عممملم الممن مسممتتى الم ممت  ال ممشةي، هممذه الملااظممد مممت اللإممد ييبنج  ممتر  ةمملتع التال ممد المسممتيد د ب الغبلمم
زاةنج مابةمم   اللممش د ي  لمممب زاة اممدة الم تاممبنج المطتل ممد الممتي سةلقيممب  ؛ذا المسممتتىسظيممش  تالممد اةممتطدام  ا ممد همم

 . 1سةلإيا التال د المستيد د
:  قرممممد ولترمممممي  تحممممف التطةمممميط الت رمممميل  تاله دةمممم  للم تاممممبنج  ت ا ممممدمبنج  ت معــــدل تكــــرار تصــــميم المنــــتج -1-2

  مم   ؛جد ممد  زاة  ال بلممد  ال بلممد مممت سةلإيمما التال ممد المسممتيد د نجاممبتالعمليممبنج الجد ممد ،  المممب زاة معممدم سقممديم م 
التي سلوك ب إةار   اللش دمت سلايلم  ش ا املم     لمتاد مت تاد مت الت بللأ تالتطرربنج ةاخلم   اللش ديمات  

ت ذا لسيد رغلإبنج المستيلاين ب الم تتج تالتي  وس  ا يب سغيير ب شالم الم ت ، الت مبللأ،   ،تالم ملب لم التابليلأ
 . 2ا ربلص ...الخ،  ت امليبنج التر يف

ب تحد مد ةرجمد الااتممبة  التاد مد ب  ملم جيملم ممت الم تامبنج: سسمباد ةرجمد في المنتجـات  )الابتكار(  ددرجة التجدي -1-3
الن المعلتمبنج التبريخيد،  نجا  ب   ةرجد التاد د مشس عد  ل   يمد المعلتمبنج التبريخيد خبصد ول سلإد للم تابنج التي 

لعمد   مت سةلإيما  ةملتع التال مد المسمتيد دصعتاد تحقيا مابة   وس  ا    مب  ،سعتمد الن سا تلتجيب جد د  تمبمب
، ب امين إجا  ب م  ةرجمد  مد  يممد الم مت  لمدى العميملم، تولتمبلي صمعتاد سقمد ش السمعش المسمتيدف در  اللش د المن تحد

التاد د م ط  د  نر مابة  سةلإيا التال د المستيد د سشس ف  تياد ست ش معلتمبنج تاريخيد ات الم تابنج الملببهد التي 
 . 3 عتمد الييب ب سقد ش التابليلأ المستقلإليد للم ت  المةتر

 تالتي سظ   لم مت: ص المنتج:خصائ -2
: ست مممدة ةرجمممد سعقيمممد الم مممت  اعمممدة ا جمممزاء المممتي يحتمممتي الييمممب تممممدى صمممعتاد إ تبجيمممب ت مممذا  مممتع درجـــة تعقيـــد المنـــتج -2-1

ف المستطدمد تادة ا ةتانج الم  رلد المتي ستةللإيمب امليمد إ تبجم ،  الممب ارس عم  ةرجمد سعقيمد الم مت   يسا تلتجيب التر 
 ملمممب لهمممب مممت تأ مممير جيممد المممن امليممد إةخمممب ،اابجممد للتامممبليلأ المسممتيد د تازةاةنج ال بلمممد  اسققممد م يمممب لمممب ازةاةنج 

 . 4بحيث  رلإ    ثش ةيتلد ت  لم سال د ،التعد لانج اللازمد الن الترمي 
الملإدليمد المتي  تةللإيمب سقمديم م مت  جد مد  لمد  مدر   نج:  وس  ات حمطبمد اام  الاةمتثمبراحجم الاستثمارات الأولية -2-2

لعمد   مدرتهب المن تحمملم ةرجمد   مبر ممت المطمبطش )المطمبطش   ،الن سقديم ادة مت الم تابنج الجد مد  إ  السمتق  اللش د

 
1 Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Factors Influencing the Target Costing Process: Lessons From 

Japanese Practice", op.cit, p 11. 
، افلممد العلميممد للدراةممبنج التابر ممد تاللإيئيممد،  ليممد  "المعلومات التكاليفيــة وتطــوير المنتجــاتاستخدام مدخل التكلفة المستهدفة جدف زيادة جودة  " بة د مج  محمد،   2

 .185،  ص  2016،  7التابر ، جبمعد   ب  الست ق، ايسمبايليد، مرش، افلد  
 .360، ص  مرجع سبق ذكره،  "دراسات في المحاسبة الإدارية الإستراتيجي"مصش  تر الد ت الإد اللةيلأ،    3
، افلممد العلميممد للا ترممبة تالتاممبر ،  ليممد  "العوامــل المــؤثرة في تحديــد التكلفــة المســتهدفة في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامــة الأردنيــة"ز ة اممتةه اا يمم  العمب ممده،   4

 .209، ص2009،  3التابر ، جبمعد اين اللمق، القبهش ، مرش، العدة  
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اممدة محممدتة مممت الم تاممبنج  سش ممز الممن لممذا لممدهب ،تطممش  م تاممبنج جد ممد   ممد تحتممملم ال اممب   ت ال لمملم   لإممير بأمممتام  
تهمت  ،ب بحمتي السمتق تالتةمت ش  لتللإيمد ااتيبجمبنج  ةمبع مسمتيدف ممت السمتق   لإمير اع ب د )تحملم سامبليلأ    مدالمرم

 . 1 لإلم إطلا يب ا مش الذي  ز د مت  ييد سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د للتلإ د مت ربحيد هذه الم تابنج
ب سرمممي  الم ممت   اللممش دالت مم  الممذي سسممتغش   ستلإممب ت مممد  التةممت ش مممت م ممت  تخممش،  مممف ز ة   :وقــت تطــوير المنــتج -2-3

زةاة معيممب  ييممد سةلإيمما  ةمملتع  مزةاة ااتمممبم سغممير  مشتف السممتق الممتي اممة الممن  ةبةميب سرمممي  هممذا الم ممت  ت  ممالجد مد 
مثلم السيبرانج ستةل   ر  لمتملم  ةملتع  ؛التال د المستيد د، لذلك  لإبل سلإد للم تابنج جانج ةترانج التةت ش الةت لد

 جممملم اارمممتم المممن التال مممد المسمممتيد د المممن امممد  مشااممملم  شاجمممف ممممت خلالهمممب  مممشتف السمممتق طمممتام سلمممك الممممد ، ممممت 
 . 2سرميمبنج    لم تسال د   لم

 عوامل تؤثر في تحديد التكلفة المستهدفة على مستوى المكوناتالفرع الثالث: 
 . 13-4)ر   الم متح د مت خلام الل هذه العتاملم

 العوامل المؤثرة في تحديد التكلفة المستهدفة على مستوى المكونات : (13-4)الشكل رقم  

 
 
 

 

 ه بك  لاي محدةانج يةواسيايبنج المترة ت سؤ ش الن التال د المستيد د  ته : : الشركةإستراتيجية قاعدة موردين  -1
:  بلتابمملم ا  قم   عمة ا  رمبم الملمشتع الشليسمم  امت الملمشتابنج الممترة  لم  الممتي درجـة التكامـل الأفقـي مـع المــوردين -1-1

المتي تأتي ا سملإد  لإمير  ممت ممدخلانج  اللمش بنجتحد  ر ةرجد التابملم ا  ق  مف المترة ت سمزةاة ب   تمده ولااتيبجبنج،
العمليد اي تبجيد مت مربةر خبرجيد تمف ز ة  الااتمبة المن ممترة ت خمبرجيين سمزةاة  ييمد التال مد المسمتيد د  جمزاء 

 3ماتمنج الم ت  لسلإلإين يب:
ء مت ماتمنج الم ت   ؤةي إ  تحقيا ت مشانج جتهش مد ب التامبليلأ   م  يخلما حمغط المن تحد د التال د المستيد د لالم جز  ▪

 .المترة ت لتط يي  ةعبره 

 
 .276ص    ،  مرجع سبق ذكره،  المحاسبة الإدارية المتقدمة لأغراض قياس وتصميم وتقييم الأداء وترشيد التكاليفمصش  تر الد ت الإد اللةيلأ،    1

2 Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Target costing and Value Engineering Process", op.cit ,p 180. 
.362.، صدراسات في المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، مرجع سبق ذكرهمصش  تر الد ت الإد اللةيلأ،  3

Source: Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Target costing and Value Engineering", op.cit 

,p182.  
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  .سةلإيا التال د المستيد د الن مستتى ماتمنج الم ت   لاف المترة ت الن الااتابر تالتعبتر ب امليد سرمي  الم ت  ▪
ال سلإيد اين الملشتع الشليس  تمترة   تحدة مستتى الجيتة الملإذتلد ب  : إر العلا دقوة التأثي على الموردين الأساسيين -1-2

ب الا بتهمب ممف مترة يمب حمده   لإمذلتر  ملم ليمتةه  ب ةملإيلم  اللمش دتحد د  ةعبر الملمو نج،  ع مدمب سمزةاة  مت  تأ مير 
ت مترة ت آخش ت، لات ب ات اللإ ث ا  ت ا ييب  اللش دسةت ش التال د المستيد د للتصتم إ  ةعش اللإيف الذي   شح   

جانج ارممد ةممت يد ت  ممتج  ليلممد  ممنر مترة يممب لممت  قلإلممتا ولتال ممد المسممتيد د الممتي تحممدةهب  لممش بنجابلممد مممب إجا  ب مم  ال
 ا  ب متحف  ت  تولتبلي  لإذلتر ليتة   لم ب ةلإيلم تحقيقيب، تالي   لير إ  ا م   لممب  ب م  ةملةد اللمش د   اللش د

 . 1الن مترة يب  لإير   تياد ال غط الذي تمبرة  اليي   لمب  ب   ال تالد الموسلإد ات التال د المستيد د   ثش
تمترة يممب  لمممب زاة   ييممد  اللممش د لمممب زاة  ةرجممد التعممبتر اممين   : سلممير الدراةممبنج إ    مم طبيعــة العلاقــة مــع المــوردين -1-3

 تيامد ال تالمد اسققمد تالم لإثقمد امت ةمم  جيمتةه   تخمبراته   ،سةلإيا  ةلتع التال د المسمتيد د المن مسمتتى المامتمنج
المسممتيد د  ب  لتال ممد) ش مما اممملم ا الخمممت خمملام اللقممبءانج المتاممشر  اممين المممترة ت تالمرممممين تمي دةمم  اي تممبج ت...

 . 2التم لت سين الجتة  تتخ يي التال دةلإيلم إيبة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .210، ص  مرجع سبق ذكرهز ة اتةه اا ي  العمب ده،    1

2 Cooper Robin and Slagmulder Regine, "Target costing and Value Engineering Process", op.cit, p.183. 
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 المبحث الثالث: تقييم أسلوب التكلفة المستهدفة
 تياد  رتر   ظمد التابليلأ التقليد مد امت مسمب ش  تإيمبة المتم متحمتايد لل مغتطبنج الشهيلإمد المتي ستعمشا لهمب شمش بنج اليمت  

الملوي الم  ت  الن العبلم،  يش  ةملتع التال مد المسمتيد د ا امش مغمب ش لممب  مبر ةمبلد ممت  لإملم، مبنحمب إ همب العد مد ال بشةد ب ةتق  
مممت المممزا ، لاممت  غمميره مممت ا ةممبلي  اسبةمملإيد ا خممشى تجيمم  لمم  لمتاممد مممت الا تقممبةانج ال بلممد اممت الملممب لم الممتي تاجيمم  امليممد 

 الا تقبم ا  مت ال ظش د للتةلإيا.
 .تايتا  مزا ه ،التال د المستيد د ه  ال شتق الجتهش د اين اسبةلإد ايةار د التقليد د ت ةلتع  اللإباث يمب  ل   ستعشا ت 

 المطلب الأول: الفرق بين أسلوب التكلفة المستهدفة والمحاسبة الإدارية التقليدية
 :دالمتالي ال قبط ه  ال شتق اين  ةلتع التال د المستيد د تاسبةلإد ايةار د التقليد د مت خلا  اللإباث ترة 
التال ممد المسممتيد د ا ممد  غلمم  اللإممباثين ليسمم  لممشة سق يممد اسممبع تتحليمملم التاممبليلأ امملم همم   لممبط جمممبا   ممت  مممت خمملام  ▪

د)  س  اي تمبج، اله دةمد، التسمت ا، اللإ مث سات ت  ش ا املم  ظ   شطبص متعدةي التطرربنج مت ةاخلم تخبرج اللش 
تالتةت ش، اسبةلإد، التممت ت....الخ ، ) ممترة ت، ممثلمين امت المزولت ....الخ ،  لإمد   ات ليملم السمتق ) ةراةمد  ملم ممت المزولت 

ةار د التقليد د   ظشا تالم ب سين  لت د د م ةقد اللإقبء الن  يد اايب  للم ت  ) السعش، الجتة ، الت ي د .  مب ات اسبةلإد اي
لاتامب  تجمدنج ب  مملم غيمبع الم ب سممد، تإر  ب م   يم  م ب سممد ااتابر مد ) مملم ممب   مت   لإممبع   منر ةراةممتيب لا س ةلما مممت 
 الستق  تاب س ظش ل   وخش محةد ب ةلد  لبطيب سرشف ل   لم طب تيب اي تبجيد ةتر مشااب  تمش ز م تايب ب م ةقد اايب .

ستيد د  ش ز الن حمبر التابليلأ ال عليد ب ادتة التال د المسمت  بهب المستمد  مت الستق  لإملم إ تمبج  ةلتع التال د الم ▪
الم ممت  ، ب اممين  ةممبلي  التاممبليلأ المعيبر ممد التقليد ممد القبلمممد الممن معممب ير  يممبس غممير ة يقممد الممتي لمميق لهممب  ي ارسلإممبط اتا ممف 

ةممواسيايد للتاممبليلأ سعممملم الممن حمممبر التال ممد ال عليممد ب اممدتة التال ممد السممتق تلا  ي الممبه للإممذم الجيممتة نحممت ايةار  اي
 المعيبر د )ال ظش د، التبريخيد، العبة د  اعد سسايلم الانحشا بنج السللإيد الملاتك ب مردا يتيب.

بل  ب ا لم ممد   ةلتع التال د المستيد د  قت  الن التغذ د المتزام د يةار  سابليلأ ةتر  ايب  الم ت  تإ تبج هدف سال د ا ▪
تبأ ملم سال مد تبجمتة  ابليممد، ب امين حمد  ةممبلي  اسبةملإد ايةار مد سقمت  الممن العد مد ممت ةترانج التغذ ممد العاسميد ممب يعمملم 
ت   ةتر  سةت ش الم ت    لم  باليد للت لإؤ تغير ة يقد ممب  وس  ا   إاداي سغييرانج مال د جدا ب سرمي  الم ت  اعمد حملإط 

سابليلأ التر يف، تولتبلي  د س ةش إ  التطلم  ا م   اللش د   ت متغيراس  ب مشالد اللإ ث التةت ش تتحملم العد د مت مش لإبس
  .اعد إ  بق الجيد تالت   تالمبم  ت    بشلم مت اللإدا د

ةراةد مت تحف ةعش ايف س ب س  ة يا لم تابتهب  ت   مستمد مت  اللش دااتمبة  ةلتع التال د المستيد د ب التسيير يمات  ▪
الستق، ب اين اسبةلإد ايةار د التقليد مد  مد ستسملإ  ب سسمعير م مت  جد مد اسمعش  قملم ااثمير امت ةمعش السمتق سمت ةت لم  
اعد اشا الم ت  لللإيف  تياد الةل  الالإير الي  ب اين  اب  ب    بةر  الن سسعيره اسعش  الن مف تحقيا اارد الست يد 
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ير  باملم للتعمت ي ب  غلم  اامبلانج اسملإ  صمعتاد  ت اةمت بلد ر مف ا ةمعبر خملام  مو  المستيد د ممب يعليمب س ميف رام  غم
 1.ايب  الم ت 

آليممد اممملم  ةمملتع التال ممد المسممتيد د مختل ممد تمبمممب اممت  ةممبلي  التاممبليلأ التقليد ممد  ممتر ا تم  عتممبر التال ممد ستلإممف السممعش  ▪
مممت معلمممتي السممعش المسممتيدف )ةممعش السممتق  تهممبم  المممشا  تولتممبلي  اممتر الهممدف م مم  تحد ممد التال ممد المسممتيد د ا ةلقممب 

المشغممتع  يمم ، ب اممين الثممبني  ممشى بأر السممعش  تلإممف التال ممد  ت مم   يممدف إ  تحد ممد ةممعش اللإيممف ا ةلا ممب مممت سال ممد اي تممبج 
 ايجمبليد م بف إلييب هبم  الشا  الذي  تمبشن تسةلعبنج  ص بع المربلح ةاخلم اللش د.

ل مد المسمتيد د   م  ممترةي اللمش د تممثلم  زول يمب ا ممش المذي  مدم المن  امب سسمت يد ممت ا واامبته   ش ا املم  ةلتع التا ▪
خلام المشاالم ا ت  لدتر  ايب  الم ت  ااق ا ةبلي  التقليد د التي تهت  بهب اعد إ تبج م ت   اتال د مشس عد  ت  تاص بنج 

 تمستتى تحي   لا  تمبشن مف سةلعبته   ت  لايب.
الن الشغ  مت  ر  ةلتع التال د المستيد د  ش ز ولدرجمد ا ت  المن امليمد تخةميط، إةار  تتخ ميي سامبليلأ الم مت  خملام  ▪

المشاالم ا ت  لدتر  ايبس ، إلا     لا يميلم المشااملم المتلإقيمد م يمب )إ تمبج، سسمت ا، ايمف، ستز مف، تخمدمبنج ممب اعمد  امت طش ما 
تمش   الممن السلسمملد اي تبجيممد للق ممبء الممن التاممبليلأ غممير الم ممي د للقيمممد ب اممين إةخممبم تحسممي بنج ط ي ممد تمتاممشر  )مسمم

ممت  يممد  امت  التال مد ب المشااملم  % 20 ةبلي  التال د التقليد د سش ز الن سقليلم  مشص ال ميبع تالتلملأ المتي تمثملم  سملإد 
 التي سل  المشالد ا ت  لدتر  ايب  الم ت . 

الن ست ير معلتمبنج ة يقد ات اللإيئد ا برجيد تولتبلي  قملم حمغط السمتق إ  ةاخملم اللمش د    ةلتع التال د المستيد د  قت  ▪
 لإلم ادا د التطةيط ي تبج الم ت  لت  يز  ش ا العمملم اللمش د المن إامداة تس  يمذ خةمد امملم تهمدف لمش ة  ا اممبم ب امين 

 ب غير الد يقد التي لا ستتا ا تايئد ا امبم الت ب سيد.حد  ةبل  التال د التقليد د تحدي حغط ةاخلم اللش د  تياد لمعلتمبته
 ةمملتع الال ممد المسممتيد د   بةمم  تةممتق الملمموي شممد د الم ب سممد الممذي س لممط  يمم  شممش بنج اليممت  ب اممين اسبةمملإد ايةار ممد  ▪

 التقليد د س بة  ةتق اللإبلف )ا عدا  الم ب سد .
صمم بع القممشار ايةممواسيا  ةاخمملم اللممش د  اعممدمب  ممبر لممشة معممد  التال ممد المسممتيد د جعلمم  مممت اسبةمم  ايةاري تااممد مممت ▪

 للتقبر ش المبليد )سقبر ش التال د  لمتطذي القشار ب ايد اسبةلإد ايةار د التقليد د. 
  . 02-4)ر    مت خلام الجدتم TMAت   TCب اين حد لتاد مت اللإباثين  د اخترشتا  تج  الاختلاف اين 

 
 
 

 

 
1 Hergeth Helmut, "Target Costing In the Textile Complex", Journal of Textile and Apparel Technology and 

Management (JTATM), emerald, Bingley, United Kingdom, Vol 2, No 1, 2002, p p.1-2. 
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 : أوجه الإخلاف بين الأساليب التقليدية للتكاليف وأسلوب التكلفة المستهدفة (02-4)الجدول رقم 
 أسلوب التكلفة المستهدفة  المحاسبة الإدارية التقليدية 

 ااتلإبرانج الستق ست ا  ب امليد تخةيط التال د  - ااتلإبرانج الستق ليس  جزء  ةبة  مت امليبنج تخةيط التال د   -
  ستطد  ةعش اللإيف ب تحد د التابليلأ  - سستطد  التابليلأ ب تحد د ةعش اللإيف  -
  ت  التعبملم مف المترة ت ب مشاالم ملإاش  مت ةتر  ايبنج الم ت    - لا  ت  التعبملم مف المترة ت إلا    بء اي تبج ال عل .  -
 الن ةلسلد القيمد ا د تخةيط التال د ه بك ااتمبة  لإير- لا ستجد الا د اين ةلسلد القيمد تتخةيط التال د  -
 ه   ةلتع لتطةيط التال د تالشا   - ه   ةبلي  للش باد الن التابليلأ  -
امليممبنج الترممم ي  سامممتر    مممبء سرممممي  الم مممت  ايمممث يم مممف الانحمممشاف ب  - امليبنج التر ي  ساتر  عد اي تبج اتر ي  الانحشا بنج  -

 التابليلأ  لإلم ادت يب
التال مممد امممت طش ممما الق مممبء المممن اتامممملم ايةمممشاف تالتلممملأ  مممت  تخ ممميي  -

    بء اي تبج ال عل 
، سسممممتطد   ةتانج تحاممممي  التال ممممد    ممممبء مشالممممد سرمممممي  تسةممممت ش الم ممممت  -

 اي تبج، اللإيف
 التال د ا بء  ش ا التال د المستيد د ه  المسؤتلين ات إةار    - محبةنه التابليلأ ه  المسؤتلين ات خ ي التال د  -
 خبصد بأةتاق الملوي  - خبصد بأةتاق اللإبلف  -

 
 
 
 

سابليلأ ةتر  ايب  بهدف معبلجد الانحشاف السلنه ب  TMAت   TCتلمز د مت التتحي   يمب يخص سلإب ت آليد املم  لم مت 
  . 14-4)التتحي   ر   ارتأى اشا اللالم  الم ت   نر اللإباث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــدر: ــات "مسممماين اامممبج تصمممبلح إليمممبس، المصـ ــاليف في المؤسسـ ــيض التكـ ــأداة لتخفـ ــة كـ ــة القيمـ ــتهدفة وهندسـ ــة المسـ ــامي التكلفـ ــين نظـ ــل بـ التكامـ
 ، للممد الملمماب  ب الا ترممبة الت ميممد تالقممب تر، معيممد العلممت  الا ترممبة د التسمميير تالعلممت  التابر ممد، المش ممز الجممبمع  ال ممبج اتشممعي ، اممين"الاقتصــادية

 .112ص.، 2017، 4، العدة 2تمتش  ، الجزالش، افلد 
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 )التكلفة المستهدفة( والطريقة الأمريكية )التقليدية(إدارة التكلفة وفق الطريقة اليابانية مقارنة بين : (14-4)الشكل رقم 

 
 
 
 

 

مت التط يي المستمش للتابليلأ  اللش دال د المستيد د يمات تمت خلام اللالم يمات القتم  ر إةار  التال د اس  م ي  ال
ااق الم به  التقليد د التي سعبلج الانحشا بنج   ،  الجيد تالت  ااي تبج تو خص ب المشاالم ا ت  لدتر  ايب  الم ت ، ممب يما يب مت ر 

 لإمير م يمب سامبليلأ ء  جمز  المتي ستلإ بهمب امبجز  امت المت ا  ب التامبليلأ  متر لش بنجالممب يعلم  ،ب مشاالم متلإخش  مت ةتر  ايب  الم ت 
 .1ثااتد
 
 
 
 

 
1  Patrick Feil et al, op.cit, p14. 

Source: Patrick Feil et al, "Japanese Target Costing: A Historical Perspective", 

International Journal of Strategic Cost Management, the Institute for Global Business, University of 

Akron, Ohio, United States of America,spring, 2004, p14. 
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 المطلب الثان: مزايا  وعيوب أسلوب التكلفة المستهدفة
 ةمملتع سسممييري ومتيممبز  ت مم    قمملم ال ممغط الت ب سمم  مممت اسمميط ا ممبرج  لللممش د إ   المسممتيد د الممن الممشغ  مممت  ر التال ممد 

 ش ا متعمدة التطررمبنج تالمسمتت نج الت ظيميمد للتطةميط لم تامبنج جانج ميمز  الداخلم، مب يعلم الش س المبم اللإلشي لهب  عملم ب إطبر 
الممتي تاجيمم   ، إلا   مم  لد مم  العد ممد مممت القيممتةس ب سمميد،  ممبةر  الممن تحقيمما الممشا  المسممتيدف  لإمملم اللممشتع ب إ تبجيممب تسسممت قيب ...الخ

 .هذا ا ةلتعالتةشق  ه  مزا  تايتع  ةيت لذا  سةلإيق ،
 يا أسلوب التكلفة المستهدفةمزاالفرع الأول: 

  وس  ا   العد د مت المزا   ييب: لش بنجلقد   دنج الدراةبنج السباقد  ر سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د ب ال
لتلممايلم  ش مما  مممت خمملام الممشاط اممت   سممبميب اللممش دةاخمملم  د سممبه  ب سةممت ش ال اممش ايةاري، تاعممث رت  ال ش مما تالمسممؤتلي ▪

 .المستيد د الذي  خذ الن ابسق  مسؤتليد تخةيط، سةت ش، سرمي ، إ تبج تسست ا الم ت  ولسعش المستيدفاملم التال د 
تالا تيمب بأ لمةد الممترة ت تالعمملاء، بحيمث  مت  إ تمبج تسسمت ا الم مت   للمش د قت  الن إةار    لمةد ةلسملد القيممد ا بصمد و ▪

  1.د ةلتع للتسيير مت  جلم التصتم إ  سال د مستيد بأ  لم ستلي د مت ا  لةد، لذا    ش إلي  الن     
 مت خلام الو يز الن ةراةد الستق ) الم ب سين تالعملاء   ي سلإمة م يمت  ايةار  لش د عملم الن خلا مستقلإلم س ب س  لل ▪

ات رغلإبنج )س  يلانج  العملاء ت دراته  اللشاليد، متاص بنج الم تابنج ا بصد   علتمبنجالمتجيد مت الستق لل رتم الن م
امليبتهمب التلمغيليد، تإةمواسيايبتهب الت ب سميد ي تمبج  اليم  اللمش د  تااتمبةهب  لإةمبس سلإمة  ولم ب سين تسا تلتجيبته  التر يعيد

از د اين السعش، الجمتة ، الت ي مد  لت قما  همدا يب الشبحيمد ستلي د مت الم تابنج الت ب سيد المتتاجد  ب ادتة م ةقد اللإقبء )المت 
 2تحمبر الاةتمشار تال مت ب الستق. المطةط لهب

 ةلتع ر ببي شبملم  عملم الن تخةيط تمشا لإد التابليلأ تالجتة  ادءا مت مشالد تخةميط الم مت  تصمتلا إ  خمدمبنج ممب اعمد  ▪
 3.اللإيف

 4إةار  الشتااط  ت العلا د مف الملو ت تالمترة ت ب ةلسلد القيمد؛ت  سبه   ةلتع التال د المستيد د ب تحسين  ▪
مت سقليلم الزمت ايجمبلي لتةت ش الم ت  تإطلا   للستق ات طش ما سابمملم خمبرانج  مشق امملم التال مد المسمتيد د   اللش ديمات   ▪

 1.الذي     مسؤتلي الترمي ، اله دةد الر بايد، اي تبج، التست ا، محبةلإد التابليلأ، التطز ت، التمت ت، ...الخ

 
وكالــة    CAATمدخل التكلفة المستهدفة كأداة لترشيد قرارات التسعي في المؤسسة الخدمية دراسة تطبيقية بالشركة الجزائرية للتــأمين  "ليد  لإت ت حمد ات الد ت،     1

 .471.، ص2019،  5، العدة  8للد الاجتيبة للدراةبنج القب ت يد تالا تربة د، جبمعد تام غس ، تام شاة ، الجزالش، افلد    ،"أدرار
مرجــع ســبق  ،  "استخدام التكلفة المستهدفة لتخفيض سعر الخدمات الصحية دراسة حالة قســم الأشــعة مستشــفى طــب العيــون بســكرة"،  ستم ميلتة  ت  سمبء الإل   2

 .334.، صذكره
، للمممد ا بحمممبي  "BADRأســـلوب التكلفــــة المســـتهدفة ودوره في تســـعي الخــــدمات المصـــرفية دراســـة ميدانيــــة في بنـــ  الفلاحـــة والتنميــــة الريفيـــة  " شتخممم  تا يمممد،    3

 .106.،ص122-101،ص ص  2019،  2، العدة  14، اللإليد ، الجزالش،افلد  2الا تربة د، جبمعد اللإليد   
4Henri C. Dekker,"Value chain analysis in interfirm relationships: a field study", Management Accounting 

Research, Elsevier, Amsterdam, Netherlands, Vol.14, 2003, p.4. 
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يد للتاممبليلأ تا رو  المسممتقلإليد مممب  وسمم  ا مم  هممبم  رامم  مممشا  عممملم  ةمملتع التال ممد المسممتيد د الممن ايةار  ايةممواسيا ▪
 . ت بة  تر س المبم المستثمش مت  لإلم اللش د ب ا مد الةت لم

لا  قترش ةتر اسبة  ايةاري ب  لم  ةلتع التال د المستيد د الن لشة  يبس   لةد ا امبم تالتقش مش ا يمب، تإنممب يمتمد  ▪
 ممبةر  الممن سلإممة  اللممش دب ا مموا  ملإممبةرانج سةممت ش تسرمممي  الم تاممبنج تتحد ممد مممب إجا  ب مم   لرمم ف القممشار مممت خمملام مسممبيت 

  2.إ تبج الم ت  مت ادم  ب  لم إماب يبتهب المتباد تمت عيب ب الستق
 لالم همذا ا ةملتع امب زا  مت  لللإ مث تالتةمت ش لت قيما التقمد  ب سا تلتجيمبنج ت ةمبلي  الترم يف ااد ثمد المن مسمتتى  ▪

، لتتمات مت إ تبج تسست ا م تابنج جد د  جانج مستتى جتة  ابلي تخربلص ت ي د مةلتاد، تسال د ا تربة د،  لش دال
 3اللش د. ت     قلم ال غط الت ب س  مت الستق إ   ش ا املم 

الااتاممبر تحد مد التال ممد المسممتيد د الممن مسممتتى الماممتمنج   قمملم جممزء مممت حممغط ايئممد ا امممبم إ  المممترة ت مممب يح ممزه  الممن  ▪
  4.تالمترة ت ب اد جاته  اللش دتالتةت ش ل غط سابلي ي   ب   يد 

ةراةد الستق بهدف اةتةلاع ت ستلإ  إةواسيايد الم ق   تاب سقت  الن   اللش دطلإيعد املم  ةلتع التال د المستيد د يعلم   ▪
ساسممش تحممد نج تم  يممب ميممز  س ب سمميد مسممتدامد التمملإ ير الممن امليممد الترمممي ، اي تممبج تالتسممت ا ي تممبج  يمممد م ممب د جد ممد  

  5 مبميب س لش اتاجز جد د  لم ب سييب. )اتاجز  الستق
  ايمب  الم مت  )معبلجمد ا لملم ميممب   ةلتع التال د المسمتيد د  قمت  ولمت ا  ب مسملإلإبنج التال مد خملام المشااملم ا ت  لمدتر  ▪

  بر اام     بء ادت    مب يعلم اللش د ست بةى ت تع انحشاف ةلنه ب سابليلأ ةلسلد القيمد ا د إ تبج الم ت .
''التال ممد المسممتيد د  ةا  إةممواسيايد ب  ممد ايةار  سعتمممد الييممب لتطةمميط  المــزايا الســابقة الــهكر في قولــه  ن الباحــثيختصــر 

 تإةار  التال د تالشا  الن المدى المتتةط تالةت لم، لت قيا سةلعبنج  ص بع المربلح )س ميد الثشت  ". 
 
 
 
 
 

 
ا في الشركات المساهمة العامة في القطاع الصــناعي  التكلفة المستهدفة وسلسلة القيمة والعلاقة التكاملية بينهم"جا ش الإد الله م ل  مربرت  ت الإيد خيتر ا  بج ،   1

ــة  –الأردن   ــة ميدانيـ ،  2013، السممم د  23، العمممدة  8للمممد ةراةمممبنج محبةممملإيد تمبليمممد، المعيمممد العمممبلي للدراةمممبنج اسبةممملإيد تالمبليمممد، جبمعمممد اغمممداة، العمممشاق، افلمممد     ،"دراسـ
 .328.ص

 .301.ص  ،مرجع سبق ذكره  اسة اباد ت محمد اباد ت،  2
 .132.، صمرجع سبق ذكره حمد اسين الن اسين،    3
،  2، العممدة  1، للممد ةراةممبنج ا ترممبة د، جبمعممد ز ر ابشممتر، الجل ممد، الجزالممش، افلممد  "تتاعتماد نظام التكلفة المستهدفة كتلية لدعم تنافسية المنش"آ   محمد مشاة،   4

 .45ص.،  2014
 .19.ص،  مرجع سبق ذكرهمحمد است محمد الإد العظي ،    5
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 عيوب أسلوب التكلفة المستهدفةالفرع الثان: 
العد مد ممت الا تقمبةانج  لم  مد تجيم  إلا   م   اللمش دت ييتم  ب تحقيما  همداف  المسمتيد د،ولشغ  مت سعدة مزا   ةملتع التال مد 

 :تالمتمثلد ب ال قبط التبليدشلإ   شلإر  ةبلي  اسبةلإد ايةار د المطتل د 
 د سستغشق امليد سةلإيا التال د المستيد د ت   طت لم ب مشالد سةت ش الم ت   تياد الملإبلغد ب الو يز الن مشالد الترمي ،  ▪

 مشص  اللمش دتولتبلي طتم المد  الزم يد اللازمد يطلاق الم ت  ب الستق مقبر د مف  رش ةتر  ايب  الم ت  ممب  د   يف المن 
   .الشا 

لإرهبق تايالإبط اللد د  تياد ال غط الم شتا اليي  مت  لإلم ايةار  العليب لت قيا ا هداف المشجت  ب سعشا المت  ين ل ▪
مد  زم يد تجيز  الن الشغ  ممت  ر التا مف العملم   قمتم بأر   لمةد التال مد المسمتيد د ستةلم  ةمبابنج امملم معتمبر  خبصمد 

 اللإ ث تالتةت ش تالترمي ؛  يمب  تعلا ولمشاالم ا ت  لدتر  ايب  الم ت  التطةيط
يمات  ر سؤةي الملإبلغد ب سللإيد متةللإبنج العملاء بإحب د ميزانج متعدة  إ  ز ة  ةعش ال مبجج المطتل د مت الم تابنج ممب  د  ▪

 . ؤةي إ  إروك الستق
اسمملإ  شممعتر اعممي ايةارانج  امم   ت ملممتر الجممزء ا  ممبر مممت المسممؤتليد الممن غممشار  اللممش د ممد   لممنء صممشاع س ظيممم  ةاخمملم  ▪

 اللش د.غيره  مت ايةارانج ا خشى ةاخلم 
 . ش ز  ةلتع التال د المستيد د الن مسلإلإبنج التال د ت  لغلم ات مسلإلإبنج العتالد ▪
  مف السملةد ب   مدي لمتامد معي مد ممت  لمش بنج ةلتع التال د المستيد د ايرت شاط  ادرجد  لإير   تر سةلإيق  ب اعي ال ▪

 .المت  ين
 ةمملتع التال ممد المسممتيد د ب التا ممف معقممد  ر سةلإيقمم   قت مم  الا تقممبم اممبر العد ممد مممت المشاامملم المتداخلممد مممف لمتاممد مممت  ▪

ش، إةار  الجمتة   ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد  بلتال د تايةار  الن  ةبس ال لبط، ه دةد القيمد، الت سين المستم
  1.اللبملد، ةلسلد القيمد، المقبر د المشجعيد تغيرهب

لتامبليلأ اختيبر ممد )سامبليلأ التةممت ش تلشاممد الم مت   الممتي  رممع   اللممش د وسم  اممت سةلإيما  ةمملتع التال ممد المسمتيد د تحممملم  ▪
 .إةخبلهب ب تحد د التال د المستيد د  ر الا د المدخلانج ولمطشجبنج ب هذه التابليلأ غير تاح د

لسعش صعتاد  ت شلإ  اةت بلد الت د د الد يا للتال د المستيد د،  مت غير السيلم القيبس الد يا لسعش الستق المستقلإل  )ا ▪
الت لإمممؤ ال علممم  بإةمممواسيايبنج الم ب سمممين المسمممتقلإليين  لمممش دالمسمممتيدف  لم مممت  معمممين خبصمممد إجا  مممبر جد مممدا،   ممم  لا يمامممت لل

اتغميرانج ايئمد  اللمش دتالتةترانج التا تلتجيد تس  يلانج العملاء المسمتقلإليد )التال مد المسمتيد د    ملم سقمد ش ب  ملم س لإمؤانج 
  2.ا امبم 

 
1 Michael Slater, "Target Costing as a Strategic ManagementTool in the South African Motor Industry", 

Magister thesis, in Cost and management accounting, The Nelson Mandella Metropolitan University, 2010, p.53. 
 . 46، ص  مرجع سبق ذكرهآ   محمد مشاة،    2
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الدراةممبنج ال اممب  الممذي اققتمم  التال ممد المسممتيد د، لاممت ولاةممت بة لدراةممبنج  و يممد لااظمم   لممتء مممدا  العد ممد مممت  ▪
 لمش بنجلمتاد مت الملب لم لدى اةتعمبم  ةلتع التال د المستيد د. مب يعل ب  ةش  ةؤام التمبلي: لممبجا اقم   ةاء اعمي ال

لإيما  ملم م يممب  ةملتع التال مد المسمتيد د؟ يمامت  ر  خشى م ب سد لهب ب لبم  لبطيب الن الشغ  مت سة  شش بنج  لم مت  
 اللمش د  سش هذا بأر التال د المستيد د لتادهب غير  مبةر  المن تحقيما ايةمواسيايد متتةمةد تطت لمد الممدى اللازممد ل امب  

 . ظب  معلتمبنج إةاري  عبم،  لإلم  ر س اش ب سلإ ي  لش دالم ي   ر  اتر لل
تحقا  رواب ب ادتة المستت نج العبة د، لات ب   اللش د رو  العبة د معقتلا ا دمب ساتر   اتر راط التال د المستيد د و ▪

ابلد اعدهب ات ا رو  العبة د تو خص ا د تحقيقيب لسلسلد مت ا سبلش  نر  يب  التال د المستيد د الن  ةبس ا رو  
 1.العليب ستلإ   ي طش قد اقلا يد لتط يي التابليلأ العبة د ةي ا  ا    هداف غير  بالد للت قا ممب يعلم ايةار 

 ت    لإ ث ات إ تبج م تابنج ستمبشن تسةلعبنج العملاء   اللش د ةلتع التال د المستيد د متج  ولستق الذي سعملم  ي   ▪
 د ب الت   الم بة ، لات ب ابلد ادتي  ي سقللإبنج ةمت يد ةمش عد  منر همذا ةميؤةي إ   لملم  ةملتع التال مد المسمتيد

لم ابتهممب ب ت مم   تممزامت تالانخ ممبا ااممبة ب  اللممش دب تحقيمما رغلإممبنج المسممتيلاين تالممتي الممشا  المطةممط لمم  اسمملإ  إطمملاق 
 2.القدر  اللشاليد للزولت ممثلا  تياد  زمد ابلميد  لإزمد  ترتم مثلا

الممدى لتط ميي التامبليلأ، سرملإ  السمش د شمشطب ا دمب  اتر ا ةلتع م يتمب تمتابملا ت عبلا تمتعلقب و هداف الةت لد  ▪
 ةبةمميب خرتصممب  مممب  الم ب سممين الممذ ت الممن اةممتعداة لممد ف  ي ثمممت مقبامملم اارممتم الممن المعلتمممبنج اللازمممد للإلممتي التال ممد 

  3.المستيد د ب ال و  المقلإلد  ه  م ت 
سمملإ  ااتمممبة مممتاة  تليممد رة ئممد ترخيرممد الممثمت يماممت  ر  تسمملإ  سةلإيمما التال ممد المسممتيد د ب التقليمملم مممت جممتة  الم تاممبنج ا ▪

 ص بع المستتى المعيل  المتدني تالتسملإ  لهم  ب  عللتصتم إ  التال د المستيد د تةا  إةواسيايد  يبة  السعش لاةتقةب
 العد د مت ا حشار الر يد تغيرهب  تياد اد  مةباقد الم تابنج للمعب ير المعمتم بهب ةتليب.

 قبط ال علأ المذ تر   الاه تمقبر تيب مف الا تلبر الشهي   ةلتع التال د المستيد د اين اللش بنج اليبو يمد المتي ول  ش إ  
ا ةممتاق العبلميممد ت صمملإ   تحتمملم المشاسمم  ا ت  ب لممبم صمم باتيب ةممتاء  ب مم  تحت ليممد، لميعيممد، ...الخ يماممت القممتم بأر هممذه  نجغممش 

 اةنج إةار  اللش د جلك، ت شي اللإباث  ر هذه الرعتونج يمات التغل  الييب مت خلام مب  ل : الرعتونج ةيلد التابتز إجا مب  ر 
، اللازممد لتلإ يم ، داهتمب  ايةار  العليب اتلإة  ةلتع التال د المستيد د اتسطير ايماب يبنج المبليد، اللإلمش د، المبة مد تالمعلتمبسيم -

ي ت مممتع اللمممش د ب  زممممبنج مبليمممد لعليمممب غمممير  مممبةر  المممن تحسمممين  جمممتر ممممف حمممشتر  إ  مممبع المسمممتت نج ا خمممشى بحتميتممم  لت مممبة
 مت  ييب،  ت اةتيعبع سلايلد العمبم اابليد مستقلإلا  تاب س لط ب ايئد س ب سيد. 

 
 . 60، ص  مرجع سبق ذكره،  " دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف"راحيد اةتي،    1
 . 116، صمرجع سبق ذكرهمحبة اش ت  تاسين العاتز،    2
  ،"دراسة استقصائية على المؤسسات الإنتاجية لولاية سطيف  –مساهمة الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية في تعظيم قيمة المؤسسة الاقتصادية  "حت   مبزي،    3

   .104، صمرجع سبق ذكره
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س ميممد الممش س المممبم اللإلممشي مممت خمملام س ظممي  ةترانج سات  يممد ت    ةراةمميد اممتم ا ةممبلي  ايةار ممد ااد ثممد، لجعمملم إطممبرانج  -
  بةر ت الن التةلإيا السلي  لهب تتحقيا ا هداف المشجت  م يب.  اللش د 

 زرع رت  ال ش ا ةاخلم اللش د، مت خلام الت سيا اين مختللأ  هداف المستت نج ايةار د المطتل د. -
إلغمممبء سامممبليلأ ، ممممت خممملام (JIT)المممن اللمممش د  ر ستلإممم   ظممم  الترممم يف ااد ثمممد ) اي تمممبج الممممشر   بي تمممبج ب الت ممم  اسمممدة  -

 التطز ت غير الم ي د للقيمد.
الممن اللممش د  ر سةلإمما  ةممبلي  تحاممي  التال ممد،  ي دةممد القيمممد، الت سممين المسممتمش إةار  الجممتة  اللممبملد، المقبر ممد المشجعيممد  -

ت  مت تجيد الهبة د إ  ز ة   يمد الم ت  مت خلام الق بء الن  ات  التال د تتحسين مستت   الجتة  تا ةاء الت ي   للم 
   ش الزاتر. 

الاهتمب  ولعبملين تسلايعي  الن اياداع تالااتابر بهدف تخ يي التابليلأ، تتحقيا متةللإمبنج المزولت؛ ممت خملام سقمديم  -
 الت  يز المع تي تالمبةي لالم ابملم  قو   اش  تا عيد س يلأ  يمد للم ت . 

لامم   ممؤةته ولسممشاد تالا ممبء  المةلممتاين، مممف القممدر  الممن يمم   ر  اممتر العممبملين ب اللممش د متطررممين ب لممبم امليمم   -
  تحد د متاطت الهدر ت تا وا  خيبرانج الت سين ب لبم اختربصي  العمل .
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    المبحث الرابع: أساليب تحجيم فجوة التكلفة ) الأدوات المساعدة لتطبيق التكلفة المستهدفة(
ب  ةاء ت بل يممب مممت تخةمميط تس ظممي  تر باممد  اللممش دا ةممبلي  الممتي سسممباد إةار    سعممة التال ممد المسممتيد د لمممتع  م يممت  اممب

  .تستجي  تاتخبج القشارانج،  ي  اذلك سستطد  لمتاد م يب تمبشيب تإةواسيايتيب المتلإ ب  للإلتي ا هداف المسةش 
ةار د ايةواسيايد الهبة د إ  تحامي   امت  التال مد تالتصمتم إ  التال مد تالن الشغ  مت تجتة العد د مت  ةبلي  اسبةلإد اي

المسمت  بهب التي س مت لللش د تحقيا هبم  الشا  المشغتع  ي  مت جشاء إ تبج م ت  ولجمتة  تالمتاصم بنج المتي  تةلمف لهمب المزولت تايعم  
  قت  الن اد  ااتلإبرانج ةاخليد تخبرجيد للإيئد  امبم اللش د.ولسعش المستيدف ب ةتق الم ب سد التبمد، إلا  ر سلإة  ي م يب 

    هندسة القيمة المطلب الأول:
اع ستمات  ي شش د مت سشجمد متةللإبنج الستق إ  التم امليد خلام مشالد التطةيط، اللإ ث تالتةت ش، الترمي ، تج  
الييب سلإة  ةلتع ه دةد القيمد القبل  الن إةخمبم سعمد لانج ب سرمبمي  الم تامبنج ل مغط التامبليلأ ةتر الت م يد ولت مبللأ جانج 

بللأ غمير ال ممشتر د المتي سز ممد مممت سال مد الم ممت  ب امين حممد الزامتر غممير مسمتعد لممد ف  يمممد القيممد ول سمملإد للعميملم، تالممتطلص ممت الت مم
 مقباليب. 

 الفرع الأول: مفهوم هندسة القيمة 
خمملام  ممو  ااممشع العبلميممد  General Electricمممت  لإمملم شممش د  Value Engineering (VE) اممد  سةلإيمما ه دةممد القيمممد

 Harryت Lawrence  Milesالثب يمد اسملإ  الم قص ال مبة  ب ا  مدي العبملمد الممبهش  تالممتاة تا تليمد تغيرهمب، مممب  ةى ولعمبملين 

Erlicher  لااقمب  ر همذه اللإمداللم غبللإمب ممب سمؤةي إ   بإ  اللإ ث ات اللإداللم  المقلإتلد يشلإبع رغلإبنج الزولت ب  لم ا زمد، ليلااظم
ميز  س ب سيد لمد   اللش د، ممب   س  1 ت  لايب product Improved ت تحسين  ةاء الم ت  Cost Reducedتخ يي التابليلأ  

إ  ميلاة  ةلتع جد مد   مشع ممت  مشتع اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد  يمت  ادراةمد ت مبللأ  ملم  ة تانج. ا مش الذي  ةى10سقبرع  
 Valueا رمممش تالتامممبليلأ اللازممممد لممم ، ليتلإممم  اعمممدهب ممممت  لإممملم  مممبر نج اللمممش بنج العبلميمممد تحممم  امممد  مسمممميبنج م يمممب تحليممملم القيممممد 

Anataysis إةار  القيمد ،Value Managementeلعد ل  اين المي يين تاللإباثين سلك التي  طلقتيب تزار  الد بع ، لات التسميد اللب
، تالمتمثلمد ب  ه دةمد القيممد ،   ممب تم تأةميق جمعيمد لهمذا الغمشا ب  1954ا مش ايد تولت د د اللإ ش د ا مش ايد اعدمب سلإ ت  امب  

  .EngineeringValue  The Society of American2 مالتلا نج المت د  ا مش ايد سمي  ا
 

 
 الن: تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش     1
للممد الغممشي للعلممت  الا ترممبة د    ،"دور هندســة القيمــة في تخفــيض التكــاليف وتطــوير المنتجــات دراســة تطبيقيــة في معمــل سمنــت النجــف الأشــرف"اممبتم  ممشيم  ممب  ،    -

 .110.، ص2008،  9، العدة  2تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد الات د، العشاق، افلد  
اســتخدام تقنيــتي التكلفــة المســتهدفة وهندســة القيمــة كفيطــار متكامــل في تخفــيض تكــاليف المنتجــات  "إسمبايمملم الإممبس م يمملم  اممت غيمملأ تالمم  محمممد  ايمملم المعمممتري،    -

تالمبليممد، جبمعممد اغممداة، العمملااق، افلممد    ، للد ةراةبنج محبةلإيد تمبليد، المعيممد العممبلي للدراةممبنج اسبةمملإيد"دراسة تطبيقية في الشركات العامة للصناعات النسيجية واس 
 .215.ص  ،2013  ،23،  العدة  8
، للد مش ز صبلح الإد الله للا تربة ايةمملام ، مش ممز صممبلح  "التكلفة المستهدفة كأداة لتسعي المنتجات الجديدة في ةل بيئة الأعمال الحديثة"از الد ت  اشى تهبم ،  2

  .78.، ص2002،  16، العدة  6افلد  معد ا زهش، القبهش ، مرش،  جب  الإد الله  بملم للا تربة ايةلام ،
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 :Valueوقبل التطرق إلى مفهوم هندسة القيمة سنقوم بتعريف القيمة 
"الم ت   ت ا دمد اللذار  عتبرار الن العمت  لهمب  يمد جيمد ،  تاممب ملالممين ممت   نها ( Lawrence Miles)يعرفها  إذ  •

للم ت   يمد جيد   يذا  عة       تقش إ  ا ةاء تالتال د ايث التال د  ت ا ةاء، تالن ال قيي مت جلك ا دمب لا  اتر 
 1الم بةلإين، تولتبلي  نر ز ة  القيمد ست بة  طشة  مف  ا ةاء تااسيب مف  التال د  ي  ر القيمد ه :

 .ه  التط يي ب التابليلأ الاليد مف اسب ظد الن   ق مستتى ا ةاء تالجتة  القيمة: -
ه  ز ة  مستتى ا ةاء تالجتة  مف اسب ظد المن   مق مسمتتى التامبليلأ  ت ز ة  ط ي مد ب التامبليلأ مقبر مد ممف   القيمة: -

 الز ة  المعتبر  ب مستتى ا ةاء خرتصب إجا  بر العملاء ب ابلد ااتيبج تالن اةتعداة للد ف مقبالم الز ة  ب ا ةاء. 
  في حين عرفت هندسة القيمة حسب:

بأامب "  ةملتع The Society of American Value Engineers (SAVE) القيممدالجمعيمد ا مش ايمد لمي دةم   •
 تسةلإيا مم ي   عملم الن تحد د ت بللأ الم تابنج تا دمبنج، تتحد د القيمد اابليد )ال عليد  ت اسققد  لتلك الت بللأ مت 

 . 2 جلم العملم الن إحبزهب بأ لم سال د مما د"
بهممدف إحممبز  servicesتا ممدمبنج  goodsته ممبك مممت  عش يممب بأاممب " ليممتةانج م ظمممد متجيممد نحممت تحليمملم ت ممبللأ السمملف  •

 . 3الت بللأ ا ةبةيد بأةنى سال د إجمبليد مما د،  ب  ت ا مف تحقيا الر بنج المميز  ا ةبةيد"
•  (Edward J. Blocher and David E. Stout and Gary Cokins   بأاب " ةلتع  ستطد  ب التال د المستيد د

  ممي سال ممد الم ممت  اممت طش مما تحليمملم الت ممبللأ المطتل ممد )المميممزانج المطتل ممد  تالتال ممد ايجمبليممد للم ممت ، تإر ا ةممت  ا ت  
الت مبللأ  ا ةبةيد المتي تحمدة  تالميمد  ي  ه  إجشاء تحليلم لتةلعبنج المستيلك خلام مشالد الترمي  للتصتم إ  س  يلاس

   .4المةلتاد ب الم ت  الجد د  ت المعدم"
 ةلتع  يدف إ  تحليلم مختللأ ت بللأ الم ت  للمتطلص ممت الت مبللأ غمير ال مشتر د " هندسة القيمة  نها  الباحثويعرف   •

تإحممممبز الت ممممبللأ ا ةبةمممميد الممممتي  شغمممم   ييممممب الزاممممتر بأ مممملم سال ممممد مما ممممد" تهمممم  " ةا  تحليمممملم تسقممممتيم جانج اعممممد إةممممواسيايد 
خمملام المشاامملم ا ت  لممدتر  ايممب  لت د ممد لممبلانج ز ة  القيمممد للعممملاء تتخ مميي سال ممد الم تاممبنج  اللممش دسسممتطدميب إةار  

  الم ت  مت خلام ا تيبج التم إادااي  تما يب مت التصتم إ  سرمي  ا تربةي  تمبشن ت س  يلانج العملاء "
  5تيمات له دةد القيمد تحقيا التال د المستيد د اةش قتين:

 
،  51للممد بحممتي ا ترممبة د اشايممد، مش ممز ةراةممبنج التاممد  العشايممد، امميرتنج، للإ ممبر، العممدة  ،  "الهندســة القيميــة ودورهــا في ترشــيد المــوارد العامــة والخاصــة"المم   تةمم بنج،    1

 .  30.، ص2010
2 Yang Kai, "Design for Six Sigma for Service",  McGraw-Hill, New York, United States of America, First 

Edition, 2005,p.129.  
3 Younker Dell, "Value Engineering: Analysis and Methodology",  Marcel Dekker.INC, New York, United States 

of America, First Edition, 2004, p.20. 
4 Edward J. Blocher et al, "Cost Management :- A Strategic Emphasis" ,McGraw- Hill, Fifth Edition,United 

States of America,2010, p 548.   
، افلممد العلميممد للا ترممبة تالتاممبر ،  ليممد التاممبر ، جبمعممد  "وو إطار مقترح لإدارة التكلفة المستهدفة في بيئــة التصــنيع الحديثــة دراســة تطبيقيــة"ص بء محمد الإد الدايم،   5

 476.، ص2001،  3العدة  القبهش ، مرش،  اين اللمق،  
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تحد ممد الت سممي بنج الممتي يماممت إةخبلهممب الممن سرمممي  تسةممت ش الم ممت  بحيممث سممؤةي إ  تخ مميي سال ممد إ تبجيممب ةتر   الأولى: -
 الت  يد ات بل يب تمتاص بتهب ا ةبةيد.

إلغممبء الت مبللأ غممير ال ممشتر د الممتي سز ممد مممت سال ممد تةرجممد سعقيمد الم ممت  ب اممين  اممتر العميمملم غممير مسممتعد للممد ف الثانيــة:   -
ممممب سلإ مممث ه دةمممد القيممممد ب التقليممملم  ت ال  مممبء المممن ا  لمممةد المممتي لا س ممميلأ  يممممد للم مممت   ت اعلإمممبر   خمممشى مقباليمممب،  

 التطلص مت مسلإلإبنج التال د م عدمد القيمد الم ب د.  
 مراحل تطبيق أسلوب هندسة القيمةالفرع الثان: 

خةممش اي  ممشاة ولممش ي ت تحممين القيمممد مممت خمملام سللإيممد طللإممبنج الممزولت مممت  ةاء  اللممش دلامم  سممتمات ه دةممد القيمممد مممت ل يمم  
م ي  تاح   قت   حشتر  إجشاء ةراةد ستاتر مت ةلإعد خةتانج متتبليد   ،  ي  ستلإفابليد ب ادتة التال د المستيد دت ي   تجتة   

شجممت ، تلمز ممد مممت التتحممي  ةمم قت  اعممشا ا ةممتانج  بحيممث سعتمممد  مملم خةممت  الممن مخشجممبنج ا ةممت  الممتي  لإليممب تصممتلا إ  ا هممداف الم
  بلتبلي:

 لإملم الاجتممبع ا تم ل ش ما ه دةمد القيممد،  قمت   ملم ا مت اتاميمف اللإيمبمنج تالمعلتممبنج المتي سمدخلم ب   مرحلة جمع المعلومات:  -1
   1 ةبق امل ، ت ه  المعلتمبنج التي  ت  جمعيب:

تسلملم معلتممبنج ة يقمد امت ا بصمش سال مد الم مت  ، جزالم  معلومات عن تكلفة  المنتج المراد إجراء عملية التحسين عليه:   -1-1
 الت ي يد التي يمات  ر ساتر معيبرا لقيمد الم ت .

يمم  جمممف  مملم المعلتمممبنج المتعلقممد ولتقممبر ش اله دةمميد تخةممط الترمممي ، تالمظيممش ااممبلي،  معلومــات عــن مواصــفات المنــتج: -1-2
 تالجتة ، ت باليت  للريب د ...الخ.  

ي  جمف المعلتمبنج المتعلقد اشةمتمبنج الترم يف، تخةمط الترم يف، تمعمدلانج اي تمبج، تسقمد شانج  معلومات فنية عن المنتج:  -1-3
 تبج ت ةعبرهب. ات  ميبنج المتاة اللازمد للإ 

سعد هذه المشالد جتهش ه دةد القيمد إج  مت   تجلإيمب تحد مد الت مبللأ تسابلي يمب تتحليملم العلا مد اي يممب، مرحلة تحليل الوةائف:    -2
مف الو يز الن الت بللأ الميمد التي س يلأ  يمد للم ت  للعملم الن تحسين  ةاليب تتخ يي سال تيب اغيد التصلم إ  م تابنج ست بة   

 .   2اللش دمف مب  ةللإ  الستق تتحسين ربحيد 
ستةلم  همذه ا ةمت  إطملاق المتاهم  تالت  يمزانج اياداايمد ب  ش ما العمملم،  ممت خملا  ةملتع العرملأ المذهة مرحلة الإبـداع:    -3

 عملم  ا بء  ش ا ه دةد القيمد اةش    ابره  االم اش د تالا  يتة تادتر  قد ميمب  ب   سلإدت اسميةد، لام  لا  تسملإ  ال قمد ب 

 
دور تقنيــة هندســة القيمــة في تخفــيض التكــاليف وانعكاســها علــى الميــزة التنافســية بحــث تطبيقــي في شــركة واســ  العامــة  "ختلممد اسممين حمممدار تمحمممد الممتار رايمممد،    1

 .10.، ص2017،  28للد الاتنج للعلت  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد تاةط، الاتنج، العشاق، العدة    ،"يجيةللصناعات النس
2 Ugo Ibusuki and Paulo Carlos Kaminski, "Product development process with focus on value engineering and 

target-costing: A case study in an automotive company", Production Economics, Elsevier, Amsterdam, 

Netherlands, vol.105, 2007, p.462. 
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  ابر، تالهدف مت  لم هذا التتصلم إ  التم تمقوابنج سدا  تحقيا الت بللأ تا ةاء المةلتع الذي إالإبط ال ش ا ت تت لأ سد ا ا
   .1تم تحد ده مسلإقب اةش قد    لم تاتال د   لم

اب يد  ت  سقيي   لم ا  ابر المقواد مت  لإلم  ش ا العملم ا بء الن المعب ير التبليد) ادا د ال اش ، إممرحلة دراسة وتقييم الحلول:   -4
   .2التةلإيا، الت   المستغشق ب التةلإيا، العبلد المبلي المتت ف، التال د ، لتت  الم بحلد اي يب ب ا خير تيحدة اللإد لم ا   لم

 شانج ب التامبليلأ ممدى تحقيقم  لمت سع  هذه المشالد بإجشاء ةراةد معمقد لاملم امد لم تم اختلإمبره ممت اجملم تحد مد مرحلة التطوير:    -5
 . 3ا تليد المتت عد،   لا ات تحليلم سابليلأ ةتر  ايب  الم ت 

لقيممد واتلإبرهمب اقمبلا ب هذه المشالد  مت  امشا ا  امبر تالمقوامبنج المتارة  ب سقش مش ةراةمد ه دةمد امرحلة العرض والتوصية:    -6
مست د  الن معلتمبنج ة يقد   يد تمبليد مت الداخلم تا شج، تالن العمت  يحتتي التقش ش الن الع بصش التبليد ) هدف الدراةد،  ا بء 
ال ش ا تلبلانج تخرري ، ايبمنج الاةتلإيبر، مخةط ت ي   مف التامبليلأ تستز عمبنج مت ملأ العمملاء،  همداف تحليملم القيممد، ملطمص 

 4 المقوابنج  بهدف م ب لد ا ةئلد اتسيد:
 مب ه  ا  ابر تالمقوابنج المةشتاد؟

 مب ه  الةشق لتةلإيا سلك ا  ابر تالمقوابنج؟
 مب ه  مبررانج  لإتم سلك ا  ابر تسةلإيقيب؟

 مع ت يلأ ست قا الم  عد م يب؟ 
 مت هت المعة اتةلإيقيب؟

 ليت  ب ا خير تحد د اللإد لم ا   لم الذي  ت  سقديم  للعملاء تاتخبج القشار التاسيد.      
 . 5ستعلا هذه المشالد ات  يذ التغيرانج التارة  ب التقش ش ال يبل  لمشالد التتصيد تإ تبج الم ت مرحلة التنفيه والمتابعة:  -7

 . 15-4)ر   تلتلطيص آليد املم هذا ا ةلتع ة عشا اللالم 
 
 
 
 

 
1 Sharma  Amit and R. M. Belokar, "Achieving success through value engineering: a case study", Proceedings of 

the World Congress on Engineering and Computer Science, Vol. 2, San Francisco, United States of America, 

October 24-26, 2012, p p 24-26, p 24. 
الصــناعات الالكترونيــة  ندســة القيمــة والتكلفــة المســتهدفة في مرحلــة التصــميم والتطــوير مــن دورة حيــاة المنــتج دراســة حالــة لشــركة  هتكامــل  "مجمم  شممب   الش ممببي،    2

 .181، ص  2013،  96، للد ايةار  تالا تربة،  ليد ايةار  تالا تربة، الجبمعد المست رش د، اغداة، العشاق، العدة  "بغداد
3  Dhillon B.S, "Engineering and Technology Management Tools and Application", Artech House, Boston, 

United States of America,2002, p.203. 
للد    إدارة بناء هيكل التكلفة المستهدفة في إطار تقنية فلسفة هندسة القيمة لأغراض تصميم المنتج في بيئة الأعمال التنافسية دراسة حالة"،مي د ليد طبل ، "4

.585.صم،  2017،  10الدم ير،  ليد ايةار  تالا تربة، الجبمعد العشا يد، اغداة، العشاق، العدة  


5  Dhillon B.S, Op.cit, p.204. 
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 : مراحل ) خطوات( تطبيق أسلوب هندسة القيمة (15-4) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )تحجيم فجوة التكلفة( علاقة التكلفة المستهدفة جندسة القيمةالفرع الثالث: 
 تالممن ةتر ه دةممد القيمممد ه ممب ب التغلمم  الممن  اممت  التاممبليلأ إجا مممب سلإممين  ر التال ممد المقممدر  لت  يممذ الترمممي  س ممتق سلممك 
المسمت  بهب ايمث  قمت   ش ما العمملم وللإ مث امت امداللم سرممي   خمشى ستمبشمن ممف ممب  ةللإم  السمتق  تسسمم  ولا تقمبم ممت التال مد 

سمتيد د خملام المشااملم ا ت  لمدتر  ايمب  الم مت   )التطةميط، اللإ مث تالتةمت ش، الترممي     م   امشة الجبر د )الم  ش د  إ  التال مد الم
،تهمذا ممب  تتا ما ممف  لسم د  ةملتع التال مد المسمتيد د  1 د ارسلإة   ب  ز د ات  لثم  سال مد الم مت  الاليمد  اللش دالا تيبء م يب ساتر  

م يمب  مت   %20ممت التامبليلأ الغمير مشغمتع  ييمب سقش لإيمب، لتلإقمن  %80المتطلص ممت  التي سستيدف هذه المشاالم مت  جلم العملم المن
 خلام الت سي بنج المستمش  ب امليد التر يف، التست ا ...الخ.حغةيب مت 

لممذا  ممنر ه دةمممد القيمممد سعمممد مممت  همم  ا ةتانج الدااممممد  ةمملتع التال مممد المسممتيد د  تاممب سعمممملم الممن معبلجمممد التعممبرا امممين 
تاعمث  يممد  اللمش دمستتى )الت ي د   الجتة   للم ت  تمستتى سابليلأ ةتر  ايبس   ي جعلم العلا د اين الت ي د تالتال د ب صبلح 

ن تمستتى الجتة  المشغتع  ي  مت  لإلم العملاء تب ادتة التال مد المسمتيد د بهمدف الاةمت تاج م ب د جد د  بإ تبج م تابنج ستمبش
 . 16-4)اللالم ر   . تلمز د مت التتحي     ش 2دفالشا  المستيهدف تحقيا  لش دالن اارد الست يد التي س مت لل

 
 
 
 

 
 .221.، صمرجع سبق ذكرهإسمبايلم الإبس م يلم  ات غيلأ تالن محمد  ايلم المعمتري،    1
ايةلام ، مش ممز صممبلح  ، للد مش ز صبلح الإد الله للا تربة  "التكلفة المستهدفة كأداة لتسعي المنتجات الجديدة في ةل بيئة الأعمال الحديثة"،  از الد ت  اشي تهبم  2

 .77.، ص2002،  16، العدة  6افلد    القبهش ، مرش،  الإد الله  بملم للا تربة ايةلام ،

 

إدارة بنــاء هيكــل التكلفــة المســتهدفة في إطــار تقنيــة فلســفة هندســة القيمــة لأغــراض تصــميم المنــتج في بيئــة الأعمــال " مي ممد ليممد طبلمم ،المصــدر:
 . 586.، صم2017، 10بمعد العشا يد، العدة الدم ير،  ليد ايةار  تالا تربة، الج، للد "التنافسية دراسة حالة
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 والتصميم والتكاليف: العلاقة بين دراسة هندسة القيمة (16-4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 المطلب الثان: التحسين المستمر 
لا   اتر التصتم إ  التال مد المسمتيد د لميق ةمتى محةمد للإدا مد تحمد نج جد مد ، يم  ااتممبة  ةملتع الت سمين المسمتمش 

 العمليمبنج ت    عملم الن الاةتمشار ب إةخبم الت سي بنج الة ي د الن الم مت  تمشااملم إ تبجم   ت سمين Kaizen Costingللتال د 
.الخ، ممب  وس  ا   تخ يي التابليلأ )لمعد   قدار   تق مب هت متت ف مت جشاء سرمي  الم ت  التلغيليد، تس ظي  اي تبج المستقلإل ..

 الجد د ممب  اس  اللش د ميز  س ب سيد مستدامد.   
 مفهوم التحسين المستمرالفرع الأول: 

اليمبو يين  تيامد اابجمد المبةمد تال مشتر د إ   سعتةالت سين المستمش   ةلتع جذتر شبرنج معظ  الدراةبنج ا  بةيميد إ   ر 
 Matsushita Electric لمش د  ،  1946امب   Toshiba شمش د ملإتم ممت طلإقتم  بهب للت تق تالتميز ب ا ةتاق العبلميد،  تاالتي شعش 
التغيممير، ت  Kaiتالمش لإمد مممت  لمتمين    Kaizen ، ت مد  صممةل  اليم  ولغمد اليبو يممد   1951اممب   Toyota شمش دا  ،  1950امب   
zan  سعة جيد، لذلك  نر  لمدKaizen 1سعة إاداي التغييرانج نحت ا   لم الالم مستمش،  ي اد  التت لأ ا د اد معين.  

 : ذ ش م يب مب  ل  Continuous Improvement (CI)هذا ت د ترةنج اد  سعبر لأ  ةلتع الت سين المستمش 

 
 تم الااتمبة ب إاداة هذا الع رش الن:    1
ــة في كليــة الإدارة  " بةمم  محمممد مظلممت   لع ممزي،    - ــة تطبيــق مــدخل التحســين المســتمر في التعلــيم الجــامعي دراســة ميداني ، للممد مش ممز  "والاقتصــاد جامعــة الكوفــةإمكاني

 .158.، ص2009،  12ةراةبنج الات د، جبمعد الات د، الات د، العشاق، العدة  
- Karen Martin and Mike Osterling, "The Kaizen Event Planner: Achieving Rapid Improvement in Office, 

Service, and Technical Environments", Productivity Press, New York, United States of America, first edition, 

2007, p.21. 

 

. 589، ص.مرجع سبق ذكره مي د ليد طبل ، المصدر:  
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" ةمملتع امملم الملممب لم تمتةللإممبنج العممملم ت ما ممم ي  ا ةممت  خةممت ، وللممالم الممذي   مممت تحقيمما ةلاةممد  عــرف علــى أنــه •
)ا سيبايد  ب العمليد اي تبجيد مف الاةت بة  القرتى مت المعدانج الر بايد، ةبابنج العملم، المتاة، تطشق اي تبج المتبامد، 

 .1بأ لم مب يمات مت ا سبر "
" ةملتع  عمملم المن إجمشاء الت سمي بنج المالم مسمتمش ممت خملام ةراةمد  على أنـه ( McLaney و  Atrill)وقد عرفه  •

م رملد لمشاامملم سرم يف الم ممت  تإةخمبم تحسممي بنج ط ي مد الييممب بهمدف تحقمما ت مشانج صممغير  ب سال مد الم ممت   ت ا دممد مقبر ممد 
  .2اتلك اسققد ب المشاالم ا ت  لدتر  ايب  الم ت "

  3 التعبر لأ السباقد  ست ت   ر للت سين المستمش هدف مت شك  ت  متباعت  وةتمشار الن صعيد ت يب:مت خلام 
 هت هدف مت شك  ت  متباعت  ات سين المتاص بنج وةتمشار ت ا متةللإبنج تااتيبجبنج الزولت المتغير .  تلبية رغبات الزبائن: -
: هت هدف مت شك  ت  متباعت  واتمبة ةيبةد اي تبج ا بلي قيادة التكلفةتخفيض التكلفة باستمرار للمحافظة على ميزة   -

 مت العيتع تالتللأ، تالتطلص مت الميب  تا  لةد التي  صلإ   لا س يلأ  يمد...الخ.
 مراحل تطبيق أسلوب التحسين المستمرالفرع الثان: 

  4  يمب يخص مشاالم سةلإيا  ةلتع الت سين المستمش  ي   بتتي:
 لإلم سةلإيا الت سين المستمش ي  الا ت بع وابجد إ  الت سين تمت ا سةلإيا ا ةتانج معرفة أو تحديد مجالات التحسين:    -2-1

تمت ا معش د  ي يد القيب   لش دال شتر د لت قيا سلك اابجيبنج، ت تم خةت  ب الت سين المستمش ستمثلم ب تحد د افبلانج المتباد لل
 ست ش الشؤ د التاح د اتم البه جيتة الت سين المستمش لدى القبلمين ولت سين. ولت سين،  ي ي 

إر جتهش الت سين المستمش هت حغط التابليلأ مف حبر  الن مسمتتى تحديد أسباب المشكلة )ارتفاع تكاليف النشاط(:   -2-2
لااممد الممن القممبلمين اعمليممد الت سممين معش ممد   داللممش  ةاء تجممتة  للم ممت  مممت تجيممد  ظممش الممزولت لاسمم  تلاليمم ، تلتةلإيمما الت سممين ب 

 ا ةلإبع الشليسيد تراء ارس بع سال د ال لبط تالعملم الن معبلجتيب، ته ب سظيش  ييد العبملين ب خةتط اي تبج واتلإبره  ا  ثش تمبس 
 ليلأ.تإلمبمب اتا ف العملم، تولتبلي ه  القبةر ت الن تحد د متاطت الهدر ب المتارة تارس بع التاب

ب  غل  ا ايبر   اش ات امليمد اللإ مث امت االمتم لملمالد ممب التتصملم  شميبء  معرفة أو اقتراح أفضل الحلول الممكنة:  -2-3
 باليتيب للت قا، المد  للازمد ر الجد د  لمعش د مدى م ةقيتيب )غير متت عد تمبمب، لذا  ن   ي  الن  ش ا الت سين المستمش سقيي  ا  اب

 يمتيب ا بء الن العلا د اين التال د الم  قد تالم  عد المت رلم الييب  تجلك مت خلام إجشاء م ب لبنج مستمش  اين  ا بء لتاسيدهب،  
  ش ا الت سين إ   ر  ت  التتصلم إ  االتم الم بةلإد.

 
، للممد الاممتنج للعلممت  الا ترممبة د  "تكامــل نظريــة القيــود والتحســين المســتمر )كــايزن( وانعكاســه علــى تخفــيض التكلفــة وتعظــيم الإنجــاز" ريلأ جبة  محمد الجلإممتري،   1

 .305.، ص2015،  19، العدة  1ايةار  تالا تربة، جبمعد تاةط، الاتنج، العشاق، افلد  تايةار د،  ليد  
2 Peter Atrill and Eddie McLaney, "Management Accounting for Decision Makers", Pearson Education Limited, 

London, United Kingdom, Fifth edition, 2007, p 144. 
، للممد بحممتي مسممتقلإليد ،  ليممد ااممدوء  "تخفيض الكلف من خلال التكامل بين تقنيــات الكلــف المســتهدفة وتقنيــات التحســين المســتمر"،   بلا مبم الله محمتة اللإممبلا  3

 .29.ص،  2009،  26، العدة  25العشاق، افلد  الجبمعد، المتصلم،  
 . 10.ص  ،مرجع سبق ذكره ريلأ جبة  محمد الجلإتري،    4
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للم التي تحقا ا مبر ز ة  ب ي  الن القبلمين اعمليد الت سين المستمش اختيبر اللإداتطبيق أحسن الحلول ومراجعة النتائج:   -2-4
القيمد تمت ا اللشتع ب سةلإيقيب، ا مشاجعد ال تبل  المتتصلم إلييب للتلإ د مت  ر االتم المقوامد  مد اققم  ا همداف المسمةش ،  منجا  

 تااد . ،   لإغ  سدارك ا خةبء تإابة  اسبتلد  ر مسب د  للأ ميلم سلإد   ةت اللش د ب   ال تبل  لا ستمبشن مف سةلعبنج 
 )تحجيم فجوة التكلفة( علاقة التكلفة المستهدفة بالتحسين المستمرالفرع الثالث: 

تالتصتم إ  م ت  ابل    مت سششيد سابليلأ امليد التر يف تمب اعد التر يف ب  لم سللإيد متةللإبنج الزولت  اللش دلا  ستمات  
تجمم  الييممب سةلإيمما  ةمملتع الت سممين المسممتمش الممذي  يممدف إ  الاةممتمشار ب تخ مميي التال ممد لمشالممد  ،ب اممدتة التال ممد المسممتيد د

ةخبم تحسي بنج ط ي د الييب ) تر التغييرانج التاةعد ب همذه المشالمد بإاي تبج تمب اعد اي تبج مت ةتر  ايب  الم ت  ات طش ا الالتزا  
ب ، الممالم متتاصمملم تجلممك  عتمممد الممن ا بصممش  ةبةمميد متمثلممد ب إجممشاء سعممد لانج ولممذانج شمملإ  مسممت يلد لرممعتاتيب تارس ممبع سابلي يمم

جزليد تمتاشر  الن طتم ةلسملد القيممد لا ترمبة الت م  تالتقليملم ممت التلملأ تالةب مد ال مبلعد إحمب د إ  تح يمز العممبم تس ميمد  مدراته  
ممت  يممد ال امت   % 20ب مشالمد الترممي   ي ممب  قمبرع  العمليد، بهدف تحقيا ت شانج صمغير  ب سال مد الم مت  مقبر مد اتلمك اسققمد

 الال ت د المشاة حغةيب.
إر جممتهش الت سممين المسممتمش المتمثمملم ب الالتممزا  بإجممشاء سغيمميرانج سدرييممد نحممت ا اسممت الممالم متتاصمملم للإلممتي هممدف التال مممد 

اللغد اليبو يد تايحليز د، تالتي سعة ال لبط اليتم  ب   S تاب سلإد  جميعب بحشف     5s)المستيد د  عتمد الن ا بصش  ةبةيد  سمي  ع  
 : 1للت سين المستمش الن  ب د ا صعد ، تالمتح د مت خلام اتتي

هممت  تم ا رممش تالممذي  ش ممز الممن حممشتر  ال رمملم اممين الجيممتة تالمعممدانج ال ممشتر د )ا  لممةد الممتي  : seiri/ Sortالتصــفية  ▪
س مميلأ  يمممد  تغممير ال ممشتر د ) ا  لممةد الممتي لا س مميلأ  يمممد ، للعممملم الممن الممتطلص مممت الجيممتة تالمعممدانج غممير ال ممشتر د، 

 تاياقبء الن الجيتة تالمعدانج ال شتر د تتحسي يب.
ــة( ▪ التلإ مممد ممممت اقمممبء المعمممدانج الرممم بايد ب ابلمممد امممملم جيمممد  لتا ممم   :Seiketsu/ Standardize التقيـــيس )المعياريـ

ا اةممبم المتاممشر   ي متباعممد تصمميب د المعممدانج الرمم بايد للتصممتم إ  مسممتتى العةمملم الرمم شي الممذي  ممؤةي اممدتره إ  إ تممبج 
 م تابنج بجتة  ابليد تسال د م ط  د.

 ظيممملأ المسمممتمش لمت مممف العمممملم تممممت  تالمممده ل ممم  اةممملم المعمممدانج الرممم بايد  عمممة ال  مممص تالت :seiso/ Shineالتنظيـــف  ▪
 تاا بظ الن جبهز تيب تة تيب، إحب د إ  ست ير الم بخ الم بة  للعمبم الذي   عاق وييبع الن مشةتة تي . 

ت عمة إ تمبج الم تامبنج امت طش ما إسلإمبع إةمواسيايد م بةملإد س ممت امليمد  :seition/ Set in orderالتنظـيم )الترتيـب(  ▪
س ظمممي  تإةار  العمممملم )تهيئمممد مامممبر الترممم يف تإامممداة تسشسيممم  اتلانج ت ممما ةلسممملد إ تبجيمممد م ظممممد  مممممب  سممميلم التصمممتم إ  

 سيلإيب. ا هداف اي تبجيد اسلاةد تسال د م ط  د تاد  س ييف الت   تالجيد ب اللإ ث ات ا شيبء تسش 

 
للممد  ليممد اغممداة للعلممت  الا ترممبة د    ،"استعمال تقنيــة التحســين المتميــز في تطــوير أداء المنتظمــة، بالتطبيــق علــى بنــ  ســبا الإســلامي فــرع جــدة"الاء جبة  ةمملمبر،   1

 .283.،  ص2014،  41الجبمعد،  ليد اغداة للعلت  الا تربة د، اغداة، لعشاق، العدة  
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 عد  صع  ا رش للت قا     مشسلإط اتدر   العمبم الن الالتزا  االم   :  shiutsuke/  Sustainالتدريب والانضباط   ▪
 ال قبط  الاه تجعليب جزء مت السلت يبته  للتصتم إ  خ ي التال د تتحسين الجتة .  

  المطلب الثالث: إدارة الجودة الشاملة
ااتيبجمبنج السمتق تجم  الييمب سلإمة  لا  سمتمات  ي شمش د مشمةد ب ايئمد ا اممبم اابليمد ممت سقمديم م تامبنج س ب سميد سلمنه

ماب تيممب مقبر ممد   ب سممييب تمممب همم  ا ةمملإبع  د ظممب  إةار  الجممد  اللممبملد جت ال ظممش  التيليسمماتايد تالمب اشتةمماتايد الممتي سسممم  لهممب  عش مم
انج التاج  ل لإيمب؟، الجتهش د التي جعلتيب ستطللأ ات مت ه  رالد ت ب لبم ص باتيب؟ تمب ه  ال شص التي ي  اةتغلالهب تالتيد د

سقمت  ولعمملم الرم يص وللمالم  لعليمبا التتج  نحت ايئتيب الداخليد اغيد تحليليب إ  ماتمتهب الد يقمد تإامداي التغميرانج المتتبليمد المتي 
 الر ي   تم مش  تب  لم مش . 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة الفرع الأول:
، ت تلمم  سعممب     ممب (88)النمــل: شغ  مممت  ر الجممتة   ممب تر روني ت قممب لقتلمم  سعممب  أصمم ف الله الممذي  سقممت  مملم شمم ء  الممالممن 

، إلا   م  لم  مت  الاهتممب  ولجمتة  تمحبتلمد تحسمي يب ب لمبم الممبم تا اممبم امع ةم د  (7)السـجدة:  أالذي  است  لم ش ء خلق    
 ، امين  ةر م  الرمم باد اليبو يمد   م  ب إماباممب تحقيما ممزا  س ب سمميد ممت خملام ا ممبء تااتممبة  ظمب  صمم با  متقمد   قمت  الممن  1950

ت مد  ، تةلم   المن معمب ير الجمتة  المذي باد، تةمشاد سسمت ا الم مت  سمتت نج المد يب مقبر مد  سمتت نج الرمإ  المخ ي اام  المطمزتر  
لتتلإلممتر لممد ي  طش قممد س اممير  (GrosbyتDemingتJuran)  مملم مممت  ااتمممد اليممبو يتر ب هممذا الغممشا الممن الدراةممبنج الممتي  جشاهممب

 ةشابر مب اقق  ممت خلالهمب  تمبل التي  Total Quality Management (TQM) إةار  الجتة  اللبملد  جد د   صةل  الييب
لف جانج مسمتت نج جمتة  ةم   مت  ت سمتقممت المدمبر اللمبملم   صملإ  الا ترمبة اليمبوني العبلمدابممب  25 طلام  و  لا سز د ات   ،ملإيش 

 . 1ةيةش  الر باد ا ترتايد تا مش ايد الن الستق العبلميد  سشمت   ابليد ت ةعبر س ب سيد ما ت 
اابلي  شى بأر متغير الجتة  اللبملد يح ب وهتمب   لإير مت  لإلم اللش بنج التي سسعن إ  القيبس تاي رب  تالمتمعت ب الت   

اممت ساممبليلأ الجممتة  اللممبملد بهممدف إةارتهممب تخ ي مميب مممف الت سممين المسممتمش ب مسممتت نج جممتة  الم ممت   ت ا دمممد ال بلممد اممت تحسممين 
ب الم ت  إ  غب د إ رمبل  للعميملم، للتصمتم إ   المن  مي  لمؤشمشانج  يمبس ممدى رحمب  مستت نج جتة  ةلسلد القيمد مت ادا د الت اير

 الزاتر ات م تابنج اللش د.
، ه بلك العد د مت الم مبهي  المتلإب  مد اسم  الجيمد المتي سعمبر ا يمب، ممت  ييمب للجودة الشاملةب مب يخص المع  الاصةلاا  

 مب  ل :
 2 "مز   اين  لا د جتا   متعلقد ادتر  ايب  الم ت ، تالمتمثلد ب: الجودة الشاملة هي •
 ؛ ي الت د د الد يا للمتاص بنج تا ربلص التي ي  مشاابتهب    بء التطةيط للعملم :جودة التصميم -
 سد القيمد؛ ي القيب  ويامبم ت ا المعب ير اسدة   ب   مت مستت نج ابليد مت القيمد الم ب د طتم ةل :جودة الأداء -

 
 . 62-61ص.  ، صمرجع سبق ذكرهمحبة اش ت  تاسين العاتز،    1
، 2007، 5للممد  ليممد ال قمم ،  ليممد ال قمم ، جبمعممد الات ممد، الات ممد، العممشاق،  العممدة ، "مــدى إمكانيــة تطبيـــق إدارة الجــودة الشـــاملة"   ممبر الإممد المم  ا ةممدي تالممشى شممب ش اللمماشي،  2

 .307.ص
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ــة -  ي اارممممتم الممممن م تاممممبنج تخممممدمبنج سلممممنه ابجيممممبنج السممممتق مممممت ايممممث ا رممممبلص ،  :وجــــودة المخــــرج  أو المطابقــ
 ") التال د المستيد د ؛لت بللأ، تب ادتة السعش المستيدف المتاص بنج، تا

ااتمممداء ممممت التعمممشف المممن اللإ مممث امممت الجمممتة  ب جميمممف مظمممبهش العمممملم  ي " وذهـــب آخـــرون في تعـــريفهم للجـــودة إلى أنهـــا •
 1ااتيبجبنج المست يد ت إ  غب د سقيي  رحبه  ات المطشج المقد ".

 "  اش إةاري اد ث مش   مت م يتمين: فيعرفها  نها الباحثأما عن  •
 يب ؛ ر   ت  اسلإ  ر د: مةباقد الم ت  للمتاص بنج التي الجودة وتعا -
المترة ت، ...الخ  العمليبنج الداخليد، العمبم، الم ب سين، الم تابنج، اللش د، العملاء،: الاهتمب  االم جتا   الشاملة وتعا -

 )إةار  سال د ةلسلد القيمد ،
لا  تجممد ثمممد م يممت  جت  لإممتم اممب  اممين  Total Quality Management (TQM بإةار  الجممتة  اللممبملد يمممب  تعلمما ت 

 تياممد ادا ممد تاسسممبع المتحممتع ممممب  ةى لعممد  ا تمممبم اللإ ممبء ال ظممشي لمم ، ت يمممب  لمم  اللإممباثين،  امملم  اةممن سعش  مم  اسمم  تجيممد  ظممشه 
 اشا للإعي التعبر لأ المتداتلد ب المشاجف المتطررد:

"إةمممواسيايد إةار مممد ملإ يمممد المممن العمممملم التعمممبتني تالتطةممميط العلمممم ، تالت سمممين المسمممتمش بهمممدف  إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي •
 .2ا باليد ت  بء  ابليتين، مب يعلم العميلم مقت ف تراح  ات م تابنج تخدمبنج اللش د"التصتم إ     لم ال تبل  

  3 " الإبر  ات  بلمد ايجشاءانج التبليد:  نها Boadenوينظر إليها  •
  .الإذم جيتة الت سين المستمش للاتة  تخبصد المد ش ت اللش دالالتزا  التب  لالم   شاة  -
الاةتثمبر ب الش س المبم اللإلشي ممت خملام المدترانج التدر لإيمد تالتعليميمد المسمتمش  لت سمين ميمبرانج تسةمت ش معمبرف العممبم  -

  يمب يخص  ادي التا تلتجيبنج الر بايد، تتخش مب ستصلم إل  ال اش ايةاري مت  ظ  إةار د.
 العملم اشت  ال ش ا. زرع  لس د -
 سغيير  قب د اللش د  ب  عة سغيير طشق س اير ا  شاة ب اللش د، ليرلتا إ  مستتى المشا لإد الذاسيد الداخليد، تالتةت ش الذاتي. -
 سلإة  لس د الت سين المستمش. -
 يمات  يبة  بهدف إةارس .تحف ا هداف تالقيبةبنج لالم  تاا  العملم ةاخلم اللش د  ع  العملم الن  يبس  لم مب  -
 إةخبم ملإبة  الجتة  ب سرمي  الم ت   ت ا دمد )ه دةد القيمد  ".  -
"ةالش  مت ايجشاءانج التي س ةلا مت القيبس،  تحف ا ةد  ت الم يايد الم بةلإد لت قيا ا هداف   في حين يرى الباحث  نها •

يبس مب تم التتصلم إلي  تااتمبةه   قةد ادا مد لمدالش   خمشى  بهمدف المسةش  تسةلإيقيب ا سقييميب،  مشاجعتيب ليت  ب ا خير  

 
، ال اممش اللممشط ، القيممبة  العبمممد للممشطد اللممبر د مش ممز بحممتي اللممشطد، ايمممبرانج  "أثــر تطبيــق الجــودة الشــاملة علــى الأداء الإداري للمنظمــات"اسب   ممشني  حمممد المم ،   1

 .148.، ص2016،  98، العدة  25العشايد المت د ، افلد  
افلممد العلميممد لاليممد الوايممد،  ليممد الوايممد، جبمعممد  ةمميتط،    ،"إدارة الجــودة الشــاملة في المؤسســات التعليميــة في ةــل العولمــة"،  محمد احمد الرممبادي ت حمممد محمممد الممدتري 2

 .189.،  ص2018،  11، العدة  34 ةت ط مرش، افلد  
 .64-63ص.  ، ص2019،  مرجع سبق ذكرهمحبة اش ت  تاسين العاتز،    3
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الاةممتغلام ا مثمملم للمممتارة تالت سممين المسممتمش لجممتة  الم تاممبنج ب  مملم التمممب ز الال ممتي،   ممب   مممت لللممش د إ تممبج تسسممت ا 
اللمالم تحم   خدمد  ت م ت   تمبشن تسةلعمبنج العمملاء ممت متاصم بنج، خرمبلص، ت مبللأ، تةمعش س ب سم "  تهمذا ممب  

، ممممف   الإممبر  اممت  ةمملتع ايممب  مؤةسممم   قممت  الممن ال اممش الممديمقشاط ،  ت لمم  الهممش  الت ظيممم" وهــي أيضــا. 17-4)ر مم  
 .الاةتمشار د ب الت سين"

 ي لآلية عمل نظام الجودة الشاملة : رسم توضيح(17-4) الشكل رقم
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

تإر سةلإيا إةار  الجتة  اللبملد مت  لإلم اللش بنج ال بشةد ب ايئد ا امبم اابليد يما يب ممت تحقيما امد   تمبل  إيبايمد لعليمب 
  بةر  الن مسب ش  التيد دانج ا برجيد تاةتغلام إماب يبتهب الداخليد  است اةتغلام لاةتمشار تال مت م يب:   

 سقليص شابتي المستيلاين تحغط سابليلأ الجتة ، ممب  سبه  ب التصتم إ   الن مستت نج لشحب العميلم. -
 ز ة  الا بء  تال عبليد ممب  ؤةي إ  تحست اي تبجيد تارس بع اارد الست يد تا رو  اسققد. -
 يد.سقليص ادة اتاةي تملب لم العملم ممب  سبه  ب ر ف الا بء  ايةار د تاي تبج -
 1تحسين امليد الاسربم اين مختللأ مستت نج اللش د تحمبر الملبر د ال عبلد لجميف   شاةهب ب تحسين ا ةاء. -
 ر ف مستتى الشحب الت ي   لدى العمبم تس ميد رت  ال ش ا تالعملم الجمبا  اي ي . -
 1القيب  و امبم ارتر  ص ي د مت  تم مش  ت لم مش . -

 
،  6، العممدة  6زالممش، افلممد  اللإباممث، جبمعممد  بصممدي مممشو ،  تر لممد، الج، للممد  "إدارة الجــودة الشــاملة كتوجــه تنافســي في المنظمــات المعاصــرة"اممت ا ممو الإممد الشحمممبر،    1

 .178.ص،  2008

 

 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 . 18-4)تلمز د مت التتحي  اتم ال تبل  المت رلم الييب مت جشاء سلإة  اش إةار  الجتة  اللبملد  ستعشا اللالم ر   
 : نتائج التحسين المستمر للجودة من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة (18-4)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاكلةالفرع الثان: 
المن المشغ  ممت امد  تجمتة اس مبق امب  امتم المشااملم ا بصمد اتةلإيما ممدخلم إةار  الجمتة  اللمبملد إلا  ر امدة ممت اللإممباثين ب 

 هذا الللإر  شبرتا إ   اب سةلإا مت خلام المشاالم المتسلسلد، المتابملد الملإي د ب ال قبط التبليد: 
اللش د سلإة  قب د س ظيمد جد د  بهدف تهيئد اللإيئمد الم بةملإد لتةلإيما إةار  الجمتة  ب هذه المشالد تحبتم  :)الإعداد( المرحلة الأولى  -1

سب ش  اللبملد، تالتغيير  ستلز  اذم جيتة  لإير  مت  لإلم المد ش ت )لمتاد القيبة  التي سقتة امليد التغيير  لمعش د مدي جبهز د العبملين لم
 لس د س امير تامملم مؤةسم   تتا ما تإةار  الجمتة  اللمبملد، ت لموط ه مب  ر سامتر  التةترانج اابصلد ب  ظ  ايةار ، تجعلي   تلإ تر

 لللش د القدر  الن سات ت  شق املم متعبت د  يمب اي يب تتح ز الن سةلإيا إةار  الجتة  اللبملد.
لمم  يةار  الجممتة  اللممبملد  ممت  ب هممذه المشالممد التاسمميد ال ع :)مرحلــة التخطــي  الإســتراتيجي للجــودة الشــاملة( المرحلــة الثانيــة -2

ةمد ايةمواسيايد للامتة  اللمبملد،  ممب همت اتحف ا هداف الن المدى الةت لم تا ةتانج اللازمد لت قيقيب مت اجلم اارتم المن ا 
 المشاالم التبليد:متح  مت خلام 

 .ةت بة  م يب تمتاطت ال علأ لت سي يبلايمب  ييب مت ا بصش القت  ل تحليل البيئة الداخلية: ▪
 .ةتاء ال شص المتباد لاةتغلالهب  ت التيد دانج المتت عد لتا لإيب تحليل البيئة الخارجية: ▪
  .خلام ال وانج القبةمد اللش دالتي سعاق طمت   صياغة الرؤية القيادية: ▪
 اللش د.: مت خلام تحد د ةلإ  تجتة الشركةوضع رسالة  ▪

 
،  2، العمممدة  9، للمممد الدراةمممبنج المبليمممد تالمرمممش يد، ا  بةيميمممد العشايمممد للعلمممت  المبليمممد تالمرمممش يد، ا رةر، افلمممد  "إدارة الجـــودة الشـــاملة في المصـــارف"مح مممتظ  حممممد جمممتة ،    1

 .40.، ص2001

 

، للد جبمعد والم العلت  اي سب يد، "إدارة الجودة الشامل بين الواقع والمعوقات دراسة تحليلية"خبلد خ تتش ةبج  ت حمد جبة  مةشتة،    المصدر:
 .2904.، ص2017، 6، العدة 25جبمعد والم، والم، العشاق، افلد 
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ايةواسيايد اعيد  المدى المتتا قد ممف رؤ تيمب، تالمتي يم   ر سامتر تحف ا هداف :  شركةتحديد الأهداف الإستراتيجية لل ▪
 .متحتايد ت بالد للقيبس تالت قا

للإلتي ا هداف المسةش  )تحقيا مسمتت نج ابليمد  اللش دالتي سعد خبرطد الةش ا التي سسير ت قيب وضع الخطة الإستراتيجية:  ▪
 لن اد ةتاء ...الخ ؛ ب إرحبء الزولت تالمت  ين تالمد ش ت تالمسبيين ا

 ب هذه المشالد  ت  تحف ايطبر العب  الملال  لتةلإيا إةار  الجتة  اللبملد تهذا مت خلام مب  ل :  المرحلة الثالثة: -3
 ولهيالم ا  ق  المتميز وللإسبطد تالت بة ؛ لش داةتلإدام الهيالم الت ظيم  العمتةي لل تغيي الهيكل التنظيمي المعتمد: ▪
 ممت  القيممب  اتغيمميرانج جذر ممد ب ا ةممبلي ، العمليممبنج تايجممشاءانج اةش قممد  إعــادة تصــميم وهندســة العمليــات والوةــائف: ▪

 .ست بة  مف ايةواسيايد المتحتاد
 .ستز ف جميف السلةبنج تالمسؤتليبنج الجد د  الن ا  شاة ▪
 .ت درانج مت   سب  تةتالش مختل د، للعملم الن تحقيا ا هداف الملو د سلايلم  ش ا املم جت ميبرانج ▪
 .إ لبء للق الجتة  الذي       شاة له  ا بر  الاب يد ▪
 .ست ير المتارة تالتةبللم اللازمد لت قيا الجتة  اللبملد ▪
 م يب: 1سدر   المد ش ت الن  لس د إةار  الجتة  اللبملد ت ةتاتهب ت ةبليلإيب، ▪
تاامد ممت    ملم ا ةتانج :  Cause and effect diagram نتيجـة ) إيشـكاوا، عظمـة السـمكة( -بمخطـ  السـب -

التي  ستةيف مت خلالهب تحد د الملالد الم تنحدة  صلم اللاليد لياتر لد  ب م يايد تاح د اليب مت المردر، ممت خملام 
ايجباممد الممن السممؤام التممبلي: لمممبجا يحممدي هممذا؟،  مت ممبة ت  ممذلك ال اممش الالاةمميا  الممذي  قممت  الممن امملم الملممالد اةش قممد 

 إط بء ااشالا. 
"اشا ايبني لعلا د ا ةلإبع الابم د تراء الملالد تالمر  د إ   ئبنج معي د، مب يم   المسير ت صتر    ها المخط   نهوعرف ه

. مب هت متح  ب اللالم ر   2تاح د تة يقد ات الملالد مت خلام اشا ا ةلإبع الجذر د لهب  طةت   تليد لمعبلجتيب مت المردر"
(4-19 . 

 
 
 
 
 

 
ال اممش اللممشط ، القيممبة  العبمممد للممشطد اللممبر د مش ممز بحممتي اللممشطد، ايمممبرانج    ،"أثــر تطبيــق الجــودة الشــاملة علــى الأداء الإداري للمنظمــات"اسب   ممشني  حمممد الممن،   1

 .162-160، ص ص  2016،  98، العدة  25العشايد المت د ، افلد  
ــة"ةمممعد الع مممزي تابللمممد حممممتةي العلإيمممد،    2 ــاملة للبيئـ ــفة إدارة الجـــودة الشـ ــاهيمي لفلسـ ، للمممد العلمممت  الا ترمممبة د تايةار مممد،  ليمممد ايةار  تالا ترمممبة جبمعمممد  "المنظـــور المفـ

 .71، ص  2008،  50، العدة  14اغداة،العشاق،  افلد  
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 : يوضح مخط  علاقة السبب والأثر لتحليل المشكلات (19-4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  ت  التتصلم إ  هذا المطةط مت خلام المشاالم التبليد: 

اعمد تحد ممد  ممتع تمسمممن الملممالد  ممت  إطمملاع  ش مما اممملم الييممب ت تباتيممب  ممط ورز ةاخمملم المثلممث الممذي يمثمملم ر س السممماد، ا 
رة  خط مستقي  ب شالم العمتة ال قشي للسماد يمثلم امليد الت ليلم، اعدهب تحدة افبلانج الشليسيد المتي سسمبه  ب إامداي التملإ ير 

د  ت ا ةتط الممتد  مت ا ط الشليس   مب هت متح  ب اللمالم ) ، الممتاة، الممتارة اللإلمش د، ا ةمبلي ، ت تباتيب ب ر س ال شتع ا تلي
اتلانج تالمابلت، ايئد العملم ..الخ تولتبلي اارتم الن إجباد  تليد للتسبؤم لمبجا؟. ةاخلم  ملم  مشع  مت  طمش  التسمبؤم لممبجا؟ ممش   خمش 

 يب ب شممالم  ممشتع ثا ت ممد للامملم  ممشع  تلي...الخ. تاعممد جمممف  مملم المعلتمممبنج تاارممتم الممن  يمم  سبتلممد تحد ممد ا ةمملإبع الجذر ممد تسممدت 
شبملم للعلا د مباين ا ةلإبع تالمعلتمبنج  تياد تحليملم  تمبل  الاةمتلإيبر ممثلا  مت  سشسيم  ا ةملإبع اسم   تلت تهمب اغيمد الت سمين ت ما 

 . 20/80 باد  
ممت  %80) 80/20إ   ر مخةمط ور تمت  ت  ممب  سممن اقبامد   Ishikawa لمير   :Pareto Diagramمخطـ  باريتـو -

ممت ا ةملإبع  همت  امد التةمبللم ايارمبليد المسمتطدمد لت د مد ا ييمد ال سملإيد لمسملإلإبنج الانحمشاف  %20ال تبل  ملمد امت  
ت، ايممث سرمم لأ مسمملإلإبنج تتحد ممد  تلت ممد ايجممشاءانج التاجمم  معبلجتيممب تهممت يحممملم اةمم  اممبلم الا ترممبة اي ةممبلي  ل ش ممد ور تمم

 ي  ر  يمبس    Trivial Many، تالاثمش   ليلمد التملإ ير ) Vital Few)الانحمشاف اسم  همذا الت ليملم إ : القلمد الممؤ ش  
 صمملإ    80/20 قباممد  . 1مممت  ةمملإبع ا ةاء غممير المقلإتلممد  % 20 ممت  مممت خمملام إزالممد  ت معبلجممد  % 80تتحسممين ا سمملإد 

 
، للد اللإباث الجبمع ، جبمعد إع، إع، اليمت،   "ليل أسباب ارتفاع نسبة الرسوب في الجامعةالأثر في تح–استخدام مخط  السبب  " تاز  حمد  حمد ال ظبري،    1

 . 267.، ص 2008،  19العدة  

 

، للمد العلممت  الا ترمبة د تايةار ممد،  ليمد ايةار  تالا ترممبة، جبمعممد "فلســفة إدارة الجـودة الشــاملة للبيئــة"ةممعد الع مزي تابللممد حممتةي العلإيممد،  المصـدر:
 .7.، ص2009، 53، العدة 15افلد  العشاق، اغداة،
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 بالمسممتطدمد ااثممش  ب ايئممد ا امممبم اابليممد للت سممين تالتةممير، تمبشمميب مممف التسممبرع الشهيمم  ب سا تلتجيمماليممت  مممت ا ةتانج 
ممت  % 80ممت ا ةملإبع الميممد تالو يمز الييمب يمامت اارمتم المن  % 20التر يف ت رش ةتر  ايب  الم ت ،  لإمبلتعشف المن 

  قط مت ال تبل . % 20قيد ا ةلإبع التي سعةي ب ال تبل  ةتر س ييف الت   تالمبم تالجيد، ب الو يز الن ا
ت عشف مخةط ور تت بأ  " تحليلم يمثلم ابة   طةط شش ة   مت   يم  ةمشة الع بصمش  ت الملمب لم المن طمتم اسمتر ا  قم  للمطةمط ت ما 

ية  ت تحد مممد  ممممب ت سش يمممز ب سشسيممم   تلمممت نج العمممملم الت سممم اللمممش دسشسيممم  س مممبزلي لتاشاراتهمممب الملإي مممد ب اسمممتر العممممتةي، ممممب  سمممباد 
  .20-4) مب هت متح  ب اللالم ر   .1الاهتمب "

 : مخط  باريتو للحهاء النسائي يوضح أنواع العيوب والنسبة المئوية للمعيب (20-4) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ت  التتصلم إ  هذا المطةط مت خلام مب  ل : 
اعد تحد د الملالد ا ةبةيد  عملم  ش ا العملم الن سد يا  ةلإبع ادت يب ات طش ا العرلأ الذهة تمخةط السلإ  تا  ش، 
ا  يبس ساشار ادتي  لم ةلإ  م يب خلام مد  زم يد محمدة  تاشحميب ب جمدتم  لإمين امدة سامشارانج  ملم ةملإ  تالتامشار افممف لهمب، 

 
اغممداة،  ، للممد ةراةممبنج محبةمملإيد تمبليممد، جبمعممد  "إدارة المخــاطر في الوحــدات الاقتصــادية الصــناعية  باســتعمال مخطــ  باريتــو"تةممب  از ممز شمم بت  ت حمممد محمممد اسممين،    1

 .239.، ص2018،  42، العدة  13العشاق، افلد  

 

، افلمد العشا يمد للي دةمد المياب يايمد "صـناعي باسـتخدام أدوات الجـودةتشخيص وتحليل اوراف العملية الإنتاجية لمنتج "ز    الاتي إامشاهي ، المصدر:
  .651، ص 2013، 3، العدة 13ته دةد المتارة،  ليد اله دةد، جبمعد والم، العشاق، افلد 
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ت اممبر الملااظمد خمملام مممد  القيمبس تالت ليمملم، ليممت  اعممدهب سرمت ش  مملم هممذه المعلتمممبنج ب ا مبء الممن لميممف المعلتممبنج مممت السممالانج  
 شالم  امد  ايب يد ت ا التسلسلم التبلي:

 رة  محتر ال تاصلم الذي ستحف الي  ا ةلإبع مشسلإد اس  ساشار ادت يب مت ا  ثش إ  ا  لم.  -
 ادتي  لم ةلإ  مت ا ةلإبع. رة  محتر الواسي  الذي يمثلم التاشار ت تحف الي  ساشار -
 خيرا  شة  مستةيلم الن شالم امتة  بادس  محتر ال تاصملم لاملم ةملإ  ممت ا ةملإبع تةمق   همت سامشار امدتي همذا السملإ  ممت   -

 محتر الواسي .
 دة  تلت نج  خيرا  عملم ال ش ا الن تحليلم اللالم ال بس  تاةت تبج ا ةلإبع الشليسيد ا بء الن  سلإد ادت يب ت  شهب الن الملالد، لت  

 جيتة الت سين سلإعب لذلك.
ب هذه المشالد ست ب ش جيتة  لم مت المد ش ت تالعمبم لتةلإيا ا ةد ايةواسيايد، اغيد لسيد  لس د  المرحلة الرابعة ) التنفيه(:  -4

 إةار  الجتة  اللبملد.
 مت  ااتممبة ا ةتانج ايارمبليد ممت اجملم التلإ مد ممت  خميرا المرحلة الخامسـة )مراقبـة تنفيـه إسـتراتيجية إدارة الجـودة الشـاملة(:   -5

 1س  يذ إةواسيايد الجتة  اللبملد مثلمب هت مخةط لهب تتحقيا ا هداف المستيد د.
 علاقة التكلفة المستهدفة بإدارة الجودة الشاملة )تحجيم فجوة التكلفة(الفرع الثالث: 

 سممعن  ةمملتع التال ممد المسممتيد د إ  الق ممبء الممن ال اممت  اممين التال ممد المسممتيد د المسممتمد  مممت ةممعش ايممف السممتق تالتال ممد 
المعيبر د للم ت  الذي  تمبشن تالجتة  التي  ةللإيب العملاء مت خلام  ةبلي  تحاي  التال د  نةار  الجتة  اللبملد ، الذي غير م يت  

لجتة  اللبملد تالتال مد إج لم  عمد لهمب جلمك المعم  القمديم المذي  م ص المن  ر اارمتم المن جمتة  ابليمد  سمتلز  العلا د التي سشاط اين ا
سابليلأ مشس عد  ت مب  عشف بأر الجتة  سال د إحب يد الن العمت ، الم اشز م يت  الم    ص  الن  ر الجتة  لا ساللأ  ثيرا، مقبر د 

-4)ققتيب اللش بنج اليبو يد المةلإقد يةار  الجتة  اللبملد  مب هت متح  مت خلام اللالم ر م  وللاجتة ، اةت بة إ  ال تبل  التي ا

21 . 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .165، صمرجع سبق ذكره اسب   شني  حمد الن،     1
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 : تكاليف الجودة قبل وبعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة (21-4)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 

 
 
 

مممت خمملام اللممالم  لااممظ بأر إجمممبلي التاممبليلأ اعممد سةلإيمما مممدخلم إةار  الجممتة  اللممبملد  ممد انخ ممي الممالم مل ممتظ، اممت 
مشالد مب  لإلم سةلإيا إةار  الجتة  اللبملد، ال بس  ات  قربر سابليلأ ال للم تسابليلأ القيبس رغم  ز ة  سامبليلأ الت ب مد لامت ا سملإد 

  تبج تسست ا م ت  ةت جتة  ابليد ب ادتة التال د المستيد د. حئيلد، تهذا مب  دا  هدف التصتم إ  إ

  المطلب الرابع:المقارنة المرجعية
تهدف اللش بنج المتميز  للت سين المستمش، لذلك حدهب ةتمب سقت  ادراةبنج تحليليد للتعشف الن مابمت الت سين المما د ب 

  الم ت ، شالم الم ت  ، سا تلتجيب التر يف المستطدمد، المتاة ا تليمد الداخلمد ايئتيب الداخليد ) الن مستتى المت  ين،   لةد ةتر  ايب
ب امليد اي تبج،...الخ  ، تالقيب  اعملم مستابنج شبملد لللإيئد ا برجيد للتعشف الن م ب سييب تآليد املي ، ت ي يد  ت طشق إ تبجي  

ال شتق الجتهش د التي ص ع  ال ات  اي يب تاين سلمك اللمش بنج الشالمد  ب لم تابته  تمب هت السش تراء س  يلم العملاء له ، بهدف إيبة 
لبم ص باتيب تالقيمب  و تلإمبس المدرتس تالمتعل  ممت لبربهمب لترممي  إةمواسيايبنج  عبلمد تما يمب ممت الارسقمبء بأةاليمب تجعليمب  مبةر  المن 

العمملاء ا يمب، تب همذا اللملإر ه مبك لمتامد ممت الممداخلم  إ تبج م تابنج جانج جتة  ابليد بأ لم سال د مما د ممب  ز د ممت معمدم رحمب
 المستطدمد  التي مت اي يب  ةلتع المقبر د المشجعيد.

 الفرع الاول: مفهوم المقارنة المرجعية
ب  تبام   مت اامشع المذي  Sun Tzuإ  الج مشام الرمية Benchmarking  (BM)تاريخيمب س سم  جمذتر المقبر مد المشجعيمد 

تهمذا ممب ، "إجا     سعشف ادتك تسعشف   سك  لا ةاا  للطتف مت  تيامد مبلمد معش مد"  لإلم الميلاة ا دمب  بم  500 عتة إ  اب   
ت  ختحمبهب   مامشتع  تإةار  معبر يب ايةمواسيايد ملب ليب التلغيليد  لااظ اليت  ب ايئد ا امبم اابليد  تر حب   ي شش د ب الم

 

الدراةبنج المبليد تالمرش يد، ا  بةيميد العشايد للعلت  المبليد تالمرمش يد، ا رةر، ، للد "إدارة الجودة الشاملة في المصارف"مح تظ  حمد جتة ،   المصدر:
 .42.، ص2001، 2، العدة 9افلد 

 



 أسلوب التكلفة المستهدفة                           ع:                                                  الفصل الراب

244 
 

تإماب يبتهب  تسايي يبه  ت خلام العملم الن سلإة  قبط تميز م ،الن ا   لمالت تق  بهدف التي سال  ا يب الج شام الرية  ا  ق  تااد
 .1مف الت سين المستمش

 Francis Lowellا ممدمب  مب  الرمم با  ايحليممزي   1810 لإةمملتع إةاري ةلالانج تاريخيممد تمتممد إ  اممب    لمقبر مد المشجعيممدلت 

طمتر   1930تب  ادراةد    لم ا ةبلي  المستطدمد ب معبملم الة ين البر ةب يد للتصتم إ    ثش التةلإيقبنج حباب ب هذا افبم،
قةمد تميزهمب المتمثلمد ب سعليما خمط التاميمف  رم ف السميبرانج اعمد ز رسم  لمشا مز جام  ا اقمبر الميابغت تاةمت بةس  ممت      ب  ه شي  ترة

 . 2.)اي تبج ولسلسلد  متحتاد الن خط اد دي مت شك مت محةد  خشى خةبطيلأب  ا اقبر
ت عممد اليممبو يتر  تم مممت طلإقممتا  ةمملتع المقبر ممد المشجعيممد اممز ر  اللممش بنج الغشايممد ب ادا ممد ا مسممي يبنج مممت القممشر العلممش ت اعممد 

لمسممب ش  الت ممتلانج الجد ممد  المتي ةممبةنج ايئممد ا امممبم مممت  3،مممف  مشت ي  تمتاءمتيممبالممبرةممبنج    ملم اامشع العبلميممد الثب يممد لاةممتيعبع 
 process ااتاممبر العمليممبنج ،Product innovation and Development سةممت ش م تاممبنج جد ممد سسممبرع نحممت ااتاممبر ت 

innovation ايمممبز  التا تلتجيمممب ، Technology acquisition...لت ةلممما اعمممدهب المب ي مممد اليبو يمممد تسلإسمممط هيم تيمممب المممن  4الخ،
 اي تبج الر بع الن تج  ا رتص.

 وعرفت المقارنة المرجعية حسب:
• (Evans)  الشالمد  ب لمبم  اللمش بنجامت  قمبط القمت  تال معلأ  ييمب مقبر مد ا قمبط القمت  تال معلأ لمدى   اللمش د"بحث     نها

القةبع الذي س تم  إلي  مت خلام القيبس المستمش  دمبتهب تم تابتهب ت  لةتيب مف المستت نج ا   لم للأةاء المتي غبللإمب ممب 
 .5الم ب سد" لش بنجستجد ب ال

•  (Ibrahim Ali Abushaiba and Yuserrie Zainuddin)  اللإ ث ات    لم الممبرةبنج ب الر باد، "   نها
 .6لت قيا الت تق ب ا ةاء" تالعملم الن سلإ ييب ت ا ايماب يبنج المتباد

شممش د مممب الممش د م ب سممد  خممشى سعممد ا   مملم امم  ق  امممبمبأ"امليممد مقبر ممد مؤشممشانج ا ةاء ا بصممد  وعرفهــا آخــرون  نهــا •
 .1الر باد"الر باد  ت ولمؤششانج تالممبرةبنج ا   لم ب 

 
1Mohamed Zairi and Paul Leonard, "Practical Benchmarking: The Complete Guide", Springer 

Science+Business Media , Germany, 1996, pp.23-24. 
للمممد العلممت  الا ترمممبة د تايةار مممد    ،"المقارنــة المرجعيـــة كمــدخل لتطــوير الأداء المؤسســـي في المنظمــات العامـــة رؤيــة مقترحــة"،  الإممد المممشاي  محمممد الإمممد الممشاي  اسمممب ين  2

 .133.،ص2018،  8، العدة  2تالقب ت يد، المش ز القتم  لللإ تي، غز ،  لسةين، افلد  
، للد العلت  اي سب يد، جبمعممد محمممد خي ممش ، اسمماش ، الجزالممش، افلممد  "مدخل المقارنة المرجعية من خلال الأدلة الإرشادية لجوائز الجودة" حمد جميلم تميلتة ز د ا ير،   3

 .82.،ص93  -79، ص    2014،  2،العدة  14
ــة وأهميتهــا للمنظمــات الحديثــةالإطــار المفــاهيمي لتطبيــق المقارنــة ا"زرزار العيبشمم  تغيممبة  شيمممد،    4 للممد الدراةممبنج المبليممد تاسبةمملإيد تايةار ممد، جبمعممد العممشبي اممت    ،"لمرجعي

 .213.، ص2017،  1، العدة  4المييدي،    اللإتا  ، الجزالش، افلد  
علممت  الا ترممبة د الجبمعممد،  ،للممد اغممداة لل"دراســة حالــة–دور إدارة المعرفة في تطبيق المقارنــة المرجعيــة دائــر ة الجمــارك العامــة الأردنيــة  "خبلد محمد اة حمدار تآخشتر،   5

 .225ص.،244  -213، ص2010،  25 ليد اغداة للعلت  اي تربة د، العشاق، العدة  
6 Ibrahim Ali Abushaiba and Yuserrie Zainuddin, "Effect of Benchmarking of Performance Measurement 

System on low-cost advantage, and Performance - A Conceptual Paper", International Journal of Business and 

Social Science, Center for Promoting Ideas, United States of America, Vol 3 ,No 11, 2012, p.5. 
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 عملم الن إيبة ال ات  اين  ةاء اللش د ت ةاء اللش بنج الشالد  ب إةاري إةواسيا   ةلتع " أما عن الباحث فيعرفها  نها •
 اتلإممة ت الممتطلص م يممب  يبسقليرممالممن لممبم الرمم باد ولااتمممبة الممن لمتاممد مممت مقممب يق ا ةاء الاميممد تال تايممد، للعممملم 

  ".ليد لربايب ات  مستقلإ مف الت سين المستمش  لا ،تلسيدهب الن  را التا ف اياداايدا  ابر تالمداخلم 
تإر سةلإيما المقبر مد المشجعيمد ممت  لإملم اللمش بنج ال بشمةد ب ايئمد ا اممبم اابليمد يم  يمب ممزا  اد مد  لعليمب  مبةر  المن مسممب ش  
الم ب سمد اللشةمد المتي ستعمشا لهممب، ممب   ممت لهمب الاةمتمشار تالت سممين المسمتمش بهمدف ال ممت المن غممشار اللمش بنج المتي لا ستلإ بهمب تيماممت 

 . 03-4)خلام الجدتم ر   حي  جلك مت ست 
 شركات : مزايا تطبيق أسلوب المقارنة المرجعية من قبل ال(03-4)الجدول رقم 

 لا تتبنى أسلوب المقارنة المرجعية شركات تتبنى أسلوب المقارنة المرجعية  شركات
 المدخل التنافسي 

 .سش يز خبرج  الن الم ب سد  -
 .الجد د  لإتم ا  ابر تالةشق    -
 .حمبس تالتزا  ابليين  -

 .سش يز ةاخل   -
 .سغيير اة ء  -
 .التزا  م ط ي   -

 تكييف الممارسات الأفضل
 .  ابر جد د   -
 .ستةف   ق  ةاخلم خةتط خدمبنج جد د   -

 .غيبع الاخواابنج تا  ابر الجد د ؛  -
 .رؤ د  رير  ال ظش  -

 معرفة متطلبات العميل 
 الستق؛اةت بةا إ  اقبلا   -

 بحث متتاصلم ات الالبهبنج الهبمد؛
 .اةت بةا إ  التبر خ  ت اللإد ييد  -
 اد  الاهتمب  ولالبهبنج ااد ثد   -

 تأسيس غايات وأهداف واضحة 
 .بهدف التصتم إ  تحسين  لإير  -
 .اةتيداف  يبة  الر باد  -

 .اةتاباد لمعب ير تاريخيد  -
 .اةتيداف اللإقبء ب الر باد  -

 تحسين الإنتاجية 
 .الالبه نحت الت سين المستمش  -
 . اب  ةباالاد  سقلإلم الشجتع   -

 .القلإتم ولتحف الشاهت  -
  .سقلإلم م ط ي للملإبةرانج الجد د   -

 
 

 
 
 
 
 

 
، افلد العشا يد  "المطارات العراقية مع التركيز على مطار بغداد الدوليدور المقارنة المرجعية في تقييم أداء المطارات دراسة تحليلية مقارنة بين " ملم الإد ااست   يط،    1

 .188.، ص2016،  50، العدة12للعلت  ايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد  شالاء، العشاق، افلد  

ايةملام  العبلميمد،  مش مز  بحمبي ، للمد الا ترمبة "المقارنـة المرجعيـة ودورهـا في تحقيـق التميـز التنافسـي للمصـارف"،  ات ااش اللمش لأ ختالمد  المصدر:
 . 65.، ص2017، 66 ق  المعبملانج ايةلاميد، حمب ، ةتر ، افلد العدة 
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 الفرع الثان: مراحل تطبيق المقارنة المرجعية
إلا  ر  غلم  ا  مبةيميين  ،اسلإ  طلإيعمد المقبر مد تالهمدف م يمب  خشى شش دالن الشغ  مت سلإب ت خةتانج المقبر د المشجعيد مت 

  .22-4)ب اللالم ر   الملإي د   جمعتا الن  اب ست  ت ا المشاالم التبليد
 : خطوات عملية المقارنة المرجعية (22-4)الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الفرع الثالث:علاقة التكلفة المستهدفة بالمقارنة المرجعية )تحجيم فجوة التكلفة(

المسممتيلاين مممت  يممدف  ةمملتع التال ممد المسممتيد د إ  تماممين اللممش بنج مممت إ تممبج م تاممبنج تح ممب  سممتتى  لإممتم اممبلي لممدى 
خلام  يبة  الجتة ، التال د تالزمت،  لإعد  يب  اللش د التي ستلإم   امش التال مد المسمتيد د ادراةمد شمبملد للسمتق المذي س لمط  يم  ت  ت 

 بنج اللمش  سستيد    ناب ستمات مت معش د  جتاق العمملاء مممب يعليمب سمشى ال مشق امين ممب س تام  ابليمب تممب  تةلعمتر لم ، إحمب د إ  تمييمز
  الشالد  ب لبم ص باتيب )التي تح ب بأ بر ارد ملإيعبنج ب الر باد ، تااتمبة  ةلتع المقبر د المشجعيد لمعش د   ت ه  اتر مقبر د به

 ، مت ايث: 
 .مستتى جتة  م تابته  -
  .مستتى إةارته  لتابليلأ ةتر  ايب  م تابته  -
 .مستتى إ تبجي  لم تابنج محس د تملإتاش  -
 ....الخإةار  العلا د مف المترة ت تالعبملاءمستتى  -

مب  سم  لهب ات د د ال ات  السللإيد ب الجتة ، التال د، تالم تابنج الملإتاش ...الخ تالعملم الن معش د نمبجج ا ةاء المتميز  التي  
اي تمممبج، تسرمممبمي   نج تلتجيمممب ب ممم  ةممملإلإب  ييمممب، ممممف سايي يمممب تإماب يبتهمممب المتبامممد لتامممتر  قةمممد للااب مممد ممممت الت مممين ب امليمممبنج تسا

 

Source: Nigel Slack et al, "Operation Management", Prentice Hall, United States of America, Seventh 

Edition, 2004, P.645. 
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الم تابنج ...الخ،  ب   مت الارس بع المستمش ب مستت نج الجتة ، مف الانخ با الدال  ب اا  سابليلأ م تابنج اللش د، لتد ت ات 
 المسمممتت نج الم ط  مممد لتال مممد م ب سمممييب تسرممملم إ  مسمممتتى التال مممد المممذي يعليمممب ر ممم  تاامممد ب السمممتق بجمممتة  ممب لمممد  ت  اسمممت ممممت

 . 23-4)اللالم ر    الم تابنج اللإد لد.  تلمز د مت التتحي   ستعشا
 : علاقة التكلفة المستهدفة بالمقارنة المرجعية (23-4)الشكل رقم  

 
 
 

 1 امليد سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د مب  بم  ا :تمت ا مثلد التا عيد لاةتطدا  المقبر د المشجعيد،  ازء مت 
إ تبج م تابنج   ةع  إ التي    الأمريكية لإنتاج وبيع منتجات وخدمات المستندات المطبعية والرقمية:( Xerox)شركة   ▪

السممممعش ب يما يممممب مممممت اشحمممميب ب السممممتق اسممممعش  رخممممص ) م ب سممممييب )  ممممق الجممممتة   لاممممت اتال ممممد ا مممملم ممممممممب لممممد لمممممب   تامممم  
المسممتيدف . تلت قيمما هممذا الهممدف شممشا  ب التةلإيمما اللممبملم للمقبر ممد المشجعيممد للتعممشف الممن ةممش تميممز الم ب سممين تسةلإيمما 

، إج شملممم  المقبر مممد جميمممف   لمممةد اللمممش د ال  يمممد تايةار مممد ى  ممملم مممم ي  اعمممد سعد لممم  لممميلال   شت يمممب تإماب يبتهمممب   ممملم ممممب لمممد
 ليد:تالتست قيد لت قا  تياد ال اب  التب

 انخ با المطزتر  قدار الثلثين. -
 %. 30انخ با سال د العمبلد  دمبنج مب اعد اللإيف اممسلإد  -

 
، للممد ايةار  تالا ترممبة،  ليممد ايةار  تالا ترممبة،  "كلفــة المســتهدفةدور المقارنة المرجعيــة في ترشــيد قــرارات التســعي المبنيــة علــى أســاس ال" تار وس المتةتي   مميط،   1

 .24ص.  .،2008،  79ست رش د، العشاق، العدة  الجبمعد الم

 ولااتمبة الن  ةايبنج الدراةد. اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 %. 10ازةاةنج إ تبجيد  لبط التتز ف ا سلإد  -
التي ةع  إ  الاةت تاج الن ارد ةت يد سرلم إ     :لإنتاج الأجهزة الكهربائية المنزلية  الأمريكية (Sunbeam)شركة   ▪

لإيعبنج المابتي الس ت د ب الستق الذي س لط ا ، تلت قيا جلك املم  ش ا املم )التال د المستيد د/ المقبر د ممت    30%
المشجعيد  الن ششاء اي بنج مت المابتي مت جميف  نحبء العبلم تتحليليب لماتمتهب، ا مش الذي جعلي   رممتر ماتا  جد د  

مثلإتمبنج ممت   مق ال متع )   ملم ممت لمبم  3مامتر  ت  147ت  74امين ماتر )   لم مت لبم الر باد الذي  وات    51ع  
ممب سشس  ا   تحقيقيب   ي  لإير ب سال د المتاة  15ت  9مثلإ  اعد    تاع سوات  اين   30ت   16الر باد الذي  وات  اين  

 يد د.تالعملم تز ة  الجتة  التي لسدنج ب إ تبجيب لماتا   قب يق ابلميد ب ادتة التال د المست
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 خلاصة الفصل:
تحقيما همدف إةار  التال مد المسمتيد د ول سملإد لاملم شمش د  مشسلإط  مدى التعمبتر  مت خلام ةراةمد همذا ال رملم يمامت القمتم بأر

المسمتمش امين ممت     سم  اسبةملإد ايةار مد تايةار  ايةمواسيايد، ممت     سم  اله دةمد تاي تمبج المن اخمتلاف مسمتت ته ، إحمب د إ  
 بةر الن ص ف التغيير بإطلاق م تابنج جانج ميز  س ب سميد   مت     س  التست ا تالملإيعبنج...الخ، لتلايلم  ش ا املم متداخلم الميب 

مستدامد )ستازر اين التال د، الجتة ، المزمت، الت ي مد، ..الخ  سلمنه سةلعمبنج المزولت تتمامت اللمش د ممت متاجيمد تحمد نج السمتق تالمتي 
 الشا  المستيدف الذي   م   ش  المسبيين،  تر  ر: 

 اللمش دابنج المةلتاد ) ةراةد م تابنج ال ب سين التي تحقما   مبر ارمد ملإيعمبنج تمامت تحد د الم تالن   قسم التسويق يعمل ▪
مممف الت سممين المسممتمش، ةراةممد  جتاق  اللممش دمممت سلإممة ةممش حممب  الم تاممبنج ب السممتق تالعممملم الممن سايي يممب مممف إماب يممبنج 

اةتقةبع   بر ادة ممات مت الزولت  سةتر م تابنج ساتر مت خلالهب متميز  تةلإب د نحت اللش دالزولت تسةلعبته  مب يعلم 
 اا  الملإيعبنج استملد.تحد د المشسقلإين  تحد د ةعش اللإيف المقلإتم )الت ب س  ، 

 مممت ش معلتممممبنج امممت سرمممبمي  الم تامممبنج، معلتممممبنج امممت طمممشق اي تمممبج، معلتممممبنج امممت  في حـــين قســـمي الهندســـة والإنتـــاج ▪
 ....الخزمت التت لأ، زمت ال لبط ت معلتمبنج سا تلتجيبنج التر يف المتةتر ، 

ب ةلا ب مت ستلي د المعلتممبنج المبليمد تغمير المبليمد امت اللإيئمد الداخليمد تا برجيمد  مت  تحمف   أما عن قسم الإدارة الإستراتيجية ▪
لت قيمما ا هممداف الم لممتة  )مش ممز س ب سمم  ر ةي، تتحقيمما  د ايةممواسيايد ال عبلممد تالا ممتء ترةمم  ا ةمم اللممش درؤ ممد ترةممبلد 

  .اللش دت غشي  لم  ص بع المربلح مت ةاخلم تخبرج الذي يم  يب  ريحيد مبليد ت شح  هبم  الشا  المطةط ل  
  ه دةممد القيمممد، الت ليمملم الممت ي ايشممشاف الممن ت يممبة  ال ش مما للعممملم الممن يسمميش الممن   قســم المحاســبة الإداريــةل وبالنســبة ▪

للتاممبليلأ، الت د ممد الممد يا لتاممبليلأ إ تممبج مختلمملأ الترممبمي ، تحد ممد سال ممد مسمملإلإبنج التال ممد تسرمم ي يب إ  م ممي د للقيمممد 
 ...الخ.   يبس ربحيد العملاء ،لأ الهدر، تحد د  تلت نج الت ست، ا تلبف متاطت تسابليللقيمد تغير م ي د
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 الفصل الخامس: الدراسة التطبيقية
ا ةايبنج ايةار د  لاي إةمواسيايبنج س ب سميد هم  إةمواسيايد التممب ز المتي سش مز المن تميمز  م ل ب  لم ايئد التر يف ااد ثد  

ممب   ف إةار      ، ت المستتى المشس ف للأةاء الت يت/، الستق مت ايث الجتة ، ت/ ت التق يدات الم تابنج الم ب سد ل  ب اللش د  م ت   
جانج   تةممتر ، مممف تجممتة  ممد ابملممد متطررممدالمتا تلتجيممب الت ب لممبم اللإ ممث تالتةممت ش  مممتارة مبليممد حممطمدإ  ممبق  اللممش د  مممب  حممشتر 

، ا مش الذي   تق ايمابمنج اابليمد   بء  الميد تامليد ابليد مللإعد ول اش المؤةس  القبل  الن العرلأ الذهة تالقبنج الجتة 
ي مين، ةمتق معمين  ت الهبة د إ  الو يمز المن خمط إ تمبج معمين، لمتامد زولمت مع ات إةواليد الو يزايسم   اين الالإير .  مب    دللش 

الممتي سلزميممب اةممتيداف  مملم   ممتاع الممزولت ب السممتق اسليممد تالعبلميممد لترممش لأ  لللممش دتمبشممن مممف الةب ممد اي تبجيممد اابليممد  ةممبع  يمم ، لا س
مممف الت سممين المسممتمش ب إ  خ ممي سال ممد الم ممت   ةنى اممد مماممت  الشاميممدإةممواسيايد  يممبة  التال ممد تبجيممد. ت يمممب يخممص  طب تيممب اي

ست بة  تطلإيعد  لمبط شمش د ايسم م  امين الالإمير  م تابنج ممب لد لمب  عشح  الم ب ستر ب الستق اسعش م ط ي،   اغيد اشا،  الجتة 
، مثملم اللمش دةاخملم تخمبرج ايمبمنج مسمتمد  ممت ا مبء  بامد   مد ايةمواسيايد المتي تما يمب ممت د ايةار  ةمبلي  اسبةملإ يمبسلإ ي ممف حمشتر 

ساممبليلأ اي تممبج تالجممتة ، مسمملإلإبنج التال ممد ااقيقيممد، ا  لممةد ا  ثممش اةممتيلا ب للتاممبليلأ، ا  لممةد غممير الم ممي د للقيمممد، التاممبليلأ 
يامملم ساممبلي ي ، اتاممملم  ممت  الم ب سممين، ةممعش اللإيممف المسممتيدف، س  مميلانج الممزولت ، ساممبليلأ الم ب سممين تطلإيعممد ه مممب ت الهممدرا  يممد، 
، بهمممممدف معبلجتيمممممب لل رمممممتم المممممن معلتممممممبنج ة يقمممممد تب الت ممممم  الم بةممممم  لتسمممممتطدميب ايةار  ب اتخمممممبج القمممممشارانج التلمممممغيليد ...الخ

الممذي ت ما هيامملم سال مد  مثمملم يم  يمب ميممز  السمعش ا  مملم  إ تممبج م تامبنج  تاصمم بنج السممتقممت اللممش د  تايةمواسيايد الا يلممد اتمامين
 .ابليب ب ةتق الم ب سد التبمد الذي   لط  ي   مت لهب اللإقبء تال مت 

الن حتء مب تم اشح  ب ال رتم السباقد مت حشتر  سةت ش  ظمب  التامبليلأ التقليمدي إ   ظمب   مبل  المن المابملمد امين  يمبس 
ال ممد المسممتيد د ت ةممبلي  تحاممي  التال ممد المطتل ممد  ممب  ت بةمم  مممف ايئممد الترمم يف ااد ثممد تمتةللإممبنج التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط، الت

ايةار  ايةمممواسيايد الشاميمممد إ  إةار  التال مممد تالمممشا  بهمممدف س ميمممد  مممشت  المسمممبيين.  قمممد خرمممص اللإبامممث همممذا ال رممملم لعمممشا ةراةمممد 
ةم تانج ممت ال لمبط ممت خملام مؤشمش القيممد الا ترمبة د  10يب المبلي الن ممدى سةلإيقيد الش د ايسم   اين الالإير  بهدف سقيي   ةال

الم ب د،  تقيي   ةاليب الال  للت متف المن المسملإلإبنج الجتهش مد  لما  ت همد  الثمشت ، ليمت  اعمدهب ا موا   ظمب  سامبليلأ  مبةر المن  سمت ير 
الممش ة  ب التال ممد مممف الت سممين المسممتمش ب الجممتة  تجعليممب ميممز   المعلتمممبنج اللازمممد لمملإةار  ايةممواسيايد لت قيمما )لسمميد  إةممواسيايد

 س ب سيد مستدامد تما يب مت  س  ارد ةت يد ستمبشن تهبم  ربحيب المستيدف  ب ا م   شتتهب. 
 تلت قيا هذا تم سقس  ال رلم إ  الملإباث التبليد:

 سيدسقديم اب  لللاد محلم الدراةد تإةواسيايتيب الت ب المبحث الأول: 
 2021إ   2012سقيي  ا ةاء المبلي لللش د محلم الدراةد مت خلام مؤشش القيمد الا تربة د الم ب د لل و  الممتد  مت :  المبحث الثان

 2021إ   2012سقيي  ا ةاء الال  لللش د محلم الدراةد واتمبة اةب د ا ةاء المتتازر لل و  الممتد  مت : المبحث الثالث
  سةلإيا  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط وللش د محلم الدراةدالمبحث الرابع: 

 سةلإيا  ةلتع التال د المستيد د وللش د محلم الدراةد :  الخامس المبحث  
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 الأول: تقديم عام للشركة محل الدراسة وإستراتيجيتها التنافسيةالمبحث 
 ظممب  محبةممنه جت  ا مموا مممف  ،ايسم مم  اممين الالإممير  تإةممواسيايتيب الت ب سمميد لممش د بتم مممت خمملام هممذا الملإ ممث التعش مملأ اةمم 

  ميزتهممب الت ب سمميد تخلمما الثممشت  )القيمممد ستجم  إةممواسيا   ممبل  الممن التابممملم اممين لتامد مممت  ةممبلي  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد لمدا
 الا تربة د الم ب د .

 المطلب الأول: تقديم عام للشركة محل الدراسة
ال بشممةد ب هممذا  اللممش بنجاسمملإ  غمم  الجزالممش ولمممتاة ا تليممد اللازمممد لرمم باد ايسم مم  املمم  الدتلممد الممن إ لممبء العد ممد مممت 

. تتمثملم الاميد اللازمد لتاسيد ملبر ف الت ميد تالاامبر المبرلد  رد إ عبش الا تربة المتطةلجتة  ت اغيد ست ير مبة  ايسم   و  ،افبم
تااد  مت اين اللش بنج الشالد  ب افبم لمب تمتلا  مت خمبر  ت  مبء  الميمد تاميلمد تسا تلتجيمب  SCAEKشش د ايسم   اين الالإير  

ا تيممب مممت  سمم  ماب ممد مشمت ممد ب السممتق التط يممد الجزالش ممد، تهمم  اليممت  سلإ ممث اممت اا ممبظ الممن ارممتيب ب السممتق سرم يف متةممتر  م
 التط يد  تياد الم ب سد اللد د  التي ستعشا لهب مف  شا الامتيب التابر د ب الستق العبلميد.

 الفرع الأول: التعريف بالشركة محل الدراسة وتطورها التاريخي
 بالشركة محل الدراسةالتعريف  -1

جانج  ةي  سعتة  شش دا تربة د امتميد س لط ب لبم ص باد تسست ا ايسم  ، ته    شش دايسم   اين الالإير     شش دسعتبر  
 .GICAملايتيب ولابملم للدتلد، تسعد  اد  شتع افمف الر با  للإسم    

  التبليد:التعش  يد لإةب د التللإ  ب    ثش ةتف  قت  اعشا 
 2021لسنة   للشركة محل الدراسة: بطاقة تعريفية  (01-5)رقم الجدول 

    الإسمنت لعين الكبية  شركة       التسمية 
            ebiraK lE inA deiments C des ociétéS 

 
 SPAشركة ذات أسهم         الصفة القانونية
 دج  2200000000 . 2021رأس المال الإجمالي لسنة  
 دج   200000سهم بقيمة إسمية تقدر بـ:    11000 عدد الأسهم

 %100  لإسمنت الجزائر بنسبة    المجمع الصناعي      المساهم الرئيسي
     (GICA)     lgéieA d’ imentsC des ndustrielI roupeG       

 
 139الكبية، وبمحاذاة الطريق الوطا رقم  تقع ضمن الرقعة الجغرافية لبلدية أولاد عدوان دائرة عين   الموقع

 إنتاج وتسويق الإسمنت  نواعه:     النشاط الرئيسي
➢ L 42.5 N-II/ACEM  
➢ L 42.5 R-II/ACEM  
➢ LH/SR5-42.5 N I CEM 
➢ LH/SR5-52.5 N ICEM  
➢ HSR-CLASSE G 
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 طن سنويا  3100000 تقدر بــ:   الطاقة الإنتاجية
 عامل  571        عدد العمال

 /https://www.scaek.dz        الموقع الإلكترون 
 
 

 التطور التاريخي للشركة محل الدراسة -2
ادا د إ لبء المر ف، تااعد اذلك رسميب للمامف    ت  م ي  اس ب يد  ،   1974ايسم   اين الالإير  ة د    شش دلقد تم تأةيق  

 : للش د، تالجدتم المتالي يمثلم  ه  المشاالم التبريخيد التي مشنج بهب ا  1978ايسم   ولجزالش، لتلإد  اي تبج  عليب ة د  للش بنج الر با  
 الشركة محل الدراسة : أهم المراحل التاريخية التي مرت جا  (02-5)الجدول رقم 

 الحدث  السنة 
 إم بء الاس ب يد تادا د إ لبء مر ف ايسم   اين الالإير  - م  1974
 ةختم المر ف ايز ا دمد تادا د اي تبج - م  1978
تميلاة    اللش دا  ربم   - م  1998 التط يد  ايسم    ص باد  تادانج  و    الالإير     شش دات  اعين  بإ تبج   scaekايسم    سقت   التي 

 تسست ا ايسم    
 مليتر طت ة ت    1لبتز اللش د لةب تيب اي تبجيد المقدر  ع   - م  2000
 2000 سطد    iso 9001اتحف معيبر الجتة     اللش د بم    - م  2002

 lho 450/ 41مالطسزت د المر ف بجسش   -
 سزت د المر ف ا ظب  سسطين لل شر  - م  2003
 ليات تلغيلم  المت  جلم سزت د ترشبنج اي تبج ا ظب     icerإم بء اقد مف اللش د ال ش سيد   - م  2005
تلتجيب  او ي  مر ب   يسيد الن مستتى ال شر مت  جلم الت ا  ب ا لإعبي الغبز تمعبلجد الغبزانج، تهذه التا  اللش د بم   - م  2006

 للش داةتطدم   تم مش  ب الجزالش مت طشف ا
 سش ي  مر ب   يسيد الن مستتى ترشد ط ت ايسم    - م  2007
، تاقق  المشسلإد الثب يد تط يب ب  2004 سطد    iso 14001ب شيش جتار مت اارتم الن شيبة  اي زت  اللش دتما     - م  2008

 لبم حمب د اللإيئد، تتم سسلي  الجبلز  مت طشف معبلي تز ش اللإيئد تالتطةيط العمشاني 
 سش ي  المر ب  ا  لإتايد ل زع الغلإبر   ةقد الةي  - م  2009

د الشةت ،  رتص خط  ةج مف ااتسبع  ب   788036560اتال د  ceiimإم بء اقد الاةتلبر  تالدراةد مف ال شع   -
 اي تبج الثبني

 ا ةلاق ا شغبم القباد د ت ا ة و التابليلأ ا بص  لشتع إحبز ا ط الثبني للإ تبج   -
، تتم تحت لم ا ةي  تاارص الاجتمبايد تالمسبيبنج  2009 ت مبر    26ب    gicaتم إابة  هيالد اللش د اعد إ لبء لمف   - م  2010

المتداتلد تالممتلاد مت طشف لمف   القي   ااتداء مت تار خ  gicaالمر ن اسبع لمف    erceتمختللأ  مبرس    30، تهذا 
2010 

 ةج   484514410,02تحف مبرة جد د ب ا دمد ب إطبر اشمم  ر ف اي تبج اقيمد   تم -
 طت مت مبة  الالا اش  تم مش  ب تار خ اللش د   1022040تم لبتز ةقلأ   - م  2011

  ohsas 18001ت2004 سطد     iso14001،  2008 سطد    iso 9001مت اارتم الن شيبة     اللش دتما     -
 ؛ 2007 سطد  

 2013 تنج    21ب    polysius sas Franceإم بء اقد إحبز ا ط الثبني للإ تبج مف   - م  2013
 %35ايسم   لعين الالإير  ب اللإترصد ات طش ا ز ة  ر سمبلهب ام    شش دتاتخبج  شار إةخبم    scaekمم  اجتمبع الجمعيد العبمد ل - م  2014
 2016تافشى ال عل  للعمليد  اتر خلام  و  الاشوا بنج المقشر  ب   ش لم  %35اتخبج  شار الز ة  ب ر سمبم اللش د ام   - م  2015

 ولااتمبة الن سقبر ش سسيير. اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 2016ب  تاخش ة سمبر    %93,5  اسشز ب الملشتع ا بص و ط الثبني الغ  معدم التقد - م  2016
 ايسم   اين الالإير   شش دإةمبج تاد  جميلد لاةتطشاج تإاداة الجلإق ب   -

 طت  ل ابر ب اليت  ا تم  2130، تإ تبج  2017مبرس    1ادء التلغيلم ال عل   ط اي تبج الثبني ب   - م  2017
 ممب  ةي إ  سعز ز ال تبل  التلغيليد لللش د    2017  ش لم   1إطلاق إ تبج  تم ة عد مت ايسم   و ط الثبني ب   -

التي سعد الامد الن الامتثبم لمعب ير الجتة  الجزالش د ب إ تبج  لم مت   TEDJتم اارتم الن شيبة     2018 تنج    5ب   - م  2018
 CRSت  CPJايسم    

مف جدتم زمة لش ف الت  ظبنج الملبر إلييب ب   2018 ت مبر    1قلإتم المؤ    ط اي تبج الثبني ب  التت يف الن مح ش ال -
 اس ش 

 PAQتم اارتم الن الجبلز  الجزالش د ا ت  للاتة     18/12/2018اتبر خ   -
المتعلقد بإ تبج    A10ا بصد ا ظب  إةار  الجتة  ت شيبة  المةباقد    Q1  APIجت ليد تم اارتم الن الليبة  )   29ب   - م  2019

 ايسم   اللإوتلي
جت ليد ات طش ا سق يد التطبط     13إ     8تالتي جشنج ب ال و  الممتد  مت    APIالاختتب  ال بج  لعمليد سد يا الش باد   - م  2020

 ول يد ت
 طت    865037تحقيا ر    يبة  ب سرد ش الال اش بح   قدر ام   -

 المتعلقد ولر د تالسلامد ب مابر العملم; ISO45001اارتم الن شيبة  المعيبر   - م  2021
 

 
 الفرع الثان: الهيكل التنظيمي للشركة محل الدراسة 

، ت تحم  الا مد  ملم للمش دالهشمم  للت مبللأ تال ةمبق تايشمشاف ةاخملم ا لالم الهيالم الت ظيم  مخةط ايبني  عمشا التسلسملم 
 مت مستتى إةاري إ  آخش.اللش دظيش اللإ يد الشليسيد للعملم تا تقبم المعلتمد ةاخلم ،  ي      ت ي د و خشى

سعتمممد الممن الهيامملم الت ظيممم  اسمم  الت ممبللأ لت ظممي   لممبطيب  سمملإد للإسممبطت   حممدهبايسم مم  اممين الالإممير   للممش د لإبل سمملإد  
 اس  سقد ش إةار  اللش د. ت  بءس  ب ا تقبم المعلتمد،

 ولااتمبة الن سقبر ش التسيير. اللإباث إاداةمت المصدر: 
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 الهيكل التنظيمي للشركة محل الدراسة   (01-5)الشكل رقم  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  اللش د. ولااتمبة الن تثالا اللإباثمت إاداة المصدر: 
 

 المدير المساعد  الرئيس المدير العام 

 مساعد المدير العام المكلف بالإدارة المدمجة )جودة، صحة، سلامة مهنية وبيئية(  

 .CMS طبيب المؤسسة مسؤول

والعلاقات الخارجيةمساعد المدير العام المكلف بالاتصالات   

 مساعد المدير العام المكلف بالأمن الداخلي

 مساعد المدير العام المسؤول عن الإحصائيات 

مديرية التسويق 
 والمبيعات

مديرية الموارد  
 البشرية

مديرية المالية 
 والخزينة 

مديرية الشؤون  مديرية التموين
القانونية 
 والمنازعات 

مديرية التدقيق 
 ومراقبة التسيي 

 مديرية الإنتاج
 

مديرية المواد  مديرية الصيانة
الأولية ومعدات  

 النقل

مديرية التنمية   مديرية التطوير 
 المستدامة والأمن 

 دائرة المبيعات 
 

دائرة تسيي 
 الكفاءات والموارد 

دائرة الخزينة 
 والمالية

دائرة الدراسات   دائرة التصنيع  دائرة المشتريات 
 والمناهج  

دائرة معدات التعبئة  
 والنقل والتكسي 

دائرة مراقبة   دائرة المشاريع
 الجودة والعمليات

مصلحة البرمجة 
 وتسيي العملاء 

مصلحة المراقبة 
 والإحصاء 

التسويق وشبكة  دائرة 
التجزئة  مبيعات  

مصلحة تسيي 
 الكفاءات 

مصلحة الشؤون 
 الاجتماعية 

دائرة إدارة المسارات  
الوةيفية التدريب 

 والتوةيف
مصلحة العلاقة 
 والاتصال بالزبون

مصلحة إدارة نقاط 
 البيع 

مصلحة التدريب  
 وإدارة التوةيف 

مصلحة إدارة  
 المسارات الوةيفية

 مصلحة البورصة 

 مصلحة الخزينة 

دائرة المحاسبة 
العامة ومتابعة 

 الميزانية

مصلحة المحاسبة 
 العامة والمالية

 مصلحة المحاسبة
  التحليلية ومتابعة

 الميزانية

مصلحة المشتريات 
 المحلية والخدمات

مصلحة المشتريات 
 الأجنبية 

دائرة تسيي 
 المخزون

مصلحة تسيي 
 المخزون 

 مصلحة التصنيع 

مصلحة صيانة  
 الافران 

 دائرة الشحن

مصلحة الشحن 
1الخ    

مصلحة الشحن 
2الخ    

مصلحة صيانة  
 معدات النقل

 منطقة التكسي 

دائرة الاستخراج  
 ولإدارة المواد الأولية

مصلحة الاستخراج 
 ولإدارة المواد الأولية 

رئيس مشروع 
 الميكاني  

رئيس مشروع 
 الكهرباء  

دائرة تكنولوجيا  
والاتصال المعلومات  

رئيس مشروع الهندسة 
والإطارات  المدنية  

مصلحة الإعلام 
 الآلي

مصلحة مراقبة 
1الجودة الخ    

مصلحة مراقبة 
2الجودة الخ    

دائرة الصحة والسلامة 
 المهنية والبيئية 

مصلحة الوقاية 
 وحماية البيئة 

 مصلحة التدخل 

مصلحة الصيانة 
 العامة

العمليات مصلحة 
 والطاقة

 مسؤول التدقيق 

مسؤول مراقبة  
 التسيي 

1م الدراسات والمناهج   

2م الدراسات والمناهج   
 

 مصلحة التوثيق

 دائرة الصيانة 

1منطقة طحن المواد  

2منطقة طحن المواد  

1منطقة الطهي  

2منطقة الطهي   

1منطقة الإسمنت  

2منطقة الإسمنت  

 دائرة الكهرباء 

1مصلحة الكهرباء  

2الكهرباءمصلحة  2مصلحة الآلية   مصلحة الميكانب    
 والخراطة

 دائرة الآلية

1مصلحة الآلية   

الميكاني دائرة   

 مصلحة صيانة المبردات 
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 لا مد م يمب تااعمد ملإبشمش  للمشليق الممد ش العمب ،  ممب  المش مد ش مد ا  متيس م   اللمش د محملم الدراةمدمت خلام اللالم  لااظ بأر 
 بتتي:الدتالش تالمربلح  مد ش نج  شايد س    لم تااد  م يب لتاد مت تاد مت  تمثلما خشى  التسعد

 عمممد  الممن مسمممتتى إةاري ةاخممملم اللمممش د،  عمممملم المممن الت سمميا اللمممبملم امممين الممممد ش نج المطتل مممد، تتحد مممد  الـــرئيس المـــدير العـــام: -1
 ا ةتط العش  د لسيبةد اللش د  رد تحقيا ا هداف العبمد.

 يمد، اشلمد ستمثملم ميبميمب ب س ظمي  تسشسيم  جمدتم  اممبم المشليق الممد ش العمب  ممت خملام المشة المن المابلممبنج الهبس  الأمانة العامة:  -2
 المتاايد،  تباد الشةبللم ...الخ.

تمختلمملأ امليبتهممب المبليممد تمسممباد  المممد ش العممب  ب  للممش دمسممؤتم اممت امليممبنج التممد يا الداخليممد ب اسممبونج ا المــدير المســاعد: -3
ين تإامداة التقمبر ش المرمبالإد ويحمب د إ  ايشمشاف المن السمير ااسمت للممد قين ا مبرجي ،مشاجعد الميزا يمبنج تا جمتر تالمرمبة د الييمب

 لذلك.
س م  ممد ش امب  مسمباد مالملأ بإةار  العلا مبنج ا برجيمد، ممد ش امب  مسمباد مالملأ ويارمبليبنج،  المديرية العامة المساعدة:  -4

 .، مد ش اب  مسباد ت للأ ا ظب  ايةار  المتابملد "جتة ، ص د، ةلامد مي يد تايئد"مد ش اب  مسباد ماللأ و مت الداخل 
سعملم الن متباعد تسسيير امليد التد يا تمشا لإد التسيير مت خلام المربة د الن القتال  المبليد، مديرية التدقيق ومراقبة التسيي:    -5

 سقيي   ظب  الش باد المداخل  تمختلملأ الممتازمنج التقد ش مد تالتقمبر ش المعمد  ممت  لإملم الممد ش نج ال شايمد، تسقمديم سقش مش س رميل  امتم  لمبط
 للشليق المد ش العب .  لش دال
تهمممت   تباعمممد الدراةمممبنج القب ت يمممد للعقمممتة تالاس ب يمممبنج المبرممممد ممممف مختلممملأ ا طمممشاف جانج  مديريـــة الشـــؤون القانونيـــة والمنازعـــات: -6

 المرل د، إ  جب   ةراةد اللابتي تمتباعد الم بزابنج مف الزولت، المترة ت، ...الخ.
ــة والمحاســبة: -7 ــة المالي تإاممداة مختلمملأ القممتال   مممف السمميش الممن سةلإيقيممب للممش دمسممؤتلد اممت تحممف السيبةممد اسبةمملإيد تالمبليممد ل مديري

 )متباعد التتازر المبلي . للش دتالتقبر ش المبليد ب اتجبم اسدة ، إحب د إ   يبس سقيي  تا وا  االتم الا يلد لتقتيم ا ةاء المبلي ل
ــة المــوارد البشــرية:  -8 بإارممبء تا تقممبء المممتارة اللإلممش د ال ممشتر د جانج المممؤهلانج العلميممد تالا ممبء  العمليممد لتتزايممب الممن  سقممت مديري

سقرممم   امممتاله  ت  ، إحمممب د إ  سسممميير شمممؤتر العممممبم ممممت سقيمممي   ةاليممم للمممش دا  سمممب  تا  لمممةد المطتل مممد خدممممد للإةمممواسيايد العبممممد ل
 ةترانج سات  يد تسدر لإيد ...الخ.الاجتمبايد، الشاب د الر يد، ال قلم، اشلد تس  يذ 

بهممدف إارممبء تسممت ير  مملم الااتيبجممبنج ال ممشتر د   مممب ت تاممب اللممش د سعممملم الممن الت سمميا اممين مختلمملأ   سممب  مديريــة التمــوين:  -9
ترة ت ا تقمبء الممللم بحملد امين مختلملأ اقمتة اللمشاء ت ممت خملام ةراةمد س رميليد لللإيئمد ا برجيمد   ،ولسعش المسمتيدف ب الت م  الم بةم 

ارمم د ابمممد تالعمليممد اللممش د لتتطيممد الا ممد التتر ممد  ممب   مممت اةممتمشار  لممبط  ،ا   ممبء تالت ممبتا معيمم  ت مما م يممت  الم  عممد الملممو د
 اي تبجيد ار د خبصد ب الظشتف الا تربة د العبة د تالاةتث بليد م يب.

 :ستمثلم ميمتيب بمديرية التسويق والمبيعات:  -10
س  مميلانج العممملاء ت ممدراته  اللممشاليد، إحممب د إ  تحد ممد خرممبلص م تاممبنج الم ب سممين مممت ت  ش ممد ااتيبجممبنجةراةممد السممتق لمع 

  .للش دةعش ايف ...الخ بهدف  قلم ال غط مت اللإيئد ا برجيد إ  ةاخلم ات جتة ، سال د 
إاممداة المبرام  التسممت قيد تاللإيعيمد تس  يممذهب ممف تحش ممش التقمبر ش الدتر ممد تالسم ت د اممت ت إةار  شمؤتر العممملاء تستطيمد العلا ممد معيم  

 تربحيد املاليب. اللش د ملإيعبنج 
ةراةممد جممدتى تس  يممذ ر ف اللإ ثيممد اياداايممد ت مممت خمملام ةامم   الملممباللممش د تهممت  اتةلإيمما السيبةممد الت مت ممد ب مديريــة التطــوير:  -11

لمتا لإممد التةممترانج الشاه ممد  ممب   مممت تحسممين ا ةاء اللممش د إ  تحسممين سا تلتجيممب الترمم يف تالاسرممبم ةاخمملم  الممبرام  الاةممتثمبر د الهبة ممد
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الا يلمد  عبلجمد  ولمعلتممبنج تالتتجييمبنج التق يمداللمش د المؤةس  الن المدى المتتةط تالةت لم، إحب د إ  سزت د مختللأ   سب  تمرمبلح 
 .الملب لم التي ستاجيي 

)سسميير  2ت  1بيششاف الن امليد اةتطشاج تساسير الممتاة ا تليمد ب ا مط  اشلد ت  تخةيط سعملم الن  واد الأولية:مديرية الم  -12
 .المتاة ا تليد 

سلشف الن مختللأ مشاالم العمليد اي تبجيمد ممت خملام إةار  خةم  اي تمبج القمديم تالجد مد للعمملم المن سزت مد مديرية الإنتاج:   -13
تإاممداة مختلمملأ التقممبر ش  ،الملإيعممبنج تالتسممت ا   تاممبنج جانج جممتة  ابليممد ت مما الاميممد المةلتاممد مممت  مملم  ممتع ب الت مم  الم بةمم  سمم  

 الليش د تالس ت د المتعلقد اعمليد اي تبج )الاميد الم تاد، ةلإ  تزمت ست لأ  لم  لبط إ تبج ، اي تبج المعي ، ...الخ .
يد الاةمتثمبرانج الهبة مد لت قيما ا ممت تالسملامد ش الن تحف البرام  تالسيبةبنج تلسمسسي  مديرية الأمن والتنمية المستدامة:  -14
 تحمب د اللإيئد، إحب د إ  حمبر جتة  المتاة ا تليد تالم تابنج المر عد ت ا معب ير القيبس المعتمد . اللش د ي يد ةاخلم محيط الم
ةممتاء  ب مم  اللممش د ةاخمملم  )الترمم ي يد  مسممؤتلد الممن  مملم  امممبم الرمميب د الدتر ممد )الت بليممد  تالاحممةشار دمديريــة الصــيانة:  -15 

 تالتقليلم مت زمت التت لأ)الةب د غير المستغلد .اللش د ليد؛ لل  بظ الن القدر  اي تبجيد  ة  إ تبج مياب يايد،  يشوليد، اش 
 الفرع الثالث: مراحل العملية الإنتاجية في الشركة محل الدراسة ومعداتها الإستراتيجية

طممت ةمم ت ، مممت خمملام مي ممتي التعممد ت ت  3000000 ممت  إ تممبج ايسم مم  بأ تاامم  اممبر خةممين إ تممبجيين اةب ممد إ تبجيممد سقممدر اممم 
صمم باد ايسم مم  اللتممبر س مممبر اممد  امليممبنج إ تبجيممد يحممدة مممت خلالهممب خممط سممد ا اللإيممبمنج تالقيمممد الم ممب د، اممبر لمتاممد ا  لممةد 

  ت  ال يبل   مب  ل : المتاب سد اللازمد يتمب  ص باد الم
 : س  : مهنة التعدين -1
  ت  ب هذه المشالد:التعدين:  عملية -1-1

ولااتممممبة المممن آلانج   5تاممما ةممم 12إزالممد الةلإقمممد الغةبليممد الموةممملإد الممن ااامممش الجمميري تا مممش  قممتع امتة مممد اقةممش  -
لل رممتم الممن  ااممبر  ت مما م ظتمممد الت اممير المتعب مم  )التقليمملم مممت الغلإممبر الم لإعممث  تملممش ولمت اممشانج تس اممشل الت قيمم ،

  تاب مب. جانج  تلم  لإير 
المتزر الثقيملم ممت خملام شمبا بنج  مرم  الاسمبرانجإ   ت قليمبالرلرمبم اتاةمةد الجشا مبنج ساتيم الرمطتر الجير مد ت  ت    -

 .طت 50-35جانج ةعد 
  ت  ب هذه المشالد:التكسي:  عملية -1-2

مم  ا   قملم امبر اللإسمبط المت مشك إ   30ساسير اااش الجيري التارة مت اساش اتاةةد الاسبر  الجلإليد ليرلم إ  اا   -
 م ةقد التاتيم ب شالم   تا  هشميد.

ساسير ايحب بنج ) خبمبنج ااد د، الجلإق، الرلربم، ااامش الجميري، ااامش الجميري الملموى ..الخ  اتاةمةد الاسمبر   -
 ايحب يد ا  قليب ابر اللإسبط المت شك إ  م ةقد التاتيم.

  س  :مهنة صناعة الإسمنت:  -2
   ت  ب هذه المشالد:الطحن:  عملية -2-1

 لط المقةف العشح  للمتاة ا تليد ت قليب ابر اللإسبط المت شك إ  المدتزتر لل رمتم المن خلميط متامب ق ت ما  سم   -
ير المعمتم بهب:  تر  ر خربلص ايسم   سشسلإط ا سلإد  لم ا رش مت الع بصش الايميبليد محدة  مسلإقب؛ )تمبشيب مف المعب 
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،   سمممممميد 𝑆𝑖𝑜2، ثاني   سمممممميد السمممممميلياتر Al2O3،   سمممممميد ا لمت يممممممت Caoالمات ممممممد لمممممم  )  سمممممميد الابليسمممممميت  
   تالتي س عاق ب  ميد المتاة ا تليد الداخلد ب سر يف  لم  تع  . Fe2O3ااد د

 قلم ا ليط المتاب ق ابر اللإسبط اسشك إ  طبات د المتاة ا تليد المتي سعمملم ت ما  ظمب  الة مت ولامش نج ال تلاج مد    مت  -
التي  ت   شز الإيلإبتهب ب ال تاصلم تمش  شالد التا يلأ ب غش د التا يلأ ا التاسير تالة ت لل رتم الن مبة  ال ش  د، 

طممت ت ما م ظتمممد ال ب ملم الهتاليممد  ت  50000السمتبسيايد لتطمز ت االإيلإممبنج ال باممد ب  لا ممد صمتامف اسممعد إجمبليمد سقممدر امم 
ال ب مملم المياممب يا  الممدلتي، تإاممبة  االإيلإممبنج ا لمم د إ  الةبات ممد ياممبة  ط  يممب؛ الهممدف مممت هممذه العمليممد ز ة  ةممة  

 لتسييلم تسسش ف امليد س بالم الجز ئبنج الايميبليد المتتاجد  ب ا ليط ا د إةخبل  لل شر. التمبس
  ت  ب هذه المشالد: الطهي:  عملية -2-2

ممت  % 3 مشر ةتار تمبلملم ادرجمد  ت  لمدلتي الميامب يا  إ   ممت  مبع الرمتمعد ت ما م ظتممد ال ب ملم الهمتال   ة   ال ش  د -
د ات اد د الت مبالانج الايميبليمد امين امليد سر يف مبة  الال اش ال بلطتل  ممب  سم  و تقبم ا ليط بحش د اةيئد لتلإد  

ةرجممد مئت ممد، ممممب   ممت  ا مم  مممبة  الالي اممش ب شمماليب  1450ماممتمنج المممز   تحمم  تأ ممير ةرجممد ااممشار  الممتي  ممد سرمملم إ  
،  A  𝐶2، ةميليابنج   مبل  الابليسميتS C3د التبليد )ةميليابنج  لا م  الابليسميت السبللم تالمات د مت الا بةيد ا راع

جانج ا رمبلص المتعمدة ؛ ممت ةرجمد    AF  𝐶4،  لتمي مبنج  مير روام  الابليسميت A  𝐶3 لتمي مبنج  لا م  الابليسميت 
 الترلد، المقبمد الااتداليد تال يبليد، ةرجد التلإ ش ولابر تبنج ...الخ.

الال اش السمبللم ت ما م ظتممد سبر مد ةمش عد لم مف الت باملم العاسم  تتحت لم  إ   ل امش صمل    قملم ت ما اش مد سشةة مد سبر د   -
 ثااتد تمت ش د إ   سبر  مةش يد ب اب د المبرة لتاسير الاتلم الالإير  التي  د ستاتر.

 طت لتطز   . 130000 قلم الال اش الرل  ابر اسبط مت شك إ  ةلإعد صتامف اسعد إجمبليد سقدر ام  -
  ت  ب هذه المشالد: طحن الكلنكر مع الخامات:  عملية -2-3

 قملم الال امش تالجمملإق تايحمب بنج ا خممشى )اارمن الجمميري  إ  المدتزتر لت  ممير ممز   متاممب ق لاملم  ممتع إسم م  ت مما  -
طبات د إسم تيد سعملم ت ا م ظتمد سدت ش  س  مت بتسد تمتغير  مت  تع إسم تي إ  آخش، ا س قلم ابر اللإسبط المت شك إ  

 مزةتجد لي ت  ايسم   التب  الر ف بأ تاا .
طمت ممف  120000ابر م لم الهتال   ت م لم مياب يا  ةلتي إ  سسعد صتامف تخز ت اسعد إجمبليد سقدر ام  قلم ايسم     -

 الد  بميا . رلم ايسم   ال با  ات ا لت الذي  ت  إرجبا  للةبات د ت ا م ظتمد ال بصلم 
  ت  ب هذه المشالد:التعبئة والتغليف:  عملية -2-4

  قلم ايسم   ت ا م ظتمد ال ب لم الهتال   ت ال ب لم المياب يا  الدلتي مف غشالت  يزالد اللتال   لإلم ملش خزامنج التعلإئد. -
 طت/ةب.  1650سعلإئد ايسم   ب صيبر   اتاةةد آلانج التعلإئد جانج الةب د اي تبجيد المقدر  ام  -
 1080 لمممغ اتاةمممةد آلانج التعلإئمممد تسغليممملأ جانج الةب مممد اي تبجيمممد المقمممدر  امممم   50سعلإئمممد ايسم ممم  ب   يمممبس جانج ةمممعد  -

 طت/ةب، ت  قليب ابر اللإسبط المت شك لت ملم ب اللبا بنج.
 طت/ةب؛ 80 لغ اتاةةد آلد سعلإئد جانج طب د إ تبجيد سقدر ام   1200سعلإئد ايسم   ب   يبس  لإير  جانج ةعد  -
 طت.2.2لميف ايسم   ب از  جانج ةعد  -
 يد؛تحميلم از  ايسم   تا  يبس الالإير  ب اللبا بنج اتاةةد الشا عبنج اللت  -
 ؛  إ   قبط التتز فمت خلام اللبا بنج  از  ايسم   قلم  -
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 : مراحل إنتاج الإسمنت في الشركة محل الدراسة(02-5)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .ولااتمبة الن معلتمبنج مت إةار  اي تبج اللإباثمت إاداة المصدر: 
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  (1): بطاقة فنية عن الطاقة المتاحة للمعدات الإستراتيجية لكل مرحلة إنتاجية في خطي الإنتاج القديم (03-5)الجدول رقم 
 بالشركة محل الدراسة  ( 2)والجديد 

المراحل 
 الإنتاجية

المعدات 
 الإستراتيجية

 الطاقة التخزينية المتاحة  الإنتاجية المتاحة الطاقة  المخرجات الترميز
 طن 2الخ   طن 1الخ   طن/سا  2الخ   طن/سا  1الخ   2الخ   1الخ   2الخ   1الخ  

تكسي  
 الخامات

حصى جيي   حصى جيي  GS L1 GS L2 الكسار الكبية
 وصلصال 

1000 2000 60000 75000 

الكسارة 
 الصغية

PS L1 PS L2  5000 12000 550 160 جبسيحصى  صلصال مفتت 
 5000 5000 500 150 حصى جيي  حصى خامات الحديد 

 2500  500  حصى جيي مشترى  
 

طحن 
الخلي  
 الأولي

طاحونة 
بمنظومة تدوير  

 أحادية

BC 1 VRM 1  صومعتين بسعة:   350 125 2الفرينة  1الفرينة 
- 10000 
- 10000 

 صومعة بسعة: 
- 30000   BC 2 VRM 2 125 350 

BC 3  120 / 
 

طهي 
 الفرينة

خمسة صوامع  300 125 2كلنكار عادي  1كلنكار عادي  FOUR L1 FOUR L2 الفرن
 بسعة:

- 25000 
- 25000 
- 10000 
- 5000 
- 5000 

 

صومعتين  
 بسعة:

- 30000 
- 30000 

  125  كلنكار خاتخ 

 
طحن 
الخلي  
 الثانوي

طاحونة 
بمنظومة تدور  

 مزدوجة 
 
 
 

BK 1 L 1 BK 1 L 2 CEM II/A-L 
42.5 N 

CEM II/A-L 
42.5 N 

خمسة صوامع  200 95
 بسعة:

- 10000 
- 10000 
- 10000 
- 5000 
- 5000 

أربع صوامع  
 بسعة: 

-  20000 
- 20000 
- 20000 
- 20000 

BK 2 L 1 BK 2 L 2 CEM I 42.5 N-
LH/SR5 

CEM II/A-L 
42.5 R 

85 160 

 BK 3 L 2  CEM I 52.5 N-
LH/SR5 

 155 

 CLASSE G-
HSR 

155 

 الطاقة الإنتاجية الإجمالية المتاحة  
طن/  2الخ   طن/ سا 1الخ  

 سا
التعبئة  
 والتغليف 

آلة التعبئة في 
 صهاريج 

M EM 1 
L1 V 

M EM 1 
L2 V 

- CEM II/A-L 
42.5 N 
 

- CEM I 42.5 
N-LH/SR5 

- CEM II/A-L 
42.5 N 
 

- CEM II/A-L 
42.5 R 
 

- CEM I 52.5 
N-LH/SR5 

300 300 
 

450 1200 

M EM 2 L 
1 V 

M EM 2 
L2 V 

150 300 

 MEM 3 
L2 V 

 300 

M EM 4 
L2 V 

300 

آلة التعبئة 
والتغليف في  

  50  أكياس
 كلغ 

M EM 1 
L1 S 

M EM 1 
L2 S 

- CEM II/A-L 
42.5 N 

 
- CEM I 42.5 
N-LH/SR5 

- CEM II/A-L 
42.5 N 
 

- CEM II/A-L 
42.5 R 

120 
 

150 
 

480 600 

M EM 2 L 
2 S 

M EM 2 
L2 S 

120 150 

M EM 3 L 
1 S 

M EM 3 
L2 S 

120 150 

M EM 4 L 
1 S 

M EM 4 L 
2 S 

120 150 
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آلة التعبئة في 
  1200أكياس 

 كلغ 

 M EM  L2 
BG 

 - CLASSE G-
HSR 

- CEM I 52.5 
N-LH/SR5 

 80 
 

  

 
آلة الشحن   الشحن

 الآلية
 M EX 1 L 

2 OUT 
 - CEM II/A-L 

42.5 N 
 

- CEM II/A-L 
42.5 R 

 150  600 

M EX 2 L 
2 OUT 

 150 

M EX 3 L 
2 OUT 

 150 

M EX 4 L 
2 OUT 

 150 

آلة الشحن  
 النصف آلية  

M EX 1 L 
1 SE OUT 

M EX 1 L 
2 SE 
OUT 

- CEM II/A-L 
42.5 N 

 
- CEM I 42.5 
N-LH/SR5 

- CEM II/A-L 
42.5 N 
 

- CEM II/A-L 
42.5 R 

90 120 360 240 

M EX 2 L 
1 SE OUT 

M EX 2 L 
2 SE 
OUT 

90 120 

M EX 3 L 
1 SE OUT 

 90  

M EX 4 L 
1 SE OUT 

 90 

 
 

ايسم مم  اممين الالإممير  يماممت القممتم بأاممب  للممش دمممت خمملام اللإةب ممد ال  يممد الممتي سسممتعشا الةب ممد المتباممد للمعممدانج ايةممواسيايد 
س ب سيد   ميز إةواسيايد ا تربة نج ااا  لتد يد التال د التادت د لم تابتهب، تااتمبةهب     ر ستلإ ستمتف اقدر  إ تبجيد ابليد سسم  لهب  
 ا هبم  الشا  المستيدف الذي  شح   ص بع المربلح.ساس  مت خلالهب املاء جدة تتحق

 الإستراتيجية التنافسية للشركة محل الدراسة: الثانالمطلب 
اممع سممتمات اللممش بنج الرمم بايد مممت اممشا م تاممبنج جانج ميممز  س ب سمميد مسممتدامد ست بةمم  تااتيبجممبنج زول يممب المسممتيد ين  

  مت خلام تحليلم محدةلتلإطير  لبطيب ت ا رؤ د، رةبلد، إةواسيايد ت هداف إةواسيايد  ر سقت  ولتطةيط ايةواسيا     تج  الييب
  ايئتيب الداخليد تا برجيد.   

 الشركة محل الدراسةالفرع الأول: تحديد رؤية ورسالة 
 SWOTسعتمممد الممن العد ممد مممت ال مممبجج المعشت ممد ب ايةار  ايةممواسيايد تالممتي مممت اي يممب نمممتجج اللممش د صمميبغد رؤ ممد ترةممبلد 

الذي تم الااتمبة الي  ب ةراةت ب مت خلام إجشاء اد  مقمبالانج ممف  ملم ممت الممد ش الممبلي، ممد ش اي تمبج، ممد ش الممتارة اللإلمش د، ممد ش 
الخ، لجممممف معلتممممبنج امممت متغممميرانج اللإيئمممد الداخليمممد تا برجيمممد تإامممداة مرممم ت د ...ممممد ش اللإ مممث تالتةمممت شالتممممت ت، ممممد ش التسمممت ا، 

SWOT  لإهداف إةواسيايد. تسشجمتيب إ  رؤ د، رةبلد اللش د لعشا  قبط  ت  تحعلأ،  شص تتهد دانج 
 للشركة محل الدراسة SWOTتحليل  -1

لمعش مممد  قمممبط  تتهمممب  محممملم الدراةمممد للمممش د سمممت د همممذا ال ممممتجج المممن حمممشتر  تحليممملم  ممملم ممممت متغممميرانج اللإيئمممد الداخليمممد تا برجيمممد 
تحع يب، إحب د إ  ال شص تالتيد دانج التي س ت  ات التغيرانج المتسبراد ب ايئد  امبلهب، للعملم الن ستجي  متارةهب ) قبط القت   نحت 

 مت مرل د العمليبنج تالةب د. ولااتمبة الن معلتمبنج اللإباثمت إاداة المصدر: 
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لتمب ز تتحسين  قبط حع يب لتا م  التيد مدانج استملمد، تولتمبلي  سم  القمدر  المن خلما الثمشت  رغم  انحرمبر ا ت بص  لم مب يم  يب ا
 ةالش  الم ب سد.

 للشركة محل الدراسة  SWOT: تحليل (03-5)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تتحمف المؤةسم   ممب  اتميمد مشاجعمد  اشهمب  اللش د محلم الدراةد شى اللإباث بأر  SWOTمت خلام مب تم اشح  ب تحليلم 
 تهد داتهب ل مبر الاةتقشار ب ايئد  امبلهب.ت حع يب،  شصيب ت خبرطد طش ا تما يب مت المتاز د اين التتلي د المت تاد ل قبط  تتهب 

 الشركة محل الدراسةتحديد رؤية ورسالة  -2
 اس   ل ب  ر: لللش د محلم الدراةد SWOTاةت بةا إ  المعلتمبنج التي تحرل ب الييب مت المقبالانج ت ذا تحليلم  

 

 .المؤةسدالانج مف مسيري بقالمولااتمبة الن  اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 صي   العلإبر  التبليد: الإسمنت عين الكبية؟ شركةكيف تريد أن تكون بهدف ايجباد ات السؤام  رؤيتها: -
 الزمن لكسب ميزة تنافسية مستدامة محليا ودوليا" -الجودة -"وو الاحترافية، التنويع في المنتجات، الموازنة بين التكلفة

؟ تمثل  ب مب الإسمنت عين الكبية  شركةماذا تريد أن تعمل     بشةد ب لبم ص باد ايسم    نر إجباتيب الن السؤام  رسالتها:  -
  ل :

"نسعى إلى إنتاج وتسويق توليفة متنوعة من المنتجات الإسمنتية داخل وخارج الجزائر ضمن مستويات الجودة العالمية و سعار  
 ة الإستراتيجية". كنولوجيات التصنيع وأنظمة الإدار تنافسية باعتماد أحدث ت

لمتاممد مممت القممي   ت  اللممش د محمملم الدراةممد تيممب تحممع  اممع سةلإمما إةممواليتيب اا ممبء  ت عبليممد تلسممد رةممبلتيب  ت قمما رؤ قيمهــا:  -
 تالمتح د مت خلام ال قبط التبليد: ا ةتط اامشاء التاج  التزا  بهب ا د  ةاء الميب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحديد الإستراتيجية والأهداف الإستراتيجية للشركة محل الدراسة :الثانالفرع 
 تحديد إستراتيجية الشركة محل الدراسة -1

إ   إســتراتيجية النمــوايسم مم  اممين الالإممير  خمملام السمم تانج العلممش ا خممير   ممشى بأاممب ا تقلمم  مممت  شممش دالمتتلإممف لممدتر  ايممب  
امذلك الش مف ب مؤشمشانج مسمتيد د ب  لم سلإ ييب ل ظب  ايةار  المدلد )الجتة ، الر د تالسملامد المي يمد، اللإيئمد   إستراتيجية الاستقرار

 ولعملم الن:  "الزمت-الجتة -المتاز د اين التال د" مر في الجودةمع التحسين المستيادة التكلفة قربحيتيب مت خلام إةواسيايد 
الت سممين المسممتمش ب جممتة  تمتاصمم بنج م تابتهممب مممف المشت ممد ب خدمممد معبلجممد تسسمملي  الةللإيممبنج تمبشمميب تسةلعممبنج املاليممب اسليممين  -

 تا ج لإيين. 
 س ت ف سلايلد م تابتهب.  -
 ايةار  الا ؤ    لةد ةلسلد القيمد للت ا  ب الزمت تسششيد التابليلأ. -

 تثالا اللش د.ولااتمبة  اللإباثمت إاداة المصدر: 
 

 قيمنا  
 إاةبء  ييد  لإير  للعملاء تااتلإبره  القل  ال باي ل ب؛ العملاء: 
  ستثمش ب ر س مبل ب اللإلشي  ت   مردر  ت  ت شت  مؤةست ب؛ العمال : 
 مستعدتر لت ملم مسؤتليد  تبل   امبل ب؛المساءلة:  
 شش بل ب؛ ؤةي  امبل ب  شت د،  عبليد  ت  بء  ابليد تاالم  قد  تطذ  شارانج جش ئد سعزز مرل د المرونة:  
  عملم اشت  الجمباد ت تلإبةم المعبرف تالميبرانج لتع  ال بلد ؛ التعاون: 
   تطش اعمل ب تحتيد ةتمب لت قيا  تبل  مميز ؛ التفان: 
 حتيد ةالمب لتةت ش  امبل ب تسعظي  القدرانج اياداايد لمت  ي ب؛ الابتكار: 
 ل ب يد تايخلاص ب العملم؛: الا ت ب مف مختللأ ا طشاف سقت  الن التحت  تالالشفافية 
ــاج النظيـــــف:   سمممممعن للعمممممملم حممممممت  المممممن مسمممممتت نج المعمممممب ير اللإيئمممممد للمسمممممبيد ب اامممممد ممممممت التلمممممتي اللإيئممممم  ا مممممبظ المممممن اممممما  الإنتـــ

 ا جيبم القبةمد؛
 الزمت.-الجتة - عملم الن الت سين المستمش ل اتر ر   تااد ب المتاز د اين التال د الريادة: 
  سعن إ  ست ير ايئد املم مح ز  تخبليد مت اتاةي العملم )متمبشيد تمتةللإبنج السلامد المي يد . السلامة المهنية: 
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 .إرحبء  لم ا طشاف جانج المربلح -
 .الجتة  )القبنج  ةلاةلمالتات ت المستمش للعمبم مف سلإة  ظب   -
 ست ير ايئد املم مح ز  تاب ستمبشن تمتةللإبنج الر د تالسلامد المي يد للعمبم.  -
 الاةتغلام العقلاني للمتارة المتباد، مف اا بظ الن اللإيئد ولاةتثمبر ب التا تلتجيب ا  شاء.  -
   المعلتمبنج ايةاري لللش د خدمد لااتيبجبنج متطذي القشار تمبشيب تمتةللإبنج ايئد اد  التلإ د.التةت ش المستمش ل ظب -
 تحديد الأهداف الإستراتيجية للشركة محل الدراسة -2

لمتاد سشجمتيب إ   امل ب الن  تاعد التعشف الن إةواسيايتيب  اللش د محلم الدراةدب     جش  بهبمت خلام الدراةد الميدا يد التي  
مت ا هداف ايةواسيايد ت ا خمسد  اعبة )مبلي، املاء، امليبنج ةاخليد، ايئ  تاجتممبا ، سعلم  تنممت   ممب همت متحم  ممت خملام 

 اللالم المتالي:  
 وفق الأبعاد الخمس لبطاقة الأداء المتوازن  للمؤسسة محل الدراسة: الأهداف الإستراتيجية (04-5)الشكل رقم  

 
 

 
 للشركة محل الدراسة نموذج مقترح لمساهمة المحاسبة الإدارية الإستراتيجية في تحسين القيمة الاقتصادية المضافةالفرع الثالث: 

عد ال ش لإد،  نر غيل  اصبب الشا  التلالمستثمش  مت    سال د ا متامالن ااتلإبر  ر القيمد الا تربة د الم ب د ه  ابصلم طش   
 ست  مت خلام:ز ة   يمتيب 

تجم  الييمب ا مبء هياملم ممبلي  متازر امين اامد  سال مد تمت ليمبمت تخ ميي  شش د ع ستمات  ي     تخفيض تكاليف التمويل: ▪
ين تا طشاف الدال د ا خشى  ب  ييب   قبنج إصدار ا ةي  ا ةنى مت العبلد التاج  تحقيق  لمتاجيد الالتزامبنج البه المسبي

 . اللش د تالمطبطش التي ست مليب ،تالس دانج
تحقيما المشا  ممت جانج الم تامبنج ال مةيد/اارمش د  اللمش بنجسمتمات  لام  زيادة قيمة صافي الـربح التشـغيلي بعـد الضـريبة: ▪

المابملد اين لمتاد مت  ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد، التي سزتة متطذي القشار تج  الييب  الا تربةي المستيدف

 .، تالمقبالانج مف مسيري اللش د  SWOTمت إاداة اللإباث مت خلام تحليلم مر ت د صر: الم
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اتتلي ممد مممت المعلتمممبنج المبليممد تالغممير المبليممد الملالمممد تب الت مم  الم بةمم  لاتخممبج القممشارانج التلممغيليد تايةممواسيايد، الشاميممد إ  
 تال د ا د   ق مستتى جتة  م ب سييب  ت  است.جعلم م تابتهب متمب ز  الن المدى اللإعيد مت ايث ال

للجــودة لخلــق القيمــة  إســتراتيجية قيــادة التكلفــة مــع التحســين المســتمرالمقــترح لــدعم نمــوذج المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية  -1
 بالشركة محل الدراسة

مممت تحقيما ا هممداف المسممةش ، يمم   تة يةمواسيايد  يممبة  التال ممد مممف الت سمين المسممتمش ب الجممامع سممتمات اللممش بنج المتلإ يممد 
الييب  ر سعملم الن المابملد اين لمتاد مت  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد جانج التتجم  ايةمواسيا  المتي تما يمب ممت  يمبس تالمتطلص ممت 

  ات  التابليلأ السللإيد مف حمبر الت سين المستمش ب الجتة  خدمد لااتيبجبنج املاليب.
سمتمات مممت معش مد مسمملإلإبنج همد   يمتيممب الا ترمبة د الم ممب د، تولتمبلي تحد ممد مقتممبنج تمعت ممبنج  ا ةاء المتممتازرللإةب مد  لإتلإ ييمب 

حبايب الن المدى المتتةط تالةت لم للعملم الن اسب ظد الن مؤشمشانج ا همداف جانج المسمتتى الجيمد تالجيمد جمدا تإجمشاء التعمد لانج 
 اء جانج المستتى ال عيلأ ست ست.         اللازمد ب ةلسلد  يمتيب لجعلم مؤششانج ا ة

 هداف التال د  غير الملإبشش  الن   للتابليلأالتطريص ا مثلم     يما يب مت  التال د الن  ةبس ال لبط   مب ات سةلإيا  ةلتع
غير المبليد ست ير المعلتمبنج  مف، اسققد الن مستتى  لم  لبط تول سلإد لالم م ت  للتا د بهدف القيبس الد ياالن اختلاف   تاايب  

)مسلإلإبنج التال د ال عليد  اللازمد ل ي  ةلتك سال د   لةد ةلسلد  يمتيب، تااتمبةهب  مدخلانج ب امليد التقليملم  ت المتطلص ممت 
 التابليلأ الغير الم ي د للقيمد اعد تحد د  ات  التال د.

لتمامين متطمذي  لتع التال مد المسمتيد د ةمتجم  الييمب سلإمة  لسم د   يبس  امت  التال مد ال عليمد لم تابتهمبتلا  ستمات مت  
تمقبر تيممب مممف  التال ممد المسمممت  بهممبالقممشار مممت معش ممد ةممعش ايممف تمتاصمم بنج الم تاممبنج المسممتيد د ب السممتق لااتمبةهممب ب تحد ممد  يمممد 

 المبة د تاللإلش د المتباد. )ست مليب  اللش د ب  لم ال اش المؤةس  السبلد، ايجشاءانج الت ظيميد المعتمد ، تالمتارة التال د التي تحققيب
 قمت   ش ما امملم اسبةملإد ايةار مد   امت  سال مد ةمللإيدتب ابلد تحقيا  اد  ت  لم م تابنج اللش د )الجد د   ت المشاة تحسي يب  

القيممد،  بيةار  الن  ةبس ال لبط، إةار  الجتة  اللبملد، الت سين المستمش، ه دةد    ةبلي  تحاي  التال دايةواسيايد مت خلام  
 المقبر د المشجعيد ...الخ ولعملم الن:  

إاممبة  ه دةممد ةلسمملد  يمممد اللممش د بحيممث سرمملإ  م تابتهممب ستلممبرك ب ا  لممةد؛ للا ترممبة ب اممدة ا  لممةد مقبر ممد اعممدة  -
 .خ ي التابليلأالم تابنج ت 

اللش د مت  إابة  ه دةد القيمد مت خلام إةخبم سعد لانج ب سربمي  الم تابنج تالمتاة ا تليد المعتمد  ب إ تبجيب لتتمات  -
تتا ما تستجيمبنج تخ يي التامبليلأ م مذ ادا مد مشالمد التطةميط تالترممي  تحممبر اارمد السمت يد المسمتيد د  متر م تابتهمب س

 الجتة ، المتاص بنج، السعش ...الخ. مت ايث العملاء اابليين تالمستقلإليين
تطلص ممت سلمك الممتي لا تالم  لمةد اللممش دالمسمتمش  ت ليملم ممت خمملام ال العمملم المن الت سمين المسمتمش لمشاامملم سرم يف الم مت  -

تحقيمما الاةممت بة  الق ممبء الممن الت مم  ال ممبلف ت ب   مممت  ممالعممملم الممن تحسممين تحمملإط الممتي س مميلأ  يمممد مممف س مميلأ  يمممد، 
 .تخ يي سابلي يبمف القرتى م يب 

ل   سابليلأ ال للم مقبالم تحملم سابليلأ الت ب د مت خلام سلإة م يت  إةار  الجتة  اللبملد مف القيبس المسمتمش لتامبليلأ  -
الجتة  اللمبملد بهمدف إةارتهمب ب  ملم الاةمتمشار ب إةخمبم التعمد لانج المن م تابتهمب تةلاةملم  يمتيمب ممت ادا مد الت امير ب 

 ل  ولقيمد المستيد د للعميلم. الم ت  إ  غب د إ رب
 ...الخ. -
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دا  إةمواسيايد  يمبة  التال مد ممف الت سمين المسمتمش لم محبةنه إةاري جت ستج  إةمواسيا نمتجج  تب هذا الللإر  قو  اللإباث
للإ ممبء  ممشت  المسممبيين، تالممذي م لمم ب ماتمسمم  ب ال رممتم ال ظش ممد، مممف محبتلممد سةلإيقمم  وللممش د محمملم الدراةممد مممت خمملام هممذا  ب الجممتة 
 . ال رلم
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 مع التحسين المستمر للجودة وخلق الثروة للشركة محل الدراسة   التكلفة قيادة  إستراتيجية  لدعم   كتلية  الإستراتيجية الإدارية   المحاسبة  لأساليب متكامل  إطار: (05-5)  رقم  الشكل

 
 .مت إاداة اللإباث المصدر: 
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المبحث الثان: تقييم الأداء المــالي للشــركة محــل الدراســة مــن خــلال مؤشــر القيمــة الاقتصــادية المضــافة للفــترة الممتــدة مــن 
  2021إلى  2012

مليمتر  2بهدف س ميد الثشت   بم  شش د ايسم   اين الالإير  ول مت مت خلام إحبز خط إ تبج جد د اةب د إ تبجيد سقدر امم 
لات لدر ايشبر  إ   ر إةواسيايد ال مت ةلا  جت اد ت ول سلإد لللش د، لار اةتثمبر ا متام المتباد  د   م   شت    الس د.طت ب  

حملد ا ةي  إجا مب  بر العبلد مت الملبر ف الاةتثمبر د  المن ممت سال مد ر س مبلهمب، ب امين  مد  تسملإ  ال ممت الغمير ممدرتس ب همد  
 ب  طشتجيب مت الستق إر لم ستطذ ايجشاءانج العلاجيد اللازمد.  شت  اللش د تسعثشه

تلمعش ممممد التحممممعيد المبليممممد ااقيقيممممد لللممممش د محمممملم الدراةممممد ت مممما الم ظممممتر الا ترممممبةي )الا تقممممبم مممممت ال اممممش اسبةممممنه الم ممممللم إ  
الا ترمبة د الم مب د الم رم   اسمبع القيممد Stern and Stewartمدخلم الا تربةي  طيلد مد  الدراةد املم اللإباث الن سةلإيا 

ا يب بإسلإبع لمتاد مت ا ةتانج الت  يذ د المعبلجد للإعي ا متة القمتال  المبليمد  طةمت   تليمد اسمبع  ملم ممت صمبب المشا  التلمغيل  اعمد 
 ال ش لإد المعدم، ر س المبم المستثمش المعدم، التال د التةةيد المشج د لش س المبم. 

 صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة المعدلالمطلب الأول: حساب 
ممت  ،ا ةلا ب مت جمدتم اسمبع ال تيامد ) بلممد المدخلم )ال تياد الا تربة د   ت  اسبع صبب الشا  التلغيل  اعد ال ش لإد 

ابممب )الملإمبة  )ال تيامد اسبةملإيد  ت قمب للقتاامد اسبةملإيد المقلإتلمد  لإمتلا  اسمبع صمبب المدخلم ا متةإجشاء اعي التعد لانج المن   خلام
 اسبةلإيد المتعبرف الييب  ي يبر التا ف الا تربةي لللش د الذي لا  تمبشن تملإد  اايةد تااذر )اسب ظد .

القيمد  ي  ة يقد لع بصش اسبع سعد لا الن القتال  المبليد للتصتم إ     120تالن الشغ  مت  ر ا ةايبنج المتطررد ا وا   
ا ت ن  امتاد مت التعد لانج اسبع القيممد الا ترمبة د  اللإباثإلا  ر  المعدم  CIت  NOPAT)د الا تربة د الم ب د الر ي 

 ر  ا يب تمبشيب تاللشتط التبليد: الم ب د الم
  .ست ش المعلتمبنج اسبةلإيد المتعلقد ولتعد لم -
  .تخبرجيدةيتلد اةتيعبع التعد لانج مت  لإلم مستطدم  القتال  المبليد ) طشاف ةاخليد  -
 .ةلت يبنج المسير تتأ ير التعد لانج الن  -
 .للش دتأ ير التعد لانج الن  يمد ا -

 مب هت متح    للا تقبم مت ال تياد اسبةلإيد إ  ال تياد الا تربة د اللإباثت يمب  ل  اشا لمطتللأ التعد لانج التي  ب  بهب 
 . 04-5)ب الجدتم ر   
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 ( 2021إلى  2012: جدول حساب صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة المعدل )(04-5) الجدول رقم

 
 

بيان  20112012201320142015201620172018201920202021ال
الية: )1( نتيجة الصافية للسنة الم 236521334321329040330514320777301496783617852862451419374942331718ال
ة: )2( عادي غير ال سائر ال 00000000000الارباح والخ

رادات )ح/77( )-( ة إي عادي غير ال عناصر ال 00000000000ال
ة أعباء )ح/67( )+( عادي غير ال عناصر ال 00000000000ال

ة )=( عادي نتيجة الصافية للانشطة ال 236521334321329040330514320777301496783617852862451419374942331718ال
فروق الضريبية(: )3( ؤجلة )الزيادة في ال تعلقة بالظريبة الم 73468931079-4543-1339222289439894785760-1143التعديلات الم

ة )ح/ 692 د( )-(  122916431338326431504710112601608935763126صريبة مؤجلة أصول عادي
39543051560615852405257760402810910137443572ضريبة مؤجلة اصول مرصدة )ح/692 م( )+( 
ة  )ح/693 م( )+(  8600001899189903440788546103593ضرية مؤجلة خصوم عادي

2442000018990750344078852960ضريب مؤجلة خصوم مرصدة )ح/693 د( )-( 
الية: )4( 25000000048260480874821948087الاعباء الم

الية )ح/661( )+( قروص الم فوائد على ال 25000000048260480874821948087ال
خصصات الأخرى: )5( ة الإحتياطات والم 6346-4199491859716000-36931231731563304782342216503معالج

عدومة ) ح/491 د للدورة أو 685340( )+(  صصات الديون الم 34000600015230779الزيادة في مخ
خزون )ح/390.1.2.3.4.5.6.7 د للدورة أو 685330( )+(  صصات تدني قيمة الم 64646660002570509259250الزيادة في مخ

الية )ح/  686 أو ح/  591 د للدورة ( )+( عناصر الم قيمة ال ؤونات وخسائر ال خصصات للإهتلاكات والم 000000000500325الزيادة في الم
363079003160732585247941631402086717630111093292الزيادة في مؤونات الاخطار والاعباء  )ح/15 د للدورة أو ح/683و682 مدين( )+(

عدومة )ح/ 785340( )-(  صصات الديون الم فاض في مخ 590293600000الإنخ
خزون ) ح/785330( )-(  صصات التدني قيمة الم فاض في مخ 010454213440109104الإنخ

الية )ح/ 786 أو ح/ 591 م للدورة( )-( عناصر الم قيمة ال ؤونات وخسائر ال خصصات للإهتلاكات والم فاض في الم 00000000004473الإنخ
صصات مؤونات الأخطار والاعباء )ح/ 782و 783( )-(  فاض في مخ 6132300203613755801423815295865الإنخ

تثبيتات )6( تنازل على ال ة أربح وخسائر ال 343-556-1259-10-64-165-1026-907-10-153-معالج
تثبيتات )ح/752( )-(  تنازل على ال 41210983102718664101326556353أرباح ال

تثبيتات )ح/652( )+(  تنازل على ال 25800761210067011خسائر ال
تسويق(: )7( تطوير، التدريب وال غير ملموسة )مصاريف البحث وال عناصر ال لة ال 2832434-259616283047142318902791100210115623رسم

تطوير )ح/617( )+(  1042992146114641756187425896464411241195084الزيادة في مصاريف البحث وال
1376962194414862356379828494443468259688467الزيادة في مصاريف التسويق )ح/623( )+( 

828891192716842265261419728413233310961752الزيادة في مصاريف التدريب )ح/6373( )+( 
لة )-(  رسم تطوير الم صاريف البحث وال 2084076999921343151018292830335938324474قسط الإهتلاك السنوي لم

لة )-( رسم صاريف التدريب الم 16634472910661519187620923390352032863113قسط الإهتلاك السنوي لم
لة )-( رسم صاريف التسويق الم 27546885711541625210924872986362643485282قسط الإهتلاك السنوي لم

وارد أخيرا الصادر اولا )+(: )8( خزون وفق طريقة ال ناتج عن تقييم الم فائض ال 00000000000الزيادة في ال
ل )+(: )9( صص إطفاء شهرة المح 00000000000الزيادة في مخ

)1+2+3+4+5+6+7+8+9(NOPAT  عدل 244050346926363872364401349052325412785311926634516733445215376629صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة الم

قياس : 10000 دج وحدة ال NOPAT عدل ساب صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة الم اصة بح التعديلات الخ

. 2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير تميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   
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ت يمب يخص القي  ا بصد اشسملد مربر لأ اللإ ث تالتةت ش، التست ا، التدر     قد تم اسببهب ت ا مب هت متح  ممت خملام 
 . 05-5)الجدتم ر   

 ( 2021إلى  2012: المعالجة الخاصة لرسملة مصاريف البحث والتطوير، التسويق، التدريب )(05-5)الجدول رقم 

 
 

 

0.2سنة الأساسمعدل الإهتلاك  
20112012201320142015201620172018201920202021السنوات

الية: )1( تطوير للسنة الح 1042992146114641756187425896464411241195084الزيادة في مصاريف البحث وال
عملية(: )2(=)1(*0.2 نتيجة ال لة )تعدل ال رسم تطوير الم 20819829229335137551812938228241017قسط الإهتلاك السنوي للزيادة في مصاريف البحث وال

امسة  موع )2( حتى السنة الخ لة: )3( = مج رسم تطوير الم صاريف البحث وال 2084076999921343151018292830335938324474الإهتلاك السنوي لم
اسبية الصافية: )4(= )5(+)1( قيمة المح 104218262880364544104941602010655119381269713949أساس حساب ال

ستثمرة(: )5(=)4(-)3( لة )تعدل الاموال الم رسم تطوير الم صاريف البحث وال اسبية الصافية لم قيمة المح 8341419218126533066343141917826857988669476ال

الية:  )1( 1376962194414862356379828494443468259688467الزيادة في مصاريف التسويق للسنة الح
عملية: )2(=)1(*0.2 نتيجة ال لة )تعدل ال رسم 27519238929747176057088993611941693قسط الإهتلاك السنوي للزيادة في مصاريف التسويق الم

امسة  موع )2( حتى السنة الخ لة)-(: )3( = مج رسم صاريف التسويق الم 27546885711541625210924872986362643485282الإهتلاك السنوي لم
اسبية الصافية : )4(= )5(+)1( قيمة المح 137620633540416953727545828510241119361427918398أساس حساب ال

ستثمرة(: )5(=)4(-)3( لة )تعدل الاموال الم رسم صاريف التسويق الم اسبية الصافية لم قيمة المح 110115952683301537475435579872548311993113116ال

الية   )1( 828891192716842265261419728413233310961752الزيادة في مصاريف التدريب للسنة الح
عملية(: )2(=)1(*0.2 نتيجة ال لة )تعدل ال رسم 1661783853374535233941683467219350قسط الإهتلاك السنوي للزيادة في مساريف التدريب الم

امسة  موع )2( حتى السنة الخ لة )-(: )3( = مج رسم صاريف التدريب الم 16634472910661519187620923390352032863113الإهتلاك السنوي لم
اسبية الصافية : )4(= )5(+)1( قيمة المح 828155331364092529063856482128021174693237789أساس حساب ال

ستثمرة(: )5(=)4(-)3( لة )تعدل الاموال الم رسم صاريف التدريب الم اسبية الصافية لم قيمة المح 6621210240730263771450943899412822660374675ال
لة  رسم تطوير التسويق، التدريب الم صاريف البحث وال اسبية الصافية لم قيمة لالمح 259642247271869410584133761437824493251162483327267ال

لة  من 3 إلى 5 سنوات على أقصى تقدير رسم حسب ما أورده BARUCH فإن مدة إهتلاك هذا النوع من التكاليف الم
قياس: 10000دج وحدة ال تطوير، التسويق، التدريب لة مصاريف البحث وال اصة برسم سابية الخ عمليات الح ال

. 2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير تميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة   المصدر:  
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 المطلب الثان: حساب رأس المال المستثمر المعدل
ممثلممد ب ا مممتام المملت ممد تالقممشتا المبليممد، اللممش د  قرممد اممش س المممبم المسممتثمش المعممدم جميممف مرممبةر ا مممتام المسممتثمش  ةاخمملم 

  . 07-5)ت  06-5) ر   ينتالذي  ت  اسبع  يمت  ت ا طش قتين طش قد ا رت  تطش قد ا صتم المتح د مت خلام الجدتل
 ( 2021إلى  2012المستثمر المعدل وفق طريقة الأصول ): رأس المال ( 06-5)الجدول 

 
 

021 0202 0192 0182 0172 0162 0152 0142 0132 0122 0112 2السنوات 
461 899 5564 927 9944 865 6594 838 8024 233 2164 079 3424 453 8853 787 3011 600 6271 009 5421 563الأصول الثابتة بالقيمة المحاسبية الصافية  

267 83327 11624 49325 37824 37614 58413 69410 2718 2247 5964 2القيمة لالمحاسبية الصافية لمصاريف البحث والتطوير التسويق، التدريب المرسملة )+(
728 926 3894 952 1104 891 1514 863 1804 248 5924 092 9264 463 5793 796 5721 607 8511 013 1381 566الأصول الثابتة بالقيمة المحاسبية الصافية المعدلة )=( 

198 192 6561 066 8891 149877 293722 350869 815851 109386 009556 832502 278589 812صافي الأصول المتداولة
008 419242 274261 138189 071203 821402 066105 824133 892327 772211 304399 594النقدية )الخزينة أصول( )-(

190 237950 615805 011688 222519 529467 749745 285253 118228 060290 974190 217صافي الأصول المتداولة عدى النقدية )=(
646 88715 03014 50715 00113 13413 8875 9474 3084 3525 3715 5مؤونة تدني قيمة الأصول المتداولة: )+(

836 125965 644820 518703 223532 664480 636750 232258 425233 413295 345195 223الأصول المتداولة عدى النقدية بالقيمة المحاسبية الخام: )=(

022 036436 228525 947511 931541 800691 215 8531 597761 465273 987361 891144 201الديون قصيرة الأجل
006 06929 42243 339110037 3018 04608 0034السلفات المصرفية )خزينة خصوم( )-(

015 967407 806481 947473 821541 461691 207 5521 597753 419273 987327 891144 201الديون قصيرة الأجل  )عدى السلفات المصرفية( )=(

836 125965 644820 518703 223532 664480 636750 232258 425233 413295 345195 223الأصول المتداولة عدى النقدية بالقيمة المحاسبية الخام
015 967407 806481 947473 821541 461691 207 5521 597753 419273 987327 891144 201الديون قصيرة الأجل عدى السلفات المصرفية )-(

821 158558 839338 429229 9-598 211-797 456-916 494-364 40-994 31-425 45450 21إحتياجات رأس المال العامل بالقيمة الخامة )الإجمالية( )=(

008 419242 274261 138189 071203 821402 066105 824133 892327 772211 304399 594النقدية )الخزينة أصول(
006 06929 42243 339110037 3018 04608 0034السلفات المصرفية )خزينة خصوم( )-(

001 350213 851218 138151 961203 482401 76597 824124 845327 772177 304399 594الخزينة الصافية )3(

243 6105 8854 4407 8993 8991 8991 36301 3631 8601رصيد الضريبة المؤجلة خصوم  )+(
695 14114 30915 13025 89720 30212 84411 86711 82816 98916 06512 12رصيد الضريبة المؤجلة أصول )-(

452 9-531 10-424 17-690 16-998 10-403 9-945 9-867 16-465 15-627 11-205 11-المجموع: )= أ(
572 7443 91013 02810 2577604 2405 1585 5606 9543051 3الضريبة المؤجلة أصول مرصدة )+(
960 8852 4407 89907503 44200001 2الضريبة المؤجلة خصوم مرصدة )-(

859612 4705 2787 3587603 2403 1585 5606 5123051 1المجموع: )= ب(
840 8-672 4-954 9-412 13-238 10-045 6-704 4-709 10-905 13-322 11-693 9-الضريبة المستحقة )تضاف إلى الاموال المستثمرة(: )أ+ب(

(CI)= 1+2+3  711 689 2245 504 8465 262 4485 043 3055 428 2324 727 0713 089 3293 073 5192 739 7261 452 2041 172 1قيمة رأس المال المستثمر المعدل وفق طريقة الأصول

الأصول المتداولة عدى النقدية بالقيمة المحاسبية الخام

وحدة القياس: 10000 دج )CI( حساب قيمة رأس المال المستثمر المعدل وفق طريقة الأصول

الديون قصيرة الأجل  )عدا السلفات المصرفية(

إحتياجات رأس المال العامل بالقيمة الخامة )الإجمالية( )2(

الضريبة المستحقة )4(

الأصول الثابتة بالقيمة المحاسبية الصافية المعدلة )1(

الخزينة الصافية )3(

. 2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير تميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   
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 ( 2021إلى  2012: رأس المال المستثمر المعدل وفق طريقة الخصوم ) ( 07-5)الجدول 

 
 

000 000220 000220 000220 000220 000220 000220 000220 000220 000220 000220 220رأس المال
754 646 9693 417 9273 112 1483 500 3832 043 5942 783 9351 647 3841 380 7891 119 6601 232835 656إحتياطات )+(

718 942331 419374 862451 213852 496741 777301 514320 040330 321329 521334 236نتيجة )+(
500 0007 7804 0753 29110 34-550 1-103 23-828 20-309 17-903942-الترحيل من جديد )+(
972 205 9114 016 1264 788 0853 583 3053 970 5412 303 6092 165 0702 910 5191 651 9241 390 8501 111 1الاموال الخاصة )=(

267 83327 11624 49325 37824 37614 58413 69410 2718 2247 5964 2القيمة المحاسبية الصافية لمصاريف البحث والتطوير، التسويق، والتدريب )+(
)+( LIFO 00000000000الفائض الناتج عن استخدام

320 5412 5411 59505021241818181 مخصصات خسائر قيمة الديون المعدومة )  رصيد ح/491 (  )+( 
326 34613 48913 48913 98313 11712 8635 9264 2574 3025 3125 5 مخصصات تدني قيمة المخزون ) رصيد ح/390.1.2.3.4.5.6.7 ( )+( 

914 72042 14539 99940 37937 51027 47118 64115 57913 57612 9679 7مجموع التعديلات على نتيجة )=(

665 449 2651 452 5281 444 7761 435 8591 440 2251 411 6951 327912 326160 54889 07963 62اجمالي الديون طويلة الاجل

243 6105 8854 4407 8993 8991 8991 36301 3631 8601رصيد الضريبة المؤجلة خصوم  )+(
695 14114 30915 13025 89720 30212 84411 86711 82816 98916 06512 12رصيد الضريبة المؤجلة أصول )-(

452 9-531 10-424 17-690 16-998 10-403 9-945 9-867 16-465 15-627 11-205 11-المجموع: )= أ(
572 7443 91013 02810 2577604 2405 1585 5606 9543051 3الضريبة المؤجلة أصول مرصدة )+(
960 8852 4407 89907503 44200001 2الضريبة المؤجلة خصوم مرصدة )-(

859612 4705 2787 3587603 2403 1585 5606 5123051 1المجموع: )= ب(
840 8-672 4-954 9-412 13-238 10-045 6-704 4-709 10-905 13-322 11-693 9-الضريبة المستحقة )تضاف إلى الاموال المستثمرة(: )أ+ب(

 (CI) =1+2+3+4 711 689 2245 504 8465 262 4485 043 3055 428 2324 727 0713 089 3293 073 5192 739 7261 452 2041 172 1 قيمة رأس المال المستثمر المعدل وفق طريقة الخصوم

وحدة القياس: 10000 دج
الاموال الخاصة )1(

مجموع التعديلات على النتيجة )2(

الضريبة المستحقة )4(

)CI( حساب قيمة رأس المال المستثمر المعدل وفق طريقة الخصوم

الديون طويلة الاجل )3(

.2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير تميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   
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 المطلب الثالث: حساب التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال
سقد ش سال د ا متام ليق و مش الهين  تر  ر  ب اللإترصدالغير المسعش   مبم اللش بنجاسبع التال د المتتةةد المشج د لش س  

   ب  ل .تج  القيب  تاريخيد معشتحد ب اللإترصد، تلتابتز هذه العقلإد  نجايبم  تةل  ا بصد ت ا نمتجج سسعير ا صتم الش سمبليد
 حساب تكلفة الأموال الخاصة الفرع الأول:

 CAPMاممد  سسممعير شممش د ايسم مم  اممين الالإممير  ب اترصممد الجزالممش لا  عممة اةممت بلد سلإممة نمممتجج سسممعير ا صممتم الش سمبليممد 
  لتقد ش سال د ا متام المملت د )معدم العبلد المةلتع الن الاةتثمبر  التي سعد جزء مت سال د ر س المبم )ا متام المسمتثمش   المعتممد

التبريخيمممد  ةمممي  بة د الم مممب د، اممملم يمامممت اسمممببهب ا مممد مسمممتتى مقلإمممتم ممممت الد مممد ااتممممبةا المممن اللإيمممبمنج ب اسمممبع القيممممد الا ترممم
مؤةسبنج مت   ق  ةبع ال لبط تالمستمد  مت اترصد ايئد ا تربة د شلإييد للإيئمد  لمبط اللمش د محملم الدراةمد )اترصمد المدار اللإي مبء  

 .CAPMاللش د ت ا نمتجج   𝐾𝐶الستق لتقد ش   R𝑚القةبع ت   β𝑐اسبع  لم مت  
تلات  ظشا لعد  ا تمبم اللإيبمنج اللازمد لتةلإيا هذه الةش قد تاارتم الن  ي  مقلإتلد مت ال بايد العلميد املم اللإباث الن 
 اةتطدا  المعدم الذي ااتمدس  شش د ايسم   اين الالإير  ب التقيي  ا دمب  شرنج ةختم اللإترصد.  مب هت متح  مت خملام الجمدتم

 .   08-5)ر   
   (CAPM)   وفق نموذج تسعي الأصول الرأسمالية   : تكلفة الأموال الخاصة (08-5)الجدول رقم 

 
 
 

 ايث  ر: 
 .% 3.5ة د  المقدر ام 10تم ااتمبة معدم العبلد الن ة دانج ا ز  د طت لد ا جلم ) :𝑹𝒇( العائد الخالي من المخاطرة 1) -
ب  لم غيبع ةتق مبلي  لط ب الجزالش  قمد تم ااتممبة معمدم خةمش السمتق للإترصمد  بزاالا امب )المدار  )أ( علاوة مخاطر السوق:  -

اللإي بء ولمطشع  ولمغشع التي  اتر ا تربةهب   شع لا تربة الجزالش، تب هذه اابلد ليق ممت ال مشتري س ممين مخمبطش اللإلمد، ا ةمش 
  .% 7مدم  ملإبشش  ب 

 .Damodaranتم ااتمبةه ا بء الن ةراةد  𝛃𝐜: 1.23صناعة الإسمنتبيتا قطاع )ب(  -
 .%1.94، تالمقدر  ام CETICتم سقد شهب مت خلام الدراةد التي  ب  بهب  ش ا   :لشركة)جـ( علاوة المخاطر الخاصة با -

 الفرع الثان: حساب تكلفة الديون المالية للشركة محل الدراية

خاطرة )1(  الي من الم عائد الخ 3.5(%)ال
اطر السوق )أ( 7(%)علاوة مخ

نت )ب( 1.23بيتا قطاع صناعة الإسم
8.61(%)علاوة قطاع الصناعة )2( = )أ*ب(
12.11(%)معدل عائد السوق )3( = )2+1( 

اطر خاصة )جـ( )من 1% إلى 5%( 1.94(%)علاوة مخ
خفض )4( = )3+ جـ( 14.05(%)معدل عائد السوق الم

(%)14.05 ملوكة لكية أو الأموال الم اصة أو حقوق الم تكلفة الأموال الخ
-source: Notice d’ information Société des ciments de ain el kebira-scaek, p.23 
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ه  المعدم ال عل  لل بلد   لإلم ال ش لإد الذي سد ع  شش د ايسم   اين الالإمير  لمقشحمييب للأجملم الةت ملم مةشتامب م م  المت شانج 
 . 09-5)ال ش لإيد. مب هت ملإين ب الجدتم ر   

 ( 2021إلى  2012)الإسمنت عين الكبية   لشركة: تكلفة الديون المالية  (09-5)الجدول رقم 

 
 

 
 الفرع الثالث: حساب التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال 

اعد اسبع سال د  لا مت ا متام ا بصد تالد تر المبليد ة قت  بحسبع التال د المتتةةد المشج مد لمش س الممبم المسمتثمش طيلمد 
 . 10-5)ة تانج الدراةد  مب هت متح  مت خلام الجدتم ر   

 ( 2021إلى  2012: التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال )(10-5)الجدول رقم 

 
 

 
 

20112012201320142015201620172018201920202021البيان 

087,03 218,8348 087,0848 260,2348 0,000,000,000,000,000,000,0048الفوائد على القروض )ح/661(

092,86 355 092,861 355 092,861 355 092,861 355 582,971 354 582,971 354 002,281 625,43848 0,000,000,0066الديون المالية )ح/164(

0,000,000,000,000,000,000,000,03560,03550,03560,0355المعدل الفعلي للفائدة )تكلفة الديون المالية الضاهرة

0,000,000,000,000,000,000,000,008190,008160,008180,00816الوفر الضريبي

0,000,000,000,000,000,000,000,027420,027320,027400,02732التكلفة الحقيقية للديون الماليةبعد التعديل الضريبي

0,000,000,000,000,000,000,002,742282,732442,739922,73243التكلفة الحقيقية للديون الماليةبعد التعديل الضريبي )%(

0,23 معدل الضريبة على أرباح الشركات

وحدة القياس: 10000 دج حساب تكلفة الديون المالية لشركة الإسمنت عين الكبيرة للسنوات )2021-2011(

20112012201320142015201620172018201920202021البيان 
618 334 1324 149 7534 907 3553 688 7223 073 6493 372 0692 241 7032 006 5192 739 7261 452 2041 172 1الاموال الخاصة )CP( )أ(
093 355 0931 355 0931 355 0931 355 5831 354 5831 354 0021 625848 00066الديون المالية )D( )ب(

711 689 2245 504 8465 262 4485 043 3055 428 2324 727 0713 089 3293 073 5192 739 7261 452 2041 172 1رأس المال المستثمر المعدل  )CI( )جـ(
         0,76         0,75         0,74         0,73         0,69         0,64         0,73         0,97        1,00        1,00        1,00نسبة الأموال الخاصة (CP/CI) )1(=)أ/جـ(

0,000,000,000,030,270,360,310,270,260,250,24نسبة الديون (D/CI) )2(=)ب/جـ(
14,0514,0514,0514,0514,0514,0514,0514,0514,0514,0514,05تكلفة الأموال الخاصة )K_C( )د( )%(

00000002,742282,732442,739922,73243تكلفة الديون )K_D( )ه( )%(
المعادلة المعمول بها

14,0514,0514,0513,6010,198,9410,5911,0111,1411,26/التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال  (WACC))3( =)1*د+2*ه( )%(

وحدة القياس: 10000 دجحساب التكلفة الوسطية المرجحة لرأسمال لشركة الإسمنت عين الكبيرة للسنوات )2021-2011(

〖WACC〗_n=  〖K_D〗_n (1-t) (D_(n-1)/〖CI〗_(n-1) )+ 〖K_C〗_n (〖cp〗_(n-1)/〖CI〗_(n-1) )

. 2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير تميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   

. 2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير ت ميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   
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 2021 إلى 2012 المطلب الرابع: القيمة الاقتصادية المضافة للشركة محل الدراسة للفترة الممتدة من
، التال د التةمةيد CI، ر س المبم المستثمش المعدم NOPATاعد اسبع  لم مت صبب الشا  التلغيل  اعد ال ش لإد المعدم 

للت متف المن تحمعيتيب المبليمد  EVA، ةم قت  بحسمبع القيممد الا ترمبة د الم مب د لللمش د محملم الدراةمد WACCالمشج د لمش س الممبم  
 .  11-5)ااقيقيد  مب هت متح  مت خلام الجدتم ر   

 ( 2021إلى   2012) للشركة محل الدراسة   ( EVA): مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة (11-5)الجدول رقم 

 
 
 

ب سش يز ا تلإبهيب الن مختللأ العتاملم المؤ ش المن القيممد الا ترمبة د الم مب د لاتخمبج القمشارانج  اللش د محلم الدراةدلمسباد  إةار  
-2011) الممن اممشا ماتمتهممب الت رمميليد مممت خمملام جممدتم   لإممين سةترهممب خمملام ةمم تانج الدراةممد اللإباممثلت سممي يب اممملم  الشاميممد

2021.    
 ( 2021إلى  2012) الاقتصادية المضافة للشركة محل الدراسة : تطور مكونات القيمة (12-5)الجدول رقم 

 
 

 
 

20112012201320142015201620172018201920202021البيان 
)NOPAT( 629 215376 733445 634516 311926 412785 052325 401349 872364 926363 050346 244صافي الربح التشغيلي المعدل بعد الضريبة

 )CI(  711 689 2245 504 8465 262 4485 043 3055 428 2324 727 0713 089 3293 073 5192 739 7261 452 2041 172 1رأس المال المستثمر المعدل
)%( (ROCI) الأموال المستثمرة )0,29600,25050,20950,16840,10530,21070,20930,10250,08460,0684/العائد على )مردودية
)%( (WACC) 0,14050,14050,14050,13600,10190,08940,10590,11010,11140,1126/التكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال

)%( (EVA)0,0442-0,0268-0,0076-0,15550,11000,06900,03240,00340,12130,1034/معدل القيمة الإقتصادية المضافة
المعادلة المعمول بها 

)EVA(  146 243-066 141-551 38-676 097457 635452 07910 99967 764119 231159 182/القيمة الإقتصادية المضافة
〖EVA〗_t = (ROCI -WACC)× 〖CI〗_(n-1)

وحدة القياس: 10000 دجحساب مؤشر القيمة الاقتصاديةالمضافة لشركة الإسمنت عين الكبيرة للسنوات )2021-2011(

20112012201320142015201620172018201920202021البيان 
)CI(  224 504 8465 262 4485 043 3055 428 2324 727 0713 089 3293 073 5192 739 7261 452 2041 172 1/رأس المال المستثمر المعدل

%5%4%14%19%21%49%19%20%24//معدل التطور )%(
)NOPAT( 629 215376 733445 634516 311926 412785 052325 401349 872364 926363 050346 244صافي الربح التشغيلي المعدل بعد الضريبة

%15-%14-%44-%18%141%7-%4-%0%5%42/معدل التطور )%(
)CC( 776 281619 284586 958555 215468 776333 973314 402281 108244 695204 164/تكلفة رأس المال المستثمر

%6%6%18%41%6%12%15%20%24//معدل التطور )%(
)EVA( 146 243-066 141-551 38-676 097457 635452 07910 99967 764119 231159 182القيمة الاقتصادية المضافة

%72-%266-%108-%1%4151%84-%44-%25-%12-//معدل التطور )%(

وحدة القياس: 10000 دجتطور مكونات القيمة الإقتصادية المضافة  لشركة الإسمنت عين الكبيرة للسنوات )2021-2011(

. 2021إ   2011ا بء الن سقبر ش التسيير ت ميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   
 

 

. 2021إ   2011مت إاداة اللإباث ا بء الن سقبر ش التسيير ت ميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت المصدر:   
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 ( 2021إلى  2012)  للشركة محل الدراسة:أعمدة بيانية لتطور مكونات القيمة الاقتصادية المضافة (06-5)الشكل رقم  

 
 

 
مت خلام اللالم  لااظ بأر القيمد الا تربة د الم ب د التي اققتيب اللش د محلم الدراةد خملام ا ممق ةم تانج المتي ةملإق  

مت ب ص ابر الزمت الن المشغ  ممت المز ة  المسمتمش  ب  يممد ا ممتام المسمتثمش    2016-2012)ا ةلاق خط اي تبج الثبني ايز ا دمد 
بر  لتال د ر س المبم مف الثلإبنج ال سنه ب صبب الشا  التلغيل  المعدم اعد ال ش لإد،  تر  ر المز ة  ب ر م  تهذا راجف إ  الز ة  المعت

  .13-5الجدتم ر   )ا امبم سقوع  ثيرا للز ة  ب المربر لأ التلغيليد  مب هت متح  مت خلام 
 106350000الا تربة د الم ب د   ز   تايد  لإعدمب  ب   سقمدر اممتمف ةختم خط اي تبج الثبني ايز ا دمد شيدنج القيمد 

  المممن التمممتالي،  2018ت   2017ةج خممملام ةممم تي  4576760000ةج  مممم  4520970000   صممملإ   سقمممدر امممم  2016ةج ةممم د  
 مش لإد  متر  ر المز ة  ب تهذا راجف إ  الثلإبنج ال سنه ب سال د ر س مبلهب مف تحقيا مستت نج ابليد ب صمبب المشا  التلمغيل  اعمد ال

ةج  -385510000المرممممممممبر لأ التلممممممممغيليد ا مممممممملم م مممممممم  ز ة  ب ر مممممممم  ا امممممممممبم، لاممممممممت ةممممممممشابنمب اققمممممممم   ممممممممي  ةممممممممبللإد  ممممممممدرنج اممممممممم 
 ،  تياممد للممز ة  ب سال ممد ر س  2021 ،  2020 ،  2019ةج، خمملام السمم تانج  -2431460000ةج،  -1410660000

د ال ش لإد اسلإ  سسايلم انحشاف ةلنه ب  لم مت ر م   امبلهمب تسابلي يمب التلمغيليد  ممب همت مبلهب مف انخ با صبب الشا  التلغيل  اع
 . 13-5)الجدتم ر   متح  مت خلام 

 . 12-5)ولااتمبة الن ايبمنج الجدتم ر    اللإباثمت إاداة لمصدر:
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 ( 2021إلى  2012: قيمة الزيادة في رقم الأعمال والمصاريف التشغيلية لشركة الإسمنت عين الكبية )(13-5)الجدول رقم 

 
 

 
تو خممص سسممايليب لقممي  ةممبللإد خمملام السمم تانج  EVAالتغمميرانج الممتي شمميدتهب تلت د ممد المسمملإلإبنج ال عليممد الممتي  ب مم  تراء 

الممن اللإباممث ستحممي  التممبلي: همملم سممدهتر القيمممد الا ترممبة د الم ممب د  ممبر  تياممد الش ممتة الممذي شمميده  تجمم ، 2021، 2019،2020
ةتق ايسم   اسلإ  شللم  ةبع اللإ بء تا شغبم العمتميد  قط    صبالإ  سشاجف ب مستت نج  ةاء  اعبة اةب د ا ةاء المتتازر التي سعد 

ا بء القيمد  الذي شيدس  تةتليده اللش د ب المدى المتتةط تاللإعيد مت خلام  درتهب مسلإلإبنج التعثش )هد  القيمد   ت ال اب  المبلي )
 ت اد   درتهب الن متاجيد الم ب سد ت س  ارد ةت يد س مت لهب التي الشا  المستيدف تخبصمد اعمد ا تعمبش السمتق ب  ملم تجمتة 
. مممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممبلي ب إ تمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممبج القةمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممبع المممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممن الااتيبجمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممبنج التط يمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممد

2012201320142015201620172018201920202021السنوات
689742.8889745763.9025823740.4405845384.4796881600.81341751710.8681936106.2741473638.5331556544.2891224080.746رقم الاعمال 

463.54 332-905.76 467.7482 462-395.41 110.05184 216.33870 644.0436 976.5421 021.0177 56قيمة الزيادة )1(
صاريف التشغيلية 323891.8816366835.8795402396.9073424113.0918529800.195948112.1461976735.72161093087.8241113621.085967396.718الم

224.37 146-533.26 352.1020 623.58116 311.9528 687.10418 716.18105 561.0321 944.0035 42قيمة الزيادة )2(
)1(/)2(= )3(77%46%100%292%48%16%/25%/

صاريف التشغيلية قياس: 10000 دجتطور رقم الأعمال والم وحدة ال

 .2021إ   2012ولااتمبة الن جدتم اسبع ال تياد للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر: 
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إلى  2012الأداء الكلــي للشــركة محــل الدراســة باعتمــاد بطاقــة الأداء المتــوازن للفــترة الممتــدة مــن  المبحــث الثالــث: تقيــيم
2021 

مف إجشاء اد د المقبالانج مف  ملم  للش دمت خلام ةراةت ب الميدا يد القبلمد الن الملااظبنج ت  ص مختللأ التثالا الداخليد ل
تم التتصملم إ   ر اللمش د  ،مد ش التممت ت ...الخ ،مد ش اي تبج ، المد ش المسباد الماللأ  شا لإد التسيير، مد ش التست ا  ،مت المد ش المبلي

تاممب سعممملم الممن التزت ممد سعتمممد الممن لتاممبنج القيممبة  ب متباعممد  ةاليممب تااامم  الممن مممدى ةمملامد خةةيممب التلممغيليد تايةممواسيايد،  
ال ممممتري تالممممدتري للمسممممؤتلين ولمعلتمممممبنج التلممممغيليد المعتمممممد الييممممب ب ستلإممممف الانحممممشاف السمممملنه ب  ةاء العمليممممبنج تاتخممممبج ايجممممشاءانج 

 التر ي يد بهدف الت سين المستمش لت قيا ا هداف المسةش .
للش د محملم الدراةمد خملام العلمش ةم تانج ا خمير  ممت ال لمبط تب محبتلد لتتلإف تتحليلم التغيرانج التي طش نج الن ا ةاء الال  ل

، ةممتق المسمتيلك  امل ممب المن سرممي  )ا ممبء  تااتممبة اةب ممد  ةاء متمتازر ستمبشممن 2021-2017، ةمتق الم مت   ت )2012-2016)
إ  مختلممملأ ايجمممشاءانج  ممممف طلإيعمممد  لمممبط تإةمممواسيايد اللمممش د، لقيمممبس تسقيمممي  ممممدى المممتي  همممدا يب ايةمممواسيايد المسمممةش  ممممف ايشمممبر 

يد  التر ي يد الشاميد لمعبلجد الانحشا بنج السللإيد إر تجدنج الن مستتى  لم اعد مت  اعبة ا ةاء الم تاد للثشت  ب  لم ايئد  امبلهب اابل
  مب  ل .

 ل الدراسةالمطلب الأول: تحديد محركات ومؤشرات قياس وتقييم أداء أبعاد بطالة الأداء المتوازن المقترحة للشركة مح
ااتمممبةا الممن مخةممط ا هممداف ايةممواسيايد ت مما  اعممبة اةب ممد ا ةاء المتممتازر لللممش د محمملم الدراةممد امل ممب الممن إاممداة جممدتم 

  تح : 
المسةش  مت  لإلم اللش د اس   لم اعد مت  اعبة اللإةب د )مبلي، املاء، امليبنج ةاخليد، ايئ  تاجتمبا ،   ةواسيايدايهداف  ا   -

 سعل  تنمت .
 لمتاد الملإبةرانج التاج  لسيدهب اا بء  ت عبليد للإلتي ا هداف المسةش  ول سلإد لالم اعد. -
 مقب يق ا ةاء المعتمد  لقيبس مدى ستج  اللش د نحت تحقيا مستيد بتهب ب  لم اعد.  -

 للشركة محل الدراسة محركات ومؤشرات الأداء   ،: الأهداف الإستراتيجية (14-5)الجدول رقم 
 العلاقة الحسابية  مؤشرات الأداء  محركات الأداء  الأهداف الإستراتيجية  الأبعاد

لمالي
د ا

البع
(1 ) 

تعظــــــــــــــــــيم ثــــــــــــــــــروة   ▪
الشــركة)تحقيق النمــو  
المســــتدام في حقــــوق  

 (1-1) الملكية(

ــات   ▪ ــتحكم في العمليـــــــــــــــــ الـــــــــــــــــ
 التشغيلية.

تخفـــــــــيض تكلفـــــــــة رأس المـــــــــال   ▪
ــتثمر عنــــــد أقصــــــى حــــــد   المســــ

 .مقبول من المخاطرة

ــادية   ▪ معـــــدل القيمـــــة الاقتصـــ
 المضافة  

))معممممدم العبلممممد الممممن ا مممممتام   ▪
التال ممممممد التةممممممةيد    -المسممممممتثمش 

ر س    × المشج مممممممد لمممممممش س الممممممممبم 
 المبم المستثمش .

لاء
لعم

د ا
بع

  (2 ) 

زيادة الحصـــــــــــــــــــــــــــــــة   ▪
 (3-2)  السوقية

 سعر بيع منخفض  ▪
سياســـــــــــــة تســـــــــــــويقية فعالـــــــــــــة    ▪

 .)مستوى تسويقي رقيع(

ــة   ▪ ــركةمعــــــــدل حصــــــ في  الشــــــ
 السوق  

معـــــدل تطـــــور رقـــــم أعمـــــال   ▪
 الشركة

  ÷   للممممممممش دتي لاي تمممممممبج السممممممم ) ▪
    إ تبج الستق

ر ممممممممممم   -1))ر ممممممممممم   اممممممممممممبم ر   ▪
 .ر    امبم ر    ÷  امبم ر 

الاحتفـــــــاظ وجلـــــــب   ▪
-2)عمـــــلاء جـــــدد  

2) 
 

 السمعة الجيدة   ▪
 سياسة ائتمانية جهابة ▪

ــلاء   ▪ ــاظ بالعمــ معــــدل الاحتفــ
وجلب عملاء جــدد ) تطــور  

 عدد العملاء(  
▪  

اممممممدة  -1))اممممممدة العممممممملاء ر   ▪
 ادة العملاء ر  ÷ العملاء ر 

▪  
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  تحقيــق رضــا العمــلاء ▪
(2-1) 

 
 
 
 
 
 

▪  
تقلــيص زمــن الإنتضــار لاســتلام   ▪

 الطلبيات
التحسين المستمر لجــودة المنــتج   ▪

 والخدمة

 

نســــبة معــــدل تأديــــة الخدمــــة   ▪
لمعـــــــــدل وصـــــــــول الـــــــــزبائن  
)مؤشـــــــــــر متوســـــــــــ  زمـــــــــــن  

 الانتظار(   
 معدل شكاوي العملاء ▪
 معدل رضا العملاء   ▪

 
 

)معمممممممممممدم تأة مممممممممممد ا دممممممممممممد ب     ▪
معدم تصممممتم الممممزولت  ÷ السممممباد

 ب السباد 
ادة  ÷ )امممممممممممممممممممممدة اللمممممممممممممممممممممابتي ▪

 العملاء 
امممدة    ÷ )اممدة العمممملاء الشاحممين ▪

 العملاء المستاتاين 

خلية 
لدا
ت ا

مليا
 الع

بعد
  (3 ) 

ــة   ▪ تحســــــــــــين إنتاجيــــــــــ
 (7-3العمال )

نبــا أنظمــة إداريــة قــادرة علــى   ▪
وتوجيه جهود الموةفين لتحقيــق  
اعلــــــي مســــــتويات الكفــــــاءة في  

 تأدية مهامهم.  

  للاةممممتغلام  )ال ممممبلي ايجمممممبلي ▪ معدل إنتاجية العامل   ▪
   الإبء العمبم ÷ 
 

ــل   ▪ ــيي الأمثـــــــــ التســـــــــ
 (6-3للمخزون )

الإنتاج تماشــيا والحصــة الســوقية   ▪
المتاحــــــة )المرونـــــــة في تصـــــــريف  

 المخزونات(.
 

متوســــــــ  فــــــــترة الاحتفــــــــاظ   ▪
  بالمخزون

معممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممدم ةترار    ÷ 360) ▪
  المطزتر

إدارة تكـــــــــــــــــــــــــاليف   ▪
 (5-3الطاقة )

عقلنــــــــه اســــــــتهلاك الطاقــــــــة في   ▪
 .ساعات الهروة

ــة   ▪ ــى تركيبـ ــديلات علـ ــال تعـ إدخـ
ــار   المنتجــــــات )نســــــب الكلنكــــ
ــا يقلــــــل مــــــن   ــافات( بمــــ والإضــــ
تكــــاليف الطاقــــة مــــع المحافظـــــة  

 الجودة.على أو الزيادة في  

ــن   ▪ ــد مــ ــن الواحــ نصــــيب الطــ
 الكهرباء    تكاليف

ــن   ▪ ــد مــ ــن الواحــ نصــــيب الطــ
 تكاليف الغاز  

 

 ميممممممممممممد    ÷ )سال ممممممممممممد الايممممممممممممشوء ▪
  ايسم   الم تاد

 ميممد الال اممبر    ÷ )سال ممد الغممبز ▪
  الم تاد

 

إدارة تكـــــــــــــــــــــــــاليف   ▪
 (4-3الصيانة )

العمل على الموازنة بين التكلفــة   ▪
والجــــــــودة في انتقــــــــاء مـــــــــوردي  
الخــــــــدمات و لــــــــوازم الصــــــــيانة  
لتجنـــــــــــب تكـــــــــــاليف الفشـــــــــــر  

 الخارجي 

ــن   ▪ ــد مــ ــن الواحــ نصــــيب الطــ
 تكاليف الصيانة

 ميد  ÷ )سال مممممممممممممممممممممد الرممممممممممممممممممممميب د ▪
 ايسم   الم تاد 

 

الاســــــتغلال الأمثــــــل   ▪
للطاقــــــــة الإنتاجيــــــــة  

 (3-3المتاحة )

التوقــف الغــي  التقليــل مــن زمــن   ▪
 المبرمج

ــوقية   ▪ ــة ســــــــ ــتهداف حصــــــــ اســــــــ
ــة   ــة الإنتاجيـــــ تتناســـــــب والطاقـــــ

 المتاحة للشركة

 ميمممممد  ÷ ) ميممممد اي تمممممبج ال عل  ▪ معدل الطاقة المستغلة ▪
 اي تبج المتب  

  تشغيل  كفاءة  تحسين ▪
  الصـــــناعية  المعـــــدات

(3-2) 

 .تبا أنظمة التصنيع الحديثة ▪
ــدوري   ▪ ــص الــــــ ــة والفحــــــ المتابعــــــ

 لشركة.لسلسة قيمة ا
الجـــــــــودة  إدارة  تطبيـــــــــق نظـــــــــام   ▪

 الشاملة
ــتمر لـــزمن دورة   ▪ التخفـــيض المسـ

معــــــــدل اســــــــتغلال القــــــــدرة   ▪
 1الإنتاجية المتاحة للخ  

معــــــــدل اســــــــتغلال القــــــــدرة   ▪
   2الإنتاجية المتاحة للخ  

 

)اي تمممممممممممممبج السمممممممممممممبا  اسقممممممممممممما   ▪
  ÷ 1للمعمممدانج الرممم بايد ا مممط  

اي تمممممممممممممممبج السممممممممممممممممبا  المتممممممممممممممممب   
  1للمعدانج الر بايد ا ط  

)اي تمممممممممممممبج السمممممممممممممبا  اسقممممممممممممما   ▪
  ÷ 2للمعمممدانج الرممم بايد ا مممط  
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 الإنتاج.
ــيد نظـــــــام   ▪ ــى صســـــ ــل علـــــ العمـــــ

الإنتــــاج وفـــــق صــــفر منتجـــــات  
 معيبة.   

اي تمممممممممممممممبج السممممممممممممممممبا  المتممممممممممممممممب   
  2للمعدانج الر بايد ا ط  

تحســـــــــــــــين كفـــــــــــــــاءة   ▪
عمليـــــــات الصـــــــيانة  

(3-1) 

 ـــــ  المســـــــــتمر  تحســــــــينال ▪ برامج  لــــ
 الصيانة  

ــل علــــــى إعــــــادة   ▪ هيكلــــــة  العمــــ
ــيانة لجعــــل أغلــــب   ــة الصــ مديريــ

 عمليات الصيانة  ذاتية.
 

معدل كفــاءة عمليــة الصــيانة   ▪
 1للخ  

معدل كفــاءة عمليــة الصــيانة   ▪
 2للخ  

 

)امممدة ةمممبابنج التت ممملأ صممميب د   ▪
سرمم ي يد للمعممدانج الرمم بايد  

العمممممممممملم  ةمممممممممبابنج    ÷   1خمممممممممط  
  1ال عليد للمعدانج الر بايد  

)امممدة ةمممبابنج التت ممملأ صممميب د   ▪
الرمم بايد  سرمم ي يد للمعممدانج  

العمممممممممملم  ةمممممممممبابنج    ÷   2خمممممممممط  
ال عليممممممممد للمعممممممممدانج الرمممممممم بايد  

  2خط
 

نمو
 وال

علم
 الت

بعد
  (4 ) 

ــة قــــــــــــــدرات   ▪ تنميــــــــــــ
  ومهــــــــارات العمــــــــال

(4-3) 
 

القيام بدورات تدريبيــة للعمــال     ▪
 كل حسب تخصصه

برمجة أيام دراسية جدف تحســين   ▪
 المؤهلات العلمية للعمال

تشــــــــــجيع المبــــــــــادرة وتفعيـــــــــــل   ▪
)إشراك العامل  العصف الهها  
 في صنع القرار(

 

 متوس  نصيب العامل من ▪
 تكاليف التكوين

 معدل التأطي   ▪

)التامممبليلأ ايجمبليمممد للتامممت ت/   ▪
 ادة العمبم 

 )ادة ايطبرانج/ادة العمبم  ▪
 

  تحســين رضــا العمــال ▪
(4-2) 

الاهتمــــــام بمطالــــــب وشــــــكاوي   ▪
 العمال  

 اعتماد نظام حوافز فعال. ▪
لمرتبــــــــات  المراجعــــــــة المســــــــتمرة   ▪

 وأجور العمال
 إشراك العمال في الربح المحقق ▪

 معدل الغياب   ▪
متوســ  نصــيب العامــل مــن   ▪

 الكتلة الأجرية  
نســـبة الأرباح الموزعـــة علــــى   ▪

العمال للنتيجــة العاديــة قبــل  
 الظريبة

)امممممممممدة ةممممممممممبابنج الغيممممممممممبع /     ▪
 إجمبلي ةبابنج العملم ال عليد 

  جتر العمبم /ادة العمبم )   ▪
المتزاممممممممممد الممممممممممن   يمممممممممممد ا رو    ▪

العمبم/ال تياممممممممد العبة ممممممممد  لإمممممممملم  
 ال ش لإد 

ضــــــــــــــمان الأمــــــــــــــن   ▪
ــلامة المهنيــــــــة   والســــــ

 (1-4للعمال )

تـــــــــوفي بيئـــــــــة عمـــــــــل إيجابيـــــــــة   ▪
 )تحفيزية(

ــة   ▪ تــــــــــوفي متطلبــــــــــات الرفاهيــــــــ
 والسلامة المهنية 

▪  

 معدل تكرار حوادث العمل ▪
 معدل شدة حوادث العمل ▪

متتةممط اممدة  × ))اممدة ااتاةي ▪
العمممبم للطةممش  ةبابنج سعممشا 
)ادة العممممممبم  ÷ خممممملام السممممم د 

اممدة  × ةممبابنج العممملم اليتميد× 
 ا     

متتةممممط  × ))اممممدة     الا قةبع ▪
اممممدة ةممممبابنج سعممممشا العمممممبم  

)امممدة    ÷ للطةمممش خممملام السممم د 
ةمممممممممممبابنج العمممممممممممملم  × العممممممممممممبم  

 ادة ا     × اليتميد
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عي 
تما

لاج
ي وا

لبيئ
د ا

البع
  (5 ) 

  المســــــاهمة المجتمعيـــــــة ▪
(5-3) 

 
   

مختلــف الأنشــطة الثقافيــة  رعايــة   ▪
والاجتماعيــــــــــــــــــــــة وتقــــــــــــــــــــــديم  

 المساعدات المجتمعية
 

 معدل الإنفاق المجتمعي ▪
 
 

)سال ممد اي  ممبق الملإبشممش  دمممد   ▪
 افتمف/ ر   ا امبم اسقا 

 

الترشيد في اســتهلاك   ▪
 (2-5الطاقة )

ــاج مقتصــدة في   ▪ تطــوير طــرق إنت
 .استهلاك المياه

إدخــــــــــــال تعــــــــــــديلات علــــــــــــى   ▪
ــيد   ــة للترشـــ ــا القديمـــ التكنولوجيـــ

 استهلاك الطاقة.

معــــــدل اســــــتهلاك الميــــــاه في   ▪
 الطن الواحد  

استهلاك الكهــرباء في  معدل   ▪
 الطن الواحد  

معــــــدل اســــــتهلاك الغــــــاز في   ▪
 الطن الواحد  

) ميمممد الميمممبه المسمممتيلاد/  ميمممد   ▪
 ايسم   الم تاد 

) ميممممممد الايممممممشوء المسممممممتيلاد/   ▪
  ميد ايسم   الم تاد 

بز المسممتيلاد / ميممد  ) ميد الغمم  ▪
 الم تاد   الال ابر

التقليــل مــن انبعـــاث   ▪
-5)  الغبار الإسمنتي

1) 

الاستثمار في الأصول الصديقة   ▪
 للبيئة.

 

 نسبة انبعاث الغبار الإسمنتي   ▪
 

)متتةمممممممممممممط ا لإعمممممممممممممبي الغلإمممممممممممممبر   ▪
 ميمممممممممممممممممد ايسم ممممممممممممممممم   ÷ ايسم تي
 الم تاد   

 
 

 يمات سرمي  خش ةتيب ايةواسيايد الن ال  ت التبلي:  لللش د محلم الدراةدا ةلا ب مت ا هداف ايةواسيايد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اللإباثمت إاداة  :المصدر .   
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 للشركة محل الدراسة  : الخريطة الإستراتيجية (07-5)الشكل رقم  

 
   

الأداء المتــوازن المعتمــدة في تقيــيم الأداء الكلــي )الإســتراتيجي( للشــركة محــل المطلــب الثــان: عــرض وتحليــل أبعــاد بطاقــة 
 الدراسة

المن  ، امل مب Microsoft Excel)تازر لللمش د محملم الدراةمد ااتممبةا المن امشمم  سرممي  اةب مد ا ةاء المتمالا تيمبء ممت اعمد 
مؤشمشاتهب امين القيممد المد يب تالقرمتى لقمي  اسسمتاد لمطتلملأ ااشا تسقيي   ةاء  ملم اعمد م يمب ممت خملام تحليملم المسمتت نج المتي تحققيمب 

 )المستيد د .
 قيمي  بهمدف التقمتيمت لإلم ا تا ب هذه ال قةد تج  الي ب ايشبر  إ   ر ا بء نمتجج اةب مد ا ةاء المتمتازر المعتممد  ب اللات  
  قت  الن تحد د الم بهي  التبليد:  )الت سين 
اللمممش د همم  الإممبر  اممت  سمم  مئت ممد  ممت  إاةبؤهمممب لمطتلمملأ  اعممبة اللإةب ممد الممن اخممتلاف  ييتيممب ب الممتي الأوزان النســبية:  ❖

 : . تب ةراةت ب  قد تم ستز ف ا تزار الن  اعبة ا مسد لللإةب د  مب  ل %100 هدا يب ملالد ب لمتايب  سلإد 
تنمتهمب ب ا جملم المتتةمط تالةت ملم  منر المتزر اللمش د  ب  ر خلا الثشت  )القيمد  ه  ال بمت التايد لاةمتمشار لي:  البعد الما ▪

الممن ااتلإممبر   مم  مقيممبس للممبرج  مؤشــر القيمــة الاقتصــادية المضــافة، تالممذي تم سقييممم  مممت خمملام % 22المم ممت  لهممدا اللإعممد 
 ، تولتبلي  نر:للش دااقيق  المشسلإط اتعظي   شت  ا

 .% EVA : 22)القيمد الا تربة د الم ب د  -

اللإباث مت إاداة المصدر:   
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 وسم  ا م  ز ة  ب  %5هذا اللإعد لا  قملم  ييمد امت اللإعمد المذي ةملإق ،  متر  ر ز ة  رحمب تتلاء العمملاء امم بعد العملاء:   ▪
 ممنر  ممبر نج اللممش بنج س ممف ااتيبجممبنج العممملاء ب  لمم  إةممواسيايبتهب، تا ممبء اليمم  تم  ذر، لمم% 85إ   % 25الممشا  مممت 

 متزاد الن  راعد مؤششانج  مب  ل :  % 17إاةبء هذا اللإعد  سلإد 
 .% 4.5 :للش دمعدم سةتر ر    امبم ا -
 .% 4.5معدم الاات بظ ولعملاء تجل  املاء جدة:  -
 .% 4معدم رحب العملاء:  -
 .% 4بر : تصتم الزولت )مؤشش متتةط زمت الا تظ سلإد معدم تأة د ا دمد لمعدم  -
سمتتى امبلي ممت الا مبء  المن إةار  ةلسملد  يمتيمب ت ما ماللمش د  عمبر همذا اللإعمد امت ممدى  مدر  بعد العمليات الداخليـة:   ▪

اللش د تولتبلي  يت القلم  ال مباي ب   مت المتاز د اين التال د الجتة  تالزمت للإلتي القيمد المدر د مت  لإلم املاء تال عبليد  
 منر المتزر المم مت  لهمذا اللإعمد همت  ISO 9000 ظب  إةار  الجمتة   سلإ  اللش د ، تالن ااتلإبر  ر لتاسيد إةواسيايد اللش د

 متزاد الن الش  مؤششانج  مب  ل : % 30
 .% 3معدم إ تبجيد العمبم:  -
 .% 3متتةط  و  الاات بظ ولمطزتر: -
 .% 3 ري  الةت التااد مت سابليلأ الريب د:  -
 .% 3 ري  الةت التااد مت سابليلأ الايشوء:  -
 .% 3 ري  الةت التااد مت سابليلأ الغبز:  -
 .% 3معدم الةب د المستغلد:  -
 .% 3: 1معدم اةتغلام القدر  اي تبجيد المتباد للطط  -
 .% 3: 2معدم اةتغلام القدر  اي تبجيد المتباد للطط -
 .% 3: 1معدم   بء  امليد الريب د ا ط -
 .% 3: 2  بء  امليد الريب د ا طمعدم   -
 غيره مت ا اعبة السباقد يح ب هذا اللإعد بأييد  لإمير   متر  ر الش سممبم اللإلمشي يمثملم اللإ يمد الت تيمد المتي بعد التعلم والنمو:   ▪

     ب  ل :متزاد الن ةلإعد مؤششانج   م %17للتمب ز المستدا ، تالي   نر التزر المم ت  لهذا اللإعد هت اللش د سشساز الييب 
 .% 2.5معدم الغيبع:  -
 .% 2.5معدم شد  اتاةي العملم:  -
 .% 2.5معدم ساشار اتاةي العملم:  -
 .% 2متتةط  ري  العبملم مت  جتر العمبم )الاتلد ا جش د :  -
 .% 2 سلإد ا رو  المتزاد الن العمبم لل تياد العبة د  لإلم ال ش لإد:  -
 .% 2.5معدم التلإطير:  -
 .% 2.5متتةط  ري  العبملم مت سابليلأ التات ت:  -
ب  لم سزا د اهتمب  الدتم ولا تربة ا خ مش تا تلمبر المتا  اللإيئم  تافتمعم  امين   مشاة افتممف البعد الاجتماعي والبيئي:   ▪

المتلإ يد للتا تلتجيب ا  مشاء لمت شانج ب التامبليلأ تنممت معتمبر ب ا رو  المن الممدى المتتةمط  اللش بنج، مف تحقيا )العملاء 
 ت ممترالاهتمممب  بهممذا اللإعممد الممن ااتلإممبر   مم  صممبر ا رممش  ةبةمم  ب معبةلممد ا ممبء الثممشت ،  اللممش بنجتاللإعيمد،  صمملإ  إلزامممب الممن 
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مممتزع الممن خمسممد  % 14،  ممنر الممتزر المم ممت  لهممذا اللإعممد هممت ISO 14000للإيئممد سلإ مم   ظممب  ايةار  ا اللممش د محمملم الدراةممد
 مؤشش  مب  ل :

 .% 2.5معدم اي  بق افتمع :  -
 .% 3معدم اةتيلاك الميبه ب الةت التااد:  -
 .% 2.5ت التااد: معدم اةتيلاك الايشوء ب الة -
 .% 2.5معدم اةتيلاك الغبز ب الةت التااد:  -
 .% 3متتةط ا لإعبي الغلإبر ايسم تي:  -
  يميمممبتالمممتي تم تحد مممد  ،)القيممممد العظممممن للمؤشمممشانج اللمممش د ا همممداف المسمممةش  الممممشاة تحقيقيمممب ممممت  لإممملم القـــيم المســـتهدفة:  ❖

 للةمب   تا مبر  تالا مبء  المي يمد اةمت بةا إ  اللإيمبمنج التبريخيمد تلي الممد ش نج تالمدتالش المع يمد ولتعبتر ممف مختلملأ ممدراء تمسمؤ 
؛ ايممث  ممب  اللإباممث بإاممداة اةممتمبر  سظمم  لمتاممد مممت القممي  المسممتيدف تحقيقيممب لماممتمنج  مملم اللإلممشي  مملم اسمم  تخررمم 

   مممب  × المممد ش نج، الممدتالش تالمرممبلح لتحممف الامممد )مؤشممش اةممت بةا الممن اللإيممبمنج التبريخيممد تستز عيممب الممن مممدراء، تمسممؤتلي
القيمد التي  شتر  اب ستمبشن مف إماب يبنج المؤةسمد ب  ملم ا تقبلهمب ممت ةمتق الم ب سمد الااتابر مد للتبممد ا مبءا المن خميرته  

 ت  بءته  المي يد، ليت  اعدهب اسبع متتةط ا يبرانج لالم مؤشش تااتمبةهب  قي  مستيد د.  
ــدنيا للمؤشــرات: القــيم ا ❖ المسممتتى ااممشج للمؤشممش الممذي يما  ممب مممت ارممش )حمملإط  لممبم للتقيممي  تتحد ممد مسممتت نج ا ةاء ل

 . للش د ا  ق طش قد القي  المستيد دالمطتل د؛ تالتي تم حلإةيب ولتعبتر مف مختللأ مدراء تمسؤتلي مد ش نج تةتالش ا
 .مت  تبل اللش د سعبر ات مب اققت  النتائج الفعلية:  ❖
 تالتي تحس  ت ا إادى اابلتين: مس  المقبر د اين ال تياد ال عليد تال تياد المستيد د النتائج النهائية: ❖

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ارس بع المؤشش  عبر ات ابلد إيبايد: 1الحالة  -
 بالمؤسسة

التزر / ال تياد المستيد د  ×)ال تياد ال عليد  النتيجة النهائية =   

  المؤشش  عبر ات ابلد ةللإيدارس بع : 2الحالة  -
 بالمؤسسة

التزر /ال تياد ال عليد    × )ال تياد المستيد د النتيجة النهائية =   
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  :تالذي تم مت خلام الجدتم المتاليعرض وتحليل أداء البعد المالي:  الفرع الأول:
 البعد المالي: النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات (15-5)الجدول رقم 

 
 
 

 تحليل النتائج:
ــدا   ر شمممش د محممملم الدراةمممد اققممم  مسمممتتى  ةاء ممممبلي 15-5 ت ممم  ممممت الجمممدتم ر ممم  )   2012ب  ممملم ممممت ةممم تي  جيـــد جـ

 ، الممن 2016 ، 2015 ، 2014خمملام السمم تانج  جــدا فالضــعيف الضــعيف ثم الجيــد  لاممت ةممشاب نمممب سشاجممف إ  المسممتتى 2013ت
، تمممف  ROCI)التمتالي اسم  المز ة  الالإمير ب اام  الاةممتثمبرانج ممف الثلإمبنج ال سمنه ب صمبب ال تياممد العمليمد المعدلمد اعمد ال مش لإد 

   تيامد لت قيقيمب لاحمشاف متجم  2018  ت 2017ب ة تي جيد جدا ستتى  ةاء مبلي ادا د اةتغلام خط اي تبج الثبني اقق  م
. لامت ةمشابنمب سشاجمف  ةاؤهمب الممبلي إ  المسمتتى  2016مقبر مد  مب اققتم  ب ةم د   ROCI)المن التمتالي ب  %99ت %100 قدر امم 

، لعد  ااتلإبرانج ةاخليد تخبرجيد المن اسم  إطمبرانج  2021ت 2020لتت ب   اعدهب تحعيتيب ب ة تي    2019ة د    الضعيف جدا
 لممللم  ةممبع اللإ مبء تا شممغبم العمتميممد ب الجزالمش، اشممتداة الم ب سممد، حمعلأ السيبةممد التسممت قيد لللمش د، ارس ممبع التاممبليلأ الغممير اللمش د  

تالتي ةيت  ستحي يب مت خلام ال تبل  المتتصلم إلييب ب   لعبنج التي سعشح  لهب اللش دالم ي د للقيمد الن طتم ةتر  ايب  الم ت ، اللب
 ا اعبة ا خشى لللإةب د. 

 
 
 

2012201320142015201620122013201420152016
0,29600,25050,20950,16840,1053معدل العائد على الاموال المستثمرة )%(
0,14050,14050,14050,1360,1019التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال )%(

 )KDA( 711 890 28730 733 18820 395 26217 527 03614 722 11رأس المال المستثمر
)KDA( 1,38%8,68%15,53%20,68%35223,58 793106 987670 199 6361 597 3131 822 0001 700 1%22 القيمة الإقتصادية المضافة%

23,58%20,68%15,53%8,68%1,38%
ضعيف جدا =%4.40ضعيف =%8.80متوسط =%13.20جيد =%17.60جيد جدا =0Min22%المستوى الحرجMax%22الستوى الأمثل

2017201820192020202120172018201920202021
0,21070,20930,10250,08460,0684معدل العائد على الاموال المستثمرة )%(
0,08940,10590,11010,11140,1126التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال )%(

 )KDA( 245 042 46055 628 47852 434 05050 283 31744 272 37رأس المال المستثمر
)KDA( 10,70-%6,21-%1,70-%20,14%46519,89 431 2-657 410 1-506 385-763 576 9674 520 0004 000 5%22 القيمة الإقتصادية المضافة%

19,89%20,14%-1,70%-6,21%-10,70%
ضعيف جدا =%4.40ضعيف =%8.80متوسط =%13.20جيد =%17.60جيد جدا =000Max0Min22% 000 5مستوى الأداء 

تعظيم ثروة المؤسسة )1-1(المالي )1(
متوسط النتائج النهائية= % 13.97

متوسط النتائج النهائية =% 4.29

%22أداء البعد المالي 
مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

الوزن النسبي مؤشرات القياسالهدف الإستراتيجيالبعد 

تعظيم ثروة المؤسسة )1-1(المالي )1(

%22أداء البعد المالي 

المستهدفالوزن النسبي مؤشرات القياسالهدف الإستراتيجيالبعد 
النتائج النهائيةالنتائج المنجزة

المستهدف
النتائج النهائيةالنتائج المنجزة 

.  2021إ   2011ولااتمبة الن سقبر ش التسيير، ميزار المشاجعد الت ريل  للس تانج مت  اللإباثمت إاداة المصدر:   
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  تالذي تم مت خلام الجدتم المتالي:الفرع الثان: عرض وتحليل أداء بعد العملاء: 
 : النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات بعد العملاء (16-5)الجدول رقم 

 
 

2012201320142015201620122013201420152016
)KDA( 008.13 816 844.808 453 404.418 237 639.028 457 428.897 897 0006 800 7رقم أعمال السنة ن

ؤسسة  (%) %5.10%4.90%4.74%4.30%3.98%128%123%119%108%100%113%4.50معدل تطور رقم أعمال الم
113%Max88%Min4.5%= ضعيف جدا =%3.72ضعيف =%3.91متوسط =%4.11جيد =%4.3 جيد جدا

)N( 039.00 455.003 100.002056222225802 2عدد العملاء ن
%6.53%5.25%5.52%4.76%4.41%148%119%125%108%100%102%4.50معدل الإحتفاظ بالعملاء وجلب عملاء جدد )%(

102%Max92%Min4.5%= ضعيف جدا =%4.16ضعيف =%4.24متوسط =%4.33جيد =%4.41 جيد جدا
)N( 135144168158188عدد العملاء الراضين

)N( ين ستجوب 164178206197240عدد العملاء الم
)U(  3.47%3.56%3.60%3.64%0.90.820.810.820.80.783.64%4.00معدل رضا العملاء%

0.9Max0.75Min4%= ضعيف جدا =%3.47ضعيف =%3.6متوسط =%3.73جيد =%3.87 جيد جدا
)C/H( )دمة في الساعة )تعبئة الصهاريج+الشاحنات 292525252525 معدل تأدية الخ
)C/H( )191819192021معدل وصول الزبائن في الساعة )تعبئة الصهاريج+الشاحنات

)U( )عدل وصول الزبائن )مؤشر متوسط زمن الإنتضار دمة لم %3.10%3.30%3.50%3.50%1.531.391.321.321.251.193.60%4.00نسبة معدل تأدية الخ
1.53Max1.25Min4%= ضعيف جدا =%3.42ضعيف =%3.57متوسط =%3.71جيد =%3.86 جيد جدا

15.63%16.20%17.36%17.01%18.20%
ستوى الأمثل رجMax%17.00الم ستوى الح ضعيف جدا =%14.77ضعيف =%15.32متوسط =%15.88جيد =%16.44جيد جدا =Min17%%14.21الم

2017201820192020202120172018201920202021
)KDA( 807.46 240 442.8912 565 385.3315 736 062.7414 361 108.6819 517 00017 000 20رقم أعمال السنة ن

ؤسسة  (%) %2.72%3.51%3.32%4.38%3.95%69%89%84%111%100%114%4.50معدل تطور رقم أعمال الم
114%Max89%Min4.5%=ضعيف جدا =%3.71ضعيف = %3.91متوسط =%4.1جيد =%4.3 جيد جدا

)N( 085.00855607 586.001 108.001 30003عدد العملاء ن
%0.93%1.30%1.62%2.37%4.64%20%28%35%51%100%97%4.50معدل الإحتفاظ بالعملاء وجلب عملاء جدد )%(

97%Max80%Min4.5%= ضعيف جدا =%3.9ضعيف =%4.05 متوسط =%4.2 جيد =%4.35جيد جدا
)N( 187112109107108عدد العملاء الراضين

)N( ين ستجوب 200117112110112عدد العملاء الم
)U(  3.92%3.96%3.96%3.92%0.980.940.960.970.970.963.84%4.00معدل رضا العملاء%

0.98Max0.9Min4%= ضعيف جذا =%3.74ضعيف =%3.8متوسط =%3.87جيد =%3.93جيد جدا
)C/H( )دمة في الساعة )تعبئة الصهاريج+الشاحنات 707070707070 معدل تأدية الخ
)C/H( )393841313327معدل وصول الزبائن في الساعة )تعبئة الصهاريج+الشاحنات

)U( )عدل وصول الزبائن )مؤشر متوسط زمن الإنتضار دمة لم %5.69%4.71%5.00%3.80%1.81.851.712.252.122.564.11%4.00نسبة معدل تأدية الخ
MaxMin4%= ضعيف جدا =%3.64ضعيف =%3.73متوسط =%3.82جيد =%3.91جيد جدا

16.54%14.47%13.90%13.48%13.26%
ضعيف جدا =%14.98ضعيف =%15.49متوسط =%15.99جيد =%16.5جيد جدا =Max14.48%Min17%%17.00مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

دف الإستراتيجيالبعد  مؤشرات القياساله

 العملاء )2(

صة السوقية )3-2( زيادة الح

الإحتفاض وجلب عملاء جدد )2-2(

قيق رضا العملاء )1-2( تح

أداء بعد العملاء

الوزن النسبي 

17.00%

متوسط النتائج النهائية =% 3.92

متوسط النتائج النهائية =% 4.66

متوسط النتائج النهائية =14.33%

ستهدف الم
نجزة  النتائج النهائيةالنتائج الم

متوسط النتائج النهائية =% 3.58

متوسط النتائج النهائية =% 2.17

دف الإستراتيجيالبعد  الوزن النسبي مؤشرات القياساله

أداء بعد العملاء
17.00%

مستوي الأداء
متوسط النتائج النهائية =16.88%

ستهدف نجزةالم النتائج النهائيةالنتائج الم

 العملاء )2(

صة السوقية )3-2( زيادة الح
متوسط النتائج النهائية =% 4.6

مستوى الأداء 

الإحتفاض وجلب عملاء جدد )2-2(
متوسط النتائج النهائية =% 5.29

مستوى الأداء 

قيق رضا العملاء )1-2( تح

متوسط النتائج النهائية =3.58%

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =3.4%

مستوى الأداء 

. 2021إ   2011للس تانج مت  ال لبط تلتابنج القيبة ولااتمبة الن سقبر ش  اللإباثمت إاداة المصدر:   
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 تحليل النتائج:
  إ  المستتى الجيد ةم د 2012 لااظ بأ   ا تقلم مت المستتى المتتةط ة د  لللش د محلم الدراةد يمب يخص  ةاء اعد العملاء  

  الن الشغ  مت سسايلم مستت نج رحب حعي د تطمتم متتةمط زممت 2017 ، ليستقش اعدهب ب المستتى الجيد جدا اع ة د 2013
مسمتت نج  ةاء اللمش د   ةمال  2018الم ب سد، لات ممف مةلمف ةم د  الا تظبر؛ تهذا راجف للةل  الالإير الن مبة  ايسم   ت قص

سللإف الستق التط يد   تالذي  شجع  اللإباث إ     ؛الشغ  مت تحست متتةط زمت الا تظبر تارس بع مستتى رحب العملاء  حعي د جدا الن
 بة  ايسم   إحب د إ  اللللم الذي  صبع  ةبع اللإ بء تا شغبم العمتميد مت جيد  خشى مف اشتداة الم ب سد، ا مش الذي  ت  ا   

انخ مبا محمير ت  ، 2018مقبر مد اسم د ا ةمبس   2021ةم د % 26ت 2020 ة د % 20، 2019ة د  %  24 قص    الملإيعبنج ا سلإد  
 607إ   ر تصممملتا إ     2018ةممم د  %49اممدؤتا ب الانخ مممبا ا سمملإد   2017د اميمملم ةممم  3108لعمممملاء  لإعممدمب  مممب تا ب اامم  ا

ب  مملم ةممتق طت/ةمم د   3000000لللممش د ) إجا مممب  ظممشم للةب ممد اي تبجيممد المتباممداميمملم تهممت ر مم  اعيممد جممدا اممت مممب هممت مسممتيدف 
  ممد ل ممب  ر هممذه ال اممت  السممللإيد راجعممد مممد ش التسممت ا تالملإيعممبنج تاعممد إجممشاء مقبالممد مممف  .الم ب سممد التبمممد تالش ممتة الممذي  عيلمم  القةممبع

 :للأةلإبع الجتهش د التبليد
العبليمممد ةمممتاء  مممب تا مسمممتيلاين امممبليين مثممملم مؤةسمممبنج اللإ مممبء سلإيمممف للعمممملاء ةتي الشبحيمممد اللمممش د  صممملإ     2018ادا مممد ممممت ةممم د  -

تا شممغبم العمتميممد، مؤةسممبنج ايممف ا شةممب د الجممبهز  ...الخ، تولعمم  الجملممد تالتازلممد. ب اممين  لإمملم هممذا التممبر خ  ب مم  لا سشاامم   يممد 
      .الشبحيد ب ةيبةتيب اللإيعيد

 اد شللم  ةبع اللإ بء تا شغبم العمتميد ب الجزالش.ت قص الةل   تيسليف الستق التط يد  بة  ايسم    -
 . 2017سشاجف ملإيعبنج اللش د ب اعي الم بطا افبتر  لهب  تياد اللبلعبنج المغلتطد التي طبلتيب ب ة د  -
ت قيد  بلمممد  ممتر  ر الم ب سممين القممش لإين مممت مقممش  لممبط اللممش د يمتلاممتر طب ممد إ تبجيممد  لإممير  ت  تياممتر ةيبةممد سسمماشممتداة الم ب سممد   -

الداب مد اللمم ييد ممف ممم   التط ي ممبنج تال مز لانج تال قمملم وفمبر للممزولت، إحممب د إ  ااتممبةه  الممن سا تلتجيمب المعلتمممبنج ب امليممبنج 
 اللإيف اعيدا ات ايجشاءانج ايةار د الالاةيايد للاةت تاج الن الستق.

للعمملاء الممذ ت   2020ادا مد ممت ةم د  % 8نج لبر مد سقمدر امم  م   تخ ي مباللمش د تلمدر ايشمبر  إ  ا م  المن المشغ  ممت  يمب  
للأةلإبع التي  ترةهب مد ش التسمت ا تالملإيعمبنج إحمب د إ  تأ مش  طت إلا  ر هذا ايجشاء لم يحقا  تياد  11000 تابتز اا  ملو ته   

تحممف ةيبةممد الممن دا  تب اابلممد العممملم ، ممممب  سممتسمعممد اللممش د اسمملإ  اللممبلعبنج الممتي طبلتيممب مممف الغيممبع التممب  لعمليممد التسممت ا بهممب
الييب  دسست قيد  عبلد ستمبشن تا تحبع الشاه د لاس  ارد ةت يد جد د  الن المستتى اسل  مستغلد اذلك ر ف  يتة اللإيف الم شتح

إ تبج  ب الدتم التي سعبني خ ي مستت نج   الستق العبلميد لمبة  ايسم   اسلإ اجتيب   إ    ، إحب د  2018مت افمف ادا د مت ة د  
 .مت  زمد الةب د
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   تالذي تم مت خلام الجدتم المتالي:الفرع الثالث: عرض وتحليل أداء بعد العمليات الداخلية: 
 : النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات بعد العمليات الداخلية )يتبع( (17-5)الجدول رقم 

 
 

2012201320142015201620122013201420152016
)KDA( الي للإستغلال 008.06 749 331.854 786 661.354 599 076.044 131 822.674 965 0003 000 5الفائض الإجم

)N(  642.12 358 712.851 099 439.541 097 786.021 078 525.791 000672 100 1أعباء العمال
)DA/N( 2.31%2.87%2.76%2.53%4.555.93.834.194.353.53.89%3.00معدل إنتاجية العمال%

4.55Max3Min3%= ضعيف جدا =%2.18ضعيف =%2.39متوسط =%2.59جيد =%2.8 جيد جدا
)KDA( باع 343.48 896 800.784 322 258.644 071 246.214 778 224.593 451 3تكلفة الإنتاج الم

)KDA( خزون بالتكلفة 017.30 307.2752 314.7068 530.2776 895.6651 51متوسط الم
)N( خزون 7166.573.3253.3563.2894.13معدل دوران الم

)J( خزون %3.93%2.64%2.22%3.05%55.414.916.755.693.822.77%3.00متوسط فترة الإحتفاض بالم
5Max8Min3%= ضعيف جدا =%2.1ضعيف =%2.33متوسط =%2.55جيد =%2.78 جيد جدا

)KDA( 335901331323330100359068413848تكلفة الكهرباء
)Tonne( نتجة نت الم 12660041280414131014813202071370106كمية الإسم

)DA/Tonne( 2.23%2.48%2.68%2.61%225265.32258.76251.96271.98302.062.54%3.00نصيب الطن الواحد من تكاليف الكهرباء%
225Max250Min3%=  ضعيف جذا =%2.76ضعيف =%2.82متوسط =%2.88جيد =%2.94جيد جدا

)DA( 141805257142824729142965941142874683194951010تكلفة الغاز
)Tonne( نتجة 9711461008720105673010600061092061كمية الكلنكار الم

)DA/Tonne( 2.27%3.00%2.99%2.86%135146.02141.59135.29134.79178.522.77%3.00نصيب الطن الواحد من تكاليف الغاز%
135Max145Min3%= ضعيف جدا =%2.75ضعيف =%2.81متوسط =%2.88جيد =%2.94 جيد جدا

اسبة التكاليف( 020.57 330.25545 749.05562 015.28520 214.45536 481تكلفة الصيانة )KDA( )قسم مح
)Tonne( نتجة نت الم 12660041280414131014813202071370106كمية الإسم

)DA/Tonne( 2.64%2.47%2.64%2.51%350380.1418.63397.47425.94397.792.76%3.00نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة%
350Max370Min3%= ضعيف جدا =%2.87ضعيف =%2.90متوسط =%2.94جيد =%2.97 جيد جدا

)Tonne( 106 370 2071 320 1481 310 4141 280 0041 266 0001 100 1كمية الإنتاج الفعلي
)Tonne( 000 100 0001 100 0001 100 0001 100 0001 100 0001 100 1كمية الإنتاج النتاح

)U( ستغلة %3.74%3.60%3.57%3.49%11.151.161.191.21.253.45%3.00معدل الطاقة الم
1Max0.95Min3%= ضعيف جدا =%2.88ضعيف =%2.91متوسط =%2.94جيد =%2.97 جيد جدا

)Tonne/H( قق للمعدات الصناعبة الإستراتيجية 18551319.761412.551415.41313.81392.02الإنتاج الساعي المح
)Tonne/H( تاح للمعدات الصناعية 185518551855185518551855الإنتاج الساعي الم

)U( 1 تاحة للخط %2.25%2.12%2.29%2.28%10.71150.76150.7630.70820.75042.13%3.00معدل إستغلال القدرة الإنتاجية الم
1Max0.75Min3%= ضعيف جدا =%2.4ضعيف =%2.55متوسط =%2.70جيد =%2.85 جيد جدا

)Tonne/H( قق للمعدات الصناعبة الإستراتيجية //////الإنتاج الساعي المح
)Tonne/H( تاح للمعدات الصناعية //////الإنتاج الساعي الم

تاحة للخط 2 %3%3%3%3%3//////%3.00معدل إستغلال القدرة الإنتاجية الم
/Max/Min

)H( 19203407.952871.412629.413164.632488.26ساعات التوقف للصيانة التصحيحية للمعدات الصناعية
)H( 460.63 525.8945 958.5845 930.8743 729.7242 43571.4742ساعات العمل الفعلية للمعدات الصناعية
)U( 1 ط %2.42%1.90%2.21%1.98%0.04410.07980.06690.05980.06950.05471.66%3.00معدل كفاءة عمليات الصيانة الخ

0.0441Max0.066Min3%= ضعيف جدا =%2.2ضعيف =%2.4متوسط =%2.6جيد =%2.8 جيد جدا
)H( ساعات التوقف صيانة تصحيحة للمعدات الصناعية//////

)H( ساعات العمل الفعلية للمعدات الصناعية//////
)U(  2 ط %3%3%3%3%3//////%3.00معدل كفاءة عمليات صيانة الخ

/Max/Min

27.97%27.31%27.36%27.08%27.79%
ستوى الأمثل رجMax%30.00الم ستوى الح ضعيف جدا =%26.23ضعيف =%27.17متوسط=%28.12جيد =%29.06جيد جدا =Min30%%25.29الم

التسيير الأمثل للمخزون )6-3(

إدارة تكاليف الصيانة )4-3(
متوسط النتائج النهائية =% 2.6

مستوى الأداء 

إدارة تكاليف الطاقة )5-3(

سين كفاءة عمليات الصيانة  )1-3( تح

متوسط النتائج النهائية =% 2.03

 العمليات الداخلية )3(

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 2.51

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =2.78%

مستوى الأداء 

تاحة )3-3( الإستغلال الامثل للطاقة الإنتاجية الم

%30.00أداء بعد العمليات التشغيلية 
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 27.50

دف الإستراتيجيالبعد  ستهدفالوزن النسبي مؤشرات القياساله الم

متوسط النتائج النهائية =% 3.57

مستوى الأداء 

عدات الصناعية )2-3( سين كفاءة تشغيل الم تح

متوسط النتائج النهائية =% 2.21

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

نجزة النتائج النهائيةالنتائج الم

سين إنتاجية العامل )7-3( تح
متوسط النتائج النهائية =% 2.87

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 2.92

مستوى الأداء 
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 : النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات بعد العمليات الداخلية )تابع( (18-5)الجدول رقم 

 

2017201820192020202120172018201920202021
)KDA( الي للإستغلال 881.92 933 520.135 114 492.137 545 105.158 864 505.1812 517 00011 000 16الفائض الإجم

)N(  377.66 195 832.501 401 571.531 993 005.941 623 076.151 371 0001 800 1أعباء العمال
)DA/N( 1.67%1.71%1.45%2.68%8.898.47.934.295.084.962.83%3.00معدل إنتاجية العمال%

8.89Max4Min3%= ضعيف جدا =%1.68ضعيف =%2.01متوسط =%2.34جيد =%2.67جيد جدا
)KDA( باع 922751555996890373829676382878114122067799640444832تكلفة الإنتاج الم

)KDA( خزون بالتكلفة 319165445.9319676523.6337686226.5256596824.3395999373.2متوسط الم
)N( خزون 3828.9130.3128.6544.4824.34معدل دوران الم

)J( خزون %1.93%3.52%2.27%2.40%9.512.4511.8812.568.0914.792.29%3.00متوسط فترة الإحتفاض بالم
9.5Max15Min3%= ضعيف جدا =%2.12ضعيف =%2.34متوسط =%2.56جيد =%2.78جيد جدا

)KDA( 762329868947807385725083743710تكلفة الكهرباء
)Tonne( نتجة نت الم 29005173150497231254921544701804999كمية الإسم

)DA/Tonne( 1.57%1.92%1.85%2.34%215262.83275.81349.13336.55412.032.45%3.00نصيب الطن الواحد من تكاليف الكهرباء%
215Max240Min3%= ضعيف جدا =%2.75ضعيف =%2.81متوسط =%2.88جيد =%2.94جيد جدا

)DA( 425042045407326871468231156446553751423741970تكلفة الغاز
)Tonne( نتجة 24264832797044276453623416202355539كمية الكلنكار الم

)DA/Tonne( 2.33%2.20%2.48%2.88%140175.17145.63169.37190.7179.892.40%3.00نصيب الطن الواحد من تكاليف الغاز%
140Max151Min3%= ضعيف جدا =%2.83ضعيف =%2.87متوسط =%2.91جيد =%2.96جيد جدا

اسبة التكاليف( 402.47 333 940.101 216 911.451 255 652.891 282.41929 724تكلفة الصيانة )KDA( )قسم مح
)Tonne( نتجة نت الم 29005173150497231254921544701804999كمية الإسم

)DA/Tonne( 0.89%1.17%1.22%2.24%220249.71295.08543.09564.84738.732.64%3.00نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة%
220Max240Min3%= ضعيف جدا =%2.8ضعيف =%2.85متوسط =%2.9جيد =%2.95جيد جدا

)Tonne( 999.00 804 470.001 154 549.002 312 497.002 150 517.003 900 0002 100 3كمية الإنتاج الفعلي
)Tonne( 000.00 100 000.003 100 000.003 100 000.003 100 000.003 100 0003 100 3كمية الإنتاج النتاح

)U( ستغلة %1.75%2.08%2.24%3.05%10.941.020.750.690.582.81%3.00معدل الطاقة الم
1Max0.85Min3%= ضعيف جدا =%2.64ضعيف =%2.73متوسط =%2.82جيد =%2.91جيد جدا

)Tonne/H( قق للمعدات الصناعبة الإستراتيجية 18551772.581744.491689.741415.921448.54الإنتاج الساعي المح
)Tonne/H( تاح للمعدات الصناعية 185518551855185518471835الإنتاج الساعي الم

)U( 1 تاحة للخط %2.37%2.30%2.73%2.82%10.95560.94040.91090.76660.78942.87%3.00معدل إستغلال القدرة الإنتاجية الم
1Max0.75Min3.0%= ضعيف جدا =%2.40ضعيف =%2.55متوسط =%2.70جيد =%2.85 جيد جدا

)Tonne/H( قق للمعدات الصناعبة الإستراتيجية 691.66 488.423 954.573 960.042 841.662 40652الإنتاج الساعي المح
)Tonne/H( تاح للمعدات الصناعية 406540204065406540654065الإنتاج الساعي الم

تاحة للخط 2 %2.72%2.57%2.18%2.18%10.70690.72820.72680.85820.90822.12%3.00معدل إستغلال القدرة الإنتاجية الم
1Max0.8Min3%= ضعيف جدا =%2.52ضعيف=%2.64متوسط =%2.76جيد =%2.88جيد جدا

)H( 16002365.942130.752038.112427.872673.83ساعات التوقف للصيانة التصحيحية للمعدات الصناعية
)H( 499.99 411.3533 768.9237 874.8837 597.0841 097.0143 39ساعات العمل الفعلية للمعدات الصناعية
)U( 1 ط %1.54%1.89%2.27%2.41%0.04090.05430.05090.0540.06490.07982.26%3.00معدل كفاءة عمليات الصيانة الخ

0.0409Max0.066Min3%= ضعيف جدا =%2.09ضعيف =%2.32متوسط =%2.54جيد =%2.77 جيد جدا
)H( 16005263.835049.654520.446357.313121.13ساعات التوقف صيانة تصحيحة للمعدات الصناعية

)H( 178.50 676.2522 722.4123 189.6533 509.7729 588.7525 26ساعات العمل الفعلية للمعدات الصناعية
)U(  2 ط %1.28%0.67%1.35%1.04%0.06020.20630.1730.1340.26850.14070.88%3.00معدل كفاءة عمليات صيانة الخ

0.0602Max0.12Min3%= ضعيف جدا =%1.8ضعيف =%2.1متوسط =%2.4جيد =%2.7جيد جدا

23.55%24.04%20.04%20.03%18.05%
ضعيف جدا =%23.63ضعيف =%25.22متوسط =%26.81جيد =%28.41جيد جدا =Max22.03%Min30%%30.00مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 21.14

متوسط النتائج النهائية =% 2.39

متوسط النتائج النهائية =% 2.62

متوسط النتائج النهائية =% 2.35

متوسط النتائج النهائية =% 2.07

متوسط النتائج النهائية =1.04% 

متوسط النتائج النهائية =% 2.07

متوسط النتائج النهائية =% 2.48

متوسط النتائج النهائية =% 2.03

متوسط النتائج النهائية =% 2.46

متوسط النتائج النهائية =% 1.63

ستهدف الم
نجزة  النتائج النهائيةالنتائج الم دف الإستراتيجيالبعد  الوزن النسبي مؤشرات القياساله

 العمليات الداخلية )3(

سين إنتاجية العامل )5-3( تح

تاحة )3-3( الإستغلال الامثل للطاقة الإنتاجية الم

عدات الصناعية )2-3( سين كفاءة تشغيل الم تح

سين كفاءة عمليات الصيانة  )1-3( تح

%30.00أداء بعد العمليات التشغيلية 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

التسيير الأمثل للمخزون )6-3(

إدارة تكاليف الصيانة )4-3(

إدارة تكاليف الطاقة )5-3(

مستوى الأداء 
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 تحليل النتائج:
اعدمب ةال   ةاء متتةط خلام ا مق ة تانج التي      لللش د محلم الدراةد  لااظ    العمليبنج الداخليد يمب يخص  ةاء اعد  

  سشاجممف  ةاؤهممب إ  المسممتتى ال ممعيلأ جممدا ادا ممد مممت ةمم د  2016  إ  2012ةمملإق  ةخممتم خممط اي تممبج الثممبني ايممز ا دمممد مممت 
شتا  ر  ت ت  تاب سلإ   سا تلتجيب سر يف اد ثد جانج إ تبجيد ابليد، تهذا الانحشاف السلنه  عزى لعد    اعدمب  بر مت الم  2017

 ااتلإبرانج ة  ب ليب مت خلام ال قبط التبليد:
مسمتتى متلإمب ت امين حمعيلأ متتةمط إ  حمعيلأ جمدا ول سملإد للطمط ا تم اللمش د  قمد اققم    فبالنسبة لكفـاءة عمليـة الصـيانة  -

 ،  2019تانج  ، تولو يممز الممن السمم  2021إ    2012مممت تمسممتتى حممعيلأ جممدا ول سمملإد للطممط الثممبني خمملام طممتم  ممو  الدراةممد 
مت الةب د  %30 سقدر املد  ، حد بأ   الن الشغ  مت  قص ال غط الن المعدانج الر بايد اسلإ  تجتة طب د ابط 2021 ،    2020

  بء  امليد   ل قص، تهذا راجف إمب بب  ةنى مستتى له تالجد داي تبجيد المتباد إلا  ر معدم   بء  امليد صيب د خط اي تبج القديم 
رمم يف ااد ثممد ا ممبر  لممدى مممت     سمم  الرمميب د، ت/ ت حممعلأ سا تلتجيممب الت لقلممدالرمميب د الت بليممد تخبصممد ول سمملإد  ممط اي تممبج الثممبني 

ت/ ت الاةممتغلام الغممير العقمملاني للمعممدانج الرمم بايد    ممبء امليممد اي تممبج ت/ ت اممد  جممتة  التمت  ممبنج ا خممشى اللممش د المقت ممب  مممت  لإمملم 
 مت  ةف غيبر ز تنج ش ت  ...الخ.المستيلاد ب امليد الريب د 

إ     2012ممت مت المسمتتى ال معيلأ المذي اققتم  خملام ال مو  اللش د  قد ا تقل  أما عن كفاءة استغلال المعدات الصناعية   -
لتواجمممف اعمممدهب إ  المسمممتتى )  مممبء  التلمممغيلم     2019إ    2017 ممممت  إ  المسمممتتى الجيمممد جمممدا  بلجيمممد خممملام السممم تانج  2016

ديم.  ممب ول سملإد  مط اي تمبج   ول سملإد للطمط اي تمبج  القم، سشاجف رحب العمبم  )التقبة  التقة 2021  ت 2020ال عيلأ ب ة تي  
ب التا تلتجيمب الجيمد المت ا  ادا مد   مت  صملإ   متتةمةد )   2021امع ةم د م مذ ادا مد الاةمتغلام الجد د  قد  ب   حمعي د جمدا 

 سمملإد ، تهممذا  شجممف إمممب للأاةممبع المتاممشر  الممتي ستعممشا لهممب المعممدانج الرمم بايد ت/ ت المم قص ب   ممبء  اليممد العبمممد تخبصممد ولااد ثممد 
 لا تلتجيب خط اللإ تبج الثبني ت/ ت التقبة  التقة لمعدانج خط اي تبج ا تم، ت/ ت سشاجف رحب العمبم، ت/ ت اا بلص ال يز ليد التي

 ساتسلإيب المبة  ا تليد  تياد التغيرانج الم بخيد...الخ.
   2018 لااممظ بأر اللممش د اققمم  مسممتت نج جيممد  جممدا اممع ةمم د  وفيمــا يخــص الاســتغلال الأمثــل للطاقــة الإنتاجيــة المتاحــة -

ممت طب تيمب % 70   تامب  صملإ   سسمتغلم ممب  سملإت   2021  امع  2019لتواجف اعدهب إ  المستتى ال عيلأ جمدا ادا مد ممت ةم د 
لإ بء ب الجزالش إحب د إ  ا زمد اي تبجيد المتباد تالذي  شجف ولدرجد ا ت  إ   قص الةل  الن مبة  ايسم   اسلإ  ر تة  ةبع ال

التي ةلإلإتيب جبل د  ترتم مف اشتداة الم ب سد تحمعلأ السيبةمد التسمت قيد لللمش د. ته مب لمدر ايشمبر  إ  حمشتر  سمدارك التحمف ترةم  
 بةر  الن تحملم الا  خةد سست قيد ستتاء  تمتغيرانج اللإيئد اابليد للطشتج مت هذه ال بلقد التي إجا مب اةتمشنج  نر اللش د لت ساتر 

 الالإير مت التابليلأ الغير الملإبشش  تو خص الثباتد م يب التي صبالإ  ةختم خط اي تبج الثبني ايز ا دمد تةتتعثش مبليب.     
  ي  متايد نحت الز ة  الن طتم  و  الدراةد  تر  ر متتةط ال تمبل  وبالنسبة لما يلاحظ عن متوس  فترة الاحتفاظ بالمخزون  -

 مممت   خممملام السممم تانج  5.208 مممت   اعمممدمب  مممبر جيمممد جمممدا )  11.954    صممملإ   متتةمممةد ) 20121-2017ال يبليمممد للسممم تانج )
  ، تهذا راجف لرعتاد سرمش لأ ايسم م  خملام السم تانج ا خمير   ظمير الم ب سمد المتي سعمبني م يمب لمذا يم  الييمب  ر   2012-2016)

جبس  ممب  قللم مت سابليلأ التطز ت مف إيبة م ب ذ جد د  لز ة  ارتيب الست يد  بلت ت ف سعملم الن ةراةد الستق ي تبج ت قب تااتيب
 ب اي تبج.  
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للطممق السم تانج المتي ةملإق  تسلم  ةخمتم خمط اي تمبج  اسققمد لإمبل ظش إ  متتةمط ال تمبل  وفيمـا يتعلـق بإدارة تكـاليف الطاقـة  -
 اقق  مستت نج حعي د جدا  تاب لم ستمات مت الت   ب  لم مت سابليلأ الايشوء الغبز  حد بأر اللش دالثبني ايز ا دمد 

ع سق يد،  قص الا بء   مب  اتميد تحد د مب إجا  ب   ا ةلإب اللش دإةار     فا مش الذي  خبصد اعد اةتغلام خط اي تبج الجد د
 ا ط اي تبج الثبني. المي يد تخبصد  يمب  تعلا اتلغيلم

تحد د ممب  ممب  لز  إةارتهب حد ور اللش د اقق  مستت نج حعي د جدا خلام طتم  و  الدراةد وبالنسبة لإدارة تكاليف الصيانة  -
 لاتخمدمبنج الرميب د ممترةت  ةمف غيمبر المؤةسمد  امشام  الرميب د،إجا  ب   ا ةلإبع متعلقد استء اةتغلام المعمدانج الرم بايد، حمعلأ 

 التال د تالجتة ،  قص الا بء  المي يد للعمبم تخبصد  يمب  تعلا اريب د خط اي تبج الثبني.بين   تاز تر
خملام السملإف   لإمبل ظش إ  ال تمبل  اسققمد يمامت القمتم بأر اللمش د اققم  مسمتت نج جيمد  جمدا تحسـين إنتاجيـة العمـال  ولصوتخ  -

ة تانج ا ت  مت الدراةد تهذا راجف إ  الاةتغلام ا مثلم للةب د اي تبجيد المتباد مت  لإلم ستلي د امبم سقملم ااثمير امت ممب  تمبشمن 
طت/ةممم د ، ت يممممب يخمممص المممثلاي ةممم تانج ا خمممير  حمممدهب اققممم  مسمممتت نج حمممعي د  3100000تالةب مممد اي تبجيمممد المتبامممد لللمممش د )

سشاجممف رحممب العمممبم ت قممص الةلمم  الممن مممبة  ايسم مم  مممف اقممبء مد ش ممد التسممت ا تالملإيعممبنج متمسمماد اسيبةممتيب  تحممعي د جممدا اسمملإ 
 التست قيد العقيمد.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:       

292 
 

 تالذي تم مت خلام الجدتم المتالي:الفرع الرابع: عرض وتحليل أداء بعد التعلم والنمو: 
 المنجزة والنهائية لمؤشرات بعد التعلم والنمو )يتبع( : النتائج (19-5)الجدول رقم 

 
 

2012201320142015201620122013201420152016
)N( 110123123119113عدد الإطارت
)N( 403407405455489عدد العمال
%2.30%2.60%3.04%3.02%0.250.270.3020.3040.260.232.70%2.50معدل التأطير )%(

0.25Max0.15Min2.5%= ضعيف جدا =%1.7ضعيف =%1.9متوسط =%2.1جيد =%2.3جيد جدا
)KDA( الية للتكوين 528 64731 33022 04618 14818 45010 24التكاليف الإجم

)N( 489403407405455489عدد العمال
)DA/N( 3.22%2.49%2.26%2.22%474.441.26 772.9764 259.6049 340.1245 182.1144 00025 50%2.50متوسط نصيب العامل من تكاليف التكوين%

50 000Max20 000Min2.5%= ضعيف جدا =%1.3ضعيف =%1.6متوسط =%1.9جيد =%2.2جيد جدا
)H( 321.54 253.0012 303.0011 716.0010 828.008 727.3711 7عدد ساعات الغياب

)H( الي ساعات العمل الفعلية 592.03 428.00885 123.00656 109.00785 048.00757 677748 736إجم
)U( 1.89%1.54%2.00%2.28%0.01050.01580.01150.01310.01710.01391.66%2.50معدل الغياب%

0.0105Max0.016Min2.5%= ضعيف جدا =%1.81 ضعيف =%1.98متوسط =%2.16جيد =%2.33جيد جدا
)KDA( )269.24 052 031.621 738.76848 971.19851 885.44841 520أجور العمال )الكتلة الأجرية

)N( 403407405455489عدد العمال
)DA/N( 2.69%2.33%2.63%2.59%879.841.62 151 805.752 863 058.681 103 725.292 068 519.692 292 0001 000 2%2.50متوسط نصيب العامل من الكتلة الأجرية%

2 000 000Max1 500 000Min2.5%= ضعيف جدا =%2ضعيف =%2.13متوسط =%2.25جيد =%2.38جيد جدا
)KDA( وزعة على العمال 000.00 000.00130 600.00200 00000138 200قيمة الأرباح الم

)KDA( 939.37 888 805.863 259 680.824 148 118.084 824 787.703 837 0003 000 4النتيجة العادية قبل الضريبة
وزعة على العمال للنتيجة العادية قبل الضريبة )%( %1.32%1.88%1.32%0.00%0.05000.0330.0470.0330.00%2.00نسبة الأرباح الم

0.05Max0.02Min2%= ضعيف جدا =%1.04ضعيف =%1.28متوسط =%1.52جيد =%1.76جيد جدا
)J( 77.36112135187135108عدد أيام الإنقطاع

)H( 000 000 0001 000 0001 000 0001 000 0001 000 0001 000 1متوسط عدد ساعات تعرض العمال للخطر خلال السنة
)H( الي ساعات العمل الفعلية 592.03 428.00885 123.00656 109.00785 048.00757 677748 736إجم

)J( 2.15%1.28%1.10%1.47%105.01149.72178.31238.18205.66121.951.75%2.50معدل شدة حوادث العمل%
105.01Max170Min2.5%= ضعيف جدا =%1.74ضعيف =%1.93متوسط =%2.12جيد =%2.31جيد جدا

)N( )41251756عدد حوادث العمل )الإصابات
)H( 00010000001000000100000010000001000000 000 1متوسط عدد ساعات تعرض العمال للخطر خلال السنة

)h( الي ساعات العمل الفعلية 592.03 428.00885 123.00656 109.00785 048.00757 677748 736إجم
)N/H( )2.00%1.78%0.63%2.06%5.4316.046.621.657.626.780.85%2.50معدل تكرار حوادث العمل )إصابة في مليون ساعة عمل%

5.43Max10Min2.5%= ضعيف جدا =%1.59ضعيف =%1.81متوسط =%2.04جيد =%2.27جيد جدا

9.84%13.64%12.98%13.90%15.57%
ستوى الأمثل رجMax%17.00الم ستوى الح ضعيف جدا =%11.17ضعيف =%12.63متوسط =%14.09جيد =%15.54جيد جدا =Min17%%9.72الم

تنمية قدرات ومهارات العمال )3-4(

متوسط النتائج النهائية =% 2.73

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 2.29

مستوى الأداء 

نمو )4( التعلم وال
سين رضا العمال )1-4( تح

متوسط النتائج النهائية =% 2.37

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 0.9

مستوى الأداء 

هنية للعمال )1-4( ضمان الامن والسلامة الم

دف الإستراتيجيالبعد  ستهدفالوزن النسبي مؤشرات القياس اله الم
نجزة النتائج النهائيةالنتائج الم

متوسط النتائج النهائية =1.87%.

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 1.55

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 1.46

مستوى الأداء 

نمو %17.00أداء بعد التعلم وال
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 13.19
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 : النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات بعد التعلم والنمو )تابع( (20-5)الجدول رقم 

 
 

2017201820192020202120172018201920202021
)N( 133152156173183عدد الإطارت
)N( 512536571564571عدد العمال
%2.86%2.77%2.41%2.50%0.280.260.280.270.310.322.32%2.50معدل التأطير )%(

0.28Max0.2Min2.5%= ضعيف جدا =%1.93ضعيف =%2.07متوسط =%2.21جيد =%2.36جيد جدا
)KDA( الية للتكوين 901 18919 70811 18723 72419 26019 34التكاليف الإجم

)N( 571512536571564571عدد العمال
)DA/N( 1.45%0.83%1.73%1.49%852.891.61 838.9234 520.1419 796.0341 523.8135 00038 60%2.50متوسط نصيب العامل من تكاليف التكوين%

60 000Max25 000Min2.5%= ضعيف جدا =%1.33ضعيف =%1.63متوسط =%1.92جيد =%2.21جيد جدا
)H( 975.45 197.6347 694.0336 418.4523 146.1722 17485.404216عدد ساعات الغياب

)H( الي ساعات العمل الفعلية 057.12 145 102.361 093 355.721 073 779.001 907.58997 1058840.35984إجم
)U( 0.98%1.25%1.87%1.83%0.01650.01640.02250.02210.03310.04192.52%2.50معدل الغياب%

0.0165Max0.03Min2.5%= ضعيف جدا =%1.6 ضعيف =%1.83متوسط =%2.05جيد =%2.28جيد جدا
)KDA( )372.56 982.30886 038 120.071 516 228.041 215 217.681 065 1أجور العمال )الكتلة الأجرية

)N( 512536571564571عدد العمال
)DA/N( 1.55%1.84%2.66%2.27%316.222.08 552 167.201 842 201.521 655 216.492 267 503.282 080 0002 500 2%2.50متوسط نصيب العامل من الكتلة الأجرية%

2 500 000Max1 800 000Min2.5%= ضعيف جدا =%1.94ضعيف =%2.08متوسط =%2.22جيد =%2.36جيد جدا
)KDA( وزعة على العمال 000.00 000.00200 000.00260 000.00222 000.00330 000400 600قيمة الأرباح الم

)KDA( 659.78 739 552.063 320 174.384 015 495.135 304 723.939 208 0008 000 10النتيجة العادية قبل الضريبة
وزعة على العمال للنتيجة العادية قبل الضريبة )%( %1.77%2.00%1.47%1.17%0.060.0490.0350.0440.060.0531.63%2.00نسبة الأرباح الم

0.06Max0.03Min2%= ضعيف جدا =%1.07ضعيف =%1.3متويط =%1.53جيد =%1.77جيد جدا
)J( 53.4724012370145126عدد أيام الإنقطاع

)H( 000 000 0001 000 0001 000 0001 000 0001 000 0001 000 1متوسط عدد ساعات تعرض العمال للخطر خلال السنة
)H( الي ساعات العمل الفعلية 057.12 145 102.361 093 355.721 073 779.001 907.58997 1058840.35984إجم

)J( 1.15%0.95%1.94%1.02%50.5243.68123.2765.22132.65110.040.52%2.50معدل شدة حوادث العمل%
50.5Max130Min2.5%= ضعيف جدا =%1.28ضعيف =%1.58متوسط =%1.89جيد =%2.19جيد جدا

)N( )61416102019عدد حوادث العمل )الإصابات
)H( 100000010000001000000100000010000001000000متوسط عدد ساعات تعرض العمال للخطر خلال السنة

)h( الي ساعات العمل الفعلية 057.12 145 102.361 093 355.721 073 779.001 907.58997 840.35984 058 1إجم
)N/H( )0.85%0.77%1.52%0.88%5.6714.2116.049.3218.316.591.00%2.50معدل تكرار حوادث العمل )إصابة في مليون ساعة عمل%

5.67Max14Min2.5%= ضعيف جدا =%1.31ضعيف =%1.61متوسط =%1.91جيد =%2.2جيد جدا

11.68%11.16%13.60%10.41%10.61%
ضعيف جدا =%10.46ضعيف =%12.09متوسط =%13.73جيد =%15.36جيد جدا =Max8.82%Min17%%17.00مستوى الأداء 

ستهدف الم
نجزة  النتائج النهائيةالنتائج الم

متوسط النتائج النهائية =% 1.69

متوسط النتائج النهائية =% 1.12

تنمية قدرات ومهارات العمال )2-4(

متوسط النتائج النهائية =% 2.57

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 1.42

مستوى الأداء 

نمو )4( مستوى الأداء التعلم وال

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 2.08

متوسط النتائج النهائية =% 1.61

سين رضا العمال )1-4( تح

هنية للعمال )1-4( ضمان الامن والسلامة الم

متوسط النتائج النهائية =1.0%

مستوى الأداء 
متوسط النتائج النهائية =% 11.49

دف الإستراتيجيالبعد  الوزن النسبي مؤشرات القياس اله

نمو %17.00أداء بعد التعلم وال

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 
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 تحليل النتائج:
  إ   2012لللمممش د محممملم الدراةمممد  لاامممظ بأ ممم    تقممملم ممممت المسمممتتى ال مممعيلأ جمممدا ةممم د  المممتعل  تال ممممت يممممب يخمممص  ةاء اعمممد 

 ، تمممف ةخممتم خممط اي تممبج الثممبني ايممز  2016 ،  بلجيممد جممدا ةمم د  2015 ،  2014 ،  2013المسممتتى المتتةممط خمملام السمم تانج 
لمسممتتى المتتةممط ت عممبتة الانخ ممبا إ   ،  لإمملم  ر  ت سممت إ  ا 2018ت   2017ا دمممد   تقمملم إ  المسممتتى ال ممعيلأ خمملام ةمم تي 
 ، المن التمتالي تهمذا راجمف لعمد  ااتلإمبرانج ة  ب لميب  2021 ،  2020 ،  2019المستتى ال عيلأ جدا  بل عيلأ خملام السم تانج  

 ب ال قبط التبليد:
قدر  الن الاةتثمبر ب الش س سزخش اا  هبللم مت ايطبرانج ممب يم  يب الاللش د  حد ور    تنمية قدرات ومهارات العمالل  فبالنسبة  -

 لااممظ بأ ممد  ممبر جيممد جممدا خمملام اللممش د المممبم اللإلممشي الممذي  عممد  همم  مممترة  لمما الثممشت ، لاممت إجا مممب   ممشم إ  متغممير التاممت ت ب 
ز س لممط ب ةممتق الم ب سممد الااتابر ممد، لاممت ممف ةخممتم خممط اي تممبج الثممبني ايمماللمش د ا ممق ةمم تانج ا ت  مممت الدراةممد   ممت  ب مم  

ا دمد تا تقبلهب لل لبط ب ةتق الم ب سد التبممد سشاجمف مسمتتى اي  مبق لتامت ت العمبملين إ  المسمتتى ال معيلأ المن المشغ  ممت ابجمد 
  بهب ا ط الثبني.  تميزالعمبم للتات ت بهدف الت ا  الجيد ب سا تلتجيب التر يف ااد ثد التي 

  إ  المتتةمط ةم د  2013  إ   2012بللش د ا تقل  مت المستتى ال عيلأ جدا المسالم مت ة د  أما عن تحسين رضا العمال    -
 مممب اممت الاتلممد  ، يمممب يخممص ستز عممبنج ا رو    2021  اممع  2015  لتسممتقش اعممدا ب المسممتتى الجيممد سقش لإممب ادا ممد مممت ةمم د  2014

  إ  المسمممتتى المتتةمممط المسمممالم خممملام   2016 -2012انج )ا جش مممد  بلمؤةسمممد ا تقلممم  ممممت المسمممتتى الجيمممد المسمممالم خممملام السممم ت 
مممت الاتلممد الاجش ممد اسمملإ   قممص  %70املمم  الممن اي قممبص مممت العمملاتانج الممتي سلممالم اللممش د  ممتر      2021-2017السمم تانج )

ممف انخ مبا  سسايلم مستت نج حعي د تحعيلأ جدا ب الغيبونجاةتيابا  ت الملإيعبنج، ا مش الذي   ش الن   سيد العمبم ت ةى إ  
  تي .مشةتة

  لااظ   م  المن المشغ  ممت المرمبر لأ الم  قمد ب لمبم ا ممت تالسملامد المي يمد وفيما يخص ضمان الأمن والسلامة المهنية للعمال   -
المن ساشار تشد  اتاةي العملم متلإب  ين اين المستتى ال عيلأ، المتتةط تال عيلأ جدا خلام طتم  و  الدراةمد. مممب ا مشا إلا  ر  

اللش د مشاجعد ةيبةتيب الم تياد ب لبم ا مت تالسلامد المي يد تس ظي  ةترانج سات  يد ماث د لجعلم العممبم   ثمش امشص المن ااموا  
  تااد السلامد المي يد.
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 تالذي تم مت خلام الجدتم المتالي: الفرع الخامس: عرض وتحليل أداء البعد الاجتماعي والبيئي:
 : النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات البعد الاجتماعي والبيئي )يتبع( (21-5)م الجدول رق

 
 
 
 

2012201320142015201620122013201420152016
)KDA( تمع دمة المج باشر لخ 944.99 285.8910 459.759 961.398 708.255 3حجم الإنفاق الم

)KDA( قق 008.13 816 844.808 453 404.418 237 639.028 457 428.897 897 6رقم الاعمال المح
)U( تمعي %3.10%2.75%2.58%2.00%0.0010.000540.00080.001030.00110.001241.35%2.50معدل الإنفاق المج

0.001Max0.0004Min2.5%= ضعيف جدا =%1.3ضعيف =%1.6متوسط =%1.9جيد =%2.2جيد جدا
)M3( ستهلكة ياه الم 11158097650130210226464266017كمية الم

)Tonne( نتجة نت الم 12660041280414131014813202071370106كمية الإسم
)M3/Tonne(ياه في الطن الواحد %1.89%2.12%3.60%4.50%0.120.090.080.10.170.194.00%3معدل إستهلاك الم

0.12MaxMin3%= ضعيف جدا =%2.04ضعيف =%2.28متوسط =%2.52جيد =%2.76جيد جدا
)Kwh( ستهلكة 169996000171503000175169000182291000184512000كمية الكهرباء الم
)Tonne( نتجة نت الم 12660041280414131014813202071370106كمية الإسم

)Kwh/Tonne( 2.04%1.99%2.06%2.05%110134.28133.94133.7138.08134.672.05%2.50معدل إستهلاك الكهرباء في الطن الواحد%
110Max125Min2.5%= ضعيف جدا =%2.26ضعيف =%2.32متوسط =%2.38جيد =%2.44جيد جدا

)NM3( ستهلكة 102274214107160554110050772110946333109669432كمية الغاز الم
)Tonne( نتجة 9711461008720105673010600061092061كمية الكانكار الم

)NM3/Tonne( 2.61%2.51%2.52%2.47%105105.31106.23104.14104.67100.422.49%2.50معدل إستهلاك الغاز في الطن الواحد%
105Max115Min2.5%= ضعيف جدا =%2.33ضعيف =%2.37متوسط =%2.41جيد =%2.46جيد جدا

)mg/Nm3( نتي 353836.53736.7536متوسط إنبعاث الغبار الإسم
)Tonne( نتجة نت الم 106 370 2071 320 1481 310 4141 280 0041 266 0001 100 1كمية الإسم

)mg/Nm3(/)Tonne(نتي %3.67%3.41%3.41%3.29%0.0000320.000030.0000290.0000280.0000280.0000263.18%3.00معدل إنبعاث الغبار الإسم
0.000032Max0.000045Min3%= ضعيف جدا =%2.28ضعيف =%2.46متوسط =%2.64جيد =%2.82جيد جدا

13.07%14.31%14.17%12.78%13.31%
رجMax%14مستوى الأداء  ستوى الح ضعيف جدا =%10.31ضعيف =%11.23متوسط =%12.15جيد =%13.08جيد جدا =Min14%%9.38الم

بيئي %14أداء البعد الإجتماعي وال
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 13.01

دف الإستراتيجيالبعد  ستهدفالوزن النسبي مؤشرات القياساله الم
نجزة النتائج النهائيةالنتائج الم

بيئي )5(  الاجتماعي وال

تمع )1-5( ة في بناء المج ساهم الم
متوسط النتائج النهائية =% 2.36

مستوى الأداء 

الترشيد في استهلاك الطاقة )2-5(

متوسط النتائج النهائية =3.22%

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =2.04%

مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 2.52

مستوى الأداء 

نتي )3-5( التقليل من إنبعاث الغبار الإسم
متوسط النتائج النهائية =% 2.88

مستوى الأداء 
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 والبيئي )تابع( : النتائج المنجزة والنهائية لمؤشرات البعد الاجتماعي (22-5)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 

2017201820192020202120172018201920202021
)KDA( تمع دمة المج باشر لخ 497.57 168.7470 130.0496 656.8142 169.1032 23حجم الإنفاق الم

)KDA( قق 807.46 240 442.8912 565 385.3315 736 062.7414 361 108.6819 517 17رقم الاعمال المح
)U( تمعي %5.76%6.18%2.86%1.69%0.00250.001320.001690.002860.006180.005761.32%2.50معدل الإنفاق المج

0.0025Max0.001Min2.5%= ضعيف جدا =%1.3ضعيف =%1.6متوسط =%1.9جيد =%2.2جيد جدا
)M3( ستهلكة ياه الم 772.00 648.0092 716.00153 810.00159 373.00173 285كمية الم

)Tonne( نتجة نت الم 999.00 804 470.001 154 549.002 312 497.002 150 517.003 900 2كمية الإسم
)M3/Tonne(ياه في الطن الواحد %2.94%2.11%2.14%2.50%0.050.0980.060.070.0710.0511.53%3معدل إستهلاك الم

0.05Max0.12Min3%= ضعيف جدا =%1.6ضعيف =%1.95متوسط =%2.3جيد =%2.65جيد جدا
)Kwh( ستهلكة 326739000370121000341084000316213854295870000كمية الكهرباء الم
)Tonne( نتجة نت الم 29005173150497231254921544701804999كمية الإسم

)Kwh/Tonne( 1.37%1.53%1.53%1.92%90112.65117.48147.49146.77163.922.00%2.50معدل إستهلاك الكهرباء في الطن الواحد%
90Max115Min2.5%= ضعيف جدا =%2.07ضعيف =%2.17متوسط =%2.28جيد =%2.39جيد جدا

)NM3( ستهلكة 231013544213916438251114693237930372224125987كمية الغاز الم
)Tonne( نتجة 24264832797044276453623416202355539كمية الكانكار الم

)NM3/Tonne( 2.23%2.09%2.34%2.78%8595.2176.4890.83101.6195.152.23%2.50معدل إستهلاك الغاز في الطن الواحد%
85Max100Min2.5%= ضعيف جدا =%2.2ضعيف =%2.28متوسط =%2.35جيد =%2.43جيد جدا

)mg/Nm3( نتي 2541.422318.8516.4117.37متوسط إنبعاث الغبار الإسم
)Tonne( نتجة نت الم 999 804 4701 154 5492 312 4972 150 5173 900 0002 100 3كمية الإسم

)mg/Nm3(/)Tonne(نتي %2.42%3.02%3.02%3.46%0.00000810.0000140.0000070.0000080.0000080.000011.73%3.00معدل إنبعاث الغبار الإسم
0.0000081Max0.000016Min3%= ضعيف جدا =%1.80ضعيف =%2.10متوسط =%2.40جيد =%2.70جيد جدا

8.81%12.35%11.89%14.93%14.72%
ضعيف جدا =%9.07ضعيف =%10.30متوسط =%11.53جيد =%12.77جيد جدا =Max7.83%Min14%%14مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 1.67

متوسط النتائج النهائية =2.33%

متوسط النتائج النهائية =% 2.71

مستوى الأداء 
متوسط النتائج النهائية =% 12.52

دف الإستراتيجيالبعد  الوزن النسبي مؤشرات القياساله

بيئي )5(  الاجتماعي وال

تمع )1-5( ة في بناء المج ساهم الم

الترشيد في استهلاك الطاقة )2-5(

نتي )3-5( التقليل من إنبعاث الغبار الإسم

بيئي %14أداء البعد الإجتماعي وال

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

مستوى الأداء 

ستهدف الم
نجزة  النتائج النهائيةالنتائج الم

متوسط النتائج النهائية =% 3.53

متوسط النتائج النهائية =% 2.24
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 تحليل النتائج:
 لااممظ بأ مم  اةممتقش اممين المسممتتى الجيممد تالجيممد جممدا طممتم  ممو   لللممش د محمملم الدراةممد اللإيئمم  تالاجتمممبا لإعممد ال يمممب يخممص  ةاء 

   تهذا راجف لعد  ااتلإبرانج ة  ب ليب مت خلام ال قبط التبليد: 2021  إ  2012الدراةد مت 
 لتسممتقش  2013  إ  المسمتتى الجيممد ةم د 2012ا تقلمم  ممت المسممتتى ال معيلأ ةمم د بللمش د  فبالنسـبة للمســاهمة في بنـاء المجتمــع  -

 ، لات اعد ةخملم خمط اي تمبج  الثمبني ايمز ا دممد شمبهدم سشاجمف ب  يممد مسمبيبتهب 2016اع ة د المستتى الجيد جدا  اعدهب ب
ب ب  مملم جبل ممد  افتمعيمد مقبر ممد امش    امبلهممب اسقمما، لامت ةممشاب نمممب ارس عم  إ  المسممتتى الجيمد جممدا مسممالد امذلك  الممن مسممتتى لهم

  تهمممذا ةليمممملم الممممن الاهتمممممب  الالإمممير الممممذي ستليمممم  اللممممش د للماتممممف، الممممن ااتلإممممبر  ر المسممممؤتليد 2021  إ  2020 مممترتم مممممت ةمممم د 
 الاجتمبايد مت  ه  المتغيرانج ااد ثد للإ بء الثشت  الن المدى اللإعيد.  

 نج اشجد خلام طتم  و  الدراةد  يمب يخص اةمتيلا يب اقق  مستت اللش د   لااظ ور أما عن الترشيد في استهلاك الطاقة   -
 تلااظ  اب سشاجع  مت المستتى الجيد جدا إ    اةتيلاك الغبز مب ات    اسلإ  انخ با اي تبج السبا  للمعدانج الر بايد.  للايشوء

شابنمب ارس ع  إ  المستتى الجيمد ةم د لات ة المستتى ال عيلأ مف ادا د اةتغلام خط اي تبج الثبني اسلإ  ادا د التا تلتجيب المتلإ ب 
  الممن التممتالي 2021 ، 2020 ، 2019  لتواجممف اعممدهب إ  المسممتتى المتتةممط ا ال ممعيلأ جممدا  بل ممعيلأ خمملام السمم تانج 2018

 اسلإ  التلإب ت الالإير اين  ميد الال ابر الم ت  تاا  الةب د المستيلاد ب إ تبج . 
  2014  إ  2012 لااظ بأاب سشاجع  مت المستتى الجيمد المذي اققتم  خملام السم تانج ممت ت يمب يخص اةتيلاك الميبه          

 ، لتتمدارك اعمدهب التحمف تسسمالم مسمتت نج جيمد ، 2017 ، 2016 ، 2015إ  المستتى ال عيلأ  بل عيلأ جدا خلام الس تانج 
متتةممةد  ايممد  جممدا خمملام السمم تانج ا خممير  مممت الدراةممد ا مممش الممذي ةممبه  ب التقليمملم مممت  زمممد الميممبه الممتي  ممبر  عممبني م يممب ةممب  د 

     الم ةقد التي  تتاجد بجتارهب المر ف. 
 ،اقق  مستت  جيد  تجيمد  جمدا خملام طمتم  مو  الدراةمداللش د ر   لااظ بأوفيما يخص التقليل من انبعاث الغبار الإسمنتي   -

مممت ا لإعممبي الغلإممبر  للمم   ظممير امتثبلهممب لمتةللإممبنج ايةار  اللإيئيممد مممت خمملام إ  ممبق  مممتام طبللممد ب ةمملإيلم سلإممة التا تلتجيممب ا  ممشاء الممتي 
مهيمك امت  ،لد مد لعممبم المرم ف  تةمابر الممدر افمبتر ايسم تي تالغبزانج الد يئد التي  ب   سسملإ  العد مد ممت ا ممشاا الت  سميد تالج

ب ممب يخمص مت تحسين صترتهب افتمعيد تالش مف ممت معمدم رحمب العممبم لتتمات اللش د  .ا حشار الجسيمد التي سعشا لهب الغةبء ال لإبتي
 سابليلأ العلاج تال شال  اللإيئيد. العةلم المشحيد، مت  لممف التقليالجب   المشح  
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 تالذي تم مت خلام الجدتم المتالي:: )الشامل(الكلي  الفرع السادس: عرض وتحليل الأداء 
 : النتائج المنجزة والنهائية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن (23-5)الجدول رقم 

 
 

 تحليل النتائج:
اعمدمب  مبر مسمتقش امين المسمتتى الجيمد تالجيمد جمدا خملام السم تانج  لاامظ بأ م   لللمش د محملم الدراةمد يمب يخص ا ةاء الال  

  ، ليرس ف اعدهب إ  المستتى الجيد ة د 2017    اع ة د2015ادا د مت ة د    ا تقلم إ  المستتى المتتةط  2014    إ 2012  مت

20122013201420152016

23,58%20,68%12,80%8,68%1,38%
ضعيف جدا =%4.40ضعيف =%8.80متوسط =%13.20جيد =%17.60جيد جدا =0Min22%المستوى الحرجMax%22الستوى الأمثل

15,63%16,20%17,36%17,01%18,20%
ضعيف جدا =%14.77ضعيف =%15.32متوسط =%15.88جيد =%16.44جيد جدا =Min17%%14,21المستوى الحرجMax%17,00المستوى الأمثل

27,97%27,31%27,36%27,08%27,79%
ضعيف جدا =%26.23ضعيف =%27.17متوسط=%28.12جيد =%29.06جيد جدا =Min30%%25,29المستوى الحرجMax%30,00المستوى الأمثل

9,84%13,64%12,98%13,90%15,57%
ضعيف جدا =%11.17ضعيف =%12.63متوسط =%14.09جيد =%15.54جيد جدا =Min17%%9,72المستوى الحرجMax%17,00المستوى الأمثل

13,07%14,31%14,17%12,78%13,31%
ضعيف جدا =%10.31ضعيف =%11.23متوسط =%12.15جيد =%13.08جيد جدا =Min14%%9,38المستوى الحرجMax%14مستوى الأداء 

90,10%92,14%87,40%79,45%76,24%
ضعيف جدا =%66.88ضعيف =%75.16متوسط =%83.44جيد =%91.72جيد جدا =Max58,60%Min100%%100مستوى الأداء 

20172018201920202021

19,89%20,14%-1,70%-6,21%-10,70%
ضعيف جدا =%4.40ضعيف =%8.80متوسط =%13.20جيد =%17.60جيد جدا =Max0Min22%%22مستوى الأداء 

16,54%14,47%13,90%13,48%13,26%
ضعيف جدا =%14.98ضعيف =%15.49متوسط =%15.99جيد =%16.5جيد جدا =Max14,48%Min17%%17,00مستوى الأداء 

23,55%24,04%20,04%20,03%18,05%
ضعيف جدا =%23.63ضعيف =%25.22متوسط =%26.81جيد =%28.41جيد جدا =Max22,03%Min30%%30,00مستوى الأداء 

11,68%11,16%13,60%10,41%10,61%
ضعيف جدا =%10.46ضعيف =%12.09متوسط =%13.73جيد =%15.36جيد جدا =Max8,82%Min17%%17,00مستوى الأداء 

8,81%12,35%11,89%14,93%14,72%
ضعيف جدا =%9.07ضعيف =%10.30متوسط =%11.53جيد =%12.77جيد جدا =Max7,83%Min14%%14مستوى الأداء 

80,47%82,16%57,73%52,65%45,94%
ضعيف جدا =%62.53ضعيف =%71.9متوسط =%81.26جيد =%90.63جيد جدا =Max53,16%Min100%%100مستوى الأداء 

%100الاداء الكلي
متوسط النتائج النهائية =%63.79

مستوى الأداء 30,00%
متوسط النتائج النهائية =% 21.14

مستوى الأداء 17,00%
متوسط النتائج النهائية =% 11.49

14%
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 12.52

أداء بعد العمليات التشغيلية 

أداء بعد التعلم والنمو

أداء البعد الإجتماعي والبيئي

السنوات

22%
مستوى الأداء 

أداء البعد المالي 

17,00%
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =14.33%
أداء بعد العملاء

السنوات

%100الأداء الكلي 
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =%85.066

17,00%
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 13.19

14%
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 13.01

22%
مستوى الأداء 

17,00%
مستوي الأداء

متوسط النتائج النهائية =16.88%

30,00%
مستوى الأداء 

متوسط النتائج النهائية =% 27.50

أداء البعد المالي 

أداء بعد العملاء

أداء بعد العمليات التشغيلية 

أداء بعد التعلم والنمو

أداء البعد الإجتماعي والبيئي
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ب المسمممتتى ال ممعيلأ جمممدا ادا ممد ممممت ةممم د  تإةممتقش سشاجمممف ت ةممشابنمباممملدختم خممط اي تمممبج الثممبني ايمممز ا دمممد، لممم  تياممد   2018
اء المتمممتازر   تهمممذا راجمممف للااتلإممبرانج المممتي تم ايشمممبر  إلييمممب الممن مسمممتتى  ممملم اعمممد مممت  اعمممبة اةب مممد ا ة2021  إ  غب ممد ةممم د 2019
 .لللش د

ا تقلم  ممت تخبصد ب الس تانج ا خمير    مت  اللش د محلم الدراةدال تبل  التي اققتيب تب ا خير  شى اللإباث     ا ةلا ب مت 
مف العمملم المن سلإمة  ERPاللش دا ت بء  ظب  تخةيط متارة   صلإ  إلزامب الييب ال لبط ب ةتق الم ب سد الااتابر د إ  الم ب سد التبمد

العملم الن  سم  ميمز  س ب سميد مسمتدامد، تالمتي ممت د   هدا يب ايةواسيايد تتما يب مت لإد ايةار د ايةواسيايد التي تخ ةبلي  اسبة
  الجمتة   ةلتع اةب د ا ةاء المتتازر،  ةلتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط،  ةملتع التال مد المسمتيد د، الت سمين المسمتمش، إةار اي يب  

 اللبملد تغيرهب. 
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 المبحث الرابع: تطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشاط بالشركة محل الدراسة 
مممت خمملام سلممايلم  ش مما  اللممش د محمملم الدراةممدتم ب هممذا الملإ ممث العممملم الممن سةلإيمما  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط ب 

جمف اللإيبمنج الاب يمد، تإامبة  سلمغيليب بهمدف إ تمبج معلتممبنج مبليمد تغمير مبليمد ة يقمد المن طمتم ةتر  الن  املم متداخلم الميب   بةر  
ب مممت )مممت ادا ممد الةلمم  الممن المممتاة إ  غب ممد شمم ت الم ممت  للعميمملم ، ليممت  الااتمممبة الييممب ب  يممبس  اممت  التال ممد، تإةارتهمم ايممب  الم ممت 

م ظممتر ايةار  الممن  ةممبس ال لممبط، لاسمم  ميممز  التال ممد ا  مملم مممف الت سممين المسممتمش ب الجممتة   ممب   مممت لهممب  سمم  ارممد ةممت يد 
 سسم  لهب ا بء القيمد.

المطلب الأول: دوافع تطبيق أسلوب التكلفة على أســاس النشــاط في الشــركة محــل الدراســة، وآليــة إعــداد قاعــدة 
 البيانات الأولية 

 الشركة محل الدراسةتطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشاط في  رع الأول:دوافعالف
خرممبلص  ظبميممب التاممبلي  ، ارتأى ت ، إةممواسياييب الت ب سمميد، اللممش د محمملم الدراةممدالممن طلإيعممد  لممبط  اللإباممثاعممد إطمملاع 

 : للااتلإبرانج التبليدةلتع التال د الن  ةبس ال لبط اةت بةا   يبحشتر  سلإ ي
ب اامم   التلإممب تمممف اللممش د تمممب  رممبالإ  مممت اخممتلاف ب ا رممبلص الايميبليممد تال يز ليممد )المتاصمم بنج  سعممدة م تاممبنج  -

 . 24-5) مب هت ملإين ب الجدتم ر     إ تبجيب
 حسب مكوناتها وخصائصها الشركة محل الدراسة(: منتجات  24-5)الجدول رقم 

 
 
 
. 

CEM II/A-L 

42.5 N
87.58%7.93%4.48%88.72%5.40%5.88%*573318.7494%32%

CEM II/A-L 

42.5 N
60.35%13.74%2.62%23.29%82.33%12.06%5.61%*817585.5268%45%

CEM II/A-L 

42.5 R
60.35%13.74%2.62%23.29%85.57%7.75%6.68%*352755.9730%20%

CEM I 52.5 

N-LH/SR5
87.58%7.93%4.48%93.05%6.95%*10661.090.90%1%

CLASSE G-
HSR

87.58%7.93%4.48%93.05%6.95%*15019.421.10%1%

1804998100%100%

5.88%*35657.266%1%

ديد 2 ط الج الخ

حصى خامات 
ديد % الح

موع المج

حصى جيري% كلنكر خاص % كلنكر عادي%

ط القديم 1 الخ
CEM I 42.5 

N-LH/SR5
87.58%7.93%4.48%94.12%0.00%

نتخطوط الإنتاج نوع الإسم

كونات الم
صائص الفيزيائية نتجة الخ الكمية الم

من كل صنف 
)طن(

ئوية  النسبة الم
حسب كل خط 

إنتاج

ئوية  النسبة الم
حسب الإنتاج 

لي ا الإجم

نتالفرينة الإسم

يري% صلصال حصى الج
مفتت%

حصى جيري 
مشترى%

بس % ناعم جداناعمالج

.ولااتمبة الن معلتمبنج مت  س  اي تبج اللإباثمت إاداة المصدر:  . 
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لم ملالد ا ABCسةلإيا  ةلتع    ال شتريمت     ، تولتبلي  رلإي إ  التلإب ت ب الةل  الن   لةتيب المسباد  تالشليسيد ؤة
، التي سسم  ات ميلم ال لبط و الإبء ت ا الا د السلإ / تياد  )الم تابنج   ال يبليدتخريص ا الإبء غير الملإبشش  الن  هداف التال د  

 التي  بر ةلإلإب  ييب تتحميلم الم ت  ال يبل  اتابليلأ ا  لةد التي ةلإلإيب.
،  بر اا  العمليبنج اي تبجيد التي تمش بهب ص باد ايسم  ، تسعدة ا  لةد التي ست شع م يب مف ارس بع سابلي يب تسعقدهب -

للقيممبس الممد يا لتاممبليلأ   لممةد ةلسمملد  يمتيممب ادا ممد ولةلمم  الممن المممتاة ا تليممد إ  غب ممد  ABC قت مم   لإممة  ةمملتع 
 سسلي  الم ت  للعميلم، بهدف سقييميب  تقتيميب )تخ يي التال د  تياد يةار  ا  لةد .

المذي  مت  المت ا   يم  تاشلتم  ممت التعمد ت الااتمبة الابملم الن التر يف اتلي الن طتم خة  اي تبج القديم تالجد مد،  -
)اساش  إ  غب د التعلإئد تالتغليلأ ب غش د الت ا  المش ز د ات طش ا اابةلإبنج المدلد  ييب، مممب  مدم المن ال سملإد العبليمد 

لمد يا بهدف التتلإمف تالتطرميص ا ABCللتابليلأ غير الملإبشش  مقبر د ولتابليلأ الملإبشش ، تولتبلي تج  سةلإيا  ةلتع 
 لهب تمعش د مسلإلإبتهب ال عليد للعملم الن التطلص  ت التقليلم مت  لم مسلإ  لا   يلأ  يمد.

ااتتاء اللش د الن خة  إ تبج متلإب  ين مت ايث سا تلتجيتيمب )آليد امليمب  تطب تيمب اي تبجيمد ت متع الم تامبنج المتي  -
لإمممف المممد يا تمقبر مممد التال مممد، الجمممتة ، تالمممزمت، س مممت  المممن مسمممتتى  ممملم خمممط؛ ا ممممش المممذي  لمممز  اللمممش د ولعمممملم المممن التت

اي تبجيممد، الممن طممتم ةلسمملد  يمممد  مملم خممط إ تممبج  تصممتلا إ  المطممشج ال يممبل  )ةممشاد تسال ممد إ تممبج تجممتة    ل اممش، 
 ، تولممتي اتخممبج القممشارانج التلممغيليد 2، ةممشاد تسال ممد إ تممبج تجممتة   ل اممش تإسم مم  ا ممط الجد ممد 1تإسم مم  ا ممط القممديم 

 واسيايد الشاميد إ  تحست القيمد للم ت  )القيمد المدر د لدى العميلم .  تاية
ا تقمبم اللممش د مممت  تامب س لممط ب ةممتق الم ب سمد الااتابر ممد إ  ةممتق الم ب سمد التبمممد  تياممد سلملإف السممتق التط يممد  ممبة   -

   ممش لا م مش م م  لترمش لأ ال مبلي ايسم  ، تولتبلي  صلإ   امليد اةمتيداف ا ةمتاق العبلميمد )السمتق اي ش قيمد ممثلا
مت اي تبج، ممب جعلم اللش د سلإ ث ات الش ة  ب التال د مف الت سين المستمش ب الجتة  لاس  ميز  س ب سيد مستدامد 
تما يب مت اةتقةبع املاء جدة  تاب س ت  م تابنج مشسلإةد بآليبنج الستق )ملمببهد لم تامبنج م ب سمييب ، ا ممش المذي 

يممما  ةممملتع التال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط حمممشتري  ت ممم   مممت ش معلتممممبنج مبليمممد تغمممير مبليمممد سعتممممد ب إةار  يعممملم ممممت سةلإ
 ا  لةد تتخةيط التال د تالشا .   

اللازمممد لتةلإيمما  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس المبليمد تغممير المبليممد ل ظممب  معلتمممبنج  ممبةر الممن سممت ير اللإيممبمنج اللممش د اممتلاك  -
 .ال لبط

  لتلإمة ال اممش المؤةسمم  الملإممة الممن الممتعل  تالت سممين 0.32مؤهمملم )معممدم التمملإطير الممن ر س مممبم الممشي  اللممش دااتمتاء   -
الن سلإة اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد   ت بةر المستمش للقدرانج العلميد تالعمليد ب  لم العملم  اتلد تااد ، ممب يعلي  

 .  يتميب التاةف
 .خلا ميز  س ب سيد مستدامدحمبر هبةف إ    اش إةاري إةواسيا  ي  سلإةلدا  ت  اللش داةتعداة إةار   -

اللممش د محمملم ر  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس ال لممبط  ت بةمم  تطلإيعممد  لممبط بأ ممشى مممت خمملام ال قممبط ةممبل د الممذ ش 
)التامبليلأ غمير  ب للممتارةممت ايمث  سملإد اةمتيلا ي تستلإب تتاللإيئد الت ب سيد اسيةد بهب، ايث ست تع سلايلد م تابتهب   الدراةد
، ممممب يعممملم هياممملم سال مممد  ممملم م يمممب معقمممد تممممت المسمممت يلم إةارسممم  ت ممما  ظممم   تيامممد لاخمممتلاف الةلممم  المممن   لمممةتيب الملإبشمممش  

 التابليلأ الالاةيايد )طش قد ا  سب  المتاب سد التي سعتمدهب .
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 لتصميم نظام معلومات التكلفة على أساس النشاط آلية إعداد قاعدة البيانات الأوليةالفرع الثان: 
س مب ش جيمتة ايةار  العليمب تالعمبملين ولممد ش نج تا  سمب  المطتل مد ةاخملم  تةل  سةلإيا  ةلتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط 

 اللش د، تياداة  باد  ايبمنج شبملد املم اللإباث الن إسلإبع ا ةتانج التبليد:
ارتأى اللإبامث  ر  امتر  ش ما امملم اللمش د محملم الدراةمد يمثملم  ملم ا  مشاة المذ ت   متـداخل المهـام:تشكيل فريـق عمـل   -

ارلم م ي  الن اللإيبمنج ممثلين ب: مد ش المبليد تاسبةلإد، مسؤتم  س  التابليلأ، مسؤتم  س  مشا لإد التسميير، ممد ش 
ست ا، مد ش التطةيط ايةواسيا ، مد ش المتارة التد يا، مد ش تمي دة  تمسؤتلي خةتط اي تبج، مد ش الملإيعبنج تالت

اللإلمممممش د، ممممممد ش الملمممممو نج، ممممممد ش الجمممممتة  تالمطتمممممبر، ممممممد ش التطةممممميط تاللإ مممممث تالتةمممممت ش، مسمممممؤتلي التطمممممز ت، ممممممد ش 
 الريب د...الخ.

 تم جمف اللإيبمنج مت خلام الةشق  ت التةبللم التبليد:  جمع البيانات: -
ايمممث  مممب  اللإبامممث إجمممشاء مقمممبالانج شطرممميد ممممف  ا مممبء  ش ممما العمممملم تطمممش   ةمممئلد م ظممممد  المقـــابلات الشخصـــية: -

الشليسممد تالداامممد تتصمم يب، تحد ممد مسمملإلإبنج سال ممد  مملم  لممبط، تحد ممد  تمتسلسمملد سم مم  لمم  بإارممبء   لممةد اللممش د
 لمبط ول سملإد  مخشجبنج  لم  لبط، تحد د اللإيبمنج التلغيليد المتي سعامق المالم    ملم  ةاء ال لمبط، معش مد  يممد  ملم

لللممممش د، معش ممممد اممممشمم  ةممممير العمليممممد اي تبجيممممد ول سمممملإد للم تاممممبنج المطتل ممممد، معش ممممد الم تاممممبنج ا بصممممد اامممملم خممممط 
 إ تبج ...الخ.

 ب  اللإباث ا  ص السالانج اسبةلإيد، سقبر ش التسيير، سقمبر ش ال لمبط، تلتامبنج القيمبة  ا بصمد وللمش د،   الفحص: -
 .ع التال د الن  ةبس ال لبطت لم مب   يد ب سةلإيا  ةلت 

 ب  اللإباث  تتلإف ةلسلد القيمد ا بصمد وللمش د ممت ادا مد الةلم  المن الممتاة ا تليمد إ  غب مد سسملي  الم مت    الملاحظة: -
زمممت التت مملأ المممبرم  تالغممير مممبرم ، ستز ممف اتلانج  للعميمملم، مممف سممدت ت  مملم الملااظممبنج المتعلقممد اممزمت ايحممبز )ا ةاء ،

اةمتيلا بنج  ملم  لمبط، ستز مف العممبم، زممت  ةاء ا  لمةد الشليسمد الم مي د للقيممد تمبشميب ممف الاخمتلاف ب تالمعدانج،  
  .خربلص الم تابنج...الخ

 التكلفة على أساس النشاط للشركة محل الدراسة نظامالمطلب الثان: تصميم 
 ةمبس ال لمبط المن ممشالتين ايمث  مت  ب المشالمد ست  امليمد تحميملم التامبليلأ غمير الملإبشمش  ت ما  ةملتع التال مد المن امتمب  

ا ت  تحميلم التابليلأ غبر الملإبشش  الن ا  لةد تتحد د معدم التال د لاملم  لمبط، ت مت  ب المشالمد الثب يمد تحميملم سامبليلأ ا  لمةد 
تلتاسيد هذا الم يت  وللش د محلم  الن  هداف التال د ال يبليد ت قب لعدة ا  لةد المةلتاد ي تبجيب )معدم اةت بةتهب مت ا  لةد .

 الدراةد املم اللإباث الن إسلإبع ا ةتانج التبليد.
مصــادر التكلفــة لتصــنيفها إلى مباشــرة وغــي مباشــرة وعرضــها في مجموعــات تكلفــة، وتحديــد أســاس  تحليــلالفــرع الأول: تحديــد و 

 توزيعها
ت د ممد تتحليمملم ا الإممبء ا اللإباممث ممب   ت دانج تالتقممبر ش اسبةمملإيدالمشاجعممد الت رمميل  اعممد الجممشة تالممد بسش تالمسممااتمممبةا الممن ميممزار 

، لتسمييلم امليمد ممت ايمث الرم بنج تا رمبلصللمش د تاشحميب ب لمتامبنج سال مد متاب سمد ةاخليمب ير الملإبشش  ا بصد والملإبشش  تغ
 طريص  الن ا  لةد، ت ذا امليد الت ليلم. ا تقبء مسلإلإبنج سال د المشالد ا ت  )المتارة  المعتمد الييب ب ستز عيب ) التتلإف، الت

متعلقد و الإبء الملإبشمش ، تاللإمب   خبصمد و الإمبء غمير   2)لمتاد، م يب   14)تلقد تم سر ي يب ر قد مد ش مد ش د المبليد تاسبةلإد إ   
 الملإبشش ،  مب هت ملإين مت خلام ال قبط التبليد:
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سظ  هذه افمتابنج ا الإبء التي  مت  ستلإعيمب ملإبشمش  للم تامبنج،  ممب همت متحم  ممت خملام الجمدتم مجموعات الأعباء المباشرة:    -1
 . 25-5)ر   
 

 : مجموعات الأعباء المباشرة للشركة محل الدراسة وأسس توزيعها(25-5)الجدول رقم 

 
 
 

 ممممتاة  تليمممد مسمممتيلاد ت  % 10.77الملإبشمممش  لللمممش د محممملم الدراةمممد تمثممملم م بةممملإت   التامممبليلأممممت خممملام الجمممدتم  لاامممظ ور 
 لإغل د مستيلاد مت إجمبلي سابليلأ هياملم سال تيمب، تهم  تمثملم  سملإد حمئيلد مقبر مد ولتامبليلأ الغمير الملإبشمش  المتي سسمت تج   5.10%

مت إجمبلي التابليلأ مممب  سمتتج  حمشتر  تحليليمب بهمدف ستز عيمب المن ا  لمةد تإةارتهمب ممت خملام ااتممبة  % 84.13الن مب  قبرع 
  تياد. -العلا د ةلإ 

سظ  هذه افمتابنج ا الإبء التي  ت  ستلإعيب ملإبشش  )ملإبشش  لل لبط   ت تخريريب )غير ملإبشمش   غي المباشرة: لأعباءا  مجموعات  -2
لل لبط  الن   لةد اللمش د الشليسميد تالدااممد )المسمباد   م يمب  مشالمد  تليمد، ليمت  اعمدهب تخرميص سامبليلأ ا  لمةد الدااممد المن 

 لن الم تابنج.سلك الشليسيد التي تخرص اعدهب ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ساب الوزن النسبيأساس التوزيعهدف التكلفةالرصيدرقم الح

أ
أ-1

645210Droits d'extractions de carrière)اجر )حصى جيري مستخرج مستهلك نسبة الإستخدام000.00 240 90رسوم إستغلال المح
645220Droits d'extractions de carrière)اجر )صلصال مستخرج مستهلك نسبة الإستخدام274.00 731 9رسوم إستغلال المح
601221Consommation Gypseنسبة الإستخدام023.39 841 124جبس مستهلك
601222Consommation Minerai de ferسستهلكة شترى الم ديد الم نسبة الإستخدام107.02 664 392خامات الح
601225Calcaireستهلك شترى الم يري الم جر الج نسبة الإستخدام092.49 306 459الح
601260Consommation Clinker Achetéنسبة الإستخدام787.20 923 31كلنكار مشترى مستهلك

10 .7 7 %

أ-2
602610Consommation Sacherieنسبة الإستخدام889.43 292 510أكياس مستهلكة 50 كلغ
602690Autres emballagesنسبة الإستخدام747.36 138 12أكياس مستهلكة 1200 كلغ
602290Autres fournitures consomablesنسبة الإستخدام910.00 093 2أكياس مستهلمة 1200 كلغ

5.10%

15 .8 7 %

ساب إسم الح

524 525 546.79

1 108 706 284.10 ستهلكة واد الاولية الم موع الم مج

ستهلكة موع الأغلفة الم مج
باشرة موع الأعباء الم مج

أغلفة مستهلكة

باشرة الاعباء الم
ستهلكة واد الاولية الم  الم

نتج النهائي الم

نتج النهائي الم

1 6 3 3  2 3 1 8 3 0 .8 9

 .ولااتمبة الن ميزار المشاجعد الت ريل  اعد الجشة  اللإباثمت إاداة المصدر: 
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 ومسبباتها  للشركة محل الدراسةالأعباء غي المباشرة   مجموعات: (26-5)الجدول رقم 

 

ساب الوزن النسبيأساس التوزيعهدف التكلفةالرصيدرقم الح

DAوحدة القاياسب

ب-1
ب-1-1
602121Consommations Bouletsستهلكة ديدية الم نسبة الإستخدام )تتبع مباشر(160.66 788 47الكرات الح
602122Consommations Briques ستهلك نسبة الإستخدام935.60 818 321الآجور الم
602220Consommations Fournitures Courantes Ateliersصنع نسبة الإستخدام868.15 015 5لوازم جارية مستهلكة للورشات والم
602222Consommation Pièces de rechanges électriques industriellesستهلكة نسبة الإستخدام857.10 972 151قطع غيار الكهرباء الصناعية الم
602223Consommation Pièces de rechange mécaniques industriellesستهلكة يكانيك الصناعية الم نسبة الإستخدام324.46 360 442قطع غيار الم
602224Consommation Pièces rechanges automatismeستهلكة نسبة الإستخدام045.00 304 39قطع غيار الآلية الم
602226Consommation Pièces de rechange  enginsستهلكة رافات والشاحنات الكبيرة(  الم نسبة الإستخدام223.00 400 74قطع غيار الآليات )الج
602228Pneumatique+ Bandes Transporteuseستهلكة نسبة الإستخدام324.93 771 57إطارات العجرات والبساطات النقل الم
602240Consommation Petit outillageنسبة الإستخدام480.63 603 6أدوات صغيرة مستهلكة

6022520Consommation Huilesنسبة الإستخدام460.31 224 63زيوت مستهلكة
6022521Consommationgraissesنسبة الإستخدام889.50 451شحوم مستهلكة
602253Consommation Gaz stockéزن مستهلك نسبة الإستخدام758.70 722غاز مخ
602254Consommation Acétylène et Oxygèneنسبة الإستخدام420.40 386 1أسيتيلين واأكسيجان مستهلك
602272Consommation Fournitures pour entretien locauxلية نسبة الإستخدام045.49 635 3لوازم مستهلكة للصيانة المح
602291Consommation Accumulateur Batterieنسبة الإستخدام791.20 915 1بطاريات قابلة للشحن مستهلكة
602292Consommation Quincailleriesنسبة الإستخدام504.94 334خردوات مستهلكة
602293Consommation Fournitures métallurgiquesنسبة الإستخدام619.36 288 16لوازم معدنية مستهلكة
602295Consommation Fournitures électriquesنسبة الإستخدام976.82 737 4لوازم كهربائية مستهلكة
602298Consommation Autres fournitures consommablesنسبة الإستخدام858.32 653 2لوازم أخرى مستهلكة
607200Consommation Fournitures d'entretien et de petit équipement  ستهلكة عدات الصغيرة الم نسبة الإستخدام410.00 40لوازم الصيانة والم

12.07%

ب-2-1
608220Consommation Frais accessoires d'achat   Fretشحونة نسبة الإستفادة550.00 29مصالريف شاء تابعة للمشتريات الم
608280Consommation Frais accessoires d'achat   Autres fraisنسبة الإستفادة089.93 321 2مصاريف شراء تابعة  أخرى

0 .0 2 %

ب-3-1
615120Entretien Agencement et aménagements des Terrainsنسبة الإستفادة950.00 313 2صيانة، ترتيب وتنسيق الأراضي
615131Entretien Constructions Bâtimentsني با نسبة الإستفادة426.00 513 4صيانة الم
615132Entretien Ouvrages d'infrastructureنسبة الإستفادة839.50 288 14صيانة البنية التحتية
615150Entretien Installations techniquesنسبة الإستفادة288.00 650صيانة التركيبات التقنية
615180Entretien Agencements et installationsنسبة الإستفادة071.66 737 11صيانة وترتيب التركيبات
615211Entretien Matériel de productionعدات الصناعية نسبة الإستفادة590.09 854 155صيانة الم
615213Entretien Matériels de carrièresجرة نسبة الإستفادة430.27 919 16صيانة معدات المح
615214Entretien Matériel de manutention, de levage et de stockageناولة والرفع والتخزين نسبة الإستفادة412.17 176صيانة معدات الم
615215Entretien Matériel de laboratoireخبر نسبة الإستفادة886.75 497 4صيانة معدات الم
615216Entretien Entretien Matériel de sécuritéماية نسبة الإستفادة710.00 724صيانة معدات الح
615217Entretien Matériel des ateliersنسبة الإستفادة700.00 043 1صيانة معدات الورشات
615219Entretien Autres matérielsنسبة الإستفادة000.00 25صيانة معدات أخرى
615226Entretien Outillages de sécuritéنسبة الإستفادة000.00 840صيانة أدوات الامن
615230Entretiens et réparations Véhicules de tourismeنسبة الإستفادة573.78 591 1صيانة وإصلاح سيارات السياحة
615231Entretiens et réparations Véhicules utilitaires et camionnettesركبات التجارية والشاحنات الصغيرة نسبة الإستفادة813.41 697صيانة وإصلاح الم
615232Entretiens et réparations Bus et microbusافلات نسبة الإستفادة145.00 7صيانة وإصلاح الح
615233Entretiens et réparations Camionsنسبة الإستفادة055.00 657صيانة وإصلاح الشاحنات
615243Entretien Equipements informatiquesنسبة الإستفادة477.97 026 3صيانة وإصلاح معدات الإعلام الآلي
615244Entretien Matériel audio-visuelنسبة الإستفادة526.80 525 1صيانة معدات السمعي البصري
615250Entretien Emballage récupérablesتداولة نسبة الإستفادة500.00 899 صيانة الأغلفة الم

2 . 16 %

ب-4-1
611200Nettoyage et entretienنسبة الإستفادةأنشطة سلسلة القيمة348.20 859 165التنضيف والصيانة

1.61%

15.87%

باشرة غير الم الأعباء ال

1 632 627 339.10

ساب إسم الح

مصاريف الشراء التابعة
1 242 426 954.57

2 350 639.93

2 2 1 9 9 0  3 9 6 . 4 0

أعباء التنظيف والصيانة 

165 859 348.20

لخ ة والصناعية ...ا باني الإداري موع أعباء الصيانة الوقائية والتصحيحية للمعدات والادوات الصناعية، الم مج

باني، البنية التحتية ...الخ  ارجية للمعدات والادوات الصناعية، الم موع أعباء خدمات الصيانة والإصلاح الخ مج

ستهلكة راطة الم وازم الصيانة الوقائية، التصحيحية والخ مواد ول
راطة. ة والصناعية ...الخ والخ باني الإداري أعباء الصيانة الوقائية والتصحيحية للمعدات والادوات الصناعية، الم

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

موع أعباء التنظيف والصيانة  مج

ستهلكة  راطة الم موع مواد ولوازم الصيانة الوقائية، التصحيحية والخ مج

لخ باني، البنية التحتية ...ا ارجية للمعدات والادوات الصناعية، الم أعباء خدمات الصيانة والإصلاح الخ
موع مصاريف الشراء التابعة  مج
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ساب الوزن النسبيأساس التوزيعهدف التكلفةالرصيدرقم الح

ب-2
602251Consommation Gas-oil et Fuelستهلك نسبة الإستخدام113.52 986 64وقود الديازال الم
602255Consommation Essencesستهلك نسبة الإستخدام510.00 842 1الايسونس الم
607110Consommation Electricité force نسبة الإستفادة215.86 394 685كهرباء عالية التوتر مستهلكة
607120Consommation Electricité Basse نسبة الإستفادة507.80 233 1كهرباء منخفضة التوتر مستهلكة
607130Consommation Gaz industrielنسبة الإستفادة202.98 317 428غاز صناعي مستهلك
607150Consommation Eauنسبة الإستفادة408.56 854 3ماء مستهلك
607160Consommation Explosifsنيبة الإستخدام811.65 300 88متفجرا مستهلكة

11.52%

ب-3
ب-1-3
631110Salaires des employésستخدمين نسبة الإستفادةأنشطة سلسلة القيمة081.00 838 881أجور الم

8.57%

ب-2-3
621Personnel extérieur à ؤسسة نسبة الإستفادةأنشطة سلسلة القيمة730.00 788 231عمال خارجون عن الم

2.25%

10.82%

ب-4
ب-1-4
635101Assurances sociales (12.50%)نسبة الإستفادة554.12 973 126إشتراكات الضمان الإجتماعي
635103Accidents travail et maladies professionnelles (1.25%)هنية نسبة الإستفادة355.39 697 12حوادث العمل والأمواض الم
635104Retraite (10%)نسبة الإستفادة843.26 578 101إشتراكات صندوق التقاعد
635105Assurance chômage (1%)نسبة الإستفادة884.32 157 10التأمسن ضد البطالة
635106Retraite anticipée (0.25%)بكر نسبة الإستفادة471.08 539 2التقاعد الم
637120Contributions aux fonds œuvres sociales )3 % MS(ات في صندوق العمل الإجتماعي ساهم نسبة الإستفادة069.01 480 30الم

2 .7 6 %

ب-2-4
602271Consommation Fournitures hygiène et sécuritéستهلكة هنية الم نسبة الإستخدام691.06 702 6لوازم الصحة والسلامة الم
602273Consommation Habits de travailستهلكة نسية الإستخدام085.32 058 21ملابس العمل الم
602281Consommation Produits pharmaceutiquesنسية الإستخدام903.13 264 3مواد صيدلانية مستهلكة
602287Consommation Fourn. de cantineستهلكة طعم الم نسية الإستخدام696.00 210لوازم الم
611400Restaurationنسبة الإستفادة948.00 463 33إطعام
613135Locations Bâtiments sociaux ( logement du personnel)باني الإجتماعية ار الم نسبة الإستفادة140.50 7إيج
622200Honoraires médecinنسبة الإستفادة800.00 399أتعاب الطبيب
622210Honoraires Médecinsنسبة الإستفادة600.00 579أتعاب الاطباء
624210Transports du personnelنسبة الإستفادة118.00 391 23تقل الافراد

0.87%

3 .6 3 %

ب-5
616110Assurance tous risques sauf "Exploitation"خاطر بإستثناء خسائر التشغيل يع الم نسبة الإستفادة915.18 264 67تامين جم
616210Assurances de transport terrestre de marchandisesباعة نسبة الإستفادة687.50 1تامين النقل البري للبضائع الم
616220Assurances de transport maritimesنسبة الإستفادة100.00التأمين على النقل البحري
616230Assurances de transport aériensوي نسبة الإستفادة100.00التأمين على النقل الج
616310Assurances de responsabilité civileدنية سؤولية الم نسبة الإستفادة100.00 300 5التأمين على الم
616330Assurances matériels roulantsتداولة عدات الم نسبة الإستفادة872.21 898 1تأمين الم
616340Assurance risques miniersاطر التعدين نسبة الإستفادة100.00 500 4التامين على مخ
616350Assurance catastrophes naturelles CAT-NATنسبة الإستفادة400.00 378 4التأمين ضد الكوارث الطبيعية

0.85%

ب-6
613814Location Matériel et outillage de manutention, de levage et de stockناولة الرفع والتخزين نسبة الإستفادة000.00 344 1إستئجار معدات وأدوات الم
613823Location Camionsنسبة الإستفادة424.40 397 23إستئجار الشاحنات

0.24%

ب-7
611300Arrimageنسبة الإستفادةأنشطة سلسلة القيمة648.92 355 23تستيف

0.23%

ساب إسم الح

89 077 982.01

2 8 4  4 2 7  17 7 .18

أعباء التأمين 

سؤولية الإجتماعية الأخرى أعباء الم

عدات والأدوات والشاحنات أعباء إستئجار الم

أعباء تستيف وشحن السلع

أعباء الطاقة 

1 185 627 958.72

ارج ستخدمين من الداخل والخ أعباء الم

881 838 081.00

ؤسسة ستخدمين من خارج الم أجور الم

231 788 730.00

1 113 626 811.00

سؤولية الإجتماعية للمستخدمين  أعباء الم
ؤسسات الإجتماعية  ؤسسة في الم ات الم مساهم

ارج ستخدمين من الداخل والخ موع أعباء الم مج
ارج ستخدمين من الخ موع أجور الم مج

أنشطة سلسلة القيمة

عدات والأدوات والشاحنات موع أعباء إستئجار الم مج

موع أعباء تستيف شحن ونقل السلع 648.92 355 23مج

24 741 424.40

موع أقاسط التأمين مج

سؤولية الإجتماعية للمستخدمين  موع أعباء الم مج

87 870 141.69

373 505 159.19

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

ؤسسات الإجتماعية ؤسسة في الم ات الم موع مساهم مج

سؤولية الإجتماعية الأخرى موع أعباء الم مج

موع أعباء الطاقة مج

ؤسسة ستخدمين من داخل الم وع أجور الم مج

ؤسسة  ستخدمين من داخل الم أجور الم
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ساب الوزن النسبيأساس التوزيعهدف التكلفةالرصيدرقم الح

ب-8
623300Annonces et insertionsعارض نسبة الإستفادة306.96 405 7الإعلانات والم
623600Cadeaux à la clientèleنسبة الإستفادة580.22 350 2هدايا العملاء

0.09%

ب-9
602221Consommation Produits chimiques et de laboratoireبرية مستهلكة نسبة الإستخدام048.04 969 4مواد كيميائية و مخ
617100Analyse laboratoires et contrôle productionبرية ومراقبة الإنتاج اليل مخ نسبة الإستفادة458.00 075 38تح

0.42%

ب-10
637300Frais de formation et stageنسبة الإستفادةأنشطة سلسة القيمة556.95 521 17مصاريف التكوين والتربصات

0.17%

ب-11
681204Logiciels informatiques et ها صصات إهتلاك برامج الكومبيوتر ومايشابه نسبة الإستفادة660.00 953مخ
681213Constructionsصصات إهتلاك البنايات نسبة الإستفادة669.30 241 810مخ
681215Installations techniques, matériel et outillage industrielsعدات والأدوات الصناعية صصات إهتلاك التركيبات التقنية، الم نسبة الإستفادة584.00 343 553 2مخ
681218Autres immobilisations صصات إهتلاك أصول أخرى نسبة الإستفادة182.10 900 529مخ

37.85%

ب-12

602261Consommation Fournitures de bureauنسبة الإستخدام589.59 062 6 لوازم مكتبية مستهلكة
607300Consommation Fournitures administratives( fournitures qui ne نسبة الإستفادة280.00 20لوزم إدارية مستهلكة

0.06%

ب-1-12
611100Gardiennage et sécuritéنسبة االإستفادةأنشطة سلسلة القيمة500.29 223 136حراسة وأمن

1.32%

ب-2-12
618100Documentation généraleنسبة الإستفادة775.71 7التوثيق العام
618400Abonnements - inscriptionsنسبة الإستفادة000.00 516 2الإشتراكات والتسجيلات

0.02%

ب-3-12
622150Frais d'actes et de contentieuxنسبة الإستفادة020.00 42الأتعاب القانونية والتقاضي
622220Honoraires Experts ( comptable et financier, Juridique, fiscal, ...)).. بائي الي، القانوني، الج اسبي، الم المح بير ) نسبة الإستفادة000.00 26أتعاب الخ
622230Honoraires Commissaires aux comptesسابات افض الح نسبة الإستفادة000.00 850 1أتعاب مح
622250Honoraires  Avocatsامين نسبة الإستفادة000.00 800 1أتعاب المح
622251Honoraires : Huissier de justiceكمة نسبة الإستفادة460.00 11أتعاب مأمور المح
622260Honoraires Commissaire-priseurزاد العلني افض الم نسبة الإستفادة575.00 205 1أتعاب مح
622272Honoraires Assistants et consultants étrangersبراء الإستشاريين الأجانب ساعدين والخ نسبة الإستفادة364.31 178 7أتعاب الم
622290Autres honorairesنسبة الإستفادة941.18 648 2أتعاب أخرى
622400Assistante technique étrangèreنسبة الإستفادة284.07 473 16 تقني مساعد أجنبي

0.30%

ب-4-12
625010Déplacement frais de voyage en Algérieزائر نسبة الإستفادة180.00مصاريف التنقل والسفر في الج
625113Frais de taxis et transports publicsنسبة الإستفادة935.00 36مصاريف سيارة الاجرة، والنقل العمومي
625114Indemnités kilométriquesسافة نسبة الإستفادة366.50 382 4تعويضات الم
625116Autres frais de voyage et déplacements en Algérieزائر نسبة الإستفادة180.00مصاريف أخرى للسفر والتنقلات  في الج
625119Autres frais de voyage et déplacements en Algérieزائر نسبة الإستفادة125.36 701 2مصاريف أخرى للسفر والتنقلات  في الج
625311Frais de restaurationsنسبة الإستفادة118.94 083 1مصاريف  الإطعام
625312Frais d'hébergementsبيت نسبة الإستفادة400.00 562مصاريف الم
625900Autres frais de déplacements, missions et réceptionsهمات الإستقبالات نسبة الإستفادة440.00 15مصاريف أخرى التنقلات والم

0.09%

ب-5-12
626110Téléphone fixeاتف الثابت نسبة الإستفادة737.37 143اله
626120téléphone mobile abonnementمول اتف المح نسبة الإستفادة422.08 146 1اشتراكات اله
626500Abonnement boite postaleنسبة الإستفادة400.00 8اشتراكات صندوق البريد
626600Redevances PTTواصلات نسبة الإستفادة000.00 10رسوم البريد والم
626700DHL courrier expressنسبة الإستفادة222.47 277البريد السريع
626800Abonnement Internetنسبة الإستفادة200.71 822 1إشتراكات الأنترنيت
626900Autres frais postaux et de télécommunicationsنسبة الإستفادة661.20 302 2مصاريف البريد والإتصالات اخرى

0.06%

ساب إسم الح

أنشطة سلسلة القيمة

أعباء الدعاية والإعلان 

ودة  راقبة الج أعباء م

ال البشري رأس الم أعباء الإستثمار في ال

صصات الإهتلاك مخ

الية والضرائب  ة والم الأعباء الإداري
ستهلكة كتبية الم التجهيزات الم

8 781 745.80

31 235 644.56

2 523 775.71

136 223 500.29

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

6 082 869.59

3 894 439 095.40

17 521 556.95

43 044 506.04

5 710 643.83

بريد والإتصال  أعباء ال

همات والإستقبالات أعباء التنقلات والم

أتعاب الوسطاء

راسة والأمن أعباء الح

صاريف العامة أعباء التوثيق والم

موع أجور الوسطاء والاتعاب مج

أنشطة سلسلة القيمة

موع أعباء الإشهار والنشر والعلاقات العامة مج

ستهلكة كتبية الم موع الللوازم الم مج

صصات الإهتلاك موع مخ مج

راسة والأمن موع أعباء الح مج

9 755 887.18

همات والإستقبالات موع أعباء التنقلات والم مج

صاريف العامة موع أعباء التوثيق والم مج

بريد والإتصال موع أعباء ال مج

ال البشري رأس الم أعباء الإستثمار في ال

ودة  راقبة الج موع أعباء م مج
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 %84.13 لااظ بأر التابليلأ الغير الملإبشش  للمؤةسد محلم الدراةمد تمثملم م بةملإت  دتم الملإي د ب الجمت خلام ا تزار ال سلإد  
ليلييب سامبليلأ  %37.85تالتي ستاتر ولدرجد ا ت  مت مخرربنج ايهتلاك جانج التزر ال سنه  مت إجمبلي سابليلأ هيالم سال تيب،

ا  جممتر المسممتطدمين مممت  %11.52 تاممبليلأ الةب ممد جانج الممتزر ال سممنه  %15.87الرمميب د الت بليممد تالترمم ي يد جانج الممتزر ال سممنه 
.لمذا   مع سمتمات اللمش د ممت المتي همدف ر ة  التال مد يم  الييمب العمملم المن التتلإمف %10.82الداخلم تا مبرج جانج المتزر ال سمنه 

ابليلأ للأ لةد تتحليليب لت د د مسلإلإبتهب ال عليد الن مستتى  لم  لبط للعملم الن إةارتهب تتحاي  سابليلأ الم تابنج الد يا لهذه الت
 ال يبليد.

 

ساب الوزن النسبيأساس التوزيعهدف التكلفةالرصيدرقم الح
ب-6-12

627110Commissions bancairesنسبة الإستفادة141.44 477 3عمولات بنكية
627120frais de banquesنسبة الإستفادة050.98 83مصاريف بنكية
627200Commissions et frais sur emission d'empruntsنسبة الإستفادة000.00 2العمولات والرسوم على إصدار القروض
627410Commissions sur ouverture de crédits bancairesنسبة الإستفادة496.67 669 3عمولات فتح القروض البنكية
627420Commissions sur cautionsنسبة الإستفادة500.00 2عمولات على الضمانات
627900Autres frais et commissions sur prestations de services bancدمات البنكية نسبة الإستفادة945.00 623 2عمولات ومصاريف أخرى على فوائد الخ

0 .10 %

ب-7-12
628220Achats cahiers de chargeشتريات نسبة الإستفادة000.00 5دفتر مواصفات الم
628260Indemnité du secrétariat CAنسبة الإستفادة500.00 37تهويضات سكريتارية

0.0004%

ب-8-12
642100Taxes sur activité professionnelle ( T.A.P)هني نسبة الإستفادة434.00 249 35الرسم على النشاط الم
645132Droits de timbresنسبة الإستفادة600.00 17حقوق الطابع
645150Taxes foncièresنسبة الإستفادة893.00 081 5الرسوم العقارية
645160Taxe sur pollutionنسبة الإستفادة000.00 635 4رسوم التلوث
645180Taxes sur véhicules des sociétésؤسسة نسبة الإستفادة000.00 400 1الرسوم على سيارات الم
645210Vignettes automobilesنسبة الإستفادة500.00 114قسائم السيارات
645220Taxe superficiaire )ناجم نسبة الإستفادة475.00 388 السروم السطحية )الم
645290Droits Impôts et taxes diversنسبة الإستفادة665.96 327 2والرسوم الأخرى

0.48%

ب-9-12
651200Droits d’auteur et de reproductionؤلف نسبة الإستفادة900.00 1حقوق الم
651900Autres redevancesنسبة الإستفادة025.00 512حقوق أخرى

0.005%

ب-10-12
653000Jetons de présenceضور نسبة الإستفادةأنشطة سلسلة القيمة000.00 570أتعاب الح

0.01%

2.44%

84.13%

100%

ساب إسم الح

250 757 306.83

8 656 872 835.42

10 290 104 666.31

570 000.00

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

أنشطة سلسلة القيمة

9  8 5 8  13 4 .0 9

42 500.00

تنوعة  صاريف الم أعباء الإشتراكات والم

دمات البنكية أعباء الخ

رسوم  أعباء الضرائب وال
تنوعة صاريف الم موع أعباء الإشتراكات والم مج

رسوم  موع أعباء الضرائب وال مج

براءات  ترتبة على الإمتيازات وال موع أعباء الإتاوى الم مج

49 214 567.96

513 925.00

براءات  ترتبة على الإمتيازات وال أعباء الإتاوى الم

الية والضرائب  ة والم الأعباء الإداري

الي الأعباء إجم

باشرة  موع الأعباء الغير الم مج

ضور موع أعباء أتعاب الح مج

ضور أعباء أتعاب الح

دمات البنكية موع أعباء الخ مج

 .ولااتمبة الن ميزار المشاجعد الت ريل  اعد الجشة  مت إاداة اللإباثالمصدر: 
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مـن بدايـة الطلـب علـى المـواد إلى غايـة تسـليم  الشـركة محـل الدراسـةأنشـطة سلسـلة قيمـة الفرع الثان: إحصـاء )تحديـد( ووصـف 
 المنتج للعميل

تالمدتالش تالمرمبلح المتحم د ب هياليممب ,ممت خملام المز رانج الميدا يمد المتي  مب  بهمب اللإبامث لللممش د بهمدف معب  مد  ملم الممد ش نج 
 لمةد الشليسميد تالدااممد الموااةمد  يممب الت ظيم  ت ذا إجشاء مقبالانج متاشر  مف مسؤتلييب املم الن ستصي يب الن  اب لتاد ممت ا 

اي يممب مممت خمملام لمتاممد مممت مشا ممز التال ممد )العمليممبنج  بهممدف خلمما  يمممد تحقمما هممبم  الممشا  المسممتيدف،  مممب هممت ملإممين مممت خمملام 
 . 08-5)اللالم ر   
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ا ط 
اي تبج  
 الجد د

مليتر   2
طت ب  
 الس د 

ا ط 
اي تبج  
 القديم
مليت 1.1
طت ب  ر 

 الس د 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  2ت1ملوك اين ا ط  لبط   لبط خبص االم خط
 الا ةين 

  الجيرياةتطشاج اااش 
المس   تالرلربم

 تاا ش 
 الت اير

1الرطتر الجير د ساسير  1 ساسير ايحب بنج   

 سش الرطتر 
1الجير د   

  اارنتخز ت 
1الجيري  

 سش  
1ايحب بنج   

تخز ت  
1ايحب بنج   

1ا ليط ا تلي ط ت   

خلط المتاة 
1ا تليد  

ط ت خليط 
1ا تلي  

تسقلي  تخز ت 
1ال ش  د  

1طي  ال ش  د   

 طي ل يلأ ت 
1ال ش  د  

سبر د تساسير 
1الال اش  

1تخز ت الال اش  

2ا ليط الثب تي ط ت   لغ   50الل ت ب صيبر   ت  يبس   

سعلإئد الغشالد ت 
خزامنج 
1التعلإئد  

سعلإئد  
1الريبر    

2 تالرلربم دالجير  الرطترساسير  2 ساسير ايحب بنج   

 سش الرطتر الجير د  
2تالرلربم   

  اارنتخز ت 
2الجيري تالرلربم   

 سش  
2ايحب بنج   

تخز ت  
   2  ايحب بنج

2ا ليط ا تلي ط ت   

خلط المتاة 
2الأولية   

ا ليط ط ت 
2ا تلي   

تسقلي  تخز ت 
2ال ش  د   

2ا ليط الثب تي ط ت   

 صلربم م ت   ارن جيري  صطتر جير د
 ارن خبمبنج ااد د 

 اريبنج  ل اش  ابةي  لي اش ااتلم  لإير  ال ش  د

 إسم   معلإش ب   يبس إسم   ةبل  إسم   معلإش ب صيبر  

ارن جيري ملوى  صلربم م ت   ارن جيري  صطتر جير د
 جلإس 

 اريبنج  ل اش ابةي   لإير  لي اش ااتلم   ال ش  د
 ارن جلإس 

 إسم   معلإش ب   يبس إسم   ةبل  إسم   معلإش ب صيبر  

 مخشجبنج العمليد  

(  1سلسلة قيمة مؤسسة الإسمنت عين الكبية لطيها الإنتاجيين القديم ) (: 08-5الشكل رقم )
( 2والجديد )   

 خبص

   تاع ايسم   الم ت  

  تاع ايسم   
 الم ت  

CEM II/A-L 42.5 N (CPJ) 

CEM I 42.5 N-LH/SR5  

CLASSE G-HSR (CP) 

100 %  

 
100 %  

 

30 %  

 

CEM II/A-L 42.5 N (CPJ) 

CEM II/A-L 42.5 R (CPJ) 

CEM I 52.5 N-LH/SR5  

100 %  

 
100 %  

 
30 %  

 

 صلربم متمبةك 

 صلربم متمبةك 

 اللإسبط المت شك 
 

 ال ب لم الدلتي  ال ب لم الهتال 
 

 ال ب لم الدلتي 
 

 ال ب لم الهتال 

 اللإسبط المت شك
 

الدلتي المياب يا ال ب لم   ال ب لم الدلتي المياب يا  
 

 اللإسبط المت شك

التعد ت     ط ت ا ليط الثب تي 

 سعلإئد ا  يبس
1 لغ 50  

تخز ت 
1 ايسم    

 ط ت ا ليط
1الثب تي  

الال اش خلط 
1مف ايحب بنج   

تخز ت 
2ايسم    

 ط ت ا ليط
2الثب تي   

خلط الال اش 
2مف ايحب بنج   

 الأنشطة الرئيسية  

 الأنشطة الداعمة العامة والبيعية

 إدارة المواد الأولية 

 التموين الإدارة العاملة

 ال ب لم الدلتي المياب يا 
 

الدلتي المياب يا ال ب لم   

 الل ت ب ص/   

CLASSE G-HSR (CP) 70 %  

 طي  ال ش  د

1تال قلم سغليلأ ااز ، الل ت   

ال قلم ل قبط 
 التتز ف 

تحميلم ا  يبس  
1ب اللبا بنج  

الداعمة للعمليات الإنتاجيةالأنشطة   

 إدارة الموارد البشرية التسويق والمبيعات 

 الإشراف على خطوط الإنتاج  إدارة تصنيع الإسمنت

سغليلأ از   
1ا  يبس  

تحميلم ااز  ب  
1اللبا بنج   

 از  إسم   مغل د 

2 لغ   1200ت   50ت  يبس الل ت ب صيبر     

سعلإئد خزامنج 
2التعلإئد  

سعلإئد  
2الريبر    

  يبس سعلإئد 
2 لغ  50  

2سغليلأ ااز ، الل ت تال قلم   

ال قلم ل قبط 
 التتز ف 

  50 تحميلم ا  يبس
2 ب اللبا بنج  لغ  

سغليلأ از   
2ا  يبس  

تحميلم ااز  ت  يبس  
2 لغ ب اللبا بنج1200  

 از  إسم   مغل د 

 ط ت ا ليط الاتلي   التاسير 

2طي  ال ش  د   

 طي ل يلأ ت 
2ال ش  د  

سبر د تساسير 
2الال اش  

2تخز ت الال اش  

  يبس سعلإئد 
2 لغ1200  

CEM I 42.5 N-LH/SR5  30 %  

 

ساتيم ت قلم المتاة ا ب  تايحب بنج  
  قلمساتيم ت  تالرلربم

 الرطتر 
 لط ت قلم  
 الرلربم 

 
 

   قلم لط ت 
 الرلربم 

  الجيرياةتطشاج اااش 
المس   تالرلربم

 تاا ش 
 الت اير

ساتيم ت قلم المتاة ا ب  تايحب بنج  
  قلمساتيم ت  تايتالرلربم

 الرطتر 
 لط ت قلم  
 الرلربم 

 
 

   قلم لط ت 
 الرلربم 

 صلربم م ت  

CEM I 52.5 N-LH/SR5  70 %  

العامةالخدمات  EMRالصيانة العامة  المنافع  البرمجة والآلية الكهرباء الصناعية الميكاني  الصناعية  مراقبة النوعية  تسيي المخزون  الأمن والسلامة   خدمة العمال 
 المهنية 
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ا ةلا ب مت خبرطمد   لمةد اللمش د محملم الدراةمد  لاامظ بأامب تممبرس  لمبطيب اي تمبج  ممت خملام ةملإف لمعمبنج سال مد  مبرى 
تايحمممب بنج، ط مممت ا لممميط ا تلي )إ تمممبج ال ش  مممد ، طيممم  ال ش  مممد )إ تمممبج )امليمممبنج إ تبجيمممد  مممبرى ، التعمممد ت، ساسمممير الممممتاة ا تليمممد 

الال اش ، ط ت ا ليط الثب تي )إ تبج ايسم   ، اللم ت ب صميبر   ت  يمبس، سغليملأ اامز  ايسم تيمد اللم ت تال قملم، ت ما خةمين 
شمممشاف تةاممم  لتامممد ممممت ا  لمممةد الدااممممد ) إ تمممبجيين، متلإمممب  ين ممممت ايمممث التا تلتجيمممب، الةب مممد اي تبجيمممد،  مممتع المطشجمممبنج، تحممم  إ

 ا  لةد الداامد العبمد تاللإيعيد، ا  لةد الداامد للعمليبنج اي تبجيد ،  لذا تج  الي ب:
  مف تحليليب إ    لةتيب ال شايد.تصلأ ا  لةد الداامد العبمد تاللإيعيد، تالداامد للعمليبنج اي تبجيد إاربء  -
  إاربء تتصلأ   لةد امليبنج خةتط اي تبج. -

 الداعمة العامة بالشركة محل الدراسة صف الأنشطة  و و : إحصاء (27-5)الجدول رقم 

 
 

فرعي فرعيكود النشاط التجميعي/ال فرعيإسم النشاط التجميعي/ال سبب وصف النشاط التجميعي/ال سببنوع الم الإسمالكودقيمة الم
صنع30000 إدارة الم
يزانية30100 الية والم مديرية الم
عامة30110 اسبة ال مصلحة المح
الية30120 زينة والم مصلحة الخ
اسبة التحليلية30130 مصلحة المح
اسبة30140 الية والمح رة الم دائ
عامة32000 ديرية ال الم
لي31010 رة الإعلام الآ دائ
رة التأمين32100 دائ
مديرية التدقيق وملراقبة التسيير35000
شتريات31400 مديرية الم

شتريات31420 مصلحة الم

وارد البشرية30300 مديرية الم
ستخدمين30310 مصلحة تسيير الم
دمات الإجتماعية30340 مصلحة الخ
بيعات30200 مديرية الم
ة الطلبيات30210 مصلحة برمج
فوترة30220 مصلحة ال
مصلحة التحصيل30230
مصلحة شبكات نقاط البيع30240
بيعات30250 رة الم دائ

B3وارد البشرية ورد البشري للمؤسسةإدارة الم تسيير الم

B4بيعات عملاءالتسويق والم علاقة مع ال ير )N(إدارة ال فوات 98775عدد ال

555 )N( عمال عدد ال

ر الشركةأنشطة الشركة حسب أسلوب التكلفة على أساس النشاط مصالح، مديريات ودوائ
عامة الأنشطة الداعمة ال

B2التموين
ؤسسة كما ونوعا،  توفير كافة احتياجات نشاط الم
ناسب ستهدفين وفي الوقت الم ودة الم بالسعر والج

عدد الطلبيات 
)N( وردة الم

509

B1عامة الإدارة ال

سن  تي تظمن السير الح ة ال  كل الأعمال الإداري
اسبية، مناقشة  الية المح للمؤسسة كالعمليات الم

طط )التوجهات( الإستراتيجية  صادقة على الخ والم
لخ. ها...ا للمؤسسة ومتابعة تنفيذها، تقييمها وتقويم

الكتلة الأجرية 
)DA(

807416048

 .2022 سطد  Cosoinاشمم  التسيير  الملااظد، ،إطبرانج المؤةسد محلم الدراةدالمقبالانج مف الن مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر: 
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 الداعمة للعمليات الإنتاجية بالشركة محل الدراسة )يتبع( صف الأنشطة  و و : إحصاء (28-5)الجدول رقم 

 

فرعي فرعيكود النشاط التجميعي/ال فرعيإسم النشاط التجميعي/ال سبب وصف النشاط التجميعي/ال سببنوع الم الإسمالكودقيمة الم

A1ية واد الأول إدارة الم
ة والإشراف على عملية استخراج  طيط، برمج تخ
ط 1 و 2 )تسيير  ية في الخ واد الأول وتكسير الم

ية( واد الأول الم

زمن أداء النشاط 
)H(

ية10945.066131300 واد الأول رة الم دائ

مديرية التصنيع31000
مديرية الإنتاج31100
رة التصنيع31900 دائ
عمليات والطاقة31130 رة ال دائ
عمليات والطاقة31133 مصلحة ال
مديرية التطوير30500
ناهج31500 رة الدراسات والم دائ
ط 315101 ناهج الخ مصلحة الم
ط 215102 ناهج الخ مصلحة الم
تطهير والأمن30600 مديرية التطوير وال
ية31600 رة الكهرباء والآل دائ
يكانيك31200 رةالم دائ

A3
ط 311101 مصلحة التصنيع الخ
ط 311111 فريقA( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 311121 فريقB( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 311131 فريقC( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 311141 فريقD( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 312301 ركزية الخ غرفة التحكم الم
ط 211102 مصلحة التصنيع الخ
ط 211112 فريقA( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 211122 فريقB( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 211132 فريقC( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 211142 فريقD( الخ صلحة التصنيع )ال
ط 2غ معتمد ركزية الخ غرفة التحكم الم

A4

A411 ط الإنتاج ودة لخ إختبار الج
ية للمنتجات  فزيائ إجراء الإختبارات الكيميائية وال
تامة الصنع  صنعة وال قيد الإنتاج، .النصف الم

للخط 1

عدد الإختبارات 
)N( ك/ف

ط 8859311201 ودة الخ مصلحة مراقبة الج

A422 ط الإنتاج ودة لخ إختبار الج
ية للمنتجات  فزيائ إجراء الإختبارات الكيميائية وال
تامة الصنع  صنعة وال قيد الإنتاج، .النصف الم

للخط 2

عدد الإختبارات 
)N( ك/ف

ط 25700211202 ودة الخ مصلحة مراقبة الج

A5خزون تسيير الم
عدد أذونات 
)N( الصرف

خزون1228431520 مصلحة تسيير الم

A322 تحكم في الأنشطة الإنتاجسة للخط 2الإشراف على خط الإنتاج مراقبة وال
زمن أداء النشاط 

)H(
16459.53

مراقبة النوعية

الإشراف على خطوط الإنتاج

A311 تحكم في الأنشطة الإنتاجية للخط 1الإشراف على خط الإنتاج مراقبة وال
زمن أداء النشاط 

)H(
18830.45

ر الشركة مصالح، مديريات ودوائ
الأنشطة الداعمة للعملية الإنتاجية

A2نت ة ومتابعة عملية الإنتاج للخط 1 و2إدارة تصنيع الإسم طيط، برمج تخ
زمن أداء النشاط 

)H(
35289.98

أنشطة الشركة حسب أسلوب التكلفة على أساس النشاط

اشمم  التسيير  الملااظد، ،إطبرانج المؤةسد محلم الدراةدالمقبالانج مف الن مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:  Cosoin . 2022 سطد    
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 الداعمة للعمليات الإنتاجية بالشركة محل الدراسة )تابع( صف الأنشطة  و و : إحصاء (29-5)الجدول رقم 

 
 

 

فرعي فرعيكود النشاط التجميعي/ال فرعيإسم النشاط التجميعي/ال سبب وصف النشاط التجميعي/ال سببنوع الم الإسمالكودقيمة الم
A6

يكانيكية )نسبة الإستفادة 0.42(31220 ورشة الصيانة الم
ط 312211 رع التلحيم الخ ف
يكانيكية )نسبة الإستفادة 0.58(31220 ورشة الصيانة الم
ط 212212 رع التلحيم الخ ف

A7
ط 316201 مصلحة الكهرباء الخ
ية )نسبة الإستفادة 0.65(31621 ورشة الصيانة الكهربائ
ط 216202 مصلحة الكهرباء الخ
ية )نسبة الإستفادة 0.35(31621 ورشة الصيانة الكهربائ

A8

A811 ط ية الخ ة والآل برمج ال
يات ونظم  برمج الإشراف على وصيانة ال

علومات التكنولوجية للخط 1 الم
عمل  ساعات ال

)H( صيانة و/ت
ط 1116.67256316101 تنظيم ) الآلية( الخ مصلحة ال

A822 ط ية الخ ة والآل برمج ال
يات ونظم  برمج الإشراف على وصيانة ال

علومات التكنولوجية للخط 2 الم
عمل  ساعات ال

)H( صيانة و/ت
ط 1205.55677216102 تنظيم ) الآلية( الخ مصلحة ال

A9

A911 ط نافع الخ وائية، مصلحة الم كيفات، الضواغط اله بردات، الم صيانة الم
صافي ...الخ للخط 1 الم

ة  عدد مرات تأدي
)N( النشاط

ط 312501   625            نافع الخ مصلحة الم

A922 ط نافع الخ وائية، مصلحة الم كيفات، الضواغط اله بردات، الم صيانة الم
صافي ...الخ للخط 1 الم

ة  عدد مرات تأدي
)N( النشاط

ط 212502   723            نافع الخ مصلحة الم

A10

A101عامة الصيانة ال

ديدية،  تلف الفضلات كالقطع الح نقل مخ
راري  مزقة، منتجات معيبة، الآجور الح الأكياس الم
ناطق الصناعية  متهي الصلاحية ...الخ من الم الم
ا بغرض التخلص  خصصة له ساحات الم إلى الم

منها أو بيعها.

عامة21140%100نسبة الإستفادة % مصلحة الصيانة ال

A102عامة دمات ال الخ
باني،  عامة )صيانة الم تقديم خدمات الصيانة ال
نيوم، السباكة   ارة الالم الصباغة، النظافة، نج

ؤسسة ختلف مصالح الم ،...الخ لم
عامة30330%100نسبة الإستفادة % مصلحة الوسائل ال

عيادة(30341 الرعاية الصحية )ال
موقف السيارات30311
مركز قضاء العطل30320
عمالغ معتمد نقل ال
الإطعامغ معتمد
رة الأمن30400 دائ
مصلحة الأمن30010
مصلحة التدخل والرصد30410
مصلحة الامن الصناعي30420

A12هنية سلامة الم الأمن وال
تعلقة  طط الم إقتراح وتنفيذ السياسات والخ

بيئة ).الوقاية من  اية ال خاطر وحم بالوقاية من الم
بيئة( اية ال قاض، حم خاطر، التدخل والإن الم

)N( عمال 478عدد ال

ة الآلية برمج ال

بردات صيانة الم

عامة دمات ال الصيانة والخ

A11عمال رعاسة الصحيةخدمة ال عمال )N(توفير خدمات النقل، الإطعام وال 574عدد ال

A711 ط الكهرباء الصناعية الخ
خطط )الاضطرارية(  الصيانة الكهربائية غير الم
خططة )الدورية، الوقائية( للخط 1 صيانة الم وال

عمل  ساعات ال
)H( صيانة و/ت

3505.9512

A722 ط الكهرباء الصناعية الخ
خطط )الاضطرارية(  الصيانة الكهربائية غير الم
خططة )الدورية، الوقائية( للخط 2 صيانة الم وال

عمل  ساعات ال
)H( صيانة و/ت

1766.56029

A622 ط يكانيك الصناعية الخ الم
خططة )الاضطرارية(  يكانيكية غير الم الصيانة الم
خططة )الدورية، الوقائية( للخط 2 صيانة الم وال

عمل  ساعات ال
)H( صيانة و/ت

11707.5429

الكهرباء الصناعية

ر الشركةأنشطة الشركة حسب أسلوب التكلفة على أساس النشاط مصالح، مديريات ودوائ
الأنشطة الداعمة للعملية الإنتاجية

يكانيك الصناعية الم

A611 ط يكانيك الصناعية الخ الم
خططة )الاضطرارية(  يكانيكية غير الم الصيانة الم
خططة )الدورية، الوقائية( للخط 1 صيانة الم وال

عمل  ساعات ال
)H( صيانة و/ت

8537.40448
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فرعي فرعيكود النشاط التجميعي/ال فرعيإسم النشاط التجميعي/ال سبب وصف النشاط التجميعي/ال سببنوع الم الإسمالكودقيمة الم

ط 313101 جر الخ  مصلحة إستغلال مح
يرية31311 ضير الصخور الج تح
ط 313132 جر الخ إستغلال مح
ضير الصلصال31312 تح

C11فر سح والح الم
C12التفجير

C2
ام  واد الخ تكويم ونقل الم

والإضافات

يري، خامات  جر الج ام )الح واد الخ تكويم الم
شترى،  يري الم صى الج بس، الح ديد، الج الح

رافات(  وكشط الصلصال( بواسطة البلدوزر )الج
قله للكسارات بالاعتماد على شاحنات الوزن  ون

الثقيل ذات سعة 50 طن.

)H( 4699931320زمن النقلEMR مصلحة صيانة معدات النقل

ط 1غ معتمد 31289  يرية الخ كسر الصخور الج
ط 1 )نسبة الإستفادة(31291 منطقة التكسير الخ

D111 يرية كسر الصخور الج
D12تحرك النقل بالبساط الم
D13يري صى الج زين الح تخ

ط 1غ معتمد 31290 كسر الصلصال الخ
ط 1 )نسبة الإستفادة(31291 منطقة التكسير الخ

D211 كسر الإضافات
D22تحرك النقل بالبساط الم
D23 فتت وحصى زين الصلصال الم تخ

ديد خامات الح
E1)H( 103721291زمن التكسير)ط 2 )نسبة الإستفادة منطقة التكسير الخ

E11 يرية كسر الصخور الج
والصلصال 2 E12تحرك النقل بالبساط الم

E13يري صى الج زين الح تخ
E2)H( 1282.521291زمن التكسير)ط 2 )نسبة الإستفادة منطقة التكسير الخ

E212 كسر الإضافات
E22تحرك النقل بالبساط الم
E23 فتت وحصى زين الصلصال الم تخ

ديد خامات الح

تناوب لتصبح حصى قدرة بـ 500 طن/سا بال شترى بواسطة الكسارة الصغيرة ذات الطاقة الإنتاجية الم يري الم صى الج يرية والح بس والصخور الج تكسير الج
تحرك إلى أماكن التخزين شترى، بواسطة البساط الم يري الم صى الج يري والح صى الج بسي والح صى الج نقل الح

شترى على شكل أكوام هرمية متجانسة يري الم صى الج يري والح صى الج بسي والح صى الج زين الح تخ

ط 2 أنشطة مهنة التعدين الخ
ليط(2 يرية والصلصال )الخ تكسر الصخور الج

قدرة ب 2000 طن/سا للحصول على حصى، وصلصال مقتت يرية والصلصال بشكل متزامن  بواسطة الكسارة الكبيرة ذات الطاقة الإنتاجية الم تكسير الصخور الج
تحرك إلى أماكن التخزين فتت، بواسطة البساط الم يري والصلصال الم صى الج نقل الح

يري على شكل أكوام هرمية متجانسة صى الج زين الح تخ
كسر الإضافات 2

تناوب لتصبح على هيئة فتات وحصى قدرة بـ 150 طن/سا بال ديد بواسطة الكسارة الصغيرة ذات الطاقة الإنتاجية الم كسير الصلصال وخام الح
تحرك إلى أماكن التخزين ديد،بواسطة البساط الم فتت وحصى خامات الح نقل الصلصال الم

ديد على شكل أكوام هرمية متجانسة فتت وحصى خامات الح زين الصلصال الم تخ

قدرة ب 1000 طن/سا  للحصول على حصى. يرية بواسطة الكسارة الكبيرة ذات الطاقة الإنتاجية الم كسير الصخور الج
تحرك إلى أماكن التخزين يري،بواسطة البساط الم صى الج نقل الح

يري على شكل أكوام هرمية متجانسة صى الج زين الح تخ

D21 تكسر الإضافات)H( 2065.56606زمن التكسير

ة بقطر 12 سم وعمق 5م. تنقيب لإحداث ثقوب عمودي يري )مكان التعدين( وحفره  بآلات ال جر الج ترسبة عن الح غطائية الم ة الطبقة ال إزال
تفجرات )الديناميت( للحصول على أحجار ذات كتل كبيرة. يري باستخدام الم تعاقب للحجر الج التفجير الم

ط 1 أنشطة مهنة التعدين الخ

D11يرية 2149زمن التكسير )H(تكسير الصخور الج

ر الشركة مصالح، مديريات ودوائ
الأنشطة الرئيسية

ط 1 و2 أنشطة مهنة التعدين الخ

C1يرية فر )H(إستخراج الصخور الج 4461زمن الح

أنشطة الشركة حسب أسلوب التكلفة على أساس النشاط
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فرعي فرعيكود النشاط التجميعي/ال فرعيإسم النشاط التجميعي/ال سبب وصف النشاط التجميعي/ال سببنوع الم الإسمالكودقيمة الم

D3)H( ط 15563312921زمن الطحن ليط الاولي الخ منطقة طحن الخ
D31 ية بالبساط واد الأول نقل الم

تحرك الم D32ام واد الخ خلط الم
D331  ية واد الاول طحن الم
D34يكانيكي للفرينة وائي/الم النقل اله
D35فرينة زين ال تخ

ط 312931 فرينة الخ منطقة طهي ال
ط 311501 مصلحة صيانة الأفران الخ

D41وائي للفرينة النقل اله
D421 فرينة طهي ال
D43تبريد وتكسير الكلنكر
D44تحرك نقل الكلنكار بالبساط الم
D45زين الكلنكر تخ
D5)H( ط 6722312941زمن الطحن ثانوي الخ ليط ال منطقة طحن الخ

D51 ناقل تقل الكلنكار والإضافات بال
الدلوي D52خلط الكلنكر مع الإضافات

D531 ثانوي ليط ال طحن الخ
D54نت وائي للإسم النقل اله
D55نت زين الإسم تخ

ط 1 )نسبة الإستفادة(31295 منطقة الشحن الخ
ط 312961 الشحن في صهاريج الخ

D61تعبئة عبئة خزانات ال غربلة وت ال
D621 تعبئة الصهاريج

ط 1 )نسبة الإستفادة(31295 منطقة الشحن الخ
ط 312971 الشحن في أكياس 50 كلغ الخ

D71تعبئة عبئة خزانات ال غربلة وت ال
D721 تعبئة الأكياس الصغيرة
D731 ميل الأكياس في الشاحنات تح
D8نت 1غير معتمد منطقة تغليف حزم الإسم

D811 تغليف حزم الأكياس
D821 زم في شاحنات ميل الح تح

ر الشركةأنشطة الشركة حسب أسلوب التكلفة على أساس النشاط مصالح، مديريات ودوائ
الأنشطة الرئيسية

زاز لإزالة الشوائب تعبئة.مع غربلته من خلال نظام اله زانات ال وائي من الصوامع  لخ ناقل اله نت السائب بواسطة ال نقل الإسم
480 طن/سا. الية تقدر  بـ نت في أكياس بسعة 50 طن للكيس من خلال أربعة آلات تعبئة ذات طاقة تعبئة إجم تعبئة الإسم

تحرك ورصفها في الشاحنات من خلال أربعة آلات رصف ذات طاقة رصف تقدر بـ 360 طن/سا نقل الأكياس عبر البساط الم
نت 1 تغليف حزم الإسم

غليفها بشريط بلاستيكي، بواسطة .... آلات تغليف بقدرة تغليف تقدر بـ ..... نت ذات وزن 50كلغ في حزم من 50 كيس وت ميع أكياس الإسم تج
رافعات الشوكية نت والأكياس الكبيرة في الشاحنات بالاعتماد على ال ميل حزم الإسم تح

زاز لإزالة الشوائب تعبئة.مع غربلته من خلال نظام اله زانات ال وائي من الصوامع  لخ ناقل اله نت السائب بواسطة ال نقل الإسم
الية تقدر بـ 450طن/سا. تي تعبئة ذات طاقة تعبئة إجم نت في صهاريج من خلال آل تعبئة الإسم

D71 الشحن في أكياس 50 كلغ)H( تعبئة 3251.85زمن ال

تحرك للدوزور قلها مع الكلنكار عبر البساط الم عرضي للقطاع الدائري للإضافات ون قطع ال كشط الم
نت للحصول على خليط متجانس  جاهز للطحن. واد  الإضافية بنسب متفاوتة حسب كل نوع من الإسم لط  الكلنكر والم ة الدوزور  لخ برمج

نت تام الصنع. الية تقدر  بـ 200 طن/سا  للحصول على الإسم تاجية  إجم نضومة تدوير مزدوجة وذات طاقة إن تي تعمل بم فولاذية ال تي الكرات ال ثانوي في طاحون ليط ال طحن الخ
فاصل الديناميكي شن الذي يرجع للطاحونة وفق منظومة ال ناعم عن الخ نت ال وائيإلى صوامع التخزين مع فصل الإسم ناقل اله نت عبر ال نقل الإسم

الية تقدر بـ 40000 طن. نت السائب في صوامع ذات سعة إجم زين الإسم تخ

D61 الشحن في صهاربج)H( تعبئة 2166.5زمن ال

ية للفرن وائ فرينة عبر النواقل اله نقل ال
تي قد تصل إلى 1450 درجة رتفعة  ال رارة الم فرن الدوار  ذو الطاقة الإنتاجية125  طن/سا بفعل درجة الح ا على طول ال كوناته دث لم تي تح ويلها إلى مادة الكلنكر نتيجة للتفاعلات الكيميائية ال فرينة وتح فيف ال تج

تاجية 125 طن/ سا. ائع ليتحول إلى كلنكر صلب بواسطة جهاز التبريد ذو طاقة لإنتاجية 125 طن/ سا مع تكسير الكتل الكبيرة عن طريق كسارة مطرقية ذات طاقة إن يتم تبريد الكلنكر الم
تحرك إلى صوامع التخزين يتم نقل حصى الكلنكر الصلب عبر البساط الم

الية تقدر بـ  70000 طن صنعة( في صوامع التخزين ذات سعة إجم نتجات النصف الم زين حصى الكلنكر )الم تخ
ثانوي 1 ليط ال طحن الخ

فرينة بواسطة الدوزور راد طحنها لإنتاج ال ية الم واد الأول ضبط نسب الم
تاجية تقدر بـ 370 طن/ سا ية لتجفيفها ثم كسرها فطحنها من خلال ثلاث طاحونات بطاقة إن واد الأول يتم نقل الم

فواصل الستاتيكية. تي تعود إلى الطاحونة عبر ال شنة ال ناعمة عن الخ فرينة ال فرينة عبر ناقل هوائي/ميكانيكي إلى صوامع التخزين مع فصل ال يتم نقل ال
الية تقدر  بـ 20000 طن مع تقليبها لضمان التجانس قبل الطهي. فرينة في صوامع ذات سعة إجم زين ال تخ

D41 فرينة 7543.42زمن الطهي )H(طهي ال

ط 1 نت الخ أنشطة مهنة صناعة الإسم
ليط الاولي 1 طحن الخ

قلها عبر البساط للدوزور ية والإضافات ون عرضي للقطاع الدائري للمواد الأول قطع ال كشط الم
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فرعي فرعيكود النشاط التجميعي/ال فرعيإسم النشاط التجميعي/ال سبب وصف النشاط التجميعي/ال سببنوع الم الإسمالكودقيمة الم

E3)H( ليط الأولي 6735.99212922زمن الطحن منطقة طحن الخ
E31 ية بالبساط واد الأول نقل الم

تحرك الم E32ام واد الخ خلط الم
E331  ية واد الاول طحن الم
E34يكانيكي للفرينة النقل الم
E35فرينة زين ال تخ

ط 212932 فرينة الخ منطقة طهي ال
ط 211502 مصلحة صيانة الأفران الخ

E41النقل الدلوي للفرينة
E422 فرينة طهي ال
E43تبريد وتكسير الكلنكر
E44تحرك نقل الكلنكار بالبساط الم
E45زين الكلنكر تخ
E5)H( ط 7183.16212942زمن الطحن ثانوي الخ ليط ال منطقة طحن الخ

E51 ناقل تقل الكلنكار والإضافات بال
الدلوي E52خلط الكلنكر مع الإضافات

E532 ثانوي ليط ال طحن الخ
E54نت يكانيكي للإسم النقل الم
E55نت زين الإسم تخ

ط 2 )نسبة الإستفادة(21295 منطقة الشحن الخ
منطقة الشحن في صهاريج21296

E61تعبئة عبئة خزانات ال غربلة وت ال
E622 تعبئة الصهاريج

ط 2 )نسبة الإستفادة(21295 منطقة الشحن الخ
منطقة الشحن في أكياس 50 كلغ21297

E71تعبئة عبئة خزانات ال غربلة وت ال
E722 تعبئة الأكياس الصغيرة
E732 ميل الأكياس في الشاحنات تح
E8نت 2غير معتمد منطقة تغليف حزم الإسم

E812 تغليف حزم الأكياس
E822 زم في شاحنات ميل الح تح

ط 2 )نسبة الإستفادة(21295 منطقة الشحن الخ
منطقة الشحن في أكياس 1200 كلغ21298

E912 تعبئة عبئة خزانات ال غربلة وت ال
E822 ة تعبئة ذات طاقة تعبئة تقدر  بـ 80 طن/ سا.تعبئة الأكياس الكبيرة نت في أكياس بسعة 1200 طن للكيس من خلال آل تعبئة الإسم

زاز لإزالة الشوائب. تعبئة.مع غربلته من خلال نظام اله زانات ال يكانيكي من الصوامع  لخ وائي/ الم ناقل اله نت السائب بواسطة ال نقل الإسم

الية تقدر 1200 طن/سا. نت في صهاريج من خلال أربعة آلات تعبئة ذات طاقة تعبئة إجم تعبئة الإسم
زاز لإزالة الشوائب تعبئة.مع غربلته من خلال نظام اله زانات ال وائي من الصوامع  لخ ناقل اله نت السائب بواسطة ال نقل الإسم

E62 الشحن في صهاريج)H( تعبئة 2484.82زمن ال

E72 الشحن في أكياس 50 كلغ)H( تعبئة 7482.2زمن ال

E92 الشحن في أكياس 1200 كلغ)H( تعبئة 636.5زمن ال

نت 2 تغليف حزم الإسم
غليفها بشريط بلاستيكي، بواسطة .... آلات تغليف بقدرة تغليف تقدر بـ ..... نت ذات وزن 50كلغ في حزم من 50 كيس وت ميع أكياس الإسم تج

رافعات الشوكية نت والأكياس الكبيرة في الشاحنات بالاعتماد على ال ميل حزم الإسم تح

زاز لإزالة الشوائب. تعبئة.مع غربلته من خلال نظام اله يكانيكي من الصوامع  للخزانات ال وائي/ الم ناقل اله نت السائب بواسطة ال نقل الإسم
الية تقدر  بـ 600 طن/سا. نت في أكياس بسعة 50 طن للكيس من خلال أربعة آلات تعبئة ذات طاقة تعبئة إجم تعبئة الإسم

تحرك ورصفها في الشاحنات من خلال ستة آلات رصف ذات طاقة رصف تقدر بـ  840 طن/سا. نقل الأكياس عبر البساط الم

تحرك للدوزور قلها مع الكلنكار عبر البساط الم عرضي للقطاع الدائري للإضافات ون قطع ال كشط الم
نت للحصول على خليط متجانس  جاهز للطحن. واد  الإضافية بنسب متفاوتة حسب كل نوع من الإسم لط  الكلنكر والم ة الدوزور  لخ برمج

نت تام الصنع. الية تقدر  بـ 615 طن/سا  للحصول على الإسم تاجية  إجم نضومة تدوير مزدوجة وذات طاقة إن تي تعمل بم ديدية ال ثانوي في ثلاثة طاحونات الكرات الح ليط ال طحن الخ
فاصل الديناميكي شن الذي يرجع للطاحونة وفق منظومة ال ناعم عن الخ نت ال ناقل الدلوي إلى صوامع التخزين مع فصل الإسم نت عبر ال نقل الإسم

الية تقدر بـ 80000 طن. نت السائب في صوامع ذات سعة إجم زين الإسم تخ

فرينة عبر النواقل الدلوي للفرن نقل ال
تي قد تصل إلى 1450 درجة رتفعة  ال رارة الم فرن الدوار  ذو الطاقة الإنتاجية300  طن/سا بفعل درجة الح ا على طول ال كوناته دث لم تي تح ويلها إلى مادة الكلنكر نتيجة للتفاعلات الكيميائية ال فرينة وتح فيف ال تج

تاجية 300 طن/ سا. ائع ليتحول إلى كلنكر صلب بواسطة جهاز التبريد ذو طاقة لإنتاجية 300 طن/ سا مع تكسير الكتل الكبيرة عن طريق كسارة مطرقية ذات طاقة إن يتم تبريد الكلنكر الم
تحرك إلى صوامع التخزين يتم نقل حصى الكلنكر الصلب عبر البساط الم

الية تقدر بـ  60000 طن صنعة( في صوامع التخزين ذات سعة إجم نتجات النصف الم زين حصى الكلنكر )الم تخ
ثانوي 2 ليط ال طحن الخ

فرينة بواسطة الدوزور راد طحنها لإنتاج ال ية الم واد الأول ضبط نسب الم
تاجية تقدر بـ  700طن/ سا ية لتجفيفها ثم كسرها فطحنها من خلال طاحونتين بطاقة إن واد الأول يتم نقل الم

فواصل الستاتيكية. تي تعود إلى الطاحونة عبر ال شنة ال ناعمة عن الخ فرينة ال فرينة عبر ناقل ميكانيكي إلى صوامع التخزين مع فصل ال يتم نقل ال
الية تقدر  بـ 30000 طن مع تقليبها لضمان التجانس قبل الطهي. فرينة في صوامع ذات سعة إجم زين ال تخ

E42 فرينة 5981.92زمن الطهي )H(طهي ال

ط 2 نت الخ أنشطة مهنة صناعة الإسم
ليط الاولي 2 طحن الخ

قلها عبر البساط للدوزور ية والإضافات ون عرضي للقطاع الدائري للمواد الأول قطع ال كشط الم

ر الشركةأنشطة الشركة حسب أسلوب التكلفة على أساس النشاط مصالح، مديريات ودوائ
الأنشطة الرئيسية

اشمم  التسيير  الملااظد، ،إطبرانج المؤةسد محلم الدراةدالمقبالانج مف الن مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:  Cosoin . 2022 سطد    
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 للشركة محل الدراسةإعداد قاموس الأنشطة الإنتاجية )الرئيسية( الفرع الثالث: 

المعتممد الييممب ب سةلإيما  ةمملتع التال ممد المن  ةممبس ال لمبط بهممدف  يمبس تتحليمملم تإةار  هيامملم  لإملم إاممداة  متاميق ا  لممةد 
القديممد المن إامداة خش ةمد سمشا   القيممد المن طمتم ةلسملد اي تمبج  اللإبامثامملم  ،سال د  هداف التال مد ال يبليمد )ايسم م  بأ تاام  

ممت  ملم  لمبط  مف تحد د ا ربلص تالمتاص بنج الماتسلإد )متاة  تليد، سشا   للقيمد، م مت  امبل  جت خرمبلص تمتاصم بنج تالجد د   
 ابم تالجداتم المتاليد. مب هت متح  مت خلام ا ش)المدخلانج تالمطشجبنج  تصتلا إ  ايسم   اسملم ب اللبا بنج  
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 للخ  القديم   الشركة: خريطة تراكم القيمة على طول سلسلة إنتاج (09-5)  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لمسح  ا
 والحفر 

جلإلم  
 جيري

صخور   التفجي 
 جيية

التكويم  
صخور جيية   والنقل

 جاهزة للتكسي
كسر الحجر  

1الجيي    
حصى 
 جيي

النقل   
بالبساط 
 المتحرك 

أكوام هرمية 
 من الحصى

كش  المقطع  
العرضي للقطاع  

 الدائري 

النقل والتخزين  
حصر جيي   في الدوزور

 متجانس للطحن 
جبل 
 جيي

الكش  
 والتعبئة 

جبل 
 صلصال

النقل   
صلصال جاهز  )شاحنات( 

 للتفتيت 

كسر  
الإضافات  

1 

صلصال 
 مفتت 

النقل والتخزين  
 في الدوزور

صلصال مفتت  
 للطحن

أكوام صخور 
 خامات الحديد 

التعبئة والنقل 
حصى خامات  )شاحنات(  

 الحديد 

أكوام حصى  النقل والتخزين 
 خامات الحديد 

 التخزين

سحب المواد  
 وزان محدد  

1وطحنها   

فرينة  
 ناعمة 

النقل 
 الهوائي

تخزين وخل   
الفرينة لضمان  

 التجانس

النقل 
 الهوائي

فرينة متجانسة  
   للطهي

وجبة الفرن  
 متجانسة

التسخين  
1 الأولي وجبة الفرن   

 مجففة

1 الطهي التبريد  كلنكر مائع 
1 والتكسي  

 النقل
كلنكر صلب   )البساط( 

 رمادي  مخزن 

النقل والتخزين   التخزين
 في الدوزور

سحب المكونات  
 وزان محددة  

1  وطحنها  
 

إسمنت ناعم سائب قابل 
 للصب والتشكيل 

النقل 
 الهوائي

التخزين   

حصى جبسي  
 للطحن

حصى جيي 
 للطحن

كلنكر صلب  
 للطحن

النقل والتخزين  
أكوام صلصال  )البساط( 

 مفتت 

إسمنت سائب  
 مخزن

التصفية  
وتعبئة  
 الخزانات  

التعبئة في  
1صهاريج  

التعبئة في  
  أكياس
1صغية  

إسمنت معبإ في  
 صهاريح

إسمنت معبإ في أكياس  
كلغ 50  

النقل والرصف  
1 شاحناتفي  إسمنت   

 مشحون  

النقل والتخزين  
حصى خامات  في الدوزور

 الحديد للطحن

إسمنت جاهز  
 للتعبئة 

تغليف حزم 
حزم إسمنت   الأكياس  

…… طن   
 

تحميل الحزم في  
حزم إسمنت   الشاحنات 

 مشحونة 
 

 النقل للمخازن
حزم إسمنت في   )نقاط التوزيع(

 نقاط التوزيع 

النقل 
 الهوائي

 التخزين

. مف مد ش اي تبجنج مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الملااظد تالمقبالا المصدر:  
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 ، الخ  القديم والجديد التعدين مجمع تكلفة قاموس أنشطة  : (33-5)الجدول رقم 

 
 
 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة  تج

في أحواض
ترميز ال

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

فرإطار1 زمن الح

كم1 4461عون تح
عون تنفيذ13

180

 زمن النقلإطار4

كم25 46999عون تح

زمن النقلعون تنفيذ7
46999

4461
........

46999
........

2
ام "زمن النقل أي إشتغال معدات النقل" واد الخ حجم مسبب تكلفة تكويم ونقل الم
ام/ زمن النقل واد الخ ام: تكلفة تكويم ونقل الم واد الخ معدل تكلفة تكويم ونقل الم

مع تكلفة التعدين  قاموس أنشطة مج

      تكويم ونقل 
ام  واد الخ الم
والإضافات)2(

//463394صلصال جاهز للتفتيت

///
C246999

كشط ونقل 
الصلصال

جبل صلصال
شاحنات الوزن الثقيل، 

رافات الج

/

الاهتلاكات، الوقود، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

وتكويم نقل 
يرية  الصخور الج

بالشاحنات
صخور جيرية

/

/

خرج  كمية الم
)طن(

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

الإنتاج الساعي)طن /سا(

//

مسبب تكلفة النشاط
خرجات الم

C14461

//

3008000صخور جيرية
جر  استخراج الح

يري )1( الج عدد مرات التفجير

دخلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

التفجير
معدات التفجير)أسلاك، 

صواعق، ...(
تفجرات الاهتلاكات، الم

فر سح والح الم

جبل جيري

تنقيب  سح وال آلات الم
فر والح

الاهتلاكات، الوقود، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

/

3052285/
شاحنات الوزن الثقيل، 

رافات الج
الاهتلاكات، الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار
صخور جيرية جاهزة 

للتكسير

زمن النشاط 
الفعلي ساعة/السنة

1
فر":  فر أي إشتغال معدات الح يري "زمن الح جر الج حجم مسبب تكلفة استخراج الح

فر يري / زمن الح جر الج يري: تكلفة استخراج الح جر الج معدل تكلفة استخراج الح

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  القديم   والإضافات الأولية  المواد تكسي تكلفة   مجمع  أنشطة  قاموس: (34-5)الجدول رقم 

 
 

تاحالفعليالتصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة  تج

في أحواض
التزميز

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

 زمن التكسير )سا(14725472063.46141472.547713.629551000حصى جيريإطار)D2، D1(1صخور جيرية جاهزة للتكسير

6198385.65797561.983723.6103810002149.11933صلصال مفتت  صلصال جاهز للتفتيت

حصر جيري جاهز حصى جيري
للتخزين

زمن النقل )سا(14725472063.46141472.547713.629551000
6198385.65797561.983723.6103810002149.11933صلصال جاهز للتخزينصلصال مفتت

ستغلة  السعة الم
ساحة  )طن(  لم

ستغلة )متر مربع( الم
60000عون تنفيذ1

زمن النقل )سا( 
عددمرات النقل

46999

زمن التكسير )سا(97075.98851.54368606.72488114160صلصال مفتتإطار)D2، D1(1صلصال جاهز للتفتيت

ديد  صخور خامات الح
للتكسير

2 D1 D2( إطار
)E1 E2

ديد 126224.021213.6925841.493471041502065.23618حصى خامات الح

صلصال مفتت  جاهز 1صلصال مفتت
للتخزين

زمن النقل )سا(97075.98851.54368606.72488114160

ديد حصى خامات الح
ديد  حصى خامات الح

جاهز للتخزين
126224.021213.6925841.493471041502065.23618

صلصال مفتت جاهز 
للتخزين

//159058.98أكوام صلصال مفتتعون تنفيذ1
ستغلة  السعة الم
ساحة  )طن( الم

ستغلة )متر مربع( الم
ديد جاهز  حصى خامات الح

للتخزين
أكوام حصى خامات 

ديد الح
126224.02//17000

2149.1193
........

2065.2362
........

 D1 D2( إطار
)E1 E2

 D1( كم عون تح
)D2 E1 E2

2

1

واد الأولية والإضافات مع تكلفة تكسير الم قاموس أنشطة مج

 تكسير الصخور 
يرية1 )3( الج

2065.23618

نقل الصلصال 
فتت وحصى  الم
ديد   خامات الح
تحرك بالبساط الم

تحرك، آلة  البساط الم
التوزيع،

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيت، 
الشحوم، قطع الغيار

 D1( كم عون تح
)D2 E1 E2

C246999

 

تعبئة ونقل 
الإضافات 
بالشاحنات

ديد،  صخور خامات الح
زنة مخ

شاحنات الوزن الثقيل، 
رافات الج

الاهتلاكات، الوقود، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

تكسير الإضافات 
)4( 1 

D2

تكويم ونقل 
ام  واد الخ الم
والإضافات

كسر الإضافات 
1

كسارة صغيرة
الإهتلاك، الكهرباء، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

زين الصلصال  تخ
فتت وحصى  الم
ديد خامات الح

خزن الاهتلاكاتالم

خزن الم

الي لاشتغال الكسارة الكبيرة1" يري "الزمن الإجم صى الج حجم مسبب تكلفة تكسير الح
الي لاشتغال الكسارة الكبيرة يرية 1/ الزمن الإجم يرية 1: تكلفة تكسير الصخور الج معدل تكلفة تكسير الصخور الج

الي لاشتغال الكسارة الصغيرة1" حجم مسبب تكلفة تكسير الإضافات "الزمن الإجم
الي لاشتغال الكسارة الصغيرة 1 معدل تكلفة تكسير االإضافات1: تكلفة تكسير الإضافات 1/ الزمن الإجم

3

4

/
ديد  صخور خامات الح

للتكسير
126224.02/

صى  أكوام هرمية من الح
يري الج

1472547//

دخلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

خرجات الم

D12149.11933

النقل بالبساط 
تحرك الم

تحرك، آلة  البساط الم
التوزيع

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

خرج  كمية الم
)طن(

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

/
صى  زين الح تخ

يري الج
الاهتلاكاتحصى جيري جاهز للتخزين

مسبب تكلفة النشاطالإنتاج الساعي)طن /سا(

كسر الصخور 
يرية 1 الج

كسارة كبيرة
الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

زمن النشاط 
الفعلي ساعة/السنة

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  القديم   الفرينة  صناعة تكلفة   مجمع  أنشطة  قاموس: (35-5)الجدول رقم 

 
 
 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة  تج

في أحواض
التزميز

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

زمن النقل )سا(إطار2

كم1 15563.58عون تح

لط )سا(عون تنفيذ1 زمن الخ

15563.58

زمن الطحن )سا(1516684.614652.5412330.78103.51123فرينة:عادية: N 42.5إطار14

كم29 عون تح
فرينة خاصة:  CP و 

CRS
94329.61911.31766.91103.5112315563.85

عون تنفيذ6فرينة:
N 42.5 :عادية 

CRS و CP  :خاصة 
 فرينة خاصة:  CP و 
CRS جاهزة للتخزين

94329.61911.31766.91103.5112315563.85

فرينة:
 عادية: N 42.5  جاهزة 

للتخزين
 خاصة:  CP و 

CRSجاهزة للتخزين
فرينة خاصة: CPو 

CRS
94329.6120000

15563.58
........

A B C D الفرق

مسبب تكلفة النشاط

103.51123

واد  نقل الم
الأولية بالبساط 

تحرك الم

أكوام حصى جيري، حصى 
ديد، صلصال  خامات الح

مفتت

آلة الكشط والسحب، 
تحرك البساط الم

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت 
والشحوم

دجلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

103.51123

ليط  طحن الخ
الأولي 1 )5(

D315563.58

/

ستغلة  السعة الم
)طن( كمية الفرينة 

خزنة )طن( الم
تقليب  التخزين وال
في صوامع الفرينة

الصوامع
الاهتلاكات، الكهرباء، قطع 

الغيار

واد  خلط الم
الأولية

أكوام حصى جيري، حصى 
ديد، صلصال  خامات الح

مفتت جاهز للخلط

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيت، 
الشحوم، قطع الغيار

//

الإنتاج الساعي )طن/سا(
خرجات الم

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

كمية 
خرج)طن( الم

زمن النشاط 
الفعليساعة/السنة

1516684.6

نقل الفرينة 
وائي بالناقل اله

وائي الناقل اله
الاهتلاكات، الكهرباء، قطع 

الغيار

حصى جيري، حصى خامات 
ديد، صلصال مفتت  الح
جاهزة للطحن )خليط 

امات( الخ

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيت، 
الشحوم، قطع الغيار

مع تكلفة صناعة الفرينة قاموس أنشطة مج

الدوزور، البساط 
تحرك، 3 طاحونات الم

103.51123

أكوام حصى جيري، 
ديد،  حصى خامات الح
صلصال مفتت جاهز 

للخلط

1611014.215563.58

حصى جيري، حصى 
ديد، صلصال  خامات الح

مفتت جاهزة للطحن
1611014.215563.5813097.67

13097.67

/

5
الي لاشتغال الطاحونات 1 ليط الأولي1 / الزمن الإجم ليط الأولي 1: تكلفة طحن الخ معدل تكلفة طحن الخ

سحب وطحن 
واد الاولية  الم

لي( ليط الأو )الخ

N 42.5 :فرينة عادية 

زمن النقل )سا(
  N 42.5 :فرينة عادية

جاهزة للتخزين
1516684.614652.5412330.78

الي لاشتغال الطاحونات 1" ليط الأولي1 "الزمن الإجم حجم مسبب تكلفة طحن الخ

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  القديم  الكلنكار  صناعة تكلفة   مجمع  أنشطة  قاموس: (36-5)الجدول رقم 

 
 

خرج كمية الم

تاحالفعلي)طن(التصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة  تج

في أحواض
ترميز ال

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

زنة: 42.5   فرينة عادية مخ
N

فرينة عادية: N 42.5  إطار4
متجانسة جاهزة للطهي

زمن النقل )سا(1435359.17001.75

 CP  :زنة  فرينة خاصة مخ
CRS و

كم4 فرينة خاصة:  CP و عون تح
CRS متجانسة جاهزة 

111043.38541.677543.42

وجبة الفرن العادية عون تنفيذ6
ففة المج

1435359.17001.75

اصة  وجبة الفرن الخ
ففة المج

111043.38541.67

875218.986496.337001.75134.72125كلنكار مائع  عاديإطار14

كم29 67709.38503.58541.67134.461257543.42كلنكار مائع خاصعون تح
زمن التبريد )سا(875218.986496.337001.75134.72125كلنكر صلب عاديعون تنفيذ6

67709.38503.58541.67134.461257543.42كلنكار صلب خاص

كلنكر صلب عادي جاهز 
) N 42.5( للتخزين

زن  كلنكار صلب مخ
)N 42.5( عادي

875281.98

ستغلة  السعة الم
)طن( كمية 

خزن   الكلنكتر الم
)طن( كلنكار صلب خاص جاهز 

)CRS و CP(  للتخزين
زن  كلنكار صلب مخ

)CRS و CP( خاص
67709.3870000

7543.42

A B C D الفرق

كلنكار صلب عادي 
جاهز للتخزين

كلنكار صلب خاص 
جاهز للتخزين

دجلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

خرجات الم

كلنكر صلب عادي

كلنكار صلب خاص

D4

مع تكلفة صناعة الكلنكار قاموس أنشطة مج

زمن النشاط 
الفعلي ساعة/السنة

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

مسبب تكلفة النشاطالإنتاج الساعي )طن/سا(

نقل الكانكر 
بالناقل الدلوي

الناقل الدلوي
الإهتلاك، قطع الغيار، الزيوت 

والشحوم، الكهرباء

875218.98

طهي الفرينة 1 
)6(

7543.42

زمن النقل )سا(

ففةالطهي وجبة الفرن مج

الي لاشتغال الفرن 1" حجم مسبب تكلفة طهي الفرينة 1 "الزمن الإجم
الي لاشتغال الفرن 1 معدل تكلفة طهي الفرينة 1: تكلفة طهي الفرينة 1 / الزمن الإجم

6496.337001.75

67709.38503.58541.67

7543.42

134.72125

134.46125

زمن الطهي )سا(

التخزين في 
صوامع الكلنكار

الاهتلاكاتالصوامع

طرقيةكلنكار مائعالتبريد والتكسير برد، الكسارة الم الم
الاهتلاكات، الكهرباء، الزيت، 

الشحوم، قطع الغيار

نالفرينة بالناقل 
وائي اله

لي وجبة الفرن متجانسةالتسخين الأو

فف، الفرن المج
الاهتلاكات، الكهرباء، ، الغاز 
الطبيعي، الزيت، الشحوم، قطع 

الغيار

6
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 للخ  القديم   الإسمنت  صناعة تكلفة   مجمع  أنشطة :قاموس (37-5)الجدول رقم 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة  تج

في أحواض
ترميز ال

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

إطار2
كلنكار صلب عادي 

N 42.5 جاهز  للخلط
508653.26

عون تنفيذ1
حصى جيري جاهز 
N 42.5 للخلط

30943.79

حصى جبسي جاهز 
N 42.5للخلط

33721.692

كلنكار صلب خاص إطار14
CRS جاهز للخلط

33560.032

كم29 عون تح
حصى جبسي جاهز 

CRS  للخلط
209.307776722

خليط ثانوي عادي: عون تنفيذ6
N 42.5

لط )سا(573318.746303.08 زمن الخ

خليط ثانوي 
CRS:خاص

35657.34418.926722

نت سائب: 42.5  إسم
N

 زمن الطحن )سا(573318.746303.086370.20890.9595

CRS :نت سائب 35657.34418.92419.585.12906722إسم

6722

40000
6722
........

A B C D الفرق

ليط  طحن الخ
الثانوي

زن، حصى  كلنكر صلب مخ
جبسي، حصى جيري جاهز 

واد  للطحن )خليط الم
امات( صنعة والخ نصف الم

الدوزور، البساط 
تحرك، طاحونتين الم

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

ليط  طحن الخ
الثانوي1 )7(

D56722

90.95

زمن النقل )سا(

 زمن النقل )سا(

35657.34

نت سائب: 42.5  إسم
N جاهز للتخزين

573318.74
الاهتلاكات، الكهرباء، قطع 

الغيار

دجلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

نت مع تكلفة صناعة الإسم قاموس أنشطة مج

خرجات الم
خرج  كمية الم

)طن(
زمن النشاط 

الفعلي ساعة/السنة

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

مسبب تكلفة النشاطالإنتاج الساعي )طن/سا(

7

95

35657.34418.92419.585.1290

التخزين في 
نت صوامع  الإسم

الاهتلاكاتالصوامع

573318.74

خلط الكلنكر مع 
الإضافات

زن، حصى  كلنكر صلب مخ
جبسي، حصى جيري جاهز 

للخلط

نت سائب جاهز  إسم
N 42.5 :للتخزين

نت سائب جاهز  إسم
CRS :للتخزين

نت سائب  إسم
N 42.5:زن مخ

زن:  نت سائب مخ إسم
CRS

ستغلة   السعة الم
)طن( )كمية 

خزن( نت الم الإسم

6303.086370.208

الي لاشتغال الطاحونات 1" ليط الثانوي 1 "الزمن الإجم حجم مسبب تكلفة طحن الخ
الي لاشتغال الطاحونات 1. ليط الثانوي 1 / الزمن الإجم ليط الثانوي 1: تكلفة طحن الخ معدل تكلفة طحن الخ

نقل الكلنكر 
والإضافات 

بواسطة الناقل 
الدلوي

زن، حصى  كلنكر صلب مخ
جبسي، حصى جيري

الناقل الدلوي 
يكانيكي، جهاز الكشط  الم

والسحب

الاهتلاكات، قطع الغيار، 
الزيوت والشحوم ، الكهرباء

نت  نقل الإسم
وائي بالناقل اله

وائي الناقل اله

N 42.5 :نت سائب إسم

CRS :نت سائب إسم
 CRS :نت سائب إسم

جاهز للتخزين

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 والتغليف للخ  القديم  التعبئة  تكلفة   مجمع  أنشطة قاموس  : (38-5)الجدل رقم 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة  تج

في أحواض
ترميز ال

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

4)D7 D6( إطار

كم2 عون تح

2166.5

/

N 42.5 :نت سائب للتعبئة نت معب في صهاريح :42.5 إسم إسم
N

زمن التعبئة في 328494.5
صهاريج

CRS :نت سائب للتعبئة نت معبئ في صهاريج:CRSإسم 25837.52166.5إسم

N 42.5 :زن نت سائب مخ إطار )D7 D6(4إسم
 N 42.5:زن نت سائب مخ إسم

جاهز للتصفية
زمن النقل )سا(     
عدد مرات النقل

CRS :زن نت سائب مخ كم1إسم عون تح
 CRS :زن نت سائب مخ إسم

جاهز للتصفية
3251.85

N 42.5 :زن نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:N 42.5عون تنفيذ3إسم إسم
ستغلة  السعة الم
)طن(   كمية 

عبئ نت الم الإسم

CRS :زن نت سائب مخ نت سائب للتعبئة: CRSإسم /إسم

N 42.5 نت سائب للتعبئة إسم
نت معبئ في أكياس: 42.5  إسم

N
221427.7

 زمن التعبئة في 
أكياس

CRS نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس: CRS إسم 7302.63251.85إسم
نت مشحون: 42.5  أكياس إسم

N
 زمن الرصف  )سا(221427.7

CRS :نت مشحون 7302.63251.85أكياس إسم
2166.5

3251.85

وائي الناقل اله
الإهتلاكات، قطع الغيار، 

الكهرباء
نت  نقل الإسم
وائي بالناقل اله

الإنتاج الساعي )طن/سا(
تغليف مع تكلفة التعبئة وال قاموس أنشطة مج

دجلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

خرجات الم
خرج  كمية الم

)طن(
زمن النشاط 

الفعلي ساعة/السنة

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

مسبب تكلفة النشاط

آلة التعبئةالتعبئة في صهاريج
الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار
163.55043225

نت  نقل الإسم
وائي بالناقل اله

وائي الناقل اله
الإهتلاكات، قطع الغيار، 

الكهرباء

التصفية وتعبئة 
خزانات تعبئة 

الصهاريج

ناقل معدني دلوي، 
خزانات التعبئة

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

N 42.5 :نت سائب للتعبئة إسم

CRS :نت سائب للتعبئة إسم

N 42.5 :زن نت سائب مخ إسم

CRS :زن نت سائب مخ إسم

 N 42.5:زن نت سائب مخ إسم
جاهز للتصفية

 CRS :زن نت سائب مخ إسم
جاهز للتصفية

زمن النقل )سا(     
عدد مرات النقل

 N 42.5:زن نت سائب مخ إسم
جاهز للتصفية

 CRS:زن نت سائب مخ إسم
جاهز للتصفية

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

2166.5

70.33851590

الشحن في 
أكياس 50 كلغ 

)9( 1
D73251.85

D6
الشحن في 

صهاريج1 )8(

الي لتعبئة الصهاريج 1" حجم مسبب تكلفة تعبئة الصهاريج 1 "الزمن الإجم
الي لتعبئة الصهاريج 1 معدل تكلفة تعبئة الصهاريج 1: تكلفة تعبئة الصهاريج 1 / الزمن الإجم
الي لتعبئة الأكياس 50 كلغ 1". حجم مسبب تكلفة تعبئة الأكياس 50 كلغ 1 "الزمن الإجم

الي لتعبئة الأكياس 50 كلغ 1. معدل تكلفة تعبئة الأكياس 50 كلغ 1: تكلفة تعبئة الأكياس 50كلغ 1 / الزمن الإجم

ستغلة  السعة الم
)طن(     كمية 
عبئ نت الم الإسم

التعبئة في أكياس 
50 كلغ

آلة التعبئة

8

9

ميل الأكياس  تح
في الشاحنات

نت معبئ في أكياس إسم
تحرك، آلة  البساط الم

الرصف

التصفية وتعبئة 
خزانات تعبئة 

الأكياس 50 كلغ

ناقل معدني دلوي، 
خزانات التعبئة

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 والنقل للخ  القديم  الشحن  الحزم  تغليف تكلفة   مجمع  أنشطة قاموس  : (39-5)الجدل رقم 

 
 
 
 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة النوعالم تج
في أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

نت معبئ في أكياس:42.5  إسم
N

N 42.5:نت مغلف زمن التغليف0إسم

CRS:نت معبئ في أكياس نت مغلف:CRSإسم /0إسم

N 42.5:نت مغلف نت مشحونة:N 42.5إسم زم 0حزم إسم  عدد الح
ملة المح

CRS:نت مغلف نت مشحونة:CRSإسم /0حزم إسم

N 42.5 :نت مشحونة نت للبيع:N 42.5حزم إسم نقولة0حزم إسم زم الم  عدد الح

CRS:نت مشحونة نت للبيع:CRSحزم إسم /0حزم إسم

/
/
/
/

آلات التحميل
الاهتلاكات، الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

تغليف حزم 
الأكياس )حزم 

نتية( إسم

تحرك، آلات  البساط الم
تغليف. التجميع وال

الاهتلاكات، الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

اسم النشاط
زمن النشاط 

الفعلي ساعة/السنة

النقل لنقاط 
التوزيع )11(

زمن النشاط 
عياري  الم
ساعة/السنة

الإنتاج الساعي )طن/سا(
نقل زم الشحن وال مع تكلفة تغليف الح  قاموس أنشطة مج

زم في  ميل الح تح
الشاحنات

10

11

الي لتغليف حزم الأكياس 50 كلغ 1". حجم مسبب تكلفة تغليف حزم أكياس 50 كلغ 1 "الزمن الإجم
الي لتغليف حزم الأكياس 50 كلغ 1 معدل تكلفة تغليف حزم أكياس 50 كلغ 1: تكلفة تغليف حزم أكياس 50 كلغ 1/ الزمن الإجم

F1

4

النقل لنقاط 
التوزيع

شاحنات النقل
الاهتلاكات، الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

مسبب تكلفة النشاط خرج  كمية الم
)أكياس 50 كلغ(

نقولة". الي للحزم الم زم لنقاط التوزيع  "العدد الإجم حجم مسبب تكلفة تقل الح
نقولة. الي للحزم الم زم لنقاط التوزيع / العدد الإجم زم لنقاط التوزيع : تكلفة تقل الح معدل تكلفة نقل الح

D8/
تغليف حزم 

الأكياس 50 
كلغ 1 )10(

دجلات عداتالم الاستهلاكاتالم
ال البشري الرأسم

خرجات الم

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  الجديد وصولا للمنتج النهائي  الشركة: خريطة تراكم القيمة في المواد الأولية والمنتجات النصف المصنعة على طول سلسلة إنتاج (10-5)  الشكل رقم
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إسم   معلإش ب  
 صيبر   

سغليلأ از   
از  إسم    ا  يبس 

 .....   لغ
 

تحميلم ااز  تا  يبس 
 الالإير  ب اللبا بنج 

از  إسم   
 مل ت د

 

از  إسم    ال قلم للمطبزر 
 للتطز ت

المسح 
 والحفر 

جلإلم  
 جيري

صخور   التفجي 
 جيية

التكويم  
صخور جيية   والنقل

 جاهزة للتكسي
الكسارة  
 الكبية

حصى جيي 
 وصلصال مفتت 

النقل 
   بالبساط

أكوام هرمية من  التخزين  
 الحصى والصلصال 

كش  المقطع  
للقطاع  العرضي 

 الدائري 

النقل والتخزين  
 في الدوزور

حصر جيي وصلصال  
 متجانس للطحن 

جبل 
 جيي

الكش  
 والتعبئة 

جبل 
 صلصال

النقل   
حصى جيي  )شاحنات( 

 جاهز للتفتيت 

الكسارة  
 الصغية 

النقل  صخور الجبس 
النقل والتخزين   حصى جبسي  )شاحنات(  

  تا  ارن  )البساط( 
 جلإس 

 المخزون

سحب المواد  وزان  
فرينة   محدد وطحنها

 ناعمة 

النقل 
 الدلوي 

تخزين وخل   
الفرينة لضمان  

 التجانس

النقل 
فرينة متجانسة   الدلوي 

 للطهي  
وجبة الفرن  
 متجانسة

التسخين  
وجبة الفرن   الأولي 

 مجففة

التبريد  كلنكر مائع الطهي
 والتكسي 

كلنكر صلب   النقل
 رمادي مخزن 

النقل  التخزين
والتخزين في  

 الدوزور

سحب المكونات  
 وزان محددة  

   وطحنها

إسمنت ناعم سائب  
 قابل للصب والتشكيل  

النقل 
 الدلوي 

 التخزين

صخر جيي 
 مشترى 

التعبئة والنقل 
النقل والتخزين   حصى جيي  )شاحنات(  

أكوام حصى  )البساط( 
 جيي

 التخزين

حصى خامات 
 الحديد للطحن

كلنكر صلب  
 رمادي للطحن 

النقل والتخزين  
حصى جيي  في الهوبر 

 للطحن

النقل والتخزين  
الدوزورفي  حصى جبسي   

 للطحن

إسمنت سائب  
 مخزن

التصفية  
وتعبئة  
 الخزانات  

التعلإئد ب 
 صيبر   

التعلإئد ب 
   يبس صغير 

إسم   معلإش ب  
  لغ  50  يبس 

ال قلم تالشصلأ 
 ب شبا بنج 

 إسم   مل تر  

إسم   جبهز 
 للتعلإئد 

حصى جيي 
 مشترى 

النقل والتخزين  
)البساط(   أكوام حصى  

 جيي مشترى 

النقل والتخزين  
حصى جيي  في الدوزور

 مشترى للطحن

إسم   معلإش ب   التعلإئد ب   يبس  لإير  
طت  1.2  يبس   

  يبس  لإير  
 مل ت د

 

النقل 
 الدلوي 
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 للخ  الجديد   : قاموس أنشطة مجمع تكلفة تكسي المواد الأولية والإضافات(40-5)الجدول رقم 

 
 

تاحالفعليالتصنيفالعدد النوعالم
ميع الأنشطة في  تج

أحواض
ترميز ال

حجم مسبب تكلفة 
وض الح

1424114.16حصى جيري للخليطإطار )E1 E2(1صخور جيرية جاهزة للتكسير
304335.02وصلصال مفتتصلصال جاهز للتكسير

ليطصخور جيرية مشترات جاهزة للتكسير 102400.8161037حصى جيري مشترى لتصحيح الخ

زمن النقلعون تنفيذ1

1037

ستغلة   السعة الم
ساحة  )طن(   الم

ستغلة )متر مربع( الم

75000
بس بس للتكسيرصخور الج ////103249.98صخور الج

ليط ليط للتكسيرصخور جيرية مشترات لتصحيح الخ 102400.82صخور جيرية مشترات لتصحيح الخ
389476.182صخور جيرية مشترات لتصحيح  الفرينة للتكسيرصخور جيرية مشترات لتصحيح  الفرينة

46999///155623.836صخور جيرية للتكسيرصخور جيرية
بس للتكسير 103249.981200.856766187.727238514.047811550حصى جبسيإطار )E1 E2(1صخور الج

389476.182772.66856778.952364504.0663500حصى جيري مشترى لتصحيح الفرينةصخور جيرية مشترات للتكسير
155623.836308.736839311.247672504.06635001282.26217حصى جيري مضافصخور جيرية للتكسير

عون تنفيذ1
زمن النقل )سا(      
   عدد مرات النقل

1282.26217

////103249.981أكوام حصى جبسيحصى جبسي جاهز للتخزين

////389476.182أكوام حصى جيري مشترى لتصحيح الفرينةحصى جيري مشترى لتصحيح الفرينة

12500////155623.836أكوام حصى جيري  مضافحصى جيري
1037

1282.5

 D1( عون تنفيذ
)D2 E1 E2

زمن النقل )سا(      
عدد مرات النقل

زمن التكسير )سا(

2000

///

18308501037

/ / /

 D1( عون تنفيذ
)D2 E1 E2

1

//

1277.92727505.629829507.344989

2
 D1 D2( إطار

)E1 E2

1

واد الأولية والإضافات  مع تكلفة تكسير الم قاموس أنشطة مج

تكسر الإضافات 2 
)4(

3
الي لاشتغال الكسارة الكبيرة2" يري "الزمن الإجم صى الج حجم مسبب تكلفة تكسير الح

الي لاشتغال الكسارة الكبيرة 2 يرية 2/ الزمن الإجم يرية 2: تكلفة تكسير الصخور الج معدل تكلفة تكسير الصخور الج

 C246999

كسارة صغيرة2كسر الإضافات 2
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

E21282.5

صى  زين الح تخ
صى  بسي والح الج
صى  يري والح الج
شترى يري الم الج

خزن الم

تكسير الصخور 
يرية 2 )3( الج

E11037

تعبئة ونقل الإضافات
شاحنات الوزن 
الثقيل، جارفات

الاهتلاكات، 
الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

واد  تكويم ونقل الم
ام والإضافات الخ

915.4251765.52555 تحرك النقل بالبساط الم
حصى جيري، صلصال مفتت وحصى 

جيري مشترى
تحرك،  البساط الم

آلة التوزيع

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

حصى جيري وصلصال مفتت جاهز للتخزين

خرج كمية الم
زمن النشاط الفعلي 

ساعة/السنة
الاستهلاكات

ال البشري الرأسم
خرجات الم

1037  D1 D2( إطار
)E1 E2

2

زمن النشاط 
التقديري ساعة/السنة

مسبب تكلفة النشاطالإنتاج الساعي )طن/سا(

يرية  كسر الصخور الج
ليط(  والصلصال )الخ

2
كسارة كبيرة 2

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

دجلاتاسم النشاط عداتالم الم

915.4251765.525552000 زمن التكسير )سا(

صى  زين الح تخ
يري والصلصال  الج

فتت الم
حصى جيري وصلصال مفتت جاهز للتخزين

خزون، آلة  الم
الكشط والسحب، 
تحرك البساط الم

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

يري والصلصال  صى الج أكوام هرمية من الح
فتت لم

1830850/

بسي  صى الج تقل الح
يري  صى الج والح
يري  صى الج والح

شترى لتصحصح  الم
الفرينة بالبساط 

تحرك الم

حصى جبسي وحصى جيري مشترى 
وحصى جيري

تحرك،  البساط الم
آلة التوزيع

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيت، 

الشحوم، قطع الغيار

حصى جبسي وحصى جيري مشترى وحصى 
جيري جاهز للتخزين

648349.999

4
الي لاشتغال الكسارة الصغيرة2" حجم مسبب تكلفة تكسير الإضافات "الزمن الإجم

الي لاشتغال الكسارة الصغيرة 2 معدل تكلفة تكسير االإضافات2: تكلفة تكسير الإضافات 2/ الزمن الإجم

1282.26217

الاهتلاكات

ستغلة  السعة الم
ساحة  )طن(   الم

ستغبة )متر مربع( الم

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  الجديد : قاموس أنشطة مجمع تكلفة صناعة الفرينة  (41-5)الجدول رقم 

 
 
 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة في النوعالم تج
أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

زمن النقل )سا(إطار3

كم1 6735.99عون تح

عون تنفيد1
لط )سا( زمن الخ

6735.99

إطار12
 زمن الطحن )سا(

كم30 6735.99عون تح

عون تنفيذ1
زمن النقل )سا(  
عدد مرات النقل

6735.99
ستغلة  السعة الم
)طن(     كمية 

خزنة )طن( الفرينة الم
30000

6735.99

A2 B2 C2 D2 الفريق

حصى جيري وصلصال مفتت، حصى جيري 
ديد، جاهزة للطحن مشترى، حصى خامات الح

أكوام حصى جيري وصلصال مفتت، حصى 
ديد جاهزة  جيري مشترى، حصى خامات الح

للخلط

6735.99

6735.99

واد  سحب وطحن الم
ليط  الأولية )الخ

لي(2 الأو

حصى جيري وصلصال مفتت، حصى 
ديد،  جيري مشترى، حصى خامات الح

جاهزة للطحن

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيت، 

الشحوم، قطع الغيار

الي لاشتغال الطاحونات 2"5 ليط الأولي2 "الزمن الإجم حجم مسبب تكلفة طحن الخ
الي لاشتغال الطاحونات 2 ليط الأولي2 / الزمن الإجم ليط الأولي 2: تكلفة طحن الخ معدل تكلفة طحن الخ

الاهتلاكات، 
الكهرباء، قطع الغيار

2296754

22967546735.99

زنة فرينة عادية:N 42.5 وR 42.5  مخ

واد الأولية أكوام حصى جيري وصلصال مفتت، خلط الم
حصى جيري مشترى، حصى خامات 

ديد جاهزة للخلط الح

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيت، 

الشحوم، قطع الغيار

دجلاتاسم النشاط عداتالم ال البشريالاستهلاكاتالم خرجاتالرأسم خرجالم زمن النشاط الفعلي كمية الم
ساعة/السنة

E36735.99
نقل الفرينة بالناقل 

الدلوي
الناقل الدلوي 
يكانيكي، الم

R 42.5و N 42.5:فرينة عادية

فرينة عادية:N 42.5 وR 42.5جاهزة 
للتخزين

تقليب في  التخزين وال
الصوامع الفرينة

منظومة الفواصل 
الستاتيكية، الصوامع

واد الأولية  نقل الم
تحرك بالبساط الم

أكوام حصى جيري وصلصال مفتت، 
حصى جيري مشترى، حصى خامات 

ديد، الح

آلة الكشط 
والسحب، البساط 

تحرك الم

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت 

والشحوم

22967546735.996562.15429340.967549350

زمن النشاط 
التقديري ساعة/السنة

الإنتاج الساعي )طن/سا(
مع تكلفة صناعة الفرينة  قاموس أنشطة مج

مسبب تكلفة النشاط

الدوزور، البساط 
تحرك، 2  الم

طاحونتين
R 42.5و N 42.5:فرينة عادية

فرينة عادية:N 42.5 وR 42.5جاهزة 
للتخزين

ليط  طحن الخ
الأولي2 )5(

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  الجديد  صناعة الكلنكر مجمع تكلفة : قاموس أنشطة  (42-5)الجدول رقم 

 
 
 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة في النوعالم تج
أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

إطار2
زمن النقل )سا(

5981.92
ففةإطار12وجبة الفرن متجانسةالتسخين الأولي زمن الطهي )سا(14126115981.924708.70333236.146756300وجبة الفرن مج

ففةالطهي كم30وجبة الفرن مج 14126115981.924708.70333236.1467563005981.92كلنكار مائع عاديعون تح

عون تنفيذ1
زمن التبريد )سا(

5981.92
زمن النقل )سا(

5981.92
ستغلة  السعة الم
)طن(      كمية 
خون  الكلنكار الم

60000)طن(

5981.92

A2 B2 C2 D2 الفريق

5981.924708.70333

مع تكلفة صناعة الكلنكار قاموس أنشطة مج

طهي الفرينة 2 )6(

1412611

300

التخزين في صوامع 
الكلنكار

الصوامعكلنكر صلب عادي جاهز للتخزين

الي لاشتغال الفرن 2"6 حجم مسبب تكلفة طهي الفرينة 2 "الزمن الإجم
الي لاشتغال الفرن 2 معدل تكلفة طهي الفرينة 2: تكلفة طهي الفرينة 2 / الزمن الإجم

نقل الكلنكار بالناقل 
الدلوي

الناقل الدلوي 
يكانيكي الم

الاهتلاكات، قطع 
الغيار، الزيوت 

والشحوم، الكهرباء

4708.70333236.146756 1412611

R 42.5 و N 42.5 :زن كلنكر صلب مخ

كلنكر صلب عادي جاهز للتخزين كلنكر صلب عادي

1412611الاهتلاكات

236.146756
300

برد، الكسارة كلنكار مائعالتبريد والتكسير الم
طرقية الم

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيت، 

الشحوم، قطع الغيار

فف، الفرن الاهتلاكات، المج
الكهرباء، ، الغاز 
الطبيعي، الزيت، 

نقل الفرينة بالناقل 
الدلوي

الاهتلاكات، قطع الناقل الدلوي
الغيار ، الكهرباء

دجلاتاسم النشاط عداتالم الإنتاج الساعي )طن/سا(الم الاستهلاكات

كلنكر صلب عادي

5981.92

R 42.5و N 42.5:زنة زنة: N 42.5 وR 42.5  فرينة عادية مخ فرينة عادية مخ
جاهزة للطهي

ال البشري خرجاتالرأسم خرجالم زمن النشاط الفعلي كمية الم
ساعة/السنة

زمن النشاط 
التقديري ساعة/السنة

4708.70333236.146756300 1412611

مسبب تكلفة النشاط

E45981.92

5981.92

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  الجديد  صناعة الإسمنت مجمع تكلفة قاموس أنشطة  : (43-5)الجدول رقم 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة في النوعالم تج
أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

672117.66كلنكار صلب عادي جاهز  للخلطN 42.5إطار3
N 42.598432.98حصى جيري جاهز للخلط

45835.8335حصى جبسي جاهز للخلطN 42.5عون تنفيذ2
R 42.5اهز  للخلط 301854.036كلنكار صلب عاديج

R 42.527324.0725حصى جيري جاهز للخلط
23577.862حصى جبسي جاهز للخلطR 42.5إطار12

N 52.5 9920.01016كانكار صلب خاص جاهز
كم30 741.079837صى جبسي جاهز للخلط N 52.5عون تح

CP 13975.3814كلنكار صلب خاص جاهز
1044.03859صى جبسي جاهز للخلط CPعون تنفيذ1

CRS1127.81386كانكار صلب خاص جاهز
CRS72.18613747183.16صى جبسي جاهز للخلط
42.5N :816386.4734674.91خليط ثانوي عاددي
R 42.5:352755.972314.83خليط ثانوي عاددي
N 52.5:10661.0975خليط ثانوي خاص

CP:15019.42108.42خلسط ثاتوي خاص
CRS:1200107183.16خليط ثانوي خاص
42.5N :نت سائب 816386.4734674.914081.93237174.631485200إسم
R 42.5 :نت سائب 352755.972314.832075.03512152.389579170إسم
N 52.5 :نت سائب 10661.097566.6318125142.147867160إسم

CP: نت سائب 15019.42108.4293.871375138.529976160  إسم
CRS :نت سائب 1200106.666666671201807183.16إسم

زمن النقل )سا(   
عدد مرات النقل
7183.16

N 42.5 :زن نت سائب مخ زن: N 42.5إسم نت سائب مخ 816386.473إسم
R 42.5 :زن نت سائب مخ زن: R 42.5إسم نت سائب مخ 352755.97إسم
N 52.5 :زن نت سائب مخ زن: N 52.5إسم نت سائب مخ 10661.09إسم

CP :زن نت سائب مخ زن: CPإسم نت سائب مخ 15019.42إسم
CRS :زن نت سائب مخ زن: CRSإسم نت سائب مخ 120080000إسم

7183.16

A2 B2 C2 D2 الفريق

لط )سا( زمن الخ

زمن الطحن )سا(

ستغلة  السعة الم
)طن(      كمية 
خزن نت الم الإسم

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

 R 42.5 و N 42.5 :نت سائب إسم
CRS وCP و N 52.5 و

التخزين في صوامع 
نت الإسم

نت  مع تكلفة صناعة الإسم قاموس أنشطة مج

ليط  طحن الخ
الثانوي 2 )7(

7
الي لاشتغال الطاحونات 1" ليط الثانوي 1 "الزمن الإجم حجم مسبب تكلفة طحن الخ

الي لاشتغال الطاحونات 1. ليط الثانوي 1 / الزمن الإجم ليط الثانوي 1: تكلفة طحن الخ معدل تكلفة طحن الخ

خرج زمن النشاط الفعلي كمية الم
ساعة/السنة

زمن النشاط 
التقديري ساعة/السنة

الإنتاج الساعي )طن/سا( ال البشري الرأسم

الإهتلاكالصوامع

نت بالناقل  نقل الإسم
الدلوي

ناقل معدني دلوي 
ميكانيكي

لاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

1196022.95

ليط الثانوي  طحن الخ
2

زن عادي أو خاص،  كلنكر صلب مخ
حصى جبسي، حصى جيري جاهز للطحن 
امات( صنعة والخ واد نصف الم )خليط الم

نت سائب: N 42.5 و R 42.5 و  إسم
N 52.5 و  CP و CRS جاهز للتخزين

الدوزور، لبساط 
تحرك، 3  الم

طاحونات

خلط الكلنكر مع 
الإضافات

زن أو خاص ،حصى  كلنكر صلب مخ
جبسي، حصى جيري جاهز للخلط

خرجات مسبب تكلفة النشاطالم

E57183.16

زمن النقل )سا(  
عدد مرات النقل

نقل الكلنكر 
والإضافات بواسطة 

الناقل الدلوي

زن عادي وخاص  ؛  كلنكر صلب مخ
حصى جيري؛ حصى جبسي

الناقل الدلوي 
يكانيكي، جهاز  الم
الكشط والسحب

الاهتلاكات، قطع 
الغيار، الزيوت 

والشحوم ، الكهرباء

دجلاتاسم النشاط عداتالم الاستهلاكاتالم

الدراةد. إطبرانج المؤةسد محلم المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  الجديد )يتبع(  قاموس أنشطة مجمع تكلفة التعبئة والتغليف: (44-5)الجدول رقم 

 
 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة في النوعالم تج
أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

N 42.5: زن نت سائب مخ زن :N 42.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ إسم
R 42.5: زن نت سائب مخ زن :R 42.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ إسم
N 52.5: زن نت سائب مخ زن :N 52.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ إسم
CRS : زن نت سائب مخ زن :  CRS جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ 2484.82إسم

زن :N 42.5  للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:N 42.5عون تنفيذإسم إسم
زن :R 42.5  للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة: R 42.5إسم إسم
زن :N 52.5  للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:N 52.5إسم إسم
زن :  CRS  للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:CRSإسم /إسم

N 42.5:نت سائب للتعبئة نت معبئ في صهاريج: N 42.5إسم 333054إسم
R 42.5 :نت سائب للتعبئة نت معبئ في صهاريج:  42.5إسم R131515.5 إسم
N 52.5:نت سائب للتعبئة نت معبئ في صهاريج :N 52.5إسم 7954.5إسم
CRS:نت سائب للتعبئة نت معبئ في صهاريج:CRSإسم 02484.82إسم

N 42.5: زن نت سائب مخ زن :N 42.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ إسم
R 42.5: زن نت سائب مخ زن :R 42.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ إسم
N 52.5: زن نت سائب مخ زن :N 52.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ إسم
CRS : زن نت سائب مخ زن :  CRS جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ 7482.2إسم

زن :N 42.5 للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:N 42.5إسم إسم
زن :R 42.5 للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة: R 42.5إسم إسم
زن :N 52.5 للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:N 52.5عون تنفيد6إسم إسم
زن :  CRS للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:CRSإسم /إسم

N 42.5:نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس: N 42.5إسم 449561.05إسم
R 42.5 :نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس:R 42.5إسم 218591.55إسم
N 52.5:نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس: N 52.5إسم 1:إسم
CRS:نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس: CRSإسم 07482.2إسم

N 42.5 :نت معبئ في أكياس نت مشحونة: N 42.5إسم 449561.05أكياس إسم
R 42.5:نت معبئ في أكياس نت مشحونة: R 42.5إسم 218591.55أكياس إسم

N 52.5 :نت معبئ في أكياس نت مشحونة: N 52.5:إسم 1أكياس إسم
CRS :نت معبئ في أكياس نت مشحون: CRSإسم 07482.2أكياس إسم

2484.82

7482.2

 E6 E7( إطار
)E8

3

3 E6( كم عون تح
)E7 E8

4

3 E6 E7( إطار
)E8

3 E6( كم عون تح
)E7 E8

كم1 عون تح

2484.82

 زمن الرصف  )سا(

الشحن في أكياس 
50 كلغ )9(

E77482.2

الي لتعبئة الصعاريج 2" حجم مسبب تكلفة الشحن في صهاريج 2 "الزمن الإجم
الي لتعبئة الصهاريج 2 معدل تكلفة تعبئة الصهاريج 2: تكلفة الشحن في صهاريج 2/ الزمن الإجم
الي لتعبئة الأكياس 50 كلغ 2" حجم مسبب تكلفة الشحن في  أكياس 50كلغ 2 " الزمن الإجم

معدل تكلفة الشحن في أكياس 50 كلغ 2: تكلفة تعبة الأكياس 50 كلغ 2 / الزمن الإجاملي لتعبئة الأكياس 50 كلغ

8

9

التعبئة في أكياس 50 
كلغ

آلة التعبئة

E6

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

الاهتلاكات، قطع 
الغيار، الكهرباء

الاهتلاكات، آلة التعبئةالتعبئة في صهاريج
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

الشحن في صهاريج 
)8( 2

تغليف مع تكلفة التعبئة وال قاموس أنشطة مج
زمن النشاط 

التقديري ساعة/السنة
مسبب تكلفة النشاطالإنتاج الساعي )طن/سا(

التصفية وتعبئة خزانات 
التعبئة

الاهتلاكات، خزانات التعبئة
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

خرجات خرجالم كمية الم

الاهتلاكات، خزانات التعبئة
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

نت بالناقل  نقل الإسم
الدلوي

الناقل الدلوي 
يكانيكي الم

التصفية وتعبئة خزانات 
التعبئة

نت بالناقل  نقل الإسم
الدلوي

الناقل الدلوي 
يكانيكي الم

الاهتلاكات، قطع 
الغيار، الكهرباء

دجلاتاسم النشاط عداتالم ال البشريالاستهلاكاتالم زمن النشاط الفعلي الرأسم
ساعة/السنة

 زمن التعبئة في 
أكياس 1200 كلغ 

)سا(

ستغلة السعة الم

زمن النقل )سا(

 زمن التعبئة في 
صهاريج )سا(

ستغلة السعة الم

زمن النقل )سا(

ميل الأكياس في  تح
الشاحنات

تحرك،  البساط الم
آلة الرصف

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 )تابع( للخ  الجديد    والتغليفالتعبئة  تكلفة   مجمع  أنشطة قاموس  : (45-5)الجدل رقم 

 
 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة في النوعالم تج
أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

CP: زن نت سائب مخ زن :CP جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ زمن النقل )سا(إسم
N 52.5:زن نت سائب مخ زن: N 52.5 جاهز للتصفيةإسم نت سائب مخ E8إسم

زن :CP جاهز للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة: CPإسم ستغلةإسم السعة الم
زن: N 52.5  للتصفية نت سائب مخ نت سائب للتعبئة:N 52.5إسم إسم

/

CP :نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس كبيرة : CPعون تنفيذ1إسم  زمن التعبئة في 16179.6إسم
أكياس 1200 كلغ 

)سا(
N 52.5:نت سائب للتعبئة نت معبئ في أكياس كبيرة : N 52.5إسم 1470E8إسم
CP : أكياس كبيرة 1200 طنCP :زم 13483أكياس كبيرة 1200 طن مشحونة عدد الح

ملة /الأكياس المح
N 52.5 : أكياس كبيرة 1200 طنN 52.5 :122514708أكياس كبيرة 1200 طن مشحونة

636.5

3 الاهتلاكات، قطع 
الغيار، الكهرباء

الناقل الدلوي 
يكانيكي الم

نت بالناقل  نقل الإسم
الدلوي

مسبب تكلفة النشاط الإنتاج الساعي )طن/سا( زمن النشاط 
التقديري ساعة/السنة

زمن النشاط الفعلي 
ساعة/السنة

خرج حجم الم خرجات الم ال البشري الرأسم الاستهلاكات عدات الم دجلات الم اسم النشاط

 E6 E7( إطار
)E8

نقل زم الشحن وال قاموس أنشطة عملية تغليف الح

الشحن في أكياس 
1200 كلغ )10(

E 9E8

التصفية وتعبئة خزانات 
التعبئة

الاهتلاكات، خزانات التعبئة
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

3 E6( كم عون تح
)E7 E8

التعبئة في أكياس 
1200 كلغ

ميل الأكياس  تح
الكبيرة 1.2 طن في 

الشاحنات

الاهتلاكات، آلات التحميل
الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

الي لتعبئة الأكياس 1200 كلغ" 10 حجم مسبب تكلفة الشحن في أكياس 1200 كلغ 2 "الزمن الإجم
الي لتعبئة الأكياس 1200 كلغ معدل تكلفة الشحن في أكياس 1200 كلغ 2 : تكلفة تعبئة الأكياس 1200 كلغ / الزمن الإجم

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 للخ  الجديد  تغليف الحزم الشحن والنقل  مجمع تكلفة قاموس أنشطة  : (46-5)الجدول رقم 

 

تاحالفعليالتصنيفالعدد ميع الأنشطة في النوعالم تج
أحواض

ترميز حجم مسبب تكلفة ال
وض الح

N 42.5 :نت معبئ في أكياس نت مغلف في حزم:  N 42.5إسم 0إسم
R 42.5:نت معبئ في أكياس نت مغلف في حزم: R 42.5إسم 0 إسم

N 52.5 :نت معبئ في أكياس نت مغلف في حزم:  N 52.5:إسم 0إسم
CRS :نت معبئ في أكياس نت مغلف في حزم: CRSإسم ....................0  إسم

N 42.5 : نت نت مشحونة: N 42.5حزم إسم 0حزم إسم
R 42.5 :نت نت مشحونة: R 42.5حزم إسم 0حزم إسم
N 52.5: نت نت مشحونة:N 52.5حزم إسم 0حزم إسم
CRS :نت نت مشحونة: CRSحزم إسم ..............0حزم إسم

N 42.5 :نت مشحونة نت للبيع:N 42.5حزم إسم 0حزم إسم
R 42.5 :نت مشحونة نت للبيع:R 42.5حزم إسم 0:حزم إسم
N 52.5:نت مشحونة نت للبيع:N 52.5حزم إسم 0حزم إسم
CRS :نت مشحونة نت للبيع:CRSحزم إسم 0حزم إسم

.....................

/
/
/
/

زم  في  ميل الح تح
الشاحنات

الاهتلاكات، آلات التحميل
الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

/

الاهتلاكات، شاحنات النقلالنقل لنقاط التوزيع
الوقود، الزيوت، 

الشحوم، قطع الغيار

//

11
الي لتغليف حزم الأكياس 50 كلغ 2". حجم مسبب تكلفة تغليف حزم أكياس 50 كلغ 2 "الزمن الإجم

الي لتغليف حزم الأكياس 50 كلغ 2 معدل تكلفة تغليف حزم أكياس 50 كلغ 2: تكلفة تغليف حزم أكياس 50 كلغ 2/ الزمن الإجم

12
نقولة". الي للحزم الم زم لنقاط التوزيع  "العدد الإجم حجم مسبب تكلفة تقل الح

نقولة . الي للحزم الم زم لنقاط التوزيع / العدد الإجم زم لنقاط التوزيع : تكلفة تقل الح معدل تكلفة نقل الح

خزنة زم الم النقل لنقاط التوزيع  عدد الح
)12(

F1/

تغليف حزم الأكياس 
نتية( )حزم إسم

تحرك،  البساط الم
آلات التجميع 

تغليف. وال

الاهتلاكات، 
الكهرباء، الزيوت، 
الشحوم، قطع الغيار

تغليف حزم  زمن التغليف//
الأكياس 50 كلغ 

)11( 2

E8/

ملة زم المح /عدد الح

نقل زم الشحن وال مع تكلفة  تغليف الح قاموس أنشطة مج
دجلاتاسم النشاط عداتالم ال البشريالاستهلاكاتالم خرجاتالرأسم خرجالم زمن النشاط الفعلي حجم الم

ساعة/السنة
زمن النشاط 

التقديري ساعة/السنة
مسبب تكلفة النشاطالإنتاج الساعي )طن/سا(

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص ، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 التكاليف غي المباشرة على الأنشطةتوزيع )تخصيص، تتبع( : الثالثالمطلب 
سةلإيمما هممذا ا ةمملتع  عتمممد الممن حممب   ت  لمملم هممذه المشالممد  تاممب تماممت متطممذي القممشار مممت حمملإط )رةمم   إر حممب   ت  لمملم 

 هيامملم التال ممد الممد يا لللممش د محمملم الدراةممد،  طةممت   ةبةمميد ب إةار  الاةممتيلاك )التال ممد   ممب يخممد  إةممواسيايد  يممبة  التال ممد مممف
 الت سين المستمش ب الجتة .

 الانتقال من التكاليف حسب الطبيعة إلى التكاليف حسب النشاطالفرع الأول: 
 لبط لللش د محلم الدراةد مت خلام  سلإد الاةمت بة   ت ال هذه المشالد ستز ف التابليلأ غير الملإبشش  الن لمعبنج سال د تم ب

  سلإد الاةتطدا  التي تم اسببهب ولااتمبة الن مسلإلإبنج سال د المتارة، ت يمب  ل   مثلد للإعي ا الإبء التي  م ب  عبلجتيب:     
الملإبشممش  الممن ا  لممةد ااتمممد لتتز ممف هممذا ال ممتع مممت ا الإممبء الغممير : )نســبة الاســتفادة(توزيــع أعبــاء الكهــرباء عاليــة التوتر ▪

  اللإباث الن  ميد الايشوء المستيلاد الن مستتى  لم  لبط تالتي تم اسببهب ت ا المعبةلد التبليد:

 
مشس عمد التمتسش ممت خملام يجممبلي  الإمبء الايمشوء  D3اةتيلاك ال لبط  سال دتحد د ااتمبةا الن مخشجبنج المعبةلد السباقد تم  

  :التبليدالعلا بنج 

 
لتتز ف هذا ال تع مت ا الإبء الملإبشش  الن ا  لةد ااتمد  توزيع أعباء قطع غيار الميكاني  الصناعية )نسبة الاستخدام(:  ▪

   :    مب  ل  COSOINاللإباث الن  سلإد سال د ال لبط اسستاد مت خلام  باد  ايبمنج اشمم  سسيير المطزتر 
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لتتز ف هذا ال تع مت ا الإبء الغير الملإبشش  الن ا  لةد ااتمد   الصناعي المستهل  )نسبة الاستفادة(: توزيع أعباء الغاز   ▪

 اللإباث الن  ميد الايشوء المستيلاد الن مستتى  لم  لبط  مب  ل :  
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 الغي المباشرة ومجمعات تكلفة النشاط للشركة محل الدراسة )يتبع( : مصفوفة التبعية بين مجموعات الأعباء (47-5)الجدول رقم 

 

A3
1 1

ط 
الخ

A3
2 2

ط 
الخ

A4
1 1

ط 
الخ

A4
1 2

ط 
الخ

A6
1 1

ط 
 الخ

A6
2 1

ط 
الخ

954.571428023.147099965.70051192000103151.264632533.7645823935.581104650.6211320203.294193355.02132629484.156989628.65351194473.023 426 242 1ب-1-1

639.934056.729002669.071132812862.014862324.5488193788.2458768192.53861129220.19372369.7953743599.4305341607.7245945022.5449361887.5648522372.370945 350 2ب-2-1

396.409693890.57271545.120740838025089175.63437003437002598943.0151898943.0150587886587886 990 221ب-3-1

348.20000006299780.7027559736.8426299780.7026299780.7026299780.7022519912.28100 859 165ب-4-1

770.373122204.09199044.34372159732.1022331682.12632145614.546312527.138710320179.21272906.0163968085.3233943953.373145801.02923375359.5643432809.635 928 273 1ب-2

081.0074369044.1526686086.130854526.7142349676.4814456464.5675470459.7775674702.6260699956.7622618355.9812616493.2311123195.497474051.3459435401.935 838 881ب-1-3

730.000001782990.2310021395882.7721395882.7700012480931.6210697941.38 788 231ب-2-3

177.1823852253.698681647.5410008883.0813499415.464787018.20125263806.0123684840.418876548.567222995.293999894.2893616921.2572227828.7343245101.378 427 284ب-1-4

982.013092.7398484749.07601459297160044146.94616239539.1235130111.77714912.587028632.5932285037.35104113593.5934 077 89ب-2-4

ب-5
87 870 141.69

292026.6658205012.1946205079.584176205.1028738100.8381120069.97180378.4029562977.6982195562.96941822055.583421245.1471159355.8489159355.8489

424.4000000750000000000 741 24ب-6

648.920000000000000 355 23ب-7

887.182825800.225770086.9600000000000 755 9ب-8

506.040000028224002200.3778221229.426752881798.6677880801.082420833.298189517.1894811308.90958 044 43ب-9

556.95487556.3673609445.45911157946.372853223.6428243778.18371401724.5561432196.8291127474.099457084.0943274250.4566243778.1837182833.6377182833.6377 521 17ب-10

095.408638922.83824496.963930362.672366684.7632795766.4953481045.272592686.9923312091.853414996.8791496599.1615636661.851454224.8651454224.865 439 894 3ب-11

306.8331174365.98833138.5281383046.96638178808.1802665663.23728047.7919308236642.0358236642.035151699.8319578.3233468385.5488979 757 250ب-12

155 891 237.0754 985 921.3653 742 121.20100 473 848.5355 273 682.32198 686 525.51149 307 247.13134 129 680.0857 232 960.25131 664 375.6736 543 187.6629 029 120.6930 517 688.13

موع أعباء التنظيف والصيانة مج

موع أعباء الطاقة مج

ؤسسة ين من داخل الم ستخدم وع أجور الم مج

A5
ن  

خزو
ير الم

تسي

A6 يكانيك الصناعية الم

B1
مة 

العا
ارة 

لإد
ا

B2
ين 

مو
الت

B3
رية 

لبش
رد ا

لموا
رة ا

إدا

B4
ت 

بيعا
 والم

ويق
لتس

ا

A1
لية 

لأو
اد ا

لمو
رة ا

إدا

A2
ت 

سمن
 الإ

صنيع
رة ت

إدا

A3 الإشراف على خطوط الإنتاجA4 )ودة مراقبة النوعية )إخترار الج

الأنشطة الداعمة للعملية الإنتاجيةالأنشطة الداعمة العامة 

باشرة الترميز موعات الأعباء الغير الم بالغمج الم

معات  تكلفة الانشطة وزعة على مج موع الاعباء الم مج

موع أعباء الإشهار والنشر والعلاقات العامة مج

ودة موع أعباء مراقبة الج مج

ال البشري أعباء الإستثمار في الرأس الم

صصات الإهتلاك موع مخ مج

الية والضرائب الأعباء الإدارية والم

ارج ين من الخ ستخدم موع أجور الم مج

ؤسسات  ؤسسة في الم ات الم موع مساهم مج
الإجتماعية

سؤولية الإجتماعية الأخرى موع أعباء الم مج

موع أقاسط التأمين مج

عدات والأدوات  موع أعباء إستئجار الم مج
والشاحنات

موع أعباء تستيف شحن ونقل السلع مج

موع مواد ولوازم الصيانة الوقائية، التصحيحية  مج
ستهلكة راطة الم والخ

موع مصاريف الشراء التابعة مج

ارجية  موع أعباء خدمات الصيانة والإصلاح الخ مج
ني...الخ با للمعدات والادوات الصناعية، الم
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 : مصفوفة التبعية بين مجموعات الأعباء الغي المباشرة ومجمعات تكلفة النشاط للشركة محل الدراسة )تابع( (48-5)الجدول رقم 

 

A7
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ط 
الخ

A7
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ط 
الخ
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ط 
الخ

A8
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ط 
الخ

A9
1 1

ط 
الخ

A9
2 2

ط 
الخ

A1
01

 E
M

E 
امة

 الع
يانة

لص
ا

A1
02

مة 
العا

ت 
دما

الخ

D
1 1

لخط
ا

E1
 1 

لخط
ا

954.572492524.23411727047.863044602.4878948677.16912146846.6314348384.0320331102.561594361.928419184.43913218054.6587702410.222146887852.540137983.7152666900.48 426 242 1ب-1-1

639.934387.06149520360.720115361.0604615508.3430821040.7385725478.1476838684.409273526.3034071096.88240546433.8845529534.06054332044.623469305.954691425.79438 350 2ب-2-1

396.40226122612261226123420023420002124004319451564710350309.6118799092.442570698.4795365294.152 990 221ب-3-1

348.201889934.2111889934.211001259956.141259956.14010530178.601259956.1406299780.7027559736.8426299780.702 859 165ب-4-1

770.372679776.7822651622.84189055.9110281011.927944794198.3114799888.212223321.56921425.270641320283.984250360.066293285939.14465714402366773.97755937414.79 928 273 1ب-2

081.0041892671.2733195866.1126904303.6224816338.283655640.1053571907.6394830863.8526527370.051339789.77846268602.2820210925.15104442417.33262741.1053310803.005 838 881ب-1-3

730.003565980.4623565980.462005348970.6925348970.69200003565980.46219612892.548914951.1548914951.154 788 231ب-2-3

177.1813583054.5210839277.758662836.3458068439.8491203979.7741165195.1571607366.1962137736.247438593.963514580067.756604951.28534246159.51055002.6461092258.376 427 284ب-1-4

982.0141590.3894861080.9171758842.8693737073.6988634352.908695044.0530464427.437479221603.421158049369.1323383898.520191337.948519943.4270715418.49206 077 89ب-2-4

ب-5
87 870 141.69

316400.14964351763.922143733.36535932424.912203186.69131991348.029232672.1304202614.2753168742.554236864.24736618173.5685305478.532236057.1063748888.153

424.40000082500825000000018620142.800 741 24ب-6

648.9200000000000000 355 23ب-7

887.1800000000000000 755 9ب-8

506.044680.1771133839.131894922.0700637010110.04831410836.81822537.39468147500215800205073.59595671500912210.5784696720.5285866874.2952 044 43ب-9

556.95883695.9157670390.005518028.6403457084.094360944.5459191416.8188791416.81887121889.091830472.27296975112.7346457084.09432437781.83791416.8188791416.81887 521 17ب-10

095.409958852.255228491235.3608199.88314090857.23827854.35100664516.54746074.573796855.551962555.55651639.51122849839.8177306867.75607929.322195842907.7 439 894 3ب-11

306.832970.3745451399.1065492299.4226311138.142908163.122699401189.831933196642.95284363626.236136225886.550234754054.8786092201.2106370 757 250ب-12

77318778.8297472059.340040446.67362450814.632883944.06133999642.334109656.7725614103.6968741459.74233866659.9272370122.4581969553.972591462.28334244333.9

باشرة الترميز موعات الأعباء الغير الم بالغمج الم

موع مواد ولوازم الصيانة الوقائية، التصحيحية  مج
ستهلكة راطة الم والخ

موع مصاريف الشراء التابعة مج

ارجية  موع أعباء خدمات الصيانة والإصلاح الخ مج
ني...الخ با للمعدات والادوات الصناعية، الم

موع أعباء الإشهار والنشر والعلاقات العامة مج

ودة موع أعباء مراقبة الج مج

ال البشري أعباء الإستثمار في الرأس الم

موع أعباء التنظيف والصيانة مج

موع أعباء الطاقة مج

ؤسسة ين من داخل الم ستخدم وع أجور الم مج

ارج ين من الخ ستخدم موع أجور الم مج

ؤسسات  ؤسسة في الم ات الم موع مساهم مج
الإجتماعية

سؤولية الإجتماعية الأخرى موع أعباء الم مج

الأنشطة الرئيسية

A7 الكهرباء الصناعيةA8 ة والآلية نافع A9البرمج دمات العامة A10الم الصيانة والخ

A1
1 

مال
 الع

خمة

A1
ة 2

هني
ة الم

لام
لس

ن وا
لام

ا

C1
يرية 

 الج
خور

لص
ج ا

خرا
إست

الأنشطة الداعمة للعملية الإنتاجية

C2
ت 

ضافا
والإ

ام 
 الخ

واد
ل الم

ونق
يم 

كو
ت

يرية / الصلصال  تكسير الصخور الج

صصات الإهتلاك موع مخ مج

الية والضرائب الأعباء الإدارية والم

معات  تكلفة الانشطة وزعة على مج موع الاعباء الم مج

موع أقاسط التأمين مج

عدات والأدوات  موع أعباء إستئجار الم مج
والشاحنات

موع أعباء تستيف شحن ونقل السلع مج
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 : مصفوفة التبعية بين مجموعات الأعباء الغي المباشرة ومجمعات تكلفة النشاط للشركة محل الدراسة )تابع( (49-5)الجدول رقم 
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ا
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ا
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E6
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 2 

لخط
ا

954.5719090514.4531340231.8166410037.74129366018.1217271905.8282581716.759583800.8463468539.975217821.5683998208.62716599305.457116448.2652292975.569 426 242 1ب-1-1

639.9333197.5061154751.09861114898.4459223679.8459375225.8842487763.8024102992.1411110511.733710024.160037392.70951230193.0638113765.55464083.227011 350 2ب-2-1

396.402463891.6681959980.67618929741.049737114.10554300389.0739882970.976296073.4898327111.5611282310.4531438973.7531374784.9683335150.735733504.1779 990 221ب-3-1

348.207559736.8426299780.70211339605.2611339605.2611339605.266299780.70211339605.2611339605.263576155.2653576155.2653868509.5053868509.505584708.48 859 165ب-4-1

770.371204246.49914822422.39130968874.997642513.84242509116.9367731760.357350546.53108367056.1828645.2522122227.55891536600.4212123268.60819079.70216 928 273 1ب-2

081.003132922.6753360551.1367346551.457807315.03614754453.139449849.6284397858.786645581.9187775557.1358045393.4686582174.88612613220.931867996.164 838 881ب-1-3

730.003565980.4623565980.46214263921.8510697941.388914951.15410697941.3812480931.6212480931.625348970.6925348970.6927131960.9238914951.1541782990.231 788 231ب-2-3

177.181011238.4291095075.6482386313.8422568942.9524806819.943092880.81399394.1862177792.5922449515.0882549621.0062094001.293953350.379590157.7773 427 284ب-1-4

982.0120100.3692219068.6750826673.5752843077.0433368986.7412331339.3949634278.8533322435.561412501.9559613146.1800318765.0521639585.619853367.491785 077 89ب-2-4

ب-5
87 870 141.69

264738.62772079787.082709083.142414125153.051760268.97311568906.571290041.08710320578.39179061.59271055582.776340358.91363507051.019217890.1672

424.40001344005244001344001344002208040.82208040.81344001344001344001344000 741 24ب-6

648.92000000000010616204.0512739444.870 355 23ب-7

887.18000000000000780000 755 9ب-8

506.04691675.1511937897.49142209522.7272255521.313659235.4297606779.04939828878.38210618393.66267102.8821448604.7737190014.4495636325.715715861.42691 044 43ب-9

556.9560944.5459130472.27296121889.0918152361.3648274250.4566182833.637791416.81887152361.3648152361.3648213305.9107121889.0918274250.456660944.54591 521 17ب-10

095.407161157.638105453873.431224332.9757762482.788150587.25619330691.562685715.64551728327.12521376.0349988785.1211256322.841827463824624111.097 439 894 3ب-11

306.832115.6819780203.132764401391962.421391962.4200245764.7116270156.6486368885.2884813492.464669202.63475 757 250ب-12

46262460.54171019872.8286186049.11044246126646712158.41353471577229089574.4787967267.730001568.1577210924.4962264370.2242829597.313646872.69 معات  تكلفة الانشطة وزعة على مج موع الاعباء الم مج

ليتكسير الإضافات ليط الأو طهي الفرينة طحن الخ

ين موع أقاسط التأم مج

عدات والأدوات  موع أعباء إستئجار الم مج
والشاحنات

موع أعباء تستيف شحن ونقل السلع مج

موع أعباء الإشهار والنشر والعلاقات العامة مج

ودة موع أعباء مراقبة الج مج

ال البشري أعباء الإستثمار في الرأس الم

موع أعباء التنظيف والصيانة مج

موع أعباء الطاقة مج

ؤسسة ين من داخل الم ستخدم وع أجور الم مج

ارج ين من الخ ستخدم موع أجور الم مج

ؤسسات  ؤسسة في الم ات الم موع مساهم مج
الإجتماعية

سؤولية الإجتماعية الأخرى موع أعباء الم مج

باشرة الترميز موعات الأعباء الغير الم بالغمج الم

موع مواد ولوازم الصيانة الوقائية، التصحيحية  مج
ستهلكة راطة الم والخ

موع مصاريف الشراء التابعة مج

ارجية  موع أعباء خدمات الصيانة والإصلاح الخ مج
ني...الخ با للمعدات والادوات الصناعية، الم

ليط الثانوي الشحن في أكياس 50 كلغالشحن في صهاريج طحن الخ

E9
لغ 

1 ك
20

س 0
أكيا

في 
حن 

الش

الأنشطة الرئيسية

صصات الإهتلاك موع مخ مج

الية والضرائب الأعباء الإدارية والم
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ممممت خممملام تحليلممم  ةلسممملد القيممممد للمؤةسمممد محممملم الدراةمممد  سمممتطلص اللإبامممث  ر ا  لمممةد الشليسممميد المممتي تحقممما المتاصممم بنج 
مممت إجمممبلي ساممبليلأ  % 71.48تا رممبلص ال يز ليممد تالايميبليممد للإسم مم  الممن اخممتلاف   تاامم  ستمتممف بأالممن تزر  سممنه  قممدر اممم 

 ب  لمةد الدااممد العبممد المتي المغ تزامب ال سمنه  % 24.34ا  لةد الداامد للعمليمبنج اي تبجيمد جانج المتزر ال سمنه ال لبط، ليلييب  
4.17 %  . 

الفرع الثان: توزيع تكاليف مجمعات تكلفـة الأنشـطة الداعمـة العامـة والداعمـة للعمليـة الإنتاجيـة علـى الأنشـطة الرئيسـية لخطـي 
 التوزيع التبادلي( الإنتاج القديم والجديد )
الييممب ب ستز ممف ساممبليلأ لمعممبنج سال ممد  إاتمممدمسمملإلإبنج ا  لممةد التةمميةد الممتي الممن تحد ممد  اممملم اللإباممثب هممذا المسممتتى 

، إحب د إ  تحد د  سلإد اةت بة   لم لمف ا  لةد الداامد العبمد تالداامد للعمليبنج اي تبجيد الن لمعبنج سال د ا  لةد الشليسيد
 التبليد. مب هت متح  مت خلام الجدتم سال د  لبط مت اتخش  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:    

339 
 

 )يتبع(   مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة العامة والداعمة للعملية الإنتاجية تكلفة : مسببات (50-5)الجدول رقم 

 

A
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الخ

A
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A
41
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A
41
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A
61
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ط 

 الخ

A
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قيمة مسبب التكلفةنوع مسبب التكلفة
B1 الإدارة العامة)DA( 26686086.130854526.742349676.514456464.676904434.775674702.660699956.822618355.9812616493.2311123195.56883386.810026066.48توزيع تبادلي807416047.6الكتلة الاجرية

B2 التموين)N( وردة 4132911//5613843توزيع تبادلي50926عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 288474737159866توزيع تبادلي5553716عدد العمال )N(إدارة الم

B4 بيعات 98775عدد الفواتير )N(التسويق والم

A1 واد الأولية 10945.0661زمن اداء النشاط )Hا(إدارة الم

A2 نت 35289.98زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم

A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 18830.45زمن اداء النشاط

A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 16459.53زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 8859عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 25700عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 183182توزيع تبادلي1228437321022710784671625134عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم

A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 8537.40447ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 11707.54296ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A71 .1 ط 3505.951155ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A72 .2 ط 1766.560293ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 1116.672558ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 1205.556781ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A91 .1 ط نافع الخ 625626332عدد مرات تأدية النشاط )N(مصلحة الم

A92 .2 ط نافع الخ 723626262عدد مرات تأدية النشاط )N(مصلحة الم

A101 1نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 10.0450.0450.0450.0450.0450.0450.0450.0450.0450.0450.0450.0450.045نسبة الإستفادة )%(الخ

A11 خدمات العمال)N( 5743916202984049371510866عدد العمال

A12 هنية 47884749371510866عدد العمال )N(الأمن والسلامة الم

معات تكلفة الأنشطة الداعمة  مج
العامة/الداعمة للعملية الإنتاجية

معات تكلفة الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية  مج
الإنتاجية/الرئيسية
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 )تابع(   مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة العامة والداعمة للعملية الإنتاجية تكلفة : مسببات (51-5)الجدول رقم 
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قيمة مسبب التكلفةنوع مسبب التكلفة
B1 الإدارة العامة)DA( 807416047.641892671.333195866.126904303.624816338.33655640.113571907.644830863.856527370.051339789.77844781638.0520210925.21044424173262741.1053310803.00الكتلة الاجرية

B2 التموين)N( وردة 509799767/18/131444311عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 555292217152334132158033عدد العمال )N(إدارة الم

B4 بيعات 98775عدد الفواتير )N(التسويق والم

A1 واد الأولية 10945.06611206320521491037زمن اداء النشاط )Hا(إدارة الم

A2 نت 35289.98زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم

A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 18830.45زمن اداء النشاط

A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 16459.53زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 8859215عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 25700172عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 1228419814971107784257209188523691142291267163عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم

A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 8537.40447828.61759ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 11707.54296990.36311ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A71 .1 ط 3505.951155363.62208ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A72 .2 ط 1766.560293103.64265ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 1116.67255835.260323ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 1205.556781237.99424ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A91 .1 ط نافع الخ 62513717317عدد مرات تأدية النشاط )N(مصلحة الم

A92 .2 ط نافع الخ 72313817312عدد مرات تأدية النشاط )N(مصلحة الم

A101 1نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 0.0450.045توزيع تبادلي10.0450.0450.0450.0450.0450.0450.045نسبة الإستفادة )%(الخ

A11 خدمات العمال)N( 32158033توزيع تبادلي574292218152334عدد العمال

A12 هنية 478292218152334132158033عدد العمال )N(الأمن والسلامة الم
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معات تكلفة الأنشطة الداعمة  مج
العامة/الداعمة للعملية الإنتاجية

معات تكلفة الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية  مج
الإنتاجية/الرئيسية

A7 الكهرباء الصناعية

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 )تابع(   مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة العامة والداعمة للعملية الإنتاجية تكلفة : مسببات (52-5)الجدول رقم 
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قيمة مسبب التكلفةنوع مسبب التكلفة

B1 الإدارة العامة)DA( 807416047.63132922.683360551.147346551.457807315.0414754453.19449849.634397858.786645581.927775557.1358045393.4686582174.8912613220.91867996.164الكتلة الاجرية

B2 التموين)N( وردة 2151//509/18512114عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 5552145963557492عدد العمال )N(إدارة الم

B4 بيعات 98775عدد الفواتير )N(التسويق والم

A1 واد الأولية 10945.06612065.56611282.5زمن اداء النشاط )Hا(إدارة الم

A2 نت 35289.985456.023625.866999.915981.573446.772966.71552.751039.913752209636.5زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم

A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 18830.455456.026999.913446.771552.751375زمن اداء النشاط

A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 16459.533625.865981.572966.71039.92209636.5زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 8859207261835002036145138عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 25700128205232991159312412445عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 122842501451052708940644737605167492619547عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم

A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 8537.40447760.168272683.7038533.525231914.9231757.081881059.3846ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 11707.54296933.609383252.09591267.35823551.1456608.78378913.0055191.18149ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A71 .1 ط 3505.951155155.697121761.9643393.1281732.8816341.11946357.538462ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A72 .2 ط 1766.560293126.78646750.44144105.91636382.47561146.10811129.1302622.059403ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 1116.67255836.63461580.72991532.25666530.86301757.08188143.84615ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 1205.55678146.104167286.28269103.81546171.19877146.10811180.9642433.089104ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A91 .1 ط نافع الخ 6251767532848عدد مرات تأدية النشاط )N(مصلحة الم

A92 .2 ط نافع الخ 72389055464038عدد مرات تأدية النشاط )N(مصلحة الم

A101 10.0910.0910.0910.0910.0910.0910.0910.0910.0910.0910.091نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 1نسبة الإستفادة )%(الخ

A11 خدمات العمال)N( 5742145963557492عدد العمال

A12 هنية 4782145963557492عدد العمال )N(الأمن والسلامة الم
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معات تكلفة الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية  مج
الإنتاجية/الرئيسية

إطبرانج المؤةسد محلم الدراةد. المقبالانج مف الن ال  ص، الملااظد ت مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 )يتبع(   الدراسة : مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة النشاط للمؤسسة محل  (53-5)الجدول رقم 
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155891237.154985921.3653742121.2100473848.555273682.32198686525.5149307247.1134129680.157232960.25131664375.736543187.6629029120.6930517688.13

B1 الإدارة العامة)N( 1.242%0.853%1.378%1.563%2.801%7.518%9.372%9.525%1.790%5.245%3.821%3.305%100%100عدد العمال%
B2 التموين)N( وردة %0.196%0.196%5.697%2.554%0.786%8.448%1.572%2.554%11.002%100%5.108%100عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية %1.081%1.081%1.441%1.622%2.703%6.667%8.468%8.468%1.441%5.045%100%2.883%6.667%100عدد العمال )N(دارة الم
B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم
A1 واد الأولية %100%100زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت %100%100زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم
A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 100%100زمن اداء النشاط%
A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 100%100زمن اداء النشاط%

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ %100%100عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج
A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ %100%100عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن %1.482%1.490%100%0.277%0.415%1.319%3.802%0.635%0.081%0.220%0.830%0.261%0.301%100عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم
A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ %100%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ %100%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A71 .1 ط %100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A72 .2 ط %100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج %100ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج %100ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A91 .1 ط نافع الخ %0.320%0.480%42.080%0.960%100عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A92 .2 ط نافع الخ %0.277%0.830%36.238%0.830%100عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A101 .EMR 100نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة%

A102 .دمات العامة %4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%100نسبة الإستفادة )%(الخ
A11 خدمات العمال)N( 1.045%1.045%1.394%1.742%2.613%6.446%8.537%6.969%1.394%5.052%3.484%2.787%6.794%100عدد العمال%

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم %1.345%1.345%1.794%2.242%3.363%8.296%10.987%10.538%1.794%100عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال

مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة
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. 52،51،50،49،48،47،46-5)الن الجداتم ر   مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 )تابع(   : مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة النشاط للمؤسسة محل الدراسة (54-5)الجدول رقم 
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77318778.8297472059.340040446.67362450814.632883944.06133999642.334109656.7725614103.6968741459.74233866659.9272370122.4581969553.972591462.28334244333.9

B1 الإدارة العامة)N( 0.410%0.404%12.935%2.503%5.546%0.166%0.808%0.598%0.442%0.453%3.074%3.332%4.111%5.188%100عدد العمال%
B2 التموين)N( وردة %0.196%0.196%8.448%28.291%2.554/%3.536/%1.375%1.179%1.375%1.768%1.768%1.375%100عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية %0.541%0.541%14.414%2.703%5.766%0.180%0.721%0.541%0.541%0.360%2.703%3.063%3.964%5.225%100عدد العمال )N(دارة الم
B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم
A1 واد الأولية %9.475%19.634%29.283%11.019%100زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت %100زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم
A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 100زمن اداء النشاط%
A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 100زمن اداء النشاط%

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ %2.427%100عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج
A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ %0.669%100عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن %1.327%2.174%18.650%0.928%3.004%0.423%1.530%1.701%2.092%6.382%0.871%0.578%1.213%1.612%100عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم
A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ %9.706%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ %8.459%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A71 .1 ط %10.372%100%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A72 .2 ط %5.867%100%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج %3.158%100%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج %19.741%100%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A91 .1 ط نافع الخ %2.720%0.480%2.720%100%21.920%100عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A92 .2 ط نافع الخ %1.660%0.415%2.351%100%19.087%100عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A101 .EMR 100%100نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة%

A102 .دمات العامة %4.545%4.545%100%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%4.545%100نسبة الإستفادة )%(الخ
A11 خدمات العمال)N( 0.523%0.523%13.937%2.613%5.575%100%0.697%0.523%0.523%0.348%2.613%3.136%3.833%5.052%100عدد العمال%

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم %0.673%0.673%17.937%3.363%100%0.224%0.897%0.673%0.673%0.448%3.363%4.036%4.933%6.502%100عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال

الأنشطة الرئيسية الأنشطة الداعمة للعملية الإنتاجية

الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية الإنتاجية/الرئيسية
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الإنتاجية
ر 

خو
ص

 ال
اج

خر
ست

إ
C

1
ة 

يري
لج

ا

د 
وا

 الم
قل

 ون
ويم

ك
ت

C
2

ت 
افا

ض
الإ

 و
ام

لخ
يرية / الصلصالا تكسير الصخور الج A7 الكهرباء الصناعيةA8 ية ة والآل برمج نافع A9ال دمات العامة A10الم الصيانة والخ

A
1

1
ل 

ما
لع

ة ا
خم

ة 
هني

 الم
مة

لا
س

وال
ن 

لام
ا

A
1

2

الي تكاليف النشاط إجم
مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة

. 52،51،50،49،48،47،46-5)الن الجداتم ر   مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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 )تابع(  : مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة النشاط للمؤسسة محل الدراسة (55-5)الجدول رقم 
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46262460.54171019872.8286186049.11044246126646712158.41353471577229089574.4787967267.730001568.1577210924.4962264370.2242829597.313646872.69

B1 الإدارة العامة)N( 0.231%1.562%0.815%0.996%0.963%0.823%0.545%1.170%1.827%0.967%0.910%0.416%0.388%100عدد العمال%

B2 التموين)N( وردة %0.196%0.982%0.196%0.393//%0.786%2.161%2.358%0.982%1.572%0.196/%100عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية %0.360%1.622%0.721%1.261%0.901%0.901%0.541%1.081%1.622%0.901%0.721%0.180%0.360%100عدد العمال )N(دارة الم

B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم

A1 واد الأولية %11.718%18.872%100زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت %1.804%6.260%3.896%2.947%4.400%8.407%9.767%16.950%19.835%10.274%15.461%100زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم

A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 7.302%8.246%18.304%37.173%28.974%100زمن اداء النشاط%

A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 3.867%13.421%6.318%18.024%36.341%22.029%100زمن اداء النشاط%

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ %1.558%1.637%22.982%39.508%29.552%2.337%100عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ %0.175%0.482%0.482%6.198%11.638%79.856%0.498%100عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن %0.383%0.773%2.125%0.399%1.359%4.925%6.000%5.243%7.652%5.764%8.564%1.180%2.035%100عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم

A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ %12.409%8.868%22.430%6.249%31.435%8.904%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ %1.633%7.798%5.200%30.332%10.825%27.778%7.974%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم

A71 .1 ط %1.641%1.173%20.904%11.213%50.256%4.441%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A72 .2 ط %1.249%7.310%8.271%21.651%5.996%42.480%7.177%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ

A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج %12.882%67.798%2.764%2.889%7.230%3.281%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج %2.745%15.011%12.120%14.201%8.611%23.747%3.824%100ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال

A91 .1 ط نافع الخ %1.280%0.640%4.480%8.480%10.720%2.720%100عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم

A92 .2 ط نافع الخ %5.256%5.533%6.362%7.607%12.448%1.107%100عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم

A101 .EMR 9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%9.091%100نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة%

A102 .دمات العامة %100نسبة الإستفادة )%(الخ

A11 خدمات العمال)N( 0.348%1.568%0.697%1.220%0.871%0.871%0.523%1.045%1.568%0.871%0.697%0.174%0.348%100عدد العمال%

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم %0.448%2.018%0.897%1.570%1.121%1.121%0.673%1.345%2.018%1.121%0.897%0.224%0.448%100عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال

الأنشطة الرئيسية

الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية الإنتاجية/الرئيسية
الأنشطة الداعمة العامة/الداعمة للعملية 

الإنتاجية

ليتكسير الإضافات ليط الأو ليط الثانويطهي الفرينةطحن الخ الشحن في أكياس 50 كلغالشحن في صهاريجطحن الخ

س 
كيا

 أ
 في

حن
لش

ا
E

9 
لغ

1 ك
20

0

الي تكاليف النشاط إجم
مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة

. 52،51،50،49،48،47،46-5)الن الجدتم ر   مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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الدااممد العبممد تالدااممد للعمليمبنج اي تبجيمد  ا  لمةدمت خلام مب ةلإا  لااظ تجتة سلإبةم للطدمبنج اين لمعبنج سال مد 
 سال ممد بنج لممبط ا ممدمبنج  تاممتر مممت سابلي مم  ا بصممد ويحممب د إ   رمميلإ  مممت ساممبليلأ لمعمم سال ممد ي  ر لمممتع ساممبليلأ لمممف 

همذه الملمالد تحممبر التطرميص المد يا للتامبليلأ تجم  ااتممبة طش قمد التتز مف  المتي اةمت بة م يمب. تلمعبلجمد  ا دمبنج ا خشى    لةد
التلإبةلي ولتعلإير ات سابليلأ لمعبنج سال د ا  لةد ا دميد  عبةلانج ر حيد مت الدرجد ا ت  تاليب مت خلام طش قد المر ت بنج  

    مب  ل .
 لخطية للعلاقات التبادلية بين مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة : المعادلات ا(56-5)الجدول رقم 

 معادلات العلاقة التبادلية بين الأنشطة  رقم المعادلة الأنشطة الداعمة الأنشطة الداعمة
𝑩𝟏 
 𝑩𝟐 

1 ∑ 𝑩𝟏=155891237.07 +0.0511 ∑ 𝑩𝟐 
2 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36 +0.331 ∑ 𝑩𝟏 

𝑩𝟏 𝑩𝟑 
3 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07  +0.0667 ∑ 𝑩𝟑 
4 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20 +0.0382 ∑ 𝑩𝟏 

𝑩𝟏 𝑨𝟓 
5 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07  +0.0030 ∑ 𝑨𝟓 
6 ∑ 𝑨𝟓 =36543187.66 +0.0138 ∑ 𝑩𝟏 

𝑩𝟏 𝑨𝟏𝟎𝟐 
7 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07+0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 
8 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 = 25614103.69+0.0081 ∑ 𝑩𝟏 

𝑩𝟏 𝑨𝟏𝟏 
9 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07  +0.0679 ∑ 𝑨𝟏𝟏 

10 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74  +0.0017 ∑ 𝑩𝟏 

𝑩𝟐 𝑩𝟑 
11 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36  +0.0288 ∑ 𝑩𝟑 
12 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20  +0.1100 ∑ 𝑩𝟐 

𝑩𝟐 𝑨𝟓 
13 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36 +0.0026 ∑ 𝑨𝟓 
14 ∑ 𝑨𝟓 =36543187.66  +0.0570 ∑ 𝑩𝟐 

𝑩𝟐 𝑨𝟏𝟎𝟐 
15 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36  +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 
16 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 =25614103.69 +0.0354 ∑ 𝑩𝟐 

𝑩𝟐 𝑨𝟏𝟏 
17 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36  +0.0279 ∑ 𝑨𝟏𝟏 
18 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74+0 ∑ 𝑩𝟐 

𝑩𝟑 𝑨𝟓 
19 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20   +0.0083 ∑ 𝑨𝟓 
20 ∑ 𝑨𝟓 = 36543187.66  +0.0144 ∑ 𝑩𝟑 

𝑩𝟑 𝑨𝟏𝟎𝟐 
21 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20 +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 
22 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 =25614103.69  +0.0072 ∑ 𝑩𝟑 

𝑩𝟑 𝑨𝟏𝟏 
23 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20  +0.0348 ∑ 𝑨𝟏𝟏 
24 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74 +0.018 ∑ 𝑩𝟑 

𝑨𝟓 𝑨𝟏𝟎𝟐 
25 ∑ 𝑨𝟓 =36543187.66  +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 
26 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 =25614103.69 +0.0153 ∑ 𝑨𝟓 

𝑨𝟓 𝑨𝟏𝟏 
27 ∑ 𝑨𝟓 = 36543187.66 +0.0139 ∑ 𝑨𝟏𝟏 
28 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74  +0.0042 ∑ 𝑨𝟓 

𝑨𝟓 𝑨𝟏𝟐 
29 ∑ 𝑨𝟓 = 36543187.66 +0.0179 ∑ 𝑨𝟏𝟐 
30 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87 +0.0300 ∑ 𝑨𝟓 

𝑨𝟗𝟏 𝑩𝟏 
 

31 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06  +0.0045 ∑ 𝑩𝟏 
32 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07  +0 ∑ 𝑨𝟗𝟏 

𝑨𝟗𝟏 𝑩𝟐 
33 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06  +0.01178 ∑ 𝑩𝟐 
34 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36  +0 ∑ 𝑨𝟗𝟏 
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𝑨𝟗𝟏 𝑩𝟑 
35 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06  +0.0036 ∑ 𝑩𝟑 
36 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20   +0 ∑ 𝑨𝟗𝟏 

𝑨𝟗𝟏 𝑨𝟓 
37 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06  +0.0638 ∑ 𝑨𝟓 
38 ∑ 𝑨𝟓 = 36543187.66 +0 ∑ 𝑨𝟗𝟏 

𝑨𝟗𝟏 𝑨𝟏𝟏 
39 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06  +0.0034 ∑ 𝑨𝟏𝟏 
40 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74 +0 ∑ 𝑨𝟗𝟏 

𝑨𝟗𝟏 𝑨𝟏𝟎𝟐 
41 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06 +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 
42 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 =25614103.69  +0.0272 ∑ 𝑨𝟗𝟏 

𝑨𝟗𝟏 𝑨𝟏𝟐 
43 ∑ 𝑨𝟗𝟏 =32883944.06  +0.0045 ∑ 𝑨𝟏𝟐 
44 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87  +0.0048 ∑ 𝑨𝟗𝟏 

𝑨𝟗𝟐 𝑨𝟏𝟎𝟐 
45 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28 +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 
46 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 =25614103.69   +0.0235 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟗𝟐 𝑨𝟏𝟐 
47 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28  +0.0067 ∑ 𝑨𝟏𝟐 
48 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87  +0.0041 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟗𝟐 𝑩𝟏 
49 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28  +0.059 ∑ 𝑩𝟏 
50 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07  +0 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟗𝟐 𝑩𝟐 
51 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28  +0.0138 ∑ 𝑩𝟐 
52 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36  +0 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟗𝟐 𝑩𝟑 
53 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28  +0.0054 ∑ 𝑩𝟑 
54 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20   +0 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟗𝟐 𝑨𝟓 
55 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28  +0.0209 ∑ 𝑨𝟓 
56 ∑ 𝑨𝟓 = 36543187.66 +0 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟗𝟐 𝑨𝟏𝟏 
57 ∑ 𝑨𝟗𝟐 =133999642.28  +0.0052 ∑ 𝑨𝟏𝟏 
58 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74 +0 ∑ 𝑨𝟗𝟐 

𝑨𝟏𝟎𝟐 𝑨𝟏𝟏 
59 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 = 25614103.69   +0.0070 ∑ 𝑨𝟏𝟏 
60 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74   +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 

𝑨𝟏𝟎𝟐 𝑨𝟏𝟐 
61 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 =25614103.69    +0.0090 ∑ 𝑨𝟏𝟐 
62 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87 +0.0455 ∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 

𝑨𝟏𝟏 𝑨𝟏𝟐 
63 ∑ 𝑨𝟏𝟏 =68741459.74 +0.0022 ∑ 𝑨𝟏𝟐 
64 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87  +0.0557 ∑ 𝑨𝟏𝟏 

𝑨𝟏𝟐 𝑩𝟑 
65 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87  +0.0577 ∑ 𝑩𝟑 
66 ∑ 𝑩𝟑 =53742121.20   +0 ∑ 𝑨𝟏𝟐 

𝑨𝟏𝟐 𝑩𝟏 
67 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87  +0.0555 ∑ 𝑩𝟏 
68 ∑ 𝑩𝟏 =155891237.07  +0 ∑ 𝑨𝟏𝟐 

𝑨𝟏𝟐 𝑩𝟐 
69 ∑ 𝑨𝟏𝟐 =233866659.87  +0.0255 ∑ 𝑩𝟐 
70 ∑ 𝑩𝟐 =54985921.36  +0 ∑ 𝑨𝟏𝟐 

 
 
 
 
 

. 54،53،52-5)الن الجدتم ر   مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:   
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اتلمممايلم سسمممعد   م مممبلمممذا  ممممب  ابلمممد سلإمممبةم للطمممدمبنج امممين سسمممعد   لمممةد ةااممممد   مممبحمممد بأ   55-5)ممممت خممملام الجمممدتم ر ممم  
∑  ملم مممت  معمبةلانج ممت  جمملم إيمبة  ممي  𝑩𝟏 ،∑ 𝑩𝟐 ،∑ 𝑩𝟑 ،∑ 𝑨𝟓 ،∑ 𝑨𝟗𝟏 ،∑ 𝑨𝟗𝟐 ،∑ 𝑨𝟏𝟎𝟐 ،∑ 𝑨𝟏𝟏 ،∑ 𝑨𝟏𝟐،  ب  اتحمم بهبالمتي

  مب  ل :   𝑿𝟏،𝑿𝟐،𝑿𝟑،𝑿𝟒،𝑿𝟓،𝑿𝟔،𝑿𝟕،𝑿𝟖،𝑿𝟗المعبةلانج الش حيد الن الوسي  ام 
𝐗𝟏 = 𝟏𝟓𝟓𝟖𝟗𝟏𝟐𝟑𝟕. 𝟎𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟓𝟏𝟏𝐗𝟐 +  𝟎. 𝟎𝟔𝟔𝟕𝐗𝟑 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟎𝐗𝟒 +  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓 𝐗𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟔𝟕𝟗𝐗𝟖  
𝐗𝟐 = 𝟓𝟒𝟗𝟖𝟓𝟗𝟐𝟏. 𝟑𝟔 + 𝟎. 𝟑𝟑𝟏𝟎𝐗𝟏 +  𝟎. 𝟎𝟐𝟖𝟖𝐗𝟑 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟐𝟔𝐗𝟒 +  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟐𝟕𝟗𝐗𝟖 
𝐗𝟑 = 𝟓𝟑𝟕𝟒𝟐𝟏𝟐𝟏. 𝟐 + 𝟎. 𝟎𝟑𝟖𝟐𝐗𝟏 + 𝟎. 𝟏𝟏𝟎𝟎𝐗𝟐 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟖𝟑𝐗𝟒 +  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 +  𝟎. 𝟎𝟑𝟒𝟖𝐗𝟖 
𝐗𝟒 = 𝟑𝟔𝟓𝟒𝟑𝟏𝟖𝟕. 𝟔𝟔 + 𝟎. 𝟎𝟏𝟑𝟖𝐗𝟏 +  𝟎. 𝟎𝟓𝟕𝟎𝐗𝟐 +  𝟎. 𝟎𝟏𝟒𝟒𝐗𝟑 +  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 +  𝟎. 𝟎𝟏𝟑𝟗𝐗𝟖 + 𝟎. 𝟎𝟏𝟕𝟗𝟎𝐗𝟗 
𝐗𝟓 = 𝟑𝟐𝟖𝟖𝟑𝟗𝟒𝟒. 𝟎𝟔 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟓𝐗𝟏 + 𝟎. 𝟎𝟏𝟏𝟕𝟖𝐗𝟐 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟔𝐗𝟑 + 𝟎. 𝟎𝟔𝟑𝟖𝟐𝐗𝟒 + 𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟒𝐗𝟖 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟓𝐗𝟗 
𝐗𝟔 = 𝟏𝟑𝟑𝟗𝟗𝟗𝟔𝟒𝟐. 𝟐𝟖 + 𝟎. 𝟎𝟓𝟗𝐗𝟏 + 𝟎. 𝟎𝟏𝟑𝟖𝐗𝟐 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟓𝟒 𝐗𝟑 + 𝟎. 𝟎𝟐𝟎𝟗𝐗𝟒 + 𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟓𝟐𝐗𝟖 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟔𝟕𝐗𝟗 
𝐗𝟕 = 𝟐𝟓𝟔𝟏𝟒𝟏𝟎𝟑. 𝟔𝟗 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟖𝟏𝐗𝟏 + 𝟎. 𝟎𝟑𝟓𝟒𝐗𝟐 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟕𝟐𝐗𝟑 +  𝟎. 𝟎𝟏𝟓𝟑𝐗𝟒 +  𝟎. 𝟎𝟐𝟕𝟐𝐗𝟓 +  𝟎. 𝟎𝟐𝟑𝟓𝐗𝟔 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟕𝟎𝐗𝟖 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟗𝟎𝐗𝟗   

𝐗𝟖 = 𝟔𝟖𝟕𝟒𝟏𝟒𝟓𝟗. 𝟕𝟒 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟏𝟕𝐗𝟏 +  𝟎. 𝟎𝟏𝟖𝐗𝟑 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟐𝐗𝟒 +  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟐𝟐𝐗𝟗 
𝐗𝟗 = 𝟐𝟑𝟑𝟖𝟔𝟔𝟔𝟓𝟗. 𝟖𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟓𝟓𝟓𝐗𝟏 + 𝟎. 𝟎𝟐𝟓𝟓𝐗𝟐 + 𝟎. 𝟎𝟓𝟕𝟕𝐗𝟑 + 𝟎. 𝟎𝟑𝟎𝟎𝐗𝟒 +  𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟖 𝐗𝟓 + 𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟏𝐗𝟔 + 𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 + 𝟎. 𝟎𝟓𝟓𝟕𝐗𝟖 

  م ب ااتببهب ت ا اللالم التبلي:    الم هذه المعبةلانج
   

𝐗𝟏 − 𝟎. 𝟎𝟓𝟏𝟏𝐗𝟐 −  𝟎. 𝟎𝟔𝟔𝟕𝐗𝟑 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟎𝐗𝟒 −  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓 𝐗𝟕 − 𝟎. 𝟎𝟔𝟕𝟗𝐗𝟖 = 𝟏𝟓𝟓𝟖𝟗𝟏𝟐𝟑𝟕. 𝟎𝟕   
𝐗𝟐 − 𝟎. 𝟑𝟑𝟏𝟎𝐗𝟏 −  𝟎. 𝟎𝟐𝟖𝟖𝐗𝟑 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟐𝟔𝐗𝟒 −  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 − 𝟎. 𝟎. 𝟎𝟐𝟕𝐗𝟖 −  𝟎. 𝟎. 𝟎𝟐𝟕𝐗𝟖 = 𝟓𝟒𝟗𝟖𝟓𝟗𝟐𝟏. 𝟑𝟔  
𝐗𝟑 − 𝟎. 𝟎𝟑𝟖𝟐𝐗𝟏 − 𝟎. 𝟏𝟏𝟎𝟎𝐗𝟐 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟖𝟑𝐗𝟒 −  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 −  𝟎. 𝟎𝟑𝟒𝟖𝐗𝟖 =  𝟓𝟑𝟕𝟒𝟐𝟏𝟐𝟏. 𝟐 
𝐗𝟒 − 𝟎. 𝟎𝟏𝟑𝟖𝐗𝟏 −  𝟎. 𝟎𝟓𝟕𝟎𝐗𝟐 −  𝟎. 𝟎𝟏𝟒𝟒𝐗𝟑 −  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 −  𝟎. 𝟎𝟏𝟑𝟗𝐗𝟖 − 𝟎. 𝟎𝟏𝟕𝟗𝟎𝐗𝟗 =  𝟑𝟔𝟓𝟒𝟑𝟏𝟖𝟕. 𝟔𝟔 
𝐗𝟓 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟓𝐗𝟏 − 𝟎. 𝟎𝟏𝟏𝟕𝟖𝐗𝟐 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟔𝐗𝟑 − 𝟎. 𝟎𝟔𝟑𝟖𝟐𝐗𝟒 − 𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟒𝐗𝟖 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟓𝐗𝟗 = 𝟑𝟐𝟖𝟖𝟑𝟗𝟒𝟒. 𝟎𝟔  
𝐗𝟔 − 𝟎. 𝟎𝟓𝟗𝐗𝟏 − 𝟎. 𝟎𝟏𝟑𝟖𝐗𝟐 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟓𝟒 𝐗𝟑 − 𝟎. 𝟎𝟐𝟎𝟗𝐗𝟒 − 𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟑𝟒𝐗𝟖 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟔𝟕𝐗𝟗 = 𝟏𝟑𝟑𝟗𝟗𝟗𝟔𝟒𝟐. 𝟐𝟖  
𝐗𝟕 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟖𝟏𝐗𝟏 − 𝟎. 𝟎𝟑𝟓𝟒𝐗𝟐 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟕𝟐𝐗𝟑 −  𝟎. 𝟎𝟏𝟓𝟑𝐗𝟒 −  𝟎. 𝟎𝟐𝟕𝟐𝐗𝟓 −  𝟎. 𝟎𝟐𝟑𝟓𝐗𝟔 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟕𝟎𝐗𝟖 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟗𝟎𝐗𝟗 = 𝟐𝟓𝟔𝟏𝟒𝟏𝟎𝟑. 𝟔𝟗  

𝐗𝟖 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟏𝟕𝐗𝟏 −  𝟎. 𝟎𝟏𝟖𝐗𝟑 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟐𝐗𝟒 −  𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟐𝟐𝐗𝟗 =  𝟔𝟖𝟕𝟒𝟏𝟒𝟓𝟗. 𝟕𝟒 
𝐗𝟗 − 𝟎. 𝟎𝟓𝟓𝟓𝐗𝟏 − 𝟎. 𝟎𝟐𝟓𝟓𝐗𝟐 − 𝟎. 𝟎𝟓𝟕𝟕𝐗𝟑 − 𝟎. 𝟎𝟑𝟎𝟎𝐗𝟒 −  𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟖 𝐗𝟓 − 𝟎. 𝟎𝟎𝟒𝟏𝐗𝟔 − 𝟎. 𝟎𝟒𝟓𝟓𝐗𝟕 − 𝟎. 𝟎𝟓𝟓𝟕𝐗𝟖 = 𝟐𝟑𝟑𝟖𝟔𝟔𝟔𝟓𝟗. 𝟖𝟕  

 م مب ااتبامد المعمبةلانج ا ةيمد للعلا مد امين   لمةد الدااممد المن شمالم مرم ت د  ممب همت  (EXCEL)ولااتممبة المن امشمم  
 متح  ب الجدتم التبلي: 

 : مصفوفة الخدمات التبادلية للأنشطة الداعمة(57-5)رقم  الجدول 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

X1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9
X1 1 -0.0511 -0.0667 -0.003 0 0 -0.0455 -0.0679 0 155 891 237.07
X2 -0.0331 1 -0.0288 -0.0026 0 0 -0.0455 -0.0279 0 54 985 921.36
X3 -0.0382 -0.11 1 -0.0083 0 0 -0.0455 -0.0348 0 53 742 121.20
X4 -0.0138 -0.057 -0.0144 1 0 0 -0.0455 -0.0139 -0.0179 36 543 187.66
X5 -0.0045 -0.0118 -0.0036 -0.0638 1 0 -0.0455 -0.0035 -0.0045 32 883 944.06
X6 -0.0044 -0.0138 -0.0054 -0.0209 0 1 -0.0455 -0.0052 -0.0067 133 999 642.28
X7 -0.0081 -0.0354 -0.0072 -0.0153 -0.0272 -0.0235 1 -0.007 -0.009 25 614 103.69
X8 -0.0017 0 -0.0018 -0.0042 0 0 -0.0455 1 -0.0022 68 741 459.74
X9 -0.0555 -0.0255 -0.0577 -0.03 -0.0048 -0.0041 -0.0455 -0.0557 1 233 866 659.87

)C( الثوابت)A( عاملات مصفوفة الم

 . EXCELالن اشمم  مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر: 
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  ب الثتاام   𝐴−1، ا حمشع المقلمتع  INVERSMAT)الم هذه المر ت د  م ب بحسبع مقلتبهب ولااتمبة المن الدالمد 
C  مت خلام الدالد(PRODUITMAT   :مب هت متح  ب الجدتم المتالي  

 مصفوفة الخدمات التبادلية للأنشطة الداعمة وحلولها : مقلوب  (58-5)رقم  الجدول 

 
 

 
ا  لمممةد الدااممممد المممن لمعمممبنج سال مممد سامممبليلأ   م مممب اتتز مممف  58-5)ااتممممبةا المممن االمممتم المتتصممملم إلييمممب ب الجمممدتم ر ممم  

 ا  لةد الشليسيد  مب  ل : 

X1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9
X1 1.00537 0.0613 0.06945 0.00507 0.00151 0.0013 0.05535 0.07295 0.00077 170 853 165.17
X2 0.03508 1.00737 0.03191 0.00404 0.00138 0.00119 0.05062 0.03203 0.00061 66 568 460.59
X3 0.04301 0.11556 1.00688 0.00996 0.00151 0.00131 0.05549 0.04181 0.00079 72 238 455.60
X4 0.01808 0.06243 0.01893 1.00193 0.0015 0.0013 0.05189 0.019 0.0185 51 066 256.27
X5 0.00705 0.01852 0.00629 0.06504 1.0014 0.00121 0.05054 0.00631 0.00613 41 087 254.36
X6 0.00645 0.01812 0.00749 0.02217 0.00136 1.00118 0.04872 0.00751 0.00759 140 957 002.75
X7 0.01086 0.03921 0.01018 0.01821 0.02743 0.02371 1.00679 0.01021 0.00966 37 890 058.87
X8 0.00245 0.00245 0.00262 0.00517 0.00127 0.0011 0.0463 1.00088 0.00277 71 670 347.12
X9 0.06037 0.03975 0.06396 0.03258 0.00638 0.00552 0.05791 0.06417 1.00131 257 241 869.95

)A-1( عاملات مقلوب مصفوفة الم B=(A-1)× (C)

الن اشمم  مت إاداة اللإباث ااتمبةا المصدر:  EXCEL 
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 مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسية )يتبع(   :(59-5)الجدول رقم 

 
 

A
3

1
 1

ط 
خ
ال

A
3

2
 2

ط 
خ
ال

A
4

1
 1

ط 
خ
ال

A
4

1
 2

ط 
خ
ال

155 891 237.0754 985 921.3653 742 121.20100 473 848.5355 273 682.32198 686 525.51149 307 247.13134 129 680.0857 232 960.25131 664 375.67

B1 الإدارة العامة)N( 711.37 669 154.202 786 406.264 844 135.3612 013 352.6616 273 058.2616 059 397.653 961 968.018 528 905.696 646 165.175 853 1170عدد العمال
B2 التموين)N( وردة 176.79 700 131.321 661.700.000.00523 623 262.645 046 176.791 700 838.491 323 460.597 568 353.5966 400 13عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 434.42 171 390.691 952 897.041 815 490.834 117 490.836 117 275.046 041 462.621 644 455.603 238 550.0772 082 897.042 815 14عدد العمال )N(دارة الم
B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم
A1 واد الأولية 424.12 361 169زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت 831.18 219 1329زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم
A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 730.68 481 1209زمن اداء النشاط
A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 273.61 146 1180زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 695.50 150 177عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج
A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 451.17 255 1147عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 342.62 013.93141 456.00212 382.42673 941 256.591 571.36324 242.6741 027.85112 028.35424 814.02133 1153عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم
A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 1ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 1ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A71 .1 ط 1ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A72 .2 ط 1ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 1ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 1ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A91 .1 ط نافع الخ 218.82 516.64197 289 437.6417 1394عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A92 .2 ط نافع الخ 767.66 169 854.391 079 767.6651 169 11عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A101 .EMR 1نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 275.40 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 11نسبة الإستفادة )%(الخ
A11 خدمات العمال)N( 612.32 248 918.481 872 865.581 619 200.364 118 449.286 994 889.864 975.73998 620 224.643 497 779.712 997 588.041 869 14عدد العمال

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم 754.93 767 632.405 651 693.258 340 999.1621 261 448.1828 108 203.9527 614 14عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال
0.000.000.00120 235 379.390.000.000.000.000.000.00

98 775.00

1 217.27

الأنشطة الداعمة العامة/الداعمة للعملية 
الإنتاجية

الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية الإنتاجية/الرئيسية

الي تكاليف النشاط إجم
مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة

موع تكلفة النشاط  مج
)H(  مسببات تكلفة الانشطة الرئيسية

)DA/H( تكلفة مسبب التكلفة

داعمة العامة الانشطة ال

B
1 
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لعا

ة ا
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الإ
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داعمة للعملية الإنتاجية الأنشطة ال
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ت  
ة
ر
دا
إ

A
2

ت 
من
س
لإ
جودة( A4الإشراف على خطوط الإنتاج A3ا نوعية )إخترار ال مراقبة ال

  . 57-5) ت تبل  الدتم مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن مر ت د التلإعيد اين لمعبنج سال د ال لبط للمؤةسد محلم الدراةدالمصدر: 
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 الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسية )تابع( : مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة (60-5)الجدول رقم 

 
 

A
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 A
1

0
1
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E
M

R
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A
1
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36 543 187.6629 029 120.6930 517 688.1377 318 778.80297 472 059.3140 040 446.67362 450 814.5632 883 944.06133 999 642.2834 109 656.7725 614 103.69

B1 الإدارة العامة)N( 223.27 381 234.301 022 833.041 551.24755 257.95773 251 081.585 693 406.825 024 693.127 864 564.468 121 558.152 456 722.301 353 12عدد العمال
B2 التموين)N( وردة 090.94 354 479.810.002 696.98915 479.81784 045.47915 177 045.471 177 479.811 782.83915 782.83130 702.08130 792 13عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 637.52 478.14520 478.14390 318.76390 390.69260 952 709.451 212 506.352 863 622.002 774 956.283 956.28780 275.04780 041 11عدد العمال )N(دارة الم
B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم
A1 واد الأولية 1زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت 1زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم
A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 1زمن اداء النشاط
A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 1زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 1عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج
A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 1عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 541.53 841.38781 383.90868 068 194.471 259 813.533 156.64444 413.24295 112.89619 598.72823 755.85756 256.27760 066 151عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم
A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 748.77 221 138ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 608.72 629 140ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A71 .1 ط 753.21 772 1122ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A72 .2 ط 370.67 219 1353ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 176.27 770 163ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 582.83 261 1383ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A91 .1 ط نافع الخ 573.32 117 254.361 087 326.1641 006 479.219 1131عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A92 .2 ط نافع الخ 341.70 314 002.753 957 656.13140 904 922.5526 1389عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A101 .EMR 396.18 218 140نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 058.87 890 275.4037 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 275.401 722 11نسبة الإستفادة )%(الخ
A11 خدمات العمال)N( 444.93 583.70499 583.70374 722.46374 918.48249 872 502.171 247 947.102 746 975.732 620 167.393 167.39749 889.86749 1998عدد العمال

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم 101.97 307 326.482 730 326.481 730 550.991 153 632.401 651 958.888 381 060.8510 689 489.3012 726 652.9616 460 652.963 460 203.953 614 14عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال
0.000.000.000.000.000.000.000.000.000.000.00

الأنشطة الداعمة العامة/الداعمة للعملية 
الإنتاجية

الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية الإنتاجية/الرئيسية

الي تكاليف النشاط إجم
مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة

  
ن
و
ز
خ
م
ال
ر 
يي
س
ت

A
5

A6 صناعية صناعية A7الميكانيك ال الكهرباء ال

موع تكلفة النشاط  مج
)H(  مسببات تكلفة الانشطة الرئيسية

)DA/H( تكلفة مسبب التكلفة

داعمة للعملية الإنتاجية الأنشطة ال

A8 ية برمجة والآل خدمات العامة A10المنافع A9ال صيانة وال ال

  . 57-5) ت تبل  الدتم  مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن مر ت د التلإعيد اين لمعبنج سال د ال لبط للمؤةسد محلم الدراةدالمصدر: 
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 الرئيسية )تابع( : مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة والأنشطة (61-5)الجدول رقم 
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68 741 459.74233 866 659.87272370122.4581969553.972 591 462.28334 244 333.9146 262 460.54171 019 872.82286 186 049.081 044 246 126.00

B1 الإدارة العامة)N( 065.86 652 566.041 554 108.981 941.69711 582.03662 411.90700 523.81690 100 730.1222 276 012.554 476 506.049 1283عدد العمال
B2 التموين)N( وردة 914.15 262.64653 046 782.831 782.830.00130 782.83130 661.70130 623 727.555 832 176.7918 700 10.001عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 796.90 637.52650 159.38520 318.76130 478.14260 478.14390 750.36390 412 390.6910 952 100.141 165 159.384 1130عدد العمال )N(دارة الم
B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم
A1 واد الأولية 500.16 127 971.778 089 709.6813 571 711.766 618 828.8513 310 701.9020 642 17زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت 607.64 825 149.9433 899 150زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم

A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 186.88 696 160زمن اداء النشاط

A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 314.66 684 139زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 471.81 799 708.4322 802 378.321 872 11عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج
A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 358.93 592 412.36117 522.86733 1985عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 252.15 943 306.872 373 784.694 283.95602 039 613.141 955.26677 109 998.141 523 913.489 983.11473 533 171.061 1216عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم
A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 875.57 014 254.5512 403 700.473 709 13ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 004.62 286 978.1911 239 935.133 436 13ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A71 .1 ط 147.17 701 261.9561 452 458.605 733 112ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A72 .2 ط 913.82 048 639.76150 350 092.0725 723 120ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 269.03 610 104.654 092 622.522 013 12ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 848.70 012 091.4891 657 346.3314 661 175ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A91 .1 ط نافع الخ 553.67 404 573.324 117 573.321 117 218.821 1197عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A92 .2 ط نافع الخ 514.87 546 690.2117 559 535.321 339 883.832 1584عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A101 .EMR 217.83 656 217.833 656 13نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 275.40 722 275.401 722 11نسبة الإستفادة )%(الخ
A11 خدمات العمال)N( 306.16 444.93624 861.23499 722.46124 583.70249 583.70374 898.55374 988 918.489 872 559.421 995 347.123 670 171عدد العمال

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم 877.47 883 101.972 307 775.492 550.99576 153 326.481 730 326.481 730 039.451 142 632.4046 651 869.958 241 775.49257 1576عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال
0.000.00316 073 137.01706 072 254.76112 083 445.57447 966 841.6076 586 153.07226 964 657.58517 269 240.951 518 307 119.75

4 461.0046 999.002 149.001 037.002 065.571 282.5015 563.006 735.99

70 852.5315 023.1352 156.09431 983.4537 077.56176 970.4933 237.12225 402.22

الأنشطة الداعمة العامة/الداعمة للعملية 
الإنتاجية

الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية الإنتاجية/الرئيسية

الي تكاليف النشاط إجم
مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة

موع تكلفة النشاط  مج
)H(  مسببات تكلفة الانشطة الرئيسية

)DA/H( تكلفة مسبب التكلفة
ل 
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صلصالوا جيرية / ال يتكسير الإضافاتتكسير الصخور ال خليط الأول طحن ال

داعمة للعملية الإنتاجية الأنشطة الرئيسيةالأنشطة ال
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 : مصفوفة التبعية بين مجمعات تكلفة الأنشطة الداعمة والأنشطة الرئيسية )تابع(  (62-5)الجدول رقم 
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646712158.41353471577229 089 574.43787 967 267.6730 001 568.1577 210 924.4962 264 370.20242 829 597.3113 646 872.69

B1 الإدارة العامة)N( 277.08 018.93395 669 820.242 392 444.411 702 345.731 645 237.481 406 608.321 634.17930 999 114.091 122 13عدد العمال
B2 التموين)N( وردة 782.83 914.15130 782.83653 565.66130 131.320.000.00261 611.13523 438 393.961 569 11عدد الطلبيات الم

B3 وارد البشرية 318.76 434.42260 171 637.521 115.66520 796.90911 796.90650 478.14650 956.28390 434.42780 171 11عدد العمال )N(دارة الم
B4 بيعات عدد الفواتير )N(التسويق والم
A1 واد الأولية 1زمن اداء النشاط )H(إدارة الم

A2 نت 901.43 937 736.455 607 359.7220 827 215.5412 701 587.499 485 311.3314 676 879.0227 154 000.0532 802 082.5955 302 165زمن اداء النشاط )H(إدارة تصنيع الإسم

A31 .1 الإشراف على خط الإنتاج)H( 361.99 296 764.4215 273 030.2717 344 387.1138 871 177زمن اداء النشاط

A32 .2 لإشراف على خط الإنتاج)H( 365.57 966 064.506 177 498.1324 381 939.9011 469 090.8532 467 165زمن اداء النشاط

A41 .1 ط الإنتاج ودة لخ 805.62 201 766.771 262 577.290.231 480 130عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج
A42 .2 ط الإنتاج ودة لخ 840.28 493.23257 493.23710 546.06710 127 784.229 137 117عدد الإختبارات ك/ف )N(إختبار الج

A5 خزن 385.38 927.90195 012.45394 085 699.651 241.68203 067.16694 515 809.092 063 195.463 677 707.662 907 13عدذ أذونات الصرف )N(تسيير الم
A61 .1 ط يكانيك الصناعية الخ 838.67 742 436.864 389 063.383 573 579.278 388 12ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A62 .2 ط يكانيك الصناعية الخ 472.19 474.92663 168 710.323 112 820.362 323 213.0112 398 14ساعات العمل صيانة و/ت )H(الم
A71 .1 ط 904.11 014 937.262 439 332.311 664 711.8225 766 113ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A72 .2 ط 723.19 410 276.794 819 956.0025 213 054.2629 475 714.7876 177 121ساعات العمل صيانة و/ت )H(الكهرباء الصناعية الخ
A81 .1 ط ية الخ ة والآل برمج 668.01 214 916.628 234 503.7743 762 091.671 842 11ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A82 .2 ط ية الخ ة والآل برمج 440.12 519 795.8510 530 596.0657 449 230.7746 426 233.5254 004 133ساعات العمل صيانة و/ت )H(ال
A91 .1 ط نافع الخ 916.86 958.43525 709.00262 840 199.171 484 13عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A92 .2 ط نافع الخ 528.50 408 451.057 798 218.717 968 870.208 722 110عدد مرات تأدية النشاط )H(مصلحة الم
A101 .EMR 217.83 656 217.833 656 217.833 656 217.833 656 217.833 656 217.833 656 217.833 656 217.833 656 217.833 656 13نسبة الإستفادة )%(الصيانة العامة

A102 .دمات العامة 1نسبة الإستفادة )%(الخ
A11 خدمات العمال)N( 722.46 751.09249 123 444.931 028.62499 306.16874 306.16624 583.70624 167.39374 751.09749 123 11عدد العمال

A12 هنية رئيسية  )N(الأمن والسلامة الم 550.99 153 979.441 190 101.975 307 428.452 037 877.474 883 877.472 883 326.482 730 652.961 460 979.443 190 15عدد عمال الانشطة الداعمة للعملية الانتاجية وال
861 589 385.821 575 943 918.77348 098 247.291 021 170 892.05121 505 721.78196 225 345.10116 680 242.94397 112 211.3048 443 870.81

6 999.915 981.926 722.007 183.162 166.502 484.823 251.857 482.20636.50

123 085.78263 451.1951 784.92142 161.7956 083.8878 969.6435 881.1953 074.2676 109.77

الأنشطة الداعمة العامة/الداعمة للعملية 
الإنتاجية

الأنشطة الداعمة العامة/ الداعمة للعملية الإنتاجية/الرئيسية

الي تكاليف النشاط إجم
مسببات تكلفة الانشطة الوسيطة

موع تكلفة النشاط  مج
)H(  مسببات تكلفة الانشطة الرئيسية

)DA/H( تكلفة مسبب التكلفة

فرينة ثانويطهي ال خليط ال الشحن في أكياس 50 كلغالشحن في صهاريجطحن ال
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الأنشطة الرئيسية
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جممدتم التتز ممف الثممب تي  ممشى اللإباممث  ر ا ييممد ال سمملإيد للأ لممةد الم ممي د للقيمممد ولمؤةسممد محمملم الدراةممد ست بةمم   مممت خمملام
اعد ا  ثش  %27.91طشة  تا تزار ال سلإيد لتال تيب،   لبط الةي  الذي  عة  ايسم   خبصيد المقبتمد تال غط جت التزر ال سنه 

  لمبط ط ممت ايسم م  الممذي يحقمما  %23.31 الممذي يحقما خبصمميد التامب ق اممتزر  سمنه الممغ  ييمد، ليليمم   لمبط ط ممت ا لميط ا تلي
ا  لممبط ساممتيم ت قمملم المممتاة ا ممب    لممبط ساسممير ال ممطتر الجير ممد/ الرلرممبم   لممبط   %15.68خبصمميد ال عتمممد اممتزر  سممنه  ممدر اممم 

بر     لممبط ساسممير ايحممب بنج ت خمميرا  لممبط  لممغ   لممبط اةممتطشاج الرممطتر الجير ممد   لممبط اللمم ت ب صممي  50اللمم ت ب   يممبس 
الممممممن  %0.55، %3.48، %3.64، %3.67، %5.88، %6.41، %8.09 لممممممغ جانج ا تزار ال سمممممملإيد   1200اللمممممم ت ب   يممممممبس 

 التتالي.
علــى منتجــات الشــركة محــل  مجمعات تكلفــة الأنشــطة: توزيع )تتبع، تخصيص( التكاليف المباشرة وتكاليف المطلب الرابع

 الدراسة
للتسمعير، ت يمبس  امت  التال مد بهمدف تحامي  السمبل  م يمب امملم اللإبامث المن ستلإمف التامبليلأ بهدف تحد مد ا رحميد الرمللإد  

 ا  لةد  الن الم تابنج ااتمبةا الن المسلإلإبنج الزم يد. لمعبنج سال د ال لبط )الملإبشش  تتخريص سابليلأ 
 توزيع )تتبع( التكاليف المباشرة على المنتجاتالفرع الأول: 

  :مت التابليلأ الملإبشش  امل ب الن اللش د محلم الدراةداغيد تحد د  ري  م تابنج 
 توزيع تكلفة المواد الأولية والإضافات المستهلكة على منتجات الشركة محل الدراسة  -1

ااتمممد  إ تممبج طممت إسم مم  مممت  مملم  ممتع الممن مسممتتى  مملم خممط  1مممد ي تممبج ت د ممد سال ممد المممتاة ا تليممد تايحممب بنج اللاز ل
 .تمد ش د اي تبج لم الييب مت المطتبرالتي اراللإباث الن المعبةلانج 

    . 63-5)لام الجدتم ر   مت خ المتح دالشركة: حالة إنتاج الكلنكار داخل  -1-1
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 الأولية والإضافات المستهلكة من قبل منتجات الشركة )حالة إنتاج الكلنكار داخل الشركة( تكلفة المواد (:63-5)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 

ستهلكةأ-1 واد الاولية الم ستهلكةتكلفة شراء الم واد الأولية الم تكلفة شراء 1 طن مواد أولية مستهلكةكمية الم
645210Droits d'extractions de 

carrière
اجر )حصى جيري مستخرج مستهلك( 287.0030 052 610.003 568 91رسوم إستغلال المح

645220Droits d'extractions de 
carrière

اجر )صلصال مستخرج مستهلك( 394.0021 274.00463 731 9رسوم إستغلال المح
601221Consommation Gypse165.75 090.461 023.39107 841 124جبس مستهلك
601222Consommation Minerai 

de fer
سستهلكة شترى الم ديد الم 965.79 398.022 107.02132 664 392خامات الح

601225Calcaireستهلك شترى الم يري الم جر الج 982.47858.54 092.49534 306 459الح
601260Consommation Clinker 

Acheté
227.27 891.893 787.209 923 31كلنكار مشترى مستهلك

الكلنكار 2الكلنكار 1الفرينة 2الفرينة CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)1أساس التوزيع
ستهلك يري الم صى الج 1.32833185781.3519104763381.3365232631.3365232630.9353930170.9243655581.3499640320.87580.60351.440.99كمية الح

ستهلك 0.11538323950.1224049420.1210117500.1210117500.1854743050.1927777290.1222287070.07930.13740.1300520.23كمية الصلصال الم

ستهلك بسي الم صى الج 0.05880.05880.06950.06950.05610.06680.06020000كمية الح

ستهلك ديد الم 0.065184982700.0691518460.0683647720.0683647720.0353913410.0367849460.0690522830.04480.02620.0734720.04كمية حصى خامات الح
سترى  يري الم صى الج كمية الح

ستهلك الم
00000.3144981200.326882116000.232900.38

ستهلك 0.88720.94120.93050.93050.82330.85570.9398كمية الكلنكار الم
نت باشرة لإنتاج 1 طن إسم الكلنكار 2الكلنكار 1الفرينة 2الفرينة CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)1التكاليف الم

ستهلك  يري الم صى الج 39.8499557340.5573142940.0956978940.0956978928.0617905127.7309667440.4989209626.27418.10543.229.7تكلفة الح
ستهلك  2.423048032.5705037822.541246752.541246753.8949604054.0483323092.5668028471.66532.88542.731094.83تكلفة الصلصال الم

ستهلك بسي الم صى الج 68.546368.546381.019881.019865.398777.872370.17830000تكلفة الح
ستهلك ديد الم 193.3246662205.0895312202.7552387202.7552387104.9631204109.0962537204.7942488132.8671877.70358217.90218118.63141تكلفة حصى خامات الح

سترى  يري الم صى الج تكلفة الح
ستهلك الم

0000270281002000326
واد الأولية والإضافات  تكلفة الم

نت )دج( ستهلكة لإنتاج 1طن إسم الم
304.1439455316.7636248326.412326.412472.3291499.3906318.0383160.8065298.6489263.8333479.4082

ؤسسة( )دج( نت )حالة إنتاج الكلنكار داخل الم ستهلكة لإنتاج 1 طن إسم واد الأولية والإضافات الم تكلفة الم

نتجات باشرة إلى الم تتبع التكاليف الم

ستهلكة واد الاولية الم  الم

ستهلكة واد الاولية الم موع الم 894.10 034 110 1مج

مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن ميزار المشاجعد الت ريل  اعد الجشة. المصدر:  
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     . 64-5)لام الجدتم ر   مت خ   المتح دحالة شراء الكلنكار:  -1-2
 :تكلفة المواد الأولية والإضافات المستهلكة من قبل منتجات الشركة )حالة إنتاج الكلنكار خارج الشركة( (64-5)الجدول رقم 

 
 

 
 .  65-5)تالتي تم  مت خلام الجدتم ر      توزيع تكاليف الأغلفة على المنتجات: -2

 كلغ   1200كلغ/   50: تكلفة الأغلفة المستهلكة لإنتاج كيس إسمنت (65-5)الجدول رقم 

 
 
 
 

CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)أساس التوزيع 
ستهلك يري الم صى الج 00.12060.07750//0.054كمية الح
ستهلك بسي الم صى الج 0.06950.05610.06680.0602//0.0588كمية الح

ستهلك 0.93050.82330.85570.9398//0.8872كمية الكلنكار الم
نت باشرة لإنتاج 1 طن إسم CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)التكاليف الم

ستهلك يري الم صى الج /3.6182.325///1.62تكلفة الح
ستهلك بسي الم صى الج /65.398777.8723///68.5463تكلفة الح

ستهلك /2657.0103392761.573846///2863.23281تكلفة الكلنكار الم
ستهلكة  واد الأولية والإضافات الم تكلفة الم

نت )دج( لإنتاج 1طن إسم
2933.399086///2726.0270812841.771145/

نت )حالة شراء الكلنكار( ستهلكة لإنتاج 1 طن إسم واد الأولية والإضافات الم تكلفة الم

ستهلكةأ-2 ستهلكةتكلفة شراء الأغلفة الم تكلفة شراء كيس 50 كلغ/ 1200 كلغالكمية الم

889.43 292 510أكياس مستهلكة 50 كلغ

)42.5N1( 304.0028.24 455 337.004 805 125أكياس مستهلكة 50 كلغ

)42.5N2( 527.0028.24 044 172.409 392 255أكياس مستهلكة 50 كلغ

)42.5R( 019.0028.43 398 042.704 045 125أكياس مستهلكة 50 كلغ

)CRS( 953.0027.76 787.36146 079 4أكياس مستهلكة 50 كلغ

)52.5N( 5502027.5أكياس مستهلكة 50 كلغ

747.36 138 12أكياس مستهلكة 1200 كلغ

)BIG BAG CP( 198.00843.73 788.861 010 1أكياس مستهلكة 1200 كلغ

BIG BAG 52.5 N( 189.00843.73 958.5013 127 11أكياس مستهلكة 1200 كلغ

602290Autres fournitures 
consomables

)BIG BAG CP. 52.5 N( 387.00145.54 910.0014 093 2أكياس مستهلكة 1200 كلغ

باشرة للتعبئة CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)التكاليف الم

28.24

28.24

28.43

27.76

27.5

843.73843.73

145.54145.54

ستهلكة موع الأغلفة الم مج

602610

602690

Consommation Sacherie

Autres emballages

1 044 893 273.61

تكلفة الأكياس المستهلكة 50 كلغ 

و 1200 كلغ )دج(

أغلفة مستهلكة

مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن ميزار المشاجعد الت ريل  اعد الجشة. المصدر:  

مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن ميزار المشاجعد الت ريل  اعد الجشة. المصدر:  
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كلغ )إنتاج الكلنكار داخل/خارج المؤسسة(:    1200كلغ/  50التكاليف المباشرة المستهلكة لإنتاج كيس إسمنت  -3
 .  66-5)المتح د مت خلام الجدتم ر   
 كلغ   1200كلغ/  50لإنتاج كيس إسمنت المستهلكة  التكاليف المباشرة : (66-5)الجدول رقم 

 
 
 

 للمؤسسة محل الدراسة  الانتقال من التكاليف حسب النشاط إلى التكاليف حسب المنتج   :الفرع الثان 
الم تامبنج ت ما الا مد ب هذه ا ةت  املم اللإباث المن المشاط امين لمعمبنج سال مد ال لمبط الشليسميد لللمش د محملم الدراةمد ممف 

، تلت قيما جلمك تم اسمبع سال مد ةمباد امملم  ملم  لمبط تحمشبهب رليس  السلإ   تياد مت خلام الااتمبة الن زمت  ةاء  لم  لبط
مت خلام الجداتم   متح  مب ه   لغ    1200 لغ،  يق إسم      50،  يق إسم    طت إسم    1ب الزمت اللاز  )المستيلك  ي تبج  

 التبليد:    
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

نت باشرة لإنتاج كيس إسم CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)التكاليف الم
ستهلكة لإنتاج كيس  باشرة الم التكاليف الم

نت 50 كلغ إسم
43.4471972743.5981812443.820651.85645553.3995343.401915

ستهلكة لإنتاج كيس  باشرة الم التكاليف الم
نت 1200 كلغ إسم

1380.96441380.9644

نت باشرة لإنتاج كيس إسم CEM II/A-L 42.5 N (1)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)CLASSE G-HSR (1/2)CEM II/A-L 42.5 N (2)CEM II/A-L 42.5 R (2)CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)التكاليف الم
ستهلكة لإنتاج كيس  باشرة الم التكاليف الم

نت 50 كلغ إسم
174.9099543//164.5413541170.5185572/

نت 50 كلغ/  1200كلغ )حالة شراء الكلنكار( )دج( ستهلكة لإنتاج كيس إسم باشرة الم التكاليف الم

ؤسسة( )دج( نت 50 كلغ/  1200كلغ )حالة إنتاج الكلنكار داخل الم ستهلكة لإنتاج كيس إسم باشرة الم التكاليف الم

مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن ميزار المشاجعد الت ريل  اعد الجشة. المصدر:  
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 طن إسمنت   1كمية المواد الأولية والإضافات اللازمة لإنتاج  : (67-5)الجدول رقم 

 
 

البيان
إستخراج الصخور 

C1 يرية الج
موع المج

فرنوع مسبب التكلفة زمن النقلزمن الح
)H( 213.69 063.4685.66851.541 461.00469992 4قيمة مسبب التكلفة

خرج يريةنوع الم يريةالصخور الج الصلصالالصخور الج
صخور خامات 

ديد الح
بسية الصخور الج

يرية  الصخور الج
شترات الم

واد الأولية  الم
والإضافات

فتتحصى جيري فتتالصلصال الم الصلصال الم
حصى خامات 

ديد الح
)Tonne( خرج 224.02 075.98126 983.0097 547.0061 472 030.001 237 877.004 249.98491 224.02103 394.00126 285.00463 052 000.003 008 3كمية الم

)Tonne/H( 674.2990.1514926713.63723.61114.00104.00الإنتاج الساعي
CEM II/A-L 42.5 N (1)1.32831.32830.11540.06520.05881.56771.27440.0652

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)1.35191.35190.12240.06920.05881.60231.35190.0692
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)1.33651.33650.12100.06840.06951.59541.33650.0684

CLASSE G-HSR (1/2)1.33651.33650.12100.06840.06951.59541.33650.0684
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.93540.93540.18550.03540.05610.31451.52690.0354
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.92440.92440.19280.03680.06680.32691.54760.0368

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)1.35001.35000.12220.06910.06021.60141.35000.0691

البيان
كسر الصخور 

يرية والصلصال  الج
E1 2

الشحن في صهاريج 
D6 1

زمن التعبئةزمن الطحنزمن الطحنزمن الطهيزمن الطهيزمن الطحنزمن الطحنزمن التكسيرنوع مسبب التكلفة
)H( 166.50 303.08418.922 496.33503.586 652.54911.316 037.00308.74772.67200.8614 1قيمة مسبب التكلفة

خرج نوع الم
حصى جيري 

وصلصال مفتت
كلنكار صلب خاصكلنكار صلب عاديفرينة خاصةفرينة عاديةحصى جبسيحصى جيري مشترىحصي جريري

نت السائب  الإسم
N 42.5

نت السائب  الإسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

)Tonne( خرج 332.00 657.34354 318.7435 709.38573 218.9867 329.61875 684.6194 516 249.981 476.18103 623.84389 850.00155 830 1كمية الم
)Tonne/H(  765.53504.07504.07514.05103.51103.51134.73134.4690.9685.12163.55 1الإنتاج الساعي

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.05400.05881.00
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)00.05881.00

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)00.0695
CLASSE G-HSR (1/2)00.0695
CEM II/A-L 42.5 N (2)1.00030.12060.31450.0561
CEM II/A-L 42.5 R (2)1.03970.07750.32690.0668

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)00.0602

البيان
الشحن في أكياس 
D7 150 كلغ

ليط الأولي  طحن الخ
E3  2

E4 2 طهي الفرينة
التعبة في 

E6 2صهاريج
الشحن في أكياس 
E7 250 كلغ

الشحن في أكياس 
E9 21200 كلغ

زمن التعبئةزمن التعبئةزمن التعبئةزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطهيزمن الطحنزمن التعبئةنوع مسبب التكلفة
)H( 482.20636.50 487.827 314.8375.00108.4210.002 674.912 981.924 735.995 251.856 3قيمة مسبب التكلفة

خرج نوع الم
نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

كلنكارفرينة عادية
نت سائب  إسم

N 42.5
نت سائب   إسم

R 42.5
نت سائب  إسم

N 52.5
CP نت سائب إسم

نت سائب  إسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

نت معبئ في  إسم
أكياس 1200كلغ

)Tonne( خرج 649.60 152.6017 524.00668 200.00482 019.421 661.0915 755.9710 386.47352 611.00816 412 754.001 296 730.302 228كمية الم
)Tonne/H(  70.34340.97236.15174.631485152.39142.15138.53120.00193.9589.3027.73الإنتاج الساعي

CEM II/A-L 42.5 N (1)1
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)1

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)11111111
CLASSE G-HSR (1/2)111111
CEM II/A-L 42.5 N (2)1.3502120.82331111111
CEM II/A-L 42.5 R (2)1.4033480.85571111111

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)11111

E5 2ليط الثانوي طحن الخ

1.5412720.9398

0.9305

)Tonne( واد الأولية والإضافات نت منتج من الم حصة كل 1 طن إسم

زمن التكسير

E2 2 كسر الإضافاتD3 1 ليط الأولي ليط الثانويD5 1طهي الفرينة D4 1طحن الخ طحن الخ

D1 1 يرية كسر الإضافات D2  1كسر الصخور الج

زمن التكيسير

0.1154
0.1224
0.1210
0.1210

C2 ام والإضافات واد الخ تكويم ونقل الم

زمن النقل
46 999.00

زمن التكسير

1.455008

1.5260200.9305

0.1222

0.88721.00
1.5435680.94121.00

1.526020

مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن المعبةلانج القيبةيد ي تبج ايسم  .  المصدر:  
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 طن إسمنت   1: زمن النشاط اللازم لإنتاج (68-5)الجدول رقم 

 
 

البيان
إستخراج الصخور 

C1 يرية الج
موع المج

فرنوع مسبب التكلفة زمن التكسيرزمن النقلزمن الح
)H( 213.69 063.4685.66851.541 461.00469992 4قيمة مسبب التكلفة

خرج يريةنوع الم يريةالصخور الج الصخور الج
الصلصال

صخور خامات 
ديد الح

بسية الصخور الج
يرية  الصخور الج

شترات الم
واد الأولية  الم

والإضافات
فتتحصى جيري فتتالصلصال الم الصلصال الم

حصى خامات 
ديد الح

)Tonne(خرج 224.02 075.98126 983.0097 547.0061 472 030.001 237 877.004 249.98491 224.02103 394.00126 285.00463 052 000.003 008 3كمية الم
)Tonne/H( 90.1514926713.63723.61114.00104.00/////674.29الإنتاج الساعي

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.001969980.017389620.001785740.000159450.001012130.00062678
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)0.002004940.017773050.001894410.000169160.001073730.00066492

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)0.001982120.017696880.001872850.000167230.001061510.00065735
CLASSE G-HSR (1/2)0.001982120.017696880.001872850.000167230.001061510.00065735
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.001387230.016936570.00034030
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.001370880.017166770.00035370

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)0.002002060.017763930.001891690.000168920.001072180.00066396

البيان
كسر الصخور 

يرية والصلصال  الج
E1 2

الشحن في صهاريج 
D6 1

زمن التعبئةزمن الطحنزمن الطحنزمن الطهيزمن الطهيزمن الطحنزمن الطحنزمن التكسيرنوع مسبب التكلفة
)H( 166.50 303.08418.922 496.33503.586 652.54911.316 037.00308.74772.67200.8614 1قيمة مسبب التكلفة

خرج نوع الم
حصى جيري 

وصلصال مفتت
كلنكار صلب خاصكلنكار صلب عاديفرينة خاصةفرينة عاديةحصى جبسيحصى جيري مشترىحصي جريري

نت السائب  الإسم
N 42.5

نت السائب  الإسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

)Tonne( خرج 332.00 657.34354 318.7435 709.38573 218.9867 329.61875 684.6194 516 249.981 476.18103 623.84389 850.00155 830 1كمية الم
)Tonne/H( 765.53504.07504.07514.05103.51103.51134.73134.4690.9685.12163.55 1الإنتاج الساعي

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.000107130.000114390.006585260.010994020.00611432
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)00.000114390.006986080.011748490.00611432

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)00.000135200.00692048
CLASSE G-HSR (1/2)00.000135200.00692048
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.000566570.000239250.000623920.00010913
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.000588880.000153750.000648490.00012995

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)00.000117110.00698964

البيان
الشحن في أكياس 
D7 150 كلغ

ليط الأولي  طحن الخ
E3  2

E4 2 طهي الفرينة
التعبة في 

E6 2صهاريج
الشحن في أكياس 
E7 250 كلغ

الشحن في أكياس 
E9 21200 كلغ

زمن التعبئةزمن التعبئةزمن التعبئةزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطهيزمن الطحنزمن التعبئةنوع مسبب التكلفة
)H( 482.20636.50 487.827 314.8375.00108.4210.002 674.912 981.924 735.995 251.856 3قيمة مسبب التكلفة

خرج نوع الم
نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

كلنكارفرينة عادية
نت سائب  إسم

N 42.5
نت سائب   إسم

R 42.5
نت سائب  إسم

N 52.5
CP نت سائب إسم

نت سائب  إسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

نت معبئ في  إسم
أكياس 1200كلغ

)Tonne( خرج 649.60 152.6017 524.00668 200.00482 019.421 661.0915 755.9710 386.47352 611.00816 412 754.001 296 730.302 228كمية الم
)Tonne/H( 70.34340.97236.15174.631485152.39142.15138.53120.00193.9589.3027.73الإنتاج الساعي

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.01421696
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)0.01421696

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)0.007034930.005155850.011198340.03606314
CLASSE G-HSR (1/2)0.007218650.03606314
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.003959940.003486390.005726340.005155850.01119834
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.004115780.003623590.006562130.005155850.01119834

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)0.00833333

0.01489008

E5 2ليط الثانوي طحن الخ

E2 2 كسر الإضافاتD3 1 ليط الأولي ليط الثانويD5 1طهي الفرينة D4 1طحن الخ طحن الخ

زمن التكسير

0.01405669
0.01491226
0.01474273
0.01474273

زمن التكيسيرزمن النقل

)H( نت منتج من مسبب التكلفة حصة كل 1 طن إسم

C2 ام والإضافات واد الخ يرية D1 1تكويم ونقل الم كسر الإضافات D2  1كسر الصخور الج

46 999.00

.   66-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  
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ممممت خممملام الجمممدتم  لاامممظ بأر زممممت ا  لمممةد الشليسممميد الممملاز  ي تمممبج ايسم ممم  اتلإمممب ت ممممت  مممتع إ  آخمممش تمبشممميب تخرمممبلص 
تمتاصمم بنج  مملم  ممتع، ممممب  ممدم الممن  ر ااتمممبة زمممت  ةاء ا  لممةد الشليسمميد ب تخرمميص سابلي يممب الممن الم تاممبنج ال يبليممد يما  ممب مممت 

إاداة  رحيد صللإد لا تيبج ةيبةد سسمعير  ستمبشمن ممف ةمتق الم ب سمد التبممد المذي س لمط  يم   القيبس الد يا لتال د  لم م ت  تولتبلي
 اللش د محلم الدراةد.  

 طن إسمنت من تكلفة الأنشطة الرئيسية  1: حصة (69-5)الجدول رقم 

 
 
 

ااتمبة زمت  ةاء ا  لةد  مسلإ  سال د ما  ب مت القيبس الد يا لتال د ا  لةد المسمتيلاد مت خلام الجدتم  لااظ ور 
طت إسم   مت   1لالم م ت ،  طةت رليسيد ب اسبع سال د تةعش سال د اي تبج مت خلام جف سابليلأ ا  لةد المستيلاد إ تبج 

 .   70-5) لم  تع  مب هت متح  مت خلام الجدتم ر   
 

إستخراج الصخور البيان
C1 يرية الج

واد  تكويم ونقل الم
ام والإضافات  الخ

C2

كسر الصخور 
يرية  الج

والصلصال 
E1 2) ليط )الخ

ليط  طحن الخ
D3 1 الأولي

)DA( 316073137706529315.7447966842517269241تكلفة النشاط
)H( 563.85 037.0015 4461469991قيمة مسبب التكلفة

)DA/H( 70852.530215032.85848431983.45433235.3011تكفة مسبب التكلفة

خرج فتتصلصال مفتتحصى جيري//نوع الم حصى خامات الصلصال الم
ديد الح

حصى جيري 
وصلصال مفتت

حصى جيري حصي جريري
مشترى

فرينةحصى جبسي

CEM II/A-L 42.5 N (1)139.577798261.415676793.132192028.3160842437.533443223.2431371718.962146820.2467453467.17827
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)142.055381267.17979298.799796678.8221635539.817558924.6576094020.2467453495.613377

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)140.438531266.034632497.675274328.721751239.364362324.37696088023.931102489.979013
CLASSE G-HSR (1/2)140.438531266.034632497.675274328.721751239.364362324.37696088023.931102489.979013
CEM II/A-L 42.5 N (2)98.288765254.60501312.6195599244.74934642.3487945110.4362919.3170478
CEM II/A-L 42.5 R (2)97.1300271258.065692513.11648037254.38684427.2141921114.7849423.0014045

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)141.850853267.042682298.657547388.8094616639.760230724.62210803020.7288106494.876171

البيان
طهي الفرينة 1 

D4
ليط  طحن الخ
D5 1الثانوي

الشحن في 
D6 1 صهاريج

الشحن في 
أكياس 50 كلغ1 

D7

ليط  طحن الخ
E3  2 الأوليE4 2 طهي الفرينة

ليط  طحن الخ
E5 2الثانوي

التعبة في 
E6 2صهاريج

الشحن في 
أكياس 50 كلغ2 

E7

الشحن في 
أكياس 1200 

E9 2كلغ
)DA( 861589386348098247.3121505721.811668024315183071201575943919102117089219622534539711221148443870.8تكلفة النشاط

)H( 482.20636.50 487.827 183.162 981.927 735.995 251.856 166.503 722.002 999.916 6قيمة مسبب التكلفة
)DA/H( 123085.78151784.9222456083.8780435881.1885225402.223263451.186142161.79178874.414253074.25876109.7735تكفة مسبب التكلفة

خرج نت سائب/نوع الم نت معبئ في إسم إسم
صهاريج

نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

نت سائب/فرينة نت معبئ في إسم إسم
صهاريج

نت معبئ في  إسم
أكياس 50كلغ

نت معبئ في  إسم
أكياس 

1200كلغ CEM II/A-L 42.5 N (1)810.551788569.3246791342.9148984510.121497
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)859.886545608.3947828342.9148984510.121497

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)851.8122821000.09796406.664425594.343582744.75743
CLASSE G-HSR (1/2)851.8122821026.216822744.75743
CEM II/A-L 42.5 N (2)892.579916918.4939296814.067358406.664425594.34358\
CEM II/A-L 42.5 R (2)927.706346955932.88394406.664425594.34358

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)860.3258281184.68159

2 1492 065.24
52153.1977137083.48404177003.3178

)DA/Tonne(  نت من تكلفة النشاط حصة 1 طن إسم

1 282.26

D1 1 يرية كسر الإضافات E2 2كسر الإضافات D2  1كسر الصخور الج

112083445.676586153.07226964657.6

. 67-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  
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 إسمنت / كلنكار  طن 1 نتاجالنشاط اللازمة لإ   تكلفة: (70-5)الجدول رقم 

 
 

 
 الفرع الثالث: حساب تكلفة إنتاج الكلنكار والإسمنت للمؤسسة محل الدراسة
 ممب  اللإباممث بجمممف التاممبليلأ الملإبشممش  تالغممير الملإبشممش  اسممبع سال ممد إ تممبج الا اممبر تايسم مم   ةمم  اي تممبج القممديم تالجد ممد 

 لممغ  ممممب هممت متحممم  مممت خممملام  1200 لممغ،  ممميق إسم مم   50طمممت إسم مم ،  مميق إسم ممم    1طمممت  ل اممبر،  1المسممتيلاد ي تممبج 
  .70-5)الجدتم ر   

 
 
 
 
 
 
 
 
 

نت سائب )Tonne(البيان نت مباع في صهاريج )Tonne(إسم نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إيم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2411.9485182754.863416146.1035007

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)2525.6561922868.571091151.7888844
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)2903.0675053309.73193174.87055456777.389927

CLASSE G-HSR (1/2)2929.1863656808.732559
CEM II/A-L 42.5 N (2)3407.5060173814.170442200.0924801
CEM II/A-L 42.5 R (2)3602.9300384009.594463209.8636811

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3101.595055
1803.414946كلنكار عادي 1
1897.014664كلنكار خاص 1
2531.772817كلنكار عادي 2

نت سائب )Tonne(البيان نت مباع في صهاريج )Tonne(إسم نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إيم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2441.1658772784.080775147.5643687

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)2556.6515872899.566486153.3386542
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)2933.7101163340.374541176.4026856814.16106

CLASSE G-HSR (1/2)2959.8289766845.503692
CEM II/A-L 42.5 N (2)3407.5060173814.170442200.0924801
CEM II/A-L 42.5 R (2)3602.9300384009.594463209.8636811

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3132.545824
1832.632305كلنكار عادي 1
1928.010059كلنكار خاص 1
2531.772817كلنكار عادي 2

)DA/Tonne;N( نت تكلفة إنتاج 1 طن كلنكار/إسم
D1 1 يرية على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الصخور الج

D2 1 على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الإضافات

. 68-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  
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 : تكلفة إنتاج الكلنكار والإسمنت (71-5)الجدول رقم 

 
 

 
  ر سال د إ تبج ايسم   تختللأ مت  تع إ  آخمش تممت خمط إ تمبج  إ  آخمش  بيسم م  ممت  متع مت خلام الجدتم  لااظ 

CEM II/A-L 42.5 R (L2)  ةج ممت ممتارة المؤةسمد  ليليم  ايسم م   متع  40102.32 عمد ا المن سال مد  ت م   سمتيلك ممب  يمتم

نت سائب )Tonne(البيان نت مباع في صهاريج )Tonne(إسم نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2716.0924633059.007361190

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)2842.4198173185.334715195.3870657
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)3229.4795053636.14393220.2232858158.354327

CLASSE G-HSR (1/2)3255.5983658189.696959
CEM II/A-L 42.5 N (2)3879.8351174286.499542251.9489351
CEM II/A-L 42.5 R (2)4 102.3206384 508.985063263.263211

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3419.633355
2067.248246كلنكار عادي 1
2160.847964كلنكار خاص 1
3011.181017كلنكار عادي 2

نت سائب )Tonne(البيان نت مباع في صهاريج )Tonne(إسم نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إيم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2745.3098223088.22472191

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)2873.4152123216.330111196.9368354
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)3260.1221163666.786541220.2232858195.12546

CLASSE G-HSR (1/2)3286.2409768226.468092
CEM II/A-L 42.5 N (2)3879.8351174286.499542251.9489351
CEM II/A-L 42.5 R (2)4 102.3206384 508.985063263.263211

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3450.584124
2096.465605كلنكار عادي 1
2191.843359كلنكار خاص 1
3011.181017كلنكار عادي 2

نت سائب )Tonne(البيان نت مباع في صهاريج )Tonne(إسم نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إيم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)3502.7237653845.638663228.882263
CEM II/A-L 42.5 N (2)3540.0944393946.758864234.961901
CEM II/A-L 42.5 R (2)3774.6550854181.319510246.879933

ستهلكة ستهلكة + تكلفة الأنشطة الرئيسيسة الم واد الأولية الم نت )DA/Tonne;N( = تكلفة الم تكلفة إنتاج  الكلنكار/الإسم

D1 1 يرية على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الصخور الج

D2 1 على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الإضافات

حالة إنتاج الكانكار داخل الشركة 

حالة شراء الكلنكار

. 69،65،64،63،62-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجداتم ر    المصدر:  
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CEM II/A-L 42.5 N (L2)  ةج،  بيسم م   متع  3879.83اتال مدCEM I 42.5 N-LH/SR5 (L1/2)   3450.58اتال مد 
-CEM I 52.5 N (L1/2)ج  بيسم ممم   مممتع ة  3286.24اتال مممد  CLASSE G-HSR(L1/2) ةج، ا ايسم ممم   مممتع 

LH/SR5  ا ايسم م   متع  3260.12اتال مد ،CEM I 42.5 N-LH/SR5 (L1)  ةج ت  خميرا ايسم م   2873.41اتال مد
ت لم هذا راجف للطربلص تالمتاص بنج التي  تمتف بهب  لم تاامد مم ي  إحمب د  ةج، 2745.3اتال د  CEM II/A-L 42.5 N (L1) تع 

 CEM إ  التلإب ت ب خةتط اي تبج. ت يمب يخص الم تابنج المتلببهد ب ا ربلص تالمتاص بنج  مب همت اامبم ول سملإد للم مت   متع 
II/A-L 42.5 N   مد و مط ا تم تهمذا راجمف ولدرجمد ا ت  إ  ةج سال مد إحمب يد و مط الثمبني مقبر  1134.53 يت  اللأ المؤةسد 

 التلإب ت الالإير ب مخرربنج ايهتلاك اين ا ةين اي تبجيين. 

 للمؤسسة محل الدراسةإنتاج الكلنكار والإسمنت حساب سعر تكلفة : الرابعالفرع 
اللإباممث الممن ستز ممف ساممبليلأ اممملم  القممديم تالجد ممد،ب خةمم  اي تممبج تايسم مم   رممد اسممبع ةممعش سال ممد إ تممبج الال اممبر 

التست ا تالملإيعبنج الن الم تابنج مت خلام الااتمبة الن ادة ال تاسير لالم  تع ملإبع ا  حب يب لتابليلأ اي تبج  مب هت متح  مت 
  :خلام الجداتم التبليد
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 التسويق والمبيعات: حصة الكلنكار والإسمنت من تكلفة نشاط  (72-5)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 

النشاط الدعم العام
)DA( تكلفة النشاط

مسبب التكلفة
)DA/N( تكلفة مسبب التكلفة

)N( أكياس 50 كلغ)N( أكياس 1200 كلغ)N( صهاريج 1 طن)N(  شاحنات
CEM II/A-L 42.5 N (1)10 117.0012269

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)709.00809
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)1.0067421

CLASSE G-HSR (1/2)741
CEM II/A-L 42.5 N (2)20 541.0012439
CEM II/A-L 42.5 R (2)13 442.004737

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)
10120كلنكار عادي 1
252كلنكار خاص 1
12110كلنكار عادي 2

)Tonne( أكياس 50 كلغ)Tonne( أكياس 1200 كلغ)Tonne(  صهاريج)Tonne( شاحنات
CEM II/A-L 42.5 N (1)221 427.70328494.5

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)7 302.6025837.5
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)1.0014707954.5

CLASSE G-HSR (1/2)16179.6
CEM II/A-L 42.5 N (2)449 561.05333054
CEM II/A-L 42.5 R (2)218 591.55131215.5

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)
366748.2كلنكار عادي 1
9128.7523كلنكار خاص 1
438858.05كلنكار عادي 2

بيعات لكل منتج  تكلفة التسويق ولم
)DA/N( أكياس 50 كلغ)DA/N( أكياس 1200 كلغ)DA/Tonne( صهاريج)DA/Tonne( شاحنات

CEM II/A-L 42.5 N (1)2.7845.46385979
CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)5.9138.1138896

CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)60.8666.5769589264.42500329
CLASSE G-HSR (1/2)66.89858211
CEM II/A-L 42.5 N (2)2.7845.46278678
CEM II/A-L 42.5 R (2)3.7443.9443945

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)
33.58905312كلنكار عادي 1
33.60271414كلنكار خاص 1
33.58963726كلنكار عادي 2

نتجات أنواع الم
باع × 20( نت الم بيعات لكيس 50 كلغ=)تكلفة مسبب التكلفة × عدد الفواتير(/)كمية الإسم تكلفة التسويق والم

نتجات أنواع الم
)N( عدد الفواتير لكل منتج مباع

نتجات أنواع الم
)Tonne(  باع  لكل نوع نت الم كمية الإسم

بيعات التسويق والم
120235379.4

)N( 775.00 98عدد الفواتير
1 217.27

. 58-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  
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 لخطي الإنتاج القديم والجديد إنتاج الكلنكار والإسمنت سعر تكلفة :(73-5)الجدول رقم 

 
 

 
إ تبج ايسم   لم تامبنج المؤةسمد محملم الدراةمد ت ما الا مد السملإ  ول تيامد  منر  سم  التسمت ا مت خلام اسبع ةعش سال د 

  بةر الن التسعير الد يا لتتلي د م تابنج المؤةسد اين ااد ا  رن تااد ا ةنى المسمت  ا  للسعش للإلتي الشا  المستيدف.
تبهممدف سرمم يلأ م تاممبنج اللممش د محمملم الدراةممد اسمم  ربحيتيممب اممملم اللإباممث الممن اسممبع ال تياممد الت ليليممد تهممبم  الممشا  

 لتاد  اي تبج الملإبع  مب هت متح  مت خلام الجدتم التبلي:  

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)3104.471221192.331531854775

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)3223.448605201.296201414586
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)3700.568934281.0865497187098224.931286

CLASSE G-HSR (1/2)8256.595541
CEM II/A-L 42.5 N (2)4331.962329254.729852844394
CEM II/A-L 42.5 R (2)4 552.929458267.00591758156

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3457.747244
2100.8373كلنكار عادي 1
2194.450678كلنكار خاص 1
3044.770654كلنكار عادي 2

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)3133.68858194.165802526468

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)3254.444202.845971181181
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)3731.211545281.0865497187098261.702419

CLASSE G-HSR (1/2)8293.366674
CEM II/A-L 42.5 N (2)4331.962329254.729852844394
CEM II/A-L 42.5 R (2)4 552.929458267.00591758156

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3488.698013
2130.054659كلنكار عادي 1
2225.446074كلنكار خاص 1
3044.770654كلنكار عادي 2

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إيم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)3891.102523231.663096944813
CEM II/A-L 42.5 N (2)3992.221651237.742818964116
CEM II/A-L 42.5 R (2)4225.263905250.622639917411

حالة إنتاج الكانكار داخل الشركة 
بيعات نت من تكلفة نشاط التسويق والم نت +حصة الكلنكار/الأسم نت )DA/Tonne;N( = تكلفة إنتاج  الكلنكار/الإسم سعر تكلفة إنتاج  الكلنكار/الإسم

D1 1 يرية على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الصخور الج

D2 1 على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الإضافات

حالة شراء الكلنكار

. 70،71-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:    

365 
 

 
 خطي الإنتاج القديم والجديد النتيجة التحليلية وهامش الربح الوحدوي لمنتجات : (74-5)الجدول رقم 

 
 
 

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)3133.68858194.1658025

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)3254.444202.8459712
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)3731.211545281.08654978261.702419

6814.16106
CLASSE G-HSR (1/2)8293.366674
CEM II/A-L 42.5 N (2)4331.962329254.7298528
CEM II/A-L 42.5 R (2)4552.929458267.0059176

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)3488.698013
2130.054659كلنكار عادي 1
2225.446074كلنكار خاص 1
3044.770654كلنكار عادي 2

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)5648.72316.41

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)8900465
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)63003557560

CLASSE G-HSR (1/2)9500
CEM II/A-L 42.5 N (2)5648.72316.41
CEM II/A-L 42.5 R (2)5648.72316.41

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)8900
3149.41كلنكار عادي 1
/كلنكار خاص 1
3149.41كلنكار عادي 2

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2515.03142122.2441975

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)5645.556262.1540288
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)2568.78845573.91345028745.8389397

CLASSE G-HSR (1/2)1206.633326
CEM II/A-L 42.5 N (2)1316.75767161.68014716
CEM II/A-L 42.5 R (2)1095.79054249.40408242

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)5411.301987
1019.355341كلنكار عادي 1
/كلنكار خاص 1
104.639346كلنكار عادي 2

نت مباع في صهاريج )Tonne(البيان نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)44.52%38.63%

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1)63.43%56.38%
CEM I 52.5 N-LH/SR5 (1/2)40.77%20.82%9.87%

CLASSE G-HSR (1/2)12.70%
CEM II/A-L 42.5 N (2)23.31%19.49%
CEM II/A-L 42.5 R (2)19.40%15.61%

CEM I 42.5 N-LH/SR5 (1/2)60.80%
%32.37كلنكار عادي 1
/كلنكار خاص 1
%3.32كلنكار عادي 2

)1/2(CEM I 52.5 N-LH/SR5  أكياس 1200 كلغ على الزبون

)DA/Tonne;N( نت سعر تكلفة إنتاج  الكلنكار/الإسم
)DA/Tonne;N;% ( ديد نتجات خطي الإنتاج القديم والج النتيجة التحليلية وهامش الربح الوحدوي لم

)DA/Tonne;N( سعر البيع

)DA/Tonne;N( النتيجة التحليلية

هامش الربح %

. 72-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  
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 CEM Iمت خملام الجمدتم  لاامظ بأر ربحيمد ايسم م  تختلملأ ممت  متع إ  آخمش تممت خمط إ تمبج  إ  آخمش  بيسم م   متع 

42.5 N-LH/SR5 (L1/2)  ليليم  ايسم م   متع %63.43 عد ا  بر ربحيد  ت   يحقا همبم  رام   قمدر اممCEM II/A-L 42.5 

N (L1)   بيسم مم   ممتع %44.52جت هممبم  الممشا  CEM I 52.5 N-(L1/2) ا ايسم مم   ممتع% 40.77اممم    بهممبم  رامم   قممدر   ) 
CEM II/A-L 42.5 N (L2  بيسم م   متع   %23.31  بهبم  را  الغ  CEM II/A-L 42.5 R (L2) 19.40بهمبم  رام   قمدر امم% 

ممممب  سممتتج  الممن اللممش د القيممب  ادراةممد السممتق  . %12.7   ت هممبم  الممشا ج CLASSE G-HSR(L1/2)    ممتع  ايسم مم    خمميرات 
 CEM I 52.5 N-LH/SR5(L1/2)ت  CEM I 42.5 N-LH/SR5 (L1/2)لمز ة  ملإيعبتهمب ب  ملم   متاع ايسم م  تو خمص 

 مت إجمبلي الملإيعبنج.  %20، %1، %2ةلإت   بم   2021التي ال   ملإيعبتهب الن التتالي ب ة د  CEM II/A-L 42.5 R (L2)ت

مقلإتلممد لممت  برمهممب تالممتي سعممد  % 32.37اقمما  سمملإد  اممبر   اممد بأر الال اممبر العممبةي للطممط ا تم لالا هممبم  رامم  مممب اممت 
 سمبر  لمت  صمدرس بأر اللمش د  مممب  متا  % 3.32المقمدر اممم  ابر العمبةي للطمط الثمبني لالا هبم  را ب اين   بهبم  را  ايسم  ،

  .اعين الااتلإبر  ةخل ب سابليلأ ال قلم مت المر ف للمي بء

 CEM/2)تايسم م  العمبةي الملإمبع  ةم  اي تمبج القمديم تالجد مد  (L1/2)تولمقبر د اين ال تيامد الت ليليمد للال امبر العمبةي 

II/A-L 42.5 N (L1   ،تطت  ل ابر ادلا م 1ةج ا د ايف 1212.11832ت  ةج 1495.67608ام سقدر را    شصد حد بأر اللش د س يف 
   . ت  ب خط اي تبج ا تم تالثبني الن التتاليالمايسم   

 للمؤسسة محل الدراسةالفرع الخامس: تحليل إنتاجية خطي الإنتاج القديم والجديد 
اسبع سال د إ تبج  لم مت ايسم     املم اللإباث الناع ساتر المقبر د اين إ تبجيد خط اي تبج القديم تالجد د متحتايد  

د و  لةد الم ي د للقيمد  مب هت متحم  ممت خملام ادتر مخرربنج إهلاك المعدانج الر بايد، الملإبني الر بايد...الخ ا بص  العبةي
   الجداتم المتاليد. 

 دون مخصصات الإهتلاك  طن إسمنت من تكلفة الأنشطة الرئيسية  1حصة :(75-5)الجدول رقم 

 
 

واد إستخراج الصخور البيان ليط كسر الصخور تكويم ونقل الم طحن الخ
)DA( 316073137706529315.7252123934486044908تكلفة النشاط

)H( 563.85 037.0015 4461469991قيمة مسبب التكلفة
)DA/H( 70852.530215032.85848243128.19131229.0923تكفة مسبب التكلفة

خرج فتتصلصال مفتتحصى جيري//نوع الم فرينةحصى جبسيحصى جيري حصي جريري/حصى خامات الصلصال الم
CEM II/A-L 42.5 N (1)139.577798261.415676788.472460627.9000012834.023893621.0697969210.151824310.8395638438.977618
CEM II/A-L 42.5 N (2)98.288765254.60501311.43957299137.74940922.672407659.12462310.3418288

ليط طهي الفرينة 1 البيان ليط الشحن في الشحن في طحن الخ ليط طهي الفرينة E4 2طحن الخ الشحن في الشحن في التعبة في طحن الخ
)DA( 773438799285412531.6118984345.7105423920760544637956613227.246944256514623656021436582943819759.7تكلفة النشاط

)H( 482.20636.50 487.827 183.162 981.927 735.995 251.856 166.503 722.002 999.916 6قيمة مسبب التكلفة
)DA/H( 110492.67842459.4661854920.076532419.675112907.626159917.422465353.210158781.005128650.10768844.8699تكفة مسبب التكلفة

خرج نت سائبكلنكارنوع الم نت سائب إسم نت سم نت سائبكلنكارفرينةأكياس إسم نت إسنتا سائب إسم نت أكياس إسم أكياس إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)727.622939466.8003911335.7990409460.90929
CEM II/A-L 42.5 N (2)447.107742557.5347141374.23498303.065879320.83364\

49543.7896433616.0076994762.82422

)DA/Tonne(  نت من تكلفة النشاط حصة 1 طن إسم
D1 1 يرية كسر الإضافات E2 2كسر الإضافات D2  1كسر الصخور الج

106475516.269424995.43121510784.2
2 1492 065.241 282.26

.  67-5مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر   ) المصدر:  
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 دون مخصصات الإهتلاك  الكلنكار والإسمنت إنتاج سعر تكلفة :(76-5)الجدول رقم 

 
 

 
 إنتاجية خطي الإنتاج القديم والجديد  : (77-5)الجدول رقم 

 
 
 

نت سائب )Tonne(البيان نت مباع في صهاريج )Tonne(إسم نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم نت مباع في أكياس 1200 كلغ )N(إيم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2198.9519622534.751003132.9930626
CEM II/A-L 42.5 N (2)1973.0990562276.164935114.6966347

1711.160183كلنكار عادي 1
1565.84984كلنكار عادي 2

CEM II/A-L 42.5 N (1)2580.214863135.7738965
CEM II/A-L 42.5 N (2)2321.627722117.4775525

1744.749236كلنكار عادي 1
1599.439477كلنكار عادي 2

)DA/Tonne;N( نت تكلفة إنتاج 1 طن كلنكار/إسم
D2 1 على إعتبار أن تفتيت الصلصال يتم على مستوى نشاط كسر الإضافات

)DA/Tonne;N( نت سعر تكلفة تكلفة إنتاج 1 طن كلنكار/إسم

)Tonne( نت مباع في صهاريج نت مباع في أكياس 50كلغ )N(إسم كلنكار مباع في شاحنات )Tonne(إسم
CEM II/A-L 42.5 N (1)2580.214863135.7738965
CEM II/A-L 42.5 N (2)2321.627722117.4775525

1744.749236كلنكار عادي 1
1599.439477كلنكار عادي 2

CEM II/A-L 42.5 N (1)5648.72376.5279
CEM II/A-L 42.5 N (2)5648.72376.5279

3149.41كلنكار عادي 1
3149.41كلنكار عادي 2

CEM II/A-L 42.5 N (1)328494.54428554
CEM II/A-L 42.5 N (2)3330548991221

327400.32كلنكار عادي 1
487335.68كلنكار عادي 2

CEM II/A-L 42.5 N (1)2.192.77
CEM II/A-L 42.5 N (2)2.433.21

1.805078882كلنكار عادي 1
1.969071068كلنكار عادي 2

تكلفة الإنتاج 

)DA( سعر البيع

باع (÷)تكلفة  الإنتاجية =) سعر البيع × الكمية الم
باععة( الإنتاج × الكمية الم

)Tonne; N( باعة الكمية الم

البيان 

. 67،58-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  

. 75-5)مت إاداة اللإباث ااتمبةا الن الجدتم ر    المصدر:  
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إ تبجيد خة  اي تبج ا تم تالثبني متقبراد الن الشغ  مت  ر ا ط الثبني جد د تجت سا تلتجيب مت خلام الجدتم  لااظ ور  
تالغمير اقملاني ب اةمتيلاك الةب مد، ا ممش المذي  لمز  إةار  اللمش د  % 90متةتر  تمقترد  للةب د مقبر د و ط القمديم الميتلمك ا سملإد 

 اتلايلم  ش ا املم  قت  ادراةد تتحليلم ا ط الثبني لت د د مسلإلإبنج التال د الغير المشغتع  ييب تمعبلجتيب.
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 المبحث الخامس: تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة بالشركة محل الدراسة 
لس د السعش   ااتمبةالن  رد  قلم ال غط الت ب س  مت اللإيئد ا برجيد إ  اللإيئد الداخليد لللش د محلم الدراةد املم اللإباث 

مخشجبنج  ةملتع التال مد المن  اةت بةا النلتال د يد د   ات  ات قتة التال د تالستق  قةد ادا د  لبط المؤةسد لقيبس التال د المس
 ممب   مممت ايعيممب  ال يبليممد بم تابتهممتيب    لممة يمممد المؤةسممد لت اممي   اممت  سال ممد ليممت  اعممدهب إةار  ساممبليلأ ةلسمملد  ، ةممبس ال لممبط

 .للإسم   ولسعش المستيدف تتحقيقيب للشا  المطةط ل 
المممن إجمممشاء ةراةمممد للسمممتق لمعش مممد  ةمممعبر امممملم اللإبامممث يةمممواسيايد  يمممبة  التال مممد ممممف الت سمممين المسمممتمش للامممتة   لسممميدات 

رغلإمبنج المزولت  يممب يخمص  معش مد د إ  لت دي ةعش اللإيف المسمتيدف  بلتال مد المسمتيد د، إحمب  لللش د محلم الدراةداللش بنج الم ب سد  
 للإلتي القيمد المدر د له  مقبر د ولم ب سين. ب الم ت  التاج  ستا شهب   بنجا ربلص تالمتاص
 : دراسة السوقالمطلب الأول

ممف  اللمش د محملم الدراةمدالمن تحد مد متةباقمبنج المزولت تمقبر مد ةمعش تجمتة  م تامبنج  مت خلام ةراةد الستق املم اللإباث
للإ مبء ميمز  س ب سميد بهمدف  قملم ال مغط الت ب سم  ممت اللإيئمد ا برجيمد إ  اللإيئمد الداخليمد لت  يزهمب المن اةمتغلام  قمبط  تتهمب   ،م ب سييب
 مستدامد.

 الاهتمام بمتطلبات الزبون الفرع الاول:
 قممد  ممب   %20ت  %77مممت ايسم مم  العممبةي تايسم مم  السممش ف تمثمملم الممن التممتالي مممب  سمملإت  اللممش د  ر ملإيعممبنج  الممن ااتلإممبر

بهممدف تحد ممد رغلإممبته   يمممب يخممص خربلرمميمب تمتاصمم بتهمب،  للممش داللإباممث بإجممشاء مقممبالانج مممف اي ممد مممت العممملاء ايةممواسيايين ل
 ، ت د تم التتصلم إ   قبط التبليد:    للش دبهدف إ سببهمب ميز  س ب سيد تمات ةالش  التست ا مت الم بتر  تسعز ز اارد الست يد ل

ممت التلملأ جمشاء العتامملم الةلإيعيمد   مبر  لميف   يبس ايسم   ب از  تسغلي يب الش ط الاةتيا  لتسييلم امليد تخز  يب تحمب تيب  -
  و  زم يد مما د.

 الاةت بة  مت خدمد ال قلم. -
 الاةت بة  مت التط ي بنج تالمشلعبنج . -
ااتممبة سا تلتجيمب المعلتممبنج ب امليمد اللإيمف ممت خملام  يمب  المؤةسمد اترممي  مت مف إلاموتني يحتمتي المن م مذ  للمزولت سسمم  لهم   -

 إلاوت يب ةتر الت قلم للمر ف تإسلإبع ايجشاءانج ايةار د العقد .   عبلجد طللإيبته 
 مقارنة خصائص ومواصفات منتجات الشركة محل الدراسة مع منافسيها  الفرع الثان:

املم اللإباث ولت سيا مف ممد ش الجمتة  المن إجمشاء اختلإمبرانج  مف م ب سييب اللش د محلم الدراةدجتة  م تابنج    مقبر دبهدف  
 المتاص بنج القيبةيد الجزالش د لالم مت ايسم   العبةي لللش د محلم الدراةد تشش د لا برج هتلسي  المسلد تالسش ف  لللش د محلم الدراةد 

ايسم مم  العممبةي ب اممين الم ممب ق الثممبني  سيبةممت  تشممش د اسمماش د الممن ااتلإممبر  ر الم ممب ق ا تم  لإممة ةيبةممت  التسممت قيد تاللإيعيممد الممن 
  لطص ال تبل  المت رلم الييب.  77-5)التست قيد تاللإيعيد ملإ يد الن ايسم   السش ف. ت يمب  ل  الجدتم ر   
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 ومنافسيها: اختبارات المواصفات القياسية لمنتجات للشركة محل الدراسة (78-5)الجدول رقم 

   .مت إاداة اللإباث ولااتمبة الن  تبل  المت رلم الييب مت المطبر المصدر:
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مممت خمملام مقبر ممد ال تممبل  المت رمملم الييممب لاختلإممبر المتاصمم بنج القيبةمميد لم تاممبنج اللممش د محمملم الدراةممد تم ب سممييب  ت مم  بأر 
المذي يعليمب  مبةر  المن ا تيمبج ةيبةمد التسمعير المن  ةمبس القيممد  ت التسمعير ت ما السمتق ممف إسم   اللش د جت جمتة  ابليمد، ا ممش 

 ةعش اللإيف الت ب س   لز ة  ملإيعبتهب ب  لم الم ب سد التي  ليدهب القةبع.-الوت   للقيمد التي ستمتف بهب م ابتهب )الجتة  العبليد 
 ل الدراسةللشركة مح تحديد سعر البيع المستهدف الفرع الثالث:

، ت ظشا لرمعتاد سةلإيما السعش المستيدف يحدة الن  ةبس القيمد المدر د للزولت  ت الن  ةبس ا ةعبر التي  قدميب الم ب ستر
 ا ةلتع ا تم املم اللإباث الن ااتمبة  ةعبر الم ب سين للمؤةسد محلم الدراةد، تالجدتم المتالي  ظيش  ه  ال ب سين اسليين.

   : أسعار المنافسين المحليين لمؤسسة الإسمنت عين الكبية (79-5)الجدول رقم 

 
 

 
  ت   لللإباث  ر:مت خلام الجدتم 

هممت ةممعش اللممش د محمملم الدراةممد لاممت لممدر ايشممبر  إ   ر اللممش بنج الم ب سممد ست ممملم  vracت sacالسممش ف  ةنى ةممعش للإيممف ايسم مم   -
مربر لأ ال قلم، سقد  لزول يب التط ي بنج تالمشلعبنج إحب د إ  لميف   يبس ايسم   ب از  الاةتيايد لتسييلم امليد تخز  يب، لذا 

 (vrac)ةج للإيممف   5200تةمعش CEM II/A-L 42.5 R  (sac)ةج للإيممف  6000 سمتتج  المن اللممش د محملم الدراةممد  ر ستطمذ السمعش 
CEM II/A-L 42.5 R .مف سقديم تخ ي بنج لبر د لجذع الزولت ب  لم الم ب سد اللد د  التي سعبني م يب 

هممت ةممعش  vracهممت ةممعش اللممش د محمملم الدراةممد ب اممين  ر  ةنى ةممعش للإيممف ايسم مم  العممبةي  sacالعممبةي   ةنى ةممعش للإيممف ايسم مم   -
شش د اساش د التي ست ملم مربر لأ ال قلم مف سقديم التط ي بنج تالمشلعبنج لزول يب، تاع ستمات اللش د محلم الدراةد مت لببهد هذه 

 CEM II/A-L 42.5 Nةج للإيف    5000تالسعش  CEM II/A-L 42.5 N   (sac)ةج للإيف   5900الم ب سد تج  الييب  ر ستطذ السعش  

(vrac) مف سغليلأ ملإيعبتهب مت   يبس ايسم   الش ط الاةتيا  امب تيب مت العتاملم الةلإيعيد ت سقديم التط ي بنج التابر د لزول يب ،
 لل  بظ الن زول يب اابليين ت س  زولت جدة.

 

الطنكيس 50 كلغالطنكيس 50 كلغ

sac صنع السعر من الم
HT

316.416328.2316.416328.2

vrac صنع السعر من الم
HT

/5648.72/5648.72

sac السعر مع التوصيل
HT

//360.657213

vrac السعر مع التوصيل
HT

///5798.32

sac السعر مع التوصيل
HT

3607200331.93356638.67

vrac السعر مع التوصيل
HT

/5798.32/5378.15

30561003006000

5350/5100

N 42.5 نت العادي الإسم
تاحةالشركة نوع السعرأكياس/ صهاريجالطاقة الإنتاجية الم

R 42.5 نت السريع الإسم

نت عين الكبيرة سطيف 3 مليون طن في السنةشركة الإسم

4.5 مليون طن في 
السنة

)DA/Tonne,N(vrac  ستهدف سعر البيع الم

سيلة شركة لافارج هولسيم الم

5 مليون طن في السنة شركة بسكرية بسكرة

)DA/Tonne,N(sac  ستهدف سعر البيع الم

 مت إاداة اللإباث اةت بةا إ  ةراةد الستق   المصدر:
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 ة محل الدراسة: قياس فجوة التكلفة للشركالطلب الثان
التي مت اشا م تابتهب اسعش س ب س  تج  الييب  يبس ال ات  اين سال تيب اسققد تالتال د  محلم الدراةد    اللش داع ستمات  

سستيد يب، للعملم الن التطلص مت التابليلأ الغير الم ي د للقيمد تاللإيف ت ا السعش المستيدف الذي يحقا لهب ر    امبم يما يب مت 
  التي الشا  الذي  ظمتر لهب الاةتمشار تال مت ب ايئد ا امبم الت ب سيد.  

  للشركة محل الدراسة تحديد هامش الربح المستهدف الفرع الأول:
تالذي  سعن إ  تحقيا ا هداف الاجتمبايد مت   - ةبع اب   -ستلإف اللش د محلم الدراةد للمامف الر با  يسم   الجزالش 

 خلام ايف ايسم   بأةعبر  ش لإد مت ةعش الستق، تالتي تحدةهب ايةار  العبمد ولت سيا مف تزار  الر باد تالتابر . 
  يمد بأامب 2021  إ  ةم د 2012 د التلغيليد ت هبم  الشا  التلغيل  لللش د ممت ةم د تالمتتلإف ل سنه الشا  التلغيل  للتال

  ت اد نج ب الانخ با  تياد لاشتداة الم ب سد مف  قص الةل  المن ايسم م  محليمب، مممب   2019اقق  مستت نج جيد  اع ة د 
 ةى إ  الانخ با ب طب تيب اي تبجيد تالذي صبالإ  ارس بع ب التابليلأ التلغيليد مف  لإبنج ال سنه  ةعبر اللإيمف تستجم  اللمش د نحمت 

 هت متح  مت خلام الجدتم ر   ) .م ط ي هبم  الشا  مقبر د ويسم    مب  سرد ش الال ابر
 : نسبة الربح التشغيلية للتكلفة التشغيلية وهامش الربح التشغيلي (80-5)الجدول رقم 

 
 
 

المممشا  المسمممتيدف ممممت التال مممد تحمممدة  سممملإد سقمممت  المممن للمممش د محممملم الدراةمممد تب  ممملم الم ب سمممد اللمممد د   مممنر السيبةمممد ال عبلمممد ل
 . 81-5)للإسم   العبةي تايسم   السش ف  مب هت متح  مت خلام الجدتم ر   

 
 

 

2012201320142015201620172018201920202021السنوات

)DA( )3412280478348365719038737041624011180717365684118983864941039269518184478219873932694907752734531516النتيجة التشغيلية  )العملياتية

)DA( )3485148410397398183543247006714442664079515916694591306145751.0092الاعباء التشغيلية )العملياتيةE+1099541865901.2296E+109506275947

%28.7655%26.5900%48.0421%91.8543%91.8503%70.8805%90.2877%89.5716%87.6616%97.9092نسبة الربح التشغيلي للتكلفة التشغيلية )%(

)DA( 3412280478348365719038737041624011180717365684118983864941039269518184478219873932694907752734531516النتيجة التشغيلية

)DA( بيعات 689742888974576390258198404833845384479688160081341.7517E+101.9361E+101.4736E+101.5565E+101.2241E+10صافي الم

%22.3395%21.0048%32.4516%47.8771%47.8760%41.4796%47.4480%47.2495%46.7126%49.4718هامش الربح الشغيلي )%(

 .2021إ   2012مت إاداة اللإباث ولااتمبة الن جداتم اسبع ال تياد للس تانج مت  المصدر:
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 المؤسسة محل الدراسة هامش الربح المستهدف لمنتجات  : (81-5)الجدول رقم 

 
 

 
 حساب التكلفة المستهدفة لمسمنت العادي والسريع للمؤسسة محل الدراسة الفرع الثان:

تمممت التال ممد الاليممد للم ممت   ممشا   %25ت %35ت%30ت  %40ت  %62ت  %80إر ةيبةممد اللممش د محمملم الدراةممد تحممدة  سمملإد 
  CEM II/A-L 42.5 N (sac) L1،L1 CEM II/A-L 42.5 N (vrac)،  CEM II/A-L 42.5 N (sac) L2،) L2مسمتيدف للإسم م  

CEM II/A-L 42.5 N (vrac  ،CEM II/A-L 42.5 R (sac) L2 ،L2 CEM II/A-L 42.5 R (vrac)   المن التمتالي، تالمن همذا
 ا ةبس ساتر التال د المستيد د  مب  ل : 

 هبم  الشا  المستيدف  ×)التال د المستيد د  –التال د المستيد د  = السعش المستيدف  ▪
  CEM II/A-L 42.5 N (vrac) × 0.80 )التال د المستيد د – CEM II/A-L 42.5 N (vrac)= 5100التال د المستيد د  ▪
  = CEM II/A-L 42.5 N (vrac) × 0.80   )التال مد المسمتيد د CEM II/A-L 42.5 N (vrac) التال مد المسمتيد د  ▪

 ةج 5100
 ةج  CEM II/A-L 42.5 N (vrac)  ×  (1.80  = 5100 التال د المستيد د  ▪
 ةج  CEM II/A-L 42.5 N (vrac)  =5100   ÷  1.80  =2833.33333 التال د المستيد د  ▪

-CEM II/A-L 42.5 N (sac) ،CEM II/A-L 42.5 N (vrac)  ،CEM II/A : التكلفة المستهدفة لمسمنت(82-5)الجدول رقم  

L 42.5 R (sac)،  CEM II/A-L 42.5 R (vrac)   

 
 
 
 
 
 
 
 

vracsac
CEM II/A-L 42.5 N (L1)80%62%
CEM II/A-L 42.5 N (L2)40%30%
CEM II/A-L 42.5 R (L2)35%25%

ستهدف من التكلفة )%( هامش الربح الم
البيان 

vracsacvracsacvracsac
)DA/Tonne,N( ستهدف 510030051003005350305سعر البيع الم

)DA/Tonne,N( ستهدف 0.80.620.40.30.350.25هامش الربح الم
)DA/Tonne,N( ستهدفة 2833.3333185.18523642.8571230.76923962.9630244.0000التكلفة الم

البيان
 CEM II/A-L 42.5 N (L1))L2(CEM II/A-L 42.5 R CEM II/A-L 42.5 N (L2)

 مت إاداة اللإباث ولااتمبة الن ةراةد الستق. المصدر:
 

 .التابليلأ تمد ش ةالش  التست ا تالملإيعبنجولتعبتر مف محبة  مت إاداة اللإباث  المصدر:
 



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:    

374 
 

 مقارنة التكلفة الحالية بالتكلفة المستهدفة لمسمنت العادي والسريع الفرع الثالث: 
اةت بةا الن ال تبل  التي تحرل ب الييب مت خلام ااتمبة  ةلتع التال د المن  ةمبس ال لمبط ولمؤةسمد محملم الدراةمد اسمبع 

-CEM II/A-L 42.5 N (sac)، CEM II/A-L 42.5 N (vrac)  ،CEM II/A-L 42.5 R (sac)  ،CEM II/Aسال د إ تبج ايسم م  

L 42.5 R (vrac)   تمت خلام ةراةد الستق تتحد د التال د المستيد د لالم  تع  نر ول سلإد  ط اي تبج القديم تالجد د 2021لس د ،
  ات  التال د الغ  مب  ل :   

 CEM II/A-L 42.5 N (sac) ،CEM II/A-L 42.5 N (vrac)  ،CEM II/A-L: فجـوة التكلفـة لمسمنـت (83-5)الجـدول رقـم 

42.5 R (sac)  ،CEM II/A-L 42.5 R (vrac)    

 
 

 
 CEMةج ول سلإد لم   300.3552م تابنج اللش د محلم الدراةد سسالم  ات  متجلإد سقدر ام مت خلام الجدتم  لااظ بأر 

II/A-L 42.5 N L1(vrac) ، مةج ول سلإد م 8.6072ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سلإد لم 689.1052ت CEM II/A-

L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سلإد لم  23.9606تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سلإد لمم589.9665ت CEM II/A-L 42.5 

R L2(vrac)، ةج ول سلإد لم 23.0059ت CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac)،  مستتى   لةد ةلسملد  يمتيمب.  الن ي  تحايميبتالتي
تالجممدتم المممتالي   تحمم  مقممدار ت سمملإد التط مميي المملاز  الممن مسممتتى  مملم  لممبط ب ا ممط اي تممبج  ا تم تالثممبني للتصممتم إ  الال ممد 

 المستيد د.  
 
 
 
 

 
 
 
 

 

vracsacvracsac

)DA/Tonne,N( الية //3133.6886194.1658التكلفة الح
)-()DA/Tonne,N( ستهدفة //2833.3333185.1852التكلفة الم

)=()DA/Tonne,N( 300.35528.9806فجوة التكلفة//

)DA/Tonne,N( الية 4331.962329254.72985284552.929458267.0059176التكلفة الح
)-()DA/Tonne,N( ستهدفة 3642.8571230.76923962.9630244.0000التكلفة الم

)=()DA/Tonne,N( 689.105223.9606589.966523.0059فجوة التكلفة

البيان
 CEMII/A-L 42.5 N CEMII/A-L 42.5 R

)L1( ط القديم الخ

)L2(ديد ط الج الخ

  .81،72-5مت إاداة اللإباث ولااتمبة الن الجدتم ) المصدر:
 



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:    

375 
 

 )يتبع(   والجديد: توزيع فجوة التكلفة على الأنشطة الرئيسية لخطي الإنتاج القديم (84-5)الجدول رقم 

 
 

vracsacvracsacvracsac

C1 يرية 316073137139.5777986.9788899298.2887654.9144382597.13002714.85650136إستخراج الصخور الج

C2 ام والإضافات واد الخ 706529315.7261.41567713.0707838254.60501312.7302506258.06569212.9032846تكويم ونقل الم

D1 يرية / الصلصال 112083445.693.1321924.6566096تكسير الصخور الج

E1 يرية / الصلصال 447966841.6244.74934612.2374673254.38684412.7193422تكسير الصخور الج

D2 76586153.0760.77658033.0388290212.61955990.6309779913.11648040.65582402تكسير الإضافات

E2 226964657.639.20889211.9604446172.102138.60510648165.0005358.25002674تكسير الإضافات
D3 ليط الأولي 517269240.9467.1782723.3589135طحن الخ

E3 ليط الأولي 1518307120892.57991644.6289958927.70634646.3853173طحن الخ

D4 861589385.8810.55178840.5275894طهي الفرينة

E4 1575943919918.4939345.9246965954.64017447.7320087طهي الفرينة

D5 ليط الثانوي 348098247.3569.32467928.466234طحن الخ

E5 ليط الثانوي 1021170892814.06735840.7033679932.8839446.644197طحن الخ

D6 121505721.8342.914898الشحن في صهاريج

E6 196225345.1406.664425406.664425الشحن في صهاريج

D7 116680242.925.5060748الشحن في أكياس 50 كلغ

E7 397112211.329.717179229.7171792الشحن في أكياس 50 كلغ
E9 48443870.81الشحن في أكياس 1200 كلغ

2784.08077147.5643693814.17044200.092484009.59446209.863681

vracsacvracsacvracsac

C1 يرية %2.31%2.42%2.46%2.58%4.73%3160731375.01إستخراج الصخور الج
C2 ام والإضافات واد الخ %6.15%6.44%6.36%6.68%8.86%706529315.79.39تكويم ونقل الم
D1 يرية / الصلصال %3.16%112083445.63.35تكسير الصخور الج
E1 يرية / الصلصال %6.06%6.34%6.12%447966841.66.42تكسير الصخور الج

D2 0.31%0.33%0.32%0.33%2.06%76586153.072.18تكسير الإضافات%
E2 3.93%4.12%4.30%4.51%1.33%226964657.61.41تكسير الإضافات%

D3 ليط الأولي %15.83%517269240.916.78طحن الخ
E3 ليط الأولي %22.10%23.14%22.30%151830712023.40طحن الخ

D4 27.46%861589385.829.11طهي الفرينة%
E4 22.74%23.81%22.95%157594391924.08طهي الفرينة%

D5 ليط الثانوي %19.29%348098247.320.45طحن الخ
E5 ليط الثانوي %22.23%23.27%20.34%102117089221.34طحن الخ
D6 121505721.812.32الشحن في صهاريج%
E6 10.14%196225345.110.66الشحن في صهاريج%

D7 116680242.917.28الشحن في أكياس 50 كلغ%
E7 14.16%397112211.314.85الشحن في أكياس 50 كلغ%

E9 48443870.81الشحن في أكياس 1200 كلغ

100.00%100.00%100.00%100.00%100.00%100.00% موع  المج

وع تكاليف الأنشطة الية للنشاط÷ مج ستهدفة )%( = التكلفة الح نسبة توزيع التكلفة الم

CEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 N L2CEM II/A-L 42.5 R L2 تكلفة النشاط )DA(الانشطة 

CEM II/A-L 42.5 N L2الانشطة  )DA( تكلفة النشاطCEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 R L2

)DA/Tonne, N( الية للنشاط التكلفة الح

موع  المج

 . 82،68-5) مت إاداة اللإباث ولااتمبة الن الجدتم المصدر:
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 )تابع(   : توزيع فجوة التكلفة على الأنشطة الرئيسية لخطي الإنتاج القديم والجديد(85-5)الجدول رقم 

 
 
 

vracsacvracsacvracsac
C1 يرية 316073137124.5197146.5718214380.53095934.3259453882.83844184.32411639إستخراج الصخور الج

C2 ام والإضافات واد الخ 706529315.7233.21334512.3083841208.60559111.2058319220.09424311.4887859تكويم ونقل الم
D1 يرية / الصلصال 112083445.683.0848034.38499635تكسير الصخور الج
E1 يرية / الصلصال 447966841.6200.53054510.7720583216.95669611.3250078تكسير الصخور الج

D2 76586153.0754.21981482.8615785510.33958730.5554198111.18653860.58393052تكسير الإضافات
E2 226964657.634.97891551.84609473141.0084827.57466443140.7225727.34563283تكسير الإضافات

D3 ليط الأولي 517269240.9416.77763321.9964221طحن الخ
E3 ليط الأولي 1518307120731.31773439.2847745791.20484541.3004127طحن الخ

D4 861589385.8723.10695338.1636741طهي الفرينة
E4 1575943919752.54986940.4253179814.17566542.4994756طهي الفرينة

D5 ليط الثانوي 348098247.3507.90417126.80584طحن الخ
E5 ليط الثانوي 1021170892666.99001935.8292316795.62061541.5309132طحن الخ
D6 121505721.8305.920178الشحن في صهاريج
E6 196225345.1333.192469346.828353الشحن في صهاريج

D7 116680242.924.0183426الشحن في أكياس 50 كلغ
E7 397112211.326.158614226.4594885الشحن في أكياس 50 كلغ

E9 48443870.81الشحن في أكياس 1200 كلغ

2483.7255138.95723125.0653176.13193419.6280186.8578

vracsacvracsacvracsac
C1 يرية 31607313715.05808470.4070684817.75780570.5884928714.29158540.53238497إستخراج الصخور الج

C2 ام والإضافات واد الخ 706529315.728.20233190.7623997845.99942171.5244187337.97144911.41449869تكويم ونقل الم
D1 يرية / الصلصال 112083445.610.0473890.27161325تكسير الصخور الج
E1 يرية / الصلصال 447966841.644.21880091.4654090437.43014811.39433434تكسير الصخور الج

D2 76586153.076.55676550.177250472.279972620.075558191.92994180.07189349تكسير الإضافات
E2 226964657.64.229976570.1143498831.09364721.0304420424.27796330.90439391تكسير الإضافات

D3 ليط الأولي 517269240.950.40063711.36249139طحن الخ
E3 ليط الأولي 1518307120161.2621825.34422134136.5015015.08490455طحن الخ

D4 861589385.887.44483442.36391524طهي الفرينة
E4 1575943919165.944065.49937857140.4645095.2325331طهي الفرينة

D5 ليط الثانوي 348098247.361.42050761.66039395طحن الخ
E5 ليط الثانوي 1021170892147.0773394.87413627137.2633255.11328376طحن الخ
D6 121505721.836.9947201الشحن في صهاريج
E6 196225345.173.471956459.8360726الشحن في صهاريج

D7 116680242.91.48773218الشحن في أكياس 50 كلغ
E7 397112211.33.558565023.25769077الشحن في أكياس 50 كلغ

E9 48443870.81الشحن في أكياس 1200 كلغ
300.35528.6072689.105223.9606589.966523.0059 موع  المج

ستهدفة ستهدفة × نسبة توزيع التكلفة الم ستهدفة للنشاط )DA/Tonne, N( = التكلفة الم التكلفة الم

CEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 N L2CEM II/A-L 42.5 R L2

ستهدفة للنشاط الية للنشاط - التكلفة الم فجوة التكلفة للنشاط )DA/Tonne, N( = التكلفة الح

CEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 N L2CEM II/A-L 42.5 R L2

تكلفة النشاط )DA(الانشطة 

موع  المج

تكلفة النشاط )DA(الانشطة 

 . 82،68-5) مت إاداة اللإباث ولااتمبة الجدتم المصدر:

 



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:    

377 
 

 300.3552 المقمدر  امم CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)امع سمتمات اللمش د محملم الدراةمد ممت تحامي   امت  سال مد  ايسم م  
 ةج ي  الييب:

 ةج 15.06ام  C1مت سابليلأ  لبط اةتطشاج الرطتر الجير د  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم    1تخ يي ارد  -
امم  C2ممت سامبليلأ  لمبط سامتيم ت قملم الممتاة الاتليمد تايحمب بنج  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طمت إسم م   1تخ ميي ارمد  -

 ةج  ت   ثش.  28.2

 10.05م مام  D1مت سابليلأ  لبط  سش الرطتر الجير د/ الرلرمبم CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم    1تخ يي ارد  -

  ت ا ثش. ةج

 ةج  ت ا ثش. 6.56مام  D2مت سابليلأ  لبط ساسير ايحب بنج  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم    1تخ يي ارد  -

 ةج  ت  ثش. 4.23ام  E2مت سابليلأ  لبط ساسير ايحب بنج  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم    1تخ يي ارد  -

 ةج  ت   ثش. 50.4ام D3 مت سابليلأ  لبط ط ت ا ليط ا تلي  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم    1تخ يي ارد  -

 ةج  ت   ثش. 87.44م ام D4مت سابليلأ  لبط طي  ال ش  د  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم    1تخ يي ارد  -

ةج  ت  61.42امم  D5ممت سامبليلأ  لمبط ط مت ا لميط الثمب تي  CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طمت إسم م   1تخ ميي ارمد  -
   ثش.

 ةج  ت   ثش. 36.99ام   D6مت سابليلأ  لبط الل ت ب صيبر     CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)طت إسم      1تخ يي ارد    -
تولتممبلي يمم  إةار  اللممش د  ر سممتلي  ييممد ولغممد لامملم مممت  لممبط ط ممت ا لمميط ا تلي، طيمم  ال ش  ممد، ط ممت ا لمميط الثممب تي، 

 .% 66.43لاةت تاجهب الن   بر  سلإد تخ يي ل ات  التال د تالمقدر  ام 
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 الدراسةالمطلب الثالث: تحجيم فجوة تكلفة منتجات المؤسسة محل 
بهدف تحاي   ات  التال د امل ب الن ةراةد لبلانج تخ ي يب مت خلام تحليلم هيالم سال د   لةد تم تابنج المؤةسد محلم 

 الدراةد تمعش د العتاملم المسلإلإد لهب بهدف إةارتهب للتطلص مت التابليلأ الغير الم ي د للقيمد الن مستتى  لم  لبط رليس .
 : الرفع من معدل استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة الفرع الأول
 اةمتغلام  سملإد  سش ف  ر الييب تج  الثباتد التابليلأ مت الم تاد التاد   ري  تخ يي مت الدراةد محلم اللش د ستمات  اع

 CEM (L2)ت CEM II/A-L 42.5 N (L1) العمبةي ايسم م  ممت  ملإيعبتهمب امز ة %  80 إ  %60 ممت طب تيمب اي تبجيمد المتبامد
II/A-L 42.5 N  تالسمش ف (L2)  CEM II/A-L 42.5 N الممتالي تالجمدتم ،التمتالي المن%  30 ،% 50 ،% 20 التبليمد ال سم  ت ما 

 . تع اس   لم  ددالمستي اي تبج  ميد  اتح 
 الإنتاج المستهدف لشكة الإسمنت عين الكبية  : (86-5) الجدول رقم

 
 

ا د ر ف الةب د اي تبجيد لللش د  مب هت متحم  ب  ري  التاد  الم تاد مت التابليلأ الثباتد المتباد  اسبع  ي  الانخ با  
امل ب الن اسمبع  رمي  التامد  الم تامد ممت التامبليلأ الثباتمد ت ما اي تمبج ال علم  تاي تمبج المسمتيدف ممف   85-5)ب الجدتم ر    

 تحد د ال شق اي يمب مت خلام الجداتم التبليد. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

كمية الإنتاج الإضافية 
)Tonne(

كمية الإنتاج 
ستهدف  الم
)Tonne(

VRAC 
(Tonne) 

SAK 
(Tonne) 

نسبة الزيادة )%(

N 42.5 نت السائب 915.760.07 084.4447 318.9371 000.19692 318.74119 573الإسم
CRS نت السائب 657.34000 657.34035 35الإسم
N 42.5 نت سائب 894.530.16 605.96170 886.96126 113 500.481 816386.4735297إسم
R 42.5  نت سائب 447.780.10 052.51111 256.2667 500.29531 755.97178 352إسم
N 52.5 نت سائب 661.09000 661.09010 10إسم

CP نت سائب 019.42000 019.42015 15إسم
CRS نت سائب 200.00000 200.0001 1إسم

الي  000000.33 400 000.972 999.03595 804 1الإجم
)Tonne( تاح ققة )%(الإنتاج الم نسبة إستغلال المح

30000000.60

)Tonne( ققة كمية الإنتاج المح

ستهدفة )%( نسبة الإستغلال الم
0.8

 مت إاداة اللإباث.  المصدر:
 



الدراسة التطبيقية                                                                                   الفصل الخامس:    

379 
 

 من الطاقة الإنتاجية المتاحة   %80سببات التكلفة المتناسبة واستغلال : كمية مخرجات الأنشطة وم(87-5)الجدول رقم 

 
 

البيان
إستخراج الصخور 

C1 يرية الج
موع المج

فرنوع مسبب التكلفة زمن النقلزمن الح
)H( 601.89 017.941 466.68102.401 821.9162093.704212 5قيمة مسبب التكلفة

خرج يريةنوع الم يريةالصخور الج الصلصالالصخور الج
صخور خامات 

ديد الح
بسية الصخور الج

يرية  الصخور الج
شترات الم

واد الأولية  الم
والإضافات

فتتحصى جيري فتتالصلصال الم ديدالصلصال الم حصى خامات الح

)Tonne( خرج 596.83 045.63166 095.12116 297.8474 760 840.111 597 138.175 285.37692 596.83137 381.71166 438.03618 983 643.123 925 3كمية الم
)Tonne/H( 674.2990.15149258713.63723.61114.00104.00الإنتاج الساعي

خرج يريةنوع الم يريةالصخور الج الصلصالالصخور الج
صخور خامات 

ديد الح
بسية الصخور الج

يرية  الصخور الج
شترات الم

واد الأولية  الم
والإضافات

فتتحصى جيري فتتالصلصال الم ديدالصلصال الم حصى خامات الح

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.001969980.017389620.001785740.000159450.001012130.00062678
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.001387230.016936570.00034030
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.001370880.017166770.00035370

البيان
يرية  كسر الصخور الج

E1 2 والصلصال
ليط  طحن الخ
D3 1 الأولي

D4 1 طهي الفرينة
ليط  طحن الخ
D5 1الثانوي

الشحن في صهاريج 
D6 1

زمن التعبئةزمن الطحنزمن الطحنزمن الطهيزمن الطهيزمن الطحنزمن الطحنزمن التكسيرنوع مسبب التكلفة
)H( 601.13 611.37418.922 844.73503.587 693.88911.317 087.25267.0717 459.20414.161 1قيمة مسبب التكلفة

خرج نوع الم
حصى جيري وصلصال 

مفتت
كلنكار صلب خاصكلنكار صلب عاديفرينة خاصةفرينة عاديةحصى جبسيحصى جيري مشترىحصي جريري

نت السائب  الإسم
N 42.5

نت السائب  الإسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

)Tonne( خرج 416.44 657.34425 318.9335 709.38692 882.7267 056 329.611 493.3794 831 285.371 046.22137 764.95548 256.19208 576 2كمية الم
)Tonne/H( 765.53504.07504.07514.05103.51103.51134.73134.4690.9685.12163.55 1الإنتاج الساعي

خرج نوع الم
حصى جيري وصلصال 

مفتت
كلنكار صلب خاصكلنكار صلب عاديفرينة خاصةفرينة عاديةحصى جبسيحصى جيري مشترىحصي جريري

نت السائب  الإسم
N 42.5

نت السائب  الإسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.000107130.000114390.006585260.010994020.00611432
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.000566570.000239250.000623920.00010913
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.000588880.000153750.000648490.00012995

الشحن في أكياس 50 البيان
D7 1كلغ

ليط الأولي  طحن الخ
E3  2

E4 2 التعبة في صهاريج2 طهي الفرينة
E6

الشحن في أكياس 
E7 250 كلغ

الشحن في أكياس 
E9 21200 كلغ

زمن التعبئةزمن التعبئةزمن التعبئةزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطحنزمن الطهيزمن الطحنزمن التعبئةنوع مسبب التكلفة
)H( 643.97636.50 486.2910 486.1775.0010.0010.003 378.503 417.386 478.468 933.079 3قيمة مسبب التكلفة

خرج نوع الم
نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

كلنكارفرينة عادية
نت سائب  إسم

N 42.5
نت سائب   إسم

R 42.5
نت سائب  إسم

N 52.5
CP نت سائب إسم

نت سائب  إسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

نت معبئ في  إسم
أكياس 1200كلغ

)Tonne( خرج 649.60 494.9117 182.46950 200.00676 019.421 661.0915 256.2610 886.96531 113 736.751 987 846.801 231 646.063 276كمية الم
)Tonne/H( 70.34340.97236.15174.6314846152.39142.15138.53120.00193.9589.3027.73الإنتاج الساعي

خرج نوع الم
نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

كلنكارفرينة عادية
نت سائب  إسم

N 42.5
نت سائب   إسم

R 42.5
نت سائب  إسم

N 52.5
CP نت سائب إسم

نت سائب  إسم
CRS

نت معبئ في  إسم
صهاريج

نت معبئ في  إسم
أكياس 50 كلغ

نت معبئ في  إسم
أكياس 1200كلغ

CEM II/A-L 42.5 N (1)0.01421696
CEM II/A-L 42.5 N (2)0.003959940.003486390.005726340.005155850.01119834
CEM II/A-L 42.5 R (2)0.004115780.003623590.006562130.005155850.01119834

0.01405669

E5 2ليط الثانوي طحن الخ

46 999.00

E2 2 كسر الإضافات

زمن التكسير

C2 ام والإضافات واد الخ يرية D1 1تكويم ونقل الم كسر الإضافات D2  1كسر الصخور الج

زمن التكيسيرزمن التكسيرزمن النقل

 مت إاداة اللإباث.  المصدر:
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 للأنشطة الرئيسية وفق الإنتاج المستهدف  كلغ إسمنت من التكاليف الثابتة  50طن وكيس   1: نصيب (88-5)الجدول رقم 

 
 
 
 

VRACSACVRACSACVRACSAC
C1 يرية 75.19523.759852.95142.647652.32722.6164صخور جيرية170.6125 821.906238 222225726.85إستخراج الصخور الج

C2 ام والإضافات واد الخ 177.14818.8574172.53288.6266174.87808.7439مواد أولية وإضافات للتكسير187.0023 093.704210 632548706.662تكويم ونقل الم
76.06113.8031حصى جيري 
6.79170.3396صلصال مفتت

ليط  يرية والصلصال )الخ كسر الصخور الج
E1 2)

152.04907.6025158.03637.9018حصى جيري وصلصال مفتت367.0963 459.2007268 391601464.81
فتت 29.01481.4507الصلصال الم

ديد 17.96780.89849.75540.487810.13950.5070حصى خامات الح
12.81880.640928.62871.431418.39740.9199حصي جريري 

74.65743.732977.59723.8799حصى جيري مشترى
13.68720.684413.05880.652915.54950.7775حصى جبسي

D3 1 ليط الأولي 272.569813.6285فرينة390.7569 605.186319 360768643.818طحن الخ
E3  2 ليط الأولي 590.892029.5446614.145830.7073فرينة217.2975 478.4586149 14143499789طحن الخ

D4 1 484.836824.2418كلنكار صلب عادي624.5558 348.312773 614640812.88طهي الفرينة
E4 2 499.252624.9626518.900125.9450كلنكار صلب عادي200.3916 417.3791143 12053719778طهي الفرينة

D5 1ليط الثانوي نت سائب474.1201 030.291033 268806924.68طحن الخ 368.015318.4008إسم
E5 2ليط الثانوي نت سائب963.7634 959.672089 896009577.49طحن الخ 515.163525.7582590.353829.5177إسم
D6 1 نت معبئ في صهاريج354.6910 601.133146 120574722.92الشحن في صهاريج 283.4275إسم
E6 2نت معبئ في صهاريج249.0852 486.293456 196100815.93التعبة في صهاريج 290.0117290.0117إسم

D7 1نت معبئ في أكياس 50 كلغ236.7323 933.066529 114990012.93الشحن في أكياس 50 كلغ 20.7829إسم
E7 2نت معبئ في أكياس 50كلغ108.5403 643.965237 394982012.110الشحن في أكياس 50 كلغ 20.777720.7777إسم

1 810.742597.14862 398.9533126.22482 504.7869132.2939 موع المج

ائة تاحة 80 بالم نسبة إستغلال الطاقة الإنتاجي الم
CEM II/A-L 42.5 N L2

البيان
CEM II/A-L 42.5 R L2

1094261752 569.079442 593.5361

E2 2 كسر الإضافات

CEM II/A-L 42.5 N L1
خرج نوع الم

تكفة مسبب التكلفة 
)DA/H(

قيمة مسبب التكلفة 
)H(

التكاليف الثابتة 
)DA( للنشاط

75102697.312 619.836728 666.9382

211612957.21 768.4793119 658.1491

D1 1 يرية كسر الصخور الج

D2  1 كسر الإضافات

 مت إاداة اللإباث.  المصدر:
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 كلغ إسمنت من التكاليف الثابتة للأنشطة الرئيسية وفق الإنتاج المحقق   50طن وكيس    1: نصيب  (89-5)الجدول رقم 

 
 
 

VRACSACVRACSACVRACSAC
C1 يرية 98.13484.906769.10523.455368.29053.4145صخور جيرية815.2268 461.000049 222225726.84إستخراج الصخور الج

C2 ام والإضافات واد الخ 234.042911.7021227.945311.3973231.043711.5522مواد أولية وإضافات للتكسير458.7695 999.000013 632548706.646تكويم ونقل الم
90.92424.5462حصى جيري 
8.11890.4059صلصال مفتت

E1 2) ليط يرية والصلصال )الخ 213.953810.6977222.378611.1189حصى جيري وصلصال مفتت629.1849 037.0000377 391601464.81كسر الصخور الج
فتت 36.80641.8403الصلصال الم

ديد 22.79291.139612.37510.618812.86240.6431حصى خامات الح
17.67960.884039.48441.974225.37341.2687حصي جريري 

102.96655.1483107.02105.3510حصى جيري مشترى
18.87730.943918.01050.900521.44561.0723حصى جبسي

D3 1 ليط الأولي 325.832816.2916فرينة179.9101 563.850023 360768643.815طحن الخ
E3  2 ليط الأولي 831.465841.5733864.187143.2094فرينة969.1327 735.9900209 14143499786طحن الخ

D4 1 578.231628.9116كلنكار صلب عادي806.9594 999.910087 614640812.86طهي الفرينة
E4 2 702.516735.1258730.163436.5082كلنكار صلب عادي502.5237 981.9200201 12053719775طهي الفرينة

D5 1ليط الثانوي نت سائب989.1289 722.000039 268806924.66طحن الخ 439.641421.9821إسم
E5 2ليط الثانوي نت سائب737.5218 183.1600124 896009577.47طحن الخ 714.290035.7145818.543640.9272إسم
D6 1 نت معبئ في صهاريج654.1532 166.500055 120574722.92الشحن في صهاريج 340.2874إسم

E6 2نت معبئ في صهاريج824.3587 487.820078 196100815.92التعبة في صهاريج 406.4063406.4063إسم
D7 1نت معبئ في أكياس 50 كلغ361.4136 251.850035 114990012.93الشحن في أكياس 50 كلغ 25.1366إسم
E7 2نت معبئ في أكياس 50كلغ789.5555 482.200052 394982012.17الشحن في أكياس 50 كلغ 29.557829.5578إسم

2 203.2513118.28483 338.5195176.16343 486.2701184.6232

E2 2 030.9608 282.2622165 211612957.21كسر الإضافات

موع المج

D1 1 يرية 916.7514 149.119350 1094261752كسر الصخور الج

D2  1 75102697.31كسر الإضافات
2 065.236236 365.1857

ائة تاحة 60 بالم نسبة إستغلال الطاقة الإنتاجي الم

البيان
التكاليف الثابتة 
)DA( للنشاط

قيمة مسبب التكلفة 
)H(

تكفة مسبب التكلفة 
)DA/H(

خرج نوع الم
CEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 N L2CEM II/A-L 42.5 R L2

 مت إاداة اللإباث. المصدر:
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عند رفع الطاقة  للأنشطة الرئيسية الانخفاض المتاحة في نصيب الوحدة المنتجة من التكاليف الثابتة   مة:قي(90-5)الجدول رقم 
 الإنتاجية للشركة 

 
 

 

VRACSACVRACSACVRACSAC
C1 يرية 0.7982-15.9633-0.8077-16.1538-1.1470-22.9396-صخور جيرية644.6143 11-360.9062 222225726.81إستخراج الصخور الج

C2 ام والإضافات واد الخ 2.8083-56.1657-2.7706-55.4125-2.8447-56.8948-مواد أولية وإضافات للتكسير271.7672 3-094.7042 632548706.615تكويم ونقل الم
0.7432-14.8631-حصى جيري 
0.0664-1.3272-صلصال مفتت

E1 2) ليط يرية والصلصال )الخ 3.2171-64.3424-3.0952-61.9047-حصى جيري وصلصال مفتت262.0887 109-391601464.8422.2007كسر الصخور الج
فتت 0.3896-7.7917-الصلصال الم

ديد 0.1361-2.7229-0.1310-2.6197-0.2413-4.8251-حصى خامات الح
0.3488-6.9761-0.5428-10.8556-0.2430-4.8607-حصي جريري 

1.4712-29.4238-1.4155-28.3091-حصى جيري مشترى
0.2948-5.8962-0.2476-4.9517-0.2595-5.1900-حصى جبسي

D3 1 ليط الأولي 2.6631-53.2629-فرينة789.1532 3-041.3363 360768643.83طحن الخ
E3  2 ليط الأولي 12.5021-250.0413-12.0287-240.5738-فرينة751.8352 60-742.4686 14143499782طحن الخ

D4 1 4.6697-93.3948-كلنكار صلب عادي182.4035 14-348.4027 614640812.81طهي الفرينة
E4 2 10.5632-211.2633-10.1632-203.2640-كلنكار صلب عادي302.1321 58-435.4591 12053719772طهي الفرينة

D5 1ليط الثانوي نت سائب515.0088 6-308.2910 268806924.61طحن الخ 3.5813-71.6262-إسم
E5 2ليط الثانوي نت سائب773.7585 34-776.5120 896009577.42طحن الخ 11.4095-228.1899-9.9563-199.1265-إسم
D6 1 نت معبئ في صهاريج299.4622 9-120574722.9434.6331الشحن في صهاريج 56.8599-إسم

E6 2نت معبئ في صهاريج575.2735 22-196100815.9998.4734التعبة في صهاريج 116.3947-116.3947-إسم
D7 1نت معبئ في أكياس 50 كلغ124.6813 6-114990012.9681.2165الشحن في أكياس 50 كلغ 4.3537-إسم
E7 2نت معبئ في أكياس 50كلغ681.0152 15-161.7652 394982012.13الشحن في أكياس 50 كلغ 8.7801-8.7801-إسم

-392.5089-21.1362-939.5662-49.9386-981.4832-52.3293

E2 2 372.8117 45-211612957.2486.2171كسر الإضافات

موع المج

D1 1 يرية 323.2154 8-109426175419.9600كسر الصخور الج

D2  1 698.2475 7-75102697.31554.6005كسر الإضافات

البيان
التكاليف الثابتة 
)DA( للنشاط

قيمة مسبب التكلفة 
)H(

تكفة مسبب التكلفة 
)DA/H(

خرج نوع الم
CEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 N L2CEM II/A-L 42.5 R L2

 مت إاداة اللإباث. المصدر:
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 ممب همت متحم   %80إ   % 60مت خلام الجدتم  لااظ بأ   لت ر عم  اللمش د محملم الدراةمد طب تيمب اي تبجيمد اسققمد ممت 
ةج ول سملإد لمم - 392.5089 منر  رمي  التامد  الم تامد ممت التامبليلأ الثباتمد ةتسمالم انخ مبا اقمش امم      5-90)مت خلام الجدتم  

CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)،  ةج ول سملإد لمم - 21.1362ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سملإد لمم-  939.5662ت 
CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  - 49.9386تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم - 981.4832ت 
CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سلإد لم - 52.329ت CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac). 

 الثان: الرفع من معدل استغلال القدرة الإنتاجية المتاحةالفرع 
ال يبليمد    لمةتيب  م تابتهمبالايشاوء تالغبز المستيلاد مت  لإملم  ) بستر   اع ستمات اللش د محلم الدراةد مت تخ يي سابليلأ

إ  المسممتتى المتممب   مممب هممت   ممدرتهب اي تبجيممداةممتغلام  لانجر ممف معممدسقلمميص زمممت اشممتغبم معممداتهب الرمم بايد مممت خمملام تجمم  الييممب 
 متح  مت خلام الجداتم التبليد.

 : إدارة تكاليف الغاز لخ  الإنتاج الجديد (91-5)الجدول رقم 

 
 

 
طت/ةمب  منر همذا ةميؤةي إ   300محملم الدراةمد اي تمبج السمبا  لل مشر إ   اللمش دمت خلام الجمدتم  لاامظ بأ م  لمت ر عم  

ةج ب الس د، تالتي  138515092.21ةب تولتبلي سقليص  بستر  الايشوء ام   1273.217ام   2الانخ با ب زمت  لبط طي  ال ش  د  
، ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)ةج ول سملإد لمم   - 80.7296 وسم  ا يمب انخ مبا ب سال مد إ تمبج تامدانج اي تمبج  ال يبليمد امم 

، CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac)ةج ول سملإد لممم   - 95.303، تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac)ةج ول سملإد لممم   - 4.03648
 .CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac)ةج ول سلإد لم   - 4.76517ت

 
 
 
 
 
 
 
 

NM3 1 4.811794514تكلفة

VRACSACVRACSAC

)H(ستهلك 0.0034860.00412زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 4.76517-95.303-4.03648-80.7296-الإنخ

البيان

CEM II/A-L 42.5 N 
L2

CEM II/A-L 42.5 R 
L2

خرج كمية الم
كمية الغاز الصناعي 
NM3 ستهلك الم

زمن النشاط 
)H/An( الفعلي

ستهلك  الغاز الصناعي الم
في ساعة عمل نشاط 

)NM3/H(

زمن النشاط 
عياري  الم
)H/An(

راف زمن  إنح
)H( النشاط

راف تكلفة إستهلاك  إنح
)DA( الغاز الصناعي

خرجات الم

كلنكار 2 E4 2 طهي الفرينة

إسم النشاط

14126111352472085981.9222609.330784708.7033-1273.217-138 515 092.21

ديد ط الج الخ

 مت إاداة اللإباث. المصدر:
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 : إدارة تكاليف الكرات الحديدية لخطي الإنتاج القديم والجديد (92-5)الجدول رقم 

 
 

 
لت سستغلم اللمش د محملم الدراةمد اي تمبج السمبا  المتمب  لةمباتمنج ا لميط ا تلي تالثمب تي  نامب مت خلام الجدتم  لااظ بأ د  

ةج ت  3505722.03ةممتط ي مممت ساممبليلأ  لممبط  ط ممت ا لمميط ا تلي تط مممت ا لمميط الثممب تي  ممط اي تممبج القممديم تالجد ممد امممم 
تي  وس  ا يب تحاي  سال د إ تبج تادانج اي تبج ةج  الن التتالي، تال 529032.458ةج ت  68478.6577ةج ت    860031.78

 ،CEM II/A-L 42.5 N L1(sac) ةج ول سملإد لمم - 0.23ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سملإد لمم  - 4.55امم   ال يبليمد 
 0.46ت، CEM II/A-L 42.5 N L2(sac)ةج ول سملإد لمم  - 0.024ت،CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac) ةج ول سلإد لم - 0.0488ت
 .CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac ةج ول سلإد لم - 0.023ت، CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ةج ول سلإد لم  -
 

VRACSACVRACSACVRACSAC
N 42.5 :3300453-2321.76-151668514652.5412330.78فرينة:عادية)H(ستهلك ///0.0141زمن النشاط الم

CRS و CP  :205269.03-144.4-94329.61911.31766.91فرينة خاصة)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم ///0.158-3.166-الإنخ
نت سائب: 42.5 ستهلكN573318.76303.086034.9341-268.1459-792833.33 إسم ///0.011زمن النشاط الم
CRS :نت سائب ستهلكة)DA(67198.446-22.72733-35657.34418.92396.19267إسم فاض في التكلفة الم ///0.069-1.38-الإنخ

-4.55-0.23////

VRACSACVRACSACVRACSAC
)H(ستهلك 0.0040.0041//زمن النشاط الم

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.002-0.042-0.002-0.04-//الإنخ
42.5N :نت سائب ستهلك)H(365187.59-592.9776-816386.54674.914081.9324إسم 0.0057//زمن النشاط الم
R 42.5 :نت سائب ستهلكة)DA(147678.61-239.7949-3527562314.832075.0351إسم فاض في التكلفة الم 0.022-0.447-الإنخ
N 52.5 :نت سائب ستهلك)H(5153.5809-8.368188-10661.097566.631813إسم 0.0066//زمن النشاط الم

CP: نت سائب 8959.8275-14.54863-15019.42108.4293.871375  إسم
CRS :نت سائب 2052.8463-3.333333-1200106.6666667إسم

//-0.488-0.024-0.46-0.023

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.419-الإنخ

موع  المج

موع  المج
ديد  ط الج الخ

يم ط القد الخ

البيان

البيان
CEM II/A-L 

42.5 N L1
CEM II/A-L 

42.5 N L2
CEM II/A-L 

42.5 R L2

CEM II/A-L 
42.5 N L1

CEM II/A-L 
42.5 N L2

CEM II/A-L 
42.5 R L2

-0.021

22124489.8

19875097

زمن النشاط 
عياري  الم
)H/An(

ليط  طحن الخ
D3  1الأولي

خرجاتاسم النشاط الم
خرج  كمية الم
)Tonne(

زمن النشاط 
الفعلي 

)H/An(

راف تكاليف  إنح
إستهلاك الكرات 
)DA( ديدية الح

راف تكاليف  إنح
إستهلاك الكرات 
)DA( ديدية الح

ليط  طحن الخ
D5  1 الثانوي

تكاليف الكرات 
ديدية  الح

ستهلكة للنشاط  الم
)DA(

خرجاتاسم النشاط الم
خرج  كمية الم
)Tonne(

تكاليف الكرات 
ديدية  الح

ستهلكة للنشاط  الم
)DA(

زمن النشاط 
الفعلي 

)H/An(

راف زمن  إنح
النشاط الفعلي 
عياري  عن الم

)H(

راف زمن  إنح
النشاط الفعلي 
عياري  عن الم

)H(

زمن النشاط 
عياري  الم
)H/An(

تكلفة ساعة عمل 
نشاط من الكرات 

)DA/H(ديدية الح

1421.530651

2956.723747

تكلفة ساعة عمل 
نشاط من الكرات 

)DA/H(ديدية الح

394.0424897
ليط  طحن الخ
E3  2الأولي

ليط  طحن الخ
E5  2 الثانوي

4423777.12

-68498.658

615.8539027

2654266.27-173.8357
 N 42.5:فرينة عادية

R 42.5و
22967546735.996562.1543

 مت إاداة اللإباث وياتمبة الن الجدتم. المصدر:
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 : إدارة تكاليف الكهرباء لخطي الإنتاج القديم والجديد )يتبع( (93-5)الجدول رقم 

 
 

2.316538399

تاحالفعلي VRACSACVRACSACVRACSACالم

ستهلك442.30 647-486.97 279-476.06 963.03696 590.914357975-14725472063.461361472.547713.629551000حصى جيري ////0.0018زمن النشاط الم
ستهلكة)DA(939.77 25-197.64 11-316.33 513.9729 23.6749748540-6198385.657974961.983723.610381000صلصال مفتت فاض في التكلفة الم ////0.0280-0.5603-الإنخ

ستهلك ///0.0010زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم ////0.0084-0.1685-الإنخ

ستهلك 0.00060.00030.0004زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.0031-0.0628-0.0030-0.0604-0.0056-0.1113-الإنخ

N 42.5 :ستهلك473.42 507 19-958.37 420 8-393.04 723 351.4044 144 2321.7653-1516684.614652.5412330.78103.51123فرينة:عادية ////0.0141زمن النشاط الم
CRS و CP  :251.65 213 1-734.75 523-561.05 781 295.802 305 144.43-94329.61911.31766.91103.51123فرينة خاصة)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم ////0.9357-18.714-الإنخ

ستهلك088.65 210 083.665 249 297.872 157 214.2231 908 875218.986496.337001.75134.72125505.4228كلنكار مائع  عادي ////0.0066زمن النشاط الم
ستهلكة)DA(648.25 497.84392 393.62169 410 895.782 240 67709.38503.58541.67134.4612538.092كلنكار مائع خاص فاض في التكلفة الم /////الإنخ

نت سائب: 42.5 ستهلكN573318.746303.086034.934190.9595-268.145894723 159 318.1422 174 073.45-985 244.69-2 282 357.15 إسم ////0.0110زمن النشاط الم
CRS :نت سائب ستهلكة)DA(446.53 193-506.72 83-725.14 455 231.861 539 22.727333331-35657.34418.92396.1926785.1290إسم فاض في التكلفة الم ////0.1990-3.9810-الإنخ

N 42.5: نت معب في صهاريح ستهلك328494.5إسم ////0.0061زمن النشاط الم
CRS:نت معبئ في صهاريج ستهلكة)DA(25837.5إسم فاض في التكلفة الم ////0.2492-الإنخ

N 42.5 :نت معبئ في أكياس ستهلك221427.7إسم ////0.0142زمن النشاط الم
CRS :نت معبئ في أكياس ستهلكة)DA(7302.6إسم فاض في التكلفة الم ////0.0494-الإنخ

موع332.31 893 22- ////1.2302-23.865-المج

-61 212.52

-93 061.64

151 700.59

210 400.24

212 913.12

303 461.88

-394.84

-710.4022222

851.543684606.72488

1213.6925841.49347104

114160

150

-244.8188092

-372.1990333

CEM II/A-L 42.5 
R L2 البيان

97075.98صلصال مفتت

ديد 126224.02حصى خامات الح

CEM II/A-L 42.5 
N L1

CEM II/A-L 42.5 
N L2

137.30

الشحن في صهاريج 
D6 1

2166.51771.66163.55043

راف زمن النشاط  اإنح
)H( عياري الفعلي عن الم

200

الشحن في أكياس 
D7 50 كلغ

3251.852541.447870.338515

موع المج

زمن النشاط 
عياري  الم
)H/An(

)Tonne/H(الإنتاج الساعي

472.97

250.03

3 626.97

90

96.55

4 449.93

3 674.29

171 058.30

348 931.95

209 181.11

446 467.71

)DA/KWH(KWH 1 تكلفة إستهلاك
راف إستهلاك  إنح

)KWH(الكهرباء

-38 122.81

-97 535.76

-88 312.95

-225 945.33

-141 801.15

-215 580.87

ط القديم  الخ
راف تكلفة إستهلاك  إنح
DA/KW(الكهرباء

)H
)KW( الإستطاعة

ستهلكة  كمية الكهرباء الم
وفق زمن النشاط الفعلي 

)KWH(

ستهلكة  كية الكهرباء الم
وفق زمن النشاط 

)KWH( عياري الم

كسر الإضافات 1 
D2

ليط  طحن الخ
D3 1الأولي

اسم النشاط

كسر الصخور 
D1 1 يرية الج

خرجات الم
خرج  كمية الم
)Tonne(

زمن النشاط الفعلي 
)H/An(

D4 1 طهي الفرينة

ليط  طحن الخ
D5 1 الثانوي

 مت إاداة اللإباث.  المصدر:
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 : إدارة تكاليف الكهرباء لخطي الإنتاج القديم والجديد )تابع( (94-5)الجدول رقم 

 

2.316538399

تاحالفعلي VRACSACVRACSACVRACSACالم

ستهلك1424114.2حصى جيري للخليط 0.0005670.00059//زمن النشاط الم
304335.02وصلصال مفتت

ليط 102400.82حصى جيري مشترى لتصحيح الخ
ستهلك 0.0001070.0002390.00015زمن النشاط الم

)DA(ستهلك فاض في التكلفة الم 0.0058-0.1161-0.009-0.18074-0.004-0.08093-الإنخ
ستهلك 0.0006240.00065زمن النشاط الم

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم //////الإنخ
ستهلك 0.0001140.0001090.00013زمن النشاط الم

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم //////الإنخ
ستهلك 0.003960.00412//زمن النشاط الم

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.0769-1.5374-0.074-1.4792-//الإنخ
ستهلك 0.0034860.00362//زمن النشاط الم

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.7013-14.025-0.6747-13.4942-//الإنخ
42.5N :نت سائب ستهلك884.76 928 8-408.27 854 3-929.76 532 338.0326 387 592.977632630-816386.474674.914081.9324174.63148200إسم 0.005726//زمن النشاط الم
R 42.5 :نت سائب ستهلكة)DA(761.61 610 3-688.43 558 1-916.03 487 604.4713 046 239.794882115-352755.972314.832075.0351152.38958170إسم فاض في التكلفة الم 0.5469-10.9371-//الإنخ
N 52.5 :نت سائب ستهلك005.73 126-393.98 54-112.81 506.79433 8.3681875487-10661.097566.631813142.14787160إسم 0.00656//زمن النشاط الم
CP: نت سائب 068.97 219-567.38 94-172.43 739.81610 14.54862503704-15019.42108.4293.871375138.52998160  إسم
CRS :نت سائب 192.36 50-666.97 21-333.94 000.9043 3.33333333165-1200106.6666667120180إسم

N 42.5 :نت معبئ في صهاريج ستهلك333054إسم 0.0051560.00516//زمن النشاط الم
نت معبئ في صهاريج:  42.5 R131515.5 إسم
N 52.5: نت معبئ في صهاريج 7954.5إسم

CRS:نت معبئ في صهاريج 0إسم
N 42.5 :نت معبئ في أكياس ستهلك449561.05إسم 0.0111980.0112//زمن النشاط الم
R 42.5:نت معبئ في أكياس 218591.55إسم

N 52.5 :نت معبئ في أكياس 1:إسم
CRS :نت معبئ في أكياس 0إسم

CP : نت معبئ في أكياس كبيرة ستهلك16179.6إسم //////زمن النشاط الم
N 52.5 : نت معبئ في أكياس كبيرة ستهلكة1470إسم فاض في التكلفة الم //////الإنخ

موع209.37 868 41- 1.525-29.747-1.527-29.781-//المج

-65 498.92

31 347.84

12 525.72

-151 730.75

72 618.48

29 016.32

-173.8357143

-1273.216667

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم الإنخ

155623.84308.736839311.24767504.06635002.5108331حصى جيري مضاف

حصى جيري مشترى لتصحيح الفرينة

-121.575

6.283804

-13.129528121 002 008.63

3 854 590.39

1 540 186.98

936 509.71

3 885 938.24

-0.04 / /

/ /-0.04672-0.0467

-0.04

-10.236-0.5118 //

R 42.5و N 42.5:22967546735.99فرينة عادية

-0.1862 -3.7233 -0.1791 -3.5822

البيان

CEM II/A-L 42.5 
N L1

CEM II/A-L 42.5 
N L2

CEM II/A-L 42.5 
R L2

حصى جبسي

6562.1543340.96755350

772.66856

200.856766

500

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم الإنخ

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم الإنخ

)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم الإنخ

/ /

الشحن في أكياس 
1200 كلغ 2

636.5336.32227.72914450

الشحن في أكياس 
E7 2 50 كلغ

7482.25567.946789.299083120

الشحن في صهاريج 
E6 2

موع المج

103249.98

389476.18

2484.821890.096190.16428250

كسر الإضافات 2 
E2

ليط  طحن الخ
E3  2الأولي

E4 2 طهي الفرينة

ليط  طحن الخ
E5 2 الثانوي

1412611 ففة 5981.924708.7033236.14676300وجبة الفرن مج

خرجاتاسم النشاط الم
خرج  كمية الم
)Tonne(

زمن النشاط الفعلي 
)H/An(

زمن النشاط 
عياري  الم
)H/An(

)Tonne/H(راف زمن النشاط الإنتاج الساعي اإنح
)H( عياري الفعلي عن الم

كسر الصخور 
يرية والصلصال  الج
E1 2 )ليط )الخ

1037915.4251765.52562000

187.72724

778.95236

514.04781550

504.0663

30 889.95

670 445.39

2 517.20

21 311 460.35

41 002 084.93

24 141 775.00

46 958 072.00

40 609.57

1 552 712.70

594.724-

1914.253333-

636.5

900 943.70

4 763.88

23 280.40

4 988.67

6 248.27

7 850.00

6 500.09

16.34

120.41

7.48

42 088 256.70

-9 719.61

-230 498.31

-2 246.68

)DA/KWH(KWH 1 تكلفة إستهلاك

-2 830 314.65

-1 086 171.77

-9 994 750.83

)KW( الإستطاعة
ستهلكة  كمية الكهرباء الم
وفق زمن النشاط الفعلي 

)H(

ستهلكة  كية الكهرباء الم
وفق زمن النشاط 

)KWH( عياري الم

راف إستهلاك  إنح
)KWH( الكهرباء

36 963 321.17

-22 515.85

-533 958.20

-5 204.52

ديد ط الج راف تكلفة إستهلاك الخ إنح
DA/KW(الكهرباء

)H

-6 556 532.58

-2 516 158.61

-23 153 224.10

 مت إاداة اللإباث.  المصدر:
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  لممةد الشليسمميد  تممبج السممبا  المتمب  للمعممدانج الرم بايد اللمش د محمملم الدراةمد اي ممت خمملام الجمدتم  لااممظ بأ م  لممت اةممتغل 
ةج  ول سملإد  22893332.31امم  ةمتط ي ممت  مبستر  اةمتيلا يب للةب مد الايشوليمد ب   اي تمبج القمديم تالجد مد  نامخةةلسلد  يمد 

 سال مد إ تمبج تامدانج اي تمبج ةج ول سملإد  مط اي تمبج الجد مد، تالمتي  موع ا يمب انخ مبا ب 41868209.37 ط اي تبج القمديم ت  
 CEM II/A-L 42.5 N ةج ول سملإد لمم -1.2302ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سملإد لمم  -23.865امم   ال يبليمد 

L1(sac)، ةج ول سملإد لمم -29.781ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  -1.527تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،
 .CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac ةج ول سلإد لم -1.525ت، CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ةج ول سلإد لم -29.747ت
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 الفرع الثالث: مراقبة التكاليف والتحكم فيها 
المن مسمتتاهب  امت ات افبلانج المتي يم اللإ ثالمؤةسد محلم الدراةد التابليلأ الغير الم ي د للقيمد تج  الييب  سستلإعدلا   

ت سابليلأ صيب د معدانج التعلإئد  ، سابليلأ الت ايرصيب د المعدانج الر بايدتخ يي التابليلأ ةتر المسبس ولجتة   تط يي سابليلأ  
بهدف إةارتهب الن الشغ  مت تزاب ال سنه الالإير ب هيالم سال د اللش د، تهذا راجف سعقيدهب   تال قلم التي لم  تمات اللإباث مت تحليليب

 تاد  ست ش اللإيبمنج اللازمد...الخ.
 لخطي الإنتاج القديم والجديد  إدارة تكاليف الصيانة : (95-5)الجدول رقم 

 
 

 

اسم النشاط
تكاليف صيانة النشاط 

)DA(
زمن النشاط 

)H/An( الفعلي
ساعات الصيانة  

)H( الفعلية
تكلفة ساعة العمل صيانة 
)DA/H( تصحيحية

ساعات الصيانة 
)H( عيارية الم

راف ساعات  إنح
)H( الصيانة

راف تكاليف  إنح
ساعات الصيانة  

)DA(
VRACSACVRACSACVRACSAC

)H( ستهلك ////0.0018زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.106-2.12-الإنخ

)H( ستهلك 0.00160.00030.0004زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم /////الإنخ

)H( ستهلك 0.0141زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.596-11.93-الإنخ

)H( ستهلك 0.0066زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.734-14.69-الإنخ

)H( ستهلك 0.011زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.496-9.917-الإنخ

موع-37432416.84 1.933-38.65-المج

اسم النشاط
تكاليف صيانة النشاط 

)DA(
زمن النشاط 

)H/An( الفعلي
ساعات الصيانة  

)H( الفعلية
تكلفة ساعة العمل صيانة 
)DA/H( تصحيحية

ساعات الصيانة 
)H( عيارية الم

راف ساعات  إنح
)H( الصيانة

راف تكاليف  إنح
ساعات الصيانة  

)DA(
VRACSACVRACSACVRACSAC

)H( ستهلك 0.00060.0006زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم ///الإنخ

)H( ستهلك 0.00020.0010.0009زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم /////الإنخ

)H( ستهلك 0.0040.0041زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.784-15.67-0.754-15.08-الإنخ

)H( ستهلك 0.00350.0036زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 1.381-27.61-1.328-26.57-الإنخ

)H( ستهلك 0.00570.0066زمن النشاط الم
)DA(ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.514-10.27-0.448-8.965-الإنخ

موع82474401.3- 2.678-53.56-2.53-50.61-//المج

ديد ط الج الخ

ط القديم  الخ

يرية 1  كسر الصخور الج
D1

40137983.711227114978-2551558.87- 32712.29316

20053.0614

14674.9542

226582.167

22243.80041

39554.56288

28323.7522

30162.70177

191309.7487

14774.48775

CEM II/A-L 
42.5 R L2

CEM II/A-L 
42.5 N L2

CEM II/A-L 
42.5 N L1

CEM II/A-L 
42.5 N L1

CEM II/A-L 
42.5 N L2

CEM II/A-L 
42.5 R L2

البيان

البيان

6063437.55- 272.59- 2406.08 2678.67 59583800.84
ليط الثانوي 1  طحن الخ

D5

899.74-13203643.29-

/ 96

15613777.13- 68.91-

D2 1 1048كسر الإضافات 952 19090514.45

D3 1ليط الأولي 66410037.744525.43625.66طحن الخ

27 1358.5 1331.5 52666900.48
يرية  كسر الصخور الج

E1 2 )ليط والصلصال )الخ

890 958.91 217271905.77 D4 1 طهي الفرينة

ليط الثانوي 2  طحن الخ
E5

152 1258.5 1106.5 31340231.81

129366018.133438.65 4288.94850.29-

E4 2 طهي الفرينة

E3  2ليط الأولي طحن الخ

E2 2 كسر الإضافات

282581716.681477.09

2149.12

2065.24

15563.85

6999.91

6722.00

/

/

موع المج

موع المج

7183.16

5981.92

6735.99

1282.26

1037.00

25647043.7-

45581460.7- 238.26- 1238.83

3534.65761.17-11245896.8- 4295.82 63468539.97

 مت إاداة اللإباث وياتمبة الن الجدتم. المصدر:
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 ت مم  ل ممب بأر   ممبء  ت عبليممد  لممبط الرمميب د ولمؤةسممد محمملم الدراةممد ةمميوس  ا مم  الممتي الممزمت المسممتيدف مممت خمملام الجممدتم 
ةج  37432416.84للريب د التر ي يد لمعدانج ا  لةد الشليسيد  ة  اي تبج القديم تالجد د تولتبلي تخ يي سابليلأ  الريب د ام 

ةج ول سلإد  ط اي تبج الجد د، تالتي  وع ا يب انخ با سال مد إ تمبج تامدانج اي تمبج  82474401.3ول سلإد  ط اي تبج القديم ت
 ،CEM II/A-L 42.5 N L1(sac) ةج ول سملإد لمم -1.933ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سملإد لمم  -38.65 ال يبليمد امم 

 -53.56ت، CEM II/A-L 42.5 N L2(sac)ةج ول سملإد لمم  -2.53ت،CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac) ةج ول سملإد لمم -50.61ت
 .CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac) ةج ول سلإد لم -2.678ت، CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ةج ول سلإد لم

 لخطي الإنتاج القديم والجديد  إدارة تكاليف التفجي : (96-5)الجدول رقم 

 
 

 
بأر التمممزا  المؤةسمممد ولاةمممتيلاك المعيمممبري لللإمممبرتة يما يمممب ممممت تخ ممميي سامممبليلأ  لمممبط اةمممتطشاج ممممت خممملام الجمممدتم  لاامممظ 

 CEMةج ول سمملإد لممم  -3.2751ةج، تولتممبلي تحاممي  سال ممد إ تممبج تاممدانج اي تممبج ال يبليممد اممم  -7416403.6الرممطتر الجير ممد اممم 
II/A-L 42.5 N L1(vrac)،  ةج ول سلإد لمم -0.1638ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سملإد لمم -2.3063ت CEM II/A-

L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سلإد لم  -0.0053تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سلإد لمم -2.279ت CEM II/A-L 42.5 

R L2(vrac) ،ةج ول سلإد لم -0.114ت (CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

206.84
0.13

إسم النشاط 
كمية الصخور 

ستخرجة  يرية الم الج
)Tonne(

زمن النشاط 
)H/An( الفعلي

كمية البابرود 
ستهلكة  الفعلية الم

)Kg(

كمية البارود 
عيارية  الم

)Kg( ستهلكة الم

راف كمية  انح
ستهلكة  البارود الم

)Kg(

راف تكلفة  إنح
ستهلكة  البارود الم

)DA(
VRACSACVRACSACVRACSAC

)H( ستهلك 0.001970.001390.0014زمن النشاط الم
)DA( ستهلكة فاض في التكلفة الم 0.114-2.279-0.1153-2.3063-0.1638-3.2751-الإنخ

CEM II/A-L 42.5 
N L1

CEM II/A-L 42.5 
N L2

CEM II/A-L 42.5 
R L2

-35855-7416403.6

البيان
Kg/Tonne عياري للبارود الإستهلاك الم

تكلفة شراء 1Kg بارود 

إستخراج الصخور 
C1 يرية الج

30080004461426895391040

 مت إاداة اللإباث.  المصدر:
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 الفرع الرابع: التحقق من الوصول إلى التكلفة المستهدفة 
اعد محبتلد اةتلإعبة التامبليلأ الغمير الم مي د للقيممد ممت سال مد ا  لمةد  بلم تامبنج ممت خملام ايجمشاءانج الترم ي يد السمبل د 

امت  التال مد الممشاة تحايميمب  ممب الذ ش ة قت  بحسبع التابليلأ ايجمبليد التي ةيت  التطلص م يمب ول سملإد لاملم م مت  تمقبر تيمب ممف  
 هت متح  مت خلام الجدتم التبلي. 

 : التحقق من الوصول للتكلفة المستهدفة لمنتجات المؤسسة محل الدراسة (97-5)الجدول رقم 

 
 

 
لأ الممتي السممبل د الممذ ش  ممنر إجمممبلي التاممبليمممت خمملام الجممدتم  لااممظ بأ مم  لممت  بممم  اللممش د محمملم الدراةممد بإسلإممبع ايجممشاءانج 

ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سمملإد لممم  -162.4943اممم سال ممد تاممدانج اي تممبج ال يبليممد ةتسممتلإعدهب  ستاممبتز  اممت  
 CEM II/A-L 42.5 N ةج ول سمملإد لممم -414.3733ت ،CEM II/A-L 42.5 N L1(sac) ةج ول سمملإد لممم -15.70951

L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  -34.21126تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم -572.8629ت CEM II/A-L 42.5 R 

L2(vrac) ،ةج ول سلإد لم -38.42832ت (CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac . ممب يم  يب القمدر  المن  يمبة  التال مد المن مسمتتى  ةمبع
 القيمد مف الت سين المستمش تإةار  الجتة  اللبملد ب  لبطيب.الر باد لت  بم  واتمبة ه دةد 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

VRACSACVRACSACVRACSAC

تاحة إلى %80 52.3293-981.4832-49.93864-939.5662-21.13617-392.5089-رفع معدل إستغلال الطاقة الإنتاجية الم

تاحة للمعدات الصناعية  تاجية الم 6.313194-125.5115-5.587508-110.9977-1.45766-28.41462-الرفع من معدل إستغلال القدرةالإن

4.7651747-95.303495-4.0364784-80.729567-//إدارة تكالبف الغاز

1.5249949-29.747461-1.5266505-29.780574-1.230204-23.865493-إدارة تكاليف الكهرباء

ديدية  0.0230248-0.460496-0.0243795-0.4875908-0.2274561-4.5491227-إدارة تكاليف الكرات الح

2.791735-55.83471-2.645729-52.91458-2.096303-41.92605-مراقبة التكاليف والتحكم فيها 
2.6777815-53.555629-2.5304157-50.608313-1.9325486-38.650972-إدارة تكاليف الصيانة
0.1139539-2.2790785-0.1153134-2.3062673-0.1637541-3.2750815-إدارة تكاليف التفجيل 

ستبعدة الي التكاليف الم 61.43423-1162.829-58.17188-1103.479-24.69013-462.8495-إجم

300.355258.9806173689.1051923.960622589.9664923.005918فجوة التكلفة 

موع  38.42832-572.8629-34.21126-414.3733-15.70951-162.4943-المج

البيان 
CEM II/A-L 42.5 N L1CEM II/A-L 42.5 N L2CEM II/A-L 42.5 R L2

 مت إاداة اللإباث. المصدر:
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 خلاصة الفصل: 
اسبةممملإد ايةار مممد سةلإيممما   عمممد همممذا ال رممملم محبتلمممد لتةلإيممما ممممب تم التةمممشق إليممم  ب ال رمممتم ال ظش مممد للإجبامممد المممن إشمممابليد ةتر

ال ممتجج المقمو  وختلإمبر مختلملأ  شحميبنج الدراةمد ممت خملام سةلإيما  ،للمش د ايسم م  امين الالإمير   ايةواسيايد ب تحسين ا ةاء الممبلي
 . لدا  إةواسيايد  يبة  التال د مف الت سين المستمش للاتة  تخلا الثشت ايةواسيايد للم بةلإد ايةار د 

  واتممممبة مؤشمممش القيمممممد  2021إ   2012ممممت  ممممت خممملام سقيمممي  ا ةاء الممممبلي لللممممش د محممملم الدراةمممد خممملام ال مممو  الممتممممد  
 تيامد المز ة   ،س    اب ةال  مسمتت نج متجلإمد مت ب رمد امبر المزمت خملام ا ممق ةم تانج ا ت  ممت الدراةمداالا تربة د الم ب د  

ي تبج الثبني ايز ا دمد التلغيل  المعدم اعد ال ش لإد. تمف ةختم خط ا يبربحمبلهب مف الثلإبنج ال سنه ب صبب المعتبر  ب سال د ر س  
 يب لم سللإث  ر ةال   ي  ةبللإد ادا د مت   لا2018ت   2017د  جدا خلام ة تي  ةال  القيمد الا تربة د الم ب د مستت نج جي

التلمغيل  اعمد ال مش لإد اسملإ  سسمايلم انحمشاف ةملنه ب  ملم  يمبربحال د ر س مبلهب مف انخ با صمبب  تياد للز ة  ب س    2019ة د  
     امبلهب تسابلي يب التلغيليد.مت ر 

تاتةلإيا اةب د ا ةاء المتتازر لت د د المسلإلإبنج ال عليد التي  ب   تراء سسايلم  ي  متجلإد تةبللإد ب القيمد الا تربة د الم ب د 
 تم التتصلم إ  ال قبط التبليد:

 ب سمد الااتابر مد إ  ةمتق الم ب سمد التبممد ةمال  مف سللإف الستق التط يد  بة  ايسم   تا تقمبم اللمش د ممت ال لمبط ب ةمتق الم  -
شاجف إ  شللم  ةبع ال تياد الانخ با الالإير ب اا  ملإيعبتهب  ،  2019مستت نج  ةاء حعي د جدا ب اعد العملاء ادا د مت ة د 

  قيد ساسلإيب رحب  تلاء زول يب.اسلإ  ا تقبرهب لسيبةد سست  ،اللإ بء تا شغبم العمتميد ب الجزالش مف ال قص ال بة  ب ادة املاليب
ول سمملإد  ةاء اعمممد العمليمممبنج الداخليممد  لإعمممدمب ةمممال  اللممش د محممملم الدراةمممد مسممتت نج  ةاء متتةمممةد خممملام ا مممق ةممم تانج المممتي  -

صبالإ  الةل  المتزا د الن مبة  ايسم   تةلإق  ةختم خط اي تبج الثبني ايز ا دممد، سشاجمف  ةاؤهمب إ  المسمتتى ال معيلأ جمدا 
 الم وا  ر  ت ست   تاب سلإ   سا تلتجيب سر يف متةتر  جانج إ تبجيد ابليد.   اعدمب  بر مت 2017ادا د مت ة د 

لللش د حد بأ   ا تقلم مت المستتى ال عيلأ جدا إ  المستتى المتتةط  بلجيد جدا خلام ا مق  التعل  تال مت يمب يخص  ةاء اعد   -
 تقلم إ  المستتى ال عيلأ  بلمتتةط  لإملم  ر  عمبتة الانخ مبا ة تانج ا ت  مت الدراةد، تمف ةختم خط اي تبج الثبني ايز ا دمد ا

 ،  تياممد لعممد  ااتلإممبرانج م يمب سشاجممف ا ةاء الممت ي   للعمممبم ال تممبج اممت  2019إ  المسمتتى ال ممعيلأ جممدا  بل ممعيلأ ادا ممد ممت ةمم د 
 مت  تلتي  ا جش د. % 70انخ با مستتى اي  بق للتات ت ال عبم تانخ با رحبه  اسلإ  اي قبص مت العلاتانج التي سلالم 

 مممب اممت  ةاء اللإعممد اللإيئمم  تالاجتمممبا  لللممش د   اممده اةممتقش ا ممد المسممتتى الجيممد تالجيممد جممدا طممتم  ممو  الدراةممد  تياممد مسممبيتيب  -
تي تالغممبزانج ال عبلمد ب ا ممبء افتمممف خبصممد ب  مملم جبل مد  ممترتم، إحممب د إ   لإ ييممب للتا تلتجيممب ا  مشاء المقللممد لا لإعممبي الغلإممبر ايسم مم

 الد يئد الم ش  للعمبم تاللإيئد، تااتمبةهب سق يبنج إ تبج سقللم مت اةتيلاك الميبه ا مش الذي خ ي ممت امد   زممد الميمبه المتي  مبر  عمبني
 م يب ةابر المدر افبتر . 

تا برجيممد ارتأى اللإباممث  ت قبر ممد  ةمملتع التاممبليلأ المعتمممد وللممش د محمملم الدراةممد مممف التغمميرانج الممتي شمميدتهب ايئتيممب الداخليممد
لتطةيط التال د تالشا ، تالمذي تم ممت خلالم  التتصملم إ  حشتر  المابملد اين  ةلتبي التال د الن  ةبس ال لبط تالتال د المستيد د 

 ال قبط التبليد: 
 %84.13ش  ب امين مت إجمبلي سابلي يب ه  سابليلأ ملإبشم %15.87مت خلام تحليلم هيالم سال د اللش د محلم الدراةد سلإين  ر   -

ليلييب سامبليلأ الرميب د الت بليمد  %37.85م يب سابليلأ غير ملإبشش  ستاتر ولدرجد ا ت  مت مخرربنج ايهتلاك جانج التزر ال سنه 
ا  جممتر المسممتطدمين مممت الممداخلم تا ممبرج  %11.52 تاممبليلأ الةب ممد جانج الممتزر ال سممنه  %15.87تالترمم ي يد جانج الممتزر ال سممنه 

 تيامد -لذا   ع ستمات اللش د مت إةار  هيالم سال تيب تج  الييب العملم الن ااتمبة  باد  السملإ .%10.82جانج التزر ال سنه 
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تحامي  سامبليلأ للتتز ف الد يا للتابليلأ الن ا  لةد تتحليليب لت د د مسلإلإبتهب ال عليد الن مستتى  لم  لمبط للعمملم المن إةارتهمب ت 
 الم تابنج ال يبليد.

 تياممد  ت مم  ور ا  لممةد -مممت خمملام الا تقممبم مممت التاممبليلأ اسمم  الةلإيعممد إ  التاممبليلأ اسمم  ال لممبط ت مما الا ممد السمملإ  -
  اد  لبط الةي  الذي  عة  ايسم   خبصيد المقبتمد الشليسيد لسلسلد  يمد اللش د محلم الدراةد متلإب  د مت ايث ا ييد ال سلإيد، 

اعد ا  ثش  ييد، ليلي   لبط ط ت ا ليط ا تلي الذي يحقما خبصميد التامب ق امتزر  سمنه المغ  %27.91تال غط جت التزر ال سنه  
ا  لمبط سامتيم ت قملم الممتاة ا مب    لمبط   %15.68  لبط ط ت ايسم   الذي يحقا خبصيد ال عتمد اتزر  سنه  در ام   23.31%

  لمبط اةمتطشاج الرمطتر الجير مد   لمبط اللم ت ب صميبر    لمغ   50ساسير ال طتر الجير د/ الرلربم   لبط الل ت ب   يبس 
، %3.67، %5.88، %6.41، %8.09 لمغ جانج ا تزار ال سملإيد   1200  لبط ساسير ايحب بنج ت خيرا  لمبط اللم ت ب   يمبس 

 الن التتالي. 0.55%، 3.48%، 3.64%
آخش تمبشيب تالتا تلتج  المعتممد  ب  ملم خمط إ تمبج  ت  مبء سابليلأ إ تبج ايسم   ستلإب ت مت خط إ تبج  إ  آخش تمت  تع إ    -

 سلغيل ، مف التلإب ت ب اةتيلاك الم تابنج ال يبليد لتابليلأ ا  لةد تمبشيب تالمتاص بنج القيبةيد لالم  تع.
عمش الا تربةي، ا مش سقبرع إ تبجيد خة  اي تبج ا تم تالثبني الن الشغ  مت ال شت بنج الجتهش د اي يمب مت ايث التا تلتجيب تال  -

الذي ا ف إةار  اللش د  مبر اتميد سلايلم  ش ا املم  قت  ادراةد تتحليلم ا ط الثبني لت د مد مسملإلإبنج التال مد الغمير المشغمتع  ييمب 
 تمعبلجتيب.

سال مد  شصمد  يحمليمب CEM II/A-L 42.5 N (L1/2)ايف اللش د للال ابر ادلا مت ايسم   العبةي  ة  اي تبج القديم تالجد مد  -
   .الن التتاليايسم    تطت  ل ابر ادلا م 1ةج ا د ايف 1212.11832ت  ةج 1495.67608ام سقدر  اد لد
 CEMةج ول سملإد لمم  300.3552يحمليب  ات  متجلإد سقمدر امم إ تقبم اللش د مت ال لبط ب ةتق الم ب سد الااتابر د إ  التبمد  -

II/A-L 42.5 N L1(vrac)،  ةج ول سلإد لم 8.6072ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سملإد لمم 689.1052ت CEM II/A-

L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  23.9606تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ول سملإد لمم ةج 589.9665ت CEM II/A-L 

42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سلإد لم 23.0059ت CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac)  
مممت طب تيممب اي تبجيممد المتباممد مممف تحسممين   ممبء  اةممتغلام معممداتهب تالش ممف مممت   ممبء   لممبط  الرمميب د  %80 يممب  اللممش د وةممتغلام  -

-CEM II/Aةج ول سلإد لم  -162.4943ام سال د تادانج اي تبج ال يبليد  يما يب مت إسلإعبة إجمبلي سابليلأ ستابتز  ات     تالت اير،

L 42.5 N L1(vrac)،  ةج ول سملإد لمم -15.70951ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سملإد لمم -414.3733ت CEM 
II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  -34.21126تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم -572.8629ت CEM 
II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سملإد لمم -38.42832ت (CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac . مممب يم  يمب القمدر  المن  يمبة  التال مد

 .الن مستتى  ةبع الر باد لت  بم  واتمبة ه دةد القيمد مف الت سين المستمش تإةار  الجتة  اللبملد ب  لبطيب
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 خاتمة عامة
س بتل  هذه الدراةد محبتلد لتةلإيا نمتجج مقو  للم بةلإد ايةار مد ايةمواسيايد لمدا  إةمواسيايد  يمبة  التال مد ممف الت سمين 
المستمش ب جتة  مخشجبنج ةلسلد  يمد شش د ايسم   اين الالإير ، تإ سببهب ميز  س ب سيد مستدامد تما يب مت الاةت تاج الن ارد 

 الشا  المستيدف تخلا الثشت  ب  لم ا تقبلهب مت ال لبط ب ةتق الم ت  إ  ةتق المستيلك.  ةت يد، سسم  لهب الإلتي
 نتائج الدراسة -1

 مت خلام مب تم التةشق إلي  ب الدراةد القييب ال ظشي تالتةلإيق  تم التتصلم إ  ال تبل  ال ظش د تالتةلإيقيد التبليد:
 للدراةد تم التتصلم إ  ال تبل  التبليد:مت خلام اللا ال ظشي  النتائج النظرية: -1-1

التغمميرانج المتسممبراد الممتي شمميدتهب ايئممد ا امممبم جعلمم  مممت المعلتمممبنج المبليممد ت مما الم ظممتر الالاةمميا  غممير  ب يممد للتعلإممير اممت  ➢
  ،مؤشــر محاســ بمعــنى أنــه ) مسممتتى ا ةاء المممبلي ااقيقمم ،  تاممب مسممتمد  مممت الممشا  اسبةممنه القممبل  الممن الملإممبة  اسبةمملإيد

بهدف س ليلم  ات  ا ةاء ال عليد  ؛تالذي  تعشا للعد د مت الممبرةبنج اسبةلإيد غير المقلإتلد مت  لإلم المدراء ر يع  المستتى
  تحمبر اارتم الن العلاتانج.

 لممالم ال مممتجج  ،الممن ايطممبر اسبةممنه المظلمملم   ثممش م مم مؤشمش القيمممد الا ترممبة د الم ممب د القممبل  الممن ال ظممش نج الا ترممبة د  ➢
 ت م   قممت  الممن ال تياممد الا ترممبة د ممثلمد ول ممبلي ب الممدخلم )اي ممشاة  اممت التاممبليلأ   ،ا  ثمش مت ت يممد لترممت ش خلمما القيمممد

لعبلممد المةلممتع مممت  لإمملم المسممبيين لتعت  ممي  اممت  رو  الاةممتثمبر ب ل تر تااممد ا ةنى  ممب ب جلممك سال ممد الممد ،الا ترممبة د
 اد لد.   شص

الرممم بايد ل ظمممب  امممتا ز  مممبل  المممن القيممممد الا ترمممبة د الم مممب د ةمممي قا التتا ممما امممين مرمممبلح حملمممد ا ةمممي   اللمممش بنجااتممممبة  ➢
اممدلا ممت التلاامم  ب اللإيمبمنج المبليممد لت ممليلم  ،ت  للمؤةسمدالممذ ت ةيسمتطدمتر إماب يممبته  ال اش مد ب خلمما الثممش  ،رت تالممد ش 

 بهدف  س  العلاتانج تالماب ئبنج الن اسبع  ص بع الثشت . ؛الشا  اسبةنه
يمم  تحسممين  يمممد صممبب  ،الرمم بايد  ممبةر  الممن تحقيمما ابلممد   ممتق سال ممد ر س مبلهممب المسممتثمش اللممش بنجلجعمملم ةلسمملد  يمممد  ➢

بإةار  التاممبليلأ تالت سممين المسممتمش للاممتة   ممب   مممت تحقيمما هممبم  الممشا  المسممتيدف، مممف  ،الممشا  التلممغيل  اعممد ال ممش لإد
 ليلأ ا متام المستثمش  مت خلام  مثليد الهيالم المبلي. بالتط يي ب سا

  المسمةش همداف ا للإلمتي  ،الن القيب  ولعملم الر ي  وللالم الرم ي  اللش دا ةاء ايةواسيا  مب هت إلا محرلد لقدر   ➢
، القيممد الا ترمبة د ا بصمدالتي سعبر ات القي  اسققد للمسبيين  بلعبلد الن ا متام المستثمش / ،المعبر ا يب ولمقب يق المبليد

مثملم إ تبجيمد  اللمش دب  ت بة  تإةواسيايد  د المتغيرانج الداخليد تا برجيد  الم ب د ...الخ، تالمقب يق ال تايد التي سعاق  ب
العممملاء، اممدة اممتاةي العممملم، معممدم ا لإعممبي الغممبزانج  ى، معممدم سةممتر اممدة شممابت اللممش دةاخمملم  التمملإطير، معممدم بمالعممم

  ، معدم زمت التت لأ، ...الخ.اارد الست يدالد يئد ب الجت، معدم نمت اقيلإد العملاء، معدم 
، اعد الداخليد ب اعد العملاء، اعد العمليبنج تحسين ا ةاء المبلي مب هت إلا  تياد لمدى تحقيا مسلإلإبنج خلا القيمد المتمثلد ➢

المبليممد، المبة ممد،  متارةهممبب ست يمملأ  اللممش د تياممد   ممبء  ت عبليممد  ،الممتعل  تال مممت، اللإعممد اللإيئمم  الاجتمممبا   هممدا يب المسممةش 
ب ستازر اين  لا يد اللإقبء مت  تا  ،لتتليد مخشجبنج ستمتف  ميز  س ب سيد مستدامد  ،الاةتثمبر د  يباللإلش د تالمعلتمبسيد ب ملبر ع

 الزمت .-الجتة -جلم اايب  )التال د 
اةب د ا ةاء المتتازر  ظب  سقيي  شبملم ت ةا  إةار د لوجمد ايةواسيايد إ  لمتاد موااةد مت ا هداف تالمقب يق المبليد تغير  ➢

 المبليد لتر ي  مسبر المؤةسد ت يبةتهب نحت تحقيا الشؤ د تالشةبلد.
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لتاممبلي   اجعلمم  مممت القيممبس  ،ا امممبم الت ب سمميد القبلمممد الممن  باممد    مم  لا يما ممك إةار  مممبلا سسممتةيف  يبةمم  اد ممد ايئممد ➢
المتي سعتممد الييمب ايةار  ب  ،الد يقمد التال مدعلتممبنج م ت م   مت ش   ،صم بايد شمش دالد يا ا رش رليس  ل اب   ت  لملم  ي 

اتخممبج  شاراتهممب التلممغيليد تايةممواسيايد، ا مممش الممذي تحممف ا  ممبةيميين تالمي يممين ب لممبم اسبةمملإد ايةار ممد  مممب  اتميممد إيممبة 
 اللمممش بنجسمممت ش معلتممممبنج مبليمممد تغمممير مبليمممد امممت هياممملم سال مممد ةلسممملد  يممممد  ، ةمممبلي   يمممبس تتحليممملم جانج اعمممد إةمممواسيا 

 يد للإةار  ايةواسيايد للتال د.الر با
 يمممشنج  ،و تقممبم م يممت  ايةممواسيايد مممت افممبم العسمماشي إ  لممبم إةار  ا امممبم ب ال رمملأ ا خممير مممت القممشر العلممش ت ➢

 تةلإيقيمممب تمشا لإمممد س  يمممذهب ل ممممبر المممتي  دت ي مممد ايةار  ايةمممواسيايد القبلممممد المممن مسممم  ايئمممد ا اممممبم لرممميبغد ايةممموالي
 اف المسةش  ب  لم اش يد ايئد ا امبم.ا هد

اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد ستلي ممد مممت ا ةممبلي  القبلمممد الممن ا رممبلص التبليممد: الو يممز الممن المعلتمممبنج ا برجيممد بجب مم   ➢
المبليمممد تغمممير المبليمممد المعلتممممبنج الداخليمممد، الاهتممممب  ولممممدى الةت ممملم إ  جب ممم  الممممدى القرمممير، اةمممتطدا   ممملا ممممت المعلتممممبنج 

 . غشاا اتخبج القشار
ه بك الا د طشة د ات اشتداة الم ب سد تمدى إةراك اسبةلإين  ييد سلإة  ةمبلي  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد جانج الو يمز  ➢

ب ايئممممد ا امممممبم   ر اممممد  مممممتا لإتي  للثممممتر  الممممتي  لمممميدهب ال اممممش اسبةممممنه المسممممب ش للتغمممميرانج ؛ا ممممبرج  تالشؤ ممممد المسممممتقلإليد
تولتمبلي  رملإ تر ر س ممبم المشي ميتلمك تمبممب يم   ،ةتاعلي  ابجز ت ات سقديم معلتممبنج جانج  يممد م مب د للمش بته 

 التطلص م  .
جانج التتجمم  المممداخل   تاممب سظمم  ستلي مممد مممت ا ةممبلي    ،سممدا  اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد امليمممبنج ايةار  ايةممواسيايد ➢

ممممب  ،بة ممد إ  سممت ير معلتمممبنج مبليممد تغممير مبليممد اممت اةممتقشاء المبحمم ، ةراةممد تتحليمملم اابحممش، الت لإممؤ ولمسممتقلإلمالهتا ممبرج  
الن رة  خةد إةواسيايد ب  ملم ابلمد التلإ مد اللملإ  التمب  لمتاجيمد الم ب سمد تحممبر الاةمتمشار ب ايئمد  ص بع القشار   سباد

 ا امبم.  
م يمت  اسبةملإد ايةار مد ايةمواسيايد، سلإمين تجمتة  امت  سعمزى إ  الم مبهي  المطتل مد  مت خلام ا بحمبي المتي ابتلم  حملإط  ➢

التي  ة شنج ا يب جيتة اللإباثين غير الموااةد لتةت ش هذا الم يت ،  تياد اسسبع  ةبق متحتع اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد 
(SMA    الخ. ايةمممواسيايد، إةار  التسمممت ا، ايةار  المبليمممد، ه دةمممد العمليمممبنج، . يمممت  مممشاط امممين اسبةممملإد ايةار مممد، ايةار..

جانج طلإيعممد اةممتةلاايد سبتلممد حمملإط متغمميرانج المتحممتع، تإاةممبء إطممبر م ممبهيم  شممبملم  SMAتاممع اليممت  لا سممزام بحممتي 
 تاد مت ا ةبلي  ايةواسيايد المتابملد بهدف تخةيط التال د تالشا .   مف
مممت  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس  عمململيلأ الممن ا  لممةد  لإهممداف التال ممد ال يبليممد ت مما الا ممد السمملإ   تياممد جستز ممف التاممب ➢

الن تخريص سابليلأ  او يزه، Cost Viewولتابليلأ  تلهمب  تعلا  ،ةواسيايد جت اعد تايةار   للإ لبط  ظب  معلتمبنج  
 تعلمما  تالثممبني ،ة يقممد ساممبليلألل رممتم الممن معلتمممبنج  ، هممداف التال ممد ا  لممةد الممنساممبليلأ ، ت المممتارة الممن ا  لممةد

سمباد المسمير ت ب لملمتارة تا  لةد، لتال د اال عليد سلإلإبنج المعلتمبنج ات لم همت خلام ست ير ، Process viewولعمليبنج 
 ب  لم المتاز د اين التال د الجتة  تالزمت. إةار  سابليلأ ا  لةد تالعمليبنج

تال د المستيد د  ظب  املم جمبا   قت  الن سامت ت  ش ما امملم  ظم   شمطبص متعمدةي التطررمبنج ممت ةاخملم  ةلتع ال ➢
) س  اي تبج، اله دةد، التست ا، اللإ ث تالتةت ش، اسبةلإد، التممت ت....الخ ، ) ممترة ت، ممثلمين امت المزولت   تخبرج اللش د

)السعش، الجمتة ،  ....الخ ، لت ليلم الستق ) ةراةد  لم مت الزولت تالم ب سين  تتحد د م ةقد اللإقبء الن  يد اايب  للم ت  
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تالممشا  مممت خمملام ااتمممبة  ةممبلي  تحاممي  التال ممد  بلت سممت  المسممتمش، ةلسمملد الت ي ممد ، ا العممملم الممن تخةمميط التال ممد 
 القيمد، إةار  الجتة  اللبملد، ه دةد القيمد، المقبر د المشجعيد ...الخ.  

 مت خلام اللا التةلإيق  للدراةد تم التتصلم إ  ال تبل  التبليد: النتائج التطبيقية: -1-2
  لاممت ةممشابر ممممب سشاجممف  ةاؤهمممب إ  2013  ت2012بلي جيممد جممدا ب  ممملم مممت ةممم تي تحقيمما اللممش د محممملم الدراةممد  ةاء مممم ➢

 ، الن التتالي اس  الز ة  الالإير  ب 2016 ، 2015 ، 2014ا ال عيلأ  بل عيلأ جدا خلام الس تانج   الجيدالمستتى  
، تممف ادا مد اةمتغلام خممط  ROCI)اام  الاةمتثمبرانج ممف الثلإمبنج ال سمنه ب صمبب ال تيامد العمليممد المعدلمد اعمد ال مش لإد 

   تياممد لت قيقيممب لانحممشاف متجمم   قممدر اممم 2018  ت 2017ب ةمم تي  اي تممبج الثممبني اققمم  مسممتتى  ةاء مممبلي جيممد جممدا
 .  2016مقبر د  ب اققت  ب ة د   ROCI)الن التتالي ب  %99ت 100%

 سشاجممف ا ةاء المممبلي لللممش د محمملم الدراةممد إ  المسممتتى ال ممعيلأ جممدا  تياممد تحقيقيممب لقيمممد ا ترممبة د م ممب د ةممبللإد  ممدرنج اممم ➢
  خمشى  مدرنج امم ، اتسمايليب  مي  ةمبللإد 2021 ت2020 لتت ب   اعدهب تحعيتيب ب ة تي  2019  ةج ة د  -385510000

ةج المممن التمممتالي  تيامممد للمممز ة  ب سال مممد ر س مبلهمممب ممممف انخ مممبا صمممبب المممشا   -2431460000 ةج  مممم -1410660000
التلغيل  اعد ال ش لإد اسلإ  سسايليب لانحشاف ةلنه ب  لم مت ر    امبلهب تسابلي يب التلغيليد ممب   ف إةار  اللش د  ممب  

بنج هد  الثشت  تجعلم اللش د س تقلم مت ال لبط ب  لم مخبطش التعثش المبلي إ  ا ريحيد حشتر  سلايلم  ش ا املم للإ ث مسلإلإ
 المبليد.

تالجيمد جمدا المسمتتى الجيمد مسمتقش امين سسايلم اللش د محلم الدراةمد لواجمف مسمتمش ب  ةاليمب الالم  امبر المزمت  لإعمدمب  مبر  ➢
ليرس مممف  ، 2017  اممع ةمم د 2015  ا تقمملم إ  المسممتتى المتتةمممط ادا ممد مممت ةممم د 2014   إ 2012 السمم تانج ممممتخمملام 

ب  لاممت ةممشابنمب سشاجممف تإةممتقشخممط اي تممبج الثممبني ايممز ا دمممد،    تياممد لممداتم  2018اعممدهب إ  المسممتتى الجيممد ةمم د 
  يب:  تهذا راجف لعد  ااتلإبرانج م2021  إ  غب د ة د 2019المستتى ال عيلأ جدا ادا د مت ة د 

  المن المشغ  ممت سسمايليب لشحمب 2017  امع 2012تحقيا اعد العملاء لمستت نج  ةاء جيد  جدا ب خلام السم تانج ممت  -
حعيلأ تطتم زمت ا تظبر العملاء تالذي  شجف للةل  المتزا د الن ايسم   مف  قص الم ب سمد، تممف سلملإف السمتق التط يمد 

  ةال  اللش د مستت نج  ةاء حعي د جدا الن الشغ  ممت تحسمت متتةمط زممت الا تظمبر 2018تاشتداة الم ب سد ادا د مت 
 العملاء  تياد لعد  ا تيبجيب لسيبةد سست قيد ست بة  تةتق الم ب سد التبمد.   تارس بع مستتى رحب

ا تقممبم  ةاء اعممد العمليممبنج الداخليممد مممت المسممتتى المتتةممط اسقمما خمملام السمم تانج ا مسممد ا ت  مممت الدراةممد إ  المسممتتى  -
ال مممعيلأ جمممدا  تيامممد المسمممتت نج ااشجممممد المسمممالد ول سممملإد لاممملم ممممت  ةاء امليممممبنج الرممميب د، سلمممغيلم المعمممدانج الرمممم بايد، 

ةار  سابليلأ طب د، إةار  سابليلأ الريب د، إ تبجيد العمبم. اسلإ  سشاجف   بء  الاةتغلام ا مثلم للةب د اي تبجيد المتباد، إ
 لبط الريب د تخبصد ول سلإد  ط اي تبج الثبني، ا اةبع المتاشر  التي ستعشا لهب معدانج ا ط الثبني مقبر د و ط ا تم 

رحب العمبم، انخ با الةل  المن ممبة  ايسم م   الميتلك، ال قص ب   بء  تحا  العمبم ب سا تلتجيب ا ط الثبني، سشاجف
 ...الخ.  

ا تقممبم اعممد الممتعل  تال مممت مممت المسممتتى ال ممعيلأ جممدا إ  المسممتتى المتتةممط  بلجيممد جممدا خمملام ا مممق ةمم تانج ا ت  مممت  -
 ممبا إ  الدراةممد، تمممف ةخممتم خممط اي تممبج الثممبني ايممز ا دمممد ا تقمملم إ  المسممتتى ال ممعيلأ  بلمتتةممط  لإمملم  ر  عممبتة الانخ

،  تيامد لعمد  ااتلإمبرانج م يمب سشاجمف ا ةاء المت ي   للعممبم ال مبس   2019المستتى ال عيلأ جدا  بل عيلأ ادا مد ممت ةم د 
مت  تلمتي   %  70ات انخ با مستتى اي  بق للتات ت ال عبم تانخ با رحبه  اسلإ  اي قبص مت العلاتانج التي سلالم 

 عملم اين المستتى ال عيلأ، المتتةط تال عيلأ جدا خلام طتم  و  الدراةد.مف سلإب ت ساشار تشد  اتاةي ال ،ا جش د



 خاتمة عامة

397 
 

اةممتقشار متتةممط  ةاء اللإعممد اللإيئمم  تالاجتمممبا  لللممش د ا ممد المسممتتى الجيممد تالجيممد جممدا طممتم  ممو  الدراةممد  تياممد مسممبيتيب  -
ا  مشاء المقللمد لا لإعمبي الغلإمبر ايسم متي لإ ييمب للتا تلتجيمب سال عبلد ب ا مبء افتممف خبصمد ب  ملم جبل مد  مترتم، إحمب د إ  

ا مش الذي خ مي ممت امد   زممد  ،تالغبزانج الد يئد الم ش  للعمبم تاللإيئد، تااتمبةهب سق يبنج إ تبج سقللم مت اةتيلاك الميبه
 الميبه التي  بر  عبني م يب ةابر المدر افبتر .

 لم الدراةد ما   مت التصتم إ  ال تبل  التبليد:سةلإيا اللإباث  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط وللش د مح ➢
مت إجمبلي سابليلأ هيالم سال تيب، تالتي ستاتر ولدرجد   %84.13التابليلأ غير الملإبشش  لللش د محلم الدراةد تمثلم م بةلإت    -

ليلييب سابليلأ الريب د الت بليد تالتر ي يد جانج التزر ال سنه  %37.85ا ت  مت مخرربنج ايهتلاك جانج التزر ال سنه 
سمممنه ا  جمممتر المسمممتطدمين ممممت المممداخلم تا مممبرج جانج المممتزر ال  %11.52 تامممبليلأ الةب مممد جانج المممتزر ال سمممنه  15.87%
لذا   ع  ت  التي هدف ر ة  التال د ي  الن إةار  اللش د العملم الن التتلإف الد يا لهذه التابليلأ للأ لةد  .  10.82%

 تتحليليب لت د د مسلإلإبتهب ال عليد الن مستتى  لم  لبط للعملم الن إةارتهب تتحاي  سابليلأ الم تابنج ال يبليد.
 ةممبس ال لممبط ب ستز ممف التاممبليلأ الممن ا  لممةد  تتز ممف ساممبليلأ ا  لممةد  ةمملتع التال ممد الممن  ممت خمملام ااتمممبة  لسمم د -

ر همذه ا خمير  متلإب  مد ممت ايمث ا ييمد ال سمملإيد، الدااممد العبممد تالدااممد للعمليمد اي تبجيمد المن ا  لمةد الشليسمميد سلإمين بأ
 عد ا  ثش  ييد، ليلي   لبط   %27.91  اد  لبط الةي  الذي  عة  ايسم   خبصيد المقبتمد تال غط جت التزر ال سنه  

  لممبط ط ممت ايسم مم  الممذي يحقمما خبصمميد   %23.31ط ممت ا لمميط ا تلي الممذي يحقمما خبصمميد التاممب ق اممتزر  سممنه الممغ 
ا  لمبط سامتيم ت قملم الممتاة ا مب    لمبط ساسمير الرمطتر الجير مد/ الرلرمبم   لمبط    %15.68ال عتمد امتزر  سمنه  مدر امم 

 لغ   لبط اةتطشاج الرطتر الجير د   لبط اللم ت ب صميبر     لمبط ساسمير ايحمب بنج ت خميرا   50الل ت ب   يبس  
، %3.48، %3.64، %3.67، %5.88، %6.41، %8.09 لممممغ جانج ا تزار ال سمممملإيد   1200 لممممبط اللمممم ت ب   يممممبس 

 الن التتالي. تولتبلي  نر هدف إةار  التال د ي   ر  اتر مشساز الن ا  لةد ا  ثش تزر سابلي  . 0.55%
مت خلام ااتمبة الزمت  مسلإ  سال مد لتتز مف سامبليلأ ا  لمةد الشليسميد  ةم  اي تمبج القمديم تالجد مد اس م   ر سامبليلأ  -

  المعتممد  ب  ملم خمط إ تمبج  ت  مبء بخش تمت  متع إ  آخمش تمبشميب تالتا تلتجيمإ تبج ايسم   ستلإب ت مت خط إ تبج  إ  آ
 سلغيل ، مف التلإب ت ب اةتيلاك الم تابنج ال يبليد لتابليلأ ا  لةد تمبشيب تالمتاص بنج القيبةيد لالم  تع.

ممممت خممملام ااتممممبة  ةممملتع سال مممد المممن  ةمممبس ال لمممبط   رممملم امممين خةممم  اي تمممبج ا تم تالثمممبني ب ستز مممف التامممبليلأ المممن  -
إ تبجيممد خةمم  اي تممبج متقبرامد الممن الممشغ  مممت  ر ا ممط الثممبني  اس مم   ر ،ا  لمةد  بلم تاممبنج ال يبليممد وللممش د محمملم الدراةمد

تغمممير العقممملاني ب اةمممتيلاك  % 90جد مممد تجت سا تلتجيمممب متةمممتر  تمقترمممد  للةب مممد مقبر مممد و مممط القمممديم الميتلمممك ا سممملإد 
لإبنج التال ممد غممير الةب ممد، ا مممش الممذي  لممز  إةار  اللممش د اتلممايلم  ش مما اممملم  قممت  ادراةممد تتحليمملم ا ممط الثممبني لت د ممد مسمملإ

 المشغتع  ييب تمعبلجتيب.
مت خلام اسبع هبم  الشا  ا مبءا المن محشجمبنج  ةملتع التال مد المن  ةمبس ال لمبط سلإمين  ر الال امبر العمبةي للطمط  -

تالممتي سعممد مقلإتلممد لممت  برمهممب بهممبم  رامم  ايسم مم ، ب اممين الال اممبر   % 32.37ا تم اقمما  سمملإد هممبم  رامم  سقممدر اممم 
ممب  تا  بأر اللش د صدرس   سبر  لت  ةخل ب سابليلأ ال قلم   % 3.32لثبني اقا  سلإد هبم  را  سقدر امم العبةي للطط ا

 مت المر ف للمي بء اعين الااتلإبر. 

-CEM II/A/2)تايسم   العبةي الملإبع  ة  اي تبج القديم تالجد د   (L1/2) قبر د ال تياد الت ليليد للال ابر العبةي  -
L 42.5 N (L1  ، طمت   1ةج ا مد ايمف 1212.11832ةج ت  1495.67608حمد بأر اللمش د س ميف  شصمد رام  سقمدر امم

  ل ابر ادلا مت ايسم   الم ت  ب خط اي تبج ا تم تالثبني الن التتالي.
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 ااتمبة  ةلتع التال د المستيد د وللش د محلم الدراةد مات اللإباث مت التصتم إ  ال تبل  التبليد: ➢
 ب سييب، ا مش الذي يعليب اختلإبرانج المتاص بنج القيبةيد   د بأر م تابنج اللش د محلم الدراةد ستمتف بجتة  ابليد مقبر د   -

 ممبةر  الممن ا تيممبج ةيبةممد التسممعير الممن  ةممبس القيمممد  ت التسممعير ت مما السممتق مممف المموت   للقيمممد الممتي ستمتممف بهممب م ابتهممب 
 ةعش اللإيف الت ب س   لز ة  ملإيعبتهب ب  لم الم ب سد التي  ليدهب القةبع.-)الجتة  العبليد 

ء ايةواسيايين لللش د محملم الدراةمد لت د مد رغلإمبته   يممب يخمص خرمبلص تمتاصم بنج بإجشاء مقبالانج مف اي د مت العملا -
 م تابنج اللش د  اتا الن حشتر : 

لميممف   يممبس ايسم مم  ب امممز  تسغلي يممب الممش ط الاةممتيا  لتسمممييلم امليممد تخز  يممب تحمب تيممب ممممت التلمملأ جممشاء العتامممملم  -
 الةلإيعيد   بر  و  زم يد مما د.

 الاةت بة  مت خدمد ال قلم. -
  الاةت بة  مت التط ي بنج تالمشلعبنج. -
ااتمممبة سا تلتجيممب المعلتمممبنج ب امليممد اللإيممف مممت خمملام  يممب  المؤةسممد اترمممي  مت ممف إلامموتني يحتممتي الممن م ممذ  للممزولت  -

 قد . سسم  له   عبلجد طللإيبته  إلاوت يب ةتر الت قلم للمر ف تإسلإبع ايجشاءانج ايةار د الع
سشساز الن ايسم   العبةي مف ست ملم مربر لأ ال قلم تسقديم التط ي بنج   ل برج هتلسي السيبةد التست قيد تاللإيعيد للش د   -

سش ممز الممن ايسم مم  السممش ف، مممف ست ممملم مرممبر لأ ال قمملم تسقممديم التط ي ممبنج  اسمماش دتالمشلعممبنج لزول يممب، ب اممين شممش د 
 تالمشلعبنج لزول يب.

 CEM II/A-L 42.5 Nةج ول سلإد لم   300.3552لش د محلم الدراةد ل ات  سال د متجلإد سقدر ام سسايلم م تابنج ال -

L1(vrac)،  ةج ول سلإد لم 8.6072ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سلإد لم 689.1052ت CEM II/A-
L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سلإد لم  23.9606تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سلإد لم589.9665ت  

CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سلإد لم  23.0059ت  CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac)  . 
 المابملد اين  ةلتبي الال د الن  ةبس ال لبط تالتال د المستيد د مات اللإباث مت التصتم إ  ال قبط التبليد:  ➢

 نر  ري  التاد  الم تاد مت التابليلأ الثباتمد % 80إ  %  60لت ر ع  اللش د محلم الدراةد طب تيب اي تبجيد اسققد مت  -
ةج ول سلإد  -  21.1362ت   ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)لإد لم ةج ول س- 392.5089ةتسالم انخ با اقش ام    

 CEM II/A-L 42.5 N ةج ول سممملإد لممممم  -  939.5662ت ،CEM II/A-L 42.5 N L1(sac) لمممم
L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  - 49.9386تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم - 981.4832ت CEM 

II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سلإد لم  - 52.329ت CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac). 

طت/ةب  نر همذا ةميؤةي إ  الانخ مبا ب زممت  لمبط طيم    300لت ر ع  اللش د محلم الدراةد اي تبج السبا  لل شر إ   -
ةج ب السممم د، تالمممتي  وسممم  ا يمممب  - 138515092.21ةمممب تولتمممبلي سقلممميص  مممبستر  الايمممشوء امممم  1273.217امممم   2ال ش  مممد 

، ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)ةج ول سملإد لمم  - 80.7296انخ با ب سال د إ تبج تادانج اي تمبج  ال يبليمد امم 
 CEM II/A-L 42.5 Rةج ول سلإد لم    - 95.303، تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac)ةج ول سلإد لم   - 4.03648
L2(vrac)ةج ول سلإد لم )  - 4.76517، تCEM II/A-L 42.5 R L2 (sac. 

لت سستغلم اللش د محلم الدراةد اي تبج السبا  المتب  لةباتمنج ا ليط ا تلي تالثب تي  ناب ةتط ي مت سابليلأ  لبط   -
ةج ت - 860031.78ةج ت - 3505722.03ط مت ا لمميط ا تلي تط ممت ا لمميط الثممب تي  ممط اي تممبج القممديم تالجد ممد اممم 
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ةج  الن التتالي، تالتي  وس  ا يب تحاي  سال د إ تمبج تامدانج اي تمبج ال يبليمد -  529032.458ةج ت  -  68478.6577
 CEM II/A-L 42.5 N ةج ول سملإد لمم - 0.23ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سملإد لمم   - 4.55امم   

L1(sac)، ةج ول سلإد لمم  - 0.0488ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم   - 0.024تCEM II/A-L 
42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم  -  0.46ت CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سملإد لمم  -  0.023ت CEM 

II/A-L 42.5 R L2 (sac. 
اللش د محلم الدراةد اي تبج السبا  المتب  للمعدانج الر بايد   لةد الشليسيد ةلسلد  يمد خة  اي تمبج القمديم   ستغلملت س -

ةج  ول سملإد  ممط اي تمبج القممديم ت  - 22893332.31تالجد مد  نامب ةممتط ي ممت  ممبستر  اةمتيلا يب للةب ممد الايشوليمد اممم 
تالممتي  مموع ا يممب انخ ممبا ب سال ممد إ تممبج تاممدانج اي تممبج ال يبليممد اممم   ةج ول سمملإد  ممط اي تممبج الجد ممد،  41868209.37

 CEM II/A-L 42.5 N ةج ول سملإد لمم  -1.2302ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سلإد لم   -23.865
L1(sac)، ةج ول سملإد لمم  -29.781ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم   -1.527تCEM II/A-L 

42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم  -29.747ت CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سملإد لمم  -1.525ت CEM 
II/A-L 42.5 R L2 (sac. 

  بء  ت عبليد  لبط الريب د وللش د محلم الدراةد ةيوس  ا   التي الزمت المستيدف للريب د التر ي يد لمعدانج ا  لةد  -
ةج ول سمملإد  ممط اي تممبج  - 37432416.84الشليسمميد  ةمم  اي تممبج القممديم تالجد ممد تولتممبلي تخ مميي ساممبليلأ  الرمميب د اممم 

ةج ول سلإد  ط اي تبج الجد د، تالتي  وع ا يب انخ مبا سال مد إ تمبج تامدانج اي تمبج ال يبليمد امم    82474401.3القديم ت
 CEM II/A-L 42.5 N ةج ول سملإد لمم -1.933  ت ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سملإد لمم  -38.65

L1(sac)، ةج ول سملإد لمم -50.61ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  -2.53تCEM II/A-L 
42.5 N L2(sac) ،ةج ول سملإد لمم -53.56ت CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،ةج ول سملإد لمم -2.678ت CEM 

II/A-L 42.5 R L2 (sac. 
التمممزا  اللمممش د محممملم الدراةمممد ولاةمممتيلاك المعيمممبري لللإمممبرتة يما يمممب ممممت تخ ممميي سامممبليلأ  لمممبط اةمممتطشاج الرمممطتر الجير مممد امممم  -

 CEM II/A-Lةج ول سمملإد لممم   -3.2751ةج، تولتمبلي تحاممي  سال مد إ تممبج تاممدانج اي تمبج ال يبليممد امم  -7416403.6

42.5 N L1(vrac)،  ةج ول سمملإد لممم  -0.1638ت CEM II/A-L 42.5 N L1(sac)، ةج ول سمملإد لممم  -2.3063ت 
CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم   -0.0053تCEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج  -2.279ت

 .CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac ةج ول سلإد لم -0.114ت، CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ول سلإد لم
  بء  ت عبليد اللش د محلم الدراةد ب اةتغلام متارةهب المتباد ةيما يب مت ستابتز  ات  سال د تادانج اي تبج ال يبليد ام    -

 CEM II/A-L ةج ول سملإد لمم -15.70951ت  ،CEM II/A-L 42.5 N L1(vrac)ةج ول سملإد لمم  -162.4943
42.5 N L1(sac)، ةج ول سملإد لمم -414.3733ت CEM II/A-L 42.5 N L2(vrac)،ةج ول سملإد لمم  -34.21126ت

CEM II/A-L 42.5 N L2(sac) ،ةج ول سمملإد لممم -572.8629ت CEM II/A-L 42.5 R L2(vrac) ،
 .CEM II/A-L 42.5 R L2 (sac) ةج ول سلإد لم  -38.42832ت
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 اختبار فرضيات الدراسة:  -2
 ايةواسيايد  ةلتع يةار  اللإيئد الداخليد لللش بنج الر بايد. اسبةلإد ايةار د الفرضية الأولى: 

اسبةمملإد ايةار ممد ايةممواسيايد ستلي ممد مممت ا ةممبلي  الممتي سابممملم اممين اسبةمملإد ايةار ممد، ايةار  ايةممواسيايد، التسممت ا ته دةممد 
لش د لتمامين إةارتهمب ممت تخةميط التال مد تالمشا  ب  ملم اي تبج بهدف ست ير معلتمبنج مبليد تغير مبليد ات اللإيئد الداخليد تا برجيد لل

 .وهها ما يثبت عدم صحة الفرضية الأولىايئد التر يف الت ب سيد. 
المعتمممد  الممن سا تلتجيممب الترمم يف المتةممتر    ممشا الممن اللممش بنج  دس ممتع الم تاممبنج تسعقممد العمليممبنج اي تبجيمم الفرضــية الثانيــة:

  ةبس ال لبط. الر بايد سةلإيا  ةلتع التال د الن
اللش بنج الر بايد ال بشةد ب ةتق الم ب سد التبمد ستلإ  اي تبج اتلي مشس ف التابليلأ الغير الملإبشش  ي تبج ستلي د مت الم تابنج  
 المت تاد التي ستازر اين التال د، الجتة  تالزمت، مت خلام ااتمبةهب  ةلتع التال د الن  ةبس ال لمبط لت ليملم هياملم سال مد ةلسملد

خلام ااد  يمتيب مف الت د د الد يا لمسلإلإبتهب المعتمد  ب ستز ف التابليلأ الغير الملإبشش  الن ا  لةد بهدف  ي  ةلت يب تإةارتهب مت 
ب  لم مستت نج الجتة  التي   م تابتهب  مت ا  لةد التي لا س يلأ  يمد تالت سين المستمش لتلك التي س يلأ  يمد لت اي   ات  سال د

  . وهها ما يثبت صحة الفرضية الثانيةستق.  ةللإيب ال
ةراةد خربلص تمتاصم بنج ت ةمعبر الم تامبنج الم ب سمد تايةمواسيايبنج التسمت قيد لللمش بنج الشالمد  ب لمبم   الفرضية الثالثة:

 الر بايد يمات اللش بنج الر بايد مت ست ير المعلتمبنج ال شتر د لدا  امليبنج ايةار  ايةواسيايد.
بشمميب مممف  باممد  السممتق  قةممد ادا ممد ال لممبط تلمميق  قةممد اب تمم   ممنر  ةمملتع التال ممد المسممتيد د  سممت د الممن المعلتمممبنج الممتي تم

 ت شهب  س  التست ا ات العملاء تالم ب سين لت د د ا ربلص تالمتاصم بنج التاجم  ستا شهمب ب الم مت  تةمعش ايعم  المسمتيدف لتطةميط 
المشغتع  ييمب ممت خملام الو يمز المن مشالمد الترممي   متر اللمش د ب إمابامب  ر س مغط  مشق التال مد  التال د تالشا  ب ادتة الجتة 

ات طش ا اللإ ث تالتةت ش له دةمد القيممد، ممف الت سمين المسمتمش ب ةلسملد  يممد المؤةسمد بحمذف التامبليلأ ا  يمد ممت   %  80بحتالي  
وهـها مـا يثبـت صـحة   اللبملد، ه دةمد العمليمبنج، المقبر مد المشجعيمد...الخ. خلام الااتمبة الن  ةبلي  تحاي  التال د  نةار  الجتة

 .  الفرضية الثالثة
مؤشش القيمد الا تربة د الم ب د  عاق الشا  ااقيق  المذي  لمير إ    مبء  ت عبليمد الممترة اللإلمشي ب خلما   الفرضية الرابعة:

 الثشت  ت ا الهيالم المبلي المتب  لللش د محلم الدراةد.
تمبشيب تالم يت  ااد ث للتسيير الذي   ص الن  ر الهدف مت ال لبط ليق ول شتر  تحقيا  رو  ابليد تإنمب المتي مسمتت نج 

مؤشش القيمد الا تربة د  سلإين مت خلام سةلإيارا  س مت سغةيد  لم التابليلأ الا تربة د تو خص سال د ر س المبم المستثمش،  قد 
ل تيامد محبةملإيد صمب يد متجلإمد طمتم  مو  الدراةمد إلا  امب ةمايلم همد  للثمشت  يمب بأ   الن الشغ  مت تحقيق وللش د محلم الدراةد   الم ب د

وهـها مـا يثبـت لتغيرانج التي ستاج  ائتيمب الداخلمد تا برجيمد. اا شتر  تحيين إةواسيايبتهب لمسب ش  تهب ممب  لز  إةار ، 2019ادا د مت ة د  
 ة الرابعة.   صحة الفرضي

تما يمب ممت  دالمؤشمشانج غمير المبليمد للإةب مد ا ةاء المتمتازر سسمم  لللمش د محملم الدراةمد اتحمف خةمد إةمواسياي  الفرضية الخامسة:
 لمتارةهب المبليد المبة د تاللإلش د ...الخ لجعلم  تبل  مؤششانج  هدا يب الموااةد سقوع مت مستيد بتهب. مالاةتغلام الالأء تال عب

تغيرانج المتسمبراد المتي شميدتهب الإيئمد  اممبم اللمش د محملم الدراةمد  صملإ   المقمب يق المبليمد القبلممد المن اللإيمبمنج اسبةملإيد مف ال
ليس  ةتى محرلد لمسلإلإبنج خلا القيمد للإةب د ا ةاء المتتازر التي اي    ر ا ةاء الال  لللش د ب سشاجف مسمتمش امبر المزمت  لإعمدمب  

  ا تقمملم إ  المسممتتى المتتةممط ادا ممد مممت ةمم د  2014   إ  2012 السمم تانج مممتخمملام تالجيممد جممدا الجيممد  ىمسممتقش اممين المسممتت  ممبر 
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لاممت ةخممتم خممط اي تممبج الثممبني ايممز ا دمممد،     تياممد 2018ليرس ممف اعممدهب إ  المسممتتى الجيممد ةمم د    2017  اممع ةمم د  2015
  تهممذا راجممف لانخ ممبا العممملاء  2021  إ  غب ممد ةمم د  2019 سممتقش ب المسممتتى ال ممعيلأ جممدا ادا ممد مممت ةمم د تإ ةممشابنمب سشاجممف 

اسممملإ  غيمممبع ةيبةمممد سسمممت قيد وللمممش د، ممممف سسمممايلم مسمممتت نج اشجمممد ول سممملإد لاممملم ممممت  ةاء امليمممبنج الرممميب د، سلمممغيلم المعمممدانج 
وهـها مـا يثبـت  ةب مد، إةار  سامبليلأ الرميب د، إ تبجيمد العممبم.ال  سامبليلأ الر بايد، الاةتغلام ا مثلم للةب د اي تبجيمد المتبامد، إةار 

 صحة الفرضية الخامسة.
 ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط لا  قد   ي إحب د ول سلإد لدراةد هيالم سال د اللش د محلم الدراةمد    الفرضية السادسة:

  تاب سقت  بإ تبج م تابنج نمةيد. 
الن ااتلإبر  ر م تابنج اللش د محلم الدراةد ست تع تستلإب ت مت ايث  سلإد اةمتيلا يب للممتارة )التامبليلأ غمير الملإبشمش    تيامد 
لاخمممتلاف الةلممم  المممن   لمممةد خةييمممب اي تمممبجيين مختل ممم  التا تلتجيمممب تالةب مممد اي تبجيمممد،  مممنر هياممملم سال مممد  ممملم م يمممب معقمممد تممممت 

  سممب  المتاب سممد الممتي سعتمممدهب. ا مممش الممذي جعمملم اللإباممث  ةلإمما  ةمملتع التال ممد الممن  ةممبس المسممت يلم إةارسمم  مممت خمملام طش قممد ا
ممت إجممبلي  %84.13ال لبط الذي ما   مت تحليلم هيالم سال د ةلسلد  يمتيب مف الد د ب ستز ف سابلي يب الغير الملإبشش  التي سلالم 

لتبلي ست ير معلتمبنج مبليد تغير مبليد ة يقد تم الااتمبة الييب ب إةار  التابليلأ الن ا  لةد  بلم تابنج ت ا الا د السلإ   تياد تو
وهــها مــا يثبــت عــدم صــحة تمبشمميب إةممواسيايد  يممبة  التال ممد.  دسامبليلأ ا  لممةد لقيممبس تتحاممي   اممد سال ممد  هممداف التال ممد ال يبليمم

   الفرضية السادسة.
ة التال د  سم  لللش د محملم الدراةمد ممت تحد مد متةللإمبنج المزولت ةراةد الستق تلسيد  لس لد السعش  قت الفرضية السابعة: 

 تالتال د المستيد د.
ب  ممملم غيمممبع بحمممتي السمممتق الشاميمممد إ  تحد مممد البهمممبنج ا ةمممعبر، ااتيبجمممبنج المممزولت، ايةمممواسيايبنج الت ب سممميد للم ب سمممين 

 تياد التغيرانج المتسبراد التي شيدهب  ةبع ص باد ايسم    % 30...الخ ةل  اللش د محلم الدراةد انحشاف ةلنه ب ملإيعبتهب  قدر ام 
ب الجزالش. تاتةلإيا  ةلتع التال د المستيد د تمات اللإباث ممت  قملم ال مغط الت ب سم  ممت اللإيئمد ا برجيمد إ  اللإيئمد الداخليمد لللمش د 

لإيمف المسمتيدف  بلتال مد المسمتيد د، معش مد جمتة  ممت  لإملم الم ب سمين، تحد مد ةمعش ال دمت خلام معش د ايةواسيايبنج الت ب سميد الم تيام
م تابنج اللش د مقبر د   ب سييب، حلإط رغلإبنج الزولت ...الخ، تولتبلي تمامين ايةار  ايةمواسيايد ممت تخةميط التال مد تالمشا  ب  ملم 

 وهها ما يثبت صحة الفرضية السابعة.ابلد مت التلإ د التب . 
ين  ةملتبي التال مد المن  ةمبس ال لمبط تالتال مد المسمتيد د ب  يمبس  امت  سال مد اللمش د  سمبه  التابمملم ام  الفرضية الثامنـة:

 محلم الدراةد تالعملم الن تحايميب الن طتم ةلسلد  يمد الم تابنج مف اا بظ الن متةللإبنج الزولت.
المممن  ةمممبس ال لمممبط تالتال مممد ولااتممممبة المممن المعلتممممبنج المبليمممد تغمممير المبليمممد، الداخليمممد تا برجيمممد لاممملم ممممت  ةممملتبي التال مممد 

المسممتيد د تماممت اللإباممث مممت  يممبس  اممت  سال ممد م تاممبنج اللممش د محمملم الدراةممد تالعممملم الممن إةارتهممب مممت خمملام معش ممد العتاممملم المسمملإلإد 
المتبامد  للتابليلأ الغير الم ي د للقيمد تاتخبج ايجشاءانج الا يلمد اتط ي ميب  ت المتطلص م يمب  مز ة  معمدم اةمتغلام الةب مد اي تبجيمد

لتط يي سري  التاد  الم تاد مت التابليلأ الثباتد، الش ف مت معدم اةتغلام القدر  اي تبجيد المتباد يةار  سابليلأ الايشوء تالغبز 
تالاشانج ااد د د المستيلاد ...الخ، مف  يبس مقدار التط يي الذي يحد    لم إجشاء الن مستتى  لم  لبط ت  شه الن  ات  سال د 

 وهها ما يثبت صحة الفرضية الثامنة.التال د ال يبليد ب  لم اا بظ الن ا ربلص تالمتاص بنج المةلتاد مت  لإلم الزولت.  هداف 
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 توصيات الدراسة:  -3
 مت خلام الدراةد التةلإيقيد التي تم إجشاؤهب وللش د محلم الدراةد يمات سقديم لمتاد مت الملااظبنج تالتتصيبنج  بلتبلي: 

 ت    صلإ  لا  ت بة  تااتيبجبنج ايةار     ،إابة  ال ظش ب  ظب  التابليلأ المعتمد مت  لإلم مرل د اسبةلإد الت ليليدحشتر   ▪
 ايةواسيايد ب  لم ا تقبم اللش د مت ال لبط ب ةتق الم ب سد الااتابر د إ  الم ب سد التبمد.   

امب ▪ هبة د يطلاع  سدر لإيد  تةترانج  ةراةيد  إ بمد      ايةار د  حشتر   اسبةلإد  لبم  هت جد د ب  مب  الن  لم  اللش د  م 
تالتغيرانج   ايةواسيا   ت بة   التحف  ات  للم بةلإد  سلإة  ظب   امليد  تسسييلم  اياداايد  لت  يز  دراته   ايةواسيايد 

 المتسبراد ب  ةبع ص باد ايسم   ولجزالش. 
للم بةلإد ايةواسيايد  ظشا للأيي ▪ اللإبلغد التي يح حشتر  اةت داي ةالش   ايئد ا امبم    ند  بهب اسبة  ايةواسيا  ب 

اللإيئد   ات  المبليد  تغير  المبليد  للمعلتمبنج  ست يره  مت خلام  ايةواسيايد  ايةار   امليد  رليس  ب  مسبه   الت ب سيد واتلإبره 
 ا ةاء التلغيل  تايةواسيا .  الداخليد تا برجيد لللش د تاةتطداميب ب  يبس سقيي  تا وا  االتم الا يلد بحسين 

إ لبء مخبر بحث  ظ  لمتاد مت اللإباثين متعدةي التطرربنج  عملتر مف إطبرانج اللش د بهدف التةت ش تإيبة االتم   ▪
 لمطتللأ ملب لم التر يف تالتسيير التي سعبني م يب اللش د. 

ا امبم الت ب سيد تج  الييب سلإة  ظب  تخةيط    اع ستمات اللش د مت سللإيد ااتيبجبنج ايةار  ايةواسيايد ب  لم ايئد ▪
العملم،   السشاد ب  التابليلأ،  سقليلم  المطتل د بهدف  المد ش نج  المتلإ ب  الن مستتى  ا  ظمد  لتتلي د  المؤةسد  لإد لم  متارة 

 التابملم اين المربلح تالمد ش نج تالدتالش خدمد للإةواسيايد الت ب سيد الم تياد.   
   . ظب  اةب د ا ةاء المتتازر مب ةام  ستت ش الن  لم مقتمبس  لاةتطدام  ب ايةار  ايةواسيايد  الن اللش د  ر ستلإ  ▪
تمبشيب تاي تبج اتلي المعتمد وللش د تج  الن إةارتهب سلايلم  ش ا املم متداخلم الميب  للعملم الن سرمي   ظب  معلتمبنج   ▪

 المتاز د الن  ةبس ال لبط لتطةيط التال د تالشا . -ايةار -تال دسابلي    بل  الن المابملد اين التال د المستيد د تال
طلإعد    cosoinي  الن اللش د  ر سقت  اتاثيلأ الدترانج التدر لإيد للعمبم بهدف الاةتغلام الالأء ل ظب  سسيير المطزتر  ▪

لتمبنج المبليد تغير المبليد    المرم  لتللإيد ااتيبجبنج  ظ  ايةار  ااد ثد،  ت    بةر الن ست ير    هبللم مت المع 2022
 المعتمد  ب  ظ  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد. 

المتباد   ▪ السبايد  ال قلم  تطب د  للاسبرانج  المتب   السبا   اي تبج  اين  للت بتنج  الم  إيبة  الدراةد  محلم  اللش د  الن  ي  
 ك الةب د تالتمت  بنج ا خشى.   لللإسبطبنج المت ش د للتقليلم مت زمت  لبط الاسبرانج تولتبلي الا تربة ب اةتيلا

سال د  شصد ▪ ادتر تحملم  الت ت ف  اللش د مت  ستمات  اي تبج ارتامف تخز ت معد يد    اد لد  لا   تج  الييب سزت د خةتط 
 مت ش د. 

 ي  الن اللش د  لإة  ظب  اتا ز  بل  الن خلا القيمد الا تربة د الم ب د.  ▪
تولتبلي  س  ميز     ،از  ايسم   الش ط الاةتيا  لتسييلم تخز  يب الن اللش د سزت د ةلسلد  يمتيب ا لبط لتغليلأ  ▪

 س ب سيد تما يب مت ز ة  ملإيعبنج ايسم   اسملم ب   يبس تخبصد ب  رلم اللتبء. 
للقيمد    الاةتثمبرالن تخ يي    تجتع العملم ▪ العبطلد )غير الم ي د  مثلم طبات د ايسم   ايحب يد ب ا ط    ب ا صتم 

   ؛اي تبج  الجد د 
للمعدانج   ▪ المتبع  السبا   اي تبج  اةتغلام  اد   تراء  الجتهش د  ا ةلإبع  ات  لللإ ث  املم  سلالم  ش ا  اللش د  ر  الن 

 تو خص ب خط اي تبج الجد د.   د الر بايد، تارس بع زمت التت لأ للريب د التر ي ي
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الن اللش د  ر سشاط خط اي تبج القديم ولجد د مت خلام م ةقد ط ت ا ليط ا تلي، تم ةقد طي  ال ش  د تم ةقد ط ت   ▪
 ا ليط الثب تي.  

ااتمبة سا تلتجيب المعلتمبنج ب امليد اللإيف مت خلام  يب  المؤةسد اترمي  سةلإيا  ت مت ف إلاوتني يحتتي الن م ذ   ي   ▪
 عبلجد طللإيبته  إلاوت يب ةتر الت قلم للمر ف تإسلإبع ايجشاءانج ايةار د العقد . للزولت سسم  له   

لاس    ▪ للعملاء  الامتيبزانج  م    الن  سست قيد  بلمد  ةيبةد  ا تيبج  الييب  اللش د ي   م يب  سعبني  التي  الم ب سد  لمتاجيد 
 رحبه   تلالي . 

ا ت  ▪ الايشوليد،  المياب يايد،  الريب د  الللت سين  ةاء  لبط  الن  ي   سلالم  ش ش ستمبسيايد،  املم   د  ر   اديب    ،ق  
متطرص ب صيب د ا ط القديم تاتخش متطرص ب صيب د ا ط الجد د، مف سةلإيا  لس د المقبر د المشجعيد لجعلم امبم  

 اللش د  ست يدتر مت خبر  اللش بنج الشالد  ب لبم الريب د ولقةبع.  
  سةت ش ال اش المؤةس  لش س مبلهب اللإلشي مت خلام تحف اشمم  سدر نه لزرع رت  الملإبةر   ستايد ايةار  العليب لللش د ا شتر  ▪

 تالعرلأ الذهة ت ا  ظب  القبنج الجتة .     
لا  ستطلص اللش بنج التط يد مت شلإ  سابليلأ ال للم ا برج  تج  م  يب ااش د ب التعبملم مت المترة ت اعيدا ات  يد   ▪

  يد الن اسبع المؤةسبنج ا بصد التي   لإت   درتهب الن ست ير م تابنج بجتة  تةعش س ب س .  التعبملم مف المؤةسبنج التط 
المستتى   ▪ الن  ايسم    التعد ت تص باد  مي تي  الشالد  ب  الااتابك وللش بنج  الن  الدراةد  ر تحشص  اللش د محلم  الن 

الت سي بنج   إةخبم  تالدتلي للاةت بة  مت خبراته  بهدف  ا  ي التطة  التابليلأ  غير    دالمستمش  الن ةلسد  يميب يةار  
 مشغتع  ييب.   

 لغ تاللش ط    1200 لغ ت      50 ر   لش تاد  إ تبجيد تختص ب ص باد ا  يبس    GICAي  الن لمف ايسم     ▪
 اللإلاةتيا  لتغليلأ ااز  ايسم تيد. 

زالش تج  الن الدتلد  ر سدخلم معب ش جد د  ب إ لبء  ولج     الةب د اي تبجيد العبطلد ب  ةبع ايسم   م لا   ت  اةتغلا ▪
 بحث  ت  اةتيلاك ايسم   لز ة  العمش الا تربةي للةش ا  مب هت معمتم ا  ب  لمب يب.   الةش بنج 

 أفاق الدراسة   -4
 مت خلام هذه الدراةد يما  ب ا وا  لمتاد مت المتاحيف التي سلالم امتداة لهذا اللإ ث المتتاحف:  

 . الر بايد  لللش بنج ةتر سةلإيا المقبر د المشجعيد واتمبة اةب د ا ةاء المتتازر ب سقيي  ا ةاء الال   
 ايد. الر ب وللش بنجتأ ير ممبرةد ايةار  و  لةد الن مسلإلإبنج خلا الثشت   
 الر بايد.  اللش بنجالمابملد اين  ةلتبي التال د الن  ةبس ال لبط ته دةد القيمد  مدخلم إةواسيايد يةار  سال د  
   ش سةلإيا اسبةلإد ات التحف ايةواسيايد ت ا ال ظش د المت  يد الن تخةيط التال د تالشا .  
 . للمسبيين  الثشت   لااتا ش    ظب   القيمد الا تربة د الم ب د 
 تخةيط التال د تالشا  ولمؤةسبنج الر بايد الرغير  تالمتتةةد ب  لم سلإة التال د المستيد د الن  ةبس ال لبط.  
 ةتر  ظب  التال د، ايةار  تالمتاز د الن  ةبس ال لبط ب ايةار  ايةواسيايد للتابليلأ ا  يد.  
 الزمت. -الجتة -لا يد اللإقبء مت  جلم اايب  التال دإةار  الجتة  اللبملد   ظب  متابملم للمتاز د اين   
   ش تأهيلم اسبة  ايةاري الن سةلإيا  ةبلي  اسبةلإد ايةار د ايةواسيايد ولمؤةسبنج الر بايد.  
  ةلتع التال د الن  ةبس ال لبط تا ربلص المميز  للم ت  لدا  ايةار  ايةواسيايد ولمؤةسبنج الر بايد.   
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، ةار "أساسيات في الإدارة الإستراتيجية منحـى نظـري  تطبيقـي"الإد اللإبري إاشاهي  ةر  تمصش محمد ةعتة جمشاةانج،  .20

 .2014ة.ط، مبر، ا رةر، اتاللم لل لش تالتتز ف،  
 .2011 ة ط، ،، اليمت ليد التابر  تالا تربة جبمعد ص عبء،  "أساسيات الإدارة المالية"الإد العز ز محمد المطلاب،  .21
، امبر، ا رةر  ، ةار اليبزتري العلميد لل لش تالتتز ف،"الإدارة المالية المتقدمة"ادمر تا   ال عيم  ت رشد  ؤاة التميم ،   .22

 .2009 الةلإعد ا ت ،
، ةار اليمبزتري العلميمد لل لمش "والتخطـي  المـالي اصاهـات معاصـرةالتحليـل "ادمر تا   ال عيمم  تارشمد  مؤاة التميمم ،   .23

 .2007ة.ط، امبر، ا رةر، تالتتز ف،
 .2018 ة.ط، ةملا، ةتر د، ، الجبمعد الا واحيد الستر د،"أسس الإدارة المالية" غبة  الإبس، .24
 .2008 الةلإعد ا ت ،، را  الله،  لسةين، SME Financial Inc ،"التحليل المالي" يم  مرة ن الليخ،  .25
، اللش د العشايد المت د  للتست ا تالتتر دانج، القبهش ، "الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والنماذج"محمد  حمد محمد مختبر،   .26

 .2009مرش، ة.ط، 
 .2017 ةتر طلإعد، ، جبمعد القبهش ، مرش،"إدارة الإستراتيجية"محمد اسمدي المبح ،  .27
 .2021ة.ط، ، الر  بنج الزر بء العبلميد، الجزالش، "المحاسبة التحليلية"محمد ات زهيد ،  .28
 .2003ة.ط، ، الدار الجبمعيد، ايةا در د، مرش،"مبادئ محاسبة التكاليف"محمد ةبم  راح ،  .29
 ةتر طلإعد، ، الدار الجبمعد،"القراراتالإدارة المالية: مدخل القيمة واتخاذ "محمد صلا  اا بتي تجلام إاشاهي  ايد،  .30

 .2002ايةا در د، مرش، 
، ةار اابممد لل لمش تالتتز مف، اممبر، ا رةر، "الأداء المـالي وأثـره علـى عوائـد أسـهم الشـركات"محمد محمتة ا ةيم ،  .31

 .2010 الةلإعد ا ت ،
، الرب لم لل لش "راف والاختلاسالتحليل المالي الكشف عن الاو"محمد مدا  غسبر ا يري تةلام غسبر ا يري،   .32

 .2012 ة.ط، تالتتز ف، امبر، ا رةر،
، الةلإعممد الثب يمممد، جبمعمممد العلممت  تالتا تلتجيممب، صمم عبء، المميمت، "الإدارة الإســتراتيجية"محمممد م رممتر إسمبايمملم العش قمم ،  .33

2011. 
 .2014، ةار المعتز، امبر، ا رةر، الةلإعد ا ت ، "الإدارة الإستراتيجية الحديثة"محمد هبني محمد،  .34
، شممعبع "مفــاهيم أساســية تقيــيم الأدوات الماليــة 1الإدارة الماليــة "محمممتة  تممت  تمحمممد الإممد الاممشيم تامممش الإممد الاممشيم،  .35

 .2018ال ، ةتر د،  ةتر طلإعد، لل لش تالتتز ف،
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 الةلإعمممد ا ت ، ، ةار ايارمممبر العلمممم ، اممممبر، ا رةر،"الصـــناعيةمحاســـبة التكـــاليف "محممم  المممد ت الإمممد المممشزاق حممممز ،  .36
2017. 

، ماتلإممد افتمممف العممشبي لل لممش تالتتز ممف، امممبر، ا رةر، "مقدمــة في الإدارة الماليــة والتحليــل المــالي"م لمم  محمممد اقمملم،  .37
 .2009الةلإف ا ت ، 

 .2014 الةلإعد ا ت ، ، ةار المعتز، امبر، ا رةر،"الإدارة الإستراتيجية الحديثة"ممد هبني محمد،  .38
 .2011، ، جبمعد العلت  تالتا تلتجيب، اليمت، ة.ط"الإدارة الإستراتيجية"م رتر محمد إسمبايلم العش ق ،  .39
ــة: مــدخل تحليلــي معاصــر"م ممير إاممشاهي  اله ممدي،  .40 الةلإعممد ، الماتمم  العممشبي ااممد ث، ايةمما در د، مرممش، "الإدارة المالي

 .1999، الشااعد
، الماتمم  العممشبي ااممد ث، ايةمما در د، مرممش، الةلإعممد "الإدارة الماليــة: مــدخل تحليلــي معاصــر"م ممير إاممشاهي  ه ممدى،  .41

 .2007ا ت ، 
 .1999مرش، الةلإعد ا ت ،  ايةا در د،، م للإ  المعبرف، "الفكر الحديث في الاستثمار"، ىم ير إاشاهي  ه د .42
 2004د، ، م للإ  المعبرف، ايةا در د، مرش، الةلإعد الثب ي"الفكر الحديث في الاستثمار"م ير إاشاهي  ه دى،  .43
، مةلإعممد الةليعممد، "التحليــل المــالي مــدخل صــناعة القــرارات"م ممير شممب ش محمممد تإسمبايمملم إسمبايمملم تالإممد ال بصممش  ممتر،  .44

 .2000امبر، ا رةر، الةلإعد ا ت ،  
 .1999ة.ط، ، ةار اسمد د العبمد، الجزالش، "المحاسبة التحليلية"مصش ةاةي ادتر،  .45
دراسات حديثة في  المحاسبة الإدارية المتقدمة لأغراض قياس وتصميم الأداء وترشيد "، مصش  تر الد ت الإد اللةيلأ .46

 .2010ة.ط،، ةار التعلي  الجبمع ، ايةا در د، مرش، "التكاليف

دراسات في المحاسبة الإداريـة الإسـتراتيجية لأغـراض تحسـين الأداء والإنتاجيـة وتدنيـة "مصش  تر الد ت الإد اللةيملأ،  .47
 .2014، ، الةلإعد ا ت ايةا در د، مرش دار الجبمعد،، ال"التكاليف

 إرامممد، ا رةر، ، امممبلم الاتممم  اامممد ث،"التحـــديات -الأهميـــة -الإدارة الإســـتراتيجية المفهـــوم" عمممي  إامممشاهي  الظمممبهش،  .48
 .2009 الةلإعد ا ت ،

 .2016، ة.ط، ةار الات  تالتثالا القتميد، مرش، "محاسبة التكاليف"هبني ابطلأ،  .49
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"إســتخدام أســلوب التكلفــة المســتهدفة لتخفــيض ســعر الخــدمات الصــحية دراســة حالــة  سمممبء الإلمم  تميلممتة سممتم ،  .1
، للد  بحبي إ تربة د تإةار د، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش، افلد قسم الأشعة بمستثفى طب العيون بسكرة"

 .2020، 2، العدة 14
، للممد في التســيي الاســتراتيجي للتكــاليف" ABCاســتعمال نظــام المحاســبة علــى أســاس الأنشــطة إاممشاهي   شز ممزي، " .2

 .2008، 1 ،العدة 20 د، الجزالش، افلد ، جبمعد ز ر ابشتر، الجل-ةراةبنج ا تربة د  -ااقتق تالعلت  اي سب يد
، للمد الا ترمبة ايةملام  المقارنـة المرجعيـة ودورهـا في تحقيـق التميـز التنافسـي للمصـارف" ات ااش اللش لأ ختالمد، " .3

 .2017، 66العبلميد،  مش ز  بحبي  ق  المعبملانج ايةلاميد، حمب ، ةتر ، افلد العدة 
للمد ، فعالية إدارة المعرفة في تعزيـز الميـزة التنافسـية مـن خـلال الإسـتراتيجية التنافسـية" حمد ات خلي د تحمز  اعل ، " .4
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 .2017، 8د، جبمعد العشبي ات مييدي ،   اللإتا  ، الجزالش، العدة الدراةبنج المبليد تاسبةلإيد تايةار 
، ااامد، مؤةسد   تز "قيمة المنشأة الاقتصادية وفق نموذج القيمة الاقتصادية المضافة"   حمد اتراس تالسعيد اش اد، .5

 .2012، 12، العدة 4ااامد لل لش تالتتز ف، الجزالش، افلد 
واقـع الإدارة الإسـتراتيجية في مؤسسـات التعلـيم العـالي الجزائريـة جمعـة طـاهري محمـد  حمد اتةميمين تةمعبة ايمبط، " .6

بة د تالتابر مد تالمت  التسميير، جبمعمد ، للد المؤششانج للدراةبنج الا تربة د،  ليد العلت  الا تربشار كنموذج تطبيقي"
 .2017، 3، العدة 1طبهشي محمد، البر، الجزالش، افلد 

، للمممد العلمممت  مـــدخل المقارنـــة المرجعيـــة مــن خـــلال الأدلـــة الإرشـــادية لجـــوائز الجــودة" حمممد جميممملم تميلممتة ز مممد ا ممير، " .7
 .2014 ،2،العدة 14اي سب يد، جبمعد محمد خي ش ، اساش ، الجزالش، افلد 

 .2017، 3، العدة 1، للد ةتةيتلتجيب، جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد الأداء في المنظمة" حمد زر ت ، " .8
أهميــة مــدخل التكلفــة المســتهدفة  في إدارة التكــاليف دراســة ميدانيــة في الشــركة الليبيــة للحديــد  حمممد ةممبلم الرممقش،  .9

العلت  ايةار د تالمبليد، جبمعد  راد اممبة  اللإ مث العلمم ، إرامد، ا رةر، افلمد   –، إراد لللإ تي تالدراةبنج  والصلب
 .2012، 1، العدة 16

دور الأســاليب الحديثـة للتحليـل المــالي في تقيـيم الأداء والرفـع مــن  حممد شعلمتع ت امتااش اتةمبلم تالإممد ا مبلا  تة مد،  .10
والمؤشـــرات الماليـــة التقليديـــة  (EVA)ســـة مقارنـــة بـــين القيمـــة الإقتصـــادية المضـــافة القيمـــة الســـوقية للمؤسســـة درا

(ROE, ROI) للممد التابمملم الا ترمبةي، مخممبر التابمملم الا ترممبةي الجزالمشي ا  ش قم ، جبمعممد  حممد ةرار ممد،  ةرار ،
 .2021، 1، العدة 9الجزالش، افلد 

استخدام مؤشر القيمـة الاقتصـادية المضـافة في تقـويم نتـائج ممارسـة إدارة الأرباح دراسـة  حمد محمد خليلم تآخشتر، " .11
افلمد  ، للد جبمعد العلت  اي سب يد، جبمعد صملا  المد ت،  رايملم، العمشاق،ل للاتصالات"تطبيقية على شركة آسيا سي

 .2017، 4، العدة 21
بــين بطاقــة الأداء المتــوازن وأســلوب  دور التكامــلااممدراتي، " محمممد راهم  الهمبشم  تغممزتار ميممدي اسممين  ةمبمد .12

 للعلممت  الغممشي ، للممدتطبيقيــة في معمــل سمنــت الكوفــةدراســة  –التكــاليف علــى أساســا لنشــاط في تقــويم الأداء 
 .2018، 15، العدة  2 تايةاري، جبمعد الات د، الات د، العشاق، افلد الا تربة د

، للد في مديرية باديات بابل" ABBإمكانية تطبيق نظام الموازنة على أساس النشاط  إة بق رزاق اةيد تآخشتر، " .13
 .2006ةراةبنج محبةلإيد تمبليد، جبمعد اغداة، اغداة، العشاق، 

اســتخدام اةلــم التكلفــة علــى أســاس النشــاط لقيــاس وتخصــيص التكــاليف المشــتركة في قطــاع  ةمعد ملإممبرك اسممين، " .14
 .2013، 4، للد جبمعد اللإ ش ا حمش، الستةار، العدة الخدمات المينائية"

، للمد العلمت  في تحسـين أداء المؤسسـة" ABMدور التسـيي علـى أسـاس الأنشـطة إسمبايلم اابزي تةمعبة معمبلي ، " .15
 .2012، 4، العدة 12اي سب يد، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش، افلد 

اســتخدام تقنيــتي التكلفــة المســتهدفة وهندســة القيمــة  إسمبايمملم الإممبس م يمملم  اممت غيمملأ تالمم  محمممد  ايمملم المعمممتري، " .16
، للد فيض تكاليف المنتجات دراسة تطبيقية في الشركات العامة للصناعات النسيجية واس "كفيطار متكامل في تخ

، 23العمممدة ،  8ةراةمممبنج محبةممملإيد تمبليمممد، المعيمممد العمممبلي للدراةمممبنج اسبةممملإيد تالمبليمممد، جبمعمممد اغمممداة، العممملااق، افلمممد 
2013. 
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للمد  ليمد ال قم ،  ليمد مدى إمكانية تطبيق إدارة الجـودة الشـاملة"،    بر الإد ال  ا ةدي تالشى شب ش اللاشي، " .17
 .2007، 5ال ق ، جبمعد الات د، الات د، العشاق،  العدة 

، للد  بحبي تةراةبنج الت ميد،  ليد العلمت  الا ترمبة د التنافسية والميزة التنافسية في منظمات الأعمال"إليبس ةبلم، " .18
 .2021، 1، العدة 8تالتابر د تالت  التسيير،للد جبمعد اللإلير اياشاهيم ، اشج اتاش ش  ، الجزالش، افلد 

نة دور أدوات التحليل المالي في قياس الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة حض مبم ة  تر، " .19
، للد العلت  الا تربة د تالتسيير تالعلت  التابر د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد حليب"

 .2021، 1، العدة 14اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد 
ة بـين المطـارات العراقيـة دور المقارنـة المرجعيـة في تقيـيم أداء المطـارات دراسـة تحليليـة مقارنـ ملم الإد ااست   يط، " .20

، افلممد العشا يممد للعلممت  ايةار ممد،  ليممد ايةار  تالا ترممبة، جبمعممد  ممشالاء، العممشاق، مــع التركيــز علــى مطــار بغــداد الــدولي"
 .2016، 50 ، العدة12افلد 

تقييم كفاءة وفعالية الأداء المـالي للبنـوك التجاريـة باسـتخدام النسـب الماليـة دراسـة  مي د ات جدت تمسعتة مييتع، " .21
، للممد الدراةممبنج المبليممد تاسبةمملإيد تايةار ممد، جبمعممد العممشبي اممت "(2019-2010)مجموعــة مــن البنــوك الأمريكيــة للفــترة 

 .2021، 2، العدة 8مييدي،    اللإتا  ، الجزالش، افلد 
تقيــيم الأداء المــالي لمجمــع ســوناطراك بالمقارنــة بــين أســاليب التقيــيم الحديثــة والتقليديــة دراســة قياســية  مي ممد اتستاسممد، " .22

، 6العمدة ، 1، افلد الجزالش د للت ميد الا تربة د، جبمعد  بصدي مشو ، تر لمد، الجزالمش، افلمد "(2015-2012)للفترة  
2019. 

، للمد ةراةمبنج ا ترمبة د، جبمعمد المسـتهدفة كتليـة لـدعم تنافسـية المنشـتت"اعتمـاد نظـام التكلفـة آ   محمد مشاة، " .23
 .2014، 2، العدة 1ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد 

مـــدى فعاليـــة نظـــام التكـــاليف المبـــا علـــى أســـاس الأنشـــطة كأســـاس لقيـــاس وتحديـــد تكلفـــة اامممش محممممتة الةشات مممد، " .24
ــة الح ــة الأردنيـ ــة في الجامعـ ــة"الخـــدمات التعليميـ ــة والخاصـ ، للمممد الج مممبر، جبمعمممد الج مممبر، مش مممز اللإ مممث العلمممم ، كوميـ

 .2015، 1/5، العدة 7طشاالق، للإ بر، افلد 
، للمد اللإبامث، جبمعمد  بصمدي إدارة الجودة الشاملة كتوجـه تنافسـي في المنظمـات المعاصـرة"ات ا و الإد الشحممبر، " .25

 .2008، 6، العدة 6مشو ،  تر لد، الجزالش، افلد 
أثر المعلومات المحاسبية على الأداء المالي للمؤسسات الاقتصـادية في ةـل البيئـة التنافسـية دراسـة اتمرلإب  صب يد، " .26

، للممد ة ممبسش ا ترممبة د،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  التسمميير، لعينــة مــن المؤسســات بولايــة بــرج بــوعريريج"
 .2019، 1، العدة 11لد جبمعد ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، اف

تقييم الأداء المالي للبنوك التجارية "دراسة حالة البن  الوطا الجزائري والقرض التابني إلهب  تشعتبي محمتة  تزي، " .27
، للد  بحمبي ا ترمبة د تإةار مد، جبمعمد محممد خي مش، اسماش ، الجزالمش، افلمد "2011 -2005الشع  الجزائري للفترة  

 .2011، 1، العدة 9
أثــر ممارســة المحاســبة الإبداعيــة باســتخدام أســلوب تمهيــد الــدخل علــى الأداء المــالي في تمممبر  مت مما الإممد الله التاممش تي، " .28

، للد الدراةبنج العليب،  ليد الدراةمبنج العليمب، جبمعمد ال يلمين، ا شطمت ، الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمان"
 .2019، 56، العدة 14الستةار، افلد 
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، للمد القيمـة الاقتصـادية المضـافة كوسـيلة لتقيـيم الكفـاءة الماليـة في البنـوك التجاريـة الأردنيـة"جترج مصش شتا  د، " .29
اللإ ممتي الا ترممبة د المتقدممممد،  ليممد العلممت  الا ترمممبة د تالتابر ممد تالممت  التسممميير، جبمعممد اللممييد حمممم    ممش، المممتاةي، 

 .2021، 1، العدة 6الجزالش، افلد 
دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات دراسة تطبيقية في معمل سمنت النجف  شيم  ب  ، "ابتم   .30

، 9، العمدة 2، للد الغشي للعلت  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا ترمبة، جبمعمد الات مد، العمشاق، افلمد الأشرف"
2008 . 

ية في تطوير الكفاءة المالية للقطاع المصرفي: دراسة تطبيقية في عدد من دور الإدارة الإستراتيجابحش صلإب  شعير، " .31
، للمممد ا ترمممبة الممممبم تا اممممبم، معيمممد العلمممت  الا ترمممبة د تالتابر مممد تالمممت  التسممميير، المش مممز المصـــارف العراقيـــة الخاصـــة"

 .2019، 1، العدة3الجبمع  الإد اا يظ ات الرتف، ميلد، الجزالش، افلد 
، ال اممش اللممشط ، القيممبة  العبمممد أثــر تطبيــق الجــودة الشــاملة علــى الأداء الإداري للمنظمــاتحمممد الممن، اسممب   ممشني   .32

 .2016، 98، العدة 25للشطد اللبر د مش ز بحتي اللشطد، ايمبرانج العشايد المت د ، افلد 
ألمنظمـــي في المستشـــفيات الخاصـــة أثـــر ممارســـة القيـــادة الإســـتراتيجية في الإبـــداع والتميـــز اسمممب  محممممتة  امممت حممممتر، " .33

 .2017، 23، العدة 12، للد معبرف، جبمعد آ ل  مح د  تابج، اللإت ش ، افلد الأردنية"
أســـاليب المحاســـبة الإداريـــة الإســـتراتيجية المطبقـــة مـــن قبـــل الشـــركات المدرجـــة في بورصـــة اسمممت ايسمممن  امممت حممممب ، " .34

، للمد امين اللممق،  ليمد التامبر ،  جبمعمد امين اللممق، ات"فلسطين وتأثيهـا علـى الهيكـل التمـويلي لتلـ  الشـرك
 .2013، 3، العدة 17العلإبةيد، مرش، افلد 

مدخل التكلفة المستهدفة لـدعم القـدرة التنافسـية لمصـانع البـاطون الجـاهز بقطـاع غـزة: اسة اباد محمد اباد ت، " .35
، 1، العمدة19جبمعد ا  رن، غمز ،  لسمةين، افلمد ةلسلد العلت  اي سب يد،  –، للد جبمعد ا  رن دراسة ميدانية"

2015. 
قيـاس الأداء المـالي باسـتخدام القيمـة الاقتصـادية المضـافة دراسـة حالـة المؤسسـات اس يد صي   ت متام امت اممبر ، " .36

، للمد اللإبامث، جبمعمد  بصمدي ممشو ، تر لمد، الجزالمش، "(2013-2008)خـلال الفـترة    CAC40المدرجة في مؤشر  
 .2015، 15، العدة 15 افلد

، للمد العلمت  الا ترمبة د تالتابر مد تالمت  تطور بيئة الأعمال الحديثة وتأثيها علـى محاسـبة التسـيي"اسين العامتز، " .37
 .2011، 5العدة  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد اتحلإبف، المسيلد، الجزالش،   التسيير،

، دراســة ميدانيــة" –مــدى إمكانيــة تطبيـق التكلفــة المســتهدفة في الشــركات الصــناعية في قطــاع غــزة حممدي زاممشع، " .38
، 10، العمممدة  25التط يممد، مالمممق،  لسممةين، افلمممد  العلممت  اي سمممب يد، جبمعممد ال امممب –للممد جبمعمممد ال اممب  للأبحمممبي 

2001. 
دور التكامــل بــين تقنيــتي التكلفــة المســتهدفة ومحاســبة اســتهلاك المــوارد في ا ممبر صمم لإد الإممد الله تاممبتم  ممشيم  ممب  ، " .39

، للد اللإ تي دراسة تحليلية لآراء عينة من موةفي معمل الإسمنت بابل"  –تخفيض التكاليف ودعم الميزة التنافسية  
 .2019، 111، العدة 25الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، اغداة، العشاق، افلد 

تأثـي القيمـة الاقتصـادية المضـافة في القيمـة السـوقية المضـافة دراسـة تطبيقيـة ايدر خ ير جتار تالن  حمد  برس، " .40
، للد تاري العلميد،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد تاري اق للأوراق المالية"لعينة من الشركات المدرجة في سوق العر 



 قائمة المراجع

411 
 

 .2021 ،8، العدة 2ا  لإيبء،  شالاء، العشاق، افلد 
دور المحاســـبة الإداريـــة الإســـتراتيجية في تـــدعيم القـــدرة التنافســـية في الشـــركات العامـــة للصـــناعات خبلمممد القةيمممة، " .41

، 108، العمممدة 34يمممد الشا مممد ت،  ليمممد ايةار  تالا ترمممبة، جبمعمممد المتصممملم، العمممشاق، افلمممد ، للمممد س مالمعدنيـــة ) بـــردى("
2012. 

، للممد تكامــل التحليــل المــالي والتحليــل النقطــي لتطــوير إجــراءات الكشــف المبكــر للفشــل المــالي"خبلممد اممت امممش ، " .42
 .2013، 2، العدة 13لجزالش، افلد ةراةبنج ا تربة د، مش ز اللإرير  لللإ تي تالاةتلبرانج تا دمبنج التعلميد، ا

، للد جبمعمد إدارة الجودة الشامل بين الواقع والمعوقات دراسة تحليلية"خبلد خ تتش ةبج  ت حمد جبة  مةشتة، " .43
 .2017، 6، العدة 25والم العلت  اي سب يد، جبمعد والم، والم، العشاق، افلد 

، "مــدى تــوفر مقومــات تطبيــق أســلوب التكلفــة المســتهدفة في الشــركات الصــناعية الفلســطينية خبلممد محمممد المممدهتر .44
ــة" –والمشــكلات الــتي تواجههــا  راةممبنج، امممبة  الدراةممبنج العليممب ، للممد جبمعممد  لسممةين للأبحممبي تالددراســة ميداني

 .2016، 4، العدة 6تاللإ ث العلم  جبمعد  لسةين، غز ،  لسةين افلد 
دراسة –دور إدارة المعرفة في تطبيق المقارنة المرجعية دائر ة الجمارك العامة الأردنية خبلد محمد اة حمدار تآخشتر، " .45

 .2010، 25غداة للعلت  اي تربة د، العشاق، العدة ،للد اغداة للعلت  الا تربة د الجبمعد،  ليد احالة"
دور تقنيــة هندســة القيمــة في تخفــيض التكــاليف وانعكاســها علــى الميــزة ختلممد اسممين حمممدار تمحمممد الممتار رايمممد، " .46

، للمد الامتنج للعلمت  الا ترمبة د تايةار مد،  ليمد التنافسية بحث تطبيقي في شركة واس  العامة للصناعات النسيجية"
 .2017، 28ار  تالا تربة، جبمعد تاةط، الاتنج، العشاق، العدة اية

التأصــيل النظــري لمفهــوم الكفــاءة والفعاليــة وتحليــل العلاقــة بينهمــا: بحــث في تطــوير الفكــر ةامبء رحممب ر ا محمممد، " .47
 .2015، للد العلت  ايةار د، جبمعد القبهش ، القبهش ، مرش، الإداري"

التحليــل المــالي كــأداة لمراقبــة التســيي ودوره في تقيــيم الأداء المــالي درايــة حالــة مركــب ةلام اةممبع تةممبر  مممشزتق ، " .48
للمممد رممممب  لللإ مممتي تالدراةمممبنج، مش مممز اللإ مممث تسةمممت ش الممممتارة اللإلمممش د، اممممبر، ، ("2012-2011)ســـيدار الصـــناعي 

 .2019، 29ا رةر، العدة 
التكلفة المستهدفة وسلسلة القيمة والعلاقات التكاملية بينهما ا  بج ، "جا ش الإد الله م ل  مربرت  ت الإيد خيتر   .49

، للممد ةراةممبنج محبةمملإيد تمبليممد، المعيممد دراســة ميدانيــة" –في الشــركات المســاهمة العامــة في القطــاع الصــناعي الأردن 
 2013، 23، العدة 8العبلي للدراةبنج اسبةلإيد تالمبليد، جبمعد اغداة، اغداة، العشاق، افلد 

التكلفة المسـتهدفة وسلسـلة القيمـة والعلاقـة التكامليـة بينهمـا جا ش الإد الله م ل  مربرت  ت الإيد خيتر ا  مبج ، " .50
، للممد ةراةممبنج محبةمملإيد تمبليممد، المعيممد دراســة ميدانيــة" –في الشــركات المســاهمة العامــة في القطــاع الصــناعي الأردن 

 .2013، الس د 23، العدة 8جبمعد اغداة، العشاق، افلد  العبلي للدراةبنج اسبةلإيد تالمبليد، 
ــاليف راحممميد اةمممتي، " .51 ــأداة لتخفـــيض التكـ ــة المســـتهدفة كـ ــن نـــوع  –التكلفـ ــة صـــنبور مـ ــة تخفـــيض تكلفـ دراســـة حالـ

PRIMA لشركة SANIAK  (BCR)"  2012، 15، العدة 2، للد ا بحبي الا تربة د، جبمعد اللإليد. 
، للمد القيمة الاقتصادية المضافة كأداة لتقييم أداء المصارف التجاريـة الأردنيـة"ةقلأ اايط، "رام   ات تاةي تايلم   .52

 .2016، 12، العدة 30جبمعد ال اب  للأبحبي )العلت  اي سب يد ، جبمعد ال اب  التط يد، مالق،  لسةين، افلد 
، للمد الاجتيممبة تسـيي علــى أسـاس الأنشــطة"تحقيــق ميـزة التكلفــة الأقـل باســتخدام نظـم التكلفــة والرا يمد غ مبع، " .53
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 .2018، 1، العدة 7تالا تربة د، جبمعد تام غس  ، تم شاة ، الجزالش، افلد  للدراةبنج القب ت يد
ــافس والميــزة التنافســية للمؤسســة"رسيلإممد نحبةمميد، " .54 ، للممد الممت  الا ترممبة تالتسمميير تالتاممبر ، جبمعممد إســتراتيجيات التن

 .2008، 3، العدة 12، الجزالش العبصمد، الجزالش، افلد 3الجزالش 
القيمـة الاقتصـادية المضـافة كنمـوذج فعـال لتقيـيم الأداء المـالي للمؤسسـات الاقتصـادية رشيد اتزرامد تسممير يحيمبتي، " .55

لممد العلممت  ايةار ممد تالمبليممد،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد ، لبالمســيلة" ALGAL PLUSدراســة حالــة مؤسســة 
 .2021، 1، العدة 5تالت  التسيير، جبمعد اللييد حم    ش، التاةي، الجزالش ، افلد 

للمد الدراةمبنج  الإطار المفاهيمي لتطبيق المقارنة المرجعية وأهميتهـا للمنظمـات الحديثـة"،زرزار العيبش  تغيبة  شيممد، " .56
 .2017، 1، العدة 4المبليد تاسبةلإيد تايةار د، جبمعد العشبي ات المييدي،    اللإتا  ، الجزالش، افلد 

في المؤسسـات العموميـة، دراسـة  ABCتطبيـق أسـلوب التكلفـة علـى أسـاس النشـاط زاشتر  عيمد، السملإتي تةميلد، " .57
، -العمدة الا ترمبةي -للد ااقمتق تالعلمت  اي سمب يد "،-العملياتية بسكرةالمديرية   -حالة مؤسسة اتصالات الجزائر

 .2015، 2، العدة 30جبمعد ز ر ابشتر الجل د ، افلد 
، "تحقيق ميزة تنافسية في المؤسسات الاقتصادية من منظور تطبيق الإستراتيجيات العامة زتاير ايبش ت تر اله بء اشاه  .58

 .2017، 7يد ااقتق، جبمعد وج  مختبر، ا باد، الجزالش، العدة ة بسش المتتةط  لللتنافس"، 
العوامـــل المـــؤثرة في تحديـــد التكلفـــة المســـتهدفة في الشـــركات الصـــناعية المســـاهمة العامـــة ز ة امممتةه اا يممم  العمب مممده، " .59

 .2009، 3، افلد العلميد للا تربة تالتابر ،  ليد التابر ، جبمعد اين اللمق، القبهش ، مرش، العدة الأردنية"
دور أســاليب المحاســبة الإداريــة الإســتراتيجية في دعــم إســتراتيجية قيــادة ز ة هلمب  السممقب تةممب بر  ممبهش اممش  مممين، " .60

، للمد جبمعمد الت ميمد اللإلمش د، جبمعمد الت ميمد ية العراقيـة"التكلفة دراسة لآراء عينة من المحاسبين في الشـركات الصـناع
 .2016، 3، العدة 1اللإلش د، العشاق، افلد 

، افلممد تشـخيص وتحليـل اوـراف العمليــة الإنتاجيـة لمنـتج صـناعي باسـتخدام أدوات الجـودة"ز  م  املاتي إامشاهي ، " .61
 .2013، 3، العدة 13د، جبمعد والم، العشاق، افلد العشا يد للي دةد المياب يايد ته دةد المتارة،  ليد اله دة

للممد الجبمعممد "نظــام تكــاليف الأنشــطة كأســاس لقيــاس تكلفــة الخــدمات التعليميــة بالجامعــات"، ةممبلم الإممد الله الممق،  .62
 .1،2007،العدة 15ايةلاميد، ةلسلد العلت  اي سب يد، الجبمعد ايةلاميد، غز ،  لسةين، افلد 

استخدام التكلفة المستهدفة في إدارة تكاليف البحث والتطوير لتحقيق ميزة تنافسية للشركات ةبلم امير  العمتر، " .63
، 6لإيئيد،  ليمد التامبر  ويسمبايليمد، جبمعمد   مب  السمت ق، مرمش، افلمد ، افلد العلميد للدراةبنج التابر د تالالصناعية"

2015. 
، للممد العلممت  الا ترممبة د تايةار ممد،  ليممد فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة للبيئــة"ةممعد الع ممزي تابللممد حمممتةي العلإيممد، " .64

 .2009، 53، العدة 15ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، العشاق، افلد 
اسـتخدام مـدخل القيمـة الاقتصـادية المضـافة في تقيـيم الأداء المـالي والتشـغيلي في السعد الإد ااسين ست يا شلإل ، " .65

، 23، العمدة 6،  ليمد ايةار  تالا ترمبة، جبمعمد اللإرمش ، العمشاق، افلمد ، للمد العلمت  الا ترمبة دالوحدات الاقتصادية"
2009. 

و ( ABC)الاصاهـــات الإســـتراتيجية لتكامـــل نظـــام التكـــاليف والإدارة علـــى أســـاس الأنشـــطة ةمممليمبر اللإلمممتبتي، " .66
(ABM)  "العلمت  اي سمب يد،  -، للمد جبمعمد ال امب  للأبحمبيوو تحسين وتطوير الخدمات المصرفية وخفض تكلفتها
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 .2014، 8، العدة 28جبمعد ال اب  التط يد، مالق،  لسةين، افلد 
محاسبة التسيي ودورها في قياس وتقييم الأداء بالتطبيق على المؤسسة الاقتصادية سميد  حمد ميل  تاسين العامتز، " .67

سميير تالعلممت  لتابر ممد،  ليمد العلممت  الا ترمبة د تالتابر ممد تالمت  التسمميير، جبمعممد ، للممد العلمت  الا ترممبة د تالتفي الجزائـر"
 .2016، 16، العدة10محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد 

دور الأساليب الحديثة للتحليل المالي في تقييم الأداء والرفع مـن شعلتع  حمد تاتةبلم  ات ااش ت تة  د الإد ا بلا، " .68
والمؤشرات المالية التقليديـة  (EVA)ة للمؤسسة دراسة تحليلية مقارنة بين القيمة الاقتصادية المضافة القيمة السوقي

(ROI, EOE)،" ،2021، 1، العدة 9جبمعد  حمد ةرا د،  ةرار، الجزالش ، افلد  للد التابملم الا تربةي. 
دراســة حالــة  –التكلفــة ودعــم تنافســية المؤسســة نظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط في إدارة دور شمملابي امممبر، " .69

، للمد اللإ متي ب العلمت  المبليمد تاسبةملإيد،  ليمد العلمت  الا ترمبة د تالتابر مد تالمت  "-مؤسسة الاسمنـت حجـار السـود
 .2019، 1، العدة 4التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد 

تكلفة المستهدفة وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  دراسـة الشيشزاة صبلح سمير  تمساين اابج،  .70
 .2016 ،3، للد الااتابر تالتست ا، العدة ميدانية

 7، للد اللإباث، جبمعد  بصدي مشو ، تر لمد، الجزالمش، افلمدتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الليخ الداتةي، " .71
 .2010،  7 ، العدة

أثـر المعلومـات المحاسـبية علـى الأداء المـالي للمؤسسـات الاقتصـادية في ةـل المنافسـة دراسـة لعينـة صب يد اتمرلإب ، " .72
، للمد ة مبسش ا ترمبة د،  ليمد العلمت  الا ترمبة د تالتابر مد تالمت  التسميير، جبمعمد من المؤسسات بولايـة بـرج بـوعريريج"

 .2019، 1عدة ، ال11ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد 
، للمد المنظور الإستراتيجي لاستخدام أنموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا وأوجه القصـور"صبلح إاشاهي  اللعلاني، " .73

 .2011 ،4،  العدة 4بحتي مستقلإليد، مش ز الدراةبنج المستقلإليد،  ليد اادوء الجبمعد، المتصلم، العشاق، افلد 
في تحسـين التخطـي  والرقابـة  (ABB)استخدام مفهوم الموازنة على أسـاس النشـاط  أهميةالرد ا الةبهش المدوي، " .74

للد ا ةمتبج، جبمعمد اغمداة، العمشاق، العمدة ، على تكاليف التصنيع الإضافية والتكاليف البيعية والعمومية والإدارية"
13 ،2017. 

الإستراتيجية في بناء المنظمات الهكية: الدور المعدل للقيادة أثر الإدارة  ص بء خليلم القبح  تة ش محمد  ات ااش، " .75
، افلمد العبلميمد للا ترمبة تا اممبم، مش مز ر مبة للدراةمبنج تا بحمبي، الإستراتيجية في شركات صناعة الأدوية الأردنية"

 .2021، 2، العدة 10ا رةر، افلد 
، افلمد المسـتهدفة في بيئـة التصـنيع الحديثـة دراسـة تطبيقيـة" وو إطار مقـترح لإدارة التكلفـةص بء محمد الإد الدايم، " .76

 .2001، 3 العلميد للا تربة تالتابر ،  ليد التابر ، جبمعد اين اللمق، القبهش ، مرش، العدة
مـــدى فاعليـــة نظـــام التكـــاليف المبـــا علـــى أســـاس الأنشـــطة كأســـاس لقيـــاس وتحديـــد تكلفـــة الةشات مممد اامممش محممممتة، " .77

ــة والخاصــة"الخــدمات  ــة الحكومي ــة في الجامعــات الأردني ، للممد الج ممبر، مش ممز اللإ ممث العلممم ، جبمعممد الج ممبر، التعليمي
 .2015، 7طشاالق، للإ بر، العدة 

إدارة تكلفـة معالجـة ميـاه الصـرف الصـحي باسـتخدام التكامـل ابةم  حمد اب ي  لتار تمحمد الإد ال تب  إاشاهي ، " .78
، للد ال اش سبةنه،  ليد التابر ، جبمعد والتكلفة على أساس النشاط: دراسة حالة"بين أسلوبي التكلفة المستهدفة  
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 .2018، 3، العدة 22اين اللمق، القبهش ، مرش، افلد 
تطــوير إعــداد  الموازنــة بمنظمــات المجتمــع المــدن واختبــار تطبيــق أســاليب الموازنــة علــى أســاس اممبةم طمم   حمممد  ب ممد،  .79

 .2015  ،1، العدة19، للد ال اش اسبةنه، جبمعد اين اللمق، القبهش ، مرش، افلد النشاط
انعكــاس تكامــل الــدخل المحاســ  والقيمــة الاقتصــادية المضــافة علــى قــرارات اممبمش محمممد الج ممببي ت ةممين  ممتر محمممد، " .80

، ة د 75، العدة 20د اغداة، العشاق، افلد ، للد العلت  الا تربة د ايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعالمستثمرين"
2014. 

، للد " دور الموازنة على أساس النشاط في تقويم الأداء الماليالإد ايل  مرة ن إاشاهي   حمد ت  مبم  حمد  تةلأ، " .81
 .2018، 48، العدة 12الدراةبنج العليب، جبمعد ال يلين، ا شطت ، الستةار، افلد 

ــدمات  حممممد ةرت، "الإمممد الجليممملم إةر مممق  .82 ــعي الخـ ــرارات تسـ ــيد قـ ــتهدفة في ترشـ ــة المسـ ــنهج التكلفـ ــدى اســـتخدام مـ مـ
، للد جبمعد اللإ ش ا حمش للعلت  اي سمب يد، جبمعمد اللإ مش ا حممش، اللإ مش المصارف العامة"  -المصرفية: دراسة ميدانية
 2016، 1ا حمش، الستةار، العدة 

قيمـــة الاقتصـــادية المضـــافة في تقيـــيم الأداء المـــالي والتشــــغيلي في اســـتخدام مـــدخل الالإمممد ااسممممين ست يمممما شمممملإل ، " .83
، 23، العمدة 6، للمد العلمت  الا ترمبة د،  ليمد ايةار  تالا ترمبة، جبمعمد اللإرمش ، العمشاق، افلمد الوحدات الاقتصادية"

2009. 
المحاســبية في قيــاس الأداء دور الخصــائص النوعيــة للمعلومــات الإممد الشحمممبر محمممد رشممتار تمحمممد الإممد الله  اممت رحمممبر،  .84

، للد الدراةبنج المبليد تاسبةملإيد تايرسش مد، جبمعمد العمشبي امت مييمدي ،    اللإمتا  ، الجزالمش، المالي للمشروعات الصغية
 .2019، 3، العدة 6افلد 

كلفــة دراســة دور أســلوب التكلفــة المســتهدفة في إدارة التالإممد الممشحمت اللإاممشي م رممتر تمحمممد  حمممد محمممد الإممد الله، " .85
، 12، للمد الدراةمبنج العليمب،  ليمد الدراةمبنج العليمب، جبمعمد ال يلمين، افلمد ميدانية علـى مصـانع البوهيـات السـودانية"

 .2018، 47العدة 
، "المقارنـة المرجعيـة كمـدخل لتطـوير الأداء المؤسسـي في المنظمـات العامـة رؤيـة الإد الشاي  محمد الإد الشاي  اسب ين .86

 .2018، 8، العدة 2العلت  الا تربة د تايةار د تالقب ت يد، المش ز القتم  لللإ تي، غز ،  لسةين، افلد  للد    مقترحة"،
قياس مدى تطبيق أدوات )أساليب( المحاسبة الإدارية الإستراتيجية وإدراك العاملين الإد العبم مرة ن  ات ال  لم، " .87

، للد ال اش اسبةنه،  ليد التابر ،  جبمعد اين اللمق، العلإبةيد، مرمش، افلمد لأهمية تطبيقها في البنوك السعودية"
 .2016، 2، العدة 20

المـالي كــأداة لتقيـيم الأداء المـالي للشـركات الصــناعية:  التحليـلالإمد ال تمب  ةمعيد السمشطبتي تامبةم ايسممن اسمبر، " .88
، للممد اللإ ممتي ب العلممت  "(2017-2010)ابين دراســة حالــة شــركات الأدويــة المدرجــة في بورصــة فلســطين للفــترة مــ

 .2019، 2، العدة 4المبليد تاسبةلإيد، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد 
ــة مــن الإممد الله  حمممد الإممد الله الممدابس، " .89 ــة في عين إدارة الجــودة الشــاملة وأثرهــا في تحســين الأداء المــالي دراســة تطبيقي

، 1، العممدة37العلممت  ايةار ممد، الجبمعممد ا رة يممد، امممبر، ا رةر، افلممد  –، للممد ةراةممبنج الأردنيــة"المصــارف التجاريــة 
2010. 

ــة الإممممد الله  ممممشاج الإممممد الممممشاي  ليثمممم ، " .90 ــبة الإداريــ ــاليب المحاســ ــين لأســ ــبين الإداريــ ــق المحاســ ــار تطبيــ ــدى إدراك وانتشــ مــ
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ــة" الإســتراتيجية والتكامــل بينهــا في الشــركات الصــناعية المصــرية ــة ميداني ، للممد  ليممد التاممبر  لللإ ممتي دراســة تحليلي
 .2017، 63، العدة 63العلميد،  ليد التابر ، جبمعد  ةت ط،  ةت ط، مرش، افلد 

، للد العلت  اي سب يد، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم"الإد المليك مزهتةه، " .91
 ..2001، 1 العدة، 1الجزالش، افلد 

أهمية التكلفـة المسـتهدفة في تحقيـق ميـزة التكلفـة الأقـل دراسـة حالـة شـركة الأنابيـب الإد التااد  سيمد تةبي ال ، " .92
، للد اللإلبلش الا تربة د،   ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسميير، وعتاد الري بالسقي وحدة برج بوعريريج"

 .2020، 1، العدة 1الجزالش، افلد  جبمعد طبهشي محمد، البر،
أثـر تبــا المؤسسـة لإسـتراتيجية الإنتــاج الأنظـف علــى قيمتهـا الاقتصــادية المضـافة دراســة  قيــاساثممبر اتةامتش ، " .93

، للممد العلممت  الا ترممبة د تالممت  التسمميير،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  حالــة شــركة الإسمنــت عــين الكبــية"
 .2019، 11، العدة 19، ةةيلأ، الجزالش، افلد 1معد  شابنج الإبس ةةيلأ التسيير، جب

، للممد التكلفــة المسـتهدفة كــأداة لتسـعي المنتجــات الجديـدة في ةــل بيئـة الأعمــال الحديثـة"امز المد ت  اممشى تهمبم ، " .94
ا زهش، القبهش ، مرمش، جبمعد  مش ز صبلح الإد الله للا تربة ايةلام ، مش ز صبلح الإد الله  بملم للا تربة ايةلام ،

 .2002، 16، العدة 6افلد 
افلمد المرمش د للدراةمبنج ، "دور نظام إدارة التكاليف الإستراتيجية في ةل ةروف المنافسـة"، ا بف ملإبرك محمد ال  .95

 .2003، 2، العدة 27التابر د،  ليد التابر ، جبمعد الم رتر ، افلد 
استعمال تقنيـة التحسـين المتميـز في تطـوير أداء المنتظمـة، بالتطبيـق علـى بنـ  سـبا الإسـلامي الاء جبة  ةلمبر، " .96

 41للعلمممت  الا ترمممبة د، اغمممداة، لعمممشاق، العمممدة ، للمممد  ليمممد اغمممداة للعلمممت  الا ترمممبة د الجبمعمممد،  ليمممد اغمممداة فـــرع جـــدة"
،2014. 

، افلد استخدام نظام التكلفة على أساس النشاط في تحليل ربحية العميل دراسة تطبيقية"الاء محمد محمد اللإتب تني، " .97
 .2007، 2، العدة 31المرش د للدراةبنج التابر د،  ليد التابر ، جبمعد الم رتر ، الم رتر ، مرش، افلد 

، للممد  ةاء المؤةسممبنج الجزالش ممد، رأس المــال ومؤشــرات إنشــاء القيمــة" تكلفــةالمم  اممت ال مم  تةمميدي امحمممد ايممبة، " .98
 .2013، 2، العدة 1جبمعد  بصدي مشو ، تر لد، الجزالش، افلد 

 -في تحديد فرتخ تخفيض التكلفة ABMاستخدام نظام الإدارة على أساس النشاط ال ال  ابز   ت ق اليبمتر، " .99
 .2010، 98، العدة 32، العشاق، افلد للد س ميد الشا د ت ، جبمعد المتصلم دراسة حالة في معمل ألبان الموصل"،

إطار مقـترح لتكامـل نظـام التكلفـة علـى أسـاس النشـاط ومـدخل تحليـل الأنشـطة لقيـاس ال  لبهد  حمد السيد، " .100
للمد اللإ ممتي اسبةمملإيد،  ليمد التاممبر ، جبمعمد ط ةممب، مرممش،  تكلفـة تكــوين رأس المــال الفكــري: مـع دراســة ميدانيــة"،

 .2019،  1العدة
، للممد بحممتي ا ترممبة د اشايممد، مش مممز الهندســة القيميــة ودورهــا في ترشــيد المـــوارد العامــة والخاصــة"المم   تةمم بنج، " .101

 .2010، 51ةراةبنج التاد  العشايد، ايرتنج، للإ بر، العدة 
تقيـيم الأداء المـالي باسـتخدام بعـض مؤشـرات خلـق القيمـة دراسـة امبة الإد ااسين ةلتم ت محممد  متزي ميمدي، " .102

، للمد العلممت  الا ترممبة د تايةار ممد،  ليممد ايةار  تالا ترممبة، جبمعممد اغممداة، يــة لعينــة مختــارة مــن المصــارف العراقيــة"تحليل
 .2017، 99، العدة 23العشاق، افلد 



 قائمة المراجع

416 
 

، للد ةراةبنج نموذج تسعي الأصول الرأسمالية: نظرة حول النظرية"امبر زتة تالإد الغبني ات ال  ت مبم اتسمي د، " .103
 .2020، 2، العدة 7اابج   ش، وس د، الجزالش، افلد  1إ تربة د ب الةب بنج المتادة ، جبمعد وس د  ت بحبي

واقع ممارسات الإدارية الإستراتيجية بالمؤسسات الصغية والمتوسطة في الجزائر دراسة امش   بة  تالليخ ةبتس، " .104
، العدة 14اقيقد، جبمعد  حمد ةرا د،  ةرار، الجزالش، افلد ، للد اميدانية حول المؤسسات الصغية والمتوسمة  درار"

1 ،2015. 
فاعليــة مؤشــر القيمــة الاقتصــادية المضــافة في قيــاس الأداء المــالي للمؤسســات امممش ال ممبرتق زر ممتر تمحمممد زر ممتر، " .105

ــة لخــدمات الآبار  ــة مجمــع المؤسســات الوطني للفــترة  (ENSP)الاقتصــادية مقارنــة بالمؤشــرات التقليديــة دراســة حال
 .2014، 2، العدة 5للد ةراةبنج العدة الا تربةي، جبمعد طبهشي محمد، البر، الجزالش، افلد ، "2009/2012

اســتخدام نظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط الموجــه بالوقــت في قيــاس تكلفــة ايممد العممبم مرممة ن  اممت ال  مملم، " .106
تي اسبةمملإيد،  ليممد التاممبر ، جبمعممد ط ةممب، ط ةممب، مرممش، ، للممد اللإ ممالأنشــطة المصــرفية لتحســين مركزهــا التنافســي"

 .2019، 1العدة 
ــة"، غمممشبي حممممز  تامممدرتني ايسمممن، " .107 ــال في المؤسسـ ــة رأس المـ ــاب تكلفـ ــددة لحسـ ــل المحـ للمممد اات ممممد المسمممؤتليد العوامـ

 .2019، 2، العدة 1الاجتمبايد تالت ميد المستدامد، جبمعد  حمد زو د، غلزار، الجزالش، افلد 
، استخدام مدخل التكلفة المستهدفة جدف زيادة جودة المعلومات التكاليفية وتطوير المنتجاتبة د مج  محمد،    .108

 .2016، 7افلد العلميد للدراةبنج التابر د تاللإيئيد،  ليد التابر ، جبمعد   ب  الست ق، ايسمبايليد، مرش، افلد 
ــتهدفة وتقنيـــات ، "تخفـــيض  مممبلا ممممبم الله محممممتة اللإمممبلا  .109 ــات الكلـــف المسـ ــل بـــين تقنيـ الكلـــف مـــن خـــلال التكامـ

 .2009، 26، العدة 25، للد بحتي مستقلإليد ،  ليد اادوء الجبمعد، المتصلم، العشاق، افلد التحسين المستم"ر
لممتارة اللإلمش د، ، للد الت ميمد تإةار  اقياس الأداء: مقاربة بطاقة الأداء المتوازن نموذجا" شابنج غتم تشش لأ حمد، " .110

 .2017، 9لت يس  ال ، اللإليد ، الجزالش، العدة  2جبمعد اللإليد  
أســلوب التكلفــة المســتهدفة ودوره في تســعي الخــدمات المصــرفية دراســة ميدانيــة في بنــ  الفلاحــة  شتخمم  تا يممد، " .111

 .2019، 2، العدة 14لش،افلد اللإليد ، الجزا ،2، للد ا بحبي الا تربة د، جبمعد اللإليد  "BADRوالتنمية الريفية 
دور أدوات المحاسبة الإدارية الإستراتيجية في دعم القدرة   لم الله اش ش جع ش إاشاهي  تالير ااشي ااي  وااش، " .112

، 7، العمدة 7للد  ليد ةلتب للعلت  تالتا تلتجيب،  ليد ةلتب للعلمت  تالتا تلتجيمب،    ةرممبر، السمتةار، افلمد   ،التنافسية"
2018. 

، للد الأثر في تحليل أسباب ارتفاع نسبة الرسوب في الجامعة"–استخدام مخط  السبب   تاز  حمد  حمد ال ظبري، " .113
 .2008 ،19اللإباث الجبمع ، جبمعد إع، إع، اليمت،  العدة 

أثـره علـى قيـاس تطبيـق أسـلوب التكـاليف وفقـا للنشـاط و  يرلم القبة  ةم ين الم  ت مت  الشحممبر ااسمت م رمتر، " .114
، للمد العلمت  الا ترمبة د، جبمعمد السمتةار تكلفة المنتجات  دراسة ميدانيـة علـى مصـانع شـركات السـكر السـودانية"

 .2014، 1، العدة 15للعلت  تالتا تلتجيب، ا شطتر، الستةار، افلد 
المؤسسات التجارية: دراسة تطبيقيـة في شـرطة اعتماد مدخل التكلفة المستهدفة في  بة  محست إاشاهي  االإيةم ، " .115

، للممد س ميممد الشا ممد ت،  ليممد ايةار  تالا ترممبة، جبمعممد المتصمملم، المتصمملم ، العممشاق، افلممد المهــاري التجاريــة فــرع نينــوي"
 .2009، 95، العدة 31
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ة ميدانيــة في كليــة إمكانيــة تطبيــق مــدخل التحســين المســتمر في التعلــيم الجــامعي دراســ بةم  محمممد مظلممت   لع ممزي، " .116
 .2009، 12، للد مش ز ةراةبنج الات د، جبمعد الات د، الات د، العشاق، العدة الإدارة والاقتصاد جامعة الكوفة"

 (CAPM)أثر تغي العائد المتحقق على العائد المطلوب في ةـل نمـوذج  بة  م لأ التار تإاشاهي  محمد زالتك، " .117
، للد العلت  الا تربة د تالت  التسيير،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  شامبنج دراسة تطبيقية"

 .2005، 5، ةةيلأ ، الجزالش، العدة 1الإبس 
"دراســة تحليليــة لمــدى إمكانيــة التكامــل بــين أســلوبي التكلفــة المســتهدفة ومحاســبة   ممشيم محمممد اممب ظ ست يمما محمممد، .118

افلد العلميد للدراةبنج التابر د تاللإيئيد، جبمعد   ب  السمت ق، ايسمبايليمد،  استهلاك الموارد لترشيد تكاليف الجودة"،
 .2019، 4، العدة 10مرش، افلد 

 ، ، للمد الدراةمبنج المبليمد تايةار مد تاسبةملإيددخل لتعزيز الميزة التنافسية"إعادة هندسة العمليات كم لثت  تهببي، " .119
 .2018، 2، العدة 5للد الدراةبنج المبليد تاسبةلإيد تايةار د، جبمعد العشبي ات مييدي ،   اللإتا  ، الجزالش، افلد 

، للممد  اعممبة تنافســية، أبعــاد اقتصــادية"دور اليقظــة الإســتراتيجية في خلــق الميــزة اللاميممد اليممم  ت سمممين ةرتازي، " .120
 .2017، 7ا تربة د،  ليد العلت  اي تربة د التابر د تالت  التسيير، جبمعد  حمد ات ش ، اتمشةاس، الجزالش، العدة 

، "مدى توفر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطة في الشركات الصناعية مبهش متةن ةرغمب  .121
، للمممد الجبمعممد ايةممملاميد  ةلسمملد الدراةمممبنج اي سممب يد،  الجبمعمممد ايةمملاميد، غمممز ، دراســـة ميدانيــة" :غـــزةفي قطــاع 

 .2007، 2، العدة 15 لسةين، افلد 
دراسـة حالـة  (ABB)مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق نظام الموازنة على أساس النشـاط مبهش متةن ةرغب ، " .122

، 3، للد جبمعد  لسةين للأبحبي تالدراةبنج، جبمعد  لسةين، غز ،  لسةين، العمدة الجامعات العامة في قطاع غزة"
2012. 

أهميــــة اســــتخدام مــــدخل احتســــاب التكلفــــة علــــى أســــاس الأنشــــطة باعتمــــاد الوقــــت "مثمممم   ممممبلح اممممدر الز ممممدي،  .123
(TDABC) "ــة ــة تطبيقيـ ــغية: دراسـ ــروعات الصـ لمممد ايةار  تالا ترمممبة،  ليمممد ايةار  تالا ترمممبة، جبمعمممد  ، لفي المشـ

 .2012، 92 شالاء،  شالاء، العشاق، العدة 
، "مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفـيض التكـاليف في الشـركات لدي تاللم الالإيام  .124

، العمدة 41د ا رة يمد، اممبر، ا رةر، افلمد العلمت  ايةار مد، الجبمعم-ةراةمبنجالصناعية المسـاهمة العامـة الفلسـطينية"، 
2، 2014. 

مـدخل التكلفـة المسـتهدفة كـأداة لترشـيد قـرارات التسـعي في المؤسسـة الخدميـة دراسـة ليد  لإت ت حمد امت المد ت، " .125
ــة للتــأمين  ــة بالشــركة الجزائري ــة أدرار" CAATتطبيقي عممد ، للممد الاجتيممبة للدراةممبنج القب ت يممد تالا ترممبة د، جبموكال
 .2019، 5العدة  ،8تام غس ، تام شاة ، الجزالش، افلد 

ــطة محمممبة اش مممت  ت مممبست ةمممعدتني، " .126 ــاس الأنشـ ــاليف علـــى أسـ ــام التكـ ــتخدام نظـ ــة الصـــحية باسـ ــة الخدمـ ــد تكلفـ تحديـ
(ABC)   في القطاع الصحي العمومي تصميم نظري لنموذج(ABC)  ،"للد الدراةبنج الا تربة د في المستشفيات

 .2016 ،2 ، العدة1المعبصش ، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد 
، للمد الدراةمبنج المبليمد تالمرمش يد، ا  بةيميمد العشايمد للعلمت  إدارة الجودة الشـاملة في المصـارف"مح تظ  حمد جمتة ، " .127

 .2001 ،2، العدة 9المبليد تالمرش يد، ا رةر، افلد 
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تحليــل العلاقـة بــين العائـد والمخــاطر للمحفظـة الاســتثمارية في ةـل نمــوذج تســعي مح متظ ارميري ت ش ممد  ةمليمبني، " .128
-2013)دراســـة حالــة عينـــة مـــن المؤسســات في ســـوق الأوراق الماليـــة الجزائريــة خـــلال الفـــترة –الأصــول الرأسماليـــة 

، العمدة 12، ا  بةيميد للدراةبنج الاجتمبايد تاي سب يد،  جبمعد اسميلإد امت امتال ، اللمللأ، الجزالمش، افلمد "(2017
2 ،2020. 

، افلممد إدارة الجــودة الشــاملة في المؤسسـات التعليميــة في ةـل العولمــة"محممد احممد الرممبادي ت حممد محمممد المدتري، " .129
 .2018، 11، العدة 34 ةيتط،  ةت ط مرش، افلد  العلميد لاليد الوايد،  ليد الوايد، جبمعد

أسلوب التكلفة على أساس النشـاط ودوره في الرقابـة علـى التكـاليف  دراسـة تطبيقيـة محمد اللإلير إاشاهي   حمد، " .130
، للممد اللإ ممتي ب العلممت  المبليممد تاسبةمملإد،  ليممد العلممت  الا ترممبة د تالتابر ممد تالممت  علــى بعــض المؤسســات الحكوميــة"

 .2019 ،1، العدة 4التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، افلد 
في قطــاع  ABCمحاولــة تطبيــق نظــام التكــاليف المبــا علــى أســاس الأنشــطة محمممد ا ةيمم  نمممش تهممتاري ةت سمم ، " .131

، للد  ةاء المؤةسبنج الجزالش د، جبمعد  بصدي سرير بورقلة" 2000دراسة حالة الإقامة الجامعية    -لجامعيةالخدمات ا
 .2013، 3، العدة 2مشو ، تر لد، الجزالش، افلد 

ــحية محممممد  ممممين اشامممشي تالةيممم  اتايمممد، " .132 ــة الصـ ــة الخدمـ ــد تكلفـ ــة في تحديـ ــام المتجانسـ ــة الأقسـ ــق طريقـ ــة تطبيـ أهميـ
، للد ةراةبنج بالمؤسسات العمومية الإستشفائية دراسة حالة المؤسسة الإستشفائية الأخوات باج  الشلف الجزائر"

، 10العدة الا تربةي،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسميير، جبمعمد اممبر  ليام ، ا غمتاط، الجزالمش، افلمد 
 .2019، 2العدة 

، للمد العلمت  دور المعلومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في المنظمـات""محمد است محمد الإد العظي ،  .133
 .2005، 1، العدة 21الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  الا تربة، جبمعد اغداة، اغداة، العشاق،  افلد 

وإمكانيـة  (ABC)مـدخل تخصـيص التكـاليف علـى أسـاس النشـاط محمد ةبلم الرقش تال  الإد السلا  مصملأ، " .134
، للممد الا ترممبة تالتاممبر ،  ليممد اســتخدامه عنــد تحديــد تكلفــة المنتجــات في الشــركات العامــة الليبيــة لملكــترونات"

 .2014، 6ةتق ا اد، جبمعد الز تت د، ست ق، العدة  –الا تربة تالعلت  السيبةيد 
، للمد يـق وبنـاء الميـزة التنافسـية في بيئـة الأعمـال"الإدارة الإستراتيجية وقيادة التغيي ودورهما في تحقمحمد شتت ، " .135

، العمدة 7ة بسش ا تربة د،  ليد العلمت  الا ترمبة د تالتابر مد تالمت  التسميير، جبمعمد ز ر ابشمتر، الجل مد، الجزالمش، افلمد 
2، 2016. 

ــة ممممشتى  تةممملأ  حممممد الغممممشي، " .136 ــز القيمـــة المدركـ ــة لتعزيـ ــايزن كتليـ ــتهدفة وكـ ــة المسـ ، افلمممد العلميمممد للعميـــل"التكلفـ
 .2019، 2، العدة 10للدراةبنج اللإيئيد تالتابر د،  ليد التابر  ويسمبايليد، جبمعد   ب  الست ق، مرش،افلد 

التكامل بين نظامي التكلفة المسـتهدفة وهندسـة القيمـة كـأداة لتخفـيض التكـاليف مساين اابج ت صبلح إليبس، " .137
التسمميير تالعلممت   –الملمماب  ب الا ترممبة الت ميممد تالقممب تر، معيممد العلممت  الا ترممبة د  ، للممدفي المؤسســات الاقتصــادية"

 .2017، 4العدة  ،2التابر د، المش ز الجبمع  ال بج اتشعي ، اين سيمتش  ، الجزالش، افلد 
دراســة –يــة التكلفــة المســتهدفة وإمكانيــة تطبيقهــا في المؤسســات الاقتصــادية الجزائر مسمماين ااممبج تصممبلح إليممبس،  .138

، 1، العمدة 5، للد ااقتق تالعلت  اي سب يد: العدة الا تربةي، جبمعد ز ر ابشتر،  الجل د، الجزالمش، افلمد -ميدانية
2011. 
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اسـتعمال تحديـد التكلفـة المسـتهدفة في تنفيـه إسـتراتيجية المواجهـة دراسـة تطبيقيـة في الشـركة ملمتبق  بمملم  مشج، " .139
، للد العلت  الا تربة د تايةار د،  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغمداة، اغمداة، العمشاق، الكهربائية"العامة للصناعات  

 .2012، 67، العدة 18افلد 
تقيــيم الأداء المــالي لشــركات صــناعة الأدويــة المدرجــة في بورصــة الجزائــر: دراســة مرممة ن صممبيم تمحمممد  ت  بة مملم، " .140

للممد ة مبسش ا ترممبة د،  ليمد العلمت  الا ترممبة د تالتابر مد تالممت  التسميير، جبمعممد ، "2017 -2014حالـة مجمــع صـيدال 
 .2019، 1، العدة 11ز ر ابشتر، الجل د، الجزالش، افلد 

العوامـل المـؤثرة علـى الأداء المـالي في الشـركات المسـاهمة العامـة الصـناعية الأرنبـة مرة ن الإد الله  حممد الق مب ، " .141
، للمد الجبمعمد ايةملاميد للدراةمبنج "2011-2005لأصول والعائد علـى حقـوق الملكيـة للفـترة مقاسة بالعائد على ا

 .2015، 1، العدة 23الا تربة د تايةار د، الجبمعد ايةلاميد، غز ،  لسةين، افلد 
، للممد اللإباممث تطبيــق طريقــة التكلفــة المســتهدفة وأثرهــا في تحقيــق التحســين المســتمر للجــودة"ملياممد ةممليمبني، " .142

 .2017 ،8، العدة 5 تنج، ةاياد ، الجزالش، افلد  20الا تربةي، جبمعد 
ــاهج التحســين المســتمر للعمليــات في تحســين أداء المؤسســة"ملياممد مقممداة ، " .143 ، للممد  اعممبة ا ترممبة د،  ليممد دور من

 .2017، 7، العدة 7العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  حمد ات ش ، اتمشةاس، الجزالش، افلد 
مدخل التكلفة على أساس المواصفات والتكلفة على أساس النشاط/ م بم جلإبر ةشتر تحشغب   حمد الإد الشحب، " .144

، 92، العمدة 22  ليد ايةار  تالا تربة، جبمعد اغداة، العشاق، افلمد الا تربة د تايةار د،، للد العلت  دراسة مقارنة"
2016. 

إدارة بنــاء هيكــل التكلفــة المســتهدفة في إطــار تقنيــة فلســفة هندســة القيمــة لأغــراض تصــميم مي ممد ليممد طبلمم ، " .145
للد الدم ير،  ليد ايةار  تالا ترمبة، الجبمعمد العشا يمد، اغمداة، العمشاق،  المنتج في بيئة الأعمال التنافسية دراسة حالة"،

 .م2017، 10العدة 
نمــوذج مقــترح لتقيــيم الأداء المــالي للمؤسســات الاقتصــادية عينــة مــن المؤسســات متةممن اممت اللإممبر ت مممين اتةممبق ، " .146

تاسبةملإد،  ليمد العلمت  الا ترمبة د تالتابر مد تالمت  ، للد اللإ تي ب العلت  المبليمد الناشطة بالمنطقة الصناعية بالمسيلة"
 .2019 ،7التسيير، جبمعد محمد اتحيبف، المسيلد، الجزالش، العدة 

ندسة القيمة والتكلفة المستهدفة في مرحلة التصميم والتطوير من دورة حياة المنتج هتكامل  مج  شب   الش ببي، " .147
، للد ايةار  تالا تربة،  ليد ايةار  تالا تربة، الجبمعد المست رش د، الالكترونية بغداد"دراسة حالة لشركة الصناعات  

 .2013، 96اغداة، العشاق، العدة 
أهمية القـرارات المعـبر عنهـا بالعائـد علـى الاسـتثمار والتكلفـة الوسـطية المرجحـة في مصش ات ة د ت تةلأ  بشم ، " .148

، للمد "(2018-2014)حالة مؤسسة أليـانس للتأمينـات للفـترة الممتـدة مـن  خلق القيمة الاقتصادية المضافة دراسة
 .2021، 6، العدة 2ا  بق للدراةبنج الا تربة د، جبمعد العشبي التلإس ، سلإسد، الجزالش، افلد 

 algalدور التخطي  الإستراتيجي في رسم السياسة العامة للمؤسسات بالتطبيق على مؤسسة   لإيلد جعياف ، " .149
، 6 ة، العممد4، للممد العلممت  الا ترممبة د تالتسمميير تالعلممت  التابر ممد، جبمعممد محمممد اتحمميبف، المسمميلد ، الجزالممش، افلممد "+

2011. 
التكلفــة المســتهدفة في تحقيــق الميــزة التنافســية دراســة حالــة شــركة الأنابيــب  "أهميــة سمميمد الإممد التااممد تالممن ة ،  .150
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لإلمبلش الا ترمبة د،  ليمد العلمت  الا ترمبة د تالعلمت  التابر مد تالمت  التسميير، ، للمد الوعتاد الـري وحـدة بـرج بـوعريريج"
 .2020، 1، العدة 6جبمعد طبهشي محمد البر، افلد 

التكامل بين مؤشر القيمـة الاقتصـادية المضـافة وبطاقـة الأداء المتـوازن ودوره في تقيـيم الأداء  رش الد ت ال ممشي، " .151
 .2015، 19، العدة 10د معبرف، جبمعد آ ل  مح د  تابج، اللإت ش ، الجزالش، افلد ، للوقيادته وو خلق القيمة"

تكامـل نظريـة القيـود والتحسـين المسـتمر )كـايزن( وانعكاسـه علـى تخفـيض التكلفـة  ريلأ جبة  محمد الجلإتري، " .152
، للممد الاممتنج للعلممت  الا ترممبة د تايةار ممد،  ليممد ايةار  تالا ترممبة، جبمعممد تاةممط، الاممتنج، العممشاق، وتعظــيم الإنجــاز"

 .2015، 19، العدة 1افلد 
التسعي باستخدام منهج التكلفة المستهدفة: دراسة ميدانية   بم محمد رحب ا للأ تإ عب  محست است زت لملأ، " .153

الا ترممبة تايةار ، جبمعممد الملممك الإممد  –للممد جبمعممد الملممك الإممد العز ممز  ة"،في قطــاع صــناعة الأدويــة البيطريــة الأردنيــ
 .2007، 1، العدة 21العز ز، المملاد العشايد السعتة د، الجلد 

، للمممد ا صممميلم لللإ مممتي الا ترمممبة د التكلفـــة المســـتهدفة كـــأداة لتحقيـــق الميـــزة التنافســـية" عيممممد زامممشتر تآخمممشتر، " .154
 .2017، 1، العدة 1، خ للد، الجزالش، افلد  تايةار د، جبمعد الإبس لغشتر

ــاس الكلفــــة  ممممتار وس المتةممممتي   مممميط ، " .155 ــى أســ ــة علــ ــعي المبنيــ ــرارات التســ ــيد قــ ــة في ترشــ ــة المرجعيــ دور المقارنــ
 .2008، 79، للد ايةار  تالا تربة،  ليد ايةار  تالا تربة، الجبمعد المست رش د، العشاق، العدة المستهدفة"

، للمد العلمت  اي سمب يد، جبمعمد م تمتري،  سم ةي د، تقيـيم الأداء مـن منظـور خلـق القيمـة للمسـاهمين"هلب  بحمشي، " .156
 .2014، 4، العدة 25الجزالش، افلد 

الاقتصـادية المضـافة والمقــاييس المحاسـبية التقليديـة بالقيمـة السـوقية المضـافة للمنشــأة  علاقـة القيمـةهلمب  بحمشي، " .157
، للد العلمت  اي سمب يد، جبمعمد م تمتري،  سم ةي د، الجزالمش، افلمد "CAC40دراسة حالة الشركات المدرجة في مؤشر 

 .2017 ،4، العدة 28
وجهـــة نظـــر المســـاهمين: بـــين النظريـــة والتطبيـــق، مجلـــة أداء مقـــاييس الأداء المنيـــة علـــى القيمـــة مـــن هلمممب  بحمممشي، " .158

 .2012، 1، العدة 1، جبمعد  بصدي مشو ، تر لد، الجزالش، افلد المؤسسات الجزائرية"
قيـــاس وتحليـــل الأداء المـــالي للبنـــوك التجاريـــة الخليجيـــة باســـتخدام مؤشـــر القيمـــة هيلإمممد مزامممبش تخميسممم   ب مممدي، " .159

للممممد الميممممبة ت الا ترممممبة د،  ليممممد العلممممت  الا ترممممبة د ، ("2019-2011)خـــلال الفـــترة  (EVA)الاقتصـــادية المضـــافة 
 .2021، 1، العدة 4، الجزالش العبصمد، الجزالش، افلد 3تالتابر د تالت  التسيير،جبمعد الجزالش 

لصـناعية المسـاهمة نمـوذج معـدل لبطاقـة الأداء المتـوازن للشـركات اتايد ر عبر ا تبس   تم رمتر إامشاهي  السمعب د ، " .160
 .2010، 2، العدة 37، ةراةبنج العلت  ايةار د، الجبمعد ا رة يد، ا رةر، افلد العامة الأردنية"

ــ  تةمممب  از مممز شممم بت  ت حممممد محممممد اسمممين، " .161 ــتعمال مخطـ ــناعية  باسـ ــادية الصـ ــدات الاقتصـ ــاطر في الوحـ إدارة المخـ
 .2018، 42، العدة 13لعشاق، افلد ، للد ةراةبنج محبةلإيد تمبليد، جبمعد اغداة، اباريتو"

، افلمممد العلميمممد اســـتخدام التكلفـــة المســـتهدفة في تطـــوير معـــايي التكلفـــةتلاء محممممد الإمممد العلمممي  الإمممد العظمممي   تمممي ،  .162
، 4، العمممدة8للدراةممبنج التابر مممد تاللإيئيمممد،  ليممد التامممبر  ويسمبايليمممد، جبمعممد   مممب  السمممت ق، ايسمبايليممد، مرمممش، افلمممد 

2017. 
، للد الا تربة الر با ،  ليمد العلمت  نظام التكلفة المستهدفة: مدخل إستراتيجي لإدارة التكلفة"اليز د ةباشي، " .163
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 .2017، 3، العدة 7اابج   ش، وس د، الجزالش، افلد  1ر د تالت  التسيير، جبمعد وس د الا تربة د تالتاب
 الأطروحات  -3

دراسة مقارنة بـين طريقـة التكـاليف التقليديـة وطريقـة محاسـبة التكـاليف علـى أسـاس النشـاط وإمكانيـة " حمد اببي،   .1
، ممذ ش  "الشـركة الوطنيـة لصـناعة الكوابـل الكهربائيـة بسـكرةتطبيقها في المؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة 

، الجزالمش العبصممد، الجزالمش، 3مبجستير، تخرص محبةملإد تسمد يا،  ليمد العلمت  الا ترمبة د تالمت  التسميير، جبمعمد الجزالمش 
2010/2011. 

المؤسسة الإستشفائية  استخدام التكلفة المستهدفة للتحكم في تسعي الخدمات الصحية دراسة حالة" سمبء الإل ،   .2
 طشتاد ة تتراه، تخرص محبةلإد،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد محمد   ،"لطب العيون بسكرة

 .2019/2020خي ش، اساش ، الجزالش، 
ــة لمؤسســـات الإسمنـــت "إلهمممب  يحيمممبتي،  .3 ــناعية دراســـة ميدانيـ ــةدور الجـــودة في تحســـين أداء المؤسســـات الصـ  ،"الجزائريـ

 طشتاد ة تتراه، تخرص الت  ا تربة د،  ليد العلت  الا تربة د تالتابر د تالت  التسيير، جبمعد  شابنج الإبس ةةيلأ 
 .2005/2006، ةةيلأ، الجزالش، 1

إطــار علمــي لتحميــل تكلفــة الجــودة وفقــا لنظــام التكلفــة علــى أســاس النشــاط " مممير  الإممد الممشحمت مامم  الإممد اللإممب  ،  .4
 ليممد الدراةمبنج العليممب،  تخرمص محبةملإد،  طشتامد ة تممتراه، ،"-دراســة تحليليـة تطبيقيــة –والإنتـاج في الوقــت المحـدد 

 .2010جبمعد    ةرمبر ايةلاميد،    ةرمبر، الستةار، 
مذ ش  مبجستير، تخرص إةار   امبم،  ، "دور التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف"راحيد اةتي،   .5

 .2007/2008 ليد العلت  الا تربة د تالت  التسيير، جبمعد اابج   ش، وس د، الجزالش، 
دور حوكمـــة الشـــركات في تحقيـــق جـــودة التقـــارير الماليـــة وتحســـين الأداء المـــالي دراســـة حالـــة مجمـــع "زايمممدي اللإلمممير،  .6

ــيدال الا ترمممبة د تالتابر ممممد تالمممت  التسمممميير، جبمعمممد محمممممد ،  طشتامممد ة تممممتراه، تخرمممص الممممت  لبر مممد،  ليممممد العلمممت  "صـ
 .2016/2017اتحيبف، المسيلد، الجزالش، 

أثر تطبيق إدارة الجودة الشـاملة علـى أداء المؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـة دراسـة بعـض المؤسسـات "ةلي  لعقمتر،  .7
ليمد العلمت  الا ترمبة د تالتابر مد تالمت  ،  طشتاد ة تتراه، تخرص سق يبنج  ميمد،  "الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيف

 .2017/2018التسيير، جبمعد محمد خي ش، اساش ، الجزالش، 
أثـر تقنيـات المحاسـبة الإداريـة الإسـتراتيجية في تحسـين جـودة التقـارير الماليـة دراسـة ميدانيـة "سمير شب ش محممد العمبني،  .8

، جبمعمد اللمشق ا تةمط، اممبر، تخرص محبةلإدجستير، ، مذ ش  مب"على الشركات الأردنية لصناعة الأدوية البشرية
 .2015ا رةر، 

قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسـات الاقتصـادية وـو إرسـاء نمـوذج لمنـهار المبكـر باسـتعمال "الإد الغمة ةاةر ،  .9
 طشتاد ة تمتراه،  ليمد العلمت  الا ترمبة د تالمت  التسميير، جبمعمد الجزالمش،  ،"المحاكاة المالية حالة بورصتي الجزائر وباريس

 .2006/2007الجزالش العبصمد، الجزالش، 
مدى فاعلية نموذج كيدا بالتنبؤ بالفشل المالي في الشركات المساهمة العامـة المدرجـة في "ازنج هبني ازنج  اتشيبع،   .10

 .2018، مذ ش  مبجستير، تخرص محبةلإد،  ليد ا امبم، جبمعد اللشق ا تةط، امبر، الاتةر، "بورصة عمان
أثر تطبيق إدارة التكلفة الإستراتيجية علـى تطـوير نظـم التكـاليف في شـركات الطـيان "ال  الإد الله  حمد ااد دي،  .11
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،  طشتاد ة تتراه، تخرص  لسم د ب اسبةملإد،  ليمد الدراةمبنج ايةار مد تالمبليمد العليمب، جبمعمد اممبر العشايمد، "في الأردن
 .2009ا رةر، 

،  طشتاد ة تتراه، تخرص إةار  " تكاليف المؤسساتمحاسبة الأنشطة كبديل إستراتيجي للتحكم في"امبر ةرت   ،  .12
 امممممممبم،  ليممممممد العلممممممت  الا ترممممممبة د تالتابر ممممممد تالممممممت  التسمممممميير، جبمعممممممد الجمممممميلالي اليممممممباق، ةمممممميدي العلإممممممبس، الجزالممممممش، 

2015/2016. 
 نظـام محاسـبة التكـاليف المبـا علـى أسـاس الأنشـطة في الشـركات الصـناعية في الأردن وعلاقتـه"امش محمد همد  ،   .13

،  طشتامممد ة تمممتراه، تخرمممص محبةممملإد،  ليمممد العلمممت  المبليمممد تالمرمممش يد، "التطبيـــق ونمـــوذج مقـــترح للقيـــاس –بالأداء المـــالي 
 .2009ا  بةيميد العشايد للعلت  المبليد تالمرش يد، امبر ، ا رةر، 

الأداء المالي للشـركات المدرجـة استخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم "  لم الإد الاشيم محمد اشهت ،  .14
ممممذ ش  مبجسمممتير، تخرمممص محبةممملإد تتمت ممملم،  ليمممد التامممبر ، الجبمعمممد ايةممملاميد، غمممز ،  لسمممةين،  ،"في بورصـــة فلســـطين

2016. 
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 الملخص:

أمةةام صةةعوبة خلةةق الثةةروة   ظةةل ا صةةار دائةةرة المنافسةةة وتعقةةد هيكةةل تكلفةةة الشةةرلأات الصةةناعية ظهةةرت المحاسةةبة الإداريةةة 
هةةةدفت هةةةذا الدراسةةةة إلى تسةةةليط الضةةوء علةةةى دور تطبيةةةق المحاسةةةبة الإداريةةةة الإسةةتراتيجية بتوجهاتهةةةا الداخليةةةة والخارجيةةةة، لةةةذا فقةةد 

باعتماد المنهج الوصةفي التحليلةي ومةنهج دراسةة الحالةة   محاولةة لإسةقاط  ،لي للشرلأات الصناعيةالإستراتيجية   تحسين الأداء الما
من خلال اقتراح وتطبيق نمةوذج محاسةبة إداريةة إسةتراتيجية قةائم علةى المكاملةة بةين  ،الدراسة النظرية على شرلأة الإسمنت عين الكبيرة

تةوازن، التكلفةة علةى أسةاس النشةاط، التكلفةة المسةتهدفة ومختلةف أسةاليب تحجةيم قةة الأداء المالمضةافة، بطا مؤشر القيمةة الاقتصةادية
مةواطن علةى الوقةوف و م 2021لى إ 2012تةدة مةن التكلفة، لتقيةيم الأداء المةالي للشةرلأة مةن منظةور خلةق القيمةة خةلال الفةترة المم

س فجوة تكلفة منتجاتها لإدارتها   ظل التحسين تحليل هيكل تكلفة سلسلة قيمتها وقيامع القوة والخلل   مسببات خلق الثروة،  
مسةتدامة تجعلهةا قةادرة علةى مواجهةة التغةيرات المتسةارعة الةتي يشةهدها سةوق المنافسةة التامةة المستمر للجودة لإلأسابها ميةزة تنافسةية 

 الذي تنشط به. 

الإسمنةت عةين الكبةيرة لنتيجةة محاسةبية  ولأان من بين أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أنه على الةرغم مةن تحقيةق شةرلأة
م لأنتيجةة لةتقلص محفظةة عملائهةا   2019)للثةروة( بدايةة مةن سةنة   للقيمةةصافية موجبة طول فترة الدراسة إلا أنها سجلت هدم 

ة، بسبب افتقارها لسياسة تسويقية   ظل المنافسة الشديدة، مع تسةجيل مسةتو ت حرجةة بالنسةبة لأداء لأةل مةن عمليةات الصةيان
تشةةةغيل المعةةةدات الصةةةناعية، الاسةةةتغلال الأمثةةةل للطاقةةةة الإنتاجيةةةة المتاحةةةة، إدارة تكةةةاليف الطاقةةةة، إدارة تكةةةاليف الصةةةيانة، إنتاجيةةةة 

 وفعاليةةالعمال. إضافة إلى تسجيل منتجاتها لفجوة تكلفة غير مرغوب فيها، يمكن إدارتها لو عملت الشةرلأة علةى الرفةع مةن لأفةاءة 
 تاحة.  استغلال مواردها الم

عةةادة النظةةر   نظةةام التكةةاليف المعتمةةد مةةن قبةةل مصةةلحة وقةةد أوصةةت الدراسةةة بضةةرورة قيةةام شةةرلأة الإسمنةةت عةةين الكبةةيرة بإ
تبةني ، لنشةاط   سةوق المنافسةة التامةةا للأونةه أصةبح لا يتناسةب واحتياجةات الإدارة الإسةتراتيجية   ظةل انتقالهة  ،المحاسبة التحليليةة

نظةام حةةوافز قةةائم علةةى خلةةق  ، اعتمةةادسسةةة لأبةديل لتوليفةةة الأنظمةةة المتبنةةاة علةةى مسةتو  المةةدير ت المختلفةةةنظةام تخطةةيط مةةوارد المؤ 
انتهةةةاج سياسةةةة تسةةةويقية قائمةةةة علةةةى مةةةنح الامتيةةةازات ، تكنولوجيةةةا المعلومةةةات   عمليةةةة البيةةةع، إدخةةةال القيمةةةة الاقتصةةةادية المضةةةافة

مةةن خةةلال وضةةع بةةرنامج تةةدريبي لةةزرع روح المبةةادرة  ،سةةي لةةرأس مالهةةا البشةةريتطةةوير الفكةةر المؤس، للعمةةلاء لكسةةب رضةةاهم فةةولائهم
 .والعصف الذهني وفق نظام حلقات الجودة

المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، التكلفة على أساس النشاط، التكلفة المستهدفة، بطاقة الأداء المتوازن، الأداء   الكلمات المفتاحية: 
 المالي، القيمة الاقتصادية المضافة. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
Abstract: 

Facing difficulty in wealth creation amid the confines of competition and the 

complexity of industrial companies' cost structures, strategic management accounting 

emerged with its internal and external orientations. Thus, this study aimed to shed light on 

the role of implementing strategic management accounting in improving the financial 

performance of industrial companies. It adopted the descriptive analytical method and case 

study approach in an attempt to apply theoretical study to Ain El-Kabira Cement Company. 

This was done through proposing and implementing a strategic management accounting 

model based on complementarity between value-added economic indicators, balanced 

scorecard, activity-based costing, target costing, and various cost-sizing methods. This aimed 

to evaluate the company's financial performance from a value creation perspective during the 

period from 2012 to 2021 and identify strengths and weaknesses in wealth creation drivers. 

Additionally, it analyzed its value chain cost structure and measured the gap in product costs 

for management under continuous quality improvement to give it a sustainable competitive 

advantage enabling it to confront the rapid changes in the fiercely competitive market it 

operates in. 

Among the key findings of the study was that despite Ain El-Kabira Cement Company 

achieving positive net accounting results throughout the study period, it experienced a 

decline in wealth starting from 2019 due to a shrinking customer base, attributed to a lack of 

marketing strategy amidst intense competition. The company also recorded critical levels in 

the performance of maintenance operations, industrial equipment operation, optimal 

utilization of available production capacity, energy cost management, maintenance cost 

management, and worker productivity. Additionally, its products exhibited an undesirable 

cost gap, which could be managed through enhancing the efficiency and effectiveness of its 

available resources. 

The study recommended that Ain El-Kabira Cement Company reconsider its cost 

system adopted by the analytical accounting department, as it no longer aligns with the 

strategic management needs amid its transition to operating in a fiercely competitive market. 

It suggested adopting an Enterprise Resource Planning (ERP) system as an alternative to the 

current system amalgamated across various departments. This would entail implementing an 

incentive system based on creating economic value-added, integrating information 

technology into the sales process, adopting a marketing policy centered on granting 

privileges to customers to enhance their satisfaction and loyalty, developing the 

organizational culture of its human capital through establishing a training program to instill 

initiative and brainstorming within a Quality Circles system. 

Key words: Strategic management accounting, Activity-based costing, Target costing, 

Balanced scorecard, Financial performance, Economic value added. 

 

 

 

 


