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المقدمة
تعتبر التكالیف المستترة أو الخفیة بالغة الأھمیة في أیة مؤسسة مھما كان حجمھا 

من إجمالي التكالیف، الأمر الذي أدى إلى زیادة مرتفعةوطبیعة نشاطھا؛ إذ قد تشكل نسبة 
1973ولقد كان لأزمة البترول لعام . تأثیرھا على مردودیة المؤسسة الآنیة والمستقبلیة

في لفت انتباه الدارسین ومتخذي القرارات لموضوع التكالیف الخفیة، حیث الفضل 
وتكمن أھمیة ھذا البحث، بالإضافة إلى ذلك، في أنھ . بمثابة نقطة الانطلاق لھاعتبرت

:یحاول إبراز ما یلي
-إن لم یكن كل- تخلف وعدم مرونة أنظمة المحاسبة والرقابة المطبقة في معظم -

ریة العمومیة والخاصة على حد سواء، وعدم قدرة تلك الأنظمة على المؤسسات الجزائ
.مواكبة تطورات البیئة الاقتصادیة الحدیثة

إن محاولة دخول الجزائر في اتفاقیات اقتصادیة وتجاریة متعددة مثل اتفاقیة التجارة -
متوسطیـة یفـرض على مؤسساتھا الاقتصادیـة، إن أرادت- والشراكة الأوروالدولیة 

تطویر قدراتھا التنافسیة وذلك بتجدید وتوسیع جھازھا الإنتاجي وإدخال أسالیب البقاء،
وكذا . الإنتاج الحدیثة المعتمدة على التقنیات العالیة محل الأسالیب والأنظمة القدیمة

بتطبیق مداخل الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة للتحكم والخفض الدائم للتكلفة بھدف تحقیق 
فأسالیب الإدارة الإستراتیجیة ومداخل إدارة التكلفة، وعلى الرغم من قدم . یةمیزة تنافس

بعضھا، فإنھا لم تلق الاھتمام الكافي في المؤسسة الجزائریة، وھو ما یعتبر سببا مھما 
.لدراستھا بالتنظیر والتأصیل العلمي لھا

إشكالیة البحث
:ةبناءً على ما تقدم یمكن صیاغة إشكالیة البحث التالی

كفاءة نظام المعلومات المحاسبي وعلى ما مدى تأثیر التكالیف المستترة على تحسین"
". عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة الجزائریة

:للإجابة على ھذه الإشكالیة استعنا بالفرضیتین الأساسیتین التالیتین
تحسین جودة نظامي أن طریقة التكالیف المستترة أو الخفیة تعتبر مدخلا ملائما ل: الأولى

معلومات المحاسبة العامة ومعلومات المحاسبة التحلیلیة للمؤسسة المرتكزین على التكالیف 
. الظاھرة فقط

أن طریقة التكالیف الخفیة تعتبر مدخلا ملائما لتحسین كفاءة نظام المعلومات : الثانیة
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.قرارات التشغیلیةالمحاسبي للمؤسسة المرتكز على التكالیف الظاھرة فقط في اتخاذ ال
:كما استعنا بفرضیتین فرعیتین وھما

أن الاختلالات التي تظھر على تسییر المؤسسة تكون مرتفعة التكلفة، الأمر الذي یؤثر -
.على مردودیة المؤسسة وفعالیتھا

.أنھ یمكن إظھار التكالیف الخفیة ضمن النظام المحاسبي للمؤسسة وتمییزھا بصفة مستقلة- 
أھداف البحث 

:یسعى ھذا البحث إلى تحقیق الأھداف التالیة
دراسة وتقییم بعض المداخل التقلیدیة في مجال التكالیف والرقابة علیھا لإبراز مدى .أ

.نجاحھا أو فشلھا في تحقیق الھدف الأساسي المنوط بھا وھو خفض تكلفة الوحدة المنتجة
اعتباره واحدا من مداخل الرقابة الاجتماعیة ب- التأصیل العلمي لمدخل التكلفة الاقتصادیة.ب

الشاملة على التكالیف الظاھرة منھا والخفیة على حد سواء، وذلك بالتركیز على الإطار 
الفكري الذي یوضح المفاھیم التي یستند علیھا ومكوناتھ وطریقة عمل ھذه المكونات 

فعالة في تحقیق ھدف الخفض الاستراتیجي للتكالیف، أي في جعل التكلفة أداةوالعلاقات بینھا
.لتحقیق إستراتیجیة المؤسسة والرفع من كفاءتھا الاقتصادیة والاجتماعیة في نفس الوقت

محاولة التطبیق المیداني للمدخل في مؤسسة صناعیة جزائریة، والتعرف على مدى تأثیر .ج
تحملھا المؤسسة بفعل الاختلالات على الأداء الاقتصادي والاجتماعي التكالیف الخفیة التي ت

كفایة وملاءمةمدىعلىالتعرفوكذلك . للمؤسسة، وعلى مكامن تحسین ذلك الأداء
الإداریة الملائمة، ومدى القراراتاتخاذلإدارة المؤسسة بھدفالمتوفرةالمحاسبیةالمعلومات

من خلال التأثیر الإیجابي الذي یمكن أن تسھم بھ طریقة التكالیف الخفیة في ھذا المجال، وھذا 
التأكید على أن تحدید التكالیف الخفیة سیساعد أكثر على توسیع مجالات عمل وتدخل نظام 

نظام بمعلومات ملائمة المعلومات المحاسبي لما سیكتسبھ من شفافیة وفعالیة، فإثراء ھذا ال
.من دوره كأداة مساعدة في اتخاذ القرارات وفي تحلیل ومراقبة تسییر المؤسسةسیزید

. إبراز الصعوبات والعراقیل التي قد یواجھھا تطبیق المدخل في المؤسسة الصناعیة الجزائریة.د
منھج البحث وأدواتھ

البحث نظرا لتماشیھ مع تم استعمال المنھج الوصفي التحلیلي في جل فصول ھذا
كما تم استعمال مجموعة من . طبیعة الموضوع، مستعینین في ذلك بدراسة حالة تطبیقیة

:أدوات البحث تمثلت فیما یلي
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المقابلات الشخصیة، -
الملاحظات المیدانیة، -
الجداول والأشكال البیانیة، -
.الأدوات الإحصائیة-

الإطار الفكري للبحث
الأعمال تاریخیا بجملة من السمات والخصائص التي تفاعلت فیما بینھا تمیزت بیئة 

فحینما كانت المنافسة . لتكون أسلوبا أو نمطا إداریا خاصا بھا یسعى إلى تحقیق أھدافھا
:محلیة أو إقلیمیة وإجراءات الحمایة سائدة، فإن البیئة الاقتصادیة تمیزت بـ

بین الدول، محدودیة انتقال السلع ورؤوس الأموال -
فرض أسعار إداریة، -
سیادة اقتصادیات الحجم، أي إنتاج أكبر قدر ممكن من منتوج ولأطول فترة ممكنة مع -

ثبات المواصفات، 
كبر أحجام المخزونات، -
تحجیم قدرة المؤسسة على ربط علاقة بین التكالیف والعائد، استكشاف الأسعار والأسواق، - 
كثرة أوجھ الإسراف،-
تركیز المؤسسات على تتبـع التكالیـف وحصرھـا سواءَ أكانت مباشـرة تُخصص -

تـوزع على المنتجـات ) عامة، مشتركـة(على منتجات معینة ومحدودة أم غیر مباشرة 
التي استفادت منھا وفق أسس محـددة، ھذا من جھـة، ومن جھـة ثانیة السعي إلى إبقاء 
تلك التكالیف في إطار موازنة محدودة، مما أدى إلى بروز التكالیف المعیاریة ـ بوصفھا 
أداة من أدوات المحاسبـة التحلیلیـة ـ تساعـد في تحدید التكلفـة الفعلیـة للمنتجـات 

الانحرافات في الموازنة، ومن ثمة الاستخدام الأمثل للموارد وتحقیق الأھداف وكشف
. سسةالإستراتیجیة للمؤ

كما شھد العقدان الأخیران على وجھ الخصوص تغیرات عدیدة وعمیقة محلیا ودولیا، مما 
:ترك أثره البالغ على المؤسسة الاقتصادیة، فـ

تنوع احتیاجات المستھلكین وسرعة تغیرھا، -
احتدام المنافسة الدولیة في إطار مختلف الاتفاقیات والتكتلات، -
الإنتاج لتنتقل إلى اقتصادیات النطاق التي تعني الإنتاج وفق تدفق تغیر تكنولوجیا -
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المعتمدة أكثر " خلایا التصنیع المرنة"لمنتجات ذات تصمیمات مختلفة من خلال مستمر
فأكثر على الأوتوماتیكیة، 

فبعد أن كان مقتصرا على جودة المنتج خصوصا، توسع: اتساع نطاق مفھوم الجودة-
:أصبح یعرف بالجودة الشاملة التي تعرف على أنھاھذا المفھوم حتى

مفھوم إداري یركز على تحقیق الجودة بمشاركة كل أفراد المؤسسة بما یؤدي إلى النجاح .
في الأجل الطویل من خلال إشباع حاجات العملاء وتحیق المنافع لأعضاء المؤسسة، 

شطة التي لا تضیف شیئا إلى فلسفة إداریة تعمل على استبعاد العیوب والضیاع والأن.
وحتى تحضى المؤسسة برضا العمیل، فإنھ یتعین علیھا تقلیص فجوة الخدمة بتقلیل . القیمة

الفرق بین متطلبات العمیل وبین ما تم وعده بالحصول علیھ، وكذلك فجوة الجودة بتقلیل 
.الفرق بین ما تم وعد العمیل بھ وبین ما یحصل علیھ فعلا

وتقسیم العمل داخل المؤسسات مع ما یتطلبھ ذلك من تنظیم، قنوات زیادة التخصص-
.اتصال وحجم اتصالات مرتفع

وما نجم عنھ من زیادة الحاجة ) رأسیا وأفقیا(زیادة حجم المؤسسات وتنوع أنشطتھا -
.إلى المعلومات كمیا ونوعیا

إن ھذا الأمر قد حتم على المؤسسات سرعة التكیف والاستجابة وإعادة النظر في أھدافھا 
بتنویع المنتجات ) إن أرادت البقاء والنمو(وإستراتیجیاتھا وأسالیبھا ومفاھیمھا الإداریة 

وتطویرھا المستمر وكذلك خفض التكالیف وتحقیق المیزة التنافسیة مع ما یقتضیھ ذلك من 
ودة الشاملـة وإرضـاء لجمیع الأطراف المتعاملـة مع المؤسسـة وذات تحقیـق للجـ

الإنتاج الحیني، إدارة : المصلحة، وھو ما سمح بظھور مفاھیم وأسالیب جدیدة مثل
التكالیف الشاملـة، محاسبـة الأنشطـة، المحاسبـة الإداریـة الإستراتیجیـة، التكلفـة 

، إدارة الجودة Benchmarkingقاییس المرجعیة المستھدفة، القیاس المتوازن للأداء، الم
الشاملة، إستراتیجیة تمیز المنتج، إستراتیجیة التركیز على مجال محدد، تحلیل سلسلة 

.، نظریة القیود والتكالیف الخفیةKaizenالقیمة، ھندسة القیمة، التحسین المستمر 
یظھر من تتابع النظریات والواقع أن الاھتمام بالتكالیف لیس بالأمر الجدید، وھو ما 

التي كانت تسعى إلى خفض التكالیف والرقابة علیھا وفق ما والمفاھیم والطرق المحاسبیة
كانت تملیھ ظروف البیئة المحیطة، وھو ما یعني بالضرورة تقادم أسالیب وأدوات 

.محاسبیة كانت سائدة وظھور أخرى جدیدة أو مطورة
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ھو أن یكون فعالا ) نظاما من أنظمة المعلوماتكونھ(إن المطلوب من نظام التكالیف 
یلبي احتیاجات الإدارة من المعلومات المناسبة وفي الوقت المناسب وبأقل تكلفة وكفؤا
، خاصة في مجالي التخطیط، الرقابة، حساب التكالیف واتخاذ القرارات رغم 1ممكنة

التطورات السریعة أمام- تشعب واختلاف مناھجھا ومداخلھا وأھدافھا، وھو ما أصبح 
من غیر الممكن لأنظمة المحاسبیة التقلیدیة أن توفره إلا بإعادة ترتیب - المتلاحقة

الأولویات وتحدیث الأسالیـب والمفاھیـم، وتحویل للھدف من مجـرد تقدیر للتكلفـة 
وإعـداد المعاییر التقلیدیة إلى ھدف الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة بما یعنیھ من سرعة 

ستجابة لتلك المتغیرات والتكیف معھا ـ وإن أمكن حتى التأثیر على اتجاھھا وحجمھا الا
وتوقیتھا ـ، وسعي متواصل لخفض التكالیف وتحقیق التكلفة الإستراتیجیة التي یمكن من 
خلالھا للمؤسسة التمتع بمیزة تنافسیة، وھو ما یعني في النھایة بقاء ونمو المؤسسة في 

. 1یر السریعظل بیئة تتسم بالتغ
نظام المحاسبة العامة أو المالیة ونظام (لقد تعرضت أنظمة المعلومات المحاسبیة التقلیدیة 

:التحلیلیة أو الإداریة، إلى العدید من الانتقادات نجملھا فیما یليالمحاسبة
الانتقادات الموجھة لنظام المحاسبة العامة. أ
أو المتعلقة بتسییر المؤسسة ستراتیجیةأنھ نظام غیر فعال في اتخاذ القرارات الإ-

عموما، بفعل التأخر الملحوظ في تجھیز المعلومات وإمكانیة الاستفادة السریعة منھا، والاقتصار 
بینما یحتاج المسیر إلى المعلومات ) یتجھ نحو الماضي(على تسجیل العملیات التاریخیة 

فإن النظام لا یسجل إلا عملیة البیع المتعلقة بالالتزامات، فالمحاسبة؛ فعلى سبیل المثال
، في حین أن المسیر یحتاج إلى )مجسدة بكشف الأجر(أو عملیة دفع الأجر ) مجسدة بالفاتورة(

إصدار حتى یمكن متابعة المخزون،(معلومات عن التزامات المؤسسة كالالتزام بعملیة بیع 
...).حتى تحضر عملیة الاختیار، التكوین(أو عن توظیف عمال ) أمر الإنتاج

:قد ینجم عن) تكالیف(إن قصور نظام معلومات - 1
).عدم كفاءة(النظام التكلفة العالیة لتشغیل -
). عدم فعالیة(عدم استجابتھ لاحتیاجات المؤسسة من المعلومات -
تتمحور فكرة الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة حول السعي المتواصل لإدارة وضبط التكلفة بما یدعم الموقف الإستراتیجي -1

.ایة تحسین ربحیة المؤسسةللمؤسسة من جھة، ویخفض تكالیفھا من جھة ثانیة، وھو ما یعني في النھ
أي أن الإدارة الإستراتیجیة للتكلفة تھتم بدراسة وتحلیل أي قرار یكون لھ تأثیر على التكلفة للتأكد من أنھ سیؤدي إلى 

. تعزیز الموقف التنافسي للمؤسسة ولیس إلى إضعافھ
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تقلیدیة النظام وجموده، فالتركیز على الدقة واحترام القواعد المھنیة، وإن كان یعتبر -
شیئا مھما وثمینا في توطید علاقات الثقة بین المؤسسة ومحیطھا، إلا أنھ في نظر 

ائص كثیرة، خاصة من ناحیتي فترة جاھزیة المعلومات وسرعة المسیرین قد أدى إلى نق
ضف إلى ذلك امتداد شكلیة . تكیف المؤسسة مع المتغیرات الجدیدة في طرق التسییر

formalisme المحاسبة الضیقة التي فرضھا علیھا طابعھا القانوني إلى الحسابات، مما
.جعل للبعض منھا مدلولا صعب الفھم والتفسیر

نتائج إجمالیة خلال فترة محددة عن الوحدة أو المؤسسة دون أن یعطي أي یعطي -
عن أسباب حدوث الأعباء وتطورھا أو تغیر مناصب المیزانیة، بفعل أنھ لا یسجل تفسیر

.symptômesإلا الأعراض أو الظواھر 
الذي تشكل الأعباء مصنفة حسب " الصندوق الأسود"فالمحاسبة العامة تعمل وفق مبدأ 

مخرجاتھ، دون معرفة - مصنفة حسب طبیعتھا أیضا- یعتھا مدخلاتھ وتشكل النواتج طب
.للمیكانزمات التي تربط العلاقة بین تلك الأعباء والنواتجدقیقة

الأولى، ھي أنھ لا یمكن تجزئتھا . إن النتیجة كما ھي مقاسة لھا طابع إجمالي من زاویتین
ما ینتج عنھ نوع من المقاصة بین النتائج حسب المنتجات أو الأقسام أو الأنشطة، وھو

للمؤسسة والتي قد تكون إیجابیة بالنسبة للبعض منھا أو سلبیة globaleضمن النتیجة العامة 
والثانیة ھي أنھا إجمالیة عن الدورة؛ فإذا كانت النتیجة الحقیقیة . بالنسبة للبعض الأخر

إن تقسیم ھذه النتیجة إلى نتائج دوریة الفعلیة الوحیدة ھي النتیجة خلال حیاة المؤسسة، ف
لأغراض حساب الضریبة وتوزیع الربح رغم ما في ذلك من حكمیة وعدم دقة وتشویھ 

اعتبار أنھ یفترض استمرار نفس ظروف الاستغلال في المؤسسة في لعملیة التنبؤ على
. المستقبل

ن مرتبطة بعملیة إن تسجیل الأعباء حسب طبیعتھا یؤدي إلى الفصل بین أعباء قد تكو
عناصر ذات (واحدة، وإلى تجمیع عناصر ذات طبیعة مختلفة ضمن منصب أعباء واحد 

غیر متجانسة لا comptes، مما یؤدي إلى الحصول على حسابات )مصادر غیر متجانسة
تساعد كثیرا في أغراض تحلیل تسییر المؤسسة ولا في تفسیر أنشطتھا ونتائجھا ومن ثمة 

ات، والمثال الواضح على ذلك ھو حساب مصاریف العاملین الذي یشتمل في اتخاذ القرار
أجور مدفوعة مقابل وقت الحضور، عطل : على حسابات مختلفة نسبیا في طبیعتھا

.الأجر، تكلفة ساعات التغیب التي تحملتھا المؤسسةمدفوعة
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ره كأعباء جاریة كاستثمار، بل تعتب) الاستثمارات اللامادیة(لا تعالج الاستثمار الفكري -
عن الفترة، في حین أن تأثیره قد یمتد لفترات طویلة مقبلة كالتكوین مثلا، وھو ما یؤدي 

في أوقات زیادة ھذه sous-évaluationإلى تقدیر نتیجة المؤسسة بأقل مما یجب 
-surالاستثمارات، وبالعكس یؤدي إلى تقدیر مبالغ فیھ  évaluation في الفترات التالیة، وھو

ما لا یعكس حقیقة الوضعیة الاقتصادیة للمؤسسة من ناحیة النتائج والنقدیة ویؤدي إلى 
، )التسعیر مثلا(قرارات خاطئة 

إھمالھا التام للمنتجات والاستثمارات اللامادیة قید الإنجاز، فالمحاسبة المالیة لا تسجل -
الأعباء أو النواتج المفوترة والمجسدة مادیا وتستبعد ما عدا ذلك، رغم أن بعضھا یكون إلا

قد تم تحقیقھ بدرجة ما ویشكل خلقا لطاقة حقیقیة في المؤسسة تؤثر فعلیا على نتائجھا 
prospectionالمستقبلیة، مثل الاستكشافات السوقیة  commerciale وإنجاز الوثائق البیداغوجیة

manuelsة بالتكوین أو الإجراءات المتعلق de formation ou de procédures.
.Pویرى  LASSEGUEأن المحاسبة ھي حصریة وعرفیةréductionniste et conventionnelle

:في ذات الوقت
على اعتبار أنھا لا تسجل إلا المعلومات الكمیة التي یمكن التعبیر عنھا بسعر : حصریة-
التدفقات (باختلاف البیئة، أي أن المحاسبة لا تسجل إلا القیم النقدیة یختلف ) أو قیمة(

تعتبر ھي ...) ساعات عمل، أوزان(على الرغم من أن التدفقات العینیة أو الكمیة ) النقدیة
.أساس حساب ھذه القیم، وأنھا ضروریة للمحاسبة التحلیلیة

ر وتطلعات مختلفة، فكل تتعامل المؤسسة مع أطراف متعددة لھا وجھات نظ:عرفیة-
طرف ینتظر معلومات معینة من المؤسسة، ولكن المشكلة تأتي من أن المؤسسة لا تمسك 

uniqueإلا محاسبة وحیدة منظمة وفق قواعد متعارف علیھا  et universelle یفترض فیھا ،
.تلبي في نفس الوقت متطلبات كل تلك الأطرافأن
معتما على اعتبار أنھ لا یكشف التكالیف الخفیة ولا أن النظام المحاسبي یعتبر نظاما-

فھا ولا یسجلھا بصورة مستقلة، مما یشوه محتوى المعلومات المتولدة في المؤسسة  ّ یعر
.ویرفع من مخاطر عدم التأكد في قرارات المؤسسة

:وللتذكیر فإن أھم ھدفین تقلیدیین للمحاسبة المالیة قد تمثلا في
لال الإجمالیة والنتیجة الصافیة للدورة بغرض تحدید الضریبة، تحدید نتیجة الاستغ.
. تحدید الذمة المالیة للمؤسسة عن طریق المیزانیة.
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الانتقادات الموجھة لنظام المحاسبة التحلیلیة. ب
انتشرت المحاسبة التحلیلیة في المؤسسات الصناعیة خصوصا، وكان الھدف 

المنتجات المباعة، علما بأنھا ظلت تعتمد بالدرجة الأساسي منھا ھو تحدید سعر تكلفة 
.الأولى على معلومات المحاسبة المالیة

:ویمكن إجمال الانتقادات الموجھة إلیھا فیما یلي
الأجل الطویل المنقضي قبل التمكن من استغلال النتائج المحاسبیة، وھذا راجع أولا إلى -

المعلومات وثانیا إلى طول وقت تأخر حصول مصلحة المحاسبة المالیة نفسھا على
.التسجیل، المراجعة وإجراء قیود التسویة اللازمة

.المالیة) المعلومات(لا تعترف إلا بالتدفقات -
.بعض طرقھا تعتبر مكلفة ومعقدة كطریقة التكالیف الكلیة-
لجوئھا الواسـع إلـى وحـدات التوزیع ووحدات التحمیـل المحـددة حكمیا أو حتى -

فیا، والحكمیة ھنا لا تنصب فقط على توزیع التكالیف العامة أو المشتركة وإنما ھي جزا
مفھوم أو فكر عام یمتد إلى كل ما تعددت الطرق والمداخل لمعالجتھ، ما لم یوضع إطار 

.محدد للمفاضلة بینھا
.تعتبر أن تغیر حجم النشاط ھو المفسر الوحید لتغیر التكالیف-
.رتباط الموجودة بین الأنشطة بعین الاعتبارعدم أخذ علاقة الا-
تكالیف (تركیزھا على النظر إلى داخل المؤسسة، مھملة تأثیر المحیط الخارجي -

).المنافسین مثلا
.اعتمادھا على التحلیل الساكن-
إھمالھا لعناصر تكالیف بالغة الأھمیة وذات تأثیر كبیر على وجود المؤسسة ذاتھ، أو -

معالجتھا بطرق حكمیة أو اجتھادیة مثل بحوث التطویر، التصمیم، إعادة الھیكلة والتنظیم 
.وخدمات ما بعد البیع

بات لا تأخذ التكالیف الخفیة إلا بصفة جزئیة أو ضمنیة، لأنھا تكون متضمنة في حسا-
الأعباء المختلفة، مما لا یلفت انتباه مراقب التسییر أو أي مسؤول إلیھا، رغم ما لذلك من 

تأثیر على تحلیل الانحرافات وعلى بعض القرارات كاختیار الاستثمارات، 
:في مجال الرقابة فإن الاعتماد على التكالیف المعیاریة یطرح مشاكل منھا-
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وصول إلى جودة عالیة، فإن التكالیف المعیاریة في ھذه إذا كانت الإدارة تھدف إلى ال.
الحالة ستكون قریبة من التكالیف الفعلیة، مما یعني تضاؤل الانحرافات، وعلیھ فقد تنتفي 

.الحاجة إلى ھذا النظام أصلا
إن التكالیـف المعیاریـة ھـي نظام یعتمد كثیرا علـى المعاییـر الفنیـة أو الھندسیة .

ما یعني محاولة تقلیل الانحرافات في ظل مستوى فني أو ھندسي متاح، في للإنتاج، وھو
حین أن الأنظمة الإداریة الحدیثة تھتم أیضا في مجال الرقابة بمعلومات البیئة الخارجیة 

.ظروف السوق وأسالیب الإنتاج لدى المنافسین وتكالیفھممن
أنھا تركز على الرقابة على التكالیف، أي أن التحلیل فیھا ینصب على قیاس الانحرافات .
مواد، ید عاملة ومصاریف، وإھمال التغیر : مع اقتصاره على العناصر الثلاثة المعروفة(

، في حین أن الاھتمام كان من المفروض أن ینصب على )النسبي في أھمیة كل عنصر
.تكالیف، أي على المتغیرات التي أدت إلى تلك الانحرافاتالأنشطة المسببة لتلك ال
الأھمیة العلمیة للبحث

جـل، إن لم نقـل كل، المؤسسات اھتماممحـلأصبحموضوعھأنفيالبحـثھذاأھمیةتنبع
عملیة اتخاذسواء في الدول المتطورة، على اعتبار أنحدعلىالعامة والخاصةالاقتصادیة

المعلومات بشكـل عام، ومن منقاعدةدون توافرتكون فعالةلاةالقرارات الإداری
عملیة القرارات، لذا فإنمتخذي تلكباحتیاجاتتفيخـاصبشكـلالمعلومـات المحاسبیـة

أمرا على درجة عالیة من یعتبرالقراراتاتخاذوعملیةالمحاسبیةالمعلوماتبین تلكالربط
مساھمة طریقة التكالیف مجالاتیعالجوالتيالبحثھذاأھمیةتبرزھناالأھمیة، ومن

القرارات، وفي ھذا المجال یمكناتخاذالمحاسبي وعملیةالخفیة في إثراء نظام المعلومات
:البحث في الآتيھذاأھمیةتوضیح

اتخاذ بعض المحاسبي وفيالتكالیف الخفیة في إثراء نظام المعلوماتأھمیةإظھار.أ
المفاھیم الأساسیة للتحلیل بعضمؤسسة صناعیة وطنیة، وتأصیلفيالإداریةالقرارات
.اقتصادي-السوسیو

في ھذه المؤسسة خصوصا وباقي المؤسسات المسؤولین ومتخذي القرارلفت انتباه.ب
استخدام المعلومات المحاسبیةمنالمتحققةمستوى الفائدةزیادةفيتسھمعموما، إلى أداة

.الإداریةالقراراتاتخاذفي
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في المؤسساتإبراز أھمیة نظم المعلومات والمحاسبیة منھا على وجھ الخصوص.ج
. الاقتصادیة، من جھة، وأھمیة التكامل بین نظامي المعلومات المحاسبیة والإداریة من جھة أخرى

.)علم الباحثحسب(البحث موضوعفي بلدنا حولدراسات سابقةوجودعدم.د
النظري للبحثالإطار 

اقتصادي الذي یعتمد على عدد من -یقوم ھذا البحث على مبادئ التحلیل السوسیو
القائم بین interactionالفرضیات والحقائق المستنتجة من الدراسات المیدانیة كالتفاعل 

الاختلالات، - السلوكات–الھیاكل وسلوكات الأفراد في المؤسسة، التفاعل بین الھیاكل 
.ین الاختلالات والتكالیف الخفیة، العلاقة بین التكالیف الخفیة والنتیجة الاقتصادیةالعلاقة ب

الدراسات السابقة
)R. BENSALEM)1990دراسة: أولا

تناولت ھذه الدراسة التي أجریت على خمس شركات تونسیة خاصة، موضوع 
دراسة تأثیر التكالیف تحسین نظام معلومات المحاسبتین المالیة والتحلیلیة وذلك عن طریق 

الخفیة علیھما، نظرا لأن النظام المحاسبي لا یزال حتى وقتنا الحالي یشكل أھم مصدر 
.للمعلومات في المؤسسة

وقد خلص الباحث في ھذه الدراسة بعد استعراض بعض الأسس النظریة والتطبیقیة 
على المؤسسات وبما لطریقة التكالیف الخفیة، إلى أن التكالیف الخفیة تشكل عبئا كبیرا 

بشكل سلبي واضح على الأداء الاقتصادي والاجتماعي لھا، وإلى أنھ یمكن إظھار یؤثر
مدى ما یكتسبھ النظام المحاسبي من میزات إضافیة نتیجة تحسن محتوى المعلومة التي 

:تصبح
، لأنھا تكون شفافة وذات محتوى أعمق، plus pertinenteملائمة أكثر -
ثر، لأنھا ستضع تحت ید المسیر أداة تحلیل إضافیة خاصة في مراقبة تطور تحفیزیة أك- 

التكالیف وتحلیل الانحرافات، وعلیھ تمكینھ من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة بغرض 
. التقلیل من مصادر التكالیف الخفیة التي تؤثر سلبیا على الأداء الاقتصادي للمؤسسات

.Jدراسة : ثانیا MOREAU)1991(

1GRCوارد والتغییرـع المـام لمجمـل منصب الرئیس المدیر العـشغل ھذا الرج

على العوامل التي " Performance et coûts cachés"بفرنسا، وانصبت دراستھ المسومة بـ 

1- Groupe Ressources et Changement.
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یمكن من خلالھا التقلیل من التكالیف الخفیة في المؤسسات، والتي توصل فیھا إلى أن 
أورو 23000–3000التكالیف الخفیة تشكل نسبة مھمة من تكالیف الشركات، إذ تتراوح بین 

نھ للفرد الواحد سنویا، وإلى أنھا تتواجد في كل المؤسسات المزدھرة منھا أو المتعثرة، وأ
: للتخفیض من التكالیف الخفیة ینبغي التأثیر على سبعة متغیرات نلخصھا في الآتي

بتحفیزھم على بذل أقصى جھد ممكن والعمل بكل قوة على تقلیل التوتر : الأفراد-
لما لھ من تأثیر سیئ على قدرات الأفراد، وقد اقترح من أجل ذلك حلولا مثل stressالنفسي

...الفردیة أو الشخصیةالتكوین، اللقاءات 
بتشجیع السلوكات المعززة للعلاقات المھنیة المثمرة، ومحاربة السلوكات : العلاقات-

المؤدیة إلى الانحرافات مثل جماعات الضغط، جماعات المصالح، الفئویة والنزعة 
.الفردیة

بتحسیـن النتائـج الاقتصادیـة عن طریـق تحسیـن نوعیـة التكنولوجیا: الأداء-
...المستخدمة، القیمة المضافة، المشتریات، المبیعات، وتطویر عملیة الإنتاج

بالسعي المتواصل إلى أمثلة تنظیم وھیكلة المؤسسة، بما في ذلك قواعد : التنظیم-
.وإجراءات التشغیل، الھیاكل التنظیمیة، توزیع المھام التنظیمیة والتشغیلیة

ثقافیة التي تسھم في تحقیق أھداف المؤسسة وتلك عن طریق تحدید المظاھر ال: الثقافة-
.التي تسھم في عرقلة الوصول إلیھا

بتعمیم المعلومات على كل أعضاء المؤسسة باختیار الوسیلة المناسبة من : الاتصال-
...ملتقیات، مجلات داخلیة، إعلانات

بین كل الأطراف باللجوء إلى الطریقة التي تنمي روح التعاون والحوار : طریقة التسییر-
ـال ـت، اتصـل، إدارة وقـظروف عم: والفئات وتسعى إلى حل المشاكل في العمل من

...تنسیق، تكوین وتحدید العقاب والثوابـتشاور
ویخلص الباحث من دراستھ بالتأكید على أھمیة العنصر البشري في استمراریة المؤسسة 

على تطور تنظیمي دون الاعتماد على إنھ لا یمكن الحصول: ّوفي تطورھا بمقولة معناھا
". 1تطویر الإنسان

1  "- On ne connait pas de développement organisationnel qui ne s’appuie pas sur un développement humain".



لمقدمــــــــةا

12

V. ZARDETوH. SAVALLدراسات : ثالثا

طریقة التكالیف (اقتصادي -ھو مؤسس نظریة التسییر السوسیوH. Savallیعتبر 
.والمنظر لھا) الخفیة

، قام بدراسات ISEOR1اقتصادي للمؤسسات والمنظمات –فبعد تأسیسھ للمعھد السوسیو 
:میدانیة ونشر أبحاثا ومؤلفات عدیدة، یعنینا منھا اثنان نالا شھرة واسعة وھما

- Le nouveau contrôle de gestion, méthode des coûts- performances cachés, 1992;

- Maîtriser les coûts et les performances cachés, le contrat d’activité périodiquement

négociable, 1995.

وقد تضمن الكتابان الأسس النظریة والعلمیة والمفاھیم التي ترتكز علیھا طریقة التكالیف الخفیة 
علاقة التكالیف الخفیة بالنظام المحاسبي، عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا، عقد الأنشطة (

والاجتماعي ذات الأولویة، مراقبة التسییر ولوحات القیادة، إمكانیة تحسین الأداء الاقتصادي
عن ، الجدید الذي أتت بھ الطریقة والذي یمیزھا...)معا دون الحاجة إلى موارد مالیة إضافیة

analyse dysfonctionnelleالطرق الأخرى باعتبارھا طریقة تعتمد على تحلیل الاختلالات 

.وتقترح أسلوبا جدیدا للقیاس الاقتصادي والاجتماعي لنوعیة إدارة وعمل المؤسسة
:خلاصة یمكن القول أن الأفكار التي حاول المؤلفان توصیلھا ھيوك
أنھ یجب الانتقال من مفھوم تعظیم العائد إلى مفھوم الربط بین الموارد المستخدمة -

والنتائج المرجوة، 
أنھ یجب إضافة البعد الاقتصادي للمؤسسة إلى المفھوم التقني البحت للعمل، -
لیة الاقتصادیة والاجتماعیة للمؤسسة معا، لأنھ یمكن أنھ یمكن تحسین الفعالیة والفاع-

.التوفیق بین الأھداف الاقتصادیة والاجتماعیة لھا
أن ھناك علاقة جدلیة بین عملیة البحث عن الفاعلیة والفعالیة الاقتصادیة متمثلة في -

خلق قیمة مضافة، والبحث عن الفاعلیة والفعالیة الاجتماعیة متمثلة في تلبیة حاجات 
لعاملین وزیادة رفاھیتھم وتنمیة قدراتھم، وإن كان الأمر لا یخلو من توترات قد تشتد ا

.أحیانا، ولكن تلیھا تعدیلات أو تسویات
أنھ یجـب تثمین وتعزیز المـوارد الذاتیة للمؤسسـة، وفي مقدمتھـا رأس المـال -

.خاصة عند اختیار الاستراتیجیاتالبشري،

1- Institut de Socio-Economie des Entreprises et des Organisations
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أن تحسین ظروف العمل وإن كانت شرطا ضروریا لزیادة الفعالیة الاقتصادیة -
للمؤسسات، إلا أنھا تبقى غیر كافیة ما لم یتم تحسین شروط التنفیذ والقیادة بتطویر 

الأخذ بالمعلومـات الكمیـة والنوعیة (الجانب التحفیـزي في المعلومة واتخاذ القرار معا 
وأن التحسین المستمر في أداء المؤسسات ...). اسبةمعا، اختیار لوحات قیادة من

نتیجة (الاقتصادي والاجتماعي لن یتم إلا بمدخل شامل یجمع بین كلا المتغیرین 
...).نتیجة مالیة، رضا العاملیناقتصادیة،

التشاور، التكوین - التنسیق-أن ظروف العمل، تنظیم العمل، إدارة الوقت، الاتصال-
، یمكن أن تكون عاملا یضاعف من تكالیف المؤسسة الخفیة إذا لم وتنفیذ الإستراتیجیة

تحسن ھذه إدارتھا، خاصة عند إدخال تكنولوجیات جدیدة، مما یضخم من تكالیف 
. والخدمات ویضعف من تنافسیة المؤسسةالمنتجات

أن التسلسل الھرمي یعتبر عاملا جوھریا في تحقیق أھداف المؤسسة عندما یقترن -
فاءة المھنیة، ولذا ینبغي تضییق الھوة بین الإدارة وبین المستویات التنفیذیة بتوافر الك

وتوفیر قنوات التواصل داخل فرق العمل، لأن نجاح المؤسسة یتطلب مساھمة كل 
. فیھا ولبس كفاءة البعض منھم فقطالعاملین

)H. YAMUREMYE)2001دراسة : رابعا

ییر مدیري المؤسسات الصغیرة تمحورت إشكالیة ھذه الدراسة على نمط تس
والمتوسطة في بلد نام ھو جمھوریة بورندي، ونتائج إشراك مساعدي المدیرین في تنفیذ 

.خطط وسیاسات تلك المؤسسات عن طریق التشاور وتفویض السلطة
التي أسھبت (وقد توصلت الدراسة إلى أنھ یمكن تقلیل التكالیف الخفیة في المؤسسة 

: إلى الخلاصة التالیة) رح الاختلالات التي أدت إلیھافي تعداد وشالدراسة
إن ممارسات التسییر من طرف المدیرین وكما ھي مشاھدة، تسھم بقسط كبیر في خلق -

. الاختلالات
.أن المؤسسات تضم مكامن كبیرة للنتائج الخفیة، لم تلفت نظر المدیرین لاستغلالھا-
اقتصادي یسھم في تقویة العمل الجماعي -أن استعمال طرق وأدوات التسییر السوسیو-

على مستوى الإدارة ویرفع من الكفاءات التسییریة للمساعدین، كما یمكّن وبصفة دائمة 
تحسین النتائج الاقتصادیة والاجتماعیة للمؤسسات، وأن یحقق مواءمة أكبر بین أھداف من

. لأفراد فیھاالمؤسسة وبین أھداف ا
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)2001(وآخرونJOSHIدراسة : خامسا

شركة لصناعة الفولاذ، بین مسالة 55وزملاؤه في دراستھم التي شملت Joshiربط 
التكالیف بصفة عامة والتكالیف الخفیة بصفة خاصة من جھة، وبین التشریعات البیئیة 

وكانت نتیجة . ة ثانیةذلك على النتائج المحققة من قبل الشركات الصناعیة من جھوأثر
دولار، فإن تكالیف 1الدراسة أنھ كلما ارتفعت التكالیف المرتبطة بالتشریعات البیئیة بـ 

دولارا والتي تشكل التكالیف الخفیة منھا ما بین 11–10الإنتاج الإجمالیة ترتفع ما بین 
.دولارات، مما یدل على مدى ضخامة التكالیف الخفیة التي تتحملھا المؤسسات9- 8

)WILCOX J. A)2002و.HKWAN Sدراسة: سادسا

عالج الباحثان موضوع عملیات اندماج البنوك وتأثیرھا على التكالیف في تلك 
دت على بنك أمریكي وامت8032وقد شملت الدراسة . وخاصة منھا التكالیف الخفیةالبنوك
وھذا بعد تحدید جملة من الشروط اشترطا توافرھا في تلك ، )1997-1985(سنة 12مدى 

البنوك المندمجة المأخوذة في العینة والتي تھدف في معظمھا إلى التأكد من صلابة موقف 
.تلك البنوك ووحدة طرقھا المحاسبیة وغیرھا من شروط السلامة البنكیة

نادرا ما أدت عملیة الاندماج إلى تخفیض واضح في التكالیف وقد توصل الباحثان إلى أنھ 
التشغیلیة ومن ضمنھا التكالیف الخفیة أو إلى زیادة معتبرة في الأداء مقارنة بالحالة قبل 

سنوات، ثلاثة منھا قبل الاندماج 6الاندماج، وھذا بملاحظة تلك المؤشرات على مدى 
.وثلاثة بعده

صعوبات البحث
:مصاعب عدیدة عند إعدادنا لھذا البحث، تمثلت خصوصا فيلقد واجھنا 

عدم توفر المعلومات المحاسبیة الكافیة والملائمة، وھذا بسبب عدم إعطاء الأھمیة - 
في المؤسسة للمحاسبة التحلیلیة، إذ یُكتفى فیھا ببرنامج حاسوبي غیر مناسب اللازمة

، أعدّ )الطریقة المتبعة في المؤسسةوھي(لحساب تكلفة المنتجات بطریقة التكلفة الكلیة 
منذ سنوات عدیدة دون أن یُدخل علیھ أي تحدیث، وھو ما جعل الممارسة الیدویة فیھا 

. تماما، ولم یعد ھناك أي قسم مخصص للمحاسبة التحلیلیة أو أي مسؤول عنھاتنعدم
یف طبیعة الموضوع ذاتھ، الذي یقوم على حساب جزئیات خفیة تصلح أكثر للتوص- 

.القیاسبدل
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قلة المراجع التي تعالج الأسس النظریة لحساب التكالیف الخفیة بصفة خاصة والتسییر -
.اقتصادي بصفة عامة–السوسیو

.أن الموضوع بحد ذاتھ یتطلب عملا جماعیا على مستوى المؤسسة-
دراسات تطبیقیة سابقة على مستوى المؤسسات ) في حدود علمي(عدم وجود - 

.تسھل علینا الاسترشاد ببعض المعطیات أو المؤشرات،الجزائریة
محتوى البحث

لقد تم تقسیم ھذا البحث إلى خمسة فصول، حاولنا فیھا الإلمام بمختلف الجوانب 
.النظریة والتطبیقیة للموضوع

ستة واستعرضنا فیھ أھم المھام المنوطة بالمحاسبة التحلیلیة، وقد قسم إلى: الفصل الأول
مباحث تناولت الخمسة الأولى منھا أھم الطرق المستعملة في حساب التكالیف وھي طرق 

الكلیة، المباشرة البسیطة، المباشرة المطورة، الحدیة، التحمیل العقلاني، مبرزا : التكالیف
في حین تناول المبحث . مبادئ، أھمیة وأھداف كل منھا، والانتقادات الموجھة إلیھا

.التكالیف الخفیة، مركزا على الخطوات العملیة في تطبیق الطریقةطریقة السادس
اقتصادي، مفھومھ –وخصص لتبیان التسییر أو التحلیل السوسیو : الفصل الثاني

عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا افتراضاتھ، مبادئھ الكبرى وأدوات تجسیدھا وخاصة 
.ة الأفراد وفي تقییم نتائج المخططاتالذي توسعنا في شرحھ، أھمیتھ واستعمالاتھ في إدار

الأسس النظریة والمفاھیم التي تقوم علیھا طریقة كما تعرضنا أیضا في ھذا الفصل إلى 
التكالیف الخفیة، خصائص التكالیف والنواتج الخفیة والاختلاف بینھا وبین التكالیف 

ومكوناتھا والمبادئ العامة أھداف طریقة التكالیف الخفیة، مؤشراتھا والنواتج الظاھرة، 
.لحسابھا ومن ضمنھا المساھمة الساعیة في الھامش على التكلفة المتغیرة

وفیھ تم التعرض إلى أنظمة المعلومات في المؤسسة، وقد قسم إلى خمسة : الفصل الثالث
مباحث، تناول الأول منھا أھمیة المعلومة باعتبارھا أحد أھم مدخلات ومخرجات نظام 

أما الثاني فتناول نظام المعلومات . ت من خلال مصادرھا، خصائصھا وشروطھاالمعلوما
في حین تناول الثالث نظام المعلومات المحاسبي . من حیث التعریف، المقومات والأنواع

وإطاره النظري وعلاقتھ مع بعض النظریات الداعمة لھ كنظریات القرارات، القیاس 
امي المحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة وعلاقتھماوالاتصالات، ثم إلى مكوناتھ وھما نظ

أما المبحث الرابع فتعرض إلى علاقة نظام المعلومات المحاسبي بنظام . یبعضھما
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واختتم الفصل بمبحث خامس استعرضنا فیھ خصائص القرارات . المعلومات الإداریة
. وأنواعھا وتأثیر نظام المعلومات المحاسبي على عملیة اتخاذھا

الأول : في ھذا الفصل تم تناول الاختلالات الاجتماعیة في ثلاثة مباحث:لفصل الرابعا
الثاني وتعرض . وتناول التغیب بأنواعھ، أسبابھ، طرق حسابھ وتكلفتھ الظاھرة والخفیة

دوران العمل من حیث أسبابھ، قیاسھ وتكلفتھ ممثلة في تكالیف الانفصال، الإحلال إلى
یھ تم شرح أسباب حوادث العمل، تصنیفھا، مؤشراتھا، تكلفتھا وآثارھا الثالث وف. والإدماج

.الاقتصادیة
شكـل ھذا الفصـل الدراسـة المیدانیة للبحـث، وقـد قسم إلى خمسة : الفصل الخامس

. المبحث الأول وكان عبارة عن تقدیم للمؤسسة موضوع الدراسة: كانت كما یليمباحث،
لتكالیف الخفیة لوحدة المنتجات الكھربائیة بما یتطلبھ من المبحث الثاني وفیھ تم حساب ا

المبحث الثالث وفیھ تم تحدید أثر التكالیف الخفیة على نظام معلومات . مراحل وخطوات
المبحث الرابع . المحاسبة العامة، محددا في الأثر على المیزانیة العمومیة وحساب النتائج

نظام معلومات المحاسبة التحلیلیة، وتحدیدا على وفیھ تم تحدید أثر التكالیف الخفیة على 
المبحث الخامس وفیھ تم التطرق إلى تأثیر التكالیف الخفیة على . أسعار بیع المنتجات

.مكونین مھمین من مكونات إدارة الموارد البشریة وھما التكوین والتغیب



:الفصل الأول
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:الأولالفصل 
أنظمة المعلومات في المؤسسة

إلا أن ھناك إجماع على أن مھامھا ، على الرغم من تعدد التعاریف المقدمة للإدارة
، طـالتخطی: يـة ھـھا المرسومـق أھدافـي تحقیـھا فـھا نجاحـد علیـي یعتمـة التـالرئیسی
.التوجیھ والرقابة، التنظیم

إن جمیع ھذه المھام تتحقق عن طریق اتخاذ القرارات المناسبة المستندة إلى معلومات كافیة 
...) بیئة، موارد(روف السائدة ـود والظـولة من الثقة في ظل القیـة مقبـوملائمة وعلى درج

تعتبر الدعامة الأساسیة في اتخاذ وبعبارة أخرى فإنھ یمكن القول بأن أنظمة المعلومات
وھو ما یساعد الإدارة على ، لما توفره من معلومات مناسبة وفي الوقت المناسب، القرارات

ولھذا یطلق علیھا اسم أنظمة المعلومات ، القیام بمختلف مھامھا ورسم إستراتیجیتھا
.الإداریة
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المعلومة: المبحث الأول
حقائق تحمل إلىوتحویلھاالبیاناتاستثمارللدلالة على ستخدم اصطلاح المعلومات ی

فیعمد، د من البیانات المتوفرةومحدعدداختیار تمیل إلىقیمة عبر جملة من الآلیات التي 
التي تتحدد بطبیعة والجھة المستفیدة منھا احتیاجاتتصنیفھا وتبویبھا على ضوء إلى

المطلوب م اوطبیعة المھ، لمتغیرات الزمانیة والمكانیة التي تحیط بھاا، المشكلة القائمة
.1إنجازھا

أي شيء محسوس أو غیر محسوس إدراك أو عن ، ملاحظة، فالمعلومة تعبر عن حقیقة
كما تعبر عن . 2یؤدي إلى تخفیض حالة عدم التأكد ویضیف معرفةً للفرد أو للمجموعة

. 3كل فرد واللازمة لاتخاذ القرارالتجربة الضروریة المكتسبة من قبل 
ق الخاصة ـن الحقائـالمفصلة ع) أو زیادة المعرفة(ة ـر المعرفـات إذا توفـفالمعلوم
ة ـالتحصیلیرقـى الطـر علـاد أكثـرار من خلال الاعتمـوع القـة موضـبالمشكل

اللازمة والاستنتاجیة بدل الاعتماد على التخمین والحدس مما یسمح بإجراء الدراسة 
.واتخاذ القرار

أھمیة المعلومة .1
:على ما یليالمعلوماتتقنیاتمعتعاملھفيالمعاصرالإداريالفكریؤكد

رقابة ، تنسیق، من تخطیط(الإداریةالعملیةفياوحیویاھاماعنصرتعد المعلوماتأن-
الصحیحةالمعلوماتتوفرى مدعلىكفاءة ھذه الأخیرةتتوقفحیث) واتخاذ قرارات

، المجالاتمختلففيقراراتھاواتخاذسیاساتھارسميـفالإدارةإلیھاتستندالتيالمتجددة
.حتى اعتبرت بأنھا المكسب الأكبر أھمیة في العالم الیوم

اتـعلاققـتنسیوالتنظیمیةالھیاكلبناءاسـأسوھاتـالمعلومقـتدفأن- 
فيالـالحكانماـكفيـالوظیالتخصصسـولی، المعاصرةالمنظماتفيلـالعم

و نقلا عن -1 وآخرون، اقتصاد المعلومات وإدارة المعرفة، معالجة معلوماتیةARNOLD, R. Rحسن مظفر الرزّ
.2009/ 08/ 07آخر اطلاع یوم . 2006، ماي 28الثالثة، العدد السنة ، مجلة الجندولاقتصادیة، 

http://www.ulum.nl/b111.htm
، أھمیة خصائص المعلومات في بناء اختیارات قرارات المنظمة، مجلة LUCAS HCعن نقلا .عبد الله حمود سراج-2

.131. ، ص2005/ 04العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سطیف، العدد 
3- CHURCHMAN C.W, repris par A. A. AKKI, Le système d’information comptable et la compétitivité de

l’entreprise: le lien entre deux concepts. Séminaire international, Université Biskra, 29-30/ 10/ 2002.
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تتسمالتنظیمیةل ـدة من الھیاكـاط جدیـث تعمل على إیجاد أنمـحی،التقلیدیةماتـالمنظ
مما یؤدي إلى، العملفرقتربطالتيالشبكاتعلىوالاعتمادوالانفتاحبالحركیة
وتنشیطوتنویعتوسیعو، )خصوصاالوسطىلإدارةا(الإداريالجھازحجمتخفیض
.الاتصالقنوات

البیئةواجھةفي مللإدارةالإستراتیجیةالأداةھيالمتطورةوأسالیبھاالمعلوماتنظمأن-
.عالیةتنافسیةقدراتوتنمیةلتحقیقالمتاحةالطاقاتواستثمار، المتحولة

ھيف، الحدیثةالمؤسسةفي )الإستراتیجیةالموارد(المدخلاتأھمأحدھيالمعلوماتأن-
عوائدلھاتحققالتيالمخرجاتأبرزوأحد، لمؤسسةاأنشطةكلفيأساسيعنصر

.1والخدماتالسلعتشكیلفيرئیسيكعنصرالمعلوماتتدخلحیث ، واجتماعیةاقتصادیة
آلیاتاستخدامبفضللأعمالھمالأفرادأداءأسالیبتعدیلتسھم تقنیات المعلومات في -

منتزید، ضـببعمـواتصالھمـارتباطھتزیدرةـمبتكةـواتصالیةـمعلوماتیوأدوات
أجزاءبینالترابطمندمزیتحقیق، والمسافةالوقتتساعد على اختصار، ھممعلومات

.من جھة ثانیةمعھاالمتعاملینكل وبینوبینھا، المؤسسة من جھة
اذـواتخقـوالتنسیةـوالرقابطـالتخطیالـأعمرـتیسیات في ـتساعد المعلوم-

یةوشمولدقة، بسرعةالحیویةالوظائفتلكممارسةمنالإدارةوتمكن، القرارات
دائرة عملیةسیعوتوالسلطةوتفویضاللامركزیةمنأكبربدرجاتلسماحمع اربأك

.القراراتاتخاذ
:إذا فالمعلومة تعتبر على درجة عالیة من الأھمیة لأنھا

، تعتبر المادة الأولیة في اتخاذ القرار-
تعتبر ضروریة بالنسبة لإدماج الأفراد وضمان مشاركتھم الفعالة في تحقیق أھداف -

، المؤسسة
، تسمح بتقسیم المھام وتنسیقھا بین مختلف الإدارات والمصالح-
، تسھل تحقیق أھداف الإدارة بتسھیلھا اتخاذ القرارات-
. تسھل اندماج وتكیف المؤسسة مع محیطھا-

.یمكن إعادة استخدام نفس المعلومة بإعادة تشغیلھا-1
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خصائص المعلومة.2
وقد استطعنا استخلاص ما یلي ، لقد تعددت المواصفات المشترطة في جودة المعلومة

: 1من تلك الشروط
بمعنى أن یتوفر لمتخذ القرار كل ما یحتاج إلیھ من معلومات عن : التكامل والشمولیة-

حث وأن تتكامل مختلف إدارات المؤسسة في توفیر المشكلة والبدائل موضوع الب
بما یوفر الوقت والجھد ویزیل التضارب في ، المعلومات وكذلك في الاستفادة منھا

.المعلومات
وجود وتتطلب، وھي أن تكون المعلومة تتماشى مع احتیاجات متخذ القرار: الملاءمة-

بمعنى قدرة المعلومات على أي ، وبین القرار موضوع الدراسةھا ارتباط منطقي بین
.إحداث تغییر في اتجاه القرار

استخدام تكنولوجیة المعلومات (ونعني بھا صحة المعلومة وخلوھا من الأخطاء : الدقة-
).وطرق الحساب الحدیثة یساعدان على ذلك

في الوقت المناسب وبالسرعة المطلوبة ونعني بھ توفر المعلومة لمستخدمیھا: التوقیت-
حتى وإن تم ذلك بالتضحیة ) المراجعة والمعالجة، في ذلك وقت الحصول على البیاناتبما(

.لأن عملیة اتخاذ القرار تكون دائما مقیدة بفترة معینة، بشيء من الدقة
ویدخل في ذلك طریقة عرض ، إذ كلما زاد وضوح المعلومة زادت فائدتھا: الوضوح-

.المعلومة وتقدیمھا
مما یجعل، علميالقیاس الط وشریقصد بالموضوعیة إتباع :یةالموضوعیة والحیاد-

أمرا ین مختلفینشخصمن طرفباستخدام أسالیب معینة للقیاسذاتھا النتائج التوصل إلى 
القائم بإعداد وعرض یقع فیھالتحیز المقصود الذي قد تجنبفتعنيحیادیة أما ال.ممكنا

مستخدم ھذه أو بھدف التأثیر على سلوك، المعلومات بھدف التوصل إلى نتائج مسبقة

، 1995أحمد رجب عبد العال، المدخل المعاصر في المحاسبة الإداریة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، -1
.25- 23. ص

. ، ص2004دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، : ضل السامرائي وھیثم محمد الزعبي، نظم المعلومات الإداریةإیمان فا-
27-28 .

، الدقة، الملاءمة، الوقتیة، الوضوح، المرونة، القابلیة للتحقق، الموضوعیة، القابلیة یةالشمول: شروط ھي9ویعدد البعض 
.للقیاس
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.1المعلومات في اتجاه معین
ونعني بھا أن تكون تكلفة الحصول على المعلومة تكلفة مقبولة ومبررة : الاقتصادیة-

اس اقتصادیة ـل متعددة في قیـدم الیوم مداخـوتستخ. ع منھاـد المتوقـة بالعائـمقارن
:منھاوفیما یلي إشارة إلى البعض ، المعلومات

وفیھ یتم استخدام مفاھیم محاسبة التكالیف ، مدخل قیاس تكلفة الحصول على المعلومات
:في عملیة القیاس حیث تقسم تكلفة الحصول على المعلومات إلى

 تكلفة مباشرة مثل الأعمال الكتابیة والمستلزمات المكتبیة (تكلفة المواد الأولیة
).المستخدمة في جمع البیانات وكتابتھا

 تكلفة عملیات التشغیل التي سیتم إجراؤھا على البیانات بغرض تحویلھا إلى معلومات
. تكلفة البرمجیات الجاھزة وتكلفة الموارد البشریة المستخدمةمثل
التكلفة غیر المباشرة والمتمثلة بتكلفة اھتلاك التجھیزات والبرمجیات.
ویشمل مدخلین أیضا، تصادیامدخل قیمة الحصول على المعلومات باعتبارھا موردا اق:

الذي تؤثر بھ المعلومات في إدراك الشخص ویرتبط بالمقدار، المدخل السلوكي: الأول
.المستفید ووصول المعلومات إلیھ عبر قنوات الاتصالات الملائمة

والمبني على أسس المفاھیم المحاسبیة وفق النظریة ، المالي- ھو المدخل الكمي: الثاني
.حیازة الأصل أو المورد ھي الأساس في تدفق منافعھإن : التالیة

فإن الحصول على المنفعة من الأصل سوف تستمر طول فترة عمر ذلك الأصل وعلیھ؛ 
. 2قبل اھتلاكھ تماماً 

.وتعني إمكانیة مقارنة المعلومة بمعلومة أخرى متوفرة من مصدر آخر: القابلیة للمقارنة-
ومن أدوات ، وھي كمیة المعلومات التي تحتویھا التقاریر والوثائق المحاسبیة: الكمیة-

والتي تعني أن كمیة المعلومات التي یحتویھا التقریر ، قیاسھا ما یسمى بدھشة المستخدم
زادت ) التوقع(فكلما قل ھذا الاحتمال ، تتوقف على توقع معرفة المستخدم لھذه المعلومات

. وزادت كمیة المعلومات التي یحتویھا التقریر بالنسبة لھدھشة المستخدم

جھ معاییر المحاسبة نحو القیم العادلة والدخل الاقتصادي وأثر ذلك على الاقتصاد، حازم الخطیب وظاھر القشي، تو-1
.2004مجلة الزیتونة للبحوث العلمیة، المجلد الثاني، العدد الثاني، جامعة الزیتونة، الأردن، 

و ومنى سالم حسین المرعي-2 ة الاقتصادیة للموارد استخدام المفاھیم المحاسبیة في محاولة لقیاس القیم، حسن مظفر الرزّ
.2010/ 03/ 30، آخر اطلاع 2006مارس، 27، العدد ةلثالسنة الثا، مجلة الجندول، المعلوماتیة

http://www.ulum.nl/b80.htm
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:وتقاس كمیة المعلومات بالعلاقة التالیة
H (p) = log 1/ p = - log p

، p=1وعندما تكون ، ات الواردة في التقریرـدم للمعلومـي احتمال معرفة المستخـھpحیث
.قریرفإن ذلك یعني أن المستخدم قد توقع تماما محتویات الت

.فإن كمیة المعلومات بالنسبة لھ یساوي صفروعلیھ؛ 
وتعني تمكین مستخدمي المعلومات من التنبؤ وتكوین صورة احتمالیة :ؤالقدرة على التنب-
.تقدیر النتائج المستقبلیةوعن المستقبل) تقدیریة(
التقییم الارتدادي أو دم المعلومة من ـتخسد بذلك تمكن مـویقص:التقییمإعادة القدرة على -

التغذیة العكسیة من خلال المعلومات التي ینتجھا نظام المعلومات والتي تساھم في تحسین 
النظام وقدرتھ على التكیف في الظروف البیئیة ) معلومات(وتطویر نوعیة مخرجات 

یة وتتجلى أھمیة ذلك في تمكین متخذ القرار من تعزیز التوقعات الحال، المتغیرة باستمرار
.تغییر فیھا وتقییم نتائج القرارات السابقةإحداثأو 
شروط المعلومة.3

على تحقیق تھاقدریتوقف على لدى متخذ القرار إن الحكم باعتبار البیانات كمعلومة
:1أو أحدھا على الأقل، ین التالیینالشرط

عددتقلیلخلالوذلك من، أن تساھم في تقلیل حالات عدم التأكد لدى متخذ القرار.أ
.المتاحة أمامھالبدائل

حتى یمكن الاستفادة منھا (أن تساھم في زیادة درجة المعرفة لدى متخذ القرار .ب
).فیما بعد عند اتخاذه للقرارات المختلفة

وھو أن تؤثر المعلومة على MILLERویمكن إضافة شرط ثالث مستخلص من تعریف
.2أي یجب أن تكون إعلامیة، القراردرجة احتمال اختیار بدیل معین لدى متخذ

نظام المعلومات المحاسبي، وحدة الحدباء للطباعة والنشر، كلیة ، قاسم محسن إبراھیم الحبیطي وزیاد ھاشم یحى السقا-1
.28للمعلومات، للمحاسبة كنظام العلميالطبعة الإلكترونیة، الإطار. الجامعة، الموصلالحدباء 

www.infotechaccountants.com/phpBB2/index.php
". لتأكدعكس عدم ا"على أنھا .MILLERJAMES Gفلقد عرفت المعلومة من طرف -2

، 1988محمد الفیومي محمد، أصول المحاسبة في المنشآت المالیة، مدخل الأنظمة، دار النھضة العربیة، بیروت، 
.28. ص
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ٍ تكون مخرجات النظام ، أما إذا لم تتحقق الشروط أعلاه أو أحدھا على الأقل فعندئذ
مجرد بیانات مرتبة یمكن استخدامھا كمدخلات ثانیةً في عمل نظام ) المعلومات(

.المعلومات
:كما ینبغي على مستخدم المعلومة أن یتوفر لدیھ

.المعلوماتمحتوىفھمعلىي القدرةالإدراك وھو یعن-
أعدت التيوالملائمةالمناسبةالقراراتفيللمعلوماتالصحیحالاستخدامعلىالقدرة-
.المعلوماتتلكأجلھانم
خلال فترة اتـالمعلومواعـأنمعبالتعاملالمتعلقةةـوالزمنیةـالنوعیالخبرة-

لذلكیتم من قبل مستخدم مھیأأنیجبالمعلوماتاستخدامبمعنى أن، زمنیة سابقة
كیفیةأوالمستخدمةحیث المصطلحاتمنالاستخدام یعي ویدرك ما تعنیھ تلك المعلومات

.1المعلوماتنشوء تلك
بالخصائص والشروط )(FASBھذا وقد اھتم مجلس معاییر المحاسبة العامة الأمریكي

المطلوبة في المعلومات المحاسبیة وأثرھا على توقعات متخذ القرار وسلوكھ فیما یسمى 
حیث قسمھا إلى ، 1980سنة )2(رقم المفاھیمحین أصدر قائمة" محتوى القرار"بـ

:خاصیتین أساسیتین ھما
القیمة ، توفر المعلومات في الوقت المناسب: وتشترط المقومات الثلاث التالیة: الملاءمة-

.القیمة التقییمیة للمعلومةوالتنبؤیة للمعلومة
أن تكون ، أن تكون المعلومة قابلة لأن یُتحقق منھا: وتشترط المقومات الثلاث التالیة: الثقة-

.المعلومة حیادیة وأن تكون صادقة
.اصیتین ثانویتین أو فرعیتین ھما القابلیة للفھم والاتساقوإلى خ

توقع زیادة منافعھا (اقتصادیة المعلومة : مع إضافة قیدین اثنین على إنتاج المعلومة وھما
). درجة تأثیرھا على متخذ القرار(والأھمیة النسبیة للمعلومة ) عن تكالیف إنتاجھا

نظام المعلومات المحاسبي، وحدة الحدباء للطباعة والنشر، كلیة ، السقایحى ن إبراھیم الحبیطي وزیاد ھاشم قاسم محس-1
.34للمعلومات، للمحاسبة كنظام العلميالطبعة الإلكترونیة، الإطار. الحدباء الجامعة، الموصل



أنظمة المعلومات في المؤسسة:                                                                     الفصل الأول

24

المحاسبیةللمعلوماتالخصائص الكیفیة):1-1(الشكل رقم 

من تجمیع الباحث:المصدر

مصادر المعلومة. 4
:یمكن أن تتوفر المعلومة من مصادر متعددة نذكر منھا

وتتمثل في المعلومات المنشورة وغیر المنشورة من طرف الھیئات : المصادر التاریخیة-
.والمعلومات المحفوظة من قبل المؤسسة، الحكومیة أو العلمیة أو البحثیة وغیرھا

عندما یتعذر الحصول على المعلومة من المصادر التاریخیة أو في : المصادر المیدانیة-

قید الجودة

الخصائص الثانویة

عناصر الخصائص الأساسیة

الرئیسیةالخصائص

حد القبول قید منطقي

متخذو القرارات ومواصفاتھم

الرقابیةالقیمة
)التغذیة العكسیة(

القیمة التنبؤیة

صدق التعبیرالتوقیت المناسب

الحیادیة

قابلیة التحقق من المعلومة

الأساسیةالخاصیة

خاصیة تخص المستخدمقابلیة المعلومة للفھم

الفائدة في اتخاذ القرارات

درجة الثقة في المعلومةالملاءمة للقرار المطلوب

الشمولیة

والاتساققابلیة المقارنة الثبات
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یمكن البحث عن تلك المعلومة في مصادرھا الأصلیة باستعمال ، حالة عدم وضوحھا ودقتھا
...المقابلة الشخصیة والاستبیان، الملاحظة، التسجیل، طرق متعددة كالتجربة

وھي مجموع المعلومات المنظمة والمعالجة بواسطة الحواسیب والتي : بنوك المعلومات-
المعلومات الخارجیة عن أو ھي مجموع، 1یمكن الوصول إلیھا عن بعد بواسطة شبكة

المعالجة لمجال محدد من المعارف والموضوعة تحت تصرف ، المھیكلة، المؤسسة المنظمة
والتي یمكن الاطلاع علیھا عن بعد serveursالمستعملین بواسطة شركات أو خدمة تدعى 

سي كما غرفت من قبل القانون الفرنأو، 2مقابل أتاوة معینة) مینیتال أو حاسوب(بواسطة 
بأنھا مجموع المعطیات المنظمة والمتعلقة بمجال محدد من مجالات المعرفة حتى یمكن 

. 3للمستخدمین الإطلاع علیھا
حیث أن ھذه الأخیرة تتمیز بأنھا ، وللعلم فإن بنوك المعلومات تختلف عن قاعدة المعلومات

وبطریقة distinctesتتماشى مع تطبیقات متمایزة 4قابلة للاستعمال بواسطة برمجیات خاصة
وأنھا تستبعد التكرار أكثر ، 5distinctesالمعلومات بصفة متمایزة évolutionتسھل من تطور 

.6وتكون أكثر تنظیما
یمكن الآن الحصول على المعلومات من مصدرھا الأصلي من خلال : الشبكات الدولیة-

.شبكة الأنترنت

1 - http://www.linternaute.com/dictionnaire/fr/definition/banque-de-donnees/ 05/ 05/ 2009.
2- http://sitecon.free.fr/ab.htm#B 05/ 05/ 2009
3- Arrêté du 22/12/1981, JORF, numéro complémentaire, 17 Janvier 1982.
http://www.google.fr/#hl=fr&q=Arr%C3%AAt%C3%A9+du+22%2F12%2F1981%2C+JONC&aq=&aqi=&aql=&o
q=&gs_rfai=&fp=63d15853553c9b70

.système de gestion de base de donnéesتدعى بنظام إدارة قاعدة المعلومات -4
5- Arrêté du 22/12/1981, JORF, op. cit. http://www.answeb.net/glossaire/?lettre=B
6- http://dictionnaire.phpmyvisites.net/definition-Banque-de-donnees--7069.htm. 05/ 05/ 2009.
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المؤسسةنظام المعلومات في : المبحث الثاني
REIXرفـع R.عمال(واردـة من المـمنظموعةـھ مجمـات على أنـالمعلومامـنظ ،
، البیاناتول على ـح بالحصـتسميـالت...) ، برامج، تجھیزات، إجراءات، معطیات
أو في صورة بیانات ، صوت، صور، نصوصشكلفيوتوصیلھاھیكلتھا، تخزینھا
.1مشفرة

supportsویمیز ھذا الكاتب بین نظم المعلومات الداعمة للعملیات  d'opérations) معالجة
بین نظم المعلومات الداعمة للتسییر أو الإدارة و...)مراقبة العملیة الإنتاجیة، المعاملات

...).المساعدة في اتخاذ القرارات، إنجاز التقاریر(
اتـالبیانعـوم بتجمیـیقذيـالامـالنظھ ذلكـات بأنـالمعلومامـكما عرف نظ

علىتساعدوبطریقةقاعدة متكاملة للمعلوماتفيووضعھاتحلیلھا، حفظھا، المعلوماتو
.2الإستراتیجیةالأسئلةمنمجموعةالإجابة علىتحقیق

نظام آلي یقوم ": عرفت جمعیة نظم المعلومات الأمریكیة نظام المعلومات بأنھفي حین 
بجمع وتنظیم وإیصال وعرض المعلومات لاستعمالھا من قبل الأفراد في مجالات 

.3"الاقتصادیةلأنشطة التي تمارسھا الوحدة على االتخطیط والرقابة 
بالمعلومات الاقتصادیةذلك النظام الذي یقوم بتزوید الوحدة : كما تم تعریفھ بأنھ

الضروریة اللازمة لصناعة واتخاذ القرارات وذلك في الوقت المناسب وعند المستوى 
باستقبال البیانات ونقلھا وتخزینھا ومعالجتھا واسترجاعھا ثم كما یقوم، الإداري الملائم

وأیضا بأنھ .4توصیلھا بذاتھا بعد تشغیلھا إلى مستخدمیھا في الوقت والمكان المناسبین
والتي تمكن الإدارة في جمیع ، ام الذي یجھز معلومات دقیقة في الوقت المحددالنظ

.5المستویات من صنع القرارات من أجل تحقیق أھداف المنظمة
:إن ما یلاحظ من التعاریف السابقة ھو

1- R. REIX, Système d’informations et management des organisations, Ed Vuibert, Paris, 1995, p. 73.
.15. ، ص2000للنشر، مصر، الجامعیةالإستراتیجیة، الدارالحسین، الإدارةحسن-2
ھلال عبود البیاتي وعلاء عبد الرزاق محمد حسن، المدخل لنظم المعلومات الإداریة، مدیریة دار الكتب للطباعة -3

.49، 1992والنشر، جامعة الموصل، 
نظم المعلومات باستخدام الكومبیوتر، الطبعة الخامسة، دار الفرقان للنشر تحلیلمحمد أبو النور وعوض منصور، -4

.1999والتوزیع، عمان، الأردن، 
.38. ص، 2003علاء عبد الرزاق السالمي، نظم إدارة المعلومات، المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة، بحوث ودراسات، - 5
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أن مفھوم نظم المعلومات یتعلق بكیفیة التعامل مع البیانات من حیث إمكانیة الحصول -
نقلھا واسترجاعھا بھدف ، حفظھا، )الداخلیة والخارجیة(ھا المختلفة علیھا من مصادر

وصولاً إلى تھیئتھا كمخرجات متمثلة في ، إجراء العملیات التشغیلیة اللازمة علیھا
داخلیة أمسواءٌ أكانت ھذه الجھات ، لكل الجھات التي یمكن أن تطلبھامعلومات مفیدة

.بالمؤسسة مباشرة أم غیر مباشرةوسواءٌ أكانت علاقة ھذه الجھات، خارجیة
ھدف كل ومن ناحیةمن الناحیة العلمیة ، "نظام المعلومات" یختلف عن 1"النظام"أن -

:كل منانظام لھ عناصر محددة تشمل أساسفال، منھما
أشكال أومجردةأرقامشكلتأخذقد(، النظامعملبدایةنقطةوھي: لمدخلاتا-

العكسیة وعلاقات التغذیةآخر في حالاتلنظاممخرجات، أوصافكمیات أو، ورسوم
في تمثلالمدخلاتالمحاسبي تحدیدا فإنحالة النظاموفي.)بین النظمالارتباط والتكامل

المالیة للأحداثالمؤیدةالأدلة الموضوعیةعلیھا منالحصولیتمالبیانات التي
.والاقتصادیةالكمیةالبیانات، كالمستندات

إلى مخرجاتتجرى لتحویل المدخلاتالتيالعملیاتمجموعةھي:العملیات التشغیلیة-
بشریة ومادیةقوىوضبطھا باستخدامالمدخلاتھذهتفاعلمساراتتوجیھمن خلال
التجمیع والتبویب عملیاتالمحاسبي فيالنظاموھي تتمثل في، أخرى معینةوإجراءات
.وقواعد محاسبیة متعارف علیھاومفاھیموفق مبادئالبیاناتالتي تجرى علىوالتلخیص

للأھداف وفقًاالمدخلاتعلىتجريالتيالتشغیلیةالعملیاتناتجوھي: المخرجات-
التقاریر المحاسبي على وجھ الخصوص فيالنظاموھي تتجسد في، للنظاملمرسومةا
.منھاتستفیدأنیمكنالتيللجھاتوالذاتیةالبیئیةإطار المتغیراتفيالقوائم المالیةو
لتقییم عناصراللازمةوالمعلوماتالبیاناتعلىالحصولعملیةوھي:التغذیة العكسیة-

.الھدف منھتحقیقومساھمتھا فيدقتھامدىمنالنظام المذكورة والتأكد

متناسقة بصورةالبعضبعضھامعتعملالتيأو المقوماتالعناصرأوالأجزاءمنمجموعة"بأنھوالذي یعرف-1
:یستنتج أن النظام یتطلب توافر شروط ثلاثة ھيالتعریفھذاومن.◌ّ محددةأھدافأو مجموعةھدفلتحقیقومترابطة

اكلیھما، وذلكأوبشریةأو مادیةتكونقد(المقوماتأوالعناصرأوالأجزاءمنمجموعة.أ ً .)النظاملطبیعةتبع
.منطقیةعلاقةوفقبأخرىأوبصورةالبعضبعضھابحیث تخدممتبادلةبصورةالأجزاءھذهبینوالترابطالتناسق.ب

تحدیدأساسھاعلىیتمالتيالأساسیةالنظام الركیزةھدفیمثلومعلومة، حیثمحددةأھدافمجموعةأوھدفوجود.ج
.البعضبعضھامعوعلاقاتھاالأجزاء
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لمخرجات من لليفعالستخدام الاإلاّ عندما یتم لا یتحقق الھدف منھ نظام المعلومات إن 
.وتحقیق الفائدة المرجوة منھا في اتخاذ القرارات المختلفةطالبیھاطرف
عوامل تزاید الحاجة إلى نظم المعلومات.1

لقد ازدادت الحاجة إلى وجود نظام للمعلومات في أیة مؤسسة نظرا لعدة أسباب 
:نذكر منھا

وتنوع العملیات فیھا قد أدى إلى إن ازدیاد حجم المؤسسات :النمو في حجم المؤسسة-
رؤوس الأموال المستثمرة وتعدد ، عدد الزبائن المتعاملین معھا، زیادة عدد العاملین فیھا

الأمر الذي یؤدي إلى ضرورة إنتاج المعلومات ، الجھات ذات المصلحة المشتركة
.وتوفیرھا بصورة مستمرة ودائمة

إن تعدد وتعقد العملیات التي أصبحت : ازدیاد قنوات الاتصال في الوحدة الاقتصادیة-
قد أدت إلى ضرورة تقسیم العمل فیھا وإلى وجود مستویات إداریة ، تمارسھا المؤسسات

الأمر الذي أدى إلى وجوب توسع قنوات الاتصال بغرض التنسیق بین مختلف ، متعددة
یعني ضرورة توفیر وتبادل المعلومات بصورة رأسیة وأفقیة وھو ما ، العملیات والإدارات

.من خلال وجود نظام للمعلومات یساعد في ترشید العملیة الإداریة
، ق أكبر قدر من الربحـد ھو تحقیـة الوحیـد ھدف المؤسسـلم یع:دد أھداف المؤسسةـتع- 

، إرضاء المستھلكین، تحسین الإنتاجیة، خفض التكالیف: بل تعددت أھدافھا وأصبحت تشمل
الأمر ، المساھمة في تحقیق الأھداف الاجتماعیة، تحسین الجودة، النمو وتنویع المنتجات

وذلك من الذي أدى إلى ازدیاد الحاجة إلى المعلومات المساعدة على تحقیق تلك الأھداف
.خلال وجود نظام للمعلومات

سسة تتفاعل مع محیطھا بحیث تتأثر من البدیھي القول أن المؤ:التأثر بالبیئة الخارجیة-
في الوقت الحاضر نتیجة لتغیر الظروف التقنیة خاصة، بالبیئة التي تعمل فیھا وتؤثر فیھا

وھو ما یفرض على المؤسسة توفیر قدر كبیر من ، والاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة
.المعلومات حتى یمكنھا التكیف مع تلك التغیرات

إن التطورات التقنیة الكبیرة التي حدثت في مجالات الحصول على : التطورات التقنیة-
قد فرضت أن یكون نظام ، البیانات وتخزینھا ومعالجتھا وتوصیل نتائجھا إلى المستعملین

المعلومات في المؤسسة قادرا على التعامل مع المؤسسات الأخرى من خلال نظم 
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خصائص وممیزات الأجھزة المتطورة وأن یحقق الاستفادة القصوى من ، المعلومات فیھا
.1في التعامل مع ازدیاد حجم البیانات وتنوعھا

مقومات نظام المعلومات.2
:عموما یمكن القول أن المقومات الأساسیة لأي نظام معلومات تتمثل في وجود

، محتوى أو رسالة-
، مصدر تنطلق منھ الرسالة-
، نظام ترمیز-
وجود وسیلة اتصال مع البیئة الداخلیة أو الخارجیة (ل الرسالة قناة أو وسیلة اتصال لنق-

، )لنظام المعلومات یعتبر أمرا في غایة الأھمیة
، مستقبل للرسالة-
تحسین ، تعظیم العائد الاقتصادي والاجتماعي في المؤسسة، تقلیل الاختلالات(ھدف -

المعلومات اللازمة لاتخاذ توفیر ، 2المناخ الاجتماعي ورفع درجة الانتماء للمؤسسة
، ...)القرارات وتخطیط النشاطات والرقابة علیھا

.التفاعل مع البیئة-

المقومات الأساسیة لنظام المعلومات):2-1(الشكل رقم 

.86. ، ص2005، جوان 101، العدد 27أنظمة التكالیف، مجلة الإداري، السنة : محمود علي الجبالي:المصدر

.57. ، ص1988، أحمد فؤاد عبد الخالق، نظم المعلومات المحاسبیة، دار الثقافة العربیة، القاھرة-1
2- B. MARTORY et D. CROZET, Gestion des ressources humaines, pilotage social et performances, 6ème

édition, Dunod, Paris, 2005, pp.223-224.

الأھداف

المكونات

المقومات الأساسیة
لأنظمة المعلومات

وسیلة الاتصال

التفاعل البیئي
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أنواع نظم المعلومات.3
المعلوماتنظمفإنھ یمكن تقسیم، القانونيوشكلھاحجمھا، المؤسساتتبعا لنوع

:تقسیمات متعددة حسب
)نظام معلومات، )الحاسوببرنامج(déterministeمؤكد معلوماتنظام:المخرجاتدقة-

).التخطیطیةالموازناتنظام(probabilisteاحتمالي
بشكل عام ینطبق على(مفتوح معلوماتنظام، مغلقمعلوماتنظام:بالبیئةالعلاقة-

).في المؤسسات الیومنظم المعلوماتجمیع
غیر رسمي معلوماتنظام، )المحاسبة العامةنظام(رسمي معلوماتنظام: النظامرسمیة-
، البیانات وتجھیزھالتشغیلمنتظمأو برنامجخطةلھیكونلا، معینةحاجةولیدیكون(

نظامالأمثلة علیھومن، إلیھالحاجةاستمرتإذارسميمعلوماتنظامإلىیتحولأنیمكن
).التكالیفمحاسبة

نظمھ تكملالذيالنظاموھوintégréمتكامل معلوماتنظام:الفرعیةالنظمتكامل-
نظمھ وكافةالمحاسبيالمعلوماتنظام(ومتبادلة بصورة متناسقةالبعضبعضھاالفرعیة
الفرعیة نظمھتعمل(متكامل غیرمعلوماتنظام).أن یتكون منھاالتي یمكنالفرعیة
).بینھادون تنسیقالبعضبعضھاعنمستقلةبصورة

.فرعيمعلوماتنظام، كليمعلوماتنظام:الأخرىالنظممعالعلاقة-
في تشغیل الیدویةالوسائلعلىحیث یعتمد(یدوي نظام معلومات:النظامتشغیلطریقة-

.معلومات إلكترونيونظام، )النظام
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نظام المعلومات المحاسبي: المبحث الثالث
بأنھ ذلك النظام الذي یقوم بعملیات تسجیل وتبویب یعرف نظام المعلومات المحاسبي

العملیات وتصمیم المستندات والدفاتر وتحدید الإجراءات التي یتعین اتباعھا في جمع 
المعلومات المختلفة والمتعلقة بالمعاملات المالیة أو الصفقات التي تبرمھا المؤسسة وطرق 

.1ھاتسجیلھا ووسائل الرقابة علیھا وأسالیب عرض نتائج
من عدة نظم فرعیة تعمل مع بدوره والمتكون، المؤسسةأحد النظم الفرعیة في وبأنھ 

بعضھا البعض بصورة مترابطة ومتناسقة ومتبادلة بھدف توفیر المعلومات التاریخیة 
وبما المؤسسةأمر یھمھالجمیع الجھات التي ، المالیة وغیر المالیة، والحالیة والمستقبلیة

.2فھایخدم تحقیق أھدا
وبأنھ النظام الذي یتكون من الأفراد والإجراءات والوسائل والأدوات والسجلات التي 
تستخدمھا المنظمة لإنتاج المعلومات المحاسبیة وتوصیل ھذه المعلومات إلى متخذي 

.3القرارات
:ووفقا لھذا التعریف فإن التركیز یكون على الوظائف التالیة

، تفسیر وتسجیل عملیات المنظمة-
تصنیف آثار العملیات المتجانسة في التقاریر المحاسبیة على النحو الذي یسمح بتحدید -

، مختلف الإجمالیات والإجمالیات الفرعیة التي تفید الإدارة
. تلخیص وتوصیل المعلومات إلى متخذي القرارات-
الإطار النظري لنظام المعلومات المحاسبي.1

موثوق بھ للمعلومات والاتصال یتطلب دمج الأساس إن استخدام المحاسبة كنظام
الاتصال والمعلومات، وتشكل نظریات القرارات، النظري للمحاسبة في نظام المعلومات

:وھو ما سنتناولھ فیما یلي، ى أساسھ نظام المعلومات المحاسبيالإطار الذي یبنى عل

.58. ، ص2002، الطبعة الثالثة، مكتبة الرازي العلمیة، عمان، 1رضوان محمد العناني، مبادئ المحاسبة وتطبیقاتھا، ج- 1
.قاسم محسن إبراھیم الحبیطي وزیاد ھاشم یحى السقا، مصدر سابق-2
دار ، المحاسبة أساس لقرارات الأعمال، )ومحمد عبد القادر الدیسطيمكرم عبد المسیح ترجمة(میجز . روبیر ف-3

.19.، ص2006المریخ، الریاض، 
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نظریة القرارات.1.1
لریاضیة والإحصائیة على المشكلات التي تقوم ھذه النظریة على تطبیق الطرق ا

ن نوعیة التنبؤات .تواجھھا المؤسسة للوصول إلى القرار الأفضل لكونھا تحسّ
.نوعیة المعلومات المستخدمة في اتخاذ القراراتوعلیھ؛ 

وقد زادت أھمیة نماذج اتخاذ القرارات في المحاسبة نتیجة تحول اھتمامھا من حساب 
ونتیجة العلاقة القویة بین ، ومات اللازمة في اتخاذ القراراتالربح إلى توفیر المعل

فالمحاسبة لا توفر مصدرا رئیسیا ، المحاسبة بوصفھا نظاما للمعلومات وبین تلك النماذج
وإنما مصدرا رئیسیا للمعلومات ، )تغذیة أمامیة(للمعلومات المشكلة لمدخلات النماذج فقط 

).تغذیة عكسیة(القرارات أیضا المتعلقة بالرقابة على نماذج 
إن الارتباط بین المحاسبة كنظام للمعلومات بنماذج اتخاذ القرارات قد غیر كثیرا من 
مفاھیم المحاسبة التقلیدیة والتي كما سبق القول قد ركزت على ھدف احتساب الربح 

ة ما أدى إلى تغیر مفھوم الوحد، ووتحدید صافي المركز المالي في ظل ظروف التأكد
المحاسبیة والتحرر من العمل على أساس مبدأ الاستمراریة وإلى التوسع في مفھوم القیاس 
المحاسبي وكذلك مفھوم المقابلة بین الأعباء والنواتج بھدف قیاس الربح إلى تقییم البدائل 

.المتاحة لتنتقل المقابلة إلى منافع القرارات وإجمالي تكلفتھا لتحدید الربح
نظم القرارات الھیكلیة : سبة على التمییز بین نوعین من نظم القرارات ھمایقوم نظام المحا

ویواجھ كل نوع من النظامین أنماط مشاكل إداریة ، ونظم القرارات شبھ وغیرالھیكلیة
.1متباینة
نظریة المعلومات.2.1

ف النظام المحاسبي في ظل ھذه النظریة على أنھ ّ إطار عام یحتوي على  یعرّ
العناصر المترابطة في ضوء مجموعة من المبادئ والقواعد وجملة من مجموعة من 

.2"الإجراءات المحاسبیة لتحقیق مجموعة من الأھداف المحاسبیة العامة
:ونستخلص من ھذا التعریف أن

حدد العلاقة السببیة بین بعض عناصرھا في ضوء - ُ ◌ ً النظم المحاسبیة ھي نظم تجریدیة ت
.ثمة فإن ھذه النظم تتأثر بالعامل الشخصيومن ، مجموعة من الفرضیات

أبو بكر عبد العزیز البنا، تطویر دور المحاسبة كنظام للمعلومات والاتصال من خلال تقنیة المعلومات لزیادة فعالیة -1
.498. ، ص2001، جانفي 26ھر، العدد تطبیق سیاسة الخصخصة في مصر، المجلة العلمیة لتجارة الأز

.501. أبو بكر عبد العزیز البنا، مصدر سابق، ص-2
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أنھا إلا ، نظریة المحاسبة وإن كانت تتطابق في جل المفاھیم مع نظریة المعلومات-
تختلف معھا في نتائج القیاس بفعل وجود متغیرات سلوكیة واجتماعیة یصعب قیاسھا

.كمیا
، امـإطار النظ(مـالعامة للنظة ـادئ النظریـارض بین مبـاط وثیق ودون أي تعـھناك ارتب-

العلاقات ، رات الأساسیةـالمتغی، ةـدة التنظیمیـالوح، ةـم الفرعیـامل النظـتك، دفـوحدة الھ
وبین النظام المحاسبي على اعتبار أنھ نظام شامل ) التوازن الدینامیكي الذاتي، السببیة

.للمعلومات
ربط نظریة المعلومات بالمحاسبة یوفر قاعدة مناسبة لدراسة وتحلیل دور المعلومات -

إضافة إلى توفیر أساس منطقي لتحدید نوعیة ، الحاسبیة في عملیة اتخاذ القرارات
.المعلومات التي یجب أن تتوفر في التقاریر المحاسبیة

جاء كنتیجة حتمیة ت المحاسبينظام المعلوماالتطور الكبیر العلمي والعملي الذي عرفھ -
لتزاید الاعتماد على مخرجات ھذا النظام بوصفھا أداة ھامة في ترشید القرارات التي 

.یتخذھا المعنیون في المؤسسة
نظریة القیاس. 3.1

مفھوم النظم والنظریة الحدیثة للمشروع 1971سنة جمعیة المحاسبة الأمریكیة تبنت 
حیث رأت بأن عملیة التنبؤ ھي جزء من القیاس المحاسبي ، في تقییمھا لنظام المعلومات

.شریطة وجود مقیاس للخطأ المحتمل التقدیرات
ولقد . فالتقدیر یعتبر قیاسا ولكن مدى الخطأ فیھ أوسع من القیاس المرتبط بعملیات تاریخیة

.برر دخول التقدیر كجزء من القیاس للأسباب الآتي استعراضھا
المحاسبي التقلیدي في عملیة القیاسقصور النظام .1.3.1

بعد تزاید دور المحاسبة في نظام المعلومات الاقتصادي وتزاید الحاجة للمعلومات 
تبین أن أسالیب القیاس المحاسبي ، المناسبة من طرف المستخدمین داخل وخارج المؤسسة

:یعتریھا نوعین من القصور ھما
فالمحاسبة تلجأ إلى أسالیب ، القیاس ذاتھأساسا بطریقة أو أسلوبمرتبط : قصور نوعي-

، مما یضفي على التقدیر الشخصي في عملیة القیاس أھمیة كبیرة) الحكمیة(القیاس التحكمیة 
.الأمر الذي یؤدي إلى تحیز القیاس

principeومن أوضح الأمثلة على ذلك لجوء المحاسبة إلى مفاھیم كالحیطة والحذر  de prudence
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وھو ما یعني أن المحاسبة التقلیدیة قد عجزت عن تقدیم مجموعة المقاییس ، والموضوعیة
المناسبة ولم تركز على الاحتیاجات الإداریة طویلة المدى في ظل النظم الإنتاجیة الحدیثة 

، ل فیھا المؤسسةـة التي تعمـة التنافسیـات والبیئـات والعملیـیا والمنتجـس التكنولوجـبما یعك
.1من قدرة الإدارة على اتخاذ القراراتالأمر الذي قلل 

لأسالیب ونظم الإنتاج وقصر دورة أن التغیرات التكنولوجیة السریعةKAPLANویعتبر 
ؤسسة قد جعلت من التحسین المستمر حیاة المنتجات والتطویر في منتجات وعملیات الم

.لأداء ھدفا للمؤسسةل
أصبحت غیر ملائمة لتحقیق كر المحاسبي لففإن مقاییس الأداء المالیة الشائعة في اوعلیھ؛ 

.2ھذا التحسین المستمر
ارتبط ھذا القصور خصوصا بكون المحاسبة كانت موجھة أساسا لخدمة : قصور كمي-

الأمر الذي انعكس على المحاسبة ، الأطراف الخارجیة على حساب الأطراف الداخلیة
مستبعدة أنشطة أصبحت الآن تعد من وجعلھا تقصر مفھوم القیاس على البیانات التاریخیة 

صمیم وظائف المحاسبة باعتبارھا نظاما للمعلومات مثل دمج المعلومات المحاسبیة في 
.عملیة التنبؤ التي تعتبر بدورھا جزءا رئیسیا في عملیة القیاس

تأثیر الوظیفة الإعلامیة للمحاسبیة على القیاس المحاسبي. 2.3.1
:ث نقاط كبرى ھيیتجلى ذلك الأثر من خلال ثلا

بما أن دور النظام المحاسبي التقلیدي في القیاس قد شابتھ بعض : إطار عملیة القیاس-
المقاییس المالیة للأداء ومبدأ التحقق في حساب ، العیوب كالتركیز على الجانب التاریخي

ییس المالیة في الوقت الذي تتطلب فیھ القرارات الإستراتیجیة استخدام المقا، التدفقات النقدیة
وھو ما لم یخدم ، ...)موارد بشریة والموقف السوقي التنافسي، من جودة(وغیر المالیة 

وھو ، ھ إلى المستقبل أیضاـات یجب أن تتوجـار أن المعلومـة على اعتبـأھداف الإدارة كلی
.ما انعكس على المجال الزمني لعملیة القیاس وعلى مدخلات عملیة القیاس

القواعد "من المعروف أن المحاسبة تعمل في ظل ما یطلق علیھ بـ: القیاسقواعد عملیة -
الجدیدة التي وھو ما لم یعد یتماشى مع المجالات ، "والمبادئ المحاسبیة المتعارف علیھا

یعني ضرورةبما، أصبحت تخدمھا المحاسبة من تخطیط ورقابة وتنبؤ واتخاذ قرارات

صفاء محمد عبد الدایم، تخطیط ورقابة التكالیف المستترة للجودة، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، كلیة التجارة، -1
.1301. ، ص1996جامعة عین شمس، ملحق العدد الأول، 

. 1302. ، صنفسھالمصدر -2
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لكي تسایر التطور الحاصل في أغراض وأھداف تكییف القواعد والمبادئ المحاسبیة 
.المحاسبة

ي إلى توفیر ـم السعـة قد حتـور الوظیفة الإعلامیة للمحاسبـإن تط: نتائج عملیة القیاس-
معدل ، جدیدة لم تكن المحاسبة توفرھا من قبل مثل تكلفة الفرصة البدیلة" قیاسات"معلومات 

ت مرتبطة أساسا بعملیات التخطیط واتخاذ وھي عملیا(العائد المتوقع من الاستثمار 
، 1الأمر الذي أدى إلى ضرورة تخلي المحاسبة عن بعض المبادئ مثل الدقة، )القرارات

ولكن في مقابل مكاسب لھا أھمیة كبرى في عملیة اتخاذ القرار كالسرعة في الحصول على 
سبي بما یعني وجوب تزاید مفھوم الدقة الریاضي على حساب مفھوم الدقة المحا، المعلومة

.2اخذ المحاسبة بمبدأ المخاطرة الملازم لعملیة التنبؤ
نظریة الاتصالات.4.1

یعرف النظام المحاسبي في ظل ھذه النظریة على أنھ ّنظام تشغیل یختص بتوفیر 
.3المعلومات التي تستخدم في مجال اتخاذ القرارات وكنظام یختص بعملیة الاتصال

حیث، )1966سنة (للمحاسبة جمعیة المحاسبة الأمریكیةإن ھذا التعریف یرتكز على تعریف 
عرفتھا على أنھا ّعملیة تحدید وقیاس وتوصیل المعلومات الاقتصادیة إلى مستخدمیھا 

. ◌ّ 4"ترشید قراراتھم وأحكامھمفيلمساعدتھم 
ھدف إلى توصیل المعلومات إن عملیة الاتصال في المحاسبة باعتبارھا نظاما للمعلومات ی

بشكل ، تتطلب من المحاسبین الإلمام لیس فقط بالجوانب المیكانیكیة للعملیة، للمستخدمین
وإنما أیضا بالجوانب السلوكیة والإنسانیة والفلسفیة التي ، ومحتوى القوائم والتقاریر المالیة

:إلى ھذا الموضوع صراحة بنصھ على أن1982لسنة PCGیشیر -1
.بعض الأرقام ذات الدلالة ھي أفضل من كم ھائل من الوثائق التي لا یسمح الوقت بالاطلاع علیھا-
تأتي متأخرة المعلومة التي یمكن الحصول علیھا بسرعة والاستفادة منھا ولو كانت تقریبیة ھي أفضل من معلومة دقیقة-

.ولا یستفاد منھا
:لمزید من التفصیل بخصوص القیاس في المحاسبة یرجى العودة إلى-2
رسالة ماجستیر، كلیة التجارة، -دراسة حالة–حسین كمال شھید، تحلیل سلسلة القیمة لأغراض خفض التكلفة رزان -

.2003عین شمس، 
إطار مقترح لتطویر معاییر التكلفة، مجلة الفكر المحاسبي، : الحدیثةعصافت عاشور، معاییر التكلفة في بیئة التصنیع-

.1997كلیة التجارة، جامعة عین شمس، العدد الأول، السنة الأولى، 
.501. أبو بكر عبد العزیز البنا، مصدر سابق، ص-3
.501. ص. نفسھالمصدر -4
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من شروط كما تتطلب منھم الحرص على توفیر أكبر قدر ممكن. تؤثر في الاتصال
. حتى یمكن تجنب مشاكل التأویل والتفسیر) ذكرت في موضع سابق(المعلومة 

كذلك فإن المحاسبین الانتباه إلى ما یمكن أن یعیق عملیة الاتصال خاصة مع النظم الفرعیة 
، اعتماد المحاسبة على لغة الأرقام(الأخرى في المؤسسة سواءً أكانت بسبب المحاسبة ذاتھا 

أم بسبب تلك الأنظمة ، )حاسبة كأداة لتقییم نتائج بقیة النظم على وجھ الخصوصاستخدام الم
، عدم الوعي بأھمیة المحاسبة ودورھا في زیادة كفاءة المؤسسة والمحافظة على أصولھا(

.1...)عدم الفھم لنتائج المحاسبة
نظام معلومات المحاسبة العامة .2

عملیات منظمة للقیاس والتقریر عن العملیات یمكن تعریف المحاسبة العامة على أنھا 
.المالیة اللازمة لمختلف مستخدمي الحسابات

تبویب وتلخیص العملیات والأحداث المالیة والاقتصادیة معبرا ، تسجیل، وبأنھا فن قیاس
.2مما یتیح توفیر معلومات تستخدم في اتخاذ القرارات، عنھا بوحدة نقدیة ثم تفسیر النتائج

نظام لتنظیم المعلومات المالیة : "1999عرفھا المخطط المحاسبي الفرنسي لسنة أو ھي كما
تخزین معطیات رقمیة أولیة وعرض قوائم تعطي صورة صادقة ، تبویب، یسمح بتسجیل

.3"الوضعیة المالیة والنتیجة للمؤسسة بتاریخ الإقفال، patrimoineعن الذمة المالیة 
بمعنى أنھا تصل المستخدم ، المحاسبة العامة ھي بطبیعتھا مالیةإن المعلومات التي تنتجھا 

علما بأن ھذه الحسابات ترتبط مفصلیا لتشكل النظام ، مسجلة في حسابات وفي صورة نقدیة
مما یسمح بالقول أن المحاسبة ھي عملیة تصمیم وتشغیل ھذا النظام طبقا ، المحاسبي

.4لمجموعة من القواعد والأعراف المتفق علیھا
وإن كان یعمل على توفیر معلومات عن طریقة إدارة إن نظام معلومات المحاسبة العامة 

مسجلة وملخصة على فترات دوریة وفق احتیاجات ، المؤسسة وعن الھیكل المالي لھا
إلا أن الھدف الرئیسي منھ یظل ھو إبراز الذمة المالیة ، المسیرین ووفق اعتبارات عملیة

.503-502. أبو بكر عبد العزیز البنا، مصدر سابق، ص-1
.22. ، ص1990یونس حسن الشریف وآخرون، مبادئ المحاسبة المالیة، منشورات جامعة قار یونس، بنغازي، -2

3- PCG 1999, Article 120-1
المخطط المحاسبي، الیومیة، دفتر الأستاذ، الدفاتر : یتكون نظام المحاسبة العامة على الأقل من العناصر التالیة-4

. المالیةوالقوائم...) الجرد(المساعدة 



أنظمة المعلومات في المؤسسة:                                                                     الفصل الأول

37

وإبراز النتیجتین ، ھا وخصومھا والمعبر عنھا في شكل میزانیةللمؤسسة ممثلة في أصول
.الإجمالیة والصافیة للمؤسسة معبرا عنھا في شكل جدول حسابات نتائج

أساسیین متلازمین عاملینحصل نتیجةیظھر أنھللمحاسبةالتاریخيالتطورإن استعراض
:ھما

للمؤسساتالقانونيالھیكلتطورحیث أن : للمؤسساتوالتنظیميالقانونيالھیكلتطور.أ
ھاـبأنواعأموالوشركاتاصـأشخاتـشركإلىرةـصغیمشاریع فردیةردـمن مج
ونوعیةكمیةعلىقد أثر، الوقت الحاضرفيعلیھاالمتعارفالمختلطة والعامة، الخاصة

.إنتاجھاالمحاسبةمنالمطلوبالبیانات والمعلومات
صاحب فبعد أن كانت الإدارة بید، الاقتصادیةللوحداتالتنظیمي الھیكلتطوركما

الإداریة التي یقعأصبحنا الآن نشھد في المؤسسات تعددا في المستویات، المشروع الفردي
.الملكیةعنالإدارةالمختلفة نتیجة لانفصالاتخاذ القراراتضمن صلاحیتھا عملیات

من البیانات تستفیدأنیمكنوالتيالمؤسسةأمریھمھاالتيالجھاتوازدیادتعدد.ب
الإداریین والجھات ، الملاك(إلیھا وتوصیلھاإنتاجھاالمحاسبةمنالمطلوبالمعلوماتو

خدمة علىالبدایة یقتصربعد أن كان الأمر في، )المؤسسةأمرالتي یھمھاالخارجیة
.الفرديالمشروعصاحب

نظام معلومات المحاسبة التحلیلیة.3
الحال مع الكثیر من المفاھیم الأخرى فإن نظام معلومات المحاسبة التحلیلیة قد كما ھو 

ركزت الأولى على خطوات وإجراءات عمل ، 1تم النظر إلیھ وفق ثلاث وجھات نظر
واھتمت الثالثة بالھدف من ، بینما ركزت الثانیة على وظائف النظام ذاتھ، النظام نفسھ

.النظام
النظام بأنھ مجموع الطرق والأسالیب المستخدمة في المؤسسة وعلى كل فیمكن تعریف ھذا 

فھو نظام مصمم ، 2لتتبع الموارد المستھلكة في إنتاج وتسلیم المنتجات والخدمات للعملاء
.أساسا لتحلیل مكونات سعر التكلفة وتحدید نتائج المنتجات أو الأقسام أو فروع النشاط

ھشام زغلول إبراھیم، مدى فعالیة نظم معلومات التكالیف في ظل الإصلاح الاقتصادي مع التطبیق على قطاع الغزل -1
.3-2، 2000والنسیج، رسالة ماجستیر، كلیة التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، 

.928.میجز وآخرون، مصدر سابق، ص. روبیر ف-2
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ات التي ینتجھا نظام محاسبة التكالیف الذي یقوم فالمحاسبة تعتبر المصدر الرئیسي للمعلوم
بتجمیع البیانات وتقدیمھا بغرض الرقابة على النشاطات المتكررة والمساعدة في اتخاذ 

.القرارات المختلفة
:ویسمح ھذا النظام بـ

مع ما یتطلبھ ذلك ، 1تحدید التكلفة الفعلیة لوحدة المنتج أو المرحلة أو القسم أو الوظیفة-
وھذا تمھیدا لحساب مردودیة المؤسسة ، مستھلكةساب من تحدید لتكلفة مختلف الموارد الالح

.)تحدید سعر تكلفة الوحدة المنتجة(عنصرا عنصرا وشرح النتائج ) تفصیلیة(بصفة تحلیلیة 
.الأصول بصفة أكثر عقلانیة) عناصر(حساب بعض بنود -
تزوید المسیرین (مستھلكة للموارد الحكم على تسییر المؤسسة في إدارة أنشطتھا ال-

:من خلال) بمعلومات مفیدة من أجل التخطیط والرقابة على التكالیف
وذلك بواسطة ، توفیر المعلومات الرقمیة التفصیلیة الضروریة لعملیة التخطیط الفعال

التمییز بین التكالیف الملائمة وغیر الملائمة لاتخاذ ، وسائل متعددة كتحلیل التعادل
الخ...التكلفة الغارقة والموازنات التقدیریة، التكلفة التفاضلیة، اراتالقر
 الرقابة على عناصر التكالیف بھدف تخفیضھا والتأكد من أن الإنفاق یتم في الحدود

، 2مما یساعد المؤسسة على تعظیم أرباحھا، المقدرة وبما یضمن أقصى كفاءة إنتاجیة ممكنة
إلى تحقیقھ عن طریق توفیر المعلومات التي المحاسبينظام المعلومات وھذا ما یسعى 

تسمح بمقارنة الأداء الفعلي بذلك الذي تم تخطیطھ مسبقا مع توضیح الانحرافات ومحاولة 
.تفسیرھا

.مراقبة مردودیة المؤسسة ومكافأة العاملین-

.كلفة المنتجات أقدم ھدف لنظام المحاسبة التحلیلیةیعتبر ھدف قیاس ت-1
على اعتبار أن المؤسسة تجمع بین فئات ومجموعات متنافرة، وأن أھداف المؤسسة تترجم أھداف ھذه الفئات، فإنھ لا -2

یمكن القول بوجود ھدف وحید للمنظمة وھو تعظیم الأرباح، وإنما ھناك العدید من الأھداف التي تعكس مستویات مرضیة 
. من الأداء

المحاسبین عند تأدیتھم لمھامھم داخل المنظمة، فإنھم غالبا ما یتأثرون بأھدافھم إلى أن KAPLANوبھذا الخصوص یشیر 
یذھب إلى أعضاء الفئات الأخرى، بل إنھ الشخصیة وبأھداف الإدارات التابعین لھا وبنفس الطریقة التي یتأثر بھا باقي

للمحاسبین مطلق الحریة في تجھیز أن البحث عن موضوعیة للنظام التكالیفي تعتبر بمثابة البحث عن وھم، حیث أن 
. المعلومات 

.88-87. ، ص2005، جوان 101، العدد 27محمود علي الجبالي، أنظمة التكالیف، مجلة الإداري، السنة 
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.1تحدید المسؤولیات-
حیث أن ظروف المنافسة قد أملت ، تحقیق إستراتیجیة المؤسسة وتقویة مركزھا التنافسي-

على المؤسسة وجوب التحول نحو الأخذ بنظم التكالیف الإستراتیجیة التي تتماشى أكثر مع 
.خططھا وإستراتیجیتھا العامة ومع الظروف البیئیة المحیطة بھا

كما یمكن تعریفھ بأنھ نظام للمعلومات یختص بعملیة تسجیل وتحلیل وتبویب وتفسیر 
، ة المتعارف علیھاـد والمبادئ المحاسبیـة من القواعـة في ضوء مجموعـالیفیالأحداث التك

متبعا مجموعة من النظریات والطرق العلمیة بھدف توفیر معلومات تكالیفیة ملائمة تساعد 
الرقابة على ، تخطیط، تقییم المخزونات، الإدارة في اتخاذ القرارات من تسعیر للمنتجات

.2المسؤولیات والمساھمة في تنفیذ إستراتیجیة المؤسسةتحدید ، الأداء
.Jوكما یلاحظ  Margerin فإن المحاسبة التحلیلیة تشكل جزءا لا یتجزأ من نظام المعلومات
المساعدة على اتخاذ القرارات على وأنھا أداة فعالة في مراقبة التسییر و، في المؤسسة

الاتصالات، النازلةالاتصالات(سي اعتبار أنھا صممت أصلا لتكون وسیلة اتصال رأ
الأفقیة ضمن المستوىالاتصالات(وأفقي ) الصاعدة بین مختلف المستویات الإداریة

وذلك كاستجابة ضروریة لتزاید وتعقد المشاكل والقرارات ، في نفس الوقت) الواحدالإداري
.3في منظمات تعمل في اقتصاد متقلب وتواجھ محیط یتحول بسرعة

یجب أن تعكس ، أخرى فإن المحاسبة التحلیلیة وعلى عكس المحاسبة العامة الساكنةوبعبارة 
وخصوصا تتطلع إلى المستقبل بھدف تمكین ، تعبر عن الحاضر بمختلف مكوناتھ، الماضي

.4المؤسسة من تحقیق میزة تنافسیة والمحافظة علیھا
محاسبة التحلیلیة للاستغلال ال" :المحاسبة التحلیلیة كما یلي1982لسنة PCGھذا وقد عرف 

:1ھي أسلوب لمعالجة المعطیات بغرض تحقیق الأھداف الرئیسیة التالیة

1- P. ; LASSEGUE, Gestion de l’entreprise et comptabilité, Précis Dalloz, 10ème édition, 1988.
اریة التقلیدیة یبدو أنھا صممت لتقییم المخزون ولیس لحساب تكالیف المنتجات بدقة، وحتى نظم التكالیف المعی-2

فالتكالیف المعیاریة لا تشیر إلى أیة علاقة بین ھذه التكلفة وبین الموارد المستخدمة في تصمیم وإنتاج وتسویق وتسلیم 
.المنتج

لمحاسبیة لنظام التكالیف مع التطبیق على قطاع الصناعات نجاتي إبراھیم عبد العلیم، مدخل مقترح لزیادة كفاءة الوظیفة ا
.1998ماي -، جانفي27، السنة 2و1یة، العدد الغذائیة، مجلة التكالیف، الجمعیة العربیة للتكالیف والمحاسبة الإدار

3- J. MARGERIN, Comptabilité analytique un outil de gestion efficace, Revue française de gestion, Mars-Avril

1985, 2ème Volume.
.وھو أحد الأھداف الرئیسیة التي أدت إلى ظھور ما یعرف بالمحاسبة الإداریة الإستراتیجیة-4
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، معرفة تكالیف مختلف وظائف المؤسسة-
، تحدید أسس تقییم بعض عناصر المیزانیة-
، مع أسعار بیعھا) سلع وخدمات(تفسیر النتائج وذلك بمقارنة تكالیف المنتجات -
موازنات ، تكالیف تقدیریة(عن أعباء ونواتج الاستغلال ) تقدیرات(ؤات إعداد التنب-

، )النشاط
.متابعة تنفیذ الموازنات وملاحظة الانحرافات-

وفي ختام ھذا المطلب نورد الجدول الموالي الذي یلخص أھم الفروق بین المحاسبتین العامة 
.أو المالیة والتحلیلیة

أن بین المحاسبتین المالیة والتحلیلیة فإنھ یجب intrinsèqueأنھ بسبب الاختلافات الذاتیة TAKAO MAKIDOحسب -1
.ا البعضتؤخذا كشیئین منفصلین عن بعضھم

P.LORINO, Le contrôle de gestion stratégique: la gestion par les activités, Dunod, Paris, 1991, p. 31.
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مقارنة بین المحاسبتین العامة والتحلیلیة):1-1(الجدول رقم 
المحاسبة التحلیلیةالمحاسبة العامة

: الھدف
دائنین ، مستثمرین(توفیر المعلومات للأطراف الخارجیة 

عن الوضعیة المالیة والأداء المالي ومجالات ) وغیرھم
.التدفق المالي

توفیر المعلومات المفیدة في أغراض التخطیط وتقییم ومكافأة الأداء وتحدید 
).أھداف اقتصادیة(المؤسسة سلطة التصرف في موارد 

:أنواع التقاریر
النتائججدول حسابات، المیزانیة(القوائم المالیة الأساسیة 

.والجداول الملحقة التوضیحیة
أنواع متعددة من التقاریر تعتمد على حاجة الإدارة لمعلومات معینة 

...).تكالیف تقییم الجودة، موازنات(
:معاییر العرض

متعارف علیھا متضمنة في المخططات مبادئ محاسبیة
.الوطنیة للمحاسبة وجھات وضع المعاییر

توضع تلك المبادئ في كل منظمة طبقا لاحتیاجات المستفیدین الخارجیین 
. أو الداخلیین من المعلومات

:وحدة التقریر
).كلیة(عادة تؤخذ المؤسسة كوحدة واحدة 

، منتج، قسم: القیمة المشتركةعادة تؤخذ المؤسسة حسب جزء من سلسلة 
...خط إنتاجي، مورد، عمیل

: الفترة الزمنیة
.أقل وسنةفیمكن أن تتراوح الدورة بین أسبوع أو، لا یوجد تحدید).یمكن أن تكون فصلیة أو ربع سنویة(عادة سنویة 
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: مستخدمي المعلومات
، المستثمرین المحتملین، حملة الأسھم(أطراف خارجیة 

.إضافة إلى المدیرین) الجمھور، إدارة الضرائب، نالدائنی
.وكل المھتمین بسلسلة القیمة في المؤسسة، الإدارة على مختلف مستویاتھا

:القانونیةجھةوالمن
ةإلزامیغیرإلزامیة
:الأعباءتصنیف

حسب الوجھةطبیعتھاحسب
:القواعد

مرنةغیر مرنة
من تجمیع الباحث:المصدر
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نظام المحاسبة الإداریة. 4
المحاسبة الإداریة كان استجابة لحاجة الإدارة یشیر بعض الكتاب إلى أن ظھور 

العلمیة الحدیثة إلى نوعیة معینة من المعلومات المحاسبیة اللازمة لأغراض التخطیط 
وكذلك المساھمة بدور أكبر في حل المشكلات الإداریة التي ، والرقابة واتخاذ القرارات

اس أخذت المحاسبة الإداریة وعلى ھذا الأس، یمكن أن تواجھھا إدارة الوحدة الاقتصادیة
والعامل المشترك بینھما یتمثل في ، امتزاج عملي بین المحاسبة والإدارة"توصف بأنھا 
. 1"اتخاذ القرارات

یمكن النظر إلى المحاسبة الإداریة بوصفھا نظاماً للمعلومات یھتم بدراسة البیانات وعلیھ؛ 
یانات والمعلومات الإداریة اللازمة وكذلك الب، والمعلومات المحاسبیة اللازمة للإدارة

والعمل على دمج النظامین معاً في إطار عام ترتكز أركانھ على احتیاجات متخذ ، للمحاسبة
القرار من خلال الاعتماد على علاقات التنسیق والترابط والتكامل بین البیانات والمعلومات 

ذ القرار في ضوء الھدف المحاسبیة والإداریة التي یمكن أن تؤدي إلى تحقیق ھدف متخ
. 2العام للمؤسسة

رة ــة وكبیـة أساسیـة سوف یسھم بدرجـة الإداریـات للمحاسبـذا فإن وجود نظام معلومـوھك
ة وذلك من خلال ـة والإداریـات المحاسبیـل للمعلومـفي تحقیق أھداف النظام المتكام

، النظام المحاسبي المالي: منالتي تشمل كلاً (ة ـة الإداریـالاعتماد على مقومات المحاسب
: خدم أسالیب تحلیل خاصةوتست، )نظام الرقابة الداخلیة، النظام المحاسبي التكالیفي

، التاریخیة، داث المالیة وغیر المالیةـوتھتم بالأح، ةـإحصائیة وسلوكی، إداریة، اقتصادیة
المؤسسة عن طریق وبما یؤدي إلى تحقیق أھداف، الحالیة والمستقبلیة ومتابعتھا وتقییمھا

. 3ترشید قرارات الإدارة
ومما یجدر التنبیھ لھ ھو أن إیجاد نظام معلومات محاسبي یستجیب لطلبات كل المستخدمین 

، المدیر المالي(والمستخدمین الداخلیین ) الأسواق المالیة، الضرائب، المساھمین(الخارجیین 
دمون یریدون معلومات محاسبیة فالمستخ، یعتبر من الصعوبة بمكان...) مدیر التسویق

یحیى محمد أبو طالب، المحاسبة الإداریة نظام للمعلومات في مجال التخطیط ـ الرقابة ـ اتخاذ القرارات، مكتبة عین -1
.21-7. ، ص1986شمس، القاھرة، 

كرم عبد المسیح باسیلي، المحاسبة الإداریة، مدخل معاصر في التخطیط والرقابة وتقویم الأداء، الطبعة الثالثة، كلیة م-2
.9-8. ، ص2001، التجارة، جامعة المنصورة

.9- 8. صالمصدر نفسھ، -3
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فمثلا المعلومات المطلوبة لأغراض التخطیط واتخاذ . لأغراض مختلفة بل متعارضة أحیانا
أما المعلومات المطلوبة لأغراض الرقابة وتقییم الأداء ، القرارات تكون ذات توجھ مستقبلي

المعلومات تختلف كما أن درجة التفاصیل المطلوبة وفوریة الحاجة إلى ، فتعتبر تاریخیة
).تقل تلك الحاجة من إدارة الضرائب والدائنون مثلا(

محاسبیة فعال فإن على مصممي النظام معلوماتنظامولذلك وبصفة عامة فإنھ ولتأمین
:مراعاة ما یلي

:القرار مناتخاذبعملیةتحیطالتيوالاقتصادیةالإداریةبالأبعادالمحاسبیةالمفاھیمربط-
الإدارة من لأھداف ومتطلباتأكبرعنایةإعطاءما یعنيوھو، تغذیةوإعادةومقارنةقیاس

.والرقابةالقراراتواتخاذوالتنظیمالتخطیطمجالاتالمعلومات في
سواء الممكنةالأسالیبجمیعباستخدام، للمعلوماتوالدقیقالسلیمالمحاسبيالاختیار-

.السلوكیةللدراساتنتائجأمإحصائیة، ریاضیة، تقلیدیةأسالیبأكانت
الصورةموحدةمخرجاتتوفیرخلالمنللمعلوماتالمناسبالحرص على التدفق-

العائد المتوقعیعظمبحیثوالمتوقعةالنتائجفيیؤثرأنیمكنبحیث، ومتعددة المحتویات
فيتؤثرالتيإدراكھ بالقوىوتحسینالقرارصانعرؤیةتوضیحطریقعنوذلك، للقرار
.القرار

المتوقعة الاقتصادیةالنتائجعنوالصحیحةالكافیةللمعلوماتالمستمرالتدفقتوفیر-
صورة تقاریرفي، الاقتصادیةللوحدةالكليللأداءالاقتصادیةوالنتائجالبدیلةللقرارات
.1المعنیةالأخرىوالجھاتللإدارةإحصائیةوجداول

وعلاقتھ بنظام المعلومات الإداریةالمحاسبينظام المعلومات .5
وعلاقتھ بنظام نظام المعلومات المحاسبيعدة آراء بشأن تحدید مجال تلقد ساد

:المعلومات الإداریة
ھو جزء من نظام المعلومات نظام المعلومات المحاسبيویعتبر أن :الرأي الأول

المحاسبیة التاریخیة بھدف إعداد مھمتھ تقتصر فقط على قیاس المعلومات الإداریة ولكن 
.التقاریر للأطراف الخارجیة

الحدباء للطباعة والنشر، كلیة قاسم محسن إبراھیم الحبیطي وزیاد ھاشم یحى السقا، نظام المعلومات المحاسبي، وحدة -1
.21، ونظام المعلومات المحاسبيالطبعة الإلكترونیة، الإدارة. الحدباء الجامعة، الموصل
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نظام المعلومات الذي یمكن "ھو وحسب ھذا الرأي دائما فإن نظام المعلومات الإداریة 
حتى وإن كانت البیانات المحاسبیة تعتبر من أھم ، الإدارة ویساعدھا على أداء مھامھا

عتمد علیھا في أغراض  ". 1اتخاذ القرارات التخطیطیة والرقابیةمصادر بیاناتھ التي یَ
الوحدة في یشمل كل نظم المعلومات الإداریةفإن مفھوم نظام المعلومات وعلیھ؛ 

نظام المعلومات وبذلك تكون مھمة .نظام المعلومات المحاسبيبما فیھا الاقتصادیة
تحلیل ، تشغیل، تصنیف، بوصفھ نظاما فرعیا لنظام المعلومات ھي تجمیعالمحاسبي

وتوصیل المعلومات المحاسبیة الملائمة التي تتعلق بالأحداث والعملیات المالیة التي قامت 
.2بھا المؤسسة خلال فترة مالیة محددة للأطراف الداخلیة والخارجیة

الھدف من النظام المحاسبي ھو على اعتبار أن ھذا الرأي ترجیحومن جھتنا فإننا نمیل إلى 
بغض النظر عن كون ھذه المعلومات ، تساعدھا في اتخاذ القراراتمد الإدارة بمعلومات 

وبھذا فھو ، ام مقارنة ببقیة النظمـر عن أھمیة النظـة وبغض النظـر مالیـة أو غیـھي مالی
.3المساعدة في اتخاذ القراریعتبر أداة من الأدوات الإداریة 

ھو أقدم نظام عرفتھ نظام المعلومات المحاسبيأن ویعتبر :الرأي الثاني
بالنسبة لنظم وأنھ یمثل الركیزة الأساسیة، والصناعیة وغیرھاالتجاریةالمشروعات

فإن ، وإلى أنھ مقارنة بباقي أنظمة المعلومات، 4الاقتصادیةالمعلومات الأخرى في الوحدة 
:یحتل مكانة خاصة لكونھنظام المعلومات المحاسبي

ومن ھذا المنطلق فإنھ یمكنھ ضمان ، فرعیة الأخرىیتواجد في مصب كل الأنظمة ال-
).الكلي(والتناغم العام التناسق

) التقاریر(وثائق المما یسمح بإعداد agrégableینصب على معلومات یمكن تجمیعھا -
.fiches de synthèsesالتلخیصیة 

ن الإدارة والجھات الأخرى المعنیة من الحصول على - صورة ھو وحده الذي یمكَ
.متكاملة وصحیحة عن الوحدة الاقتصادیةوصفیة

ھاشم عطیة أحمد، إطار مقترح لتطویر معلومات المحاسبة الإداریة وزیادة فاعلیة دور المحاسب الإداري في اتخاذ -1
.32. ، ص1997جامعة عین شمس، القرارات، رسالة دكتوراه، كلیة التجارة،

، 1997، طھ الطاھر إبراھیم، تصمیم النظم المحاسبیة في المنشآت الزراعیة، الدار العربیة لنشر والتوزیع، القاھرة-2
.9- 7. ص

.وھذا ما أدى إلى اعتبار أن مصطلحي المحاسبة التحلیلیة والمحاسبة الإداریة لھما نفس المعنى-3
، 1984سعید محمود عرفة، الحاسب الإلكتروني ونظم المعلومات الإداریة والمحاسبیة، دار الثقافة العربیة، القاھرة، -4

.51. ص
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تعتبر حلقات التي قنوات الیتصل بغیره من نظم المعلومات عن طریق مجموعة من -
وتشكل في ، المعلوماتوصل بین مصادر الحصول على المعلومات ومستخدمي ھذه

.مجموعھا مسارات النظام الشامل للمعلومات
ٍ ماـ من الدقةـرب ـ إلـتقةـل بدرجـأحداث المستقبلى ـرف عـن من التعـیمكَ - وتوجیھ ، ى حد

كما انھ یوفر المقاییس التي تساعد على تطویر ، الموارد النادرة نحو الاستخدام الأمثل
.أسالیب الرقابة 

یتسع لیشمل توفیر احتیاجات نظام المعلومات المحاسبيأن دور یرى :الرأي الثالث
الرقابة واتخاذ ، ختلفة من المعلومات اللازمة لعملیات التخطیطالإداریة المالمستویات 

وبأن المحاسبة الإداریة ھي تصمیم واستخدام نظم المعلومات ، 1القرارات والاتصال
:2المحاسبیة داخل الشركة لتحقیق الأھداف التالیة

.تدعیم التخطیط واتخاذ القرارات-
.الأداءداة لرقابة وتقییم ومكافأة الأتوفیر -
المساعدة في تعیین وتحدید من لھ سلطة اتخاذ القرار في التصرف في بعض أصول -

.الشركة
نظام المعلومات ھو الأساسي وأننظام المعلومات المحاسبيومن ھذا الرأي نستنتج بأن 

.3الإداریة ھو جزء منھ
نظام فاعتبرت أن ،مختلف الآراءبین التوفیقھذا ولقد حاولت جمعیة المحاسبة الأمریكیة 

ونظام المعلومات الإداریة نظامین مستقلین عن بعضھما البعض مع المعلومات المحاسبي
operationalوجود منطقة تداخل بینھما تسمیھا محاسبة العملیات  accounting) على اعتبار أن

دارة المحاسب یحتاج إلى بیانات غیر محاسبیة من نظام المعلومات الإداریة عند إمداد الإ
.)بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات

1-EDWIN H KAPLAN جوان 101، العدد 27محمود علي الجبالي، أنظمة التكالیف، مجلة الإداري، السنة ، نقلا عن ،
.88. ، ص2005

.886.مصدر سابق، صمیجز وآخرون، . روبیر ف-2
أن الفواصل بین محاسبة التكالیف والمحاسبة الإداریة ھي في حقیقتھا أدوات تلاحم "یذھب مرعي وعثمان، إلى -3

".وتكامل وتوافق، مما یجعل من الصعب إن لم یكن من المستحیل الفصل بینھما
، 1982ي اتخاذ القرارات، الإسكندریة، عبد الحي مرعي والأمیر عثمان، المعلومات المحاسبیة والنماذج الكمیة ف

.16. ص
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نظام المعلومات والمؤسسةفينظام المعلومات المحاسبيلتكامل بین اضرورة ونشیر إلى 
نھ یمكن تحقیق ھذا التكامل إذا ما تم إلى أو، -1نظام المعلومات المتكاملمن خلال - الإداریة 

النقاط التي یمكن من خلالھا تحقیق التعرف على وظائف كل من النظامین وبالتالي حصر 
ركز على عدم تفضیل أي یدراسة نظم المعلومات أن التوجھ الحدیث في حیث ، ذلك التكامل

ضرورة التكامل تركز على نظرة كلیة والنظر إلى الأمر ، نظام على آخر بصورة جزئیة
.ھدافھا العامةتحقیق أفي المؤسسة حتى یمكنھاوالتنسیق والترابط بین كل نظم المعلومات

إلىیؤديسوف الإداریة معلومات الظام وننظام المعلومات المحاسبيفإن تكامل ، وعلیھ
ام المعلومات ـونظبيـنظام المعلومات المحاسل كل من ـلال تكامـل من خـنظام یعم
وفق ، وتبادل البیانات والمعلومات التي تنشأ عن كل منھمامن خلال التنسیق، الإداریة
وكذلك تقلیل ، بیانات موحدة وبما یؤدي إلى خفض تكالیف إنتاج المعلومات المستھدفةقاعدة 

.لذلكالوقت والجھد اللازمین 

النظام الذي تكمل نظمھ الفرعیة بعضھا البعض من خلال عملھا بصورة : یعرف نظام المعلومات المتكامل على أنھ-1
متناسقة ومتبادلة بحیث یستبعد تكرار تولید المعلومات من أكثر من نظام فرعي وبما یؤدي إلى خفض تكالیف إنتاج 

.المعلومات اللازمة للجھات المختلفة، فضلاً عن تقلیل الوقت والجھد اللازمین لھا
.15-13. ، ص1984حسن احمد غلاب، مدخل إلى نظم المعلومات المحاسبیة، مكتبة التجارة والتعاون، القاھرة، 
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ات في المؤسسةالقرار: الرابعالمبحث 
یعرف القرار بأنھ فعل إرادي یتم من خلالھ الاختیار بین عدة بدائل مطروحة 

.1تحدید أفضل الطرق والوسائل اللازمة لذلكمع ، بغرض تحقیق ھدف معین) محتملة(
أي ، عبارة عن اختیار یتم بین بدیلین أو أكثر من بین البدائل المتاحة"كما یعرف بأنھ 

.2"اختیار البدیل الأفضل للوصول إلى الأھداف
فإن متخذ القرار یقوم بتخصیص موارد متاحة یراھا ھي الأفضل في ضوء قیود وعلیھ؛ 

.من أجل تحقیق ھدف معین أو أھداف معینة، ومحددات مفروضة
تؤدي إلى ) تصرف(كما یعد أیضا ردة فعل ، وھو عملیة تنبؤ یربط فیھا الماضي بالمستقبل

.وبمقارنة ھذه التصرفات بالنتائج یتم التوصل إلى أفضل بدیل ممكن، نتائج معینة
قت المناسب وبالدقة وبدیھیا فإن القرار الجید یتطلب توفر كم معین من المعلومات في الو

. 3المطلوبة وبالكیفیة الملائمة
خصائص القرارات.1

:تتمیز القرارات بجملة من الخصائص نجملھا في النقاط التالیة
، تستخدم في توجیھ وتنظیم العمل الجماعي والفردي-
، تعتبر من الأدوات الرئیسیة في الفعل الإداري-
...).لجان، ھیئات(یمكن أن تتخذ من قبل فرد واحد أو من مجموعة أفراد -
، لا تتخذ إلا في حالة وجود مشكلة تتطلب حلا أو وضعا یتطلب تغییرا-
، تتأثر بالصفات الشخصیة والقیادیة لمتخذ القرار وبكفاءتھ-
، تعتبر معالجةً لمعلومات متوفرة-
، تعتبر منتجِا لمعلومات جدیدة-
: ویتطلب ذلك، یق أھداف معینة باستخدام وسائل معینةقتتخذ لتح-
 ویدعى بفن تحلیل القرار) وقد یكون ذلك من الصعوبة بمكان(تحدید أو تعریف المشكلة ،
توفیر الوسائل المادیة والبشریة ،
تحدید الھدف ،

.511.، ص1992علي إبراھیم الخضر، المدخل إلى إدارة الأعمال، مطبعة دار الكتاب، دمشق، -1
.245. ، ص1993مصطفى نجیب شاویش، الإدارة الحدیثة، دار الفرقان، عمان، -2
ھاشم أحمد عطیة، إطار مقترح لتطویر معلومات المحاسبة الإداریة وزیادة فاعلیة دور المحاسب الإداري في اتخاذ -3

. 36. ، ص1997القرارات، رسالة دكتوراه، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، 
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وتسمى ببدائل العمل، تحدید الطرق والكیفیات ،
الاعتبارأخذ الظروف البیئیة بعین.

طبیعة المشكلة مع ، أي أن القرار یتطلب دراسة علمیة موضوعیة للمعلومات المتوفرة
وھذا ھو ما یمیز ، البیئة الداخلیة والخارجیة، الھدف المرجو تحقیقھ، أبعادھا وتشعباتھا

.1مفھوم القرار عن عملیة صنع القرار
.غالبا تتخذ في ظروف عدم التأكد والمخاطرة-
نفسیة، اجتماعیة، اقتصادیة(ددة الجوانب ـد آثار متعـرار الواحـعن الققد یترتب -
لذا فإنھ من الضروري أن یحدد متخذ القرار نوع وعدد المتغیرات التي ، ...)إعلامیةو

.یمكنھ التأثیر علیھا أو التحكم فیھا وتلك التي لا تخضع لسیطرتھ
من ھذه السلسلة لأنھ یسبق قرارات فأي قرار یشكل حلقة ، غالبا ما تشكل سلسلة مترابطة-

.وتلیھ قرارات
.وإنما یمكن أن یتخذ على كافة المستویات الإداریة، لا یختص بھ مستوى إداري معین-
تصنیف القرارات.2

وفي ھذا ، صنفت القرارات إلى عدة تصنیفات حسب تعدد المعاییر المعتمدة في ذلك
.2المبحث سنقتصر على الأشھر منھا

حسب موضوع القرارالتصنیف . 1.2
ھي القرارات التي تصدر عن المستویات الإداریة : قرارات تخصیص وإعادة تخصیص.أ

.العلیا وتحدد تخصیص استخدام الموارد المتاحة على الفرص البدیلة الممكنة
ھي القرارات التي تصدر عن المستویات الإداریة : استخدام المواردقرارات.ب

.وتتعلق بكیفیة استغلال الموارد التي تم تخصیصھاوالدنیاالمتوسطة
.والجدول الموالي یقارن بین نوعي القرارات

.14. ، ص1989دیا أیوب، نظریة القرارات الإداریة، مطبعة طربین، دمشق، نا-1
:یمكن تصنیف القرارات تصنیفات أخرى عدیدة، حسب-2
.بسیط ومركب: تكوین القرار-
.قرارات تنظیمیة، فردیة: مدى القرار وعمومیتھ-
.قرار أولي، نھائي: مدى خضوع القرار لإعادة النظر-
.قرارات انفرادیة، دیمقراطیة: النمط القیادي-
.سیاسیة، اقتصادیة، اجتماعیة: المجال-
...حل ممكن، حل أفضل وحل مثالي: أنواع الحلول-
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وقرارات استخدام المواردمقارنة بین قرارات تخصیص):2- 1(الجدول رقم 
لقرارات ا

المعیار
قرارات الاستخدامقرارات التخصیص

من حیث 
البعد (الأمد 

)الزمني

تائجھا إلا قرارات لا تظھر ن. 
بعد فترة طویلة نسبیا

تد آثارھا على فترات تم. 
طویلة الأجل

الأجلفي الغالب ھي قرارات قصیرة. 
نتائجھا مرحلیا على فترات تظھر. 

قصیرة
تظھر تفاصیل عملیات استخدام . 

الموارد المخصصة في أقسام المؤسسة

من حیث 
الوظیفة

، تعد قرارات استثماریة. 
الاستثماریة ترتبط بالفرص 

المتاحة

تعد قرارات تشغیلیة. 

من حیث 
متخذ القرار

ترتبط كثیرا بشخصیة متخذ . 
القرار

ترتبط أكثر بطبیعة القرار ذاتھ. 

من حیث 
الطبیعة

قرارات غیر قابلة للجدولة . 
لأنھا غیر روتینیة

قرارات قابلة للجدولة لأنھا روتینیة . 
متكررة

من حیث 
الھدف

تحقیق الأھداف ترمي إلى . 
العامة للمؤسسة

ترمي إلى متابعة الإجراءات التنفیذیة . 
للتأكد من فعالیتھا

.40. ص، مصدر سابق: ھاشم أحمد عطیة:المصدر

حسب الأھمیةالتصنیف . 2.2
)مبرمجة(قرارات تشغیلیة . أ

وتعتبر ، ھي القرارات التي تتخذ في حالة التأكد التام وتكون نتائجھا معروفة مسبقا
وتملیھا ) مشكلات العمل الیومي(قرارات تشغیلیة روتینیة منتظمة تعالج مشاكل متكررة 

لھذا السبب یمكن برمجتھا مع إمكانیة ، سیاسات مسبقة تمثل قاعدة ومعیارا للتصرف
وفق (المؤشر أو القاعدة ) سواءً أكان مبرمجا على حاسوب أم لا(تضمین نظام المعلومات 

ومیزة ھذا النوع من القرارات .التي بموجبھا یتم اتخاذ القرار) تفق علیھاإجراءات معینة م
وإنما یعتمد فیھ ، ولا یتطلب جھدا أو إبداعا، ا أقلأنھ یتطلب كمیة معلومات وحكما شخصی
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ولھذا یسند غالبا إلى المستویات الإداریة التنفیذیة كمنح موظف ، على الخبرة والتجربة
...توزیع العمل على مجموعة أفراد، تبیةشراء مستلزمات مك، إجازة

)غیر مبرمجة(قرارات إستراتیجیة . ب
وھي قرارات ھامة ومعقدة ، ھي القرارات التي تتخذ لمعالجة مشكلة أو قضیة طارئة

حیث تتعلق بمستقبل (وتعالج حالات جدیدة وذات تأثیر طویل الأمد وكبیر على المؤسسة 
یمكن أن تندمج في محیطھا وتتأقلم معھ كدخول تحدد للمؤسسة كیف، وكیان المؤسسة

تمیز عادة بتغیر في تكما ، )اختیار المزیج التسویقي، جدیدةمنتجاتطرح ، أسواق جدیدة
میزة ھذا النوع من القرارات أنھ لا یتخذ بشكل فوري وإنما إن .الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة

:حسب المراحل التالیة، المحتملةالبدائل والنتائج ، بعد دراسة مستفیضة للمعلومات
ویتمحور حول الموقف الإستراتیجي للمؤسسة بدراسة المتغیرات : التحلیل الإستراتیجي-

.تأثیرات ھذه المتغیرات على أنشطة المؤسسة والموارد اللازمة للتعامل معھا، البیئیة
اختیار ثم، بدائلتقییم تلك ال، ل إستراتیجیةویعني تكوین بدائ: الاختیار الإستراتیجي-

الإستراتیجیة المناسبة للتغلب على نقاط الضعف أو تدعیم نقاط القوة أو لانتھاز فرصة أو 
.تجنب تھدید

ویعني تنفیذ القرار الإستراتیجي المختار وترجمتھ إلى أفعال : الإنجاز الإستراتیجي-
.1معینة

مع لھا ت الإبداعیة مقارنة بالقراراGORDONولھذا سماھا ، كما تتطلب الابتكار والإبداع
.2القرارات المبرمجة التي سماھا بالتكیفیة

1-RICHARD M. S. WILSON نقلا عن ھاني خلیل رزق، دور المعلومات المحاسبیة الإستراتیجیة في اتخاذ قرار
.14- 13. ، ص1999تیر، كلیة التجارة، جامعة الإسكندریة، الاستثمار الرأسمالي، دراسة تطبیقیة، رسالة ماجس

.45. نادیا أیوب، مصدر سابق، ص-2
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مقارنة بین القرارات التشغیلیة والقرارات الإستراتیجیة):3- 1(الجدول رقم 
قرارات تشغیلیةقرارات إستراتیجیة

معقدة وغامضة•
معلومات غیر مؤكدة نسبیا•
.یقاس علیھالھا سوابق لا، غیر متكررة•
)متغیرة(ظروف دینامیكیة •
ا لمعاییر وإجراءات ثابتة وجاھزةلا وجود فیھ•

إلى جھد ذھني كبیر وتفكیر وإبداعتحتاج •
سند عادة إلى الإدارة العلیات•
تستخدم فیھا أدوات ریاضیة وإحصائیة•

بسیطة•
معلومات مؤكدة نسبیا•
متكررة•
ظروف ثابتة•
ود معاییر وإجراءات ثابتة وجاھزةوج•
تفكیر وإبداع، لى جھد ذھني كبیرإلا تحتاج •
تسند عادة إلى الإدارة الدنیا•

.41. ص، مصدر سابق، ھاشم أحمد عطیة:المصدر

)إداریة(قرارات تكتیكیة .ج
ھي القرارات التي تحدد الوسائل المناسبة وكیفیة استعمال المؤسسة لمواردھا 

كتخصیص وتنظیم ، ممكنةللوصول إلى الھدف المحدد في الإستراتیجیة بأعلى كفاءة 
تحدید مسار ، تحدید الھیكل التنظیمي، الموارد المادیة والبشریة والتكنولوجیة داخل المؤسسة

... تفویض السلطة، العلاقات بین العاملین
حسب بیئة القرارالتصنیف .3.2

القرار تحت ظروف التأكد.أ
نظرا ، على وجھ الدقةھي القرارات التي تكون فیھا نتائج كل بدیل معلومة مسبقا 

أي ھي ، للتأكد من طبیعة المتغیرات ونوعیتھا والعوامل المؤثرة في اتخاذ القرار وتنفیذه
.القرارات التي تتخذ في ظل ظروف ثابتة ومؤكدة الحدوث وتكون نتائجھا معروفة مقدما

القرارات في ظل المخاطرة.ب
ولذا ، حالات محتملة الوقوعھي القرارات التي یواجھ فیھا متخذ القرار ظروفا أو

.علیھ أن یقدر المتغیرات المحتملة الحدوث ودرجة احتمال حدوثھا
القرارات تحت ظروف عدم التأكد .ج

ھي القرارات التي تتخذ في حالة عدم توفر معلومات عن المتغیرات والظروف 
.نتیجتھحیث على المقرر أن یغامر باتخاذ قرار معین لا یعلم ، وإمكانیة حدوثھا
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حسب وظائف المؤسسةالتصنیف .4.2
قرارات إداریة. أ

المناصب ، الھیكل التنظیمي، السیاسات العامة، ھي القرارات التي تحدد الأھداف
...الإداریة والمعاییر الرقابیة

قرارات إنتاجیة.ب
درجة ، ترتیب الآلات، تنظیم الإنتاج، المنتجاتھي القرارات التي تتعلق باختیار 

...المنتجاتالأتمتة والرقابة على جودة 
قرارات تسویقیة.ج

الإعلان، التسعیر، اختیار قنوات التوزیع، ھي قرارات تتعلق بتحدید الأسواق
أذواق ، المنتجاتتتخذ ھذه القرارات غالبا على ضوء مواصفات ، الخ...والدعایة

.المستھلكین ورغباتھم
قرارات تمویلیة.د

سیاسات، طرق التمویل ومصادره، السیولة، ھیكل الأموال ورأس المالوتتعلق بتحدید
...رأس المال العامل، التوزیع

ستقتصر على النظامین الأكثر استخداما وھما نشیر إلى أن الدراسة ھذا المبحث ختام في و
.والتحلیلیةنظامي المحاسبتین العامة 

العلاقة بین المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات والمستویات الإداریة):3-1(الشكل رقم 

.44ھاشم أحمد عطیة، مصدر سابق، ص :المصدر
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على اتخاذ القرارات في المؤسسةلمعلومات المحاسبي اتأثیر نظام : الخامسالمبحث 
عملية تبقى هي العنصر الأساسي والمهم في ، تهان المعلومة ومهما كانت طبيعإ
متغير حاسم في و، من ناحيةالقرارطبيعةيتحدد بعلى اعتبار أنها متغير ، لقراراتاتخاذ

رغم أهمية المعلومة وأنه ، ومن المهم الإشارة هنا. من ناحية أخرىسيرورة اتخاذ القرار
إلا أنها يمكن أن تتواجد في أنظمة فرعية عديدة لكل واحد منها ، 1اتخاذ القرارفي سلسلة

.وإن كانت هذه الأنظمة تشكل في مجموعها نظام المعلومات العام للمؤسسة، خصوصياته
ومات المحاسبي والقرارات لنظام المعالعلاقة بین.1

:التنافسية للمؤسسة إلى خمسة عوامل هيالقوةعواملM. E. PORTERيصنف 
.تهديد المنافسين الجدد-
).السلع البديلة(الإحلالية المنتجاتتهديد -
.قوة الموردين-
).المستهلكين(قوة العملاء -
).تزاحم المنافسين(الصراع بين المؤسسات المتنافسة في القطاع -

في مواجهة المنافسةإتباعهاكما يصنف الإجراءات الواجب على المؤسسة 
:في ثلاثة مداخل هي) الاستراتيجيات التي تميز أداء المؤسسة عن أداء المنافسين(
وتعني أن ) الإدارة الإستراتيجية للتكلفة، الريادة التكاليفية(:القيادة عن طريق التكلفة. أ

حيث تجتهد المؤسسة في أن تكون أقل المنتجين تكلفة في ، تحقق المؤسسة ميزة تكاليفية
إمكانات (أخذا بعين الاعتبار لما هو متاح داخليا وما هو متاح ، تنتمي إليهالقطاع الذي 

ر يللمنافسين وفي حدود ظروف الطلب ورغبات العملاء مع وجوب توف) وتكلفة
.جودة عالية

إن هذا المدخل يعتبر من أكثر المداخل فعالية في مجال المنافسة خاصة في حالة البيئة 
، تكلفة العمالة والخدمات مقارنة بالعديد من الدول الصناعيةالجزائرية المتميزة بانخفاض

ويمكن لطريقة التكاليف الخفية أن تساهم في ذلك بشكل كبير لأن من مهامها هو البحث 

التعرف على المشكلة، تحلیل المشكلة محل القرار، دراسة البدائل الممكنة، تقییم : تلخص مراحل اتخاذ القرار في-1
.البدائل الممكنة، اختیار الحل الملائم

، 2007ات الإداریة بین النظریة والتطبیق، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، نواف كنعان، اتخاذ القرار
. 155- 115. ص
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وهو ما يمكن أن يحقق للمؤسسة ميزة ، الدائم عن أوجه الإسراف وضعف الكفاءة
:تنافسية من الأوجه التالية

.الإنتاج بتكلفة أقل وبجودة مساوية-
.البيع بسعر مساو أو أقلوعليه؛ 

وهو ما يعني إمكانية البيع بسعر أعلى مع المحافظة ، الإنتاج بتكلفة أقل وبجودة أعلى-
.على الحصة في السوق أو زيادتها

ها وخدماتها بمزايا وخصائص فريدة منتجاتحيث تعرض المؤسسة ):الاختلاف(التميز . ب
وبما يلبي رغبات المستهلك ويشجعه حتى ، وخدمات المنافسينمنتجاتتتفوق بها على 

.دفع سعر أعلى مقابل هذه الخصائصعلى
ويعني سعي المؤسسة إلى تحقيق ميزة تنافسية ومركز إستراتيجي أفضل عن : التركيز. ج

بما ) ليس كل السوق(معين أو نسبة معينة من السوق منتجطريق التركيز على قطاع أو 
.يحقق لها ميزة تنافسية من خلال القيادة التكاليفية أو التميز أو هما معا

فإن أساس الإستراتيجية هو الأنشطة التي تختار مؤسسة أن تتميز ، M. E. PORTERحسب 
ات ـالمؤسسل الفروق بينـفي النهاية فإن كـف، هاـأو تتفوق فيها على منافسي

السعر تكون ناتجة عن مئات الأنشطة المطلوبة لإنتاج وبيع وتسليم أوةـفي التكلف
.هذه الأنشطةفالتميز ينشأ من اختيار الأنشطة وكيف تؤدى، 1ها وخدماتهامنتجات

إذ ، يعتبر من الأهمية بمكان، وهي التميز عن طريق التكلفة، إن نجاح الإستراتيجية الأولى
مع ، حقيق الإستراتيجيتين الأخريين أي يسمح بتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةأنه يسمح بت

وليس (يتطلبه ذلك من توجيه للاهتمام نحو تحليل عناصر التكاليف لأغراض إستراتيجية ما
نى ـبمع، 2ة للتكاليفـه بالإدارة الإستراتيجيـق عليـو ما يطلـوه، )ةـمحاسبي

طارق عبد العال حماد، معالجة مشكلة القیاس المحاسبي وتقییم أداء الشركات التابعة الأجنبیة، دراسة میدانیة، مجلة -1
.66. ي، السنة الثالثة، صالفكر المحاسبي، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، العدد الثان

ول أو ـة للمنشأة للحصـم التي تدعم الخطة الأساسیـالنظ"ھا ـنظم المعلومات الإستراتیجیة بأنREGNOLDSعرف -2
للمحافظة على المیزة التنافسیة من خلال دعم مبادرات المنشأة في مجال أو أكثر من المجالات الأساسیة للنھوض 

".بالمنشأة
.Oكما عرفھا  BRIEN استخدام تكنولوجیا المعلومات بغرض تطویر المنتجات والخدمات والعملیات "على أنھا

".والإمكانات التي توفر للمنشأة میزة إستراتیجیة أكبر في مواجھة التنافس الموجود في نفس الصناعة
راسات المالیة والتجاریة، جامعة عبد المنعم فلیح عبد الله، انعكاسات إستراتیجیة المنشأة عل نظام التكالیف، محلة الد

. 29. ، ص2001، جویلیة 2، العدد 11القاھرة، السنة 
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دف إلى تحقيق ميزة تنافسية ـمن منظور إستراتيجي يهف ـر التكاليـالتعامل مع عناص
وذلك من خلال تحليل الوضع التكاليفي للمؤسسة مقارنة ، ضافة إلى الأغراض الماليةبالإ
وهذا خلاف المنظور المحاسبي للتكاليف الذي يركز على الجوانب المحاسبية .منافيسهامع

تجميع وتصنيف عناصر التكاليف بغرض معرفة التكاليف ، والمالية التي تعني قياس
وسيلخص .والأرباح وليس بغرض اتخاذ قرارات إستراتيجية أو تحقيق ميزة تنافسية

.التكاليفانعكاس الإستراتيجية على أساليب وأدوات نظام معلومات )4- 1(رقمالشكل
نظام التكاليف والإستراتيجية لقد بينت دراسات عديدة سابقة العلاقة الوطيدة الموجودة بين 

:نذكر منها
.Rدراسة - WILSON)1990(

تحليل التكلفة الإستراتيجية في توضيح تركزت الدراسة حول توضيح أهمية مدخل 
، المقارنة بين المداخل المتعددة في تحليل التكاليفالإستراتيجي للتكاليف وذلك خلال البعد 

.التنافسية للمؤسسةوبما يساعد على تحقيق الميزة 
:توصلت الدراسة إلى أهم النتائج التاليةوقد 

أن المداخل التقليدية تهتم بالأنشطة الصناعية والمعلومات الداخلية بهدف تحديد نتيجة -
.من ربح أو خسارةالمؤسسة

يهتم بالمعلومات الداخلية والخارجية معا وبما يساهم في تحقيق التحليل الإستراتيجي -
الذي " المثلث الإستراتيجي"وقد اقترح الباحث نموذجا أسماه . تنافسي للمؤسسةمركز 
.العملاء والمنافسين، أضلاعه من المنشأةتتكون

يساعد التحليل الإستراتيجي على تحقيق الميزة التنافسية عن طريق اختيار سلسلة القيمة -
.التي تزيد من المساهمة السوقية

1.علاقة وثيقة مع هدف خفض التكاليف كهدف إستراتيجيجالمنتلمراحل دورة حياة -

SLAGMULDERوBRUGGEMANدراسة -

تركزت على توضيح أثر التغير التكنولوجي المرافق لتطبيق نظم الإنتاج المرنة على 
.نظم المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف

وتوصلت الدراسة إلى أنه كلما تغيرت البيئة أو الإستراتيجية أو النظم أو التكنولوجيا في 

أمجاد محمد الكومي، استخدام مداخل تحلیل التكالیف الإستراتیجیة في دعم المزایا التنافسیة للشركات الصناعیة، -1
.36-35. ، ص2002دراسة تطبیقیة، رسالة دكتوراه، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، 
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وإن كان ذلك يحل (المؤسسة كلما أدى ذلك إلى حدوث مشكلات في القرار والرقابة 
. مما يعني ضرورة تكيف نظام التكاليف مع المستجدات، )أخرىمشكلات

انعكاس الإستراتیجیة على أسالیب وأدوات نظام معلومات التكالیف):4-1(الشكل رقم 

:الإستراتیجیة المختارة
الریادة التكالیفیة. 
التمیز. 
التركیز. 

تحدد
طرق الإنتاج والتوزیع التي تدعم تحقیق الإستراتیجیة

تحدد
طرق استغلال الموارد والإمكانات. 
والعلاقات بین الأطراف الداخلیة والخارجیةالروابط . 

تحدد
:ھیكل التكالیف

غیر مباشرة/ تكالیف مباشرة . 
ثابتة/ تكالیف متغیرة . 
غیر نقدیة/ نقدیة . 
إداریة/ تمویلیة / تسویقیة / إنتاجیة . 
ما بعد البیع/ أنشطة داخلیة / تكالیف موردین . 
تكالیف الجودة. 
البحث والتطویرتكالیف . 

تحدد
:أسالیب وأدوات نظام معلومات التكالیف

أسالیب حصر وقیاس التكلفة. 
أسالیب تحلیل التكلفة. 
مداخل تحدید تكلفة المنتج. 
المعاییر المستخدمة. 
مؤشرات الأداء. 
مداخل الرقابة على التكلفة. 

.38ص عبد المنعم فلیح عبد الله، مصدر سابق، :المصدر
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:يتبين ما يلي) اموغيره(تينالمذكورتين من خلال الدراس
أن نظام التكاليف يعد أحد مقومات دعم إستراتيجية المؤسسة.
الأساليب والأدوات التي يستخدمها نظام التكاليف ، توجد علاقة معنوية بين الممارسات

.والإستراتيجية التي تتبناها المؤسسة
أهمية نظم المعلومات الفعالة وخاصة علىGOVINDERJANوSHANKلقد شدد كل من 

وحصولها على ميزة نظم التكاليف والمحاسبة الإدارية في دعم إستراتيجية المؤسسة 
على اعتبار أن نظام التكاليف هو الذي يقوم بقياس وتقويم المعلومات المرشدة ،تنافسية

يدعم تنمية القيم الثقافية التي تدعم بدورها الأهداف ، يحفز السلوك، للتصرف الإداري
ولأنه يشكل واحدا من أهم عناصر البيئة الداخلية ، الإستراتيجية للمؤسسة هذا من جهة

.1في المؤسسة من جهة ثانية) أو ضعف(يمكن أن تشكل نقاط قوة التي
الكافية والمناسبة لمعلوماتتراتيجية المؤسسة يعني توفيره لإن تدعيم نظام التكاليف لإس

أي المساعدة على توفير الأساليب ، كل مرحلة من مراحل بناء الإستراتيجية وإدارتهافي 
والأدوات المحاسبية الملائمة لكل إستراتيجية ولكل مرحلة من مراحل الإستراتيجية 

.وفق ما يوضحه الشكل الموالي،المختارة
ة الإستراتیجیةنظام المعلومات ومراحل إدار):5-1(الشكل رقم 

.20عبد المنعم فلیح عبد الله، مصدر سابق، ص :المصدر

:تشمل توفیر معلومات عنومرحلة بناء الإستراتیجیة.أ
البديلة المنتجات، طرق وأساليب الإنتاج والبيع لديهم، هيكل التكاليف: المنافسين-

، الخ...وخصائصها

.19. ص، عبد المنعم فلیح عبد الله، مرجع سابق-1

نظام معلومات التكالیف

مرحلة بناء وتكوین 
الإستراتیجیة

مرحلة تطبیق 
الإستراتیجیة

مرحلة تقویم
الإستراتیجیة
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، المؤسسة وما يقابلها لدى المنافسين خاصة من زاوية التكلفةمنتجات-
.العلاقة بين المؤسسة وبين مورديها وعملائها-
:طة أساسية هيوتشتمل على ثلاثة أنش: مرحلة تطبيق الإستراتيجية.ب
، )الأهداف التشغيلية(تحديد الأهداف القصيرة الأجل -
، تحديد السياسات والبرامج-
.تخصيص الموارد-

فإنه قد يؤدي حتى ، إضافة إلى كونه يضمن نجاح الإستراتيجية الجيدة، إن التطبيق الفعال
فلقد أثبتت دراسات عديدة أن من أهم ، إلى إنقاذ الإستراتيجية الضعيفة أو غير المناسبة

عوامل فشل تطبيق القرارات الإستراتيجية هو عدم قدرة نظم المعلومات وعلى رأسها 
على توفير القدر اللازم من المتابعة ) التكاليف خاصةونظام (المعلومات المحاسبينظام

.1للأنشطة التنفيذية المختلفة
التكاليف لا يجب أن يقتصر فقط على دراسة ومن المهم هنا أن نشير إلى أن دور نظام

زيادة فعالية التعاون مع (وتحليل البيئة الداخلية وإنما يجب أن يمتد إلى البيئة الخارجية 
تخفيض ، الموردين والعملاء من خلال إمكانية مساعدتهم على تطوير وتحسين أدائهم

.لى الجميعلما لذلك من فائدة ع) حثهم على الالتزام بالجودة، تكاليفهم
تشتمل هذه المرحلة كذلك على ثلاثة أنشطة أساسية :مرحلة رقابة وتقويم الإستراتيجية.ج

:هي
، مراجعة عناصر البيئتين الداخلية والخارجية والتغيرات الحادثة عليها-
، تحديد آثار تلك التغيرات على أداء المؤسسة-
.اتخاذ القرارات التصحيحية-

يتم الحكم على نجاح أو فشل الإستراتيجية بالاعتماد على أساليب وأدوات في هذه المرحلة 
نظم الرقابة التشغيلية التي تحدد معايير ومدخل النظم، متنوعة منها مدخل التحليل الشامل

وهو ما ينبغي على نظام التكاليف توفيره (، الأداء المرتبطة بتخصيص موارد المؤسسة
).دكان مدخل التقييم المعتممهما

.22. عبد المنعم فلیح عبد الله، مرجع سابق، ص-1
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مقومات نجاح نظام معلومات التكالیف في دعم القرارات الإستراتیجیة.2
من خلال تعريف نظام المعلومات الإستراتيجية نلاحظ أنه يؤكد على أن تحقيق 
الميزة التنافسية يجب أن يمر عبر تقديم نظام التكاليف المعلومات المناسبة لترشيد 

:في مجالاتالقرارات
، )ما يجب أن تنتجه المؤسسة(والخدمات المنتجاتتشكيلة -
، العمليات التشغيلية الداخلية-
، إمكانات وموارد المؤسسة-
اللتين يعد توفير المعلومات عنهما أمرا حيويا في عملية ، البيئتين الداخلية والخارجية-

نظاما تكاليفيا فإن المطلوب من هذا النظام أن بكون ، وباختصار. الإدارة الإستراتيجية
ضروريا يعتبر توفير المعلومات عن المنافسين وعوامل قوتهم فإن، فمن جهة: إستراتيجيا

. حتى يمكن للمؤسسة اختيار الإستراتيجية المناسبة التي تحقق لها مركزا تنافسيا مناسبا
اليف فإن الوصول إلى هذا المركز التنافسي لا يتأتى إلا بتوفير نظام التك، جهة ثانيةومن

، هيكل تكاليف المنافسين، لمعلومات عن التكاليف التي يمكن أن تحقق الميزة التنافسية
تحقيق التفاعل بين ، الرقابة على أداء المؤسسة في السوق في الأجلين القصير والطويل

لأن ذلك يسمح باكتشاف فرص التحسين الممكنة لتقوية مستويات التخطيط والتنفيذ
من أجل تحقيق أقصى استفادة ممكنة من موارد ) نت داخلية أم خارجيةسواء أكا(العلاقات

.المؤسسة وأنظمة الإدارة
أركان مربع المنافسة ترتبط دراسة تغير: توسيع مجال تحليل محركات التكلفة-
ارتباطا وثيقا بدراسة العلاقات عبر سلاسل ) الابتكار، التوقيت، الجودة، التكاليف(

:للمجموعات المختلفة للقيمة والتي تصنف هنا إلى مجموعتينالقيمة طبقا
:مجموعة الأنشطة التنظيمية. أ

وتنقسم بدورها إلى ، وتعتبر المحدد لهيكل تكاليف المؤسسة في الأجل الطويل
:همامجموعتين فرعيتين

وتتمثل في العوامل التي تحدد الموقف الإستراتيجي :مجموعة المحركات الهيكلية-
وهي التي تبني المؤسسة إستراتيجيتها ، ومركزها التنافسي وهيكل التكاليف فيهاللمؤسسة

: خمس محركات هيكلية هيSHANKوقد حدد . المناسبة عليها
، التسويق والبحث والتطوير، ويعني حجم الاستثمارات في أنشطة الإنتاج: المدى.
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متعددة بنفس التسهيلات منتجاتوهو يدل على التكامل الرأسي وإمكانية إنتاج : المجال.
، اشتراك عدة وظائف في استهلاك نفس المواردأو
ويقصد بها الخبرة المتراكمة التي اكتسبتها المؤسسة من أداء : الخبرة ومنحنى التعلم.

، أنشطتها وعملياتها
، المستعملة في كل مرحلة من مراحل سلسلة القيمةولوجياالتكنوهي نوع:التكنولوجيا.
...الخامات، التجهيزات، المنتجاتويعني حجم التنوع في : التعقيد.
وهي مجموعة المحركات التي يتوقف عليها وضع تكلفة :مجموعة المحركات الإجرائية-

مشاركة ، التخطيطاءة في ـن أن تشمل الكفـويمك، هاـالمؤسسة مقارنة بتكلفة منافسي
...فعالية الروابط الداخلية والخارجية،العاملين

:مجموعة الأنشطة التشغيلية. ب
حجم وحدة : هي مجموعة العوامل التي تحرك تكلفة الأنشطة التشغيلية مثلو
ارة فإن نوعي ـوللإش. ات اللازمة لهاـعدد الحرك، هاـعدد الأجزاء في، المنتج
، وحدة منتجة: ةـات في المؤسسـعلى كل المستويدان ـركات معا يوجـالمح
أن مجموعتي الأنشطة التنظيمية و، ...مصنع، ورشة، منتجنوع، عميل، ةـدفع

إذ أن هناك الكثير من أوجه التداخل ، والتشغيلية ليستا مستقلتين عن بعضهما البعض
. بينهما

نظام التكالیف الفعال یجب أن أنذكرسبق لقد : المساعدة في تحلیل الوضع الإستراتیجي-
ذلك أن ، یكون مرنا وأن یوفر الأسالیب والأدوات التي تدعم إستراتیجیة المؤسسة

ستراتیجیة التي تختارھا المؤسسة والمركز الإالأسالیب والأدوات تختلف باختلاف
وھو ما یتطلب بداھة مساھمة نظام التكالیف في ، الإستراتیجي الذي ترغب في تحقیقھ

الأسالیب المحاسبیة المنتھجة باختلاف البدیل تنوعتحلیل الوضع الإستراتیجي للمؤسسة و
إستراتیجیة الریادة تختارقد اأن المؤسسة فعلى فرضیة. الإستراتیجي الذي یتم اختیاره

ومن الأدوات المساعدة في ، تكالیف العملیاتلفإن ذلك یتطلب دراسة وتحلی، التكالیفیة
، ستراتیجیة المختارة ھي التمیزالإأما إذا كانت. مدخل التحسین المستمرھذا المجال نجد

فإن التركیز سیتم على مكونات ، أحد عناصرهالمنتجالذي یعتبر الابتكار في تصمیم 
والشكل .جد مدخل التكلفة المستھدفةنومن المداخل الملائمة في ذلك ، تكالیف التصمیم

الإستراتیجیة وتأثیر الإستراتیجیة على التكالیف علىتأثیر نظام معلومات یلخصالموالي
.التكالیفأسالیب وأدوات نظام معلومات
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مقومات نجاح نظام معلومات التكالیف ودوره في دعم إستراتیجیة المؤسسة): 6- 1(الشكل رقم 

.36عبد المنعم فلیح عبد الله، مصدر سابق، ص :المصدر

إستراتیجیة المؤسسة

التركیز
التمیز القیادة التكالیفیة

نظام معلومات التكالیف

: تخطیط ورقابة تكالیف خدمة العملاء

مدخل دورة حیاة المنتج-

مدخل المحاسبة على أساس النشاط-

التكلفة بالمشاركة البینیة-

:تخطیط ورقابة الأداء الداخلي

مداخل تحلیل وتحمیل التكلفة-

التكلفة المستھدفة. 

المحاسبة على أساس النشاط. 

تحلیل القیمة. 

الجودة الشاملة. 

أسعار التحویل. 

:تخطیط ورقابة تكالیف الموردین

مدخل المحاسبة على أساس النشاط- 

البینیةالتكلفة بالمشاركة -

دراسة وتحلیل تكالیف أداء المنافسین-

المرجعیةتحدید المقاییس -

تحلیل ھیكل تكالیف المنافسین-
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خلاصة الفصل

ولھذا ، تمثل المعلومة عنصرا حیویا في العملیة الإداریة وخاصة في اتخاذ القرارات
وحتى یعتمد علیھا من ، ینبغي أن توفر جملة من الخصائص والشروط لكي تكون ذات قیمة

طرف أنظمة المعلومات التي تزایدت الحاجة إلیھا بحكم عوامل تتعلق بالمؤسسة ذاتھا أو 
.بمحیطھا

نظام المعلومات المحاسبيیتكون نظام المعلومات في المؤسسة من عدة أنظمة فرعیة یشكل 
تبویب وتخزین العملیات المالیة في المؤسسة ، والذي یتولى عملیات تسجیل، واحدا منھا

.والرقابة علیھا، اعتمادا على مستندات وإجراءات معینة
العملیات المالیةللمعلومات تكون مھمتھا ھي قیاسإن المحاسبة العامة بوصفھا نظاما 

بما یوفر معلومات عن الذمة المالیة للمؤسسة معبرا عنھا في شكل أصول ھاعنوالتقریر 
.سمح بتحلیل المركز المالي للمؤسسةیوبما ، عن النتیجة الصافیة لھا، وخصوم

ویدمج ، ة العامة من ناحیةأما المحاسبة التحلیلیة والتي تختلف في أوجھ عدیدة عن المحاسب
فھي مصممة أساسا لحساب تكلفة ، یة أخرىحالبعض بینھا وبین المحاسبة الإداریة من نا

.ولخدمة أغراض التخطیط والرقابة، ونتیجتھاالمنتجات
یعتبر الركیزة الأساسیة التي تبنى ، إن نظام المعلومات بما فیھ نظام المعلومات المحاسبي

یجب أن تكون ولھذا السبب ، وع في خصائصھا والغرض منھاتتنعلیھا القرارات التي
متطلبات مع والتشغیلیة منھا والإستراتیجیة مع أھداف المؤسسة ةكیفأنظمة المعلومات مت

.البیئة المتطورة باستمرار



:الفصل الثاني
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:الفصل الثاني
طرق حساب التكالیف

كانت المحاسبة العامة مصممة لكي تستجیب أكثر لاحتیاجات أطراف خارجیة إذا 
، فإن المحاسبة التحلیلیة تسعى لأن تكون أداة لتحلیل )خاصة لأغراض قانونیة وضریبیة(

:المھام التالیةPCGورسم الإستراتیجیات، ولذلك أسند لھا المخطط المحاسبي الفرنسي 
تحدید تكلفة مختلف الوظائف التي تقوم بھا المؤسسة، -
توفیر المعطیات اللازمة لتقییم بعض عناصر المیزانیة، -
من أجل مقارنتھا بأسعار ) سلع أو خدمات(تبریر النتائج بحساب تكلفة المنتجات - 

البیع الموافقة، 
، وتسجیل )یة، موازنات الاستغلالتكالیف تقدیر(إعداد تقدیرات الأعباء والنواتج -

، )مراقبة التكالیف وتسییر الموازنات(الانحرافات 
.توفیر ما یلزم من معلومات لاتخاذ القرارات-

:1وبصفة عامة فإن المحاسبة التحلیلیة تضطلع بأربع مھام رئیسیة ھي
، 2تبریر أسعار البیع المطبقة، بحساب سعر تكلفة عادل-
لاتخاذ القرارات، حیث أن التكالیف باعتبارھا معیارا لاتخاذ توفیر قاعدة معلومات -

، 3القرارات ینبغي أن تكون عادلة مقارنة بالمعاییر التي یضعھا متخذ القرار
توفیر الأدوات الرقابیة، حیث أن التكالیف یجب أن تتمیز بخصائص معینة منھا -

، sensibilitéوالحساسیة fidélitéالموثوقیة 
مع القوانین السائدة مع مراعاة تماشي عناصر الحساب تقییم بعض عناصر الأصول، -

.على اعتبار أن ذلك سیؤثر على النتائج الضریبیة للمؤسسة
وكما سیتضح، فإنھ لا توجد أیة طریقة من طرق حساب التكالیف تسمح بالاستجابة لكل ھذه 

ووفقا لاحتیاجاتـھا أن تلجأ المتطلبات في نفس الوقت، ولذلك فإنھ یمكن لكل مؤسسة
:إلى تجمیع التكالیف حسب

1- C. RIVELINE, Evaluation des coûts, éléments d'une théorie de la gestion, Ecole des Mines de Paris, Les

Presses, 2005.
.justice، بمعنى justeعادل -2
.justesseدقیقة، بمعنى -3
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مجال التطبیق . أ
، ...إنتاج، توزیع، إدارة: الوظیفة الاقتصادیة للمؤسسة-
، ...تكلفة حسب خط الإنتاج، خط البیع، الآلة، الورشة: وسیلة الاستغلال-
، ...تكلفة حسب المنتج، المرحلة، المنتج المباع: نشاط الاستغلال-
، ...رئیس ورشة، مدیر، مصلحة: المسؤولیة-
، ...نوع العمیل، منطقة جغرافیة: قناة التوزیع-

المحتوى. ب
المحاسبة التحلیلیة بكل أعباء الاستغلال المسجلة في المحاسبة العامة دون مبدئیا تأخذ 

، مما یجعلنا نحصل على 1و إضافة، أو باحتساب جزء فقط من تلك الأعباءأي تعدیل أ
...2متعددة في حساب التكالیف كطرق التكالیف الكلیة، المتغیرة، المباشرة، الحدیةطرق

وقت الحساب. ج
àحیث یمكن حساب التكالیف إما بعد ملاحظة الحدث  posteriori فتكون التكالیف ،

àحینئذ تاریخیة أو فعلیة، أو قبل ملاحظة الحدث  priori فتكون حینئذ تكالیفا مرجعیة تقوم ،
على معاییر، أھداف أو مجرد تقدیرات، وحسب الغرض الذي تحسب من أجلھ فھي تسمى 

.devis3معیاریة، تقدیریة، موازنة أعباء أو جدول تقدیري : بتسمیات مختلفة

:یمیز عادة في المحاسبة التحلیلیة بین-1
إما ، وھي الأعباء المحسوبة في المحاسبة العامة على حالتھا أو بعد تعدیلھا:charges incorporablesالأعباء المحملة -

لأنھا تبدو عرفیة أكثر من اللزوم أو لاعتبارات ضریبیة، ویتعلق الأمر ھنا على الخصوص بالاھتلاكات المحاسبیة عندما 
.دة تقییمھاتختلف كثیرا عن الاھتلاكات الاقتصادیة الفعلیة للأصول التي قد یتطلب الحال إعا

وتشمل على وجھ الخصوص إطفاءات المصاریف الإعدادیة charges non incorporables: الأعباء غیر المحملة-
التأمین على الحیاة، (والأعباء التي لا تكرر بصفة اعتیادیة ولا تعتبر من مستلزمات النشاط والتي یجب اعتبارھا كمخاطر 

).مؤونات تدني الأصول
التي لا تسجل أصلا في المحاسبة العامة وعلیھ فھي لا تخفض les charges fictivesوتشمل الأعباء الوھمیة : نیةالأعباء الضم- 

تعتبر تخصیصا للنتیجة ولیس عبئا، ولتحدید سعر التكلفة یجري عادة احتساب مكافأة (ضریبیا، ومثالھا مكافأة الأموال الخاصة 
.ومكافأة المستغل غیر الأجیر) س المال أو العائد المطلوب في المؤسسةعرفیة للأموال الخاصة على أساس تكلفة رأ

F. ENGEL et F. KLETZ, Cours de comptabilité analytique, Ecole des Mines de Paris, 2005, p. 14.
2- A. CIBERT, Comptabilité analytique de gestion, 4ème édition, Dunod, Paris, 1986, p. 66.
3- L. DUBRULLE et D. JOURAIN, Comptabilité analytique de gestion, 4ème édition, Dunod, Paris, 2003, pp. 23-25.
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طریقة التكالیف الكلیة: لأولالمبحث ا
تطـورت ھذه الطریقـة منذ بدایات القـرن العشرین ضمـن اقتصاد یقـوم على 
العرض، حیث كانت المؤسسات في الغالب تنتج منتجا وحیدا وكانت تتمحور حول 

.الورشة
مبادئ الطریقة.1

عناصر تقوم ھذه الطریقة بحساب أسعار التكلفة على أساس تحمیل المنتجات بكل 
.الأعباء التي استفادت منھا سواء أكانت متغیرة أم ثابتة، مباشرة أم غیر مباشرة

الأعباء المتغیرة.1.1
حتى ...) مواد أولیة، طاقة( ھي الأعباء التي یتغیر مبلغھا مع تغیر حجم النشاط 

كان سلوكھا تجاه ھذا التغیر في حجم النشاط یختلف من عبء إلى آخر، إذ نجد أن وإن
البعض منھا یرتبط أكثر برقم الأعمال والبعض الآخر بحجم الإنتاج في حین یرتبط 

منھا بعدد ساعات العمل، ولكن یقبل بصفة عامة بتناسب ھذه الأعباء خطیا الآخرالبعض
,P1(عینمع حجم النشاط ضمن مدى إنتاجي م P2 (معبرا عنھ بوحدة ما.

تغیر الأعباء في المؤسسة):1-2(الشكل رقم 

الأعباء الثابتة.2.1
ھي الأعباء التي لا یتغیر مبلغھا مع تغیر حجم النشاط ضمن مدى إنتاجي معین 

فإنھ من خصائص ھذه الأعباء أنھا ترتبط وعلیھ؛ ، ...)أجور الإداریین، التأمین، الإیجار(

الجزء المتغیر من الأعباء

الجزء الثابت من الأعباء

أعباءأعباء كلیة

نشاط
P2P1



طرق حساب التكالیف:                                                       الفصل الثاني

67

ولا ) وسائل بشریة، مادیة ومالیة(بالإمكانات الاقتصادیة للمؤسسة أي بطاقة المؤسسة 
parأي وفق مستویات إلا بصفة متقطعة، تتغیر paliers ولھذا السبب تدعى في الكثیر من ،

.الأحیان بالمصاریف العامة أو الأعباء الھیكلیة
إن الأعباء الثابتة وإن كان یفترض ثباتھا بالنسبة لحجم النشاط، فإنھا لیست كذلك بالنسبة 

تزید بتأثیر عامل ، وكذلك ...)أجور، تأمین، إیجار(للفترة، إذ أنھا تزید بزیادة الفترة 
).تغیر الأسعار(الزمن

ونتیجة لھذه الخصوصیات فإنھ من مصلحة المؤسسة استغلال كامل طاقتھا لتقلیل متوسط 
.تكلفة الوحدة المنتجة من الأعباء الثابتة

تغیر التكالیف الثابتة):2-2(الشكل رقم 

الأعباء المباشرة.3.1
ھي الأعباء التي یمكن تخصیصھا مباشرة ودون أیة عملیات حسابیة وسیطة على 

، أي على تكلفة معینة أو سعر تكلفة معین، وذلك بسبب وجود 1التكالیف التي تعود إلیھا
.M، وقد عرفھا )مثلاعدادات(قیاس متوفرة فعلا أداة Lebasتوصف تكلفة بأنھا : "بقولھ

مباشرة على منتج إذا كانت ناتجة، بالدرجة الأولى، دون أي غموض أو تردد، عن وجود 
.، وھو ما یعني أن ھذه الأعباء تختفي بإلغاء المنتج المعین2"ذلك المنتج ذاتھ

:وعموما فإن العبء یعتبر مباشرا بتوفر شرطین اثنین

1- PCG 1982.
2- « Un coût est réputé direct par rapport à un produit lorsqu’il est causé, au premier degré, sans ambigüité et

sans hésitation, par l’existence même de ce produit ».

-M. LEBAS, Comptabilité analytique de gestion, Nathan.1986, p. 34.

زیادة تكالیف ثابتة

نشاطحجم 

تكالیف ثابتة
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ضمن تكلفة المنتج، أن تكون لھ قیمة نسبیة مقبولة-
دون أیة عملیات حسابیة وسیطة، وذلك بالاعتماد على أن یسھل تخصیصھ على المنتج-

الوثائق المحاسبیة كفواتیر شراء المواد، أذونات صرف المواد، بطاقات العمل الخاصة 
.بمنتج أو طلبیة، مصاریف البحوث والتطویر الخاصة بمنتج معین والاھتلاكات الخاصة

التمییز بین الأعباء المباشرة والأعباء غیر المباشرة:)3-2(الشكل رقم 

Source: F. ENGEL & F. KLETZ, Op. Cit., p. 16.

الأعباء غیر المباشرة .4.1
ھي الأعباء التي یستفید منھا أكثر من منتج، وتكون مھمتھا ھي توفیر المناخ الملائم 

تحدید نصیب كل منتج منھا بصفة لا یمكن، وعلیھ؛ فإنھ 1لإنتاج وتسویق المنتجات
:طرق متعددة، من أبرزھا طریقتین ھمالھذا فإنھ یتم معالجة ھذه الأعباء أولا بمباشرة،

المعاملاتطریقة: أولا
laطریقة المعاملات  méthode des coefficients ھي طریقة یتم فیھا توزیع الأعباء غیر

قد تبقى ثابتة ) مفاتیح توزیع(المباشرة على المنتجات حسب معامـل أو عـدة معاملات 
عمال، التكلفة المباشرة للمنتجات أو أحد أو یتم تغییرھا على مر الفترات مثل رقم الأ

الإنتاج المھمة كساعات العمل المباشر، كما یمكن أخذ العلاقة التي قد توجد بین عوامل

1- M. LEBAS, Op. Cit., p. 35.

توزیع

تخصیص

توزیع ثانوي

أعباء 
مباشرة

مراكز 
التحلیل

أعباء غیر 
مباشرة

سعر تكلفة 
المنتجات

تخصیص

تحمیل
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. مفتاح التوزیع وبین استھلاك التكالیف غیر المباشرة من طرف المنتجات بعین الاعتبار
:ومیزة الطریقة أنھا

تمكن بسرعة من معرفة تكلفة المنتجات، -
تتلاءم أكثر مع حالة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة حیث العملیات أقل تعقیدا -

والتكالیف غیر المباشرة أقل وزنا، 
.1لا تتطلب مھارات كبیرة في التطبیق-

التحلیلأقسامطریقة: ثانیا
تحمیل مجموع الأعباء م ثطریقة أقسام التحلیل ھي تقنیة تقوم على تخصیص، توزیع 

غیر المباشرة، وبما یسمح بتحمیلھا على حسابات التكالیف حسب المرحلة التي یتم 
.الحساب، وفي الأخیر بمعرفة أسعار تكلفة المنتجات المسلمة من طرف المؤسسةفیھا

:إن التطبیق العملي للطریقة یمر عبر أربع مراحل ھي
.الأعباء المباشرة على المنتجاتl’affectationیتم فیھا تخصیص : المرحلة الأولى
الأعباء غیر المباشرة على الأقسامabonnementوفیھا یتم تخصیص : المرحلة الثانیة

، أو توزیعھا علیھا إن كانت غیر 3إن كانت مباشرة علیھا أو خاصة بھا2المتجانسة
في الواقع ھي أعباء غیر مباشرة على الأقسام وعلى (أو مشتركة بین الأقسام مباشرة

وذلك باستعمال مفاتیح توزیع مناسبة، ویطلق على ھذه المرحلة ) المنتجات في نفس الوقت
.بالتوزیع الأولي

1- M. GERVAIS, Contrôle de gestion, 8ème édition, collection Gestion, Economica, Paris, 2005, p. 56.
أقسام : التقلیدیة، القسم المتجانس یعني الوحدة التنظیمیة الناتجة عن التقسیم المادي للمؤسسةفي المحاسبة التحلیلیة-2

.ویمكن قیاس نشاطھ بوحدة قیاس معینة... إنتاج، مخازن، ورشات، أقسام مسؤولیة، أقسام ربحیة
صیصھا مباشرة على حسابات تكلفة أو یعني القسم ذو الطبیعة المحاسبیة الذي تجمع فیھ عناصر الأعباء التي لا یمكن تخ-

. أو أسعار تكلفة المنتجات وذلك قبل تحمیلھا على ھذه الحسابات
P. LAUZEL, Comptabilité analytique et gestion, 3ème Edition, Sirey, Paris, 1977, p. 67

.بوحدة قیاس واحدةأو ھو الوحدة التنظیمیة التي یمكن قیاس مجموع الأعباء غیر المباشرة المحملة علیھا
وللتمییز بین نوعي الأقسام . أقسام ثانویة أو مساعدة وأقسام رئیسیة: مع ملاحظة أن الأقسام المتجانسة تقسم إلى نوعین

، أما القسم المساعد فھو قسم مھمتھ ھي توفیر الشروط المنتجیمكن القول أن القسم الرئیسي ھو القسم الذي تمر علیھ وحدة 
.لعملیتي الإنتاج والتسویقالمناسبة 

إلى أعباء مباشرة ) ارتباطا بالمنتجات(إن فكرة الأقسام المتجانسة ھي تحویل أكبر عدد ممكن من الأعباء غیر المباشرة -3
على الأقسام، وبطبیعة الحال فإن معالجة الأعباء المباشرة یكون أسھل من معالجة الأعباء غیر المباشرة وھو ما یزید من 

.حسابدقة ال
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وفیھا یتم توزیع الأعباء غیر المباشرة المجمعة في الأقسام الثانویة بین : المرحلة الثالثة
باستعمال طریقة التوزیع (ه الأقسام ذاتھا حسب ما یمكن أن تتبادلھ من خدمات ھذ

فیما بینھا كخطوة أولى، ثم توزیع الأعباء المجمعة في الأقسام الثانویة على 1)التبادلي
الأقسام الرئیسیة، أي أن ھذه المرحلة تنتھي بتجمع كل الأعباء غیر المباشرة في الأقسام 

.ق على ھذه المرحلة بالتوزیع الثانويالرئیسیة فقط، ویطل
وفیھا یتم تحمیل الأعباء غیر المباشرة النھائیة للأقسام الرئیسیة على : المرحلة الرابعة

.2المنتجات اعتمادا على وحدة قیاس معینة
:للإشارة فإنھ یتم التمییز بین مفاھیم التخصیص والتوزیع وبین التحمیل

لعبء ما ) ي المباشر ودون عملیات حسابیة وسیطةأ(ھو التسجیل الآني : التخصیص- 
.حساب تكلفة معین أو قسم تحلیل معینفي
ھو قسمة الأعباء التي لا یمكن تخصیصھا مباشرة لحساب تكلفة منتج معین : التوزیع- 

الأقسام أو المنتجات أو العناصر التي استفادت منھا أو كانت سببا في وجودھا، وفقا على
.كن تبریرهللأساس منطقي یم

ویعني نقل ما سبق تخصیصھ وتوزیعھ من تكالیف إلى المنتجات بغرض : التحمیل- 
، أي ھو تسجیل تكلفة الأقسام في حسابات تكلفة 3أسعار تكلفتھا وتحدید النتیجةحساب

.المنتجات المعنیة
المدخلات : وقد استعملت نماذج عدیدة لتخصیص التكالیف المشتركة نذكر منھا نماذج

GRIFFIN)1964( ،MANESوWILLIAM: مخرجات والذي من أشھر مكوناتھ نماذجوال

)1965( ،PITRIوMINCH)1972( ،KAPLAN)1973( ، البرمجـة الخطیـة والبرمجـة

جبار محفوظ، حساب التكالیف وترشید تسییر المؤسسات الصناعیة، دراسة : لمزید من التفصیل یرجى الرجوع إلى -1
.1991بعین الكبیرة، رسالة ماجستیر، معھد العلوم الاقتصادیة، جامعة سطیف، BCRمیدانیة على وحدة 

الوحدة التي تسمح بتحمیل تكلفة قسم أو " ى أنھا ـاس علدة القیـوح1982عرف المخطط المحاسبي العام المعدل لسنة -2
".مركز تحلیل على حسابات تكالیف المنتجات أو الطلبیات المعنیة

:إن اعتماد وحدة قیاس في قسم یفترض ما یلي
التي تترجم أو تعبر بصورة عقلانیة عن الخدمة التي یقدمھا القسم، ) واحدة فقط(اختیار وحدة القیاس -
ارتباط خلال فترة الدراسة بین تطور وسلوك تكلفة القسم وبین عدد وحدات الخدمة التي یقدمھا، أي أن اختیار وجود-

.وحدات القیاس لا یكون مقبولا إلا إذا كانت الأعباء ذاتھا متغیرة تناسبیا مع وحدة القیاس المختارة
جلة المحاسبة الإداریة والتأمین، جامعة القاھرة، الغریب بیومي، تقییم جدوى مداخل تخصیص التكالیف المشتركة، م-3

.177. ، ص1986، 34العدد 
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.1نظریة المباریات ونظریة التعلماللاخطیة،
أھمیة الطریقة.2
تصلح ھذه الطریقة أكثر عندما تكون المنتجات نمطیة، طریقة الإنتاج ثابتة والید العاملة -

.أكثر تخصصا
كشف تقدیري، عقود، أو في حالات : تبریر أسعار البیع عندما تتطلب الضرورة ذلك-

.مفروضة من قبل ھیئات إداریة كما في حالة الصفقات العمومیة
ن قبل المؤسسة والموجھة للتخزین أو للاستعمال الذاتي تقییم بعض الأصول المنتجة م-

.2وما لذلك من علاقة مع المحاسبة المالیة
تسمح للمؤسسة بتحدید وضعیة تنافسیة مثلى وذلك عند مستوى النشاط الذي یعطي -

.3متوسط تكلفة كلیة أدنى
.تسمح بدراسة تطور أعباء المنتج في مختلف مراحل إنتاجھ وبیعھ-
توافق مراكز مسؤولیة، فإن ذلك یسمح ) ألأقسام المتجانسة(إذا كانت أقسام التحلیل - 

التكالیف حسب مركز المسؤولیة، أي یسمح بتحدید مسؤولیة رؤساء الأقسام عن بتحلیل
. مجموع الأعباء المباشرة وغیر المباشرة التي استھلكت في أقسامھم

الانتقادات الموجھة للطریقة.3
:إن التمییز بین الأعباء المتغیرة والثابتة یطرح على الأقل مشكلتین أساسیتین-

أنھ لا یأخذ كمعیار للتغیر إلا الارتباط مع حجم النشاط، بینما یلاحظ أن حصة : الأولى
متزایدة من التغیر الفعلي في الأعباء لا تتوقف على ھذا المعیار، ولكن تتوقف على أثر 

، إضافة إلى ...، أو عوامل أخرى كالإنتاجیة، دوران المخزونl’effet complexitéالتعقید 
مفھوم التكالیف المتغیرة لا یسمح باستیعاب وقیادة تغیرات التكالیف المرتبطة مع زیادة أن

.4درجة التعقید، وھي مسألة تزداد أھمیتھا یوما بعد آخر
اء الثابتة في الكثیر من الأحیان إلا أنھ لا یتم التمییز بین الأعباء المتغیرة والأعب: الثانیة

بصفة حكمیة لأنھ بزیادة درجة التفصیل سیظھر نوع آخر من الأعباء ھو الأعباء شبھ 

منھج تطبیقي لتخصیص التكالیف المشتركة : لمزید من التفصیل في ھذا الموضوع یراجع، ماجدة حسین إبراھیم-1
.1999لأغراض اتخاذ القرارات والرقابة على الأداء، رسالة دكتوراه، كلیة التجارة، جامعة عین شمس،

2- L. DUBRULLE et D. JOURAIN, Op. Cit., p. 154.
.نشاط، ثم حساب حد أمثل ضمن المستویات المثلىpalierعملیا یمكن حساب مستوى أمثل من أجل كل مجال -3

4- P. ZARIFIAN, Travail et communication, PUF, Paris, 1996.
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المتغیرة أو شبھ الثابتة، ونظرا لصعوبة الفصل بین جزئھا المتغیر وجزئھا الثابت، فإنھ قد 
الإنتاجیة اللذین یتم اللجوء إلى طرق إحصائیة یصعب تطبیقھا بفعل تطور الأسعار و

یعتبران من العوامل الخارجیة لتغیر التكالیف، أو لوجود عوامل تعمل على ثبات أعباء 
مثلا یمكن تفسیر زیادة (كانت ستعتبر متغیرة في أجل أطول كأعباء الید العاملة لورشة 

النشاط بزیادة حجم التوظیف أو حجم الساعات الإضافیة، ولكن التكیف مع حالات تراجع 
). نشاط سیكون حتما أبطأال
تدخل العامل (لا تسمح بتطبیق محاسبة مسؤولیة بالدقة المطلوبة بسبب الحكمیة -

في توزیع وتحمیل الأعباء غیر المباشرة، وبسبب وجود الأعباء الثابتة التي لا ) الشخصي
:المعني بعملیة الرقابة) أو الوحدة(تتغیر بصفة تناسبیة مع تغیر نشاط القسم 

كلفة المتوسطـة الكلیـة المتذبذبـة مع تغیرات حجم النشاط قد تُخفي، وعلیھ؛ قد فالت
تثبط، جھود التوفیر في عوامل الإنتاج وتحسین الإنتاجیة من طرف العاملین، إضافة إلى 

ھذه التكلفة لا تتوقف فقط على مستوى نشاط القسم المعني فقط، بل أیضا على مستویات أن
صیانة، إدارة شؤون (إنھ أثر توزیع الأعباء غیر المباشرة : امالنشاط في بقیة الأقس

التي یتم تحمیلھا غالبا على المنتجات وفق معاییر ترتبط بمستویات النشاط ...) العاملین
مثلا حسب التكلفة المباشرة الكلیة أو أحد مكوناتھا المرتبط بدوره (المختلفة للأقسام 

وسط تكلفة الإنتاج لا یعطي صورة صادقة عما ، ومن ھنا نلاحظ أن مت)النشاطبمستوى
.1یجب أن تكون علیھ تكلفة المنتجات، إذ أنھ یختلف حسب المعیار المعتمد

 إذا كانت طریقة الأقسام المتجانسة وحتى الثمانیات من القرن الماضي تستجیب
نسبة المحاسبة التحلیلیة على اعتبار أن التكالیف غیر المباشرة لم تكن تشكل إلالأھداف

ضئیلة مقارنة بالتكالیف المباشرة، فإنھا الیوم لم تعد كذلك، إذ تزایدت الأھمیة النسبیة 
بالھرم P. LORINOلى حساب التكالیف المباشرة، حیث مثلھا عللتكالیف غیر المباشرة

.المقلوب للتكالیف

القیاس أحد الانتقادات الرئیسیة التي وجھت لطریقة الأقسام المتجانسة، في الواقع شكل اختیار مفاتیح التوزیع ووحدات-1
بسبب عدم دقة النتائج التي تعطیھا في توزیع وتحمیل التكالیف غیر المباشرة، وھو ما یمكن أن یضر بقدرة المؤسسة 

.التنافسیة بسبب اعتمادھا على معلومات مضللة
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للتكالیفP. LORINOھرم ): 4- 2(الشكل رقم 

Source : P. LORINO, Le contrôle de gestion stratégique : La gestion par les activités,

Dunod, Paris, 1991, p. 124.

وحدات (volumiqueبما أن ھذه الطریقـة تقـوم على حسـاب وحدات تحمیل حجمیـة 
فقد أصبحت غیر دقیقة وغیر ملائمة ولا تعبر عن الواقع )ساعات عمل مباشرةمنتج، 

.تحاول وصفھالذي
 إنتاج أم اللجوء إلى (لا تساعد في توجیھ الخیارات الإنتاجیة أو التسویقیة للمؤسسة

المقاولة من الباطن، قبول أو رفـض خصم مطلـوب من عمیل، التخلي عن إنتاج منتج 
فإذا كانت الرغبة في مقاربة أسعار التكلفة . وذلك لعدم تمتعھا بالدقة..) .زیادة إنتاجھ؟أو

بأسعار البیع لمعرفة مدى ربحیة القرار، فإن ذلك یعتبر مضللا بفعل وجود التكالیف 
ما مقدار الانخفاض في تلك الأعباء عند تخفیض (التي لا تتغیر بسبب القرار الثابتة

.1)ھا عند زیادة الإنتاج؟الإنتاج؟ أو ما مقدار الزیادة فی

1- C. RIVELINE, Cours d’évaluation des coûts, Ecole des Mines de Paris, 2005, p. 32.

التكالیف المباشرة

الماضي

التكالیف المباشرة
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یجب إغفال أنھ لا یمكن التمییز بین الأعباء المباشرة وغیر المباشرة إلا بعد تحدید لا
الغرض من الحساب، أي إلا بعد تحدید التكلفة المراد حسابھا، فقد نعتبر عبئا ما مباشرا 

على قناة على منتج معین أو قسم معین في نفس الوقت الذي قد نعتبره فیھ غیر مباشر
.توزیع، منطقة جغرافیة مثلا

 ترتبط ارتباطا وثیقا بنظام المعلومات في المؤسسة، فكلما كان ھذا فعالا، ساعد ذلك
على التعرف وعلى إحصاء أكبر قدر ممكن من الأعباء غیر المباشرة وتحمیلھا على 

اشرة بوجود المنتجات بطریقة مباشرة، فمثلا یمكن تحمیل أعباء الید العاملة غیر المب
...1أذونات العمل، أعباء نقل المبیعات بوجود فواتیر الناقلین

 تعتبر ثقیلة وفیھا بعض الحكمیة خاصة إذا كان عدد المنتجات والأقسام كبیرا لأن ذلك
یتطلب بالضرورة أن یكون تحدید مفاتیح التوزیع ووحدات التحمیل تقریبیا ویأخذ وقتا 

.القراراتطویلا مما یؤثر على صحة 
 تفترض الطریقة وجود فصل واضح بین العمل التشغیليtravail opérationnel الذي

travailوبین العمل الوظیفي ) أقسام رئیسیة(بتحویل المواد إلى منتجات یقوم fonctionnel

).الأقسام المساعدة(الذي یحضر، ینسق ویراقب 
یئة سلسلة إنتاج، إدارة جودة مختلفة إذا كانت المنتجات تتطلب أعباء تصمیم، إمداد، تھ

حسب العمیل، وكانت ھذه غیر ذات علاقة قویة مع النسبة أو الحصة الكلیة أو المتوسطة 
.الناتجة عن سلسلة التحمیلات، فإنھ ستظھر الكثیر من التشوھات في تكلفة المنتجات

1- L. DUBRULLE et D. JOURAIN, Op. Cit., p. 60.
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طرق التكالیف الجزئیة: المبحث الثاني
المباشرة البسیطةطریقة التكالیف .1

Directالمباشـرة البسیطـةطریقـة التكالیـف  costing ھي طریقـة أمریكیـة في
، 1953ة ـسن1N. A. Aن ـة للمحاسبیـود من قبل الجمعیة الأمریكیـرت إلى الوجـظھالأصل،

.2وتترجم أیضا باسم طریقة التكلفة المتغیرة
مبادئ الطریقة.1.1

: عدیدة أھماتقوم الطریقة على أسس
الفصل بین الأعباء المتغیرة التي تتأثر بحجم نشاط المؤسسة زیادة وانخفاضا وبین -

.التكالیف الثابتة التي لا تتأثر بتلك التغیرات
تحمیل الأعباء الثابتة لیس على المنتجات وإنما على نتیجة الدورة على اعتبار أنھا - 

، تطویره والمحافظة علیھ بغض النظر عن تبدو ضروریة من أجل إدارة النشاط"أعباءً 
، فالأعباء الثابتة تتوقف على السیاسة "كون المنتجات المعنیة قد أنتجت أو بیعت فعلا أم لا

.3الاستثماریة العامة في الأجل الطویل ولا ینبغي مراجعتھا باستمرار في الأجل القصیر
غیرة التي استھلكھا، وتقاس ربحیة إذا ففي النھایة فإن المنتج لا یحمل إلا بالأعباء المت

المنتجات على أساس الھامش على التكالیف المتغیرة المحقق والذي سیساھم في ) نتائج(
.تغطیة التكالیف الثابتة للمؤسسة ومن ثمة في تحقیق النتیجة النھائیة لھا

1- National association of accountants.
، وبخصوص ھذا الإشكال یرجى الرجوع Direct costingیرى البعض بأن التكلفة المتغیرة ھي الترجمة الصحیحة لـ -2

:إلى
M. GERVAIS علما بأنھ یمكن أن یكون العبء مباشرا ومتغیرا أو مباشرا ومتغیرا في نفس 97-96. سابق صمرجع ،

.الوقت
3- M. GERVAIS, Op. Cit., p. 54.
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(C)رقم أعمال المنتج (B)رقم أعمال المنتج (A)رقم أعمال المنتج 

(C)تكلفة متغیرة-(B)تكلفة متغیرة-(A)متغیرة تكلفة-

(C)ھامش= (B)ھامش = (A)ھامش = 

الھامش الإجمالي
التكالیف المشتركة-

النتیجة التحلیلیة= 

مزایا الطریقة. 2.1
.تسمح بتقییم أثر تغیرات حجم النشاط على نتیجة المؤسسة-
إمكانیة تحدید تشكیلة المنتجات والمبیعات تبعا لنسبة ھوامشھا، مما یمكن من أمثلة - 

النشاط وضمان مردودیة كلیة قصوى اعتمادا على الأعباء المتغیرة لأنھا ھي التي برنامج
.1تتغیر مع حجم النشاط بشكل محسوس

الشراء (المساعدة على استغلال بعض الفرص المتاحة أمام المؤسسة واتخاذ القرارات - 
....)الصنع؟ الشراء أم الإیجار؟أم
یقبل السعـر الذي یغطـي التكلفـة المتغیـرة (المساعدة في رسم سیاسات التسعیـر - 

.وتحدید أسعار تفضیلیة) أي یعطي ھامشا موجباللمنتج،
التكلفة بالتقلبات في حجم النشاط، مما یسمح بالتركیز على عوامل عدم تأثر متوسط -

.أخرى تؤثر في تلك التكلفة كالأسعار والأجور
.تسمح بتقییم فعالیة التنظیم والتسییر-
.تسمح بتطبیق محاسبة مسؤولیة في المراكز والأقسام-
. تسمح بحساب عتبة المردودیة-
التحلیل وتوزیع الأعباء وتركیز الاھتمام على تكلفة تبسیط العمل بالاستغناء عن مراكز-

.إنتاج الوحدات التامة

1- L. DUBRULLE et D. JOURAIN, Op. Cit., p. 175.
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الانتقادات الموجھة للطریقة.3.1
فحتى لو تم الاقتصار على الأجل القصیر : صعوبة الفصل بین الأعباء المتغیرة والثابتة-

ة من عدمھ یؤثر في فإنھ لا یمكن دائما استبعاد التكالیف الثابتة، فالاستغلال الكامل للطاق
.اختیار القرارات، وھذه الطریقة لا تصلح إلا مع عدم الاستغلال الكامل للطاقة

فعند الاستغلال الكامل للطاقة فإن التجھیزات تشكل عاملا نادرا، وبما أن القیاس 
السلیم یقتضي أن كل عامل نادر یجب أن تكون لھ تكلفة، فعلیھ فإن الوسیلة الاقتصادي

الوحیدة لاستعمال ھذه التجھیزات استعمالا عقلانیا ھو تحمیل تكلفتھا، وإلا فإننا سنحصل 
على منتجات تعطي ربحا قلیلا رغم الھامش المرتفع على التكلفة المتغیرة لھا، والسبب أن 

ویزداد الخطأ كلما زاد مستوى . تطلب الاستخدام الواسع للتجھیزاتإنتاج ھاتھ المنتجات ی
.نسبة التكالیف الثابتة كما ھو الحال الآن في معظم المؤسساتأو
بخصوص اتخاذ القرارات، یرى البعض أن الطریقة قد تكون مضللة بسبب الخلط بین -

لاء على التذكیر بأن مفھومي التكلفة المتغیرة والتكلفة الإضافیة أو الحدیة، ویشدد ھؤ
المتغیرة الوحدویة ما ھي إلا تكلفة متغیرة متوسطة صالحة فقط ضمن مدى إنتاجي التكلفة

ضیق نسبیا یمكن للتكالیف الثابتة أن تتغیر ضمنھ أیضا، ھذا من جھة، وأنھ حتى 
بافتراض ثبات الأعباء في الأجل القصیر، فإن القرار قد یتسبب في أعباء أكبر مما 

، أو على العكس، قد )اللجوء إلى ساعات إضافیة مثلا(طریقة التكالیف المتغیرة تفترض
.1من جھة ثانیة) حجم عمالة ثابت(یتسبب في وفورات أعباء 

.غیر مقبولة لأغراض حساب التكالیف والربح من طرف إدارة الضرائب-
طریقة التكالیف المباشرة المطورة.2

التكالیف المباشرة البسیطة ومنتشرة التطبیق نسبیا، وتسمى ھي طریقة معدلة عن طریقة 
. 2أیضا بطریقة التكالیف الخاصة أو بطریقة المساھمات

مبادئ الطریقة. 1.2
:تختلف عن طریقة التكالیف المباشرة البسیطة في أنھا تقسم الأعباء الثابتة إلى قسمین-
لنحصل على ھامش نصف ، الخاصةقسم یحمل على المنتجات ویدعى بالأعباء الثابتة .أ

semiإجمالي  bruteیدعى بالھامش على التكالیف الخاصة أو ھامش المساھمة.

1- F. ENGEL et F. KLETZ, Op. Cit., p. 38.
2- Méthode du Direct costing évoluée ou méthode du coût spécifique ou encore méthode des contributions.
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قسم یحمل لیس على المنتجات وإنما على النتیجة العامة ویدعى بالأعباء الثابتة .ب
.المشتركة

مزایا الطریقة.2.2
المساعدة في اتخاذ بعض القرارات كالاستمرار في إنتاج منتج معین أو التوقف عنھ -
).بالمنتجبشرط التأكد من ارتباط التكالیف الثابتة (
تعتبر أكثر مصداقیة وأكثر دقة من طریقة التكالیف الكلیة نتیجة عدم وجود توزیع -

.للأعباء غیر المباشرة
السماح بتقسیم المؤسسة حسب مراكز مسؤولیة مرفقة بحساب ھوامش مساھمة لیس -

.فقط حسب المنتجات وإنما أیضا حسب الورشات أو الوحدات الإنتاجیة
.مردودیة لكل منتج أو نشاطإمكانیة حساب عتبة -
:إمكانیة حساب بعض المؤشرات الھامة في التسییر مثل-
:ھامش أو مؤشر الأمان والذي یحسب بالمعادلة.

رقم الأعمال الكلي ـ رقم الأعمال الحرج
100×=و مؤشر الأمانأھامش 

عمال الكليالأرقم 

ویعطي صورة عن مدى قدرة المؤسسة على الوصول إلى عتبة مردودیتھا بسرعة ومن 
.ثمة عن الوقت المتبقي لھا لتحقیق الأرباح

یحسب بالمعادلة التالیة: مؤشر الاقتطاع:
یحسب بالمعادلة: مؤشر الاقتطاع:

التكالیف الثابتة 
100× =مؤشر الاقتطاع 

رقم الأعمال

Aبالمنتجالھامش على التكلفة الخاصة 

Bبالمنتجالھامش على التكلفة الخاصة 

الأعباء الثابتة المشتركةCالھامش على التكلفة الخاصة بالمنتج

النتیجة التحلیلیة الإجمالیة
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ویدل على نسبة الاقتطاع من رقم الأعمال من أجل تغطیة التكالیف الثابتة، وبدیھیا فإنھ 
.كانت النسبة أصغر كلما تمكنت المؤسسة من تغطیة تكالیفھا الثابتة براحة أكبركلما
 الرفع التشغیليlevier opérationnel : لتغیرات الحادثة لیقیس حساسیة النتیجة التشغیلیة

إذا الرفع التشغیليمنمرتفعةبدرجةتتمیزبأنھامامؤسسةعنفي مستوى النشاط، ویقال
التغیر النسبي أنالتكالیف، حیثإجماليضمنالثابتة فیھا مرتفعةالتكالیفنسبةكانت

بقاء عوامل مع(دي إلى تغیر نسبي أكبر في النتیجة یؤالأعمالرقمفيالبسیط الحاصل
:، ویحسب بالمعادلة التالیة)حالھاالمتغیرة علىومتوسط التكلفةالبیعالثابتة، سعرالتكالیف

رقم الأعمال 1النتیجة التشغیلیةفيالتغیر النسبي
==التشغیليالرفعمعامل

عتبة المردودیة–رقم الأعمال الأعمالرقمالنسبي فيالتغیر

الانتقادات الموجھة للطریقة.3.2
.صعوبة الفصل بین الأعباء المتغیرة والثابتة-
تغفل أن متوسط التكلفة المتغیرة المحسوب ھو متوسط تكلفة صالح فقط ضمن مجال-

.ضیق نسبیانشاط 
إن متوسط تكلفة الإنتاج ھنا یختلف عن التكلفة الإضافیة المرتبطة بإنتاج وحدة -

، ونعتقد أن ھذا الخلط ھو الذي جعل من البعض یعتمد على ھذه )تكلفة حدیة(إضافیة
.الطریقة في تقییم بعض القرارات المذكورة سابقا

.یتأثر متوسط التكلفة فیھا بالتقلبات في حجم النشاط-
طریقة التكالیف الحدیة.3

coûtتعرف التكلفة الحدیة  marginal بأنھا تكلفة آخر وحدة أو دفعة منتجة من منتج
: معین، ومن ھنا فإن إنتاج أو بیع كمیة إضافیة من منتج یمكن أن یترتب عنھ

.زیادة في الأعباء المتغیرة دون أیة زیادة في الأعباء الثابتة-
زیادة في نوعي الأعباء معا، وھذا بفعل أن الأعباء المتغیرة تتزاید بالتعریف مع حجم -

النشاط من جھة، واضطرار المؤسسة إلى الرفع من قدرتھا الإنتاجیة أو التسویقیة مما 
.من الأعباء الثابتة من جھة ثانیةیرفع

النتیجة التشغیلیة\أو الھامش على التكلفة المتغیرة -1
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مزایا الطریقة. 1.3
تسمح الطریقة بتعظیم الأرباح، فوفقا للنظریة الاقتصادیة فإن المؤسسة تستمر في 
الإنتاج إلى الحد الذي تتساوى عنده تكلفة آخر وحدة إضافیة مع عائد تلك الوحدة 

.أي الحد الذي تتساوى عنده التكلفة الحدیة مع الإیراد الحديالإضافي،
الانتقادات الموجھة للطریقة.2.3

ط التكلفة الحدیة المقصود ھنا لیس ھو المتوسط الریاضي، ذلك أن الإنتاج إن متوس-
.بأحجام إضافیة عادة یفترض أن تكون اقتصادیةیتم
إذا كان من المتعارف علیھ أن التكالیف الثابتة لا تتغیر ضمن مدى إنتاجي واسع -

ر إلى أن ھذا ، فإن الدلائل تشی)شكل سلمعلى (تنتقل بعده إلى مستوى آخر أعلى نسبیا،
الانتقال لا یؤثر كثیرا أو قد لا یؤثر بالمرة على التكلفة المتوسطة للوحدة، ولكن بالمقابل 

.1فھو یؤثر بحدة على منحنى التكلفة الحدیة
فھي لا تصلح كأداة وعلیھ؛ إن التكلفة الحدیة لا تكتسب معناھا إلا في الأجل القصیر، -

نھ یمكن للمؤسسة أن تحصل على إنتاج إضافي فمن المعروف أ. في رسم الاستراتیجیات
بتمدید فترة العمل أو باستعمال فریق عمال إضافي، وھنا تكون أمام تكالیف مباشرة إما
، وإما بزیادة التجھیزات، وھو ما یؤدي إلى )أجور مشرفین(وتكالیف ثابتة ) أجور عمال(

ا كانت تكلفة التجھیزات خاصة إذ(ففي البدیل الأخیر : اختلاف التكالیف بین البدیلین
فإنھ لا یمكن تحمیل حجم الإنتاج الإضـافي بكل ھذه التكلفـة وإلا فإن النتیجـة ) ضخمة

.یصبح لھا أي معنى في رسم سیاسات المؤسسةلا
طریقة التحمیل العقلاني.4

l’imputationجاءت طریقة التحمیل العقلاني  rationnelle كتصحیح لحساب التكالیف
.الفعلیة عن طریق التكالیف الكلیة والتكالیف الجزئیة

فالمنتج في ھذه الطریقة یحمل بكافة الأعباء المتغیرة مضافا إلیھا الجزء من الأعباء الثابتة 
.الذي ساھم في تحقیق المنتج

1- R. BENSALEM, Des incidences des coûts cachés sur le système d’information de comptabilité et leurs

répercutions sur les décisions stratégiques et opérationnelles des entreprises et des organisations, cas

d’expérimentation, thèse de doctorat. Faculté de sc. Economiques et de gestion, Lyon 2, 1990, p. 73.
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مبادئ الطریقة.1.4
تقوم ھذه الطریقة على نفس مبادئ طریقة التكالیف الكلیة مع اختلاف واحد وھو 
محاولة عزل تأثیر التغیرات الحادثة في حجم نشاط الأقسام على تكلفة وحدة القیاس في 

الأقسام، ومن ثمة عزل تأثیر تلك التغیرات على تكلفة المنتجات، أي أنھا تحسب تلك
.جمتوسط تكلفة ثابت لوحدة المنت

) أو الطاقة العادیة(ومن أجل ھذا یحدد مستوى نشاط لكل قسم یدعى بالنشاط العادي 
على أساسھ تحدد الأعباء الثابتة الواجب تحمیلھا على القسم والذي ندعوه بالأعباء والذي

: فإذا كان. الثابتة المحملة عقلانیا
A ،ھو مستوى النشاط العادي للقسم
a للقسم، ھو مستوى النشاط الفعلي

CF ،ھي التكلفة الثابتة الكلیة
CFI ،ھي التكلفة الثابتة المحملة عقلانیا
CIR ،معامل التحمیل العقلاني

DIفرق التحمیل .
:فإن معامل التحمیل العقلاني والموافق للجزء المستغل من الطاقة یكون

a النشاط الفعلي
CIR = =

A النشاط العادي

:وتكون الأعباء الثابتة المحملة عقلانیا للقسم
a

CFI = CF
A

:1و یسمى بفرق التحمیل العقلاني فیكونأما الجزء غیر المحمل

c = a x + b: بطریقة التحمیل العقلاني كما یليالمنتجاتیمكن حساب تكلفة -1

.التكالیف الثابتةbالتكالیف المتغیرة، aلنشاط الفعلي، مستوى اxحیث 

\x (a + b =:تمثل مستوى النشاط العادي، فإنyوبفرض أن   y)c = a x + b x \ y

\a + bوالملاحظ أن المقدار   y یمثل التكلفة العقلانیة للوحدة وھي مقدار ثابت لأن كل منa, b, yمقادیر ثابتة.

DI = b: یحسب كما یليأما فرق التحمیل ف – b x\y = b (1 – x\ y)

.82. ، صمرجع سابق،جبار محفوظ
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(A – a)
DI = CF

A

مبدأ طریقة التحمیل العقلاني): 5-2(الشكل رقم 

Source: F. ENGEL et F. KLETZ: Op. Cit., p. 40.

مزایا الطریقة.2.4
باعترافھا بوجود مستویات نشاط تختلف عن النشاط العادي بالزیادة أو بالنقصان، فإن -

.1فروق التحمیل الموجبة أو السالبة تشكل مؤشرات یمكن الاستفادة منھا
.التقدیریةتعد خطوة أولى نحو التكالیف المعیاریة والموازنات -
حتى وإن كانت تتفاوت (تسمح بقیاس فعالیة الأقسام حیث تكون لھذه الأقسام مسؤولیة -

.في حجم الفروق أو الانحرافات المسجلةوعلیھ؛ عن مستوى النشاط المحقق، ) في ذلك
عند الحاجة فإنھا تمكن من حساب أسعار تكلفة غیر متأثرة بالتقلبات الموسمیة للنشاط -

من التكالیف الثابتة، مثل حالات الفوترة " عادیة"على حصة أو نسبة مقبولة رغم احتوائھا 
أو كشوف التقییم، حیث تكون المؤسسة مضطرة إلى تبریر أسعارھا أمام عملائھا مع 

1- Boni de sur-absorption ou mali de sous-absorption.

CF x a/A

CF

CF x (1-a/A)

تكالیف إنتاج

مخزون منتجات

"عقلانیة"تكلفة 
للمنتجات المباعة

حساب النتائج
الدورة

تكالیف متغیرةرقم الأعمال
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رغبتھا في استرداد كل أعبائھا الثابتة على الأجل الطویل، ذلك أنھ في ھذه الحالة یفترض 
ط من النشاط العادي ودون أن یتعرض العمیل إلى تحمل أن یقترب النشاط الفعلي المتوس

. 1تأثیر تغیرات النشاط الفعلي في الأجل القصیر
الانتقادات الموجھة للطریقة. 3.4

مادیة، بشریة، طاقة(تعدد المعاییر والأسس المستخدمة في تحدید مستوى النشاط العادي -
.2...)نظریة

. الواقعصعبة التطبیق مما قلل من استعمالھا في -

.أي یمكن بواسطتھا تجنب التقلب في تكلفة الوحدة المنتجة-1
.طاقة نظریة، متاحة، عادیة وفعلیة: ذلك أنھ توجد مفاھیم مختلفة للطاقة-2
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طریقة التكالیف الخفیة: الثالثالمبحث
إن طریقة التكالیف الخفیة لا تختلف في خطوطھا العریضة ومبادئھا العامة عن 

الطرق المستخدمة في قیاس وتحلیل التكالیف، وإن كانت الطریقة المتبعة في حساب باقي
التكالیف الخفیة تتقارب كثیرا مع طریقة التكالیف المباشرة، إلا أن ما یمیزھا ھو أن 

إنھا : القیاس ھنا لا ینصب على الأشیاء المادیة وإنما على أشیاء لامادیة خاصة
تسویات أو عدة- الاختلالات وما یتبعھا من تسویات، فكل اختلال مسجل یقابلھ تسویة 

ات معینة من المواد ومن الوقت، لیتم في النھایة تجمیع تستھلك كمی- في نفس الوقت
.الكلیة لكل التسویات بما استھلكتھ من عناصر تكالیفالتكلفة

وعملیا یتم حساب التكالیف الخفیة إبراز العلاقة بینھا وبین التكالیف الظاھرة عبر خطوات 
:متسلسلة ومتدرجة وفق أربع مراحل منطقیة ھي

.ة البحث عن الاختلالات على مستوى محركاتھا أو مسبباتھامرحل: المرحلة الأولى
grilles)إحصاء(وفیھا یتم تجمیع الاختلالات في جداول تعداد : المرحلة الثانیة de

recensementمع تحدید آثارھا الاقتصادیة الممكنة.
تقییم والتي من خلالھا یتم تكمیم الاختلالات وتقییمھا مالیا في جداول: المرحلة الثالثة

d’évaluationgrilles.
1وتتضمن إعداد مصفوفة الربط بین التكالیف الخفیة والتكالیف الظاھرة: المرحلة الرابعة

)انظر الشكل الموالي(

1- Matrice de correspondance entre les coûts cachés et les coûts visibles.
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لخطوات الربط بین التكالیف الخفیة والتكالیف الظاھرةالمخطط العام ):6- 2(الشكل رقم 

Source : R. BENSALEM : Des incidences des coûts cachés sur le système d’informations de

comptabilité, in Economies et sociétés, Sciences de Gestion, série S. G. N° 22, Octobre 1996, p. 139.

.وسنقوم فیما یأتي بتوضیح تلك الخطوات واحدة تلو الأخرى
لاتعن الاختلاالكشف.1

إن الھدف من ھذه المرحلة ھو القیام وعلى مستوى كل وحدة تنظیمیة بتحلیل 
اقتصادي ینصب على الھیاكل والسلوكات وعلى مجموعات محركات –اجتماعي

وذلك) أو التسویاتوالتي تشكل في نفس الوقت محاور التدخل(1الستةالاختلالات
: الكبرى، وذلك بالاعتماد علىبالكشف عن الاختلالات وحصرھا حسب موضوعاتھا 

.المقابلات، تحلیل الوثائق والملاحظات المباشرة
.Hفحسب  Savall الاقتصادي یشتمل على ثلاث مجموعات –فإن نموذج المدخل السوسیو

؛ الشيء الذي یسمح )التغییر(الھیاكل، السلوكات ومحاور التدخل : من المتغیرات ھي

.الأجور الزائدة، الأوقات الزائدة، الاستھلاكات الزائدة، الإنتاج غیر المحقق، عدم خلق طاقة، المخاطر: وھي-1

N° GR & GEرقمي جدولي الإحصاء والتقییم 

N° GEرقم جدول التقییم 

N° GRرقم جدول الإحصاء 

: المرحلة الأولى
Dépistageالكشف 

:المرحلة الثالثة
Quantificationالتكمیم والتقییم 

et évaluation

:المرحلة الثانیة
Recensementالإحصاء 

:المرحلة الرابعة
Affectationالتخصیص 

البحث عن الاختلالات على مستوى
.المحركات المسببة لھا

التجمیع في جداول الإحصاء

الانتقال إلى جداول التقییم

الربط إعداد مصفوفة
Correspondanceبین التكالیف الخفیة

والتكالیف الظاھرة
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.1ولكل تسویة مقترحة لھثلاثي الأبعاد لكل اختلالبتحدید
,dn ...d1(الاقتصادي یتیح لنا حصر الاختلالات الأولیة –إذا فالتشخیص السوسیو d2, (

,ME1(الموجودة في مختلف الوحدات التنظیمیة  ME2, … MEn) ( والتي قد یكون البعض
,d1مثلا الاختلالات (منھا خاصا بوحدة تنظیمیة واحدة معینة  d3, d4 الخاصة بالوحدة

ME1( في حین قد یكون البعض منھا مشتركا بین أكثر من وحدة ، ) مثلا الاختلالd5

).MEnوME2المشترك بین الوحدتین 
مرحلة الكشف عن الاختلالات):7- 2(الشكل رقم 

الاختلالات الأولیةالوحدة التنظیمیةموضوع الاختلال
ظروف العمل

CDT

ODTتنظیم العمل

–تنسیق –اتصال 
CCCتشاور 

تكوین داخلي
FI

GDTإدارة الوقت 

تنفیذ الإستراتیجیة
MDS

d1

d2

d3

d4

d5

d2

d6

d7

dn-1

d5

dn

Source: R. BENSALEM (1996): op. cit., p. 140.

1- H. SAVALL, Les coûts sociaux : importance des coûts cachés liés à l’absentéisme, la rotation du personnel, la

qualité de la productivité directe, Revue de l’école des mines, Saint-Etienne, avril 1983.

ME2

MEn

ME1
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:وھو ما یعطینا جدول الكشف عن الاختلالات التالي
التأثیر على المردودیة الاقتصادیةالسببالتكرارالاختلالالرقم التسلسلي

1d12
2d23
3d34
4d41 مقیمغیر

إحصاء الاختلالات.2
في ھذه المرحلة تسجل الاختلالات الملاحظة سابقا في كل وحدة تنظیمیة على جدول 

.إحصاء خاص بھا تبعا لتسلسل اكتشافھا
secteurجدول الإحصاء حسب قطاع : "تعریفا لجدول الإحصاء كما یليISEORوقد أعطى 

بترتیب الاختلالات الملاحظة، تكراراتھا، أسبابھا التكالیف الخفیة الأولیة، ھو جدول یسمح 
.1"وآثارھا الاقتصادیة المحتملة، وذلك في أربعة أعمدة

:وھذه الأعمدة ھي
- ملاحظة من خلال التشخیص السوسیوتسجل فیھ الاختلالات الأولیة ال: العمود الأول

. الاقتصادي
ذلك في معرفة وتیرة حدوث لتسجیل تكرارات تلك الاختلالات، ویفید : العمود الثاني

، أو كمیة ...)ساعة، یوم(وحدة زمن : الاختلال أو حجمھا معبرا عنھ بوحدة قیاس معینة
).من المخزون مثلا%2(مقدرة 

لتسجیل كل الأسباب التي یذكرھا المستجوبون لتبریر وجود تلك : العمود الثالث
وھي مرتبطة مباشرة بمواضیع الرئیسیة أو الفرعیة (في الوحدة التنظیمیة الاختلالات

).لمحركات الاختلالات
لتسجیل الآثار الاقتصادیة المحتملة ممثلة في كل ما تتحملھ المؤسسة من : العمود الرابع

، وبالضرورة كل ما 2أعباء إضافیة لتسویة الاختلالات أو ما یمكن أن تضیعھ من إیرادات
. 1من النتیجة الاقتصادیة للمؤسسةینقص 

1- M. BONNET et F. DOMEUR, Diagnostics socio-économiques rapides dans des P. M. I de la bonneterie,

Cahiers de recherche en gestion de l’ISEOR, série N°7, 1984.
2- R. BENSLEM (1996), Op. Cit., p. 141.
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:مع ملاحظة أنھ
في الشكل الوارد أدناه تمت إضافة عمود أول إلى الجدول الأصلي یحتوي على الأرقام .أ

للاختلالات وفق تسلسل اكتشافھا، وبذلك نحصل على العدد الإجماليnإلى 1التسلسلیة من 
الرقم على جدول "عمود بـ للاختلالات في كل وحدة تنظیمیة، وقد عنون ھذا ال

°Nالإحصاء sur grille de recensement."

فمن ناحیة فإن ذلك یسھل قراءة مصفوفة الربط : إن الفائدة من ھذه الإضافة ھي مزدوجة
بین التكالیف الظاھرة والتكالیف الخفیة ویزید من قوتھا التفسیریة، حیث تبرر الوجود 

مكان اكتشافھا في الوحدة التنظیمیة العائدة لھا، وخاصة الفعلي للاختلالات المكتشفة، تحدد 
.التأكد من أنھ قد تمت معالجة كل الاختلالات على الرغم من تكررھا

، فقد تم على مستوى العمود الأخیر )إعداد جدول التقییم(تمھیدا لإنجاز المرحلة الثانیة .ب
سة بالمكونات الستة من جدول الإحصاء ربط التأثیر على الأداء الاقتصادي للمؤس

الأجـور الزائـدة، الأوقات الزائدة، الاستھلاكـات والأعبـاء : للتكالیف الخفیـة وھي
. 2الإنتاج غیر المحقق، تكلفة عدم خلق الطاقة أي تكلفة الفرصة البدیلة والمخاطرالزائدة،

.مؤسسةقد یترتب عن الاختلال الواحد أثر واحد أو أكثر على الأداء الاقتصادي لل.ج
فقد یشار إلى الأثر برقم أو أكثر من بین أرقام المكونات الخمسة للتكالیف الخفیة ؛وعلیھ

المذكورة أعلاه، بینما یشار إلى الأثر الذي لا یمكن تقییمھ لسبب أو لآخر كأن یكون أثرا 
nonغیر مقیم (م . غ: بـqualitatifنوعیا  évalué.(

1- M. BONNET et F. DOMEUR, Op. Cit.
.عملیا، لا یتم تقییم المخاطر مالیا، لذا یتم إعداد جداول تقییم بالمكونات الخمسة الأولى فقط-2
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جدول إحصاء الاختلالات):8- 2(الشكل رقم 
1الوحدة التنظیمیة 

الاختلال الوحدة التنظیمیةموضوع الاختلال
الأولي

الرقم على 
GR

الاختلال
الأولي

الأثر السببالتكرار
الاقتصادي

CDT

ODT

CCC

FI

GDT

MDS

d1

d2

d3

d4

d5

d2

d6

d7

1d12
2d23
3d34
4d41م. غ

الرقم على 
GR

الاختلال 
الأولي

الأثر السببالتكرار
الاقتصادي

5d5
2
5

6d23
7d64

8d7
1
5

الرقم على 
GR

الاختلال 
الأولي

الأثر السببالتكرار
الاقتصادي

dn-19dn-14م. غ
d5

10d5
2
5

dn11dn3
Source: R. BENSALEM (1996): op. cit., p. 142.

ME1

MEn

ME1
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التكمیم والتقییم.3
بعد ملاحظة الآثار على الأداء الاقتصادي على مستوى جدول الإحصاء، فإنھ في 

المرحلة، یجري نقل تلك الآثار إلى جدول التقییم وتوزیعھا على المكونات الخمسة ھذه
.للتكالیف الخفیة حسب طبیعة كل أثر

جدول تجمیع الآثار الاقتصادیة للاختلالات : "جدول التقییم كما یليISEORوقد عرف 
حاسبي حسب المؤشر وحسب مكونات التكلفة الخفیة، یؤدي إلى بناء رسم أولي لمخطط م

للتكالیف الخفیة، یبرز كل رقم من أرقام حساباتھ معطیات كمیة، نوعیة ومالیة، لیتم ربط 
".العلاقة بین ھذه العناصر وبین الحسابات التحلیلیة وحساب النتائج المالیة للمؤسسة

« La grille de regroupement des effets économiques des

dysfonctionnements par indicateur et par composant des coûts cachés,

aboutit à la construction d’une esquisse de plan comptable des coûts

cachés assortie, pour chaque numéro de compte, de données qualitatives,

quantitatives et financières. Ces éléments sont alors mis en relation avec

les comptes analytiques et de résultats financiers de l’entreprise. »1

:إن ھذه الوثیقة تحتوي في الأصل أیضا على أربعة أعمدة
یلخص الآثار المحتملة على الأداء الاقتصادي للمؤسسة والملاحظة في جدول : الأول

.الإحصاء
مستخرجة من الدراسة یظھر معطیات نوعیة معبرا عنھا بمؤشرات نوعیة : الثاني

. الاجتماعیة والتنظیمیة
.یظھر التقییم الكمي للمتغیرات المستخرجة من تحلیل طرق تسویة الاختلالات: الثالث
یحتوي على التقییم المالي للمتغیرات المدروسة والتي أمكن تكمیمھا بتطبیق أسعار : الرابع

و على أساس المساھمة الساعیة معینة علیھا كما في حالة الاستھلاكات الزائدة مثلا، أ
مع التنبیھ إلى ما . الفردیة في الھامش على التكالیف المتغیرة كما في حالة الأوقات الزائدة

:یلي

1 - M. BONNET et F. DOMEUR, op. cit.
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أنھ مقارنة بنموذج الجدول الأصلي، فقد تمت إضافة عمود في بدایة الوثیقة یحتوي .أ
الأثر أو الآثار على الأداء ، وتمثل الرقم المتسلسل لتقییم nإلى 1أرقام تتدرج من على

."الرقم على جدول التقییم" الاقتصادي الخاص بكل اختلال، ویحمل العنوان 
جداول، أي جدول لكل مكون من 5أن عدد جداول التقییم الواجب إعدادھا ھو .ب

على اعتبار أنھ لا یتم تقییم المكون (الخمسة للتكالیف الخفیة المذكورة آنفا المكونات
).س وھو المخاطرالساد

، حیث تجمع الآثار على الأداء ordonnéeالتسجیل في جداول التقییم یتم بصورة مرتبة .ج
الاقتصادي في كل جدول من جداول التقییم الخمسة حسب ترتیب ظھورھا في جدول 

ثم الثانیة وھكذا حتى الوحدة ME1الإحصاء، أي أنھ یتم البدء بالوحدة التنظیمیة الأولى 
في جدول الإحصاء والملاحظ في 4الحامل للرقم d4، فمثلا الاختلال MEnة الأخیر
في جدول التقییم الأول 1ھو الذي یقیم أولا ویعطى الرقم ME1التنظیمیة الأولى الوحدة

في جدول الإحصاء والمسجل في الوحدة 8والمرقم بـ d7، أما الاختلال )أجور زائدة(
.، وھكذا بالنسبة لباقي الاختلالات2فیمنح الرقم ME2التنظیمیة الثانیة 

الآثار الاقتصادیة المترتبة عن الاختلالات المتكررة لا تتبع ھذا الترتیب، حیث تعطى .د
الرقم في نفس جدول التقییم حسب أول اختلال یظھر منھا في جدول الإحصاء، أي نفس

. لوحدات التنظیمیة المختلفةالمحافظة على نفس الرقم كلما تكرر نفس الاختلال في ا
ME2الذي یظھر في جدول الإحصاء للوحدتین التنظیمیتین d5فمثلا الاختلال 

أوقات (2في جدول التقییم رقم 4على التوالي، سیعطى الرقم 10ورقم 5تحت رقم MEnو
تصادي مھما تكرر ھذا الاختلال في الوحدات التنظیمیة إذا كان لھذا الاختلال أثر اق) زائدة

إذا كان الأمر ) تكلفة فرصة بدیلة(5في جدول التقییم 10یتعلق بالأوقات الزائدة، والرقم 
یتعلق بأثر اقتصادي یرتبط بالفرصة البدیلة وھذا رغم أنھ ظھر في جدولي إحصاء 

.مختلفین) وحدتین تنظیمیتین(
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1الوحدة التنظیمیة 
الرقم 
على 
GR

الاختلال
الأولي

الأثر السببالتكرار
الاقتصادي

1d12
2d23
3d34
4d41م. غ

2الوحدة التنظیمیة 
الاختلال GRالرقم على 

الأولي
الأثر السببالتكرار

الاقتصادي
5d52

5
6d23
7d64
8d71

5

Nالوحدة التنظیمیة 
الرقم على 

GR
الاختلال 

الأولي
الأثر السببالتكرار

الاقتصادي

9dn-14م. غ
10d52

5
11dn3

الأجور الزائدة)1(
الرقم على 

GE
الأثر
الاقتصادي

معطیات 
نوعیة

معطیات 
كمیة

معطیات
مالیة

م. غ1
1ق2
المجموع

الأوقات الزائدة)2(
الرقم على 

GE
الأثر

الاقتصادي
معطیات
نوعیة

معطیات 
كمیة

معطیات
مالیة

2ق3
4ق 3ق4

المجموع

الاستھلاكات الزائدة)3(
الرقم على 
GE

الأثر
الاقتصادي

معطیات 
نوعیة

معطیات 
كمیة

معطیات 
مالیة

6ق5ق5
7ق6

المجموع

الإنتاج غیر المحقق)4(
الرقم على 
GE

الأثر
الاقتصادي

معطیات 
نوعیة

معطیات 
كمیة

معطیات
مالیة

8ق7
9ق8

م. غ9
المجموع

عدم خلق طاقة)5(
الرقم على 

GE
الأثر

الاقتصادي
معطیات 

نوعیة
معطیات 

كمیة
معطیات 

مالیة
11ق10ق10
12ق11

المجموع

جدول التقییم: )9- 2(الشكل رقم
جداول التقییم

جداول الإحصاء

Source: R. BENSALEM (1996): Op. Cit., p. 144.
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مصفوفة الربط بین التكالیف الخفیة والتكالیف الظاھرة . 4
مؤشرات (ھي جدول یلخص التأثیرات المباشرة لمؤشرات التكالیف الخفیة الخمسة 

التغیب، حوادث العمل، دوران العمل، جودة المنتجات : وھي) تجمیع الاختلالات
المباشرة على بنود التكالیف التاریخیة كما تظھر في المحاسبة أو الفرصة والإنتاجیة

البدیلة، مع التذكیر بأنھ قد تم إضافة عمودین اثنین إلى المصفوفة الأصلیة، حیث یظھر 
، بینما یظھر العمود GRول الإحصاء العمود الأول أرقام الاختلالات كما ھي على جد

، والھدف من ذلك ھو التأكد من أن GEأرقام الاختلالات كما ھي على جدول التقییمالثاني
كل الاختلالات وتأثیراتھا على الأداء الاقتصادي قد تم نقلھا إلى المصفوفة، مع إمكانیة 

.مصدر كل اختلال أولي مسجلتتبع
تحت رقم ME1الذي یظھر في جدول الإحصاء للوحدة التنظیمیة d1فمثلا الاختلال الأولي 

، قد خصص V2والقیمة ) الأوقات الزائدة(2في جدول التقییم رقم 3سیعطى الرقم 1
.لحساب خدمات خارجیة

تحت رقم MEnوME2الذي یظھر في جدول الإحصاء للوحدتین التنظیمیتین d5والاختلال 
:يعلى التوالي قد أعط10ورقم 5
، وسیحتفظ بھذا الرقم )أوقات زائدة(2في جدول التقییم رقم V4وV3والقیمتین 4الرقم -

وھاتین القیمتین مھما تكرر ھذا الاختلال في الوحدات التنظیمیة إذا كان لھذا الاختلال أثر 
.اقتصادي یتعلق بالأوقات الزائدة، وقد خصص لحساب خدمات خارجیة

وسیحتفظ بھذا ) عدم خلق طاقة(5في جدول التقییم V11وV10والقیمتین 10الرقم - 
الرقم وھاتین القیمتین مھما تكرر ھذا الاختلال في الوحدات التنظیمیة إذا كان لھذا 

.أثر اقتصادي یتعلق بالفرصة البدیلة، وقد خصص لحساب عدم خلق طاقةالاختلال
ي مصفوفة التقییم یسمح إن تجمیع كل صنف من الاختلالات المكررة تحت نفس الرقم ف

بالتأكد من أن كل الاختلالات المسجلة قد تمت معالجتھا في مصفوفة الربط، وفق القاعدة 
:1التالیة

1 - R. BENSALEM (1996), Op. Cit., p. 149.

L = M – N
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: حیث
L : ،عدد أسطر مصفوفة الربط

M : ،عدد الاختلالات الأولیة
N : المدروسةعدد مرات تكرار الاختلال الأولي على مستوى الوحدة التنظیمیة.

مصفوفة الربط بین التكالیف الخفیة والتكالیف الظاھرة):10- 2(الشكل رقم 
التكالیف التاریخیة

اقة
 ط

لق
 خ

دم
ع

مجموع

الرقم التسلسلي

لال
خت

الا

60 -
61

ت
لاكا

ستھ
ا

62
جیة

ار
 خ

ت
دما

خ
63

ین
امل

 ع
ف

ری
صا

م

63
ین

امل
 ع

ف
ری

صا
64م

وم
رس

 و
ب

رائ
ض

65
لیة

 ما
ف

ری
صا

66م
لفة

خت
 م

باء
أع

68
لاك

ھت
ت ا

صا
ص

مخ

N° GRN° GE

13d1V2V2

2

6

5

5
d2

V5

V6
V5 + V6

37d3V8V8

41d4NE

5

10

4 -10

4 -10
d5

V3

V4

V10

V11

V3 + V10

V4 + V11

78d6V9V9

8
2

11
d7

V1
V12V1 + V12

99dn-1NENE

11nd1V7V7

مجموع
Source: R. BENSALEM (1996), op. cit., p. 148.
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خلاصة الفصل

إن الأھداف الأساسیة لنظام المحاسبة التحلیلیة، بوصفھ نظاما یدعم رسم وتنفیذ 
إستراتیجیة المؤسسـة، ھي حسـاب أسعـار تكلفـة المنتجـات، تقییم بعض عناصـر 

ومن . تحلیل انحرافات التكالیف وتوفیر قاعدة معلومات ملائمة لاتخاذ القراراتالمیزانیة،
ركزنا في ھذا الفصل على (أجل تحقیق ذلك، تُطبق في حساب التكالیف طرقا عدیدة منھا 

تكالیف - التقلیدیـة منھا لاعتبـار مھم وھـو أن البعـض فقـط من ھذه الطـرق مطبق
من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة من جھة، وأنھ في وفي قلة-تكالیف معیاریةكلیة،

ظل الدلائل والظروف الحالیة فإنھ لا ینتظر تطبیق ما ذكر في مقدمة ھذا البحث من طرق 
): حدیثة من جھة أخرى

طریقة التكالیف الكلیة التي تقوم على مبدأ تحمیل المنتجات بكل الأعباء المتغیرة - 
وھي تعتبر . یر المباشرة والتي تتمیز كل منھا بخواص معینةوالثابتة منھا أو المباشرة وغ

صالحة أكثر في حالة نمطیة المنتجات وثبات طرق الإنتاج، وفي بعض الحالات الخاصة 
كالصفقات العمومیة وتوفر المؤسسة على مركز تنافسي، رغم تعرضھا إلى انتقادات كان 

للفصل بین التكالیف المتغیرة من بین أھمھا اعتمادھا على حجم النشاط كعیار وحید 
والثابتة، الحكمیة الكبیرة في توزیع وتحمیل التكالیف غیر المباشرة واختیار وحدات 

.القیاس
طریقة التكالیف المباشرة البسیطة وتحمل المنتج بالجزء المتغیر فقط من الأعباء التي -

ة، وبھذا فھي استھلكھا للحصول على ھامش مساھمة لتغطیة التكالیف الثابتة للمؤسس
مشاكل توزیع التكالیف غیر المباشرة وتسھم بصورة أفضل في اختیار تشكیلة تتجنب

المنتجات والمبیعات وتحدید أسعار البیع، غیر أنھا تعرضت إلى بعض الانتقادات 
كصعوبة الفصل بین التكالیف المتغیرة والثابتة، عدم صلاحیتھا إلا مع عدم المؤسسة

.اقة، والخلط بین بعض مفاھیم التكالیفالاستغلال لكامل للط
طریقة التكالیف المباشرة المطورة التي تقوم على تحمیل المنتج بأعبائھ المتغیرة -

إلى الجزء من التكالیف الثابتة الخاص بھ، وبھذا فإنھ یمكن حساب عتبة مردودیة إضافة
ض مؤشرات لكل منتج وتجنب توزیع التكالیف غیر المباشرة والمساعدة في حساب بع
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.التسییر، وقد تعرضت الطریقة لنفس الانتقادات التي وجھت إلى سابقتھا
وھي وإن كانت من أھم الطـرق التي تساعـد في تعظیم : طریقة التكالیـف الحدیـة- 

غیر أنھا لا تصلح في إعداد الإستراتیجیات ولا تمیز بین بعض المفاھیم الأرباح،
.الاقتصادیة والریاضیة

وتعتمد على تحمیل النشاط بالتكالیف المتغیرة المرافقة لھ : حمیل العقلانيطریقة الت-
وبجزء من التكالیف الثابتة یتناسب مع الجزء المستغل من طاقة المؤسسة، وبھذا فقد 

مما اعتبر كخطوة - الطریقة بمیزة الاعتراف بإمكانیة وجود انحرافات في النشاط تمتعت
.المسؤولیات وتتجنب التقلبات الموسمیة في تكلفة الإنتاج، تحدید- نحو التكالیف المعیاریة

أما الانتقادات الموجھة إلیھا فتمثلت خاصة في صعوبة تحدید مستوى النشاط العادي 
.وصعوبة تطبیقھا عملیا

طریقة التكالیف الخفیة، والتي یمكن تطبیقھا مع أي من طرق حساب التكالیف - 
البحث عن الاختلالات : لخفیة عبر أربع مراحل ھيتسمح بتقدیر التكالیف االمذكورة،

واكتشافھا، إحصاء تلك الاختلالات وتجمیعھا في جدول إحصاء، تقییم الاختلالات حسب 
مكونات التكلفة الخفیة في خمسة جداول تقییم، وأخیرا ربط التكالیف الخفیة المحسوبة مع 

. ة بالتكالیف الظاھرةحسابات التكالیف الظاھرة في مصفوفة ربط التكالیف الخفی



:الفصل الثالث
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:الفصل الثالث
اقتصادي والتكالیف الخفیة-التسییر السوسیو

أمام عدم قدرة الكثیر من طرق التسییر على إظھار مصادر الموارد الكامنة في 
اقتصادي - المؤسسة، أي عن اكتشاف الإمكانات غیر المستغلة فیھا، فإن التسییر السوسیو

إلى ربط الأداء الاقتصادي بالأداء الاجتماعي بما یعزز من یھدف یقترح نفسھ كبدیل 
المسؤولیة الاجتماعیة المستدامة للمؤسسة، عن إیجاد تناغم أفضل بین مختلف الأطراف 
الداخلیة للمؤسسة والخارجیة عنھاـ وعن طریق إیجاد تفاعل أكثر إیجابیة بین تلك 

إن . حة المشتركة لكل الأطرافوبین الھیاكل في المؤسسة، وبما یحقق المصلالأطراف
في حد عتبر یالنواتج الخفیة –التكالیف اقتصادي یعتبر أن إدراك أھمیة - التسییر السوسیو

على اعتبار أن ، الاقتصادي والاجتماعي، التكنولوجي، التقدم العلميعلى امحرضذاتھ
اة لتشجیع عند إظھاره إلى أدالتكلفة الخفیة ھي عبء إضافي وإیراد غیر محقق یتحول

.التطوروالتغییر
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اقتصادي -السوسیوالتسییر: المبحث الأول
لتسییر globalوالمراد لھ أن یكون نظاما شاملا (1اقتصادي–یرتكز التسییر السوسیو

:على فرضیتین أساسیتین ھما) المؤسسة
.طریقة التكالیف الخفیةإمكانیة التقلیل من نقائص النماذج المحاسبیة التقلیدیة باستعمال -
والعنصر العامل الحاسم في تحسین النتائج الاقتصادیة للمؤسسةاعتبار العامل البشري -

ولھذا نراه یسعى إلى تطویر طرق جدیدة في تسییر (، الوحید الذي یخلق القیمة المضافة
تبر المحور عالإنسان یوھو ما یمكننا من القول أن ، )وفي مراقبة التسییرموارد البشریةال

.Hوكما یقول .اقتصادي-السوسیوالتسییرالذي یدور حولھ  SAVALL" فإنھ أصبح من
المھم لمسیري المؤسسات معرفة كیف یمكن مصالحة الإنسان مع المؤسسة في علاقة 

وھذا حتى یتسنى المحافظة على طاقة متجددة باستمرار وبما یمكن ، دائمة" رابح/ رابح "
.2"ؤسسةمن تحقیق أھداف الم

اقتصادي یرى أنھ یمكن تحسین النتائج الاقتصادیة للمؤسسة دون - فالتسییر السوسیو
فالمؤسسات یمكنھا تولید الموارد الضروریة من ، إلى موارد مالیة إضافیة خارجیةالحاجة

uneأجل التمویل الذاتي لجزء معقول، فعال وكفء part raisonnable, efficace et efficiente

وھذا بفضل تحقیق تفاعل أفضل بین ھیاكل المؤسسة ، 3مسؤولیاتھا الاجتماعیةمن
أن، فر العوامل المساعدةاوبتویستطیع، على اعتبار أن العامل ، والسلوكات البشریة فیھا

المحافظة على إن .مصلحة مؤسستھ في نفس الوقتیتطور بما یحقق مصلحتھ الذاتیة و
ق بصورة أفضل وبتكالیف أقل إذا تمكنت ھذه من وضع اقتصادي جید للمؤسسات ستتحق

.Hفحسب ، من الاختلالات التي تكلف المؤسسة باھظا" سیاسة وقائیة"تطویر  Savall

النتائج الخفیة والذي بدأ مبادئھ بالتبلور بین - اقتصادیة أو التكالیف-السوسیو) أو التحلیل(والمعروف أیضا باسم النظریة - 1
، بھدف تطبیق نظام ISEORاقتصادي للمؤسسات وللمنظمات - الباحثین في المعھد السوسیوعلى ید1976-1973سنوات 

الخفیة عملیا وقد طبقت طریقة التكالیف . ین النتائج الاقتصادیة والاجتماعیة للمؤسساتإدارة یؤدي في نفس الوقت إلى تحس
échiney Ugine .Kulmannعلى مصنع لصناعة الحدید والصلب تابع لمجمع 1975لأول مرة سنة 

2- H. SAVALL et V. ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 13.
3- G. CHARREAUX et P. DESBRIERES, Gouvernance des entreprises, valeur partenariale contre valeur

actionnariale, in Finance Contrôle Stratégie – Volume 1, N° 2, juin 1998.
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.Vو Zardet أورو 60000و15000فإن الاختلالات تكلف المؤسسات مبلغا یتراوح بین
.1الواحد سنویاللفرد

المعایرة للوقایة من الاختلالات التي تسببھایقترحان تخصیص موارد أكبر فھماوعلیھ؛
2laالثلاثیة tétra-normalisation التي لم تدرج بعد في إستراتیجیات المؤسسات بالصورة

.المطلوبة
حسب القطاعاتالتكالیف الخفیةبعض قیاسات ):1- 3(الجدول رقم 

من الكتلة الأجریة%سنویا/ فرد€القطاع
46000220الصناعات الإلكترونیة

1800080الصناعات التعدینیة

38000150صناعة الزجاج

1200050الصناعات الكھرومنزلیة

1100045الصناعات الغذائیة

1800045البنوك

1600040الصیانة

800030الاتصالات

900040البلدیات

Source: J .MOREAU: Performance et coûts cachés. www.jmn-moreau.com/pdf/doc

:اقتصادي یقوم على نظرة–إن كل ما سبق تقدیمھ عن التسییر السوسیو 
:حیث أنھا، شمولیة.أ
تركز على كل فئات العاملین في المؤسسة، بإشراكھا تحت صور مختلفة في تشخیص -

واقع المؤسسـة، إعداد برامـج التطویر والتحسیـن وتنفیـذھا، ثـم في تقییـم نتائـج 

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Mesure et pilotage de la responsabilité sociale et sociétale de l’entreprise.

Résultats de recherches longitudinales, Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, nº 4,

enero/junio 2009. www.revistaiic.org/articulos/num4/revista_esp.pdf. 08/ 03/ 2010
عاییر التجاریة، المالیة، الاجتماعیة والبیئیة، على ، والھدف منھا ھو التوفیق بین الم2005ھي نظریة ظھرت منذ سنة -2

اعتبار أن المؤسسة وفي ظل اقتصاد یتجھ نحو العولمة، تتعرض لضغوط تفرضھا المحاسبة والنتائج المالیة، معاییر 
، (ISO 9000)البیئة-الأمن- ومعاییر النوعیة(SA 8000)، المعاییر الاجتماعیة )منظمة التجارة العالمیة(التجارة العالمیة 

.وھو ما یجعل المؤسسات تواجھ تطلعات متزایدة ومتعارضة لأطراف مختلفة
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وھو ما یشعر الجمیع بأھمیة تكالیف الاختلالات ویدفعھ للبحث عن الحلول مشاركتھا،
إذا فھي طریقة تركز على ). l’effet miroirما تسمیھ النظریة بالأثر المنعكس (المناسبة 

مساھمتھ، العامل البشري وتثمن
تتناول المؤسسة في تعاملھا مع محیطھا المباشر كوحدة متكاملة منتجة للقیمة،-
تركز على النتیجة الكلیة للمؤسسة، وبذلك فھي تتجنب العدید من نقائص المحاسبة -

التحلیلیة المتعلقة بالتقسیمات المبالغ فیھا أحیانا للمؤسسة،
وھو مصدر الرمز (لیة في نفس الوقت تجمع بین المعلومات الكمیة والنوعیة والما-

QQFi1 ( اقتصادي،–المستخدم كثیرا في نظریة التسییر السوسیو
-coordinationشاملة لكل عملیات المؤسسة، لأنھا تعتبر أن التنسیق والتزامن -

synchronisationبین مختلف العملیات یعتبر عاملا حاسما جدا في تحسین الفعالیة.
:2نھا تثق فيحیث أ، إیجابیة. ب
كل فرد من أفراد المؤسسة وفي مقدرتھ على التطور،-
مقدرة الأفراد على تطویر علاقاتھم بین بعضھم البعض بغرض تحسین فعالیتھم -

كمجموعة،
رغم اعترافھا بصعوبة ھذه (مقدرة الأفراد في التأثیر على ھیاكل العمل وتغییرھا -

،)المھمة
التطور للوصول إلى نتائج اقتصادیة، مالیة، اجتماعیةقدرة المؤسسة ككیان على تحقیق ھذا -

.أفضل
معرضة إلى فقدان ، وبعد ملاحظتھا أن المؤسسات3اقتصادیة-إذا فإن النظریة السوسیو

1- Quantitatif- qualificatif- financier.
.دون إغفال العوامل التي یمكن أن تؤثر أو حتى تمنع ھذا التطور على المستویین الفردي أو الجماعي-2
le contrôleأو مراقبة التسییر الإبداعي -3 de gestion créatif كما تسمى لدى البعض، وقد طور ھذا المفھوم خاصة على

، والذي یھدف عن طریق تحلیل الانحرافات بین مستوى تشغیل منتظر ومستوى تشغیل فعلي إلى خلق قیمة Van loyeید 
ض التكالیف بزیادة مضافة في المؤسسة وتحفیز العاملین على بذل أقصى جھد في استغلال الموارد المقتصدة من تخفی

تحدید : عدد الأنشطة عن طریق إحداث تغییرات تنظیمیة، وھذا مقارنة لھ بمراقبة التسییر التقلیدي الذي یقوم على
المقارنة بین النتائج المحققة والمنتظرة، وھو ما یجعلھ أقرب إلى تسییر موازنات وتحلیل ←الوسائل ←الأھداف 
.انحرافات

D .KHOUATRA et L. CAPPELLETTI, Le concept de contrôle de gestion créatif, illustration par une
recherche- intervention dans un cabinet d’audit et de conseil, communication, université Lumière II, Lyon, sans
date. Dernière consultation le 25/ 02/ 2008.

http://www.afc-cca.com/archives/docs_congres/congres2001/textespdf/KHOUATRA-CAPPELLETTI.pdf
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من الإختلالات العدیدداخلي وخارجي في مواردھا بسبب " نزیف"الكثیر من طاقتھا وإلى 
وكما ھو واضح من ، الكثیر من التكالیفوالتي یترتب عنھا ، التي تحدث فیھا في كل حین

معبرا عنھ بنتیجة (ادي ـب الاقتصـرات تتعلق بالجانـتدمج في ذات الوقت متغی، اسمھا
ومتغیرات تتعلق بالجانب ، ...)فاعلیة، فعالیة، قیمة مضافة، نتیجة اقتصادیة، مالیة

ت اللازم لإنجاز لا تھدف فقط إلى تخفیض الوق، ...)الحوافز، رضا العاملین(الاجتماعي 
وھو ما ، ولكن أیضا إلى التفكیر في كیفیة استعمال ذلك الوقت الموفر، مھمة أو عمل ما

یعني أنھا تسمح لمراقب التسییر وزیادة على ممارسة مھمتھ التقلیدیة وھي الرقابة على 
بالمساھمة أیضا في تطویر أنشطة المؤسسة تسمح لھ، التكالیف والعمل على تخفیضھا

.ن نتائجھاوتحسی
سیخدم إستراتیجیة نمو المؤسسة ...) ید عاملة، مواد(وبھذا فإن تخفیض مختلف التكالیف 

وذلك بإعادة تخصیص الموارد الموفرة في أنشطة جدیدة بدل التفكیر في تقلیص حجم 
créationالقیمةوھو ما سیؤدي إلى خلق ، العمالة de valeur1في المؤسسة.

اقتصادي - السوسیوللتسییرالمفاھیم الكبرى .1
تتوقف على قدرة تلك ) وفاعلیتھا أیضا(2روف فإن فعالیة المؤسسةـكما ھو مع

ن البشـري ـة فیھا لتشمل البعدیـر التقلیدیـرق التسییـر طـة على تطویـالمؤسس
والاجتماعي والنتائـج الكلیـة الاقتصادیـة والاجتماعیـة، وھو ما یسعى التسییـر 

ق اقتراح الحلول اللازمة، ـادي إلى تحقیقھ عن طریـاقتص- السوسیو)النظریةأو(
ة القیادة في المؤسسة ـل والتنظیم وذلك بتوجیھ لوحـبإیجاد أشكال جدیدة من التحلی
: 3حسب ثلاثة محاور أساسیة ھي

، ةـات الاجتماعیـھات الإستراتیجیة والسیاسـق بالتوجـوتتعل:ـةالسیاسی"القرارات . أ

قات، بقدر ما یعني فإن خلق القیمة لا یعني تخفیض التكالیف أو تقلیص النف.LE LOUARNJ. YوT. WILSحسب -1
.الاستثمار المادي واللامادي، التنظیمي والمعلوماتي

A. VENIARD, A la recherche d’un management des ressources humaines performant, Ecole de Management de

Normandie, cahiers de recherche, N° 32, Octobre 2005.
، أما الفاعلیة أو الكفاءة فتعني )مقارنة النتائج بالأھداف(اف المحددة من طرف المؤسسة الفعالیة تعني مدى تحقق الأھد-2

).موارد مستخدمة–نتائج (تحقیق تلك الأھداف بأقل استخدام ممكن من الموارد 
M. MARCHESNAY, La stratégie, OPU, Alger, 1988, p. 27.

المفاھیم ـ الأسس ـ المھام، دار العلوم : عبد الله المنیف، الإدارةأو بعكس معنى المصطلحین لدى البعض، انظر إبراھیم 
.350. ، ص1983للطباعة والنشر، الریاض، 

3- H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p .224- 226.
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.1التي تحددھا الإدارة العلیا في المؤسسة.... التكوینیة، التوظیفیة
عن طریق إدراك ناع بضرورة إحداث التغییرتوتعني الاق:processusلإجراءات ا. ب

، ثم إعـداد برنامـج تحسیـن یشارك فیـھ )مرحلـة التشخیـص(الاختلالات وتقییمھا 
مع ما یتطلبھ من طرق تنظیم الجمیع، وأخیرا التنفیذ الواعي والمخطط لھذا البرنامج

.مراجعة وتقییم، تنسیق بین الأفراد والأقسام، أو معدلةجدیدة
اقتصادي إلى مساعدة الإدارة والإطارات - تعمل طریقة التسییر السوسیو:الأدوات. ج

وبما یشكل دعما لمھامھم managérialeحد سواء على تطویر مھامھم التسییریة على
:ھيست أدواتذلك بتوفیر ووتخصصاتھم التقنیة، 

داة تعد من أدوات التسییر الأباعتبار أن ھذه : عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا-
ونظرا لأھمیتھا فقد قمنا بالتطرق إلیھا بنوع من التفصیل في ، الاستراتیجي في المؤسسة

. المطلب الثاني من ھذا الفصل
grilleجدول المؤھلات-  de compétences : وثیقة تسمح بحصر مؤھلات كل عامل وھو

الذي یسمح بإعداد برامج تكوین متكاملة ومتكیفة مع الاحتیاجات الأمر، المؤسسةفي
الحالیة أو المستقبلیة لكل فرد ولكل فریق عمل من جھة، وبتقلیل تكلفة تسویة اختلالات 

.عن طریق تنویع الاختصاصات أو المھاراتالعاملة من ناحیة أخرىالید
planالأولویةمخطط العملیات ذات- d’actions prioritaires : ھو عبارة عن جرد بالعملیات

حتى تتمكن ) سداسي عادة(والمھام ذات الأولویة الواجب تنفیذھا خلال الفترة المقبلة 
وھذا طبعا بعد إجراء تحكیم بین الأولویات ، المؤسسة من الوصول إلى أھدافھا المسطرة

وجعل ھذه الأخیرة ، بإستراتیجیة المؤسسةالجاریة فھو مخطط یربط العملیات ، والجدوى
.مفھومة من قبل الأفراد والمجموعات ومجسدة في خطط واقعیة على مستوى المؤسسة

أھدافا اقتصادیة وأخرى اجتماعیة وعلى الإستراتیجیة التي تحدد معااقتصادیة بأنھا –تعرف الإستراتیجیة السوسیو-1
) الأھداف(نفس مستوى النشاط الاستراتیجي، لأنھ قد اتضح من خلال التجارب العدیدة في المؤسسات أن تحقیق إحداھا 

.یعتبر وسیلة لتحقیق الأخرى وبالعكس
H. SAVALL et V. ZARDET, Ingénierie stratégique du Roseau, édition Economica, Paris, 1995, p.144.
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1Tableauلوحة القیادة- de bord de pilotage : وتمكن المسیرین من اختیار مجموعة
ذات الدلالة والتي یجب أن تستعمل من طرف كل المؤشرات الكمیة، النوعیة والمالیة

إطار في المؤسسة في قیـادة الأفـراد أو العملیات الواقـعة تحت إشرافـھ وبما یسمـح 
.تقییم ومتابعة إنجاز العملیاتبقیاس،

إن اختیـار المؤشـرات ینبغي أن یراعي التـوازن بین مؤشـرات الإدارة والأمـان 
gestion- sécurité) رات إدارة التوسع ـوبین مؤش) أجل قصیر–البحث عن النتائج الفوریة

gestion- développement) أجل طویل–زیادة طاقات المؤسسة.(
gestionإدارة الوقت- du temps : وتھدف إلى التخطیط الفعال لوقت المسیرین والإطارات

ھم من أجل إدارة وتحریر أكبر قدر ممكن منھ عن طریق تفویض جزء من صلاحیات
استحداث طرق وأسالیب جدیدة في الإنتاج، اكتساب معارف : التغیر في المؤسسة

...جدیدةومھارات
ھو مخطط یبین إستراتیجیة : 2الخارجیة–مخطط العملیات الإستراتیجیة الداخلیة -

سنـوات قادمـة سـواءً عـلى المستـوى الخـارجي 5- 3المؤسسـة عـلى مـدى 
والذي یعاد النظر فیھ دوریا ، أو الداخلي...) منافسون، حصة سوقیة، موردونعملاء،(

.المختلفة بعین الاعتبارالبیئیة لأخذ المستجدات والمتغیرات 
والشكل الموالي یلخص العلاقة المفصلیة التي تربط بین المحاور الثلاثة لعملیة التدخل 

.السوسیوـ اجتماعي

ولتنمیة مھاراتللتحفیزواتصال وأداةحواراتخاذ القرارات، أداةفيوالمساعدةالأداءلقیاستعتبر لوحات القیادة أداة-1
لیة، مالیة ومؤشرات تشغیالمسؤولین التسییریة، ویمكنھا أن تحتوي على مؤشرات نتائج ومؤشرات متابعة، مؤشرات

، مؤشرات إنذار، مؤشرات توازن، مؤشرات الاستطلاع، Synthétiqueإجمالیة ومؤشراتciblésمحددةمؤشرات
.القیادیةجماعیة، مؤشرات رقابیة والمؤشراتشخصیة، مؤشراتعامة، مؤشراتمؤشرات

2- Plan d’actions stratégiques internes-externes (PASIN-TEX).
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قة بین محاور عملیة التدخل السوسیوـ اجتماعيالعلا):1-3(الشكل رقم 
ض علیھ دوریا

عقد النشاط المتفاو

ت
جدول الكفاءا

مخطط 
ت الإستراتیجیة الداخلیة ال

العملیا
خارجیة

ت الأولویة
ت ذا

مخطط العملیا

لوحة القیادة

ت
إدارة الوق

ت التكنولوجیة
التغیرا

ت
ت التنظیمیة والإجراءا

التغیرا

الخیار الإستراتیجي
 :

ت ـ أسواق
منتجا

اختیار نظام التسییر

إستراتیجیة التطویر
Source: H. Savall et V. zardet: Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p. 226.

ن في مجال تطویر الإدارة ان كبیرااقتصادیة مفھوم-لقد نتج عن النظریة السوسیو
التشغیلیة والتنظیمیة المتكاملةالمفھوم النظري الأساسي لنظام المعلومات : وھما) التسییر(

البحت والمتجسد في عقد النشاط ) العملي(والمفھوم التشغیلي ، 1SIOFHISإنسانیا والمحفِزة 
. سیأتيواللذین سنتطرق إلیھما فیما ، 2CAPNالمتفاوض علیھ دوریا 

ة ـة المتكاملـة والتنظیمیـام المعلومات التشغیلیـري الأساسي لنظـالمفھوم النظ.1.1
إنسانیا زةفِ والمح

ھو مفھوم یقوم على فكرة محوریة مفادھا أن المؤسسة قادرة على تحفیز الأفراد فیھا 
.فعالة بغرض الوصول إلى أھدافھا الجماعیةوعلى الالتزام بسلوكات إیجابیة

1- Système d’informations opérationnelles et fonctionnelles humainement intégrées et stimulantes
2- Contrat d’activité périodiquement négociable.

القرارات السیاسیةالأدوات 

الإجراءات 
التقییم 
التنفیذ 

البرنامج 
التشخیص
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را ویعتبر ھذا المفھوم لكونھ یدخل أبعادا بسیكولوجیة واجتماعیة في صلب innovateurمبتكِ
على السلوكات المعلومات الذي تصبح جودتھ وفعالیتھ تقیمان عندئذ بمدى التأثیرنظام

. الفعلیة للأفراد في المؤسسة
اقتصادیة من كونھ یعبر عن مبدأي - وتأتي أھمیة ھذا المفھوم في النظریة السوسیو

globalitéالشمولیة والتزامن  et synchronisation لھذه ، كما یعتبر في حد ذاتھ تلخیصا
والاجتماعیة النظریة التي تھدف إلى تفسیر میكانیزمات ومصادر الفعالیة الاقتصادیة

.1المؤسسةفي
فى وظائف المؤسسة " المبالغ فیھا عموما"التقلیدیة إن ھذا المفھوم یحاول تجاوز التقسیمات

جماعاتوفي شاغلي تلك الوظائف أفرادا كانوا أو ...) مالیة، تسویق، إنتاج، إدارة عامة(
مقارنة عام وشامل ومتعدد الأبعاد، ولذلك یعتبر ھذا المفھوم أفقیا، ...)إطارات، تنفیذیون(

.بمجالات التسییر التقلیدیة
:المؤسسة تعتمد على ثلاثة عوامل رئیسیة ھيefficacitéفعالیةإن 

كامل درجة تطور المفھوم النظري الأساسي لنظام المعلومات التشغیلي والتنظیمي المت-
، ومدى تبني المؤسسة لھ، إنسانیاةوالمحفِز

، درجة تناغم الممارسات-
، درجة إزالة الشوائب والمعوقات والمشوشات-

: اقتصادیة یتحدد بمكونین ھما-الأداء الكلي للمؤسسة وفق النظریة السوسیو-1
:النتائج الاقتصادیة، وتنقسم إلى. أ
.ة وھي التي تؤثر مباشرة وفعلیا على جدول حسابات النتائج للدورة الجاریة وبما تضمھ من نواتج وأعباءنتائج فوری-
نتائج على الأمد الطویل ویقصد بھا النتائج التي تتحقق على مدى فترات مقبلة، ومن أمثلتھا تكوین طاقة إنتاجیة في -

.المؤسسة
والتي . (للمؤسسةintégraleالنتائج الاجتماعیة، وتقاس بالاختلالات التي تؤثر على مستوى جودة التشغیل المتكامل . ب

)تؤثر قطعا على الأداء الاقتصادي للمؤسسة
مع الأخذ بعین الاعتبار للتكالیف والنواتج الخفیة، أي العناصر التي تؤثر على حساب النتائج ولكن المؤسسة لا تقوم

. باحتسابھا عادة
H. SAVALL et V. ZARDET, Mesure et négociation de la performance globale de l’entreprise : Eléments pour

une théorie socio-économique du contrôle de gestion, 3éme congrès mondial de l’International Federation of

Scholarly Associations of Management (IFSAM), 1996.
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عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا. 2.1
كما سبقت الإشارة فإن ھذا العقد یعتبر واحدا من المفھومین الأساسین اللذین تقوم 

ویعرف بأنھ عقد یتم بالتفاوض بین أي فرد في ، ادیةاقتص-علیھما النظریة السوسیو
المطلوب من 1وفیھ یتم تحدید الأھداف التشغیلیة ذات الأولویة، المؤسسة ورئیسھ المباشر

والتي تدخل ضمن إطار ) أشھر6لا تتجاوز غالبا(الفرد تحقیقھا خلال فترة قصیرة 
وھذا بعد مناقشة كل الاختلالات المسجلة ، للمؤسسةالمخطط الاستراتیجي المتعدد السنوات

یمكن أن من ھذا یستنتج أن عدد العقود في المؤسسة).تشخیصالعملیة (وقت إعداد العقد 
.یكون بعدد المرؤوسین

من ...) ورشة، مصلحة، قسم(یتم التنسیق بین مختلف العقود للوحدة التنظیمیة الواحدة 
یتمكن المشرفون من قیادة مجموع أنشطة خلال لوحة قیادة غیر مركزیة، وھذا حتى 

وبطبیعة الحال فإن لوحة القیادة ھذه ترتبط بلوحة القیادة العامة ، بصفة مشتركةالوحدة
والشكل الموالي یلخص أھم عناصر تعریف عقد . الموجودة على مستوى الإدارة العلیا

.النشاط المتفاوض علیھ دوریا
تعریف عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا):2-3(الشكل رقم 

Source: H. SAVALL et V. ZARDET: Maîtriser les coûts et les performances cachés, p. 39.

. عادة ما تكون أقل من عشرة أھداف-1

عقد النشاط المتفاوض 
علیھ دوریا

تفاوضي دوري

مع الرئیس 
المباشر

یشكل جزءا من 
المخطط الإستراتیجي

مدة محدودة 
)أشھر6(

:الموضوع
تناسق الأھداف وإمكانیة تحقیقھا

أجر تكمیلي محدد لكل المؤسسة 
)غیر تفاوضي(
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دوریاالمتفاوض علیھأسس عقد النشاط .1.2.1
الاقتصادیة للمنظمات على النظر إلى المؤسسة أو الوحدات - تقوم النظریة السوسیو

التنظیمیة المكونة لھا على أنھا مجموعة ھیاكل عمل متفاعلة مع سلوكات العاملین فیھا، 
أو نشاط المؤسسة الذي ینقسم fonctionnementوعلى أن ھذا التفاعل ھو الذي یولد تشغیل 

:إلى نوعین
.Hبتعبیر ، 1ط عادي أو مقبولنشا:أول SAVALL ، وھو النشاط المنتظر من طرف

.المؤسسة والمتعاملین معھا والذي تترتب عنھ تكالیف نسمیھا ظاھرة
وھي الظواھر التي تعیق المؤسسة عن تحقیق النشاط المنتظر والتي : الاختلالات:ثان

.2تترتب عنھا تكالیف نسمیھا خفیة
فإن كلا نوعي التشغیل ینشأ عن ھیاكل العمل الموضوعة تحت ، إذا وحسب ھذه النظریة
.وسلوك ھؤلاء الأفراد حال عملھم من جھة ثانیة، تصرف الأفراد من جھة

وعلیھ؛ فإن ھیاكل العمل والسلوك الإنساني ھي أساس وجوھر تشكل عقد العمل المبرم 
.ي بعض الأحیانالمؤسسة وعمالھا حتى وإن لم یكن ھذا العقد صریحا أو موثقا فبین

اقتصادیة- الفرضیات الأساسیة للتحلیل وللإستراتیجیة السوسیو: )3-3(الشكل رقم 

Source: H. SAVALL et V. ZARDET: Ingénierie stratégique du Roseau, édition Economica,

Paris, 1995, p.121.

:والذي یقسم إلى-1
وھو النشاط المنتظر من طرف مجموع أعضاء المؤسسة ومن طرف شركائھا الخارجیین : absoluنشاط عادي مطلق -

.ضمن محیطھا
شركائھا الخارجیین والذي یسمح لھا بالبقاء وھو النشاط المقبول مؤقتا من طرف المؤسسة و: relatifنشاط عادي نسبي-

.والتطور في زمن معین من وجودھا
وھي كل الفروق بین النشاط المنتظر وبین النشاط الفعلي، : الاختلالات المطلقة- : والتي تقسم أیضا إلى-2
.لمرجووھي الاختلالات التي یمكن تجنبھا أو تقلیصھا للوصول إلى النشاط ا: الاختلالات النسبیة-

R. BENSALEM (1996), Op. Cit., p. 136.

سلوكات ھیاكل
درجة رضا المتعاملین (الأداء الاجتماعي 

)الداخلیین والخارجیین

اختلالات

التكالیف الخفیة في المؤسسةالأداء الاقتصادي للمؤسسة 
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) المؤسسة والعمال(دوریا أنھ التزام مسبق لطرفین المتفاوض علیھفكرة عقد النشاط إن 
یشكل مفتاحا وأساسا للإدارة وھو بھذا المعنىمعینة، بتحقیق نتائج اقتصادیة واجتماعیة

دلي ـع الجـر من الطابـبما یغی، وریةـالنظھاح إلیـة الذي تطمـاقتصادی- وـالسوسی
عن وافـق أكبـر بین الأفراد في المنظمـات لصالـح ت" نزاعـات، صراعـات، تعاون"لـ

لجزء من صلاحیات سلطة المقاومة غیر الرسمیةréallocationطریق إعادة التخصیص 
pouvoirsinformels de résistance التي تتولد عنھا الاختلالات لصالح سلطة رسمیة بغرض

.1تحقیق فعالیة اقتصادیة متزایدة وتعبئة طاقة الأفراد
المتفاوض علیھعقد النشاط المتولد عنإن الربط بین سلوك الأفراد والفعالیة الاقتصادیة 

:مزدوجةةمھم، یحقق دوریا
، فھو یعتبر وسیلة قیادة تسمح بتحقیق إستراتیجیة المؤسسة من جھة-
ي إلى وأیضا وسیلة لإدارة الأفراد باعتباره نظاما للحوافز المالیة ونظاما عملیا للتقییم یرم-

عقد اد في تطویر المؤسسة من جھة أخرى، وھذا على اعتبار أن زیادة مساھمة الأفر
دوریا یرتكز على فرضیة أساسیة وھي أن زیادة تحفیز الفرد في أیة المتفاوض علیھالنشاط 

:شروط ھيثلاثةتوفرمؤسسة یقوم على 
.یة التي حققھامقابل مالي إضافي كمكافأة على النتائج الإضافلتسلم العامل .أ

تحفیزه وھذا من أجل ، فھم لقواعد العقد سواءً من طرف الفرد أو من طرف المؤسسة.ب
.رثأكةإیجابیاتیر سلوكیتطوعلى 

بل وحتى ، إشراك الأفراد على مختلف مستویاتھم في تنفیذ القرارات الإستراتیجیة.ج
الإستراتیجیة یجب أن یكون بید فإذا كان اتخاذ القرارات ، المساھمة في إعداد البعض منھا

والفھم informationفإن تنفیذ الأھداف الإستراتیجیة یتطلب الإعلام ، الإدارة العلیا للمؤسسة
.الجید وتعاون جمیع الفئات في المؤسسة

مراحل إعداد عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا. 2.2.1
:مراحل رئیسیة ھي4یمر اعتماد وترسیم العقد بعد مروره على 

، تحسین نوعیة، تحسین مردودیة(ھا من الفرد بوضوح ـوب تحقیقـداف المطلـد الأھـتحدی.أ
)....تحقیق حجم إنتاج أو مبیعات معین

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, op., cit., p. 35.



اقتصادي والتكالیف الخفیة-التسییر السوسیو:الثالثالفصل

109

تحدید الوسائل والإمكانات الواجب على المؤسسة توفیرھا للفرد من أجل تحقیق تلك .ب
.الأھداف

سلم تنقیط واضح قدر (ج المتوصل إلیھا في نھایة الفترة تحدید طرق ومعاییر تقییم النتائ.ج
).الإمكان

الإضافیة الممنوحة للفرد على ضوء ...) ترقیات، علاوات، مكافآت(تحدید الامتیازات .د
.النتائج المحققة

خصائص عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا . 3.2.1
:تالیةیمكن إجمال أھمھا في النقاط السماتیتمیز العقد بعدة 

غیر مترابطة في التشغیل أو التسییر أمبدمن حیث الیجمع بین عناصر غالبا ما تكون .أ
لسلوكالأفراد على احفز یمما ، )امتیازات، طرق تقییم، وسائل، أھداف(العادي للمؤسسات 

.الأمر الذي ینتج عنھ زیادة في الإنتاج وتقلیل في التكالیف، المنتج
، یمثل أداة مھمة في تنفیذ إستراتیجیة المؤسسة.ب
conduiteیشكل قواعد سلوك تشغیلیة .ج opérationnelleلما یوفره ، في نفس الوقتإدارةو

وھو ما یعني المساھمة في تحقیق الأھداف ، من تنسیق بین مختلف الأنشطة في المؤسسة
.المخططة

:یُمكّن من التنسیق بین.د
، الأھداف والوسائل-
، مستویات المسؤولیة الھرمیة المتعددة-
، مختلف وحدات المؤسسة وأقسامھا-

تحلیل (فمع نھایة كل فترة یتم التفاوض على عقد جدید یأخذ المستجدات البیئیة ، التجدد.ھـ
، نتیجة الوحدات ومنحنى التعلم بعین الاعتبار، النتیجة العامة، )إستراتیجي

كل المستویات الھرمیة وفي كل الوحدات بینوالحواریعتمد إدخالھ على التكوین .و
:وفق التسلسل التالي) ورشات، أقسام، مصالح(التنظیمیة للمؤسسة

،الإطارات العلیا المكونة للفریق المسیر/ إدارة -
رؤساء المصالح،/ الإطارات العلیا المكونة للفریق المسیر -
أعوان التحكم،/ رؤساء المصالح-
.أعوان التنفیذ/ أعوان التحكم -
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ھرم عقود النشاط المتفاوض علیھ دوریا):4-3(الشكل رقم 

Source: H. SAVALL et V. ZARDET: Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 224.

إن حلقات التكوین وبجمعھا لمستویین أو ثلاثة من عمال المؤسسة تساعد على إیجاد لغة 
:تخاطب مشتركة حول موضوعین أساسین

desتعمیم میثاق العقود :الأول CAPNcharte ، الذي یتضمن القواعد العامة للحقوق
.على كل أفراد المؤسسة، والواجبات

.الفردیةintéressementsلنظام الحوافز والامتیازات ) الجماعي(الإطار العام :الثاني
بإجراءات التشاور بین یُضمن أیضا ) وھو مصدر للفعالیة كما سبقت الإشارة(إن التناغم 

:كل فرد ورئیسھ المباشر في بدایة كل فترة ووفقا للسیناریو التالي
یعرض المسؤول محتوى العقد على المرؤوس ویناقشھ معھ، لیُحدد العقد بعد ذلك في -

.صیغتھ النھائیة مع ما یتضمنھ من أھداف، وسائل إنجاز، معاییر تقییم ومكافآت
فعلیا، والمھم ھنا ھو أن 1مدى إنجاز العقد وتحدید المكافأةفي نھایة الفترة یتم تقییم-

ن قاعدة لإعداد عقد جدید على اعتبار أنھا تعتبر  ِ المعلومات المتبادلة عند التقییم تكو

.لا ننسى أن التخطیط، الرقابة وتقییم الأداء ھي من الوظائف الأساسیة للمحاسبة الإداریة-1

المدیرین   
1عقود مستوى 

2عقود مستوى 

3عقود مستوى 

4عقود مستوى 

رؤساء المصالح   

أعوان التحكم

أعوان تنفیذ

لعام االمدیر

العام

....
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:تشخیصا للفترة المنقضیة ونقطة انطلاق للمشروع المقبل، وبما یضمن
، استمرار تنفیذ إستراتیجیة المؤسسة وتصحیح مسارھا.
المساعدة على تحقیق الأھداف الاجتماعیة لأن عملیة إشراك كل الأفراد تشعرھم بالأھمیة .

، 1وبروح المسؤولیة وبروح الفریق
مما یكفل اقتصادیة ، تحقیق التنسیق في وقت أقصر وبوسائل أقل بفضل الخبرة والتعلم.

.نظام المعلومات ھذا
ھمیة على اعتبار أنھ ھو الذي یشكل أساس إن التقییم یعتبر عملیة على درجة قصوى من الأ

بین المسؤول المباشر وبین المرؤوس لتقییم وجھا لوجھدفع الأجر التكمیلي ولحظة تواصل 
.النتائج بغض النظر عن الجوانب المادیة للتقییم

ونظرا لأھمیتھا ، وكما سبق التنبیھ فإن قواعد التقییم یجب أن تكون معدة ومعروفة مسبقا
. ضوء فیما یأتي على بعض من أسس إعداد قواعد التقییمفسنلقي ال

المتفاوض علیھ دوریاتقییم عقد النشاط.4.2.1
:یتدرج تقییم العقد وفق التسلسل التالي

.إعداد التقییم الأولي من طرف المسؤول المباشر.أ
.عرض نتیجة التقییم على المرؤوس وأخذ انطباعھ.ب
المسؤول یفكر في مخطط جدید بأھدافھ ووسائلھ (أخذ مھلة للتفكیر من قبل الطرفین .ج

). وتقییم المخطط المنقضي في نفس الوقت
التقییم النھائي من طرف المسؤول وحساب الأجر التكمیلي بعد دراسة ملاحظات .د

.المرؤوس وعرض مخطط الفترة القادمة
عاملا حاسما لضمان الفعالیة لأنھ یضمن التنسیق بین إن تتابع المراحل الأربع السابقة یعد

.في نفس لوقتالطرفین وبین مخططي الفترتین
:وتجدر الإشارة إلى أنھ بجب التمییز بین مرحلتین في تقییم إنجاز الأھداف

ولكن یبقى أھم ، وھنا نلاحظ تعدد الخیارات في ذلك، تنقیط كل ھدف بصفة مستقلة:الأولى
:التنقیط لكل ھدفpaliersخیارات ھو صغر عدد مستویات ما یمیز ھذه ال

لمجموع العاملین في المؤسسة مھما كان ) المنتج(لتحفیز السلوك الإیجابي لیكون أداةCAPNفي الأصل صمم -1
.مستواھم في الھرم التنظیمي
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نعم أم لا؟ ویصلح ھذا السلم أكثر مع بعض : ھدف محقق:سلم تنقیط من وضعیتین.
الأھداف الھامة جدا وذات الأولویة أو مع بعض الأھداف النوعیة التي یصعب تقییمھا كمیا 

.كدرجة التعاون مع الزملاء
، ر كافیةـبصفة غی، ةـة متوسطـبصف، تماما: قـھدف محق:تاـوضعی4ط من ـسلم تنقی.

لاشيء؟
وضعیات بالنسبة 4ویتكون من وضعیتین بالنسبة لبعض الأھداف و:سلم تنقیط مختلط.

.للبعض الآخر
بعد التقییم : التقییم العام لسلة الأھداف التي یصرف على أساسھا الأجر التكمیلي:الثانیة

وكل ذلك یوضحھ (ترجیح العلامات وفقا لأھمیة الأھداف ذاتھا یتم ، المستقل لكل ھدف
وھو ما یعني الحصول على تقییم عام بعلامة نھائیة واحدة وفق ، )المخطط منذ البدایة

:المعادلة التالیة

ykaxkp +
x100=التقییم العام 

ikp + (z - i) ka

: حیث
x ،y :7العمود(، العلامات الفعلیة للأھداف الرئیسیة والثانویة على الترتیب(

kp ،ka :4العمود (، الأھداف الرئیسیة والثانویة على الترتیبمعاملات ترجیح(
i:عدد الأھداف الرئیسیة ،

Z:عدد الأھداف الثانویة.
.الجزئي أو التام، التقییم العام یتوافق مع نسبة مئویة من إنجاز الأھداف المعدومفإذا 

فإنھ یستحسن تحدید مستویات أو فئات للتقییم العام ، ھذا وللتقلیل من انتشار الأجور التكمیلیة
:تحدیدمثل، ثمة للأجور التكمیلیةتتوافق مع نسب محددة للإنجازات ومن 

.%100، %50، %0: مستویات3

.%100، ⅔، ⅓، %0: مستویات4

، %100، %75، %50، %25، %0: مستویات5

.%100، %80، %60، %40، %20، %0:مستویات6

%25= تتماشى مع أجر تكمیلي 20مستویات، نجد أن علامة 5فباعتماد سلم تقییم من 
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80وعلامة %75=تتماشى مع أجر تكمیلي 60علامة ، المبلغ المحدد في المخططمن

.%100= تتماشى مع أجر تكمیلي 
ھذا ومن أجل ضمان المرونة في التطبیق فإنھ یمكن للمؤسسة اعتبار أن الإنجاز إذا اختلفت 

Nفإنھ لا یحدد بصفة تلقائیة على ضوء نتیجة نسبة، %100أو صفرنسبتھ عن  \ N’

بل بأخذ عوامل أخرى بعین الاعتبار كصعوبة الھدف المطلوب ، )المخطط\المنجز(
ظروف المحیط غیر ، الوسائل الموضوعة تحت تصرف الفردأو نوعیة حجم ، تحقیقھ

... على إستراتیجیة أو خطط المؤسسة أثناء الفترةتطرأتكون قدالتعدیلات التي ، الملائمة
.اعاة ظروف الإنجاز والى الرفع من درجة التقییمرحیث من المفروض أن یؤدي ذلك إلى م

أصلا ولكنھ یتماشى اتحقیق ھدف لم یكن مقرر، وفي حالة إضافة ھدف جدید إلى المخطط
ة التقییم جدریفضل أن ترفع منفإنھ ، أو تشجیعا لروح المبادرة، مع إستراتیجیة المؤسسة

.أیضا
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التقییم الإجمالي لإنجاز لأھداف عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا):2-3(الجدول رقم 
الأھداف المنجزة في نھایة الفترةالأھداف المحددة في بدایة الفترة

ود 
عم

1

ود 
عم

2 :
عة 

طبی
ف

ھد
ود ال

عم
3 :

ى 
تو

مس
ال

ف
ھد

ست
ود الم

عم
4 :

یح
رج

الت

نظام التنقیط: 5عمود 

ود 
عم

6 :
ى 

تو
مس از

نج
ود الإ

عم
7:

ط 
نقی

الت لي
لفع

ا
N

’
)

ود 
عم

6(
)

ود 
عم

3(

ود 
عم

8 :
ط 

نقی
الت جح

مر
ال ود 

عم
7

x
ود 

عم
4

مختلطةوضعیات4وضعیتین

أھداف 
رئیسیة

P1

P2

Pi

N1

N2

Ni

Kp

Kp

Kp

1أو0
1أو0

1أو0

1أو10، ⅔، ⅓، 0
1أو0

1أو0

N’1

N’2

N’i

⅔
1

⅓

Kp⅔
1 Kp

Kp⅓

أھداف 
ثانویة

AJ

Az

NJ

Nz

Ka

Ka

1أو0

1أو0

0 ،⅓ ،⅔ ،1

0 ،⅓ ،⅔ ،1

N’j

N’z

1

⅔

1 Ka

Ka⅔
xKpالمجموع + y Ka

Source: H. SAVALL et V. ZARDET: Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., 1995, p. 75.
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.ونختم ھذا المطلب بجدول یلخص مزایا وعیوب كل مستوى من مستویات التقییم ھذه
مزایا وعیوب اختیار مستویات التقییم):3-3(الجدول رقم 

3456عدد المستویات
100، 80، 60، 40، 10020، 75، 50، 25، 1000، 50، 25، 1000، 50، 0%المستویات 

المزایا

یشجع على حكم 
واضح وقاطع عن 
مستوى إنجاز 

.الأھداف

یجنب الوضعیة -
.%50) الغامضة(
أكثر مرونة من تقییم -

.الوضعیات الثلاث

.أكثر مرونة من سابقیھ
) الغامضة(یتجنب الوضعیة -

50%.
.مرونة التقییمیعظم -

العیوب

یمكن أن یحرض 
المقیم أكثر على 
اختیار الوضعیة 

المركزیة 
50%.

).مھملة(غیر مھمة 

یدفع إلى المساومة في تحدید -
.المستوى

یدفع المقیم أكثر على اختیار -
ولكن %50الوضعیة المركزیة 

بصورة أقل من سلم الوضعیات 
.الثلاث

یمكن أن یتسبب في درجة -
.أكبر من المساومات

لا یحرض المقیم على اختیار -
وضعیة واضحة وقاطعة عن 

.مستوى إنجاز الأھداف

3124ترتیب الأفضلیة
Source: H. SAVALL et V. ZARDET:, Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p. 76.
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إذا نخلص مما سبق إلى أن عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا وإن كان یحقق وظیفتین 
بل ، 1فإنھ یعتبر أداة مھمة لیس فقط في التقییم وقیاس الأداء) الشكل الموالي(رئیسیتین 

.في الاتصالوأیضا في تواصل المبادرات الإستراتیجیة طویلة الأجل
وظیفة عقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا):5-3(الشكل رقم 

Source: H. SAVALL et V. ZARDET: Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 227.

تأثیره على سیاسة ونظام إدارة الأفراد وعقد النشاط. 5.2.1
سیاسات من سیاسات إدارة الأفراد على ثلاثلنظام العقود تأثیرات مباشرة على 

:نلخصھا فیما یلي، الأقل
الأجور . أ

تخضع في معظم مكوناتھا للقوانین السائدة كالأجر القاعدي، الأجرإذا كانت الأجور

دام الأمثل للموارد، ـرفھ على أنھ أي الاستخـاءة، فعـالكفھم من حصره فيـالأداء، فمنمفھومحولالنظروجھاتتعددت-1
وھناك من عرفھ حسب معاییر معینة كالجودة، .المؤسساتأھدافتحققمدىبأنھومنھم من حصره في الفعالیة فاعتبره

على وھناك من أضفى علیھ الطابع الإستراتیجي حین ربطھ بالقدرة. الفعل والإبداعردالوقت، التكلفة، المرونة، سرعة
.التنافسیةتنفیذ الإستراتیجیة ومواجھة القوى

لعینالإسمنتبشركةمیدانیةالجزائریة، دراسةالصناعیةللمؤسساتيالإنتاجالأداءلتحسینكمدخلیحیاوي، الجودةإلھام
.46. ، ص2007، السنة 5الباحث، عدد التوتة، مجلة

وھناك من أعطاه صبغة اجتماعیة بحتة حین اعتبره تفاعلا بین السلوك والإنجاز، أي اعتبره بأنھ مجموع السلوكات 
.عبد الباري إبراھیم درة، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات. النتائجوالنتائج المحققة معا بشرط إمكانیة قیاس ھذه

.15. ، ص2003المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، 
كما یرى آخرون بأنھ إذا كان الإنتاج في المؤسسة ینتج عن التوفیق بین عوامل إنتاج متعددة كرأس المال والعمل، فإن 

.لعنصر العمل، وعلیھ؛ فإن أي عامل سیقدم الأداء الذي یتماشى مع طاقاتھ وطبیعة عملھالأداء ھو نتاج مباشر 
CHEVALIER et Autres, Gestion des ressources humaines, édition Ebook, Québec, 1993, p. 333.

الوظیفتان الرئیسیتان لعقد النشاط

تولید المعلوماتالتحفیز على سلوكات إیجابیة

لوحة القیادةتحسین النتائج
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فإنھا في جوانبھا المتعلقة بنشاط ، الشھادة والأقدمیة، مستوى التكوین، الأدنى المضمون
، )علاوة المردودیة خاصة(الأفراد یمكن أن تخضع لتقدیر الإدارة كبعض العلاوات الفردیة 

.تآوالمكافَ المواضبة
التصنیف والترقیة. ب

إن تحقیق الأھداف المحددة في العقد ولعدة دورات متتالیة یدل على تطور في إمكانات 
تحلیھ بروح المبادرة وفي درجة ، في تقدیره للمسؤولیة الملقاة على عاتقھ، الفرد وفي تأھیلھ

في وھي كما یلاحظ جمیعھا مواصفات یعتمد علیھا، تعاونھ مع باقي الأفراد في المؤسسة
.تصنیف الوظائف وتقییم مناصب العمل

سبق یقتضي ربط العقد بأنظمة التصنیف السائدة تبعا لثقافة المؤسسة وإستراتیجیة ماإن
حیث یمكن للعقد أن یلعب دورا مھما في تشجیع الأنشطة التي ترغب ، التطور فیھا

.المؤسسة في تطویرھا
، ة إما بصفة كلیةـالعقد في عملیات الترقید على ـة أن تعتمـوبصفة عامة فإنھ یمكن للمؤسس

ومن ، ھ وقدراتھـرفة إمكاناتـود لكل فرد ترجع إلیھا لمعـة من العقـوین محفظـمما یتطلب تك
العقدوإما بصفة جزئیة بأخذ، ثمة معرفة إمكانات وقدرات المؤسسة ككل وقیادة تطورھا

.اذ قرارات الترقیةكقاعدة معلومات تاریخیة عن نتائج الأفراد تساعد في اتخ
حركیة ، تأثیرات غیر مباشرة على العدید من السیاسات الأخرى كالتوظیفللعقدكما أن 

...التكوین، حجم العمالة، المناصب والوظائف
التقییم . ج

:یوفر استعمال العقد كأداة في التقییم المزایا التالیة
:بالنسبة للمؤسسة.1
، المرونة والدینامیكیة-
، یرة وحاجات الاستثمار في الموارد البشریةغالتكیف مع الأھداف الإستراتیجیة المت-
.إشعار كل فئات العاملین بالمسؤولیة-
: بالنسبة للعاملین.2
، ajustableیمكن تعدیلھ -
، غیر مركزي-
.الأھداف والعلاقاتpersonnaliseیشخص -
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الطابع غیر الموضوعي ھو الذي یطغى على فإن، 1ISEORوحسب الدراسات التي قام بھا
من عملیات التقییم في المؤسسات نظرا لأخذھا في الكثیر من الأحیان بالجوانب غیر الكمیة

.2من ناحیة أخرىأصلاحقیقيونظرا لعزوف كثیر من المشرفین عن القیام بتقییم ناحیة، 
.ولتحسین ارتباط العقد بنظام التقییم العام في المؤسسة فقد اقترحت طریقتان للتقییموعلیھ؛
اعتبار أن العقد مجرد أداة تكمیلیة لمعاییر التقییم الأخرى مع ضرورة الحرص :الأولى

.لعناصر الأساسیة الأخرى من أجور وترقیاتھ لعلى عدم التناقض معھا وشمول
وھو ما یجنب المؤسسة مشكلة المواءمة ، العقد كنظام وحید في التقییمعلى الاعتماد :الثانیة

.بین معاییر تقییم تعود لأنظمة مختلفة
عند اختیارھا استعمال عقد النشاط كأداة وحیدة في التقییم أو ، إن على المؤسسات أن تراعي

.لجدول التاليفي االمزایا والعیوب التالیة كما ھي موضحة ، كأداة تكمیلیة

كأداة للتقییممزایا وعیوب استعمال عقد النشاط):4-3(الجدول رقم
عقد مستعمل كأداة وحیدة في التقییمعقد مستعمل كأداة تكمیلیة

: المزایا
یوفر قاعدة معلومات دقیقة عن قدرات 

الأفراد على تحقیق الأھداف

: المزایا
جھود التنسیق-: یحقق وفورات في

الوقت-
:المحاذیر

:السھر على التناسق مع أنظمة
الأجور-
التصنیف-
الترقیة-

:المحاذیر
الحرص على عكس فلسفة نظام التقییم 

.الموجود ضمن العقد

Source: H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p.76.

وتجربتھا على المؤسسات بمختلف مھمة المعھد ھي البحث عن أدوات تسییر مكملة لطرق التسییر التقلیدیة المعروفة -1
قام المعھد بإنجاز عدة مئات من الدراسات . باحثا وعدة مؤسسات ومخابر بحث متعاونة125یضم المعھد الیوم . أنواعھا

.عن المؤسسات وخاصة الصناعیة منھا في دول أروبیة عدیدة، الولایات المتحدة وغیرھا
2- H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p.81.
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التكالیف الخفیة: المبحث الثاني
كة نظرا لطبیعتھا وصعوبة الخفیة من المواضیع الشائالمستترة أو تعتبر التكالیف 

قیاسھا، فھي كما سبق تسعى إلى تحدید وقیاس تكلفة العناصر اللامادیة التي تؤثر على 
. السیر الطبیعي للمؤسسة

ة وثیقة ـأیرازھا في ـج التي لم یتم إبـبأنھا الأعباء والنواتف الخفیة اصطلاحاـتعرف التكالی
، محاسبة تحلیلیة، محاسبة عامة: بمعناه الواسع(ات المحاسبي ـمن وثائق نظام المعلوم

كل بنود الأعباء تشكلعكس التكالیف الظاھرة التي ، )جدول حسابات نتائج ولوحات القیادة
. التي تظھر على تلك الوثائق

رغم أن وجودھا ، عیینعلى وجھ التrepérésnonإذا فھي تكالیف لم تكتشف ولم تحدد 
.1ولو بدرجات متفاوتةفي المؤسسات معروف 

dysfonctionnementsالاختلالات régulationتسویة اتالنتیجة النقدیة لعملیكما تعرف بأنھا 

حسب ، وھذا 2النتیجة الاقتصادیة لاختلال مال المؤسسة، وبأنھا على تشغیتطرأالتي 
.التعریف الضیق

تكالیف خفیةتسویةاختلال
attenduوأیضا على أنھا التكالیف المرتبطة بالأداء المنتظر  ou ortho-fonctionnement)أو الأداء

من طرف المؤسسة وشركائھا الخارجیین فیما ) وھو بمثابة معیار مرجعيالأمثل المنتظر 
.الخ.. .التسویقیة والتوظیفیة، التمویلیة، یتعلق بمختلف إستراتیجیاتھا وسیاساتھا الإنتاجیة

أي نتائج محققة ولكن غیر معترف بھا ، خفیةpotentielsrésultatsفھي نتائج كامنة وعلیھ؛
.وھذا حسب التعریف الموسع، من قبل النظام المحاسبي

خصائص التكالیف والنواتج .1
والتي یمكن تصنیفھا إلى اتج أساس نظام المعلومات المحاسبي، تشكل الأعباء والنو

وبطبیعة الحال فإن لكل مجموعة منھما خصائصھا التي تمیزھا .ظاھرة وخفیة: مجموعتین
وحتى یمكننا التمییز أكثر بین المجموعتین فقد ارتأینا التعرض في مطلب أول ، عن الأخرى

.إلى التكالیف والنواتج الظاھرة ثم في مطلب ثان إلى التكالیف والنواتج الخفیة

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, méthode des coûts- performances cachés,

Editions Malesherbes, Paris, 1992, p.39.
2- Idem., p. 40.
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خصائص التكالیف والنواتج الظاھرة. 1.1
الظاھرة ھي والنواتج الخفیة فإنھ یمكن القول بأن التكالیف والنواتج مقارنة بالتكالیف 

نظام المعلومات في المؤسسة من محاسبة وموازنات یسجلھاالتي والنواتج التكالیف 
:بأربع خصائص ھيتتمیزوبأنھا ... وإحصائیات

رقم (معترف بھ ومتفق علیھ ، normaliséمنمط ، یعرف بھdénominationلكل منھا اسم .أ
...).تأمین، مواد أولیة مستھلكةأعمال، مصاریف عاملین، 

.دقیقة ومتعارف علیھا، یمكن قیاسھا اعتمادا على أسس محددة.ب
.یمكن مراقبتھا دوریا وقیاس انحرافھا عن مستوى معین محدد مسبقا.ج
اتحسب بد(الصفر نقطة منشأ ھي یبدأ قیاسھا والمقارنة بینھا انطلاقا من .د ).من الصفرءً

حسب مصنفة، تشكل مجموعة أعباء مقیدةالمحاسبة العامةإن التكالیف الظاھرة في 
بینما تشكل تلك التكالیف في المحاسبة التحلیلیة مجموعة ، synthétisésطبیعتھا وملخصة 

affectationویكون ذلك بتخصیصھا مباشرة للمنتج، المرحلة النھائیة أعباء في مرحلة غیر 

parأو بتحمیلھا ، المعني إذا كانت الأعباء مباشرةالمنتجإلى حساب تكلفة  imputation علیھ
.أي أن الأعباء ھنا تقید حسب الوجھة، إن كانت غیر مباشرة

:لمحاسبي للمؤسسةاالذي یبنى علیھ النظام لأساس اوتمثل الأعباء الظاھرة 
وإن كان ھذا ، الأعباء" visibilitéظھور أومدى رؤیة"تعتمد على المحاسبة العامةف-

، ررة بأي مستندـاء المفوترة أو المبـالات الأعبـون ملموسا في مثل حـھ قد یكـالظھور نفس
.مثل حالات مخصصات الاھتلاك والمؤوناتأوقد یكون اتفاقیا في
قولھ عن نظام معلومات المحاسبة التحلیلیة الذي یرتكز في حساب أسعار ونفس الأمر یمكن 

وتتكون في الغالب مما یسمى، التكلفة على الأعباء الظاھرة الملموسة
وھي (ومن الأعباء الاتفاقیة التي تمثل الأعباء الضمنیة المثال الأبرز لھابالأعباء المحملة

.1)ولا تشكل نفقة أصلاالمحاسبة العامةتقید في على اعتبار أنھا لاfictivesأعباء وھمیة 

:الأنظمة المحاسبیة في الأعباء الواجبة الاحتساب من تلك غیر الواجبةتختلف -1
فمن الاختلافات بین المحاسبتین العامة والتحلیلیة نجد أن المحاسبة التحلیلیة تأخذ بما تسمیھ بالأعباء المحملة فقط وتلغي 

.تلك غیر المحملة
وأعباء لا یمكن تجنبھا، وتقسم ھذه الأخیرة ) اف والتبذیرمثل الإسر(كما تصنف الأعباء المحملة إلى أعباء یمكن تجنبھا 

أعباء ذات وإلى أعباء یمكن توقعھا، كما تقسم ھذه الأخیرة بدورھا إلى) مثل التقادم(أیضا إلى أعباء لا یمكن توقعھا 
أعباء ذات علاقة وإلى ) الاستغلال الجزئي للتجھیزات(بالنشاط ولكن لا یمكن قیاسھا en rapport causalعلاقة سببیة 

.سببیة أیضا ولكن یمكن قیاسھا وھي التي تشكل التكالیف
P. LASSEGUE, Gestion de l’entreprise et comptabilité, Précis Dalloz, 10ème édition, Paris, 1996.
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خصائص التكالیف والنواتج الخفیة.2.1
وأن أي انخفاض أو ـة، إیجابینتیجةاء یشكل ـض في الأعبـعلى اعتبار أن أي تخفی

في الأنظمة وعلى اعتبار أن الأعباء یجري حسابھا، تدھور في النتیجة یشكل عبئا
فإن الأعباء والنتیجة ھنا یشكلان امتدادا لبعضھما ، وھي الصفرمنشأالمحاسبیة من نقطة 

، ھذا من جھة، فالنتیجة ستتأثر بتخفیض التكالیف أو زیادة النواتج، البعض

تسییر حسن وجودةفي الحكم علىفإن التكالیف الخفیة تتمتع بقوة كبیرة ، ومن جھة ثانیة
ذلك أنھ إذا كانت التكالیف الظاھرة تُمكن من قیاس مبالغ الانحرافات ولكن دون :المؤسسة

في الأصل تكالیف مرتبطة ولكونھا التكالیف الخفیة ، فإن إمكانیة توضیح كل أسبابھا
فإنھا تبحث عن أسباب الاختلالات التي أدت إلى تلك ، phénoménologiquesبالظواھر 
لتكالیف الخفیة الناجمة عن حوادث العمل مثلا تعني أن المؤسسة تعانى من فا.الانحرافات

التي تقررھا المؤسسة régulationsمشاكل في الأمن الصناعي ومن تأثیر عملیات التسویة 
وكذلك بالنسبة للتكالیف المرتفعة للتغیب التي تعني أن المؤسسة ، تلك الحوادثأثرلتجاوز 

التي قامت بھا لمعالجة التسویاتبسبب تغیب العاملین وبسبب تعاني من اضطرابات كبیرة 
. باتاآثار تلك الغی

تدھور في فعالیة المؤسسة لأسباب عدیدةالنقص أو الإن التكالیف الخفیة تتجلى في 
نقص جودة ، ة والموادـلاك الطاقـالإسراف في استھ، لـر عن العمـالتأخ، بـكالتغی

الخ ...عدم الاستجابة لمتطلبات العملاء، الیومیةمشاكل التسییر ، المنتجات
وتكمن صعوبة الإلمام بكل التكالیف الخفیة في أن ھذه لا تتكون فقط من عناصر یمكن 
رؤیتھا وحساب تكلفتھا، وإنما أیضا من عناصر لا یمكن رؤیتھا كتأثیر بعض الاختلالات 

لمؤسسة، ولذلك یلجأ فیھا إلى على سمعة المؤسسة، رضا العملاء والإیرادات المستقبلیة ل
.التقدیر

أعباءنتائج

تراجع

تطور
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تصنیف التكالیف الخفیة.2
:تصنف التكالیف الخفیة في فئتین ھما

ضمن التكالیف الظاھرة أي تظھر في السجلات المحاسبیة incorporéeمدمجة فئة . أ
ولكن TCRللمؤسسة وتشمل الأعباء المدمجة مع مختلف حسابات جدول حسابات النتائج 

ومن ھنا كانت تسمیتھا (أي لیس في حسابات ممیزة وبالاسم ، نھا بصورة مستقلةدون تعیی
ومثالھا التغیب الذي تظھر تكلفتھ متضمنة في حساب مصاریف العاملین إذا ما تم ، )بالخفیة

والملاحظ أن ھذه التكالیف تعتبر تكالیف فعلیة تسجل . تعویض المتغیبین بعمال مؤقتین مثلا
.من جدول حسابات النتائجفي الجانب المدین 

، ضمن التكالیف الظاھرة ولا تظھر ضمن الحسابات بأیة صورة كانتمدمجةفئة غیر . ب
nonوتشمل كل الأعباء التي ترتبط بالإنتاج غیر المحقق  productionأي ، بسبب الاختلالات

، وظیفةعائدا مثل غیاب عامل مرسم في منصب أو ا أومنتجتكلفة الوقت الذي لا یعطي 
.عیوب التصنیع التي تتطلب وقتا لتعدیلھا مما یقلل من كمیة الإنتاج السلیم القابل للبیع

فھي تكلفة ، ونستنتج أن ھذه الفئة من التكالیف تؤدي إلى تخفیض النتیجة المالیة للمؤسسة
sousأو تكلفة فرصة بدیلة تتماشى مع عدم استغلال الطاقة المتاحة virtuelleافتراضیة 

activité ، بفعل أن ھذا الإنتاج كان من الممكن تحقیقھ وبیعھ لو لم یصرف كل ھذا الوقت
.دون مقابل) غیر المنتج(

:1والمثال المبسط الموالي یوضح ذلك
):دج(لتكن تكالیف مؤسسة عن فترة كما یلي 

1000: تكالیف ظاھرة-

1300: نواتج ظاھرة-

.غیر مدمجة150مدمجة ضمن التكالیف الظاھرة و250منھا 400: تكالیف خفیة-
أولھما لا یأخذ إلا مختصرین، یمكن إعداد جدولي حسابات نتائجھذه المعطیاتانطلاقا من 

. بالتكالیف الظاھرة والآخر یأخذ بنوعي التكلفة معا

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, le contrat d’activité

périodiquement négociable, 3ème édition, collection Gestion et Economica, Paris, 1995, p.131.
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جدول حسابات النتائج المختصر دون أخذ التكالیف الخفیة بعین الاعتبار:
مبلغبیانمبلغبیان

1300نواتج ظاھرة1000تكالیف ظاھرة

300)ربح(نتیجة محاسبیة 

1300مجموع1300مجموع

جدول حسابات النتائج المختصر مع أخذ التكالیف الخفیة بعین الاعتبار:
مبلغبیانمبلغبیان

1300نواتج ظاھرة1000تكالیف ظاھرة بما فیھا التكلفة الخفیة المحملة 

150نواتج ضائعة150تكلفة خفیة غیر محملة

300)ربح(نتیجة محاسبیة 

1450مجموع1450مجموع

أھداف طریقة التكالیف الخفیة.3
:1لھذه الطریقة جملة أھداف یمكن حصر أھمھا في الآتي

القیاس الاقتصادي.1.3
مع التحولات التي طرأت على امتماشیتحرص الطریقة على أن یكون القیاس 

.البحث عن الجودةأكثر على الثروة البشریة وعلىإستراتیجیة المؤسسات المعتمدة
عدم شمولیتھ بعدم استیعابھ إلا بصورة أثبت-الجزئي–فالتحلیل الاقتصادي الوحدوي 

.رأس المالولاعتماده في التحلیل أساسا على عنصري العملالمحققة، جزئیة للنتائج
ومن ھنا فإن ھذه الطریقة تسعى إلى المواءمة بین البعدین الاقتصادي والاجتماعي في 

أكثر فعالیة، مما یسمح للمؤسسة managementبھدف الوصول إلى إدارة 2المؤسسة

.على الرغم من الأھمیة البالغة لھذه التكالیف، إلا أن أغلب المدیرین یتجاھلونھا بفعل صعوبة قیاسھا-1
المجلة العلمیة لكلیة الإدارة . دلالة القوائم المالیةأحمد محمود یوسف، اثر الاختلاف في التقدیرات المحاسبیة على

.114. ص. 1999والاقتصاد، جامعة قطر، العدد العاشر 
. l’approche socio-économiqueالاقتصادي -المدخل الاجتماعي: ومنھ الاسم الثاني لھذه الطریقة-2
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ویعطیھا ھامش مناورة لزیادة فعالیتھا الاقتصادیة دون 1وتثمین طاقاتھا الداخلیةباكتشاف
.جتماعیة ودون اللجوء إلى موارد مالیة خارجیة إضافیةالإضرار بوظیفتھا الا

تحلیل الانحرافات. 2.3
فعالیة محققة وبینفعالیة مستھدفة أو منتظرة الطریقة إلى شرح الاختلاف بین تھدف

ذلك أن اكتشاف ، الخ...لوحدتین تنتمیان لنفس القطاع ، لوحدتین من وحدات المؤسسة
. لبحث عن حلول من أجل تحسین فعالیة المؤسسةاالتكالیف الخفیة سیولد سلسلة عملیات 

: ویسمح ھذا الأمر بتحقیق ھدفین ھامین ھما
عمومیة ھیئةزیادة مردودیة المؤسسة أو التحكم أكثر في توازن موازنتھا إن كانت :الأول

.لقصیر الأجوmicro-économiqueوھو ھدف وحدوي 
-macroكلي ، وھو ھدف اقتصادي، نموھا بتحسین تنافسیتھاوضمان بقاء المؤسسة:الثاني

économiqueوطویل الأجل.
-التنظیمي-ویكون ذلك بتقییم التكالیف الخفیة بالاعتماد على طریقة التحلیل الاجتماعي

:وھي طریقة كما ھو واضح من عنوانھا تتكون من ثلاثة جوانب، 2SOFالمالي 
:تحلیل اجتماعي. أ

ة بتلك ـداد قائمـإع، درھاـلالات وتتبع مصـد الاختـراز وتحدیـویقوم على إب
–ھیاكلالبینتحدید أسباب الاختلالات والعلاقات بینھا بالتركیز على العلاقة، الاختلالات
الانحرافات، تفسیر العلاقات الموجودة بین الاختلالات، تصنیف الاختلالات –السلوكات

الانحـرافات الأساسیة (فئـات أو مجموعـات، إعداد قائمـة بأھـم الاختـلالات في 
lesالقائدة plus pertinents ( التي سیتـم التركیـز علیھا حسب عـدد الحـالات فـي كل

مجموعة، علما بأن مبدأ الطریقة ھو صفر اختلال، وھو ما یعني بالضرورة أخذھا للإنتاج 
lesغیر المحقق  non-productions بعین الاعتبار، الأمر الذي سیرفع حتما من سقف

، وھو ما یصب في صلب التسییر )یعید تقییم الأھداف إلى أعلى(الأھداف المتوقعة 

وغیر الناقدة وتنمیة الطموح apathiquesخاملة بالعمل على تطویر واستغلال الكفاءات، تجنب الاستراتیجیات ال-1
.الاستراتیجي

على أفضل collaborateursفالنتائج الاجتماعیة تكون أفضل ما یمكن عندما نحصل من متعاون أو من مجموعة متعاونین 
مواءمة بین ما یتوفرون علیھ من كفاءات أو مؤھلات وتطلعات من جھة، وبین الطلب على تلك المؤھلات وتلبیة تلك 

.التطلعات من طرف المؤسسة
2- Social- organisationnel- financier.

H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés , Op. Cit., p. 164.
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وبدرجة أكبر إلى ربط الإستراتیجیة مع سیرورة الاستراتیجي للمؤسسات، وأیضا
processus ،اتیجیة والھیاكل كما في الربط بین الإسترإلى ولیس فقط العملیات التشغیلیة

.السابق
:1تحلیل تنظیمي. ب

بتحدید ولكل اختلال طریقة تسویة مناسبة مع ما یتطلبھ ذلك من مواد ووقت وحسب 
مما یترتب للتسویةتختلف كمیة العناصر المستھلكة في ظل كل طریقة مختارة (كل طریقة 

اختلاف مجموع التكالیف الخفیة التي بین طرق التسویات، ومن ثمةتكلفة العنھ اختلاف 
أي دراسة التأثیرات الاقتصادیة الممكنة ، )ةمستھلكالصر اعنالتحسب بتجمیع تكلفة كل 

... إنتاج غیر محقق، استھلاكات زائدة، مستھلك زائدوقتمن للتسویات
:تحلیل مالي. ج

: محاسبتینبالاعتماد على معلومات التسویةویعني وضع تقدیر مالي لكل عملیة 
إذ أن الحصول على المعلومات الخاصة بتكلفة الاختلالات یتطلب ، )الإجباریة(العامة-

فحسب الاختلال المدروس فإن الاھتمام سیتركز على ، الرجوع إلى المخطط المحاسبي
.فقطclassesبعض المجموعات 

ف وھوامش نشاط التي تھدف من بین ما تھدف إلى حساب تكالی) الاختیاریة(التحلیلیة -
والتي من المفترض أن تسمح بإظھار العلاقات بین الاختلالات وبین تأثیرھا على ، المؤسسة

.والمبیعاتتكلفة الإنتاج
تصنیف الاختلالات. 4

:2ھيstructuresتعتبر المؤسسة كیانا معقدا مكونا من خمسة ھیاكل 

نسمي تسویة أو تصحیحا مجموع العملیات اللازمة لتصحیح الاختلالات المسجلة وإن كان ذلك لا یعني منع تلك -1
.الاختلالات مستقبلا

للمھام التي یتعین على كل وحدة في المنظمة formelleالھیكل ھو مجموعة الوظائف والعلاقات المحددة بصفة رسمیة -2
. التعاون بین الوحدات، مع تفویض سلطات معینة لكل وحدة حتى تتمكن من تحقیق مھامھاوطرقأداؤھا وكذلك لكیفیات 

:یتمتع الھیكل بخاصیتین ھما. وتضمن میكانیزمات التنسیق التناغم وتلاقي عملیات مختلف الوحدات
.رجة تقسیم العمل في المؤسسةأي طریقة ود: التخصص-
.أي طرق التعاون بین وحدات المؤسسة: التنسیق-

J. P. DETRIE et Autres (STRATEGOR), Politique générale de l’entreprise, 4ème édition, Dunod, Paris, 2005, p. 411.

الرئیسیة للاستمرار عبر الزمن، قابلیة attributsأن الھیكل یتمیز بثبات نسبي من حیث قابلیة عناصره Savallویضیف 
یا تجاه الأفراد وتجاه الزمن، ـكبیرة نسبinertieة ـ، قوة مقاومprogressifيء والمتدرج ـعناصره على التطور الذاتي البط

. ، مادیة ومالیة)فردیة وجماعیة(اجتماعیة : وكل تغییر سریع فیھا یتطلب طاقات كبیرة
H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés , Op. Cit., p. 173 et suivantes.
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المكاني، تصمیم المكان، أو بطریقةویمكن تحدیدھا مباشرة مثل الحیز : physiquesمادیة . أ
الأمراض ، جـالضجی، رارةـارھا على العاملین مثل الحـق آثـغیر مباشرة عن طری

.التعب الجسدي والفكري، والحوادث
.معقدة، بسیطة، حدیثة، قدیمة: مثل نوعیة التجھیزات:تكنولوجیة. ب
.المعلوماتنظام ، تقسیم العمل، مثل الھیكل التنظیمي:تنظیمیة.ج
.التأھیل والتكوین، سیاسة التوظیف، مثل ھرم الأعمار:بشریة. د

وتشمل العناصر المؤثرة بصفة دائمة على العقلیات أو الذھنیات في :mentalesذھنیة . ھـ
.المناخ الاجتماعي وثقافة المؤسسة، المؤسسة مثل أنماط التسییر

ومع خمسة أنواع من السلوكات البشریة والتي قد وتتفاعل ھذه الھیاكل المذكورة فیما بینھا 
groupesمجموعات عمل ، فردیة: تكون سلوكات d’activité ، فئویةcatégoriels ،مجموعات

groupesضغط أو مصالح  d’affinité1وجماعیة.
ھذا الأخیر ، إن ھذا التفاعل الدائم والمعقد یتولد عنھ النشاط الذي یؤدي إلى تشغیل المؤسسة

، یلاحظ علیھ عیوبا واضطرابات أي انحرافات بین مستوى مرجو ومستوى محققالذي
.وھو ما ندعوه بالاختلالات

رئیسیة تشكل سبب أو منشأ التكالیف الخفیة تصنف الاختلالات الأولیة في ست مجموعات 
:وھي

ظروف العمل المادیة أو النفسیة غیر المناسبة،-
لتنظیم غیر الجید العمل، ا-
الوقت المضطربة بسبب المشاكل الیومیة غیر المتوقعة،إدارة -

غیر المتطابق مع الاحتیاجات الفعلیة الحالیة أو المتوقعة،التكوین
كعدم التوفیق بین الأھداف والوسائل،: تنفیذ الإستراتیجیة

.تشاورال–التنسیق -الاتصالالنقص أو العیوب في 
:ور العمیقة للاختلالات مثلكما یمكن إضافة أسباب أخرى خفیة تشكل الجذ

على اعتبار أن فعالیة الھیكل ھي تعبیر عن القوة التي یمكن بواسطتھا لھذا الھیكل أن یربط العامل بإنتاجھ ویزید من -1
تعارضة، فإن فعالیة الھیكل تختلف عن الھیكل درجة شعوره بالمسؤولیة، وعن كونھ عاملا لتلاقي المصالح التي كانت م

التصرفات والسلوكات (ذاتھ، وإن الھیكل لا یعتبر جیدا أو سیئا مقارنة بھیكل آخر إلا في إطار محیط أو ظروف معینة 
). الممارسة على مر الزمن والمرتبطة بھذا الھیكل ھي التي تكون جیدة أو سیئة
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فقـد تبذل المؤسسـة جھـودا معتبـرة في عملیـة التكوین، : غیاب التزامـن بین العملـیات-
إعداد الإجراءات، تحسین نظام الأجور، ولكن دون تنسیق زمني، وھو الأمر الذي یقلل من 

.یلغیھاالآثار الإیجابیة لكل ھذا الجھد أو حتى
. غیاب نظام معلومات محفز على اتخاذ قرارات حاسمة-
مؤشرات التكالیف الخفیة .5

للتعبیر عن التكالیف " عائلة اختلالات"خمسة مؤشرات یشكل كل منھا تستعمل
:الخفیة، وھي

التغیب،-
،حوادث العمل-
دوران العمل،-
العیوب في الجودة أو انعدام الجودة،-
.1المباشرةsous-productivitéفروق الإنتاجیة المباشرة أو انخفاض الإنتاجیة -
مكونات التكلفة الخفیة. 6

: تنتج التكالیف الخفیة عن الاختلالات التي تتعرض لھا المؤسسة بصفة مستمرة
تسویات بالبحث عنولذلك تقوم المؤسسة ، ضغوط، نزاعات، اضطرابات، تشوھات

تدھوربل قد تسبب حتى في (یة دون أن تساھم في خلق قیمة مضافة تستھلك موارد اقتصاد
.ولذلك فإن التقلیل من الاختلالات یشكل مصدر تحسین في المؤسسة، )تلك القیمة

.2وعلیھ؛ فإنھ من المھم جدا حصر تلك الاختلالات وتسجیلھا وتقدیر تكلفتھا
إذا فالاختلالات تتولد عنھا خسارة حقیقیة للمؤسسة، إذ تؤثر على النتائج الآنیة وعلى 
الطاقة الإنتاجیة المستقبلیة، ولذلك فإنھ وإن كان من غیر المنطقي السعي إلى تقییم دقیق 

تكلفة quantificationلتأثیر تلك الاختلالات، بمعنى عدم منطقیة البحث عن تكمیم 

:یمكن إضافة مؤشرات أخرى مثل-1
interne  . climatأو المناخ الداخليclimat socialالمناخ الاجتماعي -

.  ثقة كل أو بعض الأفراد في المؤسسة-
.الصعوبات المالیة-
.صورة وسمعة المؤسسة-
.القدرة على المنافسة-
.الصراعات العمالیة والمنازعات القضائیة-
حساب أسعار تكلفة المنتجات ومن ثمة فإنھا تؤثر على أسعار بیعھا، إضافة إلى بطبیعة الحال فإن التكالیف الخفیة تثقل -2

.التأثیر المباشر على نوعیة المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن
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عنى المحاسبي، فإن ذلك لا یمنع من اللجوء إلى التقدیر الموضوعي لبعض الاختلالات بالم
.مكونات الاختلالات، وھو ما ینجم عنھ بالضرورة تقلیل التكلفة الحقیقیة لتلك الاختلالات

التي تقوم بھا المؤسسة ھي التي تتسبب في وجود التكالیف الخفیة التيالتسویةإن عملیات 
:مجموعتین حسب نوع النشاط ھمامصنفة فيصر عنا6تقسم مكوناتھا إلى 

منتجاتستھلكة في المأنشطة تسبب زیادة الاستھلاك من المواد والخدمات المشتراة.أ
ید عاملة بدیلة لتعویض نتیجة اللجوء إلى جور ، زیادة في الأینتھي بھا المطاف كنفایات

...الغیابات
، نـمعبرا عنھا بوحدات زمالتسویةتطلبھ تأنشطة تسبب زیادة في النشاط البشري الذي .ب

البحث ، وب الإنتاجـاء وعیـح أخطـتصحی: ود الاختلالاتـانت تستھلك دون وجـوالتي ما ك
انتظار وصول مصالح ، عن معلومات غیر متوفرة رغم ضرورتھا في العملیة الإنتاجیة

فالملاحظ أن مجموع إذا ... استقبال عملاء لحل الخلافات التجاریة، الصیانة لإصلاح آلات
وتحقیق ھذه الأنشطة وعوض أن تخصص من اجل تحقیق إنتاج وخدمات موجھة للبیع

. 1فإنھا تستھلك من أجل استعادة النشاط العادي للمؤسسةعائد، 
إن تقییم التكالیف الخفیة یقوم على ربط كل مؤشر من المؤشرات الخمسة للاختلالات 

المنجزة فعلیا من طرف للتسویاتة للتكلفة الخفیة الموافقة المشار إلیھا سابقا بالمكونات الست
.2ما نستعرضھ في المطالب التالیةوھي، المؤسسة

surالأجور الزائدة .1.6 salaires:
أو عن ، وتنجم عن الاستعمال غیر المتناسب لوقت العمل مقارنة بالأجور المدفوعة

بعض حالات التغیب وحوادث العمل يكما ف، تعویضیة المدفوعة دون عمل مقابلالالأجور 
إذا تمت التسویة بنقل عمال من فئة ) الاجتماعیةبما فیھا الأعباء(أو عن فرق الأجور ، مثلا

. أعلى لأداء المھمة التي كان یفترض أن یقوم بھا عمال من فئة أدنى
lesالأوقات الزائدة .2.6 surtemps :

الاختلالات والعیوب من طرف العمال عوض أن تسویةالمنقضیة في وھي الأوقات
حیث یقیم ھذا الوقت على أساس المساھمة الساعیة في الھامش على ، تخصص لإنتاج یباع

.CHMCV1التكلفة المتغیرة 

1- B. FUSTIER et Autres, La tétra-normalisation et la gestion des résultats: étude exploratoire - cas LVMH-,

www.cairn.info/revue-internationale-de-psychosociologie-2009-2-p-267.htm, 2009.
).1(انظر نموذجا عن ذلك في الملحق رقم -2
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lesالاستھلاكات الزائدة.3.6 surconsommations:

وھي الاستھلاك من المواد والطاقة والتوریدات الخارجیة الزائد عن ضرورة النشاط 
الاستھلاكات الزائدة التي كان سیستھلك منھا حجم أقل لو لم (التسویةبفعل عملیات العادي 

وتقیم ھذه الاستھلاكات بتكلفة ). توجد تلك الاختلالات أصلا أو كانت في مستوى أقل
.ا كانت المؤسسة تسترجع الرسم على القیمة المضافةشرائھا خارج الرسم إذ

ویجدر التنبیھ إلى أن المجموعات الثلاث ھذه تشكل تكالیفا فعلیة متضمنة في مختلف 
وإلى أن ، حسابات الأعباء الفعلیة التي تحملتھا المؤسسة وذات تأثیر مؤكد على نتیجتھا

ذا تمكنت من تخفیض عدد إ، المؤسسة یمكنھا تجنب ھذه الأعباء جزئیا على الأقل
فالمؤسسة ستتحمل أجورا وتعویضات أقل لو تمكنت من تقلیل نسبة التغیب . الاختلالات فیھا

ستتحصل على إنتاج سلیم أكبر لو لم تخصص وقتا أكبر لتصحیح النقائص والعیوب ، فیھا
د وستستھلك موادا وطاقة ومشتریات أقل لو لم تكن مضطرة إلى معالجة عدالمنتجاتفي 

أي (وإلى أن تأثیرھا یكون حتمیا على نتیجة السنة موضوع الدراسة ، أكبر من الاختلالات
.)أنھا تؤثر بشكل مباشر على جدول حسابات نتائج الدورة

: )عدم الإنتاج(وقت غیر منتج . 4.6
، لال ما كالتغیبـم عن اختـناجالف عن العمل ـتوقالج بسبب ـل غیر منتـت عمـھو وق

وھو ما یعني ضیاع عوائد على المؤسسة انطلاقا من ، في المخزون أو عطل آلةالانقطاع 
:كرة التالیةفال

عوائد أكبرمبیعات أكثر منتجات أكثر  وقت منتج أكبر 
على أساس المساھمة الساعیة في ) النواتج الضائعةأو(ویقیم ھذا الإنتاج غیر المحقق 

مع التنبیھ إلى أن النواتج الضائعة المترتبة عن التأخرات في ، الھامش على التكلفة المتغیرة
وما شابھ ذلك، التخفیضات المختلفة الممنوحة لترضیة الزبائن، إلى الزبائنالمنتجاتتسلیم 

.تماما مثل الاستھلاكات، تقیم حسب طبیعتھا بوحدات قیاس ملائمة
2laعدم خلق طاقة.5.6 non création de potentiel:

.Hوھو كما یعرفھ  SAVALL " تكلفة الوقت البشري الذي تتحملھ المؤسسة نتیجة
عدم قیامھا بعملیات الاستثمار اللامادي في فترة معینة بسبب انھماكھا في تسویة 

1- Contribution horaire à la marge sur coûts variables.
وتشمل ضیاع بعض النتائج التي كان یمكن تحقیقھا خلال الدورات القادمة وھذا بفعل الاختلالات، ومثالھا التأخر في - 2

. تطویر أو ابتكار منتجات جدیدة
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مثل إھمال ، وعدم استطاعتھا تحریر وقت كاف لعملیات ذات تأثیر أطول أجلاالاختلالات
.1"یذ أھداف الإستراتیجیة في خلال ھذه الفترةتنف

وإنما یشكل إیرادا ، إن عدم خلق طاقة لا یشكل تكلفة حقیقیة بالمعنى الشائع للمصطلح
أو ھي الخسارة ، وبیعھمنتجإنھا الفرصة الضائعة من أجل إنتاج ، ضائعا على المؤسسة

داف إستراتیجیة تأخر إنجازھا أو ـإنھا أھ، 2الدورات القادمةوالموزعة على الدورة الجاریة
بل قد یرھن ، لم تنجز مما سیؤثر حتما على مردودیة المؤسسة وعلى نتائجھا المستقبلیة

.وھو ما یمكننا من القول بأنھا تمثل تكلفة خفیة إستراتیجیة حقیقیة، حتى وجودھا ذاتھ
تشكلان أعباءً خفیة ،إن المجموعتین الأخیرتین والتي یمكن تسمیتھما بالنواتج غیر المحققة

.غیر منجزة وغیر مباعةمنتجاتفھي ، لا تظھر في حسابات المؤسسة
فھي تكالیف افتراضیة أو تكلفة فرصة بدیلة تؤثر على مختلف حسابات النواتج وعلیھ؛

یكون ذلك بصفة مؤكدة بالنسبة لعدم الإنتاج على اعتبار أن الرصید الدائن لحسابات (
نتائج الدورات وومن ثمة على نتیجة الدورة الحالیة) كون أكبرلنواتج كان یمكن أن یا

. ولكن بشكل غیر مباشر3القادمة
:4المخاطر. 6.6

، ة المستقبلیةـج السلبیـنا للنتائـدرا كامـلالات مصـة عن الاختـر المترتبـر المخاطـتعتب
ولذلك فھي تعد بمثابة تكالیف خفیة، ولذلك یتوجب على المؤسسة أخذھا بعین الاعتبار 
بھدف المبادرة إلى اتخاذ قرارات أو بتنفیذ أنشطة تحسن المردودیة أو ترفع من إمكانات 
المؤسسة، وعلى العكس من المكونات الخمسة الأولى فإن المخاطر لا یتم تقییمھا 

. بوحدات نقدیة

1- H. SAVALL, Le gisement exploitable des coûts cachés, vers un nouveau contrôle de gestion, revue Echange,

n° 86, 1er trimestre, 1986.
2- H. SAVALL et V. ZARDET, L’investissement immatériel, intellectuel et incorporel dans les entreprises et

les organisations. Formalisation dans le cadre de l’analyse socio-économique. Communication présentée au

colloque de CERIST sur les métiers de l’organisation le 21 Juin 1988, p. 9.
3- H. SAVALL, Le gisement exploitable des coûts cachés, vers un nouveau contrôle de gestion, Op. Cit.

مسجلة حالیا، الدورات التالیة بفعل الاختلالات الperformancesوتعني احتمال حدوث نقص في نتائج risquesالمخاطر -4
فعدم توفر الأمن الصناعي أو الضبط الجید للآلات قد یتسبب في حوادث عمل متكررة، وعدم إنجاز الأعمال المحاسبیة 

. من قبل مصلحة الضرائبredressementعلى الوجھ الصحیح یمكن أن یتسبب في تصحیح 
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:وھو، ن تصنیف مكونات التكلفة الخفیة تصنیفا آخركما یمك
وتحدث عندما یؤدي الاختلال إلى عیوب في الجودة، مما یؤدي : الفضلات والمھملات-

إلى الحصول على منتجات لا یمكن تصریفھا تصریفا عادیا، وتقیم عادة بسعر البیع العادي 
.الذي كان یمكن أن تباع بھ

الة إذا ما أدى الاختلال إلى زیادة في استھلاك وتكون في ح: الأعباء الإضافیة-
المشتریات، الأجور والمصاریف الأخرى، وتقیم بالسعر المدفوع مقابل ھذه الاستھلاكات 

.والأعباء
وذلك عندما یؤدي الاختلال إلى وقت مستھلك في مراجعة : وقت المراقبة والمراجعة-

جھ ھذا الوقت للحصول على ومراقبة عمل أنجز بصورة خاطئة أو ناقصة، عوض أن یو
منتج یحقق عائدا للمؤسسة، ویقیم حسب المساھمة الساعیة في الھامش على التكالیف 

.المتغیرة
وذلك حینما یوجد وقت یتوقف فیھ العمل في المؤسسة بسبب انقطاع : وقت غیر منتج-

امش في المخزون أو أعطال في الآلات أو التغیب، ویقیم حسب المساھمة الساعیة في الھ
.على التكالیف المتغیرة

وتعني ضیاع عائد على المؤسسة نتیجة الاستثمار الزائد في أصول : الفرصة البدیلة-
وبصفة عامة ... معینة، التخفیضات المختلفة الممنوحة للعملاء لأسباب تتعلق بنوعیة المنتج

.فھي تشمل كل الإیرادات الضائعة على المؤسسة، وتقیم حسب الحالة
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تصنیف التكالیف الخفیة حسب مكوناتھا):6-3(الشكل رقم 

Source : H. SAVALL et V. ZARDET : Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 47

حساب التكالیف الخفیة.7
یمكن تقدیر التكالیف الخفیة إما بدراسة تفصیلیة ومعمقة عن طریق التشخیص 

، أو بمؤشرات غیر محاسبیة للاختلالات والتكالیف المھمة في 1اقتصاديالسوسیو 
التغیب، عدد مرات مراجعة الزبائن للمؤسسة، نسبة الطلبیات المتأخرة، : المؤسسة مثل

تكلفة استرجاع المنتجات، تكلفة خدمات ما بعد البیع والتي تكون موضوع متابعة 
یة في المؤسسة أو لأغراض تقییمھا بالكشوفات والمؤشرات لأغراض الإدارة الداخل

.2وتحلیلھا عند تدقیق حسابات التسییر

1- H. SAVALL, An update presentation of the Socio-Economic Management model, Journal of Organizational

Change Managementn, V 16, N°1, 2003, p. 33- 48.
2- B. FUSTIER et Autres, Op. Cit.

الأنشطة البشریة

الاختلالاتالأنشطة الناتجة عن تسویة

الاستثمار اللامادياستھلاك المنتجات

مكونات6والتي تصنف التكالیف الخفیة إلى 

استھلاكات زائدةمخاطر

زائدةأوقاتعدم خلق طاقة

إنتاج غیر محققأجور زائدة
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فإن الأداء ) الظاھرة(قاسة تتزاید بالنسبة للتكلفة المُ ) الخفیة(قاسة فإذا كانت التكلفة غیر المُ 
الكلي للمؤسسة سیتراجع بالنتیجة لعدم توفر الأفراد على المعلومات الملحة واللازمة لاتخاذ 

ة إلى ـفنسبة التكالیف الخفی، ویشكل ھذا بحد ذاتھ مؤشر إنذار عن طاقات مھدورة، القرار
تعد كلھا الخ، ...إلى رقم الأعمال، ةـة المضافـإلى القیم، ةـة العامـإلى الموازن، ورـة الأجـكتل

أكثر نحو تنظرمؤشرات محفزة وضروریة لإدارة المؤسسة في رسم إستراتیجیات جدیدة 
.ستقبلاتصحیح الأوضاع م

المبادئ العامة لحساب التكالیف الخفیة. 1.7
:1بصفة عامة یقوم حساب التكالیف الخفیة على خمسة مبادئ ھي

،isoproductivitéالإنتاجیة المتماثلة أو الثابتة -
إنتاجیة الید العاملة غیر المباشرة،-
التحمیل العقلاني للموارد،-
القیمة الاقتصادیة لوقت العمل،-
.العاملة المباشرة على التكالیف الثابتةتحمیل الید-

.ویمكن تصنیف ھذه المبادئ في مجموعتین تستند كل منھما إلى فرضیات معینة
المبادئ القائمة على إحصاء الكمیات الاقتصادیة. 1.1.7

الإنتاجیة المتماثلة أو الثابتة . أ
دة الزمن ـوحة لـوھو ثبات الإنتاجینيـراض ضمـدأ على افتـوم ھذا المبـیق

في أي أي ثبات الكمیة المتوسطة المنتجة من طرف أي عامل في المؤسسة، المستھلكة
.وتحت أي ظرف من الظروفوقت من أوقات العمل، 

إذ ، إنھ ورغم عدم واقعیة ھذا الافتراض إلا أنھ یجد تبریره في أنھ یسھل بعض الحسابات
:یمكننا من

 تجمیعl’agrégationامة، وأزمان العمل البشري المستھلكة في إجراء المعطیات بصفة ع
التسویات بصفة خاصة، وھو ما یسمح بضرب عدد الساعات في متوسط تكلفة ساعي 

،یفترض أنھ ثابت طوال السنة
 ،قیاس النشاط
إجراء التنبؤات وإصدار أوامر الإنتاج.

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit,. p. 138 et suivantes.
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ینبغيمع الأخذ بعین الاعتبار أنھ یمكن أن یترتب عن استعمال المبدأ بعض الأخطاء ولذا 
یأخذ تغیرات الإنتاجیة ) الإنتاجیة المباشرة(وأن مؤشر فرق الإنتاجیة ، التعامل معھ بحذر

.فإنھ یقلل من الانحرافات الناجمة عن ھذا المبدأ، وعلیھ؛بعین الاعتبار
:لى استخدام ھذا المبدأ نذكرومن الأمثلة الشائعة ع

 عند قسمة قیمة اقتصادیة كلیة على عدد ساعات سنوي فإننا نقبل بتساوي قیمة الناتج
المتوسطة لكل ساعة، رغم علمنا بعدم صحة ذلك لاختلاف إنتاجیة العمل وبشكل حاد أحیانا 

.من وقت لآخر بسبب اختلاف ظروف العمل وغیر ذلك من العوامل
اج غیر المحقق فإننا ننطلق من فرضیة أن أوقات العمل غیر المنتج عند حساب الإنت

وتیرة عمل عادیة، (كانت ستعطي كمیات إنتاج متماثلة مھما كان وقت تسجیل تلك الأوقات 
...)وتیرة عمل مرتفعة

إنتاجیة الید العاملة غیر المباشرة. ب
یر المباشرین ومھما ینطلق ھذا المبدأ من فكرة أن كل فئات العاملین المباشرین وغ

ذلك أن سیرورة ، كان المستوى الھرمي لأفرادھا تساھم في تحقیق الإنتاج كل في موقعھ
بل تتطلب، تتطلب تدخل العمال التنفیذیین فقطالعملیة الإنتاجیة في أیة ورشة أو مصلحة لا

، مالام والأعـع المھـتوزی، ال البرمجةـارات في أعمـم والإطـأیضا تدخل أعوان التحك
د المجموعة الواحدة وبین أفراد المجموعات االتنسیق بین أفر، تحضیر العملیة الإنتاجیة

فالكل یشارك في خلق القیمة الاقتصادیة وتحقیق ، اختیار طرق تسویة الاختلالات، المختلفة
.نتیجة الاستغلال في المؤسسة

ة للید العاملة غیر وبالنتیجة فإن ھناك من المبررات ما یكفي لإمكانیة حساب إنتاجی
المباشرة التي تحقق إنتاجا وسیطا وتقدم خدمات، رغم أنھا قد أھملت أو لم تلق الاھتمام 

وحسب . اللازم في المحاسبة التحلیلیة التقلیدیة التي تركز على الید العاملة المباشرة
H .SAVALL فإن تكلفة الاختلالات الناجمة عن الأنشطة البشریة ھي واحدة سواءً أكان

العمال مباشرین أم غیر مباشرین، ویفسر ذلك بالتداخل أو الترابط الكبیر بین الأفراد، بین 
، أي أن مبدأ التضامن التشغیلي والوظیفي بین الفئات لا یترك أي ...الأقسام، بین المدیریات

.1وعي الید العاملةمجال للفصل بین ن

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., pp.78-79.
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المبادئ المرتبطة بحساب الأسعار الوحدویة. 2.1.7
لا یطرح في الواقع المشتراة المستھلكة المنتجاتمن المتعارف علیھ أن حساب أسعار 

إذا كانت ھذه المواد من مصدر داخلي فما على المؤسسة إلا تحدید مستویات (مشكلة كبرى 
تقدیر تكلفة وقت العمل في طریقة لر لیس كذلك بالنسبة، فإن الأم)لأسعار التحویل الداخلي

.خیارات منھجیة أساسیة نستعرضھا في النقاط الموالیة3على الذي یقوم التكالیف الخفیة 
التحمیل العقلاني للموارد. أ

قد تم تحدیدھا ) من تجھیزات وید عاملة(ویعني القبول بفرضیة أن طاقة المؤسسة 
.مستوى نشاط أو إنتاج منتظر عن فترة محددةبصفة عقلانیة على ضوء 

ذلك فإن التكالیف الثابتة للفترة والمرتبطة بحجم التجھیزات والعمالة تُحدد إذا لتحقیق وعلیھ؛
وفي حالة عدم الاستغلال الكامل للطاقة فإن ، معینالمعیاري النشاط أو إنتاج من المستوى ال

sousانخفاض النشاط یصبح، وي أو العاديالنشاط الفعلي یكون أقل من النشاط المعیار

activitéطاقة غیر المستغلتتناسب مع جزء من الثابتة غیر مستغلة مصدرا لتكلفة ھذا.
ولھذا السبب فإن أوقات عدم الإنتاج في طریقة التكالیف الخفیة یتم تقییمھا بتكلفة وحدویة 

الاختیار في التقییم یؤدي إلى تحمیل وھو ما یعني أن ھذا ، تشمل جزءا من التكلفة الثابتة
فتكلفة ساعة توقف عامل مثلا تبعا ، تكلفة الإنتاج غیر المحقق على الاختلالات المسجلة

لتعطل آلة تحسب متضمنة للتكلفة الثابتة الموافقة لتلك الساعة، وھذا ما یعتبر مفھوما 
یة في الھامش على أساسیا في نموذج التسییر المقترح والمعبر عنھ بالمساھمة الساع

التكلفة المتغیرة، وفي نفس الوقت یعني أن النشـاط العادي سیسـاوي نشـاطا دون أدنى 
خلل، بمعني أنھ یتم تقییم الاختلالات بناءً على قاعدة صفر اختلال، وھو ما یعني وجوب 
تسجیل كل أوقات عدم الإنتاج رغم القناعة بأن ھذه الأوقات لا یمكن ضغطھا أو تجنبھا 

وعلیھ؛ فإن تحدید الطاقة المعیاریة للمؤسسة على أساس صفر اختلال یعتبر (إلا جزئیا 
، ولكن ومع ھذا فإن )تبسیطا كبیرا للواقع لأنھ لا یعقل أن تتجنب المؤسسة كل الاختلالات

ھنا ورغم عدم واقعیتھ، تكمن في أنھ یشكل " صفر"الأھمیة الكبیرة للمستوى المرجعي 
. عبر الزمن، متفق علیھا وعاملا تحفیزیا لزیادة النشاطنقطة مرجعیة ثابتة
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العمل البشريلوقتالقیمة الاقتصادیة . ب
:یتداول الیوم مدخلان في مسألة تقییم الأزمان المخصصة لتسویة الاختلالات

العمل البشري على المساھمة أو الھامش في تغطیة وقتالأول یقوم على تحمیل تكلفة -
أخذا بعین الاعتبار كما سبق لفكرة أن التكالیف الثابتة ھي ، )الھیكلیة(بتة التكالیف الثا

وأن أي وقت لا ، تكالیف تصرف في المؤسسة من أجل تحقیق مستوى نشاط معیاري
. للطاقة وھدرا للتكالیف الثابتةیخصص للحصول على إنتاج یعتبر استغلالا غیر كامل

البشري یھدف إلى تحقیق نتیجة اقتصادیة ومالیة الثاني ویقوم على اعتبار أن النشاط -
.إیجابیة في المؤسسة

فإن وقت العمل یُقیم حسب مساھمتھ في تحقیق ھامش إجمالي على التكالیف وعلیھ؛
.وتتماشى ھذه الطریقة خاصة مع حالة المؤسسات التي تكون في حالة نمو، المتغیرة

الثابتةتحمیل الید العاملة المباشرة على التكالیف . ج
lesإنھ لمن الملاحظ الیوم أنھ بفعل ممارسات إدارة الموظفین  pratiques de la gestion

du personnelما یسمى في (فإن مصاریف الید العاملة المباشرة ، وبفعل تشریعات العمل
والتي كانت تعالج على أساس أنھا أعباء متغیرة تتوقف على ) المحاسبة التحلیلیة بالأجور

قد أصبحت تعالج أكثر فأكثر كأعباء ثابتة باستثناء بعض الفئات ، شاط المؤسسةحجم ن
.الخاصة كالعمال المتعاقدین عن فترة قصیرة

حجم عمالتھا تقلیلذلك أنھ یصعب على المؤسسة ، والحقیقة أن الواقع یؤید ھذا الاتجاه
كفترة سنةالتؤخذ وفي الغالب . 1بسرعة إلا بتكالیف تسریح مباشرة وغیر مباشرة باھظة

وھو ما یؤدي بالنتیجة إلى احتساب ، متوسطة دنیا لإمكانیة تخفیض أعباء الید العاملة ھذه
مصاریف الید العاملة المباشرة ضمن التكالیف الثابتة عند التقییم المالي لزمن العمل 

.البشري
وناتھ على التكالیف الخفیة في جزء من مكعتماد حساب لاونظرا وفي ختام ھذا المطلب، 

مطلب الفقد أفردنا لھ ، مفھوم المساھمة الساعیة في الھامش على التكالیف المتغیرة
.الموالي

.باستثناء حالات خاصة كحالة العمال المتعاقدین لفترة زمنیة محددة-1
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المساھمة الساعیة في الھامش على التكالیف المتغیرة. 8
تقدم النظریة السوسیو اقتصادیة للمنظمات طریقة في التشخیص والتقییم تقوم على 

l’activitéدراسة الاختلالات الوظیفیة  dysfonctionnelle ،مقترحة بذلك قیاسا سوسیو -
معتبرة أن خلق القیمة ، مؤسسةfonctionnementوسیرmanagementاقتصادیا لنوعیة إدارة 

.2یتماشى بالضرورة مع تحسین نوعیة إدارة وتشغیل المؤسسة1التنظیمیة
وھو ما ، ق القیمة التنظیمیةفإن ھذه النظریة تعتبر مدخلا ملائما وممكنا لقیاس خلوعلیھ؛

یتم عن طریق تخفیض التكالیف الخفیة وباستخدام مؤشر ھو المساھمة الساعیة في الھامش 
.3على التكالیف المتغیرة أو المساھمة الساعیة في القیمة المضافة على التكالیف المتغیرة

ر على خلق قیمة تعرف المساھمة الساعیة في الھامش على التكالیف المتغیرة على أنھا مؤش
أو بأنھا مؤشر لقیاس الفقد في القیمة الناتج عن ضیاع ساعة ، ساعیة متوسطة لساعة العمل

.عمل سواء في شكل وقت مستھلك زائد أو وقت غیر منتج وذلك بسبب الاختلالات
إن المساھمة الساعیة في الھامش على التكالیف المتغیرة تفترض أن كل فرد في المؤسسة 

على اعتبار أن ھذه القیمة في ، ھم في خلق قیمة مضافة على التكالیف المتغیرةیجب أن یسا
، ة للموارد البشریةـري والأھمیة الإستراتیجیـاط البشـظل ھذه النظریة ترتبط بأھمیة النش

وبعبارة أخرى فھي تفترض أن لكل فرد في المؤسسة مكانتھ في المؤسسة وأن لكل فرد 
وحساب ھذه المساھمة كمتوسط ھو طریقة لتقویة رسالة المؤسسة وإشاعة ، مساھمة یقدمھا

. روح التعاون والتضامن بین أفرادھا
وتعبر المساھمة مؤشرا عاما یتحقق من طرف مجموع الأفراد في المؤسسة یسمح حسابھ 

découpageمن إجراء تقییم أفقي بالنسبة للتقسیم الھیكلي  structurelعن فھو جواب . للمؤسسة
ما مقدار القیمة الاقتصادیة التي یخلقھا وقت العمل المستثمر في مختلف : سؤال جوھري ھو
أنشطة المؤسسة؟

الإجابة على ھذا السؤال تكمن في أن قیمة كل ساعة عمل لن توجھ فقط لتغطیة إن أھمیة 

1- La création de valeur organisationnelle.

من ) الفقد في القیمة الناتج عن ضیاع ساعة عمل(ویرى البعض أن ھذا المؤشر یعد ملائما أكثر في تقدیر التكالیف 
المساھمة الساعیة في القیمة المضافة، لأن القیمة المضافة تشتمل على التكالیف الثابتة بینما الھامش على التكالیف 

. ة معاالمتغیرة یمثل تغطیة للتكالیف الثابتة وللنتیج
2- G. VAN LOYE, Finance et théorie des organisations, édition Economica, Paris, 1998, pp. 162-163
3- Contribution horaire à la valeur ajoutée sur coût variable (CHVACV).
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.ولكن أیضا لتغطیة الأعباء الھیكلیة وتحقیق نتیجة اقتصادیة للمؤسسة، العاملأجر
SAVALLویمكن تلخیص فكرة المؤشر بالمثال الذي صاغھ  et ZARDETإذا أمضى : وھو

عامل ساعة في إنتاج شيء مادي فھو سیخلق قیمة اقتصادیة للمؤسسة تتناسب وقیمة ھذا 
اختلال فإن المؤسسة یكون قد ضاع تسویةولكن إذا أمضى العامل تلك الساعة في ، الشيء

.1علیھا تلك القیمة
ص ھذه المساھمة أنھ لیس لھا طبیعة مالیة بالمعنى التقلیدي المتعارف علیھ ومن خصائ

فھي تقوم على أن الأفراد یدركون أن نشاطھم یعتمد على موارد ، محاسبیا أو كالتي للربح
وأنھ لیس لھا طابع . ولھذا في حد ذاتھ یكتسي قیمة معینة، بشریة ومادیة وتكنولوجیة

إطار ، مباشر وغیر مباشر، غیر منتجعامل ل منتج وإذ لا تمیز بین عام، انتقائي
، لھماévaluationزائدة ولیس تقییما العمالة الوأنھا مؤشر على الإنتاجیة أو على ...وتنفیذي

إنھا مجرد تعبیر اقتصادي واضح وبسیط یعد أساسا للدلالة علي النتیجة الاقتصادیة
. 2البشریةللأنشطة 

لساعیة في الھامش على التكالیف المتغیرة ھو تعبئة إن الھدف من حساب المساھمة ا
-وتحسیس الأفراد في المؤسسة بأنھ یمكنھم المساھمة وبایجابیة في خلق قیمة سوسیو

. وبأنھ ینتظر منھم تحقیق نتیجة اقتصادیة إیجابیة، اقتصادیة وقیمة تنظیمیة
، ة ساعة العمل بدقةـتكلفود ھنا لیس ھو حساب ـأن المقصونرى أنھ من الواجـب التنبیھ إلى 

:وھنا تبرز الملاحظات التالیة، لھا3approcheéبقدر ما ھو تقدیر قیمة اقتصادیة مقربة 
، منفردمنتـجس على ـل ولیـة ككـدة تنظیمیة أو للمؤسسـب على وحـامش یحسـأن الھ-

:ونواجھ ھنا إحدى حالتین

1- H. SAVALL et V. ZARDET, L’investissement immatériel, intellectuel et incorporel dans les entreprises et

les organisations. Formalisation dans le cadre de l’analyse socio-économique. Communication présentée au

colloque de CERIST sur les métiers de l’organisation le 21 Juin 1988, pp. 9.
2- V. CRISTALLINI, La sensibilité économique des acteurs dans le secteur social, un sujet sensible, 16ème

conférence de l’AGRH – Paris Dauphine – 15 et 16 septembre 2005.

www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des-actes/2005cristallini046.pdf
إعادة ھندسة نظم عاطف عبد المجید عبد الرحمن، : البخصوص مشكلات القیاس ودقة القیاس، یراجع على سبیل المث-3

الصناعیة الحدیثة، مجلة البحوث التجاریة المعاصرة، كلیة التجارة، جامعة سوھاج، قیاس التكلفة لمواكبة متطلبات البیئة
.2003، جوان 1، العدد 17المجلد 
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ففي ھذه الحالة فإننا نستفید ، إما أن المؤسسة تمسك محاسبة تحلیلیة وفق مراكز مسؤولیة.أ
ش على التكلفة المتغیرة ـاب الھامـة المدروسة في حسـدة التنظیمیـدول الاستغلال للوحـمن ج

ویبقى فقط ، والذي یقسم على عدد ساعات العمل النظریة للحصول على ھامش المساھمة
كل الأعباء الخاصة بالوحدة التنظیمیة قد حملت علیھا وخاصة الثابتة منھا :التأكد من أن

نواجھ ھذه الحالة عند تطبیق المؤسسة لطرق أخرى في حساب التكالیف غیر طریقة (
وإذا كان الأمر كذلك فإنھ یفضل استعمال جدول حساب النتائج العام ، )التكالیف الكلیة

.للمؤسسة
ومراكز تكالیفیة ) مراكز تشغیلیة(مراكز ربحیةحسب التقسیم إلىتلجأالمؤسسة أن ما وإ
أن الھامش على التكلفة :عیبین مھمین ھماینبغي التنبھ إلىفإنھ ، وفي ھذه الحالة )وظیفیة(

المتغیرة في أقسام الربحیة یكون مضخما بصورة وھمیة بسبب أن النتیجة تكون متعلقة 
ھامش الأقسام الوظیفیة یكون منقوصا بسبب أن وبالمقابل فإن . بجزء فقط من العاملین

.حصتھا من النتیجة لا تظھر في حساب استغلالھا
وتكون نتیجة ھذه المعاملة أن تكلفة اختلال ما تبدو أقل في القسم الوظیفي منھا في القسم 

. 1وھو ما یتنافى تماما مع الواقع العملي في المؤسسات، التشغیلي
فإن الحساب ، تمسك محاسبة تحلیلیة وفق مبدأ مراكز المسؤولیةإذا كانت المؤسسة لا .ب

:2في ھذه الحالة یتم اعتمادا على جدول حساب النتائج للمؤسسة كما یلي

:1یمكن استخدام العلاقة التالیةأو في حالة عدم وجود موازنات موثوق بھا فإنھ 

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 83.
.وھو ما اعتمدناه فعلا في الجزء التطبیقي من ھذا البحث-2

):الھیكلیة(المساھمة في الأعباء الثابتة 
رقم الأعمال

)ما عدا مصاریف العاملین(التكالیف المتغیرة -
بما فیھ مخصصات الاھتلاك والمؤونات، (الھامش على التكلفة المتغیرة =

)مصاریف العاملین والنتیجة
الھامش على التكالیف المتغیرة

=ومنھ المساھمة الساعیة 
عدد ساعات العمل المنتظرة خلال الفترة
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التنبیھ إلى أن المعیار الأساسي المعتمد في تصنیف التكالیف إلى متغیرة وثابتة ویجدر 
یقوم على الأجل اللازم لتصحیح أو تعدیل تلك التكالیف عند الانخفاض المحسوس في 

فإذا كان ھذا الأجل یساوي سنة على الأقل فإننا نعامل التكلفة على أنھا . 2مستوى النشاط
.تكلفة ثابتة

في طریقة التكالیف الخفیة معیارا مرتبطا بإستراتیجیة المؤسسة أكثر " السنة"ویعد معیار
منھ معیارا متناسبا مع حجم النشاط، إذ قد تعامل تكالیف معروفة بتغیرھا كالمواد الأولیة، 
تعامل كتكالیف ثابتة في حالات معینة، كما في حالة تعاقد مؤسسة مع مورد على شراء 

أي (ویقترح البعض اعتماد مخططات العمل الإستراتیجیة للمؤسسة . كمیات دنیا منھا سنویا
.3)تكلفةدرجة ثبات أو تغیر(للحكم على سلوك التكالیف ) اعتماد النظر للمستقبل

1- H. SAVALL et V. ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., pp. 83-84.

في الحقیقة أن ھذه المھمة تعتبر على درجة عالیة من الصعوبة، وقد تتطلب معرفة كبیرة بالمؤسسة وتشاورا مع -2
.مسیریھا

3- H. SAVALL et V. ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 84.

:الھامش على التكالیف المتغیرة
رقم الأعمال خارج الرسم

الخصومات والحسومات الممنوحة للعملاء-
رقم الأعمال الصافي=
مخزونات أول المدة-

)مواد أولیة، غلافات تجاریة(مشتریات متغیرة عن الفترة -
مخزونات آخر المدة+ 

مات والحسومات من الموردینالخصو-
تكالیف التموین المتغیرة+ 
مصاریف التوزیع المتغیرة+ 

الھامش على الأعباء المتغیرة=
الھامش على التكالیف المتغیرة

=ومنھ المساھمة الساعیة 
عدد ساعات العمل المنتظرة خلال الفترة
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تأثیر التكالیف الخفیة على النظام المحاسبي: المبحث الثالث
المعلومات أشرنا في مقدمة ھذا البحث إلى بعض النواقص التي یعاني منھا نظام 

وإذا كانت الأدبیات المحاسبیة قد تناولت مسألة تطویر . المحاسبي كأداة مساعدة في التسییر
، فإن طریقة التكالیف الخفیة قد اختارت في مرحلة أولى 1إلغاء بعضھاالنظم المحاسبیة أو

سیو ولظروف عملیة الإبقاء على النظام المحاسبي على حالھ، واستعمال أدوات التسییر السو
ثم في مرحلة ثانیة سعت إلى إدخال . كمدعم لھextra comptableاقتصادي غیر المحاسبیة –

.تعدیلات علیھ من خلال التعاون مع مجلس الخبراء المحاسبین
:وتعطي الطریقة أھمیة كبیرة لتحسین دور المحاسبة للاعتبارات التالیة

تفسیر أسباب التكالیف الخفیة، -
تثمارات اللامادیة على قدم المساواة مع الاستثمارات المادیة، الاعتراف بالاس-
الكمیة، النوعیة والمالیة، : استعمال أبعاد التقییم الثلاثة-
إضفاء مرونة أكبر على النظام بتفضیل سرعة توفیر المعلومة على حساب الدقة المبالغ -

.فیھا
السعي إلى فصل التكالیف ن خلال تؤثر التكالیف الخفیة على نظام المعلومات المحاسبي م

. الخفیة عن الظاھرة، مما یجعل من نظام المعلومات المحاسبي أكثر دلالة وأكثر تحفیزا
التأثیر على نظام معلومات المحاسبة العامة. 1

التأثیر على المیزانیة . 1.1
سة تؤثر التكالیف الخفیة على بعض عناصر المیزانیة وخاصة المخزونات وإنتاج المؤس

للاستخدام الذاتي، حیث تكون تكلفة المخزونات مقیمة بقیمة تزید عن قیمتھا الاقتصادیة التي 
كان یفترض أن تتحملھا المؤسسة لو تم تحقیق ھذه المخزونات باختلالات أقل، وھو ما ینجم 

. عنھ تضخیم في نتیجة المؤسسة الصافیة أو تلك القابلة للتوزیع

: لمزید من التفاصیل یراجع-1
محمد بھاء الدین بدیع القاضي، دراسة تحلیلیة لمناھج ومداخل تطویر نظم المعلومات المحاسبیة، مجلة الفكر المحاسبي، -

. 1999كلیة التجارة، جامعة عین شمس، العدد الثاني، السنة الثالثة، 
ب المقترحة كبدیل لھا في البیئة عصام الدین مصطفى محمود، معایرة نظام التكالیف بین الإبقاء والإلغاء وتقییم للأسالی-

.1998الصناعیة الحدیثة، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، العدد الأول، 
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حسابات النتائجالتأثیر على جدول .2.1
وذلك من خلال إظھار وبشكل مستقل للجزء الظاھر من تكلفة كل حساب، والتي 

التكلفة المنتظرة أو المعیاریة، وللجزء الخفي منھا الذي یمثل تكلفة الاختلالات، مع تمثل
.یمثل الإیرادات الضائعة) النواتج(إضافة سطر للنواتج الوھمیة في الجانب الدائن 

المحاسبة التحلیلیةالتأثیر على .2
تفتح المحاسبة التحلیلیة آفاقا أرحب لتطبیق طریقة التكالیف الخفیة من المحاسبة العامة 

:وھذا في ثلاثة مجالات ھي، بحكم مرونتھا الواسعة
تقییم تكلفة بعض الاختلالات.1.2

ى المؤسسة یمكن تحقیق ذلك باللجوء إلى تجمیع تكالیف بعض الاختلالات التي تر
عادة تحسب تكلفة الاختلالات المكلفة والاختلالات ذات التكلفة الأقل (أنھا مزمنة أو مھمة 
.وھذا حسب نوع الاختلال وباستعمال طریقة التكالیف الكلیة) ولكن المتكررة كثیرا

فإنھ یمكن للمؤسسة أن تتوقف عن حساب تكلفة ، وللتخفیف من ثقل الطریقة وزیادة مرونتھا
الاختلالات بعد فترة معینة إذا قدرت أنھ قد تم التحكم في تلك الاختلالات ولو لبعض بعض 
.الوقت

یمكن للمؤسسة اعتبار تكلفة الاختلالات الملاحظة عن فترات متتالیة ، وزیادة في التخفیف
وفي حالة ظھور فروق ، ثم الاكتفاء بتسجیل تكرارات تلك الاختلالات فقط، كتكلفة تقدیریة

.مل ھذه الفروق على الإنتاج غیر المحققحفإنھا ت، عباء المسجلة في المحاسبة العامةمع الأ
إن ھذه الطریقة تسمح للمؤسسة بالتأكد من فعالیة العملیات التي قامت بھا من أجل تخفیض 

.مثلا وأثره على تخفیض الإنتاج المعیبكالتكوین، التكالیف الخفیة
تحسین عملیة تحلیل الانحرافات.2.2

التكالیف المعیاریة ولا تقوم بحساب الانحرافات حساب قد تكون المؤسسة لا تطبق 
ومع ذلك فإنھ یمكنھا ، )الكھربائیة موضوع الدراسةالمنتجاتكما ھو الحال في وحدة (

قسام تطبیق طریقة التكالیف الخفیة في حساب تكلفة الانحرافات التي تظھر في تكلفة الأ
بطریقـة مباشـرة، وذلك بمقارنـة التكالیـف الفعلیـة لتلك الأقسام مع التكلفة المنتظرة 

إن ھذه العملیة توفر للمؤسسة أداة مھمة ومناسبة . المعیاریة لمستوى نشاط منتظرأو
.لمعرفة مستوى، طبیعة ومصدر الاختلالات
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أداة إضافیة ، دئذ تكون ھذه الأداةفعن، المؤسسة تطبق طریقة التكالیف المعیاریةوقد تكون
، مكملة في التحلیل؛ مع التأكید ھنا على ضرورة شمول التحلیل للانحرافات الإیجابیة

والاستعانة بلوحات القیادة في تفسیر الانحرافات، القیم والكمیات معا، الانحرافات السلبیة
شرات النشاط من جھة وتحتوي على مؤ، استعملت في إعداد عقود النشاط من جھةقد لأنھا 
یمكن الاستدلال مثلا على انخفاض كمیة الإنتاج بوجود أوقات تعطل في الآلات أو (ثانیة 

). بوجود تغیب
لأنھا تعطي دورا أكبر ، ھم لمراقبة التسییرأإن طریقة التكالیف الخفیة تعطي دورا أكبر و

البحث عن الحلول المناسبة للمسؤولین التشغیلیین في تتبع أسباب الانحرافات والمشاركة في 
على اعتبار أنھم الأقرب إلى مشاكل المؤسسة وعدم اقتصار التحلیل على المختصین ، لھا

وأیضا في تنمیة روح النقد ، لاختلالاتلمبكر الكتشاف الاعلىسیساعدمما ھو و، فقط
بالإیجاب مما ینعكس ، تشوھھا الاختلالات التي تتضمنھاالمطبقة والتي لمعاییر لوالمراجعة 

:على اتخاذ القرارات من حیث
أن إجراءات تسویة الاختلالات وتخفیض التكالیف ستتم بطریقة واعیة ومدروسة ولیس -

بصفة ارتجالیة، وھو ما یدفع إلى التطویر الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة ویرفع من 
.مردودیتھا

تخفیض (ي لأن یكون إیجابیا ربط تأثیر عملیات التسویة ببیئة المؤسسة الخارجیة والسع-
).التكالیف سینعكس مثلا على سعر البیع وعلى تنافسیة المؤسسة

، ثابتة، ف في المؤسسةـة على كل أنواع التكالیـر التكالیف الخفیـإمكانیة تقدیر تأثی-
متغیرة، مباشرة وغیر مباشرة عن طریق مصفوفة الربط بین التكالیف الخفیة والتكالیف

.الظاھرة
تأكید طریقة التكالیف الخفیة على مراجعة المعاییر دوریا یقوم على نظرة واقعیة إلى إن

:ظروف الاستغلال في المؤسسة التي تبرز ما یلي
، ة تغیب معینةـنسب، ةـإن تحدید معاییر على أساس نسبة إنتاج معیب معین: رـتشوه المعایی-

وجود اختلالات الضمني لالقبول عني الإقرار ب، یمحسوبة بناء على ملاحظات تاریخیة
دون النظر إلى ما یمكن تخفیضھ منھا حسب ، وإعادة نسخھا مرات ومرات" مرسمة"

دون البحث في عادیافقد تقبل المؤسسة بمعدل تغیب معین وتعتبره أمرا . مقتضیات المرحلة
. إمكانیة ضغط ھذا المعدل
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ـات إلى تحدیـد برامج إنتاجـھا في الكثیـر من الأحیان تلجأ المؤسس: تشوه الأھداف- 
وھذا ، مبیعاتھا وفقا للطلب المتوقع أو وفقا لموازنة تاریخیة تدخل علیھا بعض التعدیلاتأو

إنتاج غیر ، توقفات، دون أن تأخذ بعین الاعتبار الاختلالات التشغیلیة الیومیة من تعطلات
ودون أن تفسر انحراف الكمیات ، الخ...محقق ووقت مستغرق في تصلیح الإنتاج المعیب

. الضائعة على وجھ الخصوص) الإنتاج غیر المحقق(
یةقرارات الاستثمارالالمساعدة في اتخاذ . 3.2

فإن تقییم التكالیف الخفیة یسمح في مرحلة أولى وعن طریق التحلیل ، في ھذا المجال
في ، ثم المؤسسةىعلحجم التأثیر الاقتصادي للاختلالاتاقتصادي بالوقوف على-السوسیو

ثانیة بتحدید الإجراءات والوسائل الكفیلة بتحسین وضع المؤسسة وتقلیل الانحرافات 
ثم في ، phase d’innovation socio-économiqueاقتصادي –وتسمى مرحلة التطویر السوسیو(

جھة وتكلفة الوفورات المحققة منھا من، مرحلة ثالثة بتقییم تكلفة تلك الإجراءات من جھة
.أخرى بواسطة میزان المراجعة الاقتصادي لبرنامج التطویر

أنھا لا تعتبر الإنفاق على عملیات التحسین في ھذا الصدد، وتتجلى أھمیة التكالیف الخفیة 
، اؤھا وقت الضائقة المالیةـھا أو إلغـن تأجیلـرة یمكـرد مصروفات تخص الفتـاللامادیة مج

وكذلك ، الیف الظاھرةـة على التكـدوى للاستثمارات القائمـلجة دراسة اـھا تدعم عملیـكما أن
:وھو ما سیوفر ثلاث مزایا، 1یمكن تطبیقھا على الاستثمارات المادیة

المراجعة المستمرة لطرق التسییر والتشغیل الحالیة والبحث عن تسییر أكثر نجاعة : الأولى
والذي یعني تقلیص التكالیف ، المؤسسةفي ظل التغییر التكنولوجي أو المادي الذي قامت بھ 

.الخفیة
أي التنبؤ بما قد یصاحب الاستثمار من ، التنبؤ بالعملیات المرافقة للاستثمار مسبقا:الثانیة

. اختلالات وتكالیف خفیة جدیدة
.مساھمة المشرفین المیدانیین على اختلاف مستویاتھم في إعداد برامج الاستثمار:الثالثة

یمكن القول أن الطرق التقلیدیة في تقییم الاستثمارات تأخذ بالتكلفة الخفیة ولكن بصفة جزئیة وضمنیة فقط عند تقدیر -1
للاختلالات الموجودة التي تحمل ضمنا، extrapolationیة قبل إنجاز الاستثمار، وھو ما یترتب عنھ استقطابا التكالیف الكل

.دون إعادة فیھا
H. SAVALL et V. ZARDET , Le nouveau contrôle de gestion, Op. Cit., p. 66.
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لخلاصة الفص

:اقتصادي على الفرضیتین المركزیتین التالیتین-یقوم التسییر السوسیو
اعتبار أن الإنسان ھو العنصر الفعال والمحرك لكل عملیة تغییر من خلال عملیة -

.تفاعل مستمر مع ھیاكل المؤسسة، وأنھ ھو العنصر الوحید الذي یخلق القیمة المضافة
وتجمع . إمكانیة التقلیل من نقائص النموذج المحاسبي باستعمال طریقة التكالیف الخفیة-

للمؤسسة بین performance globale durableالنظریة في بحثھا عن تحقیق نتیجة كلیة مستدامة 
.مكونین تعتبرھما متلازمین وھما الأداء الاقتصادي والأداء الاجتماعي

المفھوم النظري الأساسي لنظام المعلومات التشغیلیة : ھماویعتمد على مفھومین كبیرین
المتكاملة والمحفزة إنسانیا والذي یعني أنھ یمكن تحفیز الأفراد على انتھاج سلوكات إیجابیة 
ترفع من القیمة المضافة والنتائج، وعقد النشاط المتفاوض علیھ دوریا والذي یقوم على 

والمكافئات، وتعد ھذه الأداة بالغة الأھمیة في رسم التحدید التفاوضي للأھداف والوسائل 
.الاستراتیجیات، القیادة، التشخیص وتقییم التنفیذ

ولا )بمعناه الواسع(التكلفة الخفیة ھي التي التكلفة التي لا یعترف بھا النظام المحاسبي 
تظھر بصورة مستقلة في أي وثیقة من وثائقھ، وھي الترجمة النقدیة لتسویة الاختلالات 

إن البعض من ھذه التكالیف یكون محملا ضمنیا . والنقائص التي تظھر في عملیات التشغیل
في بعض الحسابات ویشكل تكالیفا فعلیة، في حین لا یظھر الجزء الآخر إطلاقا ویشكل 

.قةإیرادات غیر محق
تعتبر طریقة التكالیف الخفیة شاملة بتركیزھا على فئات العاملین، إیجابیة في نظرتھا للفرد 

التوجھات الإستراتیجیة : وھي تعمل على ثلاثة محاور رئیسیة ھي. وقابلیتھ للتطور
، الاعتراف بوجود اختلالات وضرورة تقلیصھا مع )وتختص بھا الإدارة العلیا(للمؤسسة 

من برامج تحسین وتنسیق في العملیات، وأخیرا استعمال الأدوات المناسبة ما یتطلبھ ذلك
. وھي ست أدوات

ر أكثر للموارد البشریة  تھدف طریقة التكالیف الخفیة إلى القیاس الاقتصادي المقدِ
- التنظیمیة–وللجودة، وتحلیل الانحرافات باعتماد تحلیل یشمل الجوانب الاجتماعیة 

.المالیة
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تكالیـف الخفیـة من ستـة عناصـر ھي الأجـور الزائـدة، الاستھلاكـات الزائدة، تتكـون ال
) الفرصة البدیلة(الوقت الزائد، الوقت غیر المنتج أو الإنتاج غیر المحقق، عدم خلق طاقة 

، ة أو الثابتةـالإنتاجیة المتماثلوالمخاطـر، التي تحسب اعتمـادا على خمسة مبـادئ ھي 

القیمة الاقتصادیة لزمن العمل ، التحمیل العقلاني للموارد، املة غیر المباشرةإنتاجیة الید الع
: ، وموزعة على مؤشرات ھيالبشري وتحمیل الید العاملة المباشرة على التكالیف الثابتة

.التغیب، دوران العمل، حوادث العمل، عیوب الجودة، فروق الإنتاجیة المباشرة
ي عن طریق إبراز التكالیف المحاسبالمعلومات نظام إلى تحسینالتكالیف الخفیة تسعى 

: ضمن حسابات جدول حسابات النتائج وضمن بعض حسابات المیزانیة، للاعتبارات التالیة
لمساعدة في اتخاذ ، اتقییم تكلفة الاختلالاتإمكانیة تفسیر التكالیف الخفیة الملاحظة عند 

: مادیة، استعمال أبعاد التقییم الثلاثة، الاعتراف بالاستثمارات اللاقرارات الاستثمارات
ھم أعطي دورا أكبر وتحسین عملیة تحلیل الانحرافات مما یالكمیة، النوعیة والمالیة و

، یضفي المزید من المرونة على النظام بتفضیل سرعة توفیر المعلومة على لمراقبة التسییر
.حساب الدقة المبالغ فیھا
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1- B. MARTORY et D .CROZET : Gestion des ressources humaines, pilotage social et performances, 6ème

édition, Dunod, Paris, 2005, p.191.
2- ،

.

 ،micro absentéisme خاصة

) ( :

) ، منافسة، (
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:

l’absentéisme) ( :

 ....

)

(

.

) (
ي

1.
 -2

exprime un jugement de valeurun avis moral

3.
 -situation pathologique ،تش

.4للعمل

1- A. THEBAUD et F. LERT, Absentéisme et santé. Une revue critique de la littérature, Revue Sciences

sociales et santé, Volume 1, N° 2, 1983, p. 9.
2-l’absencel’absentéisme

excessive ،) (.
3- D. WEISS: L'absentéisme Revue française des affaires sociales, N° 4, Oct.–Déc. 1979), pp. 58-59.
4- M. THEVENE: repris par L. BENRAISS, L’absentéisme: phénomène a contrôler: Cas des entreprises

marocaines, université de droit, d'économie et des sciences d'Aix Marseille, institut d'administration des

entreprises, centre d’études et de recherche sur les organisations et la gestion, études et documents série

"recherche", w.p. n° 553, Août 1999. =
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-.

 ،

=20 /8020%

80%20%

80%80%.

.

R.J.L. VISSER, et T.J. VEERMAN, repris par R. VERDEE et H. MEULEMANS: Absences pour cause de

maladie en Belgique: une analyse comparative du matériau statistique sectoriel, revue belge de sécurité sociale -

1er trimestre 2002, p. 108.

http://www.socialsecurity.fgov.be/fr/nieuws-publicaties/publicaties/btsz/nummers.htm
1-(BNA):

L. BELANGER et Autres: Gestion des ressources humaines, une approche globale et intégrée, Gaëtan Morin

éditeur, Québec, 1983, p. 280.
2- GRAND ROBERT, 2ème édition, version électronique, 2005.

)

 (.
3- B. MARTORY et D .CROZET: Op. Cit., p.192.
4- Idem.
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1.

.منها

1.1.

:

absences de présents non actifs)

(2 :

)

(...
3.

:

-

-

-.

.

1- R. S. BRUKE et D.WILCOX, Absenteeism and turnnver among female telephone operators, repris par

L. BÉLANGER et Autres, Op. Cit., p. 280.
2- : ، ، ،récupération ou

compensatoires ، ،.

P. JARDILLIER et H. BAUDIN: L’absentéisme: mythes et réalités, 2ème éd, édition EME, Paris, 1984, p. 2.
3-90-1121/04/1990 ، ،17 ،27 ،

25/04/1990.
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sans solde1

...

- :

.

3.1 .

:هما

- :3.

- :15.

.الجته
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3 .
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1- ،
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2- ، ،

.

B. MARTORY et D. CROZET: Op. Cit., p. 194.
3- ،.
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les jours fériés1  .

.coût tertiaire

 :

)(.

 .:

des sociétés d’intérim

).(

4.

désorganisation خلل ،

.
2

كل

:

.

.) (

:

-

-

-

-.

.

1 - B. VALERIE et Autres : comptabilité sociale et audit social, le coût de la ressource humaine, 2001-2002,

WWW. Management.free.fr

2 - P. JARDILLIER: Op. Cit., p. 110.
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1- Groupe Mutuel Assurances Versicherungen Assicurazioni, Les coûts des absences pour l’entreprise

http://www.corporatecare.ch/etc/medialib/documents/francais/corporatecare/infotheque/memos_pratiques.5/10/2009.
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Source : Groupe Mutuel: Op. Cit.
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1- Groupe Mutuel: Op. Cit.
2- Idem.
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Source: H. SAVALL et V. ZARDET: Maîtriser les coûts et les performances cachés. Op. Cit., p. 149.
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1- H. SAVALL et V. ZARDET: Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p. 131.
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1- H. SAVALL et V. ZARDET: Maîtriser les coûts et les performances cachés, Op. Cit., p .155-166.
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1-.
2-York Press :2005 .338 .

3- E. GUEDON : Quel est le coût du turn-over ?, ANIMIS RH, www.animis.fr. publié le 01/03/2004.
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).(...

2.

1-comportementales ،

 ،)leadership.(

B. HABRICHE : Grille des compétences, un bon outil pour éviter les erreurs de casting, La Vie éco Carrières,

WWW. Lavieeco.com.11-07-2008 LA VIE éco
2- H. SAVALL et V. ZARDET: Ingénierie stratégique du roseau, Op. Cit., p .397.
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1,42004 ،.

Données de la branche Accidents du travail et maladies professionnelles de la Caisse nationale d’Assurance

maladie (CNAMTS), 2004. http://www.risquesprofessionnels.ameli.fr
2- B .MARTORY et D. CROZET : Op. Cit., p. 209.
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العملحوادثتكلفة.4
H. W. HEINRICH

"Industrial accident prevention"2
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1- J. P. TAYEB: Op. Cit., p. 83.
2- M. GOSSELIN : Analyse des avantages et des coûts de la santé et de la sécurité au travail en entreprise

Développement de l’outil d’analyse, Revue Études et Recherches, Rapport, Institut de recherche Robert-Sauvé
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1- G. BAIGGER: Coûts socio-économiques, SUVA, 2003, in Prevent Matrix ou comment déterminer le coût

d'un accident du travail.

http://fr.prevent.be/net/net01.nsf/p/30960625894F9CE4C125719A004998B5. 07/ 11/2007.
2- Idem.
3- Idem.
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- A CHEVANCE : Agence Nationale pour l'amélioration des Conditions de Travail, La Vie Eco Carrières, 

http://www.lavieeco.com/la-vie-eco-carrieres/12822. 

P  GALLOIS : Les chiffres de l'absentéisme, 17/07/2007. 

http://www.journaldunet.com/management/dossiers/0602120absenteisme/chiffres.shtml  
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100 0,25 2046 832381 830335  

2007

82,5%

0,25%

5.1
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7,07 58816 0,12 1030 0,67 5596 6,27 52191 832381 

2007

7,070,25%
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89 52191 8 10573 25838 3096 1947 6569 4160  

10 5596 24  3661 600 157 1154   

2 1030   464 48 112 406   

100 58816 32 10573 29963 3744 2216 8128 4160  

 انتؽيب غ و الأجر  ين % 7 14 4 6 51 18 0 100  

2007
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2014

3,643,77%

146,3717,98%

2996325838
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366146450%

58% 
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     40 9,64     40 8,03 

 3,07  3,07 1,82  1,82 7,14  7,14 2,94  2,94 

 83,77 79,79 82,33 33,10  33,10 100  100 80,61 79,79 80,33 

 75,63 79,79 77,04 6,04 40 7,98 14,88  14,88 51,66 77,82 58,40 

2007

77%58%
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  دوران العمل .2
AMC

 ،2007

5232007

  

 الفئة

   

  

  

  
107 6 99 0 2 150 150 0 0  

  0 0 0 0 0 0 0 2 2 مباشرون

0 0 0 0 0 0 0 0 0  

 مجموع  0 0 150 150 2 0 99 8 109

1 1 0 0 0 0 0 0 0  

  0 0 0 0 1 1 0 3 5 دعم

1 1 0 0 0 0 0 0 0  

 مجموع  0 0 0 0 1 1 0 5 7

1 1 0 0 0 0 0 0 0  

  0 1 0 1 0 0 0 1 1 إدارة

0 0 0 0 0 1 0 0 1  

 مجموع  1 1 0 2 0 0 0 2 2

 مجموع عام 1 1 150 152 3 1 99 15 118

 . تقرير اننشاط نًصهحت انًىارد انبشريت:المصدر
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5232007 

  

 الفئة

   

  

  

  

 مباشرون 0 0 150 150 2 0 99 6 107

 دعم 0 0 0 0 0 0 0 1 1 تنفيذ

 إدارة 0 0 0 0 0 0 0 1 1

 مجموع  0 0 150 150 2 0 99 8 109

 مباشرون 0 0 0 0 0 0 0 2 2

 دعم 0 0 0 0 1 1 0 3 5 تحكم

 إدارة 0 1 0 1 0 0 0 1 1

 مجموع  0 1 0 1 1 1 0 6 8

 مباشرون 0 0 0 0 0 0 0 0 0

 دعم 0 0 0 0 0 0 0 1 1 إطارات

 إدارة 1 0 0 1 0 0 0 0 0

 مجموع  1 0 0 1 0 0 0 1 1

 مجموع عام 1 1 150 152 3 1 99 15 118

 . تقرير اننشاط نًصهحت انًىارد انبشريت:المصدر

1.2

151

38,62%99%
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15015199,34%
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1100%1%

1100%

1%

2.2

117

9918

29,92%84,6% 

109

93,16%27,88%

29,23% 



 

243 

 

10791,45%27,37

%38,51%

880%

6,84%2,05%

2,88%3%

10%0,85%

0,25%0,36%

8,25%

110%

0,85%0,25%0,36%

49%

75,98%

1,79%7,94%

 

228,57%

1,71%0,51%

2,27%10,48%

454,14%

3,42%1,02%

4,53%7,26%

114,29%

0,85%0,25%1,13%

7,14% 
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10,85%

0,25%4%

4,59% 

 

9984,62%

1512,82%

32,56% 

  

32

2,56%16,67%

0,77%

 

  

9984,62%

15,38%

25,32%

12
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1577,78%

11,86%4,14%

57,14%8

ويا نسجهه أيضا في انىحدة هى الاستقرار انكبير في انيد انعايهت اندائًت، كًا يتبين ين خلال 

تتراوح  % 37,46، 20 ين انعًال اندائًين تزيد أقدييتهى % 58,66: اننسب انتانيت

 .  سنت15 فقظ تقم أقدييتهى عن %3,89 سنت و20 و15أقدييتهى بين 

دارة الموارد البشرية. 3  التكاليف الخفية وا 
يمكن الاستفادة من دراسة التكاليف الخفية في العديد القرارات الإستراتيجية منيا 

 ىو إظيار مدى تأثير التكاليف الخفية عمى بعض ىنااليدف و. والتشغيمية عمى حد سواء
 . الموارد البشريةإدارة القرارات التي تمس 

 فردا 168أنو ونظرا لاستحالة مقابمة جميع الأفراد في الوحدة، التجأنا إلى مقابمة بداية نشير 
تناولت  ، تم من خلاليا توجيو عديد الأسئمة المباشرة وغير المباشرة فرديةبصفةفي  منيم 

الخ، وكذلك إلى ...وعلاقات العمل  مختمف مناحي ظروف العمل المادية والتنظيمية 
 .الملاحظات الشخصية والإحصائيات

وقد كانت خلاصة الدراسة أن التكاليف الخفية المتعمقة بالموارد البشرية التي أمكن حصرىا 
موزعة حسب المواضيع الستة المسببة لمتكاليف الخفية كانت جد مرتفعة، وفي ما يأتي من 
مباحث سنحاول إظيار إمكانية تدخل المؤسسة في جانبين من جوانب إدارة الموارد البشرية 

  . التغيب ومواءمة التكوين مع مناصب العملوىما
  الوظائف– مواءمة التكوين 1.3

ما يتجمى لأول وىمة ىو أن المستوى التعميمي العام لميد العاممة يعتبر مقبولا جدا، إذ أن  
 لدييم مستوى ثانـوي، 45,5 من عمال الوحـدة لديـيم مستـوى جامـعي، % 12ما يقـارب 

 فقـط دون مستـوى تعميمي، وىو ما % 3 مستـوى ابتدائي و11,3 مستـوى متوسـط و33,33
 .يفترض أن يسيل خاصة ميمتي التكوين والاتصال

 لم تسجل ساعة تكوين واحدة ولم يسجل أي موازنة مخصصة 2007أنو طوال سنة  
 .لمتكوين
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 منيم % 20 من المستجوبين صرحوا بأنيم استفادوا من تكوين في السابق، % 35,7أن  
 تمت ترقيتيم إلى وظائف % 5فقط تم نقميم إلى مناصب عمل أخرى في نفس الصنف، 

 كمفوا بميام إضافية % 41 كمفوا بميام إضافية مع امتيازات أكبر، % 22وتصنيف أعمى، 
 . لم يتغير أمرىم في شيء% 12دون امتيازات إضافية، 

)ولمتذكير فإنو تم تقدير تكمفة الخفية المتعمقة بالتكوين 
 593923: بـ

  التغيب2.3

إن التغيب كما سبقت الإشارة ىو من الأعراض الدالة عمى اختلال أو تعبير عن 
انزعاج اجتماعي في المؤسسة، ويقتضي التسيير الفعال البحث عن الأسباب الكامنة وراء 
الظاىرة وتقديم الحمول اللازمة ليا، مع ما يتطمبو ذلك إجراءات وعمميات مرافقة يتطمبيا 

 . الظرف
فأسموب التسيير وغياب رؤية إستراتيجية واضحة أو حتى غياب أىداف واضحة ودقيقة، ىي 

 .في الغالب أسباب تقف وراء تثبيط وعدم اكتراث العمال
إن الرقابة الفعالة عمى التغيب تتطمب التأكد من نوعية القياس ومتابعة التغيب، فطريقة 

إحصاء الغيابات تمعب دورا ميما في معالجة وتتبع اتجاىات الظاىرة، وىو ما يجب أن تقوم 
المصالح المكمفة بالمراقبة عن طريق تجزئة معدل التغيب العام ليسمح بتحميل أكثر دقة 

وأكثـر موضوعية، كـما سبقـت الإشـارة إلى ذلك في موضـع سابق، حسـب الجنس، التصنيف، 
 ....الأقدمية، المصمحة أو المديرية، المدة المتوسطة لمتغيب، فترات الذروة

 :وقد سجمنا ىنا بعض الملاحظات وىي المتمثمة فيما يأتي
نياية )ويوم الخميس  %40,5بـ  (بداية الأسبوع)أن معظم الغيابات تسجل يوم السبت  
ويمكن تفسير ذلك حسب الأجوبة المتحصل عمييا في أن العامل لا % 37,5بـ  (الأسبوع

يجد دافعا قويا لمعودة لمعمل في بداية الأسبوع، في حين يشعر بتراكم عبء العمل في 
 .نيايتو

إن النساء أكثر تغيبا لأسباب متعددة منيا خاصة صعوبة التوفيق بين الحياة الأسرية  
 .وبين الحياة المينية

 .أنو كمما زادت أقدمية العامل وتقدمو في السن زاد تغيبو 
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أن التغيب غير مدفوع الأجر ىو أكبر مما ىو معمن بفعل تغاضي بعض الإداريين  
والمسيرين عن تسجيل غيابات مرؤوسييم أو رؤسائيم، أو بفعل تبادل إمضاء أذونات 

 .الخروج بينيم

يحصل العامل عمى منحتي )أن التغيب لا يُؤخذ إطلاقا بعين الاعتبار في عممية التقييم  
 بشكل شبو آلي كثواب في حين لا يطبق عميو جزاء % 40مردودية فردية وجماعية بنسبة 

، وىذا لتيرب المسؤولين من القيام بعممية تقييم ( عند عدم إنجاز الأىداف% 5خصم 
 . حقيقية

وعميو؛ فإننا نرى بأن توفير ما سيأتي ذكره سيساعد في تقميص التكمفة الخفية للاختلالات 
 :الاجتماعية في المؤسسة

 العمل عمى تحسن ظروف العمل المادية، .أ

 

45479664

 

 

  

 

 

  

1520076

 

 

24264177 

 إعداد لوحة قيادة لمتابعة التغيب حتى يتسنى معرفة خصائصو واتجاىاتو بصورة أفضل .ب
 (...مدة، سبب) أنواع الغيابات croisementوبما يشكل قاعدة بيانات صالحة تسمح بمقاطعة 
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، مع إشراك العمال (...جنس، سن، أقدمية، مصمحة أو ورشة)مع بعض خصائص العامل 
وتحسيسيم بمعطيات الموحة، العمل عمى إشكاليات معينة كالتركيز عمى فئة عمرية معينة أو 

 . شريحة أقدمية معينة وتجنب الشعور باستيداف فرد معين
 تكييف الأنظمة وممارسات التسيير حتى يمكن أخذ المشاكل المطروحة بعين الاعتبار .ج

، (إجراء مقابمة مع العامـل عند رجوعـو من الغياب عـوض طريقـة الاستفسار مثلا)أكثر 
إجراء مقابلات سنوية مع العمال، معرفة مشاكل العمال وتطمعاتيم في مجالات متعددة 

 .(...كالتكوين، الأجور، العلاوات، الساعات الإضافية
 إن عوامل التغيير التي يجب عمى المؤسسة التركيز عمييا في ىذا المجال ىي بعدد .د

 : عمى الأقل وىي
من حيث علاقات العمل، الكفاءات، المناخ الاجتماعي، نشر ثقافة : العامل البشري- 

 .المؤسسة
 .تنظيم العمل، اليياكل التنظيمية: العامل الييكمي - 
دارة العمميات المنجزة : عامل نظام التسيير-  الوسائل، الطرق والإجراءات، طرق قياس وا 

 .والمبرمجة
 .التكنولوجيا المستخدمة، أماكن العمل: العامل المادي والتقني- 

ونرى أنو عمى المؤسسة تفيم أن أية عممية لتقميص الاختلالات لا يمكن أن تتم دون إدراك 
 :لأىميتيا ودون عممية تقييم لمتكاليف التي تترتب عنيا، وذلك للأسباب الرئيسية التالية

براز الظواىر الخفية، -   أن التقييم يسيل أكثر كشف وا 

 أن التقييم يجعل من البحث عن الحمول المناسبة عممية أكثر إلحاحا، - 

 عمميات التغيير، وعميو؛ فيو يمكن من  (مردودية)أن التقييم يمكن من تقدير نتيجة - 
 وتقييم عمميات التغيير في المؤسسة، 

 . العمالdynamiserأن التقييم يمكن من تنشيط - 
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71979096

81%

7,32%39%

30%
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النتائج

:من خلال بحثنا ھذا لاحظنا ما یلي
أوجھ قصور عدیدة خاصة في ظل " التقلیدیة"تعاني أنظمة المعلومات المحاسبیة -

ومن ذلك استنتجنا ضرورة ، التغیرات السریعة والمتلاحقة التي تشھدھا بیئة المؤسسات
. تعدیل ھذه الأنظمة لتستجیب بصورة أفضل لمتطلبات متخذي القرارات

تعتبر المحاسبة التحلیلیة جزءا من نظام المعلومات المحاسبي وأھم أداة تسییریة فیھ لما -
.لھا من علاقة خاصة بمختلف أنواع القرارات في المؤسسة

فكل طریقة ، مثلى یعتمد علیھا في كل القراراتحساب تكالیف لیس ھناك طریقة -
.تحاول الاستجابة لأھداف معینة تحت ظروف وشروط معینة

یمكن التوفیق بین أھداف ومصالح كل الأطراف عن طریق التوفیق بین المتغیرات -
رضا (ة ـرات الاجتماعیـوبین المتغی...) ةـة مالیـمردودی، ةـقیمة مضاف(الاقتصادیة 

اقتصادي یحاول التوفیق بین المتغیرات - وھذا باعتماد تحلیل اجتماعي، ...)حوافز، العاملین
وبما یحسن من النتیجتین الاجتماعیة ، الاقتصادیة في المؤسسةالاجتماعیة والمتغیرات 

.معاوالاقتصادیة
: الخطوات الضروریة لحساب التكالیف الخفیة وربطھا بالتكالیف الظاھرة تتلخص في-

مرحلة إحصاء تلك الاختلالات بتحدید درجة تكرارھا ، مرحلة البحث عن الاختلالات
مرحلة التقییم المالي لمكونات تكلفة ، لاقتصادیةوتأثیراتھا الممكنة على المردودیة ا

ف الخفیة ـبین التكالیط العلاقةـوأخیرا مرحلة رب، ذاتھاأي تقدیر التكلفة الخفیة، الاختلالات
ج أو على ـھا على مستوى حسابات النتائـن أن تؤثر علیـالمحسوبة والحسابات التي بمك

.وھذا عن طریق مصفوفة الربطمستوى المیزانیة
وأن جزءا منھا ، إن التكالیف الخفیة تنشأ عن الاختلالات التي تتعرض لھا المؤسسة-

.في حین لا یظھر الجزء الآخر بتاتا، حسابات المؤسسةفيیظھر بصورة ضمنیة 
أن تسویة تلك الاختلالات سیكون عاملا مھما في زیادة مردودیة وفعالیة المؤسسة وأنھ -

تستعمل في عملیات التوسع وتطویر أنیمكن كامنة موارد ذاتیة " تحریر"سیؤدي إلى 
دون البحث عن مصادر تمویل ، النشاط وتنویعھ وفي تقویة المركز التنافسي للمؤسسة

.إضافیة خارجیة
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طریقة التكالیف الخفیة تثمن العنصر البشري وتعتبره الدعامة الرئیسیة في أیة أن-
.عملیة تغییر أو تطور

أي ، تبني الإدارة العلیا في المؤسسة لمفھوم التسییر الجدید: نجاح الطریقة یعتمد على-
والاقتناع بضرورة إحداث التغییر ، الربط بین البعدین الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة

.لذلكواللجوء إلى الإجراءات المناسبة، بالتخلص من أكبر قدر ممكن من الاختلالات
تنظیم ، ظروف العمل: كبرى ھي)محاور(تصنف التكالیف الخفیة إلى ستة مواضیع -

.التكوین وتنفیذ الإستراتیجیة، التشاور-التنسیق-الاتصال، إدارة الوقت، العمل
عقد النشاط : دة في الوصول إلى إدارة التكالیف الخفیة ھي ست أدواتمَ الأدوات المعت-

القیادةلوحة ، مخطط العملیات ذات الأولویة، جدول المؤھلات، المتفاوض علیھ دوریا
.الخارجیة-إدارة الوقت ومخطط العملیات الداخلیة، الإستراتیجیة

، حوادث العمل، لـدوران العم، بـالتغی: ةـخمسدد ـبعي ـة ھـمؤشرات التكالیف الخفی-
. المباشرة) نقص(فرق الإنتاجیة ، الوقت غیر المنتج، عیوب الجودة

عدم ، استھلاكات زائدة، ائدوقت ز، أجور زائدة: مكونات التكالیف الخفیة ھي ستة-
.عدم خلق طاقة والمخاطر، الإنتاج
وأن المساھمة الساعیة في ، حساب مكونات التكلفة الخفیة یقوم على مبادئ علمیة-

.الھامش على التكلفة المتغیرة تعتبر أداة مھمة في تقییم معظم عناصر التكلفة
فھي تساھم في، ة للمؤسسةالمعلومة تعد من أھم المدخلات في الإدارة الإستراتیجی-

في نفس الوقت الذي تعتبر فیھ من أھم ، التنسیق واتخاذ القرارات، الرقابة، عملیات التخطیط
وإلى أنھ لكي تكون المعلومة مفیدة ینبغي أن ، منھاالمخرجات التي تحقق المؤسسة عوائد

.تتوافر فیھا جملة من الشروط والخصائص
على ، المعلومات المتعددةةنظمأنظام المعلومات المحاسبي مكانة خاصة ضمن یحتل -

. اعتبار أنھ من أھم الأنظمة التي یلجأ إلیھا في اتخاذ القرارات
تنوع أنشطتھا وعملیاتھا، مو حجم المؤسساتازدیاد الحاجة إلى أنظمة المعلومات بن-
التطورات والتفاعل مع المحیط، تعددةوجود مستویات إداریة م، تقسیم العمل فیھا، أھدافھاو

.التقنیة
بتوفیر المعلومات الإداریة والمحاسبیة اللازمة حسب ، المحاسبة الإداریة تخدم الإدارة-

احتیاجات متخذ القرار من خلال الاعتماد على علاقات التنسیق والترابط والتكامل بین 
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عملیات تفسیرتسجیل و: مع التركیز على، البیانات والمعلومات المحاسبیة والإداریة
تصنیف آثار العملیات المتجانسة في التقاریر المحاسبیة على النحو الذي یسمح ، المؤسسة

تلخیص وتوصیل ، بتحدید مختلف الإجمالیات والإجمالیات الفرعیة التي تفید الإدارة
. المعلومات إلى متخذي القرارات

تلخیص وتخزین الأحداث المالیة ، تسجیل،المحاسبة العامة نظام یسمح بقیاس-
النتیجة والوضعیة ، الھیكل المالي، یعطي صورة صادقة عن الذمة المالیةبما، والاقتصادیة

.طبقا لمجموعة من القواعد والأعراف المتفق علیھاوذلك ، المالیة للمؤسسة
لتحدید التكلفة نظام یشمل الطرق والأسالیب المستخدمة في المؤسسة المحاسبة التحلیلیة -

وھذا تمھیدا لحساب مردودیة ، الفعلیة لوحدة المنتوج أو للمرحلة أو للقسم أو الوظیفة
، ر المؤسسةـم على تسییـالحك، ر الأصولـاب بعض عناصـحس، ةـة تفصیلیـالمؤسسة بصف

تحقیق إستراتیجیة المؤسسة ، مكافأة العاملین وتحدید المسؤولیات، مراقبة مردودیة المؤسسة
.تقویة مركزھا التنافسيو
.لكل منھا خصائصھ وشروطھ، القرارات تنقسم إلى أنواع عدیدة-
.نظام المعلومات المحاسبي یؤثر على القرارات التشغیلیة منھا أو الإستراتیجیة-
.وھو ما یتطلب منھا یقظة دائمة، بصورة دائمةللاختلالات المؤسسة كیان معرض-
تشكل أھم ، دوران العمل وحوادث العمل، التغیبالاختلالات الاجتماعیة مجسدة في -

وأنھ ، لأنھا تعبر عن مناخ اجتماعي یسود المؤسسة، الاختلالات التي تعاني منھا المؤسسة
لأن اختیار ، على المؤسسة التعمق في دراسة ھذه الظاھرة بتحلیلھا وحساب مؤشراتھا

.بھذه الظاھرةنب بمختلف جواطریقة التسویة المناسبة یتوقف على مدى الإلمام 
للاختلالات بصفة عامة والاجتماعیة بصفة خاصة تأثیر مالي یتجاوز بكثیر مصاریف -

وإن كان من الصعب في بعض ، التوظیف وتكوین العمال الجدد، التعویض عن التغیب
لأنھ یرتبط بعناصر معنویة یصعب تقدیرھا كالتأثیر على الروح ھذا التأثیر الأحیان حساب 

...سمعة المؤسسة، لفریق العملالمعنویة 
بعد ، وكانت في معظمھا ترتبط بالجوانب الاجتماعیة، تم تحدید ما أمكن من اختلالات-

ذلك تم تقدیر تكلفة ما أمكن من ھذه الاختلالات نظرا لطبیعة البعض منھا ولعدم توفر 
.)ولذلك تم الاقتصار فقط على التقدیر الوصفي لھا(المعلومات الكافیة 

وھو ما یعني أن ، دج495اھمة الساعیة في الھامش على التكلفة المتغیرة بلغت المس-
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یمكنھا توفیر ھذا المبلغ لإنجاز عملیات ، وعن كل ساعة مقتصدة من الاختلالات، الوحدة
.وأنشطة أخرى

مثلما تدل علیھ بعض المؤشرات ، في المؤسسةالتكالیف الخفیة بلغت مستویات عالیة-
وإلى الأعباءمن التكالیف الظاھرة في حالة بعض تقریبا لت إلى الربع حیث وص، المحسوبة

.الثلث من النتیجة
.التكالیف الخفیة المتعلقة بظروف العمل كانت ھي الأھم-
قد ، الاستھلاكات الزائدة بفعل الإنتاج المعیب والوقت غیر المنتج بسبب التغیب خاصة-

.ةشكلت النسبة الأكبر من مكونات التكلفة الخفی
فصل التكالیف الخفیة وتمییزھا في أسطر مستقلة ضمن الحسابات العامة سیكون لھ -

حیث یمكن ، وعلى نوعیة القرارات التي تبنى علیھاالمنتجةتأثیر مھم على جودة المعلومة 
وھو ما یعني أن ، معرفة التكلفة اللازمة للنشاط المنتظر وتلك التي تنتج عن الاختلالات

.لخفیة تؤدي إلى تحسین نظام المحاسبة العامةطریقة التكالیف ا
فكانت الملاحظة أن أخذ التكالیف الخفیة بعین ، التكلفة وقرار التسعیريفي مجال-

إذ أنھ یشكل أداة مساعدة في قرار التسعیر في حالة ، الاعتبار یعطي رؤیة أوضح للمؤسسة
externalisation desإلى المحیطكما یعتبر وسیلة لقیاس نقل الأعباء ، الربح أو حالة الخسارة

chargesللمسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسةومن ثمة مقیاسا.
ففي حالة الربح فإنھ یمكن للمؤسسة التعرف على الحدود التي یمكن تخفیض الأسعار إلیھا 

أما في حالة الخسارة فإن تخفیض التكالیف ، ء على المركز التنافسي أو تحسینھللإبقا
"تستھلك"المتغیرة سیمكن المؤسسة من تقلیص خسائرھا والتعرف على التكالیف التي 

وھو ما یعني كذلك أن طریقة التكالیف الخفیة تؤدي إلى تحسین نظام ، ھوامش الربح فیھا
.المحاسبة التحلیلیة

الذي لم یحض ، في المؤسسةالتحلیلیة سبة الكثیرة التي یعاني منھا نظام المحاالنقائص-
وھو ما یمكننا القول معھ أنھ لا یمكن الاعتماد علیھ في اتخاذ ، على أھمیتھةالكافیبالعنایة

.كالتسعیر أو الرقابة، القرارات المھمة
في إرساء سیاسة بشكل عام لم تستفد المؤسسة من المستوى التعلیمي المقبول للعمال -

وھو ما ، )قلة فرص الترقیةمع خاصة (ملاءمتھا بالوظائف المشغولة تكوینیة مستمرة و
.خلق نوعا من عدم الرضا لدى العاملین
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.وخاصة لدى فئة أعوان التنفیذ)%7,3(تعاني المؤسسة من ارتفاع معدل التغیب -
أكثر من ثلث العمال الدائمین تزید أعمارھم عن (تعاني المؤسسة من ھرم الید العاملة -

.)سنة50
مع ، )من التنفیذیین%77كمتوسط و%58(ارتفاع الید العاملة النسویة تتمیز الوحدة ب-

.یسببھ ذلك من اضطرابات في المؤسسة بسبب التغیب خاصة
.وإن كان یمس المتعاقدین على وجھ الخصوص، ارتفاع معدل دوران العمل-
الغموض في ، كأخطاء الحسابقيادة اللوحات المسجلة في إعداد النقائص العديدة -

غياب معلومات ملحة في بعض ، )7-6ين الملحقانظر(المصطلحات وفي المحتوى 
.الأحيان
لم تدرك المؤسسة بعد أن عملية التقليل من الاختلالات لا بد وأن تمر عبر تقييم -
. لتكاليف التي تترتب عنهاا
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الاقتراحات

یمكننا صیاغة ، خلال زیاراتنا العدیدة للمؤسسةبناءً على ما لاحظناه واستنتجتاه من 
:الاقتراحات التالیة

إعطاء ما یلزم من أھمیة لنظام المحاسبة التحلیلیة بوصفھ أداة لا غنى عنھا في ضرورة -
ل التكالیف على الأقل بتعیین قسم لھا یتولى دراسة وتحلی، عملیة التسییر واتخاذ القرارات

.النظر في طریقة حساب التكالیف المتبعةوإعداد التقاریر عنھا وإعادة 
ماذا یعني ، ماذا تعني تكلفة إنتاج(العمل على توضیح وتوحید المفاھیم لدى المسیرین -

...).ماذا تعني تكلفة مباشرة؟، سعر تكلفة
الحرص على توحید طرق وإجراءات إعداد لوحات القیادة في مختلف المصالح وأن -

.الأخطاءتكون ذات مدلول واضح وخالیة من
تطویر النظام المحاسبي في مجملھ بإعطائھ قوة أكبر على تفسیر الانحرافات من خلال -

. ادر الاختلالات الأولیة وتقیم آثارھا كمیا أو نوعیاـة التي تتبع مصـف الخفیـطریقة التكالی
اقتصادي الذي یطمح –الأخذ بطرق التسییر الحدیثة في الإدارة ومنھا التسییر السوسیو -

.إلى تحسین الأداء الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة في نفس الوقت
ن ـة تساھم في عملیة التحسیـة كامنـرورة الوعي بوجود موارد مالیة داخلیـض-

تطویر نمط الإدارة فیھا المؤسسة ینبغي علىوأنھ للوصول إلى تلك الموارد ، والتطویر
وإنما بتبني سیاسة ، اءات فردیھ معزولةولكن لیس بإجر، والإیمان بأن التغییر یمكن تحقیقھ

تقلیص وھو ما یعني، تنتھي بالتأثیر الإیجابي الفعلي على سلوك الأفرادواضحة وشاملة
.كبر قدر ممكن من الاختلالاتأ
...) حسب الأهداف المتابعة، حسب المستوى الوظيفي(متعددة إعداد لوحات قيادة-

وتوفير التأهيل الكافي للقائمين على إعدادهاتحتوي على المؤشرات الضرورية والمناسبة
وعدم اعتبار اللوحة ، في إعدادهاهمبأهميتها وإشراكفي المؤسسة وتحسيس عموم الأفراد 

مجرد وثيقة من بين الكثير من الوثائق التي يتم تحضيرها دون فائدة كبيرة ترجى منها 
أو اعتبارها وسيلة رقابية ، )وقت غير منتج(ا مهدورا وقتوالوقت المستغرق في إعدادها 

.مرتبطة بتوقيع الجزاءات
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حتى يتسنى الإلمام ، خاصةالاختلالات الاجتماعية يتوجب على المؤسسة متابعة-
وبما يشكل قاعدة بيانات صالحة تسمح بمقاطعة ، بخصائصها واتجاهاتها بصورة أفضل

croisementل ـص العامـئض خصاـمع بع...) سبب، عدد، مدة(واع الاختلالات ـأن
والعمل على إشكاليات محددة كالتركيز على ، ...)مصلحة أو ورشة، أقدمية، سن، جنس(

. فئة عمرية معينة أو شريحة أقدمية معينة وتجنب الشعور باستهداف فرد معين
تكييف الأنظمة وممارسات التسيير حتى يمكن أخذ المشاكل بعين الاعتبار أكثر -
معرفة مشاكل ، إجراء مقابلات سنوية، د رجوعه من الغيابإجراء مقابلة مع العامل عن(

الساعات ، العلاوات، الأجور، العمال وتطلعاتهم في مجالات متعددة كالتكوين
...).الإضافية
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خاتمة عامة

لقد تأكد في نھایة ھذا البحث أن للتكالیف الخفیة أھمیة بالغة في التأثیر على 
ثلث النتیجة الصافیة وربع نحوإذ قد تصل إلى ، من الأصعدةالعدیدالمؤسسات وعلى 

مردودیتھا الاقتصادیة من وھو ما یعني اقتطاعا مھما ، بعض عناصر التكالیف فیھا
.والمالیة

إذ ، شمولیةتعتبر ، )اقتصادي–التحلیل السوسیو أو(النتائج الخفیة -إن طریقة التكالیف
برامج التطویر وتنفیذھاإعداد ، في تشخیص واقع المؤسسةالعاملین تؤكد على مشاركة كل 

تركز ، تتناول المؤسسة في تعاملھا مع محیطھا المباشر كوحدة متكاملة.نتائجالفي تقییم و
شاملة لكل ، تجمع بین المعلومات الكمیة والنوعیة والمالیة، النتیجة الكلیة للمؤسسةعلى 

على كل فرد من أفراد المؤسسةإمكانات نھا تثق فيلأإیجابیةكما تعتبر.عملیات المؤسسة
.التأثیر على ھیاكل العمل وتغییرھا، مجموعةالھ معتطویر علاقات، التطور

المفھوم النظري الأساسي لنظام :یة على مفھومین رئیسیین ھماترتكز طریقة التكالیف الكل
زة إنسانیا ِ ◌ أن المؤسسة وجوھره، المعلومات التشغیلیة والتنظیمیة المتكاملة والمحفِ

ھا ـول إلى أھدافـرض الوصـفعالة بغوات إیجابیةـسلوكانتھاج راد على ـتحفیز الأفتستطیع
والأفرادلمؤسسة لالتزام مسبق الذي ھودوریاعقد النشاط المتفاوض علیھ و، جماعیةال

وھو بھذا المعنى یشكل مفتاحا وأساسا للإدارة ، معینةبتحقیق نتائج اقتصادیة واجتماعیة
وسیلة قیادة تسمح بتحقیق إستراتیجیة ، النظریةھااقتصادیة الذي تطمح إلی-السوسیو
.في نفس الوقتلإدارة الأفرادأداةوالمؤسسة

القیاس الاقتصادي المتماشي مع التحولات التي طرأت على : ھدفان ھمالھذه الطریقة 
، ن الجودةـث عـالبحة البشریة وعلىروـر على الثـدة أكثـة المؤسسات المعتمـإستراتیجی

.محققنشاطوبین مستھدفنشاطبین وتفسیر الانحراف
ثم ، سبب أو منشأ التكالیف الخفیةتصنف الاختلالات الأولیة في ست مجموعات تشكل 

.مكوناتثم حسب ستة، حسب خمسة مؤشرات
تفسیر حتى یتمكن من ي المحاسبنظام المعلومات تعطي الطریقة أھمیة كبیرة لتحسین دور 

لمساواة مع لاعتراف بالاستثمارات اللامادیة على قدم اا، المسجلةالتكالیف الخفیة
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في التحلیل وصنع النوعیة والمالیة، الكمیةالمتغیراتاستعمال ، الاستثمارات المادیة
الظاھرةویتجلى ذلك عملیا بإبراز التكالیف الخفیة بصورة منفصلة عن التكالیف ، القرارات

، بیعسعار أ(أو في المحاسبة التحلیلیة، )میزانیة وحساب نتائج( سواء في المحاسبة العامة 
وھو ما سیساعد حتما في ترشید قرارات المؤسسة، ...)الانحرافاتتحلیل ، لوحات قیادة

.أكثر
قد ساھمنا في فتح باب للبحث في ھذا ، المتواضعالبحثاوفي الأخیر نتمنى أن نكون بھذ

كما نطمح أن نكون قد لفتنا نظر ، الموضوع من قبل الأساتذة والباحثین للمزید من الإثراء
سیرین في مؤسساتنا إلى موضوع یمكن إن أولوه عنایتھم أن یشكل مصدر تحسین دائم الم

.لفعالیة مؤسساتھم
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نموذج لمؤشرات ومكونات التكالیف الخفیة):1(الملحق رقم 

المؤشرات 
المكونات

أجور زائدة 
)1(

وقت زائد 
)2(

استھلاكات زائدة  
)3(

وقت غیر 
)4(منتج 

عدم خلق طاقة 
)5(

مجموع التكالیف 
الخفیة 

1+2+3+4+5
مخاطر

التغیب
حوادث العمل
دوران العمل
عیوب الجودة

فروق الإنتاجیة المباشرة

مجموع
الأجور الزائدة 
المترتبة عن 

المؤشرات

الوقت الزائد 
المترتب عن 

المؤشرات

الاستھلاكات 
الزائدة   المترتبة 

عن المؤشرات

اللاإنتاج 
المترتب عن 

المؤشرات

عدم خلق 
الطاقة المترتب 
عن المؤشرات

مجموع التكالیف 
الخفیة

المخاطر 
المترتبة عن 

المؤشرات
1تكالیف فرصة بدیلةتكالیف تاریخیةمفھوم اقتصادي

:تنافسیة المؤسسة، المردودیة، الفعالیة، الجودة، ویترتب عن كل اختلال عدة أنواع من التأثیرات: الاختلالات تكالیف خفیة تؤثر علىتولد -1
.عمل مرھق مثلا: تأثیر فیزیولوجي-
.Démotivationعدم اكتراث، : تأثیر نفساني-
وھذه الأنواع الثلاثة من التأثیرات لھا بدورھا تأثیر مباشر على راحة ورضا العاملین، أي على المردودیة صراعات بین مختلف إدارات المؤسسة، نزاعات عمل، : تأثیر اجتماعي-

.الاجتماعیة للمؤسسة
). وھو موضوع التكالیف الخفیة بالمعنى الضیق للكلمة(ة وقطعا فإن ھذا سیترك أثرا سیئا على النتیجة الاقتصادیة والمالیة للمؤسس... تغیب، إنتاج معیب: تأثیر اقتصادي-
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نواتج ضائعةزیادة تكالیفمفھوم محاسبي
2007حركة الید العاملة حسب طبیعة الحركة  وحسب الفئة عن سنة ):1-2(الملحق رقم 

نھایة الشھر
خروج دخول

بدایة الشھر الفئة الشھر
مجموع آخرون متعاقدون

تحویل
داخلي

تقاعدتقالةاس مجموع متعاقدون
تحویل 
داخلي

تحویل
خارجي

227 0 38 38 189 تنفیذیون

إنتاج

1

20 0 0 20 دعم
0 0 0 0 إطارات

247 0 0 0 0 0 38 38 0 0 209

13 0 0 13 تنفیذیون

دعم
57 0 0 57 دعم
22 0 0 22 راتإطا
92 0 0 0 0 0 0 0 0 0 92

2 1 1 0 3 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 دعم
3 0 0 3 إطارات

19 1 1 0 0 0 0 0 0 0 20



ــقملاح

262

358 1 1 0 0 0 38 38 0 0 321 مجموع الشھر
249 2 2 24 24 227 تنفیذیون

إنتاج

2

20 0 0 20 دعم
0 0 0 0 إطارات

269 2 2 0 0 0 24 24 0 0 247

12 1 1 0 13 تنفیذیون

دعم
57 0 0 57 دعم
22 0 0 22 إطارات
91 1 1 0 0 0 0 0 0 0 92

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 دعم
3 0 0 3 إطارات

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

379 3 3 0 0 0 24 24 0 0 358 2مجموع الشھر
234 15 15 0 249 تنفیذیون

إنتاج 320 0 0 20 دعم
0 0 0 0 إطارات



ــقملاح

263

254 15 0 15 0 0 0 0 0 0 269

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
57 0 0 57 دعم
22 0 0 22 إطارات
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 دعم
3 0 0 3 إطارات

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

364 15 0 15 0 0 0 0 0 0 379 مجموع الشھر
273 0 39 39 234 تنفیذیون

إنتاج

4

20 0 0 20 دعم
0 0 0 0 إطارات

293 0 0 0 0 0 39 39 0 0 254

12 0 0 12 تنفیذیون
57دعم 0 0 57 دعم

22 0 0 22 إطارات



ــقملاح

264

91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 تحكم
3 0 0 3 إطارات

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

403 0 0 0 0 0 39 39 0 0 364 مجموع الشھر
295 0 22 22 273 تنفیذیون

إنتاج

5

20 0 0 20 تحكم
0 0 0 0 إطارات

315 0 0 0 0 0 22 22 0 0 293

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
57 0 0 57 تحكم
22 0 0 22 إطارات
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

2 0 0 2 تنفیذیون
14إداریون 0 0 0 14 تحكم

3 0 0 3 إطارات



ــقملاح

265

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

425 0 0 0 0 0 22 22 0 0 403 مجموع الشھر
285 10 1 9 0 295 تنفیذیون

إنتاج

6

19 1 1 0 20 تحكم
0 0 0 0 إطارات

304 11 2 9 0 0 0 0 0 0 315

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
56 1 1 0 57 تحكم
22 0 0 22 إطارات
90 1 1 0 0 0 0 0 0 0 91

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 تحكم
3 0 0 3 إطارات

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

413 12 3 9 0 0 0 0 0 0 425 مجموع الشھر
289 0 4 4 285 تنفیذیون

إنتاج 7
19 0 0 19 تحكم



ــقملاح

266

0 0 0 0 إطارات
308 0 0 0 0 0 4 4 0 0 304

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
54 2 1 1 0 56 تحكم
22 0 0 22 إطارات
88 2 1 0 1 0 0 0 0 0 90

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 1 1 1 1 14 تحكم
3 0 0 3 إطارات

19 1 1 0 0 0 1 0 1 0 19

415 3 2 0 1 0 5 4 1 0 413 مجموع الشھر
263 26 1 25 0 289 تنفیذیون

إنتاج
8

18 1 1 0 19 تحكم
0 0 0 0 إطارات

281 27 2 25 0 0 0 0 0 0 308

12 0 0 12 تنفیذیون
دعم

53 1 1 0 54 تحكم



ــقملاح

267

22 0 0 22 إطارات
87 1 1 0 0 0 0 0 0 0 88

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 تحكم
3 0 0 3 إطارات

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

387 28 3 25 0 0 0 0 0 0 415 مجموع الشھر
271 1 1 9 9 263 تنفیذیون

إنتاج

9

18 0 0 18 تحكم
0 0 0 0 إطارات

289 1 1 0 0 0 9 9 0 0 281

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
53 0 0 53 تحكم
22 0 0 22 إطارات
87 0 0 0 0 0 0 0 0 0 87

2 0 0 2 تنفیذیون
إداریون

14 0 0 0 14 تحكم



ــقملاح

268

3 0 0 3 إطارات
19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

395 1 1 0 0 0 9 9 0 0 387 مجموع الشھر
284 1 1 14 14 271 تنفیذیون

إنتاج

10

18 0 0 18 تحكم
0 0 0 0 إطارات

302 1 1 0 0 0 14 14 0 0 289

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
53 0 0 53 تحكم
21 1 1 0 22 إطارات
86 1 1 0 0 0 0 0 0 0 87

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 تحكم
3 0 0 3 إطارات

19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 19

407 2 2 0 0 0 14 14 0 0 395 مجموع الشھر
284 0 0 284 تنفیذیون إنتاج 11



ــقملاح

269

18 0 0 18 تحكم
0 0 0 0 إطارات

302 0 0 0 0 0 0 0 0 0 302

12 0 0 12 تنفیذیون

دعم
53 0 0 0 53 تحكم
21 0 0 21 إطارات
86 0 0 0 0 0 0 0 0 0 86

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 تحكم
4 0 1 1 3 إطارات

20 0 0 0 0 0 1 0 0 1 19

408 0 0 0 0 0 1 0 0 1 407 مجموع الشھر
232 52 50 2 0 284 تنفیذیون

إنتاج
12

18 0 0 18 تحكم
0 0 0 0 إطارات

250 52 0 50 0 2 0 0 0 0 302

12 0 0 12 تنفیذیون دعم



ــقملاح

270

52 1 1 0 53 تحكم
21 0 0 21 إطارات
85 1 0 0 0 1 0 0 0 0 86

2 0 0 2 تنفیذیون

إداریون
14 0 0 0 14 تحكم
4 0 0 4 إطارات

20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 20

355 53 0 50 0 3 0 0 0 0 408 مجموع الشھر
109 8 99 0 2 150 150 0 0 إنتاج

7مجموع سنوي 5 0 1 1 0 0 0 0 دعم
2 2 0 0 0 2 0 1 1 إدارة

118 15 99 1 3 152 150 1 1



ــقملاح

271

2007حركة الید العاملة حسب طبیعة الحركة  وحسب الفئة عن سنة ):2-2(الملحق رقم 

نھایة 
الشھر

خروج دخول
بدایة 
الشھر

الفئة مجموالشھر
ع

آخرو
ن

متعاقدو
ن

تحویل 
داخلي

. إس
تقاعد

مجمو
ع

متعاقدو
ن

تحویل 
داخلي

تحویل 
خارجي

227 0 38 38 189 إنتاج

تنفیذیون

1

13 0 0 13 دعم
2 1 1 0 3 إداریون

242 1 1 0 0 0 38 38 0 0 205

20 0 0 20 إنتاج

تحكم
57 0 0 57 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

358 1 1 0 0 0 38 38 0 0 321



ــقملاح

272

249 2 2 24 24 227 إنتاج

تنفیذیون

2

12 1 1 0 13 دعم
2 0 0 2 إداریون

263 3 3 0 0 0 24 24 0 0 242

20 0 0 20 إنتاج

تحكم
57 0 0 57 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

379 3 3 0 0 0 24 24 0 0 358

234 15 15 0 249 إنتاج

تنفیذیون 3
12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

248 15 0 15 0 0 0 0 0 0 263



ــقملاح

273

20 0 0 20 إنتاج

تحكم
57 0 0 57 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

364 15 0 15 0 0 0 0 0 0 379

273 0 39 39 234 إنتاج

تنفیذیون

4

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

287 0 0 0 0 0 39 39 0 0 248

20 0 0 20 إنتاج

تحكم
57 0 0 57 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91



ــقملاح

274

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

403 0 0 0 0 0 39 39 0 0 364

295 0 22 22 273 إنتاج

تنفیذیون

5

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

309 0 0 0 0 0 22 22 0 0 287

20 0 0 20 إنتاج

تحكم
57 0 0 57 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
91 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25



ــقملاح

275

425 0 0 0 0 0 22 22 0 0 403

285 10 1 9 0 295 إنتاج

تنفیذیون

6

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

299 10 1 9 0 0 0 0 0 0 309

19 1 1 0 20 إنتاج

تحكم
56 1 1 0 57 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
89 2 2 0 0 0 0 0 0 0 91

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

413 12 3 9 0 0 0 0 0 0 425

289 0 4 4 285 إنتاج
تنفیذیون 712 0 0 12 دعم

2 0 0 2 إداریون



ــقملاح

276

303 0 0 0 0 0 4 4 0 0 299

19 0 0 19 إنتاج

تحكم
54 2 1 1 0 56 دعم
14 1 1 1 1 14 إداریون
87 3 2 0 1 0 1 0 1 0 89

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

415 3 2 0 1 0 5 4 1 0 413

263 26 1 25 0 289 إنتاج

تنفیذیون

8

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

277 26 1 25 0 0 0 0 0 0 303

18 1 1 0 19 إنتاج
53تحكم 1 1 0 54 دعم

14 0 0 0 14 إداریون



ــقملاح

277

85 2 2 0 0 0 0 0 0 0 87

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
22 0 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

387 28 3 25 0 0 0 0 0 0 415

271 1 1 9 9 263 إنتاج

تنفیذیون

9

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

285 1 1 0 0 0 9 9 0 0 277

18 0 0 18 إنتاج

تحكم
53 0 0 53 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
85 0 0 0 0 0 0 0 0 0 85

0 0 0 0 إنتاج
22إطارات 0 0 22 دعم

3 0 0 3 إداریون



ــقملاح

278

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

395 1 1 0 0 0 9 9 0 0 387

284 1 1 14 14 271 إنتاج

تنفیذیون

10

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

298 1 1 0 0 0 14 14 0 0 285

18 0 0 18 إنتاج

تحكم
53 0 0 53 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
85 0 0 0 0 0 0 0 0 0 85

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
21 1 1 0 22 دعم
3 0 0 3 إداریون

24 1 1 0 0 0 0 0 0 0 25

407 2 2 0 0 0 14 14 0 0 395

284 0 0 284 إنتاج
تنفیذیون 11

12 0 0 12 دعم



ــقملاح

279

2 0 0 2 إداریون
298 0 0 0 0 0 0 0 0 0 298

18 0 0 18 إنتاج

تحكم
53 0 0 0 53 دعم
14 0 0 0 14 إداریون
85 0 0 0 0 0 0 0 0 0 85

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
21 0 0 21 دعم
4 0 1 1 3 إداریون

25 0 0 0 0 0 1 0 0 1 24

408 0 0 0 0 0 1 0 0 1 407

232 52 50 2 0 284 إنتاج

تنفیذیون
12

12 0 0 12 دعم
2 0 0 2 إداریون

246 52 0 50 0 2 0 0 0 0 298

18 0 0 18 إنتاج
تحكم

52 1 1 0 53 دعم



ــقملاح

280

14 0 0 0 14 إداریون
84 1 0 0 0 1 0 0 0 0 85

0 0 0 0 إنتاج

إطارات
21 0 0 21 دعم
4 0 0 4 إداریون

25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 25

355 53 0 50 0 3 0 0 0 0 408

109 8 99 0 2 150 150 0 0 إنتاج
8مجموع سنوي 6 0 1 1 1 0 1 0 دعم

1 1 0 0 0 1 0 0 1 إداریون

118 15 99 1 3 152 150 1 1



ــقملاح

281

2007حركة العمال الدائمین والمتعاقدین حسب الفئة عن سنة ): 3(الملحق رقم 
نھایة الفترة خروج دخول بدایة الفترة

الفئة الشھر
مجموع متعاقدون دائمون مجموع متعاقدین دائمین مجموع متعاقدین دائمین مجموع متعاقدون دائمون

242 54 188 1 1 38 38 0 205 16 189 تنفیذ

1
91 0 91 0 0 0 0 0 91 0 91 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

358 59 299 1 0 1 38 38 0 321 21 300 مجموع
263 78 185 3 3 24 24 0 242 54 188 تنفیذ

2
91 0 91 0 0 0 0 0 91 0 91 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

379 83 296 3 0 3 24 24 0 358 59 299 مجموع
248 63 185 15 15 0 0 0 0 263 78 185 تنفیذ

3
91 0 91 0 0 0 0 0 91 0 91 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

364 68 296 15 15 0 0 0 0 379 83 296 مجموع
287 102 185 0 0 39 39 0 248 63 185 تنفیذ

4
91 0 91 0 0 0 0 0 91 0 91 تحكم



ــقملاح

282

25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات
403 107 296 0 0 0 39 39 0 364 68 296 مجموع
309 124 185 0 0 22 22 0 287 102 185 تنفیذ

5
91 0 91 0 0 0 0 0 91 0 91 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

425 129 296 0 0 0 22 22 0 403 107 296 مجموع
299 115 184 10 9 1 0 0 0 309 124 185 تنفیذ

6
89 0 89 2 2 0 0 0 91 0 91 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

413 120 293 12 9 3 0 0 0 425 129 296 مجموع
303 119 184 0 0 4 4 0 299 115 184 تنفیذ

7
87 0 87 3 3 1 0 1 89 0 89 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

415 124 291 3 0 3 5 4 1 413 120 293 مجموع
277 94 183 26 25 1 0 0 0 303 119 184 تنفیذ

885 0 85 2 0 2 0 0 0 87 0 87 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات



ــقملاح

283

387 99 288 28 25 3 0 0 0 415 124 291 مجموع
285 103 182 1 1 9 9 0 277 94 183 تنفیذ

9
85 0 85 0 0 0 0 0 85 0 85 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات

395 108 287 1 0 1 9 9 0 387 99 288 مجموع
298 117 181 1 1 14 14 0 285 103 182 تنفیذ

10
85 0 85 0 0 0 0 0 85 0 85 تحكم
24 5 19 1 0 1 0 0 0 25 5 20 إطارات

407 122 285 2 0 2 14 14 0 395 108 287 مجموع
298 117 181 0 0 0 0 0 298 117 181 تنفیذ

11
85 0 85 0 0 0 0 0 85 0 85 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 1 24 5 19 إطارات

408 122 286 0 0 0 1 0 1 407 122 285 مجموع
246 67 179 52 50 2 0 0 0 298 117 181 تنفیذ

12
84 0 84 1 1 0 0 0 85 0 85 تحكم
25 5 20 0 0 0 0 0 25 5 20 إطارات
355 72 283 53 50 3 0 0 0 408 122 286 مجموع



ملاحــق

284

توزیع التكالیف إلى متغیرة وثابتة):1-4(ملحق رقم 
:التكالیف الثابتة

التكلفة من
الثابتة الكلیة المبلغ البیان رقم الحساب

468,00 وثائق عامة 6243

16 769,49 أتعاب 6251

25 000,00 تسدیدات أخرى للغیر 6259

281 046,98 إعلانات وإدراج 6260

204,00 كتالوجات ومطبوعات 6261

21 595,22 مختلفة 6269

452 337,28 ھاتف 628

0,0037 797 420,97

51 545 495,86 رواتب وأجور 6300

224 128,00 متعاقدین 63005

48 478 036,56 علاوات 6302

5 893 601,34 عطل مدفوعة الأجر 6303

34 377 198,93 تعویضات 6320

2 934 838,00 أداءات مباشرة 6322

3 927 727,99 مساھمة في أنشطة اجتماعیة 634

14 930 004,16 اشتراكات ض اجتماعي 6350

1 088 702,98 mutuellesاشتراكات  6351

12 706 186,47 اشتراكات في ص التقاعد 6352

271 774,94 %0,05اشتراكات تقاعد  6353

0,8172 176 377 695,23

100,00 طابع 6462

16 786 250,00 حقوق معایرة 6488

0,0778 16 786 350,00

11 961 824,09 عمولات على قروض مستندیة 65551

7 948 802,64 عمولات أخرى 65552

0,0923 19 910 626,73

0,0090 1 947 513,80 اھتلاكات ومؤونات 68

1 215 819 606,73 مجموع



ملاحــق

285

توزیع التكالیف إلى متغیرة وثابتة):2-4(ملحق رقم 
:التكالیف المتغیرة

مبلغ بیان رقم الحساب
مواد ولوازم مستھلكة 61

83 980 915,72 مواد أولیة 61111

937 220 900,99 قطع ومجموعات 61112

3 801 259,07 مواد ثانویة 61113

14 121 431,12 مواد مستھلكة مختلفة 613

0,00 )كھرباء وغاز(طاقة  614
1 039 124 506,90

أعباء الاستغلال
299 100,00 مصاریف شحن ونقل أخرى 6201
379 702,78 أشغال منجزة من خارج الم 6235

4 279,00 معارض 6265
436 196,65 سفرم : تنقلات 6270
156 759,50 م إقامة: تنقلات 6271
440 108,50 استقبالات 6275

1 716 146,43

23 445 293,52 ضرائب ورسوم 64
164 054 221,16 أداءات مستلمة 891

- أعباء خارج الاستغلال 69
1228340168 مجموع



ملاحــق

286

المقابلاتنموذج عن الأسئلة الموجھة خلال ):5(الملحق رقم 
ھل تمارس عملا آخر خارج العمل الرسمي؟-
ھل تعرضت في حیاتك الوظیفیة إلى أمراض مھنیة مزمنة؟ ھل یؤثر ذلك على معدل -

تغیبك عن العمل؟
ھل تعرضت في حیاتك الوظیفیة إلى حادث عمل؟-
ھل توفر لك المؤسسة ظروف عمل مادیة مناسبة لإنجاز عملك؟-
الضوضاء : التالیة العامل الأكثر تأثیرا على أدائك في العملما ھي من العوامل -
الحرارة البرودة الرطوبة الإضاءة ضیق أماكن العمل ازدحام أماكن العمل، عدم ) الضجیج(

ملائمة الوضعیة أثناء العمل؟
التي تشغلھا؟) أو المنصب(ھل تتوافق مؤھلاتك وخبراتك مع متطلبات الوظیفة -
؟)دوریة الوظائف(سة إمكانیة الانتقال بین الوظائف ھل تتیح لك المؤس-
ھل العمل الذي تؤدیھ یوفر لك حریة اختیار طرق وسرعة العمل؟ ما ھي تأثیرات ذلك -

على عملك؟ 
:العمل) ساعات(ھل تتیح لك المؤسسة اختیار أوقات -
ھل تخضع ولو أحیانا لوتیرة عمل مرتفعة؟ -
یل متغیب؟ھل سبق وأن طلب منك تعویض زم-
ھل تتأخر عن العمل؟-
:ھل تعطیك المؤسسة فرصة الخروج لقضاء حاجاتك الاجتماعیة، الإداریة والشخصیة-
ما ھي أكثر أیام العمل غیر ملائمة لك؟-
ما ھو أكثر فصل غیر ملائم لك؟-
العلاقة (الأجر، العلاوات، الحوافز بأنواعھا، الترقیة، نمط الإشراف : ھل أنت راض عن-

.، العلاقات مع الزملاء)مع الرؤساء
ھل استفدت من تربصات تكوینیة؟ وھل ساعدك ذلك على الترقیة، تحسین وضعیتك -

...المھنیة، تحسین أجرك
...ما ھي المشاكل التي تراھا تؤثر على درجة أدائك؟ الروتین، السن، عدم وجود الدافعیة-

التخصص ل، صعوبة العمل،خطورة العم، ضغط العمل، )جلوس ، وقوف(وضعیة العمل 
.المفرط في العمل

ألا ترى أن مؤسستك قادرة بإمكاناتھا وخبرة عمالھا على تحقیق نتائج أفضل؟-
ھل تنجزون خطط الإنتاج في الوقت المحدد دائما؟-
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: الملخص
یھدف ھذا البحث إلى إبراز أھمیة التكالیف الخفیة في تحسین نظام المعلومات بصفة عامة ونظام 
المعلومات المحاسبي على وجھ الخصوص في ترشید عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة، تحقیق الأھداف 

الرضا الوظیفي، (، والاجتماعیة ...)تحسین المردودیة الاقتصادیة، المالیة، القیمة المضافة(الاقتصادیة 
، وذلك عن طریق تتبع وتحلیل الاختلالات التي تفقد المؤسسة الكثیر من طاقتھا، ...)تحفیز الأفراد

ا، وھذا مقارنة مع الطرق إشراك كل أفراد المؤسسة في عملیات التشخیص وإعداد الإستراتیجیة وتنفیذھ
.المحاسبیة التقلیدیة التي تعاني من جوانب قصور عدیدة

وى ـة على المستـات العمومیـة، وھي من أھم المؤسسـنا إلى أن المؤسسة محل الدراسـوقد توصل
رة الوطني، لا تولي أي اھتمام لمسألة التكالیف الخفیة التي حاولنا قیاسھا، ووجدنا أنھا تمثل نسبة معتب

. من مجمل التكالیف مما یؤثر سلبا على كفاءة نظام المعلومات ومن ثمة على مردودیة المؤسسة
اقتصادي، الاختلالات، نظام المعلومات -التكالیف المستترة، التحلیل السوسیو: الكلمات المفتاحیة

.المحاسبي، عملیة اتخاذ القرارات
Résumé:

L’objectif principal de ce travail de recherche est de mettre en exergue le rôle de la méthode

des coûts cachés dans l’amélioration du système d’information, en général et le système d’information

comptable, en particulier dans le processus de prise de décision et la réalisation des objectifs

économiques (rentabilité économique et financière et valeur ajoutée, entre autres.) et sociaux

(satisfaction et motivations du personnel, en particulier). Contrairement aux méthodes comptables

usuelles, qui souffrent de plusieurs insuffisances, la méthode des coûts cachés permet non seulement de

repérer et d’analyser les différents dysfonctionnements dans l’entreprise mais permet aussi d’associer

l’ensemble du personnel dans le diagnostic, la mise en place des stratégies et la réalisation des différents

objectifs y afférents.

D’après l’étude empirique que nous avons menée sur une entreprise des plus importantes au niveau

National, nous avons conclu que cette entreprise, malgré sa place indéniable dans le tissu industriel

Algérien, n’accorde aucune importance aux coûts cachés, que nous avons essayés de mesurer et qui

représentent une part importante de l’ensemble des coûts ce qui a pour conséquence directe un système

d’information biaisé et une rentabilité amoindrie.

Mots clés: Coûts cachés, analyse socio-économique, dysfonctionnements, système d’information

comptable, processus de prise de décision.
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