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 الإهداء
 : فقنا لذدا ولم نكن لنصل إليو لولا فضل الله علينا أما بعدالحمد لله الذي و 

إلى من ربتني وأنارت دربي وأعانتني على الدواصلة بالتوجيو والدعاء أمي الغالية الله 
 يحفظها

إلى من كاف لو الفضل بدراستي ومسنًتي الجامعية والذي لم يكن معي ىذه السنة لكن 
 الله يرحمو ويسكنو فسيح جناتو في الحقيقة معي بكل لحظة أبي الغالي

الك البعيد القريب الذي ساعدني على الصمود والذي كاف ذإلى إخوتي وأخواتي وإلى 
 بجانبي في كل وقت حفظكم الله وراعاكم

 إلى كل أستاذ أنارني بعلمو وقف معي ووجهني

والى إلى كل من ساعدني صديقاتي أللتي ساعدني ولذم الفضل الكثنً أيلوؿ وملاؾ حميدة 
 : دفعة ثانية ماستر محاسبة خاصة فوج

 

 سليمة 

 



 

 هداءالإ
نا بأكثر من يد وقاسينا أكثر من ىم وعانينا الكثنً من الصعوبات وىانحن اليوـ والحمد لله نطوي سهر الليالي أبد

 ياـ وخلاصة مشوارنا بنٌ دفتي ىذا العمل الدتواضع.وتعب الأ
رسولنا الكريم سيدنا محمد تعلمنٌ إلى سيد الخلق إلى لأمي الذي علم الدماـ الدصطفي إلى اإلى منارة العلم والإ 

 .صلى الله عليه وسلم
 . والدتي العزيزةإلى الينبوع الذي لا يمل العطاء إلى من حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها إلى 

النجاح الذي علمني أف من أجل دفعي في طريق يء إلى من سعى وشقى لأنعم بالراحة والذناء الذي لم يبخل بش
 .والدي العزيزأرتقي سلم الحياة بحكمة وصبر إلى 

"بدونكم والشموع التي تننً ظلمة حياتي إلى سندي في الوقت الذي بذبرني فيو الحياة على الإنحناء إلى رفقاء دربي 
  محمد, بشير, سفيان إخواني من بهم أكبر وعليهم أعتمد  أنا لاشي ومعكم أنا كل شي" إلى

من حبهم يجري في عروقي ويلهج بذكراىم فؤادي بسامة ونور البيت, إلى لوردات الدتفتحة والشمس الساطعة لى إ
 .مسعودة, خديجة, وردة, زهرة العلى إلى أخواتي

ىرة وتعلمنا إلى من سرنا سوياً ونحن نشق الطريق معاَ نحو النجاح والإبداع إلى من تكاتفنا يداً بيد ونحن نقطف ز  
 .حليمة, عائشة, هدى, عايدة قاتي وزميلاتيإلى صدي

  ثم إلى كل من علمني حرفاً أصبح سنا برقه يضيء الطريق أمامي

 

 صبرينة



 

 الإهداء
غَضْهُمْ"لَمْ تَسْتَطِعْ  إِنِ اسْتَطَعْتَ فَكُنْ عَالِمًا , فَإِنْ لَمْ تَسْتَطِعْ فَكُنْ مُتـَعَلِّمًا , وَإِنْ لَمْ تَسْتَطِعْ فَأَحِبـَّهُمْ , وَإِنْ   فَلا تَـبـْ

 الرحمة نبي من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة إلىعلينا, إلى  الو فضل لولا إليو لنصل نكن ولم لذذا وفقنا الذي لله الحمد
 وسلم... عليو الله صل محمد العالدنٌ سيدنا ونور

من أجد عنده سعة الصدر  ي في جسدي ياإليك يا من أنت أغلى من نفسي التي بنٌ جوانحي وأحب إلي من روحي التي تسر 
 تغمرني بحنانك فتزرعني في حدائق قلبك بررسن بعيونك وبرميني من نوائب الدىر وأوجاعو..بابا تاج راسي

إلى عيني التي أرى بها وقلبي الذي ينبض يا من جسدتي أيامي الجميلة التي لا يعوضني عنها أحد وجودىا نعمة نشكر الله عليها 
 اة ورضاىا رحمة ىي جنتي وملكتي...أمي نبض قلبيدعواتها نج

إلى من ىن أملي حنٌ أشعر باليأس, سعادتي وقت الحزف, نجاحي عوض الفشل,وطني حنٌ أشعر بالغربة ريحانات قلبي اللاتي لا 
 أقوى على العيش بدونهن...خواتي مثلي وقدوتي

 "سنشد عضدؾ بأخيك" ,الروح والراحة معا  صل الدـ لقلبيإلى ذلك الجبل الذي أسند عليو نفسي عند الشدائد الشرياف الدو 
 ...إخوتي عزوتي

 إلى صغار العائلة عطور البراءة والشقاوة معا وإلى والداتهم...
 إلى الأرواح الطاىرة التي فارقانا وعلمتنا معنى الصبر...جداي وجدتاي وخالي رحمهم الله

 تي وأبنائهم وبناتهمإلى الأىل وكل أفراد العائلة أعمامي وعماتي وخالا
 إليكن صديقاتي,خواتي, سعادتي اللاتي لا أرى لكن شبيها ولست أرغب عنكن بديلا...

إلى من بدوف في عيني مختلفات في زمن تشابهت فيو الأشياء وتكرر فيو العابروف اللاتي يعدىن قلبي الجانب الدضيء من العالم, 
, قنديلا يمنحني من نوره قبسا كلما أوشكت  واللاتي بعثهن الله لي سلاما لروحي وسكينة...عسكريات سيدحة, أنطفئأف  نجوـ

للحب والتضحية من زودني بأقوى سلاح يحميني في ىذا الزمن  أساسإلى من زرع في قلبي كل معنى للإيماف والدعروؼ وكل 
الذي يلعب دورا مهما في  الإنساف , لقد كنت ومازلت الصديق القريب لعقلي بفهمو لي واىتمامو بتعليمي, علمتني أنكالدضطرب

* كاد الدعلم  وفو التبجيلا للمعلمقم "ىذا الشكر لا يكفي ولا يوفيك حقك  أفاعلم  وإننيالتاريخ والحضارة فشكرا لك معلمي 
 تحلل أينماحويج احمد مفخرتي إ...الشيخ "أف يكوف رسولا

 حسسنا بدتعة البحثأىم ما إلى كل من لم يقف معنا وعرقل مسنًة بحثنا سعيا لفشلنا فلولا
                ختاما أرجو من الله أف تكوف ىذه الدذكرة رمز فخر لكل من ذكرت واف تكوف نتيجة كفيلة لرد الجميل.

 عائشة



 

 وتقدير  شكر
 

الشكر لله سػبحانو وتعػالى الػذي وفقنػا لاكتمػاؿ ىػذه الرسػالة والصػلاة والسػلاـ علػى 
 ...أجمعنٌو وصحبو الدبعوث  رحمة للعالدنٌ وعلى آل

جامعػػة الػػوادي, كليػػة العلػػوـ الاقتصػػادية الػػتي  لإدارةبجزيػػل الشػػكر وعظػػيم التقػػدير  أتقػػدـ    
والػػػذي تفضػػػل مشػػػكور   مصػػػطفى عػػػواديمنحتػػػني ىػػػذه الفرصػػػة وأخػػػك بالشػػػكر الػػػدكتور  

 على ىذه الرسالة   الإشراؼبقبولو 
 صػػػمت السػػػنداف ويقػػػدموف الػػػذين يعملػػػوف ويضػػػحوف في أولئػػػكشػػػكرا لجنػػػود الخفػػػاء...    

ينقلبػوا إلى الله في  أف دوار فػأولم يسمع بهم احد...  الأضواءالغالي والرخيك بعيدا عن  للأمة
 إلا لله سبحانو وتعالى  وايعمللم  لأنهم, أخراىم

لتعاونهم الصادؽ وتفهمهم  "الرواد"مؤسسة  لإدارةللمدير والدوظفنٌ  أجزلووالشكر    
 البحث العلمي  لأهمية

بالشكر والتقدير لكل من ساىم ومد يد العوف بشكل مباشر لاكتماؿ ىذه  أتقدـكما    
 .الرسالة 

 
 

 تي, خفاش& أبا
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 الملخص
تعتبر عملية تتبع التكاليف وبزفيضها من أىم القضايا الػتي توجػو إليهػا الدؤسسػات جهػدىا الأكػبر مػن أجػل برقيػق 

 الطرؽ والأساليب التي بسكنها من بلوغ ذلك. أىدافها على الددى الطويل لذا تسعى إلى تطبيق
مراحلػػػو  في الدنتػػػوج إنتػػػاج تكلفػػػة بزفػػػيض علػػػى عتمػػػدمػػػن الأسػػػاليب الحديثػػػة الػػػتي ت الدسػػػتهدفة التكػػػاليفف

وذلػػك بالاسػػتغلاؿ الأمثػػل للمػػوارد الدتاحػػة مػػع المحافظػػة علػػى الدسػػتوى الدطلػػوب للجػػودة  (,وتصػػميمو بزطيطػوالأولى)
 برقيقػو في الدؤسسةترغب  الذي الربح وىامش العميل رغبة و السوؽدراسة  على بناءا بيعال سعر برديد بعدوذلك 

 التكػاليف فػنف وبالتػالي الدنتػوج تكلفػة برديػد بعػد البيع سعر برديد على تعمل التي التقليدية الأساليب عكس على
مػن التنػافس  اء في السوؽ ويمكنهػاالأمر الذي يضمن لذا البقالأداء بالدؤسسة  برسنٌ في كبنً دور تلعب الدستهدفة

 مع الدنتجات الأخرى في ظل ىذا التطور الكبنً في التكنولوجيا .
واعتمدنا في  سلوب التكلفة الدستهدفة في تقييم الأداءأيساىم الدراسة في معرفة إلى أي مدى  ىذهتتمثل 

Aذلك على ما يلي 
 , تقييم الأداء.محاسبة التكاليف, التكلفة الدستهدفة الكلمات المفتاحية9

Summary: 

Cost tracking and reduction is one of the most important issues to which 

organizations are most committed to achieving their long-term goals. Therefore, 

they seek to apply the methods and methods to achieve this. 

The target costs of modern methods, which depend on reducing the cost of 

production of the product in its early stages (planning and design), by 

optimizing the available resources while maintaining the required level of 

quality, after determining the selling price based on market research and 

customer desire and profit margin Unlike the traditional methods of determining 

the selling price after determining the cost of the product and therefore the target 

costs play a significant role in improving the performance of the institution, 

which ensures the survival of the market and enables them to compete with 

other products in light of this great development in technology 

This study is based on the extent to which the target cost method contributes to 

performance evaluation and we have relied on the following: 

Keywords: Cost Accounting, Target Cost, Performance Appraisal. 
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 تمهيد
 ةيتميز المحيط الاقتصادي بالدنافسة الشديدة والدتزايدة بين الدؤسسات، نتيجة التطورات التكنولوجي          

الدصاحبة لتغيرات متطلبات واحتياجات الزبائن لشا أدى إلى قصر دورة حياة الدنتجات، وعليو وفي ظل  السريعة
الظروف أصبحت الدؤسسات تبحث عن كيفية البقاء في السوق و الاستمرار فيو وليس فقط عن كيفية  ىذه

 الحكم الأول لأدائها ولبقائها ون يمثلنللأسواق؛ ولتحقيق ذلك كان عليها التًكيز على الدستهلكين الذي الدخول
، في الوقت الدناسب وبأسعار  عاليةجودة خلال تلبية احتياجاتهم من منتجات جديدة ذاتن واستمرارىا م

 .متطلباتهم، لشا يؤدي إلى كسب ثقة اكبر عدد لشكن منهم من اجل ضمان بقائها في السوق منخفضة تلبي
ات وعلى ؤسسوبما أن عملية تقييم الأداء تعتبر من العمليات الذامة التي تدارسها إدارة الدوارد البشرية في الم          

بدءً من الإدارة العليا وانتهاءً بالعاملين في أقل الدراكز الوظيفية وفي خطوط الإنتاج الدنيا وىي أحد ا جميع مستوياتو
أدوات الرقابة الإدارية الفاعلة والتي على أساسها يتم مقارنة الأداء الفعلي بما ىو مستهدف، فهي وسيلة تدفع 
الإدارات للعمل بحيوية ونشاط نتيجة مراقبة أداء العاملين بشكل مستمر من قبل رؤسائهم، وتدفع الدرؤوسين 

للعمل بنشاط وكفاءة ليظهروا بمظهر العاملين الدنتجين أمام رؤسائهم، وليحققوا مستويات أعلى في التقييم لينالوا 
الحوافز والعلاوات الدقررة لذلك، ولكي تحقق العملية الأىداف الدرجوة منها يجب التعامل معها بشكل نظامي 

. ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف التي من الدمكن أن تستفيد من النتائج النهائية لعملية التقييم
  حتى تتمكن من ضمان استمرارىاالتقييموبهذا يتوجب على الدؤسسة تحسين و تطوير أساليب           

في السوق مع اكتساح أسواق جديدة، ومن بين ىذه الأساليب لصد أسلوب التكلفة الدستهدفة الذي يسعى إلى 
رضا كل من الزبون من خلال التًكيز على الجودة العالية وبالسعر الدناسب وعلى رضا الدؤسسة من خلال  تحقيق
 .الأرباح واكتساح الأسواق وديمومة الديزة التنافسية لذا تحقيق

 : البحث كما يليإشكاليةتقدم يمكن صياغة  ومن خلال ما
 كيف يمكن أن تؤثر التكلفة المستهدفة على تقييم الأداء؟

 : الفرعية التاليةسئلةتحليلها إلى الأب قمنا ومن أجل الإجابة على الإشكالية الدطروحة 
      ما هي التكاليف ؟ وماذا نقصد بأسلوب التكلفة المستهدفة؟ 
 ماذا نعني بتقييم الأداء و كيف يتم تحديد مؤشراته؟  
  هل أن تطبيق أسلوب   TCيؤثر على حساب تكاليف الإنتاج في المؤسسة محل الدراسة؟ 
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 فرضيات البحث

 :للإجابة على الأسئلة السابقة قمنا بصياغة الفرضيات التالية

 ىي أداة لإدارة التكلفة تهدف لتخفيض تكلفة الدنتج قبل عملية الإنتاج. 
 يعتبر تقييم أداء العاملين حلقة مهمة في إدارة الدوارد البشرية لإلصاز الأىداف الدراد الوصول إليها من قبل 

 .، و يتم اختيار مؤشراتو بأسلوب علميالدؤسسة
  تتبع الدؤسسة لزل الدراسة طريقة التكاليف الحقيقية في حساب تكاليف الإنتاج. 

 مبررات اختيار الموضوع
 :تتمثل أىم الأسباب في اختيار ىذا الدوضوع في 

 .التخصص و الديل الشخصي -
 .الرغبة في التعرف على الدفاىيم التكاليف نظرا لحداثة الدوضوع- 
 ابراز اثر اسلوب التكلفة الدستهدفة على حساب تكاليف الانتاج- 

 أهداف البحث
 :  نسعى من خلال بحثنا إلى

 .التعريف بالتكلفة الدستهدفة -
 . إبراز العلاقة بين التكلفة الدستهدفة وتقييم الأداء -
 .إبراز إمكانية توصل الدؤسسة إلى نتائج أفضل في حالة تبني أسلوب التكلفة الدستهدفة كأداة للتقييم -
 ضبط الدصطلحات الخاصة بتقييم الأداء -

 أهمية البحث
 :تكمن أهمية ىذا الدوضوع في 

 معالجة إحدى الأساليب الحديثة في نظم التكاليف؛ -
 استخدام الدؤسسة لأسلوب فعال في تقييم أدائها يمكنها من ضمان مكانتها التنافسية في السوق؛ -
 تسليط الضوء على مفهوم منهج التكلفة الدستهدفة وأسباب ظهورىا؛ -
 تطور الأساليب العلمية في إدارة الدؤسسات أدى إلى ضرورة إتباع أنظمة حديثة في لرال لزاسبة التكاليف -
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 حدود البحث
 تدت الدراسة بمؤسسة الرواد للصناعة والخدمات : الإطار المكاني. 
 2018 ماي 12 أفريل إلى 25 تدتت  ىذه الدراسة خلال الفتًة الدمتدة من  :الإطار الزماني. 

 منهج البحث
 الدنهج الوصفي التحليليمن خلال دراستنا للموضوع الذي تطرقنا إليو فإن الدنهج الأنسب و الدعتمد ىو 

الذي يصف الظاىرة الددروسة، وىذا من أجل التعرف على التكلفة وطريقة استخدامها في الدؤسسة لزل الدراسة  
 البحث من خلال تطبيق أسلوب التكلفة لإتدام، و اعتمدنا على دراسة الحالة "شركة الرواد للصناعة والخدمات"

والأدوات الدستعملة في الدراسة تتمثل في ، الدستهدفة في حساب التكاليف ومدى فعاليتها في تقييم الأداء
 الدعلومات والوثائق الدقدمة من طرف الدؤسسة

 الدراسات السابقة 
 :اعتمدنا عليها في إلصاز بحثنا ىذامن بين دراسات الدذكرات التي       
  دور التكاليف الدستهدفة في تخفيض التكاليف " بعنوان :(2002)ميساء محمود محمد راجخان

.  "وتطوير الدنتجات
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على دور التكاليف الدستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير الدنتجات في 

الدشروعات الصناعية في جدة بالسعودية، وكذلك للوصول إلى منتجات جديدة ومتطورة تلبي رغبات العملاء، 
ولبلوغ ىذا الذدف يجب القيام بعملية التخطيط والتنظيم لدراحل الدنتج، ومن أجل تكوين نظام تكاليف مستهدف 
فعال يجب الاعتماد على مبدأ التعاون بين الدوظفين داخل الدؤسسة، وأيضا تكمن أهمية التكلفة الدستهدفة في الحد 

من التضخم وتخفيض التكاليف والأخذ بالدؤسسة إلى تحقيق الأرباح الكافية، بينما تناولنا في دراستنا مساهمة 
التكلفة الدستهدفة في تقييم الأداء التي تشمل كل من متابعة تخطيط وتصميم الدنتج وخفض تكاليف إنتاجو مقابل 

 .تحقيق زيادة في الأرباح ودراسة أثرىا على تقييم الأداء
 متطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة الدستهدفة في الشركات "بعنوان : (2008)دراسة المطارنة

 ."الصناعية الدساهمة العامة الأردنية
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على لرالات استخدام التكلفة الدستهدفة في الشركات الصناعية الأردنية، 

والتعرف على مدى توفر العناصر اللازمة لتطبيق ىذا الأسلوب، كذلك الدعوقات التي تحول دون تطبيقو، وقد 
تم من خلال الجانب النظري التعرف إلى مفهوم التكلفة الدستهدفة وأىدافها وخصائصها فضلا عن آلية تطبيق 
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ىذا الأسلوب وأساليب تقدير التكلفة الدستهدفة، وتدت الدراسة على إحدى وثلاثون شركة من الشركات 
 . الصناعية الدساهمة العامة الأردنية التي لذا اىتمام ومعرفة بهذا الأسلوب

  دور التكلفة الدستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف"بعنوان  :(2008)دراسة راضية عطوي" .  
 كأساس الدستهدفة التكلفة على التًكيز تم كماا، وتطوره التكاليف لمحاسبة ىذه الدراسة مدخل تناولت  

 ،عالواق أرض على الأساليب ىذه لإسقاط كمحاولة تطبيقية حالة بدراسة القيام أيضا والتكاليف تخفيض
  .التنازل أسعار و التقليدية الأساليب عن النظر غضت لكنها الحديثة، الأساليب لستلف إلى تطرقت قدلو

بمؤسسة الرواد للصناعة  تقييم الأداء مع الدستهدفة التكلفة أسلوب ربط سنحاول دارستنا خلال من ومن أما 
 من إلى لرموع التوصل وتقييم الأداء و الدستهدفة التكاليف بين القائمة العلاقة تبيان والخدمات بالوادي بهدف

. الدنتوج سعر تحديد في الدستهدفة التكاليف دور تفعل أن يمكن التي الدقتًحات
 صعوبات البحث

 :من خلال إعدادنا ىذا البحث واجهتنا جملة من الصعوبات نذكر منها
 . اعتماد الدؤسسة على أنظمة تقليدية في حساب التكاليف لشا أدى إلى صعوبة تطبيق دراسة الحالة -
 .تحفظات الدؤسسة في التصريح عن بعض الدعلومات -
 .حداثة الدوضوع -

 هيكل البحث
 لتكلفةالإطار النظري ل حيث تطرقنا في الفصل الأول الذي جاء بعنوان ين إلى فصلناقمنا بتقسيم بحث

لفة الدستهدفة من حيث الدفهوم والخصائص والأىداف وكذا الدبادئ  التكالتعريف إلى  وتقييم الأداءالدستهدفة
كفاءة وفعالية التكلفة الدستهدفة في تخطيط وضبط وطرق تحديدىا و ماىية الأداء و تقييم الأداء من جهة و 

 .  من جهة أخرىتكاليف الدنتجات
  تطرقنا فيو إلى التعريفكأداة لتقييم الأداءستخدام منهج أسلوب التكلفة اب أما الفصل الثاني والدعنون 

 من خلال أسلوب التكلفةقييم الأداء  في الدؤسسة و كذلك لزاولة تكلفةبالدؤسسة لزل الدراسة ثم تناولنا واقع الت
 . الدستهدفة



 

 
 

 
 
 
 
 

 
 مدخل لأسلوب 
 محاسبة التكاليف
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 تمهيد 
تنتج الدؤسسة سلعا أو تقدم خدمات بهدف برقيق الأرباح من وراء ذلك، غتَ أن إنتاج ىذه السلع 

 .يتطلب من الدؤسسة التضحية بدواردىا الاقتصادية حتى يصبح ىذا الدنتج تاما
الدؤسسات في الأسواق حيث تعتبر التكلفة من أىم العناصر في العصر الراىن وأن إمكانية الدنافسة بتُ 

يتوقف إلذ حد كبتَ على ضبط ومراقبة العنصر والتحكم فيو بهدف التقليل منو قدر الدستطاع وبالتالر زيادة في 
ربحية الدؤسسات وإمكانية منافسيها في الأسواق، ولذذا الغرض تستعمل الدؤسسات أنظمة لحساب التكاليف ومن 

 .ألعها التكلفة الدستهدفة
 :ومن أجل توضيح ذلك سنتطرق خلال ىذا الفصل إلذ

 عموميات حول لزاسبة التكاليف والتكلفة: الدبحث الأول .1
 الإطار النظري للتكلفة الدستهدفة: الدبحث الثاني .2
 كفاءة وفعالية التكلفة الدستهدفة في بزطيط وضبط الدنتجات: الدبحث الثالث .3
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 عموميات حول محاسبة التكاليف : المبحث الأول
لكل مؤسسة اقتصادية نظام للمحاسبة الدالية تستخدم في تسجيل وتبويب البيانات الدتعلقة بالأنشطة 

الدالية وفي إعداد الحسابات الختامية والكشوفات الدالية التي تعبر عن نتائج الأعمال والدركز الدالر خلال فتًة معينة 
ولكن ىذه الكشوفات والتقارير لا توفر الدعلومات التفصيلية عن كل نشاط مالر بالدؤسسة على حدى بل تظهر 

نتيجة بصيع الأنشطة بصورة موحدة وذلك مالا لؼدم الإدارة في عمليات ابزاذ القرارات ومن ىنا ظهرت ألعية 
 .لزاسبة التكاليف

 مفاهيم حول التكاليف وسعر التكلفة: المطلب الأول
قبل التطرق لتعريف التكلفة بذدر الإشارة إلذ توضيح بعض الدصطلحات كالدصاريف والأعباء، حيث أن 

 1:التمييز بينهما أمر ضروري حتى يتستٌ الفهم الدقيق للمعتٌ الحقيقي لكل منهما
 عملية خروج حقيقي لقيم جاىزة مباشرة، أو بعبارة أخرى خروج النقود، " الدصروف ىو :تعريف المصاريف

 ". والدصروف يقابلو الإيراد الذي يعتبر برصيل على النقود
 العبء يتقابل مع الناتج اللذان يعملان على برديد نتيجة الدورة ومن بتُ الأعباء استهلاك  ":تعريف الأعباء

 .الخ...البضائع والدواد واللوازم ولسصصات الاىتلاك
ففي حتُ لصد أن الدصاريف تتميز بالصفة الدادية وىي سهلة الحساب وبرديد الزمن الذي تصرف فيو، 

 . فان الأعباء لذا الصفة الغتَ مادية أو بصفة أخرى فهي بذريدية وقابلة للتقييم
 تعريف التكاليف : أولا

 2:  لؽكن تقدنً عدة تعاريف للتكاليف كما يلي
  مورد مضحي أو ضائع لتحقيق ىدف معتُ"عرفت التكلفة على أنها." 
  على أنها تضحية ذات قيمة اقتصادية في سبيل الحصول على سلعة أو خدمة في الحاضر "كما عرفت أيضا

 ". أو الدستقبل
  أنها تضحية اختيارية بأشياء أو لشتلكات أو حقوق مادية أو معنوية يتحتم أن تكون "كما اعتبرت التكلفة

 ".ذات قيمة اقتصادية في سبيل الحصول على منفعة حاضرة أو مستقبلية

                                                             
1

مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الداستً في   مذكرة،-الوطاية-دراسة حالة مركب الملح- دور أسلوب التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسيةلبتٌ قيسي، - 
 .03، ص 2015-2014 بسكرة،– العلوم الدالية والمحاسبية، بزصص فحص لزاسبي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، قسم العلوم التجارية، جامعة لزمد خيضر 

 .02 ص ،2015 ، مذكرة ماستً، جامعة لزمد خيضر، بسكرة،سلوب التكلفة المستهدفة في تحديد سعر المنتوجأدور ىناء بن سعيد، - 2
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فهي تلك التضحية بدوارد "من خلال التعاريف سابقة الذكر لؽكن أن نستخلص الدفهوم العام للتكلفة 
 ".اقتصادية في سبيل الحصول على منفعة ذات قيمة اقتصادية في الحاضر أو الدستقبل

 مكونات التكاليف : ثانيا
يعطي سعر التكلفة، بداية من أول مرحلة إلذ الدرحلة النهائية، لرموع تكاليف منتوج أو خدمة معينة 

 1:كما يلي
، مصاريف (حتى بززن البضاعة)تتكون من سعر الشراء زائد كل الدصاريف التي ترفق العملية : تكلفة الشراء . أ

مصاريف النقل؛ مصاريف الجمارك؛ كل الدصاريف التي يتم دفعها للغتَ، حتى : الإضافية للشراء تتمثل في
 .تصل الدواد إلذ الدؤسسة

تكلفة شراء الدادة الأولية الدستهلكة في ورشات التحويل أو الإنتاج؛ الأعباء :  تتكون من:تكلفة الإنتاج . ب
 .الدباشرة وغتَ الدباشرة الخاصة بالتحويل أو الإنتاج

مصاريف بززين الدنتوج :  يضم كل الأعباء الخاصة بعملية توزيع الدنتوج وتتمثل أساسا في:تكلفة التوزيع . ج
 .النهائي؛ مصاريف النقل أو الإرسال؛ مصاريف الإشهار؛ مصاريف مرتبطة بدصلحة البيع

 :تعريف سعر التكلفة: ثالثا
 2: تعددت تعاريف سعر التكلفة ونذكر منها ما يلي

ىو لرموع التكاليف التي يتكلفها منتوج معتُ أو خدمة مقدمة ابتداء من انطلاق عملية إعدادىا إلذ وصولذا - 
، وبرسب فيها تكاليف (أو لرموعة من الدنتوجات الدادية أو لرموعة خدمات في مرحلة بيعها)إلذ الدرحلة النهائية 

البيع، وبدعتٌ أخر فإن الدنتوج الدباع أو الخدمة الدباعة لا بسلك سوى سعر تكلفة وحيد وىو لرموع التكاليف التي 
 .تتعلق بو

 سعر التكلفة ىو عبارة عن انتهاء عمليتي الإنتاج والبيع للمنتوج النهائي، حيث يضم كل الدصاريف من شراء -
 .الدواد الأولية والدواد الضرورية الأخرى إلذ حتُ إعداد الدنتوج وبيعو

لشا سبق لؽكن إلغاد تعريف شامل لسعر التكلفة حيث تعتبر لرموعة من الدصاريف الدنفقة بدء من عملية 
الشراء منتهية بعملية البيع وترتب ىذه الدصاريف وفقا لدراحل النشاط لتكون في كل مرحلة تكلفة معينة، ومنو 

 .نستنتج أن للمنتج عدة تكاليف غتَ أن لو سعر تكلفة واحد

                                                             
-1

 .28ص ، 2006-2005 ، مذكرة ماجستتَ، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،أهمية نظام المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسييرمرابطي نوال،  
2

 .20ص ، مرجع سابقلبتٌ قيسي،  -
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 : مكونات سعر التكلفة: رابعا
 1:يتكون من لرموع أعباء الدؤسسة الخاصة بدورة الاستغلال والخاصة بخارج دورة الاستغلال وتنقسم إلذ

ىي كل الأعباء التي تكون سعر التكلفة، والتي لذا علاقة منطقية بإعداد الدنتوج حتى مرحلة : الأعباء المحملة -1
 .بيعو

ىي الأعباء التي تؤخذ بعتُ الاعتبار في المحاسبة العامة ولا تأخذ في المحاسبة التحليلية، : الأعباء غير محملة -2
 :لأن برميلها قد لغرد التكاليف من معناىا، ولؽكن ترتيبها كما يلي

 اىتلاك مصاريف التأسيس؛ 
 اىتلاك مصاريف الإعدادية، وىي مرتبطة مباشرة بدورة الاستغلال العادية للمؤسسة؛ 
 الدنح الخاصة بتأمتُ حياة الدؤسسة؛  
  ؛ مؤونات تأمتُ القروض، وىذه مرتبطة بدورات (الدنازعات)مؤونات الخسائر؛ مؤونات الدعاوي القضائية

 .خارج الاستغلال العادي وبظروف استثنائية
ىذا النوع لؽثل أعباء ولعية، ذات صفة نظرية، وبالتالر فهي لا تدخل ضمن أعباء : العناصر الإضافية- 3

المحاسبة العامة، ذلك لأنها لا تعد من الأعباء التي من الدفروض أن تتحملها الدؤسسة في بعض ظروف 
 :الاستغلال الدختلفة وتضم

الأجرة، مقابل الأعمال التي يقوم بها ولا يتقاضى عليها :  الدفع النظري لأعمال صاحب الدشروع وبسثل-
 .مرتبا مثل باقي الدستخدمتُ، وبزص الدؤسسات الفردية

وىي نابذة عن الفرص التي قد تفوت :  الدفع النظري لنسبة متفق عليها على رأسمال الدؤسسة الخاص بها-
 . الدؤسسة بسبب استغلالو في الدورة الدالية، كفرض الإقراض والحصول على فوائد

 2:ولػسب سعر التكلفة لدختلف الدؤسسات بحسب طبيعتها كما يلي
 مؤسسة تجارية  

 (غتَ مباشرة+ الدباشرة  )مصاريف الشراء + بشن الشراء  = تكلفة الشراء
 (غتَ مباشرة+ الدباشرة )مصاريف التوزيع + تكلفة الشراء  = سعر التكلفة

 

                                                             
1

 .29، ص مرجع سابقمرابطي نوال،  -
2

 . 03 ص ،مرجع سابق ىناء بن سعيد،- 
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 مؤسسة صناعية 
 (غتَ مباشرة+ الدباشرة  )مصاريف الشراء + بشن الشراء  = تكلفة الشراء
 (غتَ مباشرة+ الدباشرة )مصاريف الإنتاج + تكلفة الشراء  = تكلفة الإنتاج
 (غتَ مباشرة+ الدباشرة )مصاريف التوزيع + تكلفة الإنتاج = سعر التكلفة 

 مؤسسة خدمية 
 لرموع التكاليف الدنفقة على تقدنً الخدمة = سعر التكلفة

 مفهوم وأهداف محاسبة التكاليف: المطلب الثاني
 مفهوم محاسبة التكاليف: أولا

من الصعب إلغاد تعريف لستصر للتكاليف لػيط بدوضوعها بشكل كامل ولكننا سنحاول بيان طبيعتها 
 1: وموضوعيتها كما يلي

  لزاسبة التكاليف ىي فرع من فروع علم المحاسبة وتطبيقًا لدبادئها تقوم بتقدنً معلومات تتعلق بعناصر النفقات
وتعمل على تسجيلها وتبويبها وبرليلها وبزصيصها او برميلها على مراكز التكلفة وأوامر التشغيل والعمليات 

الدختلفة من اجل حساب تكلفة الدنتجات وأصنافها ووحداتها، وإعداد قوائم وتقارير لتقونً الأداء تستطيع الإدارة 
من خلالذا لشارسة وظائفها الدختلفة بكفاءة عالية لغرض ضغط النفقات وتقليل الذدر والضياع والتأليف في الدواد 

 .الدستخدمة وزيادة إنتاجية العمل وبزفيض التكاليف وزيادة الأرباح
  لزاسبة التكاليف أداة برليلية ورقابية ىامة لزكومة بدجموعة من الطرق والدبادئ والقواعد والأصول النظرية

بسد الدستويات الإدارية الدختلفة بدعلومات وبيانات داخلية ىامة تستطيع بواسطتها تقييم الأداء والرقابة . الأخرى
على كفاءة التشغيل واستخدام عناصر التكاليف وذلك بدقارنة البيانات الفعلية مع الدؤشرات التخطيطية أو 

الدعيارية المحددة مسبقا وكشف الالضرافات وأسبابها ومسببيها في نطاق كل مركز تكلفة أو عملية أو منتج لزدد، 
بهدف ابزاذ الإجراءات الفنية والتنظيمية والإدارية الفعالة والسريعة التي تكفل القضاء على الإسراف وموقع الخلل 

 .وتكريس النتائج الالغابية
  ولزاسبة التكاليف كفرع من فروع المحاسبة تهتم بتجميع وبرديد وبرليل وتفستَ بيانات التكاليف لكل نشاط

 . أو إدارة أو قسم في الدنشأة وتبويبها إلذ ترشيد أداة الإدارة في عمليات التخطيط والرقابة وابزاذ القرارات الدختلفة
 

                                                             
1

 .02 الإدارة العامة لتصميم وتطوير الدناىج، لزاسبة التكاليف، الدؤسسة العامة للتعليم الفتٍ والتدريب الدهتٍ، بزصص لزاسبة، الدملكة العربية السعودية، ص -
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 : أهداف محاسبة التكاليف: ثانيا
 1:تسعى لزاسبة التكاليف إلذ لرموعة متعددة من الأىداف وتتمثل فيما يلي

 يعتبر برديد تكلفة الوحدات الدنتجة الغرض الرئيسي لنظام :تحديد تكلفة وحدة المنتج أو الخدمة -1
لزاسبة التكاليف لكي تتمكن الدؤسسة من برديد سعر بيع الوحدة وضبط التكاليف وبرديد كمية الإنتاج 

 .والدبيعات التي برقق أعلى ربحية لشكنة
تعتبر الرقابة على التكاليف من أىم أغراض نظام لزاسبة : الرقابة على التكاليف وتخفيض التكاليف -2

التكاليف ونقصد بالرقابة على التكاليف برقيق الكفاية في استخدام الدواد والعمالة والآلات وغتَىا من عوامل 
الإنتاج والتكاليف فتعمل على بزفيض التكاليف مع المحافظة على النوعية عن طريق ابزاذ قرارات إدارية بتغيتَ 

 . مادة أولية معينة
 لزاسبة التكاليف تقوم بإعداد التقارير التي تساعد الدؤسسة على :مساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات -3

ابزاذ القرارات الدناسبة على الدستويات الدختلفة فهي تقدم تقارير عن الوقت الضائع أو تلف بعض الدنتجات في 
 .مراحل الإنتاج الدختلفة

 تعتبر الدوازنة التقديرية خطة عينية ومالية ونقدية  تفصيلية، :المساهمة في إعداد الموازنات التقديرية -4
تغطي كل نواحي النشاط في الدؤسسة لفتًة لزددة ومقبلة وتعتمد على برليل سلوك التكاليف باعتماد على 

 .البيانات التارلؼية وتوقعات لؽكن حدوثها
 تبعا للظروف الاقتصادية تقوم لزاسبة التكاليف بيانات توضح :المساعدة في وضع سياسات التسعير -5

فيها تكلفة إنتاج الوحدة من السلعة الدنتجة لشا يساعد الإدارة في سياسة التسعتَ بحيث يغطي سعر البيع تكلفة 
 .الإنتاج وبرقيق ربح معتُ يتحدد وظروف الدنافسة ودخول أسواق جديدة

 طرق محاسبة التكاليف : المطلب الثالث
 الطرق التقليدية: أولا
من أقدم النظريات من حيث الدنظور، كما يطلق  تعد ىي النظرية: (الكلية)طريقة التكاليف الإجمالية  -1

بحيث تعود أصول ىذه الطريقة إلذ الفتًة " طريقة مراكز التحليل"أو" طريقة الأقسام الدتجانسة"عليها مصطلح 
في اللجنة العامة للتنظيم العلمي، ثم بعد  Rimaillinoالدمتدة بتُ الحربتُ العالديتتُ، لأعمال العقيد الفرنسي 

 (البرلدان الفرنسي)الحرب العالدية الثانية للجنة الوطنية الفرنسية للتنظيم، وقد صودق عليها من طرف لجنة التطبيع 
                                                             

1
 . 5-4 ىناء بن سعيد، مرجع سابق، ص -



 مدخل لأسلوب محاسبة التكاليف: الفصل الأول

  

 

13 

، والتي تتمشى مع مبادئ ومفاىيم 1957ثم  1947وبالتخطيط المحاسبي العام لسنة  1948 أفريل 04بقرار 
   1:المحاسبة الدالية وتستند ىذه النظرية إلذ الدبررات التالية

  إن بصيع عناصر التكاليف سواء كانت مباشرة، ثابتة أو متغتَة تساىم في برقيق الذدف النهائي للمشروع
وىو تقدنً سلعة أو خدمة معينة، ولا لؽكن أن تقدنً ىذه السلعة أو الخدمة دون إنفاق كافة ىذه التكاليف بدا 

 .في ذلك غتَ الدباشرة أو حتى الثابتة
  استبعاد أي من التكاليف غتَ الدباشرة أو حتى الثابتة عند احتساب تكلفة الدخزون السلعي أول وآخر الفتًة

 .سوف يظهر ىذا الدخزون بأقل من تكلفتو الحقيقية ولن يعتبر رقم الربح عندئذ تعبتَا سليما عن نتائج الأعمال
  يساعد مبدأ التحميل الكلي أو الشامل على اعتبار متوسط التكلفة الوحدة الشامل بدثابة الحد الأدنى بسعر

 .البيع تطبيقا لدبدأ التغطية أو الاستًداد في الأمد الطويل لافتًاض توافر ظروف التشغيل العادية
  (طريقة مراكز برليل التكاليف)معالجة التكاليف غتَ الدباشرة باستعمال طريقة الأقسام الدتجانسة. 
  تتمشى ىذه النظرية أيضا مع مبادئ المحاسبة الدالية الأخرى مثل مبدأ التكلفة التارلؼية ومبدأ مقابل

 .الخ...الإيرادات بالدصروفات
 :2تهدف طريقة التكلفة الكلية إلذ برقيق ثلاث أىداف رئيسية

  البحث عن الحساب بطريقة أكثر جدية لشكنة لدختلف التكاليف الدهمة في الدؤسسة بإدخال بصيع الأعباء
القابلة للإدماج، وىي موجهة على وجو الخصوص للمؤسسات التي تطورت إلذ مستوى دفعها لخلق وظائف 

 لسصصة تزود مصالح أخرى بخدمتها، خاصة منها الدصالح الدرتبطة مباشرة بالإنتاج؛
  البحث عن الصيغة للتقسيم بدلا من الدساعدة على التسيتَ، ومن ىنا لؽكن القول بأن التكلفة الكلية بسثل

ضمنيا شكل مراقبة لسلم القيم التي لػددىا السوق من خلال نظام الأسعار، وباستثناء بعض الحالات الخاصة، 
 لابد أن يكون السعر أكبر أو يساوي التكلفة الكلية؛

 الاستجابة لدتطلبات التسيتَ الداخلية، حيث تشكل معلومة لزاسبية مهمة بالنسبة للمستَين . 
نتيجة للانتقادات التي عرفتها طريقة التكاليف الكلية، ظهرت طرق أخرى، عرفت : طريقة التكاليف الجزئية -2

، وطريقة التكاليف (التحميل العقلاني )ىذه الطرق بالطرق الجزئية، والدتمثلة في طريقة التكاليف الدباشرة 
                                                             

-
1

مذكرة بزرج لنيل شهادة الداستً في العلوم الاقتصادية، بزصص لزاسبة وجباية، جامعة  ،-GPL مؤسسة نفطال- الطرق الحديثة لحساب التكاليف دراسة حالةحكوم حنان،  
 .27ص  ،2012/2013الطاىر مولاي، سعيدة، . د
2

، مذكرة ماجستتَ، بزصص دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية- دور المحاسبة التحليلية في تحديد سياسة التسعير للمؤسسة الاقتصاديةىادفي خالد،  -
 .42، ص2012لزاسبة، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، 
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 .الدتغتَة، وطريقة التكلفة الدعيارية
 إن طريقة التكاليف الدباشرة تقوم بتحميل وحدات الإنتاج بنصيبها من :طريقة التكاليف المباشرة 1-2

التكاليف الدباشرة فقط، أما عناصر التكاليف غتَ مباشرة تعتبر نفقات زمنية يستدعيها النشاط، وفق ىذه الطريقة 
لا تدخل التكاليف غتَ مباشرة سواء تعلقت بالإنتاج أو التسويق أو الإدارة ضمن التكاليف ولكن برمل على 

حساب الأرباح والخسائر في نهاية الفتًة، وذلك من منطلق أن الوحدات الدنتجة والدباعة مسؤولة على برقيق 
التكاليف الدباشرة فقط، وتستخدم ىذه الطريقة بنجاح كبتَ في مشاريع الدقاولات، وذلك لأن طبيعة التكاليف في 

 .1ىذه الدشاريع يعتبر معظمها تكاليف مباشرة ولؽكن برقيقها بسهولة
 إن ىذه الطريقة تعد من الطرق النادرة الاستعمال نظرا لاعتًاض المحاسبتُ : تقييم طريقة التكاليف المباشرة

 :2على فكرتها بحل الدشكلة، وقد جاءت ىذه الطريقة بدجموعة من الإلغابيات والسلبيات نوضحها كما يلي
 :إن من بتُ الإلغابيات التي تشتمل عليها ىذه الطريقة مايلي: إيجابيات طريقة التكاليف المباشرة - أ

   بستاز بسهولة برديد تكاليف الوحدات الدنتجة من خلال قسمة التكاليف الدباشرة على عدد وحدات
 الإنتاج؛

 بستاز بثبات تكلفة الوحدة الدنتجة نظرا لثبات متطلبات إنتاج الوحدة من التكاليف الدباشرة؛ 
  َتؤدي إلذ استبعاد الآراء والأحكام الشخصية التي تغلب على عمليات احتساب وبرليل التكاليف غت

 الدباشرة وبرميلها على وحدات الدنتج
 :لؽكن حصر السلبيات الدوجهة لذذه الطريقة في النقاط التالية: سلبيات طريقة التكاليف المباشرة - ب
  َلا تعتبر تكلفة الوحدة المحسوبة وفق ىذه الطريقة تكلفة صحيحة، وذلك لأنها تهمل عناصر التكاليف غت

 ؛(خاصة الدتغتَة منها)الدباشرة 
  إن استبعاد التكاليف غتَ الدباشرة من تكاليف الإنتاج ومعالجتها كتكاليف زمنية عملية غتَ سليمة، وذلك

 لأن التكاليف غتَ الدباشرة بردث من أجل خدمة النشاط؛
  إن تقييم لسزون الإنتاج التام والإنتاج برت التشغيل على أساس  التكاليف الدباشرة فقط يؤدي إلذ بزفيض

 تكلفتو الحقيقية، وىذا ينعكس في بزفيض الأرباح المحققة؛
  إن ىذه النظرية تفشل في خدمة الإدارة كأداة في خدمة التخطيط والرقابة وابزاذ القرارات، وذلك لأنها

                                                             
1

مكانية تطبيقها في المؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة إساس الأنشطة وأدراسة مقارنة بين طرق التكاليف التقليدية وطريقة محاسبة التكاليف على حابي ابضد،  -
 . 52 ص ،2010/2011، 03  مذكرة ماجستتَ في العلوم التجارية، بزصص لزاسبة وتدقيق، جامعة الجزائربسكرة،- الشركة الوطنية لصناعة الكوابل الكهربائية

2
 .53-52 ، صنفس المرجع السابق -
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 . تستبعد جزءا من التكاليف الدتغتَة من تكاليف الإنتاج
ىي طريقة تعتمد أساسا على الفصل بتُ التكاليف الثابتة الدتغتَة وحساب :  طريقة التكاليف المتغيرة2-2

سعر التكلفة على أساس التكاليف الدتغتَة فقط، وبطرح إبصالر التكاليف الدتغتَة من رقم الأعمال لضصل على 
ىامش التكلفة الدتغتَة الذي يستعمل في ابزاذ القرارات الدورية، وحساب سعر التكلفة بالتكاليف الدتغتَة على 

تطبق ىذه الطريقة في الدؤسسات التي . التي تعتمد على التكاليف الثابتة (الدباشرة)عكس طريقة التحميل العقلاني 
تنتج عدة منتجات دفعة واحدة، وىي تعتمد على التفرقة بتُ التكاليف الدتغتَة والثابتة، وتقوم على مبدأ التحميل 
الجزئي لعناصر التكاليف إلذ وحدات الإنتاج، فتحمل التكاليف الدتغتَة فقط على وحدات الإنتاج، أما التكاليف 

الثابتة فتحمل في نهاية الفتًة عند استخراج النتيجة الصافية تطرح التكاليف الثابتة من الذامش على التكاليف 
 .1الدتغتَة، مع حساب ىامش التكلفة الدتغتَة لكل منتج

 تقوم طريقة التكاليف الدتغتَة على لرموعة من الدبادئ :المبادئ التي تقوم عليها طريقة التكاليف المتغيرة 
 :2نذكر منها ما يلي

 الفكرة الأساسية تتمحور في التفرقة بتُ التكاليف الثابتة والتكاليف الدتغتَة؛  .1
 لا لػمل سعر تكلفة الدنتجات إلا بالتكاليف الدتغتَة؛ .2
التكاليف الثابتة للإنتاج، الإدارة والدبيعات تعتبر كتكاليف ثابتة كلية للدورة، لغب على نتيجة الدورة أن  .3

 تغطيها؛
برديد الذامش على التكلفة الدتغتَة أي أن رقم الأعمال ىو الأساس قياس مستوى النشاط ولغب عليو أ  .4

 .يغطي التكاليف الدتغتَة
 :3لذا عدة تعاريف منها: طريقة التكاليف المعيارية  -3

ىي تربصة العلاقة الدباشرة القائمة بتُ خدمات عناصر الددخلات والدخرجات في صورة معايتَ فنية، ويعتمد  -
في ذلك على دراسة علمية وبذريبية لتحديد أفضل علاقة بتُ وحدة الدنتج واحتياجاتها من كمية الدواد وزمن 

العمل في ضوء العوامل الدؤثرة في ىذه العلاقة على مر الزمن وبالتالر فإنو يفتًض أن رقم التكلفة الذي يتحدد 
 .يوضح ما لغب أن تكون عليو تكلفة الأداء بالفعل

                                                             
1

قسنطينة، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ، بزصص لزاسبة، جامعة - بوناب بلال، دور المحاسبة التحليلية في برستُ الرقابة على الإنتاج دراسة حالة شركة الاسمنت جامعة بوزيان -
 . 45-44 ص ،2013/2014 لزمد خيضر، بسكرة،

2
 .53 حابي أبضد، مرجع سابق، ص -

3
 .49-48 بوناب بلال، مرجع سابق، ص -
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ىي خطة تكاليف لزددة مقدما على أساس فتٍ وعلمي دقيق لدا ينبغي أن تكون عليو وحدة التكلفة من  -
 .منتج أو خدمة

 الطرق الحديثة: ثانيا
نظرا لعيوب الطرق التقليدية لنظام التكاليف ظهرت طرق حديثة تعمل على عقلنة التكاليف، ومن 

وطريقة التكلفة الدستهدفة التي سوف يتم إدراجها ، (ABC )طريقة لزاسبة التكاليف على أساس النشاط: ألعها
 .في الدبحث الثاني كونها أساس موضوع الدراسة

  طريقة التكاليف على أساس الأنشطةABC:  لزاسبة التكاليف على أساس الأنشطة ىي أحد الطرق
المحاسبية الحديثة التي نشأت نتيجة التغتَ في بيئة التصنيع، بحيث تقوم ىذه الطريقة على مبدأ الدنتجات أو 

الخدمات تستهلك أنشطة، والأنشطة ىي التي تستهلك موارد الدؤسسة، فتقوم بتتبع تكاليف الأنشطة اعتمادا 
على العديد من مسببات التكلفة بسهيدا لتوزيعها على الدنتجات أو الخدمات، فهذه الطريقة تؤدي إلذ توفتَ 
بيانات ومعلومات حول التكاليف أكثر دقة وتتصف بالدوضوعية بسكن الإدارة من ابزاذ القرارات الدتعلقة بها 

 1. بوضوح
إن استعمال طريقة التكاليف الدبنية على أساس الأنشطة وبالخصوص في الدؤسسات الصناعية يقتضي 

 :2توفتَ الشروط التالية
 ىو ABCإن الدنافع الدتوخاة من استعمال طريقة الأنشطة تفوق التكاليف الدتعلقة بو، لأن تطبيق طريقة  -

عملية معقدة وشاملة تتطلب الخبرات وتستنفذ الكثتَ من موارد الدؤسسة، لذلك على الإدارة التأكد مسبقا من أن 
 .الدنافع الدتوقعة أكبر من تكاليف تطبيق الطريقة؛ وأن يوجد لزرك  للتكاليف في كل نشاط من الأنشطة

 أن الدؤسسة تستطيع تقسيم عملياتها إلذ أنشطة لستلفة؛ -
 أن الدؤسسة لديها التقنية العالية لتجميع الدعلومات والتكاليف عن كل نشاط من الأنشطة بدقة؛  -
 أنو لا يوجد ثقة بدعلومات التكاليف التقليدية؛  -

 
 
 

                                                             
1

 .63حابي أبضد، مرجع سابق، ص -
2

 .71-70نفس الدرجع السابق، ص  -
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 الإطار النظري لتكلفة المستهدفة : ثانيالمبحث ال
من الصناعات  80%م حيث وجد أن 1960 في اليابان سنة أولا التكلفة الدستهدفة أسلوبظهر 

يعتبر أسلوب التكاليف الدستهدفة عملية بسيطة الفهم والتطبيق نسبيا وبالرغم من  .الكبرى تعتمد ىذا الأسلوب
ذلك فإنها تؤثر تأثتَا كبتَا على ربحية الدنظمات والأعمال التجارية، كما أنها لا تتطلب كم من الدتخصصتُ 

 . إجراءات معقدةأو تراكيب أو حتى تتطلب تطبيقات برامج واسعة النطاق أووالدهنيتُ، 
 مفهوم وخصائص وأهمية التكلفة المستهدفة :المطلب الأول

مفهوم التكلفة المستهدفة : أولا
عكست  تكلفة الدستهدفة ولد يتفق الكتاب والباحثتُ على تعريف لزدد فقدللتعددت الدفاىيم والتعريفات       

 أداة لإدارة التكلفة تهدف إلذ بزفيض تكلفة الدنتج أثناء مرحلة"ىذه التعريفات وجهات نظر لستلفة عرفتها بأنها 
ذه الأداة تركز جهود خفض التكلفة عند  دورة حياة الدنتج ومن ثم فإن هراحلالتخطيط والتطوير والتصميم من م

 .1" التالية لذاالدراحلفي عنها كبر حجم الوفورات التي لؽكن برقيقها عند تلك الدرحلة  وةمرحلة التصميم لسرع
 التكلفة الدستهدفة أحد الأساليب الدرتبطة بتحديد أىداف أسلوبلؽثل " وكذلك عرفت على أنها

التكاليف الخاصة بالدنتجات التي لذا أسعار مبيعات تتحدد عن طريق الأسواق التنافسية ويبدأ التحليل مع سعر 
  وكذلك عرفت أنها،2"البيع الدقرر الذي سيكون مقبولا ويتم طرح الربح الدرغوب فيو للتوصل إلذ التكلفة الدستهدفة

 .3"أحد الأدوات الإستًاتيجية التي تعمل على خفض تكاليف الدنتجات خلال دورة حياتها"
نظام متكامل تابع لإدارة التكاليف يستخدم عند تصميم منتج جديد أو عند "وعرفت أيضا على أنها 

 .4"تطوير منتج سابق
 الدراحل أسلوب يهدف إلذ خفض تكاليف الدنتجات في ىيلشا سبق لؽكن القول أن التكلفة الدستهدفة 

الدبكرة من دورة حياة الدنتج عن طريق حسن استخدام الدوارد الدتاحة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار مستوى الجودة 
 .الدطلوبة وذلك في ضوء التكلفة التي يتقبلها العملاء من أجل برقيق أىداف الدنشأة

خصائص التكلفة المستهدفة : ثانيا
 :من خلال التعريفات السابقة لؽكن أن نستخلص الخصائص التالية للتكلفة الدستهدفة

                                                             
. 470 م، ص 2001، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، جامعة عتُ شمس، العدد الثالث، نحو إطار مقترح لإدارة التكلفة في بيئة التصنيع الحديثةصفاء عبد الدائم، - 1
 .560م، ص  2007، الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر، إدارة الأعمال باستخدام معلومات المحاسبةأمتُ السيد لطفي، - 2

3 -J. Brausch ،Target Costing for Profit Enhancement ،Management Accounting ،Vol.76 ،No.5 ،Nov(1994):45. 

4-A. Bhimani ،and H. Okano ،Targeting Excellence: Target Cost Management at Toyota in the UK ،Management Accounting ،London ،

Vol.73 ،No.6 ،Jun(1995):42 .  
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 بزتلف عن نظم مراقبة التكاليف الدعيارية التي يتم تطبيقها في وىي تطبق في مرحلة التطوير والتصميم نهاأ -1
 ؛مرحلة الإنتاج

 ؛ ليست أسلوب إداري لدراقبة التكاليف بالدعتٌ التقليدي ولكنها أسلوب يهدف إلذ بزفيض التكاليفنهاأ -2
يتم استخدام بعض الأساليب علما لإدارة في برديد التكاليف الدستهدفة لأن الأىداف الإدارية وتكاليف  -3

 ؛الدستهدفة تتضمن الأساليب الفنية لتطوير وتصميم الإنتاج
 ؛تطبيق أسلوب التكاليف الدستهدفة يتطلب تعاون العديد من الإدارات داخل الدنشأة -4
يشرح ويصف ىيكل خطة التطوير مع الأخذ في الاعتبار ديناميكية التسعتَ وتعقد مكونات الدنتج  -5

 1؛والعلاقة مع الدوردين
 ؛يتطلب التطبيق الناجح للتكلفة الدستهدفة استخدام أسلوب ىندسة القيمة وبعض الأساليب الأخرى -6
 .2يعتمد في بزطيط وتصميم وإنتاج الدنتج في البيئتتُ الداخلية والخارجية -7
 أهمية التكلفة المستهدفة: ثالثا

 انتشار ظل في خاصة التكلفة معايتَ وبناء الربحية لتخطيط كأساس الدستهدفة تتبع ألعية منهج التكلفة
 ىو التكنولوجي التفوق يعد التغيتَ، ولد بسرعة تتسم عالدية منافسة وجود من ذلك صاحب وما التكنولوجيا
الدتنافسة،  الدصاريف بتُ الجودة في الفروق الطفاض بعد خاصة مقبولة أرباح وبرقيق الأسواق اكتساح في الأساسي

 اقل بتكاليف خدمة بتقدنً ولكن التكنولوجيا من اقل مستوى يستخدمون الذين الدتنافستُ بدقدور أصبح ولكن
 التي الدصارف أمام الربحية وبرقيق النمو فرص الاستثمار، وتزداد على الدطلوبة الدعدلات وبرقيق الأسواق واكتساب

 الضلع الوقت عنصر لؽثل والتكلفة الجودة إلذ التكلفة، وبالإضافة وتقليل الدطلوبة الخدمات جودة زيادة تستطيع
 3.للتنافس الجديدة للإستًابذية الثالث

 اومبادئه المستهدفة التكلفة أهداف: الثاني المطلب
المستهدفة  التكلفة أهداف: أولا

 ىو والرئيسي الدشتًك الذدف باحث، ولكن كل نظر وجهة حسب الدستهدفة التكلفة منهج أىداف تعددت

                                                             
 .30، ص2006مصر، كلية التجارة جامعة طنطا، التكاليف المعيارية والموازنات التخطيطية، لطفي الرفاعي فرج، لزمد سعيد جندي، - 1
 .33م، ص2011، عمان، دار البازوري للنشر و التوزيع، محاسبة التكاليف المنظور التقليدي و الحديثلزمد عبد الفتاح العشماوي، - 2
.  63، ص2013، مذكرة لنيل شهادة الداستً، جامعة الطاىر مولاي، سعيدة، التكلفة المستهدفة كأداة لتخفيض التكاليفبوكورية زانة، - 3
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 :1فيل تتمث أخرى أىداف وىناك الجودة، علىة والمحافظ التكلفة خفض
 لتسليم الدناسب بالتوقيت والتقيد الدنتج جودة على الحفاظ مراعاة مع الجديدة الدنتجات تكلفة خفض -1

 ؛السوق في السائد السعر مع الدناسب والسعر الدنتج
 التكلفة بأسلوب العمل بتصميم وذلك الدستهدف الربح إلذ للوصول العمل على الشركة موظفي برفيز- 2

 ؛الشركة في العاملتُ مستويات كافة على الدستهدفة
 الدنتج تصميم فعالية وزيادة التكلفة في الدستمر ضافنخالا برقيق يكفل بدا للمشروع الإستًاتيجي التخطيط- 3

 ؛وتطويره
 والتكنولوجية الاقتصادية التغتَات ظل في الطويل الددى على ومنافسة أرباح من العليا الإدارة أىداف برقيق-4

 .الدستهلكتُ أذواق تغتَ وكذلك
 :2لذ إالدستهدفة التكلفة تهدف السابقة للأىداف بالإضافة

 ؛الدستقبليةو الحالية الدنتجات تكاليف بزفيض- 1
 من الدستمدة التنافسية التكلفة أي الدستهدفة الدنتج تكاليف برديد في الدستهدفة التكلفة مدخل يساعد- 2

 ؛الدنتج بتكلفة ومقارنتها الخارجي السوق واقع
 ؛مناسبتُ وسعر جودة ذات متطورة منتجات بتقدنً وذلك حتياجات الاإشباع في العملاء رغبة برقيق- 3
 ؛الأسواق في الاستمرار لضمان مناسبة وبجودة الدناسب الوقت في جديدة منتجات تقدنً- 4
. الدستهلكتُ لجذب دائما الدنتج تطوير- 5
المستهدفة  التكلفة مبادئ :ثانيا

 :3يلي ما انوم نذكر مبادئ عدة الدستهدفة التكلفة أسلوب يتضمن
 الذي السعر بتحديد أولا القيام لغب الدستهدفة التكلفة لتحديد :للتكلفة المستهدف البيع سعر قيادة 

 في الدنتج تصنيع لغب التي التكلفة على لضصل السعر ىذا من الدستهدف الربح ويطرح نتجلدا بو يباع أن لؽكن
 .حدودىا
 والوقت والسعر الجودة ناحية من العملاء بدتطلبات من الاىتمام لابد أنو حيث:العملاء على التركيز 

                                                             
، الأردن، جامعة اربد، مة العلوم المالية و المحاسبة في التعامل مع الأزمات المالية العالمية، للمؤتمر الثاني للعلوم المالية والمحاسبيةھمدى مسالزمود حسن قاقبش، -  1

. 640ص، 2010، كلية العلوم الاقتصادية و الإدارية
2
 -Kplan.Rober s.and atkinson anthony A.advanced management accounting.3 edition new jersey.preentice hall.1998 . p224. 

. 3، ص2008، قسم الدراسات العليا، كلية التجارة، جامعة القاىرة، التكلفة المستهدفة تمهيدي ماجستيرلزمد عماد صلاح عبد الحفيظ، - 3
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سلسلة قيمة الدنظمة 

 التكلفة الدستهدفة سلسلة قيمة الزبون

سلسلة قيمة الدورد 

 فريق العمل

 .الدنتج على للحصول الدناسب
 لغب الدستهدفة، إذ التكلفة في الرئيسي العنصر ىي التصميم ىندسة تعد :المنتج تصميم على لتركيزا 
 .الدستهدفة التكلفة حدود في إنتاجو لؽكن الذي بالشكل الدنتج تصميم الدهندستُ على
 سيتم الذي الدنتج من للتأكد الإنتاجية العملية أوجو بصيع فحص يعتٍ:التصميم عملية على التركيز 

 .للمنتج الدستهدفة للتكلفة وفقا الأوجو بصيع تصميم لغب لشكنة، كما كفاءة بأعلى تصنيعو
 التكاليف بصيع أخذ ألعية إلذ الدستهدفة التكلفة برديد عند المحللون ينتبو أن ينبغي :التكاليف حياة دورة 

 تكاليف سواء الدنتج حياة دورة تكلفة بزفيض على الاعتبار، والعمل بعتُ الدنتج حياة بدورة العلاقة ذات
 .الغرض انتهاء بعد منو التخلص تكلفة إلذ وصولا والصيانة التشغيل أو الشراء أو التوزيع
 متنوع عمل فريق استخدام الدستهدفة التكلفة حدود في الدنتج تصنيع يتطلب:المهام متداخلة عمل فرق 

. التجهيز أو الإنتاج وىندسة والبيع التسويق ببحوث كالدختصتُ الدنشأة إدارات لستلف ومن الاختصاصات
 بذل يتم الدستهدفة، وىنا التكلفة عن الدخططة التكلفة تزيد قد الأحيان بعض في :القيمة سلسلة توجيه 

 أن الحالات، لؽكن بعض وفي الدخططة التكلفة بزفيض أجل من قيمة تضيف لا التي التكاليف لحذف جهد
 .التكلفة تقليل فرص برديد على الدديرين الدؤسسة أنشطة لكامل القيم لسلسلة الفاحصة النظرة تساعد

 القيمة سلسلة نظام وأنشطة العمل فريق بين  العلاقة(:01) الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

. 13، ص2010 دراسة ميدانية بغداد، الصناعات الالكترونية، أهمية التكلفة المستهدفة في تحسين الوضع التنافسي لشركة ناجي شايب الركابي، :المصدر

 طريقة تحديد التكلفة المستهدفة وتطبيقها :المطلب الثالث
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قبل البدء بتطبيق منهج التكلفة الدستهدفة لابد في البداية من التأكد من وجود نظام تكاليف، بالإضافة إلذ 
وبسر عملية ،  واضحة تلائم أىداف الإدارة، كما يتم برديد الذدف من تطبيق منهج التكلفة الدستهدفةإستًاتيجية

 :تطبيق منهج التكلفة الدستهدفة بثلاث مراحل رئيسية كالتالر
 الدستهدفة التكلفة بزطيط: الأولذ الدرحلة. 
 التكلفة برجيم أدوات باستخدام الدستهدفة التكلفة برقيق: الثانية الدرحلة. 
 الدستمر والتحستُ التطوير مدخل باستخدام الدستهدفة التكلفة مدخل برستُ: الثالثة الدرحلة .

المستهدفة  التكلفة تخطيط: الأولى المرحلة
تبدأ عملية التخطيط للتكلفة الدستهدفة من خلال البحث السوقي لدستوى جودة الدنتج التي لؽكن أن بذذب 

ولؽكن التعرف على ىذه العملاء الدتوقعتُ والسعر الدتوقع لو والذي عادة ما يعكس ظروف السوق الدستقبلية، 
: الدرحلة من خلال الخطوات التالية

السعر الدقدر للسلعة أو الخدمة والذي يرغبو "والدقصود بالسعر الدستهدف ىو : تحديد السعر المستهدف -1
ن السعر الدستهدف ىو السعر الذي لػقق أبدعتٌ أخر يرى الباحث ، 1"الزبون أو العميل ويكون قادر على دفعو

: الخصائص التالية
 ؛السعر الذي يستطيع العملاء دفعو، كما لؽكن الدنشاة من برقيق الحصة السوقية الدرغوبة- 
 ؛عنو  ربح ولا لؽكن التنازل أدنىالسعر الذي لػقق الربح الدستهدف التي ترغب الإدارة بتحقيقو وىو لؽثل -
.  ألا يزيد السعر بأي حال من الأحوال عن أسعار الدنافستُ-

: 2ن ىناك عوامل تؤثر على برديد السعر الدستهدف كالأتيأويرى الباحث 
 ؛خصائص وأسعار الدنتجات والخدمات الدنافسة 
 ؛مدى تقبل العملاء لسعر واستعدادىم لدفعو مقابل الخدمة أو الدنتج 
 ؛الأرباح التي ترغب الدنشأة بتحقيقها 
 ؛مدى احتياج العملاء للخدمة 
 ُبرليل الدنافست. 

 

                                                             
1-Gagne.M.and discenza.R.Target costing journal of Business industrial marketing vol 10.no1.1995 

 .16، ص2008، رسالة ماجستتَ، جامعة الأزىر، ماهية التكاليف المستهدفةمنصور لزمود، - 2
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تحديد السعر المستهدف  (:02)رقم الشكل 

 

 

 

 

 جامعة ماجستتَ ، رسالةجدة مدينة في الصناعية المشروعات على ميدانية المنتجات، دراسة وتطوير تخفيض في المستهدفة التكاليف دورراجخان،  لزمود ميساء:المصدر
 .16، ص2002السعودية،  العربية العزيز، الدملكة عبد الدلك

وذلك من خلال وضع التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة على الددى : وضع هامش الربح المستهدف- 2
 الربح طويل إستًاتيجيةالطويل والمحافظة على منتجاتها متوسطة الأجل، فتحديد الربح الدستهدف يكون بناء على 

 . حصة الدنتج من السوق في الددى القصتَإستًاتيجيةالأجل للمؤسسة و
 وينبغي أن يكون الخ....الدنافسة لػدد ىذا الذامش بناءا على عوامل كثتَة مثل الربح الدتوقع للنتائج التارلؼية، برليل

.  1ىامش الربح واقعي وكافي لتعويض تكاليف دورة حياة الدنتج
 : 2عنها بالدعادلة التالية لؽكن التعبتَ: تحديد التكلفة المسموح بها- 3

الربح المستهدف - سعر البيع المتوقع  =التكلفة المسموح بها 
 بعد حساب التكلفة الدسموح بها والمحددة وفقا لدتطلبات السوق، تقوم الدؤسسة بتحديد التكلفة الدقدرة للمنتج

الدسموح بها  ثم تقوم الدؤسسة بالدقارنة بتُ التكلفة (طاقتها وخصائصها ومواردىا(وفقا لقدراتها وظروفها الداخلية 
 أكبر من الأولذ، تبذل الدؤسسة لرهود لتحليل الفجوة، ولزاولة إلغاد الأختَة ما كانت ىذه وإذا. والتكلفة الجارية

. الحلول الدمكنة لتقليصها قدر الإمكان
ىدف خفض التكلفة ىو الفرق : تحديد وتحليل هدف خفض التكلفة للوصول إلى التكلفة المستهدفة-4

الدنتج الدقتًحة بإفتًاضيات التصنيع  تكلفة":بتُ التكلفة الدسموح بها والتكلفة الجارية، ويقصد بالتكلفة الجارية
 . "الحالية دون إجراء أي لزاولة لخفض التكلفة

 : 1لعا جزئتُ من الأختَة ىذه وتتكون

                                                             
 .8، ص9009، مذكرة ماجستتَ، جامعة الدلك عبد العزيز، السعودية دور التكلفة المستهدفة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتميساء لزمد لزمود رجخان، - 1
. 25، ص مرجع سابقىناء بن سعيد، - 2

 وضع الدنتج في السوق 

السعر 

 الدستهدف

 احتياجات العملاء 

 العملاء السعر الددفوع من

 برليل الدنافستُ 

  النهائية للمنتج الخاصية
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 وتطوير الدنتج تصميم تطوير طريق عن للتحقيق القابل التكاليف جزء ىو: هدف خفض التكلفة الممكن 
 .للمنتج الدستهدفة والتكلفة الجارية التكلفة بتُ الفرق الدوردين، وىو ولدى الدؤسسة لدى الدتاحة الطاقات
 من الحالية الظروف نفس سيادة ظل في برقيقو يصعب الجزء وىذا: ةالتحدي الاستراتيجي لخفض التكلف 

عنها  التعبتَ ولؽكن للمنتج الدستهدفة والتكلفة بها الدسموح التكلفة بتُ الفرق عن عبارة وىو وغتَىا تكنولوجيا
 :التالية بالدعادلات

 1......... ......الدستهدف الربح ىامش- الدستهدف  البيع سعر =بها الدسموح لتكلفةا 
 2...... ..................الجارية التكلفة -بها الدسموح التكلفة= التكلفة  خفض ىدف 
 3...... .............الدستهدفة  التكلفة-الجارية  التكلفة =الدمكن التكلفة خفض ىدف 
 4.. .....الدستهدفة  التكلفة-بها الدسموح التكلفة = التكلفة الاستًاتيجي لخفض التحدي 

 :أن لصد4) ) رقم الدعادلةوباستخدام 
 5...... التكلفة الاستًاتيجي لخفض التحدي- بها  الدسموح التكلفة= الدستهدفة  التكلفة 

  لصد5الدعادلة  في 1 الدعادلة في بها الدسموح التكلفة وبالتعويض
 الاستًاتيجي لخفض التحدي- الدستهدف  الربح ىامش- الدستهدف  البيع سعر =الدستهدفة  التكلفة 

 .التكلفة
  تقليل التكلفةباستخدامتحقيق التكلفة المستهدفة : الثانية المرحلة

 والتكلفة بها الدسموح التكلفة بسكنهم من معرفة الدستهدفة التكلفة أسلوب مراحل تطبيق من الأولذ بإبسام الدرحلة
بها،  الدسموح والتكلفة (الجارية التكلفة)الدبدئي  التصميم تكلفة بتُ التكاليف معرفة فجوة وكذلك الدستهدفة

. 2التكاليف في الدمكن الخفض مقدار وبالتالر
 استخدامها يتم الإجراءات أو الأساليب من لرموعة"وىي  التكلفة برجيم أدوات دور يأتي النقطة ىذه وعند

 (الجارية التكلفة)الدنتج  لتصميم الدبدئية والتكلفة الدستهدفة التكلفة بتُ بتُ التكاليف أي الفجوة على للقضاء
 الذدف، ومن ىذا لتحقيق تستخدم التي الأدوات من العديد الدمكن، وىناك التكلفة خفض غرض برقيق ثم ومن

 3:يلي ما الأدوات ىذه أشهر
 ؛القيمة ىندسة 

                                                                                                                                                                                              
. 76، صمرجع سابقلزمد عماد صلاح عبد الحفيظ، - 1
 .26، ص مرجع سابقىناء بن سعيد، - 2
. 11، ص مرجع سابقمنصور لزمود، - 3
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 ؛الدتزامنة الذندسة 
 ؛التكلفة جداول 
 ؛الوظيفي التكلفة برليل 
 الدستهدفة التكلفة دعم نظم. 

 البحوث وأنشطة جوانب لكافة الدنظم التقونً"على أنو  القيمة ىندسة أسلوب ويعرف :هندسة القيمة- 1
 مع التكاليف بزفيض بهدف العملاء وخدمة والتسويق، والتوزيع والعمليات، والإنتاج الدنتجات والتطوير، وتصميم

. 1"العملاء احتياجات واستيفاء برقيق
 ىذه لتحقيق طرق إلغاد بهدف والخدمات السلع وظائف لتحليل الدنظمة الجهود حد أالقيمة ىندسة تعد

 أو للخدمة الوظيفي الأداء التكلفة، وإدارة إدارة على القيمة ىندسة الدستهدفة، وتساعد التكاليف عند الوظائف
. 2الدستهدف الدستوى إلذ بها الوصول بهدف ولكن للتكلفة الدطلق التخفيض بغرض ليس بالتناوب الدنتج

 لو  ظهور أول حيث كان"الدستهدفة،  التكلفة لتحقيق الأساليب أشهر من القيمة ىندسة أسلوب يعتبرو
 إنتاج التصميم مهندسي فحاول الخام الدواد بعض وجود في نقص ىناك كان حيث الثانية العالدية الحرب أثناء

 اليابانيتُ جانب من الفكرة ىذه تطوير تم الدتاحة، ثم الغتَ والأجزاء للمواد بديلة مصادر على بالاعتماد الدنتجات
إلحاق  دون الدنتج على الذندسية التغتَات بعض إجراء طريق عن الإنتاج تكاليف لزاولة في بزفيض لاستخدامها

. 3"الدنتج خصائص أو بوظائف ضرارأ
 تضيف لا قيمة، والتي تضيف التي والأنشطة الأجزاء على التعرف إلذ القيمة ىندسة أسلوب ويهدف

 معتٍ القيمة ىندسة أسلوب أن آخر الجودة، بدعتٌ على المحافظة مع التكلفة لأجل بزفيض حذفها يتم حتى قيمة
. منخفضة أقل بتكلفة الاستخدام، ولكن ونفس الأمان درجات ونفس الوظائف نفس على بالحصول

 4:عن طريق القيمة ىندسة ويتم تنفيذ أسلوب
 ؛والتطوير التحستُ عملية في تكمن التي الأىداف برديد- 
 ؛الذندسي العمل وفريق التكاليف إدارة بتُ التعاون طريق عن الدنتج معلومات بصع- 

                                                             
. 22 ، ص2007البيت،  ، رسالة ماجستتَ، جامعة آلالعوامل المؤثرة في تحديد التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية الأردنيةالعمرو زياد عوده انبيو،  -1
 ،أهمية استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة تسعير الخدمات المصرفية دراسة تطبيقية على المصارف العاملة في قطاع غزة علي عدنان أبو عودة، -2

 .33، ص2010رسالة ماجستتَ، الجامعة الاسلامية، غزة، 
 .5صمرجع سابق، ،  عبد الحفيظلزمد عماد صلاح- 3
، بحث لزكم، لرلة جامعة دمشق للعلوم متطلبات ومعوقات تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةالدطارنة غسان فلاح،  -4

. 289، ص2008 ،2، العدد24 الاقتصادية والقانونية، المجلد
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 ؛العملاء ورغبات الاحتياجات وفقً  للمنتج الذندسي التصميم إعداد- 
 تقدلؽو تم ما تقييم. العملاء لاحتياجات وفقًا للمنتج الرئيسة الوظائف برقق التي والعمليات الأساليب تقدنً- 
 جودة وبرستُ التكلفة بزفيض في ومسالعتها تطبيقها إمكانية مدى من والتحقق وعمليات وأساليب أفكار من

 ؛الدنتج
 ؛قائمة وتقدنً للمنتج الوظيفي الأداء على المحافظة مع قدمت التي والعمليات الأفكار تطوير- 
 ؛منها جزء كل وتكلفة للمنتج الأساسية الأجزاء توضح- 
 ؛القيمة ىندسة خطة تقدنً مرحلة- 
 موافقة بعد ذلك إليها، ويكون التوصل يتم التي النتائج وتقييم متابعة مع القيمة ىندسة خطة تطبيق مرحلة- 

. وضعها تم التي الخطة وفق التطبيق الإدارة، ويكون
 الأعمال الخاصة تعتبر وسيلة لخفض زمن تطوير الدنتج أو الخدمة من خلال أداء :الهندسة المتزامنة- 2

بالتخطيط والتطوير والتصميم التفصيلي للمنتجات أو الخدمات الجديدة في وقت واحد بدا يتًتب عليو وفورات 
. 1الدستهدفة زمنية، بالإضافة إلذ الوفورات في التكاليف الدرتبطة بها، لشا يساعد في الوصول إلذ التكلفة

 الدستهدفة، فهي التكلفة برديد عند للمعلومات الدهمة الدصادر من الجداول تلك تعد حيث:التكلفة جداول- 3
 على البديلة الدنتجات وتصميم البديلة التصنيع وطرق الدختلفة الإنتاجية الدواد استخدام أثر عن الدعلومات توفر

 جداول تساند تكاليف، كما عن معلومات قاعدة وتوفتَ بديل بكل الخاصة التكاليف برليل خلال من التكلفة
 .2الإنتاج قبل ما مرحلة خاصة وبصفة الدنتج حياة دورة خلال التكلفة خفض جهود التكلفة

 وظيفة كل تكاليف عن معلومات توفرت حالة في الوظيفي التحليل استخدام ويتم :تحليل التكلفة الوظيفي- 4
 إما عليها تعديل عمل يتم حتى وثانوية رئيسة لرموعات إلذ الوظائف الدنتج، وتقسيم أو الخدمة وظائف من

 .3التكلفة بزفيض بهدف وذلك مهمة تغتَ كان إذا حذفها أو بعضها مع بضمها
 أنظمة من العديد توفتَ على للمعلومات الدتقدمة التكنولوجيا وجود ساعد :نظم دعم التكلفة المستهدفة- 5

 :4ألعها منى ولعل الدستهدفة التكلفة برديد عملية تسهيل في مهم اثر لذا الدعلومات، والتي
 ؛الدستهدفة الأسعار حساب في الدساعدة النظم 

                                                             
 .75، صمرجع سابقبوكرية زانة، - 1
 .25، صمرجع سابقالعمرو زياد عوده انبيو، - 2
. 35، صمرجع سابقعلي عدنان أبو عودة، - 3
 .76، صمرجع سابقبوكرية زانة، - 4
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 ؛الدستهدفة الأرباح حساب في الدساعدة النظم 
 والتطوير البحوث في الدساعدة النظم. 

 المستمر والتحسين التطوير مدخل باستخدام المستهدفة التكلفة مدخل تحسين: الثالثة المرحلة
 على المحافظة أجل من وذلك الألعية غاية في الدطورة التكلفة بددخل يعرف ما أو الددخل ىذا تطبيق يعتبر

 يعتٌ الدستقبل، ولا في التكاليف لتخفيض بزطط كانت إذا الدتزايدة، أو الدنافسة ضغوط ظل في خاصة الربحية
 مواطن عن الدستمر البحث مراحل من جديدة مرحلة بداية يعتٌ وإلظا الأمر نهاية الدستهدفة التكلفة إلذ الوصول
.  ذلك أمكن كلما التكلفة بزفيض

لزدودة فإنها  وأىم ما لؽيز التكلفة الدطورة خاصية الاستمرارية في التحستُ ومهما كانت التخفيضات
التكاليف في مرحلة الإنتاج أو  تعطى بدرور الوقت نتائج مهمة وإلغابية، حيث يهدف ىذا الددخل إلذ بزفيض

التصميم والتطوير، ووفق ىذا الددخل تكون  تقدنً الخدمة، أما منهج التكلفة الدستهدفة يتم تطبيقو في مرحلة
لتقليل نسبة العطل أو التوقف في تقدنً الخدمة، كما يتم زيادة  التحسينات عن طريق تطوير وبرستُ أداء الآلات

. الددخل يركز على العملية وليس على الدنتج تدريب العمالة وتأىيلهم لأن ىذا
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 مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة(: 03)لشكلا

 
 

 

 

 

     

 

 

 

 

  

 .14، ص2008الأزىر،  ماجستتَ، جامعة ، رسالةالمستهدفة التكاليف ماهيةلزمود،  منصور:المصدر

 كفاءة وفعالية التكلفة المستهدفة في تخطيط وضبط تكاليف المنتجات: المبحث الثالث
دور التكلفة المستهدفة في تحديد سعر المنتوج : الأولالمطلب 

التكاليف المستهدفة والتسعير المستهدف : أولا
على  السعر الدستهدف ىو سعر تقديري للمنتج يرغب العميل المحتمل في سداده ويعتمد تقدير السعر

 الدنافستُ، ويعتبر كل من الدبيعات الشركة وتنظيم السوق استجابةفهم القيمة التي يتوقعها العميل للمنتج وعلى 
 العملاء والقيمة التي يتوقعونها من الدنتج كما تقوم الشركات يعمل أبحاث عن احتياجاتأحسن موقع لتحديد 

 برليل الدنتوجات التنافسية برليل متطلبات العميل بحوث التسويق

 برديد مواصفات الدنتج والتصميم الدبدئي

 التكلفة الدستهدفة السعر الدستهدف تقدير التكلفة الدستهدفة الدبدئية 

ىل التكلفة الدستهدفة 
تساوي أو اقل من التكلفة 

 التجارية

 التكلفة الدستهدفة

 لا نعم
 أنشطة ىندسة القيمة

 التصميم اعتماد

 بدأ الإنتاج

  Costing  Kaizenبرامج  

برليل  وظائف 
 الدنتج

برليل مكونات 
 الدنتج

إدارة العلاقة مع 
 الدوردين

 إعادة تصميم الدنتج وتقدير القيمة الدبدئية
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 والأسعار التي يرغبون في دفعها، وبرتاج الشركة إلذ فهم العملاءالسوق حول خصائص الدنتج التي يريدىا 
. تكنولوجيا الدنافستُ، والدنتجات والتكاليف

ولؽثل سعر البيع الدبتٍ على مدخلات بيانات العملاء والدنافستُ أساس حساب التكاليف الدستهدفة، 
سعر الدستهدف ناقص الدخل التشغيلي الدستهدف للوحدة، أما الدخل ال يه والتكلفة الدستهدفة للوحدة

من الدنتج أو الخدمة  فهو الدخل التشغيلي الذي تريد الشركة أن برققو للوحدة التشغيلي الدستهدف للوحدة
. الدباعة

التي  (أو الخدمة)التكلفة الدستهدفة للوحدة ىي التكلفة التقديرية في الددى الطويل للوحدة من الدنتج ف 
. تساعد الشركة على الحصول على الدخل التشغيلي الدستهدف للوحدة عندما تباع بالسعر الدستهدف

ولكن ما ىي التكاليف الدلائمة التي لغب أن توجد ضمن حساب التكاليف الدستهدفة؟ 
كل التكاليف الدستقبلية سواء متغتَة أو ثابتة، وذلك لأنو في الددى الطويل لغب أن تغطي أسعار وإيرادات ىي 

. الشركة كل تكاليفها، فإذا لد لػدث ذلك فالبديل الوحيد ىو أن تغلق الشركة أبوابها
وفي الدعتاد ما تكون التكلفة الدستهدفة للوحدة أقل من التكلفة الإبصالية للوحدة حاليا، وفي الواقع أن 

التكلفة الدستهدفة للوحدة ىي مستهدفة، وحتى تصل الشركة إلذ برديد التكلفة الدستهدفة للوحدة والدخل 
التشغيلي الدستهدف للوحدة لغب أن تقوم الشركة بتخفيض تكلفة منجاتها وعملياتها، وتستخدم التكاليف 

 1.الدستهدفة بشكل واسع في لستلف الصناعات في العالد، ومنها على سبيل الدثال شركات فورد وتويوتا
علاقة التكلفة المستهدفة بتسعير المنتجات : ثانيا

تعتمد أساليب التسعتَ التقليدية على عملية الإنتاج لوضع سعر بيع للمنتج وذلك بعد برديد تكلفة 
فعلية، ومن ثم يطرح في السوق، إلا أنو من الدمكن أن بذري العملية بطريقة عكسية، أي بردد الدؤسسة أولا السعر 
الذي ستبيع الدنتوج، وبذلك تصبح الدشكلة ىي كيفية التصنيع التي تسمح لذا بالبيع في ظل تلك الأسعار وىو ما 

 2.تسمح بو التكلفة الدستهدفة
 في اليابان بشكل استخدامهاإن التكلفة الدستهدفة طريقة تسعتَ وأداة لتخطيط الربحية وإدارة التكلفة تم  -

فلابد من برديد تكلفة إنتاج الدنتج ثم . واسع خاصة من قبل الدؤسسات العاملة في لرال صناع السيارات
.    إضافة ىامش الربح الدرغوب فيو لتحديد سعر البيع

                                                             
. 47.48، ص مرجع سابقىناء بن سعيد، - 1
  . 49-48ص ، س المرجع السابقنف- 2
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 الدؤسسة ثم حساب ىامش الربح إستًاتيجية من متطلبات السوق ويتلاءمإذ يتم برديد السعر الذي  -
. الدرغوب فيو تم طرحو من سعر البيع يتم برديد التكلفة الدستهدفة للمنتج

 بها لاعتمادىا كحد أعلى لتكلفة الدواد الإنتاجبعد برديد التكلفة الدستهدفة يتم تزويد الدهندستُ ومصممي  -
. واليد العاملة ولستلف التكاليف الأخرى عند تصميم وبزطيط الدنتج

وىنا تكمن ألعية والدور الأساسي لدرحلة تصميم الدنتج وفقا للتكلفة الدستهدفة وبأقل منها وفي حالة 
الإخفاق في الوصول إليها تتم لزاولة بزفيضها بإعادة تقييم التصميم الخاص بالدنتج وبرستُ إجراءات وتكنولوجيا 
إنتاجية وتطوير نظام بذهيز الدواد مع مراعاة دائما جودة الدنتج والمحافظة على الخصائص التي تسمح بكسب ثقة 

. الزبون
وتعتبر التكلفة الدستهدفة أداة مهمة لتسعتَ الدنتجات في الأسواق التي تتميز بدرجة عالية من الدنافسة 

 على خلاف الأساليب التقليدية، وقد تكتشف إنتاجوحيث تسمح بزيادة فرص واحتمالات لصاح الدنتج قبل 
. الدؤسسة أن سعر الدنتج غتَ تنافسي، بعدما تكون قد استخدمت الدوارد وقامت بإنتاجو

عوامل نجاح التكلفة المستهدفة  : ثالثا
 ينبغي توفتَ عوامل إلظالا يكفي إعجاب الدؤسسة بأسلوب التكلفة الدستهدفة لضمان لصاحو عند التنفيذ و

 1:داعمة لنجاح تطبيقها، نذكر ألعها فيما يلي
 ؛وجود نظام جيد لدعلومات المحاسبة 
  وجود نظام جيد لتقدير التكاليف بالاعتماد على كلا من التكلفة التارلؼية والدراسة السوقية لابذاىات

 ؛الأسعار
  الدعم من قبل الإدارة العليا وذلك بسبب الطبيعة الإستًاتيجية لذذه التكلفة ولتأثتَه على أسلوب العمل

 ؛في لستلف الإدارات داخل الدؤسسة
  ؛ التكلفة الدستهدفةاستخدامتوفتَ الدورات العلمية والتدريب العملي للأفراد على 
 ؛تشجيع وتطوير فرق العمل التي يتم تكوينها من الأفراد من لستلف الإدارات والتخصصات 
  ؛ البعض بهااختصاصمشاركة بصيع الدعلومات الدتاحة بتُ بصيع الإدارات والأفراد عدم 
 ؛ والإبداعالابتكار الدؤسسة على أسلوب تفويض السلطة لفرق العمل لدساعدتها على اعتماد 
  تنمية العلاقات مع الدوردين بحيث تكون قائمة على التعاون بدلا من ربح على حساب خسارة الطرف

                                                             
.  15-14، ص مرجع سابقلزمد عماد صلاح عبد الحفيظ، - 1
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 ؛الآخر
  مفتوحة بشكل دائم سواء بتُ الدؤسسة والدوردين أو بتُ الدؤسسة والعملاء أو بتُ اتصالوجود قنوات 

 ؛لستلف الإدارات والأقسام داخل الدؤسسة لتسهيل تقدنً ومناقشة الاقتًاحات والحصول على الدعلومات
  والأفراد بددى مسالعتهم في برقيق إستًاتيجية للربح للمؤسسةالأنشطةتقدنً بصيع  .

تقييم أسلوب التكلفة المستهدفة : رابعا
 1:لأسلوب التكلفة الدستهدفة في التسعتَ مزايا ونقاط ضعف في الدقابل، وسنحاول فيما يلي عرض ألعها

المزايا - (أ
  ؛(التسعتَ العملي)لؽكن الدؤسسة من تسعتَ منتجاتها وفق معطيات السوق 
  أسلوب التكلفة الدستهدفة لضو السوق نقطة لزورية للتحليل، فإنها تتجنب مشاكل أخرى للتكلفة، ابذاهإن 

 ؛حيث تصبح التكلفة أداة فعالة لتصميم منتج ناجح بدلا من توثيق بيانات تارلؼية
  يصبح السعر مسببا لعملية تطوير الدنتج بدلا من أن تكون نابذا عنها لشا لغعل عملية تطوير الدنتج موجهة لضو

 ؛السوق والربح بناء على أسعار السوق
  أسلوب التكلفة الدستهدفة سيجبر الدستَين على تغيتَ طريقة تفكتَىم فيما لؼص العلاقة بتُ استعمالإن 

 ؛التكلفة بسعر البيع والربحية
  إن من أىم خصائص أسلوب التكلفة الدستهدفة على الإطلاق أنها تهدف إلذ بزفيض التكاليف وىذا ما يعزز

 .فرصة زيادة حجم الربح الدستهدف، كما أنو لغعل من تسعتَ الدنتجات مرنة بشكل أكبر
نقاط الضعف   -(ب
  ،من غتَ السهل التنبؤ بسعر السوق الدستقبلي لدنتج معتُ والذي يعتبر نقطة البداية لحساب التكلفة الدستهدفة

 .لغب إعادة النظر تقدير في التكلفة الدستهدفة (الالطفاضفي حالة )وبناء ذلك فإنو في حالة تغتَ سعر السوق 
  يكون ربط أسلوب التكلفة الدستهدفة بالأرباح العادية معقولا عندما تكون الدؤسسة برقق أرباحا قريبة من

الدستويات العادية، لكن في حالة بعدىا عن الأرباح العادية وبالأخص عند برقيقها من الدستويات العادية، لكن 
في حالة بعدىا عن الأرباح العادية وبالأخص عند برقيقها من الدستويات العادية أو لسلسلة من الخسائر نتيجة 
لالطفاض الأسعار في السوق يسبب حدة الدنافسة أو الطفاض الطلب، فإن قيام التكلفة الدستهدفة على أساس 

 .الأرباح العادية لؽكن أن يؤدي إلذ أىداف غتَ قابلة للتحقيق
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دور التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسية : المطلب الثاني
تتطلب عملية برقيق الديزة التنافسية عدة عناصر التي بسكنها من برقيق ذلك أي لغب على الدؤسسة أن 

تتعرف على الشروط التي بذعلها في الدستوى الأعلى ويكون ذلك من خلال برديد بصيع الدعايتَ اللازمة من معايتَ 
.  وكمية التي بزص الدنتجسعريو

أهمية البحث عن نظام  تكاليف جديد في ظل المنافسة : أولا
إن نظام التكاليف التقليدي الدوجود في الدؤسسات غتَ قادر على برديد تكلفة أي منتج أو خدمة 

 القرارات ومستواىا وتوقيتها لابزاذبشكل خاص، لشا أدى بدديري الدؤسسات بإدراك  نوعية الدعلومات الدطلوبة 
: 1لستلفة بساما عن تلك الدستخدمة في الداضي، لذلك وجب على نظام التكاليف الجديد تقدنً ما يلي

يؤدي ذلك إلذ تعقيد التكاليف، لشا يزيد الحاجة لنظام تكاليف : تقدنً منتج أو خدمة جديدة غتَ تقليدية -
. دقيق لتصميم وتسعتَ ىذه الدنتجات والخدمات

في السابق كانت الدؤسسات تقدم لرموعة من الخدمات بسعر واحد :  بتُ الدنتجات والخدماتالارتباطفك  -
على أمل أن يكون متوسط التكاليف الكلية للخدمات الدقدمة أقل من العائد الدتأتي من لرموعة الخدمات، أما 

الآن فتتجو الدؤسسات لفك الخدمات كل واحدة منفصلة عن الأخرى، ىذا ما يزيد من الطلب على نظام 
 .تكاليف جديد

عن استخدام التكنولوجيا في عمليات الدؤسسة أدى إلذ بزفيض التكلفة الدباشرة : التشغيل الآلر للتحويلات -
. لكل عملية، لكنو أدى إلذ زيادة التكاليف غتَ الدباشرة وربطها بالدنتجات بشكل بردي لنظام التكاليف

اشتداد الدنافسة بتُ الدؤسسات جعل من الصعب زيادة أرباحها وحصتها السوقية فهي : السعي إلذ زيادة الربحية -
في تزايد وتنافس من أجل تقييد الخدمة التقليدية، لشا جعلها تبحث عن طريقة لتتحكم  بتكاليفها للوصول إلذ 
مستوى ربحية، والطريقة التي تتحكم بالتكاليف ىو من خلال فهم إسهام الدنتجات في التكاليف غتَ الدباشرة، 

. ىذا لا يتحقق بالاعتماد على أنظمة التكاليف التي تعتمد في توزيع التكاليف غتَ الدباشرة على مبدأ الحجم
 .  في الاستراتيجيات التنافسيةT.Cالدور الاستراتيجي لأسلوب : ثانيا

لدا كان أسلوب التكلفة الدستهدفة يوضح ىيكل تطوير وبرستُ الدنتجات وفق عناصر لزددة لإستًاتيجية 
، حيث لؽتلك ىذا الدؤسسة التي تشمل إستًاتيجية الأسعار ودرجة تعقيد الدنتجات وبرليلات دورة حياة الدنتج

                                                             
، دراسة تطبيقية، ماجستتَ لزاسبة، قسم لزاسبة، كلية العلوم أهمية تطبيق نظام التكلفة حسب الأنشطة على نشاط المرابحة في المصارف الإسلاميةعلا أسامة الشعراني، - 1
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 1:الأسلوب وفق البعد الإستًاتيجي أفقا واسعا مركزا على برستُ الكفاءة التشغيلية، وأيضا يقوم على
 ؛بزفيض التكاليف وبرستُ جودة الدنتج وقدرات التصميم للمنتجات وىو ما لغعلها تؤثر على دورة حياة الدنتج 
  يظهر دورىا من خلال تأكيدىا على ألعية التحليل الإستًاتيجي لبيئة الدنافسة واحتياجات الزبون والجودة

 ؛الدتميزة التي يتم برديدىا من قبل الدستهلك
  يتمثل دورىا الإستًاتيجي في اعتمادىا على السعر الدوجو بواسطة السوق في بزفيض التكاليف عن طريق إلغاء

 .الأنشطة غتَ الضرورية والتي تزيد من التعقيد وكلف الدنتج
واقعية ذو أبعاد إستًاتيجية لاعتمادىا على السعر التنافسي للمنافستُ بهدف  T.C أسلوب لغعلىو ما 

استهداف التكلفة ومن ثم بزفيض التكاليف لتحقيق ميزة تنافسية مستقبلية عن طريق اعتمادىا على أحد 
 2: وعلى ىذا الأساس يظهر دور التكلفة الدستهدفة في تلك الاستًاتيجيات كما يلي. الاستًاتيجيات التنافسية

حيث تعرف بأنها قدرة الدؤسسة على بزفيض التكاليف بالنسبة لبقية الدنافستُ :  الإستراتيجية قيادة التكلفة-1
 .دون التأثتَ على مستوى جودة الدنتوجات أو الخدمات الدقدمة للعميل

ويكون دور التكلفة الدستهدفة في التحستُ والتطوير في بداية سلسلة القيمة من الدمكن أن يؤدي إلذ 
وجود فرص لتخفيض التكاليف في آخر سلسة القيمة، لذلك لغب التًكيز على التحستُ و التطوير في مرحلة 

التصميم، إن بزفيض التكلفة يعتٍ قيادة التكلفة وىذا يعتٍ برقيق ميزة تنافسية من خلال التكلفة الأقل ومن ثم 
. لصاح إستًاتيجية التكلفة

: ويتًتب على اعتماد ىذه الإستًاتيجية عدة مزايا وىي
 ؛القدرة على فرض سعر أقل من الدنافستُ مع برقيق نفس مستوى الربح 
 ؛القدرة على مواجهة الدنافسة السعرية الشديدة 
 برقيق مركز تنافسي أفضل وعائد أعلى للاستثمار  .
حيث تعرف بأنها قدرة الدؤسسة على توفتَ منتج ذو جودة عالية ومواصفات وقيمة :  إستراتيجية التمييز-2

منفردة ومتمايزة عن منتجات الدنافستُ، وعليو يظهر دور التكلفة الدستهدفة في برقيق ىذه الإستًاتيجية من خلال 
 : مراحل قيادة التكلفة، ويتًتب عن تبتٍ ىذه الإستًاتيجية أيضا عدة مزايا ىي

                                                             
، 7، لرلة تكريت للعلوم الإدارة والاقتصاد، كلية الإدارة والاقتصاد، المجلد الدور الاستراتيجي لتقنية التكلفة المستهدفة في تحقيق قيادة التكلفةمعاذ خلف إبراىيم الجنباني، - 1

. 183، ص 2011، جامعة تكريت، 21العدد 
. 193-192، ص2013عمان، الاردن، - ، دار اسامة للنشر والتوزيعمحاسبة التكاليف الحديثة من خلال الانشطةاسماعيل حجازي و معاليم سعاد، - 2
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 ؛تعزيز إخلاص وولاء الدستهلك لعلامة الدنتجات الدتميزة لشا يوفر الحماية للمؤسسة 
 ؛توفتَ عوائق دخول قوية في الدؤسسة الساعية للدخول في نفس المجال 
 القدرة على فرض سعر عالر استثنائي على الدنتوجات الدتميزة.  
حيث تعرف بأنها اختيار شرلػة من الدستهلكتُ سواء كانوا أفراد أو مؤسسات حيث يتم : إستراتيجية التركيز-3

التًكيز عمليا للوفاء باحتياجهم أكثر من غتَىم من الزبائن، ويظهر دور التكلفة الدستهدفة من خلال استهداف 
 : جزء أو فئة معينة من السوق التي تهتم بتخفيض التكاليف، ويتًتب عن تبتٍ ىذه الإستًاتيجية عدة مزايا وىي

 ؛رفع القدرة التفاوضية للمؤسسة بالنسبة للمشتًين نظرا لتوفتَىا لدنتوج لا توفره الدؤسسات الأخرى 
 القدرة على رفع ولاء العملاء وتقليص التهديد الناتج عن الدنتوجات البديلة. 

وبذلك لصد أن أسلوب التكلفة الدستهدفة ومن خلال دورىا الإستًاتيجي سالعت في تنفيذ وبرقيق 
إستًاتيجية قيادة التكلفة من خلال العمل على بزفيض التكاليف عن طريق استهداف السعر ومن ثم استهداف 
الربح وصولا إلذ التكلفة الدستهدفة مع عدم إغفال وجود درجة مقبولة من الجودة وىو ما يقود إلذ ميزة التكلفة 

. الأقل أي برقيق الديزة التنافسية
التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية : ثالثا

 1:وىي كما يلي Fiel Kimويكون ذلك من خلال ثلاث ابذاىات وىذا ما أكده 
التكيف مع   ويعتٍ أن الذدف من تطبيق أسلوب التكلفة الدستهدفة ىو:التكيف وفقا لمتطلبات السوق -1

الحالة التنافسية التي تواجو الدؤسسة، إذ تتميز بيئة الأعمال الدعاصرة بشدة الدنافسة لشا يتًتب عليها ظهور منتجات 
ذات جودة عالية وبأسعار منخفضة ومن أجل الدنافسة والبقاء في السوق يتوجب على الدؤسسة القيام بإعادة 
عمليات البحث والتطوير وتصميم الدنتجات بالشكل الذي لػقق استجابة لرغبات ومتطلبات الزبون في الدنتج 

وضمان تسويق الدنتج بالوقت الدناسب وبالسعر الدستهدف الذي ينبغي أن يقل عن معدل أسعار الدنتجات 
الدنافسة ولػقق ىامش ربح مرغوب، والأساس في ذلك ىو بناء ميزة تنافسية غتَ قابلة للتقليد بوقت قصتَ 

. وتساىم بقوة في تعزيز الدركز التنافسي للمؤسسة
إن الاستجابة والتكيف وفقا لدتطلبات التطورات والابتكارات : التكيف وفقا لمتطلبات التقدم التكنولوجي -2

التكنولوجية ساىم بتقدنً تصاميم منتجات جديدة تتسم بالحداثة والبساطة والطفاض تكاليف الإنتاج، لشا انعكس 

                                                             
. 359، ص 2017، بغداد، 17، لرلة 1، لرلة العلوم الاقتصادية والإدارية، العدد التكلفة المستهدفة أداة لتحقيق الميزة التنافسيةسعاد جاسم لزمد، - 1
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بصورة إلغابية على أسعار البيع، إن ىذه الاستجابة ستمكن الدؤسسة من برقيق عوامل النجاح الحاسمة بدستوى 
.  على الدؤسسة الأخرى الدنافسة وبذلك برقيق الديزة التنافسيةمتميزينفاعلية وكفاية 

 إن التطورات الكبتَة الحاصلة في بيئة الأعمال الدعاصرة فرضت على :التكيف وفقا لمتطلبات وظيفة المنتج -3
الدؤسسة التكيف مع متطلبات جديدة تتعلق بالخصائص والوظائف التي يؤديها الدنتج وذلك من حيث عدد 

الوظائف وكفايتها، فالزبون يرغب بدنتج متعدد الوظائف وذات كفاية عالية في الأداء، وبأسعار منخفضة لذا إن 
.  تطبيق التكلفة الدستهدفة يساعد الدؤسسة في التكيف مع ىذه الدتطلبات وبالشكل الذي لػقق لذا الديزة التنافسية

وبناءا على ذلك ينبغي أن تبدأ الدؤسسة بتخطيط وتصميم التكلفة الدستهدفة لكل خاصية من الخصائص 
. الدكونة للأجزاء الدنتج على أساس متوسط أسعار بيع الدنتجات الدنافسة في السوق

. يوضح برديد التكلفة الدستهدفة بالشكل الذي لػقق الديزة التنافسيةالتالر والشكل 
 تحديد التكلف المستهدفة بالشكل الذي يحقق الميزة التنافسية (:04)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .360-359، ص مرجع سابق سعاد جاسم لزمد، :المصدر

من خلال الشكل يتبتُ أن الذدف من تطبيق أسلوب التكلفة الدستهدفة ىو إنتاج منتجات ذات تكلفة 
 وثيقا بتحقيق ارتباطامنخفضة وبرقق إشباع للزبون، إن ىذين العاملتُ من العوامل التي لؽكن أن تكون مرتبطة 

 .الديزة التنافسية
 بأن جودة الدواد الخام لدنتجات الدؤسسة إضافة إلذ تسليم الدنتجات ذات Kwah79-80وىذا ما يؤكده 

الجودة العالية في الوقت الدناسب غتَ كافي لجذب الزبائن وبرقيق الديزة التنافسية، لأن الزبون لد يكن على استعداد 
لدفع أسعار ىذه الدنتجات، لذا ينبغي على الدؤسسة أن تقوم أولا بإجراء بحوث السوق لحديد سعر منتجاتها الذي 

 بحوث السوق

صياغة 
 الإستًاتيجية

 أشكال الدنافسة

برديد 
متطلبات 

 الزبائن

برديد الدنتج 
 أو الخدمة

سعر السوق 

 الربح الدستهدف

 التكلفة الدستهدفة

برديد التكلفة 
 الدستهدفة

منتج ذات جودة عالية وأسعار منخفضة ولػقق الرضا 
للزبون 

 تقنيات مسانده

الديزة التنافسية 
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يكون الزبون على استعداد لدفعو قبل البدء بتصميم الدنتجات، أما العامل الدهم الآخر والدؤثر في برقيق الديزة 
التنافسية، فهو بزفيض التكاليف بالشكل الذي لػقق أرباح أو قيمة للمؤسسة وبنفس الوقت لػقق رضا أفضل 

للزبائن مقارنة بالدنتجات الدنافسة، أي زيادة ثقة الزبون بدنتجات الدؤسسة ذات الأسعار الدقبولة والجودة العالية لشا 
 1.يؤدي إلذ برقيق الديزة التنافسية

 2:ولشا سبق لؽكن أن نستنتج بأن التكلفة الدستهدفة ىي أداة لتحقيق الديزة التنافسية وذلك من خلال
 ؛زيادة رضا الزبون وذلك من خلال التًكيز في عملية التصميم وعلى برقيق قيمة مدركة للزبون 
 ؛بزفيض التكاليف من خلال تصميم الدنتجات بدواصفات ذات فاعلية وكفاية عالية 
  ،بزفيض إبصالر الوقت الدطلوب لتحستُ الدنتج يكون خلال التحستُ والتنسيق في تصميم الدنتجات

 ؛التصنيع وإدارة التسويق
 ؛تساعد على التقدم تدرلغيا للتنافس في الظروف التي يسودىا الركود الاقتصادي 
  تساعد على برستُ جودة الدنتج بشكل كامل، كتحستُ تصميم الدنتج بعناية وتصنيع الدنتجات لدقابلة

.    احتياجات الزبائن التي تتصف بالتنوع والرغبة في التطوير الدستمر

 
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1
 360-359، ص مرجع سابقسعاد جاسم لزمد، - 

2
 ،360 ، صنفس المرجع السابق - 
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 خلاصة الفصل

من خلال عرضنا لطرق التكاليف التقليدية، خلصنا بأن ىذه الطرق بستاز بالسهولة والوضوح وذات 
تكاليف منخفضة التطبيق، وإن ىذه الطرق ملائمة في ظل منتجات قليلة إلا أنها قد لا تكون ملائمة في ظل 

 منتجات متعددة وفي ظل تقدم تكنولوجي مستمر 

كأسلوب بديل لتخفيض التكاليف بصفة وكذلك بعد عرضنا لطريقة التكلفة الدستهدفة وجدنا بأنها تعتبر 
أساسية، على عكس أنواع الأساليب الأخرى التقليدية التي لا تراعي طرق بزفيض التكاليف ولا تضع سعر 

 .الخ... وأىدافهاألعيتها دراسة التكلفة الدستهدفة مفهومها، إلذمستهدف لغعلها تتنافس بو حيث تطرقنا 

وفي الدبحث الثالث حاولنا الربط بتُ ما يريده الزبائن وما تتطلع إليو الدؤسسة من أىداف، من خلال  
بزفيض التكاليف بالشكل الذي لػقق أرباح أو قيمة للمؤسسة وبنفس الوقت لػقق رضا أفضل للزبائن مقارنة 

 .بالدنتجات الأخرى، وعليو تعتبر التكلفة الدستهدفة أداة حقيقية لتحديد السعر الدناسب وكذا برقيق الديزة التنافسية
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 تمهيد 
    إف استمرارية الدنظمة كقدرتها على مواجهة مفاجآت المحيط لا يتوقف عند الإعداد الجيد للمخططات 

كالدوازنات فحسب، إف لد يصاحبو متابعة مستمرة لتنفيذ كتكييف ىذه الدخططات بدا يحقق النتائج كالأىداؼ 
كلقد حظي ىذا . كتشكل ىذه العملية الدرحلة الثانية من مراقبة التسيتَ كتعرؼ باسم متابعة كتقييم الأداء. الدرغوبة

المحور الأختَ باىتماـ الباحثتُ لددة طويلة كفي لستلف الابذاىات الفكرية من أجل برستُ الأداء الذم يعتبر 
 الذم تنصب حولو جهود الددراء، فهو يشتَ إلذ درجة برقيق كإبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد بحيث الرئيسي

يتكوف من كمية العمل كالتي تعبر عن مقدار الطاقة العقلية كالنفسية كالجسمية، ككذا نوعية العمل كنمط إلصاز 
 من جهة، كمن أجل تطوير العمل إلا أنو قد برده كتوجهو بعض المحددات التي يعتقد الفرد بضركرة تواجدىا

أدكات للقياس تتناسب كالظركؼ السائدة من جهة ثانية كلقد سمح ىذا التطور بنقل الأداء كأدكات تقييمو من 
البعد العملي إلذ البعد الاستًاتيجي، كمن تقييم للماضي إلذ توقع للمستقبل، كمن الدعالجة العمودية حسب مراكز 

 .الدسؤكليات إلذ الدعالجة حسب الأنشطة كالعمليات
 : في ىذا الفصل التطرؽ إلذلضاكؿ سك     
 الإطار النظرم للأداء .1
 الإطار النظرم لتقييم الأداء .2
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الإطار النظرم للأداء : المبحث الأكؿ
يعتبر الأداء البنية الأساسية في الدنظمات فهو العنصر الذم تتًقى بو الدؤسسة أك تتدىور، فهو من 

الدفاىيم التي عرفت اىتماما في البحوث كالدراسات باعتبارىا تتعلق بالدوارد البشرية ك الدنظمة، كىذا راجع أف 
. الأداء ىو مؤشر أساسي للحكم على فعالية الدستخدمتُ في الدؤسسة

 كمحدداته كسبل تحسينهمفهوـ الأداء : المطلب الأكؿ
مفهوـ الأداء  : أكلا

أخذ الأداء نصيبا  كبتَا من اىتماـ الباحثتُ ك قد قدمت عدة تعاريف للأداء حيث يعتبر الأداء مؤشرا 
الأداء أم نشاط يؤدم إلذ نتيجة ''أساسيا للحكم على فعالية الدستخدـ في الدنظمة، فنجد عدة تعاريف منها 

الأداء ىو درجة برقيق كإبساـ "كما عرؼ أيضا .1"كخاصة السلوؾ الذم يغتَ المحيط بأم شكل من الأشكاؿ
الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد كىو يعكس الكيفية التي يحقق أك يشبع الفرد متطلبات الوظيفة، كغالبا ما يحدث لبس 

كتدخل الأداء كالجهد، فالجهد يشتَ إلذ الطاقة الدبذكلة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها 
الأداء ىو درجة برقيق كإبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد كىو يعكس الكيفية التي "كما يوجد تعريف آخر .2"الفرد

مستول الإلصاز الذم يصلو الفرد في "كيدكن تعريف الأداء أيضا بأنو . 3"برقق أك يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة
عملو، كاف الأداء كفاءة العامل لعملو كمسلكو فيو كمدل صلاحيتو في الخوض بأعباء عملو كبرملو لدسؤكلياتو في 

.  4"فتًة زمنية لزددة
من خلاؿ ما سبق، يدكن استنتاج تعريف لأداء فهو ما يصدر عن الدستخدـ أثناء قيامو بعملو من برقيق 
ك إبساـ للمهاـ كالدسؤكليات الدكونة للوظيفة التي يشغلها كيقدر من خلاؿ النتائج المحصل عليها من كمية الإنتاج 

. كنوعيتو أك السرعة ك الدقة في العمل
 محددات الأداء: ثانيا

إف الذدؼ الأساسي لأم منظمة ىو زيادة إنتاجها كتطويره، كىذا لا يتحقق إلا بالأداء الأفضل ك الأمثل 
فهناؾ من يرل أف الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجهود الأفراد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر .لدستخدمتُ

:  فالأداء ىو نتاج العلاقة الدتداخلة بتُ كل من.كالدهاـ

                                                             
1

 .244 ص، 1982، ، الدؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائراسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشورم، - 

2
. 209 ص، 1988، ، الدار الجامعية، مصرإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةلزمد حسن راكية، - 

3
. 215 ص، 1999، ، الدكتب الجامعي الحديث الاسكندرية، مصرإدارة الموارد البشريةلزمد حسن، - 

4
 .121 ص، 1993، ككالة الدطبوعات، الكويت، ، المبادئ العامة في إدارة القولأحمد منصور- 
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كىو كمية الطاقة كالجهد الذم يبذلو الدستخدـ لأداء عملو، كتكوف ىذه الطاقة نابذة على : الجهد-1
دكافع تؤثر في الدستخدـ ليبذؿ جهدا لزددا، فالدافعية ىي القوة التي بررؾ كتثتَ الدستخدـ كي يؤدم العمل، 

أم قوة الحماس كالرغبة للقياـ بدهاـ العمل، كىذه القوة تنعكس في درجة الجهد الذم يبذلو ك مثابرتو 
 .كاستمراره في الأداء

. 1تعتٍ الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة: القدرات- 2
ىو عملية ذىنية تقوـ بالانتقاء ك التنظيم ك تعديل أك تغيتَ ك تفستَ الدعلومات التي تأتي عن : الإدراؾ- 3

. 2طريق الحواس ك ذلك حسب الانطباعات ك الدعايتَ
كىو كل ما يتعلق بالدسؤكليات كالواجبات التي برتويها الوظيفة، كما ينتظر من الدوظف من : الوظيفة- 4

إضافات في ىذه الوظيفة تبعا لقدراتو كإمكانياتو العلمية كالجسمية، بالإضافة إلذ ما تتوفر في الوظيفة من 
. أدكات ك معدات ك طرؽ كأساليب تستخدمها في عملياتها الإنتاجية

ك ىي كل ما يتوفر في الدنظمة من تنظيمات تسهل ك تنظم العلمية الإنتاجية : البنية التنظيمية الداخلية- 5
في الدنظمة من آلات ك طرؽ التنظيم الإدارم من طرؽ القيادة ك نظم التحفيز ك الردع ك أيضا نظم الاتصاؿ 

. 3الداخلي
المحيط الخارجي للمنظمة لو تأثتَ على أداء العامل مثل الركاتب التي تدفع في : المحيط الخارجي- 6

الدؤسسات الأخرل، كأيضا مكانة الدؤسسة كسمعتها كقدرتها على الدنافسة كمواجهة التحديات، كىذه العناصر 
. تؤثر على أداء العامل

سبل الارتقاء بالأداء : ثالثا
      قد يكوف من الدناسب ىنا أف نتعرض لسبل الارتقاء بالأداء بصفة عامة، ك في ىذا الصدد بذدر 

:  4الإشارة إلذ الوسائل التي تستخدمها الإدارة الحديثة لرفع معدلات الأداء، كمن ىذه الوسائل
 فنقص الدهارات، الدعرفة، السلوؾ السلبي لدل الدوظف يدثل حاجة تدريبية، تتطلب توفتَ التدريب : التدريب

 .الدناسب لتحستُ الدهارة أك الدعرفة أك تعديل السلوؾ
 إف استخداـ الآلات برفع عن الدوظف أعباء كثتَة، كما أنها تقلل من نسبة : استخداـ الآلات المعاكنة

                                                             
1

 .210ص، مرجع سابقلزمد حسن راكية، - 
2

 66 ص، 1979، دار النهضة العربية، بتَكت، إدارة القول العاملةأحمد صقر عاشور، - 
3
 -Dimitri Weiss ،Ressources humaines ،Deuxièmes Edition ،Edition d’organisation ،Paris ،2003 ،p78. 

4
، مذكرة ماجستتَ، بزصص تسيتَ الدنظمات، كلية العلوـ البليدة- نحو تقييم فعاؿ لأداء المورد البشرم في المؤسسة الاقتصادية حالة سونغاز توزيع الوسطرابح يخلف،  -

 .17-16، ص 2006/2007، الاقتصادية، جامعة ألزمد بوقرة، بومرداس
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الخطأ، كفضلا عن ذلك فإف استخداـ الآلات يوفر الوقت كالجهد كيؤدم إلذ السرعة اللازمة لإلصاز الأعماؿ، 
 .كبطبيعة الحاؿ فإف الآلات الدعاكنة بزتلف باختلاؼ العمل

 يحتاج التنظيم الفتٍ إلذ أف يكوف متقنا كمبنيا على دراسات علمية حتى تؤدم إلذ رفع كفاءة : التنظيم الفني
 التي لا داعي لذا كذلك على كالإجراءاتمن الأخطاء  العاملتُ، لأنو في ىذه الحالة سوؼ يؤدم إلذ تلافي الكثتَ

 البدائية غتَ الددركسة، كالتي تستَ فيها العمليات بصورة متداخلة ك متقابلة تؤدم التنظيماتخلاؼ ما يحدث في 
 .إلذ الاضطراب كالتأختَ كالأخطاء كتستنفذ من العاملتُ جهودا مضاعفة لتأديتها

 إذا كانت الأكضاع الإدارية سليمة من حيث كضوح الاختصاصات كبرديد الدسؤكليات : التنظيم الإدارم
 .كتقسيم الأعماؿ بصورة منطقية، فإف ذلك من شأنو أف يؤدم إلذ زيادة كفاءة الأداء لدل العاملتُ

 تؤدم الحوافز إلذ رفع معدلات أداء العاملتُ سواء كانت الحوافز مادية، معنوية أك لستلفة تقوـ على : الحوافز
مزيج بتُ التقدير الدعنوم كالدادم، ىذه الحوافز لا يقتصر أثرىا على الشخص الدقصود بها كحده بل إنها تؤدم إلذ 

 .برفيز الآخرين حتى يقتدكف بو من أجل الحصوؿ على ىذه الحوافز
 فليس من شك أف الناس يختلفوف في قدراتهم كميولاتهم : كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب

كانيات معينة، لذلك من اللازـ أف يوضع ـكإمكانياتهم، ككذلك بزتلف الأعماؿ من حيث حاجتها إلذ قدرات كإ
الشخص الدناسب في العمل الذم يتناسب مع إمكانياتو، قدراتو، ميولو كمواىبو، كبدقدار لصاح الإدارة في تطبيق 
ىذا الدبدأ يكوف لصاحها في الحصوؿ على أكبر عائد لشكن من العاملتُ لديها، كيكوف برقيقها لأعلى معدلات 

 .الأداء الدمكنة
 بسثل كسيلة ىامة لرفع كفاءة الأداء لدل العاملتُ لأنها تؤدم إلذ زيادة أك :  الداخلية كالخارجيةتربصاتاؿ

إثراء الدعرفة في لراؿ العمل، حيث أف ىذه البعثات بنوعيها تؤدم إلذ تبادؿ الخبرات كالدهارات ككل ذلك ينعكس 
على الأداء، فإذا ما اقتًنت البعثات بحسن الاختيار كأسلوب متابعة جيد، كأف يلتزـ الدتدرب بوضع تقرير عن 

بعثتو كما استفاد منها كما يراه من اقتًاحات لتحستُ العمل في لراؿ بزصصو، فإف ذلك من شأنو أف يجعل 
 .أسلوب البعثات عاملا من العوامل الأساسية في رفع كفاءة الأداء

 يقصد بالإرشاد ىنا العمل على حل مشكلات الدوظف بشتى الوسائل الدمكنة كالتي : الإرشاد لتحسين الأداء
 .منها الإرشاد كالتوجيو، ذلك أف ىذه الدشكلات تؤثر على أداء العامل إما في الأجل القريب أك البعيد

ىكذا يحتل الاىتماـ بالعنصر البشرم في أم مؤسسة الأهمية القصول، فالإدارة الجديدة تعتبر إدارة 
بالإنساف كللإنساف، كبالتالر فإف أم إصلاح لابد أف يركز أكلا على حسن استخداـ الطاقات البشرية الدتاحة على 
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كافة الدستويات، كمن ىنا لزـ تطبيق سياسات إدارية متطورة تستند إلذ أساليب علمية تتعامل مع العنصر البشرم 
:  بدعايتَ موضوعية توازف بتُ الجهد الدبذكؿ كالعائد الدادم كالدعنوم للفرد لقاء عملو، لذلك لزـ

 ؛إعداد بزطيط دقيق للقول العاملة كربط ذلك بسياسة التعلم علة كافة الدستويات -
 ؛توزيع العمالة حسب حجم العمل الفعلي كحسب معدلات الأداء المحددة لكل كظيفة -
فورية العقوبة ليشعر العامل بأثر العقاب، الحق في التظلم لإعادة العدالة : تصميم نظاما عادلا للتقييم يراعى فيو -

في حالة ثبوت عكسو، متابعة سلوؾ الفرد بعد توقيع العقوبة عليو لدعرفة ما إذا كاف الجزاء قد أحدث التقونً 
الدرغوب فيو أـ لا، بحيث يقيم أداء الفرد على أساس ما يتحقق فعلا من نتائج ك الابتعاد عن عوامل التحيز 

سنوات متتالية  (3)كالمحاباة، مع مراعاة برليل نتائج تقارير الكفاءة على مدل فتًة زمنية معينة كلتكن ثلاث 
 .لاستنتاج الدؤشرات الأساسية التي تتخذ كأساس لتًشيد سياسات الأفراد بشكل عاـ

 أنواع الأداء كالعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثاني
بعدما تطرقنا إلذ مفهوـ الأداء كلزدداتو سنحاكؿ من خلاؿ ىذا الدطلب معرفة أنوع الأداء كلستلف العوامل التي 

 : تؤثر فيو
 أنواع الأداء: أكلا
حسب معيار المصدر  1-

 1ينقسم الأداء كفقا لذذا الدعيار إلذ نوعتُ كهما الأداء الداخلي ك الأداء الخارجي
كىو الأداء الناتج عن كل من الدوارد البشرية، كالدالية كالتقنية الضركرية لتسيتَ نشاط : الأداء الداخلي- (أ

 : الدؤسسة كيشمل الأداء الداخلي ما يلي
كىو أداء الأفراد داخل الدؤسسة من خلاؿ صنع القيمة الدضافة، كبرقيق الأفضلية باستخداـ : الأداء البشرم - 
 .ـتوـ كخبراتومهارا
 .ا بشكل فعاؿتوكيتمثل قدرة الدؤسسة على استعماؿ استثمارا: الأداء التقني - 
 .كيكمن الأداء الدالر في فعالية تعبئة كاستخداـ الوسائل الدالية الدتاحة: الأداء المالي -
ىو الأداء الناتج عن التغتَات الحاصلة في المحيط الخارجي للمؤسسة، كىناؾ عدة : الأداء الخارجي- (ب

 .متغتَات تنعكس على أداء الدؤسسة

                                                             
1

مذكرة ماجستير، تخصص تسيير ، 2002-2000الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس كتقييم دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة عادؿ عشي،  -
 .17، ص 2001/2002المؤسسات الصناعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 حسب معيار الشمولية -2
  1يصنف الأداء حسب ىذا الدعيار إلذ الأداء الكلي ك الأداء الجزئي

يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر الدؤسسة أك الأنظمة : الأداء الكلي- (أ
فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعتٍ الحديث . التحتية في تكوينها دكف انفراد جزء أك عنصر لوحده في برقيقها

عن قدرة الدؤسسة على برقيق أىدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الدمكنة، كمثاؿ الأىداؼ الربحية التي لا يدكن 
لقسم أك كظيفة لوحدىا برقيق ذلك بل تتطلب تضافر جميع الدصالح أك الوظائف، فمصلحة الدالية يجب أف توفر 

الأمواؿ الضركرية بأقل التكاليف كأقل الدخاطر، كمصلحة الإنتاج يجب أف تقدـ الدنتوجات بأقل التكاليف كأحسن 
جودة كمصلحة الأفراد يجب أف برقق أفضل مردكد، كالدصلحة التجارية يجب عليها تسويق أقصى ما يدكن تسويقو 

 .كتوفتَ الدواد لعملية التصنيع بأقل تكلفة كأحسن جودة
على خلاؼ الأداء الكلي، فإف الأداء الجزئي ىو قدرة النظاـ التحتي على برقيق أىدافو : الأداء الجزئي- (ب

. فالنظاـ التحتي يسعى إلذ برقيق أىدافو الخاصة بو، لا أىداؼ الأنظمة الأخرل. بأدنى التكاليف الدمكنة
كبتحقيق لرموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق الأداء الكلي للمنظمة، ككما سبق الإشارة اليو، أىداؼ الدؤسسة 

 .يجب أف تكوف متكاملة كمتسلسلة تشكل فيما بينهما شبكة
 حسب معيار الوظيفة-3

يصنف الأداء حسب معيار الوظيفة كفقا لوظائف الدؤسسة ك الدتمثلة في كل من الوظيفة الدالية، كظيفة الإنتاج، 
 2الخ... .كظيفة التسويق، كظيفة التموين ، كظيفة البحث كالتطوير، أداء كظيفة الأفراد 

يتمثل في مدل برقيق الدؤسسة لأىدافها الدالية، كتحقيق التوازف الدالر، توفتَ السيولة : أداء الوظيفة المالية (أ
 .ا، كبرقيق الدردكديةتولتسديد التزاما

يتمثل الأداء الإنتاجي للمؤسسة في برقيق معدلات إنتاج مرتفعة ك بجودة عالية : أداء الوظيفة الإنتاجية- (ب
 مع تدنية التكاليف

يتم دراسة كظيفة البحث كالتطوير بناءا على مؤشرات عدة منها التنويع : أداء كظيفة البحث كالتطوير- (ج
 .ا على الاختًاع كالابتكاراتوكقدرة الدؤسسة على إنتاج منتجات جديدة، ك كذلك قدر

يتمثل أداء الفرد في قيامو بالأنشطة كالدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو كبسكنو من : أداء كظيفة الأفراد- (د

                                                             
1

 .19-18عادل عشي، نفس المرجع السابق، ص  
2

 .20-19نفس المرجع السابق، ص  
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 . الصازه ك أداء مهامو بنجاح
يتمثل أداؤىا في القدرة على برقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الدوردين، كالحصوؿ : أداء كظيفة التمويل (ق

على الدواد بجودة عالية كفي الآجاؿ المحددة كبشركط دفع مرضية كالحصوؿ على آجاؿ تسديد الدوردين تفوؽ 
 .الآجاؿ الدمنوحة للعملاء، كبرقيق استغلاؿ جيد لأماكن التخزين

 .يتمثل في قدرة كظيفة التسويق على بلوغ أىدافها بأقل التكاليف الدمكنة: أداء كظيفة التسويق (ك
 حسب معيار الطبيعة4 -

  .1تبعا لذذا الدعيار يدكن تقسيم الأداء إلذ أداء اقتصادم، اجتماعي، تكنولوجي، كأداء إدارم 
يعتبر الأداء الاقتصادم الدهمة الأساسية التي تسعى الدؤسسة الاقتصادية إلذ بلوغها كيتمثل : الأداء الاقتصادم- 

في الفوائض الاقتصادية التي بذنيها الدؤسسة نتيجة تعظيم نوابذها، كيقاس الأداء الاقتصادم عادة باستخداـ 
 .مقاييس الربحية بأنواعها الدختلفة

يعد الأداء الاجتماعي لأم مؤسسة أساسا لتحقيق الدسؤكلية الاجتماعية داخلها، : الأداء الاجتماعي- 
كيصعب قياس الأداء الاجتماعي بالدقاييس الكمية الدتاحة، كلتحديد مدل مساهمة الدؤسسة في المجالات 

 .ابوالاجتماعية التي تربط بينها كبتُ الجهات التي تتأثر 
يتمثل الأداء التكنولوجي للمؤسسة في برديد أىدافها التكنولوجية أثناء عملية التخطيط، : الأداء التكنولوجي- 

 .ك في أغلب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية التي ترسمها الدؤسسة أىداؼ إستًابذية نظرا لأهمية التكنولوجيا
كيتمثل في الأداء الإدارم للخطط كالسياسات ك التشغيل بطريقة ذات كفاءة ك فعالية، : الأداء الإدارم- 

 تكلتقييم الأداء الإدارم يدكن استخداـ الأساليب الدختلفة لبحوث العمليا
 العوامل المؤثرة في الأداء: ثانيا

إف الأداء بدختلف أنواعو يعد دالة تابعة لمجموعة من الدتغتَات كالعوامل التي تؤثر فيها إيجابا أك سلبا، 
لذلك فقد سعت العديد من الدراسات إلذ برديد ىذه العوامل كتصنيفها على النحو الذم يسمح بالعمل على 

تعظيم آثارىا الإيجابية كتقليص آثارىا السلبية، كمن ابرز التصنيفات كأكثرىا شيوعا لصد التصنيف كفق مصدر ىذه 
 .العوامل، حيث تم تقسيم ىذه الأختَة إلذ عوامل داخلية كأخرل خارجية

:  العوامل الخارجية1 -
يقصد بالعوامل الخارجية لرموع الدتغتَات كالقيود كالدواقف التي ىي بدنأل عن رقابة الدؤسسة كالتي بزرج 

                                                             
1

 .22نفس المرجع السابق، ص  
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كينبغي الإشارة إلذ أف آثار ىذه العوامل قد تكوف على شكل فرص يسمح استغلالذا . عن نطاؽ سيطرتها
بتحستُ أداء الدؤسسة كما قد تكوف ذات آثار سلبية على الدؤسسة كبالتالر على أدائها، لشا يتطلب التكيف معها 

 1.كتنقسم العوامل الخارجية إلذ عوامل اقتصادية، اجتماعية، ثقافية، سياسية كتكنولوجية. للتخفيف من حدتها
تعتبر ىذه الأختَة من أكثر العوامل تأثتَا على الدؤسسات خاصة الصناعية منها، كيعود : العوامل الاقتصادية- (أ

ذلك لطبيعة عمل كنشاط الدؤسسات من جهة كلكوف المحيط الاقتصادم ىو الدصدر لدختلف موارد الدؤسسة 
كتنقسم ىذه العوامل بدكرىا إلذ عوامل اقتصادية عامة كالسياسة الاقتصادية . كالدستقبل لدنتجاتها من جهة أخرل

الخ، كأخرل قطاعية كوفرة الدواد الأكلية، ... للدكلة، سياسات التجارة الخارجية، معدلات التضخم، أسعار الفائدة
كتتميز العوامل القطاعية بتأثتَىا الدباشر على أداء . الخ...الطاقة، درجة الدنافسة، ىيكل السوؽ، كمستول الأجور

 .الدؤسسة في الأجل القصتَ نسبيا في حتُ تكوف آثار العوامل الاقتصادية العامة غتَ مباشرة كطويلة نسبيا
يتأثر الأداء داخل الدؤسسة بالعديد من العوامل الاجتماعية كالثقافية، : العوامل الاجتماعية ك الثقافية- (ب

 (...الأفراد داخل الدؤسسة سواء كانوا عماؿ، مستَين، مدراء)كذلك ناتج عن الارتباط الوثيق بتُ الدؤسسة 
كالمجتمع، كمن بتُ ىذه العوامل لصد العادات كالتقاليد الدوركثة، نماذج الحياة، التيارات الفكرية للمجتمع التي تنشط 

 .فيو الدؤسسة
تعتبر العوامل السياسية كالقانونية من العناصر الذامة ذات التأثتَ الكبتَ على : العوامل السياسية ك القانونية- (ج

الأداء الاقتصادم للمؤسسة، كمن أىم ىذه العوامل لصد طبيعة النظاـ السياسي في البلد الذم تتواجد بو الدؤسسة 
الخ، كما يتأثر أداء الدؤسسة بالسياسات الخارجية الدتبعة ...كمدل الاستقرار السياسي، مركنة القوانتُ كالتشريعات

 .من قبل الدكلة كالعلاقات الدكلية كنوعيتها
كتتمثل في الدعارؼ العلمية، البحث العلمي، براءات الاختًاع، الإبداع كالابتكار، : العوامل التكنولوجية- (د

حيث تؤثر ىذه العوامل إيجابا أك سلبا على حجم التكاليف كجودة الدنتجات كبالتالر على مستول الأداء في 
 .الدؤسسة

  العوامل الداخلية2-
تتمثل العوامل الداخلية في لستلف الدتغتَات النابذة عن تفاعل عناصر الدؤسسة الداخلية كالتي تؤثر على  

أدائها، كعلى عكس العوامل الخارجية فإنو يدكن للمستَ أف يتحكم فيها كيحدث فيها تغيتَات تسمح بزيادة آثارىا 
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كتتميز ىذه العوامل بتعددىا كتداخلها فيما بينها كصعوبة حصرىا بدقة، . الايجابية أك التقليل من آثارىا السلبية
 1.لذلك فقد تم بذميعها في ثلاث لرموعات رئيسية ىي العوامل البشرية، التقنية كالتنظيمية

 : ىي لستلف القول كالدتغتَات التي تؤثر على استخداـ الدورد البشرم في الدؤسسة كتضم: ة البشرمالعوامل- (أ
 املة؛ ىيكل القول الع-
  مستول تأىيل الأفراد؛-
  درجة التوافق بتُ مؤىلات العماؿ كالدناصب التي يشغلونها؛-
  نظاـ الأجور كالدكافآت؛-
 . مدل ملائمة مناخ العمل في الدؤسسة-
 : كىي لستلف القول كالدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ في الدؤسسة، كتضم: عوامل التقنيةاؿ- (ب
  نوع التكنولوجيا الدستخدمة في الوظائف الفعلية كفي معالجة الدعلومات؛-
  نسبة الاعتماد على الآلات بالدقارنة مع عدد العماؿ؛-
  تصميم الدؤسسة من حيث الدخازف، الورشات، التجهيزات كالآلات؛-
  نوعية الدنتوج كشكلو؛-
  درجة التوافق بتُ منتجات الدؤسسة كرغبات زبائنها؛-
  مستول التناسب بتُ طاقتي التخزين كالإنتاج في الدؤسسة؛-
  مستويات الأسعار؛-
 .الدوقع الجغرافي للمؤسسة-
كتشمل توزيع كبرديد الدهاـ كالدسؤكليات كفقا للتخصصات على العماؿ داخل الدؤسسة : العوامل التنظيمية- (ج

 .أم تقسيم العمل عليهم كفق مهاراتهم كإمكانياتهم الخاصة
 التنظيم كإحداث الدتغتَات اللازمة كفقا للمستجدات الجديدة في نظم كأساليب العمل كالتوظيف  إف درجة  

لذا كجب أف تكوف لأم مؤسسة مركنة . كمنظومة الحوافز كالتنمية كالتدريب من شأنو أف يؤثر على الأداء
 .ديناميكية في أم تنظيم، بشكل بذعلو قابلا للتغيتَ كفق الدستجدات الراىنة
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 معايير كمؤشرات الأداء كمقاييسه: المطلب الثالث
  كأنواعهامعايير الأداء: أكلا
 : معايير الأداء -1

تهدؼ معايتَ الأداء إلذ تزكيد الإدارة بدعدلات الأداء، كبزتلف تلػك الدعػايتَ باختلاؼ طبيعة كنوعية 
، فقد يكػوف  ىدؼ الدنشأة الصناعية زيادة الإنتاج، كقد تسعى (...صناعية، مالية، بذارية، حكومية)الدنشآت 

 1: كىناؾ فئتاف رئيستاف لدعايتَ الأداء هما. مؤسسة حكومية إلذ أىداؼ اجتماعية أك سياسية أك قومية
  فتكوف . كتستخدـ ىذه الفئة في الأعماؿ التي نػستطيع فيهػا قياس كمية الإنتاج: (كمية الأداء)الفئة الأكلى

يكوف الإلصاز الفعلي   معايتَ الأداء كفق كمية الأداء ككمية الإنتػاج كمػستول الجودة في مدة زمنية لزددة، كمن ثم
 كفي كثتَ من الأحياف، تأخذ الجودة الذدؼ الأكبر في العملية .ىو عدد القطع الدنتجة في كحدة زمنية لزددة

كبزتلف معايتَ الجػودة حسب طبيعة . الإنتاجيػة علػى الرغم من الصعوبة الكبتَة التي تواجو برديد معايتَ الجودة
فالجودة في الدنتجات بردد بعدد الوحدات التالفة كعدد الأخطاء، فكلما قلت البقايا كالنفايات في الدصنع . الدنتج

فقد لا تشتَ كمية الإنتػاج كجودتو   كتتأثر معايتَ الجودة أحيانان بعوامل خارجية، كمن ثم.ازدادت معايتَ الجودة
فقدـ الآلات أك حداثتها كالعلاقات بتُ العماؿ أنفسهم كبينهم كبتُ الإدارة، . دائمان إلذ الدوضوعية كالدنطقية

كطبيعة العلاقات الاجتماعية قد يكوف لذا الدكر الأكبر فيها مستويات الأداء التي لا يستطيع أحد إنكارىا أك 
 . التقليل من أهميتها

  تستخدـ ىذه الطريقة في الأعماؿ التي لا نػستطيع فيها قياس الدنتج بشكل : (سلوؾ الأداء)الفئة الثانية
فتعتمد . كمي كأعماؿ الدراقبة كالإدارة كالتخطيط كالبحوث كالدراسات كالأعماؿ الفنية كالتقنية كالالكتًكنية

 السلوؾ الذم يجب أف يتبعو .الدعايتَ في ىذه الفئػة علػى طرائػق كأساليب غتَ مباشرة منبثقة من سلوؾ الأداء
بدنزلة معايتَ الأداء، كتبتُ تلك الدعايتَ جوانب  العامل في عملو مع مقارنتو بدعايتَ سػلوؾ الأداء الدخططة لو تعد

كإنو لدن الأهمية بدكاف، أف بردد لزددات كمعايتَ لأداء العاملتُ الإداريػتُ كمعايتَ . القوة كالضعف فػي الأداء
للمنظمة أك الدنشأة الصناعية بشكل كامل سواء علػى مػستواىا التنظيمػي الداخلي أك الخارجي كزيادة الأرباح 

 .إلخ... الاستثمارات كتطوير الآلات كالاستفادة من الأخطاء كزيػادة
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 : أنواع معايير الأداء -2
:  1كثتَة ىي معايتَ الأداء، كيدكن برديد أربعة معايتَ منها

 يكوف عامل الزمن ىو معيار الأداء، فكمية إنتاج العامل أك الإنتاج الدؤسسي في الدؤسسة : معايير زمنية
ثم إف برديد بداية تنفيذ أك عمل ما أك مهمػة مػا . الصناعية في زمن معتُ ىو الدعيار الحقيقػي لدػستويات الأداء

 .كنهايػة التنفيػذ دليػل موضوعي في الحكم على مستول الأداء كالإنتاجية
 كىي كمية الإنتاج ماديان كتأخذ أشكالان متعددة كالعدد أك الحجػم أك الوزف أك النوع أك: معايير مادية ...

 .كغتَىا من الأشكاؿ التي تأخذ صيغة كمية أك نوعية
 كىي كمية النفقات كالدصركفات الدالية النموذجية الدستخدمة فػي الإدارة كالمحاسبة على خطوات : معايير مالية

كفي حاؿ زيادة النفقات الفعلية على النفقات . العملية الإنتاجية جميعها كمقدار تكلفػة الوحػدة السلعية الدنتجة
كتعتمػد الدعػايتَ الدالية على . الدتوقعة فذلك دليػل على خطأ ما أك الضراؼ يجب إصلاحو كتقويدو بشكل عاجل

 .خطط موضوعة كأرقاـ كنسب كإحصاءات لسنوات لستلفة كمنػشآت متشابهة
 ىناؾ صعوبة كبتَة في صياغتها كالحكم عليها، كىي معايتَ غتَىػا كاضحة الدعالد كلا نستطيع : معايير معنوية

، كلا يوجد (بعكس الدعايتَ الثلاثة السابقة التي نتلمسها ماديان )تلمسها بشكل مادم أك مالر كإنما نتحػسس آثار 
إجماع معتُ أك اتفاؽ حوؿ مقاييسها أك معانيها كالصفات التي نقيػسها، فالدعػايتَ الدعنويػة تػرتبط بدشكلات 

فإف كضع معايتَ معنوية لقياس  ثم العماؿ الدختلفة كأكضاعهم الدتبدلة التي تؤثر في أدائهم كإنتاجيتهم، كمن
أدائهم يحتاج إلذ كثتَ من الإمكانيات كالجهود كالخبرات، كتعتمد أغلب مؤسساتنا الاجتماعية كالاقتصادية على 

الدعايتَ الزمنيػة لارتباطها بخطط زمنية لزددة، كتأتي الدعايتَ الدادية في الدرجػة الثانيػة مػن الأهمية ثم الدعايتَ الدالية 
 .كأختَان الدعايتَ الدعنوية

 مؤشرات الأداء: ثانيا
سنحاكؿ من خلاؿ ىذا الدطلب التطرؽ لدفهوـ الدؤشرات ك أهميتها خصائصها إضافة إلذ الدبادئ الأساسية 

. لتصنيفها
 مفهوـ المؤشر -1

الذم يرل أف مؤشر الأداء ىو  P. Lorino  من أكثر التعريفات شيوعا لدؤشرات الأداء لصد تعريف 
عبارة عن معلومة تساعد فرد أك لرموعة من الأفراد على توجيو مسار نشاطهم بغرض برقيق ىدؼ معتُ أك 
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كيدكن للمؤشر أف يأخذ جملة من الأشكاؿ قد تكوف أرقاما أك بعض  .تساعدىم في تقييم نتائج ذلك النشاط
لذلك يعرؼ . حسب النشاطات التي تقوـ بها الدؤسسة كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقها الدلالات النوعية كذلك

P. Voyer عنصر أك لرموعة من العناصر الدشكلة لدعلومة ذات دلالة بالنسبة للمؤسسة" الدؤشر على أنو".  
:  1كما يفتًض من الدؤشر أف يقدـ لدستعمليو جملة من الدعلومات الدفيدة أهمها

 .سبب كجوده كالذدؼ الإستًاتيجي الذم يرتبط بو -
 .الشخص أك الجهة الدسؤكلة عن إعداده كمتابعتو -
 .الدسؤكؿ عن النشاط أك العملية التي يراد تقييم أدائها بواسطتو -
 .الددة الزمنية اللازمة لإعداده كمتابعتو -
 .طريقة تصميمو كمصادر الدعلومات اللازمة لحسابو -
 .قائمة الأشخاص أك الجهات الدعنية باستعمالو -

من خلاؿ التعاريف السابقة تتجلى لنا أهمية مؤشرات الأداء، فهي تعد أداة رئيسية تساعد الدنظمة على 
. تنفيذ إستًاتيجيتها، كما أصبحت تلعب دكر همزة الوصل بتُ الدؤسسة كلستلف أصحاب الدصالح

ف استخداـ الدؤشرات في قياس أداء الدؤسسات يرتبط بقدرة ىذه الأختَة على معرفة توجهات أصحاب إ
الدصالح، كالتي بالاعتماد عليها تقوـ الدؤسسات بتبتٍ التوجهات كالتصرفات التي بزدـ مصلحتهم كتشبع رغباتهم 

انطلاقا من مبدأ أف أصحاب الدصالح ينتظركف دكما من الدؤسسة أف تتوفر على أداة للاتصاؿ تسمح لذم بالحصوؿ 
. دكف عناء على معلومات شفافة كىو ما توفره مؤشرات الأداء

 تصنيف مؤشرات الأداء -2
نظرا لكوف ىناؾ العديد من الدؤشرات الدختلفة الأشكاؿ، فغالبا ما تستخدـ عدة تصنيفات للتمييز بتُ 

 أنو ليس ىناؾ تصنيف أمثل لدؤشرات الأداء، P. Voyer ىذه الدؤشرات أك بذميعها، كصمن ىذا الإطار يؤكد 
كإنما يعتمد التصنيف الجيد للمؤشرات على حاجيات كأىداؼ عملية التقييم كنوعية الدعلومات الدراد الحصوؿ 

. عليها
. 2 كمن أكثر التصنيفات شيوعا، تقسيم مؤشرات الأداء إلذ مؤشرات مالية كغتَ مالية

إف قياس كتقييم الأداء باستخداـ لدؤشرات الدالية يعتبر الأسلوب التقليدم الأكثر : مؤشرات الأداء المالية- (أ
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استخداما، حيث أنو لا يدكن تصور أف يتم برليل أم بيانات عن أداء الدؤسسات كمراكزىا الدالية بدكف استخداـ 
كتعد الدؤشرات الدالية من أىم أدكات التحليل استعمالا في قياس أداء . الدؤشرات الدالية بصورة أك بأخرل

الدؤسسات، كذلك من خلاؿ مقارنة أداء الدؤسسة ككضعها الدالر في فتًات زمنية متعاقبة بهدؼ برديد كتقييم 
ابذاىات الأداء فيها أك عن طريق الدقارنة بتُ الدؤشرات الدالية للمؤسسة كالدؤشرات الدالية لدؤسسة منافسة ضمن 

كقد سعى الكثتَ من الباحثتُ إلذ تطوير استخدامات الدؤشرات الدالية . إطار البيئة التي تنشط فيها ىذه الأختَة
بأسلوب علمي يعتمد على العلاقة بتُ ىذه الدؤشرات كإمكانية تركيزىا في منظور كاحد متكامل كشمولر، يضمن 

. تغطية كتقييم كافة أكجو النشاطات التي تقوـ بها الدؤسسة
لا شك في أف التغتَات الحادثة في لراؿ البيئة التكنولوجية للعمليات : مؤشرات الأداء غير المالية- (ب

التصنيعية الحديثة كما صاحبها من زيادة احتياجات العملاء كشدة الدنافسة أدت إلذ ضركرة إيجاد مؤشرات جديدة 
لأداء الدنظمات تتلائم مع أىدافها، كىو ما دفع الدؤسسات إلذ استخداـ مؤشرات غتَ مالية من خلاؿ نماذج 

حديثة سوؼ تساعد إدارة الدؤسسة في خلق القيمة الحقيقية التي تنشدىا، كذلك من خلاؿ استخداـ ىذه النماذج 
 . في برقيق التفاعل كالتًابط بتُ لستلف الدواد الدادية كغتَ الدادية التي بستلكها الدؤسسة

 إلذ تصنيف مؤشرات الأداء إلذ مؤشرات نتيجة كمؤشرات تابعة، كذلك P. Lorinoكمن جهتو ذىب 
:  حسب كظيفة الدؤشر

  ففي حالة ما إذا تعلق الأمر بتقييم نتيجة نهائية لنشاط تم إلصازه أك لذدؼ تم بلوغو فنحن بصدد مؤشر
نتيجة، حيث يشتَ الباحث إلذ أف ىذا النوع من الدؤشرات يأتي في النهاية كبالتالر فلا يسمح بإجراء تعديلات 

 .أك تصحيح الالضرافات، كإنما يقتصر عملو على برديد ما إذا بسكنت الدؤسسة من بلوغ أىدافها أـ لا
  أما في حالة ما إذا تعلق الأمر بعملية أك نشاط في طور الإلصاز أين يدكن مراقبة تقدمو كالتدخل إف لزـ

الأمر قبل فوات الأكاف فنحن بصدد مؤشر الدتابعة، حيث يسمح ىذا الأختَ بدتابعة التطورات الحاصلة في 
. العمليات كما يوفر القدرة على التنبؤ بالالضرافات لشا يسمح بالتدخل في الوقت الدناسب من أجل تعديلها

 إضافة إلذ ما سبق فقد ذىب البعض الآخر من الكتاب في تصنيف مؤشرات الأداء إلذ تقسيمها لخمسة أنواع 
:  تشمل
 تستخدـ لفهم الدوارد البشرية كالدالية كالتي تستخدـ لغرض الوصوؿ إلذ الدخرجات : مؤشرات المدخلات

 . كالنتائج الدطلوبة
 تستخدـ لفهم الخطوات الدباشرة لعمليات إنتاج الدنتج أك الخدمة: مؤشرات العمليات. 
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 تستخدـ لقونً الدنتج أك الخدمة التي يوفرىا النظاـ أك الدؤسسة كيتم إيصالذا إلذ : مؤشرات المخرجات
 .العملاء

 تستخدـ لتقونً النتائج الدتوقعة أك الدرغوبة أك الفعلية، كفي بعض الحالات فإف : مؤشرات المحصلات
 .علاقة سببية مباشرة بتُ لسرجات النشاط كنتائجو الدقصودة يدكن أف يكوف صعبا

 تستخدـ لتقونً الآثار الدباشرة أك الغتَ مباشرة التي تنشأ عن برقيق غايات الدؤسسة: مؤشرات التأثير. 
 تقوـ الأداء بعد ظهور الحقيقة، كمثاؿ ذالك ىو مقاييس الإصابات كالأمراض الواقعة: مؤشرات الأسباب. 
 ىذه الدقاييس تتنبأ بالأداء الدستقبلي، مثل تقونً التكلفة التقديرية عل أساس العوامل : مؤشرات النتائج

 .ذات العلاقات القوية
 كتقوـ الثقافة الأساسية للأفراد كالدؤسسة، مثل قياس رضا العاملتُ في الدؤسسة: المؤشرات السلوكية. 

 الصفات النوعية لمؤشرات الأداء   -3
كتعرؼ على أنها لرموعة الصفات كالخصائص التي يجب أف تتميز بها الدعلومات التي يعرضها مؤشر الأداء 

حتى تكوف أساسا سليما لابزاذ القرارات من قبل مستخدمي ىذه الدعلومات كالقائمتُ على عملية تقييم الأداء 
 بتحديد أربع خصائص أك صفات عامة يجب توافرىا في P. Voyerبالدؤسسة، كفي ىذا الإطار فقد قاـ 

الدؤشرات حتى تكوف فعالة، كىي ما أطلق عليها بصفات الدؤشر الجيد كالتي تشمل كل من درجة الدلائمة، الدقة 
 1.في التصميم، القدرة على التقييم كالسهولة في الاستخداـ

ينبغي على مؤشر الأداء أف يعبر ىدؼ أك غاية معينة تسعى الدؤسسة لتحقيقها، كما يجب عليو : الملائمة- (أ
. أف يستجيب لحاجات التقييم كأف يكوف لو معتٌ بالنسبة لدستخدميو كأف يلائم طبيعة المجاؿ الذم يسعى لقياسو

كمن جهة أخرل يجب على الدؤشرات أيضا أف تكوف ملائمة مع طبيعة القرارات التي يتم ابزاذىا بناء عليها، بحيث 
 .إذا فقدت ىذه الدؤشرات القدرة على التأثتَ في القرارات فسوؼ تفقد قيمتها كمعناىا

   كبناء على ما سبق فإنو ينبغي على الدؤسسة أف تسعى لإعطاء القيمة القصول للمؤشرات التي بزتارىا كذلك 
. (...الأىداؼ، القرارات، قيم الدقارنة)من خلاؿ ربطها بالدراجع كالدلالات الأكثر ملائمة 

لا بد أف تتميز الدؤشرات بالدقة كالوضوح فيما يتعلق بتصميمها، حيث يجب على : الدقة في التصميم- (ب
الدؤشرات أف تكوف مصاغة بطريقة جيدة كأف تكوف معالدها لزددة بدقة، كإضافة إلذ ذلك ينبغي أف ينبغي أف 
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تكوف الدؤشرات حساسة بدا يكفي للكشف عن أم الضراؼ في الأىداؼ المحددة، كمتجانسة نسبيا في الزماف 
 .كالدكاف للسماح بإجراء عملية الدقارنة كالتقييم

ينبغي على الدؤشر أف تكوف لو القدرة على تقييم الأداء بشكل فعاؿ، كذلك من : القدرة على التقييم- (ج
خلاؿ عرض الدعلومات بطريقة متكاملة كصفية أك كمية تفيد الدستخدمتُ بدا يصمن ابزاذ القرار السليم، فلا بد 

على الدؤسسة أف تتوفر لديها القدرة الدعلوماتية اللازمة التي تسمح لذا بإنتاج الدؤشرات التي برتاجها، كذلك من 
خلاؿ أساليب الدعالجة الدقيقة التي توفر بيانات كمعلومات ذات جودة في الوقت الدناسب، كىنا ينبغي الإشارة إلذ 

 .أف قدرة الدؤشر على التقييم ترتبط ارتباطا كثيقا بنوعية البيانات كالدعلومات الدوفرة
كتتمثل ىذه الخاصية في الإمكانية العملية كالدعرفية لاستخداـ الدؤشر بشكل : السهولة في الاستخداـ- (د

صحيح كبسهولة، حيث يجب أف يجب أف تكوف الدؤشرات معركضة بطريقة بعيدة عن التعقيد بسكن كافة 
كتستوجب السهولة في استخداـ الدؤشرات ضركرة توفر الشركط . الدستخدمتُ من فهمها ببساطة كدكف جهد

 : التالية
يجب أف يكوف الدؤشر في متناكؿ الجميع كيسهل الحصوؿ عليو كاستعمالو، كما يجب أف يتميز : إمكانية البلوغ -

 .بالبساطة حتى يستطيع كل الأفراد في الدؤسسة على اختلاؼ مستوياتهم أف يستخدموه
يجب يكوف الدؤشر مفهوـ بنفس الطريقة من طرؽ الجميع في الدؤسسة كأف يكوف تفستَه عاـ : الوضوح -

 .كمشتًؾ
يجب أف يكوف الدؤشر مقدـ كلشثل بصورة أك بشكل كاضح يسهل تفستَه من قبل الدستخدمتُ، : التمثيل -

.  (جدكؿ، رسم بياني أك بزطيطي)كذلك من خلاؿ اختيار الشكل الدناسب للتمثيل 
:  مقاييس الأداء: ثالثا
 : انواع مقاييس الأداء .1
فػي مدة زمنية معينة مع مقارنتها بدا  (الواقعي)تسعى مقاييس الأداء إلذ جمع الدعلومات الدتعلقة بالأداء الفعلي  

تَبر ىو لسطط لذا، كيحدد عليها بالاستعانة بدعايتَ الأداء كيدكن أف لضدد نوعتُ رئيستُ  كيحكَم  مقاييس الأداء كبزخ
:  1لدقاييس الأداء

كتهدؼ ىذه الدقاييس إلذ معرفة كمية الإنتاج الفعلية بدقة ككضوح، ككذلك جودة : المقاييس الموضوعية- (أ
 ).كقد ذكرناىا في الفقرات السابقة). ناتج الأداء، كأحيانان كمية الأداء كجودتو معان 
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كىي مقاييس تعتمد على تقدير أك حكم الرئيس أك الدشرؼ على أداء الآخرين : المقاييس الذاتية- (ب
على الدلاحظة الشخصية  (الدقوـ)كيعتمػد الدشرؼ . (كسنذكر الدقاييس الذاتية التقليدية في طرائق تقونً الأداء)

. (كالتفتيش)لقيػاس أداء العػاملتُ، كقػد تكػوف الدلاحظة مستمرة كدائمة من قبل الدشرفتُ الدباشرين أك فجائية 
كما يؤخذ على الدلاحظة الشخصية حاج إلذ كثتَ من الوقت كالجهد كالدتابعة، كقد لا يسلم الدشرؼ من التحيز 
أك تأثتَ النظرة الأكلذ أك تأثتَ الذالة، كتػوفر صػفة لشيزة عند عامل معتُ تطغى على باقي صفاتو، كالدراقبة الدائمة 
قد تثتَ اشمئزاز العاملتُ كانزعاجهم، كتستخدـ التقارير في قياس الأداء، حيث تتم كتابة الدعلومات الدختلفة التي 
ترافق ستَ العمل كتصرفات العاملتُ كأكضاعهم الدختلفة كذلك عن طريق الدلاحظة الدباشرة للعاملتُ جميعهم، 

 كمن أخطاء الدقاييس الذاتية عدـ اعتمادىا على التقويدات السابقة، .كقد تكوف التقارير كتابية أك تقػارير شفهية
كالتًكيز على صفات معينة كإهماؿ بعضها الآخر، كالتحيز أك استخداـ الشدة الزائدة أحيانا، كفػي أحياف أخرل 

الابتعاد عن الدقة كالدوضوعية، كيلاحظ في تنظيماتنا  استخداـ اللتُ أك تساىل شديد في تقونً الأداء، كمن ثم
   .الصناعية اعتمادىا على الدقاييس الذاتية أكثر من الدقاييس الدوضوعية

 : شركط مقاييس الأداء .2

 :      ىناؾ العديد من الضوابط كالدعايتَ من أجل التحقػق مػن كفػاءة الدقػاييس كموضوعيتها من أهمها
كنتأكد من ثبات الدقياس إذا أعدنا القياس كالتقونً في الػشركط نفػسها، كلكن في مدد زمنية متباعدة : الثبات- (أ

نسبيان كنصل إلذ النتائج نفسها تقريبان، فقدرة الدقيػاس الدائمة على القياس كثباتو من الشركط الأساسية لصحة أم 
 .1مقياس أك بطلانو

ابتعاد الدقياس عن الذاتية أك بريزه كعدـ تأثره بالدتغتَات الخارجية التي لا علاقة لذا بأداء : الموضوعية- (ب
 .العاملتُ

 .أف يكوف الدقياس كاضحان بسيطان كدقيقان، على أف يستطيع قياس الفركؽ الفردية مهما كانت قليلة: الوضوح- (ج
إف سهولة استخداـ الدقياس كقلة الوقت كالجهد الػذم يحتاجػو الدقياس من الأمور : سهولة الاستخداـ- (د

. تقونً الأداء في الدؤسسات الاجتماعية .الأساسية التي يجب توافرىا في الدقياس
يجب على القائمتُ بتصميم الدقياس أف يتحققوا من أف الجوانب التي )كما يعتقد عاشور أنو : الصدؽ- (ق

، كىناؾ ثلاثة أنواع للصدؽ (يحتويها الدقياس ذات أهمية كارتباط بالفاعلية كالكفاءة الدطلوبتتُ في أداء الفرد لعملو
 .صػدؽ المحتول، كالصدؽ الدعيارم، كصدؽ الدنشأ كالتكوين: كما يراىا عاشػور
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 : إلذ نوعتُ أساسيتُ هما (لاندل كفار)كتنقسم مقاييس الأداء حسب ما يراه 
 .الدوضوعية)الدقاييس غتَ الحكمية  -1
كتنتشر الدقاييس في مؤسساتنا الاجتماعية بشكل ملحػوظ، كربدا يعود : (التقديرية)الدقاييس الحكمية  -2

ذلك إلذ عػدـ التػزاـ الإداريػتُ كالدػشرفتُ بالػضوابط كالدعػايتَ الدوضوعية، كإلذ سهولة الحكم الذاتي التقديرم 
  .إلخ...فالحكم الدوضوعي الدقيق يحتاج إلذ كثتَ من الوقت كالاىتماـ كالصدؽ

الإطار النظرم للتقييم  : المطلب الثاني
مفهوـ التقييم  : أكلا

عملية الدقارنة بينما ىو كائن بدا يجب أف يكوف، ك كضع حكم على الفرؽ الدوجود "عرؼ التقييم على أنو
 1"بتُ ما يجب أف يكوف كما ىو كائن في أم ميداف كاف

برديد مقدار النجاح أك الفشل في برقيق ىدؼ تم برديده مسبقا، كىو يشتمل " كما عرؼ كذلك بأنو
على صياغة الأىداؼ، معرفة الدعيار الدناسب الذم يتم استخدامو في قياس درجة النجاح مع التفستَ ثم التوصيات 

. 2"بأنشطة البرامج اللاحقة
 .عناصر التقييم: ثانيا

 : يقصد بالعناصر لتقييم أداء العاملتُ الإجراءات التطبيقية التي تساىم في إلصاح كفاعلية عملية تقييم الأداء منها
 المقيم أك المشرؼ المباشر1-

: ىو الذم يتسم بدا يلي
 الأكثر قربا من الفرد العامل كبالتالر فهو في الدوقع الأفضل لدلاحظة الشخصأف الدشرؼ الدباشر ىو  

أف الدشرؼ أكثر قدرة على برليل كتفستَ كتقييم أداء الدرؤكستُ كفقا للأىداؼ كخطط الدنظمة التي   ،عملو كأدائو
ىو أعرؼ بها من غتَه أم من غتَ الدديرين؛بإمكاف الدشرؼ الربط بتُ العوائد التي يستحقها الفرد العامل كفقا 

 .لأدائو
 التقييمفترة ك كقت 2-

ليس من السهل برديد فتًة كقت تقييم الأداء للعاملتُ ك لكن من الدمكن الاعتماد على أداء الدستشارين في     
لراؿ إدارة الأفراد حيث يوصى ىؤلاء أف التقييمات الدكرية ىي الدفضلة بسبب تأثتَىا على تعديل السلوؾ، عندما 
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يزكد الأفراد بالتغذية العكسية عن نتائج التقييم كتشخيص نقاط الضعف لديهم كيتم إرشادىم كتوجيههم من قبل 
 .الإدارة لكيفية تعديل سلوكهم كرفع كفاءتهم كفعالية أدائهم

 إجراءات التقييم3-
بعد برديد الدقيم كالوقت لابد من إتباع إجراءات معينة في تنفيذ ىذه العملية، كأىم إجراء ىي الدقابلة للأفراد      

العاملتُ لإمدادىم بالدعلومات التي تهمهم كالتي يستفيدكف منها في برستُ أدائهم مستقبلا كىذه الدقابلة تدعى 
 بدقابلة التقييم

مبادئ التقييم : ثانيا    
 : 1ىناؾ لرموعة من الدبادئ يجب مراعاتها عند القياـ بالتقييم كىي 

ىو الذم يسعى إليو الددراء ك موظفي البرامج من اجل الاستفادة من : تحديد الهدؼ من العملية التقييمية- 1 
. النتائج الدختلفة

عملية التقييم برتاج إلذ إمكانيات مادية ك علمية يجب أف تتوفر في : أهلية ك كفاءة المشرؼ على التقييم- 2
الفرد الذم يقوـ بها، بإضافة إلذ توفر الدصرفة الكاملة بتصميم البحوث فيما يتعلق بجمع البيانات، برليلها 

 .كتفستَىا
فعالية البحوث التقييمية : الأخذ بعين الاعتبار حاجيات ك متطلبات الخاضعين للتقييم ك مدل تعاكنهم- 

تعتمد على التعاكف الطوعي للأفراد باعتبارىم موضوع الدراسة، فمن غتَ الدمكن إجبارىم على الدشاركة في 
. الدراسة التقييمية

ىو بحث تطبيقي ميداني لو إمكانية التطبيق في الظركؼ الطبيعية، فالتقييم يجب أف يركز : البحث التقييمي- 4
. على منطق الظركؼ العملية كإف يستفيد من أم أساليب بحثية لشكنة

الإطار النظرم لتقييم الأداء : المطلب الثالث
مفهوـ تقييم الأداء : أكلا

، لقد "القياس الأداء " ك " التقييم الأداء" يجب أكلا  التفريق كالتمييز بتُ مفهومتُ" تقييم الأداء"قبل البدء بدفهوـ 
 من التمييز بتُ الدفهومتُ، حيث يرل أف التقييم عملية تتم عبر الزمن، كىي تنتقل من الأىداؼ Ecosipبسكن 

. إلذ الآثار مركرا بدرحلة التنفيذ، في حتُ أف القياس يقتصر على الآثار أك النتائج فقط
الدراقبة الدستمرة للإلصازات، برامج، الأنشطة، الدشاريع ك الوظائف في الدؤسسة " عرؼ تقييم الأداء على أنو 
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. 1"كتسجيلها 
العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف كعادؿ لتجرم مكافأتهم بقدر "كما عرؼ أيضا أنو 

ما يعملوف كينتجوف، كذلك بالاستناد إلذ معدلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم لتحديد مستول كفاءتهم في العمل 
. 2"الذم يعملوف بو

أهمية تقييم الأداء : ثانيا
برظى عملية تقييم الأداء في لستلف الدؤسسات كخاصة الصناعية منها بأهمية بارزة ككبتَة كفي جوانب كمستويات 

:  3عدة كلستلفة، كتتمثل في ما يلي
تساعد عملية تقييم الأداء في التحقق من مدل قدرة الدؤسسة على برقيق أىدافها، كمعرفة مدل تطابق الإلصاز - 

الفعلي مع الخطط الدوضوعة، فعملية التقييم تسمح بتوفتَ التغذية العكسية حوؿ لرريات ستَ التقدـ لضول 
. الأىداؼ

تشجع عملية تقييم الأداء على التوجو بشكل بناء لضو حل الدشاكل، حيث يوفر بيانات حقيقية ملموسة يدكن - 
. الاستناد عليها في ابزاذ قرارات سليمة حوؿ عمليات الدؤسسة

يعمل تقييم الأداء على استثمار ، كما تسلط الضوء على مدل الكفاءة في استغلاؿ الدؤسسة لدواردىا الدتاحة- 
. الدوارد البشرية بصورة أفضل

يظهر مدل إسهاـ الدؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية كالاجتماعية من خلاؿ برقيق أكبر قدر من الإنتاج - 
بأقل التكاليف كالتخلص من عوامل الضياع في الوقت كالجهد كالداؿ لشا يؤدم إلذ خفض أسعار الدنتجات، كمن 

. ثم تنشيط القدرة الشرائية كزيادة الدخل القومي
معرفة مدل مساهمة العاملتُ في برقيق أىداؼ الدنظمة بتقييم أداء العاملتُ كربطو مع تقييم أداء الدنظمة ككل، - 

. كما يعطي صورة كاضحة للدكلة بدستول أداء القطاع الذم تنشط فيو
أهداؼ تقييم الأداء : ثالثا

:  4تعمل الدؤسسات على تقييم الأداء من أجل برقيق الأىداؼ التالية 
يهدؼ تقييم الأداء إلذ مراقبة الإلصازات كالنتائج كبرليلها من خلاؿ مقارنتها مع التوقعات، كالتنبؤ : الرقابة- 1
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 .34، ص2009، الوراؽ للنشر ك التوزيع، عماف، إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء المتوازفإبراىيم الخلف الدلكاكم، - 
 .191، ص1991، دار الذلاؿ، الأردف، الرقابة الإدارية في منشآت العماؿبي، عالزيز فا- 2
 .71ص، 2008، دار كائل لنشر، عماف، ، أساسيات الأداء كبطاقة الأداء المتوازفطاىر لزمد منصور الغالبي، كائل لزمد صبيحي إدريس- 3
4

 ، ص2008، لرمع أعماؿ مؤبسر الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي، الدنظمة العربية للتنمية البشرية، القاىرة، قياس الأداء النشأة كالتطور التاريخيد الرحيم لزمد، عب- 
498 .
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. بالأخطاء قبل كقوعها باستخداـ مؤشرات أداء كمحطات إنذار مبكر عند كقوع الضرافات
يهدؼ تقييم الأداء على مستول الدؤسسات إلذ تشخيص الدشكلات لحلها، كالكشف عن : التقييم الذاتي- 2

. مواطن الضعف لتقويتها كمواطن القوة للحفاظ عليها ك تعزيزىا
يعتبر تقييم الأداء مرآة للإدارة العليا تعكس أداء الوحدات كالفركع، كبالتالر بسكنها من رسم : تقييم الإدارة- 3

. الاستًاتيجيات كالأىداؼ بوضوح
يعتبر تقييم الأداء كهدؼ أكلر لتحقيق ىدؼ نهائي يتمثل في برستُ الأداء من أجل : التحسين المستمر- 4

:  كما تهدؼ الدؤسسة من خلاؿ تقييم الأداء إلذ.زيادة الإنتاجية
  التأكد من تنفيذ الأىداؼ الدوضوعة بأعلى درجة من الكفاءة؛
  التًكيز على حسن ستَ الخطة الإستًاتيجية للمؤسسة؛
 التأكد من ستَ التطورات الاقتصادية ك الاجتماعية طبقا للأىداؼ الدرسومة سلفا؛ 
 برقيق أفضل عائد كدفع حركة التنمية خلاؿ توسيع قدرات الدؤسسة لتحستُ أدائها؛ 
  يهدؼ إلذ الكشف عن العناصر الفعالة في الدؤسسة لدعمها كبرديد العناصر التي بها خلل لدعالجتها، ككذلك

 .من أجل الدفع بعجلة الأداء لضو الأماـ
خصائص كشركط التقييم الجيد للأداء  : رابعا
 خصائص التقييم الجيد للأداء  -1

إف التقييم الجيد للأداء يتميز بدجموعة من الخصائص الشديدة الارتباط بدؤشرات التقييم، كتتمثل بصفة عامة في 
الصدؽ أك السلامة، الثبات، الحساسية كالكفاية  

 تتمثل سلامة أداة القياس في بسكنها من إعطاء الحقيقة، كالدؤشرات الدوضوعية ىي : الصدؽ أك السلامة
أدكات قياس صادقة عكس الدؤشرات الذاتية، ىذه الأختَة توجد بكثرة عندما يتعلق الأمر بقياس أداء الدوارد 

 .البشرية لأف أداة التقييم ىي الأفراد، إذف الصدؽ أك السلامة لزققة طالدا كانت أدكات القياس موضوعية
 إف كفاء كسيلة القياس تعتٍ بصفة عامة أنها دائما تقدـ نفس النتائج عندما يتم : "الثبات أك الوفاء

. 1"استخدامها لعدة فتًات لقياس نفس الشيء
. ىذه الخاصية دائما لزققة عندما يكوف الدؤشر كمي عكس الدؤشرات النوعية

                                                             
1
 -Laurent Belanger et al ،G.R. H une approche globale et intégrée ،ed gaetan morin ،3 impression ،Quebec ،

1984 ،P176. 
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 القدرة على بسييز عدة درجات من الأداء، ىذا يعتٍ إف كجد اختلاؼ بتُ أداء ينف إف الدؤشر : الحساسية
. يستطيع تدارؾ ذلك

 تتمثل في القدرة على تقييم جميع جوانب الأداء، مثل الأداء الدالر، الأداء التجارم، الأداء : الكفاية
 ...الاجتماعي، الأداء الإنتاجي

 شركط التقييم الجيد للأداء -2
 : لتتمكن عملية تقييم الأداء من برقيق أىدافها، لابد أف تتوفر لرموعة من الشركط كىي

الدعلومات ىي الأساس في التقييم، فيجب على الدؤسسة الحصوؿ عليها بدختلف : توفر المعلومات الكافية- أ
الطرؽ الدتاحة لديها كذلك بدعالجة جميع الدعطيات الدتوفرة، كيشتًط أف تكوف ىذه الدعلومات كافية لتتبع الأداء 

كتطوره، كيجب أف بسس جميع أنشطة الدؤسسة، كلتحقيق كل ما سبق ذكره يفرض على الدؤسسة إنشاء نظاـ 
 .للمعلومات

من أجل تسهيل عملية الدقارنة يجب على الدؤسسة برديد معدلات : تحديد معدلات الأداء المرغوب- ب
معيارية للأداء بسكنها من برديد نسبة إلصازاتها كتطورات أدائها، كبسكن كذلك معدلات الأداء من برديد مسئولر 

الالضرافات الدوجبة كالسالبة، كمن الأفضل أف بردد ىذه الدعدلات بدشاركة العاملتُ لدستَيهم لتكوف برفيزا لذم 
. لبلوغها

توفر كسائل نقل معلومات أك نتائج التقييم إلذ مراكز ابزاذ القرارات الدعنية للقياـ بالإجراءات التصحيحية إف - 
. 1استلزـ الأمر في الوقت الدناسب

كيعتٍ ذلك عدـ الاقتصار على فتًة زمنية معينة، بل يجب أف بسارس على مدل : استمرارية عملية التقييم- ج
، فمثلا تقييم 2حياة الدؤسسة كعلى فتًات دكرية قد تقصر كقد تطوؿ كىذا حسب طبيعة الدوضوع الدراد تقييمو

. جودة الدنتوجات يكوف يومي أما تقييم أداء رجاؿ البيع فمن الدستحسن أف يكوف شهريا
 أسس تقييم الأداء كمستوياته كمراحله أسس العامة لتقييم الأداء: خامسا

:  ترتكز عملية تقييم الأداء على لرموعة من الأسس العامة يدكن توضيحها من خلاؿ الشكل التالر 
 
 

                                                             
1

 .832، ص1978رة، ھدار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، القا. علي السلمي، التخطيط كالدتابعة- 
 .244 ، ص1998دار الوساـ للطبع كالنشر، لبناف، . صلاح الدين حسن السيسي، نظم المحاسبة كالرقابة كتقييم الأداء في الدصاريف كالدؤسسات الدالية- 2
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الأسس العامة لتقييم الأداء : (5)الشكل رقم 

 

 

 

. 34نبيل إسماعيل رسلاف، مرجع سابق، ص: الدصدر

لكل مؤسسة أىداؼ تسعى إلذ برقيقها، لذلك ينبغي أكلا برديد ىذه الأىداؼ : تحديد أهداؼ المؤسسة- أ
كيتمثل التحديد الدقيق للأىداؼ في ترجمة الذدؼ العاـ . كدراستها قصد التعرؼ على مدل دقتها ككاقعيتها

للمؤسسة كبرويلو إلذ لرموعة من الأىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية التي تعبر عن أكجو النشاط الرئيسية بدقة، كما 
 .1يجب أف بردد أىداؼ الدؤسسة على أساس لرالات كأكجو نشاط لستلف الوحدات كالأقساـ التابعة لذا

يتمثل ىذا الأساس في ضركرة كضع خطط تفصيلية لكل لراؿ : كضع الخطط التفصيلية لتحقيق الأهداؼ- ب
من لرالات نشاط الدؤسسة، بحيث تعكس ىذه الخطط السياسات الخاصة بتحديد الدوارد الإنتاجية اللازمة ك 

كيفية الحصوؿ عليها من جهة، ثم برديد أكجو استخداـ تلك الدوارد بشكل يحقق أقصى استفادة لشكنة منها من 
 .جهة أخرل

:  كينبغي مراعاة لرموعة من العوامل عند كضع ىذه الخطط لإلصاح عملية التقييم، من أهمها
 ضركرة تغطية الأىداؼ المحددة لجميع أكجو النشاط؛ 
 ضركرة التناسق بتُ أىداؼ الأقساـ ك الفركع؛ 
 ضركرة مساهمة جميع الأفراد داخل الدؤسسة في صياغة الأىداؼ؛ 
 يجب أف تكوف الأىداؼ المحددة قابلة للتكيف كالتعديل حسب الدتغتَات التي قد تطرأ على البيئة الخارجية .
الأركاف الأساسية الذامة لتقييم أداء أم مؤسسة، ىو أف تتوفر فيها معالد  من: تحديد مراكز المسؤكلية- ج

كاضحة كلزددة لتفويض السلطات كبرديد الدسؤكليات، كيقصد بدركز الدسؤكلية كل كحدة تنظيمية لستصة بأداء 
عمل معتُ كلذا سلطة ابزاذ القرارات التي من شأنها إدارة جزء من نشاط الدؤسسة كبرديد النتائج التي سوؼ 

، كعلى ضوء ما سبق فعملية تقييم الأداء تتطلب إيضاح اختصاصات كل  مركز مسؤكلية كنوع 2برصل عليها
                                                             

الأداء الدؤسسي في الوحدات الحكومية، لرمع أعماؿ مؤبسر قياس كتقييم الأداء كمدخل لتحستُ جودة الأداء الدؤسسي، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  عمرك حامد، تقييم- 1
 .125، ص2009القاىرة، 

2
 .38، ص2007لريد الكرخي، تقونً الأداء باستخداـ النسب الدالية، دار الدناىج للنشر ك التوزيع، عماف، -  

برديد أىداؼ  
 الدؤسسة

كضع الخطط 
 التفصيلية

برديد مراكز 
 الدسؤكلية

برديد مؤشرات 
 الأداء

توافر جهاز 
مناسب للرقابة 

 على التنفيذ
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العلاقات التنظيمية التي تربط ىذه الدراكز ببعضها البعض كمدل تأثتَ نشاط كل مركز على أنشطة الدراكز الأخرل، 
 : كيستمد التحديد الواضح لدراكز الدسؤكلية في أم نشاط أهميتو من عاملتُ هما

  إجراء تقييم الأداء على الوجو كامل يقتضي تقييم أداء كل مراكز من الدراكز العامة بالدؤسسة من أجل الحكم
. على أدائها الداخلي

  إذا كقع الضراؼ أك ظهرت فجوة في أداء الدؤسسة، يدكن لذذه الأختَة التعرؼ على أسباب الالضراؼ كمعالجهما
بالنظر مباشرة إلذ مركز الدسؤكلية الذم كقع فيو ىذا الالضراؼ، كىو الأمر الذم يسمح للمؤسسة بتوفتَ الوقت ك 

. الجهد
تعتبر خطوة برديد الدؤشرات التي يتم على أساسها تقييم أداء الدؤسسة أك تقييم : تحديد مؤشرات الأداء- د

الأداء على مستول مراكز الدسؤكلية فيها من أىم الجوانب في عملية التقييم، كما أنها الأكثر صعوبة في الوقت 
نفسو، كترجع صعوبة ىذه الخطوة إلذ التعدد الكبتَ في أنواع كطبيعة النتائج التي يسفر عنها التنفيذ الفعلي لنشاط 

الدؤسسة، كبالتالر تتعدد الدؤشرات التي يدكن استخدامها لتقييم ىذه النتائج، كنظرا لاستحالة استخداـ كافة 
الدؤشرات الدتاحة يصبح من الضركرم انتقاء الدؤشرات التي تعتبر أصدؽ تعبتَا عن مستول الأداء بالنسبة لكل مركز 

كبالرغم من صعوبة برديد الدؤشرات كما .1من مراكز الدسؤكلية من جهة كبالنسبة للمؤسسة ككل من جهة أخرل
أثارتو من جدؿ، فإنو يعد من الضركرم على أم مؤسسة أك مركز مسؤكلية عند اختيار الدؤشرات مراعاة لرموعة 

:  2من العوامل أهمها
اختيار الدؤشرات الأكثر تناسبا مع طبيعة النشاط كالأكثر انسجاما مع الأىداؼ الدرسومة؛ - 
اختيار الدؤشرات الأكثر كضوحا كفهما بالنسبة للعاملتُ، بحيث يكوف في مقدكرىم استخداـ ىذه الدؤشرات - 

كالخركج بنتائج كاقعية معبرة عن طبيعة الالضرافات كسبل معالجتها؛ 
. إعطاء كل مؤشر تم اختياره كزنا يتناسب مع أهميتو كمساهمتو في التعبتَ عن درجة برقيق الأىداؼ- 
تتطلب عملية تقييم الأداء كجود جهاز للرقابة يختص بدراقبة : توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ- ق

كمتابعة التنفيذ الفعلي كتسجيل النتائج لاستخدامها في الأغراض الإدارية، كما يستمد جهاز الرقابة أهميتو من 
  الارتباط الوثيق بتُ فعالية الرقابة ك مدل دقة البيانات الدسجلة، إذ تعتمد نتائج التقييم في موضوعيتها كصحتها

                                                             
. 196، ص1999، دار الحامد للنشر، عماف، تقييم المشركعاتعقيل جاسم عبد الله، - 1
. 32لريد الكرخي، مرجع سابق، ص- 2



 الإطار النظرم للأداء كتقييم الأداء: الفصل الثاني

 

 

64 

 مستويات تقييم الأداء

التقييم على الدستول الكلي 
 (تقييم أداء الدؤسسة)

التقييم على الدستول الفردم 
 (تقييم أداء العاملتُ)

التقييم على الدستول 
 ( مراكز الدسؤكلية  /تقييم أداء الأقساـ)

 .1جميع البيانات الدسجلة كصحة دقة على
 مستويات تقييم الأداء  -1

 مستويات تقييم الأداء: )6)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

. 15، ص 2001زىتَ ثابت، كيف تقيم أداء الشركات كالعاملتُ، دار قباء للطباعة ك النشر، القاىرة، : المصدر

يتمثل تقييم الأداء الكلي للمؤسسة في التقييم الكلي الدتكامل لنتائج : تقييم الأداء الكلي للمؤسسة - أ
أعمالذا ككافة كحداتها التنظيمية في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية كالخارجية، كذلك من خلاؿ تطوير 
لرموعة من مؤشرات الأداء كقياس مستول الإلصاز الفعلي في إطار الدستويات المحددة للأداء الدرغوب، كتشمل 

 : 2الأعماؿ التقييمية للأداء على مستول الدؤسسة ككل ما يلي
دراسة التقارير الدكرية الدرفوعة من إدارات الأقساـ كإعطاء الرأم كالتوجيو بشأنها لتدعيم جوانب القوة في - 

. أدائها كتفادم جوانب الضعف إضافة إلذ إبداء الدقتًحات اللازمة لدعالجة حالات الإخفاؽ الدسجلة
إعداد تقرير دكرم شامل عن تقييم الأداء في الدؤسسة بالاعتماد على التقارير الدكرية الدرفوعة من الأقساـ، - 

حيث يتضمن ىذا التقرير جميع جوانب النشاط في الدؤسسة كما يحتوم على جميع الدؤشرات التي استعملت في 
. عملية التقييم

إعداد تقرير سنوم يتضمن تقييما لنتاج نشاط الدؤسسة كيحتوم على الجداكؿ كالدؤشرات التي بردد مستول - 
. الأداء خلاؿ السنة في كافة المجالات الإنتاجية، التسويقية، التمويلية ك الاستثمارية كشؤكف العاملتُ

                                                             
1

لرمع أعماؿ مؤبسر قياس كتقييم الأداء كمدخل لتحستُ جودة الأداء الدؤسسي، الدنظمة العربية للتنمية ، الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية تقييمعمرو حامد، - 
 .129، ص2009الإدارية، القاىرة، 

2
 .41مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص- 
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يكوف التقييم في الدنظمات كالدؤسسات اللامركزية أكثر تعقيدا في : تقييم الأداء على المستول الجزئي - ب
الدؤسسات البسيطة كالدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة، لذلك فإف عملية تقييم الأداء تشمل إضافة للمستول الكلي 
مستول آخر أدنى من ىي سمى بالدستول الجزئي، كالذم يضم مراكز الدسؤكلية كلستلف الأقساـ كالإدارات الدكونة 

كيعد تقييم الأداء على ىذا الدستول مكملا كمتمما للتقييم على الدستول  (...الإنتاج، الدالية، التسويق )للمؤسسة
الكلي، حيث يرل العديد من الباحثتُ أف تقييم الأداء على مستول الأقساـ كمراكز الدسؤكلية يسمح للمؤسسة 

 .1بالاستفادة من نظرة أكثر دقة كتعبتَ عن الدستول الحقيقي للأداء 
تتطلب عملية التقييم على الدستول الجزئي قياـ كل مسئوؿ أك مدير للقسم أك مركز الدسؤكلية الدعتٍ بإعداد تقييم 

:  2لأداء قسمو ما يلي 
متابعة تنفيذ الأىداؼ الدخططة لقسمو يوميا كابزاذ القرارات اللازمة لتصحيح الالضرافات ضمن - 

. الصلاحيات الدخوؿ لذا
. إعلاـ الإدارة العليا بالدؤسسة عن الالضرافات كالدقتًحات التي يراىا مناسبة من أجل تصحيحها- 
إعداد تقارير دكرية عن أداء القسم ترفع إلذ الإدارة الدسئولة في الدستول الأعلى، يوضح فيو مقارنة الالصاز - 

بالدخطط كالعقبات التي كاجهت العملية الإنتاجية في القسم كالالضرافات التي حدثت كالإجراءات الدتخذة أك 
. الدطلوب ابزاذىا لدعالجتها كأىم الدقتًحات التي يراىا للارتقاء بدستول الأداء لضو الأفضل

إعداد تقرير سنوم عن تقييم الأداء للقسم يتضمن جميع الإجراءات كالتعليمات كالأساليب الخاصة بعملية - 
. التقييم، كيرفع ىذا التقرير للإدارة الدسئولة على مستول الدؤسسة ككل

كيتمثل في تقييم العاملتُ داخل الدؤسسة من خلاؿ أداءىم لوظيفتهم : تقييم الأداء على المستول الفردم- ج
كالدساهمة في برقيق أىداؼ مؤسستهم، كذلك بالتعرؼ على مستول الأداء الحالر كالدتوقع للعاملتُ بدختلف 

كيعد تقييم أداءىم من الوظائف كالأنشطة الأساسية في الدؤسسة باعتباره . الوظائف كالدستويات في الدؤسسة
. 3يشكل حجر الأساس للأداء ككل

:  كيدكن إبراز أىم الدبادئ التي يقوـ عليها تقييم أداء الدوارد البشرية من خلاؿ النقاط التالية
 ؛برديد أىداؼ كلرالات تقييم أداء العاملتُ على لضو دقيق 
 ؛يجب أف يكوف نظاـ تقييم أداء العاملتُ كثيق الصلة بالوظيفة قدر الإمكاف 

                                                             
1 -Françoise Giroud et al ،Op.cit. ،P. 122 

2
 . 40لريد الكرخي، مرجع سابق، ص- 

3
 .40ص .  نفس الدرجع السابق-
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 ؛التعريف الواضح كالدقيق لواجبات كل كظيفة كمؤشرات الأداء فيها 
 ؛تدريب القائمتُ بالتقييم تدريبا كافيا على استخداـ نظم كأساليب التقييم كنماذجو 
 يجب تزكيد العاملتُ بتغذية العكسية ك بوضوح عن كيفية أدائهم كمستول ىذا الأداء  .

كبناء على ما سبق، بذدر الإشارة إلذ أنا لدستويات الثلاثة للأداء تؤثر كتتأثر فيما بينها، فهي تشتًؾ في 
الأىداؼ العامة لعملية التقييم كمعرفة نقاط القوة كالضعف في أداء الفرد، الإدارة كالدؤسسة ككل لشا يسمح بابزاذ 

. الإجراءات التصحيحية أك التعزيزية، كما تشتًؾ أيضا في البعد الزمتٍ للتقييم
كبذلك يدكن القوؿ أف مستويات الأداء تتكامل فيما بينها، حيث أف تقييم أداء الدؤسسة يتطلب تقييم أداء 

كحداتها ك إداراتها، كتقييم أداء الإدارات يتطلب تقييم أداء الأفراد العاملتُ هما، غتَ أف مستويات الأداء بزتلف 
. فيما بينما في نوعية الدؤشرات الدستخدمة كالإجراءات كالخطوات الدتبعة

 مراحل تقييم الأداء -2
:  1كىيالتالية راحل الديدكن حصر مراحل عملية التقييم الأداء في 

يتم الحصوؿ على البيانات كالدعلومات الاحصائيو من القوائم الداليو :جمع البيانات كالمعلومات الاحصائيه  .1
 بالتقارير ةمتمثلو بقائمة الدركز الدالر كقائمة الدخل كقائمة التدفق النقدم كالقوائم الأخرل كالدلاحظات الدرفق

 .ة بأنشطة الدنشأت الدشابوةكالبيانات الدتعلق، ة بالسنوات السابقةلذ الدعلومات الدتعلقإضافة إ. الداليو
ة حيث يتعتُ توفتَ مستول من الدوثوقي:  بالنشاطةتحليل كدراسة البيانات كالمعلومات الاحصائيه المتعلق .2

بهذه ة  لتحديد مدل الدوثوقية ببعض الطرؽ الاحصائيو الدعركؼالاستعانة في ىذه البيانات كقد يتم ةكالاعتمادم
. البيانات 

 أف على الاقتصادية ة للنشاط الذم بسارسو الوحدةباستخداـ الدعايتَ كالنسب الدلائم: يممجراء عملية التقإ .3
لذ حكم موضوعي كدقيق يدكن إكذلك بهدؼ التوصل  ،ة الاقتصادمةتشمل عملية التقونً النشاط العاـ للوحد

 الاعتماد عليو 
كاف الالضرافات التي حصلت ، ة  للوحدةكذلك بدقارنة نتائج التقونً مع الأىداؼ الدخطط: تحديد الانحرافات .4

 لدعالجة الالضرافات قد ابزذت كاف الخطط قد ةسبابها كاف الحلوؿ اللازـأفي النشاط قد تم حصرىا كبرديد 
 . لضو الأفضل في الدستقبل ةكضعت للستَ بنشاط الوحد

                                                             
1

كلية الإدارة ، مذكرة ماجستتَ في العلوـ المحاسبية، السعودية- التحليل المالي لأغراض تقويم الأداء دراسة تحليلية للبيانات المالية لشركة الخزؼ،علي فاضل جابر -
 . 15-14ص ، 2006، الدنمارؾ، كالاقتصاد الأكادمية العربية الدفتوحة
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 ة داخل الوحدةلذ الإدارات الدختلفإكذلك بتزكيد نتائج التقونً :  للانحرافاتةمتابعة العمليات التصحيحي .5
  .ة كالرقابة كزيادة فعالية الدتابعة منها في رسم الخطط القادـةللاستفاد

طرؽ تقييم أداء العاملين : المطلب الثالث
 ا أمر صعب للغاية، إلا أننابولقد تعددت الطرؽ الدستعملة في تقييم أداء العاملتُ، لشا جعل الإلداـ 

:  سنحاكؿ التطرؽ إلذ الطرؽ الشائعة منها، كلتبسيط ففهمها نتناكلذا في الجدكؿ التالر
 طرؽ تقييم الأداء(: 1) الجدكؿ رقم

 العيػػػوب المزايػػػػػا  الكيفيػػة  الطريقػة 

 التًتيب العاـ

يتم ترتيب كل العاملتُ كفق أداءىم 
من الأحسن إلذ الأسوأ مقارنة مع 

الدستول العاـ للأداء، أم يختار 
عامل ثم الذم يليو  الدشرؼ أحسن

 .كىكذا

 تعتمد على الأداء نهاسهلة كبسيطة لأ
 .العاـ فقط

مفيدة للمنظمات الصغتَة 

 لا تعتمد على التقييم نهاتفتقر للدقة لأ
التفصيلي لأداء كل عامل لا بسكن من 

 التمييز بتُ أداء عاملتُ متقاربتُ

 الدتدرج الدقياس

قائمة تتضمن خصائص الأداء 
: الدطلوبة كفق خمس درجات

( 3)، جيد(4)، جيد جدا (5)لشتاز
 ، ضعيف2)  (مقبوؿ

بأكزاف نسبية لكل منها حسب  (1)
دكرىا في الأداء، ك قيمة الأداء 

تساكم لرموع ضرب الأكزاف في 
 .الدناسب لكل خاصية درجة التقييم

سهلة، قابلة للتطوير كالتكييف حسب 
 طبيعة الوظيفة كالذدؼ من التقييم

إمكانية بريز )غياب الدوضوعية 
 .)الدشرؼ

 .الخصائص قد تكوف غتَ دقيقة

 الدقارنة الثنائية

يتم الدقارنة بتُ أداء العاملتُ مثتٌ 
مثتٌ، ليتم برديد العامل الذم 

يتفوؽ على زميلو في كل ثنائية، 
كبذميع الدقارنات يسمح بتًتيب 

 العاملتُ حسب الأداء

 بسيطة كسهلة التطبيق

عاجزة عن الكشف عن فركؽ الأداء 
العاملتُ الدتقاربتُ، ك لا تصلح  بتُ

لتقييم أداء القيادات العليا، كما لا 
توفر معلومات عن القدرات كالصفات 

 .الشخصية

 التوزيع الإجبارم

توزيع العاملتُ إلذ فئات حسب 
  (عالر، متوسط، ضعيف( الأداء

 Bareto)      منحتٌ)
  

منح العاملتُ أقل أك أعلى )برد التحيز 
. )أداء

تقلل من التساىل كالتشدد في الحكم 
 .التقييم على

النتائج قريبة . سهلة التطبيق كبسيطة
 .من الدوضوعية

، )تفتًض توزيع مسبق للأداء)بركمية 
 .غتَ كاقعية

 تقتل ركح التنافس بتُ العاملتُ
 تناسب الدنظمات الكبتَة
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الاختيار 
  الإجبارم

قائمة معايتَ كل منها يتضمن 
موزعة في ثنائيتتُ، إحداهما  عبارات4

بسثل صفتتُ مرغوبتتُ كالأخرل بسثل 
صفتتُ غتَ مرغوبتتُ في الأداء، 

الدقيم لربر على اختيار ثنائية كاحدة 
 في كل معيار

إخفاء معايتَ (بذنب التحيز كالتعميم 
 )الأداء الفعلية عن الدشرؼ

الدشرؼ لا يقدـ تغذية عكسية 
للعامل، صعوبة تصميم 

،تتطلب )العبارات، الأكزاف(الاستمارات
 )العبارات، الأكزاف(السرية 

 
تسجيل الأحداث الذامة التي 

 ساهمت
 تتطلب القدرة على التحليل كقوة - )تقييم السلوؾ الفعلي )موضوعية  -

الأحداث 
 الحرجة

إيجابيا أك سلبيا في أداء العامل 
 لكل حادث كزف لكتكرارىا،يعط
 حسب أهميتها

 تعتمد أحداث كاقعية-
توفر معلومات مرتدة تفيد العاملتُ -
 تبرز نقاط قوة كضعف الأداء-

 الدلاحظة كالدتابعة الدستمرة لتسجيل
 الأحداث

 ضجر: بذعل دكر الدشرؼ رقابي-
 العماؿ، بسسكهم الحرفي بقواعد العمل

 قوائم الدراجعة
قائمة أسئلة بأكزاف نسبية حوؿ 

العامل تتطلب الإجابة بنعم  سلوؾ
 .الدشرؼ كيحللها خبتَ أكلا ، يدلأىا

ترتكز على سلوؾ )موضوعية  -
 (العامل

 )  الإجابة بنعم، لا (قليلة الأخطاء-
الدشرؼ لا يعلم )لا يوجد بريز -

  )الأكزاف
 

 تتطلب الوقت كالجهد كالخبرة-
لإعدادىا كبرليلها 

 تتطلب معرفة دقيقة لانتقاء الأسئلة-
 الدالة على الأداء

 تقارير الكفاءة

 تضم معايتَ عن صفات كسلوؾ -
 العامل الدرتبطة بالأداء، 

يتم جمع الدعلومات عن أداء  -
تعطى - العامل لدلئ الاستمارة 

 للمعايتَ درجات

 بسزج بتُ الصفات الكمية كالكيفية -
 الشفافية كالدقة-

 يدكن للعامل مناقشة نتائج التقييم -
 )الدشاركة(

برستُ العلاقة بتُ العاملتُ  -
كالدشرفتُ 

ترتب العاملتُ على أساس درجات  -
 فعلية

إمكانية بريز الدشرفتُ -
 (تعميم، تساىل)الوقوع في الأخطاء -
 قد تسبب استياء العاملتُ-
 عيب الذالة -

 معايتَ العمل
 يتم برديد مستويات متوقعة الأداء ثم

 -بعد قياسو– يقارف أداء كل عامل 
 . ذا الدعيار بو

 الحوار بتُ الدشرؼ كالعامل لاختيار
 الدعايتَ بفعل الدشاركة في إعدادىا

 تتطلب خبرة كدراية عن العاملتُ -
 كالعمل

تتطلب أىداؼ لزددة -
 صعوبة الدقارنة بتُ العاملتُ-

 الإدارة
 بالأىداؼ

 كضع أىداؼ لكل عامل كبالدقارنة
 .بينها كبتُ النتائج يتم تقييم الأداء

توفر للعامل مقياس خاص لزدد  -
 لأدائو قائم على متطلبات الوظيفة

 تعطي الفرصة للعامل ليقيم نفسو -

 لكل)صعوبة الدقارنة بتُ العاملتُ -
 ) منهم أىداؼ لستلفة

 تركز على النتائج كليس برستُ الأداء-
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 يلعب الدشرؼ دكر مساعد كشريك -
 )تغذية مرتدة)تنمية مستول العامل  -

العامل يقرر )تشجع على الإبداع  -
 )كيفية برقيق أىدافو

مستقبلا 
 لا تستطيع التنبؤ بنجاح العامل في-

كظيفة أخرل 
 .تعتمد على التقييم الكمي-

للفتًة مام - كرقلة01صالحي عبد القادر، تقييم أداء العاملتُ باستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف دراسة ميدانية في مؤسسة سونلغاز حضرم: الدصدر
 .15-14، ص 2012/2013، مذكرة ماستً بزصص تدقيق كمراقبة التسيتَ، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، 2013
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 خلاصة الفصل
     تعتبر عملية تقييم الأداء من أىم الوظائف التي بسارسها إدارة الدوارد البشرية كالتي تكفل للمؤسسة كالعامل 

الارتقاء لدا ىو أفضل في لراؿ العمل، كبالتالر برقيق الدنفعة الخاصة كالعامة عن طريق التخطيط كالتصميم الجيد 
لسياسات الاستقطاب، الاختيار كالتعيتُ، بالإضافة إلذ سياسات التدريب كالتطوير كمتابعة مواردىا البشرية، 

 .كىذا ما يستدعي من إدارة الدؤسسة التحكم في كظيفة تقييم الأداء بشكل جيد
فهو يدثل جوىر الرقابة كونو يعمل على قياس مدل كفاءة العاملتُ في إلصاز الدهاـ الدسندة إليهم ليتم على ضوء 

النتائج الدتوصل إليها ابزاذ القرارات الدناسبة فيما يخص التثبيت في الوظيفة، التًقية، النقل، العلاكات، 
الخ، كما أنو لتحديد فعالية تقييم الأداء لابد من إيجاد الطريقة الدثلى للقياـ بهذه العملية كذلك حسب ...التدريب

   .احتياجات الدنظمة كمدل أهمية تقييم الأداء لديها
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 تمهيد

بعد تعرضنا للجانب النظري من خلبل إعطاء نظرة حول التكاليف ولزاسبة التكاليف وماىية التكلفة الدستهدفة  
سنحاول , وكذلك مبدأ عملها وما تحتويو من مراحل بالإضافة إلذ ماىية تقييم الأداء وأىم لزدداتو ومؤشراتو

إسقاط ما جاء في الجانب النظري على إحدى الدؤسسات التي تنشط في ىذا المجال لتوضيح الدفاىيم الدتطرق 
وذلك بتطبيق أسلوب التكلفة الدستهدفة على إحدى , لذا قمنا باختيار مؤسسة الرواد للصناعة والخدمات, إليها

وسنتطرق في ىذا , وذلك عن طريق إجراء تحليل الدعلومات الدتحصل عليها للوصول إلذ نتائج الدراسة, منتجاتو
 :الفصل إلذ
. التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة .1
 .طريقة التكاليف التي تعمل بها الدؤسسة .2
 .لزاولة تطبيق التكلفة الدستهدفة في الدؤسسة الرواد للصناعة والخدمات .3
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. ذات المسؤولية المحدودةالتعريف بشركة الرواد للصناعة والخدمات : المبحث الأول
م, من الشركات الخاصة التي تنشط  خاصة في لرال إنتاج الدقيق, .م.شركة الرواد للصناعة والخدمات ذ

 .ومن خلبل ىذا الدبحث سوف نقوم بالتعرف أكثر عليها
التعريف بالشركة محل الدراسة : المطلب الأول

. تقديم عام حول شركة الرواد للصناعة و الخدمات ذم م: أولا
وتنتج ، (SARL) إن شركة الرواد للصناعة والخدمات ىي شركة إنتاجية وخدماتية ذات مسؤولية لزدودة

 .1والنخالة  (الفرينة)كل من الدقيق 
وتعتبر شركة الرواد للصناعة والخدمات من الدؤسسات الرائدة في ىذا المجال, على مستوى الجهة حيث 

, وقد قدر رأسمالذا حسب ىذا القانون 001281: تحت رقم 22/04/2001: انبثقت عن عقد تأسيسي بتاريخ
 ليصبح 13/08/2007 دج وذلك بمساهمة أربعة شركاء, وتم تعديل ىذا العقد في 220.000.00: الأساسي بـ

شركة الرواد للصناعة و الخدمات, بعدما : دج, ولتأخذ التسمية الجديدة 20.000.000.00رأس مال الشركة 
 .شركة مطاحن الرواد: كانت تسمى

وتخضع الشركة للقواننٌ والتنظيمات السارية الدفعول في القانون الأساسي, ويدكنها فتح فروع عبر كامل 
 .تراب الوطن, ويدكن تحويلها إلذ أي مكان آخر في التراب الوطني بمجرد قرار من الجمعية العامة

 مدة انقضاء العقد التأسيسي  -
سنة إبتداءا من تاريخ قيدىا بالسجل التجاري ما عدا في حالتي الحل  99حدد عمر ىذه الشركة بـ 

. الدسبق أو التمديد الدنصوص عليو في القانون الأساسي
 الموقع الجغرافي -

يقع مقر شركة الرواد للصناعة والخدمات بالدنطقة الدتعددة النشاطات بكويننٌ  ولاية الوادي, على الطريق 
. الرابط بنٌ ولايتي الوادي وبسكرة, ويحدىا من الجنوب بلدية الوادي ومن الشمال بلدية قمار

 الهياكل و التركيبات  -
:  تحتوي الشركة على الذياكل والتركيبات التالية

 الأرضية و المساحة 
 .² م2000: تقدر مساحتها الإترالية بـ -
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. ² م1900: تقدر الدساحة الدبينة بـ -
 

 
 اعتمادا على معطيات الشركة الطالبات إعدادمن : الدصدر        

 
  1التركيب الصناعي 

 قنطار من 1100: بطاقة إنتاجية تقدر بـ Caifen Moechingمن صنع صيني شركة : مطحنتين -
 . قنطار من القمح اللنٌ بالنسبة للمطحنة الثانية2000القمح اللنٌ بالنسبة للؤولذ, و 

 700قنطار, ومطمور إسمنتي سعتو  2500يوجد مطمور معدني سعتو : مطامير التخزين للمادة الأولية -
 .قنطار
:  مطامنً لتخزين مادة الفرينة سعة كل واحد منهم تقدر بـ(06) ستة: مطامير تخزين المنتجات التامة -

 . قنطار250:  مطامنً لتخزين مادة النخالة تقدر سعتو بـ(04)  قنطار, وأربعة400

, أما الوحدة الثانية 2010 حديثة, حيث دخلت الوحدة الأولذ في الاستغلبل سنة تعتبروالتجهيزات 
 .2013فدخلت في الاستغلبل سنة 

  مخازن الإنتاج 
 لسزن لتخزين الدنتجات تامة الصنع, إضافة إلذ الفضلبت و الدهملبت, حيث تقدر مساحة الشركةلدى 

,  ² م600: الأول بـ
 ملحقات وهياكل أخرى 
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95%

5%

مساحة الشركة( :7)الشكل رقم 

المساحة المبينة

المساحة غير المبنية
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 مبنى إداري من ثلبثة طوابق؛ -
 ورشات العمل؛ -
 .مبنينٌ خاصنٌ بوحدتي الإنتاج -

 منتجات الشركة و المواد المستعملة: ثانيا
:  المواد المستعملة -

 القمح اللنٌ كمادة أولية لإنتاج الفرينة, إضافة إلذ أكياس التعبئة من مادتي مادةتستعمل الشركة 
. البلبستيك  والورق

 : المنتجات -
 منتجات المؤسسة: (02)جدول 

 كغ: الوحدة
 الأوزان المنتجات

 50 الفرينة

25 

10 

05 

 25 النخالة

 من إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات الدؤسسة: الدصدر

الهيكل التنظيمي للشركة : المطلب الثاني
بالنور لزمد : بالنور إسماعيل, ونائب الدسنً السيد: حسب العقد التأسيسي للشركة فإن مسنًىا السيد 

. B/01/0542380الساسي, مقيدة بالسجل التجاري الصادر بالوادي تحت رقم 
وتقوم الدؤسسة في نهاية كل سنة مالية بعقد ترعية عامة, وذلك لدناقشة الوضعية الدالية للمؤسسة, والنتائج 

الدتحصل عليها خلبل السنة الدالية, وكذلك تخصيص النتيجة, إما لإعادة استثمارىا أو توزيعها على الشركاء 
 .حسب الحصص

كما تقوم الشركة بعقد اجتماعات دورية  كل شهر لدناقشة سنًورة العمل, وتقييم الأداء, والوقوف على 
 1.الخ ...نقاط الضعف والقوة, ودراسة الجوانب الدتعلقة بالتموين, والدبيعات
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الهيكل التنظيمي للوظائف في الشركة  : أولا
الذيكل التنظيمي ىو عبارة عن وسيلة أو تقنية تساعد في تقسيم العمل والترتيب السلمي والإداري من 

. حيث تباين مصالح وأقسام الوحدة
ونظرا لأن الشركة يغلب عليها الطابع العائلي للشركاء, لد يتم وضع ىيكل تنظيمي بصورة جيدة 

 1.وواضحة, كما أن الذيكل التنظيمي الدوضوع لا يتسم بالتوسع الأفقي الدعروف في الدؤسسات الكبنًة 
 

 .الهيكل التنظيمي للوظائف في الشركة: (08)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصلحة الإدارة في الشركة : الدصدر
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بالاعتماد على معلومات المؤسسة -  

الدكلف 
 بالتوزيع

الدكلف 
 بالإنتاج

الدكلف 
 بالدبيعات

 

الدكلف 
 بالمحاسبة

  (الفوترة)

 قسم 
 الدالية

قسم 
الوسائل 
 العامة

 مصلحة الإدارة

 (نائب الدسنً)نائب الددير العام 

 (مسنً الشركة )الددير العام 
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 .شرح الهيكل التنظيمي للوظائف في الشركة: ثانيا
  (مسير الشركة)المدير العام 

ويتمثل دوره في الإشراف العام على الشركة وتسينًىا, وذلك من خلبل التنسيق بنٌ لستلف الدصالح 
والأقسام, والمحافظة على السنً الحسن لذا, كما يقوم بإمضاء الوثائق الإدارية وتوقيع الصكوك الخاصة بأموال 

. إلخ...الشركة, كما يقوم بالعلبقات الخارجية, من حضور لدختلف التفاعلبت من ملتقيات وصالونات 
  (نائب المسير )نائب المدير العام  

ودوره يتمثل في مساعدة الددير العام, فهو يسهر على سنًورة العملية الإنتاجية, كما أنو ينوب الددير 
. العام في حالة غيابو في كل الدهام الدنوطة بو

 1: ويتضمن ىذا القسم قسمان هما: قسم الوسائل العامة 
 وتتمثل مهمتو في الإشراف على العمليات الإنتاجية إبتداءا من دخول الدواد : القسم المكلف بالإنتاج

الأولية إلذ غاية خروجها في شكلها النهائي, وكذلك التبليغ عن أي خلل قد يحدث على مستوى الوحدات 
الإنتاجية, كما يقوم بعملية الدراقبة والأمن داخل الدصنع و كذلك الصيانة والدتابعة اليومية لدختلف الآلات 

 .ومعدات الإنتاج
 ويقوم ىذا القسم بتسينً حركة الدخزونات من الدنتجات و العمل على التوزيع : القسم المكلف بالتوزيع

الجيد للعملبء, كذلك توفنً وسائل النقل, القيام بمتابعة الدخزون من الورشات إلذ الدخازن, ومن ثم إلذ 
 .العملبء, وتنفيذ كل العمليات الدتعلقة بالتوزيع

 ويقوم ىذا القسم بتطبيق بكل الدسائل الدالية بالاعتماد على الأقسام التالية: قسم المالية : 
 : ويقوم بما يلي: المكلف بالمحاسبة -

  استقبال الوثائق الدتعلقة بالحسابات البنكية للشركة؛
 الحسابات الدقدمة من طرف كل الدصالح؛ 
 مراجعة عملية التسديد وتحصيل الفواتنً الدختلفة؛ 
 العمل على إعداد التقارير الخاصة بنشاط الشركة؛ 
 ؛(الخ ..فواتنً, إيصالات استلبم, )تنظيم وترتيب لستلف الوثائق المحاسبية 
 إعداد الرواتب و الأجور. 
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 : ويقوم بما يلي: المكلف بالمبيعات -
 القيام بعمليات التسويق لدنتجات الشركة؛ 
 عمليات الإشهار؛ 
 دراسة تقلبات السوق؛ 
 تنفيذ القرارات التسويقية للئدارة العليا؛ 
 تنفيذ عمليات البيع. 

 1تعداد العمال بالشركة و توزيعهم: ثالثا
 تعداد العمال : 

.  عمال مؤقتن6ٌ عاملب منهم 34يبلغ عدد العمال في شركة الرواد للصناعة والخدمات 
 توزيع العمال حسب المصالح : 

. 2018يبن الجدول التالر عدد العمال و توزيعهم في شركة الرواد للصناعة و الخدمات لسنة 
. 2018توزيع العمال و عددهم في الشركة لسنة : (03)الجدول رقم 

الشؤون  الإنتاج الإدارةالمصالح 
 القانونية

الإعلام الصيانة 
الآلي 

العمال التسويق 
المؤقتين 

مجموع 
العمال 

عدد 
العمال 

07 22 01 02 01 01 06 34 

 .إدارة الشركة: الدصدر
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 2018توزيع العمال و عددهم في الشركة لسنة : (09)الشكل رقم 

 
 

.  اعتمادا على معطيات الشركةات الطالبإعدادمن : المصدر

العملية الإنتاجية في الشركة : المطلب الثالث
شركة الرواد التي لضن بصدد تحليلها ىي مؤسسة صناعية, والعملية الإنتاجية التي ترتكز عليها ىي تحويل 
مواد أولية والدتمثلة في القمح اللنٌ إلذ منتوج نهائي وىو مادة الفرينة, وتتم ىذه العملية بعدة مراحل نذكرىا في ما 

 1: يلي
: مرحلة التموين - 1

, لإنتاج (القمح اللنٌ)تدثل ىذه الدرحلة بداية العملية في النشاط, و تتم من خلبل التزويد بالدادة الأولية  
مادة الفرينة, إضافة إلذ منتوج ثانوي يتمثل في مادة النخالة, وتقوم الشركة بشراء مادة القمح اللنٌ من الديوان 

, وتتبع (CCLS)تعاونية الحبوب والبقول الجافة لولاية الوادي  , عن طريق(OAIC)الجزائري الدهني للحبوب 
ىذه الخدمة بشهادة تحاليل لدادة القمح اللنٌ الدشتراة تبنٌ فيها الصفات النوعية لذا, كما تتحمل الشركة في ىذه 

تتم عملية وزن الشاحنة المحملة بمادة القمح اللنٌ عند دخولذا إلذ مكان التفريغ, ومن ىنا و, الدرحلة مصاريف النقل
 .تبدأ عملية التخزين الأولر, والتي تتم فيها التصفية الأولية من الشوائب والزوائد

:  مرحلة الإنتاج- 2
:  تعتبر ىذه الدرحلة لزور وظيفة الاستغلبل للشركة, وتتكون ىذه الدرحلة من عدة مراحل وىي كما يلي
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بالاعتماد على معلومات المؤسسة -  

4

8

1
2

1 1

6

الادارة الانتاج الشؤون 
القانونية

الصيانة الاعلام الآلي التسويق العمال 
المؤقتين

توزيع العمال و عددهم في الشركة لسنة 
2018

2018توزيع العمال و عددهم في الشركة لسنة 
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تتم عملية التنقية وفصل الزوائد عن :  مرحلة تصفية وتنقية القمح من الغبار وفصل البذور الأخرى عنه2-1
 .القمح بواسطة آلات خاصة تعمل بشكل ترتيبي من أجل الوصول إلذ تصفية القمح, وإخراجو بشكل جيد

في ىذه الدرحلة تتم عملية غسل القمح وزيادة الداء النظيف بواسطة آلة خاصة, وتتم :  مرحلة إضافة الماء2-2
. ىذه العملية الحساسة لرفع نسبة الرطوبة للقمح حسب نوعية القمح للوصول إلذ نسبة الرطوبة الدطلوبة 

في ىذه الدرحلة وبعد عملية الغسل يتم وضع القمح الدغسول في مطامنً إسمنتية يتم :  مرحلة الانتظار2-3 
.  ساعة, ليصبح بعدىا القمح جاىز لعملية الطحن12خلبلذا امتصاص الداء, وتدوم ىذه العملية مدة 

وأىم مرحلة من مراحل الإنتاج بحيث أن الدراحل السابقة ما ىي إلا عملية تهيئة وتحضنً :  مرحلة الطحن2-4 
 1: لذذه الدرحلة, وتتم عملية الطحن وفق الدراحل التالية

وفيها يتم تفريغ القمح في آلة الطحن الأولذ والتي تقوم بتقشنً وتكسنً القمح, : عملية الطحن الأولى - أ
وبعدىا تتم عملية الغربلة لنتيجة الطحن الأولذ بواسطة آلة الغربلة, ويستخرج في ىذه العملية نسبة من الفرينة, 

 .والباقي يوزع على لرموعة من آلات الطحن حسب حجم و نوعية الدادة الخارجة من عملية الطحن الأولذ
كما ذكرنا سابقا فإن النواتج من عملية الطحن الأولذ تأخذ : عمليات متتالية من الطحن و الغربلة  - ب

مسار معنٌ للطحن و الغربلة وفق معاينً تقنية خاصة بعملية إنتاج الفرينة, للوصول إلذ الدنتوج التام الصنع, 
من القمح الدطحون والباقي يكون لدادة  %78إلذ   %70وعادة ما تتراوح نسبة الفرينة الدتحصل عليها ما بنٌ 

 . %15إلذ  %14أما نسبة رطوبة الفرينة فتتراوح ما بنٌ .النخالة

وتتم في ىذه الدرحلة تعبئة الدنتوج التام الصنع من مادة الفرينة في :  مرحلة التعبئة و الوزن و التغليف2-5
كغ بواسطة  50 كغ, 25 كغ, 10 كغ, 05 كغ, 01أكياس   ذات تعبئة لستلفة حسب الطلب, وىي عادة 

آلات التعبئة الخاصة, و ىي تقوم بمجموعة من العمليات من تعبئة, وزن وغلق, ويقوم عليها لرموعة من العمال, 
.  كغ25وكذلك الأمر بالنسبة لدادة النخالة و التي تعبأ في أكياس 

 : مرحلة التخزين البعدي- 3
بعد الانتهاء من الإنتاج, تكون الدنتجات جاىزة للتسويق, تنقل الدنتجات إلذ الدخازن, وتوضع في مكان 

 . ساعة قبل توزيعها على الزبائن24بارد وجاف, لتمكث مدة 
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وىي الدرحلة الدهمة في أي مؤسسة إنتاجية, وبما أن شركة الرواد  تنتج مادة أساسية, : مرحلة البيع و التوزيع -4
وذات استهلبك واسع فإن عملية الترويج لا تكلف الدؤسسة الكثنً ولا تأخذ الوقت الكبنً, لأنها تتوقف فقط  

على نوعية الفرينة الدنتجة, وبما أن منتجات شركة الرواد تتميز بسمعة طيبة لدى الدستهلكنٌ, فإن ىذه العملية لا 
 .تشكل عقبة لدى الشركة

مرحلة الإنتاج لشركة الرواد للصناعة و الخدمات : (10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  بناءا على معطيات الشركةاتمن إعداد الطالب: الدصدر

 مرحلة التخزين الأولي

 مرحلة الإنتاج

 

تصفية و تنقية القمح من الغبار 
و الفصل البذور عنها 

 

  

 إضافة الداء للقمح

 فترة الراحة

 (6 ـ  5 ـ 4ـ 3ـ 2 ـ 1الدرحلة ) مرحلة الطحن, والغربلة ( ساعة36) 

 مرحلة التخزين

 النخالة الفرينة

 التعبئة و الوزن و التغليف

 التخزين البعدي
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 واقع التكاليف في المؤسسة محل الدراسة : المبحث الثاني
 التكاليف المعمول بها في المؤسسة : المطلب الأول

 عناصر التكاليف: أولا
 1: تتمثل التكاليف من لرموعة عناصر للوصول الذ إنتاج مادة الفرينة وىي

تعتبر من أىم عناصر تكاليف الإنتاج, وتتمثل في القمح اللنٌ والذي يستخدم لإنتاج : المواد الأولية -1
, عن طريق تعاونية الحبوب (OAIC)من الديوان الجزائري الدهني للحبوب الفرينة, تحصل عليو الدؤسسة 
 .(CCLS)والبقول الجافة لولاية الوادي 

 .تستخدم في تعبئة وتغليف الدنتج النهائي, وىي أكياس ورقية وأكياس بلبستيكية: أكياس التعبئة -2
 .تحصل علية الدؤسسة من الدورد المحلي: الخيط -3
 .تقوم الدؤسسة بطباعتها في مطابع خاصة: البطاقات -4
وىي كل مايتحملو الدشروع من مرتبات وأجور العاملنٌ في لرال الإنتاج, ولرال : أجور المستخدمين -5

 .الخدمات الإنتاجية بطريقة مباشرة أو غنً مباشرة
 .وتتمثل في الدصاريف التي تدفعها الدؤسسة مقابل استخدامها للآلات الكهربائية: مصاريف الكهرباء -6
وىي أعمال تقوم بها الدؤسسة بشكل دوري وعند حدوث أعطاب, تتمثل في : الصيانة والإصلاحات -7

 .صيانة وتهيئة لستلف التجهيزات والدعدات
 : تتمثل في: المصروفات -8

 مصاريف بنكية متعلقة بكشف الحساب وتحويل الشيكات وتحويل الأموال بنٌ الحسابات؛ 
 مصاريف النقل الخاصة بأقسام البيع والتوزيع. 

، الدفروضة على رقم الأعمال المحقق( TAP)تتمثل في الرسم على النشاط الدهني: الضرائب والرسوم -9
 .بالإضافة إلذ لستلف الضرائب والرسوم الأخرى

وتتمثل في مبالغ إىلبك آلات الدصنع خلبل الدورة, وكذلك الدبالغ الدخصصة : الإهتلاكات والمؤونات -10
 .الخ...لدواجهة تدني قيمة الدخزون, الزبون, 
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حساب سعر التكلفة في المؤسسة محل الدراسة  : ثانيا

التي تحملتها من بداية حصولذا على الدواد  (الحقيقية)تعتمد مؤسسة الرواد في تسعنً منتجاتها على التكاليف الكلية
 1: الأولية إلذ غاية طرح الدنتوجات في السوق, ومنو فإن سعر التكلفة يقدر كما يلي

 
 2018 معطيات الدؤسسة لشهر جانفي من سنة أخذنا منتج الفرينة لوزن قنطارولكي نوضح سعر تكلفة 

الفرينة 

 : كغ فإن50بما أن كل قنطار يحتاج كيسنٌ من وزن : اللوازمتكلفة  . أ
 حساب تكلفة شراء المواد المستعملة: (04)الجدول 

 دج: الوحدة
 النتيجة العلاقة الرياضية الصيغة القانونية  البيان

 39.6 2×19.8 2× تذن الكيس الواحد  ثمن شراء الأكياس

عدد × تذن البطاقة الواحدة  ثمن شراء البطاقات 
البطاقات الدستعملة 

0.57 ×2 1.14 

 ثمن شراء الخيط
 

الكمية × تذن الغرام الواحد 
الدستعملة من الخيط 

0.50 ×1.2 0.6 

 من إعداد الطالبات بالإعتماد على معطيات الدؤسسة: الدصدر

:  لشا سبق لصد لرموع تكاليف التعبئة و التغليف حيث
تذن الخيط + تذن البطاقات + تذن الأكياس = إترالر تكاليف التعبئة و التغليف

 0.6 + 1.14 +39.6= تكاليف التعبئة و التغليف
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 التكاليف الوحدوية الثابتة
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دج 41.34= و عليو فإن تكاليف التعبئة والتغليف
  للقنطار الواحد / دج1285 ب ثمن شراء القمح اللينويقدر  

 1: والتي يدكن توضيحها في الجدول التالر: تحديد التكاليف المتغيرة للمؤسسة.ب
التكاليف المتغيرة : (05)الجدول رقم 

 دج: الوحدة                                                                             
المبالغ اسم الحساب الحساب  رقم

 345366.92الكهرباء  6071
 6163.95  (الداء)مشتريات الدواد والتوريدات غنً الدخزنة  6072
 3840.00معدات إطفاء الحريق  6073
 9800.00 تحاليل 6201
 2492.11تكاليف البريد والاتصالات  6260
 1004827.93مرتبات الدوظفنٌ  6310
 283630.81اقتطاعات الضمان الاجتماعي  6350
 68609.96ضرائب على الرواتب  6410
 2320.00مصاريف تشغيل أخرى  6500

 1727051.68المجموع 
 من إعداد الطالبات بالاعتماد على وثائق الدؤسسة: المصدر

:  2018تحديد التكاليف الثابتة للمؤسسة لفترة جانفي- ج
 2018جدول تقسيم التكاليف الثابتة لسنة : (06)جدول رقم 

دج : الوحدة

 من إعداد الطالبات بالاعتماد على وثائق الدؤسسة: المصدر
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:  حساب سعر تكلفة منتوج الفرينة -د
حساب سعر تكلفة الفرينة : (07)جدول رقم 

 دج: الوحدة
 المبالغ السعر الوحدوي الكمية البيان

 1285 1285 قنطار 1 القمح

 39.6 8، 19( كيس 2) كيسنٌالأكياس 

 1.14 57، 0 بطاقات 2البطاقات  

 0.6 50، 0 2، 1الخيط 

 41.34 - قنطار 1تكلفة مواد التعبئة والتغليف 

 109.30 - قنطار 01التكاليف الدتغنًة الوحدوية 

 44 - قنطار 01 التكاليف الثابتة الوحدوية 

 1479.64سعر التكلفة 

 من إعداد الطالبات بالاعتماد على وثائق الدؤسسة: المصدر
:  استخراج سعر البيع الوحدة من المنتوج- ه

 تعتمد الدؤسسة في حساب سعر البيع على لرموع التكاليف التي تحملتها الدؤسسة من أجل الحصول على
الدنتوج, مضافا إليو ىامش الربح والذي يأخذ بنسبة معينة  من سعر التكلفة, حيث يقدر ىامش ربح الدؤسسة ب 

 1:  وعليو يكون حساب سعر البيع كما يلي20%
ىامش الربح + سعر التكلفة = سعر البيع 
 (نسبة ىامش الربح× سعر التكلفة  )+ سعر التكلفة = سعر البيع 
          =1479.64( +1479.64 ×20 )%

=          1479.64 +295.928 

دج 1775.568         =
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 استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة كنموذج في المؤسسة محل الدراسة: المطلب الثاني
مراحل تصميم و تطوير ) يعتمد أسلوب التكلفة الدستهدفة على تقليل التكلفة خلبل مراحل الإنتاج

  . مع المحافظة على نفس الجودة, لذلك سنحاول تطبيق ىذا الأسلوب على الدنتوج لزل الدراسة(الدنتج
 1: مراحل تطبيق التكلفة الدستهدفة

 : تخطيط التكلفة المستهدفة -1
 : ةوتدر ىذه الدرحلة بالخطوات التالر

من خلبل الدراسة التسويقية لجودة الدنتج التي يدكن أن تجذب العملبء : تحديد سعر البيع الدستهدف - أ
الدتوقعنٌ و أيضا من خلبل أسعار الدنافسنٌ تبنٌ لنا الدعلومات الدقدمة أن سعر الدنتج ىو السعر الدستهدف 

 .دج للوحدة الواحدة1800= الذي نريد الوصول إليو, بما أن السعر الذي تبيع بو الدؤسسة ىو
 1750وبمساعدة قسم الدبيعات يخفض سعر بيع الدنتوج لزل الدراسة ليصبح سعر بيع مستهدف يقدر ب

 .دج
يتم تحديده من خلبل التخطيط الإستراتيجي على الددى الطويل وبناءا : وضع هامش الربح المستهدف - ب

وعليو  %25على استراتيجية الربح الدعتمد من طرف الدؤسسة فإن ىامش الربح الذي تود تحقيقو يقدر ب 
 : يدكن تحديد الربح الدستهدف كالتالر

  دج437.5% = 25×  1750=  هامش الربح المستهدف-ج
 : وىذا بعد تحديد سعر البيع الدستهدف و الربح الدستهدف حيث: تحديد التكلفة الدستهدفة

  هامش الربح المستهدف–سعر البيع المستهدف = التكلفة المستهدفة 
 437.5-1750 = التكلفة المستهدفة

 دج 1312.5=  ومنو فإن التكلفة الدستهدفة 
وبعد أن قمنا بحساب التكلفة الدستهدفة, سنقوم بتحديد التكلفة الدقدرة للمنتوج لزل الدراسة ومن ثم 

 .مقارنتها بالتكلفة الحقيقية
ويدكن التعبنً عنها بالدعادلات : تحديد وتحليل هدف خفض التكلفة للوصول إلى التكلفة المستهدفة- د

 : التالية
 هامش الربح المستهدف- سعر البيع المستهدف = التكلفة المسموح بها
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 437.5 – 1750=  التكلفة المسموح بها

 دج 1312.5 = التكلفة المسموح بها

  التكلفة المستهدفة –التكلفة الحقيقية = هدف خفض التكلفة الممكن 
 1312.5- 1800 = هدف خفض التكلفة الممكن

  دج487.50=   ومنو ىدف خفض التكلفة 
  التكلفة المستهدفة –التكلفة المسموح بها = التحدي الاستراتيجي لخفض التكلفة
  1312.5 – 1312.5  = التحدي الاستراتيجي لخفض التكلفة

  (0)=وعليو فإن التحدي الاستراتيجي مساوي للصفر 
 : وبالاعتماد على

  التحدي الاستراتيجي–التكلفة المسموح بها = التكلفة المستهدفة
 0– 1312.5=  التكلفة المستهدفة

  دج1312.5 = التكلفة المستهدفة
 : بتعويض التكلفة الدسموح بها في

  التحدي الإستراتيجي– هامش الربح المستهدف –سعر البيع المستهدف = التكلفة المستهدفة
 =                  1750 – 437.5 – 0  

 دج1312.5= ومنو التكلفة الدستهدفة
 تحقيق التكلفة المستهدفة باستخدام أدوات تقليل التكلفة -2

    تعددت أدوات تقليل وسنقوم في دراستنا باختيار أسلوب ىندسة القيمة وذلك بغية الوصول للتكلفة     
الدستهدفة, يعمل ىذا الأخنً على تحديد التحسينات التي يدكن إدخالذا على تصميم الدنتوج لشا يؤدي إلذ تخفيض 

 1.تكلفتو
لدا لو من قيمة غذائية  (الرواد)بعد تحليل وظائف منتج الفرينة : التحليل الوظيفي للمنتوج محل الدراسة - أ

ذات اهمية  (...,الحلويات, الخبز )تبنٌ أن وظائف الدنتوج الدتعددة , ومكانة عالية في الاستعمال اليومي الدنزلر
 .بالغة ولا يدكن التخلي عنها لدا لو من دور فعال ومهم في الجانب الغذائي
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بمساعدة رئيس قسم الإنتاج لدؤسسة الرواد قمنا بتناول بعض التخفيضات شرط : تحليل مكونات المنتوج - ب
 .عدم تأثر جودة الدنتوج وتحقيق مطالب التكلفة الدستهدفة في نفس الوقت

  من خلبل متابعة عملية الإنتاج الدنتوج الفرينة لاحظنا أن مصاريف الكهرباء ترتفع قيمتها خلبل
الفترة الدسائية لذلك يستوجب على الدؤسسة القيام بتجنب الإنتاج في تلك الفترة التي تدتد من 

 .مساءا  (21:00)مساءا إلذ غاية الساعة التاسعة  (17:00)الساعة الخامسة 
  تقوم الدؤسسة بتقديم مكافآت قصد التحفيز الدعنوي وذلك من أجل كثافة الإنتاج والمحافظة على

 .الآلات
  على الدؤسسة إعادة النظر في طريقة شرائها للؤكياس وأن تسعى للحصول عليها بسعر أقل مع

 .المحافظة على جودتها, كون تكلفة شرائها تعتبر غالية الثمن
 أثر التكلفة المستهدفة على تقييم الأداء: المطلب الثالث

 أن الدؤسسة فعلى والربحية التكلفة لإدارة ىامة داةأك الدستهدفة التكلفة أسلوب تطبيق خلبل ومن ىنا ومن

 1 :يلي ما حسب الأداء بتقييم تقوم
 إيجادإن تحديد متطلبات العميل ومساعدتو على : تحديد المواصفات التي توافق رغبات العملاء -1

احتياجاتو ىي الدرحلة التي تسمى بمرحلة التوجو بالبيع والتي تسبقها مرحلة التوجو بالدنتج حيث يكون 
بعد أن يتم تحديد ىوية العميل فإن الخطوة التالية وذلك الذدف منها تحديد شريحة العملبء لذذا الدنتج 

تكون تحديد متطلباتو واحتياجاتو من ىذا الدنتج ويتم ذلك عن طريق بحوث ودراسات تسويقية تقوم بها 
الشركة لدعرفة ما يرغب بو العميل بالتحديد وىناك وسائل كثنًة لدعرفة ما يحتاجو العميل ولكن أفضلها 
وأبعدىا عن التخمنٌ ىو سؤال العملبء أنفسهم وجها لوجو أو عن طريق استمارات واستبيانات بحث 

وبعد حساب التكلفة بالطريقة الدتبعة في الدؤسسة وأيضا حساب التكلفة بأسلوب , تعد لذذا الغرض
ميزات كثنًة ويجعلها  لشا يعطي الشركة  تقوم بتحديد حاجيات ورغبات العميلالتكلفة الدستهدفة لصد أنها

 .بوضع تنافسي لشتاز مع الشركات الدنافسة لذا
 :  احتياجاتولإيجادطرق أخرى لتحديد متطلبات العميل ومساعدتو وىناك 
  ؛الاتصال الدباشر بالعملبء. 1
 ؛دراسة اتجاىات العملبء. 2
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 ؛الأسئلة الدكتوبة.3
 ؛الدقابلبت الشخصية. 4
دراسة شكاوى العملبء والاستفادة منها والعمل على تحسنٌ الدلبحظات السلبية وتطوير . 5

. الدلبحظات الايجابية
 : تحديد سعر البيع الذي يحقق الحصة السوقية المستهدفة -2

وإستراتيجية , (الحصة السوقية) في السوقِ ,الدؤسسة على التموقع (1750)السعر الدستهدف يساعد 
 مدى استجابة ورد فعل الدنافسة والسعر التنافسي, كذلك السوق الدستهدفتحديد اختراق السوقِ, و

 . وذلك إذا كانت الشركة في حالة استجابة للتسعنً الدقترح,(رغبات ومتطلبات العملبء) ومرونة الطلب
 :توفير رؤية منهجية جديدة في التسعير -3

 الأدوات اللبزمة لتقييم وتصميم البدائل, وفى الدراحل الأولية من قدمت نماذج وجداول تكلفة الدنتج أنحيث 
 ىذه النماذج معتمدة على التقنيات الحديثة إضافة إلذ تنمية دورة الإنتاج لتصبح عملية الإنتاج كانتالتطوير 

 على ما يسمى بالذندسة الصناعية ,وأيضا قامت ىذه النماذج أنوالدنتج نفسو أكثر تعريفا ووضوحا , كما 
عمليات التجميع    وكذا وطرق التصنيع  الدقترحةالأوليةواد الد  معناسبتت تكون شاملة لكي أنإلذ 

تستخدم للسيطرة على عناصر الإنتاج أن   يدكنوالتركيب, كما أن إنشاء ورقة عمل للتكلفة الدستهدفة
 التكلفة الدستهدفة خلبل دورة حياة  أسلوبالدختلفة إضافة إلذ تحليل البدائل الدتاحة وتحديد عوائق تنفيذ

 .الدنتج
 :  الاهتمام بدورة حياة المنتج -4

حيث أن تقييم الأداء يسعى إلذ مراقبة جهود الدستخدمنٌ الدبذولة للئنتاج والوقت اللبزم لذلك كما أن  
التكلفة الدستهدفة تسعى إلذ تخفيض التكاليف, ودمج أىداف الاثننٌ يدثل ىذه الخطوة التي تتمثل فيما 

 1:يلي
 ودراسات , و الاختبار ,تتضمن تكاليف التطوير والتجريب , تتسم بتكاليف عالية : مرحلة التطوير

 . وىنا يبرز دور التكلفة الدستهدفة, الجدوى الاقتصادية وتحديد الخطط والاستراتيجيات  التسويقية
 تشهد ىذه الدرحلة ارتفاعا طفيفا في الدبيعات حيث سيقدم بعض الدغامرون على شراء : مرحلة التقديم

وذلك للتكاليف التي ترافق عملية إطلبق الدنتج في الأسواق , كما أن الشركة لا تحقق أرباحا, الدنتج
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وتهدف الحملبت والإعلبنات إلذ  تعريف الدستهلك بوجود ىذا , والحملبت الترويجية لو, والإعلبن عنو
يتم العمل على تقديم الدنتج بالدواصفات التي تغطي وفى ىذه الدرحلة . الدنتج بالأسواق وإقناعو باقتنائو 

 .رغبات الزبائن
 وتبدأ الشركة , فتزداد الدبيعات بشكل كبنً, حيث يقوم الدشترون الأوائل باقتناء السلعة : مرحلة النمو

لزاولة اختراق السوق و,  اثر التكلفة الدستهدفة في زيادة  الدنافسنٌوفي ىذه الدرحلة يظهر, بتحقيق أرباح 
 . إلذ تخفيض الأسعار ات الأخرىبمنتجات منافسة لشا يدفع الشرك

 حيث تستقر الدبيعات عند مستوى إحلبل ,  ىذه الدرحلة ىي الأطولتعتبر: مرحلة النضج والتشبع
ومن السياسات الدستخدمة في ىذه الدرحلة , وقد تزيد إذا كانت ىناك زيادة سكانية في الدنطقة, ةلعالس

 : لتسويق الدنتج 
  إقناع من لا يستخدم الدنتج باستخدامو. 
  البحث عن أسواق جديدة. 
  إقناع الدستخدمنٌ الحالينٌ بزيادة استخدامهم للمنتج. 
  تحسنٌ جودة الدنتج. 
  إضافة خصائص أو أحجام أو تصاميم جديدة. 
  وزيادة الإعلبنات أو , كتخفيض الأسعار : إعادة تصميم الدزيج التسويقي

 .والبحث عن قنوات توزيع جديدة , تقديم عروض خاصة
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 خلاصة الفصل
حيث قدمنا تعريف على مؤسسة الرواد للصناعة , حاولنا من خلبل ىذه الدراسة إسقاط ما تطرقنا إليو نظريا

وفي الدبحث الثاني قمنا بدراسة واقع التكاليف بالدؤسسة ,  في الدبحث الأول- الوادي-والخدمات بكويننٌ
  .ولزاولة تطبيق أسلوب التكلفة الدستهدفة كنموذج لحساب التكاليف وتقييم الأداء
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 خاتمة عامة 

في ظل التطورات الدختلفة التي حصلت في الديادين الدتعلقة بالإنتاج وتوسع الدؤسسات وكبر حجمها 
أصبحت الأساليب التقليدية لحساب التكاليف عاجزة إلى حد ما على مسايرة ىذا التطور وتوفير أدوات الدتابعة 

 (التضخم)الناجعة على التكاليف ومراقبة سلوكها والإنتاج ومستويات الأداء، ومشكلة الزيادة الدفرطة في التكاليف 
. التي لذا آثار مباشرة في ارتفاع الأسعار وجودة الدنتج مما يؤدي إلى تدىور الدكانة السوقية للمؤسسة

 فظهور أسلوب التكلفة الدستهدفة يعد بديل للأساليب القديمة الدتعددة،حيث تعمل على تخفيض 
، وليس في مرحلة الإنتاج بحد ذاتها، ولذلك يعتبر أسلوب (مرحلتي التصميم والتخطيط)التكاليف في مراحل مبكرة 

 الأرباح وتخطيط عليها والرقابة التكلفة وتخطيط فعال لتخفيض ومدخل مهمة إستًاتيجية أداةالتكلفة الدستهدفة 
 والخصائص، الوظيفي الأداء في أساسا تتمثل التي والجودة وتحقيق الرغبات، السعر ناحية من الزبون، لإرضاء
 وتحسين الدنتوج حياة دورة تكاليف وتخفيض التكلفة، لإدارة كأساس تالدنتوج والعمليا تصميم على والتًكيز
 لكن وعلى الرغم من الدزايا التي يشتمل عليها ىذا الأسلوب إلا أن ىناك عيوب والتي من أهمها والدلائمة، الجودة

فرضو لضغط كبير على العمال وذلك من أجل تخفيض التكاليف والمحافظة على الجودة في نفس الوقت، صعوبة 
 .تحديد التكلفة الدستهدفة وكيفية بلوغها واقعيا بعد تحديدىا

وكإثبات للجزء النظري وإعطاء صورة واضحة لو قمنا بدراسة تطبيقية وذلك في مؤسسة الرواد للصناعة 
 .والخدمات بالوادي، بغية توضيح دور التكلفة الدستهدفة في تقييم الأداء

  اختبار الفرضيات
: كما يلي  وبناءا على ما تم التطرق إليو في الدراسة النظرية و التطبيقية قمنا باختبار صحة الفرضيات

 ىي أداة لإدارة التكلفة تهدف لتخفيض تكلفة الدنتج قبل عملية الإنتاج" :اختبار الفرضية الأولى." 
يمكن أن نقول بأن التكاليف ىي القيمة النقدية و  نثبت صحة الفرضية من خلال ما تم التطرق إليو

التي تدفع في سبيل الحصول على سلعة ما أو خدمة معينة، والتكلفة الدستهدفة تدثل نوع من أنواعها وىي تعتبر 
حجم  وكبر لسرعة التصميم و والتطوير التخطيط مرحلة أثناء الدنتج تكلفة تخفيض إلى تهدف التكلفة لإدارة أداة

     . لذا التالية الدرحلة في عنها الدرحلة تلك عند تحقيقها يمكن التي الوفورات
يعتبر تقييم أداء العاملين حلقة مهمة في إدارة الدوارد البشرية لإنجاز الأىداف الدراد " :اختبار الفرضية الثانية

 ".، و يتم اختيار مؤشراتو بأسلوب علميالوصول إليها من قبل الدؤسسة
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 يحدد البشرية،حيث الدوارد إدارة في مهمة حلقة العاملين أداء تقييم يعتبرونثبت صحة ىذه الفرضية حيث 
، العاملين ونشاطات الإستًاتيجية الأىداف بين والتكامل الربط إلى يسعى فهو أداء الفرد، في والضعف القوة نقاط

وتحدد مؤشراتو  
 تتبع الدؤسسة محل الدراسة طريقة التكاليف الحقيقية في حساب تكاليف الإنتاج" :اختبار الفرضية الثالثة." 

في حساب تكاليف الإنتاج على  (مؤسسة الرواد للصناعة والخدمات) تعتمد الدؤسسة محل الدراسة
أسلوب التكاليف الكلية أي الحقيقة التي تقوم بتحميل جميع التكاليف التي تم تقديمها من أجل الحصول على 

. الدنتج بشكلو النهائي
النتائج النظرية 

مصطلح التكلفة الدستهدفة حديث والذيئات الإدارية ليست على دراية بو، وتعتبر منهاجا حديثا  -
 .للحصول على الربحية في الأجل الطويل

يتميز أسلوب التكلفة الدستهدفة عن غيره من الأساليب التقليدية للتكاليف بأنو متفاعل بشكل مستمر  -
 .مع البيئة الخارجية لدعرفة رغبات العملاء وتحقيقها في صورة منتجات ذات جودة وسعر مناسب

يهتم نظام التكلفة الدستهدفة بالتخطيط والتنظيم لجميع الدراحل والأقسام بهدف تقديم منتجات متطورة  -
 . ومنخفضة التكاليف تشبع احتياجات الدستهلك، وبالتالي تحقق الأرباح الكافية على الددى الطويل

. يعتمد أسلوب التكلفة الدستهدفة على جهود بشرية ومالية لتجنب الدؤسسة الأزمات والعائق الدالية -
النتائج التطبيقية 

  :يلي فيما إليها توصلنا التي النتائج أىم تلخيص يمكن
 .عدم توفر أنظمة الدعلومات يعتبر عائق لتطبيق التكلفة الدستهدفة في الدؤسسات الجزائرية -
الدؤسسة تطبق جزء من الدبادئ التي تقوم عليها التكلفة الدستهدفة من خلال تركيز الجهود على العملاء  -

. والاىتمام بمواصفات جودة الدنتج
إن تطبيق أسلوب التكلفة الدستهدفة يحقق مكسب سوقي للمؤسسة على الدستوى المحلي وربما على  -

 .الدستوى الدولي، ومنو تحقيق ىامش ربح في الددى الطويل
التوصيات 

 :التالية التوصيات اقتًاح يمكن إليها توصلنا التي النتائج بناءا
 الصعوبات التي تواجو تطبيق حد منيستوجب على الإدارة العليا للمؤسسات بذل الجهود الكفيلة لل -

 .نظام أو أسلوب التكلفة الدستهدفة حتى تستطيع الاستفادة من مزاياه
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 . توفير الإمكانيات الدادية والدالية والدعنوية من أجل وضع ىذا النظام في خدمة الدؤسسات الاقتصادية -
 .ضرورة تدريب الجهات الدسؤولة والعاملين على الطرق الحديثة وكيفية التعامل معها -
بما أن الدؤسسة قادرة على تطبيق أسلوب التكلفة الدستهدفة يوصى بالعمل الجاد للانتقال إلى تطبيقها لدا  -

.  يحققو من نتائج لصالح الدؤسسة
 : أفاق الدراسة

 :وفي الأخير نقتًح بعض الدواضيع التي تدثل إشكاليات نرى أنها جديرة بالبحث في ىذا المجال
 كيف تؤثر التكلفة الدستهدفة على التكاليف العامة للمؤسسة؟ 
 فيما يتمثل الفرق بين التكلفة الدستهدفة ومحاسبة التكاليف؟ 
 ما مدى إمكانية تحقيق التكامل بين التكلفة الدستهدفة و محاسبة الدسؤولية؟ 
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