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في ظل  الأتجاهات الاستراتيجية لنظام المحاسبة الادارية
  نظرية المحددات
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قسم المحاسبة/كلية الادارة والاقتصاد/الجامعة المستنصرية/  مساعد استاذ ∗  
9/11/2009مقبول للنشر بتاريخ   

  :المستخلص 
 فـي سلـسلة مـن  Ellyahu M.Goldrat      تعد تظريـة المحـددات فلـسفة اداريـة نـادى بهـا المفكـر

عد هذه النظرية منهجا منظما مبنيا  على فرضية مفادها ان هناك عنصرا على الاقل الكتب والمقالات، وت

  .في كل منظمة يحد من قدرتها على انجاز اهدافها

ــاج  ــتحكم بالانت ــذي ي ــد ان العنــصر ال ــق التأكي ــربح عــن طري ان الهــدف الطبيعــي للمنظمــة هــو تعظــيم ال

وهي تستعرض اهم تلك العناصـر ) TOC(دداتوفي هذا المجال فأن نظرية المح .يستخدم بكفاءة عالية

المحددة فأنها تـرى ان العنـصر المحـدد فـي الـصناعات علـى سـبيل المثـال هـو الوقـت المناسـب للتـشغيل 

ــة الــشركات قــد يكــون العنــصر المحــدد هــي مهــارات  ــة تــشغيلية وفــي غالبي علــى ماكنــة معينــة أو لعملي

ومــن ناحيــة اخــرى ان العنــصر المحــدد يمهــد  .العــاملين، وفــي شــركات الخــدمات قــد يكــون عامــل الوقــت

  .للخطوة الثانية للأنتاج من اجل تحديد مدخلات كل وحدة من عناصر الانتاج بالنسبة للعنصر المحدد

ان مفتاح تعظيم الربح هو  التركيز على عمليات البيع وعمليـات الانتـاج التـي تتعلـق بالوحـدات المكونـة 

تكتنفهـا بعـض الـصعوبات لأنهـا تتطلـب تغيـرات ) TOC(المحـدداتان معطيات نظرية  .للعنصر المحدد 

مهمة في عمليات التشغيل وفقا لمتطلبات نظام المحاسبة الادارية على سبيل المثـال مـا يتعلـق بعمليـات 

البيع وعمليات الانتاج في خط انتاجي معين مع اسـعار بيـع منخفـضة قـد يعظـم ذلـك مـن قيمـة مـدخلات 

  .العنصر المحدد

دام نظرية المحددات يمثل  كما اشرنا فلسفة اداريـة تتعلـق بفاعليـة التـشغيل، فـاذا  مـا اعتبـرت ان استخ

الادارة عنصرا ما على انه العنـصر المحـدد فعليهـا اجـراء  الاختبـارات اللازمـة للتأكـد مـن ذلـك فقـد تكـون 

  .يدةهناك عناصر اخرى هي المحددة وهذا يعني  اجراء التحليلات اللازمة للحالات الجد

وكيفيــة تطبيقاتهــا مــن اجــل )  TOC(هــذا وقــد تــضمن البحــث مناقــشات عــدة عــن نظريــة المحــددات

  .الحصول  على قرارات تتعلق  بريحية الشركة
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Abstract:  
         The theory of Constraints (TOC) is a managerial  philoshy devloped  by 
Ellyahu M. Goldratt in  a series of books and articles.TOC is a systems 
approach based  on  the asumption that  every organization has at least one 
factor that inhibits the organization ability to meet its objectives.  
The normal objective for a business is to maximization profit by assuring 
that the factor that limits production is used most efficiently. 
TOC is to identifying the constraining factor for manufacturing concerns,the 
constraining factor is often but not always the time available on a certain 
machine or process.. for companies that employ skilled workers and for 
many service organizations the constraint is often the time of  one or a few 
key employees. 
       Once the constraining factor has been  identfied the next step is to 
determine the throughput per unit of the constraining factor. 
The key t o maximizing profit is to concentrate on selling and producing 
products that provide the highest throughput per unit of costraining factor. 
Implementation of TOC is often difficult because it may require a complete 
change in the way the company operates, according to the management 
accounting system for example selling and producing the product in the 
product line with lowest sales price  per unit may maximize throughput. 
Use of TOC as a management philosofy is a dynamic process .Once  the 
constraining factor has been identified.management should examine whether 
the constraining factor can be increased.if this  is possible some other factors 
may be  come the constraints and the analysis should be revised based upon 
the newcircomstances. 
       The research contains many discusing about  TOC and illustrate how 
applying of TOC can lead to decistions that improve company profitability. 

  

  
  :المقدمة

ت الإقتـــصادية وفـــق مفـــاهيم العولمـــة الإقتاصـــادية وثـــورة أفـــرزت حالـــة المنافـــسة التامـــة والتكـــتلا     

المعلوماتية في العصر الحالي إلى خلـق تحـديات كبيـرة للـنظم المحاسـبية وبـشكل خـاص أنظمـة المحاسـبة 

الإدارية العاملـة ضـمن إطـار التنظيمـات الإقتـصادية وقـد تركـزت تلـك التحـديات بإضـافة البعـد الاسـتراتيجي 

سبية والمتمركز حول محاولة إبقاء المنظمات العاملة في ظـل تلـك الظـروف بـشكل لمجمل التحليلات المحا
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نــاجح يعكــس درجــة عاليــة مــن الرضــا والــولاء للزبــائن والمــالكين والمــستثمرين والمجتمــع علــى حــد ســواء 

  .إضافة إلى البعد التشغيلي التقليدي لتلك التحليلات

ة الإداريـة تطبيـق حزمـة مـن التقنيـات والـنظم التحليليـة وقد أخذ البعد الإسـتراتيجي لإنظمـة المحاسـب      

بهـدف إيجـاد المعلومـات المحاسـبية المناسـبة )   (Theory of Constraint ومنهـا نظريـةوالنظريـات

والدقيقة لصناع القرارات وفق المعطيات التشغيلية للمنظمة لأجل خلق استمرارية الأنشطة وتحقيـق العوائـد 

  .علاقةالمرضية للأطراف ذات ال

 من خلال سلسلة مـن Eliyaho M. Goldratt من قبل TOCوقد جاءت ولادة نظرية المحددات      

المؤلفــات والكتــب التــي أوضــحت أن الإبقــاء علــى الإدارة الناجحــة للعولمــة التــشغيلية النــادرة المحــدودة أو 

" دة أو النادرة علـى أنهـا  تعد مفتاح نجاح المنظمة وتعرف تلك العوامل المحدوScarce Factorsالنادرة 

وهناك عامل واحد هام ذو وزن نسبي كبير يمكـن أن " أي شيء يمنع المنظمة من تحقيق وتعظيم أهدافها

ًيصنف وفقا للتعريف أعلاه علـى أنـه العامـل المحـدد أو المقيـد للمنظمـة مثـال ذلـك الوقـت أو نـوع العمالـة 
  .إلخ.... الماهرة بالنسبة لشركة ما

ًذت اســتخدامات هــذه النظريــة أوجــه متنوعــة طبقــا للبعــد الاســتراتيجي المطلــوب وفقــا لــنظم وقــد أخــ       ً
المحاسبة الإدارية فمنها ما يـرتبط بنظـام الموازنـات وبأنواعهـا المختلفـة ومنهـا مـايرتبط بتحلـيلات الربحيـة 

عـدد المتغيـرات  يساعد فـي تقليـل TOCوغيرها، ولعل من الواجب ذكره هنا أن تطبيقات نظرية المحددات 

وضغطها إلـى أدنـى حـد ممكـن لأجـل مـساعدة متخـذ القـرار فـي النظـر إلـى محـددات المـشكلة بـشكل دقيـق 

وموضــوعي ومــن ثــم رســم إجــراءات المعالجــة لهــا بــشكل منطقــي مــرتبط بالأهميــة والــزمن علــى حــد ســواء 

  .وٕاتخاذ القرارات الرشيدة لتصحيح الوضع السابق

ت فإن الغايات الإسـتراتيجية للمنظمـة تعـد مـن أولويـات التطبيـق لأجـل خلـق وفي ظل نظرية المحددا      

ظروف تشغيلية ينعكس أثرها فـي تعظـيم الـربح مـن خـلال تخفـيض أحـد المحـددات كالمـصروفات المتعلقـة 

ًبعنــصر العمــل علــى ســبيل المثــال، وبالتــالي تقــديم منتجــات ذات أســعار معقولــة تحقــق نوعــا مــن الرضــا 
  .للزبائن

  

  :ف البحثأھدا
يهدف  البحث إلى تـسليط الـضوء علـى أهـم الأسـس التـي تـستند عليهـا المنظمـات الهادفـة للـربح فـي     

ًتصميم نظم المحاسبة الإدارية وفقـا للإسـتراتيجيات المرغوبـة فـي تحقيـق الـربح المـستهدف بعـد تـشخيص 
  . (TOC)المعوقات التي تحول دون ذلك في ضوء نظرية المحددات 
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  :بحثفرضيات ال

  -:يستند البحث على فرضيتين أساسيتين

أن معطيــات نظــم المحاســبة الإداريــة لا بــد وأن يــتم التركيــز عليهــا عنــد التخطــيط الأســتراتيجي  -1

  .لنشاطات المنظمات الهادفة للربح

أن المعوقات التي تحد من تعظيم الأرباح لا بد من تشخيصها عنـد التخطـيط الإسـتراتيجي وفـي  -2

  .(TOC)المحددات ضوء معطيات نظرية 
  

  
  :أھمية البحث

يبــين البحــث دور نظريــة المحــددات فــي رســم الــسياسة الأســتراتيجية لمنظمــات الأعمــال مــن خــلال       

التحلــيلات المرتبطــة بـــنظم المحاســبة الإداريـــة وتحديــد  وتــشخيص عوامـــل التــشغيل النـــادرة التــي تـــرتبط 

  .باستراتيجية ما
  

  
  :مشكلة البحث

بيانات التكاليف وفق إطار نظم المحاسبة الإدارية في ظـل البيئـة التـشغيلية للمنظمـة قـد أن تحليلات      

تحتــوي علــى بيانــات كثيــرة تــؤدي إلــى عــدم إســتخدامها مــن قبــل متخــذ القــرار أو إســتخدامها بــشكل خــاطئ 

لــصناعة قــرارات رشــيدة ممــا يثيــر مجموعــة مــن المــشاكل تتعلــق بجــدوى الــنظم المــشار اليهــا أعــلاه فــي 

  .مساعدة متخذي القرارات في ظل ظروف بيئة التشغيل
 

  
  :منھجية البحث

 المعلومــات مــن المراجــع اختيــاراعتمــد البحــث فــي منهجيتــه الأســلوب العلمــي الإنتقــائي مــن خــلال       

  .العلمية التي تتعلق بموضوع الدراسة مع التركيز على بعض الحالات التطبيقية التي تدعم هذا المنهج
  

  
  :ثخطة البح

  -:إشتملت خطة البحث على موضوعات ذات صلة بعنوان البحث حيث تم التركيز على ما يلي 
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  .تصميم نظم المحاسبة الإدارية ومتطلبات نظرية المحددات: ًأولا 

  .إستراتيجية تصميم طرق العمل في ظل أنظمة التكاليف ونظرية المحددات: ُثانيا 

  ل التكاليف الملائمة ونظرية المحدداتإستراتيجية إتخاذ القرارات في ظ: ًثالثا 

  .ًرابعا إستراتيجية تخطيط الربحية في إطار إعداد الموازنات التخطيطية ونظرية المحددات
  

  .التوصيات والنتائج: ًخامسا 
  :تصميم نظم المحاسبة الإدارية ومتطلبات نظرية المحددات: ًأولا 

Designing of management Accounting  Systems and TOC 
Requirments  

تركـــز المحاســـبة الإداريـــة فـــي أساســـياتها علـــى تـــوفير بيانـــات ومعلومـــات محاســـبية تتـــصف بالدقـــة      

والموضوعية لإدارة المنظمة من أجل ترشيد القرار الإداري والمساعدة على أداء وظائف الإدارة من تخطـيط 

  .وتنسيق وتوجيه ورقابة

بة الإدارية مهما كانت طبيعتها يمكن تحديد إطارها العـام فـي خدمـة ومن ناحية أخرى فإن نظم المحاس    

  .يوضح الفكرة) 1( ، والشكل رقمإتخاذ القرار
 

  )1(الشكل رقم 

 ودرجة ارتباطها بالقرار معلومات المحاسبة الادارية
 

 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  معلومات المحاسبة الإدارية
Information of Management Accounting 

  لة بين البدائلضالمفا  تحديد البدائل

  اتخاذ قرار
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Feed back                                    
  

  
 
 

ًارية لا بد وأن تركز أيضا على مجالات الاسـتخدام والتـشغيل والتنبـؤ بالمحـددات كما أن نظم المحاسبة الإد
أو المعوقات والممتطلبات المستقبلية لنشاطات المنظمة التي تتعـدى المجـال الـداخلي إلـى نـشاطات دوليـة 

  ):Vicombe 1997 (عن طريق الاستيراد أو التصدير وكما يقول  سواء
    Compnay wants to grow, it will need ti become an international player. 
This role will involve not only marketing and selling, but also an 
understanding of multiple currencies and reporting requirements 
international accounting standards and foreign cultures. 

 وغيره من المفـاهيم التـي تتـضمن نفـس المعنـى أن المعلومـات التـي تـستند عليهـا ومن خلال هذا المفهوم

المحاسبة الإدارية من أجل سهولة إتخاذ قرارات مستقبلية لا بد وأن تتماشـى مـع فلـسفة الإدارة التـي تركـز 

ف على الربحية وتعظيمها كهدف رئيسي في منظمات الأعمال وهذه الفلسفة تلقي بظلالها مـن حيـث التعـر

علــى طبيعــة المحــددات التــي تعتــرض ذلــك الهــدف الرئيــسي، ولعــل مــا ورد فــي أدبيــات نظريــة المحــددات 

(TOC) يشخص ما تعنيه فلسفة الإدارة في هذا المجال حيث يقول J.Gregory 1999 ):(  

    TOC is a systems approach based on the assumption that “every 
organization has at least one factor that inhibits the organization ability to 
meet its objectives" 

  

مبنيــة علــى فــرض أن أيــة منظمــة أعمــال هادفــة " القيــود " حيــث يعنــي هــذا المفهــوم أن نظريــة المحــددات 

للربح قد تصطدم أثناء التخطيط للربحيـة والتـشغيل فـي أقـل الاحتمـالات علـى عامـل يعـوق جهـود المنظمـة 

  .ي تحقيق أهدافهاف

ًوبناءا علـى التنظيـر المـشار إليـه فـإن تـصميم أي نظـم للمحاسـبة الإداريـة لا بـد وأن يأخـذ بعـين الاعتبـار 
النظــرة المــستقبلية لمحــددات التــشغيل والانتــاج التــي تــنعكس فــي نتائجهــا علــى مــستوى الــربح المــستهدف 

التكاليف المرتبطة بها مقارنة بالوقـت الـلازم وبالاخص نسبة الربحية المحققة من خلال منظور المبيعات و

  للتشغيل

   ).2003الشرع   ( 

تعني العمـل علـى تخفـيض تكـاليف ) TOC(إن نسبة الربحية المشار اليها في ظل نظرية المحددات      

متزامنة مع تخفيض الانفـاق علـى الاسـتثمارات   " minimization operating expenses" التشغيل 
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الأصــول الثابتـــة، ويعنــي ذلـــك فــي مجملـــة تحديــد العامـــل المــؤثر علـــى تحقيــق المنظمـــة فــي المخـــزون و

لأهــدافها، فعلــى ســبيل المثــال يكــون العامــل المحــدد فــي شــركات التــصنيع فــي اغلــب الاحيــان هــو الوقــت 

المناسب لتشغيل الماكنة أو عامـل المهـارة وعنـد معرفـة أو تـشخيص العامـل المـؤثر يـأتي بالدرجـة الثانيـة 

  .)Arnos 1995 P.12 (حديد نسبة الربحية المتوقع تحقيقهات

إن تحديد العوامل التي تؤثر على تحقيق الهدف من التـشغيل يلاقـي عـدة صـعوبات فـي ظـل نظريـة        

المحددات حيث يستدعي الأمـر عـدة تغيـرات فـي سياسـة التـشغيل للمنظمـة ومـن أمثلـة ذلـك سياسـة البيـع 

سعير وغير ذلـك مـن التغيـرات التـي تتناسـب وتحقيـق الهـدف المطلـوب، ومـن وسياسة الانتاج وسياسة الت

ٕناحيــة أخــرى ينبغــي لإدارة المنظمــة أن تعيــد النظــر واجــراء الاختبــارات اللازمــة علــى مــدى تــأثير المحــددات 
المشخصة وهل هي تنحو إلى الزيادة وهل هناك عوامل أخرى تقترن مـع العامـل الرئيـسي، حيـث إن الأمـر 

   لى التعرف على الحالات المحتملة وتأثيراتها على سياسة التشغيل بصورة عامةيحتاج إ

John A.Tracy 1999 P. 225)(.  

ومن خلال ما ذكر أعلاه نستنتج أن نظم المحاسبة الإداريـة لا بـد وأن تـتلائم مـع أهـداف المنظمـات       

أهــم المعوقــات التــي تحــول دون وأن تعطــي مؤشــرات اســتدلالية فــي ســبيل ترشــيد القــرارات والتعــرف علــى 

  .)2007مطر  ( تحقيق هدف الربحية

حيث يتضمن هذا الجدول فـي مفرداتـه ) 1( نستعرض الجدول رقم رض الاستدلال لما أشرنا إليه غول      

نتـاج ج ثلاث انواع من الانتاج وهي تحتاج الى ثلاث انواع من المواد وكيفية تحميلهـا علـى الااوضعية انت

لمفترضــة لهــا  بهــدف التوصــل الــى العنــصر المــؤثر فــي تحديــد الربحيــة وفقــا لمنظــور نظريــة ســعار اوالا

  )2005 ابو خليل ( المحددات

  )1 ( رقم الجدول

  لربحية وفقا لنظرية المحدداتا المؤثر في تحديدالعنصر
 C B A 

 Sale price 15 20 24سعر البيع للوحدة 

    Variable costالتكلفة المتغيرة للوحدة 

     مواد

R 2.0 3.0 4.0 
S 0.750 1.0 1.5 
T 0.250 0.500 0.5 

 1.0 0.500 1.0 مصروفات أخرى

 7.0 5.0 4.0 مجموع التكلفة المتغيرة

 17.0 15.0 11.0 هامش الربح

 %70.83 %75 73.3% نسبة هامش الربح
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 0.20 0.33 0.50 معدل ساعات العمل لكل وحدة

  %85  %45.45   %22 نسبة الربحية لكل ساعة عمل

   

 نجد أن عامل الوقت هو العنصر المؤثر لتحديد نـسبة الربحيـة، حيـث تطلـع الإدارة الجدولومن خلال هذا 

على تفاصـيل تكـاليف التـشغيل ونـسبة الربحيـة بالنـسبة لمنتجاتهـا والعامـل الـذي سـيؤثر فـي تحديـد نـسبة 

  .جاتهاتالأرباح لكل من من

 تـستطيع الإدارة تحديـد أسـعار البيـع لكـل منـتج  )TOC(قـا لمفهـوم نظريـة وفومن خلال تحليل المحـددات

  .مع تكاليف الانتاج

  

  .إستراتيجية تصميم طرق العمل في ظل أنظمة التكاليف ونظرية المحددات: ًثانيا 
تعد التكلفة من الأمور الاساسية التي ترتكز عليها سياسة المنظمة المالية والصناعة فتحديـد تكلفـة       

المنتج لها الأثر الفعـال فـي تحديـد سـعر البيـع ومـن ثـم تحديـد تكلفـة المخـزون وبالتـالي تـؤدي إلـى إتخـاذ 

  .القرارات الخاصة بإضافة منتج جديد أو الغاء منتج آخر

 مـن العناصـر الاساسـية فـي اسـتراتيجية تـصميم طـرق Cost clasification تبويـب التكـاليف ويعـد     

  .يوضح هذا التبويب) 2(ر إلى التبويب من عدة زوايا والشكل رقم العمل والتشغيل حيث ينظ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   مباشرة-                 مباشرة      -        صناعية                  -مواد                     -

   غير مباشرة-               غير مباشرة  -    تسويقية                     -      أجور               -

   إدارية                            -مصروفات أخرى         -

  تبويب التكاليف

  

  حسب طبيعتها

  

  الوظيفة حسب

 علاقتها حسب

  بوحدة المنتج

سب علاقتها ح

  بحجم الانتاج
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وتتميز عمليـات الانتـاج فـي الـشركات الـصناعية باسـتخراج أو تحويـل أو تـشكيل المـواد الأوليـة إلـى       

  -:منتجات نهائية وعلى ذلك فإن عناصر التكاليف في معظم الصناعات تنحصر في 

  المواد  . أ

 العمل  . ب

  مصروفات الأخرىال-ج

ًومن الطبيعي أن نسبة هذه العناصر في تكـوين المنـتج تعتمـد علـى طبيعـة الـصناعة والمنـتج فمـثلا       
نجـد أن نــسبة المــواد الأوليـة تــشكل الجــزء الأكبـر فــي صــناعة الـورق والغــزل والنــسيج، فـي حــين نجــد أن 

  .عنصر العمل يشكل نسبة كبيرة في الصناعات الدقيقة مثل الساعات

إن مناقشة تبويب عناصر التكلفة وتحديد أهميتهـا للمنتجـات المـستقبلية يحتـاج مـن إدارة المنظمـة        

ف الربحيـة فـي ظـل نظريـة المحـددات دالتعرف على الطروحات التي تتعلق بالعوامل المؤثرة علـى تحديـد هـ

)TOC( لــربح المــستهدفحيــث مــن خلالهــا تتجــسد أهميــة معرفــة المعوقــات التــي تحــول دون تحقيــق ا 

  .)   2006رضوان (

إن اســتراتيجية المنظمــة فــي مجــال تــصميم طــرق العمــل تأخــذ بالحــسبان الكيفيــة التــي تتــدفق بهــا       

 تسعير يتحددالتكاليف في ظل نظام تكاليفي معين من أجل تحديد تكلفة المنتج أو الخدمة وفي ضوء ذلك 

  .ذلك المنتج أو الخدمة

ًلفــة بــاختلاف الغــرض مــن القيــاس وبنــاءا علــى ذلــك تــأتي ضــرورة ربــط التكلفــة ويختلــف قيــاس التك     
ًبالغرض من قياسها والذي ينبني عليه ايضا تصميم طـرق العمـل الملائمـة للتـشغيل، ويراعـي فـي ذلـك أن 
ًيكون تصميم نظام التكاليف في كل صناعة ملائما لطبيعة المنتج، والطرق الانتاجية المستخدمة من أجل 

  .د وقياس الربح المستهدفتحدي

ًوبناءا على ما تقدم فإن نظـام التكـاليف يـصمم مـن أجـل تحديـد التكـاليف والرقابـة عليهـا وتـشخيص       
الانحرافات وتلافي الضياع وتخفيض التكلفة بالقدر الممكن لتحقيق الربح المنشود، وفي هذا الصدد يمكـن 

  -:ها ما يليالتمييز بين عدة مداخل لأنظمة التكاليف من بين

  

 Full direct cost method مدخل التكلفة الكلية ومدخل التكلفة المباشرة -1
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ــة  ــاليف الثابت ــار أن كــل عناصــر التك ــى اعتب ــة عل ــة الكلي ــا لمــدخل التكلف ــاج طبق ــة الانت ــساب تكلف ــتم إحت ًي
كلفـة المباشـرة فإنهـا ًوالمتغيرة معا من مكونات هذه التكلفة التي يحمل بها الانتاج، أما بالنـسبة لمـدخل الت

  -:تقوم على أسس رئيسية

  

  دراسة العلاقة بين عناصر التكلفة المختلفة وحجم الانتاج  . أ

 .التفرقة بين عناصر التكلفة المتغيرة و والتكلفة الثابتة  . ب

إعتبار عناصر التكلفة المتغيرة من مكونات الانتـاج واعتبـار عناصـر التكلفـة الثابتـة مـن أعبـاء .  ج

ً على هذه المعطيـات فـإن هنـاك اختلافـا بـين المـدخلين المـشار اليهمـا فـي طـرق تبويـب ًالفترة وبناءا
ــرة مــن  ــة والمتغي ــار التكــاليف الثابت ــتلخص هــذا الاخــتلاف بإعتب ــتج وي التكــاليف وتحميلهــا علــى المن

 .مكونات تكلفة الانتاج

لـك إلـى الاخـتلاف فـي أرقـام إن الاختلاف المذكور له أهميته عند تصميم نظام للتكاليف حيث يؤدي ذ      

ــستدعي أن تكــون إدارة  ــرة وهــذا ي ــام المخــزون فــي آخــر الفت ــة وأرق ــي تظهرهــا الحــسابات الختامي ــربح الت ال

  .المنظمة على بينة من نظام التكاليف المطبق من أجل مراقبة التكاليف وتلافي زياداتها دون مبرر

أثرهما علـى اسـتراتيجية المنظمـة فـي تـصميم نظـام ولفرض الاستدلال على أهمية المدخلين المشار اليهما و

  )2( نستعرض الجدول رقم وفقا لنظرية المحددات تكاليف مقبول

  

  3)2 (جدول

 البيان مدخل التكلفة المباشرة مدخل التكلفة الكلية
 المبيعات 120000 120000

 تكلفة المبيعات  
 مخزون أول المدة 15000 18600
 ج التام خلال المدةتكلفة الانتا 50000 62000

 مخزون آخر المدة )5000( )6200(
 تكلفة البضاعة المباعة 60000 74400
 إجمالي الربح 60000 45600

 نسبة الربح إلى المبيعات 50% 38%

  

                                                           
 وحدة انتاج 10000 وحدة مخزون  اول مدة،3000 دينار سعر البيع للوحدة، 10:  الارقام الواردة في الجدول تشتق منحيث  3

   دينار تكاليف اجمالية12000فة المتغيرة للوحدة، دينار التكل15 وحدة مخزون آخر المدة،1000الفترة،
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ومن خلال مقارنة بيانات المدخلين نجد أن الاختلافات الاساسية يرجع إلـى تحميـل التكـاليف الثابتـة       

ج ومخــزون آخــر المــدة حــسب مــدخل التكلفــة الكليــة ممــا أثــر علــى نتيجــة النــشاط ونــسبة لكــل مــن الانتــا

  .هامش الربحية

نجد أن العامل المؤثر في تحديد نـسبة الربحيـة المـستخدمة  ) TOC(ومن خلال منظور نظرية المحددات 

ًم تكـاليفي وفقـا هو عنصر التكلفة الثابتة مما يعنـي أخـذ هـذا العنـصر بعـين الاعتبـار عنـد تـصميم أي نظـا
  .المشار اليهما للمدخلين

  

  Jobs Costs مدخل تكاليف الأوامر -2
يــستخدم نظــام تكــاليف الأوامــر كنظــام مراقبــة علــى التكــاليف والحــد مــن الــضياع وبالتــالي تخفــيض       

ًالتكلفة بالقدر المتاح ولذلك فإن مبدا التكلفة يعد أساسيا في هـذا النظـام وتـتلخص إجـراءات نظـام  تكـاليف ً

  -:الأوامر بما يلي

حيث يتحمل كل أمر إنتاجي بالمواد المباشرة الخاصة به من واقـع تحليـل أذونـات : تحميل المواد مباشرة. أ

الصرف من المخازن على المراكز الإنتاجية وقد تحمل تلك المواد مـن خـلال عـدة مراكـز تكلفـة لهـا إرتبـاط 

  .مباشر بالأجر الانتاجي المعين

ويركز هذا التحميل من خلال تتبع الوقـت المـستغرق لكـل عامـل والـذي يخـص : لأجور مباشرةتحميل ا. ب

ٕأجـر إنتــاجي معــين وان معرفــة هــذا الوقــت مــن خـلال بطاقــات العمــل ســواء باســتخدام الكمبيــوتر أو النظــام 
ت اليـدوي وبموجــب هـذا التتبــع نــستطيع معرفـة الوقــت الــضائع الـذي نــستطيع تحميلــه علـى بنــد المــصروفا

  .ًالصناعية طبقا لمعدلات تحميل مناسبة

ٕ وهــي المــصروفات التــي لا تخــتص بــأمر إنتــاجي معــين وانمــا :المــصروفات الــصناعية غيــر المباشــرة. ج
تتطلبها عمليات جميع الأوامر ولذلك فإن تحميلها يتم حـسب أسـاس محاسـبي معـين مثـل سـاعات العمـل، 

  .عدد العمال، عدد الآلات، وغير ذلك

  

  : منظور تحليلي لنظام الاوامر ينبغي التعرف على مايليومن خلال

مــواد، اجــور، ( معرفــة التكــاليف المحملــة للامــر فــي بدايــة التــشغيل وخاصــة التكــاليف المتغيــرة -1

  ).مصروفات صنعاية غير مباشرة

" معرفة نسبة الاتمـام حيـث انـه فـي حالـة عـدم الاتمـام   تحـول تكـاليف الامـر الاول فـي حـساب -2

 .حيث تعتبر رصيد اول مدة للامر الثاني" لتشغيل اعمال تحت ا
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 ي والاتمـام وعـدد الأوامـر التـ لابد من التعرف في الفترة الثانية من التشغيل  عن نـسب الأنجـاز -3

  .تطلبتها تلك الفترة

  .)2004زايد   (يوضح فكرة الاستدلال رقميا) 3(والجدول رقم

  

  4)3(جدول رقم 

  يذ اوامر تصنيع  حسب مدخل تكاليف الاوامر                             تنف

 ساعات العمل مواد البيان

  ساعة120  دينار600 )1(الأمر رقم 

  ساعة340  دينار3900 )2(الأمر رقم 

  ساعة180  دينار2000 )3(الأمر رقم 

  ساعة160  دينار1900 )4(الأمر رقم 

  ساعة800  دينار8400 المجموع

  

يمكـن بيـان تكلفـة الاوامـر كـل علـى انفـراد ) 3(ول رقـمدات المدرجـة بالهـامش والجـومن خلال البيانـ       

   .      من خلال منظور المحاسبة الادارية ونظرية المحددات)  5(ورقم ) 4(وحسب الجدولين رقم

                                                 

  )4(جدول رقم

  .)2(والامر رقم) 1(الامر رقمحساب تكلفة 

  )2(الأمر رقم                                )                                 1(الأمر رقم        
 البيان  المبلغ  البيان  المبلغ

  مواد مباشرة  3900  رصيد أول الفترة 1500
  )10×340( اجور مباشرة 3400  مواد مباشرة 600

  
1200 

  

  )10 × 120( اجور مياشرة

   
 1700 

  )5×340(صناعية غير مباشرة. م

  دينار أعيدت إلى المخازن200

                                                           
عمليات تحت التشغيل /  غير مباشرة حولت في ح300 اجور،600  مواد ،600: هي) 1( والتكاليف الامر رقم2008بداية الفترة :  حيث 4

) 3( دينار الى الامر300 حول منه  دينار500) 2( كما ان قيمة المواد الفئضة للامر رقم2009نظرا لعدم اتمام الامر حيث تحول الى سنة 

% 20 دينار وبلغت المصروفات الادارية والتسويقية 5 دينار وللمصرفات غير المباشر 10 دينار الى المخازن ومعدل اجر الساعة 200و

   دينار على التوالي حيث تم انجازهما12750 ،5850 1،2من تكلفة الاوامر المنجزة وقيمة مبيعات الامر 
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 600 

  

  )5×120صناعية غير مباشرة. م

 الـى 200 و3الـى الامـر 300(  مواد فائضة )500( 

 )المخازن

  اجمالي التكلفة محولة تكلفة المبيعات 8500    مصروفات تسويقية وادارية -
     اجمالي التكلفة 3900

  )5(جدول  رقم

  4 ،3ب تكلفة الامرين رقماحتسا

  )4(  الأمر رقم)                                           3(الامر رقم
 اليبان المبلغ  اليبان المبلغ
 مواد مباشرة  خلال الفترة 1900  مواد مباشرة خلال الفترة 2000
  x10ساعة 160أجور مباشرة  x10   1600ساعة 180أجور مباشرة  1800

  x5 ساعة160أجور غير مباشرة  180x5   800باشرة غير م.م 900
 إجمالي التكلفة تحول إلى عمليات تحت التشغيل 4300  )2(مواد من الأمر رقم  300

    أجمالي التكلفةتحول إلى عمليات تحت التشغيل 5000

  

ا الهـدف وبما ان الربحية تعد كهدف استراتيجي في نهاية الامر فـان الموضـوع يـستدعي ايـضاح هـذ      

يوضح ذلك مـن خـلال امعطيـات ) 6(من خلال نظرية المحددات واساليب المحاسبة الادارية، والجدول رقم 

  .المثبتة

  )6(جدول رقم

  خراج ربحية كل أمر كهدف استراتيجإست
 )4(الأمر رقم )3(الأمر رقم )2(الأمر رقم  )1(الأمر رقم  البيان

 ـ  12750 5850 المبيعات

خلال المدة + المدة  أول مواد مباشرة

600+600=1200 

3900-500=3400 2000+300=2300 1900 

 1600 1800 3400 1800=600+1200 الاجور

 800 900 1700 900=300+600 صناعية.م

 4300 5000 8500 3900 مجموع التكلفة الصناعية

 ـ   %)8500x20(1700  %20×3900(780 ٕتسويقية وادارية.م

 ـ  2550 1170 صافي الربح

   %20 %20 نسبة الربح

  

  -: نجد ما يلي  بصورة خاصة)TOC(  خلال منظور نظرية المحددات ومن 
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في حين ان الأوامر الباقية لـم ) 3(والامر رقم ) 2(لكل من الأمر رقم % 20الربحية حددت بنسبة -1

  .ًتنفذ بعد، الأمر الذي قد ينعكس سلبا على ربحية المنظمة ككل

  -: قد يعود لعامل  واحد او عدة عوامل ولغرض تحديد ذلك يتم ما يليإن إنخفاض الربحية-2

  دراسة المواصفات التي يتطلبها العملاء لكل أمر إنتاجي  -  أ

 وضع معايير للتكلفة الصناعية المباشرة  - ب

  استخدام معدل تحميل مباشر للمصروفات غير المباشرة-ج

  . دراسة كيفية التسعير مقارنة بالسوق المحلية-د

 : ما ذكر اعلاه نجد ان نظرية المحددات تشتمل على معيارينمن خلال 

أن الهدف مـن إتخـاذ القـرار الخـاص بالانتـاج هـو تعظـيم نـسبـة الربحيــة حيـث ينبغـي علـى : المعيار الأول

  .(Martin J. 2004 ) إدارة المنظمة تشخيص المعوقات التي ترتبط بالانتاج وخاصة المعوقات الداخلية

أن نظريــة المحــددات تفتــرض مــن خــلال عمليــات التــشغيل أن هنــاك مــشاكل فــي الطاقــة : المعيــار الثــاني

  .الانتاجية حيث لا يمكن تخفيض التكاليف الثابتة التي تنعكس بظلالها على التكلفة الكلية للمنتج

  

  The Process Costs مدخل تكاليف المراحل -3
متماثلة خلال فتـرة معينـة تـسمى بالمراحـل ومـن يعني هذا المدخل حصر التكلفة التي تحدث لصناعة      

  .ثم تقسم هذه التكلفة على عدد الوحدات المنتجة ومن أمثلة ذلك صناعة الغزل والنسيج وتكرير البترول

ًوبناءا علـى ذلـك يمكـن تقـسيم المـصنع إلـى مراحـل أو اقـسام صـناعية فمـثلا فـي صـناعة الاسـمنت يمكـن  ً
مثـل المحـاجر، الكـسارات، الأفـران، التعبئـة حيـث يـتم تخـصيص حـساب تقسيم المصنع إلى مراحل إنتاجية 

إنتاج تحت التشغيل لكل مرحلة يتم تحميله بتكلفة المواد، الأجور،والمصروفات الأخـرى التـي تـستفيد منهـا 

  .المرحلة

 بالاضافة إلى ذلك يجب تحديد وحدات قياس المنتجات النهائية والتي تعتبر هدف المحاسبة عـن التكـاليف

  .وٕاجراء المقارنات لغرض خفض التكلفة قدر الإمكان ودراسة الإنحرافات

وفي نظام المراحل قد ينساب الإنتاج إلى مخازن الانتاج العام، وقد ينساب في مراحل متوازنة أو عشوائية 

  .)2008نصار (  إلى مخازن المنتجات التامة

س الـدقيق لتتبـع التكلفـة وبالتـالي يـنعكس ذلـك إن الحالات المـذكورة تتطلـب مـن نظـام التكـاليف القيـا     

على المخرجات التي تعد من الأمور الرئيسية في الإعتماد عليها في نظام المحاسبة الإداريـة، ولـذلك فـإن 

  الامـــوريـــرتقريـــر تكـــاليف المرحلـــة يعتبـــر ركيـــزة أساســـية فـــي التخطـــيط والرقابـــة حيـــث يتنـــاول هـــذا التقر

  -:Russ K (2000(الآتية



 2009/العدد الثامن والسبعون .........     ..........................مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

  )15(

حيث يهدف هذا الجـزء مـن التقريـر تحديـد المـدخلات والمخرجـات مـن وحـدات الانتـاج، : قيق الماديالتد-أ

ويمكن التعرف من خلال ذلك على وحدات تحت التشغيل، الوحدات المـضافة، خـلال الفتـرة، ووحـدات تامـة 

  .الصنع وكذلك معرفة الفاقد أو التالف أثناء عملية التشغيل

ت التــشغيل مــن المرحلــة الــسابقة مــن حــفــي  هــذه الفقــرة مــدى إســتفادة الوحــدات تويحــدد : الإنتــاج المكــافئ-ب

احتياجاتها من عناصر التكلفة في المرحلة الحالية لكي تصبح وحدات تامة الإنتاج، كـذلك يتـضح مـن خـلال هـذه 

خـلال المرحلـة الصنع خـلال الفتـرة الحاليـة التـي إسـتفادت مـن جميـع عناصـر التكلفـة  ًالفقرة أيضا الوحدات التامة

  .الجارية

  .وكذلك الحال بالتعرف على الوحدات تحت التشغيل في آخر المدة ولم يكتمل إنتاجها

ًومــن خــلال محتويــات هــذا التقريــر يقــدم نظــام تكــاليف المراحــل معلومــات تتــصف بالدقــة كــي تكــون أساســا 
تـستطيع إدارة ) TOC(دات لإستخدامها في نظام المحاسبة الإدارية، كما أنه من وجهة نظر نظرية المحد

المنظمــة التعــرف علــى أهــم المعوقــات التــي تحــول دون التــدفق المــادي للتكــاليف ومــن بــين ذلــك مــشكلة 

فـي نظـام المراحـل حيـث يكـون التحميـل علـى ) مـواد، أجـور، مـصروفات أخـرى(إستخدام عناصر التكـاليف 

ًالمنتجات مختلف باختلاف الصناعة، فمثلا ً:  

أغلب الأحيان تضاف مرة واحدة في بداية العمليـة مثـل إضـافة الخيـوط فـي صـناعة بالنسبة للمواد في  -

  .النسيج أو تضاف بالتدرج كما هو الحال في الصناعات الكهربائية

 .بالنسبة للأجور فإنه يمكن الافتراض بإضافتها وتحميلها بالتدرج -

بة ولهـذا فـإن المحـددات بالنسبة للمصروفات الصناعية الاخرى، فيكـون تحميلهـا حـسب معـدلات مناسـ -

ًالتـي تـنهض تـتلخص بتـشخيص العنــصر المهـم منهـا والـذي يـؤثر تــأثيرا مباشـرا فـي عـدم إنجـاز العمليــات  ً
  :يوضح كيفية الاستدلال) 7(والجدول رقموتحقيق الانتاج المطلوب، 

  5)7(جدول رقم 

  تحديد الوحدات المكافئة لعناصر التكاليف في ظل نظام المراحل
  الملاحظات  مرحلة الاضافة  نسبة الاتمام  مكافئة للموادا لوحدات ال

  ة  بداية التشغيل  5000  أ

    %50عند مستوى   5000  ب

  4000  ج
1000  

  %75 عند مستوى 

  %60عند مستوى 

  

                                                           
  %75،%50لشركة تستخدم ثلاث مواد هي أ،ب،ج وتضاف كل منها دفعة واحدة عند مستوى اتمام صفر، حيث ان ا 5

  %60وحدة عند مستوى 1000و% 100 وحدة عند مستوى اتمام4000 وحدة منها 5000 خلال الفترة بدأ العمل على انتاج 
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لابد من دراسة العوامل الاكثر تشددا في تحديد مـستويات التـشغيل وخاصـة  ) TOC( ومن خلال منظور 

 المواد والاجور التي تـؤثر فـي عمليـة اتخـاذ القـرار مـن وجهـة نظـر المحاسـبة  منها مثلئيسيةرالعناصر ال

  الادارية

  

ــا ــة : ًثالث ــاليف الملائمــة فــي ظــل أنظمــة المحاســبة الإداري ــرارت والتك إســتراتيجية إتخــاذ الق

 .ونظرية المحددات
Strategy of Decisions making the relevant costsacording to management 

accounting systems  and TOC 
  

يعــد إتخــاذ القــرار عمليــة ضــرورية لبدايــة التــشغيل والانتــاج حيــث يعطــي الــضوء الأخــضر لــصحة        

ٕالمعلومات المقدمة، وان جوهر عملية إتخاذ القرار تشمل صياغة البـدائل والاختيـار منهـا، ومـن الـضروري 
  .(Rajiv D 1994)  ة أو المرتبطة بقرار معينفي هذا المجال تحديد ما هي التكاليف والإيرادات الملائم

وكما أشرنا أن القرار يبنى على بيانات أو معلومات ذات دلالة ومن بين تلك البيانـات والمعلومـات مـا      

 وهذه التكاليف يعبر عنها بانها تلك التكـاليف التـي تتفـاوت Relevant Costsيتعلق بالتكاليف الملائمة 

 كمـا Differential Costليهـا فـي مجـال إتخـاذ القـرار بالتكـاليف التفاضـيلية من بديل لآخر ويـصطلح ع

 عند العدول عن إتخـاذ Avoidable Costsيعبر عنها في مجال آخر بأنها التكاليف التي يمكن تفاديها 

  .القرار

مـة لإتخـاذ ومن الجدير بالإشارة هنا أن التكاليف الملائمة لإتخاذ قـرار معـين لا تكـون بالـضرورة ملائ     

 Different Costsقرار آخر وبمعنى آخر أن متخذ القرار يحتاج إلى تكاليف مختلفـة لأغـراض مختلفـة 

For Different Purposes )1997مرعي(  

وفيمــا يتعلــق بقــرارات الانتــاج بــصورة عامــة نجــد أن ) TOC(ومــن وجهــة نظــر نظريــة المحــددات       

كثر ربحية تخضع لعدة محـددات أو عوامـل مقيـدة تحـد مـن تحقيـق الاختيار بين البدائل أو دراسة المزج لأ

المخرجات المطلوبة، فقد يكون العامل المحدد عدد العاملين أو عدد ساعات الآلة أو وفرة المـواد أو طلـب 

 Throughputالسوق، وفي مثل هذه الأمثلة فإن المنتج المفضل هو الذي يعطي أعلـى عائـد مـساهمة 

  .)Steven R.1996  (  يوضح هذا الاستدلال)8( والجدول رقملمحددللوحدة من العامل ا
 
 

  )أ ()8( رقم جدول

  )TOC( واختيارالعامل المحدد حسب نظريةالبيانات المتعلقة بالمنتجات
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T S R البيـان 
 دينار دينار دينار دينار دينار دينار

 70  95  130  سعر البيع

  30  60  40   دينار للوحدة2مواد 

  30  20  60  دينار للساعة2 أجور

 60  80  100  مجموع التكلفة

 10  15  30  هامش المساهمة

 15  10  30  عدد ساعات العمل للمنتج

أقـــــصى طلـــــب ســـــنوي علـــــى 

 المنتج

   وحدة1000   وحدة800   وحدة600

                                 

  )ب) (8(جدول

  عدد الساعات المطلوبة
 T S R البيــان

 1000 800 600 الطلب السنوي

 15 10  30 الساعات للوحدة

 15000 8000 18000 الساعات المطلوبة لتحقيق الطلب السنوي

 ساعة وبـذلك 30000 ساعة في حين أن الساعات المحددة 41000وبذلك يكون عدد الساعات المطلوبة 

  TOCتعتبر العمالة عامل محدد حسب فرضيات نظرية المحددات 

  

  )ج) (8(جدول 

  عائد المساهمة للوحدة من العامل المحدد
 T S R البيــان

 10 15 30 هامش المساهمة

 15 10  30 ساعات العمل

 0.666 1.5 1 المساهمة للساعة

  3  1  2  الترتيب

  

 يعطــي أعلــى مــساهمة لــساعة العمــل المــستخدمة ومــن وجهــة نظــر المحاســبة Sومــن الواضــح أن المنــتج 

ت التحليليــة المعروضــة تعطــي مؤشــرات إســتدلالية لأفــضلية أي مــن المنجــات الــثلاث الإداريــة فــإن البيانــا
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ًللمساهمة بالربحية، كما أنه قد يتخذ قرارا بإيقاف إنتاج أي منتج من هذه المنتجات إذا كـان يتـوفر البـديل 
  .بالسوق بسعر أقل لذا تتم المفاضلة بين الشراء من السوق أو الإنتاج

 .رًا بإيقاف إنتاج أحد خطوط الإنتاج إذا شكل خسارة بعد إجراء التحليلات المطلوبةكما أنه قد يتخذ قرا

  
 

  .إستراتيجية تخطيط الربحية في إطار إعداد الموازنات التخطيطية ونظرية المحددات: ًرابعا
The Strategy og Profil Planning According to Budgets Preparation and TOC  

ــد الــربح ك         ــال وهــذا الهــدف لا يمكــن تحقيقــه بالمــستوى يع هــدف اســتراتيجي لــدى منظمــات الاعم

المطلــوب فــي غيــاب التخطــيط والرقابــة ، وقــد أثبتــت التجــار العمليــة أن نظــام الموازنــات التخطيطيــة هــو 

الأســلوب الأمثــل للتخطــيط والرقابــة علــى الأداء وبالتــالي تزويــد الإدارة بالمعطيــات الــضرورية عــن عنليــات 

  .تشغيل والانتاج ثم إجراء المقارنات الضرورية لمعرفة الموقف الحالي والمستقبلي للمنظمةال

 خطـة تفـصيلية للحـصول علـى المـوارد وكيفيـة إسـتخدامها خـلال فتـرة مقبلـة Budgetوتمثل الموازنة     

مـة باسـم ًمعبرا عنهـا بـشكل كمـي ورقمـي وتـسمى عمليـة إسـتخدام الموازنـة فـي الرقابـة علـى أعمـال المنظ

 وتعد الموازنات بالمعنى المشار إليه مـن الأدوات الرئيـسية فـي Budgetary Controlالرقابة بالموازنة 

ًنظــام المحاســبة الإداريــة والتمويــل فهــي تــضع أهــدافا لأنــشطة البيــع والانتــاج والتوزيــع والتمويــل وتنتهــي 
 .Steven . M )( النقديـة المخططـةبصيغة عامة بإعداد قائمة لصافي الـربح المخطـط وقائمـة التـدفقات 

2000.  

ويركز نظـام الموازنـات التخطيطيـة بـذات الوقـت علـى تقيـيم أداء المـدراء التنفيـذيين وهـي بهـذا المعنـى     

    ).2006كحالة   (تسعى إلى تبصيرهم من خلال ما يلي

  تمد المدراء بطريقة لجعل مجهوداتهم التخطيطية رسمية  . أ

 .رية لتحديد الاهداف والتي تستخدم كمعيار لتقييم الأداء فيما بعدتزويدهم بالمعلومات الضرو  . ب

 الكشف عن الإختناقات الكامنة أو المتوقعة قبل حدوثها-ج

العمــل علــى تناســق الانــشطة للمنظمــة كلهــا عــن طريــق تكامــل وتناســق الاهــداف وخطــط الاقــسام -د

  .المختلفة

الموازنات التخطيطية تعكس البيئة التـي تعمـل بهـا ومن ناحية أخرى فإن استراتيجية الربحية في ظل نظام 

المنظمة، فتعقيداتها ومعدل التغير في البيئة سوف يؤثر على درجـة التفـويض فـي إتخـاذ القـرارات بالنـسبة 

  .لكل مدير
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وفــي ظــل غيــاب نظــام الموازنــات التخطيطيــة تعمــل المنظمــات بطريقــة أقــرب الــى الفوضــى فــي تحديــد      

ٕ وان الاسـتراتيجية التــي تبنـى عليهـا الموازنـات التخطيطيــة تأخـذ بعـين الإعتبـار التــدفق نتـائج أعمالهـا هـذا
  .يمثل ذلك) 3(المبدئي لبيانات الموازنة، والشكل رقم 

  

  

  )3(شكل رقم

  التدفق المبدئي لبيانات الموازنة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ى إلـى المـستويات الأعلـى ويعـد كـل ومن خلال الشكل أعلاه ، إن بيانات الموازنة تنشأ من المـستوى الأدنـ

شــخص مــسؤول عــن رقابــة التكــاليف الخاصــة بــه ويرفعهــا إلــى الأعلــى حيــث يــتم تجميــع التقــديرات فــي 

  .المستويات العليا

  

  الإدارة العليا
  

  الإدارة الوسطى  الإدارة الوسطى
  

  مشرف  مشرف  مشرف  مشرف
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ومن خلال إستعراض بيانات الموازنة التخطيطيـة تستطيع الإدارة تخطيط إستراتيجيتهـا المستقبليـة للتشغيل 

التــي تحــول دون تنفيــذ برنــامج )Constraints(ات الوقـــت التنبــؤ بالمحــددات والانتــاج، كمــا نــستطيع بــذ

 The Matterالموازنة، ولعل القول في هذا المجال أن المحددات قد تتأثر باعتبارات العلاقات الإنسانية 

of Humman Realtionsحيث ستعكس هذه الإعتبارات ما يلي :-  

ًنة باعتباره جزءا حيويا من أنشطة المنظمةدرجة قبول الإدارة العليا لبرنامج المواز  . أ ً  

 .طريقة الإدارة العليا في إستخدام بيانات الموازنة  . ب

       

وبهــذا المعنــى ينبغــي مراعــاه شــعور الأفــراد الــذين يــشغلون المناصــب الرئيــسية فــي المنظمــة وأن برنــامج       

إدارة إيجابيــة تحقــق طموحــات الأدارة فــي الموازنــة يتمتــع بــالقبول الكامــل لــديهم حيــث الموازنــة فــي هــذا الــصدد 

  .إستراتيجياتها المستقبلية

        

ولغرض التخطـيط للربحيـة لا بـد وأن تتبنـى منظمـات الاعمـال شـبكة مـن الموازنـات التخطيطيـة التـي       

 حيـــث تعكـــس هـــذه الـــشبكة فـــي Master Budgetتـــشكل فـــي مجموعهـــا الموازنـــة الـــشاملة للمنظمـــة 

  . يمثل العلاقات المتداخلة للموازنة الشاملة) 4(سات على الربح المخطط، والشكل رقم مخرجاتها الإنعكا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )4(الشكل رقم 

  العلاقات المتداخلة للموازنة الشاملة

  

  التنبؤ بالمبيعات  موازنة المبيعات  
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 ويظهــر هــذا الــشكل الإســتراتيجية التــي تعمــل إدارة المنظمــة بمقتــضاها مــن أجــل الربحيــة حيــث تعتبــر كــل

  .موازنة برنامج عمل معين

ومن خلال برنامج الموازنات التخطيطي الذي يبين دلالته الشكل أعلاه نجد ان موازنة المبيعـات تعـد       

الحجر الأساس لبناء الموازنات الأخرى حيث تترجم هذه الموازنة خطة المنظمة بالتنبؤ بالمبيعات المتوقعة 
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مة إلى المعوقـات التـي تحـد مـن المبيعـات حـسب مقتـضيات نظريـة للصناعة كلها وعادة تتطلع إدارة المنظ

ـــسابقة كنقطـــة بدايـــة لإعـــداد التنبئـــؤ بالمبيعـــات TOCالمحـــددات  ـــسنوات ال ـــذلك نـــستخدم مبيعـــات ال  ول

المخططـــة، ومـــن أهـــم المحـــددات التـــي تـــؤثر علـــى الأربـــاح المخططـــة هـــي الأســـعار، وعوامـــل المنافـــسة 

  .وٕامكانيات الموردين

إعــداد موازنــة المبيعــات واتخــاذ القــرار الملائــم يمكــن اتخــاذ القــرار حــول حجــم الانتــاج المتوقــع وبعــد       

خلال فقرة الموازنة حيث يعتبر الانتاج هو العنصر الرئيسي المحدد لباقي الموازنات وخاصـة معرفـة المـواد 

 الموازنـات التخطيطيــة المباشـرة التـي يحتاجهـا الانتــاج والعمـل المباشـر والمـصروفات الإضــافية، حيـث تعـد

لهذه الفقرات وبعد الإستقرار على برنـامج الموازنـات المـذكورة تحـدد الـشركة المـوارد النقديـة لقتـرة الموازنـة 

حتى نستطيع تحقيق هدذ الربحية من خلال الحصول على المبيعات المخططة، لذلك فإن برنـامج الموازنـة 

بها المنظمة على المـوارد النقديـة والكيفيـة التـي يـتم بهـا النقدية يوضح في مفرداته الكيفية التي ستحصل 

استخدام هذه الموارد، وكما يظهر من الشكل أن جميع الموازنات التشغيلية بما فيها موازنات المبيعات لها 

تــأثير علــى الموازنــة النقديــة، حيــث يــأتي تــأثير المبيعــات مــن التحــصيلات النقديــة لهــذه المبيعــات، وبــاقي 

التخطيطية تؤثر على مقدار الصرف النقدي المخطط، بالإضافة إلـى ذلـك فـإن المنظمـة تـستطيع الموازنات 

التخطيط لشراء الأصول أو الدخول في مـشروعات إسـتثمارية مـن خـلال برنـامج الموازنـة الراسـمالية وبعـد 

  .ذلك تتوقع المنظمة أن تحصل على الربح المستهدف من خلال إعداد قائمة الدخل المخططة

  

  

  

  

  

  

  

  

  النتائج والتوصيات
  -:نستخلص من الدراسة النتائج والتوصيات التالية

  

  :النتائج: ًأولا
  .ًإن المحاسبة الإدارية تعد نظاما للمعلومات ذات صيغ مستقبلية تخدم في إتخاذ القرار -1
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 فـي مجـال منظمـات الاعمـال الهادفـة للـربح لهـا الأثـر الفعـال فـي الـسياسة الاداريـةإن القرارات  -2

تشغيلية لمنظمات الاعمال، ويستدعي الأمر في هـذا المنظـور تـوفير معلومـات محاسـبية ذات ال

 .ٕطابع خاص واستراتيجية معينة

ــشغيلية لمنظمــات الاإن لمــسات نظــم المحاســبة  -3 ــا الخطــط الت ــة وأســاليبها تتجــسد فــي ثناي داري

لومــات دقيقــة الأعمــال وينبغــي فــي هــذا الــشأن أن تكــون إســترتيجية هــذه الــنظم مبنيــة علــى مع

 .وموثوقة

 تمثل طروحات لها أهميتها في بيان المعوقات أو العوامـل المحـددة TOCإن نظرية المحددات  -4

 .لتحقيق الهدف المقصود

ان نظريــة المحــددات تعطــي مؤشــرات اســتدلالية لأدارة المنظمــة فــي تــشخيص المعوقــات فــي  -5

 .انسيابية عمليات التشغيل

  

  -:ا التوصية بالآتيًوبناءا على هذه النتائج يمكنن

ضرورة الإهتمام بنظم المحاسبة الإدارية والعمـل علـى تطويرهـا بمـا ينـسجم والتطلعـات المـستقبلية -1

  .في ظل التقنيات الحديثة

 للوقـوف علـى حقيقـة المعوقـات مـن TOCضرورة دراسـة البيئـة التـي تتوخاهـا نظريـة المحـددات -2

 . والانتاجخلال التجربة السابقة لواقع عمليات التشغيل

داريـة يعمـل علـى تحديـد مراكـز الربحيـة ومراكـز التكلفـة فـي الالغرض الإيفاء بمتطلبـات المحاسـبة -3

  .ظل معايير محاسبة التكاليف وبأسلوب يتماشى والهيكل التنظيمي للمنظمة

م دراسة المعوقات التي تحد من العمل الاداري التنظيمي للوقوف على مسبباتها والاسترشاد بمفاهي-4

  .نظرية المحددات التي تمثل اسس استرشادية في هذا المجال
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