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 ١٣٢

  المقدمة
   تمهيد 

ررنـا المحاسـبة    مقدة الثالثـة مـن      ح الو إلى الدارس ها نحن معا وصلنا       عزيزي    
  . المتقدمةالإدارية

اع الوحـدات   نـو لية من خلال أ   و     تتناول الوحدة دراسة اللامركزية ومحاسبة المسؤ     
عيوبهـا  هـم   ت ومعرفة مزايا اللامركزية وعرض أ     اللامركزية ودراسة هياكل المنشا   

 محاسـبة  وتحديد مفهوم محاسبة المسؤولية ومن ثم شرح أهم فوائد نظام اللامركزية في 
يراد ومراكـز   لية من مراكز التكلفة ومراكز الإ     وهم مراكز المسؤ  لية مع تناول أ   والمسؤ

 ـ ح اثر السلوك على المحاسبة المسؤو    ستثمار مع توضي  الربحية ومراكز الا   ل لية فـى ظ
  .هداف المنشاةتحقيق أ

نـات  لموازالغير قابلة للرقابة مع شرح لرقابة ول لالقابلةهم التكاليف      وسوف نوضح أ  
 توزيع التكـاليف  لية فى ظل تقارير الأداء واتباع الإدارة بالاستثناء في        وومحاسبة المسؤ 

 غير مـالي   ومنها ما هو     لية ووضع مقاييس الأداء منها ما هو مالي       وعلى مراكز المسؤ  
  ،الكفاءة والفاعلية فى النواحى الإدارية المختلفةبغرض تحقيق 

ة منـشأ قـسام ال  مارين تناسب محاسبة المسؤلية فـى أ         وسوف تدعم هذه الوحدة بت    
  .المختلفة

  ك                                                 مرحبا ب
  



 ١٣٣

  أهداف الوحدة 
   

        
  
  
  
  
  
  

بعد دراساتك لهذه الوحدة ينبغي أن تكون قادراً علـى          عزيزي الدارس   
  : أن

  .ليةو اللامركزية ومحاسبة المسؤ على مفهومتتعرف .١
 )لية واللامركزية ومحاسبة المسؤ( عيوب و مزايا حددت .٢

 .لية واللامركزية لمحاسبة المسؤ أهم فوائد نظام وضحت .٣

 .ليةو مراكز المسؤ أنواع أهمشرحت .٤

لية في ظل تحقيـق أهـداف       ولمسؤثر السلوك على محاسبة ا    أتوضح   .٥
 .ةالمنشأ

 .ليةومحاسبة المسؤتقارير  وموازنات عدت .٦

غيـر قابلـة     التكاليف    التكاليف التي تخضع للرقابة و      أنواع  أهم حددت .٧
 .للرقابة

 . داء على مقاييس الآتتعرف .٨
 



 ١٣٤

  اللامركزية .١
 حجـم المنـشآت وتوسـعت أشـكالها     هنالك زيادة فـي    أن الدارس   عزيزينجد  

والأعمال التي تقوم بها، وهذا مما يساعد على فصل الملكية عن إدارة هـذه المنـشآت،      
والـصلاحيات   الأمر إلى تفويض المهام      دعىوتعددت المهام التي يقوم بها المدير، مما        

إلى أشخاص آخرين يساعدونه في العمل، وممن  يتسمون بالكفاءة والمقـدرة العلميـة              
تخاذ القرارات الإدارية، ويعملون     الدقيق، وهؤلاء أصبحوا هم أداة ا      والتخصص العلمي 

على تسيير الأعمال بالمنشآت الكبيرة، وقد يحتاجون إلى إتخاذ بعـض القـرارات دون              
التي تتوافق مع    رات الروتينية  العليا، وتظهر هذه القرارات في القرا      الرجوع إلى الإدارة  

ه تخاذبط بنوع المسؤولية التي تنشأ من ا      موقع العمل، ويتطلب هذا التفويض الحرية ويرت      
تخذ شكل ونوع القرارات، وتأتي بعد ذلـك مرحلـة          لهذه القرارات حسب القسم الذي ا     

شأة إلى إدارات تعمل على تحقيق الهدف المنشود        تقييم الأداء، مما يحتاج إلى تقسيم المن      
تبط بنوع محاسبة المسؤولية عن الانحرافات والعمل على تصحيح         لهذه المنشأة، الذي ير   

سـتمرارية،  لربحية والقضاء على المنافسة والا نحرافات حتى تتوافق مع أهداف ا     هذه الا 
  .وغيرها من الأهداف الفرعية الأخرى

    
 بأنها كبيرة الحجم ومعقـدة، وقـد        اللامركزيةتدار في ظل     المنشآت التي    تتسم    

تكون موزعة جغرافياً بشكل أرحب، وتتعدد وتتنوع المنتجات المختلفـة التـي تنتجهـا           
المنشأة في ظل تباين سوق السلعة أو الخدمة التي تقدمها، والتوزيع الجغرافي لعمـلاء              

تخاذ قرارات في ظـل  ااجة إلى المنشأة، وتنوع موارد الحصول على المواد الخام، والح       
  .تباعد المستويات الإدارية المختلفة، وتساعد هذه القرارات لتقييم إنجازه

  :أنواع الوحدات اللامركزية
حينما نطلق مركز سلطة يعني وحدة مسؤولة عن حدود مهام ومسؤوليات عمـل       
  : من الآتيةاللامركزيتكون مراكز الوحدات من الإدارات والوحدات تمحددة ف



 ١٣٥

    )Cost Centers: (مراكز التكلفة
  . وحدوث التكاليف ن تحديد حجم التكاليفة مركز التكلفة ميتتحدد مسؤول 

  : إلى مراكز التكلفة وتنقسم
  .مراكز التكلفة المعيارية: أولاً
ففي التكلفة المعيارية تكون العلاقة مباشرة بين وحدات المدخلات من مواد مباشرة،              

  .ليف خدمات مباشرةوأجور مباشرة، وتكا
   :نسيابيةلاالتكاليف ا: ثانياً

رتبـاط   التكاليف، حيـث لا تظهـر علاقـة الا         لا توجد فيها علاقة مباشرة بين مركز      
محدودة، مثل إنفاق تكاليف البحث، ويتوقع إنفاق هذه المصاريف لزيادة حجم المبيعات،            

ية الأداء، ويقاس بما هـو     ستغلال الموارد وتوجيهها في زيادة فاعل     اويراد بحجم الإنفاق    
  .فعلياُ أو معيارياً

فحجم إنفاق الموازنة يمثل حد الإنفاق الأعلى، وتمثل الحصول علـى الأمـوال               
نحراف عـن أرقـام الموازنـة       ا ينتهي حجم الإنفاق ويوجد قيمة ا      المتاحة، وعادة حينم  

مـل،   المنشآت وتكبر معها مسؤوليات وأعبـاء الع        عزيزي الدارس  تكبر و .الموضوعة
والمشرفين، وهذا يعني مزيـداً     ويتحول المدير إلى تفويض سلطاته إلى رؤساء الأقسام         

منح الصلاحيات والسلطات للآخرين، حتى يؤدون مهام العمل بدلاً من المدير العام،             من
نقطاع فـي   عة أو تقديم الخدمة للآخرين دون ا      ، حتى يتسنى للمنشأة مواصلة تقديم السل      

ستمرارية والتغلب على المنافسة، ومزيـداً مـن   لعام، مما يضمن الا   غياب للمدير ا   حالة
تحقيق الأرباح، وهذا يدفع بصنع قرارات جديدة، مما يظهـر موضـوع المـساءلة أو               

علـى أعتـاق    ) Responsibility(الرقابة على الأداء أو مزيداً من تحمل المـسؤولية          
ضح محاسـبة الأفـراد عمـا    الموظفين الآخرين، ومما يدفع بعنصر المسؤولية، مما يو  

  . يتخذون من قرارات أو بدائرة النشاط لدى المنشأة أو عند المسؤولين
تلجأ إدارة المنشآت إلى تفويض السلطة والصلاحيات في حالـة صـعوبة إدارة               

ة مركزية، وتهدف هذه الصلاحيات وتفويض السلطات إلى سهولة         يالمنشأة بصورة إدار  



 ١٣٦

) Decentralization( في العرف الإداري بلا مركزيـة        إدارة المنشأة، وهذا ما يعرف    
الإدارة ، ويقصد بها بأن يقوم المدير المباشر بتفويض صـلاحياته وسـلطاته بغـرض            
زيادة فعالية أدائه وحسن إدارة وظيفته بما يحقق أهداف المنشأة، ويتفرغ إلـى إعـداد               

، حسب المـسؤوليات    التقارير الإدارية بغرض معرفة وقياس الأداء، ومحاسبة موظفيه       
 Responsibility(الملقاة على عـاتقهم، وهـو مـا يعـرف بمحاسـبة المـسؤولية       

Accountingِِِ (التي تعكس مدى حسن أداء الموظف لمسؤولياته ووجباته الإدارية.  

  )Responsibility Accounting( :محاسبة المسؤولية.٢
 للمساءلة والمحاسبة   اًرضتهتم محاسبة المسؤولية بأن يكون الفرد في المنشأة مع          

عما قام به من مسؤوليات وأعباء تختص بأداء عمله، مما يرتبط توفير معـايير فعليـة                
صادقة تعكس حسن أداء الشخص، والعمل على تقييم أدائه، حسب نـوع المـسؤوليات              

  .الملقاة على عاتقه

  :هم الفروض التي تقوم عليها محاسبة المسؤوليةأ ١,٢
  -:تقوم عليها محاسبة المسؤلية في الآتي الفروض التي تتمثل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٣٧

  

  
  
  
  
  
  
  

  :ليةو نظام اللا مركزية ومحاسبة المسؤفوائد ٢,٢
  :ويمكن تحديد هذه الفوائد كما يلي

مـن المركـز    جزء  سرعة مرونة إتخاذ القرارات على مستوى النشاط، وليس بأنها           .١
  .الرئيسي مما يحقق السرعة والتجاوب مع مشاكل العمل

مشاركة في صنع القرار الإداري ويزيد من رفع المعنوية ويحقق الرضاء النفـسي             ال .٢
  .ويحقق الطموح في العمل ويزيد من الخبرات المتجمعة

طة وتخويل للصلاحيات ليظهر المواهب والمهارات الإدارية، مما يخلـق    لتحويل الس  .٣
   .قدرات إدارية وإبداعية مستقبلاً

دارية يسهل إدارتها، وأن يكون القسم فـي حجـم          يمكن تقسيم المنشأة إلى وحدات إ      .٤
  .مناسب، يساعد في تحقيق أهدافه

تخاذ القرار في المكان الذي يحس فيه مشاكل الموقع دون غيره من صاحب             أن يتم ا   .٥
  .السلطة الذي يليه في المرتبة

ختصاص عمله، وتـدخل فـي       مسؤول عن الأنشطة التي تدخل في ا       كل مدير  - ١
  .إطار تحكمه

 .كل مدير يعمل على تحقيق أهداف المنشأة الفرعية أو العامة - ٢

م تقييم   المحاسبة عليها، ويت   تأن يتم تحقيق أهداف الإدارة بالمشاركة، حيث تم        - ٣
 .أداؤهم فيها

يجب أن تكون الأهداف قابلة للتحقيق في ظل إمكانات متاحة ويمكن الوصـول       - ٤
 .إليها وأن يتم أداؤها بفعالية وكفاءة

يوضح تقارير الأداء من جانـب  ) Feed Back(أن يوجد نظام تغذية عكسية  - ٥
 .كل مدير وحدة أو رئيس قسم، وفي الوقت المناسب

ية على تحقيق أهداف المنشأة، وتساعد في نمو وتقدم         أن تعمل محاسبة المسؤول    - ٦
 .المنشأة بوضوح وشفافية



 ١٣٨

 القرار في الوقت المناسب وفي المكان المناسب، وبالسرعة المناسـبة دون            تخاذاأن   .٦
  .عطل مسار إنجاز العملتأخير ي

تخاذ القرار المناسب يساعد في خلق التعاون بين أفـراد           ا مشاركة الإدارة العليا في    .٧
القسم، ويزيد من الرضاء الوظيفي، ويعمل على رفع الروح المعنوية، ويخلق الـولاء             

  .للقرار، ويحسن إتباعه
 الفرعية، ويعمـل    بتكار لدى مراكز المسؤولية   القدرة على الإبداع والخلق والا    تظهر   .٨

على تنمية المهارات والمواهب، ويساعد في خلق كوادر علمية إدارية مستقبلاً، ممـا             
  .أصقلتهم التجربة والخبرة والحنكة في العمل

  .رتفاع عنصر التحفيز لدى العنصر الإداري، مما يزيد من ولائهم الوظيفيا .٩
  أسئلة تقويم ذاتي  

  
  
  
  

  :هيكل المنشآت
تخاذ  القـرارات الإداريـة   ى اتخاذ القرارات على نوعين من اتعمل المنشآت عل    
  هما 
 القرارات المركزية التي تتخذها الإدارة العليا، وتعمـل الإدارات الوسـطى            :ولاأ

والدنيا على تنفيذها، وخير مثال منشآت الشرطة والجيش وغيرها من مؤسسات الحكومة            
  .ذات السيادة العليا

تخـاذ قـرارات    ، حيث تعمد الأقسام الصغيرة إلـى ا       اللامركزية القرارات   :ثانيا
تتناسب مع ظروفها وبشرط لا تبعد عن أهداف المنشأة الأساسية، ولا تتعارض معهـا،              
مما تعطيها حرية العمل وتعمل على محاسبتها على الأخطاء، مما يكون هناك مرونة في              

  . تسيير العمل

 لية؟وماهي أهداف محاسبة المسؤ .١

 .عرف المسائلة .٢

  .الوفاء الكامل بمتطلبات المسائلةحدد مستلزمات  .٣



 ١٣٩

  نشاط
  
  
  
  

  

  :اللامركزيةوعيوب مزايا  .٣
   اللامركزية مزايا: أولاً

سـتجابة مـع التغيـرات فـي الظـروف      السرعة والاتخاذ القرارات وسرعة ا  - ١
  .المحيطة

تخاذ القرار مما يحفز العاملين ورفع روحهم ويحفـزهم ويجعـل     المشاركة في ا   - ٢
 ولاءهم

  .لعمل في المنشأة مما يحقق الرضاء النفسي والوظيفي نحو ااًمركز 
ل أمثل ويوفر كفاءات بشرية متميـزة فـي         ستغلال الوقت بشك  وا: توفير الوقت  - ٣

  .إنجاز العمل بشفافية
تفويض الصلاحيات ويظهر المواهب ويوفر خبرات لتحمل المـسؤوليات فـي            - ٤

 .العمل

 .الحد من المشاكل التي تعترض سير العمل - ٥

ستخدام أسس وأدوات لقياس الأداء بغرض الإسراع وإنجاز الأهـداف حـسب        ا - ٦
 . الخطط المرسومة مسبقاً

رة على تدريب وتحفيز المدراء المحليين بشفافية وتنويرهم على نظم العمل،           القد - ٧
 .وتحقيق سرعة التفاعل والتعاون وإنجاز العمل بروح فريق العمل الواحد

  

المسألة لا تقل أهمية في المنشآت الغير هادفة إلى الربح عنهـا فـي              
  تلك الهادفة إلية ؟

لـرأي مـع   ا نـاقش هـذا   –ماهو رأيك في مدى صحة هذه العبارة  
 .مشرفك الأكاديمي

 



 ١٤٠

 
  عيوب اللامركزية: ثانياً

توجهـات  تخاذ بعض القرارات التي لا تتفق أو لا تنسجم مع بعض المرات يتم ا  - ١
  .الإدارة العليا

تخـاذ  كد مـن صـحة ا     ليف الرقابة على إنجاز المدراء المحليين للتأ      رتفاع تكا ا - ٢
 .قراراتهم

 .صعوبة التنسيق بين الأقسام وخاصة حينما تزيد من أربعة أقسام - ٣

  :محاسبة المسؤوليةمعايير  .٤
حينما يوكل للموظف عمل، يجب أن يتحمل مسؤوليته وتبعية محاسـبته عنـه،               

محاسـبة المـسؤولية    أداء تابعيه، وترتبط والمساءلة عن جودة أدائه، وعن مستوى  
  : بمستوى المعايير وأفعال التابعين، والتي تقوم على فروض أهمها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 يتحمل الموظف المسؤولية ما دامت تختص بدائرة عمله وما يـدخل فـي              أن - ١
  .نطاق ذلك العمل، وما يجرى في حكم وظيفته

يسعى الموظف أن يحقق أهداف التنظيم والغاية من أداء عمله للغيـر بإتقـان               - ٢
 .وسرعة وفعالية

يجب تحديد أهداف في التنظيم بمشاركة جهود فريق العمل حتى يسهل تحديـد              - ٣
 .ها ومن ثم تحديد نطاق وأسس الحساب والمساءلة وتقييم الأداءمعايير

يجب أن تكون هذه الأهداف يسهل تحقيقها بشكل رسمي وبمستوى أداء فعـال              - ٤
 .وبكفاءة عالية وإتقان

عداد تقارير عن مستوى أداء العمل، ويتم فيه تغذية عكسية لكل قـسم،    إأن يتم    - ٥
 .ولكل إدارة بشكل مختلف، وفي وقت مناسب

 تستخدم المنشأة أسلوب محاسبة المسؤولية بشكل متقدم تظهر نمو بأسـلوب            أن - ٦
 .واضح ومفهوم



 ١٤١

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  
  

  
  
  

  :أهمية نظام اللامركزية ومحاسبة المسؤولية .٥
  
  
  
  
  

 

ستثمار في مركز أسس حساب وتحديد قيمة الا .٦
  :المسؤولية

  :س على الآتيتتضمن هذه الأس
رة مركـز   يضم مجموع قيمة الأصول المستثمرة فـي إدا       : مجموع مجمل الأصول   - ١

سـتهلاك  ل المقابلة لها وحساباتها كمجمـع ا      عتبار الأصو التكلفة دون الوضع في الا    
  .صول الثابتةالأ

 وضيح المضمون؟ولية مع تا المقصود بمحاسبة المسؤم .١

 لية؟وعرف مركز المسؤ .٢

 لية وحدة محاسبية؟ ويعتبر مركز المسؤ .٣

 المخرجات والمدخلات بمركز شرح مع الرسم حركةا .٤
  لية؟والمسؤ

  

تساعد اللامركزية في إدارة المنشأة التي تكون عادة مقسمة إلى وحدات إدارية             - ١
  .صغيرة لتسهل إدارتها ومتابعتها

يتخذ المدير المباشر القرارات التي يحس أنها تمس الواقع العملي الذي يعمـل              - ٢
 .في إطار مسؤوليته

 .اذ القرارات بسرعة وبقدرة عاليةتخيهتم ا - ٣



 ١٤٢

رة صـول المـستثمرة فـي إدا      يضم مجموعة كافة الأ   : صولمجموع صافي الأ   - ٢
ا كمجمع إسـتهلاك  عتبار الأصول المقابلة لها وحساباتهلامراكز التكلفة مع الوضع في ا 

 .صول الثابتةالأ

صول المـستخدمة   يحتوي على صافي الأ   : صول المستخدمة مجموع صافي الأ   - ٣
ستبعاد أي أصـول لا تعمـل فعـلاً مـن      في إدارة مركز التكلفة، أي يتم ا  فعلاً

نـشأة، مـع     للم تكاليف الإنتاج، ويتم وضعها في حسابات المصاريف العمومية       
 ستهلاك إلى النصف عن النسب المحددة ضـمن قـوائم         مراعاة خفض قيمة الا   

 .ستهلاك للأصول الثابتة غير المستغلةوزارة المالية التي تحدد نسب الا

يركز على ما يحصل عليه المساهمون من عائـد بالنـسبة           : حقوق المساهمين  - ٤
 المحجـوز فـي     لأموالهم المستثمرة، ويضم مساهمة رأس المال ونوع الفائض       

المنشأة كأرباح محجوزة، ويهتم بهذه الأموال بالنسبة للفـروع المملوكـة كليـاً             
 .للمنشأة والتي لها فروع كفروع من المنشأة الأم أو الشركة الأصلية

بشرط أن يكون مناسب وفعال وترى الإدارة الإقتناع به كمقياس وتقيـيم            : أسس أخرى 
لعائد علـى   ل، حجم الأصول الثابتة، وتحديد معدل ا      أداء المنشأة، مثل رأس المال العام     

 .ستثمارالا

   ليةو مراكز المسؤأنواع.٧
   :لياتوربعة تقسيمات مختلفة للمسؤيمكن تقسيم مراكز المسؤلية الى أ

  :مراكز التكلفة: أولاً
 يعتمد على تحديد مسؤولية الرقابة والسيطرة على التكاليف، ويركز علـى مبـدأ    

 التكلفة على الوحدة المخصصة للإنتـاج ركز  مراكز الإنتاج، لذا ت تخصيص التكلفة على  
تكاليف الخاصة وحـسب    الحسب ما يخصها من نصيب التكاليف، ومركز التكلفة مجمع          

كلفـة  ت المـسؤولية، وتحديـد نـوع ال   دنظام المسؤولية، وتهدف مراكز التكلفة في تحدي   
  ، ووسيلة لرقابة عن التكاليف،تعرض التحكم فيها، ووسيلة لتقييم أداء مراكز التكلفة



 ١٤٣

  )١(مثال
، وهـي   ةفيما يلي نموذج لتقرير عن التكاليف لإحدى شركات المـواد الخـشبي            

  :الرياضمدينة شركة الهفوف للرفوف ب
 م٣١/١٢/٢٠٠٦تقرير المحاسبة عن أداء الأقسام عن السنة المنتهية في 

  نحرافاتالا  التكاليف الفعلية  التكاليف المعيارية  القسم
  ٤٠،٠٠٠     ٣١٠،٠٠٠  ٢٧٠،٠٠٠  التصنيع 
  ٣٠،٠٠٠     ٢٢٠،٠٠٠  ١٩٠،٠٠٠  التقطيع
  ١٥،٠٠٠     ٢٤٠،٠٠٠  ٢٢٥،٠٠٠  التجميع

  ١٥،٠٠٠ -  ٨٠،٠٠٠  ٩٥،٠٠٠  التشطيب
  ١٠،٠٠٠ -  ١٠٠،٠٠٠  ١١٠،٠٠٠  الطلاء

    ٦٠،٠٠٠     ٩٥٠،٠٠٠  ٨٩٠،٠٠٠  الإجمالي
  م٣١/١٢/٢٠٠٦  تقرير أداء قسم التجميع عن السنة المنتهية في 

  نحرافالا  تكاليف فعلية  تكاليف معيارية  عناصر التكلفة

  ٢٢،٥٠٠  ١٢٢،٥٠٠  ١٠٠،٠٠٠  مواد مباشرة

  ٥،٠٠٠-  ٧٥،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠  أجور مباشرة

  ٢،٥٠٠-  ٤٢،٥٠٠  ٤٥،٠٠٠  تكاليف إضافية

  ١٥،٠٠٠  ٢٤٠،٠٠٠  ٢٢٥،٠٠٠  إجمالي

  
  



 ١٤٤

  )١(تدريب 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

محمد الفاتح الصناعية بإنتاج منتج نمطي وحيد وفيمـا         تقوم شركة   
  : المعيارية للوحدة من هذا المنتجيلي بطاقة التكاليف

   جنيه١٥=  جنيه للكيلو ٣ كيلو بسعر معياري ٥:  مواد مباشرة
   جنيهات ٦=      جنيه للساعة ٢ ساعات بمعدل ٣: أجور مباشرة

   جنيه٩= ة  جنيه للساع٣ ساعات بمعدل ٣= متغيرة . غ.ص.ت
   جنيه١٢=    جنيه للساعة ٤ ساعات بمعدل ٣= ثابتة . غ.ص.ت
   جنيه ٤٢=          جمالى التكلفة المعيارية المقدرة لوحدة المنتج إ

 وحـدة كمـا     ٢٠،٠٠٠ وقد بلغ حجم الإنتاج الفعلي خلال الفترة        
 ٢٩٤،٠٠٠بلغت تكلفة المواد المباشرة  المستخدمة فـي الإنتـاج           

 كيلو جرام ،    ١٠٥،٠٠٠نت كمية المواد  المستخدمة      جنيه حيث كا  
 جنيـه تمثـل     ١١٨،٠٠٠كما بلغت تكلفة الأجور المباشرة الفعلية       

 ساعة عمل فعلية ، وبلغت التكـاليف الـصناعية غيـر            ٥٩،٠٠٠
 جنيـه والثابتـة الفعليـة     ١٩،١٧٥٠المباشرة الفعليـة المتغيـرة      

 ٧٥،٠٠٠كة   جنيه في حين كانت الطاقة الطبيعية للشر       ٢٨٥،٠٠٠
  .ساعة 

  : المطلوب
لمختلف عناصر التكاليف فـي     تحديد وتحليل الانحراف الإجمالي     

  .صورة تقرير أداء 
 



 ١٤٥

  )   Revenue Center (:مركز الإيراد: ثانياً
كز المبيعات بتحقيـق أكبـر    امرتسعى  هي مراكز مسؤولة عن تحقيق الإيراد، و        

  .عائد ممكن، ويتم الصرف لتحقيق أقل حجم إنفاق ممكن لتعظيم الإيرادات
  )Profit Center: (مركز الربحية: ثالثاً

اكـز  يكون مدير المركز مسؤول مسؤولية مباشرة، بما يحقق المحافظـة علـى مر         
في المحافظة على الإيرادات وضغط المصروفات،       الربحية والمحافظة عليها، وتنحصر   

والمحاولة على خفضها ويتم المحافظة على تحقيق التقييم الفعلي لمراكز الربح في ظـل      
نحرافـات ومعرفـة أسـبابها     حها المخطط لها، مع تحليل حجم الا      موازنة الأقسام وأربا  

  .وتقرير تقييمها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

يسعى مدير القسم إلى تحقيق أفضل ربحية لهذا القسم، وهناك بعض المعـايير             
  :لتحقيق ذلك

بـين قيـاس    المقارنـة     أن يكون للمنشأة مركزين أو قسمين حتى يـسهل         -أ
  . منعزل عن الآخرلإيراداتها وتكاليفها بشك

 أن توفر الوحدات الإدارية عنصري الرقابة والتحكم في عنصر التكاليف           -ب
 هـذه  وكذلك المراقبة على الإيرادات ويصاحب ذلك مساءلة فعلية عن حجـم       

  .نخفاضهاالأرباح وا
بغـرض تحقيـق     أن يتم توفر المعلومات المنتظمة ودورية للإدارة العليا          -ج

  .فعالية الرقابة وتقييم سير الأداء بالأقسام
 



 ١٤٦

  )٢(مثال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ستثمار وهي الأقسام أ، ب،      إنتاجية ربحية في إحدى شركات الا       مراكز ةيوجد ثلاث 
انت قائمة الدخل القطاعيـة للـسنة الماليـة المنتهيـة فـي             وك: ج  على التوالي   

  .م٣١/١٢/٢٠٠٦
  الإجمالي  قسم ج  قسم ب  قسم أ  البيان

  ٥٠،٠٠٠  ١٥،٠٠٠  ١٢،٥٠٠  ٢٢،٥٠٠  المبيعات
تكلفة البضاعة  

  المباعة
٢٠،٩٠٠  ٥،٢٥٠  ٤٤،٠٠  ١١،٢٥٠  

  ٢٩،١٠٠  ٩،٧٥٠  ٨،١٠٠  ١١،٢٥٠  مجمل الربح
ــصاريف  مـ

  التشغيل
١٩،٦٠٠  ٥،٢٠٠  ٦،١٠٠  ٨،٣٠٠  

  ٩،٥٠٠  ٤،٥٥٠  ٢،٠٠٠  ٢،٩٥٠  صافي الدخل
ــاليف ) -( تك

  مشتركة
٦،٠٠٠  ١،٨٠٠  ١،٥٠٠  ٢،٧٠٠  

  ٣،٥٠٠  ٢،٧٥٠  ٥٠٠  ٢٥٠  صافي الربح
 



 ١٤٧

  :الحل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :والمطلوب تحديد رأيك الشخصي عن ربحية الأقسام الثلاثة
يحقق مجمل الربح كأعلى مشروع منفصل ثم، أتى        ) أ( يلاحظ أن المشروع     -

 ـ     في المرحلة الثانية في تحقيق صافي ال        بعـد   ةدخل ثم أتي في المرحلة الثالث
  .خصم تكاليف الإنتاج المشتركة

 من مجمل    الثانية في جميع المراحل الثلاث     في المرحلة ) ب( أتى المشروع    -
  .الربح، وصافي الدخل وصافي الربح

أتى في المرحلة الثانية في تحقيق مجمل الربح وأتـى فـي            ) ج( المشروع   -
ل أتـى    الدخل، بينما في تحقيق صافي الدخ      المرحلة الأولى في تحقيق صافي    

عتماد صافي الربح هو تحليلاً مقبولاً في تقيـيم         في المرحلة الأولى، ويمكن ا    
  .المشروعات أو الأقسام الثلاثة

يسعى مدير مركز الإيراد علـى تحقيـق أكبـر مـستوى       : مركز الإيراد  -٣
 ـ          ث يهـتم   إيرادات ممكنة في مركزه ويتم مقارنتها بالمستوى المخطـط، حي

بتخفيض مستوى مصاريف تكاليف هذا المركز إلى أقل حد ممكـن ويعمـل             
على رقابتها والتحكم والسيطرة فيها مثـل تخفـيض مـصاريف المبيعـات             

  .وتكاليف التسويق والتكاليف النثرية
 



 ١٤٨

  :ستثمارمركز الا: رابعاً
رفـع  ستثمار، مما يتطلـب     لقسم على تحقيق أكبر عائد على الا       تهتم إدارة هذا ا   

قارنتها لتحديد أكبـر    ائد هذه الأقسام ويتم م    عمستوى  لرفع  ستثمار في الأصول    حجم الا 
أصول المستوى العائد لهذه    حجم الاستثمار في    رتفاع  اثمار، مما يتطلب    ستعائد على الا  

يساعد فـي    للمشروع أو القسم، و    اً ممكن اًالأقسام ويتم مقارنتها لتحديد أكبر مستوى نمو      
 .تحقيق أهداف المنشاة ككل

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 شرحا سبية ؟لية وحدة محاو مركز المسئوديع - ١

 عند تقسيم المنشأة إلـى مركـز        ماهي الاعتبارات الواجب مراعاتها    - ٢
 لية؟المسؤو

 لية؟وماهي مقومات محاسبة المسؤ - ٣

لية مع تحديد مدى الارتباط بينهما وإمكانيـة        وعرف السلطة والمسؤ   - ٤
 تفويض  كل منهما؟

  . شرح مع مستوى الرقابة بعلاقة عكسية اترتبط درجة الثقافة - ٥



 ١٤٩

  )٣(مثال
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

 
ستثماريان هما سيارات تويوتا كريسيدا ،  لدى شركة السهم الذهبي مركزان ا       

ستثمار خلال السنة المالية متعلقة بهما في مجال الا    وكامري وفيما يلي البيانات ال    
  :م٢٠٠٥
 كريــسيدا تويوتــا  القسم/ البيان

  مليون دينار/
  مليون دينار/ كامري

  ٢٠٠،٠٠٠،٠٠٠  ١٠٠،٠٠٠،٠٠٠  الإصول المستثمرة
  ٥٠،٠٠٠،٠٠٠  ١٠،٠٠٠،٠٠٠  ستثمارعائد الا

  :والمطلوب 
  .ستثمار في كل من المركزينبيان تحديد أي مستوى أفضل في الا

  :الحل
  الأصول المستثمرة/ عند مقارنة نسبة العائد

  %١٠=     %١٠٠×٠٠٠،٠٠٠،١٠: قسم تويوتا
    ١٠٠،٠٠٠،٠٠٠  

  %١٠٠×٠٠٠،٠٠٠،٥٠:  قسم كامري
أفــــضل % ( ٢٥         =     ١٠٠،٠٠٠،٠٠٠    

  )ستثمار للعائدا
ويهتم مركز الاستثمار بتحقيق أرباح تنتج من اسـتثمار فـي أوراق ماليـة،              

  .ستثمار في أصول المركز الذي يتبع للمنشأة الأموا
  



 ١٥٠

           :اسبة المسؤوليةأثر السلوك في مح. ٨
 (Behavioral Effects On Responsibility 
Accounting) 

  :تركز تأثير السلوك على التأثير في محاسبة المسؤولية على النحو التاليي

 
   
  
 

 
    

  
  
  

ن القول بأن الموازنات المالية هي بمثابة وسيلة لتحديد معايير العمل، ويمكن متابعة             يمك
تختص بالأعباء، وتحفز مسؤولين مراكز المـسؤولية فـي تنفيـذ أعبـاء      التقارير التي   

العمل، وتؤثر على سير العمل سعياً وإيجاباً من خلال العمل، الذي تـم أداؤه، ويعكـس         
سلوك مدير المسؤولية، وما يتعلق بتقارير الأداء والتغذية العكسية بما يحقق الموازنات،            

  :يليوتحقيق أهداف المنشأة والتي منها ما 
o              ،تحديد حجم التكاليف التي يسهل رقابتها، وكذلك التكاليف غير خاضـعة للمراقبـة

مما يؤثر على تحديد مستوى الكفاءة والفعالية داخل حجم التكـاليف التـي يـسهل               
  .الرقابة عليها

  .داء مهمة المسؤوليةتوفر المعلومات في تحسين أ - ١
التحكم وزيادة ضبط الرقابة بما يحقق التمييز من التكاليف التي يـسهل              - ٢

 .التحكم فيها، ونوع التكاليف التي ليس يسهل التحكم فيها

 .توجيه السلوك نحو الإنجاز - ٣

والأهداف التي تحقق أهداف المنشأة كسلوك مرغوب فيه، وتحديد سلبيات          
ممـا    ظل تعليمات ولوائح الإدارة العليـا،      سس التنفيذ، وفي  وفق أ العمل  

ينسجم مع السلوك الإيجابي في ظل تحليل التكلفة والعائد، بمـا يـنعكس             
قناعة العملاء وزيادة المبيعات، وتحديد حجم الرديء، وحجـم الإنتـاج،           

 .وتحسين المواصفات المقبولة
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o  راجعة(يتم تحديد وسائل تغذية عكسية) (Feed Back (   بغـرض تحـسين الأداء
لي لتحقيق النجاح، ووسيلة لتحديد أطر الرقابة حول        ووسيلة لطرح الطموح المستقب   

 .الموازنات المالية، ويساعد في تقييم سير التنفيذ

o              ويستفاد من التغذية العكسية في تقييم أداء الجماعات والحسن التنسيق بين مراكـز
المسؤولية، ويتم تسليم تقارير الأداء في أوقات مناسبة، ويتم تحليلها لتعمـل علـى              

 .تصحيحها

o  ستثناء، ممـا يحقـق أهـداف المنـشأة،       لة للتحفيز في تطوير الإدارة بالا     وتعد وسي
تخاذ لومات صحيحة يستفاد منها في صنع ا      تقديم مع  .ستقصاءلى تحليل الا  ويحتاج إ 

القرارات، وتحديد حاجات ومستخدمي التقارير وتخصصه، وتحديد الحجم الفعلـي          
 سير السلوك، ويـتم تحديـد مراكـز    للتكاليف، والتكاليف التقديرية حتى يعكس هذا   

 .المسؤولية بشكل إيجابي بما يحقق أهداف المنشأة

يهتم نظام المحاسبة بسلوك الفرد الذي يؤدى به أسلوب المحاسبة، وقد يكون هـذا             
  : الأداء سلبي أو بشكل إيجابي، وعادة ما يضم الآتي

معلومات المحاسبية  يهتم نظام المحاسبة بتوفير ال     :شكل المعلومات تجاه المسؤولية    .١
تخاذ قراراته أو في شكل     في تحمل المسؤولية التي تنتج من ا      حتى تساعد الشخص    

أثر فعال عن نوع المعلومات التي تحقق الأهداف المنتظر حدوثها في حالة تحمـل              
جـود  نتقـاد، أو فـي حالـة و       ة، أو في حالة توقع وجود حالة الا       الأعباء الإضافي 

نحرافات، وكل هذا يظهر حجم السلوك السلبي لأداء        الاالمساءلة في حالة كبر حجم      
هتمام بتحقيق أهـداف  ة، مما يظهر الشك أو عدم الا   الأفراد تجاه تنفيذ أهداف المنشأ    

غير مرضية، بينما في حالة توفر المعلومات بشكل مؤكد، وتـسعى الإدارة إلـى               
التفاعـل مـع   سـتجابة و  يانات المقدمة، مما يحقق سرعة الا     توفير التفسير حول الب   
نتماء نحو العمل ويحقـق  ويحقق توفير السلوك الإيجابي والاالمعلومات بشكل جيد،  

  .الشفافية ويعمل على تحسين الأداء
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تستخدم كثير من المنشآت تقارير الأداء       :  وتفعيل وسائل الرقابة   القدرة على التحكم   .٢
 العمل المنفـذ،  للتفريق بين نوع التكاليف ونوع الإيرادات لتوضيح الحكم على نوع         

وتكون الرقابة على حسب نوع المصاريف، وتسعى للتحكم في أداء ساعات العمل،            
والتحكم في نوع التكاليف سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة، وكذلك التي يمكـن              

 .السيطرة عليها على المدى الطويل أو على المدى القصير والعمل على خفضها

تسعى هذه الفكـرة إلـى تحقيـق    : رغوب فيـه توجيه السلوك لتحقيق السلوك الم  .٣
تخاذ القرارات فـي مجـال      لاالأهداف المرغوب فيها، ويمنح تفويض للصلاحيات       

 محاسـبة المـسؤوليات بغـرض سـرعة        العمل، وتحقيق الفعالية وخفض مستوى    
ستجابة مع الأوامر والتعليمات وتنفيذ الإجراءات حتى تنسجم مع سـلوك الإدارة           الا

الأداء مع قرارات التكلفة والعائد وهذا مما يـساعد فـي إنجـاز            وتقارن مستويات   
 .الأهداف في تحقيق محاسبة المسؤولية

نحرافات، وتلافي آثارها على    تعمل تقارير الأداء على تصويب الا     و: تقارير الأداء  .٤
سـتخدام   وذلك با  العمل قبل وقوعها ومعالجة الأسباب التي تراكمت لهذه المسببات        

ستخدام أسلوب الموازنـة المرنـة، ويـتم    ستثناء مما يظهر فعالية امبدأ الإدارة بالا  
 :مقارنة الأداء الفعلي والأداء المخطط حسب الشكل التالي

  

ــاليف   البيان تكـ
  مخططة

ــاليف  تك
  فعلية

إيــرادات 
  مخططة

ــراد  إيـ
  فعلي

نحـراف  ا
  تكلفة

ــراف ا نحـ
  إيراد

  ٢،٥٠٠  ١،٠٠٠  ١٢،٥٠٠  ١٥،٠٠٠  ٩،٠٠٠ 10,000  قسم أ
  ٥٠٠  ٢،٥٠٠-  ٣٥،٥٠٠  ٣٥،٠٠٠  ٢٧،٥٠٠  ٢٥،٠٠٠  قسم ب
  ١،٠٠٠  ١،٠٠٠-  ٣٩،٠٠٠  ٤٠،٠٠٠  ٣١،٠٠٠  ٣٠،٠٠٠  قسم ج

  

ستنتاج من خلال هذه التقارير لتقييم نوع الأداء في هذه المراكز حتي يـتم       يتم الا   
نحراف عالجة المسببات التي أدت لهذا الا     تحديد المسؤولية عن طريق مدراء الأقسام وم      

  .أن وجد
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  : للرقابة وغير القابلة للرقابةقابلةاليف الالتك .٩
(Controllable Costs & Uncontrollable Costs)  

 مركـز   ويقصد بالتكاليف قابلة للرقابة هي التي تتأثر بسلوك وقرارات مدير القسم أ           
السلطة أو المسؤولين خلال فترة زمنية محددة، مثل كمية المواد المباشرة التـي تـدخل         

  .اج وحجم الأجور المباشرةفي عملية الإنت
يقصد بالتكاليف غير قابلة للرقابة يقصد بها التكـاليف التـي لا تتـأثر بـسلوك         

وقرارات مدير القسم أو مركز السلطة أو المسؤولين خلال فترة زمنية محـددة، مثـل               
مصاريف الإهلاك، وإيجار مركز الإنتاج السنوي، أو نـصيب مركـز الإنتـاج مـن               

  .يةمالمصاريف العمو
تتأثر التكاليف القابلة للرقابة بقرارات مدير القسم المباشر وتحت مسؤولية ومهام             

 المدير مسؤول مباشرة عن الأخطار الماديـة والمعنويـة التـي            عمله، حيث يكون هذا   
تواجه ظروف العمل، حتى ولو كانت خارج إرادته وخارج ظروف العمل ولا بد مـن               

تكاليف غير قابلة للتحكم فيها تتأثر بقـرارات المـدير          بينما ال  . عليها ةسيطرالالتحكم في   
المباشر، ولكن سيطرته في المستوى الإنتاجي، وتعد أحد معايير تقـسيم مؤشـرات الأداء        

  .بالقسم ومدى قياس إنجاز العمل فيه
يعمل المدير المباشر في ظل ظروف يصعب التكهن بها أو في ظل مخاطر غير                

عدم التأكد، ويعمل على سيطرة ظروف العمـل وأن      محدودة، ويتغلب عليها في ظل      
ها يكون ضمن مهام مسؤوليات عمله التحكم في الظروف المحيطة بالعمل، وتتأثر في           

  .أعماله ولا بد من أن تخضع للظروف ولسيطرته وأن يكون على علم بها

   :الموازنات ومحاسبة المسؤولية.10
(Budgets & Responsibility Accounting) 

 المدير الإداري  في تحديد موجهات عملية عن طريق إعداد الموازنـات             يساعد  
ومن خلال تنفيذها يتعرف على العوامل التي تؤثر على النتائج المالية، فنجد الموازنـة              
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ويتـأثر بتحقيـق   (Sales Volume)  يعاتالمرنة للربح التشغيلي الذي يتأثر بحجم المب
  .عوامله تؤثر فيه على الربح التشغيلي

يتم تحديد مراكز المسؤولية التي تحقق  نجاحات أو تحقق فشلاً في العمـل مـن       
 أداء الأقسام المختلفة، وحتى ولو عمل       ىخلال تنفيذ الموازنات المالية، ويتم التعرف عل      

حجم الخسائر المتوقعة في الموازنة المالية بشكل أقـل مـن حجـم          المدير على تخفيف  
  .من الموازنة المالية أو العام الماليمل بها ضعالخسائر التي يتوقع ال

نخفاض حجم الخسائر التي وضعت له ضمن الموازنة        يظهر تحسن أداء القسم با      
  . التحكم في حجم الإنفاق، ويظهر فعالية المدير المباشر في

نخفاض  عن الموازنة التي وضعت له يظهر ا       كذلك حينما يتحقق حجم أرباح القسم     
  .القسم نخفاض أداء حجم أرباح أقل ويظهر ار في تحقيقحماس وجهد المدي

 تفصيلياً عن أداء العمل وعن نتـائج جهـوده        اًيقدم مدير مركز المسؤولية تقرير      
مراكز العمل التي عمل بها بقصد تحقيقها ويبعد عن تحديد تـأثيره  أداء التي قام بها عن  

  .ناسب حجم الأداءتالشخصي بها، ويتم وضع أسس تقييم 
خـتلاف   بأرقام الموازنة المالية نجد الا     ار النتائج الفعلية ومطابقتها   عند دراسة آث    

الأرقام القياسـية بأرقـام   خلال بين ما تم فعلاً ويتم طرحه من        ) Variance(أو التباين   
تحليله ومعرفـة أسـبابه     ووتهتم بمعرفته    فعلاً،   الموازنة المالية بطرح الأرقام وما نتج     

وهو ما يأتي بـرقم موجـب،       ) Favorable(و مفضل   ويتم التفريق بين ما هو محبب أ      
بينما يتم دراسة ومعرفة الأرقام السالبة وهي الأرقام غير المحببـة أو غيـر المفـضلة        

)Unfavorable.(  
) ١٧٥،٠٠٠(في حالة دراسة حجم الربح في قسم ما بالمنشأة بأن يحقق ربحـاً                

ه مرغوب فيه، بينما العكـس      ن ينظر بالرقم الزائد بأ    جنيه) ٢٢٥،٠٠٠( وتم تحقيق    جنيه
فـإن مـا يحقـق ربحـاً قـدره           في حالة تحقيق حجم ربح في قسم ما داخل المنـشأة          

، يـرى بأنـه تـصرف غيـر         جنيه) ٢٢٧،٠٠٠(، وتم تحقيق فقط     جنيه) ٣٢٧،٠٠٠(
وقوع هذه الأخطاء ويـتم معالجتهـا ممـا    د مرات مرغوب فيه ولا بد من التصدي لعد   
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تم المقارنة بحجم المـصاريف الفعليـة، أو التكـاليف    يسبب خسارة في الشركة، حيث ي     
حجم التغير الـذي    بق أو التباين    رالفعلية مع أرقام تكاليف الموازنة المالية بما يظهر الف        

  .يحدد بأنه مفضل أو غير مفضل

   )Performance Reports( :تقارير الأداء. ١١

حاسـبي، وتوضـيح    يقصد بتقارير الأداء هي التقارير التي تنشأ من النظـام الم          
  .محاسبة مسؤولية كل مركز من مراكز الإنتاج

  )٤(مثال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شـهر أبريـل    فيما يلي التكاليف الصناعية غير المباشرة الفعلية التقديرية عن          
م لشركة مأمون البرير علماً بأن التكاليف التقديرية الموضحة في الموازنـة            ٢٠٠٦

  .المالية التي تختص بالإنتاج بالشركة
  

  التكاليف الفعلية  التكاليف التقديرية  البيان
  ٥،٠٠٠  ٤،٥٠٠  مواد غير مباشرة
  ٦،٢٠٠  ٦،٠٠٠  أجور غير مباشرة

  ٧،٠٠٠  ٧،٠٠٠  إهلاك آلات ومعدات
  ٨،٩٠٠  ٩،٠٠٠  لاك مبانيإه

  ٢،٩٠٠  ٣،٠٠٠  تأمين آلات ومعدات
  ٨،٣٠٠  ٨،٠٠٠  مصاريف تشغيل
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  :الحل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الغرض من تقديم تقرير عن مستوى الأداء هو التعرف على مستويات الإنجاز التـي   
قام بها مدير مركز المسؤولية حول تكاليف العمل في التكاليف الصناعية غير المباشـرة              
يتضمن حصر تكاليف الإنتاج غير المباشرة من مواد غير مباشرة، وأجور غير مباشرة             

، ويحـصر حجـم التكـاليف      )إهلاك وتأمين ومصاريف التشغيل   (وخدمات غير مباشرة    
الفعلية ويتم طرحها والتكاليف التقديرية وتحديد مستوى التباين ومعرفـة تـأثيره بأنـه              

التكـــاليف   البيان
  التقديرية

التكــاليف  
  الفعلية

ــاين  التبـ
  )التغير(

  ملحوظات

مواد غيـر   
  مباشرة

ــر   ٥٠٠-  ٥،٠٠٠  ٤،٥٠٠ غيـــ
  مرغوب فيه

أجور غيـر   
  مباشرة

ــر   ٢٠٠-  ٦،٢٠٠  ٦،٠٠٠ غيـــ
  مرغوب فيه

إهلاك آلات  
  ومعدات

  لا يؤثر  صفر  ٧،٠٠٠  ٧،٠٠٠

  مرغوب  ١٠٠  ٨،٩٠٠  ٩،٠٠٠  إهلاك مباني
تأمين آلات  

  ومعدات
  مرغوب  ١٠٠  ٢،٩٠٠  ٣،٠٠٠

ــصاريف  م
  تشغيل

ــر   ٣٠٠-  ٨،٣٠٠  ٨،٠٠٠ غيـــ
  مرغوب

ــر   ٨٠٠-  ٣٨،٣٠٠  ٣٧،٥٠٠  المجموع غيـــ
  مرغوب
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 أم تبايناً غير مفـضل أو غيـر مرغـوب فيـه،     مفضل أو مرغوب فيه إذا كان  موجباً   
ويكون سالباً في الغالب، ويضم تقارير الأداء والتكاليف الفعلية، والتكـاليف التقديريـة،             

  .نوع التباين، ومعرفة نوع التأثير لهذا التباين
ونجد في الحل أن هناك تبايناً غير مرغوب فيه في كل من أجور مباشرة بمبلـغ           

، ومـصاريف تـشغيل بمبلـغ       جنيـه ) ٢٠٠(بمبلغ    غير مباشرة  ، وأجور جنيه) ٥٠٠(
، أمـا التبـاين     جنيـه ) ٨٠٠( وبمجموع كلي غير مرغوب فيه بمقـدار         جنيه) ٣٠٠(
)Variance (         المرغوب فيه يظهر في كل إهلاك المبـاني)المعـدات   جنيـه ) ١٠٠ ،

تغير  ال ى ولكن يحتاج لضغط في المصروفات الفعلية أكثر بمستو        جنيه) ١٠٠(والآلات  
السالب الذي ظهر في موازنة وتقدير الأداء، وتجدر الإشارة بأن هناك تـأثير لا يـؤثر      

، والذي يظهر في أن هناك إهـلاك الآلات         )صفر(مباشرة وهي صفة التغير أو التباين       
  ).صفر(والمعدات حيث أحرت تبايناً قيمته 

 بالجـدول   ةالعلاقة بين تقارير الأداء في ظل محاسـبة المـسؤولي         ويمكن توضيح   
  :التالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  البيان بالقسم

  
  تكاليف تقديرية

  
  تكاليف فعلية

  
  نوع التبيان وحجمه

  
غيـــر /مرغـــوب

  مرغوب

التقرير يقدم بأسم   
  الشخص المباشر

  ملاحظات

    حسين  غير مرغوب  ٢،٠٠٠-  ٥٨،٠٠٠  ٥٦،٠٠٠  الإدارة العليا
    فؤاد  مرغوب  ٣،٠٠٠  ٧٢،٠٠٠  ٧٥،٠٠٠  الحسابات

    على  غير مرغوب  ٢،٥٠٠-  ٧٥،٠٠٠  ٧٢،٥٠٠  المشتريات
    معز  مرغوب  ٢،٥٠٠  ١٥،٠٠٠  ١٧،٥٠٠  الحركة
    سيد  غير مرغوب  ٢،٠٠٠-  ٢٥،٠٠٠  ٢٣،٠٠٠  التشغيل

ــة  دراســــ
  المشروعات

    الفاتح  مرغوب  ٢،٠٠٠+  ٢٧،٠٠٠  ٢٩،٠٠٠

    جمال  غير مرغوب  ١،٠٠٠-  ٣٥،٠٠٠  ٣٤،٠٠٠  الأفراد
    حافظ  غوبمر  ١٥،٠٠٠+  ١١٠،٠٠٠  ١٢٥،٠٠٠  المقاولات

    فاضل  غير مرغوب  ١٠،٠٠٠-  ١٢٠،٠٠٠  ١١٠،٠٠٠  أعمال الحديد
  أعمال الحفر

  
    يوسف  مرغوب  ٣،٠٠٠+  ٤٢،٠٠٠  ٤٥،٠٠٠

    فاضل  مرغوب  ٧،٠٠٠+  ٤٠،٠٠٠  ٤٧،٠٠٠  مقاولات الزجاج
    المغربي  غير مرغوب  ١٢،٥٠٠-  ٣٥،٠٠٠  ٢٢،٥٠٠  قسم التغذية

١٥٨ 



الدورية إلى الإدارة العليا، مع تقديم صـورة  تعمد إدارة الحسابات إلى تقديم التقارير  
ات للإدارة العليـا ومـدراء      معن هذه  التقارير إلى مدراء الأقسام، بغرض توفير معلو         

جتماع الإسبوعي، حيـث تكـون نتـائج        دراسته في الا  مراكز المسؤولية، مما يتطلب     
ي، مع إبـداء   الأقسام بشكل تفصيلءالتقارير بشكل إجمالي وتعمل على تحليلها مع رؤسا       

العمـل  التي تخص   مصروفات  حجم ونوع ال  الرأي ودراسة الملاحظات، والتعرف على      
  .لتذليلها
عند تفويض صلاحيات القسم إلى شخص محدد يتم مساءلته عن سـير                

نحـراف  في دائرة عمله، وتتم مساءلته عن ا      العمل بالقسم أو مركز المسؤولية الذي يقع        
ريف الكلية، حتى يتم تعديل الموازنات وسـير العمـل،          الموازنات التقديرية عن المصا   

مناسب، والتغلب  وعن خطة العمل، مما يحقق أهداف المنشأة من تحقيق مستوى ربحية            
ستمرارية ورفع قيمة السهم في السوق، وهذا بما يتناسب مع الموازنة           على المنافسة والا  

  .المالية المرنة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

١٥٩ 



 ١٦٠

  )٢(تدريب 
  
  
  
  

  
  
  
  
  

                       
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

ة مـصانع هـي المـصنع أ ،          الصناعية من ثلاث   المنشآت  إحدى تتكون
 المصنع ج ويتكون كل مصنع من قسمين للإنتاج هما قسمي           المصنع ب، 

 ـ لية حيث و وتطبق الشركة نظام محاسبة المسؤ     –التصنيع والتغليف    م  ت
 م التكـاليف المقـدرة علـى    ٢٠٠٦ة لعـام    إعداد موازنة التكاليف الثابت   

  )المبالغ بالجنيه( :ةمستوى مصانع المنشأ
المصنع أ            

  
180,000 

  

  المصنع  ج
  

120,000  

  المصنع ب
  

١٥٠،٠٠٠  

  التكاليف المقدرة للمصنع أ 
   ١٥،٠٠٠         مكتب مدير المصنع          

  ١٠٥،٠٠٠                         نيع قسم التص
  ٦٠،٠٠٠يف                           قسم التغل

  التكاليف المقدرة لقسم التابع للمصنع أ 
  ١٦،٠٠٠ باشرة                        مواد م
  ١٦,٠٠٠ باشرة                        أجود م

       ١٤،٠٠٠ ير مباشرة              غ. ص .ت 
  : أن البيانات الفعلية في نهاية الفترة كانت على النحو التالي فإذا علمت

 



 ١٦١

  )٢(تدريب تابع 
    

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ١٧٠،٠٠٠      المصنع أ                      
  ١٤٠،٠٠٠                  المصنع ب        

   ١٦٠،٠٠٠      المصنع ج                    
    ١٨٠،٠٠٠   مكتب مدير المصنع أ            

  ١٠٠،٠٠٠       قسم التصنيع بالمصنع أ      
  ٥٢،٠٠٠قسم التغليف بالمصنع أ                                

  ٣١،٠٠٠          مواد مباشرة لقسم التغليف بالمصنع  أ       
  ٧،٠٠٠غير مباشرة لقسم التغليف بالمصنع أ              . ص.ت 

  :شروع الإدارة  العليا  كما يليكما بلغت التكاليف المخططة والفعلية في م
     المخطط               الفعلي                                          

  ٢٥٠٠٠            ٢٠،٠٠٠     لمنشاة                مكتب مدير عام ا
  ٢٨٠٠٠             ٣٠٠٠٠  ام المبيعات                 مكتب مدير ع

  ٤٥٠٠٠             ٥٠٠٠٠     ير عام الإنتاج                مكتب مد
  :والمطلوب

 بهـا تفاصـيل تقـديرات       م موضحاً ٢٠٠٦لعام  لية ل و إعداد تقارير المسئو  
 مـن   لية والانحرافات التي تمكنك البيانات الـسابقة      الموازنة والتكاليف الفع  

  .ةإعدادها لكافة مستويات المنشأ
 



 ١٦٢

  )٣(تدريب 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  

ت موازنة التكاليف الصناعية غير المباشرة لقسم التقاطيع فى         فيما يلي بيانا  
  : الصناعية البشائرشركة 

   جنيه للوحدة المنتجة٠,١٥ مهام ومستلزمات                         -
  جنيه للوحدة المنتجة  ٠,٠٥قوى محركة                              -
 جنيـه  ٢،٠٠٠+ ة  جنيـه للوحـد    ٠,٠١  يف الصيانة                     مصار-

  شهرياً
 جنيـه  ٣،٠٠٠+ جنيـه للوحـدة     ٠,٢٥   غير مباشرة                 أجور  -

  شهرياً
   جنيه شهريا٥،٠٠٠ًمصروفات أملاك تجهيزات آلية        -

 وحدة من المنتج حيـث      ١٠،٠٠٠م إنتاج     ٢٠٠٦وقد تم خلال شهر مايو      
  : بلغت التكاليف الصناعية غير المباشرة كما يلي

   جنيه٨٠٠             مستلزمات مهمات و-
   جنيه٦٠٠        مصاريف محركة        -
   " جنيها٢،٠٥٠ًالثابتة ""  جنيه ٢،٢٠٠   مصاريف الصيانة             -
 ٢،٠٠٠ المتغيـرة  "  جنيهـاً  ٤،٩٠٠  ر غير مباشرة                              أجو-
  "جنيه
  جنيها٥،٠٠٠ً            لاك تجهيزات آلية  أه-

  :ب المطلو
إعداد تقرير أداء التكاليف لبيان كل من التكاليف المخططة والفعلية كـذلك       

م علـى أن يـتم      ٢٠٠٦انحرافات التكاليف الخاصة بالقسم عند شهر مـايو         
 القابلة للرقابة علـى مـستوى القـسم         ةالتفرقة بين كل من التكاليف المتغير     

  . والتكاليف الثابتة  غير القابلة على مستوى القسم
  



 ١٦٣

  )٤(تدريب 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  
  
  
  

  
  
  

لكترونيات حجم مبيعاتها فى بداية الفتـرة       قدرت شركة الرضا لصناعة الإ    
ت متوسـط    جنيه للوحدة ، كما قدر     ١٠٠ وحدة بسعر بيع مقدر      ١٦،٠٠٠

  فـى   جنيه وقد قدر حجم الطلب الكلـي       ٦٠التكلفة المتغيرة للوحدة بمبلغ     
وقـد بلـغ    .  وحدة ١٠٠،٠٠٠ساس  سوق الصناعة عن نفس الفترة على أ      

  وحدة، وسعر بيع الوحـدة الفعلـي       ١٨،٠٠٠ للفترة   حجم المبيعات الفعلي  
 ،   جنيـه  ٧٦ جنيه للوحدة ، كما بلغ متوسط التكلفة المتغيرة للوحدة           ١١٢

 سوق الصناعة عن نفس الفترة على     فى لكلي الفعلي بينما بلغ حجم الطلب ا    
  . وحدة١٥٠،٠٠٠ساس أ

  :المطلوب
لى كل من انحراف سـعر      تحديد انحراف هامش الربح الكلي وتحليله إ      

 ، وانحـراف  فة المتغيرة ، وانحراف حجم الـسوق      البيع وانحراف التكل  
  .نصيب السوق 

 

 :ما المقصود بكل من - ١

i. مركز الربحية؟ 

ii. مركز الاستثمار؟ 

 لية؟ولمقومات المحاسبية لمحاسبة المسؤما هي ا - ٢

اصر غير من العناصر الخاضعة للرقابة والعنعرف كل  - ٣
  الخاضعة للرقابة؟



 ١٦٤

  Management By Exception: ستثناءلإدارة بالاا. ١٢
غـوب فيهـا،     مر نحرافات سالبة غير  ا تحقيق   عند تقديم تقرير الأداء يلاحظ به       

تلافات السالبة مـع مـدير   خرافات الموجبة، يتم دراسة حجم الانحوكذلك به عدة من الا 
مركز المسؤولية، وكذلك دراسة المجموع النهائي ذو التـأثير الـسالب، ويـتم تحديـد               

ستقـصاء عـن  حجـم       يات العمل معه، وتحليل وتفـسير الا      الأولويات، ومناقشة أولو  
لات تركيز على محاور النقاش التي يوجد بها مشكلات ومعـض         التكاليف السالبة، ويتم ال   

لمتوقعـة، وحجـم    استثناء، ويتم دراسة حجـم المنـافع        بما يعرف بدراسة الإدارة بالا    
ختلاف والتباين، ودراسة التباين على مـستوى       من درجة الا  التكاليف، ويتم دراسة ذلك     

دراسـة وقـت التنفيـذ      عدد من الفترات السابقة، وطبيعة العنصر، وحجم العنـصر، و         
  .وظروف العمل المحيطة بالعمل

 Cost allocation to responsibility: (توزيع التكاليف على مراكز المـسؤولية 

Centers(  
سـتخدام  ركز المسؤولية باستخدام التكاليف الكليـة وا      يتم توزيع التكاليف على م      

  .أسلوب التكاليف المتغيرة
ن الإدارة العليا إلى الأقسام الإدارية المختلفـة        حيث يتم توزيع التكاليف الكلية م       

ومراكز التكاليف، والتي تختص بتنفيذ العمل، والتي لا تستطيع التحكم في حجم وشـكل          
  .التكاليف الثابتة

ستخدام التكاليف الكلية بأنها لا تؤمن بالتفريق بين طبيعة التكـاليف            ا يعاب على   
ء من عناصر التكاليف أي مراكز المـسؤولية        الثابتة والتكاليف المتغيرة، مع تحمل جز     

ولا تدخل التكاليف الثابتة ضمن أعباء مراكز السلطة لذا يـصعب الـسيطرة فيهـا أو                
  .التأثير فيها حيث نقوم بتحديدها مع الإدارة العليا والمركز الرئيسي

يتم تحميل كل مركز مسؤولية على حسب التكاليف المتغيرة التـي يتحملهـا أو                
 تكاليف الإنتاج، حيث يسهل الرقابة عليها وتحديد درجة التباين بين ما هو             دخلت ضمن 



 ١٦٥

فعلي، وقد يستخدم أسلوب التكاليف المعيارية مع التكاليف المتغيـرة           هو   متوقع وبين ما  
  .في شكل  نظام يتكيف مع ظروف العمل

شرة اليف المبا كتتأثر محاسبة المسؤولية بدرجة تحمل مدير المركز في فصل الت           
التي يسهل رقابتها من التكاليف التـي يـصعب          باشرة، وبين حجم التكاليف   من غير الم  

رقابتها وهذا مما يزيد حجم الفعالية في الرقابة على سير العمل وهذا مما يـساعد فـي                  
ز الإنتاج، ولـسهولة تحديـد حجـم        تسعير المنتجات، وتحديد حجم المسؤولية في مراك      

  .اف عن تكاليف الإنتاجنحرالانحراف عن تكاليف حجم الا

  :مقاييس الاداء. ١٣
  :وهي نوعان

 :مقاييس أداء مالية أو غير مالية
( Measuring  Performance: Financial & Non Financial Measurements)  

تهتم الإدارة العليا بتقييم وقياس مستوى الأداء في المنشأة ولتحديد مقدمات الإنجـاز            
عالية، وتحسين أطر الرقابة الإدارية، ورفع مستوى محاسبة        وتحديد مستوى الكفاءة والف   

 ـالمسؤولية، وهذا مما يساعد الموظفين في تحقيق أهداف المنشأة، وقد            ستخدم الإدارة  ت
  :العليا على معايير لقياس أداء الموظفين ويمتاز مقاييس الأداء بخصائص أهمها

  .تحسين أطر العدالة كأداة لتقييم الأداء -
 . هو مجتهد في أداء عملهمكافأة كل من -

 .الوضوح في تحقيق غايات المنشأة ومراكز المسؤولية -

 .نتظام في تقديم تقارير العملالاستمرارية والا -

أداء مالية حيث تـدخل فـي تحديـد          بطرح مقاييس    ةيركز القسم المالي بالمنشأ   
اصة بالعمل  نحرافات ودراسة التباين وبتحليل نقاط الربحية، وتحديد حجم التكاليف الخ         الا

م مقاييس عمل غير ماليـة عـن الوحـدات       يمن تكاليف مباشرة أو تكاليف متغيرة، وتقد      
، وتحديد وقـت    التي تم إنتاجها، وتحديد فترات التسليم للأفراد والخاصة بالطلبيات     الفعلية



 ١٦٦

نتظار للآلات لحين إكمال دورة     ادة منه لإعداد الآلات وفترات الا     ستفالإنتاج الخاص بالا  
  .تاجالإن

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  
  
  
  
  

   :الكفاءة والفاعلية. ١٤
(Efficiency & Effectiveness)  

يقصد بالكفاءة مدى تناسب المدخلات مع حجم المخرجات، ويقصد بالفاعلية مـدي     
تحقيق الأهداف المنشودة حسب ما وضع له في الخطة المسبقة، ويـتم تحديـد مقيـاس                

المتوقع لإنتاج الوحدة الواحدة     نتجات ومقارنته بحجم الإنتاج   الكفاءة والفعالية في حجم الم    
  .نتاجمن مواد خام وتكاليف الإ

ويقصد بالكفاءة مدى القدرة على تشغيل الموارد الذاتية أو المتاحة بمـا يحقـق                
جلاليب تيترون في يوم عمل مـا،       ) ٨(ي في إنتاج    زفحينما يرغب التر   .التشغيل الكامل 

جلاليب تيترون وتم بيعها، بمعنى أنـه لـم     ) ٦(اية اليوم تم إنتاج     كهدف إنتاجي وعند نه   
 أي مـا يـساوي   %١٠٠)*٦/٨(يستفد من قدراته التشغيلية هذا اليوم  بمعنى أنه أنـتج      

ستفادة من الموارد المتاحة وتشغيلها في      التشغيلية، ومقياس فاعلية الا   من قدرته   %) ٧٥(
  %).٧٥(إنجاز العمل لم يتجاوز 

 آخر لمندوب مبيعات له منطقة مبيعات محددة يبيع سلعة فـي منطقـة              ونضرب مثال 
م، وكمية المبيعات ما يعادل     ٢٠٠٦ له خلال شهر أبريل      هالرياض، وقام ببيع الكمية المحدد    

حدد كل من الآثار الإيجابية والآثار السلبية للرقابة بالموازنات  .١
 التخطيطية؟

 ماهي أساليب إشباع حاجات الفرد؟ .٢

لجة اعرف المشاركة محدداً جوانبها المختلفة، ودورها في مع .٣
  الآثار السلبية للرقابة بالموازنات التخطيطية؟   



 ١٦٧

) ١،٥٠٠(وحدة في الشهر، ولكن عند صرف مصاريف نثرية إضافية قـدرها            ) ١٥،٠٠٠(
  .ت ذو كفاءة وفاعلية في أداء عملهريال سعودي إضافية، فالسؤال هل مندوب المبيعا

ن الهدف تم تحقيقه وهو بيع جميـع الوحـدات المخصـصة وهـي         يمكن القول بأ    
وحدة ، وهذا يظهر لدى فاعلية تحقيق الهدف، بينما أنه غير كفء في أسلوب              ) ١٥،٠٠٠(

التوصل إلى الهدف المنشود حين أنه تم صرف مبلغ نثريات إضافية أي كمبـالغ إضـافية                
 عن حجم المصروفات المقررة، وبعد تقصي الحقائق تبين وجود أمطـار فـي هـذه                زائدة

   المنطقة خلال
ضطر المندوب من السكن في فندق بهذا المبلغ، وتم         فترة الصرف غير المتكررة مما ا     

  .قبول هذا الظرف الخاص
  أسئلة تقويم ذاتي

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ما المقصود بالكفاءة؟ .١

 .ستثناءعرف الإدارة بالا .٢

 ماهي الخصائص التي تمتاز بها مقاييس الأداء؟ .٣

  ولية؟لتكاليف على مراكز المسؤم توزيع اكيف يت .٤
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  )٥(مثال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بإنتاج  نوعين مـن قطـع        وايت ويسترن هاوس الأمريكية تقوم    شركة  تقوم  
غيار المواد الكهربائية قطع غيار ثلاجات وماكينات هـوفر علـى التـوالي،             

م ٣١/١٢/٢٠٠٦وفيما يلي  بيانات التكلفة والمبيعات للأقسام المذكورة فـي           
  .القيمة بالدولار الأمريكي

  
قطــع غيــار     يانالب

  ثلاجات 
قطــع غيــار 
ماكينــــات 

  هوفر 
  ١٠،٠٠٠  ٣١،٠٠٠  الوحدات المباعة

  ١٧٢  ٨٠  متوسط سعر بيع الوحدة 
      :متوسط التكلفة الصناعية للوحدة

  ٢٤  ١٦  مواد مباشرة
  ٢٠  ١٠  أجور مباشرة

  ٤٦  ١٥,٦٢  مواد إضافية أخرى
      :مصاريف التشغيل
  ٢٥٢،٠٠٠  ٣٤٨،٠٠٠  مصاريف تسويقية
  ١٢٠،٠٠٠  ٢٠٤،٠٠٠  مصاريف توزيعية
     ١٦٤،٠٠٠  ٣٠٤،٠٠٠  مصاريف إدارية

  ٣٦٠،٠٠٠  -  مصاريف إدارية ثابتة أخرى
 .قسام تصوير قائمة الدخل موزعة على الأ:المطلوب



 ١٦٩

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الحل
  ة الدخل موزعة على الأقسام  يتم تصوير قائم: أولاً
ــار    البيان ــع غي قط

  ثلاجات
ــار  ــع غي قط

  هوفر
  المجموع

  ٤،٢٠٠،٠٠٠  ١،٧٢٠،٠٠٠  ٢٤٨٠،٠٠٠  المبيعات
  ٢،١٩٠،٠٠٠  ٩٠٠،٠٠٠  ١،٢٩٠،٠٠٠  تكلفة البضاعة المباعة) -(

  ٢،٠١٠،٠٠٠  ٨٢٠،٠٠٠  ١،١٩٠،٠٠٠  )١ (مجمل ربح المبيعات
        :مصاريف التشغيل) -(

  ٦٠٠،٠٠٠  ٢٥٢،٠٠٠  ٣٤٨،٠٠٠  ةمصاريف تسويقي
  ٣٢٤،٠٠٠  ١٢٠،٠٠٠  ٢٠٤،٠٠٠  مصاريف توزيعية 

  ٤٦٨،٠٠٠  ١٦٤،٠٠٠  ٣٠٤،٠٠٠  مصاريف إدارية
 إجمالي مصاريف التـشغيل   

)٢(  
١،٣٩٢،٠٠٠  ٥٣٦،٠٠٠  ٨٥٦،٠٠٠  

-١ (صافي دخل الأقـسام   
٢(  

٦١٨،٠٠٠  ٢٨٤،٠٠٠  ٣٣٤،٠٠٠  

  ٣٦٠،٠٠٠  -  -  مصاريف إدارية ثابتة )-(
  ٢٥٨،٠٠٠  ٢٨٤،٠٠٠  ٣٣٤،٠٠٠  صافي الدخل

   



 ١٧٠

  )٦(مثال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ـ  لقسم قطع غيـار الثلاجـات  فيما يلي بيانات التكلفة والمبيعات    شركة وايـت  ل
  ويسترن هاوس قسم قطع غيار ثلاجات

ــار   البيان قطــع غي
  ثلاجات عادية

قطع غيار ديب   
  فريزر

مجموع مصاريف  
  القسم

    ٨،٠٠٠  ٢،٠٠٠  الوحدات المباعة
    ١٤٠  ٣٠٠  سعر بيع الوحدة

ــة  ــط  التكلف متوس
  الصناعية للوحدة

      

    ٣٠  ٥٠  مواد مباشرة
    ١٦  ٤٠  أجور مباشرة

    ٢٩  ٦٠  مصاريف إضافية
        :مصاريف التشغيل
  ٣٦،٠٠٠  ١٣٦،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠  مصاريف تسويقية
  ٤٤،٠٠٠  ٥٨،٠٠٠  ١٨،٠٠٠  مصاريف توزيع
  ٨٠،٠٠٠  ٤٦،٠٠٠  ٣٨،٠٠٠  مصاريف إدارية

إجمالي مـصاريف   
  القسم

    ١٦٠،٠٠٠  

 . الربحية للمنتج قائمة إعداد:المطلوب



 ١٧١

  :الحل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   وايت ويسترن هاوس الأمريكيةشركة
  قسم قطع غيار الثلاجات

  قائمة المقدرة الربحية للمنتج
ــار قطــع   البيان غي

  الثلاجات
ــار  قطــع غي
ــديب  الـــ

  فريزرات

  إجمالي القسم

  ١،٧٢٠،٠٠٠  ١،١٢٠،٠٠٠  ٦٠٠،٠٠٠  المبيعات
ــة  ) -( ــرح تكلف يط

  البضاعة المباعة
٩٠٠،٠٠٠  ٦٠٠،٠٠٠  ٣٠٠،٠٠٠  

  ٨٢٠،٠٠٠  ٥٢٠،٠٠٠  ٣٠٠،٠٠٠  مجمل الربح
يطرح مصاريف   ) -(

  التشغيل
      

  ٢١٦،٠٠٠  ١٣٦،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠  مصاريف تسويقية
  ٧٦،٠٠٠  ٥٨،٠٠٠  ١٨،٠٠٠  وزيعمصاريف ت

  ٨٤،٠٠٠  ٤٦،٠٠٠  ٣٨،٠٠٠  مصاريف إدارية
ــصاريف   ــل م مجم

  التشغيل
٣٧٦،٠٠٠  ٢٤٠،٠٠٠  ١٣٦،٠٠٠  

  ٤٤٤،٠٠٠  ٢٨٠،٠٠٠  ١٦٤،٠٠٠  المقدرة الربحية للمنتج
مصاريف القـسم   ) -(

  المشتركة
    ١٦٠،٠٠٠  

  ٢٨٤،٠٠٠      صافي دخل القسم
  
  



 ١٧٢

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  شركة وايت ويسترن هاوس

  بيانات التكلفة والمبيعات لقسمي إنتاج الشركة
  م٣١/١٢/٢٠٠٦عن السنة المنتهية في 

  قطع غيار هوفر تصديري  قطع غيار هوفر محلي  البيان
  ١٠،٠٠٠  ٣١،٠٠٠  المبيعات

 الوحدة من التكاليف    تكلفة
  المتغيرة

١٧٢  ٨٠  

  ٦٠  ٣٠  تكاليف صناعية
  ١٧٢  ٨  تكاليف تسويق
  ٦  ٤  تكاليف توزيع
  ٢٤  ٤  تكاليف إدارية

تكاليف ثابتـة مباشـرة     
  بالقسم

    

  ٣٠٠،٠٠٠  ٣٦٠،٠٠٠  تكاليف صناعية
  ٨٠،٠٠٠  ١٠٠،٠٠٠  تكاليف تسويق
  ٦٠،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠  تكاليف توزيع
  ١٤٠،٠٠٠  ١٨٠،٠٠٠  تكاليف إدارية

  
مع حجـم   ط تكاليف القسم    مة دخل الأقسام، والغرض من ذلك رب      يمكن إعداد قائ  

الإيرادات المحصلة، حيث يتم تخصيص الإيرادات مـع نـوع الأقـسام الموجـودة              
إلى الدخل المخصص لكـل  بالمنشأة بهدف تحقيق الكفاءة والفاعلية، بغرض الوصول        

   .قسم على حدى
 



 ١٧٣

  :الحل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   وايت ويسترن هاوس الأمريكية شركة
  قائمة مساهمة القسم

  م ٣/١٢/٢٠٠٦سنة المالية المنتهية في لل
يــار غقطـع    البيان

  ثلاجات
ــالي   قطع غيار هوفر إجمـــ

ــصاريف  المـ
  بالشركة

  ٤،٢٠٠،٠٠٠  ١،٧٢٠،٠٠٠  ٢,٤٨٠,٠٠٠  المبيعات
مصاريف صـناعية   ) -(

  متغيرة
١،٥٣٠،٠٠٠  ٦٠٠،٠٠٠٠  ٩٣٠،٠٠٠  

ــساهمة  ــامش المـ هـ
  )١(الصناعية 

٢،٦٧٠،٠٠٠  ١،١٢٠،٠٠٠  ١،٥٥٠،٠٠٠  

اريف متغيـرة   مص  )-(
  :أخرى

      

  ٤٢٠،٠٠٠  ١٧٢،٠٠٠  ٢٤٨،٠٠٠  مصاريف تسويق
  ١٨٤،٠٠٠  ٦٠،٠٠٠  ١٢٤،٠٠٠  مصاريف توزيع متغيرة
  ١٤٨،٠٠٠  ٢٤،٠٠٠  ١٢٤،٠٠٠  مصاريف إدارية متغيرة

  ٧٥٢،٠٠٠  ٢٥٦،٠٠٠  ٤٩٦،٠٠٠  )٢(إجمالي 
  ١،٩١٨،٠٠٠  ١٠٥٤،٠٠٠  ٨٦٤،٠٠٠  )٢-١ (هامش المساهمة

ــة  ٢- ــصاريف ثابت  م
  للأقسام

      

  
 



 ١٧٤

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ــناعية  ــصاريف ص م
  ثابتة

٦٦٠،٠٠٠  ٣٠٠،٠٠٠  ٣٦٠،٠٠٠  

  ١٨٠،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠  ١٠٠،٠٠٠  ةمصاريف تسويق ثابت
  ١٤٠،٠٠٠  ٦٠،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠  مصاريف توزيع ثابتة
  ٣٢٠،٠٠٠  ١٤٠،٠٠٠  ١٨٠،٠٠٠  مصاريف إدارية ثابتة

  ١،٣٠٠،٠٠٠  ٥٨٠،٠٠٠  ٧٢٠،٠٠٠  إجمالي
  ٦١٨،٠٠٠  ٢٨٤،٠٠٠  ٣٣٤،٠٠٠  مساهمة القسم

ــشتركة  ــصاريف م م
  للقسم

-  -  ٣٦٠،٠٠٠  

  ٢٥٨،٠٠٠      صافي الدخل
 



 ١٧٥

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  شركة وايت ويسترن هاوس
  قسم قطع الغيار

  بيانات المبيعات والتكلفة للمنتجات
  م٣١/١٢/٢٠٠٦عن السنة المنتهية في 

قطع غيار   البيان
  ثلاجات

مصاريف القسم   قطع غيار هوفر
  الكلية

    ٨،٠٠٠  ٤،٠٠٠  المبيعات بالوحدات
    ١٤٠  ١٥٠  سعر بيع الوحدة

متوسط حجم تكاليف 
  الوحدة الواحدة

      

    ٣٠  ٢٥  مواد مباشرة
    ١٦  ٢٠  أجور مباشرة

    ٢٩  ٣٠  مصاريف إضافية
        مصاريف التشغيل
  ٣٦،٠٠٠  ١٣٦،٠٠٠  ٨٠،٠٠٠٠  مصاريف تسويق
  ٤٤،٠٠٠  ٥٨،٠٠٠  ١٨،٠٠٠٠  مصاريف توزيع
  ٨٠،٠٠٠  ٤٦،٠٠٠  ٣٨،٠٠٠  مصايف إدارية

   ١٦٠،٠٠٠      مصاريف للقسم ككل
  .حجم المصاريف التي تربط بالقسم لا يمكن تقسيمها ولا تخص منتج واحد   

 عامة في حالة تقسيم تكاليف الإنتاج إلى أقسام فرعية ففي هذه الحالة تكون تكاليف      
ة بل تم تخصيصها حسب القسم الذي       لا يمكن ربطها بكل القسم  من تنظيم المنشأ        

  .ستفاد منهاا
  



 ١٧٦

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  شركة وايت ويسترن هاوس
  قسم قطع الغيار

  )القيمة بالألف دولار(قائمة تقدير القسم على تحقيق عائد 
ــار   البيان ــع غي ــتج قط من

  ثلاجات
يــار غمنــتج قطــع 

  هوفر
مصاريف القسم  

  الكلية
  ١،٧٢٠  ١،١٢٠  ٦٠٠  المبيعات

تكلفة البضاعة  ) -(
  المباعة

٩٠٠  ٦٠٠  ٣٠٠  

هامش المجمل على   
  عاتالمبي

٨٢٠  ٥٢٠  ٣٠٠  

        تكاليف التشغيل) -(
  ٢١٦  ١٣٦  ٨٠  مصاريف تسويق
  ٧٦  ٥٨  ١٨  مصاريف توزيع
  ٨٤  ٤٦  ٣٨  مصاريف إدارية

إجمالي مـصاريف   
  التشغيل

٣٧٦  ٢٤٠  ١٣٦  

المقــدرة الربحيــة 
  للمنتج

٤٤٤  ٢٨٠  ١٦٤  

ــسم  مــصاريف الق
  الكلية

    ١٦٠  

ــل   ــافي دخ ص
  القسم

    ٢٨٤  

:  يمكن توزيعها على منتج محـدد وتـضم كـل          هناك مصاريف للقسم ككل لا    
، مـصاريف توزيـع     ٤٤،٠٠٠وتكاليف تـسويق     ٣٦،٠٠٠مصاريف تسويق   

  . وهي مصاريف إدارية  وتوجد في الجدول السابق لهذا الجدول٨٠،٠٠٠
 



 ١٧٧

  شركة وايت ويسترن هاوس
  قسم قطع غيار الثلاجات

  ان بتكلفة ومبيعات المنتجاتبي
  م٣١/١٢/٢٠٠٦عن السنة المنتهية في 

    قطع غيار هوفر    قطع غيار ثلاجات    البيان
    ٢٠،٠٠٠    ٦٢،٠٠٠    عدد الوحدات المباعة
            تكاليف متغيرة للوحدة

    ١٧٢    ٨٠    أجور
    ٦٠    ٣٠    مواد

    ١٧,٢    ٨    خدمات فنية

    ٦    ٤    خدمات استشارية

    ٢,٤    ٤    مصروفات أخرى

            تكاليف ثابتة مباشرة للقسم

    ٣٠٠،٠٠٠    ٣٦٠،٠٠٠    تكاليف صناعية مباشرة

    ٨٠،٠٠٠    ١٠٠،٠٠٠    تكاليف تسويق مباشرة

    ٦٠،٠٠٠    ٨٠،٠٠٠    تكاليف توزيع مباشرة

    ١٤٠،٠٠٠    ١٨٠،٠٠٠    تكاليف إدارية 

  
اد قائمة توضح كاليف قائمة مساهمة كل قسم إنتاجي لكل قسم، يمكن إعدتبعد تحديد 

 :مساهمة القسم في العائد المحقق، وهذا يظهر كما يلي

  



 ١٧٨

  شركة وايت ويسترن هاوس
  قسم قطع الغيار

  )القيمة بالألف دولار(قائمة مساهمة المنتج 
قطع غيار      البيان

  ثلاجات 
ــع    قطـ

ــار  غيـ
  هوفر

مجمــوع   
  القسم

  

    ٤،٢٠٠    ١،٧٢٠    ٢،٤٨٠    المبيعات
تكـــاليف ) -(

  صناعية متغيرة
  ١٥٣٠    ٦٠٠    ٩٣٠    

ــامش  هـــ
ــساهمة  المــ

  )١(الصناعية

  ٢،٦٧٠    ١،١٢٠    ١،٥٥٠    

مصاريف ) -(
  متغيرة  أخرى

              

مــــصاريف 
  تسويق متغيرة

  ٤٢٠    ١٧٢    ٢٤٨    

مــــصاريف 
  توزيع متغيرة

  ١٨٤    ٦٠    ١٢٤    

مــــصاريف 
  إدارية متغيرة

  ١٤٨    ٢٤    ١٢٤    

ــالي  إجمـــ
ــاليف  )٢(تكـ

  متغيرة 

      ٧٥٢    ٢٥٦    

ــامش      ١٩١٨    ٨٦٤    ١٠٥٤  هـــ



 ١٧٩

١=(٣المساهمة
-٢(  
مصاريف ) -(

  مباشرة ثابتة
              

مــــصاريف 
  صناعية ثابتة

  ٦٦٠    ٣٠٠    ٣٦٠    

مــــصاريف 
  تسويقية ثابتة

  ١٨٠    ٨٠    ١٠٠    

مــــصاريف 
  إدارية ثابتة

  ٣٢٠    ١٤٠    ١٨٠    

ــالي  إجمـــ
   التكاليف الثابتة

  ١٣٠٠    ٥٨٠    ٧٢٠    

قـسم  مساهمة ال 
٤-٣: (٥(  

  ٦١٨    ٢٨٤    ٣٣٤    

مصاريف  )-(
  :مشتركة

           ٣٦٠    

    ٢٥٨    ٢٨٤    ٣٣٤    صافي الدخل
الهدف من الجدول السابق تخصيص أي تكاليف لكل قسم لتحديد حجم التكاليف المتغيرة، 

يد هامش المساهمة الصناعية، وتم     دوتم خصمها مباشرة من المبيعات لكل قسم، بغرض تح        
لمصاريف المتغيرة لكل نشاط بالقسم بغرض الوصول إلى هامش المساهمة،          خصم كذلك ا  

وعند خصم التكاليف لكل قسم تم الوصول إلى صافي الربح، حتى يـتم التعـرف علـى                 
مساهمة القسم في تغطية تكاليف المنشأة ككل، أما المصاريف المشتركة يـصعب فـصلها        

 ـ         رورية لتـشغيل المنـشأة،     وهي مصاريف عمومية للمنشأة، ونوع هذه المـصاريف ض
  .ويصعب توجيهها أو تخصيصها لقسم واحد دون الآخر أو يصعب توزيعها بنسبة وتناسب



 ١٨٠

  
  شركة وايت ويسترن هاوس

  قسم قطع الغيار
   المنتج حسب مناطق البيع ومبيعاتبيان تكلفة

قطع غيار      البيان
  تصديري

قطـع غيـار     
ــتهلاك ا سـ

  محلي

ــالي    إجمـ
  المصاريف

  

ــدات  وحــ
  :مباعة

              

ــاج  إنتـــ
  للتصدير

  ١١،٠٠٠    ٩،٠٠٠    ٢،٠٠٠    

ــتهلاك ا سـ
ــسوق  الــ

  المحلي

  ٩،٠٠٠    ٧،٠٠٠    ٢،٠٠٠    

ــعر  ســـ
  المبيعات

  ٤٤٠    ١٤٠    ٣٠٠    

ــاليف  تكــ
ــرة  متغيــ

  للوحدة

              

ــاليف  تكــ
صـــناعية 

  متغيرة

  ١٥٠    ٥٠    ١٠٠    



 ١٨١

ــاليف  تكــ
ــسويق  تــ

  متغيرة

  ٤٦    ١٤    ٣٠    

تكاليف توزيع  
  متغيرة

  ٦    ٦    ٦    

ف إدارية  تكالي
  متغيرة

  ٦    ٢    ٤    

تكاليف ثابتة  
تــــرتبط  

  بالإنتاج

              

تكليــــف 
  صناعية ثابتة

  ٤٠،٠٠٠    ١٤٠،٠٠٠    ١٢٠،٠٠٠    

ــاليف  تكــ
  تسويقية ثابتة

  ٣٦،٠٠٠    ٢٤،٠٠٠    ٢٠،٠٠٠    

تكاليف توزيع  
  ثابتة

  ٤٤،٠٠٠    ١٠،٠٠٠    ٦،٠٠٠    

تكاليف إدارية  
  ثابتة

  ٨٠،٠٠٠    ٣٠،٠٠٠    ٣٠،٠٠٠    

ــالي  إجمــ
اريف مـــص

  القسم

          ٢٠٠،٠٠٠    

يلاحظ أن المصاريف الثابتة التي لا يمكن توزيعها علـى نـوع الإنتـاج هـي                 
مصاريف إجمالية عمومية للقسم، وتم خصم التكاليف المتغيرة حتى نصل إلـى عائـد              
المساهمة للمنتج، وتم خصم التكاليف الثابتة بغر ض توزيع التكاليف حتى نـصل إلـى        



 ١٨٢

زيع التكاليف بهـذا   وب ويتفق مع حجم المصاريف التي تم إنفاقها، وت        عائد مناسب يتناس  
 ـ     تج، الشكل يمكن أن تفيد في تقديم كثير من القرارات الإدارية التي تتعلق بتـسعير المن

ستراتجية التغلغل في الأسواق الخارجية، وتساعد في جدولة الإنتاج حسب الطلبيـات           وا
وزيع التكلفة الذي يتـأثر بتكـاليف خـط         المطلوبة، ولكن قد نختلف في الغرض من ت       

  .الإنتاج بدلاً من الدخول في تكاليف الإنتاج التي تخص القسم
  شركة وايت ويسترن هاوس

  قسم قطع الغيار
  قائمة مساهمة المنتج

  )القيمة بالآلاف(م ٣١/١٢/٢٠٠٦كما في 
ــار   البيان  ــع غي قط

  ثلاجات
  مصاريف القسم  قطع غيار هوفر

  ١،٧٢٠  ١،١٢٠  ٦٠٠  المبيعات
مصاريف صناعية  ) -(

  متغيرة
٦٠٠  ٤٠٠  ٢٠٠  

ة مهـــامش المـــساه
  الصناعية

١١٢٠  ٧٢٠  ٤٠٠  

ــاليف  ) -( ــرح تك يط
  متغيرة

      

  ١٧٢  ١١٢  ٦٠  مصاريف تسويق متغيرة
  ٦٠  ٤٨  ١٢  مصاريف توزيع متغيرة
  ٢٤  ١٦  ٨  مصاريف إدارية متغيرة

  ٨٦٤  ٥٤٤  ٣٢٠  هامش المساهمة
ــة ) -( ــصاريف ثابت م

  مباشرة
      



 ١٨٣

  ٢٦٠  ١٤٠  ١٢٠  مصاريف صناعية ثابتة
  ٤٤  ٢٤  ٢٠  مصاريف تسويق ثابتة
  ١٦  ١٠  ٦  مصاريف توزيع ثابتة
  ٣٠  ٣٠  ٣٠  مصاريف إدارية ثابتة

  ٤٨٤  ٣٤٠  ١٤٤  مساهمة المنتج 
مصاريف القسم الكليـة    

  الثابتة
    ٢٠٠  

  ٢٨٤      مساهمة القسم
بنفس أسـلوب إعـداد     ساب هامش المساهمة الصناعية وهامش المساهمة         تم ح   

قائمة مساهمة القسم، على أن يحسب كل منهما لصالح قسم محدد، مما يظهـر حـساب    
  .المصاريف الثابتة لكل قسم على حدى

تبين هذا في توزيع التكاليف أعلاه مدى مساهمة كل منطقة في المبيعات الكليـة                
ي لتوزيـع الـذ    توزيع مصاريف البيع وا    للمنشأة ككل، على أن يتحمل كل قسم تكاليف       

 ـ            ب ستخصه، كما تظهر مصاريف الشحن والتأمين والتفريغ لكل قسم بشكل مختلف ح
طبيعة نوع المبيعات من بيعها للسوق المحلي أو للتصدير، لذا لا بد من التفريق بنـوع                

  .المصروفات حسب طبيعة سوق المنتج
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٨٤

  شركة وايت ويسترن هاوس
  قسم قطع الغيار

  ).القيمة بالألف دولار(البيع للمنشأة ككل قائمة مساهمة مناطق 
  .م٣١/١٢/٢٠٠٦كما في 

  إجمالي القسم  إنتاج للسوق المحلي  إنتاج تصدير  البيان
  ١٧٢٠  ٩٣٠  ٧٩٠  المبيعات

ــصاريف ) -( مـ
  صناعية متغيرة

٦٠٠  ٣٢٥  ٢٧٥  

هامش المـساهمة   
  )١ (الصناعية

١١٢٠  ٦٠٥  ٥١٥  

ــصاريف ) -( مـ
  متغيرة 

      

مصاريف تـسويق   
  رةمتغي

١٧٢  ٦٧  ١٠٥  

مصاريف توزيـع   
  متغيرة

٦٠  ١٥  ٤٥  

مصاريف إداريـة   
  متغيرة

٢٤  ١٣  ١١  

  ٢٥٦  ٩٥  ١٦١  )٢(إجمالي 
 هامش المـساهمة  

٢-١=(٣(  
٨٦٤  ٥١٠  ٣٥٤  

ــرح ) -( يطـــ
  مصاريف ثابتة

      

  ٢٤  ١٢  ١٢مصاريف تـسويق   



 ١٨٥

  ثابتة 
مصاريف توزيـع   

  )٤ (ثابتة
٣٦  ١٢  ٢٤  

ــالي ) -( إجمــ
  مصاريف ثابتة

٦٠  ٤٨٦  ٣٦  

 مساهمة المنطقـة  
٤-٣= (٥(  

٨٠٤  ٢٤  ٣١٨  

ــصاريف ) -( مـ
  ثابتة للقسم

    ٥٢٠  

  ٢٨٤      صافي الإيراد
: يلاحظ وجود مصاريف ثابتة ولا يمكن تخصيصها لمناطق البيع المختلفة وهي              

، ومـصاريف   ٥٦،٠٠٠ومصاريف تسويق هي    ) ٣٠٠،٠٠٠(ها  رمصاريف صناعية قد  
ر ويلاحظ مـصاريف التـسويق       دولا ١٤٠،٠٠٠، ومصاريف توزيع    ٢٤،٠٠٠تسويق  
ختلاف بيئة البيع من سوق محلي معروف، وسوق منافسة شديدة مع قطع غيـار     عالية لا 

رتفاع التكاليف حتماً سوف يؤثر علـى هـامش          التصدير المختلفة، وا   أخرى في أسواق  
  .الدخل وهامش المساهمة الصناعية المتغيرة

  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٨٦

  شركة وايت ويسترن هاوس
  .م ٣/١٢/٢٠٠٦ع الغيار حسب مساهمة المنطقية لبيع المنتج كما في بيان قط

  ستهلاك محليا  تصدير   البيان
      :قطع غيار ثلاجات
   دولار للوحدة٩،٣٤   دولار للوحدة٢٠  مصاريف تسويق
   دولار للوحدة٢،٨٨   دولار للوحدة١٠  مصاريف توزيع
      :قطع غيار هوفر
  ولار للوحدة د٢٥   دولار للوحدة٣٥  مصاريف تسويق
   دولار للوحدة٢   دولار للوحدة١٠  مصاريف توزيع

يبين جدول التكاليف المختلفة أعلاه نوع السلع المباعة في منـاطق بيعهـا فـي              
 والتوزيـع   قتسويلالسوق الخارجي، مع توضيح مصاريف ا     ب اً  السوق المحلي مقارن  

  .لكل سلعة، في ظل بيئة تسويق متغايرة
  أسئلة تقويم ذاتي

  
  
  

  
  
  
  
  
  

 .ر مقومات النظام الفعال للمشاركةذكا .١

هناك بعض الجوانب السلبية التي يمكن أن تحد من إيجابيات  .٢
 نظام المشاركة؟

  .ذكر مقومات النظام الفعال للمشاركةا .٣



 ١٨٧

  لخلاصةا
الآن وقد وصلنا إلى نهاية هذه الوحدة ودعنا نلخـص أهـم مـا                الدارس عزيزي  

  .تناولته الوحدة
لية، ثم بينّا أهم الفروض     و اللامركزية ومحاسبة المسؤ   تناولنا في هذه الوحدة مفهومي    
لية وفوائد  ولية وكذلك وضحنا معايير محاسبة المسؤ     والتي تقوم عليها محاسبة المسؤ    

  .نظام اللامركزية ومحاسبة المسؤلية
 وكيفية توزيع التكـاليف علـى مراكـز         ليةويضاً عن أنواع مراكز المسؤ    وتحدثنا أ 
 وكذلك تطرقنا إلى أثر السلوك على محاسبة التكاليف وفرقنا بين التكاليف            المسؤولية

  . للرقابة خاضعةالخاضعة للرقابة والغير
بات توضح كيفية إعداد الموازنات والتقـارير       يضاً على أمثلة وتدري   اشتملت الوحدة أ  
  .خيراً شرحنا مفهوم الكفاءة والفاعليةأداء ولية مع شرح لمقاييس الأولمحاسبة المسؤ

   .   عزيزي الدارس نتمنى أن تكون قد استفدت من هذه الوحدة

  عن الوحدة الدراسية التاليةمسبقة لمحة 
التحويل للمواد وأسس التـسعير لهـا        أسعار   القادمةتتناول الوحدة   عزيزي الدارس،   

  .نرجو أن تكون هذه الوحدة ممتعة لك. داخل المنشاة وخارجها 



 ١٨٨

  إجابات التدريبات
  )١(التدريب 

  المواد المباشرة : اولاً
   كيلو ١٠٠،٠٠٠=  وحدة ٢٠،٠٠٠×  كيلو ٥ = م لحجم الإنتاج الفعلي.ك
  كيلو ١٠٥،٠٠٠= معطى = ف مستخدمة .ك 
   جنيه للكيلو٢,٨ = ١٠٥،٠٠٠ ÷ ٢٩٤،٠٠٠= ف . ك ÷ ف . ت = ف . س

   :ويمكن إعداد تقرير أداء تكلفة المواد المباشرة ليكون على النحو التالي
  التكلفة الفعلية 

  )س ف× ك ف(
)٢,٨×١٠٥،٠٠٠(  

   جنيه٢٩٤،٠٠٠
  

التكلفة المعيارية للكمية   
 الفعلية

  )س م × ك ف (
)٣×١٠٥،٠٠٠(  

٣١٥،٠٠٠  
 
  

  التكلفة العيارية
  س م×  م ك
)٣× ١٠٠،٠٠٠(   

   جنيه٣٠٠،٠٠٠
  

  انحراف صافي  F ٢١،٠٠٠-جمالى  انحراف سعر إ  
 ×١٥،٠٠٠ U٦،٠٠٠ –جمالى الانحراف إF 

  
  

ولية مدير المشتريات بينمـا يعـد انحـراف     مراعاة انحراف السعر يعد من مسؤ   مع
  .الكمية من مسئولية مدير الإنتاج 

  :الأجور المباشرة : ثانيا
   ساعة ٦٠،٠٠٠=  وحدة ٢٠،٠٠٠×  ساعات ٣= لإنتاج الفعلي لحجم ا. م. ز
  ساعة ٥٩،٠٠٠= معطى . = ف. ز
   جنيه للساعة ٢= ٥٩،٠٠٠ ÷ ١١٨،٠٠٠=ف .ز ÷ ف . ت = ف . م



 ١٨٩

  :ويمكن إعداد تقرير أداء تكلفة الأجور المباشرة ليكون على النحو التالي 
                             تقرير أداء الأجور المباشر

   
 التكلفة المعيارية للزمن الفعلي  التكلفة الفعلية

  
  التكلفة المعيارية

   )م ف×.ف.ز(

 " مم×س.ف.ت"
  ) مم×ز م(

)٢×٦٠،٠٠٠ ٢×٥٩،٠٠٠  )٢×٥٩،٠٠٠  
  ١٢٠،٠٠٠ ١١٨،٠٠٠   جنيه١١٨،٠٠٠

  ٢،٠٠٠F-ضافيراف معدل الأجر صفر  انحراف زمن إانح
 ٢،٠٠٠F –جمالى الانحراف إ

  
  

  . :  م.غ. ص. ت/ثالثاً 
  ساعة٦،٠٠٠٠=  وحدة ٢٠،٠٠٠×  ساعات ٣= م لحجم الإنتاج الفعلي . ز
  ساعة٥٩،٠٠٠=معطى . = ف. ز
   جنيه ٣= معطى  = مم 
   جنيه  للساعة ٣,٢٥ = ٥٩،٠٠٠ ÷ ١٩١،٧٥٠. = ف. ز÷ . ف. ت = ف . م 

  م . غ. ص. عداد تقرير الاداء ت ويمكن إ
  
  
  
  



 ١٩٠

  التكلفة المستوعبة  تكلفة مستوعبة للزمن  التكلفة الفعلية
  " مم× ز م " " م مز ف "  "م ن×زف"
"٣,٢٥×٥٩،٠٠٠"  " ٥٩،٠٠٠× ٣ " 

 
٣×٦٠،٠٠٠  

  ١٨٠،٠٠٠ ١٧٧،٠٠٠   جنيه١٩١،٧٥٠

   انحــراف U14,750+انحــراف إنفــاق 
 F3,000-كفاءة

 ١١،٧٥٠U+ جمالى الانحراف إ

  
  ث. غ . ص . ت : /رابعاً

   ساعة ٦٠،٠٠٠= حدة  و٢٠،٠٠٠×  ساعات ٣= م لحجم الإنتاج الفعلي 
   جنيه  للساعة ٤= م ث معطى 

   جنيه٢٤٠،٠٠٠ = ٤×  ٦٠،٠٠٠= التكلفة المستوعبة 
   جنيه٢٨٥،٠٠٠= معطى = التكلفة الفعلية 
   جنيه٣٠٠،٠٠٠ = ٤ × ٧٥،٠٠٠= التكلفة المقدرة 

ويمكن إعداد تقرير أداء التكاليف الصناعية غير المباشرة الثابتة ليكـون علـى النحـو           
  :لي التا
  
  
  
  
  
  



 ١٩١

  :ث . غ. ص . ت تقرير أداء  "
  ثابته فعلية

   جنيه٢٨٥،٠٠٠
  

 ثابته مقدرة 
  جنيه٣٠٠،٠٠٠

 
  

 ثابته مستوعبة
  جنيه٢٤٠،٠٠٠

  

 U 60,000 +  انحراف طاقةF15,000 -انحراف انفاق

 U 45,000+ جمالى الانحراف إ

  )٢( التدريب 
لية نقـوم بإعـداد تلـك       وسؤلتوضيح فكرة تضخيم المعلومات عند إعداد تقارير الم       

  :التقارير على عدة مستويات في حدود البيانات المتاحة كما يلي 
                                                                                             :        اأولا على مستوى الإدارة العلي

      اتحراف  مقدر                   فعلي            
مكتب مدير عام 

ة                المنشأ
20,000 25,000 

  
5,000 

مكتب مدير عام 
  المبيعات

30,000 28,000 (2,000) 

 مكتب مدير عام
  الإنتاج

50,000 45,000 (5,000) 

جمالى التكاليف إ
  الخاصة  للرقابة

100,000 98,000 (2,000) 

  
  
  
  



 ١٩٢

  انحراف                فعليمقدر    :ثانيا على مستوى مدير عام الإنتاج 
مكتب مـدير   

  الإنتاج
٥٠،٠٠٠ 

  
٤٥،٠٠٠ 

  
)٥،٠٠٠(   
  

  )١٠،٠٠٠( ١٧٠،٠٠٠  ١٨٠،٠٠٠  المصنع أ
 ١٢٠،٠٠٠  المصنع ب

 
 ٢٠،٠٠٠        ١٤٠،٠٠٠ 

  )١٠،٠٠٠(  ١٦٠،٠٠٠ ١٥٠،٠٠٠  المصنع ج
جمــــالى إ

ــاليف  التكــ
الخاضــــعة 

  للرقابة

١٥،٠٠٠  ٥١٥،٠٠٠ ٥٠٠،٠٠٠  

  لى مستوى مدير المصنع أ ع:ثالثا
  انحراف  فعلي  مقدر  بيان 

  ٣،٠٠٠ ١٨،٠٠٠ ١٥،٠٠٠  مكتب مدير المصنع
  )٥،٠٠٠( ١٠٠،٠٠٠ ١٠٥،٠٠٠  قسم التصنيع
  )٨،٠٠٠( ٥٢،٠٠٠ ٦٠،٠٠٠  قسم التغليف

اجمالى التكـاليف الخاضـعة     
  للرقابة

١٠٠،٠٠٠( ١٧٠،٠٠٠ ١٨٠،٠٠٠(  

  قسم التغليف بالمصنع أ على مستوى :رابعاً
  انحراف  فعلي  مقدر  بيان 

  )٢،٠٠٠( ١٤٠،٠٠٠ ١٦،٠٠٠  مواد مباشرة
  ١،٠٠٠ ٣١،٠٠٠ ٣٠،٠٠٠  أجور مباشرة

  )٧،٠٠٠( ٧،٠٠٠ ١٤،٠٠٠  غير مباشرة. ص . ت 
  )٨،٠٠٠( ٥٢،٠٠٠ ٦٠،٠٠٠  جمالى التكاليف الخاضعة للرقابةإ



 ١٩٣

  :ونلاحظ مما سبق ما يلي 
لمنشاة كلما كانت المعلومـات أقـل       مي ل كلما ارتفعنا داخل الهيكل الإداري التنظي      -

  .تفصيلاً وأقل تحديداً وأكثر تلخيصاً
المعلومات الخاصة بمكتب مدير عام الإنتاج في مستويات الإدارة العليا تم تحليلها             -

 .صيلاً على مستوى مدير عام الإنتاجتف

 المعلومات الخاصة بمدير المصنع في مستوى مدير عام الإنتاج تم تحليلها تفصيلاً            -
 :المستوى التاليب

  تفصيلاً االمعلومات الخاصة بقسم التغليف في المستوى الثالث تم تحليلها وتحديده          -
 .بالمستوى الرابع والأخير

 . التدريب بين قوسين١تم تسجيل الانحرافات الملائمة في هذ -

  )3( التدريب 
هـذه  قم معين ينبغي أن نتـذكر أن        رليف الصناعية ل  الأغراض تحقيق الرقابة على التك    

 النشاط في هذا القسم وبالتالي فإن رقابتها يجـب أن            بمستويات اًليف مرتبطة أساس  االتك
قسم مـن ناحيـة أخـرى    يضا على مستوى نشاط ال    تتم على مستوى القسم من ناحية وأ      

 من الأسـاليب المفـضلة للرقابـة علـى     دن أسلوب الموازنة المرنة يع ولتحقيق ذلك فإ  
بـين التكـاليف     وينبغي أيضا في هذه الحالة التمييـز      . عناصر التكاليف غير المباشرة     

ال هذا التدريب على    القابلة للرقابة والتكاليف غير القابلة للرقابة كما يتضح من خلال ح          
  -:النحو التالي

 ١٠،٠٠٠ أن حجم الإنتاج الفعلي خلال الفتـرة       الواردة بالتدريب نلاحظ من البيانات    
ساب التكلفة المسموح بهـا عنـده ومقارنتهـا          ح تمثل مستوى النشاط الذي ينبغي    وحدة  

مين تمثـل  أيضا أن تكاليف مثل الأملاك والتأ   بالتكلفة الفعلية لتحديد الانحراف ، ونلاحظ       
ل عن قسم التقطيع ويتضح ذلك عنـد        وخاضعة لسلطة وتأثير المدير المسؤ    تكاليف غير   

  : التقرير كما يليإعداد
  



 ١٩٤

  م٢٠٠٦ مايو ٣١كاليف عن الشهر المنتهى في تقرير أداء الت- الصناعيةبشائرشركة 
  البيان

  
التكاليف 
 المخططة
 

  

 التكاليف الفعلية
  

  الانحرافات
  

   وحدة١٠،٠٠٠حجم الإنتاج خلال الشهر 
  التكاليف المتغيرة

   ملائم٧٠٠  ٨٠٠  ١،٥٠٠  مهمات ومستلزمات
غير ) ١٠٠( ٦٠٠ ٥٠٠  قوى محركة

  ملائم
ر غيــ) ٥٠( ١٥٠ ١٠٠  مصاريف الصيانة

  ملائم 
غير ) ٥٠٠( ٢،٠٠٠ ٢،٥٠٠  أجور غير مباشرة

  ملائم
  :ليف الثابتة غير القابلة الرقابةالتكا

غيــر ) ٥٠(  ٢،٠٥٠  ٢،٠٠٠  مصاريف الصيانة
  ملائم

   ملائم١٠٠ ٢،٩٠٠ ٣،٠٠٠  أجور غير مباشرة
مــصروف أمــلاك  

  تجهيزات آلية
  صفر ٥،٠٠٠ ٥،٠٠٠

   ملائم١٠٠ ١٣،٥٠٠ ١٣،٦٠٠  مجموع التكاليف
  :من تقرير الأداء السابق ما يلينلاحظ 

ها وحصرها بالفعل في نهايـة  سابجميع التكاليف الفعلية كانت معطاة لأنه تم ح  أن  / ١
  .الشهر



 ١٩٥

  :ساب التكاليف المخططة على النحو التالي أنه تم ح/٢
   جنيه١،٥٠٠ = ٠,١٥ × ١٠،٠٠٠= المواد والمهمات        -
  جنيه ٥٠٠ = ٠,٠٥ × ١٠،٠٠٠= القوى المحركة         -

  جنيه١٠٠ = ٠,٠١ × ١٠،٠٠٠= الصيانة                 -

  جنيه٢،٥٠٠ = ٠,٢٥ × ١٠،٠٠٠= الأجور الغير مباشرة   -

  شارته سالبة وغير الملائم موجبه إالانحراف الملائم / ٣
 غيـر قابلـة     ةإن إعداد الموازنات المرنة يضمن تحليل التكاليف إلى تكاليف ثابت         / ٤

بالإضافة إلى مقارنة نتائج الأداء الفعلي بـذلك        " قابلة للرقابة   " خرى متغيرة   للرقابة وأ 
  . يحدث عند نفس حجم النشاط الفعليالأداء الذي يجب أن

  )٤(التدريب 
  : الأمر تجهيز البيانات التالية لحل هذا التدريب يتطلب

متغيـرة   تكلفة – سعر بيع فعلي( × ية مبيعات فعلية   كم = هامش ربح كلي فعلي   / ١
  "فعلية للوحدة 

   جنيه ٦٤٨،٠٠٠) = ٧٦ -١١٢( × ١٨٠،٠٠٠=
المبيعـات للتقريـر الـسابق وبحيـث يكـون          . ويمكن إضافة انحراف نشاط كمية      

  : يمثل ناتج التقرير كما يلياًملائم جنيه ٨،٠٠٠الانحراف الإجمالي وقدره 
  
  
  
  
  
  
  



 ١٩٦

  ف.ك × )ت.ف.س(
)١٨،٠٠٠ × )٧٦-١١٢  

  جنيه ٦٨٤،٠٠٠

 فك×)ف.ت-.م.س(
)١٨،٠٠٠×)٧-١٠٠  

٤٣٢،٠٠٠  
  

  ×م.ت-م.س(
  ف  ك
)٦٠-١٠٠ (
×١٨،٠٠٠  

٧٢٠،٠٠٠  

× )م.ت-م.س(
 مك 

)٦٠-١٠٠( 
×١٦،٠٠٠  

   جنيه٦٤٠،٠٠٠
انحراف سعر البيـع انحـراف      

  تكلفة متغيرة
F216,00     -U288,000  

 F 8,000 +جمالى الانحراف إ

  

  انحراف نشاط المبيعات
F80,000 + 

  
  

لى إ " ملائم+ ٨٠،٠٠٠"المبيعات  " نشاط  " مية  ويمكن تحليل انحراف ك   
صيب السوق على النحـو  ، وانحراف نكل من انحراف حجم السوق    

= انحراف حجـم الـسوق      :ساب حجم السوق كما يلي    التالى يتم ح  
 مجمـوع المبيعـات المقـدرة       -مجموع المبيعات الفعلية بالسوق   (

قـدر  ربـح م . ه× نصيب الشركة فى المبيعات المقدرة      × ) بالسوق
  للوحدة 

× % ١٦× ) ١٠٠،٠٠٠ -١٥٠،٠٠٠= ( انحراف حجم الـسوق   
   جنيه ملائم ٣٢٠،٠٠٠ = ٤٠

عنـد حجـم    " فعلية للسوق مجموع المبيعات ال  " الفعلي   وطالما زاد حجم السوق الكلي    
  مجموع المبيعات المقدرة للسوق " المقدر السوق الكلي

  .اًيكون انحراف حجم السوق ملائم
  -:راف في حجم السوق كما يلي ساب الانحكما يتم ح

  



 ١٩٧

× ) نـسبة النـصيب المقـدر      – نسبة النصيب الفعلي  =( نصيب السوق   انحراف  
  هامش ربح مقدر للوحدة× مجموع المبيعات الفعلية بالسوق 

 جنيـه   ٢٤٠،٠٠٠= ٤٠×١٥٠،٠٠٠%) ١٦-%١٢=(انحراف نصيب الـسوق   
  غير ملائم

  

حجم المبيعات الفعلية للـشركة     % ١٢وطالما انخفضت نسبة النصيب الفعلي من السوق        
 وحدة عن النـصيب     ١٥٠،٠٠٠مجموع المبيعات الفعلية في السوق      ÷  وحدة   ١٨،٠٠٠

مجمـوع  ÷ وحـدة   ١٦،٠٠٠حجم المبيعات المقدرة للشركة     % ١٦المقدر من السوق      
  .وحدة يكون انحراف نصيب السوق غير ملائم ١٠٠،٠٠٠المبيعات المقدرة 

 ـ     مكن في ضـوء البيا    وكان من الم    ـ نـات الـسابقة أن ي ساب نـشاط المبيعـات     تم ح
  :  جنيه ملائم كما يلي٨٠،٠٠٠وقدره

التغيير في نـسبة نـصيب        × التغيير في حجم السوق الكلي    = عات  انحراف نشاط المبي  
  هامش ربح مقدر للوحدة × في السوق 

  . جنيه٨٠،٠٠٠= ٤٠×% ١٤ ×٥٠،٠٠٠= انحراف نشاط المبيعات 
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  مسرد المصطلحات 
 يالحديراد الإ:  Marginal Revenue 

ويـساوى  . بمقدار وحدة واحـدة   " جنتاالإ" الكلي نتيجة لتغير المبيعات      التغير فى الايراد   
  . سوق المنافسةالإيراد الحدي سعر السلعة في

 الإيراد الكلي: Total Revenue 

ر وهو حاصل ضرب السع" المباعة"النتائج المتأتية نتيجة لمبيع جميع الواحدات المنتجة 
  .فى الكمية المباعة

 يراد المتوسطالإ: Average Revenue 

ينة من السلطة، وهو ناتج قـسمة       نتيجة لبيع كمية مع   " المنتج"يراد المتأتى للبائع    معدل الإ 
   . على الكمية المباعة المنتجةالإيراد الكلي

 الطويلالمدى : Long Run  
  .جيةنتامة من جميع الموارد الإية المستخد الفترة الزمنية التى يمكن خلالها تغير الكم

 المدى القصير: Short Run 

 .جيةالمستخدمة من جميع الموارد الإنتا الفترة الزمنية التى لايمكن خلالها تغير الكمية 

 التكلفة الثابتة: Fixed Cost   
  .نتجةمجية الثابتة وهى لاتتغير بتغير الكمية الالتكلفة المرتبطة بالموارد الإنتا

 تغيرةالتكلفة الم: Variable Cost  
  .نتجةمجية المتغيرة، وتتغير مع تغير الكمية ال بالموارد الإنتاالتكلفة المرتبطة 
 المرونة: Elasticity  
ستجابة متغير ما للتغير فى متغير آخر، ويعبر عن مدى الاستجابة هذه مقياس لمدى ا 

  .بالنسب المئوية
 الطلب المرن: Elastic Demand 



 ١٩٩

عنده نسبة التغير فى الكمية المطلوبة أكبر من التغير فى سعر الوضع الذى تكون 
  .السلطة، وتكون قيمة المرونة المطلقة أكبر من الواحد صحيح

 مفهوم الاستثمار: lnvestment Concept 

 توجيه الموارد الاستثمارية نحو مجال معين خلال فترة زمنية محددة وذلك لتقديم إنتاج 
  .سلعة أوخدمة

  الداخلى معدل العائدlnternal Rate-of Return 

سعر الخصم الذى تكون عنده نسبة المنافع العوائد الحالية إلى التكاليف الحالية     
 أو سعر الخصم الذى يجعل القيمة الحالية الصافية -للمشروع مساوية الواحد الصحيح

  .للمشروع مساوية للصفر
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