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 المقدمة : 

تتطلب العملٌة الادارٌة فً اي منشؤة  اتخاذ العدٌد من القرارات المتنوعة لتحقٌق اهدافها 

المحددة وعلٌه فؤن القرار جوهر العملٌة الادارٌة  لجعل الانشطة المنشؤة تعمل بكفاءة وفعالٌة . 

تحتلها  وتتمٌز القرارات التً تواجه الادارة بتقدمها وتغٌرها بمرور الزمن بسبب الاهمٌة التً

 . (11:  9998دو بان , )(  1هذه القرارات فٌطلب من الادارة الاهتمام الكبٌر  بها )

وكذلك لتحقٌق الرإٌة قبل ان ٌتم اتخاذ اي قرار فضلا عن استخدام الاسالٌب العلمٌة وصولا 

 الى القرارات الرشٌدة التً تحقق اهداف المنشؤة سواء فً تحقٌق 

 

د نفسها امامها مشكلة اتخاذ العدٌد من القرارات فتسعى دوما الى اتخاذ ربما ان المنشؤة دابما تج

للمواد المتاحة القرارات الرشٌدة التً تإدي الى الاختٌار الافضل والذي ٌحقق افضل استخدام 

لذلك فهً بحاجة  دابما الى البٌانات للمساعدة فً اختٌار البدٌل الافضل وٌبرز هنا دور الكلف 

:  6112شبلً , ) ( 6لابمة  للقرار الاداري والتً تختلف باختلاف البدابل )التً  تدعى بالم

21  .  ) 
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 مشكلة البحث  : 

تكمن مشكلة البحث فً عدم قٌام بعض ادارات الوحدات الاقتصادٌة بالتمٌٌز بٌن التكالٌف 

خاذ بعض القرارات  لأهمٌة ذلك فً القرارات الغٌر  الملابمة والتكالٌف الغٌر ملابمة عند ات

 ( .  1روتٌنٌة  التً تتخذها المنظمة   )

 

 اهمية البحث  : 

جاءت اهمٌة البحث من الدراسات التً تناولت مشكلة اتخاذ القرارات المتعلقة باستغلال المواد 

مما ٌتطلب منها قٌاس التكالٌف الملابمة المرتبطة بكل قرار باتباع الاسالٌب العلمٌة لكونها تعد 

 قتصادٌة  . تكالٌف مستقبلٌة تختلف باختلاف البدابل المتاحة وبما تحقق اعلاه  منفعة للوحدة الا

 

 هدف البحث  : 

ٌهدف البحث الى مساعدة الادارة فً اتخاذ القرارات وفق الاسس العلمٌة من خلال التمٌٌز بٌن 

 التكالٌف الملابمة والتكالٌف الغٌر ملابمة  وبما تحقق الاهداف لتلك الوحدة الاقتصادٌة  . 

 

 فرضية  البحث : 

والتكالٌف غٌر الملابمة  تعتبر وسٌلة  مهمة تمكن   التمٌٌز الجدٌد  بٌن التكالٌف  الملابمة

 الادارة من اتخاذ القرارات بشكل صابب وشٌد وبالتالً الوصول الى نتابج صحٌحة  . 
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 المبحث الثاني  :

 دراسات سابقة  : 

 اولا //  دراسات عربٌة 

(  , دور الكلف الملابمة  فً ترشٌد القرارات الادارٌة )  1991دراسة  النعٌمً ,  -

 دراسة تطبٌقٌة شركة الصناعات الحقٌقٌة ( . 

هدفت هذه الدراسة الى تحدٌد التكلفة الملابمة  لغرض اتخاذ القرارات الخاصة وغٌر متكررة 

شٌد قراراتها اذ  استندت هذه وابراز اهمٌة هذه الكلف وصولا الى مساعدة الادارة  فً تر

التكلفة  الملابمة لقرار معٌن الدراسة على فرضٌة  اساسٌة  مفادها ان التمٌٌز الجٌد بٌن عناصر 

عناصر التكلفة غٌر ملابمة ٌساعد الادارة  فً اتخاذ القرارات الرشٌدة وتوصلت الباحثة الى 

بل  وتختلف باختلاف  البدابل لذا فهً  استنتاجات عدٌدة  اهمها  الكلف  الملابمة تتعلق بالمستق

الكلف التً نإثر على القرار وان اتباع الطرٌقة التقلٌدٌة لحساب التكالٌف سٌإدي الى اعتبار 

بعض الكلف التً تتعلق بالمستقبل  ولا تختلف باختلاف البدابل كلفة ملابمة مما ٌإثر على 

ى ادارة الوحدة الاقتصادٌة  بالشكل الذي عملٌة اتخاذ القرار بسبب دقة المعلومات  المقدمة ال

 ٌنعكس على اتخاذ القرارات غٌر الرشٌدة  . 

 

 ثانٌا //  الدراسة الاجنبٌة 

 دراسة  -

Deciding for Res posiblitiy  Andlegitimating ) : cBrunson , 1990)       ) 

رارات  فً المنظمات الضمنٌة لاتخاذ الق ٌلات الدراسة الى بٌان المسإولٌة والتفص هدفت هذه

وتوصلت الى ان العدٌد من متخذي القرارات ٌحددون مسبقا البدٌل الافضل من بٌن البدابل 

المتاحة اما الاستمرار على تقسٌم الحلول الاضافٌة فٌتم لغرض التمٌٌز وتحدٌد  افضلٌة البدٌل 

بالطرٌقة التً  المفضل الذي ٌتم تحدٌده مسبقا كما ان متخذي القرارات ٌعالجون المعلومات

 ترجح افضلٌة البدٌل الذي تم اختٌاره  . 
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 :الفصل الثاني  

 

 // مفيوم التكلفة  , وتصنيفـات التكلفة  . المبحث الاول  

 

 

 // ترشيد القرارات , وانوعيا  , وخطوات اتخاذ القرارات .  الثانيالمبحث  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 مفهوم التكلفة  : 

ان لفظ التكلفة له العدٌد من المعانً وٌختلف مضمونها طبقا للعدٌد من الامتٌازات على انه ٌمكن 

تعرٌفها تعرٌفا شاملا بؤنها ) بؤن القٌاس النقدي لأي تضحٌة اختٌارٌه بؤشٌاء او ممتلكات او 

 حقوق مادٌة او معنوٌة فً سبٌل الحصول على سلعة او خدمة فً الحاضر او المستقبل بشرط

ان تكون هذه التضحٌة ذا قٌمة اقتصادٌة  وبشرط ان لا تقل قٌمة الخدمة او السلعة او المنفعة 

 .  ( 63:  61:  6118الشٌخ , ) (  1)

فالتكلفة لا بد ان تنطوي على تضحٌة اختٌارٌة والشًء المضحى به لابد ان ٌكون ذا قٌمة 

 اده او اضاعته . اقتصادٌة  وٌقصد بالتضحٌة التنازل عن شًء معٌن او افتق

وللتكلفة مفاهٌم من وجهات نظر اخرى منها وجهة النظر المحاسبٌة ٌقوم الفكر المحاسبً على 

ارساء مجموعة من المبادئ والاجراءات الازمة لحصر وتسجٌل وتحلٌل وتحمٌل عناصر 

حسابات التكالٌف التً تتحقق فً فترة زمنٌة معٌنة لغرض قٌاس تكلفة الانتاج تمهٌدا للإعداد ال

الختامٌة واخٌرا ولٌس اخرا لأغراض الرقابة على هذه التكلفة  و ترشٌد  القرارات الادارٌة 

 ( .  163العثمانً ,  :  )( 1للحكم على كفاٌة التشغٌل )

كما وعرفت التكلفة على انها تضحٌة اقتصادٌة تقاس بوحدات النقد وٌتوقع حدوثها  لإنجاز 

الجبوري واخرون , ) ( 6مقترنه بهذا التعرٌف ) اغراض محددة وهنالك ثلاث خصابص

6112   :69  :31  :33  . ) 

 التضحٌة .  -1

 القٌمة النقدٌة .  -6

الاهداف المحددة عند وقوع التضحٌة الاقتصادٌة لا بد ان تكون مقترنة بالحصو على  -3

 (. 19:  11:  1998ٌاغً , )( 3منفعة لذا ٌجب ان تكون التكلفة مقترنة بهدف محدد )

كما لها وجهة نظر من ناحٌة اخرى وهً الناحٌة الادارٌة عندما ادخلت المحاسبة فً المنشآت 

كان الهدف من استخدامها هو تحقٌق مجموعة من الوظابف الربٌسٌة تتخلص بجمع التجارٌة 

وتسجٌل واعداد وتوصٌل المعلومات التً تتعلق بالنواحً الادارٌة الى الافراد المإولٌن عن 

المشروع وتتمثل هذه المعلومات فً بٌانات تتعلق بالمركز المالً للمشروع لتوضٌح  ادارة هذا

مدى محافظة الادارة على الاموال المإولة عن ادارتها والارباح التً تحققها مع التقدم 

الحضاري وتزاٌد الطلب على السلع والخدمات وتنوٌع المستهلكٌن فتتطلب الامر التوسع فً 

اع حاجات الانسان ولما كانت الموارد الاقتصادٌة المتاحة لإنتاج هذه السلع عملٌة الانتاج لإشب

والخدمات التً تتصف عناصرها بالندرة الامر الذي دعً الى محاولة التؤكد من استخدام هذه 

الموارد بطرٌقة تحقق اقصى درجة من الكفاٌة فً استعمالاتها وانتاجها بؤقل تكالٌف ممكنه    

 ( .  38:  1998دوبان ,  )( 6)
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 تصنيفات التكلفة  :   

ان نظام محاسبة التكالٌف التقلٌدي ٌحقق هدف واحد من اهداف التكلفة وهو تقوٌم مخزون        

وهذا المفهوم ٌستخدم مع مفهوم التكلفة التارٌخٌة ولكن نظرات الحدٌثة  اخر المدة لتحدٌد الدخل

لنظام تتجه نحو المستقبل لتنبإ بالتكلفة وهو تحقٌق هدف التكلفة فً التخطٌط والرقابة واتخاذ 

 القرارات.

ان اختلاف تصنٌفات التكلفة ٌعتمد المجال الذي ٌستخدم فٌه بٌنات التكالٌف المسجلة وفق       

وب محدد لغرض محدد  ربما تكون مناسبة لأغراض اخرى وعلٌه التصنٌفات تساعد اسل

عبد الرحٌم ) ( 1)المحاسب الاداري لتقدٌن بٌانات بكلفة ملابمة للمدٌرٌن الذٌن ٌطلبونها 

 ( .  36:  1991واخرون , 

 مفاهيم التكلفة لأغراض تحديد تكلفة المنتج والذي يشمل  : –أ 

وهً التكالٌف  التً ترتبط ارتباط وثٌقا بوحدات الانتاج وتشمل  التكلفة المباشرة : -1

عناصر التكالٌف التً ٌسهل تمٌٌزها وتحدٌدها بوحدات انتاج معٌن فهً عناصر 

 ( .  21:  6112( شبلً , 6مباشرة صرفت خصٌصا على وحدات الانتاج  )

 

معٌنة بذاتها وانما هً التكالٌف التً لا ترتبط بوحدات انتاج  التكلفة الغير مباشرة  : -6

تنفق على المصنع ككل كإٌجار المصنع , رواتب المدراء , القوة المحركة وغٌرها .. 

 ( .  63:  1991عبد الرحٌم  , ) (  3)

 

 مفاهيم التكلفة لأغراض التخطيط والرقابة  والذي يشمل :  -ب

: ان عدم امكانٌة استخدام التكلفة الفعلٌة لأغراض التكلفة المعيارية والتكلفة التقديرية   -1

التخطٌط والرقابة كونها تكلفة انقضت فً فترة سابقة جعل نظام التكالٌف ٌتوجه نحو 

التكلفة التقدٌرٌة  والمعٌارٌة لغرض ممارستها مع التكلفة الفعلٌة  اذ تعرف التكلفة 

لال استخدام اسالٌب تقوم على التقدٌرٌة بؤنها عملٌة تعٌٌن مستوى سلوك التكلفة من خ

فؤنها تستخدم من قبل  اما التكلفة المعٌارٌة ,  اساس تقدٌر العلاقة بٌن التكلفة والنشاط 

عن طرٌق تحدٌد تكلفة المواد الادارة لأغراض التخطٌط والرقابة على التكالٌف 

 . الواحدة على اساس تكلفة الوحدة المباشرة والاجور المباشرة والتكالٌف الصناعٌة وذلك

 

وتعرف التكلفة القابلة للرقابة التكلفة القابلة للرقابة والتكلفة غير القابلة للرقابة :   -6

ٌستطٌع فٌها المدٌر فً اي مستوى اداري معٌن مراقبتها والتؤثٌر  على انها التكلفة التً 

علٌها زٌادة ونقصانا وبناء على ذلك فهً تدخل ضمن  صلاحٌته  وٌمكن محاسبته على 

 ( .  38:  36:  6112(  الجنابً واخرون , 1هذه التكالٌف )
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وتعرف التكلفة الثابتة على انها تكالٌف التً تبقى  التكلفة الثابتة والتكلفة المتغيرة : -3

ثابته  بمجموعها تحت اي مستوى من مستوٌات النشاط وضمن المدى الملابم اما 

نصٌب الوحدة الواحدة من هذه التكالٌف فٌتغٌر عكسٌا مع تغٌر حجم النشاط , اما 

النشاط طردٌا التكالٌف المتغٌرة فهً التكالٌف التً تتغٌر بمجموعها مع تغٌر حجم 

 وبالنسبة نفسها لذلك ٌكون نصٌب الوحدة الواحدة منها ثابت ضمن المدى الملابم  . 

 

هً التكالٌف التً تتغٌر بنسبة اقل من التغٌر فً حجم النشاط لأنها  التكاليف المختلطة : -1

جزبٌٌن هما جزء ثابت وجزء متغٌر فاذا كان الجزء الثابت اكبر من الجزء تتضمن 

 ( .  88:  1991عبد الرحٌم , ) ( 3طلق علٌه شبه ثابت والعكس صحٌح )المتغٌر ٌ

 

 

وتقسم التكلفة فً مجال اتخاذ القرارات الى  مفاهيم التكاليف لاتخاذ القرارات : -ج

 تكالٌف ملابمة وتكالٌف غٌر ملابمة  . 

مدٌرون وتتوضح التكالٌف الملابمة بمفهوم هو عند الاختٌار بٌن البدابل المتاحة فعلى ال

ان ٌؤخذوا بنظر الاعتبار كافة الاٌرادات والتكالٌف المرفقة  والمصاحبة لكل بدٌل حٌث 

ان احدى  اهم المفاهٌم التً ٌرغم المدٌرون بتحدٌده هو العلاقة بٌن الوقت والملابمة 

للقرار قصٌرا فالقلٌل من الاٌرادات والتكالٌف تكون ملابمة لأن فإذا كان المدى الزمنً 

من هذه الاٌرادات والتكالٌف تكون عرضة للتغٌر بحسب افعال وتصرفات  مجموعة

الادارة قصٌرة الاجر على المدى البعٌد , فالتصرفات والافعال التً تقوم بها الادارة 

:   28:  6112الجنابً واخرون ,) ( 1)تكون مإثرة بشكل جٌد وحٌوي على التكالٌف 

29  :31  ) . 

كان طوٌل او قصٌر الاجل فلكل عملٌة اتخاذ قرار  وبغض النظر عن القرار سواء

 والتً تتضمن ثلاث خصابص :  تتطلب تحلٌل المعلومة الملابمة 

 

حٌث ان المحاسب الاداري ٌساعد المدٌر فً  الارتباط او الملازمة للقرار : -1

تكون ملابمة للقرار اذ ارتبطت بشكل منطقً تحدٌد اي من الاٌرادات والتكالٌف 

بالقرار وتختلف من بدٌل الى اخر من بدابل القرار حتى تكون تفاضلٌة او 

 ( .  31:  31  :  6112سرور ,  )( 1تراكمٌة )

 

الحاجة الى معلومة محددة ٌعتمد على هذه المعلومة  اهميتها لصانع القرار : -6

فضلا عن ذلك فؤن المدٌرون ٌعطون ة واسهامها لإنجاز وتحقٌق اهداف الادار

وزن اكب للمعلومة ذات الدقة العالٌة منها ذات الدقة الاقل فً اتخاذ القرارات 

 ( .  31:  31:  29:  6112فرج , ) ( 6)

 

 والحاضر ولكنها تكون ملابمة فقط اذا المعلومة التً تكون مبنٌة على الماضً  -3
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 . كانت تتعلق او تتناسب مع خٌار او بدٌل القرار وكل القرارات الادارٌة               

رار ٌجب لتإثر على الوحدات المستقبلٌة لذلك فؤن المعلومة التً ٌستند علٌها الق  -1

ان تعكس الشروط المستقبلٌة  والتكالٌف المستقبلٌة هً التً ٌمكن تجنبها على 

 المدى البعٌد  . 

من بدابل  لأخربدٌل   التً تختلف او تتفاوت منمستقبلا هً التكلفة المتوقعة لتكلفة الملائمةوا

التكالٌف الملابمة بخاصتٌن اساسٌتٌن واللتان تعدان كمعٌارٌن للتمٌز بٌنهما وبٌن  القرار وتتمٌز

 : التكالٌف الغٌر ملابمة 

    . اي انها تكلفة ٌتوقع حدوثها مستقبلا ولم تحدث بالفعل  انها تكلفة مستقبلية : -1

لبدٌل الدي تم اختٌاره د التكلفة التً نباشر تحدٌدها باعلى كافة بنو :تكلفة تفاضلية  -2

سواء كانت بنود متغٌرة او ثابتة  اما التكلفة التً لا تختلف ولا تتفاوت اي متساوٌة 

القرارات  لا تخادتحت البدابل المختلفة فهً غٌر تفاضلٌة وبالتالً غٌر ملابمة 

 .   (   12:13:6112, )الجبوري واخرون

 

 :  تصنيفات التكاليف الملائمة 

اي التكالٌف التً تقٌس تكلفة الفرصة التً تضٌع او  : الغير الملائمةالتكاليف  -1

بؤي بدٌل من بدابل  لا تتؤثرٌضحى بها نتٌجة اختٌار بدٌل او ترك بدٌل اخر فهً 

 . القرار

هً التكالٌف المباشرة والمرتبطة بوحدة تحلٌل فرعٌة والتً : تكاليف يمكن تجنبها -6

هً تكالٌف التً قد ٌتم توفٌرها عن طرٌق قد تكون قسم انتاجً او خط انتاجً و

 .  (11:   1998,   دوبان عدم اعتماد بدٌل معٌن )

هً التكالٌف التً تتحملها الشركة بغض النضر  : التكاليف التي لا يمكن تجنبها -3

ٌمكن  كما عرفت بانها تكالٌف لافً نشاط معٌن او اٌقافه  عن قرار الاستمرار

وضمن  بالإجمالًنتٌجة لتوقف نشاط خط انتاجً معٌن فهً تبقى ثابتة  تجنبها

 .  المدى الملابم

 

   ٌجة القرارات فً الماضً      حدثت نت لأنهاهً تكالٌف تارٌخٌة : التكاليف الغارقة -1

وهً لا تتؤثر باي بدٌل من بدابل  . ٌمكن التراجع عنها باي حال من الاحوالولا 

 .( 16:   6112اي انها متساوٌة لكل البدابل)فرج   , القرار 
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 :المبحث الثاني  

 

 ترشيد القرارات

  

 مفيوم القرار
 
 

 انواع القرار  
 
 

 خطوات اتخاذ القرارات  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 التمييد :
 

ً تحقٌق اهداف المنضمة وقد حضً القرار جوهر العملٌة الادارٌة والوسٌلة الاساس ف       
ظاهرة ادارٌة معقدة تتظافر صر من حٌث الدراسة والتحلٌل كونها  هتمام كبٌر فً الفكر المعابا  

فٌها العدٌد من العوامل النفسٌة والثقافٌة والتكنلوجٌة و السٌاسٌة وغٌرها هذا من جهة ومن جهة 
لك القرار تعاملها مع المستقبل لكل ما تكشفه من غموض للتؤكد من جهة أخرى وكذاخرى 

 . مة لتحقٌق اهداف منظ دى تحقٌق ونجاح وفشل الادارة سعٌاً الاداري هو المرآة العاكسة لم
 
 
 

 مفهوم القرار الرشيد  : 
 

متطلبا ت عقلانٌة او المعقولٌة فً بؤنه ذلك القرار الذي تتوفر فٌه  لقرار الرشٌدٌقصد با         
اضافة الى انه قابم على اساس مبدأ الرشد فً التصرف وهذا المبدأ ٌتم  ,ون والمحتوى المضم

 . (62:  6116وٌعنً الرشد)التمٌمً ,  RATIONALمن مفهوم المصطلح  استنباطه

 
الكلمة فمضمونها العام اخفاء صفة العقلانٌة فً السلوك  ووردت تفسٌرات متعددة لهذه      
ة والعقلانٌة علٌة وكلمة الرشد ٌفهم ان ترشٌد القرار ٌعنً اضفاء صفة الحكم صرف ومنهوالت
 .   (32: 6116,  للدلالة على الحكمة   والعقل وحسن التصرف )التمٌمً  نسانللإ تً صفة تؤ
 

وعند البحث فً الفكر الاداري المعاصر عن الرشد فً السلوك والتصرف ٌمكن اعتبار       
فً البحث فً موضوع الرشد  اماكس وٌبر وساٌمون من الر واد الاساسٌن الذٌن اختصو

  لك انطلاقا من تصنٌف وتفسٌر الافعال البشرٌة )جمعة وذ ٌد دلالات عملٌة ترشٌد القراروتحد
 ,6116  ,32) . 
 

 : ث درجة رشدها الى ثلاث انواع 3وقد صنف ماكس بشكل عام هذ الافعال من حً     
 

 .سلوك الفرد والمشاعر هً التً توجه  عاطفةوتكون فٌها ال : الافعال العاطفية : اولاا 
والتً تخضع للعادة والتفكٌر السابدٌن فً المجتمع ولٌس لاحكام الافعال التقليدية :  ثانياا : 

 . العقل 
 .  (21 :  1998هً الافعال التً تخضع للتحلٌل العقلً)خضٌر , الافعال الرشيدة :  ثالثاا : 

استخدام  اسبٌة علٌها من خلاللما بسلوك الكلفة والمإثرات المحان ٌكون متخذ القرار م  رابعاا :
نه بدٌل كل واحده من مصادر الانتاج المتوفر لدٌه وفً كل موقع وكذلك عرف ساٌمون القرار با

اد الحل المناسب لمشكلة جدٌده ناتجة عن عالم متغٌر وتمثل جوهر من البدابل المتاحة لإٌج
 .  (62 : 6113, النشاط التنفٌذي فً الاعمال ) الفضل 

التً توفر النتابج المرغوبة لحاله او حالات محتمله  جابة الفاعلةرار بؤنه الاستوكذلك ٌعرف الق
والقرار فً المفاهٌم الدارجة فً الاوساط العامة .  ( 62 :   6118 ,  فً المنظمة )الشرابً

 .  رادةلالمنظمات الاعمال بانه تعبٌر عن ا
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 :  انواع القرارات 

ٌمكن تصنٌف القرارات بؤشكال شتى وفقا للمعٌار الذي ٌستخدم فً عملٌة التصنٌف        

الً اذ استخدمنا صفة الشخص او الهٌبة ,وبشكل عام ٌمكن التمٌز بٌن القرارات على النحو الت

ٌمٌة التنظالتً تقوم باتخاذ القرار   كمعٌار للتصنٌف فؤننا ٌمكن ان نمٌز بٌن القرارات 

 .  (33:  6111 , والقرارات الشخصٌة )الفضل

ٌم بصفته عضو فً التنظٌمٌة هً التً ٌتخذها الاداري بصفة رسمٌة أي فالقرارات التنظ     

ٌة فهً التً ٌتخذها الاداري بصفته الشخصٌة منصبا ادارٌا اما القرارات الشخصفا ٌشغل ظومو

 . (     11:  6111, )جمعة  ومٌولة وبناء على معتقداته

لٌس فً ٌة والشخصٌة هو الفرق فً الدرجة ٌمٌن القرارات التنظوفً الواقع فؤن الفرق ب    

فالقرارات ,  الروتٌنٌة التشغٌلٌة والقرارات  كذلك هنالك القرارات الاستراتٌجٌةالنوع 

ٌم وتتطلب موارد كبٌرة ة تتعلق بوضع السٌاسة العام للتنظهً قرارات هام الاستراتٌجٌة

 هعلٌها خطرة بالنسبة لمستقبل التنظٌم وحٌوٌتواستثمارات ضخمة وتكون النتابج المترتبة 

  .  (31:   6111,    )الفضل

غٌر قابلة للبرمجة بعكس القرارات الروتٌنٌة  ستثنابٌةا القرارات هً اٌضا   قرارات وهذه    

 التشغٌلٌة التً هً فً الغالب قرارات تتكرر بشكل دوري وٌمكن برمجتها الى حد كبٌر )خضٌر 

  ,1981  :663)  . 

  

 : خرى منها الشاملة والجزئية  وهنالك قرارات أ

                                                                                                                     

: هً التً ٌمتد اثرها الى معظم وحدات التنظٌم وٌغطً العدٌد من نشاطاته    شاملةالقرارات الف

.           (   61: 6111,  )الكسم لقرارات التً تتعلق بتحدٌد ساعات الدوام والاجازات كا

 . فٌن على كافة المستوٌات  لتوسعة الاثر وتشمل جمٌع الموظا القرارفهذه 

                                                                                                                                                                     

                                                                                                   حدة معٌنة او مستوى واحد من التنظٌم دون سواه واٌضا هنالكفتشمل و:  القرارات الجزئيةأما 

                                                                                                                                    .القرارات الراشدة والقرارات الغٌر الراشدة  

فً فترات  المنشآتهً المبنٌة على اسس علمٌة حدٌثة بالاعتماد على نشاط لقرارات الراشدة :فا

 .  زمنٌة سابقة على العكس النوع الثانً 

                                                                                                                                                                             

فهً التً تكون مبنٌة على التخمٌن والحدس والتقدٌر الشخصً  أما القرارات الغير راشدة :

 والصدفة والحض والمإهلات الشخصٌة والتجربة المستمدة من السنوات السابقة  وتكون 

                                                                                                        9                                                                                                                



القرارات غٌر دقٌقة وعرضة للخطؤ والانحراف والتً تودي الى عرقلة سٌر العمل فً المنشؤة  

     . (     68 : 6116,  )التمٌمً 

                                                                                                                                    

 : تخاذ القرارات خطوات أ

قرار ٌمثل أتخاذ القرار لناتج عملٌة صنع القرار تلك المرحلة المتعلقة بؤنها الاختٌار والاست      

ل الذي ٌمتلك  السلطة  والقدرة و ووالذي ٌمثل القرار وٌصدر عن المسإعلى بدٌل واحد 

:   6111,  ل  شخص معٌن او جهة معٌنة )طعمة والرغبة والمعلومات سواء كان هذا المسإ

من المفكرٌن ان عملٌة أتخاذ القرارات هً أهم عنصر فً عمل وحٌاة  وٌرى الكثٌر .(61

ت النسبة لجمٌع الاجراءطة البدء باالمنضمات  فاتخاذ القرارات هً جوهر عمل القادة وهو نق

 .   ( 88:6111 , النشاط والتصرفات التً تتم فً المنضمة )الفضل وواجهة

 

 : وفي هذا الصدد يميز سايمون بين طريقتين لاتخاذ القرارات وهي  

هً التً تقتضً دراسة كافة البدابل بشكل علمً دقٌق وتقٌم كل منها بشكل  : الطريقة الرشيدة 

 موضوعً وقد تم اختٌار أفضل هذه البدابل وهو الذي ٌحقق أقصى منفعة بؤقل التكالٌف 

مرضً ولٌس ٌتوخى فٌها الاداري الوصول الى قرار مقبول ) وهً التً  :  المعتدلةالطريقة 

.       ( 21:1981, )خضٌر بحثة عن البدابل عند الوصول الى قرار معقول مثالً(وٌتوقف

ومن الجدٌر بالذكر هنا هو ان هذه الطرٌقة هً السابدة فً اتخاذ القرارات الادارٌة بسب 

عملٌة أتخاذ  الوقت والجهد والذكاء الذي تطلبهل الممكنة بسبب صعوبة حصر جمٌع البداب

 . القرارات 

 

 :   العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار

امل والمتغٌرات منها ما ٌتعلق بالمشكلة ذاتها ومنها لقرار بعدد من العو عملٌة اتخاذ اتتؤثر 

للعوامل الشخصٌة المتعلقة بمتخذ  بالإضافة وهذا  البٌبة التً ٌتم فٌها اتخاذ القرار ,ٌتعلق ب

 : القرار وتصنف هذه العوامل الى 

 . لمشكلة العوامل المتعلقة با -1

 . العوامل المتعلقة البٌبة  -6

 .  العوامل المتعلقة بشخصٌة متخذ القرار -3
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 :  مشكلات أتخاذ القرار 

 . الاخفاق فً تحدٌد الاهداف  -1

 .  منضور ضٌق  اعتماد   -6

  . فً تقٌم الخٌارات بالشكل المناسب  الإخفاق -3

 2.   عدم ادراك المشكلة وتحدٌدها بدقة -4

 شخصٌة متخذ القرار  -  -5

  

 :   دور التحليل التفاضلي في اتخاذ القرارات

التً تواجهها ادارة الشركة   ان اسلوب التحلٌل التفاضلً ٌعد كوسٌلة ملازمة لمعالجة المشاكل

على اساس تحدٌد ومقارنة بدٌل معٌن مع عناصر بدٌل آخر )الجبوري   لا سنادهاك وذل

كما ان المعلومات التً ٌعتمدها التحلٌل التفاضلً أنما تشمل  على .  ( 33 : 6112وآخرون ,

تلف او تتفاوت بٌن البدابل  ,  ومن فوابد التحلٌل الاٌرادات و التكالٌف الملابمة التً تخ

 :  ٌلً  قرارات مافً مجال اتخاذ الالتفاضلً 

التً تكون  لملابمةٌركز التحلٌل التفاضلً على عناصر الاٌرادات والتكالٌف  -1

 .  مختلفة بٌن البدابل المتاحة 

روف التً ه الشركة فً الظٌساعد فب تسهٌل وتبسٌط وحل المشاكل التً تواج -6

 .  فٌها بدٌلٌن او اكثر تتوفر 

 ر  . اتخاذ القرا لأغراضٌاس التكالٌف المساعدة فً ق -3

 .  ٌسهل عملٌة اعداد الكشوفات التحلٌلٌة  - 1

 :  التحلٌل التفاضلً على ما ٌلً  وٌعتمد

 .  كل بدٌل هو فرع من شجرة القرار  -1

 .  القٌمة لكل بدٌل والتً تم تحلٌلها  -6

 ل اعلى قٌمة هو الذي ٌتم اختٌاره  . البدٌل الذي ٌحم -3

بعد لتحلٌل التفاضلً التً ٌتم اجراءه با ارةدللإٌقوم المحاسب الاداري بؤعداد تقرٌر  -1

  أعدادهعن البدٌل  وعادة ما ٌشٌر التحلٌل الى اسلوبٌن فً  –ان ٌجمع المعلومات 

لاجمالٌة المقارنة الاجمالٌة بموجب هذا الاسلوب ٌتم المقارنة ا : الاسلوب الاول

 ثرة فً قٌمة كل بدٌل فً تمثٌل التكالٌف ,الاٌرادات, الدخل التشغٌلً لعوامل المإ

بموجب هذا الاسلوب ٌتم فقط عرض الاٌرادات التفاضلٌة  : أما الاسلوب الثاني

 :كما ٌلً ,  والربح التفاضلً 

  

 الربح التفاضلي  =  ف التفاضليةالتكالي – الايرادات التفاضلية
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 :  الفصل الثالث  
 

                                                                                                                                                                     

 لاستنتاجات  //   ا  اولاً 

 التوصياتثانياً  //   

  المصادرثالثاً  //  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 : اجات  أولا: الاستنت

 

تعد عملٌة اتخاذ القرارات من اهم العملٌات الادارٌة اذا ٌتوقف نجاح او فشل الوحدة  -1

الاقتصادٌة فً بٌبة الاعمال المعاصرة على مدى صحة القرارات المتخذة وهذا ٌعتمد 

بالدرجة الاولى على تشخٌص المشاكل التً تواجهها الوحدة وتحدٌد اسبابها والعوامل 

  .خلٌة او خارجٌة  المإثرة بها سواء كانت دا

 

تعتمد هذه العملٌة على قٌاس التكالٌف الملابمة المرتبطة بالبدابل المتاحة لكل قرار  -6

 .  لغرض استبعاد تلك التً تعد غٌر ملابمة للقرارات والتً ٌتكرر حدوثها بٌن البدابل 

  

لكون  التكالٌف الملابمة تتطلب من متخذ القرار الفهم الكامل للعملٌةعملٌة قٌاس  ان -3

ان العملٌة اختٌار البدٌل الذي ٌحقق اعلا منفعة ممكنة للوحدة الاقتصادٌة تستلزم اجراء 

عملٌة المفاضلة ما بٌن البدابل واستبعاد التكالٌف التً تعد غٌر ملابمة للقرار والتً 

 .  ٌتكرر ضهورها ما بٌن البدابل المطروحة للقرار

 

ختٌار بدٌل دون اخر بمعزل عن قٌاس التكالٌف لمحتملة من االنتابج ٌمكن التنبإ با لا  -1

 .   لهذا البدٌل والذي تم اختٌارهالملابمة 

 

 لمعالجة مشاكل تبدو من النضرة الاولى متشابهة الا نموذجا للقرارمن الصعب وضع  -2

انها تختلف باختلاف العوامل المإثرة علٌها والمتغٌرات التً تواجهها ادارة الوحدة من 

 . ٌصلح لحالة اخرى  ة  وقد لاٌصلح لحالة معٌن

 

 . ملابمة  رعدم وجود تمٌز واضح بٌن التكالٌف الملابمة والتكلٌف الغٌ -3

 

التحلٌل جراء مع عدم قٌامها بإ عدم اتباع الخطوات العلمٌة لعملٌة اتخاذ القرار  -6

من دور فً مساعدة المدٌر فً اتخاذ القرارات الصاببة  التفاضلً للتكالٌف لما له

 .  والرشٌدة 
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 :   التوصياتثانياً  //   

 

ادارة الوحدة  الاقتصادٌة من خلال التشخٌص السلٌم للمشكلة وتحدٌد  التً تواجه -1

اسبابها ووضع البدابل لمعالجتها بالشكل الذي ٌسهل عملٌة اتخاذ البدٌل الذي ٌحقق 

 .الوحدة    لا دارةاعلا منفعة 

 

ل المتاحة لكل المشكلة على قٌاس التكالٌف المرتبطة بكل بدٌل من البدابالتركٌز  -6

منها ٌعد ملابما لكون ان التكالٌف الغٌر ملابمة والتً ٌتكرر حدوثها    ما وتحدٌداً 

 . بٌن البدابل  تعد كلفا غارقة ٌجب استبعادها من عملٌة القٌاس 

 

ملٌة ٌجب اشراك الجماعات الغٌر رسمٌة التً تشكل  داخل الوحدة الاقتصادٌة فً ع -3

 . ملٌن تنفذ من قبل العا اذا كانت لاعملٌة اتخاذ القرارات  اتخاذ القرارات اذا ما فابدة

 

التركٌز على الجوانب النفسٌة والاجتماعٌة لمتخذ القرار اذا قد ٌدفع قرار خاطا  -1

بالوحدة الاقتصادٌة الى الخروج من سوق المنافسة بناء على اتخاذ قرارات متسرعة 

 .  غٌر مبنٌة على اسس علمٌة صحٌحة  
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