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 الفصل الثاني  

 اتخاذ القرارات والمعلومات الملائمة 
 قدمة م

بين      )المفاضلة  القرارات  اتخاذ  عملية  أفضلها(  تعتبر  واختيار  حيث البدائل  للإدارة،  الأساسية  الوظائف  من 

 .قرارتحتاج إلى اتخاذ  التيمشاكل ال العديد من تواجه إدارة الشركات

ويجب ان    ذ القرارات، في اتخا المديرين  وتقديم المعلومات التي يعتمد عليهاويقوم المحاسبون الاداريون بتحليل    

 .الملائمةخاصية  او تكاليف  إيراداتسواء كانت  تتوافر في هذه المعلومات

 الملاءمة؟ المقصود بخاصية ما 
وحتى تكون   صلة بالقرار المراد اتخاذه، ذات    والايرادات  التكاليف  معلوماتأن تكون    ءمةالملا  بخاصية  يقصد  

 :هما نشرطي فيهايجب أن يتوفر  ملائمةوالايرادات  فمعلومات التكالي

   :أن تختلف باختلاف البدائل -أ

التكاليف    التكاليف  او الايرادات  أن  أما  القرار،  بديل لآخر تكون ملائمة لاتخاذ   او الايرادات  التي تختلف من 

ملا غير  تعتبر  البدائل  بين  تختلف  لا  لاتخاذ التي  للإنتاج ف  ، القرار   ئمة  بديلين  بين  تفاضل  الإدارة  كانت  إذا  مثلاً 

يحتاج   البديلين،  فريال،    5000بمبلغ  عمالة  لوكلاهما  بين  للمفاضلة  ملائمة  غير  تكاليف  تكون  العمالة  تكلفة  إن 

ريال،   4000  بمبلغ  ةعماللبينما يحتاج البديل الثاني    ريال  6000بمبلغ  عمالة  لولكن إذا كان البديل الأول يحتاج  

الع تكلفة  تعتبر  الحالة  هذه  القرارففي  تكلفة ملائمة لاتخاذ  بين   مالة  تختلف  وقدرة    البديلين،   لأنها  بينهما  والفرق 

  . Differential Costتكلفة تفاضليةتسمى  (4000 ˗6000)ريال  2000

 :  المستقبل في الحدوث  أن تكون متوقعة -ب

تحملتها لفترة التي يغطيها القرار، أما التكاليف التاريخية التي  ل الاخيف متوقعة الحدوث  أن تكون التكال  يجب  

ويطلق عليها   الان بأي قرار تعتبر تكاليف غير ملائمة لاتخاذ القرارات  ولا يمكن تغييرها  في الماضي  المنشاة

ر تكاليف تبتعل  البدائمع ملاحظة ان التكاليف المتوقعة مستقبلا إذا لم تختلف بين  ،  Sunk Cost  غارقةتكاليف  

 غير ملائمة.

 النحو التالي:  على المعلومات الملائمة والمعلومات غير الملائمةبين   يمييزوسوف نعرض لمثال         

 :مثال

بديلين  إحدىتفاضل   بين  الصناعية  الهيكلة  إعادةاو  هيكلة  ال  إعادة  عدم  الشركات  استبعاد   لعملياتها  الي  تؤدي  التي 

 يل البيانات بطريقتين: ر وتحلالقرا الجدول التالي انه يمكن للشركة اتخاذ هذا ويوضح للمواد، المناولة اليدوية 

 التكاليف والايرادات في الاعتبار او اخذ جميع  -

 اخذ التكاليف والايرادات الملائمة فقط. -

 الملائمة  والتكاليف الإيرادات والتكاليف  الإيراداتجميع  

 1ل البدي        

 الهيكلة إعادةعدم 

 2ل البدي     

 الهيكلة إعادة

 1ل البدي     

 كلةالهي ةادعإ عدم 

 2ل البدي   

 الهيكلة إعادة

 -- -- 6250000 6250000 ( 1) الإيرادات

 : التكاليف

 مواد مباشرة    

 

1250000 

 

125000 

 

-- 

 

-- 

 480000 640000 480000 640000 مباشرة  أجور

 -- -- 750000 750000 ص. غير مباشرة  نكلفه

 -- -- 2000000 2000000 تسويق 

 90000 -- 90000 -- كلة الهي إعادةتكاليف 

 570000 640000 4570000 4640000 ( 2) اجمالي التكاليف

 (570000) (640000) 1680000 1610000 ( 2-1) الدخل التشغيلي

                                             70000                                    70000 
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 : ما يلي ويلاحظ ، الثانيةالطريق ان ما يبين العمودان الاخيربيني، ولالا الاولان الطريقةالعمدان  يبينو     

سوف تؤدي الي زيادة   لأنها  أفضلالهيكلة    إعادةتم اخذ جميع المعلومات في الاعتبار واتضح ان    :الطريقة الاولي  -

   ريال.  70000الشركة بمبلغ  أرباح

 ريال،   480000  ، 640000  مباشرة  جورالا  فقط وهي  الملائمةتم الاخذ في الاعتبار المعلومات    : الطريقة الثانية -

لأنها  90000  كلةالهي  إعادةليف  وتكا م  ريال،  بين    حيثلائمة  معلومات  في    وقعةومت  ئلالبداتختلف  الحدوث 

بينما نكلفهمباشرة  الإيرادات، موادتم تجاهل    المستقبل،  المعلومات   هذه نظرا لان    ، تسويق،  ص. غير مباشرة  ، 

 إعادةان    ايضا  واتضح  ، لذلك تعتبر معلومات غير ملائمة   ، لا  الهيكلة ام  بإعادة  شركةتبقي كما هي سواء قامت ال

   ريال. 70000الشركة بمبلغ  أرباحسوف تؤدي الي زيادة  لأنها أفضلالهيكلة 

 ،ريال  70000يادة دخل التشغيل بمبلغ  ي الي زؤدي  سوف  شركةات الهيكلة عملي  إعادةويوضح التحليل السابق ان     

القرار   الي    ، الأفضلوهي  نصل  فقطوسوف  الملائمة  البيانات  او  البيانات  جميع  استخدمت  سواء  النتيجة  في    نفس 

ات  البيان  علىالتركيز    نمحتملا ويكوقد تسبب ارتباكا   نهالأ  الملائمةعد الميرين البيانات غير  ويجب ان يستبالتحليل.  

 ئمة فقط.لاالم

الجزء    نوضحوسوف     استخدام    التاليفي  كيفية  الفصل  هذا  اتخالملائم  والايرادات  يفالتكالمن  في  بعض ة  اذ 

الجزء  القرارات،  هذا  الخممن    4الخطوة    على  ويركز  القراراتالخطوات  اتخاذ  لعملية  القرار    وهي)  س  اتخاذ 

 :  ز عليها في الاتيسوف نرك القرارات التي تتمثلو (والاختيار من بين البدائل

   .اقةالط ودقيفي ظل  المنتجاتتحديد تشكيلة قرار  -1

 .إدارة نقاط الاختناق )نظرية القيود( -2

 . او عميل للشركة خط انتاجي او فروع إضافةاستبعاد او  -3

 : الطاقةقيود في ظل  منتجاتال تحديد تشكيلة  ولا:ا

قيود    وجود  في ظل  ، ربحالم  عظالتي تكة أفضل تشكيلة من المنتجات  كيف تحدد الشر  يهذا القرار فكلة  ل مشتتمث   

  ولا يمكناعة ومستغلة بالكامل في الانتاج س  10000طاقتها   إلهمثل  بالكامل، ودة ومستغلة موارد محد للطاقة بمعني

المدي    إضافية  طاقة   علىالحصول   لذلكفي  عل    هذه طاقة    تعتبر  القصير،  قيد  كميقو،  الإنتاجالالة  القيد  يكون  ة د 

 احة.متالات العمل د الخام المتاحة او عدد ساعالموا

ربح وحدة   هامشباستخدام    طاقة،   قيود في ظل وجود  ربح  ال الشركة أفضل تشكيلة من المنتجات التي تعظم    وتحدد

 وتحدد كالاتي:المورد 

 التكلفة المتغيرة للوحدة.  –لبيع هامش ربح الوحدة من المنتج = سعر ا          

 = هامش ربح وحدة المورد
 هامش ربح وحدة المنتج    

 احتياجات وحدة المنتج من المورد

 هامش ربح لوحدة المورد  أكبر ققي تحالمنتجات الت ويتم اختيار 

ويمر انتاج المنتج علي ،  ريال  6تكلفة المتغيرة للوحدة من المنتج  ريال، وال  10المنتجات    أحد كان سعر بيع    إذامثال:  

في    محدودةالة طاقتها   الو  ، الإنتاجومستغلة  انتاج  الي  ويحتاج  المنتج    فما هو هامش ربح  ، إلهاعة  س  0.5حدة من 

 وحدة المورد؟

 لوحدة المنتج. ريال  4=  6 – 10 هامش ربح وحدة المنتج=           

 = هامش ربح وحدة المورد
4 

 ريال للساعة   8= 
0.5 
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 : (1) المث

 كالاتي:  اوكانت بيانتهمتقوم إحدى الشركات بإنتاج منتجين س، ص  

 ص س 

 ريال  30 ريال  25 للوحدةسعر البيع     

 ريال  18 ريال  10 حدة المتغيرة للو ةالتكلف (-)

 ريال  12 ريال  15 دة وحهامش ربح ال   

،  في المدي القصير  إضافيةطاقة    على  صوللحا  يمكنلا  و  ، إلهساعة دوران    12000تبلغ الطاقة المتاحة للشركة  و  

انتاجو الي    يتطلب  المنتج س  من  منالو  يتطلببينما    ساعة  2الوحدة  الي    جالمنت  حدة  واحدةص  ويتمثل   ، ساعة 

 ص.  المنتج وحدة من 7000س،  المنتج وحدة من  4000ت الشركة في متوقع على منتجاالطلب ال

 المطلوب:

 الطلب المتوقع؟ او مقابلة الشركة تسمح بإنتاجقة اهل ط -1

 ؟مديري الشركة اختيارها لتعظيم الربح علىيجب  تيمنتجات الالتشكيلة  ما هي -2

 الاجابة

ومقارنتها مع   الموردن م المنتجات تاجالة الطلب المتوقع، يجب تحديد احتييد هل تسمح طاقة الشركة بمقابحدلت -1

 الطاقة المتاحة كالاتي:

 المنتجاحتياجات وحدة  ×لمتوقع احتياجات المنتج = الطلب ا

 ساعة 8000ساعة =  2 × وحدة  4000احتياجات س     =  

 ساعة 7000= اعة س 1  ×وحدة  7000احتياجات ص    = 

 ساعة  00150                                                           

 لطلب المتوقع.ساعة، طاقة الشركة لا تسمح بمقابلة ا 12000وطاقة الشركة المتاحة 

 : مديري الشركة اختيارها لتعظيم الربح علىيجب  تيمنتجات الالتشكيلة  -2

 رد:تحديد هامش الربح لوحدة المو -

 =  المنتج س               
15 

 ريال للساعة  7.5= 
2 

 

 

الطاقة  المنتج   - لوحدة  هوالاكثر ربحية  النادر  المورد  يجب    المنتج  من  لذلك  بال  على ص  الوفاء  طلب الشركة 

المنتج س ويحدد حجم    لإنتاجالطاقة المتاحة تخصص    وباقي  وحدة(  7000المتوقع علي المنتج ص بالكامل )

 تي: الاانتاج المنتج س ك

 ساعة  12000  الطاقة المتاحة     

 ( ساعة 7000) ساعة =  1 ×  وحدة 7000ص= ات المنتج ( احتياج-)

 ساعة  5000 الطاقة المتاحة للمنتج س      

 ساعة  2 تياجات الوحدة من س  ( اح÷)

 وحدة 2500  س  حجم انتاج المنتج     

 من ص وهي التشكيلة التي تحقق أقص ربح للشركة. دةوح 7000وحدة من س،  2500التشكيلة المثلي هي انتاج 

 ريال.  121500=  12 ×وحدة  7000+  15 ×وحدة  2500ح =رب أقص               

 ريال  121500=   12  × ساعة 5000+  7.5 × ساعة 7000=او باستخدام الساعات

، ولكن يجب قيود الطاقةالة ح فيهامش ربح وحدة المنتج  علىلاعتماد المثال السابق انه لا يجب ا يوضح لاحظ:

 . هامش ربح وحدة المورد علىالاعتماد 

 =  المنتج ص                
12 

 ريال للساعة  12= 
1 
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 (: 2مثال )

  المتعلقة بالمنتجات الثلاثة لكل وحدة: البيانات ا يلييموف ج، منتجات أ، ب،  ثلاثت بإنتاج الشركاإحدى  ومتق  

 ج ب  أ 

 سعر البيع       

 : المتغيرةالتكاليف ( -)

 المواد المباشرة     

 ور والتكاليف الصناعية غير المباشرة جالا    

80 

 

24 

24 

75 

 

15 

27 

70 

 

9   

40 

 49 42 48 دة يرة للوحالتكلفة المتغ

 ريال  21 ريال  15 ريال  32 هامش ربح وحدة المنتج    

بيع  و   للشركة  من    أييمكن  كثحيث    المنتجات، كمية  الطلبات  شهر  تزيد  كل  في  للشركة    عما يرا  إنتاجه  يمكن 

ريال لكل   3م  غ تكلفة المواد الخاوتستخدم نفس المواد الخام في انتاج كل منتج، وتبل  ، المتوفرةالخام  واد  لما  باستخدام

 كحد أقص كل شهر. لو مواد خامكي 5000فر ام. ويتواكيلوجر

 المطلوب:

 ؟المستخدمة في كل منتج من المواد الخام تحديد هامش الربح لكل كيلو  -1  

 ها اولا والخاصة بالمنتج أ او ب او ج، وما هو أقصى ربح؟الشركة بقبول صحتن هي الطلبات التي  ما -2

 الاجابة

 :لمستخدمة في كل منتج يحدد كالاتيالمواد الخام ا لكل كيلو منهامش الربح  -1

 

 =  منتج من المواد الخامالاحتياجات وحدة  -
 شرة اد المباالمو تكلفة

 تكلفة الكيلو من المواد المباشرة 

 

 = المواد هامش ربح الكيلو من  - -
 هامش ربح وحدة المنتج    

 من المواد الخام  تجوحدة المناحتياجات 

 

       

 

 

 

 :الطلبات التي تنصح الشركة بقبولها اولا والخاصة بالمنتج أ او ب او ج وأقصى ربح -2

 د الخنامكل كيلو منن المنوال بحلأنه يحقق أقص هامش ر )ج( جل الطلبات الخاصة بالمنتة بقبوالشركانصح  

 ريال. 7والذي يبلغ 

 ريال. 35000ريال للكيلو =  7 ×مواد كيلو  5000أقص ربح = 

وذج سنتخدام نمنربنح للشنركة با أقصيتم تحديد تشكيلة الانتاج المثلي التي تحقق   قيود الطاقةدد  الة تعفي ح  لاحظ:

 يسمي نموذج البرمجة الخطية.

 ج ب  أ 

 9 15 24 تكلفة المواد المباشرة     

 3 3 3 اشرة الكيلو من المواد المب تكلفة÷( )

 كيلو 3 كيلو 5 كيلو 8 منتج الوحدة اجات احتي       

 ج ب  أ 

 21 15      32 ج نتهامش ربح وحدة الم     

 3 5 8 المنتج  ( احتياجات وحدة÷)

 ريال  7 ريال  3 ريال  4 لو من الموادكيالهامش ربح      
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 : الاختناق )نظرية القيود( نقاط  ة راد إ  :ثانيا

جد فرد أو شركة أو أي تنظيم يمنع أو يحول دون الحصول على المزيد مما نريد، ولا يو  ءشيهو أي    القيـــد:

. وحيث أن القيود هي ورة مطلقةجه بمجموعة من القيود التي تحول دون تحقيق أهدافه بصفي الواقع العملي إلا ويوا

إدارة هذه القيود بكفاءة وفعالية يعتبر منن العوامنل  درات الشركات على تحقيق أهدافها، فإنوقت التي تحد من إمكانيا

 هذا هو جوهر نظرية القيود.الرئيسية للنجاح و

 تعريف نظرية القيود:

ج تنال قيند علنى إنناعية للشركة لتحديد العملية التني تمثنالإنتاج يهدف إلى تحليل العمليات الص  لإدارةهي أسلوب  

 اح.التحسينات عليها لزيادة الإنتاج وبالتالي زيادة الأرب إجراءوهذه النقاط   إدارة بهدف اختناق نقطةالشركة أو 

 :مثـــال

 عمليات )مراحل( هي: ثلاثتتكون إحدى شركات الغزل والنسيج من 

 

 

 

 إنتاجه؟جم يمكن للشركة أقصى حما هو  :المطلوب

 الاجابة 

 . وحدة وهو طاقة أضعف مرحلة وهي مرحلة النسيج 1000نتاجه هو لشركة إل كن أقصى حجم يم

     هي النسيج  مرحلة  إنت  القيد تعتبر  الشركةعلى  كانت   الاختناق   نقطةاو    اج  إذا  عليها  تحسينات  إجراء  ويجب 

 الإنتاج. الشركة ترغب في زيادة حجم

 نظرية القيود: فاهيمبعض م  

 .ت. المواد المباشرة للوحدة –البيع = سعر   (الإنتاجيةهامش )الربح  هامش -1

الوحيندة التني تعتبنر تكلفنة متغينرة أمنا بناقي حيث تفترض نظرية القيود أن تكلفة المواد المباشرة هني التكلفنة    

 بر تكلفة ثابتة.عناصر التكاليف تعت

 الساعةها = الطاقة المتاحة بالساعات × معدل إنتاج لة إنتاجلأي مرح التي يمكن الكمية -2

 =         أو                                    

 خطوات تطبيق نظرية القيود:

مثل قيد على إنتاج الشركة وهي العملية التي لها أقل طاقة متاحة مقاسة بوحدات ناعية التي تالعملية الص  تحديد  -1

 المنتج.

 لاحظة:كة مع مالتحسينات في العملية التي تمثل قيد على إنتاج الشر إجراء -2

 .ويجب تقييمهإذا كان التحسين في العملية التي تمثل قيد يعتبر تحسين فعال    -أ

 تقييم. ويرفض بدون قيد يعتبر تحسين غير فعال للا تمثلعملية التي لتحسين في اإذا كان ا    -ب

هكذا حتى يصنبح سينها و( سينتقل القيد إلى عملية أخرى ويتم تح2رقم )الخطوة سين في  نجحت جهود التح  إذا  -3

 التحسين عملية مستمرة.

 الغنننننزل 

 طاقتها 

 وحدة 1500

 النسيج

 طاقتها 

 وحدة 1000

 الصباغة 

 طاقتها 

 وحدة 2500

 إنتاج 

 ع الصنتام 

 ات احة بالساعالطاقة المت

 وحدة المنتج احتياجات
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 :(1) مثال

يمر على مرحلتين س ، ص وقد أمكن الحصول على  تقوم إحدى الشركات الصناعية بإنتاج المنتج ) أ ( الذي

 التالية:  البيانات

 مرحلة )ص(  مرحلة )س(  البينننان 

 وياً تاحة سناقة المالط

 وحدة المنتج  احتياجات

 ت. تشغيلية ثابتة

 ساعة  150000

 ساعات 3

 ريال  540000

 ساعة  160000

 ساعات 4

 ريال  360000

دة، وتضناف المنواد بالكامنل ريال للوح 32لغ تكلفة المواد المباشرة ريال، وتب  72علماً بأن سعر بيع الوحدة    

 مكن إنتاجه في السوق.كل ما يكة بيع  في بداية المرحلة )س( وتستطيع الشر

 :المطلوب

 ولمنننناذا؟ )أ(؟نتج مكن إنتاجه من المحجم ي هو أقصى ما -1

ريال، فهنل توافنق  5000ة إضنافية سناعة بتكلفن 3000أنه يمكن زيادة طاقة المرحلة س بواقنع   افترض  -2

 ولمنننناذا؟ الاقتراح؟على هذا 

 ريال 30000ساعة بتكلفة إضنافية  4000بواقع المرحلة ص لمتاحة في أنه يمكن زيادة الطاقة ا  افترض  -3

 ولمننناذا؟ الاقتراح؟ياً فهل توافق على هذا سنو

 ة التالفة في المرحلة )ص(؟هي تكلفة الوحدة التالفة في المرحلة )س( وتكلفة الوحد ما -4

 الاجابة

 ريال للوحدة 40=  32 – 72=  (الإنتاجية  هامش)الوحدة هامش ربح 

 :مكن إنتاجهحجم ي أقصى -1

 مرحلة )ص(  مرحلة )س(  

 تاحة سنوياً ة المالطاق      

 وحدة المنتج  احتياجات( )÷

 ساعة  150000

 ساعات 3

 ساعة  160000

 ساعات 4

 وحدة  00004 وحدة  00005 لوحداتالطاقة المتاحة با    

  اختناقز مركأو وحدة وهي طاقة المرحلة )ص( التي تمثل قيد  40000أقصى حجم يمكن إنتاجه. 

ض بدون تقينيم )لأن الإنتاج يعتبر تحسين غير فعال ويرف قيد علىفي المرحلة س التي لا تمثل   التحسين  -2

 بها طاقة عاطلة(.

 يعتبر تحسين فعال ويجب تقييمه كالآتي: نتاج تي تمثل قيد على الإفي المرحلة )ص( ال التحسين -3

 وحدة 1000=  4÷  4000عدد الوحدات الإضافية = 

 = 40×  1000الزيادة في هامش الربح =     

 الإضافيةلفة لتك( ا–)

 ريال 40000

 ( ريال30000)

 ريال 10000 الزيادة في هامش الربح

   ريال. 10000يقبل التحسين لأنه يؤدي إلى زيادة أرباح الشركة بمبلغ 

 في المرحلة )س(: :الوحدة التالفة تكلفة -3

قيد    المرحلة )س(     تمثل  عاطلة،    علىلا  طاقة  وبها  الشركة  لاانتاج  تالفة  مبيعات تؤ  أي وحدة  على  ثر 

 ريال.  32اد المباشرة = تكلفة المو تكلفة الوحدة التالفة=، نه يمكن إنتاج وحدة بديلة لهاالسوق لأ

وحدة تالفة تؤثر على مبيعات السوق   بالكامل، أيتمثل قيد على الإنتاج وطاقتها مستغلة    المرحلة )ص(:

 لفة:تاالتكلفة الوحدة   ، لهانه لا يمكن إنتاج وحدة بديلة لأ

 ريال 32   تكلفة المواد المباشرة                                 

 ريال 40)+( هامش الربح المفقود للوحدة                      

 ريال 72                                                             
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 (2)مثال 
وقند أمكنن  والتشنطيب،  تصننيعالمر علنى منرحلتين ت لتيا تتجامنال أحدتقوم إحدى الشركات الصناعية بإنتاج        

 لتالية:الحصول على البيانات ا

 التشطيب  التصنيع  

 اقة المتاحة سنوياً الط

 السنوي الإنتاج

 ت. تشغيلية ثابتة

 وحدة 110000

 وحدة  90000

 ريال  540000

 وحدة  90000

 وحدة  90000

 ريال  270000

اينة ريال للوحدة، وتضاف المواد بالكامل فني بد  30ريال، وتبلغ تكلفة المواد المباشرة    70  بسعر  ويتم بيع الوحدة      

 كة بيع كل ما يمكن إنتاجه في السوق.المرحلة )س( وتستطيع الشر

 كل مطلوب مستقل(  )يعتبر :المطلوب

دة عندد الوحندات ممنا ينؤدي الني زينا التشنطيب فني مرحلنة دات متطنورة حديثنةتفكر الشركة في استخدام مع  -1

الشنركة  علنى، هنل يجنب ريال 35000تلنك المعندا، وتبلغ التكلفة السنوية لتسنويا وحدة 1150مشطبة بواقع ال

 اقتناء تلك المعدات؟

صننيع دة طاقنة مرحلنة التبمنا ينؤدي الني زينا لنلالاتداد دي الي تسريع الاعقدم مدير قسم التصنيع اقتراحا يؤ  -2

 ؟الاقتراحتنفيذ الشركة  علىهل يجب  في السنة، ريال 4000قدرها  سنويا بتكلفة وحدة 9000قع ابو

الشنركة قبنول  علنىهنل يجنب  ريال للوحندة،  9وحدة مقابل   9500عرضا بتشطيب    نييالخارجالصناع    أحدقدم    -3

 العرض؟

 ؟داتبمرحلة التصنيع، ما هي تكلفة هذه الوح وحدة معيبة 1700 انتاجملية التصنيع بالشركة ع علىيترتب   -4

  ؟سبة للشركةبالن الوحدات ما هي تكلفة هذه معيبة، وحدة   1700بالشركة انتاج  شطيبعملية الت علىترتب ي -5

 الاجابة

 اختناقأو مركز التي تمثل قيد  طاقة مرحلة التشطيب وهووحدة  90000 إنتاجهحجم يمكن  أقص      

 ريال للوحدة 40=  30 – 70=  (الإنتاجية  هامش) الوحدةهامش ربح 

 قييمه كالآتي:يعتبر تحسين فعال ويجب ت  او مركز اختناقالتي تمثل قيد  التشطيبمرحلة في  التحسين -1

      =  40×   1150= الزيادة في هامش الربح 

  للمعدات الإضافيةالتكاليف ( –)

 ريال  46000

 ( ريال 00053)

 ريال  00011 الزيادة في هامش الربح

 .الإنتاجيةتؤدي الي زيادة هامش الربح او هامش  لأنها اقتناء الشركة تلك المعدات علىنوافق     

 لأننهض بندون تقينيم عنال وينرفسين غينر فيعتبر تح تناق، ولا تمثل مركز اخاقة عاطلة لديها ط لة التصنيعمرح -2

  هامش الربح. على التأثيردون  ريال 4000بمبلغ   ادة التكاليفيؤدي الي زي فسو

 يعتبر تحسين فعال ويجب تقييمه كالآتي:  او مركز اختناقالتي تمثل قيد التحسين في مرحلة التشطيب  -3

      =  40×   9500الربح =  الزيادة في هامش

 =    9 × 9500 =  يةالإضافالتكاليف ( –)

 ريال  380000

 ( ريال 55008)

 ريال  294500 هامش الربح دة فيالزيا

 يؤدي الي زيادة هامش الربح لأنهالشركة قبول العرض  علىيجب       

 ريال  30اشرة فقط = ة المواد المب= تكلفمركز اختناقالتي لا تمثل  في مرحلة التصنيع المعيبة وحدةة التكلف -4

 ريال  51000=  30 × 1700وحدة تالفة =  1700تكلفة 

 + هامش الربح المفقود للوحدة اد المباشرة = تكلفة الموالمعيبة في مرحلة التشطيب التي تمثل قيدتكلفة الوحدة  -5

 ريال  70=  40 +  30 =                                                                       

 ريال 119000=   70 ×  1700وحدة تالفة =  1700تكلفة                        
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 : لاو عمي للشركة  خط انتاجي او فروع إضافة ثالثا: استبعاد او 

قرار       اتخاذ  في  الشركة  تفكر  خط  باستبعاد قد  الإأحد  عميلاو    اجنتوط  او  للشركة  خسارة  فرع  يحقق  او   ، لأنه 

ويتم اتخاذ كل   ، الشركة  أرباحزيادة    يال  ك ذل  يتوقع ان يؤدي  لأنه  جديد  فرع للشركة او عميلاو  تاجي  انط  خ  إضافة

 من القرارين الاستبعاد والاضافة كالاتي: 

 ةالاضاف عاد  الاستب

لي ع  دتبعاللاسعلى ضوء الاثر النهائي  يتم اتخاذ هذا القرار  

نموذج   إعداد  طريق  عن  وذلك  الشركة،  ربح   قرار صافي 

 كالاتي: الاستبعاد بفرض

 ××                              ستبعادلانتيجة ا فالتكاليالوفر في 

  (××)                      ستبعادالاة نتيج المفقودة تيرادا الا( -)

                                          ××                  الاستبعاد       تغير في ربح الشركة نتيجة ال 

 اد(    يقبل قرار الاستبع+التغير )كان  إذا

  ادقرار الاستبع يرفض(    -كان التغير ) إذا

        حالة السواء    صفركان التغير  إذا

عنداد قائمنة ويتم اتخاذ هنذا القنرار عنن طرينق ا

، فتهأضناالمقترح    او الفرع او العميل  للخط  دخل

 خسننارةربننح او  تحقننق الاضننافة إذاحدينند مننا وت

 لقرار:ويتم اتخاذ ا

 الاضافةقرار   ربح يقبل -

 الإضافةقرار  يرفض  خسارة -

 حالة السواء  رصف -

  :(1)مثال 

 فترة الأخيرة: القائمة الدخل عن  (، )ب(، وفيما يلي ) أخطين للإنتاج  من إحدى الشركات الصناعية تتكون   

 )ب(  ) أ ( 

 860000 1070000 تراداالاي  

 تشغيل: ال ف( تكالي-) 

 ضاعة المباعةتكلفة الب      

 سنويا(  يجدد)ايجار      

 بالساعة( تدفع)الأجور تكلفة      

 تهلاك الاستا     

 تسهيلات )كهرباء وتدفئة(     

 او موزعة مخصصةتكلفة     

 

750000 

90000 

42000 

25000 

43000 

50000 

 

660000 

75000 

42000 

22000 

46000 

40000 

 885000 1000000 اجمالي تكاليف التشغيل 

 ( 25000) 70000 لخسارة( )ادخل التشغيل صافي     

 اسنتبعدت إذا أرباحهناتستطيع الشركة زينادة التعليق التالي:   الإداريالمحاسب    أبدى  الإدارةوفي اجتماع مجلس     

 .مثلهخط اخر  إضافةاو  يحقق خسارة لأنه  ب() الإنتاج طخ

 :المطلوب

 ريال، هنل 44000بمبلنغ  للشــركةشرة التكاليف غير المبا)ب( فانه يمكنها تخفيض كة الخط الشر  استبعدت  إذا -1

 وضح عملياتك الحسابية. ؟)ب( الإنتاجخط  إيقافاستبعاد او  علىتوافق 

 لإنتناج باوتكاليف خنط  إيراداتخط انتاجي جديد له نفس  إضافةب( مع )الإنتاجخط  علىحافظت الشركة    إذا -2

 فالتكناليالخنط الجديند زينادة فني  إضنافة علىويترتب    واحدة(عمرها سنة    إلهريال لاقتناء    22000)بما فيها  

 لخط الجديد؟ ولماذا؟ا إضافة علىهل توافق ريال،  4000ير المباشرة للشركة بمبلغ  غ
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 الإجابة

 : كالاتي (بالخط )  استبعادنموذج قرار بفرض  اعداد ( يتم)ب الإنتاجلاتخاذ قرار استبعاد خط  -1

 تشغيل:ال  فتكالي فر في وال 

 البضاعة المباعةتكلفة       

 ايجار      

 الأجور  تكلفة      

 سهيلات ت      

 تكلفة غير مباشرة      

 

660000 

75000 

42000 

46000 

440000 

 التشغيل  في تكاليف رلوفا اجمالي    

 المفقودة من استبعاد الخط   الإيرادات( -)

867000 

(860000) 

 7000 الشركة دخل  علي الأثر    

 ريال  7000لغ الشركة بمب أرباح زيادةذلك يؤدي الي  ( لان)بالخط  باستبعادركة ننصح الش

 :ب الإنتاجباستبعاد خط لاحظ أنه 

 .  الماضيتم سدادها في لأن هذه تكلفة  الآلاتهلاك ستتكلفة اشركة اللن توفر   -

  تخص الشركة ككل   عامة  هي تكاليف  ب  الإنتاجلخط  والمخصصة    ريال  40000  الغةب وال  مخصصةالتكلفة  ال -

 . خط ام لا تتحملها الشركة سواء تم استبعاد ال وسوف

 كالاتي: أضافتهللخط المقترح  اعداد قائمة دخل يتمتخاذ هذا القرار لا -2

 الخط الجديد 

 860000 تالايرادا  

 تشغيل: ال ف( تكالي-) 

 المباعة تكلفة البضاعة      

 ايجار      

 الأجور  تكلفة      

 تهلاك الاستا     

 تسهيلات      

 تكلفة غير مباشرة      

 

660000 

75000 

42000 

22000 

46000 

4000 

 849000 اجمالي تكاليف التشغيل

 11000 الشركة دخل  علي الأثر    

فقة  موابال، لذلك ننصح الشركة  ريال  11000بمبلغ    الشركة  أرباحدي الي زيادة  ؤت  جديد سوف لالخط ا  إضافة    

 واضافة الخط الجديد الإداريراي المحاسب  على

 : لاحظ أن

   اضافت الخط.إلا إذا  الشركةن تتحملها للأنها تكلفة مستقبلية  ، ملائمة تكلفة هلاكستا رتعتبالتي ه الالتكلفة  -

 الجديد.   لخطا اضافة نتيجة تحملها لان الشركة تتوقعملائمة  ريال  4000ير المباشرة للشركة غ فالتكالي -

 . الخط ام لا اضافةشركة سواء تم تتحملها ال وسوف تخص الشركة ككل هي تكاليف عامة مخصصةالتكلفة ال -
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  :(2)مثال 

 يما يلي الدخل التشغيلي لكل من نوعي الرحلات: فالشركات نوعين من الرحلات العادية والمميزة، و إحدىتقدم 

 مميزة  عادية   

 660000 450000 الايرادات  

 تشغيل: ال ف( تكالي-) 

 رواتب ادارية       

 دين مرش أجور     

 امدادات      

 تهلاك الاستا     

 للمركباتوقود      

 مخصصةالتكلفة ال    

 

120000 

130000 

50000 

25000 

30000 

45000 

 

100000 

380000 

100000 

60000 

24000 

66000 

 730000 400000 غيل اجمالي تكاليف التش

 ( 70000) 50000 لخسارة( )ادخل التشغيل صافي     

تكلفة ثابتة،   الإداريةاتب  تكلفة متغيرة، في حين تعتبر الرو  المركبات   ووقود  والامدادات،   المرشدين،   أجوروتعتبر    

 العادية. الرحلات  علىقتصار فقط المميزة والا الرحلات إيقافمدير الشركة  حويقتر

 :المطلوب

 ريال، هل 50000مما يوفر للشركة  الإداريةالوظائف  أحدد الرحلات المميزة، فانه سوف يتم استبعا إيقافتم  إذا  

 الرحلات المميزة؟  بإيقافتنصح الشركة 

 الإجابة

 : كالاتي  ت المميزةلاالرح إيقافنموذج قرار بفرض  -

 تشغيل:ال فتكالي فر في وال

 رواتب ادارية       

 دين مرش أجور     

 امدادات      

 للمركباتوقود      

 

50000 

380000 

100000 

24000 

 التشغيل  في تكاليف رلوفا اجمالي    

 المفقودة من استبعاد الخط   تالإيرادا( -)

554000 

(660000) 

 (106000) الشركة دخل  علي الأثر    

 ريال  106000بمبلغ الشركة  أرباحتؤدي الي تخفيض  لأنهاالرحلات المميزة  افقإيننصح الشركة بعدم 

 لاحظ: 

 علاقة لها بالقرار. والرواتب الإدارية التي لا يمكن تجنبها لا  ، المخصصة  والتكلفة ، الآلاتاستهلاك    
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  :(3)مثال 

في    احد فروعتخصص  ي   التجارية  بيانات    ، بالجملة  الأثاثبيع  الشركات  يلي    المتوقعةاليف  والتك   الإيراداتوفيما 

 القادم:خلال العام  ع ص،  س،  عملاء التجزئة هماثلاثة من ل

 ع ص س 

 400000 300000 500000 تراداالاي  

 : فتكاليال( -) 

 تكلفة البضاعة المباعة      

 اث مناولة الاث أجور     

 استهلاك معدات المناولة     

 ايجار     

 الدعم التسويقي      

 البيع والتسليم أوامرتشغيل     

 عامة  إداريةتكاليف    

 او موزعة  مخصصةتكاليف    

 

370000 

41000 

12000 

14000 

11000 

13000 

20000 

10000 

 

220000 

18000 

4000 

8000 

9000 

7000 

12000 

6000 

 

330000 

33000 

9000 

14000 

10000 

12000 

16000 

8000 

 432000 284000 491000 تكاليف  الاجمالي 

 ( 32000) 16000 9000 لخسارة( )ا يدخل التشغيلال    

بانعل التسويقي،    ، الأثاث مناولة    تكاليف  :ما  الدعم  تكلفة   يمالبيع والتسل  أوامرتشغيل  تكاليف  تكاليف  تعتبر جميعها 

المساح  ويتممتغيرة،   بالمخزن، ترك  المخصصة  مناولة    وترك  ات  حاليا  الأثاثمعدات  حالة لمعط  المستخدمة  ة 

 . العملاء احد استبعاد

 :المطلوب

 ؟كةمندير الشنرراي  علنىتوافنق  ، هنليحقق خسارة لأنهعميل ع  استبعاد ال  الافضلالشركة انه من    ريعتقد مدي -1

 ولماذا؟

 والتكناليف الإينراداتويتوقنع منديري الشنركة ان  (، لهنو) رعميل اخ إضافة إمكانيةشركة تدرس بفرض ان ال -2

 الشنركة اقتنناء النة منناول اثناث علنىل ع، وبصفة خاصنة يجنب ميخاصة بالعلهي نفسها ا  لالخاصة بالعميل  

فــان تكــاليف ل  العمينل إضنافةتنم    وإذا  ، وعمرها الافتراضي سننة واحندة  ريال  9000لفتها  لخدمة العميل م تك

العمينل  ضنافةإبلن تتغير. هنل تنصنح الشنركة   المخصصةتكاليف  ال  ، عامةال  الإدارية  فتكاليال  ، المخزنايجار  

 ولماذا؟  ؟)ل(

 الاجابة

 : كالاتي ()ع العميل استبعادنموذج قرار بفرض  اعداد ( يتمع) العميللاتخاذ قرار استبعاد  -1

 :التكاليففي الوفر  

 فة البضاعة المباعةتكل      

 اث مناولة الاث أجور     

 الدعم التسويقي         

 البيع والتسليم أوامرتشغيل     

 

330000 

33000 

10000 

12000 

 385000 تكاليف  الاجمالي 

 (400000) لايرادات المفقودة ا( -)

 ( 15000) لتغير في دخل الشركةا

 ريال  15000الشركة بمبلغ  أرباحيؤدي الي تخفيض  استبعادهن لا ، استبعادهوعدم  بالعميل ع الاحتفاظ الأفضلمن 

 لاحظ: 

المناولة    معدات  تاريخيتعتبر    استهلاك  امملائمة    رغي   ةتكاليف  والتكاليف    اللقرار،    العامة  الإداريةالايجار 

 .ل عباستبعاد العمي تتغيرلن  المخصصة والتكاليف
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 :كالاتي  )ل(للعميل  ائمة دخلاعداد ق  يتمتخاذ هذا القرار لا -2

 ( ل )ل العمي 

 400000 تراداالاي  

 : فاليكتال( -) 

 تكلفة البضاعة المباعة      

 اث مناولة الاث أجور     

 استهلاك معدات المناولة     

 الدعم التسويقي         

 البيع والتسليم أوامرتشغيل     

 

330000 

33000 

9000 

10000 

12000 

 394000 تكاليف  الاجمالي 

 6000 لخسارة( )ا يدخل التشغيلال    

 ريال  6000الشركة بمبلغ  أرباحدي الي زيادة لان ذلك يؤ لعميل لا بإضافةالشركة  إدارةننصح 

  إضافة  عم  تتغير  لأنها لنغير ملائمة    المخصصةتكاليف  ال  ، عامةال  الإدارية  فتكاليال  ، الايجارتكاليف  تعتبر    لاحظ:

 . لالعميل 

  :(4)مثال 

 :العملاء أحدفيما يلي البيانات المتعلقة بتحليل ربحية 

 43700 لمبيعاتا  

 : فكاليتال( -) 

 ها متغيرة( ل)ك تكلفة البضاعة المباعة      

 (للأمرريال 280امر بواقع  50)الشراء  أوامرتنفيذ      

 ريال للميل(  0.7ميل بواقع 5000)تسليم      

 ( للأمرريال  150بواقع  امرأو 6)مستعجلة   أوامر   

 ريال للزيارة(  140زيارات بواقع 6)زيارات لعملاء المبيعات     

 

26160 

14000 

3500 

900 

840 

 45400 تكاليف  الاجمالي 

 (1700) لخسارة( )ا الربح    

لا يمكن    تسليم ال  تكاليف  من  % 20و،  الشراء  أوامرتنفيذ    من  % 10انه بمزيد من الفحص اتضح ان    بفرض:  المطلوب

 لحسابية.ملياتك اعاد العميل؟ وضح ع، هل تستفيد الشركة من استبالعميل  دتجنبها باستبعا

 الإجابة

 :كالاتي للعميل  اعداد قائمة دخل  يتمتخاذ هذا القرار لا

 :فكاليتال الوفر في 

   تكلفة البضاعة المباعة      

 % 90 × 14000الشراء  أوامرتنفيذ      

 %80 × 3500تسليم      

 مستعجلة   أوامر   

 زيارات لعملاء المبيعات     

 

26160 

12600 

2800 

900 

840 

 تكاليف  ال اجمالي     

   ( المبيعات المفقودة -)

43300 

      43700   

 (400) لخسارة( )ا الربح على الأثر   

، ننصنح ريال 400الشنركة بمبلنغ  أربناحؤدي الي تخفيض يلان ذلك لن تستفيد الشركة من استبعاد العميل   

 بعدم استبعاد العميل


