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ال المسيرين، فلقد ـــــب وتؤرق  ؤسسة الإقتصادية أحد أهم المواضيع التي تشغلمتابعة أداء الم تعد
ت متلاحقة في البيئة المحيطة بالمؤسسة من حيث االسنوات الأخيرة من القرن المنصرم حدوث تغير  شهدت

 فقط نظم الإنتاج، إذ لم تعد الأنظمة التقليدية التي كانت تقتصر على الجانب المحاسبيسياسات و وسائل و 
مسايرة لها، مما أدى إلى بزوغ نظم حديثة ومتطورة لتقييم أداء المؤسسة الذي أصبح يشمل  (النتيجة تحديد)

 المعايير والمقاييس والأدوات المحاسبية وغير المحاسبية التي من شأنها تدعيم عملية التسيير داخل كل
من  ولتتمكن المؤسسة دواته المالية وغير المالية،المؤسسة والتي لها القدرة على تقييم الأداء بمختلف أنواعه وأ

بصفة  فإنها بحاجة إلى تقييم أدائها، بوسائل معقولةوتحقيق هذه لأهداف  معرفة قدرتها على بلوغ الاهداف،
 عامة وأدائها المالي بصفة خاصة.

، من بين هذه تار ــــــــؤشير والمــــــــولنجاح هذا التقييم يواجه المسيرين إشكالية إختيار أو انتقاء المعاي
 والمعايير نذكر معيار نقطة التعادل. تار المؤش

 داء المالي فهي أداة المستخدمة في التحليل وتقييم الأساليب المهمة و وبما أن نقطة التعادل أكثر الأ
 لتيت اارباح نتيجة التغير الأثار والعوامل المؤثرة على الأ رباح عن طريق فحصتخطيطية تسمح بتخطيط الأ

 .نتاج المختلفةنتاج، حجم المبيعات وعوامل الإتحصل في حجم الإ
لها من فوائد في حساب رقم  يعد تحليل التعادل من الأساليب التخطيطية والرقابية وتقييم التشغيل، لما

يير قب التسالخ، تساعد مر إ... تحقيق الأرباح، وتوقع النتيجة الأعمال اللازم لتغطية التكاليف، وتاريخ بداية
الفترة  بما يمكن من الوصول إلى الاستغلال الأمثل للموارد الاقتصادية المتاحة في في التخطيط للإنتاج

القصيرة، كما يعد تحليل التعادل  القصيرة ذلك أن مجموعة الموا رد المتاحة تكون ثابتة إلى حد ما في الفترة
لى المعلومات المتعلقة بسلوك التكاليف والأرباح الحصول ع ة للإدارة التي تمكنها منـــأحد التحليلات الهام

والحجم  تغير حجم النشاط، إذ يعتبر تحليل التعادل جزء من تحليل العلاقة بين التكلفة وكيفية تغيرهما مع
 .والأرباح

ة، وهو الإختيار ـــــمؤسسي أي ــــــة فـــــر العملية الإداريـــــرار جوهــــقــخاذ الــــبر اتــــعتــة أخرى يــــن جهـــــوم
ب من بين البدائل المتاحة ــــل المناســـــار البديــــــــالمدرك والواعي القائم على أساس التحقيق والحساب في اختي

لتحقيق الأهداف في موقف معين، وبعد دراسة البدائل المختلفة فإن أمام صانع القرار اتخاذ أفضلها 
ا في تحقيق الأهداف المطلوبة، ويعتبر الربح من ـــــالمتوقعة من كل بديل، وأثرهالموضوعة، بعد دراسة النتائج 

م على كيفية توزيع الموارد المتاحة على أوجه الاستخدام المختلفة، وقد تم ـــــأفضل مقاييس الأداء للحك
في تفسير  الإستعانة في سبيل ذلك بأسلوب التعادل، الذي تميز بالبساطة من جهة والدقة من جهة أخرى 
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العلاقة بين قيمة التكاليف وحجم الإنتاج والربح، وبالتالي فإن تحليل التعادل هو تجسيد لتحليل العلاقة 
 المتشابكة للعناصر المذكورة مما يساعد المسيرين في اتخاذ القرارات الإدارية.

 :شكاليةالإ
       ؟المؤسسة اخلد الإدارية القرارات اتخاذفي  التعادل تحليل أسلوبفيما يتمثل دور 

 :ومنه نطرح بعض التساؤلات الفرعية
 ؟ما هو تحليل التعادل وكيف يمكن حسابه -
 ؟اتخاذ القراراتهي عملية ما  -
 هل هناك عوامل تؤثر في اتخاذ القرارات؟ -

 فرضيات الدراسة:
وله عدة طرق ، يفمستوى النشاط الذي تكون فيه مجموع الإيرادات يغطي مجموع التكالتحليل التعادل هو  -

 ؛لحسابه
ر من الحلول ـــــــن، وأكثـــن حليــــن  بيــــملية إختيار حل معين مــارة عن عـــــعبي ـــــعملية اتخاذ القرارت ه -

 ؛المتاحة في بيئة العمل
 هناك العديد من العوامل التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار. -

 أهمية الدراسة:
 :فيما يلي ع دراستنامية موضو إذ تكمن أه        
 ؛حداثة موضوع الدراسة- 
الوقوف على مدى أهمية أسلوب تحليل التعادل المتقدم في المؤسسة محل الدراسة، إذ يلعب دور مهم في  -

 .إبعاد الخطوط الإنتاجية التي تسبب خسائر مستمرة للمؤسسة

 :الموضوعأسباب اختيار 
 ؛لمواضيعلمثل هذه االميل الشخصي  -
 ؛تحليل التعادل واتخاذ القراراتالتعمق أكثر في مفهوم  -
 .طرق تحليل التعادلأخذ فكرة عامة عن  -
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 :أهداف الدراسة
 ؛تحليل التعادل وطرق حسابه ف علىالتعر  -
 ؛ومراحل هذه العمليةمفهوم اتخاذ القرار التعرف على  -
 .التعرف على أهم العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار -

 :وبات الدراسةصع
مما المصادر والمراجع توافرعملنا هذا المتواضع هو  إتماممن أهم الصعوبات التي واجهتنا في 

 .لعدم خبرتنا في إنجاز بحث علمي متكامل من قبل إضافة، ضيق الوقتوكذا  صعب الاختيار بينها،

 منهج الدراسة:
ا هذا المنهج ــــح لنــــي إذ يسمــــــالتحليلو ي ـــــج الوصفــــــوضعية بحثنا هذا حتمت علينا استخدام المنه         

رض التكاليف وكذا تحديد ــــوع لقة بالموضوع، وكذلك قمنا بتحليلبتقديم مختلف المفاهيم والتعريفات المتع
 .نقطة التعادل لمنتجات المؤسسة

 تقسيمات الدراسة:
الإطار ول تناولنا في الفصل الأ ،إثنين إلى فصلين دراستنام قمنا بتقسي شكالية المطروحةولمعالجة الإ        
لى إول تطرقنا في المبحث الأ إثنين والذي بدوره قسمناه إلى مبحثين تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالنظري 

اني كما تطرقنا في الفصل الث ،ساسيات اتخاذ القراراتلأالثاني تطرقنا فيه  ما المبحثأ، مبادئ تحليل التعادل
كذلك قسمناه الى ، دراسة ميدانية حول استخدام تحليل التعادل على اتخاذ القرارات التشغيلية في المؤسسةإلى 

دراسة فتناولنا فيه أما المبحث الثاني  ،بطاقة تعريفية للمؤسسة ولالمبحث الأ في تناولناإثنين  مبحثين
 .قطة التعادل واتخاذ القراراتوتحديد ن Sarl Safl Placلتكاليف ومنتجات الأعمال بمؤسسة 

 :السابقةالدراسات 
 :ختيار بعض الدراسة السابقة والتي لها علاقة بموضوع دراستنا نوجزها من خلال ما يليإينا أرتإ

المحاسبة التحليلية: نظام معلومات للتسيير بعنوان " طروحة دكتوراه أ ،درحمون هلال الطالب دراسة -
 -جامعة يوسف بن خدة  ،"- دراسة مقارنة -ومساعد على اتخاذ القرارات في المؤسسة الإقتصادية 

كان  ،2004/2005لسنة  ،نقود ومالية :تخصص ،التجارية وعلوم التسيير ،صاديةكلية العلوم الاقت ،الجزائر
الإطلاع على الطرق الجديدة في ميدان المحاسبة التحليلية والكشف عن الهدف  ةاسدر اله هذ افهدأ  ينب من

  .منها في تحسين التسيير واتخاذ القرار
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 – ةريداالإت رارالقا اذتخا فية ميلكا بةار مقالة اسدر بعنوان "رسالة ماجستير  ،سهام عزي  بةاللطا دراسة -
 ،3 الجزائر جامعة ،"-ةمسلا نميأتالة الوكو  ااشب فىصطم عياملجا فىتشمسال :يةومعم ةسسمؤ  لةحا ةاسدر 

 منكان  ،2011/2012لسنة  ،التسيير العمومي :تخصص ،التجارية وعلوم التسيير ،صاديةكلية العلوم الاقت
  .داريةفي اتخاذ القرارات الإ همية استخدام النماذج الكميةأ ز براإ ةاسدر اله هذ افهدأ  ينب

أثر إدارة عناصر معادلة تحليل التعادل بعنوان " رسالة ماجستير ،ةشلو يل بعلرفيق خ ةأسام باللطا دراسة -
ترة من رباء محافظات غزة دراسة تحليلية للقوائم المالية خلال الفهللحد من خسائر شركة توزيع ك

كان  ،2018لسنة  ،المحاسبة والتمويل :تخصص ،التجارةكلية  ،سلامية بغزةالجامعة الإ ،"م2015–2011
التعرف على أثر إدارة عناصر معادلة تحميل التعادل للحد من خسائر شركة  ةاسدر اله هذ افهدأ  ينب من

  .توزيع كيرباء محافظات غزة
واتخاذ القرار في الطرق الحديثة لحساب التكاليف بعنوان " رسالة ماجستير ،سالمي ياسيين باللطا دراسة -

 ،صاديةكلية العلوم الاقت ،3جامعة الجزائر  ،"- البليدة GPL فرعمؤسسة نفطال دراسة حالة  - المؤسسة
 ةاسدر اله هذ افهدأ  ينب منكان  ،2009/2010لسنة  ،محاسبة وتدقيق :تخصص ،التجارية وعلوم التسيير

ا المؤسسات من تقليدية إلى حديثة من أجل إعطاء تفسير بنظمة التي تعمل تطوير الأهدفت الدراسة إلى 
  .للنتائج دقيق

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة
 

 ه

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 الإطار النظري 

 تحليل التعادل واتخاذ القراراتل

 
 
 
 

 

 



 تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالإطار النظري                             الفصل الأول     
 

7 

 

 تمهيد 
من خلال تحديد النقطة  ،يعد تحليل التعادل أداة حاسمة للشركات لتقييم الجدوى المالية لعملياتها

فقاتها، يوفر تحليل التعادل رؤى قيمة حول الحد الأدنى التي يساوي فيها إجمالي إيرادات الشركة إجمالي ن
 .من المبيعات المطلوبة لتغطية التكاليف

ب ــــد الأساليـــــــأح والأرباح تحليل التعادل أو ما يسمى تحليل العلاقات بين الحجم، التكلفةإذن 
الأجل  فيالقرارات  خاذواتللتخطيط  اللازمةفي توفير البيانات الإداري يعتمد عليها المحاسب  التي

 .القصير

 ولتوضيح ذلك أكثر تطلب منا تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين إثنين هما كالتالي:

 مبادئ تحليل التعادلالمبحث الأول: 

 أساسيات اتخاذ القراراتالمبحث الثاني: 
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 المبحث الأول: مبادئ تحليل التعادل
مفهوم تحليل يل التعادل، وذلك من خلال التعرف على سنتطرق في هذا المبحث إلى مبادئ تحل

 .طرق حساب تحليل ومجالات إستخدامه، إضافة إلى التعرف على التعادل

 المطلب الأول: مفهوم تحليل التعادل
، وذلك من خلال إعطاء تعريف تحليل مفهوم نموذج تحليل التعادلسنبرز في هذا المطلب 

 وفق ما يأتي من عناصر. تحليل التعادلالمفاهيم المرتبطة بالتعادل، وكذا 
 أولا: تعريف تحليل التعادل

كتحليل التكلفة والحجم أو عتبة المردودية، ويعرف تحليل  هناك عدة مفاهيم لتحليل التعادل،
 .        1"حجم الذي تكفي متحصلاته فقط لتغطية كافة التكاليف" التعادل على أنه:

حليلية تسمح بدراسة العلاقة الموجودة بين التكاليف المتغيرة وسيلة ت"كما أن تحليل التعادل هو 
والتكاليف الثابتة والأرباح، وهي النقطة التي عندها لا تتحقق المؤسسة لا ربح ولا خسارة حيث أن الأرباح 

                2."تبدأ عند تجاوز هذه النقطة
غيرة التي تحملتها المؤسسة مع حجم تساوي مجموع التكاليف الثابتة والمت"يقصد بتحليل التعادل 

 3."مبيعاتها )نشاطها(، وهنا يتحقق التعادل أي أنها لا ربح ولا خسارة
( أو تاريخ تبلغ فيه المؤسسة caتلك النقطة التي تعبر عن رقم الأعمال )" وه تحليل التعادل

 4."تلك النقطةتحقيق نتيجة معدومة، أي تكون قد غطت إجمالي تكاليفها برقم أعمالها المحقق ل
ق ـــــة لا تحقـــــــه الشركــــــن خلالـــــــ"عبارة عن رقم الأعمال بحيث م ويعرف تحليل التعادل على أنه:

 5."لا ربح ولا خسارة
                                                           

دراسة حالة مؤسسة "بريمكس الشرق"  –أداة إدارية لصنع القرار في المؤسسة الاقتصادية شلابي عمار، تحليل التعادل ك 1
 .153، ص2020، 2، عمجلة إضافات إقتصادية ،- سكيكدة

محاضرة بعنوان أدوات مراقبة التسيير، تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة غرداية،  ،بادي عبد الحميد 2
  .18، ص202/2021

التسيير، تخصص محاسبة فحص ومراقبة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  محاضرة بعنوان: مراقبةعرابة الحاج،  3
 .50، ص2014/2015

  .148نواصر فتحي، دراسة الحالة المالية، دار الآفاق، الجزائر، دت، صو  ناصر دادي عدون  4
كانية التطبيق، مجلة الحقوق والعلوم لقليطي الأخضر، قراءة في نظرية تحليل التعادل بين الواقع وإمو  سليماني محمد 5

 .497، ص2018، 1الإنسانية، ع



 تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالإطار النظري                             الفصل الأول     
 

9 

 

ذلك المستوى من نشاط المؤسسة الذي تكون عنده نتيجة عملية "نه أيعرف تحليل التعادل على 
ق أرباحا ولا تتحمل خسائر، وتصل المنشأة إلى تلك النقطة عندما المنشاة تساوي صفرا، أي أنها لا تحق

 1."تكون إيراداتها الكلية مستوية لتكاليفها الكلية

مستوى النشاط الذي تكون فيه مجموع الإيرادات يغطي مجموع "يعرف تحليل التعادل بأنه 
ها ـــــــنألى ــــما تعرف عـــــ، ك"سارة فيهاــــعية لا ربح ولا خـــــة أي وضـــــالتكاليف، وعندها تكون النتيجة حيادي

رق ـــــرقم الأعمال الذي تكون فيه التكاليف الثابتة تعادل الهامش على التكاليف المتغيرة والمتمثلة في الف"
 2."بين رقم الأعمال والتكاليف المتغيرة

لا ربح ولا خسارة  رقم الأعمال الذي من خلاله لا تحقق المؤسسة"تحليل التعادل عبارة عن 
وتسمح عتبة الربحية بمعرفة مستوى النشاط الضروري الذي من خلاله تحقق المؤسسة نتيجة معدومة 

 3."منطقة الأرباح وقبل بلوغ هذا المستوى تكون المؤسسة في حالة خسارة، وبعد تخطيه تدخل المؤسسة في
رى ــــتيجة معدومة، وبعبارة أخمستوى النشاط الذي يحقق ن"يعرف تحليل التعادل أيضا على أنه 

هي النقطة التي يتساوى فيها الإيراد الكلي مع التكاليف الكلية، كذلك في نقطة التعادل يتساوى الهامش/ 
 4."التكاليف المتغيرة مع التكاليف الثابتة

 ثانيا: المفاهيم المرتبطة بتحليل التعادل

 وتتمثل هذه المصطلحات فيما يلي: هناك العديد من المصطلحات المتعلقة بتحليل التعادل
يمثل الهامش على التكاليف المتغيرة الفرق بين رقم (: MCV. الهامش على التكاليف المتغيرة )1

الهامش غلى التكاليف المتغيرة  واستخدامالأعمال الصافي خارج الرسم والتكاليف المتغيرة خارج الرسوم، 
الحالة تقوم فكرة تحليل التعادل على أن كل وحدة تباع تحقق في قياس التعادل أو قيمة التعادل، وفي هذه 

بعد ذلك في تغطية التكاليف الثابتة إلى أن يتم بيع عدد الوحدات الرسم، إيرادا معينا من سعر البيع خارج 

                                                           
  .244، ص2015، 1عامر عبد الله، التحليل والتخطيط المالي المتقدم، دار البداية للنشر، ط 1
قوادري محمد، محاضرات بعنوان التسيير المالي، تخصص محاسبة وجباية، جامعة زيان عاشور، الجلفة،  2

  .244، ص2021/2022
القرارات في المؤسسة الإقتصادية دراسة  اتخاذدرحمون هلال، المحاسبة التحليلية: نظام معلومات للتسيير ومساعد على  3

  .207ص، 2004/2005مقارنة، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، 
  .244، صمرجع سبق ذكرهقوادري محمد،  4
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تكفي أرباحها الحدية لتغطية كل تكاليف الثابتة وهذه هي نقطة التعادل والتي تباع بعدها المساهمة الحدية 
 1التحول إلى أرباح صافية للمؤسسة. في

تمثل النتيجة الصافية الفرق بين رقم الأعمال خارج الرسم ومجموع التكاليف (: RN. النتيجة الصافية )2
المتغيرة والثابتة، أي الفرق بين الهامش على التكاليف المتغيرة والتكاليف الثابتة، فإذا كان رقم الأعمال 

 .2وع التكاليف فتكون النتيجة الصافية موجبة والعكس صحيحالصافي خارج الرسم يغطي مجم

يمثل هامش الأمان الفرق بين رقم الإعمال الصافي خارج الرسم ونقطة (: SM. هامش الأمان )3
جم ــــعادل )بالحـــــطة التـــــقـــن نــــالتعادل ويقصد بهامش الأمان مقدار الزيادة في حجم أو قيمة المبيعات ع

ة( والهدف من معرفة هامش الأمان بأنه يظهر المقدار الذي يمكن أن تنخفض به المبيعات قبل و القيمأ
 .3حدوث الخسائر"

فعلي ـــــم )الـــــرســــــارج الــــــال الصافي خـــــــعمم الأـــــــل الفرق بين رقــــــوتمث(: TSM. مؤشر هامش الأمان )4
 كانإذا ـــــ، فخارج الرسم )الفعلي أو المستهدف(م الأعمال الصافي أو المستهدف( ونقطة التعادل إلى رق

ضح ــــــيث يتـــــذا المؤشر مرتفع هذا يدل أن المؤسسة تحقق أرباحا مرتفعة في المدى القصير، حه
 .4سة أن تخفض أسعار البيع دون تحمل خسائرــــــللمؤس

لتعادل أي المدة اللازمة التي اه المؤسسة يقصد به الزمن الذي تحقق في (:PM. النقطة الميتة )5
لصافي خارج اتستغرقها المؤسسة حتى تغطي إجمالي تكاليفها )الثابتة والمتغيرة( بواسطة رقم الأعمال 

 .5الرسم المحقق، حيث عند هذا التاريخ تكون نتيجة المؤسسة معدومة

                                                           
ة الإدارية، مطلعة دار السلم للطباعة والنشر والتوزيع حمد حسن توفيق، دراسات في المحاسبوأحسن توفيق حسن  1

  .36والترجمة، مدينة نصر، القاهرة، دون سنة النشر، ص
تقررات يزيد، دور أساليب المحاسبة الإدارية في حوكمة المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة عينة من المؤسسات  2

  .279، ص2016/2017معة بسكرة، ، تخصص محاسبة، جاتصادية بالجزائر، أطروحة دكتوراه الاق
 ،1ط خليل عواد أبو حشيش، المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 3

  .249، ص2005
مؤسسة القرارات التشغيلية في ال اتخاذتقررات يزيد، إستخدام أسلوب تحليل تحليل التعادل المتقدم في و عثماني أحسين  4

  .9، ص2018، 12دراسة ميدانية لمشروع صناعة الأنابيب، مجلة البحوث والدراسات العملية، ع -الإقتصادية
، 1993عبد الحي مرعي، في محاسبة التكاليف لأغراض التخطيط والرقابة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندري، مصر،  5

  .332-331ص ص
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 ومجالات إستخدامه التعادل : طرق حساب تحليلالثاني المطلب

 عادلــــحليل التــــخدام تـــــمجالات است وكذا ،التعادلرق حساب تحليل ـــــطفي هذا المطلب سنبرز 
 وذلك وفق العناصر التالية الذكر.

 أولا: حساب تحليل التعادل
 يمكن حساب تحليل التعادل رياضيا وكذا بيانيا:

 وذلك من خلال التعادل رياضيا: تحليل. حساب 1
ستعمال االتعادل بعدد معادلة الوحدات ب تحليليمكن حساب بعدد الوحدات:  التعادل تحليلحساب  1.1

 معادلة قائمة الدخل وتوافر المعلومات الأخرى المتعلقة بعدد الوحدات والتكلفة الثابتة والمتغيرة.

 الربح + = التكلفة الثابتة + التكلفة المتغيرة المبيعات

 حظ ما يلي:بالتعويض عن متغيرات المعادلة السابقة نلا
                     :1( كالتالي1في ضوء ما تقدم يمكننا وضع المعادلة )

التكلفة المتغيرة  xسعر بيع الوحدة = التكلفة الثابتة + عدد الوحدات المباعة  xعدد الوحدات المباعة 
 (.0للوحدة + الربح )

 المتغيرة للوحدة التكلفة÷ = التكلفة الثابتة  عدد الوحدات المباعة لأجل التعادل

أما إذا كنا نتطلع إلى عدد الوحدات الواجب بيعها لتحقيق مستوى معين من الربح فكل ما تحتاج 
 ث تصبح كما يلي:يإليه في هذه الحالة هو إضافة قيمة الربح المستهدف إلى نص المعادلة بح

دة ــــ)سعر بيع الوح÷ تهدف( عدد الوحدات المستهدفة لتحقيق ربح معين = )التكلفة الثابتة + الربح المس
 التكلفة المتغيرة للوحدة(  –

من الأفضل إستعمال هذه الطريقة عندما تكون المؤسسة منتجة التعادل بالمبيعات:  تحليل. حساب 2.1
 لعدة أنواع من السلع حيث يمكن إحتساب نقطة التعادل باستعمال المبيعات بإتباع احد الأسلوبين التاليين:

                                                           

القرارات في المؤسسة الإقتصادية،  اتخاذنظام معلومات للتسيير ومساعدة على  عبد الرحمون هلال، المحاسبة التحليلية1 
 .50، ص2004.2005دراسة مقارنة، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، 
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قلنا إن سعر البيع )في حالة الربح( وبين التكلفة المتغيرة للوحدة  ب هامش الربح المشارك:. أسلو 1.2.1
ا ــــحولن اـــــثابتة، وإذا مـــــيف الـــــهة التكالــــــتسهم به كل وحدة مباعة لأجل مواج ربح هو عبارة عن هامش

وحدة من سعر بيعها في تخفيض هذا الهامش إلى مقدار نسبي من سعر البيع نخرج نسبة مساهمة كل 
النفقات الثابتة، هذا وبقسمة التكاليف الثابتة على نسبة الهامش الربحي، فنخرج حجم المبيعات اللازم 

 1لأجل التعادل.

في ظل عدم قدرة المحللين الخارجيين الحصول على معلومات عن عدد  . أسلوب حجم المبيعات:2.2.1
رة، لكل منها والتكاليف الثابتة يضطر هؤلاء إلى إستعمال المعلومات الوحدات المباعة والتكاليف المتغي

 المنشورة في القوائم المالية لحساب نقطة التعادل التقريبية بإستعمال المبيعات.
من العلاقة بين التكلفة المتغيرة للمبيعات وحجم  بحسابهم لنقطة تحليل التعادلق المحللين لوينط

دات ــــالتكلفة المتغيرة للوحدة ثابتة، وتتزايد هذه التكلفة بتزايد حجم الوحالمبيعات، وذلك بإعتبار أن 
 2عات هي محصلة طبيعية لحجم الوحدات المباعة.ــــــوالمبي ،ةـــــــالمباع

نستطيع حساب الأعمال الذي تتحقق فيه نتيجة معدومة  . حساب رقم أعمال نقطة الصفر جبريا:3.1
 :3فإذا كان لدينا بإستعمال طرق حسابية بسيطة

رقم  FCالتكاليف الثابتة R الربح الإجمالي له  ،Sرقم الأعمال الصافي السنوي المحقق في المؤسسة 
 .SRأعمال نقطة الصفر 

 X S  =.SR( FC/Rمن خلال العلاقة الثلاثية: )
 .FC=SR(/R÷S) نحصل على : Sوبقسمة بسط ومقام المعادلة على 

اب الزمن ــــكن حســــر يمــــــقطة الصفـــكما نحسب رقم الأعمال لنالتعادل:  لتحليل. التحديد الزمني 4.1
 الذي يتحقق فيه التعادل باستعمال الطريقة الجبرية والبيانية:

                                                           
خرفي محمد الشريف، أهمية نقطة التعادل في تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة شركة ليند غاز ورقة(  1

  .45، ص2014-2013رقلة، مذكرة ماستر، و 
دراسة حالة مؤسسة بلبالي للإعلام الآلي،  -بوتدارة حليمة، تقييم الأداء المالي بإستخدام تحليل التعادلو  بوتدارة خديجة 2

  .32، ص2016-2015، أدرارمذكرة ماستر، تخصص مالية المؤسسة، جامعة أحمد دراية، 
  .33ص، المرجع نفسه 3
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تتمثل هذه الطريقة في تحديد زمن بلوغ رقم الأعمال نقطة التعادل، وعليه ففي هذه الطريقة يجب 
 تين لحسابها.تحديد رقم أعمال المؤسسة وهناك طريق

 الطريقة الأولى:
Ca = 360   360 يوم  SR/Ca x 360 

T SR           SR 
 تمثل زمن بلوغ رقم أعمال لنقطة التعادل. TSRحيث: 

 ويحسب بالشهور كذلك وفق العلاقة التالية:
ca            12             شهرSR/Ca x 12 = TSR 
SR             T SR 

 ة: الطريقة الثاني

Mcv          360  يومB/Mcv x 360 = TSR   
T SR           B 

 : تمثل الهامش على التكلفة المتغيرة.Mcvحيث 
B.التكلفة الثابتة : 

 :كالآتي حسب بالشهورتو 
Mcv             12           شهر   TSR = 12B/Mcv x  

B               TSR 

 باتباع الخطوات التالية: كن الوصول لذلكيمالتعادل بيانيا:  تحليل. حساب 2
 ؛ثابتة ومتغيرةتكاليف إلى فصل التكاليف  -
 ؛تمثيل عدد الوحدات المنتجة على الخط الأفقي -
 ؛تمثيل المبيعات والتكاليف بالمحور العمودي -
 ؛تمثيل التكاليف الثابتة بخط مواز للمحور الأفقي يتقاطع مع المحور العمودي عند نقطة تعادل -
تة ـــــف الثابـــــــع خط التكاليــاطـــــقـــطة تــقـــلتكاليف الثابتة والمتغيرة معا بخط مستقيم ينطلق من نتمثل ا -

 ؛مع المحور العمودي
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 ؛(0.0تمثيل المبيعات بخط مستقيم ينطلق من نقطة الصفر ) -
ح طريقة تكون نقطة التعادل نقطة تلاقي خط المبيعات مع خط التكلفة الكلية هذا ويمكن توضي -

 (.1-1إحتساب نقطة التعادل بيانيا من خلال الشكل رقم )
 احتساب نقطة التعادل بيانيً اطريقة  (:1-1الشكل رقم )

 
دراسة حالة مؤسسة بلبالي للإعلام  -بوتدارة خديجة، بوتدارة حليمة، تقييم الأداء المالي بإستخدام تحليل التعادل المصدر:

 .35، ص2016-2015، أدرارة المؤسسة، جامعة أحمد دراية، الآلي، مذكرة ماستر، تخصص مالي

 : 1بالنظر للرسم البياني نلاحظ ما يلي
تحقق المؤسسة قبل مستوى التعادل خسارة وتحقق أرباحا بعد ذلك، ويعبر منحنى المبيعات والتكاليف  -

 الكلية عن السرعة التي يتزايد بها كل منها.
ات ومنحنى التكاليف الكلية سرعة تقاطعهما والوصول بالتالي يحدد مدى إختلاف ميل منحى المبيع -

  .لنقطة التعادل
 ثانيا: مجالات استخدامات تحليل التعادل

يعتبر تحليل التعادل من أهم التحليلات التي تعتمد عليها إدارة المؤسسات في التخطيط واتخاذ 
كاليف والأرباح، وكيفية تغيرهما بتغير القرارات المستقبلية، والحصول على المعلومات الخاصة بسلوك الت

حجم النشاط، وتكمن أهمية تحليل التعادل في العلاقات بين حجم النشاط والتكاليف وصولا لأهداف ربحية 
 ولتحليل التعادل استخدامات في العديد من المجالات أهمها:، مخطط لها

                                                           
، 2009، 1جاهات المعاصرة في التدقيق والتأكيد، الكتاب الرابع، دار صفاء للنشر والتوزيع، طأحمد حلمي جمعة، الإت 1

 . 115ص
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التعادل في تحديد مقدار الربح  يساعد تحليلستخدام تحليل التعادل في الموازنات التخطيطية: ا. 1
المحتمل في ظل مستويات مختلفة من المبيعات، حيث أن تحليل التعادل يحدد سلوك المبيعات وسلوك 

يوفر  التكاليف، وبالتالي يمكن تحديد سلوك الأرباح عند كل مستوى من الإنتاج، وبالتالي فإن النموذج
د ــــسة تساعــــ، كما أن المعلومات التي تتوفر في المؤسقاعدة هامة تسهم في إعداد الموازنات التخطيطية

مع تطلعات  في دراسة النتائج المتوقعة وإجراء التعديلات الضرورية، للوصول إلى نتائج مرضية، وتتلاءم
ورؤية المؤسسة والتي تظهر ضمن موازناتها التقديرية المستقبلية والخطط الإستراتيجية، وهنا يمكن التفرقة 

د ــــوى واحـــــند مستــــــــتة عـــة التعادل وتحليل التعادل، حيث أن نقطة التعادل تعبر عن موازنة ثاببين نقط
  1عن عدة مستويات من النشاط. بينما تحليل التعادل يعبر عن موازنة مرنة تعبر معينة( )نقطة الإنتاج من
تعادل في مجال التخطيط من خلال يتم استخدام تحليل الستخدام تحليل التعادل في التخطيط: ا. 2

رارات ــــذه القـــم هــــن أهــــذا المجال، ومــــي هــــالتأثير على اتخاذ العديد من القرارات الإدارية التي تدخل ف
 2 التي تؤثر على التخطيط ما يلي:

 ؛تحديد كمية وقيمة الإنتاج والمبيعات وعلاقتهما بالتكاليف والأرباح -
 ؛زون اللازم وفق خطط عمليات الإنتاج والمبيعاتتحديد المخ -
 ؛تحديد الأرباح عند مستويات مختلفة من الإنتاج والمبيعات -
 ؛ظروف المنشأة والسوق  تغيروضع سياسة سعرية مرنة تتلاءم مع  -
 ؛دراسة تأثير بدائل التكاليف الثابتة والمتغيرة -
 ؛ابتة، وبالعكس حسب طبيعة المشروع والمنتجدراسة تأثير تحويل التكلفة المتغيرة من تكلفة ث -
 ؛دراسة نقط البيع والتسويق لها -
 ؛تحديد المزيج البيعي وتشكيلة المنتجات -
 ؛اتخاذ قرار قبول طلبيات وأوامر جديدة -
 ؛دراسة دخول أسواق جديدة داخلية وخارجية، والمنافسة المحتملة -

                                                           
حنان رضوان حلوة حنان، المحاسبة الإدارية مدخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء، الدار و كحالة جبرائيل جوزيف  1

 .              34، ص2002العلمية الدولية ودار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، 
أسامة رفيق خليل بعكوشه، أثر إدارة وعناصر معادلة تحليل التعادل للحد من خسائر شركة توزيع كهرباء محافظة غزة،  2

، رسالة ماجستير، تخصص محاسبة وتمويل، الجامعة 2011/2015دراسة تحليلية للقوائم المالية خلال الفترة من 
 .24، ص2018ـ2017الإسلامية، غزة، 
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 ستبعاد خطوط الإنتاج.ادراسة إضافة أو  -

ق الهدف، ـــــيــــــــقـــوعة لتحــــتمثل الرقابة متابعة تنفيذ الخطط الموضالتعادل في الرقابة:  تحليلستخدام . إ3
حيث يعتبر التخطيط أساس عملية الرقابة ولا تتم الرقابة في حال عدم وجود خطط، فالخطة تمثل الهدف، 

أداة رقابة، لعقد المقارنات ولدراسة أثر التغيرات  والرقابة تتابع تنفيذ هذا الهدف، وبذلك يعد تحليل التعادل
الإجراءات اللازمة لمعالجة الإنحرافات مستقبلا، وتحليل  تخاذعلى الأرباح، لا في الأسعار والتكاليف

اعد في رفع ـــــي تســــالتعادل المقارن يعمل على الربط بين عمليتي التخطيط والرقابة، ويوفر المعلومات الت
 .1عمليتي التخطيط والرقابة الجودة في 

ب القرارات قبل ـــــي تجريــــإن متخذي القرار يرغبون ف. إستخدام تحليل التعادل في اتخاذ القرارات: 4
ثار هذه القرارات المراد اتخاذها آاتخاذها وليتمكنوا من ذلك يحتاجون إلى نماذج محاكاة تسمح لهم بمعرفة 

يعتبر نموذج تحليل التعادل هو أهم تطبيقات طريقة التكاليف المتغيرة والمفاضلة بينها، وفي هذا المجال 
)البسيطة أو المطورة( إذ أنه يسمح بمعرفة سريعة للأثر على النتيجة فيما يتعلق بقرار التسيير المراد 

 اتخاذه.

  :2ونستطيع حصر بعض إستعمالات هذا النموذج فيما يلي

ذات المردودية، واتخاذ القرار إما بإنتاجها أو التوقف عن نتوجات ذات المردودية وغير متحديد ال -
 إنتاجها أو إستبدالها بمنتوج أخر.

إعتماد هذا المنتوج في التقدير عن طريق تحديد النتيجة الموافقة لرقم أعمال معين أو رقم أعمال الموافق  -
 لنتيجة معتبة.

الذي لا يمكن تجاوزه دون أن تدخل المؤسسة ن طة هذا النموذج معرفة هامش الأماتستطيع الإدارة بواس -
 في منطقة الخسائر.

اتخاذ بعض قرارات الإستثمار أي عند تغير هيكلة المؤسسة والرفع من طاقتها الإنتاجية ودراسة أثر  -
 ذلك على المردودية.

                                                           
 . 25، صمرجع سبق ذكرهأسامة رفيق حليل بعلوشة،  1
، 2009القرار في المؤسسة الإقتصادية،  اتخاذأوكيل نسيمة، ورقة بحثية بعنوان تحليل التكلفة حاسبيا و و  بوكساني رشيد 2

                .11، 10ص ص
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ل في مجال ـــــن أن يستعمــــإن نموذج تحليل التعادل يمكيمكن إستعمال تحليل التعادل في المحاكاة:   .5
أي تحديد ودراسة أثر الإجراءات المقرر اتخاذها في إطار التسيير الجاري على  Sumulationالمحاكاة 

النتائج، وإذا علمنا أن النموذج صحيح في الفترة القصيرة لقيامه على إفتراض ثبات التكاليف الهيكلية فإن 
 .يكون ملائما ومفيداكل إجراء يؤدي إلى تحسين الهامش على التكلفة المتغيرة 

وذلك عن طريق المفاضلة بين  :يسمح تحليل التعادل في اتخاذ قرار إختيار أسلوب الإنتاج البديلة .6
السلعة يدويا أو ميكانيكيا ويستند هذا القرار على مقارنة المساهمة الناتجة عن كل أسلوب مع الأخذ بعين 

 .باشرة بأحد الأساليبالإعتبار التكاليف الثابتة الإضافية والمرتبطة م

يستوجب في بعض الحالات على الإدارة أن تتخذ قرار إنتاج سلعة جديدة، كما أنها ملزمة بإبعاد  
 .السلع التي تؤدي إلى الإنخفاض في الربح وإحلال محلها السلع التي تساهم في الحصول على أكبر عائد

المؤسسة أن يكون سعر البيع أكبر من حيث يجب على  يساهم تحليل التعادل في قرارات التسعير: .7
مجموع التكاليف )التكاليف المتغيرة + التكاليف الثابتة( حتى تحقق ربحا، وأدنى سعر تقبل به المؤسسة 
هو ذلك السعر الذي يحقق عتبة المردودية )سعر البيع = مجموع التكاليف( أين الربح الإجمالي يغطي 

 1التكاليف الثابتة.

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 12، 11ص ، صمرجع سبق ذكرهأكيل نسيمة، و  بوكساني رشيد 1



 تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالإطار النظري                             الفصل الأول     
 

18 

 

 اني: أساسيات اتخاذ القراراتالمبحث الث
مفهوم اتخاذ سنتطرق في هذا المبحث إلى أساسيات اتخاذ القرارات، وذلك من خلال التعرف على 

 .مراحل عملية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيها، إضافة إلى التعرف على القرار

 المطلب الأول: مفهوم اتخاذ القرار
رار، ــــــاذ القــــــية اتخــــف وأهمــــح تعريـــذا بتوضيـــــــلقرار، وهسنبرز في هذا المطلب مفهوم اتخاذ ا

 .خصائص وأنواع عملية اتخاذ القراروكذا 

 أولا: تعريف وأهمية اتخاذ القرار

 يمكن توضيح ذلك باتباع العناصر التالية:
وأكثر من الحلول المتاحة أنه عبارة عن عملية إختيار حل معين من  بين حلين، . تعريف اتخاذ القرار: 1

في بيئة العمل، وبالتالي فهي عملية تفضيل حل أو بديل مناسب من بين عدد البدائل، أو الحلول 
 .1المتاحة، وبعد ذلك يقوم المدير متخذ القرار بتحديد المشكلة وتحديد بدائلها وحلها

ن أكثر من طريق واتخاذ القرار من وجهة نظر علماء الإدارة يعني "أن يوجد في موقف معي
لمواجهته وهذه الطرق تسمى بدائل، فإذا لم يكن هناك غير حل واحد يجد سلوكه حتما لم يكن بصدد قرار 

 اتخاذوقد يكون أمام متخذ القرار أو الإمتناع عنه، في هذه الحالة يكون أمامه بديلان لا بديل واحد وهما 
 .2"تيار واع لأحد البدائل المتاحةالقرار والإمتناع عنه ويتطلب وجود القرار أن يتم إخ

"يستخدم مصطلح صانع القرار للإشارة إلى شخص  القرار في قاموس علم الاجتماع يعني اتخاذ
ر ـــــو يشيــــرار فهــــقــخاذ التــــله مسؤوليات رسمية تتعلق بصياغة سياسة التنظيم أو الهيئة الحكومية، أما ا

 .3المشاركين في إختيار السياسة الملائمة" إلى عملية دينامية تسود بين كافة
إن اتخاذ القرار هو قلب الإدارة، وإن مفاهيم نظرية الإدارة يجب أن تكون مستمدة من منطق 

 .4الإختيار الإنساني
                                                           

ة ــــى عينــــة علـــــة ميدانيــــات، دراســــاء الأزمــــــالقرارات أثن اذــــاتخسعد عبد الله إبراهيم الخريف، أساليب و تاح فاطمة ال مف 1
 .             36، ص2024، 2من القيادات الإدارية بجامعة الملك سعود في المملكة العربية السعودية، المجلة العربية للدارة، ع

 .173، ص2007، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان 1محمد حسين العجمي: الإدارة التربوية، طويم حسان محمد إبراه 2
  .3، ص2014، 35ساسي هادف نجاه، نظرية إتخاد القرارات في المؤسسة، مجلة المعيار، ع 3
، 2008، 3عمان، ط، زيع والطباعةدار المسيرة للنشر والتو ، الإدارة علم وتطبيق، جميلة جاد اللهو محمد رسلان الجيوسي  4

            .76ص
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عملية اتخاذ القرار هي العملية التي تبنى على الدراسة والتفكير الموضوعي نجد أيضا أن 
ير ــــشـــرار، ويـــقــــخذ الـــر أو متــــام المديـــتاحة أمـــدائل المــــتيار للبـــن، أي إخــيـــعـــرار مـــول إلى قــــللوص

"إختيار القائم على أساس بعض المعايير مثل إكتساب حصة أكبر  البعض إلى أن عملية اتخاذ القرار هي
دة ــــر عديــــذه المعاييـــــيعات، وهـــــاج والمبــــتم الإنــــــير الوقت، زيادة حجـــمن السوق، تخفيض التكاليف، توف

ل ــــل الأفضـــــتيار البديـــــتخذ وفي ذهن القائم بالعملية بعض هذه المعايير، ويتأثر إخلأن جميع القرارات ت  
 .1"إلى حد كبير بواسطة المعايير المستخدمة

نة وتحديد سماتها المستقبلية، ومن المهم يمكن تعريف اتخاذ القرار بأنه عملية إيجاد أحداث معي
التمييز بين القرار في حد ذاته وعملية صنع القرار، فصنع القرار هو العملية التي تتعلق بالتطورات 

حدد ــــــيار مــــى اختـــــوالأحداث الجارية حتى لحظة الاختيار وما يليها، بينما القرار هو البت أي الثبات عل
ن، ويحدث أحيانا تحديد للمستقبل دون قصد، وقد يحدده إجراء معين أو اللاإجراء، أو على إجراء معي

ويندرج اللاإجراء المؤثر تحت ما يسمى باللاقرار وهو حالة متعمدة يقصد بها الحيلولة دون التغيير وتنتمي 
رار ـــــــلقإلى القرارات غير الحاسمة التي تؤدي إلى الدخول في المتاهات، بسبب فشل صانعي ومتخذي ا

 .2في رؤية ما تعنيه التحركات التي تبدو غير مهمة في المنشأة على المدى البعيد
اتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع . أهمية اتخاذ القرار: 2

ة في كل ــــــرارات معينــــــذ قــــــوظائف الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخ
و تحديد أرامج ــــــداد البـــــات أو إعـــــم السياســـــمرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رس

الموارد الملائمة أو إختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيلها، وعندما تضع الإدارة التنظيم الملائم لمهامها 
طتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات بشان الهيكل التنظيمي ونوعه وحجمه وأسس تقسيم الإدارات المختلفة وأنش

والأقسام، والأفراد الذين تحتاج لديهم للقيام بالأعمال المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة 
من القرارات سواء عند  والمسؤولية والإتصال .. وعندما يتخذ المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة

توجيه مرؤوسيه وتنسيق مجهوداتهم أو إستشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، 
وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضا تتخذ قرارات بشان تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج 

                                                           
، 2022، 2، المجلة الدولية للدراسات الانسانية، عةرات الإدارة وأهمتيه في المؤسسساسي هادف نجاه، نظرية إتخاد القرا 1

            .47ص
طابع أطلس للاوفست، الرياض، تر: مصطفى إدريس، م، هيلغا دوميند، اتخاذ القرارات الفعالة دليلك العملي في الإدارة 2

            .4، ص1991، دط



 تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالإطار النظري                             الفصل الأول     
 

20 

 

طاء إن وجدت، ـــيح الأخـــــى تصحــــل علــــطة، والعمـــــالخ ها علىـــــالأعمال، والتعديلات التي سوف تجري
 .1وهكذا تجري عملية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع إستمرار العملية الإدارية نفسها

يتوقف مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة على قدرة كفاءة المسؤولين الإداريين على اتخاذ 
لها ولأساليب اتخاذها وبما لديهم من مفاهيم تضمن رشد القرارات وفعاليتها وإدراك القرارات الإدارية وفهمهم 

 أهمية وضوحها ووقتها، ومتابعة تنفيذها وتقويمها.

وتعتبر اتخاذ القرارات محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع وظائف الإدارة 
سة كل الوظائف الإدارية، وهكذا تجري عملية اتخاذ القرارات قرارات عند ممار الونشاطاتها، حيث يتم اتخاذ 

ظيم ـــطيط أو التنـــيفة التخـــــر بوظـــــعلق الأمـــــء تاو ــــــسها، ســفـــفي دورة مستمرة مع إستمرار العملية الإدارية ن
 أو الرقابة.

تحديد الهدف العام  "أن عملية اتخاذ القرار لا تقف عند النقطة التي يتم فيه ويرى سيمون 
للمنظمة، ذلك أن مهمة اتخاذ القرار تعم جميع نواحي المنظمة الإدارية كما هو الحال تماما وبنفس القدر 

  2بالنسبة للفعل أو التنفيذ، وفي الواقع فإن مهمة اتخاذ القرار مرتبطة بشكل تام مع المهمة الأخيرة".

النظم المتداخلة، بحيث يتطلب وضع إطار وقد أصبحت عملية اتخاذ القرار تمثل إطارا من 
متكامل لاتخاذ القرارات الإستعانة بالعديد من النظم والعلوم الأخرى وذلك في ظل إعتبارات عدم التأكد 

  3 والمتغيرات المتشابكة والديناميكية.

 ،عليهم تعتبر القرارات ذات أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة والأفراد العاملين بها لما لها من تأثير
على وضعه الوظيفي وتقدمه كما تِؤثر على أعضاء الجماعة  كثيرافالقرارات التي يتخذها المدير تؤثر 

 التي يشرف عليها ولها تأثير على عمل المؤسسة.

                                                           
أنواعها ومراحلها، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة العربية،  - القرارات الإدارية اتخاذنوال عبد الكريم الأشهب،  1

 .18ص،  19، ص2015
رارات ــــقــــــال اذـــاتخالإداري، دراسة لعمليات هيربرت سيمون، ترجمة عبد الرحمان بن هيجان، عبد الله بن أهنية، السلوك  2

 .21، ص2003، 4في المنظمات الإدارية، معهد الإدارة العامة، الرياض، ط
، 2018، 13القرارات، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، ع اتخاذمداحي عثمان، أهمية ودور المعلومات في  3

 .235ص
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تبرز أهمية القرارات من الناحية العلمية في أنها تكشف عن سلوك وموقف القادة والرؤساء 
ر ـــــرار، الأمـــــذي القـــــى متخـــطة علــــة الضاغـــوامل الداخلية والخارجيالإداريين، وتكشف عن القوى والع

هذه المواقف والضغوط مستقبلا  عالذي يسهل مهمة الرقابة على هذه القرارات، والتحكم فيها والتعامل م
 .1بصورة حسنة

ات ـــــعها وتزايد التحديتزداد أهمية عملية اتخاذ القرارات مع زيادة تعقد المؤسسات وتوسعها وتنو 
 :2سارعة ومنافسة حادة، ويمكن إجمال أهمية القرارات في الجوانب التاليةمتالتي تواجهها من تغيرات 

 تعتبر عملية اتخاذ القرارات وسيلة علمية وفنية ناجعة لتطبيق وتنفيذ السياسات بصورة علمية. -
ات الإدارية مثل التخطيط والتنظيم والرقابة، تلعب القرارات الإدارية دورا فعالا في القيام بالعملي -

 التنسيق.
تكشف القرارات الادارية عن سلوك وموقف الرؤساء الإداريين، كما تكشف عن القوى والعوامل  -

 الداخلية والخارجية لمتخذي القرارات الإدارية، الأمر الذي يسهل عملية  الرقابة على هذه القرارات.
مدى قدرة الرؤساء الإداريين على القيام بالوظائف والمهام الإدارية تعتبر القرارات بمثابة قياس  -

  المطلوب تحقيقها بأسلوب علمي وعملي رشيد.

 ثانيا: خصائص وأنواع عملية اتخاذ القرار

 وذلك باتباع العناصر التالية:
تتسم  يمكن النظر لهذه العملية من خلال مجموعة من الخصائص التي. خصائص عملية اتخاذ القرار: 1

 بها وهي:
تعتبر عملية اتخاذ القرار الإداري عملية عامة من حيث قابليتها للتطبيق في مختلف العمومية:  .1.1

 3المؤسسات، كذلك من حيث أنواع القرارات وأساليب اتخاذها.

                                                           
 .100ص، 2010، الجزائر، دط، ديوان المطبوعات الجامعية، ة القرارحسين بلعجوز، المدخل لنظري 1
إيطاحين غانية، أهمية القرار الإداري ودوره في أبحاث الرضا الوظيفي داخل المنظمة، مجلة الحكمة للدراسات  2

 .31، 32ص ، ص2014، 4الإجتماعية، ع
دار الأيام للنشر والتوزيع،  ية في منظمات الأعمال،القرارات التنظيم اتخاذمحمد ياسين موسى، و حسن أحمد الطروانة 3

 .46، 45ص ، ص2014عمان، دط، 
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ها تتضمن بحثا موسعا عن نينظر إلى أولوية عملية اتخاذ القرار من جانبين هما أالشمولية:  .2.1
كنة لحل المشكلة التي سيتم تحليلها وإختيار بديل من بينها، بالإضافة إلى إمكانية ممارستها مئل المالبدا

 من قبل كافة المديرين في مختلف المستويات الإدارية.
رى ــــطوة لأخـــن خــقل مــتـــنـخاذ القرار عملية مستمرة من حيث أنها تاتتعتبر عملية الإستمرارية:  .3.1

 من تحديد المشكلة حتى الوصول إلى الحل الأمثل لها.دءا ــــب
يفترض أن تكون عملية اتخاذ القرارات عملية تشاركية بين مختلف الأطراف ذات المشاركة:  .4.1

العلاقة بالقرار حيث أن من شأن ذلك أن يؤدي إلى الشفافية ووضوح كافة المعلومات والخيارات 
 لى العدالة في ممارسة اتخاذ القرارات وضمان فعاليتها.والإستراتيجيات والأفعال، بالإضافة إ

عملية اتخاذ القرار عملية ذهنية، وتتعلق بثلاث مظاهر رئيسية هي الذكاء، التفكير والتحليل:  .5.1
البحث، الإستطلاع من حيث تحديد المشكلة، والتصميم من حيث القدرة على الإبتكار وإيجاد الحلول 

ا وتقييمها، والإختيار من حيث إختبار البديل الأمثل من بين تلك الحلول ووضعه الممكنة للمشكلة وتحليله
 موضع التنفيذ وتقييمه. 

ددة ــــعــــة المتـــــطوات والأنشطـــالخ عــــــرار من واقــــــاذ القــــــتنبع صعوبة عملية اتخالصعوبة والتقييد:  .6.1
هدف والمشكلة وتوليد الحلول الممكنة ودراستها وتحليلها وإستبعاد التي تشتمل عليها، والتي تتطلب تحديد ال

الحلول غير الممكنة وإختيار البديل الأفضل، هي كذلك عملية مقيدة وليست مطلقة حيث أنها تخضع 
  1لقيود ومعايير يجب تحققها لتفضيل بديل على آخر.

 :2يةوهناك خصائص أخرى لاتخاذ القرار نوجزها من خلال النقاط التال
إن عملية اتخاذ القرار مرحلة متقدمة في العملية الإدارية وأن المراحل السابقة هي مقدمات أساسية  -

ه في كل مرحلة تظهر لكنها تتجسد في مرحلة اتخاذ القرار وغالبا ما تكون نللقرار السليم على الرغم من أ
الإمكانات المتاحة والحاجات  نتيجة القرار وخاصة فيما يتعلق بالمشكلات هي حلول توفيقية ما بين

والمتطلبات المفروضة وهذا ناتج عن كون عملية صنع لقرار تحتوي على المفاضلة ولإختيار والتصنيف 
 والترتيب بين الإمكانات المتاحة والأهداف المرسومة.

                                                           
1

 .46، 45ص ، صذكره سبق مرجع القرارات التنظيمية في منظمات الأعمال، اتخاذمحمد ياسين موسى، و حسن أحمد الطروانة 
، مجلة المنتدى للدراسات والأبحاث عطاء الله بن طيرش وأخرون، دراسة فعالية بحوث العمليات في إنخاذ القرارات 2

 .81، ص2018، 3الإقتصادية، ع
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تعد عملية صنع القرار وظيفة إدارية وعملية تنظيمية، فقرارات المدير تعكس كثيرا من الوظائف  -
لإدارية الرئيسية كتكوين الخطط ووضع السياسات وتحديد الأهداف كما تؤدي إلى كثير من الأهداف ا

 والنتائج المتعلقة بإدارة المؤسسة، فقرارات المديرين لها تأثير كبير على شكل وأسلوب العمل.
 هي عملية إختيار يقوم بها صانع القرار لإختيار البديل الأفضل من بين بدائل عديدة. -
س التي يتم بموجبها تصنيف ستتباين وجهات النظر في إختيار الأ. أنواع عملية اتخاذ القرار: 2

القرارات، فهناك من يميز بين بعض القرارات الإدارية وفقا لقانونيتها ومحتواها ومضمونها، ومما تجدر 
الذي يعتنقه من أجل الإشارة إليه أن مسالة تصنيف وتقسيم القرارات تخضع لإعتبارات الباحث والمعيار 

التوصل إلى تصنيف أنواع القرارات، وعلى الرغم من ذلك أن هذه التقسيمات نسبية شكلية تخضع للتداخل 
 فيما بينها وأهم هذه التقسيمات هي:

 وتنقسم إلى نوعين كالآتي. القرارات التقليدية: 1.2

لب جهدا ذهنيا كبيرا وهي تتعلق وهي القرارات الروتينية التي لا تتط القرارات التنفيذية: .1.1.2
ام ـــسوم بإصدارها رؤساء الأقــــقــــور والإنصراف...، يـــــعلقة بالحضــبالمشكلات البسيطة المتكررة كتلك المت

  1أو مستويات الإدارة الدنيا، وقد تكون محددة في إطار من اللوائح والنظم المعمول بها.

ها قرارات متكررة وإن كان في مستوى أعلى من القرارات التنفيذية نأوتتصف ب القرارات التكتيكية: .2.1.2
  2وأكثر فنية وتفصيلا، ويوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصين.

 وتنقسم إلى نوعين كالآتي. القرارات غير التقليدية: 2.2

غير محددة وتتخذ في ظروف هي قرارات غير روتينية تكون فيها الإجراءات  . القرارات الحيوية:1.2.2
عدم التأكد، ويتناول القرار في العادة المسائل والحالات الإستنثنائية التي قد تظهر خلال تشغيل النظام 
وغالبا ما تتخذ هذه القرارات في المستويات الإدارية العليا ضمن ظروف غير مؤكدة مثل: فتح خط إنتاج 

  3جديد.

                                                           
، 2014مان، ــــــع، عــــــشر والتوزيـــــور إداري، دار اليازوري للنـــــظـــيوسف الطائي، التعليم الجامعي من منو  هاشم العبادي 1

 .256، 255ص ص
 .47، ص2014والتوزيع، عمان،  شرللنمحمود حسان جمعة، مبادئ الإدارة الحديثة، دار الحامد  2
 . 79، ص2010، ن، دار الحامد للنشر والتوزيع، عما3فايز جمعة النجار، نظم المعلومات الإدارية "منظور إداري"، ط 3



 تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالإطار النظري                             الفصل الأول     
 

24 

 

القرارات التي تؤثر في جميع عناصر وأجزاء المنظمة، تتطلب البحث  هي . القرارات الإستراتيجية:2.2.2
المعمق والدراسة المتأنية التي تتناول جميع الإحتمالات وتناقشها، وتقع مسؤولية إصدارها على عاتق 

 1 الإدارة العليا في منظمات الأعمال.

 وتتضمن ما يلي. القرارات وفقا لطبيعة الجهة التي قامت باتخاذها: 3.2
دد ــــير محــــدد غــــلى عــردة عـــــجــــة مــــد عامــــع قواعــــــوهي القرارات التي تض القرارات التنظيمية: .1.3.2

من الأشخاص ويستوي في هذا كثرة أو قلة من تنطبق في حقهم، فالعبرة بعمومية القاعدة وموضوعيتها، 
 2وتعد اللوائح أهم صور هذه القرارات.

تتعلق به شخصيا والبعيدة عن التنظيم مثلا عندما يقرر المدير قضاء  لقرارات الشخصية:. ا2.3.2
ر ــــها تؤثــــتها إذ أنــــعطلته داخل أو خارج البلد، أو غيرها من القرارات الشخصية وهذه الأخيرة مهم دراس

  3الحاجة إليه. أمس ن فيالأحيان يخصص المدير فترة للراحة يكون خلالها الموظفي بعض ففي التنظيم، في
 وتتضمن ما يلي. القرارات وفق طريقة اتخاذها: 4.3

والتي يتم اتخاذها من قبل المدير دون الإستعانة بمشاورة الأخرين في القرار  . القرارات الفردية:1.4.3
 وغالبا ما تمثل هذه القرارات النزعة الإستبدادية والدكتاتورية في اتخاذ القرارات.

ل ـــاذ، تمثـــــخي اتـــاعلية فــــة والتفــــد إلى المشاركـــــني تستــــرارات التــــقــــهي ال قرارات الجماعية:. ال2.4.3
هذه القرارات الإتجاهات والأنماط الديمقراطية التي من خلالها الإستعانة بأراء عقلية وخلق روح التفاعل 

 4الإيجابي للأفراد.

 وتتضمن ما يليهد المبذول: . القرارات من حيث الج5.3
هي الروتينية التي تتكرر، تتخذ في مواجهات المشكلات البسيطة تقتضي  . القرارات المبرمجة:1.5.3

 5سرعة البت فيها.

                                                           
رضوان محمود عبد الفتاح، صناعة القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر،  1

 .18، ص2012
 .33، ص2011القرارات الإدارية المثلى، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  اتخاذمؤيد الفضل، المنهج الكمي في  2
 .49، صمرجع سبق ذكرهمحمود حسان جمعة،  3
 غالب عبد المعطي الفريجات، إستخدام البيانات والمعلومات في تحسين الأداء والتربوي، دار غيداء للنشر والتوزيع، 4

 .117، ص2013عمان، 
 .229، ص2014محمد الصرفي، الإحتراف الإداري الحكومي، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر،  5



 تحليل التعادل واتخاذ القراراتلالإطار النظري                             الفصل الأول     
 

25 

 

رار، ـــــاذ القــــة اتخــــهي القرارات التي تتغير مع تغير موضوعات عملي . القرارات غير المبرمجة:2.5.3
تعامل مع المواقف غير المحددة أو غير المألوفة كإبتكار نوع جديد من السلع أي هي القرارات التي ت

 1 والدخول إلى أسواق تصريف جديدة، وتتخذ غالبا في المستويات الإدارية العليا.

 وتتضمن ما يلي. قرارات حسب توفر المعلومات: 6.3
ات تامة وكاملة عن النتائج في هذه الحالة يفترض أن لدى المدير معلوم. القرارات المؤكدة: 1.6.3

 الخاصة بالقرار، حيث يكون متخذ القرار متأكدا من نتائج كل بديل من البدائل المتاحة.
ل، ـــــــل بديــــــفي هذه الحالة يكون هناك عدد متشعب من النتائج لك . القرارات في ظل المخاطرة:2.6.3

دير ليس لديه القدرة في التحكم أو مراقبة الظروف ولا توجد معرفة كاملة بإحتمالات وقوعها، حيث أن الم
 ولكن لديه السلطة في زيادة أو إنقاص عدد البدائل.

 المطلب الثاني: مراحل عملية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيها

في عملية العوامل المؤثرة وكذا التعرف على مراحل عملية اتخاذ القرار سنبرز في هذا المطلب 
 وذلك وفق العناصر التالية الذكر.اتخاذ القرار 

 أولا: مراحل عملية اتخاذ القرار

 سنحاول بيان هذه المراحل بشكل موجز للتوضيح والتبسيط وفق ما يأتي من عناصر.
تاج ـــــية تحـــــود قضــــــسة أو وجـــــاتخاذ القرار لا يكون إلا بوجود مشكلة تواجه المؤس. تحديد المشكلة: 1

ك من الضروري والواجب تحديد هذه المشكلة تحديدا دقيقا حتى يكون القرار مناسبا جدا، إلى حل، لذل
ث ـــــة، حيـــــــــويجب على المدير أو متخذ القرار ان يتعمق في البحث عن المشكلة الأساسية وتحديدها بدق

ين ــــــوجب أو يتعـــــا يتــــــأن الكثير من المشكلات قد تتشابه في الشكل ولكن تختلف في كيفية، حلها وهن
على المدير )متخذ القرار( الماهر بإعتباره صانع قرارات، أن يكون حريصا بدرجة كبيرة على كيفية 

قرار المناسب لحل ــــــتعريف وتحديد المشكلة، حتى يصل إلى قلب الحدث أو المشكلة حتى يتم اتخاذ ال
  2 هذه المشكلة حلا جذريا.

                                                           
 ،2010ثناء إبراهيم فرحات، الأساسيات الحديثة لإدارة المكتبات والمعلومات، الدار المصرية اللبنانية للنشر، مصر،  1

 .66ص
 .151، ص1999يات ومفاهيم، دار اليازوري للنشر والتوزيع، العلاق بشير، أسس الإدارة الحديثة نظر  2
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مما لا شك فيه أن المعلومات هي أساس القرارات السليمة، وأن نجاح حول المشكلة:  . جمع المعلومات2
أي قرار يعتمد إعتمادا كبيرا على توفر المعلومات الدقيقة والحديثة لمتخذ القرار، ومن هنا فإن مدير 

ث ــــوالبحمؤسسة المعلومات عليه أن يقوم بجمع البيانات والمعلومات الكافية عن المشكلة محل الدراسة 
من مصادر مختلفة مثل التقارير الدورية والملاحظات الشخصية للعاملين بالمؤسسة وغيرها من المصادر 
الأخرى، وقد يدعم ذلك ويساعد في هذا الجانب وجود نظام معلومات إداري محوسب في مؤسسة 

ها على العمل الإداري المعلومات ومن أمثلة المعلومات التي يمكن جمعه بيانات غياب العاملين وتأثير 
والإنتاجية والعوامل أو الظروف الشخصية والبيئية الداخلية والخارجية التي سببت هذه المشكلة التي تحتاج 
إلى حل، وبعد ذلك على المدير القيام بترتيب المعلومات التي تم جمعها وتحديد أهميتها وعلاقتها 

  1في اتخاذ قرار حل المشكلة. بالمشكلة، ثم تحليلها وتفسيرها لتقرير إستخدامها
اتخاذ القرار في مؤسسات المعلومات وغيرها من المؤسسات الأخرى، يتطلب . إيجاد البدائل المناسبة: 3

ل ـــــود بدائــــل، وعدم وجــــــل أو حــــــب بديـــــــإيجاد بدائل متعددة حتى يمكن الإختيار من بينها ما يكون أنس
تخذ القرار المناسب والفعال وعملية إيجاد البدائل ليست أمرا سهلا، حيث أنها تتطلب لا يمكن للمدير أن ي

لة ـــــل المشكـــــرار لحـــــــود القـــــرية لوجــــقدرا لا باس به من التفكير والإبداع والمناقشة، ومن العناصر الجوه
ثم دراستها وتقييمها ثم بعد ذلك أن يكون هناك أكثر من حل، أي وجود حلول متعددة تطرح للمناقشة 

إختيار الحل الأمثل والأكثر ملائمة لحل المشكلة، والحلول أو البدائل ماهي إلا مجموعة من الوسائل 
المتاحة والمتوفرة للمديرين أو المسؤولين لحل المشكلة، وقد تتعدد المشكلات في المكتبات ومراكز 

تي بعد دراسة وتمحيص ومعرفة  الأسباب التي سببت المعلومات، ولكن لكل مشكل حل، وهذا الحل يأ
هذه المشكلة، وأن المدير والإدارة عموما عليهم وضع عدة بدائل أو حلول، ثم إختيار الأنسب منها ليكون 

 2هو موضوع القرار المتخذ.
جابيات وفي هذه المرحلة يقوم المدير أو الرئيس بتحديد إي. تقييم البدائل المطروحة وإختيار الأفضل: 4

ومزايا كل حل أو بديل، وعيوبه وسلبياته، ويتم تحديد المعايير التي يتم على أساسها المفاضلة بين البدائل 
 3المتاحة، وهناك إعتبارات يمكن للمدير أو الرئيس أن يسترشد بها في عملية المفاضلة.

                                                           
، 2001همشري عمر أحمد، الإدارة الحديثة للمكتبات ومراكز المعلومات، مؤسسة الرؤى العصرية ودار صفاء، عمان،  1

 .262ص
 .72، ص2010فرحات ثناء إبراهيم، الأساسيات الحديثة لإدارة المكتبات والمعلومات: الدار المصرية، القاهرة،  2
 .51، صمرجع سبق ذكرهالقرارات لإدارة واهميته في مؤسسات المعلومات،  اتخاذساسي هادف نجاة،  3
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فضل لحل المشكلة التي يواجهها عملية اتخاذ القرار لا تنتهي بإنتهاء إختيار البديل الأ . تنفيذ القرار:5
المدير أو متخذ القرار، حيث بعد اتخاذ القرار يجب إصداره ليتم تنفيذه من قبل أفراد آخرين في المؤسسة، 
ويتوقف نجاح عملية التنفيذ للقرار الصادر على أسلوب الإتصالات وفعاليته، وعملية التوجيه والإرشاد، 

جانبهم، وإستعدادهم ورغبتهم في تنفيذه، وهناك دور مهم يؤديه المدير  ومدى فهم الأخرين للقرار وتقبله من
 1أو متخذ القرار في هذا الأمر.

تأتي هذه الخطوة بعد وضع القرار موضوع التنفيذ يقوم المدير في مؤسسة   . متابعة التنفيذ والتقييم:6
ر والعقبات المختلفة من أجل العمل المعلومات بمتابعته بهدف فهم ومعرفة العوامل المؤثرة في تنفيذ القرا

على تذليلها والتغلب عليها أو تلافيها، وعلى المدير أن يتابع التنفيذ أولا بأول، وعلى نحو مرحلي، حيث 
مل ــــــم العـــــها، ومن ثــــظة وقوعــــات لحـــــطاء والإنحرافـــــاف الأخــــــأن المتابعة المرحلية تساعد على إكتش

ر ـن المديـــــاف ما قد غاب عــــــــعة المرحلية على إكتشـــــالجتها بشكل فوري، كذلك تساعد المتابعلى مع
د اتخاذه للقرار وبالتالي يتدخل في الوقت المناسب لمعالجتها، وبناء على نتائج عملية المتابعة "يقوم ــنــع

لتعرف على إيجابياته وسلبياته، ومدى تحقيقه متخذ القرار بالتقييم النهائي للقرار الذي تم تنفيذه بهدف ا
للهدف الموضوع له، وتأثيراته على المكتبة أو مركز المعلومات والعاملين فيها سواء، فإذا كانت إيجابيات 
القرار لدى التنفيذ أكثر من سلبياته فيكون القرار ناجحا، وإلا فإن تعديل القرار، أو تطويره، أو التراجع عنه 

 2ل أخرى بعد أمرا منطقيا".وإقتراح بدائ

 ثانيا: العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار

رة ــــــعوامل المؤثـــــواحد فإن الــــــي اليوم الــف المديرذها ــــــد يتخــي قـعلى الرغم من تعدد القرارات الت
ذه العوامل بقوة فإنها تقود في عملية اتخاذ القرارات تزيد من صعوبة وكلفة هذه العملية وإذا ما تداخلت ه

لهذا فإن اتخاذ أي قرار ومهما كان بسيطا وذا أثر ومدى  ،أحيانا إلى قررات خاطئة )قرارات غير رشيدة(
محدودين يستلزم من الإدارة التفكير في عدد من العوامل مختلفة التأثير على القرار، لعرضها داخل 

يم )عوامل خارجية( وبعضها الأخر سلوكي أو إنساني التنظيم )عوامل داخلية( وبعضها من خارج التنظ
 ...إلخ. بالإضافة إلى عوامل أخرى 

                                                           
 .52ص ،مرجع سبق ذكرهالقرارات لإدارة واهميته في مؤسسات المعلومات،  اتخاذساسي هادف نجاة،  1
 . 265، صبق ذكرهمرجع سهمشري عمر أحمد، الإدارة الحديثة للمكتبات ومراكز المعلومات،  2
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 :1وفي ما يلي عرض موجز لمختلف العوامل التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار

يق ــــى تحقــــي النهاية إلــــؤدي فــــمما لا شك فيه أن أي قرار يتخذ وينفذ لابد وأن ي . أهداف المؤسسة:1
في المؤسسة أو الهيئة أو المجتمع المتخذ فيه القرار، لذلك فإن بؤرة الإهتمام في اتخاذ القرار هي داف أه

 .2إختيار أنسب الوسائل التي يبدو أنها سوف تحقق أهداف المؤسسة التكتيكية والإستراتيجية

ة ــــور الهامـــــن الأمـــتعتبر ثقافة المجتمع وعلى الأخص نسق القيم م. الثقافة السائدة في المجتمع: 2
التي تتصل بعمليه اتخاذ القرار  فالمؤسسة لا تقوم في فراغ وإنما تباشر نشاطها في المجتمع وللمجتمع 

 .3ومن ثم فلابد من مراعاة الأطر الإجتماعية والثقافية للمجتمع عند اتخاذ القرار

 وتتمثل في الآتي. العوامل الإنسانية السلوكية: 3

 ؛وإقتناع الأفراد بالقرار الذي تم اتخاذه أو الحل / الحلول المقترحةمدى قبول  -
 ؛شي القرارات والحلول معهااتم ىالعادات والتقاليد والأعراف السائدة في المؤسسة ومد -
 ؛التسرع في إقتراح وتبني الحلول للمشكلات دون دراسة متأنية أو تقييم جيد لهذه الحلول -
 ؛الخبرة السابقة إعتماد بدرجة كبيرة على -
 ؛إعتماد على حل واحد او على المظاهر وليس الاسباب -
 4عدم إهتمام متخذ القرار بإحتمالات المقاومة للتغيير من جانب العاملين. -

 وتشمل على سبيل المثال. العوامل التنظيمية وخصائص المؤسسة: 4

 ؛عدم وجود نظام جيد للمعلومات -
 ؛ة بين الأفراد والإدارات والأقسامعدم وضوح العلاقات التنظيمي -
 ؛المركزية الشديدة، وحجم المؤسسة ودرجة إنتشارها الجغرافي -

                                                           
 .142، ص2007، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، 1محمد الصيرفي، القرار الإداري ونظم دعمه، ط 1
عبد الهادي الجوهري، إدارة المؤسسات الإجتماعية مدخل سوسيولوجي، المكتب الجامعي الحديث، و إبراهيم أبو الغار  2

 .85، ص2001الإسكندرية، 
 .85، صالمرجع نفسه 3
، 2013 ،2ط محمد عبد السلام، الأسس العلمية الحديثة في تنظيم وإدارة الإعمال، دار الكتاب الحديث، القاهرة، 4

  .116ص
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 ؛عدم وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة -
 .1د المالية والبشرية والفنية للمؤسسةر مدى توفر الموا -

شكلة الممن حيث نوع تؤثر المشكلة على عملية اتخاذ القرارات وذلك  . العوامل المتعلقة بالمشكلة:5
 .2والآثار المترتبة عليها، وعلاقتها بغيرها من المشكلات التي تعاني منها المؤسسة

كما يتأثر الانسان في اتخاذ قراراته بمجموعة من العوامل تتبلور جميعا في محصلة المدركات 
 تية:لى الآإوالدوافع والإتجاهات والخبرات المتراكمة لديه ويمكن تفصيل مصادر تلك العوامل 

جتماعي والحضاري، أي متخذ القرار نفسه ومجمل خبراته السابقة وتكوينه النفسي والا الفرد ذاته: -
 .3ومحصلة القيم والمعتقدات التي يؤمن بها ونظرته للأمور واماله وطموحاته المستقبلية

من المعلومات  أي كل ما يتصل تأثيره بالإنسان بشكل مباشر الخبرات والظروف غير المباشرة: -
 .4وثقافات وتوجهها علمية وسياسية وحضارية محليه او خارجية

يد ـــادات والتقالـــــظم والعــــلاقات والنـــــات والعـــــأي مجمل الافراد والجماع الظروف المباشرة المحيطة: -
 .5)يؤثر ويتأثر( التي يعيش الإنسان في إطارها، يتعامل معها ويتفاعل مع عناصر يأخذ عنها ويعطيها

 

 

 

 

                                                           
 -القرارات -التخطيط الإستراتيجي –المنظمات  –عبد السلام أبو قحف وآخرون، نظم الإدارة الحديثة )المديرين  1

  .152، 151ص ، ص2011 دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، ،الإتصالات(
  .134عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، نظم المعلومات الادارية مدخل إداري وظيفي، ص 2
، 1طفتحي أحمد ذياب عواد، السلوك الإنساني في منظمات الأعمال الحديثة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  3

  .208، ص2013
  .208المرجع نفسه، ص 4
 . 208، صالمرجع نفسه 5
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 خلاصة

ون ــــاط الذي تكــــــتوى النشـــــمسادل هو ـــــل التعــــــيتضح لنا من خلال هذا الفصل أن نموذج تحلي
فيه مجموع الإيرادات يغطي مجموع التكاليف، وعندها تكون النتيجة حيادية أي وضعية لا ربح ولا خسارة 

ال الذي تكون فيه التكاليف الثابتة تعادل الهامش على التكاليف فيها، كما تعرف على أنها رقم الأعم
 المتغيرة والمتمثلة في الفرق بين رقم الأعمال والتكاليف المتغيرة

عبارة عن عملية إختيار حل معين كما تبين لنا أيضا من خلال هذا الفصل أن اتخاذ القرار هو 
عمل، وبالتالي فهي عملية تفضيل حل أو بديل من  بين حلين، وأكثر من الحلول المتاحة في بيئة ال

مناسب من بين عدد البدائل، أو الحلول المتاحة، وبعد ذلك يقوم المدير متخذ القرار بتحديد المشكلة 
 .وتحديد بدائلها وحلها
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 الثاني صلـالف
 استخدام تحليل التعادلدور حول  ميدانية دراسة
 المؤسسةة في اتخاذ القرارات التشغيلي في
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 تمهيد 
 يختص هذا الفصل بإسقاط الدراسة النظرية على مؤسسة تقوم بإنتاج منتجات وتسعى لتطوير هذه

 اعتماد المنتجات لتحسين أدائها، على أن تكون هذه المؤسسة مؤسسة صغيرة ومتوسطة، وذلك لمعرفة مدى
لذلك قد أسقطنا دراستنا ، ات في تحسين أدائهاتطوير المنتج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على إستراتيجية

دف بهمنتجات وتسعى دائما لتطويرها  على مؤسسة وحدة تحويل البلاستيك للجنوب، باعتبارها مؤسسة لها
 ا.تهالحفاظ على حصتها السوقية الحالية، ومحاولة زياد

ليف ومنتجات دراسة لتكاأيضا إلى  نتعرض كماتقديم عام للمؤسسة، لوسنتطرق في هذا الفصل 
 .مؤسسة وتحديد نقطة التعادل واتخاذ القراراتالالأعمال ب

 ولتوضيح أكثر إرتأينا تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين إثنين هما على التوالي:

 بطاقة تعريفية للمؤسسة المبحث الأول:
ادل واتخاذ وتحديد نقطة التع Sarl safl Placدراسة لتكاليف ومنتجات الأعمال بمؤسسة  المبحث الثاني:

 القرارات
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 للمؤسسة يةول: بطاقة تعريفالمبحث الأ 

التعريف سنتطرق في هذا المبحث إلى تقديم بطاقة تعريفية للمؤسسة، وذلك من خلال التطرق إلى 
أهداف توضيح ، وأخيرا الهيكل التنظيمي للمؤسسة وشرحه، إضافة إلى التعرف على بالمؤسسة ونشأتها

 .جاتهاالمؤسسة ومنت

 ول: التعريف بالمؤسسة ونشأتهاالمطلب الأ 

سنبرز في هذا المطلب التعريف بالمؤسسة، وكذا نشأة المؤسسة وذلك من خلال إتباع العناصر 
 التالية الذكر.

 أولا: التعريف بالمؤسسة
لتحويل البلاستيك مؤسسة صغيرة ومتوسطة، هي مؤسسة وحيدة الاسهم  Plac  Sarl saflمؤسسة

ي تحويل مادة البلاستيك وصناعة الخزانات ـــــي فــــــــــلية محدودة، حيث يتمثل نشاطها الاساسذات مسؤو 
ر ـــــــــية خرايسية الجزائدة بلــــــــــقرها الاجتماعي طريق بئر توتطي كامل التراب الوطني، مــــالبلاستيكية، تغ

 العاصمة.
سباقة بصناعة الخزانات البلاستيكية بموادها الاولية ولى المؤسسات التي كانت أتعتبر هذه المؤسسة 

الاصلية وليس بالرسكلة المستوردة من السعودية التي تعتبر كمواد صديقة للبيئة والانسان، برأس مال مقدر 
 مليون دينار جزائري. 15ب 

 .اشمـــــجي هــسيد الإفرنـــــــقوم بمساعدته ابنه الـمال وـجي جـيد الإفرنـيرها الســقوم بتسيـيؤسسة ذه المـــه
لا ــــعام 20ة الأم ــــــيتمثل نشاطها الثانوي في صناعة الأدوات من البلاستيك عدد العمال المؤسس  

 .عمال، لهذه الشركة عده فروع بولاية تيبازة، المدية 10وفي المدية 

 :ثانيا: نشأة المؤسسة

صب على الشغل والإستجابة لمختلف في إطار تطوير وتنمية قطاع الصناعة وخلق العديد من
مليون دينار  15، برأس مال 2008سنة  sarl salf plac متطلبات القطاع الفلاحي، أنشات مؤسسة

جزائري، كان إنتاجها يعتمد على المنتجات الصغيرة الخاصة بالتغليف وغيرها، إلا أنها بعد ذلك طورت 
تلف الأنواع والأحجام، اقتنت المؤسسة عتادا متنوعا صناعتها لتصل إلى صناعة الخزانات البلاستيكية بمخ

 .ومتطورا وهذا لزيادة الإنتاج وتوفير المنتوجات بجودة عالية
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  المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة وشرحه 

افة ـــــسة، إضــــــسير المؤســـــرف مـــــوالمقدم من ط الهيكل التنظيمي للمؤسسةسنبرز في هذا المطلب   
 إلى تقديم شرح كامل لهذا الهيكل التنظيمي.

  أولا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة(: 1-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 معلومات مقدمة من طرف المؤسسةالمصدر: 

 

 المسير 

 نائب المسير

 السكريتاريا

 مصلحة الإنتاج المصلحة التجارية مصلحة الوسائل العامة

 التسيير المالي

 تسيير الموارد البشرية

 الأجور

 الإدارة والوسائل

 الشراء

 البيع

 تسيير المخزون 

 تسيير الإنتاج

 دراسات ونصائح

 الإنتاج

 تشكيل المنتج

 الطباعة
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 ثانيا: شرح الهيكل التنظيمي 

رف على ــــسؤول الأول فيها حيث يشيمثل الأعلى في الهيكل التنظيمي للمؤسسة وهو الم الرئيس المدير:. 1
 :تسييرها ويسعى دوما ليجعلها الأفضل والرائدة في مجال صناعة البلاستيك وتتحدد مهامه الرئيسية فيما يلي

 ؛تحديد أهداف المؤسسة التي تسعى لتحقيقها -

 ؛إعداد برامج الأعمال والسهر على انجازها في أفضل الظروف -

 ؛عاملات الكبيرةالبحث عن العملاء ذو الت -

 ؛الإتصال بالممولين الأجانب الآلات والصيانتها والمواد الأولية المستوردة -

 ؛المصادقة على الوثائق والقرارات المصيرية المتعلقة بأعمال المؤسسة -

 ؛الإشراف على تسيير العمال داخل المؤسسة ومراقبتهم -

 ؛لبرامجهاالتنسيق بين مختلف المصالح لضمان التنفيذ الأمثل  -

 (؛التدخل في حالة تأزم الأوضاع مع مختلف المصالح الخارجية )الجمارك أو وزارة الصناعة -

السعي لمعرفة المشاكل المعوقات التي تواجه العاملين داخل المؤسسة ومحاولة إيجاد الحلول المناسبة لها  -
 .ومعالجتها في أقرب الأوقات

عها ـــــح لترفــــرف المصالـــــئف حيث تجمع التقارير المقدمة من طكمنسق بين مختلف الوظاالسكرتارية: . 2
إلى رئيس المدير العام كما تقوم بإستقبال مختلف المتعاملين مع المؤسسة وتحديد أوقات الإجتماعات 

 .لخإستقبال البريد والرد على المكالمات الهاتفية ... إو 

للوحدة حيث يضمن توفير الوسائل الملائمة لضمان السير وهو المسير الاداري مصلحة الوسائل العامة: . 3
 :الحسن للعمل كما يهتم بالعمال واحتياجاتهم وتتفرغ الى

يحدد السياسة المالية للمؤسسة ويقوم بتسجيل مختلف تحركات رأس المال والضرائب فرع التسيير: . 1.3
 :والضمان الاجتماعي كما يقوم أيضا بالمهام التالية

 ؛يزانية السنوية التقديريةإعداد الم -
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 ؛تحديد مصاريف ومداخل العمال -

 .تحليل الوضعية المالية للمؤسسة -

 :ـــبهتم بتسيير العمال إداريا، كما يقوم بالإهتمام بفرع تسيير الموارد البشرية: . 2.3

 ؛إعداد ملفات الخاصة لكل عامل داخل المؤسسة  -

 ؛الاعتناء بالموظفين من الناحية الإجتماعية وتهيئة الظروف المناسبة لإنجاز أعمالهم -

 ؛متابعة إنضباط العمال من ناحية الحضور والغياب -

 .دراسة طلبات التوظيف -

 .يقوم بتحديد وتصنيف أجور كل عاملفرع الأجور: . 3.3

مات الخاصة لكل مصلحة لضمان الانجاز الجيد ويهتم بتوفير التجهيزات والمستلز فرع إدارة الوسائل: . 4.3
 .لها كما تقوم أيضا بعملية الجرد في نهاية كل دورة وصيانة الآلات الانتاجية

 :لىإوهي ذات أهمية كبيره في المؤسسة وتنقسم  مصلحة التجارية:. 4

تها من المواد يعمل بالتنسيق مع مصلحة الإنتاج داخل المؤسسة حيث يقدم احتياجاقسم المشتريات: . 1.4
 :الاولية للمؤسسة وتقوم عمليه الشراء على المراحل التالية

 ؛تحديد الاحتياجات من المواد الأولية -

 ؛سعارتلقي العروض من موردي المؤسسة حيث يقدمون مختلفين المواصفات والأ -

ابقة ــــــذلك التعاملات السالإختيار بين الموردين وفقا لإمكانية المؤسسة المادي, وجودة المواد المقدمة، وك -
 .مع المورد ومختلف الضمانات والتسهيلات الممنوحة

يقوم بتوزيع المواد أو المخزون على الورشات كما يقوم بتخزين بعض المنتجات قسم التخزين: . 2.4
 .المضغة كالأكياس الحمل

ت مع مختلف الأطراف يهتم بتحقيق كل العمليات التجارية أو البيعة ووضع علاقاقسم البيع: . 3.4
 :المتعاملة مع المؤسسة حيث يتمثل دوره في
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 ؛الاتصال بالمصالح الإنتاجية وإعداد الطلبات للزبائن -

 ؛إعداد على الفواتير لإرسالها لأصحابها -

 .الاتصال بالزبائن لجمع مستحقات المؤسسة -

خلال تحويل المواد الخام بعد القيام  تعد من أهم المصالح حيث تقوم بعملية الإنتاج منمصلحة الانتاج: . 5
 :بالمعالجة الصناعية إلى منتجات نهائية وتقسيم هذه المصلحة إلى

تقوم بدراسة الطلبية المقدمة من طرف الزبون من ناحية السعر، والكمية الممكن . دراسة طلبية الزبون: 1.5
لطلبية الزبون وتدخل العملية في إطار إنتاجها، وآجال التسليم عند إتخاد قرار الإنتاج، يتم وضع نموذج 

 .التجربة

بعد تقديم النموذج للعميل وموافقته عليه تبدأ عمليه الإنتاج لتسليم الطلبيات في أوقات قسم الإنتاج: . 2.5
 .محددة

توجه إلى المنتجات التي تحتاج إلى الطباعة لاتمام العملية الإنتاجية وتكون حسب قسم الطباعة: . 3.5
 .ون الذي يحدد الرسومات والألوان المراد طباعتهارغبة الزب

بعد إتمام عملية الطباعة توجه المنتجات بأنواعها وأشكالها إلى آلات خاصة بالتلحيم تشكيل المنتج: . 4.5
يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة وحدة التحويل البلاستيك  (1-2)لتأخذ الطلبية شكلها النهائي. والشكل 

 .- ورقلة -للجنوب 
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 : أهداف المؤسسة ومنتجاتهاالثالثالمطلب 

هناك العديد من الأهداف التي ترغب المؤسسة في تحقيقها، وذلك من خلال التنويع من منتجاتها، 
 ولمعرفة ذلك نتبع العناصر التالية الذكر.

  أولا: أهداف المؤسسة

مجال صناعة البلاستيك فإنها نظر للمكانة التي تكتسبها المؤسسة من خلال نشاطاتها المقدمة في   
 :تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وتتمثل في

 ؛تحقيق الأرباح -
تحقيق الريادة في أسوق المنطقة والمناطق المجاورة لها من خلال الزيادة في عدد المتعاملين معها وذلك  -

 ؛بمنحهم مختلف التسهيلات الممكنة
ة منافسين من جهة وقربها من مصادر التموين، وكذلك الإهتمام إحتياجات جميع القطاعات نظر لقل ةتلبي -

 ؛الواسع بالنشاط الفلاحي بمناطق الجنوب
 ؛فتح وحدات جديدة في بعض المناطق من الوطن -
التحسين المستمر لسلعها حيث ترغب في تطويرها وتنميتها وذلك بالمحافظة على زبائنها وجذب أكبر عدد  -

 ؛من المستهلكين المرتقبين
 ؛تطوير وسائل وأداة العمل من أجل التنويع وزيادة الإنتاج وتحقيق الجودة والنوعية -
 ؛الحصول على الميزة التنافسية لضمان بقائها في السوق  -
 .المشاركة في العديد من المعارض الوطنية والقيام بإشهار لغرض الترويج منتجاتها بشكل أكبر -

 ثانيا: منتجات المؤسسة

ياس البلاستيكية تقوم المؤسسة بالتحويل، الصناعة الطباعة، وأهم منتجاتها شريط فلاحي لإنتاج الأك
معقم بثلاث طبقات، شريط الحليب معقم بثلاث طبقات ذات جودة عالية و مطابقة للمواصفات، أما باقي 

ة لكنها تنتج المنتجات مثل شريط البيوت البلاستيكية الصغيرة، أكياس الحم....الخ، فهي منتوجات ذات جود
لخ، فهي منتجات نوعية إكياس أخرى مثل التجميد التفريش... أحسب إحتياجات العملاء وإمكانياتهم، و 

 .قلأوبسعر 
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 وسنقوم بعرض أهم منتجاتها في الجدول التالي: 
 وصناعة الخزانات البلاستيكية  منتجات وحدة تحويل البلاستيك(: 1-2الجدول )

 الغرض الأبعاد المنتج

 ميكرون  180م، سمكه 4.4عرضه  ط فلاحي معقمشري
تغطية البيوت البلاستيكية 

 فصول 3من فصلين إلى 

 ميكرون  200 سمكه م،4.4 عرضه شريط فلاحي غير معقم
تغطية البيوت البلاستيكية 

 لمدة فصل واحد.

 ميكرون  180سمكه  م،4.4 عرضه شريط فلاحي اسود
تغطية وحماية علف المواشي 

 مثل التبن

 ميكرون  100 سمكة م،2 عرضه ط فلاحي صغير الحجمشري
حماية النباتات والأشجار 

 الصغيرة

 شريط فلاحي خاص بالتمور
 100-80 سمكه م1م، 0.8 عرضه

 ميكرون 
 حماية عراجين التمر

شريط خاص بالري أحادي 
 اللون أسود برتقالي.

 يستعمل للسقي ميكرون  300 سمكه ملم،180 عرضه

 بحسب الطل شريط الضبط
تغليف القارورات والعبوات 

الخاص بالماء المعدني ومواد 
 التنظيف.

شريط خاص بالمواد 
 الإستهلاكية اليومية

 حسب الطلب
تغليف وتعبئة المواد 

 الإستهلاكية كالسكر والملح

 متعدد الطبقات شريط الحليب
خاص بالحليب المبستر 

 واللبن

 صغيرة، متوسطة، كبيرة أكياس رمي الفضلات
ل للأعراض المنزلية، تستعم

 التغليف

 أكياس  بولي اثيلي
صغيرة وكبيرة الحجم مطبوعة او غير 

 مطبوعة.
تغليف السلع والمواد 

 التجارية.
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 متعدد الإستعمال حسب الطلب أكياس مختلفة
 التغليف حسب الطلب أكياس حمل

 كغ. 50الى  20-10بين  أكياس ذات سعة كبيرة
مخصصة لـ: الملح، علف 

 ي والمواد الأولية.المواش

 شريط الحليب
طبقات،  3-1متعدد الطبقات من 

 الوان 4مطبوع من لونين الى 
خاص بالحليب المبستر 

 واللبن

 صغيرة، متوسطة  كبيرة أكياس رمي الفضلات
تستعمل للأعراض المترية، 

 التغليف.

 لتر 200 خزان بلاستيكي صغير جدا
مخصصة لتعبئة المياه 

 لةوبعض المواد السائ

 لتر 800 خزان بلاستيكي صغير
مخصصة لتعبئة المياه 

 وبعض المواد السائلة

 لتر 1000 خزان بلاستيكي متوسط الحجم 
مخصصة لتعبئة المياه 

 وبعض المواد السائلة

 لتر  2000لتر إلى  1500من  خزان بلاستيكي كبير
مخصصة لتعبئة المياه 

 وبعض المواد السائلة

 لتر  3000 اخزان بلاستيكي كبير جد
مخصصة لتعبئة المياه 

 وبعض المواد السائلة
 على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر:  

لها العديد من المنتجات التي تنتج عن تحويل مادة البلاستيك بمختلف  نلاحظ أن منتجات المؤسسة
كون خزانات بلاستيكية أو خزانات حديدية، إما أن تالأبعاد، إضافة إلى أنها تقوم بصناعة مختلف الخزانات 

كما اتضح أيضا من خلال الجدول أن المؤسسة تنتج هذه الخزانات بسعات وأحجام مختلفة ومتنوعة، إضافة 
 إلى صنعها لخزانات متوسطة الجودة وأخرى جيدة وممتازة.
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يـد نقطـة التعـادل واتخـاذ وتحد Sarl safl Placالمبحث الثاني: دراسة لتكاليف ومنتجـات الأعمـال بمؤسسـة 
 القرارات

تحديــد نقطـــة ، إضــافة إلـــى عـــرض التكــاليف وتحديـــد نتيجــة الأعمـــالســنتطرق فـــي هــذا المبحـــث إلــى   
 .التعادل واتخاذ القرارات

 المطلب الأول: عرض التكاليف وتحديد نتيجة الأعمال
 وفقا للعناصر التالية الذكر. وذلك تحديد نتيجة الأعمالكذا عرض التكاليف و سنبرز في هذا المطلب       

 لتحليلية المبسطأولا: عرض التكاليف المتغيرة والثابتة لخزانات المياه البلاستيكية وفقاً لنظام المحاسبة ا
تتمثل التكاليف المتغيرة لمنتجات المؤسسة في تكلفة شراء المواد المستعملة في عملية الإنتاج 

مصاريف التوزيع، وفيما يلي عرض التكاليف المتغيرة  إلى بالإضافة ةالمباشر  وغير المباشرة الإنتاج ومصاريف
 ( في المؤسسة محل الدراسة:2022و 2021، 2020والثابتة لخزانات المياه البلاستيكية للفترات المالية )

لتر إلى  300التكاليف المتغيرة والثابتة لخزانات المياه البلاستيكية التي سعتها من (: 2-2)الجدول رقم 
 (2022و 2021، 2020لتر للفترات المالية ) 800

 )المبالغ بعشرة آلاف دينار جزائري(

 البيان
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 300بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 500بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 800بسعة 
2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

راء المواد تكلفة ش
 المستعملة

 في عملية الإنتاج
361547,52 265847,23 315487,03 225487,11 398254,18 462531,07 395278,56 442157,77 406217,33 

مصاريف الإنتاج 
 المباشرة

31254,87 62315,91 43125,07 71245,82 79524,21 42135,34 79521,11 81241,17 89954,38 

مصاريف الإنتاج غير 
 مباشرةال

11254,87 28972,11 21235,09 33125,32 31254,05 11235,00 26548,31 26589,22 14253,02 

مصاريف التوزيع 
 المتغيرة

7852,03 11254,06 9758,33 9987,66 9714,32 8754,85 8970,20 8111,32 9005,28 

مجموع التكاليف 
 المتغيرة

411908,94 368389,31 389605,52 339845,91 518746,76 524656,26 510318,18 558099,48 519430,01 

 1425457,11 1013654,81 1002154,94 325462,20 665231,11 995284,57 325874,44 782654,91 521472,33 مصاريف الإنتاج الثابتة

 95051,13 69872,06 29978,87 19879,99 89932,04 81254,33 25467,67 65711,08 22135,35 مصاريف التوزيع الثابتة

 1520508,24 1083526,87 1032133,81 345342,19 755163,15 1076538,90 351342,11 848365,99 543607,68 مجموع التكاليف الثابتة

 (.2022و 2021، 2020بناءاً على معلومات فرضية من خلية المحاسبة التحليلية للفترات المالية ) الطالبتين: من إعداد المصدر
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نلاحــظ ارتفــاع التكــاليف المتغيــرة لخزانــات الميــاه البلاســتيكية خــلال الفتــرات  (2-2)رقــم مــن الجــدول  
( ويعــود ذلــك إلــى ارتفــاع تكــاليف العناصــر المكونــة للتكــاليف المتغيــرة، أمــا 2022و 2021، 2020الماليــة )

 43519,63ر: انخفضـت بمقـدا 2021لتر في سـنة  300التكاليف المتغيرة لخزانات المياه البلاستيكية سعة 
، كمــــا نلاحــــظ 10,5654%أي بنســــبة:  2020ة مــــع التكــــاليف المتغيــــرة للســــنة الماليــــة نــــدج بالمقار  410× 

بمقـــــدار:  2022لتـــــر فـــــي ســـــنة  800انخفـــــاض فـــــي التكـــــاليف المتغيـــــرة لخزانـــــات الميـــــاه البلاســـــتيكية ســـــعة 
وهذا  %06,9288أي بنسبته:  2021دج بالمقارنة مع التكاليف المتغيرة للسنة المالية  410×  38669,47

 .2022يعود إلى انخفاض في تكلفة العناصر المكونة للتكاليف المتغيرة للسنة المالية 
أيضاً نلاحظ ارتفاع التكاليف الثابتة لخزانات المياه البلاستيكية خلال الفترات  (2-2)ومن الجدول رقم 

العناصــر المكونـــة للتكــاليف الثابتــة، أمـــا ( ويعــود ذلــك إلـــى ارتفــاع تكــاليف 2022و 2021، 2020الماليــة )
 497023,88انخفضـت بمقـدار:  2022لتر في سنة  300التكاليف الثابتة لخزانات المياه البلاستيكية سعة 

، 58,5860%أي بنسـبة:  2120دج بأكثر من النصف بالمقارنة مع التكـاليف الثابتـة للسـنة الماليـة  410× 
لتــر خــلال الفتــرات الماليــة  500ابتــة لخزانــات الميــاه البلاســتيكية ســعة كمــا نلاحــظ انخفــاض فــي التكــاليف الث

ثر ـــــــدج بأك 410×  409820,96دار: ـــــــــقـــت بمــــــفضـــــــانخ 2022نة ـــــــفي ســـــــــ(، ف2022و 2021، 2020)
ـــأي بنس 2120الية ـــــــــمــن النصــف بالمقارنــة مــع التكــاليف الثابتــة للســنة الم ـــذا يعــــــــ، وه54,2692%بة: ـــــــ ود ـــ

انخفضـت  2021، وفـي سـنة 2022إلى انخفاض في تكلفـة العناصـر المكونـة للتكـاليف الثابتـة للسـنة الماليـة 
أي بنســـــــبة:  2020دج بالمقارنـــــــة مـــــــع التكـــــــاليف الثابتـــــــة للســـــــنة الماليـــــــة  410×  321375,75بمقـــــــدار: 

 .2021المكونة للتكاليف الثابتة للسنة المالية  ، وهذا يعود إلى انخفاض في تكلفة العناصر%29,8527
ـــائج الجـــدول رقـــم  ـــي علـــى الخطـــوط  (2-2)ومـــن هـــذه نت لا يمكـــن للمســـيرين اتخـــاذ القـــرارات فـــي التخل

 300الإنتاجية إلا بعد دراسة مرودية الخطوط الإنتاجية الخاصة بخزانات الميـاه البلاسـتيكية التـي سـعتها مـن 
 لتر. 800إلى 

 
 
 
 
 
 



 مؤسسة الية في ــالقرارات التشغي اتخاذ علىاستخدام تحليل التعادل دور دراسة ميدانية حول      الثانيالفصل 
 

43 

 
 

ر ـــــتـــــل 1000تها من ــــــالتكاليف المتغيرة والثابتة لخزانات المياه البلاستيكية التي سع(: 3-2)رقم  الجدول
 (2022و 2021، 2020لتر للفترات المالية ) 2000إلى 

 )المبالغ بعشرة آلاف دينار جزائري(

خزانات المياه البلاستيكية  البيان
 لتر 1000بسعة 

كية خزانات المياه البلاستي
 لتر 1500بسعة 

خزانات المياه البلاستيكية 
 لتر 2000بسعة 

2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 
 تكلفة شراء المواد المستعملة

 في عملية الإنتاج
283534,01 255670,89 286040,11 340698,30 338586,27 458368,81 529491,19 458642,33 525901,70 

 92315,31 84312,37 75648,20 45362,63 81254,87 72546,15 42871,23 60073,59 41962,30 المباشرة مصاريف الإنتاج

مصاريف الإنتاج غير 
 المباشرة

10538,49 27915,58 12543,67 23578,11 32542,55 12542,65 25741,01 37564,28 15872,01 

 9231,37 76351,24 8990,08 7551,24 9978,60 9564,67 8457,37 12407,70 8417,38 مصاريف التوزيع المتغيرة

 643320,39 656870,22 639870,48 523825,33 462362,29 446387,23 349912,38 356067,76 34445218 مجموع التكاليف المتغيرة

 1712984,26 1235641,14 1025487,49 335564,37 624553,62 698100,18 390696,98 794444,29 521775,31 مصاريف الإنتاج الثابتة

 90331,89 77322,89 39713,91 28013,01 90229,91 91124,94 22578,16 61257,39 21658,10 مصاريف التوزيع الثابتة

 1803316,15 1312964,03 1065201,40 363577,38 714783,53 789225,12 413275,14 855701,68 543433,41 مجموع التكاليف الثابتة

 2021، 2020بناءاً على معلومات فرضية من خلية المحاسبة التحليلية للفترات المالية ) الطالبتيناد : من إعدالمصدر
 (.2022و

نلاحظ أن التكاليف المتغيرة لخزانات المياه البلاستيكية مرتفعة من سنة مالية  (3-2)من الجدول رقم 
انخفضت التكلفة المتغيرة  2022المالية  لتر ففي السنة 1000لأخرى ما عدا خزانات المياه البلاستيكية سعة 

 2021ية ــــلسنة المالـــــيرة لـــــــغـدج بمبلغ طفيف جداً بالمقارنة مع التكاليف المت 410×  6155,38بمقدار: 
وهذا يعود إلى انخفاض في تكلفة العناصر المكونة للتكاليف المتغيرة للسنة المالية ، %1,7287أي بنسبته: 

بمقدار:  2022لتر سنة  2000لخزانات المياه البلاستيكية سعة نخفاض التكلفة المتغيرة وكذا ا، 2022
وهذا ، %2,0628أي بنسبته:  2021دج بالمقارنة مع التكاليف المتغيرة للسنة المالية  410×  13549,83

لا يمكن أنه  ، ومنه2022يعود إلى انخفاض في تكلفة العناصر المكونة للتكاليف المتغيرة للسنة المالية 
لا تضيف قيمة مضافة للمؤسسة إلا بعد تحليل مردودية الخطوط الإنتاجية  يتضح للمسيرين الخطوط التي

 لتر. 2000إلى  1000من  الخاصة بخزانات المياه البلاستيكية التي سعتها
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لال الفتـرات ارتفاع التكاليف الثابتة لخزانـات الميـاه البلاسـتيكية خـ من خلال هذا الجدول أيضاً نلاحظ 
( ويعــود ذلــك إلـــى ارتفــاع تكــاليف العناصــر المكونـــة للتكــاليف الثابتــة، أمـــا 2022و 2021، 2020الماليــة )

ــــــاه البلاســــــتيكية ســــــعة  ــــــات المي ــــــة لخزان ــــــي ســــــنة  1000التكــــــاليف الثابت ــــــر ف انخفضــــــت بمقــــــدار:  2022لت
أي بنسـبة:  2120نة الماليـة دج بأكثر من النصف بالمقارنة مع التكـاليف الثابتـة للسـ 410×  442426,54
لتـر خـلال  1500، كما نلاحظ انخفـاض فـي التكـاليف الثابتـة لخزانـات الميـاه البلاسـتيكية سـعة %51,7034

دج  410×  351206,15انخفضــت بمقــدار:  2022(، ففــي ســنة 2022و 2021، 2020الفتـرات الماليــة )
ود ـــــــذا يعــــــــــ، وه49,1346%أي بنســبة:  2120ليــة بالنصــف تقريبــاً بالمقارنــة مــع التكــاليف الثابتــة للســنة الما

انخفضـت  2021، وفـي سـنة 2022إلى انخفاض في تكلفـة العناصـر المكونـة للتكـاليف الثابتـة للسـنة الماليـة 
أي بنســــــــبة:  2020دج بالمقارنــــــــة مــــــــع التكــــــــاليف الثابتــــــــة للســــــــنة الماليــــــــة  410×  74441,59بمقــــــــدار: 

 .2021خفاض في تكلفة العناصر المكونة للتكاليف الثابتة للسنة المالية ، وهذا يعود إلى ان%09,4322
الجـــدول لا يمكـــن أنـــه يتضـــح للمســـيرين الخطـــوط التـــي لا تضـــيف قيمـــة مضـــافة هـــذا ومـــن هـــذه نتـــائج 

للمؤسســـة إلا بعـــد تحليـــل مردوديـــة الخطـــوط الإنتاجيـــة الخاصـــة بخزانـــات الميـــاه البلاســـتيكية التـــي ســـعتها مـــن 
 لتر. 2000إلى  1000
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 ثانيا: تحديد نتيجة الأعمال لمنتجات المؤسسة وفقاً لنظام المحاسبة التحليلية المبسط

 لتر 800لتر إلى  300نتيجة الأعمال لخزانات المياه البلاستيكية التي سعتها من (: 4-2)الجدول رقم 
 (2022و 2021، 2020للفترات المالية )

 زائري()المبالغ بعشرة آلاف دينار ج

 البيان
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 300بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 500بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 800بسعة 
2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

 2000547,27 1423518,88 1235489,08 299245,09 1124513,09 1005871,92 982517,34 1325421,23 1251871,11 رقم الأعمال بالجملة

 401872,30 498725,51 552154,44 521456,02 132541,12 398542,37 428721,97 524587,76 432157,88 رقم الأعمال بالتجزئة

 2402419,57 1922244,39 1787643,52 820701,11 1257054,21 1404414,29 1411239,31 1850008,99 1684028,99 رقم الأعمال الصافي

 519430,01 558099,48 510318,18 524656,26 518746,76 339845,91 389605,52 368389,31 411908,94 التكاليف المتغيرة

الهامش / التكاليف 
 المتغيرة

1272120,05 1481619,68 1021633,79 1064568,38 738307,45 296044,85 1277325,34 1364144,91 1882989,56 

 1520508,24 1083526,87 1032133,81 345342,19 755163,15 1076538,90 351342,11 848365,99 543607,68 ف الثابتةالتكالي

 362481,32 280618,04 245191,53 49297,34- 16855,70- 11970,52- 670291,68 633253,69 728512,37 نتيجة الأعمال

 2021، 2020فرضية من خلية المحاسبة التحليلية للفترات المالية )بناءاً على معلومات  الطالبتين: من إعداد المصدر
 (.2022و

لتر في السنة  300نلاحظ أن نتيجة الأعمال لخزانات المياه البلاستيكية سعة  (4-2)من الجدول رقم 
دج بمبلغ طفيف جداً بالمقارنة مع نتيجة الأعمال للسنة  410×  37037,99ارتفعت بمقدار:  2022المالية 

دج  410×  95258,68انخفضت بمقدار:  2021وفي سنة  ،%05,5257أي بنسبته:  2021لمالية ا
في  ارتفاعى ــــــود إلـــــــ، وهذا يع13,0758%سبة: ـــــــأي بن 2020بالمقارنة مع نتيجة الأعمال للسنة المالية 

للخط الإنتاجي المتعلق بإنتاج خزانات  ، وبالنسبة2021تكلفة العناصر المكونة للتكاليف الثابتة للسنة المالية 
( 2022و 2021، 2020)لتر فإنه يحقق نتائج سلبية خلال السنوات المالية  500المياه البلاستيكية سعة 

 اتخاذلمسيرين ل ، وبناءا عليه لا يمكن دون تحسن وهذا يشكل عائق بالنسبة لربحية المؤسسة محل الدراسة
خزانات المياه البلاستيكية وبخصوص ل توفر مجموعة من البدائل المتاحة. القرارات بشأن هذا الأمر من خلا

كانت في ارتفاع مستمر ( 2022و 2021، 2020)لتر نتيجة الأعمال خلال السنوات المالية  800سعة 
 وهذا يعد إيجابي بالنسبة للمؤسسة.
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لتر  2000لتر إلى  1000من  نتيجة الأعمال لخزانات المياه البلاستيكية التي سعتها(: 5-2)الجدول رقم 
 (2022و 2021، 2020للفترات المالية )

 )المبالغ بعشرة آلاف دينار جزائري(

 البيان
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 1000بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 1500بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 2000بسعة 
2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

 1924657,07 1445689,99 1552337,89 995093,88 1287420,31 1369396,92 995263,67 1245632,82 1054227,88 رقم الأعمال بالجملة

 485721,60 498457,18 578812,55 513821,19 627877,91 584872,06 400511,01 578215,45 412563,37 رقم الأعمال بالتجزئة

 2410378,67 1944147,17 2131150,44 1508915,07 1915298,22 1954268,98 1395774,68 1823848,27 1466791,25 الصافيرقم الأعمال 

 643320,39 656870,22 639870,48 523825,33 462362,29 446387,23 349912,38 356067,76 34445218 التكاليف المتغيرة

الهامش / التكاليف 
 المتغيرة

1122339,07 1467780,51 1045862,30 1507881,75 1452935,93 985089,74 1491279,96 1287276,95 1767058,28 

 1803316,15 1312964,03 1065201,40 363577,38 714783,53 789225,12 413275,14 855701,68 543433,41 التكاليف الثابتة

 36257,87- 25687,08- 426078,56 621512,36 738152,40 718656,63 632587,16 612078,83 578905,66 نتيجة الأعمال

 2021، 2020بناءاً على معلومات فرضية من خلية المحاسبة التحليلية للفترات المالية ) الطالبتين: من إعداد المصدر
 (.2022و

تر ــــل 1000عة ـــــتيكية ســـــياه البلاســــــات المـــــــــنلاحظ أن نتيجة الأعمال لخزان (5-2)من الجدول رقم 
( وهذا ما يجعل المسيرين في المؤسسة 2022و 2021، 2020في تحسن واضح خلال السنوات المالية )

 محل الدراسة يعززون إنتاج هذا النوع من الخزانات. 
 2022لتر في السنة المالية  1500كما نلاحظ أن نتيجة الأعمال لخزانات المياه البلاستيكية سعة 

أي بنسبة:  2021دج بالمقارنة مع نتيجة الأعمال للسنة المالية  410×  116640,04 انخفضت بمقدار:
ولكن ليس بالأمر الحرج بالنسبة للمؤسسة لأن مستوى الأرباح موجب والمتعلق بهذا الخط ، 15,8016%

وضحة الإنتاجي إلا أنه ينبغي معرفة الأسباب التي أدت إلى انخفاض نتيجة الأعمال ومن خلال البيانات الم
في الجدول أعلاه يتبين أن سبب انخفاض نتيجة الأعمال يعود إلى انخفاض رقم الأعمال بالجملة خارج 

دج بالمقارنة مع رقم الأعمال بالجملة خارج الرسم  410×  292326,43بمقدار:  2022الرسم في سنة 
ة خارج الرسم في سنة كما نلاحظ أن رقم الأعمال بالتجزئ، %22,7064أي بنسبة:  2021للسنة المالية 

دج بالمقارنة مع رقم الأعمال بالتجزئة خارج الرسم للسنة  410×  114056,72 انخفض بمقدار: 2022
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وع ــــذا النـــــاص بهــــــال الخـــــجة الأعمـــــي نتيـــــوهذا ما أدى إلى تدن، %18,1654أي بنسبة:  2021المالية 
دج  410×  61463,04( بمقدار: 2022كاليف المتغيرة لنفس السنة )سنة من الخزانات وبالمقابل ارتفاع الت

كما نلاحظ من خلال الجدول ، %11,7335أي بنسبة:  2021بالمقارنة مع التكليف المتغيرة للسنة المالية 
لتر  2000أعلاه تحقيق تدني نتيجة أعمال وهي سالبة والخاصة بخط إنتاج خزانات المياه البلاستيكية سعة 

دج بالمقارنة مع نتيجة الأعمال للسنة المالية  410×  451765,64بمقدار:  2021السنة المالية في 
ر ــــــتــل 2000وتدني نتيجة أعمال وهي سالبة والخاصة بخط إنتاج خزانات المياه البلاستيكية سعة  ،2020

عمال للسنة المالية دج بالمقارنة مع نتيجة الأ 410×   10570,79بمقدار:  2022في السنة المالية 
 2000وهذا يعود إلى وجود مشكلة متعلقة بالخط الإنتاجي الخاص بخزانات المياه البلاستيكية سعة  ،2021

وع ــــــذا النــــــاج هــــــحيث إنت، لتر تتمثل في انخفاض رقم الأعمال خارج الرسم وزيادة مقدار التكاليف المتغيرة
بحية المؤسسة بقدر معتبر وفي هذه الحالة ينبغي على المسيرين داخل من المنتجات يساهم في تخفيض ر 

المؤسسة اتخاذ القرارات في الوقت المناسب لأن الاستمرار في عملية الإنتاج في هذا الخط قد يسبب عوائق 
 بالنسبة للمؤسسة تقف أمامها في تحقيق الأهداف المسطرة.
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 واتخاذ القرارات  المطلب الثاني: تحديد نقطة التعادل
 وذلك من خلال اتباع العناصر التالية. اتخاذ القراراتكذا و  ،تحديد نقطة التعادلسنبرز في هذا المطلب      

 أولا: تحديد نقطة التعادل وهامش الأمان لمنتجات المؤسسة وفقا لنظام المحاسبة التحليلية المبسط
تر ـــــــل 300خزانات المياه البلاستيكية التي سعتها من نقطة التعادل وهامش الأمان ل(: 6-2)الجدول رقم 

 (2022و 2021، 2020لتر للفترات المالية ) 800إلى 
 )المبالغ بعشرة آلاف دينار جزائري(

 البيان
خزانات المياه البلاستيكية بسعة 

 لتر 300
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 500بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية بسعة 

 لتر 800
2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

 2402419,57 1922244,39 1787643,52 820701,11 1257054,21 1404414,29 1411239,31 1850008,99 1684028,99 رقم الأعمال الصافي

 1520508,24 1083526,87 1032133,81 345342,19 755163,15 1076538,90 351342,11 848365,99 543607,68 التكاليف الثابتة

 1882989,56 1364144,91 1277325,34 296044,85 738307,45 1064568,38 1021633,79 1481619,68 1272120,05 الهامش/التكاليف المتغيرة

م إلى رقم  ت نسبة هـ
 الأعمال

75,54% 80,09% 72,39% 75,80% 58,73% 36,07% 71,45% 70,97% 78,38% 

 CAC 719626,34 1059303,36 485328,31 1420206,20 1285753,00 957364,12 1444492,85 1526819,79 1939946,36عتبة المردودية

 %80,75 %79,43 %80,80 %116,65 %102,28 %101,12 %34,39 %57,26 %42,73 معدل التغطية

 MS 964402,65 790705,63 925911,00 -15791,91 -28698,79 -136663,01 343150,67 395424,60 462473,21هامش الأمان 

 IS 57,27% 42,74% 65,61% -01,12% -02,28% -16,65% 19,20% 20,57% 19,25%مؤشر الأمان 

 (.2022و 2021 ،2020بناءاً على معلومات فرضية من خلية المحاسبة التحليلية للفترات المالية )الطالبتين : من إعداد المصدر

، 100%معدل التغطية لخزانات المياه البلاستيكية أقل من  نلاحظ أن (6-2)من الجدول رقم 
كانت ( 2022و 2021، 2020)لتر خلال السنوات المالية  500باستثناء خزانات المياه البلاستيكية سعة 

في السنوات المالية المذكورة لا تغطي رقم  CAC، وهذا يعني عتبة المردودية %100نسبة التغطية تفوق 
خلال السنوات المالية  1500امش على التكاليف المتغيرة لخزانات المياه البلاستيكية سعة الأعمال أي أن اله

أن يرتفع بأكثر من معدل  لا يغطي مجموع التكاليف الثابتة ولابد لرقم الأعمال( 2022و 2021، 2020)
 300ستيكية سعة أو مؤشر الأمان حتى تصبح المؤسسة ذات مردودية، أما بالنسبة لباقي خزانات المياه البلا

ل ـــــــطية أقـــــفنلاحظ أن معدل التغ( 2022و 2021، 2020)لتر خلال السنوات المالية  800لتر وسعة 
، ونسبة هامش الأمان موجب هذا يعني أن الهامش على التكاليف المتغيرة لخزانات المياه %100من 

يغطي ( 2022و 2021، 2020)ة لتر خلال السنوات المالي 800لتر وسعة  300البلاستيكية سعة 
دل ــــــمجموع التكاليف الثابتة وتحقيق نتيجة أعمال موجبة وأن رقم الأعمال يستطيع أن ينخفض بأقل من مع

 أو مؤشر الأمان والمؤسسة في حالة مردودية.
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لتر  1000نقطة التعادل وهامش الأمان لخزانات المياه البلاستيكية التي سعتها من (: 7-2)الجدول رقم 
 (2022و 2021، 2020لتر للفترات المالية ) 2000إلى 

 )المبالغ بعشرة آلاف دينار جزائري(

 البيان
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 1000بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 1500بسعة 
خزانات المياه البلاستيكية 

 لتر 2000بسعة 
2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 

 2410378,67 1944147,17 2131150,44 1508915,07 1915298,22 1954268,98 1395774,68 1823848,27 1466791,25 رقم الأعمال الصافي

 1803316,15 1312964,03 1065201,40 363577,38 714783,53 789225,12 413275,14 855701,68 543433,41 التكاليف الثابتة

الهامش / التكاليف 
 تغيرةالم

1122339,07 1467780,51 1045862,30 1507881,75 1452935,93 985089,74 1491279,96 1287276,95 1767058,28 

نسبة هـ ت م إلى رقم 
 الأعمال

76,52% 80,84% 74,93% 77,16% 75,86% 65,28% 69,98% 66,21% 73,31% 

 CAC 710216,18 1063285,70 551543,90 1022864,14 942246,38 556911,08 1522252,36 1982941,82 2459836,69عتبة المردودية

 %102,05 %102,00 %71,43 %36,91 %49,20 %52,34 %39,52 %58,30 %48,42 معدل التغطية

 MS 756575,07 760562,57 844230,78 931404,84 973051,84 952003,99 608898,08 -38794,65 -49458,02هامش الأمان 

 IS 51,58% 41,70% 60,48% 47,66% 50,80% 63,09% 28,57% -02,00% -02,05%مؤشر الأمان 

 (.2022و 2021، 2020بناءاً على معلومات فرضية من خلية المحاسبة التحليلية للفترات المالية ) الطالبتين: من إعداد المصدر

، 100%نلاحظ أن معدل التغطية لخزانات المياه البلاستيكية أقل من  (7-2)من الجدول رقم 
كانت نسبة  2022و 2021لتر خلال السنتين الماليتين  2000باستثناء خزانات المياه البلاستيكية سعة 

في السنتين الماليتين المذكورتين لا تغطي رقم  CAC، وهذا يعني عتبة المردودية %100التغطية تفوق 
خلال السنتين  2000كية سعة الأعمال أي أن الهامش على التكاليف المتغيرة لخزانات المياه البلاستي

 لا يغطي مجموع التكاليف الثابتة ولا بد لرقم الأعمال أن يرتفع بأكثر من معدل 2022و 2021الماليتين 
أو مؤشر الأمان حتى تصبح المؤسسة ذات مردودية، أما بالنسبة لباقي خزانات المياه البلاستيكية سعة 

لتر خلال  1500لتر وسعة  1000لمياه البلاستيكية سعة وخزانات ا 2020لتر خلال السنة المالية  2000
، ونسبة هامش %100فنلاحظ أن معدل التغطية أقل من ( 2022و 2021، 2020)السنوات المالية 

لتر خلال  2000الأمان موجب هذا يعني أن الهامش على التكاليف المتغيرة لخزانات المياه البلاستيكية سعة 
لتر خلال السنوات المالية  1500لتر وسعة  1000المياه البلاستيكية سعة  وخزانات 2020السنة المالية 

يغطي مجموع التكاليف الثابتة وتحقيق نتيجة أعمال موجبة وأن رقم الأعمال ( 2022و 2021، 2020)
 يستطيع أن ينخفض بأقل من معدل أو مؤشر الأمان والمؤسسة في حالة مردودية.
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 للخطوط الإنتاجية باستخدام تحليل التعادلثانيا: اتخاذ القرارات بالنسبة 

خـلال النتـائج السـابقة يتضـح أن هنـاك منتجـات تحقـق خسـائر وتـأثر علـى نتيجـة الأعمـال السـنوية  مـن
بالنقصان، وبالتـالي علـى المؤسسـة محـل الدراسـة أن تتخلـي عـن الخطـوط الإنتاجيـة والتفكيـر بخطـوط إنتاجيـة 

ــاه  أخــرى بديلــة عــن الخطــوط التــي تحقــق لهــا خســائر، وتتمثــل الخطــوط التــي تحقــق خســائر فــي خزانــات المي
ولاتخـاذ القـرارات التشـغيلية الخاصـة ، لتـر 2000لتر وخزانـات الميـاه البلاسـتيكية سـعة  500البلاستيكية سعة 

بالتخلي على النوعين من المنتجات ينبغـي تـوفر مجموعـة مـن البـدائل المتمثلـة التفكيـر فـي مشـاريع اسـتثمارية 
مـع دراسـة دقيقــة ، التـي تحـل مكــان خزانـات الميـاه هــذهخزانـات الميــاه البلاسـتيكية قـة بإنتـاج نـوع أخــر مـن متعل

لمجموعــة مــن المشــاريع علــى أن تكــون التكــاليف التشــغيلية لهــذه المشــاريع أقــل مــن التــدفقات النقديــة الداخلــة 
لة ـــــي تبنـي مشـاريع وخطـوط إنتاجيـة بديوالمتوقعة، أي رقم الأعمـال المتوقـع تحقيقـه،  فعلـى المسـيرين البـدء فـ

مـــع الأخـــذ بعـــين الاعتبـــار الأســـعار التنافســـية للمؤسســـات الأخـــرى فـــي القطـــاع، لكـــي لا تقـــع المؤسســـة محـــل 
الدراسة فـي نفـس المشـكل، وبالتـالي يمكـن القـول أن التخلـي علـى الخطـين الإنتـاجيين المـذكورين أعـلاه يحسـن 

كبيــرة، لكــن علــى المؤسســة أن تكــون عقلانيــة فــي اتخــاذ القــرارات الخاصــة مــن نتيجــة الأعمــال الســنوية بدرجــة 
 بتنفيذ المشاريع الإنتاجية البديلة.
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 خلاصة الفصل

دة ـــــــة رائــــــا مؤسســـــــمة أنهـــــــبـالجزائر العاص Sarl Safl Placيتضـح لهـا مـن خـلال زيارتنـا لمؤسسـة   
نشــاطها الأساســي صــناعة  ولــيس بالرســكلة، مســتودة مــن الســعودية أصــلية بمــواد أوليــة تحويــل البلاســتيكفــي 

 الخزانات البلاستيكية بمختلف الأنواع والأحكام وبكميات وفيرة تغطي كامل التراب الوطني.

إن تحليــــل التعــــادل يســــاهم فــــي تحســــين اتخــــاذ القــــرار الإداري لمؤسســــة تحويــــل البلاســــتيك وصــــناعة   
كر ـــــــبيه المبـــــــالة للتنــــــــبــالجزائر العاصــمة، علــى اعتبــار أنهــا أداة فع Sarl Safl Placالخزانــات البلاســتيكية 

 مباشـــــرر ــــعلى الانحرافات وبالتالي اتخـاذ مـا يلـزم مـن قـرارات لمواجهـة هـذه الانحرافـات، وهـذه القـرارات لهـا أث
 في تحسين أداء المؤسسة.
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استخدام أسلوب تحليل التعادل في اتخاذ القرارات ا لدراستنا التي كنات تحت عنوان "ختامً 
ر ـــب التسييــــقال مر ــــن قبــــخدم مــــادل أداة تستـــــأن تحليل التع " يتضحغيلية في المؤسسة الاقتصاديةشتال
مجموعة من الشروط  ناكت، على أن تكون هاراض اتخاذ القر امحاسب التكاليف في المؤسسة لأغر  أو

في حساب وتحديد نقطة التعادل، والتي تعني  اللازمة للوقوف على مختلف العناصر اللازمة التي تدخل
لتي تعني الدورة العادية ا)نواتج المؤسسة مع تكاليفها التشغيلية  معرفة المستوى الذي تتساوى فيه

مقدار  التكاليف والنواتج حيث ينبغي تحديدالعناصر تتمثل في قيم محاسبية تتعلق ب وهذه (للاستغلال
السنة المالية لتحديد مقدار التعادل  التكاليف المتغيرة والتكاليف الثابتة ومعرفة رقم الأعمال المحقق خلال

 .فيها نتيجة المؤسسة معدومة تكون  التعادل أي الفترة التي أي الفترة اللازمة التي تحقق فيها المؤسسة
الإدارية باستخدام عدة  القراراتلى تحسين وظائفها الإدارية خاصة اتخاذ ع كما تعمل المؤسسة

تحليل التعادل المتقدم  ومن بين الآليات المحاسبية المستخدمة نجد أسلوب ،محاسبية وغير محاسبية لياتآ
ستثمار مواصلة الابالتشغيلية المتعلقة  القرارات ومن ثم اتخاذ ،الذي يساهم في مردودية الخطوط الإنتاجية

القضاء  والعمل على، تحقق ربحية للمؤسسة وتعزيز نقاط القوة التي تتمتع بها في الخطوط الإنتاجية التي
والقصير والتي ينبغي عليها أن  على نقاط الضعف التي تعيق تحقيق أهداف المؤسسة في المدى الطويل

قة من الخطوط الإنتاجية ــــمحاسبية المحقعلى النتائج ال تتخذ استنادا القراراتوهذه  ،بشأنها القراراتتتخذ 
 .مزيج إنتاجي في حالة المؤسسة لها

المحاسبة التحليلية المبسط الذي يعد من الأدوات الهامة في  سة تستخدم نظاماوالمؤسسة محل الدر 
رقم ومقدار ، سمح لنا هذا النظام المحاسبي بمعرفة سلوك التكاليف المتغيرة والثابتة رقابة التسيير، حيث

المردودية حسب الخطوط  كافية لمعرفة مدى تحقيق المؤسسة لعتبةفهذه الأداة  ،الأعمال الصافي
  الإنتاجية الموجودة في المؤسسة

، تستدعي ومن بينها اتخاذ القراراتتحسين الوظائف الإدارية في المؤسسة  والجدير بالذكر أن
خدام ـــارف عليها، إلا أن استــــرى المتعــــــثة الأخـــحديوالأساليب الإدارية ال استخدام أساليب رقابة التسيير

الأنشطة الإنتاجية  الأساليب تكون في حالة وجود مشاكل على مستوى أنشطة المؤسسة خاصة هذه
الأساليب التي يستخدمها المسيرين في المؤسسة  باعتبار هذه الأنشطة العمود الفقري للمؤسسة ومن بين

 ودية الاقتصادية في كل خط إنتاجيدسة المر االتعادل الذي يعمل على در  ب تحليلسة هو أسلو امحل الدر 
 .مجسد على مستوى وحدة الإنتاج في المؤسسة
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 التحقق من صحة فرضيات الدراسة:
مستوى النشاط الذي تكون فيه مجموع الإيرادات يغطي مجموع تحليل التعادل هو  الفرضية الأولى: -

يرة ــــغــة والمتــــــــاليف الثابتــــوع التكـــــمجم اوي ـــــفتس فرضية صحيحة؛ه. ــــــرق لحسابــــــ، وله عدة طالتكاليف
 .حقق التعادل أي أنها لا ربح ولا خسارةيالتي تحملتها المؤسسة مع حجم مبيعاتها )نشاطها(، 

من  بين حلين، وأكثر  عبارة عن عملية إختيار حل معينعملية اتخاذ القرارت هي  الفرضية الثانية: -
فهي عملية تفضيل حل أو بديل مناسب من بين  فرضية صحيحة؛. من الحلول المتاحة في بيئة العمل

 عدد البدائل، أو الحلول المتاحة، وبعد ذلك يقوم المدير متخذ القرار بتحديد المشكلة وتحديد بدائلها وحلها
حيث فرضية صحيحة؛ ؤثر على عملية اتخاذ القرار. هناك العديد من العوامل التي ت الفرضية الثالثة: -

الثقافة ، أهداف المؤسسةيوجد عوامل داخلية وأخرى خارجية تؤثر على عملية اتخاذ القرارات تتمثل في 
 ة.العوامل الإنسانية السلوكي، العوامل التنظيمية وخصائص المؤسسة، السائدة في المجتمع

 نتائج الدراسة:
وسيلة تحليلية تسمح بدراسة العلاقة الموجودة بين التكاليف المتغيرة و أسلوب تحليل التعادل ه -

والتكاليف الثابتة والأرباح، وهي النقطة التي عندها لا تتحقق المؤسسة لا ربح ولا خسارة حيث أن الأرباح 
 ؛تبدأ عند تجاوز هذه النقطة

ر من الحلول المتاحة في بيئة عملية إختيار حل معين من  بين حلين، وأكثعملية اتخاذ القرارات هي  -
العمل، وبالتالي فهي عملية تفضيل حل أو بديل مناسب من بين عدد البدائل، أو الحلول المتاحة، وبعد 

 ؛ذلك يقوم المدير متخذ القرار بتحديد المشكلة وتحديد بدائلها وحلها
خاذ القرارات في الأمد تحليل التعادل مزال شائع الاستخدام، لما يوفره من معلومات مفيدة لغرض وات -

 القصير، نظرا لأنه يستند على تتبع العلاقة المتشابكة والمتبادلة لعناصر الحجم والتكلفة والربح؛
مشاكل على مستوى  الإدارية في المؤسسة ينبغي أن تكون هناك مشكلة أو عدة القراراتلاتخاذ  -

ية مجموعة من الأساليب الإدارية الإدار  القراراتأنشطة المؤسسة، كما ينبغي أن تتوفر لدى متخذ 
، هذا الذي الأخير حتى يمكن تجسيده على مستوى التعادل والمحاسبية والتي من بينها أسلوب تحليل

 فينبغي أن تقوم المؤسسة بتجسيد نظام محاسبي للتكاليف؛ المؤسسة
 د قرارات المؤسسة؛تحليل التعادل أداة هامة في ترشي باتخاذ القرار وظيفة إدارية مهمة، ويعتبر أسلو  -
 .القصير ىتحليل التعادل من الأدوات المهمة التي تساعد الإدارة على اتخاذ القرارات في المد -
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 :ملخـــص
غيلية فـــي استخدام أسلوب تحليل التعادل فـي اتخاذ القرارت التشيتضح لنا من خلال دراستنا "

تحليل التعادل أداة تستخدم من قبل مراقب التسيير أو محاسب التكاليف " أن الـــمـؤســــســـــة الاقــتـــصــاديــــة
 Sarl مؤسسةولإسقاط هذه الأداة ميدانيا إرتأينا أخذ عينة تمثلت في  .في المؤسسة لأغراض اتخاذ القرارات

Safl Plac تزاول نشاط صناعة الخزانات البلاستيكية بمختلف  التيتحويل البلاستيك ل مةــــــبالجزائر العاص
كان الهدف منها ، 2022إلى غاية سنة  2019الأنواع، كانت لنا دراسة ميدانية بها محددة من خلال سنة 

في ذلك  هذه المؤسسة، مستخدميناستخدام تحليل التعادل على اتخاذ القرارات التشغيــية في معرفة مدى 
تحليل التعادل  تبين أن Sarl Safl Placنهج الوصفي والتحليلي، ومن خلال دراستنا الميدانية بمؤسسة الم

، على اعتبار أنها أداة فعــــــالة للتنـــــبيه المبـــــكر على الانحرافات م في تحسين اتخاذ القرار الإداري يساه
ات، وهذه القرارات لها أثـــر مباشــــر في تحسين أداء وبالتالي اتخاذ ما يلزم من قرارات لمواجهة هذه الانحراف

 المؤسسة.
الثابتة، نظام المحاسبة  ، التكاليفتحليل التعادل، اتخاذ القرارات، التكاليف المتغيرة الكلمات المفتاحية:

 التحليلية المبسط، هامش الأمان، الخطوط الإنتاجية.
 

Abstract 

It becomes clear to us through our study “Using the break-even analysis method in 

making operational decisions in an economic institution” that break-even analysis is a tool 

used by the management controller or cost accountant in the institution for the purposes of 

making decisions. To implement this tool in the field, we decided to take a sample, represented 

by the Sarl Safl Plac Foundation in Algiers for the transformation of plastics, which engages in 

the activity of manufacturing plastic tanks of various types. We had a specific field study with it 

during the year 2019 until the year 2022, the aim of which was to know the extent of using 

break-even analysis on... Making operational decisions in this institution, using the descriptive 

and analytical approach, and through our field study at Sarl Safl Plac, it was found that break-

even analysis contributes to improving administrative decision-making, as it is an effective tool 

for early warning of deviations and thus taking the necessary decisions to confront these 

Deviations, and these decisions have a direct impact on improving the organization’s 

performance. 

Keywords: break-even analysis, decision making, variable costs, fixed costs, simplified 

analytical accounting system, margin of safety, production lines. 


