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 مقدمة:

 

 

 أصحابها على نتائجها تعود معينة أهداف لتحقيق الاقتصادية المؤسسات تسعى     

 توفير منها يتطلب وهذا، رهاااستمر ضمنوتبه،  المرتبطة والمجتمع فيها والعاملين

 واستغلالها استغلالا أمثلا. تهاإدار اللازمة وحسن والتقنية والبشرية المادية الوسائل

 يةتسيير وأدوات أساليب بإتباع المؤسسة تسيير المسؤولين على ستوجبي ما هذا

 تسيير مهمة لتسهيل والكافية اللازمة المعلومات على للحصول لاستخدامها متطورة

 هذه الموارد بالشكل الذي يحقق الأداء الكلي للمؤسسة.

 أبرزمن  الاقتصادية للموارد المثالي والتخصيص التوزيع تعتبر عمليةإذ      

المسيرين في المؤسسات الاقتصادية الحديثة، وبهذا نجد أنهم يجتهدون في  اهتمامات

 والبشرية المتاحة المادية مواردها وإمكانياتها باستخدام وتوجيه توفير الأدوات الكفيلة

الهدر والتبذير، وهذا بهدف الوصول للأداء  من ايتهاوحم تضمن استغلالها بطريقة

ذلك وجب الاهتمام أكثر  تحقيق لهم يتسنى الناجع وتحقيق الرشادة الاقتصادية؛ وحتى

بوظائفها الإدارية، خاصة وظيفة التخطيط ووظيفة الرقابة، كونهما تمثلان أساس 

 .العملية الإدارية

 إلى بالإضافة المؤسسة، أهداف تحقيق على تساعد أداة السليم يعتبر فالتخطيط     

 من جادة محاولات وتتضمن المتاحة، والإمكانيات الأخيرة هذه بين تحقيق التوازن

 وذلك باستعمال أهداف، هذه تحقيق تصادف قد التي للتنبؤ بالمشاكل الإدارة جانب

 اتخاذ من عليه يترتب وما المفاجأة لعنصر المشاكل تجنبا هذه لمقابلة الأساليب أفضل

المتاحة؛ وللتأكد من نجاح التخطيط لا بد من الرقابة،  الموارد استغلال لترشيد قرارات

، ثم لهاإذ من خلالها تتم مراقبة الأعمال المنجزة للتحقق من سيرها حسب ما خطط 

وعلى أساس هذه النتائج يتم اتخاذ القرارات المناسبة التي تؤدي إلى  ،تقييم نتائجها

  .ف المسطرةتحقيق الأهدا

 الأساسية المهام إحدىو ،في الادارة رئيسيةال من الأدوات التسيير قبةاروتعتبر م     

 كنتم وأدوات خصائص من به تتميز لما وذلكالتسيير،  عملية نجاح عليها يتوقف التي

والتي تعتبر حلا  أهدافها، يحقق بما المناسب راالقر واتخاذ الأداء قيادة من المسير
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 دون المؤسسة أنشطة جميع تغطيو ؛المؤسسات منها تعاني التي المشاكل لمختلف

 في غيرها من أكثر الأداة هذه استخدام تفضل المؤسسات من الكثير جعل مما استثناء،

 التخطيط، طريق عن وتحقيقها دافهالأ تحديد في تساعد فهي .وخططها مجهاابر إعداد

 ومعلومات بيانات قاعدة؛ من خلال توفير العمليات ورقابة التنظيم التنسيق، ،هالتوجي

 .والموازنات نظام منهاباستعمال آليات وأدوات متعددة،  دقيقة

 في الإيجابي الأثر لها التي التسيير قبةامر أدوات أهم احدات يمثل الموازنفنظام      

 لتحقيق المتاحة ومواردها لطاقتها الأمثل والاستغلال المؤسسات لنشاط الحسن التسيير

؛ المستقبل لمفاجآت الاستعداد إلى الحاجة فرضتها كحتمية جاء ذيالو الأداء الناجع،

 وظائفها ممارسة عند المؤسسة عليها تعتمد التي الأساسية الركائز من يعتبرفهو 

 المدى على والرقابة التنسيق التخطيط، عمليات في يساعد وهو المختلفة، الإدارية

 في مقدما إعدادها خلال من والسياسات الأهداف عن للتعبير أداة والبعيد؛ فهي القصير

 محددة تفصيلية عمل خطةفهي تمثل  .وإيراداتها المؤسسة لمصاريف ممثل كمي شكل

 حتى المسؤولين جميع على الخطة هذه وتوزع تنفيذها في المرغوب للأعمال مسبقا

 ةلوالمكم مةهالم الادوات من الموازنات تعدو .تصرفاتهم مختلف في لهم مرشدا تكون

 والتواصل التنسيق الى دفهت يهف الاقتصادية، الوحدات في الادارية المحاسبة لعمل

 الاستخدام ىلع تحفيزوال الاقتصادية،المؤسسة  في المختلفة الفرعية الوحدات بين

 أكبر. بفاعلية وفعالية لها المتاحة للموارد الامثل

نظام شامل يخص كل أوجه نشاط المؤسسة، تضع كنظام الموازنات عتبر يإذ      

ا لبلوغ الأهداف، وتهيئ الإدارة لتوفير كافة المستلزمات مستقبلي امالي مخططا

 للكشف للمسير الفرصة تتيح ، فهيالضرورية لمواجهة المشاكل التي قد تعترضها لذلك

،  ،الحاضر والمستقبل في المؤسسة لها تتعرض أن يمكن التي المشاكل مختلف عن

 التعرف فرصة لها  يتيحو ،والرقابة التخطيط مجالي في لها عديدة مزايا يحققوهو ما 

 ووضع وتحليلها دراستها من الإدارة يمكن ،مما حدوثها يمكن التي المعوقات على

، ولهذا نجد أن الموازنة لها تسميات مرتبطة بهاتين الوظيفتين، إذ  لها المناسبة الحلول

هي أدوات تخطيطية  بمعنى آخر .والموازنة الرقابية التخطيطية الموازنة عليها يطلق

ذات توجه مستقبلي تهدف المؤسسات من خلالها الى التنبؤ بمستوى النشاط الممكن 

؛ تحقيقه، والنتائج المالية الممكن الوصول إليها عند مستوى النشاط المستقبلي المتوقع

 .أداة رقابية. كما تعتبر ن خطط إدارة المؤسسةوتعتبر أدوات كمية أو تعبيرات رقمية ع

 البعض بعضها مع تتفاعل ءاأجز مجموعة من التقديرية الموازنات نظام ويتكون     

 إلى ينقسم النظام هذا أن ونجد المنشودة، الأهداف لتحقيق بطاومتر منسق بشكل



 

13 
 

 يتم خلالها من والتي )التخطيط الموازنات إعداد مرحلة :مرحلتين أو عمليتين

 أن يجب لذا المؤسسة، أهداف لبلوغ المسؤوليات بمنح المرتبطة الموارد تخصيص

 التي التنفيذ ومرحلة ؛زمنيا ومحددة ونوعي كمي تقييم مقيمة عمل خطة يصاحبها

 يحصل، قد فاانحر وأي التنفيذ في حاصل تقدم أي لتسجيل الرقابة عملية تصاحبها

 تحقيقه تم وما تاالتقدير ضوء على المسجلة والملاحظات النتائج بتحليل للقيام وذلك

 إعداد من لابد قبتهاابمر والقيام الموازنات إعداد أجل منو .المناسبة ءاتاالإجر واتخاذ

 بالاعتماد التكاليف عناصر كل بحساب والقيام ،(الإنتاجو المبيعات) النشاط، تاتقدير

 في خطوة أول التنبؤ يعتبرو .للمؤسسة ريةيالتسي تاوالاختيار والنماذج التقنيات على

 مدى على كبير حد إلى يتوقف الموازنات نظام نجاح أنإذ  المبيعات، برنامج إعداد

 طرق الاعتبار بعين الأخذ من لابد الإنتاج موازنة ولإعداد .بالمبيعات التنبؤ في الدقة

 لضمان وذلك والإنتاج، العمل تنظيم أجل من الخطية والبرمجة والأمثلة التسيير

 وفقا ممكنة تكلفة بأقل ممكن ناتج أعلى على للحصول المتاحة الإمكانيات استخدام

 موازنة لإعداد المؤسسات تحتاج كما .الزبائن ورغبات الموضوعة الجودة لمواصفات

حيث  المخزون، على الجيدة السيطرةتمكنها من  وضع استراتيجية مثلى إلى التموينات

 .المؤسسات من الكثير لدى المنافسة في يستخدم الذي القوي السلاح يعتبر

 المهتمين لتمكين العمل هذا إعداد يأتيونظرا لأهمية نظام الموازنات في المؤسسة      

 الموازنات لإعداد اللازمة التقنيات اكتساب من عيينالجام طلبةال ولاسيما موضوعالب

 في المستعملة الأدوات وأهم، الموازنات نظام بأساسيات تعريفهم خلال من التقديرية

تحديد وحاولنا ، المعلومات نظام مكونات اهم من اعتباره على وذلك الإطار هذا

مبادئها، أهميتها، أهم العوامل المتحكمة في  المفاهيم الأساسية لنظام الموازنات،

إعدادها، وأقسامها مع توضيح الترابط بين مختلف هذه الأقسام، ثم التحديد بالتفصيل 

لمختلف أنواع الموازنات، بدءا من موازنة المبيعات التي تعتبر نقطة البداية والتي على 

البيع والتوزيع، ثم موازنة  أساسها يتم إعداد بقية الموازنات، متبوعة بموازنة مصاريف

، فموازنات مستلزمات الإنتاج المتمثلة في موازنة  المواد الأولية، اليد العاملة، الإنتاج

 الخزينةمصاريف الصناعية غير المباشرة، وبعدها موازنات الاستثمار ثم موازنة ال

اهيم الختامية؛ وتم تدعيم كل موازنة بأمثلة توضيحية، يسقط المف قوائموصولا لل

 .المرتبطة بها على واقع المؤسسات، وهذا لزيادة استيعاب الطالب لها بدرجة أكبر

 :عملنا على العمل هذانا لإعداد عندو      

يتماشى مع البرنامج الوزاري لمقياس  بما المفاهيم المرتبطة بنظام الموازنات تبسيط - 

 الموازنات التقديرية؛
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 لتعميق فهم القارئ؛ التطبيقي والجانب النظري الجانب بين المزج - 

فصل وتوضيح العلاقات التي المشكلة لنظام الموازنات بشكل م الموازنات كل تناول -

 تربطها.

وسعيا منا لتوضيح هذه الأداة قمنا بتقسيم هذا العمل لعدة فصول متكاملة ومترابطة      

 نظرا لترابط الموازنات وعملها على شكل نظام. بينها،فيما 

خصصنا الفصل الأول المعنون بـ" أساسيات حول نظام الموازنات في المؤسسة"      

يد مفهوم نظام الموازنات، أهداف، مبادئ ومقومات نظام الموازنات؛ وإبراز لتحد

وأقسامها، وبعدها  الموازنات أنواع؛ وتحديد ةؤسسسيرورة نظام الموازنات في الم

 لتي تحديدها.خصصنا جزء للأسئلة لتأكيد المعارف ا

وخصصنا الفصل الثاني لأول موازنة وهي " موازنة المبيعات، إذ تناولنا من      

خلاله لمفهومها، وأدرجنا طرق التنبؤ بها، ثم وضحنا كيفية إعدادها والرقابة عليها، 

وختمنا الفصل بمجموعة من الأسئلة والتمارين من أجل اختبار فهم الطالب لما ورد 

 فيه.

فصل الثالث فتناول "موازنة مصاريف البيع والتوزيع" التي تعتبر كموازنة أما ال    

وسائل لموازنة المبيعات، إذ تم التعريف بموازنة مصاريف البيع والتوزيع، ثم حددنا 

البيع والتوزيع، وبعدها قمنا بإدراج طريقة إعدادها، ثم  مختلف مصاريفطريقة تقدير 

 .سئلة للمراجعةمجموعة من الأ يها، وأدرجنا في الأخيرالرقابة عل

وجاء الفصل الرابع تحت عنوان " موازنة الإنتاج" لنوضح من خلاله موازنة      

مفهوم موازنة  خلاله تحديدالنشاط الثانية المتعلقة بالعملية الإنتاجية، إذ تناولنا من 

الإنتاج، وبعدها التعرف على أساليب التنبؤ بموازنة الإنتاج، ليأتي بعدها كيفية إعداد 

 موازنة الإنتاج والرقابة عليها، ليختم الفصل بأسئلة وتمارين للمراجعة.

في حين جاء الفصل الخامس ليتناول " موازنات مستلزمات الإنتاج" لإظهار     

نة النشاط السابقة وهي الإنتاج، وأدرجنا في هذا الفصل كل من موازنات الوسائل لمواز

العمل المباشرة، موازنة  موازنةالأولية،  المواد من الإنتاج احتياجات موازنة

 ، ودعمنا هذا الفصل بأسئلة وتمارين للمراجعة.الصناعية غير المباشرةالمصاريف 
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"، إذ قمنا نات للمواد الأوليةأما الفصل السادس خصصناه لإدراج " موازنة التموي     

ها واعدادها ثم تقديرموازنة التموينات للمواد الأولية، وأوضحنا كيفية التعريف بب

 .أسئلة وتمارين للمراجعةعليها، بالإضافة إلى ادراج الرقابة 

وخصصنا الفصل السابع لنوع آخر من الموازنات وهي " موازنة الاستثمارات"،      

التعريف بالاستثمار، وبعدها قمنا بالتعريف بموازنة الاستثمار، ثم  أين حددنا من خلاله

حددنا سيرورة إعداد هذه الموازنة، وفي آخر الفصل قدمنا مجموعة من الأسئلة 

 .والتمارين للمراجعة

أما الفصل الأخير خصص للموازنات الشاملة وهي:" موازنة الخزينة والقوائم      

بها، وبعدها  الختامية"، أين قمنا بالتعريف بموازنة الخزينة، ثم حددنا طرق التنبؤ

عليها، وأدرجنا بعدها مثال لموازنة الخزينة كحوصلة لنظام  الرقابةتناولنا طرق 

 وتمارين للمراجعة. الموازنات، ودعنا الفصل بأسئلة



 

 

 

 

 
 

 

 :الأول الفصل

 أساسيات حول نظام الموازنات
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 حول نظام الموازنات  اتي: أساسالأولالفصل 

 :الفصلمحتويات 

  :مقدمة

، والتي تحقيق الأداء الناجعلمن أنسب الأدوات التي تساعـد الإدارة  الموازنات تعتبر     

المستقبل قبل حدوثها لغرض الإعداد لها إعدادا سليما؛ يمكن بواسطتها التفكير بمشاكل 

فمن خلالها يمكن للإدارة أن تمارس عملية التخطيط، وأن تحقق فعالية عملية الرقابة 

على الأداء من خلال المقارنة بين النتائج الفعلية والنتائج المخططة في الموازنة؛ 

هذا المحور، الذي يهدف إلى  ولتوضيح كل المفاهيم المتعلقة بنظام الموازنات ندرج

التعرف على الإطار النظري العام لنظام الموازنات، وذلك بإبراز مفهومها وسيرورته، 

 وكذا عرض مختلف أنواعها وأقسامها في المؤسسة.

 :للفصلالأهداف التعليمية 

 سيكون قادراً علي: بعد ان يكمل الدارس هذا الفصل

 ؛ها وبين الميزانيةالتعرف على معنى الموازنة والفرق بين 

 ؛معرفة دور وأهمية نظام الموازنات في المؤسسة الاقتصادية 

 ؛نظام موازنات فعال في المؤسسة وسيرورته مقومات فعالية 

 ؛التعرف على كل أنواع الموازنات والتمييز بينها، وكيفية التكامل فيما بينها 

 لوظائف الرئيسية لنظام الموازناتالتعرف على ا. 

 الفصل:محاور 

 مفهوم نظام الموازنات؛ 

 أهداف، مبادئ ومقومات نظام الموازنات؛ 

 ؛ةؤسسسيرورة نظام الموازنات في الم 

 وأقسامها. الموازنات أنواع   
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I- :مفهوم نظام الموازنات 
 

 

 يمكن إبراز مفهوم نظام الموازنات وفق العناصر التالية:     

I-1-  الموازنةنشأة مفهوم : 

المستخدمة في الرقابة  الأساليبتعتبر الموازنات) الميزانيات التقديرية( من أقدم      

الذي قام بإعداد  سيدنا يوسف عليه السلام، إلى ىولالأ تعود بدايتهاالتنبؤ بالمستقبل، إذ و

 استمر نظاما السلام عليه وضع ، حيثالعصرزنة القمح المتوقع إنتاجه في ذلك موا

 من يتكون اقتصاديا مشروعا الميزانية(، إذ نجد أنه استعمل مدة )تعتبر عاما 15تطبيقه 

 السلام عليه يوسف حدد وقد سنوات، سبع الأولى تستمر المرحلةإذ مراحل؛  ثلاث

 ومستوى، سنين( )سبع الميزانية فترة هي الإنتاج الإنتاج ومدة خطة في المتمثلة معالمها

؛ أما (الاستهلاك ترشيد أي) الاستهلاك ديوتقي(، )وزيادة الإنتاج والمدخرات الإنتاج

 وتنظيم تقييد في المتمثلة معالمها أهم حدد وقد سنوات، سبع كذلك الثانية تستمر المرحلة

واحد،  عام مدتها الثالثة والأخيرة الاستثمار؛ والمرحلة لإعادة الاستهلاك، والاستعداد

 1.والرفاهية الرخاء فيه يعم وهو عام

 وزير ، حيث كان1712ونبعت فكرة الموازنة من المحاسبة الحكومية لإنجلترا سنة      

البريطاني؛ لكن أول من  العموم مجلس على لعرضها الميزانية تقديرات يعد حينها المالية

" في كتابه" التطور التاريخي للتكاليف" في سنة De Gazeuxاستعمل لفظ الموازنة هو"

كاملا، ووصف الموازنة على أنها جداول الاحتياجات من ، أين خصص له فصلا 1825

أما استعمالها كأداة للرقابة فيعتبر حديث العهد  2الموارد مع تحديد توقيت هذه الاحتياجات؛

، وزاد الاهتمام بها إثر ظاهرة التضخم التي شملت معظم دول 1912نسبيا، إذ يعود إلى 

خذ بمبدأ التخطيط. وتطورت تدريجيا ، الأمر الذي أكد ضرورة الأ1920العالم سنة 

لتصبح الطابع المتميز للإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية، التي كانت سباقة في 

، بعد أن اتضح لها أنها 1930استعمال هذه الأداة، أين قامت بإعداد أول موازنة لها سنة 

                                                             

: وكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين ورقابة تخطيط كأداة الموازنة فاعلية مدى العمري، محمد عطا 1

 الجامعة التجارة، كلية والتمويل، المحاسبة قسم الماجستير، شهادة تندرج ضمن متطلبات نيل رسالة ،)الأنروا( في قطاع غزة

 16-15ص:  ص ،2005فلسطين، غزة، الإسلامية،

2  Didier LECLERE, Gestion budgétaire, Edition Eyrolles, Paris, 1994, P : 06 
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تطبيقها في أوربا لا يمكن الإشراف على مالية الدولة دون التخطيط للمستقبل، لينتشر 

 1إثر الحرب العالمية الثانية.

على النحو  والرقابة للتخطيط كأداة الموازنات ابه مرت التي المراحل تلخيص ويمكن     

 2التالي:

 برنامج لتنفيذ اللازمة الموارد لتجميع جداول الموازنة فيها كانت :الأولى المرحلة -

 ؛معين

 جةلبرم توقيت زمني تحديد تتضمن وأصبحت الموازنة فيها طورت : الثانية المرحلة-

 ؛ التنفيذ عملية

ة ياريالمعالنمطية و التكاليف مع تستخدم الموازنات فيها أصبحت : الثالثة المرحلة-

 لتحقيق الرقابة؛

 ابةوالرق للتخطيط فعالة كأداة تستخدم الموازنات فيها أصبحت : الرابعة المرحلة-

 .الأنشطة بين والتنسيق

I-2-  الموازناتتعريف : 

( والتي تعني Bougettes( إلى الكلمة الفرنسية )Budget) يرجع أصل كلمة موازنة     

حقيبة، ذلك لأنه في المراحل الأولى لاستخدامها في الحكومة كانت تقدم في شكل كشوف 

كل حسب  لكن تطور المفهوم وتعددت التعاريف المقدمة له، 3داخل حقيبة جلدية؛

 ، ويمكن إبراز أهمها وفق ما يلي: اهتماماته وأهدافه وهذا لتغير الظروف والمعطيات

 زمنية لفترة وضع مفصل، مخطط أنها" العام مفهومها خلال من الموازنات تعتبر     

؛ اتؤسسالم نشاط من مختلفة بأوجه ويتعلق كمية، معطيات إلى مترجم محددة، قادمة

 مخططال هذا يوزع؛ الخ...الشخص أو الأسرة، أو الاقتصادية، اتؤسسالم أو الدولة سواء

 يمكن استخدامه وحتى تصرفاتهم في لهم مرشدا يكون حتى المسؤولين جميع على

 4؛الأداء لتقييم كأساس

 

                                                             

 22، ص: 1997، دار الجامعات المصرية، الإسكندرية، وبحوث العمليات واتخاذ القرارات المحاسبة الإداريةأحمد نور،    1

  14، ص:2002عمّان،  والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار ،الإدارية المحاسبة، وآخرونل الفض محمد مؤيد  2

3  Didier LECLERE, op-cit, P : 05 

4  Abdellatif KHEMAKHEM, La dynamique du contrôle de gestion, Edition Dunod, Paris, 

1976, p. 63 
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يعرفها معهد التكلفة والمحاسبين الإداريين بإنجلترا على أنها:" خطة كمية وقيمية و     

عليها قبل فترة محددة، وتبين عادة الإيراد المخطط المنتظر يتم تحضيرها والموافقة 

تحقيقه و/ أو النفقات المنتظر تحملها خلال هذه الفترة والأموال التي ستستعمل لتحقيق 

 1هدف معين"؛

 الموافقة العناصر لكل قيمي تقدير بأنها للمحاسبة الفرنسي الدليل يعرفها بينما     

 2؛محدد لبرنامج

 تنفيذها، المرغوب للأعمال مقدما محددة ةتفصيلي خطة بأنها "Cordon" ويعرفها     

 وحتى ،متهتصرفا في لهم مرشدا تكون حتى سؤولينمال عجمي على الخطة مدة عيوتوز

 3 ؛المشروع في الأداء لتقييم كأساس استخدامها يمكن

خلال فترة خطة كمية لاستغلال الموارد المتاحة للوحدة المحاسبية  الموازناتف     

 4؛محدودة في المستقبل

في التخطيط  الإدارةالرئيسية التي تعتمد عليها  الأساليب أحد إلاهي  ما كما أنها     

قدر  بأكبرة ؤسسالم أهدافلاستخدام الموارد والطاقات المتاحة بما يمكن من تحقيق 

ن اجل الوصول ومن ثم تحقيق الرقابة على هذا الاستخدام م ،ممكن من الفاعلية والكفاءة

 5للأداء؛مستوى ممكن  أفضل إلى

 يمكن كما المسطرة، ةؤسسالم لأهداف مالي أو كمي تعبير " اأنه على كذلك وتعرف     

 خلال ةؤسسالم في تنفيذها في مرغوب لأعمال مسبقا محددة خطة تفصيلية اعتبارها

 6"؛نقدي شكل في مترجم عنها المستقبل في معينة زمنية فترة

 نشاطات مختلف بين والتنسيق والرقابة التخطيط وسائل من وسيلة بأنها تعرففهي      

 وذلك المستقبلية النشاطات مختلف تحديد بموجبه يتم زمني بمثابة برنامج فهيؤسسة، الم

                                                             

 04، ص: 2005، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، فعالة للتسييرالموازنات التقديرية: أداة محمد فركوس،   1

 04، ص: أعلاه نفسهالمرجع   2

 2، ص:1998، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة المالية والتمويلمحمد صالح الحناوي،   3

 229، ص: 1988، المريخ، الرياض، دار الإداريةالمحاسبة  ترجمة أحمد حامد وآخرون، رج ماتولتش،يهيتجر، ساي ليستر   4

التحيز في إعداد الموازنات التخطيطية: دراسة تطبيقية من منظور سلوكي في  أثرعلي كريم الخفاجي، صلاح مهدي جواد،   5

 28، ص:2010 ،01 ، العدد18، المجلد بابل للعلوم الصرفة والتطبيقيةمجلة جامعة ، عينة من منشآت الأعمال الصناعي

 الجزائر، العامة، المحمدية دار ،الاقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة معزوي ليندة، لهواسي هجيرة، ،عدون دادي ناصر  6

 47 ص: ،2004

http://www.iasj.net/iasj?func=issues&jId=162&uiLanguage=ar
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 في تحقيقها تم التي والسنوات من الأرقام استخلاص يتم معينة مؤشرات على بالاعتماد

 1؛المستقبلية الأرقام لبناء كأساس وتعتمد السابق

 ؤسسةتبين برنامج عمل الم عبارة عن وثيقة من خلا هذه التعاريف نستنتج أنها     

تحقيق  ومن ثم ،تلخص كل العمليات والأنشطة التي تنوي القيام بها لمدة زمنية محددةو

 اللازمة اتخاذ الإجراءات من أجلمقارنة ما أنجز فعليا وما هو متوقع، الرقابة وهذا ب

 للوصول إلى أفضل النتائج.

I-3- الموازنات خصائص : 

لبرنامج  ومالي كمي تعبير كونها من مستمدة الخصائص من بجملةالموازنات  تتميز     

  2:يلي فيما تلخيصها ويمكن؛ معينة لفترة محدد عمل

 على ةمعتمد محتملة نتائج بل توقعات مجرد تليسفهي على التقدير، الموازنة تعتمد  -

  ؛وميدانية علمية أسس

 فالأهدا ترجمة يستدعي الأجل القصيرة البرامج تحقيقللأهداف، ف كمي تعبيرهي  -

 دالموار هذه تكون لا بحيث لتحقيقها، الضرورية الموارد تخصيص وكذا كميات، إلى

 ؛ومالية كمية أشكال في إلا

 ةالضروري والموارد للأهداف تقديرا فقط لا تعد، فهي عمل برنامج شكل في تحدد -

 مسطرةال الأهداف تحقيق إلى تهدف فهي عملية، بقرارات ترفق لابد أن وإنما لتحقيقها

 ؛فقط المعرفة أجل من المستقبل وتنبؤ معرفة وليس

؛ أهدافهوة ؤسسالم نشاط باختلاف وهذا أقل، أو واحدة سنة تكون قد معينة، لفترة تحدد -

تنفيذي  جزء هي والتي المحددة، العمل برنامجل كمية ترجمة الموازنة تعد حيث

 رنةمقا تتم أساسها على التي المعايير من الآجل وهي والطويلة المتوسطة للمخططات

 ؛تعبيرال الملائمة لتحسين التدابير اتخاذ ومن الفروقات، واستخلاص المحققة النتائج

 تعتبر المسار الذي يجب على الجميع إتباعه واحترامه عند التنفيذ؛ -

 

                                                             

 دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية،، تخطيط ومراقبة الإنتاج: منهج كمي مع دراسة حالةالفضل،  محمد مؤيد  1

 147ص:  ،2007

 بالاعتماد على:  2

 219، ص: 2012الأردن، والتوزيع، للنشر العربي المجتمع مكتبة ،الإدارية المحاسبة وآخرون، كافي يوسف مصطفى -

 قسم الماجستير، لنيل رسالة ،الصناعية الشركات في التخطيطية الموازنات وتنفيذ إعداد واقع ،الله خلف إبراهيم محمد وائل -

 27 :ص ،2007فلسطين، غزة، الإسلامية، الجامعة التجارة، كلية والتمويل، ةسبالمحا
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 ؛المرسومة الأهداف بتحقيق الأطراف يلتزم بحيث ةؤسسالم في المسؤوليات توضح -

  ؛لمرغوبةا الأهداف لتحقيق واستخدامها والمادية البشرية للموارد تنظيم عن عبارة هي -

 تمثل نظاما معلوماتي في المؤسسة. -

I-4- والميزانية الموازنة بين الفرق : 

(، نتيجة التقارب اللفظي Balanceوميزانية) (Budgetيخلط البعض بين لفظ موازنة)     

 1:يلي فيما بينهما، الأساسية، الفروق تلخيص العربية، ويمكن في اللغة همابين

 ينح في مواردها، ومراقبة أنشطتها تخطيط في الإدارة مساعدة إلى الموازنة دفته -

 ؛للمؤسسة المالي المركز إيضاح إلى الميزانية دفته

 رقامعلى أ الميزانية تحتوي حين في ،(مسبقة أرقام) تقديرات على الموازنة تحتوي -

 ؛فعلا حدثت عمليات عن فعلية

 فترة نع محدد تاريخ في تعد الميزانية أن حين في قادمة، محددة فترةل الموازنة تعد -

 .مضت

 

II-  الموازناتأهداف، مبادئ ومقومات نظام : 
 

 

 العناصر وفق ما يلي:يمكن إبراز كل من هذه      

II-1- :الأهداف الرئيسية للموازنات 

 من خلال ما سبق يمكن تلخيص الأهداف الرئيسية للموازنات وفق ما يلي:     

 : التخطيطهدف  -1

لخطة تفصيلية محددة مسبقا للأعمال المرغوب في كمي وقيمي  تعبيرالموازنة  تمثل     

. فهي تندرج ضمن التسيير ةؤسسالمختلفة للملأهداف تنفيذها، بمعنى أنها تعبر عن ا

التي تترجم إلى الخطط المتوسطة  الاستراتيجيةالتقديري للمؤسسة، فخلفها نجد الخطة 

الأجل من خلال الأهداف المتوسطة الأجل، التي بدورها تترجم إلى خطط عمل سنوية 

                                                             

في  رماجستي، نظام الموازنات التقديرية في التسيير الاستشفائي: دراسة حالة مستشفى حي البير بقسنطينةالطيب السايح،  1

 12، ص: 2006قسنطينة،  تسيير المنظمات، جامعة منتوري
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ن توضيح ذلك ويمك 1التي تحمل أهداف فرعية يمكن ترجمتها لقيم من خلال الموازنات؛

 الشكل التالي:

 ضمن مسار التخطيط ةمكانة الموازن(: 01) الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

م د،  الثالثة ل، مطبوعة موجهة لطلبة السنة محاضرات في مراقبة التسيير: سعاد عقون، المصدر

 52، ص: 2016والماستر تخصص إدارة الأعمال، جامعة بومرداس، 

ومنطقية حتى  منظمةة ة من تخطيط احتياجات الموارد بطريقؤسسفالموازنة تمكن الم     

 العامة للمؤسسة. بالاستراتيجية الالتزام تحقيق في تسهمو الأهداف المطلوبة، يمكن تحقيق

  : الأداءهدف الرقابة وتقييم  -2

تستخدم الموازنة كأداة للتأكد من مدى تنفيذ الوحدة الاقتصادية للأهداف المخططة،      

إذ تشمل عملية الرقابة مقارنة النتائج المحققة في نهاية الفترة بالأهداف المحددة مسبقا 

وتسمح هذه المقارنة تحديد الانحرافات تمهيدا للكشف عن العوامل التي أدت لهذه الفترة، 

إلى لوجودها، وذلك لوضع الحلول اللازمة لتصحيح تلك الانحرافات؛ واستعمالها في 

وكل ذلك يؤدي  2التغذية العكسية لترشيد التخطيط وإعداد الموازنات في فترات لاحقة؛

يين المسؤولين عن مواطن الضعف والقوة في لتقييم الأداء لمراكز المسؤولية وتب

 المؤسسة.

                                                             

 ،مساهمة نظام مراقبة التسيير في عصرنة التسيير العمومي: دراسة حالة الجماعات المحلية في الجزائرسعاد عقون،  1

 110، 108، ص: ، ص2014/2015، 3 أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة الجزائر

كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأداة تخطيط ورقابة في الجامعات عوامل المؤثرة على موسى محمد النجار، ال محمد 2

 20، ص:2006في المحاسبة والتمويل، غزة،  رماجستي، الفلسطينية بمحافظات غزة

الاستراتيجيةالخطة   الخطط الثانوية الخطط العملية 

الموازنات حسب     

 مراكز المسؤولية

سنوات فأكثر 5 سنوات 5إلى  2من   سنوات 5إلى  2من    
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  : والاتصالهدف التنسيق  -3

إن استخدام الموازنات يؤدي إلى خلق تنسيق العمل بين أقسام المؤسسة وأنشطتها      

المختلفة، وذلك من أجل توحيد الجهود وتفادي تعارض الأهداف الفرعية وتوجيهها نحو 

د في التناسق والتكامل والتوافق بين أنشطة المؤسسة وتفادي النظرة يفتالهدف العام، فهي 

الموازنات أداة لتوصيل الأفكار والمعلومات والأهداف وما ينشأ  دعتالجزئية للأمور. كما 

 1عنها من اتصالات تزيد من فعالية التخطيط والاقتصاد في التكاليف.

  : المسؤوليةوسيلة للتفويض والتحفيز وتحمل  -4

نظرا لاعتمادها على اللامركزية التسييرية فسيتم إشراك كل المعنيين بها عند      

صياغتها، وهذا سيخلق نوع من الحرص والاهتمام والإدراك لدى المسؤولين لأهمية 

أنشطتهم، وهذا ما سيزيد تحكمهم بها، وكل ذلك سيجعل عملية المراقبة والتقييم أقل 

  2داء.حساسية ولأكثر تحملا لتبعات الأ

II-2- التقديريةالميزانية  إعداد مبادئ : 

د من العلمية التي تزي المبادئ والأسس من مجموعة على الموازنات يعتمد نظام     

 هذاووكوسيلة تساعد المسؤولين على اتخاذ قرارات صائبة،  فعاليتها كأداة للتسيير

 نشاط استمراريةوضمان  الأرباح وتحقيق المسطرة الاستراتيجية الأهداف لتحقيق

 نة،المواز دقة لهالاخ من ويتحقق النظري الإطار تشكل المبادئ هذه ة؛ لكونؤسسالم

 :هي المبادئ هذه أبرزو

  : المسئوليةمبدأ الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز 1- 

تسبق عملية إعداد الموازنات تنظيم الهيكل التنظيمي للمؤسسة، بشكل يقسم المؤسسة      

 . إنالمسؤوليةإلى عدد من الوحدات التنظيمية الصغيرة، التي يطلق عليها بمراكز 

 يحقق، معين تنظيمي هيكل ظل في المختلفة المسؤولية بمراكز الموازنة وربط التنسيق

 تلك في والقوة الضعف نقاط بتحديد يسمح حيث ة،ورقاب تخطيط كأداة تهاوفعالي تهاكفاء

 تحقيق في مركز كل مساهمة مدى معرفة على الاقتصادية الوحدة يساعد وهدا ،المراكز

 الضعف نقاط على للقضاء المناسبة الاستراتيجيات تبني من تتمكن تم ومن ا،أهدافه

                                                             

 56المرجع السابق، ص:  ،محاضرات في مراقبة التسييرسعاد عقون،  1

 56المرجع أعلاه نفسه، ص:  2
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الموازنة بمراكز المسئولية  بمعنى ربط تقديرات المراكز هده في القوة نقاط وتعزيز

  1.بالوحدات التنظيمية المختلفة وذلك حتى يمكن مقارنة النتائج الفعلية بهذه التقديرات

  : الشمولية مبدأ2- 

فروعه  أحد أو نشاط يوجد لا إذ المؤسسة، نشاط أوجه لجميع التقديرية الموازنة تعد     

هذا  علىو المستقبلي، والتنسيق التخطيط إطار ضمن يدخل لا طبيعته كانت ومهما

والموارد  الأنشطة جميع تغطي أنها بمعنى شاملة تكون التقديرية الميزانية فإن الأساس

 2.المؤسسة في المالية

  : الواقعية مبدأ3- 

 ةترجم يه هذه الأخيرة أن بحيث بها تعد التي الطريقة على ةنزوام أي نجاح يعتمد     

 لتحقيقها المؤسسة تسعى التي الأهداف بتحديد تبدأها أن يعني هذا المؤسسة، لأهداف كمية

 مناسبة مدى مراعاة ينبغي الأهداف تلك تحقيق يمكن وحتى النشاط، مزاولة نتيجة

 عيةواق من التحقق، بمعنى للمؤسسة المتاحة والموارد للإمكانيات المحددة الأهداف

 على ملتع التي زنة،واالم خلال من كمي بشكل عنها التعبير يتم التي المحددة الأهداف

 .معين هدف لتحقيق معينة زمنية فترة خلال المؤسسة موارد تنسيق

 سهولة أو بصعوبة المؤسسة هدف اتصف إذا تنعدم الواقعية أن ذلك من ونستنتج     

 والنتائج الميزانية أرقام بين الانحرافات فإن التحقيق، صعب الهدف كان فإذا التحقيق،

 تقييم عملية على يؤثر ذلك لأن المؤسسة صالحر غي في تكون سوف للنشاط الفعلية

 الفعلية النتائج بين الانحرافات أن يعني فهذا التحقيق بسهولة الهدف اتصف إذا أما الأداء

 من متفائلة التنفيذية الإدارات يجعل ما وهذا المؤسسة، صالح في تكون الميزانية وأرقام

 3.المطلوب المستوى إلى الوصل حيث

  : الحوافز نظامب ربط الموازنات مبدأ4- 

 عدواف تحريك على يعمل والمعنوية المادية للحوافز نظام توفير الضروري من     

 .المطلوبة الأهداف تحقيقعلى  والعمل بالموازنة للالتزام ةؤسسالم في العاملين

 

 

                                                             

 والتوزيع، للنشر الثقافة ودار الدولية العلمية الدار ،الإدارية المحاسبة ،حنان الحلوة رضوان كحالة، جوزيف جبرائيل 1

 44-43 :ص ،2002الأردن،

 46 :ص ،1199 ليبيا، المفتوحة، العربية منشورات الأكاديمية الإدارية، المحاسبة في المدخل الحيالي، ناجي وليد  2

 36 -35ص:  ص ،المرجع السابق النجار، محمد موسى محمد  3
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  : المشاركة مبدأ5 - 

 لجميع شاملة موازنة وضع يقتضي الشمول، الذي مبدأ من المشاركة مبدأ ينبع     

 للمساهمة المختلفة الإدارية للمستويات الكاملة الفرصة إتاحة، والإدارية المستويات

 وفعالية كفاءة بأكثر الموازنة تنفيذ لضمانهذا و ،الموازنات إعداد عملية في الإيجابية

 ذاتيا يرتبطون وجعلهم المنفذين لدى الدافعية لخلق ،تنفيذها عن المسؤولين باعتبارهم

لهم،  المعنوية الروح من ويرفع أعمالهم لطبيعة فهمهم درجة من يزيد ، لأن ذلكبها

 يسمح ما الجماعي، وهذا والعمل المبادرة روح يشجع كما بالمسؤولية إحساسهم ودرجة

 1.الانحرافات بتقليل

 : الموازنة وحدة مبدأ6- 

خلال  للموازنة، من الفرعية والخطط أجزاء بين التجانس تحقيق بالوحدة يقصد      

 ومترابطة متكاملة موازنة إعداد دف، بهللمؤسسة المختلفة الأنشطة بين الكامل التنسيق

 2.ورقابة تخطيط كأداة استخدامها يمكن

 : المرونة بدأم7- 

 أي المحيطة، الظروف مواجهة على الموازنات نظام قابلية بالمرونة مدى يقصد     

 تعايشها التي المستقبلية المحيطة والظروف الأحداث مع التكيف علىته قدر مدى

 على المحافظة مع ويسر بسهولة الموازنة تقديرات تعديل ، بمعنى إمكانيةةؤسسالم

 ظلها في يتم فعالة رقابة تحقيق من تمكن فالمرونة ة،والرقاب للتخطيط كأساس صلاحيتها

 عن التعبير في والواقعية الدقة من درجة تحقيق في وتساهم، التكاليف على السيطرة

 3.التأكد عدم ظروف مع للموازنة الاستراتيجي التكيف خلال من الأهداف

  : التقديرمبدأ 8- 

 التنبؤ على أساسا تقوم فهي ،مستقبلية مالية فترة عن تعبر التقديرية الميزانية     

 للظروف واقعي علمي وتحليل دراسة أساس على يقوم الذي هو الجيد والتنبؤ ،بالمستقبل

 للتحقق، قابلة واقعية تقديرات وضع إلى ذلك يقود بحيث بمجملها، والخارجية الداخلية

؛ بالمؤسسة المحيطة والظروف الاعتبارات جميع ضوء على النتائج أفضل لتحقيق وذلك

 ،أهدافها تحقيق في التقديرية الميزانية فشل إلى سيقود التنبؤ في العشوائي التقدير بحيث

                                                             

 236 :ص ،المرجع السابق ،وآخرون الفضل محمد مؤيد  1

 وجهة من غزة قطاع بلديات في والرقابة تخطيط كأداة الموازنات فعالية مدى درغام، موسى ماهر عيد، الشيخ محمد إبراهيم  2

 التطبيقية العلوم جامعة محكمة، تطبيقية علمية مجلة التطبيقية، للعلوم الأردنية لةالمج ،الموازنات وتنفيذ عداد على القائمين نظر

  189ص:  ،2 العدد ،11 الإنسانية، المجلد العلوم سلسلة

  237:ص السابق، المرجع آخرون،و الفضل محمد مؤيد  3
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 إحصائية دراسات وجود دون الواقع من وقريبة صادقة تقديرات إلى الوصول يمكن لا إذ

 هذه أساس وعلى المستقبل في الاتجاهات دراسة وكذلك ،الماضية للفترات وكمية

 العلمية الأساليب كانت مهما لكن ، المستقبلية الافتراضات وضع يتم الدراسات

 .1كامل بشكل دقيقة تكون أن يمكن لا فإنه التوقع في المستخدمة

  : التوقيت مبدأ9- 

 حدوثها توقع حسب الموازنة فترة مدار على وتوزيعها المختلفة العمليات توقيت إن     

 لمدة التقديرية الموازنة بناء يتم ما عادةف للموازنة، الزمني التوزيع يسمى بما عنه يعبر

 الموازنة تقسيم يتم لكذل ة،صعب جد عليها عملية الرقابة من يجعل ما وهذا كاملة سنة

 في الموازنات فعالية سيزيد ، وهذا ماالأجل قصيرة رقابية فترات عدة إلى التخطيطية

 الفعلي الأداء بين الانحرافات اكتشاف في السرعة خلال ،الأداء وتقييم الرقابة عملية

 لكل الزمني التوقيت ويشمل 2.اللازمة التعديلات إجراء مع قصيرة فترات على والمقدر

 .والمراقبة المتابعة ثم التنفيذ الإعداد، وقت من ابتداء الموازنة عملية جوانب

  : بالاستثناءمبدأ الإدارة 10- 

تي تخرج عن يعني هذا المبدأ أن تركز الإدارة جهودها في مراقبة النتائج الشاذة ال     

يار ، بمعنى اخت٪05، أي إعطاء الأهمية فقط للانحرافات التي تزيد عن نطاق المألوف

 .العناصر ذات التأثير الكبير على أداء المنظمة، بهدف معالجتها

  : القياسمبدأ وحدة 11- 

 مثل(، وغيرها وزن، حجم، عرض، طول، (بشكل عيني أوليبشكل  الموازنةتعد      

 المطلوبة العاملة القوة المطلوبة،كمية المواد الخام إنتاجها، عدد الوحدات المطلوب 

 إلى العينية الموازنةترجمة  ذلك يتمبعد العينية؛  الموازنةوهذه ما تسمى  ،وغيرها

 3.النقدية المعمول بهاوحدات ال

 

 

 

                                                             

 الشركات في الأداء وتقويم والرقابة التخطيط في التخطيطية الموازنات استخدام أهمية مدى عليان، موسى محمود زيد  1

 ، ص2009الأردن، العليا، للدراسات الأوسط الشرق جامعة الأعمال، كلية المحاسبة، تخصص ماجستير، الأردنية، الصناعية

 41-40:ص

   35- 34ص: المرجع أعلاه نفسه، ص  2

 48 ص: ،السابق مرجعال الحيالي، ناجي وليد  3
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II-3-  المؤسسةمقومات نظام الموازنات في : 

 1:في بعين الاعتبار، نلخصهاتؤخذ  مقومات ةثلاثتوفر  يلزم موازنة أي إعداد قبل     

 : التنظيمية المقومات1- 

 ن أجلمتعددة م أطراف إلى وإسنادها توزيعها ة يتطلبؤسسالم أهداف نظرا لتعدد      

د خطوط إداري يحد تنظيم تواجد هو الموازنة لنجاح الأساسي الشرط فإن تحقيقها، وعليه

تقسيم وتحديد العلاقات والمستويات السلطة ومواقع اتخاذ القرارات الإدارية، بمعنى 

 تىح واضحة المسؤولية ، أين تكون فيهوزيع الاختصاصات والتنسيق بينهاالأعمال وت

عتماد أخرى، وهذا ما يستلزم الا جهة من الأداء وقياس جهة من المهام توزيع فيه يتم

ا م على نمط اللامركزية في الإدارة لتحقيق وجود موازنة لكل مركز مسؤولية، وهو

سيؤدي لتحقيق الأهداف المسطرة. ومن خلال ما سبق نجد ضرورة توافق نظام 

لرقابة ة، لأن ذلك سيسهل عملية تنفيذها واؤسسالموازنات مع الهيكل التنظيمي في الم

 ويمكن ابراز هذه المقومات فيما يلي:  عليها.

لتنبؤ؛ أثناء ا ضرورة تقيم المؤسسة إلى أقسام ووظائف متجانسة حتى يتسنى التنسيق  -

ولهذا يتعين على المؤسسة تحديد وظائفها وأقسامها بشكل دقيق، وتحديد مراكز 

 محدد؛المسؤولية بوضوح من أجل ربط كل موازنة بمركز مسؤولية 

ض السلطة تحلي نظام المؤسسة باللامركزية حتى يكون التنبؤ دقيقا وهذا من خلال تفوي -

 لمراكز المسؤولية.  

  : لنفسيةا المقومات2- 

 الشروط توفر من لابد بل فقط التنظيمية الشروط على يتوقف لا الموازنة نجاح إن     

العاملين، ولهذا يجب على الإدارة العليا أن تأخذ العامل الإنساني بعين  تحفز التي النفسية

الاعتبار في إعداد وتنفيذ الموازنة لتجنب أي مقاومة عند التنفيذ، وتبيان أن نظام 

                                                             

 :عد إلى  1

، 2006 مصر،، الدار الجامعية، الموازنات واستخدامإعداد المدخل الحديث في محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،  - 
 34-31ص ص: 

 15، ص: 1984، طبعة المعارف، القدس، فلسطين، مبادئ الموازناترشيد،  نضالصبري  - 

، 2000 ض،الريا دار المريخ للنشر، المحاسبة الإدارية،، وآخرون هيتجر، سيرج ماتولتش، ترجمة أحمد حامداي ليستر  - 
 456، 266- 265ص ص، ص: 

يع، عمان، ، دار المستقبل للنشر والتوزمبادئ الإدارة: النظريات والوظائفمحمد قاسم القريوتي، مهدي حسن زويلف،  - 

 144-145ص:ص  ،1989 ،2ط الأردن،

 82-80يحياوي دكتوراه، ص ص:  -
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من الإدارة بل هو نتاج مشاركة  مفروضاالموازنات هو أداة للثقة، كما أنه ليس نظاما 

تقبلها  يزيد ةزنواالم لإعداد المسؤولين وعمالهم جميع إذ نجد أن اشتراك كل المستويات،

تحقيقها، وخاصة إذا ما تم ربط تحقيق  على العمل وبالتالي أدائهم، لقياس كأداة من طرفهم

 ويمكن تلخيص أهم هذه المقومات فيما يلي: .والمعنوية المادية نظمة الحوافزالموازنات بأ

 تبيان أن نظام الموازنات ليس أداة تخويف، بل أداة للثقة؛ -

يسهم في رفع الروح المعنوية لهم، المسؤولين عن تنفيذ الموازنات في اعدادها اشراك  -

فيهم روح التعاون وتجعلهم أكثر وهذا يزيدهم إصرارا على انجاحها، كما أن هذا ينمي 

 اطمئنانا وهذا يرفع من أدائهم؛

 رفع الوعي أدى الأفراد من خلال عقد اجتماعات ودمجهم في مع المسؤولين. -

  : المادية المقومات3- 

 في خاصة بصفة والمتمثلة للمعلومات ضبطا يتطلب وازناتالم نظام تطبيق إن     

 اجل من المناسبة الأوقات في المعلومات هذه تتوفر أن يجب حيث المحاسبية المعلومات

 مراكز أهداف مختلف لتحقيق المناسبة القرارات واتخاذ جهة، من الميزانية إعداد

ويكون  .ةؤسسالم أهداف تحقيق في المساهمة أي أخرى، جهة من المعنية المسؤوليات

الأخيرة بالشكل الذي وعرض هذه  ساليب العلمية في وضع التقديرات،ذلك باستخدام الأ

يحقق أكبر استفادة ممكنة، من حيث الوضوح والبساطة والمرونة وتأهيل وتدريب 

 ويمكن ابراز بعض المقومات المادية فيما يلي: .المسؤولين على إعدادها بشكل سليم

ضرورة الاعتماد على محاسبة مفصلة بشكل كاف سواء بالنسبة للمحاسبة العامة او  -

التكاليف، كما يجب الربط بين المخطط المحاسبي ونظام التكاليف من جهة ونظام محاسبة 

 ؛الموازنات من جهة ثانية

ضرورة تحديد المجال الزمني للتنبؤ، أين يؤخذ بعين الاعتبار مدة دوران المخزون،  -

 التغيرات الموسمية، مدة العملية الإنتاجية، وفترة الضريبة وغيرها.

 لأن هناك اختلاف من منطقة لأخرى؛ للتنبؤ،ال المكاني ضرورة تحديد المج -

 ضرورة الحصول على المعلومات النوعية، وذلك بتنويع مصادر المعلومة. -
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III- : سيرورة نظام الموازنات في المؤسسة 
 

 

قديرات يعتبر نظام الموازنات سيرورة تبدأ من عملية التنبؤ، التي تسمح بوضع ت     

لشكل أساسها الموازنات، ثم الرقابة عليها؛ ويمكن إظهار ذلك وفق اتبنى وتعد على 

 التالي:

 : سيرورة نظام الموازنات في المؤسسة(02الشكل رقم )

  (contrôle)الرقابة (budgétisationإعداد الموازنات)   ( prévisionالتنبؤ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Christian et Christiane RAULET, Comptabilité analytique et contrôle de 

gestion, Tome 2, Edition Dunod, Paris, 1977, p p : 09-10 

تتحكم في سيرورة نظام الموازنات مجموعة من العوامل التي تعتبر كمتغيرات      

 ذلك وفق ما يلي: أساسية لهذا النظام، الذي يبنى وفق إجراءات معينة، نظهر

III-1- الموازنات سيرورة وضع نظام في المتحكمة العوامل : 

مهم جدا  يعتبر اتالموازن سيرورة نظام في المتحكمة العوامل على التعرف إن     

 فترة من ةؤسسالم نفس وفي أخرى إلى ةؤسسم من العوامل هذه وتختلف ،للمؤسسة

  1:في العوامل هذه تتمثل ى؛لأخر

 

 

                                                             

 12محمد فركوس، المرجع السابق، ص:  1

مختلف استعمال 

 والأساليب الطرق

للدراسة القبلية 

 لاتخاذ القرارات

تحديد العمليات التي 

ستقوم بها المنظمة 

من تحديد للأهداف 

للإمكانياتوتوفير   

المقارنة الدائمة بين النتائج 

المحققة والنتائج المتوقعة 

عن أسباب  )البحث

الانحرافات واتخاذ 

التصحيحية  الإجراءات

الضرورية، وتقييم نشاط 

(عن الموازنات المسؤولين  
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 : المبيعات حجم1- 

 الإنتاج كمية تفوق ةؤسسللم الإنتاجية الطاقة كانت إذا متحكما عاملا المبيعات تصبح     

 والتي بيعها، الممكن الكمية حجم يعادل إنتاجي برنامج وضع يعني وهذا بيعها، الممكن

 .المتاحة الإنتاجية الطاقة من أقل تكون أن بدورها يجب

 : المتاحة الإنتاجية الطاقة2- 

 الطاقة من أقل كونها حال في المتحكم العامل المتاحة الإنتاجية الطاقة تصبح      

 .تسويقها الممكن الإنتاجية

 : الإنتاج مستلزمات3- 

 المادة العاملة، كاليد المستلزمات من مجموعة توفير الإنتاج برنامج تنفيذ يتطلب      

 عالية مهارة ذات العاملة اليد إيجاد ةؤسسالم على يصعب وقد المختلفة، اللوازم الأولية،

 الإنتاج مستلزمات تصبح الحالة هذه ففي الأسباب، من لسبب الأولية المادة توفير أو

 .المتحكم العامل

 : العامل المال سأر4- 

 تصاحبها الإنتاج حجم في زيادة أي كانت إذا المتحكم العامل المال سأر يصبح      

 على ةؤسسالم وتعجز الإنتاج، مستلزمات في لاستثماره العامل المال سأر في زيادة

 .البرنامج تنفيذ يعرقل مما توفيره

 عوامل إلى أهميتها حسب بترتيبها ةؤسسالم تقوم المؤثرة، العوامل مختلف تحديد بعد     

 عائقا تكون لا حتى منها التقليل كيفية عن البحث الإدارة وعلى ثانوية، وأخرى رئيسية

 .هاوتحقيق مجاالبر تنفيذ أمام

III-2-  الموازناتإجراءات سيرورة نظام : 

إذ تعتبر الموازنات ترجمة صادقة لأهداف المشروع استراتيجيات الإدارة لتحقيق      

هذه الأهداف، بدءا من التنبؤ بالمبيعات وصولا للرقابة على كل من هذه الموازنات، 

مرحلة التنبؤ والإعداد ومرحلة الرقابة، ويمكن إبراز هذه السيرورة وفق مرحلتين هما 

 وفق ما يلي:

   : الموازناتالتنبؤ وإعداد  -1

خلال هذه العملية التمييز بين ثلاث مراحل أساسية، تعبر عن مسار إعداد الموازنات،      

تتمثل المرحلة الأولى في التحضير لإعداد الموازنات، تليها مرحلة إعداد وتجميع مختلف 
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لتأتي مرحلة اعتماد وقبول الموازنات، ويمكن إظهار هذه المراحل وفق الموازنات، 

 الشكل التالي:

 سيرورة التنبؤ وإعداد الموازنات(: 03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المرجع ، مساهمة نظام مراقبة التسيير في عصرنة التسيير العمومي عقون،: سعاد المصدر

 112السابق، ص: 

 

 

 مرحلة التحضير لإعداد الموازنات

جمع وتحليل 
 معلومات

 عن المؤسسة

تحديد 
 الأهداف
 العامة

وضع 
الاستراتيجيات 

والسياسات 

 العامة

وضع الخطط 
 طويلة 

الأجل للمؤسسة 

 والتنسيق بينها

البداية الفعلية: وضع الإطار 
العام للموازنات )الأهداف 

مركز التفصيلية لكل 

 (ةمسؤولي

 مرحلة إعداد الموازنات وتجميعها

تحديد 
 مسؤوليات
اعداد 

 الموازنات

تحديث دليل 
الموازنات 

وتحضير الجدول 

 الزمني لإعدادها

وشرح توزيع 
الخطة الاستراتيجية 
واجراءات اعداد 

 الموازنات

إعداد وتسليم 

 الموازنات

تجميع الموازنات 
 وإعداد

 الموازنات الختامية

 مرحلة اعتماد الموازنات

دراسة 

 الموازنات

عرض الموازنات  تعديل الموازنة اعتماد الموازنة

 ومناقشتها
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 ويمكن شرح مختلف هذه المراحل وفق ما يلي:     

 ت:الموازنا لإعداد التحضيرمرحلة  1--1

الموازنات، وهذا من أجل  إعداد لعملية والتحضير التمهيد إلى المرحلة هذه تهدف     

 1من خلال العمليات التالية: العام لها، ويكون ذلكوضع الإطار 

ة، ويكون ؤسسللم الاستراتيجية الأهداف بتحديد العليا الإدارة تقومالأهداف:  تحديد -أ

طريق  فيها، وهذا عن المؤثرة العوامل وتحليل لها الحالي الوضع ذلك من خلال تقييم

ات ة؛ ثم يتم وضع الاستراتيجيؤسسوالخارجية للم جمع وتحليل المعلومات الداخلية

 الأهداف.والسياسات العامة على ضوء هذه 

 معايير مراجعة ةؤسسالم على يجب: الفرعية والسياسات الخطط بين التنسيق -ب

 خلل هناك يكون لا حتى بينها، التنسيق أجل من الفرعية اتهوسياسا وخططها الموازنة

 في؛ ليتم ةؤسسللم العام والهدف الفرعية الإدارة وسياسات خطط بين تجانس وعدم

 كلل التفصيلية الأهداف تحديد خلال من وذلك، للموازنات العام الإطار وضع الأخير

 الإطار شكلتي ؛ وبهذاوتنسيقها لدراستها ةؤسسللم العليا للإدارة وتقديمها مسؤولية مركز

 .للموازنات العام

 الموازنات: إعداد مرحلة -1-2

 لمسؤوليةا مراكز على المشرفين بمشاركة التقديرية الموازنات بإعداد ةؤسسالم تقوم     

 هدافالأ منوانطلاقا  الآجل، طويلة والخطة العامة والاستراتيجيات الأهداف ضوء على

 :التالية الخطوات وفق وهذا ؛التفصيلية

 لخلا من وذلك ،ةؤسسللم التنظيمي الهيكل وفق الموازنات إعداد مسؤوليات تحديد -

 ؛الموازنات إعداد في للمشاركين المختلفة الأدوار

 لتيا العمل خطوات تحديد يشمل والذي ،الموازنات لإعداد ةالزمني ولاالجد تحضير -

 ميعج به يلتزم للعمل تفصيلي برنامج إطار ضمن وذلك الموازنة، لإعداد إتباعها يجب

 ؛المهمة في المشتركين

 الالتزام مع الزمني الجدول وفق المراكز رؤساء طرف منمبدئية  موازنات إعداد يتم -

 تحويل منهم يطلب وإجراءات الإعداد؛ أين التفصيلية هدافوالأ الاستراتيجية بالخطة

                                                             

 58-57المرجع السابق، ص ص: ،محاضرات في مراقبة التسييرسعاد عقون،  1
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 رقم حجم كتحديد محددة، قيم إلى متهبحوز التي الأساسية والمعطيات العمل خطط

 ...الخ؛السوق حصص الهامش، نسب الأعمال،

 .الشاملة اتالموازن وإعداد الموازنات تجميع -

  :الموازنة اعتماد مرحلة -1-3

 ليتم ادهابإعد قام الذي المسؤول مع الموازنات بمناقشة الموازنة لجنة أعضاء يقوم     

 تالتعديلا وإجراء الفرعية، الموازنات بين والتنسيق بالربط تتعلق قرارات اتخاذ

 :التالية الخطوات المرحلة هذه وتتضمن اعتمادها ليتم عليها اللازمة

 الشامل التقييم ي، إذ يتمتنفيذ مسؤول كل طرف من إعدادها تم التي الموازنات دراسة -

 المراكز، اءرؤس حددها التي والقيم الأرقام مصداقية مدى من والتأكد المبدئية، اتنزوالمل

 ؛ بينها فيما تناسقها مدى في النظر إلى إضافة

 ة؛الموازن لجنة أعضاء قبل من ومناقشتها الموازنات عرض -

 ؛عليها فقةبالموا أو عليها تعديلات بإجراء الموازنة لجنة تأمر الموازنات ةمناقش بعد -

موازنة، ال لجنة من طرف عليها والموافقة إعدادها من الانتهاء الموازنة بعد اعتماد -

 في هذه وارد هو لما وفقا ةؤسسالم عمليات جميع بتنفيذ وتصبح بذلك ترخيصا

  .المختلفة العمليات تنفيذ عند العاملين لجميع ومرشدا الموازنات،

 : عليها والرقابة الموازنات تنفيذ -2

 الواردة طالخط تطبيق على العمل يجري العليا الإدارة قبل من الموازنة اعتماد بعد     

 طبالخط الالتزام مدى من للتأكد المؤسسة أداء على والرقابة الموازنات، هذه في

 المرحلة الخطوات التالية:  هذه وتشمل الموضوعة،

  1تنفيذ الموازنات: -2-1

بعد إعداد الموازنات التقديرية تتخذ الإجراءات اللازمة للشروع في تنفيذ هذه      

وتجدر الإشارة إلى أن عملية التنفيذ هي من مسؤولية الإدارة والمسؤولين  الموازنات،

حيث يقوم كل رئيس مركز مسؤولية بتنفيذ الموازنة في مجال نشاطه، ولا بد  2العمليين،

أن تتدخل الإدارة في الإشراف على التنفيذ، ويتم ذلك بمتابعة التقارير الدورية لإعطاء 

وعملية تنفيذ الموازنات  ؛التوجيهات اللازمة، ومعرفة مدى تحقيق الخطط التقديرية

تعديل البرامج بصفة جزئية أو كلية، لذا  عليها لمشرفيلزم اوهذا ما تواجهها عقبات، 
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وحتى يكون لنظام الموازنات التقديرية فعالية كبيرة  .ينبغي مراجعة الموازنة التقديرية

 :في تحقيق النتائج الإيجابية يجب

 تاتيجياواسترأن يستوفي المشرفون على تنفيذ الموازنة التقديرية فهم حقيقي لأهداف  -

ة ة المعبر عنها في الموازنات، ودراسة كافية لإجراءات الموازنؤسسوسياسات الم

صا التقديرية؛ لضمان حسن أدائهم، ويجرى ذلك ضمن سلسلة من الاجتماعات تعقد خصي

أي سوء  على كافة أسئلة واستفسارات العاملين لإزالة الإجابةلهذا الغرض، وتتم فيها 

 فهم من قبلهم؛

  تنفيذها؛ الأهداف الممكنأن تمثل تقديرات الموازنة  -

ة ؤسسي للمأن يكون هناك ارتباط وثيق بين نظام الموازنات التقديرية والنظام المحاسب -

 .وخاصة المحاسبة التحليلية

  الرقابة على الموازنات: -2-2

 الميزانيات واستخدام الموضوعة، والأهداف الخطط تنفيذ متابعة عملية هي الرقابة     

 1مقدما؛ الموضوعة والسياسات بالأهداف من الالتزام والتأكد للرقابة كأداة التقديرية

من خلال  وتجدر الإشارة إلى أن مراقب التسيير هو من يتولى بالرقابة على الموازنات،

كشف الانحرافات وتحليلها ومعرفة أسبابها وإعداد التقارير بشأنها إلى الإدارة لاتخاذ 

 وتعتبر 2نب الانحرافات السالبة ودعم الموجبة منها؛الإجراءات التصحيحية الكفيلة بتج

لكل  الضرورية المعلومات توفر لأنها ةؤسسالم داخل مهمة جد الموازنات الرقابة على

ويمكن توضيح عملية الرقابة على  الماليين، المسيرين، العاملين من المسؤولين

 الموازنات وفق الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

                                                             

 49، ص: المرجع السابق ،ناصر دادي عدون، معزوي ليندة، لهواسي هجيرة  1
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 الرقابة على الموازناتسيرورة (: 04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 64المرجع السابق، ص:  ،محاضرات في مراقبة التسيير : سعاد عقون،المصدر

 :التالية ساسيةالأ خطواتفق الشكل يظهر أن الرقابة على الموازنات تمر بالو     

 مقارنة على المرحلة هذه تنطوي: الانحرافات وحساب الأداء تقارير إعداد مرحلة -أ

 ويكون ذلك بإعداد  المختلفة، الموازنات في الظاهرة المقدرة بالنتائج الفعلية النتائج

الفترات  أساس على تالانحرافا لحصر استخدامها يتم التي الأداة وهي الأداء، تقارير

 وأنشطتها تؤسساالم باختلاف الأداء تقارير تصميم يختلف الجزئية للموازنات.

 توافرها الواجب الضوابط من مجموعة عند الوقوف يمكن أنه غير، فيها الإدارة وأساليب

 :وهي الأداء تقارير في

 يعني وهذا، فيها المطلوب الرقابة ومستوى ةؤسسللم الإداري التنظيم هيكل تتبع أن -

 الدنيا، بالمستويات بدءا حدة، على مسئولية مركز لكل منفصل أداء تقرير هناك يكون أن

 ؛العليا المستويات إلى ترفع ملخصة تقارير في يصب أن إلى

 ؛ةؤسسالم في النشاط أوجه كافة تغطى أن -

 الاستراتيجية

 خطة عملية

 الموازنة

 تعديل التقديرات إجراءات تصحيحية

 البحث عن الأسباب

 تحديد الانحرافات المهمة

 الانحرافات

 الانجازات

 النظام

 المحاسبي
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 احتساب عم الموازنة في المقدرة وتلك المحققة الفعلية النتائج بين مقارنة تتضمن أن -

 ؛ولتاريخه السنة بداية ومنفترة جزئية للموازنة  لكل وذلك الانحرافات،

 هدممستخ احتياجاتو متطلبات مع وتفاصيلها فيها المعلومات عرض طريقة تتلاءم أن -

 ؛القرارات واتخاذ التقييم صعيد على

 .المناسب الوقت وفي لها المقررة الأوقات في إعدادها يتم أن -

 بهدف حدا على انحراف كل دراسة يتم المرحلة هذه في المهمة: الانحرافات تحديد -ب

، وهذا من أجل التعامل معها حسب أهميتها بالنسبة للمؤسسة، الانحرافات تحديد طبيعة

المرتقب منها، ولهذا يتم التعامل مع وحسب التكلفة الناتجة عن عملية التصحيح والعائد 

هذه الانحرافات وفق مبدأ الإدارة بالاستثناء، بحيث يتم تركيز الاهتمام على الانحرافات 

    1الكبيرة مقارنة بالأقل أهمية.

 هذه في :التصحيحية الإجراءات واتخاذ المهمة البحث عن أسباب الانحرافات -ج

 سبببالانحراف، والتعرف إن كانت  وجود إلى أدت الأسباب التي مناقشة يتم المرحلة

 عن ارةعب وهي ،الفعالية عدم أو الخطة تنفيذ في القصور في مثلا تتمثل داخلية عوامل

 يرغ انحرافات عبارة عن وهي خارجية عوامل إلى بالرقابة؛ أو تعود انحرافات تتعلق

 ويكون ذلك وفق ما يلي:. للرقابة تابعة

 في كموالتح الرقابة على المسؤولين قدرة على اعتمادا الانحراف عن المسؤول تحديد -

 لخلا من ذلك كان سواء ،هممع الانحرافات إلى أدت التي الأسباب مناقشةوالنتائج 

 معهم اعالاجتم خلال من أو المسجلة، الهامة للانحرافات خطية تغيرات بتقديم مطالبتهم

 ؛سلبية أو ايجابية كانت سواء الانحرافات هذه لمناقشة مباشرة

 الطرق وتحديد الانحرافات لمعالجة إتباعها الواجب الخطوات نأش في القرارات اتخاذ -

 ؛المستقبل في تكرارها وتفادي المرضية غير الأوضاع وتصحح تعالج التي والوسائل

 وأبحاث بدراسة القيام ذلك يشمل وقد التصحيحية؛ والإجراءات القرارات تنفيذ متابعة -

 عادةوإها، تعديلو سابقا الموضوعة الأهداف واقعية مدى من التأكدو الأوضاع لتحسين

 وليةبالمسؤ التنويه، ولذلك ضرورة هناك نتاك ما إذا الموضوعة الميزانية في النظر

 ؛ومكافأتهم المرتفع الأداء مستوى عن

 ؛ذلك الأمر تطلب ما إذا والإجراءات والأنظمة الاستراتيجيات تعديل -

 .لذلك ضرورة هناك كانت ما إذا الموضوعة الموازنات في النظر إعادة -
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IV-  وأقسامهاأنواع الموازنات : 
 

 

 يمكن إبراز مختلف أنواع الموازنات وأقسامها فيما يلي:     

IV-1-  الموازناتأنواع : 

ات النشاط أوجهجله واختلاف أتختلف الموازنات باختلاف الهدف الذي توضع من      

 :أصناف، منها ما يلي عدة وفقالموازنات  تصنيفالمختلفة، ويمكن  بين القطاعات

 :الزمنية الفترة التصنيف وفق -1

بالرغم من أن ما يميز الموازنات أنها تعبر على الخطط القصيرة الأجل التي لا       

السنة، وما هي إلا  تتجاوز السنة، إلا أن هناك بعض الموازنات الطويلة التي تفوق مدتها

نقل سنوي لموازنات قصيرة الأجل أو هي موازنات مستمرة للموازنات القصيرة، 

وتتحدد الفترة الزمنية حسب عدة عوامل مثل دورة حياة المنتج، نوع المستهلك، درجة 

 موازنات قصيرة التصنيف لهذا وفقا تغير الطلب، خصائص الصناعة وغيرها، إذ نجد

 1:مستمرة ل وأخرىالأج طويلة ،الأجل

 : الأجل قصيرة الموازنات -1-1

ب طبيعة وهي تغطي فترة محاسبية واحدة عادة ما تكون سنة مالية مقبلة، وتقسم حس     

 .النشاط إلى فترات أقصر كالموازنات الفصلية أو الشهرية أو الأسبوعي

 ل:الأج طويلة الموازنات -1-2

فهي  الطويل، المدى في تحقيقها ةنظمالم ترغب التي الأعمال مجموعة في تتمثل      

 التفاصيل تتضمن لا هيتغطي فترة زمنية تزيد عن السنة وتمتد إلى عدة سنوات، ف

ق بين أهداف لكونها تجميع للموازنات القصيرة الأجل، لأن الهدف منها هو التنسي الدقيقة،

 الاتجاه حتوضيل ية؛ وهذاوإمكانيات المؤسسة مستقبلا في ضوء أهدافها وإمكانياتها الحال

 على الحصول أو جديدة منتجات وطرح التوسع حيث من المستقبل في ةؤسسللم العام

  .جديدة أصول

 

 

                                                             

  . 47-45، ص ص: المرجع السابقحنان رضوان،  ة،كحال جوزيف جبرائيل 1



 أساسيات حول نظام الموازنات           الأول الفصل

39 
 

 المستمرة: الموازنات -1-3

 ترةف عن سليمة تقديرات إعداد إمكانية عدم حالة في تعد ومتجددة، موازنة هي     

فصلية،  تنفيذ الموازنة )سواء كانت منفترة  كل نهاية مع يتم الزمن، بحيث من معقولة

 يساعد الأسلوب وهذا ؛فترة جديدة مما يجعلها تظهر مستمرة إضافة شهرية، أسبوعية...(

 لدى ونيك وبالتالي الموازنة، لمتطلبات والمسبق المستمر التخطيط عملية على الإدارة

 .لديها فةالمختل الأنشطة وتنسيق جديد هو ما مواجهة على والقدرة الكافي الوقت الإدارة

 كارالأف تجديد على والمسؤولين الإدارة تحفز المستمرة الموازنات استخدام كما أن

 ؤالتنب الموازنات هذه وتضمن، الأهداف المستقبلية لتحقيق بالتخطيط والاستمرار

 لإيجاد الحلول. وكافية سابقة زمنية بفترة المستقبلية بالمشاكل

 الموازنة: عليها تشتمل التي التفاصيل درجة التصنيف حسب -2

 :إلى الموازنات تقسم هنا     

  :المسؤولية موازنة -2-1 

مسؤول،  يوجد منها كل رأس وعلى ،وورشات أقسام عدة من تتكون المؤسسة إن     

 الموازنة؛ يقوم فترة خلال تنفيذها المراد الأعمال تتضمن موازنة له يكون جزء وكل

يتم  حيث المحاسبية، المساءلة أو المسؤولية محاسبة المبدأ على الموازنات من النوع هذا

 فعالة أداة إذن هيفالأهداف.  تحقيق أو التنفيذ مسؤولية مراكز أساس على طيالتخط

 هو الذي المسؤول نقيم أداء بواسطتها التي المفصلة تزودنا بالمعلومات لأنها للرقابة

 1.بها القيام الواجب المصححة الإجراءاتو القسم ذلك رأس على

  :البرامج موازنات 2--2 

 معينة، غاية تحقيق إلى منها كل محددة، تهدف برامج إلى ةؤسسالم نشاط تقسيم يتم     

 أو معينة نشاط أساسها الموازنات هذه أن ، بمعنىحدا على برنامج موازنة لكل وتعد

 لعملية خاصة أهمية إضفاء في دورها ويتمثل 2بها؛ القيام ةؤسسالم تنوي محددة عملية

 فهي المشاريع اختيار ة مشاكلؤسسالم تواجه عندما البرامج موازنة أهمية وتزداد التنبؤ

 لكل اختيارها عن والمالية الاقتصادية والنتائج الآثار عن بالمعلومات الإدارة تزود

 3مشروع.
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 :المنتجات موازنة -2-3

 نوتتضم الموازنة، لأغراض مستقلة محاسبية وحدة منتج كل اعتبار على تقوم      

 نوالمخزو المبيعات وبرنامج به، الخاص والتشغيل الإنتاج المنتج برنامج موازنة

 المتوقع الإيراد وتقدير له، والمستلزمات اللازمة التكاليف عناصر وتخطيط به، المتعلق

 فةالمختل المنتجات ربحية تخطيط على المنتجات موازنة وتساعد منه؛ عليها الحصول

 .وتحسينها عليها والرقابة

  :الشاملة الموازنة -2-4

 لعامةا الأهداف مع أهدافها تنسيق فيتم الجزئية، للموازنات العام الهيكل تمثل     

 الموازنات تشملها التي ةؤسسالم أنشطة لمختلف الشاملة وتوضح الصورة ة،ؤسسللم

 لفترة مقدرةال والعوائد من الأعباء انطلاقا المالية الوضعية تحديد عند وتنتهي الفرعية،

 المتعددة وببرامجها المختلفة أنشطتها بكل ةؤسسالم أن الشاملة الموازنات وتعتبر معينة

 إعداد ضلأغرا المحاسبية الوحدة بمثابة الكثيرة مسؤوليات وبمراكز المتنوعة وأقسامها

 .الموازنة

  :المستعملة القياس وحدة معيارالتصنيف حسب  - 3

 1:إلى المعيار لهذا وفقا الموازنات تنقسم     

  :العينية الموازنات -3-1

 نم النوع هذا ويكثر( ...الوحدات الوقت، ،كالوزن (مادية بوحدات عنها يعبر     

 .الصناعية المؤسسات في الموازنات

 :النقدية الموازنات -3-2

 قييمت لغرض الموازنات من النوع هذا يستعمل نقدية، بوحدات عنها التعبير يتم     

 يف الموازنات مختلف بين الجمع لغرض ثانية جهة ومن جهة، من العينية الموازنات

 .النهائية الأعمال

 :والمرونة الثبات معيارالتصنيف وفق  -4

 :إلى الموازنات تنقسم المعيار لهذا وفقا     
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  الثابتة: الموازنات -4-1

 تتغير لا النشاط، من واحد معين لمستوى تعد التي الموازنات تلك أنها على تعرف     

 ذات الثابتة الموازنات يجعل ما المتحقق، وهذا الفعلي النشاط مستوى عن النظر بغض

 بها، تتصف التي الجمود بسبب حالة ،الأداء وتقييم الرقابة أغراض في محدودة فائدة

 عند واضحة تكون لا قد ظروف من يستجد لما الاستجابة على قدرتها عدم إلى إضافة

  1.والمخطط الفعلي الأداءبين  كبيرة انحرافات حصول عليه يترتب مما الموازنات إعداد

  ة:المرن الموازنات -4-2

تعتمد على المعلومات التي تم الحصول عليها من  ةإن الخطط التي تقوم بها المؤسس     

نافسة، تغير في أذواق عملية التنبؤ، والتنبؤ دائما يرتبط بعدم التأكد كظهور منتجات م

 تعدو 2تستجيب لكل التغيرات. المستهلكين وغيرها؛ ولذلك يجب أن تكون الخطط مرنة

 النشاط من مختلفة ومستويات الأسعار من متعددة مجموعة أساس علىالموازنة المرنة 

 عند الموازنات في هذه المرونة أهمية ؛ وتبرزالتأكد عن عدم تنجم التي الأخطار لتفادي

 النشاط المقدر حجم تعديل يتم بحيث الفترة، نهاية في المطلوب التوازن حصول عدم

لما  ذلك، بناء على الموازنة أرقام تعديل يتم ثم ومن الفعلي، النشاط حجم يوازي بشكل

 الفعلية الأرقام بين الاختلاف عن الناجمة الانحرافات تحليل دقة في كبير أثر من لذلك

 المتغير الجزء من الديناميكية أو المرونة صفة الموازنات هذه وتكتسب والأرقام المقدرة،

 وتقييم والتخطيط الموازنات إعداد مراحل الرقابة على أغراض التكاليف؛ فهي تخدم من

  3.الأداء

 الإشراف: حسب جهةالتصنيف  -5

 4:هي الموازنات من أنواع ثلاث توجد وفق هذا الصنف     

  :المفروضة الموازنات -5-1

بإعداد  تقوم التي هي العليا الإدارة لأن الأسفل، إلى الأعلى من بالموازنات تسمىو     

فقط؛ ومن  التنفيذ مسؤولية تتولى التي الدنيا الإدارة إلى ترسلها ثم الموازنات تقديرات

 وحريصة ةؤسسالم بعمليات واسع إدراك لها العليا الإدارة أن هو النوع هذا مميزات

                                                             
  210عبد الحي مرعي، المرجع أعلاه نفسه، ص:  1
 08محمد فركوس، المرجع السابق، ص:  2

 إلى:عد   3

 39-37المرجع السابق، ص ص:  حجازي،محمد سامي راضي، وجدي حامد  -

 49، المرجع السابق، ص: حنان رضوان ،ةكحال جوزيف جبرائيل -

 11محمد فركوس، المرجع السابق، ص: 4
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التزام  من يقلل أنه النوع هذا على يعاب ؛ لكنتحيز بدون المتاحة الموارد توزيع على

 .بمسؤولياتها السفلى الإدارية المستويات

 :الإسهامية الموازنات -5-2

 تولىت التي هي الدنيا الإدارة لأن ،الأعلى إلى الأسفل من بالموازنات تسمىو      

 ونتيجة ،علياال للإدارة ترسل ذلك بعدو ،هابين التنسيق عملية ثم التقديرات إعداد مسؤولية

عداد إ في الدنيا للإدارة الفعال للدور نظرا تحقيقها ممكن ةؤسسالم أهداف فإن لذلك

وفي  همأقسام أهمية في يبالغون الأقسام مسؤولي بأن النوع هذا على التقديرات؛ ويعاب

 .التحقيق سهلة أهداف ووضع للموارد الاحتياجات

 :التفاوضية الموازنات -5-3

فيه  وماتالمعل تكون السابقين، النوعين مزايا على ويعتمد واقعية أكثر النوع هذا     

 .الدنياو العليا الإدارية المستويات بين كافية بدرجة متداولة

 :الموازنة تغطيها التي الأعمال طبيعة معيارالتصنيف وفق  -6

 :أسماليةر رىوأخ تشغيلية موازنات إلى التقديرية الموازنات تنقسم المعيار لهذا وفقا     

 :التشغيلية الموازنات -6-1

 ء،الشركا ةؤسسللم الاستغلال نشاط تغطي لأنها الاستغلال بموازنات كذلك وتسمى      

 ....الخالبيع الإنتاج،

 : سماليةأالر الموازنات -6-2

 .ةؤسسللم الاستثمارية العمليات بتخطيط تتعلق، والاستثمار بموازنة وتدعى     

IV-2- 1: وترابطها أقسام الموازنات 

النشاط  يمكن تجميع مختلف الموازنات في ثلاث أقسام، يشمل القسم الأول موازنات     

ت وينتج عنها القسم الثاني من الموازنات وهي موازنا وهي الموازنات الرئيسية،

  الشاملة:الوسائل، وتليها الموازنات 

 

 

 

                                                             

 59: المرجع السابق، ص ،محاضرات في مراقبة التسييرسعاد عقون، بالاعتماد على   1
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 موازنات النشاط:  -1

تشمل كل من موازنة المبيعات وموازنة الإنتاج؛ إذ تعتبر الأولى الموازنة التي تعتمد      

مد على مدى صحة التنبؤ نجاح نظام الموازنات يعتعليها باقي الموازنات، ذلك لأن 

 بالمبيعات، ونبرز كل منها كما يلي:

 :لمبيعاتموازنة ا -1-1

إن أول خطوة في إعداد نظام الموازنات في المؤسسة هو إعداد موازنة المبيعات،      

يتوقف لأنها تعتبر الأساس الذي يسند عليه إعداد الموازنات الأخرى، ونجاح هذا النظام 

إلى حد كبير على مدى الدقة في التنبؤ بالمبيعات، ولهذا يجب أن تتم عملية التنبؤ 

 بالمبيعات بإتباع الأساليب العلمية حتى تكون التقديرات على درجة كبيرة من الدقة.

  :لإنتاجموازنة ا -1-2

أن تنتجها  تهدف الميزانية التقديرية للإنتاج إلى تقدير الكميات التي ترغب المؤسسة     

 الميزانية. خلال فترة

 موازنات الوسائل:  -2

تمثل هذه الموازنات مشتقات لموازنات النشاط، وتتمثل في كل من موازنة مصاريف      

البيع )التي تعتبر مشتقة لموازنة المبيعات(، موازنة وسائل الإنتاج )تعتبر مشتقات 

مواد الأولية المستهلكة، موازنة اليد لموازنة الإنتاج( التي تحتوي على كل من موازنة ال

العاملة المباشرة، موازنة الأعباء العامة للإنتاج؛ ونجد كذلك كل من موازنة التموينات، 

تعتبر مشتقات لكل من المبيعات )الاستثمار موازنة الأعباء العامة للإدارة، موازنة 

 وموازنة الإنتاج(.

 الموازنات الشاملة: -3

موازنة الخزينة، جدول حسابات النتائج التقديري، الميزانية الختامية تشمل كل من      

 التقديرية.

 ويمكن توضيح أقسام الموازنات في المؤسسة في الشكل التالي:     
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 ترابط وتسلسل الموازنات في المؤسسة(: 05رقم)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 59المرجع السابق، ص: ،محاضرات في مراقبة التسيير : سعاد عقون،المصدر

 الاستغناءإذ يظهر من الشكل ترابط الموازنات فيما بينها، إذ لا يمكن لكل واحدة منها      

عن الأخرى، وهذا بدءا بموازنة المبيعات وصولا للموازنات العامة، والتي سنفصل كل 

  .واحدة منها في المحاور اللاحقة

 

 

 

موازنات الأعباء 

للإدارة العامة  

 موازنة الخزينة

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج

 تحليل داخلي
 

 دراسة السوق

موازنة مصاريف 

 البيع والتوزيع

موازنة الأعباء 
 العامة للإنتاج

 

موازنة اليد العاملة 

 المباشرة

 

 موازنة التموينات
 

موازنة المواد 

 الأولية المستهلكة

 

 موازنة
 الاستثمارات

 
 

 الموازنات العامة

 

موازنات 

 النشاط
 موازنات الوسائل

 الموازنات الشاملة
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 للمراجعة:أسئلة 
 

 ما معنى الموازنة؟ -

 ما هي علاقة الموازنة بأهداف المؤسسة؟ استدل بشكل؟ -

 ذلك بشكل(؟بين مكانة الموازنة ضمن مسار التخطيط في المؤسسة )وضح  -

 تعتبر الرقابة إحدى سيرورات نظام الموازنات، ما دور هذه السيرورة؟ -

 ولماذا؟ للموازنة؟و المجال الزمني ما ه -

 من بين مبادئ نظام الموازنات مبدأ المرونة، اشرح ذلك؟ -

 تشترك كل أنواع الموازنات في لغة واحدة، ما هي هذه اللغة؟ -

 ات في المؤسسة هي مبدأ الإدارة بالاستثناء، اشرح ذلك؟من بين مبادئ نظام الموازن -

 ما هي أقسام الموازنات في المؤسسة؟ -

 ما هي المبادئ التي تقوم عليها الموازنات؟ -

 ص نظام الموازنات؟ئما هي خصا -

 :منها الخاطئة رت ا العبا تصحيح مع التالية، تارالعبا خطأ أو صحة مدى حدد -

 المؤسسة إدارة تسعى التي الأهداف عن فقط الكمي للتعبير أداة الموازنة تعتبر 

 .لتحقيقها

 معينة نسب تحقيق وهو فقط واحد بهدف اقتصادية مؤسسة أي إدارة أهداف ترتبط 

 .الربحية من

 وظائف من رئيسيتين وظيفتين ممارسة في المنظمات إدارة الموازنات تساعد 

 .فقط الرقابة ووظيفة التخطيط وظيفة هما الإدارة

 فرضها حالة في وذلك العاملين دافعية على إيجابيا عاملا التخطيطية الموازنة تمثل 

 .العليا الإدارة قبل من عليهم

 الفعلي الأداء بين فاتاالانحر تحديد طريق عن الرقابي بدورها الموازنة تقوم 

 .بالموازنة وارد هو كما التقديري والأداء

 ومستوى الفعلي الاداء مستوى بين فاالانحر تحديد بمجرد الرقابية الوظيفة تكتمل 

 التقديري. الأداء

 طويل التخطيط عن تعبر التي والجداول القوائم مجموعة هي التشغيلية لموازنةا 

 .للمشروعات الاستثمارية أو سماليةأالر للمشروعات الأجل



 

 

 

 

 
 

 

 :الثاني الفصل

                                                   موازنة المبيعات            
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 المبيعات : موازنةالثانيالفصل 

 

 محتويات الوحدة:

 مقدمة:

المنطق الأساسي في إعداد الموازنات يبدأ أساسا بتقدير حجم المبيعات، الذي يتم     

الإنتاجية المتاحة للمؤسسة؛ ولهذا تحديده خاصة على أساس ما يستوعبه السوق والموارد 

تعتبر موازنة المبيعات من أهم الموازنات داخل المؤسسة، لأنها لا تمثل الدخل الأساسي 

أو المصدر الرئيسي لإيراداتها بل لارتباطها الوثيق بالموازنات الأخرى، الأمر الذي 

 يجعلها تحتل المرتبة المتقدمة من اهتمامات الإدارة.

 التعليمية للوحدة:الأهداف 

 بعد ان يكمل الدارس هذه الوحدة سيكون قادراً علي:

 ؛التعرف على موازنة المبيعات وأهميتها في نظام الموازنات 

 ؛معرفة سيرورة موازنة المبيعات في المؤسسة الاقتصادية 

 ؛في موازنة المبيعات معرفة أهمية التنبؤ 

  ؛بالمبيعاتمعرفة بعض الأدوات المستعملة في عملية التنبؤ 

 ؛التعرف على كيفية تنظيم التنبؤات في جداول يسهل تنفيذها 

 كيفية متابعة موازنة المبيعات واستخراج الانحرافات. 

 محاور الفصل:

 ؛مفهوم موازنة المبيعات 

 ؛التنبؤ بالمبيعات في المؤسسة 

 ؛إعداد موازنة المبيعات 

 ؛الرقابة على موازنة المبيعات 

 أسئلة وتمارين للمراجعة. 
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I- مفهوم موازنة المبيعات : 
 

 

 يمكن إبراز مفهوم موازنة المبيعات وفق ما يلي:     

I-1-  المبيعاتتعريف موازنة : 

 بيع:قبل البدء في تعريف موازنة المبيعات سنقوم بتعريف المبيعات وعملية ال     

 :مفهوم المبيعات وعملية البيع -1

في  اءالبق حتى لن تستطيعولكن بدون مبيعات ، منتج أن يكون للمؤسسة أفضليمكن      

ت المؤسساجميع للمؤسسة، ولهذا ف لمبيعات هي الجوهر الرئيسيالسوق، وبالتالي فا

دية بهدف وجهات الأعمال المختلفة تقوم بكافة النشاطات التجارية والاقتصا الاقتصادية

 ها.تحقيق المزيد من

 الاقتصادية المؤسسات طرف من بيع محل كوني ما كل أنها على المبيعات تعرف     

 ةخدمي أو ،حالها على السلع بيع اغرضه ةتجاري تكان سواء الربحي الهدف ذات

 الأشغال انجاز اهدفه مؤسسة أو ا،منتجاته لبيع عتصن ةإنتاجي أو ،بمقابل خدمات ؤديت

  1؛وبيعها

المورد الأساسي للإيرادات، وفيها يتم  تعتبرهي حصيلة العمل التجاري، والمبيعات ف     

التعويض المناسب عن التكاليف التي تكبدتها المؤسسة للحصول على الإيرادات المناسبة، 

   2لسلع والمنتجات، أو ببيع الخدمات.سواء ببيع ا

المستهدف،  عملية البيع هي المعاملة التي تجرى بين البائع والمشتري أو السوق أما     

لسلة من س، فهي حيث يتم خلال هذه العملية تبادل قيمة نقدية مقابل البضائع أو الخدمات

ريق تسُتخدم كخارطة ط ،الأنشطة المخطط لها في كل مرحلة من مراحل مسار المبيعات

. ام الصفقةوتبدأ بالاتصال بالعميل المحتمل وتنتهي بإبر ،ملدفع عملية البيع إلى الأما

ء عملهم يمكن اعتبار عملية المبيعات بمثابة خارطة طريق لموظفي المبيعات أثناوبهذا 

 .على تحويل العملاء المحتملين إلى عملاء

                                                           

  85ص: ، 1،2009ج ،والمكتبية، الجزائر المطبعية الفنون مؤسسة الجديد، المالي المحاسبي النظام مخطط نوح لبوز، 1

شركة يمن سوفت المحدودة للأنظمة والاستشارات، النظام المحاسبي المتكامل )دليل المستخدم(، شركة يمن سوفت المحدودة  2
 ، متوفر على الرابط:280، ص:2011، 07للأنظمة والاستشارات، اليمن، ط 

pdf-p://www.almotakamelpro.com/index.php/download/downloadhtt  

http://www.almotakamelpro.com/index.php/download/download-pdf
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  :  وتتمثل أبرز أهداف العملية البيعية فيما يلي     

 زيادة حجم المبيعات؛ -

 على عملاء دائمين؛ الحصول -

 العثور على عملاء جدد؛ -
  الحصول على مكانة متميزة في السوق؛ -

 وضع الخطط المستقبلية. -

لمستقبلية، دراسة وتحليل المبيعات السابقة والحالية وافمن مهام مسؤولي المبيعات      

ودراسة متطلبات السوق، وهذا من خلال وضع خطة مبيعات سنوية، يتم من خلالها 

 .بيعات، وهذا من خلال ما يسمى بموازنة المسيتم تحقيقها التيوضع توقعات للمبيعات 

 تعريف موازنة المبيعات: -2

 الأنشطة يف غالبا والمتحكم المؤثر العامل يه المبيعاتب يظهر أن الأنشطة المرتبطة     

اس نظام يعتبر أس بها الخاصة الموازنة وضع وبالتالي والمشتريات، الإنتاج مثل الأخرى

  الموازنات، ويمكن تعريف موازنة المبيعات وفق ما يلي:

هي أول ف، الأخرىتعتبر موازنة المبيعات القاعدة التي تبنى عليها باقي الموازنات      

الموازنات، وتعد المصدر الرئيسي للمقبوضات  نظام ا المسؤول عند إعدادبه موازنة يقوم

 وتعتبر؛ ةؤسسعليه في تمويل خطط الم الاعتمادالنقدية والمورد الأساسي الذي يمكن 

وهذا  ،الاستراتيجية هاأهدافتبين وة ؤسسالم في الموازنات باقي لإعداد المعلومات مصدر

 1؛متعددة بإتباع أساليب علمية الذي يكونالتنبؤ،  خلال من

عبارة عن خطة مالية للمبيعات تبين الأسلوب الذي تضخ فيه  فموازنة المبيعات     

 2الموارد وقوى البيع للوصول إلى مستوى المبيعات المتوقعة؛

سواء كانت  الاقتصادية، اتمؤسسفي جميع ال إعدادهاالموازنة جداول يتم  هتمثل هذو     

 3؛زمنية مستقبلية ةفتر خلالة مؤسسويتم فيها تقدير كمية مبيعات ال ،تجارية أوصناعية 

 

                                                           

1 Ahmed Hamimi, Gestion budgétaire et comptabilité prévisionnelle, Berti édition, Alger, 
2001, p:42 

، 01دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الطبعة  إدارة المبيعات،محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  2
 .329-328، ص ص:2010

3 http://qu.edu.iq/ade/wp-content/uploads/2016/02 ….pdf ,p :22 

http://qu.edu.iq/ade/wp-content/uploads/2016/02 ….pdf
http://qu.edu.iq/ade/wp-content/uploads/2016/02 ….pdf
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حيث يقوم كل مسؤول  ،تعهدا من طرف المسؤولين بتحقيق حجم نشاط معين عتبروت     

وتحديد رقم الأعمال  ةيقبلستالم للفتراتة بتحديد الكميات المقدر بيعها ؤسستجاري في الم

 1.الواجب تحقيقه

I- 2-  المبيعاتأهمية موازنة : 

 الموازنات باقي لإعداد المعلومات مصدر أنها من أهميتها للمبيعات موازنة تستمد     

 بالمبيعات التنبؤ في الدقة بمدى الأخرى الموازنات نجاح ويرتبط ،المؤسسسسسسسسسسسسة في

 الأنشسسطة في غالبا والمتحكم المؤثر العامل هو المبيعات نشسساط لأن وذلك .المسسستقبلية

 أن في الفصسسل السسسابق (05رقم ) الشسسكل ويوضسس  .والمشسستريات الإنتاج مثل الأخرى

 المبيعات تاتقدير تتم أن فبمجرد المبيعات، موازنة على تعتمد الموازنات أنواع جميع

 المبيعات حجم لمقابلة اللازم الإنتاج مسسسستوى فإن بها، الخاصسسسة الموازنة إعداد ويتم

 الإنتاج موازنة إعداد يتم ثم ومن ت،االتقدير تلك ضسسوء في تحديده يتم سسسوف المتوقع

 موازنة مثل تابعة أخرى موازنات تقرير في المتحكم العامل تصسسسسسسب  بدورها وهذه

 غير الصسسسسناعيةاريف المصسسسس وموازنة المباشسسسسرة الأجور وموازنة المباشسسسسرة المواد

يمكن توضسسسسسسي  أهمية موازنة و 2.الإنتاج موازنة احتياجات لتحقيق وذلك المباشسسسسسسرة

 3 المبيعات من خلال الأهداف التي تسعى لتحقيقها:

 تمثل دليل للمؤسسة فيما يتعلق بالمبيعات المستهدفة؛ -

 تسسسساعد المؤسسسسسسسسة على صسسسنع الأرباح وتحقيقها خلال الفترة القادمة،تضسسسع أهداف  -

 ؛لمتوقعةاالإيرادات بالتكاليف  تقدير صافي الدخل المتوقع الناتج عن مقابلةوبالتالي 

 تعتبر الأسسسسسسسساس في تحضسسسسسسير وتهيئة باقي الموازنات الأخرى، فهي توفر البيانات -

 اللازمة لإعدادها؛

ساعد على تحديد الاحتياجات المستقبلية من المخزون  - سلعي ت ون، المخز مستويات)ال

 المخزون الاحتياطي...(، ومشتريات المواد الأولية وغيرها؛

 ؛هل متابعة تنفيذ إدارة التحصيل لخطة الإيراداتتس -

                                                           

1  Isabelle de Kerviler, Loïc de Kerviler, Le contrôle de gestion a la portée de tous, édition 
Economica, pari, 2006, p:61 

 33، ص: المحاسبة فب الهيئات الاقتصاديةصفيناز عبد الحي عبد الحميد، شهيندة ممدوح حافظ،  2

 إلى: عد  3

  336-335، 332-330:محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، المرجع السابق نفسه، ص ص، ص  ص -

   - Jean Meyer, Gestion budgétaire, 8eme édition, Dunod, Paris, 1979, p : 42. 
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تسسسسسسساعد على تحديد مختلف المصسسسسسسروفات والإنفاق المتعلقة ببيع وتسسسسسسسويق مختلف  -

 المنتجات؛

 ؛تساعد على التغلب على التعقيدات التي تظهر أثناء عملية التنفيذ -

خرى الداعمة والأقسام الأقسام إدارة المبيعات ر عامل رقابي على الأداء المتحقق لأتعتب -

 .والمساعدة لها

I- 3-  المبيعاتسيرورة موازنة : 

لرقابة، وهذا ما تبدأ موازنة المبيعات بالتنبؤ، ثم الإعداد من أجل التنفيذ، وبعدها با     

 سنوضحه بالتفصيل في العناصر الموالية.
 

 

II- المؤسسةالمبيعات في ب التنبؤ : 
 

 

لية وعم التخطيط لأصب  كذلك الأمر كان ولو ساكنة، ظروف في ةؤسسالم تعمل لا     

 .بالمستقبل التنبؤ من لابد كان لذلك سهلة، اتعملياتخاذ القرارات 

II- 1-  بالمبيعاتتعريف التنبؤ : 

 يعرف التنبؤ بالمبيعات بعدة تعاريف، يمكن إبراز أهمها فيما يلي:      

الرئيسية لنجاح أي مؤسسة مهما كان حجمها تعتبر عملية التنبؤ إحدى المهام      

، فبدون هذه العملية لا يمكن أن تعمل اصة فيما يتعلق بإدارة المبيعاتونشاطها، وخ

، والمحيط التي تعمل فيهيمثل حلقة الوصل بين المؤسسة  فهو ؛وتستمر داخل السوق

رات تتضمن محاولة للكشف عن المستقبل من خلال معرفة اتجاهات المتغيلكونها 

 عرض عملية ويعتبر كذلك أنه 1المحيطة والتعرف عليها بما يخدم أهداف المؤسسة.

كما  2.الماضي في سلوكها دراسة بعد تاريخية مشاهدات باستخدام مستقبلية لقيم حالي

 بالاعتماد معين، نشاط أو معينة فعالية لمستوى التقدير أو التخمين هأن ىلع هتعريف يمكن

 3ه.وكفاءت هوخبرت التنبؤ يةلبعم القائم وحكمة ميةلالع والأدوات الإحصائية البيانات ىلع

                                                           

 280، 279محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، المرجع السابق نفسه، ص، ص: 1

  177:ص ، 1998ئر،ازجال الجامعية، المطبوعات ديوان ،المدى القصير التنبؤ وتقنيات نماذج حشمان، مولود  2

 .87:ص، 2000 الأردن، المستقبل، دار ،التجارية وملالع في ياتلالعم بحوث عواد، الكريم عبد عبيدات، محمد، العلاونة يلع 3
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 بعين الأخذ مع بالكمية للمبيعات مسبق إعداد بأنه فيعرف بالمبيعات التنبؤ أما     

بغض النظر  لهايعتبر أساس لأي تخطيط إذ  1؛ةؤسسالم تواجه التي القيود الاعتبار

لحجمها وإمكانياتها، فهو تخمين أو تقدير لمستوى حجم المبيعات، قيمة المبيعات في 

 الاقتصادية والاجتماعية المحتملة؛المستقبل والتي يمكن أن يحصل في ظل الظروف 

 كما تعبر 2فهي توض  اتجاهات الطلب المستقبلي الذي لا يمكن لأي مؤسسة أن تتجاهله.

 ممكنة ودقة وضوح وبأكبر تحديد دفبه ،دراساتة من الموعلمج ءواستيفا تغطية عن

  3.ككل ةؤسسللم والقيمة بالكمية الأعمال لرقم

نية السلع خلال فترة زم هو محاولة لتقدير حالة السوق من سلعة او مزيج منف     

ائجه في ثر نتؤتسبق التخطيط للإنتاج وت وهو عملية الأحداثمستقبلية كما انه فن توقع 

 تحديد مستويات التخزين وتحديد القوى العاملة. كقرارات القرارات،الكثير من 

II- 2-  بالمبيعاتالعوامل التي تؤخذ بعين الاعتبار في عملية التنبؤ :  

أن تؤخذ بعين الاعتبار من أجل التنبؤ بالمبيعات، العوامل التي يجب  هناك العديد من     

 4نوعين:يمكن تقسيمها إلى 

 العوامل المسيطر عليها:  -1

بلية، قوتشمل جميع العوامل الداخلية للمؤسسة ذات التأثير على المبيعات المست     

، سياسات الاستثماريةتها سياس ،المالية هامواردوالإنتاجية تها طاقكوتشمل: إمكاناتها 

ج، خصائص المنتالأسعار، قنوات التوزيع، الأنشطة الترويجية، المنتجات الجديدة، 

داري والجهاز الإ البيع رجال فاءةك إضافة إلى السياسات الأخرى وقدراتها المالية،

 وغيرها.

 العوامل غير المسيطر عليها:  -2

 على يصعب التي العوامل تلك في تتمثلو وهذه العوامل تتعلق بالظروف الخارجية،     

 الاستهلاك، سوق على تؤثر والتي عليها التأثير أو التحكم عليها أو السيطرة ةؤسسالم

التضخم،  مثل:، سكاني نمو أو اقتصادي أو حضاري أو اجتماعي أو سياسي لتأثير نتيجة

 ، مستوى دخل الأفراد، تغيرات أذواق المستهلكين،عار الفائدة، الاستقرار السياسيأس

                                                           

1 Jean Meyer, Gestion Budgétaire, 4eme Edition, Edition Dunad, France, 1970, p27 :  

  281-280المرجع السابق نفسه، ص: محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف،  2

3 Thierry Cuyaubere, Jacques Muller, Control de gestion, La Villeguérin édition, Paris, 1991, p : 
56 

 ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعةتقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلةخالص صافي صال ،  4
 34-29 ص:، ص 2006، 03
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اتجاهات ، الدولة طرف من المنتجات بعض تشجيع ، شدة المنافسة،العوامل الجغرافية

 ة، التطورات التكنولوجية وغيرها. ويمكن ابراز أهمها وفق ما يلي:الصناع

 المنافسة ت،االاستثمار حجم ئية،االشر القدرة الدخل، كمستوى: الاقتصادية العوامل -

 طرف من المحفزة المنتجات ، المنتجات البديلة لمنتجاتها،المؤسسة لمنتجات الحالية

 مستوى للمبيعات، والدورية الموسمية التقلبات ،المستهلكين أذواق في التغير الدولة،

 ؛العمالة

 ؛فيةاالجغر المناطق على السكان توزيع ،فياالديمغر النمو: الاجتماعية العوامل -

 .المجتمع في السائد والعلمي الثقافي المستوى في المتمثلة :والعلمية الثقافية العوامل -

 .الأرضية والتضاريس السائد المناخ في والمتمثلة: الطبيعية العوامل -

II-3 -  المؤسسات أنواعحسب بالمبيعات التنبؤ : 

تقدير المبيعات( ضسسسروري في المؤسسسسسسسسات المختلفة، ويمكن أن  أو)بالطلب التنبؤ      

 نميز حاجة المؤسسات إلى التنبؤ في حالتين: 

 في طور الإنشاء:  المؤسسات  -1

ورغم أن هذه الشسسسركات لا تمتلك بيانات تاريخية عن حجم الطلب ونمطه في الفترة      

الماضسسية، إلا أنها تقوم بالتنبؤ الذي على أسسساسسسه يتم تحديد حجم المصسسنع ونمط الإنتاج 

والتنظيم الداخلي وغيرها. لهذا نجد أن هذه الشركات تستعين بأساليب عديدة لتحقيق دقة 

يام بمسسسوحات وبحوث السسسوق، والاسسستفادة من البيانات التاريخية أكبر في التنبؤ مثل الق

للشركات المشابهة ، والعقود التي يمكن أن تحصل عليها من الشركات التي ترتبط معها 

باتجاه التوزيع(، ودراسسسسسسسسة تجارب  ية( وأمامية)  باتجاه المواد الأول ية )  بعلاقات خلف

نظير في السسسابق، والاسسستعانة بخبرة  الشسسركات التي دخلت السسسوق بمنتجات لم يكن لها

رجال المبيعات والموزعين في سسسوق المنتج، والدراسسسة التحليلية للظروف الاقتصسسادية 

 والاجتماعية كالسكان والاستثمارات ومستوى المعيشة في البلد. 

 في طور التشغيل والإنتاج: المؤسسات -2

اضية تكون أساساً جيداً لدقة التنبؤ وهذه الشركات تمتلك قاعدة بيانات عن الفترة الم     

 عن الأحداث المتوقعة في المستقبل. 
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II- 4-  بالمبيعاتأسس ومبادئ التنبؤ :  

نظام مستقر لعملية من إتباعها من أجل أن يكون هناك  هناك عدة أسس ومبادئ لابد     

 1التنبؤ بالمبيعات:

خية المعلومات، تتضسسسسسسمن البيانات التاريتوفر نظام معلومات يسسسسسسستند على قاعدة من  -

خلية ، وكذا قد تكون هذه المعلومات داالمتعلقة بأنشسسسسسطة وفعاليات للسسسسسسنوات الماضسسسسسية

 ؛خاصة بالمؤسسة أو خارجية مرتبطة بالمحيط الذي تشغل فيها

 لها تأثير في على مؤشرات الطلب؛ المحيطة التيدراسة كافة الظروف  -

 ، وكذا تحديد الفرضيات التي قام عليها؛ؤتحديد أهداف عملية التنب -

 تحديد كافة الفرص السسسسسسوقية بشسسسسسكل واضسسسسس ، وكذلك الموارد المتاحة، وتحديد قوى -

 البيع، والمستهلكين، وخطوط النتاج والمبيعات المحلية والإقليمية...الخ؛

ة العملية تحديد الفترة الزمنية التي سوف يغطيها التنبؤ، وهذا من أجل التحكم في دق -

 التنبؤية.

II- 5-  بالمبيعاتطرق التنبؤ :  

 إلى( % 01 حاولي (محددة نسبة إضافة على قائما الماضي في بالمبيعات التنبؤ كان     

 الطريقة هذه على الاعتماد الحالي الوقت في الخطأ من أنه إلا الماضية، السنة مبيعات

 خلال المتوقع النمو مقدار الاعتبار في الأخذ يجب بل غ،افر في تنشط لا ةؤسسالم لأن

 ولذلك نجد حاليا 2.السائدة الاقتصادية والأحوال السوق سةادر ضرورة مع اللاحقة الفترة

الكثير من الطرق والأساليب التي تستخدم من أجل التنبؤ بالمبيعات، وبما أن التنبؤ يتعلق 

بالمستقبل، فمن المنطقي عدم وجود طريقة للتنبؤ تخلو من الخطأ، ومن ثم تصب  أفضل 

 يتوقفو 3طريقة للتنبؤ يمكن استخدامها هي التي تخفض خطأ التنبؤ لأقل حد ممكن،

 طرق تنقسمو .التنبؤ وسرعة تكلفة المتاحة، البيانات على تنبؤاختيار أفضل الطرق لل

 ؛ يمكن توضيحها وفق ما يلي:كمي وأخرى (النوعية)كيفيةطرق  إلى بالمبيعات التنبؤ

                                                           

 عد إلى: 1

-67ص ص:  ، 2001،الإسكندرية ،للطباعة والنشر والتوزيع الجامعية الدار ،والعمليات الإنتاج إدارة البكري، محمد سونيا - 
70 

 291محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، المرجع السابق نفسه، ص:   -

مطبوعة موجهة لطلبة الماستر تخصص التدقيق المحاسبي  التسيير،سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة نعيمة يحياوي،  2
 10وإدارة المنظمات، جامعة باتنة، ص: 

 2002، الجامعية، الإسكندرية، الدار كمي لوالعمليات: مدخإدارة الإنتاج جلال إبراهيم العبد،  3
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  : الطرق الوصفية -1

توفر تمجموعة من الطرق الموضوعية التي تستخدم للقيام بتنبؤ للطلب عندما لا      

 على الأساليب هذهوالتي تعتمد  كتقديم منتج جديد للسوق، بيانات تاريخية عن الطلب

الأخرى  ر الحكمة والتجربة التي تمتلكها الإدارة، فضلا عن مجموعة من العواملاستثما

هذه أهم  ؛ وتتمثلوالمعلومات التي يمتلكها الأفراد كالحدس والخبرة الشخصية والتوقعات

 في: الأساليب

  :العامة الاقتصادية تاالمؤشر سةادر -1-1

 على أثرها وتبيان وتحليلها تاالمؤشر هذه سةادر أساس على الطريقة هذه تقوم     

 التي والبيانات الإحصائيات على عتمدتو د،البعيو القصير المدى في ةؤسسالم مبيعات

 سياسة توضي  في تفيد للدولة العامة الخطة أن كما بالتخطيط، المكلفة الهيأة تنشرها

 حول دقيقة معلومات الطريقة هذه توفر؛ للدولة والادخار والاستهلاك الاستثمار

 تكاليفها أن غير المبيعات، حجم على تأثيرها ودرجة العامة الاقتصادية تاالمؤشر

 1.مرتفعة

 تقديرات مندوبي البيع: -1-2

لكونهم  ،لظروفه يةادر وأكثرهم السوق إلى الأشخاص أقرب البيع مندوبو يعتبر     

 في العملاء باحتياجات صلة على دائما يكونونو بالمستهلكين واحتكاكا اتصالا أكثرهم

 عدد هناك يكون عندما خاصة بالمبيعات التنبؤ على أقدر فهم ولذلك ،المقبلة تاالفتر

 تقدير عن مسئولا بيع مندوب كل ويكون ؛العملاء من قليل عدد أو المنتجات من محدود

 المقبلة، الموازنة فترة خلال فيها يعمل التي المنطقة في بيعها يتوقع التي الوحدات عدد

 مدير بواسطة بينها والتنسيق وتعديلها وتحليلها مناقشتها ويتم تاالتقدير هذه كل تجمع ثم

 السنوات مبيعات بمتوسط الاستعانة مع الشخصية خبرته ضوء في المبيعات إدارة

 التي العوامل من ذلك وغير المتوقعة المنافسة ظروف الاعتبار في الأخذ مع السابقة

 تاالتقدير بجمع المبيعات مدير يقوما وأخير، المبيعات برقم التنبؤ على تأثير لها يكون

ولتوضي  أكثر ندرج  ؛لمبيعات التقديرية الموازنة إلى الوصول بهدف تعديلها بعد الكلية

 2 النقاط التالية:

                                                           

 11-10:ص نعيمة يحياوي، المرجع السابق، ص 1

  315ص: ،1980القاهرة،  الشمس، عين مكتبة التخطيطية، الموازنات نظم شاهين، عثمان إبراهيم 2
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 منتج لكل وذلك المقبلة، الفترة خلال تصريفها المتوقع المبيعات بتقدير ممثل كل يقوم -

 على هذا ويتوقف .والسوق المنافسة ظروف أساس وعلى السابقة مبيعاته ضوء وفي

 ؛والزبائن بالسوق واتصالاتهم البيع رجال خبرة درجة

 الأخير هذا يقوم حيث منطقتهم في الواقع الجهوي المدير إلى تاالتقدير هذه تقدم -

 الفعلية المبيعات إلى استناد ويقيمها ويدرسها البيع لرجال الفردية تاالتقدير هذه بتجميع

 التي والعوامل تاالتغير ببعض وإلمامه خبرته بحكم المدير يرى وقد الماضية، للسنوات

 يعقد الإعداد طيةاديمقر بمبدأ وعملا ت،االتغير بعض ءاإجر البيع رجال عنها يغفل قد

 ؛لها وطبقا المناقشة بعد تاالتقدير وتعدل التعديلات، ويقترح البيع رجال مع اجتماعا

 في المركزي المدير إلى تاالتقدير هذه بإرسال جهوي مدير كل يقوم الاتفاق بعد -

 لكل الفعلية المبيعات ضوء وفي المؤسسة لأهداف وفقا بدوره يقيمها والذي المؤسسة

 تاالتقدير تلك على تعديلات ءاإجر الضرورة اقتضت وإذا الماضية، السنوات في منطقة

 التعديلات لبحث المناطق بكل الجهويين ءاالمدر باستدعاء يقوم المركزي المدير فإن

 تحقيق على يحرصوا وحتى لها معنى لا كانت مشاركتهم بأن هؤلاء يشعر لا لكي معهم

 .تاالتقدير

 أن غير أقل، وبتكاليف المعلومات على الحصول بسرعة الطريقة هذه تتميز     

لعدم اتصافها بالموضوعية بل تكون  دقيقة غير الأحيان بعض في تكون قد تاالتقدير

 التي القوية والدوافع يااالمز انعدمت إذا خاصة البيع، لممثلي الشخصية الميول حسب

تأثر التنبؤ بالتحيز الشخصي لرجال يهذه الطريقة  ففي ؛دقيقة تاتقدير إعداد على تحفزهم

 ن.البيع )تفاؤل، تشاؤم(، وعدم قدرتهم أحيانا على التمييز بين رغبات وحاجات الزبائ

كما يمكن تعديل تقديرات مندوبي البيع من طرف مدراء التسويق أو الخبراء حسب      

 :المثال التاليق فدرجة مصداقية كل مندوب بيع، ويمكن إظهار ذلك و
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 مثال:

 يندوبمثلاثة ب ج( طلب المدير العام من  )أفي اجتماع للإدارة العليا في شسسسسسسركة      

سنة القادمة، وقد قدم شركة في ال التقديرات  بيع تقديم تقديراتهم حول الطلب على منتج ال

 الآتية: 

 وحدة( ألف)الطلب  مندوبي البيع 

 220  1وب البيع دمن

 260  2وب البيع دمن

 200  3وب البيع دمن

ت: تقدير وفي ضسسوء خبرة مدير التسسسويق فقد أعطى الاحتمالات الآتية لهذه التقديرا     

 (. %25(، ومندوب البيع الثالث )%35)الثاني (، مندوب البيع %40مندوب البيع الأول )

 :المطلوب

 تقدير الطلب للسنة القادمة على أساس تقديرات المديرين.      

 الحل: 

 باستخدام تقديرات المديرين واحتمالاتها يمكن تقدير الطلب:      

 ألف وحدة.  229( = 0.25×200(+)0.35×260( +)0.40×220)    

  :أسلوب لجنة الخبراء-1-3

وف ويستخدم هذا الأسلوب أحيانا لتعديل التنبؤات التي أجريت في مواجهة ظر     

تها استثنائية كترويج منتجات جديدة أو وقوع حدث عالمي يزعزع التنبؤات التي أجر

 المؤسسة.

بموجب هذه الطريقة يجرى تلخيص آراء مجموعة من الخبراء الذين لديهم درجة و     

 خبرته بحكم منهم واحد كل يقوم حيث؛ إلى تنبؤ عالية من المعرفة بهدف الوصول

 المناقشة تلك وهي الجماعية بالمحادثة إما ذلك بعد ويتم .بالمبيعات بالتنبؤ ومسؤوليته

 والذي للمبيعات جماعي تقدير إلى التوصل هدفها المختصين، من مجموعة تجمع التي

 كل ضعبو كما تتم  .للمختصين الفردية تاالتقدير كل تفاعل نتيجة عليه الحصول يتم

 اعتماد يمكن ضوئها وعلى تاالتقدير هذه تجمع ثم فردية، بصفة الخاص تقديره مختص

وتستخدم الأساليب الكمية والإحصائية إلى جانب المعلومات التي يقدمها  .الأرج  التقدير
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مجموعة  بإتباعوعادة ما تكون هذه الطريقة  1.الخبراء عن توقعاتهم للطلب في المستقبل

من الخطوات وهذا بعد إعلان اجتماع رسمي بين عدد معين من الخبراء لتقدير المبيعات، 

 ندرجها فيما يلي:

ة من يتم اختيار شخص من قبل المنظمة ليقوم بدور المنسق ويكون على درجة كبير -  

 ؛الخبرة والمعرفة بالموضوع أو الظاهرة محل التنبؤ

ذا هيقوم المنسق بتوجيه دعوة للاجتماع لعدد معين من المختصين والخبراء في  -  

 ؛المجال

وحة لبداية الاجتماع والإعلان عن كتابة استفسار عن الظاهرة محل التنبؤ على  -  

مخصصة لهذا الغرض أين يطلب من الأعضاء عدم تبادل الآراء أو إجراء مناقشات 

 ؛وتقديم فكرة رئيسية لكل عضو

 ؛بعد كتابة كل الأفكار على اللوحة تبدأ عملية المناقشة -  

تي تدعم تتم فيما بعد إجراء عملية التصويت والاختيار السري للفكرة الرئيسية ال -  

 .الموضوع المتوقع أين يتم اتخاذ القرار حول الظاهرة محل التنبؤ في النهاية

كلفة تتفاع الار ها تتمثل فيعيوبأما  لإجاباتهم، ءاالخبر بتبرير الطريقة هذه تتميزو     

لخبرات التي بسبب تباين ا بالتنبؤ واحتمال المبالغة أو الاستهانة بتقدير الطلب المقترنة

  يمتلكها الخبراء.

 :بحوث السوق -1-4

 وذلك ة،المسحي ساتاالدرراء إج في النطاق واسع بشكل وبلالأس ذاه يستخدم     

 لدى الفعل ردود قياس دفهب ةلوسي من أكثر أو اتفهال أو ةلالمقاب أو الاستبيان باستخدام

 كهلالمست توقعات تحديد أو محدد بسعر تسعيره أو معين منتج طرح تجاه كهلالمست

 وتتطلب القيام بالخطوات التالية:؛ الاعتبار بعين تؤخذ لكي هتماماتهوا

 ؛تصميم استبانة لجمع البيانات اللازمة -

 ؛ستدار بموجبها الاستبانة يالكيفية التتقرير  -

 ؛اختيار عينة ممثلة لمجتمع البحث -

 الاستبانة.تحليل نتائج  -

                                                           

حالة قطاع  ةأدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق: دراسأدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيق، نعيمة يحياوي،  1

تسيير المؤسسات، جامعة الحاج خيضر،  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية، شعبةصناعة الحليب
 95، ص:2008/2009باتنة، 
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طول الوقت بين تسليم واستلام وارتفاع التكلفة،  طريقة بحوث السوق هي عيوبومن      

 1الاستبانة.

 : طريقة دلفي -1-5

الخبراء حول تنبؤ إحدى هي عملية الحصول على اتفاق بين آراء مجموعة من      

الحوادث في المستقبل مع المحافظة على سرية هوية كل عضو من أعضاء المجموعة، 

 يكتب بأن الطريقة تبدأ .حيث يتم اختيارهم بسرية تامة لتفادي التحيز عند تقديم آرائهم

 تعطى ثم ا،هوضع التي ضاتاالافتر مع مبررة أو مدعمة الشخصية تقديراته خبير كل

 في جديد من خصلالم ذاه يوزع ثم ا،هخصلوي اهبين يؤلف منسق إلى تاريالتقد ذهه

 تتحدد حتى جولات لعدة يةلالعم ذهه وتستمر ة،لالأسئ من جديدة قائمة مع ثانية جولة

إلا  . بالرغم من أهمية هذه الطريقةاءرالخب بين اتفاق هشب إلى صلتو التنبؤ خصائص

ويمكن أهم  عديمة الجدوى. بها مكلفة جدا، وتستغرق وقت طويل مم يجعل التنبؤ أنها

 2 التي تعتمد على مراسلة فيما يلي: الأسلوبمراحل عمل هذا 

منسق يتميز يتم اختيار شخص يكون مسؤولا عن مهمة القيام بعملية التنبؤ ويسمى بال -    

 هذا الأخير بدرجة عالية من الخبرة والمعرفة بالظاهرة محل التنبؤ؛

الرأي  يقوم المنسق بإرسال استفسارات إلى الخبراء في صورة قائمة أسئلة لإبداء -  

 حول الظاهرة محل التنبؤ؛

لمراسلات صول الإجابات التحريرية من قبل الخبراء يقوم المنسق بدراسة لكل اعند و -  

ة وتبويب الإجابات ثم إرسال استفسارات لهؤلاء مع تزويدهم بالمعلومات المتجدد

داء الرأي والمستوحاة من قبل بعض الخبراء المشاركين في عملية التنبؤ ثم يطلب منهم إب

 ررات؛حول الظاهرة مجددا مع توضي  المب

لاتفاق ايتم تكرار الخطوة السابقة عدة مرات حتى يتم التوصل إلى درجة كبيرة من  -  

 في تقديرات الخبراء حول الظاهرة محل الدراسة.

 :الاختبارية الأسواق طريقة -1-6

 خلال ومن ،الجديدة) الأسواق (للمنتجات بالنسبة أكثر الطريقة هذه تستعمل     

 المنتجات، لهذه التجريبي البيع أو الاختبارية الأسواق من جمعها يتم التي المعلومات

 الأساليب على يؤخذ ما أن القول ونستطيع .المستقبلية بالمبيعات يتنبأ أن للمسؤول يمكن

                                                           

 . 9ص: سابق، المرجع عواد، الكريم عبد عبيدات، محمد العلاونة، علي 1

، مجلة مدى استخدام أساليب التنبؤ في تقدير حجم الطلب على المنتجات الصناعية في مدينة جدةخالد منصور الشعيبي،  2
 .                      227، ص: 1995، سبتمبر 2دورية يصدرها معهد الإدارة العامة، العدد 
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 مرتبطة التوقعات يجعل قد مما والتخمين، الحدس على مبنية أنها عامة بصفة الكيفية

 الإحصائية العلمية الأساليب إلى تفتقر أنها كما .للمقدر التشاؤم أو التفاؤل بدرجة

 1.الكمية الأساليب جاءت لذلك ونتيجة التقدير عملية في والرياضية

 :2وتحليل السيناري -1-7

ة في أسلوب آخر يتزايد استخدامه في التنبؤ وخاص (Scenario)تحليل السيناريو      

لسيناريو ويمكن تعريف ا التنبؤ المتوسط والطويل الأمد المتعلق باستقراء الاتجاهات. 

عتماد بأنه وصف كتابي للأوضاع أو الأحداث أو المتغيرات الرئيسية في المستقبل بالا

ضعت وفي المستقبل، ولقد  على خبرة الشركة وافتراضاتها الأكثر ترجيحاً لما سيحدث

 شركة،الشركة جنرال إلكتريك الأمريكية نموذجاً معقداً لإعداد سيناريو عما تتوقعه 

 والمراحل الأساسية لإعداد هذا النموذج هي:

الشركة  ويتضمن تقييم العوامل الأساسية في القطاع الذي تعمل فيه إعداد الخلفية: -أ

نولوجية، اة، التشريعات ، العوامل العلمية والتكوكذلك في المجتمع كالسكان ونمط الحي

 الاقتصاد...الخ. 

طوة تحديد المؤشرات المهمة في ضوء نتائج دراسة الخ اختيار المؤشرات المهمة: -ب

بلية المتوقعة السابقة، واختيار فريق من الخبراء لتقييم المؤشرات المهمة والأحداث المستق

 ومستقبل الصناعة التي تعمل فيها الشركة. 

وذلك بتحديد السلوك التاريخي لكل مؤشر،  تحديد السلوك الماضي لكل مؤشر: -ت

وأخيراً  حاسوب للاستفادة من برامج الشركة الخاصة بتحليل تأثير الاتجاه،واستخدام ال

ية، تحديد أسباب السلوك الماضي لكل اتجاه سواء كانت سكانية ، اجتماعية، اقتصاد

 سياسية، تشريعية...الخ. 

ات مناقشة فريق الخبراء حول قيم الاتجاهتثبيت احتمال الأحداث المستقبلية:  -ث

 لخ. ا.التأثير المحتمل للأحداث المستقبلية، وقيم احتمال حدوثها..السابقة، وقيم 

ليل التأثير تشغيل برنامج تحليل تأثير الاتجاه واستخدام مصفوفة تح التنبؤ بكل مؤشر: -ج

 لنتائج.   االتبادلي للأحداث المستقبلية على المؤشرات المهمة وبما يساعد على استخلاص 

خص لة استخلاص النتائج وإعداد الوصف الكتابي الملوهي مرح كتابة السيناريو: -ح

 لها. 

                                                           

  11نعيمة يحياوي، المرجع السابق، ص:  1

 .2007. عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع, مدخل إلى إدارة العملياتنجم عبود نجم.   2
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ركة ولابد من أن نشير إلى أن هذا النموذج المعقد يمكن تبسيطه حسب حجم الش     

أحد بودرجة تعقد ظروفها الداخلية والخارجية، كما يمكن إعداد السيناريو المتعلق 

 المؤشرات أو العوامل في سلوك أحد المنافسين أو تطوير المنتجات في مجال عمل

قابل  ر مما يعني أن السيناريو أسلوب مرنالشركة أو ارتفاع كلفة المواد أو الأسعا

 للاستخدام حسب أغراض الشركة وحاجاتها. 

 الطرق الكمية:  -2

هي مجموعة من الأدوات والأساليب التي تعتمد على النماذج الرياضية في تحليل      

ادة ة التي يتم من خلالها الوصول إلى اتخاذ القرار، وهي عؤسسالمتغيرات الخاصة بالم

 ذلك لأنها تعتمد على بصفة ،ون أكثر دقة وأقل تحيزا بالمقارنة مع الأساليب النوعيةما تك

ويمكن أن . التقديرات ىتبن أساسها على التي التاريخية والمعلومات البيانات على عامة

  1نشير ان التنبؤ بالطرق الكمية لها مجموعة من الخصائص العامة:

اضسي إن أسساليب وطرق التنبؤ عموما تفترض أن العوامل الأسساسسية الموجودة في الم -

 . سوف تستمر في المستقبل وهذا ما يمثل ميل الظواهر إلى أن تتكرر في المستقبل

يم المقدرة أو ختلف عن القما تكون كاملة، فالنتائج الفعلية عادة ما تن التنبؤات نادرا إ -

ات المؤثرة أو القدرة على التنبؤ بدقة يعود إلى تعدد وكثرة المتغيربها، وأن عدم  المتنبأ

ذه إلى تأثير العوامل العشسسسسسسوائية، لهذا يتم وضسسسسسسع حدود تفاوت ومدى انحراف لأخذ ه

 العوامل بالاعتبار. 

من  إن التنبؤات لمجموعسسة من المفردات أو المنتجسسات تميسسل إلى أن تكون أكثر دقسسة -

نتجسسات منتج واحسسد، وذلسسك لأن أخطسساء التنبؤ للمفردات أو المالتنبؤ بمفردة واحسسدة أو 

ل الخطأ المتعددة تتسسسسسسسم بأثر الإزالة حيث أن الخطأ السسسسسسسالب في التنبؤ لمنتج معين يزي

 الموجب لمنتج ثاني. 

ما كان الأفق الزمني للتنبؤ طويلا، وعموماً التنبؤات - قة التنبؤ كل قصسسسسسسيرة  تنخفض د

 ن الثانية. ملة الأمد لأن الأولى تكون أقل عرضه لعدم التأكد الأمد أدق من التنبؤات طوي

لوقت امن هذه السسسسسسسمات يمكن أن نلاحظ أن هنالك أهمية كبيرة للبيانات وفي نفس      

النتسسائج  أهميسسة كبيرة لنمسساذج التنبؤ التي يمكن أن تعطي نتسسائج أكثر دقسسة واقترابسساً من

 الفعلية. 

                                                           

 المرجع السابق.نجم عبود نجم.  1
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التنبؤ؛ ونعرض  مجال في استعمالا الأساليب أكثر من الإحصائية النماذج وتعتبر     

 منها:فيما يأتي لبعض 

 طريقة المربعات الصغرى: -2-1

 تعطي والتي الخطي، للانحدار رياضي تحديد عن عبارة الصغرى المربعات طريقة     

 معادلة تحديدهو الطريقة  لهذه الأساسية القاعدةف ر.للانحدا تمثيلا أحسنكون ي الذي الخط

 البياني التمثيل لنا يكشف حيث، الزمنية السلسلة البيانات واقع من العام الاتجاه خط

 ةئتدن من خلال مثالية بصفة المستقيم الخط يمثلم، ومن ثم عا اتجاه وجود عن للسلسلة

 انحرافات مربع مجموع ةئتدن طريق عن ،ممكن حد أدنى إلى الخط هذا حول الأخطاء

) المشاهد القيم عن الفعلية القيم



n

i

i

1

2̂
iii، حيث YY ˆˆ  فهذه الطريقة تسم  بتحديد .)

وذلك لتشكيل مستقيم الانحدار المفسر للمعادلة  (b)و (𝑎)الخطية معاملات المعادلة 

 . يمكن ما اقل فاتاالانحر مربعات عنده تكون لذيا (yt= 𝑎 x+bالتالية:)

 الهدف من طريقة المربعات الصغرى(: 06الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :حيث

:y المتغير التابع(؛ المبيعات التقديرية تمثل( 

:x المستقل(؛)المتغير  للسلسلة الزمنية الوحدات تمثل 

: 𝒂 وقيمته تعني قيمة التغير في المتغير التابع عندما يتغير المتغير العام الاتجاه خط ميل ،

  المستقل بواقع الوحدة؛ وهو يحسب كما يلي:

    𝑎 =
∑ 𝑥𝑦− �̅� ∑ 𝑦

∑ 𝑥2−�̅� ∑ 𝑥
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:b  ثابت الانحدار، وقيمته تعني قيمة المتغير التابع عندما تكون قيمة المتغير المستقل

وهي تمثل نقطة تقاطع خط الانحدار مع المحور الرأسي )الذي يمثل المتغير  ،صفرا

 ، وهو يحسب كما يلي:التابع(

b= 𝑦  − 𝑎 �̅� 

�̅�     :المتوسط الحسابي للمتغير المستقل، وهو يحسب كما يلي : �̅� =  
∑ 𝑥

𝑛
 

�̅� (، وهو يحسب كما يلي:التابع)المبيعات: المتوسط الحسابي للمتغير 𝑦 =  
∑ 𝑦

𝑛
 

 : مثال

في الجدول أدناه بيانات الطلب على الأبواب الجاهزة في مصنع الجبل الأخضر      

 (: 2016-2008للأثاث للفترة )

 2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات

 138 132 130 124 118 115 109 102 100 وحدة( الطلب) ألف

 : المطلوب

( باستخدام أسلوب المربعات 2024و) (2023ما هو الطلب المتوقع في السنتين )     

 ؟الصغرى

 الحل: 

 وهذه للمبيعات العام الاتجاه خط معادلة لتحديد الصغرى المربعات طريقة تستخدمس     

 الطريقة بهذه المحدد الخط وهذا ،خط معادلة لتحديد طريقة أبلغ تعد الإحصائية الطريقة

 تمديده يتم الذي والمستقيم، ما أقل عنه فاتارحالان مربعات فيه تكون الذي الخط هو

 لحجم العام الاتجاه خط معادلة ولحساب، y= 𝑎 x+bيشكل المعادلة  الطريقة بهذه

 :bو 𝑎 الثوابت تجديد يجب المؤسسة هذه داخل المبيعات
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الجدول  ( نقوم بتنظيمX( وأن السنوات السلسلة الزمنية هي )Yنفرض أن الطلب هو )     

 الآتي: 

 x 2x xy (yالطلب) السنوات

2014 100 1 1 100 

2015 102 2 4 204 

2016 1ّ09 3 9 327 

2017 115 4 16 460 

2018 118 5 25 590 

2019 124 6 36 744 

2020 130 7 49 910 

2021 132 8 64 1056 

2022 138 9 81 1242 

 5633 285 45 1068 المجموع 

 ( وكالآتي: b( و)𝑎استخدام المعادلتين السابقتين للتوصل إلى قيمة )ب     

�̅�= 1068/9= 118.7     و �̅�= 45/ 5= 5 

 

               𝑎 =
∑ 𝑥𝑦−�̅� ∑ 𝑦

∑ 𝑥2−�̅� ∑ 𝑥
=

5633−5×1068

285−5×45
= 4.88 

 

= 118.7- 5x4.88= 94.3            b= y̅  − 𝑎 x̅ 

تعني قيمة المتغير التابع )الطلب علي  54,3ثابت الانحدار، وقيمته  bويطلق علي    

وهي تمثل نقطة تقاطع خط  ،( عندما تكون قيمة المتغير المستقل مساويا للصفرyالمنتج 

خط  ميل 𝑎 ى الانحدار مع المحور الرأسي )الذي يمثل المتغير التابع(؛ ويطلق عل

( عندما yتعني قيمة التغير في المتغير التابع )الطلب علي المنتج  4.88 الانحدار، وقيمته

( في معادلة الخط b( و)𝑎بواقع الوحدة. بعدئذ نعوض عن قيم ) يتغير المتغير المستقل

𝑦المستقيم الأصلية للتوصل للطلب المتوقع:  = 4.88Xi + 94.3 

y  (2023=).394 +4.88(10=).1143  (. 2023سنة )ل ةالمتوقع من المبيعاتألف وحدة 

y (2024=).394+4.88(11=).98147  (. 2024سنة )ل ةالمتوقع من المبيعاتألف وحدة 
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 :*طريقة معامل الارتباط -2-2

المتغير ( ب)المبيعاتا علاقة المتغير التابع نيلاحظ مما سبق عرضه أننا استخدم      

ع ومتغير ولكن في أحيان كثيرة تكون العلاقة أقوى بين المتغير التاب ،(المستقل)الزمن

قوية  ، فمثلا الطلب على إطارات السيارات يكون ذا علاقةالزمنيتمثل  لا آخر مستقل

يكون  وفي مثل هذه الحالات ( إطارات.5لأن كل سيارة تحتاج إلى ) ،بإنتاج السيارات

للتنبؤ  لثاني كمتغير مستقل )بدلا من الوقت(من الملائم استخدام الطلب على المنتج ا

كد من وجود ولكن في هذه الحالة لابد من التأ ،على المنتج الأول كمتغير تابع بالمبيعات

ثاني هذه العلاقة القوية أي وجود ارتباط قوي يسم  باستخدام الطلب على المنتج ال

و هذا ل هذه العلاقة ألانحراف التنبؤ بالطلب على المنتج الأول، وعند عدم وجود مث

 نتج الأول. الارتباط فإن المنتج الثاني لا يكون ذا قيمة تنبؤية بالنسبة للطلب على الم

 تغير كان إذا ما لمعرفة المختلفة الظواهر بين العلاقة مدى يدرس الارتباطولهذا ف     

 مؤشر عن يعتبر ط، الذيالارتبا معاملوهذا باستعمال  1ر؛الآخ بتغير مرتبط أحدهما

 بالآخر، المتغيرين أحد تأثر درجة أو تأثر مدى ليوض  متغيرين بين فيما العلاقة لقياس

 2.مستقل الآخرو تابع متغير أحدهما

 علاقات الارتباط بين متغيرين وفق الأشكال التالية: إظهارويمكن 

                                                           

 خطية.معامل الارتباط المقصود هو معامل الارتباط بيرسون الذي يستعمل في حالة العلاقة  *

 157، ص: 0200 ،1 ط عمان، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار الإحصاء، في مقدمة وآخرون، شقير فائق  1

2 Charles T Horngren , traduit par Anaclito J Fernandez, Comptabilité analytique de gestion , 
les éditions H R W ltée, Montréal, 1977, p :828  
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اتجاه هذه  يعتمد تحليل الارتباط على قياس العلاقة بين متغيرين أو أكثر وتحديد     

العلاقة، حيث يقوم التحليل على أساس وجود متغير تابع مثل الطلب ومتغير مستقل يسبق 

في اتجاهه التغير التابع مثل: سعر السلعة، الدخل، عدد السكان، سعر السلعة البديلة، أو 

ويقيس الارتباط درجة استجابة التغير في المتغير  أي من العوامل المؤثرة في الطلب.

   وذلك كما يلي:، ع للتغير في المتغير )المتغيرات( المستقلة المؤثرة في المتغير التابعالتاب
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                                        𝒓 =
∑ 𝑿

√∑ 𝑿𝟐 ∑ 𝒀𝟐
 

    أن:  مع العلم     

X=x- �̅�  و             Y=y- 𝑦 

 نجد أن: Yو Xمن خلال تعويض قيم      

𝒓 =
∑ 𝒙 y −  𝒏 𝒙 ̅�̅�

√(∑ 𝒙𝟐 − 𝒏 �̅�𝟐)(∑ 𝒚𝟐 − 𝒏 �̅�𝟐)
 

وتدل الإشارة على نوع الارتباط،  (1)+و (1-)إن قيمة معامل الارتباط تتراوح بين      

موجبة دل  الإشارةويتم تحديد نوع العلاقة من خلال إشارة معامل الارتباط، فإذا كانت 

. أن العلاقة عكسية علىسالبة دل ذلك  الإشارةأن العلاقة طردية، وإذا كانت  علىذلك 

 قيم معامل الارتباط يمكن أن تفسر العلاقة بين المتغيرين كالآتي: أما

 

 

 

 

 

 

بيعات المنظمة ببعض الارتباط لا يمكن التنبؤ به، فهو يحدد مدى ارتباط م معاملإن      

وجد قويا نلجأ للتنبؤ من  الارتباط فإذاتؤثر فيها، ولهذا بعد حساب معامل الظواهر التي 

 y= 𝑎 x+bالمعادلة: خلال الانحدار الخطي، من خلال 

 مثال: 

 :xمبيعات الآخر  على yفيما يلي تطور الطلب الفعلي لمنتجين يعتمد أحدهما      

    310 الوحدة                                                                                                                                   

 

 

 

 

 

 قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين العلاقة بين المتغيرين )المستقل والتابع(

|0.00| لا توجد علاقة ≤ 𝑟 < |0.25| 

|0.25| ضعيفة ≤ 𝑟 < |0.50| 

|0.50| متوسطة ≤ 𝑟 < |0.75| 

|0.75| قوية ≤ 𝑟 < |0.90| 

|0.90| قوية جدا ≤ 𝑟 < |1.00| 

  yالطلب الفعلي للمنتج  xالطلب الفعلي للمنتج السنوات

1 85 170 

2 40 70 

3 50 96 

4 70 160 

5 90 200 
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 المطلوب:

 ما هو نوع العلاقة ودرجة قوة هذه العلاقة بين المتغيرين؟ -

الطلب علي للسنة المقبلة اذا علمت أنه تم تقدير   yما هي قيمة الطلب المقدر من المنتج  -

 وحدة؟ 200000 للسنة المقبلة xالمنتج 

 الحل:

 ندرج الجدول التالي:  -

 

لمعرفة نوع ودرجة قوة العلاقة بين المتغيرين التابع والمستقل يتم حساب قيمة معامل  -

 كما يلي:الارتباط 

𝑟 =
∑ 𝑋𝑌

√∑ 𝑋2 ∑ 𝑌2
�̅� ؛    =  

∑ x

n
=

335

5
=  ؛ألف وحدة 67

  �̅� =  
∑ y

n
=

696

5
=  ألف وحدة 139,2

𝑟 =
∑ 𝑋𝑌

√∑ 𝑋2 ∑ 𝑌2
=

4618

√1880 × 11732.8
≈ 0.98 

 المنتجين تتصف بما يلي: علىوبهذا فإن العلاقة بين الطلب     

 ؛لكون إشارة معامل الارتباط موجبةنوعها طردية  -

 .0,90أكثر من  تهلكون قيم جدا درجته قوية -

 x y  X=x-�̅� Y=y-�̅� XY X2 Y2  𝐱𝟐 xy السنة

1 85 170 18 30.8 554.4 324 948.64 7225 14450 

2 40 70 -27  -69.2  1868.4 729 4788.64 1600 2800 

3 50 96 -17 -43,2  734.4 289 1866.24 2500 4800 

4 70 160 3 20,8 62,4 9 432.64 4900 11200 

5 90 200 23 60.8 1398.4 529 3696.64 8100 18000 

∑ 335 696 00 00 4618 1880 11732.8 24325 51250 
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، وهذا من xمن خلال معرفة مبيعات المنتج  yيمكن التنبؤ بمبيعات المنتج  عليهو     

 bو  𝑎طريقة المربعات الصغرى في تحديد معاملات معادلة الاتجاه العام خلال استعمال

 : 

𝑎 =
∑ 𝑥𝑦 − 𝑛 𝑥  ̅̅ ̅y̅

∑ 𝑥2 − 𝑛 �̅�  2 =
51250 − 5 ×  67 × 139.2

24325 − 5 × 672 = 2.46 

 b = �̅� − 𝑎�̅� = 139.2 − 2.46 × 67 = −25.62                

 y=2.46 x -25.62         يلي:  وبذلك تكون معادلة خط الانحدار كما      

 200000بواقع  xعندما يكون الطلب علي المنتج   yقيمة الطلب المقدر من المنتج -

 يتم التعويض في معادلة خط الانحدار كما يلي: ،وحدة

y=-25.62 + 2.46 × 200 = 466.38 

 .y من المنتج  466380ستبيع  xوحدة من المنتج  200000إذا باعت المؤسسة      

  :2مثال

فيما يلي البيانات التي أمكن جمعها عن حجم الطلب على إحدى السلع عند مستويات      

  :2022-2017الدخل خلال الفترة من عام 

 2022 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات 

 12 9 7 6 4 3 مليار دينار() الدخل

 20 18 15 13 11 10 وحدة( مليون) الطلب

  مليار دينار. 18إلى  2023إذا علمت أنه يتوقع ارتفاع الدخل خلال عام      

  المطلوب:

  مل بيرسون.اقياس درجة الارتباط بين الطلب والدخل باستخدام مع -

باستخدام  2023استنتاج دالة الطلب الدخلية وتقدير حجم الطلب المتوقع على السلعة لعام  -

 تلك الدالة.
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 الحل:

𝑟 =
∑ 𝑋𝑌

√∑ 𝑋 2 ∑ 𝑌2
�̅� ؛    =  

∑ x

n
=

41

6
= �̅� ؛ دينار مليار 6.83 =  

∑ y

n
=

87

6
=     مليون وحدة14.5

  يتم إعداد الجدول التالي:     

 

 

 لارتباط كما يلي:ا يتم حساب معامل     

𝑟 =
∑ 𝑥𝑦 −  𝑛 𝑥 ̅�̅�

√(∑ 𝑥2 − 𝑛 �̅�2)(∑ 𝑦2 − 𝑛 �̅�2)
=

659 − 6 × 6.83 × 14.5

√( 335 − 6 × 6.832)(1339 − 6 × 14.52 

≈ 0.989 

يمكن الاعتماد وبهذا يلاحظ أنه يوجد ارتباط طردي قوي جدا بين الطلب والدخل،      

  :التنبؤ بالطلبعلى خط الانحدار في 

 كما يلي:  bو 𝑎ولإيجاد معادلة خط الانحدار يتم إيجاد قيم      

𝑎 =
∑ 𝑥𝑦 − �̅� ∑ 𝑦

∑ 𝑥2 − �̅�  ∑ 𝑥
=

659 − 6,83 × 87

335 − 6,83 × 41
= 1.178 

𝑏 = �̅�  − 𝑎�̅� = 14.5 − 1.178 × 6.83 = 6.454 

  y=1.178 x+6.454         دالة الطلب الدخلية:  وبذلك تكون      

في  xوذلك بالتعويض عن  2023وباستخدام تلك الدالة يمكن التنبؤ بالطلب لعام      

 كما يلي: مليار( 18الدالة بقيمة الدخل المتوقع في ذلك العام )

 y=1.178 x 18 +6.454 =27.658مليون وحدة  

 

x)الدخل( y)2 )الطلبx  2y xy 

3 10  9  100 30 

4 11  16 121 44 

6 13 36 169 78 

7 15 49  225 105 

9 18 81  324 162 

12 20 144 400 240 

41

  

87 335 1339 659 
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 طريقة النقاط المتطرفة:  -2-3

�̂�نفترض أن المبيعات تتطور بصفة خطية، يمكن إيجاد المعادلة التنبؤية = �̂�x + b̂ ،

بالاعتماد على النقاط المتطرفة، أي النقطة الأولى والأخيرة، وحسب مثال المربعات 

 الصغرى نجد:

95 = 9𝑎 + b … … … … … . . (1) 

60 = 𝑎 + b … … … … … . . (2) 

35( نجد: 2( من )1نقوم بطرح )      = 8𝑎 ⇒ 𝑎 = 4.375  

   b=55 .625نجد: bثم معوض في إحدى المعادلتين لإيجاد قيمة      

�̂� معناه أن المعادلة التنبؤية كما يلي:      = 4.375x + 55.625 

 هي: 2024و 2023في سنة    yمن المنتج ةالمقدر المبيعاتقيمة وبالتالي      

 :2023 لسنة المبيعات التقديرية -

�̂�10 = 4.375 × 10 + 55.625 =  ألف وحدة 99.375

 :2024 لسنة المبيعات التقديرية -

�̂�11 = 4.375 × 11 + 55.625 =  ألف وحدة 103.75

   دقة منها ات الصغرى إلا أنها أقلتعتبر هذه الطريقة أكثر بساطة من طريقة المربع     

 1طريقة التعديل  باستخدام المتوسطات المتحركة: -2-4

صغير في إن المتوسط يعتبر أحد مقاييس النزعة المركزية، وفي حالة التذبذبات ال     

هذه التذبذبات  الطلب فإنه يمثل عامل تهدئة، إلا أنه في التذبذبات الكبيرة يعمل إلى إخفاء

ء إلى مما يجعل منه مقياسا مضللا لا يمكن الاعتماد عليه، ولمعالجة ذلك يتم اللجو

ط لكل لك باحتساب المتوسط لعدة فترات أو القيم بدلا من المتوسالمتوسط المتحرك وذ

الأقدم  فترات أو قيم السلسلة، وفي كل مرة يحتسب فيها المتوسط المتحرك تترك الفترة

 وتضاف قيمة الفترة اللاحقة.

                                                           

 على:بالاعتماد  1

 102-101ص ص:  المرجع السابق،  ،أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،  - 

- Steven.C. Wheelwright, Spyros G Markidakis, Méthodes de prévision pour la gestion, Edition 
d’Organisation, Paris 1983, pp :69-78 
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تجاه من إحدى الطرائق المستخدمة في تحديد الا يهفطريقة المتوسطات المتحركة      

التنبؤ. وتقوم  تتعامل مع بيانات السلسلة الزمنية كقيم متساوية الأهمية في إذفي السلسلة، 

التنبؤ،  هذه الطريقة على أساس اختيار عدد من الفترات الزمنية التي تستخدم في عملية

ملية التنبؤ ويتوقف تحديد عدد الفترات الزمنية المستخدمة في التنبؤ على خبرة القائم بع

 التي تاالانكسار لةاإز على الطريقة هذه تساعدإذ   ة...الخ؛وطبيعة المنتج والصناع

 الاتجاه طريقة في المستعملة الفرضيات نفس الاعتبار بعين وتأخذ السلسلة، عليها تشتمل

 عددا أدخلنا كلما، وله امتداد المستقبلو مستمر تطور في ظهري الماضي ي أنوه العام

 التي وائيةالعش الآثار استبعدنا كلما المتحرك المتوسط حساب في الفعلية القيم من كبيرا

 .الظاهرة تطور على تشوش

 حساب على تعتمد؛ الزمنية السلاسل لتسوية تقنية هي المتحركة المتوسطات تقنيةف     

 حساب ثم زمنية، سلسلة في المتتالية المستويات من معين لعدد الحسابي المتوسط

 بأحدث وتعويضه السلسلة في مستوى أقدم إلغاء مع لكن السلسلة لنفس الحسابي المتوسط

 1.دواليك وهكذا مستوى

 طريقة التعديل بالمتوسطات المتحركة الخطوات التالية: وتتطلب     

 عدد فترات التقلبات الدورية التي تحدث كل سنة؛ السلسلة، طول معرفة أولا -

 تاارالانكس لةاإزو تمليس السلسلة بهدف متوسطاتهذه الب المبيعات قيمة تعويض ثم -

ات كما ، وتحسب هذه المتوسطهذه المتوسطات هي القيم الاتجاهية لتكون التي تشتملها،

 يلي:

 فترات: 3في حالة عدد الفترات التي يحدث فيها التذبذب هو عدد فردي، مثلا  •

𝑀𝑀𝐶𝑖 = Ỳi =
1

3
[𝑦i−1 + yi + yi+1] 

 فترات: 4في حالة عدد الفترات التي يحدث فيها التذبذب هو عدد زوجي، مثلا  •

𝑀𝑀𝐶𝑖 = Ỳi =
1

4
[
1

2
𝑦i−2+𝑦i−1 + yi + yi+1 +

1

2
yi+2] 

 طريقة باستعمال العام الاتجاه معادلة تحديد في المتوسطات بيانات تستعملثم  -

 للمعادلة: bو 𝑎 وهذا لأجاد أفضل معلمتين الصغرى المربعات

                                                           

  35، ص:2000، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طرق إحصائية للتوقع الاقتصاديعبد العزيز شرابي،  1
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𝑀𝑀𝐶𝑖 = �̀�𝑖 = �̂�x + b̂ 

بدلالة المتوسطات  المعادلة هذه من انطلاقا المقبلة التقديرية المبيعات تستنتجثم  -

 .المتحركة

 مثال: 

 سنة الماضية، كما يلي: 13وفرت مؤسسة بيانات على مبيعاتها لمدة      

 13 12 11  10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 سنواتال

 81 72 72 79 74 59 66 61 45 56 35 39 23 المبيعات

  المطلوب:

ما هو توقعك بمبيعات السنتين المقبلتين باستعمال طريقة المتوسطات المحركة لتحديد      

 سنوات لحساب هذه المتوسطات؟ 3معادلة خط الاتجاه العام، وهذا باعتماد الطول 

 
 

نلاحظ أن الاتجاه العام لهذه السلسلة متزايد، لكن بداخلها نجد تذبذبات، وفي هذه      

الحالة لا يمكن مباشرة استعمال معادلة خط الاتجاه العام من أجل التنبؤ بمبيعات السنة 

باستعمال المتوسطات المتحركة المقبلة، بل يجب أولا تمليس السلسلة لجعلها خطية، وهذا 

 :تحسب كالتاليوالتي  ،المركزية
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𝑀𝑀𝐶𝑖 = Ỳi =
1

3
[𝑦i−1 + yi + yi+1] 

 = MMC1  على:     وبالتالي نحصل               
1

3
 (23+39+35) = 35.33  

                      MMC2 = 
1

3
 (39+35+ 56) =43.33               

                               

MMC12 = 
1

3
 (72+72+81) =75                                       

 

 إيجاد خط الاتجاه العام بدلالة المتوسطات المتحركة: -

�̅� =  
∑ x

n
=

91

13
= 𝑀𝑀𝐶𝑖̅̅؛    7 ̅̅ ̅̅ ̅̅ = �̀� =  

∑ MMCi

n
=

658.64

11
= 59.8763 

 

𝑟 =
∑ 𝑥�̀� −  𝑛 𝑥 ̅�̅̀�

√(∑ 𝑥2 − 𝑛 �̅�2)(∑ �̀�2 − 𝑛 �̅̀�2)

=
5064.16 − 11 × 7 × 59.8763

√( 649 − 11 × 72)(41394.689 − 11 × 59.87632 

= 0.977 

xi 

 السنوات

yi 

المبيعات 

 التاريخية

MMCi= 𝐘𝐢̀  

المتوسطات 

 المتحركة

Xi 𝐘𝐢̀ 2Xi  𝐘𝐢̀ 𝟐 

1 23 - - _ - 

2 39 35.33 70.66 4  1248.2089 

3 35 43.33 129.99 9  1877.4889 

4 56 45.33 181.32 16 2054.8089 

5 45 54 270 25 2916 

6 61 57.33 343.98 36 3286.7289 

7 66 62 434 49 3844 

8 59 66.33 530.64 64 4399.6689 

9 74 70.66 635.94 81 4992.8356 

10 79 75 750 100 5625 

11 72 74.33 817.63 121 5524.9489 

12 72 75 900 144 5625 

13 81 - - - - 

91 - 658.64 5064.16 649 41394.689 

....
..

...
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𝑎 =
∑ 𝑥�̀� − 𝑛 𝑥  ̅y̅̀

∑ 𝑥2 − 𝑛 �̅� 2
=

5064.16 − 11 × 7 × 59.8763

649 − 11 × 72 = 4.124 

                       𝑏 = �̅�  − 𝑎�̅� = 59.8763 − 4.124 × 7 = 31.006 

�̀� وبالتالي المعادلة التنبؤية بدلالة المتوسطات المتحركة هي:      = 4.124 x + 31.006 

 التنبؤ بمبيعات السنتين المقبلتين: -

𝑦14̀ = 4.124  × 14 + 31.006 = 88.742 

𝑦15̀ = 4.124   × 14 + 31.006 = 92.866 

إن التنبؤ عن طريق التعديل باستخدام المتوسطات المتحركة لا يأخذ بالاعتبار تلك      

التذبذبات التي تحدث في السلسلة من حين لآخر، مما يجعل التقديرات غير دقيقة في 

فمن عيوب هذا الأسلوب أن نتائج التنبؤ تعتمد على طول المتوسط، لذلك بعض الأحيان. 

اسبة لحساب التنبؤ. وكلما طالت فترة المتوسط كلما ساعد ينبغي اختيار فترة زمنية من

 إزالة أثر العوامل العشوائية. علىذلك 

 إلىومن عيوبها أيضا أنه يتطلب الاحتفاظ بجميع البيانات عن الماضي مما يؤدي      

أن هذا  إلىارتفاع تكاليف حفظ واسترجاع البيانات سواء يدويا أم بالحاسوب، بالإضافة 

الأسلوب يعطي نفس الوزن أو الأهمية لجميع البيانات التي تدخل في حساب التنبؤ. 

 طول الفترة الزمنية. علىوالوزن أو الأهمية هنا بواقع واحد مقسوما 

ولعلاج هذه المشكلة فإنه بالإمكان تغيير الأوزان النسبية أو أهمية كل مشاهدة حسب      

الطلب في الماضي، على أن يكون مجموع الأوزان مساويا  ما تمليه الخبرة الشخصية عن

للواحد الصحي . فمثلا إذا أعطيت أوزان عالية للمشاهدات القريبة جدا للمستقبل فذلك 

 يعني أن تنبؤ الطلب يتأثر بشكل مباشر بما حدث في الماضي القريب.

  طريقة المعاملات الموسمية: -2-5

تستخدم المعاملات الموسمية عندما يكون هناك تأثير للظاهرة الموسمية في السلسلة      

أدق الزمنية، ويتم أخدها بعين الاعتبار عند القيام بعملية التنبؤ للحصول على تقديرات 

 فهذا منتظمة تاراانكس على يحتوي المبيعات تطور منحنى كان إذاف القادمة. للفترات

 هذا مثل تقديربتسم   وسيلة أحسن الموسمي المعامل ويعد ،موسمية تاالتغير أن يعني

 في نفس الوقت.  الاعتبار بعين التقلبات هذه خذوالأ المبيعات من النوع

هي طريقة الاتجاه العام،  شيوعا، وأكثرها الموسمي المعامل لحساب طرق عدة هناك     

ويمكن توضي  كل منها كما  طريقة المعاملات الدورية، طريقة المتوسطات المتحركة،

 يلي:
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حسب هذه الطريقة، فإن المعامل الموسمي يمثل المتوسط  طريقة الاتجاه العام: -أ

𝐶𝑠الحسابي للمؤشرات الموسمية، ويحسب كما يلي: =
∑ Is

n
هو المعامل Cs حيث:      

∑و   الموسمي؛ Is   ،هو مجموع المؤشرات الموسمية لكل فصل من السنوات المقدمة 

𝐼𝑠 ويحسب كل مؤشر  كما يلي:     =
𝑦𝑖

yî
 

تمثل القيم المقدرة بمعادلة الاتجاه العام،  yîهي المبيعات الخام و  yiمع العلم أن:      

 هي عدد السنوات. nو

 مثال:

 سنوات كما يلي: 3لدينا بيانات عن مبيعات مؤسسة لمدة      

 الفصول

 السنوات

 4ف 3ف 2ف 1ف

2020 17 22 21 15 

2021 20 27 25 23 

2022 26 30 29 28 

 المطلوب:

بالأخذ بعين الاعتبار المعاملات الموسمية التي  2023تنبأ بمبيعات المؤسسة لسنة      

 تحسب باستعمال طريقة الاتجاه العام؟

 الحل:

𝑦إيجاد معادلة خط الاتجاه العام  - = 𝑎 x + 𝑏  :�̅� =  
∑ x

n
=

78

12
=  ؛   6.5

�̅� =  
∑ yi

n
=

283

12
= 23.58 
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𝑎 =
∑ 𝑥𝑦 − �̅� ∑ 𝑦

∑ 𝑥2 − �̅�  ∑ 𝑥
=

1994 − 6.5 × 283

650 − 6.5 × 78
= 1.08 

𝑏 = �̅�  − 𝑎�̅� = 23.58 − 1.08 × 6.5 = 16.56 

𝑦   معناه معادلة خط الاتجاه العام:      = 1,08 x + 16,56 

 الفصول

 السنوات

 4ف 3ف 2ف 1ف

 33.84 32.76 31.68 30.6 التقديرات الخام

 2.579 3,117 3.443 2.864 مجموع المؤشرات الموسمية الفصلية

 0.859 1.039 1.147 0.955 المعامل الموسمي

 29.068 34.038 36.334 29,223 التقديرات 

تحسب المعاملات الموسمية وفق هذه الطريقة بحساب  طريقة المعاملات الدورية: -ب

 كل من:

 المتوسط الدوري=مشاهدات الموسم من كل سنة/ عدد السنوات •

 المتوسط السنوي= مجموع قيم المواسم لكل سنة/ عدد الفصول •

 متوسط المتوسطات= مجموع المتوسطات الدورية/عدد الفصول  •

xi 

 الفصول

yi 

 المبيعات التاريخية

  

2Xi 

 

 

yi.xi 

 

 

 yî 

 

 
𝐲𝐢

�̀̂�
 الموسمي الفصلي لمؤشرا    

1 17 1 17 17,64 0,964 

2 22 4  44 18,72 1,175 

3 21 9  63 19,8 1,061 

4 15 16 60 20,88 0,718 

5 20 25 100 21,96 0,911 

6 27 36 162 23,04 1,172 

7 25 49 175 24,12 1,036 

8 23 64 184 25,2 0,913 

9 26 81 234 26,28 0,989 

10 30 100 300 27,36 1,096 

11 29 121 319 28,44 1,020 

12 28 144 336 29,52 0,948 

78 283 650 1994 - - 
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 = مجموع المتوسطات السنوية/ عدد السنوات                  

  المتوسطات. متوسط /= المتوسط الدوري لكل موسمCSالمعامل الموسمي  •

 مثال: 

بالأخذ بعين  2023من خلال معطيات المثال السابق تنبأ بمبيعات هذه المؤسسة لسنة      

 الاعتبار المعاملات الموسمية التي ستحسب بطريقة المعاملات الدورية؟ 

 الحل: 

 من خلال استعمال العلاقات السابقة يمكن الحصول على المعاملات الموسمية كما يلي: 

 المتوسط المجموع 4ف 3ف 2ف 1ف 

2020 17 22 21 15 75 18,75 

2021 20 27 25 23 95 23,75 

2022 26 30 29 28 113 28,25 

 70,75 283 66 75 79 63 المجموع الدوري

 23,5833333 94,3333333 22 25 26,3333333 21 المتوسط الدوري

 - - 0,932 1,060 1,116 0,890 المعامل الموسمي

التقديرات المستقبلية 

 الخام

30.6 31.68 32.76 33.84 - - 

التقديرات المعدلة 

 بالموسمية

27,234 35.355 34.723 31.539 - - 

وبعد الحصول على المعاملات الموسمية سنستعمل معادلة خط الاتجاه العام التي      

تحصلنا عليها سابقا للتنبؤ بمبيعات المؤسسة للسنة الموالية، ثم تضرب في المعاملات 

 الموسمية لنحصل على التقديرات الموضحة في الجدول أعلاه.

تستعمل طريقة المتوسط المتحرك لتعديل السلسلة  المتوسط المتحرك: طريقة -ت

الزمنية، بنفس المبادئ التي شرحها سابقا في طريقة التعديل باستعمال المتوسط 

المتحرك، لكن بإرجاع صفة الموسمية للتنبؤات التي تحصلنا عليها، وهذا من أجل الأخذ 

ؤسسة، من خلال معادلة الاتجاه العام التي بعين الاعتبار التذبذب الذي يميز مبيعات الم

 Csتم إيجادها بدلالة المتوسطات المتحركة، وذلك من خلال حساب المعاملات الموسمية

، وهذا بعد أن نحسب المؤشرات الموسمية الفصلية) 
𝑦𝑖

�̂�𝑖
= 𝐼𝑠  ومن أجل فهم كيفية .)

توسطات المحركة، نعطي التنبؤ بالمبيعات الموسمية بالاعتماد على طريقة التعديل بالم

 نفس المثال السابق:
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 مثال:

بالأخذ بعين  2023من خلال معطيات المثال السابق تنبأ بمبيعات هذه المؤسسة لسنة      

  الاعتبار المعاملات الموسمية التي ستحسب من خلال التعديل بالمتوسطات المتحركة؟ 

 الحل: 

السلسلة الزمنية قبل وبعد التعديل بالمتوسطات قبل القيام بعملية التنبؤ سنقوم برسم      

 المتحركة:

 

 

نلاحظ أن الاتجاه العام لهذه السلسلة متزايد، لكن بداخل كل سنة نجد تذبذبات بنفس      

الاتجاه خلال السنوات الثلاثة، وفي هذه الحالة لا يمكن مباشرة استعمال معادلة خط 

يعات السنة المقبلة، بل يجب أولا تمليس السلسلة الاتجاه العام مباشرة من أجل التنبؤ بمب

 :والتي تحسب كالتالي ،المركزيةباستعمال المتوسطات المتحركة لجعلها خطية، وهذا 

                                    x (
1

2
 Y1 + Y2+Y3+Y4+

1

2
Y5)  𝑀𝑀𝐶𝑖 =  

1

4
   

 = MMC1      على:وبالتالي نحصل 
1

4
 (

1

2
x17+22+21+15+

1

2
x20) = 19.125  

MMC2 = 
1

4
 (

1

2
x22+21+15+ 20 +

1

2
x27) =20.125                                              

     

MMC8 = 
1

4
 (

1

2
x23+26+30+29+

1

2
x28) =27.525                                              

 

 

0

5

10

15

20

25

30

35

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Series1

فصول السنوات

المبيعات
تطور مبيعات المؤسسة

.
...........
 



الثانيالفصل                                                      موازنة المبيعات                  

80 
 

 المتحركة:إيجاد خط الاتجاه العام بدلالة المتوسطات  -

�̅� =  
∑ x

n
=

78

12
= 𝑀𝑀𝐶𝑖̅̅؛    6.5 ̅̅ ̅̅ ̅̅ = �̅̀� =  

∑ MMCi

n
=

187.5

8
= 23.4375  

 

𝑟 =
∑ 𝑥�̀� −  𝑛 𝑥 ̅�̅̀�

√(∑ 𝑥2 − 𝑛 �̅�2)(∑�̀�2 − 𝑛 �̅̀�2)

=
1271.875 − 8 × 6.5 × 23.4375

√( 380 − 8 × 6.52)(4462.1875 − 8 × 23.43752 

= 0.99 

 

𝑎 =
∑ 𝑥�̀� − 𝑛 𝑥  ̅ỳ̅

∑ 𝑥2 − 𝑛 𝑥 2 =
1271.875 − 8 ×  6.5 × 23.4375

380 − 8 × 6.52 = 1.265 

                       𝑏 = �̅�  − 𝑎�̅� = 23.4375 − 1.265 × 6.5 = 15.215 

�̀� وبالتالي المعادلة التنبؤية بدلالة المتوسطات المتحركة هي:      = 1.265 x + 15.215 

 

 

xi 

 الفصول

yi 

المبيعات 

 التاريخية

MMCi=

 𝐘𝐢̀  

المتوسطات 

 المتحركة

Xi 𝐘𝐢̀ 2Xi  𝐘𝐢̀ 𝟐  
�̂̀� 𝐲𝐢

�̂̀�
 

المعامل الموسمي 
 الفصلي

1 17 - - - - 16.48 1.0315 

2 22 - -  -  - 17.745 1.2398 

3 21 19.125 57.375 9  365.765625 19.01 1.1047 

4 15 20.125 80.50 16 405.015625 20.275 0.7398 

5 20 21.25 106.25 25 451.5625 21.54 0.9285 

6 27 22.75 136.5 36 517.5625 22.805 1.1839 

7 25 24.5 171.5 49 600.25 24.07 1.03863 

8 23 25.625 205 64 656.640625 25.335 0.9078 

9 26 26.5 238.5 81 702.25 26.6 0.9774 

10 30 27.625 276.25 100 763.140625 27.865 1.0766 

11 29 - - - - 29.13 0.9955 

12 28 - - - - 30.395 0.9212 

78 - 187.5 1271.875 380 4462.1875 - - 
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 :السنة المقبلة التنبؤ بمبيعات -

𝑦13̀ = 1.265 × 13 + 15.215 = 31.66 

𝑦14̀ = 1.265 × 14 + 15.215 = 32.92 

𝑦15̀ = 1.265 × 15 + 15.215 = 34.19 

𝑦16̀ = 1.265 × 16 + 15.215 = 35.455 

 الفصول

 السنوات

 4ف 3ف 2ف 1ف

 35.455 34.19 32.92 31.66 التقديرات الخام

 2.5688 3,1388 3.5003 2.9374 مجموع المعاملات الموسمية الفصلية

 0.8562 1.0462 1.1667 0.9791 المؤشر الموسمي

 30.35 35.77 38.44 30.74 التقديرات 

 

 : 1أسلوب التهدئة الأسية البسيطة  -2-6

ن من وهذا الأسسسسسلوب يقلص المحددات التي تبرز في المتوسسسسسط المتحرك، لأنه يمكّ      

سنة دون وجود أية فترة بدون تنبؤ. كما أنه يقل ساب التنبؤ لأية فترة أو  ص العمليات احت

 الحسسسسسابية والرياضسسسسية التي يتطلبها أسسسسسلوب المربعات الصسسسسغرى، ويقلص الحاجة إلى

نات الطلب يتطلب إلا التنبؤ لفترة سسسسسسسابقة واحدة وبيا البيانات إلى الحد الأدنى حيث لا

فا) %( بدلاً من عدة أوزان كما في المتوسسسسسسسط الفعلي مع وزن واحد بتحديد قيمة أل

ة المتحرك المرجّ ، ومن خلال هذا الوزن يمكن أن يعمل الأسسسسسسسلوب على إعطاء أهمي

ند تغيير عريجياً للسسسنوات السسسابقة أو بالعكس أكبر للسسسنة الحالية مع أهمية متناقصسسة تد

 هذا الوزن. 

 لتين الآتيتين: ويمكن احتساب التنبؤ الجديد للفترة القادمة باستخدام واحدة من المعاد     

)0S –(D α+  0= St S 

 أو  

0)Sα-= D + (1 tS 

 

                                                           

 المرجع السابق. نجم،نجم عبود  1
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  أن:حيث      

St  التنبؤ الجديد =(New Forecast)  

S0  التنبؤ السابق أو القديم =(Old or Previous Forecast)  

D الطلب الفعلي =(Actual Demand)  للفترة السابقة 

 α (. 1تتراوح بين ) صفر( و )، وقيمته = ألفا وتمثل ثابت التهدئة 

ولابد في هذا الأسسسسسلوب من اختيار ملائم لثابت التهدئة والحالات الآتية تسسسسساعد في      

 عملية الاختيار: 

( ضسسسسئيل αفي حالة التذبذبات الصسسسسغيرة في بيانات الطلب يتم اسسسسستخدام ثابت تهدئة ) -

( 0.7( وفي حالة التذبذبات الكبيرة يسسسسسسستخدم ثابت تهدئة كبير مثلاً )0.3( أو )0.1مثلا)

(، والقائم بالتنبؤ يمكن أن يعدل ثابت التهدئة للوصول إلى قيمة ملائمة له لتحقيق 0.9)وأ

 هدف في الوصول إلى التنبؤ الأدق؛ال

في حالة إعطاء أهمية أكبر للبيانات الأحدث يتم اسسسسستخدام ثابت تهدئة كبير وهذا يعني  -

ضسسسسسسمناً قيمة أو أهمية أدنى للبيانات الأقدم، وبالعكس عند إعطاء أهمية أقل للبيانات 

 الماضية يستخدم ثابت تهدئة ضئيل؛الحالية وأهمية أكبر للبيانات 

( يتم التوصسسسسل إليه من خلال التجربة لتهدئة )في الممارسسسسسة العملية إن قيمة ثابت ا -

 (. على الفترات الماضية، واحتساب أخطاء التنبؤ يساعد على التعديل الملائم لقيمة )

  مثال:

( فترات ماضسسسسسسية ويرغب في 6تتوفر لدى مدير المصسسسسسسنع بيانات عن الطلب في )     

التهدئة الآسية في التنبؤ بالطلب للفترة السابعة، وقد افترض أن الطلب المتوقع استخدام 

( 0.1( ألف وحسدة، ويحساول اختبسار قيمتين لثسابست التهسدئسة )60في الفترة الأولى كسان )

 (. 0.7و)
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لضسسسسئيل غي يلاحظ أن التذبذبات )التغير في الطلب( كبيرة مما يجعل ثابت التهدئة ا     

ة من نظيره ( أكثر ملاءم0.7لذا فإن ثابت التهدئة ) كبيراً،ملائم لأنه يجعل خطأ التنبؤ 

(0.1.) 

 : 1سلوب الأرقام القياسيةأ -2-7

وهي طريقة مسسسسسسستخدمة على نطاق واسسسسسسسع من قبل متخذي القرار في المنظمات،      

لرقم وتسسسسسسسم  هذه الأرقام بالقيام بمقارنات الاتجاهات خلال مدة من الزمن، ويعرف ا

مدة  القياسسسسي على أنه تغير مئوي في قيمة شسسسيء ما )مثل التغير في سسسسعر النفط( خلال

 بسيط بالمعادلة التالية: من الزمن.  ويتم احتساب الرقم القياسي ال

 

 

 الرقم القياسي للقيمة .  VRحيث      

     Vn .القيمة في سنة المقارنة : 

     Voالقيمة في سنة الأساس : 

 

 

                                                           

1  Steve Brown et al, Operations Management, Butterworth Heinemann, Oxford, 2001.  

Vo

Vn
VR 
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II- 6-  1 : للتنبؤاختيار الأسلوب الملائم 

ية حصسسسسائيتجه نحو الأسسسسساليب الإ سسسسساليب التنبؤ تشسسسسير إلى أن التطورإن دراسسسسسة أ     

إنها تتطلب ف، وهذه الأساليب بقدر ما تتطلب جهداً وكلفة عالية والرياضية الأكثر تعقيدا

 خبرة أكبر من المديرين لتحقيق الاستفادة الأفضل منها. 

ة ولعل في مقدمة المشسسسسسكلات الناجمة عن تطور وتعدد أسسسسسساليب التنبؤ هي مشسسسسسكل     

وتمييز  اختيار الأسلوب الملائم للتنبؤ، ويمكن أن نحدد العوامل التي تساعد على وصف

 أساليب التنبؤ المتاحة من أجل اختيار الأسلوب الملائم بالآتي: 

 الأفق الزمني:  -1

تسسسسستخدم  إن الأسسسسساليب النوعية تسسسسستخدم للتنبؤ طويل الأمد بينما الأسسسسساليب الكمية     

لقة للتنبؤات قصسسسيرة الأمد. والجدول التالي يوضسسس  أن نسسسسبة متوسسسسط الانحرافات المط

مجموعة بتتزايد مع طول الأفق الزمني للتنبؤ، وضسسسسمن الأفق الزمني الواحد فإن التنبؤ 

لى )التنبؤ منتج الواحد، لهذا فإن المسسسستوى التنظيمي الأعالمنتجات يكون أكثر دقة من ال

 يكون أكثر دقة من المستوى التنظيمي الأدنى )التنبؤ تفصيلي(.  التجميعي(

 الكلفة:  -2

هي:  هناك ثلاثة عناصسسسسر مباشسسسسرة للكلفة يتم تحملها عند اسسسسستخدام أسسسسسلوب التنبؤ     

ة للتنبؤ، الاختبسسار والتطوير لأسسسسسسسلوب التنبؤ، إعسداد وتوفير البيسسانسات، والعمليسسة الفعليسس

دامها، يضساف إلى ذلك أيضساً كلفة الفرصسة البديلة لاسستخدام أسساليب أخرى لم يتم اسستخ

 يب. عن تأثير الكلفة في اختيار واستخدام هذه الأسالوقد كشفت الدراسات العديدة 

 البساطة وسهولة التطبيق:  -3

خدمة يجب أن إن المبدأ العام في مجال التنبؤ وتطبيق أساليبه هو أن الأساليب المست     

إن فتكون مفهومة من قبل صسسسسسانع القرار، فلأن المدير هن المسسسسسسؤول عن قراراته لهذا 

 ليها الكثير. التنبؤات التي لا تكون مفهومة من قبله وثقته بها محدودة لا يمكن أن يعول ع

 الدقة: -4

المطلوب،  إن مما يرتبط بشكل وثيق بالتفاصيل المطلوبة في التنبؤ هو مستوى الدقة     

فإن  قد يكون مقبولاً بينما في حالات أخرى (%10)ففي بعض الحالات فإن خطأ التنبؤ 

 قد يكون كارثة.( %0.5)الخطأ 

 

                                                           

 .السابقمرجع النجم عبود نجم.   1
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III-  المبيعاتعداد موازنة : 
 

 

 تتمثل والتي ،لمبيعاتا الموازنة إعداد عملية تأتي بالمبيعات التنبؤ بعملية القيام بعد     

 مؤسسة كل أن العلم مع واستغلاله قراءته يسهل ملائم جدول في التنبؤات وضع في

 بعديكون ذلك و .لكل المؤسسات يصل  واحد تصميم يوجد لاو بها خاص نموذج لديها

 أسباب بيان مع تعديلات من المؤسسة إدارة هترا ما وإدخال الأولية تاريالتقد مراجعة

يسم  لمختلف المسؤولين في  اتيعالمب موازنة إعدادمنها؛ و والغرض التعديلات هذه

وظيفة التسويق بتحويل الأهداف المحددة القصيرة الأجل إلى أهداف رقمية للمبيعات 

ما  ةوعادالموازنة. ، سعر(، كما تسم  بتحديد الوسائل الواجب تخصيصها لتنفيذ )كمية

والذي  يتم ترجمة برنامج المبيعات)بالكميات( بوحدات نقدية، إذ يعبر عنها برقم الأعمال،

 يحسب وفق العلاقة التالية:  

 . الوحدةيع ب سعر x المتوقعةيعات المب كمية  =بيعاتالم مةقي

 فإنه يتمومن أجل الاستغلال الجيد ومراقبة فعالة لتقديرات المبيعات بالكميات والقيم      

محددة بمدة معينة، وهذه  أساس تفصيلي، على للمبيعات التقديرية الموازنة تقديرات إعداد

طبيعة عملية شراء الخامات ، وموسمية الانتاج، موسمية المبيعاتبثر أتالمدة ت

 :منهاكثيرة لمبيعات موازنة االنواحي التي تتضمنها و ومستلزمات الانتاج.

أربعة  كل)رباعية ثلاث أشهر(،  كل)فصلية ، فقد تكون شهرية الموسمية المبيعات -

 ستة أشهر(، كل شهرين...الخ؛ )كل(، سداسية أشهر

 ؛حديمبيعات كل صنف على  -

 ؛مبيعات كل قسم من الأقسام -

 ؛، مثلا شمال، جنوب، شرق، غرب...الخمبيعات كل منطقة من المناطق -

 ؛مؤسسات، إدارات...الخ، مثلا خواص، مبيعات حسب انواع الزبائن -

 ؛مبيعات كل مندوب من مندوبي المبيعات -

مبيعات حسب قنوات التوزيع، فقد يكون البيع المباشر، تجار الجملة، تجار  -

 التجزئة...الخ؛

 :؛ ويمكن توضي  أهمها فيمجتمعة الأسس هذه بعض أساس إعدادها على يمكن كما     
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III-1- المنتجات أساس على التوزيع :      

التنويع بالمنتجات لما  استراتيجيةات في الوقت الحالي تميل لاعتماد ؤسسإن أكثر الم     

 الهدف إن 1لمؤسسة، لذلك تضع موازنة مبيعاتها وفقا لمنتجاتها؛لفيه من فوائد متعددة 

 كما 2منتج، كل مبيعات وتقييم تطور متابعة من المؤسسة تمكين هو التوزيع هذا من

 القديمة؛ والطريقة المنتجات مبيعات على الجديدة المنتجات تأثير مدى معرفة على يساعد

 هامش أهمية حسب التوزيع أو السابقة السنوات حسب التوزيع إما الحالة هذه في المتبعة

 ويصعب ضعيف رب  هامش لها التي المنتجات بيع على المؤسسة ستعمل بحيث، الرب 

 3.تسويقها

III-2-  المواسم أساس علىالتوزيع :  

 التفاوت وهذا لأخر موسم من معينة بضاعة من المباعة الكمية عادة ما تتفاوت     

وبهذا  الموسمية،  بالتغيرات يدعى لأخرى فترة من البضاعة بيع في درجة والاختلاف

 وبما الفترات، مختلف على المؤسسة مبيعات توزيع بالتوزيع على أساس المواسم  يقصد

 المؤسسة توزع التي الفترات مختلف فإن سنة خلال عادة تكون التقديريةالموازنة  أن

 الفترات مبيعات تحليل يتم ولهذا سداسية، أو أو ثلاثية شهرية تكون أن إما عليها مبيعاتها

المواسم المقبلة،  أو الموسمية للمبيعات الموسمية التغيرات تحديد يتم لكي السابقة

 من نسبة الموسم يمثل بحيث نسبة مئوية شكل في الموسمية التغيرات متوسط ويستخرج

موسم،  السوق في كل احتياجات الموسمي في توفير التوزيع أهمية وتتمثل .السنة مبيعات

أكثر مبيعات أو الأقل  المواسموكذا تحديد  ،فصل كل أداء لتقييم الأسس كأحد كما تعتبر

 4 .ليةوهذا للتمكن من كشف وتشخيص الخلل بفعا مبيعات،

 مثال: 

ؤسسة تقوم إحدى المؤسسات بإنتاج وتوزيع منتج واحد في السوق، أرادت هذه الم     

واسم إجراء دراسة تفصيلية لمبيعاتها، وهذا للتعرف على توزيع هذه المبيعات على م

 300000قبلة السنة الستة، وبعد دراسة دقيقة توصلت إلى أن مبيعاتها التقديرية للسنة الم

سوف توزع على هذه المواسم وفق النسب التالية على  ون، والتي 20وحدة، بسعر 

 .٪12، ٪08، ٪15، ٪35، ٪13، ٪17الترتيب: 

                                                           

 340محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف، المرجع السابق، ص:  1

 113حجازي، المرجع السابق، ص: حامد وجدي راضي، سامي محمد  2

 37محمد فركوس، المرجع السابق، ص:   3

 34محمد فركوس، المرجع السابق، ص:   4
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 الحل:

 يمكن إبراز الموازنة التفصيلية للمبيعات وفق الجدول التالي:     

 المجموع 6الموسم  5الموسم  4الموسم  3الموسم  2الموسم  1الموسم  المواسم

 ٪100 ٪12 08 15 35 13 17 النسب٪

 300000 36000 24000 45000 105000 39000 51000 المبيعات بالكمية

 6000000 720000 480000 900000 2100000 780000 1020000 المبيعات بالقيمة

-III3- للمبيعات الجهوي التوزيع :  

الجغرافية من المسائل ق يعتبر توزيع موازنة المبيعات جهويا أو على أساس المناط     

 المختلف السكاني للتوزيع لأخرى نظرا منطقة من الاستهلاك يختلف نالهامة لأ

في توفير  الجهوي التوزيع أهمية ، وتتمثلمنطقة...الخ لكل الاجتماعي والمستوى

احتياجات كل منطقة من المنتجات بالكميات المناسبة وفي الأوقات المناسبة وبالأسعار 

كثر أو الأتحديد المناطق وذلك بمنطقة،  كل أداء الأسس لتقييم كأحد كما تعتبرالمناسبة، 

يمكن  ما نتعرف وحتى 1الأقل مبيعات، وهذا للتمكن من كشف وتشخيص الخلل بفعالية.

 المئوية بالنسبة السابقة السنوات في المبيعات توزيع دراسة يجب منطقة كل في يباع أن

 2.منطقة كل حسب التوزيع ليتم القادمة السنة في تحدث قد التي نلاحظ التغيرات ثم

 مثال: 

لسنة تسوق إحدى المؤسسات مبيعاتها لأربع مناطق، وحسب تنبؤاتها بمبيعاتها ل     

عاتها ون، توصلت إلى أن نسب توزيع مبي 90وحدة بسعر  120000المقبلة التي قدرتها بـ 

نطقة ، الم٪15، المنطقة الثانية ٪20 على هذه المناطق كان كما يلي: المنطقة الأولى

ج هذه . قم بإعداد موازنة المبيعات الجهوية لمنت٪25، المنطقة الرابعة ٪40الثالثة 

 المؤسسة؟

 

 

 

 

 

                                                           

  113:ص ،المرجع السابق حجازي، حامد وجدي راضي، سامي محمد 1

 36محمد فركوس، المرجع السابق، ص:  2
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  الحل:

 يمكن إبراز موازنة للمبيعات الجهوية وفق الجدول التالي:     

 المجموع  4المنطقة  3المنطقة 2المنطقة  1المنطقة   المناطق

المبيعات 

 ٪بالنسب

 20٪

  

15٪ 40٪ 25٪ 100،٪ 

 120000 30000 48000 18000 24000 المبيعات بالكمية

 10800000 2700000 4320000 1620000 2160000 المبيعات بالقيمة

III-4- 1المجموع(: موازنة (المجموع أساس على المبيعات موازنة إعداد 

 كولذل المؤسسات، كل في صالحا يكون واحد تصميم يوجد لا انه نقول أن يمكن     

 ةميزاني تحتوي وغالبا مناسبا تراه ما حسب تصمم الميزانية إن مؤسسة كل بإمكان

 :التالية الرئيسية النقاط على المجموع

 ؛المنتجات حسب المبيعات توزيع -

 ؛البيع وسعر والقيمة بالكميات المبيعات تقدير -

ء، ، وحسب العملاالجغرافية المناطق حسبيا، موسم توزيعا منتج كل مبيعات توزيع -

 حسب قنوات التوزيع، وغيرها وهذا حسب طبيعة نشاط المؤسسة وأهدافها من إعداد

 موازنة المبيعات.  

 مثال:  

بعد دراسة قامت بها المؤسسة توصلت إلى أن مبيعاتها لمنتجاتها "س" و"ص" تقدر      

تتوزع  ون على التوالي، 15و 11وحدة، بسعر  300000وحدة،  200000للسنة المقبلة 

 النسب التالية:على المناطق والمواسم وفق 

 التوزيع على أساس المواسم                               التوزيع على أساس المناطق                 
                          

 "ص" "س"  المنتج

 ٪30 ٪10  1المنطقة 

 ٪40 ٪15 2المنطقة 

 10٪ ٪40 3المنطقة 

 ٪20 ٪25 4المنطقة 

 

 "ص" "س"  المنتج

 ٪40 ٪15  1الموسم 

 ٪25 ٪20 2الموسم 

 ٪20 ٪30 3الموسم 

 ٪15 ٪35 4الموسم 

 قم بإعداد موازنة المجموع لمبيعات المؤسسة؟ -

 

                                                           

 38 المرجع أعلاه نفسه، ص:  1
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  الحل:

 موازنة المجموع لمبيعات المؤسسة هي وفق الجدول التالي:     

 المجموع 4المنطقة  3المنطقة  2المنطقة  1المنطقة  

"
س

"
ج 

المنت
 

  
نسب 

 المناطق

 10٪

  

15٪ 40٪ 25٪ 100٪ 

 ق ك ق ك ق ك ق ك ق ك

سم 
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)٪
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IV-  المبيعاتالرقابة على : 
 

 

لتقديرية، لكي ابالرقابة على المبيعات مقارنة المبيعات الفعلية مع المبيعات يقصد      

 ز ما يلي:يتم تحديد الانحرافات والأسباب التي أدت إليها. ولتوضي  هذا العنصر نبر

IV-1-  المبيعاتأنواع الرقابة على :  

قبل الإدارة  دقة عليها منبعد أن تأخذ موازنة المبيعات شكلها النهائي وتتم المصا     

يتم إبلاغ الأقسام المختلفة بمضمونها وتفاصيلها، وخلال عملية تنفيذها يجب القيام  العليا

 جميع يكون أن المبيعات يجب لتقدير المتبع الأسلوب كان مهمابالمراقبة عليها؛ و

 إطلاع على الموضوعة التقديرات تحقيق مسؤولية عاتقهم على تقع الذين الأشخاص

 ذلك من وانطلاقا ؛تحقيقها مسؤولية تحمل على مسبقا يوافقوا وأن ،عليها ودقيق شامل

 مقارنة الفعلية المبيعات إلى تشير والتي للمبيعات، الأداء متابعة تقارير إعداد يتم

 حسب الانحراف تبرز التي ،المبيعات موازنة في موضحة هي كما المقدرة بالمبيعات

، والتي قد تكون يومية أو أسبوعية أو البيع بنشاط تختص التي المسؤولية مراكز مختلف

 وتوزيع الإداري، تنظيمهاشهرية...الخ، وهذا حسب طبيعة نشاط المؤسسة وحجمها، 

 2ة:للرقاب التالية الثلاثة الأنواع بين نميز ويكن أن 1.فيها المسؤوليات

  : الموسمية الرقابة -1

 ه فيأن بينت فإذا ،ةموسميبال في المؤسسة البيع نشاط يتميز عندما الرقابة هذه تطبق     

 سبب ىإل هذا إرجاع فيمكن معينة منطقة في ضعيفا المبيعات حجم فيها كان معينة فترة

 السنة نم معينة فترة خلال ضعيفا المبيعات حجم كان إذا ولكن ؛المنطقة تلك في الركود

 بقاتر أن الإدارة على الحالة هذه ففي وكلاء عدة أو واحد بيع وكيل مستوى وعلى

 .الوكلاء

  : الجهوية الرقابة -2

 أخرى منطقة في مثله عن يقل معينة منطقة في للمبيعات العام الاتجاه يكون عندها     

 وتجنب تصحيحها جلأ من النقص هذا أسباب عن البحث يستوجب نهإف بقية المناطق أو

 أو ،مثلا المحلي الركودك خارجية تكون أن الممكن من والأسباب ،في المستقبل وقوعها

                                                           

 35خالص صافي صال ، المرجع السابق، ص:  1

 41محمد فركوس، المرجع السابق، ص:  2
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 البيع والممثلين رجال كفاءة عدم أو معينة لمنطقة التموين في كالنقص داخلية أسباب

 .يجب كما عملهم أداء وعدم

 : ونوعيتها المنتجات على الرقابة3 -

 تغير نأ المؤسسة فعلى الانخفاض في بدأت أو ةضعيف معين منتج مبيعات كانت إذا      

 تغيير، عويضهت، تماما تسويقه توقف بأن ،المنتج هذا ءازإ تنتجها التي البيعية السياسة من

 .الخ...لهشك تغيير أو ،والإشهار ةئيدعا بحملة القيام ،منافسة هناك كانت إذا بيعه سعر

IV-2-  المبيعاتانحرافات موازنة :  

 1أو محقق فعلا، تعني الانحرافات الميل وعدم التطابق بين ما هو مقدر وما هو منجز     

 عملية أن إذ ،مسبق تخطيط عن مترتب لأداء كنتيجة فاتاالانحر وتحليل سةادر تأتيو

 إلى يرجع مثلا فاالانحر كان إذا ما لتحديد أساس هي فاتاالانحر أسباب عن البحث

 المحيطة الظروف في متوقعة غير تالتغيير يرجع أو التنفيذ في القصور أو الخطة إعداد

 .بالوحدة

 2وتنقسم الانحرافات من حيث ما تنظر إليه المؤسسة إلى نوعين:     

 (؛Boni(، ويطلق عليه ) Ecart favorableانحراف ملائم )  -

 .(Mali)(، ويطلق عليهEcart défavorableانحراف غير ملائم )  -

  3:قسمين إلى تنقسم ملائمة غير أو ملائمة كانت سواء عامة بصفة والانحرافات     

ر عليها ، وهي انحرافات يمكن التحكم فيها والتأثيداخلية عوامل إلى ترجع انحرافات -

 نفيذت في القصورإلى درجة معينة، لذا تسمى بالانحرافات الخاضعة للرقابة، إذ تظهر 

 ؛الفعالية عدم أو الخطة

 ، لأنهللرقابة الخاضعة غير الانحرافات وهي خارجية عوامل إلى ترجع انحرافات-

حسبان في التحكم فيها أو التأثير عليها، لكن يستحسن التعرف عليها وأخذها في اليصعب 

 إعداد الموازنات اللاحقة.

 أي العادية غير الانحرافات على الاهتمام أن يرتكز يجب الانحرافات تحليل وعند     

 كبيرة بدرجة الأداء التقديري عن الفعلي الأداء فيها يختلف التي العناصر تلك على

                                                           

مطبوعة موجهة لطلبة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم  دروس في تسيير الموازنات )مدعمة بأمثلة(،فات  جاري،   1
 30، ص:2013/2014الاقتصادية، جامعة بومرداس، 

 .30فات  جاري، المرجع السابق نفسه، ص:  2

 42محمد فركوس، المرجع السابق، ص:  3



الثانيالفصل                                                      موازنة المبيعات                  

92 
 

 بمعنى عدم، بالاستثناء الإدارة وهذا وفقا لمبدأ ملائمة(، غير أو ملائمة كانت )سواء

 تجاوزت الحد التي الانحرافات أسباب عن جميع الانحرافات والتقصي فقط تحليل

 التكاليف، في والاقتصاد الوقت لرب  وهذا مسبقا، المحدد أو به المسموح أو المقبول

 عن الاستقصاء تكلفة الاعتبار بعين نأخذ أن المقبولة، يجب المستويات تحديد وعند

 أن يجب كما الاستقصاء، من الناتجة المعلومات بقيمة ونقارنها الانحرافات أسباب

 المدى في للرقابة الخاضعة غير أو العشوائية الانحرافات والتحليل من الدراسة نستبعد

 1.القصير

 يلي:  وتحسب الانحرافات وفقا لما      

 التقديري –الانحراف الكلي = الفعلي 

نتجا مولدراسة انحرافات موازنة المبيعات يجب الفصل بين المؤسسات التي تنتج      

 واحدا والمؤسسات التي تنتج عدة منتجات:

 حالة إنتاج وبيع منتج واحد:  -1

 يحسب الانحراف الإجمالي في هذه الحالة وفق ما يلي:     

 رقم الأعمال التقديري - رقم الأعمال الفعلي انحراف رقم الأعمال =

 بمعنى:       

 X لتقديريةالكمية المباعة ا –السعر الفعلي  Xالكمية المباعة الفعلية انحراف رقم الأعمال= 

 السعر التقديري

 ببالس ويرجعويحلل هذا الانحراف إلى كل من انحراف الكمية وانحراف السعر،      

 مسئولينال ومحاسبة الرقابة عند أنه إلي مكوناته إلى المبيعات قيمة فاانحر تحليل في

 فاحران عن المسئولة الجهة عن تختلف المبيعات كمية فاانحر عن المسئولة الجهة فإن

 وهذا كما يلي:. البيع سعر

 إذا أرادت المؤسسة معرفة مدى مسؤولية المسؤولين عن الكميات: •

 السعر الفعلي X الكمية التقديرية ( -الفعلية  )الكميةانحراف الكمية = 

 الكمية التقديرية X التقديري(السعر  –انحراف السعر = )السعر الفعلي 

 إذا أرادت المؤسسة معرفة مدى مسؤولية المسؤولين عن الأسعار: •

 يالسعر التقدير X الكمية التقديرية ( - الفعلية )الكميةانحراف الكمية = 

                                                           

 المرجع أعلاه نفسه  1
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 الكمية الفعلية X التقديري(السعر  –انحراف السعر = )السعر الفعلي 

 مثال: 

 وحدة بسعر 71500إذا علمت أن مؤسسة تنتج منتج واحد، وكانت مبيعاتها التقديرية      

للوحدة؛  ون 30وحدة بسعر  65390ون للوحدة، وبعد النشاط كانت مبيعاتها الفعلية  24

 أحسب الانحراف الإجمالي ثم حلله.

  الحل:

 حساب الانحراف الإجمالي:     

 رقم الأعمال التقديري - انحراف رقم الأعمال = رقم الأعمال الفعلي                      

 X 30 - 71500 X 24 65390انحراف رقم الأعمال =                       

  1716000 - 1961700انحراف رقم الأعمال =                       

 (F.... ) انحراف ملائم  245700انحراف رقم الأعمال =                       

 تحليل الانحراف الإجمالي:     

 تحميل المسؤولية للمسؤولين عن الكميات: •

 السعر الفعلي X الكمية التقديرية ( -انحراف الكمية = ) الكمية الفعلية            

 X 30 ( 71500 – 65390)انحراف الكمية = 

 ( D)انحراف غير ملائم (..... – 183300انحراف الكمية = )

 الكمية التقديرية Xالسعر التقديري (  –انحراف السعر = )السعر الفعلي           

 X 71500( 24 – 30) انحراف السعر = 

 (F) انحراف ملائم ..... 429000انحراف السعر= 

 وللتحقق:     

 الانحراف الإجمالي = انحراف الكمية + انحراف السعر            

 429000(+ – 183300= )الانحراف الإجمالي  

 245700الانحراف الإجمالي =  

 تحميل المسؤولية للمسؤولين عن الأسعار: •

 السعر التقديري X الكمية التقديرية ( -الفعلية   انحراف الكمية = ) الكمية           

 X 24 ( 71500 – 65390= )انحراف الكمية      
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 (D (.... )انحراف غير ملائم-146640انحراف الكمية =)  

 الكمية الفعلية Xالسعر التقديري(  –انحراف السعر = )السعر الفعلي 

 X 65390( 24 – 30انحراف السعر = )

 ( F ) انحراف ملائم.... 392340انحراف السعر = 

 وللتحقق: 

 الانحراف الإجمالي = انحراف الكمية + انحراف السعر

 245700= 392340(+ – 146640= )الانحراف الإجمالي          

 حالة إنتاج وبيع عدة منتجات:  -2

في هذه الحالة يكون الهدف لمصلحة البيع هو تحقيق هامش معين عوضا من تحقيق      

أعمال معين، وفكرة الهامش هنا جاءت من فكرة تحليل الاستغلال التي تقول لأن  رقم

التكاليف الثابتة تحمل لآخر الدورة، ومن ثم تهتم المؤسسة بتحقيق أكبر هامش لمواجهة 

التكاليف الثابتة، وبالتالي التعرف على المنتجات التي تغطي أكبر نسبة من التكاليف، 

وينتج نتيجة لتعدد  1ادت المبيعات وقلت التكاليف المتغيرة.وهذا لن يتحقق إلا إذا ز

المنتجات متغير إضافي يؤخذ بعين الاعتبار وهو المزيج البيعي، أي حصة مختلف 

 2المنتجات ضمن الحجم الكلي للمبيعات.

 3يحسب الانحراف الإجمالي في هذه الحالة وفق ما يلي:     

 الهامش التقديري - الفعلي الانحراف الإجمالي على الهامش = الهامش

ف ويحلل هذا الانحراف إلى كل من انحراف الحجم، انحراف السعر، وانحرا     

 المزيج البيعي، وهذا كما يلي:

ر المرجح الهامش المقد X الكمية الكلية التقديرية( -انحراف الحجم=)الكمية الكلية الفعلية

 الوحدوي

 

 

 

                                                           

 31فات  جاري، المرجع السابق، ص:   1

   محمد فركوس، المرجع السابق، ص: 2.45

 31فات  جاري، المرجع السابق نفسه، ص:  3
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 الوحدوي كما يلي: بحيث يحسب الهامش المقدر المرج      

 

  

 الهامش المقدر المرج  الوحدوي= 

 

 الكمية الفعلية Xالهامش التقديري الوحدوي (  –انحراف السعر = )الهامش الفعلي الوحدوي 

 ية بالمزيجالكمية الفعل -)الكمية الفعلية بالمزيج الفعلي = انحراف المزيج البيعي

 الهامش التقديري الوحدوي X التقديري(

 بحيث تحسب الكمية الفعلية بالمزيج التقديري كما يلي:      

 حساب نسب الكميات التقديرية لكل منتج من الكميات الكلية التقديرية؛ •

 يتم ضرب هذه النسب في الكميات الكلية الفعلية: •

 عنى أن: بم

 

 الكمية الكلية الفعلية X                                  الكمية الفعلية بالمزيج التقديري= 

 

 مثال: 

  المؤسسات المبينة في الجدول التالي:إليك البيانات المتعلقة بالمنتجين لإحدى      

 "Bالمنتج " "Aالمنتج " المنتجات

 الفعلي المقدر الفعلي المقدر

 7960 9300 43000 42800 كمية المبيعات 

 08 10 18 15 سعر البيع الوحدوي

التكلفة المتغيرة 

 الوحدوية

10 11 05 06 

  المطلوب:

  حلله؟أحسب الانحراف الكلي على الهامش، ثم      

 

 

 

الكمية التقديرية 

 للمنتجات

 الكمية الكلية التقديرية

كل لمجموع الهامش على التكلفة المتغيرة التقديرية الإجمالية 

 منتج 

 الكمية الكلية التقديرية
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  الحل:

 حساب الانحراف الإجمالي على الهامش:     

 الهامش التقديري - الانحراف الإجمالي على الهامش = الهامش الفعلي

 المجموع "Bالمنتج " "Aالمنتج " المنتجات

 الفعلي المقدر الفعلي المقدر الفعلي المقدر

 43960 52100 7960 9300 43000 42800 كمية المبيعات 

 - - 08 10 18 15 سعر البيع الوحدوي

 837680 735000 63680 93000 774000 642000 رقم الأعمال

 - - 06 04,5 11 10 التكلفة المتغيرة الوحدوية

 520760 469850 47760 41850 473000 428000 التكلفة المتغيرة الكلية

 - - 02 05,5 07 05 الهامش على التكلفة المتغيرة الوحدوي

 316920 265150 15920 51150 301000 214000 الهامش على التكلفة المتغيرة الإجمالي

 51770  35230 - 87000 الانحراف الإجمالي على الهامش

 " + انحراف علىAالانحراف الإجمالي على الهامش= انحراف على الهامش للمنتج "

 "Bللمنتج "الهامش                                            

 (F ..... )انحراف ملائم 51770(= 35230-+)87000الانحراف الإجمالي على الهامش= 

 ويتم تحليل هذا الانحراف إلى:     

 الهامش المقدر المرج  الوحدوي X الكمية الكلية التقديرية( -انحراف الحجم=)الكمية الكلية الفعلية

  نحسب أولا الهامش المقدر المرج  الوحدوي:    

 

  =الهامش المقدر المرجح الوحدوي    

 

 5,089 ≈                                 =الهامش المقدر المرج  الوحدوي     

 

 X 5,089(  52100 - 43960انحراف الحجم = )  وبالتالي:   

 (D انحراف غير ملائم(....)41426,51 -) ≈انحراف الحجم              

  الوحدوي(الهامش التقديري  –انحراف السعر = )الهامش الفعلي الوحدوي X الكمية الفعلية 

مجموع الهامش على التكلفة المتغيرة التقديرية الإجمالية لكل 

 منتج 

 الكمية الكلية التقديرية

214000  +51150 

52100 
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 (F ملائم.....) انحراف A" = )07-05( X 43000 = 86000انحراف السعر للمنتج " •

 (D انحراف غير ملائم)B"= )02- 05,50( X 7960 (=-27860 ...)انحراف السعر للمنتج " •

 "B"+ انحراف السعر للمنتج "Aمعناه أن: انحراف السعر= انحراف السعر للمنتج "

 (F .....) انحراف ملائم58140(=  27860-+) 86000انحراف السعر=           

 (=الكمية الفعلية بالمزيج -الفعلي الكمية الفعلية بالمزيجانحراف المزيج البيعي 

 لتقديري الوحدويلهامش ا Xالتقديري(                               

 ":Aبالنسبة للمنتج " •

  نحسب أولا الكمية الفعلية بالمزيج التقديري:

 

 A"  =                         X 43960≈ 36113,013" الكمية الفعلية بالمزيج التقديري لـ

 

 بمعنى:

 ( F انحراف ملائم) ..A" =)43000- 36113,013( X05 ≈ 34434,93" انحراف المزيج البيعي لـ 

 ":Bبالنسبة للمنتج " •

 نحسب أولا الكمية الفعلية بالمزيج التقديري:    

 

 B =                     X 43960≈ 7846,99 " لـبالمزيج التقديري  الكمية الفعلية

 

 بمعنى:

 (F انحراف ملائم) ....B" =)7960- 7846,99( X05,50 ≈ 621,57"انحراف المزيج البيعي لـ  

 "B"+ انحراف المزيج البيعي لـ "Aانحراف المزيج البيعي= انحراف المزيج البيعي لـ "

 (F )انحراف ملائم..... 35056,50= 621,57+  34434,93 انحراف المزيج البيعي=

 :للتأكد

 الانحراف الإجمالي على الهامش= انحراف الحجم+ انحراف السعر+ انحراف المزيج البيعي

 51770= 35056,50+58140(+ 41426,51 -) الانحراف الإجمالي على الهامش=

 

 

 

42800 

52100 

52100 

9300 
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 للمراجعة:أسئلة وتمارين 
 

 

 : للمراجعةأسئلة  -1

 :منها الخاطئة تاالعبار تصحي  مع التالية، تاالعبار خطأ أو صحة مدى حدد -

 .تعتبر عملية التنبؤ بالمبيعات أبسط مرحلة في سيرورة موازنة المبيعات 

 .تختار المؤسسة طريقة واحدة ووحيدة للتنبؤ بمبيعاتها من بين الطرق الكيفية والكمية 

  الاتجاه العام.الموسمي وهي طريقة هناك طريقة واحدة لحساب المعامل 

 تابتقدير التنبؤ مجال في مفيدة غير تاريخية بيانات للمبيعات الفعلية النتائج تعتبر 

 .المبيعات موازنة

 من مجموعة على تعتمد التي التنبؤ أساليب أحد بأنها الزمنية السلاسل تعريف يمكن 

 المتساوية الزمنية تاالفتر من عدد خلال معينة ظاهرة لوصف المستقبلية البيانات

 .والمتعاقبة

 بانتظام تحدث دورية تاتغير بأنها الموسمية تاالمتغير وصف يمكن. 

 لا وبالتالي العشوائية أو بالصدفة تتأثر التي تاالتغير تلك هي الدورية تاالتغير 

 .والقياس سةاللدر تخضع ان يمكن

  المؤسسة التي حساب الانحرافات في موازنة المبيعات يكون بطريقة واحدة سواء في

 تنتج منتج واحد أو تلك التي تنتج عدة منتجات.

  في مرحلة الرقابة على المبيعات تعمل المؤسسة على معالجة كل الانحرافات الناتجة

 من تباين النتائج الفعلية عن التقديرية.

  تعالج المؤسسة عند قيامها بالرقابة على موازنة المبيعات الانحرافات غير الملائمة

 معالجتها. وتحاول

  الانحرافات على المبيعات التي يمكن السيطرة عليها في المؤسسة هي تلك الناتجة

 عن العوامل الخارجية.

وعوامل  تؤثر في عملية التنبؤ بالمبيعات عوامل كثيرة، تنقسم الى عوامل مسيطر عليها -

 غير مسيطر عليها، اشرح ذلك؟

 لنظام الموازنات في المؤسسة؟لماذا تعتبر موازنة المبيعات حجر الزاوية  -
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تختلف عملية التنبؤ بالمبيعات في المؤسسات طور الانشاء عنها في المؤسسات في  -

 طور التشغيل والإنتاج، لماذا؟

 أذكر أهم أسس ومبادئ التي تقوم عليها عملية التنبؤ بالمبيعات؟ -

 المبيعات؟بين الاختلاف بين طريقة دلفي وأسلوب لجنة الخبراء عند التنبؤ ب -

وض  لماذا تعتبر عملية التنبؤ بالمبيعات الأصعب عند التنبؤ مقارنة بمختلف الموازنات  -

 الأخرى؟

إذا كانت لديك بيانات عن مبيعات مؤسسة لمدة سنتين لأحد منتجاتها، أذكر مراحل  -

 التنبؤ بالمبيعات باستعمال المعاملات الموسمية؟

 بالمبيعات باستعمال طريقة المتوسطات المتحركة؟قم بتوضي  مختلف مراحل التنبؤ  -

 ماهي الانحرافات التي يمكن معالجتها وتصحيها والتحكم فيها في المؤسسة؟ -

 : للمراجعةتمارين  -2

 :التمرين الأول

 سنوات كما يلي: 3بيعات مؤسسة لمدة لدينا بيانات عن م     

 

  المطلوب:

 بما يتميز منتج المؤسسة؟ مثل بيانيا تطور مبيعات هذه المؤسسة؟ ماذا تلاحظ؟ -

 ما الذي يجب القيام به من أجل التنبؤ بمبيعات السنة المقبلة في هذه الحالة؟ -

 القيام بالحساب(؟   دون)المقبلة قم بتوضي  مختلف المراحل للقيام بالتنبؤ بمبيعات السنة  -

 

 

 

 

 الفصول

 السنوات

 4ف 3ف 2ف 1ف

2020 17 22 21 16 

2021 20 27 28 27 

2022 27 24 30 32 
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 :الثاني تمرينال

 سنوات الماضية كما يلي: 3لدينا بيانات عن مبيعات مؤسسة لمدة      

 الفصول

 السنوات

 4ف 3ف  2ف 1ف

2020 17 22  21 15 

2021 20 27  25 23 

2022 26 30  29 28 

  المطلوب:

بالأخذ بعين الاعتبار المعاملات الموسمية  2017تنبأ بمبيعات هذه المؤسسة لسنة      

 التي ستحسب من خلال التعديل بالمتوسطات المتحركة؟ 

 :الثالث التمرين

بفرض أن البيانات التالية تمثل الطلبات الشهرية لمنتج معين خلال أشهر متتالية      

 كما هو مبين بالجدول التالي:

 7 6 5 4 3 2 1 الشهر

 65 50 48 40 32 30 35 الطلب

 المطلوب:

 فترات. قة المتوسطات المتحركة لعدد ثلاثالتنبؤ بالطلب للشهر الخامس باستخدام طري -

 التنبؤ بالطلب للشهر السابع باستخدام طريقة المتوسطات المتحركة لعدد أربع فترات. -

التنبؤ بالطلب للشهر السادس باستخدام طريقة المتوسطات المتحركة لعدد أربع فترات  -

قبل أربعة  5قبل ثلاثة أشهر،  2قبل شهرين،  4للشهر السابق،  3) بالأوزان التالية:

 أشهر(.

التنبؤ بالطلب للشهر الثامن باستخدام طريقة المتوسطات المتحركة لعدد أربع فترات  -4

 بالأوزان التالية:

 قبل أربعة أشهر(. %20 قبل ثلاثة أشهر، %40قبل شهرين،  %10للشهر السابق، % 30)
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  الرابع:التمرين 

سنوات الأخيرة فتمكنت  3قامت المؤسسة بدراسة فصلية لتطور مبيعات منتجها لمدة      

 يلي:من استخراج معادلة خط الاتجاه العام المتمثلة في ما 

y = 1,08 x + 16,56 

 وتوصلت لحساب المعاملات الموسمية التي يتأثر بها المنتج:     

 الفصول

 السنوات

 4ف 3ف 2ف 1ف

 0.859 1.039 1.147 0.955 المعامل الموسمي

 

 المطلوب:

 متى يجب استخدام المعاملات الموسمية في عملية التنبؤ بالمبيعات؟ -

تنبأ بمبيعات السنة المقبلة للفصول الأربعة مع الأخذ بعين الاعتبار المعاملات  -

 الموسمية؟

 :الخامس تمرينال

بعد دراسة قامت بها مؤسسة توصلت إلى أن مبيعاتها لمنتجاتها "س" و"ص" تقدر      

ون على التوالي، تتوزع على  20و 15وحدة، بسعر  60000وحدة،  40000للسنة المقبلة 

 المناطق والمواسم وفق النسب التالية:

 التوزيع على أساس المواسم                                         التوزيع على أساس المناطق              

    
 "ص" "س"  المنتج

 ٪35 ٪50  1المنطقة 

 ٪45 ٪15 2المنطقة 

 ٪20 ٪35 3المنطقة 

 

 "ص" "س"  المنتج

 ٪70 ٪35  1الموسم 

 ٪30 ٪65 2الموسم 

 المطلوب:

قم بإعداد موازنة مبيعات المؤسسة حسب المناطق وحسب المواسم ثم موازنة      

 المجموع؟
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  :السادس تمرينال

 وحدة بسعر 71500إذا علمت أن مؤسسة تنتج منتج واحد، وكانت مبيعاتها التقديرية      

و ن للوحدة؛  30وحدة بسعر  65390و ن للوحدة، وبعد النشاط كانت مبيعاتها الفعلية  24

 أحسب الانحراف الإجمالي ثم حلله.

 :السابع التمرين

  إليك البيانات المتعلقة بالمنتجين لإحدى المؤسسات المبينة في الجدول التالي:     

 "Bالمنتج " "Aالمنتج " المنتجات 

 الفعلي المقدر الفعلي المقدر

 54500 56000 76000 75000 كمية المبيعات 

 16 18 16 15 سعر البيع الوحدوي

التكلفة المتغيرة 

 الوحدوية

11 11 12 12 

 : المطلوب   

 أحسب الانحراف الكلي على الهامش ثم حلله؟     

 

 



 

 

 

 

 
 

 

 :الثالث الفصل

  مصاريف البيع والتوزيعموازنة 
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 : موازنة مصاريف البيع والتوزيعالثالثالفصل 
 

 :الفصلمحتويات 

 مقدمة:

كذا و الصناعة، لتوسع نتيجة اكبير اتطور في الوقت الحالي التسويق وظيفة تطورت    

 شتدادلا بالإضافة ،المستهلكين رغباتوتطور  ةوالخارجي الداخلية الأسواق حجم اتساع

 ، مما زاد الاهتمام بهاالتسويق مصاريف في كبيرة زيادة إلى أدى. كل ذلك المنافسة

 ومحاولة عليها الرقابة وتحقيق وتخطيطها هالتحليل نظام تصميم إلى الحاجة ظهرتو

بتحقيقها فبعد إعداد موازنة المبيعات يتم تحديد مصاريف الوسائل التي تسمح  ضبطها،

البيع والتوزيع(، لذا يستلزم ضرورة توجيه اهتمام خاص لإعداد الموازنة  مصاريف)

 البيع مصاريف موازنة إعدادالخاصة بها قصد تقليل الأعباء، ويكون ذلك من خلال 

 مجموع من كبيرة نسبة تمثل بحتأص المصاريف هذه ؛ خاصة ولأنوالتوزيع

 .المؤسسة تتحملها التي المصاريف

 الأهداف التعليمية للفصل:
 بعد ان يكمل الدارس هذه الوحدة سيكون قادراً علي:

  والتوزيع؛مصاريف البيع موازنة التعرف على معنى 

  التعرف على مختلف مصاريف البيع والتوزيع التي تتحملها المؤسسة في سبيل

 ؛وتصريف المنتج للمستهلك النهائيبيع 

  ارتباط موازنة البيع والتوزين ارتباطا كبيرا بموازنة المبيعات على اعتبارها
 ؛موازنة الوسائل لها

  التعرف على أهداف هذه الموازنة وأهميتها بالنسبة لنظام الموازنات ككل

 ؛والمؤسسة بصفة عامة

 توزيعالتعرف على أسس إعداد موازنة مصاريف البيع وال. 

 محاور الفصل:
  والتوزيع؛التعريف بموازنة مصاريف البيع 

 ؛تقدير مصاريف البيع والتوزيع 
 ؛إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع 

 ؛الرقابة على موازنة مصاريف البيع والتوزيع 

 .أسئلة للمراجعة 
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I -  والتوزيعالتعريف بموازنة مصاريف البيع : 
 

 

 مصاريف البيع والتوزيع وفق ما يلي:موازنة يمكن التريف ب     

I-1-  والتوزيعمفهوم مصاريف البيع : 

 لتحديد مفهوم مصاريف البيع والتوزيع ندرج العناصر التالية:     

 تعريف مصاريف البيع والتوزيع: -1

مصاريف البيع هي التكاليف التي يتكبدها قسم المبيعات في مؤسسة لبيع منتجات      

أو تقديم الخدمات؛ يتعلق هذا بشكل أساسي بالتوزيع والتسويق والبيع. لا  المؤسسات

ثم ترتبط هذه التكلفة بشكل مباشر بإنتاج أو تصنيع أي منتج أو تقديم أي خدمات. ومن 

 1؛يتم تصنيفها على أنها تكلفة غير مباشرة

 لتخزين الاقتصادية الوحدة تتحملها التي البيعية أو التسويقية الخدمات تكاليف وهي     

 تشمل أنها قيمته كما وتحصيل وتوزيعه ونقله وبيعه وترويجه عنه والإعلان التام الإنتاج

 المصروفات بنود كافة تشمل فهي ؛ وبالتاليالإنتاج لتصريف التسويقية الأبحاث تكاليف

 2؛للمستهلك وتوصيلها السلعة وتصريف بيع سبيل في الاقتصادية الوحدة تتحملها التي

صورة قابلة  فيع المنتج تنفق من لحظة وض التيالمصروفات  وتعرف كذلك أنها     

الدعاية  البيع،عمولات  النقل، صاريفمثل م حتى لحظة تحويله الى نقديةللتوزيع 

مصروفات ضمان  البيع،خدمات ما بعد  بالبيع،اهلاك الاصول الخاصة  والاعلان،

 3 ؛مرتبات رجال البيع التام،تخزين المنتج  صاريفم المنتج،

بعد  المؤسسةتتحملها  التيمن المصروفات النقدية  وتعتبر مصاريف البيع والتوزيع     

حال من الأحوال من تكاليف الانتاج انما  بأيتعتبر  ولا ،تمام عملية الانتاج والتصنيعا

خاصة بعملية بيع وتوزيع وتسويق المنتج ويتم تحميلها على قائمة  نفقات تعتبر

حتى يمكن التوصل إلى نتيجة نشاط المنشأة من ربح أو خسارة خلال الفترة  الدخل

 4؛المالية

                                                             

   expenses-selling-https://ar.seychellesartprojects.org/1125 : موجودة على الرابط 1

  topic-youth.forumarabia.com/t339-https://acc موجودة على الرابط: 2

  topic-youth.forumarabia.com/t339-https://acc موجودة على الرابط: 3

  https://specialties.bayt.com/ar/specialties/q/132192/%D8%AA%D8%Bموجود على الرابط:  4

https://ar.seychellesartprojects.org/1125-selling-expenses
https://acc-youth.forumarabia.com/t339-topic
https://acc-youth.forumarabia.com/t339-topic
https://specialties.bayt.com/ar/specialties/q/132192/%D8%AA%D8%B9%D8%AF-%D9%85%D8%B5%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D9%81-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B9-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9-%D8%B9%D9%86%D8%B5%D8%B1%D8%A7-%D9%85%D9%86-%D8%B9%D9%86%D8%A7%D8%B5%D8%B1-%D8%AA%D9%83%D9%84%D9%81%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B6%D8%A7%D8%B9%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%A7%D8%B9%D8%A9-%D8%A3-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%B5%D8%AD%D9%8A%D8%AD%D8%A9-%D8%A8-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%AE%D8%A7%D8%B7%D8%A6%D8%A9/
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مثل المصروفات  المنتج:تم أنفاقها على بيع  التيالمصروفات  كما تعرف على أنها     

 التييتم دفعها لأقسام البيع مصروفات  التيلمرتبات على الدعاية والإعلان على المنتج ا

تم تأجيرها  التيتم شراء بها مواد التغليف والتعبئة مصروفات المخازن والمعارض 

مصروفات استهلاك الكهرباء للمحازن والمعارض مصروفات عمل صيانة المعارض 

 1؛وغير ذلك من مصروفات تتعلق بعملية بيع المنتج

هي تلك التي يتم تكبدها للترويج لتسويق المنتجات أو  والتوزيع مصاريف البيعف     

الخدمات للعملاء. يمكن أن تشمل هذه النفقات من الحملات الإعلانية والمعارض في 

فإن أي مصروفات مرتبطة ببيع منتج تعتبر  لذلك، .إلى شحن المنتجات للعملاء المتاجر،

قات التي تشكل نفقات التشغيل للشركة. نفقة بيع. وهي واحدة من ثلاثة أنواع من النف

 .2والبعض الآخر تكاليف الإدارة والنفقات العامة

 3:التسويقية الخدمات بمراكز والتوزيع البيع مصروفات ارتباط -2

 على قيةالتسوي الخدمات كزامر تؤديها التي الوظائف لمجموعة العام الإطار يشتمل     

 تمانالائ وظيفة التخزين، وظيفة النقل، وظيفة البيع، وظيفة هي رئيسية وظائف أربع

 تختلف التي النفقات عناصر من مجموعة وظيفة كل أداء تكلفة وتتضمن والتحصيل،

 :منها كل طبيعة حسب لأخرى وظيفة من

 :البيع وظيفة -2-1

 يجادإ أو المنشأة منتجات على الطلب زيادة الى تؤدى التي العمليات كافة تشمل     

 كما .الحالية الأسواق في النسبي بمركزها الاحتفاظ مع المنتجات لهذه جديدة أسواق

  .المجال هذا في للمنشأة العليا الإدارة سياسات تنفيذ متابعة تشمل

 :النقل وظيفة -2-2

 لىا ثم الجاهزة المنتجات مخازن الى المصانع من المنتجات نقل عمليات وتشمل     

 المنتجات ههذ على التأمين تشمل كما النهائي، المستهلك او التجزئة تاجر أو الجملة تاجر

 .نقلها أثناء

 

 

                                                             

  https://www.doubleclick.com.eg/Articles/%D8%A7%D9%86%D9%8:  طموجود على الراب 1

  venta-de-finanzas/gastos-y-https://ar.thpanorama.com/articles/administracin موجود على الرابط: 2

 61-60ص ص: ، 2014، كلية التجارة، القاهرة، الموازنات التخطيطيةمد عبد العظيم حسن، هالة عبد الله خولي، مح 3

https://www.doubleclick.com.eg/Articles/%D8%A7%D9%86%D9%88%D8%A7%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%B1%D9%88%D9%81%D8%A7%D8%AA-%D9%88-%D8%AA%D8%A8%D9%88%D9%8A%D8%A8%D9%87%D8%A7
https://ar.thpanorama.com/articles/administracin-y-finanzas/gastos-de-venta-caractersticas-contabilidad-y-ejemplos.html
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 :التخزين وظيفة -2-3

 هزة،الجا المنتجات مخزون من بكمية الاحتفاظ تكفل التي العمليات كافة وتشمل     

  .المؤسسة إدارة تحددها زمنية فترة خلال العملاء احتياجات لمواجهة تكفي

  :والتحصيل الائتمان وظيفة -2-4

 لكل ئتمانالا حدود وتقدير للعملاء المالية كزاالمر سةابدر الائتمان إدارة وتختص     

 ءالعملا سداد بمتابعة التحصيل إدارة وتختص .وتعديلها الائتمان شروط ووضع منهم

 في ةللمنشأ المستحقة الديون تحصيل تكفل التي ءاتاالاجر واتخاذ المدينة لأرصدتهم

 .استحقاقها مواعيد

 مصاريف البيع والتوزيع: تصنيف -2

 يمكن تصنيف مصاريف البيع والتوزيع بتصنيفات متعددة أهمها:     

 مصاريف البيع ومصاريف التوزيع: -2-1

 تختلف مصاريف البيع عن مصاريف التوزيع، ويمكن التمييز بينها كما يلي:     

ها بأنها كافة المصاريف التي تتحمل يمكن تعريف مصاريف البيع مصاريف البيع: -أ

ن المؤسسة لغرض زيادة المبيعات وكسب رضا المستهلكين والمحافظة عليهم، ومن ضم

هذه المصروفات نجد: مصاريف الدعاية والاعلان، مصاريف النماذج المجانية، 

مصاريف اعداد دليل المنتجات، مصاريف دراسة السوق والأبحاث السوقية، رواتب 

 ع، ايجار المعارض...الخ.رجال البي

 هي كافة المصاريف التي تتحملها المؤسسة ابتداء من خروجمصاريف التوزيع : -ب

تهلك، المنتجات تامة الصنع من ورشات الصنع وانتهاء بتسليم هذه المنتجات الى المس

ئة وتشمل ايجار المخازن والمصاريف المتعلقة بها من ماء وكهرباء وغيرها، التدف

ب ة بسبمصاريف نقل البضائع وتوزيعها، مصاريف الخسارة والتلف الحاصل والتبريد،

 النقل والتخزين.

 1مصاريف بيع وتوزيع متغيرة وثابتة: -2-2

لتوزيع الاولى مصروفات البيع وا، مجموعتين والتوزيع إلىمصروفات البيع  يمكن تقسيم

 :مصروفات البيع والتوزيع الثابتة والثانية المتغيرة

                                                             

 https://www.linkedin.com/pulse/%D8%A7%D9موجودة على الرابط:  1

https://www.linkedin.com/pulse/%D8%A7%D9%8A%D8%B6%D8%A7%D8%AD%D8%A7%D8%AA-%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%AE%D9%84-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%B1%D9%88%D9%81%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%88%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A9-hesham-assal/?originalSubdomain=ae
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كمية  تغير مع تغيرت التيوالمقصود بها مصروفات البيع  :مصروفات البيع المتغيرة -أ

 لرئيسياالمحرك والمسبب  هيتعتبر كمية أو قيمة المبيعات  وبالتالي ،وقيمة المبيعات

تكلفة نقل المنتجات  هي ومصروفات البيع والتوزيع المتغيرة. لمصروفاتا لهذه

 .وايضا عمولة المبيعات والبضائع الى العملاء او الى موانئ التصدير للخارج

انها  أي اتلا تتغير مع تغير كمية أو قيمة المبيع التيوهى  :مصروفات البيع الثابتة -ب

 مصروف وايالبيع والتوزيع  فيمثل إيجار المعارض ومرتبات العاملين  تظل ثابتة

المصروفات يمكن ان تكون مختلطة مثل  ض ومنافذ البيع وهناك بعضخاصه بمعار

 .والدعاية الإعلاناتتكلف 

 مصاريف البيع والتوزيع المباشرة وغير المباشرة: -2-3

تحدث  ، إذمرتبطة ببيع منتج مباشرة،مكن تقسيمها إلى تكاليف مباشرة وغير ي     

 التسليم،ومصاريف  الشحن،مثل لوازم  المنتج،المباشرة فقط عند بيع  المصاريف

والسفر وأي مكان إقامة لمندوب مبيعات عبر الإنترنت مع عملية  المبيعات،وعمولات 

غير المباشرة هي النفقات التي يمكن اعتبارها الأموال المستخدمة للحصول  أما تلك، بيع

ي تشمل وه ؛الضروري بيع عنصر لتحمل نفقات غير مباشرة من المبيعات، ليسعلى 

الإعلان وتسويق المنتجات وفواتير الهاتف ونفقات السفر ورواتب موظفي المبيعات 

 .1الإدارية

 :والتوزيع البيع تكاليف عرض -3

 لتصريف المؤسسة تتحملها التي الأعباء كافة في والتوزيع البيع مصاريف تتمثل     

 سلوك السوق، كدراسةالإنتاج(  عملية تسبق التي بتلك الأمر تعلق سواء ،منتجاتها

 من المنتج خروج منذ الأعباء كل تشمل والتي الإنتاج عملية تلي التي أو (المستهلك

 ما إلى المؤسسات بعض في وتتعدى، للمستهلك تسليمه غاية إلى المخازن إلى الورشات

 3ويمكن عرض أهم تكاليف البيع والتوزيع فيما يلي: 2.البيع بعد

 

 

 

                                                             

   venta-de-finanzas/gastos-y-ma.com/articles/administracinhttps://ar.thpanora موجود على الرابط: 1

 17، المرجع السابق نفسه، ص:سلسلة محاضرات في مراقبة التسييرنعيمة يحياوي،   2

  53-52محمد فركوس، المرجع السابق نفسه، ص ص:  3

https://ar.thpanorama.com/articles/administracin-y-finanzas/gastos-de-venta-caractersticas-contabilidad-y-ejemplos.html
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  :المباشرة البيع مصاريف -3-1

 انتقالهم، أعباء وكذلك لهم تدفع التي والعملاء المندوبين وعمولات مرتبات وتتضمن     

، وغالبا ما تقترن هذه التكاليف بقنوات بها المتعلقة تاوالإيجار البيع أماكن أعباء

 1المبيعات المختلفة بالنسبة للمناطق أو فئات العملاء أو المنتجات.

 م: والإعلا الترويج مصاريف -3-2

 سوقال في حصتها وزيادة المؤسسة مبيعات بتنشيط المتعلقة التكاليف كل وتشمل     

 .جديدة تجارية علاقات وخلق

 : التخزين مصاريف -3-3

 التامة، المنتجات تخزين ورسوم المخازن، وعمال المشرفين مرتبات وتتضمن     

 .الجو تكييف الإضاءة، الإيجار، المخازن، بنايات اهتلاك التأمينات،

  :المنتجات وتوزيع شحن مصاريف -3-4

 إلى ةالمرتد المنتجات أعباء وكذلك المباعة، المنتجات ونقل أعباء كافة تتضمن     

 .لنقلا عمال مرتبات وكذلك واهتلاكها النقل ووسائل الشاحنات صيانة وأعباء المؤسسة

 : والتسويات التحصيل مصاريف -3-5

 ئيةالقضا والتسويات الزبائن من المبيعات تحصيل عن الناتجة المصاريف كل هي     

 .بها المسموح الخصوماتوكذا  الزبائن أحد مع خلاف نشوب حالة في

 : والتغليف التعبئة مصاريف -3-6

 إلى الشحنه المباعة المنتجات وإعداد تغليف بعمليات المتعلقة المصاريف كل هي     

 .الزبائن

 : والتجارب البحوث مصاريف -3-7

 تجاهوا الأسواق وضعية تحليلب التي تهتم ساتابالدر المتعلقة المصاريف كل هي     

 .المستهلكين أذواق

 

 

 

                                                             

 759، ص:2005الدار الجامعية، مصر،  متكاملة(، )نظرةالموازنات التقديرية طارق عبد العال حماد،   1



                                     موازنة مصاريف البيع والتوزيع            الثالث الفصل 
 

110 
 

 والتوزيع: البيع مصاريفالهدف من تحليل  -4

 1يمكن ابراز الهدف من تحليل ودراسة مصاريف البيع والتوزيع فيما يلي:     

ويق الكميات تحقيق أهدافها فيما يتعلق ببيع وتس في المؤسسةدراسة الوسائل التي تساعد  -

 ؛المخططة من السلع

 ؛الانشطة المتعلقة بالبيع والتوزيع قياس اوجه  -

د التقارير وهذا يكون عن طريق إعدا تحقيق الرقابة الفعالة على نفقات البيع والتوزيع -

علية والتكاليف بين التكاليف الف توتحليل الاختلافا الدورية والفعالة عن الأداء والتكاليف

 ؛واتخاذ الإجراءات اللازمة المقدرة

ية قصيرة إلى إجمالي قيمة المبيعات عن فترات زمن تحديد نسبة نفقات البيع والتوزيع -

 ؛وعن مناطق بيع محددة

لى التكلفة عمقارنة تكلفة التوزيع بكل من مناطق التسويق وفروع البيع ومعرفة أثر ذلك  -

تالية وتحديد معدل تكلفة توزيع الوحدة الواحدة من السلع والمنتجات خلال فترات مت

يمكن  تؤدى الى تغييرها حتى التيوالتعرف على اتجاه هذه المعدلات ودراسة الاسباب 

 نى؛الأدتخفيضها الى الحد 

ت اللازمة والأوقا بالاحتياجات النقدية من المصروفات البيعية الإدارة المالية إمداد -

 ؛المدفوعات

 جبي التي العوامل أحد والتوزيع البيع بمصروفات المتعلقة تاالتقدير وتعتبر    

 التي والمنتجات السلع اتيوكم أنواعها وتحديد المبيعات خطة وضع عند عاتهاامر

 .للمبيعات التخطيطية الموازنة تشملها

 I-2-  البيع والتوزيع موازنة مصاريفمفهوم : 

 :وتسمى كذلك بموازنة المصاريف التسويقية، ويمكن إبراز مفهومها كما يلي     

 تعريف موازنة مصاريف البيع والتوزيع: -1

موازنة مصاريف البيع والتوزيع هي تقدير لعناصر النفقات التي يستلزمها تنفيذ خطة      

المبيعات خلال الفترة الزمنية التي تعد لها، حيث ترتبط هذه الموازنة ارتباطا وثيقا 

بموازنة المبيعات وتتأثر بها، ذلك لأن طبيعة العناصر التي تشملها هذه الموازنة والتكلفة 

                                                             

 https://www.linkedin.com/pulse/%D8%A7% موجود على الرابط: 1
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لكل منها تتوقف على نوعية السلع والمنتجات وقيمتها، كما تتوقف على ظروف  التقديرية

  1الاقتصادية. التسويق بكل مناطق التوزيع التي يمتد إليها نشاط الوحدة

 التي للمصاريف المسبق التحديد أو الوضع هو التوزيع مصاريففموازنة      

 الأعمال )المبيعات رقم لتحقيق وهذا القادمة الدورة خلال التوزيع قسم سيستعملها

 أخرى إلى مؤسسة من مصالح عدة يضم والذي التوزيع قسم أهمية وتختلف المقدرة(،

 2نشاطها. وطبيعة لحجم تبعا

 تحت ستوضع التي المالية والوسائل للإمكانيات المسبق التحديد بها كذلك ويقصد     

 على مهامه لأداء التوزيع قسم مصالح من كل مصلحة رأس على مسؤول كل تصرف

 3(. تكلفة وبأقل المقدر الأعمال رقم تحقيق أي) المؤسسة أهداف لتحقيق وجه أحسن

ة لتحويل وظيفية والقدرات العملية للمؤسسوتعرف على أنها وسيلة لتكامل الخطط ال     

 منتجاتها للعملاء.    

 موازنة مصاريف البيع والتوزيع: أسس ومقومات -2

 4اعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع على المقومات التالية: يعتمد     

فقات ثابتة نتقسيم العناصر التي تتكون منها وفقا لطبيعة هذه العناصر واتجاهاتها إلى  -

 ونفقات متغيرة؛

ذه تكلفة كل عنصر على أساس المعلومات المتاحة، ومن المعتاد أن تحسب ه تقدير -

 التقديرات لفترات شهرية أو ربع سنوية... حسب موازنة المبيعات؛

من ج المصروفات الزمنية التي تتعلق بالمنتتصوير الموازنة على أساس الربط بين  -

 جهة، وبمناطق التوزيع من جهة أخرى.

 

 

 

                                                             

، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الثالثة ل م د، تخصص محاسبة وجباية، جامعة الموازنة التقديريةسليمة حرمل،   1

 24، ص: 2019-2018سعيدة، الجزائر، 

 وجباية، الموسم تخصص محاسبة التسيير، مراقبة :المقياس ، الموازنة التقديرية للمبيعات : 3اضرة المح، جرد نورالدين  2
 ، موجود على الرابط 2020 /2019الجامعي 

djelfa.dz/pluginfile.php/25879/mod_resource/content/1/%D-tp://elearning.univht 

 لمرجع أعلاه نفسه.ا 3

 25 -24سليمة حرمل، المرجع السابق، ص  4

http://elearning.univ-djelfa.dz/pluginfile.php/25879/mod_resource/content/1/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D9%85%D8%A8%D9%8A%D8%B9%D8%A7%D8%AA.pdf
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 :موازنة مصاريف البيع والتوزيع أهداف -3

 1تهدف هذه الموازنة إلى تحقيق ما يلي:     

 التنسيق بين جهود التوزيع والبيع والإنتاج والبرنامج المالي للمؤسسة؛ -

 اتاحة الوقت الكافي لدراسة الوسائل التي تكفل تنفيذ خطة المبيعات؛ -

التوزيع ووضع الخطط الملائمة التعرف على المناطق التي تنخفض فيها معدلات -

 لتحسين ظروف التسويق بكل منها؛

 اختيار طرق التوزيع الجيدة؛ -

كبر حصة توجيه الجهود البيعية توجيها سليما لغرض زيادة المبيعات والسيطرة على أ  -

 في السوق؛

توزيع لبيع والاتحقيق التنسيق بين القدرة المالية للمؤسسة والجهود التي تبذلها في مجال  -

 نتاج؛والا

 الرقابة على مصاريف البيع والتوزيع. -

I-3-سيرورة إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع 

كل من  مثلها مثل أي موازنةتشمل سيرورة إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع      

 عملية التقدير، الإعداد، ثم الرقابة، ويمكن إبراز كل منها كما يلي:

 مصاريف البيع والتوزيع      إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع        الرقابة على الموازنةالتنبؤ ب

 ويمكن ابراز كل مرحلة من هذه السيرورة في العناصر الموالية.     
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II - تقدير مصاريف البيع والتوزيع 
 

 

النتائج السابقة مع إجراء غالبا ما يتم تقدير مصاريف البيع والتوزيع على أساس      

بمعنى إذا زادت  1التعديلات اللازمة تماشيا مع المبيعات التقديرية التي تم التنبؤ بها؛

المبيعات التقديرية عن مبيعات العام الماضي بنسبة معينة نقوم بإضافة نفس النسبة إلى 

أعباء البيع والتوزيع، لكن مع الاسترشاد بالظروف المحيطة لأجل التوصل لأحسن 

 2تقديرات لهذه المصاريف.

على مستوى كل مصاريف البيع والتوزيع موازنة  تقديريتم لكن من المفروض أن      

ربع سنوية ويتم الفصل بين  كل فترة زمنية سواء كانت شهرية أو فيمصروف 

ويتم اعداد  مرتبطة المبيعات المتغيرةن وذلك لأ ،المصروفات البيعية الثابتة والمتغيرة

 فيموازنة المصروفات البيعية على مستوى مناطق البيع بزيادة الرقابة والتحكم 

 3.التكاليف

وتتوزع مصاريف البيع والتوزيع على عدة أقسام وظيفية، وتقدير نشاط كل قسم ليس      

أمرا سهلا لأن هذه المصاريف تتكون من مصاريف ثابتة وأخرى متغيرة كما ذكرنا 

سابقا، لذلك يجب ربط مصاريف القسم بالنشاط الذي يقوم به، وذلك يتطلب اختيار وحدات 

قسم البيع يمكن قياسه برقم الأعمال المحقق وقسم النقل  النشاط المناسبة لذلك، فمثلا نجد

 4بالمسافة...الخ. 

 5ويمكن إبراز بعض أسس تقدير هذه المصاريف كما يلي:     

II-1- المتغيرة التكاليف تقدير :  

 المبيعات حجم زاد فإذا التكاليف، هذه وحجم المبيعات حجم بين علاقة طردية توجد     

 نشاط، إلا ي أ وجود عدم حالة في النسبة وتنعدم بنفس التكاليف هذه زادت معينة بنسبة

 إلى المؤسسة تحتاج مثلا الكساد حالة ففي الأحوال، جميع في صحيحا يكون لا هذا أن
                                                             

 106، المرجع السابق، ص:التسيير بين الواقع والتطبيقأدوات مراقبة نعيمة يحياوي،   1

 53محمد فركوس، المرجع السابق، ص:   2

 https://www.linkedin.com/pulse/%D8%A7%D9%8A%D8%B6%Dموجود على الرابط:  3

 25سليمة حرمل، المرجع السابق، ص:  4

 إلى: عد  5

 108-107 ، المرجع السابق نفسه، ص ص:أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،  -

 56-54 نفسه، ص ص: محمد فركوس، المرجع السابق  -

https://www.linkedin.com/pulse/%D8%A7%D9%8A%D8%B6%D8%A7%D8%AD%D8%A7%D8%AA-%D9%82%D8%A7%D8%A6%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%AE%D9%84-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%B1%D9%88%D9%81%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%88%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A9-hesham-assal/?originalSubdomain=ae


                                     موازنة مصاريف البيع والتوزيع            الثالث الفصل 
 

114 
 

 فترة حلول قبل عليه كان ما على المبيعات حجم بقاء لتضمن التجارية مصروفاتها زيادة

 .الكساد

II-2- الثابتة التكاليف تقدير : 

تبقى  يثح ،بالنقصان أو بالزيادة سواء النشاط بحجم تتغير لا التي التكاليف وهي      

 على تمي تقديرها، وبهذا النشاط من الحجم هذا أو النشاط هذا إنجاز فترة خلال ثابتة

ا يستدعي ، وهذالمتوقعة التعديلات عن والناتج سابقا المحملة الأعباء مبلغ تصحيح أساس

 انخفاض أو ارتفاع كل أثر حصر، والسابقة السنوات في المصاريف هذه حجم سةادر

 ، بالإضافةالمتوقعة المبيعات حجم على المصاريف هذه من لبعض حذف أو إضافة أو

 يتم أن يجب .المؤسسة ترغبه الذي التجاري للهدف للوصول توليفة أفضل عن لبحثل

 لمصاريفا هذه تكون لا بحيث أهدافها، لتحقيق مناسبا المؤسسة هاتر ما ضوء في التقدير

 فالهد تحقيق إلى تؤدي لا ضئيلة ولا للمؤسسة المالي المركز على يؤثر بما ضخمة

 تتحمله أن ويمكن البرنامج لإنجاز كافيا المصاريف هذه مبلغ يكون أن يجب بل المنشود،

 .للمؤسسة المالية السنة

II-3-  المتغيرة شبه التكاليفتقدير :  

 حجم مع التغير نسبة بنفس ليس ولكن النشاط، حجم مع تتغير التي التكاليف وهي     

ن أن فهذه التكاليف يمكن اعتبارها متغيرة أو ثابتة حسب الظروف؛ كما يمك ،النشاط

فصل بين تكون متكونة من جزأين جزء ثابت وجزء متغير، وفي هذه الحالة يتم تحليلها لل

 التكاليف هبين التكاليف والحجم والربح.  ويمكن تقدير هذالجزأين، بغرض دراسة العلاقة 

 .الصغرى المربعات طريقة وأكثرها استعمالا هي باستعمال عدة طرق

وبعد اختيار وحدات النشاط لكل قسم يتم تحديد العلاقة بين أعباء القسم والنشاط الذي      

تبعا لدرجة الدقة المطلوبة يقوم به، إذ يتم تقدير مثل هذه المصاريف باستعمال عدة طرق و

في التحليل تختار إدارة المبيعات الطريقة التي تستعملها في التقدير. وأكثرها استعمالا 

طريقة المربعات الصغرى، عن طريق معادلة خط الاتجاه العام، مع اشتراط ثبات 

 1مستويات الأسعار وبقاء الأعباء الثابتة على ماهي عليه.

y = ax + b 

 يمثل مجموع الأعباء التقديرية( y)حيث 

(xيمثل حجم النشاط الذي يقوم به القسم ) 
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(bيمثل الجزء الثابت أي المصاريف الثابتة التقديرية ) 

(aيمثل المصاريف المتغيرة التقديرية للوحدة الواحدة من النشاط ) 

 مثال:

إذا فرضنا أن المعلومات التي أعدت على أساسها موازنة قسم النقل لأحدى      

 كانت كما يلي: 2023نوفمبرالمؤسسات عن شهر 

 كلم 8000تقدر المسافة بـ  -

 في:الأعباء المتغيرة تمثلت  -

 دج/ كلم 15الزيوت:            دج/ كلم 20صيانة:  

 كلمدج/  8دج /كلم             العجلات: 25بنزين: 

 الأعباء الثابتة: -

 دج 800دج         ضرائب وتأمينات:  1500اهتلاكات: 

 دج 810دج             أعباء أخرى:  5000أجور: 

 : المطلوب

أنجز موازنة مصاريف البيع والتوزيع الشهرية والسنوية لقسم النقل باستعمال      

 :العلاقة

y = ax + b 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                     موازنة مصاريف البيع والتوزيع            الثالث الفصل 
 

116 
 

 الحل: 

 الموازنة التقديرية لقسم النقل:      

 الأعباء السنوية yالأعباء التقديرية الشهرية  العناصر

 :axالأعباء المتغيرة 

 الصيانة

 البنزين

 الزيوت

 العجلات

 

208000 =160000 

258000 =200000 

158000 =120000 

088000 =64000 

 

1920000 

2400000 

1440000 

768000 

 6528000 544000 المجموع

 : b الأعباء الثابتة 

 اهتلاكات

 أجور

 ضرائب وتأمينات

 أعباء أخرى

 

1500 

5000 

800 

810 

 

18000 

60000 

9600 

9720 

 97320 8110 المجموع

 6625320 552110 مجموع المصاريف الكلية

 وبالتالي يمكن كتابة المعادلة الاجمالية للأعباء الشهرية لقسم النقل كما يلي:     

y = 68x + 8110 
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III – إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع: 
 

 

وهذا يكفل  وتحميلها، هذه التكاليف توزيع يتم والتوزيع البيع تقدير مصاريف بعد     

للمؤسسة تحقيق متابعة ومراقبة هذه المصاريف وترشيدها، فهي تمكنها من اختيار أفضل 

مجموعة من طرق التوزيع، وتمكنها من توجيه الجهود البيعية توجيها سليما لغرض 

زيادة والسيطرة على أكبر حصة في السوق، بالإضافة إلى أنها تساعد على تنسيق جهود 

لإنتاج والبرنامج المالي للمؤسسة، لهذا تعرض هذه الموازنة على لجنة التوزيع والبيع وا

 1إعداد الموازنات بغرض التنسيق بينها وبين باقي الموازنات وخاصة موازنة المبيعات؛

، وهي عادة تتبع في تنظيمها موازنات المبيعات،  وعادة طرق عدة وفق العملية هذه وتتم

  2:منها ما نجد

III-1- الجغرافية للمناطق وفقا والتوزيع البيع مصاريف توزيع :  

هذا و منطقة، كل أساس على والتوزيع توزع البيع مصاريف فإن التوزيع هذا حسب     

لمناطق يفيد في تحديد مقدار التكاليف التي تصرف في كل منطقة، وإجراء مقارنة بين ا

 المختلفة.

III-2- زمنيا توزيعا والتوزيع البيع مصاريف توزيع :   

 هذهل الأموال اللازمة تدبير من المؤسسة تمكين التوزيع هو هذا من الهدف إن     

 .المواعيد في الإخلال دون المناسب الوقت في المصاريف

III-3- أخرى تبويبات : 

 لرقابةا عملية في تساعد والتوزيع البيع لمصاريف أخرى وتوزيعات تحليلات هناك      

 دخولو التوزيع قنوات بين والمفاضلة التسعير بسياسات المتعلقة اتخاذ القرارات وفي

 راكزلم وفقا المصاريف تبويبمثلا  نجد الأخرى التحليل طرق أمثلة ومن جديدة أسواق

ق، مناطلل وفقا المنتجات حسب المصاريف تبويب، التخزين( مركز البيع، كزا)مر التكلفة

 اوفق ،للعملاء وفقاالمحلية،  المبيعات ومصاريف الخارجية المبيعات مصاريف حسب

 ...الخ.التوزيع لقنوات
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 1مثال:

وتوزع حاليا إحدى المؤسسات منتجا واحدا في منطقتين: منطقة الوسط ومنطقة  تنتج     

، ومقر المؤسسة 2017الشرق، وقررت توزيع منتجها في المنطقة الغربية ابتداء من سنة 

مصاريف البيع  2016والمصنع يوجدان في منطقة الوسط، تحملت المؤسسة في سنة 

 والتوزيع الآتية:

 المجموع المقر منطقة الشرق منطقة الوسط العناصر

مصاريف البيع المباشرة 

 )الممثلون(

    

 480 - 237 243 رواتب رجال البيع     

 50 - 24 26 العمولات    

 79 - 31 48 مصاريف التنقلات    

 609 - 292 317 المجموع

     مصاريف التوزيع

 240 - 118 122 أجور عمال المخازن

خدمات المخازن )الإيجار، 

 الإضاءة...الخ(

21 16 - 37 

 242 - 119 123 مصاريف سيارات النقل

 519 - 253 266 المجموع

     إدارة المبيعات

 62 62 - - الرواتب

 29 29 - - خدمات البنايات

 15 15 - - مصاريف متنوعة

 106 106 - - المجموع

     الإشهار

 80 - 40 40 الجرائد

 170 - 85 85 الإذاعة والتلفزيون

 250 00 125 125 المجموع 

 1484 106 670 708 المجموع الكلي

 المبينة أعلاه توفرت لدينا البيانات التالية: الموازناتبالإضافة إلى      

ون، 1185ون، الشرق  1215المبيعات التقديرية للسنة القادمة هي كما يلي: الوسط   -

 ون؛ 650 الغرب
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، ويتضمن هذا المبلغ رواتب عامل ون 93تقدر رواتب رجال البيع في منطقة الغرب بـ  -

في منطقة الوسط وعاملين في الشرق سيحولون إلى الغرب، حيث أن راتب كل واحد 

  ون سنويا؛ 7منهما يقدر بـ 

 من قيمة المبيعات كعمولات؛ ٪25تدفع نسبة  -

 ـ - ون، ومن المنتظر أن ترتفع  18.4مصاريف التنقلات والإقامة تقدر في منطقة الغرب ب

 في منطقتي الشرق والوسط؛ ٪1 بنسبة

ون  67في منطقتي الشرق والوسط وتقدر بـ  ٪2أجور عمال التخزين سترتفع بنسبة  -

 في الغرب؛

 ون؛ 8.4تقدر خدمات المخازن في منطقة الغرب بـ  -

عن مستواها الحالي، بينما تقدر في المنطقة  ٪3بنسبة  مصاريف سيارات النقل سترتفع -

 ون؛78.45الغرب بـ 

 منهما؛ون لكل واحد  6سيوظف موظفان في المقر براتب سنوي يقدر بـ  -

 ؛٪2والمصاريف الأخرى بنسبة  ٪4خدمات البنايات من المنتظر أن ترتفع بنسبة  -

، ويقدر المبلغ ٪10الإشهار في الإذاعة والجرائد من المنتظر أن يرتفع بنسبة  -

ون، كما أن المؤسسة  93.5والإذاعة  ون 26المخصص للمنطقة الغربية في الجرائد بـ 

 ون لتغطية مصاريف المشاركة في المعرض الدولي. 42خصصت مبلغ 

 : المطلوب

  إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع؟    
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 الحل: 

 مصاريف البيع والتوزيع للسنة القادمة:موازنة      

منطقة  منطقة الوسط العناصر

 الشرق

 المجموع المقر منطقة الغرب

مصاريف البيع المباشرة 

 )الممثلون(

     

 552 - 93 223 263 رواتب رجال البيع     

 76.25 - 16.25 9.625 30.375 العمولات    

 98.19 - 18.4 31.31 48.48 مصاريف التنقلات    

 726.44 - 127.65 283.935 314.855 المجموع

      مصاريف التوزيع

 311.8 - 67 120.36 124.44 أجور عمال المخازن

خدمات المخازن )الإيجار، 

 الإضاءة...الخ(

21 21 8.4 - 45.4 

 327.71 - 78.45 122.57 126.69 مصاريف سيارات النقل

 684.91 - 153.85 258.93 272.13 المجموع

      إدارة المبيعات

 74 74  - - الرواتب

 30.16 30.16  - - خدمات البنايات

 15.3 15.3  - - متنوعةمصاريف 

 119.46 119.46  - - المجموع

      الإشهار

 114 - 26 44 44 الجرائد

 280.5 - 93.5 93.5 93.5 الإذاعة والتلفزيون

مصاريف المشاركة في 

 المعرض الدولي

- - - 42 42 

 436.5 42 119.5 125 137.5 المجموع 

 1967.31 161.46 401 680.365 724.485 المجموع الكلي
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IV –  والتوزيعالرقابة على موازنة مصاريف البيع : 
 

 

الرقابة على مصاريف البيع والتوزيع عبارة عن مقارنة المصاريف التقديرية بالفعلية      

للفترة، وهذا لاستخراج الانحرافات المعتبرة من أجل تحليلها حتى يتسنى تحديد 

 2:التالية بالعلاقة له الإجمالي فاالانحر هذا ويحسب 1الإجراءات التصحيحية؛

 جزءالتقديرية لل المصاريف-انحراف مصاريف البيع والتوزيع = المصاريف الفعلية للجزء 

 اريفمص من أقل الفعلية التوزيع مصاريف كانت إذا ملائما فاالانحر هذا ويكون     

 ناصرالع إلى تحليله يجب فاالانحر هذا ومسئولي أسباب ولتحديد التقديرية، التوزيع

 .له المكونة

 رغيو المباشرة المتغيرة مصاريف تتكون من والتوزيع مصاريف البيع وبما أن     

 جزئية فاتاانحر ثلاثة يتولدفإنه  المباشرة غيرو المباشرة الثابتة والمصاريف المباشرة

 الثابتة المصاريف فاانحر ،المتغيرة المصاريف فاانحر لها، وتتمثل في كل من

 يلنالتحل بالنسبة عملنا وكما ،المباشرة غير الثابتة المصاريف فاوانحر ،المباشرة

 يتسنى حتى ء،االأجز بين القائمة العلاقة طبيعة هنا كذلك عياسنر ،المبيعات فالانحر

 .فاالانحر عن والمسئولين الأسباب بدقة تحديد

IV- 1- المتغيرة التوزيع مصاريف انحراف :  

 لفصل داعي فلا البيع، نشاط بمستوى مرتبطة للتوزيع المتغيرة المصاريف أن بما     

 لالتحمي طريق عن مباشرة أصبحت لأنها لوحدها، المتغيرة المباشرة غير المصاريف

 :ستصبح وعليه والمنتج النشاط مفهوم بين الموجود الخلط بسبب

 

المباع( ية للجزء المصاريف المتغيرة الفعل X)الكمية الفعلية للجزء المباع =  المتغيرة التوزيع مصاريف فاانحر

غيرة التقديرية  للجزء المصاريف المت Xالكمية التقديرية للجزء المباع ) -                          الكمية  

 (المباع

 

 نم أقل الفعلية المتغيرة التوزيع مصاريف كانت إذا ملائما فاالانحر ويكون     

 .يرةالمتغ مصاريف في وآخر الكميات في فاانحر من فاالانحر هذا ويتكون ،التقديرية

 

                                                             

 65المرجع السابق، ص: ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسيير محمد فركوس،  1

 27-24ص ص:  السابق،، المرجع سلسلة محاضرات في مراقبة التسييرنعيمة يحياوي،   2



                                     موازنة مصاريف البيع والتوزيع            الثالث الفصل 
 

122 
 

  :الكميات فاانحر-1

 المتغيرة بالتكلفة مقيمة والفعلية التقديرية المباعة الكميات بين الفرق عن يعبر     

 ، وتقع مسؤولية انحرافه على ممثلي البيع، ويعطى كما يلي:التقديرية

 ديرية الوحدويةالمصاريف المتغيرة التق X الكمية التقديرية( –)الكمية الفعلية=  الكميات فاانحر

 

 :المتغيرة المصاريف فاانحر -2

 يرةالمتغ والمصاريف التقديرية المتغيرة المصاريف بين الفرق عن عبارة وهو      

المركز المنفق  إدارة ، وتقع مسؤولية انحرافه علىةفعليال المباعة للكميات بالنسبة الحقيقية

 لهذه المصاريف، وهذا وفق العلاقة التالية:

 Xية( المصاريف المتغيرة التقدير –= )المصاريف المتغيرة الفعليةالمصاريف المتغيرة  انحراف

 الكميات الفعلية

IV-2- المباشرة الثابتة المصاريف فاانحر : 

  وتحسب كما يلي:     

 –مركز لل الفعلية لمباشرةر اغي الثابتة التوزيع مصاريف=  المباشرة الثابتة المصاريف فاانحر

 للجزء التقديرية المباشرة الثابتة التوزيع مصاريف                                                  

 

IV -3- المباشرة غير الثابتة المصاريف فاانحر :  

  وتحسب كما يلي:     

 –للمركز ةالفعلي لمباشرةغير ا ثابتةال التوزيع مصاريف = المباشرة غير الثابتة المصاريف فاانحر

 للجزء التقديرية مباشرةالغير  لثابتةا عالتوزي مصاريف                                                    

 

  1مثال:

: ، وتعتمد في توزيعهما على قناتي توزيعBو Aتوزع إحدى المؤسسات منتجين:      

 .نالممثليالبيع في المخزن والبيع عن طريق 
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 :هي كما يلي 2017موازنة المبيعات بالوحدات لشهر مارس  -

 الممثلين المخزن العناصر

A 125 100 

B 75 100 

 يلي: موازنة مصاريف التوزيع لشهر مارس كما  -

 المبالغ العناصر

  المتغيرةالأعباء 

 عمولات الممثلين  -

  A: 250 ون للوحدة 

  B: 360 ون للوحدة 

 

25000 

36000 

: كل وحدة تتحمل مصاريف التخزين -

 ون 130

26000 

 87000 المجموع

  الأعباء الثابتة

 شهارالإ -

   A   

   B 

 

160000 

240000 

 550000 مصاريف المخازن  -

 950000 المجموع

 1037000 الإجماليالمجموع 

 في نهاية شهر مارس كانت المبيعات الفعلية كما يلي:   -

 A :100 ،B :150المخزن:  •

 A :125 ،B :75 الممثلين: •
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 في نهاية شهر مارس استخرجنا من السجلات المحاسبية الأعباء الفعلية الآتية: -

 المبالغ العناصر

  الأعباء المتغيرة

 عمولات الممثلين  -

  A :270 ون للوحدة 

  B :350 ون للوحدة 

 

33750 

26250 

مصاريف التخزين: كل وحدة تتحمل  -

 ون 1150

28750 

 88750 المجموع

  الأعباء الثابتة

 شهارالإ -

   A   

   B 

 

200000 

210000 

 570000 مصاريف المخازن  -

 980000 المجموع

 1068750 المجموع الإجمالي

 : المطلوب

 حساب الانحراف الإجمالي وتحليله إلى انحراف التكاليف الثابتة والمتغيرة؟     

 الحل:

 الإجمالي: الانحراف -

 المصاريف التقديرية  -لمصاريف البيع والتوزيع = المصاريف الفعلية  الإجماليالانحراف 

 ملائم.... غير  31750= 1037000 -1068750لمصاريف البيع والتوزيع=  الإجماليالانحراف 

 تحليل الانحراف: -

 :الاجمالية انحراف مصاريف البيع والتوزيع الثابتة •

  :الإشهار A  :200000- 160000 =40000غير ملائم .... 

                       B : 210000- 240000 =- 30000ملائم .... 

  :غير ملائم20000= 550000-570000المصاريف الثابتة للمخزن .... 

 معناه: 

 ....غير ملائم30000= 20000+30000-40000لمصاريف البيع والتوزيع=  الإجماليالانحراف 
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 :الإجماليةالمتغيرة انحراف مصاريف البيع والتوزيع  •

 :العمولات A  :33750- 25000  =8750غير ملائم .... 

                    B: 26250- 36000 =-9750.ملائم ... 

  :غير ملائم2750= 26000 -28750مصاريف المخزن ..... 

  معناه: 

 .... غير ملائم1750= 2750+ 9750- 8750للتكاليف المتغيرة = الإجماليالانحراف 

 ...غير ملائم31750= 1750+30000الانحراف الإجمالي لمصاريف البيع والتوزيع=
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 للمراجعة:أسئلة وتمارين 
 

 

 : للمراجعةأسئلة  -1

 :منها لكل الصحيحة الإجابة واختر التالية العبارات اقرأ -

 الموازنة إعداد يمكن فإنه والتوزيع، البيع مصروفات بها تتميز التي للخصائص نظر 

 :النفقات عناصر بين التمييز أساس على المصروفات لهذه التخطيطية

 الماشرة وغير المباشرة -أ

  .والثابتة المتغيرة -ب

 .قبتهاامر يمكن لا والتي قبتهاارم يمكن التي -ت

 .سبق ما كل -ث

  .سبق مما شيء لا -ج

 من بكل المتغيرة والتوزيع البيع مصروفات ترتبط:  

  ا.وقيمته المباعة الوحدات عدد - أ

 ة.المنتج الوحدات كمية -ب

  .المنتجة الوحدات قيمة -ت

  .التام المخزون كمية -ث

 .التام المخزون قيمة -ج

 باعتبارها الإعلان نفقات تبويب يتم:  

  .متغيرة تكاليف -أ

  .ثابتة تكاليف -ب

  .سبق ما كل -ت

 .سبق مما شيء لا -ث

 :وحدد إن كانت صحيحة، وإن كانت خاطئة صحح الخطأ التالية العبارات اقرأ -
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  كل مصاريف البيع والتوزيع لها علاقة طردية مع حجم المبيعات، فكلما زادت

 المصاريف. المبيعات تزيد كل هذه

  يكون الانحراف في موازنة مصاريف البيع والتوزيع ملائمة إذا كانت المصاريف

 الفعلية أكبر من المصاريف التقديرية

  في موازنة مصاريف البيع والتوزيع يتم حساب الانحرافات على كل مصاريف النقل

 والتوزيع بنفس الطريقة.

 ع هو تقسيم العناصر التي تتكون من أهم أسس اعداد موازنة مصاريف البيع والتوزي

 منها وفقا لطبيعة هذه العناصر واتجاهاتها إلى نفقات ثابتة ونفقات متغيرة.

 .اعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع مرتبط بالقدرة المالية للمؤسسة فقط 

 .تحمل مصاريف البيع والتوزيع في قسم وظيفي واحد 

  الوحدات المباعة.تحمل مصاريف البيع والتوزيع حسب عدد 

 .تقدر مصاريف البيع والتوزيع باستعمال طريقة المربعات الصغرى فقط 

 أذكر مراكز المسؤولية لمصاريف البيع والتوزيع في المؤسسة. -

 ماهي أسس ومقومات إعداد موازنة مصاريف البيع والتوزيع في المؤسسة؟ -

 يعات؟ماذا تمثل موازنة مصاريف البع والتوزيع لموازنة المب -

متغيرة طرديا مع المبيعات إلا في حالات معينة مصاريف البيع والتوزيع ال تتناسب -

 مثل الكساد، اشرح ذلك؟

 : للمراجعة تمارين -2

 :الاول تمرينال

 :2023يبين الجدول أدناه المبيعات التقديرية لمنتج خلال الفصل الأخير لسنة 

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر الأشهر 

 17000 14000 15000 التقديرية كمية المبيعات

دج للوحدة المباعة، تكاليف أخرى  50تكاليف التوزيع المتغيرة هي كما يلي: عمولة البائع 

 دج في السنة. 4200000دج للوحدة المباعة، التكاليف الثابتة للتوزيع هي  40هي 

 المطلوب:

 أعداد الموازنة التقديرية لمصاريف التوزيع.     
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 : الثاني التمرين

البع  مصاريفاعداد موازنة  ، يرادمعينمنتج حول بيانات الجدول التالي يوفر      

 القادم:للعام  والتوزيع

 4ف 3ف 2ف 1ف   الفصول

 8000 10000 12000 4000 كمية المبيعات التقديرية

 480000 600000 720000 240000 ) دج(  قيمة المبيعات التقديرية

من قيمة المبيعات، وجملة  % 4تقدر المصروفات التسويقية المتغيرة بمعدل  -

 .دج 30000 المصروفات التسويقية الثابتة السنوية بمبلغ   

  دج 40000بمبلغ  السنوية التسويقية الاخرى المصاريفتقدر جملة  -

 المطلوب:

 .القادم التسويقية للعامالمصاريف إعداد موازنة  -



 

 

 

 

 
 

 

 :الرابع الفصل

  لانتاجموازنة ا 
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 الإنتاج : موازنةالرابعالفصل 

 :الفصلمحتويات 

  مقدمة:

 الإنتاجية لطاقاتها الأمثل الاستعمال وكذا تكاليفها في تحكمالمؤسسة  تسعى كل      

 كانت كلما بمنتجاتها الخاص التكلفة سعر تخفيض من المؤسسة تمكنت فكلما المتاحة،

 أكبر نيل أجل من الأسعار تخفيض على والمضاربة السوق في المنافسة على قادرة

 المؤسسة تعتمد أن السياق هذا في للمؤسسة وسيلة أهم وتعتبر الأسواق، من ممكنة حصة

 .وعناصره للإنتاج التقديرية الموازنة أسلوب استخدام إلى

 الأهداف التعليمية للفصل:
 بعد ان يكمل الدارس هذا الفصل سيكون قادراً علي:

  على موازنة الإنتاج؛التعرف 

  معرفة أن موازنة الإنتاج هي الأساس في تحديد احتياجات المؤسسة من المواد

 الأولية والعمل المباشر خلال فترة الموازنة؛

 بفاعلية  ان الهدف الأساسي لهذه الموازنة هو تحديد كيفية استخدام الموارد المتاحة

 وفعالية؛

  معرفة ان هذه الموازنة ترتبط خاصة بموازنة المبيعات والطاقات الإنتاجية وسياسة

 التخزين المعمول فيها في المؤسسة؛

  التعرف على بعض الطرق التي تسمح بالتنبؤ بالإنتاج وهي طرق تهدف للاستعمال

 الأمثل للموارد.

 محاور الفصل:

  ؛موازنة الانتاجمفهوم 

  بموازنة الإنتاج؛التنبؤ 

 إعداد موازنة الإنتاج والرقابة عليها؛ 

 .أسئلة وتمارين للمراجعة 
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I – الإنتاج:ة موازن مفهوم 
 

 

. وقبل التعريف موازنة الإنتاج هي موازنة النشاط الثانية لكونها ترتبط بنشاط الإنتاج     

 بها نتطرق لتحديد مفهوم نظام الإنتاج.

I-1-  الإنتاجمفهوم نظام : 

 يمكن ابراز مفهوم نظام الإنتاج وفق العناصر التالية:     

 تعريف الإنتاج: -1

شبع حاجة تالانتاج هو عملية خلق أو تحويل الموارد الاقتصادية إلى سلع أو خدمات      

ضافر الإنسان أو تزيد من القدرة على إشباع حاجة الإنسان. وتتم عملية التحويل بت

نية عمليات تحويلية، زما هيواندماج عدد من عناصر الإنتاج وذلك بإحدى ثلاث طرق 

 أو مكانية.

شياء ينتج عنه تغيير لصورة الأ التيتشمل النشاطات  وهيحويلية فالعمليات الت     

. أما الموجودة في الطبيعة إلى صور جديدة تكون فيها أقرب إلى إشباع رغبة أو حاجة

آخر  العمليات الزمانية فهي تشمل عملية نقل الوقت الذي تعرض فيه السلعة حتى زمن

لسلع من اعن تحقيق منفعة عن طريق نقل في المستقبل. أما العمليات المكانية هي عبارة 

 أماكن إنتاجها إلى مناطق الطلب عليها:

ويل من هذا التعريف يتضح أن الإنتاج مفهوم شامل وواسع إذ لا يقتصر على تح     

توفير جية. مثل الموارد الأولية فقط ولكن يشتمل على كل العمليات المتعلقة بالعملية الإنتا

 وتدريبها التنظيم الهيكلي الذي يزيد من كفاءة الإنتاج وغيرها. ةالعمال

الإنتاج هو عملية خلق أو تحويل الموارد الاقتصادية إلى سلع أو خدمات تشبع حاجة ف     

الإنسان أو تزيد من القدرة على إشباع حاجة الإنسان. وتتم عملية التحويل بتضافر 

دى ثلاث طرق هي عمليات تحويلية، زمنية واندماج عدد من عناصر الإنتاج وذلك بإح

 1أو مكانية.

 

 

                                                             

، موجود على 140، ص:2010، مقرر موجه لطلبة الماجستير إدارة الأعمال، جامعة الخرطوم، مقرر الاقتصاد الإداري 1

  https://www.researchgate.net/profile/Yagoub.../5423c78f0cf238c6ea6e5010 الرابط:

https://www.researchgate.net/profile/Yagoub.../5423c78f0cf238c6ea6e5010
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 :نظام الانتاج مميزات -2

 1من المميزات، المتمثلة فيما يلي:يستلزم الإنتاج الفعال في المؤسسة توفر مجموعة      

 المرونة:  -2-1

ج للتأقلم مع بمعنى قدرة العملية الإنتاجية على التكيف مع المتطلبات الجديدة للمنت     

ئي، بل حتى التغيرات الحاصلة في البيئة، والتي لها انعكاسات ليس فقط على المنتج النها

على الوسائل المساعدة في الحصول على ذلك المنتج، إذ نجب أن تكون مرونة في 

وزادت  ومرونة في الموارد، العمليات،ات، مرونة في أوامر المنتجات، مرونة في الكمي

 مرونة العملية الإنتاجية نتيجة للتغيرات التكنولوجية السريعة خاصة.

 تجديد النشاط ) الابتكار(: -2-2

 يفرض وجود منافسة وتزايد طلب الزبائن في الحصول منتجات ذات جودة وجود     

 الاستجابة السريعة للتغيير. نظام انتاجي متجدد النشاط، قادر على

  النشاط المسبق: -2-3

رئة ان التغيرات المتسارعة يتطلب الزامية التكيف الدائم مع التغيرات الطا     

 .والاستثنائية والاستباقية لها، أي القدرة على التوقع والتكيف مع المستجدات

 الوظائف اللازم توفرها لنجاح العملية الإنتاجية: -3

نتاجية، يتعين توفر مجموعة من الوظائف التي تقدم قدر معين من نجاح العملية الإ     

 أهمها:

 هندسة المنتج )تصميم المنتج(؛ -

 هندسة العمليات؛ -

 الآلات والمعدات(؛ صيانة)المصانع هندسة  -

 تسيير المخازن والشحن؛ -

 إدارة المواد )رقابة الإنتاج والمخزون(. -

 

 

                                                             

، الجزائرية باستخدام شبكات بتري مع نمذجة وتقييم أداء الطرق الإنتاجية الحديثة في المؤسسات الصناعية، السعدي رجال 1

 )بالتصرف( 10-8، ص ص:2008قسنطينة، دراسة تطبيقية على عينة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة 
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I -2- تعريف موازنة الإنتاج : 

 في الإنتاجية للعمليات الزمني الجدول أنها على للإنتاج التقديرية الموازنة تعرف     

 خلال إنتاجها في الإدارة ترغب التي الكميات تقدير عن عبارة فهي مستقبلية، زمنية فترة

 الإيفاء من المؤسسة تتمكن حتى الإنتاج عمليات توقيت وكذا التقديرية نيةاالميز فترة

 1.المناسب الوقت في منتجاتها على بالطلب

 2هي أداة تعبر عن أهداف وسياسات والنتائج المتوقعة للإنتاج؛     

تختص موازنة الإنتاج بتخطيط العمليات الإنتاجية في المشروع، وتعُدّ حجر الزاوية      

 . 3لموازنات المواد، والعمالة، والمصروفات الصناعية غير المباشرة

 المبيعات لمواجهة القادمة الفترة خلال اللازمة الإنتاج كمية تحدد خطة بأنها تعرفو     

 الموازنة هذه تعبر حيث التامة، المنتجات من المخزون من والاحتياجات المتوقعة

 تزيد كميات إنتاج عدم لضمان القادمة الفترة خلال الإنتاج لتخطيط يستخدم الذي الأساس

 المتعلقة الصفقات ضياع لخطر المؤسسة تعرض أو والمخزون، المبيعات حاجة عن

 4.المطلوب الإنتاج حجم توفر عدم بسبب بالمبيعات

لإنتاج من أهم الأدوات المستخدمة في إدارة الإنتاج، حيث تعتمد على اتعد موازنة و     

بأفضل كفاءة  توقع الإنتاج المستقبلي والتخطيط للموارد اللازمة لتحقيق هذا الإنتاج

ويعتبر التنبؤ بالإنتاج من الأمور الحاسمة لتحقيق الأهداف الإنتاجية وتخفيض   ممكنة.

 5؛التكاليف، وتقليل المخاطر المحتملة والحفاظ على استدامة العملية الإنتاجي

 هيوتوج افالإشر ميت اهطريقن ع والتي الرئيسية التخطيط أدوات نم أداةوهي      

 إعدادبك وذل، الإنتاج

 6لية.المستقب تالمفتر الإنتاج ياتلعم لفلمخت والقيمية الكمية تاالتقدير

 لوفاءل الموازنة فترة خلال إنتاجها يجب التي الوحدات عدد توضح خطة كما تعتبر     

 .المستهدف الفترة ومخزون آخر ،المتوقعة بالمبيعات

                                                             

 219ص:  ، 1979بيروت، العربية، النهضة دار المالية، الإدارة ،خبابة الدين نور  1

 52، ص:1975دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت،  الميزانيات التقديرية،خيرت ضيف،  2

  https://www.doubleclick.com.eg/Articles/%D8%A7%D9%84%D9% موجود على الرابط: 3

  104ص: ،2001 الجامعية، الدار ،القرارات اتخذ في العمليات بحوث ونماذج الإدارية المحاسبةجمعه،  إبراهيم إسماعيل 4

   oeb.dz/moodle/course/view.php?id=6269-ens.univ-http://tele:موجود على الرابط 5

، المحاسبة الإدارية، الدر دراسات في المحاسبة المالية: محاسبة التكاليفهاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه محمد،  6

 194، ص: 2000الجامعية للطبع والنشر، مصر، 

https://www.doubleclick.com.eg/Articles/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9
http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/course/view.php?id=6269
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I -3-  الإنتاجأهداف موازنة : 

 1إلى: تهدف موازنة الإنتاج     

 على لالحصووهذا ب الإنتاج، برنامج وتنسيق لتنظيمل كأساس الإنتاج موازنة تستخدم -

 ؛المناسب الوقت في المطلوبة بالكميات المنتجات

 ؛ىالأخر والموازنات لإنتاجا موازنة بين والربط التنسيق الإنتاج تحقق موازنة -

 يفوالمصار والأجور المواد من الاحتياجات موازنة إعداد في الزاوية حجر تعتبر -

 ؛الصناعية

 لزبائنا طلبات ومواجهة لمبيعاتا موازنة حاجات تقابل التي الإنتاج كميات تقدير -

 ؛وجيز زمن في

 دالموا من والمشتريات المواد من الاحتياجات تاتقدير إعداد في الأساس تعتبر -

 .المباشرة غير الصناعية والتكاليف المباشرة والأجور ومواقيت شراءها

 ؛المباشرة العاملة اليد من الاحتياجات تخطيط -

 اجهةلمو إنجازها الواجب الكميات لإنتاج اللازمة الصناعية المصاريف قيمة معرفة -

 ؛الطلب

 ىإل للوصول المتاحة للطاقات الأمثل الاستعمال ، وهذا من أجلالإنتاج قبةامر -

 ؛التكاليف وبأقل المحدد الوقت وفي الإنتاج وكمية لجودة المخططة المستويات

 .الإنتاج إدارة أداء لتحليل كمعيار تستخدم -

I-4- الإنتاج موازنة بإنجاز المتعلقة تاالاعتبار : 

 2، يمكن ذكر أهمها فيما يلي:عدة اعتبارات لإنتاجا موازنة عدادلإ في الاعتبار خذيؤ     

 ؛لمبيعاتا ةزنموا متطلبات -

  (؛العاملة اليد ،الآلات (المتاحة الإنتاجية الطاقة دراسة -

 ؛الإنتاجية الأقسام مختلف على العمل وتوزيع الإنتاج دورة مدة حساب -

                                                             

 110-109، المرجع السابق، ص ص: أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،  1

 عد إلى:  2

  1016-1015، ص ص:المرجع السابقطارق عبد العال حماد،  - 

 110، المرجع السابق، ص:أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،   -
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 المخزون كميات، وذلك بتحديد للتخزين العامة والسياسات تالاستراتيجيا وضع -

 فترة خلال المتوقعة المبيعات إدارة حاجيات لمقابلة الأوقات جميع في توافرها الواجب

 المخزون وتعرض للتلف السلع بعض قابلية، والتخزين إمكانياتتحديد  ، وكذاالموازنة

 وتكاليف الاحتفاظ بالمخزونات وغيرها؛ السرقة أو التقادم لخطر

 عن سابقة فترة في المخزون إنتاج تكلفة لتمويل اللازم العامل المال سأر كفاية -

 ؛الأسعار لتقلبات المختلفة الاحتمالات سةاودر المبيعات

طول الفترة اللازمة للإنتاج، ونجد عدة عوامل تؤثر على طول فترة موازنة الإنتاج،  -

 منها:

  عوامل داخلية، مثل المدة الزمنية لتهيئة مستلزمات الإنتاج وخاصة المواد

الأولية، دوران العمل والآثار المترتبة عليه، التذبذبات في مستوى المخزونات 

 وغيرها؛

  خارجية، وهي ترتبط بمؤثرات خارجة عن نطاق إدارة الإنتاج، مثل عوامل

الاضطرابات وعدم الاستقرار، الظروف المناخية والبيئية، العوامل الاقتصادية 

 والسياسية وغيرها.

 

 

II –  الإنتاجالتنبؤ بموازنة : 
 

 

 تصنع، سوف التي للمنتجات كمية تاتقدير إعداد في الإنتاج سيرورة موازنة تمثلت     

، وعلى أساس هذه السائدة الإنتاج أنظمة باختلاف تختلف وأساليب طرق باستعمال وذلك

 إبراز كل ذلك وفق العناصر التالية: الإنتاج، ويمكنالتقديرات تعد موازنات 

II-1- الإنتاج أنظمة أنواع : 

 على الإنتاج نظام المستمر، الإنتاج نظام وهي الإنتاج أنظمة من أنواع ثلاث توجد     

 :الموسمي الإنتاج ونظام الأوامر أساس

  : (الطلبيات نظام (الخاصة الأوامر أساس على الإنتاج نظام -1

 لطلبات تنفيذا المنتجات من خاصة أنواع بصناعة النظام لهذا وفقا المؤسسة تقوم     

 خاص برنامج وضع عليها يحتم بل لتخزين،ل وفي هذه الحالة لا تحتاج المؤسسة الزبائن،

 بطلب إلا المنتج تصنيع يتم ولاة، المحدد الآجال في الطلبيات وتسليم إنتاج من يمكنها



                                 الإنتاج                   موازنة         الرابع الفصل

136 
 

 الصعب من فإنه الإنتاج، أنظمة من النوع هذا بمبيعات التنبؤ لصعوبة ونظرا ،العميل من

 1.طلبيات على الحصول قبل مسبقا كميات إنتاج

  : المستمرنظام الإنتاج  -2

 المواصفات بنفس الوتيرة نفس على يستمر الذي الإنتاج ذلك هو المستمرالإنتاج      

إذ أن  إذ تعمل الآلات باستمرار على مدار السنة بالتوقيت المحدد لها يوميا، ،المدة طول

 الإنتاج من النوع هذا المؤسسة تقوم بإنتاج المنتجات التي تلبي حاجات السوق ويتطلب

، والمؤسسة هنا تعمل الإنتاج حجم كبرذا النظام هي ف ونجد لمواجهة الطلب، التخزين

 2.الطلبيات أساس على الإنتاج نظام عكس ابمبيعاته التنبؤ على

  : الموسمي الإنتاج نظام -3

 من النوع هذا ويعتبر الطلب، في كبيرة موسمية بتقلبات الموسمي الإنتاج يتميز     

 التي الإدارة كفاءة على حلولها وتتوقف الموازنة، مشاكل من خاصة مشكلة الإنتاج

 وتنويع الإعلان طريق عن مشترياتهم زيادة على العملاء حث على العمل تستطيع

 جودة من الرفع الزبائن، يجذب بشكل المنتجات تغليف الأسواق، سةادر المنتجات،

 تقديرية موازنة لإعداد الوقت بعض يتطلب ذلك أن غير، جديدة بيع نقاط فتح المنتجات،

 3 .سليمة

 لموسميا الإنتاج ونظام الطلبيات أساس على الإنتاج نظام من كل أن نستنتج ومنه     

 ءةكفا على ذلك يتوقف وإنما الإنتاج، حجم تقدير في ومعروفة محددة طرق لهما ليس

 قديرالت وأساليب طرق من لاحقا سنتناوله ما وأن المؤسسة، في الإنتاج إدارة وخبرة

 .المستمر الإنتاج بأنظمة فقط يتعلق

II-2-  للإنتاجمصالح التنبؤ والتحضير : 

 4كل من المصالح التالية:لتحضير لعملية الإنتاج يتدخل في ا     

 

 

 

                                                             

 94المرجع السابق، ص:  ،الموازنات التقديرية : أداة فعالة للتسيير محمد فركوس،  1

 62، ص: السابقالمرجع  التقديرية، الميزانياتخيرت ضيف،   2

 112-111ص: السابق، المرجع أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،  3

  djelfa.dz/pluginfile.php/25880/mod_resource/content-rning.univhttp://elea: موجودة على الرابط 4

http://elearning.univ-djelfa.dz/pluginfile.php/25880/mod_resource/content/1/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9%20%D9%84%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC.pdf
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 مصلحة الدراسات:  -1

ذج مهمة هذه المصلحة هو القيام بالدراسات والأبحاث ووضع الرسومات والنما     

مصلحة على المنتجات الحالية، وهذه الومميزات المنتجات الجديدة او ادخال تعديلات 

 مهامها مرتبطة بالتقدم التكنولوجي في مجال المنتجات.

 مصلحة الأساليب:  -2

مهمتها البحث عن الأساليب المثلى والأقل تكلفة لإنتاج المنتجات التي صممت من      

ل قائمة المواد الأولية والطاقة والوسائ بإعدادمصلحة الدراسات، وهي من تقوم 

 الضرورية للإنتاج.

 مصلحة الوقت: -3

قد تكون مستقلة أو تابعة لمصلحة الأساليب، ومهمتها الأساسية تحديد الوقت      

 المعياري لمختلف مراحل انتاج المنتجات)الورشات(.

   :الإنتاج لبرنامج والتنفيذ التنظيم مصلحة -4

 العمل مراكز أو الورشات على المهام توزيع ومهمتها التخطيط بمصلحة وتعرف     

 عاملة، يد أولية، )مواد المؤسسة إمكانيات الاعتبار آخذة بعين الإنتاج برنامج لتنفيذ

 :التاليتين المصلحتين تضم وقد آلات(،

  التنظيم: مصلحة -4-1

 سنة(. فصل، )شهر، معينة زمنية فترات خلال الإنتاج عملية ببرمجة تقوم حيث     

 التنفيذ: مصلحة -4-2

 التموين أوامر وإصدار الورشات على الأعمال وتوزيع اليومية المهام وتتولى      

 .خإل ....الأولية بالمواد

 :مصلحة الصيانة -5

 بالتصليحات والقيام المؤسسة وعقارات تجهيزات على المحافظة مهمتها      

 العطب حدوث قبل الصيانة الوقائية الصيانة، من نوعين بين نميز ما وعادة الضرورية،

 وتغيير )تصليح العطب حدوث بعد تتم علاجية وصيانة الدوري(، والفحص )التشحيم

 ما(. قطع
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II-3- الانتاجموازنة لإنجاز  تقدير حجم الإنتاج :  

تختلف عملية تقدير موازنة الإنتاج حسب عدد المنتجات التي تنتجها المؤسسات،      

الموارد بين المنتجات، ويمكن توضيح ذلك كما وذلك راجع لعملية تخصيص وتقسيم 

 يلي:

 تقير برنامج الإنتاج في حالة انتاج المؤسسة لمنتج واحد: -1

 لفي هذا الحالة كل موارد المؤسسة تصب لإنتاج هذا المنتج، وبالتالي لا يوجدا شكا     

التخزين.  في توزيع الموارد بين منتجاتها، وهنا يكفي معرفة قيد المبيعات وقيد سياسة

معرفة الكميات الواجب إنتاجها يجب التعرف على احتياجات موازنة المبيعات فمن أجل 

ومستلزمات المخزون من المنتجات الواجب الاحتفاظ بها لمواجهة طلبات الزبائن، لذا 

     تتحدد الكمية الواجب إنتاجها كما يلي:

 أول مدة مخزون  -المدةآخر  مخزون  +التقديرية المبيعات التقديري= نتاجالإ

 بحيث:     

 موازنة من فترة كل في سلعة لكل عليها بالنسبة الحصول يتم :المبيعات التقديرية -

 .تفصيلية بصورة البيانات هذه توفر التي المبيعات

 موجودا يكون أن المنتظر التام الإنتاج من المخزون هو مخزون أول المدة التقديري: -

 .فترةال بداية في

 أخر في موجودا يكون أن المنتظر المخزون عن عبارة مخزون آخر المدة التقديري: -

 .الموازنة فترة

 مثال:  

كمل  n+1" مبيعاتها لستة أشهر الأخيرة من سنة  الوليد قدر قسم المبيعات لمؤسسة "     

 يلي:

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

 2400 2220 1800 1100 1620 1500 المبيعات التقديرية

وتقضي سياسة تخزين هذا المنتج بأن تحتفظ بربع مبيعات الشهر الموالي في كل      

 260شهر، مع العلم أن محزون أخر مدة المستهدف لشهر جوان من نفس السنة قدر بـ 

 وحدة 2660هي   +2nوحدة، وكانت تقديراتها للمبيعات لشهر جانفي من السنة 
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  المطلوب:

 ما هو حجم الإنتاج التقديري الذي يغطي المبيعات التقديرية ويحقق شرط المخازن؟      

 الحل:

لإيجاد الإنتاج التقديري الذي يغطي المبيعات التقديرية ويحقق شرط المخازن      

 نستعمل العلاقة التالية:    

 أول مدة مخزون  -آخر المدة مخزون  +التقديرية المبيعات التقديري= نتاجالإ

خر مدة المستهدف لكل شهر يمثل ربع مبيعات الشهر الموالي، ويمكن ومخزون آ     

 إظهار ذلك وفق ما يلي:  

 × 1620مخزون أخر مدة لشهر جويلية = 
1

4
=405 

 × 1100مخزون أخر مدة لشهر جويلية = 
1

4
=275 

 × 1800مخزون أخر مدة لشهر جويلية = 
1

4
=450 

 × 2220جويلية = مخزون أخر مدة لشهر 
1

4
=555 

 × 2400مخزون أخر مدة لشهر جويلية = 
1

4
=600 

 ×  2660مخزون أخر مدة لشهر جويلية = 
1

4
=665 

 التقديري لكل شهر كما يلي: الإنتاجوبهذا يمكن إيجاد      

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

 2400 2220 1800 1100 1620 1500 المبيعات التقديرية

 665 600 555 450 275 405 + مخزون آخر مدة

 600 555 450 275 405 260 مخزون أول مدة -

 2465 2265 1905 1275 1490 1645 الإنتاج التقديري

 

 إلا المبيعات، لبرنامج مهاااحتر من وبالرغم المتوقع الإنتاج لكمية تاالتقدير هذه إن     

بعد تحديد مستوى  يجب لذا ة،المتوقع أو المتاحة الإنتاجية والطاقة تتناسب لا قد أنها

الإنتاج التعرف على مدى كفاية الطاقة الإنتاجية الحالية والمتوقعة لتنفيذ برنامج الإنتاج، 

 يسمح الذي الإنتاجي برنامجال عن والبحث الإنتاجية، القيود مختلف حصر وهذا معناه
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نتجات والتي تؤدي إلى تعظيم الربح خلال فترة ويحدد الكميات المثلى من الم مهااباحتر

 1الموازنة.

 تقير برنامج الإنتاج في حالة انتاج المؤسسة أكثر من منتج: -2

ي تقسيم في حالة ما إذا كانت المؤسسة تنتج أكثر من منتج سيكون هناك إشكالية ف     

بحيتها. الموارد بينها، وهنا المؤسسة ستحاول تقسيم مواردها بينها بطريقة تزيد من ر

     :ذلك كما يلي ويمكن ابراز

  : الانتاجتقدير  قيودتحديد  -2-1

 2:في تتمثل للمؤسسة الإنتاجية الطاقة من تحد التي القيود تلك بها ونعني     

كمية المنتجة، تعتبر كمية المبيعات قيد أساسي في تحديد ال: بالمبيعات المتعلقة القيود -أ

زم وضع خاصة إذا كانت إمكانيات المؤسسة تفوق عن الإنتاج الممكن تسويقه، وهذا يستل

ات المبيعات بمعنى أن تقديربرنامج إنتاجي يستعمل طاقة إنتاجية أقل من الطاقة المتاحة، 

 تبين وجود فائض في الطاقة المتاحة.

قيود التي تحدد تعتبر الطاقة الإنتاجية من أهم ال : الإنتاجيةالقيود المتعلقة بالطاقة  -ب

لازمة لإنتاج كميات الإنتاج الواجب إنتاجها، خاصة إذا كانت هذه الطاقة أقل من الطاقة ال

 :في خاصة الإنتاجية الطاقة قيود تتمثل ما يمكن تسويقه،

 به تسمح ذيال المنتج الوقت بتحديد الأمر يتعلق :الإنتاجية بالمعدات المتعلقة القيود -

 وقت فمعرفة الورشات في الاختناق نقاط وتحديد المتوقعة أو المتواجدة الآلات طاقة

 غير تالوق نقدر مشغلة، الآلة فيه تكون الذي الوقت عبارة فهو للآلة العادي النشاط

 ةحاالاستر وقت الصيانة، وقت المعدات، وتركيب ضبط أوقات في يتمثل الذي المنتج

 الخ،...يةالأول بالمواد الورشة لتموين التوقف أوقات التقنية، التوقفات أوقات للعمال،

 .النشاط وقت عن المنتج غير الوقت طرح حاصل هو المنتج فالوقت

 المباشرة عاملةال لليد المنتج الوقت على نتحصل: المباشرة العاملة باليد المتعلقة القيود -

 ة.المتواجد الحضور ساعات عدد مجموع من المنتج غير الوقت طرح حاصل من

 أهميتها تتفاوت أخرى قيود توجد السابقة القيود إلى بالإضافة :الأخرى الإنتاجية القيود -

 للتخزين المتاحة بالمساحة تتعلققد  وحجمها، عملها طبيعة حسب أخرى إلى مؤسسة من
                                                             

 96-95المرجع السابق نفسه، ص ص: ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسيير، محمد فركوس 1

 إلى: عد   2

 1016-1015عبد العال حماد، المرجع السابق، ص ص: طارق -

 96المرجع السابق، ص: ،فعالة للتسييرالموازنات التقديرية: أداة  محمد فركوس، -
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 مهارة إلى تحتاج الورشات بعض) الماهرة العاملة اليد من المتاح الوقت أو العرض، أو

 (.عالية

نذكر مثلا:  هناك العديد من القيود التي قد تؤثر في عملية تقدير الإنتاجقيود أخرى:  -ث

 تجات. قيود خاصة بمساحة التخزين المتاحة، سواء على مستوى المواد الأولية أو المن

 البحث عن برنامج الإنتاج الذي يأخذ بعين الاعتبار القيود الإنتاجية:  -2-2

 ماحالس مع الموجودة للطاقات الكامل الاستغلال ضمان إلى البرنامج هذا يهدف     

 ياريةالمع التوليفة على التعرف يجب البرنامج هذا ولتحقيق المبيعات، برنامج ببلوغ

 ساعات دعد ،الأولية التي تحتاجها المواد كمية معرفة (تصنيعه داير منتج لكل للإنتاج

 دةع على بالاعتماد التوليفات هذه تعد(، والآلات عمل ساعات وعدد المباشر، العمل

 وادالم الآلات، عمل ظروف العاملة، اليد إنتاجية ت،االتجهيز مردودية منها عناصر

 .نتاجالإ لقيود مطابق المبيعات برنامج كان إذا فيما التأكد؛ وبعدها يتم المستهلكة

 مختلفة، ياتتقن إلى اللجوء حلها يتطلب التي المعقدة المشاكل من الإنتاج تنظيم يعد     

 والتي العمليات بحوث تقنية القيود مختلف ماباحتر تسمح والتي التقنيات هذه بين ومن

ي طريقة لإيجاد برنامج الإنتاج الأمثل ه؛ ونجد من أهمها الطرق من العديد على تحتوي

 البرمجة الخطية.

 الاعتبار بعين يأخذ الذي الإنتاج برنامج لإيجاد الخطية البرمجة أسلوب نستعمل     

 البرمجة أساليب أهم من عتبرفهذا الأسلوب ي .التقديرية المبيعات ويلبي الإنتاجية القيود

 وموارد إمكانيات ظل في للموارد الأمثل الاستخدام لضمان تطبيقا وأكثرها الرياضية

 لتحقيق معين مصنع ينتجها التي المنتجات بين من الأمثل جالمزي يجادلإ ؛ وهذامحدودة

فتعبير برمجة يعني وضع خطوات  1.الخام والمواد العمل من متاحما هو ل طبقا ربح أكبر

الظاهرة لحل مشكل معين لبلوغ هدف معين، أما تعبير خطية يعني افتراض تغير 

 بين ومن 2بشكل خطي، وهذا لتقريب الواقع إلى صيغة رياضية سهلة؛ المدروسة

 (.السمبلكس(المبسطة الطريقةو البيانية الطريقة هذا الأسلوب نجد في المستعملة الأساليب

  : في حالة تعدد المنتجات بالإنتاجطرق التنبؤ  -2-3

 طرق التنبؤ بالإنتاج كثيرة لكن يمكن إدراج أهمها فيما يلي:     

                                                             

النشر العلمي والمطابع، جامعة الملك سعود، المملكة العربية  علم الإدارة واستخدام الحاسب،عثمان بن إبراهيم السلوم،   1

 04، ص:2010السعودية، 

 21، ص:1996، 1، طالأردنر وائل للنشر، عمان، اد ،مقدمة في بحوث العملياترشيق رفيق مرعي، فتحي خليل حمدان،   2



                                 الإنتاج                   موازنة         الرابع الفصل

142 
 

إحدى الطرق الإحصائية التي تستخدم لتنبؤ  الطريقة البيانية تعتبر الطريقة البيانية: -أ

 ،يتم استخدامها بشكل أساسي من قبل مديري الإنتاج ،وتحليل البيانات الخاصة بالإنتاج

تعتمد هذه الطريقة على استخدام المخططات البيانية للبيانات الإحصائية لتنبؤ الإنتاج في 

 1 .المستقبل

أو  ،فقط اثنينعادة يستخدم هذا الأسلوب عندما يكون عدد متغيرات البرنامج الخطي      

 هذا ويتميز ،بطريقة ما رد البرنامج الخطي المعطى إلى برنامج ذو متغيرين استطعناإذا 

 الخطوات إتباع يجب الطريقة هذه ولاستعمال 2ه؛وبساطت استخدامه بسهولة الأسلوب

 3:التالية

 ؛جحاتامتر شكل في المشكلة صياغة  -

 ؛معادلات إلى جحاتاالمتر تحويل  -

 ؛( مستقيمة خطوط شكل في المعلومات عوض (المعطيات رسم -

 ؛المستقيمة الخطوط هذه بين التقاطع نقاط إيجاد -

 الخطوط؛ تقاطع هذهمن خلال نقاط  الممكنة الحلول منطقة تحديد  -

 .البديلة الحلول بين الأمثل الحل إيجاد -

  4مثال:

 ما يلي:"، وكانت استهلاكها من التكاليف المتغيرة كB" " وAمؤسسة تنتج منتجين "     

تاج، إذ كلغ من المواد الأولية شهريا، يستغل كليا للإن 150000يمكن للمؤسسة توفير  -

 "؛Bمن " وحدةلإنتاج كلغ  3"، وA"وحدة منكلغ لإنتاج  12تستعمل 

" A" ساعة شهريا، أين يستغرق إنتاج وحدة من 180000الطاقة الإنتاجية للآلات هي  -

 ساعات؛ 6" تستغرق Bساعة، أما وحدة من " 12

" Aسلعة شهريا، إذ تستغرق إنتاج وحدة من " 180000الطاقة الإنتاجية لليد العاملة هي  -

 ساعات. 9" تستغرق Bوحدة من "ساعات، أما  3

                                                             

  oeb.dz/moodle/course/view.php?id=6269-ens.univ-http://tele: موجود على الرابط 1

، ال: مع الإشارة إلى حالة الجزائرفعالية استخدام أسلوب البرمجة الخطية في مؤسسة الأعمأحمد بوسهمين، زهير طافر،   2
 /11 /24-23مداخلة في الملتقى الوطني السادس حول الأساليب الكمية ودورها في اتخاذ القرارات الإدارية، جامعة سكيكدة، 

  10، ص: 2008

 117-116، المرجع السابق، ص ص: أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،   3

 74، ص:المرجع السابق، أعمال موجهة في الموازنات التقديريةبالاعتماد على: محمد فركوس،   4

http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/course/view.php?id=6269
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  المطلوب:

" B" و" Aدج على المنتجين" 36، 27إذا علمت أن الهامش على التكلفة المتغيرة هي     

 على التوالي، فما هو البرنامج الإنتاج الأمثل؟

  الحل:

لهذه  "، وبالتالي  دالة الهدف 2x"  بـ  "B"  والمنتج "1x" بـ  "Aنسمي المنتج " -

 كما يلي:   هي الدالة التي تعظم الهامش على التكلفة المتغيرة من المنتجينالمؤسسة 

                                                 2x + 361Max Z=27 x             

  3x112x + 2≥ 150000                                                                           : القيود  

                                                                                       180000 ≤2 + 6x112x      

                                                                                     180000 ≤2 + 9x13x 

                                                                                     0≥2 , x1x 

 

" في  2x" و"  1xمن أجل تعيين إحداثيتين من" وهذا ،معادلاتنحول المتراجحات إلى  -

 كل معادلة: 

                                                                                         )      1.…...…(= 1500002 + 3x112x 

12500 0 1x 

0 50000 2x 

      12x1+ 6x2 = 180000 ……….(2)     

15000 0 1x 

0 30000 2x 

                                                                                               )3….…(…..180000= 2 + 9x13x 

60000 0 1x 

0 20000 2x 

      27 x1+ 36 x2= 0……………..(4)         

10000 0 1x 

-7500 0 2x 
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 التمثيل البياني للقيود لإيجاد منطقة الحلول -

 

" وأعلى نقطة في هذه المنطقة  0ABCDيظهر من الشكل أن منطقة الحلول هي "      

"؛ ولإيجاد إحداثياتها Bبعد سحب مستقيم دالة الهدف من أجل تعظيم هامش الربح هي" 

( هما 3( والقيد )1نحل جملة معادلتين التي أحدثتا هذه النقطة، أين نجد أن كل من القيد )

 من أحدثا هذه النقطة نتيجة تقاطعهما:
 

)1….(= 1500002 + 3x112x  

)3…..(180000= 2 9x +13x 

    2x 0,25- 12500=  1x( نجد: 1من المعادلة )    

 9x20,25x -3( 12500 +(2 18000 =0( نجد:   3في المعادلة ) 1xنعوض قيمة      

                                                  18000=  2x    

  1x =6000              ، نجد: 1xلإيجاد  2xنعوض قيمة     

: نحل جملة معادلتين التي أحدثتا هذه النقطة، أين نجد أن كل Cإيجاد إحداثيات النقطة  -

 هما من أحدثا هذه النقطة نتيجة تقاطعهما: (2)والقيد  (1)من القيد 

)1….(= 150000 2+ 3x112x 

)2…..(= 180000 2+ 6x112x 
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    2x 0,25- = 12500 1xنجد: ( 1) من المعادلة     

 6x20,25x -12( 12500 +(2 180000 =( نجد:   2في المعادلة ) 1xنعوض قيمة      

                                                  10000=  2x    

  1x =10000   :، نجد 1xلإيجاد  2xنعوض قيمة      

قة الحلول تعتبر حدود منطللتحقق نحسب الهامش على التكلفة المتغيرة للنقاط التي      

 باستعمال دالة الهدف:

2+ 36 x1Max Z=27 x 

 A الكمية من " النقاط

" 

 B الكمية من "

" 

 الهامش الإجمالي " Bهامش"  " A هامش"

0 0 0 0 0 0 

A 0 20000 0 80000 720000 

B 6000 18000 162000 648000 810000 

C 10000 10000 270000 360000 630000 

D 12500 0 337500 0 337500 

لي على ، بالتاأكبر هامش على التكلفة المتغيرة " لهاB وبهذا يظهر أن النقطة "     

" لأجل تعظيم الهامش Bمن " 18000 و "Aمن " 6000المؤسسة أن تنتج كمية تعادل

 وتستغل طاقاتها المتاحة أحسن استغلال.

يرين فقط تستخدم إلا في حالة وجود متغكون الطريقة البيانية لا  طريقة السمبلكس: -ب 

ندما يزيد الرسم البياني ع استحالةويرجع ذلك إلى صعوبة بل  ،أو ثلاثة على أكثر تقدير

ات العلمية وطالما أن معظم التطبيق اثنين،قرار بشأنها عن  اتخاذعدد المتغيرات الواجب 

ا فإننا نحتاج إلى أسلوب آخر صمم خصيص، تتضمن عدد كبير من المتغيرات والقيود

   .لذلك يعرف بأسلوب السمبلكس

طريقة السامبلكس هي طريقة حسابية لحل المسائل الرياضية الخطية، وتستخدم في      

حسابات التكاليف والمحاسبة الإدارية لحل مسائل التخطيط والميزانية وغيرها، يتم 

مسائل التخطيط والإنتاج وإدارة المخزون؛ استخدامها لحساب مسارات الحل الأمثل في 

في هذه الطريقة   يتم استخدام جداول وقواعد لتحديد أفضل حلول الصراعات المتعددة 

 1لأهداف متعددة.

                                                             

  oeb.dz/moodle/course/view.php?id=6269-ens.univ-http://tele: موجود على الرابط 1

http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/course/view.php?id=6269
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 على تعتمد، فهي تسير طريقة السمبلكس بخطوات منتظـمـة في إيجاد الحل الأمثل     

أ بحل فهي تبد، الأمثل الحل عند تنتهي والتي بها المسموح الحلول متوالية من توليد

لحـل بحيث يكون ا مجاورة(ثم تنتقل إلى حل آخر )نقطة ركن  ركن(أساسي أولي )نقطة 

ر ، ويتم تكرا(كل جدول في)الهدف دالة  تتحسن ، وفي كل مرةفيها أفضل من السابق

 .أننا لم تصل بعد للحل الأمثل الأمثلة اختبارهذه الخطوة كلما أظهر 

ويمكن تلخيص الخطوات التي تتضمنها طريقة السمبلكس في الخطوات الخمس       

 1 التالية:

 (؛ضع مشكلة البرمجة الخطية في الصيغة المعيارية )النمطيةو -

 ؛حل مبدئي ممكن وهو عبارة عن نقطة ركنية في المنطقة الممكنة اختيار -

 ؛تقييم إمكانية تحسين الحل القائم- 

 الخطوات التالية : بكنا يتم العمل إذا كان التحسين مم -

، لحلغير موجود في الحل الحالي والواجب إدخاله في اوسي غير أسامتغير الد يحدت •

 ؛أساسيا واعتباره

 عتباره، واد المتغير الأساسي الموجود في الحل الحالي والواجب خروجه من الحليحدت •

 ؛غير أساسي

ي المنطقة وهو يعبر عن نقطة ركنية ف، الجديدد قيم المتغيرات الموجودة في الحل يحدت •

 ؛وذلك حدد قيم المعاملات الجديدة في معادلات القيود، الممكنة

 عملية التقويم. الرابعة وكررأرجع إلى الخطوة  •

 .إذا كان التحسين غير ممكن فإن الحل الذي توصلت إليه يكون هو الحل الأمثل -

 

 

 

 

 

 

                                                             

 12-11زهير طافر، المرجع السابق نفسه، ص ص: أحمد بوسهمين،   1
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 : 1مثال

 إيجاد برنامج الإنتاج الأمثل للمنتجين في المثال السابق باستعمال طريقة السمبلكس؟     

 الحل:  

كما  الفرقنبدأ بصياغة البرنامج الخطى للمسألة إلى الشكل القياسي بإدخال متغيرات      

 :يلي

                                                               150000   =1+s 2x 3+ 1x12 

                                                                180000=  2s +2+ 6 x112x 

                                                                 180000=  3s +2+ 9 x13x 

                                                                                                               0≥  ,3, s2, s1s ,1x، 2x 

 جدول الحل المبدئي: -

  المتغيرات الحقيقية متغيرات الفرق الحل

B/a B 3S 2S 1S 2X 1X 

50000 150000 0 0 1 3 12 1S 

30000 180000 0 1 0 6 12 2S 

20000 180000 1 0 0 9 3 3S 

 0 0 0 0 36 27 ∆Z 

دالة تعظيم فإن المتغير الداخل إلى  هيالبرنامج الخطى  فيبما أن دالة الهدف      

صف دالة  )أيالصف الأخير  فيالأساس، وهو المتغير المقابل لأكبر الأعداد الموجبة 

 ن:هو المتغير الداخل للأساس وبإجراء اختبار القسمة نجد أ 2xوبذلك يكون  الهدف(

  150000

3 
= 50000،180000

6 
= 30000،180000

9 
= 20000  

ومن ثم نجد أن المتغير ، 3s ة الفرقالمقابلة لمتغير 20000 هينجد أقل نسبة وبهذا      

  1 .هو العدد المحورييكون العنصر  وبالتالي 3sالخارج من الأساس هو 

يساوى واحد صحيح  9المحوري العنصر  يصبح نجرى العمليات المحورية بحيث -

، ثم نعيد نفس تقع فوقه ) إن وجدت ( تكون مساوية صفرا والتيتقع تحته  التيوالعناصر 

 العملية السابقة، إذ نختار أكبر عدد موجب في الصف الأخير) صف دالة الهدف(:

B/a B 3S 2S 1S 2X 1X  

8181,81 90000 -1/3 0 1 0 11 1S 

6000 60000 -2/3 1 0 0 10 2S 

60000 20000 1/9 0 0 1 1/3 2X 

 0 40 0 0 0 15 ∆Z 
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عدد أقل  أن هو المتغير الداخل للأساس وبإجراء اختبار القسمة نجد 1x وبذلك يكون     

 2sومن ثم نجد أن المتغير الخارج من الأساس هو ، 2s ة الفرقالمقابلة لمتغير 6000 هو

  .1/3هو المحورييكون العنصر  وبالتالي

B 3S 2S 1S 2X 1X  

24000 -6/15 -11/10 1 0 0 1S 

6000 -1/15 1/10 0 0 1 1X 

18000 6/45 -1/30 0 1 0 2X 

810000 3 3/2 0 0 0 ∆Z 

المتغيرة  وبهذا نجد أن البرنامج الإنتاجي الأمثل الذي يعظم الهامش على التكلفة     

هذا وحدة من و 18000وحدة من و    6000ويأخذ بعين الاعتبار مختلف القيود هو إنتاج:

ن كلغ م 24000دج كهامش على التكلفة المتغيرة، مع وجود ما يعادل  810000ما يحقق 

 بيانية.المواد الأولية غير مستغلة بالكامل، وهذا الحل يتطابق مع الحل بالطريقة ال

قة لكن عند وجود عدة منتجات في المؤسسة تفوق منتجين لا يمكن الحل بالطري     

درج المثال ن بطريقة السمبلكس، ومن أجل فهم ذلك نالبيانية، وبالتالي نجد أن الحل سيكو

  التالي: 

  2:1مثال

، وتمر هذه المنتجات بمرحلتين، ( 1p ، 2p ، 3p ، 4p ،5p )تنتج مؤسسة خمسة منتجات      

 كل مرحلة تتم في ورشة، وهذا كما هو موضح في الجدول التالي: 

 1p 2p 3p 4p 5p المنتجات

 0,10 0,40 0,25 0,05 0,20 عمل آلة( )ساعة1الورشة 

 0,50 0,125 0,05 0,10 0,25 عمل مباشر( )ساعة2الورشة 

الهامش على التكلفة المتغيرة 

 للوحدة

146 86,50 169,50 253,50 235,50 

ساعة،  16848مع العلم أن الطاقة الإنتاجية لعمل الآلات في الورشة الأولى هي      

ما كانت كساعة،  15795والطاقة الإنتاجية لليد العاملة المباشرة في الورشة الثانية هي 

، 12000، 15000، 25000تقديرات المؤسسة لمبيعاتها من المنتجات الخمسة كمل يلي:

 على الترتيب. 10000، 20000

                                                             

1 Georges Langlois, Carole Bonnier, Michel Bringer, Contrôle de gestion, Foucher Editions, 

France, 2008, pp :205- 213 
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 :المطلوب

التي ستحقق أكبر هامش أوجد الكميات المثلى من المنتجات التي ستنتجها المؤسسة       

 على التكلفة المتغيرة؟

 الحل:  

على  ، 1x ، 2x ، 3x ، 4x، 5x ، بالمتغيرات1p، 2p ، 3p ، 4p ،5p نسمي المنتجات أولا -

 الترتيب؛

 ثم كتابة نموذج البرمجة الخطية للإنتاج لهذه المؤسسة، وهذا كما يلي:  -

 دالة الهدف: •

  5235,50 x4+ 253,50 x3+ 169,50 x +2x 50, 86+  1Max Z= 146 x   

 5x 0,1 +4x 0,4 +3x 0,25 +2x 0,05+ 1x0,2    ≥ 16848        القيود: •

                     15795 ≤  50,5 x +40,125 x +30,05 x +2+ 0,1 x10,25x 

                                                                               25000≤1x    

                                                                              15000≤2x               

                                                                              12000 ≤3x   

                                                                              20000 ≤4x        

                                                                               10000≤5x 

                                                                                                                 0≥1 x، 2x،  3x،  4x، 5x 

كما  الفرقنبدأ بصياغة البرنامج الخطى للمسألة إلى الشكل القياسي بإدخال متغيرات  -

 :يلي

                      16848   =1+s5x 0,1+ 4x 0,4+ 3x 0,25 +2x ,050+ 1x0,2 

                   15795=  2s +50,5 x4+ 0,125 x3+ 0,05 x +2+ 0,1 x10,25x 

x1+ s3= 25000                                                                                

                                                                                  =150004+s2x               

                                                                                 = 120005+s3x          

                                       x4+s6= 20000                                                                                                                         

                     x5+s7= 10000                                                                                          

                                                                  0≥7  , s6, s4,s3, s2, s1s ,1x، 2x،  3x،  4x، 5x 
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 جدول الحل المبدئي: -

B/a B S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 X5 X4 X3 X2 X1  

42120 

263601  

∞ 

∞ 

∞ 

20000 

∞ 

16848 

15795 

25000 

15000 

12000 

20000 

10000 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0,1 

0,5 

0 

0 

0 

0 

1 

0,4 

0,125 

0 

0 

0 

1 

0 

0,25 

0,05 

0 

0 

1 

0 

0 

0,05 

0,1 

0 

1 

0 

0 

0 

0,2 

0,25 

1 

0 

0 

0 

0 

1S 

2S 

3S 

4S 

5S 

6S 

7S 

 0 0 0 0 0 0 0 0 235,5

  

253,5 169,5 86,5 146 ∆Z 

دالة تعظيم فإن المتغير الداخل إلى  هيالبرنامج الخطى  فيبما أن دالة الهدف      

صف دالة  )أيالصف الأخير  فيالأساس، وهو المتغير المقابل لأكبر الأعداد الموجبة 

 ن:المتغير الداخل للأساس وبإجراء اختبار القسمة نجد أهو  4xوبذلك يكون  الهدف(

16848

0,4 
= 42120   

15795

0,125 
= 126360  

25000

0 
= ∞ 

15000

0 
= ∞  

12000

0 
= ∞      

20000

1 
= 20000   

10000

0 
= ∞ 

ومن ثم نجد أن المتغير ،  6s ة الفرقالمقابلة لمتغير 20000 هينجد أقل نسبة وبهذا      

 .1هو العدد  المحورييكون العنصر  وبالتالي 6sالخارج من الأساس هو 

يساوى واحد صحيح  المحورينجرى العمليات المحورية بحيث يكون العنصر  -

، ثم نعيد نفس تكون مساوية صفرا وجدت( )إنتقع فوقه  والتيتقع تحته  التيوالعناصر 

وبذلك دالة الهدف(،  صف)الأخير العملية السابقة، إذ نختار أكبر عدد موجب في الصف 

 أن: هو المتغير الداخل للأساس وبإجراء اختبار القسمة نجد 5xيكون
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8848

0,1 
= 88480، 

 13295

0,5 
= 26590، 

 
25000

0 
= ∞، 

 
15000

0 
= ∞ 

12000

0 
= ∞ ، 

 
20000

0 
= ∞ ، 

 10000

1
= 10000 . 

ومن ثم نجد أن المتغير ،  7s ة الفرقالمقابلة لمتغير 10000 هينجد أقل نسبة وبهذا      

ويمكن  . كذلك 1هو العدد  المحورييكون العنصر  وبالتالي 7sالخارج من الأساس هو 

 :التاليعلى النحو  إظهار كل ذلك

B/a B S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 X5 X4 X3 X2 X1  

88480 

26590 

∞ 

∞ 

∞ 

∞ 

10000 

8848 

13295 

25000 

15000 

12000 

20000 

10000 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

-0,4** 

-0,125 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0,1 

0,5 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0,25 

0,05 

0 

0 

1 

0 

0 

0,05 

0,1 

0 

1 

0 

0 

0 

0,2* 

0,25 

1 

0 

0 

0 

0 

1S 

2S 

3S 

4S 

5S 

4X 

7S 

 -5070000 0 -254 0 0 0 0 0 235,5

  

0 169,5 86,5 146 ∆Z 

0,2: من الجدول الأول تحسب كما يلي:  *  −  
0,4

1 
× 0 = 0,2 

0  وجدت من الجدول الأول كما يلي:: **  −  
0,4

1 
× 1 = −0,4 

 الطريقة.ونفس الشيء بالنسبة لباقي القيم، فهي تحسب بنفس   
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الأخير نستمر في تحسين الحل بنفس الطريقة، لأنه مازال هناك قيم موجبة في السطر  -

 الهدف(: دالة)

B/a B S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 X5 X4 X3 X2 X1  

31392 

165900 

∞ 

∞ 

12000 

∞ 

∞ 

7848 

8295 

25000 

15000 

12000 

20000 

10000 

-0,1 

-0,5 

0 

0 

0 

0 

1 

-0,4    

-0,125 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0,25 

0,05 

0 

0 

1 

0 

0 

0,05 

0,1 

0 

1 

0 

0 

0 

0,2 

0,25 

1 

0 

0 

0 

0 

1X 

2S 

3S 

2X 

3X 

4X 

5X 

 -

7425000 

-236 -254 0 0 0 0 0 0 0 169,5 86,5 146 ∆Z 

ما يزال هناك قيم موجبة في دالة الهدف وبالتالي نستمر في الحل إلى أن نصل بعد عدة  -

 جداول إلى الجدول التالي:

B/a B S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 X5 X4 X3 X2 X1  

< 0 

2860 

2255 

∞ 

∞ 

20000 

∞ 

20490 

1072,5 

4510 

15000 

12000 

20000 

10000 

-0,5 

-0,38 

0, 5 

0 

0 

0 

1 

-2 

0,38 

2 

0 

0 

0 

0 

-1,25 

0,26 

1,25 

0 

1 

0 

0 

0,25 

-0,04 

0,25 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

5 

-1,25 

-5 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1X 

2S 

6S 

2X 

X3X

4 

5X 

 -13834858 -163 38,5 13 -50 0 0 -730 0 0 0 0 0 ∆Z 

بالرغم من عدم وجود قيم موجبة في القيم الحقيقية لدالة الهدف إلا أنه مازال بإمكان  -

المؤسسة تحسين البرنامج الإنتاجي، إذ أنه مازالت توجد قيم موجبة في دالة الهدف 

 بالنسبة لمتغيرات الفرق، وبعد الاستمرار في التحسين نجد: 
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B S7 S6 S5 S4 S3 S2 S1 X5 X4 X3 X2 X1  

25000 

226,875 

2255 

15000 

12000 

17745 

10000 

0 

-0,47 

0,25 

0 

0 

-0,25 

1 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0,03 

0,63 

0 

1 

-0,63 

0 

0 

-0,08 

0,125 

1 

0 

-0,13 

0 

1 

-0,19 

0,5 

0 

0 

-0,5 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

-0,31 

-2,5 

0 

0 

2,5 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1X 

2S 

6S 

2X 

3X

4X 

5X 

-13834858 -172 0 -11,1 -54,8 -19,3 0 -633,75 0 0 0 0 0 ∆Z 

وبهذا نجد أن البرنامج الإنتاجي الأمثل الذي يعظم الهامش على التكلفة المتغيرة      

من  2P ،12000 من 1P ،15000من 25000ويأخذ بعين الاعتبار مختلف القيود هو إنتاج: 

3P ،17745  4منP5من 10000، وP  و ن، مع وجود  13834858، وذلك بهامش يقدر بـ

2s =جزء من الطاقة الإنتاجية غير مستغلة، ويظهر ذلك من خلال متغيرات الفرق 

تعتبر قيد  والتي 6s =2255والتي تعبر عن قيد ساعات العمل المباشر، و 226,87

 2255ساعة عمل غير مستغلة وطلب  226، بمعنى بقي 4Pالمبيعات التقديرية للمنتج 

 وللتحقق من الهامش نعوض في دالة الهدف: غير محققة. 4Pوحدة من

              235,50 x10000 253,50 x 17745 + 169,50 x 12000+ x 15000 + 50, 86+  Z= 146 x 25000  

 Z= 13834858                                                                                                                

 MRP (Materialالهدف من تخطيط :MRPالإنتاج من خلال طريقة  تقدير -ت

Requirement Planning)  أو بالفرنسية PBC(Planification des besoins 

encomposants)  هو طلب المكونات أو تصنيعها بالتخفيض قدر الإمكان من الفائض أو

 تحديد:من المخزون. وهذا من خلال  الانقطاع

 ؛المكونات التي يجب تركيبها، تصنيعها أو شرائها -

  ؛الكميات المقابلة -

 ؛ج )التي يكون فيها جاهز(تواريخ جاهزية المنت -

 ؛تواريخ إطلاق الطلبيات والصنعأوامر الإنتاج، أوامر الشراء، بتحديد  -

زمة لإنتاج وحدة واحدة بحيث يجب أساسا معرفة بالنسبة لكل مركبة: الكميات اللا     
 – الخام)الصافية  وبالتالي الاحتياجاتخزون المتوفر، الخام، الم الاحتياجاتج، من المنت

 المتوفرة(.
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  مثال:

 )الشكل أدناه( صغيرة:طاولة  من المكونات لصنع الاحتياجاتتحديد      

 2إلى:  B، بحيث تحتاج الدعامة الواحدة C، لوحة Bدعامة  1: يجب Aللطاولة واحدة

 .Fأرجل  4، وEعارضة صغيرة  2، وD عارضة كبيرة

 

 مثال توضيحي: 

تشمل عملية التصنيع أربعة مستويات و هذا   A،B ،Cمؤسسة تصنع ثلاثة منتجات     

 )الشكل والجدول أدناه(:  Nomenclature موضح حسب المدونة التالية

 

   

          C, B , A                  

 

  التالي:الطلبيات التقديرية على المنتجات الثلاث مبينة في الجدول  توكان     

 

 

 

 

 

 

 

 المطلوب:

من المكونات المختلفة الداخلة في تصنيع  الاحتياجاتإعداد نموذج لحساب      

 ، وهذا لتلبية الطلبيات التقديرية عليها.المنتجات

 الأشهر      

  المنتجات

 Mمارس  Fفيفري  Jجانفي 

A 1 2 1 

B 2 1 1 

C 0 1 2 

E1 

E2 

SE1 

SE2 

PI1 

PI2 

M1 

M2 
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 الحل:

والتواريخ التي تبين الكميات اللازمة لطريقة في تتابع لجداء مصفوفات وتتمثل هذه ا     

𝑀 تكون فيها تلك الكميات متوفرة. لتكن المصفوفة أنيجب  التي
𝑁
𝑃

والتي تمثل الطلبيات   

 من المنتجات.

 الأول من المدونة(: المستوى)المجموعات من  الاحتياجاتحساب  -

أي أن تكون متوفرة من  ،E وهو اجل تجميع الأجزاء أشهر 3يجب أن تكون قبل      

 مارس.ديسمبر لتسليمات ، نوفمبر لتسليمات فيفري وجانفي قبل في أكتوبر لتسليمات

𝑴
𝑷
𝑬

                              𝑴
𝑵
𝑷

                                    𝑴
𝑵
𝑬

                   

D N O    M F J   C B A  

6 5 3 1E   1 2 1 A  2 1 1 1E 

4 5 2 2E =  1 1 2 B × 1 0 2 2E 

6 5 3 3E   2 1 0 C  2 1 1 3E 

جات مات جانفي من المنتبحيث تكون متوفرة في أكتوبر لتسلي،  1Eمن 3فنحتاج بذلك لـ  -

 نفس الشرح للبقية.، والثلاثة

 من المدونة(: الثاني)المستوى من المجموعات الجزئية الاحتياجاتحساب  -

  :يجب أن تكون متوفرة قبل شهرين     

          𝑴
𝑵

𝑺𝑬
                                       𝑴

𝑵
𝑬

                             𝑴
𝑬

𝑺𝑬
 

O S Ot    D N O   3E 2E 1E  

20 20 10 1SE   6 5 3 1E  1 2 1 1SE 

16   15 8 2SE =  4 5 2 2E × 1 1 1 2SE 

16 15 8 3SE   6 5 3 3E  2 1 0 3SE 

  

  (:من المدونة الثالث )المستوىمن القطع  الاحتياجاتحساب  -

  :يجب أن تكون متوفرة قبل شهر     

𝑴
𝑺𝑬
𝑷𝑰

                                      𝑴
𝑵

𝑺𝑬
                                     𝑴

𝑵
𝑴

 

S Ot Jt    O S Ot   3SE 2SE 1SE  

52 50 26 1PI   20 20 10 1SE  1 1 1 1PI 

68 65 34 2PI =  16 15 8 2SE × 2 1 1 2PI 

32 30 16 3PI   16 15 8 3SE  1 1 0 3PI 
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 (:من المدونة الرابع )المستوىمن المادة الأولية  الاحتياجاتحساب  -

 :أشهر 3يجب أن تكون متوفرة قبل      

𝑴
𝑷𝑰

𝑴𝑷
                                   𝑴

𝑵
𝑷𝑰

                                              𝑴
𝑵

𝑴𝑷
 

Jn  M A    S Ot Jt   3PI 2PI 1PI  

6 5 3 1MP   1 2 1 1PI  2 1 1 1MP 

4 5 2 2MP =  1 1 2 2PI × 1 0 2 2MP 

6 5 3 3MP   2 1 0 3PI  2 1 1 3MP 

أشهر التي  9والإنتاج لمختلف المركبات خلال  وبالتالي نستطيع برمجة التموينات     

الكميات الموجودة في المصفوفة الناتجة في  تسبق تاريخ كل طلبية، وهذا حسب التواريخ

 كل حالة.

 La méthode de chargement et les goulots:الاختناقر ؤطريقة التعبئة وب -ث

d’étranglement: الاختناقر ؤيرتبط مفهوم ب (Goulots d’étranglement ) بتعبئة

 من الإنتاج. الاحتياجاتالورشات ونقص الطاقات لتلبية 

 مثال: 

 هذا حسب الجدول التالي :و  1A، 2Aفي ورشتين  X ، Y ،Zيتم إنتاج ثلاثة منتجات      

 المنتجات          

  الورشات 

X Y Z  ساعات( في الورشات آلةالطاقات لكل( 

1A 1 3 2 2000 

2A 1 2 5 2100 

الآلات. ( لن تستخدم بما يتناسب مع زمن ضبط الطاقات)الساعاتمن  %10بحيث أن      

 4000و Yمن  X ،6000وحدة من  7000. يرتقب بيع 2A في 18و 1Aفي  20 الآلات عدد

إنتاج في نفس  )فرضية. يجب أن تراعي الحصة الإنتاجية تناسب الوحدات المنتجة Zمن 

 .(production simultanéeالوقت 

  المطلوب :

 كمية من المنتجات. أكبرإعداد برنامج لتعبئة الورشات بما يسمح ببيع      
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 الحل :

 (Taux de chargement)التعبئة إيجاد معدل  - 

هي تظهر بل للتحقيق، وهذا غير قاو 1لها معدل تعبئة أكبر من  2Aيظهر أن الورشة      

 التي تحد من كمية المنتجات. الاختناقرة ؤهذا ما يمثل بساعة و 4980عجز للطاقات بـ 

 

 مصفوفة المدونة أجال التجميع أو التصنيع

 مستوى المدونة

Niveau de 

nomenclature 

 

𝑀 المصفوفة 
𝑃
𝐸

   

 أشهر   3 

C B A 
 المنتجات                          

 المجموعات

 المستوى الأول

 )مجموعة المنتجات( 
2 

1 

2 

1 

0 

1 

1 

2 

1 

E1 

E2 

E3 

 

𝑀
𝐸

𝑆𝐸
المصفوفة         

أشهر 2       

E3 E2 E1 
 المجموعات                       

 المجموعات الجزئية
 المستوى الثاني

)مجموعة جزئية لكل 

 مجموعة(

1 

1 

2 

2 

1 

1 

1 

1 

0 

SE1 

SE2 

SE3 

 

     𝑀
𝑆𝐸
𝑃𝐼

المصفوفة           

شهر 1       

SE3 SE2 SE1 
 المجموعات الجزئية            

 القطع 

 المستوى الثالث

 )قطع لكل مجموعة جزئية(
1 

2 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

0 

PI1 

PI2 

PI3 

 

𝑀      المصفوفة
𝑃𝐼
𝑀

    

 أشهر   3    

 

 أجال إعادة التموين      

PI3 PI2 PI1 
 القطع                               

 المادة الأولية

 المستوى الرابع

 )مادة أولية لكل قطعة كغ(
2 

1 

0 

0 

1 

1 

2 

1 

1 

M1 

M2 

M3 
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 التعديل : -

 A1 A2 البيان

 حساب الطاقات اللازمة : 

 Xبالنسبة لـ 

 Yبالنسبة لـ 

 Zبالنسبة لـ 

 الطاقات اللازمة                    

 

7000*1  =7000 

6000*3  =18000 

4000*2  =8000 

33000 

 

7000*1  =7000 

6000*2  =12000 

4000*5  =20000 

39000 

 حساب الطاقات المتاحة: 

 الطاقات لكل آلة في  الورشات

 الزمن الحقيقي لاشتغال الآلات  

  الآلاتعدد 

 الطاقات المتاحة

 

2000 

2000 *0.9  =1800 

20 

36000 

 

2100 

2100 *0.9  =1890 

18 

34020 

 الفارق: 

 فائض الطاقات :

 عجز الطاقات : 

 

3000 

 

 

4980 

 1.146 0.916  معدل التعبئة 

 Z 4و 6Yمقابل  X 7نلاحظ وجود قيد الإنتاج في نفس الوقت مما يحدد التركيبة التالية:  -

 ساعة 2A :   )7XX6Y)+ (1 X 4Z)+ (2 X(5 = 39تستهلك هذه التركيبة في الورشة  -

وهذا يعني أننا سنتحصل على  سا 34020الطاقة المتاحة في هذه الورشة هي  -

 تركيبة ويكون العدد الإجمالي من الوحدات المنتجة كالتالي:  872= 34020/39

 X :872  X 7=6104لـ بالنسبة      

 Y:872  X 6=5232لـ بالنسبة      

 Z :872  X 4=3488لـ بالنسبة      
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 كالتالي:ويكون معدل التعبئة      

 A1 A2 البيان

 حساب الطاقات اللازمة : 

 Xبالنسبة لـ 

 Yبالنسبة لـ 

 Zبالنسبة لـ 

 الطاقات اللازمة                    

 

6104  X1  =6104 

5232  X3  =15696 

3488  X2  =6976 

28776 

 

6104  X 1  =7000 

5232  X 2  =12000 

3488  X 5  =20000 

34008 

 34020 36000 حساب الطاقات المتاحة: 

 12 7224 فائض الطاقات :الفارق: 

 1 0.8  معدل التعبئة 

 سا  7224في حالة بطالة قدرها  1Aتبقى الورشة      

 :الاختناقر ؤالتسيير الأمثل لب -

الهوامش المرتبطة بالمنتجات، لهذا السبب التكاليف و الاعتباربعين  نأخذلحد الآن لم     

 يلي: تم تزويدك بما

 X  Y Z المنتجات

 400 320 150 الهامش الوحدوي دج

 لي :ما يإيجاد البرنامج الإنتاجي الذي يحقق أكبر هامش ك     

يتم في هذه الحالة إلغاء فرضية  الاختناق بؤرةبهدف التعبئة الكلية للورشة التي تشكل  -

 ؛تالي سيتم الإنتاج بكميات مختلفةالإنتاج في نفس الوقت، وبال

 استغلالبحيث يجب  2Aحساب الهامش الساعي لمرور المنتجات على الورشة  -

 هو أكثر مردودية. الساعات لإنتاج ما

 X Y Z  المنتجات

 400 320 150 الهامش الوحدوي دج

 5 2         1 زمن المرور 

 80 160 150 الهامش الوحدوي الساعي

3211123 2 1 3 
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 الحالة:يكون البرنامج الإنتاجي في هذه     

 الهامش الوحدوي  الوقت المتاح الوقت اللازم كمية المنتجات

  34020  

6000 Y 12000 22020 1920000 

7000 X 7000        15020 1050000 

3004 Z  (1) 15020 0 1201600 

 4171600 الهامش الكلي 

 وحدة 3004= 5 /15020=  (1)

 

 

III –  عليهاة الإنتاج والرقابة موازنإعداد : 
 

 

 ا يلي:يمكن ابراز المرحلة الثانية والثالثة من سيرورة موازنة الإنتاج وفق م     

III-1- 1: الإنتاج إعداد موازنة 

 يمكن ابراز المرحلة الثانية من سيرورة موازنة الإنتاج كما يلي:    

 طرق توزيع واعداد موازنة الإنتاج: -1

 وحسب المسؤولية كزامرحسب  لمنتجات،ل الإجمالي الإنتاجي البرنامج يوزع     

 :تاالفتر

 :المسؤولية كزامر حسب التوزيع -1-1

 ردف كل مسؤولية بتحديد يسمح قسم وكل ورشة كل حسب الإنتاج برنامج توزيع إن     

 استخدام ترشيد إلى تهدف المسؤولية كزامر حسب الموازنة إعداد إن وكما ودوره،

 .جيدا استغلال الطاقة استغلال عدم أسباب وتحديد الإنتاجية الطاقة

 :تاالفتر حسب التوزيع -1-2

 أخذين نةالس تافتر مختلف على بتوزيعه نقوم للإنتاج السنوي البرنامج تحديد بعد      

 حتفاظالا مع المناسبة الأوقات وفي المناسبة بالكميات المنتجات توفر الاعتبار بعين

 .شهريا توزيعا البرنامج يوزع ما وغالبا المناسب المستوى في بالمخزون

                                                             

 101 -100، المرجع السابق، ص ص: الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1
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 مصالح تنفيذ عملية الانتاج:  -2

 نتاجية.يتم تنفيذ الإنتاج في الورشات والمصانع، ويكون حسب مراحل العملية الإ     

III-2-  1: الإنتاجالرقابة على موازنة 

 الإنتاج كما يلي:يمكن ابراز آخر مرحلة من سيرورة موازنة      

 كيفية الرقابة على موازنة الإنتاج: -1

 التقديرية وازنةالم إعداد من الثانية المرحلة الإنتاج برنامج الرقابة على عملية تعتبر     

 باستعمال ةنقدي وحدات إلى المادية وحداته من الإنتاج برنامج تحويل في وتتمثل للإنتاج،

 :التالية العلاقة

 يالتقدير الإنتاج برنامج  =للإنتاج التقديرية الموازنة × التقديرية الإنتاج تكلفة

 العاملة اليد ومصاريف الأولية المواد من تكلفة عادة معين لمنتج الإنتاج تكلفة تتكون     

رقابة ال تعد أساس هذا وعلىج، بالإضافة إلى المصاريف التصنيع غير المباشرة، المنت

 موعمجكرقابة على موازنة الإنتاج، ذلك لأن  المصاريف هذه من نوع لكل موازنة على

 .لإنتاجل الإجمالية التقديرية الموازنة أو الإنتاج برنامج قيمة يحدد الموازنات هذه

ي برنامج ولهذا يتعين على المؤسسة الرقابة على كل تلك الأعباء من أجل التحكم ف     

 الإنتاج، وهذا من خلال الرقابة على:

 :ةالمباشرة في العملية الإنتاجي التكاليفالرقابة على  -1-1

ون وتتمثل في تلك الأعباء التي تخص منتج معين ويمكن تخصيصها مباشرة له د     

لمواد ، وتشمل خاصة ابل تحميلها لهذا المنتجالحاجة لحسابات وسيطية ومعالجة لها ق

 المباشرة.، واليد العاملة الأولية

  غير المباشرة: التكاليف الصناعيةالرقابة على  -1-2

ة المباشرة، وتضم كل التكاليف الأخرى للتصنيع ما عدى المواد الأولية واليد العامل     

 مصاريف الصيانة، الكهرباء وغيرها.

 .قديريفمجموع هذه التكاليف يحدد قيمة المنتج ويحدد بذلك برنامج الإنتاج الت     

 

 

                                                             

 119 -118، المرجع السابق، ص ص: أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،  1
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 الرقابة في موازنة الإنتاج: أهداف -2

 النتائج بةبمراقالمسؤولة عن الرقابة، إذ تهتم  مصالح مراقبة عملية الإنتاجتتمثل      

  :حيث الإنتاج وسائل استخدام وكيفية الأهداف مراقبة أي المحققة

  :الأهداف مراقبة -2-1

 أو تجةالمن للكميات بالنسبة سواء المحققة بالنتائج التقديرات مقارنة خلال من     

 .نوعيتها

  :الإنتاج وسائل استخدام مراقبة -2-2

 للإنتاج (المعيارية) المناسبة بالوسائل فعلا المستعملة الوسائل مقارنة يتم حيث     

 لك الوسائل بعبارة ويقصد عنه، المسؤول وتحديد بينهما حرافان كل وحساب المحقق

 .الإنتاج عملية في الضرورية المباشرة غير والتكاليف العاملة واليد الأولية المواد من

فمراقبة الأهداف ووسائل الإنتاج ينتج عنه معرفة انحرافات موازنة الإنتاج وتحليلها؛      

إذ تعتبر هذه الأخيرة عملية مقارنة بين الإنتاج التقديري والإنتاج الفعلي لنفس الفترة. 

كانت المؤسسة تدير عملياتها بفاعلية وفعالية، وان  إذاوتهدف هذه العملية إلى تحديد ما 

كانت هناك اختلافات او انحرافات عن الموازنة فإنه يجب اتخاذ الإجراءات اللازمة 

 1لتصحيح هذه الانحرافات.

 أنواع الانحرافات في موازنة الإنتاج: -3

 2يمكن تحليل الانحراف في موازنة الإنتاج بعدة طرق، من أهمها:      

 تحليل الانحراف المطابق:  -3-1

ية للإنتاج، ويتم يتم في هذا التحليل مقارنة الكميات الفعلية للإنتاج بالكميات التقدير     

ع الموازنة، حساب الفرق بينهما، ويمكن استخدام هذا التحليل لتحديد مدى اتساق الإنتاج م

 وتحديد أسباب أي انحراف عن الموازنة.

 الانحراف المادي:  تحليل -3-2

يرتكز هذا التحليل على الكلفة المادية للإنتاج، ويتم مقارنة التكلفة المادية الفعلية      

للإنتاج مع التكلفة المادية التقديرية، في موازنة الإنتاج، ويمكن استخدام هذا التحليل 

                                                             

 oeb.dz/moodle/pluginfile.php/324729/mod_resource/content-ens.univ-http://tele موجود على الرابط: 1

 المرجع أعلاه نفسه.  2

http://tele-ens.univ-oeb.dz/moodle/pluginfile.php/324729/mod_resource/content/1/%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%AD%D8%B1%D8%A7%D9%81%D8%A7%D8%AA%20%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC.pdf
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أو ارتفاع اليد  لتحديد أسباب أي انحراف عن الموازنة، مثل ارتفاع تكلفة المواد الأولية

 العاملة. 

مثلها مثل  وتصنف الانحرافات إلى نوعين وهي انحرافات إيجابية، وانحرافات سلبية     

موازنة المبيعات، وتستخدم عملية تحليل الانحراف في موازنة الإنتاج كأداة للتحكم في 

  ها.الأداء والاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة، بمعنى تحسين الإدارة المالية ل
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 :أسئلة وتمارين للمراجعة
 

 

 : للمراجعةأسئلة  -1

 أجب بصحيح أو خطأ مع تصحيح الخطأ إن وجد: -

  تستمد موازنة الإنتاج بياناتها من موازنة المبيعات من أجل القيام بالتنبؤ حول

 برنامج الإنتاج.

  باختلاف أنظمة الإنتاج المتبعة في المؤسسة.تقدير برنامج الإنتاج لا يختلف 

  برنامج الإنتاج التقديري في مؤسسة تنتج منتج واحد يأخذ بعين الاعتبار

 تخصيص وتقسيم القيود الإنتاجية.

  يمكن للمؤسسة أن تختار بين الطريقة البيانية ومختلف الطرق الأخرى عند تقدير

 الإنتاج.

 لبيانية في حالة ما إذا كانت تنتج منتج تستطيع المؤسسة أن تستعمل الطريقة ا

 واحد.

  تسمح الطريقة البيانية من ايجاد برنامج الإنتاج التقديري الذي يحقق تقسيم

 وتخصيص القيود الإنتاجية بين منتجيها.

 وكذلك للمبيعات، التقديرية الكمية على إنتاجها المطلوب الإنتاج كمية تقدير يعتمد 

 المتاحة الإنتاج إمكانيات عن النظر بصرف التام، الإنتاج مخزون في التغير

 .المؤسسة

 والتي الأساسية، المقومات من عدد على للإنتاج التخطيطية الموازنة إعداد يعتمد 

 مستوى تغير أو ثبات إتباعهاالمؤسسة  إدارة تقرر التي التخزين سياسة في: تتمثل

 .القائمة والمعدات الآلات الى الجديدة الإضافات الموازنة فترة مدار على الإنتاج

 الإنتاج، برنامج لتنفيذ الرئيسية المقومات أحد تعتبر الإنتاجية الإمكانيات كفاية إن 

 اللازمة الإنتاجية الطاقة بتحديد يكتفى فإنه الإمكانيات هذه توفير يمكن ولكي

 تشملها التي تاالفتر مدار على المختلفة السلع من الإجمالية الكميات لإنتاج

 .سةاالدر

 إلى أي نوع تصنف موازنة الإنتاج؟ ولماذا؟ -

 لماذا يجب أن تتميز عملية الإنتاج بالمرونة؟ -

 أذكر أهم الوظائف الواجب توفرها لنجاح العملية الإنتاجية؟ -

 ماهي أهم الاعتبارات المتعلقة بإنجاز موازنة الإنتاج؟ -
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تقدير الإنتاج في حالة تعدد  تقدير الإنتاج في مؤسسة تنتج منتج واحد يختلف عن -

 المنتجات، لماذا؟

مبلاكس عند تقدير برنامج البيانية؟ ومتى نستعمل طريقة السمتى نستعمل الطريقة  -

 الإنتاج؟

 ما هو الهدف من مراقبة موازنة الإنتاج؟ -

 : للمراجعةتمارين  -2

  الأول:التمرين 

 يلي: كما n+1الوليد" مبيعاتها لستة أشهر الأخيرة من سنة  قدر قسم المبيعات لمؤسسة " 

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

 4000 3800 3500 2500 3200 3000 المبيعات التقديرية

وتقضي سياسة تخزين هذا المنتج بأن تحتفظ بربع مبيعات الشهر الموالي في كل      

 550شهر، مع العلم أن مخزون آخر مدة المستهدف لشهر جوان من نفس السنة قدر بـ 

 وحدة 4200 بـ +2nوحدة، وكانت تقديراتها للمبيعات لشهر جانفي من السنة 

  المطلوب:

 الذي يغطي المبيعات التقديرية ويحقق شرط المخازن؟ما هو حجم الإنتاج التقديري     

 :الثانيالتمرين 

 "، وكانت استهلاكها من التكاليف المتغيرة كما يلي:B" " وAمؤسسة تنتج منتجين "     

كلغ لإنتاج  12كلغ من المواد الأولية: تستعمل  150000يمكن للمؤسسة أن تصل لتوفير  -

 "؛Bمن " وحدةلإنتاج كلغ  3"، وA"وحدة من

" Aساعة شهريا، أين يستغرق إنتاج وحدة من " 180000الطاقة الإنتاجية للآلات هي  -

 ساعات؛ 6" تستغرق Bساعة، أما وحدة من " 12

" Aسلعة شهريا، إذ تستغرق إنتاج وحدة من " 180000الطاقة الإنتاجية لليد العاملة هي  -

 ساعات. 9" تستغرق Bساعات، أما وحدة من " 3

 : المطلوب

" B" " وAدج على المنتجين" 36، 27إذا علمت أن الهامش على التكلفة المتغيرة هي     

 على التوالي، فما هو البرنامج الإنتاج الأمثل لهذه المؤسسة باستعمال الطريقة البيانية؟
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 التمرين الثالث: 

 المتغيرة كما يلي:"، وكانت استهلاكها من التكاليف B" " وAمؤسسة تنتج منتجين "     

كلغ لإنتاج  10كلغ من المواد الأولية: تستعمل  65000يمكن للمؤسسة أن تصل لتوفير  -

 "؛Bوحدة من " كلغ لإنتاج  5"، وAوحدة  من"

" Aساعة شهريا، إذ تستغرق إنتاج وحدة من " 80000الطاقة الإنتاجية لليد العاملة هي  -

 ساعات. 10" تستغرق Bساعات، أما وحدة من " 8

 A "6ساعة شهريا، أين يستغرق إنتاج وحدة من " 60000الطاقة الإنتاجية للآلات هي  -

 ساعات؛ 10" تستغرق Bساعة، أما وحدة من "

 : المطلوب

" B" و"Aدج على المنتجين" 25، 20إذا علمت أن الهامش على التكلفة المتغيرة هي     

 :على التوالي

 فما هو البرنامج الإنتاج الأمثل لهذه المؤسسة باستعمال الطريقة البيانية؟  -

 مبلاكس؟الأمثل باستعمال طريقة السقم بإيجاد برنامج الإنتاج  -

 :التمرين الرابع

" 2" و"1تنتج مؤسسة نوعين من المنتجات "أ" و "ب"، وكلاهما يمر بالورشتين "     

 المادة الأولية "ن"، وهذا كما هو موضح في الجدول التالي:كما يتطلب كل منهما استخدام 

 المنتج "ب" المنتج "أ"   البيان  

 دج 48 دج 96 سعر البيع الوحدوي

 كلغ 08 كلغ 04 المواد الأولية المستهلكة في الوحدة

 سا 05 سا 10 ": ساعات العمل اليد العاملة المباشرة لإنتاج الوحدة1الورشة"

 سا 02 سا 06 ":ساعات عمل آلة مباشرة لإنتاج الوحدة2الورشة "

 6000ومن خلال تقديرات موازنة المبيعات توصلت إلى أنه لا يمكنها بيع أكثر من      

" لا يمكنها أن 1من "ب"، كما بينت المعلومات أن الورشة " وحدة 9000ووحدة من "أ" 

سا، مع العلم  21000" طاقتها القصوى هي 2ساعة، والورشة " 24000تشتغل أكثر من 

 "، وأن2دج أجر الساعة في الورشة" 03دج، و 02" هي 1أن أجر الساعة في الورشة "

 دج / كلغ 02كلغ بتكلفة  45000المؤسسة لا يمكن أن توفر أكثر من 

 المطلوب: 

بالاعتماد  إعداد البرنامج الإنتاجي الذي يحقق الاستغلال الأمثل للطاقة المتاحة، وهذا -

 على الحل البياني؟

إعداد البرنامج الإنتاجي الذي يحقق الاستغلال الأمثل للطاقة المتاحة، وهذا بالاعتماد  -

 مبلاكس؟طريقة السعلى 
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 : موازنات مستلزمات برنامج الإنتاجالخامسالفصل 

 :الفصلمحتويات 

  :مقدمة

ما  تحديد كيفية تبيان إلى الآن سنعمل الإنتاج برنامج إعداد كيفية اظهار ما بعد          

 غير الصناعية والمصاريف المباشر والعمل الأولية المواد من البرنامج هذا هستلزمي

، إذ يتم إعداد معايير التكلفة لكل هذه المستلزمات على أسس علمية وعملية ويتم المباشرة

 .مقارنتها مع النتائج الفعلية؛ ولهذا يلزم إعداد موازنة لكل هذه المصاريف على حدا

 الأهداف التعليمية للفصل:

 الدارس هذا الفصل سيكون قادراً علي:بعد ان يكمل      

  على موازنات الوسائل لموازنة الإنتاج وهي كل من موازنة احتياجات التعرف

الإنتاج من المواد الأولية، موازنة العمل المباشر، وموازنة المصاريف الصناعية 

 ؛غير المباشرة

 معرفة أسس وسيرورة كل موازنة من موازنات الوسائل للإنتاج؛ 

 الأمثل لموارد المؤسسة الذي يعتبر الهدف الأساسي لنظام الموازنات؛ التخصيص 

  دراسة انحرافات مستلزمات الإنتاج يكون عكس انحرافات موازنة المبيعات، لأنها

 تعتبر تكلفة اما الثانية هي إيرادات؛

 ارتباط الكميات المنتجة بالتقدير الجيد لمستلزمات الإنتاج. 

 محاور الفصل:

 الأولية؛ المواد من الإنتاج احتياجات موازنة 

 العمل المباشرة؛ موازنة 

  ؛الصناعية غير المباشرةموازنة المصاريف 

 أسئلة وتمارين للمراجعة. 
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I- الأولية المواد من الإنتاج احتياجات موازنة : 
 

 

 اللازمة وليةالأ الموادمن  لمستلزماته التقديرات إعداد الإنتاج برنامج تخطيط يتطلب     

 المواد نم والمشتريات به الاحتفاظ الواجب الأولية المواد من المخزون ومستوى للإنتاج

 في لإنتاجل اللازمة الأولية المواد كمية توافر على الرقابة تحقيق بقصد وذلك ،الأولية

لموازنة ا؛ للتعرف على هذه المواد هذه تكلفة على الرقابة تحقيق وكذا ،المناسب الوقت

 العناصر التالية:نبرز 

I-1-  الأوليةمفهوم موازنة احتياجات الإنتاج من المواد :  

ف المواد قبل تحديد مفهوم احتياجات الإنتاج من المواد الأولية نقوم بتحديد تعري    

 الأولية، وهذا وفق ما يلي:

 تعريف المواد الأولية: -1

المواد الأولية هي المواد الخام التي تستخدمها المصانع أو المؤسسات لتصنيع      

منتجاتها، وهي مواد غير مصنعة مثل المعادن، الخشب، المطاط، والمواد الغذائية 

الطبيعية وغيرها، وهي مواد يستخرجها الانسان من باطن الأرض أو المناجم او المواد 

لمصانع هذه المواد في عمليات التصنيع والإنتاج المتاحة في الطبيعة، حيث تستخدم ا

للمنتجات التي تصل إلى المستهلك؛ وهذه المواد لها دورا رئيسيا في الاقتصاد العالمي، 

 1 الصناعة.فهي لا تقل أهمية عن الأوراق المالية والأسهم؛ إذ تعتبر من عوامل قيام 

 إلى وتنقسم الإنتاج، برنامج لتنفيذ الضرورية العناصر من الأولية تعتبر الموادف     

 التي المواد جميع المباشرة بالمواد يقصد؛ إذ مباشرة غير وأخرى مباشرة مواد نوعين

 الإنتاج، تكاليف من رئيسيا جزءا وتمثل الصنع، التامة المنتجات من رئيسا جزء تكون

 تساعد التي واللوازم المواد فهي المباشرة غير المواد أما .الإنتاج حجم مع طرديا وتتغير

 اعتبارها يمكن لا واد الم وهذه النهائي، المنتج في تظهر لا ولكنها التصنيع عملية في

 المصاريف موازنة ضمن جهااإدر يتم بل المستهلكة الأولية المواد موازنة ضمن

 2.المباشرة غير الصناعية

                                                             

  .D9-edarabia.com/ar/%D8%B4%D8%B1%D8%ADhttps://www% موجود على الرابط: 1

 43ص المرجع السابق، ،سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسييريحياوي، نعيمة  2

https://www.edarabia.com/ar/%D8%B4%D8%B1%D8%AD-%D9%85%D8%A8%D8%B3%D8%B7-%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%84%D8%AD-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-5-%D9%86%D9%82%D8%A7%D8%B7/
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ا والتي أما احتياجات الانتاج من المواد الأولية هي تلك المواد المطلوب توفره     

 الانتاجية خلال فترة زمنية معينة. برنامج العمليةيستلزمها 

 تعريف موازنة احتياجات الإنتاج من المواد الأولية:  -2

 بالاعتماد إعدادها يتم التي الموازنة هيموازنة احتياجات الإنتاج من المواد الأولية      

 اللازمة الأولية المواد من المطلوبة الكميات احتساب فيها ويتم الإنتاج موازنة على

  1الأولية؛ المواد من الواحدة الوحدة استخدام معدل معرفة طريق عن الإنتاج لتحقيق

في بمعنى أنها تقدير الاحتياجات المطلوبة من كل مادة من المواد الأولية المستعملة      

 الاحتياجات من موازنة إعداد عملية تهدف 2عملية الإنتاج، تشمل الكميات والأسعار.

 المقدرة المنتجات لإنتاج لتنفيذ الضرورية اللازمة الأولية المواد تقدير إلى الأولية لموادا

 سياسة لوضع الأساسية البيانات إلى توفير كذلك تهدف أنها كما ،بالكمية والقيمة

، ذلك لأنه بالاعتماد على الكميات التقديرية للوحدة المنتجة الأولية المواد من المخزون

يمكن تحديد احتياجات كل قسم من أقسام المنتجات من هذه المواد، وهو ما يسهل على 

 الضرورية الأولية المواد توفيرقسم التموين بإعداد برامج الشراء والتخزين وتمكينها من 

 على الرقابة تحقيق؛ بالإضافة إلى أنها تهدف لالمحددة الالآج وفي المطلوبة بالكمية

 3.ومعالجتها فاتاالانحر تحديد أجل من وذلك ،المواد هذهاستخدام 

 المواد من الصناعية الوحدة احتياجات تبين التي الموازنة هي الكمية الناحية منفهي      

 عنها تعد التي الزمنية الفترة خلال الإنتاج برنامج تنفيذ يستلزمها التي المباشرة الأولية

 تدخل التي المواد استخدام ومعدلات وكمياتها النهائية المنتجات أنواع أساس على وذلك

 4.منها لكل المتوقعة للأسعار وفقا المواد تلك على الحصول تكلفة تقدير مع إنتاجها في

 أهميتها وترجع المباشرة الأولية المواد من الإنتاج احتياجات بتقدير تختص وهي     

 تعتبر فإنها أخرى جهة ومن ،جهة من الإنتاج برنامج لتنفيذ معيار أو خطة أنها على

                                                             

 25، ص: content/uploads/2016/02-qu.edu.iq/ade/wp/محاضرات-.ايةpdfالموقع:  موجود على  1

  43فاتح جاري، المرجع السابق، ص:  2

 عد إلى: 3

 87، ص: المرجع السابقخيرت ضيف،  - 

 103، المرجع السابق، ص: الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  -

، ص: 2022مالية، جامعة تيارت،  ةمطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة الثالثة إدار الموازنات التقديرية،يحيى حسين،  4

41 



الخامس الفصل    موازنة مستلزمات برنامج الانتاج                                            
 

171 
 

 المواد أنواع من نوع كل من شراؤها المراد الكمية تقدير عند المشتريات لإدارة الأساس

 1.الخام

 أهداف موازنة المواد الأولية المستهلكة: -2

 2:إلى المستهلكة الأولية للمواد التقديرية الموازنة تهدف     

 ؛الإنتاج برنامج لتنفيذ اللازمة للمواد والقيمة بالكمية تاتقدير إعداد -

 ؛الأولية المواد من المخزون سياسة لوضع الأساسية البيانات توفير -

 ؛الإنتاج في الأولية المواد استخدام على الرقابة تحقيق -

 .المحددة الآجال وفي المطلوبة بالكمية الضرورية الأولية المواد توفير -

I-2-  الأوليةسيرورة موازنة احتياجات الإنتاج من المواد : 

ولية بالكمية يتم من أجل إعداد هذه الموازنة تقدير احتياجات الإنتاج من المواد الأ     

ويمكن جتها؛ والسعر، وبعد ذلك تتم عملية الرقابة عليها، من أجل تحديد الانحرافات ومعال

 إظهار ذلك كما يلي:

 تقدير احتياجات الإنتاج من المواد الأولية:  -1

 يتم تقدير احتياجات الإنتاج من المواد الأولية بالكمية والسعر:     

 تقدير الكميات من المواد الأولية اللازمة للإنتاج التقديري: -1-1

 يمكن ابراز هذا العنصر كما يلي:      

المسئولة عن تحديد  هيادارة الانتاج  المواد الأولية اللازمة للإنتاج:مسؤولية تقدير  -أ

 المطلوبةهذه المواد الأولية  كل منتج تام وانواع  التي يحتاجها  المواد الاولية

ويتم عمل قائمه استخدام المواد لكل منتج من المنتجات  المساعدة في الإنتاج والمواد

ونسبة  ة،المستخدمة فيه والكميه المعيارية من كل ماد المواد الاوليةالنهائية يشمل 

مسئولة عن تحديد المعدل المعياري لكل كمية مواد خام مستخدمة  وإدارة الإنتاج ،الفاقد

 المواد الاوليةمثل طبيعة  وايضا نسبة الفقد والتلف الذي يتحدد حسب أسباب متنوعة 

يتم عمل  أساس المعلومات  وعلى وغيرها،ومستوى مهارة العمال وظروف الإنتاج 

 3 .المواد الاوليةمه من اقائمة لكل منتج ومقدار استخد

                                                             

 42المرجع أعلاه نفسه، ص:  1

 119: السابق، صالمرجع  ،بين النظرية والتطبيق أدوات مراقبة التسيير ،يحياوي نعيمة  2

 D9%86%D8https://accflex.com/Tags/%D9%85%D9%88%D8%A7%  موجود على الرابط : 3

https://accflex.com/Tags/%D9%85%D9%88%D8%A7%D9%86%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%AC%D8%A7%D8%AA-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D9%85
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 طرف من الإنتاج برنامج لتنفيذ الضرورية الأولية المواد اتكميتقدير اليتم و     

 1.الإنتاج لإدارة التابع والأساليب المناهج مصلحة

 في المؤسسة تنطلق تقدير كميات المواد الأولية اللازمة للإنتاج التقديري: طريقة -ب

 المطبق الإنتاج نظام أو نمط من الإنتاج برنامج لتنفيذ اللازمة الأولية المواد كمية تقدير

 المواد من الضرورية الكمية تقدير فإن المستمر الإنتاج نظام تستعمل كانت فإن ،داخلها

 الإنتاج نظام تستعمل كانت إذا أما إنتاجه، داالمر الإنتاج حجم أساس على يتم الأولية

 التي المواصفات سةادر أساس على المواد هذه بتقدير تقوم فإنها الطلبيات أساس على

 هذه إنتاج في تستعملها التي المواد وكمية نوع بتحديد وذلك ،الطلبية في الزبون حددها

  2.الطلبية

 طبيعة على كميات المواد الأولية اللازمة للإنتاج التقديري تقدير عملية تتوقفولهذا      

 3:منتجاتها تماثل ومدى المؤسسات

لتقدير هذه الاحتياجات يتطلب تحديد الكمية  ة:نمطي منتجات تنتج التي المؤسسات -

المعيارية اللازمة من كل نوع من أنواع المواد الأولية التي تدخل في عملية إنتاج كل 

  4ن المنتج، وهذه الكمية يتم تحديدها بطريقة الدراسات الهندسية.وحدة م

 لمنتجا من واحدة لوحدة معدل صورة في تكون التي المعيارية الكمية تحديد وبعد     

 المواد دلمع بضرب ذلكو الإنتاج برنامج لتنفيذ اللازمة المواد كمية تحديد ذلك بعد يتم

 ، وهذا كما يلي:للإنتاج المقدرة الوحدات عدد في منتجة وحدة لكل

 ن المادة الأوليةم الواحدة الوحدة احتياجات ×المقدر الإنتاج = من المادة الأولية الاحتياجات كمية

 

 

 

 

 

 

                                                             

 119 :المرجع السابق، ص أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق: دراسة حالة قطاع صناعة الحليب،يحياوي،  نعيمة  1

 49ص: المرجع السابق، : ميلود وعيل،2

 120ص المرجع السابق،  أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق: دراسة حالة قطاع صناعة الحليب،يحياوي،  نعيمة 3

 44فاتح جاري، المرجع السابق، ص:  4
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 مثال: 

 مؤسسة قامت بتقدير إنتاجها لمنتجها للسنة المقبلة كما يلي:     

 الرابعالربع  الربع الثالث الربع الثاني الربع الأول المواسم

 الإنتاجعدد وحدات 

 التقديرية

10500 15000 19500 14700 

كلغ  2من خلال الدراسات الهندسية وجدت المؤسسة أن لإنتاج وحدة واحدة يتطلب      

من المادة الأولية "س"، ووحدة واحدة من المادة "ص"، وبالتالي احتياجات المؤسسة 

 هو كما يلي: من المواد الأولية اللازمة للإنتاج التقديري

 الإجمالي الربع الرابع الربع الثالث الربع الثاني الربع الأول المواسم

 59700 14700 19500 15000 10500 عدد وحدات الانتاج التقديرية

 119400 29400 39000 30000 21000 الاحتياجات الكمية للمادة الأولية س

 59700 14700 19500 15000 10500 الاحتياجات الكمية للمادة الأولية ص

 لا وهذه المؤسسات ،الطلب حسب تنتج بمعنى تلك التي: المتماثل غير الإنتاج ذات لمؤسساتا -

 الإنتاج حجم بين العلاقات بعض اعتماد يمكنها لكن المواد، من للحاجيات نمطية قائمة إعداد تستطيع

 بسياسة المسبقة المعرفة الأولية المواد كميات تقدير يتطلبو .اللازمة المواد من المصنع وحاجات

 في الإنتاج عملية في به حوالمسم الطبيعي التالف نسبة أخذ يتطلب كما؛ للمواد والتخزين التموين

 .الحسبان

 :الأسعار تقدير- 1-2

 يتم ، إذللإنتاج اللازمة كمياتالب التنبؤ من أسهل المواد الأولية سعارأب التنبؤ إن     

 في المؤثرة العناصر الاعتبار بعين الأخذ مع السوق سعر أساس على الأسعار تقدير

 )تقلبات مستقر السوق كانت إذا بحيث المستقبلية، الفترات في الأولية المواد سعر

 إذا أما، الأولية المواد تقييم يسهل مما قريبة للواقع التقديرات تكون (منخفضة الأسعار

 عن بعيدة تاالتقدير تكون (الأسعار في كبيرة تقلبات وجود)مستقر  غير السوق كانت

  .فاتاالانحر ظهور أي الحقيقية الأسعار
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 مثال: 

من خلال المثال السابق بعد تقدير الاحتياجات من المواد الأولية كميا قم بتقديرها      

للمواد "س" و"ص"  دج 15و 10بالقيمة إذا علمت أن السعر المعياري للمواد الأولية هي 

 التوالي؟على 

 الحل:

 موازنة احتياجات الإنتاج من المواد الأولية:      

 الإجمالي الربع الرابع الربع الثالث الربع الثاني الربع الأول المواسم

ت 
جا

حتيا
ا

واد 
الم

ولية
لأ
ا

 

بالكمية
 

بالقيمة
 

بالكمية
 

بالقيمة
 

بالكمية
 

بالقيمة
 

بالكمية
 

بالقيمة
 

بالكمية
 

بالقيمة
 

المادة 

س
ولية 

لأ
ا

 

2
1

0
0

0
 2

1
0

0
0

0
 

3
0

0
0

0
 3

0
0

0
0

0
 

3
9

0
0

0
 3

9
0

0
0

0
 

2
9

4
0

0
 2

9
4

0
0

0
 

1
1

9
4

0
0

 1
1

9
4

0
0

0
 

المادة 

ص
ولية 

ال
 

1
0

5
0

0
 1

5
7

5
0

0
 

1
5

0
0

0
 2

2
5

0
0

0
 

1
9

5
0

0
 2

9
2

5
0

0
 

1
4

7
0

0
 2

2
0

5
0

0
 

5
9

7
0

0
 

8
9

5
5

0
0
 

 

 :مباشرة الأوليةإعداد موازنة احتياجات الإنتاج من المواد  -2

المواد وحسب الفترة الزمنية وحسب  ىمنتج على حد لكل الموازنةهذه يتم إعداد      

 التقديرية الاوليةالمواد  وتكلفة بحيث انه الموازنة تبين كمية ،المختلفة لكل منتج الأولية

موزع على  الاوليةتم تبويبها حسب المنتجات والمواد  لكل منتج وفى كل فترة زمنية

 .فترات زمنية تتكون منها الموازنة

 :تفااالانحر وتحليل الرقابة -3

 الرقابة تتمو ج؛الإنتا برنامج تنفيذ عند الفعلية والنتائج الموازنة بين انحرافات تظهر     

 لكل إعدادها تتم التي الأداء تقارير خلال من ولية اللازمة للإنتاجد الأالموا تكلفة على

 كمية عادة التقارير هذه وتعكس ،الموارد هذه تستخدم التي الإنتاجية الأقسام من قسم

 انحراف، منتج لكل المقدرة المواد وتكلفة كمية، منتج لكل الفعلية المباشرة المواد وتكلفة

 وتحلل؛ منتج لكل المقدرة المواد وتكلفة كمية عن الفعلية المباشرة المواد وتكلفة كمية

 .السعر في انحرافاتو الكمية في انحرافات إلى مكوناتها حسب الانحرافات هذه
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 المواد شراء بعد تظهر أي الفعلية والنتائج التقديرية الدراسات بين الانحرافات تظهر     

 وفيما ،مكوناتها حسب تحليلها يتم ظهورها وبعد الإنتاج برنامج لتنفيذ اللازمة الأولية

 :وتحليلها نوعها حيث من الانحرافات هذه نتناول يلي

 التقديرية التكلفة – الحقيقية التكلفة = الكلي الانحراف

 :يلي كما الكمية فاوانحر السعر فاانحر إلى الانحراف هذا تحليلها ويتم     

 الحقيقية الكمية ×التقديري(  السعر – الحقيقي السعر) =السعر فاانحر

 التقديري السعر× ( التقديرية الكمية – الحقيقية الكمية) = الكمية فاانحر

 :إلى الكمية انحراف تحليل ويمكن     

   السعر متوسط ×الفعلي(  للإنتاج التقديرية الكمية – الحقيقية الكمية) = المواد عائد فاانحر

 التقديري                                

 × الكلية الحقيقية الكمية( الحقيقي المزيج نسبة – التقديري المزيج نسبة) = المواد مزيج فاانحر

 (التقديري السعر – التقديري السعر متوسط)                               

 :حيث     

 التقديرية الكلية الكمية / التقديري السعر × مادة لكل التقديرية الكمية = التقديري السعر متوسط

 مثال: 

يمكن تعويض بعضها   2و م  1" باستعمال مادتين أوليتين مXيتم إنتاج منتج "      

 البعض، تمزج هذه المواد حسب النسب المعيارية التالية:

 دج/ كلغ 15كلغ بـ  28:  1المادة الأولية م -

 دج /كلغ 10كلغ بـ  24: 2المادة الأولية م -

كلغ من  10890"، وتطلب ذلك Xوحدة من المنتج"  220في نهاية الشهر تم انتاج      

 المادتين كما يلي:

 دج / كلغ 17كلغ بـ:  5940: 1م -

 دج /كلغ 8كلغ بـ:  4950: 2م -

 المطلوب:

 أحسب الانحراف الإجمالي لاستهلاك المواد الأولية ثم حلله؟     
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 الحل:

 حساب الانحراف الإجمالي: -

 التقديرية التكلفة – الحقيقية التكلفة = الكلي الانحراف

 15(×220×28) – 17×5940  =1للمادة م الكلي الانحراف

 15×6160 –17×5940  =1للمادة م الكلي الانحراف     

 DF...............8580  =1للمادة م الكلي الانحراف     

 10(×220×24) – 8×4950 = 2للمادة م الكلي الانحراف

 10×5280 –8×4950 = 2للمادة م الكلي الانحراف     

 F…………….-13200 =  2للمادة م الكلي الانحراف     

 DF ........... -4620(= -13200+ )8580= مجموع الانحراف الكلي للمواد الأولية      

 تحليل الانحراف الإجمالي للمواد الأولية: -

 انحراف السعر:

 الحقيقية الكمية ×(التقديري السعر – الحقيقي السعر) =السعر فاانحر  

  DF............11880=  5940 (×15– 17)  =1م السعر فاانحر     

  F............... -9900=  4950 (×10– 8)  = 2م السعر فاانحر    

 DF ...............1980(= -9900+) 11880=مجموع انحراف السعر  

 انحراف الكمية:

 التقديري السعر× ( التقديرية الكمية – الحقيقية الكمية) = الكمية فاانحر  

  F............ -3300= 15( × 6160 – 5940) = 1م الكمية فاانحر     

  F............. -3300= 10( × 5280 – 4950= ) 2م الكمية فاانحر     

 F ........ -6600(= -3300(+ ) -3300)  = الكمية فاانحرمجموع      

 التحقق:     

 F ............. -4620(= -6600+ )  1980=مجموع الانحراف الكلي للمواد الأولية      
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 :إلى الكمية انحراف تحليل ويمكن -

 انحراف عائد المواد: •

 السعر وسطمت ×الفعلي(  للإنتاج التقديرية الكمية – الحقيقية الكمية) = المواد عائد فاانحر

 التقديري                             

 :التقديري السعر متوسطومن أجل حساب انحراف العائد لابد من حساب      

 التقديرية الكلية الكمية / التقديري السعر × مادة لكل التقديرية الكمية = التقديري السعر متوسط

 ≈ = التقديري السعر متوسط  
10×5280+15×6160

5280+6160
 12,69 

  F................. -2792,31≈12,69*(× 6160 -5940= )  1مانحراف العائد لـ   

   F................. - 4188,46 ≈12,69 (×5280 -4950= )  2انحراف العائد لـ م  

 F ........... -6980,77(= - 4188,46(+ )-2792,31= )مجموع انحراف العائد   

 انحراف مزيج المواد: •

 × الكلية الحقيقية الكمية( الحقيقي المزيج نسبة – التقديري المزيج نسبة) = المواد مزيج فاانحر

 (التقديري السعر – التقديري السعر متوسط)                           

= ) 1لـ م المواد مزيج فاانحر    
6160

11440
 - 

5940

10890
 ×)10890 (×12,69- 15 = )175,74.... DF 

 

= ) 2لـ م المواد مزيج فاانحر    
5280

11440
 - 

4950

10890
 ×)10890 (×12,69- 10 = )205,029 ....F 

 

 DF ..................................380,77= 205,029+ 175,74=  المواد مزيج فاانحر        

 التحقق: -

 F ................................... -6600= 380,77(+ -6980,77مجموع انحراف الكمية=)     

 

 

 

 

 
 

                                                             

 تم أخذ الأرقام كاملة *
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II - العمل المباشرة موازنة 
 

 

 تكلفة من كبيرة نسبة تمثل وتكلفته الإنتاج عناصر أهم من المباشر العمل يعتبر     

 لتحقيق الضرورية المباشرة العمل ساعات تقدير الضروري من فإنه السبب لهذا ،الإنتاج

 وتحديد مراقبتها من للتمكن امعيار العمل هذا تكلفة تحديد عملية تعد الإنتاجي، البرنامج

 الموازنة وفق ما يلي:ويمكن إبراز هذه  1.وأسبابها الانحرافات

II-1- المباشرموازنة العمل بتعريف ال : 

 للتعرف على هذه الموازنة ندرج العناصر التالية:     

 العمل المباشر: تعريف -1

يعرف العمل على أنه ذلك الجهد العضلي الذي يبذله الشخص مقابل أجر تدفعه      

المؤسسة، وتنقسم الأجور من وجهة نظر محاسبة التكاليف إلى أجور مباشرة وأخرى 

المباشرة مقدار تكلفة العمل المباشر التي تدخل في انتاج  بالأجورغير مباشرة. ويقصد 

ر مع حجم الإنتاج. أما الأجور غير المباشرة فهي المنتجات مباشرة، وتتميز بأنها تتغي

التكاليف التي تدفع للعمل غير المباشر، كمرتبات المشرفين، عمال النظافة، أمناء 

 2المخازن...الخ.

 تعريف موازنة العمل المباشر: -2

مقدار ما تتحمله الوحدة الاقتصادية من الأجور  المباشرة الأجور موازنة تمثل     

والتي تعتمد على الوحدات المطلوب انتاجها للفترة القادمة المخطط لها، والتي المباشرة، 

يتم الحصول عليها من موازنة الإنتاج، ويتطلب إعداد هذه الموازنة معرفة عدد الساعات 

المباشرة لكل وحدة إنتاجية لإيجاد مجموع ساعات العمل المباشر، وكذلك تكلفة الساعة 

 3؛تكلفة العمل المباشر الواحدة للحصول على مجموع

 العمالة دتحد أي ،القادمة الفترة خلال المباشر بالعمل المتعلقة النفقات عنوتعبر      

 التعبير يتم بحيث ،الإنتاج موازنة في المبنية وبالكميات منتجة وحدة كل لإنتاج المطلوبة

                                                             

 108المرجع السابق، ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسيير ،محمد فركوس 1

 121-120يحياوي، الاطروحة، ص  2

phttps://eco.nahrainuniv.edu.iq/w-: ، صمحاسبة التكاليف، صالح محمد جنان 3

content/uploads/2021/03/%D9%pdf  

https://eco.nahrainuniv.edu.iq/wp-content/uploads/2021/03/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%81-%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9.pdf
https://eco.nahrainuniv.edu.iq/wp-content/uploads/2021/03/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%81-%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9.pdf
https://eco.nahrainuniv.edu.iq/wp-content/uploads/2021/03/%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%81-%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9.pdf
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 العمل تكلفة إلى بدورها تحول التي مباشرة عمل ساعات صورة في الإنتاج كمية نع

 1؛المباشر

 خلال الإنتاج لبرنامج اللازمة المباشرة العمالة بتقدير تهتم التي الموازنة تلك هيو     

 خلال المتوقعة الأجور لمعدلات وفقا للوقت المباشر العمل تكلفة تظهر الموازنة، فترة

 2؛الموازنة فترة

 بالبرنامج للقيام المطلوبة المباشرة العمل ساعات عدد تقديركما تعرف على أنها      

 بالأجور القيمة هذه وتتحدد ،العمال ومهارة العمل نوعية ضوء فيالمقدر وهذا  الإنتاجي

 3.الموازنة فترة خلال المؤسسة تتحملها سوف التي المباشرة

لمباشر ا العمل أي المباشر، العمل من الإنتاج احتياجات تقديرات وتتمثل في وضع     

 الإنتاج. لموازنة وفقا المطلوبة الوحدات لإنتاج اللازم

  4أهداف موازنة العمل المباشر: -2

تهدف موازنة العمل المباشر إلى تحديد الوقت اللازم للإنتاج ومقارنته بالوقت المتاح      

إذ تساعد على استقرار العمالة  5من جهة وتقدير تكلفة الأجور المباشرة من جهة ثانية؛

والاستخدام الأمثل للعاملين، كما تتضمن تخطيط الأجور بشكل يسمح بتخفيضها إلى أدنى 

 المستويات. وعموما يمكن حصر أهم أهداف هذه الموازنة فيما يلي:

 تاج؛تحديد عدد ونوع العاملين المطلوبين ووقت الحاجة إليهم لتنفيذ برامج الإن -

 فة العمل المباشر؛تحديد تكل -

مين حتى تعمل إمداد إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بالبيانات الخاصة بالعمال اللاز -

 على توفيرهم؛

 وضع القواعد والمبادئ الملائمة لقياس الانجاز ومراقبة تكلفة العمل. -

ين، تعيتزويد إدارة الموارد البشرية بالمؤشرات الواضحة التي تساعدهم في مجال ال -

 التدريب، النقل، والترقية؛

                                                             

  91، ص:المرجع السابق حنان، حلوة رضوان جبرائيل جوزيف كحالة، 1

 57حسين يحيى، المرجع السابق، ص:  2

 58حسين يحيى، المرجع السابق، ص  3

 121المرجع السابق، ص: اقبة التسيير بين الواقع والتطبيق،رأدوات منعيمة يحياوي،  4

 .47:المرجع السابق، صفاتح جاري،  5
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فع تسمح بتخطيط الأجور بشكل دقيق، يسمح بتحديد الموارد المالية الضرورية لد -

 يفية تمويلها خلال فترة الموازنة؛الأجور وك

الموارد  مساعدة الإدارة على التخطيط والرقابة، ذلك لأنها تعتبر أداة مهمة لإدارة -

 واضحة تساعدهم على الاستخدام الفعال للمواردالبشرية من خلال تحديد مؤشرات 

 البشرية، وكذا انارتها فيما يخص التعيين والتدريب والنقل والترقية.

II -2-  المباشرتقديرات موازنة العمل :  

 مباشرة ةعلاق لها التي بعض العناصر تحديد من لابد المباشرالعمل  موازنة عدادلإ     

 :وهي بها

 ؛التقديري الإنتاج برنامج معرفة -

 ؛الإنتاج امجبرن لتنفيذ اللازم الوقت وكمية المنتج من وحدة لإنتاج اللازم الوقت تقدير -

 ؛المباشر العمل من المتاح الوقت تحديد -

 تحديد حجم الساعات غير المنتجة والوقت غير المستغل في النشاط؛ -

 .للعامل يدفع الذي الأجر معدل تحديد -

ن اليد متعمل موازنة العمل المباشر بتقدير احتياجات كل قسم من أقسام الإنتاج      

رار باللجوء العاملة، ومعرفة إن كانت كافية أو لا لبرنامج الإنتاج، ومن ثم يتم اتخاذ ق

 للساعات الإضافية او توظيف عمال جدد.

  1:الإنتاج برنامج لتنفيذ اللازم الوقت تقدير -1

 واحدة وحدة لإنتاج اللازم للزمن قياسية معايير لتحديد دراسات بإجراء المؤسسة تقوم     

شخاص ذوي . وهذا يحتاج إلى أالإنتاج برنامج لتنفيذ اللازم الزمن تحديد ثم من المنتج

 خبرة في مجالات الهندسة الصناعية.

 2نها ما يلي:تستخدم لتحديد الوقت المعياري للعمل المباشر، نذكر موتوجد عدة طرق      

 دراسة الوقت والحركة:  -1-1

نتاجية، وقد من خلال هذه الطريقة يتم ملاحظة العاملين أثناء تنفيذهم للعمليات الإ     

تم ي، وعلى ضوئها تأسلوب التصوير بالكاميرا ويستخدم أسلوب الملاحظة المباشرة أ

 تحديد الوقت المعياري لإنتاج وحدة واحدة.

                                                             

 109:المرجع السابق، ص ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1

 122ص:  المرجع السابق، ،بين النظرية والتطبيقأدوات مراقبة التسيير يحياوي،  نعيمة  2
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 الشبكة:  طريقة -1-2

ج، كما تعتبر من الأساليب المستعملة في تحديد أحسن وقت لتنفيذ برنامج الإنتا     

 خدم لتقليص تكلفة انجاز العمليات.تست

 الأقسام الإنتاجية:  ءتقديرات رؤسا -1-3

بالإضافة للطرق السابقة يمكن تحديد معدلات الزمن على أساس التقديرات التي      

 1الأقسام الإنتاجية، نتيجة لخبراتهم.يضعها رؤساء 

تنفيذ برنامج فبعد تحديد الزمن المعياري للوحدة المنتجة يمكن تحديد الوقت اللازم ل     

احدة، الإنتاج، وذلك بضرب برنامج الإنتاج التقديري في الوقت المعياري للوحدة الو

 وهذا كما يلي:

 عدد وحدات × لإنتاج الوحدة المعياري الزمنالزمن اللازم لتنفيذ البرنامج الإنتاجي= 

 الإنتاج التقديرية                                                  

 أن إمكانهاب فإنه القياسية المعايير وضع إلى تتوصل لم التي للمؤسسات بالنسبة أما     

 لتنفيذ زماللا الفعلي الزمن متوسط لاستخراج السابقة الفترات نتائج وتحليل بدراسة تقوم

 ةعد يتطلب المنتج من وحدة الإنتاج كون حالة فيو ،الإنتاج عمليات من عملية كل

 اللازم الإجمالي الزمن على لنحصل عملية لكل الزمن بجمع نقوم صناعية عمليات

 دخلي الإجمالية والأوقات .الإنتاج برنامج وحدات عدد في ضربه يتم الوحدة لإنتاج

 .بها المسموح الضائعة والأوقات الآلات تحضير أوقات ضمنها

 : المتاح الوقت تحديد -2

 يتم لذيوا المباشر للعمل المنتجة الساعات حجم تحديد المرحلة هذه في منا يتطلب     

 يلي: كما استخراجه

  ج؛بالإنتا مباشرة علاقة لهم الذين العمال عدد تحديد -

 ؛بالإنتاج مباشرة علاقة له عامل لكل الحضور أيام عدد تحديد -

 عامل: لكل المتاحة المنتجة ساعات عدد تحديد -

لوقت ا -)عدد الساعات اليومية× عدد أيام الحضورعدد الساعات المنتجة المتاحة لكل عامل= 

 غير المنتج في اليوم(

 

                                                             

 123، ص 2014التجار، جامعة القاهرة، ، كلية الموازنات التخطيطيةهالة عبد الله الخولي، محمد عبد العظيم حسن،  1
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 مثال:

 تجالمن غير الوقت معدل كان وإذا ،ساعات 8 هي اليومية الساعات عدد كان إذا     

 كما يلي: عامل لكل المتاحة الساعات عدد يكون % 15هو

 يوم 217(= 12+22+12+104) -365 =عدد أيام الحضور  

 حيث:

عياد في هي عدد أيام الأ 12عدد أيام الجمعة والسبت،  104هي عدد أيام السنة،  365     

د يوم كمثال لمتوسط عد 12هي عدد أيام العطل ماعدا الخميس والجمعة،  22السنة، 

 الغيابات في السنة.

 وبالتالي:

ساعة متاحة  1462(= 8×  0.15 -8× )215= عدد الساعات المتاحة المنتجة لكل عامل

 لكل عامل.

 ، وهذا وفق ما يلي:الإجمالية المتاحة المنتجة الساعات عدد تحديد -

                                د العمال                       عد× جة المتاحة لكل عاملعدد الساعات المنتجة المتاحة الإجمالية = عدد الساعات المنت

  المباشرين في الإنتاج                                                      

عامل  150سة ففي المثال السابق إذا كان عدد العمال في العملية الإنتاجية في المؤس     

 فإن:

ساعة عمل منتجة  219300=1462× 150=عدد الساعات المنتجة المتاحة الإجمالية 

 متاحة إجماليا في المؤسسة.

 : الأجر تكلفة معدل تقدير -3

من الأعباء التي تقع على عاتق المؤسسة مصاريف العاملين، والتي تدفعها لهم نظير      

 من مباشرة يدفع ما كل الأجر تكلفة تشملو 1جهودهم المبذولة لتنفيذ برنامج الإنتاج؛

؛ وتوجد عدة طرق لتحديد الأجر الذي يستحقه المؤسسة في العمال إلى ورواتب أجور

 2العامل لقاء عمله، ومن أهم الطرق ما يلي:

 

 

                                                             

 122، المرجع السابق، ص:قبة التسيير بين الواقع والتطبيقراأدوات منعيمة يحياوي،   1

 78-77خالص صافي صالح، المرجع السابق، ص ص:  2
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 الأجر على أساس الوقت:  -3-1

أو لساعة ا، إذ يتم تحديد الأجر وفقها على أساس وأبسطها تعتبر أكثر الطرق شيوعا     

 من قبل ق وأكثرها قبولااليوم، أو الأسبوع، أو الشهر، وتتميز الطريقة بسهولة التطبي

 تاج.العاملين، لكن يعاب عليها عدم تحفيز العاملين على العمل الجاد وزيادة الإن

 الأجر على أساس القطعة:  -3-2

التالي بمل، يدفع الأجر حسب هذه الطريقة على أساس عدد القطع التي أنتجها كل عا     

نا في العمل، وه يقضيهأجر العامل يتحدد حسب إنتاجه وليس على أساس الوقت الذي 

قد و يتم تحديد أجر ثابت على كل قطعة منتجة بغض النظر عن الوقت المستغرق فيها.

امل تلقى هذه الطريقة معارضة من العمال، ذلك أنه في بعض الحالات يقل انتاج الع

العامل، كحدوث عطل في الآلات أو عدم صلاحية المواد  لأسباب خارجة عن نطاق

 الأولية.

   1:مثال

 نفس لها عاملة يد إنتاجها في وتستعمل ،B و A منتجين المؤسسات إحدى تنتج     

 ؛ةساع B  :2 ساعات، A 3 :هو منتج كل من الوحدة لإنتاج التقديري الوقت ،لالتأهي

 اضافتر مع الأسبوع في ساعة 40 واحد كل يشتغل و عامل 17 هو الدائمين العمال عدد

 في الأجرة مدفوعة عطلة أسابيع 5 المؤسسة برمجت .غيابات أو ضائع وقت وجود عدم

 قسم قرر .ديسمبر شهر في واحد أسبوعو أوت شهر في أسابيع 4القادمة،  السنة

 ذاإ جدد عمال توظيف وعدم إضافية ساعات في الدائمين العمال استخدام المستخدمين

 للساعة لأجرا معدل يقدر  .الإنتاجي البرنامج احتياجات لمقابلة يكفي لا المتاح الوقت كان

 .٪ 40ـ ب الإضافية الساعة معدل يرجحو ،دج 50 ب العادية

 :يلي كما هو بالوحدات الإنتاج برنامج     

 السنة 4الفصل  3الفصل  2الفصل  1الفصل  المنتجات

 A 1800 2000 2300 2100 8200برنامج إنتاج 

 B  1500 1600 2000 1800 6900برنامج إنتاج 

 المطلوب:

 قم بإعداد موازنة اليد العاملة المباشرة.     

                                                             

 112 -111المرجع السابق، ص ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1
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 الحل:

 على ضوء البيانات السابقة يمكن إعداد موازنة اليد العاملة المباشرة كما يلي:     

 السنة 4الفصل  3الفصل  2الفصل  1الفصل   عناصر الحساب

 سا A :3المنتج 

 سا B  :2المنتج

5400 

3000 

6000 

3200 

6900 

4000 

6300 

3600 

24600 

13800 

 38400 9900 10900 9200 8400  مجموع الاحتياجات

 حجم الساعات العادية المتاحة

 حجم الاحتياجات من الساعات الإضافية

8840 

0 

8840 

360 

6120 

4780 

8160 

1740 

31960 

6880 

 دج/ سا 50موازنة الساعات العادية: 

 دج/ سا 70موازنة الساعات الإضافية:

442000 

0 

442000 

25200 

442000 

334600 

442000 

121800 

1768000 

481600 

 2249600 536800 777600 467200 442000 الإجمالي

 

II-3- المباشرة الأجور موازنة على الانحرافات تحليلو الرقابة : 

من  إعدادها يتم التي الأداء تقارير خلال من المباشرة الأجور تكلفة على الرقابة تتم     

 :عادة التقارير هذه وتعكس العاملة، القوى هذه تستخدم التي الإنتاجية الأقسام قبل

 المنتج؛ كل من والمقدرة الفعلية الإنتاج كمية -

 ؛منتج لكل والمقدرة الفعلية المباشرة العمل ساعات دعد -

 ج؛منت لكل المقدرة عن الفعلية المباشرة العمل ساعات عدد انحراف -

 ؛المباشرة للعمالة والمقدرة الفعلية الأجور -

 .المقدرة عن المباشرة للعمالة الفعلية الأجور انجراف -

 في العمل المباشر، والتي يتم فاتاانحر ظهور يتوقع الإنتاجي البرنامج تنفيذ عندف     

 عدد، الإنتاج كميةوالتي تتمثل في  ،التكلفة لهذه المكونة العناصر أساس علىها تحليل

 هذا ينشأو ؛العمل ساعات تكلفة معدلو ،منتج كل لإنتاج اللازمة العمل ساعات

، العاملة لليد الفعلية الموازنةو التقديرية الموازنة بين اختلاف ظهور عند الانحراف

 حصر تسهيل في له المكونة العناصر على بالاعتماد الانحراف هذا تحليل أهمية تكمنو

 الإيجابية الانحرافات من مجموعة وجود عند خاصة ،للانحراف الأساسي المصدر

 يتوقع الإنتاجي البرنامج تنفيذ عند أو إيجابي إجمالي انحراف إلى تؤدي التي السلبيةو

 حسب فاتاالانحر هذه تحليل ويتم .فعلا إنجازه تم وما تقديره تم ما بين فاتاانحر ظهور

، يمكن توضيح ذلك الأجر معدل في فاتاوالانحر الوقت كمية في فاتاانحر إلى مكوناتها

 كما يلي:
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 التكلفة التقديرية –الانحراف الكلي للعمل المباشر= التكلفة الفعلية 

 ويحلل هذا الانحراف إلى:      

 انحراف معدل أجر الساعة: -1

 :أهمها في ذكر يمكن ،مختلفة أسبابه     

 نظام سوء بسبب العادي أو النمطي المعدل عن العمال كفاءة انخفاض أو ارتفاع -

 ؛الحوافز

 ؛العادية المعدلات عن بكثير تقل أو تفوق بمعدلات العمل عن التغيب -

 ؛العامة الإدارة طرف من الأجور رفع -

 .متوقعة غير إضافية ساعات العمل -

 ويحسب كما يلي:     

 اعاتالس عدد ×التقديري(  الأجرمعدل  – الحقيقي الأجر= )معدل  الساعة أجر معدل فاانحر

 الحقيقية

 انحراف كمية العمل:  -2

دة، متعد للأسباب يكونو كذلك بانحراف كفاءة العمل، الوقت كمية فاانحريدعى      

 :منها

 ؛العامة الإدارة طرف من الأجور رفع -

 ؛قبل من مبرمجة غير إضافية ساعات استعمال -

 ؛لها مؤهلين غير وهم بالأعمال للقيام عمال تشغيل -

دة تنظيم حدوث عقبات في العملية الإنتاجية، كسوء برمجة الإنتاج، تعطل الآلات، إعا -

 المباشرة،المصنع، أو نقص في المواد 

 ويحسب انحراف كفاءة العمل كما يلي:     

 

    لساعاتا عدد – للعمل المباشر الحقيقية ساعاتال عدد) = كمية الوقت()العمل  كفاءة فاانحر

 التقديري الأجر معدل× المباشر( للعمل   التقديرية                                       
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 1:هما جزئيين فيناانحر إلى فاالانحر هذا تحليل ويتم     

  :العملكفاءة  مزيج فاانحر -2-1

 أجورو مهارات من عمال عدة الإنتاج عملية في يشارك عندما الانحراف هذا يظهر     

 ينمع اختصاص أو مهارات ذات فئة من عمال بتعويض الإنتاج قسم يقوم بحيث، مختلفة

 لةالمبذو ساعات عدد نقص أو زيادة إلى يؤدي مما مختلفة مهارة ذات فئة من بعمال

 ويحسب كما يلي: .العمل مزيج انحراف الاختلاف هذا عن ويتولد
 

 من يالحقيق المزيج نسبة – العمل ساعات من التقديري المزيج نسبة) = العملمزيج  فاانحر

 (التقديرية الأجرة – التقديرية الأجرة متوسط)×  الكلية الحقيقية الساعات عدد× ( العمل ساعات

 حيث أن:     

 الساعات عدد قسمة حاصل عن عبارة العمل ساعات من التقديري المزيج نسبة -

 ؛الالعم فئات لجميع التقديرية الساعات عدد على العمال من معينة لفئة التقديرية

 فئةل الحقيقية الساعات عدد قسمة حاصل فهو العمل ساعات من الحقيقي المزيج نسبة -

 .العمال فئات لجميع الحقيقية الساعات عدد على العمال من معينة

  :العمل عائد فاانحر -2-2

. المقدر أو المعياري العائد عن يختلف الفعلي العائد يكون عندما الانحراف هذا ينشأ     

 ويحسب كما يلي:

 جللإنتا بها المسموح التقديري الساعات حجم – الحقيقي الساعات حجم) =العمل عائد فاانحر

 التقديري الأجر متوسط×الحقيقي(                            

  2مثال:

ن فئتي من كونتت التي للأجور بتقديرات قامت، ومعين منتج في متخصصة مؤسسة     

 :يلي كما موزعة لعمالا من

 للساعة / دج 25 ب ساعات 1: الأولى الفئة

 للساعة / دج 15 ب ساعات 3: الثانية الفئة

                                                             

 116-115المرجع السابق، ص ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1

   116- 113المرجع أعلاه نفسه، ص ص: 2
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 في، الإنتاج قدُر حين في التام المنتج من وحدة 10 هواعة الس في المعياري الإنتاج     

 موزعة مباشرة عمل ساعة 860 باستعمال الصنع تامة وحدة 8400 ـب الموازنة فترة نهاية

 :يلي كما الفئات على

 للساعة / دج 26 ب ساعة 258 :الأولى الفئة

 للساعة / دج 14 ب ساعة 602 :الثانية الفئة

  :المطلوب

 إلى الانحراف هذا تحليل ثم فئة لكل المباشرة للأجور الإجمالي الانحراف حساب     

 ؟الساعة أجر معدل انحرافو الكمية في انحراف

 :الحل

=  الأولىعمال الفئة  • المزيج المعياري: -
1

4
  =0.25 

عمال الفئة الثانية =  •                    
3

4
  =0.75  

=  الأولىعمال الفئة  •  الفعلي:المزيج  -
258

860
  =0.3 

=  الأولىعمال الفئة  •                    
602

860
  =0.7 

 الإنتاجوحدة، إذا كان  8400 لإنتاجحساب حجم الساعات المعيارية المسموح بها  -

 وحدات في الساعة: 10المعياري هو 

=  الأولىعمال الفئة  • 
8400

10
 ساعة 210= 0.25 × 

=  الثانيةعمال الفئة  •
8400

10
 ساعة 630= 0.75 × 

 :الإجمالي الانحراف حساب -

 التكلفة المعيارية –الانحراف الإجمالي= التكلفة الفعلية 

 )غير ملائم( 1458(= +25× 210) -( 26×258= )بالنسبة لعمال الفئة الأولى •

 )ملائم( 1022 -(= 15× 630) -( 14×602= )بالنسبة لعمال الفئة الثانية •

 )غير ملائم( 436(= +1022 -( + )1458= )+الانحراف الإجمالي
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 تحليل الانحراف الإجمالي: -

 يحلل الى انحراف معدل اجر الساعة، انحراف كفاءة العمل:     

 انحراف معدل اجر الساعة: -

 عدد ×التقديري(  الأجرمعدل  – الحقيقي الأجرانحراف معدل اجر الساعة= )معدل 

 الحقيقية الساعات

 ملائم()غير  258= +258( × 25-26=)بالنسبة لعمال الفئة الأولى

 )ملائم( 602-= 602( × 15-14=)بالنسبة لعمال الفئة الثانية

 )ملائم(344- =( 602-) +( 258=)+معناه: انحراف معدل اجر الساعة 

 انحراف كفاءة العمل: -

 الساعات عدد – للعمل المباشر الحقيقية ساعاتال عدد) = كمية الوقت()العمل  كفاءة فاانحر

 التقديري الأجر معدل× المباشر( للعمل  التقديرية                                               

 )غير ملائم( 1200= +25( × 210-258=)بالنسبة لعمال الفئة الأولى

 )ملائم( 420-= 15( × 630-602=)بالنسبة لعمال الفئة الثانية 

 وبالتالي:  

 )غير ملائم(780(= +420-( +)1200= )+ كمية الوقت()العمل  كفاءة فاانحر

 :التحقق

 436(= +780(+ )+344-=)الانحراف الإجمالي

 :انحراف مزيج العمل وانحراف عائد العمل إلىويحلل انحراف كفاءة العمل      

 انحراف مزيج العمل: -

 من الحقيقي المزيج نسبة – العمل ساعات من التقديري المزيج نسبة) = العملمزيج  فاانحر

 الأجرةمعدل  – التقديرية الأجرة معدل متوسط)×  الكلية الحقيقية الساعات عدد× ( العمل ساعات

 (التقديرية
 

=  التقديرية الأجرة معدل متوسط    
3×15+1×25

4
  =17.5 

 )غير ملائم( 322.5( = +25-17.5×) 860( × 0.3-0.25=)بالنسبة لعمال الفئة الأولى

 )غير ملائم( 107.5( = +15-17.5×) 860( × 0.7-0.75=)الثانيةبالنسبة لعمال الفئة 
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 ) غير ملائم( 430(= +107.5(+ )+322.5)+= العملمزيج  فاانحروبالتالي:      

 انحراف عائد العمل: -

 نتاجللإ بها المسموح التقديري الساعات حجم – الحقيقي الساعات حجم) =العمل عائد فاانحر

 التقديري الأجر متوسط ×الحقيقي( 

 

 )غير ملائم( 840= +  17.5( × 210-258=)بالنسبة لعمال الفئة الأولى

 )ملائم( 490 -=  17.5( × 630-602=)بالنسبة لعمال الفئة الثانية

 ( )غير ملائم 350= + 17.5(×840-860= )وبالتالي: انحراف عائد العمل الإجمالي     

 ) غير ملائم( 350(= +490 -)(+840= )+ أو: انحراف عائد العمل الإجمالي

 التحقق:     

 ملائم( )غير 780= +350+430 =انحراف كفاءة العمل 
 

 

III -  المباشرةالصناعية غير موازنة المصاريف : 
 

 

بالعملية  تصرف المؤسسة لتحقيق العملية الإنتاجية الكثير من المصاريف غير مباشرة     

المباشرة او  غير المباشرة او باليد العاملة غير الإنتاجية، سواء تعلقت بالمواد الأولية

مصاريف صناعية أخرى، وهذا ما يستدعي التخطيط المسبق لها من أجل الاستعمال 

ة ندرج العقلاني لها، لذا تقوم بإعداد موازنة لهذه المصاريف. ولإبراز هذه الموازن

 العناصر التالية:

III-1- لمباشرةاموازنة المصاريف الصناعية غير  مفهوم : 

 وهي:تشمل موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة مجموعة من المصاريف      

 مباشرة؛المواد غير المباشرة، الأجور غير المباشرة، مصاريف صناعية أخرى غير 

 ويمكن إبراز هذه الموازنة وفق العناصر الموالية:

 تعريف المصاريف الصناعية غير المباشرة:  -1

 شرةمبا تحمل أن يمكن لا التي المصاريف هي المباشرة غير الصناعية المصاريف     

ها لمركز ؛ بمعنى كل الأعباء التي لا يمكن تخصيصكلفةت وحدة أو معينة كلفةت مركز على

      تكلفة معين أو تكلفة منتج معين.



الخامس الفصل    موازنة مستلزمات برنامج الانتاج                                            
 

190 
 

 1وتنقسم هذه المصاريف إلى:     

النشاط كمصاريف القوة المحركة والطاقة مصاريف متغيرة تتطور تبعا لمستوى  -

 والوقود؛

، اهتلاك مصاريف ثابتة لا تتعلق بمستوى النشاط كمصاريف اليد العاملة غير المباشرة -

الآلات والمباني والأصول الثابتة الأخرى، مصاريف التأمينات، مصاريف صيانة 

 ها.وغير الإنتاج وتطوير البحوث مصاريف الآلات والمباني، الإيجار،

 عناصر المصاريف الصناعية غير المباشرة: -2

( مجموعة من )الإضافيةموازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة  لمشت     

 2المصاريف:

 المواد غير المباشرة: -2-1

لتكوين االمواد التي تستلزمها عمليات الإنتاج الصناعي، دون أن تدخل في  شتلوت     

يانة مثل الوقود والزيوت وقطع غيار الآلات ومواد الصالمادي للمنتجات النهائية، 

 وغيرها.

 الأجور غير المباشرة:  -2-2

ون أن يؤثر وتمثل تكلفة العمل الذي يستلزمه سير العمليات الإنتاجية وانتظامها، د     

ن المشرفين عفي شكل المنتجات أو يغير طبيعتها، مثل أجور المشرفين والملاحظين 

 وغيرها. الصناعية بالأقسامالأمن والصيانة 

 المصاريف الصناعية غير المباشرة الأخرى: -2-3

مباشرة مثل وتشمل تكلفة الخدمات التي يتعذر تبويبها ضمن المواد أو الأجور غير ال     

 إيجار المباني واهتلاك الآلات والتأمين على المباني والمعدات الصناعية.

 تاوحد أو كلفةت كزامر عدة لحساب تصرف المباشرة غير الصناعية المصاريف إن     

 على اليفالتك هذه قيمة توزيع يجب لذا الإنتاج، تكلفة مكونات من هذه وتعتبر؛ إنتاجية

 فالمصاري هذه من المنتجة الوحدة نصيب جااستخر ولغرض والوحدات، كلفةتال كزامر

 :التالية الخطوات إتباع يفترض

                                                             

 عد إلى: 1

 124-123، المرجع السابق، ص ص: اقبة التسيير بين الواقع والتطبيقرأدوات منعيمة يحياوي،  - 

 90خالص صافي صالح، المرجع السابق، ص: -

 144هالة عبد الله الخولي، محمد عبد العظيم حسن، المرجع السابق، ص:  2
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 كزاالمر وهي كلفةتال كزامر من رئيسيتين مجموعتين على المصاريف هذه توزيع -

 ؛الخدمية كزاوالمر الإنتاجية

 تفيدةالمس الإنتاجية كزاالمر على الخدمية كزابالمر الخاصة المصاريف وتحمل توزع -

 ؛الخدمات هذه من

 يوزع أنواعها اختلاف على المصاريف من إنتاجي مركز كل نصيب جااستخر بعد -

 .عادلا توزيعا المركز أنتجه ما على المصاريف هذه مجموع

 تعريف موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة: -3

 تقديرات توضح موازنة هي المباشرة غير الصناعية للمصاريف التقديرية الموازنة     

 الأقسام كافة تكاليف الأخيرة هذه وتشمل المباشرة، غير) الإنتاجية) الصناعية للتكاليف

 جل تمثل ما وعادة المباشرة، والأجور المستهلكة المواد ماعدا الإنتاجية المراكز أو

 المباشرة، غير كالأجور بالإنتاج مباشرة علاقة على ليست التي الأخرى التكاليف

 المباشرة غير الصناعية للتكاليف التقديرية الموازنة إعداد والتأمينات، عند الإهتلاكات،

 التكلفة علاقة أساس على وذلك للتكاليف الثابت والشق المتغير الشق بين التمييز يجب

 التكاليف كل تظهر المباشرة غير الصناعية للتكاليف التقديرية الموازنة. فالنشاط بحجم

 موازنة في تحديدها تم التي المباشرة الأولية المواد من كل باستثناء للإنتاج الصناعية

 التقديرية الموازنة في تحديدها تم التي المباشرة والأجور للإنتاج اللازمة الأولية المواد

 1.والأجور للعمل

 على للرقابة فعالة أداةالخاصة بالمصاريف الصناعية غير المباشرة  موازنةال تعتبرو     

وتتوقف ؛ التقديرية المصاريف مع الفعلية المصاريف بمقارنة ذلكو ،المصاريف هذه

 الذي والمدى الإدارة ووجهة نظر ونشاطها، وحجمها المؤسسة طبيعة على هذه الموازنة

من  تمثله وما أهميتها على وكذلك المصروفات، هذه على الرقابة لتحقيق فيه ترغب

 بين الفصل عدم المؤسسات بعض ترى فقد المؤسسة، تتحملها التي المصاريف مجموع

 بعض تقف بينما الأساس، هذا على وتعد الثابتة والمصاريف المتغيرة المصاريف

 2؛والمتغيرة الثابتة المصاريف بين ما التفريق أساس على هابإعداد الأخرى المؤسسات

 تسهيلا ذلك، وثابتة أخرىو متغيرة تكاليف إلى التكاليف هذه تصنف أن يفضل ولكن

 الإنتاج أقسامو مستويات على تحميلها لعملية تسهيلاو التكاليف هذه على الرقابة لعملية

 .المختلفة

                                                             

 63حسين يحيى، المرجع السابق، ص  1
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 1 أهمية موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة: -4

 البدءل ترجع أهمية موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة إلى أن إعدادها قب     

تي تشملها في الإنتاج بفترة كافية يؤدي إلى إتاحة الفرصة الملائمة لدراسة العناصر ال

ات التي ودراسة البدائل الممكنة للحصول على الخدمفي ضوء الأساليب الفنية للإنتاج، 

   ترتبط بكل منها بأفضل تكلفة.

ليب الفنية ، في ضوء الأسافرصة لدراسة العناصر التي تشملهاال فهذه الموازنة تتيح     

ل منها بك المتطورة للإنتاج ودراسة البدائل الممكنة للحصول على الخدمات التي ترتبط

 ية.بأفضل تكلفة اقتصاد

هلاكه تحليل بيانات متاحة عن تكلفة الوقود ودراسة معدلات است ومن أمثلة ذلك     

ن الناحيتين ومقارنتها بمثيلاتها في المؤسسات الأخرى والمقارنة بين الأنواع المختلفة م

فة. مثال البدائل من حيث النوع والتكل أفضلالفنية والاقتصادية حتى يمكن التوصل الى 

غير تكلفتها ابعة تكلفة الكهرباء، إذ تساعد هذه الموازنة في معرفة أسباب تآخر حولها مت

حصول عليه من فترة لأخرى، كما يمكن من خلالها مثلا مقارنة تكلفة التيار الذي يمكن ال

توليد بمن الهيئات الخاصة وتكلفة التيار الذي يمكن الحصول عليه من انشاء قسم خاص 

قادم نتيجة ما يخص قطع الغيار نجد أنها غالبا ما تتعرض للتوفي الكهرباء داخل المؤسسة.

ة أرصدة متابع ولذا يجب، الآلات المستخدمة ىللتطورات الفنية المتوالية التي تطر أعل

زنة؛ تفاديا للاستمرار في شراء كميات إضافية منها خلال فترة المواالمخزون منها 

بيانات لالإيجار المخازن والمباني الصناعية، حيث يمكن استخدام  ةوكذلك الحال بالنسب

ؤسسة المتاحة لدراسة كيفية ترشيد استعمالها، ومدى كفايتها على ضوء احتياجات الم

 الحالية واحتمالات التوسع في الأجل الطويل. 

III-2-  المباشرةسيرورة موازنة المصاريف الصناعية غير : 

قي المصاريف الصناعية غير المباشرة بثلاث مراحل مثلها مثل باتمر موازنة      

فق ما والموازنات الأخرى، وهي التقدير، الإعداد، ثم الرقابة، ويمكن توضيح كل ذلك 

 يلي:

 تقدير المصاريف الصناعية غير المباشرة:  -1

 يستلزم:لتقدير موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة      
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لك تحليل تحديد طبيعة عناصر التكاليف التي تشملها الموازنة لتبويبها، إذ يستلزم ذ -

ند عسجل التكاليف لتحديد تكلفة كل من هذه العناصر في الفترات السابقة القريبة 

عدد ساعات العمل المباشرة أو عدد ساعات تشغيل  مثلا)مختلفة مستويات تشغيل 

تحديد  التغير في تكلفة تلك العناصر وبالتالي يمكنالآلات(، بحيث يمكن تحديد معدل 

كل عنصر  . ولتحليل، ثابتة، مختلطة، شبه ثابتة()متغيرةطبيعتها وعلاقتها بحجم النتاج 

اصر من هذه المصاريف يجب تحليل سجل التكاليف لتحديد تكلفة كل عنصر من هذه العن

 عند مستويات تشغيل مختلفة؛

لى أساس الفترة التي تعد عنها الموازنة، إذ يتم كذلك ع تقدير مستوى التشغيل خلال -

عدد  ، ويمكن تحديد ذلك على أساستشغيل الآلات ساعات ساعات العمل المباشر أو عدد

لآلي التي اوحدات الإنتاج التقديري خلال فترة الموازنة أو عدد ساعات العمل اليدوي او 

 ة.يستلزمها انتاج الوحد

 نستعين المباشرة غير الإنتاجية التكاليف تقدير بعملية للقياموعموما يمكن القول أنه      

 خلال من ومناسبة دقيقة بطريقة تقديرها أجل من ذلكو ،السابقة المعلوماتو بالنتائج

 تهااتقدير وضع يسهل الثابتة المباشرة غير الصناعية المصاريفف .النتائج هذه تحليل

 المباشرة غير الصناعية المصاريف أن إلا الخ،...والاستهلاك والتأمين كالإيجار

 السابقة السنوات نتائج إلى الرجوع إن .كثيرة صعوبات يتضمن فتقديرها المتغيرة

 الأحيان بعض في فقهاير قدإعداد هذه الموازنة  عند التقدير صحة وسلامة التأكد لغرض

 أحيان في يتطلب وقد كما ،افيه تحققت التي للأقسام وفقا المصاريف بعض تحليل عملية

 تحليل في الطرق أنسب وأن ومفرداتها، لمكوناتها وفقا المصروفات هذه تحليل أخرى

 يأخذ أن على الاتجاه خط لتحديد البيانية بالرسوم الاستعانة السابقة السنوات نتائج

 1 .المستقبل في المتوقعة تالتغيرا الاعتبارب

 موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة:  إعداد -2

بعد أن نقوم بتحديد جميع المصاريف وتقديرها نتبع الخطوات التالية من أجل إعداد      

 2موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة: 

   ؛المتغيرةنفصل بين عناصر المصاريف الثابتة وعناصر المصاريف  -

 بة عليها؛أقسام الإنتاج والخدمات وهذا لتسهيل الرقانقوم بتوزيع هذه المصاريف على  -

                                                             

 55ميلود وعيل، المرجع السابق، ص:  1
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ة نضيف المصاريف الصناعية غير المباشرة المتغيرة إلى المصاريف غير المباشر -

 الثابتة للحصول على المصاريف الصناعية غير المباشرة للفترة القادمة.

  1الرقابة على موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة: -3

ا أشرنا المصاريف الصناعية غير المباشرة هي أحد عناصر تكاليف الإنتاج، وكمإن      

ة الوحدة التي سابقا تكون إما ثابتة، شبه متغيرة، أو متغيرة، وينتج عنها اختلافا في تكلف

مرتبطة يتم إنتاجها كلما تغير حجم الإنتاج، وأساس المشكلة أن هذه المصاريف غير ال

ي هي عبارة ة تمكننا أن نستعمل في الرقابة الموازنة المرنة التبالوحدات المنتجة مباشر

يه عن قوائم المصاريف لكل قسم في المؤسسة، وذلك لغرض تحديد ما يجب أن تكون عل

 .المصاريف عند عدة مستويات من الإنتاج والنشاط المتوقع خلال الفترة القادمة

كما تسمى  غير أو مرونة المصاريف،والمبدأ الذي يحكم الموازنات المرنة هو مبدأ ت     

اريف هذه الموازنة في بعض الأحيان بموازنة الرقابة، لأنها تساعد في مراقبة المص

 المتغيرة على أي مستوى من مستويات الإنتاج.     

 مثال:  

القسم  تبيع إحدى المؤسسات المنتج )ك( في قسم واحد ويقاسم حجم النشاط في هذا     

، تقدر سا للوحدة 0.9بساعة دوران الآلات، حيث حدد الوقت المعياري لإنتاج الوحدة بـ 

 وحدة. 2000عدد الوحدات الممكن إنتاجها خلال الفترة بـ 

 تظهر موازنة المصاريف الصناعية كما يلي:     

المعدل المسموح به للمصاريف   التكاليفعناصر 

 المتغيرة

 سا 18000مستوى النشاط المعياري 

 دج 1260=1800×0.7 دج 0.7 عمل غير مباشر

 دج 360=1800×0.2 دج 0.2 مواد غير مباشرة

 دج 540= 1800×0.3 دج 0.3 الصيانة

 دج 2100 - المصاريف المتغيرة

 دج 2400 - الاهتلاكات

 دج 200 - أخرىمصاريف ثابتة 

 دج 400 - المصاريف الثابتة

 دج 2600 دج 1.2= 0.7+0.2+0.3 مجموع المصاريف
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 في نهاية الشهر وصلت المعلومات التالية:     

 الانحراف الفعلي التقديري 

 غ م   2000+ سا 2000 سا 1800 سا عمل مسموح بها

 غ م     140+ 1400 1260 عمل غير المباشرة

 غ م       40+ 400 360 المباشرةالمواد غير 

 غ م     60+ 600 540 الصيانة

 غ م   240+ 2400 2160 المصاريف المتغيرة

 لا يوجد انحراف    0 240 240 الاهتلاكات

 لا يوجد انحراف    0 200 200 مصاريف ثابتة أخرى

 لا يوجد انحراف   0 440 440 مصاريف غير مباشرة ثابتة

 غ م   240+ 2840 2600 مجموع المصاريف

 وحدة. 2000وحدة، ومستوى النشاط التقديري  2500للعلم أن حجم الإنتاج هو      

  المطلوب:

 ما هو تفسير هذا الانحراف؟    

 : الحل

 فإنناملائم ولكن قبل تحميل المسؤولية لرئيس المركز  انحراف غير إلىوصلنا      

 المراد تحقيقها وهي: الأهدافنراعي  أن يجب

 التقديري؛ الإنتاجمطلوب منه تحقيق برامج  -

 .للموارد المتاحة الأمثلمطلوب منه الاستغلال  -

، وحدة( 500وحدة )زيادة بـ  2500وحدة فحقق  2000رئيس القسم طلب منه تحقيق      

عمل  سا 200سا عمل )زيادة بـ  2000سا؛ لكنه شغل  1800كما طلب منه تشغيل القسم 

ومن ثم فان هذه  دج؛ 240 ( وهذا غير ملائم مما نتج عنه انحراف غير ملائم بـإضافية

اختصارا تسمى بالطريقة  أوالطريقة في التحليل تسمى التحليل باستخدام الموازنة الثابتة 

بتشغيل  الإنتاج، وعليه سنبحث عما يمكن تحقيقه من الأداءوهي لا يمكنها تقييم  ،الثابتة

 وحدة. 2500ينتج عنها  آلةسا عمل  2000تحقق  أنل ظفي  آلةسا عمل  1800القسم 

 مثال: 

 وحلله؟المثال السابق وباستخدام الموازنة المرنة اوجد الانحراف  إلىبالاستناد      

 

 xالفعلي  الإنتاج= حجم الانحراف 
 مستوى النشاط التقديري

 

 حجم الإنتاج المعياري
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 سا x               =2250  2500= الانحراف 

 

 :الأداءالرقابة على     

 fسا  250 - سا  2000فعلي  سا 2250تقديري  عمل

  X 0.7 = 1575 2000 X 0.7 = 1400 - 175 f 2250 عمل غير مباشر

 f 50 - 400 450 غير مباشرة مواد

 f 75 - 600 675 صيانة

 f 300  - 2400 2700 المجموع

جانب  إلىليست من مسؤولية رئيس القسم  لأنها أو الثابتةالمصاريف  بإدراجلم نقم      

 .الأداءتقرير  أوتبقى نفسها سواء في الموازنة المرنة  الثابتةالمصاريف  أن

  هامة: ملاحظة

لمتغيرة تكون العلاقة بين المصاريف ا أنيشترط في الرقابة على الموازنات المرنة      

قياس النشاط، ويحلل  إمكانيةالقصير مع  بالمدىتتعلق علاقة مباشرة ووالناشطة 

 وانحراف الكفاءة. الإنفاقهنا في انحراف  الإجماليالانحراف 

 التكلفة المعيارية لمستوى النشاط الفعلي –انحراف النفاق= التكلفة 

 لا يوجد انحراف؛ 0( = 0.7سا *  2000) – 1400= يد عاملة غير مباشرة 

 لا يوجد انحراف؛ 0( = 0.2*  2000) – 400 =المباشرة د غير الموار

 لا يوجد انحراف. 0( = 0.3*  2000)  – 600 =الصيانة 

ظهر الانحراف سالبا  إذا أماهر الانحراف موجبا فهو غير ملائم، ظ إذاانه  إلىنشير      

 فهو ملائم.

 عدد وحدات –نشاط الفعلية وحدات ال= المعدل المعياري لوحدة النشاط * )عدد الكفاءةانحراف 

 المعيارية المسموح بها( النشاط                      

 f 175-( = 2250-2000) 0.7= يد عاملة مباشرة 

 f 50-( = 2250-2000) 0.2 =مواد غير مباشرة 

 75-( =2250-2000) 0.3= صيانة 

 f 300-=  175 -50-75-= انحراف الكفاءة

 f 300-=  300 -0=  الإجماليالانحراف 

1800 

2000 
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 :كما يلي الإنفاقظهور انحراف  أسبابيمكن تلخيص      

 عناصر المصاريف غير المباشرة المتغيرة؛  أسعارتحدث تقلبات في  أنمن الممكن  -

 ؛الأجورتقلبات في  أوالمواد غير المباشرة  أسعارمثل: تقلبات 

التقدير  أوصعوبة ربط كل عناصر المصاريف غير المباشرة المتغيرة بمقياس موحد  -

عدم الثقة في المعدلات لهذا ينبغي التحليل  إلىالشيء عند وضع المعدلات مما قد يؤدي 

 لكل عنصر من عناصر المصاريف المباشرة المتغيرة؛ الإنفاق

المسؤول عن قياس النشاط  تحمل على الكفاءةمسؤولية انحراف  أن إلىنشير      

المواد من المورد  )نقلفي مناولة المواد  التأخر اهواستخدامه وبفعالية فقد يكون السبب في

مواصفات المواد غير  أن أو أسبابلسبب من  الآلاتتوقف  أوورشات التصنيع(  إلى

 .خ.... ال الإنتاجيةملائمة لمتطلبات العملية 
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 للمراجعة أسئلة وتمارين
 

 

 : للمراجعةأسئلة  -1

  :حالة كل في إجابتك تعليل مع التالية، تاالعبار خطأ أو صحة مدى حدد -

 برنامج يتضمنها التي البيانات على الأولية للمواد التخطيطية الموازنة إعداد يعتمد 

 الإنتاج

 تعتبر موازنة المواد الأولية المستعملة من موازنات النشاط في المؤسسة. 

 .تعتبر المواد الأولية المباشرة قيد من قيود العملية الإنتاجية 

  موازنة المواد الأولية اللازمة للإنتاج تكون من مسؤولية إدارة المخزونات في

 المؤسسة.

 لتنفيذ برنامج الإنتاج من طرف مصلحة  من المواد الأولية يتم تقدير الكميات اللازمة

 لمخازن في المؤسسة.المناهج والأساليب التابعة لإدارة ا

  الانحرافات الملائمة للمواد الأولية المستعملة هي لما تكون التكلفة الحقيقية أكبر من

 التكلفة التقديرية.

 .تعالج المؤسسة الانحرافات غير الملائمة للمواد الأولية المستعملة فقط 

 للإنتاج التخطيطية والموازنة للأجور التخطيطية الموازنة بين وثيقة علاقة هناك. 

 .تعتبر موازنة العمل المباشر من موازنات النشاط في المؤسسة 

 .يعتبر العمل المباشر من قيود العملية الإنتاجية 

 سلعة لكل العمل تكلفة تحديد هو للأجور، التخطيطية الموازنة لإعداد الوحيد الهدف 

 .نهائي منتج أو

 الواحدة، الصناعية الوحدة في واحدة طريقة أو أسلوب من أكثر إتباع يمكن لا 

 .الصناعية العمليات ءالإجر اللازم الزمن معدل لحساب

 .في موازنة العمل المباشر يكفي معرفة تقدير الوقت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج 

  تشمل موازنة المصاريف الصناعية الاضافية على مجموعة عناصر المصروفات

الأجور المباشرة والمصروفات المباشرة المباشرة مثل المواد الأولية المباشرة، 

 .الأخرى
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 .تحدد موازنة المصاريف غير المباشرة من موازنات النشاط في المؤسسة 

  تتمثل المصاريف غير المباشرة في المواد والأجور غير المباشرة التي تدخل في

 التصنيع للمؤسسة.

 نتاجية فقط.يتم تحميل المصاريف غير المباشرة بصفة مباشرة على المراكز الإ 

 مما تتكون موازنات مستلزمات الإنتاج؟ -

 ماذا تمثل موازنات مستلزمات الإنتاج بالنسبة لموازنة الإنتاج؟ -

 ؟الأولية للمواد التخطيطية الموازنة مفهوم حدد -

كل من الوقت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج والوقت المتاح  تحدد موازنة العمل المباشر -

 من العمل المباشر، أي منهما يعتبر قيدا من قيود العملية الإنتاجية؟

 أذكر مراحل تقدير موازنة العمل المباشر؟ -

 : للمراجعة تمارين -2

 التمرين الأول: 

المعلومات  لك نقدم تستعمل المادة الأولية م في انتاجها، ،مؤسسة تنتج منتجين أ و ب     

 التالية:

 م ) كغ( المادة تكلفة الوحدة من المنتجة م للوحدة المادة كمية كمية الإنتاج التقديري الاشهر

 دج/كغ  2.5 1.5 15000 أكتوبر

 دج/كغ 2.7 2 14000 نوفمبر

 دج/ كغ 2.5 1.7 13000 ديسمبر

  المطلوب :

 موازنة المواد الأولية المستعملة بالكمية والقيمة؟ بإعدادقم      

 : الثانيالتمرين 

 حسب المواد وتمزج ألأولية الموادن م أنواع 03 لباستعما جاتالمنت إحدى إنتاج ميت     

 :الآتية النسب

 وحدة1= 3م .20+ 2م 0.3+ 1م .50كل وحدة من المنتج التام الصنع تتطلب 

 دج/ كغ 9كغ بسعر  5: 1المادة م
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 دج/ كغ 11كلغ بسعر  3 :2المادة م

 دج/ كغ 10كغ بسعر 2: 3المادة م

 تاالفتر إحدى لخلا إنتاجم ت الإدخالات، لكمية%  10 وللتلف  ه المعياري لالمعد -

 يلي: كغ من المواد حسب ما 1000ن المنتج وتطلب م وحدة  936

 دج 11 بسعر كغ 440 بليتط  1المادة م

 دج 12 بسعر كغ 330 بليتط  2المادة م

 دج 12 بسعر غك 230 بليتط  3المادة م

  :وبالمطل

 .لهلحالأولية  للمواد الإجماليراف الانح حساب     

 :الثالثالتمرين 

 قدمت للأجور التقديرية الموازنة إعداد أجل ومن، وصمنتجين س  تنتج مؤسسة      

 :التالية المعطيات لك

 :الموالية سنة من الاخير للثلاثي التقديري الإنتاج كمية كانت -

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر الاشهر

 400 350 300 سالمنتج 

 400 300 200 صالمنتج 

 المباشرة العاملة اليد من بنوعين خاصة منتجة وحدة لكل المباشرة العمل ساعات     

 .واحدة إنتاجية مرحلة خلال

 صالمنتج  سالمنتج  المنتجات 

 سا 2 سا 1.5 1عمال فئة 

 سا 0.5 سا 1 2عمال فئة 

لعمالة  دج 40 و دج 50 الفئة الاولى للعمالة مباشرة عمل لساعة التقديري الأجر معدل    

 .الفئة الثانية

  :المطلوب

 .الموازنة لفترة المباشرة للأجور التقديرية الموازنة إعداد     
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 : الرابع التمرين

 الساعة تكلفة مباشر، عمل ساعات 5 يتطلب س المنتج من واحدة وحدة نتاجلإ     

 شهر من ابتداء%  15المقبلة بـ  الدورة في الاجر في زيادة يتوقع دج 250 الواحدة

 : التالي الجدول في موضح الثاني للسداسي الإنتاج التقديري وكان برنامج ،نوفمبر

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية الاشهر

 6000 4200 4000 4500 5500 5000 التقديريالإنتاج 

 : المطلوب

 إعداد موازنة اليد العاملة المباشرة.     

 :الخامسالتمرين 

 العمل بساعات عنها معبر الإنتاج تقديرات كانت الصناعية المؤسسات إحدى في      

 غير الصناعية التكاليف أما شهريا، ساعة 30000 تعادل للسنة المقبلةل المباشر

 :يلي كما كانت فقد مباشرة عمل ساعة لكل) والمتغيرة منها الثابتة(المباشرة

 معدل النفقات لكل ساعة عمل مباشرة) دج/ سا( نفقات ثابتة شهرية البيان

  110000 الرواتب

 1 24000 الاجور

 0.12 2500 مواد أولية غير مباشرة

 - 11500 صيانة

 0.3 - الخدمات الاجتماعية

 0.2 - قطع الغيار

 0.4 - الخدمات العامة

 0.2 - المحركةالقوى 

 - 2800 الاهتلاكات

 - 1400 التأمين

  1600 مصاريف مختلفة

  153800 المجموع

 : المطلوب 

 للعام المقبل. للمؤسسة المباشرة غير الصناعية للتكاليف التقديرية الميزانية عدادإ     



 

 

 

 

 
 

 

 :السادس الفصل

 التموينات للمواد الأولية موازنة
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 للمواد الأولية التموينات : موازنةالسادس الفصل

 محتويات الفصل:

 مقدمة:

 ايأساسأمرا  يعد اهب اهدوجوو المؤسسة، نشاط في اكبير احيز نيوالتم ظيفةو تشغل   

 قبةابمر المكلفون يسعى انقطاعها وعدمفيها  الإنتاج عملية رااستمرفمن أجل  ا،هلنشاط

، الإنتاجية العملية إليها تحتاج التي التموينات لمختلف فعال نظام وضع الإنتاجية العملية

 .للتموينات التقديرية الموازنة إعداد أسلوب على الاعتمادوهذا ب

 الأهداف التعليمية للفصل:

 علي:ل الدارس هذا الفصل سيكون قادرا بعد ان يكم

 ؛التعرف على معنى الموازنة والفرق بينها وبين الميزانية 

 ؛معرفة دور وأهمية نظام الموازنات في المؤسسة الاقتصادية 

 ؛مقومات فعالية نظام موازنات فعال في المؤسسة وسيرورته 

 ؛التعرف على كل أنواع الموازنات والتمييز بينها، وكيفية التكامل فيما بينها 

 ئف الرئيسية لنظام الموازنات من تخطيط، تنسيق، اتصال التعرف على الوظا

 .ورقابة وتحفيز

 محاور الفصل:

 التعريف بموازنة التموينات للمواد الأولية؛ 

 تقدير واعداد موازنة التموينات؛ 

  التموينات؛ موازنةالرقابة على 

 أسئلة وتمارين للمراجعة  . 
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I -  الأوليةالتعريف بموازنة التموينات للمواد : 
 

 

لتي تتحكم اللتعرف على موازنة التموينات للمواد الأولية ندرج مفهومها، التكاليف      

 فيها، وكذا العناصر الأساسية لإعدادها، وهذا وفق العناصر التالية:   

I-1-  الأوليةمفهوم موازنة التموينات للمواد : 

، التموين للمواد الأولية سنحاول تحديد مفهوم قبل تحديد مفهوم موازنة التموينات     

 :مهامه، أهدافه والعوامل المحددة لها

 وظيفة التموين:  مفهوم -1

 : هدافها، ومهامهاللتعرف على وظيفة التموين سنتطرق لكل من مفهومها، أ     

 وظيفة التموين:  تعريف -1-1

 بطريقة زماتلمست نم هتحتاج بما المؤسسة إمدادهي عملية  التموين وظيفة     

 مختلف فيروت العمل على يعني ياتلعمم واهم عةومجم ؛ وأنهااقتصاديةو نةومضم

 عياتونو وتكاليف بكميات أساسا، المؤسسة خارج نم اهيلع المحصل ونالمخز عناصر

 1؛المؤسسة خططو مجالبر طبقا مناسبة

 نةومضم بطريقة زماتلمست نم هتحتاج بما المؤسسة إمداد كما عرف أنه     

 2؛ اقتصاديةو

 لنصفا المنتجات – الأولية المواد (المواد توفير في التموين عملية تتمثلفهي      

 الوقت وفي محددة وأنواع بكميات وهذا للمؤسسة) المصنعة المنتجات – مصنعة

 .ممكنة تكلفة بأدنى وكذلك والإنتاج، المخزون انقطاع تتفادى حتى المناسب

 المواد الأولية يغطي نشاط شراء، إذ تلبية احتياجات الإنتاجب القيام كما تعتبر أنها     

تزويد المؤسسة بالسلع والخدمات وذلك  ؛ إذ يعمل علىذه الموادهوتسيير المخزونات ل

 به كذلك ويقصد .بأفضل شروط التسليم وكذلك ،والنوعية( )الكمية المواد باقتناء أحسن

 الضرورية والخدمات المواد المؤسسة هيئات كل تصرف تحت تضع التي العمليات كل

 أحسن للمؤسسة يقدمون الذين الموردين عن بالبحث لكذو (،اللوازم الأولية، المواد)

                                                             

 313 ، ص:1998، دار المحمدية العامة، الجزائر، المؤسسة اقتصادناصر دادي عدون،  1

ماجيستير في علوم التسيير،  مساهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال التحكم في وظيفة التموين،مهني بوريش،  2

 .63، ص 2012جامعة بسكرة، 
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هو عبارة عن مجموعة  . فنظام التمويناتوالنوعية والتكلفة الأمن يخص فيما العروض

من القواعد والإجراءات التي تمكن المؤسسة من اتخاذ قرار تحديد حجم الطلبية اللازم 

 للتموين.للتموين أو إعادته، وتحديد الوقت المناسب 

 :التموين وظيفة مهام -1-2

 تتمثل مهام وظيفة التموين فيما يلي:       

الحصول على المواد والمستلزمات  الشراء هي الوظيفة المسؤولة على: الشراء -أ

في الآجال ستوى جودتها بالكميات المطلوبة والضرورية لعمل المؤسسة، مع احترام م

ستلزمات الإنتاج بكفاءة المحددة. وبهذا نقول أن دور عملية الشراء يتمثل في توفير م

اسبة؛ ومهارة وذلك بالأسعار والكميات والوقت المناسب والجودة ومصدر التوريد المن

ويمكن القول أن ندرة بعض المستلزمات وصعوبة توفيرها تعطيان الأهمية لوظيفة 

الشراء، ولهذا يتطلب من عاملي هذه الوظيفة أن تكون لديهم دراية ومعرفة كافية 

بمعنى الالتزام بالأصول العلمية الخمسة وتخصصا وخبرة عميقة في ميدان الشراء. 

لجودة المناسبة، وبالكميات المناسبة وبالسعر المناسب، للشراء، وذلك من خلال الشراء با

 1وفي الوقت المناسب، ومن المصدر المناسب.

 السلع على الحيازة عمليات بكل من خلال عملية الشراء التموين وظيفة تقومو     

 الأموال لرؤوس الاحتياجات ماعدا المؤسسة تحتاجها التي والخدمات واللوازم والمواد

 تشتريه ما طبيعة كانت ومهما .أخرى وظائف اختصاص من فإنهما والموظفين

  2 :يلي ما تشتمل الشراء عملية فإن المؤسسة،

 ؛معين شيء إلى بحاجة تكون التي المصلحة طرف من الشراء طلب  -

 ؛عنها المعبر الحاجة من التأكد -

 ؛ةاالمشتر والمواد للمنتجات نوعية أفضل عن البحث -

 ؛الموردين واختيار تقييم -

 .تهاومتابع الموردين من الطلبيات استلام -

المخزونات هي السلع المشتراة والمنتجات الوسيطية والمنتجات  ت:المخزونا تسيير -ب

قيد التصنيع والمنتجات النهائية التي تتواجد في المخازن والتي تنتظر التحويل 

                                                             

 النشرو طباعةلل الفكر دار ،نالتخزيو ءراشلل حديث مدخل-المواد إدارة ،ونآخرو الزغبي للاطلاع أكثر عد إلى: هيثم  1

 74-58ص ص:  ،2000 ،1 ط ،نالأرد ،نعما زيع،والتو

  59 ص:ميلود وعيل، المرجع السابق،  2
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من حدوث انقطاعات  . وتوفر المخزونات في المؤسسة يحميهاوالاستغلال او البيع

وبالتالي حماية الإنتاج والبيع من التوقف، وتحمي المؤسسة من ارتفاع أسعار المواد 

ومستلزمات الإنتاج وضمان استهلاك منتظم لعملية الإنتاج، ومواجهة الظروف الطارئة 

اما التخزين هي الوظيفة المسؤولة عن الاحتفاظ بالمخزونات  لندرة المواد في السوق.

 1ويمكن توضيح أهم الأدوار لوظيفة التخزين فيما يلي:من الزمن والمحافظة عليها؛  لفترة

 ؛المخزوناتمن  المطلوبة والكمية لنوعيةل قبةاالمر  -

 ؛يرهاغمن التلف والضياع والسرقة والتبذير والتقادم  تالمخزونا وحماية الصيانة  -

 ؛بها المستعملة المصالح إلى والمنتجات المواد توزيع -

من المواد  ضمان سير العملية الإنتاجية من خلال تزويد الأقسام المختلفة باحتياجاتها -

 والمستلزمات؛

 ؛جاتاوالإخر الإدخالات بتنظيم سمحوهذا ي المواد محاسبة وضع  -

 تسمح من الاستفادة من مزايا الشراء بكميات كبيرة والحصول على خصومات؛ -

سويقي، ئف المؤسسة سواء في النشاط الإنتاجي او التمختلف وظاتعتبر حلقة وصل بين  -

 وبالتالي هي تعتبر نظام معلوماتي يحتاجه نظام الموازنات بصفة عامة.

ملية الشراء وحتى التكاليف المرتبطة بوظيفة التموين هي تلك التكاليف الناجمة من ع     

  وتكاليف التخزين، ويمكن اظهارها فيما يلي:

لمتابعة وتتمثل في رواتب القائمين على الشراء، مصاريف التحضير واتكاليف الشراء،  -

من بريد وهاتف وغيرها، مصاريف استلام  توإصدار الطلبيات، تكاليف الاتصالا

فة لمصاريف مختلالطلبيات كالنقل والتأمين والرسوم الجمركية وغيرها، بالإضافة 

دة رباء وغاز وغيرها؛ وعاأخرى مثل معدات مكتب ومباني ووسائل النقل وصيانة وكه

 ؛الطلبياتما تتأثر هذه التكاليف بعدد أوامر الشراء وبالتالي بعدد 

وتتمثل في الأعباء المالية الناجمة الاقتراض بغرض  التخزين،ب الاحتفاظ تكاليف  -

التخزين، وأعباء خاصة بالتخزين كتكاليف تشغيل المخازن من أجور عمال المخازن 

وصيانتها والتجهيزات وغيرها، الايجار واهتلاك المخازن، التأمينات، تدني قيمة 

                                                             

 .)بالتصرف( 59 ص: المرجع السابق، ميلود وعيل، 1
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ناجمة عن تراكم  المخزونات، تكاليف النقل بين المخازن وغيرها، بالإضافة لتكاليف

 1 المخزونات، وتكاليف الشحن والارسال...الخ.

، الشراء لأمر الاقتصادية الكميةو الطلب إعادة نقطة تحديد نتمويال سياسة تتضمن      

 ة:الآتي العوامل تراعي أن لمؤسسةا على يجب فإنه نمويالت برنامج تقرير عندو

 ؛الإنتاج احتياجات لمقابلة اللازمة المواد كميات -

 ؛الإنتاج فترة طول -

 ؛لتوريد فترة طول -

 ؛التخزين تكلفة -

 ؛الإنتاج توقف عند الاحتياجات -

 .المتوقعة الأسعار تغيرات -

 أهداف وظيفة التموين: -1-3

 2تسعى وظيفة التموين لتحقيق عدة أهداف، أهمها:     

 دةوالجالمطلوبة و بالكمية المدخلات ن مختلفمه تحتاج ماب المؤسسة إمداد نضما -

 فة؛لتك لبأقو مةئالملان يوالتم درامص وتحديد المناسبين السعرو

  لها؛ الجديدة لالبدائو اعوالأنالمواد، وكذا  وانتقاء أحسن بحث  -

 امةعتكاليف الاحتياجات المختلفة والتكاليف الناتجة عن المخزونات بصفة  تخفيض -

 ى.الأخر الاقتصادية تاالاعتبارو نالأما امشه مع تعارضت لابطريقة 

 3وظيفة التموين في المؤسسة:لمكانة  العوامل المحددة -1-4

 نم نيوالتم ظيفةو إلى النظرة تغيرت ؤسساتالم نبي المنافسة حدة لازدياد نتيجة     

 ىالأخر فظائوال لمث الهمث مستقلا نشاطا اهاعتبار إلى مساعدا نشاطا اهاعتبار

 ددتحن يوالتم ظيفةو نلك اهنشاطات متعظي إلى تسعى المؤسسة فظائل وكف .بالمؤسسة

 .المؤسسة فظائو لفلمخت الجزئيةف داهالأ عومجم يةلأمث اهل فدهك

                                                             

 ط ،نالأرد ،نامع زيع،والتو نشرلل لديقن دار الكمي، قالتطبيو النظرية نبي نالتخزيو الشراء-المواد إدارة ،الصيرفي حمدم 1

 )بالتصرف(. 110-98، ص:2010 ،1

 63مهني بوريش، المرجع السابق نفسه، ص:  2

 64مهني بوريش، المرجع أعلاه نفسه، ص:  3
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ك يعود أن ذل غير المؤسسة،في  كبرىأهمية وبهذا يمكن القول أن لوظيفة التموين      

 عوامل وهي:للمكانة التي تحتلها في الهيطل التنظيمي والتي تتوقف على عدة 

ر، إذ أكبفكلما كان حجم المؤسسة كبير كانت لوظيفة التموين أهمية  :المؤسسة حجم -أ

 .نجد أنها في مثل هذه المؤسسات لديها إدارة مستقلة وليس تابعة لإدارات أخرى

 في تاجالإن ظيفةوك ثانية ظيفةوبن يوالتم ظيفةو ربط قد يتم :الممارس النشاط نوع -ب

ارية جت مؤسسة حالة في التجارية ظيفةوبال اهربط تمي قد بينما صناعية، مؤسسة حالة

 .غير انتاجية

 قد لإنتاجا في ةلالداخ ادوالم نأ ضابافتر : والمباعة المنتجة المادة مركبات طبيعة -ت

 ادولما ذهه ءارش مةهم جالإدر يةولوالأ يعطي مما الأسعار في مستمرة اترلتغي تتعرض

 .العامة الإدارة لياتومسؤ نضم

 تنظيم التموين في المؤسسة: -1-5

 1:اهمهأ نذكرالتموين،  ملتنظي عةومتن قطرهناك      

 الأساسية ماهالم لجع في الطريقة ذهه لتتمث الوظيفي(: التنظيم(المهام  حسب التنظيم -أ

 ضعو يفترض مالتنظي ذاه نأك ذل نع ينتجو فة،لمخت يئاتها هبوم تقو ةلمنفصن يوتملل

 بتخطيط لىوالأوعة المجم متهت بحيث نة،يمع مةهبم اهمن لكم تهت تمجموعا ثثلا

 الثانية عةوالمجم متهت بينما إلخ،...التنبؤات الحاجات، سةادر البحث، ليشمي الذوين التم

 عةوالمجم متهت، وإلخ...المتابعة ء،االشر ية،لبالط لإرسا في ليتمث يالذ ليالفعن يوبالتم

 ىلع اهعزيوتو اهكلاهلاست دواالم تحضير بالاحتفاظ، لقيتع ما لكي أ نبالتخزي الثالثة

 التيو نيوتملل الأساسية ماهالم في لتفص اهأن الطريقة ذهه ىلع يعاب .إلخ...رشاتوال

 ونيك قد لافمث ،اللامبالاة لالانفصا ذاه نع ينتج فقد ة،لمتكامو بطةامتر الحقيقة في يه

 ترشاوال كانت إذا همهي لاو فقط المؤسسة وينتم نع لاومسؤ يلالفع نيوالتم صاحب

  .نالتخزي عةومجم ماهم نم كذل نلأ لا أو دةومز

 ةلسلس لك تسند هأن فيم التنظي ليذا الأساسي المبدأ ليتمث :المنتجات حسب التنظيم -ب

 ذهه ونكت كبذلو حدا، ىلع منتج لك نالتموي يئةله نمعي منتج نيولتم زمةاللا ياتلالعم

 طريقةال ذهه نأ حظيلان لك ،نيوتملل الأساسية ماهالم ارتباط ىلع حافظت قد الطريقة

 .جاتالمنتن م كبير عدد تنتج التي المؤسسات في إلا حلتص لا
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 لك وينتم ياتلعم ةلسلس إسناد ىلع مالتنظي ذاوم هيق :الإنتاج حلامر حسب التنظيم -ت

 مالتنظي ذاه يتميز بحيث ،نيوالتم ئةهيل البعض اهبعض نع ةلمنفص الإنتاج لحارم

 .نيوالتم لحامر الاعتبار نبعي أخذا نالزما في مبالتقسي

 هيلع مويق يالذ المبدأ نفس ىلع مالتنظي ذاه وميق :الموارد استهلاك حسب التنظيم -ث

 نالزما في مبالتقسي يتميز مالتنظي ذاه نأ في نيكم ماهبين قالفر أن غير قالساب مالتنظي

 يدوتزب عةومجمل كوم تق الحالة ذهه ففي. الإنتاجل حامر لفلمخت الاعتبار نبعي آخذا

 المؤسسات في مالتنظي ذاه لاستعما نيمكو رشات،وال لك يدوبتز لا نةمعي رشاتو

 .الكبيرة

 تعريف موازنة التموينات للمواد الأولية:  -2 

 للفترة وليةالأ المواد كميات يشمل تقديري جدولموازنة التموينات للمواد الأولية هي      

 .التموينات بسبب الإنتاجية العملية تعطل عدم لضمان الكافية المستقبلية

 :التالية البيانات على يحتوي وهو     

 القصير؛ المدى في الموازنة فترة  -

 ؛)....شهرية ، أسبوعية ( الأولية المواد من الإستهلاكات  -

 الطلبيات؛ تسجيل مواعيد  -

 الطلبيات؛ وصول تواريخ  -

 ؛ الموازنة فترة امتداد على المدة آخر مخزون  -

 طلب لك عند عليها الحصول المراد الأولية المواد من) المثلى (الاقتصادية الكمية  -

 .التخزين تكاليف تدنية تكفل والتي

 من ديدالع عن الإجابة في تساعدنا للتموين التقديرية الموازنة أن القول ويمكن     

 :أهمها الأسئلة

 ؟ مرة كل في شرائها اللازمة الكمية هي ما  -

 ؟ الطلبيات على الحصول تواريخ هي ما  -

 عليه؟ المحافظة يجب الذي المخزون من الأدنى الحد هو ما  -

تتمثل في إعداد تقديرات كمية وأخرى نقدية للمواد الأولية الضرورية لتنفيذ برنامج و     

الإنتاج، وتسعى للتأكد من أن المواد واللوازم سوف تشترى بالكميات المطلوبة وفي 
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 الأولية المواد من الاحتياجات تحديد يتم أن بعدف 1الأوقات المناسبة وبأقل التكاليف؛

 من الإنتاج احتياجات ضوء على المشتريات برنامج بوضع التموين قسم يقوم للإنتاج

 وبالسعر اللازم الوقت في الأولية المواد توفير ضمان يمكن حتى ذلكو ،المواد هذه

وهذا يتطلب وضع سياسة تموينية محكمة من أجل ضمان تموين الوحدات  ؛المناسب

لأن أي انقطاع أو تأخر في التموين سيؤثر على العملية  ،الإنتاجية بشكل منتظم ومستمر

، ولهذا يتعين إعداد موازنتين أساسيتين وبالتالي على الحالة المالية للمؤسسة ،الإنتاجية

 هما: موازنة مشتريات المواد الأولية وموازنة مخزون المواد الأولية الأمثل.

 أهداف موازنة التموينات:  -3

 بغرض اهتحقيق أجل نم تعمل أهداف اهلدي ىأخر موازنة يكأ نيوالتم موازنة     

من الناحية الوظيفية إلى ترشيد  تسعى يهف فعالية،و ةبفاعلي المؤسسةتحقيق أهداف 

تحقيق التوازن  ،تخفيض تكاليف التموين والتخزين ،عمليات الشراء والإمداد والمناولة

على هذا المخزون، ولتحقيق ذلك فهي تعمل  تحقيق الرقابةو ،بين أصناف المخزون

   2على:

 دةوالجو بةلوالمط بالكمية تمدخلا نم هإلي تحتاج ما بكل المؤسسة إمداد نضما  -

 الإنتاج رااستمر تضمن حتى وذلكالملائم،  نيوالتم مصدر نمو نالمناسبي السعرو

 ؛انقطاع وبدون منتظمة بطريقة

 ؛الأسباب من سبب لأي التناقص أو الإهمال ضد للمواد الكاملة الحماية ضمان -

 نيمك لتيا الفنية الأساليب نم اهغيرو ادوالم نم الجديدة والبدائل اعوالأن نع البحث -

 المؤسسة؛ اهتستخدم نأ

 ؛لموادا أنواع جميع وصرف المواد وتخزين واستلام ءابشر المتعلقة ءاتاالإجر تنظيم -

 فيو الكلية المخزون تكاليف تخفيض بهدف وذلك ءاالشر لأمر الأمثل الحجم تحديد -

 ار؛باستمر للتشغيل المطلوب المخزون على الحصول نفسه الوقت

                                                             

  125، المرجع السابق، ص:بين النظرية والتطبيق أدوات مراقبة التسييرنعيمة يحياوي،  1

 عد إلى: 2

 336-335 ص ص: ،1993 مصر، الجامعة، شباب مؤسسة التكاليف، محاسبةنور،  أحمد -

مساهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال التحكم في وظيفة التموين: دراسة حالة مؤسسة تصنيع مهني بوريش،  -

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، تخصص:  ، بجاية،Tchin-Lait/Candiaوتوزيع الحليب
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 امشه مع يتعارض لا بلوبأسون والمخز في المستثمر المال سأر تخفيض لةومحا -

 ؛ىالأخر الاقتصادية تاالاعتبارو نالأما

 .المناسبة أوقاتها في بالتموينات المتعلقة المناسبة تاراالقر اتخاذ ضمان -

I-2-  الأوليةالتكاليف التي تتحكم فيها موازنة التموينات من المواد : 

مواد إن التكاليف الناتجة عن عملية التموين لا تقتصر فقط في تكلفة شراء ال     

حكم فيها تت، وكلها بل تشمل أيضا تكلفة الاحتفاظ بالمخزونات وتكلفة النفاد ،والبضائع

 ؛ ويمكن إبرازها فيما يلي:الأولية للمواد الإعداد الجيد لموازنة التموين

 بالمخزون:  الاحتفاظ تكلفة -1

تشمل كل من تكلفة التخزين و ،بمخزون من السلع الاحتفاظنتيجة  هذه التكلفة تنشأ     

المدفوعة  الضرائب الإيجار،المخازن،  في العاملين أجور الناتجة مثلا عن الإنارة،

 المواد تجميد نتيجة المفقود العائد وغيرها؛ وتكلفة المواد المجمدة والتي تعبر عن مقدار

 ف.التلو ؛ وكذا تكلفة التقادمالبديلة بالفرصة التسيير في عليها ويطلق المخزون في

 تكاليفونتحصل على  1.المخزون مع كمية طرديا نوخزملبا الاحتفاظ تكلفة وتتناسب

  التالية:التخزين من العلاقة 

 المخزون المتوسط× بالمخزون =  تكلفة التخزين الوحدوية  الاحتفاظتكلفة 

 لفترة طلوبةالم)مخزون الأمان + الكمية × بالمخزون = تكلفة التخزين الوحدوية  الاحتفاظتكلفة 

 (Q /2معينة 

CS = Cs . Sm = Cs . (S+  Q /2) 

  :حيث

Q:  خلال فترة محددة( الكمية المطلوبة والمسلمة دورياT)؛ 

Q/2  خلال تلك الفترة المعينة  المتوسط الحركي: المخزونT ؛ 

Cs؛: تكلفة التخزين الوحدوية 

CS  ؛بالمخزون الاحتفاظ: تكلفة 

S : ؛مخزون الأمان 

                                                             

 واقتصاد مالية المؤسسة، وحاكمية مالية ماستر الأولى السنة لطلبة ياس تسيير الميزانية،محاضرات في مقنصيرة عقبة،  1

 93-92ص: ، ص2016دولي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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Sm الأدنىوهو محصور بين الحد  المتوسط: المخزونS   ( والحد الأمان)أي مخزون

 .(T)والذي يمثل مخزون الأمان + الإدخالات أو الإستلامات في الفترة  S+Q الأقصى

 :أي

)/2 = (2S+Q)/2 = S+ (Q/2) S+ (S+Q)) Sm = 

 الشكل التالي يوضح مفهوم المخزون المتوسط: و      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطلبيات: إعداد تكلفة -2

 أجور في إصدار الطلبيات، وتتمثل عن الناتجة التكاليف مجموعة في التكلفة هذه تتمثل

تكلفة  تتناسبللمشتريات؛  والتحضير الإعداد وتكلفة إدارة المشتريات في العاملين العمال

وتشمل  ،مصاريف إدارية لوظيفة التموينفهي  1الطلبيات؛ عدد مع طرديا الطلبية إصدار

عملية الشراء والنقل والتفتيش وكذا بأجور ومرتبات الموظفين والمستخدمين المكلفين 

 وأيضا أيمصاريف الترحيل من وإلى المخازن، وتكلفة الحصول الموافقة على الشراء 

        :وتحسب بالعلاقة التالية؛ بذلك مرتبطة أخرىتكاليف تشغيل 

                                                             

 93المرجع أعلاه نفسه، ص: 1

S 
 مخزون الأمان

Q 
 الكمية المطلوبة

 والمستلمة دوريا

 المتوسط S    +Q/2المخزون =  

 لإعادة التموين  Tفترة  

 المخزون   

 Q/2المتوسط = 

 الحركي
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 ياتعدد الطلب× لطلبية الواحدة ا إعداد = تكلفةالطلبيات  إعدادتكلفة   

CC = Cc . C/ Q = Cc . N 

 حيث:

 C؛: الإستهلاكات  الكلية 

Q  خلال فترة محددة( الكمية المطلوبة والمسلمة دوريا :T )؛ 

Cc  ؛إصدار الطلبية الواحدة: تكلفة 

CC : ؛تكلفة إصدار الطلبيات الإجمالية 

N :  الطلبيات عدد( تساويالتي : C / Q). 

 وزادت ياتالطلب عدد انخفضت كلما الواحدة الطلبية في المطلوبة زادت الكمية كلماف     

ترشيدها  تزداد تكلفة تحضير الطلبيات بتزايد عددها، وبهدف، بمعنى آخر إعدادها تكلفة

والنفاذ  بكميات اقتصادية مما يساعد في تخفيض تكاليف الاحتفاظ بالمخزون يتم التموين

 أيضا.

 المخزون:  نفاذ تكلفة -3

 احتياجات المطلوب لتلبية العنصر توفر عدم عن الناجمة التكاليف مجموع هي     

التكلفة عند نفاذ المخزون وذلك بحدوث انقطاع في التموين لسبب من  الإنتاج، تنتج هذه

الأسباب سواء داخلية أو خارجية ولم يكن هناك وجود مخزون أمان كاف لتلبية احتياجات 

 للمؤسسة فقدان السمعة تكاليف الإنتاج، توقف تكاليف في وتتمثل 1الإنتاج والتسويق؛

والتكاليف الناتجة عند تقديم طلبات استعجالية التسليم  تأخر على المطبقة والغرامات

 لتغطية العجز وغيرها.
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II –  التمويناتتقدير واعداد موازنة : 
 

 

لنهائي؛ من وتقديمها بشكلها ا التموينات موازنة تقدير واعدادمن أجل معرفة كيفية      

ي فأجل اعتمادها وتنفيذها؛ يجب التعرف على طرق إعدادها، والعناصر التي تتحكم 

 ذلك، وهذا ما سنظهره في العناصر التالية: 

II-1- التموينات موازنة تقدير واعداد طرق : 

 1:دهافي إعدا *إحدى الطريقتين موازنة التموينات تتبع     

  المحاسبية: الطريقة -1

ية في بطاقة بتسجيل كل الحركات التقدير المؤسسة باستعمال الطريقة المحاسبية تقوم      

 نقطاعات.المخزون لكي يبين نقاط الانقطاع ثم إيجاد تواريخ تقديم الطلبيات لتجنب الا

  الطريقة البيانية: -2

كات على تحديد المحور الأفقي للأزمنة والعمودي للاستهلا الطريقة هذه تقوم     

ون الاستهلاك المتراكمة ثم التموينات المتتالية المضافة إلى المخزون الابتدائي عندما يك

ات الاستهلاكات المتراكمة ومنحنى التموين محنى)المنحنين مؤكد فإن نقاط تقاطع 

 عطي لنا تواريخ التموينات.ي (الابتدائي

II-2-  الأوليةالعناصر الأساسية لإعداد موازنة التموين للمواد : 

 ثلالأممن أجل إعداد موازنة التموينات، فعلى المؤسسة أن تحدد بدقة الحجم      

حد للمخزون ومواعيد الشراء للحصول على الكمية المناسبة للمخزون، كذا تحديد ال

، لطلبالتموين حسب نقطة إعادة اإعداد نظام إعادة الأدنى من المخزون وهذا يستدعي 

يمكن وبالإضافة إلى مخزون الأمان للتصدي للظروف غير المتوقعة في عملية التموين. 

 إيضاح كل ذاك في العناصر التالية:  

  :تحديد الحجم الأمثل للمخزون من المواد الأولية -1

تكلفة الاحتفاظ تحديد مستوى أمثل للمخزونات هو ضبط العلاقة الموجودة بين      

فالتموين بكميات كبيرة يؤدي إلى  ؛بالمخزون من جهة، وتكلفة النفاذ من جهة أخرى

                                                             

 سنظهر الطريقتين بشكل مفصل في العناصر الموالية. *

 149المرجع السابق، ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسيير محمد فكوس،بالاعتماد على  1
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زيادة رأس المال المستثمر في المخزون وبالتالي تجميد جزء كبير من رأس مال 

التموين بكميات قليلة قد يسبب للمؤسسة خطر التوقف وتعطيل نشاط ، أما المؤسسة

تخزين الأقل من اللازم، مما يكون تكلفة اقتصادية أي تكلفة المؤسسة حسب النفاذ وال

ولكي يمكن من تخفيض تكاليف تسيير المخزونات مع إبقاء مستوى  ؛الفرصة البديلة

 كاف من الخدمة يستحسن استعمال التنبؤ بالكميات المطلوبة.

الأمثل،  نويسُتعمل في ذلك العديد من نماذج تسيير المخزون التي تحدد حجم المخزو     

حالة  في  Wilson لكن سنتطرق إلى أحد النماذج الأساسية الكلاسيكية وهو نموذج ويلسن

ة وهو ، ونموذج في حالة وجود نفاذ، وواحد من أهم النماذج الحديثعدم نفاذ المخزون

 نموذج التخزين الصفري:

  :Wilsonنموذج ويلسن  -1-1

للعلاقة الموجودة بين تكلفة الاحتفاظ تحديد مستوى أمثل للمحزونات هو ضبط      

فتجد المؤسسة نفسها أمام وضعية  ،وتكلفة النفاد من جهة أخرى ،بالمخزون من جهة

وطلب كميات كبيرة من أجل تخفيض  ،طلب كميات قليلة لتخفيض تكاليف التخزين

 1تكاليف تحضير الطلبيات.

مبني على التحكم في مستوى الطلبية الأمثل، أي القيام بحساب  Wilsonنموذج ف     

الكمية الاقتصادية المطلوبة، والوقت الضروري لإعادة التموين من قبل المؤسسة التي 

 تكاليفتخفيض  أي بالمخزونتخفض من تكاليف تحضير الطلبيات وتكلفة الاحتفاظ 

 2التموين.

الاستخدام والطلب  ، بمعنىالمستقبل محدد بدقةن أب Wilsonيفرض نموذج ويلسون      

؛ ثابت، الفترة الزمنية بين طلب البضاعة واستلامها )فترة الانتظار( ثابتة ومعروفة

بمخزون الأمان، تكاليف إصدار الطلب وتكاليف التخزين  للاحتفاظوبالتالي لا مجال 

 تتأثرف الشراء للوحدة لا النفاذ )كما أن تكالي احتمالمستقلة عن أهمية الطلب. ولا يوجد 

بالكمية المصدر الأمر بها، وهذا الفرض يجعل من تكاليف الشراء غير ملائمة عند تحديد 

 3.، لأن تكاليف شراء كل الوحدات المقتناة لن تختلف(الاقتصاديةالكمية 

 :Wilsonوفيما يلي نفترض معالم نموذج      

                                                             

الاقتصادية، جامعة الجزائر،  العلوم رسالة ماجستير، معهد التموين وأثره على الحالة المالية للمؤسسة،مهملي الوزناجي،  1
 .68، ص: 1997

 117-116ص:  المرجع السابق، صمهني بوريش،  2

، الأردن عمان،، 2دار المناهج، ط  تخطيط الانتاج ومراقبته،محمد إبديوي الحسين، من: مأخوذ  :117المرجع أعلاه، ص:  3

 139، ص:2004
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C : .مجموع الاستهلاكات أو الاستخدام السنوي 

Q :  الكمية المستهلكة )أو حجم الطلبية( خلال فترة زمنية محددةT 

Cc : تكلفة إرسال الطلبية  

Cs :  تكلفة الاحتفاظ بالمخزون الوحدوية 

T :  طلبيتين( استلامفترة إعادة التموين )بين  

CT : التكلفة الإجمالية 

 ولدينا:

 الطلبية الواحدةتكلفة إرسال × تكلفة إرسال الطلبيات = عدد الطلبيات 

CC = Cc . C/Q= N.Cc 

 CC = Cc . N  فإن:    Q= C/Nأن: بماو 

 حيث: 

 =   Nعدد الطلبيات 

 

 المخزون المتوسط× بالمخزون  للاحتفاظبالمخزون = التكلفة الوحدوية  الاحتفاظتكلفة 

CS= Cs . Q/2 

 CS= Cs . C/2N    :فإن      Q= C/Nأن:   وبما   

 تكلفة إرسال الطلبات الاحتفاظ +التكلفة الإجمالية = تكلفة  :وتنتج

  CT = CS+ CC = (Cs .C/2N) + (Cc . N)   :أي

∗Qكالتالي: ( الاقتصاديةوفي الحالة المثلى تنتج الكمية المثلى ) =  √
2 𝐶.𝐶𝑐

𝐶𝑠
 

∗N يلي:والعدد الأمثل للطلبيات كما   =  √
 𝐶.𝐶𝑠

 2 𝐶𝑐
∗N:     أو،       =  

𝐶

Q∗ 

 التالية:العلاقة  التموينات منالمثلى لتسيير  والتكلفة الإجمالية 

CT∗ =  √2 . 𝐶. 𝐶𝑠. 𝐶𝑐 

 *CS*=CC :                             حيث        

 

 C( الاستهلاكاتحجم الطلب السنوي )

 Tلفترة  Qالكمية المطلوبة 
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 ويمكن تحديد الكمية الاقتصادية بيانيا كما يلي:   

 
 

 

 

 

 

 

 

CS CC CT

CTإجمالي التكاليف 

CCتكاليف إصدار الطلبيات

CSتكاليف الإحتفاظ بالمخزون 

N* العدد الأمثل للطلبيات

الادنى من الحد

*CTالتكاليف 

Nالكمية الاقتصاديةبدلالة عدد الطلبيات
التكاليف

الطلبياتعدد

CS CC CT

CTإجمالي التكاليف 

CSتكاليف الإحتفاظ بالمخزون 

CCتكاليف إصدار الطلبيات  
الادنى من الحد

*CTالتكاليف 

*Qالحجم الأمثل للطلبيات 

بية الكمية الاقتصادية بدلالة حجم الطل
Q

التكاليف

حجم الطلبية
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  مثال:

سنويا، سعر  وحدة 10200الكميات المستهلكة  لمؤسسة:لدينا المعلومات التالية      

 الاحتفاظدج، تكلفة  5100دج/وحدة، تكلفة الطلبية الواحدة  150الشراء الوحدوي 

حدد الكمية الاقتصادية المثلى والعدد الامثل  من سعر شراء المواد.٪  6بالمخزون تمثل 

 للطلبيات والتكاليف المثلى للتموينات؟

   الحل:

 للطلبيات والتكاليف المثلى للتموينات: الأمثلالمثلى والعدد  الاقتصاديةتحديد الكمية      

   المثلى: الاقتصاديةالكمية  -

3400  =Q∗ =  √
2×10200× 5100

(150×0,06)
                   Q∗ =  √

2 𝐶 𝐶𝑐

𝐶𝑠
                                       

                                                                           :العدد الامثل للطلبيات -

      N∗ =
10200

3400
= ∗      N         طلبيات3  =

𝐶

Q∗
 

∗N  :أو =   √
 10200×(0,06×150) 

 2×5100
=  3              N∗ =  √

 𝐶 𝐶𝑠

 2 𝐶𝑐
 

 

 التكاليف المثلى للتموينات: -

 :تكلفة إرسال الطلبيات المثلى• 

                           CC* تكلفة إرسال الطلبية الواحدة× = عدد الطلبيات 

CC*   =3  ×5100  =15300 دج 

 :تكلفة الإحتفاظ بالمخزون المثلى •

CS*  المخزون المتوسط× بالمخزون  للاحتفاظ= التكلفة الوحدوية 

                                                  ( =0,06  ×150 ) ×
10200

2×3
 دج 15300=  

 = تكلفة الاحتفاظ المثلى + تكلفة إرسال الطلبيات المثلى  *CT الإجمالية المثلى ةالتكلف ومنه:

CT* = CS+ CC =  15300  + 15300 =  30600 DA 

 أو من خلال القانون:
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CT∗ =  √2 𝐶 𝐶𝑠 𝐶𝑐  =  √2 × 10200 × (0,06 × 150) × 5100  =

    دج 30600 

كل منها  تحتويطلبيات  3وبالتالي بغرض تخفيض تكاليف التموين يجب إرسال      

 ويمكن إبراز كل ذلك في الأشكال التالية:  وحدة من السلع. 3400على 

 
 

 

 

بالرغم ما يحققه نموذج ويلسن من مزايا في تخفيض التكاليف الكلية للتخزين، إلا أن      

الفرضيات التي يقوم على أساساها لا تساير الواقع، فافتراضه أن كل من معدل الطلب 
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وفترة التوريد والتكاليف ثابتة خلال السنة غالبا غير واقعية، وكذا افتراضه عدم نفاذ 

زون الأمان( لا يعكس التغير الحاصل في بيئة عمل المؤسسة، وجود مخ عدم)المخزون 

حول ثبات فترة الانتظار تعد شبه مستحيلة، كما أن النموذج لم  إلى فرضهبالإضافة 

 1يعطي أهمية لتغير الأسعار، وكذا الطاقة الاستيعابية للمؤسسة.

  :انقطاعحالة وجود الحجم الأمثل للمخزون في  -1-2

ات التي ، والطلبيالانقطاعسنقوم بتعميم نموذج ويلسون في حالة قبول فرضية وجود      

الأسيرة بدون أن تفقد. لهذا السبب تدعى الطلبيات  تأجيلهاأو  استدراكهالم تلبى يتم 

demande captive    مع  تكون الأولوية في تلبية الطلبيات المؤجلة، استلاموعند كل

ة في هذه الحال الاعتباروسيؤخذ بعين  ،الحفاظ على فرضية عدم وجود مخزون أمان

 تخزين فتكاليالوحدات التي لم تكن موجودة)ناقصة( لا تتحمل  أنبحيث  ،CPتكلفة النفاذ 

    لكنها بالمقابل تتحمل تكاليف نفاذ.

 

 

    

 

  

 

 

  

 

 

 حيث:

Cp :  تكلفة النفاذ الوحدوية لفترةT 

T :  لى فترة التخزين إفترة إعادة التموين، وتنقسمTs  المخزون( 0 وفترة النفاذ )Tp 

 (0= )المخزون 

                                                             

-53، ص ص:2003، عمان، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، طإدارة المخزون والمواد: مدخل كميمحمود محمود مصطفى،  1

54 

d 
حجم المخزون 

 ية الفترةبدا

T 

 فترة إعادة التموين

Q 
 الكمية المطلوبة

 لمستلمة دوريااو

Q-d 
 الحجم الناقص

من المواد   
Ts 

 فترة التخزين

Tp 
 فترة النفاذ

0 

 التموين بوجود نفاذ وطلب مؤجل
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Q  كما في نموذج( حجم الطلبية :Wilson ) 

d : حجم المخزون المتوفر في بداية المدة 

 لتغطية الطلبات المؤجلة. Qبسبب تخصيص جزء من   d   > Qبصفة عامة 

 كما أن:  
d

Q
=

Ts

T
 

 :كالتالي  Tالمحددةوتكون مختلف التكاليف المرتبطة بالتموين خلال الفترة 

بالمخزون: وتكون خلال الفترة المحددة بالنسبة الزمنية  الاحتفاظتكلفة  -
𝑇𝑠

T
ويكون   

    0المخزون 

 CS = Cs ×
Q

2
 ×

Ts

T
 

نه لا يوجد مخزون أوبما ،  Sm = (  S+ (S+Q/2) المتوسط:)للتذكير بالنسبة للمخزون  

 (( Sm = Q/2) أمان فإن 

المواد:  الناقص منتكلفة النفاذ: تحسب لمتوسط العدد  -
𝑄−𝑑

2
 

CP = Cp ×
Q − d

2
 ×

Tp

T
 

CC  :كما رأيناها سابقا الطلبيات:تكلفة إرسال  - = Cc ∗
C

Q
 

  :أي، لتموين تتغير بدلالة حجم الطلبية وحجم المخزون المتوفرلوتكون التكاليف الكلية 

CT (Q, d) =  Cs ×
Q

2
 ×

Ts

T
 + Cp ×

Q − d

2
 ×

Tp

T
 +  Cc ×

C

Q
 

                           :   Qوحجم الطلبيات   d بالنسبة لحجم المخزون لبداية المدة  -
Cp

Cp+Cs
 = 

𝑑∗

Q∗
 =

Ts∗

T∗
 

 :  Qp*حالة النفاذ  فيالأمثل حجم الطلبية  -

                                √
2 𝐶 𝐶𝑐

𝐶𝑠
= *Qp×√

𝐶𝑝+𝐶𝑠

𝐶𝑝

*Q=     ×
1

 √𝑃
 

 :حيث

√
𝐶𝑝+𝐶𝑠

𝐶𝑝
 هو عامل النفاذ    



                                         للمواد الأولية  موازنة التموينات      السادس الفصل

222 
 

√
2 𝐶 𝐶𝑐

𝐶𝑠
 هو نموذج ويلسن 

𝑃   والقيمة: =
𝐶𝑝

𝐶𝑝 +𝐶𝑠
موجبين،  Csو   Cp، و بما أن  (taux de pénurie)معدل النفاذ    

≤1أي:             1و  0فإن هذا المعدل بدوره موجب ومحصور بين  𝑃 ≥ 0     

 

  𝑃   × *Q P =   ×*= Qp *d√             المخزون لبداية الفترة :

   Qp /=  C *Np*العدد الأمثل للطلبيات :     -

فترة النفاذ :              -
𝐶𝑝

𝐶𝑝 +𝐶𝑠
  = 1-   

𝑻𝒔

𝑻
   1-    =     

𝑻𝒑

𝑻
 

CTp  :   𝐶𝑇p *       :التكلفة الكلية - ∗ = 𝐶𝑇 ∗  ×  √𝑃 

 

  مثال:

، أعد  Tالفترة  للوحدة خلالدج  38نفاذ مساوية لـ التكلفة  إذا كانتالمثال السابق  من    

 حساب ما سبق.

𝑃معدل النفاذ :    Pحساب  - =
𝐶𝑝

𝐶𝑝 +𝐶𝑠
=

38

38 +9
= 0,8085  

 :  *Qpحالة النفاذ  فيالأمثل حجم الطلبية  -

Qp*= Q*x 
1

 √𝑃
= 3400 * 

1

 √𝑂,8085
 وحدة3781 =1,1121 * 3400 = 

  *d* = Qp: المخزون لبداية الفترة  -

d ∗× 𝑃 = 3781 × 0,8085 = 3056,93 ≈  وحدة 3057

 

 /Qp*   Np* =  C   2,70 = 3781/ 10200 =      للطلبيات:العدد الأمثل  -

   0,19 = 0,8085 -1 =             النفاذ:فترة  -
𝐶𝑝

𝐶𝑝 +𝐶𝑠
  = 1-   

𝑻𝒔

𝑻
   1-    =     

𝑻𝒑

𝑻
 

CTp *    :   𝐶𝑇p الكلية التكلفة  - ∗ = 𝐶𝑇 ∗  ×  √𝑃 
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  1نموذج التخزين الصفري: -1-3

خفيض تيعد هذا النموذج من أهم النماذج الحديثة في تسيير المخزون، يعمل على      

كز المخزون ليصل إلى مستوى الصفر، فهو يسعى إلى توريد المواد الأولية إلى مرا

قيت استلام وبالجودة المطلوبة، بمعنى أنه نظام ضبط توالإنتاج مباشرة في الوقت المحدد 

 .المواد وتوقيت الانتهاء منها، وهذا لتقليل التكاليف والضياع والهدر والوقت

ين بويتطلب تحقيق ذلك وجود نظام معلومات دقيق وفعال يسمح بالتنسيق التام      

 ح بوصول الموادالعمليات الإنتاجية من جهة والموردين من جهة أخرى، الذي يسم

م وجود الأولية بالكميات والمواصفات في الوقت المناسب. وبهذا يستلزم في هذا النظا

واحد أو  علاقات جيدة مع الموردين، ويميل هذا النموذج توفير المواد الأولية من مورد

وذج النمعدد محدود منهم، وهذا ما يستدعي مراعاة حسن اختيار الموردين؛ كما يميل 

 لمورد.ل، مما يسمح للمؤسسة أن تكون عميلا رئيسا ودائما د طويلة الأجل معهمعقد عقو

يز بصعوبة نموذج يوفر تكاليف التخزين، مما يزيد من الإيرادات، لكن يتمال هذا إن     

الموردين، تحقيق افتراضاته، إذ يتطلب عونا كبيرا من الإدارة والعمال، وبين الإدارة و

 مجالات دون الأخرى. صالح ليعتبر و

 : نظام إعادة التموين حسب نقطة إعادة الطلب -2

نظام إعادة التموين حسب من أجل إعداد موازنة التموينات يمكن للمؤسسة وضع      

يجب أن يتحدد هذا المخزون  الأدنىحد القبل وصول المخزون إلى ، فنقطة إعادة الطلب

ولكن عمليا لا تتم عملية التوريد في الحال  ،بشراء كمية جديدة تصل إلى الحد الأقصى

وصول المواد فعليا إلى المخازن وبل لا بد من مرور فترة زمنية بين إصدار أمر الشراء 

لاستخدام، وعليه فإنه يتطلب عند تعيين مستويات المخزون أن تؤخذ فترة للتكون جاهزة 

خزون يتم عندها إصدار أمر التوريد بالحسبان، لذا فإن من اللازم تحديد كمية اكبر للم

  M.2وهي ما تسمى بنقطة إعادة الطلب ،الشراء لتوفير المواد بكميات جديدة

 عوامل تحديد نقطة إعادة الطلب:  -2-1

 3:اويتوقف حجم مخزون إعادة الطلب على عدة عوامل منه     

                                                             

 125-120صمهني بوريش، المرجع السابق،  1

 74-73مهملي الوزناجي، المرجع السابق، ص ص: 2

 المرجع أعلاه نفسه 3
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رة فت: وهو كمية الاستهلاك من مادة معينة خلال CM (الاستهلاك)معدل الاستخدام  -

 ؛زمنية معينة

ج الواجب : التي تبدأ من بداية إظهار الاحتياD طول فترة التوريد أي فترة الانتظار -

معرفة لأن  سواء بالاستهلاك أو البيع، ،طلبه، إلى أن تصل المواد إلى الاستعمال الأخير

ات من لطلبيتفادي الزيادة في الاستهلاكات والتأخر في استلام ا تعمل علىفترة الانتظار 

 ؛الموردين

 ؛درجة الاستقرار في معدل الاستخدام وفترة التوريد -

 درجة المخاطرة التي تقبل بها الإدارة. -

 حساب نقطة إعادة الطلب:  -2-2

 تحدد نقطة إعادة الطلب وفقا لما يلي:     

 نقطة إعادة الطلب = الحد الأدنى للمخزون + احتياجات فترة الانتظار

 ار فترة الانتظ×  لفترة زمنية معينةاحتياجات فترة الانتظار = معدل الاستهلاك 

 تكون: وعليه 

 فترة الانتظار(× الاستهلاك  )معدلنقطة إعادة الطلب = الحد الأدنى للمخزون + 

نقطة إعادة الطلب هي الكمية التي عندها يتم إعادة طلب عدد معين من المواد التي ف     

ويفترض أن تكون هذه الكمية عند  ،وتكون بالكمية الاقتصادية ،الجهة الطالبةتحتاجها 

قبل  ةوصولها إلى نقطة إعادة الطلب كافية لاستمرار الإنتاج لحين وصول الكمية الجديد

فهي كمية تعتمد على الاستخدام اليومي وعلى الفترة  أدنى،أن يصل المخزون إلى حد 

 1ا المواد الجديدة.التي تحتاج إليها حتى تصل إليه

وسرعة  وعندما تكون كمية المخزون الأدنى ثابتة إذا كانت فترة الانتظار ثابتة     

 الاستهلاك عادية فإن:

 فترة الانتظار× نقطة إعادة الطلب = كمية الاستهلاك لوحدة من الزمن 

 D. CM  =M                  أي:  

 

 

                                                             

 31، ص: 1997 ، الأردن،، دار زهران للنشرإدارة الشراء والتخزيناحمد راشد الغدير،  1
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 مكن توضيح نقطة إعادة الطلب وفق الشكل التالي:وي     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 141، المرجع السابق، ص:الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسيير: محمد فركوس، المصدر

 

  المخزون:مستويات و نقطة إعادة الطلب  –2-3

هناك ثلاث مستويات للمخزون يأخذها بعين الاعتبار نظام إعادة التموين في      

المؤسسة، وهي: الحد الأقصى، الحد الأدنى، حد الأمان للمخزون، والتي يمكن إبراز كل 

 منها كما يلي:

هو أكبر كمية ممكنة من مادة معينة المخزون الأقصى  مستوى المخزون الأقصى: -أ

أو أنه أقصى ما يصل إليه المخزون من  ،ن تتوفر في المخازن في لحظة معينةيمكن أ

الحد الأقصى المسموح الاحتفاظ  ويمكن حساب 1.من الزمنحيث الكمية في أي لحظة 

 :به

 الحد الأعلى للمخزون = الحد الأدنى للمخزون+ الكمية التي يتم طلبها من الصنف

الطلب وتاريخ التموين أو الاستلام هناك فترة بين تاريخ  مستوى المخزون الأدنى: -ب

يمكن تحديد الوقت المناسب  لفترة الانتظار وبمعرفتنا ،من الوقت وهي فترة الانتظار

                                                             

  31، ص:أعلاه نفسهالمرجع  1

 المخزون

 الزمن

الأدنى المخزون  

 تاريخ إعادة الطلب
 تاريخ الاستلام

 فترة الانتظار

 الكمية الاقتصادية
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فترة الانتظار  وتدعي كمية المخزون المقابلة للاستهلاك خلال ،لإرسال الطلبية

 بالمخزون الأدنى.

تحديد نقطة إعادة الطلب بأن  اعتبرنا في ما سبق عند 1تحديد مخزون الأمان: -ت

المعلومات عن فترة الانتظار مؤكدة، ولكن من الممكن أن يرتفع الاستهلاك بعد تاريخ 

الطلب، كما أنه من الممكن أن يحدث هناك تأخير في التموين، ولكي نتجنب الانقطاع في 

 المخزون نلجأ إلى مخزون الأمان.

 الاستناد إلى تجارب وأحكام مسيريوعادة ما يتحدد مستوى مخزون الأمان ب     

من  ٪50إلى  ٪25يمثل  عادة)الأدنى يكون جزءا من المخزون  ويمكن أنالمخازن؛ 

 نها:المخزون الأدنى(، كما يمكن حسابه بصفة أدق بالاعتماد على ببعض الأساليب، م

لفترات ( في االسوق)الطلبالتحليل الإحصائي لتغيرات الاستهلاك للمواد الأولية في  -

 السابقة لتحديد احتمالات الانقطاع؛ 

 عدد الانقطاع التي لا نريد أن نتجاوزها خلال فترة من الوقت. -

ا كان ومن خلال هذين الأسلوبين يتم تحديد الكمية المثلى لمخزون الأمان؛ فإذ     

 سرعةالاستهلاك عادي وثابت فإن كمية مخزون الأمان تكون ثابتة، أما إذا كانت 

 الاستهلاك متغيرة فإن مخزون الأمان يكون كذلك متغيرا.

 ويمكن توضيح مخزون الأمان بيانيا وفق الشكل التالي:     

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 142، المرجع أعلاه نفسه، ص:موازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرال: محمد فركوس، المصدر

                                                             

 142ص:، المرجع أعلاه نفسه، الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1

 المخزون

 الزمن

الأدنى المخزون  

 تاريخ إعادة الطلب

 الكمية الاقتصادية

 فترة التخلف عن التموين المحتمل

 مخزون الأمان
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  التموين:نمط  – 3

ها ويتلاءم يتطلب إعداد موازنة التموينات اختيار المؤسسة نمط التموين الذي يناسب     

مواد عدم انتظام الاستهلاك، وحسب طبيعة الومع نشاطها والتمييز بين حالة انتظام 

 الأولية المستعملة:

 نمط التموين في حالة انتظام الاستهلاك:  -3-1

يؤدي إلى طلب  Nعندما يكون الاستهلاك منتظما فإن تحديد وتيرة التموين المثلى      

حصص متساوية، كميتها تساوي 
K

N
يمثل الكمية المستهلكة سنويا( وعلى فترات  K)حيث  

زمنية ثابتة مساوية لـ 
12

N
 1الاستهلاك يعني فترات التموين والكميات المطلوبة.، فانتظام 

 نمط التموين في حالة عدم انتظام الاستهلاك:  -3-2

ثابتة أو  عندما يكون الاستهلاك غير منتظم يجب الاختيار بين نمط التموين بكميات     

 التموين على فترات ثابتة:  

ثابتة،  بحصصالكميات  طلب على يعتمد هذا النمط من التموينالتموين بكميات ثابتة:  -أ

وهذا عندما يكون مستوى المخزون قد وصل إلى القيمة الحرجة أي ) مخزون أدنى + 

مخزون الأمان(. ونظرا لأن الاستهلاك غير طردي فإن الفترة التي تفضل بين طلبيتين 

 للقمة بالنسبة المخزون حالة عن الكشف يستدعي وهذا من الممكن أن تكون متغيرة.

 الواجب الاقتصادية الكمية لحساب السابق القانون نستعمل ثابتة غير تواريخ في الحرجة

 2.ؤهااشر

هنا يكون الكشف عن حالة المخزون في تواريخ ثابتة كما  التموين في فترات ثابتة: -ب

 السابق القانون ونستعمل خطار تكون مرتفعة مما يستدعي طاقة إضافية للتخزين.الأأن 

 خلال تحقيقها الواجب الطلبيات عدد لحساب ولكن ئهااشر الواجب الكمية لحساب ليس

، ثابتة تواريخ في تقدم الطلبيات لأن انظر سهلا النمط في هذا الإداري العمل . يكونالسنة

 الثانية لحالةا على عكس ؛للتخزين إضافية طاقة توفير يستدعي هذا أخرى جهة من ولكن

 للمخازن التخزين طاقة أن كما ،المخزون لمستويات المستمرة قبةاالمر ستلزمالتي ت

 لأن انظر صعبا يكون به القيام الواجب الإداري العمل، ونجد جيدة بصفة مستعملة تكون

 3.ثابتة تواريخ في تقدم لم الطلبيات

                                                             

 128ص:المرجع السابق، ، أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيقنعيمة يحياوي،  1

 143المرجع السابق، ص: ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  2

 144المرجع أعلاه نفسه، ص:  3
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 نمط التموين حسب تكلفة المواد الأولية:  -3-3

 باعتبار- والقيمة مالحج حيث منللمواد الأولية  المخزّنة الأصناف لاختلاف انظر     

 منخفضة بقيمة نلكون والمخز عولمجم بالنسبة كبيرة بكميات فرومت اهمن البعض نأ

 بقيمةو ةليلق بكمية ونيك يالذ الآخر البعض عكس ىلع ونمخزلل الإجمالية القيمة نع

 الاقتصادية، اهميتهأ حسب تقسيمها يجب بل الاهتمام نفس إعطاءها يمكن لا فإنه مرتفعة

 قيمةلل بالنسبة الصنف قيمة بمعنى ،صنف لكل الكميةو القيمة حسب اهتصنيف نيمك حيث

 الصدد، ذاه فيو .ونمخزلل الإجمالي محجلل بالنسبة الصنف محجو ،ونمخزلل الإجمالية

 ABC .1 طريقة حسب الثاني( و Paretoونقان) 80/20 طريقة حسب الأول ،نتصنيفي نجد

من  بيرنظرا إلى العدد الكلباريتو، ف 20/80تعرف هذه الطريقة بمنحنى :20/80طريقة  -أ

عرفة مطريقة تساعد المؤسسة على هذه الالمؤسسة فإن  االتي تستعمله المواد الأولية

خزون ، ولهذا يصنف المالمواد التي يجب أن يوجه الاهتمام الخاص والعناية المركزة

 إلى مجموعتين:

من % 80من المواد في قائمة المواد تعادل % 20ما نلاحظ  غالبا المجموعة الأولى: -

تحظى ، وص بهاعناية والاهتمام الخاالتقوم المؤسسة بمتابعتها وتوجيه  ، لذاالقيمة الكلية

 لكبمتابعة فيما يخص الكمية الاقتصادية، وتيرة الشراء، وقت بالشراء...الخ، وذ

 الطريقة المحاسبية. أوباستعمال الطريقة البيانية 

ة قيممن ال% 20من مجموع المواد تعادل % 80تمثل هذه المجموعة  المجموعة الثانية: -

لمواد، اهذه تقوم المؤسسة بتسيير بصفة إجمالية ، لذا الكلية السنوية لنفس الاستهلاك

 .بالتالي يتطلب على المؤسسة اهتمام أقل من سابقتها

 2ترتب عناصر المواد في ثلاث فئات:إن هذه الطريقة  :ABCطريقة  -ب

 %75من مجموع عناصر المواد وتعادل  (%10) ، وتمثلجدا مهمة عناصر : Aالفئة  -

هتمام إذن فهي في حاجة إلى عناية ومتابعة وا ،من القيمة الكلية للاستهلاك %80إلى 

 ؛خاص

 وتعادل ،من مجموع عناصر المواد% 25 ، وتمثلعادي اهتمام ذات عناصر :Bالفئة  -

 ؛عادية من القيمة الكلية للاستهلاك تقوم المؤسسة بتسييرها ومتابعتها بصفة 20%-% 15

                                                             

 111-110مهني بوريش، المرجع السابق، ص ص: 1

 47، ص :2006 عمان، للنشر، صفاء دار المخزون، تسيير نماذج يحي، حسين بن 2
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من مجموع عناصر المواد % 65، وهي تمثل ضعيف اهتمام ذات عناصر :Cالفئة  -

 من القيمة الكلية للاستهلاك. %5وتعادل أقل من 

 1 التالية: ءاتاالإجرنتبع  ABC تقسيم لإعدادو   

 مادة؛ كل من المستهلكة الكمية تحديد -

 ؛مادة كل تكلفة تحديد -

 ؛الوحدة قيمة في الكمية ضرب خلال من المخزون في مادة كل قيمة حساب -

 ؛المواد كل قيم جمع خلال من للمخزون الكلية القيمة حساب -

 ؛الكلي المخزون إلى بالنسبة مادة كل نسبة تحديد -

 ؛مادة لكل الممثلة النسب حسب تنازلي ترتيب -

 أجل من المواد ترتيب حسب الأخرى النسب جمع خلال من كمةاالمتر النسب إعداد-

 .التقسيم تسهيل

II -3- موازنة التموينات: تقديم 

موازنة التموينات للمواد الأولية تزودنا بمعلومات حول الطلبيات )أوامر الشراء(،      

من المخازن)الاستهلاكات(، ومستوى  الإدخالات للمخازن)التسليمات(، الإخراجات

المخزون، ولهذا فإنه لإعداد موازنة التموينات يترتب إعداد أربع وثائق أو موازنات 

 2فرعية، وكل هذه الموازنات مترابطة فيما بينها، لأنه لا يمكن تحديد، وهي:

 المشتريات من المواد الأولية:  -1

تقدير الكميات الواجب طلبها وتخزينها وتحديد إن المشتريات من المواد الأولية هي      

ويتم تحديد المشتريات على أساس احتياجات الإنتاج من  3مواعيد الاستلام والتسليم،

المواد الأولية وتقديرات مخزون أول المدة ومخزون آخر مدة المراد الاحتفاظ به، ويمكن 

  إبراز ذلك وفق المعادلة التالية:

 ول مدةمواد الأولية= المشتريات من المواد الأولية+ مخزون أمجموع الاحتياجات من ال

 بمعنى:

 ون أول مدةالمواد الأولية اللازمة للإنتاج+ مخزون آخر المدة= المشتريات من المواد الأولية+ مخز

                                                             

 .146-145مرجع سابق، ص  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1

 147المرجع السابق، ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرفركوس،  على: محمدبالاعتماد  2

 55فاتح جاري، المرجع السابق، ص: 3
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    أي:

 ل مدةمخزون أو –المشتريات من المواد الأولية= المواد اللازمة للإنتاج+ مخزون آخر مدة 

 مثال: 

إذا أخذنا نفس المثال السابق، وعلمنا أيضا أن سياسة المؤسسة هي الاحتفاظ بمخزون      

من احتياجات إنتاج الفترة،  ٪20 من المادة الأولية "س" في نهاية الفترة الموالية ما يعادل

وحدة، قم بإعداد  6200ـ وأن مخزون هذه المادة في نهاية السنة المالية محل التقدير تقدر ب

دج  10وازنة التقديرية لمشتريات المادة الأولية "س" إذا علمت أن تكلفة شراءها هي الم

 للوحدة في كامل هذه الفترات؟

 الحل:

 الربع الرابع الربع الثالث الربع الثاني الربع الأول المواسم

 29400 39000 30000 21000 احتياجات الإنتاج من المادة الأولية س

 6200 5880 7800 6000 + مخزون آخر مدة من "س"

 5880 7800 6000 4200 مخزون أول مدة من "س" -

 29720 37080 31800 22400 موازنة المشتريات بالكمية

 10 10 10 10 تكلفة شراء الوحدوية

 297200 370800 318000 224000 موازنة المشتريات من "س" بالقيمة

 

 توضيح:

 " تم تحديدها سابقا؛س"احتياجات الإنتاج من المادة الأولية  -

مخزون آخر المدة تم حسابه من خلال احتياجات الإنتاج للفترة الموالية مضروب في  -

للربع  2، أما مخ6000= ٪20× 30000للربع الأول= 2المعدل المراد الاحتفاظ به، مثلا: مخ

 الأخير فهو معطى؛

للربع الأول يعادل  1مخزون أول مدة هو نفسه مخزون آخر مدة للفترة السابقة، أما مخ -

وحدة،  4200= ٪20× 21000من احتياجات الإنتاج من المادة للربع الأول، بمعنى:  20٪

 ذلك أن هذه الكمية تعتبر كمخزون آخر مدة للربع السابق للسنة الماضية.

 المخزونات من المواد الأولية:  -2

تتحدد المخزونات كما رأينا سابقا بتقدير الحجم الأمثل للمخزون من المواد الأولية،      

وهو ذلك الحجم الذي تنخفض عنده التكلفة إلى أدنى حد ممكن، وعند غياب هذه الكمية 

تتحمل أعباء ونفقات إضافية قد لا تظهرها الدفاتر المحاسبية، والتي تتمثل في تكلفة 
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وظهور بدائل للبضاعة المخزنة وارتفاع أعباء التخزين وأعباء التأمين الفرصة البديلة 

وغيرها من التكاليف، كما أن نقصان المخزون عن الحجم الأمثل يترتب عليه تكاليف 

وأخطار، خصوصا تعطيل الإنتاج وما يترتب عليه من مخاطر على المؤسسة، كما أنه 

 للمواد الأولية مما يزيد من أعباء قد تضطر إلى التموين الاضطراري بأسعار مرتفعة

   1الإنتاج ويخفض من هامش الربح.

 الاستهلاكات من المواد الأولية:  - 3

عن  تم التحدث عن الاستهلاكات مسبقا، فهي من مستلزمات الإنتاج؛ فهي عبارة     

الإنتاج، ية تقدير الاحتياجات المطلوبة من كل مادة من المواد الأولية المستعملة في عمل

 تشمل الكميات والأسعار.

 التسليمات من المواد الأولية:  – 4

م توفير المورد ما تقابل التسليمات من المواد الأولية الطلبيات، إلا في حالة عد عادة     

لام يكون بعد الكمية التي تم طلبها، لكن الاختلاف هو في التاريخ، إذ نجد أن تاريخ الاست

  يخ الطلبيات. فترة من الزمن من تار

يمكن أن  كما ،بالكمية والقيمةالأقسام الأربعة لموازنة التموينات تظهر تقديرات      

 ،راجاتبحيث توجد عدة طرق لتقييم الإخ ،بأسعار مختلفةالأقسام الأربعة يكون تقييم 

سن أن ولكن من الأح ،كما وأن السعر عند الطلب ليس حتما موافقا للسعر عند التموين

 بسعر موحد حتى تتوافق فيما بينها. الأقسامتقيم كل 

 : مثال

لبداية و N)كغ( للسنة  Mمؤسسة تقديرات شهرية عن إستهلاكات المادة  قدمت إليك     

 :  N+1السنة 

 N)كغ( للسنة  Mإستهلاكات المادة 

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 

500 500 800 800 900 800 500 100 1000 800 500 500 

 N   1+للسنة Mإستهلاكات المادة 

 أفريل مارس فيفري  جانفي 

500 500 800 800 

 

                                                             

 55فاتح جاري، المرجع السابق، ص: 1
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، تريد المؤسسة الحفاظ على مخزون Mكغ من المادة  2600المخزون في بداية جانفي      

 أمان يمثل شهر من الإستهلاكات

أشهر،  ثلاثةحددت فترة إعادة التموين كل  التسليم بكميات مختلفة وتواريخ ثابتة: -

ديسمبر. إلا أن المخزون المتبقي لا يغطي  سبتمبر، وتكون التسليمات في مارس، جوان،

 بالتالي التسليم يجب ان يمد بالكميات اللازمة.أشهر من الإستهلاكات التالية، و أربعة

المخزون  الأشهر

 الابتدائي

المخزون  الإستهلاكات

 النهائي

المخزون النهائي بعد  ليمالتس

 التصحيح

1 2600 500 2100  2100 

2 2100 500 1600  1600 

3 1600 800 800 (1) 2200 3000 

4 3000 800 2200  2200 

5 2200 900 1300  1300 

6 1300 800 500 (2) 1900 2400 

7 2400 500 1900  1900 

8 1900 100 1800  1800 

9 180 1000 800 (3) 1500 2300 

10 2300 800 1500  1500 

11 1500 500 1000  1000 

12 1000 500  500 (4) 2100 2600 

 أفريل، وبماالشهر المقبل  احتياجاتغ يغطي فقط لك 800أن المخزون النهائي  نلاحظ: (1)

فريل أيغطي من شهر  أنفإن قيمة الطلبية يجب  أشهرتتم كل ثلاثة  أنأن التسليمات يجب 

 كغ 2200= 800 – 3000جويلية، وبالتالي فقيمة الطلبية التي تسلم في مارس= إلى شهر 

سبتمبر،  : نفس الملاحظة السابقة أي فقيمة الطلبية التي يسلم في جوان )جويلية، أوت،(2)

 كغ 1900=  500 – 2400( = أكتوبر

، نوفمبر، أكتوبريسلم في سبتمبر ) الطلبية التينفس الملاحظة السابقة أي فقيمة : (3)

 كغ 1500=  800 – 2300=  جانفي(ديسمبر، 

جانفي، فيفري، )ديسمبر نفس الملاحظة السابقة أي فقيمة الطلبية التي يسلم في : (4)

 كغ 2100=  500 – 2600=  افريل(مارس، 

ون النهائي هذه الحالة فإنه كلما أنخفض المخز في مختلفة:التسليم بكميات ثابتة وتواريخ  -

كل  في M كغ من 1925المقبل فإنه سيتم برمجة تسليم  يالشهر أو تساوى مع إستهلاك

  (.السنوي كمرة)ربع الإستهلا
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قررت المؤسسة التموين بكميات مختلفة كل ثلاثة أشهر، بحيث أن  :تقديم الموازنة -

 دج. 25الشراء التقديرية الوحدوية  شهرين، وتكلفةأجال التسليم من عند المورد 

 المخزون  الاستهلاكات التسليمات الطلبيات الأشهر

1 55000 500 12500 52500 

2 0 500 12500 40000 

3 0 55000 20000 75000 

4 47500 0 20000 55000 

5 0 0 22500 32500 

6 0 47500 20000 60000 

7 37500 0 12500 47400 

8 0 0 25000 45000 

9 0 37500 25000 57500 

10 52500 0 20000 37500 

11 0 0 12500 25000 

12 0 52500  12500 65000 

 192500 192500 192500  
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III –  التموينات موازنةالرقابة على :  
 

 

في متابعة ومقارنة المخزونات الفعلية  تكمن عملية الرقابة على موازنة التموينات     

بالكمية والقيمة مع التقديرات، ونظرا لتعدد المواد الأولية عادة في المؤسسة تجعل عملية 

الرقابة عليها معقدة وطويلة، كما أن تعدد أسباب الانحرافات يجعل من الصعب القيام 

تين أساسيتين هما طريقة ويمكن القيام بالرقابة وتقييم موازنة التموينات بطريق بذلك.

 البيانية(. الرسوم)المحاسبية النسب وطريقة تحليل البطاقات 

III-1-  النسبطريقة :  

 يمكن مراقبة المخزونات بحساب إحدى النسب الآتية:     

 دوران المخزون:  معدل -1

 ويحسب كما يلي:                        

 معدل دوران المخزون=        

 

 وتدل هذه النسبة على عدد المرات التي يجدد فيها المخزون خلال الفترة.

 المدة التي يغطيها المخزون المتوفر:  -2

 ويحسب كما يلي:

 360×        =                                  المدة التي يغطيها المخزون المتوفر      

 

وتعبر هذه النسبة على المدة التي يغطيها المخزون المتبقي والمتوفر لدى المؤسسة      

 في تاريخ معين.

إن التسيير الفعال للمخزونات يهدف إلى جعل هذه النسب ترتفع أو على الأقل تبقى      

 يدل هذا لأن جدا مرتفعا المخزون نادور معدل يكون لا أن يجب ولكنعلى حالتها، 

 استثمرت قد المؤسسة وأن ،التجديد بطء وبالتالي ،المخزون في الاستثمار نقص على

 .التكاليف وارتفاع الحاضرة النقدية في كبير نقص أدى مما المخزون في معتبرة مبالغ

 

المستهلكة خلال الفترة الأوليةمواد ال  

 متوسط المخزون للمواد الأولية خلال نفس الفترة

 متوسط المخزون للمواد الأولية

السنةالمواد الأولية المستهلكة خلال   
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III -2-  البيانية(: المحاسبية )الرسومطريقة تحليل البطاقات 

الأقسام  مستوى على والفعلي التقديري بين المقارنات ءاإجر في تتمثل الطريقة هذه     

 ولتسهيل والمخزونات، الاستهلاكات، التموينات، الطلبيات، :الأربعة لموازنة التموينات

 .الطلبيات الأخير وفي التموينات ثم الاستهلاكات قبةابمر أولا نبدأ الرقابة عملية
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 :أسئلة وتمارين للمراجعة
 

 

 : أسئلة للمراجعة -1

 أجب بصحيح أو خطأ مع تصحيح الخطأ إن وجد: -

  الأولية في المؤسسةعملية التموين تتمثل في وظيفة شراء المواد. 

  المواد عملية التموين تعتبر عملية تلبي من خلالها المؤسسة لاحتياجات الإنتاج من

 الأولية.

  لا تختلف وظيفة التموين في المؤسسات، فمهما اختلفت وتفاوتت هذه المؤسسات

 فيما بينها فإن هذه العملية تؤدى بنفس الطريقة.

 المواد والبضائع. تقتصر تكلفة التموين على تكلفة شراء 

  وتحديد تكلفة الحجم  لإيجادتعتبر طريقة ويلسون الطريقة التي يمكن استعمالها

 الأمثل للمخزون.

 .تهدف وظيفة التموين إلى امداد المؤسسة بما تحتاجه من المواد الأولية فقط 

 ؟ماهي مهام وظيفة التموين في المؤسسة الاقتصادية -

 ؟في المؤسسة الاقتصاديةحدد أهم أداف وظيفة التموين  -

 أبرز أهم العوامل التي تحدد مكانة وظيفة التموين في المؤسسة الاقتصادية؟ -

 ماهي طرق تنظيم وظيفة التموين في المؤسسة الاقتصادية؟ -

 عرف موازنة التموينات؟ وما هو دورها في المؤسسة؟ -

 ماهي التكاليف التي تتحكم فيها موازنة التموينات؟ -

 ماهي طرق تقدير موازنة التموينات؟ -

 ماهي العناصر المتحكمة في اعداد موازنة التموينات؟ -

 اشرح فيما يستعمل نموذج ويلسون؟ -

 كيف يتم مراقبة موازنة التموينات؟ -
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 : للمراجعة تمارين -2

 التمرين الأول:

 تكلفة تقدر، السنة في وحدة 360 بمقدار م أولية بمادة المؤسسات احدى تموين يتم     

 .دج 45 ب الطلبية اعداد تكلفة تقدر كما ،دج 4 ب بالوحدة الاحتفاظ

 :المطلوب

 .للطلبية الأمثل الحجم تحديد      

 التمرين الثاني: 

 للعام المقبل: "السلام " مؤسسة حول التالية المعلومات إليك     

 وحدة 500 : الاقتصادية لكميةا  -

 وحدة 500للسنة الماضية هي  ديسمبر شهر آخر مخزون -

 واحد شهر :الأمان مخزون شهر، 3 التموين مدة -

 الشهر بداية في تتم الشراء عملية -

 :يلي كما س الأولية المادة من للإنتاج اللازمة الكمية وكانت -

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الاشهر

 300 200 500 200 100 200 200 100 500 300 500 300 الكميات

 :المطلوب

 .فترات متغيرة في ثابتة بكميات والمدققة المفصلة لتموينا موازنة إعداد     

 التمرين الثالث:

 :سنةال لخلا الأولية المواد باستهلاك والخاصة التالية المعطيات كإلي     

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الاشهر

 187.5 187.5 125 100 125 100 62.5 50 62.5 62.5 37.5 150 الكميات

 دج 2 يه بالوحدة الاحتفاظ تكلفة (وحدة 1250 وه السنوي الاستهلاك نكا وإذا     

ليم التس مدة ،وحدة 250 المدة لأو زونمخ نأ العم مع) دج 50يه بيةلالط إعداد فةلوتك

ة والمرحل تاوالفتر الاقتصادية، الكمية ،نصف شهر الأدنى نمخزوال ،هو شهر واحد

 .متغيرة رغي

 :المطلوب

 .متغيرة تاوالفتر المتساوية الكميات بطريقة للتموين موازنة إعداد     
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 :الرابعالتمرين 

 من وحدات 4 استخدام الوحدة انتاج يتطلب م اولية مادة باستخدامس  منتج مؤسسة تنتج

 :هيالمقبلة  للسنة الفصلية الانتاج تاتقدير ، دج 200 ب قدر الوحدة ءاشر سعر،  م

 الفصل الرابع الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الاول الفصول 

 4300 4400 4500 4000 الإنتاج التقديري

 :يلي ما الاولية المواد تخزين سياسة تقتضي     

 . القادم للفصل الانتاج احتياجات من % 40 تعادل بكمية فصل كل نهاية في الاحتفاظ -

 احتياجات الفصل الحالي.من  % 30مخزون أول مدة هو  -

 تكلفة ،وحدة 4200 ب يقدرللسنة المقبلة  الدورة نهاية في الاولية المواد مخزون - 

 .دج 4 الفصل في الوحدة تخزين

 .التموين موازنة اعداد : المطلوب 

 :الخامسالتمرين 

وحدة في السنة تقدر تكلفة  7200يتم تموين إحدى المؤسسات بمادة أولية بمقدار      

 50دج في السنة، كما تقدر تكلفة إعداد الطلبية بـ  5الاحتفاظ بالوحدة في المخزون بـ 

 تفترض أن الاستهلاك للمادة الأولية خلال السنة موزع على أشهر السنة كما يلي: دج.

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1  الاشهر

 1000 600 600 800 400 400 400 500 500 600 600 800 الاستهلاك

شهر وحدة، وان فترة الانتظار هي  1400بحيث ان مخزون أول المدة السنوي هو      

 الأمان هو شهر واحد من الاستهلاك. ومخزون واحد،

 المطلوب:

 تحديد الحجم الأمثل للطلبية؟. -1

 الكمية التي تكن فيها التكاليف أقل ما يمكن. -

 .ويلسونحسب نموذج  -

 إعداد الموازنة التقديرية في الحالتين الآتيتين: -2

طلب كميات ثابتة في فترات متغيرة مع افتراض أن التموين يكون في أول الشهر  -

 الذي يصل فيه الاستهلاك إلى مستوى مخزون الأمان.

 الطلب في فترات ثابتة ولكن بكميات متغيرة. -



 

 

 

 

 
 

 

 :السابع الفصل

 الاستثمارات موازنة
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 الاستثمارات : موازنةالسابعالفصل 

 محتويات الفصل:

 مقدمة:

تسعى المؤسسة دائما للتوسع وبالتالي إنجاز مشاريع أو إنشاء وحدات جديدة أو      

توسيع عملها الإنتاجي أو التوزيعي، كما تسعى لإحلال تجهيزات موجودة بسبب التقادم 

أو ظهور آلات جديدة أكثر تطورا، وبهذا فعمل المؤسسة مرتبط بالتفكير الدائم عن 

رارات الاستثمارية من أصعب القرارات وأكثرها مخاطرة الاستثمار؛ وعليه تعتبر الق

عتماد على الموازنات الخاصة بها، وهي موازنة في المؤسسة، لذا تبرز أهمية الا

  الاستثمار، كما تسمى بالموازنة الرأسمالية.

 الأهداف التعليمية للفصل:

 بعد ان يكمل الدارس هذا الفصل سيكون قادراً علي:

  ؛الاستثمار واهميته في المؤسسةالتعرف على معنى 

  ؛الموازنات الأخرىبينها وبين  قالاستثمار والفرموازنة التعرف على معنى 

  ؛موازنة الاستثماراتمعرفة دور وأهمية 

 ؛مراحل اعداد موازنة الاستثمار معرفة 

  معرفة مختلف الطرق التي تسمح للمستثمر المفاضلة بين المشاريع الاستثمارية

 .المختلفة

 محاور الفصل:

 ؛التعريف بالاستثمار 

 ؛رالتعريف بموازنة الاستثما 

  ؛سيرورة إعداد الموازنة الاستثمارية 

 أسئلة وتمارين للمراجعة. 

 
 

 
 

 



  موازنة الاستثمارات                                                         سابعال الفصل
   

242 
 

 

I - التعريف بالاستثمار : 
 

 

، اتيعتبر الاستثمار أحد أهم العوامل الأساسية التي تؤدي إلى تطور المؤسس     

 يحققه مع زيادة في وهذا من خلال ما، المؤسساتلنمو وعنصر حساس وأداة فعالة 

كن إظهار . ويمعامل استمرارها وتطورها، بمعنى أنه الطاقة الإنتاجية واستغلال للموارد

 أهم المفاهيم المرتبطة به وفق العناصر الموالية.

 I-1-  الاستثمارمفهوم : 

محاولة ووعناصر الإنتاج يلعب الاستثمار دورا كبيرا في تعبئة الموارد المالية      

 استغلالها بفعالية، ومن أجل الإلمام بهذا المصطلح ندرج العناصر التالية:

  : الاستثمارتعريف  -1

 نقدية تدفقات على الحصول بهدف محددة زمنية لفترة الأموال توظيف الاستثمار هو     

؛ بمعنى آخر فهو والتدفقات التضخم وخطر للأموال الحالية القيمة عن تعوض مستقبلية

 الإنتاج توسيع أو جديد إنتاج تكوين بهدف متنوعة ومجالات أدوات في الأموال توظيف

 فعلية زيادة لتحقيق أو والمجتمع الاقتصاد مستوى على المال سأر تكوين وزيادة الحالي

  1؛الثروة في

 المال أو الربح أو الدخل أو العائد تحقيق بهدف المال توظيف الاستثمار يعتبرو     

 ملموس غير شكل على أو ملموس مادي شكل على الاستثمار يكون قد عموما،

 مادية موجودات من تتكون المشروعات لدى أو داالأفر لدى سواء المالية فالموجودات

 2(؛مادية غير) مالية وموجودات

 عليها الحصول المتوقع العوائد تحقيق أمل على الموارد تخصيصوهي عملية      

 3.طويلة زمنية فترة خلال مستقبلا

 أهداف الاستثمار:  -2

 4يمكن ابراز أهم أهداف الاستثمار فيما يلي:     

                                                             

التقني، هيئة التعليم  ، مجلةالاستثمارية القرارات تقييم في والرياضية الكمية الأساليب استخدام أهميةخولة شهاب نجم،  1
 67-66، ص ص:2014الخامس،  العدد والعشرون، السابع المجلد التقني، بغداد،

  13ص: ،1999الأردن،  عمان، والتوزيع، للنشر المستقبل دار الاستثمار، مبادئ حردان، طاهر حيدر 2

 67نجم، المرجع أعلاه نفسه؛ ص خولة شهاب  3

 67، ص: نفسه ، المرجع أعلاه 4
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ئيسي المحرك الرفهو  يعتبر الهدف الرئيسي للاستثمار هو تعظيم الثروة للمستثمر، -

لك بتحقيق ويكون ذلك من خلال تحقيق الأرباح، ويكون ذ ذو بعد في المستقبل لكونهللنمو 

 أكبر العوائد بأقل درجة مخاطرة؛

 لحصول على العائد؛الاقتصاد وزيادة الرفاهية وتوظيف الأموال ل إنعاش -

ط نصيب زيادة الإنتاج والإنتاجية مما يؤدي إلى زيادة الدخل القومي وارتفاع متوس -

 ؛مستوى معيشة المواطنينالفرد منه وبالتالي تحسين 

 ؛استغلال المصادر الهامة والطاقات والقدرات الجامدة للنشاط -

 .باب المنافسة في السوق التجارية وفتحالإنتاجية،  تنويع -

I-2- الاستثمارات أنواع :  

 يمكن التمييز بين أنواع متعددة من المشاريع حسب هذه التصنيفات:     

 حسب درجة الترابط بينها: الاستثمارات -1

 الموجودة بطاالتر وقدرة درجة اختلاف نتيجة ينتج الاستثمارية المشاريع اختلاف إن     

 1:يلي كما ذكرها يمكن الاستثمارية للمشاريع أنواع خمسة وهناك المشاريع هذه بين

  :المتلازمة المشاريع -1-1

 رفضت أن إما خيارين، أمام المؤسسة فيها تكون التي المشاريع تلك بها ونعني     

 عليها مالاز يكون الأول بالمشروع المؤسسة قامت إذا أي معا، تقبلها أو معا المشروعين

 .صحيح والعكس الثاني بالمشروع تقوم أن

  :المكملة المشاريع -1-2

 لتدفقاتا زيادة إلى حتما يؤدي إحداها قبول تم إذا التي المشاريع تلك بها ويقصد     

 .مصاريفه زيادة أو النقدية التدفقات نقصان أو للثاني النقدية

  :المعوضة المشاريع -1-3

 الثاني روعالمش تكاليف زيادة إلى يؤدي إحداها قبول تم إذا التي المشاريع تلك وهي     

 .داتهاإير نقصان أو
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 :المستقبلية المشاريع -1-4

 رفض وأ قبول راقر على يؤثر لا إحداها رفض أو قبول تم التي المشاريع تلك وهي      

 .الأخر

  :المتنافية المشاريع -1-5

 بسبب لكوذ الأخر رفض يستلزم إحداها قبول كان إذا التي المشاريع تلك بها ويقصد     

  .لتمويلها اللازمة الأموال توفير عدم أو التقنية الاستحالة

 :فياالجغر الموقع حسب تاالاستثمار -2

 1:يلي وكما خارجية وأخرى محلية تااستثمار الى النوع هذا يبوب      

 : المحلية تاالاستثمار -2-1

 مثلوت ،المعني البلد في المحلي السوق داخل تتم التي تاالاستثمار تلك وهي      

 القومي تصادللاق الانتاجية الطاقة زيادة في يساهم الذي الثابت المال سأر في بالاستثمار

 ثابتال المال سأر في الاستثمار او والخدمات عيةاوالزر الصناعية المشاريع كتأسيس

 .الإنتاجية القدرة تعزيز في يساهم الذي

 : الخارجية تاالاستثمار -2-2

 والفرص ةالاستثماري الادوات في الفائضة الاموال استخدام هو الخارجي الاستثمار      

 .لدولة الاقليمية الحدود خارج أي ،الاجنبية الاسواق في المتاحة

 : طبيعتها حسب تاالاستثمار -3

 2كما يلي: نوعين الى الاستثمارات حسب طبيعتها تبوب     

 : إنتاجية( ) حقيقية تااستثمار -3-1

 تملك او ءاشر او الربح تحقيق بهدفالإنتاجية  الاصول نشاءا في النوع هذا ويتمثل      

 .منخفضة وسيولة منخفضة مخاطر بدرجة النوع هذا ويتمتع، سماليأالر الاصول

 : مالية تااستثمار -3-2

 بهدف الأخرى المالية قاوالاور والسندات الاسهم في بالاستثمار النوع هذا ويتمثل      

 ارباح على والحصول المالي السوق في سعرها يرتفع عندما بيعها ثم معينة لفترة اقتنائها

                                                             

 68-67خولة شهاب نجم، المرجع السابق نفسه، ص ص:  1
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 خاصة بفاعليتها تتميز التي المالية الاسواق في المالية تاالاستثمار تداول ويتم إضافية

 .والعمق بالأتساع وتمتاز عالية كفاءة ذات الاسواق تلك كانت اذا

 الاستثمارات حسب الهدف منها: -4

 1تصنف الاستثمارات حسب الهدف من اختيارها إلى:     

المعدات وت استبدال الآلاتهدف الى دف إلى الحفاظ على النشاط، والاستثمارات التي ته -

 المهتلكة بأخرى جديدة؛

مة تهدف الى تعويض الآلات المتقاد، والاستثمارات التي تهدف الى خفض التكلفة -

 واحلالها بأخرى أحدث من حيث التكنولوجيا والتي تخفض من التكلفة.

 لمالية؛استثمارات التوسع في انتاج المنتجات ا -

 ؛مشروعات جديدةاستثمارات التوسع من خلال انتاج  -

 حفاظ على البيئة والأمن الصناعي.استثمارات تهدف الى ال -

I-3- الاستثمار محددات : 

يوجد العديد من العوامل التي تؤثر على الاستثمارات والتي يتطلب أخذها بعين      

 2الاعتبار:

 : السياسي راالاستقر -1

مستثمرين، يلعب الاستقرار السياسي للبلد دورا كبيرا ومؤثرا على الاستثمارات وال     

ياسية وينعكس ذلك من خلال درجة المخاطر السياسية التي تقاس من خلال التغيرات الس

ذا من في البلد وطريقة تداول السلطة واستقرار الحكومة والنزاعات والاضطرابات، وك

للاستثمار  المحفزةالتشريعات أن  ، كمايالخارجالمجاورة والعالم  خلال العلاقة مع الدول

 التي تصدرها الدولة تعتبر عامل مهم يؤثر على العملية الاستثمارية.

 الاستقرار الاقتصادي:  -4-2

لسياسات اويظهر ذلك من خلال المؤشرات الاقتصادية الكلية، والتي تعود لاستقرار      

تفاقات وطبيعة الاالمالية والنقدية للدولة، ومختلف السياسات الاقتصادية المعتمدة، 

عار والعلاقات الاقتصادية الدولية، وشروط التبادل التجاري، وطرق التعامل مع أس

 ت، ومعدلات التضخم وغيرها.الفائدة وأسعار الصرف للعملا

                                                             

 258، ص: 2001، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، التمويل والإدارة المالية للمؤسساتعاطف وليم اندراوس،  1
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 معدل أسعار الفائدة:  -4-3

قلبات أسعاره تؤثر معدلات الفائدة بالاستثمار، من حيث كلفتها أو عوائدها، كما أن ت     

حيث أن  الدولية لها أثر كبير على حركة الاستثمارات الداخلة أو الخارجة من الدولة،

رج ويؤثر على نتقال الأموال المحلية الى الخاارتفاع معدلات الفائدة العالمية يؤدي على ا

 حجم الاستثمارات المحلية.

 الدخل القومي:  -4-4

فكلما كبر حجم الدخل أدى ذلك لارتفاع الادخار، وهذا ما يؤدي الى خلق      

لنظر عن االاستثمارات، كما أنه كلما زاد الدخل القومي زاد الطلب الكلي للمجتمع بغض 

 الادخار، وهذا ما يوسع من الاستثمارات.

 معدلات التضخم:  -4-5

ى ار، وارتفاعه يؤثر سلبا علالتضخم هو الارتفاع المستمر في مستوى الأسع     

 الاستثمار نظرا لانخفاض القدرة الشرائية للنقود.

 1العائد المتوقع:  -4-6

ا الانفاق، مبالغ مالية في سبيل الحصول على عائد في المستقبل مقابل هذ إنفاقيتم      

لو اقترض  فالمستثمر يقارن بين المعدل العائد المتوقع وبين معدل الفائدة الذي سيدفعه

 مبلغ الاستثمار.

 التقدم العلمي والتكنولوجي:  -4-7

لاستثمار، ذلك لأن التغير في يعتبر التقدم العملي والتكنولوجي أحد العوامل المحددة ل     

التكنولوجيا يؤدي لظهور أنواع جديدة في الآلات والمعدات الإنتاجية تدفع المستثمر 

 2ما أراد البقاء في السوق. اباستبدال القديمة بها إذ

ر في حسن فالاستثمار يحتاج الى بيئة استثمارية تتوفر فيها مقومات نجاح المستثم     

 المقومات:هذه  أبرزالاختيار للفرص الاستثمارية المتاحة ومن 

 والاستقرار؛ بالأمنيشعر المستثمر  وأمنياستقرار سياسي واقتصادي  -

 تشريعات مالية وقانونية مشجعة تسهل عملية الاستثمار؛ -

                                                             

دراسة حالة مشروع كهربة السكك الحديدية  الاستثماري: الإنفاقالموازنة الاستثمارية ودورها في ترشيد نصر الدين نمري،  1

 25، ص: 2009مقدمة ضمن متطلبات شهادة ماجستير، في علوم التسيير، بومرداس، ةرسال، لضاحية الجزائر العاصمة

 26المرجع أعلاه نفسه، ص: 2
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سياسات ضريبية مشجعة تتضمن اعفاءات ضريبية لمدة معينة يتم اخضاع الدخول  -

 المتأتية من الاستثمار بعدها الى الضريبية؛

 توفر فرص استثمارية مناسبة في ظل اقتصاد يتسم بالرخاء والنمو الاقتصادي؛ -

 مار؛ثوجود ادخارات ووعي ادخاري واستثماري باعتبار الادخار مصدر التمويل للاست -

 وجود اسواق مالية يسهل تداول )الاوراق المالية( الاسهم والسندات فيها. -

 : الاستثمارية تارراالق أتخاذ في المعتمدة الأسس -5

 1تتمثل فيما يلي:      

مجالات واختيار استراتيجية الاستثمار الملائمة، التي تعتمد على مؤهلات المستثمر  -

السوق  تطويرها، وكذا طبيعة البيئة المحيطة وسياسة التميز التي يبدع بها وإمكانية

 وإمكانية بناء ميزة تنافسية؛

ثمار اعتماد خطوات محددة عند اتخاذ القرار الاستثماري، كتحديد الهدف من الاست -

تقييمها وتجميع البيانات والمعلومات اللازمة للوصول للهدف، وعرض البدائل المتاحة و

 واختيار البديل المناسب؛

الخيارات  اعتماد المبادئ الأساسية الخاصة باتخاذ القرارات الاستثمارية، مثل تعدد  -

عوائد  الاستثمارية، كفاءة إدارة الاستثمارات، التنويع في الاستثمارات، تقدير قيم

 الاستثمارات.

 مخاطر الاستثمار: -6

ة المخاطرة التي قد يهتم المستثمر بالعائد المتوقع من الاستثمار، ويهتم كذلك بدرج     

 2منتظمة(: )غير( وخاطر داخلية خارجية)منتظمةيتعرض لها، وهي تنقسم لمخاطر 

 مخاطر خارجية: -6-1

القوة  وهي متنوعة تتمثل أهمها في مخاطر معدلات أسعار الفائدة، مخاطر انخفاض     

 الشرائية للنقود، مخاطر السوق، المخاطر السياسية وغيرها.

 الداخلية: المخاطر -6-2

خاطر م، تتمثل أهمها في مخاطر الإدارة، مخاطر الصناعة، مخاطر الرفع التشغيلي     

 الرافعة المالية وغيرها.

                                                             

 71-70خولة شهاب نجم، المرجع السابق نفسه، ص ص: 1
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II -  الاستثمارالتعريف بموازنة : 
 

 

لتخطيط انظرا للأهمية المتزايدة التي تعطيها المؤسسة للاستثمار فهي تعمل على      

وازنة على إعداد موازنة خاصة به، وللتعرف على هذه المالمحكم له، وبهذا فهي تعمل 

 ندرج العناصر التالية:

II-1- الاستثمار موازنة مفهوم : 

 سنوضح مفهوم موازنة الاستثمار فيما يلي:     

 تعريف موازنة الاستثمار:  -1

 المحاسبة تستخدمها أداة أنها على الرأسمالية( الموازنة)الاستثمار  موازنة تعرف     

 بالاستثمار المتعلقة للمعلومات توفيرها خلال من تاراالقر اتخاذ في للمساعدة الإدارية

 خلالها كمن يتم والتي الاستثمار هذا ءاور من تعود التي والمنافع المشروعات في

 1؛والمتابعة التنفيذ على الإشراف

القادمة وهي  فما هي إلا خطة كمية ومالية للأنشطة الاستثمارية تتضمن في الفترة    

  2بهذا الشكل تعتبر برنامج تخطيطي ورقابي للإدارة المالية؛

كما عرفت أنها تحديد لما يجب إنفاقه من نفقات استثمارية، تتمثل في ارتباطات أو      

تعهدات طويلة الأجل بمبالغ هامة وكبيرة من الموارد التي تتم في إطار السياسة 

  3الطويلة الأجل؛ الاستراتيجية

 تتعلق والتي الاستثمارية للمشروعات الأجل طويل تخطيط تمثلوبالتالي فهي      

 الإحلال أو جديدة طاقة بإضافة وذلك ثابتة، أصول على الحصول في الأموال باستخدام

 تاراالقر من العديد الموازنة هذه وتعكس .الخدمات أداء وتطوير تحسين أو والاستبدال

 عناية إلى وتحتاج ،ةسن من أطول فترة تغطيما فهي عادة  .4الهامة سماليةأالر الإدارية

                                                             

 74خولة شهاب نجم، المرجع السابق، ص:  1

، مؤسسة الوراق، الأردن، حمزة الزوبيري، الإدارة المالية المتقدمةعن:  نقلا 39ص:  المرجع السابق،نصر الدين نمري،  2

  571، ص:2004

، الأكاديمية للنشر، البعد المحاسبي الجدوى تقييم المشروعات، نقلا عن: حكمت أحمد الراوي، 39المرجع أعلاه نفسه، ص:  3

 43، ص:2000الأردن، 

 :، متوفر على الموقع24، ورقة بحثية، جامعة عين شمس، ص: إعداد الموازنات التخطيطيةزكريا فريد عبد الفتاح،  4

  forum.com/pdf/PreparationOfBudgets.pdf-www.dallah  
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 ،للمشروع الأجل الطويلة والتوجهات الاستراتيجي بالتحرك لارتباطها كبيرة ودقة

 .ضخمة مالية تابتقدير ولارتباطها

 موالأ بتخصيص تقوم حيث، الاستثمار عملية في كبير دور سماليةأالر والموازنة     

 تتصف ما وغالبا ،المستقبل في معينة عوائد على للحصول الحالية الفترة في

 هذه أن هما رئيسيتين بصفتين سماليةأالر بالموازنة ترتبط التي تاالاستثمار

 تاستثمارالا هذه عوائد أن إلى بالإضافة للإهتلاك القابلة بالأصول ترتبط تاالاستثمار

 .طويلة لفترة تمتد

 خصائص موازنة الاستثمار: -2

 1ووفقا لما سبق يمكن أن نستعرض الخصائص التالية للموازنات الاستثمارية:     

 النقدية( المستقبلية؛ )التدفقاتقدرتها على تحديد العوائد  -

 ارتفاع درجة الخطر فيها؛ -

 هناك فترة طويلة نسبيا بين الإنفاق الاستثماري والعائد المتوقع؛ -

 مقترحات الإنفاق الاستثماري؛تتضمن عملية إعدادها تحليل وتقييم  -

 تستخدم الموازنة الاستثمارية كأداة للرقابة على النفقات الاستثمارية.  -

 مفاهيم أساسية مرتبطة بموازنة الاستثمار: -3

 2التدفقات النقدية الصافية:  -3-1

واء خلال سالتدفقات النقدية هو الفرق بين المدخلات والمخرجات النقدية للمشروع،      

لقائمة على ترة الانشاء والتجهيز أو خلال العمر الإنتاجي المتوقع. وتعتبر البيانات اف

 من:تتكون وأساس التدفقات النقدية أفضل سبيل لإعداد التقييم المالي للمشروع المقترح، 

لفوائد على اتدفقات نقدية خارجية، وتتمثل في التكاليف الاستثمارية، تكاليف التشغيل،  -

 الاستثمارية، أقساط القروض، والضرائب على الدخول والثروات؛القروض 

مال في تدفقات نقدية داخلية، وتتمثل في الإيرادات السنوية المحصلة، قيمة رأس ال -

 نهاية العمر الإنتاجي المتوقع، قيمة المتبقي من الأصول.

 

                                                             

 40المرجع أعلاه نفسه، ص: نصر الدين نمري، 1

2 biskra.dz/1242/5/%D8%A7%D9%8.pdf-http://thesis.univ  
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 وتحسب صافي التدفقات النقدية كما يلي:      

 لخارجةالتدفقات النقدية ا –صافي التدفقات النقدية= التدفقات النقدية الداخلة 

 1عمر المشروع الاستثماري:  -3-2

 لتيوا الاقتصادية، حياته مدة عن يعبر زمني بمجال استثماري مشروع كل يتميز     

 لدراسة،ا محل للمشروع التقييم عملية في كبرى أهمية من تكتسيه لما الواجب تقديرها من

 العائد سابح عند وأيضا التقييم، معايير تطبيق وأثناء التدفقات النقدية تقدير عند خاصة

 تحقيقه. ويمكن التمييز بين أعمار مختلفة لأي مشروع: المتوقع الاقتصادي

 العمر الطبيعي، وهو عمر افتراضي للمشروع محدد في العقد التأسيسي؛ -

 الفترة التي يستمر فيها المشروع في الإنتاج؛العمر الإنتاجي، يشير الى  -

هم عند العمر الاقتصادي، هو فترة تشغيل المشروع المجدية اقتصاديا، وهو العمر الأ -

 جدوى المشاريع. تقييم

براء ويتحدد عمر المشروع سواء الاقتصادي او الإنتاجي بناء على تقديرات الخ     

 الصناعة والتكنولوجيا السائدة. والفنيين والاقتصاديين، من خلال بيانات

 المخاطرة وعدم التأكد:  -3-3

شأنها، والتالي بتنشأ المخاطرة وعدم التأكد نتيجة الاحداث التي لا يوجد هناك علم تام      

حدوث لترجع للتغيرات المستمرة والطارئة في البيئة. ولهذا تحدد المؤسسة احتمالات 

 والدراسات الإحصائية وغيرها. حالات مستقبلية اعتمادا على الخبرة

II-2-  الاستثماريةأهمية الموازنة : 

 موالا بتخصيص تقوم حيث ،الاستثمار عملية في كبير دورموازنة الاستثمارية لل     

 تتصف ما وغالبا ،المستقبل في معينة عوائد على للحصول الحالية الفترة في

 هذه ان ،هما رئيسيتين بصفتين يةالاستثمار بالموازنة ترتبط التي تاالاستثمار

 تاستثمارالا هذه عوائد أن الى بالإضافة لاكتهللا القابلة بالأصول ترتبط تاالاستثمار

 .طويلة لفترة تمتد

تقويم المشروعات الاستثمارية ماليا حتى يتسنى للإدارة  فيهذه الموازنة تساعد و     

وتكتسب عملية إعداد الموازنة الاستثمارية أهميتها من مجمل  ؛القرار الرشيد اتخاذ

                                                             

1 biskra.dz/1242/5/%D8%A7%D9.pdf-http://thesis.univ  

http://thesis.univ-biskra.dz/1242/5/%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B5%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%84%D8%AB.pdf
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المميزات التي يتصف بها الإنفاق الاستثماري والمشاريع المرتبطة بها، كذا من مميزات 

 1ما تتطلبه من أصول طويلة الأجل، نلخص أهم هذه المميزات فيما يلي:

ن من إيرادات ينقص وضع تقديرات سليمة للاحتياجات الاستثمارية وما يقابلها م -

 التأثيرات طويلة الأجل التي تفقد المؤسسة الكثير من المرونة؛

ول الموازنة بتحديد الوقت المناسب للحصول على احتياجاتها من الأص هذه تساهم -

 وتحسين جودتها؛

لأصول ضروري لتغطية اتعمل على التخطيط الملائم للأموال قبل القيام بالتمويل ال -

 الاستثمارية؛

ا وهذا احتمال توسيع المؤسسة في نشاطها الإنتاجي لتغطية المزيد من المبيعات طبق -

 من خلال الرفع من الطاقة الإنتاجية؛

 دراسة البدائل والمفاضل بينها؛ -

 دراسة تكلفة الاستثمار لتحسين وسائل الإنتاج وتوفير الأمن الصناعي. -

II-3-  2 : رىالأخعلاقة موازنة الاستثمار بالموازنات 

موازنات  السابقة تعتبر فالموازناتتختلف موازنة الاستثمار عن باقي الموازنات،      

 تشغيلية، لكن هناك تكامل وترابط بينها وبين مختلف الموازنات في النظام:

 الفرق بين الموازنة الاستثمارية والموازنة التشغيلية: -1

 في عدة جوانب:تختلف الموازنة الاستثمارية عن الموازنة التشغيلية      

ة، بينما الهدف الهدف من الموازنة التشغيلية هو تحقيق الاستعمال الأمثل للطاقة الإنتاجي -

 م الطاقة الإنتاجية او استبدالها؛من موازنة الاستثمار هو زيادة حج

ينما التخطيط دى لا تتعدى السنة المالية، بتتعلق بتخطيط قصير المالموازنات التشغيلية  -

جزاء لأصول، ولهذا تجزء لأفي الموازنة الاستثمارية يكون حسب الحياة الإنتاجية ل

 متعددة؛

وتحديد  يتم في الموازنة التشغيلية الاهتمام بالتنبؤ بحجم المبيعات وحجم المخزون -

ص البحث عن فر مارية يتبرنامج الإنتاج ومستلزماته، بينما في الموازنة الاستثم

 وتقييم المشاريع ومصادر التمويل. الاستثمار

                                                             

 ()بالتصرف 42-40ص:  اعلاه، ص نمري، المرجعنصر الدين  1

 63-60، ص ص: أعلاه نفسهالمرجع  2
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 علاقة الموازنة الاستثمارية بالموازنات الأخرى: -2

 بيانات أساسية لإعداد كل من:تقدم الموازنة الاستثمارية      

لثابتة السنوية للأصول ا موازنة المصاريف غير المباشرة من خلال قيمة الاهتلاكات -

 ومختلف النفقات المالية المترتبة على المشاريع الاستثمارية؛

ثمارية الموازنة النقدية من خلال حركة المدفوعات المقدرة لموردي المشاريع الاست -

ن هذه عبالإضافة الى قيمة القروض الخاصة بها ومراحل سدادها وحركة البنود الناتجة 

 القروض.

 

 

III -  الاستثماريةسيرورة إعداد الموازنة : 
 

 

ن خلال وذلك م؛ تمر الموازنة الاستثمارية كغيرها من الموازنات بمرحلة التقدير     

أخيرا ود، ثم الإعدا ؛المفاضلة بين عدة مشاريع استثمارية باستعمال العديد من التقنيات

 ما يلي:كالرقابة، ويمكن إبراز ذلك ب

III -1- الاستثمار موازنة إعداد حلامر : 

 1فيما يلي: إيجازها يمكن سماليةأالر للموازنة حلامر عدة هناك     

سسة تي يمكن للمؤوحصر الاقتراحات الاستثمارية المقدمة ال المشاريع على التعرف -

 أسماليةالر تاالاستثمار مشاريع على التعرف المرحلة هذه من والغايةالاستثمار فيها، 

سة، ويكون للمؤس الرئيسية الأهداف تخدم التي المشاريع لمعرفة بينها والتمييز المختلفة

رات الاستثماري الخارجي ورصد التغيق دراسة البيئة الداخلية والمحيط ذلك عن طري

 التي تحدث والتي يمكن أن تولد فرص استثمارية يمكن اقتناصها؛ 

 الأولية سةاالدر هي مرحلةال هذه من والغايةدراسة الاقتراحات الاستثمارية المقدمة،  -

 بقية تقييم يتم بينما البدائل هذه من جزء رفض يتم وقد تاللاستثمار المختلفة للبدائل

البيانات  تجميعويكون ذلك عن طريق  ؛لاحقة مرحلة في أعمق بصورة البدائل

                                                             

 عد إلى: 1

  75-74خولة شهاب نجم، المرجع السابق، ص ص: - 

 167المرجع السابق، ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  -

 47-46نصر الدين نمري، المرجع السابق، ص ص:  -
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 التكاليف عن معلومات المرتبطة بكل بديل، وإعداد موازنة لكل منها تتضمن وماتلالمعو

 ؛المختلفة للبدائل المتوقعة والإيرادات المتوقعة

 رحلةالم هذه في يتم حيث وفقا لمعايير معينة، المشاريع بين والمفاضلة الاختيار -

 الفرق فيه يكون الذي المشروع واختيار للاستثمارات المختلفة المشاريع بين المقارنة

 ؛يمكن ما أكبر والتكاليف المنافع بين

 الداخلي لالتموي أمكانية مناقشة المرحلة هذه في يتم أين ،الاستثماريتمويل المشروع  -

 فضلالأ الطريقة ومعرفة السابقة المرحلة في اختياره تم الذي للمشروع الخارجي أو

 ؛وأتباعها للتمويل

حديد ما قبول المشروع يجب تقييمه دوريا لت الاستثماري فبعدالمشروع  ورقابة تنفيذ -

قبلية؛ إذا كان يحقق أهداف المؤسسة، وهذا يساعد على دقة التقديرات للمشاريع المست

الانحرافات  فهذه العملية تهدف إلى مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج التقديرية، وتفسير

 ومعرفة أسبابها للعمل على تجنبها مستقبلا.

III-2- الاستثمارية المشاريع بين المفاضلة طرق : 

 الاستثمارية المشاريع بكين تفاضل أن بواسطتها يمكن الطرق من مجموعة هناك     

، الأولى لا تعتمد على القيمة الحالية للنقود، والثانية مجموعتين في نحصرها أن ويمكن

 1تأخذ بعين الاعتبار القيمة الحالية لها:

 : للنقود الحالية القيمة على تعتمد لا التي الطرق -1

  تتمثل أهمها في:     

 : الاسترداد فترة طريقة -1-1

 .المبدئي الاستثمار لاسترجاع اللازمة الزمنية الفترة بأنها الاسترداد فترة تعرف     

 لاسترداد الاستثمار لإيرادات النقدي التدفق يستغرقها التي الزمنية الفترة بمعنى أنها

 من نهايتها في المنشأة تتمكن التي الفترة إلى الطريقة تشير هذهف 2الأصلي. المال رأس

 درجة قلت كلما الاسترداد فترة قصرت فكلما للاستثمار الأصلية التكلفة استرداد

 :يلي، وتحسب كما بالاستثمار المتعلقة المخاطرة

 

                                                             

 168المرجع السابق، ص:  ،الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  1

  18ص: ،المرجع السابقضيف،  خيرت 2
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 ما يلي: وفق الاسترداد فترة حساب يتم : النقدية التدفقات تساوي حالة في -أ

 ويالمتسا السنوي النقدي التدفق / للاستثمار الحالية التكلفة = الاسترداد فترة

𝐏𝐫 =  
𝐈𝟎

𝐑𝐍
 

 مثال: 

 يترتبسنوات، و 5وله عمر إنتاجي يقدر بـ  500000يتطلب  استثماريمشروع      

 هذال الاسترداد فترة فإن وبالتالي، دج 100000 منتظمة قدرها النقدية التدفقات عنه

 :يلي ماك المشروع

 سنوات 5= 100000 /500000= فترة الاسترداد

 وأ الاسترداد فترة فإن حالةال هذه في في حالة عدم تساوي التدفقات النقدية: -ب

 لمبلغا إلى نتوصل حتى السنوية النقدية التدفقات جمع بطريقة تحديدها يتم الاسترجاع

أننا نحصل عليها من خلال قسمة قيمة الأصل على متوسط  أو؛ المستثمر الأصلي

 التدفقات النقدية. 

 مثال: 

ي كما نفترض أن نفس المثال السابق سيترتب عليها تدفقات نقدية غير منظمة، وه     

 يلي:

 على التوالي. 100000، 150000، 200000، 180000، 120000

 وبالتالي فترة الاسترداد هي:

120000+180000+200000=500000 

 سنوات. 3وبالتالي فترة الاسترداد هي 

 أو:

 150000= 100000/5+150000+200000+180000+120000متوسط التدفقات النقدية=  

 سنوات 3.33= 150000 /500000فترة الاسترداد= 

كان أكبر  إن فترة الاسترداد يجب أن تكون أكبر من العمر الإنتاجي للمشروع، فإذا     

 فهذا يعني أن مجموع الإيرادات أقل من مبلغ المشروع الأصلي.
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 1تتمثل أهم مميزات معيار فترة الاسترداد:     

 لا الاسترداد فترة حساب عملية أن حيث والوضوح بالسهولة الأسلوب هذا يتصف -

 ؛معقدة حسابية عمليات إلى تحتاج

 فيو محدودة، وموارد وفيرة استثمار فرص وجود حالة في مناسبا المعيار هذا يعد -

 سياسة إلى تلجأ يجعلها والذي السريع التقني للتقدم نتيجة جديدة مشروعات ظهور حالة

 ؛أخرى مشاريع في المال سأر استثمار إعادة من يمكن فهو للأصول السريع الإحلال

 ،لاستثمارا في المخاطرة عنصر أثر من يقلل ما وهذا الأقصر بالفترة المعيار هذا يهتم -

 .التقني التطور ومواكبة أكبر نقدية توفر من بسرعة المال سأر استرداد عند أيضا ويمكن

 2:يلي ما فنذكر الطريقة هذه عيوب من أما

 ،الاسترداد فترة بعد النقدية التدفقات ويتجاهل السريع للعائد اكبير اهتماما يعطي أنه -

 ؛الإجمالية عوائده على وليس عمره على الاستثمار قيمة تحديد في يركز انه أي

 الاسترداد؛ مدة بعد المتوقعة النقدية التدفقات تتجاهل -

 تابفتر ترد التي النقدية التدفقات بين يفرق لا أنه حيث للنقود الزمنية القيمة يتجاهل -

 ؛مختلفة

 بتوزيع شابهوتت العمر نفس لها كانت إذا إلا المشاريع بين للمقارنة باستخدامه ينصح لا -

 .العوائد

  :المتوسط العائد معدل طريقة -1-2

 لبياناتا على الأساسي لاعتمادها انظر المحاسبية قةيالطربالطريقة  هذه على يطلق     

 افيص متوسط بقسمة ما استثماري حالاقتر العائد معدل متوسط حساب يتم إذ المحاسبية

 يحسبو ؛حاالاقتر ذلك على المترتبة المبدئية التكلفة توسطم على الضريبة بعد الربح

     :يلي كما المعدل هذا

 معدل العائد المتوسط= متوسط صافي الربح/ رأس المال المستثمر

𝐓𝐌𝐑 =  

∑ 𝐑𝐍
𝐧
𝐈𝟎

× 𝟏𝟎𝟎 

 

                                                             

 82ميلود وعيل، المرجع السابق، ص: 1

 83المرجع أعلاه نفسه، ص:  2
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 حيث:

 متوسط صافي الربح= الأرباح الصافية/ عدد السنوات

0I.تكلفة رأس المال المستثمر : 

 من بداية أي المتوسط العائد معدل حسب المشاريع ترتيب الطريقة هذه بموجب ويتم     

 وتستطيع المنخفض، المعدل غاية إلى ثم المتوسط المعدل غاية إلى المرتفع المعدل

 .المشاريع خلاله من تقبل الذي المتوسط الأدنى العائد معدل تحدد أن الإدارة

 :المتوسط العائد معدل طريقة عيوبمن أهم      

 ؛فقطبالربح  تهتم فهي عليها الحصول توقيت ولا النقدية التدفقات الاعتبار في أخذي لا -

  ة.سن آخر أو سنة أول ربح هو هل المختار الربح هو ما تحدد لا -

  مثال:

 سنوات 5 الإنتاجي وعمره دج 40000 المشاريع إحدى في المستثمر المال سأر يبلغ     

 50% فهو الضريبة معدل أما ،الثابت الإهلاك طريقةتتبع المؤسسة  المؤسسة، وتتبع

 .10000، 20000، 24000، 14000، 8000 يلي كما للمشروع السنوية داتاالإير وكانت

 ويتم حساب معدل العائد المتوسط كما يلي:

 إيجاد الإيراد الصافي: -

  السنوات            

  البيان

 المجموع 5السنة  4السنة  3السنة  2السنة  1السنة 

 76000 10000 20000 24000 14000 8000 الإيرادات السنوية

 (40000) (8000)  (8000) (8000)  (8000) (8000)  الاهتلاكات

 36000 2000 12000 16000 6000 0 إيرادات قبل الضريبة

 18000 1000 6000 8000 3000 0 الضريبة

 18000 1000 6000 8000 3000 0 الإيراد الصافي

 3600= 5 /18000متوسط صافي الربح:  

 %9 أي 0.09= 400000 /36000= معدل العائد المتوسط

 النقدي التدفق طرق) الطرق التي تأخذ بعين الاعتبار القيمة الحالية للنقود -2

 (:المخصوم

، للنقود الزمنية القيمة تأخذ بكونها للنقود الحالية القيمة على تعتمد التي تتميز الطرق      

 أن مفهومها وحسب ،للمشروع النقدية التدفقات لتوقيت كبيرةأهمية  تعطي أنها بمعنى
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 تعتمد التي الطرق تعد وبالتالي؛ القادمة للسنة قيمتها من أكثر يساوي اليوم قيمة النقود

 الاستثمارية المشاريع بين للمفاضلة المتاحة الطرق أفضل للنقود الحالية القيمة على

 الحياة مدة خلال وذلك للنقود، الزمنية القيمة الاعتبار بعين تأخذ اأنه إلى ذلك ويرجع

 :نذكر الطرق هذه بين ومنللاستثمار،  الإنتاجية

 :الحالية القيمة صافي طريقة -2-1

 لكافة الحالية القيمة بين الفرق بأنه معين لاستثمار الحالية القيمة بصافي يقصد      

 المطلوب للمبلغ الحالية والقيمة الاستثمار من المتوقعة المستقبلية النقدية التدفقات

 عن النقدية التدفقات لجميع الوقت تعديل الحالية القيمة صافي طريقة تتضمن ؛للاستثمار

 أي) الاستثمارية المشروعات من المطلوب العائد معدل باستخدام الخصم معامل طريق

 صافي احتساب يتم فأنه معين استثمار بتقييم المؤسسة رغبة حالة وفي التمويل تكلفة

 يتم سالب أنه تبين أذا أما الاستثمار ذلك قبول يتم موجب بأنه تبين فإذا ،له الحالية القيمة

 : الآتية بالمعادلة عنها التعبير ويمكن ،الاستثمار رفض

𝐕𝐀𝐍 =  ∑
𝐂𝐅𝐭

(𝟏 + 𝐢)𝐭

𝒏

𝐭=𝟎
−  𝐈𝟎 

 بحيث:

CFt: من السنوات في المتوقع النقدي التدفق صافي m+1  إلىn؛ 

i   :معدل الخصم؛ 

I :و 0 نما بي الفترة في موزعة المبدئي الاستثمار تكلفة m  

 كما  يلي:  VAN وفي حالة وجود قيمة متبقية للاستثمار عند نهاية الفترة يمكن حساب 

 

𝐕𝐀𝐍 =  ∑
𝐂𝐅𝐭

(𝟏 + 𝐢)𝐭

𝒏

𝐭=𝟎
+  

𝐕𝐑

(𝟏 + 𝐢)𝐭 −  𝐈𝟎 

 

 هي القيمة المتبقية للاستثمار. VRحيث: 

 المال رأس في تتساوى استثمارية اقتراحاتعدة  بين للمفاضلة الطريقة هذه تستخدم     

 الإجمالية الحالية القيمة تتحدد الطريقة هذهبمقتضى و اقتراح، لكل المطلوب الابتدائي

 المتوقعة النقدية التدفقات بخصم المال رأستكلفة  معدل باستخدام) اقتراح (مشروع لكل

 أكبر يحقق الذي ذلك هو مشروع أفضل ويكون ،الحالية القيمة بجداول بالاستعانة وذلك

 .إجمالية حالية قيمة
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 مثال: 

دج، وكانت التدفقات  100000سنوات وقيمته  5لدينا مشروع استثماري مدة حياته هي     

لتوالي خلال السنوات الخمسة، على ا 60000، 45000، 32000، 20000، 4000النقدية 

 .%8غ تكلفة التمويل وتبل

 المطلوب:

 تقييم المشروع حسب طريقة صافي القيمة الحالية؟     

 الحل:

 العائد المطلوب( معدل)الخصم معامل   السنوات

8% 

 القيم الحالية صافي التدفقات النقدية

1 

2 

3 

4 

5 

0,916 

0.875 

0.794 

0.735 

0.681 

4000 

20000 

32000 

45000 

60000 

3704 

17140 

25408 

33075 

40860 

 120187 إجمالي القيم الحالية

 

يعطي المشروع صافي قيمة حالية موجب وبالتالي المشروع مقبول، وفي حالة وجود      

القيمة الحالية معيار صافي  عدة بدائل نختار المشروع الذي يحمل أكبر صافي قيمة حالية

 يعطي عدة مزايا منها:

 ؛للنقود الزمنية القيمة في التغير يراعي -

 ؛المشروع عمر طوال للمشروع النقدية التدفقات الاعتبار في يأخذ -

 ؛الاستثماري المشروع ربحية لقياس مؤشرا تعتبر والتي الرئيسية البيانات يلخص -

 تكلفة يمثل والذي الخصم معدل باستخدام وذلك الاستثمارية المشاريع قيمة يعكس -

 .التمويل

 :يلي فيما أما أهم الانتقادات الموجة لهذا المعيار تتمثل

 الاستثمار قيمة اختلاف حالة في الاستثمارية للمشروعات سليما اترتيب يعطي لا -

 ؛المشروع عمر أو المبدئي

 ؛الاستثمار تكلفة من الواحدة النقدية الوحدة مردودية على التعرف في يفيد لا المعيار هذا -
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 قيمة على أثر لها مخاطر من بها يرتبط وما التأكد عدم عوامل المعيار هذا يتجاهل -

 .الاستثماري المشروع

 :TRI الداخلي العائد معدل -2-2

 قيمة تتساوى عنده الذي الفائدة او الخصم معدل بأنه الداخلي العائد بمعدل يقصد      

 المشروع ذلك تكاليف مع معين استثماري لمشروع المخصومة الواردة النقدية التدفقات

 القيمة يجعل الذي الخصم معدل هو الداخلي ائدالع معدل فان أخرى وبعبارة ،المبدئية

 خلال المتوقعة للتكاليف الحالية للقيمة مساوية المشروع من المتوقعة للعوائد الحالية

يعبر عن الحد الأدنى من العائد على رأس المال الذي يجعل بمعنى أنه  الاقتصادي. عمره

القيمة الحالية الصافية للتدفقات الداخلة مساوية لتكلفة المشروع الاستثمارية وهو الحد 

  الأدنى من العائد على رأس المال الذي تقبل به المنشأة من أجل القيام بالاستثمار.

 لمحدداالعائد  معدل من أكبر الداخلي ئدالعا معدل يكون أن يجب المشروع ليقب حتى -

 ؛مقبول المشروعمعناه  t < TRI  أي المؤسسة طرف من

 :يليكما  عنه التعبير ويمكن داخلي عائد معدل أكبر يحقق الذي ذلك هو مشروع أفضل -
 

 VAN=0  𝐕𝐀𝐍 =  ∑
𝐂𝐅𝐭

(𝟏+𝐢)𝐭
𝒏
𝐭=𝟎 −  𝐈 = 𝟎 

 

الداخلي تقتضي قبول المشروع إذا كان معدل العائد قاعدة القرار باستخدام معدل العائد  -

 الداخلي أكبر من كلفة الأموال المستثمرة؛

تتميز طرق التدفق النقدي المخصوم بأنها تستند إلى كل التدفقات النقدية من المشروع  -

 ؛اعاة القيمة الزمنية للنقود أيضامع مر

 المشروع لربحية دقيقا مقياسا يعتبر وبالتالي بالموضوعية يتميز المعيار هذا -

 الاستثماري؛

 المشروع فاعلية تحديد على يساعد ثم ومن للنقود الزمنية القيمة في التغير يراعى -

 الاقتصادية؛ وقيمته الاستثماري

 التنفيذ ومقارنة المتابعة إمكانية يتيح مما مئويا الاستثماري المشروع ربحية عن يعبر -

 ؛المحسوبة بالتقديرات الفعلي

 بين الفرق مدى حساب خلال من المشروع لها يتعرض التي المخاطرة مدى يعكس -

 ؛التمويل وتكلفه الداخلي العائد
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 النقدية التدفقات صافي به يخصم الذي الملائم الخصم سعر اختيار مشكلة يتفادى -

 .الحالية القيمة صافي إلى للوصول السنوية

 :الطريقة لهذه الموجهة الانتقادات بين ومن     

 ؛والخطأ التجربة على تعتمد لأنها والحساب الفهم صعبة -

 المشاريع لكافة ثابت معدل تفترض لأنها أفضل الحالية القيمة صافي طريقة تعتبر -

 سوف الاستثمار إعادة وعند الداخلي العائد طريقة في حيث، المال أسر تكلفة وهو

 يكون التي فالمشاريع مشروع، لكل بالنسبة التدفقات لصافي تبعا العائد معدل يختلف

 المنخفض المعدل هذا عند الاستثمار إعادة نفترض لا مرتفعا فيها الداخلي العائد معدل

 ؛كافة المشاريع بين المساواة عدم يعني وهذا

 تاالاستثمار تقبل الداخلي العائد معدل وطريقة الحالية القيمة صافي قةيطر من كل إن -

 يوجد عندما متباينة تكون قد الطريقتين حسابات نتيجة لكن ر،ارقال بنفس ترفضها أو

 النقدية التدفقات نمط وفي للاستثمار المبدئية التكلفة وفي المركبة الفائدة معدل في تباين

 .النقدية التدفقات سرعة أو قيمة ولاختلاف الإنتاجي العمر لاختلاف انظر

 مثال:

التالية الخاصة بالتدفقات النقدية الصافية لمشروع اسـتثماري تكلفتـه لتكن البيانات      

 % .15دج، مع العلم أن معدل العائد المطلوب هو 50000بــ  تقـدر

 6 5 4 3 2 1  السنوات

 30000 25000 15000 15000 10000 5000  النقدية التدفقات
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 الحل:

وفي حالة ، %15عند معدل العائد المطلوب  VAN نبدأ أولا بحساب TRI لحساب     

 .آخرعدم توفره نفتـرض أي معدل 

التدفق  السنوات

 النقدي

معامل الخصم عند 

15% 

القيمة 

 الحالية

معامل الخصم عند 

19% 

القيمة 

 الحالية

0 

1 

2 

3 

4 

5 

  6 

(50000) 

5000 

10000 

15000 

15000 

25000 

30000 

1 

0.869 

0.756 

0.657 

0.572 

0.497 

0.432 

50000- 

4345 

7560 

9855 

8580 

12425 

12960 

1 

0.840 

0.706 

0.513 

0.4995 

0.4190 

0.352 

50000- 

4200 

7060 

8895 

7485 

10475 

10560 

 -1325  5725   المجموع

وهي قيمة موجبة نفترض معدل خصم أكبر نحسب على  VAN =5725مادامت      

وهي قيمة سالبة،  -VAN =1325، ووجدنا عنده %19، والذي اخترناه بـ VANأساسه 

 نجد: TRI، وبتطبيق معادلة تحديد %19و %15بأنه محصور بين  TRIويمكن استنتاج 

TRI =15% + 
5725

1325+5725
× (19% - 15% =)15% +0.0324 =18.24% 

ومنه المشروع يعتبر ، TRI > 15%مع معدل العائد المطلوب نجد أن  TRIوبمقارنة 

 مقبولا.

  :الربحية مؤشر استعمال -2-3

 الذي المعيار بأنه الربحية دليل ويعرف التكلفة،/ العائد معدل أيضا عليه ويطلق     

 الحالية القيمة نسبة عن عبارة فهو الأرباح، تحقيق على الاستثماري المشروع قدرة يقيس

 المعيار هذا ويقيس للمشروع، المبدئية الاستثمارية التكاليف إلى النقدية للتدفقات الصافية

 هو كما مطلقة قيمة من بدلا نسبة شكل في ومخرجاته المشروع مدخلات بين العلاقة

 تفاوت هناك يكون عندما المؤشر هذا الحالية، ويستخدم القيمة صافي معيار في الحال

 الرياضية بالصيغة الربحية دليل عن ونعبر. للمشاريع الأولية الاستثمارات قيم بين كبير

 :التالية
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 مؤشر الربحية= القيمة الحالية الكلية للمشروع/ تكلفة رأس المال المستثمر

𝐈𝐏 =  

∑
𝐂𝐅𝐭

(𝟏 + 𝐢)𝐭 +  
𝐕𝐑

(𝟏 + 𝐢)𝐧
𝒏
𝐭=𝟎

𝐈𝟎
 

 :هي حالات ثلاث تظهر المعيار هذا تطبيق ونتيجة     

 جدوى وله ربحية ذو المشروع أن يعني فهذا(  IP>1)الواحد  من أكبر الناتج كان إذا -

 ؛مقبول فهو وبالتالي مالية

 وليس ربحية له ليست المشروع أن يعني فهذا(  IP<1)الواحد  من أقل الناتج كان إذا -

 ؛مرفوض فهو وبالتالي ،جدوى مالية ذو

ولا  ربح لا له ليست المشروع أن يعني فهذا ( IP=1)الواحد  يساوي الناتج كان إذا -

 وبهذا يكون القرار بالرفض.  ،مالية جدوى له وبالتالي ليس ،مالية خسارة

 دليل استخدام عند القرار قواعد نإف مشروع من أكثر بين المفاضلة كانت إذا أما   

 :يلي كما الربحية

 ورفض الواحد، من أكبر الربحية دليل ذات المستقلة الاستثمارية المشاريع جميع قبول -

 ؛الواحد من أصغر الربحية دليل ذات المشروعات

 ورفض الواحد، من أكبر الربحية دليل ذو بالتبادل المانع الاستثماري المشروع قبول -

 .الأخرى المتبادلة المشروعات باقي

 مثال:

دج   100000قدرت تكلفتهما الاستثمارية بـ  Bو  Aاستثماريين مشروعين لدينا     

 على النقدية التدفقات وكانت،   14%هو الخصم معامل وكان التوالي، على دج130000و

 :التالي النحو

 5 4 3 2 1 السنوات 

 A  25000 10000 30000 40000 70000المشروع 

 B 10000 50000 40000 60000 80000المشروع 

  المطلوب:

 تقييم المشروعين باستخدام معيار مؤشر الربحية؟     
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 الحل: 

 نقدم الجدول التالي لتقييم المشروعين:     

معامل  السنوات

الخصم 

14% 

 Bالمشروع   Aالمشروع  

 القيم الحالية التدفقات النقدية القيم الحالية التدفقات النقدية

0 1 (100000) (100000) (130000) (130000) 

1 0.877 25000 21925 10000 8770 

2 0.769 10000 7690 50000 38450 

3 0.674 30000 20220 40000 26960 

4 0.592 40000 23680 60000 35520 

5 0.519 70000 36330 80000 41520 

 151220 109845 صافي القيمة الحالية

 A =109845/ 100000 =1.098 دليل الربحية المشروع

 B =151220/ 130000 =1.163دليل الربحية المشروع 

 .Aأحسن من المشروع  Bوبالتالي فالمشروع 

 :الانتقادات من للعديد تعرض انه وكما مزايا عدة الربحية دليل لمعيار     

 :يلي فيما أهم المزايا وتتمثل     

 النقدية للوحدة الصافي العائد يقيس حيث الاستثمار ومردودية فعالية المعيار هذا يعكس -

 ر؛المستثم المال رأس من الواحدة

 بغرض الحالية القيمة صافي لمعار مرجح كمعيار الربحية دليل معيار يستخدم ما غالبا -

 اختيار يتم حيث موجبة، حالية قيمة في معا تحقق التي الاستثمارية المشروعات ترتيب

 الاستثمارية للمشروعات اختلاف حالة في وخاصة ربحية دليل أعلى صاحب المشروع

 ؛المشروع وعمر المبدئي، الاستثمار حجم حيث من

 ؛للنقود الزمنية القيمة في التغير يراعي -

 لها والتي الربحية ذات الاستثمارية البدائل ترتيب على الربحية دليل معيار يساعد -

 الأخرى البدائل بقية من أكبر ربحية دليل يكون الذي البديل أن بمعنى، اقتصادية جدوى

 .المفضل هو يكون
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 :يلي فيما تتمثلأما أهم الانتقادات ف     

 ؛الخارجةو الداخلة النقدية التدفقات تصاحب التي التأكد وعدم الخطر مشكلة يعالج لا -

 يف الخطأ أن يعني ما وهذا المناسب خصم سعر أو معامل تحديد على تطبيقه يعتمد -

 .رشيد استثماري قرار اتخاذ على أثر له سيكون العامل هذا تقدير

III-3-  الاستثماريةإعداد الموازنة : 

ترتبط عملية إعداد الموازنة الاستثمارية بتخصيص قدر من الموارد وإنفاقها على      

الأصول الطويلة الأجل بالشكل الذي يسمح بترشيد هذا الإنفاق، ويكون ذلك باختيار 

التي تسهم أكثر من غيرها  المقترحة(الاستثمارية  )المشاريعمجموعة من الاقتراحات 

الموارد المتاحة؛ ومن أجل التوفيق بين التعظيم والموارد في تعظيم الثروة وذلك في حدود 

المحدودة فلابد من الارتكاز على أسس علمية اقتصادية لإعداد الموازنة الاستثمارية 

 1وجعلها أداة فعالة لترشيد الإنفاق الاستثماري.

فإعداد الموازنة الاستثمارية هي عملية إعداد الجدول الزمني للمشروع الاستثماري      

 2والجدول الزمني لكيفية تمويله. 

 الجدول الزمني للمشروع الاستثماري:  -1

 3 يتم إعداد التوزيع الزمني للاستثمارات بثلاث طرق، وهي:     

 : الالتزام يخارت -1-1

 :التالية للأسباب وذلك هامة خطوة الالتزام تاريخ معرفة تعتبر     

 ؛القصير المدى في الأموال تسديد على الالتزام يتحول أن يمكن -

 بوجيت فإنه مالية لصعوبات نظرا التزامه عن يتراجع أن الملتزم الطرف أراد إذا -

 ؛الثاني بالطرف لحقت التي الأضرار يتحمل أن عليه

 ؛بانتظام بالتزاماته يوفي أن الملتزم الطرف على يجب -

 تواريخ في التأخير إلى يؤدي المشروع مراحل من مرحلة أي تنفيذ في تأخير كل -

 .الأخرى للمرحلةالالتزام 

 

                                                             

 .50-49نصر الدين نمري، المرجع السابق، ص ص:  1

  187المرجع السابق، ص:  الموازنات التقديرية: أداة فعالة للتسييرمحمد فركوس،  2

 189 -187، ص ص: نفسهأعلاه المرجع  3
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 : التسديد تواريخ -1-2

 حسب وذلك المشروع ولإنجاز المقدرة الفترة كل على ديدسالت تواريخ تتوزع     

 لا التسديد وتواريخ .المشروع بإنجاز المكلف والطرف المؤسسة بين المبرمة الاتفاقيات

 هذه تأثير وكذا تسديدها يجب التي الهامة للمبالغ نظرا الالتزام تواريخ عن ةيأهم تقل

ة؛ ومن جهة أخرى غالبا ما تختلف المبالغ الحقيقية عن المؤسس خزينة على المبالغ

المقدرة، وعند التسديد تلجأ المؤسسة إلى اتخاذ قرارات معينة كالتقليص من المشروع أو 

 تأجيل مشاريع أخرى. 

 : الاستلام تواريخ -1-3

 ويمكن البيع؛و الإنتاج عمليات تبدأ أن يمكن متى معرفة من الاستلام تواريخ تمكننا     

 قيمة من العامة المبالغ لتسديد مناسب الاستلام وهذا ،للمشروع جزئي الاستلام يكون أن

 تسديد الاستلام هذا عند يتم حيث للمشروع نهائي الاستلام يكون أن يمكن كما المشروع،

 .الأمان فترة خلال محتجزة كانت التي أو المسددة غير القيمة من تبقى ما

 مثال: 

، ويتطلب ذلك 2023قررت مؤسسة بناء مصنع جديد، بحيث يتم انجازه خلال سنة      

 الاستثمارات التالية:

 (نقدية وحدة)المبالغ  البيان

 8000 شراء وتهيئة الأراضي

 10000 بناء المصنع

 6000 تركيبات مختلفة

 12000 شراء الآلات

المقاولين إلى إعداد الجدول وقد توصلت المفاوضات التي أجرتها المؤسسة مع      

 التالي:

 مدة الأشغال بداية الأشغال مدة الالتزام البيان

 شهرين مارس1 شهرين شراء وتهيئة الأراضي

 أشهر 6 ماي1 أشهر 3 بناء المصنع

 شهر نوفمبر1 أشهر 3 تركيبات مختلفة

 شهر ديسمبر 1 شهر 2 شراء الآلات
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الشهر الذي يلي شهر الانتهاء من الأشغال، وحسب يتم استلام كل استثمار في      

 الشروط التي تم الاتفاق عليها فأن التسديدات سوف تكون حسب الجدول التالي:

 التسديدات الاستثمارات

 عند الاستلام بداية الأشغال عند الالتزام

 %50 - %50 شراء وتهيئة الأراضي

 %50 %30 %20 بناء المصنع

 %50 %30 %20 تركيبات مختلفة

 %60 %10 %30 شراء الآلات

  المطلوب:

 إعداد موازنة الاستثمارات؟     

 الحل: 

 :موازنة الاستثمارات للمؤسسة     
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 مارات:الجدول التمويلي للاستث -2

 المذكورة الطرق إحدى باستعمال بينها والمفاضلة الاستثمارية المشاريع دراسة بعد     

 مصدران وهناك ،المقبولة المشاريع تمويل كيفية وهي التالية الخطوة تأتي ،سابقا

 .الخارجي التمويلو الداخلي التمويل :هماو للتمويل رئيسيان

 : الداخلي التمويل -2-1

 المال رأس ،الموزعة غير الأرباح ،الإهتلاكات في الداخلي التمويل مصادر تعتمد     

 ،الداخلي التمويل بصدد صعوبات عدة المؤسسة تواجه؛ والأصول عن والتنازل العامل

  :أهمها من

 لا التي الأرباح قيمةو استثمارها لإعادة بها الاحتفاظ يجب لبتي الأرباح قيمة تحديد -

 ؛توزيعها يمكن

 كافية غير تصبح الإهتلاكات مخصصات فإن الارتفاع في الأسعار لاستمرار نظرا -

 المدخراتاستثمار  إعادة في الإسراع يجب ولهذا التاريخية التكلفة أساس على تقوم لأنها

 .الإنتاجي عمرها نهاية في المهتلكة الأصول استبدال نضمن حتى

 : الخارجي التمويل -2-2

 والقروض ،الأجل ومتوسطة طويلة القروض على الخارجي التمويل يعتمد     

 على المؤسسة اعتمادالمساعدات. و ،الحقوق تحصيلو المال رأس في الزيادة ،الإيجارية

 بينها ومن المخاطرو القيود بعض على ينطوي استثماراتها لتمويل الخارجية المصادر

 :نذكر

 ل؛المستقب في التمويل حرية على قيود المؤسسة على تفرض -

 ؛الأرباح في التحكم المؤسسة على يصعب -

 خطرا يشكل وهكذا استحقاقها مواعيد يف بالقروض الوفاء مكن المؤسسة تكتمكن لا قد -

  .المؤسسة على

 مثال: 

 تعتزم مؤسسة تمويل إنجاز المصنع في المثال السابق من المصادر التالية:     

سنوات يسدد على أقساط، القسط الاول  5من البنك لمدة  الخارجية: قرضالمصادر  -

 ون، 9000، القسط الثاني في بداية شهر أكتوبر بـ ون 8000في بداية شهر فيفري بـ 

وسوف تتحصل المؤسسة على إعانة من الدولة لتمويل جزء من قيمة الآلات ويقدر بـ 

 في بداية سبتمبر من نفس السنة. ون وذلك 3000
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ون،  3400 جانفي بـي للمؤسسة في أول لداخلية: يبلغ رصيد التمويل الذاتالمصادر ا -

 التمويل الذاتي التقديري خلال أشهر السنة كما يلي:كما تبلغ قيمة 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الاشهر

التمويل 

 الذاتي

1100 900 1150 1250 1000 1000 1100 1300 1200 800 900 900 

 المطلوب:

 إعداد موازنة التمويلات للمشروع الاستثماري؟     

 الحل:

 موازنة التمويلات للمشروع الاستثماري:      

المجموع  المصادر الاستعمالات  الأشهر

 المتراكم
المجموع  تسديدات

 المتراكم

 الداخلية  الخارجية

 تمويل ذاتي إعانة القرض

1 4000 4000   4500 4500 

2 2000 6000 8000  900 13400 

3  6000   1150 14550 

4  6000   1250 15800 

5 7000 13000   1000 16800 

6  13000   1000 17800 

7  13000   1100 18900 

8 1200 14200   1300 20200 

9 8600 22800  3000 1200 24400 

10 3000 25800 9000  800 34200 

11 10200 36000   900 35100 

12     900 36000 
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II-4-  الاستثماريةالرقابة على الموازنة :  

يعتبر كل من الوقت والتكلفة من المتغيرات الرئيسية في خطة الموازنة الاستثمارية      

التي يجب التحكم فيهما لضمان نجاح المشروع في تحقيق أهدافه؛ ولهذا يستلزم القيام 

بالرقابة على التكاليف بشكل مستمر طوال المدة المحددة لإنجازه، وبهذا يترتب القيام 

بالمقارنة بين التكاليف التقديرية والفعلية في فترات متعددة، بهدف الحصول على 

مؤشرات في وقت مبكر طبقا للخطة من حيث الزمن والتكاليف، ولهذا تستلزم عملية 

 1الرقابة إجراء قياسات دقيقة للوقت والتكاليف.

 2ما يلي: ة المشروعرات التي ترفع إلى إدارويجب أن تتضمن تقارير متابعة الاستثما     

تزامات الال فبالنسبة للنفقات: قيمة المخصصات، ما تم إنفاقه حتى التاريخ الحالي، -

 القائمة، الباقي من المخصصات، التكلفة المقدرة لإنجاز المشروع...الخ؛

جازات على بالنسبة للتنفيذ: تاريخ البدء، المدة اللازمة لإنجاز المشروع، نسبة الان -

 وعلى أساس التكلفة، وغيرها؛ أساس الوقت

ء بالإضافة إلى التعليق على درجة جودة العمل، والظروف غير المتوقعة، وإجرا -

 دراسات على المشروعات الهامة التي تم تنفيذها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 153 -150نصر الدين نمري، المرجع السابق، ص ص:  1

 248-247خيرت ضيف، المرجع السابق، ص ص: 2
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 :أسئلة وتمارين للمراجعة
 

 

 : أسئلة للمراجعة -1

 أجب بصحيح أو خطأ مع تصحيح الخطأ إن وجد: -

  هو توظيف المال على شكل عيني لتحقيق عائد معينالاستثمار. 

  يعتبر كل من معدل أسعار الفائدة والعائد المتوقع محددان لعملية الاستثمار وإلمام

 .المعلومات حولها يكفي في التحكم ونجاح الاستثمار

 يرتبط الاستثمار بالمخاطر الخارجية المتمثلة في معدلات أسعار الفائدة والتضخم 

 .ومخاطر السوق وغيرها

  لا تعتبر الموازنة الرأسمالية نفسها موازنة الاستثمار، فمفهوم الثانية أشمل وأوسع

 .من مفهوم الأولى

  العمر الإنتاجي للمشروع الاستثماري هو نفسه العمر الاقتصادي له والتي يشير

 الانتاج.إلى الفترة التي يستمر فيها المشروع في 

 ستثمار بالموازنات التشغيلية الأخرى لأن هذه الأخيرة ترتبط لا ترتبط موازنة الا

 .بالعملية الإنتاجية بينما الأولى تتعلق بالرفع من قيمة رأس المال في المؤسسة

 عند المفاضلة بين المشاريع الاستثمارية تؤخذ بعين الاعتبار القيمة الحالية للنقود. 

 مة الحالية لنقودطريقة فترة الاسترداد تأخذ بعين الاعتبار القي. 

 طريقة صافي القيمة الحالية لا تأخذ بعين الاعتبار القيمة الحالية للنقود. 

 ؟ما هو الفرق بين موازنة الاستثمار والموازنات الأخرى -

 ؟ما هي مراحل اعداد موازنة الاستثمار -

 كيف يمكن التمييز والمفاضلة بين المشاريع الاستثمارية؟ -

بين طريقة فترة الاسترداد ومعدل العائد المتوسط؟ وهل يمكن  فيما يكمن الاختلاف -

 الاكتفاء بأحد الطرق دون الأخرى؟

 في الداخلي العائد ومعدل الحالية القيمة صافي معياري بين الجوهرية الفروق هي ما -

 ؟الاستثمارية المشروعات تقييم

 المتوسط؟ما هو الاختلاف بين معدل العائد الداخلي ومعدل العائد  -
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 : تمارين للمراجعة -2

 : الاول التمرين

 تتوقع ،دينار 120000 قيمته مبدئيا استثمارا لاستثماريةا عيارالمش دأح يتطلب     

 .سنوات خمس لمدة 36000 بمقدار سنوية صافية نقدية تدفقات يدُر أن المستثمرة الشركة

 : المطلوب

 .المشروع لهذا الاسترداد فترة أحسب     

 : الثاني التمرين

 الجدول في موضحة الاستثمارية عيالمشار لأحد الصافية السنوية النقدية التدفقات     

 :التالي

 السنة الرابعة السنة الثالثة الثانية السنة السنة الاولى السنة الابتدائية السنوات

 2000 6000 8000 10000 20000 التدفقات النقدية السنوية الصافية

  :المطلوب

 % 10ـ ل مساوية المال رأس تكلفة أن علمت إذا    

 .المشروع لهذا الاسترداد فترة أحسب -

 .المشروع لهذا المعدلة الاسترداد فترة أحسب -

 إليها؟ المتوصل النتيجتين بين قارن -

  :الثالث التمرين

 الدراسة:بفرض أ ن البيانات التالية متعلقة بمقترح استثماري جديد تحت      
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 استثمارات في أصول ثابتة جديدة

 أصول ثابتة قديمة تكلفتها الأصلية 

 مجمع استهلاك الأصول الثابتة القديمة 

 الاستثماري فيقيمة الخردة المتوقعة لجميع أصول المقترح 

 نهاية عمره الإنتاجي

 رأس مال عامل 

 العمر الاقتصادي للمقترح الاستثماري 

   صافي الربح المحاسبي كل سنة

 دج  6000000

 دج 2400000

 دج 1200000

 دج 800000

 

 دج 1000000

 سنوات  10

 دج 1200000

 الاستثمار.: تحديد معدل العائد على المطلوب

 :الرابع التمرين

 )أ(تكلف الآلة  وب(، )أإلى آلة تجميع جديدة، وعرض عليها آلتين  مؤسسةتحتاج      

 )ب(بينما تكلف الآلة  سنويا. دج 100000بمبلغ  تكاليف التشغيلوتخفض  ،دج 500000

 سنويا. دج 95000وتخفض تكاليف التشغيل بمبلغ  دج 450000

 الاسترداد.تحديد أي الآلتين يفضل شراؤها طبقا لطريقة فترة   :المطلوب 

  :الخامس التمرين

سنوات  8وعمرها الإنتاجي  دج 80000جديدة تكلف  مؤسسة استبدال آلة بأخرىتفكر      

  يلي:وستكون الإيرادات والتكاليف التفاضلية للآلة الجديدة كما 

 المبيعات

 التكلفة المتغيرة 

 

 هامش المساهمة 

 التكاليف الثابتة 

 مرتبات 

 صيانة

 استهلاك

 

 

 صافي الدخل 

 

 

 

 

 

27000 
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10000 
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150000 
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 ـــــــــــــــ
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40000 
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20000 
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لأي استثمار يحقق فترة  المؤسسةولا تقبل  دج 5000ويمكن بيع الآلة القديمة بمبلغ      

 سنوات. 3استرداد تزيد عن 

 : المطلوب

 الآلة؟تنصح الشركة باستبدال  هل     

 : السادس التمرين

، وثمن الآلة الجديدة من أجل أعمال كانت تؤدى يدوياشراء آلة  مؤسسة ترغب في     

وفي نهاية العمر الإنتاجي تصبح قيمة الآلة  سنوات، 5وعمرها الإنتاجي  ،دج 170000

وتتطلب  سنويا.تكلفة العمل  من دج 40000وسيوفر استخدام الآلة الجديدة مبلغ  صفر،

فهل تشتري  %.12أن يكون الحد الأدنى المقبول للعائد على الاستثمار  هذه المؤسسة

  لا؟هذه الآلة أم  المؤسسة

 



 

 

 

 

 
 

 

 :الثامن الفصل

 الخزينة والقوائم الختامية موازنة
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  الخزينة والقوائم الختامية : موازنةالثامنالفصل 

 محتويات الفصل:

 مقدمة:

يعتبر تسيير الخزينة عملية ضرورية في المؤسسة لأنه لابد عليها أن توازن         

بصفة مستمرة بين التدفقات النقدية الداخلة والخارجة؛ لذا أصبحت موازنة الخزينة 

 المستقبلية)الموازنة النقدية( تلعب دورا فعالا في عملية التخطيط والتنبؤ بالاحتياجات 

الداخلة والخارجة، وبالتالي فهي أداة مهمة في عمليات التخطيط من التدفقات النقدية 

المالي، يسعى من خلالها المدير المالي إيجاد أفضل الطرق لمواجهة العجز في 

المؤسسة في الوقت المناسب. وتعتبر موازنة الخزينة حوصلة جميع الموازنات السابقة 

مة نقدية لهذه الموازنات في سواء الاستغلالية أو الاستثمارية، فهي عبارة عن ترج

 شكل مدفوعات ومقبوضات نقدية. 

 الأهداف التعليمية للفصل:
 بعد ان يكمل الدارس هذا الفصل سيكون قادراً علي:

  النوع الثالث للموازنات وهي الموازنات الشاملة التي تصب فيها التعرف على

 ؛كل الموازنات السابقة

  ؛وعلاقتها بالموازنات الأخرىموازنة الخزينة معرفة دور وأهمية 

 معرفة وضعية السيولة في المؤسسة لفترة مستقبلية؛ 

  التعرف على طريقة اعداد جدول المقبوضات وجدول المدفوعات وصافي

 التدفقات النقدية لفترة مستقبلية؛

 .اعداد نظام الموازنات انطلاقا من موازنة المبيعات وصولا لنقدية المؤسسة 

 محاور الفصل:

 التعريف بموازنة الخزينة؛ 

 النقدية؛الموازنة ب التنبؤ 

 النقدية؛ الموازنة على الرقابة 

 موازنة الخزينة كحوصلة لنظام الموازنات؛ 

 .أسئلة وتمارين للمراجعة 
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I -  الخزينةالتعريف بموازنة : 
 

 

 ستكون ذيال النمط توضح اذ المالي، التخطيط ادوات ة احدىخزينال زنةوام تعتبر     

 معلومات نم هتعطي لما جدا مةهالم الموازنات من تعدالمستقبلية، فهي  التدفقاتليه ع

 مستقبليه. زمنية فترة خلال المتوقعة النقدية والمدفوعات المقبوضات تبين

I –1-  وتسييرها الخزينةمفهوم : 

 يمكن ابراز مفهوم الخزينة وعملية تسييرها فيما يلي:     

 تعريف الخزينة: -1

 لدورة المؤسسة حوزة في التي الأموال مجموعة أنهاعرف الخزينة على ت     

 حتت ونكت التي جاهزة القيم من فيه تتصرف أن للمؤسسة نكيم ما أي استغلالية،

 تسديد على القدرة لديها ونكي بحيث ،فورا استخدامها وتستطيع المؤسسة تصرف

 تسديد على المؤسسة قدرة بمعرفة يسمح مؤشرا يجعلها ما وهذا مواعيدها، في ديونها

 ؛استحقاقا آجال في ديونها

 تعرف فهي ،الاحتجاجات ومجموع الموارد لمجموع وتعرف على أنها رصيد     

 1؛العامل المال سأر واحتياجات العامل سمالأر نيب الفرق بأنها أيضا

 والخارجة الداخلة التدفقات نيب الفرق عن ناتج لحظي مقياس وتعرف على أنها     

 الحركة ضمان فهي الخزينة، فجوهر للمؤسسة، الاقتصادي بالنشاط أساسا المرتبطة

 حصلت التي الأموال تلك على الداخلة التدفقات تشمل ثيح ،النقدية للتدفقات المستمرة

 لمواجهة ...(الزبائن البنوك، ،)مساهمين متعددة فاأطر من المؤسسة عليها

 ،الديون تسديد ،المستخدمين أجور) الخارجة بالتدفقات المتعلقة الاحتياجات

 2...(؛بالضرائ

فضلا عما تملكه من أموال )ودائع( في  نقود،وهي مجموع ما تحوزه المؤسسة من      

 3حساباتها البنكية الجارية.

 

                                                             

 28:ص ،1320عمان، الأردن،  ،والتوزيع للنشر الحامد دار ،المؤسسة خزينة رييتس في ةيالامثل بوخلوه، يحيى بن اديسب 1

 29المرجع أعلاه نفسه، ص:  2

التسيير الأمثل لخزينة المؤسسة الاقتصادية باستخدام البرمجيات المالية: دراسة حالة مؤسسة لافاج ، بوخالفةسفيان  3

 625، ص: 2022، 01، العدد 06والاقتصاد، المجلد ، مجلة آفاق علوم الإدارة بالمسيلة
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 تعريف التدفقات النقدية: -2

 تشرح التي التدفقات ويظهر النقدية تغير كيفية يشرح جدول التدفقات النقدية هي     

 4؛للنقدية الإجمالي التغير في وظيفة كل ومساهمة للمؤسسة، المالية ميكانيزماتال

 فترة خلال بالمؤسسة الخاصة النقدية والمدفوعات المقبوضات تضم قائمة هي     

 بياناتها من أيتجز لا جزء أنها على إعدادها المؤسسات على ماالزا أصبح والتي معينة،

 القوائم مستخدمي تساعد التي المالية القوائم أهم من القائمة هذه وتعتبر فترة، لكل المالية

 5.التحليل قيد للمؤسسة المالية الأوضاع على التعرف في المالية

 تعريف تسيير الخزينة: -3

 والتي ير،القص المدى على المالية التدفقات تسييريعرف تسيير الخزينة على أنه      

 عجزو فائض تسيير للمؤسسة، يةكالبن الحسابات تسيير السيولة، تسيير من كل تشمل

 ؛المالية المخاطر وتسيير الخزينة،

يخضع لمتغيرات النظام المالي عموما  فتسيير الخزينة هو مفهوم ديناميكي     

خصوم النقدية بغرض ووظائف المؤسسة خصوصا، فهو يتمثل في إدارة الأصول وال

 6تمويل المؤسسة؛

الاحتفاظ بنسبة سيولة مناسبة وكافية للوفاء  السعي وراءعملية  اونقصد به     

بالالتزامات المالية في مواعيد استحقاقها، إذ أن عدم التسيير السليم والفعال للخزينة 

 7تجعل المؤسسة تواجه عجزا أو فائض.

 :الخزينة مكونات -4

 الخزينة كما يلي: مكونات تحديد يمكن     

 :الأصول عناصر -4-1

 يلي:الأصول ما  تضم     

                                                             

  1ص ، 2011ئر،االجز ،الجامعية المطبوعات ديوان المالي، التسيير ميلود، بوشنقير ،زغيب مليكة 4

 الملتقى "ئراالجز في المحاسبي النظام تطوير في رئيسي مدخل الخزينة التدفقات قائمة "،حسين رحيم فرج، بن زوينة 5

 ديسمبر 15و 14 للمراجعة، الدولية والمعايير للمحاسبة الدولية المعايير مواجهة في المالي المحاسبي النظام حول الدولي
  - 12 ص ،2011

 625، المرجع السابق، ص: بوخالفة سفيان 6

والمالية، ، مجلة المقريزي للدراسات الاقتصادية تقنيات تسيير الخزينة في المؤسسة الاقتصادية، بلعباس نابيسيد أحمد  7

 .197، ص:2017، 02، العدد 01المجلد 
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 المؤسسة اليها تلجا التي التمويل وسائل أهم من هي :للتحصيل التجارية قاالأور -أ

 الزبون مع المتعامل البنك أو ببنكها المؤسسة اتصال طريق عن الخزينة لدعم

 .لخصمها

 تقوم :جللأ الودائع  نقدا الزبون مشتريات لتمويل لةيوس هو :المباشر ريغ الخصم -ب

 جالالآ، وهذه لأجل ةيبنك حسابات فتح خلال من الفائضة أموالها بتوظيف المؤسسة

 .أشهر ثلاثة إلى شهر من وحاتتر وهي ،الخزينة احتياجات حسب متغيرة تكون

 في المؤسسة فيها تتصرف أن يمكن التي الجاهزة الأموال هي :الجارية الحسابات -ت

 .الجاري البريدي والحساب البنك، الصندوق، حسابات في وتتمثل وقت أي

 للاكتتاب، يطرحها التي البنوك من سندات ءابشر المؤسسة تقوم :الخزينة سندات -ث

 يسدد البنك فان الاستحقاق موعد حلول وعند أشهر، ثلاثة عن تزيد لا استحقاقها مدة

 .الفائدة إليه مضافا السند قيمة

 :الخصوم عناصر -4-2

 خلال من المؤسسة خزينة إلى مباشرة البنك يمنحها التي الأموال مجموع هي     

 :في وتتمثل الديون وتسديد والخدمات السلع قيمة لتسديد اللازمة السيولة منحها

 سد عن عبارة هي للمؤسسة، الظرفية للمساعدة موجهة وتكون :الخزينة تسهيلات -أ

 الفترة لتجاوز تسهيلات بتقديم البنك يقوم حيث المؤسسة، خزينة في لثغرة مباشر

 التسهيلات حجم عن المؤسسة وبين بينه الاتفاق ويتم المؤسسة، بها تمر التي الصعبة

 .الفترة هذه خلال المؤسسة تدفعها التي والعمولة

 يبقى أن المؤسسة لحساب يسمح القروض من النوع هذا :المكشوف على السحب -ب

 هذا منح فان وبالتالي العملية لخطورة انظر الأولى من أطول بصفة مدينة حالة في

 يقتطع البنك فان القرض هذا ومقابل المؤسسة لحالة البنك سةادر على يتوقف الائتمان

 ومقابلها مالية قاأور شكل في للبنك ضمانات وتمنح الأول النوع من أكبر عمولة

 .تسبيقات البنك يمنحها
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I-2-  الخزينةمفهوم موازنة : 

 لية:صر التالعنالتحديد مفهوم موازنة الخزينة أو ما يسمى بالموازنة النقدية ندرج ا     

 تعريف موازنة الخزينة: -1

على عبارة عن توقع مبني  ، وهيالنقدية بالموازنةتسمى موازنة الخزينة كذلك      

المتوقعة  النقدية أسس سليمة ومنطقية لكمية ومواعيد المقبوضات والمدفوعات

كشف التدفق  هذه الموازنة) عطيتبهذا ل فترة زمنية مستقبلية معينة؛ وللمؤسسة خلا

للمؤسسة فكرة عن مواعيد دخول النقد للمؤسسة ومواعيد  الإدارة المالية (النقدي

خروجه منها خلال الفترة الزمنية موضع الدراسة، كما يوفر لها معلومات ليس عن 

 ؛التمويل التي تحتاج إليها المؤسسة وحسب، وإنما أيضا عن نوعية هذا التمويل كمية

كمية الأموال على تعرف الالتدفق النقدي إدارة المؤسسة في   وبعبارة أخرى يساعد

الأنسب لتلبية هذه الاحتياجات،  التمويل تلك الاحتياجات، ونوع التي تحتاجها، ومواعيد

الفعالة على الموجود لديها وكذلك مراقبة سيولتها بشيء من  كما يمكنها من الرقابة

    8؛التفصيل

 مباشر غير أو مباشر بشكل فيه تصب الذي الحوض بمثابة تعتبر النقدية الموازنةف     

التي و التي تحصل عليها المؤسسة داتايرالإ مختلف فهي تبين ،الأخرى الموازنات

 لتكاليف المؤسسة وتسديد دفع عليها يترتبوالتي  ،داخلية نقدية تدفقات تعتبر

 9ة؛خارجي تدفقات تمثل ومصروفات

بيان يتضمن التقديرات المتوقعة للتدفقات النقدية الداخلة تتكون الموازنة النقدية من      

ة والخارجة منها خلال فترة معينة من الزمن، إذ تحدد هذه الموازنة مقدار ؤسسإلى الم

الأموال الموجودة والمطلوبة والفائض أو العجز على أساس شهري أو أسبوعي أو 

اد الموازنة النقدية من فراغ، بل ة إعدؤسسولا يتوافر للإدارة المالية للم ؛يومي أحيانا

ل عام وتقسم كة ؤسسهي ترجمة للموازنة التخطيطية السلعية والبشرية التي تعد بالم

 10؛بدورها إلى موازنات شهرية أو أسبوعية أو يومية عند الحاجة

                                                             

 عد إلى:  8

 ،  متوفر على الرابط:09/2010 /28، ورقة بحثية، نشرت يوم الميزانية النقدية التقديريةأحمد سيد الكردي،  -

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/152526  :2017 /04 /12، تم الاطلاع عليها. 

، 17 مجلديمشق، المجلة جامعة ديمشق، دالموازنة النقدية في النظام المحاسبي الموحد: الواقع والآفاق، حسين القاضي،  -
 7، ص: 2001العدد الأول، 

9  Raymond-Bertrand Thibert, La gestion prévisionnelle et contrôle de l’entreprise, Dunod, 

paris, 1968, p : 234. 

 7المرجع السابق، ص: حسين القاضي،  10

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/126882/posts
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 فترة خلال ةللشرك النقدية التدفقات في والتحكم للتخطيط تستخدم إدارية أداة هيف     

 إلى زينةللخ التقديرية الموازنة تهدف فصلية أو شهرية تكون ما وعادة محددة، زمنية

 لالمداخي تقدير خلال من وذلك الشركة، في وتوافره النقود حركة وتخطيط توقع

 .محددة زمنية لفترة المتوقعة) المخرجات (والمصروفات) الواردات)

ستخدم تالداخلة والخارجة المخططة والتي  المؤسسةوعرفت بأنها كشف بتدفقات      

 .القصيرأي الموازنة في تقرير احتياجاتها النقدية على المدى 

ً لمصادرها الم       أيضاً ختلفة ووعرفت بأنها الخطة التي توضح الموارد النقدية تبعا

 .النقديةأوجه استخدام تلك الموارد 

 نقدية تدفقات (نقدية من استلامه المؤسسة تتوقع ما لخزينةا موازنة تمثلو     

 التي الفترة خلال)"مدفوعات" خارجة نقدية تدفقات (دفعه تتوقع وما)"مقبوضات"

 لأنها انظر ةلمؤسسل الحساسة الموازنات من النقدية موازنة وتعتبر الموازنة تغطيها

 يجب الحالة هذه وفي النقدية، في عجز ليها يكون أن يتوقع الي تاالفتر ةمؤسسلل تظهر

 وبالمقابل العجز هذا لسد اللازمة الأموال على للحصول مقدما التخطيط الشركة على

 هذا لاستثمار المناسبة الترتيبات اتخاذ الشركة فعلى النقدية، في فائض وجود ظهر إذا

 .الفائض

 لتي تتوقعاة استخدامها وتلك ؤسستقدير للنقدية التي تتوقع الم وعرفت بأنها هي     

مليات الع إنفاقها خلال الدورة المحاسبية وهي ملخص للتدفقات النقدية المتوقعة لكل

ساعد تدية المشمولة في الموازنة الشاملة وأن المعلومات التي توفرها الموازنة النق

هت واج المدراء في التخطيط للقروض قصيرة الأجل التي قد تحتاجها الإدارة إذا ما

ي فعجزاً في النقدية وفي تخطيط الاستثمارات قصيرة الأجل إذا ما وجدت فائض 

 .النقدية

 الأخرى:  بالموازناتعلاقة موازنة الخزينة  -2

 أداة كونها في الأخرى التقديرية الموازنات مع للخزينة التقديرية الموازنة تشترك     

 :11التالية النواحي من عنها تختلف أنها إلا المالي التخطيط أدوات من

 القصير؛ المدى على المالية الاحتياجات عن تعبر التي والأفضل الأنسب الأداة تعد -

 الشركة، إلى النقود ودخول خروج تناول على تقتصر للخزينة التقديرية الموازنة -

 دخولها لمواعيد طبقا النقدية والمدفوعات المقبوضات تسجيل أساس على إعدادها ويتم

 .المحاسبية الناحية من الفترة عن النظر بغرض الشركة من خروجها أو
                                                             

 313: ص ،2013والتوزيع،  للنشر المسيرة دار ،المعصرة ةيالمال الإدارة في مقدمة شيب، ال كامل دريد 11
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I –3- الخزينةموازنة  وأهمية فأهدا : 

فهناك  ،ت أموالا نقدية كافية لتمويل برامجها الإنتاجيةمؤسساقد لا تجد معظم ال     

سيولة  إلىة وأوقات تحتاج فيها مؤسسفترات تتزايد فيها الأموال النقدية عن حاجة ال

كن غير قادرة على توفيرها، لهذا كانت الموازنة النقدية أداة من الأدوات اللازمة لو

لمشروعات الأعمال خلال فترة  النقديتوضيح الموقف  فيتساهم  المالي،للتخطيط 

بما  ؤسسةات المناسبة لتعديل برامج المالقرار باتخاذزمنية محددة وذلك لتوجيه الإدارة 

 12 وعموما تهدف الموازنة النقدية إلى: يتناسب لديها.

  ق؛قياس السيولة على المدى القصير بشكل موثو -

ة لماليابذلك يتم استبعاد أية تقديرات جزافية للاحتياجات التخطيط للمستقبل، و -

 ؛للمؤسسة

 ؛ؤسسةيخلق معيارا محددا للقياس عليه وللحكم على مدى كفاية التخطيط في الم  -

حدوث  مساعدة فعالة في تعرف أوقات حدوث العجز النقدي، وأوقات الإدارة يساعد  -

 ؛الفائض النقدي، ويعطيها الوقت الكافي لمعالجة الموقف المتوقع بالطريقة الأنسب

ستدفعه  على وضع برنامج التسديد المناسب لما تقترضه من أموال وما الإدارة يساعد -

 ؛ من أرباح للمساهمين

 ة خاصةيساعد في تعرف كمية ومواعيد و نوعية الأموال التي تحتاج إليها المؤسس -

اجات حتيلفترات الجزئية التي ينظم لها الكشف بعناية ليعكس الاإذا ما تم اختيار ا

 ؛ةجاريالقصوى للمقترض التي تتزامن عادة وموعد الذروة في النشاط في الدورة الت

 ؛النقدية لة في تدفقاتهافي الوقت المناسب للانحرافات الحاص الإدارة ينبه -

في اتخاذ القرارات الخاصة بإضافة أو حذف منتج  الإدارة المالية يساعد -

رارات الشراء أو الإنتاج والاستئجار والشراء والاستثمار، وذلك كذلك في قو معين،

في التدفق النقدي نتيجة اتخاذ كل من هذه القرارات أو عدم  الفرو قاتمن خلال تعرف 

 ا؛اتخاذه

نقد مال اليساعد في تحسين العائد على الاستثمار بسبب مساعدته في الاقتصاد باستع -

 ؛المتاح المؤسسة

لقرار، لأن إعداد كشف التدفق النقدي يتطلب تحليلا مسبقا لجميع تحسين نوعية ا -

 .بهاالعناصر التي تؤثر في مختلف بنوده، و أولها المبيعات و التكاليف المرتبطة 
                                                             

  .أحمد سيد الكردي، المرجع السابق 12
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 أهمها: عدة مجالات فيبقصد توجيه قرارات الإدارة  النقديوتعد قائمة التدفق      

ة من لشركفإذا تبين ل النقديمراجعة الخطط المختلفة قبل إقرارها على ضوء الموقف  -

ية عن لنقدالإيرادات ا فيدراسة الموازنة النقدية أنه من المتوقع أن يكون هناك عجز 

هذا  لافىالمصروفات النقدية تراجع خطة الإنتاج والبيع والتوسعات بقصد تعديلها لت

 يفعدل تمشروعات التوسع مثلاً حتى تتفادى هذا العجز أو العجز. وقد تؤجل الشركة 

 لبيعبرنامج ا فيبرنامج الشراء حتى تخفض من الدفعات المطلوبة للسداد أو تعدل 

 ؛لتضمن معدلاً أعلى للتحصيل

تحديد  يفساهم جدولة السداد بالنسبة للموردين كما ي فيالنقدية يساهم  وجود الموازنة -

ن فيها يمك يالتيمكن فيها تسهيلات للعملاء كالسداد أو الفترات  التيالأوقات الزمنية 

 ؛الشراء بكميات كبيرة... الخ

لموقف عكس االموازنة النقدية مطلوبة للتعامل مع البنوك والمنشآت المالية لأنها ت -

 ؛للشركة خلال فترة زمنية متوقعة المالي

 لمورديناإدارة منشآت الأعمال أمام  فيزيادة الثقة  فيالموازنة النقدية تساهم  -

عليها  ئمينوالدائنين بشكل عام لأنها تعكس مهارة الإدارة المالية لدى الشركة والقا

 ؛وتوضح مقدار المدفوعات والمقبوضات خلال فترة زمنية محددة

 فييير التغ تستخدم الموازنة النقدية كأداة رقابية على تنفيذ برامج المشروعات وأن -

صحيحه العمل على ت فيالأداء مما يساهم  اختلالأو الفائض يعطى دلالة على العجز 

 خطة الإنتاج أو خطة المبيعات. في الانحرافأماكن  واكتشافأولاً بأول 

I-4-  13: الخزينةأسس تطبيق موازنة 

 هناك ول أنيمكن الق أنهالا  النقدية،ورغم ما تقدم من مزايا استخدام الموازنة      

عدم الموازنة حيث أن هناك جوانب قد تؤدى إلى إضعافها و هذهحدوداً لاستخدام 

 :يليوهذا يتطلب مراعاة ما  لها.الاستخدام الفعال 

 : التقديرات فيالدقة  -1

ف دامها تتوقفان فعالية استخ تقديري،لما كانت الموازنـة النقدية تعد على أساس      

مكن ي التيتبنى على الحقائق والبيانات  التيإلى حد كبير على صحـة التقديرات 

فاية لعدم ك املةالحصول عليها. فالتنبؤ برقم المبيعات مثلا لا يمكن أن يكون دقيقا دقة ك

 .نكيالمستهلكل من الاحصائيات والدراسات الخاصة بالأسواق وحالة الطلب وأذواق 

                                                             

13 post_1703.html-https://samabook.blogspot.com/2012/05/blog  

https://samabook.blogspot.com/2012/05/blog-post_1703.html
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المقارنة الدورية والمستمرة للنتائج  الماليوتحتم عدم دقة التقديرات على المدير      

الانحرافات  هذهفإذا كانت  الانحرافات.الفعلية مع التقديرات الموضوعية لمعرفة مدى 

الموازنة النقدية للفترات المقبلة بما يجعلها متفقة  فيكبيرة وجب علية اجراء تعديلات 

 .مثلاالطلب  فيمع الظروف المتغيرة بسبب التغيرات 

 : ملائمة الفترة الزمنية للموازنة -2

تحقيق أهدافها على مدى ملائمة الفترة الزمنية  فييتوقف نجاح الموازنة النقدية      

تغطيها. ويجب أن يكون اختيار فترة الموازنة النقدية كافيا لتحديد نتيجة نشاط  التي

الموازنة عن فترة طويلة  هذهومن ناحية أخرى فان اعداد  المستقبل. فيالمشروع 

 .العقباتكثير من  يعترضه

من العبث اعداد  فانه مثلا،فاذا كان المشروع ينتج سلعة يستغرق إنتاجها فترة سنة      

ولكن يتعين من جهة أخرى اعداد  المدة. هذهالموازنة النقدية عن فترة أقصر من 

مجموعها  فيويجب مراجعة التقديرات  شهري.موازنة فرعية ومفصلة على أساس 

 .شهرنهاية كل  فيبصفة دورية ومنتظمة 

 : توافر روح التعاون بين المستويات الادارية المختلفة -3

ذلك أن تنفيذ برنامج الموازنة النقدية لا يمكن أن يحدث آليا دون المشاركة الفعالة      

جميع  فيبل يجب على إدارات المشروع  بالمشروع.من جميع المستويات الادارية 

وضعت  التيمستوياتها أن يتعاونوا ويساهموا بجهودهم المستمرة نحو تحقيق الأهداف 

 .روا بالمسئولية عن مدى تحقيق الأهداف المبينة بهاالموازنة، وأن يشع هذهمن أجلها 
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II - النقديةالموازنة  سيرورة : 
 

 

 يمكن إبراز سيرورة موازنة الخزينة وفق العناصر الموالية:     

II-1-  الخزينةالتنبؤ بموازنة : 

 :الآتيتينالطريقتين  بإحدىالتنبؤ بموازنة الخزينة  متي     

 ؛والمدفوعاتطريقة التنبؤ بالمقبوضات  -

 .الربح صافيطريقة تعديل  -

  : طريقة التنبؤ بالمقبوضات والمدفوعات -1

 يمكن ابراز هذه الطريقة فيما يلي:     

  14أسس طريقة التنبؤ بالمقبوضات والمدفوعات: -1-1

 :التاليةالنقاط  في النقدية الموازنةفيمكن تلخيص عمل      

لاخرى الاساس على معلومات مستمده من الموازنات ا في النقدية الموازنةتعتمد  -

 – دائنةوالفوائد ال الايجارات-الأخرى الايرادات-والآجلة النقديةخاصه بالمبيعات 

مات ومعلو-الاجلمن مبيعات الاصول طويلة  ايرادات-ماليهايرادات من استثمارات 

 رأسمالية(؛ مدفوعات-للغير مستحقات-)الأجور النقديةالمدفوعات  عن

 التي اتوقيمة المبيع النقديةهو حاصل الفرق بين المتحصلات  النقديالخصم  يعتبر -

 ؛نتج عنها هذه المتحصلات

 ؛لإيرادا إجماليبعد البيع يجب أن يتم حسابها كنسبه من  صيانةحالة وجود خدمات  -

جيده  بالتنبؤ بأرباح الاسهم عن طريق معرفه الخاصة العلميةيجب تطبيق الطرق  -

 ومعبته ذات ارباح ثا فهي وبالنسبة للسنداتلهذه الاسهم  المصدرةالشركات  لأوضاع

 ؛يجب دراسة عقود الاصدار جيدا ذلك

يجب أن تقدر رصيد المورد …. الموازنةخلال فترة  مدفوعات الموردين عند تقدير -

وهذا  الموازنةقديريه للمشتريات من المورد خلال فترة واضافة قيمه ت الفترةالدائن اول 

الاتفاقات مع العملاء  وبناء علىبناء على موازنة الإنتاج وموازنة المشتريات  يكون

 ؛سواء المحليين أو الخارجيين

                                                             

14 https://www.babelsoftco.com/faq/public/%D9%85%D9%81 

https://www.babelsoftco.com/faq/public/%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D9%87-%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D8%AF%D9%8A%D9%87/
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 ل ثابتهعلى اساس ما يتطلبه شراء أصو الرأسماليةالمدفوعات  الخطةيجب أن تشمل  -

 ؛أو الدخول في مشروعات جديده

 ثماراتاست فيفيجب استثماره  فائض مؤقت هو الموازنةكان الفائض الناتج عن  إذا -

ويل قصيرة الأجل صكوك أو أوراق ماليه قصيرة الأجل أما إذا تبين ان الفائض ط

جديده أو تطوير مشروعات  مشروعات فيالدخول  فيالاجل فيجب استثماره أما 

 ؛قائمه

 ويل هذافيجب اتخاذ اجراءات تساعد على تم نقديعجز  الموازنةأما إذا كان ناتج  -

ات اقتراض أو طلب تمويل أو التنازل عن جزء أو كل الاستثمار وقد تكونالعجز 

 ؛نقديه وتحويلها إلى للوحدة النقدية

التكاليف والنتائج باستثناء التكاليف غير تتضمن الموازنة النقدية تقرير كل      

المدفوعة والنتائج غير المقبوضة، وبالتالي يتطلب إعداد الموازنة النقدية إعداد كل من 

 15جدول المقبوضات وجدول المدفوعات:

 تقديرات موازنة الخزينة: -1-2

تي وال اعداد موازنة الخزينة يتطلب اعداد جدول المقبوضات وجدول المدفوعات     

 النقدي.على اساسهما يتم تحديد صافي التدفق 

 :تقدير المقبوضات النقدية -أ

 الموازنة، فترة خلال عليها الحصول يتم التي المالية المبالغ كل المقبوضات تمثل     

 من أو نقدا إما وتكون المبيعات، من عليها المتحصل المبالغ من أساسا وتتكون

 مثل أخرى تكإيرادا استلامها يتم التي المبالغ التسديد، المستحقة الآجلة المبيعات

 التنازل من أو أخرى مؤسسات في أسهم خلال من المستحقة الأرباح المالية، الفوائد

 )المالية قاالأور محفظة من جزء بيع الثابتة، الأصول عن التنازل (الاستثمارات على

 16.تحصيلها يتم التي القروض وكذا المال رس أ لزيادة نتيجة جديدة مساهمات من أو

 فقد ،للتدفق المنشأ الحدث أو المصدر تحديد على النقدية المقبوضات تقدير يعتمد     

 المبيعات حجم تقدير على أساسا يعتمد والذي الاستغلال عمليات عن ناشئا يكون

                                                             

  ، الرابط:2016موقع بوابة المحاسبة، موجود منذ  دروس المحاسبة الإدارية،الموازنة التقديرية النقدية،  15
planning.html-budget-accounting/cash-http://accountinggate.com/arabic/management  ، شوهد يوم

11/ 03/ 2017 

 المؤسسة في تطبيقية حالة –المؤسسة في التقديرية الموازنات وإعداد المالي التخطيط عملية تقييم علي، رضوان زينب 16

 مالية، إدارة تخصص ،التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ماجيستير، رسالة ،-العمومية الأشغال الوطنية لعتاد

 91: ص ،2013 ،2قسنطينة جامعة

http://accountinggate.com/arabic/management-accounting/cash-budget-planning.html
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 يكون أن ويمكن الاستثمارية الأنشطة من ناشئا يكون أن يمكن كما .والمقبوضات منها

 من المقبوضات تحديد عملية تكتسي .للمؤسسة التمويلية الأنشطةمن  ناشئا أيضا

 حجم تحديد عملية وتعتبر المقبوضات،موازنة  إعداد في بالغة أهمية التشغيلية الأنشطة

 الوظائف كل على تأثير له الأخرى لما الموازنات كل إعداد أساس المتوقعة المبيعات

 ومن المتوقعة حجم المبيعات تقدير في الدقة تحري يجب حيث ،للمؤسسة الأخرى

 عن المسؤولين تاتقدير من كل على اعتمادا الرقم هذا احتساب يتم أن الأفضل

 ،ظللها يف المؤسسة تعمل التي الاقتصادية الظروف دراسة مع جنب إلى جنبا التسويق

 الأعمال المتوقع مرق تحديد دبع .المستهدفة المبيعات على بالضرورة تؤثر سوف والتي

 على قيمة تحصل المؤسسة ناف وبذلك ،آجلة ومبيعات نقدية مبيعات إلى تقسيمه يجب

سياسات  على يتوقف آجلة المبيعات تحصيل حين في ،الحال في النقدية المبيعات

 عمليات من المقبوضات تحديد أيضا ويجب .المؤسسة تتبعها التي والتحصيل الائتمان

 والمتوقع أشكالها بمختلف المصرفيةبالقروض  المتعلقة المقبوضات تلك وهي التمويل،

 بوظيفة المتعلقة الأخرى المقبوضات إلى إضافة، الموازنة فترة خلال عليها الحصول

 عمليات من المقبوضات أما .جدد شركاء إدخال أو المال رس أ كزيادة التمويل

 تاالاستثمار عنالتنازل  بعمليات المتعلقة المقبوضات تلك في فتتمثل الاستثمار

 الأسهمعن  للتنازلات إضافة التقديرية الموازنة التي تغطيها فترة خلال بيعها المتوقع

 17.نقدا تحصيلها المتوقع والأرباح والسندات

 خلالها، من تستلم التي بالمبالغ التنبؤ إلى تؤدي المتوقعة المبيعات بكمية التنبؤ دقةو     

 التنبؤات كانت إذا فعلا، يتحقق مما قريبة تحقيقها المتوقع المقبوضات تكون حيث

 والشروط الزبائن طبيعة تلعبه فعالا ادور هناك أن كما دقيقة، بيعها المتوقع بالكميات

 كان كلما الواقع من قريبة التوقعات تكون حيث) الآجلة للمبيعات بالنسبة (عليها المتفق

 18.استحقاقها موعد عند ماتابالالتز الوفاء عن اقادر الزبون

ن بعض يتطلب إعداد جدول المقبوضات الأخذ بعين الاعتبار آجال التسديد، وأ     

دول هر جالمقبوضات يتم الحصول عليها من مبيعات الفترة السابقة، وعليه أهم ما يظ

 المقبوضات ما يلي:

 ؛المقبوضات من عمليات البيع النقدي -

 ؛المدينين عن مبيعات سابقةتحصيل المبالغ المستحقة على  -
                                                             

، مجلة أبحاث اقتصادية للتسيير الأمثل لخزينة المؤسسة الموازنة التقديرية كأداةعزالدين عبد الرؤوف، قروش عيسى،  17

 281-280، ص ص:2021، 03، العدد 15وإدارية، المجلد 

 والطباعة، والتوزيع للنشر الميسرة دار ، )علمي ومحتوى نظري إطار (المالية الإدارة مبادئ الشواورة، محمود فيصل 18

 188ص: ،2013 الأردن، الأولى، الطبعة
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 ؛والسندات الأسهمبيع  إصدار أو مقبوضات نقدية من -

 ؛الثابتة الأصولمقبوضات نقدية من بيع  -

 .الاقتراض النقدي من الغير -

 :تقدير المدفوعات النقدية -ب

 خلال تسديدها يستلزم ومصروفات نقدية ماتاالتز من ةمؤسسال على ما كل تشمل     

 دخول أو إنجازها، توقع التي تاوالاستثمار المشتريات إلى بالإضافة الموازنة، فترة

 التي المبالغ المثال سبيل على ونأخذ نقدا دفعها سيتم التي الموازنة فترة خلال بها

 الخدمات، ديون ت،االاستثمار دائني إلى المستحقة وكذا الموردين إلى دفعها يستوجب

 الصيانة، التأمين، الإيجار، الموازنة، فترة خلال المستحقة والرواتب الأجور

 الرسوم ئب،االضر المستحقة، الفوائد وكذا قروض أقساط أنواع ومختلف الإصلاحات

 19.المختلفة الأخرى المصاريف وكافة الإشهار، مصاريف

 بضاعة، (المنتظرة المدفوعات عناصر أهم من المخزونات من المشتريات تعتبر      

 العادية الفترة لتحديد الموردين حسابات سةابدر القيام يجب ولهذا ،) الخ...أولية مواد

 مبدأ على ءبنا الأفضل من أنه بهذا ونعني ،للتسديد ممكنة مدة أقل أخذمع  ،للتسديد

 .السابقة تاالفتر من أقل الموازنة لمدة للموردين التسديد فترة تكون أن والحذر الحيطة

 النقدية المدفوعات موازنة إعداد في الاعتبار بعين يؤخذ الذي والمهم الثاني العنصر

 تقديرات على التعرف خلال من بسهولة تحديدها يمكن والتي والرواتب نجد الأجور

 إدارة معطيات طريق عن الموازنة لفترة بالنسبة العمل عن التوقف التوظيف وتقديرات

 مواعيد الاعتبار ينعب نأخذ أن يجب الأجور الرواتب تقدير وعند ،البشرية الموارد

. الشركات بعض في الفوائد وتسديد الأرباح توزيع وتواريخوالأجور  الرواتب تسديد

 الالتزامات بعض تنشأ المؤسسة بها تقوم التي الأنشطة مختلف خلال من أنه المؤكد إن

 ،غرامات ،جمركية حقوق ،ورسوم ضرائب (الاجتماعية والهيئات اتجاه الدولة

 ئباالضر تسديد مواعيد معرفة الضروري من) الخ ....الاجتماعيالضمان  كاتارتاش

 المعلومات الاعتبار بعين الأخذ مع الاجتماعية الهيئات كاتارتلاش إضافة والرسوم

 المتعلقة المدفوعات أما .المدفوعات تلككل  لتقدير المحاسبة إدارة تقدمها التي

 عليها المتفق الدفعبشروط  أو للاستثمار الفعلي الاستلام بوقت مرتبطة فهي بالاستثمار

 20.التثبيتات موردي مع

                                                             

 الحديث، الجامعي المكتب ،-القرار واتخاذ القيمة مدخل –المالية الإدارة مصطفى، فريد نهال الحناوي، الصالح محمد 19

 129 ص ،2008 مصر،

 281عزالدين عبد الرؤوف، قروش عيسى، المرجع السابق، ص:  20
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ر يتطلب إعداد جدول المدفوعات تجميع كل الأعباء المتوقعة، وكذا إظها     

 يلي: ت ماالمدفوعات التابعة لالتزامات الفترة السابقة، وعليه يظهر جدول المدفوعا

 ؛المدفوعات من عمليات الشراء النقدي -

 ؛الدائنين عن مشتريات سابقة إلىدفع المبالغ المستحقة  -

 ؛مصروفات مدفوعة نقدا -

 ؛سهم والسنداتمدفوعات نقدية عن شراء الأ -

 ؛الثابتة الأصولمدفوعات نقدية عن شراء  -

 ؛الموزعة والمدفوعة للشركاء والملاك الأرباح -

 ؛تسديد القروض وفوائدها -

 .مدفوعات الضرائب -

  :صافي التدفق النقدي تقدير -ت

 المدفوعات بطرح نقوم النقدية، المدفوعات و المقبوضات تقدير بعملية القيام بعد     

 نستطيع تىح مدة أول في النقدي الرصيد الاعتبار بعين الأخذ مع المقبوضات من

 النقدية، السيولة في نقصان أو زيادة تحدث هل المؤسسة سيولة وضعيةعلى  التعرف

 وبذلك لا، أو الأموال ضااقتر على مرغمة المؤسسة هل معرفة الحين في نستطيع ولا

 العسر وقت في لاستعمالها السيولة من ىأدن الاحتفاظ بالحد المؤسسة على وجب

 العامل مالسأر بدلالة أو الأعمال رقم بدلالةالسيولة  من الحد تحديد ويمكن ،المالي

 على نتعرف للرصيد الأدنى الحد النقدية مع السيولة في العجز أو الفائض ومقارنة

 الرصيد تقدير يمكن البياناتهذه  وباستخدام .موعده وكذلك اقتراضه الواجب غالمبل

 على يجب أنه أم الرصيد كافيا كان إذا ما تحديد يمكن كما ،شهر كل نهاية في النقدي

 في العجزلمواجهة  الغير من ضالاقترا طريق عن نقدي غمبل تدبير المؤسسة

 21.الرصيد
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 وضعيات صافي التدفق النقدي: -1-3

 :استخراج صافي التدفق النقدي ستظهر لدينا الاحتمالات التالية وعند     

   :فائض نقدي -أ

التدفقات  حجم من أكبر) المقبوضات (الداخلة التدفقات حجموهي الحالة التي تكون      

 الذي الخزينة في به الاحتفاظ الواجب الأدنى الحد اهيال مضافا) المدفوعات(الخارجة 

 اليالم يرالمس ىعل بيج الحالة ذهه يف .الخزينة مسؤول تقديرات أو اذجلنم يحدد وفقا

 الفرصة تكلفة من أكبر عوائد لتحقيق الفوائض كتل لتوظيف رارق اتخاذ المؤسسة يف

 لتوظيف راقر اتخاذ إن .المخاطرة ودرجة المردودية الاعتبار بعين الأخذمع  البديلة

 أفضل لتحديدمختلفة  أساليب تستخدم متعددة أشكالا تأخذ المتوقعة المالية الفوائض

 بين مجالين التمييز يمكن عموما ،ممكنة مخاطرة بأقل عائد أكبر يحقق الذي توظيف

 يف الأموال عكوض اليالم وقالس لداخ ونيك الأول .المالية الفوائض تثمارلاس

 يوه الربح هامش أو المعدل خلالها من يحدد متعددة يغبص معينة لفترة بنكية حسابات

 قاأور اقتناء للمؤسسة يمكن كما .الصندوق سندات أو لأجل الودائع عليها يطلقما 

 الثاني المجال .التداول قابلية ميزة لها التي الإيداع كشهادات الأجلقصيرة  مالية

 أساسا يرتبط الاقتصادية المؤسسات في استخداما الأكثر وهو النقدية الفوائض لتوظيف

مختلفة  فوائد لتحقيق نشاطها مجال في الفوائض توظف المؤسسة أن أي عملها، بمجال

 ءاالشر خلال من وهذا .السوقية الحصة وزيادة الموردين ثقة وكسب النشاط كتوسيع

 بكميات الأولية المواد ءاوشر المالية الحسومات من ةللاستفاد المبكر الدفع أو النقدي

 لكسب للعملاء التسديد مهلة وزيادة .التجارية الخصومات من الاستفادة فدبه أكبر

 22جدد. عملاء

 :عجز نقدي -ب

لنقدية اقبوضات من الم أكبروهي الحالة التي تكون فيها المدفوعات النقدية المقدرة       

ز العج عن الطرق والوسائل الممكنة لتغطية هذا الإدارةفعند ذلك ستبحث  ،المقدرة

 :وتوفير السيولة النقدية ومن هذه الطرق

 حدث عندهي أنالذي يتوقع  الأشهر أوفي الشهر  الإمكانتقليل النفقات النقدية قدر  -

 ؛العجز

 ؛الضغط على قسم التحصيل في تحصيل المبالغ النقدية من المدينين -
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 أنقع تي يتوال الأشهروجدولة الدفعات المستحقة لهم في  بتأجيلالاتفاق مع الموردين  -

 يحدث عندها العجز

 ؛تشجيع سياسة البيع النقدي وتقديم العروض لبعض العملاء -

 ؛الاقتراض من الغير -

 .ضم شركاء جدد أوالمال  رأسزيادة  -

 صفر: الخزينة  -ت

السيولة بعد أخذ كل من يكون ذلك وضع توازن حيث لا يوجد نقص أو زيادة في      

 23.دوافع المعاملات )التشغيل( ودافع الاحتياط )الحد الأدنى من النقدية( في الاعتبار

  :الرصيد النقديتقدير  -1-4

ة المد أولي المدة والظاهر في نهاية كل شهر الرصيد ف آخريمثل رصيد النقدية في      

 أن: أي النقدي،صافي التدفق  إليهمضاف 

 قدية(الن المدفوعات-المدة( + )المقبوضات النقدية  أول)رصيد  =المدة  آخررصيد 

لمدة ا أولالشهر الذي يليه سيصبح هو رصيد  إلىالمدة  آخروعند تدوير رصيد      

المدة  آخرالمدة في بداية كل شهر يساوي رصيد  أولرصيد  أن أي ا،لهذا الشهر وهكذ

 .للشهر السابق

 :بطريقة التنبؤ بالمقبوضات والمدفوعات النقدية الموازنة شكل -1-5

 او شهرية فترات الى الفترة هذه وتجزأ فصلية او سنوية لفترة تعدالموازنة      

 :التالي الجدول في مكوناتها تلخيص يمكنو ،يومية او اسبوعية

 ..... افريل مارس فيفري جانفي البيان

 المدة بداية رصيد

 المقبوضات

 المدفوعات

 المدة نهاية رصيد
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 24:مثال

وكانت  ،31/12وتنتهي في  01/01في  تبدأ الأملالسنة المالية لشركة  أنعلمت  إذا     

 :للسنة المالية كالتالي الأولالحسابات في نهاية النصف  أرصدة

 ون 2000رصيد النقدية  -

 ون 10000رصيد المدينون  -

 ون 8000رصيد الدائنون  -

من بداية شهر  أيالستة القادمة  للأشهروقامت الشركة بتقدير مبيعاتها ومشترياتها      

  :حسب الجداول التالية ديسمبروحتى نهاية شهر  جويلية

 المجموع ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

المبيعات 

 المقدرة

10000 20000 20000 30000 25000 20000 125000 

المشتريات 

 المقدرة

5000 10000 12000 20000 15000 10000 72000 

 :المطلوب

ياسة س أنعلمت  إذا ،جدول في المتحصلات النقدية التقديرية من المبيعات إعداد -

هر من المبيعات خلال ش% 70يتم تحصيل  أنالشركة المتبعة عند البيع تنص على 

 .من المبيعات خلال الشهر الذي يليه% 30وتحصيل  ،البيع

 لشركةا أنعلمت  إذا ،جدول في الدفعات والتسديدات النقدية عن المشتريات إعداد -

من المشتريات خلال % 40وتسدد  ،من المشتريات خلال شهر الشراء% 60تسدد 

 .الشهر الذي يليه

ة م بتغطية تقوبعين الاعتبار بان الشرك الأخذمع  ،الموازنة النقدية التخطيطية إعداد -

سديد يتم ت أنالشركاء )دون فوائد( على  أحدالعجز الحاصل من خلال الاقتراض من 

 .كامل القرض خلال سنة الموازنة
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 :الحل

 تالي:الكنون ات ومن المديجدول بالمبالغ النقدية التي سيتم تحصيلها من المبيع إعداد -

 

 :جدول بالمبالغ النقدية التي سيتم دفعها عن المشتريات والى الدائنون كالتاليإعداد  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المجموع ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

 10000 - - - - - 10000 رصيد الدائنون 

التحصيلات من المبيعات 

70% 

30% 

 

7000 

- 

 

14000 

3000 

 

14000 

6000 

 

21000 

6000 

 

17500 

9000 

 

14000 

7500 

 

87500 

31500 

 129000 21500 26500 27000 20000 17000 17000 مجموع التحصيلات

 المجموع ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

 8000 - - - - - 8000 الرصيد المدينون 

المدفوعات عن المشتريات 

60% 

40% 

 

3000 

- 

 

6000 

2000 

 

7200 

4000 

 

12000 

4800 

 

9000 

8000 

 

6000 

6000 

 

43200 

24800 

 76000 12000 17000 16800 11200 8000 11000 مجموع التحصيلات
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 :الموازنة النقدية التقديرية إعداد -

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أوت جويلية البيان

 700 3200 0 5000 2000 2000 رصيد أول مدة

 المقبوصات من المبيعات

        70% 

        30% 

 رصيد)المدينين المقبوضات من 

 سابق(

 

7000 

- 

10000 

 

14000 

3000 

- 

 

14000 

6000 

- 

 

21000 

6000 

- 

 

17500 

9000 

- 

 

14000 

7500 

- 

 22200 29700 27000 25000 19000 19000 مجموع المقبوضات المتاحة

 المدفوعات عن المشتريات

        60 % 

        40% 

 سابق( رصيد)للدائنين المدفوعات 

 المصروفات الإدارية والعمومية         

 المصروفات البيعية والتسويقية        

 شراء أصول ثابتة        

 

3000 

- 

8000 

5000 

1000 

- 

 

6000 

2000 

- 

5000 

1000 

- 

 

7200 

4000 

- 

5000 

1000 

10000 

 

12000 

4800 

- 

5000 

1000 

- 

 

9000 

8000 

- 

5000 

1000 

5000 

 

6000 

6000 

- 

5000 

1000 

- 

 18000 28000 22800 27200 14000 17000 مجموع المدفوعات

 4200 1700 4200 2200 - 5000 2000 الفائض أو العجز في النقد

    2200     التمويل المطلوب

 200 1000 1000    سداد القرض

 4000 700 3200 0 5000 2000 رصيد آخر مدة

 

  25:طريقة تعديل صافى الربح -2

رة بعد الطريقة احتساب التقديرات النقدية من الربح المتوقع عن الفت هذهتتضمن      

حسابات الأصول  فيوطبقا للتغييرات المتوقعة  ،بالعمليات غير النقديـة هتعديل

  .الربحلا تتأثر بحساب  التيوالخصوم 
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، بدايةل المتوقع عن الفترة كنقطة الدخ بصافيالطريقة البـدء  هذه وتقتضي      

وتضاف العمليات غير النقدية مثل الاهلاك والديون المشكوك فيها والجزء من التأمين 

إضافة النقص المتوقع  فيوتتمثل الخطوة التالية  الموازنة.المدفوع مقدما الخاص بفترة 

 فيوكذلك خصم الزيادة المتوقعة  الخصوم، فيالأصول أو الزيادة المنتظرة  في

المتوقع  النقديفان المركز  ذلك،وفى ضوء  الخصوم. فيتوقع الاصول أو النقص الم

بدايـة الفترة مضافا الية أو  فينهاية الفترة يكون عبارة عن رصيد النقدية الموجود  في

 .السابقالناتج من التحليل  الصافيمخصوما منة الزيادة الصافية أو النقص 

نوع النشاط تغطيها الموازنة النقدية تختلف باختلاف  التيويلاحظ ان الفترة      

الموازنة النقدية لفترات  بإعدادفقد تقوم بعض المنشآت  للمؤسسة. النقديوالمركز 

ت الأخرى موازنات ؤسسابينما تعد بعض الم مقدمـا،شهرية أو ربـع سنوية أو سنوية 

  .يوميأو  أسبوعيعلى أساس 

نهاية كل فترة لعمل التعديلات اللازمة لمقابلة  فينقدية يجب مراجعة الموازنات الو     

تتمكن المنشأة من الحصول على الأموال اللازمة أو استثمار  ولكيالظروف المتغيرة 

 .المناسبالوقت  فيالزائدة  لالأموا

الطريقة عند اعداد الموازنة النقدية نظرا لأنها لا  هذهستخدام لا لا ينصح كثيراو     

يساعد على التنبؤ بنقاط الاختناق أو الفائض خلال فترة  الذي الكافيتتيح التحليل 

 :الموازنة حيث

تاريخ الموازنة  فيالطريقة بتوضيح الاحتياجات النقدية للمشروع إلا  هذهلا تسمح  -

 ؛تتناولها التيالاحتياجات خلال الفترة  هذهفقط ولا تسمح بتوضيح تغير 

تتفاوت  التيالربح بالنسبة للمشروعات  صافيلا يمكن الاعتماد على طريقة تعديل  -

الحالة  هذه فيوحيث أن الاعتماد عليها  كبيرا،النقدية من شهر لآخر تفاوتا  احتياجاتها

 ؛مضللةسيترتب علية نتائج 

المشروع بأكبر  فيهيتحمل  الذياختيار التاريخ الطريقة تتوقف على  هذهأن صلاحية  -

 النقدي.أو بعبارة أخرى أحرج فترات الضغط  النقدية.قدر من الالتزامات 
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II-2- النقدية الموازنة على الرقابة :  

 يمكن إبراز هذه المرحلة من مراحل سيرورة موازنة الخزينة كما يلي:     

 : الخزينةهدف الرقابة على موازنة  -1

 المواد رأسعا تغير الأجور، ارتفاع منها مشاكل عدة إلى الخزينة موازنة تتعرض     

 إلى لجأت لذا التحصيلات، أو المبيعات بطء أو سرعة الضريبة، سياسة تغير الأولية،

 ادإعد بعد وحاسمة مهمة جد مرحلة تعتبر لأنها الخزينة موازنة على رقابة فرض

 والقيام ريبيةالتق والتدفقات الحقيقية التدفقات بين مقارنة ءابإجر تقوم فهي الموازنة،

 .لممكنةا الحلول إيجاد على والعمل أسبابها لمعرفة وتحليلها الانحرافات جاباستخر

 عن الناتج المالية المصالح نشاط قبةامر هو الخزينة موازنة قبةرام من الهدف     

 كما وتكون ككل ةمؤسسال نشاط متابعة سيتم ثم ومن الشركة، وظائف مختلف نشاط

 26:يلي

 :المالية المصالح نشاط قبةامر -1-1

 تكلفة وبأقل وقت كل في نقدية سيولة تحقيق للخزينة الأمثل التسيير يستهدف      

 من هال يتسنى حتى كبيرة الخزينة في الموجودة المبالغ تكون أن يجب ولذا ممكنة،

 لىع السحب وكذلك استخدام بدون المجمدة والمبالغ الفائض فإن ولهذا توظيفها،

 على جبي التي الأخطاء من تعتبر قبل، من المالية المصالح تبرمجه لم الذي المكشوف

 يةالمال المصلحة نشاط مردودية قياس يمكن كما عنها، يكشف أن المالي قباالمر

 تتحمل ولا ةالنسب هذه تطور ومتابعة المبيعات دفع مع المالية المصاريف مبالغ بمقارنة

 نتائج اله والتي الشركة مستوى على ارتكبت التي الأخطاء مسؤولية المالية المصلحة

 حالمصال جميع على المسؤولية هذه تحمل أن يمكن بل الشركة، خزينة على سلبية

 .ككل الشركة نشاط قبةامر يستوجب مما الشركة في الموجودة الأخرى

  :ككل ةالمؤسس نشاط قبةامر -1-2

 في فالنقص الشركة، في أخرى مصالح على تحمل أن يمكن الأخطار مسؤولية     

 أداء لضعف أو السوق لحالة انظر المبيعات انخفاض إلى إرجاعه يمكن السيولة

 على الديون تحصيل في التحصيل مصلحة تباطؤ إلى إرجاعه يمكن كما البيع، مصلحة

 بتسديد المكلفة المصالح على السيولة نقص مسؤولية تحمل أن أيضا يمكن كما الزبائن

 أن يمكن اوأخير المقدرة، البالغ من أكبر المسددة المبالغ أن لاحظنا إذا المصاريف

 .الخ ....والأجور الأسعار كارتفاع خارجية عوامل إلى الأسباب ترجع
                                                             

  227ص ، 2001 ئر،االجز الجامعية، المطبوعات ديوان ،-للتسيير فعالة أداة –التقديرية الموازنات فركوس، محمد 26
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 : الخزينة ةمستويات الرقابة على موازن -2

 السيولة وضع أن ذلكو النقدية تدفقاتها على فعاّل رقابة نظام إلى المؤسسة تحتاج     

 هذا ويتطلب صعوبات دون عملياتها سير في قصوى أهمية تكتسي المؤسسة في النقدية

 27:الرقابة من مستويين الأمر

 :المستمرة اليومية الرقابة -2-1

 الوفاء لىع المؤسسة قدرة من للتأكد وذلك المتاحة الأرصدة وعلى النقد حركة على     

 خفض وأ /و الفائض النقد من القصوى والاستفادة مواعيدها في الجارية بالتزاماتها

 الحركة توكشوفا سجلات خلال من تحقيقه يتم الرقابة من المستوى هذا، التمويل تكلفة

 ةالمنتظر المقبوضات حصر إلى بالإضافة والبنوك للصندوق والأسبوعية اليومية

 .لبأوّ  أولا ومتابعتها القادمة والأسابيع الأيام خلال المتوقعة والمدفوعات

 ة:والدوري الشهرية الرقابة -2-2

 موازنةال في المقدرة بتلك ومقارنتها المتاحة الأرصدة وعلى النقد حركة على     

 لمعالجة سبةالمنا القرارات لاتخاذ تمهيدا أسبابها وتحليل الانحرافات وتحديد النقدية

 ويمكن يةالإيجاب الانحرافات أسباب من القصوى والاستفادة منها السلبية الانحرافات

 :تشمل أن القرارات لهذه

 ل؛والتحصي الخصومات الائتمان يخص فيما المؤسسة سياسات تعديل  -

 ؛المدنية الذمم تحصيل سبيل في الجهود زيادة -

 ؛التكاليف خفض -

 الاستثمارية؛ المشروعات تأجيل -

 ؛المخزون أرصدة خفض -

 ؛للسداد أخرى شروط على معهم الاتفاق أو للموردين الديون سداد تأجيل -

 شاطاتن على طرأت التي التغيرات لتعكس القادمة للأشهر النقدية الموازنة تعديل -

 تم التي راتالقرا تأثير إدخال إلى بالإضافة السابقة الفترات نتائج في وأثرت المؤسسة

 .المستقبل في الانحرافات معالجة شأن في اتخاذها

 

 
 

                                                             

  301-300ص ص:  وجدي حامد حجازي، المرجع السابق، ،راضي سامي دممح 27
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III- الخزينةحول موازنة  ةشامل دراسة حالة : 
 

 

تعتبر موازنة الخزينة حوصلة لمجموعة من الموازنات في المؤسسة، بدءا      

بالمبيعات، وهذا من أجل تقدير النتيجة في الأخير، ومن أجل توضيح ذلك نستعين 

 بالمثال التالي: 

III-1-  الحالةعرض : 

تنتج مؤسسة منتجين "أ" و"ب" باستعمال نفس المادة الأولية ويد عاملة مباشرة في      

قامت بتوفير  (N+1) نفس مستوى التأهيل، وبغرض إعداد الموازنات للسنة القادمة

 المعلومات التالية:

 المنتج "ب" المنتج "أ"  المنتج 

 04 03 المادة الأولية )كغ(

 06 02 مباشرة )ساعات عمل( عاملةيد 

ون،  1000ون والمنتج "ب" بـ  600سعر بيع المنتج "أ" بـ قدرت المديرية التجارية  -

 ون/كغ؛ 30أما بالنسبة لسعر شراء المادة الأولية فقد حددته مديرية المشتريات ب 

انطلاقا من معطيات السوق وتقديرات مسؤولي  N+1برنامج المبيعات التقديرية للسنة -

 البيع حدد كما يلي:

 المنتج"ب" المنتج "أ" 

 1400 1800 الفصل الأول

 1300 1900 الفصل الثاني

 1900 2400 الفصل الثالث

 1800 1900 الفصل الرابع

  التالية:  من طرف المؤسسة أعطت التقديرات للسنة  سياسة التخزين المنتهجة -
الوحدة كغ                 

       

المخزون 

 الفصل

 المنتج "ب" المنتج "أ" المادة الأولية

 آخر مدة أول مدة آخر مدة أول مدة آخر مدة أول مدة

  400 600 500  3800 الفصل الأول

  400 800   4100 الفصل الثاني

  600 600   4700 الفصل الثالث

 500 600 700  3900 4200 الفصل الرابع
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من رقم  ٪15ومصاريف البيع والإدارة بنسبة  ون 60عة ب اقدر معدل أجرة الس -

 التي تحمل على أساس ساعات العمل المباشر الأعمال، أما مصاريف الصنع العامة

 إهتلاكات لكل فصل(: 100000فقدرت )بما فيها 

 الفصل الرابع الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الأول   الفصول 

 470900 470900 470900 470900 المبالغ

 لإعداد موازنة الخزينة تتوفر المؤسسة على التقديرات التالية: -

 ون؛ 150000رصيد الخزينة أول مدة  •

من خلال نفس الفصل الذي تمت فيه، والباقي في  ٪75المبيعات تحمل كما يلي:  •

الباقية في  2/3الفصل الموالي، أما المشتريات فثلثها يسدد في الفصل الذي تمت فيه، و

ون وديون  835000تبلغ  N /12 /31الفصل الذي يليه، مع العلم أن حقوق الزبائن 

 ون؛ 190000الموردين تبلغ 

بالنسبة للأجور والمصاريف الأخرى للصنع ومصاريف التوزيع والإدارة تسدد في  •

 الفصل الذي تمت فيه؛

 ٪20في شهر أفريل يدفع  ون 1000000 بتحصيل آلة بمبلغتتعلق  الاستثمارموازنة  •

 ٪50من مبلغ الاستثمار في شهر أفريل كتسبيق، ثم يسدد الباقي بعد الاستلام وذلك بـ 

 في شهر ديسمبر؛ ٪30في شهر سبتمبر و

ون، يسدد  N :2000000 /12 /31مبلغ القروض المصرفية الظاهرة في ميزانية  •

في نهاية كل فصل بمعدل اوية نصفها خلال السنة التقديرية بأربعة شرائح اهتلاك متس

  ؛٪10فائدة 

 ون في شهر جويلية؛ 80000تسدد أرباح موزعة  •

 N، مع العلم أن الضرائب على الأرباح للسنة ٪30معدل الضريبة على الأرباح  •

 ون وتسدد في الفصل الأول من السنة الموالية. 750000قدرت بـ 

 من:المطلوب: إعداد كل 

 للفصول الأربعة؛موازنة المبيعات  -

 موازنة الإنتاج للفصول الأربعة؛ -

 للفصول الأربعة؛ الاستهلاكاتموازنة  -

 موازنة اليد العاملة المباشرة للفصول الأربعة؛ -
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 ؛موازنة تكلفة الصنع الإجمالية وللوحدة للسنة المقبلة -

 موازنة الخزينة للفصول الأربعة؛ -

 المقبلة.حساب النتيجة التقديرية للسنة  -

III-2-  الحالةحل دراسة : 

 :إعداد مختلف الموازنات وصولا لموازنة الخزينة وحساب النتيجة التقديرية     

 موازنة المبيعات:  -

 الإجمالي  المنتج "ب" المنتج "أ" البيان

 رقم الأعمال السعر الكمية رقم الأعمال السعر الكمية

الفصل 

 الأول

1800 600 1080000 1400 1000 1400000 2480000 

الفصل 

 الثاني

1900 600 1140000 1300 1000 1300000 2440000 

الفصل 

 الثالث

2400 600 1440000 1900 1000 1900000 3340000 

الفصل 

 الرابع 

1900 600 1140000 1800 1000 1800000 2940000 

 11200000 6400000 1000 6400 4800000 600 8000 الإجمالي

 الإنتاج: موازنة -

  1مخ -2الإنتاج= المبيعات+ مخ  

 المنتج"ب" المنتج "أ" البيان

الفصل 

 الأول

الفصل 

 الثاني

الفصل 

 الثالث

الفصل 

 الرابع

الفصل 

 الأول

الفصل 

 الثاني

الفصل 

 الثالث

الفصل 

 الرابع

 1800 1900 1300 1400 1900 2400 1900 1800 المبيعات

 500 600 600 400 700 600 800 600 2مخ 

 600 600 400 400 600 800 600 500 1مخ 

 1700 1900 1500 1400 2000 2200 2100 1900 الإنتاج 
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 بالكمية والقيمةموازنة الاستهلاكات:  -

 الفصل الرابع الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الأول البيان

كغ/  3المنتج "أ": 

 وحدة

5700 6300 6600 6000 

 4:المنتج"ب"

 كغ/وحدة 

5600 6000 7600 6800 

 12800 14200 12300 11300 برنامج الاستهلاك

 30 30 30 30 سعر الشراء

 384000 426000 369000 339000 موازنة الاستهلاك

 موازنة المشتريات:  -

  1مخ  -2المشتريات= الاستهلاكات+ مخ  

 الرابعالفصل  الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الأول البيان

 12800 14200 12300 11300 الاستهلاكات

 3900 4200 4700 4100 2مخ 

 4200 4700 4100 3800 1مخ 

 12500 13700 12900 11600 حجم المشتريات

 30 30 30 30 سعر الشراء

 375000 411000 387000 348000 موازنة المشتريات

  موازنة اليد العاملة المباشرة:  -

 الفصل الرابع الفصل الثالث الفصل الثاني الأولالفصل  البيان

سا/  3المنتج "أ": 

 وحدة

3800 4200 4400 4000 

 4المنتج"ب":

 سا/وحدة 

8400 9000 11400 10200 

عدد ساعات العمل 

 الكلية

12200 13200 15800 14200 

 60 60 60 60 معدل أجرة الساعة

موازنة اليد العاملة 

 للإنتاج

732000 792000 948000 852000 
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 موازنة الأعباء العامة للصنع: -

 الفصل الرابع الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الأول البيان

إجمالي 

 المصاريف

470900 470900 470900 470900 

المنتج"ب المنتج"أ" المنتج"ب" المنتج"أ" المنتج"ب" المنتج"أ" المنتج"ب" المنتج"أ" المنتج

" 

نسبة 

ساعات 

 1العمل

0.31 0.69 0.32 0.68 0.28 0.72 0.28 0.72 

مصاريف 

الصنع/المنت

 ج

145979 324921 150688 320212 131852 339048 131852 339048 

: نسبة ساعات العمل تساوي إلى ساعات العمل المطلوبة للمنتج في كل فصل بالنسبة 1 

 0.31= 12200 /3800للمنتج"أ": لإجمالي ساعات العمل الفصلية، مثلا: الفصل الأول 

 موازنة تكلفة صنع الوحدة )للسنة(: -

 المنتج "ب" المنتج "أ" البيان

موازنة المادة الأولية 

 المستهلكة

24600 x 30 =778000 26000 x 30  =780000 

=  x 60  =984000 39000 x 60 16400 يد عاملة مباشرة

2340000 

 1323229 560371 أعباء عامة للصنع

 4443229 2282371 الإجماليةتكلفة الصنع 

 6500 8200 وحدات منتجة

 683.57 278.34 تكلفة الصنع الوحدوية

 :موازنة أعباء البيع والإدارة -

 المنتج "ب" المنتج "أ" البيان

= x 0.15 4800000 والإدارةأعباء البيع 

720000 

64000000 x 0.15 =

960000 

 1680000 الإجمالي
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 موازنة الإنتاج المباع: -

 المنتج "ب" المنتج "أ" البيان

= x 278.34 8000 تكلفة الإنتاج المباع

2226720 

6400 x 683.57 =

4374848 

 960000 720000 مصاريف البيع والإدارة

 5334848 2946720 سعر التكلفة التقديري

 6400000 4800000 رقم الأعمال

طرح المصاريف  النتيجة التقديرية ) قبل

 المالية(

1853280 1065152 

 :جدول اهتلاك القرض -

القسط  *الفائدة الاهتلاك الأصل 

 **)الدفعة(

الأصل 

 ***المتبقي

الفصل 

1 

200000

0 

250000 50000 300000 1750000 

الفصل 

2 

175000

0 

250000 43750 293750 1500000 

الفصل 

3 

150000

0 

250000 37500 287500 1250000 

الفصل 

4 

125000

0 

250000 31250 281250 1000000 

 ؛ مثلا:x 3/12السنوي  معدل الفائدة  xأصل القرضالفائدة =  *

 x 0.1  x 3/12 2000000= 50000= : الفائدة1ف

 = الاهتلاك + الفائدة؛ مثلا: القسط**

 50000+250000= 3000000= : القسط1ف

 الاهتلاك، مثلا: –الأصل المتبقي= الأصل  ***

 250000-2000000= 1750000 =المتبقي الأصل: 1ف
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 موازنة الخزينة: -

 الفصل الرابع الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الأول البيان

رصيد أول المدة+        

 التحصيلات

150000 14100* 80450 113050 

 2205000 2505000 1830000 1860000  مبيعات الفترة       

 835000 610000 620000 835000 السابقة مبيعات الفترة 

 3153050 3195450 2464100 2485000 التحصيلات Iالمجموع 

     التسديدات

 125000 137000 129000 116000 مشتريات الفترة      

 274000 258000 232000 190000 مشتريات الفترة السابقة     

 852000 948000 792000 732000 أجور     

 370900 370900 370900 370900 أعباء عامة للصنع     

 300000 500000 200000 - استثمارشراء      

 441000 501000 366000 372000 والإدارةأعباء التوزيع      

     تسديد القروض     

 250000 250000 250000 250000 القرض اهتلاك           

 31250 37500 43750 50000 الفائدة           

 - - - 750000 ضرائب على الأرباح     

 - 80000 - - أرباح موزعة     

 2644150 3082400 238650 2830900  التسديدات IIالمجموع 

 I - II  14100 80450 113050 508900رصيد آخر المدة 

 رصيد آخر مدة الفصل السابق في كل مرة للفصل الموالي هو رصيد أول مدة  *  
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IV -  الختاميةموازنات القوائم : 
 

 

للمؤسسة اعداد القوائم  بعد إعداد مختلف الموازنات السابقة وموازنة الخزينة يمكن     

، والمتمثلة في جدول حسابات النتائج التقديري والموازنة العامة التقديرية الختامية

والمصادر. وهذه الجداول تسمح بإعطاء نظرة شاملة والجدول التقديري للاستخدامات 

، وهذا ما عن النتيجة المستقبلية للمؤسسة، ومعرفة مدى قدرتها على التمويل الذاتي

يسمح لها باتخاذ قرارات مسبقة، خاصة إذا كانت هذه القوائم تظهر نتائج لا ترغب 

 28. ويمكن ابراز هذه الجداول فيما يلي: المؤسسة في تحقيقها

IV-1-  التقديريجدول حسابات النتائج : 

ما قديرات، كيبين جدول حسابات النتائج التقديري النتيجة المتوقعة في مرحلة الت     

  بة.عن انحرافات الاستغلال في مرحلة الرقا شاملة نظرة لأخذ الفرصة لنا توفر

 :29يلي كما الجدول هذا إعداد ويمكن     

 :العادي الاستغلال أعباء -1

 ؛المخزونات موازنات من عليها الحصول يتم 61 و 60 الحسابات -

 نحصل والتي الأعباء موازنات من عليها الحصول يتم 66 إلى 62 من الحسابات -

 ؛المتوقعة تاللاستثمار الاهتلاكات بطاقات من بدورها عليها

 ورهابد عليها نتحصل والتي الأعباء الأعباء موازنة من عليه ويحصل 68 الحساب -

 .المتوقعة تاللاستثمار الاهتلاكات بطاقات من

 :الاستغلال خارج أعباء -2

 كالديون العادي الاستغلال نطاق عن تخرج التي الأعباء وهي 69 الحساب     

 تاستثمارللا الاستثنائية لاكاتتالإه الإعدادية، المصاريف إطفاء المتوقعة المعدومة

 .عنها المتنازل تاللاستثمار المتبقية القيمة

 :النواتج -3

 .الخدمات وأداء للمبيعات التقديرية الموازنة واقع من وتحصل 74، 71، 70الحسابات  -
                                                             

مطبوعة موجهة لطلبة السنة الثالثة ل م د، تخصص محاسبة وجباية، كلية العلوم  الموازنة التقديرية،سليمة حرمل،   28

 78 -77،  ص ص : 2019الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، الجزائر، 

  14ص 1331 الجامعية المطبوعات ديوان ،للتسيير فعالة داة، التقديرية الموازناتمحمد فركوس،   29
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 ؛ مصنعة النصف بالمنتوجات الخاصة المخزونات جداول من ويحصل 72 الحساب - 

 ؛التنفيذ قيد والأعمال

 لإنجاز 61والمواد المستهلكة ، 68، 62 الأعباء موازنة من ويحصل 73الحساب  -

 الاعمال لصالح المؤسسة؛

 المحصلة، المعدومة الديون في وتتمثل 79 الحساب يتمثل في الاستغلال خارج نواتج -

 .التوظيف سندات وإيرادات تاالاستثمار عن التنازل نواتج

 النتائج حسابات جدول بإعداد نقوم الذكر السالفة الحسابات أرصدة جااستخر بعد     

 وبذلك الدورة نتيجة غاية إلىي، القيمة المضافة، الإجمال الهامش من ابتداء التقديري

 هامة جد تعتبر التي التسيير تامؤشر في المتوقعة تاالتطور من صورة لدينا يتوفر

 وكذلك خاصة لمعرفة القدرة على التمويل الذاتي، الداخليين قبيناوالمر للمسيرين

 .الدولة وايرادات كالبنوك الخارجية الهيئات

 ويمكن اظهار جدول حسابات النتائج كما يلي:     

 المبلغ اسم الحساب رقم الحساب

 دائن مدين

70 

60 

 مبيعات البضائع

 بضائع مستهلكة

 

+++ 

+++ 

   الهامش الاجمالي 80

80 

71 

72 

73 

74 

75 

61 

62 

 الهامش الإجمالي

 انتاج مباع

 انتاج مخزن

 انتاج مؤسسة لحاجاتها الخاصة

 مقدمة أداءات

 تحويل تكاليف الإنتاج

 مواد ولوازم مستهلكة

 خدمات

 

 

 

 

 

 

+++ 

+++ 

+++ 

+++ 

+++ 

+++ 

+++ 

+++ 

 

  +++ القيمة المضافة 81

81 

77 

78 

63 

 

68 

 القيمة المضافة

 متنوعة نواتج

 الاستغلال تكاليف تحويل

 

 الاستغلال أعباء

 

 

 

 

+++ 

+++ 

+++ 

+++ 

  +++ الاستغلال نتيجة 83

79 

69 

 الاستغلال خارج نواتج

 الاستغلال خارج تكاليف

 

+++ 

+++ 

  +++ الاستغلال خارج النتيجة 84

83 

84 

 الاستغلال نتيجة

 الاستغلالالنتيجة خارج 

 +++ 

+++ 

  +++ الإجمالي النتيجة 88
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IV-2- الموازنة العامة : 

 زنية ا المي هو جميعا يجمعها واحد إطار فيان جميع التقديرات السابقة تصب      

 قادم تاريخ في للمؤسسة المرتقب المالي المركز تصور أن يجب التي التقديرية العامة

 30.سبق فيما لها عرضتا التي للتنبؤات نتيجة

لا ازنة، فمثالمتوقع في نهاية الفترة للمو يتصور لنا هذه الوثيقة المركز المال     

 لمالاتستطيع دراسة ومتابعة تطور رأس المال الصافي وتطور الاحتياجات إلى رأس 

ين انيتالعامل وكذلك تطور هيكل رؤوس الأموال الدائمة، وذلك عن طريق مقارنة ميز

 .جتائمتتاليتين. يتم اعدادها بعد اعداد الموازنة النقدية وجدول حسابات الن

 وضع في به يستعان امؤثر تعتبر أنها إلى التقديرية العامة نيةاالميز أهمية وترجع     

 المال سأر في نقص وجود ةزنواالم هذه تبين فعندما للمؤسسة، المستقبلية السياسة

 .المؤسسة في الوضع تصحيح على للعمل مرشدا الظاهرة هذه اتخاذ يجب فإنه العامل

 ة،زنواالم مدة نهاية في التقديري المركز بيان هوها إعداد من الرئيسي الغرض إن

 بصفة المختلفة بأنواعها الموازنات مجابر أهمية يبين الذي النهائي الاختبار وعمل

 المؤسسة، تجريها التي العمليات تكامل مدى على للرقابة أداة بمثابة وتعتبر .عامة

 لن الموازنة العامة فإن وبالتالي المرسوم النحو على يتم لا قد المؤسسة نشاط أن حقيقة

 لإدارة الأفضل فمن ذلك ومع البحث، موضوع المدة نهاية في الحقيقي الوضع تصور

 مرشد بلا تسير أن من بدلا مداها على تسير مدروسة مالية خطة تضع أن المؤسسة

 .31أخر إلى يوم من رهااقر في وتخطيط

 عناصر هذه القائمة، فهي كما يلي: وعن كيفية اعداد     

 الأصول: ر بعناص التنبؤ -1

 :الثابتة الأصول -1-1

 بكل منل أن نستطيع النقدية التقديرية الميزانية مكن الأصول جانب دراسة من      

 أو المباني أو الجديدة الأراضي شراء نتيجة تحدث يالت الثابتة الأصول يف التغيرات

 جزء المفردات ذهه اهتلاك ريعتبو .الثابتة الأصول نم جزء نع التنازل أو عبي نتيجة

 نم راكبي تغيرا تتغير لا الاستثمارات إنف وعادة .المصاريف موازنة إعداد قوائم من

 المنتظر العام الاتجاه ضوء ىعل قيمتها مراجعة الضروري نم هأن رغي أخرى ىإل نةس

 انخفاض أو استهلاكها بسبب تتغير قد أو تغير دون المحل شهرة وتبقي .للمشروع

                                                             
 175 -174ص:   ص بيروت النشر و للطباعة العربية النهضة دار –التقديرية الميزانيات –ضيف خيرت  30
 105المرجع أعلاه نفسه، ص:   31
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 موازنة من الغرض لهذا اللازمة البيانات على الحصول يكمن لحالة هذه وفي قيمتها

 .المصاريف

  : السلعي المخزون -1-2

 وبضائع أولية مواد من المؤسسة لدى الموجودة البضائع السلعي المخزون يمثل     

 .قبل نم بها التنبؤ كيفية إلى التطرق مت قد والتي الصنع تامة غير أو تامة

 : القبض أوراق و الذمم -1-3

 المحاسبية الدفاتر من القبض أوراقو ذممبال الخاصة البيانات ىعل الحصول نيمك      

 نم تحصيلها المحتمل النقدية المقبوضات حساب يف تستخدمها والتي المؤسسة دىل

 على بالاعتماد القبضأوراق و ذممال مرق دتحدي تمي ثبحي .الفترة لالخ المبيعات

 :التالية العناصر

 ؛المدة بداية في المقدر الذمم رصيد -

 ؛المدة أول في المقدر القبض أوراق رصيد -

 ؛المقدرة الآجلة المبيعات نتيجة ستستحق التي الذمم -

 ؛المقدرة مبيعاتها قيمة لتسديد استلامها المؤسسة تتوقع يالت ضالقب أوراق -

 ؛العملاء من المقدرة النقدية المتحصلات -

 .القبض أوراق من المقدرة النقدية المتحصلات -

  : ةالمقدم اريفالمص -1-4

 النقدية المدفوعات ةمقارن قطري نع هولةبس اريفالمص عناصر ابحس كنيم     

 المقارنة هذه ينتب بحيث المصاريف موازنة عم النقدية الميزانية من المستقات

 .العامة التقديرية الميزانية تاريخ في بعد تستحق لم ولكنها أنفقت التي المصاريف

 الخصوم:التنبؤ ب -2

  : المال راس أسهم و السندات و القروض -2-1

 المؤسسة وإدارة المالي المراقب تعطي الموازنات مختلف في الواردة التقديرات إن     

 التوسيعات تتطلب دفق المقبلة الفترة نع للمؤسسة ةالمالي السياسة ملرس اللازم الأساس

 الحصول أو المال رأس لزيادة جديدة أسهم إصدار الموازنات يف المبينة والتجديدات

 .جديدة قروضعلى 
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  : الدفع أوراق -2-2

 تستخدم التي) المحاسبية القوائم (العمل قوائم نم الدفع أوراق قيم تحديد يمكن     

 .القبض وأوراق الذمم بها تحُدد التي الطريقة بنفس النقدية المدفوعات لتقدير

 : الأرباح عتوزي -2-3

 على مرحلة وأرباح احتياطات شكل في والمحتجزة الموزعة الأرباح تتوقف     

 .المدروسة للفترة الأرباح توزيع سياسة

 : المستحقة المصاريف -2-4

 بالنسبة الحال هو اكم النقدية والموازنة المصاريف موازنة من تقديرها يمكن     

 .المدفوعة للمصاريف

 IV-3- الجدول التقديري للاستخدامات والمصادر : 

ى أخرى على قيم عناصر سنة إل طرأت منيجمع هذا الجدول التغيرات التي      

 الميزانية، فهو يمكننا من معرفة ان الاستخدامات ممولة بمصادر متساوية الاستحقاق.
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 :وتمارين للمراجعةأسئلة 
 

 

 : أسئلة للمراجعة -1

 أجب بصحيح أو خطأ مع تصحيح الخطأ إن وجد: -

 الخزينة هي مجموع الأموال التي في حوزة المؤسسة لمدة سنة كاملة. 

  التدفقات النقدية هي قائمة تضم المقبوضات النقدية الخاصة بالمؤسسة خلال

 .فترة معينة

 المالية على المدى الطويل تسيير الخزينة هو تسيير التدفقات. 

 تعتبر موازنة الخزينة جزء من الموازنة النقدية. 

  تمثل موازنة الخزينة ما تتوقع المؤسسة استلامه من نقود والمتمثلة في

 .المقبوضات خلال الفترة التي تغطيها الموازنة

 ية ترتبط موازنة الخزينة بموازنة المبيعات فقط لأنها هي من تدر بالتدفقات النقد

 .للمؤسسة

 للتنبؤ بموازنة المبيعات تعتمد على طريقة التنبؤ بالمقبوضات والمدفوعات فقط. 

  عملية تقدير المدفوعات مرتبط بتقدير كل مستلزمات العملية الإنتاجية من مواد

أولية ويد عاملة مباشرة وغير مباشرة بالإضافة إلى المصاريف الصناعية 

 .المختلفة

  عملية التقدير في موازنة الخزينة ينتج عنه حالتين إما فائض نقدي أو عجز

 .نقدي

 .الفائض النقدي للخزينة هو لما تكون المدفوعات أكبر من المقبوضات 

 .العجز النقدي هو لما تكون المدفوعات أقل من المقبوضات 

  في نهاية موازنة الخزينة تكون خلال دورة الاستغلال ولهذا يكفي الرقابة عليها

 دورة الاستغلال.

 بالتدفقات النقدية؟ اوما علاقته ؟عرف الخزينة -

 ما هي مكونات الخزينة؟ -

 ؟عرف موازنة الخزينة وحدد علاقتها بباقي الموازنات؟ -

 ؟أذكر أهم أهداف موازنة الخزينة -

 ؟ما هي أهم أسس تطبيق موازنة الخزينة لزيادة فعاليتها -
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 ؟بموازنة الخزينة في المؤسسةكيف يمكن التنبؤ  -

 مما تتكون تقديرات كل من المقبوضات والمدفوعات في المؤسسة؟ -

 ما هي مختلف وضعيات الخزينة؟ أشرح كل منها؟ -

 ماهي أهداف إعداد موازنة الخزينة؟ وما هي مستوياتها؟ -

 : تمارين للمراجعة -2

 التمرين الأول: 

السنة  ديسمبر من المقدرة المبيعات كميات كانت التجارية المؤسسات إحدى في    

 :يلي كما 2023 السنة المستقبلية جوان إلى 2022 الماضية

 23 جوان 23 ماي 23 أفريل 23 مارس 23 فيفري 23 جانفي 22ديسمبر الاشهر

 2600 2800 3400 3000 3500 3000 2800 الكميات

 :يلي ما علمت فإذا .العام طوال ثابت دج 200 : الواحدة الوحدة بيع سعر     

 600هو  31/03/23وحدة وفي  400هو  31/12/22 المخزون من البضائع هو في -

 وحدة 700هو  30/06/23وفي وحدة 

 الدفع ويستحق الحساب على والباقي نقدا دفعها يتم المتوقعة المبيعات ثلاثة أرباع  -

  .البيع تاريخ شهر من بعد

يوم  45 بعد يتم التسديد وإن فصل كل بداية في استلامها يتم المقدرة المشتريات إن  -

 .العام طوال ثابتة دج 70 الواحدة الوحدة شراء كلفة ،الاستلام تاريخ من

 .البيع إنجاز حال الدفع تستحق المبيعات قيمة من % 08 البيع وكلاء عمولة -

 . فصل أخر في تدفع المبيعات قيمة من  %2 المبيعات على التأمين مصاريف  -

دج ينتظر  340000هو  2022الرواتب تدفع في آخر كل شهر وقد كانت في عام  -

 .2023 عام % 05 زيارتها بنسبة بنسبة

 آخر كل فصل. بأقساطدج يدفع  25000الايجار السنوي هو   -

 بقسط يحتسب دج 220000 قيمتها والبالغ الثابتة الأصول الاهتلاك السنوي على -

 .سنةمن كل  31/12في  10%

 .دج 50000كان  31/12/2023الرصيد النقدي لدى المؤسسة في  -



 الفصل الثامن                               ازنة الخزينة والقوائم الختامية           مو
                      

311 
 

 :المطلوب

 .للمبيعات التقديرية الميزانية إعداد -

 .للمشتريات التقديرية الميزانية إعداد -

 من الأول السداسي خلال والمدفوعات المقبوضات لحركة التقديرية الميزانية إعداد -

 .2023 عام

 التمرين الثاني:

بتقديم أرقام  المؤسسةوقد قام قسم التسويق في  نقدية،بإعداد موازنة  مؤسسةتقوم      

 المبيعات الشهرية التالية:

 شهر.لكل  دج 1500000تساوي  2022مبيعات فعلية لشهري نوفمبر وديسمبر لعام  -

 تنبؤ مبيعات بقية الأشهر كالتالي: -

 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي الاشهر

 750000 3000000 3000000 6000000 4500000 3000000 (التقديرية)دجالمبيعات 

من % 10 ة هو كما يلي:ابات المدينة بناء على خبرة المؤسسإن نمط تحصيل الحس -

ن المبيعات يتم تحصيلها في الشهر م% 80 ،المبيعات يتم تحصيلها في شهر المبيعات

   تحصيلها في الشهر الثالث.  يتم %10و ،الثاني

 .نصف شهريتم دفع أجور العمال وثمن المشتريات عادة بتأخير  -

في كل  دج 75000ت لشهري نوفمبر وديسمبر تساوي أجور العمال وثمن المشتريا -
 شهر.  

 وتنبؤات تكاليف أجور العمال وثمن المشتريات لبقية الأشهر هي كالتالي: -

 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي الاشهر

 750000 3000000 3000000 6000000 4500000 3000000 (المشتريات)دجالأجور وثمن 

 22500ـ والنفقات المختلفة ب دج في الشهر 225000 ـب والإداريةتقدر النفقات العامة  -

دج في  75000ـ دج في الشهر، وإيجارات ب 300000ـ هلاك بلإوا دج في الشهر،

في شهري  دج 525000ة أن تقوم بدفع ضريبة بقيمة يتوجب على المؤسسالشهر.  

 جوان.مارس 
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الموجود دج. النقد  1500000ـ شهر أبريل بوتسديد قيمة أجهزة تم شرائها سابقاً في      

والحد الأدنى للنقد         دج 1100000يساوي  جانفية في بداية شهر عند المؤسس

 . دج 750000هو به دوما  الاحتفاظالمرغوب 

 :المطلوب

 .2023موازنة نقدية على أساس شهري للنصف الأول من عام  إعداد 
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 الخاتمة:

 

 

 محددة تفصيلية عمل خطة فهي ،التسيير وأساليب أدوات أهم من الموازنة تعتبر     

 المسؤولين جميع على الخطة هذه وتوزع ،تنفيذها في المرغوب للأعمال اسبقم

 من الاساسي الغرضوأعمالهم. ف تصرفاتهم مختلف في لهم مرشدا تكون حتى والافراد

 ومتخذي المسيرين اكتسابهو  الموازنات نظام عمل آليات مختلف على التعرف

 في التقديرية الأخطاء وتجنب تالقرارا اتخاذ تحسين أدوات المؤسسة في القرار

 في الحقيقي والواقع المؤسسة توقعات بين الفجوة كبر بتفادي يسمح مما ،المستقبل

 .بالتكاليف الخاصة أو التموينية أو الإدارية أو الإنتاجية أو التسويقية الجوانب مختلف

 تشخيصهذه الأخيرة  محاولة، والمؤسسات عمل بمحيط التعقيد مستوى يداتز معف     

والتسويقي والمالي  والإنتاجي التمويني المسار وبناء والخارجية الداخلية اتهابيئ

أي   في أتطر قد التي تاالتغيرهذه التعقيدات و بمختلف صلة علىها يجعل وغيرها

ها، وبهذا بمحيط تتعلق أخطار أية لمواجهة ولية أ خطط بإعداد لها يسمح مما ،وقت

 التنظيمية الرقابة أدوات من أداة باعتباره وذلك الموازنات، تسيير نظام استعمال انتشر

 وأنواعها، أحجامها اختلاف على التجارية أو الصناعية بالمؤسسات سواء الرسمية

 لديها، المتوفرة والبشرية المادية للطاقات الأمثل الاستخدام على مساعدتها إلى يهدف

 بمختلف الموازنات وتبرز المسطرة، لأهدافها تحقيقا   هامواردل الامثل لالاستغلا وكذا

 مع وتفاعل وواقعية يقظة أكثر وجعلها المؤسسة تسيير قبةالمر هامة كأداة أنواعها

 والتشريعات والمنافسين كالأسواق بها المرتبطة فاالأطرالمتغيرات و مختلف

 وغيرها. الحكومية

 على الإدارة تجبر لكونها المؤسسة إدارة عملية في أساسيو فعال دور لموازناتفل     

 تحقيقه يريد ماعلى دراية ب مسير كل تجعل بحيث، للمستقبل المنتظم التوقعو التخطيط

 حول الإدارة ينظم أفكار الموازنات نظام نجد أخرى بعبارةو .بعمله القيام يجب ومتى

 نظام بمثابةيعد  الموازنات تسيير نظامف .الأمر أقتضى إذا سلوكها غيروي ،المستقبل

فهي  ،تحقيق الأداء الناجع من تمكنها يالت والتقارير المعلومات بكل يزودها متكامل

الأداة التي تربط بين التخطيط والتنفيذ وحتى الرقابة، فما هي الا ترجمة لأهدافها في 

خطة عمل تفصيلية محددة مسبقا، معبرا عنها كميا، وتحدد فيها كيفية الحصول على 
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الموارد وطريقة استخدامها لتحقيق الأهداف التي خططت لها خلال فترة زمنية معينة، 

 تبر الأداة المحاسبية الرئيسية للتخطيط والرقابة. بمعنى ان الموازنة تع

، بدء أوجه نشاط المؤسسة ويغطي جميعالنظام المتكامل للموازنات يشمل  إن     

 الذي للمؤسسة، تيجياالاستر التسيير إطار ضمنرج ندفهو ي بالتخطيط وصولا للرقابة،

 أهداف تقسيم يتم ثم سنوات، 5تفوق  مدة لتغطية تيجياالاستر المخطط بوضع يبدأ

 3 لمدةات الثانوية المخطط إطار في المدى متوسطة أهداف إلى تيجيارتالاس المخطط

 وضع يتم ة التي على أساسهاالعملي اتالمخطط هذه الأخيرة توضع على وبناء سنوات،

 الموازنات أنواع إعداد مختلف يتيح التخطيط مجال ففي .القصير للمدى الموازنات

 على لتعرفل فرصة، وموازنات إلى المخططات تحويل خلال من وذلك بالمؤسسة،

 دراستها من الإدارة يمكن مما ،الميزانية فترة خلال حدوثها يمكن التي المعوقات

 يتيح الميزانية تخطيط فرصة أن كمابأول،  أول لها المناسبة الحلول ووضع وتحليلها

 المحددة الأهداف ضوء في المختلفة وأقسامها المؤسسة إدارات بين التنسيق إجراء

 أداة تعتبر التقديرية الميزانية فان الرقابة مجال في أما. لتحقيقها المؤسسة تسعى والتي

دور مراقب التسيير في نظام الموازنات يتمثل في الرقابة القبلية حيث ، فللإدارة مهمة

نسيق ولين والتؤيساهم في مختلف مراحل إعداد الموازنات وذلك بإرشاد مختلف المس

كما أنه يقوم برقابة بعدية وتتمثل في المقارنة بين النتائج  المسؤولية،بين مختلف مراكز 

الفعلية المحققة والتقديرات وحساب الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 تخطيطه تم ما وفق تسيرها داخل العمليات نأ من التأكد من تمكنها فهي الضرورية.

 كان إذا أما ،انحراف دون الموضوعة الأهداف تحقق الخطط وان ،تنفيذها قبةامرو

 تصحيح على والعمل المحققة، للنتائج دوريال قياسالعمل على ال يجب انحراف هناك

 أسلوبا يمثل فهو وبذلك المحققة، الفعلية والنتائج يتماشى بما المؤسسة وخطط تامسار

 فاتاالانحر وتصحيح التنظيمية النتائج لرصد يستخدم الذي العكسية التغذية أساليب من

 فعالية بالإضافة الى كل ما سبق فهي تؤدي لزيادة .مسبقا المحددة الأداء معايير عن

 تؤديه الذي التنسيقي الدور خلال من المختلفة الإدارية المستويات بين الاتصالات

 ،وتفادي النظرة الجزئية للأمورالمؤسسة  في الوظائف مختلف بين الانسجام لتحقيق

خاصة إذا تم وضع هذا النظام على أسس ومبادئ صحيحة، ومن أهمها اشراك العاملين 

 المؤسسة وبرامج أنشطةتعكس هذه الأخيرة  أن في اعداد الموازنات، مع   ضرورة

إمكانياتها المادية والبشرية، كما يجب القيام بالرقابة الدورية عليها قصد  حدود وفي

ي الوقت المناسب لتفادي تفاقمها وتكرارها في التمكن من معالجة الانحرافات ف

 المستقبل.
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موازنة  أن إذ المؤسسة لإيرادات الرئيسي المصدر هي التقديرية المبيعات وتعتبر    

التنبؤ بحجم وقيمة  باقي الموازنات الأخرى، بمعنى أن التنبؤ إعداد أساس هي لمبيعاتا

بمثابة الركن الأساسي أو حجر  يعتبر المستقبليةالمبيعات المستقبلية للفترة الزمنية 

الزاوية في إعداد القوائم المالية المتوقعة وإعداد موازنات بقية النشاطات ذلك أن 

 ،فهي أساس اعداد موازنة الإنتاج المبيعات هي المصدر الرئيسي للربح المستهدف.

 زناتالموا نظام ودقة سلامة فان الأساس هذا وعلى والأجور ،والمشتريات والمواد

فنظرا لأهمية نظام  .المستقبلية بالمبيعات التوقع في الدقة مدى على كبير حد إلى يتوقف

الموازنات بدء من موازنة المبيعات تعمل المؤسسة لاستعمال العديد من الأساليب 

الإحصائية  بالحديثة لتصميم مختلف الموازنات المكونة لهذا النظام كالأسالي

والرياضية والبرمجيات الجاهزة والنماذج الاقتصادية، وهذا من أجل جعل ترجمة 

 الأهداف المؤسسة لأرقام )عملية التقدير( أكثر دقة وأكثر اقترابا للواقع.
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 قائمة المراجع:
 

 

 المراجع باللغة العربية:

 الكتب: -1

 ،للطباعة والنشر والتوزيع الجامعیة الدار ،والعمليات الإنتاج إدارة ،محمد البكري سونیا -

 . 2001،الإسكندرية

 العربیة منشورات الأكاديمیة ،الإدارية المحاسبة في المدخل ،ناجي الحیالي ولید -

 .1199 لیبیا، المفتوحة،

كلیة التجار، جامعة  الموازنات التخطيطية،محمد عبد العظیم حسن،  الله،الخولي هالة عبد  -
 .2014القاهرة، 

 طباعةلل الفكر دار ،نالتخزيو ءراشلل حديث مدخل-المواد إدارة ،ونآخرو هیثم الزغبي -

 . 2000 ، 1 ط ،نالأرد ،نعما زيع،والتو النشرو

، دار المسیرة للنشر إدارة المبيعاتردينة عثمان يوسف،  جاسم،الصمیدعي محمود  -

 .2010، 01والتوزيع والطباعة، عمان، الطبعة 

 لديقن دار ،الكمي قالتطبيو النظرية نبي نالتخزيو الشراء-المواد إدارة ،محمدالصیرفي  -
 .2010 ، 1 ط ،نالأرد ،نامع زيع،والتو نشرلل

، الجامعیة، الإسكندرية، الدار كمي لوالعمليات: مدخإدارة الإنتاج  إبراهیم،العبد جلال  -

2002. 

 ،التجارية وملالع في ياتلالعم بحوث عواد، الكريم عبد عبیدات، محمد ،عليالعلاونة  -

 .2000 الأردن، المستقبل، دار

 .1997 ، الأردن،، دار زهران للنشرالشراء والتخزينإدارة  راشد،الغدير احمد  -

 والطباعة، والتوزيع للنشر المسیرة دار ،الإدارية المحاسبة، وآخرون محمد مؤيدل الفض -

 .2002عمّان، 

، دار المريخ تخطيط ومراقبة الإنتاج: منهج كمي مع دراسة حالة محمد، الفضل مؤيد -
 .2007 للنشر، المملكة العربیة السعودية،

، دار مبادئ الإدارة: النظريات والوظائفمهدي حسن زويلف،  قاسم،القريوتي محمد  -

 .1989 ،2ط المستقبل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،
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، دار الفكر الجامعي، التمويل والإدارة المالية للمؤسساتاندراوس عاطف ولیم،  -

 .2001الإسكندرية، 

 .2006 عمان، للنشر، صفاء دار ،المخزون تسيير نماذج حسین،يحي  بن -

الأردن،  عمان، والتوزيع، للنشر المستقبل دار ،الاستثمار مبادئ" ،حیدرحردان طاهر  -

1999. 

 الجامعیة، المطبوعات ديوان ،المدى القصير التنبؤ وتقنيات نماذج ،حشمان مولود -

 .1998 ئر،ازجال

الدار الجامعیة، مصر،  متكاملة(، )نظرةالموازنات التقديرية  العال،عبد  حماد طارق -
2005. 

، ديوان تقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلةخالص صافي صالح،  -

 .2006، 03 المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الطبعة

 .1998، الجزائر، 1، دار المحمدية العامة، طإقصاد المؤسسةدادي عدون ناصر،  -

، ديوان المطبوعات الجامعیة، الإدارة والتخطيط الاستراتيجيدادي عدون ناصر،  -

 .2001الجزائر، 

 المؤسسة في التسيير مراقبة معزوي لیندة، لهواسي هجیرة، ،عدون ناصر دادي -

 . 2004الجزائر، العامة، المحمدية دار الاقتصادية،

 إعداد واستخدامالمدخل الحديث في  حامد،حجازي وجدي  سامي،راضي محمد  - 

 .2006 مصر،، الدار الجامعیة، الموازنات

، ديوان المطبوعات الجامعیة، طرق إحصائية للتوقع الاقتصادي العزيز،شرابي عبد  -

 .2000الجزائر، 

 عمان، والطباعة، والتوزيع للنشر المسیرة دار ،الإحصاء في مقدمة وآخرون، شقیر فائق -

 .200 0 ،1 ط

 .1984، طبعة المعارف، القدس، فلسطین، مبادئ الموازناترشید،  نضالصبري  -

 .1980القاهرة،  الشمس، عین مكتبة ،التخطيطية الموازنات نظم ،إبراهیمشاهین  عثمان

، منشورات الصفحات الزرقاء، مراقبة التسيير: دروس وتطبيقات، سعاد عقون -

 .2018الجزائر،

ديوان المطبوعات الجامعیة، ، في الموازنات التقديرية أعمال موجهة فركوس محمد، -

 .2005، 2الجزائر، ط

، ديوان المطبوعات الجامعیة، فعالة للتسييرالموازنات التقديرية: أداة  ،محمد فركوس -
 .2005الجزائر، 
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، ديوان المطبوعات الجامعیة، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسييرفركوس محمد،  -

 .2001الجزائر، 

 للنشر العربي المجتمع مكتبة الإدارية، المحاسبة وآخرون، يوسف كافي مصطفى -

 .2012الأردن، والتوزيع،

 الدولیة العلمیة الدار ،الإدارية المحاسبة حنان، الحلوة رضوان ،جوزيف كحالة جبرائیل
 .2002الأردن، والتوزيع، للنشر الثقافة ودار

والمكتبیة،  المطبعیة الفنون مؤسسة ،الجديد المالي المحاسبي النظام مخطط نوح،لبوز 

 . 2009 ،1ج ،الجزائر

، دار الإداريةالمحاسبة  ترجمة حامد أحمد وآخرون، سیرج،هیتجر، ماتولتش اي لیستر  -

 .1988، المريخ، الرياض

، دار المحاسبة الإدارية، وآخرون هیتجر، سیرج ماتولتش، ترجمة أحمد حامداي لیستر  -
 .2000 الرياض، للنشر،المريخ 

، دار صفاء للنشر إدارة المخزون والمواد: مدخل كميمحمود محمود مصطفى،  -

 .2003، عمان، 1والتوزيع، ط

الدار الجامعیة، الإسكندرية،  المحاسبة الإدارية،أساسيات  الحي،عبد عبد الحي  مرعي -

 .1997مصر، 

المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ، ديوان مدخل إلى مراقبة التسييرمعراج الهواري،  -
2011. 

 .2007 ،عماندار المناهج للنشر والتوزيع،  ،مدخل إلى إدارة العملياتنجم عبود نجم، 

، دار الجامعات وبحوث العمليات واتخاذ القرارات المحاسبة الإدارية أحمد،نور  -
 .1997المصرية، الإسكندرية، 

 .1993 مصر، الجامعة، شباب مؤسسة ،التكاليف محاسبة ،أحمدنور  -

، دار الجامعات وبحوث العمليات واتخاذ القرارات المحاسبة الإداريةنور أحمد،  -
 .1997المصرية، الإسكندرية، 

 

 الرسائل والأطروحات: -2

نظام الموازنات التقديرية في التسيير الاستشفائي: دراسة حالة مستشفى  الطیب،السايح  -

 .2006امعة منتوري قسنطینة، في تسییر المنظمات، ج رماجستی، حي البير بقسنطينة

: وكالة الأمم المتحدة ورقابة تخطيط كأداة الموازنة فاعلية مدى العمري، محمد عطا -

تندرج ضمن  رسالة ،لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين ) الأنروا( في قطاع غزة
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 الإسلامیة، الجامعة التجارة، كلیة والتمويل، المحاسبة قسم الماجستیر، شهادة متطلبات نیل

 . 2005فلسطین، غزة،

العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الموازنات التقديرية  محمد،موسى  محمد النجار -

في المحاسبة  رماجستی، كأداة تخطيط ورقابة في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة

 .2006والتمويل، غزة، 

 الشركات في التخطيطية الموازنات وتنفيذ إعداد واقع ،إبراهیم محمد الله وائل خلف -

 الجامعة التجارة، كلیة والتمويل، ةسبالمحا قسم الماجستیر، لنیل رسالة ،الصناعية

 .2007فلسطین، غزة، الإسلامیة،

القرارات داخل  اتخاذ ىالتسيير علأثر نظم المعلومات لمراقبة دادة عبد الحمید،  -

ظم المعلومات ومراقبة التسییر، ن التسییر، تخصصمذكرة ماجستیر في علوم  ،المؤسسة

 .2014ورقلة،  ،قاصدي مرباح جامعة

مدى استخدام الأساليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم أداء نادية،  سعودي -

مالیة جارية، تخصص بنوك ، أطروحة دكتوراه في العلوم التالبنوك التجارية الجزائرية

 .2018ماي  16، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، ومحاسبة

: وكالة الأمم المتحدة ورقابة تخطيط كأداة الموازنة فاعلية مدى العمري، محمد عطا -

 قسم ماجستیر، رسالة ،( في قطاع غزة)الأنروالإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين 

 . 2005فلسطین، غزة، الإسلامیة، الجامعة التجارة، كلیة والتمويل، المحاسبة

 ، رسالة ماجستیر، معهدالتموين وأثره على الحالة المالية للمؤسسةمهملي الوزناجي،  -

 .1997الاقتصادية، جامعة الجزائر،  العلوم

مساهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال التحكم في وظيفة مهني بوريش،  -

، بجاية،  Tchin-Lait/Candiaع الحليبالتموين: دراسة حالة مؤسسة تصنيع وتوزي

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص: محاسبة، 

 .2010/2011جامعة بسكرة، 

 الشركات في التخطيطية الموازنات وتنفيذ إعداد واقع ،إبراهیم محمد الله وائل خلف -

 الجامعة التجارة، كلیة والتمويل، ةسبالمحا قسم الماجستیر، لنیل رسالة ،الصناعية

 .2007فلسطین، غزة، الإسلامیة،

، مذكرة أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة الاقتصادية-نظام مراقبة التسييرعقون سعاد،  -

 .2002ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادية وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 

عصرنة التسيير العمومي: دراسة حالة مساهمة نظام مراقبة التسيير في  سعاد، عقون -

، 3ییر، جامعة الجزائرأطروحة دكتوراه علوم في علوم التس ،الجماعات المحلية في الجزائر

2014/2015. 
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 التخطيط في التخطيطية الموازنات استخدام أهمية مدى ،موسى محمود زيد   علیان-

 المحاسبة، تخصص ماجستیر،، الأردنية الصناعية الشركات في الأداء وتقويم والرقابة
 .2009الأردن، العلیا، للدراسات الأوسط الشرق جامعة الأعمال، كلیة

 والمتوسطة دراسةواقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة  قريشي محمد الصغیر، -

 ةأطروح ،2012-2011حالة مجموعة من مؤسسات الجنوب الجزائري خلال فترة 
 .2013،ةمرباح، ورقلقاصدي  جامعة ،الأعمالادارة  ص، تخصدكتوراه

، مذكرة ماجستیر في علوم نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القرارصفاء،  لشهب -

 .2006التسییر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 

دراسة  الاستثماري: الإنفاقالموازنة الاستثمارية ودورها في ترشيد نصر الدين نمري،  -

مقدمة ضمن  ةرسال، حالة مشروع كهربة السكك الحديدية لضاحية الجزائر العاصمة

 .2009متطلبات شهادة ماجستیر، في علوم التسییر، بومرداس،

أدوات مراقبة التسيير بين أدوات مراقبة التسيير بين الواقع والتطبيق، نعیمة يحیاوي،  -

، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه حالة قطاع صناعة الحليب ةالنظرية والتطبيق: دراس

العلوم في العلوم الاقتصادية، شعبة تسییر المؤسسات، جامعة الحاج خیضر، باتنة، 
2008/2009. 

 

 المجلات والدوريات: -

التحيز في إعداد الموازنات التخطيطية:  أثرصلاح مهدي جواد،  كريم،الخفاجي علي  -

مجلة جامعة ، دراسة تطبيقية من منظور سلوكي في عينة من منشآت الأعمال الصناعي

 .2010 ،01، العدد18، المجلد بابل للعلوم الصرفة والتطبیقیة

مدى استخدام أساليب التنبؤ في تقدير حجم الطلب على المنتجات خالد منصور،  الشعیبي -

، سبتمبر 2، مجلة دورية يصدرها معهد الإدارة العامة، العدد الصناعية في مدينة جدة

 .                      227، ص: 1995

 تخطيط كأداة الموازنات فعالية مدى ،درغام موسى ماهر ،الشیخ محمد إبراهیمعید  -

، الموازنات وتنفيذ عداد على القائمين نظر وجهة من غزة قطاع بلديات في والرقابة

 سلسلة التطبیقیة العلوم جامعة محكمة، تطبیقیة علمیة مجلة التطبیقیة، للعلوم الأردنیة لةالمج
 .2العدد ،11 الإنسانیة، المجلد العلوم

 القرارات تقييم في والرياضية الكمية الأساليب استخدام أهمية شهاب،نجم خولة  -

 العدد والعشرون، السابع المجلد التقني، هیئة التعلیم التقني، بغداد، ، مجلةالاستثمارية
 .2014الخامس، 
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 المطبوعات:

مطبوعة بیداغوجیة موجهة لطلبة السنة الأولى  أدوات مراقبة التسيير،بادي عبد المجید،  -
 .2021ماستر، تخصص تدقیق ومراقبة التسییر، جامعة غرداية، 

مطبوعة موجهة لطلبة العلوم  دروس في تسيير الموازنات )مدعمة بأمثلة(، جاري فاتح، -

 .2013/2014الاقتصادية وعلوم التسییر والعلوم الاقتصادية، جامعة بومرداس، 

، مطبوعة بیداغوجیة موجهة لطلبة السنة الثالثة ل م د، الموازنة التقديرية، سلیمة حرمل -

 .2019-2018تخصص محاسبة وجباية، جامعة سعیدة، الجزائر، 

 مالیة ماستر الأولى السنة ، لطلبةمحاضرات في مقياس تسيير الميزانية نصیرة،عقبة  -
 .2016دولي، جامعة محمد خیضر، بسكرة،  واقتصاد مالیة المؤسسة، وحاكمیة

كلیة العلوم الاقتصادية  ،مطبوعة بیداغوجیة ،مراقبة التسييرمحاضرات في  سعاد،عقون  -

 .2016-2015والتجارية وعلوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

 قاصدي ، جامعةالتسيير مراقبة في دروس مطبوعةرافع شريفة،  قريشي محمد الصغیر، -

 .2015-2014سنة  ورقلة، ،مرباح

جامعة  مطبوعة بیداغوجیة، ،محاضرات في تسيير الموازنات التقديريةوعیل میلود ،  -
 .2015البويرة، 

، مطبوعة موجهة لطلبة سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسييريحیاوي نعیمة ،  -

 .الماستر تخصص التدقیق المحاسبي وإدارة المنظمات، جامعة باتنة

 ة، مطبوعة بیداغوجیة موجهة لطلبة السنة الثالثة إدارالموازنات التقديريةيحیى حسین،  -
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