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 مقدمة:
أصبحت الرقابة على نشاط ات١ؤسسات في الوقت الراىن أسلوب تٟماية ت٦تلكات ك أصوؿ ات١ؤسسة من كل 

تها، ك مراقبة التسيتَ ىي إحدل ىذه أشكاؿ الغش ك التلبعب خاصة في ظل كبر حجم ات١ؤسسات ك تعقد أنشط
الأساليب الرقابية التي تعمل على تسيتَ الأنشطة في ات١ؤسسة ك التي تعتمد على عدة أدكات لتفعيل الرقابة الداخلية منها: 

ضماف قدرة التحكم ك التسيتَ في ات١سار الصحيح من أجل المحاسبة التحليلية كلوحة القيادة ك ات١يزانيات التقديرية، 
الكافية  النصاحح ك الإرشادات اللبزمة ك تقدنًت١ختلف العمليات الرقابية داخل ات١ؤسسة، ك بعد جلك يقوـ مراقب التسيتَ ب

 لتجنب الات٨رافات السلبية التي تعيق تٖقيق تلك الأىداؼ.
رقابة على تٖتل مراقبة التسيتَ في الوقت الراىن مكانة ىامة داخل ات١ؤسسات الاقتصادية نظرا لأت٫ية الحيث 

ات١ؤسسات في ظل الظركؼ الدكلية التي أصبحت تعيشها، كجلك من خلبؿ قدرة نظاـ مراقبة التسيتَ على ترشيد كتوجيو 
ات١ؤسسة من خلبؿ كشف الات٨رافات كمعرفة أسبابها كاقتًاح اتٟلوؿ ات١مكنة من أجل اتٗاج قرارات سليمة كتتوقف مراقبة 

تطلب التدخل قبل خلبؿ كبعد فمراقبة التسيتَ تة أعماؿ ات١ؤسسة التي تٖققها، التسيتَ على ات١سار الذم يضمن كفاء
الأداء، إج أنو لا تٯكن أف ت٧د نظاـ مراقبة التسيتَ بدكف أىداؼ مسطرة مسبقا ت١ختلف الأنشطة ك الوظاحف التي تقوـ 

من معرفة النتاحج ات١نتظرة من  بها ت٥تلف الأقساـ داخل ات١ؤسسة الاقتصادية، فالتحديد الواضح لتلك الأىداؼ تٯكن
 .طرؼ ات١ؤسسة

حيث يقوـ مراقبة التسيتَ بالرقابة على ت٥تلف ات١وازنات التقديرية التي يتم كضعها داخل ات١ؤسسة من أجل كشف 
الات٨رافات ك تصحيحها من أجل ضماف ت٧اح ات١ؤسسة ك كصوت٢ا إلذ ت٥تلف الأىداؼ ات١سطرة سابقا، ك ىذه ات١وازنات 

تٖدد حجم ات١بيعات الأمثل الذم تٯكن للمؤسسة بيعو ك الذم يساعدىا  ية تتمثل في كل من موازنة ات١بيعات التيالتقدير 
على تٖديد ات١كانة السوقية ت٢ا، ك من ثم الرقابة على موازنة الإنتاج التي تساعد على تٖديد حجم الإنتاج الأمثل الذم 

ك موازنة التموينات التي تٖدد منها الكمية التي تٯكن للمؤسسة للشراء بيعو في ظل قيود التكلفة، ك كذل تٯكن للمؤسسة
للقياـ بالعملية الإنتاجية حتى تتجنب ات١ؤسسة التبذير كوف أف مراقبة التسيتَ تقوـ على الاستغلبؿ العقلبني للموارد 

 الطبيعية ات١تاحة، إضافة إلذ كل موازنة الاستثمار ك ات٠زينة.
 ضركرة تٖت جعلها كات٠ارجي، الداخلي المحيط في ات١ستمر كالتغيتَ ات١نافسة شتدادك ا سسةات١ؤ  أنشطة تداخل كلعل

 في ات١علومات يوفر فعاؿ نظاـ خلبؿ من عليها كالرقابة التغتَات ىذه مع يتكيف تٔا أنشطتها كتٗطيط إدارة على ملحة
ك منها لوحة القيادة ك ت٤اسبة التكاليف  أىدافها كتٖقيق ات١ؤسسة كت٘يز ت٧اح لضماف سليمة قرارات لاتٗاج ات١ناسب الوقت

على أساس الأنشطة ك التكلفة ات١ستهدفة إضافة إلذ أسعار التنازؿ ك مراكز ات١سؤكلية، ك تٖليل خطر الاستغلبؿ كمعامل 
 الرافعة التشغيلية.

من أجل ية ك اتٟديثة أىم أدكات مراقبة التسيتَ التقليدك انطلبقا ت٦ا سبق جكره سنتطرؽ في ىذه ات١طبوعة إلذ 
 الوصوؿ إلذ إجراء التصحيحات اللبزمة في جلك، ك عليو نتمتٌ أف يكوف سندا علما نافعا للطلبة في ت٣ات٢م الدراسي.
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 المحور الأكؿ: مفاىيم عامة حوؿ مراقبة التسيير
كمع تطور كتعقد  عرفت مراقبة التسيتَ تطورات عديدة تزامنت مع كبر حجم ات١ؤسسات كتنوع أنشطتها ككظاحفها،

العملية التسيتَية ككل فأصبحت مراقبة التسيتَ اليوـ إحدل الوساحل الضركرية لقيادة ات١ؤسسة من خلبؿ مسارىا الذم 
يتضمن تصحيح الأخطاء كالات٨رافات كتٖستُ أداء ات١ؤسسة ككل كأيضا ت١ا تٖققو من ضبط في تسيتَ النشاطات 

 كالتنسيق فيما بينها.
 قبة التسيير:ماىية مرا -أكلا

تٖتل مراقبة التسيتَ في الوقت الراىن مكانة ىامة داخل ات١ؤسسات الاقتصادية نظرا لأت٫ية الرقابة على ات١ؤسسات 
في ظل الظركؼ الدكلية التي أصبحت تعيشها، كجلك من خلبؿ قدرة نظاـ مراقبة التسيتَ على ترشيد كتوجيو ات١ؤسسة من 

ا كاقتًاح اتٟلوؿ ات١مكنة من أجل اتٗاج قرارات سليمة كتتوقف مراقبة التسيتَ على خلبؿ كشف الات٨رافات كمعرفة أسبابه
 ات١سار الذم يضمن كفاءة أعماؿ ات١ؤسسة التي تٖققها.

 نشأة مراقبة التسيير:-1
ك بدأت تتطور في ات١ؤسسات  1910ظهرت مراقبة التسيتَ لأكؿ مرة في الولايات ات١تحدة الأمريكية سنة 

لبؿ الفتًة ما بتُ اتٟربتُ العات١يتتُ،  لكن انتشارىا لد يكن إلا بعد اتٟرب العات١ية الثانية، كجلك بسبب الأمريكية  خ
سيطرة  ات١ذىب ات١نفعي الذم كاف ساحدا في مرحلة ازدىار ات١ؤسسات الأمريكية التي لد تكن في ىذه الفتًة تْاجة إلذ 

 1 حج ات١رضية التي كانت تٖققها.التحكم في التكاليف كتٖديد ات١سؤكليات نظرا للنتا
كتأثتَىا على ات١ؤسسات الأمريكية أدل إلذ توقف الازدىار ك قلة ات١وارد ت٦ا تطلب تطوير  1929غتَ أف أزمة  

أدكات جديدة موجهة لتسيتَ ات١ؤسسات بالعمل على التحكم في التكاليف ك تٖديد ات١سؤكليات، كتٯكن ملبحظة أف 
الواقع قد تطورت تبعا لتطور اتٟاجة إلذ حل ات١شاكل الناتٕة عن الأزمات الاقتصادية، الأمر  تقنيات مراقبة التسيتَ في

انخفاض نتيجة  1929بعد الأزمة الاقتصادية لسنة  1930الذم ساىم في تأسيس مراقبة التسيتَ خاصة سنة 
ؿ عن ىذا البطء في النمو المسؤك من  طرح العديد من التساؤلات مثل: الأمر الذم أدل إلذ ،2الازدىار ك النمو

 لماذا؟ك 
ك أدت زيادة درجة الات٨راؼ في العمليات التسيتَية في ات١ؤسسة إلذ التأسيس اتٟقيقي ت١راقبة التسيتَ من أجل 

للتحكم في الاقتصاد الصناعي، ك التي تعتبر  التحكم في ىذه الات٨رافات من خلبؿ تطبيق المحاسبة الصناعية )التحليلية(
 الداعمة ت١راقبة التسيتَ. إحدل الأدكات

فمراقبة الأنشطة ىي أسلوب التحليل ت١راقبة التسيتَ في نهاية القرف التاسع عشر، كىي الفتًة التي كافقت ات١رحلة 
"تايلور الصناعية، فظهورىا يعود لتطور كتقدـ التقنيات كت٪و النشاط الاقتصادم، ىذا التطور بفضل تٖاليل 

                                                           
 -2001ات١اجستتَ، جامعة اتٞزاحر ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة محاكلة تصميم نظاـ مراقبة التسيير بالمؤسسة الاقتصاديةسعاد عقوف،  -1

 .50، ص 2002
 .16، ص 2003، دار المحمدية، اتٞزاحر، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادم عدكف ك آخركف،   2
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TYLOR "   كأعماؿ  "1905للعمل "الادارة العلميةGANTT " 1955التكاليف الهيكلية" 
أكؿ من أسس دعاحم مراقبة التسيتَ في أعمالو على   H FAYOL"، ككاف FAYOL  H "1916كأعماؿ

  أين أكد أف مراقبة التسيتَ تعتٍ الفحص كالتأكد من أف الأىداؼ المحددة ت٤ققة فعلب. الادارة العامة""
 النظريات التي اعتمدتها مراقبة التسيتَ ك التي تٖتوم على ات١بادئ التالية: من أىمنظرية تايلور كتعتبر 
  القرار؛مركزية 
 تقسيم العمل؛ 
 .التخصص في العمل 

ك تتجسد ىذه النظرية في التنظيم العملي للعمل، كما أف دكرىا يتمثل في كشف الات٨رافات ك سن عقوبات اتٕاه 
ت٢ا دكر كتأثتَ كبتَين على تصميم   OSTية ضمن التنظيم العلمي للعمل ، كما أف التايلور ات١سؤكؿ عن الات٨رافات

  مراقبة التسيتَ.
، فتعتبر مراقبة التسيتَ حاليا  1980إلذ اتٞزاحر سنة ثم انتقلت  1950ك قد انتشرت مراقبة التسيتَ في أكربا سنة 

دد مراقبة أكؿ من ح " ROBERT ANTHONY 1965كنظاـ إعلبمي ىاـ لقيادة الأداء، كيعتبر"
التسيتَ على أنها علم ت٭دد الإجراء الذم من خلبلو يتمكن ات١ستَين من التأثتَ على أعضاء ات١ؤسسة لوضع 

فإف تطبيقها ( 1910ػػػ1850)الاستًاتيجيات قيد التنفيذ بفعالية ككفاءة، فإجا كانت قواعد مراقبة التسيتَ تعود إلذ 
و حجم الوحدات الانتاجية كتعدد نشاطاتها في الوقت الراىن مقسم بشكل تطورم حسب حاجة ات١ؤسسات، كمع ت٪

أصبح من الضركرم ت٘ثيل ات١هاـ كات١سؤكليات من خلبؿ ت٦ارسة مراقبة اتٕاه ات١نفذين من خلبؿ تبتٍ مراقبة التسيتَ الذم 
احن كات١لبؾ ات١سات٫تُ( يعد كنظاـ إعلبمي للمساعدة على تسيتَ الأداء )تٔعتٌ تٖقيق الكفاءة كالفعالية كخلق القيمة للزب

 1كزيادة درجة التحكم في التكاليف )الأنشطة( كتأسيس ت٥تلف الأنظمة الرقابية في ات١ؤسسة.
الذم عرؼ بأنو  "La Cybernétiqueبظهور مفهوـ "ك قد ارتبط تطور مراقبة التسيتَ بظهور مفهوـ 

 أساسية تتمثل فيما يلي: يتكوف من الاتصاؿ كات١راقبة داخل الأنظمة ك تتكوف من ثلبثة عناصر
 تتمثل في عناصر المحيط )عوامل الانتاج( ك التي تتدخل لتستعمل في النظاـ ك تؤثر عليو ك تعرؼ  المدخلبت:

 تٔتغتَات ات١دخلبت؛
 يتمثل في تٖويل ات١دخلبت عن طريق مزجها بالعناصر الداخلية للنظاـ ك تٖويلها إلذ ت٥رجات؛ لتحويلا: 
 و النظاـ نتيجة حركتو أك نشاطو.: كىو ما تٮرجالمخرجات 

كفي الوقت الراىن أصبحت مراقبة التسيتَ تعمل على إشراؾ كل أعضاء ات١نظمة في تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة في  
  :2 كركنولوجيا تارتٮية )تسلسل تارتٮي( في شكل منظمات ك/أك السلوؾ التنظيمي كىي

 

                                                           
1 Antony managérial, le Contrôle, édition hors Word, France, 1997, p30 
2
 Michel  Gervais, .control de gestion, 7

eme 
Edition,  édition ECONOMICA, 2000, p:09 
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 المراقبة عن طريق القوانين ك الإجراءات:  .-1-1
 "H.FAYOL"ك "F.TAYLOR" ذا التوجو في بداية القرف ات١اضي كىو ما يتميز بكتاباتظهر ى

كبعض ات١ؤسسات الأخرل، كيتميز ىذا التوجو بضركرة تنمية اليد العاملة  'Ford'  ككضع قيد التطبيق في مصانع فورد
التوجو في تقريب الأىداؼ  التي تسعي إلذ تٕسيد كل الإجراءات ك ما ت٬ب القياـ بو بصفة دقيقة، فهو يقوـ على
 بالإضافة إلذ كونو جك صبغة آلية كجهد غتَ إنساني، ك عليو فإنو منهج غتَ ملبحم للئطارات.

 الإرضاء(:  –المراقبة بواسطة عوامل التحفيز )التشجيع -1-2
ات١الية ط ات١ادية ك لذ ضركرة توفتَ الشرك ىذه الطريقة مبنية على مبدأ فكرة مدرسة العلبقات الإنسانية ك التي تهدؼ إ

 للعمل، ك التي تعتبر كحوافز تٖث العماؿ على بذؿ ات١زيد من اتٞهد ، ك قد تطورت ىذه ات١درسة انطلبقا من تٕارب
"Hawthorne" التي نفذت في كرشة "General Electric" من طرؼ "E.MAYO" ك بالرغم من أف ،

نتيجة أثبت حقيقة الطابع التشجيعي في ت٪و ك تطور عوامل ىذه ات١درسة ظهرت في سنوات الثلبثينيات، إلا أنو ك لا 
 الإرضاء كالتشجيع، التي تعتبر كشرط ضركرم، لكنو غتَ كافي لأنو لا يضمن حقيقة تقارب الأىداؼ في الشركة. 

 مراقبة التسيير عن طريق النتائج:  -1-3
ض أحد القرارات إلذ شخص ك ىي مبنية على فكرة ضركرة تفوي 1960-1950كقد ظهرت ىذه الطريقة بتُ 

ما، ك لكن مع التوقيع على عقد ت٭دد الأىداؼ ات١توخاة من ات١سؤكؿ، كيضمن ات١تابعة ات١ستمرة للنتاحج للتأكد من مدل 
 .بلوغ الأىداؼ ات١سطرة، ك قد اعتمدت ىذه الطريقة بقوة كانتشرت بسرعة ك طبقت في أكبر الشركات

 شتركة: المراقبة عن طريق التحلي بقيم م -1-4
ك يعتبر ىذا النمط من تقارب الأىداؼ مسبقا، لأنو عوض عن أف نقوـ تٔراقبة بعدية، أم بعد اتٟصوؿ على 
النتاحج نقوـ بات١راقبة قبل الوصوؿ إلذ النتاحج، إلا أف تطبيق ىذه الطريقة في عالد التسيتَ ك الاقتصاد لد يرل النور إلا في 

ة الشركة لا تزاؿ بعيدة الاستخداـ بالرغم من بعض ات١بادرات التي قامت بها بعض الثمانينات، ك من جهة أخرل فإف ثقاف
 ات١نظمات ات٢ادفة إلذ تغيتَ الثقافة ات١تبعة، فإف النتاحج ات١رجوة لا تزاؿ بعيدة ات١ناؿ.       

 تعريف مراقبة التسيير: -2
 ىناؾ العديد من التعاريف التي قدمت إلذ مراقبة التسيتَ نذكر منها:

" القدرة على التحكم في الأىداؼ كتوجيهها للوجهة ات١رجوة، أم كل مراقبة تهدؼ إلذ  على أنها:المراقبة  تعرؼ
 1قياس النتاحج لفعل ما كمقارنتها مع الأىداؼ المحددة مسبقا ت١عرفة التوافق من عدمو أم التباعد أك الات٨راؼ".

 الأخرل كالأصوؿ النقدية تٟماية نفسها ات١ؤسسة إدارة ىاتتبنا التي كالطرؽ ات١قاييس كصف إلذ تشتَ فالرقابة
 في الإنتاجية الكفاءة من قدر أكبر، حيث تعمل على تٖقيق ت٤اسبية كرقابة تسيتَ مراقبة إلذ الرقابة للمؤسسة، كتقسم

 ات١رسومة. الإدارية السياسات بتنفيذ كالالتزاـ ات١ؤسسة عمليات

                                                           

 .5، ص 2011، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزاحر، ، مدخل إلى مراقبة التسييرمعراج ىوارم، مصطفى الباىي  -1
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ارة عن النظاـ الذم من خلبلو يتأكد ات١ستَكف من أف ات١وارد قد تم اتٟصوؿ على أنها: "عب مراقبة التسييرك تعرؼ 
 1عليها كتم استعمات٢ا بفاعلية فاعلية".

على أنها: "الإجراء التي يتأكد من خلبلو ات١ستَكف أف ات١وارد التي تمى اتٟصوؿ كما تعرؼ مراقبة التسيتَ على أنها: 
 2ىداؼ ك فاعلية بالنسبة للوساحل ات١ستعملة كجلك لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة".بالنسبة للؤ عليها يتم استعمات٢ا بفعالية

ك تعرؼ أيضا على أنها:  "ت٣موعة الإجراءات ك العمليات التي تسمح ت١ختلف ات١ستَين بتجنيد كل طاقاتهم من 
ك كذلك  ،قات ات١تاحةك التأكد من تٖقيقها من خلبؿ الاستعماؿ العقلبني للموارد ك الطا ،أجل تٖقيق أىدافهم ات١سطرة

 3تٖديد الأىداؼ القصول التي ىي تٔقدكر ات١ؤسسة تٖقيقها ك أختَا التأكد من تٖقيق ىذه الأىداؼ".
ك بصة عامة تٯكن أف تعرؼ مراقبة التسيتَ على أنها: "الستَكرة التي تسمح للمدراء من التأكد من ات١وارد البشرية 

يق الأىداؼ قصتَة الأجل في إطار استًاتيجية ات١ؤسسة طويلة الأجل، ك تتدخل لتحقبفعالية ك ات١ادية ك ات١الية تستخدـ 
 رة قبل، أثناء ك بعد اتٗاج القرار".ىذه الستَك 

ا ك ات١ستعملة قد كانت بفعالية ك عليو فمراقبة التسيتَ ىي الستَكرة التي تصمن للمستَ بأف ات١وارد ات١تحصل عليه
 فاعلية.ك 

  :ات١سطرة نظرا للموارد ات١تاحة )الامكانيات ات١توفرة لدل ات١ؤسسة(؛تٖقيق الأىداؼ  الفعالية 
 :عدـ التبذير(الاستعماؿ الأمثل للموارد بأقل التكاليف ) الفاعلية. 

كفاءة ى ات١وارد ك استغلبت٢ا بفعالية ك فمراقبة التسيتَ ت٘ثل ات١سار الذم يتأكد من خلبلو ات١دراء من أنو تم اتٟصوؿ عل
 ك الشكل التالر يوضح أسس مراقبة التسيتَ:، ؤسسةلتحقيق أىداؼ ات١

 (: أسس نظاـ مراقبة التسيير01الشكل رقم )
 
 

             
 
 
 
 
 

Source: H. Loing & Y. Piqueux, Le contrôle de Gestion, ELLIPES, Paris, 2001, p 

06. 

                                                           

1   Antony managerial,  le Contrôle, édition hours Worde, France, 1997, p11. 
 .6، ص 2012، ديواف  ات١طبوعات اتٞامعية،  الطبعة الرابعة، اتٞزاحر، التسييرمدخل إلى مراقبة معراج ات٢وارم،   2
 .11، ص مرجع سبق جكرهناصر دادم عدكف ك آخركف،   3

 الملائمة

مراقبة 

 التسيير

 الموارد

 النجاعة

 النتائج

 الفعالية

فالأهدا  
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 كما يلي   كيكمن شرح ات١فاىيم التي يرتكز عليها نظاـ مراقبة التسيتَ    
 :تعتٍ مقارنة النتاحج بالأىداؼ )ات٢دؼ/ النتيجة( الفعالية 
 :تعتٍ مقارنة النتاحج بالوساحل )التكلفة/ النتيجة( الكفاءة 
 :ىي مقارنة الوساحل ات١تاحة بالأىداؼ المحددة )توافق ك تلبءـ ات١وارد ك الأىداؼ( الملبءمة 
 :ت١وارد( ات١ستخدمة.ىي مقارنة النتاحج المحققة بالوساحل )ا النجاعة 
 :ينقل ات١ؤسسة من الفعالية إلذ الكفاءة. أثر التجربة 

فالعلبقة بتُ الأىداؼ ك الوساحل تطرح مشكلة ات١لبحمة، فعلى ات١دل القصتَ تكوف ات١لبحمة بتُ الأىداؼ 
الوساحل ات١ستغلة من  ات١لبحمة بتُكالوساحل ات١تاحة أك القابلة للبستعماؿ في كقت قصتَ، بينما في ات١دل الطويل تكوف 

 أجل تٖقيق الاختيارات الاستًاتيجية.
فحتُ العلبقة بتُ النتاحج ك الأىداؼ تشمل مقارنة النتاحج المحققة مع أىداؼ مبدحية لتقييم مدل تٖقق ىذه 

 الأختَة من خلبؿ تقييم مدل فعالية نشاطات ات١ؤسسة كتٖقيقها لأىدافها المحققة.
ك الوساحل تعتمد على اعتماد مسارات معينة للنشاط من أجل تٖقيق النتاحج ات١سطرة كفق بينما العلبقة بتُ النتاحج 

نظاـ القياس ات١تاح تكوف مرضية خاصة إجا حققت ىذه النتاحج بأقل موارد ت٦كنة، فمراقبة التسيتَ تقوـ بالربط بتُ القمة 
 ك القاعدة بهدؼ تٖقيق الفعالية ك الكفاءة ك ات١لبحمة.

 سسة على ثلبثة أنظمة ك ىي:ك تٖتوم ات١ؤ 
 نظاـ القيادة؛-
 نظاـ ات١علومات؛-
 نظاـ التشغيل.-  

 ك عليو تتميز مراقبة التسيتَ بات٠صاحص التالية:
 من شركط مراقبة التسيتَ أف يكوف كاضحا سهلب للفهم من قبل تٚيع ات١وظفتُ في ات١ؤسسة؛الوضوح : 
 ات١نافع ات١تحصل عليها من قبل ات١ؤسسة ت٬ب أف  : إف ىدؼ أم نظاـ ىو خفض التكاليف أم أفالتكاليف

 تكوف أكبر من التكاليف الناتٕة عن ت٥تلف الأنشطة؛
  :لكي تنجح ات١راقبة لابد من مركنة عالية تسمح ت٢ا بالتكيف مع ات١تغتَات الداخلية كات٠ارجية للمؤسسة المركنة

ة الدكرية بسرعة الابلبغ عن الات٨راؼ تٔا يتضمن الكشف عن نقاط القوة ك الضعف ك ىذا عن طريق ات١راجع
 كالنظاـ الرقابي اتٞيد ىو الذم تٯكننا من اكتشاؼ الات٨رافات قبل كقوعها لتصحيحها العاجل  قبل استعمات٢ا؛

 لا يتحقق ت٧اح أم نظاـ للرقابة إلا إجا اتسم تٔلبحمتو مع طبيعة الأنشطة التي تؤديها ات١ؤسسة من الملبئمة :
ع حجمها من ناحية أخرل، إج غالبا ما تٖتاج ات١ؤسسة الكبتَة إلذ نظم رقابة أعقد من ناحية ك انسجامو م

 الأنظمة الرقابية في ات١ؤسسات الصغتَة؛
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 بالات٨رافات أك اكتشافها قبل كقوعها إلذ  : تؤدم السرعة في التنبؤالدقة ك السرعة في اكتشاؼ الانحرافات
رافات ك كلفتها، ك الأنظمة الناتٚة للرقابة قادرة على اتباع كضع حد للمشكلبت كالعقبات الناتٚة عن الات٨

 أساليب كقاحية ت١عاتٞة الات٨رافات قبل حصوت٢ا.
 مراقب التسيير:-3

 ية: معارؼ حوؿ المحاسبة، ات١اليةىو المحاسب لأنو يقوـ بإعداد ات١يزانيات ت٬ب أف يتوفر على ات١ؤىلبت التال
 ، فهو ليس متخذ للقرارات.معارؼ نفسية ك اجتماعية الإحصاء، الرياضيات، الإعلبـ الآلر،

 كظيفتو استشارية مساعدة على اتٗاج القرار ، فهو مكلف على العموـ مكلف بات١هاـ التالية:
 تصميم ك تطوير نظاـ مراقبة التسيتَ ) موازنات، لوحات قيادة.....الخ(؛-
يط من جهة ك مطابقة ىذه ات٠طط للنتاحج ات١قدمة من القياـ بات١راقبة الأمامية ك ات٠لفية ك ىذا من خلبؿ التخط-

 جهة أخرل؛
 تٖليل الفركقات ك اجراء اجراءات تصحيحية.-

 مسار مراقبة التسيير:-ثانيا
تٕتمع التعاريف ات١قدمة سابقا عن مراقبة التسيتَ على أنها مسار داحم للتعديل كالتحكم، فات١سار ىو ت٣موعة من 

كة كفق طريقة تسلسلية أك متوازنة تْيث يقوـ بتوليف ك استخداـ عدد من ت٥ارج جلك النشاطات ات١نظمة في شكل شب
 1ات١سار، فيشمل نظاـ مراقبة التسيتَ على تٚلة من الأنشطة ات١تتابعة كالتي تٯكن تٕميعها في أربعة مراحل أساسية كىي:

 التخطيط؛ 
  ات١تابعة؛ 
 التحليل؛ 
 .التصحيح 
ل عدة مستويات تنظيمية كبالتالر مسؤكليات ت٥تلفة إضافة إلذ استخداـ كساحل عديدة كتستلزـ ىذه ات١راحل تدخ        

تٗتلف حسب طبيعة ات١رحلة كالنتيجة ات١نتظرة من ىذا ات١سار، كتٖقيق قيادة جيدة للعمليات التسيتَية ات٠اصة ت٦ا يسمح 
 بتحقيق الأىداؼ.

  التخطيط المرحلة الأكلى:-1
ا قلنا سابقا تتعدل ات١دل الزمتٍ لربط مراقبة التسيتَ أم ات١دل ات١توسط كالقصتَ، نقطة انطلبؽ ت٢ذا ات١سار كم

 حيث توجد ىنا مراقبة التسيتَ بات١عتٌ الواسع ت٢ا، كيتم من خلبت٢ا تٖديد الاستًاتيجيات كالأىداؼ الطويلة الأجل.
ستًاتيجي كيساعد ة اللبزمة للتفكتَ الايقوـ مراقب التسيتَ في ىذه ات١رحلة بتزكيد إدارة ات١ؤسسة بات١علومات الكمي

 ات١دراء على التًتٚة العملية للسياسات ات١ختارة أم يكسبها الصيغة الاقتصادية.

                                                           

 .76-74مرجع سابق، ص  ،سعاد عقوف  -1



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  7   
 

سنوات(، كىذا داحما تٔساعدة مراقبة التسيتَ مع  5ػ  3كيتم بعدىا تقسيم ات٠طة الاستًاتيجية إلذ ات١دل ات١توسط )
اؼ كتبدأ بعدىا بتحقيق الأىداؼ القصتَة الأجل، حيث من الضركرم أف برت٣ة الوساحل اللبزمة لتحقيق تلك الأىد

 تكوف ميزانيات متناسقة كمرتبطة تٔختلف مصالح  ات١ؤسسة.
بعدما يتم التخطيط لكيفية تنفيذه كىذا انطلبقا من الاختيارات الاستًاتيجية، ثم تأتي مرحلة التنفيذ أم القياـ 

في ات١يداف، كعلى أرض الواقع تٕسد ىذه ات١رحلة عملية تٖقيق الأىداؼ كتعتبر  تٓطط العمل التي تم إعدادىا بتحقيقها
 بذلك غاية العمل التسيتَم.

 المرحلة الثانية: التنفيذ -2
ىي ات١رحلة ات١والية ت١رحلة التخطيط فبعدما تٗطط ات١ؤسسة ت١ا تريد أف تٖققو تبدأ مرحلة التنفيذ كىي تطبيق 

 لى أرض الواقع للوصوؿ إلذ الأىداؼ المحددة.ات١خططات التي يتم تنفيذىا ع
  المتابع ك التحليل المرحلة الثالثة:-3

يتم أثناء ستَ العمليات الوقوؼ دكريا على التنفيذ بقياس النتاحج اتٞزحية المحققة، تْيث لا تٯكن التأثتَ على 
ن فعلو لتصحيح الستَ أك تعديل ات٠طة ات١اضي بل يكوف التًكيز ىنا على فهم أسباب تلك النتاحج ك التوصل إلذ ما تٯك

 إف اقتضى الأمر جلك
 المرحلة الرابعة: الإجراءات التصحيحية -4

تؤدم ات١رحلة السابقة منطقيا إلذ صياغة ت٣موعة من اتٟلوؿ ت١واجهة قصور الأداء ك التي يتم اختيار أحسنها فقد 
( كما 2(، أك بالتنفيذ غتَ السليم للعمليات )1تعود التصحيحات على عمليات القياس التي قد تكوف  غتَ صحيحة )

(، أك قد ترجع التصحيحات على ات٠طط متوسطة الأجل كحتى الاستًاتيجية 3قد ترجع ت١رحلة اعداد ات١وازنات ات١ختارة )
(، كأختَا قد يكوف مصدر ات٠لل الأىداؼ العامة كغايات 4نفسها لعدـ كاقعيتها أك عدـ ملبحمتها لوضعية ات١ؤسسة )

 ( كفق ما ت٭دده الشكل ات١والر.5ت١ؤسسة التي تستدعي إعادة النظر فيها )ا
كىنا نذكر أف دكر مراقب التسيتَ في ىذه ات١رحلة يقتصر فقط على اقتًاح تعديلبت كتقدنً توصيات، كلا تٯكن لو 

 في ات١ؤسسة بأم حاؿ من الأحواؿ اتٗاج قرارات بهذا الشأف، لأف عملية اتٗاج القرار من صلبحيات ات١ستَين
 كالشكل التالر يبتُ ىذه ات١راحل:
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 : مسار نظاـ مراقبة التسيير 2شكل رقم 

 الأستاجة إعداد منالمصدر: 
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جنفيذ 

 

 الادارة

+ 

 مراقبة التسيتَ

+ 

 ت٣لس الإدارة

 

 مراقب التسيتَ

+ 

ات١سؤكلوف العمليوف   

 مراقبة التسيتَ

 + 

فات١سؤكلوف العاملو   

 

 

 

 مراقبة التسيتَ

 التخطيط الاستراتيجي

مخطط العمليال  

 التنبؤ

التقديرية الميزانيات  

 المعايير

 محاسبة تحليلية

 لوحات القيادة

 المدل القصير

المتابعة 
 كالتحليل

 التخطيط

 التنفيذ

 لتصحيح

1 

2 

3 

4 

4 

5 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  9   
 

 أنواع مراقبة التسيير:  -ثالثا
 تتمثل أنواع مراقبة التسيتَ في العناصر التالية:

 مراقبة التسيير الداخلية:-1
 1ع تٯكننا أف نذكر منها:كتتمثل ىذه ات١راقبة في عدة أنوا  
  :كتسمى ىذه الرقابة بالرقابة العمودية أم ات١دير العاـ يراقب مدراء الوحدات كىم رقابة الرئيس لمرؤكسيو

تٯارسوف الرقابة على ات١دراء الادارات إلذ أف نصل إلذ الرقابة على العماؿ، أم أنو يقوـ كل رحيس إدارم بعملية 
 نحها؛الرقابة في حدكد ات٠طط التي م

  :كتسمى أيضا بالرقابة الأفقية في ات٢رـ الادارم كيقصد بها رقابة إدارة ات١ؤسسة  الرقابة بين المديريات كالأقساـ
ات١تشابكة كات١تداخلة كتكوف ىذه الرقابة بتُ إدارتتُ من نفس ات١ستول مثلب: إدارة ات١الية كالمحاسبية، فهي رقابة 

 متبادلة كعكسية؛
  كتتم ىذه الرقابة من طرؼ إدارة أك قسم على الإدارات كالأقساـ الأخرل، حيث  كالمالية: الرقابة المحاسبية

تهتم ىذه الرقابة بالدفاتر المحاسبية كتٖليل معطيات الناتٕة عن إدارة النشاط، كما أنها تهتم بدراسة كتقدير تنبؤات 
نية في ت٣اؿ اتٗاج القرارات كتعتمد على مستقبلية كتٖليل التكاليف كالنتاحج كتقييمها، كإعطاء اقتًاحات تٖسي

 عدة أدكات في قيامها بعملية الرقابة كالمحاسبة كالإحصاء.
 مراقبة التسيير الخارجية: -2

 ك تشمل ما يلي:
  :حيث يركز ىذا النوع من الرقابة على النواحي ات١الية كضماف استخدامها في المجالات التي الرقابة المالية

ك السياسات ات١وضوعة، كتوجد ىذه الرقابة بكثرة في ات١ؤسسات العمومية التابعة خصصت ت٢ا تبعا للخطة 
 للدكلة كجلك عن طريق أجهزة ت٥تصة مثل كزارة الاقتصاد كت٣لس المحاسبة؛

  :يقصد بها رقابة المحاكم الإدارية كالعادية على أعماؿ الإدارة العامة عن طريق حق ىذه المحاكم  الرقابة القضائية
ء القرارات الإدارية ات١خالفة للقانوف، ك تكوف ىذه الرقابة في حالة كقوع منازعات بتُ الأفراد العاملتُ في في الغا

ات١ؤسسات كات١ستويات الإدارية، كىي من اختصاص الإداريتُ ات١ختصتُ في ات١نازعات كالتي تصل بالإجراءات 
 التعسفية أك الغتَ القانونية داخل أم مؤسسة من طرؼ الادارة؛

  :كتسمى بات١راجعة ات٠ارجية كالتي تقوـ من طرؼ ت٥تصتُ في ات١يداف عادة الرقابة من طرؼ محافظ الحسابات
 يقوـ بها خبراء المحاسبة كات٢دؼ منها الكشف عن الات٨رافات الإدارية؛

                                                           

1  Malika Hamadouche, contrôle de gestion d’entreprise publique, mémoire de magister, L’ESC, 

Algérie, 2000, p09. 

.   
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 :يعتمد كتقاـ ىذه الرقابة من طرؼ مصلحة خاصة في إدارة الضراحب تسمى مصلحة ات١راجعة ك  الرقابة الضريبية
على الرقابة في حالة كقوع شكوؾ من إدارة الضراحب على التصرت٭ات التي تقوـ بها ات١ؤسسة أك ات١كلف 

 بالضريبة. 
 خطوات مراقبة التسيير -رابعا

 1تتمثل خطوات مراقبة التسيتَ في ات٠طوات التالية:
 ػػػػ تحديد المعايير الرقابية:1

ـ عليو مراقبة التسيتَ، ففي غياب ات١عايتَ لا تٯكن تقييم الأداء الفعلي تعتبر ات١عايتَ الرقابية الأساس الذم تقو 
كبالتالر لا تٯكن معرفة ىل ىناؾ ات٨راؼ يستدعي اتٗاج إجراء معتُ للتصحيح أـ لا، فات١عايتَ الرقابية ت٘ثل ات١قاييس 

مؤسسة أك إحدل إداراتها أك أقسامها ات١وضوعة التي تستخدـ لقياس النتاحج الفعلية كىي التي ت٘ثل الأىداؼ التخطيطية لل
 ك التي يعبر عنها بشكل ت٬عل من ات١مكن استخدامها لقياس التحقيق الفعلي للواجبات ات١خصصة.

فات١عايتَ الرقابية ت٢ا صفة مزدكجة فهي ت٘ثل ىدفا يرجى تٖقيقو كفي نفس الوقت ت٘ثل أدكات قياس يتم بواسطتها 
 مقارنة الأداء الفعلي.

 :الأداء الفعلي كتحديد الانحرافاتػػػػ قياس 2
بعد أف يتم تٖديد ات١عايتَ الرقابية تٖديدا كاضحا ك ربطها تٔراكز ات١سؤكلية تأتي ات٠طوة التالية كىي تٚع ات١علومات 
اللبزمة ات١عبرة عن ت٥تلف جوانب نشاط مراكز ات١سؤكلية أك نشاط ات١ؤسسة ككل بالاعتماد على نظاـ ات١علومات، ثم 

داء الفعلي عن طريق إجراء ات١قارنة بينو كبتُ الأداء ات١خطط أك ات١عايتَ الرقابية المحددة مسبقا، ك الوصوؿ إلذ قياس الأ
 الات٨رافات التي قد تنشأ عن عملية ات١قارنة.

 ػػػػ تقييم الأداء:3
لنتاحج كتشخيص تٖققت مقارنة بالأىداؼ كتٖديد العوامل ات١ؤثرة على ا يتمثل التقييم في قياس النتاحج التي

ات١شاكل ك تٖديد ات١سؤكلية الادارية، ك عليو فتقييم الأداء ىو اتٗاج القرارات بناء  على معلومات رقابية لإعادة توجيو 
 مسارات أنشطة ات١شركع تٔا تٖقق فعلب. 

 ػػػػ تحليل الانحرافات:4
رفة الات٨رافات ك مدل تٖقيق الأىداؼ تتحقق الرقابة بالاستفادة من الاستنتاجات الناتٚة عن تقييم الأداء ك مع

التي رتٝتها ات١ؤسسة، كتٕدر الاشارة إلذ أف كجود الات٨راؼ لا يعتٍ بالضركرة أف الأداء الفعلي ليس في حالة جيدة إلا إجا 
زاد الات٨راؼ عن حدكد الضبط، أم أف ىناؾ حدكدا تٯكن أف ت٭دث فيها الات٨راؼ كلذلك ترتكز عملية الرقابة على 

ل الات٨رافات التي تكوف ت٤ل التقييم كفي ىذه اتٟالة ت٬ب أف نفرؽ بتُ الأغراض كالأسباب ك الآثار الناتٚة من كجود تٖلي
 ات٨راؼ داخل ات١ؤسسة، ك قد ترجع الات٨رافات إلذ:

                                                           
 2011، ت٣لة الباحث، العدد التاسع، كرقلة، كاقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة ك المتوسطة في الجزائرت٤مد الصغتَ قريشي،   1

 .197ػػػػػػ168ص:
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تلبءـ مع ك مراجعتها حتى تػػػػ كجود عيب في ات٠طة أك ات١عيار كعدـ الواقعية كمن ثم يتعتُ إعادة النظر في ات١عايتَ 
 إمكانيات ات١ؤسسة؛ظركؼ ك 

ػػػػ أك كجود قصور في الأداء الفعلي مقارنة تٔا أريد إت٧ازه، كىنا ت٬ب تٖديد اتٞهة ات١سؤكلة عن ىذا القصور كدراسة 
 العوامل التي أدت إلذ جلك من أجل تٖديد العلبج ات١ناسب.

 ػػػػػ تصحيح الانحرافات: 5
فات ك معرفة أسبابها كأساس يرتكز عليو تصحيح تلك الات٨رافات، فعند معرفة ت٘ثل ات٠طوة السابقة تٖليل الات٨را

الأسباب تٯكن اتٗاج إجراء ت٤دد ك جلك لإعادة العمليات ات١ختلفة إلذ كضعها الصحيح، كقد تكوف ىذه الاجراءات 
حيحية على التنظيم كعلى التصحيحية فورية أك على ات١دل الطويل، ففي كل اتٟالات ت٬ب مراعاة أثر ىذه القرارات التص

كىنا يتمثل الدكر الأساسي ك الأكثر أت٫ية ت١راقبة التسيتَ بقدرتها على  ةالأفراد كمدل انسجامها مع استًاتيجية ات١ؤسس
تصحيح الات٨رافات ات١وجودة أك التي قد توجد في الأداء الفعلي مقارنة تٔا تم رتٝو أصلب من أىداؼ، كتقدير درجة 

كمدل تأثتَىا في الأىداؼ الاستًاتيجية ات١قررة ك اتٗاج القرارات ات١ناسبة  ،قات اتٟاصلة أك التي ستحصلالفرك  ات٠طورة في
 بالتصحيح.

 مراقبة التسيير ك نظاـ المعلومات: -خامسا
تٯكن تعريف ات١علومات على أنها: "ت٣موعة من العناصر التي تعكس حقيقة اقتصادية، ك تٯكن أف تقدـ معرفة 

 1ات١ؤسسة على ت٦ارسة نشاطها". مفيدة تساعد
فات١علومة لا تكوف جات أت٫ية إجا لد تكن تتصف بالدقة ك الشفافية ك كصوت٢ا في الوقت ات١ناسب لكي تستعمل 

 من طرؼ متخذم القرارات ك عليو تٯكن اتٟصوؿ على ات١علومة من مصدريتُ:
  :ك الدقة كالوضوح ك من  صدؽك تتميز بالفهي التي يتم اتٟصوؿ عليها من مصدرىا الأصلي المصادر الرئيسية

 ؛أىم مصادرىا: ات١لبحظة، التجارب، البحث ات١يداني، التقدير الشخصي
  :تؤخذ ات١علومة من غتَ مصدرىا الأصلي حتى يتم نشرىا ك توضيحها كما ىي كمن أىم المصادر الثانوية

 : مطبوعات ك منشورات...الخ.توجدات١صادر الثانوية 
 ات٠صاحص التالية:تتميز ات١علومة ب

  :ك ىي عدـ كجود أية عراقيل للحصوؿ على تلك ات١علومة؛سهولة ك سرعة الحصوؿ على المعلومة 
 :ك تتمثل في كماؿ ات١علومة ك ملبءمتها إلذ طلب ات١ستخدـ أم ت٬ب أف تكوف  الشموؿ ك الملبئمة

 ملبحمة للموضوع ت٤ل البحث؛
 :خطاء سواء أخطاء في النقل أك أخطاء في اتٟساب ك ىي خلو ات١علومة من أية أ الدقة ك الوضوح

 كت٬ب أف تكوف خالية من الغموض ك سهلة الفهم من طرؼ ات١ستخدمتُ؛

                                                           
1 Christophe Brasseur, Data Managent, Lavoisier, paris, 2005, p23.  



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  12   
 

 :تعتٍ قابلية ات١علومات على التكيف للبستخداـ لأكثر من مستخدـ مع  المركنة ك الوقت المناسب
 بح لتلك ات١علومة أية قيمة؛شركط اتٟصوؿ عليها في الوقت ات١ناسب ت١تخذ القرار، فأم تأختَ لا يص

 :ك ىو عدـ كجود أم تغتَ أك تٖريف للمعلومة بهدؼ التأثتَ على  عدـ التحيز ك قابلية القياس
 ات١ستخدـ للوصوؿ إلذ نتيجة معينة ك كذا إمكانية قياسها في شكل كمي.

 ات١ؤسسة، بنشاط رتبطةات١ التطورات يعكس بذلك فهو التنفيذ إجراءات ك ات١عاتٞة كساحل يشمل ات١علومات فنظاـ
 ت٤اسبية تقارير ك مالية قواحم شكل في تكوف التي ك لقياس القابلة ات١الية البيانات معاتٞة على يقوـ فهو بالتالر ك
 مستثمرين، مسات٫تُ، من ات١ؤسسة مع ات١تعاملتُ ات٠ارجيتُ الأطراؼ ت٭تاجها التي( ات١يزانية ك النتاحج حسابات كجدكؿ)

 .الرشيدة القرارات اتٗاج بغرض الخ...بنوؾ
ك قد بدأت معظم ات١ؤسسات تستخدـ نظاـ معلومات لزيادة فعالية الرقابة عن طريق تزكيد ات١ستَين تٔعلومات 
مناسبة كحسنة التوقيت، كيسمح التصميم الناجح لنظاـ معلومات التسيتَ تْصوؿ ات١ستَ على ات١علومات التي تناسب 

شكاؿ حيث تتم قبل تصميمو دراسة ظركؼ ات١ؤسسة كأىدافها كالتعرؼ على نوعية عملو كمستواه التًبوم بأفضل الأ
 ات١شاكل التي تواجو ات١ستَين كبالتالر نوعية ات١علومات ات١طلوبة ت١عاتٞتها.

كقد عرفت طريقة استعماؿ ات١ستَ لنظاـ ات١علومات خلبؿ العقد الأختَ تطورا ملحوظا، كما بدأت أنظمة دعم 
تٖل ت٤ل الاعتماد على التقارير كالنماجج ات١كتوبة كىي نظم مصممة لتزكيد ات١ستَين بات١علومات اللبزمة القرار التسيتَم 

 1"كاجهة الحاسب الشخصي".لاتٗاج القرارات اتٞارية ات١باشرة عن طريق 
جل تٗفيض إف ات١علومات ات١الية تعمل على زيادة ات١عرفة لدل متخذم القرارات سواء الداخليتُ أك ات٠ارجتُ من أ

حالة عدـ التأكد التي يواجهونها عند اتٗاجىم ت١ختلف قراراتهم، فعدـ توفتَ ات١علومات بالكم ك القدر ات١ناسبتُ تٯثل فشل 
الكثتَ من القرارات، فنجاح أم قرار يتوقف بالدرجة الأكلذ على سلبمة ك كفاية ات١علومات التي يبتٌ عليها القرار، ك عليو 

 عتمد على معلومات ملبحمة لطبيعة القرار من حيث النوعية ك الوقت ك التكلفة.فصنع القرار اتٞيد ي
إف القرارات ات١تخذة لا تٯكنها أف تكوف سليمة إف لد تستند على معلومات ملبحمة للتعامل مع الوضع الذم 

 يواجو صاحب القرار لذا ت٬ب توفرىا في الوقت ات١ناسب ك للشخص ات١ناسب ك باتٞودة ات١ناسبة.
فهي  بصفة عامة فتوفر ات١علومات يرفع من درجة اليقتُ في نوعية القرارات ك مستول تٖقيق النتاحج ات١نتظرة ك

كظيفة تقييمية ت١ستول الأداء كونها تعمل على رفع الوعي ات١عرفي ت١عرفة الفرص ات١تاحة ك البديلة ت١تخذم القرارات قبل 
 اختيارىم لفرصة كاحدة.

 
 
 
 

                                                           

 . 248، ص 1995ديوف ات١طبوعات اتٞامعة، اتٞزء الثاني،  اتٞزاحر، ير، مدخل للتسيت٤مد رفيق الطيب،   -1
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 يات مراقبة التسييرالمحور الثاني: تقن
تقنيات مراقبة التسيتَ في الواقع في ات١ؤسسة بكبر كانتشار كاتساع حجم النشاط الاقتصادم في لقد تطور استخداـ 

)أزمة الكساد  1929ات١ؤسسات خاصة في ظل ظهور الأزمات الاقتصادية ك خاصة الأزمة الاقتصادية العات١ية للعاـ 
ت ات١ؤسسات الاقتصادية تبحث عن أسلوب رقابي ينظم العملية التسيتَية في الكبتَ(، ففي ظل ىذه الأزمة أصبح

حيث قامت الولايات ات١تحدة بتحستُ كتطبيق عدد من التقنيات الكمية في التسيتَ كفي ىذا الإطار أسست  ،ات١ؤسسات
تسع كبدأت الدراسات تنتشر في مراقبة التسيتَ كقد كانت المحاسبة كأدكاتها أىم دعاحمها، كشيئا فشيئا بدا ت٣اؿ نشاطها ي

البحث عن تٖديد الأىداؼ ككظاحف ككساحل مراقبة التسيتَ في ات١ؤسسة، فكاف أكؿ شكل ت١راقبة التسيتَ ىو القياـ 
بات١راقبة المحاسبية ككاف دكر مراقبة التسيتَ يتماثل مع دكر ات٠بتَ المحاسبي، ثم تطورت كأصبحت تهتم بكل جوانب ات١ؤسسة 

نتاج كتوظيف كغتَىا من الوظاحف في ات١ؤسسة حيث ت٢ا صلة مباشرة مع ات١ستَين إجا ت٘دىم بكل ات١علومات من ت٘ويل كإ
 الضركرية لاتٗاج  القرارات ات١لبحمة.

 كأداة لمراقبة التسيير:المحاسبة التحليلية  -أكلا
  .القراراتبات١علومات الضركرية لاتٗاج المحاسبة التحليلية أداة تسيتَ تساعد كت٘د ات١ستَين 

 نشأة المحاسبة التحليلية -1
  1ىي:أساسية  كللمحاسبة التحليلية ثلبثة مراحل

  محاسبة التكاليف :المرحلة الأكلى ػػػ1-1
ثم تطوٌرت حتى ظهور القيد ات١زدكج في أكاخر ، ت٧د في ىذه ات١رحلة الأسلوب ات١عتمد ىو القيد الوحيد في المحاسبة

ات١رحلة بنظاـ الصناعة ات١نزلية حيث اقتصرت  ت٘يٌزت ىذهك، «ليك باسيونس»يطالر على يد الإ 1994سنة  15القرف 
على فتح ت٣موعة حسابات التكاليف الرحيسية من أجل إثبات حركة ات١واد الواردة كالصادرة كالرصيد، كما ظهرت نظريةٌ 

 .ليفاتٞرد ات١ستمر حيث تٖددت خلبؿ ىذه الفتًة مشاكل ت٤اسبيٌة باختيار كحدة التكا
 المحاسبة الصناعية :المرحلة الثانية ػػػ1-2

 ت٘يٌزت ىذه ات١رحلة ب:
 ؛مع تٖليل التكاليف إلذ ثابتة كمتغتَة ابراز أت٫ية التكاليف كأداة للرقابةػػػ 
  ؛تكلفة البضاعةك استخدامها لأغراض مالية تتمثل في تكلفة ات١خزكف ػػػ 
 .كلفة الإتٚاليٌة لوحدات الانتاجاستخدامها لتطوير قواحم التكاليف كحساب التػػ 

 المحاسبة التحليلية للبستغلبؿ  :المرحلة الثالثةػػػ 1-3
كفيها توسٌعت كشملت القطاع الإدارم لتصبح كسيلة ت٠دمة ىذا الأختَ بغية تٖقيق الكفاية الإداريةٌ نتيجة عوامل 

فهومها تْيث لد تصبح حكرنا على ات١ؤسسات ، كلقد تغتَ م1929اقتصادية كاجتماعية أت٫ٌها الأزمة الاقتصاديةٌ سنة 
 فقد ترتب عن ىذا التطوٌر أف تٖدٌدت أىداؼ جديدة تٗتلف عن الأىداؼ التقليديةٌ للمحاسبة ات١اليٌة.

                                                           
 .10-9، ص: 2002، مطبوعات جامعة منتورم، قسنطينة، المحاسبة التحليليةمليكة حفيظ الشبايكي،   1
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 تعريف المحاسبة التحليلية:-2
تكاليف  تقنية لتحديد التكاليف التي ت٢ا علبقة بنشاط ات١ؤسسة بهدؼ تٖديدعلى أنها: "المحاسبة التحليلية تعرؼ 

  1".الإنتاج كأسعار التكلفة كت٥تلف النتاحج التحليلية

 ات١الية المحاسبة من عليها لصات١تح ات١علومات معاتٞة أداة التحليلية المحاسبة "ك تعرؼ المحاسبة التحليلية على أنها: 
 بالنشاط ات١تعلقة اتالقرار  ات١ستَ أساسها على يتخذ نتاحج إلذ وؿصالو  دصق تٖليلها ك أخرل ادرصم إؿ بالإضافة

 2."الاستثمارم أك الاستغلبلر
عة من ات١بادئ لعناصر التكاليف أحد فركع المحاسبة ات١الية ك كأداة تٖليلية تٖكمها ت٣مو " أيضا على أنها: كتعرؼ

لى ىذه ربط ىذه العناصر تٔراكز التكلفة من أجل تٖديد تكلفة الوحدة ات١نتجة في كل قسم انتاجي ت٘ر عليو ك الرقابة عك 
 3."العناصر ك مساعدة الإدارة في التخطيط    ك اتٗاج القرار

تقنية تهتم بتقدير ك تٕميع ك تسجيل ك توزيع ك تٖليل ك تفستَ البيانات ات٠اصة ك عليو فالمحاسبة التحليلية ىي  
 .داريةٌبالتكلفة الصناعية ك البيعيٌة ك الإ

 4نوجزىا فيما يلي: تتميز المحاسبة التحليلية تّملة من ات٠صاحصحيث 
توفتَ البيانات التفصيلية عن ت٥تلف أنشطة ات١شركع ك التي تفيد الإدارة في التعرؼ على مدل مسات٫ة كل منها ػػػػ 

 ؛ك خسارة ك تساعد في اتٗاج القرارات ات٠اصة باختيار التشكيلة ات١ناسبة للمبيعاتأفي النتاحج النهاحية للمشركع من ربح 
 ؛تكاليف التي تشكل تكلفة ات١نتج النهاحي للمشركعتٖديد عناصر الػػػ 
 ك تزكيدىا؛ القرارات ت٥تلف تساعد الإدارة على اتٗاجػػ 
 ؛مراقبة ك ضبط عناصر التكاليف ات١ختلفة من مواد خاـ ك أجور ك مصاريف صناعيةػػػ 
 ؛تزكيد الإدارة بالبيانات عن تكاليف ات١راحل ك العمليات ات١ختلفةػػػ 
نواحي الضعف في كفاءة ات١شركع ك جلك عن طريق حصر التالف كالعادـ من ات١واد ك معرفة الوقت  الكشف عنػػػ 
 الضاحع.

 البيانات كاعداد توفتَ فإف لذا داخلها، الأنظمة كلس  كتٯ ات١ؤسسة مستقبل على أثرالقرارات  لاتٗاج أف حيث
 كات١وازنات كات٠طط السياسات كاعداد القرارات تٗاجلا ات١ناسب الوقت في الدقة فيها تتوفر التي الضركرية كات١علومات

 5.الإدارة مستويات ت١ختلف ات١ؤسسة في حيويا مطلبا يعد التقديرية

                                                           
1 Ali SAHRAOUI comptabilité de gestion Edition Berti Alger 2004 p9  

 9 ص ، 2012 اتٞزاحر، ات٢دل، دار ،تمارين ك دركس لتحليليةا المحاسبة فهيمة، بديسي  2
 .24، ص 2010، دار حامد للنشر، الأردف، ، محاسبة التكاليف في المنشآت الصناعية بين النظرية ك التطبيقاتٝاعيل ت٭تِ التكريتي  3
 .18: ، ص2003، دار كاحل للنشر، الأردف، ، مقدمة في محاسبة التكاليفغساف فلبح ات١طارنة  4
 32 ص ، 1997الأردف، زىراف، دار العملي، ك النظرم الإطار التكاليف، محاسبة مبادئ كراد، بن خليل الله عطا الرزؽ، صالح  5
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 اتٗاج في لاستخدامها كمخرجات ات١الية المحاسبة من ات١علومات على وؿصاتٟ على التحليلية المحاسبة تقوـ حيث
 تلك رقابة ككذا ات١علومات تلك في ات١وضوعية ك الدقة لتحقيق فاعليةال ك الكفاءة توفر كلو جلك يقتضي معينة،قرارات 
 1.فحتها ك شموليتها خلبؿ من البيانات

 الوساحلس كبنف ات١الية للمحاسبة المحاسبي الإطار سنف في التحليلية المحاسبة كنواتج أعباء معاتٞة تٯكن كما
 ات١الية اتٟسابات تتداخل حيث التحليلية، المحاسبة تكاليف رصعنا بتحليل ةصخا خانات إضافة طريق عن كالسجلبت

 طريقة إتباع خلبؿ من التكاليف حسابا في استيعابها تم قد ات١عنية النفقات كل أف من للتأكد التكاليف حسابات مع
 2.المحاسبتتُ لكلب ات١ستمر اتٞرد

 :التحليلية المحاسبة أىداؼ-3
 :منها نذكر الأىداؼ من تٚلة تٖقيق على التحليلية المحاسبة إعداد على القاحمتُ يسعى

 :بيعها سعر مع مقارنتها ك الخدمات أك للمنتوجات التكلفة سعر حساب-3-1
 3:يلي ما كفق الإمكانيات ك الظركؼ كفق تكوف التي الإجراءات لاتٗاج السوؽ متغتَات مسايرة خلبلو من يتم ك
 للمخزكنات؛ الداحم اتٞرد باستعماؿ ات١خزكف قيمة- 
 جلك؛ إلذ اتٟاجات ك الاختيارات إحدل كفق مراقبتها ك التكاليف يدتٖد-
 .ات١نتجات بيع سعر تٖديد ك ات١نتجات تكلفة سعر تٖديد -

 :تقديرية ميزانيات إعداد ك النواتج ك التكاليف مستول على توقعات ك تقديرات إعداد-3-2
 4: تٖديد تٯكن خلبت٢ا من
 ؛الات٨رافات شرح ك التنفيذ مراقبة -
 سياسات كلتحضتَ الساحدة الأكضاع ت١واجهة اللبزمة القرارات باتٗاج يسمح معلومات نظاـ سأسا على وؿصاتٟ-

 .مستقبلية مشاريع ك
 :الأسعار تبرير كسائل تقدير-3-3

 حالة في ات١ؤسسة بو تبيع التي الأسعار ت١راقبي ات١بررات ىذه تقدنً ك جالإنتا  تكاليف تٖليل على بالاعتماد جلك يتم
 البيع سعر في التحكم حالات كجود :مثل جلك إمكانية فيها توجد التي السلع ك للمنتجات الأسعار في الزيادة

 .السلع في التطويرات ك كالاكتشافات
 

                                                           
 ،2000مصر،  اتٞامعية، الدار الإدارية، المحاسبة التكاليف، محاسبة :المالية المحاسبة في دراسات ت٤مد، ربو عبد ت٤مود ت٤مد عطية، أتٛد ىاشم  1
 182ص

2 Abdallah Boughaba, comptabilité analytique d'exploitation, édition Berti, Algérie, 1998, p 44. 
 2 ص ، 2009 اتٞزاحر، العامة، المحمدية دار المؤسسة، مالية ك المحاسبة في الحالات دراسات معمر، قربة مقدـ، عبتَات عدكف، دادم ناصر   3

4 BEATRICE et FRANCIS GRANDGUILLOT, Comptabilité analytique, éditeur Gualino, France, 

1999, p11 
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 طرؽ المحاسبة التحليلية في حساب التكاليف: -4
يد النتيجة عتٌ طريق حساب تٯثل تٖليل التكاليف ات٢دؼ الأساسي للمحاسبة التحليلية ك التي من خلبت٢ا يتم تٖد

ك ىذا يتيح لنا امكانية  ت٥تلف تكاليف ات١نتجات من سلع ك خدمات عبر ات١راحل ات١ختلفة ات١كونة لنشاط ات١ؤسسة،
الاطلبع على التفاصيل المحاسبية ت١ختلف التكاليف مرحلة تٔرحلة إلذ غاية تٖديد سعر التكلفة )التكلفة النهاحية للمنتج( 

 .سعر البيع ات١ناسبك من ثم تٖديد 
 التحليلية: المحاسبة أعباء-4-1

 المحاسبة تستثتٍ ات١اليةة المحاسب أعباء ضمن فمن ات١الية، المحاسبة أعباء كل الاعتبار بعتُ التحليلية المحاسبة تأخذ لا
 مخصصات ( ؤسسةللم العادم الاستغلبؿط نشا تتضمن لا التي ك ات١الية المحاسبة في ات١وجودة الأعباء تلك التحليلية

 )الخ...كلية خسائر استثنائية،
 المحاسبة في الاعتبار بعتُ تأخذ ك ات١الية المحاسبة في مسجلة غتَ الأعباء من رصالعنا بعض يوجد أنو إلذ بالإضافة

 ماؿ المؤسسة. رس أ ؿ البديلة الفرص تكلفة ك المؤسسة صاحب أجرة :جلك مثاؿ التحليلية
 تحليلية تكوف كفق القانوف التالر:ك عليو فأعباء المحاسبة ال

 إضافية عناصر + معتبرة غير أعباء – المالية المحاسبة أعباء = التحليلية المحاسبة أعباء
 السابقتُ:  رينصالعن من كل بشرح نقوـ حيث
 المحاسبة في التكلفة رسع ضمن تٖسب لا ك ات١الية المحاسبة تكاليف ضمن تٖسب :المعتبرة الغير الأعباء 

 (؛69)ح/ الاستغلبؿج خار  الأعباء ىي ك التحميل فركؽ ت٘ثل فهي حليلية،الت
 تٖسب أنها إلا مدفوعة اريفصم ت٘ثل لا لأنها ات١الية المحاسبة في مسجلة غتَ أعباء ىي :الإضافية العناصر 

 .تٖميل فركؽ تعتبر ك التحليلية المحاسبة في التكلفة سعر ضمن
 التالية العلبقة نستخلص لذلك
 + )مباشرة غتَ ك مباشرة( الإنتاج مصاريف + )مباشرة غتَ ك مباشرة شراء مصاريف = التحليلية المحاسبة أعباء

 .)مباشرة غتَ ك مباشرة ( التوزيع مصاريف
 أعباء – الأعماؿ رقم( – )ات١الية المحاسبة أعباء – الأعماؿ رقم ( =التحليلية النتيجة – الصافية التحليلية النتيجة

 )تحليليةال المحاسبة
 أعباء( – الأعماؿ رقم( – )ات١الية المحاسبة أعباء – الأعماؿ رقم ( = التحليلية النتيجة -الصافية التحليلية النتيجة

 .)إضافية عناصر + معتبرة غتَ أعباء – ات١الية المحاسبة
 أعباء – الأعماؿ رقم( – ةات١الي المحاسبة أعباء – الأعماؿ رقم = التحليلية النتيجة - الصافية التحليلية النتيجة

 .)إضافية عناصر - معتبرة غتَ أعباء + ات١الية المحاسبة
 .)إضافية عناصر + معتبرة غتَ أعباء- = التحليلية النتيجة - الصافية التحليلية النتيجة
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 حساب سعر التكلفة في المؤسسة الصناعية: -4-2
 :أساسا الآتية ات١راحل تتضمن ناعيةص مؤسسة في الاستغلبؿ دكرة
 الأكلية؛ ات١واد شراء مرحلة  
 تطبيقها؛ مرحلة  
 نعةصات١ ات١نتجات بيع مرحلة 

 للبيع فعملية منتجا قابلة إلذ ات٠اـ اتٟالة من تٖويلها ك عليها تعديلبت بإجراء تقوـ التي ىي الصناعية فات١ؤسسات
 .معتبرة مالية ك مادية رت ا قد ك البشرية ات١وارد من عالية كفاءات تتطلب التحويل
 تٖويل ثم مرحلة ات٠اـ، الأكلية ات١واد شراء مرحلة من رحل ا الد تٚيع على تٖتوم ات١ؤسسات من النوع ىذا أف تٔا ك

 .للبيع القابل النهاحي ات١نتج على اتٟفوؿ مرحلة إلذ تصنيعها( مرحلة ) الأكلية ات١واد ىذه
 :يلي ما كفق التكلفة سعر الإنتاج ك تكلفة الشراء، تكلفة من كل ات١ؤسسات من النوع ىذا في حساب يتم

 )المباشرة الغير+  المباشرة( الشراء مصاريف+  الشراء ثمن=  الشراء تكلفة
 )المباشرة الغير+ المباشرة(  الإنتاج مصاريف+  المستعملة الأكلية المواد شراء تكلفة=  الإنتاج تكلفة
 )المباشرة الغير+  المباشرة(  يعالتوز  مصاريف+  المباع الإنتاج تكلفة=  التكلفة سعر

 :حيث
 .الواحدة الوحدة شراء تكلفة× المستعملة الوحدات عدد = المستعملة الأكلية المواد شراء تكلفة
 تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة× المباعة  الوحدات عدد = المباع الإنتاج تكلفة

 التكاليف الكلية: -4-3
ات١واد ات١باشرة كالعمالة ك خاصة بالتكاليف تتضمن فيها تكاليف ات١نتج  طريقةتعرؼ التكاليف الكلية على أنها: "

 1.ضافية الثابتة ك ات١تغتَة ات١طلوبة للقواحم ات١الية ات٠ارجية ك تقارير الضريبة على الدخلات١باشرة كالتكاليف الإ
حيث ظهرت ىذه الطريقة  تعتمد ىذه الطريقة أساسا على تصنيف التكاليف إلذ صنفتُ :ات١باشرة كالغتَ ات١باشرة،

تقوـ بفرنسا كتٝيت فيما بعد تٔراكز التحليل كقد كاف ت٢ا ت٣اؿ كاسع في التطبيق حيث  القرف ات١اضي خلبؿ ثلبثينيات
 2تٖميل الأعباء على ات١نتجات بصفة كاملة.على 

  ت٦ا يلي:تكلفة أم منتج صناعي تتكوف  حيث أف
 :ارتباط كثيقا بوحدات الإنتاج، كتتمثل في عناصر التكاليف التي  كىي الأعباء التي ترتبط الأعباء المباشرة

يسهل تٖديدىا كتٗصيصها لوحدات الإنتاج ات١عينة، حيث أنها عناصر تكاليف مباشرة صرفت خصيصا لإنتاج 
 3؛سلعة معينة بذاتها

                                                           
   .76، ص2013، دار الفكر، الأردف، ، المحاسبة الإداريةساكيرس، ترتٚة: نضاؿ ت٤مود الرت٤ي  1
 .98، ص 2003/ 2002، جامعة اتٞزاحر، ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ات١اجستتَالمحاسبة التحليلية أداة للتخطيط كمراقبة الانتاج. أتٛد طوابيو، 2
 .27، ص 2000، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الأردف، محاسبة التكاليف )مفاىيم، مبادئ، تطبيقات(. رضواف ت٤مد العناني، 3
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الأكلية الاستهلبكية كأيضا  تتكوف الأعباء ات١باشرة من ات١واد ات١ستعملة في الإنتاج، كتنقسم بدكرىا إلذ ات١وادحيث 
 1من اليد العاملة ات١باشرة.

  :كيقصد بها ت٣موع ات١بالغ التي تنفق على خدمة ات١ؤسسة بصفة عامة، كلا يوجد ارتباط الأعباء الغير المباشرة
 مباشر بينها كبتُ السلعة ات١نتجة، كلا تٯكن تٖديد نصيب السلعة ات١نتجة من ىذه التكاليف بدقة، كتعتبر ىذه

 .عمليات التصنيع كالتسويق كالإدارة التكاليف ىامة كضركرية لإت٘اـ
تقوـ ىذه الطريقة على مبدأ تٖميل كحدات الإنتاج ك ات١بيعات بكافة عناصر التكاليف ات١باشرة ك غتَ ات١باشرة الثابتة 

 2.ك ات١تغتَة، ك التي تتماشى مع مبدأ التحميل الكلي للتكاليف
 ة للمنتجات باستخداـ طريقة التكاليف الكلية ت٪ر بأربعة مراحل نوضحها كما يلي: لتحديد التكلفة النهاحيك

 :تحديد الأقساـ -4-3-1
لكن ك مهما تعددت ، تٮتلف من مؤسسة لأخرل لأف جلك مرتبط بطبيعة نشاطها ك تْجمها إف عدد الأقساـ

 تتمثل في ات١ركزين التاليتُ: الأقساـ فإنها
 ة:المراكز التشغيلي-أ

ساعات عمل  الوحدات ات١نتجة،، ات١راكز التي تكوف فيها كحدات العمل مادية )ساعات العمل ات١باشرةكىي 
  الآلات( ك ىي تضم نوعتُ من ات١راكز ت٫ا:

 :قسم التموين ك الإنتاج  ك ىي التي تقوـ بتوريد ات١واد ك تصنيع ات١نتجات ك توزيعها ك تتمثل في: أقساـ رئيسية
 كالتوزيع؛

 الإدارة.ك النقل ك الصيانة  :كىي التي يستفيد من نشاطاتها أقساـ أخرل مثل ة )الفرعية (:أقساـ ثانوي 
 المراكز الهيكلية )مراكز البنية(:-ب

 .الإدارة العامة :كىي التي تكوف فيها كحدات العمل نقدية ك التي يكوف فيها النشاط صعب القياس مثل
 :لتحليلتوزيع الأعباء غير المباشرة على مراكز ا -4-3-2

بعد عملية تٖديد الأقساـ تأتي ات١رحلة التي تتم فيها توزيع الأعباء غتَ ات١باشرة على مراكز التحليل ك التي تتم 
 3:تٓطوتتُ أساسيتتُ ت٫ا

  :التوزيع الأكلي-أ
 التي تعود لكل قسم في ات١رحلة الأكلذ، ك تٯكن تٗصيص ات١صاريف الغتَ مباشرة إلذ قسم معتُ. ت٭دد ات١صاريف

 
 

                                                           
 .33، ص2001، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزاحر، الإدارة كالتخطيط الاستراتيجي. ناصر دادم عدكف، 1

 78طارنة، مرجع سبق جكره، صغساف فلبح ات١  2
 .95-94عبد الكرنً بويعقوب، مرجع سبق جكره، ص ص   3
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 التوزيع الثانوم:-ب
كتٖميل نصيب كل قسم رحيسي من  ىو توزيع ات١صاريف الغتَ مباشرة من الأقساـ الفرعية إلذ الأقساـ الرحيسية،

 1ىذه ات٠دمات ات١قدمة من طرؼ الأقساـ الفرعية ات١ساعدة ك يتخذ التوزيع الثانوم أشكالا عديدة نذكر منها:
 لطريقة على أساس توزيع ت٣موع أعباء ات١راكز ات١ساعدة مرة كاحدة على تقوـ ىذه ا جمالي:طريقة التوزيع الإ

 ؛ات١راكز الانتاجية ك جلك باتباع أساس توزيع كاحد
 في ظل ىذه الطريقة يتم توزيع المجموع الأكلر للؤعباء ات٠اص بكل قسم من الأقساـ  :طريقة التوزيع التنازلي

 الأقساـ الرحيسية، أم أف ات١ركز يقدـ خدماتو فقط للمراكز التي تليو قساـ التالية لو بالإضافة إلذالثانوية على الأ
  ؛كىكذا يوزع ت٣موع أعباء القسم الثاني على ات١راكز ات١والية ليصبح ت٣موع أعباحو معدكما،

 ل ىذه الطريقة يتم توزيع ت٣موع الأعباء ات٠اص بكل قسم من الأقساـ الثانوية ظفي : طريقة التوزيع التبادلي
 .ضافة إلذ الأقساـ الثانويةبالإ

 :تحديد كحدات العمل -4-3-3
غتَ ات١باشرة على مراكز التحليل تأتي ات١رحلة التي تتم فيها تٖديد كحدات العمل ك التي  بعد عملية توزيع الأعباء

 ىي عبارة عن مقياس يسمح بتحديد نصيب ات١نتوج من الأعباء غتَ ات١باشرة ت١ركز معتُ .
 :تكلفة كحدة العملاستخراج  -4-3-4

يتم تٖديد ىذه التكلفة بعد تٖديد ت٣موع التوزيع الثانوم بكل قسم رحيسي ك جلك بقسمتو على عدد كحدات  
كمن ثم تتم تٖميل الأعباء غتَ ات١باشرة على ات١نتجات خلبؿ مراحل حساب ت٥تلف التكاليف بضرب  العمل ات٠اصة بو،

 صة بكل منتج.تكلفة كحدة العمل بعدد كحدات العمل ات٠ا
 :المتجانسة الأقساـ طريقة شرح -4-4

 سعر ك التكاليف ت٥تلف على ات١باشرة الغتَ الأعباء تحميل طريقة شرح قبل ك ات١تجانسة الأقساـ طريقة شرح قبل
 2(.ثانوم( مساعد ىو ما كمنها  )رحيسي( أساسي ىو ما منها أقساـ إلذ تنقسم اديةصالاقت ات١ؤسسة أف نشتَ التكلفة

 :المساعدة الأقساـ-4-4-1
 أعباءل تتحم بالتالر ك الأساسية للؤقساـ خدماتها تقدـ أقساـ ىي ك ،الدراسات النقل، يانة،صال الإدارة، مثل

 توزيع آخر عند تنتهي أف ت٬ب ك الرحيسية الأقساـ على بأعباحها تلقي للتوزيع معتُ مستول عند ك الأخرل الأقساـ
 .معدكـ تٔجموع

 
 

                                                           
 204، ص 2004، الدار اتٞامعية مصر، ، الاتجاىات الحديثة في المحاسبة الإدارية ك تكنولوجيا المعلوماتناصر نور الدين عبد اللطيف  1

2 P. MEVELLEC et G. ROCHERY, Eléments fondamentaux de comptabilité, éditions Vuibert, 

Paris, 1990, P528 
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 :الأساسية ـالأقسا-4-4-2
 على لصتتحة الأكلي أعباحها إلذ بالإضافة رحيسية أقساـ ىي التوزيع ك ات١ختلفة بالورشاتاج الإنت التموين، مثل

 .ات١ساعدة الأقساـ أعباء من جزء
 تستعمل التي ات١عايتَ بتُ كمن أخرل، إلذ حالة من كتٗتلف بالأقساـ كعلبقتها الأعباء طبيعة حسب جلك يتم

 .العماؿ كعدد ات١ساحة الآلات، قيمة التموين، كمية التموين، قيمة ،اجالإنت تكلفة ت٧د التوزيع أساسها على
 التكاليف الجزئية:-4-5

 ك تشمل ما يلي: ساعد ات١ؤسسة كثتَا في تٖديد النتاحج،ي ت٦ا تعتمد ىذه الطريقة على التحميل اتٞزحي للتكاليف
 :بتةطريقة التحميل العقلبني للتكاليف الثا-4-5-1

كجلك بتغتَ مستول النشاط أم  التحميل العقلبني ىو أسلوب لتحميل النفقات الثابتة بطريقة عقلبنية ك كاقعية
غتَ العقلبني أف يتحمل  ، فمنحيث ت٧ده مرتبط بفكرة ثبات سعر التكلفة  بالنسبة للوحدة ات١نتجة مستول الفعالية،

 النشاط. الانتاج بكل التكاليف الثابتة عندما يتغتَ مستول
تقوـ على تقسيم ات١صاريف إلذ متغتَة ك ثابتة ليتم تٖميل ات١صاريف الثابتة  ىي طريقة تٟساب سعر التكلفةك 

 بالتناسب مع الوحدات ات١نتجة.
 ترتكز طريقة التحميل العقلبني للؤعباء الثابتة على تٖديد ت٥تلف التكاليف ك سعر التكلفة كما يلي:      

 1لتالية:ا ت٭سب كفق العلبقةحميل العقلبني: حساب معامل التأػػػػ 
 ات١ستول اتٟقيقي للنشاط الاقتصادم/ات١ستول العادم للنشاط الاقتصادم. معدؿ التحميل العقلبني =

 2كتٖسب كفق العلبقة التالية: :حساب الأعباء الثابتة المحملةب ػػػػ 
ل اتٟقيقي للنشاط الاقتصادم /ات١ستول العادم للنشاط ات١ستو ×) الأعباء الثابتة المحملة =الأعباء الثابتة الفعلية  

 الاقتصادم(.
  تحميل الأعباء الثابتة للؤقساـ المتجانسة:ج ػػػ 

ك تٗضع الأكلذ للتحميل بواسطة  تفصل الأعباء غتَ ات١باشرة الثابتة عن ات١تغتَة في كل قسم، حسب ىذه الطريقة
ك قد تٗتلف ات١عاملبت بتُ الأقساـ ك تستعمل نفس أات١ؤسسة  معامل التحميل الذم قد يكوف كحيد لمجموع أقساـ

 .ات١بادئ في توزيع ات٠دمات بتُ الأقساـ ات١ساعدة ك الأساسية في طريقة التكاليف الكلية
 تحديد فركؽ التحميل العقلبني:ػػػػ د 

 ىناؾ نوعتُ من الفركقات ت٫ا :
 كفق اتٟالات التالية:كالتي تكوف   :فركؽ التحميل العقلبني للتكاليف الثابتة 

                                                           

. 214، ص مرجع سبق ذكرهبويعقوب عبد الكرنً، -2  
.116، ص مرجع سابقناصر دادم عدكف، -3  
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م ت٬ب إضافتو إلذ ذكجود ربح زيادة الفعالية ك ال :معناه (1حالة معامل التحميل العقلبني أكبر من الواحد )<ػػػػ 
 ؛النتيجة التحليلية العقلبنية

كجود تكلفة بطالة ت٬ب طرحها في الأختَ من  :معناه (1حالة معامل التحميل العقلبني أقل من الواحد )>ػػػػ 
 .لنتيجة التحليلية العقلبنيةا

أف التكاليف الثابتة الواجبة التحميل تم تٖميلها  :( معناه1حالة معامل التحميل العقلبني يساكم الواحد )=ػػػػ 
 فعليا ك بصفة كلية.

 :إجا كانت القيمة اتٟقيقية للمخزكنات أكبر من قيمتها بالتحميل العقلبني فإف الفرؽ موجب  فرؽ المخزكنات
 ؼ إلذ النتيجة ك إجا كاف الفرؽ سالب فإنو يطرح من النتيجةك يضا

 :كالتالر الطريقة ىذه كفق ات١نتجات تكلفة حساب كتٯكن     
 مباشرة؛ كخدمات لوازـ+ المباشرة الأجور تكلفة+ الأكلية المواد تكلفة= الأكلية المباشرة التكلفة ػػػ
 الجزء+ المباشرة غير متغيرة انتاجية أعباء+ الأكلية شرةالمبا التكلفة= عقلبنيا المحملة المواد تكلفة ػػػػ
 عقلبنيا؛ المحملة المباشرة غير الثابتة الانتاجية الأعباء من المستغل
 أعباء من المستغل الجزء+ المتغيرة التوزيع أعباء+ المباع الانتاج تكلفة=عقلبنيا المحمل التكلفة سعر ػػػػ
 .عقلبنيا المحملة الثابتة التوزيع

 التكاليف المعيارية: -4-5-2
 أف عادم، كما لنشاط تقنية ك اقتصادية معايتَ أساس على ت٤سوبة تقديرية" تكاليف " ات١عيارية التكاليف تعتبر

ات١نتجات  على تكاليف الرقابة لتحقيق استخدامها بهدؼ علمية، أسس على جلك ك متخصصتُ خبراء ت٭ددىا ات١عايتَ
 طرقها ككذا أىدافها. حيث سوؼ نتطرؽ إلذ تعريفها ك

ت٥تلف مدخلبت العملية  عناصر خدمات بتُ القاحمة ات١باشرة العلبقة التكاليف ات١عيارية على ترتٚة كتقوـ
 لتحديد كتٕريبية علمية دراسة على جلك في كيعتمد فنية، معايتَ صورة في ك ت٥رجاتها خلبؿ فتًة زمنية لاحقة الإنتاجية

ىذه العلبقة  في ات١ؤثرة العوامل ضوء في العمل كزمن ات١واد كمية احتياجاتها من كحدة ات١نتج ك بتُ أفضل علبقة
 1.كاحتياجاتها على مر الزمن

 كىي التي تقوـ على تٖديد:
 ات١واد اللبزمة ت١نتوج معتُ من حيث التحديد الأمثل للكمية كات١عايتَ؛-
 دؿ الأجور؛ العمالة اللبزمة ت١نتوج معتُ من حيث العدد الأمثل كات٠برة كمع-
الأعباء الإضافية اللبزمة ت١نتوج معتُ لكي يصبح ت٪وججا ت١ا ت٬ب أف لا تتعداه التكلفة الفعلية في ظل توفر -

 الظركؼ ات١ناسبة التي ت٘كن من الوصوؿ تٔستول الأداء إلذ درجة اتٞودة.

                                                           
 . 60، ص 2001دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر، مصر،  محاسبة التكاليف،أبو زيد خليفة ك آخركف، كماؿ   1
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 مرحلة ختَاأ ك ـقياال فمرحلة التحديد مرحلة في أساسا تتمثل ك مراحل بعدة التكاليف حساب عملية ت٘ر
 :أف حيث التحليل،
 بنشاط مرتبطة عادية تكاليف تعتبر التي ك التقديرية التكاليف حساب أك تٖديد في تتمثل :التحديد مرحلة 

 ؛ات١ؤسسة داخل عادم
 الاستغلبؿ دكرة خلبؿ ات١سجلة اتٟقيقية التكاليف بتُ الات٨رافات حساب أك اسقي في تتمثل :القياس مرحلة 

 ؛الفتًة لنفا ات١عيارية كاليفالت ككذا
 بتُ التباين إلذ أدت التي الأسباب تٖديد بالتالر ك البحث أم ،الات٨رافات تٖليل في كتتمثل :التحليل مرحلة 

 .ات١ناسبة القرارات اتٗاج أجل من ات١عيارية التكاليف ك اتٟقيقية التكاليف
 :التالية العلبقة كفق حسابها يتم ك

 التقديرية الكمية×  للوحدة ات١عيارية التكلفة=  ات١عيارية التكاليف
 :التالية العلبقة طريق عن أك

  ات١عيارية الكمية×  ات١عيارم السعر=  ات١عيارية التكلفة
 التكاليف الجزئية: -4-5-3

ة التكاليف التي تزداد مع زيادة حجم الانتاج ك تأخذ اتٕاىا متصاعدا مع زياد" على أنها:التكاليف ات١تغتَة تعرؼ 
حجم الانتاج ك أنها قد ترتفع أك تنخفض أك تبقى ثابتة للوحدة الواحدة مع زيادة اتٟجم تبعا للمستول الصناعي كطبيعة 

 1".الانتاج
 2لطريقة التكاليف ات١تغتَة تٚلة من الأىداؼ أت٫ها:

 ؛تقييم ك متابعة مدل كفاية التشغيل ك تٖقيق الفعالية في التسيتَػػػػػ 
 ؛يف كجلك عن طريق الاختيار السليم للمراحل الانتاجية ك التحكم في ات١صاريف القطاعيةتٗفيض التكالػػػػ 
ك الاىتماـ  التمييز بتُ ات١نتجات جات ات٢امش السلبي ك الات٬ابي بهدؼ تٖستُ ات٢امش السلبي أك التخلي عليوػػػػ 

 ؛بالإت٬ابي ك خاصة في ت٣اؿ التوسيع ك التسويق
 .ك علبقتها تْجم ات١بيعاتدراسة تٗطيط الأرباح ػػػػ 

 الموازنات التقديرية:-ثانيا
 السياسات كات٠طوات كتٖديد الأىداؼ كضع في أساسا كات١تمثلة أنشطتها تٗطيط إلذ التسيتَ مراقبة أنظمة تٖتاج

 معايتَ كضع ت٬ب كما كالبعيد القريب ات١ستقبل في التفكتَ يتطلب ما كىذا كالنجاح، الاستمرار أجل من لبلوغها اللبزمة
  ات١ؤسسة في النشاط مستول لرقابة كاستًاتيجية ات١خطط بالأداء الفعلي الأداء مقارنة أجل من ات١عدة ات٠طط ضمن رقابية

 ك ىو ما يتحقق من خلبؿ ات١وازنات التقديرية.

                                                           
 .81، ص 2010، دار كاحل للنشر، الأردف، ي ك الاقتصادم في دراسات تقييم ك جدكل المشاريعالتحليل المالخالد توفيق الشمرم،   1
 .94، ص2016ػػػػػػ 2015، مطبوعة موجهة لطلبة العلوـ ات١الية ك المحاسبة، جامعة البويرة، المحاسبة التحليلية: دركس كتمارينسعاد شدرم معمر،   2
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 رية:يتعريف الموازنات التقد-1
تشمل الأحداث الاقتصادية في ات١ؤسسة  خطة يتم تٖضتَىا كات١وافقة عليهاتعرؼ ات١وازنة التقديرية على أنها: "

، كتبتُ عادة الإيراد ات١خطط ات١نتظر تٖقيقو أك النفقات ات١نتظر تٖملها خلبؿ ىذه الفتًة بالكمية ك القيمة للسنة اللبحقة
 1."كالأمواؿ التي ستستعمل لتحقيق ىدؼ معتُ

كىي تعبتَ كمٌي عن الأىداؼ التي تسعى الإدارة ، كاقعية للمستقبل طة"خ على أنها: ات١وازنات التقديريةك تعرؼ  
 2".في ات١دل القصتَ كات١دل الطويلا إلذ تٖقيقه

 أداة نها ت٣موعة من الأدكات التي تستخدمها الإدارة في تٖقيق أىدافها، فهيأكتٯكن التعبتَ عن ات١وازنة على  
ت٠طة   مالية ترتٚة، فات١وازنة التقديرية الأداء كتقييمكأداة للرقابة  تٖفيزكتنسيق، أداة  اتصاؿ، أداة للتحكم، أداة للتخطيط

ات١ػشركع لفتًة مستقبلية في صورة شاملة ك منسقة، كيوافق عليها ات١سؤكلوف ات١نفذكف  نشاطكمٌية تغطي تٚيع أكجو 
عليها كت٘كن الإدارة من اتٗاج الإجػراءات  كالرقابةكيرتبطوف بها كتتخذ ىدفان يتم على أساسو متابعة نتاحج التنفيذ الفعلي 

  .ات١صححة ت١عاتٞة الات٨رافات كالتوصل إلذ الكفاية القصول
القيم )مالر(، أما من فات١وازنة التقديرية من الناحية التقنية عبارة عن ترتٚة أىداؼ ات١ؤسسة بالأرقاـ )كمي( أك ب

 الناحية البشرية ىي عبارة عن اتفاؽ صراع بتُ ات١ديريات.
 شكل الموازنات التقديرية: -الثثا

إف مهاـ ات١وازنات التقديرية يتكلف بها أشخاص في مصلحة ات١وازنات التقديرية بينما مهمة مراقبة ات١وازنات لا 
 ةلذ أشخاص خارج ات١ؤسسة مقابل أتعاب تسددىا ت٢م ات١ؤسستٯكن إسنادىا إلذ نفس الأشخاص، كتٯكن إسنادىا إ

فمصلحة ات١وازنات التقديرية تٯكن أف تكوف تٖت إشراؼ إدارة شؤكف الإدارة ات١الية، كبالتالر فهي ستكوف تابعة في نفس 
 الوقت للئدارة العامة كبلب مركزية أكثر إلذ كل مركز إنتاج.

 التقديرية.ك الشكل التالر يوضح تصنيف ات١وازنات 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .4، ص2001، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزاحر، داة فعالة لمراقبة التسييرالموازنات التقديرية: أ. ت٤مد فركوس، 1

2 https://ar.wikipedia.org/wiki/ consulté le 20/09/2018 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%B7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AD%D9%81%D9%8A%D8%B2
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B4%D8%A7%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%82%D8%A7%D8%A8%D8%A9
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 : تصنيف الموازنات التقديرية03الشكل رقم 

 
 .16، ص 2000 اتٞزاحر، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية،الموازنات التقديرية، ت٤مد فركوس،  المصدر:

ىذا التًتيب لد يكن عشواحي، فقد بينت التجربة على أف ميزانية ات١بيعات ىي التي تؤثر على ات١وازنات الأخرل 
تتحدداف حسب الكميات ات١باعة، فتبدأ ات١ؤسسة تٔيزانية ات١بيعات لأنها تنتج في السوؽ لتلبية  كالشراءنتاج  الإعملتيف

 الطلب، بينما تسمى موازنة ات٠زينة بات١وازنة ات١ستخلصة لكونها خلبصة ات١يزانيات السابقة.
 مراحل إعداد الموازنات التقديرية: -3

 ية على ات١راحل التالية:يشمل إعداد ات١وازنات التقدير 
  :تتكوف اللجنة من رحاسة ات١دير العاـ للشركة ة عضوية مدير الإنتاج ك مدير ات١بيعات تكوين لجنة الموازنات

لسنة أك أقل، ك جلك بوضع ات٠طوط الرحيسية للموازنة في شكل منشور عاـ للجهات التنفيذية لتحديد 
 الاقتًاحات؛الاقتًاحات ك البداحل ات١ختلفة لتنفيذ ىذه 

 :تقوـ اللجنة بتجميع كل ات١قتًحات ات٠اصة بالإدارات التنفيذية لتعرض على الإدارة العليا  مرحلة الدراسة
 للمناقشة في ضوء السياسة العامة ك الاحتياجات الفعلية مع أفضل عاحد ت٦كن؛

 :م عرضها ك مناقشتها مع يتم صياغة ات١قتًحات ات١قبولة يتم كضعها في الشكل النهاحي ليت مرحلة الاقرار
 ات١ستويات ات١سؤكلة عن اعتمادىا ) ت٣لس الإدارة، ت٣لس ات١سات٫ة(

 :بعد موافقة ك اعتماد ت٣لس إدارة الشركة ترسل ات٠طة إلذ ات١سؤكلتُ التنفيذيتُ لشرحها للعاملتُ؛ مرحلة التنفيذ 
 :الات٨رافات ك إجراء التصحيحات  تقوـ اللجنة تٔتابعة تنفيذ ات٠طة حتى تتمكن من تٖديد مرحلة المتابعة

 اللبزمة في الوقت ات١ناسب.
 

 موازنة المبيعات 

 موازنة الإنتاج 

 موازنة التموينات 

 موازنة الاستثمار 

 موازنة الخزينة 

عل  رد الف
FEED 

BACK 
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 :الطرؽ الحديثة لتفعيل مراقبة التسيير -رابعا
نظاـ التكاليف على أساس ىناؾ العديد من الطرؽ الأخرل لتفعيل مراقبة التسيتَ نذكر منها: لوحة القيادة ك 

 .بطاقة الأداء ات١توازف (،ABCالأنظمة )
 لوحة القيادة:-1

ثل لوحة القيادة ت٣موعة ات١ؤشرات التي تقوـ على متابعة النسب التي تسمح للمستَ تٔتابعة تسيتَ ات١ؤسسة ت٨و ت٘
 كأدكاتها كمؤشراتها.نتطرؽ في ىذا ات١طلب إلذ كظاحفها الأىداؼ ات١سطرة، حيث س

 أدكات لوحة القيادة:-1-1
 1تتمثل أدكات لوحة القيادة في العناصر التالية:

  سب:الن -1-1-1
كىي عبارة عن علبقة بتُ ت٣موعتتُ أك عنصرين ماليتُ، فهذه النسب حتى تؤدم دكرىا لا بد أف تعبر عن حقيقة 

 كتكوف بسيطة كسهلة الاستيعاب.
  التمثيل البياني: -1-1-2

 كىو عبارة عن أشكاؿ ىندسية معبرة لبعض النسب أك اتٞداكؿ، كىي أداة أكثر سهولة للبستيعاب.
  ؿ:الجداك -1-1-3

  .كىي عبارة عن ترتيب ات١علومات في شكل جداكؿ )أعمدة كصفوؼ(
 الأقراص:-1-1-4

 حصص السوؽ.، ك كتستعمل عموما ت١تابعة: الأعباء حسب طبيعتها )مواد أكلية، أعباء ات١ستخدمتُ(
 أنواع لوحة القيادة:-1-2

 كتتمثل أنواع لوحة القيادة فيما يلي: 
 لوحة القيادة المالية:-1-2-1

خلبصة رقمية لنشاطات ات١ؤسسة حيث تبتُ الارتباط بتُ ت٥تلف ات١صالح كمدل مسات٫تهم في ات١ردكدية ىي 
ياسية بالاستثمار كالس التصحيحية ات٠اصةاتٗاج ت٥تلف ك اكتشاؼ التغتَات كدراسة أسبابها،  ، كتقوـ على الشاملة

لبؿ ات١قارنة بتُ اتٟقيقة كالتوقع، كاستخراج الات٨رافات قياس الفعالية التسيتَية من خمن خلبؿ  التجارية كالسياسة ات١الية
 كإبراز التطور بالنسبة لفتًات سابقة.

 لوحة القيادة الاستراتيجية: -1-2-2
تقوـ لوحة القيادة الاستًاتيجية على مفهوـ ات١ؤشرات أكثر منو ات١علومات، كات١ؤشر تٯثل معلومة ت٢ا معتٌ خاص 

لوحة القيادة الاستًاتيجية تٯكن تعريفها بصورة أخرل على أنها نظاـ تٯكن التعبتَ على  ت١ستعملها، كمنو تٯكن القوؿ أف
 ات١ؤشر على أنو إشارة في حالة اشتعات٢ا، يعتٍ جلك تسجيل ات٨راؼ بتُ الأىداؼ ات١سطرة كاتٟقاحق التي تم قياسها.

                                                           
1 http://islamfin.go-forum.net/t10-topic consulté le 02/09/2018.  
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 لوحة القيادة المستقبلية )المتوازنة(:-1-2-3
يجية تركز على ات١ؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية كالأجل كالقيمة، مقدرة من قبل حيث تم إدراج ت٤اكر استًات

 الزبوف كتٖستُ العمليات الداخلية كنعتٍ جلك اتٞانب التنظيمي.
 (ABCنظاـ التكاليف على أساس الأنظمة ) -2

استخداما في ظل  أصبح نظاـ ت٤اسبة التكاليف على أساس الأنشطة من أكثر اكثر أساليب المحاسبة التحليلية
 التطورات التي عرفها الاقتصاد ات١عاصر كخاصة في ظل إدخاؿ التكنولوجيا ك خاصة تقنيات الكمبيوتر.

 1:يلي ترجع أت٫ية نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة في مراقبة التسيتَ إلذ ما
ت٣الات الوفرة ك الإسراؼ في  كتٖديد توفتَ ات١ؤشرات التي تساعد على تٖديد أت٫ية الأنشطة في شكل تكلفة،ػػػػ 

 ؛دارة من اتٗاج القرارات ات١رتبطة بتخفيض ات١وارد طبقا لأىداؼ كل نشاطىذه التكلفة ك تٯكن جلك الإ
دارة تٖديد علبقة التكاليف كبالتالر تقييم مسؤكلياتهم اتٕاه أساليب استخداـ ات١وارد ات١تاحة ت٢م ك يساعد جلك الإػػػ 

 ؛ة لتحقيق ىدؼ الكفاية في الأداءعلى توجيو أسلوب الرقاب
يعتبر مدخل التكاليف على أساس الأنشطة مدخلب فعلب لتقييم الأداء على أساس القيمة ات١ضافة أك ات١سات٫ة في  ػػػػ 

 ؛تٖقيق الانشطة للئدارة
ة فرصة إعادة توزيع نشطة الأكثر ارتباطا بالتكاليف كمن ثم الغاء الأنشطة عدتٯة ات١نفعة ت٦ا يتيح للئدار تٖديد الأػػػػ 

 ؛ات١وارد بصورة أفضل
كتٖديد مواطن الاسراؼ كبذلك تعتبر آلية للرقابة على التكاليف  تعمل على قياس الأداء بفعالية ك بصورة أدؽػػػػ 

 ؛كإدارتها على ات١دل الطويل
 بطاقة الأداء المتوازف:-3

إلذ عمل فعلي، ك ىي تبدأ من تٖديد رؤية ات١نظمة ستًاتيجية بطاقة الأداء ات١توازف ىي مفهوـ يساعد على ترتٚة الا
ستًاتيجيتها ك من تٖديد العوامل اتٟرجة للنجاح ك تنظيم ات١قاييس التي تساعد على كضع ىدؼ ك قياس الأداء في اك 

  2.المجالات اتٟرجة بالنسبة للبستًاتيجيات
 بطاقة الأداء ات١توازف الأداء كفق أربعة ت٤اكر أساسية:تقسم 
 جم رقم الأعماؿ، تٖستُ ات١ردكدية: تٖستُ الأداء ات١الر للمؤسسة ىو ىدؼ داحم)ت٪و حالمالي المحور  

 ؛تٗفيض التكاليف....(
 إج أف ت٪و ات١ؤسسة ك استمراريتها مرتبط برضا زباحنها ك بتطور ات١بيعات ك زيادة حصتها محور الزبائن :

 ؛السوقية..
                                                           

 .72ص ف، مرجع سبق جكره، أبو زيد خليفة ك آخرك كماؿ    1
"، ت٣لة جامعة تشرين للدراسات ك البحوث العلمية، سلسلة بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداءطيف عبد اللطيف ك حناف تركماف، "عبد الل  2

 .144، ص : 2006(، 1(، العدد )28العلوـ الاقتصادية ك القانونية، المجلد )
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 ة الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أجل ضماف تنافسيتها، كمن : حيث يتم قياس فعاليمحور الأنظمة الداخلية
 ؛(الخ)البحوث، عدد براءات الاختًاع، عدد ات١نتوجات اتٞديدة... أت٫ها نظاـ التجديد

 )ك يتعلق ىذا المحور بالوساحل التي تستعمل لبلوغ الأىداؼ محور التعلم التنظيمي)النمو ك التعلم :
( الخ.. المحور بكل ما يتعلق بات١ستخدـ)إنتاجية العمل، دكراف العمل، التحفيزستًاتيجية، ترتبط مركبات ىذا الا

 .كبالنظاـ ات١علوماتي الذم ت٬ب أف يسهل التعلم التنظيمي
 لتقونً اتٞوانب  متعددة كسيلة ليست فهي الاستًاتيجية للئدارة أداة أنها ات١توازف الأداء بطاقة تٯيز ما أىم إف

  في مراقبة التسيتَ من خلبؿ: فستخدـ.  الاستًاتيجية للئدارة جديد نظاـل الأساس حجر بل الأداء،
 كاستًاتيجيتها؛ ات١ؤسسة رؤية كترتٚة توضيح-
 ات١ؤسسة؛ أجزاء بتُ كالربط الاتصاؿ عملية تسهيل-
 الأىداؼ؛ كتٖديد التخطيط-
 التعلم. ك العكسية التغذية- 
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 لمبيعاتل ديريةالتق موازنةالالمحور الثالث: 
لأنها تعتبر الأساس الدم يسند  ىي أكؿ ما يتم إعداده من ات١وازنات التقديرية  ات١يزانيات التقديرية للمبيعاتتعتبر 

ك ت٧اح نظاـ ات١يزانيات التقديرية يتوقف إلذ حد كبتَ على مدل الدقة في التنبؤ بات١بيعات  ،عليو إعداد ات١يزانيات الأخرل
 :م عملية التنبؤ بات١بيعات باتباع الأساليب العملية ك تتم عملية التقدير كفقا للكيفية الآتيةك ت٢دا ت٬ب أف تت

  ؛تٖديد ات٢دؼ من التقدير -
  ؛تقسيم ات١نتجات ات١راد بيعها إلذ ت٣موعات متجانسة -
  ؛معرفة العوامل التي تؤثر على مبيعات كل ت٣موعة ك ترتيبها حسب قوة تأثتَىا- 
  ؛وب التنبؤ الدم يناسب كل ت٣موعة متناسبةاختيار أسل -
 .تٚع البيانات ك ات١علومات ك تٖليلها تٖليلب علميا ك استخلبص النتاحج-

 ماىية الموازنة التقديرية للمبيعات:-أكلا
في  كيدخل قيمتها، كتٖصيل العميل إلذ كتوصيلها السلعة لبيع اللبزمة الإجراءات كافة تنفيذ تتمثل عملية البيع في

 اللبزـ لتنمية القرارات اتٗاج في كات١شاركة البيعي الأداء كتقييم كالرقابة كتنفيذىا البيعية، ات٠طط بوضع جلك طاؽن
 .الأىداؼ لتحقيق السلبيات كعلبج الإت٬ابيات

 تٯكن البيع عملية أف القوؿ كمن ات١ناسب ات٠برة عن الفردية كات١واىب كالقدرات ات١هارات فالبيع يتمثل في ت٣موعة
 ات١تدربتُ لاكتساب التدريبية البرامج من بعمل العديد تقوـ التي التعليمية كات١ؤسسات ات١عاىد من الكثتَ فهناؾ تعلمها

 البيع. بعملية القاحم في توفرىا ت٬ب التي كات٠صاحص ات١هارات
 تعريف الموازنة التقديرية للمبيعات:-1

 عنها معبر فتًة ات١يزانية خلبؿ ات١توقعة ات١بيعات توضح فصيليةت خطة"أنها: على للمبيعات التقديرية ات١وازنة تعرؼ
 يعتمد كلذلك الشاملة لإعداد ات١يزانية البداية نقطة ىو ات١بيعات ميزانية إعداد كيعتبر النقدية كبالقيم ات١ادية بالوحدات

 ات١يزانيات كل إعداد لاف بيعاتات١ ميزانية إعداد في الدقة مدل على الشاملة ات١يزانية إعداد في الفشل أك النجاح مدل
 1".ات١بيعات ميزانية على الأساس في سيعتمد الأخرل

 التي ات١نتجات كافة من للمبيعات كات١الية الكمية التقديرات ت٣موعة"على أنها:  للمبيعات التقديرية ات١وازنة كتعرؼ
 2ات٠طة". في تهدؼات١س الايراد رقم الذ للوصوؿ ات١وازنة فتًة خلبؿ تصريفها ات١ؤسسة تتوقع

 سيتم كات٠دمات التي بالسلع تقاس كالتي ات١شركع في ات١طلوبة للمخرجات فات١يزانية التقديرية للمبيعات ىي تقدير
 أم الأخرل الإنتاجية كات١وارد الطاقة بو تسمح كما الطلب أم السوؽ يستوعبو ما أساس على ات١بيعات تٖديد بيعها، كيتم

 أحجاـ عن ات١اضية ات٠برة مثلالعوامل  من بعدد يستًشد ،ك المحتملة ات١بيعات حجم ديرلتق التوقع كيستخدـ العرض

                                                           
 228 ص ، 2012  الأردف، كالتوزيع، للنشر العربي المجتمع مكتبة ،الإدارية المحاسبة كآخركف، كافي يوسف مصطفى  1

، 2000 مصر،  اتٞامعية، الدار الإدارية، كالمحاسبة التكاليف كمحاسبة المالية المحاسبة في دراسات ت٤مد، ربو عبد ت٤مود ت٤مد عطية، أتٛد ىاشم  2
 193 ص
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 كات١نافسة كالتًكيج الاقتصادية كات١ؤشرات للصناعة، الاقتصادية الظركؼ ،التسويق كتْوث التسعتَ، ،سياسة ات١بيعات
 .السوؽ في ات١ؤسسة كنصيب

 يد حجم ات١بيعات الأمثل نظرا للقيود.ك يتمثل ات٢دؼ الأساسي ت١وازنة ات١بيعات في تٖد
 فالقيود تتعلق بالسوؽ لأف ات١ؤسسة لا تتحكم في الأسعار ك إت٪ا تتحكم في التكاليف.

 موازنة المبيعات: أساليب تقدير -ثانيا
 موازنة ات١بيعات نذكر منها: أساليب تقديرتعدد ت

 تقدير موازنة المبيعات بواسطة التكاليف ك عتبة المردكدية:-1
تحمل ات١ؤسسة تٚلة من التكاليف ك ات١صاريف عند انشاحها ك ت٦ارستها لنشاطها العادم ك لغرض أحكاـ الرقابة ت

 على ىذه ات١صاريف يتم تبويب ىذه التكاليف إلذ:
 تبويب التكاليف حسب طبيعتها:-1-1

 ة( لذلك تصنف التكاليف إلذ:يقوـ على مبدأ التمييز ما بتُ التكاليف على أساس طبيعتها )ات١ادية ك الغتَ ات١ادي
 عنصر تكلفة ات١واد؛-
 عنصر تكلفة العمل؛-
 خرل.مات الأعنصر تكلفة ات١ستلز -

 تبويب التكاليف حسب النشاط الوظيفي: -1-2
 ك تتمثل في:

عناصر التكاليف الصناعية من مواد صناعية، ك أجور ك ركاتب صناعية، ك ات١صاريف الصناعية الأخرل -
  الصناعي، مصاريف الصيانة...الخ(؛)الات٬ار، التأمتُ

 عناصر التكاليف التسويقية ك تشمل الشراء، البيع، النقل، سلوكيات ات١ستهلك، الاعلبف، الاشهار...الخ؛-
 عناصر التكاليف الإدارية ك التسيتَ ك تشمل الأدكات ات١كتبية، ك ات١طبوعات ك الركاتب الإدارية...الخ.-

 قتها بمركز التكلفة ) الوحدات المنتجة ك المباعة(:علبتبويب التكاليف حسب  -1-3
ترفق من أجل مركز تكلفة معينة، ك تٯكن تٖديد ىذه التكاليف إلذ مركز ك ىي تٚيع عناصر التكاليف التي 

 التكلفة دكف جهد أك صعوبة ك تشمل ما يلي:
 تكاليف صناعية مباشرك )ات١واد، أجور، مصاريف صناعية مباشرة(؛-
 الصيانة ك النقل ك التبريد...الخ(؛ ية غتَ مباشرة )مواد، أجور العماؿتكاليف صناع-
 التكاليف الإدارية تعتبر تٚيع التكاليف الغتَ ات١باشرة على الوحدة الواحدة ات١نتجة.-
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 تبويب التكاليف حسب سلوكياتها عند تغير حجم الإنتاج )مبيعات(: -1-4
اليف الثابتة ىي ات١رتبطة ببنية ات١ؤسسة فلب تتغتَ بتغتَ حجم الإنتاج ، فالتكك تقسم إلذ تكاليف ثابتة ك متغتَة

كتكوف ثابتة في الإتٚالر ك متغتَة في الوحدكم، بينما التكاليف ات١تغتَ ىي التكاليف التي تتغتَ بتغتَ حجم الإنتاج كتكوف 
 متغتَة في الإتٚالر ك ثابتة في الوحدكم.

 :جدكؿ الاستغلبؿ التفاضلي البسيط()  البسيطة المتغيرة التكلفة طريقة-2
 حساب أك حدل على منتوج لكل النتيجة تْساب الأمر تعلق سواءتٖسب النتيجة في ات١ؤسسة كفق ىذه الطريقة 

 .ككل كفق اتٞدكؿ التالر للمؤسسة إتٚالية بصفة النتيجة
 % المبالغ البياف المراحل 

1° 
2° 

 رقم الأعماؿ الصافي
 ت متغتَة

Xxxxx 
xxxxx 

100٪ 

3° 
4° 

 ىامش / ت ـ
 ت ثا

Xxxxx 
xxxxx 

 

   النتيجة 5°

 حيث: 
 سعر بيع الوحدة الواحدة× عدد الوحدات ات١باعة رقم الأعماؿ الصافي = 

 
 التكلفة ات١تغتَة للوحدة الواحدة× عدد الوحدات ات١باعة التكلفة المتغيرة = 

 أك
 ة ات١تغتَةرقم الأعماؿ ػػػ ات٢امش على التكلفالتكلفة المتغيرة = 

 100× ت٣موع التكاليف ات١تغتَة / رقم الأعماؿ الصافي( =) ٪التكلفة المتغيرة 
 

 ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة للوحدة الواحدة× عدد الوحدات ات١باعة الهامش/ التكلفة المتغيرة = 
 أك 

 رقم الأعماؿ ػػ التكلفة ات١تغتَةالهامش/ التكلفة المتغيرة = 
 

 100× التكاليف ات١تغتَة / رقم الأعماؿ الصافي( × ت٣موع ات٢امش=)  ٪المتغيرةالهامش/ تكاليف 
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 ىامش/ التكلفة ات١تغتَة ػ التكاليف الثابتةالنتيجة = 

 مثاؿ:
بإنتاج أدكات رياضية ) زلاجات، أحذية، مضارب ...(، في  MSتضم "الرياضة للكل" فرعتُ تْيث يقوـ الفرع 

 ج ات١لببس الرياضة.في إنتا  VSحتُ يتخصص الفرع 
تنوم إدارة ات١ؤسسة اتٟصوؿ على استثمارات جديدة عوض التجهيزات القدتٯة ك بهذا الرفع من القدرة التنافسية 

 للمنتجات، ك قد كلفتم لأجل جلك بإعداد التجهيزات ات٠اصة برقم أعمات٢ا ات١ستقبلي.
 Nحسابات الاستغلبؿ للنتيجة 
 على التوالر 4ك  1بات١عاملبت  MS ك VSدج تتوزع على  8.050.000رقم الأعماؿ خارج الضريبة: 

 .VSبالنسبة ؿ  1/5ك  MSؿ  4/5دج تتوزع بنسبة  2.415.000التكلفة ات١تغتَة  للئنتاج: 
 .VSبالنسبة ؿ  1/3ك  MSؿ  2/3دج تتوزع بنسبة  1.449.000التكلفة ات١تغتَة  للتوزيع: 

 دج 3.220.000التكلفة الثابتة ) ما عدا الاىتلبؾ( 
دج باىتلبؾ خطي  4.500.000بتكلفة شراء   N-8/ 01/7مع العلم أف تٕهيزات الإنتاج تم شراءىا في  

 سنوات 8على مدل 
 المطلوب: حساب في جدكؿ ىامش التكلفة المتغيرة لكل فرع ك النتيجة قبل الضريبة.

 الحل:
 حساب ىامش التكلفة المتغيرة لكل فرع ك النتيجة قبل الضريبة:-

 VS MS MVS لبيافا
 رقم الأعماؿ

 التكلفة المتغيرة للئنتاج
 التكلفة المتغيرة للتوزيع

1610000 
483000 
483000 

6440000 
1932000 

966000 

8050000 
2415000 
1449000 

 3864000 2898000 966000 التكلفة المتغيرة
 التكاليف الثابتة

 الاىتلبكات
3220000 
281250 

 684750 النتيجة
 القيمة الصافية/العمر الانتاجيىتلبؾ السنوم = قسط الا

 8/4500000قسط الاىتلبؾ السنوم = 

 562500قسط الاىتلبؾ السنوم =
 281250=  0.5×8/4500000بالنسبة للسنة التي تم فيها = 
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 ىامش الأماف:  -3
 1الأعماؿ الصافي(.يطلق مصطلح ىامش الأماف على الفرؽ بتُ عتبة ات١ردكدية ك مستول النشاط اتٟقيقي ) رقم 

 فهامش الأماف بالكمية ىو الفرؽ بتُ الكميات التي تنتجها ك تبيعها ات١ؤسسة فعلب ك الكمية في عتبة ات١ردكدية.
 كت٭سب كما يلي: 

 ىامش الأماف = رقم الأعماؿ الصافي ػػ رقم الأعماؿ الحرج
 معدؿ ىامش الأماف

 / رقم الأعماؿ الصافي100× عماؿ اتٟرجرقم الأ -معدؿ ىامش الأماف = رقم الأعماؿ الصافي
 طريقة السلبسل الزمنية باستخداـ المربعات الصغرل:-لثاثا

 على كتعتمد الزمن، بعامل ات١بيعات كتربط الزمن، عبر اقتصادم متغتَ تطور ت٘ثل إحصاحية سلسلة عن عبارة كىي
 .ات١ختلفة الأكقات في ات١بيعات حجم على تطرأ التي التغتَات متابعة

 أشهر تعتبر الطريقة كىذه الصغرل، ات١ربعات طريقة استخداـ يتم للمبيعات العاـ الاتٕاه خط معادلة لتحديدك 
 عنو الات٨راؼ مربعات عنده تكوف الذم ات٠ط جلك ىو الطريقة ذهى المحدد كات٠ط ات١ستقيم، ات٠ط معادلة لتحديد طريقة

 الذم كات٠ط، أخر مستقيم خط في الات٨رافات مربعات ت٣موع عن ينقص الات٨رافات مربعات ت٣موع اف أك تٯكن ما أقل
 .ات١بيعات لدالة العاـ للبتٕاه مناسبا تقريبا يعطي الطريقة ذهى تٖديده الذ توصلت

 فطريقة ات١ربعات الصغرل تسمح للمستَ بالبحث عن ات١يل العاـ عن طريق التعديل ات٠طي كفق ما يلي:
 :Rحساب معامل الارتباط -1

رتباط مدل العلبقة بتُ الظواىر ات١ختلفة )ظاىرتتُ أك أكثر أك متغتَين أك أكثر ( ت١عرفة ما إجا  الال معاميقيس 
كاف تغتَ احدت٫ا أك ت٣موعة منها مرتبطان بتغتَ الاخرل, فقد يريد الباحث معرفة ما إجا كاف ىناؾ علبقة بتُ التدختُ 

تول دخلو. ككما نرل فإنو تٯكن أف نذكر الكثتَ بتُ الأمثلة كالإصابة تٔرض في الرحة، أك بتُ درجة تعليم الشخص كمس
 .في ت٥تلف المجالات بل قد يرغب الباحث في دراسة العلبقة بتُ أكثر من متغتَين في كقت كاحد

ك معامل الارتباط في موازنة التقديرية للمبيعات يقيس العلبقة ما بتُ ات١بيعات )كميات، رقم أعماؿ ..الخ( ك أحد 
 ) فصوؿ، سنوات، مؤشرات الاستهلبؾ ...الخ( ت الأخرل في السلسة الاحصاحيةات١تغتَا

ك حتى نتمكن من تٖديد ات١عادلة ات١قدرة يشتًط ك جود ارتباط بتُ ات١بيعات ك الطرؼ الثاني للسلسلة الاحصاحية 
 R< +1 >1-سواء بات١وجب أك السالب حيث أف:        

  ك ت٭سب بالعلبقة التالية:
R=                

       √            
 

 إعداد المعادلة التقديرية:-2

                                                           
1 Harper .W.M, Op.cit, P 193. 
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إف تٖديد معادلة خط الاتٕاه العاـ باستخداـ طريقة ات١ربعات الصغرل يعتٍ إت٬اد علبقة ثابتة بتُ ات١تغتَات الرحيسية 
ك الايرادات حتى يسهل إعداد  حيث تكوف ت٤ددة في شكل رقمي ك تعبر عن علبقة كاضحة مع التكاليففي النموجج، 

 ات١وازنات التقديرية، ك التي تكوف كفق العلبقة التالية:
Y= ax+b 

 : الميل المزمن الممثل للسيولة الزمنية aحيث: 
b.نقطة بداية السلسلة لدل محور الكميات أك الكمية الثابتة الأدنى التي لا علبقة لها بالمبيعات : 

 لبقة التالية:كفق الع bك  aحيث تٖسب كل من 
 ا تكوف عدد الملبحظات أقل من سنة في حالة الأشهر أك بالسنواتعندم aتقدير 

a=               

             
 

 :في حالة الأشهر عندما تكوف عدد الملبحظات أكثر من سنة aتقدير 
a=                   

                 
 

  bتقدير 
b= Y-aX 

 مثاؿ:
 حيث يكوف رقم الأعماؿ ات٠اص بهم كفق اتٞدكؿ التالر: Bك   Aلتكن لدينا فرعتُ 

 المطلوب: تحديد رقم الأعماؿ التقديرم للخمسة سنوات القادمة باستخداـ طريقة المربعات الصغرل.
 الحل:

 Aبالنسبة ؿ :Rحساب معامل الارتباط -1
R=                

       √            
 

X=          

    
 =3 

Y =          

    
 =1470 

 
 
 

 تٔلبيتُ الدكلارات                                                                                             
 N-4 N-3 N-2 N-1 N الفرع

A 1300 1400 1500 1540 1610 
B 3920 3500 5600 5850 6440 
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XI YI (X-X) (Y-Y) (X-X)2 (Y-Y)2 (X-X)(Y-Y) 
1 1300 -2 -170 4 28900 340 
2 1400 -1 -70 1 4900 70 
3 1500 0 30 0 900 00 
4 1540 1 70 1 4900 70 
5 1610 2 140 4 19600 280 
  7350 00 00 10 59200 760 

R=      

       √           
 

R= 0.987 )العلبقة طردية ك قوية( 
 ) عدد الملبحظات بالسنوات( aتقدير 

a=               

             
 =     

     
 = 76 

 bتقدير 
b = y-ax =1470 –(76) (3)  = 1242 
y = 76 x + 1242 

 Bبالنسبة ؿ :Rحساب معامل الارتباط -2
R=                

       √            
 

X=          

    
 =3 

Y =          

    
 5262 

XI YI (X-X) (Y-Y) (X-X)2 (Y-Y)2 (X-X)(Y-Y) 
1 3920 -2 -1342 4 1800964 2684 
2 4500 -1 -762 1 580644 762 
3 5600 0 338 0 114244 00 
4 5850 1 558 1 1387684 588 
5 6440 2 1178 4 1387684 2356 
  26310 00 00 10 4229280 6390 

R=      

        √             
 

R= 0.982 )العلبقة طردية ك قوية( 
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 ) عدد الملبحظات بالسنوات( aتقدير 
a=               

             
 

 a=      
     

 = 639 
 bتقدير 

b = y-ax  
b = 5262 –(639) (3) 
b = 3345 

Y= 639 + 3345 
 التقديرات للخمس سنوات اللبحقة:

 10إلى  6نقوـ بالتعويض في المعادلة بالقيم من 
 

N+5 (10) N+4 (9) N+3(8) N+2 (7) N+1 (6) السنوات 
2002 1926 1850 1774 1698 A 
9735 9096 4857 7818 7179 B 

 التمرين التطبيقي:
كتًكنيك آلات كهرك منزلية ك ىي متواجدة بقوة في السوؽ بفضل السياسة التسويقية ات١نتهجة من قبل تنتج مؤسسة إل

مسؤكليها ك ات١تمثلة في الدخوؿ ات١عمق في السوؽ بالاعتماد على ثلبثة عوامل: منتجات جات جودة عالية، تطور 
 تكنولوجي مهم ك تناسب العلبقة بتُ اتٞودة/ السعر

 تْيث تتوفر ات١صالح التجارية على ات١عطيات التالية: Nللسنة  Xإعداد تقديرات ت١نتوج جديد تريد ىذه ات١ؤسسة 
 ) ات١نتج ات١سوؽ سابقا( Yتكوف ت٦اثلة في سنتها الأكلذ للمبيعات المحققة من ات١نتج  Xػ مبيعات ات١نتج 

 Yجم مبيعات الآلات من النوع ػ أظهرت احصاحيات مقدمة من الديواف الوطتٍ للبحصاحيات عن كجود ارتباط بتُ ح
 ك تغتَات مؤشر الاستهلبؾ.

 ػ كجود فارؽ زمتٍ يقدر بشهر كاحد بتُ عملتي الإنتاج ك البيع.
 (.5إلذ  1كما تم تزكيد فريق العمل ك الذم أنت من ضمنو بات١علومات أدناه ) ات١لبحق من 

، مع شرح N-1ك مؤشر الاستهلبؾ للسنة  Yع ػ حساب معامل الارتباط بين حجم مبيعات الآلات من النو 1المطلوب: 
 النتائج المتوصل إليها.

 .Nللسنة  Xػ إعداد التقديرات الفصلية لمبيعات إنتاج المنتوج 2
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 Y: إنتاج الآلات من النوع 1الملحق رقم 
 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أكت جويلية جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي

4000 4600 4700 4070 3800 3810 3680 4000 4070 4020 5250 4300 
 دج4400ب:  N-2لشهر ديسمبر من السنة  Yقدر إنتاج الآلات من النوع : 2الملحق رقم 
 N-1: مؤشرات الاستهلبؾ للسنة 3الملحق رقم 

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أكت جويلية جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي
140 113 150 160 115 103 101 90 110 115 112 179 

  N: مؤشرات الاستهلبؾ التقديرية للسنة 4الملحق رقم 
 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أكت جويلية جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي
145 120 152 164 118 105 100 92 115 125 110 180 

 N+1 :150مؤشرات الاستهلبؾ التقديرم لشهر جانفي من السنة : 5الملحق رقم 
 حل التمرين:

 Bبالنسبة ؿ :Rحساب معامل الارتباط 
R=                

       √            
 X=          

    
 =124  Y =          

    
 4200 

 X Y (X-X) (Y-Y) (X-X)2 (Y-Y)2 (X-X) (Y-Y) الأشهر
1 140 4400 16 200 256 40000 3200 
2 113 4000 -11 -200 121 40000 2200 
3 150 4600 26 400 676 160000 10400 
4 160 4700 36 500 1296 250000 18000 
5 115 4070 -9 -130 81 16900 1170 
6 103 3800 -21 -400 441 160000 8400 
7 101 3810 -23 -390 529 152100 8970 
8 90 3680 -34 -520 1156 270400 17680 
9 110 4000 -14 -200 196 40000 2800 

10 115 4070 -9 -130 81 16900 1170 
11 112 4020 -12 -180 144 32400 2160 
12 179 5250 55 1050 3025 1102500 57750 
  1488 50400 00 00 8002 2281200 133900 
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R=        

      √               
 

R= 0.99 )العلبقة طردية ك قوية( 
 ) عدد الملبحظات بالسنوات( aتقدير 

a=               

             
 

 a=        
       

 = 16.73 
 bتقدير 

b = y-ax  
b = 4200 –(16.73) (124) 
b = 2125.48 
y =1673x + 2125.48 
 

 Nللمنتوج  للسنة  Xإعداد التقديرات الفصلية 
 الأشهر X YIمبيعات   XIانتاج 

4133.08  
 N-1ىي إنتاج  Nمبيعات 

4551.33 145 1 
4668.44 4133.08 120 2 
4869.2 4668.44 152 3 
4099.62 4869.2 164 4 
3882.13 4099.62 118 5 
3798.48 3882.13 105 6 
3664.64 3798.48 100 7 
4049.43 3664.64 92 8 
4216.73 4049.43 115 9 
3965.78 4216.73 125 10 
5136.88 3965.78 110 11 
4634.98 5136.88 180 12 
 4634.98 = 2125.48 + (150)1673ىو: Nانتاج ديسمبر للسنة 
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 طريقة الأرقاـ القياسية الموسمية: -رابعا
تستخدـ ىذه الطريقة للتنبؤ بظواىر اقتصادية معينة، كزيادة الطلب علة منتجات معينة في فصل معتُ ك ات٩فاض 
الطلب عليها في باقي الفصوؿ مثل ات١لببس الشتوية يكثر الطلب عليها في فصل الشتاء ك يقل في باقي الفصوؿ خاصة 

 فصل الصيف.
السنة الطلب مثلب خلبؿ  تقلبات ك يعود استخداـ ىذا الأسلوب لكوف التقديرات السنوية لأم متغتَ قد تٗفي

ات١طلوب تقدير ات١بيعات فيها، ك يساعد ىذا الأسلوب في التنبؤ على امكانية توزيع ات١بيعات ات١قدرة للسنوات ات١قبلة 
 لسابقة ) ات١تعلقة بالسلسلة الزمنية(.حسب الفصوؿ كفق اتٕاىات ات١بيعات في فصوؿ السنوات ا

 حيث يوجد تأثتَ في السلبسل الزمنية على ات١بيعات ك تتمثل في:
  :مثل الانقلببات اتٟكومية، ات١واد ات١قننة ات١نصوص عليها في الأحكاـ اتٞديدة للقانوف؛التأثير السياسي 
  :من فيضانات ك زلازؿ ...الخ؛مثل: الكوارث الطبيعية تؤثر على حجم ات١بيعات التأثير الطبيعي 
  :في فتًة زمنية معينة حجم ات١بيعات يصل إلذ حده الأقصى.التأثير الموسمي 

 ك تطبق ىذه الطريقة بالاعتماد على ات١راحل التالية:
 استخراج معدؿ المبيعات الفصلية: -1

 ) حسب فصوؿ السنة(  y1 y2 y3 y4ك جلك لكل من: 

  حيث أف:   

 
    =y1=  ت٣موع ات١بيعات لكل فصل

 عدد السنوات

n عدد السنوات : 
 استخراج معدؿ المبيعات الفصلي العاـ: -2

           أف:   

 
ت٣موع معدلات ات١بيعات الفصلية  ==    

عدد الفصوؿ R  

 استخراج الرقم القياسي الفصلي للمبيعات -3

ت١بيعاتا لكل فصلالرقم القياسي الفصلي للمبيعات = معدؿ 
 معدؿ ات١بيعات الفصلية العاـ

W1=    

    
   W2=    

    
       W3=    

    
      W4=    

    
 

 استخراج المبيعات المقدرة لكل فصل:-4

المبيعات المقدرة لكل فصل =
ات١بيعات ات١قدرة الكلية(خلبؿ السنة)

 فصلي.الرقم القياسي ال×  عدد الفصوؿ

 الأسي ك المعامل الموسمي: مهيدالت -رابعا
 تنعيم أك صقل انو على التمهيد كيعرؼ الزمنية، بالسلبسل للتنبؤ ات١ألوفة التقنيات احد الأسي التمهيد يعد

 ات١فقودة القيم من يقلل فانو عالية كفاءة جات نتاحج يعطي الأسي التمهيد أف عن فضلب .تشويش ت٢ا التي البيانات
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 اتٟسابي الوسط كطريقة طريقة مثل التقليدية بالطراحق (Naïve) العشواحي ات١شي بطريقة تعرؼ ما أك التنبؤ داـباستخ
 ات١تحرؾ اتٟسابي الوسط كطريقة البسيط

 حساب المتوسط المتحرؾ:-1
 :الآتية بات١عادلة البسيط الأسي التمهيد طريقة كصف كتٯكن 

F(t+1)=α X(t)+(1- α) F(t)  
 : أف حيث

 : X(t) الزمن عند اتٟقيقية القيمة ت٘ثل.t 
 :F(t) الزمن عند التنبؤ قيمة ت٘ثل t 

: F(t+1) الزمن عند التنبؤ قيمة ت٘ثل t+1 
α:ُمعامل الوزف ) ك ىو ثابت التنعيم ك قيمتو ت٤صورة بت : 

 0 ≤α ≤ 1 
 ىذه كاف متساكية غتَ مقي جات أكزانا السابقة ات١شاىدات لإعطاء كجلك الأسي بالتمهيد الطريقة ىذه كتٝيت

 .تتابعيو بصورة أسيا تتناقص الأكزاف
 كزف كل سنة سابقة فالتمهيد الأسي يستعمل للتقليل من الات٨رافات من خلبؿ الأخذ بعتُ الاعتبار 

 ك التمهيد الأسي يعمل على الحصوؿ على سلسلة كحيدة أقل طولا.
 مثاؿ:

 القياـ بالتمهيد الاسي: يكلب منكليكن لدينا السلسلة الاحصاحية التالية 
 tالسنوات  1 2 3 4 5 6

 yt-1رقم الأعماؿ  570 550 560 570 560 565
 α  =0.8 حيث:

 اتٟل:
F(t+1)=α X(t)+(1- α) F(t)  
F(2)=2.8 X(1)+(1- 2.8) F(t)  
F(2)= 0.8(570) + 0.2 (570) 

 F(2)=570 
F(3)= 0.8(550) + 0.2 (570) 
F(3)= 554 
F(4)= 0.8(560) + 0.2 (554) 
F(4)= 558.8 
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F(5)= 0.8(570) + 0.2 (558.8) 
F(5)= 567.76 
F(6)= 0.8(560) + 0.2 (567.76) 
F(6)= 561.55 

 المتوسطات المتحركة:التمليس الأسي باستخداـ -2
 حالة في كذلك كتستعمل الزمنية السلسلة عليها تشمل التي التقلبات من للتخلص الطريقة ىذه كتستعمل

 .الفصلية كالتقلبات ريةالدك  التقلبات
فقط،   أشهر لعدة إلا فعاؿ غتَ ىنا التمديد أك كالاستكماؿ كدقيق، صعب التنبؤ في الطريقة ىذه استعماؿ إف

متغتَ  كات١بيعات مستقلة متغتَات عدة تواجد عند ات١تعددة ات٠طي كالات٨دار بات١بيعات للتنبؤ أخرل أساليب تستخدـ كما
 الأخرل. كات١تغتَات ات١بيعات بتُ خطية غتَ علبقة كجود حالة في ات٠طي غتَ الات٨دار ككذلك مستقل

 :3المتوسطات المتحركة طوؿ -2-1
لمجموعة من الفصوؿ من خلبؿ البداية من الفصل الثاني الذم يكوف في  3يتم حساب ات١توسطات ات١تحركة طوؿ 

 يلي: الوسط حتى الوصوؿ إلذ الفصل ما قبل الاختَ كفق ما

MMIY2=  ؼ  ؼ  ؼ
 

   

MMIY3=  ؼ  ؼ  ؼ
 

   

MMIY4=  ؼ  ؼ  ؼ
 

   

MMIYN-1=  ؼ    ؼ    ؼ
 

   
 :4المتوسطات المتحركة طوؿ -2-2

لمجموعة من الفصوؿ من خلبؿ البداية من الفصل الثالث الذم يكوف في  4يتم حساب ات١توسطات ات١تحركة طوؿ 
 يلي: كفق ما N-2الوسط حتى الوصوؿ إلذ الفصل 

MMIY3= 
 

 
   (ؼ   ؼ  ؼ  ؼ   ؼ )

 
   

MMIY4= 
 

 
   (ؼ    ؼ  ؼ  ؼ   ؼ )

 
     

MMIYN-2=
 

 
                              

 
   

 المعامل الموسمي:-3
 ما يلي:تٯكن حساب ات١عامل ات١وتٝي من خلبؿ 
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ت٣موع القيم اتٟقيقية لكل فصل على حدل= الموسمي (: المعامل1ط
   ت٣موع القيم ات١قدرة فصل على حدل

ت٣موع ات١ؤشرات ات١وتٝية  لكل فصل على حدل(: المعامل الموسمي =2ط
   عدد الفصوؿ

 المؤشر الموسمي:-4
 ت٭سب كفق العلبقة التالية: 

ات١عطيات ات٠اـات١عامل ات١وتٝي = 
 اتات١توسط ات١تحركة

 تمرين تطبيقي:
ا، تٖليل ات١بيعات الفصلية ت٢ذا ات١نتوج خلبؿ السنوات الأربعة تهتبحث مؤسسة النجاح لتقدير مبيعات لنوع من منتجا

 الأختَة تٝحت بإعطاء اتٞدكؿ التالر ات١وضح في تٟجم ات١بيعات الفصلية.
  ملبيتُ الوحدات                                                                                           
 N-4 N-3 N-2 N-1 السنوات    الفصوؿ

 660 556 532 524 1ؼ
 482 426 418 378 2ؼ
 434 394 378 354 3ؼ
 742 716 692 636 4ؼ

 
 (4ػ القياـ بتمليس سلسلة ات١بيعات من خلبؿ: ػ تٖديد ات١توسطات ات١تحركة ) طوؿ 1المطلوب: 

 البياني للمعطيات ات٠اـ ك تلك الناتٕة عن ات١توسطات ات١تحركة، ما ىو تعليقك؟ػ التمثيل 
 ػ حساب لكل فصل ات١ؤشر ات١وتٝي ك ات١ساكم للنسبة بتُ ات١عطيات ات٠اـ ك ات١توسطات ات١تحركة.2
 لسابق.ػ حساب لكل فصل ات١عامل ات١وتٝي أم النتيجة بتُ قيم كل فصل ك النتاحج ات١تحصل عليها في السؤاؿ ا3
 Y= 9X + 440ػ أعطيت معادلة خط الاتٕاه العاـ تٟجم ات١بيعات بالعلبقة التالية: 4

 Nقم بتقدير حجم ات١بيعات للفصوؿ الأربعة من السنة 
 الحل:

 (:4تمليس سلسلة المبيعات من خلبؿ: ػ تحديد المتوسطات المتحركة ) طوؿ -1

MMIY3= 
 

 
                           

 
  = 474 
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 المؤشر الموسمي التمليس الاسي Yi الفصوؿ
1 524 - - 
2 378 - - 
3 354 474 0.746 
4 636 480 1.325 
5 532 488 1.090 
6 418 498 0.839 
7 378 508 0.744 
8 692 512 1.351 
9 556 515 1.079 

10 426 520 1.819 
11 394 536 0.735 
12 716 556 1.287 
13 660 568 1.16 
14 482 574 0.839 
15 434 - - 
16 724 - - 

 التمثيل البياني: -2

 
0

100

200

300

400

500

600

700

800

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

 القيم الخام

 التمليس الأسي



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  43   
 

 التعليق:
نلبحظ من الشكل )التمثيل البياني( كجود أثر موتٝي أم نفس التغتَ تقريبا لنفس الفصل خلبؿ السنوات الأربعة 

 مع زيادة منتظمة للمبيعات.
 ظ اتٟصوؿ على سلسلة كحيدة أقل طولا من ات١عطيات ات٠اـ.كما أنو من خلبؿ التمليس الأسي نلبح

 حساب لكل فصل المؤشر الموسمي ك المساكم للنسبة بين المعطيات الخاـ ك المتوسطات المتحركة: -3

ات١عطيات ات٠اـالمؤشر الموسمي = 
 ات١توسطات ات١تحركة

   = 3ؼالمؤشر الموسمي

   
  =0.746 

عامل الموسمي أم النتيجة بين قيم كل فصل ك النتائج المتحصل عليها في السؤاؿ حساب لكل فصل الم -4
 السابق.

ت٣موع ات١ؤشر ات١وتٝي لكل فصلالمعامل الموسمي= 
 

 
 4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ السنوات    الفصوؿ

N-4 - - 0.746 1.325 
N-3 1.090 0.839 0.774 1.351 
N-2 1.079 0.819 0.735 1.287 
N-1 1.410 0.839 - - 

 3.964 2.225 2.498 3.579 المجموع
 1.321 0.741 0.832 1.193 المعامل الموسمي

 :Nتقدير حجم المبيعات للفصوؿ الأربعة من السنة  -5
 (20) 4ؼ (19) 3ؼ ( 18) 2ؼ (17) 1ؼ Nفصوؿ السنة 

 620 611 602 593 التقديرات
 حسب الطريقة الثانية:حساب المعامل الموسمي *

ات١عطيات فات٠اـالموسمي= المعامل 
 القيم ات١قدرة
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 الفصوؿ          
 السنوات  

 4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ

 ؽ ت  ؽ ح  ؽ ت  ؽ ح ؽ ت ؽ ح  ؽ ت  ؽ ح
N-4 524 449 378 458 354 467 636 476 
N-3 532 485 418 494 378 503 692 512 
N-2 556 521 426 530 394 539 716 548 
N-1 660 557 482 566 434 575 724 584 

 2120 2768 2084 1560 2048 1704 2012 2272 المجموع
 1.30 0.74 0.83 1.12 المعامل الموسمي

 
 (20) 4ؼ (19) 3ؼ (18) 2ؼ (17) 1ؼ Nفصوؿ السنة 
 620 611 602 593 التقديرات

 1.30 0.74 0.83 1.12 المعامل الموسمي
Y 658.23 499.66 452.14 818.4 

 الموازنة التقديرية للمبيعات: إعداد-خامسا
كضع برنامج ات١بيعات ت٬ب أف تتبعو إف الرقابة ىي فعل بينما ات١راقبة ىي ات٢يئة التي تقوـ بعملية ات١راقبة، لذا فإف 

 ميزانيات للمبيعات، كتعد ميزانيات ات١بيعات على أساس التوزيع:
 ) حسب الزمن( :التوزيع الموسمي-1

ة كاحدة خلبؿ السنة، كلكن تباع على فتًات ت٥تلفة، كالعادات كالتقاليد تؤثر على سلوؾ إف ات١بيعات لا تباع مر  
ات١ستهلك تْيث تتفاكت الكمية ات١باعة من بضاعة معينة من موسم لآخر، كىذا التفاكت كالاختلبؼ في درجة البيع 

لسابقة لتحديد التغتَات ات١وتٝية للمبيعات  البضاعة من فتًة لأخرل يدعى بالتغتَات ات١وتٝية كت٢ذا تٖلل مبيعات الفتًات ا
 .كل بضاعة على حدل، حيث تٯثل ات١وسم نسبة مئوية من مبيعات السنة

فميزانية ات١بيعات تتماشى مع ات٢يكل التنظيمي فيمكن أف يكوف حسب الزمن فات١بيعات تباع خلبؿ فتًة زمنية 
 معينة.

 ار كجود منتوجتُ للمؤسسة.فات١يزانية حسب الزمن تأخذ الشكل التالر على اعتب
   3منطقة   2منطقة  1منطقة  منتوج           مناطق

X Xx Xx Xx Xxx 
Y Xx Xx Xx Xxx 
  Xxx Xxx Xxx Xxxx 
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 يتم إعداد ات١يزانية حسب الزمن للؤسباب التالية:
ات١وارد ات١تاحة لكي تعرؼ ات١ؤسسة في أم كقت تتحصل على أكبر رقم أعماؿ ك بالتالر تعمل على استغلبؿ -

 بصفة فعالة ك عقلبنية؛
 لكي تعرؼ ات١ؤسسة تأثتَ العامل ات١وتٝي؛-
 كجود مؤسسات تٔبيعات موتٝية؛-
 لكي تعرؼ رقم أعمات٢ا حسب الزمن؛-
 لكي توفر اللوازـ ك الوساحل اللبزمة أثناء تلك ات١دة.-

 )الميزانية حسب المناطق( التوزيع الجهوم للمبيعات:-2
.، فبعض زيع ات١بيعات جهويا أك على أساس ات١ناطق لأف الاستهلبؾ تٮتلف من منطقة لأخرلمن الواجب تو 

ات١ؤسسات تنتج حسب ات١ناطق اتٞغرافية مثل ات٢يكل التنظيمي لكوكا كولا التي توزع لعدة مناطق في العالد كإفريقيا 
 كأمريكا ك آسيا ك أكركبا.

 ى اعتبار كجود منتوجتُ للمؤسسة.فات١يزانية حسب ات١ناطق تأخذ الشكل التالر عل
   4ؼ 3ؼ  2ؼ 1ؼ منتوج      فصوؿ

X Xx Xx Xx Xx Xxx 
Y Xx Xx Xx Xx Xxx 

  Xx
x 

Xxx Xxx xxx Xxxx 

 للؤسباب التالية: ات١ناطقيتم إعداد ات١يزانية حسب 
 عماؿ(؛لكي تعرؼ ات١ؤسسة ما ىي ات١نطقة التي فيها أكبر بيع ) لإم مدل مسات٫تها في رقم الأ-
 لكي تعرؼ قوة الدخوؿ إلذ السوؽ )اتٟصة السوقية(؛-
 مسات٫ة ات١نطقة في رقم الأعماؿ الكالر للمؤسسة؛-
 تٖديد اتٟصة السوقية حسب كل منطقة.-

 : التوزيع على أساس المنتجات-3
 ة في التوزيعكالطريقة ات١تبع ،إف ىدؼ ىذا التوزيع ىو ت٘كتُ ات١ؤسسة من متابعة كتقييم تطور مبيعات كل منتج

السنوات السابقة، أك حسب أت٫ية ىامش الربح تْيث تستعمل ات١ؤسسة بيع ات١نتجات التي ت٢ا تكوف إما على أساس 
ىامش ربح كبتَ كتشجيعها، كما أف ىذا التوزيع يساعد على معرفة مدل تأثتَ ات١نتجات اتٞديدة على مبيعات ات١نتجات 

 القدتٯة.
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ب ات١نتوج يكوف خاص بات١ؤسسات التي تنتج عدة منتجات مثل ات٢يكل فات٢يكل التنظيمي للمؤسسة حس
 تنتج ثلبث منتجات كىي اتٟليب ك مشتقاتو ك الشكولاطة ك اتٟلويات ك ات١ياه ات١عدنية. Nestléالتنظيمي ؿ 

 فات١يزانية حسب ات١نتوجات تأخذ الشكل التالر على اعتبار كجود منتوجتُ للمؤسسة.
   4ؼ 3ؼ  2ؼ 1ؼ فصوؿ      منطقة 

 Xx Xx Xx Xx Xxx 1منطقة
 Xx Xx xx Xx Xxx 2منطقة 
  Xx

x 
Xxx xxx xxx Xxxx 

 يتم إعداد ات١يزانية حسب ات١نتوجات للؤسباب التالية:
 لكي تعرؼ ات١ؤسسة ما ىو ات١نتوج الذم يساىم أكثر في رقم الأعماؿ؛-
 لكي تعرؼ ما ىو أكبر ىامش على التكلفة ات١تغتَة؛-
 عرؼ ات١سات٫ة اتٟدية لكل منتوج في رقم الأعماؿ الكلي؛لكي ت-
 لكي تقوـ بتعديل ات١نتوجات حسب ات١سات٫ة في رقم الأعماؿ.-

 استخلبص الموازنة التقديرية للمبيعات:
 نواع الثلبث من موازنة ات١بيعات ك التي تأخذ الشكل التالر:ك ىي عبارة عن خلبصة الأ

فصل 
 منطقة

فصل    4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ
 طقةمن

   4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ

 ××× ×× ×× ×× ×× 1منطقة ××× ×× ×× ×× ×× 1منطفة
 ××× ×× ×× ×× ×× 2منطقة ××× ×× ×× ×× ×× 2منطفة
  ××× ××× ××× ××× ×××   ××× ××× ××× ××× ××× 
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 :تمرين تطبيقي
 ثلبث مناطق: في Lilasك  Jasminبإنتاج ك توزيع نوعتُ من العطور:  « Florinard »تقوـ مؤسسة 

الوسط ك الشماؿ ك اتٞنوب، تتوفر لدل القسم ات١كلف بإعداد ات١وازنات التقديرية بيانات عن ات١بيعات الفصلية عن كل 
 منطقة لكل منتوج في السنوات السابقة.

 
ات١بيعات 

 في 
منطقة 
 الوسط

 مج ات١نتج 4 3 2 1 الفصوؿ
Jasmin 

 مج ات١نتج 4 3 2 1 الفصوؿ 
Lilas 

n-3 85 150 100 65 400 n-2 36 49,5 43 34.5 163 
n-2 90 170 120 80 460 n-1 38 51,5 45,5 36,5 171.5 
n-1 105 180 130 85 500 n 40 54 48 38 180 

N 100 160 110 70 440  
 

 
ات١بيعات 

 في 
منطقة 
 الشماؿ

 مج ات١نتج 4 3 2 1 الفصوؿ
Jasmin 

 مج ات١نتج 4 3 2 1 الفصوؿ 
Lilas 

n-3 24 50 32 24 130 n-2 80 132 71,6 40 323,6 
n-2 34 61 33 22 150 n-1 83 136 73,5 41,5 334 
n-1 38 62 35 21 156 n 86 140 76 43 345 

N 32 55 32 21 140  
 

 
ات١بيعات 

 في 
منطقة 
 اتٞنوب

 مج ات١نتج 4 3 2 1 الفصوؿ
Jasmin 

مج  4 3 2 1 الفصوؿ 
 ات١نتج

Lilas 
n-3 128 200 111 97 536 n-2 17,6 30,8 14,5 8,8 70,85 
n-2 135 215 115 95 560 n-1 18,8 32 15,92 9,35 75,27 
n-1 145 225 120 110 600 n 20 34 16 10 89 

N 120 180 110 90 500  
لوف من أف ات١ؤسسة قد عند تٖليل النتاحج الواردة في اتٞدكؿ أعلبه استخلص ات١سؤك : Jasminبالنسبة للمنتوج 

(، ك n(، غتَ أف ىذه الظركؼ ات١لبحمة لد تستمر في السنة )n-1استفادت من الظركؼ السوقية ات١لبحمة ت٢ا في السنة )
بالرغم من أف ات١سؤكلوف متفاحلوف تْيث أنهم يتوقعوف أف ترتفع ات١بيعات في السنة ات١قبلة ك نظرا للطلب غتَ ات١ستقر ك 
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للمبيعات فإف ات١سؤكلوف قرركا اعتبار متوسط ات١بيعات الفصلية للسنوات الأربعة السابقة لكل منطقة   الارتفاع ات١توقع
 كمبيعات فصلية لكل منطقة في السنة ات١قبلة.

( nيتم إعداد ات١بيعات الفصلية التقديرية حسب ات١ناطق بزيادة نسبة معينة ت١بيعات السنة )  :lilasبالنسبة للمنتوج 
،  %5ث ت٘ثل ىذه الزيادة متوسط الزيادة المحققة خلبؿ السنتتُ الأختَتتُ ك ىي كما يلي: منطقة الشرؽ لكل فصل تْي

 .%6,5، منطقة الغرب: إضافة نسبة 3,5%كمنطقة الوسط: إضافة نسبة 
 المطلوب:

 Lilasك  Jasminػ إعداد ات١وازنة التقديرية ت١بيعات ات١نتوجتُ 1
 ريقة ات١ستعملة في التنبؤ لكلب ات١نتوجتُػ إبداء رأيك عن مدل ملبحمة الط2
 ػ إعداد ات١وازنة التقديرية للمبيعات: كثيقة لكل فتًة، كثيقة لكل منتوج، كثيقة كاحدة للمنتوجتُ حسب ات١ناطق ك الفصوؿ3

 الحل:
 Lilasك  Jasminػ إعداد الموازنة التقديرية لمبيعات المنتوجين 1

 :Jasminمنتوج 

ت٣موع التنبؤات لكل فصلعة ات١اضية = متوسط التنبؤات الأرب
 عدد السنوات

          =  1مثلب منطقة الوسط ؼ

 
  =45 

   4ؼ 3ؼ  2ؼ 1ؼ منطقة       فصوؿ

 450 75 115 165 95 منطقة الوسط
 144 22 33 57 32 منطقة الشماؿ
 549 98 114 205 132 منطقة الجنوب

  259 427 292 195 1143 
 Lilasنتوج الم

 Nت١نطقة الوسط ك الشماؿ ك اتٞنوب على التًتيب ت١بيعات السنة  ٪6.5ك ٪3.5ك  ٪5إضافة 
       نسبة الزيادة = 

    
 

        منطقة الوسط:  مثاؿ:
         

     
 

 42= 1.05×40: 1فصل ىي : منطقة الوسط : n+1كمنو  : السنة  
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    الفصل   
  المنطقة

   4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ

 الوسط
الشماؿ 
 الجنوب

42 
89.01 
21.3 

65.7 
144.9 
36.21 

50.4 
78.66 
17.04 

39.9 
44.505 
10.65 

189 
357.075 

85.2 
  152.31 237.81 146.1 95.055 631.275 

 :ابداء الرأم-ج 
 :jasminبالنسبة المنتوج  

إلا أنها تعبر من جهة عن  (ليها في التنبؤع فقستخدـ الطرؽ ات١تتبالرغم من أنها لد )عملة ملبحمة تسالطريقة ات١
كما أنها من جهة ثانية تأخذ بعتُ   ،ؿ بشأف عودة ات١بيعات إلذ الارتفاع في السنة ات١قبلةؤ مدل شعور ات١سؤكلتُ بالتفا

 خر سنة كظركؼ عدـ استقرار الطلب.آالاعتبار الات٩فاض الذم شهدتو ات١بيعات في 
 .ت١بيعات حسب ات١واسم كلكن أيضا حسب ات١ناطقكما أنها تٖافظ على ىيكلة توزيع ا

 : lilasبالنسبة لمنتوج  
كعليو فإف إضافة  ،نلبحظ أف نسب تغتَ ات١بيعات في ات١ناطق الثلبثة ت٤صورة ضمن ت٣اؿ الزيادات ات١سجلة سابقا

 % معقولة لكن بافتًاض تكرار نفس الظركؼ النشاط كالمحيط ات١اضية.6.5ك % 3.5، 5النسب %
 اد الموازنة التقديرية للمبيعات:إعد-3

  كثاحق 4منو   فتًات )فصوؿ( 4: كثيقة لكل فترة
 (:01)الفترة : 01الفصل 

 المنطقة              
 المنتوج

  جنوب شماؿ كسط
  

Jasmin 
 Lilas   

95 
42 

32 
89.01 

132 
21.3 

259 
152.31 

  137 121.01 153.3 411.31 
 :02الفصل 
 المنطقة
 المنتوج

   جنوب شماؿ سطك 

Jasmin 
Lilas 

165 
56.7 

57 
144.9 

205 
36.21 

427 
237.81 

  221.7 201.9 241.21 664.81 
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 :03الفصل 
 المنطقة

 المنتوج
   جنوب شماؿ كسط

Jasmin 
Lilas  

115 
50.4 

33 
78.66 

114 
17.04 

262 
146.1 

  165.4 111.66 131.04 408.1 
 :04الفصل 

 منطقة   
 المنتوج

   جنوب شماؿ طكس

Jasmin 
Lilas  

75 
39.9 

22 
44.505 

98 
10.65 

195 
95.005 

  114.9 66.505 108.65 290.055 
 jasmin:01المنتوج  كثيقتينمنتوجين              كثيقة لكل منتوج:

 الفصل       
 المنطقة

   4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ

 كسط 
 شماؿ
 جنوب

95 
32 

132 

165 
57 

205 

115 
33 

114 

75 
22 
98 

450 
144 
549 

  259 427 262 195 1143 
 lilas:02المنتوج 
 الفصل

 المنطقة
   4ؼ 3ؼ 2ؼ 1ؼ

 كسط
 شماؿ 

 جنوب

42 
89.01 
21.3 

56.7 
144.9 
36.21 

50.4 
78.66 
17.04 

39.9 
44.505 
10.65 

189 
357.75 

85.2 
  152.31 237.81 146.1 95.055 631.27 
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  طق كالفصوؿنتوجين حسب المناكثيقة كاحدة للم
 Jasmin lilas  

   جنوب شماؿ كسط   جنوب شماؿ كسط
 1ؼ
 2ؼ
 3ؼ
 4ؼ

95 
165 
115 
75 

32 
57 
33 
22 

132 
205 
114 
98 

259 
427 
262 
195 

42 
56.7 
50.4 
39.9 

89.01 
144.9 
78.66 

44.505 

21.3 
36.21 
17.04 
10.65 

152.31 
237.81 
146.1 

95.055 
  450 144 549 1143 189 357.075 58.2 631.275 
 الرقابة على الانحرافات في موازنة المبيعات ك تحليلها: -سادسا

 .مصدرىا كتٖديد الأخطاء لاكتشاؼ كسيلة كىى كالفعلية، التقديرية العملية بتُ الفرؽ ىو الات٨راؼ
 :الانحرافات تحديد مفهوـ -1

 .ت٦كنة سرعة صىبأق أسبابو كتقصي تٖليلو ت٬ب ات١قدرة تلك عن ات١بيعات ات٨راؼ إف
حسب  كتصنيفها الات٨رافات حساب يتم أف بل ات١بيعات لقيمة الإتٚالية الأرقاـ على جلك يقتصر لا أف ت٬ب

 كىي الإتٚالية ات١بيعات لقيمة ات١كونة التفصيلية العناصر أساس على الات٨رافات كتٖليل ات١نتجات كات١ناطق البيع رجاؿ
 .البيع كسعر ات١بيعات كمية

 ت٣موع ت٤صلة الات٬ابي الات٨راؼ يكوف أف تٯكن لأنو السلبية الات٨رافات على التحليل يقتصر لا أف ت٭ب كما
 .ات١بيعات لقيمة ات١كونة العناصر ضمن كجلك صغتَ سلبي كالآخر كبتَ إت٬ابي أحدت٫ا ات٨رافتُ

 يكوف كقد ات١قدرة ميةالك عن الفعلية ات١بيعات كمية ات٩فاض أك بارتفاع ات١بيعات ات٨راؼ سبب يكوف أف تٯكن
 :التالية الأسباب بتُ من أسباب عدة أك كاحد سبب إلذ راجعا جلك

 ؛ات١توقع غتَ الاقتصادم الازدىار أك الركود -
 ؛السوؽ من منافستُ خركج أك دخوؿ -
 ؛البيع رجل عليها ت٭صل التي الطلبيات حجم أك عدد اختلبؼ -
 .مهمتُ؛ ءعملب خسارة أك مهمتُ جدد عملبء على اتٟصوؿ -
 .ات١قدر السعر عن الفعلي البيع سعر ات٩فاض أك ارتفاع -

 :الانحرافات تحليل في العاـ المبدأ 2-
 ىناؾ كأف ثابتة تبقى الأخرل العناصر أف افتًاض مع عنصر كلٌ  أثر تعيتُ في يتمثل الات٨رافات تٖليل مبدأ إف
 1يلي: كما يكوف فالتحليل كالسعر الكمية ت٫ا فقط عنصراف

                                                           
 .283ص  ـ، 2006 مصر، اتٞامعية، الدار ،الموازنات كاستخداـ إعداد في الحديث المدخل حجازم، كجدم سامي، ت٤مد راضي  1
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 ات١عيارية التكلفة – الفعلية التكلفة = الكلي ت٨راؼالا
  ات١عيارية التكلفة – التكلفة = الكلي الات٨راؼ
 السعر ات٨راؼ+ الكمية ات٨راؼ = الكلٌي الات٨راؼ

 :الانحرافات تحديد مراحل 3-
 على ات١راحل نم مرحلة كل إلذ نتطرؽ أف تٯكنها ات١بيعات بتقدير كعلبقتها الات٨رافات تٖديد دراسة خلبؿ من

 :التالر النحو
 التقارير كإعداد الانحرافات تحديد :الأكلى المرحلة 1-3-

 لكل الات٨رافات كاحتساب التقديرية ات١وازنات في ات١قدرة كالنتاحج الفعلية النتاحج مقارنة ات١رحلة ىذه تتضمن
 :التالية معادلةلل كفقا كجلك سلبية أك ات٬ابية الات٨رافات ىذه كانت سواء العناصر من عنصر

 .الفعلية النتائج – المقدرة النتائج = الانحرافات
 ك على العموـ أسباب الات٨راؼ في ات١بيعات تٯكن حصرىا في:كما ت٬ب معرفة أسباب الات٨راؼ في ات١بيعات 

 خطأ في تنبؤات ات١ستَ؛-
 التضخم )الارتفاع في ات١ستول العاـ للؤسعار(؛-
 سلوؾ ات١ستهلك؛-
 الأسعار؛-
 ند ات١بيعات تتم مراقبة ىوامش الربح.ع-

 كبإتباع أساس شهرم على الات٨رافات كتٖديد تٟصر استخدامها يتم التي الأداء تقارير إعداد ات١رحلة ىذه في كيتم
 .فيها كأسالر الإدارة كأنشطتها ات١ؤسسات باختلبؼ الإدارية كالوحدات الأنشطة تٞميع موحد ت٪وجج

 التنظيم ىيكل تتبع كىي أف الأداء تقرير في توفرىا الواجب الضوابط من ت٣موعة إلذ الارتكاز تٯكن أنو غتَ
 حدم على مسؤكلية مركز لكل تقرير مفصل ىنالك يكوف أف يعتٍ كىذا فيها ات١طلوب الرقابة كمستول للمؤسسة الإدارم

 .العليا ات١ستويات إلذ ترفع ملخصة تقارير في تصب أف إلذ الدنيا، بات١ستويات بدأ
نظرا لكوف أف كل مراقبة لديها تكلفة )ات١راقبة =تكلفة(، لذا ت٬ب أف لمراقبة ىي التحكم في تقنيات التسيير فا

تكوف ات١راقبة زمنية أم تكوف ت٢ا علبقة بالتكلفة بصفة أك شهرية أك سنوية أك فصلية أك سداسية، ك نظرا لكوف ات١راقبة 
تكوف سنة، ك تتغتَ لعدة عوامل منها: نوعية ات١نتوج، حصة ات١ؤسسة ك  مرتبطة بالتكلفة فات١دة التي تأخذىا في الغالب

تعتٍ كجود نظاـ مراجعة معركؼ مسبقا من طرؼ  فالرقابة النسبية:، الرقابة بصفة نسبيةتٝعتها، ك مع جلك تبقى 
 موضوعية. اتٞميع، ت١ا تكوف الرقابة غتَ معركفة تكوف رقابة جاتية، ك ت١ا تكوف الرقابة معركفة تكوف رقابة

ك لا تٯكن أف تكوف الرقابة بصة مطلقة نظرا لكوف مراقبة التسيتَ غتَ مرتبطة باتٞانب التقتٍ فقط ك إت٪ا ت٢ا دكر 
 بشرم ك تقتٍ من خلبؿ:

 التعليق حوؿ الات٨رافات؛-
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 توجيهات للمصلحة من أجل إصلبح الات٨راؼ؛-
 دكر منشط ك مستشار داخل ات١ؤسسة. توجيهات ك توصيات لتصحيح تلك الات٨رافات معناه أنو لديو-

كما أف الرقابة على كل الانشطة لا تكوف ت٦كنة ك ىذا راجع إلذ حجم التكاليف ات١رتفعة، ك نظرا لرفع تكاليف 
فليس كل ما ىو جوىرم ىو ىاـ ات١راقبة تكوف الرقابة استثناحية، أم لا نراقب إلا على ات١ؤشرات التي نراىا جوىرية، 

 فنظاـ الرقابة راجع لنشاط ات١ؤسسة.ىاـ ىو جوىرم، كلكن كل ما ىو 
 كتحليلها الانحرافات تقضى :الثانية المرحلة 2-3-

 التوجو يتم ثم بالأرقاـ الإتٚالية، البدء يتم حيث عنو، كات١سؤكؿ أت٫يتو تٖديد ك ات٨راؼ كل دارسة ات١رحلة ىذه في يتم
 :ات١رحلة ىذه كتتطلب الإتٚالية، للؤرقاـ ات١كونة العناصر لكلٌ  التفصيلية الات٨رافات لتحليل

 ؛كالنسبية ات١طلقة أت٫يتو كمدل الات٨راؼ طبيعة تٖديد -
 ؛بينها فيما الاتٕاه كمقارنة الأخرل بالنتاحج الات٨راؼ ربط-
 ؛الأخرل بالنتاحج الات٨راؼ لربط الأخرل الأداء تقارير إلذ بالرجوع الات٨راؼ، ىذا إلذ أدت التي الأسباب مأتقص  -
 .النتاحج في كالتحكم الرقابة على ات١سؤكؿ قدرة على اعتماد الات٨راؼ عن ات١سؤكلتُ تٖديد -

 : التصحيحية الإجراءات اتخاذ :الثالثة المرحلة 3-3- 
 ت١عاتٞة التنفيذية كات٠طوات القرارات كاتٗاج الات٨رافات كجود إلذ أدت التي الأسباب مناقشة يتم ات١رحلة ىذه كفي

 :جلك كيتطلب تكرارىا كمنع الات٨رافات
من  جلك أكاف سواء الات٨رافات ىذه عن ات١باشرين ات١سؤكلتُ مع الات٨رافات إلذ أدت التي الأسباب مناقشة -

 ىذه ت١ناقشة مباشرة معهم الاجتماع خلبؿ من أك ات١سجلة، ات٢امة للبت٨رافات خطية تفستَات بتقدنً مطالبتهم خلبؿ
 سلبية؛ أك يةات٬اب كانت سواء الات٨رافات
 ؛ات١ؤسسة في النشاط أكجو كافٌة تغطي أف -
 كجلك الات٨رافات، احتساب مع ات١وازنة في ات١قدرة كتلك المحققة الفعلية النتاحج بتُ مقارنة التقارير تتضمن أف -

 ؛التارتٮية السنة بداية كمن شهر لكلٌ 
 ابهكأسبا بات٨رافات ات١تعلقة اتات١علوم كافةٌ تسجيل يتم حيث للملبحظات ت٥صصة مساحة تتضمن أف -

 ؛الأمور من غتَىا أك التقديرات في النظر إعادة أك تصحيحها كإمكانية
 يتطلب قد ات١شاكل بعض كجود أف علما ،(أدنى كحد شهر) معينة زمنية بفتًة كمتعلقة منتظمة تكوف أف -

 ؛يومية تكوف كأحيانا أسبوعية تقرير إعداد
 التصحيحية الإجراءات اتٗاج من للتمكن كجلك ات١ناسب، الوقت كفي ت٢ا ات١قررة الأرقاـ في إعدادىا يتم أف -

 ؛جلك الأمر اقتضى لو فيما ات١ناسبة
 تعالج التي كالوساحل الطرؽ، كتٖديد الات٨رافات، ت١عاتٞة إتباعها الواجب ات٠طوات شأف في القرارات اتٗاج -
 ؛قبلات١ست في تكرراىا ت١نع ات١رضية غتَ الأكضاع كتصحيح
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 :جلك يشمل كقد التصحيحية كالإجراءات القرارات تنفيذ متابعة -
 ؛للتحقق قابليتها كبالتالر سابقا، الأىداؼ كاقعية مدل من *التأكد

 ؛لذلك ضركرة ىناؾ كانت ما إجا ات١وضوعة ات١وازنات في النظر إعادة *
 ؛كمكافئتهم ات١رتفع الأداء مستول عن ات١سؤكلتُ نويو *
 .ات١ؤسسة في أخرل إدارية كحدات إلذ معينة إدارية كحدة في ت٧حت التي كالتقنيات الأساليب من نأمك ما نقل *

 :01تمرين تطبيقي 
 ,A, B( ات١تواجدة في السوؽ منذ سنوات بإنتاج ك توزيع حقاحب سفر بأنواع ثلبث: Bobagageمؤسسة )

C تناء الكبتَ بتصميم اتٟقاحب ك الفحص الدقيق لكل ك قد حققت ت٧احا باىرا ك يرجع الفضل في ىذا الإت٧از إلذ الاع
 منتوج قبل تعرض للبيع.

 ات١طلوب:
 ػ حساب التكلفة ات١تغتَة الكلية لكل منتج.1
 ػ حساب ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة للوحدة ثم ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة الإتٚالر لكل منتوج.2
 حجم ات١بيعات، السعر )ات٢امش(، ات١زيج البيعي.ػ حساب الإت٨راؼ الكلي ثم حللو حسب ما يلي: 3

  N+1: البيانات التقديرية ك الفعلية عن تشكيلة ات١نتجات للسنة 1ات١لحق رقم 
 البيانات الفعلية البيانات التقديرية 

السعر  الكميات
 الوحدكم

السعر  الكميات ات١بالغ
 الوحدكم

 ات١بالغ

A 5000 90 450000 3000 90 270000 
B 8000 60 480000 7500 62 465000 
C 10000 40 400000 11000 42 462000 

 1197000  1330000  المجموع
 16، 24، 40كانت على التًتيب:   A, B, Cالتكلفة ات١تغتَة للوحدة للؤنواع الثلبث:  الملحق الثاني:
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 الحل:
 A B C   
 فعلية ةتقديري فعلية تقديرية فعلية تقديرية فعلية قديريةت 
ة عات١با الكميات

 كحدكم البيع سعر
5000 

90 
3000 

90 
8000 

60 
7500 

62 
10000 

40 
11000 

42 
23.000 

- 
21500 

- 
 11970000 13300000 462000 400000 465000 480000 270000 450000 رقم الأعماؿ

 / / 16 16 24 24 40 40 تكلفة متغتَة للوحدة
 476000 552000 17600 160000 180000 192000 120000 200000 ت متغتَة الكلية

   26 24 38 36 40 50 كحدم مشىا
 721000 778000 286000 240000 285000 288000 150000 250000 كلي  ىامش

 تحليل الانحراؼ:
 حساب الانحراؼ الكلي:

 رقم أعماؿ تقديرم -عماؿ فعليأرقم  =الانحراؼ الكلي على المبيعات
 تٚاليةت ـ إ –= ر ع  ق/ت ـ

رقم الأعماؿ الصافي باعة   حيث الكميات ات١باعة = الكمية ات١× ت ـ ك /= ق          
  سعر البيع الوحدكم

 سعر البيع الوحدم× رقم الأعماؿ الكلي=  الكميات المباعة   
 الكميات ات١باعة× كلية =  ت  كحدكية   تكلفة متغتَة 

 ىامش مقدر –ىامش فعلي = الانحراؼ الإجمالي على الهامش
 

  انحراؼ الهامش الوحدكم                                  انحراؼ الكميات المباعة     
(Mp-Mp) Qp                                            (QP-QP) MP            

 
 ات٨راؼ اتٟجم الإتٚالر       ات١بيعات         ة ات٨راؼ تشكيل

 Mp (Qp-QM       )          (Qr-Qp) Mm 
 : الكميات الفعلية ات١باعة Qr :حيث
 Qp الكميات ات١قدرة ات١باعة : 
Mpات٢امش التقديرم: 
Mr  :ات٢امش الفعلي 
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 Qrمتوسط الكمية : 
Mm :)متوسط ات٢امش )ات٢امش ات١توسط 

 )ات٨راؼ غتَ ملبحم(-570000=0778000-72100ات٨راؼ الكلي/ات٢امش = 
 راؼ إلذ الكمية أك السعرترجع أسباب ىذا الات٨

 ؛أقل من الكميات ات١قدرة ات١تغتَة أكبر أم الكمية الفعلية ات١باعة التكاليف أقل كالسعر أقل أك إما إما الكمية-
 ؛أسعار البيع الفعلية أقل من أسعار البيع ات١قدرة ات٩فاض-
 .ارتفاع التكلفة ات١تغتَة الوحدكية -
 :يلي الات٨راؼ إلذ مات١عرفة الأسباب تقوـ بتجزحة ىذا  

 الكميات الفعلية × (الهامش المقدرة - الهامش الفعلي=)م انحراؼ الهامش الوحد
                              =(Mr- Mp) Qp 

 ات٢امش الفعلي ك ات١قدر كانا متساكياف. )لا توجد انحراؼ( A :(50-50 )3000=0ؿ
ار البيع الفعلية عن ات١قدرة لأف التكلفة ات١تغتَة ىذا راجع ارتفاع أسع B:(38-36 × )7500 =15000ؿ 

 الوحدكية بقيت على حات٢ا
ىذا راجع ارتفاع أسعار البيع الفعلية عن ات١قدرة لأف التكلفة  c (=26-24× )11000  =22000لػػ   

 ات١تغتَة الوحدكية بقيت على حات٢ا
 37000الانحراؼ الكلي=                     

 ات٢امش ات١قدر× باعة= ) الكميات الفعلية الكميات ات١قدرة(ات٨راؼ الكميات ات١
                     -94000  =(Qp-Qp) Mp 

 غتَ ملبحم A (=3000-5000)×50 =700.000لػ
 غتَ ملبحم B (7500-8000× )36 =180.000=لػػ 

 ملبحم   c( =1100-10000)×  24=24000لػػ        
ات٨راؼ كلي على الكميات سالب )غتَ ملبحم( ىذا يعتٍ أف  94000 -=                                    

 .الكميات الفعلية أقل من ات١قدرة(
 مزيج أك تشكيلة ىيكلة المبيعات )المزيج البيعي(       

 :إيجاد المزيج المقدر للمبيعات-
 Mp  (QM- QM )ات٨راؼ تشكيلة ات١بيعات                                 

                                       
     

        
  =21.75٪                              

        
 =34.78٪               

        
  =43.47٪    

 يلي: لو تم احتًاـ التشكيلة ات١قدرة للكميات لكانت ات١بيعات الفعلية ات١وزعة كما
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 فعلي    21500                                               
 
 

                                                                     
                 215000×21.73    215000 ×34.78    %215000 ×43.47               % 
 - a (=3000-4672× )50   =83600لػػ 
 +   b ( =7500-7478×)36    =792 لػ
 +  c (=11000-9346 ×)24      =39696لػ
 )عدـ احتًاـ كميات ات١بيعات( 43112 -=                           

 
 حساب انحراؼ الحجم:-

(Qr-QP) Mm 
 : Mm  الهامش المتوسطحساب 

Mm= 
 (مباعةكميات ق  ت ـ  )  ((مباعةكميات ق  ت ـ  )) (مباعةكميات ق  ت ـ  ) 

ت٣موع الكميات ات١باعة   

Mm =                                

                  
 

Mm = 32,43 
 )انحراؼ غير ملبئم( 48645-=  32.43( ×23000-21500ات٨راؼ اتٟجم = )

 ىذا يعتٍ أف الكميات ات١باعة لد يتم احتًامها
 الكميات:أثر تغير 

 قية لو تعود إلذ:ياتٟق ببعد تٖليل الات٨راؼ الإتٚالر إلذ أجزاحو نستنتج أف الأسبا
 ؛نقص في الكميات ات١باعة الفعلية عن ات١قدرة -
 ؛زيادة ات٢امش الفعاؿ عن ات١قدر كىذا راجع إلذ ارتفاع في ربح  كثبات في تكلفة ات١تغتَة الوحدكية  -
 ؛عدـ احتًاـ التًكيبة -
  Aالسالب للكميات يعود إلذ عدـ احتًاـ التشكلية لد  يتم تقديره عند البيع فكاف ىنا الربح كبتَ لػالات٨راؼ   -

 .لأف سعر بيعو إلذ أسعار بيع ات١نتجات الأخرل
 
 
 

A 

B 

C 
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 :02تمرين تطبيقي 
تنتج ك توزع حاليا إحدل ات١ؤسسات منتوجا كاحدا في منطقتتُ: منطقة الوسط ك منطقة الشرؽ، ك قررت توزيع 

، مقر  ات١ؤسسة ك ات١صنع يوجداف في منطقة الوسط، تٖملت ات١ؤسسة في 2015نتوجا في ات١نطقة الغربية ابتداءا من سنة م
 .1مصاريف البيع ك التوزيع ات١بينة في ات١لحق رقم  2013سنة 

يك البيانات باعتبارؾ أحد أعضاء فريق العمل ات١كلف بإعداد موازنة تقديرية ت١صاريف البيع ك التوزيع توفرت لد
 التالية:
  كف. 650كف، الغرب  1185كف، الشرؽ  1215ات١بيعات التقديرية للسنة القادمة ىي كما يلي: الوسط 
  كف، ك يتضمن ىذا ات١بلغ ركاتب عامل في منطقة الوسط ك عاملتُ  93تقدير ركاتب رجاؿ البيع في منطقة الغرب ب

 ك سنويا. 7راتب كل كاحد منهما يقدر ب  في منطقة الشرؽ سيحولوف إلذ منطقة الغرب حيث أف
  من قيمة ات١بيعات كعمولات. %2,5تدفع نسبة 
  في منطقتي  %1كف، ك من ات١نتظر أف ترتفع بنسبة  18,4مصاريف التنقلبت ك الإقامة تقدر في منطقة الغرب ب

 الشرؽ ك الوسط.
  كف في الغرب. 67ب  في منطقتي الشرؽ ك الوسط ك تقدر %2أجور عماؿ التخزين ستًتفع بنسبة 
  كف. 8,4تقدر خدمات ات١خازف في منطقة الغرب ب 
  كف. 78,45عن مستواىا اتٟالر بينما تقدر في منطقة الغربية ب  %3مصاريف سيارات النقل ستًتفع بنسبة 
  كف لكل منهما. 6سيوظف موظفاف في ات١قر براتب سنوم يقدر ب 
  2ك ات١صاريف الأخرل بنسبة  %4خدمات البيانات من ات١نتظر أف ترتفع بنسبة%. 
  ك يقدر ات١بلغ ات١خصص للمنطقة الغربية في اتٞراحد ب  %10الإشهار في الإجاعة ك اتٞراحد من ات١نتظر أف يرتفع بنسبة

 كف لتغطية مصاريف ات١شاركة في ات١عرض الدكلر. 42كف، كما أف ات١ؤسسة خصصت مبلغ  93,5كف، ك الإجاعة  26
 زنة التقديرية لمصاريف البيع ك التوزيع للسنة القادمة بناء على المعلومات السابقة.المطلوب: إعداد الموا
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 ) المبالغ بالألاؼ( 2013: مصاريف البيع ك التوزيع لسنة 1الملحق 
 المجموع المقر الشرؽ ةمنطق منطقة الوسط 

 609  292 317 مصاريف البيع المباشرة
 ركاتب رجاؿ البيع

 البيع عمولات رجاؿ
 مصاريف التنقلبت ك الإقامة

243 
26 
48 

237 
24 
31 

 480 
50 
79 

 519  253 266 مصاريف التوزيع
 أجور عماؿ ات١خازف

خدمات ات١خازف) الإت٬ار، 
 الإضاءة(

 مصاريف سيارات النقل

122 
21 

123 

118 
16 

119 

 240 
37 

242 

 106 106   إدارة المبيعات
 الركاتب

 خدمات البيانات
 متنوعةمصاريف 

  62 
29 
15 

62 
29 
15 

 250  125 125 الإشهار
 اتٞراحد

 الإجاعة ك التلفزيوف
40 
85 

40 
85 

 80 
170 

 1484 106 680 708 المجموع الكلي
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     الحل:
 الموازنة التقديرية لمصاريف البيع كالتوزيع:

 المبالغ :ألاؼ
 علمجمو  رالمق الغربمنطقة  الشرؽمنطقة  منطقة الوسط 

 726.4  127.65 283.935 314.855 مصاريف البيع المباشرة
رجاؿ البيع عمولات 
الرجاؿ البيع مصاريف 

 التنقلبت

236 
30.375 

48.48 

223 
29.625 

31.31 

93 
16.25 

18.4 

 552 
76.21 
98.19 

 684.91  153.85 251.95 271.13 التوزيع مصاريف
أجور عماؿ المخزف  

 خدمات المخازف
 ارات النقلمصاريف سي 

124.44 
21 

126.69 

120.36 
16 

122.57 

   

 119.49     إدارة المبيعات
 الركاتب  

 البياناتخدمات 
 مصاريف متنوعة

   74 
30.16 

15.3 

74 
30.26 

15.3 
 436.5 42 119.5 137.5 137.5 الاشهار

 الجرائد
 التلفزيوفك  الإذاعة 

 معرضالمصاريف 

44 
93.5 

44 
39.5 

  
 

42 

124 
280.5 

42 
 1967.31 161.46 401 680.36 724.81 المجموع
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 الموازنة التقديرية للئنتاج: المحور الرابع:
تهدؼ ات١وازنة التقديرية للئنتاج إلذ تقدير الكميات التي ترغب ات١ؤسسة أف تنتجها خلبؿ فتًة ات١وازنة حتى تلبي 

 .احتياجات عملية تقدير كمراقبة برنامج الإنتاج
 هوـ موازنة الإنتاج:مف -أكلا

بية الطلب في السوؽ لذا ت٬ب عليها معرفة ليقوـ ات١ستَ بإعداد موازنة ات١بيعات أكلا نظرا لكوف ات١ؤسسة تنتج لت
الكميات التي تٯكن أف تسوقها، ك من ثم تقوـ بإعداد موازنة الإنتاج ت١عرفة ات١واد ات١ستعملة في الكميات ات١نتجة التي تٯكن 

 كلفة إنتاجها.بيعها، ك كذا ت
 تعريف موازنة الإنتاج:-1

 بيعوع يتوق ما على بناء ات١قبلة، الفتًة في ات١نتجات من نوع كل إنتاج حجم تقدير" على أنها: الإنتاج موازنةتعرؼ 
 يةكفاات١ؤسسة ) إمكانيات مع يتناسب تٔا الإنتاج عملية برت٣ة ثم النهاحي، ات١نتوج تٗزين كسياسة الإنتاجية الطاقة كحجم
 1 "....الخ(العاملة كاليد الأكلية ات١واد توفر الإنتاج، كساحل

 كجلك الإنتاج كتوجيو الإشراؼ يتم طريقها عن كالتي الرحيسة التخطيط أدكات من أداة ك تعرؼ أيضا على أنها: "
 2."ات١ستقبلية للفتًات الإنتاج عمليات ت١ختلف كالقيمية الكمية التقديرات بإعداد

 بشرية(" -مادية -ج ىي تٖديد برنامج الإنتاج الأمثل نظرا للقيود التي تتعلق تٔوارد ات١ؤسسة )ماليةفموازنة الإنتا 
 ك توجد حالتتُ في الإنتاج:

: التي يصعب فيها التنبؤ بات١بيعات ات١ستقبلية في ىذا النظاـ، ك بالتالر الحالة الأكلى نظاـ الانتاج بالطلبيات
ا قبل اتٟصوؿ على الطلبيات، ك مع جلك تٯكن للمؤسسة أف تبدأ في إنتاج بعض يكوف من الصعب إنتاج كميات مقدم

 الأجزاء مقدما حتى تلبية طلبيات الزباحن في الأكقات المحددة؛
ت٭سب الذم يعتمد على التخزين بكميات كبتَة ت١واجهة الطلب، كفي ىذا  الحالة الثانية نظاـ الإنتاج المستمر:

 قة التالية:الانتاج التقديرم كفق العلب
 .مدة أكؿ مخزكف– مدة آخر مخزكف+ التقديرية المبيعات= التقديرم الإنتاج

ك تٗتص ىذه موازنة الإنتاج بتقدير الكميات التي ترغب ات١ؤسسة في إنتاجها خلبؿ فتًة ات١وازنة تٔا يتلبءـ مع 
 ات١بيعات التقديرية التي تم تٖديدىا في ات١وازنة التقديرية للمبيعات.

 كتٯكن ت٦كن، كجو أفضل على الإنتاج عملية تستَ تْيث الإنتاج كأقساـ مصالح تنظيم ت٬ب الإنتاج بعملية للقياـ
 أك ات٠طية البرت٣ة كتطبيق ات١تاحة، للطاقة الأمثل بالاستخداـ تسمح بطريقة الإنتاج لبرت٣ة العلمية بالطرؽ الاستعانة
 :التالر النحو على كجلك ات١باشرة، كغتَ اشرةات١ب الإنتاج ات١صاريف تقدير ثم كمن ات١واد، مصفوفة

                                                           
1 Caroline SELMER, Construire et défendre son budget “Outils méthodes et comportement”, 

DUNOD, Paris, 2001, P:90. 
 مصر، كالنشر، لطبع اتٞامعية الدار ،الإدارية المحاسبة التكاليف، محاسبة :ةالمالي المحاسبة في دراسات ت٤مد، ربو عبد ت٤مود كت٤مد عطية أتٛد ىاشم  2

 .194ص 2000
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 المنتجة الوحدات عدد =للئنتاج اللبزمة الأكلية المواد تكاليف ×كحدة لكل المقدرة الأكلية المواد تكلفة
 .ات١باشرة غتَ كات١صاريف ات١باشر العمل مصاريف تقدير يتم العلبقة كبنفس

 علبقة موازنة الإنتاج بموازنة المبيعات:-2
 إعداد ىي التالية ات٠طوة تكوف كات١خزكف كالأسعار ات١بيعات سياسة على ات١ؤسسة إدارة رأم يستقر فأ بعد

 .باستمرار كجوده ات١طلوب كات١خزكف ات٠ارجية بات١بيعات للوفاء كجلك ات١نتجات من نوع لكل بالنسبة الإنتاج تقديرات
 ىو موضح في الشكل التالر: موازنة الإنتاج كما إعداد في الأساس الإنتاج موازنة كتعتبر

 كالإنتاج المبيعات موازنة بين لعلبقة: ا2رقم الشكل
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 97، ص2009، مصر، اتٞامعية الدار ة،الإداري المحاسبة ،السوافتَم فتحي ،نور أتٛد  :المصدر
  :إلذ موازنتو كضع في شركعو عند الإنتاج كحدة مسؤكؿ ت٭تاج بالتالر ك

 ؛(للسلع ات١دة آخر ت٥زكف ك ات١دة أكؿ زكف)ت٥ ات١وجودة ات١خزكنات تقدير -
 عليها يطلعونو كالتي ات١بيعات موازنة بواسطة ات١غطاة الفتًة مبيعات لضماف الضركرم الأدنى النشاط تقدير ك -
 في ات١ؤسسة. التجاريتُ ات١سؤكلتُ
 : أساستُ على الإنتاج موازنة إعداد يتم ك

 .تنفيذىا في ات١ؤسسة ترغب التي لبرامجا أساس على : الأكؿ
 .التنفيذ ىذا عن ات١سؤكلية أساس على : الثاني
 تفيد ك، تٖقيقها في ات١ؤسسة ترغب التي الأىداؼ كافة إيضاح إلذ البرامج أساس على التقديرية ات١وازنة تهدؼ

 .سةات١ؤس برامج كافة بتُ التوازف دراسة في دراسات من بها يلحق ما ك ات١وازنة ىذه

 موازنة المبيعات

 التغير في مخزكف الإنتاج التاـ

 موازنة الإنتاج

 موازنة التكاليف الصناعية غ مباشرة موازنة اليد العاملة موازنة ات١واد
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 عن ات١سؤكلتُ الأشخاص بدلالة الإنتاج خطط تعرض فهي ات١سؤكلية أساس على للئنتاج التقديرية ات١وازنة أما
 .للمؤسسة الوظيفي ات٢يك داخل ات١ختلفة الإدارية ات١ستويات على للرقابة أداة تعتبر فهي ثم من ك ,تنفيذىا

 لأمثل:استخداـ البرمجة الخطية لتحديد برنامج الإنتاج ا -ثانيا
ك بعد تٖديد مستول الإنتاج تأتي مرحلة التعرؼ ىل الطاقة الإنتاجية اتٟالية ك ات١توقعة تكفي لتنفيذ برنامج الإنتاج 
تٔعتٌ معرفة ت٥تلف القيود الإنتاجية ك ت٤اكلة تٖديد الكميات ات١ثلى من ات١نتجات، ك التي تؤدم إلذ تعظيم الربح ىلبؿ 

 ة ك جلك باستخداـ البرت٣ة ات٠طية.عتُ الاعتبار ات١بيعات ات١قدر فتًة ات١وازنة ك ىذا بالأخذ ب
  تعريف البرمجة الخطية:-1

 معتُ ىدؼ تٖقيق أجل من أك المحدكدة النادرة ات١وارد لتخصيص رياضية طريقة تعرؼ البرت٣ة ات٠طية على أنها: "
 متباينات أك معادلات صورة في قيقوتٖ على القدرة من تٖد التي القيود كعن عنو التعبتَ ات١ستطاع من يكوف حتُ

 1خطية".
تاحة كىي الطريقة التي تسمح للمؤسسة بإعداد برنامج الإنتاج الأمثل، ىدفها ىو التخصيص الأمثل للموارد ات١

 للمؤسسة لأف ات١وارد نادرة، فهي طريقة إحلبؿ بتُ ات١وارد ات١تاحة للمؤسسة.
اج القرار الامثل في استخداـ ات١وارد ات١تاحة, كجلك ت٢دؼ تعظيم سلوب رياضي يساعد في التخطيط كاتٗأكما أنها 

دالة معينة تسمى دالة ات٢دؼ ضمن  تدنيةتعالج مساحل البرت٣ة ات٠طية عادة مشكلة تعظيم أك ، ك الربح اك خفض التكلف
ك أتكوف ىذه القيود يتحدد ىذا المجاؿ بواسطة ت٣موعة من قيود مفركضة على متغتَات الدالة كغالبان ما  ، كت٣اؿ ت٤دد

 الشركط على شكل متباينات أك معادلات)صيغة رياضية(. 
أما كلمة خطية فتعتٍ أف دالة ات٢دؼ ك تٚيع القيود دكاؿ خطية في ات١تغتَات الداخلة فيها, كتسمى ىذه ات١تغتَات 

 تٔتغتَات القرار.
 استخداـ البرمجة الخطية في ظل نظرية القيود:-2

 لنشاط الواحدة الساعة مسات٫ة مدل ضوء في رتْية الأكثر الإنتاجي ات١زيج تٖديد يتم إنوف القيود نظرية في ظل
 الثابتة التكاليف تغطية في القيد نشاط لساعة منتج كل مسات٫ة مدل أم منتج لكل ات١خرجات مسات٫ة تٖقيق في القيد

 مزيج  كالاختناقات القيود تعدد حالة كفي ديدتٖ إدارتها على ت٭تم الشركة في الإنتاجية العمليات موارد ضمن القيد فوجود
 تواجو عندما تعقيدا أكثر يصبح الأمر فاف العملية في للموارد الأمثل الاستغلبؿ ت٭قق الذم رتْية الأكثر ات١نتجات
 يصمم الذم الكمي الأسلوب تعتبر كالتي ات٠طية البرت٣ة استخداـ يتطلب ت٦ا الأمثل الإنتاجي ات١زيج تٖديد قرار ات١ؤسسة

 2القيود. من عدد يوجد عندما الأرباح يعظم الذم ات١نتجات مزيج إت٬اد في للمساعدة
 
 

                                                           
، ت٤مد زيد، زينات أبو خليفة كماؿ   1  .11، ص2006،مصر، اتٟديث اتٞامعي ، ات١كتبالمحاسبة في العمليات بحوث استخداـ في دراسات ت٤رـ

2 Ronald Hilton, Michael Mher,  Frank Selto, Cost Management Strategies For Business 

Decisions ,McGraw-Hill Inc, Company, New York, Usa,  0222 , p420. 
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 :شركط استخداـ البرمجة الخطية-3
 1رىا في ات١شكلة ات١راد علبجها كىي:لكي تٯكن استخداـ البرت٣ة ات٠طية فإف ىناؾ شركط ت٬ب توف

ت٘ثل  وارد متوفرة ت٘اما ت١ا كانت ىناؾ  مشكلة، فهذه الندرةينبغي استخدامها في حالة ندرة ات١وارد , فلو كانت ات١-
أحد أىم القيود التي تٗضع ت٢ا الإدارة في سعيها لتحقيق ات٢دؼ ك ىي تشكل قيود تربط ات١تغتَات الداخلة في دالة ات٢دؼ 

 ببعضها البعض، ك تكوف على شكل  متباينات ك معادلات  ك تسمى ىذه بالقيود ات٢يكلية؛
كوف ىناؾ ىدؼ ت٤دد ك معبر عنو بطريقة كمية، كما ت٬ب أف يكوف ات٢دؼ كاضحا  ك دقيقا تْيث ت٬ب أف ي-

ات٢دؼ تٖقيق أقصى  أرباح ت٦كنة أك تٗفيض التكاليف لأقل حد  فتٯكن أف يتخذ شكل معادلة رياضية، كعادة ما يكو 
 ت٦كن؛

أساليب علمية ت١زج ات١وارد للوصوؿ  يفتًض أف تكوف ىناؾ بداحل ت٥تلفة لتحقيق ات٢دؼ، فيجب أف تكوف ىناؾ-
إلذ ات٢دؼ حيث يكوف لكل بديل عاحد متوقع، فتصبح ات١همة اختيار البديل الذم يعطي أعلى عاحد في حدكد القيود 

 ات١فركضة؛
يفتًض أف تكوف العلبقات بتُ ات١تغتَات التي تتًكب منها ات١شكلة خطية، كيقصد بذلك أف أم تغتَ ما في أحد -
 ت٭دث تغتَا مناسبا ت٘اما مع ات١تغتَ الآخر؛ات١تغتَات 
 أف توجد قيود على ات١تغتَات الداخلة في دالة ات٢دؼ ك القيود ات٢يكلية تستبعد منها القيم السالبة.-

 ( في حل مشكلة الإنتاج:Simplexeكس )أسلوب السمبلب  -ثالثا
 ظل في الإنتاج من الأمثل اتٟجم تٖديد في ةالبياني الطريقة ك السمبلبكس طريقة تضم التي ات٠طية البرت٣ة تستعمل

 كميات تقدير تقتضي التي الأكلية ات١واد موازنة إعداد كفق كجلك الإنتاجية القيود ت٥تلف دراسة ت٬ب كما ات١تاحة ات١وارد
 بالإضافة الإنتاج، نامجبر  لتنفيذ اللبزـ الوقت بتقدير تتعلق التي ات١باشرة العاملة اليد موازنة ك اللبزمة، الأكلية ات١واد كأسعار

 تٖستُ من ت٘ن التي ات١صاريف من كغتَىا كالإت٬ار كالاىتلبكات مباشرة الغتَ الصناعية بات١صاريف تتعلق التي موازنة إؿ
 .2الإنتاج

ت٣موعة من ات٠طوات اتٞبرية التي تؤدم إلذ ك تستعمل البرت٣ة ات٠طية أسلوب السمبلبكس تٟل مشكلة الإنتاج 
ل الأمثل في حالة كجود حل، كجلك في عدة مراحل متتابعة ك ت٤ددة، ك يتم تٖقيق جلك عن طريق تقييم الوصوؿ إلذ اتٟ

النقط الركنية للمنطقة ات١مكنة في خطوات متتابعة تؤدم إلذ الوصوؿ إلذ حلب أفضل في كل مرحلة، كجلك إلذ اتٟد الذم 
 3اتٟل الأمثل.لا تٯكن معو تٖقيق تٖستُ في اتٟل، عندحذ نكوف قد كصلنا إلذ 

 كتٯكن تلخيص ات٠طوات التي تتضمنها طريقة السمبلكس في ات٠طوات ات٠مس التالية :
 ضع مشكلة البرت٣ة ات٠طية في الصيغة ات١عيارية )النمطية(؛-  

                                                           
 153.ص ، 2000دار ات١ستقبل للنشر ك التوزيع، الأردف بحوث العمليات في العلوـ التجارية ، علي العلبكنة، ت٤مد عبيدات، عبد الكرنً عواد،   1
 84 ص ، 2002 مصر، اتٞامعية، الدار ،متكاملة نظرة التقديرية الميزانيات ،العاؿ عبد تٛاده طارؽ   2
 .158علي العلبكنة، ت٤مد عبيدات، عبد الكرنً عواد، ص  3
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 اختيار حل مبدحي ت٦كن ك ىو عبارة عن نقطة ركنية في ات١نطقة ات١مكنة؛ -
 تقييم إمكانية تٖستُ اتٟل القاحم؛- 
 كاف التحستُ ت٦كنا يتم العمل ات٠طوات التالية : إجا   -
 حدد ات١تغتَ الغتَ أساسي الغتَ موجود في اتٟل اتٟالر ك الواجب إدخالو في اتٟل، ك اعتباره متغتَا أساسيا؛ 
   ؛متغتَا غتَ أساسيحدد ات١تغتَ الأساسي ات١وجود في اتٟل اتٟالر ك الواجب خركجو من اتٟل، ك اعتباره 
 ك جلك حدد قيم  ،كىو يعبر عن نقطة ركنية في ات١نطقة ات١مكنة ،غتَات ات١وجودة في اتٟل اتٞديدحدد قيم ات١ت

 ؛ات١عاملبت اتٞديدة في معادلات القيود
 .ًأرجع إلذ ات٠طوة الرابعة  ككرر عملية التقون 
 .إجا كاف التحستُ غتَ ت٦كن فإف اتٟل الذم توصلت إليو يكوف ىو اتٟل الأمثل -

 التاليػة: الأساسيةلبرت٣ة ات٠طية من العناصػر ا ت٪وججيتكوف 
 :المتغيػرات-1

 مسألة ات١دركسةأكبر ربح أك أقل تكلفة لل كتسمػى متغتَات القرار بتحديػد قيمها نصػل إلػى ات٢دؼ ات١نشػود
ت٢ذه ، كنرمز بصورة كمية يعبر عنهاأم  لنػوع معتُ من القياس ات١تغتَاتتٗضع ىذه  كيشتًط أف تكوف غتَ سالبة،

nXXXXات١تغتَات بػ  .....,,.........,, 321 
 عدد ات١تغتَات في ات١سألة ات١دركسة، كما أف ىذه ات١تغتَات تعبر عن أحد ات١فاىيم التالية :  nحيث 

 كميات إنتاج ت١نتجات معينة؛-
 ساعات عمل في أقساـ معينة من مصنع أك شركة أك مؤسسة؛-
 معينة؛مبالغ من ات١اؿ ات١خصص لأنشطة أك فعاليات -
 مقدار من القطع الأجنبي ات١خصص لاستًاد أصناؼ من السلع؛-
 كميات من ات١واد منقولة على طريق معينة أك بوساحل نقل معينة؛-
 كمية ات١واد الأكلية اللبزمة لتصنيع منتج معتُ.-

 : لهدؼا دالػة-2
أك أدنػى تكلفػة ت٦كنة كيكوف ربح  قيق أكبػػركتح  كتٖقيقػػػو، إليونػػريد الوصػػوؿ  الذمىي دالة رياضيػة ت٘ثػل ات٢ػػدؼ 

nnالدالػػػػة:                                                     ه ذالشكػل العاـ ت٢ XCXCXCZ  ............2211 
أم بالشكل ات١ختصر.                                                                          

J

n

J

J XCZ 



1 

أعداد حقيقية تدعى تٔعاملبت مسات٫ة ات١تغتَات في دالة ات٢دؼ، ك تصنف الأىداؼ التي تعاتٞها  :CJحيث 
 البرت٣ة ات٠طية إلذ ت٣موعتتُ:
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  :كأف نسعى إلذ تٖقيق أكبر ربح ت٦كن أك توفتَ   لدالة الهدؼ التعظيػمحالػة  تٖتوم علىالمجموعة الأكلى
    Zكسنرمز لدالة ات٢دؼ تْرؼ كبتَ   ،لوقت ك اتٞهد أك زيادة الدخل القومي إلذ أقصى حد ت٦كنأعظمي ل

 أم: (MAXك ىدفها يكوف 
MAXXCXCXCZ nn  ...............2211  

                                                           أم بالشكل ات١ختصر.
MAXXCZ J

n

J

J 
1                 

 .JXالربح الوحدكم لػ  JC.ك القرار : متغيػراتJXحيػث 
   :أك تقليل  ات٠ساحر  تٗفيض التكاليف إلذ أدنى حد ت٦كن،تدنية دالة ات٢دؼ كأف نسعى إلذ المجموعة الثانية

 ك تكتب دالة ات٢دؼ كالتالر:  ،قدر الإمكاف
MINXCXCXCZ nn  ...............2211  

                                                            أم بالشكل ات١ختصر.
MINXCZ J

n

J

J 
1 

 .JXالتكلفة  الوحدكية  لػ  JCك ، القرار : متغيػراتJXحيػث  
، على  إنتاجهاة ات٢دؼ من ات١تغتَات التػي تشتَ مثلب إلذ ات١نتجات ات١ختلفة التي تٯكن كبذلك تتكوف دالػ         

ات١نتجات في دالة تعظيم الربح ، أك يكوف عبارة عن  ص بكل متغتَ ىو ربح الوحدة الواحدة مناأف يكوف ات١عامل ات٠
 تٗفيض دالة التكلفة . تكلفة الوحدة الواحدة في حالة

 :القيود-3
ط ات٠طية، كتأخذ تدعى الشرك  بتُ ات١تغتَات، كيعبر عنها رياضيا تٔتباينات تأثتَعن كجود علبقة  ىي عبارة
 الأشكاؿ التالية:

2,1.........,,..                                  الشكل الأكؿ:   -3-1 mi                   i

n

j

jij bxa 
1 

  .MAX إجا كانت دالة ات٢دؼ من نوع تعظيم 

2,1.........,,..                                   الشكل الثاني:  --2 3 mi                   i

n

j

jij bxa 
1 

 . MINإجا كانت دالة ات٢دؼ من نوع تدنية     
 لنموجج البرت٣ة ات٠طية. كمنو الشكل الأكؿ ك الثاني يطلق عليو الشكل القانوني

2,1.........,,..                           ثالث :الشكل ال  -3-3 mi                   i

n

j

jij bxa 
1                                               

الشكل الثالث يطلق عليو الشكل ات١عيارم  ، كMIN ية أك تدن MAX سواء كانت دالة ات٢دؼ تعظيم 
 لنموجج البرت٣ة ات٠طية .
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2,1.........,,..                                       الشكل الرابع :  -3-4 mi                   
i

n

j

jij bxa























1

  
الشكل الرابع يطلق عليو الشكل ات١ختلط   ، كMIN أك تدنية  MAX سواء كانت دالة ات٢دؼ تعظيم 

 لنموجج البرت٣ة ات٠طية .
 أنو في كلب الأشكاؿ: حيث

           n   ؛ات٠طي النموجج: عدد ات١تغيػرات في 
           m ؛) عدد الشركط ات٠طية ( : عػػدد قيػود ات١سألة 
          aĳ )؛: أعداد حقيقية )معاملبت 

         : bi ك ت٬ب أف تكوفمن قيود ات١شكلة  لبات اللبزمة لكل قيػدطأعداد حقيقيػة تعبر عن ات١وارد ات١تاحة أك ات١ت 
 موجبة.

 :شرط عدـ السلبية-4
0jxيشتًط على ات١تغتَات أف تكوف غتَ سالبة أم  

فرضو على تٚيع النماجج لأنها تٚيعها تعبر  بكىذا ما ت٬  
  تٯكن أف تكوف سالبة. ك الكميات لا ،كميات إنتاج  نع

 التعظيم ك التدنية:حلوؿ السمبلبكس في حالتي  -رابعا
 حلوؿ السمبلبكس في حالتي التعظيم ك التدنية كفق ما يلي:سنقوـ بعرض 

 (:MAXفي حالة تعظيم الأرباح )-1
شرط كجود ات١وارد ات١تاحة من أجل البحث عن موارد معينة تٖت قيود  تتمثل طريقة السمبلبكس في ىذه اتٟالة 

   كثتَة.
 :مثاؿ

 z = max  {          }  
s/c :{         

         
 

x , y ≥ 0  
 الحل:

 تقوـ لتعديل النموذج  إدخاؿ المتغيرات الاصطناعية -أكلا
z = max  {                  }  
s/c :{

           
            

 
         x , y ≥ 0  

 أسهل قرار كىو ىو عدـ  الإنتاج )عدـ القرار ( لسمبلبكسأكؿ بداية  
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 ثانيا: جدكؿ السيلبكس:
 ات دالة ات٢دؼمتغتَ  vjلدينا 

cj معاملبت ىذه ات١تغتَات 
 

    
    bj 

500       300      0       0         
x           y          s1        s2 

  Cv                 vj                

900 
700 

  1         1        0 
2             3        0         1 

         0                s1 
         0                s2 

Z= 0 Zj+            Zj
+          Zy

+ 
   -500    -300   0         0 

Zj* 

لكل كحدة من  300ك  xلكل كحدة من ات١نتوج  5000كضياع ربح  ))الربح z=oىذا اتٟل معناه أننا لا ننتج حيث  
 .yات١نتوج 

 :تحسين الحل -ثالثا
Zjلقة بتُ قيم طتٖدد ات١تغتَة الداخلة بأكبر قيمة م المتغيرة الداخلة:: تحديد 01مرحلة ال

 السالبة +
 حيث:        

Z=  (Cv.bj) 
Zj أم:

 فيتم حسابها كما يلي:+
Z= (0.900)+ (0.700) =0 

 أما قيم 
Zj

+=  (Cv.aij)-Cj 
(0.4)+(0.2)-500 =-500 
(0.1)+(0.3)-300=-300 
(0.1)+(0.0)-0=0 
(0.0)+(0.1)-1=0 

ىي ات١تغتَة الداخلة )يعتٍ في اتٟل القادـ  xك عليو   xأكبر قيمة مطلقة ك ىي  500منو  |    |ك  |    |م أ
 ىي الداخلة. xسنجد ات١تغتَة 

 : تحديد المتغيرة الخارجة:02المرحلة 
على  bjنقوـ بتقسيم ت٥تلف عناصر عمود  على معاملبت ات١تغتَة الداخلة أم: bjك ىي أصغر ناتج لتقييم قيم 

 أم:xعناصر عمود 

4 
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=225 

   

   
=350                     S1     المتغيرة الخارجة  التي تقابل 

 
 (:PV: تحديد المحور )03المرحلة 
 

 بعد تٖديد ات١تغتَة الداخلة ك ات٠ارجة ت٭دد مباشرة المحور، ك ىو العنصر الذم تتقاطع فيو ات١تغتَتاف )تتقاطع عند
 ( ك الذم يوضع في داحرة أك مربع.4

 : كتابة الحل الجديد:04المرحلة 
 مع كتابة ات١تغتَة الداخلة.

 1يساكم المحور يتم تقسيم كل عناصر ىذا السطر على المحور فيجب أف حساب سطر المحور: -1
  أم: السطر الأكؿ:   

   
 =1 

  :   ثانيالسطر ال    

   
 =  

   
     

 :   ثالثالالسطر   

   
 =  

   
     

  :   رابعالسطر ال  

   
 =0 

    :   biالسطر   

   
 =225 

 كتابة عناصر عمود المحور: -2
 تساكم داحما الصفر لأنها تٖسب كفق العلبقة التالية:

العنصر القدنً العنصر نفسو العنصر الجديد =  السطر الأكؿ:   
    = المحور  

  
=0 

 تابة العناصر المتبقية في الجدكؿ: ك-3
 حيث تشكل العناصر ات١تبقية مربعا مع المحور، ك تكوف في الزاية ات١قابلة للمحور نفسو ك تٖسب كما يلي:

 العنصر القدنً المحور  ناتج جداء الزاكيتتُ ات١تبقيتتُالعنصر الجديد = 
 المحور  

a22=             

 
 =    

 
 =   

 
 

a23=             

 
 =   

 
 =   

 
 

a24=             

 
 =   

 
 =1 

b2=                 

 
 =250 

 منو يصبح جدكؿ السمبلبكس كما يلي:
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    bj 

500       300      0       0    
     x          y       s1        s2 

  Cv                 vj                

225 
250 

        1           
   

        
   

         0 
       0                    

   
      1                  

        500            x 
         0               S2 

      Z= 112500        0      -175    125    0 Zj* 
Z= ( 225×5000 )+ ( 250×0 ) =112500 
Zj=  ( cv . aij)-cj 
(500×1) +(0×0)- 500 =0 
(500×   

   
) +(0×   

   
)- 300 =-175 

(500×   

   
) +(0×  

  
)- 0= 125 

(500×0) +(0×1)- 0 =0 
غتَ مستغلة لذا نواصل   S2من ات١ورد  250دج ز تبقى 112500يكوف مساكيا ؿ   x= 125معناه الربح في حالة 

 بتحستُ اتٟل:
 ين الحل:تحس

  : تحديد المتغيرة الداخلة:01المرحلة 
 ىي ات١تغتَة الداخلة. yمنو  yلدينا قيمة سالبة كاحدة فقط ك ىي التي تقابل 

 : تحديد المتغيرة الخارجة:02المرحلة 
   

     
 

  
                     

 = 900 
   

     
 

  
                     

=100                      

S2                                        المتغيرة الخارجة  التي تقابل 
 (:PV: تحديد المحور )03المرحلة 

 بعد تٖديد ات١تغتَة الداخلة ك ات٠ارجة ت٭دد مباشرة المحور، ك ىو العنصر الذم تتقاطع فيو ات١تغتَتاف )تتقاطع عند 
 

  
 )

 رة أك مربع.الذم يوضع في داحك 
 : كتابة الحل الجديد:04المرحلة 

 مع كتابة ات١تغتَة الداخلة.
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 1يساكم المحور يتم تقسيم كل عناصر ىذا السطر على المحور فيجب أف حساب سطر المحور: -1
    ×0أم: السطر الأكؿ:

  
 =0 

 السطر الثاني:      

  
 ×   

   
 = 1     

 السطر الثالث:    

  
 ×   

  
 =  

  
     

   ×1 السطر الرابع:    

 
 = 

  
 

   bi  :250السطر   

  
 =100 

 كتابة عناصر عمود المحور: -2
 تساكم داحما الصفر لأنها تٖسب كفق العلبقة التالية:

العنصر القدنً العنصر نفسو العنصر الجديد =  السطر الأكؿ:   
 = المحور  

 

  
  

 

  
  

 
 

  
 

= 0 

 كتابة العناصر المتبقية في الجدكؿ: -3
 ية ات١قابلة للمحور نفسو ك تٖسب كما يلي:ك حيث تشكل العناصر ات١تبقية مربعا مع المحور، ك تكوف في الزا

 العنصر القدنً المحور  ناتج جداء الزاكيتتُ ات١تبقيتتُالعنصر الجديد = 
 المحور  

A11= 
 (  

  

   
)    

  

   
 

  

   

 =   

A13= 
 (

  

   
 

  

   
)  

  

   
 

  

   
 

  

   

 =  

  
  

A14= 
 (  

  

   
)    

  

   
 

  

   

 =   

  
  

B1= 
 (    

  

   
)      

  

   
 

  

   

 =200 

 منو يصبح جدكؿ السمبلبكس كما يلي:
 

    
    bj 

500       300      0       0    
     x          y       s1        s2 

  Cv                 vj                

200 
100 

      1         0         

  
      

  
 

       0         1         

  
       

   
 

    500                 x 
    300                 y 

   Z= 130000         0         0    90     70 Zj* 
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 إلذ اتٟل الأمثل  أك منعدمة كصلنا موجبة Zjقيم  كل تٔا
 yكحدة من  100ك انتاج  xكحدة من  200دج مع انتاج 130000الربح = 

 (S2= 0 , S2= 0كل الكميات ات١توفرة مستهلكة )
 (MIN) تكاليفال دنيةفي حالة ت-2

عن طريق تدنية التكاليف باستعماؿ البرت٣ة ات٠طية كفق نفس خطوات  تٯكن للمؤسسة معاتٞة مشكلة الإنتاج
 التعظيم مع بعض الاختلبفات، ك ات١ثاؿ التالر يوضح جلك.

 :مثاؿ
 لتكن لدينا التالية كما يلي:

 z = min  {          }  

s
/c :{

         
        

 

x , y ≥ 0  

 الحل:
 تغيرات الاصطناعيةإدخاؿ المبتعديل النموذج بقوـ ن -أكلا

ت٬ب الانتباه على العناصر التالية في حالة التدنية، إجا أدخلنا متغتَات الفوارؽ في ات١تًاجحات لتعويضها تٔعادلات 
 سنلجأ إلذ عوامل سالبة أم:

:{            
           

 
اؿ متغتَات اصطناعية موجبة كما ك تٔا أف ىذه ات١عاملبت السالبة قد تعطينا قيم سالبة في اتٟل فلب بد من ادخ 

 يلي:

:{               
              

 
حيث يصبح  Mلإخراج معاملبت الفوارؽ في اتٟل نعطيها معاملبت كبتَة جدا في دالة ات٢دؼ ك يرمز ت٢ا بالرمز: 

  النموجج ات١عدؿ كما يلي:
z = min  {                           }  
s/c :{

               
              

 
         x , y ≥ 0  

 ثانيا: جدكؿ السيلبكس:
 ت٬ب علينا مراعاة ات١لبحظات التالية:

Zjىي التي تتميز بأكبر قيمة مطلقة من بتُ قيم  المتغيرة الداخلة:-
 Pات١وجبة +

 كلما خرجت معاملة فوارؽ من اتٟل نتوقف عن أخذىا في اتٟسباف في اتٞدكؿ؛-
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 سالبة أك منعدمة. *Zلأمثل ىو الذم تكوف فيو كل قيم اتٟل ا-
 ك منو يصبح جدكؿ السمبلبكس كما يلي:

    
    bj 

900    700    M      M       0           0 
  Y      x       e1        e2       S1         S2 

  Cv                 vj  

              
500 
300 

   4      2       -1       0         1          0  
   1                 0      -1        0           1 

  M             e1 
M               e2 

Z= 800M 5M-900 5M-7    -2M     -2M       M           M Zj* 
Z=  (Cv.bj) = M(500) +M(300) =800M 
Zj

+=  (Cv.aij)-Cj 
(M.4)+(M.1)-900 =5M-900 
(M.2)+(M.3)-700= 5M-700 
(M.0)+(M.-1)-M =-M 
(M.0)+(M.0)-M= -M 
(M.1)+(M.0)-0 =M 
(M.0)+(M.1)-0= M 

 تحسين الحل: -ثالثا
Zjتٖدد ات١تغتَة الداخلة بأكبر قيمة بتُ قيم : تحديد المتغيرة الداخلة: 01المرحلة 

منو  5M-700ىي  ات١وجبة  +
 .Yات١تغتَة الداخلة ىي 

 : تحديد المتغيرة الخارجة:02ة المرحل
على عناصر  bjعلى معاملبت ات١تغتَة الداخلة أم: نقوـ بتقسيم ت٥تلف عناصر عمود  bjك ىي أصغر ناتج لتقييم قيم 

 أم:xعمود 
    

    
=250 

   

   
=100                    e2     المتغيرة الخارجة  التي تقابل 

 (:PVالمحور ) : تحديد03المرحلة 
( ك 3بعد تٖديد ات١تغتَة الداخلة ك ات٠ارجة ت٭دد مباشرة المحور، ك ىو العنصر الذم تتقاطع فيو ات١تغتَتاف )تتقاطع عند 

 الذم يوضع في داحرة أك مربع.
 : كتابة الحل الجديد:04المرحلة 

 1كم المحور يتم تقسيم كل عناصر ىذا السطر على المحور فيجب أف يساحساب سطر المحور: -1

3 
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  أم: 

   
 =  

   
 

  

 
 = 1 
  

 
 =0 
  

 
 =   

 
 

   

   
 =    

  

   
 =  

   
  

   :   biالسطر  

   
 =100 

 كتابة عناصر عمود المحور: -2
 تساكم داحما الصفر لأنها تٖسب كفق العلبقة التالية:

لعنصرا القدنً العنصر نفسو العنصر الجديد =  
    =  المحور  

  
=0 

 كتابة العناصر المتبقية في الجدكؿ: -3
 حيث تشكل العناصر ات١تبقية مربعا مع المحور، ك تكوف في الزاية ات١قابلة للمحور نفسو ك تٖسب كما يلي:

 العنصر القدنً المحور  ناتج جداء الزاكيتتُ ات١تبقيتتُالعنصر الجديد = 
 المحور  

a11=             

 
 =    

 
  

a13=              

 
 = -1 

a14=              

 
 =  

 
  

a15=             

 
 =1 

a16=             

 
 =   

 
  

b1=                 

 
 =300 

 منو يصبح جدكؿ السمبلبكس كما يلي:
 
bj 

900    700    M      M       0           0 
  Y      x        e1      e2       S1         S2 

  Cv                 vj  

              
300 
100 

         0       -1        
 
          1            

 
 

           
 

      1        0         

 
          0           

 
       

  M             e1 
700             y  

Z= 300M+70000     
 

M-     

 
   0    -2M    

 
-    

 
    M        

 
-    

 
  Zj* 
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Z=  (Cv.bj) = (M.300)+ (700)(100)= 300M+70000 
 تٔا أنو توجد قيم موجبة نواصل اتٟل بنفس ات٠وات السابقة الذكر حتى نتحصل على اتٞدكؿ التالر:

 دكؿ السمبلبكس كما يلي:منو يصبح ج
 
bj 

900    700    M      M       0           0 
    Y        x        e1      e2       S1         S2 

  Cv            

     vj                
90 
70 

    1         0         

  
        

 
         

  
           

 
 

   0          1       

  
         

 
        

  
           

 
 

 900         x 
700          y    

Z=130000     0          0    -200-M   -100-M  200         100 Zj* 
 موجبة أك منعدمة كصلنا إلذ اتٟل الأمثل  Zjكل قيم  تٔا          
 yكحدة من  70ك انتاج  xكحدة من  90دج مع انتاج 130000الربح = 

 (S2= 0 , S2= 0)كل الكميات ات١توفرة مستهلكة 
 الثنائية في البرمجة الخطية:-3

ما من مسألة تعظيم ت١عيار في الاقتصاد إلا ك كانت في نفس الوقت مسألة تقليل ت١عيار آخر فمثلب تعظيم الربح 
 ىو في نفس الوقت تدنية للتكاليف.

 نائية ىي المسألة الأكلية.فالمسألة الثنائية لمسػألة ث
 للبنتقاؿ من ات١سألة الاكلية إلذ ات١سألة الثناحية نتبع ات٠طوات التالية:

 maxإلذ  minأك من  minإلذ  maxتعكس طبيعة دالة ات٢دؼ من -
 ؛Cjك تٖل ىذه الأختَ ت٤ل  biبات١وارد  Cjتستبدؿ تكاليف دالة ات٢دؼ -
 أعمدة. تٖوؿ الأعمدة إلذ الأسطر ك الأسطر إلذ-

 مثاؿ:
 لنحتفظ بنفس ات١ثاؿ السابق يطلب منك كتابة البرنامج الثناحي:

 الثنائي                                                                   الأكلي             
z = max  {          }                           z= min{          } 
s/c :{

        
         

                                                       s/c :{
         
        

 
           x , y ≥ 0                                                          x , y ≥ 0  

 الحل بطريقة المرحلتين:-4
عن طريق ابعاد ات١عاملبت الاصطناعية ك يتم استعماؿ ين طريقة المرحلتتٯكن حل ات١ساحل الثناحية بطريقة تسمى 

 ىذه الطريقة كالتالر:
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  :توضع معاملبت ات١تغتَات الأساسية في دالة ات٢دؼ مساكية للصفر ك معاملبت متغتَات المرحلة الأكلى
 الفوارؽ مساكية للواحد؛

 :مة لدالة ات٢دؼ تدخل ات١عاملبت الأصلية ت١تغتَات الفوارؽ لتحسب القي المرحلة الثانية 
 لبكسبطريقة ات١رحلتتُ في حالة التدنية، ك تستعمل نفس ات٠طوات السابقة في حل السمتستعمل 

 مثاؿ:
 يطلب منك حلها بطريقة ات١رحلتتُ:لنستعمل نفس ات١ثاؿ السابق 

 الحل:
 المرحلة الأكلى:

bi 0               0                 1                     1 
x               y                  e1                    e2 

CV            CJ 

500 
300 

                 2                   1                    0 
1                3                   0                    1 

1 e1 

      1                            e2 

800 5                 5                   0                   0 Zj
+ 

125 
175 

1                   
 

                   
 

                     0 
0                                       

 
                    1    

0 x 
1 e2 

175 0                 5                   0                   0 Zj
+ 

90 
70 

1                 0                   
  

                       

 
 

0                 1                    

  
                      

 
    

0 x 
0                    y 

0 0                 0                   -1                   -1 Zj
+ 

 المرحلة الثانية:
 تعطى متغتَات الأساسية معاملبتها الأصلية لتحقيق دالة ات٢دؼ كفق مايلي:

900x+700y = 900(90) + 700(70) =130000da 
 ازنة الإنتاج ك تحليلها:الرقابة على الانحرافات في مو  -خامسا

 قبل عرض كيفية تٖديد ك حساب الات٨رافات في موازنة ات١بيعات سنقوـ أكلا بعرض إعداد موازنة ات١بيعات.
  إعداد الموازنة التقديرية للئنتاج:-1

  1يتم إعداد ات١وازنة التقديرية للئنتاج في اتٟالات التالية:
 

                                                           
1 http://malina.yoo7.com/t1624-topic consulté le 29/05/2018. 

4 
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 نسبة للنموذج المستمر: تحديد برنامج الإنتاج التقديرم بالػػػػ أ
 تٔعرفة برنامج ات١بيعات التقديرية نستنتج برنامج الإنتاج كما يلي:

 ؿ مدة.ك ات١بيعات + ت٥زكف آخر مدة ات١ستهدؼ ػػػ ت٥زكف أ الإنتاج 
 الأمثل:البحث عن برنامج الإنتاج ػػػ ب 

  ك بالتالر على الكميات ات١باعةتٚالريؤثر في النهاية على تكلفة الإنتاج الإالبرنامج الإنتاجي على  إف أم قيد
 كيسمح بتحقيق ات١بيعات التقديرية ،الذم يستخدـ القيود الإنتاجية أفضل استخداـ فبرنامج الإنتاج الأمثل ىو البرنامج

 الأساليب الرياضية التي تستخدـ لاختيار البرنامج الإنتاجي الأمثل الذم ت٭قق أكبر أىمأسلوب البرت٣ة ات٠طية كيعتبر 
 قدر من الأرباح أك ات٢امش.

 :أسس توزيع البرنامج الإنتاجي الإجمالي ج ػػػػػػ
 يوزع البرنامج الإنتاجي الإتٚالر حسب: 
  :إف إعداد ات١وازنة حسب مراكز ات١سؤكلية تهدؼ إلذ ترشيد استخداـ الطاقة التوزيع حسب مراكز المسؤكلية

 ؛لا جيداالإنتاجية كتٖديد أسباب عدـ استغلبؿ الطاقة استغلب
  :ابتوزيعو على ت٥تلف فتًات السنة أخذ يقوـ ات١ستَبعد تٖديد البرنامج السنوم للئنتاج التوزيع حسب الفترات 

جات بالكميات ات١ناسبة في الأكقات مع الاحتفاظ بات١خزكف في ات١ستول ات١ناسب، كغالبا نتبعتُ الاعتبار توفر ات١
 يوزع البرنامج توزيعا شهريا.ما 

 بيقي:تمرين تط
" بإنتاج دراجات متنوعة توزع خصيصا في الاسواؽ العات١ية، ك تْيث أف الطلب عليها VTTتقوـ مؤسسة "

)كل ات١علومات متوفرة  N+1يعرؼ تذبذبات موتٝية معتبرة، فإف ات١ؤسسة تبحث عن كيفية برت٣ة إنتاجها خلبؿ السنة 
 في ات١لبحق(
 المطلوب:

لفتًة باعتبار ات١ؤسسة ستلجأ إلذ سياسة الإنتاج ات١نتظم، ك من ثم استنتاج ات١خزكف ات١توسط تٖديد مستول ات١خزكف في نهاية اػ 1
 للسنة بالكميات

ػػ تٖديد مستول ات١خزكف في نهاية الفتًة باعتبار ات١ؤسسة ستلجأ إلذ سياسة الإنتاج ات١رف، ك من ثم استنتاج ات١خزكف ات١توسط للسنة 2
 بالكميات.

 لفة ات١رتبط تٔصاريف ات١ستخدمتُ ك الاىتلبكات الناتٕة عن التنظيم حسب الإنتاج ات١رفػ حساب ارتفاع التك3
 ػ حساب التكلفة الوحدكية ات١قدرة لإنتاج الدرجات خلبؿ السنة في اتٟالتت4ُ
 من قيمة ات١خزكف ات١توسط %20ػ حساب تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف في اتٟالتتُ، مع العلم أف الإدارة حددتها ب 5
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 : توزيع الطلب خلبؿ السنة:1الملحق
 المجموع بر مديس نوفمبر أكنوبر سبتمبر أكت  جويلية  جواف مام  أفريل مارس فيفيرم جانفي الشهر

 25740 2900 2140 2500 2400 1800 2100 25000 2200 2200 2000 1600 1400 المبيعات )كمية(
 : تكلفة إنتاج الدراجة:2الملحق

ت الإنتاج، الأجور ك مصاريف ات١ستخدمتُ العاملتُ بالآلات الأدكات الصغتَة )قطع غيار *يتضمن اىتلبؾ ألا
 كف للدراجة 120مقتناة من ات٠ارج( كتساكم 

 : مفاكضات مع العماؿ:3الملحق
سا/أسبوع  37احتماؿ الاتفاؽ مع العماؿ لتخفيض ساعات العمل الكلية إلذ  N+1*تدرس الإدارة للسنة 

ساعة ك بالتالر   30عمل أسبوعي يقدر ب   -  ل يلزـ العامل تٔركنة في ساعات العمل تْيث:كمتوسط، ك بات١قاب
 أشهر في السنة.  6ساعة في الشهر خلبؿ  130

أشهر في السنة.) يبقى ات١صنع  5ساعة في الشهر خلبؿ  195ساعة ك بالتالر  45عمل أسبوعي يقدر ب   -
 مغلق خلبؿ شهر أكت(

مناصب حديدة عن طريق التوظيف، مع العلم أف  3ت العمل السنوم يؤدم إلذ خلق * ىذا التخفيض في ساعا
 الركاتب الشهرية تبقى نفسها.

 : فرضية إنتاج منتظم )التنظيم الحالي(:4الملحق
سا في الأسبوع، أما التًكيب فيتم كفق  39*حاليا الإنتاج منتظم خلبؿ السنة، تْيث يعمل ات١صنع على أساس 

 آلة50
 شهر 11دراجة في  2340تنظيم يسمح بتخفيض إنتاج * ىذا ال

 شهر 12كف شهريا كل  1800* كل منصب عمل على رأسو عامل يتقاضى أجر قاعدم 
 كف للسنة 20000بالإضافة إلذ جلك تكلفة الآلة )اىتلبكات( تساكم  %50* معدؿ ات١صاريف الإجتماعية 

 : فرضية إنتاج مرف )التنظيم المحتمل(5الملحق
منصب تكوف   53كل كاحد من لة نتاحج إت٬ابية للمفاكضات مع العماؿ فإف ساعات العمل بالنسبة لفي حا* 
 :كما يلي

 ديسمبر نوفمبر أكنوبر سبتمبر أكت  جويلية  جواف مام  أفريل مارس فيفيرم جانفي الشهر
ساعات العمل/ 

 منصب
130 130 130 130 195 195 195 0 195 130 130 195 

 م متناسب مع اتٟجم الساعي الأسبوعي ك عدد الآلات*الانتاج الشهر 
 في كل فرضية N+1*نفتًض أف ت٥زكف بداية ات١دة معدكـ في بداية السنة 
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  الحل:
 ف المؤسسة ستلجأ إلى سياسة الإنتاج المنتظم:أ مستول المخزكف في نهاية الفترة باعتبارتحديد -1

 مخزكف نهاية المدة مبيعات متراكمة دةمبيعات الم تراكممإنتاج  ةدإنتاج الم الأشهر
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

2340 
2340 
2340 
2340 
2340 
2340 
2340 

00 
2340 
2340 
2340 
2340 

2340 
4680 
7020 
9360 

11700 
14040 
16380 
16380 
18720 
21060 
23400 
25740 

1400 
1600 
2000 
2200 
2200 
2500 
2100 
1800 
2400 
2500 
2140 
2900 

1400 
3000 
5000 
7200 
9400 

11900 
14000 
15800 
18200 
20700 
22840 
25740 

940 
1680 
2020 
2160 
2346 
2140 
2380 
580 
520 
360 
560 

0 

 مبيعات - + إنتاج 1= مخ 2مخ :منو     2بيعات+مخم+إنتاج = 1مخ
 مبيعات متًاكمة –اكم متً = إنتاج 2أك مخ 

 الثاني لشهرل 1الأكؿ ىو مخ  شهرلل 2مخمثاؿ: 
                               المخزكف المتوسط للسنة بالكميات  تنتاجاس -

 

ت٣موع ت٥زكف النهاحي = ت٥زكف متوسط
   

  =     

   
 كحدة 1303= 
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 مرف:تحديد مستول  المخزكف في نهاية السنة )المدة( في حالة انتاج -2
 خزكف نهاية المدةم ةممبيعات متراك مبيعات  اكممتر انتاج  انتاج المدة الأشهر

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

1908 
1908 
1908 
1908 
2862 
2862 
2862 

00 
2862 
1908 
1908 
2862 

1908 
3816 
5724 
7632 

10494 
13494 
16356 
16356 
19218 
21126 
23034 
25896 

1400 
1600 
2000 
2200 
2200 
2500 
2100 
1800 
2400 
2500 
2140 
2900 

1400 
3000 
5000 
7200 
9400 

11900 
14000 
15800 
18200 
20700 
22840 
25400 

508 
816 
724 
432 
1694 
1456 
2218 
418 
880 
288 
56 
18 

 كحدة                                                إنتاج مرف= 2340= إنتاج منتظم           
 

 منصب 53سا عمل              30أشهر= 6          منصب                    50سا عمل                 39
 سا عمل 45أشهر= 5                                       

  أشهر: ) 6أم ت١دة                                              

   
 .)(  

   
 × )2340 = 1908 

  أشهر: ) 5ت١دة                           

   
( .)  

   
 × )2340 = 2862 

ت٣موع ت٥زكف النهاحي ت٥زكف متوسط= 
   

  =    

   
 كحدة 742= 

حساب ارتفاع التكلفة المرتبطة بمصاريف المستخدمين ك الاىتلبكات الناتجة عن التنظيم حسب الإنتاج -3
 المرف:

 دج /سنويا21600=  12×1800مصاريف ات١ستخدمتُ: الأجر القاعدم = 
 دج /سنويا 10800( = 12×1800) ٪50+ مصاريف اجتماعية:  

 دج20000+ الاىتلبكات:                             
 دج سنويا لكل منصب524000= المجموع       =     

 دج2620000=  50×52400منصب عمل )انتاج منتظم( = 50تكلفة -
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 دج2777200=  53×52400( =مرفمنصب عمل )انتاج  53تكلفة -
 25740منصب عمل  يقابلو إنتاج  50
 25758منصب عمل  يقابلو إنتاج  53

ك بالتالر فإف اتٟالبة الثانية )إنتاج مرف( تسمح باتٟصوؿ على إنتاج أكبر نوعا ما من التنظيم الأكؿ ) انتاج 
 منتظم(

زيادة أك النقصاف( ك بالتالر فالتكاليف ت١عرفة ارتفاع ىذه التكاليف من الضركرم أيضا مقارنة مستول الإنتاج )بال
 ستكوف:

2777200 ×     

     
 دج2775259=  
 155259=  2777200 – 2775259ك بالتالر ارتفاع التكلفة = 

 حساب التكلفة الوحدكية المقدرة للئنتاج الدرجات:-4
 الإنتاج المرف الإنتاج المنظم عناصر التكلفة

 قيمة سعر يةكم قيمة سعر كمية  
 مناصب العمل

 مواد ك لوازـ
50 

25740 
52400 

120 
2620000 
3088800 

53 
25758 

52460 
120 

2777200 
3090960 

 5868160   5708800   المجموع
 25758   25740   عدد الوحدات

 227.82   221.79   التكلفة الوحدكية
 تكلفة الاحتفاظ بالمخزكف:-5

  221.79× 1303التكلفة الوحدكية = × خزكف ات١توسط كمتوسط كل شهرالانتاج ات١نتظم = قيمة ات١
 دج288992الانتاج ات١نتظم=

 دج.57798=  288992× 0.2تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف= 
  227.28×  742التكلفة الوحدكية = × الإنتاج ات١رف = قيمة ات١خزكف ات١توسط كمتوسط كل شهر 

 دج169042=ات١رفالانتاج 
 دج.33808=  169042× 0.2ظ بات١خزكف= تكلفة الاحتفا

 :ريمراقبة التسيػػػ دكر موازنة الإنتاج في 2
 1في تفعيل مراقبة التسيتَ من خلبؿ:تساعد موازنة الإنتاج 

 ػػػ قرار تٖديد حجم الإنتاج الأمثل ك الذم تٯكن بيعو؛
 ػػػ قرار التحكم في التكاليف الإتٚالية للئنتاج؛

                                                           
1 https://sqarra.wordpress.com/budjet2/ consulté le 29/05/2017.  
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ية ات١دة من ات١نتجات، حيث يكوف في كثتَ من اتٟالات ت٥زكف معدكـ لأف إعداد موازنة ػػػ قرار تٖديد ت٥زكف نها
 الإنتاج يقوـ على تٖديد كمية ات١نتجات التي تٯكن بيعها فقط كجلك بالاعتماد على موازنة ات١بيعات؛

ج إلذ تٗطيط العمليات إج تهدؼ موازنة الإنتا   بها، ئخطة الإنتاج بصفة أساسية بات١بيعات ات١تنب كضعػػػػػ قرار 
  ؛للمنتج ات١ستهلكتُالإنتاجية كالتنسيق بينها بشكل يضمن تدفق الإنتاج، تٔعدؿ يتفق مع معدؿ طلبات 

 لإنتاج )أم عدد الوحدات ات١نتجة(التي تفرض قيدان أك حدان أعلى على موازنة اػػػػ قرار تٖديد الطاقة الإنتاجية 
  ا.تهخاصة إجا كانت الوحدة تعمل بكامل طاق

 أسباب الانحراؼ في موازنة الإنتاج:-3
 تعود أساب الات٨راؼ في موازنة الإنتاج إلذ:

 ات٨راؼ عوامل الإنتاج ك الناتج عن عدـ التحكم في عملية الإنتاج )البيئة، ات١خزكف(؛-
 لأكلية ك الناتج عن عدـ الفاعلية في استغلبؿ ات١وارد؛ات٨راؼ ات١ادة ا-
 ات٨راؼ الأجور؛-
 توافق بتُ الأىداؼ ك الوساحل؛عدـ ال-
 ات٨راؼ الزمن.-

كفق  Le Diagramme d’Ishikawa  بياف ايشكاكافك تٯكن اظهار بياف أثار الأسباب كفق 
 الشكل التالر:

 (Le Diagramme d’Ishikawa: بياف إيشكاكف )03شكل رقم 
 

 
 

 
 تحليل الانحرافات في موازنة الإنتاج: -4

 :التالية العلبقة كفق ات١قدر للئنتاج بالنسبة الفعلية الإنتاج ات١وازنة الات٨راؼ إت٬اد تٯكن
 .الفعلية الإنتاج مقدار– المقدرة الإنتاج مقدار=الفرؽ

 :ب الاضطرابات ىذه تفسر كقد )انحراؼ غير ملبئم( اضطرابات كجود يعتٍ فذلك موجبا الناتج كاف إجا
 ؛للمبيعات ات٠اطئ التقدير _
 ؛التموينات موازنة كتٖليل دراسة يستدعي ت٦ا التموينات أك كليةالأ ات١ادة تأخر _
 ؛إدارية غتَ أسباب ك إدارية لأسباب ات٠امات توريد مصادر تغيتَ _
 ؛تالفة أك للمواصفات مطابقة غتَ بكميات التموين _
 .التموين في التأخر _

 لمخزكفا

 الانحراؼ
 البيئة عدـ التحكم في الموارد

 ؼ كالنتائجعدـ الملبئمة بين الأىدا عدـ النجاعة في الإنتاج
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 الكميات التقديرية–فالانحراؼ الاجمالي = الكميات الفعلية 
 بيقي:تمرين تط

 تحليل الانحراؼ في موازنة اليد العاملة-4-1
 .مباشرة غتَ كأخرل مباشرة مواد نوعتُ إلذ كتنقسم الإنتاج، برنامج لتنفيذ الضركرية العناصر من الأكلية ات١واد تعتبر
 من يسيارح جزءا كت٘ثل الصنع تامة ات١نتجات من رحيسا جزءا تكوف التي ات١واد تٚيع ىيالمباشرة:  الأكلية المواد 

 ؛الإنتاج حجم مع طرديا كتتغتَ الإنتاج، تكاليف
 النهاحي ات١نتج في تظهر لا كلكنها التصنيع عملية في تساعد التي كاللوازـ ات١واد ىيمباشرة:  الغير الأكلية المواد 

 غتَ لصناعيةا ات١وازنة ضمن إدراجها يتم بل ات١ستهلكة الأكلية ات١واد موازنة ضمن اعتبارىا تٯكن لا ات١واد كىذه
  .مباشرة
 للعلبقة كفقا الأكلية للمواد الأسعار كتقدير ات١ستهلكة الأكلية ات١واد برنامج إعداد ت٬ب الأكلية ات١واد موازنة كلإعداد

 :التالية
 أخر مخزكف + للئنتاج اللبزمة الأكلية المواد من اللبزمة التقديرية الكميات = شراؤىا الواجب الوحدات

 مدة كؿأ مخزكف - المدة
 :للئنتاج اللبزمة المواد كميات أ ػػػػػ تقدير

 مادة كل من اللبزمة الكمية مقدار تٖديد أكلا يفتًض للئنتاج ،اللبزمة الأكلية ات١واد من الكميات تقدير لغرض
 على لئنتاجل اللبزمة الكلية ات١واد كمية حساب ىي الثانية ،كات٠طوة الصنع تاـ ات١نتوج من كاحدة كحدة إنتاج لغرض أكلية
  1.الإنتاج تٔوازنة الواردة للتقديرات طبقا إنتاجها ت٬ب التي الوحدات عدد ضوء
 الأكلية: للمواد الأسعار تقدير-ب 

 مستقرة السوؽ أسعار كانت إجا ،معيار سعر أساسى عل الصنع تامة كات١نتجات الأكلية كات١واد ات١خزكف كتقييم تتبع
 كلكن ت٦كن غتَ ات١عيارية بالأسعار فالانتفاع عشواحية ك ىامة بتقلبات كتتميز ةمستقر  غتَ السوؽ كانت إجا أماف فإ

 2.ات١عركفة الأسعار آخر أساس على يتم التقييم
 :الأكلية المواد لموازنة الانحرافات كتحليل إيجاد-ج 

 :التالية الفرؽ إت٬اد ت٬ب الفعلية الأكلية كات١واد ات١قدرة الأكلية ات١واد ات٨راؼ لإت٬اد
 الفعلية الأكلية المواد – المقدرة الأكلية المواد = الانحراؼ

 بكمية الإنتاج من ات١قدرة الكمية أنتجت ات١ؤسسة بأف كيفسر ات١ؤسسة لصالح جلك فاف موجبا الناتج كاف إجا-
 أسعار ات٩فاض سببو يكوف كقد الأكلية، ات١واد مصاريف تٗفيض كبالتالر ات١قدرة الأكلية ات١واد كمية من أقل أكلية مواد
 ؛الأكلية ات١واد

                                                           
 .59، ص2001مصر،  اتٞامعية، الدار ،الموازنات كاستخداـ إعداد في الحديث المدخل حجازم، حامد كجدم ك راضي سامي دت٤م   1
 .103ص مرجع سبق جكره،  ،وسفرك ت٤مد  2
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 1:ب يفسر جلك فاف سالبا الناتج كاف إجا أما-
 القاحم الفريقبها  قاـ التي التقدير عملية يعيب جاتو تْد كىذا ات١قدر للئنتاج كافية تكن لد ات١قدرة الكمية أف _

 كيؤدم ات١قدر الإنتاج كمية على ؿللحصو  إضافية أكلية مواد لشراء إضافية مصاريف في جلك يتسبب كقد التقدير بعملية
 .ات١قدر الربح تٗفيض إلذ جلك

 .حفظو كآلية ات١خزكف تسيتَ مراقبة كجوب إلذ ىذا يستدعي ت٦ا الأكلية ات١واد من جزء تلف _
 :ب أيضا يفسر كما
 ؛للمواصفات مطابقة غتَ أك رديئة أكلية مواد استخداـ _
 ؛مقدما المحددة الكمية معيار كاقعية عدـ _
 ؛ معينة اقتصادية ظركؼ نتيجة ات١عيارية الأسعار عن للمواد الفعلية الأسعار تغتَ _
 ؛اقتصادية غتَ بكميات الشراء _
 ؛ات١باشر العمل من ات١تاح الوقت-
 .للعامل دفعو الواجب الأجر معدؿ- 

 :العامل اليد موازنة-4-2
 يسمح بشكل الأجور تٗطيط تتضمن كما ملتُللعا الأمثل كالاستخداـ العمالة استقرار إلذ ات١وازنة ىذه دؼت

 .التكلفة تٗفيض كىدؼ العاملتُ أىداؼ بتُ التفاعل تٖقق التي ىي اتٞيدة كات١وازنة ات١ستويات، أدنى إلذ بتخفيضها
 :2التالية العناصر معرفة ت٬ب ات١وازنة ىذه لإعداد

 ؛التقديرم الإنتاج برنامج- 
 ؛الإنتاج برنامج لتنفيذ اللبزـ الوقت- 
 ؛ ات١باشر العمل من ات١تاح الوقت -
 .للعامل دفعو الواجب الأجر معدؿ-
 

 :الإنتاج برنامج لتنفيذ اللبزـ الوقت تقدير-أ
 لإنتاج اللبزـ الوقت تٕديد من أكلا لابد التقديرم الإنتاج برنامج لتنفيذ اللبزمة ات١باشرة العمل ساعات لتقدير

 ت٣الات في كاختصاص خبرة جكم أشخاص إلذ ت٭تاج كىذا.الإنتاج مجبرنا على تطبيقو جلك بعد ثم كاحدة، كحدة
 .الصناعية ات٢ندسة

 

                                                           
 .61حجازم، مرجع سبق جكره، ص حامد كجدم ك راضي سامي ت٤مد  1
 .22. ص 2003، الطبعة الثانية، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزاحر، دية المستقلةتقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصاخالص صافي صالح،   2
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 : الأجر معدؿ تقدير-ب 
 في ات١ؤسسة كمسات٫ة كات١صاريف النفقات كافة إلذ إضافة للعامل ات١دفوع ات١بلغ صافي الأجر معدؿ يتضمن

ح ت٘ن التي كات١كافآت الأخرل الامتيازات لقانوف،ا عليها ينص التي ات١منوحة كإجازات الصحي كالضماف الضماف صندكؽ
 .مادية أك نقدية كانت سواء للعامل

 حيث ور،جالأ تقدير يتم أساسها على كالتي الأجور، تقديرات كضع في الأساس تعتبر للساعة ات١عيارية الأجرة إف
 النتيجة ترجح جلك بعد كاحدة، كحدة اجلإنت اللبزمة الساعات بعدد معينة عماؿ لفئة للساعة ات١عيارية الأجرة ترجيح يتم

 كمنتوج معينة عماؿ لفئة ات١وازنة فتًة خلبؿ الأجر تكلفة على فنحصل معتُ منتوج من إنتاجها ات١قدر الوحدات بعدد
  .معتُ
 :العاملة اليد موازنة انحرافات تحليل ك إيجاد-ج 

 :التالية العلبقة نتبع العاملة اليد موازنة ات٨راؼ لإت٬اد
 .الفعلية العاملة اليد مصاريف – ات١قدرة العاملة اليد مصاريف = راؼالات٨
 قيمة من مصاريف بأقل ات١قدر الإنتاج كمية إنتاج استطاعت ات١ؤسسة بأف يفسر جلك فاف موجبا الناتج كاف إجا
 .التكاليف تٗفيض إلذ جلك يؤدم حيث ات١ؤسسة لصالح كىذا ت٢ا ات١خطط ات١صاريف
 : ب يفسر جلك فاف باسال الناتج كاف إجا
 ؛الوقت ضياع إلذ يؤدم كبالتالر الآلات في عطل _
 ؛المحدد الوقت في بات١واد الورشات ت٘وين عدـ _
 ؛للدكلة التابعة ات١ؤسسات في الدكلة طرؼ من أك العامة الادارة طرؼ من الأجور رفع _
 ؛فيها مؤىلتُ غتَ بأعماؿ للقياـ عماؿ تشغيل _
 ؛القاحم الفريق قبل نم التقدير عملية سوء _
 .اتٟوافز نظاـ سوء بسبب كجلك العادم ات١عدؿ عن العماؿ كفاءة ات٩فاض _

 : المباشرة غير المصاريف موازنة-4-3
 منتج كلفة أك معتُ كلفة ت١ركز تٗصيصها تٯكن لا التي الأعباء كافة في ات١باشرة غتَ الصناعية ات١صاريف تتمثل

 بتُ مقارنة إجراء طريق عن ات١صركفات ىذه على للرقابة فعالة أداة ات١باشرة غتَ لصناعيةا ات١صركفات موازنة أف إج، معتُ
 .ات١قدرة كات١صاريف ات١تحققة ات١صاريف

 :يلي ما تٖديد ت٬ب ات١وازنة ىذه لإعداد
 ؛العمل بوحدات عنو معبرا الإنتاج برنامج لتحقيق الضركرم النشاط- 
 ؛العمل لوحدة تقديريةال ات١باشرة غتَ الصناعية ات١صاريف- 
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 :العمل كحدات تقدير-أ 
 ت٬ب كما.بالضبط القسم نشاط تقيس التي ات١ناسبة العمل كحدة لتحديد طريقة أحسن الارتباط معامل يعتبر

 .الإنتاج برنامج لتحقيق كالضركرية ات١ناسبة العمل كحدة الإنتاج أقساـ من قسم لكل تٖديد
  : العمل لوحدة لمباشرةا غير الصناعية المصاريف تقدير-ب 

 العاـ الاتٕاه تٖديد لغرض ات١اضية السنوات كنتاحج المحاسبية بالسجلبت الاستعانة تٯكن ات١صاريف ىذه تقدير عند
 ات٠اصة ات١صاريف أرقاـ زيادة أساس على التنبؤات كضع على الاعتماد ات٠طأ من أنو غتَ. ات١صاريف ت٢ذه
 . فيها تٖققت التي للؤقساـ كفقا كتٖليلها ات١صاريف ىذه بتفاصيل العناية ت٬ب بل ثابتة، بنسبة ات١اضية بالسنوات

 :التغتَات ىذه كتشمل التقدير عند ات١ستقبل في ات١صاريف ت٢ذه ات١توقعة التغتَات نسياف عدـ ت٬ب كما
 ؛كات١عدات الآلات بعض بيع أك شراء بسبب الاىتلبؾ قسط ات٩فاض أك ارتفاع _
 ؛عملال ساعات عدد تغتَ _
 .العماؿ من لعدد تسريح أك توظيف _

 :مباشرة الغير المصاريف موازنة انحرافات كتحليل إيجاد-ج 
 :ات١والية العلبقة نستخدـ الات٨راؼ لإت٬اد
 .الفعلية مباشرة الغير المصاريف قيمة – المقدرة مباشرة الغير المصاريف قيمة = الفرؽ

 قيمة من قلأ تٔصاريف ات١قدرة الكمية تنتج أف استطاعت ؤسسةات١ باف يفسر جلك فاف موجبا الناتج كاف إجا
 .التكاليف نسبة تٗفيض إلذ يؤدم كىذا ات١قدر ات١صاريف
 : ب يفسر جلك فاف سالبا الناتج كاف إجا
 ؛اقتصادية ظركؼ نتيجة ات١قدرة الأسعار عن الفعلية الأسعار تغتَ _
 ؛دقيقة بصفة تعد لد التقدير عملية _
 .ات١صاريف بعض قيمة ارتفاع _

 نحراؼ التكاليف الإضافيةاتحليل  -4-4
رقابة التكاليف الإضافية أكثر صعوبة من رقابة التكاليف ات١باشرة من مواد كأجور، كجلك لأف علبقة الإضافية غتَ 

م الرقابة لذلك ت٬ب التفريق بتُ شقي التكاليف الثابت منها كات١تغتَ. حيث يت، مباشرة مع ات١نتجات كخاصة الثابت منها
 ستخداـ ات١وازنة ات١رنة كمعدلات التحميل.اعلى اتٞزء ات١تغتَ ب

 التكاليف الإضافية كىي:ىناؾ ثلبثة أنواع لات٨راؼ حيث 
 الانحراؼ عن الميزانية )الميزانية المرنة(-أ

 لتي تتناسب مع تغتَات حجم النشاط، ا ىي ات١يزانية
ترتبط ( كساعات العمل)ميل ت٬ب استخداـ مقياس تٟجم النشاط كلإعداد ات١وازنة ات١رنة كاحتساب معدلات التح

 بو تكلفة الوحدة ات١تغتَة الإضافية بعلبقة مباشرة معو؛ كأيضا يرتبط ىذا النشاط بعلبقة مباشرة مع حجم الإنتاج.
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من خلبؿ أما التكاليف الإضافية الثابتة فلب توجد ت٢ا علبقة مباشرة مع حجم الإنتاج، لذلك يتم الرقابة عليها 
 .التخطيط ت٢ا باستخداـ ات١وازنة الثابتة

لإعداد معدؿ التحميل ت٬ب أف يتم تقدير التكاليف الإضافية ات١توقعة، كىذا يستوجب تبويب عناصر التكاليف 
 الإضافية إلذ ثابتة كمتغتَة ك أخرل شبة متغتَة تٖلل بطرؽ فصل التكاليف إلذ شقيها.

ت١قاس بساعات عمل مثلب يتم تقدير التكاليف ات١تغتَة، كمن ثم تضاؼ كبناء على مستول النشاط ات١توقع ا
 %.100التكاليف الثابتة كالتي يتم تقديرىا حسب مستول الطاقة العادية التي ت٘ثل 
 حجم النشاط المتوقع.÷ معدؿ تحميل الإضافية = إجمالي التكاليف الإضافية المتوقعة 

ختلف اساس مستول كاحد للنشاط، كمن ثم صعوبة ات١قارنة في حاؿ كلأف ات١عدؿ المحدد ىذا سيكوف ت٤دد على أ
لذلك يتم اللجوء إلذ ما يسمى ات١وازنة ات١رنة، كالتي يتم إعدادىا على أساس عدة ، النشاط ات١خطط على ات١قدر

بة للئنتاج مستويات، منها مستول النشاط الفعلي كي يتم مقارنة التكلفة الفعلية مع تكلفة النشاط ات١عيارية ات١طلو 
 الفعلي.
ات١وازنات ات١رنة فتعد على أساس تعدد الأسعار بينما ات١وازنات ات١تغتَة فتعد على أساس عدة مستويات من ف

النشاط. ك تٯكن أف نعبر بات١وازنة ات١رنة على النوعتُ من ات١وازنات ات١رنة ك ات١تغتَة كيعتبر ىذا النوع من ات١وازنات أداة فعالة 
  1لتقييم الأداء.

لذا فإنو تٯكن استخداـ أسلوب تٖليل الات٨دار كأساس لإعداد ات١يزانيات ات١رنة فمثلب تٯكن أف تعبر ات١بيعات عن 
 2ات١تغتَ ات١ستقل ك يتًتب على التغتَات في ات١بيعات تغتَات مقابلة في إتٚالر ات١صاريف.

 ميزانية النشاط الحقيقي–انحراؼ الميزانية = تكاليف حقيقية 
 راؼ النشاط:انح –ب 

 .ىو عبارة عن ت٣موعة العمليات، ك العمليات ىي عبارة عن نشاط
 

 تكاليف المعيارية للنشاط الحقيقي. –انحراؼ النشاط = ميزانية النشاط الحقيقي 
 انحراؼ المردكدية: -ب

تاج تكاليف النشاط المعيارم المناسب للئن –انحراؼ المردكدية = التكاليف المعيارية للنشاط الحقيقي 
 الحقيقي
 
 

 

                                                           
 .08ص  -مرجع سابق –ت٤مد فركوس   1
 .164، ص2001، الدار اتٞامعية، مصر،  أساسيات الإدارة الماليةت٤مد صالح اتٟناكم، نهاؿ فريد مصطفى، رتٝية جكي قرياقص،   2
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 بعد إعداد الات٨راؼ يقوـ ات١ستَ بإعداد موازنة الإنتاج كفق ما يلي:
 مخزكف نهائي مبيعات استغلبؿ المخزكف الأصلي المنتوج

A 
B 
C 

    

تقوـ دالة ات٢دؼ بالبحث عن تعظيم الربح أك تدنية التكاليف، فهي تعمل على تٖفيز الأفراد من تٖقيق الأىداؼ 
 لتحقيق الأداء الناضج الاقتصادم(،ك منو: )ىدؼ ات١راقبة

 أداء ناضج = الفعالية + الفاعلية
 تمرين تطبيقي:
سنوات نظاـ مراقبة التكاليف، حسب نظاـ التكاليف ات١عيارية 5تطبيق منذ " CREPIBAT"شركة 

"couts préétablis  لقد كلفتك تْساب الات٨رافات ات١سجلة على مستول كرشة ،"A  جالتي تنتج منتوP  
 . M1 , M2باستعماؿ مادتتُ 

  Pات١كاتب التقنية في ات١ديرية ات١الية كالمحاسبية ت٘كنت من تقدير التكاليف ات١عيارية لإنتاج كحدة كاحدة من 
 كالتالر:
  ات١ادةM1  :2   دج للكلغ   4كغ ب 
  ات١ادةM2  :10   دج للكلغ   0.5كغ ب 
 ( اليد العاملة ات١باشرةMOD :)1 للساعة دج 60ساعة تٔعدؿ 
  كحدة القياس للقسم كرشةA  ساعة آلة لإنتاج كحدة كاحدة من 2ىي ساعة آلة، ك تم حسابP. 

 التكاليف الغتَ ات١باشرة ات١رتبطة بالورشة خلبؿ شهر كانت كما يلي:
 ػػػػ التكاليف الثابتة: 1
  :دج1000اىتلبؾ ات١باني 
  :دج3200اىتلبؾ ات١عدات 
  :دج800تكاليف ثابتة أخرل 

ساعة آلة، 2000، ات١وافق لنشاط Pكحدة من  1000تقديرات ت٘ت على أساس إنتاج شهرم يقدر ب: ىذه ال
 .٪10في حالة زيادة النشاط ت٬ب زيادة التكاليف ب 

 ػػػ التكاليف المتغيرة:2
  :دج لكل ساعة آلة. 0.9ات١واد القابلة للبستهلبؾ 
  :دج لكل ساعة آلة. 20اليد العاملة الثانوية للورشة 
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 900ات١علومات التالية: حيث بلغ الإنتاج اتٟقيقي  2014سجلت المحاسبة التحليلية في نهاية شهر جانفي لقد 
 كحدة
 ات١ادةM1   :دج   7600طن بإتٚالر  1.9ات١ستهلكة 
  ات١ادةM2   :دج   4539طن بإتٚالر  8.9ات١ستهلكة 
 ( اليد العاملة ات١باشرةMOD :)910  دج للساعة 61ساعة تٔعدؿ 
  ساعة 1900اتٟقيقي لاشتغاؿ الآلات ىو: الوقت 

 ىي:  2002التكاليف اتٟقيقية للورشة خلبؿ شهر جانفي 
 دج 5000ػػػػ التكاليف الثابتة: 1
 ػػػ التكاليف المتغيرة:2
  :دج1900ات١واد القابلة للبستهلبؾ 
  :دج39900اليد العاملة الثانوية للورشة 

 المطلوب: 
يارية ك اتٟقيقية كإظهار الات٨راؼ الإتٚالر، ك تقسيمو إلذ ات٨راؼ في اليد الأكلية، اليد العاملة ػػػ تقدنً في جدكؿ التكاليف ات١ع1

 كمصاريف القسم.
 ػػػػ تٖليل الفركؽ )الات٨راؼ( ات١سجلة في اليد العاملة ات١باشرة مع التمثيل البياني2
 مع التمثيل البياني Aػػػ تٖليل الات٨رافات ات١سجلة في ات١صاريف الغتَ ات١باشرة للورشة 3
 ساعة آلة 1800ت١ستويات النشاط:  ،A( للمصاريف الغتَ ات١باشرة للورشة  Budget flexibleػػػ تقدنً ات١يزانية ات١رنة )4
 ساعة آلة، ثم احسب التكاليف ات١عيارية للوحدة. 2100ساعة آلة،  2000ساعة آلة،  1900
 الحل:

لحقيقية كإظهار الانحراؼ الإجمالي، ك تقسيمو إلى انحراؼ في اليد تقديم في جدكؿ التكاليف المعيارية ك ا-1
 القسم. الأكلية، اليد العاملة كمصاريف
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 انحراؼ التكاليف الفعلية التكاليف الفعلي التقديرية حسب الإنتاج  
 (-ملبحم ) ملبحم )+( غ يمةق عرس ميةك يمةق عرس ميةك 

M1 

M2 

 يد عاملة مباشرة 
 مباشرةغ تكاليف 

2×900=18000 
10×900=9000 

1×90=90 
 
2×900=1800 

4 
0.5 
60 

 
23.4 

7200 
450 

54000 
 

42120 

1900 
8900 
910 

 
1900 

4 
0.51 

61 
 

24.63 

7600 
45.39 
55510 

 
46800 

400 
39 

1510 
 

4680 

 
 
 

  6629 114449   107820   المجموع
 التكاليف الغير المباشر المعيارية:

 ( 800+3200+1000=)التكاليف الثابتة  
 ( 2000×20يد عاملة ثانوية =)+ 
 (2000×0.9) مواد قابلة للبستهلبؾ=     +  
 الإتٚالر 46800=       

      إتٚالر    
                     كحدكم.  23.4=          عدد ساعات النشاط  

 46800= 39900+1900+5000التكاليف الغتَ ات١باشرة اتٟقيقية= 

      إتٚالر   
 كحدكم.                      24.63=          عدد ساعات النشاط  

 التكلفة الإتٚالية ات١عيارية )النمطية( -التكلفة اتٟقيقية الإتٚالية الانحراؼ الإجمالي:
 (غتَ ملبحم) 6629=114449-107820= 
 ينقسم إلذ:  

 Qr  ( (pr- ppات٨راؼ السعر=  -1
 pp (Qr- Qp )اؼ الكمية = ات٨ر  -2

 باشرة تنقسم إلذ :مأما ات٨راؼ التكاليف الغتَ 
 ميزانية النشاط اتٟقيقي. -تكاليف حقيقية =ات٨راؼ ات١يزانية

 التكاليف النمطية للنشاط اتٟقيقي–ات٨راؼ النشاط = ميزانية النشاط اتٟقيقي 
 ف النمطية للنشاط النمطي.التكالي -ات٨راؼ ات١ردكدية = تكاليف النمطية للنشاط اتٟقيقي

اك التكاليف الغتَ ات١باشرة أك كلها  2mأك m1الات٨راؼ الإتٚالر غتَ ملبحم كقد يعود إلذ أحد عناصر التكلفة 
 معا.
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قد يعود ىذا الات٨راؼ على ارتفاع أسعار ات١واد الأكلية اليد العاملة أك تلك ات٠اصة بالتكاليف الغتَ ات١باشرة أك  
 ات١ستخدمة.ارتفاع الكميات 

 للتأكد سنقوـ بتقسيم ىذا الات٨راؼ إلذ: 
 التكاليف ات١عيارية.–التكاليف اتٟقيقية = M1الات٨راؼ الإتٚالر على  

 (غتَ ملبحم ) 400=  76000-7200=  
 M 2انحراؼ الكمية المستعملة من -

4×  (1800-1900 =)(Qr- Qp)p p 

 +=400 (ملبحم )غتَ
كيعود إلذ استخداـ كميات فعلية من  M1ىو السبب في الات٨راؼ الإتٚالر على ىذا الات٨راؼ الغتَ ات١لبحم  

M1  ارتفاع بػ( كغ من   100أكثر ت٦ا تم التقدير لوM1.) 
 :قد يكوف السبب كراء ىذا الات٨راؼ

 ؛التبذير -
 ؛أك عدـ تٗصص العماؿ  -
 أك السرقة؛  -
 أك سوء التسيتَ.  -

 Qr = (4-4) 1900 = 0 (×( pr – pp ) )لا يوجد ات٨راؼ ات٨راؼ السعر-
 يكمن في الكميات فقط M1يبقى على حالو ك بالتالر ات١شكل في  M1سعر 

 )ات٨راؼ غتَ ملبحم( 39= 4500-4535=   تكاليف معيارية–تكاليف فعلية  M2الانحراؼ الإجمالي على 
ر لأف تكلفة غتَ ملبحم، ات٨راؼ ضعيف لا يتطلب إجراء تصحيحي مباش M2ىذا الات٨راؼ الإتٚالر على   

الإجراء التصحيحي في ىذه اتٟالة ستكوف أكبر من قيمة الات٨راؼ إلا أنو يتطلب متابعة على الفتًات الزمنية اللبحقة 
 ت١عرفة كيفية تطوره كينقسم إلذ :

  Pr ( Qr – Q p )(= 8900-9000)0.5 50- =  : )ات٨راؼ ملبحم(انحراؼ الكميات
 Qr( pr- pp)(= 0.51-0.50)8900 89 =: )انحراؼ غير ملبئم(انحراؼ السعر 
إج أنو امتص كل الات٨راؼ ات١لبحم  M2ات٨راؼ السعر غتَ ملبحم ك ىو الذم كاف السبب في ات٨راؼ الاتٚالر ؿ  

 قد يكوف نتيجة: M2المحقق في الكميات يرجع السبب في ىذه اتٟالة إلذ ارتفاع الأسعار اتٟقيقية ؿ 
 ات١ضاربة؛-
 ء؛مشكل في إجراء الشرا-
 سوء تٖديد السعر التقديرم.-

 الات٨راؼ راجع للؤسعار M2إتٚالا بالنسبة ؿ 
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 انحراؼ اليد العاملة المباشرة:-
 (ملبحم )ات٨راؼ غتَ 1510=  5400- 55510ات٨راؼ إتٚالر   
 (عدد ساعات العمل الفعلية )الأجر النمطي( الكمية الفعلية  -الأجر اتٟقيقي) =الأجر ؼات٨را

 )ات٨راؼ غتَ ملبحم( 910= 810 ×(61-60=        
 ضغوط العماؿ(أك زية  أجر الساعة الواحدة )إجراءات تٖفي يعود السبب إلذ ارتفاع

 العمل النمطية( الأجر النمطي عةسا -ات٨راؼ كفاءة العمل)ساعات العمل الفعلية
 )ات٨راؼ غتَ ملبحم( 600=  60(910-900= )          

 ؛ة اليد العاملةنقص كفاء -يعود السبب إلذ : 
 ؛اللجوء إلذ ساعات إضافية ع مبررة -
 ...الخ.توظيف عماؿ جدد -

 .مشكل نقص كفاءة العمل كارتفاع الأجر الوحدكم في اليد العاملة كاف بشكل مزدكج: إتٚالا ات١شكل 
 :التمثيل البياني-

M1                                                                                                  M2     
                                                   P                                                           P 

 Pr 0.51غتَ ملبحم                                                                          غتَ ملبحم

                                                   Pp=pr=4                                                   pp=0.5 

 ملبحم                                                                                         
 

Q   1900(QR)          QP)1800                                          Q                  9000          8900 

 

 اليد العاملة  
 الأجر الوحدكم                                                 

 ات٨راؼ مزدكج
                                                 61pr = 

                                                  Pp= 60 
 

 

 9000         9100  ساعات العمل      
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 Aالميزانية المرنة : الورشة 
 الحالة النمطية عناصر التكلفة

1800 
 الحالة الفعلية

1900 
 الحالة العادية

2000 
 %10ارتفاع 

2100 
 5500 5000 5000 5000 تكاليف ثابتة
 1000 اىتلبؾ ات١باني

3200 
800 

1000 
3200 

800 

1000 
3200 

800 

10×1000 %=1100 
3200×10٪=3520 

800×10٪=880 
 43890 41800 39710 37620 تكاليف متغتَة

 مواد قابلة للئستهلبؾ
 يد عاملة ثانوية

0.9×1800=1620 
20×1800=3600 

0.9×1800=1710 
20×1900=38000 

0.9×2000=1800 
20×2000=4000 

0.9×2100=1890 
20×2100=42000 

 49390 46800 44710 42620 إتٚالر التكاليف
 مستول النشاط

 ت/ ات١رنة الساعة 
 ك ت ـ 

 ك اثت 

1800 
23.67 

20.9 
2.77 

1900 
23.53 

20.9 
2.63 

2000 
23.4 
20.9 

2.5 

2100 
23.52 

20.9 
2.6 

 الانحراؼ الإجمالي للتكاليف الغير المباشرة:
 (ملبحم )الغتَ 4680= 42120-46800مباشرة =  الغتَالتكاليف ات١عيارية  -رةات١باشالغتَ اتٟقيقية  التكاليف

 إيجاد الميزانية المرنة الموافقة للنشاط الفعلي:-
 التكلفة ات١تغتَة ات١عيارية الوحدكية( ×+)النشاط اتٟقيقي  التكاليف الثابتةات١يزانية ات١رنة=   

 =5000(+1900×20.9)  =44710+ 
 ت١سموح بها ات١ستول النشاط الفعلي، كت٘ثل ات١يزانية ا

 (ملبحم)ات٨راؼ غتَ + 2090= 44710-46800=  ات١يزانية ات١رنة -ات٨راؼ ات١يزانية = التكاليف اتٟقيقية 
 دج 2090ىناؾ تٕاكز للميزانية ات١سموح بها ات١ؤسسة كتقدر بػ  
 250(= 23.4×1900)-44710=  التكاليف النمطية للنشاط اتٟقيقي -ات٨راؼ النشاط= ات١يزانية ات١رنة 

 (ملبحم )ات٨راؼ غتَ
للنشاط النمطي ات١تناسبة مع الإنتاج  التكاليف النمطية –للنشاط اتٟقيقي  التكاليف النمطيةات٨راؼ ات١ردكدية = 

 اتٟقيقي
 التكلفة النمطية ×مستول النشاط    = 

  (ملبحم)ات٨راؼ غتَ  2340= 23.4×( 1900-1800=) 
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 الموازنة التقديرية للتموينات المحور الخامس:
 الإنتاج برنامج لتنفيذ الضركرية كاللوازـ للمواد بالقيمة كأخرل كمية تقديرات إعداد التموينات موازنة تشمل

 .تكلفة كبأقل ات١ناسبة الأكقات في ات١طلوبة بالكميات تشتًل سوؼ اللوازـ ك ات١واد أف من التأكد إلذ كتسعى
 تقديرية للتموينات:مفهوـ الموازنة ال -أكلا

 تلبية ضماف، ك تهدؼ إلذ صناعية أـ كانت تٕارية الاقتصادية ات١ؤسسات ت٥تلف في التموين موازنة تستخدـ
 عملية برت٣ة تتم لذلك، تكلفة كبأقل نوعية كبأفضل ات١طلوبة بالكمية اللبزمة الأكلية ات١واد من الإنتاج برنامج احتياجات

 كتعتمد ؽ،السو  في ات١واد توفرل كمد التخزينية ات١ؤسسة كقدرات التخزين كمستول جالإنتا  احتياجات حسب التموين
 ىذه تقدنً تواريخ ككذا ات١وازنةة فتً  خلبؿ ات١ناسبة الطلبيات كعدد ات١طلوبة التموين كمية تٖديد على التموين برت٣ة

 .الطلبيات
 الموازنة التقديرية للتموينات: الهدؼ من-1

داد ات١وازنة التقديرية للتموينات ىو ضماف أف كمية ات١واد التي ت٭تاج إليها برنامج الإنتاج إف ات٢دؼ من كراء إع
 1فكمية ات١واد الأكلية تتحدد بواسطة تْجم الكميات ات١نتجة. سوؼ يتم شراؤىا بالكميات ات١طلوبة كبأقل التكاليف،

 فالتموين = الشراء + التخزين
توفتَ السلع ك ات١واد الأكلية بالكم ك الكيف في الوقت ات١ناسب ك بأقل ك عليو فموازنة التموينات تقوـ على 

ىم في ىذه ات١وازنة ىو التحكم في التكاليف كالأ كقات ات١ناسبة ك بالأسعار ات١ناسبة كباتٞودة ات١ناسبة،الأتكلفة، أم في 
 حد كثتَة .ات١تعلقة بتسيتَ ات١خزكف فالتقدير اتٞيد ت٢ذه التكاليف سيعود على ات١ؤسسة بفوا

تٖديد اتٟد  كتقتضي ات١وازنة التقديرية للتموينات تقدير اتٟجم الامثل للطلبية كجلك عن طريق ت٪وجج كيلسن،
ف زيادة حجم ات١خزكف أجلك  تقدير ت٥زكف الاماف ....الخ، تقدير نقطة اعادة الطلب، على للمخزكف،دنى ك اتٟد الأالأ

 2ة منها:عن اتٟجم الامثل يتًتب عليو تكاليف كثتَ 
 ،عباء التخزين مثل اعباء التأمينات على ات١خزكفأارتفاع -
 ؛مواؿ في ات١خزكفضياع فرصة بديلة نظرا لتجميد الأ-
 دارية ات١تعلقة بتسيتَ ات١خزكف مثل تكاليف الاحتفاظ.ارتفاع التكاليف الإ-

خطار ألذ تكاليف ك إدكره مثل يتًتب عنو خطر النفاج ك الذم يؤدم بنقصاف ات١خزكف عن اتٟجم الأ  فأكما 
 منها :

 ؛لذ زيادة التكاليف الثابتةإنتاج كىذا ما يؤدم نتاج نظرا لانقطاع الإتعطيل الإ-
 ؛فقداف نسبة من ات١بيعات نظرا لعدـ تلبية ات١ؤسسة لطلبات الزباحن في الوقت ات١ناسب-

                                                           
 كالنشر، لطبع اتٞامعية الدار ،الإدارية المحاسبة التكاليف، محاسبة المالية، المحاسبة في: دراسات ت٤مد، ربو عبد ت٤مود كت٤مد عطية أتٛد ىاشم  1

 .200، ص2000مصر، 
2 https://researchereconomy11.blogspot.com consulté le 11/11/2018 
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 عدـ اتٟصوؿ على خصومات نظرا للشراء بكميات صغتَة .-
 الموازنة التقديرية للتموينات: عناصر التنبؤ في-2

 تلخص عناصر التنبؤ في موازنة التموينات في ات٠طوات التالية:ت
 البحث عن كثتَ الاستهلبكات )منظمة أكلا(؛-
 البحث عن كتتَة التموينات )عدد التموينات في السنة(؛-
 تٖديد ات١هلة بتُ موعد الاستلبـ ك موعد الطلبية؛-
 )ات١خزكف اتٟرج، ت٥زكف الأماف ...الخ(.تٖديد مستويات ات١خزكنات -

ت٬ب على ات١ؤسسة أف تشتًم حسب النشاط الذم ت٘ارسو، ك كمية ات١شتًيات ت٬ب أتكوف حسب احتياجاتها  
كوف أنو في مراقبة التسيتَ ت٬ب أف يكوف ات١خزكف يساكم الصفر، ك تشتًم في الوقت الذم تٖتاجو حيث تكوف سياسة 

 دكرة الاستغلبؿ سواء كانت ت٤لية من طرؼ ت٦وؿ ت٤لي أك خارجية من طرؼ مورد. التموينات في ات١ؤسسة حسب
 (:Nكتيرة التموينات ) ايقاع التموينات -3

 التي تقدمها ات١ؤسسة للحصوؿ على ات١واد الأكلية )عدد طلبيات الشراء في السنة(ىي عدد الطلبيات في السنة 
 N جيث يرمز للبيقاع الأمثل في التموينات بالرمز:

 ك حتى نتمكن من إت٬اد الايقاع الأمثل نبحث عن ات١خزكف ات١توسط

ات١خزكف الأصلي ات١خزكف النهاحيالمخزكف المتوسط = 
 

 
 ك الشكلتُ التاليتُ يوضحاف كثتَ الاستهلبؾ )الطلبيات( خلبؿ أشهر السنة.

                                     C                     الاستهلبؾ                              c الاستهلبؾ 
 
 
 
 
 
 

 الأشهر                  )طلبيتتُ(                  الأشهر                       )طلبية(
N   = طلبية 
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 علبقة طلبيات التموين بالتكلفة: -ثانيا
اعتباره تٯثل جزءا كبتَا من ت٣موع الأصوؿ كيعتبر ات١صدر يعتبر ات١خزكف من أكثر موجودات ات١ؤسسة أت٫ية ب

الرحيسي للتدفقات النقدية، كلذلك كاف النجاح أك الفشل في كثتَ من ات١ؤسسات يتوقف على مدل كفاءتها في إدارة 
 1ت٥زكنها ت١ا لو من تأثتَ مباشر على الأرباح.

ت٘كن ات١ؤسسة من تلبية احتياجاتها في الوقت ات١ناسب كيهدؼ موضوع إدارة ات١خزكف إلذ تٖديد كمياتو ات١ثلى التي 
 مع تقليل تكاليف الاحتفاظ بو إلذ أدنى حد ت٦كن .

  إلذ:التكاليف كتنقسم 
  كىي ات١بالغ التي تصرؼ لقاء اقتناء ات١ؤسسة ت١ا تٖتاجو من مواد كبضاعة خلبؿ الفتًة، كتٖسب  الشراء:تكلفة

 .CA=C'*Pىذه التكلفة كفق العلبقة 
 كتتمثل في تكلفة رأس ات١اؿ المجمد في صورة ت٥زكف )ت. الفرصة البديلة(، كتكلفة  حتفاظ بالمخزكف:الا

زيادة كبالتالر فإف تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف تتزايد ب ،إلخ... تُ، اىتلبؾ مباني كمعدات التخزينالتخزين، التأم
 ؛مستول ات١خزكف المحتفظ بو

 : )التكاليف ات١رتبطة بطلب الشراء، حيث يتضمن أمر الشراء ت٣موعة من تشتَ إلذ الإصدار )إصدار الطلبيات 
كبتَة( تناقص   النفقات ات١رتبطة بطلب ات١واد ثم استلبمها، ككلما تناقص عدد أكامر الشراء )بإصدار طلبيات

 ؛حجم ىذه التكاليف
 :كلفةكىي مقسمة إلذ تالنفاج إجا حدث انقطاع في التموين لسبب من الأسباب،  كلفةتنتج ت نفاذ المخزكف 

النفور  نفاج خارجية تتمثل في الربح غتَ المحقق، كتكلفة تكلفةك  ،نفاج داخلية )انقطاع عمليات الانتاج(
 )خسارة حصص سوقية، إلخ(.

 كعليو تٯكن توضيح تكلفة ات١خزكف من خلبؿ الشكل التالر:
 
 
 

                                                           
1 http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/AbdeslamHetatache/gestion_du_stock.htmlconsulté le 
11/11/2018 
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 ات١تزايدة كات١تناقصة بدلالة حجم الطلبية، كتكوف يبتُ الشكل أف التكلفة الكلية ىي عبارة عن ت٣موع التكلفتتُ
 .ىذه التكلفة عند أدنى حد ت٢ا عندما يتقاطع منحتٌ تكلفة الاحتفاظ مع منحتٌ تكلفة الإصدار

 ( لإدارة المخزكف:Wilsonموذج كيلسوف )ن-ثالثا
 يقوـ ىذا النموجج على الفرضيات التالية:

 ؛الاستهلبؾ منتظم  -   
 ؛نفاج أك انقطاع للمخزكف باعتبار أف استلبـ الطلبيات يكوف في مواعيد معركفةعدـ حدكث   -   
 ؛ثبات سعر الشراء الوحدكم للمواد  -   
 (.Fثبات تكلفة إصدار الطلبية الواحدة )  -   

 فالطلبية تؤدم إلذ كجود تكلفة مرتبطة ب:
 :(CDتكلفة إعداد الطلبية )-1

 قة لذا ت٬ب التطرؽ إلذ ات١خزكف ات١توسط.لا تٯكن اتٟديث عن ات١خزكف بصفة مطل

المخزكف المتوسط = 
الاستهلبؾ   
  الطلبية    

 = عدد الطلبيات في السنة.Nحيث: 
 Ca x Nتكلفة إعداد الطلبية =  :ك منو
 (.٪tالشراء ) تعدد مرا× تكلفة إعداد الطلبية = عدد الطلبيات أم: 

 تكلفة الاحتفاظ بالمخزكف:-2
ك الذم يكوف إما تٔعدؿ الاحتفاظ بات١خزكف أك  ة الاحتفاظ بات١خزكف نستخدـ متوسط ات١خزكفتحديد تكلفل

 تكلفة الاحتفاظ بالطلبية.
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الاستهلبؾ   
 = تكلفة الاحتفاظ بالمخزكف ٪   الطلبية    

 ك منو:
 التكلفة الكلية = مجموع تكاليف إعداد الطلبية + تكاليف الاحتفاظ بالمخزكف

 حتفاظ بات١خزكف ىي علبقة عكسية.تكلفة الا
 ك تٖسب تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف كما يلي:

 
نسبة تكلفة الاحتفاظ × السعر الوحدكم× بات١خزكف= متوسط ات١خزكف المحتفظ بو تكلفة الاحتفاظأم أف 

 بات١خزكف.
 تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف كنسبة مئوية.× = قيمة متوسط ات١خزكف                   

 المشتقة الأكلى تكوف معدكمةتصل التكاليف الاتٚالية للبحتفاظ بات١خزكف إلذ اتٟد الأدنى عندما ك 
 أك تكلفة الاحتفاظ بالمخزكف = تكلفة إعداد الكلبية 

أم:    
الاستهلبؾ   
 Ca x N=    ٪   الطلبية    

 ك منو الايقاع الأمثل:

N*= √   ٪
   

√ =*N أك              

     
 

  =*Nحيث: الايقاع الأمثل 
 Cك: الاستهلبؾ بالقيم = 

 Tمعدؿ الاحتفاظ بات١خزكف = 
 مثاؿ:

 المجموع 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
125 125 125 100 25 75 100 100 125 125 75 100 1200 

 ٪8ات١خزكف = دج           معدؿ الاحتفاظ ب60دج     تكلفة التملك = 20سعر الوحدة = 
 المطلوب: ايجاد الايقاع الأمثل للتخزين ك الكمية المثلى.

 الحل:
 سعر الوحدة × )بالقيمة(= ت٣موع الاستهلبؾ  c    :cات٬اد الاستهلبؾ 

c  =)20×  1200)بالقيمة 
c  =)دج240000)بالقيمة 
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 ات٬اد الايقاع الأمثل:

N*= √   ٪
   

    

N*= √         ٪
     

   

N*=4 

= *Q 300 =الكمية ات١ثلى:
الاستهلبؾ   

  
 =    

 
  

 المهلة التي تستغرؽ بين موعد الطلبية ك موعد الاستلبـ:-3
 سسة قبل استغلبت٢ا ت١خزكف الأمافت٬ب أف يكوف الاستلبـ في الوقت ات١ناسب، ك الاستلبـ ت٬ب أف يصل ات١ؤ 

 (Cالاستهلبؾ )                                               
 ت٥زكف العمل                                             
 ات١خزكف اتٟرج                                             

 ت٥زكف الأماف                                               
 الأشهر

 ات١خزكف اتٟرج، تٔا أف ت٥وةف الأماف لو دكر استًاتيجي في ات١ؤسسة أم أنها الطلبية تقدمها ات١ؤسسة عند دخوت٢ا في
 الدخوؿ في منطقة الحرج.عند  موعد الطلبية، ك يتحدد تستلم قبل استغلبؿ مخزكف الأماف

، انخفاض المخزكف يؤدم إلى انقطاع الاستغلبؿموعد الاستلبـ لو دكر كبتَ بالنسبة ت١خزكف الأماف نظرا لأف 
 يؤدم إلى نقص الربح.ك بالتالر  فاض المخزكف يؤدم إلى انقطاع المبيعاتكانخ

إجا كاف مرتفع ىناؾ مشكل راجع إلذ كوف تكاليف التشغيل مرتفعة، حيث تتدخل مديرية الإنتاج في ات١خزكف 
لذ تكاليف لأف التخزين يؤدم إلتضمن استمرارية عملية الإنتاج، كما أنو حيث تتدخل مديرية ات١الية في ات١خزكف 

 ات١سؤكؿ عن التكاليف ىي مديرية ات١الية.ك 
 ك تتدخل مديرية ات١بيعات في ت٥زكف الإنتاج لتلبية احتياجات الزباحن في أم كقت ك مواصلة تلبية الطلب.

 حيث يوجد صراع بتُ مديريات ات١ؤسسة لتسيتَ ات١خزكف خاصة بتُ القمة الاستًاتيجية ك مركز العمل.
لمؤسسة أف تنتظر حتى ينفد كل ت٥زكنها لتقدنً طلب الشراء، إت٪ا عليها أف تأخذ بعتُ اتٟسباف لا ينبغي لكما أنو 

يوما لاستلبـ الطلبية فعليها أف تقوـ  15ات١دة الفاصلة بتُ إصدار الطلبية كاستلبمها. فلو فرضنا أف ات١ؤسسة يلزمها 
 . واصلة الإنتاج طواؿ ىذه الفتًةبإصدار الطلبية عندما يصل مستول ت٥زكنها إلذ مستول يسمح ت٢ا تٔ

حجم" Q= )  360(/  ^' حجم" الاستهلبؾ السنوم "Cفإجا كاف معدؿ الاستهلبؾ اليومي )) 
كحدة يوميا، فهذا معناه أف ات١ؤسسة تصدر الطلبية عندما يصل  100( مقدر بػ   يوما(" 30(/"فتًة النفاج)  "  الطلبية
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، كىو (، كيسمى ىذا المخزكف بالمخزكف الحرج الأدنىكحدة  1500= 100*  15مستول ات١خزكف لديها إلذ )
 ات١خزكف الكافي لتغطية فتًة التموين. كتٯكن بياف جلك من خلبؿ الشكل التالر:

 
لإت٬اد ت٥تلف قيم النموجج في حالة كجود ت٥زكف أماف يكفي أف نظيف ىذا الأختَ إلذ قيم النموجج السابق )في 

 أم:حالة عدـ كجود ـ. أماف( 
 ss + ss= ـ.ح.أ بدكف  ssات١خزكف اتٟرج في حالة كجود  

 Q/2+ ssأم ss + ss= ـ.ات١خزكف بدكف  ssمتوسط ات١خزكف في حالة كجود 
  :مخزكف الأماف-4

ت٥زكف الأماف يعبر عن الكمية الواجب الاحتفاظ بها ت١واجهة احتماؿ نفاج ات١خزكف، كدكف شك فإف كمية  إف
 :ى التكلفة الإتٚالية للمخزكف في اتٕاىتُت٥زكف الأماف ستؤثر عل

 ؛التخفيض من التكاليف المحتملة في حالة نفاج ات١خزكف -
 .زيادة تكاليف التخزين -

إجا كانت الكمية الاقتصادية للمخزكف تتحدد عندما تكوف تكاليف ات١خزكف الكلية أدنى ما تٯكن، فكذلك الأمر 
كره من خلبؿ إت٬اد النقطة التي تكوف فيها تكاليفو عند أدنى حد ت٢ا، كلإت٬اد بالنسبة لتحديد ت٥زكف الأماف إج يتحدد بد

مستول ت٥زكف الأماف ات١ناسب، ىناؾ العديد من الطرؽ لكن أكثرىا استعمالا ىي طريقة الاحتمالات، كالتي تٯكن 
 :شرحها من خلبؿ استعراض ات١ثاؿ التالر

 1 :مثاؿ حوؿ كيفية تحديد مخزكف الأماف
 :نا ات١عطيات التالية حوؿ مؤسسة مالتكن لدي

 ؛كحدة لليوـ 41, 66معدؿ الاستهلبؾ اليومي -
 ؛يوما 15متوسط فتًة الانتظار للطلبية الواحدة  -
 ؛كحدة 15000الاحتياجات من ات١خزكف -
 .كحدة 3000اتٟجم الاقتصادم للطلبية = -

 . N =360/72=(15000 )/(3000 )= 5 عدد الطلبيات   

                                                           
1 http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/AbdeslamHetatache/gestion_du_stock.html  consulté le 
12/11/2018 
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 ات التارتٮيةستول الاقتصادم ت١خزكف الأماف كفق ىذه الطريقة يعتمد اعتمادا كليا على ات١علومأف تٖديد ات١
 لاستخداـ ات١خزكف في دكرات مالية سابقة، كلنفتًض في مثالنا ىذا أف سجلبت ات١خازف تشتَ إلذ ما يلي:

ات١علومات ات١ستخرجة من على  كحدة كبناء 625طة إعادة الإصدار يوما كأف نق 15باعتبار أف فتًة النفاج 
 اتٞدكؿ ات١والر ت٢ذه ات١لبحظات: ملبحظة تٯكن رسم 200سجلبت الشركة كات١تعلقة باستخدامات ات١خزكف لػ 

إعادة  الاستخداـ خلبؿ فترة
 الطلب)كحدة(

 التكرار)  الاستخداـ احتماؿ الاستخداـعدد المرات التي تم فيو 
 ( النسبي

450 4 0.02 
500 5 0.025 
550 5 0.025 
600 20 0.10 
625 104 0.52 
675 28 0.14 
700 20 0.10 
750 10 0.05 
800 4 0.02 

 100% 200 المجموع
من خلبؿ بيانات اتٞدكؿ يتبتُ أف أماـ ات١ؤسسة تٜسة خيارات ت١ستول ت٥زكف الأماف، كات٠يار الأمثل ىو جلك 

 تٔخزكف الأماف عند أدنى حد ت٢ا. لاحتفاظالذم تكوف عنده تكلفة نفاج ات١خزكف مضاؼ إليها تكلفة ا
دج لكل كحدة ت٥زكف ناقصة خلبؿ فتًة إعادة الإصدار، كأف  20فإجا افتًضنا أف تكلفة نفاج ات١خزكف تقدر بػ 

 تكلفةدج للوحدة سنويا، فإنو تٯكن تٖديد التكلفة الكلية ت١خزكف الأماف )  15تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف تساكم 
 الاحتفاظ بات١خزكف( لكل خيار كما يلي علما أف تكلفة نفاج ات١خزكف تٖسب كفق ات١عادلة: تكلفةالنفاج، ك 

 دج في ات١ثاؿ(  20النفاج) كلفةت ×احتماؿ ظهورىا  ×النفاج ات١توقعة = عدد الوحدات الناقصة تكلفة 
 في ىذا ات١ثاؿ( 5عدد الطلبيات ) *
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 (2ت.الاحتفاظ... ) (1ت. النفاذ المتوقعة ... ) ةت الناقصعدد الوحدا احتماؿ النفاذ الأماف كمية مخزكف

0 

0.14 50 0.14*50*20*5=
700 

كمية ت٥زكف الأماف* 
 تكلفة 

 الاحتفاظ
 15*0= بات١خزكف

 دج 0= 

0.10 75 0. 10*75*20*5=750 
0.05 125 0 05*125*20*5=625 
0.02 175 0. 02*175*20*5=350 

 دج 2425 (2(+ )1) المجموع

50 

0.10 52 0. 10*25*20*5=250 50*15=750 
0.05 57 0. 05*75*20*5=375 
0.02 521 0. 02*125*20*5=250 

 دج 1625=  750+ 875 المجموع

75 
0.05 50 0. 05*50*20*5=250 75*15=

1125 0.02 100 0. 02*100*20*5=200 
 1575= 1125+ 450 المجموع

125 
0.02 50 0. 02*50*20*5=100 125*15=

1875 
 دج 1975=1875+100 المجموع

175 
0 0 0 175*15=

2625 
 دج 2625=  2625+  0 المجموع

كحدة، كعليو فإف ت٪وجج  75يبتُ اتٞدكؿ أف التكلفة الكلية ت١خزكف الأماف تكوف عند أدنى حد ت٢ا عند مستول 
 ات١خزكف اتٞديد يكوف كما ىو مبتُ في الشكل ات١والر
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 أسلوب التسيتَ في قسم ات١بيعات تٮتلف عنو في قسم ات١شتًيات مثلب، كعليو فاف قسم تسيتَ ات١خزكناتعتماد اف إ
ت٭ظى ىو الأخر تّانب لا يستهاف بو من الأت٫ية، إج أف التقنيات كالطرؽ ات١طبقة على تسيتَ ات١خزكف تسمح بعقلنة 

 ات١وضوع الذم يعتٌ بتقنيات كت٪اجج تسيتَ ات١خزكف. التموينات كات١بيعات ككذا صتَكرة الإنتاج. كت٢ذا اختًنا ىذا 
 فنظرا للبيئة اتٟالية أم عدـ استقرار البيئة ك كجود ت٥اطر للبيئة )تٕارية، اقتصادية ...الخ( أم بيئة غتَ مؤكدة.

فتسيتَ ات١خزكف لو علبقة خاصة بالنسبة للبستًتيجية في ىذه البيئة ت٬ب على ات١ؤسسة ات٬اد حل لاستمرارية 
نشاطها في تسيتَ ات١خزكف، فمخزكف الأماف لو دكر حساس في ات١ؤسسة )ت٥زكف استًاتيجي( تٖدده ات١ؤسسة إما بات١دة 

يتحدد حسب تٕربة ك خبرة ات١ستَ ك يتحدد مخزكف الأماف بالمدة، )شهر، سنة...الخ( أك بالكميات، ك عادة ما 
اليباني اختًع طريقة أخرل لتسيتَ ات١يزانية  TOYOTAنشاط ك بيئة ات١ؤسسة، ك لكن في السنوات الاختَة مثلب ك 

 Just eut temps j. ATك تسمى أيضا    Flux tenduبالتدفق المستمر كفق ما يسمى 
 أخطاء( 0تعطل،  0تأخر،  0كرقة،  0مخزكف، 0أصفار: ) 5على  TOYOTAتقوـ طريقة 

 : ك الرقابة عليها إعداد الموازنة التقديرية للتمويناتػػػػ رابعا
  أحد النمطتُ التاليتُ للتموين:يتطلب إعداد ات١وازنة التقديرية للتموينات اختيار 

 :طلبها تكوف تىذا النمط في التموين فإف أحجاـ الكميات التي تتبع ات١ؤسسة عندما  التموين بكميات ثابتة
 ؛ت٥زكف الأماف من نىثابتة، كىذا عندما يكوف مستول ات١خزكف قد كصل إلذ القيمة اتٟرجة أم ات١خزكف الأد

 :ىنا يكوف الكشف عن حالة ات١خزكف في تواريخ ثابتة، كنلبحظ بأف أخطار الانقطاع  التموين في فترات ثابتة
فإف ىذا النمط يستلزـ ات١راقبة ات١ستمرة، كما تٯكن إعداد موازنة التموينات عن طريق إعداد لذا تكوف مرتفعة، 

 موازنات ىي: أربع 
 ؛ات أكامر الشراءيطلبموازنة ػػػػػػ 
 ؛موازنة التمويناتػػػ 
 ؛موازنة الاستهلبؾػػػػ 
 .موازنة ات١خزكناتػػػػ 
 تتمثل أىم القرارات التي يساىم فيها موازنة التموينات في:ك 

 ػػػػػ قرار تٖديد الكميات ات١شتًاة من ات١واد الأكلية حسب الطاقة الإنتاجية؛
 د الأكلية من ات١خازف؛ػػػػ قرار تٖديد طرؽ تقييم إخراجات ات١وا

 ػػػػ قرار الطلبيات من ات١واد ات١شتًاة خلبؿ فتًات معينة.
 :التموينات موازنة إعداد طرؽ-1

 شراحها سيتم الإنتاج برنامج تنفيذ ت٭تاجها التي الكمية أف ضماف ىو ات١وازنة ىذه إعداد كراء من ات٢دؼ يكوف
 التحكم ىو ات١وازنة ىذه في كالأىم ات١ناسبة كباتٞودة ات١ناسبة عاركبالأس ات١ناسبة الأكقات كفي ات١ناسبة، بالكميات

 .كثتَة بفواحد ات١ؤسسة على سيعود التكاليف ت٢ذه اتٞيد فالتقدير ات١خزكف بتسيتَ ات١تعلقة التكاليف في
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 جدتو يتمثل الغرض من إعداد  موازنة التموينات ىو عرض ك تٖديد مواعيد الطلبيات ك مواعيد الاستلبـ، حيث 
 .المحاسبية كالطريقة البيانية الطريقة التموينات موازنة لإعداد طريقتتُ

 الطريقة المحاسبية:-1-1
 ثم الانقطاع نقاط بتحديد يسمح بشكل ات١خزكف بطاقة في ات١توقعة التحركات كل تسجيل في الطريقة ىذه تتمثل

 . الانقطاع ىذا لتفادم الطلبيات تقدنً تواريخ إت٬اد
 مثاؿ:

 كحدة175مات الإضافية: ت٥زكف نهاية السنة =ات١علو 
 مهلة إعادة التموينات =شهرين

 ىامش الأماف )ت٥زكف الأماف(: شهر كاحدة 
 ك اتٞدكؿ التالر يوضح جلك:

ملبحظة ارتفاع  استلبـ مخزكف معدؿ طلبية
 المخزكف

 الأشهر الاستهلبؾ
 الكمية مواعيد
 ديسمبر 175   175  

 جانفي 125  300 350(=50+300) 300 بداية نوفمبر
 فيفيرم 125 75-  225  
 مارس 125   100  
 أفريل 100  3000 300(=300+0)  
 مام 25 25-  275  
 جواف 75   200  
 جويلية 100   100  

 أكت 100  300 300(=0+300) 300 بداية جواف
 سبتمبر 125 125-  175  

 أكتوبر 125  300 350(=50+300) 300 بداية أكت
 نوفمبر 75 25-  275  
 ديسمبر 100   175  

 : كل الطلبيات ك كل الاستلبـ مقرب إلذ بداية؛01فرضية 
 : اىتلبكات أثناء الشهر02فرضية 

 كل طلبية استلبـ تقرب إلذ بداية الشهر:
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  ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أكت جويلية جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي ديسمبر نوفمبر
مواعيد      300  300    300   300

 طلبيات
مواعيد    300  300    300   300  

 الاستلبـ
 الاستهلبؾ 100 100 175 125 100 100 175 125 100 125 125 125  
ت٥زكف  175 175 350 175 300 100 200 275 300 255 225 300 175 

 معدؿ
 تضم استهلبكات شهر مارس ك ديسمبر 225= 350-125
 تضم استهلبكات شهر أفريل 350

 .75-275،  25-300انقطاع ات١خزكف في شهر مام =  25
 انقطاع ات١خزكف في شهر سبتمبر -125

  انقطاع ملبحظة استعماؿ مخزكف معدؿ  
  بداية أكت

300 
50+300=350 

275 
175 

300  
-25 

125 
75 
100 

 اكتوبر
 نوفمبر
 ديسمبر

 الطريقة البيانية:-1-2
 كتتلخص الاستلبـ كتواريخ الطلبيات تقدنً تواريخ تبتُ نقاط على ت٭توم بياني منحتٌ رسم في الطريقة ىذه تتمثل

 :التالية النقاط في الطريقة
 ؛الزمن الأفقي المحور على كضع- 
 .الابتداحي ات١خزكف إلذ مضافا ات١تتالر الاستلبـ ثم ات١تًاكم الاستهلبؾ العمودم المحور على كضع- 
 ات١تتالر الاستلبـ منحتٌ مع ات١تًاكم الاستهلبؾ منحتٌ تقاطع نقاط فاف كمنتظم مؤكد الاستهلبؾ فيكو  عندما 

 نقاط على سنحصل فإننا الانتظار فتًة تعادؿ تٔسافة اليسار ت٨و النقاط ىذه من انطلبقا ات٨رافنا كإجا الاستلبـ تواريخ لت٘ث
 . الطلبيات تقدنً تواريخ تبتُ

 ستنحرؼ الطلبيات نقاط ك التسليم النقاط فاف مؤكد غتَ الاستلبـ أجل أك منتظم غتَ ؾالاستهلب كاف إجا أما 
 .الآماف ت٥زكف تعادؿ إضافية تٔسافة اليسار ت٨و

 ك لتجاكز مشكل تٖديد ات١واعيد بدقة نستعمل الطريقة البيانية كوف أف الطريقة المحاسبية ىي طريقة غتَ دقيقة.
 الاستلبـ ك مواعيد الطلبيات.فموازنة التموين  تعتٍ تٖديد 

 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  106   
 

 مثاؿ:
 لنحتفظ بنفس ات١ثاؿ السابق

 ديسمبر نوفمبر أكتوبر سبتمبر أكت جويلية جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي الأشهر
 100 75 125 125 100 100 75 25 100 125 125 125 الاستهلبؾ
الاستهلبؾ 

 ات١تًاكم
125 250 375 475 500 575 675 775 900 1025 1100 1200 

 الرسم البياني:

 
 4/102يتم اسقاط نقطة انقطاع ات١خزكف على ت٤ور الأشهر ت١عرفة موعد انقطاع ات١خزكف تقريبا 

N D J E M A M J J A S A N D أشهر 
 الطلبية     300  300    300   3000
 استلبـ   300  300    300   300  
 استهلبؾ 100 75 125 125 100 100 75 25 100 125 125 125  
 ت٥زكف 175 275 50 175 300 100 200 275 300 100 225 225 175 

 :التموينات موازنة انحراؼ تحليل-2
 :ات١والية بالعلبقة الات٨راؼ حساب تٯكن

 الفعلية التموينات قيمة– ات١قدرة التموينات قيمة= الات٨راؼ
 من أقل ت٘وينا تٚيع عن تٖصلت ات١ؤسسة إف يعتٍ جلك ثحي ات١ؤسسة لصالح يعتبر فذلك موجبا الناتج كاف إجا

 . رتْا يعتبر الفعلية كالقيمة ات١قدرة القيمة بتُ الفرؽ جلك حيث ات١قدرة القيمة
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  :ب يفسر أف يكمن جلك فاف سالبا الناتج كاف إجا
 ؛التموينات سعر ارتفاع _
 ؛ات١قدرة التموينات أنواع حدأ تغيتَ _

 يلي:  للمشتًيات توضح ماإف ات١وازنة التقديرية 
 ؛يةالكميات الواجب شراؤىا من كل نوع من ات١واد الأكل-
 ؛ريخ الذم ت٬ب أف يتم فيو الشراءالتا-
 التكلفة ات١قدرة للمشتًيات من ات١واد الأكلية.-

لكميات للمشتًيات فهي تتناكؿ ا إف ات١يزانية التقديرية للمواد تقتصر على الكميات فقط أما ات١وازنة التقديرية
 التكاليف.ك 

التي تٖتاجها ات١ؤسسة خلبؿ السنة ات١الية ىو كضع ات٠طة التي  للتمويناتإف ات٢دؼ من كراء إعداد ات١وازنة التقديرية 
تسمح ت٢ا باتٟصوؿ على كافة احتياجاتها من خامات ك غتَىا من العناصر بأقل الأسعار ك في الوقت ات١ناسب أم بعد 

 كاؼ لدل ات١ؤسسة يفي باحتياجاتها إلذ حتُ كصوؿ الكميات ات١شتًاة.  التأكد من أف ىناؾ ت٥زكنا
مستول ظاـ اتٟد الأقصى ك اتٟد الأدنى ك إتباع نمن خلبؿ على طلبات الشراء  إنو ت١ن الواجب تطبيق نظاـ ات١راقبة

زكف منها إلذ اتٟد إعادة الطلب، كات١قصود بهذا النظاـ ىو إعادة الطلب لشراء أصناؼ أك سلع معينة عندما يصل ات١خ
 الأدنى ك تْيث تتجاكز الكمية ات١طلوبة من ىذه السلعة اتٟد الأقصى المحدد ت٢ا.

 :ك طرؽ ترتيب المنتجات داخل المخزكف الرقابة على موازنة التموينات-3
مة مراقبة ات١خزكف تشمل تٚيع الأنشطة التي تتعلق بتصميم أك اختيار الطرؽ كالأساليب اللبزمة للتأكد من سلب

التصرفات كالإجراءات ات٠اصة بتوفتَ الاحتياجات ات١طلوبة من ات١واد كتٗزينها كالمحافظة عليها حتى كقت اتٟاجة إليها، كتٔا 
يتضمن استمرار الوفاء باحتياجات اتٞهات الطالبة بالكميات كات١واصفات ات١طلوبة كفي ات١واعيد المحددة من ناحية، كحسن 

 . في ىذه ات١واد من الناحية الأخرل استخداـ الأمواؿ ات١ستثمرة
 بات١ؤسسةعملية الرقابة الآلية على ات١خزكف، سواء كاف ت٥زكف خامات أك منتج تاـ، من أىم عمليات الرقابة 

كالنظاـ الآلر يفي تّميع اتٟركات ات١خزنية ات١تعارؼ عليها، كذلك تٯكن نظاـ ات١خازف من متابعة الرقم ات١سلسل لكل 
قبل ات١صنع، أك متابعة تاريخ الصلبحية كيعمل النظاـ بصورة متكاملة مع نظامي ات١بيعات  صنف كات١سجل من

 .كات١شتًيات
 ك توجد طريقتاف لتًتيب ات١نتوجات داخل ات١خزكف ت٫ا:

 :Paretoك تدعى قانوف  80/20أك  20/80طريقة  -4-1
من  ٪80كف يؤدم إلذ انتاج من ات١خز  ٪20من القيمة ؼ ٪80من ات١نتوجات توفر ات١ؤسسة  20ينص على 

 قيمتها.
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 .20 - 80% من الأسباب. كيعرؼ ىذا البدء أيضا بقاعدة 20% من النتاحج سببها 80أف  مبدأ باريتوقوؿ 
% من الثركة في إيطاليا، ت٦لوكة ؿ 80الذم لاحظ أف  فيلفريدك باريتو الإيطالر دالاقتصاكتٝي ىذا ات١بدأ على اسم عالد 

  .% من السكاف20
  1ت:كت٢ذا ات١بدأ تطبيقات عديدة في كافة المجالات، كفيما يلي بعض الأمثلة ت٢ذه التطبيقا

 :من الزباحن20% من أرباحك تأتي من 80 في المبيعات % 
 :من العمل في الشركة80وموف بػ % من ات١وظفتُ يق20 في الإدارة %. 
 :من ات١هاـ أك الأشياء20% من كقتك يصرؼ على 80 في تنظيم الوقت %. 

 بات١ئة الغتَ منتجة. 80بات١ئة من ات١نتجة ك ليس التخلص من  20ك يركز ىذا ات١بدأ على تنمية 
% بالضبط من 80يق بالضركرة أف تٖق لا تعتٍ 20/80ت٫ا رقماف افتًاضياف كالنسبة  80ك  20الرقماف 

ات١قصود ىو أنو في التطبيق الواقعي الإدارم تقتًب النسبة  % من الوساحل بل إف20الأىداؼ يستدعي بالضبط فقط 
% من الأىداؼ أك قد 70% من الوساحل الفعالة تٖقق 30تٔعتٌ أف  30/70تكوف  , فقد 20/80اتٟقيقية من 

أف  بل تٯكن للنسبة 100أف يكوف ت٣موع الرقمتُ يساكم  كقد تكوف غتَ جلك ككذلك لا يشتًط , 25/75تكوف 
  .. % من الأىداؼ كىكذا90% من الوساحل تٖقق 40كىو ما يعتٍ أف  40/90تكوف مثلبن 

 :ABCطريقة  -4-2
 حسب دكراف ات١خزكف.  A . B. Cتقسم ات١ؤسسة منتوجاتها إلذ ثلبثة أقساـ 

 ؛  Aالصنف  توضع في الصنف الأكؿ منتوجات جات دكراف مرتفع-
 ؛  Bتوضع في الصنف  الصنف الثاني منتوجات جات دكراف متوسط-
 .  Cتوضع في الصنف  الصنف الثالث منتوجات جات دكراف ضعيف-
 حيث موازنة التموينات على مستول ات١نتوجات من ناحية الكمية ك النوعية. 

لكي تتمكن من تٗزين مواردىا ت٬ب  ك على ات١ستول الإتٚالر خاصة الكميات التي يوفرىا ات١موؿ للمؤسسة
 استثمارىا.

 : 01التطبيقي  تمرينال
تنتج مؤسسة ات١نتجات الكيمياحية منتجات متنوعة، كبهدؼ تٖستُ تسيتَ ات١خزكف قامت بدراسة إحصاحية على 

 ت٣موعة من ات١واد ات١ستعملة في الإنتاج، بينت الدراسة ما يلي:  20
 
 
 
 

                                                           
1 https://ar.wikipedia.org/wiki/ consulté le 12/11/208 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%8A%D8%B7%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%8A%D8%B7%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D9%84%D9%81%D8%B1%D9%8A%D8%AF%D9%88_%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D9%84%D9%81%D8%B1%D9%8A%D8%AF%D9%88_%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%88
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 103الوحدة: 

رقم 
 المجموعة

كلفة ت
 الشراء

رقم 
 المجموعة

تكلفة 
 الشراء

رقم 
 المجموعة

تكلفة 
 الشراء

رقم 
 المجموعة

تكلفة 
 الشراء

1 10 6 75 11 400 16 14 

2 50 7 120 12 18 17 35 

3 1800 8 330 13 12 18 150 

4 90 9 65 14 200 19 16 

5 1400 10 20 15 25 20 40 

 4870 المجموع                                                          
 المطلوب: 

/ القياـ باختبار مجموعة المواد التي يجب على المؤسسة تسييرىا حسب الطريقة البيانية ك الرياضية 1
 ؛20/80كذلك باستعماؿ طريقة 

 قنطار موزعة كما يلي: 1200ات١ادة التي تنتمي للمجموعة الثالثة يقدر استهلبكها في السنة ات١قبلة ب 
 المجموع 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الأشهر

 الكميات
 المستهلكة

120 98 100 86 122 90 87 74 60 81 145 137 1200 

 ػػػ حساب الكمية الاقتصادية المثلى للطلبية علما أف:2
  دج 150تكلفة إعداد الطلبية تساكم 
  من سعر شراء الوحدة ٪25معدؿ تكلفة التخزين 
 دج 16لواحد ىو: سعر الشراء للقنطار ا 
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 الحل:
 20/80اختيار مجموعة المواد التي يجب على المؤسسة تبريرىا بطريقة -1

 )نسبة المتراكم( ٪ قيم متراكمة ترتيب تكاليف الشراء رقم المجموعة
3 1800 1800 36.96 
5 1400 3200 65.70 

11 400 3600 73.92 
8 330 3930 80.69 

14 200 4130 84.80 
18 150 4280 87.88 
7 120 4400 90.34 
4 90 4490 92.63 
6 75 4565 95.07 
9 65 4630 96.09 
2 50 4680 96.91 

20 40 4720 97.53 
17 35 4755 98.15 
15 25 4780 98.56 
10 20 4800 98.63 
12 18 4818 98.93 
19 16 4834 99.26 
16 14 4848 99.54 
13 12 4860 99.79 
1 10 4870 100 

   4870المجموع=  20المجموع=
 ٪ 65         ٪10من  Cمنو: المجموعة 

 ٪65            ٪25من  Bالمجموعة 
 ٪10        ٪65من  Aالمجموعة 
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 الرسم البياني:

 
من العدد الإتٚالر  ٪10ك حدت٫ا ت٘ثلبف  5ك 3ت٧د أنت المجموعتاف  ABCمن ىذا اتٞدكؿ ك باستخداـ طريقة

/20ل ) من المجموعة كك
من القيمة الإتٚالية لكل ت٣موعات ات١واد، ك بالتالر  ٪65( أم ت٘ثلبف أكثر من 10٪=  2

 تتطلب متابعة صارمة.التي  Aتصنفاف ضمن المجموعة 
( ك في نفس الوقت ما يقارب ٪25=  20/5من العدد الإتٚالر ) ٪25ت٘ثل  7، 18، 14، 8، 11المجموعات 

 تتطلب تسيير مرف.التي  Bيتم تصنيفهم في المجموعة  من القيمة الإتٚالية ك 25٪
 ٪10فهي لا  ت٘ثل سول  20، 19، 17، 16، 15، 13، 12، 10، 6،9، 4، 2، 1المجموعات ات١تقية 

من القيمة الإتٚالية ك يتم تصنيفهم في المجموعة  ٪65( ك في نفس الوقت ما يقارب ٪25=  20/5من العدد الإتٚالر )
C  ة عادية يومية.تتطلب متابعالتي 

 فإننا نتحصل على ت٣موعتتُ 20/80أما باستخداـ طريقة 
  :من القيمة الإتٚالية فحتُ أنها لا  ٪80ك ىي ت٘ثل لوحدىا  8، 11، 5، 3تتكوف من المجموعة الأكلى

 من العدد الإتٚالر للمجموعات. ٪20تساكم إلا 
 :قيمة ٪20عددا أك  ٪80كؿ السابق فهي تشكل ت٘ثل المجموعات ات١تبقية حسب ترتيب اتٞد المجموعة الثانية

 فقط.
 ك عليو الاىتماـ ينصب على المجموعة الأكلذ.

 حساب الكمية الاقتصادية المثلى:-2
 ت٪وجج كيلسوف

 CC Q )علبقة عكسية (CCتكلفة إعداد الطلبية 
 CS Q)علبقة طردية(   CSتكلفة الاحتفاظ بات١خزكف 
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 Ctتكاليف إتٚالية 

 قنطار موزعة كما يلي: 1200نتمي للمجموعة الثالثة يقدر استهلبكها في السنة المقبلة ب المادة التي ت
 المجموع 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الأشهر

 الكميات
 المستهلكة

120 98 100 86 122 90 87 74 60 81 145 137 1200 

 الرسم البياني:

 
N*= √   ٪

   
    

N*= √              

      
   

N*=4 

= *Q 300 =الكمية المثلى:
الاستهلبؾ   

  
 =    

 
  

ك بالتالر فمن الأفضل أف تقوـ ات١ؤسسة بإعداد ك ارساؿ طلبيات خلبؿ السنة تْيث تكوف الكمية ات١طلوبة 
 كحدة. 300مساكية ؿ 

 فة الاحتفاظ بات١خزكف التكلفة الإتٚالية للمخزكف = تكلفة إعداد الطلبية + تكل
CT = √            
CT = √                          
Ct = 1200 

 N*  ×Cc =4 ×150  =600التكلفة الإتٚالية لإعداد الطلبية = 
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= = 600 تكلفة الاحتفاظ بات١خزكف 
الاستهلبؾ   

  
 =     

      
 

 :02التطبيقي  تمرينال
" تْيث قدمت لك ات١علومات Xة السلبـ بانتاج منتجات انطلبقا من مادة أكلية ؟اساسية كاحدة "تقوـ مؤسس

 التالية حوؿ التقديرات الشهرية لاستهلبكاتها من ىذه ات١ادة ت٦ثلة في اتٞدكؿ التالر:
 المجموع 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الفترات

 الكميات
 المستهلكة

200 150 300 100 80 100 150 54 300 200 300 250 2184 

 بهدؼ تسيتَ أمثل للتموينات ك تفادم الانقطاعات تم تزكيدؾ بات١علومات الإضافية التالية:
  كحدة من " 350ب 2016قدر ات١خزكف الابتداحي في أكؿ حانفيX" 
  دج 25سعر شراء الوحدة 
  دج 68.25تكلفة إعداد الطلبية 
  عر شراء الوحدة من "من س ٪9تقدر تكلفة اتٟفاظ على ات١خزكف بX" 
 أجاؿ تسليم ات١وردين )فتًة التموينات( ت٤ددة في شهر كاحد بداية من إرساؿ الطلبية 
 ت٥زكف الأماف شهر كاحد 

 ت٥زكف الأماف ىو متوسط الاستهلبؾ السنوم.
 المطلوب:

 ػػػ حساب  كل من:1
 ػػػػ الكمية الاقتصادية ات١ثلى للطلبية الواحدة؛

 ن؛ػػػػ عدد مرات التموي
 ػػػ تكلفة تسيتَ ات١خزكف.

 ػػػػ إعداد ات١وازنة التقديرية للتموينات بطريقة الكميات الثابتة الفتًات ات١ختلفة2
 الحل:

 حساب  الكمية الاقتصادية المثلى للطلبية الواحدة:-1
 

Q*= √      

  
   = √             

        
 كحدة364 =   

 وين:ػػػػحساب عدد مرات التم

N* =
الاستهلبؾ   

  
 =    

   
 مرات6 = 
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 التكلفة الاجمالية لتسيير المخزكف:-
CT = √            
CT = √                            
Ct =  819  

 إعداد الموازنة التقديرية للتموينات بطريقة الكميات الثابتة للفترات المختلفة:-2
 بطاقة ات١خزكف:

 تاريخ الطلبية المخزكف المعدؿ الادخالات المخزكف النظرم (-)الاستهلبكات  رالأشه
12( n-
1) 

 (n-1)ديسمبر 25 350  350 

1 200 150 364 514  
 فيفرم 18 364  364 150 2
3 300 64 364 428  
4 100 328  328  
 مام 15 248  248 80 5
6 100 148 364 512  
7 150 362  362  
 أكت 12 308  308 54 8
 سبتمبر3 372 364 8 300 9

10 200 172 364 536  
 نوفمبر 6 236  236 300 11
12 250 -14 364 350  

 ت٥زكف الأماف =

  
  =    

    
 كحدة 182=  

كحدة ت٬ب أف يكوف ىناؾ ادخالات )الذم  1823عندما ات١خزكف النظرم لا يغطي ت٥زكف الأماف الذم يساكم 
 لكمية ات١ثلى الاقتصادية(يساكم ا

ات١خزكف الابتداحي ت٥زكف الأمافتاريخ الإدخاؿ = 
 30×   استهلبكات الشهر ات١عتٍ الانقطاع

       أكؿ إدخاؿ = 

    
 جانفي ادخاؿ( 25يوـ ) 25.2= 30×  

       ثاني إدخاؿ = 

    
 مارس ادخاؿ( 18يوـ ) 18.2= 30×  
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       ثالث إدخاؿ = 

    
 جواف ادخاؿ( 19يوـ ) 19.8= 30×  

 الموازنة التقديرية:
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 (n-1)12 الفتًات

 250 300 200 300 54 150 100 80 100 300 150 200 - الاستهلبؾ
 364  364 364   364   364  364  الاستلبـ
 350 236 536 372 308 362 512 248 328 428 364 514 350 ات١خزكف
  364  364 364   364   364  364 الطلبية
 :التموينات موازنة انحراؼ تحليل-

 :ات١والية بالعلبقة الات٨راؼ حساب تٯكن
 الفعلية التموينات قيمة– المقدرة التموينات قيمة= الانحراؼ

 أقل ت٘وينا يعتٚ عن تٖصلت ات١ؤسسة إف يعتٍ جلك حيث ات١ؤسسة لصالح يعتبر فذلك موجبا الناتج كاف إجا بقيمة
 . رتْا يعتبر الفعلية كالقيمة ات١قدرة القيمة بتُ الفرؽ جلك حيث ات١قدرة القيمة من

  :ب يفسر أف يكمن جلك فاف سالبا الناتج كاف إجا
 ؛التموينات سعر ارتفاع _
 .ات١قدرة التموينات أنواع احد تغيتَ _
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 اراتالمحور السادس: الموازنة التقديرية للبستثم
إف ات١وازنة الاستثمارية ىي أداة تٖليلية تساعد في عملية التخطيط الطويل الأجل ات٠اص باختيار ات١شاريع 
الاستثمارية ك تٗصيص رأس ماؿ ت٤دكد ت٢ا تْيث أف النفقات ات١تعلقة بهذه ات١شاريع تؤثر على ات١ركز ات١الر للمؤسسة لفتًة 

لقياـ بعدة عمليات ت١عرفة ات١بالغ التي ت٬ب استثمارىا في شكل أصوؿ ثابتة ككيفية طويلة، ك ات١وازنة الاستثمارية تستوجب ا
 .تٗصيص تلك الأمواؿ كما ىي مصادر التمويل التي ت٬ب اختيارىا

 ماىية الاستثمار: -أكلا
ج، اكتساب موجودات ات١وجودات ات١ادية. على أف التوظيف للؤمواؿ يعتبر مسات٫ة في الإنتا في الاستثمار يتمثل 

 أم إضافة منفعة أك خلق قيمة تكوف على شكل سلع كخدمات.
 تعريف الاستثمار:-1

تٯكن ت٘ييزىا كحدة استثمارية مقتًحة للحصوؿ على قيمة الاستغلبؿ،  يعرؼ ات١شركع الاستثمارم على أنو:
 1اقتصاديا ك فنيا ك تٕارية عن قيمة الاستثمارات".

 .الاستهلبؾالذم لا ينفق على يتأتى الاستثمار من جلك اتٞزء من الدخل ف
قتصادم لأنها تنطوم على مبادلة رأس ماؿ حالا نفقة لامة الإنتاج تثمر التطور الا" على أنو:ستثمار الاك يعرؼ 

 2".ستثمار ىي الإنتاجية يكوف مبلغها أكبر ، إج أف خاصية الامقابل إيرادات مستقبل
 ك منو تٯكن إعطاء تعريف شامل للبستثمار على أنو: "نفقة حالية في انتظار عاحد في ات١ستقبل"
نما الاستثمار تٯثل أم الاستثمار ىو التضحية باتٟاضر من أجل ات١ستقبل كوف أف الاستهلبؾ تٯثل اتٟاضر بي

 ات١ستقبل.
 واقع لا تٯكن حصره بها بوجو مطلقأف الاستثمار بوجو عاـ ىو تكوين الأصوؿ الثابتة اتٞديدة، فإنو في ال كمع

 الإنتاجية، كىو الإنفاؽ الذم يؤدم إلذ رفع الطاقة "الاستثمار التكنولوجي"لذلك فقد أضافت بعض النظريات عامل 
 .ات١طبقة الإنتاجيةعن طريق تعديل ات١ستول التقتٍ كتعميق البحث العلمي كتطوير التقنيات ات١تبعة كالطراحق 

الاستثمار اكتساب ات١وجودات مالية أم توظيف الأمواؿ في الأكراؽ كالأدكات ات١الية.ك من الناحية ات١الية تٯثل   
التعامل بالأمواؿ للحصوؿ على الأرباح كجلك بالتخلي عنها في تٟظة زمنية معينة كلفتًة زمنية فالاستثمار ىو 

عن القيمة اتٟالية للؤمواؿ ات١ستثمرة كتعوض عن كامل معينة بقصد اتٟصوؿ على تدفقات مالية مستقبلية تعوض 
 ات١خاطرة ات١وافقة للمستقبل.

تأمتُ اتٟاجات ات١توقعة كتوفتَ ك  ات٢دؼ العاـ للبستثمار ىو تٖقيق العاحد أك الربح، بالإضافة إلذ تنمية الثركةف
 .المحافظة على قيمة ات١وجوداتمن أجل  السيولة ت١واجهة تلك اتٟاجات

                                                           
 .28، ص1998اتٞامعية، مصر، مؤسسة الثقافة البناء الاقتصادم للمشركع، مصطفى رشيد شيحة،   1

2 Manul Brider, Serge Michael: Guide pratique d’analyse de projet économico, 5eme édition, 
France,  p19. 

http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=634&vid=34
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=514&vid=34
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=514&vid=34
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كتٗتلف ات١خاطرة حسب اختلبؼ  ،ر الاستثمار بكل بساطة ىي عدـ التأكد من تٖقق العاحد ات١توقعفإف ت٥اط
 كىي عمومنا: ، ت٣اؿ الاستثمار

 :كىي لا ترتبط بنوع معتُ من الاستثمارات بل تصيب تٚيع ت٣الات الاستثمار "ت٥اطر متعلقة  مخاطر نظامية
 ؛بالأسواؽ، عوامل سياسية"

 :م: ت٥اطرة العملضكت، شمل تغتَات في أسعار الفاحدة، تدىور العمليات الإنتاجيةت مخاطر غير نظامية ،
 ت٥اطرة السوؽ، السعر، ات١خاطرة ات١الية. . . الخ.

 ستثمار خصائص الا  -2
 ستثمار عدة خصاحص ك ىي: للب

 ستثمار: مصاريف الا-2-1
ستثمارية ك تكاليف امن تكاليف ستثمار ك تٖوم كل اعبارة عن إنفاؽ ت٣موعة من الامواؿ للحصوؿ على 

 ستثمارات.التشغيل التي تتعلق بتحضتَ الا
  ستثمار ك ىي كالتالر: ك تتمثل في التكاليف الضركرية لإقامة الا ستثمارية:اتكاليف 
 ؛صوؿ الثابتة كالنقلف خاصة لإعداد الأيتكال-
 ؛تكاليف إجراء التجارب-
 ؛تكاليف خاصة بالأصوؿ الثابتة كالأراضي-
 .ستثمارليف متعلقة بالتصميمات ك الرسومات ات٢ندسية للبتكا-
 :ستثمار ستثمار الإنتاجية ك جلك بعد كضع الاستغلبؿ طاقات الاك ىي تكاليف ضركرية لا تكاليف التشغيل

في حالة التشغيل، ك من أمثلة جلك تكاليف ات١واد اللبزمة للئنتاج ك ات١صاريف ات١تعلقة بها كمصاريف النقل 
 .ماؿكأجور الع

 التدفقات النقدية: -2-2
كيقصد بها جلك الفرؽ بتُ ات١دخلبت ك ات١خرجات النقدية سواء من خلبؿ التجهيز اك الإنشاء حتى العمر ات١توقع  

 ك ىي كمثل ات١بالغ ات١الية ات١نتظر تٖقيقها مستقبلب، حيث تٖسب ىذه النفقات بالعلبقات التالية:
 ستثمارمداخيل الا -تثمارسالتدفق النقدم الإجمالي= نفقات الا

 مستحقات الغير( ) الضرائب+ –التدفق النقدم الصافي = التدفق النقدم الإجمالي 
 ستثمار التدفق النقدم الصافي= المبلغ المنتظر بعد طرح جميع المستحقات على الا

 ستثمار:مدة حياة الا -2-3
ق فيها إيرادات صافية، أم الفتًة ات١قدرة للتدفقات ستثمار في حالة عطاء أم التي ت٭قىي ات١دة التي يكوف فيها الا

ستثمار قتصادم ك الذم نقصد بو الفتًة التي يكوف فيها تشغيل الااستثمار عمر النقدية ات١وجبة ، ك ت٪يز في مدة حياة الا
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كوف من قتصاديا أم تٖقيق أقل تكلفة مع كجود عاحد ك عمر إنتاجي ك الذم ىو عبارة عن الفتًة التي ينتظر أف يا
 ستثمار صاتٟا للئنتاج.لاخلبت٢ا ا

 القيمة الباقية:  -2-4
 ستثمار.ك ىي ت٘ثل اتٞزء الذم لد يستهلك من التكلفة الأكلية للب

 أنواع الاستثمارات:-3
 تتمثل أنواع الاستثمارات فيما يلي:

 :ليةاستثمارات ما-3-1
ر لأحد الأصوؿ ات١اليٌة بغية تٖقيق عاحد مادم كبتَ في ثمستثمار ات١الر ىو عمليٌة اقتصاديةٌ تتمثل بامتلبؾ ات١ستلاا

ات١ستقبل، كيدخل في عدة ت٣الات، كما أنو تٯكننا تعريفو بأنو أحد أنواع الاستثمار ات١قتًف بالأسهم كالسندات كأجكنات 
 ت١الية.، فهو يقوـ على توظيف الأمواؿ في الأسواؽ ا1ات٠زنة كتداكؿ الأدكات التجاريةٌ جات القابليٌة للصرؼ
 ك يهدؼ الاستثمار ات١الر إلذ تٖقيق ما يلي:

 ؛أمتُ مستقبل الأشخاص كالقطاعات ات١ديرة للمشركعت-
 ؛تٖقيق دخل جارو كبتَ يتناسب مع اتٟياة كالرفاىيٌة التي يعيشها ات١ستثمر-
 د؛لعواحاتٟرص على إت٬اد تنمية مستمرة كمتزايدة باستمرار على الثركة باتٟصوؿ على نسب مقبولة من ا-
 ؛تٖقيق مكسب رأتٝالر بتوفتَ اتٟماية للؤمواؿ من الوقوع في فخ ات٩فاض القوة الشراحيٌة -
 .كضع الدخل تٖت اتٟماية بعيدان عن الضراحب ات١فركضة من قبل التشريعات كالتنظيمات-

 ك على العموـ تتمثل أدكات الاستثمار ات١الر في:
 اؽ ماليٌة طويلة الأجل، أك على شكل صكوؾ ت٘تلك الأحقيٌة في كىي أداة ماليٌة تتمثل بهيئة أكر  لأسهم:ا

 ؛اتٟصص الشاحعة ضمن ملكيٌة رأتٝاؿ اتٞهة ات١صدرة ت٢ا، كتصنف إلذ أسهم عاديةٌ كت٦تازة
 :كىي أداة استثماريةٌ مباشرة لديها القابليٌة التامة للتداكؿ في الأسواؽ ات١اليٌة، كما تٯكن تعريفو بأنو  السندات

 ؛ة القرض طويل الأجل يصدر من قًبل الشركات ات١صدرة للسنداتصك لو صف
 ىي أدكات مالية ترتبط بأداة معينة أك مؤشر معتُ أك سلعة، ك من خلبت٢ا تٯكن بيع ك شراء : المشتقات الماليّة

ت ت٤ل فإنها تتوقف على سعر الاصوؿ أك ات١ؤشراقات ات١الية  الأسواؽ ات١الية، ك قيمة ات١شتات١خاطر ات١الية في
 التعاقد.

 الاستثمارات المادية: -3-2
 2الاستثمارية  ك تتمثل أنواع الاستثمارات ات١ادية فيما يلي: ك ىي الاستثمار بالأمواؿ في ات١شاريع

                                                           
1
 https://mawdoo3.com  consulté le 15/11/2018. 

2
 https://www.almrsal.com/ consulté le 15/11/2018. 
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 كىي أكثر الاستثمارات ات١ادية انتشارا في العالد كتتنوع ما بتُ نشاطات تٕارية  :مشركعات اقتصادية
كصناعية كما إلذ جلك ، كتهدؼ النشاطات ات٠دمية إلذ إنتاج السلع  كنشاطات خدمية كنشاطات زراعية

 ؛ كات٠دمات التي تلبي حاجات ات١ستخدمتُ
 كتعتمد الاستثمارات العقارية على الطريقتتُ التاليتتُ :الاستثمار العقارم:  

 ؛يقوـ ات١ستثمر بشراء عقار مثل أرض أك مبتٌ فعلي الاستثمارات المباشرة: _
تتمثل في شراء ات١ستثمر أم سهم أك سند عقارم عن طريق الاشتًاؾ في احد  ير مباشرة:استثمارات غ-

 . أك المحافظ الاستثمارية البنوؾ العقاريةات١صارؼ ك 
 :لتي ت٢ا أسواؽ خاصة بها عن طريق الاستثمار في ات١نتجات جات ات٠صاحص الاستثمارية كا الاستثمار في السلع

 تتشابو مع أسواؽ الأكراؽ ات١الية مثاؿ: الذىب كالبن
 الاستثمارات الغير المالية:-3

 ك التي تتمثل في التكوين ك البحث ك التطوير.
فالسوؽ رؤكس الأمواؿ = السوؽ المالي )سوؽ رؤكس الأمواؿ طويلة الأجل( + السوؽ النقدم ك عليو 

 الأجل أم السوؽ ما بين البنوؾ()سوؽ رؤكس الأمواؿ قصية 
 موازنة الاستثمارات:-ثانيا

الاستثمارية ىي أداة تٖليلية تساعد في عملية التخطيط الطويل الأجل ات٠اص باختيار ات١شاريع  ات١وازنةإف 
 للمؤسسة في ات١ستقبل. الاستثمارية

من  كل تقدير جلك تقتضي ارية، تْيثالاستثم ما يتعلق بالدكرة لكل ات١دل الطويل التخطيط ات١وازنة ىذه كتشمل
 ات١شاريع بتُ ات١فاضلة أجل من ات١عايتَ من تٚلة على الاعتماد يتم ات١ستقبلية، تْيث إيراداتو كتقدير  الاستثمار نفقات

 :1 ت٣موعتتُ الذ ات١عايتَ ىذه تقسيم تٯكن إج أنسبها كاختيار الاستثمارية
 معدؿك  الاستًداد تكرارك   DR الاستًداد فتًة : منها للنقود اتٟالية قيمةال الاعتبار بعتُ لا تأخذ التي ات١عايتَ -

 ؛TMRات١توسط العاحد
، معدؿ العاحد VAN القيمة اتٟالية الصافية : كمنها للنقود اتٟالية القيمة ات١عايتَ التي تأخذ بعتُ الاعتبار -
 IPك مؤشر الرتْية  TIR الداخلي

 غتَ ات١ستقبل حالة في أما الأكيد ات١ستقبل حالة في اعتمادىا يتم ات١عايتَ ىذه أف إلذ حالة ىذه في الإشارة كتٕدر
 مستقبل حالة في الاستثمارية ات١شاريع اختيار معايتَ الأكلذ المجموعة تضم ات١عايتَ، من ت٣موعتتُ على الاعتماد فيتم ات١ؤكد
 لا تٯكن احتمالو. مستقبل حالة في ات١شاريع اقتناء معايتَ الثانيةاحتمالو، ك المجموعة  تٯكن

                                                           
1 Pierre ZERMATI et Fabrice MOCELLIN, Pratique de la gestion des stocks, Ed DUNOD, Paris, 

7
ème

 édition, 2005, P: 102. 

 

https://www.almrsal.com/post/156478
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 للبستثمار الزمتٍ اتٞدكؿ إعداد خلبؿ من الاستثمار موازنة إعداد ات١ؤسسة على ات١لبحم ات١شركع اختيار كبعد
 1طرؽ: ثلبث حسب إت٧ازه كالذم تٯكن

 حسب تاريخ الالتزاـ؛-
 حسب تواريخ التسديد؛-
 حسب تواريخ الاستلبـ.-
 تكوف أف تٯكن كالتي التمويل مصادر بتحديد كجلك الاستثمار ت٘ويل رؽكط تٖديد الضركرم منك كخطوة أختَة  

 plan de financement)التمويل  ت٥طط) ات١دل ات١توسطة ك الطويلة كالقركض خارجية أك داخلية إما
 ك ت٬ب أف ت٘ر حسب ات١راحل التالية:

 ؤسسة؛ات١ستويات ات١ختلفة في ات١ طرؼ من ات١قدمة الاستثمارية الاقتًاحات حصر -
 كتٖديد كل الأثار التي ستًتب عليها؛ ات١قدمة الاستثمارية الاقتًاحات بدراسة القياـ-
النفقات ك الايرادات  تتضمن الاستثمارم، ثم نقوـ بإعداد موازنة بديل أك اقتًاح تٖديد كل البيانات ات١تعلقة بكل-

 ؛جيةالإنتا حيانة سنوات خلبؿ ات١قتًحة ات١شاريع من مشركع لكل ات١قدرة
كفي الأختَ  ات١شاريع ىذه في للبستثمار ات١خصص ات١بلغ تٖدد معينة، ثم ت١عايتَ كفقا ات١قتًحة ات١شاريع بتُ ات١فاضلة-

 نقوـ بإعداد ات١وازنة العامة الاستثمارية.
 : يةالاستثمار  طرؽ المفاضلة بين المشاريع ػػػػثالثا

 بتُ ات١شاريع الاستثمارية كىي:ىناؾ ت٣موعة من الطرؽ التي تٯكن بواسطتها أف نفاضل 
  (:DR) اد الاستثماردستر اطريقة فترة -1

 اد تكلفة الاستثمار.دستً اأخذ بعتُ الاعتبار الفتًة التي تأتي بعد تلا  اعبارة عن معيار ت٤اسبي لأنه يكى
مواؿ ات١ستثمرة من الأ لاستًجاع ات١دة اللبزمة تٖديد وى الطريقة أبدمك ىي من الطرؽ التي لا تعتمد على التحيتُ، 

 أقل فتًة استًداد.خلبؿ صافي التدفقات النقدية التي يدرىا الاستثمار، ك الاختيار يقع على الاستثمار الذم ت٭قق 
مشركع  الرأتٝالية كالتي يعتمد عليها ات١ستثمر أك ات١دير ات١الر لتنفيذ ات١وازنة ىي من كساحلفتًة الاستًداد ك 

حتى يستًد ات١اؿ ات١دفوع في البداية كت٭دد ات١ستثمر ما إجا  ات١شركع تقوـ فكرتو على الفتًة التي يقضيها، حيث ما استثمارم
 .الفتًة تتناسب مع خططو أـ لاكانت ىذه 

الداخلة كات٠ارجة للسنوات القادمة  التدفقات ات١الية لأم مشركع يتم تقدير اتٞدكل الاقتصادية عند تقدنً دراسة
 .م معرفة استًداد رأس ات١اؿللمشركع كبالتالر كبعملية حسابية بسيطة يت

                                                           
1 Chouam BOUCHAMA, Evaluation et choix des investissements, Ed Dar el GHARB, Algérie, 

2002, P: 83. 

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AB%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AF%D9%81%D9%82%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AF%D9%81%D9%82%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1


 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  121   
 

نقصد بفتًة الاستًداد الفتًة اللبزمة لكي تتعادؿ صافي التدفقات النقدية مع التكاليف الاستثمارية ات١بدحية  
للمشركع، أك ىي ات١دة الزمنية اللبزمة ليتمكن ات١شركع من استًجاع تكاليفو الاستثمارية، ككفقا ت٢ذا ات١عيار فإف ات١شركع 

 استًداد أموالو أك تكاليفو الاستثمارية في أقل مدة زمنية ت٦كنة يكوف ىو الأحسن كات١رغوب فيو. الذم يقوـ ب
  1كعليو تٯكن تلخيص معيار فتًة الاستًداد فيما يلي:    

    حالة التدفقات النقدية المتساكية:-1-1
 في ىذه اتٟالة يتم حساب فتًة الاستًداد بالعلبقة التالية: 

= فترة الاسترداد
ات١بدحي الاستثمار(التكلفة الاستثمارية) 

 التدفقات النقدية السنوية   
 إجا كانت فتًة الاستًداد أقل من ات١دة النموججية، فإف ات١شركع يكوف مقبولا.  -
 إجا كانت فتًة الاستًداد أكبر من ات١دة النموججية، فإف ات١شركع مرفوضا. -
 النموججية، فإف ات١شركع يكوف مقبولا. إجا كانت فتًة الاستًداد تساكم ات١دة -

  مثاؿ:
 5د.ج ككانت تدفقاتو النقدية السنوية الداخلة على مدل  800000قدرت التكاليف الاستثمارية ت١شركع بػ 

 د.ج.  25000سنوات مساكيةن ؿ 
الاستثمارم فهل يتخذ القرار   سنوات، 4كإجا كانت فتًة الاستًداد النموججية ىي   فما ىي فتًة الاستًداد؟-

      بالقبوؿ أك بالرفض؟
  الحل:

= فترة الاسترداد 
ات١بدحي الاستثمار(التكلفة الاستثمارية) 

       =  التدفقات النقدية السنوية   

        
 =3.2 

 يوـ  12أشهر ك 2سنوات ك 3فتًة الاستًداد = 
ية فإف القرار يكوف بقبوؿ ات١شركع، فمن خلبؿ ىذا ات١ثاؿ تٯكن أف تٔا أف فتًة الاستًداد أقل من ات١دة النموجج     

نستنتج أف فتًة الاستًداد لا تستعمل فقط في معرفة ات١دة اللبزمة لاستًداد الأمواؿ أك التكاليف الاستثمارية فقط كإت٪ا 
 تستعمل أيضا في معرفة ما إجا كاف ات١شركع مقبوؿ أك مرفوض.

 لغير متساكية:حالة التدفقات النقدية ا-2
في بعض الأحياف ت٧د أف التدفقات النقدية الداخلة للمشركع تكوف ت٥تلفة كمتباينة من سنة لأخرل، كفي ىذه 

 اتٟالة تكوف معادلة حساب فتًة الاستًداد كما يلي:

=  فترة الاسترداد
ات١بدحي الاستثمار(التكلفة الاستثمارية) 

  متوسط التدفقات النقدية السنوية

                                                           
1 http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/ consulté le 15/11/2018. 
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ت٣موع التدفقات النقدية(التدفقات النقدية ات١تًاكمة) متوسط التدفقات النقدية السنوية =حيث: 
 عدد السنوات   

  مثاؿ:
سنوات على  5د.ج، ككانت تدفقاتو النقدية ت١دة  40000قدرت التكاليف الاستثمارية ت١شركع استثمارم بػ 

 النحو التالر : 
 5   4   3   2   1 السنوات

 14000   11000   8000   12000   10000 لنقديةالتدفقات ا
 ما ىي فتًة الاستًداد ؟-

  الحل:
 التدفقات النقدية المتراكمة التدفقات النقدية السنوات

1 10000 10000 
2 12000 22000 
3 8000 30000 
4 11000 41000 
5 14000 55000 

متوسط التدفقات النقدية السنوية =  
ةالنقدي ات١تًاكمة)  ت٣موع التدفقات النقدية(التدفقات 

     =  عدد السنوات   

 
  =11000 

     فػػػػػتًة الاسػػتًداد = 

     
  =3.64 

  سنػػة 3.64فػػػػػترة الاسػػترداد = ك منو 
 ك تتميز فتًة الاستًداد تٔا يلي:

 لسهولة كالبساطة في الفهم كالتطبيق؛ ا-
النسبة للمشركعات التي تتميز بالتطور التكنولوجي كالتقدـ الفتٍ كالتي تٖتاج إلذ يعتبر ىذا ات١عيار مهم جدا ب -

 إحلبؿ سريع، لذا ت٧دىا تهتم بفتًة الاستًداد كالتي تفضل أف تكوف قصتَة؛ 
التي تتعرض للتغتَات ات١وتٝية، كعليو تكوف مهتمة باستًجاع  للمؤسساتيعتبر ىذا ات١عيار مهم جدا بالنسبة  -
 ات١ستثمرة خلبؿ فتًة ت٪وججية؛ الأمواؿ 

كالتي ت٧دىا مهتمة جدا   التي تعاني من مشكلة السيولة،للمؤسسات كما يعتبر ىذا ات١عيار مهم جدا بالنسبة   -
 باستًداد الأمواؿ ات١ستثمرة كجلك بغية إعادة استثمارىا في ت٣الات أخرل.

ستعمل لقياس ات١دة اللبزمة لاستًداد ات١بلغ أك الأمواؿ تك مع جلك يعاب عليها أنها تتجاىل القيمة الزمنية للنقود ك  
 ات١ستثمرة كليس في حساب الرتْية، كىذا معارضه ت٘اما لأىداؼ ات١شاريع كات١تمثلة في تٖقيق الرتْية من الاستثمار.
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  :(VAN) القيمة الحالية للبستثمار صافي طريقة-2
تطبيق ىذا ات١عيار يتطلب شرطتُ ف ، عدة مشاريعمعيار مالر يسمح باختيار مشركع بتُت٘ثل ىذه الطريقة 

 مسبقتُ:
 ؛ت٬ب أف تكوف ات١شاريع بنفس ات١دةػػػػػ 
 ت٬ب أف تكوف ات١شاريع بنفس التكلفة الأصلية.ػػػ 

مشركعات طويلة )ستثمارية الا المشركعاتىي إحدل الأدكات التي تستخدمها الشركات لتقييم القيمة اتٟالية 
عمل صافي القيمة اتٟالية على التأكد من أف ات١شركع ت٤ل التقييم ت٭قق تدفقات نقدية تزيد عن الأجل(؛ تعتمد طريقة 

 .القيمة ات١ستثمرة في ات١شركع
كعادة يستخدـ صافي القيمة اتٟالية لتقدير ما إجا كانت  ،ىي أحد الأدكات ات١فيدة ات١تاحة لاتٗاج قرار مالرك 

مة أكبر على ات١دل الطويل عن ت٣رد استثمار كمية مساكية من ات١اؿ في ستحقق صفقة شراء معينة أك استثمار ما قي
حساب ادخارم في البنك. في حتُ أنو غالبنا ما يستخدـ صافي القيمة اتٟالية كأداة في عالد ت٘ويل الشركات، فإنو تٯكن 

 .أيضنا استخداـ تلك الوسيلة بشكل شخصي لأغراض يومية
 كتٖسب كما يلي:

القيمة الحالية للتدفقات النقدية  -ية= القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة صافي القيمة الحال
 الخارجة.
ستثمار بصافي قيمة حالية إت٬ابية ىو استثمار مربح بينما الاستثمار بصافي قيمة حالية سلبية يؤدم إلذ صافي الا

ي أف الاستثمارات التي ينبغي القياـ بها ىي تلك خساحر، ىذا ات١فهوـ ىو أساس قاعدة القيمة اتٟالية الصافية الذم يقتض
 التي ت٢ا صافي قيم حالية إت٬ابية. 

 ك تكوف كفق اتٟالتتُ:
 حالة تدفقات نقدية غير متساكية: -2-1

 كتٖسب كالتالر:
VAN = ∑                 

    
 حيث:

VAN :.القيمة اتٟالية الصافية 
FTN: التدفقات النقدية السنوية 

T :معدؿ ات٠صم 
n: السنوات 
I0: تكلفة الاستثمار ) قيمة الاستثمار ات١بدحي قبل بدء النشاط 
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 مثاؿ:
دج لكل منهما ك التدفقات 10000ليكن لدينا الاستثمارين التاليتُ حيث قدرت تكاليفها الاستثمارية ب 

 النقدية كفق اتٞدكؿ التالر:
 5 4 3 2 1 السنوات
 A 6000 5000 4000 3000 2000الاستثمار
 B 1000 2000 3000 7000 7000الاستثمار 

 أحسب صافي القيمة الحالية للمشركعين: ٪7إجا كاف معدؿ ات٠صم ىو 
 حالة التدفقات النقدية الغير متساكية:-2-2

 ك تٖسب كما يلي:
VAN = ∑     

         

 
      

    
 الحل:

VAN = ∑                 
    

: Aالاستثمار ٪7عند  T السنوات
∑         

   

    

 Bالاستثمار 

∑      

 

   

     
1 0.93 5580 390 
2 0.87 4350 1740 
3 0.82 3280 2460 
4 0.76 2280 5320 
5 0.71 1420 4970 

 15420 16910 المجموع
VAN A= 16910 -10000 = 6910DA 
VANB= 15420 – 10000 =5420 DA 

 لأف ت٭قق أكبر قيمة حقيقية. Bأفضل الاستثمار  Aالاستثمارمنو 
 : (TRI) الداخلي للبستثمار العائدطريقة معدؿ ػػػ 3

تٮتلف غالبان معدؿ العاحد ات١توقع أف يرتْو  كبينما ،عدؿ العاحد الداخلي ىو معدؿ النمو ات١توقع أف ت٭ققو ات١شركعم
احد الداخلي ات١توقع لو، فإف ات١شركع الذم ت٭قق قيمة معدؿ عاحد داخلي أعلى من ات٠يارات مشركع معتُ عن معدؿ الع
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إحدل استخدامات معدؿ العاحد الداخلي ات١عركفة ىي مقارنة ربح إنشاء  ،ات١تاحة لايزاؿ يقدـ فرصة أفضل للنمو القوم
 دتٯة.الأعماؿ اتٞديدة بتوسيع الأعماؿ الق

أم أنها إحدل  ات١دل الطويل ما على استثمارن حوؿ مدل جدكل  لاتٗاج القرار أسلوب تستخدمو الشركات ىوك 
يسمح ىذا ات١عيار  لو تساكم صفر، القيمة اتٟاليةالذم تكوف نتيجة  معدؿ ات٠صم، فهو ات١وازنة الرأتٝاليةأساليب 

   0القيمة الحالية باختيار أك رفض ات١شركع، كلإت٬اد ات١عدؿ ت٬ب أف تكوف : 
 الاستثمار الأصلي القيمة الحالية  : أم

VAN = 0 
يضاح أكبر ىو معامل ات٠صم الذم ت٬عل إكب ،ات١توقعة التي يولدىا القرار الاستثمارم لأرباحباكىو ييفسر عادة  

  .مساكيان للصفر «السالبةالقيمة اتٟالية للتدفق النقدم »مطركحان منها  «ات١وجبة للتدفق النقدمالقيمة اتٟالية »
  .للمشركع قيمة مضافةللمشركع فسييمثِّل جلك  تكلفة رأس ات١اؿك بشكلو عاـ إجا كاف ات١عدؿ أعلى من 

حساب معدؿ العاحد الداخلي باستخداـ ات١عادلة تٯكن للشخص كضع صافي القيمة اتٟالية تساكم صفر كت٭دد 
مع جلك بسبب طبيعة ات١عادلة لا تٯكن حساب معدؿ  ،لتي تعادؿ ىنا معدؿ العاحد الداخليا  rقيمة معدؿ ات٠صم

ستخداـ اأك من خلبؿ  التجربة كالخطأ""د الداخلي بشكل تٖليلي كعوضا عن جلك ت٬ب حسابو إما من خلبؿ العاح
 ي.البرامج ات١عدة تٟساب معدؿ العاحد الداخل

معدؿ العاحد  فإف مقبوؿ، ك عليوكبشكل عاـ كلما كاف معدؿ العاحد الداخلي أعلى كلما كاف القياـ بات١شركع  
ثمارات ات١ختلفة النوع كبالتالر تٯكن استخداـ معدؿ العاحد الداخلي لتصنيف العديد من الداخلي ىو كاحد للبست

عتبار أف تكاليف الاستثمار متساكية بتُ اات١شاريع ات١قبلة التي تضعها الشركة في اتٟسباف على أساس مستقر نسبيان، كعلى 
 .خلي الأعلى ىو الأفضل كسيتم تنفيذه أكلان ات١شاريع ات١ختلفة فإنو سيتم اعتبار ات١شركع جك معدؿ العاحد الدا

 .كفي بعض الأحياف يتم الإشارة إلذ معدؿ العاحد الداخلي تٔعدؿ العاحد الاقتصادم 
كيقصد بو ات١عدؿ الذم تٮفض صافي القيمة اتٟالية إلذ الصفر أم ىو جلك ات١عدؿ الذم ت٬عل القيم اتٟالية 

 ة اتٟالية للبستثمار ات١بدحي. للتدفقات النقدية الداخلة مساكية على القيم
 كجلك كفق العلبقة التالية :     

 القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة = القيمة الحالية للبستثمار المبدئي
 كفيو ت٧د حالتتُ :

 ؛إجا كاف معدؿ العاحد أكبر من معدؿ اتٟصوؿ على الأمواؿ فإف ات١شركع يكوف مقبوؿ -
 أصغر من معدؿ اتٟصوؿ على الأمواؿ فإف ات١شركع يكوف مرفوض.إجا كاف معدؿ العاحد  -

 مثاؿ:
 % 14د.ج ككاف معدؿ تكلفة الأمواؿ يقدرب 100000لدينا مشركع استثمارم قدرت تكاليفو ات١بدحية  

 ككانت التدفقات النقدية مبينة في اتٞدكؿ التالر:

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%AE%D8%A7%D8%B0_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D9%89_%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%88%D9%8A%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D8%AF%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B5%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AF%D9%81%D9%82_%D9%86%D9%82%D8%AF%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%AC%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%AC%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D8%A7%D9%84%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D9%84%D9%81%D8%A9_%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D9%85%D8%A9_%D9%85%D8%B6%D8%A7%D9%81%D8%A9
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 5 4 3 2 1 السنة
 20000 40000 30000 40000 20000 التدفقات النقدية

 ما ىو معدؿ العائد الداخلي ؟-
 الحل:

 نفتًض عدة معدلات، كنوضح جلك في اتٞدكؿ التالر:
 :حساب صافي القيمة الحالية -أكلا

التدفقات  السنوات
 النقدية

معدؿ 
 %10العائد

معدؿ 
 %15العائد

معدؿ 
 %20العائد

القيمة 
الحالية 

 % 10عند

القيمة الحالية 
 % 15عند

القيمة الحالية 
 % 20عند

1 20000 0.909 0.870 0.833 18180 17400 16660 
2 40000 0.826 0.756 0.694 23040 30240 27760 
3 30000 0.658 0.658 0.579 22530 19740 17370 
4 40000 0.683 0.572 0.482 27320 22880 19280 
5 20000 0.621 0.497 0.402 12420 9940 8040 

 10890 200 3490 صافي القيمة الحالية
    5+15=  كمنػػو معدؿ العاحد الداخلي يساكم

         
  =15.09 % 

             200+10890 
 تٔا أف معدؿ العاحد الداخلي أكبر من معدؿ تكلفة الأمواؿ فإف ات١شركع مقبوؿ اقتصاديا. 

الزمن في النقود بعتُ  نو يأخذ تأثتَأأم بعتُ الاعتبار للقيمة الزمنية للنقود، حيث يأخذ معدؿ العاحد الداخلي 
 ت٘ييز ىذا ات١عيار بات١وضوعية تْيث أنو يوضح ات١عدؿ الذم يوضح كل ات١علومات ات١تعلقة بالاقتًاح الاستثمارم. ، ك الاعتبار

صعوبة ىذا ات١عيار عند ، مع لوب في حالات استثمارات التجديدمن الصعب الاعتماد على الأسك مع جلك فإنو 
 ارنة بتُ مشركعتُ أك أكثر.ات١ق
 معيار دليل الربحية:-4

كىو عبارة عن نسبة العاحد من الاستثمار من ات١شركع ات١قتًح. كىو أداة مفيدة في تصنيف ات١شاريع لأنو يسمح 
  .لك بتحديد مقدار قيمة إنشاء كل كحدة من الاستثمار

  :يتم احتساب النسبة عن طريق الآتي

دليل الرتْية = 
  

القيمة اتٟالية الصافية للمشركع=   
الاستثمار الابتداحي    
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يشتَ إلذ  1على افتًاض أف التدفقات النقدية المحسوبة لا تتضمن الاستثمار المحقق في ات١شركع، كمعامل الرتْية 
إجاارتفعت  .كلرنقطة التعادؿ. إف أم قيمة أقل من الواحد تشتَ إلذ أف القيمة اتٟالية للمشركع أقل من الاستثمار الأ

  .قيمة معامل الرتْية فإف ات١شركع ات١قتًح يكوف أكثر جاجبية مالية
  :القوانتُ لقبوؿ أك رفض ات١شركع

 ؛إجف ات١شركع مقبوؿ 1 <إجا كاف معامل الرتْية -
 .إجف ات١شركع مرفوض 1 >إجا كاف معامل الرتْية -

 مثاؿ:
 الربحيةيطلب منك حساب معيار دليل لنحتفظ بات١ثاؿ السابق 

 اتٟل:
   دليل الرتْية = 

  
  

 :٪14حساب القيمة الحالية الصافية للمشركع عند معدؿ -أكلا 
VAN = ∑                 

    
: Aالاستثمار ٪14عند  T السنوات

∑         
   

    
1 0.88 17600 
2 0.77 30800 
3 0.67 20100 
4 0.59 23600 
5 0.52 10400 

 102500 المجموع
   دليل الرتْية = 

  
  =      

      
  =1.025 

 جدكؿ التدفقات النقدية: -رابعا
ت٢دؼ الرحيسي من إعداد قاحمة التدفقات النقدية ىو تزكيد مستخدمي البيانات اتٟسابية تٔعلومات عن النقد ا

تًة ات١الية ، كبالتالر تٯكن الاعتماد على مثل ىذه ات١علومػات لتوقػع قػػػػػػدرة الشركػة في ات١ستلم كالنقد ات١دفوع خلبؿ الف
اتٟصوؿ على التمويػل اللبزـ مػن نقد أك ما يشابهػو ، حيث إف التدفقات النقدية التارتٮيػة تساعػد كأساس لتوقع التدفقات 

 .النقدية ات١ستقبلية
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 تعريف جدكؿ التدفقات النقدية:-1
 زمنية فتًة خلبؿ ما ت١ؤسسة كمتحصلبت مدفوعات لنا يوضح جدكؿ" يعرؼ جدكؿ التدفقات النقدية على أنو:

 في الأمواؿ توليد على قدرتها مدل تقييم في ات١ؤسسة يساعد لأنو الأخرل ات١الية اتٞداكؿ عن اتٞدكؿ ىذا كتٮتلف ، معينة
 1."بات١ستقبل كالتنبؤ اتٟاضر

 ات١الية ات١وارد تسيتَ فعالية على للحكم ات١ستخدمة الدقيقة الأداة تلك ىو زينةات٠ تدفقات جدكؿ ك عليو
 .ستخداماتهااك 

 :مكونات قائمة التدفقات النقدية-2
  الطريقة المباشرة:-2-1

 الثلبث الرحيسية للدكرات كالفعلية النقدية كات١دفوعات ات١تحصلبت احتساب على يقوـ الذم الأسلوب جلك ىي
 الدكرات عناصر من عنصر لكل فعلب، دفع ككم فعلب، قبض كم معرفة خلبؿ من مباشرة بطريقة ةات١ؤسس لنشاط

 من خلبؿ ما يلي: الأساسية
 ات١دينتُ آخر الفتًة –ات١تحصلبت النقدية عن الأنشطة التشغيلية = ات١بيعات + ات١دينتُ أكؿ الفتًة 

 –  
 ات١خزكف أكؿ الفتًة   –زكف آخر الفتًة مدفوعات مقابل بضاعة = تكلفة البضاعة ات١باعة + ات١خ

 الداحنتُ آخر الفتًة + الداحنتُ أكؿ الفتًة  –
– 

 مصركؼ الاستهلبؾ   –ات١صركفات التشغيلية مدفوعات مقابل مصاريف=
 مصركفات مدفوعة مقدمان أكؿ الفتًة –+مصركفات مدفوعة مقدمان آخر الفتًة 

 حقة آخر الفتًةمصركفات مست –+ مصركفات مستحقة أكؿ الفتًة 
= 

 صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية
 الطريقة غير المباشرة:-2-2

 صافي الدخل 
 + مصركؼ الاستهلبؾ  

 ات١دينتُ آخر الفتًة  –+ ات١دينتُ أكؿ الفتًة 
 ات١خزكف آخر الفتًة  –+ ات١خزكف أكؿ الفتًة  
 الداحنتُ أكؿ الفتًة  –+ الداحنتُ آخر الفتًة 

 مصركفات مدفوعة مقدمان آخر الفتًة –ركفات مدفوعة مقدمان أكؿ الفتًة + مص
                                                           

 40ص ، 2009الأردف،  التوزيع، ك للشر حامد دار الثانية، الطبعة ،المالية الإدارةحداد،  سليم فايز  1
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 مصركفات مستحقة أكؿ الفتًة –مصركفات مستحقة آخر الفتًة  +
 مكاسب بيع أصوؿ ثابتة –+ خساحر بيع أصوؿ ثابتة 

= 
 صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية

 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية:
 متحصلبت بيع أصوؿ ثابتة+ 

 + متحصلبت بيع استثمارات
 مدفوعات شراء أصوؿ ثابتة –
 مدفوعات شراء استثمارات –
= 

 صافي التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية
 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويلية:

 +إصدار أسهم
 + إصدار سندات
 + بيع أسهم خزانة

 + اتٟصوؿ على قركض
 لأرباح ات١دفوعة نقدان توزيعات ا –
 سداد قركض –
= 

 .صافي التدفقات النقدية من الأنشطة التمويلية
 تمرين تطبيقي:

 يفكر أحد ات١ستثمرين في انشاء مشركع صناعي ك كانت البيانات ات١تاحة عن جلك ات١شركع كما يلي:
 2018دج تنفق سنة  4.000.000إتٚالر الاستثمارات ات١بدحية: -1
طن سنويا  6000ك قد بلغت الطاقة القصول  ٪75ك ت١دة تٜس سنوات بطاقة إنتاجية  2019سنة الإنتاج يبدا -2

 دج/طن. 1200ك حدد سعر البيع تٔبلغ 
 قدرت تكاليف التشغيل السنوية على النحو التالر:-3

 دج؛1.800.000مواد خاـ -
 دج؛400.000أجور -
 دج؛50.000مياه ك كهرباء -
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 دج؛500.000اىتلبكات -
 دج.250.000ات أخرل مصركف-

 كما تتوفر لك ات١علومات التالية:-4
 ؛٪40ات١شركع تٮضع للضراحب بنسبة -
 دج،1.000.000تقدر القيمة البيعية في نهاية العمر الافتًاضي ب -
 ؛٪12بلغ سعر خصم الأمواؿ ات١ستثمرة ب -
 أف كل الإنتاج يتم بيعو بالكامل سنويا.-
 المطلوب:
 نقدية للمشركع؛إعداد جدكؿ التدفقات ال-
 ؛DRحساب معيار فرتة الاسترداد -
 ؛TRCحساب معيار معدؿ العائد المتوسط على الاستثمار -
 ؛TRIحساب معيار معدؿ العائد الداخلي -
 حساب معيار دليل الربحية.-

 الحل:
 إعداد جدكؿ التدفقات النقدية للمشركع:-1

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 السنوات
 مواد خاـ

 رأجو 
 مياه ك كهرباء

 مصركفات أخرل
 اىتلبكات

 استثمارات مبدحية

 
 
 
 
 

4.000.000 

1.800.000 
400.000 
50.000 

250.000 
500.000 

 

1.800.000 
400.000 
50.000 

250.000 
500.000 

 

1.800.000 
400.000 
50.000 

250.000 
500.000 

 

1.800.000 
400.000 
50.000 

250.000 
500.000 

 

1.800.000 
400.000 
50.000 

250.000 
500.000 

 
مجموع التدفقات 

 النقدية الخارجة
4.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 

 ايرادات ات١بيعات
 للبستثمارالقيمة ات١تبقية 

 5.400.000 
 

5.400.000 
 

5.400.000 
 

5.400.000 
 

5.400.000 
100000 

 6400000 5400000 5400000 5400000 5400000  المجموع
مجموع التدفق قبل 

 الضريبة
(4.000.000) 24000000 24000000 24000000 24000000 34000000 
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 الضريبة
 تدفق بعد الضريبة

 اىتلبؾ

 960 
1400 

500.000 

960 
1400 

500.000 

960 
1400 

500.000 

960 
1400 

500.000 

960 
2040 

500.000 
 2540 1940 1940 1940 1940  تدفق نقدم

 معلومات متعلقة ببعض الحسابات في الجدكؿ:
 5400000=  1200000(× ٪25×  75000000ايرادات ات١بيعات = ) 

 .ك ىي ت٘ثل التنازؿ عن الاستثمارات 100000القيمة ات١تبقية للبستثمار = 
 (103)الوحدة  :DRحساب معيار فرتة الاسترداد -2

 4000)سنة كاحدة( =  1940)سنة كاحدة( +  1940+  120
 سنة                          1940

120                          x 
X = 0.74 

 يوـ 30شهر كاحد                          
0.74                          x 

X = 22    22منو يوجد .  يوـ
، يقصد بتلك الفتًة الزمنية التي  22منو قيمة الاستثمار تستًجع بعد سنتتُ ك  يتم من خلبت٢ا استًجاع القيمة يوـ

الأصلية ات١ستثمرة، تٔا أف صافي التدفقات النقدية غتَ متساكية خلبؿ السنوات ات٠مسة فإف فتًة الاستًداد ىي تلك الفتًة 
 التي يكوف عندىا ت٣موع التدفقات النقدية الصافية مساكية للقيمة الأصلية ات١ستثمر.

.  22تتُ ك يتم استًجاع ىذا ات١شركع بعد مركر سن  يوـ
 :TRCحساب معيار معدؿ العائد المتوسط على الاستثمار -3

متوسط العاحد المحاسبيالعاحد ات١توسط على الاستثمار = 
الاستثمار الابتداحي    ×100٪ 

                     متوسط العائد المحاسبي = 

 
    =1560 
( فإف ىذا ات١شركع لو رتْية أكثر ك من ٪12للبنقطاع أك أسعار الفاحدة في السوؽ ) إجا قورف ىذا العاحد تٔعد عاحد

 الأفضل لة تم مقارنتو تٔعدؿ العاحد ات١توسط عل الاستثمار في ات١شركعات الاستثمارية الأخرل.
 معيار العاحد = 

    
  ×100٪  =39٪ 

 :VANحساب صافي القيمة الحالية الصافية -4
VAN = ∑                 
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T السنوات ٪12عند    صافي التدفق النقدم 
∑         

 

   

    
 (2007)1  0.89 1940 17266 
(2008)2  0.8 1940 1552 
(2009)3  0.71 1940 13774 
(2010)4  0.63 1940 12222 
(2011)5  0.57 2540 14478 

 462618 المجموع
VAN = 4626180 -4000000 = 626180DA 
حسب ىذا ات١عيار فإف ىذا ات١شركع لو جدكل ك قبوؿ ك لو رتْية حيث أف صافي القيم اتٟالية للتدفقات النقدية 

 موجبة.
 :TRIحساب معيار معدؿ العائد الداخلي -4

= T السنوات
40٪ 

صافي التدفق 
         ∑ النقدم

 

   

    

T =
42٪ ∑         

 

   

    
 (2007)1 0.71 1940 13774 0.70 1358 
(2008)2 0.51 1940 9894 0.5 970 
(2009)3 0.36 1940 6984 0.35 679 
(2010)4 0.26 1940 5044 0.25 485 
(2011)5 0.19 2540 4826 0.17 431.8 

 3923.8  40522  المجموع
 ٪43ك  ٪40منو معدؿ العاحد الداخلي يتًاكح ما بتُ 

VAN =4052200 -400000= 52200 
VAN =3924000 -400000= -76000 
r = 40٪ +      

           
   (43٪ -40٪)  = 41.22٪ 

يتم اختيار الاستثمار الذم ت٭قق أكبر عاحد داخلي، ك إجا ما قارنا بسعر الفاحدة في حالتنا ىذه بسعر الفاحدة فإف 
 قبولو في التنفيذ.ىذا ات١شركع ناجح ك يتخذ قرار ب
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 :حساب معيار دليل الربحية-5
IP =    

  
 =        

       
 = 1.16 

 تٔا أف ات١عيار أكبر من الواحد فهذا يشتَ إلذ أف ىذا ات١شركع لو جدكل ك رتْية
 ك مخطط التمويل: إعداد الموازنة التقديرية للبستثمار -خامسا

 قديرية للبستثمارات في اتٗاج القرار من خلبؿ:تساىم ات١وازنة الت
 ػػػ اتٗاج قرار تٗصيص رأتٝاؿ للمشاريع الاستثمارية التي تٖقق أكبر ايراد ت٦كن؛

 ػػػ اتٗاج قرار تٗصيص ات١بالغ التي يستوجب استثمارىا في الأصوؿ الثابتة؛
 ػػػ اتٗاج قرار مصادر التمويل التي ت٬ب اختيارىا؛

 ستثمار في ىذه ات١شاريع من عدمو حسب ات١ردكدية التي تٯكن أف ت٭ققها.ػػػ اتٗاج قرار الا
 الانفاؽ أك الرأتٝالر التكوين بعمليات عليو يطلق ما أك) ات١شركع باستثمارات تعتٌ كاحدة تقديرية ميزانية ىناؾ

 سنوات عشر أك تٜس نم تكوف كقد سنة، من أطوؿ فتًة تغطي قد أحيانان  كىي ،الرأسمالية الميزانية كىي( الرأتٝالر
 بتقديرات كلارتباطها للمشركع، الأجل الطويلة كالتوجهات ستًاتيجيالا بالتحرؾ لارتباطها كبتَة كدقة عناية إلذ كتٖتاج
 .ضخمة مالية

باعتبار أف القرارات ات١تعلقة بات١شركعات الرأتٝالية تؤثر على ات١ؤسسات ك على كل  الاستثمارية ات١وازنة لأت٫ية نظرا
رة من إداراتها فإنو من الضركرم أف يقوـ تٚيع مديرم الإدارات في ات١ؤسسة بات١شاركة الفعلية في إعداد موازنة إدا

الاستثمارات من خلبؿ تقدنً الاقتًاحات البديلة ك عركض الاستثمارات، كما ت٬ب عليهم مراجعة ك مناقشة ك تعديل 
 ات١وازنة الاستثمارية.

أداة تٖليلية تساعد في عملية التخطيط الطويل الأجل ات٠اص باختيار ات١شاريع إف ات١وازنة الاستثمارية ىي 
الاستثمارية ك تٗصيص رأس ماؿ ت٤دكد ت٢ا تْيث أف النفقات ات١تعلقة بهذه ات١شاريع تؤثر على ات١ركز ات١الر للمؤسسة لفتًة 

ب استثمارىا في شكل أصوؿ ثابتة غ التي ت٬طويلة ، ك ات١وازنة الاستثمارية تستوجب القياـ بعدة عمليات ت١عرفة ات١بال
 .كيفية تٗصيص تلك الأمواؿ كما ىي مصادر التمويل التي ت٬ب اختيارهك 

 فترات موازنة الاستثمارات:-1
 تنقسم موازنة الاستثمارات إلذ ثلبثة فتًات ك ىي:

 تاريخ التعهد-1-1
 حالة العكس يؤدم جلك إلذ دفع تعويض، يعتبر تاريخ التعهد عنصرا مهما في إعداد موازنة الاستثمارات ك في

كتنفذ التعهدات تبعا لفتًات زمنية معينة من ات١شركع، ك كل تأختَ في ات٧از نقطة معينة من ات١شركع تؤدم إلذ إعادة 
 النظر في النقط ات١والية للمشركع.
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 تاريخ الاستلبـ:-1-2
ك يؤدم إلذ انطلبؽ عمليات الإنتاج إجا تعلق الأمر إف الاستلبـ ات١ؤقت يفسح المجاؿ لتسديد مالر معتبر للمورد 

 باستلبـ آخر مرحلة من ات١شركع، ك الاستلبـ النهاحي معناه سداد للرصيد ك الأمر يتعلق خصوصا بالضمانات المحجوزة.
 تاريخ السداد:-1-3

 في حالة تعدد ات١شاريع تٕمع ات١وازنة التقديرية للبستثمارات كما يلي:
 
 السنة

 السداد ستلبـالا التعهد
N N+1 N+1 N+2 N+3 N N+1 N+2 N+3 

          الاشهر
          

 سنة ات١وازنة                        سنة ات١وازنة                                      سنة ات١وازنة               
 مخطط التمويل:-2

ك ات١وارد للمؤسسة على ات١دل ات١توسط ك الطويل كفق ت٭دد ت٥طط التمويل صورة مالية تقديرية للبستخدامات 
 الشكل التالر:

 ...... 2 1 الدكرات
 الموارد:

 القدرة على التمويل الذاتي-
 التنازؿ عن الأصوؿ-
 ات١سات٫ات في رأس ات١اؿ-
 قركض جديدة-

 الاستخدامات:
 الأرباح-
 حيازة الاستثمارات-
 تغتَات الاحتياج إلذ رأس ات١اؿ-
 ركضتسديد الق-

   

    الفائض أك العجز
 ك تٖسب القدرة على التمويل الذاتي كفق إحدل الطريقتتُ التاليتتُ:
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أعباء أخرل للبستغلبؿ +  -فاحض الاستغلبؿ الإتٚالر+ تٖويل الأعباء + نواتج أخرل للبستغلبؿ الأكلىالطريقة 
ثناء ت٥صصات الاىتلبؾ ك الأعباء( + أعباء مالية )باست–نواتج مالية ) باستثناء ات١ؤكنات ات١ستًجعة( 

أعباء استثناحية –نواتج استثناحية )باستثناء ات١ؤكنات ات١ستًجعة ز نواتج التنازؿ عن عناصر الأصوؿ( 
 –)باحتثناء ت٥صصات الاىتلبؾ ك الأعباء ك القيم الصافية المحاسبية لعناصر الأصوؿ ات١تنازؿ عليها( 

 ح.ضراحب على الأربا  –مسات٫ة الأجراء 
الاستًجاعات + القيم الصافية المحاسبية  –نتيجة الدكرة الصافية +ت٥صصات الاىتلبؾ ك الأعباء  الثانيةالطريقة 

اتٞزء ات١خصص للنتيجة من  –نواتج عن التنازؿ عن عناصر الأصوؿ  –لعناصر الأصوؿ ات١تنازؿ عليها 
 التدعيمات أك الإعانات.

 ما يلي:ت٭سب فاحض الاستغلبؿ الإتٚالر ك    
 أعباء ات١ستخدمتُ. –ضراحب ك رسوـ –فاحض الاستغلبؿ الاتٚالر = قيمة مضافة + تدعيمات الاستغلبؿ 

 ( للتقييم ك إعادة تقييم المشاريع الاستثمارية ك المسار الحرج:PORTطريقة بيرت ) – سادسا
ييم ات١شاريع ( للتقييم ك إعادة تقPORTمن خلبؿ ىذا العنصر سنقوـ بعرض كل من طريقة بتَت )

تستخدـ ىذه النوعية من الأساليب الرياضية في تٗطيط ات١شركعات كالرقابة عليها من الاستثمارية ك ات١سار اتٟرج، حيث 
ف أساليب شبكات الأعماؿ تستخدـ في تٗطيط العمليات الإنتاجية، كتهدؼ ىذه إكبالتالر ف ،حيث الوقت كالتكلفة

 .عاترفع كفاءة أداء ات١شرك إلذ الأساليب 
سلوبتُ في تقديرات الأكقات ات١توقعة للؤنشطة، فأسلوب ات١سار اتٟرج يعتمد علي كيتمثل الفرؽ الأساسي بتُ الأ

تقدير كقت كاحد فقط للفتًة اللبزمة للبنتهاء من كل نشاط من أنشطة ات١شركع كبالتالر فإنو يفتًض أف ىذا التقدير 
 قديرات ت٥تلفة للوقت اللبزـ لكل نشاطأما أسلوب بتَت فيعتمد علي كجود ثلبث ت ،مؤكد

 (PORTطريقة بيرت ) -1
 Program Evaluation andمن كلمات  عن اختصار للحركؼ الأكلذ  PERTتعبر كلمة 

Review Techniques   ك طريقة بريت ، عنصر الوقتكالتي تعتٍ أسلوب تقييم كمراجعة البرامج من خلبؿ
 .ر كقت ممكن تنفيذ النشاط من خلبؿأقص من خلبؿ الاعتماد على تقدير متفائلىي 

 تقدير زمن أداء النشاط:-1-1
  :لتقدير زمن أداء النشاط ثلبثة أكقاتتٖتاج كل فعالية إلذ حيث 
 :كيرمز لو باتٟرؼ الوقت المتفائل(a) ،أم الزمن الذم يتوقع أف يتم فيو  ىو أقل كقت متوقع لإت٘اـ النشاط

الامكانيات ات١تاحة، فهو يفتًض أفضل الظركؼ ك تٯثل اتٟد الأدنى الذم النشاط في ظل الظركؼ العادية بنفس 
 يستغرقو النشاط؛
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 :كيرمز لو باتٟرؼ الوقت الأكثر احتمالا (m) ،أم الزمن الذم ينتهي  لزمن الأكثر توقعا لإت٘اـ النشاطىو ا
ية  بسبب اقتًانو بدرجة فيو العمل في تٚيع النشاطات تٖت الظركؼ الطبيعية ك تكوف درجة احتماؿ كقوعو عال

 ؛عالية من الاطمئناف فليس ىناؾ تشاؤـ أك تفاؤؿ، فهو تقدير مناسب للحالات الاعتيادية
 :ؼكيرمز لو باتٟر  الوقت المتشائم (b) ،ك ىو الزمن الذم يشتَ إلذ ىو أطوؿ زمن متوقع لإت٘اـ النشاط ،

عات التنفيذ متدنية جدا مع استبعاد الظركؼ التقدير الأكثر تٖفظا لتوقع أسوء الظركؼ من معوقات تٕعل توق
 الغتَ طبيعية.

كىو ( teبالزمن المتوقع )حيث لا تٯكن أخذ الأكزاف الثلبثة سويا ك إت٪ا ت٬ب حساب متوسط موزكف ت٢ا يسمى 
لكل  الوقت الذم يستغرقو أم نشاط في ظل التقديرات الزمنية الثلبثة السابقة الذكر، ك يعطي الزمن ات١توقع كزف كاحد

 من الزمن التفاؤلر ك الزمن التشاؤمي ك أربعة أكزاف للزمن الأكثر احتمالا، ك يكوف الزمن ات١توقع لكل نشاط كما يلي:

te= 
      

 
  

ك تهدؼ طريقة بتَت لتًتيب الأنشطة ت١شركع معتُ، حيث لكل مشركع عدة أنشطة لذا تقوـ ىذه الطريقة تٔعرفة 
 الأكلوية. ات١شركع، ك جلك من خلبؿ ترتيب الأنشطة حسبت٧از ات١دة أك الوقت لإ

 (:PORTشبكة  -1-2
 اية ك مرحلة نهاية.دلرسم شبكة برت ت٬ب معرفة أنواع الأنشطة، فلكل نشاط مرحلة ب

 ىناؾ ثلبثة أنواع من الأنشطة ك ىي: حيث أنو
 أنشطة متتالية:-أ

 تٯثل كقت الات٧از كفق ما يلي:حيث كل نشاط يعرؼ مرحلة بداية ك مرحلة نهاية، ك كل قوس 
 

 
 أنشطة متزامنة:–ب 

 بأنشطة مرحلة الانطلبؽ ات١تًاكم كفق الشكل التالر تنطلق من نفس الوقت ك تسمى
      

 
 
 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  137   
 

 الأنشطة المتقاربة:-ج  
لوقت على نفس ا bك   aك ىي الأنشطة التي تنتهي في نفس الوقت، فهي أنشطة متقاربة الات٧از فيجب اتٗاج 

   كفق الشكل التالر:
 
 

 حيث الأخذ بعتُ الاعتبار ما يلي:
 مستحيل تقاطع الأقواس؛-
 كل نشاط يتطلب نشاطتُ سابقتُ؛-
 تصنيف نشاط خيالر بتكلفة معدكمة.-

 مثاؿ:
 يطلب منك إعداد شبكة بيرت:ليكن لدينا اتٞدكؿ التالر الذم تٯثل ت٣موعة من الأنشطة 

 لأنشطةا أنشطة سابقة المدة
4 
2 
1 
1 
2 
2 
2 

10 
4 
1 

- 
- 
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A.B 
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A 
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G 
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I 
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 الحل:
ت٣موعة الأنشطة عند ترتيها نتحصل على شبكة تنطلق مرحلة ك تنتهي بنهاية كاحدة، قبل رسم الشبكة ت٬ب عدـ 

 تقاسم الأكقات.
  متزامنة.  Bك  Aت٬ب اف تكوف 

 
FDC ليس ت٢م نشاط 

 
 
 

 Critical Path Method (CPM)المسار الحرج -2
أطوؿ كقت ت٦كن يعتمد على  أسلوب متشائم، ك ىو كالذم يستخدـ في تٗطيط كمراقبة كل من الوقت كالتكلفة

طوؿ أ ذلك تستخدـ في ات٬ادنهاء ات١شركع في الوقت المحدد، لتٗطيطية تستخدـ لإ شبكة وى كو، تنفيذ النشاط من خلبل
 .على جلك ات١سار زف يسبب التأختَ في ات١شركع فلذلك ت٬ب التًكيأمسار زمتٍ ت٦كن 

 1957تم تطويرىا من قبل شركة دكبونت الأمريكية في عاـ  إدارة ات١شاريعالطرؽ ات١ستخدمة في  لإحد ك ىو
تأخذ  يقة تعيينية حاتٝة فهي لاللصيانة ثم إعادة تشغيلها. طريقة ات١سار اتٟرج طر  الإنتاجت١عاتٞة مشكلة إيقاؼ كحدات 

 1.ليست كطريقة بتَت مثلبن كالتي تعتمد توزيع زمتٍ احتمالر)بعتُ الاعتبار احتماؿ اختلبؼ مدة تنفيذ كل مهمة 
 ك عليو فات١سار اتٟرج ىو مسار ت٭دد الأنشطة الأساسية لات٧از ات١شركع ككل.

 ك الأكقات المتأخرة. الأكقات المبكرةفالبحث عن ات١سار اتٟرج يعتٍ البحث عن 
سلسلة من الأنشطة اتٟرجة التي تربط نقطة البداية كالنهاية في ات١خطط الشبكي, كتٝيت ىذه فات١سار اتٟرج ىو 

الأنشطة بالأنشطة اتٟرجة لأف الوقت الفاحض في تنفيذىا يساكم صفر, لذلك فأف أم تأختَ فيها يؤدم الذ تأختَ تنفيذ 
 ات١شركع الكلي.

كىذه تبدأ من  الأكلذ تسمى باتٟسابات ات١تقدمة، ابات ات١سار اتٟرج تطبيق نوعتُ من اتٟساباتتتضمن حس    
أكؿ نقطة زمنية في ات١خطط الشبكي كتتجو الذ آخر نقطة زمنية في ات١خطط الشبكي كعند كل نقطة زمنية ت٨سب رقم 

                                                           
1 https://ar.wikipedia.org/wiki  consulté le 17/11/2018. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC
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(  بكر لتلك الأنشطة التي تبدأ باتٟدث ))يوضع داخل مربع صغتَ( كتٯثل ىذا الرقم كقت اتٟدكث أك زمن الابتداء ات١
 اـ عمل معتُ.ت٘كىو أقرب كقت متوقع لإ

 فالمسار الحرج ىو أكبر مسار في شبكة بيرت.
 مثاؿ: 

 لنحتفظ بات١ثاؿ السابق
 ت٬ب البحث عن ات١سار اتٟرج في الأكقات ات١بكرة ك ات١تأخرة 

 D  Oكقت مبكر 
 D  A كقت متأخر 

 " O يساكم "اتفاقيا الوقت ات١بكر 
ك نأخذ أكبر قيمة ك في حالة العكس نفرض أف النشاط الأختَ يساكم الوقت  u = u+ 0 =Aللوقت ات١بكر للنشاط 

 ات١تأخر ك نأخذ أقل قيمة.
 A          E        H         J =17 المسار الحرج:

 رزنامة الأكقات المبكرة ك الأكقات المتأخرة:
 :ر في شبكة بتَتات١سار اتٟرج ىو أكبر مسا

 الوقت المتأخر –النشاط الحرج = الوقت المبكر 
  كقت مبكر كقت متأخر

 نهاية بداية  نهاية بداية 
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 تمرين تطبيقي:
نشاط، ات١دة،  12از ك تهيئة مصنع جديد، قسمت الدراسة الأكلية ىذا ات١شركع إلذ قررت مؤسسة ات٢ناء ات٧

 الأنشطة السابقة ك نذلك تكلفة ك مدة الالتزاـ لكل نشاط موضحة في اتٞدكؿ التالر:
رمز 

 النشاط
الأنشطة  طبيعة النشاط

 السابقة
المدة 
 )الأشهر(

تكلفة النشاط 
 دج( 103)

مدة الالتزاـ 
 )الأشهر(

A 3 100 8 - نشاء البناية ا 
B ايصاؿ الكهرباء a 2 20 2 
C أشغاؿ التًصيص ك ربط القنوات a 3 30 2 
D تٕهيز مكيفات ات٢واء c 1 40 1 
E أعماؿ ت٧ارة b,d 3 20 2 
F إقامة سلسلة التًكيب a 2 500 2 
G  التجهيز بالآلاتM1 f 2 70 2 
H  التجهيز بالآلاتM2 c 1 50 3 
I الآلات التجهيز بM3 h 1 60 2 
J أشغاؿ الطلبء ك الدىن e,g,i 1 10 1 
K الأشغاؿ النهاحية e,g,i 2 10 1 
L الايصاؿ ك الاختبار j,k 1 10 2 

 المطلوب:
 ات٬اد ات١سار اتٟرج الذم يسمح للمؤسسة بإنشاء ك تهيئة ات١صنع في احسن كقت-1
 تْث يكوف التسديد لكل كرشة كما يلي: 2016ديسمبر  15في حالة ما إجا أرادت ات١ؤسسة أف تبدأ الأشغاؿ في -2

قم بإعداد موازنة الاستثمارات من خلبؿ عند نهاية الأشغاؿ،  ٪70عند بداية الاشغاؿ،  ٪20عند الالتزاـ،  10٪
  إعداد الموازنة الشهرية التالية: الالتزاـ، موازنة الاستلبـ ك موازنة المبيعات.
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 الحل:
  الحرج: ايجاد المسار-1

 
 
 
 
 
 عداد موازنة الاستثمارات من خلبؿ:إ -2
 :الاستلبـإعداد موازنة الاستثمارات من خلبؿ إعداد الموازنة الشهرية -
 
 ات١هاـ

 الاستلبمات )بداية الأشغاؿ( التواريخ
تاريخ 
بداية 
 الأشغاؿ

مدة 
 الات٧از

تاريخ 
نهاية 
 الأشغاؿ

مدة 
 الالتزاـ

تاريخ 
 لتزاـالا

2017 2018 
8 10 11 12 13 15 16 17 18 

A 0 8 8 3 -3 1000         
B 8 2 10 2 6  20        
C 8 3 11 2 6   30       
D 11 1 12 1 10    40      
E 12 3 15 2 10      20    
F 8 2 10 2 6  500        
G 10 2 12 2 8    70      
H 11 1 12 3 8    50      
I 12 1 13 2 10     60     
J 15 1 16 1 14       10   
K 15 2 17 1 14        10  
L 17 1 18 2 15         10 

 10 10 10 20 60 160 30 520 1000 مجموع كل شهر
 1820 مجموع الموازنة

P0 p1

P9

1 

P8

P7

1 

P6

1 

P5

1 

P4
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 :لتزاـالاإعداد موازنة الاستثمارات من خلبؿ إعداد الموازنة الشهرية -
 

 المهاـ
 الالتزامات واريخالت

تاريخ 
بداية 

 الأشغاؿ

مدة 
 الانجاز

تاريخ نهاية 
 الأشغاؿ

مدة 
 الالتزاـ

تاريخ 
 الالتزاـ

2016 2017 2018 

8 10 11 12 13 14 

A 0 8 8 3 -3 1000      
B 8 2 10 2 6  20     
C 8 3 11 2 6  30     
D 11 1 12 1 10    40   
E 12 3 15 2 10    20   
F 8 2 10 2 6  500     
G 10 2 12 2 8   70    
H 11 1 12 3 8   5    
I 12 1 13 2 10    60   
J 15 1 16 1 14     10  

K 15 2 17 1 14     10  
L 17 1 18 2 15      10 

 10 20 120 120 550 1000 مجموع كل شهر

 1820 مجموع الموازنة
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 للتسديداتخلبؿ إعداد الموازنة الشهرية إعداد موازنة الاستثمارات من -
 

المها
 ـ

 التسديدات التواريخ
تاريخ 
بداية 
 الأشغاؿ

مدة 
 الانجاز

تاريخ 
نهاية 
 الأشغاؿ

تاريخ  مدة الالتزاـ
 الالتزاـ

   

-3 0 6 8 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

A 0 8 8 3 -3 100 200  7000          

B 8 2 10 2 6   2 4 14         

C 8 3 11 2 6   3 6  21        

D 11 1 12 1 10     4 8 28       

E 12 3 15 2 10     2  4   14    

F 8 2 10 2 6   50 100 350         

G 10 2 12 2 8    7 14  49       

H 11 1 12 3 8    5  10 35       

I 12 1 13 2 10     6  12 42      

J 15 1 16 1 14         1 2 7   

K 15 2 17 1 14         1 2  7  

L 17 1 18 2 15          1  2 7 

 7 9 7 19 2 42 128 39 390 822 55 200 100 ت٣موع كل شهر

 1820 ت٣موع ات١وازنة
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 لخزينةل التقديرية موازنةال: عالمحور الساب
ت٘وين ك استثمار(، ك إعداد –إنتاج  –ازنات السابقة )مبيعات ت٘ثل ات١وازنة التقديرية للمبيعات حوصلة ات١الية للمو 

 موازنة ات٠زينة ت٬نب ات١ؤسسة الوقوع في مشاكل مالية سواء على القصتَ أك ات١توسط أك الطويل.
 مفهوـ الخزينة: -أكلا

ى اساس شهرم إف موازنة ات٠زينة ت٘ثل ات١دفوعات أك ات١قبوضات للمؤسسة خلبؿ فتًة معينة، فهذه ات١ؤسسة تعد عل
 من أجل الرقابة على سيولة ات١ؤسسة.

 :ك مكوناتها الخزينة -1
 الناتٕة كالاحتياجات ات١ؤسسة نشاط لتمويل ات١وضوعة ات١صادر بتُ معينة تٟظة في الفرؽ خزينة على أنهالل ينظر

 .النشاط ىذا عن
 :يلي كما اطللنش ةنو كات١ ات١صادر تصنيف كتٯكنفات٠زينة ترتبط تٔصادر ت٘ويل ات١ؤسسة، 

 مع كتتناسب·دكريا تتجدد لأنها الدكرية بات١صادر يعرؼ ما أك الاستغلبؿ: بدكرة مباشرة المرتبطة المصادر 
 الأجل قصتَة الأخرل كبعض الديوف ات١وردين، طرؼ من للمؤسسة ات١منوحة التسهيلبت في كتتمثل الدكرة ىذه
 ؛الاستغلبؿ دكرة عن الناتٕة ات١الية غتَ
 الطويلة كالديوف ات٠اصة الأمواؿ مثل الدكرية، غتَ بات١صادر كتعرؼ  الاستغلبؿ: بدكرة ير مرتبطةالمصادر الغ 

 .الأجل كات١توسطة
 وناتكم تتحددات٠زينة ىي ت٥زكف نقدم يتوقف مستواه على ت٦يزات ىيكلة استخدامات كموارد ات١ؤسسة،  ك 

 1 :يلي كما خصومها كعناصر نةات٠زي أصوؿ عناصر من وفككتت ات١الية ات١يزانية من ات٠زينة
 الأصوؿ عناصر -1-1

 :  كىي السيولة أك ات١تاحات تضم
 قطري عن ات٠زينة لدعم ات١ؤسسة إليها تلجأ التي التمويل كساحل أىم من ىي : للتحصيل التجارية الأكراؽ 

 ؛ت٠صمها الزبوف مع ات١تعامل البنك أك هاكببن ات١ؤسسة اتصاؿ
 يقدـ الذم ىو ات١دين ات٠صم من النوع ىذا في نقدا، الزبوف مشتًيات لتمويل لةكسي ىو : المباشر غير الخصم 

 يتم كبات١قابل ات١دين باسم السفتجة تٛل قد الورقة صاحب فكو ي أف فيكي العملية ىذه راءكلإج للخصم كرقة

                                                           
 .81، ص2006  الأردف، كاحل، دار  ،المالية الإدارة :المالي التسيير قريشي، يوسف ساسي، بن الياس  1
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 يتحملها ت٠صما مصاريف ك للمورد، أك للمدين رةمباش الورقة تسديد إما البنك كيستطيع لدينو، النقدم الدفع
 ؛العميل بنك بها يقوـ العملية ك أحدت٫ا،

 :تقوـ ات١ؤسسة بتوظيف أموات٢ا الفاحضة من خلبؿ فتح حسابات بنكية لأجل، كىذه الآجاؿ  الودائع لأجل
تكوف متغتَة حسب احتياجات ات٠زينة كىي تتًاكح من شهر إلذ ثلبثة أشهر، كفي حالة ما إجا كانت ات١ؤسسة في 

 يولة نقدية قبل انقضاء ات١دة القانونية فاف البنك تٯنحها قرض ات٠زينة؛حاجة إلذ   س
 :ىي الأمواؿ اتٞاىزة التي تٯكن أف تتصرؼ فيها ات١ؤسسة في أم كقت، كتتمثل في  الحسػابات الجػارية

 حسابات الصندكؽ البنك ، اتٟساب البريدم اتٞارم؛
 :التي يطرحها للبكتتاب، مدة استحقاقها لا تزيد عن تقوـ ات١ؤسسة بشراء سندات من البنوؾ  سندات الخزينة

 ثلبثة أشهر كعند حلوؿ موعد الاستحقاؽ فإف البنك يسدد قيمة السند مضافا إليو الفاحدة المحددة.
1-2- :  عنػاصر الخصوـ

ىي الأمواؿ التي ت٘نح مباشرة ت٠زينة ات١ؤسسة من قبل البنك، أم أف البنك تٯوؿ احتياجات ات١ؤسسة تٔنحها 
 1لسيولة التي تٖتاج إليها لتسديد قيمة السلع كات٠دمات كتسديد الديوف، كتتمػثل في:ا

 :كتكوف موجهة للمساعدة الظرفية للمؤسسة، فهي عبارة عن سد مباشر لثغرة في خزينة   تسهيلبت الخزينة
تم الاتفاؽ بينو كبتُ ات١ؤسسة، حيث يقوـ البنك بتقدنً تسهيلبت لتجاكز الفتًة الصعبة التي ت٘ر بها ات١ؤسسة، كي

 ؛ات١ؤسسة عن حجم التسهيلبت كالعمولة التي تدفعها ات١ؤسسة خلبؿ ىذه العملية
 :ىذا النوع من القركض يسمح تٟساب ات١ؤسسة أف يبقى في حالة مدينة بصفة  السحب على المكشوؼ

اسة البنك تٟالة ات١ؤسسة أطوؿ من الأكلذ نظرا ت٠طورة العملية، كبالتالر فإف منح ىذا الاحتماف يتوقف على در 
كمقابل ىذا القرض فإف البنك يقتطع عمولة أكبر من النوع الأكؿ، كت٘نح ضمانات للبنك في شكل أكراؽ مالية 

 ؛التي تغطي ت٤فظتها، كمقابلها تٯنحها البنك تسبيقات بنكية
 :ا بسحب الأمواؿ من خلبؿ اتفاؽ بتُ ات١ؤسسة كالبنك تٯكن ت٢ذه الأختَ أف يسمح ت٢ السلفات المصرفية

 حتى كإف لد يكن ت٢ا أمواؿ جاىزة في البنك. 
 حساب الخزينة:كيفية -2 

صادر كت٣موع ات٠زينة الصافية ىي الفرؽ بتُ ت٣موع ات١ف ة انطلبقا من ات١يزانية ات١الية،يتم حساب ات٠زين   
 ، كفق ما يلي:الاحتياجات بنوعيها

                                                           
1 http://bohotti.blogspot.com consulte le 18/11/2018 
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 المصادر الاحتياجات
 الاحتياجات غتَ الدكرية

 الاحتياجات الدكرية
 ات١صادر غتَ الدكرية

 ات١صادر الدكرية
 الخزينة الصافية )عجز( الخزينة الصافية )فائض(

ف الفرؽ بتُ الاحتياجات غتَ الدكرية كات١صادر غتَ الدكرية )ت٤اسبيا( ىو الفرؽ بتُ الأمواؿ الداحمة كالأصوؿ إ
 العامل الداحم.  الثابتة، كىو ما تٯثل رأس ات١اؿ 

لفرؽ بتُ الاحتياجات الدكرية كات١صادر الدكرية ت٤اسبيا ىو الفرؽ بتُ الأصوؿ ات١تداكلة كات٠صوـ ات١تداكلة كىو ما كا
 تٯثل احتياجات رأس ات١اؿ العامل.

 ك أىم العناصر ات١ستعملة في حسابات رأس ات١اؿ العامل:
 (:FRngرأس الماؿ العامل الصافي الإجمالي  ) -2-1

ثٌل  السيولة ات١تاحة لإدارة مشركع أك مؤسسة أك أم كياف آخر كتٔا في جلك الكياف  المتداكؿرأس الماؿ تٯي
كالآلات، جزءنا من رأس ات١اؿ العامل.  ات١ؤسساتؿ الثابتة مثل بالإضافة إلذ الأصو اتٟكومي. ييعد رأس ات١اؿ ات١تداكؿ، 

 الأصوؿ ات١تداكلةات١اؿ العامل تْساب الفرؽ بتُ يتم احتساب رأس  ،كيساكم إتٚالر رأس ات١اؿ العامل الأصوؿ ات١تداكلة
س الماؿ أنقص في ر فإف الكياف يعاني من  تداكلة أقل من ات٠صوـ ات١تداكلةكفي حالة كانت الأصوؿ ات١ ،كات٠صوـ ات١تداكلة

 1.عجز رأس الماؿ المتداكؿسمى أيضنا كي المتداكؿ
( يفرض من الناحية ات١الية أف تكوف ف ات١بدأ المحاسبي العاـ المحقق في ات١يزانية )تساكم الأصوؿ مع ات٠صإ وـ

، لأننا ت٧د في أعلى   ات١يزانية ات١الية   الاستعمالات ت٦ولة من مصادر ت٤ددة من ات٠صوـ
الأصوؿ الثابتة التي لا نستطيع تٖصيلها أك تٖويلها إلذ نقود إلا بعد مدة طويلة، لذا يستوجب ت٘ويلها من قبل 

يزانية الديوف التي تسدد في مدة قصتَة ت٬ب أف تقابلها في الأصوؿ العناصر القابلة الأمواؿ الداحمة، بينما في أسفل ات١
 للتحويل إلذ سيولة في مدة قصتَة، كىذا ما نعتٍ بو التوازف ات١الر.

عناصر الأصوؿ ات١تداكلة كعناصر الديوف قصتَة الأجل تٗتلف في ات١دة كفي القيمة، فيمكن أف تكوف ديوف قصتَة ف
التسديد في مدة معينة أقصر من تاريخ تٖقيق عناصر الأصوؿ ات١قابلة، أم أف ات١ؤسسة قد تكوف مطالبة الأجل تستحق 

بتسديد ديونها قبل التحصيل على حقوقها لدل الغتَ، ىذه اتٟالة تضع ات١ؤسسة في كضعية مرعبة تٕاه داحنيها، لذا فإف 
مدة استحقاؽ ديونها، كلكن ات١شكل الآخر يطرحو حقوؽ ات١ؤسسة في ت٣موعها ت٬ب أف تكوف مدة تٖصيلها أقل من 

 ات١خزكف الذم قد لا تتحكم ات١ؤسسة في مدتو، بالتالر يؤثر على التوازف ات١الر ت٢ا.
                                                           
1 https://ar.wikipedia.org/wik  consulte le 18/11/2018 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B5%D9%84_%D9%85%D8%AA%D8%AF%D8%A7%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B2%D8%A7%D9%85_%D8%AD%D8%A7%D9%84%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B2%D8%A7%D9%85_%D8%AD%D8%A7%D9%84%D9%8A
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إجف اتٟل الذم ت٬ب أف تٖققو ات١ؤسسة ىو توفتَ ىامش أك فاحض من الأمواؿ الداحمة الذم يزيد عن ت٘ويلها 
 س ات١اؿ العامل الداحم أك الصافي، كت٭سب بالعلبقة التالية: للؤصوؿ الثابتة، كىذا ات٢امش يدعى برأ

 الطريقة الساكنة:-أ
 الأصوؿ الثابتة –رأس الماؿ العامل الصافي الإجمالي = الأمواؿ الدائمة  

 ت٠اصة + ديوف متوسطة ك طويلة الأجلاالأمواؿ الداحمة = الأمواؿ 
لقيم الثابتة ات١ؤقتة ىي أصوؿ جاكزت السنة مثل: ت٥زكف الأماف الأصوؿ الثابتة = قيم ثابتة + قيم ثابتة مؤقتة  / ا

 .ك سندات ات١سات٫ة
 الطريقة الحركية ) المتحركة(: -ب

 الديوف قصتَة الأجل (  –كبتعويض الأمواؿ الداحمة بػ )ات٠صوـ 
 الأصوؿ ات١تداكلة (  –كبتعويض الأصوؿ الثابتة بػ )الأصوؿ 

 يتم اتٟصوؿ على العلبقة التالية :
 ديوف قصيرة الأجل –رأس الماؿ العامل الصافي الإجمالي = الأصوؿ المتداكلة 
 الأصوؿ ات١تداكلة = قيم الاستغلبؿ + قيم ت٤ققة + قيم جاىزة

 الاستغلبؿ. جل = ديوف الاستغلبؿ + ديوف خارجديوف قصتَة الأ
 (:BFRng)احتياجات رأس الماؿ العامل -2-2

رتبطة مباشرة بدكرة الاستغلبؿ التي لد تغطى من طرؼ ات١وارد الدكرية ، كما تٯكن جزء من الاحتياجات الضركرية ات١
القوؿ بأف احتياجات رأس ات١اؿ العامل في تاريخ معتُ ىو رأس ات١اؿ العامل الذم تٖتاجو ات١ؤسسة ت١واجهة ديونها 

رعة دكراف عناصر الأصوؿ ات١تداكلة )قيم فدكرة الاستغلبؿ تنتج احتياجات للتمويل مرتبطة بس، ات١ستحقة في ىذا التاريػػخ
الاستغلبؿ + قيم غتَ جاىزة( بينما موارد التمويل فهي مرتبطة بسرعة دكراف الديوف القصتَ الأجل باستثناء التسبيقات 

 : كت٭سب كالتالر ،أم تٚيع الديوف القصتَة الأجل عند كقت استحقاقها ماعدا التسبيقات
تسبيقات )سلفيات(  –) خصوـ جارية  –قيم جاىزة(  –أصوؿ متداكلة احتياجات رأس الماؿ العامل = )

 بنكية(
 أك 

(+ احتياجات رأس الماؿ BFRexاحتياجات رأس الماؿ العامل = احتياجات رأس الماؿ العامل للبستغلبؿ ) 
 (BFRhexالعامل خارج الاستغلبؿ )



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  148   
 

BFReg = BFRex + BFRhex 
 استخدامات الاستغلبؿ –ارد الاستغلبؿ احتياج رأس ات١اؿ العامل للبستغلبؿ = مو 

 استخدامات خارج الاستغلبؿ –احتياج رأس ات١اؿ العامل خارج الاستغلبؿ = موارد خارج الاستغلبؿ 
 أك 

احتياجات رأس الماؿ العامل = احتياجات رأس الماؿ العامل الدائم + احتياجات رأس الماؿ العامل  
 .المتغير

 حيث:
 ات١خزكنات ات١تداكلة، ديوف على العملبء يتم تسديدىا ك تٖويلها إلذ سيولة، ديوف : ىي الاحتياجات الدائمة

 ؛ات١وردين التي تسدد في أجاؿ استحقاقها، ىامش أماف مالر ت١واجهة الظركؼ الاستثناحية
 :مرتبطة بالنشاط مثل: تغتَات في رقم الأعماؿ أك ات١دفوعات التي تٖدث خلبؿ الشهر الاحتياجات المتغيرة 

 :TNالخزينة  -2-3
 ك تٖسب كما يلي: أصوؿ ات٠زينة ك خصومهاك ىي ت٘ثل الفرؽ بتُ 

 BFRngاحتياجات رأس ات١اؿ العامل الإتٚالر  – FRng= رأس ات١اؿ العامل الصافي الإتٚالرTNات٠زينة 
 .تسبيقات بنكية –ات٠زينة = القيم اتٞاىزة 

رأس ات١اؿ  احتياجات مع العامل ات١اؿ رس أ تٔقارنة زينةات٠ كضعية استنتاج تٯكن من ىذين القانونتُ  كانطلبقا
 العامل.
 تقوـ ات١ؤسسة أف يعتٍ ىذا، العامل ات١اؿ رس أ احتياجات من أكبر العامل ات١اؿ رس أ كاف إجا :موجبة الخزينة 

 ت٬ب كعليو الرتْية، مشكلة يطرح ت٦ا العامل ات١اؿ رس أ احتياجات لتغطية أموات٢ا من جزء أك قسط بتجميد
 الزباحن آجاؿ ت٘ديد أك الأكلية ات١واد شراء طريق عن استغلبت٢ا قيم تعظم أك التزاماتها بعض تعالج أف ات١ؤسسة على

 ؛التسديد في تسهيلبت تقدنً أك
 ات١ؤسسة موارد أف يعتٍ ىذا، العامل ات١اؿ رس أ احتياجات من أقل العامل ات١اؿ رس أ كاف إجا  سالبة: الخزينة 

 أك حقوقها تٖصل أف عليها ت٬ب لذا عجز، حالة في فات١ؤسسة كبالتالر احتياجاتها، كل غطيةلت كافية غتَ
 بعض أك الإنتاجية، كسياستها طاقتها على تؤثر لا التي استثماراتها بعض عن تتنازؿ أك البنك من قركضا تطلب

 ؛مواردىا من
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 ات١ؤسسة أف يعتٍ كىذا، العامل ات١اؿ رس أ احتياجات = العامل ات١اؿ رس أ كاف إجا (:مثلى) صفرية الخزينة 
 ىي ات١ثلى كات٠زينة .جدا القصتَ ات١دل في الوضعية ىذه إلذ الوصوؿ الصعب من كلكن ات١الر توازنها على ت٤افظة

 ات١اؿ رس أ كاحتياجات العامل ات١اؿ رس أ بتُ ات٠لل مشكلة في توقعها كلا للمؤسسة العادم الستَ تٖقق التي
 .العامل

 فهوـ موازنة الخزينة:م-نياثا
ت للمؤسسة خلبؿ فتًة زمنية معينة، فهي تٖدد ما تٯكن للمؤسسة أف ت٘ثل موازنة ات٠زينة ات١دفوعات ك ات١قبوضا

 تستثمره في حالة الفاحض ك متى ت٬ب أف تقتًض في حالة العجز.
 تعريف موازنة الخزينة:-1

إلذ مقبوضات نقدية ات بالنسبة للموازنات السابقة ت٢ا تعرؼ موازنة ات٠زينة على أنها: "تٖويل للؤعباء ك ات١نتج
 1مدفوعات نقدية".ك 

ت٢ذا في أغلب الأحياف ىي ليست  موازنة تستعمل للتخطيط،ك تعرؼ ات١وازنة التقديرية للموازنة أيضا على أنها: "
تعكس من كجهة نظر مرتكزة على قاعدة سنوية كلكن على الأقل على قاعدة شهرية، كفي بعض الأحياف أسبوعية، كىي 

ات١وازنة التقديرية ات٠زينة تبتُ لنا بقية السيولة سواء في الصندكؽ أك ات٠زينة في نهاية كل ف ات١الية نشاطات تنبؤية للمؤسسة
 2."فتًة

 النقدية كالتدفقات الداخلة النقدية للتدفقات الزمتٍ اتٞدكؿ ت٠زينة ا موازنة تعتبر كما تعرؼ أيضا على أنها: "
 3".ت٤ددة زمنية لفتًة ات١توقعة ات٠ارجة

ك عليو فات١وازنة التقديرية للخزينة تقوـ بتقدير ات١داخيل ك ات١صاريف للمؤسسة أم مقبوضاتها ك مدفوعاتها من 
خلبؿ التأكد التوازف بتُ ات١داخيل ك ات١صاريف التقديرية لتفادم كقوع ات١ؤسسة في حالة مالية سيئة على ات١دل القصتَ، 

جراءات التصحيحية اللبزمة إجا كانت ات١دفوعات التقديرية أكبر من ات١قبوضات التقديرية ك جلك باللجوء إلذ مع اتٗاج الإ
 القركض البنكية، أما إجا كانت ات١قبوضات أكبر من ات١دفوعات ت٬ب استثمار الفاحض التقديرم ك تٕنب تٕميد الأمواؿ.

 :للخزينة المدة التي تغطيها الموازنة التقديرية-2
 4موازنة ات٠زينة حسب التدفقات النقدية ات١توقع دخوت٢ا ك خركجها كما يلي:تتحدد ات١دة التي تغطيها 

                                                           
1 Stephen .A. Rosse et autre, finance corpo rate, édition DUNOD, France, 2005, p420. 

 .56، ص2006الدار اتٞامعية، مصر،  زنات،المدخل الحديث في إعداد ك استخداـ الموات٤مد سامي، ك جدم حامد حجازم،   2
 123 ص ،1999مصر،  اتٞامعية، الدار ،كظيفي الأعماؿ: مدخل إدارة توفيق،  أتٛد  3
 .151، ص2004منشورات الوراؽ، الأردف، الإدارة المالية المتقدمة، تٛزة ت٤مود الزبيدم،   4
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 المدل القصير:-2-1
 تٯكن أف تكوف ات١دة التي تشملها ات١وازنة التقديرية في ات١دل القصتَ كما يلي:

  :يا ك لفتًة تشمل أسبوع؛يتم تٖديد من خلبت٢ا التدفقات الداخلة ك ات٠ارجة يومالتقديرات اليومية 
  :يتم تنظيم ات١وازنة تٔوجب ىذه الطريقة تْيث تغطي النقد ات١توقع استلبمو ك دفعو خلبؿ  التقديرات الأسبوعية

 كل أسبوع ك لفتًة أربع إلذ ستة أسابيع؛
 :ك ىي الأكثر شيوعا ك يتم من خلبت٢ا تٖديد حجم التدفقات الداخلة ك ات٠ارجة حسب التقديرات الشهرية 

 الأشهر ك لفتًة ثلبث إلذ ستة أشهر؛
 :حيث تنظيم ات١وازنة تٔوجب ىذه الطريقة على أساس فصلي ك ت١دة سنة كاحدة. التقديرات السنوية 

 المدل البعيد:-2-2
 ك يتم إعدادىا ت١دة تٜسة إلذ عشرة سنوات ك يساعد ات١ؤسسة من خلبؿ:

 توفتَ التمويل الطويل الأمد؛-
 توقيت السيولة؛-
 تياجات الاستثمارات الرأتٝالية؛سد اح-
 ت٘ويل الاستثمارات في ات١وجودات اتٞديدة.-

 أىداؼ الموازنة التقديرية للخزينة:-3
 1ك تتمثل أىداؼ ات١وازنة التقديرية للخزينة فيما يلي:

 خلبؿ التوازف عدـ ظهور عند الدفع عدـ مشكلة في تقع أف للمؤسسة تٯكن السيولة: عدـ خطر تقدير -
 ؛السنة

 الأجل قصتَ التمويل طلب دراسة من ات١الية ات١ؤسسة تتمكن حتى  الأجل: قصيرة تمويلبت اؿ مفاكضات -
 ؛ىامة كثيقة تعتبر التي ات٠زينة تٔوازنة تطالب

 فاحض توظيف في اتٞيد الأسلوب تتبع أف ت٬ب الأرباح تٖقق حتى ة:نالخزي لفائض جيد باستعماؿ التنبؤ -
 ؛ات٠زينة

حتى  التقديرية النتاحجكحساب  ات١وازنة من كل إعداد بعد: التقديرية النتيجة حسابك  الميزانية إعداد تسهيل -
 . ئيةالتنب ات١ردكدية تقييم من ات١ؤسسة تتمكن

                                                           
 .125، ص1997اتٞزاحر،  اتٞامعية، ات١طبوعات ديواف،  المستقلة الاقتصادية المؤسسة تسيير تقنياتصالح،  خالص  1
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 خطوات إعداد الموازنة التقديرية للخزينة:-ثالثا
 1تتثمل خطوات إعداد ات١وازنة التقديرية للخزينة فيما يلي:

 جمع المعلومات:-1
ف تتحكم ات١ؤسسة في تدفقاتها النقدية ك تتفادل الوقوع في عجز عن الوفاء بديونها بسبب عدـ التحصيل ت٬ب أ

 في الوقت، ك جلك عن طريق الاعتماد على معطيات ات١وازنات التقديرية ات١ختلفة السابقة.
 تقدير المقبوضات:-2

تكوف ات١بالغ ات١ستعملة من ات١بيعات سواء كانت تشمل على كافة ات١بالغ ات١توقع استلبمها خلبؿ فتًة ات١وازنة ك ت
نقدا أك من ات١بيعات الآجلة التي يستحق تسديدىا، ك ات١تكونة من ات١سات٫ات ات١منوحة من طرؼ الدكلة أك ات١ستعملة 

 التابعة ت٢ا للمؤسسة.
 تقدير المدفوعات:-3

 خلبؿ فتًة ات١وازنة ك نذكر منها: تشمل ىذه ات١بالغ على التزامات ات١ؤسسة ك التي تستحق سيستحق سدادىا
 عمليات تتعلق بفتًة سابقة ك مستحقة الدفع خلبؿ فتًة ات١وازنة كتسديد الديوف؛-
خلبؿ نفس ات١رحلة ك تشمل مشتًيات اللوازـ عمليات تتعلق بالفتًة اللبحقة ك ىي فتًة ات١وازنة ك مستحقة -

باء تتحملها ات١ؤسسة كات٠دمات ك مصاريف ات١ستخدمتُ ك كات١واد أك البضاحع، ك حيازة عناصر الأصوؿ، ك كذا أع
 الاشتًاكات الاجتماعية ك الضراحب ك الرسوـ ات١ستحقة.

ك توجد بعض ات١صاريف التي ت٘ثل تدفقات مالية مدفوعة فعلب ك عليو لا تدرج ضمن ات١دفوعات ك ىي ت٥صصات 
 الاىتلبؾ ك ت٥صصات ات١ؤكنات.

 تحديد المواعيد:-4
ات٠زينة إلذ العمل على توفتَ السيولة الكافية لتغطية الالتزامات القصتَة الأجل ك الطويلة الأجل التي تقوـ موازنة 

 تسدد خلبؿ فتًة ات١وازنة، ك توجد ثلبث مراكز جات أت٫ية في موازنة ات٠زينة ك ىي:
  :خ التحصيل من خلبؿ بعد تقدير ات١بيعات ت٭دد مركز العملبء الأجل العادم ات١متد بتُ البيع ك تاريالعملبء

 دراسة احصاحية للآجاؿ ات١منوحة للعملبء السابقة ك ات١برت٣ة مستقبلب.
  :ت٬ب ىنا الأخذ بعتُ باتٟسباف كل مراكز ات١سؤكلية خاصة ك اف الأجور تستحق نهاية كل شهر.الأجور 

 

                                                           
1 Stephen .A. Rosse et autre, op.cit., p320. 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  152   
 

 إعداد موازنة الخزينة: -رابعا
 إف طرؽ إعداد ميزانية ات٠زينة تتمثل فيما يلي:

يزانية ات٠زينة لفتًة تقدر بسنة أك ستة أشهر، كتٕزأ ىذه الفتًة إلذ فتًات شهرية، أسبوعية، أك يومية كىذه تعد م
  جداكؿ: ةثلبات١يزانية تتكوف من ث

 الطريقة الأكلى: إعداد الموازنات الجزئية ثم الشاملة:-1
 نات الفرعية على العموـ ما يلي:يتم إعداد موازنات جزحية ثم تٕميعها في موازنة كاحدة ك تشمل ىذه ات١واز 

 )موازنة المقبوضات(: يةجدكؿ المقبوضات النقد-1-1
كتٔبالغ ناتٕة عن  ،كىذه ات١قبوضات تكوف متعلقة تٔبالغ مستحقة على ات١دينتُ في بداية فتًة ات١يزانية من جهة

 1 .عمليات كقعت خلبؿ الفتًة تٖت الدراسة كيتم تٖصيلها في نفس الفتًة من جهة ثانية
 من عليها المحصل ات١بالغ من وفككتت ت،ات١قبوضا ت٘ثل ات١وازنة فتًة خلبؿ عليها اتٟصوؿ يتم التي ات١الية ات١بالغ كلف
 الفواحد مثل أخرل كإيرادات استلبمهام يت التي ات١بالغ التسديد، ات١ستحقة لةالآج ات١بيعات من أك نقدا إما تاكف ات١بيعات،

 الأصوؿ عن التنازؿ( الاستثمارات على التنازؿ من أك أخرل مؤسسات في أسهم خلبؿ من ات١ستحقة الأرباح ات١الية،
 2.صيلهاتٖ تم التي القركض ككذا ،)ات١الية الأكراؽ ت٤فظة من زءج بيع الثابتة،

 ك يأخذ جدكؿ ات١قبوضات النقدية الشكل التالر:
 J F M A M J J O S O N D البياف

 رصيد أكؿ ات١دة
 فيها الرسوـات١بيعات تٔا 

 إعانات الاستغلبؿ 
 ايرادات أخرل 

            

             المقبوضاتمجموع 
 :جدكؿ المدفوعات النقدية-1-2

إف ىذه ات١دفوعات تكوف متعلقة بالتزامات مستحقة في نهاية الفتًة السابقة أك في الفتًات السابقة، كتسديد  
 .ت في فتًات سابقةالديوف ات١تتالية ات١تًتبة عن ات١شتًيات ت٘

                                                           
 .56. ت٤مد فركوس، مرجع سبق جكره، ص 1

 .63ت٤مد سامي، ك جدم حامد حجازم، مرجع سبق جكره، ص  2
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 إلذ بالإضافة ات١وازنة، فتًة خلبؿ تسديها يستلزـ كمصركفات نقدية التزامات من ات١ؤسسة على ما كل كتشمل
 سبيل على كنأخذ نقدا، دفعها سيتم التي ك ات١وازف فتًة خلبؿ بها الدخوؿ أك إت٧ازىا، يتوقع التي كالاستثمارات ات١شتًيات

 كالركاتب الأجور ات٠دمات، ديوف الاستثمارات، داحتٍ إلذ ات١ستحقة ككذا ات١وردين إلذ دفعها يستوجب التي ات١بالغ ات١ثاؿ
 الفواحد ككذا القركض أقساط أنواع كت٥تلف الإصلبحات الصيانة، التأمتُ، ،الإت٬ار ات١وازنة، فتًة خلبؿ ات١ستحقة

، الضراحب، ات١ستحقة،  1.ات١ختلفة لالأخر  ات١صاريف ككافة الإشهار، كمصاريف الرسوـ
 إلذ فةبالإضا ات١وازنة، فتًة خلبؿ تسديدىا يستلزـ كمصركفات نقدية التزامات من ات١ؤسسة على ما كل كتشمل

 .نقدا دفعهام سيت التي ات١وازنة، فتًة خلبؿ بها الدخوؿ أك ات٧ازىا، يتوقع التي كالاستثمارات ات١شتًيات
 النقدية الشكل التالر: ات١دفوعاتيأخذ جدكؿ ك 
 J F M A M J J O S O N D بيافال

 مشتًيات تٔا فيها الرسوـ
 نفقات أخرل تٔا فيها الرسوـ

 نفقات ات١ستخدمتُ 
 ضراحب ك رسوـ

 ات١صاريف التي تدفع للموردين
ات١صاريف التي تدفع إلذ داحتٍ 

 الاستثمارات
 ديوف ات٠دمات

 ات١ستحقة كالركاتب الأجور
 ات١وازنة فتًة خلبؿ

 ختلفةات١ الأخرل ات١صاريف

            

             مدفوعاتمجموع ال
 موازنة الرسم على القيمة المضافة:-1-3

إف ىذا النوع من ات١وازنة التقديرية تٯكن ات١ؤسسة من حساب مستحقاتها تٕاه مصلحة الضراحب فيما يتعلق بالرسم 
 نية اجبارية كما يلي:على القيمة ات١ضافة نظرا ت١ا يتميز من جدكؿ زمنية منتظمة ك قاعدة قانو 

                                                           
1 Stephen .A. Rosse et autre, op.cit., p321. 
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الرسم على القيمة ات١ضافة 
 Nالواجب سداده للشهر 

     
     = 

الرسم على القيمة ات١ضافة 
)على  Nالمحصل للشهر 

 رقم الأعماؿ(

      
      - 

الرسم على القيمة ات١ضافة 
 Nات١سدد للشهر 

 الطريقة الثانية: إعداد الموازنة التقديرية للخزينة مباشرة: -2
من خلبت٢ا يتم إعداد ات١وازنة التقديرية للخزينة مباشرة في جدكؿ كاحد بدكف إعداد ات١وازنات التقديرية كفق  حيث

 ما يلي:
 ك يأخذ جدكؿ ات١قبوضات النقدية الشكل التالر:

 J F M A M J J O S O N D  البياف
 رصيد أكؿ ات١دة

 ات١بيعات تٔا فيها الرسوـ
 إعانات الاستغلبؿ 

 رل ايرادات أخ

            

             (1) مجموع المقبوضات
ات١صاريف التي تدفع 

 للموردين
ات١صاريف التي تدفع إلذ 

 داحتٍ الاستثمارات
 ديوف ات٠دمات

 ات١ستحقة كالركاتب الأجور
 ات١وازنة فتًة خلبؿ

 الإت٬ار 
 التأمتُ 

 الصيانة
 القركض أقساط أنواع ت٥تلف
 ات١ستحقة الفواحد

 هارالإش كمصاريف
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             (2مجموع المدفوعات )
 مشتًيات تٔا فيها الرسوـ

 نفقات أخرل تٔا فيها الرسوـ
 نفقات ات١ستخدمتُ 

 ضراحب ك رسوـ
 ات١ختلفة الأخرل ات١صاريف

            

( = Aرصيد الاستغلبؿ )
(1)-(2) 

            

تدفقات ات٠زينة خارج 
 الاستغلبؿ

            

             (3لمقبوضات )ا
 ايرادات مالية 

 زيادة رأس ات١اؿ
ديوف ك قركض متوسطة ك 

 طويلة الأجل
 اعانات

            

             (4مدفوعات )
 الاستثمارات تٔا فيها الرسوـ

ديوف ك قركض تسديد 
 متوسطة ك طويلة الأجل

 توزيع الأرباح
 مصاريف مالية

 ضراحب على الأرباح

            

رصيد خارج الاستغلبؿ 
(B( = )3)- (4) 

            

 (C)تغتَات ات٠زينة الشهرية 
=  (A( + )B) 

            

             (Dالخزينة الأكلية )
               (E) نهائيةالخزينة ال
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=(C( + )D) 
ات١صاريف ات١الية على 

 (F)التمويلبت قصتَة الاجل
الايرادات ات١الية من  

وظيفات قصتَة الأجل الت
(G)    

            

 الخزينة المصححة =
 (E( + )F) +(G)    

            

 ات٠زينة السالبة
 مستحقات ات٠صم 

 مستحقات بنكية جارية
 السحب البنكي

 التزامات مضمونة
تسبيقات على اتٟساب 

 اتٞارم

            

             مجموع الخزينة السالبة
 بةات٠زينة ات١وج

 توظيفات ات٠زينة
            

             مجموع الخزينة الموجبة
 :يتمثل دكر موازنة ات٠زينة فيك عليو 

 ػػػ اتٗاج قرار الاستمرار في انتاج منتج معتُ بناء على القيمة النقدية ات١قدرة للخزينة؛
 ققها ات١ؤسسة؛ػػػ اتٗاج قرار الاستثمار في مشاريع معينة حسب الأرباح التي تٯكن أف تٖ

 ػػػ اتٗاج قرار الاعتماد على التمويل الذاتي أك التمويل ات٠ارجي؛
 صتَ أك الطويلػػػ اتٗاج قرار تسديد الديوف التي على عاتق ات١ؤسسة على الق

  الرقابة على موازنة الخزينة:-خامسا
 سرعةالضريبة  سياسة تغتَ الأكلية، ادات١و  أسعار تغتَ الأجور، ارتفاع منها مشاكل عدة إلذ ات٠زينة موازنة تتعرض قد

 بعد كحاتٝة مهمة جد مرحلة تعتبر لأنها ات٠زينة موازنة على رقابة فرض إلذ تلجأ لذا التحصيلبت، أك ات١بيعات بطئ أك
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 ليلهاكتٖ باستخراج الات٨رافات كالقياـ التقديرية كالتدفقات اتٟقيقية التدفقات بتُ مقارنة بإجراء تقوـ فهي ات١وازنة إعداد
 .1ات١مكنة اتٟلوؿ إت٬اد على كالعمل أسبابها ت١عرفة

 تم كمن ات١ؤسسة، كظاحف ت٥تلف نشاط عن الناتج ات١الية ات١صالح نشاطمراقبة  ىو ات٠زينة موازنةمراقبة  من فات٢دؼ
 2:يلي كما كتكوف ككل ات١ؤسسة نشاط متابعة سيتم

 · المالية المصالح نشاط مراقبة -1
 يكوف أف ت٬ب كت٢ذا ت٦كنة، تكلفة كبأقل كقت كل في نقدية سيولة تٖقيق يستهدؼ للخزينة الأمثل التسيتَ إف

 ككذلك استخداـ بدكف المجمدة ات١بالغ كالفاحض  فإفكعليو  توظيفها، من ت٢ا يتستٌ حتى كبتَة ات٠زينة في ات١وجودة ات١بالغ
 أف ات١الرات١راقب  على ت٬ب التي الأخطاء من تعتبر قبل، من ات١الية ات١صالح تبرت٣و لد الذم ات١كشوؼ على السحب
 كمتابعة ات١بيعات دفع مع ات١الية ات١صاريف مبالغ تٔقارنة ات١الية ات١صلحة نشاط مردكدية قياس تٯكن كما عنها، يكشف

 .النسبة ىذه تطور
 خزينة على سلبية نتاحج ت٢ا كالتي ات١ؤسسة مستول على ارتكبت التي الأخطاء مسؤكلية ات١الية ت١صلحة تتحمل كلا

 نشاط مراقبة يستوجب ت٦ا ات١ؤسسة في ات١وجودة الأخرل ات١صالح تٚيع على ات١سؤكلية ىذه تٖمل أف تٯكن بل ات١ؤسسة
 .ككل ات١ؤسسة

 ل:كك المؤسسة نشاط مراقبة -2
 إلذ إرجاعو تٯكن السيولة في فالنقص ات١ؤسسة، في أخرل مصالح على تٖمل أف تٯكن الأخطاء مسؤكلية إف
 في التحصيل مصلحة تباطؤ إلذ إرجاعو تٯكن كما البيع، مصلحة أداء لضعف أك السوؽ تٟالة نظرا ات١بيعات ات٩فاض
 إجا ات١صاريف بتسديد ات١كلفة ات١صالح على السيولة نقص مسؤكلية تٖمل أف أيضا تٯكن كما الزباحن، على الديوف تٖصيل
لأسعار ا كارتفاع خارجية عوامل إلذ الأسباب ترجع أف تٯكن تَاكأخ رة،ات١قد بالغات١ من أكبر ات١سددة البالغ أف لاحظنا
 .كالأجور
 تمرين:

قامت  y ،x( les fibres électroniqueنوعتُ من الألياؼ الالكتًكنية )متخصصة في إنتاج  xمؤسسة 
 .Nمصاتٟها التجارية بإعداد التقديرات الشهرية ت١بيعات ستة أشهر الأكلذ للسنة 

 
 

                                                           
 .161، مرجع سبق جكره، صت٤مد سامي، ك جدم حامد حجازم  1
 227ت٤مد فركوس، مرجع سبق جكره، ص  2
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 جواف مام أفريل مارس فرمفي جانفي 
 x 18000 18000 20000 16000 14000 14000 عدد الألياؼ

 y 235000 230000 235000 170000 150000 170000عدد الألياؼ  
 y دج ؿ12دج، ك 25ىو  xسعر البيع خارج الضريبة ؿ -
 .٪17معدؿ الضريبة ىو -
 الشركط العامة لتسديدات الزباحن موضحة كما يلي:-

من الفاتورة عند التسليم ك  ٪50من مبلغ الطلبية خارج الضريبة شهر قبل التسليم )في ات١توسط(، x :10٪ بة ؿبالنس
. 30الباقي في   يوـ
، ك الباقي بعد 30بعد  ٪30عند التسليم،  y :20٪بالنسبة ؿ . 60يوـ  يوـ

 كاف حساب الزباحن مدين بات١بالغ التالية: 
 دج3415680لشهر نوفمبر:  yمبيعات

 دج.3486840: ديسمبرلشهر  yبيعاتم
 .yك xإعداد موازنة المبيعات ؿ -المطلوب: 

 .yك xإعداد موازنة التحصيلبت لمبيعات ؿ -
 N/31/06تحديد رصيد حساب الزبائن في -

 الحل:
 .yك xموازنة المبيعات ؿ -1

 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي 
 Xمبيعات ات١نتوج  

 14000 14000 16000 20000 18000 18000 الكميات
 HT* 450000 450000 500000 400000 350000 350000سعر البيع خارج الضريبة 

 409500 409500 468000 585000 526500 526500 سعر البيع بعد الضريبة **
 Yمبيعات ات١نتوج  

 170000 150000 170000 235000 230000 235000 الكميات 
 HT* 2820000 2760000 2820000 2040000 1800000 2040000سعر البيع خارج الضريبة 

 2386800 2106000 2386800 3299400 3229200 3299400 سعر البيع بعد الضريبة **
 سعر البيع.× = الكمية ات١باعة  HT*السعر خارج الضريبة 
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 HT ×17٪+ السعر HT= السعر  TTC**سعر البيع بعد الضريبة 
 :xت موازنة التحصيلبت لمبيعا-2

 تسديدات الزبائن لمبيعات جانفي                                               تسديدات الزبائن لمبيعات فيفرم
 45000 =٪10×450000جانفي:                              N-1 :450000×10٪=45000ديسمبر 
 263250= ٪50×526500رم: فيف                                   292500= ٪50×526500جانفي: 
 218250=263250-45000-526500مارس:    218250=263250-45000-526500فيفرم: 

 أفريلتسديدات الزبائن لمبيعات                                                مارستسديدات الزبائن لمبيعات 
 40000=٪10×400000مارس:                                         50000=٪10×500000فيفرم:
 234000= ٪50×46800أفريل:                                      292500=٪50×585000مارس:
 194000=234000-40000-468000مام:    242500=585000-50000-292500أفريل:

 يدات الزبائن لمبيعات فيفرمتسديدات الزبائن لمبيعات جانفي                                               تسد
 35000= ٪10×350000مام:                                         35000=٪10×350000أفريل:
 204750= ٪50×409500جواف:                                         204750=٪50×409500مام:

 169750=204750-35000-409500جويلية:    169750=204750-35000-409500جواف: 
 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي البياف

الطلبية )شهر 
 قبل التسليم(

45000 50000 40000 35000 35000 - 

 204750 204750 234000 292500 263250 263250 الاستلبـ
 169750 194000 242500 218250 218250 - يوـ30بعد 

 374500 433750 511500 550750 531500 308250 الإتٚالر
 :xموازنة التحصيلبت لمبيعات -3

 3486840تسديدات الزبائن لمبيعات ديسمبر:                  3415680نوفمبر تسديدات الزبائن لمبيعات 
 697368= ٪20: ديسمبر                                             N-1 :20٪=683136 نوفمتَ

 1046052= ٪30: جانفي                                               1024704= ٪30: ديسمبر
 1743420 = ٪50فيفرم:                                                  1707840=٪50: جانفي

 3229200فيفرم:  تسديدات الزبائن لمبيعات               659880جانفي: تسديدات الزبائن لمبيعات 
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 645840=٪20: فيفرم                                                  659880=٪20 :جانفي
 989760= ٪30: مارس                                                 989820=٪30 :فيفرم
 1649600=٪50: أفريل                                              1649700=٪50 :مارس

 2386800أفريل:تسديدات الزبائن لمبيعات                   3299400مارس:تسديدات الزبائن لمبيعات 
 477360= ٪20أفريل:                                                    659880=٪20 :مارس

 716040= ٪30مام:                                                   989820=٪30أفريل: 
 1193400=٪50جواف:                                                  1649700=٪50مام: 

 2386800جواف: تسديدات الزبائن لمبيعات                 210600:مامتسديدات الزبائن لمبيعات 
 477360= ٪20: جواف                                                 421200=٪20: مام

 716040= ٪30: جويلية                                                631800=٪30: جواف
 1193400=٪50: أكت                                                1053000=٪50: جويلية

 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي البياف
الطلبية )شهر 
 قبل التسليم(

659880 645840 659880 477360 421200 477360 

 631800 716040 989820 989760 989820 1046052 الاستلبـ
 1193400 1649700 1649600 1649700 1743420 1707840 يوـ30بعد 

 2302560 2786940 3116780 3299340 3379080 3413772 الإتٚالر
 :N/31/06تحديد رصيد حساب الزبائن في -4

 (1)   دج 169750الباقي( = –)مبيعات جواف  Xزباحن مبيعات ات١نتوج 
 دج1053000(    مبيعات مام ىي: 2دج     )716040 الباقي( = –)مبيعات جواف  Yزباحن مبيعات ات١نتوج 

 (3دج       ) 1193400+                                                
 دج2079190=                                                

 TTCت٘ثل قيمة  ٪50ك  HTت٘ثل الطلبية  ٪10( كوف TTC-HT) –البقية = قيمة ات١بيعات 
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 تحليل خطر الاستغلبؿ )الخطر الاقتصادم(المحور الثامن: 
أصبحت ات١ردكدية ت٘ثل عنصرا مهما في التسيتَ العقلبني للمؤسسة خاصة في ظل البيئة الاقتصادية التي تسودىا 

تٯثل الاستغلبؿ  فخطرو أف يساىم في معرفة الوضعية ات١الية للمؤسسة، ات١نافسة، فتحليل ات١ردكدية ات١الية للمؤسسة من شأن
التغتَ العشواحي في رقم الأعماؿ خارج الرسم ك الذم ت٭دث تأثتَا سلبيا على ت٥تلف معايتَ ات١ردكدية ك التسيتَ ك ات١تمثلة 

 ات١ردكدية ات١الية. ك في نتيجة الاستغلبؿ
إيرادات ات١ؤسسة ك ما تٯيز رقم الأعماؿ انو غتَ متحكم فيو تٯثل أىم م برقم الأعماؿ الذ خطر الاستغلبؿيرتبط 

 .بسبب ارتباطو بالبيئة ات٠ارجية، ك التي تعتبر عنصر خارجي غتَ خاضع لإدارة ك رقابة ات١ؤسسة
 عتبة المردكدية: -أكلا

تبة ات١ردكدية يغطي ىذا عندما تكوف نتيجة ات١ؤسسة معدكمة، عند ع رقم الأعماؿ الحرج(نقصد بعتبة ات١ردكدية )
 رقم الأعماؿ كل الأعباء الثابتة كات١تغتَة للمؤسسة كات١نتوج كلا يتبقى منو شيء كنتيجة.

 ػػػػ تعريف عتبة المردكدية:1
ت٘ثل ات١ردكدية العلبقة بينم النتيجة المحصلة ك الامكانيات ات١تاحة للمؤسسة ك ات١ردكدية ىي عامل أساسي لتسيتَ 

 عن طريق ت٣موعة من ات١ؤشرات الاقتصادية. أم مؤسسة ك تقاس
ك تعرؼ ات١ردكدية على أنها: "كسيلة ات١سات٫ة فعالية الإنتاج ك تٗصيص موارد ات١ؤسسة مثل: الاسهم ك التمويل 

  1التأجتَم".
 ىي آخر كتٔعتٌ معتُ أعماؿ حجم إلذ بالنسبة النتيجة من مستول تٖقيق على ات١ؤسسة قدرة ىناات١ردكدية  كتعتٍ

 .بو ات١رتبطة كالتكاليف الربح بتُ العلبقة
 2."خسارة كلا ربح لا ات١ؤسسة، تٖقق لا خلبلو من الذم الأعماؿ رقم عن عبارة" :أنهاردكدية على ات١ عتبة تعرؼ

النقطة التي عندىا تتحدد كمية أك عدد الوحدات الواجب إنتاجها كبيعها حتى تستطيع  فعتبة ات١ردكدية ىي 
أنها رقم الأعماؿ الذم تكوف عنده التكاليف الثابتة تعادؿ ات٢امش على ، أم تكاليفها كلا ت٘تٌ تٓساحر ات١ؤسسة أف تغطي

 التكاليف ات١تغتَة ات١مثل في الفرؽ بتُ رقم الأعماؿ كالتكاليف ات١تغتَة.
اليف الثابتة ، في عتبة ات١ردكدية تتساكل التكإجف فهي توافق مستول رقم الأعماؿ الذم لا ت٭قق رتْا كلا خسارة

 مع التكاليف ات١تغتَة.
 ػػػ طرؽ حل عتبة المردكدية2

 بلوغ كقبل ة،معدكم نتيجة ات١ؤسسة تٖقق خلبلو من الذم الضركرم النشاط مستول تٔعرفة الرتْية عتبة تسمح ك
 عتبة عن يعبٌر  أف تٯكنك  الأرباح منطقة في ات١ؤسسة تدخلتٕاكزه  كبعد خسارة، حالة في ات١ؤسسة تكوف ات١ستول ىذا

 3منها: طرؽ بعدة الرتْية

                                                           
1
 Pierre conso, Farouk Homici, gestion financier de l’entreprise, 10

eme
 édition , édition Dunod, France, 2002, p 273. 

2
 D. LECLERE, L'essentiel de la comptabilité analytique, les éditions d'organisation, Paris, 1997, P. 117 

3
 ZITOUNE, T, Comptabilité analytique, Berti édition, Alger, 2003,  p203. 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  162   
 

 ػػػػ الحل الجبرم لعتبة المردكدية: 1ػػػػػ 2
 أػػػ بالقيمة:

 الطريقة الأكلى:
 الهامش/ التكاليف المتغيرة ٪رقم الأعماؿ الحرج = التكاليف الثابتة / 

 الطريقة الثانية:
امش / التكاليف رقم الأعماؿ الصافي / اله× رقم الأعماؿ الحرج = التكاليف الثابتة 

 المتغيرة
 ب ػػػػ بالكمية:

رقم الأعماؿ الحرج = التكاليف الثابتة / )سعر البيع الوحدكم ػػ التكاليف المتغيرة 
 الوحدكية(

 ج ػػػػ تاريخ بلوغ عتبة المردكدية
 يتم حساب تاريخ عتبة ات١ردكدية إما بالأياـ أك الأشهر كفق ما يلي:

 بالأياـ: ػػ تاريخ بلوغ عتبة المردكدية
 360× تاريخ بلوغ عتبة المردكدية =) رقم الأعماؿ الحرج / رقم الأعماؿ الصافي ( 

 ػػػ تاريخ بلوغ عتبة المردكدية بالأشهر:
 12× تاريخ بلوغ عتبة المردكدية =) رقم الأعماؿ الحرج / رقم الأعماؿ الصافي ( 

 مثاؿ:  
 :   2011لدكرة  Xإليك ات١علومات التالية ات٠اصة تٔؤسسة 

 Y= 150X + 450000معادلة النتيجة:    
 كحدة. 5000الوحدات ات١نتجة ك ات١باعة: 

 من رقم الأعماؿ.  %20النتيجة: 
 ػػػ إعداد جدكؿ الاستغلبؿ التفاضلي.1المطلوب: 
، ك ما ىو تاريخ بلوغ ىذه ػػػ حساب عتبة المردكدية )رقم الأعماؿ الحرج( بالقيمة ك الكمية2           

 عتبة؟ال
 1000000DAتتوقع ات١ؤسسة ات٩فاض رقم الأعماؿ إلذ ب ػػػ  

 من رقم الأعماؿ %60نسبة التكلفة ات١تغتَة تساكم 
 200000DAت٦ا يؤدم إلذ نتيجة مقدارىا  250000ات٩فاض التكاليف الثابتة ب 

 المطلوب: أم النتيجتين تختار المؤسسة، لماذا؟
 الحل: 
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 ؿ التفاضلي:ػػػ إعداد جدكؿ الاستغلب1أػػػ 
 ػػػ إيجاد الهامش على التكلفة المتغيرة:

 الكمية المباعة× الوحدكمق/ ت المتغيرة = ق/ ت المتغيرة 
 5000×  150ق/ ت ات١تغتَة = 

 دج 750000ق/ ت المتغيرة = 
 ػػػ إيجاد النتيجة:

 النتيجة = ق/ ت المتغيرة ػػ التكاليف الثابتة
 450000ػػ  750000النتيجة = 

 دج 300000=  النتيجة
 ػػ إيجاد رقم الأعماؿ: 

 0,2رقم الأعماؿ الصافي منو: رقم الأعماؿ الصافي = النتيجة /  0,2لدينا النتيجة = 
 0,2/  300000رقم الأعماؿ الصافي = 

 دج 1500000رقم الأعماؿ الصافي = 
 منو جدكؿ الاستغلبؿ التفاضلي كما يلي:

 ػػػػ حساب عتبة المردكدية:2ػػػػ2
 يمة:بالق

  : الأكلىالطريقة 
 رقم الأعماؿ الحرج = التكاليف الثابتة / ٪ الهامش/ التكاليف المتغيرة

 0,5/ 450000رقم الأعماؿ اتٟرج = 
 دج 900000رقم الأعماؿ اتٟرج = 

 : الثانيةالطريقة 
 رقم الأعماؿ الصافي / الهامش/ التكاليف المتغيرة× رقم الأعماؿ الحرج = التكاليف الثابتة 

 النسب المبالغ العمليات المراحل
1 
2 

 رقم الأعماؿ الصافي
 التكلفة المتغيرة

1500000 
750000 

٪100 
50٪ 

3 
4 

 الهامش / التكلفة المتغيرة
 ف الثابتةالتكالي

750000 
450000 

٪50 

  300000 النتيجة 5
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 0,5/ 1500000×  450000رقم الأعماؿ اتٟرج =  
 دج 900000رقم الأعماؿ اتٟرج = 

 رقم الأعماؿ الحرج =  التكاليف الثابتة / سعر بيع الوحدكم ػػ التكلفة المتغيرة الوحدكية الكمية:ب
 سعر البيع الوحدكم = رقم الأعماؿ الصافي /  الكمية المباعة حيث: 

 5000/  1500000سعر البيع الوحدكم = 
  300سعر البيع الوحدكم =  

 متغيرة / الكمية المباعةالتكلفة المتغيرة الوحدكية = التكاليف ال
 5000/  750000التكلفة ات١تغتَة الوحدكية = 

  150التكلفة المتغيرة الوحدكية =
 (150ػػ  300/ )450000رقم الأعماؿ اتٟرج =  منو: 

 3000رقم الأعماؿ الحرج = 
 كحدة

 تاريخ بلوغ العتبة:
 12(× 1500000/  900000) = 12× )رقم الأعماؿ الحرج / رقم الأعماؿ الصافي( 

                                                     =7,2 
 يوـ 30شهر يقابلو  1لدينا: 
 من  xشهر يقابلو  0,2      

X =0,2 × 30/ 1  
X = 6 

 أكت. 6 منو تاريخ بلوغ عتبة ات١ردكدية ىو: 
 دج( 300000ب ػػػ النتيجة التي تختارىا المؤسسة ىي: النتيجة الأكلى ) 

      سبب: النتيجة الأكلى أكبر من النتيجة الثانية.ال 
 التكاليف الثابتة الإتٚالية -التكاليف ات١تغتَة الإتٚالية  -نعلم أف النتيجة= رقم الأعماؿ 

 تأخذ ىذه النتيجة ثلبث حالات
 ؛النتيجة موجبة: ات٢امش على التكاليف ات١تغتَة أكبر من التكاليف الثابتة    
 ؛: ات٢امش على التكاليف ات١تغتَة أصغر من التكاليف الثابتةالنتيجة سالبة   
  ة.: ات٢امش على التكاليف ات١تغتَة يساكم ت٘اما التكاليف الثابت0النتيجة=  

 قتصادم بلغ نقطة التعادؿ أك عتبة ات١ردكدية أم ات١بيعات = التكاليففي اتٟالة الأختَة نقوؿ أف النشاط الا
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 البيانية  لعتبة المردكدية:ػػػػ الحلوؿ  3
 تٯكن حل عتبة ات١ردكدية بيانيا كفق ثلبثة حلوؿ بيانية. 

 أ ػػػػ الحل البياني الأكؿ: الهامش/ التكلفة المتغيرة = التكاليف الثابتة
 Y1= axالطرؼ الأكؿ من ات١ساكاة ىو: ات٢امش /التكلفة ات١تغتَة معادلتو من الشكل: 

  = a  ات٢امش /التكلفة ات١تغتَة/رقم الأعماؿ                         حيث :                     
 Y2= bالطرؼ الثاني من ات١ساكاة ىو: التكاليف الثايتة معادلتو من الشكل: 

 ىي التكاليف الثابتة  bحيث: 
 بإسقاطها على ت٤ور الفواصل ىي عتبة ات١ردكدية بيانيا. y2مع  y1فنقطة تقاطع ات١ستقيمتُ 

 الحل البياني الثاني: رقم الأعماؿ = مجموع التكاليف  ب ػػػػ
 رقم الأعماؿ = التكاليف ات١تغتَة + التكاليف الثابتة

 Y1= xالطرؼ الأكؿ من ات١ساكاة ىو: رقم الأعماؿ معادلتو من الشكل: 
 تٯثل رقم الأعماؿ.                                             xحيث :  

 Y2=Ax + bساكاة ىو: التكاليف ات١تغتَة + التكاليف الثايتة معادلتو من الشكل: الطرؼ الثاني من ات١
 = a  التكلفة ات١تغتَة/رقم الأعماؿ      حيث:

 b  ىي التكاليف الثابتة 
 بإسقاطها على ت٤ور الفواصل ىي عتبة ات١ردكدية بيانيا. y2مع  y1فنقطة تقاطع ات١ستقيمتُ 

 0تحديد عتبة المردكدية بيانيا بناء على علبقة النتيجة أم: النتيجة =ج ػػػػ الحل البياني الثالث: 
 Y1=Ax + bالطرؼ الأكؿ من ات١ساكاة ىو النتيجة، معادلتها من الشكل: 

 = a  ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة/رقم الأعماؿ      حيث:
 b  ىي التكاليف الثابتة 

 فهو ت٤ور الفواصل.  Y2= 0أما الطرؼ الثاني من ات١ساكاة ىو الصفر أم: 
 ىي: عتبة ات١ردكدية بيانيا. فنقطة تقاطع النتيجة مع ت٤ور الفواصل

 مثاؿ: 
 ما يلي: 2015أظهر تٖليل مؤسسة "الرياف" للثلبثي الأكؿ من سنة 

 كحدة 5000ػػػػػ عدد الوحدات ات١نتجة ك ات١باعة = 
 دج 40ػػػػ ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة للوحدة = 

 دج 10دة = ػػػػ نتيجة الوح
 %75ػػػػ نسبة التكلفة ات١تغتَة إلذ رقم الأعماؿ = 

 ػػػ إعداد جدكؿ الاستغلبؿ التفاضلي. المطلوب:
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 ػػػػ حساب عتبة ات١ردكدية بطريقتتُ ت٥تلفتتُ مع التمثيل البياني ت٢ا بالطرؽ الثلبث.
 ردكدية( حسابيا؟.ػػػ تٖديد عدد الوحدات التي تٖقق التعادؿ، ك ما ىو تاريخ التعادؿ )تٖقق ات١

 الحل:
 ػػػ إعداد جدكؿ الاستغلبؿ التفاضلي:1

 200000=  40×  5000ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة = 
 أم:   %75لدينا نسبة التكلفة ات١تغتَة إلذ رقم الأعماؿ = 

 100/  75التكلفة ات١تغتَة / رقم الأعماؿ = 
 (1رقم الأعماؿ ...) 75/100أم: التكلفة ات١تغتَة = 

 رقم الأعماؿ 0.75م أف: ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة = رقم الأعماؿ ػػػػػػػ نعل
 رقم الأعماؿ. 0.25ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة = 

 800000=  200000/0.25رقم الأعماؿ منو: رقم الأعماؿ=  0.25=  200000بالتعويض: 
 600000=  0.75×  800000( ت٧د: التكلفة ات١تغتَة = 1بالتعويض في ات١عادلة )

 عدد الوحدات ات١باعة× نعلم أف النتيجة = نتيجة الوحدة 
 50000=  5000×  10النتيجة = 

 ك منو التكاليف الثابتة = ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة ػػػػػػ النتيجة
 150000=  50000ػػػػػ 200000التكاليف الثابتة = 

 % المبالغ البياف الرقم
1 
2 

 CAرقم الأعماؿ 
 CVة التكلفة ات١تغتَ 

800000 
600000 

100 
75 

3 
4 

 M/CVات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة 
 CFالتكاليف الثابتة 

200000 
150000 

25 

 R 50000 6.25النتيجة  5
 ػػػػػ حساب عتبة المردكدية بطريقتين مختلفتين:2

 الطريقة الأكلى: 
 تغتَةالتكاليف الثابتة( / ات٢امش/التكلفة ات١× عتبة ات١ردكدية = )رقم الأعماؿ 

SR = (CA × CF)/MCV 
SR = (800000 × 150000) /200000 
SR = 600000 

 الطريقة الثانية: 
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 عتبة ات١ردكدية = التكاليف الثابتة / )نسبة ات٢امش/التكلفة ات١تغتَة/ رقم الأعماؿ الصافي(
SR = CF/T 

SR = 150000 /0.25 
SR = 600000 

 Y                                                                                 التمثيل البياني:
 ات٢امش/التكلفة ات١تغتَة = التكاليف الثابتة الطريقة الأكلى:

 Y1= 0.25Xمعادلة ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة: 
 Y2= 150000معادلة التكاليف الثابتة: 

 
 
 
 

                         
                      X  

 
 Y                                                 رقم الأعماؿ = ت٣موع التكاليف طريقة الثانية:ال

 Y1= Xمعادلة رقم الأعماؿ ىي: ات١نصف الأكؿ:  
              Y2=Ax + Xمعادلة ت٣موع التكاليف: 

   = a التكلفة ات١تغتَة/رقم الأعماؿ                 0.75 = حيث:
Y2= 0.75 X + 150000                             

 
 

                               x 
 

 التمثيل البياني للعتبة اعتمادا على علبقة النتيجة:الطريقة الثالثة: 
                                            Y= ax – bفمعادلة النتيجة:   0تتحقق العتبة ت١ا النتيجة =

 = a      ليف ات١تغتَةات٢امش/التكا
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 رقم الأعماؿ الصافي
a =200000/800000 = 0.25 

Y1= 0.25 X- 150000 
   Y2=0معادلة الطرؼ الثاني للمساكاة: 

  ك ىو محور الفواصل.
 
 

 ػػػػ عدد الوحدات التي تحقق التعادؿ ) عتبة المردكدية بالكمية(3
 800000/5000سعر بيع الوحدة = رقم الأعماؿ/ عدد الوحدات = 

 .160سعر بيع الوحدة = 
 3750=  600000=  عتبة ات١ردكديةكمية عتبة ات١ردكدية = 
 160سعر بيع الوحدة                              

 ػػػػػ تحديد تاريخ المردكدية:4
 (90= 3× 30يوـ أم:  90) تٔا الفتًة ىي ثلبثية فقد تم استعماؿ  90× عتبة ات١ردكدية تاريخ ات١ردكدية = 
 رقم الأعماؿ                   

 يوـ 67.5=    90× 600000=                
                    800000 

       08/03/2015يوـ من الثلبثي الأكؿ أم:  0.5يوـ ك  67ك منو: تاريخ التعادؿ ىو بعد 
 ػػػػ عتبة المردكدية كمفهوـ خطر الاستغلبؿ: 4

ا يسمى تٓطر الاستغلبؿ يكفي لتحديد ىذا القطر مقارنة رقم الأعماؿ اتٟرج مع رقم تبتُ لنا عتبة ات١ردكدية م
 الأعماؿ الصافي المحقق من طرؽ ات١ؤسسة حسب العلبقة التالية: 

  ر ع ف         =       عتبػػػة ات١ردكدية  
 1رقم الأعماؿ الصافي         رع ص

 :د قطر استغلبؿ كبتَ ك ات١ؤسسة ليست ت٢ا أم مردكدية ك فهذا يعتٍ كجو  لما تكوف النسبة أكبر من الواحد
 ىي كضعية خطتَة جدا؛

 :الوضعية مازالت خطتَة كلكن يوجد ىامش ضيق للحركة؛ عندما تقترب النسبة من الواحد 
 :ات١ؤسسة في أماف كخطر ات٠سارة مستبعد. عندما تكوف النسبة أقل من الواحد 
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 ػػػػػ ىامش الأماف:5
ار الفرؽ بتُ ما تستطيع ات١ؤسسة أف تٖققو من إيرادات ات١بيعات ك نقطة التعادؿ كيقاس ىذا مقديعرؼ بأنو: "

 1ات٢امش إما كميا أك بالقيمة".
 يطلق مصطلح ىامش الأماف على الفرؽ بتُ عتبة ات١ردكدية ك مستول النشاط اتٟقيقي ) رقم الأعماؿ الصافي(.

 ك الكمية في عتبة ات١ردكدية. لتي تنتجها ك تبيعها ات١ؤسسة فعلبفهامش الأماف بالكمية ىو الفرؽ بتُ الكميات ا
تٯكن اتٟكم عن ات١ؤسسة من خلبؿ ىامش الأماف لأنو كلما كاف ىذا الأختَ مرتفعا كلما كانت ات١ؤسسة قوية ك لا ك 

 تكوف فيها تتأثر كثتَا بات٩فاض ات١بيعات على عكس ات١ؤسسات التي فيها ىامش الأماف ضعيف حيث في ات١ؤسسات التي
ديد نسبة ىامش الأماف منخفضة ك التكاليف الثابتة مرتفعة فإنو يفتًض على إدارة ىذه ات١ؤسسات أكلا أف تقوـ بتح

 2:معرفة عاحد ات١سات٫ة ثم تقيمو كفق اتٟالتتُ التاليتتُك 
 بقى أماـ الإدارة إلا إجا كانت نسبة عاحد ات١سات٫ة مرتفعة فهذا يعتٍ أف إمكانية زيادة أسعار البيع ضئيلة فلب ي

 زيادة حجم ات١بيعات أك تٗفيض ات١بيعات؛
 د تم إشباعو كعدـ إمكانية زيادتوإجا كانت نسبة عاحد ات١سات٫ة منخفضة ك أف الطلب على منتجات ات١ؤسسة ق 

فيمكن للمؤسسة في حالة كاحدة زيادة أسعار البيع عندما تكوف كضع احتكارم كفي حالة عدـ كجودىا في 
كارم فعلى ات١ؤسسة أف تعمل على استغلبؿ الطاقة الإنتاجية ات١تاحة كصولا إلذ تٗفيض نصيب كضع احت

 الوحدة الواحدة من التكاليف الثابتة.
 كت٭سب كما يلي:  

 ىامش الأماف = رقم الأعماؿ الصافي ػػ رقم الأعماؿ الحرج
 

 100× لأعماؿ اتٟرجرقم ا -رقم الأعماؿ الصافيمعدؿ ىامش الأماف = معدؿ ىامش الأماف:  
 رقم الأعماؿ الصافي                                                    

 مثاؿ:
 تم التحصل على ات١علومات التالية:  xمن الدفاتر المحاسبية ت١ؤسسة 

 دج 1200000ػػػػ تكلفة شراء البضاعة ات١بتعة: 
 دج 180000ػػػػ الأعباء ات١تغتَة ات١باشرة للتموين: 

 دج 250000ػ الأعباء الغتَ ات١باشرة للتوزيع: ػػػ
 من رقم الأعماؿ.  %60ػػػػػ ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة: 

 من رقم الأعماؿ. %20ػػػػ النتيجة: 
                                                           

 154، ص 2007ديواف ات١طبوعات، اتٞامعية، اتٞزاحر، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوؽ،خالص صافي صالح،   1
 .156خاص صافي صالح، مرجع سبق جكره، ص  2
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 ػػػػ إعداد جدكؿ حساب النتاحج التفاضلي. المطلوب:
 ػػػػ حساب رقم أعماؿ عتبة ات١ردكدية
 ػػػػ حساب ىامش الأماف ك معدلو.

 الحل: 
 ػػػ إعداد جدكؿ حساب النتائج التفاضلي:1

التكلفة ات١تغتَة = تكلفة شراء البضاعة ات١باعة + الأعباء ات١تغتَة للتموين ات١باشرة + الأعباء ات١تغتَة للتوزيع الغتَ 
 ات١باشرة.

 دج 1630000=  2500000+  1800000+ 1200000التكلفة ات١تغتَة = 
 التكلفة ات١تغتَة –الاعماؿ ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة = رقم 

 1630000 –رقم الأعماؿ = رقم الأعماؿ  0.6
 1630000رقم الأعماؿ =  0.4

 دج 4075000رقم الأعماؿ = 
 رقم الأعماؿ 0.2النتيجة = 
 دج 815000=  4075000×  0.2النتيجة = 

 4075000×  0.6رقم الأعماؿ =  0.6ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة = 
 2445000ت١تغتَة = ات٢امش/ التكلفة ا

 النتيجة –التكاليف الثابتة = ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة 
 815000 – 2445000التكاليف الثابتة = 
 دج 1630000التكاليف الثابتة = 

 جدكؿ الاستغلبؿ التفاضلي:
 %النسب المبالغ البياف الرقم

 رقم الأعماؿ: 1
 تكلفة شراء البضاعة ات١باعة

 مباشرة أعباء التموين ات١تغتَة
 أعباء التوزيع الغتَ ات١باشرة

4075000 
1200000 
180000 
250000 

10 

 40 1630000 التكلفة ات١تغتَة 2
 60 2445000 ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة 3
  1630000 التكاليف الثابتة 4
 20 815000 النتيجة 5
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 ػػػػ حساب رقم أعماؿ عتبة المردكدية:2
 دج 2716666.66=  16300000×  4075000=  رقم الأعماؿ× ثابتة التكاليف العتبة ات١ردكدية = 

 2445000ات٢امش/ التكلفة ات١تغتَة                               
 ػػػػػ حساب ىامش الأماف ك معدلو:3

 دج 1358333.33=  2716666.66 – 4075000عتبة ات١ردكدية =  –ىامش الأماف = رقم الاعماؿ 
 .%33.33=  1358333.33=  مش الأمافىامعدؿ ىامش الأماف = 
 4075000رقم الأعماؿ                              

 ك عليو تٯكن حصر ثلبثة حالات للنشاط حسب تٖليل النقطة ات١يتة:
عدـ ت٘كن النشاط من الوصوؿ إلذ النقطة ات١يتة، حيث لا يكفي رقم الأعماؿ لتغطية ت٣موع ات١صاريف -

 كبالتالر تتحقق خسارة؛ 
يكوف النشاط في نقطة التعادؿ أم حالة لا ربح ك لا خسارة إجا كاف رقم الأعماؿ يعادؿ رقم أعماؿ نقطة -
 التعادؿ؛ 

 إجا تٕاكز النشاط النقطة ات١يتة حيث يتحقق التعادؿ قبل نهاية الدكرة ك عليو تٖقق ات١ؤسسة ربح. -
 ك من أت٫ها:توجد عدة استخدامات للنقطة ات١يتة في ت٣اؿ التحليل ات١الر 

قياس القدرة الرتْية للمؤسسة بالاعتماد على عنصر الزمن حيث إجا ت٘كنت ات١ؤسسة من تغطية تكاليفها -
بواسطة رقم الأعماؿ منذ الأشهر الأكلذ فذلك يعتٍ أف معظم الإيرادات ات١قبلة ىي عبارة عن أرباح خلبؿ الأشهر ات١تبقية 

 ية؛ ك إجا طالت مدة تغطية التكاليف قلت الرتْ
جل أستًاتيجية ات١ناسبة ك جلك باللجوء إلذ تكثيف اتٞهود الاستثمارية من تساعد النقطة ات١يتة على اختيار الا-

كبر حد ت٦كن، بغية مضاعفة الإنتاج لامتصاص التكاليف الثابتة للوحدة الواحدة ك بالتالر تٖقيق أتدنية النقطة ات١يتة إلذ 
 الرتْية؛ 

نظر بهيكل التكاليف ك علبقتو تٔستول النشاط عن طريق إعادة النظر في القواعد ات١ساعدة على إعادة ال-
 جل تدنية التكاليف. أالإنتاجية من 

 ك من خصاحص النقطة ات١يتة ىو:
ات٢امش على التكاليف ات١تغتَة يساكم التكاليف الثابتة. حيث اف ات٢امش على التكاليف ات١تغتَة = رقم  
 .ةالتكاليف ات١تغتَ  -الأعماؿ

 .النتيجة التحليلية تساكم الصفر   
رقم الأعماؿ يغطي ت٘اما التكاليف ات١تغتَة كالثابتة كيسمى في ىذه اتٟالة برقم الأعماؿ اتٟاسم أك برقم   

 الأعماؿ نقطة الصفر أك نقطة التعادؿ. حيث رقم الأعماؿ نقطة الصفر= التكاليف ات١تغتَة+ التكاليف الثابتة
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 عة التشغيلية:معامل الراف-ثانيا
ت٘ثل الرافعة أحد الاستخدامات ات١همة لتحليلبت العلبقة بتُ التكلفة كاتٟجم ك الربح، فهي تشتَ إلذ اتٟالة 
ات١فضلة للمشركع للوصوؿ إلذ أكبر قدر ت٦كن من الثبات ك الاستقرار في عنصر التكلفة للوصوؿ إلذ مستويات ت٥تلفة 

 من النشاط.
 :تعريف الرافعة التشغيلية-1

تعرؼ  الرافعة التشغيلية على أنها: "مدل تأثتَ الأعباء الثابتة للبستغلبؿ على ات١ردكدية الاقتصادية من خلبؿ 
 1قياس العلبقة بتُ ات١خرجات ك الأرباح قيل الفواحد ك الضراحب".

في ات١بيعات أم تقيس  فالرافعة التشغيلية تقيس التغتَ النسبي في الأرباح قبل الفواحد ك الضريبة إلذ التغيتَ النسبي
 مركنة الأرباح إلذ ات١بيعات.

فإجا كانت نسبة  ،تتعلق رافعة التشغيل بالدرجة التي توجد فيها تكاليف ثابتة في ىيكل تكاليف الشركةك 
لى كتنطبق ىذه ات٠اصية ع ةفأف ىذا يعتٍ أف الشركة تتميز برافعو تشغيل عالي ةالتكاليف الثابتة إلذ إتٚالر التكاليف مرتفع

 .الشركات التي تكوف كثافتها الرأتٝالية أعلى من التشغيلية مثل شركات الطتَاف , معامل الاتٝنت كاتٟديد كالبتًكؿ
تتعلق الرافعة التشغيلية تٔوضوع نسبة التكاليف الثابتة بهيكل التكاليف في ات١ؤسسة على الأصوؿ الرأتٝالية بشكل  

 كبتَ ) الأصوؿ الثابتة(.
 تشغيلية:ثر الرافعة الأ-2
يعبر اثر الرافعة التشغيلية عن حساسية نتيجة الاستغلبؿ إلذ الات٩فاض في رقم الأعماؿ قد تكوف صغتَة أك كبتَة    

  Lحسب ات١ؤسسات، ىذه الظاىرة يعبر عنها بواسطة مركنة نتيجة الاستغلبؿ إلذ رقم الأعماؿ. ك التي يرمز ت٢ا بالرمز 
 ا يلي:ك تٖسب درجة الرافعة التشغيلية كم

 التغتَ النسبي في نتيجة الاستغلبؿ أك الأرباح قبل الفواحد كالضراحبدرجة الرافعة التشغيلية = 
 التغتَ النسبي في حجم ات١بيعات أك النشاط 

LE=       

           
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .200، ص 2005الطبعة الثانية، دار كاحل للنشر ك التوزيع، الأردف، التحليل المالي: مدخل صناعة القرارات، ر ك آخركف، منتَ شاك  1
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 مثاؿ:
الكلية إجف لديهما نفس النتيجة لكن تٖققاف نفس رقم الأعماؿ ك لديهما نفس التكاليف  Bك  Aلدينا مؤسستتُ 

 ىيكلة التكاليف ت٥تلفة.
 A B البياف

 1.200.000 1.200.000 ( CA 1رقم الأعماؿ) 
 600.000 1.000.000 (  CV 1التكاليف ات١تغتَة) 

 tcv=CV 1/CA 1 0.5 0.8333معدؿ التكاليف ات١تغتَة 
 600.000 200.000 ( MCV 1ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة) 

 tmcv=MCVنسبة ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة 
1/CA 1 

0.5 0.1667 

 500.000 100.000 ( CF 1التكاليف الثابتة) 
 1.100.000 1.100.000 ( CT 1التكاليف الكلية) 
 100.000 100.000 ( R 1نتيجة الاستغلبؿ) 

جة الاستغلبؿ ك إظهار جلك بواسطة اثر % على نتي 10ما ىي الآثار الناتٕة عن ات٩فاض رقم الأعماؿ بػ       
 الرافعة التشغيلية. 

 A B البياف
 CA 2 1.080.000 1.080.000رقم الأعماؿ) )

 CV 2 540.000 900.000التكاليف ات١تغتَة) )
 500.000 100.000 ( CF 2التكاليف الثابتة) 
 1.040.000 1000.000 ( CT 2التكاليف الكلية) 
 40.000 80.000 ( R 2نتيجة الاستغلبؿ) 

  
Δ R -60.000 -20.000 
Δ R /R  -0.6 -0.2 

Δ CA /CA  -0.1 -0.1 
 6 2 ( Lالرافعة التشغيلية) 

 التعليق:
% احدث تغتَ في نتيجة الاستغلبؿ بػ  10كالتغتَ في رقم الأعماؿ بػ  6: الرافعة التشغيلية تساكم  Aات١ؤسسة 

60 ( %6 x 10=60أم التغتَ في رقم الأ )6% ينتج عنو تغتَ في النتيجة بػ  1عماؿ بػ . % 
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ك لكن احدث  A% كما في ات١ؤسسة  10ك التغتَ في رقم الأعماؿ بػ 2: الرافعة التشغيلية تساكم  Bات١ؤسسة 
% ينتج عنو تغتَ في النتيجة بػ  1( أم التغتَ في رقم الأعماؿ بػx 10=20 2فقط) %  20تغتَ في نتيجة الاستغلبؿ بػ 

2 . %  
 إذف نستنتج انو كلما كانت الرافعة التشغيلية مرتفعة كلما كاف الخطر كبيرا 

 تحليل عتبة المردكدية التشغيلية:-ثالثا 
 من خلبؿ تٖليل عتبة ات١ردكدية التشغيلية من خلبؿ أثر تغتَات التكاليف الثابتة ك ات١تغتَة ك السعر. 

 أثر استخداـ مستويات أقل من التكاليف الثابتة:-1
تٗفيض التكاليف الثابتة من خلبؿ تٗفيضات الطاقة في التكاليف الصناعية غتَ ات١باشرة يؤدم إلذ تٗفيض  إف

عتبة ات١ردكدية بشكل كبتَ ك كنتيجة لذلك فإف أثر تٖستُ الأرباح سيبدأ تٔستول أقل من النشاط الإنتاجي كفق الشكل 
 التالر:

 التكاليففيض التكاليف الثابتة                     : عتبة المردكدية التشغيلية في ظل تخ4شكل رقم 
 السعر -خط الايرادات الكلية 
 أرباح                                                         عتبة ات١ردكدية           

 خط التكاليف ات١تغتَة              
 خسارة                                                                                            

 ت٥طط التكاليف الثابتة 
 حجم النشاط 

 
 250ات١صدر: تٛزة ت٤مود الزبيدم ، ص 

فالشكل التالر يوضح أف تٗفيض التكاليف الثابتة بنسبة معينة يؤدم إلذ تٗفيض منطقة عتيبة ات١ردكدية ك تٯثل عنصر 
 أساسي في تٖستُ أرباح ات١ؤسسة.

 أثر استخداـ مستويات أقل من التكاليف المتغيرة-2
إف تٗفيض التكاليف ات١تغتَة من خلبؿ تٗفيضات الطاقة في التكاليف الصناعية ات١باشرة يؤدم إلذ توسيع منطقة الربح ك 

 يقلل من فرص حدكث ات٠سارة. 
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 التكاليف                   : عتبة المردكدية التشغيلية في ظل تخفيض التكاليف الثابتة  5شكل رقم 
 السعر -خط الايرادات الكلية 
 أرباح                                                         عتبة ات١ردكدية           

               
 خط التكاليف ات١تغتَة

 خسارة                                                                                            
  
 حجم النشاط 

 .250تٛزة ت٤مود الزبيدم، مرجع سبق جكره، ص  المصدر:
فوفق الشكل السابق فإف التغتَ في حجم عتبة ات١ردكدية الناتج عن التغتَ بنسبة معينة في التكاليف ات١تغتَة لن 

راجع إلذ أف التخفيض راجع إلذ جزء بسيط من  يكوف كبتَا كما كاف اتٟاؿ في التكاليف الثابتة، ك السبب في جلك
 ت٣موع تكلفة الإنتاج.
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 المحور التاسع: أسعار التنازؿ ك مراكز المسؤكلية
يركز نظاـ مراقبة التسيتَ على العمليات التسيتَية ك دكرىا في تٖقيق الأىداؼ ات٠اصة بات١ؤسسة من خلبؿ 

 أسعار التنازؿ الداخلية.الاعتماد على مراكز ات١سؤكلية ك 
 مراكز المسؤكلية: -أكلا

ؤكلية أك كحدات إلذ ت٣موعة من الوحدات تسمى مراكز ات١س اللبمركزيةالتي تعتمد أسلوب الإدارة  ات١ؤسسةتقسم 
يعرؼ مركز ات١سؤكلية على أنو كحدة إدارية أك فنية موجودة في ات١نشأة كلو ىدؼ معتُ كيستخدـ  ،الأعماؿ الاستًاتيجية

مصادر ات١نشأة كمواردىا من أجل تٖقيق أىدافو، كيقع ىذا ات١ركز تٖت سلطة شخص معتُ كجلك من أجل تسهيل 
  .لوحدات كأيضان من أجل مراقبة كتقييم أداء ىذه الوحداتتٗاج القرارات على مستول ىذه ااعملية 

 تعريف مراكز المسؤكلية:-1
 من ت٣موعة ت٢م تٗصص ك معتُ، مسؤكؿ يتًأسهم ات١ؤسسة في أفراد ت٣موعة " بأنو ات١سؤكلية مركز تعريف تٯكن

 1".معينة أىداؼ لتحقيق كالإمكانيات الوساحل
سواء كانت فنية أـ إدارية، كعادة يرأس الوحدة أحد العاملتُ كىو  كحدة طبيعية مستقلة مراكز ات١سؤكلية ىي
 . كقد تكوف مراكز ات١سؤكلية ت٦ثلة في الشركة ككل أك في القسم أك في عملية معينة ،الذم يعتبر مسئولا عن أداحها

 :التالية بات٠صاحص يتميز ات١ؤسسة من فرع ىو ات١سؤكلية فمركز
 .الخ(؛.. توزيع مصلحة، إنتاج، مصلحة، ) متجانس نشاط عن عبارة ات١سؤكلية مركز -
 ؛اتٞيد بالشكل كالإمكانيات ات١وارد لاستخداـ الضركرية السلطة تٯلك مسؤكؿ كجود -
 ؛العمل برامج ت٘ويل أجل من كالإمكانيات الوساحل توفر -
 (؛ الرؤساء أداء تقييم ) للقياس قابلة نتاحجو -
 .ات١سطرة ات١يزانية كفق ت٤ددة أىداؼ لتحقيق مفوضة مسؤكليات كجود -

 :أشكاؿ مراكز المسؤكلية-2
 2 :تقسم مراكز ات١سؤكلية لأغراض تقييم الأداء إلذ أربعة أشكاؿ ىي

 :تكلفةالكز ا مر -2-1
مراكز تكلفة ىي كحدات تقتصر مسؤكلية إداراتها في التحكم بالتكاليف فقط، تعتبر ىذه ات١راكز أصغر مراكز 

نشأة كتٗتلف عن بعضها البعض من حيث القدرة على ربط عناصر التكاليف بات١خرجات، كمن ات١سؤكلية حجمان في ات١
  .لصيانةكداحرة ا ات١وارد البشرية، خدمة العملبء، الإدارة، التمويل، المحاسبةالأمثلة على ىذه ات١راكز 

في مراكز ات١سؤكلية التي تٯكن فيها ربط عناصر التكاليف بات١خرجات تستخدـ التكاليف ات١عيارية للرقابة على 
 ات١وازنات التقديريةتكاليف ىذه ات١راكز، أما في ات١راكز التي يصعب فيها ربط ات١دخلبت بات١خرجات فإنو تٯكن استخداـ 

  .لرقابة إنفاقها كىنا ت٬ب عدـ السماح ت٢ذه ات١راكز بتجاكز ت٥صصاتها الواردة في ات١وازنة
                                                           
1
 C. Alazard et S. Séparai, Contrôle de Gestion, 

5ème
 édition, éd Dunod, Paris, 2001, p 082 

2
 https://ar.wikipedia.org/wiki/ consulté le 14/04/2019 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A7%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D8%A8%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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كانية تٖويل ات١سؤكلية عن تكاليف مركز معتُ إلذ مركز آخر، على سبيل ات١ثاؿ تٯكن من عيوب مراكز التكلفة إم
  .أف يقوـ مدير مركز باستبداؿ تكاليف متغتَة تقع تٖت مسؤكليتو بتكاليف ثابتة لا تقع تٖت مسؤكليتو

 :يراداتالإكز ا مر -2-2
خدـ لتقييم أداء ىذه ات١راكز ت٣موعة ىي كحدات مسؤكلية عن توليد الإيرادات فقط مثل داحرة ات١بيعات، كيست

 التسويق، جهود خدمة العملبءمن العوامل التي تؤثر على مبيعات ىذه الوحدات مثل التغتَ في الأسعار كات١نتجات، 
  .كشركط التسليم للمنتجات

 ربحيةالكز ا مر -2-3
 رتْية ىي كحدات إدارية يتم تفويض مديريها سلطة الرقابة على إيرادات كمصاريف ىذه الوحدات مثلالمراكز 

التي ، كىذا يتطلب منح ات١دير سلطة تٖديد ات١نتجات التي سيتعامل بها كأسعارىا كات١ناطق اتٞغرافية البيع بالتجزحةمعارض 
  .تغطيها نشاطات ات١بيعات. يتم قياس ت٧اح مدير ات١ركز تٔدل تٖقيقو ت١وازنة الأرباح ات١خططة

 ستثمارالاكز ا مر -3-4
ستثمار ىي كحدات إدارية يتم تفويض مديريها سلطة الرقابة على الإيرادات كات١صاريف كاقتًاح الامراكز 

 ات١واردازنة بتُ ، كىنا يطلب من ات١دير تٖقيق أعلى عاحد على الاستثمار من خلبؿ ات١و الإنفاؽ الرأتٝالرمشركعات 
الاقتصادية ات١تاحة كالاستغلبؿ الأمثل للؤصوؿ. من الأمثلة على ىذه ات١راكز فركع ات١نشآت في ات١ناطق ات١ختلفة، ت٘تاز 

ع مراكز ات١سؤكلية نطاقان، كأنو تٯكن مقارنة أداحها مع مراكز ات١سؤكلية الأخرل أك الاستثمارات مراكز الاستثمار بأنها أكس
 .المحتملة على أساس العاحد على الاستثمار

 خلبؿ من التسيتَ في التحكم عملية تسهيل ىو مسؤكلية مراكز إلذ ات١ؤسسة تقسيم من الأساسي ات٢دؼف
 ففي التسيتَ، مراقبة عملية في الأساس حجر ىي ات١سؤكلية مراكز كيضيف ات١ؤسسة، في العمليتُ ات١سؤكلتُ على التًكيز

 من متكونة كحدات التنظيمي ات٢يكل قاعدة في توجد بينما ستًاتيجية،الا بالقضايا ات١سؤكلوف يهتم التنظيمي ات٢يكل قمة
 مراكز بواسطة بينهما الربط يتم ات١تباعداف ات١ستوياف ىذاف الركتينية، اليومية ات١هاـ تنفيذ على يعملوف تنفيذيتُ عماؿ

 فيها يعمل حيث كات١وارد، الوساحل من ت٣موعة ت٘تلك ،الخ....تسويق إنتاج، إدارة مصالح، كحدات، تعتبر التي ات١سؤكلية
 1. ت٤دد كقت كفي المحددة للؤىداؼ كفقا النتاحج بعض تٖقيق على ات١سؤكلوف

 مبادئ مراكز المسؤكلية:-3
 مراكز ات١سؤكلية في العناصر التالية: تتثمل مبادئ

 التفويض عملية تسلسل مبدأ-3-1
 :ت٫ا أساسيتتُ خاصيتتُ على ات١بدأ ىذا يعتمد

                                                           
1 J -L. Malo et J- C.Mathe, L’essentiel du Contrôle de Gestion, édition Organisation, 2000, p02 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B3%D9%88%D9%8A%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B9_%D8%A8%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%B2%D8%A6%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D9%81%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF
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  يتلقى ات١دير أف أم  منو، أدنى ىو من إلذ ات١دير من التفويض انتقاؿ تعتٍك:التفويض عمليةخاصية تداخل 
 الرحيس التفويض عمليات من سلسلة)ت١رؤكسيو تفويضال تٔنح بدكره يقوـ ثم مستول منو أعلى ىو ت٦ن تفويضا

 ؛ات١رؤكس إلذ 
 تلزـ التفويض فعملية ، كمرؤكسيو الرحيس بتُ التفويضي العقد عليها يعتمد كالتي:كالواجبات الحقوؽ خاصية 

 تقارير تقدنً حقوقهم من فإف للمرؤكستُ كبالنسبة ، أعمات٢م كمتابعة مرؤكسيو تٔراقبة القياـ مثل بواجبات الرحيس
 .نهايواجهو  التي كات١شاكل ، متهنشاطا ستَ عن كبيانات

 كات١دير مسؤكؿ ات١ساعد ىذا أف يعتٍ معتُ ىدؼ لتحقيق ت١ساعده اللبزمة السلطة بتفويض ات١دير قياـ أف كما
 .تفوض لا فات١سؤكلية ات١سؤكلية، تٖمل من التهرب يعتٍ لا السلطة تفويض لأف كذلك مسؤكؿ

 المراقبة قابلية مبدأ -3-2
 أنو يعتٍ ىذا ات١ركز، ذابه  يتحكم التي الأساسية العناصر على يرتكز أف ت٬ب معتُ مسؤكلية مركز أداء قياس إف

 :مراعاة ت٬ب ات١ركز أىداؼ تٖديد عند
 ؛للمركز الضركرية الإمكانيات توفر -
 فيها ات١ركز نشاط يكوف كالتي ،أخرل معايتَ الأعماؿ، رقم التكاليف،: التالية العوامل الاعتبار بعتُ الأخذ -

 ؛كبتَا
 .فيها كبتَ نصيب أخرل مسؤكلية ت١راكز كاف عوامل إدراج عدـ ت٬ب ات١ركز أداء تقييم عملية في -

 .غتَه دكف ات١ركز ىذا ا يتحكم التي العناصر كفق ات١راكز أداء تقييم على قاحم ات١بدأ فهذا إجف،
 لية:الشمو  مبدأ-3-3

 فهو مسؤكلية، مراكز إلذ ات١ؤسسة تقسيم عند احتًامو الواجب من أنو غتَ سابقيو، من أت٫ية لأق ات١بدأ ىذا يعتبر
 ات١يزانية حسابات من حساب موقع كل إرفاؽ تم أنو من -الأداء تقييم كمعايتَ المحاسبية النتاحج تٮص فيما -التأكد يعتٍ

 بضركرة يقضي ات١بدأ فهذا .ات١ؤسسة في الأنشطة تٚيع تغطي ات١سؤكلية مراكز كأف مسؤكلية، تٔركز الأقل على كالنتاحج
 .الأداء تقييم معايتَ كضع خلبؿ من ات١ؤسسة داخل ات١سؤكلية مراكز لكل الشاملة الرقابة

 التسيير بمراقبة المسؤكلية مراكزعلبقة  -4
 :منها العوامل من بالعديد ات١سؤكلية مراكز اختيار عملية ترتبط

 الخ؛....توجات١ن ،نوع النشاط طبيعة -
 ة؛ات١ؤسس تًاتيجيةاس -
 السلطة في مركزية لا ىناؾ كانت كلما حيث بات١ركز، إرفاقها سيتم التي التفويض كدرجة السلطة نوعية -

 .كبتَا ات١راكز عدد كاف كلما كالتفويض
 فمثلب ات١راكز في ترتيبا أك تدرجا ىناؾك نظرا للتسلسل أشكاؿ مراكز ات١سؤكلية ىناؾ علبقة مراقبة تسيتَ بينهم 

 .ات١راكز بتُ سلطة علبقات تتواجد حيث إيرادات، كمراكز تكلفة مراكز يضم أف استثمار أك ربح ت١ركز تٯكن
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 أسعار التنازؿ ) المبادلات بين مراكز المسؤكلية( -ثانيا
ات١ؤسسة باستعماؿ إف أسعار التنازؿ تعتبر من أىم أدكات مراقبة التسيتَ فهي عملية تسيتَية تعتتٍ بتسيتَ ات٧ازات 

 معايتَ ت٤ددة مسبقا ك منو اتٗاج القرارات التصحيحية بناء على نتيجة التقييم ك ىي مرتبطة بعملية التخطيط.
 الداخلية:  تعريف أسعار التنازؿ-1

ت٥تلف ات٠دمات أك ات١نتجات ات١تبادلة  جلك السعر ات١طبق على" :إف سعر التنازؿ الداخلي تٯكن تعريفو على أنو
 1".ةات١ؤسسة كت٥تلف كحداتها أك بتُ ت٥تلف الوحدات التابعة لنفس ات١ؤسس بتُ

 2ك تعرؼ أيضا على أنها: "سعر الانتقاؿ الذم يتم خلبلو تقييم عملية التنازؿ ما بتُ مركزم مسؤكلية".
مركز كخصيصا جكم  ،إف سعر التنازؿ الداخلي يستعمل خاصة عند ات١ؤسسات ات١نظمة على أساس مركز ات١سؤكلية

الربح أك مركز الاستثمار، إف نظاـ سعر التنازؿ الداخلي ىو عنصر ىاـ لتقييم الأداء ات١رتبط بتُ ت٥تلف مراكز ات١سؤكلية 
 للمؤسسة ككل.

ك عليو فأسعار التنازؿ الداخلية ىي ات١بالغ التي تتم من خلبت٢ا التبادلات ما بتُ ت٥تلف ات١راكز ك الأقساـ ك مراكز 
 زـ تٖديد نظاـ ت٢ذه الأسعار تٔا يتوافق كات١ؤسسة.الإنتاج، ك تستل

إف دكر نظاـ سعر التنازؿ الداخلي الدكلر ات١ستخدـ من قبل ات١ؤسسات ات١تعددة اتٞنسيات يتمثل في التسيتَ 
 الفعاؿ للجباية من جهة كسياسة التبادؿ داخل المجموعة ككل من جهة أخرل.

 أىمية أسعار التنازؿ الداخلية:-2
 :ب يسمح ات١راكز بتُ داخلية تنازلات عارأس كضع إف
 ؛ات١عنية ات١راكز لأداء الدقيق القياس -
 ؛ات١سؤكلية ت١راكز ات١فوضة الاستقلبلية مبدأ احتًاـ -
 .كات١ؤسسة ات١سؤكلية مراكز بتُ ات١صالح في تقارب إحداث -
 :في كات١تمثلة ات١خاطر بعض من تٮلو لا الداخلية التنازلات أسعار كضع أف غتَ
 آثار جات انهأ غتَ ت١ركزه إت٬ابية قرارات اتٗاج إلذ بو يؤدم أف تٯكن أداحو تٖستُ إلذ ات١ركز مسؤكؿ سعي إف -

 ؛ات١ؤسسة على سلبية
 أداء كاضحة بصورة تعكس لا ات١راكز بتُ الداخلية التنازلات أسعار تٖديد ابه يتم التي الطريقة تكوف الغالب في -

  .ات١راكز بتُ فيما صراعات ظهور إلذ أحيانا كتؤدم ات١راكز
 .منها الأنسب اختيار إلا ات١ؤسسات على كما الداخلية، التنازلات أسعار لتحديد ت٥تلفة تقنيات ىناؾ فإف لذا

 طرؽ تحديد أسعار التنازؿ:-3
 تتمثل تٖديد أسعار التنازؿ كفق الطرؽ التالية:

                                                           
1 DGI France, les prix de transfert : guide à l’usage de PME, Paris, 2006, p6. 
2
 Philippe raimbourg et autre, control de gestion, édition DONOD, France, 1999 , p2. 
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 الفعلية التكاليف أساس على-3-1
 التي الفعلية التكاليف اتٟسباف في الأخذ يتم فإنو التنازؿ، سعر حساب في الفعلية اليفالتك طريقة استعماؿ عند

 الأختَ ىذه أداء يظهر ت٦ا العميل، للمركز الفعلية التكاليف تٖميل في ات١تمثل الكبتَ ات٠طر يأتي كىنا ات١ورد، ات١ركز تٗص
 نتاحجو لأف نظرا جلك من يستفيد لا فإنو تكاليفو؛ يضكتٗف إنتاجو بتحستُ ات١ورد ات١ركز قاـ إجا الشيء كنفس ضعيفا،
 تٖديد طريقة استعماؿ الأفضل من كاف كمنو،متضررا ات١ركزين أحد يكوف كجا .العميل ات١ركز إلذ تتحوؿ سوؼ الإت٬ابية
 للمؤسسة العاـ الأداء تٖستُ تعرقل التي اتٟوادث ىذه مثل لتفادم ات١عيارية التكاليف أساس على الأسعار
 فيو يتم ما كمنها فقط ات١تغتَة التكاليف إدراج فيو يتم ما منها قسمتُ إلذ ات١عيارية التكاليف طريقة تنقسمك  
 .التكاليف كل حساب

  على أساس التكاليف المعيارية -3-2
إف منطق التكامل بتُ فركع ات١ؤسسة يشتًط تقييم ات١بادلات بطريقة التكاليف كالتي تنقسم بدكرىا إلذ قسمتُ: 

 .لتكاليف اتٟقيقية كالتكاليف ات١عيارية للخدمات ات١قدمةا
تٕاه الزبوف أك الفرع الذم يقع في اات١ورد عند تقدتٯو فاتورة التسديد بالتكلفة اتٟقيقية يتخلص جزحيا من مسؤكليتو 

ف الداخلي مؤخرة ات١سار الإنتاجي، فإف لد تكن ىناؾ متابعة دقيقة خاصة بكل مركز تٯكن الوقوع في خطر أف الزبو 
 .الأختَ الذم يتعامل مباشرة مع الزبوف ات٠ارجي يتحمل تكاليف مرتفعة كلا تٯكنو تٖقيق ىامش ربح

 ات١تغتَة التكاليف تغطية يتم حيث للمركز، الإنتاجي للنشاط مناسبة معيارية تكاليف تٖديد يتم الطريقة ىذه في
 الثابتة التكاليف من جزءا فإف الطريقة ت٢ذ تقييمية عملية كفي .ربح ىامش بتحقيق تسمح كما موضوعية، بصورة كالثابتة
 على الثابتة التكاليف تٖميل في ات١تمثل الإشكاؿ يطرح ما كىذا ات١ورد، للمركز الكلية التكلفة حساب في يدخل

 أقل الفعلي تاجالإن ) الإنتاج في نقص نتيجة ات١ورد ات١ركز طرؼ من الثابتة التكاليف كل تغطية يتم لا فعادة ات١نتوجات،
  .التكاليف تلك تٖميل على بذلك كيعمل إنتاجو تكاليف في يتحكم لا ات١ركز ىذا أف يعتٍ فهذا (، ات١عيار الإنتاج من
 :المعيارية المتغيرة التكاليف أساس على-3-3

 إلا عتبارالا بعتُ يأخذ لا الذم الأسلوب ىذا باستخداـ ينصح فإنو السابق الأسلوب في ات١تواجدة للعيوب نظرا
 بشراء مطالب الأختَ ىذا أف حيث، العميل ات١ركز إلذ ات١ورد ات١ركز طرؼ من تٖميلها يتم التي ك ات١عيارية ات١تغتَة التكاليف

 :طريق عن الأرباح بعض تٖقيق من ات١ورد للمركز تسمح السعر تٖديد في الطريقة كىذه ات١ورد، ات١ركز منتوجات كل
 ؛منتجاتو كل بشراء ملزما العميل ات١ركز لكوف نظرا الثابتة، تكاليفو تٗفيض -
 .المحددة بات١عايتَ مقارنة ات١تغتَة تكاليفو تٗفيض -

 من العديد ت٢ا الداخلية التنازلات أسعار تٖديد في ات١عيارية ات١تغتَة التكاليف طريقة استعماؿ أف القوؿ تٯكن كت٢ذا
 :منها الإت٬ابيات
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 ات١ركز فإف ات١عيارية التكاليف من أقل الأختَة ىذه كانت فإجا الفعلية، تكاليفو تسيتَ عن مسؤكؿ ات١ورد ات١ركز -
 أداء تٖستُ إلذ بات١سؤكلتُ يدفع ت٦ا ات٠ساحر، يتحمل فإنو العكس حالة كفي الأرباح، تٖقيق في جلك من يستفيد
 ؛مراكزىم

 (؛عيارية)م مسبقا ددةت٤ التكاليف لكوف نظرا مشتًياتو بتكاليف العميل للمركز ات١سبقة ات١عرفة-
 سنة. كل مرة تٖسب التنازؿ بأسعار ات٠اصة التكاليف لكوف نظرا بالسرعة كيتميز التطبيق سهل النظاـ-

  على أساس سعر السوؽ: -3-4
إف ىذه الطريقة مبنية على العرض كالطلب أم على سعر السوؽ فات١ورد الداخلي تٯكنو بيع سلعتو أك خدمتو في 

بوف خارجي( كما لو اختيار بيعها لزبوف داخلي كبنفس السعر كالعكس صحيح بالنسبة للزبوف أم السوؽ ات٠ارجي )ز 
 تٯكنو القياـ بعملية التموين داخليا ) بتُ الفركع( أك اللجوء إلذ السوؽ.

إف فعالية كل مركز مسؤكلية يتم قياسو من خلبؿ السوؽ، كعلى ىذا تٯكننا القوؿ أف ىذه الطريقة ىي أحسن 
 1 بالنسبة لقياس فعالية كل مركز عاحد على حدل. طريقة

تٯكننا القوؿ أنو إجا تم اختيار ىذا النوع من التقييم فإنو يكوف أحسن كأفضل معيار لتقييم الفعالية من حيث 
 2 ات١الية، ك من باب ىذا ات١نطق لا يتم أخذ ات١ؤشرات الأخرل بعتُ الاعتبار.

 السوؽ كالتكامل(: طريقة التقييم بالمنطق المزدكج )-3-4
اج تٯكن استخراج كضعيتتُ ، إف التقييم بطريقة ات١نطق ات١زدكج تستخدـ منطق التكامل كمنطق السوؽ في آف كاحد

 كجلك حسب ازدكاجية ات١نطق.
 :حالة استخداـ ات١ورد للمنطق التكاملي كاستخداـ الزبوف ت١نطق السوؽ، ىذه اتٟالة ليست  الوضعية الأكلى

بتُ  بإمكانو الشراء من ات٠ارج )السوؽ( كات١ورد لو فقط اتٟق في بيع منتوجاتو في الداخل )ما معادلة فالزبوف
الأقساـ(، فهذا يعتٍ أف ات١شتًم )الزبوف( إجا اختار القياـ بعملية التموين من السوؽ فإف الباحع )ات١ورد( ت٬د 

تسطتَ برنامج قيادم من طرؼ ات١ؤسسة  ىذه الوضعية تكوف ملبحمة كعادلة فقط في حالة، نفسو في بطالة تقنية
 ؛الأـ للتقليص من التكاليف العامة

 :حالة استخداـ ات١ورد ت١نطق السوؽ ك استخداـ الزبوف ت١نطق التكامل، ىذه الوضعية تطرح  الوضعية الثانية
نفسو في بطالة إشكالا في حالة بيع ات١ورد لكل منتوجاتو )خدماتو( في السوؽ، فهنا ت٬د الزبوف )الفرع ات١شتًم( 

 فإف كجود  ىذين ات١نطقتُ معا يتوجب ت٣موعة من القواعد كىي : تقنية، كعليو
ت٭افظ ات١ورد على مكانتو كمركز للتكاليف، فهو يقوـ بفوترة خدماتو بطريقة التكاليف ات١عيارية مع  في الداخل -

 إضافة ىامش في إطار ما ت٭تاجو الزبوف فقط ) الفرع ات١شتًم( ؛

                                                           
1 Michel Capron, et Françoise Quairel-Lanoizelée, Mythes et réalités de l'entreprise responsable : Acteurs, enjeux, 

stratégies, Editions La Découverte, Paris, 2004, p 102. 
2
 Hélène Löninget autres, Le contrôle de gestion : Organisation outils et pratiques, 3

éme
 édition, DUNOD, Paris, 2008, 

pp [35-52]. 

http://www.amazon.fr/s?_encoding=UTF8&search-alias=books-fr&field-author=Michel%20Capron
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 ؛يعتبر ات١ورد كمركز عاحد )ربح(في ات٠ارج  -
ىذه الطريقة تستخدمها ات١ؤسسات التي تستَ نشاطها كفق منطق التكامل فعند إشباع رغبات أقسامها تقوـ 

 بعملية البيع ات٠ارجي ت٠دماتها الزاحدة على الاحتياج الداخلي.
 1تمرين:

 Yك يتم التنازؿ عنهما لصالح الفرع  Pbك  Paات١نتوجتُ  Xمؤسسة منظمة حسب مراكو ات١سؤكلية، يصنع الفرع 
يباع لزباحن  Pbك جزء من منتجات  P2ك   P1الذم يقوـ باستخدامهما كمواد كسيطية لتًكيب ات١نتجتُ النهاحيتُ 

 خارجيتُ عن ات١ؤسسة.
ا كفق لقد حدد ات١ديرية العامة أسعار التنازؿ بتُ الفرعتُ كأجبرتها على الفرعتُ حتى لا تكوف ىناؾ صراعات بينهم

 ات١علومات التالية:
 Pb المنتوج Paالمنتوج  )المورد( Xالفرع 

 دج20 دج40 التكلفة ات١تغتَة الوحدكية
 دج25 سوؽ غتَ موجود سعر السوؽ

 دج120000 دج80000 الطاقة الإنتاجية
 P2 المنتوج P1المنتوج  )المورد( yالفرع 

 480 37 سعر السوؽ
 Pa كحدات ؿ4 باقة معيارية للتكلفة

 Pb كحدات ؿ 4
 Pa كحدات ؿ4

 Pb كحدات ؿ 8
 دج20 دج30 تكلفة متغتَة أخرل كحدكية

 حدد الكميات ات١ثلى الواجب بيعها ك إنتاجها ك التي تعظم ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة للمجمع؟-1 المطلوب:
 ات١بالغ الدنيا لأسعار التنازؿ الداخلية:-2
 الداخلية؟ تٖديد ات١بالغ الدنيا لأسعار التنازؿ-
التأكد من أف اتٟالة ات١ثلى لكل فرع متجانسة مع اتٟالة ات١ثلى للمجمع بالنسبة ت٢ذه القيم الدنيا لأسعار التنازؿ -

 الداخلية؟
 ات١بالغ القصول لأسعار التنازؿ الداخلية:-3

 تٖديد ات١بالغ القصول لأسعار التنازؿ الداخلية؟--
متجانسة مع اتٟالة ات١ثلى للمجمع بالنسبة ت٢ذه القيم القصول لأسعار التنازؿ التأكد من أف اتٟالة ات١ثلى لكل فرع -

 الداخلية؟
 ماىي حدكد ىذه ات١نهجية؟-4

                                                           
 .16-14، ص 2018الأكراؽ الزرقاء، اتٞزاحر، مراقبة التسيير: دركس ك تمارين، عقوف سعاد،   1
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 الحل:
 تحديد الكميات المثلى الواجب بيعها ك إنتاجها ك التي تعظم الهامش على التكلفة المتغيرة للمجمع.-1
 لمباعة:الهامش الوحدكم على التكلفة المتغيرة للمنتجات ا-

  Pb P1   P2 ات١نتجات
 480 370 25 سعر البيع

   Paات١كوف 
20 

40×4 =160 40×4=160 
 Pb 20×4 =80 20×8=160 ات١كوف

 20 30 تكلفة متغتَة أخرل كحدكية
 340 270 20 ت٣موع التكاليف ات١تغتَة

 140 100 2 ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة
 لى التكلفة ات١تغتَة للمؤسسة:البرت٣ة ات٠طية لتعظيم ات٢امش ع-

على التوالر، نتحصل بذلك على الشكل ات١عيارم  P2ك  P1ك  Pbالكميات ات١باعة ؿ  X2ك  X1ك  Xbنضع 
 للبرنامج التسويقي التالر:

Max z= 5 Xb +100 X1 + 140 X2 
s/c  5 Xb +4 X2 <80000 

      Xb +4 X1 + 8X2 <120000 
     Xb , X1 , X2≥0 

 السمبلبكس )اتٟل الرياضي( ت٧د:باستخداـ 
 

 BI S2 S1 

 

X2 

 

X1 

 

xb CJ CV 

20000 
15000 

80000 
120000 

0 
1 

1 
0 

4 
8 

4 
4 

0 
1 

S1 

S2 

0 
0 

00 0 0 -140 -100 -5 Z+ 

10000 
30000 

 

20000 
15000 

-05 
0.125 

1 
0 

0 
1 

2 
0.5 
 

-0.5 
0.125 

 S1 

X2 

0 
140 

2100000 17.5 0 0 -30 12.5 Z+ 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  184   
 

10000 
10000 

-0.25 
0.25 

0.5 
-0.25 

0 
1 

1 
0 

-0.25 
0.25 

X1 

X2 

100 
140 

2400000 10 15 0 0 5 Z+ 
، 10000موجبة أك معدكمة فقد توصبنا إلذ اتٟل الأمثل ك عليو الكميات ات١نتجة ىي ) +Zتٔا أف تٚيع قيم 

وج تم التنازؿ عليو بداخل ت٨و ات٠ارج، ك بالتالر فكل ات١نت xb( بدكف أم كحدات مباعة من x1, x2( من )10000
 P2ك   P1المجمع لضماف إنتاج ات١نتجتُ 

 المبالغ الدنيا لأسعار التنازؿ الداخلي:-2
 تحديد المبالغ الدنيا لأسعار التنازؿ الداخلية:-أ

 سعر التنازؿ الداخلي = التكلفة المتغيرة للمكوف المتنازؿ عنو + تكلفة الفرصة البديلة المرتبطة بالتخلي عن بيع
 المنتج في الخارج

 حيث ت٬ب أف يضمن للفرع الباحع ربح مساك ت١ا يتحصل عليو نتيجة البيع ت٨و ات٠ارج.
 لأف ىذا ات١نتوج لا يباع في ات٠ارج Pa  =0تكلفة الفرصة البديلة للمنج 

عليها ) ك ىي القيمة ات١تحصل  5=20-25=التكلفة المتغيرة  –= سعر السوؽ   Pbتكلفة الفرصة البديلة للمنج 
 xbفي جدكؿ السمبلبكس ات١رتبطة بالعمود 

 ك اتٞدكؿ التالر يوضح ات١بالغ الدنيا للتنازؿ الداخلية:
 Pa   Pb البياف

 20 40 التكلفة ات١تغتَة للفرع الباحع
 5 0 تكلفة الفرصة البديلة

 25 40 سعر التنازؿ الداخلي الأدنى
 الحالة المثلى للمؤسسة: التأكد من الحالة المثلى لكل فرع متجانسة مع–ب 

  الفرعx :)المورد )البائع 
كحدة ات١نتظرة  80000غتَ مؤثرة للفرع لأف ىامشها معدكـ ك عليو فات١سؤكؿ غتَ ت٤فز لإنتاج  pa الكميات ات١نتجة من 

إلذ دج حتى ينظم المجمع ات١سؤكؿ عن الفرع الباحع  40ت٬ب أف يكوف أكبر من  paمن طرؼ ات١ؤسسة، سعر التنازؿ ؿ 
 أىداؼ ات١ؤسسة.

دج 600000= 120000× دج5كحدة كحد أقصى ك التي تضمن لو ربح قدره 120000ك في صالح الفر ع إنتاج 
 دج.25في مستول  paك بالتالر تٯكن اتٟفاظ على سعر التنازؿ الداخلي ؿ 

  الفرعy :)الزبوف )المشترم 
 الهامش الوحدكم على التكلفة المتغيرة للمنتجات المباعة:-
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  P1   P2 ات١نتجات
 480 370 سعر البيع

 Pa  40×4 =160 40×4=160ات١كوف 
 Pb 25×4 =100 25×8=200 ات١كوف

 20 30 تكلفة متغتَة أخرل كحدكية
 380 290 ت٣موع التكاليف ات١تغتَة

 100 80 ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة
 سة:البرمجة الخطية لتعظيم الهامش على التكلفة المتغيرة للمؤس-

على التوالر، نتحصل بذلك على الشكل ات١عيارم  P2ك  P1ك  Pbالكميات ات١باعة ؿ  X2ك  X1ك  Xbنضع 
 للبرنامج التسويقي التالر:

Max z= 80 X1 + 100 X2 
s/c  5 Xb +4 X2 <80000 

      Xb +4 X1 + 8X2 <120000 
     Xb , X1 , X2≥0 

 باستخداـ السمبلبكس )اتٟل الرياضي( ت٧د:
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، 10000موجبة أك معدكمة فقد توصبنا إلذ اتٟل الأمثل ك عليو الكميات ات١نتجة ىي ) +Zتٔا أف تٚيع قيم 
 ( ك ىو متطابق مع اتٟل الأمثل للمؤسسة.x1, x2( من )10000

 دج.2400000=  600000+ 1800000ىامش الفرع = 
 المبالغ القصول لأسعار التنازؿ الداخلية:-3
 لغ القصول لأسعار التنازؿ الداخلية:تحديد المبا-أ

دج 40باستخداـ اتٞدكؿ الأختَ للحل الرياضي لفرع الزبوف يعتٍ في اتٟالة ات١ثلى ك على أساس اسعار التنازؿ داخلية ب 
 دج فإف:25ك 
 دج15( فإف ربح الفرع الزبوف يتغتَ ب e1بوحدة كاحدة )تغتَ   paعندما يتغتَ استهلبؾ -

 دج5( فإف ربح الفرع الزبوف يتغتَ ب e2بوحدة كاحدة )تغتَ  pbؾ عندما يتغتَ استهلب-
 ىو:  pbك  paك بالتالر فالايراد اتٟدم للبستهلبؾ 

pa  :40+15 =55دج 
 pb  :25+5 =30دج 

 الفرع ات١شتًم لن يقبل تكاليف حدية ك بالتالر أسعار تنازؿ اعلى من ايراداتها اتٟدية.
 ل فرع متجانسة مع الحالة المثلى للمجتمع:التأكد من أف الحالة المثلى لك–ب 

  فرعx :)المورد )البائع 
فإنو في صالح الفرع ات١ورد تسليم الكميات  pbدج ؿ 25ك pa دج ؿ 40طات١ا أف اسعار التنازؿ أكبر على التوالر من 

تحقيق ( ك ىذا يسمح بpbكحدة من  120000ك paكحدة من  80000العظمى ات١تناسبة مع طاقتها الانتاجية ) 
 (p2كحدة من  10000ك p1كحدة من  10000البرنامج الأمثل للمجمع )

  الفرعy :)الزبوف )المشترم 
 تصبح ات٢وامش على التكلفة ات١تغتَة كما يلي: pbدج ؿ 30ك  paدج ؿ  55يوجد أسعار تنازؿ ب 

  P1   P2 ات١نتجات
 480 370 سعر البيع

 Pa  55×4 =220 55×4=220ات١كوف 
 Pb 30×4 =120 30×8=240 ات١كوف

 20 30 تكلفة متغتَة أخرل كحدكية
 480 370 ت٣موع التكاليف ات١تغتَة

 00 00 ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة
باعتبار ات٢امش معدكـ فالبرنامج الانتاجي يصبح غتَ مؤثر بالنسبة للفرع الزبوف فات١سؤكؿ في ىذه اتٟالة لن يكوف ت٤فز 

 دج.30دج ك 55قيق أسعار تنازؿ تٔستويات أدنى من القيمة القصول النظرية لذلك، ك يكوف من الأفضل تٖ
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 حدكد ىذه المنهجية:-4
التًكيز على ات٢امش على التكلفة ات١تغتَة يهمل مشكل تغطية الأعباء الثابتة للفركع، ت٬ب أف تٖدد أسعار تنازؿ في 

م قد يؤدم إلذ معاقبة مسؤكلر الفرع بسبب عد  مستول يتًؾ لكل فرع ىامش كافي لامتصاص أعباء الثابتة الأمر الذ
  كفاية تغطية الأعباء الثابتة.
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 المحور العاشر: لوحة القيادة
تعتبر لوحة القيادة أداة من أدكات التسيتَ التي ت٘كن ات١ستَين من أخذ نظرة شاملة عن كضعية ات١ؤسسة ك مدل 

خلبؿ تٚلة من ات١ؤشرات ات١تعلقة تّميع الوظاحف، بهدؼ مراقبة القرارات ات١تخذة كالعمل ت٧اعة أساليب التسيتَ فيها، من 
 على تصحيحها.

 مفهوـ لوحة القيادة: -أكلا
 من خلبؿ ىذا العنصر سنعرض كل من تعريفها ك خصاحصها.

 تعريف لوحة القيادة: -1
إبراز كضعيتها بصفة منتظمة كدكرية، حيث تعرؼ لوحة القيادة على أنها: " تشخيص داحم في ات١ؤسسة يرتكز على 

تظهر ات١علومات ات١تعلقة بالتسيتَ بواسطة نسب في جداكؿ رقمية أك منحنيات أك رسوـ بيانية، فلوحة القيادة في التسيتَ 
موجزة، معبرة، يستطيع من خلبت٢ا ات١ستَ تقدنً تسلسل تقدنً تسلسل الأحداث، كيعيد فحص كمواجهة التوجهات 

  1قرارات".كتصحيح ال
 ما مسؤكؿ أك عمل فريق ت١تابعة خاضع نظاـ في ات١رتبة ات١ؤشرات من ت٣موعةأنها: " على القيادة لوحةك تعرؼ 

 ت١راقبي تسمح اتصاؿ أداة تعتبر كما ات١عتٍ، القسم عمليات على الرقابةك التنسيق ك القرارات اتخاذ على للمساعدة
 .2"تٖسينها بغرض إدارتو في الأساسية النقاط إلذ ات١سؤكؿ انتباه بلفت التسيتَ

لوحة القيادة ىي ت٣موعة مهمة من ات١ؤشرات كات١علومات التي تسمح باتٟصوؿ على نظرة شاملة للمجموعة كلها، ف
كتكشف الاضطرابات اتٟاصلة كالتي تسمح كذلك باتٗاج قرارات التسيتَ كالتوجيو لبلوغ الأىداؼ ات١سطرة ضمن 

 ة.ات١ؤسس استًاتيجية
لوحة القيادة ىي تركيب مرقم للمعلومات الأساسية كالضركرية للمستَين لتوجيو نشاط التجمع البشرم ليو فك ع

 .ات١تواجد تٖت السلطة ت٨و الاستعماؿ اتٟسن لوساحل الاستغلبؿ ات١تاحة ت٢م
 ؤكلتُللمس تسمح فهي السلطات، كتفويض مسؤكلية مراكز إلذ ات١ؤسسة تقسيم مبدأ معتتماشا  القيادة فلوحة

 التصحيحية الإجراءات اتٗاج من ت٘كنهم كما بسرعة، الأىداؼ تٖقيق في القصور أسباب كتٔعرفة ات٠اص نشاطهم تٔتابعة
 ، إضافة لاحتواحها على:بات١سؤكلتُ خاصة جاتية رقابة أداة القيادة لوحات اعتبار تٯكن كت٢ذا .ات١ناسبة

 ؛كدقيقة آنية تٔعلومات ات١سؤكلتُ تزكيد-
 ؛العمليات لستَ الداحمة عةات١تاب -
 الات٨رافات ىذه عن الناتٕة كالآثار الأسباب تٖديد مع زمتتُ،لبال كالسرعة بالدقة كالات٨رافات التغتَات إظهار -

 ؛ات١ناسبة التصحيحية الإجراءات اتٗاج بغرض
 ؛سريع كبشكل ات١ؤسسة في القيم من عدد لأكبر كالتفستَ الاطلبع -

                                                           
 135صمرجع سبق جكره، ، الإدارة كالتخطيط الاستراتيجيعدكف،  ناصر دادم 1

2 Cu aubère et J. Muller, Contrôle de Gestion Tome 2 : La Gestion Prévisionnelle et Budgétaire, La Ville Guérin, 

Paris 1991, p 202. 
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 .التأكد من كبتَ بقدر تتميز مستقبلية كفرضيات تقديرات كضع -
 خصائص لوحة القيادة: -2

  1ت٘تاز لوحة القيادة تّملة من ات٠صاحص  نذكر منها:
حيث تكوف ات١علومات من الوثاحق ات١ستعملة في عمليات ات١ؤسسة في ت٥تلف ات١ستويات  تناسق المعلومات:-

 كاضحة مع سرعة انتقاؿ ىذه ات١علومات؛
حيث يتم اختيار ات١ؤشرات حسب طبيعة النشاط كيقيس مستول الأداء في كل مركز  سبة:المؤشرات المنا -

مسؤكلية، تتعلق ىذه ات١ؤشرات إما بنشاط فتًة سابقة، أك بالتنبؤ تٔستول نشاط أك ىدؼ معتُ، تظهر في شكل نسب 
 جداكؿ، أشكاؿ بيانية ...الخ؛

كتفاكض فعالة بتُ ت٥تلف ات١صالح كات١راكز في ات١ؤسسة  تعتبر لوحة القيادة أداة اتصاؿ أداة اتصاؿ كتفاكض: -
من خلبؿ تقدنً التقارير كات١ؤشرات كمعرفة ت٥تلف مستويات الأداء أك من خلبؿ التحاكر كات١ناقشة الدكرية حوؿ مراجعة 

 القيادة؛
من ىذه ات١راكز  ىرمية لوحة القيادة: تٮصص لكل مستول أك مركز مسؤكلية لوحدة قيادة مناسبة لطبيعتو، لينتج -

 لوحة قيادة شاملة للمؤسسة على مستول الإدارة العليا
كتظهر بعد تٖديد الات٨رافات في كل مستول كمعرفة أسبابها كالقياـ بالإجراءات التصحيحية حيث  كسيلة تنبؤ: -

اج القرارات تشخص ىذه العملية كضعية ات١ؤسسة، ت٦ا يؤدم بات١سؤكلتُ إلذ اعتمادىا كوسيلة تنبؤ تساعد في اتٗ
 ات١ستقبلية؛
من خلبؿ مقارنة الأىداؼ ات١سطرة بالإت٧ازات كإخراج الات٨رافات ملبحمة أك غتَ ملبحمة  كسيلة لقياس الأداء: -

 كالقياـ بالتصحيحات ات١ناسبة؛
إف لوحة القيادة ت٘نح معلومات عن نقاط القوة كالضعف للمستَ، ىذه  لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار: -

علومة تسمح بوضع خطة تصحيحية كمنو تكوف كأداة مساعدة على اتٗاج القرار، ثم كوسيلة من الوساحل ات١همة في ات١
 عملية التسيتَ؛

تعتبر لوحة القيادة تٔثابة مرآة عاكسة ت١ا ت٭ققو ات١سؤكلتُ من نتاحج أعماؿ، ت٦ا يؤدم إلذ تٖفيز  أداة تحفيز: -
 كضعيتهم للبرتقاء ت١ستول أداء أعلى.ات١سؤكلتُ لبعضهم البعض حتى ت٭سنوا 

 مكانة لوحة القيادة في مراقبة التسيير: -ثانيا
 لستَ مستمرا تشخيصا يفرض لأنو الأجل قصتَ التسيتَفي  القيادة لوحات كاستعماؿ تٖضتَ عملية تتدخل

 قيادة في مراقبة التسيتَ في:ك تتمثل أت٫ية لوحة ال عالية، بكفاءة المحددة الأىداؼ تٖقيقمن أجل  ات١ؤسسة في العمليات
 .ات١ؤسسة إدارة طرؼ من المحددة ات٠طط حسب لتحقيقها اللبزمة كالوساحل الأىداؼ تٖديد -

                                                           
 85، ص2011، اتٞزاحر، ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعيةمدخل إلى مراقبة التسييرمعراج ات٢وارم،   1
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 تنظيم خلبت٢ا من يتم كما للؤىداؼ، العمليات ستَ مطابقة مدل من التأكد على تعمل كالتي الرقابة، -
 تتم جلك كبعد ،الخ ....كميات تكاليف، مواعيد، لشك في ات١علومات ىذه كعرض القياس معايتَ ككضع ات١علومات
 ؛النتاحج تلخيص بعملية القياـ ثم التحليل طريق عن معاتٞتها

 ؛ات١ستقبلية الوضعيات حوؿ ت٥تلفة كفرضيات تقديرات ككضع التنبؤ -
 ؛منها الأنسب كاختيار تصحيحية عمليات إت٬اد على القدرة كتعتٌ القرارات اتٗاج -
 النشاط الفعلي مع التقديرم؛ توشح مدل تطابق-
تٖديد الات٨رافات ك تٖليلها من خلبؿ التًكيز فقط على الات٨رافات ات١همة فقط ثم تقدنً اقتًاحات من  -

 ات١سؤكلتُ حوؿ العمليات ات١تبعة في أقساـ أخرل؛
 .العمل كتنظيم كالتنسيق التوجيو -

 أدكات لوحة القيادة ك مراحل إعدادىا:-ثالثا
لقيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ على اتٞوانب النوعية عكس بعض الأدكات الأخرل ت١راقبة التسيتَ لذا تقوـ لوحة ا

 سنقوـ بتحديد أدكات لوحة القيادة ك مؤشراتها.
 أدكات لوحة القيادة:-1

 تتمثل أدكات لوحة القيادة فيما يلي:
 الانحرافات:-1-1

اء معلومات عنها ترسل عن ات١سؤكؿ عند إعداد لوحة إف مراقبة التسيتَ تسمح تْساب بعض الفركقات ك إعط
 1القيادة، ك من ثم يكوف مسؤكؿ عن ارساؿ معلومات الزامية ك ضركرية إلذ ات١ستويات العليا.

 الجداكؿ:-1-2
ىذه الأداة ىي الأكثر استعمالا في لوحة القيادة، حيث تعتبر مصدر كل الأدكات الأخرل )البيانية ك...(، حيث 

ن ترتيب ات١علومات في شكل أعمدة كصفوؼ، تسمح تٔقارنة ات١علومات ات١ختلفة سواء كانت مقارنة بتُ ىي عبارة ع
 2التقديرات كالنتاحج الفعلية كمنو استخراج الفركقات، أك مقارنة بتُ السلبسل الزمنية أك مقارنة بتُ النسب ات١ختلفة.

 النسب:-1-3
 كيتأثر يؤثر عنصرين بتُ العلبقة خلبؿ من معتُ مؤشر عن تعبتَال من ت٘كن التي الأدكات أكثر من تعتبر النسب

 .بالآخر منهما كاحد كل
 ك اتٞدكؿ التالر يوضح أىم النسب ات١ستعملة في لوحة القيادة:

 
                                                           
1 C. Alazard et S. Séparai, op cit, p423. 

 42، ص2004دار المحمدية العامة، اتٞزاحر، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ناصر دادم عدكف، كآخركف،   2
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 : أىم النسب المستعملة في لوحة القيادة01جدكؿ رقم 
 عاـالمدير ال مدير المستخدمين المدير المالي  المدير التجارم مدير الإنتاج

تكلفة الإنتاج 
 الإتٚالية

 القيمة ات١ضافة رأس ات١اؿ ات٠اص تكلفة ات١ستخدمتُ نتيجة الوحدة

رأس ات١اؿ في بداية  عدد كحدات ات١صنع
 الوحدة

 الفاعلية  رأس ات١اؿ الداحم الفاعلية

 النتاحج الاستثمارات الثابتة التكاليف الاتٚالية ىامش ات١شتًيات الكمية ات١صنعة
ات عمل عدد ساع

 الآلات
 رقم الأعماؿ العقارات الصافية الفاعلية رقم الأعماؿ

 النتاحج رقم الأعماؿ التكاليف ات١الية رقم الأعماؿ النفايات
 رقم الأعماؿ ات٠اص الفاعلية القركض عدد ات١بيعات الكميات ات١نتجة

Source: C. Alazard, S. Separie, Contrôle de Gestion, 5eme édition, Dunod, France, 

2001, p: 593. Idem, P: 593. 

 التمثيل البياني ك المنحنيات:-1-4
تٖتوم التمثيلبت البيانية على بعض الامتيازات مقارنة باتٞداكؿ، من أت٫ها تسهيلها لفهم الظواىر ات١ختلفة 

 بالتالر ك القراءة سهلة أنها الأداة ىذه تتميز النسبية الدكاحر ،التكرارية ات١درجات كتوضيحها ككذا للبت٨رافات، ك ىي مثل:
 .التحليل سرعة

 الرموز: -1-5
ىي ت٘ثيلبت معينة أك إشارات ملونة تظهر في حالة ات١ؤشر )إعطاء لوف معتُ يوحي بوجود ات٨راؼ  غتَ ملبحم 

وز كلوف آخر يوحي للبت٨راؼ ات١لبحم(، كتٯكن أيضا أف تكوف إشارات ضوحية على اتٟاسوب، حيث تسمح ىذه الرم
 بالتًكيز على الأمور ات١ستعجلة اللبزمة.

 مراحل إعداد لوحة القيادة: -2
 تشمل عملية إعداد لوحة القيادة ات١راحل التالية:

 دراسة محيط المؤسسة: -2-1
يتم التًكيز في ىذه ات١رحلة على ات١ؤسسة كالسوؽ الذم تنشط فيو )موارد ات١ؤسسة، ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة 

ت١ؤسسة...الخ( كمن ثم يتم تٖديد أىداؼ ات١ؤسسة، كأىداؼ مراكز النشاط، كيتم كضع أيضا ات١ؤشرات استًاتيجيات ا
 1ات١ناسبة لكل نشاط أك مستول)مركز مسؤكلية(.

 

                                                           
 7، ص2008،كرقلة،  ديسمبر 4لعدد ، أتْاث اقتصادية، ادكر لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييربونقيب، رحيم حستُ،   1
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 كضع المؤشرات:-2-2
 يسمح بشكل لتعرض ات١علومات من ت٣موعة فيها تٕتمع ما، نوعا معقدة تسيتَ أداة في كونو ات١ؤشر يتمثل

 .العمل كبرامج الأىداؼ تٖقيق تٔتابعة للمسؤكلتُ
 :الآتية ات١علومات توضيح طريقو عن يتم أف يشتًط فإنو مؤشر لكل كبالنسبة 

 الخ؛...الطلبيات عدد العماؿ، غياب كمعدؿ: المؤشر اسم -
 ؛ات١ؤشر ىذا تٖضتَ في ات١ستخدمة ات١علومات تٔصادر كشف أك بياف، ك ات١ؤشر حساب طريقة -
 يكوف أف ت٬ب الذم ات١ستول لتحديد ات١ؤشر ىذا مقارنة خلبلو من يتم ىدؼ أك مرجعك  ؤشرات١ عرض طريقة -

 ؛ات١ؤشر ىذا عليو
 ؛لأجلها رحض التي كاتٞهة ؟ كيتابعو يراقبو من ؟ تْسابو قاـ من :المؤشر ىذا عن المسؤكؿ -
 السنة نتاحج الأىداؼ،: ةالتالي بات٠انات ات١ؤشر يرفق كأف ، ات١تابعة طرؽك  ات١ؤشر تٖضتَ فتًة تٖديد -

 ..الخ.القادمة
 توجد ثلبثة أنواع من ات١ؤشرات:

 :تٯكن للمؤشر أف يهتم تٔتابعة ستَ العمليات أك الأحداث التي ىي في طور  مؤشرات نتائج كمؤشرات متابعة
" كيرتبط الإت٧از "مؤشر متابعة"، كما تٯكن للمؤشر أف يشتَ إلذ النتيجة النهاحية كجدث كقع فعلب "مؤشر نتاحج

 ىذين النوعتُ من ات١ؤشرات بالزمن كت٣اؿ التطبيق؛
 :تٯكن للمؤشر أف يزكد ات١ستول التنظيمي الأعلى بالنتاحج اتٟقيقية بات١ركز  مؤشرات قيادية كمؤشرات رقابية

ات١كلف بتنفيذ بعض ات٠طط كبرامج العمل كيسمى ىنا مؤشرا رقابيا، في حتُ تعمل مؤشرات القيادة على 
 العمليات بالنسبة للمسؤكؿ ات١عتٍ، كتساعده في اتٗاج القرارات، دكف أف يتم رفعها إلذ ات١ستول توضيح ستَ

 الأعلى، فالغرض منها ىو ت٘كتُ ات١سؤكلتُ من قيادة عملياتهم كتٖستُ  أداحهم؛
 :تٯكن ت١ؤشر ما أف يتم تٖضتَه إما انطلبقا من معطيات ت٤اسبية مثل  مؤشرات مالية كمؤشرات تشغيلية

تكاليف الإنتاج، معدلات ات١ردكدية ،...، كإما معطيات تشغيلية مثل عدد الغيابات، كات١عطيات التشغيلية 
تساعد على اتٗاج الإجراءات التصحيحية بصورة أسرع من ات١عطيات ات١الية لأف ىذه الأختَة تتطلب مدة زمنية 

 أطوؿ لتحضتَىا عكس ات١عطيات التشغيلية.
 تحديد المعايير: -2-3

ف ات١ؤشرات تكوف بلب فاحدة إج لد تقارف تٔعايتَ يتم تٖديدىا، حيث تتم مقارنة ات١ؤشرات الفعلية للوحة القيادة إ
بقيم معيارية كتٯكن أف تتمثل ىذه ات١عايتَ في أىداؼ تٖددىا ات١ؤسسة، كات١عايتَ ت٘ثل في اتٟقيقة مؤشرات قياسية قد تكوف 

 كاتب دراسات متخصصة في ت٣اؿ الاستثمارات كقياس الأداء.مستوحاة من ات١نافستُ الأكاحل، أك من م
 
 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  193   
 

 جمع المعلومات:-2-4
بعد تٖديد ات١ؤشرات يتم تٚع ات١علومات حيث يقوـ كل مسؤكؿ بتحديد ات١علومات التي ت٭تاجها لتحضتَ 

مرتبطة بعامل الزمن ك من  ات١ؤشرات التي تٗصو، كما تٖدد ات١دة الزمنية للحصوؿ عليها، ك من ثم يتم مراقبة ات١علومة لأنها
 ثم  عرضها حيث يشتًط أف تكوف ات١علومة ات١عركضة ملبحمة كسهلة الاستعماؿ.

تعتبر ات١علومة أداة لازمة في عملية تصميم نظاـ لوحة القيادة في ات١ؤسسة، حيث أف عملية حجز كاستخراج 
كيبقى على ات١ؤسسة أف تٗتار منها ما يناسبها  ات١عطيات كمعاتٞتها تتم بسهولة كلما كانت الأداة ات١علوماتية أفضل،

 )حجم ات١ؤسسة، تكلفة النظاـ....الخ(.
  مراعاة طريقة عرض لوحة القيادة: -2-5

إف من  أىم ت٦يزات لوحة القيادة لفت انتباه ات١سؤكلتُ كسهولة قراءة ات١علومات ات١تواجدة بها، لذا ت٬ب احتواء 
رتبة كشاملة، كتٯكن للوحة القيادة أف تكوف شاشة كمبيوتر، لوحة لافتة،  كىناؾ لوحة القيادة على معلومات ملخصة ك م

 عدة أدكات لتصميمها منها اتٞداكؿ ، الرسومات كالتمثيلبت البيانية، الرموز....الخ.
 ك تأخذ لوحة القيادة عدة أشكاؿ منها الشكل العاـ الذم سنعرضو من خلبؿ الشكل التالر:

 . القيادة للوحات العاـ لشكلا :6شكل رقم 
 ما مسؤكلية بمركز الخاصة القيادة لوحة

 الفركقات الأىداؼ  النتائج المقاييس الاقتصادية
 :1الصنف 
 ات١ؤشر أ:

 ات١ؤشر ب:
 :2الصنف 

 الصنف ف

   

 منطقة الفركقات منطقة الأىداؼ منطقة النتاحج منطقة ات١قاييس
 كتتمثل (الاقتصادية المقياس منطقة) ات١ؤسسة في معتُ ت١سؤكؿ التابعة القيادة لوحة من اليمتٍ اتٞهة في توجد

 صنف كل ك ات١سؤكؿ، ت٢ذا تابعة الأصناؼكل صنف من ىذه  ....الخ(كرشات مصالح، مسؤكلة، مراكز) في عموما
 يتمثل أف فيمكن معينة، أىداؼ تٖقيق على معها كتفاكض صلبحياتو من جزءا ات١سؤكؿ ت٢ا فوض التي باتٞهة يرتبط

 ة.العام الإدارة لسلطة خاضع الأختَ كىذا الإنتاج، مدير ىو عنها ات١سؤكؿ ك إنتاج، إدارة في 1 رقم لصنفا
 :تكوف أف تٯكن ات١نطقةت٢ذه  ات١عركضة النتاحج كما أف

 (؛السنة بداية منذ الشهر نتاحج موعة( أك تراكمية )ت٣كاحد بشهر خاصة) شهرية -
  .مع كتراكمية شهرية -
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 الأسلوب نفس استخداـ كيتم معينة، لفتًة حددت التي الأىداؼ القيادة لوحة مننطقة الأىداؼ ك تظهر في م
 :الأىداؼ عرض في

 ؛معا الاثنتُ أك تراكمية أك شهرية أىداؼ -
 .الاثنتُ أك ات١الر الأداء أك النشاط تٗص أىداؼ -

 بقيم عنها كيعبر الفعلية، كالنتاحج اؼالأىد بتُ الفرؽ بإت٬اد الفركقات على اتٟصوؿ ك في منطقة الفركقات يتم
 :السابقة الطرؽ بنفس الفركقات عرض كيتم ات١ؤشرات، طبيعة حسب مئوية بنسب أك مطلقة

 ؛الاثنتُ أك تراكمية أك شهرية فركفات -
 .معا الاثنتُ أك ات١الر الأداء تٗص فركقات أك النشاط تٗص فركقات -

 تمرين:
ات الكهركمنزلية من ثلبجات ك تلفاز ك مكيفات ىواحية ك آلات الطبخ مؤسسة متخصصة في شراء ك بيع الأدك 

 كغتَىا من، ىدفها الأساس يتمثل في:
شراء ك بيع الأدكات الكهركمنزلية مع أعماؿ الصيانة ات٠اصة بهذه الأدكات ت٣انية خلبؿ فتًة الضماف ات١قدرة -
 بسنتتُ؛

 بيع ملحقات ىذه الأدكات الكهركمنزلية.-
 بالتحكم تسمح قيادة لوحات عدة بإعداد للشركة المحاسب ات٠بتَ قاـ 2018 بدكرة ات٠اصة تٟساباتا إعداد بعد

 الصيانة ات٠اصة بها ك كذلك بيع ملحقاتها. أعماؿ  كذلك ك الأدكات الكهركمزلية بيع أنشطة متابعة ك
 بيع الأدكات الكهركمنزلية: أنشطة-1

ثلبجة، ىذه الثلبجات تٯكن أف 500 إلذ يصل أف تٯكن سنة كل فيالثلبجات ات١باعة  عدد أف نتوقع أف تٯكننا
 .الرسم خارج دج3000 إلذ يصل ربح ىامش بذلك ت٤ققتُ الرسم خارج دج 30000 إلذ يصل متوسطتباع 

مكيف ىواحي بقيمة متوسطة تصل إلذ  250بينما عدد ات١كيفات ات٢واحية ات١قدر بيعها في كل سنة ىي 
تلفاز بقيمة متوسطة تصل إلذ 700دج ك التلفاز الكمية ات١قدر بيعها ىي 1000بدج بهامش ربح يقدر 15000
 دج.2000دج بهامش ربح يقدر ب22000

 ك في نهاية السنة ت٘كنت ات١ؤسسة من بيع الكمية ات١قدرة بالقيمة ات١قدرة.
 المطلوب:

 بمتابعة للئدارة تسمح قيادة حةلو  باقتراح قمتحديد المهاـ ك العوامل الأساسية للنجاح للآلات الكهركمنزلية، -
 .طالنشا لهذا دكرية
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 الحل: 
 تحديد المهاـ ك العوامل الأساسية للنجاح لكل نوع من المبيعات: -1

 :المهاـ 
 تتمثل ات١هاـ في بيع أكبر قدر ت٦كن من الآلات الكهركمنزلية؛-
 ؛مخزكفلل جيددكراف  ضماف ت٤اكلة مع التشخيص بعد ات١خزنةبيع الآلات  -
 ؛الثابتة التكاليف تغطية اجل من أخرل آلات بيع كاعادةشراء  -
 ؛ضماف تٖت لازالت التي الآلات صيانة من التقليص-
 ؛الكلي الربح ىامش تٖستُ في ات١شاركة-
 العمل على خلق طلب على شراء ات١لحقات؛-
 .الزبوف إرضاء مع مراقبة الآلات الكهركمنزلية في فتًة الضماف ك الصيانة ضماف-
 :العوامل الأساسية للنجاح لكل نوع من المبيعات 
 ؛جدد زباحن على اتٟصوؿ خلبؿ من ات١بيعات تطوير -
 ؛عليها ات١تفق التسليم آجاؿ على المحافظة خلبؿ من الزبوف رغبات تلبية -
 ؛العامة الأعباء تغطية ك الربح بهامش ات١تعلقة أىداؼ تٖقيق-
 لة صيانتها في فتًة الضماف؛الآلات الكهركمنزلية في حا تشخيص جودة-
 ؛ات١خزف في ات١وجودة الآلات الكهركمنزلية بيع إعادة في السرعة -
 ؛ىامش بتحقيق تسمح أف ت٬ب الآلات الكهركمنزلية على التنازؿ أسعار -
 ؛الإصلبحات ك التشخيص جودة-
 ؛ات١قدرة الصيانة تكاليف ك الآجاؿ احتًاـ -
 .التكاليفمراقبة -

 ك العوامل الأساسية للنجاح لبيع الملحقات: تحديد المهاـ -2
 :المهاـ 
 جيدة علبمة جات ملحقات على اتٟصوؿ -
 في فتًات الضماف؛ النافذة بات١لحقات التموين في السرعة -
 .للربح الكل ات٢امش في ات١سات٫ة -
 للنجاح الأساسية العوامل: 
 ؛متاحة داحما كات١لحقات تكوف أف -
 .نللزباح الاستشارات تقدنً -
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 اقتراح لوحة القيادة لمركز البيع:-3
 البيع بمركز الخاصة القيادة لوحة

 الفركقات الأىداؼ  النتائج المقاييس الاقتصادية )المؤشرات(
 : مبيعات الآلات الكهركمنزلية1الصنف

  ؛ات١باعةلآلات ا عدد-
 ؛اتٞدد الزباحن عدد -
  ؛تسليم في التأخر كقت متوسط -
 ؛ات٠اـ لهامشل ات١توسط ات١عدؿ -
 ؛المحقق الأعماؿ رقم -
 ؛الكلي ات٢امش نسبة-
 مؤشر رضا الزبوف؛-
 عدد الآلات ات١صلحة؛-
نسبة التأخر في مدة الصيانة ات١تفق -

 عليو.
 :بيع الملحقات2الصنف 

 ؛الطلب لتلبية ات١توسطة الفتًة-
 ؛ات٠اـ ات٢امش نسبة -
 ؛المحقق الأعماؿ رقم -
 شات٢ام من القسم ىامش نسبة -

 .الكلي

 ثلبجة كل سنة؛500بيع -
 دج 30000 رقم الأعماؿ-

  الرسم خارج
 خارج دج3000 ىامش-

 .الرسم
 مكيف كل سنة؛ 250بيع 

 دج15000 رقم الأعماؿ-
  الرسم خارج

 خارج دج1000 ىامش-
 .الرسم

 تلفاز كل سنة؛700بيع -
 دج 22000 رقم الأعماؿ-

  الرسم خارج
 خارج دج2000 ىامش-

 .الرسم

 زباحن على اتٟصوؿ خلبؿ من ات١بيعات تطوير-
 ؛جدد

 على المحافظة خلبؿ من الزبوف رغبات تلبية-
 ؛عليها ات١تفق التسليم آجاؿ

 تغطية ك الربح بهامش ات١تعلقة أىداؼ تٖقيق-
 ؛العامة الأعباء

 ؛الإصلبحات ك التشخيص جودة-
 الصيانة تكاليف ك الآجاؿ احتًاـ-

 ؛ ات١قدرة
 .التكاليف مراقبة-
 
 
 ؛متاحة داحما ات١لحقات تكوف أف-
 .للزباحن الاستشارات تقدنً-

 
 
 
 
 
 
00 
 
 
 

 

 منطقة الفركقات منطقة الأىداؼ منطقة النتاحج منطقة ات١قاييس
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 المحور الحادم عشر: الأدكات التسييرية لمراقبة التسيير
مراقب  أصبحفقد ستًاتيجية ات١ؤسسة ، اتٙة تنفيذ ف مراقبة التسيتَ تعتبر أداة أساسية لدفع الاقتصاد الوطتٍ ك من إ
ك من الأدكات التسيتَية  في الوقت اتٟالر ت٭تل مكانة معتبرة داخل ات١ؤسسة لكونو يساعد على اتٗاج القرارات، التسيتَ

 اتٟديثة ت١راقبة التسيتَ ت٧د كل من طريقة التكاليف على أساس الأنشطة ك التكلفة ات١ستهدفة .
 (:ABC)طريقة  الأنشطة أساس على التكاليف طريقة -أكلا

نتيجة للتقدـ التقتٍ الكبتَ في أنظمة الإنتاج، كذلك نتيجة  قد تطورف نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة إ
التشكيك في دقة النتاحج التي تقدمها الأنظمة التقليدية لاحتساب تكاليف الإنتاج، إضافة إلذ تزايد حاجة إدارات 

كتأتي الدقة ات١تزايدة كفقا لنظاـ التكاليف على أساس الأنشطة ، صادية ت١علومات أكثر دقة كتفصيلبات١ؤسسات الاقت
لتحديد تكاليف ات١نتج من خلبؿ تٖديد عدد كبتَ من ت٣معات كلفة النشاط كتٖديد مواصفات موجو التكلفة ات١لبحم 

 .لكل نشاط
 (:ABC)طريقة  الأنشطة أساس على التكاليف طريقة تعريف-1

 
عن نظاـ كليس أسلوب أك "عبارة   ( على أنها:ABC)طريقة  الأنشطة أساس على التكاليف طريقة تعرؼ

 1.كسيلة كجلك لشمولو على مكونات النظاـ من مدخلبت كمعاتٞة ات١خرجات كالتغذية العكسية"
 (CIAM) رد،كات١وا للتكلفة، خاص استخداـ"أنو:  على الأنشطة أساس على التكاليف ت٤اسبة ك يعرؼ نظاـ

 2الأنشطة بهدؼ توليد معلومات أكثر دقة ك جات دلالة لاتٗاج القرار". تستهلك التي التكلفة كأغراض الأنشطة كأداء
 (ات١ؤسسات الكبتَة كات١توسطة كالصغتَة  )نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة قابلة للتطبيق في كافة المجالات فل

 3.دمية كجلك بهدؼ تٖقيق الأىداؼ كتٖستُ الأداء كتٗفيض التكاليفكالقطاعات الاقتصادية كالإنتاجية كات٠
ىو أسلوب لتوزيع كتٗصيص التكاليف على مرحلتتُ, إج يتم ك علي فنظاـ ت٤اسبة التكاليف على أساس الأنشطة 

لمجموعة  في ات١رحلة الأكلذ توزيع التكاليف على الأنشطة في ات١نشأة تٔا يسمى ت٣معات للكلف  كىي )عبارة عن ت٣مع
كتوزع الكلف على ت٣معات الكلف باستخداـ ما  ،متجانسة من الكلف يتم توزيعها لأكثر من ىدؼ كاحد للكلفة(

لذلك يسمى أحيانا مسبب  ،كيقصد بو )العامل الذم يسبب حدكث أم كلفة نشاط(، يسمى تٔوجو أك ت٤رؾ الكلفة
النشاط فهو أم حدث أك معاملة تعتبر موجو أك ت٤رؾ للتكلفة أما ، نو جك صلة سببية مع الكلفة التي يوزعهاأالكلفة أم 

نشطة على أىداؼ الكلفة كات١نتجات أك أما في ات١رحلة الثانية فيتم تٗصيص كلف الأة، كىو العامل السببي تٟدكث التكلف
 .كيتم جلك التخصيص باستخداـ موجهات الكلف ،ات٠دمة أك الزبوف

                                                           
 .163، ص2007، 1، دار حامد للنشر كالتوزيع، الأردف، طقضايا معاصرة -محاسبة التكاليف المتقدمةإتٝاعيل ت٭ي التًكي،  1

2 The chartered Institute of Management Accountants (CIMA), Technical Briefing and Promoting Strategy-Activity 

Based Management –an Overview, London, April, 2001, p1 
 .390، ص2002، 1، ط1، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، الأردف،جمحاسبة التكاليف الصناعيةخليل ديلمي، نواؼ فخر،   3
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 على أساس الأنشطة لو خصاحص عدة من بينها: ك عليو يتميز نظاـ ت٤اسبة التكاليف 
في تعيتُ الفرصة ات١تاحة أماـ الإدارة لتخفيض التكاليف  ABCيساعد نظاـ التكاليف على أساس الأنشطة -

 بكل دقة ككضوح، حيث يبتُ العمليات كات١راحل التي تٯر بها ات١نتوج كالأنشطة التي تساىم في تكوينو بشكل منفصل؛
خر إلذ كيفية استخداـ ىذه ات١نتوجات للموارد الاقتصادية  آاختلبفات في تكلفة منتوج عن يعود سبب كجود -

كالذم ت٭توم ت٥تلف التكاليف ات٠اصة بالقسم أك ات١ستخلصة بغض النظر عن ، كما كنوعا كالتي تتمثل في الأنشطة
 نواع ىذه التكاليف؛الأنشطة، كترتبط ىذه التكاليف بأساس تٖميل كاحد تتباين قدرتو التأثتَية في أ

يساىم ىذا النظاـ في تعظيم التكاليف من خلبؿ السيطرة على النوعية كتٖسينها، لذا يتطلب توفتَ عناصر -
 .إدارية تؤمن بإدخاؿ مفاىيم النظاـ حيث تٯكنو ربطو مثلب بنظاـ الإنتاج في الوقت المحدد بهدؼ تٗفيض التكلفة

أساس الأنشطة ت٭ث على إت٬اد قاعدة بيانات لدمج ت٦يزات معينة كعليو تٯكن القوؿ أف نظاـ التكاليف على 
 لطلبات معينة كعمليات أك زباحن من توفتَ أفضل ات١علومات. 

إف نظاـ التكاليف ات١بتٍ على الأنشطة يزكد بأفضل ات١علومات كالتي بدكرىا تساعد الإدارة على تفهم نظاـ ات١نافسة 
 داء مهامها بالكفاءة. كنقاط القوة كالضعف التي ت٘كنها من أ

 :الأنشطة أساس على التكاليف طريقة تطبيق مراحل-2
 : التالية ات١راحل اتباع يتم الأنشطة أساس على التكلفة حساب أجل من
 ات١رحلة ىذه في يتم كما نشاطات، إلذ بات١ؤسسة ات١راكز تقسيممن خلبت٢ا يتم  حصر الأعباء الغير المباشرة:-

 ؛ات١باشرة غتَ الأعباء تٚيع تٖديد
 كضعك يتم من خلبؿ جلك  :الأنشطة مختلف على المباشرة غير الأعباء توزيع ك الأنشطة، قائمة إعداد -

 عددا تضم لا أف ت٬ب القاحمة ىذه. النشاطات ىذه على ات١باشرة غتَ الأعباء بتوزيع كالقياـ النشاطات بأتٝاء قاحمة
 ؛العملية تتعقد لا لكي الأنشطة من كبتَا

 ات١نتجات على النشاطات تكاليف بتحميل التكلفة مسبب يسمح أف ت٬ب تْيث: التكلفة مسببات ياراخت -
 عدة يأخذ أف تٯكن ات١ختار التكلفة كمسبب، قياسها من كتٯكن النشاط تكلفة أسباب بتحديد يسمح أف ت٬ب كما

 :أشكاؿ
 ؛ات١نتجة اتالوحد عدد الساعات، عدد :مثل بالكثافة يرتبط أف تٯكن التكلفة مسبب -
 ؛السلبسل أك الدفعات كإعداد الإنتاج عملية ءدبب يرتبط أف تٯكن -
 ؛معتُ ت١نتج مكونات مراجع بعدد يرتبط أف تٯكن -
 طلبيات، إرساؿ :التالية بالأنشطة ات١تعلقة "معين لمنتج المكونات مراجع عدد" ت٧د ات١عركفة ات١سببات من -
 ؛الخ ....السوؽ دراسة رد،اتٞ ات١وردين، ت٤اسبة طلبيات، استقباؿ

 ؛الزباحن ت٤اسبة الفوترة، الإرساؿ، بنشاط ات١تعلقة "الزبائن طلبيات عدد" كذلك ت٧د أف تٯكن-
 ؛الإشهار التصميم، البحث، بنشاط ات١تعلقة "النماذج عدد" كذلك ت٧د أف تٯكن -



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  199   
 

 مراكز في ات١شتًؾ ةالتكلف مسبب جات الأنشطة تٕميع كيتم :التكلفة مسببات حسب الأنشطة تجميع -
 ؛التكلفة مسبب نفس ت٢ا التي النشاطات يضم مركز ككل التجميع مراكز تسمى

 ؛التكلفة مسببات حجم/المستهلكة الموارد = التكلفة مسبب تكلفة حساب -
 المنتج تكلفة إلى المباشرة غير الأعباء تحميل -

 1تمرين:
 ت٥زكف لديها يوجد لا بالتالر ك الطلبيات، سبح بالإنتاج تقوـ منتجات عدة تبيع ك تصنع GIMAT شركة

 جهة من تٗص التي التالية ات١علومات لدينا كانت معينة، فتًة خلبؿز الات٧ا قيد منتجات لا ك النهاحية ات١نتجات من
 A ب ات٠اصة اتٞزحية ات١علومات أخرل جهة من ك للمؤسسة، الكلي النشاط

 A المعلومات الجزئية الخاصة ب النشاط الكلي 
 2500 10000 عدد الوحدات المنتجة ك المباعة

 10 50 عدد الطلبيات المستلمة ك الموزعة
 20 277 عدد الدفعات التي بدأىا

 1 5 عدد النماذج المنتجة 
 40 200 عدد مراجع المكونات

 2500 10000 عدد ساعات الإنتاج
  Aالاعباء المباشرة لوحدة كاحدة من 

 دج120 مكونة( 40مادة أكلية )
 دج16 دج16يد عاملة 

 دجA 280سعر بيع كحدة كاحدة من 
 :التاليتُ اتٞدكلتُ إعداد تم الغرض ت٢ذا ك الأنشطة، أساس على التكاليف طريقة نستعمل التكاليف، حساب اجل من

 الغير مباشرة الأعباء :1 الجدكؿ
 دج122500 قسم الشراء
 دج312900 قسم الإنتاج
 دج89600 قسم الزبائن

 دج40000 قسم الإدارة 
 دج25000 قسم البحث

 دج590000 المجموع

                                                           
 .25-24، ص 2016/2017مطبوعة جامعية، جامعة ات١سيلة،  محاضرات في مراقبة التسيير،عبد الر زاؽ لقواؽ،  1
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 التكلفة مسببات اختيار ك للؤنشطة، المباشرة غير الأعباء توزيع الأنشطة، قائمة : :2 الجدكؿ
 مسببات التكلفة التكاليف الأنشطة المصلحة

 قسم الشراء
 دج122500

 عدد طرح الدفعات  دج22500 متابعة الموردين
 عدد مراجع ات١كونات دج40000 الطلبياتتقديم 

 عدد مراجع ات١كونات دج60000 استقباؿ الطلبيات
  دج122500 

 قسم الإنتاج
 دج312900

 ساعات عمل الإنتاج 280000 الإنتاج
 عدد طرح الدفعات 12900 التحميل
 عدد طرح الدفعات 20000 الصيانة

  دج321900 
 قسم الزبائن

 دج89600
 طلبات الزباحن دج42500 الإرساؿ
 طلبات الزباحن دج18000 الفوترة

 طلبات الزباحن دج24000 متابعة الزبائن
 عدد النماجج  5100 الإشهار

  دج89600  
 قسم الإدارة

 دج40000
 طلبات الزباحن 13000 محاسبة الزبائن

 عدد مراجع ات١كونات 13000 محاسبة الموردين
 كوناتعدد مراجع ات١ 14000 الجرد

  دج40000  
 مصلحة البحث

 دج25000
  25000 البحث

 عدد النماجج دج25000
  590000المجموع 

 Aالمطلوب: أحسب قيمة 
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 الحل:
 :Aحساب قيمة 

 :التكلفة مسببات حسب الأنشطة تجميع -1
 ات١باشرة غتَ الأعباء كتوزيع الأنشطة قاحمة تٖديدالأكؿ ك   اتٞدكؿ في موجودة :ات١باشرة غتَ الأعباء حصرمن خلبؿ 

 الثاف اتٞدكؿ في موجودة :التكلفة مسببات اختيار الثاني   اتٞدكؿ في موجودة :المحددة للؤنشطة
 مسببات التكلفة 
 عدد النماذج طلبيات الزبائن ساعات عمل الإنتاج عدد مراجع المكونات عدد طرح الدفقات 
 

 الأنشطة
 الاشهار الإرساؿ لإنتاجا تقيم الطلبيات متابعة ات١وردين

 البحث الفوترة  استقباؿ الطلبيات التحميل
  متابعة الزباحن  ت٤اسبة ات١وردين الصيانة
  ت٤اسبة ات١وردين  اتٞرد 

 حساب مسببات التكلفة:-2
 مسببات التكلفة )دج( 
 نماذجعدد ال طلبيات الزبائن ساعات عمل الإنتاج عدد مراجع المكونات عدد طرح الدفقات 
 

 الأنشطة
22500 40000 280000 42500 5100 
12500 60000  18000 25000 
20000 13000  24000  

 14000  13000  
 30100 97500 280000 127000 55400 المجموع

 5 50 10000 200 277 عدد مسببات التكلفة
 6020 1950 28 635 200 تكلفة مسبب التكلفة

 :المنتج تكلفة على مباشرةال غير الأعباء تحميل-3
 "الدفعات طرح عدد"ب يتعلق فيما مثلب، .التقليدية الطرؽ في العمل كحدة تلعبو الذم الدكر نفس لو التكلفة مسبب

 أف تٔا ك دفعة، لكل دج 200 تٔقدار أم دج، 55400 ىو دفعة 277 ؿ الإنتاج دفعات بدا أك تٖضتَ تكلفة فاف
 .دج 4000 = دج 200 × 20 :تكلفتها سيتحمل ونإف دفعة، 20 طرح تطلب A ات١نتج
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 Aالتكلفة النهائية للمنتج -4
 مبلغ كلي مبلغ جزئي التكلفة الكمية البياف

 340000 الأعباء المباشر
  300000 120 2500 مادة أكلية 
  40000 16 2500 يد العاملة

 124920 الأعباء الغير المباشرة
  4000 200 20 تسيير الدفعات

  25400 635 40 يير المكوناتتس
  70000 28 2500 تسيير ساعات الإنتاج

  19500 1950 10 تسيير الطلبيات
  6020 6020 1 تسيير النماذج

 464920 مجموع الأعباء المباشرة +الأعباء الغير المباشرة
 :Aالنتيجة التحليلية للمنتج 

 المبلغ السعر الكمية  البياف
 700000 280 2500 رقم الأعماؿ

 (464920)   التكلفة النهائية
 235080   النتيجة التحليلية

 (:ABCمرتكزات طريقة محاسبة التكاليف على التكلفة ) طريقة  -3
( على أف الأنشطة تستهلك ات١وارد ك من ثم ىي ABCترتكز طريقة ت٤اسبة التكاليف على التكلفة ) طريقة 

ت ىي التي تستهلك الأنشطة ك من ثم ت٬ب نسب التكاليف ات١ختلفة غلى مسببة التكلفة ك ليس ات١نتجات، فات١نتجا
أنشطة معينة ك تٖميل ىذه الانشطة على ات١نتجات على قدر استهلك كل منتج من الأنشطة، فهي بذلك تتجرد من 

علوـ كيفية ك التي تتمثل في التكاليف ات١ التكلفة المحدد مسارىاالتًكيز على مراكز ات١سؤكلية ك الوظاحف عن طريق 
انطلبقا من  مفهوـ سلسلة القيمةتوزيعها على ات١نتجات أك كيف ت٨ملها على أساس كحدات عمل عادية بالتًكيز على 

 منتجات )أم تٖديد النشاطات الأساسية التي تعطي قيمة للمنتجات(. -العلبقة: نشاطات
 
 
 
 



 مطبوعة: محاضرات في مراقبة التسيير                                                          د/شدرم معمر سعاد

  203   
 

 ك الشكل التالر يوضح جلك.
 (ABCتكاليف على التكلفة ) طريقة : مرتكزات طريقة محاسبة ال 7شكل رقم

 

 استهلبؾ ات١وارد تٖدث ك تؤثر على 

 ات١نتجات تستهلك نشاطات                            تٖدث تكاليف                                          الأعباء

 التكلفة المستهدفة: -ثانيا

 أدرؾ العشرين القرف تٙانينياتتسمية يبانية، ففي نهاية  ك ىي كايزاف بأسلوب ات١ستهدفة التكاليف طريقة تسمى
 الانتظار كليس كالتصميم التحضتَ عملية في البدء تٔجرد تتحدد منتوج أم تكلفة أف اليابانية السيارات صناعة مسؤكلوا

 تتدخل لةات١رح ىذه كوف كتطويرىا، ات١نتجات تصميم مرحلة على الاىتماـ انصب لذا الإنتاجية، العملية بدء حتى
 في تساىم كالتي التسويق كوظيفة الأخرل الوظاحف تّميع الاىتماـ إلذ إضافة ات١نتوج، تكلفة تٖديد في كبتَ بشكل
 إلذ تسعى الطريقة ىذه فإف كعليو .ات١نافسة على قادرا ات١نتوج تٞعل التحقيق الواجبة الأسعار من مستول أحسن تٖديد
 السعي يتم ثم منخفضة إنتاج تكاليف تٖدد حيث التكاليف، بتخفيض يهاف يسمح التي ات١راحل أىم على التًكيز

 1.لتحقيقها

 تعريف التكلفة المستهدفة:-1

 مع اتٞديدة، ات١نتجات حياة دكرة تكاليف تٗفيض إلذ يهدؼ الذم النشاط"تعرؼ التكلفة ات١ستهدفة على أنها: 
 ات١مكنة الأفكار كل فحص خلبؿ من للعملبء، لأخرلا كات١تطلبات كالثقة اتٞودة مواصفات على كالتأكيد المحافظة

 2".اتٞديدة للمنتجات كالتخطيط ات٢ندسي كالتصميم كالتطوير البحوث مراحل عند التكلفة لتخفيض

ك تعرؼ أيضا على أنها: "التقنية التي تركز على سعر السوؽ في تٖديد سعر البيع ات١ستهدؼ ك اعتباره العامل 
من خلبؿ التًكيز على إدارة التكاليف في مرحلة التخطيط ك التصميم من دكرة حياة ات١نتج من ات١وجو لتخفيض التكاليف 

 3خلبؿ سعر السوؽ ات١ستهدؼ، ك ىامش الربح ات١ستهدؼ ك التكلفة ات١ستهدفة".

 على التأكيد اتٞديدة، ات١نتجات حياة دكرة تكلفة تٗفيض إلذ يهدؼ نشاطك عليو فالتكلفة ات١ستهدفة ىي 
 في التكاليف لتخفيض ات١طركحة الأفكار كل دراسة خلبؿ من للعملبء الأخرل كات١تطلبات ات١نتج جودة قيقتٖ ضماف

 التصورات كتقييم فحص خلبؿ من كجلك للئنتاج، التجريبية ات١راحل كفي كالتطوير كالبحث ات١نتج تٗطيط مراحل أثناء
 ...الخ.التكلفة ت٠فض ات١تاحة ات١ختلفة

                                                           
1
 R. Demeestère , Comptabilité de Gestion et Mesures des Performances , Edition Dunod , Paris 2004 , p 34.35. 

2
 D. Corfmat et autres , La Mutation du Contrôle de Gestion , Editions D’organisation, 2000 , p 102 
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 إليو الوصوؿ ات١ؤسسة تٖاكؿ كهدؼ تعتبر التكلفة ىذه ة،ت٤دد تكلفة إلذ الوصوؿ إلذ هدفةالتكلفة ات١ست تهدؼ
 التسيتَ أدكات من أداة عن عبارة ات١ستهدفة التكلفةج، فات١نت حياة دكرة كخلبؿ ات١نتج لتصميم الأكلذات١راحل  من ابتداء

 تكوف ات١ستقبلي ات١نتج بنمذجة ات١تعلقة القرارات كل ك، جات١نت تصميم مرحلة من ابتداء تبنيها يتم التي للتكاليف التقديرم
 أساس على كذلك ك  )البيع سعر( السوؽ قيود أك متطلبات على بناء تٖديدىا يتم، ك التكلفة ىدؼ تٖقيق ت٨و موجهة
 .للمؤسسة الربح أىداؼ

 أساس على ت٭دد لا فالسعر ؽ، السو  طرؼ من تحديده يتم البيع سعر أف فكرة على أساسا ترتكز الطريقة ىذه
 .السوؽ سعر حسب تكيف أف يجب التي ىي المنتج تكلفة أف ت٧د العكس على، التكلفة

 مبادئ تحديد التكلفة المستهدفة:-2

تٖديد التكلفة ات١ستهدفة أك التكلفة ات١سموح بها: ك تتمثل في تٖديد التكلفة ات١ستهدفة التي ت٬ب تصنيع ات١نتج في -
 الية:حدكدىا كفق العلبقة الت

 ىامش الربح –  = سعر البيع Ccالتكلفة المستهدفة )

 حيث: سعر البيع يكوف مفركض من السوؽ بينما ىامش الربح يكوف مفركض من ات١ؤسسة.

 ات١ستمر التخفيض إلذ دؼته تسيتَ مراقبة بطريقة بل التكاليف تٟساب بطريقة ىنا الأمر يتعلق لا حيث
 .حياتو مدة طواؿ كحتى ات١نتوج، تصميم مرحلة من انطلبقا ات٢دؼ ىذا تٖقيق يتم لذا، للتكاليف

 اتٟالية الوضعية عن الناتٕة للمنتوج ات١ستقبلية التكلفة ىي التقديرية التكلفة : التقديرية التكلفة تحديد
 ت٢ذا ك ،ات١ستهدفة التكلفة من أكبر للمنتوج التقديرية التكلفة تكوف الغالب في ك ،... ات١بيعات ، الإنتاج للمشتًيات

 :في إما بالتعديل الفارؽ ىذا تقليص ت٬ب

 (؛ التقنية ات٠صاحص ) نفسو ات١نتوج -

 الخ.... الشراء ، الانتاج ، البيع شركط -

)تكلفة اليد العاملة ات١باشرة –التكلفة الوحدكية ات١ستهدفة للمكونات = التكلفة ات١ستهدفة الوحدكية للمنتوج 
 توزيع(+أعباء غتَ مباشرة للئنتاج ك ال

 التكلفة الوحدكية ات١ستهدفة للمكونات× التكلفة الوحدكية ات١ستهدفة لكل مكوف = النسبة ات١رجوة لكل مكوف 

 درجة أت٫ية الوظيفة.× النسبة ات١رجوة لكل مكوف = ات١توسط ات١رجح ت١سات٫ة كل مكوف 

 باحن حوؿ ات١نتجات التي يريدكنها؛التًكيز على الزبوف: ك يراعى في التكلفة ات١ستهدفة الاصغاء إلذ أراء الز -
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 التًكيز على تصميم ات١نتج ك جلك عن طريق التصميم ات٢ندسي للوصوؿ إلذ تصنيع منتج بالتكلفة ات١ستهدفة؛-

التًكيز على عملية التصميم مع إشراؾ أشخاص من كظاحف ت٥تلفة مثل أتْاث السوؽ ك ات١بيعات ك ىندسة -
 التصميم ..الخ؛

ة حياة ات١نتج مع توجيو سلسلة القيمة بهدؼ التخلص من التكاليف التي لا تضيف قيمة ادراج تكاليف دكر -
 للمنتوج ك التمكن من مساكاة التكلفة ات١توقعة بالتكلفة ات١ستهدفة.

 مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة:-3

 تتمثل مراحل تطبيق التكلفة ات١ستهدفة فيما يلي:

 : البيع سعر تحديد-3-1

 1: ب ات١نتوج حياة مرحلة خلبؿ التنبؤ ت٬بات١ستهدؼ لتحديد السعر 

 ؛ات١بيعات حجم -

 . البيع سعر -

 ات١توسط البيع سعر تٖديد مثلب فيتم ات١نتوج، حياة دكرة طواؿ ثابتا يبقى لا ات١بيعات حجم ك سعر أف حيث
 .ات١نتوج ابه تٯر التي للسنوات

 :الربح ىامش تحديد -3-2

ديد الربح أك العاحد ات١الر الذم تٖتاجو ات١ؤسسة للبقاء في نشاطها ك ت٭دد انطلبقا يتمثل الربح ات١ستهدؼ في تٖ
 2من العاحد على الاستثمار أك العاحد على ات١نتجات ) ىامش الربح الصافي(.

 :المستهدفة التكلفة تحديد-3-3

 أحياننا عليها كيطلق ،ات١ستهدؼ كالربح ات١ستهدؼ السعر بتُ الفرؽ طريق عن ات١ستهدفة التكلفة احتساب تٯكن
 .ات١خطط البيع سعر من ات١ستهدؼ الربح طرح طريق عن تٖديدىا يتم لأنو ات٠صم طريقة

 المستهدؼ المتوسط الهامش – المتوسط البيع سعر =المستهدفة التكلفة

 

                                                           
1
 R. Demeestère , op cit, p213. 
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 :المقدرة التكلفة حساب-3-4

 للمنتوج، التقديرية التكلفة تٖديد أجل من لالتحلي مراكز ) التحليلية المحاسبة تقنيات استخداـ ات١رحلة ىذه في يتم
 في تٖديدىا تم التي ات١نتوج بأجزاء مرتبطة جزحية تكاليف نظاـ أك ABC ) إلذ التقديرية التكلفة ىذه تٕزحة يتم كما

 .السابقة ات١رحلة

 .القيمة ىندسة باستخداـ المستهدفة التكلفة تحديد-5

 على اتٟفاظ مع ات١نتج لعناصر الوظيفي التحليل أك ات١نتجت١كونات  الاقتصادية اتٞدكل تٖليلىي القيمة  ىندسة
 ات١نتج كأجزاء مكونات لتحديد ات٢ندسية الأساليب، ك ىي التكلفة تٗفيض بهدؼ كجلك كجودتو للمنتج الوظيفي الأداء

 بأقل الوظاحف ىذه كإت٧از الوظاحف ىذه من كظيفة لكل القيمة تٖديد مع جزء كل يؤديها التي كالوظيفة ات٠دمة أك
 .تكلفة

فإجا كانت التكاليف ات١قدرة تساكم أك أقل  بها ات١سموح التكلفة بتُ كمقارنات دراسات إجراء يتم ات١رحلة ىذه في
من التكاليف ات١ستهدفة تم الإنتاج أما إجا كانت غتَ جلك ت٬ب بذؿ جهود للتخفيض منها من خلبؿ ىندسة القيمة التي 

الوظيفي ك تٖليل التصميم ، ك جداكؿ التكلف إضافة إلذ التحليل ات١فكك أك ات٢ندسة  تستخدـ بدكرىا في التحليل
 العكسية.

 :المستهدفة التكلفة إلى المقدرة التكلفة من الانتقاؿ كيفية تحديد-3-6

 زاءأج على التًكيز ىنا يتم ك ات١ستهدفة، التكلفة من تقريبها بغرض التقديرية التكلفة تٗفيض يتم ات١رحلة ىذه في
 : كمنها التكاليف لتدنية طرؽ عدة ىناؾ ك فيها، التكاليف تٗفيض تٯكن التي ات١نتوج

 ؛ التًكيب خطوط عدد في التخفيض أك معيارية مكونات كاستعماؿ : التنوع في التخفيض -

 ؛المحدد الوقت نظاـ استعماؿ أك ات١وردين عدد بتخفيض القياـ ات١مكن من ء: الشرا سياسة تعديل -

 يؤدم الذم الشيء أدنى، جودة ك أقل تكلفة جك ات١نتوج أجزاء من جزء استعماؿ مثلب يتم ك : القيمة يلتحل -
 في اتٟاصل الات٩فاض ىذا لكن ك ات١ستهدفة، التكلفة في ات٩فاض عنو ينتج ت٦ا ات١نتوج، بيع سعر في تٗفيض إلذ بالطبع
 .ديريةالتق التكلفة في الات٩فاض من أقل يكوف ات١ستهدفة التكلفة

 مكونات استعماؿ ، JIT حسب ات١خزكف تسيتَ ات١وردين، عدد تقليص ت٪وججية، مكونات استعماؿ تٯكن ك 
 .الخ ...تٙنا اقل
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 تمرين:

 ت٘ت كالتي السوؽدراسة  بعد، اتٟداحق لعماؿ بات٠صوص موجهة للبستنة صغتَة أجهزة تبيع ك تصنع مؤسسة
 ات١ؤسسة قررت تلبإحدل المج مع ات١نخرطتُ الأشخاص مع كذلك مع ك البستانيتُ زباحن مع تٖقيقات عملية بإجراء
 :ىي أساسية مكونات 3 من تتكوف التي ك صغتَة حرث آلة في يتمثل جديد منتج طرح

 المحرؾ : 1 الفرعية ات١كونة -
 التحكم أداة : 2 الفرعية ات١كونة-
 الأرض حرث أجهزة : 3 الفرعية ات١كونة -

 فإف السوؽ، في حاليا ات١وجودة الآلات عن بكثتَ تٗتلف كالتي اتٞديدة، الآلة ىذه حصخصا الاعتبار بعتُ أخذا
 سعر من % 25 ب يقدر ربح ىامش مع . (HT) الرسم خارج دج 500 ب السوؽ طرؼ من تٖديده تم البيع سعر
 :يلي كما يتم الفرعية ات١كونات عدد تْسب إلذ ثلبثة أجزاء ات١ستهدفة التكلفة تقسيم ، البيع

 % 33,33 : 1الفرعية ات١كونة -
 % 13,33 : 2الفرعية ات١كونة -
 % 53,33 : 3الفرعية ات١كونة -

 :يلي كما كانت التسيتَ، لمحاسبة التقليدية الطرؽ أساس على كالمحسوبة ات١نتج، ت٢ذا ات١قدرة التكلفة
 دج 125 :1الفرعية ات١كونة -
 دج 50: 2الفرعية ات١كونة -
 دج 250: 3الفرعية ات١كونة -
 دج 425 المجموع -

 ات١قاكمة ضعيفة مادة باستعماؿ 3 الفرعية ات١كونة صنع تنوم ات١ؤسسة فاف ات١قدرة، التكلفة ىذه تٗفيض جلأ من
 :يلي ما لدينا تصبح منو ك نسبيا،

 .دج 210 : ب 3الفرعية للمكونة مقدرة تكلفة -
 .دج 20 ب البيع سعر ات٩فاض-
 :المطلوب

 الات٨راؼ ( ات١قدرة التكلفة ك ات١ستهدفة التكلفة ىذه بتُ ؼراالات٨ ككذلك للمنتج، ستهدفةات١ التكلفة حساب -1
 .)اتٞزحي ك الكلي
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 ات١ستهدفة التكلفة بتُ الفركقات ت٘تص أف بإمكانها ات١نتج في ات١توقعة التغتَات ىذه ىل أم القيمة، بتحليل القياـ-2
 ات١قدرة؟ كالتكلفة
 الحل:

 المقدرة التكلفة ك المستهدفة التكلفة ىذه بين ؼراالانح ككذلك للمنتج، تهدفةالمس التكلفة حساب -1
 (:الجزئي ك الكلي الانحراؼ(

 ات١ستهدفة التكلفة لتطبيق الأساسية ات٠طوات نتبع
 .الرسم خارج دج 500 :السوؽ سعر تٖديد -
 .دج125:  البيع سعر من % 25  الربح ىامش تٖديد-
  الربح ىامش  -السوؽ سعر  =ات١ستهدفة التكلفة حساب -

 دج375= 125-500= ات١ستهدفة التكلفة
 :الجزئية المستهدفة التكلفة حساب -

 دج125=  ٪33.33× 375 :1الفرعية ات١كونة -
 دج20=  ٪13.33× 375: 2ةالفرعي ات١كونة -
 دج200=  ٪53.33× 375: 3الفرعية ات١كونة -

 التكلفة بين الفركقات تمتص أف بإمكانها المنتج في المتوقعة التغيرات ىذه ىل أم القيمة، بتحليل القياـ-2
 المقدرة؟ كالتكلفة المستهدفة

 :المقدرة التكلفة حساب-
 دج 125 : 1الفرعية ات١كونة -
 دج 50 : 2الفرعية ات١كونة-
 دج 250 : 3الفرعية ات١كونة -
 . دج 425 :المجموع -

 الانحرافات: تحديد-
 0= 125-125  : 1الفرعية ات١كونة -
 0= 50-50: 2الفرعية ات١كونة-
 =(50= 200- 250 : 3الفرعية ات١كونة -
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 :ات١ستهدفة التكلفة إلذ ات١قدرة التكلفة من الانتقاؿ
 ت٘ثل باعتبارىا ات١ستهدفة التكلفة في ات٩فاض منو ك البيع، سعر في ات٩فاض عنو ينتج) ات١قدرة التكلفة ات٩فاض

 دج40= 210- 250: 3 الفرعية للمكونة (البيع سعر من % 75 داحما
 دج.15٪ = 75× دج 20ب  ات١ستهدفة التكلفة ات٩فاض

 يبقى ،3 الفرعية ات١كونة طرؼ من امتصاصو تم الات٨راؼ نصف أف أم . دج25=  15- 40: المخفض الانحراؼ 
 .الآخر النصف الآف 
 :يلي كما كذلك حسابو تٯكن

 (1.)دج ...385= 40-425=  اتٞديدة ات١قدرة التكلفة-
 دج  480=20-500=  اتٞديد البيع سعر-
 (2دج .....)360٪ = 75×  480=  اتٞديدة ات١ستهدفة التكلفة -
 دج.25=  360- 385=  (2) – (1)الانحراؼ  = -
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 الخاتمة:
ستُ الأداء في مراقبة التسيتَ ت٘ثل نظاما شاملب للتسيتَ كونها تقوـ على ت٣موعة من الأدكات التي تساعد على تٖإف 

ات١ؤسسة من خلبؿ قياسو كتقييمو للوصوؿ إلذ تصحيح الات٨رافات في حالة كجودىا، كجلك نظرا للدكر الفعاؿ الذم 
المحاسبة التحليلية أداة ضركرية في مراقبة ، كما تعتبر تؤديو في تطبيق الرقابة على تٚيع الأنشطة ك على تٚيع ات١ستويات

ت٫ية حيث تعطي للمؤسسة إمكانية التعرؼ على أسعار تكلفة منتجاتها كالعمل على التسيتَ كعلى قدر كبتَ من الأ
تدنيتها لتحقيق القدرة على ات١نافسة من جهة كتٖقيق الربح الذم تٯثل ىدؼ كجودىا كنشاطها من جهة ثانية، إضافة إلذ 

الأنشطة ك التكلفة ات١ستهدفة كلوحة  أت٫ية الأدكات اتٟديثة في تفعيل مراقبة التسيتَ كمنها نظاـ التكاليف على أساس
القيادة ات١توازنة الذين يعملوف على تدنئة التكاليف إلذ أدنى ما تٯكن مع تفعيل الرقابة على تٚيع الأنشطة ك الوظاحف 

 داخل ات١ؤسسة للحد من الاختلبس كالتلبعب في أصوؿ كسجلبت ات١ؤسسة.
في شكل معلومات كبيانات مالية لتحلل كتدرس بطريقة حيث تعتمد مراقبة التسيتَ على ت٣موعة من الأدكات 

مفصلة كدقيقة بغرض استخدامها كاستغلبت٢ا كأسس للتنبؤ بالأحداث ات١توقعة، حيث تسمح للمستَين بتقييم أداحهم 
 كنتاحجهم المحققة بات١قارنة مع ما كاف ت٥طط كتٖديد الات٨رافات كتصحيحها كمراقبة مدل ت٧اعة كفعالية الأداء داخل

ستًاتيجية ات١سطرة ات١ؤسسة كإعداد كل ات١علومات ات١لبحمة التي من شئنها أف تعتُ الإدارة في ترشيد قراراتها تٔا يتوافق كالا
ا لإعطاء الصورة الفعالة من خلبؿ دكرة استغلبت٢ا، كجلك من خلبؿ  استخداـ عدة أدكات كتقنيات مراقبة فعالة كىذ

رية داخل ات١ؤسسة للتحكم في التكاليف ك تفعيل الرقابة على ت٥تلف الأنشطة كونها للمؤسسة، فمراقبة التسيتَ أداة ضرك 
 تعتمد على الفعالية ك الفاعلية في التسيتَ.

ك في ظل السلبيات ات١ستعملة في الطرؽ التقليدية ت١راقبة التسيتَ خاصة من حيث تٗصيص التكاليف ات١باشرة 
اتٟديثة ت١راقبة التسيتَ ضركرية للمؤسسة، ك خاصة أسعار التنازؿ ك مراكز  كتٖميل التكاليف الغتَ مباشرة أصبحت الطرؽ

 تٖميل التكاليف الغتَ ات١باشرة، فأسعار التنازؿ ات١سؤكلية التي تقوـ على تقسيم ات١ؤسسة إلذ مراكز مسؤكلية ك من ثم
ار التي تٗدـ تلك ات١صلحة الداخلية تعمل على تٖستُ ك تنظيم ك تسيتَ مراكز ات١سؤكلية من خلبؿ اختيار الأسع

كمصلحة ات١ؤسسة ككل، كما تساعد على تٖستُ الأداء ك الرفع من مردكدية ات١راكز ك ات١سؤكلية، فعملية التنازؿ الداخلي 
 تضمن ات٩فاض أك عدـ كجود تكاليف التوزيع.

 كلفة ت٣مع شاطن كلكل الأنشطة توزيع ميت الأنشطة أساس على التكاليف تٖميل نظاـ ظلإضافة إلذ أنو في 
 إلذ يؤدم كىذات١ؤسسة  السوقية اتٟصة على يؤثر ىذا التكاليف لتلك الأنشطة ىذه ستغلبؿا أساس على تٖميل كمعدؿ
  نظاـ فإف لذلك، التقليدم النظاـ استخداـ تم لو فيما ات٠سارة إلذؤسسة ات١ يعرض كبالتالر كلفتو من بأقل ات١نتج تسعتَ

ABC القرارات من العديد تٗاجلا دقة كأكثر كحقيقية تفصيلية علوماتم توفتَ في الإدارة تٮدـ. 
 تٔتابعة للمسؤكؿ يسمح كملخص مبسط بشكل كتشغيلو آنية معلومات توفتَ علىكما تعمل لوحة القيادة 

 ةالقياد لوحات نظاـ تصميم عملية كتستند .ات١ؤسسة في ات١راكز ت٥تلف بتُ كأفقي رأسي تواصل تٓل تسمح كما إت٧ازاتو،
 ات١ؤسسة، كأىداؼ ستًاتيجيا في ات١تحكمة الأساسية ات١تغتَات تٖديد :أت٫ها جلك في أساسية خطوات إتباع ضركرة إلذ
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 ملبحم بشكل ات١علومات توفتَ على قادر فعاؿ معلومات نظاـ كتوفتَ عرضها، كطرؽ ات١ناسبة ات١ؤشرات اختيار إلذ إضافة
 تٖقيق متابعة خلبؿ من ات١ؤسسة ستًاتيجيةلا اتٞيد التطبيق على التسيتَ اقبةمر  عملية في القيادة لوحات، فتساعد سريع ك

 باتٗاج كانتهاء بأسبا كشرح تٖليلها ثم الات٨رافات أىم على بالوقوؼ يسمح ت٦ا دكرم ك مستمر بشكل الأىداؼ
 ات١ناسب. الوقت في التصحيحية الإجراءات

القدرات التنافسية للمنشأة رفع  لإعداد ات١عايتَ في ستهدفة كأساسستخداـ أسلوب التكلفة ات١ايساعد كما 
تٖسينو من خلبؿ تقليل تكاليف الإنتاج ك تٖستُ مستويات جودة ات١نتج بالإضافة إلذ تقليل الوقت اللبزـ لتسويق ك 

تُ ات١ستهدفة ك التحسك العاملتُ بها تٔا يضمن شيوع فكر التكلفة  ؤسسةلذا يفضل إعادة تشكيل ثقافة ات١، ات١نتج 
ك تعتمد ىندسة القيمة على ت٤اكلة إنتاج أشياء أكثر من مدخلبت ، لو ينسيجها حتى تصبح كمكوف أساس ات١ستمر في

 .أقل 
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