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 المقدمة 

 وااستمرارثƆة اساسا في اهداف اƅربح،اƅبقاء واƅمتمتسعى اƅمؤسسة اƅى تحقيق اهدافها 
Ɔƅوصول اƅى ذƅك ،فانها تستعمل مجموعة من اƅموارد اƅبشرية واƅمادية واƅمعƆومات 

ƅطرق اƅيب واƅى ااساƅى تحقيق ااهداف تبااضافة اƆفة منها ما يساعد عƆمختƅسييرية ا
 اƅمتغيرات واƅظروف اƅبيئية يفي ظل 

وباعتبار ان اƅمستقبل يتميز بحاƅة عدم اƅتاƄد، فان اƅمؤسسة بحاجة اƅى اساƅيب اƅتنبؤ ، 
من اجل استغال اƅفرص اƅمستقبƆية ومواجهة اƅتحديات اƅتي يمكن ان تحدث ، باعتبار 

تي يمكن ان ، ومواجهة اƅتحديات اƅان اƅتنبؤ اداة مهمة في توقع ااحداث اƅمستقبƆية 
تحدث ،باعتبار ان اƅتنبؤ اداة مهمة في توقع ااحداث اƅمستقبƆية مما يجعƆها عƆى استعداد 
تام ƅمواجهة اƅتغيرات اƅتي تطرا عƆى اƅمحيط ، واƅتعامل معها ،Ƅƅن اƅتنبؤ ا يعني 
باƅضرورة اƅتطابق اƅتام بين ااحداث اƅمتوقعة وااحداث اƅحاصƆة فعا فغاƅبا ما توجد 

 يحرافات قد تختƆف درجاتها حسب قدرات اƅقائم به ان

واهميتها كبيرة Ɔƅمؤسسة ،فهي تستعمل في مجال  وتعتبر اƅموازنات اƅتقديرية اداة Ɔƅتنبؤ
اƅتخطيط ناƅرقابة ،صنع اƅقرار ييياƅخ وƅها انواع متعددة منها :اƅموازنة اƅتقديرية ƅانتاج 

 اƅخوحتى اƅموازنة اƅتقديرية Ɔƅعمل وااجور ييي

كما يقدم اƅعامل اƅبشري عما باƅغ ااهمية ا يمكن Ɔƅمؤسسة ااستغناء عƆيه،باي حال 
تƆƄفة من ااحوال ،باعتبار اƅعمل من اهم عناصر اانتاج وتƆƄفته تمثل قسطا كبيرا في

ƅى اƆهذا وجب عƅ موارد مؤسسة  اانتاجƅتخطيط كل مهامها بغية تتحديدها وتخصيص ا
في ظل تحديد اƅوقت اƅازم ƅتنفيذ برنامج كل مهمة من تƆك اƅمهام ،مع اƅماƅية اƅمناسبة و 

مقارنة ذƅك اƅوقت باƅوقت اƅمتاح من جهة وتقدير تƄاƅيف كل اƅمهام من جهة اخرȐ ،هذا 
 ما يتمحور حول اعداد اƅموازنة اƅتقديرية في اƅمؤسسة ي
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يط اƅعاƅم اصبح محففي ظل اƅتطور اƅتƄنوƅوجي واƅتحوات ااقتصادية، اƅتي يعرفها 
اƅمؤسسة يتصف بزيادة درجة عدم اƅيقين وبعيدا عن اƅدقة في اƅتقدير ،وباƅتاƅي تعقد 
بعض اانشطة ،بحيث ادȐ هذا اƅى تطور ااساƅيب اادارية Ɔƅتسيير،اƅتي اصبحت اداة 

، واƅبحث عن افضل اƅقرارات وانسبها فعاƅة Ɔƅقدرة عƆى اƅتƄيف مع محيط غير مستقر 
 من درجة اانحراف ،خاصة ااساƅيب اƄƅمية منها يƆƅتقƆيص 

وتعد اƅموازنات اƅتقديرية من بين ااساƅيب اƄƅمية في اƅتسيير واƅرقابة ،كما يستعمل 
ƅترجمة ƅقررات اƅمستقبƆية حيث تاخذ حصتها من اƅمدخل اƄƅمي ،اƅذي يعد مدخا حديثا 

ة كنظام شامل يخص كل اوجه من مداخل ادارة ااعمال هذا وتعتبر اƅموازنات اƅتقديري
 نشاط اƅمؤسسة ي

فنظام اƅموازنات اƅتقديرية في اƅمؤسسة يسمح باƅتحكم في اƅموارد ƅماƅية Ɔƅمؤسسة ،وباƅتاƅي 
بتصحيح اانحرافات غير  تحقيق مختƆف اهدافها بفعاƅية وكفاءة ، وايضا يقوم هذا اƅنظام

ƅف ادوات وتقنيات اƆك باستخدام مختƅمسموح بها ،وذƅصورة اƅة ،اعطاء اƅفعاƅمراقبة ا
 اƅحقيقية Ɔƅمؤسسة ،وموقعها في سوق اƅمنافسة ي

وقد تتمكن اƅمؤسسة من خال نظام اƅموازنات اƅتقديرية من اƅتاƄد من حسن استعمال 
مواردها وطاقاتها استعماا عقانيا يسمح ƅها بطريقة او باخرȐ من تجاوز اƅعقبات 

ذ يمكن اƅقول ان هذا اƅنظام اƅمحكم يساعد عƆى قيادة ،وتحقيق ااهداف اƅمحددة ƅها ،ا
   اƅمؤسسة وتوجيهها توجيها صحيحا باƄƅفاءة واƅفقعاƅية اƅمطƆوبة ي 

 



5 

 

 اƃتقديرية و أƈواعƌا. اƃموازƈةماƋية  :اƃمبحث اأول
سنتطرق من خال هذا ا€مبحث إ€ى مجموعة من ا€تعاريف ا€متع₭قة با€موازنة 

موقع وظيفة ، وايضا ا€تقديرية، وكذا محاو€ة ا€قاء ا€ضوء ع₭ى أنواع ا€موازنات ا€تقديرية
 .ا€ميزانيات ا€تقديرية في ا€تنظيم اإداري ا€هيك₭ي

 اƃتقديرية  اƃموازƈةتعريف  :اƃمطƄب اأول 
ا€تقديرية هي تعبير كمي أو ما€ي أهداف ا€مؤسسة ا€مسطرة  ا€موازنةمفهوم 

ا€بشري ا ا€جانب ا€تقني €ها €م يهمل ا€بعد ذأو كميا €₫ن ه  وترجمة €ت₭ك اأهداف نقديا
ا€نظر إ€يها باعتبارها مترجمة €تط₭عات و مصا€ح مديريات  ا€تقديرية  فيمكن موازنة€₭

ا€مؤسسة تط₭عات و مصا€ح كل مديرية متقاربة مع أهداف ا€مؤسسة ويمكن ا€نظر إ€ى 
ا€تقديرية ع₭ى أنها خطة تفصي₭ية محددة مسبقا أعمال مرغوب في تنفيذها في  ا€موازنة

 .1ا€مؤسسة في فترة زمنية في ا€مستقبل مترجما عنها في شكل نقدي 
ا€تقديرية أمر ضروري €تحقيق شمول ا€موازنة أمام اختاف  ا€موازنةو ا€تعبير ا€نقدي عن 

ا€تموينات في  موازنةمثال قد يعبر عن ا€فرعية فع₭ى سبيل ا€ موازنةوحدات ا€قياس €₭
ا€يد ا€عام₭ة قد تأخذ شكل ساعات عمل ومن ا€واضح  موازنةشكل كي₭و غرامات في حين 

ا ذأنه ا يمكن جمع ا€ميزانيتين اختاف وحدة ا€قياس في كل منها و €تغ₭ب ع₭ى ه
ميزانيات ا€تقديرية في شكل نقدي افضل و اعداد ا€ ا€موازنةا€مشكل يتم ا€تعبير عن 

 :2ية من ا€ضروري توفر شروط ا€تا€يةا€تقدير 
إن تطبيق نظام ا€ميزانيات ا€تقديرية يتط₭ب ضرورة تواجد تنظيم  :اƃشرط اƃتƈظيمي-أ

 حة حتى يتم تقيم اأداء €₫ل مركزإداري ت₫ون فيه مرا₫ز ا€مسؤو€ية واض
ا€تقديرية و  ا€موازنةمن ا€ضروري إشراك جميع ا€مسؤو€ين اعداد  :اƃشرط اƈƃفسي-ب

 €₭مسئو€ين₲ ا€تقديرات أثر فعال في رفع ا€روح ا€معنوية ذفمشاركتهم في إعداد ه ،تنفيذها
 أداء .ا€ك ما يحفز ع₭ى نجاح ا€ميزانيات و ا€عمل ع₭ى تحسين ذو 

                                                 
1
 .12(،ص2001")ااردن: دار ا€مسيرة،اƃمدخل اƃحديث في إعداد واستخدام اƃموازƈات،"د سامي راضي ى 

2
 .15(،ص2000،دار ا€نهظة ا€عربية €₭طباعة وا€نشر :بيروت ) " اƃمحاسبة إدارية" ،احمد نور ى 
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يتط₭ب نظام ا€ميزانيات ا€تقديرية كل اأدوات ا€₫مية ا€مستخدمة  :اƃشرط اƃمادȏ -ج
ا€عامة و ا€تح₭ي₭ية و ا€تح₭يل ا€ما€ي و ا€ميزانيات ا€تقديرية منبع  ا€تسيير كنظام ا€محاسبة

 .مع₭وماتها هي ا€معطيات ا€محاسبية
 €₭موازنة ا€تقديرية عدة تعاريف نذكر منها

خطة  أنهايعرف معظم كتاب ا€محاسبة اادارية ا€موازنة ا€تقديرية ع₭ى  : 1تعريف 
وتوزع هذ₲ ا€خطة ع₭ى جميع  تفصي₭ية محددة مقدما €أعمال ا€مرغوب تنفيذها

ا€مسؤو€ين حتى ت₫ون مرشدا €هم في تصرفاتهم وحتى يمكن استخدامها كأساس €تقييم 
 .1اأداء في ا€مشروع

تعرف ا€موازنة ا€تقديرية بأنها ا€خطة ا€منسقة €جميع عم₭يات ا€مشروع في  : 2تعريف 
باح ا€محققة بواسطة كل فترة ا€موازنة ، فهي تمد ا€مشروع بتقدير أرباحه ا€₫₭ية و€أر 

قسم من اأقسام عن طريق تجميع ا€مبيعات وا€ت₫ا€يف ا€صناعية ا€مصاريف ا€بيعية 
 .2واإدارية
ا€د€يل ا€فرنسي €₭محاسبة يعرفها بأنها أس₭وب €₭تقدير تقتضي ترجمة  : 4تعريف 

ا€قرارات ا€متخذة من طرف اإدارة مع إشراك ا€مسؤو€ين إ€ى برنامج أعمال تدعى 
.موازناتا€

3 
ومن كل هذ₲ ا€تعاريف نستخ₭ص بأن نظام ا€موازنات ا€تقديرية تقدم ا€خدمات 

:ا€تا€ية
4 

 :Ȋتخطيƃتبدأ باتخاذ اإدارة €مجموعة من ا€قرارات €تحديد اأهداف ووضع مجموعة  أظ ا
من ا€برامج €تحقيق هذ₲ اأهداف ثم ترجمة هذ₲ اأهداف ووضعها في صورة موازنات 

 .عينية وما€ية

                                                 
1
 .8(،ص2003:ا€جزائر:د م ج،4)طتقƈيات تسيير ميزاƈيات اƃمؤسسة ااقتصادية اƃمستقƄة"خا€ص صافي صا€ح،" ى 

2
 .14،مرجع سابق،صاحمد نور ى 

3
 .13،مرجع سابق،صد سامي راضي ى 

4
 21(،ص2001،ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية )ا€جزائر: "اƃموازƈات اƃتقديرية أداة فعاƃة Ƅƃتسيير" ،فركوس د ى 
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من مهام ا€تخطيط هو ا€تنسيق €₭نشاطات ا€مخت₭فة €₭مؤسسة و€مخت₭ف  بظ اƃتƈسيق: 
أقسامها فمثا عندما ترغب إدارة ا€تسويق أن ترفع حجم ا€مبيعات فإن ع₭ى إدارة 

 . اإنتاج أن ترفع من ا€₫مية ا€منتجة
  .ويقصد بها ا€متابعة فا€موازنة ا€تقديرية هي أداة €₭رقابة جظ اƃرقابة : 

 أƈواع اƃميزاƈيات اƃتقديرية اƃتي تعدƋا اƃمؤسسة  :اƃمطƄب اƃثاƈي

تضم ا€ميزانيات ا€تقديرية مجمل نشاط ا€مؤسسة ا€مستقب₭ي ع₭ى شكل تنبؤات ع₭ى 
₲ ا€تنبؤات يقوم ا€مسيرون بإعداد برنامج عمل تتمثل في تقسيم ا€هدف ا€رئيسي ذضوء ه

با€ميزانيات €فترة زمنية محددة مقارنة و إ€ى عدة أهداف فرعية في شكل خطط تعرف 
مقارنة مستمرة بين ا€ميزانيات ا€تقديرية و ا€نشاط ا€حقيقي ينشأ عنها ظهور اانحرافات و 

 .₲ اانحرافات يشكل €نا ا€مراقبةذاستغال ه
  :و هكذا يمكن تصنيف ثاثة مجموعات €₭ميزانيات ا€تقديرية

 :ميزانيات ااستغال ا€تي تشمل  ى1
 ا€مبيعات  موازنة 
 اإنتاج  موازنة 
 ميزانيات ا€تموينات 

 ااستثمارات  موازنة ى2

 ا€خزينة  موازنة ى3
 :ويمكن رسم نظام ا€ميزانيات حسب ا€تس₭سل 
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 : نظام ا€ميزانيات حسب ا€تس₭سل(11)اƃشكل رقم 

 
 ا€مبيعات  موازنة                                  

 
 اإنتاج  موازنة                                  

 
   feedbackرد ا€فعل     ا€تموينات        موازنة                                     

 
 ااستثمار  موازنة                                

 
 ا€خزينة  موازنة                                  

 
 ،بتصرف.23،ص (2001")ااردن: دار ا€مسيرة، اƃموازƈات اƃمدخل اƃحديث في إعداد واستخدام،"د سامي راضي ا€مصدر:

ا€مبيعات هي ا€تي  موازنةا ا€ترتيب €م يكن عشوائيا فقد بينت ا€تجربة ع₭ى أن ذه
تؤثر ع₭ى ا€ميزانيات اأخرȐ فاإنتاج و ا€مشتريات مرتبطان با€مبيعات ومصاريف ا€بيع 

 .₭ها في ا€نهاية مرتبطة با€مبيعاتمصاريف اإدارة كو 

إن أول ما يقوم به مسؤول إعداد ا€ميزانيات ا€تقديرية  :اƃميزاƈيات اƃتقديرية Ƅƃمبيعات- 1
ي يسند ع₭يه إعداد ا€ميزانيات اأخرȐ و نجاح نظام ذ€₭مبيعات أنها تعتبر اأساس ا€

ا ذو €ه.با€مبيعات  مدȐ ا€دقة في ا€تنبؤا€ميزانيات ا€تقديرية يتوقف إ€ى حد كبير ع₭ى 
ا€تقدير وفقا  يجب أن تتم عم₭ية ا€تنبؤ با€مبيعات باتباع اأسا€يب ا€عم₭ية و تتم عم₭ية

 :1€₭₫يفية اآتية

                                                 
1
 .36ى35،مرجع سابق،ص ص د سامي راضي ى 
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  تحديد ا€هدف من ا€تقدير 

  تقسيم ا€منتجات ا€مراد بيعها إ€ى مجموعات متجانسة 

  معرفة ا€عوامل ا€تي تؤثر ع₭ى مبيعات كل مجموعة و ترتيبها حسب قوة تأثيرها 

 €ي يناسب كل مجموعة متناسبة ذاختيار أس₭وب ا€تنبؤ ا 

 تح₭يا ع₭ميا و استخاص ا€نتائج جمع ا€بيانات و ا€مع₭ومات و تح₭ي₭ها. 
ا€تقديرية €إنتاج إ€ى تقدير ا€₫ميات ا€تي  ا€موازنةتهدف  :اƃتقديرية ƃإƈتاج اƃموازƈة2-

حتى ت₭بي احتياجات عم₭ية تقدير و مراقبة  ا€موازنةترغب ا€مؤسسة أن تنتجها خال فترة 
 برنامج اإنتاج تقوم بها اأقسام اآتية 

 مكتب ا€دراسات  مكتب اأسا€يب   مص₭حة ا€مستخدمين 
ا€تقديرية €₭تموينات  ا€موازنةوراء إعداد إن ا€هدف من  :اƃتقديرية Ƅƃتمويƈات اƃموازƈة3-

هو من أجل ضمان أن كمية ا€مواد ا€تي يحتاج إ€يها برنامج اإنتاج سوف يتم شراؤها 
با€₫ميات ا€مط₭وبة في ا€منافسة و بأقل ا€ت₫ا€يف و نظرا أن ا€₫ميات ا€مباعة ت₫ون 

  عموما مخت₭فة عن ا€₫ميات ا€مشتراة و نظرا
 ₭مدة ا€مط₭وبة من أجل ا€تموين با€مواد  فترة اانتظار .......€₭تق₭بات ا€موسمية و €

ت₫وين  إذنفانه يصبح من ا€ضروري تخزين ا€مواد با€₫ميات ا€مط₭وبة و يتط₭ب اأمر 
كمية من ا€مخزون ت₫ون عموما مخت₭فة عن ا€₫ميات ا€مشتراة  و نظرا €₭تق₭بات ا€موسمية 

فترة اانتظار  فانه يصبح من ا€ضروري  و €₭مدة ا€مط₭وبة من أجل ا€تموين با€مواد 
ت₫وين كمية من ا€مخزون ت₫ون  إذنتخزين ا€مواد با€₫ميات ا€مط₭وبة و يتط₭ب اأمر 

 ₲ ا€₫مية با€حجم اأمثل  ا€₫مية ااقتصادية ذت₫₭فة ا€₫₭ية أقل ما يمكن و تدعي ه
ااستثمارية هي أداة تح₭ي₭ية تساعد في عم₭ية  ا€موازنةإن  :ااستثمارات موازƈة4-

ا€تخطيط ا€طويل اأجل ا€خاص باختيار ا€مشاريع ااستثمارية و تخصيص رأس ا€مال 
₲ ا€مشاريع تؤثر ع₭ى ا€مركز ا€ما€ي ذا€محدود بينها بحيث أن ا€نفقات ا€متع₭قة به

 €₭مؤسسة €فترة طوي₭ة 
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عم₭يات €معرفة ا€مبا€غ ا€تي يستوجب  ااستثمارية تستجوب ا€قيام بعدة ا€موازنةو 
₲ اأموال و ما هي مصادر ا€تمويل ا€تي ذاستثمارها في أصول ثابتة و كيف تخصص ه

 يجب اختيارها 
 موازنةتخت₭ف عن باقي ا€ميزانيات بحيث ا نشعر فيها ب موازنةهي اƃخزيƈة  موازƈة5-

₭ب اأحيان هي €يست ا في أغذا€ت₫ا€يف و €₫ن بتقديرات ا€مصاريف و اإيرادات €ه
مرت₫زة ع₭ى قاعدة سنوية و €₫ن ع₭ى اأقل ع₭ى قاعدة شهرية و في بعض اأحيان 
أسبوعية و هي تستعمل €₭تخطيط و مراقبة ا€خزينة و هي تعكس من وجهة نظر ا€ما€ية 

 €₭مؤسسة  تنبؤيةنشاطات 
ا€خزينة تبين €نا بقية ا€سيو€ة سواء في ا€صندوق أو في ا€خزينة في نهاية كل  موازنةإن 

فترة أسبوع شهر ثاثي ا نأخذ بعين ااعتبار في اأقل إا ا€حركات مصاريف و 
 إيرادات 
كان ا€باقي صغيرا أو سا€با فهو يبين €نا كمية  إذاا أردنا رصيد أدنى €₭خزينة و إذف

€ك يتبين €نا كم ذا بمعنى كم ا€مب₭غ ا€واجب اقتراضه و بعد ا€نقود ا€تي نحتاج إ€يه
نستطيع استثمار₲ في ا€مدȐ ا€قصير مع اأخذ بعين ااعتبار إمكانياتنا و في اأخير 

 .ا ااقتراض أو يمكننا ااستثماريبين €نا في أي فترة يمكنن
 موقع وظيفة اƃميزاƈيات اƃتقديرية في اƃتƈظيم اإدارȏ اƌƃيكƄي :اƃمطƄب اƃثاƃث

إن مهام ا€ميزانيات ا€تقديرية يت₫₭ف بها اأشخاص في مص₭حة ا€ميزانيات  
ا€تقديرية بينما مهمة مراقبة ا€ميزانيات ا يمكن إسنادها إ€ى نفس اأشخاص و يمكن 

€هم ا€مؤسسة ونظرا اأهمية إسنادها إ€ى أشخاص خارج ا€مؤسسة مقابل أ€قاب تسددها 
ا€₫مية و ا€₫يفية €مهام اأشخاص ا€مك₭فين بإعداد ا€ميزانيات ا€تقديرية فيتوجب أن يكونوا 

 .ضمن مص₭حة ا€مستخدمين في ا€مؤسسة

  موقع ووظيفة اƃميزاƈيات اƃتقديرية في اƃتƈظيم اإدارȏ اƌƃيكƄي Ƅƃمؤسسات اƂƃبيرة1-
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إن ت₫ون تحت إشراف ا€شؤون اإدارية و ا€ما€ية مص₭حة ا€ميزانيات ا€تقديرية يمكن 
بامركزية أ₫ثر إ€ى مركز  و با€تا€ي فهي ست₫ون تابعة في نفس ا€وقت €إدارة ا€عامة و

 .إنتاج 
₲ ا€مص₭حة في ا€تنظيم اإداري €₭مؤسسة في ذكما يمكن أن تظهر ه (02انظر ا€شكل )

₲ ذبه ا€مك₭فينيكون دور اأشخاص  €كذعامة با€نسبة €إدارة ا€عامة و بموقع اأركان ا€
 .1ا€مهمة دورا استشاريا

 اƃتقديرية في اƃمؤسسات اƂƃبيرة اƃموازƈةموقع ووظيفة  :ظ12)اƃشكل رقم 
 

 اإدارة ا€عامة                                     
 
 

                                                                                      
 إدارة ا€شؤون اإدارية و ا€ما€ية      اإدارات اأخرȐ         إدارة اإنتاج        

 
 

  1مصنع                     2مصنع             
 

 

 1مصƄحة اƃموازƈة       2مصƄحة اƃموازƈة     
 
 
 

 .14(،ص2001،ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية )ا€جزائر: "اƃموازƈات اƃتقديرية أداة فعاƃة Ƅƃتسيير" ،فركوس د ا€مصدر:

                                                 
1
 .13مرجع سابق، ص، فركوس د ا€مصدر: ى 
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تسند مهمة ا€ميزانيات ا€تقديرية ا€ى ا€مسؤول ا€مك₭ف با€مهام  :اƃمؤسسات اƃصغيرة2-
ا ا€شخص ذا€مهمة ففي أغ₭ب اأحيان يراقب ه₲ ذا€ما€ية نظرا ان ت₫وينه يؤه₭ه €₭قيام به

 .من طرف مدير ا€مؤسسة و ق₭يا ما يراقب من طرف ا€غير 
 صغيرةموقع ووظيفة اƃموازƈة اƃتقديرية في اƃمؤسسات اƃ :ظ16) اƃشكل رقم

 
 اإدارة اƃعامة                                   

 

 ةمص₭حة ا€موازن 

 

 إدارة ا€شؤون اإدارية و ا€ما€ية    اإدارات اأخرȐ       إدارة اإنتاج           
 
 

 

 1 مصنع                          2مصنع     
  
 
 

  1مص₭حة ا€موازنة              2مص₭حة ا€موازنة   
 

 .16(،ص2001،ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية )ا€جزائر: "اƃموازƈات اƃتقديرية أداة فعاƃة Ƅƃتسيير" ،فركوس د ا€مصدر:
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 رƋا في اƃتسييدور  و ƃمبحث اƃثاƈي : مزايا اƃموازƈات اƃتقديريةا
ربحية  تتميز ا€موازنة ا€تقديرية بجم₭ة من ا€مزايا يوفرها €ها ا€نظام ا€معتمد وذ€ك من اجل تحقيق

 .ا₫ثر €₭مؤسسة وسنوضح ذ€ك في ما سياتي 
 وحدود ااƈتفاع مƌƈا ايا اƃموازƈات اƃتقديريةز : م اأولاƃمطƄب 

تي ت₫ون أ₫ثر إن استخدام نظام ا€موازنات ا€تقديرية يؤدي إ€ى ا€بحث عن ا€فرص ا€
€ادارة جم₭ة من ا فان أس₭وب ا€موازنات ا€تقديرية يقدم ذربحية و إ€ى جانب ه

 ها في ما ي₭ي:ا€مزايا،كما أن €₭موازنة ا€تقديرية حدودا €انتفاع منها نستعرض
 ايا اƃموازƈات اƃتقديريةز ماƃفرع اأول: 

  :1مزايا تتمثل فيما ي₭ي استعمال نظام ا€موازنات ا€تقديرية يوفر
  إ€زام اإدارة بتخطيط برامجها ع₭ى أساس اقتصادي س₭يم با€نسبة €₭مواد و اأجور

 و ا€مصاريف ا€رأسما€ية ورأس ا€مال ا€عامل 
 من مستويات اإدارة و كل فرد من أفرادها و  تنظيم تحديد ا€مسؤو€ية €₫ل Ȑمستو

 €ك ذتحديد مرا₫ز ا€مسؤو€ية تبعا €
  Ȑإ€زام كل فرد من أفراد اإدارة بوضع خطط تتناسب مع خطط اأقسام اأخر 
 ا ما يساعد ع₭ى ا₫تشاف ذإ€زام اإدارة بدراسة أسواقها  منتجاتها و أسا€يبها و ه

 شاط ا€مؤسسة ا€وسائل ا€تي تمتن وتوسع مجال ن
  يمثل أس₭وب ا€موازنات ا€تقديرية قوة تعمل ع₭ى ا€محافظة ع₭ى أموال ا€مؤسسة

 أنه ينظم حجم ا€مدفوعات في حدود اإيرادات 
  ي₭زم اإدارة ع₭ى ا€دراسة و ا€برمجة من أجل ااستعمال اأ₫ثر اقتصاد €₭يد

 ا€عام₭ة و ا€مواد اأو€ية و موارد ا€مؤسسة 
 وضع نظام جيد €₭محاسبة ا€عامة و ا€محاسبة ا€تح₭ي₭ية  ي₭زم اإدارة ع₭ى 
   يسهل ا€حصول ع₭ى اائتمان في ا€بنوك 

                                                 
1
 .14")ا€جزائر:دار ا€دية،ب س ن(،صمدخل Ƅƃمزازƈة اƃتقديرية ƃإƈتاج"شناف فريد، ى 
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  انه ا€وسي₭ة ا€وحيدة ا€تي تبين مقدما كمية ا€مبا€غ ا€تموي₭ية ا€ازمة و متى يتم
 ا€حاجة إ€يها 

   ا€مساعدة ع₭ى وضع سياسات واضحة مقدما 
   اشتراك جميع اإداريين في وضع اأهداف 
  ي₭زم ا€مستويات اإدارية ع₭ى ا€محافظة ع₭ى ا€مواعيد و عدم اتخاذ ا€قرارات

 جميع ا€عوامل بعين ااعتبار  ذاإدارية قبل أخ
  تحقيق اأهداف ا€موضوعة Ȑا€وقوف ع₭ى مد 
 ا€تقدم في تطبيق ا€خطة Ȑمتابعة جميع ا€نشاطات €بحث مد 

 دود ااƈتفاع باƃموازƈة اƃتقديرية : حاƃفرع اƃثاƈي:
ا اأخير هو أداة ذأما فيما يخص حدود اانتفاع من نظام ا€ميزانيات ا€تقديرية فه

تستعم₭ها اإدارة  €مساعدتها في مجال اتخاذ ا€قرارات و €₫ن ا يمكن اعتبارها بأنه عاج 
عمل في نطاق ا ا€نظام يجب أن يستذ€ك أن هذكامل €₫ل نواحي ا€نقص في ا€تسيير 

 :1€ك أسباب آاتيةذحدود معينة و 
  يعتمد إعداد ا€ميزانيات ا€تقديرية ع₭ى ا€تقديرات فقوة أو ضعف ا€برنامج ا€معد

₲ ا€تقديرات ا€خاصة بمحيط ا€مؤسسة ذ€₭ميزانيات ا€تقديرية يعود إ€ى صحة ه
 ₲ ا€تقديرات يجب استعما€ها بحذر معذ€ك فان ا€ميزانيات ا€مستنتجة من هذ€

 تفهم حدودها و ما ع₭يها من قيود 

  أن تنفيذ برنامج ا€موازنة ا€تقديرية ا يمكن أن يحدث دون أشراف ا€مستويات
 .اإدارية

 اإدارة أن تحل ذإن ا€موازنة ا€تقديرية هي أداة تستعم₭ها اإدارة و ا يمكن €ه ₲
 محل مستعم₭ها 

                                                 
1
 .16مرجع سابق،ص شناف فريد، ى 
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  بحيث نأخذ بعين ااعتبار يجب إدخال نظام ا€ميزانيات ا€تقديرية بطريقة ذكية
 واحي ا€بشرية ا€متع₭قة بهاا€ن

  يجب أن يكون هناك مبرر €ت₫₭فة استخدام نظام ا€ميزانيات ا€تقديرية نظرا
 €₫ونها مرتفعة جدا 

 أما با€نسبة €نواحي ا€نقص ا€تي تؤدي إ€ى إضعاف نظام ا€موازنة ا€تقديرية 
  :1عاف نظام ا€ميزانيات ا€تقديريةنذكر فيما ي₭ي بعض نواحي ا€نقص ا€تي تؤدي إ€ى إض

  عدم كفاية ا€نظام ا€محاسبي ا€ما€ي و نظام محاسبة ا€ت₫ا€يف في ا€منشأة 

  انعدام روح ا€تعاون ا€تي ينبغي أن تسود ا€مستويات اإدارية ا€مخت₭فة 

  عدم كفاية ا€دراسات ا€خاصة باأسواق و حا€ة ا€ط₭ب و أذواق ا€مسته₭₫ين 

  بجانب ا€قيمة عدم استخدام ا€₫ميات 

  عدم مراجعة ا€تقديرات و دراستها بمعرفة اإدارات ا€مختصة 

  عدم ا€قدرة ع₭ى تح₭يل ا€نتائج و استقصاء أسباب ااختافات و اانحرافات 

  عدم مراعاة ا€تنسيق بين ا€مخزون ا€س₭عي واإنتاج 

  عدم مراعاة ا€قدرة ا€م₭ية €₭مشروع 
 اƃموازƈة اƃتقديرية تواجƌƌااƃمطƄب اƃثاƈي: اƃعراقيل اƃتي 

 :2ونذكر منها
 انعدام روح ا€تعاون ا€تي ينبغي أن تسود ا€مستويات اإدارية 

 عدم كفاية ا€دراسات ا€خاصة باأسواق وحا€ة ا€ط₭ب وأذواق ا€مسته₭₫ين 

 عدم مراجعة ا€تقديرات ودراستها €معرفة اإدارات ا€مختصة 

  أسباب ااختافات واانحرافاتعدم ا€قدرة ع₭ى تح₭يل ا€نتائج واستقصاء 

 عدم ا€مراعاة بين ا€مخزون ا€س₭عي واإنتاج 

                                                 
1
 .www.tahasoft.com,12/03/2014,14 :02ى 

2
 .17شناف فريد، ا€مرجع أعا₲،ص ى 
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 اƃمطƄب اƃثاƃث : دور اƃموازƈات اƃتقديرية في اƃتسيير
 :1يتمثل هذا ا€دور في ا€نقط ا€تا€ية

  اƃموازƈة اƃتقديرية واƃمسؤوƃيةاƃفرع اأول: 
اعدادها ووضع  يتو€ون يتو€ى شؤون ا€موازنة ا€تقديرية نخبة من اأعضاء ا€ذين 

 وا€خطوط ا€عريضة €ها وا€سهر ع₭ى تنفيذها مع وجوب تحديد مسؤو€ية كل عض
 : ويستوجب

كل مسؤول €ه ا€حق في أعداد ا€موازنة ا€خاصة به ويعني أن ا€موازنة ا€تقديرية  ى1
نما هي موضوعة من  €₫ل مؤسسة يجب أن توضع من قبل اإدارة ا€عامة وا 

 . ويكون م₭زم بتنفيذها ويتحمل مسؤو€ية ذ€كطرف مختص في هذا ا€مجال 

تتحمل ا€مؤسسة ا€ت₫ا€يف ا€تي يمكن €₭مسؤو€ين ا€تصرف فيها مباشرة وتتمثل  ى2
في ت₫₭فة ا€مواد ا€خام وت₫₭فة اأجور وحتى يمكن إعداد ا€موازنة ا€تقديرية بدقة 
فانه يجب ع₭ى ادارة ا€مؤسسة ان تدرس ا€سعر ا€مدفوع .في سبيل ا€حصول 

 . €موارد وا€₫مية ا€مستحقة في اإنتاجع₭ى ا

توفير اإمكانيات من طرف اإدارة ا€عامة €₫ل مسؤول قسم من أجل ا€قيام  ى3
بأعما€ه في حدود مسؤو€ية وت₫من في ا€وسائل ا€مادية وا€بشرية وا€تي يتم إنفاقها 

اƃفرع  من طرف ا€مسؤو€ين في حدود ا€نفقات ا€مسج₭ة في ا€موازنة ا€تقديرية
  اƃرقابة عƄى اƃموازƈات اƃثاƈي:

واجبات ومسؤو€يات  –عند تصميم نظام €₭رقابة يجب تعطي اأفراد بوضوح تام 
وبعد ذ€ك يبدأ ا€رقابة ع₭ى أداء ا€منشأة €₭تأ₫د من مدȐ  تتناسب مع قدراتهم وخبرتهم
 .اا€تزام با€خطط ا€موضوعة

 
 

                                                 
1
 .23(، ص2008)ا€جزائر:د م ج،تسيير ميزاƈيات اƃمؤسسة في ظل اقتصاد اƃسوق" خا€ص صافي صا€ح،" ى 
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 ƌاجوتعاƃتقصي أسباب ااƈحرافات اƃفرع اƃثاƃث: 
بعد تنفيذ €خط تم تحديد ا€تقارير ا€تي يجب إعدادها ع₭ى كل مركز مسؤو€ية  

وذ€ك بمقارنة ا€نتائج ا€فع₭ية بت₭ك ا€مقدرة وتحديد اانحرافات ا€تي حدثت سواء مائمة 
أو غير مائمة وا ت₫تفي بتحديد اانحرافات فقط بل يجب ا€عمل ع₭ى تقييمها وتح₭ي₭ها 

 وتقصي أسبابها
ا€مشرف ع₭ى  تصنيف وتح₭يل انحرافات وتقصي أسبابها تقع ع₭ى عاتق إن مسؤو€ية

مركز ا€مسؤو€ية وذ€ك بعد أن نناقش اانحرافات مع هؤاء ا€متسببين فيها. ودراسة 
منها  مخت₭ف ا€معطيات واإجراءات ا€تي يمكن إتباعها واختيار اأفضل واأنسب

  اامر إذا €زم اتخاذ اإجراء ا€تصحيحي

 قواعد و طرق إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية : اƃثاƃثƃمبحث ا
يتضمن هذا ا€مبحث محاو€ة إعطاء فكرة حول مخت₭ف ا€طرق وا€قواعد ا€تي تمر 

   بها عم₭ية إعداد ا€موازنة ا€تقديرية.
 مراحل إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية :اƃمطƄب اأول  

 :1ا€تقديرية فيما ي₭ي ا€موازنةيمكننا أن ن₭خص ا€مراحل ا€تي تمر بها إعداد 

 توضيح و تحديد ا€دور ااقتصادي و ااجتماعي €₭مؤسسة  ى1

 جرد ا€موارد ا€ما€ية و ا€فنية و ا€بشرية €₭مؤسسة  ى2

 توضيح ا€عوامل ا€خارجية €₭مؤسسة  ى3
  ااقتصادية ، ااجتماعية ، ا€سياسية :ا€ظروف اآتية 

  ا€منافسة ا€مح₭ية و ا€وطنية و ا€دو€ية 

  سياسات ا€حكومة اتجا₲ ا€نقد و ا€ضرائب معدل ا€فائدة اإعانات ...ا€خ 

 معدل ا€تضخم.  
 من ا€مراحل ا€سابقة يتم تشكيل اأهداف ا€طوي₭ة اآجل €₭مؤسسة  ى4

                                                 
1
 .41مرجع سابق، ص ،احمد نور ى 
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 من ا€مراحل ا€سابقة يتم تشكيل اأهداف ا€قصيرة اأجل   ى5
  :أجل و ا€طوي₭ة اأجلإعداد ا€سياسات و ا€وسائل أجل تحقيق اأهداف ا€قصيرة ا ى6

  سياسة اإشهار و ا€ترقية 

  سياسة ا€بحث و ا€تنمية 

  سياسة ا€تسيير و ا€خصم 

  سياسة ا€قرض 

 سياسة اائتمان و  سياسة اأجور 

  سياسة ا€توسع ااقتناء فتح أقسام جديدة  طرح منتجات جديدة ....ا€خ 

  سياسة ا€تصدير 

   سياسة ا€ت₫وين 
 تحديد ا€مسؤو€يات داخل ا€مؤسسة مع ا€وصف ا€دقيق €₫ل ا€مهام -   7
وي ذيجب أن يكون دورها وظيفيا فقط و مت₫ونة من أشخاص  ا€موازنةتعيين €جنة -  8

ا€مستويات اإدارية ا€عا€ية ويجب أن يكون من بينهم ا€مراقب ا€ما€ي كما يجب أن ت₫ون 
 ₲ ا€₭جنةذكل ا€مصا€ح ممث₭ة في ه

اأشخاص ا€دين €هم مسؤو€ية ع₭ى مركز ت₫₭فة أو مركز ربح بهدف أو  إشعار كل-  9
 بسياسات ا€مؤسسة 

 .طرف ا€مسؤو€ين ا€مك₭فين بتطبيقهاقبول أهداف و سياسات ا€مؤسسة من  10-

 اƃتقديرية  اƃموازƈة إعداد مبادئ: اƃمطƄب اƃثاƈي

ا€نظري  اإطارا€ع₭مية ا€تى تشكل  ا€مبادئا€تقديرية ع₭ى عدد من  ا€موازنةترت₫ز 
 بعين ااعتبار هذ₲ ا€مبادئ اأخذمن  ا بد ا€تقديريةا€ميزانيات  إعداد. عند  €₭موازنة
 :1وهي

                                                 
1
 .19شناف فريد، مرجع سابق، صى 
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1- :  Ɗيƃشموƃمبدأ ا 
ا€نشاطات  أوجهبعين ااعتبار جميع  اأخذيجب  ا€تقديرية ا€موازنة إعدادعند 
 .ا€موازنة إطارنشاط اقتصادي خارج  أيوا يجوز ترك   ااقتصادية

 :اƃموازƈةأ وحدة مبد -2
 أنشطه€عدة  ا€فرعيةمجموعه من ا€موازنات  ا€نهايةهي في  ا€تقديرية ا€موازنة

(  ا€₫₭ية) ا€تقديرية ا€موازنة إعداد. يجب عند ميزانيه واحدةوتشكل بمجموعها  اقتصادية
جزء من  أي إنبحيث  ا€فرعيةتراعي اانسجام وا€تناسق وا€ترابط بين موازنات  أن

 .ا€₫₭ية ا€تقديرية ا€موازنةو  اأخرȐ ا€موازنات  أجزاءيتأثر من ويؤثر في  ا€فرعية اأجزاء
 :اƃتقديريةمبدأ اƃبياƈات  -3

ومن هنا جاء اسمها بشكل تقديري عن فتر₲ مستقب₭يه عن  ا€تقديرية ا€موازنةتعد 
وا€تنبؤ  ا€موازنةا€نشاط ااقتصادي ا€معد €ه  أوجهطريق استعمال عنصر ا€تنبؤ عن 

 أساسوقواعد ع₭ميه ومنطقيه تربط ا€مستقبل با€حاضر وا€ماضي ا ع₭ى  أسسع₭ى 
 ع₭ميه €ه . أسسا€تخمين ا€ذي ا 

 مبدأ اƃتوزيع اƃزمƈي: -4
ع₭ى فترات  ا€تقديرية ا€موازنةا€مبدأ يتم تقسيم ا€عم₭يات ا€تي تشم₭ها  بموجب هذا

دوث كل عم₭يه. وذ€ك حسب توقع فترة ح ا€تقديرية ا€موازنةزمنيه محدد₲ ضمن فترة 
كأن  با€موسميةا€ميزانيات بما يسمى  إعدادبا€حسبان عند  اأخذمثال ع₭ى ذ€ك ضرورة 

ميزانيه  إعدادفي موسم ا€شتاء عند  ا€دراسيةبا€حسبان موضوع تدفئة ا€غرف  يأخذ
 تقديريه €س₭طه مح₭يه.

 ومراƂز اƃمسؤوƃية: اƃموازƈةمبدأ اƃربȊ بين تقديرات  -5
 ا€موازنةتحضير تقديرات  ا€تنظيميةوجب ع₭ى ا€وحدات وفق هذا ا€مبدأ  يت 
 ا€فع₭يةا€مقارنات بين ا€نتائج  إجراءا€مسؤو€ه عنها وذ€ك بهدف  ااقتصادية €₭وحدة
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€معا€جة نواحي ا€ضعف  ا€ازمةوا€تقديرات €₫ل وحد₲ ع₭ى حد₲ €هدف اتخاذ ا€خطوات 
 .واإسراف

 :واƃمروƈةمبدأ اƃثبات  -6
ا€ثبات  مبدأوفق  أعدت إذاانه  إا ا€مرونةوفق مبدأ ا€ثبات أو  ا€موازنةقد تعد 

ذا €₭منشاةا€نشاط ااقتصادي  أوجهتبين مستوȐ واحد ثابت €₭نشاط €جميع  فإنها ما  وا 
 .ا€موازنةتوجب تغيير جميع بنود   ا€موازنةبموجبه  أعدتتغير مستوȐ ا€نشاط  ا€ذي 

7- :ȏقدƈƃتعبير اƃمبدأ ا 

,كمية ا€مواد إنتاجهابشكل عيني , عدد ا€وحدات ا€مط₭وب   أو€يبشكل  ا€موازنةتعد 
.بعد ذ€ك  ا€عينية ا€موازنةوغيرها وهذ₲ ما تسمى  ا€مط₭وبة ا€عام₭ة, ا€قو₲ ا€مط₭وبةا€خام 

 .  نقديةوحدات  إ€ى  ا€عينية ا€موازنةيتم ترجمة 
 :اƃموازƈة إعدادي إشراك جميع مستويات اإدارة فمبدأ  -8

جميع  إشراكويجب  إعدادهافي  إشراك جميع مستويات اإدارة ا€موازنة إعداديجب عند 
 .وا€مسؤو€يةبذ€ك وذ€ك €خ₭ق  جو من ا€تعاون   اأقساممدراء 

 :اأداءكمعيار ƃقياس  اƃموازƈةمبدأ  -9

 و€أقسام ا€مخت₭فة€₭مستويات  واإنتاج اإدارة أداء معيار €قياس  ا€موازنةتعتبر 
 اأداء ا€فع₭ي و اأداءما بين  ا€مقارنةوعن طريق  ا€مراقبةعن طريق   ا€مخت₭فة

 . ا€موازنةا€متوقع حسب 

  اƃتقديرية طرق إعداد اƃموازƈةاƃثاƃث: اƃمطƄب 

 أنواع من ا€موازنات إعداد تقديرات ا€موازنة ا€تقديرية ا€شام₭ة 3يمكن اختيار بين 
 :1وهي

                                                 
1
 .38، مرجع سابق، صد سامي راضي ى 
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تسمى با€موازنات من اأع₭ى إ€ى اأسفل أن اإدارة  اƃموازƈة اƃمفروضة : ى1
ا€ع₭يا هي ا€تي تقوم بإعداد تقديرات ا€موازنات ثم ترس₭ها إ€ى اإدارة ا€دنيا 
ا€تي تتو€ى مسؤو€ية ا€تنفيذ فقط ويعاب ع₭ى هذ₲ ا€طريقة إنما تق₭ل من ا€تزام 

 . ا€مستويات اإدارية ا€سف₭ى بمسؤو€ياتهم

وتسمى بموازنات ا€مشاركة من اأسفل إ€ى اأع₭ى   :اƃموازƈات ااسƌامية ى2
أن اإدارة ا€دنيا هي ا€تي تتو€ى مسؤو€ية إعداد ا€تقديرات ثم ا€تنسيق بين 

اأقسام  مسئو€يا€تقديرات وبعدها ترسل €إدارة ا€ع₭يا ويعاب ع₭يها بأن 
يبا€غون في ااحتياجات €₭موارد وبما أن عدد اأشخاص أ₫بر مقارنة مع 

 . ريقة ا€سابقة فإن ت₫₭فتها أع₭ىا€ط

وتت₫ون أ₫ثر واقعية متداو€ة بدرجة  ية أو ااستشارية :ضاƃموازƈات اƃتفاو  ى3
كافية.بين ا€مستويات اإدارية ا€ع₭يا وا€دنيا .ففي ا€بداية ، يقوم اإدارة ا€ع₭يا 
بإرسال اأهداف ا€مبدئية إ€ى اإدارة ا€دنيا فإذا رفقت اإدارة ا€دنيا اأهداف 
وا€موارد ا€متاحة فإن اإدارة ا€ع₭يا ستطا€بها باقتراح ا€بديل في إطار ا€موارد 

 .ا€متاحة

 اƃعوامل اƃمتحكمة في إعداد اƃموازƈات اƃتقديرية  اƃرابع: اƃمطƄب
 :1قد ت₫ون هذ₲ ا€عوامل 
إذا كانت ا€مؤسسة €ديها طاقة إنتاجية تزيد عن كمية اإنتاج  حجم اƃمبيعات: -1

ا€ممكن بيعه ففي هذ₲ ا€حا€ة يتم وضع برنامج إنتاجي يعادل حجم ا€₫مية 
ا€ممكن بيعها وا€تي هي أقل من ا€طاقة اإنتاجية وبا€تا€ي يكون ا€عامل ا€متحكم 

 .هنا هو حجم ا€مبيعات

                                                 
1
 .12فركوس د، مرجع سابق، ص ى 
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€طاقة اإنتاجية ا€متاحة €₭مؤسسة أقل من إذا كانت ا اƃطاقة اإƈتاجية اƃمتاحة: -2
ا€طاقة اإنتاجية ا€ممكن تسويقها ففي هذ₲ ا€حا€ة نقول أن ا€عامل ا€متحكم هو 

 . ا€طاقة اإنتاجية ا€متاحة

نجد أن برنامج اإنتاج يتط₭ب توفر مست₭زمات  مستƄزمات برƈامج اإƈتاج: -6
ب إيجاد ا€مواد اأو€ية اإنتاج وهي ا€يد ا€عام₭ة وا€مواد اأو€ية ، فقد يصع

ا€ازمة أو يد عام₭ة مؤه₭ة ففي هذ₲ ا€حا€ة نقول أن ا€عامل ا€متحكم هو 
 . مست₭زمات اإنتاج

أي زيادة في حجم اإنتاج يتط₭ب زيادة في رأس ا€مال  رأس اƃمال اƃعامل: -4
ا€عامل استثمار₲ في مست₭زمات اإنتاج ا€ازمة وعدم توفر رأس ا€مال ا€عامل 

فيذ ا€برامج ففي هذ₲ ا€حا€ة نقول أن ا€عامل ا€متحكم هو رأس ا€مال يعرقل تن
 .ا€عامل

 اƃمبحث اƃرابع: طرق إعداد بعض اƃموازƈات اƃتقديرية
سنستعرض في هذا ا€مبحث ا€طرق ا€متبعة إعداد بعض ا€موازنات ا€تقديرية 

 إعطاء توضيح ونظرة شام₭ة عن طرق إعداد ا€موازنات ا€تقديرية.
 طرق اعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمبيعات :اأولاƃمطƄب 

  :1هناك طرق كيفية وطرق كمية
 :اƃطرق اƂƃيفية  اƃفرع اأول:

يجب دراسة ا€مؤشرات ااقتصادية ا€عامة دراسة اƃمؤشرات ااقتصادية اƃعامة  -1
و تح₭ي₭ها و تبيان أثرها ع₭ى مبيعات ا€مؤسسة في ا€مدȐ ا€قصير و ا€طويل 
و يعتمد ا€دارس ع₭ى اإحصائيات و ا€بيانات ا€تي تنشرها ا€هيئة ا€مك₭فة 

 با€تخطيط 

                                                 
1
 -www.tahasoft.com/mouazanat.html.kjfçèr’-t_è,14/03/204,14:35. 
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يقوم رجال ا€بيع في ا€مناطق طريقة جمع تقديرات و كاء و مƈدوبي اƃبيع  -2
فة ا€تي تباع فيها منتوجات ا€مؤسسة بتقدير ا€مبيعات €₫ل منتوج حسب ا€مخت₭

ا€زبائن و يعتمدون في د€ك ع₭ى جز اتهم واتصااتهم با€زبائن و توفر €هم 
اإدارة أرقام ا€مبيعات ا€فع₭ية €₭سنوات ا€ماضية ا€خاصة بمناطقهم من أجل 

نها إ€ى ا€مدير مساعدتهم في عم₭ية ا€تنبؤ فبعد إعدادهم €تقديراتهم يقدمو 
ي بدور₲ يقوم بدراستها و يقيمها و استنادا ذا€جهوي ا€واقع في منطقتهم و ا€

 إ€ى ا€مبيعات ا€فع₭ية €₭منطقة في ا€سنوات ا€ماضية و ا€توقعات ا€مستقب₭ية 

تقوم هد₲ ا€طريقة ع₭ى أساس ا€تقديرات ا€فردية ا€تي يعدها اƄƃجƈة ااستشارية  -6
ين اقتصادين مستشارين و بعد منافسة ذنفيمجموعة من ا€جزاء مسؤو€ين ت

ا€تقديرات ا€فردية من طرف هؤاء ا€جزاء يتفقون ع₭ى تقديرات معينة و توضح 
 تحت تصرفهم €₫ل ا€بيانات ا€تي هم في حاجة إ€يها

₲ ا€طريقة ع₭ى أساس إرسال استقصاءات إ€ى مجموعة ذتقوم هطريقة دƃفي  -4
من ا€جزاء بدون ذكر أسماء أصحابها و ترسل إ€يها استقصاءات باإجابة 

 ع₭يها و هكذا حتى توصل إ€ى ااتفاق ع₭ى مستوȐ معين من ا€تقديرات 
يمكننا أن نقول بان ا€نماذج ا€رياضية تعتبر أدق ا€طرق  :اƃطرق اƂƃمية  اƃفرع اƃثاƈي:

₭تنبؤ با€مبيعات ا€تقديرية وسنتعرض €بعض اأسا€يب ا€رياضية ا€مستخدمة في تقدير €
  :ا€مبيعات

تحديد معاد€ة خط ااتجا₲ ا€عام باستخدام طريقة ا€مربعات اƃساسل اƃزمƈية  ى1
ا€صغرȐ إن ااتجا₲ ا€عام ا€تغيرات ا€موسمية ا€تغيرات غير ا€منتظمة تؤثر في 

₲ ا€فترة وتستعمل طريقة ا€مربعات ذمدȐ ه ا€تغير في كمية ا€مبيعات ع₭ى
₲ ا€طريقة تعتبر ذا€صغرȐ €₭تحديد معاد€ة خط ااتجا₲ ا€عام €₭مبيعات و ه

 أشهر طريقة €تحديد معاد€ة خط مستقيم 
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ي يحدد قوة اارتباط بين ذيستخدم معامل اارتباط ا€ :معامل اارتباط ى2
 ا€مبيعات و متغير آخرأو متغيرات أخرȐ في ا€تنبؤ بكمية ا€مبيعات ا€متوقعة 

₲ ا€طريقة €₭تخ₭ص من ا€تق₭بات ذتستخدم ه :طريقة اƃمتوسطات اƃمتحركة ى3
€ك في حا€ة ا€تق₭بات ا€دورية ذا€تي تشمل ع₭يها ا€س₭س₭ة ا€زمنية و تستعمل ك

دم أسا€يب أخرȐ €₭تنبؤ با€مبيعات كأس₭وب وا€تق₭بات ا€فص₭ية كما تستخ
اانحدار ا€خطي ا€تعدد في حا€ة تواجد عدة متغيرات مستق₭ة و ا€مبيعات 

€ك نموذج اانحدار غير ا€خطي في حا€ة وجود عاقة غير ذمتغير تابع و ك
 .ا€متغيرات اأخرȐ متغيرات مستق₭ةخطية بين ا€مبيعات ا€متغير ا€تابع و 

  :اƃمبيعات  موازƈةإعداد اƃفرع اƃثاƃث: 
إن وضع برنامج ا€مبيعات يجب أن تتبعه ميزانيات €₭مبيعات و تعد ميزانيات 

ا ي₭ي نتعرض ₲ اأسس ا€سابقة ا€ذكر مجتمعة و فيمذا€مبيعات إما ع₭ى أساس بعض ه
 :1€بعض أسس ا€توزيع

إن ا€مبيعات اتباع مرة واحدة خال ا€سنة و €₫ن تباع  :اƃتوزيع اƃموسمي  ى1
ع₭ى فترات مخت₭فة وا€عادات و ا€تقا€يد تؤثر ع₭ى س₭وك ا€مسته₭ك بحيث 

ا ا€تفاوت و ذتتفاوت ا€₫مية ا€مباعة من بضاعة معينة من موسم آخر و ه
ااختاف في درجة بيع ا€بضاعة من فترة أخرȐ يدعي با€تغيرات ا€موسمية 

ة €مبيعات كل ا تح₭ل مبيعات ا€فترات ا€سابقة €تحديد ا€تغيرات ا€موسميذو €ه
ويستخرج متوسط ا€تغيرات ا€موسمية في شكل نسبة مئوية  حدابضاعة ع₭ى 

 بحيث يمثل ا€موسم نسبة مئوية من مبيعات ا€سنة 

من ا€واجب توزيع ا€مبيعات جهويا أو ع₭ى  :اƃتوزيع اƃجƌوƄƃ ȏمبيعات ىأ 
أساس ا€مناطق أن ااستهاك يخت₭ف من منطقة أخرȐ نظر €₭توزيع 

خت₭ف و ا€مستوȐ ااقتصادي و ااجتماعي €₫ل منطقة و €معرفة ا€سكاني ا€م
                                                 

1
 .56احمد نور، مرجع سابق، ص ى 
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€ك ا€منتوج ذما يمكن أن يباع في كل منطقة يجب دراسة توزيع ا€مبيعات €
في ا€سنوات ا€ماضية و €₫ن مع اأخذ بعين ااعتبار ا€عوامل اآتية نسبة 

 توزيع ا€سكان ع₭ى ا€مناطق و ا€نمو ا€ديمغرافي

  كان من منطقة إ€ى أخرȐ  دراسة حركات انتقال ا€س ىب 

 ا€مستوȐ ااقتصادي و ااجتماعي €سكان ا€مناطق ا€مخت₭فة  ىج 

با€نسبة €₭منتجات ا€صناعية تؤخذ بعين ااعتبار عدد ا€شركات و حجمها  ىد 
 ا€عام₭ين فيها ....ا€خ 

  ȏوƌجƃموسمي و اƃتوزيع اƃمية اƋأ: 
توفير احتياجات كل منطقة من ا€س₭ع و ا€منتوجات با€₫ميات  ىأ 

 ا€مناسبة و في اأوقات ا€مناسبة 

 .قييم اأداء €₫ل منطقة و كل فصل تعتبر كأحد اأسس €ت ىب 

ا ذتمكين ا€مؤسسة من تحديد إيرادات كل منطقة عن كل فصل و ه ىج 
ما يساعد اإدارة في تخطيط اإيرادات حتى تتجنب مشا₫ل نقص 

 ة و ااختناق ا€سيو€
ا ا€توزيع هو تمكين ا€مؤسسة ذإن هدف هاƃتوزيع عƄى أساس اƃمƈتوجات   ى2

من متابعة و تقييم تطور مبيعات كل منتوج و ا€طريقة ا€متبعة في ا€توزيع هي 
إما توزيع حسب ا€سنوات ا€سابقة أو حسب أهمية هامش ا€ربح بحيث تستعمل 

بح كبير و تشجيعها وا€تق₭يل ا€مؤسسة ع₭ى بيع ا€منتوجات ا€تي €ها هامش ر 
من بيع ا€منتوجات ا€تي €ها هامش ربح ضعيف و يصعب تسويقها كما إن 

ا ا€توزيع يساعد ع₭ى معرفة مدȐ تأثير ا€منتوجات ا€جديدة ع₭ى مبيعات ذه
 .ا€منتوجات ا€قديمة 
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 طرق اعداد اƃموازƈة اƃتقديرية ƃاƈتاج :اƃمطƄب اƃثاƈي
ا€تقديرية €إنتاج يجب معرفة أوا أنظمة اإنتاج ثم طريقة إعداد  ا€موازنةاعداد 

   :ا€موازنة
 أƈظمة اإƈتاج اƃفرع اأول:

 :1ونجد فيه
₲ ذناحظ ان ا€مؤسسة في هاإƈتاج عƄى أساس اأوامر اƃخاصة  اƃطƄبات  -1

₲ ذط₭بات ا€زبائن وفي ه ذا€حا€ة تقوم بصناعة أنواع خاصة من ا€منتجات €تفني
ن وضع ذا€مؤسسة ا تنتج منتوجات تامة أجل ا€تخزين فمن واجبها اا€حا€ة 
و .  ي يمكنها من إنتاج و تس₭يم ا€منتوجات في أقرب وقت ممكن ذا€نظام ا€

ا ا€نموذج من اإنتاج فانه من ذنظرا أن ا€تنبؤ با€مبيعات €يس سها في ه
ا ذا€صعب إنتاج منتجات مقدما قبل ا€حصول ع₭ى ا€ط₭بيات . و رغم ه

في إنتاج بعض اأجزاء مقدما حتى ت₭بي ط₭بات  أفيمكن €₭مؤسسة أن تبد
  ا€زبائن في اأوقات ا€محددة 

 :ا ا€نوعذو يتضمن هاإƈتاج باƃسƄسƄة أو اإƈتاج اƃمستمر  -2
ا€معدات ا€منتجة با€س₭س₭ة  ا€شاحنات اآات  بعض معدات مكتب  -

 ........ا€خ  

 ا€منتوجات ا€صناعية  اإسمنت ا€زجاج......ا€خ  -

 بعض خاصيات اإنتاج ا€مستمر -

 يمكن ا€تنبؤ با€مبيعات  -

 دورة اإنتاج ت₫ون قصيرة ع₭ى ا€عموم  بعض اأسابيع ع₭ى اأ₫ثر  -

يستوجب ع₭ى ا€مؤسسة تخزين كميات معتبرة و بصفة دائمة من  -
 ا€منتوجات ا€تامة ا€صنع ا€مقاب₭ة ا€ط₭ب 

                                                 
1
 .36(، ص2005،ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية :ا€جزائر:2)ط "اƃموازƈات اƃتقديرية أعمال موجƌة في"،فركوس د ى 
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 اƃتقديرية ƃإƈتاج  اƃموازƈةإعداد كيفية  اƃثاƈي:اƃفرع 
 :1يمر با€مراحل ا€تا€ية

بمعرفة  :تحديد برƈامج اإƈتاج اƃتقديرȏ باƈƃسبة ƈƄƃموذج اإƈتاج اƃمستمر ى1
  :برنامج ا€مبيعات ا€تقديرية نستنتج برنامج اإنتاج كما ي₭ي

 مخزون أقل ا€مدة  ىمخزون آخر مدة ا€مستهدف  +ا€مبيعات   =اإنتاج
ي تريد ا€مؤسسة ان تحققه . ويتحدد ذيجب أن تحدد مستوȐ مخزون آخر ا€مدة ا€

  :مخزون آخر ا€مدة بأخذ بعين ااعتبار عدة عوامل نذكر منها
  Ȑيجب تجاوز₲ من احتياجات رأس ا€مال ا€عامل  ا€ذيا€مستو 
  مخزون أول ا€مدة ا€متواجد حا€يا Ȑممكن أن يكون قد وصل إ€ى  ا€ذيمستو

مستوȐ متدن جدا أو ا€عكس بعد تحديد مستوȐ ا€مخزون نستطيع إعداد 
برنامج اإنتاج ثم تأتي ا€مرح₭ة ا€احقة ا€متمث₭ة في ا€تعرف هل ان ا€طاقة 
ا ذاإنتاجية ا€متاحة حا€يا و ا€متوقعة ت₫في €تنفيذ برنامج اإنتاج أم ا . فا

ي يسمح ذنبحث عن ا€حل اأمثل أو ا€حل ا€كانت هناك قيودا فيجب ان 
بأخذها بعين ااعتبار مع ا€محافظة ع₭ى ا€مبيعات ا€مقدرة . وفيما ي₭ي 

  :سنحاول تحديد ا€قيود اإنتاجية و مناقشتها
ي تسمح ذيتع₭ق اأمر بتحديد ا€وقت ا€منتج ا€ اƃقيود اƃمتعƄقة باƃمعدات اإƈتاجية ىأ 

نقاط ااختناق في ا€ورشات  وقعة و تحديد به طاقة اآات ا€متواجدة أو ا€مت
ي ت₫ون فيه ذي هو عبارة عن ا€وقت ا€ذفبمعرفة وقت ا€نشاط ا€عادي €₽€ة ا€

ي يتمثل في أوقات ضبط وتركيب ذاآ€ة مشغ₭ة نقدر ا€وقت غير ا€منتج ا€
ا€معدات وقت ا€صيانة أوقات ااستراحة €₭عمال أوقات ا€توقفات ا€تقنية أوقات 

فا€وقت ا€منتج هو حاصل  ،ين ا€ورشة با€مواد اأو€ية ........ا€خا€توقف €تمو 
 طرح ا€وقت غير ا€منتج من وقت ا€نشاط 

                                                 
1
 .58، مرجع سابق، صفركوس د ى 
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نتحصل ع₭ى ا€وقت ا€منتج €₭يد ا€عام₭ة اƃقيود اƃمتعƄقة باƃيد اƃعامƄة اƃمباشرة  ىب 
ا€مباشرة من حاصل طرح ا€وقت غير ا€منتج من مجموع عدد ساعات ا€حضور  

 ا€تواجد 
ممكن أن توجهنا قيود إنتاجية أخرȐ تتع₭ق با€مساحة ƈتاجية اأخرȎ اƃقيود اإ  ىج 

أو ا€وقت ا€متاح من ا€يد ا€عام₭ة ا€ناهرة بعض    ا€متاحة €₭تخزين أو ا€عرض
بعين ااعتبار معدل اإنتاج  ذخاج إ€ى مهارة معينة  كما يجب اأا€ورشات تحت

 غير ا€قابل €₭تسويق نظرا €عدم توفر₲ ع₭ى ا€مواصفات ا€مط₭وبة من ا€جودة
ي ببعين ااعتبار اƃقيود اإƈتاجية ويƄ ذخأذȏ ياƃبحث عن برƈامج اإƈتاج اƃ ى2

  اƃمبيعات اƃتقديرية 
ي ذاإنتاجي ا€ €ك فا€برنامجذإن أي قيد أو كل ا€قيود ا€سابقة قد تسبب نقاط ااختناق و€

ي يستخدم ا€قيود اإنتاجية أفضل استخدام ويسمح ذ€ك ا€برنامج ا€ذنبحث ع₭يه هو 
 .بتحقيق ا€مبيعات ا€تقديرية

أس₭وب ا€برمجة ا€خطية هو أحد اأسا€يب ا€رياضية ا€تي تستخدم اختبار ا€برنامج  إن
 ي يحقق أ₫بر قدر من اأرباح او ا€هامش ذاإنتاجي اأمثل ا€

يوزع ا€برنامج اإنتاجي اإجما€ي أسس توزيع اƃبرƈامج اإƈتاجي اإجماƃي  ى3
 حسب ا€منتوجات مرا₫ز ا€مسؤو€ية و حسب ا€فترات 

إن توزيع برنامج اإنتاج حسب كل ورشة و كل اƃتوزيع حسب مراƂز اƃمسؤوƃية  -أ 
 ا€موازنةقسم يسمح بتحديد مسؤو€ية كل فرد و توضيح دور₲ . كما أن إعداد 

حسب مرا₫ز ا€مسؤو€ية تهدف إ€ى ترشيد استخدام ا€طاقة اإنتاجية وتحديد أسباب 
  عدم استغال ا€طاقة استغاا جيدا 

بعد تحديد ا€برنامج ا€سنوي €إنتاج نقوم بتوزيعه ع₭ى اƃتوزيع حسب اƃفترات  -ب 
مخت₭ف فترات ا€سنة آخذين بعين ااعتبار توفر ا€منتوجات با€₫ميات ا€مناسبة في 
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وقات ا€مناسبة مع ااحتفا  با€مخزون في ا€مستوȐ ا€مناسب . وغا€با يوزع اأ
 .ا€برنامج توزيعا شهريا

 اƃتقديرية Ƅƃتمويƈاتطرق اعداد اƃموازƈة  :اƃمطƄب اƃثاƃث
ا€تموينات ا€طريقة ا€محاسبية و ا€طريقة  موازنةيمكن اتباع طريقتين اعداد 

   :1ا€بيانية
 محاسبيةƃطريقة اƃبتسجيل كل ا€حركات ا€تقديرية في بطاقة ا€مخزون €₫ي تقوم  :ا

 تبين نقاط اانقطاع ثم إيجاد تواريخ تقديم ا€ط₭بيات €تجنب اانقطاعات

  يةƈبياƃطريقة اƃتقوم بتحديد ع₭ى ا€محور اأفقي اأزمنة و ع₭ى ا€محور  :ا
ا€عمودي ااستها₫ات ا€مترا₫مة ثم ا€تموينات ا€متتا€ية ا€مضافة €₭مخزون 

 .ابتدائي ا
عندما يكون ااستهاك مؤكدا فان نقاط تقاطع ا€منحيين منحنى ااستها₫ات 

م م م   ا€مترا₫مة مع منحنى ا€تموينات و ا€مخزون اابتدائي تعطي €نا تواريخ ا€تموينات
₲ ا€نقاط بمسافة تعادل فترة اانتظار ذم و عندما نتراجع إ€ى ا€جهة ا€يسرȐ انطاقا من ه

  .تواريخ تقديم ا€طابياتفإننا سنحصل ع₭ى نقاط تبين 
ا كانت ااستها₫ات و فترة اانتظار ك₭تاهما غير مؤكدتين أو إحداهما فقط غير ذا

مؤكدة فان نقاط تواريخ استام ا€تموينات و تاريخ تقديم ا€طابيات ستتراجع إ€ى ا€جهة 
 .ضافية ت₫ون معاد€ة €مخزون اأمانة إا€يسرȐ بمساف
 :اƃتمويƈات موازƈةإعداد اƃفرع اأول: 

ثابتة أو ا€تموينات اختيار نمط ا€تموين إما ا€تموين بكميات  موازنةيتط₭ب إعداد  
 :2ا€تموين في فترات ثابتة

                                                 
1
 .www.novapdf.com,15/03/2014,10 :25ى 
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ا ا€نمط في ا€تموين فان أحجام ا€₫ميات ا€تي ذعندما نتبع هاƃتموين بكميات ثابتة  ى1
ا عندما يكون مستوȐ ا€مخزون قد وصل ا€ى ا€قيمة ذنتط₭بها ت₫ون ثابتة وه

ا€حرجة أي ا€مخزون اأدنى  مخزون اأمان و نظرا أن ااستهاك غير طردي 
ا يستدعي ذتين من ا€ممكن أن ت₫ون متغيرة و هيفان ا€فترة ا€تي تفصل بين ط₭ب

ريخ غير ثابتة نستعمل ا€₫شف عن حا€ة ا€مخزون با€نسبة €قيمته ا€حرجة في توا
 ا€قانون ا€سابق €حساب ا€₫مية ااقتصادية ا€واجب شراؤها 

هنا يكون ا€₫شف ع₭ى حا€ة ا€مخزون في تواريخ ثابتة  :اƃتموين في فترات ثابتة ى2
و ناحظ بان أخطار اانقطاع ت₫ون مرتفعة نستعمل ا€قانون ا€سابق €يس €حساب 

 .ا€ط₭بيات ا€واجب تحقيقها خال ا€سنةاجب شراؤها و €₫ن €حساب عدد ا€₫مية ا€و 

 ا ا€نمط يست₭زم ا€مراقبة ا€مستمرة ذبا€نسبة €₭حا€ة اأو€ى ا€تموين بكميات ثابتة فان ه
 :ن طريق إعداد أربع ميزانيات و هيا€تموينات ع موازنةكما يمكن إعداد 

 ا€طابيات أوامر ا€شراء  موازنة 

 ا€تموينات  موازنة 

 ااستها₫ات  موازنة 

  ا€مخزونات ازنةمو 
و تظهر تقديرات ا€ميزانيات با€₫مية و با€قيمة كما يمكن أن يكون تقييم ا€ميزانيات 
اأربعة ا€سابقة بأسعار مخت₭فة بحيث أنه توجد عدة طرق €تقييم ااخراجات من ا€مخازن 
كما و أن ا€سعر عن ا€ط₭ب €يس حتما موافقا €₭سعر عند ا€تموين و €₫ن من اأحسن أن 

كل ا€ميزانيات بسعر موحد حتى تتوافق ا€ميزانيات فيما بينها و يستحسن استعمال تقييم 
 ا€دراسة  ا€سعر ا€معياري ا€مماثل €₭تطور ا€محتمل €أسعار با€نسبة €₭فترة تحت
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 اƃفصل اƃثاƈي    
اعدادƋا ƈظام اƃموازƈات اƃتقديرية واجراءات
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 اƃمبحث اأول : ماƋية ƈظام اƃموازƈات اƃتقديرية 

 ستنطرق في هذا ا€مبحث ا€ى كل من تعريف ا€موازنة ا€تقديرية وقواعد وطرق اعدادها

كما ورد في ا€مقدمة €₭موازنة ا€تقديرية عدة  اƃمطƄب ااول : تعريف اƃموازƈة اƃتقديرية
 1تعاريف نذكر منها

 فطبقا يعرف معظم كتاب ا€محاسبة اادارية ا€موازنة ا€تقديرية ع₭ى ا€محافظة : اوا

gordon shillinglaus مقدما €أعمال . تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية خطة تفصي₭ية محددة
هذ₲ ا€خطة ع₭ى جميع  وتوزع a predeterminede detailed plan ا€مرغوب تنفيذها

استخدامها كأساس €تقييم  ا€مسؤو€ين حتى ت₫ون مرشدا €هم في تصرفاتهم وحتى يمكن
  اأداء في ا€مشروع

تعرف ا€موازنة ا€تقديرية بأنها ا€خطة ا€منسقة  kaller and ferrara : طبقا €ػ ثاƈيا
ا€موازنة ، فهي تمد ا€مشروع بتقدير أرباحه ا€₫₭ية  ا€مشروع في فترة €جميع عم₭يات

 ا€محققة بواسطة كل قسم من اأقسام عن طريق تجميع ا€مبيعات وا€ت₫ا€يف و€أرباح

 ا€صناعية ا€مصاريف ا€بيعية واإدارية
€₭محاسبة يعرفها بأنها أس₭وب €₭تقدير تقتضي ترجمة ا€قرارات  : ا€د€يل ا€فرنسي ثاƃثا

 .إدارة مع إشراك ا€مسؤو€ين إ€ى برنامج أعمال تدعى ا€موازناتا ا€متخذة من طرف

 :اƃتقديرية اƃموازƈات أƋداف اƃمطƄب اƃثاƈي :

 وضعها تم ا€تي وا€سياسات اأهداف عن ا€تعبير في تستخدم أداة ا€تقديرية ا€موازنة تعد

 هامة وسي₭ة وتعتبر حدة، ع₭ى كاً  فيها واأقسام €إدارات أو ككل €₭مؤسسة سواء

 وا€خطط اأهداف توصيل يمكن خا€ها فمن ا€مخت₭فة، اإدارية ا€مستويات بين €اتصال

 بترجمتها ااخيرة هذ₲ تقوم حيث €₭مؤسسة، ا€تنظيمية ا€خريطة في اأقل ا€مستويات إ€ى

                                                 
1
 23ص2000 ا€جزائر، عكنون، بن ا€جامعية، ا€مطبوعات ديوان ،" ااقتصادƄƃ ȏتوقع إحصائية طرق  " ا€عزيز، عبد شرابي 
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 عن ا€مسؤول باعتبارها ا€موازنات هذ₲ إعداد ع₭ى تها€قدر  وذ€ك فرعية، موازنات صورة في

 ا€تنفيذ
1

 

 اƃتخطيȊ :اوا 
 ا€بدائل وتحديد تحقيقها، في اإدارة ترغب ا€تي اأهداف رسم با€تخطيط يقصد     

 خال من ا€عم₭ية، هذ₲ في اإدارة ا€تقديرية ا€موازنات وتساند .اأهداف هذ₲ €ب₭وغ ا€ممكنة

 :رئيسية خطوات ثاثة تنفيذ

ا€فرعية؛ ثم ا€رئيسية اأهداف تحديد*                  

 ا€خطط، وضع يتم أساسها ع₭ى ا€تي ا€رئيسية ا€فرضيات تحديد*                  

 وظروف ا€مؤسسة منتجات ع₭ى اإقبال مدȐ ا€عامة، ااقتصادية €₭بيئة وا€متضمنة
 ااستثمار؛ وسياسات €₭مؤسسة ا€ما€ي ا€مركز قوة اإنتاج، عوامل أسواق

€₭تنفيذ ا€زمني ا€برامج وضع*                  

 قاƃتƈسيثاƈيا :
 طريقه وعن ا€بعض، بعضها مع ا€خطط ربط يتم بواسطتها ا€تي ا€عم₭ية هو ا€تنسيق   
 وهو ا€مسطرة، اأهداف تحقيق نحو ا€مؤسسة في واأقسام اإدارات جهود توحيد يتم

 .فعا€ة اتصال وسائل وجود ع₭ى كبيرة بدرجة يعتمد

 اƃرقابةثاƃثا :
 مجرد تصبح نهادو  ومن ا€تقديرية، ا€موازنة ت₭عبه ا€ذي ا€فعال ا€دور هي ا€رقابة إن    

 . اأنشطة تنفيذ متابعة-   :خال من وذ€ك .منها جدوȐ  ا تقديرات

 .ا€مخططة مع ا€فع₭ية ا€نتائج مقارنة-          

 .إ€يها ا€مسؤو€ين نظر وتوجيه اانحرافات تحديد-          

 
                                                 

1
 98ص 1998.عمان، وا€توزيع، €₭نشر زهران دار ،"اƃتصحيح – اƃتقييم -اƃمعايير - اإدارية اƃرقابة مبادئ " ا€صباح، ا€رحمن عبد 
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  اƃمطƄب اƃثاƃث: قواعد وطرق اعداد اƃموازƈات اƃتقديرية 
 1اوا: قواعد إعداد اƃموازƈات اƃتقديرية

مسؤو€ية  رأينا فيما سبق بأن ا€موازنة هي تعبير ما€ي €خطة يراد تنفيذها في مركز أ( 
وهذا  وتتط₭ب ضرورة وجود تنظيم إداري ت₫ون فيه مرا₫ز ا€مسؤو€ية واضحة

 .ا€مسؤو€ية وتقسيم اأداءيمكننا من تحديد 
ا€تنبؤ : وهو توقع أحداث في ا€مستقبل وتشمل دراسات  ب(  اعتماد ا€موازنة ع₭ى

ا€ماضية فع₭ى ضوء هذ₲ ا€دراسات نضع افتراضات ا€فترة  إحصائية €₭فترات
 .بعين ااعتبار ظاهرة ا€شطر وعدم ا€تأ₫د ا€قادمة ويجب اأخذ

اأنشطة في ا€مؤسسة بنود ا€ت₫ا€يف واإيرادات ج(  ا€شمول : يجب أن تشمل كل 
 .وكل ا€مستويات اإدارية

شهر  توزيع ا€موازنات توزيعا زمنيا وجغرافيا €₫ي تقيم أداء كل منطقة في فصل أو د( 
 .معين وحتى نوجه ااهتمام €₭مناطق ذات اأداءات ا€ضعيفة

 إعداد فيذ ا€موازنة فيا€مشاركة في اإعداد : يجب إشراك جميع ا€مسؤو€ين عن تن (ه
يرفقون  ا€موازنات فهذ₲ ا€مشاركة تنفي روح ا€تعاون في ا€نفوس وهذا ما يجع₭هم

 .من أدائهم
  : 2طرق إعداد اƃموازƈة  ثاƈيا :

 .أنواع من ا€موازنات إعداد تقديرات ا€موازنة ا€تقديرية ا€شام₭ة 3يمكن اختيار بين 

ا€ع₭يا هي  من اأع₭ى إ€ى اأسفل أن اإدارة ا€موازنة ا€مفروضة : تسمى با€موازنات أ(
ا€دنيا ا€تي تتو€ى مسؤو€ية  ا€تي تقوم بإعداد تقديرات ا€موازنات ثم ترس₭ها إ€ى اإدارة

                                                 
1
 ALAZARD C., SEPARI S. : « Contrôle de gestion , manuel et application » 5ème

 Edition, Dunod, 

Paris, 2001P 46 
2
 ا€سعودية، ا€عربية ا€مم₭₫ة . ا€عامة، اإدارة معهد ا€بحوث، مركز ،"اƃحديثة وااتجاƋات واأساƃيب اƈƃظم اƃعمƄيات، إدارة" نجم، عبود نجم 

 29ص 2001
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ا€تزام ا€مستويات اإدارية ا€سف₭ى  ا€تنفيذ فقط ويعاب ع₭ى هذ₲ ا€طريقة إنما تق₭ل من
 بمسؤو€ياتهم

 ا€مشاركة من اأسفل إ€ى اأع₭ى أن اإدارة ااسهامية وتسمى بموازنات ب( ا€موازنات

وبعدها ترسل  ا€دنيا هي ا€تي تتو€ى مسؤو€ية إعداد ا€تقديرات ثم ا€تنسيق بين ا€تقديرات
ااحتياجات €₭موارد وبما  €إدارة ا€ع₭يا ويعاب ع₭يها بأن مسؤو€ي اأقسام يبا€غون في

 .ت₫₭فتها أع₭ىفإن  أن عدد اأشخاص أ₫بر مقارنة مع ا€طريقة ا€سابقة
وتت₫ون أ₫ثر واقعية متداو€ة بدرجة كافية.بين  : ج( ا€موازنات ا€تفاوتية أو ااستشارية

وا€دنيا .ففي ا€بداية ، يقوم اإدارة ا€ع₭يا بإرسال اأهداف  ا€مستويات اإدارية ا€ع₭يا
اإدارة  ة فإناإدارة ا€دنيا فإذا رفقت اإدارة ا€دنيا اأهداف وا€موارد ا€متاح ا€مبدئية إ€ى

 ا€ع₭يا ستطا€بها باقتراح ا€بديل في إطار ا€موارد ا€متاحة
  اƃمبحث اƃثاƈي : مسؤوƃية وخطوات إعداد اƃموازƈات اƃتقديرية 
ا€تقديرية من خال  تسنتعرض في هذا ا€مبحث ا€ى مسؤو€ية وخطوات اعداد ا€موازنا 

 . ا€مط₭بين  ااتيين
 اƃموازƈاتاƃمطƄب ااولً : مسؤوƃية إعداد 

” €جنة ا€موازنة“€جنة، تمثل اإدارات ا€رئيسية في ا€مشروع، تسمى  تُعِدّ ا€موازنة     
 غا€باً، ا€مديرين، ا€ذين تتأثر أعما€هم بها، €ضمان ا€تنسيق بين اإدارات وتضم،

بينما يُصادق ع₭ى  ا€مخت₭فة. وتُعدّ ا€تقديرات في ا€مستويات اإدارية ا€قريبة من ا€تنفيذ،
1هذ₲ ا€₭جنة بما ي₭ي هذ₲ ا€تقديرات في ا€مستويات اإدارية صاحبة ا€قرار. وتختص

: 

 .تحديد اإجراءات ا€واجب إتباعها في إعداد ا€موازنات .1

تحديد ا€تاريخ ا€نهائي، €تقديم تقديرات اأنشطة ا€مخت₭فة وا€موارد ا€ما€ية في  .2
 .ا€وحدة

 .وا€تنسيق بينهامراجعة ا€تقديرات ا€مخت₭فة ا€مقدمة واعتمادها،  .3

                                                 
1
 BESCOS P.L., DOBLER P., MENDOZA C., et NAULLEAU G. : « Contrôle degestion et 

management », Montchrestien, Paris, 1995P :134 
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 .اقتراح اإجراءات ا€₫في₭ة بتحسين مستوȐ اأداء في ا€وحدة .4

إجراء ا€تعديات في ا€موازنات ا€سابق اعتمادها، في ضوء انحرافات ا€نتائج  .5
 :وعند إعداد ا€موازنات ينبغي ا€تمييز بين نوعين منها.ا€فع₭ية عن ا€موازنات

1
  

 .موازنة ا€عم₭يات ا€جارية (1

 ااستثمارية )إنفاق استثماري رأسما€ي، إضافة طاقات جديدةا€موازنة  ظ2

  .يشتمل إعداد ك₭تا ا€موازنتين ع₭ى عدة موازنات فرعيةو 

                                                 
1
  79ص  1993 ا€ثانية ا€طبعة ، دمشق جامعة منشورات ،" اإدارية اƃقرارات ƈظرية " : أيوب نادية 
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  اƃمطƄب اƃثاƈي: اƃخطوات اأساسية اƃتي تتبع في إعداد اƃموازƈات
ا€تقديرية في ا€نقاط  تيمكن تحديد ا€خطوات ااساسية ا€تي تتبع في اعداد ا€موازنا

1ااتية 
 

  اوا : تحديد اأƋداف اƃمرجوة من اƃخطة

اأهداف ا€رئيسية ا€مرجوة من ا€خطة، خال فترة ا€موازنة، قبل ا€بدء  يجب تحديد         
، مع اأخذ في Attainable goalsأن ت₫ون اأهداف ممكنة ا€تحقيق  .ͳ  :ا€برامج ا€تفصي₭ية. وعند تحديد اأهداف، يراعى ما ي₭ي في وضع

ا€حسبان ا€ظروف ا€داخ₭ية €₭منشأة وا€عوامل ا€خارجية ا€محيطة بها، فتحديد 
، يؤدIdeal goals Ȑأو أهداف مثا€ية  Theoretical goalsأهداف نظرية  

ن ت₫ون اأهداف ا€محددة في ا€خطة ا€قادمة دائماً: إذ ينبغي أ ا€تط₭ع إ€ى اأمام .ʹ .إ€ى تثبيط ا€همم، وا€نظر إ€ى ا€موازنة بأ₫م₭ها ع₭ى أنها مستحي₭ة ا€تنفيذ
اأهداف، فإنه من ا€ضروري تحديد اأهمية ا€نسبية €₫ل هدف،  في حا€ة تعدد . .͵ .اأهداف، ا€تي تم تحقيقها، فعاً، في ا€خطة ا€سابقة أفضل من

 .ااهتمام باأهداف ا€فرعية ع₭ى حساب اأهداف ا€رئيسية وبذ€ك يمكن تجنب

 أة في اأجل ا€قصير، في إطار اأهداف ا€محددة €ها في اأجلتحديد أهداف ا€منش
  ا€طويل

                                                 
1
 92ص 2002  اإسكندرية ا€جديدة ا€جامعة دار ، "اƃمديرين وظائف و اإدارية اƃعمƄية" : ا€شرقاوي  ع₭ي 
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عداد اƃقوائم اƃتقديرية Ƅƃموازƈة   ا€حاجة إ€ى خطط .1ثاƈيا: وضع اƃخطȊ اƃفرعية، وا 

 مترابطة: تت₫ون ا€موازنة، في صورتها ا€نهائية، من س₭س₭ة من ا€خطط ا€فرعية

عدد ا€خطط  €مترابطة فيما بينها. وقد يخت₭فا€تفصي₭ية، وا€قوائم ا€تقديرية ا€متناسقة وا
ا€تفصي₭ية، وا عداد  ا€تفصي₭ية، ا€تي يتم إعدادها، من وحدة إ€ى أخرȐ. إن وضع ا€خطط

حدȐ هذ₲ ا€خطوات  ا€قوائم ا€تقديرية €₭موازنة، يشتمان ع₭ى عدة خطوات متتابعة، وا 
تتتابع ا€خطوات اأخرȐ، ااقتصادية، وتتابع  ا€مهمة هي تحديد برنامج اإنتاج €₭وحدة

من ا€مواد اأو€ية، واأيدي ا€عام₭ة، وأوجه ا€صرف  ا€خاصة بتحديد مست₭زمات اإنتاج
 Ȑاأخر. ͳ.  تحديد ا€عامل ا€مؤثر، نقطة ا€بداية في إعداد ا€قوائم ا€تقديرية €₭موازنةتتحدد

 :ا€عوامل اأساسية ا€مؤثرة في إعداد ا€موازنة، في اآتي

  .ا€متوقعةأ. حجم ا€مبيعات  

 .ب. ا€طاقة اإنتاجية ا€متاحة

  ج. توفر مست₭زمات اإنتاج 

€₭موازنة، إذ أن  تحديد ا€عامل ا€مؤثر، هو نقطة ا€بداية في إعداد ا€قوائم ا€تقديرية ويُعَدّ  
هذا ا€عامل، ا€ذي يخت₭ف  إعداد موازنة اإنتاج، ع₭ى سبيل ا€مثال، يتوقف ع₭ى تحديد

كبير  ويثار جدل ا€مشروع نفسه €ك من فترة إ€ى أخرȐ فيمػن مشروع إ€ى آخر، وكذ
بإعداد موازنة  حول نقطة ا€بداية في إعداد ا€موازنات، فمن ا€خبراء من يحبذون ا€بدء

اإنتاج، ومن ثم، إعداد باقي  ا€مبيعات، باعتبار أنها ا€بداية ا€طبيعية €تحديد موازنة
 ا€طاقة اإنتاجية. ا€موازنات ا€تقديرية، خاصة في ظل وجود فائض في
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ا€متاحة، ومنها يُتوصل إ€ى ما  في حين أن بعضهم يحبذون ا€بدء با€طاقة اإنتاجية 
مشك₭ة تسويق، يفضل ا€₫ثيرون ا€بدء  يجب بيعه. وفي ا€باد ا€نامية، ا€تي ا تواجه

أنها نقطة ا€بداية في ا€تنبؤ وا€تخطيط. أمّا في  با€طاقة اإنتاجية ا€متاحة، ع₭ى أساس
 .نسبية في ا€س₭ع، فغا€باً ما يكون ا€بدء با€مبيعات ا€متوقعة €باد، ا€تي بها وفرةا

مثال:عندما ت₫ون موازنة ا€مبيعات، هي ا€عامل ا€مؤثر في إعداد ا€قوائم ا€تقديرية 
1€₭موازنة

 

معظم ا€مراجع ا€ع₭مية ع₭ى أن برنامج اإنتاج €₭وحدة ااقتصادية، يُبنى  تتفق          
موازنة  ا€مبيعات ا€متوقعة، خال فترة ا€موازنة. €ذا، فكثيراً ما يُط₭ق ع₭ى حجم ع₭ى

ا€قوائػم ا€تقديرية  ا€مبيعات أنها حجر اأساس، أو ا€عامل ا€حا₫م ا€مؤثر، في إعداد
ا€مبيعات ع₭ى ا€سوق، ا€ذي يُعدّ  €₭موازنة. ويرجع ا€سبب، في ذ€ك، إ€ى اعتماد تقديرات

في تحديد ا€₫مية  ،“Ultimate Governing Factor“ ا€عامل ا€نهائي ا€متحكم
يحدد أن هناك ط₭ب ع₭ى  ا€واجب إنتاجها )برنامج اإنتاج(. بمعنى، أنه مادام ا€سوق 

فا بد من ا€وفاء باحتياجات ا€سوق  ا€س₭عة أو ا€س₭ع، ا€تي تنتجها ا€وحدة ااقتصادية،
يداً ع₭ى برنامج اإنتاج. فإذا €م يكن ا€متاحة فَتُعدّ ق من هذ₲ ا€س₭ع. أمّا ا€طاقة اإنتاجية

طاقة جديدة، فمن ا€واضح أن تصبح ا€طاقة اإنتاجية ا€متاحة، هي  من ا€ممكن إضافة
كذ€ك، قيداً  ا€مؤثر في إعداد ا€موازنة. أمّا با€نسبة إ€ى مست₭زمات اإنتاج، فتعدّ، ا€عامل

حا€ة نقص عنصر من  ع₭ى برنامج اإنتاج، وعاماً مؤثراً في إعداد ا€موازنة، في
   .واستيعاب ا€سوق  مست₭زمات اإنتاج، ع₭ى ا€رغم من توافر ا€طاقة اإنتاجية،

                                                 
1
 143ص2001 ، ا€قاهرة ، ا€سام دار ، ا€تيتون  أمينة ترجمة ، " اƃتصميم و باƃعمƄية اƃتعريف ، اƈƃظم تحƄيل " : سمير - س - في₭يب 
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با€مبيعات يُعدّ عم₭ية أساسية و€ها أو€وية ع₭ى جميع أنواع ا€تنبؤات  إن ا€تنبؤ         
 Ȑفا€تنبؤ با€مبيعات طوي₭ة اأجل يساعد ع₭ى تخطيط ا€نفقات ااستثمارية .اأخر 

 مار ا€رأسما€ي(، ويساعد ع₭ى تخطيط ا€مبيعات قصيرة اأجل. وا€تنبؤااستث)

ثَمّ  با€مبيعات في اأجل ا€قصير يساعد ع₭ى تحديد ا€₫ميات ا€مط₭وب إنتاجها، ومن
  .وجودها تحديد ا€مست₭زمات ا€س₭عية ا€مط₭وب توافرها، وا€قوȐ ا€عام₭ة ا€مط₭وب

 ثاƃثا : اƃتƈسيق بين اƃخطȊ اƃفرعية

 اأمر، بعد إعداد ا€خطط ا€فرعية ا€مقترحة، خال فترة ا€موازنة، ا€تنسيق يتط₭ب          

 بين هذ₲ ا€خطط حتى يتحقق ا€تجانس ا€تام بينها، وحتى يمكن ا₫تشاف ااختناقات

في ا€وحدة  ومعا€جتها، ا€تي تنشأ نتيجة €عدم تحقيق ا€توازن بين أوجه ا€نشاط ا€مخت₭فة
تعديل بعض ا€خطط  ستدعي ا€تنسيق، بين أجزاء ا€موازنة، ضرورةااقتصادية. وقد ي

ا€تباد€ية بين ا€خطط  ا€فرعية. فقد يتضح، أثناء عم₭ية ا€تنسيق، أن بعض ا€عاقات
ا€مصروفات ا€تقديرية €₭صيانة ا  ا€فرعية €م تؤخذ في ا€حسبان. كأن يتضح، مثاً، أن

يتط₭بها برنامج اإنتاج، خال فترة  ا€تي تتفق مع ا€شروط ا€فنية €₭صيانة ا€منتظمة،
ا€تقديرية €مرا₫ز ا€خدمات ا€تسويقية، ا ت₫في €تصريف  ا€موازنة، أو أن ا€مصروفات

ااقتصادية. كما قد يتضح من ا€تنسيق، أن ا€تقديرات ا تتفق مع  منتجات ا€وحدة
ا€مشروع. مثال ذ€ك: أن تتط₭ب خطة ا€مشتريات مساحة €₭تخزين تفوق  إمكانيات

تخزينية يمكن ا€حصول ع₭يها، أو أن تمويل اإضافات €أصول ا€ثابتة  أقصى مساحة
   .إ€خ… ا€طاقة ا€ما€ية واائتمانية €₭مشروع  فوق 

صدارƋا 1رابعا: اعتماد اƃموازƈة وا 
  

ا€موازنة، في ا€قطاع ا€خاص، من مدير ا€مشروع أو من مج₭س اإدارة،  تُعتمد         
ا€موازنة  وطبيعة ا€تنظيم ا€داخ₭ي €ه. أمّا في ا€قطاع ا€عام، فتُعْتَمَد€حجم ا€مشروع  تبعاً 

                                                 
1
 وا€توزيع، ا€نشر €₭طبع ا€جامعية ا€دار ،" اأداء تقييم اƃرقابة، اƃتخطيȊ، اƃقرارات، اتخاذ مفاƋيم اإدارية، اƃمحاسبة " مرعي، ا€حي عبد 

 74ص 1997 اإسكندرية،
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ااقتصادية ا€نوعية،  من مج₭س إدارة ا€وحدة ااقتصادية، ومج₭س إدارة ا€مؤسسة
ومستنداً رقابياً مهماً، ونمطاً €أداء  وا€وزير ا€مختص. ويُعدّ ااعتماد إذناً با€تنفيذ،

  .خال فترة ا€موازنة وع،با€نسبة إ€ى كافة أنشطة ا€مشر 

اƃمبحث اƃثاƃث : مزايا اƃموازƈات اƃتقديرية واƃعراقيل اƃتي يمكن أن تواجƌƌا مع دورƋا 
  في اƃتسيير

سنتطرق في هذا ا€مبحث ا€ى مزايا ا€موازنات ا€تقديرية وا€عراقيل ا€تي يمكن ان 
 تواجهها من خال ا€مطا€ب  ااتية:

 1اƃموازƈات اƃتقديريةاƃمطƄب ااول : مرايا  
في مجال ا€تخطيط: تتيح €₭مسير فرصة ا€تعرف ع₭ى ا€مشا₫ل وذاتها في  ظ أ

وبما أنها خطة شام₭ة فان ذ€ك يتط₭ب جمود جميع ا€مشروعات  وقت محدد
هذ₲ ا€موازنة وبا€تا€ي ا€₫ل بشعر انه مسؤول ويتجه نحو  اإدارية €تحضير

 واحد هدف
بمقتضاها من سير ا€عم₭يات في ا€طريق ا€محدد مجال ا€رقابة : يتأ₫د  ( في ب
 وبا€تا€ي فإنها تساعد ا€مستويات اإدارية ع₭ى تحقيق اأهداف ا€موضوعة €ها

وهذا  وتعتبر ا€موازنة ا€تقديرية كأداة هامة €اتصال فيما بين ا€مستويات اإدارية
مقارنة  يعن طريق تقديم تقارير رقابية وكذ€ك فان رقابة ا€موازنات ا€تقديرية ه
ا€₫فاية  ااداء ا€فع₭ي €جميع ا€مستويات مع هو مخطط €ه بهدف ا€توصل ا€ى

  عن طريق محاربة اانحرافات ا€سا€بة وشخصية اانحرافات ا€موجبة

 ( في مجال اتخاذ ا€قرارات: تشمل ا€حصول ع₭ى اائتمان في ا€بنوك تمكن ت

راسة واتخاذ ا€قرارات كما ا€موازنة ا€تقديرية من قياس اانحرافات من ا جدل ا€د
  تتحصل ا€مؤسسة ع₭ى نتائج فع₭ية ترسم ع₭ى أساسها ا€سياسات ا€مستقب₭ية

                                                 
1
 اƃمƈشآت في اƃتƂاƃيف محاسبة ƈظام و اƃمحاسبي اƈƃظام اƃمتخصصة اƃمحاسبة في دراسات " : ربه عبد محمود د ، عطية أحمد هاشم  

 53ص 2000 ، اإسكندرية ، ا€جامعية ا€دار ، "اƃمستشفيات اƃخدمية
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 حدود اانتفاع با€موازنة ا€تقديرية : نجد أن ا€موازنة ا€تقديرية هي عاج ( ج

 €جميع ا€نواحي ا€نقص في اإدارة بل تعتبر أداة تستخدمها اإدارة في إطار

 €تا€يةحدود معينة €أسباب ا

 ا€موازنة ا€تقديرية تعد ع₭ى أساس تقديري  .1

يجب متابعتها وتعديل ها مما يجع₭ها متفقة مع ظروف ا€متغير بسبب   .2
  ا€تحسينات ا€فنية ا€مستمرة €إنتاج أو ا€تغيرات في ا€ط₭ب

أن تنفيذ برنامج ا€موازنة ا€تقديرية ا يمكن أن يحدث دون أشراف  .3
  ا€مستويات اإدارية

 اƃثاƈي: اƃعراقيل اƃتي تواجƌƌااƃمطƄب 
عدم كفاية ا€دراسات   انعدام روح ا€تعاون ا€تي ينبغي أن تسود ا€مستويات اإدارية

 عدم استخدام ا€₫ميات بجانب ا€قيمة ا€خاصة باأسواق وحا€ة ا€ط₭ب وأذواق ا€مسته₭₫ين

ح₭يل عدم ا€قدرة ع₭ى ت عدم مراجعة ا€تقديرات ودراستها €معرفة اإدارات ا€مختصة
عدم ا€مراعاة بين ا€مخزون ا€س₭عي  ا€نتائج واستقصاء أسباب ااختافات واانحرافات

  عدم مراعاة ا€قدرة ا€ما€ية €₭مشروع واإنتاج
  اƃمطƄب اƃثاƃث : دور اƃموازƈات اƃتقديرية في اƃتسيير

اأعضاء ا€ذين  ا€موازنة ا€تقديرية وا€مسؤو€ية : يتو€ى شؤون ا€موازنة ا€تقديرية نخبة من 
مع وجوب تحديد  يتو€ونا عدادها ووضع ا€خطوط ا€عريضة €ها وا€سهر ع₭ى تنفيذها

:مسؤو€ية كل عضو ويستوجب
1
  

ا€موازنة ا€خاصة به ويعني أن ا€موازنة ا€تقديرية €₫ل  كل مسؤول €ه ا€حق في أعداد ( أ
نما هي موضوعة من طرف  مؤسسة يجب أن توضع من قبل اإدارة ا€عامة وا 

 . بتنفيذها ويتحمل مسؤو€ية ذ€ك في هذا ا€مجال ويكون م₭زم مختص

                                                 
1
 BOUQUIN H. : « Comptabilité de gestion », Sirey, Paris, 1993.P : 67 
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€₭مسؤو€ين ا€تصرف فيها مباشرة وتتمثل في  تتحمل ا€مؤسسة ا€ت₫ا€يف ا€تي يمكن  ( ب
وحتى يمكن إعداد ا€موازنة ا€تقديرية بدقة فانه  ت₫₭فة ا€مواد ا€خام وت₫₭فة اأجور
بيل ا€حصول ع₭ى تدرس ا€سعر ا€مدفوع .في س يجب ع₭ى ادارة ا€مؤسسة ان
  اإنتاج ا€موارد وا€₫مية ا€مستحقة في

أجل ا€قيام بأعما€ه  توفير اإمكانيات من طرف اإدارة ا€عامة €₫ل مسؤول قسم من  ( ت
وا€تي يتم إنفاقها من طرف  في حدود مسؤو€ية وت₫من في ا€وسائل ا€مادية وا€بشرية

 . ا€تقديرية ا€مسؤو€ين في حدود ا€نفقات ا€مسج₭ة في ا€موازنة
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 اƃفصل اƃثاƃث                     

 اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية
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 .اƃمبحث اأول:مدخل Ƅƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية
عم₭ية اانتقال من تتط₭ب عم₭ية اإنتاج مواد أو€ية يتم استخدامها في ا€منتج €هذا فإن 

برنامج اإنتاج إ€ى برنامج ا€تموين يتط₭ب استخدام ا€معطيات ا€تقنية ا€متع₭قة بتركيبة 
ا€منتجات، فكل منتوج يجب أن تتم معرفة قائمة ا€مواد ا€ازمة أو ا€قطع ا€داخ₭ة في 
ة اإنتاج وتحديد كمياتها €ذا يمكن اعتبار برنامج اإنتاج مصدرا يعتمد ع₭يه في معرف

  كمية ا€مواد ا€واجب شراؤها.

 .اƃمطƄب اأول: مفƌوم اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية
تعتبر ا€مواد اأو€ية من ا€عناصر اأساسية €تنفيذ برنامج اإنتاج وتنقسم إ€ى نوعين 
مواد مباشرة وأخرȐ غير مباشرة بحيث يقصد با€مواد ا€مباشرة جميع ا€مواد ا€تي ت₫ون 

ن ا€منتجات ا€تامة ا€صنع و تمثل جزءا رئيسيا من ت₫ا€يف اإنتاج جزءا رئيسيا م
وتتغير طرديا مع حجم اإنتاج أما ا€مواد غير ا€مباشرة فهي ا€مواد وا€₭وازم ا€تي تدخل 
في عم₭ية ا€تصنيع و€₫نها ا تظهر في ا€منتج ا€نهائي مثل ا€مواد ا€ازمة €₭صيانة 

وازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية ا€مسته₭₫ة بل يتم وهذ₲ ا€مواد ا يمكن اعتبارها ضمن ا€م
1إدراجها ضمن موازنة ا€مصاريف ا€صناعية غير ا€مباشرة.

 

 :تعريف اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية-1
تعرف ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية ع₭ى أنها " إعداد تقديرات كمية وأخرȐ با€قيمة 

يذ برنامج اإنتاج وتسعى إ€ى ا€تأ₫د من أن ت₭ك ا€مواد €₭مواد و ا€₭وازم ا€ضرورية €تنف
 2وا€₭وازم سوف تشترȐ با€₫ميات ا€مط₭وبة وفي اأوقات ا€مناسبة و بأقل ا€ت₫ا€يف"

وتعرف أيضا ع₭ى أنها "احتياجات ا€وحدة اإنتاجية من ا€مواد اأو€ية ا€مباشرة ا€تي 
يست₭زمها تنفيذ برنامج اإنتاج خال فترة زمنية معينة وذ€ك ع₭ى أساس أنواع ا€منتجات 

                                                 

  .102م، ص2001فركوس د، ا€موازنات ا€تقديرية أداة فعا€ة €₭تسيير،ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، ا€جزائر، (1
ا€نظرية وا€تطبيق دراسة حا€ة :قطاع صناعة ا€ح₭يب، أطروحة دكتورا₲ ا€ع₭وم في ا€ع₭وم يحياوي نعيمة، أدوات مراقبة ا€تسيير بين  (2

  .125م، ص2009ى2008ااقتصادية، ، شعبة تسيير ا€مؤسسات،ك₭ية ا€ع₭وم ااقتصادية وع₭وم ا€تسيير، جامعة ا€حاج €خضر باتنة، 
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ا€نهائية وكمياتها و يرتبط تقدير ت₫₭فة ا€حصول ع₭ى ت₭ك ا€₫ميات باأسعار ا€متوقعة 
 1€₫ل منها "

2- ƃية:اƃمواد اأوƄƃ تقديريةƃة اƈموازƃى إعداد اƄمؤثرة عƃعوامل ا 
تتوقف عم₭ية تقدير ا€مواد اأو€ية ع₭ى طبيعة ا€مؤسسات ومدȐ تماثل ا€منتجات 

 2 بحيث:
أن ا€مؤسسات ا€تي تنتج منتجات نمطية تتو€ى تحديد ا€₫مية ا€ضرورية إنتاج  ى 

ي تدخل في تركيبة ا€منتج وتسمى هذ₲ وحدة واحدة من ا€منتج من كل نوع من ا€مواد ا€ت
ا€₫مية بمعدل ا€مواد اأو€ية ويتم تحديدها با€رجوع إ€ى ا€سجات ا€خاصة باستهاك 

 ا€مواد ثم يطبق هذا ا€معدل ع₭ى برنامج اإنتاج كما ي₭ي:

 
برƈامج اƃمواد اأوƃية اƃمستƂƄƌة = معدل اƃمواد Ƃƃل 

 .برƈامج اإƈتاج Xوحدة
أما با€نسبة €₭مؤسسات ذات اإنتاج غير ا€متماثل و ا€تي تنتج حسب ا€ط₭ب فإنها ا  ى

تستطيع إعداد قائمة نمطية €حاجاتها من ا€مواد اأو€ية ، فهي تتغير كل سنة €₫ن 
يمكن ااعتماد ع₭ى بعض ا€دائل كحجم اإنتاج في ا€سنوات ا€سابقة ومعدل ا€زيادة 

تج حسب ا€ط₭بيات فان عم₭ية ا€تنبؤ ست₫ون صعبة أنه فيه وباعتبار أن ا€مؤسسة تن
من ا€صعب تحديد كميات ا€مواد اأو€ية ا€ازمة €إنتاج قبل ا€حصول ع₭ى ا€ط₭بيات 
€ذا فان ا€₫₭ف بإعداد ا€تقديرات ا يعتمد طرق رياضية أو إحصائية €تحديد ا€₫ميات 

ا كتقديرات و من ثم إعداد ا€مراد إنتاجها بل سيكتفي با€ط₭بيات ا€مقدمة س₭فا و يضعه
ا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج وع₭ى أساس هذ₲ اأخيرة يتم إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات 

                                                 

ارير، ا€مؤسسة ا€عامة €₭تع₭يم ا€فني وا€تدريب ا€مهني، ا€مم₭₫ة ا€عربية اإدارة ا€عامة €تصميم وتطوير ا€مناهج، ا€موازنات وا عداد ا€تق1-
 .40،ص2009ا€سعودية، 

تاريخ ،content/uploads/2010/pdf-http://iefpedia.com/arab/wpانعقد بجامعة قا€مة، نقا عن ا€موقع:  ى2
 .22/01/2015ااطاع:

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/pdf
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خافا €₭قاعدة ا€عامة ا€تي تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات أو€ى ا€موازنات ا€تقديرية 
 ا€تي يجب إعدادها.

ة €₭مواد اأو€ية بمشك₭ة اانقطاع ا€تي ترتبط عموما عم₭ية وضع ا€موازنة ا€تقديري ى
تحدث في عم₭ية اإمداد ا€تي قد تؤدي إ€ى تعطيل ا€عم₭ية اإنتاجية مما يؤثر ع₭ى 

 مبيعات ا€مؤسسة.
   .Ƌمية وأƋداف اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃيةأ:اƃمطƄب اƃثاƈي

إ€ى تحقيق عدد من تسعى ا€مؤسسات عند إعدادها €₭موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية 
اأهداف فهي تعتبر أداة من أدوات ا€تخطيط ا€رئيسية وا€تي عن طريقها يتم تطبيق 

 ا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج.
 أƋداف اƃموازƈة اƃتقديرية ƃإƈتاج:-1

 1تهدف ا€مؤسسات عند إعدادها €₭موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية إ€ى تحقيق ما ي₭ي:
ية وا€قيمة €₭مواد اأو€ية ا€ازمة €تنفيذ برنامج اإنتاج ومن ثم إعداد تقديرات با€₫م ى

 توفيرها با€₫مية ا€مط₭وبة وفي اآجال ا€محددة.
 توفير ا€بيانات ا€ازمة واأساسية €وضع سياسة ا€مخزون من ا€مواد اأو€ية ى
 تحقيق ا€رقابة ع₭ى استخدام ا€مواد اأو€ية في اإنتاج. ى
 قديرية Ƅƃمواد اأوƃية:أƋمية اƃموازƈة اƃت -2

ت₫من أهمية ا€موازنة ا€تقديرية من ا€ناحية اإدارية في أنها وسي₭ة €₭تعبير عن اأهداف 
وا€سياسات وا€نتائج، فهي تعتبر أداة €₭تخطيط تسمح با€تأ₫يد من أن اأهداف ا€مسطرة 
ممكنة ا€تحقيق في حدود ما تم₭₫ه ا€مؤسسة من موارد بشرية وما€ية وتقنية وهي أداة 

اأنشطة ا€تي تضط₭ع بها هذ₲ اأخيرة، وا€توافق فيما بين اأقسام  مخت₭فبين €₭تنسيق 

                                                 

  .119يحياوي نعيمة، مرجع سبق ذكر₲، ص  ى1
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وا€مصا€ح وا€فروع كما أنها أداة €₭رقابة عبر قياس اانحرافات من خال ا€نتائج 
 1 .ا€متحققة وا€مقدرة وتفسير أسباب حدوثها اتخاذ اإجراءات ا€تصحيحية ا€مناسبة

ية  فتظهر من خال ا€مزايا ا€تي توفرها ا سيما ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ أهميةأما 
 2 وا€تي من بينها ما ي₭ي: با€نسبة €وظيفتي ا€تموين وا€تخزين

يترتب ع₭ى إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية توفير ا€مواد اأو€ية ا€تي يحتاجها  ى
ينعكس ذ€ك كل اأقسام أو مرا₫ز اإنتاج با€₫ميات ا€صحيحة وبا€مواصفات ا€مقررة و 

ع₭ى انتظام ا€عم₭يات ا€صناعية وا€محافظة ع₭ى مستوȐ جودة ا€منتجات وتس₭يمها في 
 ا€مواعيد ا€محددة.

إتاحة ا€فرصة ا€₫افية €₭مفاض₭ة بين ا€مواد ا€بدي₭ة مما يؤدي إ€ى اختيار أفض₭ها من  ى
 حيث ا€ت₫₭فة.

د ا€مط₭وبة باأسعار تزويد إدارة ا€مشتريات با€مع₭ومات ا€ازمة €₭حصول ع₭ى ا€موا ى
 ا€مائمة.

تجنب عم₭ية اإنقطاع ا€تي تحدث في عم₭ية اإمداد وا€تي قد تؤدي إ€ى تعطيل  ى
 ا€عم₭ية اإنتاجية مما يؤثر ع₭ى مبيعات ا€مؤسسة.

 ترشيد عم₭يات ا€شراء واإمداد وا€مناو€ة. ى
 تخفيض ت₫ا€يف ا€تموين وا€تخزين. ى
 تحقيق ا€توازن بين أصناف ا€مخزون. ى
بما يكفل عدم ترا₫م ا€مخزون من ا€مواد اأو€ية  زن اع₭ى ا€مخمستمرة تحقيق رقابة  ى

 وا€ذي يؤدي إ€ى تحمل ت₫ا€يف إضافية ناتجة عن ما ي₭ي:

                                                 

 141، ص م1993،مصرصاح ا€شنواتي، اأصول ا€ع₭مية €₭شراء وا€تخزين، مؤسسة شباب ا€جامعة،  1 - 
، نقا عن 9ى8بن زعيط وهيبة ومواي بحرية، ا€موازنة ا€تقديرية كوسي₭ة اتخاذ ا€قرار، مقال منشور في موقع جامعة مستغانم،صص ى 2

 x.php?option=com_weblinks&view=category&id=209&Itemid=583mosta.dz/inde-http://www.univا€موقع: 
 22/01/2015: تاريخ ااطاع

 
       

http://www.univ-mosta.dz/index.php?option=com_weblinks&view=category&id=209&Itemid=583
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 . ارتفاع مصاريف ا€تخزين -
 ارتفاع مصاريف ا€تأمين ع₭ى ا€مخزون. ى
 ا€متع₭قة بتسيير ا€مخزون.ضياع ا€ت₫ا€يف اإدارية  ى
 في ا€تخزين موالضياع فرص بدي₭ة نظرا €تجميد اأ ى
 كما أن نقصان ا€مخزون عن ا€حجم اأمثل يترتب عنه ت₫ا€يف وأخطار منها: ى
تعطيل اإنتاج نظرا انقطاع ا€مواد وهذا يؤدي إ€ى تحميل ا€مؤسسة ت₫ا€يف خال   ى

 .فترة ا€توقف عن اإنتاج
تاج يؤدي إ€ى تضييع بعض ا€مبيعات نظرا €عدم ت₭بية ا€مؤسسة €ط₭بات تعطيل اإن  ى

 ا€زبائن في ا€وقت ا€مناسب.
تشتري بكميات ا ا يقدم ا€موردون خصوصيات عن ا€مشتريات نظرا أن ا€مؤسسة  ى

 .كبيرة
 اƃمبحث اƃثاƈي: طرق إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية.

واد اأو€ية إ€ى ا€تأ₫د من أن ا€مواد وا€₭وازم سوف تشترȐ تسعى ا€موازنة ا€تقديرية €₭م
–) ا€₫مية   با€₫ميات ا€مط₭وبة وفي اأوقات ا€مناسبة و€تحقيق هذ₲ ا€عناصر ا€ثاثة

ا€ت₫₭فة( أجريت عدة دراسات منها من يسعى إ€ى توفير ا€₫مية ا€مناسبة ا€تي ىا€وقت
ا€دراسات ا€₫اسيكية ومنها من يسعى تخفض ت₫ا€يف ا€تخزين إ€ى ا€حد اأدنى وهي 

إ€ى توفير فقط ا€₫مية ا€ضرورية في ا€وقت ا€مناسب دون ت₫ا€يف تخزين أي ا€عمل 
 بمخزون معدوم وهي ا€دراسات ا€حديثة.

 اƃمطƄب اأول:إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃتمويƈات وفقا Ƅƃتسيير اƂƃاسيكي Ƅƃمخزون.
وفقا €₭طريقة ا€₫اسيكية إ€ى ا€تسيير اأمثل €مخزون تهدف ا€موازنة ا€تقديرية €₭تموينات 

ا€مواد ا€مشتراة وذ€ك €تفادي تضخم حجم ا€مخزون وتدنيه عن ا€حجم اأمثل، و€تحقيق 
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 ىوتيرة ا€تموين ىذ€ك ينبغي تحديد عناصر ا€موازنة  ا€متمث₭ة في : معدل ااستهاك
 1 مستويات مخزون اأمان. ىفترة اانتظار

2 وهي كا€تا€ي:اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃتمويƈات:  حساب عƈاصر ى1
 

 : ويتم تحديد هذا ا€معدل انطاقا من ا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج.معدل ااستƌاك -1-1
: ويقصد بها عدد ا€ط₭بيات ا€سنوية ا€تي تخفض ت₫ا€يف وتيرة اƃتموين اƃمثƄى ى1-2

ا€مخزون إ€ى حدها اأدنى، وتت₫ون هذ₲ اأخيرة من عنصرين أساسيين هما: ت₫₭فة 
 حيازة ا€مخزون واإحتفا  به وت₫₭فة إعداد ا€ط₭بية. 

 : وهي تتمثل في:تƄƂفة إ عداد اƃطƄبية-1-2-1
 ءها وتشمل جميع مصاريف ا€تموين.ت₫₭فة  تقديم ا€ط₭بية €₭مواد ا€تي يتم شراى
خل ا€مؤسسة وتشمل جميع مصاريف ات₫₭فة اإمداد إذا كانت ا€مواد تصنع د ى

 ا€تصنيع.
ت₫₭فة إعداد   bبحيث يمثل  nxbوتحسب ت₫₭فة إعداد ا€ط₭بيات با€عاقة ا€تا€ية: 

 يمثل عدد ا€ط₭بيات ا€سنوي.nا€ط₭بية ا€واحدة و
: وتشمل هذ₲ ا€ت₫₭فة ا€مصاريف وااحتفاȋ بƊتƄƂفة حيازة اƃمخزون -1-2-2

قيمة  cبحيث يمثل   c/2nا€ما€ية ا€مستثمرة في ا€مخزون، وتحسب با€عاقة ا€تا€ية: 
ااستهاك ا€سنوي، وع₭يه ك₭ما ازدادت عدد ا€ط₭بيات انخفضت ا€ت₫₭فة.          

 + f(n)= nxbوبذ€ك فإن ا€ت₫₭فة اإجما€ية €₭تخزين هي مجموع ا€ت₫₭فتين:  

(cxa)/(2n) يمثل (a  .)ت₫₭فة حيازة وحدة واحدة من ا€مخزون 
و€تحديد وتيرة ا€تموين ا€مث₭ى ا€تي تخفض ت₫₭فة ا€تخزين إ€ى حدها اأدنى تشتق 

 n=cxa /2b : هذ₲ ا€دا€ة وتساوȐ با€صفر وبعد ذ€ك نحصل ع₭ى ا€عاقة ا€تا€ية

 وهي ا€عاقة ا€معروفة بنموذج وي₭سون.

                                                 

  72.1م، ص2003( ع₭ي أحمد حسين ونور أحمد د، مبادئ ا€محاسبة اإدارية، ا€دار ا€جامعية، مصر، 
  127.2ى125يحياوي نعيمة، مرجع سبق ذكر₲، صص( 
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تجدر اإشارة إ€ى أن وي₭سون أوضح أن هذا ا€نموذج €ه حدود فهو وفي هذا ا€صدد 
 غير مناسب €جميع ا€حاات بسبب طبيعة ا€منتجات ا€مشتراة.

: يفصل بين تاريخ تقديم ا€ط₭بية وتاريخ فترة ااƈتظار واƃمخزون اأدƈى ى1-6
فيه  استامها فترة تسمى بفترة اانتظار ، واستام ا€ط₭بية في ا€وقت ا€ذي يصبح

ا€مخزون معدوما أي €حظة نفاذ ا€مخزون يجب تقديم ا€ط₭بية في ا€وقت ا€مناسب أين 
يكون ا€مخزون ا€متبقي يمثل تماما ااستهاك في فترة اانتظار ويسمى ا€مخزون ا€ذي 

 يسته₭ك أثناء فترة اانتظار با€مخزون اأدنى.

خزون اأدنى يحسب با€عاقة ثابتة و ااستهاك منتظم فإن ا€م إذا كانت فترة اانتظار
 ا€تا€ية: 

 فترة اانتظار.  xا€مخزون اأدنى= كمية ااستهاك €وحدة زمنية 
: إن ا€تنظيم بين ا€ط₭ب و أجال ا€تموين تم €حد اآن مستويات مخزون اأمان ى4ى1

ع₭ى افتراض أن ا€مع₭ومات ع₭ى ا€ط₭ب و فترة اانتظار مؤكدة €₫ن قد يتسارع 
تقديم ا€ط₭بية أو تتأخر عم₭ية ااستام €سبب ما مما يؤدي إ€ى نفاذ ااستهاك بعد 

ا€مخزون و€تفادي ذ€ك يجب ت₫وين مخزون إضافي يسمى مخزون اأمان €مواجهة 
ا€طوارئ. وعادة ما يتم تحديد مستوȐ مخزون اأمان بطريقة تجريبية وذ€ك بااعتماد 

 جارب وخبرة مسؤو€ي تسيير ا€مخازن ع₭ى ت
 اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃتمويƈات:إعداد  -2

 1ويتط₭ب إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭تموينات ما ي₭ي: 
: ويقصد به ا€تموين بكميات ثابتة وع₭ى فترات متغيرة أو إختيار ƈمȊ اƃتموين -2-1

 ا€تموين ع₭ى فترات ثابتة وبكميات 

 متغيرة.

                                                 
1
 131 ى127ذكر₲،صص يحياوي نعيمة، مرجع سبق   - 
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طريقة ا€بيانية و : بحيث أنه يتم ا€مفاض₭ة بين ا€إختيار طريقة إعداد اƃموازƈة -2-2
ا€محاسبية إعداد ا€موازنة ، وفي غا€ب اأحيان يتم ااعتماد ع₭ى ا€طريقة ا€محاسبية 
أنها تسمح بتوفير مع₭ومات عن: ا€ط₭بيات )موازنة ا€ط₭بيات(، ا€مدخات  إ€ى 
ا€مخزن )موازنة ااستام(،  ا€مخرجات منه )موازنة ااستهاك( ومستويات 

 زون(.ا€مخزون)موازنة ا€مخ
إن ا€طريقة ا€₫اسيكية قامت با€بحث عن كيفية تزويد ا€مؤسسة با€مواد ا€ضرورية 
وبا€₫مية ا€مناسبة وفي ا€وقت ا€مناسب مع تسيير أمثل €مخزون هذ₲ ا€مواد و ا€غرض 

 من ذ€ك هو تخفيض ت₫ا€يف ا€تخزين.
ƃمحدد) صفر إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃتمويƈات وفقا ƈƃظام اƃوقت ااƃمطƄب اƃثاƈي: 
 مخزون إضافيظ.

إن ا€طريقة ا€₫اسيكية وبا€رغم من أهميتها اعتمدت ع₭ى نموذج نظري بعيد عن ا€واقع 
)نموذج وي₭سون( اأمر ا€ذي أدȐ إ€ى ا€بحث عن أس₭وب أ₫ثر واقعية يسعى إ€ى توفير 

ا€مناسبة ما تحتاجه ا€عم₭ية اإنتاجية من ا€مواد اأو€ية في ا€وقت ا€محدد وبا€₫مية 
 هذا اأس₭وب بنظام ا€وقت ا€محدد ويعرف

 اƃتعريف بƈظام اƃوقت اƃمحدد :-1

 TOYOTA MOTORظهر هذا ا€نظام إثر اأزمة ا€حادة ا€تي عرفتها شركة 
حيث وجدت نفسها في مواجهة إضراب كبير نتيجة تسريح عدد  1950ا€يابانية سنة 

ة أخرȐ وهو ما أدȐ إ€ى زيادة هائل من ا€عمال من جهة وانفجار حرب كوريا من جه
ا€ط₭ب ع₭ى منتجات ا€شركة و€مواجهة هذين ا€متناقضين ع₭ى ا€شركة أن ت₭بي هذ₲ 
ا€زيادة €₫ن دون زيادة عدد عما€ها وا ا€₭جوء إ€ى ا€تخصص وبترشيد أفضل €₭عمال 
€₭حصول ع₭ى أ₫بر مردودية ، ونتيجة €₭دراسات ا€مكثفة توص₭ت ا€شركة  €حل هذا 

ن ا€مساس باأهداف ا€مسطرة وهو تطبيق نظام ا€وقت ا€محدد،و€قد تم ا€مشكل دو 
استنتاج هذا ا€نظام من نظام ا€تموين €أسواق ا€تجارية، ففي هذا ا€نوع من اأسواق 



 
55 

 

يتو€ى ا€زبائن أنفسهم اختيار ا€س₭ع ا€تي يريدونها وبما أن ا€نظام يتمثل في توفير ا€س₭ع 
ا€ضرورية تتضاءل وا عادة ا€تموين يتم أساس ا€تي تباع فقط فإن ا€مخزونات غير 

تقديرات ااستهاك ا€موجود أصا، بمعنى أن إعادة ا€تموين يرت₫ز ع₭ى تعويض 
 ا€منتج ا€مباع.

€قد حقق هذا ا€نظام نتائج باهرة €₭مؤسسات ا€يابانية من خال احتا€ها €مواقع تنافسية 
اأمريكية ع₭ى تبني هذا ا€نظام  €ينتشر هامة بين ا€شركات ا€دو€ية مما شجع ا€شركات 

 1 بعد ذ€ك إ€ى كل أنحاء ا€عا€م.
 2ويعرف هذا ا€نظام ع₭ى أنه" نظام ا€سيطرة ع₭ى ا€مخزون"

ويعرف أيضا ع₭ى أنه " نظام اإنتاج ا€ذي تتم فيه عم₭ية اإنتاج وحركة ا€مواد وا€س₭ع 
 3مباشرة بتخفيض ا€مخزون ودفع ا€مسؤو€ية إ€ى ا€مورد"

 اƃوقت اƃمحدد: ƈظام ميزاتم-2

 4 يتميز هذا ا€نظام بعدة مميزات نذكر أهمها فيما ي₭ي:
تخفيض ا€مخزون إ€ى أدنى مستوȐ €ه وهذا يصاحبه تخفيض في ت₫ا€يف حيازة   ى

 ا€مخزون وفي مساحات ا€تخزين.
 ا€محافظة ع₭ى مواعيد اإنتاج فا€منتجات تصنع في ا€وقت ا€ذي يحتاجه ا€زبون.  ى
عاقة فعا€ة مع ا€موردين تستند إ€ى شرا₫ة ا€مصا€ح وبا€تا€ي فإن ا€مورد يقوم  تطوير ى

بجدو€ة إنتاجه وفقا احتياجات ا€منتج مع احتفاظه هو اأخر با€مخزون في حد₲ 
 اأدنى.

 برƈامج إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃتمويƈات وفقا ƈƃظام اƃوقت اƃمحدد: -6

                                                 
1
 140يحياوي نعيمة، مرجع سبق ذكر₲، ص -  

2
 526م،ص1999أحمد مصطفى، إدارة اانتاج وا€عم₭يات في ا€صناعات وا€خدمات، ا€طبعة ا€رابعة، دار وائل €₭نشر وا€توزيع، اأردن،  -  

3
 141يحياوي نعيمة، مرجع سبق ذكر₲، ص - 

4
 163، ص2004ا€جامعة، اإسكندرية، مصر،  صاح عباس، إدارة ا€وقت، مؤسسة شباب -  
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عن أهداف مستعم₭ي اأنظمة اأخرȐ، فإذا إن هدف مستعم₭ي هذا ا€نظام يخت₭ف 
كانت ا€طرق اأخرȐ تبحث عن كيفية  تخفيض ت₫ا€يف ا€تخزين  فإن هذ₲ ا€طريقة  
تعمل ع₭ى جعل ا€مخزون معدوما وبا€تا€ي فهم ا يركزون ع₭ى ا€تسيير اأمثل 
نما يركزون ع₭ى تنظيم اإنتاج وتخفيض ا€مخزون €₭قضاء ع₭ى مخت₭ف  €₭مخزون وا 

ا€تبذير وع₭ى هذا أساس فإن إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية وفقا €هذا  أنواع
 1 ا€نظام يقوم ع₭ى عدة مبادئ أهمها:

احظ ا€يابانيون أن اإنتاج بكميات كبيرة يؤدي إ€ى عدة تƈظيم اإƈتاج:  -6-1
 مشا₫ل منها:

 طول فترة ا€تحضير انطاق ا€عم₭ية اإنتاجية . ى
 ا€مخزون وارتفاع ا€ت₫ا€يف ا€خاصة به. زيادة حجم ى

€ذ€ك فإن اإنتاج بكميات ق₭ي₭ة وحسب ا€ط₭ب هو أساس هذا ا€نظام وأصبحت موازنة 
ااستهاك هي نقطة اانطاق €تحديد وا عداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مخزونات وا€مواد 

 اأو€ية ا€ازمة €إنتاج.
غن نماذج تسيير ا€مخزون في نظام ا€وقت ا€محدد تعتبر  تخفيض اƃمخزون: -6-2

انه ا وجود €مخزون إضافي وت₫تفي بمخزون اأمان ا€ازم €حل ا€مشكات غير 
ا€متوقعة ويفترض هذا ا€نظام أن  كمية ا€ط₭ب توضع ا€يوم €تسته₭ك غدا مع خفض 

ماد ع₭ى موردين ت₫₭فة ا€ط₭بية إ€ى أدنى مستوȐ €ها بما في ذ€ك  ت₫₭فة نق₭ها بااعت
ا€تي تعمل بنظام ا€وقت ا€محدد €تحديد  TOYOTAقريبين من ا€مصنع مثل شركة 

با€مئة من مورديها ع₭ى بعد  80ااحتياجات من ا€مواد اأو€ية وا€مخزونات بحيث يقع
 ساعة واحدة من مصانعها.

بذير : يعمل هذا ا€نظام ع₭ى إزا€ة كل أنواع ا€تاƃقضاء عƄى كل أƈواع اƃتبذير -6-6
 كعم₭ية نقل وفحص ا€مخزون.
                                                 

1
 152ى141يحياوي نعيمة، مرجع سبق ذكر₲، صص  -  
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 اƃمبحث اƃثاƃث: إجراءات إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية.
تعتبر ا€مواد اأو€ية أهم عنصر من عناصر ا€ت₫ا€يف في عم₭ية اإنتاج ا€صناعي €هذا 

مترابطة فإن إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية ا€مباشرة يتط₭ب إعداد ثاث موازنات 
مع بعضها ا€بعض بحيث تسمى اأو€ى با€موازنة ا€تقديرية احتياجات اإنتاج من 
ا€مواد اأو€ية وا€ثانية با€موازنة ا€تقديرية €مشتريات ا€مواد اأو€ية ا€ازمة €إنتاج 
ومستويات ا€مخزون منها، أما ا€ثا€ثة فتعرف با€موازنة ا€تقديرية €ت₫₭فة ا€مواد اأو€ية 

 يذ برنامج اإنتاج تظهر اانحرافات بين ا€موازنة ا€تقديرية وا€نتائج ا€فع₭ية.وعند تنف
 اƃمطƄب اأول:  إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية.

 تمر عم₭ية إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية وفق ا€خطوات ا€تا€ية:
 :زمة ƃإƈتاجإعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƃƃميات اƃمواد اأوƃية اƃا  ى1

إن تحديد عدد وحدات ا€مواد اأو€ية ا€ازمة €صنع كل منتوج يتم حسابها ع₭ى ضوء 
عدد ا€وحدات ا€تي يجب إنتاجها طبقا €ما هو وارد في ا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج ، 
وتتوقف ا€طريقة ا€تي تستخدم في إعداد ا€تقديرات €₭مواد اأو€ية ع₭ى مدȐ تماثل 

ا€مؤسسات ا€تي تنتج كميات كبيرة من ا€س₭ع ا€نمطية كا€ثاجات و  ا€منتجات ، فبعض
اأثاث تستطيع أن تحدد حاجتها من ا€مواد اأو€ية €₫ل وحدة منتجة ع₭ى أساس 
معياري وت₫ون مهمة ا€تقدير في هذ₲ ا€حا€ة سه₭ة وكمية ا€مواد يتم تحديدها عن طريق 

تحديد ا€₫مية ا€معيارية ا€تي ت₫ون وبعد  1ا€سجات ا€خاصة باستهاك ا€مواد اأو€ية،
في صورة معدل وحدة واحدة €₭منتوج يتم تحديد كمية ا€مواد ا€ازمة إنتاج جميع 

 ا€وحدات ا€تي تتضمنها ا€موازنة ا€تقديرية وذ€ك حسب ا€عاقة ا€تا€ية:
 XاƂƃمية اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية إƈتاج مƈتوج ƈمطي=معدل اƃمواد Ƃƃل وحدة من اƃمƈتوج 

 عدد اƃوحدات اƄƂƃية اƃمƈتجة

                                                 
1
إيمان ا€هنيني وبال بدران، دور استخدام ا€موازنات ا€تقديرية في تحسين ا€تخطيط وا€رقابة واتخاذ ا€قرارات في ا€شركات ا€زراعية  -  

 31م، ص2013اأردن، ، 27ا€مساهمة، مج₭ة جامعة ا€نجاح €أبحاث، ا€مج₭د
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وفي حا€ة  ما كان تغيير في محتويات ا€منتج من ا€مواد اأو€ية ، وكذ€ك عندما يتم 
اإنتاج حسب ا€مواصفات ا€تي يحددها ا€عماء وا€تي تخت₭ف من عميل أخر أي 
اإنتاج حسب ا€ط₭بيات تقوم ا€مؤسسة بتقدير مجموع كمية ا€مواد اأو€ية ا€ازمة 

اج  باستخدام ا€نسب ا€تاريخية ا€معد€ة ومن ا€ضروري أن يأخذ في ااعتبار ا€ت₭ف €إنت
ا€طبيعي ا€مسموح به في عم₭ية اإنتاج وفي هذ₲ ا€حا€ة يتم تحديد ا€₫مية ا€معيارية 

 €₭مواد ا€مباشرة وفقا €₭معاد€ة ا€تا€ية:
اƂƃمية اƃمعيارية = كمية اƃمواد اƃداخƄة في اإƈتاج 

 .اƃتƄف ىƈسبة مئوية من
وبااعتماد ع₭ى ا€ت₫₭فة ا€تقديرية €₭وحدة ا€منتجة وبرنامج اإنتاج يستطيع كل قسم من 
أقسام اإنتاج تحديد احتياجاته حسب كل صنف من ا€مواد وهذا يساعد قسم ا€تموين 

  1ع₭ى إعداد برنامج ا€شراء وا€تخزين.
 ومستويات اƃمخزون مƌƈا:اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمشتريات اƃمواد اأوƃية اƃازمة  ى2

بعد تحديد كمية ا€مواد ا€ازمة €إنتاج ينبغي وضع برنامج €مشتريات هذ₲ ا€مواد وذ€ك 
بهدف وضع خطة توفر ا€مواد اأو€ية ع₭ى مدار ا€سنة )فترة ا€موازنة( في ا€وقت 
ا€مناسب وبا€سعر ا€مناسب.وتخت₭ف ا€تقديرات في كل من موازنة ا€مواد اأو€ية 

، حيث أن هذ₲ اأخيرة يتم 2ة في اإنتاج وموازنة مشتريات ا€مواد اأو€يةا€مستخدم
إعدادها ع₭ى أساس ااحتياجات من ا€مواد اأو€ية ا€ازمة €إنتاج وتقديرات ا€مخزون 

 وع₭يه تبين ا€موازنة ا€تقديرية €₭مشتريات:
 ا€₫ميات ا€تي يجب شراءها من كل نوع من ا€مواد اأو€ية.ى
 يجب أن يتم فيه ا€شراء. ا€تاريخ ا€ذيى

                                                 
1
إيمان ا€هنيني وبال بدران، دور استخدام ا€موازنات ا€تقديرية في تحسين ا€تخطيط وا€رقابة واتخاذ ا€قرارات في ا€شركات ا€زراعية  - 

 31م، ص2013، اأردن، 27ا€مساهمة، مج₭ة جامعة ا€نجاح €أبحاث، ا€مج₭د
2
ى كفاءة استخدام ا€موازنات ا€تقديرية كأداة تخطيط ورقابة، رسا€ة مقدمة ضمن متط₭بات نيل د موسى د ا€نجار، ا€عوامل ا€مؤثرة ع₭ -  

 .35ص،م2006شهادة ا€ماجستير ، تخصص محاسبة و تمويل، ك₭ية ا€تجارة، جامعة غزة،
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 مستويات ا€مخزون من ا€مواد اأو€ية. ى
يعتبر ا€مخزون في هذ₲ ا€موازنة من ا€عناصر ا€مهمة ا€تي تتضمنها ا€موجودات سواء 
في €شركات ا€صناعية أو ا€تجارية ويمثل ا€مخزون في ا€شركات ا€تجارية مخزون 

ا€مخزون يشمل كل ا€مواد ا€خام ا€بضاعة ا€جاهزة أما في ا€شركات ا€صناعية فان 
 1 ومخزون اإنتاج ا€تام ا€مصنع.

 يتم تحديد ا€₫مية ا€واجب شراؤها من ا€مواد اأو€ية كما ي₭ي:
 ظ: ƈموذج ƃموازƈة اƃمواد اأوƃية في اƃمؤسسة.11اƃجدول رقم)

 وحدة ا€بيان
 **** ا€₫مية €تقديرية من ا€مواد اأو€ية ا€ازمة €إنتاج

 يضاف إ€يها:
 + مخزون أخر ا€مدة من ا€مواد اأو€ية

**** 

 يطرح منها:
 مخزون أول ا€مدة من ا€مواد اأو€ية ى

**** 

 **** = ا€وحدات ا€واجب شراؤها من ا€مواد اأو€ية.
، نقا 21مقال منشور في موقع جامعة صنعاء،ص، ا€موازنات ا€تقديرية ودورها في مجال ا€تخطيط، عارف ا€حاجا€مصدر: 

  http://www.kantakji.com/media/2552/903.pdfم. 11/11/5111، تاريخ ااطاع:ا€موقععن 

يتم حساب مخزون أخر ا€مدة من خال احتياجات اإنتاج €₭فترة ا€تا€ية مضروب في 
ا€معدل ا€مراد ااحتفا  به أما مخزون أول ا€مدة €فترة معينة يمثل مخزون أخر ا€مدة 

 €₭فترة ا€سابقة. 
 اƃموازƈة اƃتقديرية ƃتƄƂفة اƃمواد اأوƃية اƃازمة ƃإƈتاج: -6

ا€تقديرية €₭مواد ا€مستخدمة في اإنتاج تحديد ا€سعر من ا€ضروري €حساب ا€ت₫₭فة 
ا€تقديري €₫ل وحدة من ا€مواد وتقع مسؤو€ية وضع ا€سعر ا€تقديري €₭مواد ع₭ى عاتق 

                                                 
1
 .49شناف فريد، مرجع سبق ذكر₲، ص -  

http://www.kantakji.com/media/2552/903.pdf
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قسم ا€مشتريات وا€تموين في ا€مؤسسة.وتتحدد ت₫₭فة ا€مواد اأو€ية باأسعار ا€تي 
مصروفات ا€نقل تتضمنها فواتير ا€شراء ناقص  ا€خصم بصور₲ ا€مخت₭فة زائد 

، كما 1وا€مصروفات ا€مخت₭فة اأخرȐ، حتى تصل ت₭ك ا€مواد إ€ى مخازن ا€مؤسسة
يجب اأخذ بعين اإعتبار ا€عوامل ا€موسمية ا€تي قد تتط₭ب زيادة كمية ا€مواد اأو€ية 
في بعض اأشهر استعدادا €ت₭قي ا€ط₭بات ا€موسمية.€ذ€ك يقتضي تقدير اأسعار 

 إعتبار ما ي₭ي:
ن تعكس اأسعار ا€موضوعة ا€ظروف ا€مهم₭ة في ا€سوق ونظرا €صعوبة تقدير أ  ى

 اأسعار ي₭جأ ا€₫ثير من  ا€مسؤو€ين إ€ى استعمال:
* اأسعار ا€سائدة وقت وضع ا€سعر ا€تقديري أو اأسعار ا€متعاقد ع₭يها مع 

 ا€موردين.
 €مواد.* تحديد باذونات ا€صرف ع₭ى أساس ا€سعر ا€وارد بأخذ فاتورة شراء ا

 (…fifo. Lifo )طريقة معا€جة ا€مؤسسة €₭مخزونات  ى
 وعموما يتضمن ا€سعر ا€معياري ا€عناصر ا€تا€ية:

 سعر ا€شراء ا€ذي يدفع ع₭ى ا€مورد بعد استيعاد ا€خصم. ى
مصاريف ا€شراء بأنواعها) شحن ، نقل، تأمين.....( حتى وصول ا€مواد إ€ى  ى

 2ا€مخازن وع₭يه تحسب ت₫₭فة ا€مواد وفق ا€معاد€ة ا€تا€ية : 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .103صم، 2005فركوس د، أعمال موجهة في ا€موازنات ا€تقديرية،ا€طبعة ا€ثانية،ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، ا€جزائر، -  

 

 xاƃتƄƂفة اƃتقديرية Ƅƃمواد = اƂƃمية اƃمعيارية 
 ȏمعيارƃسعر اƃا. 
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 ااƈحرافات.اƃمطƄب اƃثاƈي:مراقبة اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية وتحƄيل 
تظهر اانحرافات بين ا€موازنة ا€تقديرية وا€نتائج ا€فع₭ية عند تنفيذ برنامج اإنتاج وتح₭ل 

 هذ₲ اانحرافات حسب مكوناتها إ€ى انحرافات في ا€₫مية وانحرافات في ا€سعر. 
انحرافات في ا€₫ميات ا€مسته₭₫ة وترجع أسبابها عموما إ€ى ا€ضياع وا€ت₭ف وفساد  ى

 ا€مواد.
 انحراف ا€سعر وهو نتيجة تغير ا€سعر ا€فع₭ي عن ا€سعر ا€تقديري. ى

وعند تح₭يل ومراقبة ا€₫ميات ا€مسته₭₫ة يجب ا€تميز بين اأسباب ا€داخ₭ية ، فاأسباب 
ا€خارجية يتسبب فيها ا€موردون كتموين €₭مؤسسة بمواد تا€فة أو غير مطابقة 

ام ا€تخزين كا€ضياع وا€ت₭ف في €₭مواصفات ، أما ا€سباب ا€داخ₭ية فتحمل ع₭ى أقس
 1 ا€مواد وا€منتجات غير ا€صا€حة €₭بيع.

 :اƈحراف اƃسعر-1

وهو ينتج من ا€تغير في ا€سعر ا€فع₭ي عن ا€سعر ا€تقديري، وهو في صا€ح ا€مؤسسة 
إذا كان ا€سعر ا€فع₭ي أقل من ا€سعر ا€تقديري وا€عكس صحيح أن ا€مواد ا€مسته₭₫ة 

 2 اإنتاجية ويتحدد انحراف ا€سعر وفق ا€عاقة ا€تا€ية:تعتبر ضمن اأعباء 
 xاƃسعر اƃتقديرȏظ  –اƈحراف اƃسعر=) اƃسعر اƃفعƄي 

 اƂƃمية اƃفعƄية.
 : اƈحراف اƂƃمية-2

يقيس انحراف ا€₫مية قيمة انحراف ا€ناتج عن استخدام كمية ا€مواد أقل أو أ₫ثر مما هو 
غ₭ى ا€ضياع او ا€ت₭ف ويتحدد انحراف مستهدف، وترجع أسباب هذا اانحراف عموما 

 3 ا€₫مية طبقا €₭عاقة ا€تا€ية:

                                                 
1
 فركوس د، ا€موازنات ا€تقديرية أداة فعا€ة ى 

2
 .104، مرجع سبق ذكر₲، ص€₭تسيير  -  

3
 106سبق ذكر₲، ص، مرجع فركوس د، ا€موازنات ا€تقديرية أداة فعا€ة €₭تسيير  -  
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يمكن تح₭يل انحراف كمية ا€مواد إ€ى انحرافين انحراف عائد ا€مواد وانحراف مزيج 
  1ا€مواد كما ي₭ي:

 اƈحراف مزيج اƃمواد: -2-1
عندما يصنع منتوج  بعدة انواع من ا€مواد وبنسب محددة فإن كان انحراف ا€₫مية 
با€نسبة €₭مواد راجع غ₭ى ااختال في نسب مزيج ا€مواد فهذا ا€جزء يعتبر انحراف 

 مزيج ا€مواد ويحسب كما ي₭ي:
 ȏتقديرƃمزيج اƃسبة اƈ( =موادƃحراف مزيج اƈيظ  –اƄفعƃمزيج اƃسبة اƈx  ميةƂƃا

         (.اƃسعر اƃتقديرȏ  –) متوسȊ اƃسعر اƃتقديرx  ȏ اƃفعƄية اƄƂƃية
نسبة ا€مزيج ا€تقديري €₫ل مادة أو€ية مستعم₭ة=) ا€₫مية ا€تقديرية €₭مادة 

 ) كمية ا€مواد اأو€ية ا€فع₭ية ا€₫₭ية(.xا€مستعم₭ة/كمية ا€مواد اأو€ية ا€تقديرية ا€₫مية( 
ا€سعر ا€تقديري €₭مواد(/  x€تقديرية €₭مواد متوسط ا€سعر ا€تقديري= )مجموع ا€₫مية ا

 مجموع ا€₫ميات ا€تقديرية €₭مواد.

 اƈحراف عائد اƃمواد:  -2-2
في معظم عم₭يات ا€تصنيع وا€تحويل نترقب أن يحدث ت₭ف عادي في ا€مواد €هذا فغا€با 
ما يحدد معيار €₭عائد ا€عادي ا€مرتقب ا€ذي هو عبارة عن ا€₫مية من ا€منتجات ا€تامة 
وا€حاص₭ة من كمية تقديرية من ا€مواد، في غا€ب اأحيان يكون ا€عائد ا€تقديري مخت₭فا 

 عن ا€فع₭ي وهو ما يعبر عنه بانحراف ا€عائد ويحسب كما ي₭ي:
 xاƂƃمية اƃتقديرية من اƃمواد ƃإƈتاج اƃفعƄي ظ  –اƈحراف اƃعائد=) اƂƃمية اƃفعƄية 

 ȏتقديرƃسعر اƃا Ȋمتوس 
 

                                                 
1
 61شناف فريد، مرجع سبق ذكر₲، ص  -  

 xاƂƃمية اƃتقديريةظ  -اƈحراف اƂƃمية=) اƂƃمية اƃفعƄية
 ȏتقديرƃسعر اƃا 
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 ƈموذج عن اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية.  اƃمطƄب اƃثاƃث:
تنتج مؤسسة €عب نوعا من ا€₭عب باستعمال مادتين أو€يتين هما ا€باستيك ومادة 
اصقة، و€غرض إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مواد اأو€ية وتقدير اانحرافات توفرت €ك 

 ا€مع₭ومات ا€تا€ية:
ك₭غ من ا€مادة 0.1₭غ من ا€باستيك و ك0.8إنتاج €عبة واحدة تستعمل ا€مؤسسة  ى

 دج.10دج، 13ا€اصقة ع₭ما بأن سعر شراء هاتين ا€مادتين ع₭ى ا€توا€ي هو 
 ا€مخزون من ا€مواد اأو€ية في أخر ا€شهر قدر كما ي₭ي )ك₭غ(:ى

 جوان ماي أفريل مارس فيفري  جانفي اأشهر
مادة 

 ا€باستيك

3000 2005 1110 3190 2580 2800 

مادة 
 اصقة

1000 1000 1100 2300 2600 2500 

ا€مخزون في بداية شهر جانفي من مادتي ا€باستيك وا€مادة ا€اصقة قدر كما ي₭ي:  ى
 ك₭غ.1000ك₭غ/3500

 إذا ع₭مت أن:
وحدة ومن ا€مادة  8900ا€₫مية ا€تي تم استها₫ها في ا€واقع من مادة ا€باستيك هي  ى

 وحدة. 2675ا€اصقة هي 
 دج.14دج وسعر شراء ا€باستيك هي 10ا€مادة ا€اصقة يساوي سعر شراء  ى

 ح₭ل اانحرافات. 
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 :اƃحل
 إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية اƃازمة ƃإƈتاج: -1

 ظ: اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمواد اأوƃية اƃازمة ƃإƈتاج.12اƃجدول رقم)

إجما€ي ت₫₭فة 
 ا€مواد اأو€ية دج

 ا€باستيك مادة ا€مادة ا€اصقة

ا€₫مية 
ا€واجب 
 اأشهر إنتاجها

ت₫₭فة ا€مادة 
ا€اصقة 

ا€ازمة €إنتاج 
 دج

ت₫₭فة 
ا€وحدة 

 ا€واحدة دج

ا€₫مية 
ا€ازمة 
€مواجهة 
 اإنتاج كغ

عدد ا€وحدات 
ا€ازمة إنتاج 
 وحدة واحدة كغ

ت₫₭فة مادة 
ا€باستيك ا€₭زمة 

 €إنتاج دج

ت₫₭فة 
ا€وحدة 

 ا€واحدة دج

ا€₭زمة ا€₫مية 
€مواجهة 
 كغ(1)  اإنتاج

عدد ا€وحدات ا€ازمة 
إنتاج وحدة واحدة 

 ( كغ)

 جانفي 2530 0,8 2024 13 26312 0,1 253 10 2530 28842

 فيفري  2480 0,8 1984 13 25792 0,1 248 10 2480 28272

 مارس 1990 0,8 1592 13 20696 0,1 199 10 1990 22686

 أفريل 1590 0,8 1272 13 16536 0,1 159 10 1590 18126

 ماي 1650 0,8 1320 13 17160 0,1 165 10 1650 18810

 جوان 1510 0,8 1208 13 15704 0,1 151 10 1510 17214

 ا€مجموع 11750   9400 13 122200   1175 10 11750 133330

ا€مصدر:خا€ص صافي صا€ح، تسيير ميزانيات ا€مؤسسة في ظل اقتصاد ا€سوق دراسة حاات، ا€طبعة اأو€ى، ا€طباعة ا€عصرية، 
 . 93،ص2008ا€جزائر، 

 :إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƃƃمية وتƄƂفة اƃمشتريات من اƃمواد اأوƃيةى2
 من اƃمواد اأوƃية. ظ: اƃموازƈة اƃتقديرية Ƃƃمية وتƄƂفة اƃمشتريات16اƃجدول رقم)

إجما€ي 
ت₫₭فة ا€مواد 
 اأو€ية

اأشهر  مادة ا€باستيك                                 ا€مادة ا€اصقة

ت₫₭فة ا€مادة 
ا€اصقة 
ا€ازمة 
 €إنتاج دج

ت₫₭فة 
ا€وحدة 
 ا€واحدة دج

ا€₫مية 
ا€واجب 
شرائها 
 كغ

مخزون أول 
 ا€مدة كغ

مخزون 
 آخر ا€مدة
 كغ

ا€₫مية 
ا€ازمة 
€مواجهة 
 اإنتاج كغ

ت₫₭فة مادة 
ا€باستيك 

ا€ازمة €إنتاج 
 دج 1

مخزون أول ا€مدة كغ ا€₫مية ا€واجب شرائها كغ     ت₫₭فة ا€وحدة ا€واحدة دج
مخزون آخر ا€مدة 

كغ

ا€₫مية ا€ازمة 
€مواجهة اإنتاج 

كغ

جانفي 1524 13 19812 253 1000 1000 253 10 2530 22342
فيفري  989 13 12857 248 1000 1000 248 10 2480 15337
مارس 697 13 9061 199 1100 1000 299 10 2990 12051
أفريل 3352 13 43576 159 2300 1100 1359 10 13590 57166
ماي 710 13 9230 165 2600 2300 465 10 4650 13880
جوان 1428 13 18564 151 2500 2600 51 10 510 19074

ا€مجموع 8700 13 113100 1175 10500 9000 2675 10 26750 139850

 .94اƃمصدر: خاƃص صافي صاƃح،ƈفس اƃمرجع اƃسابق، ص 
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 تحƄيل ااƈحرافات:ى3
 اƈحرافات اƂƃمية: -6-1

 وحدة.8900ا€فع₭ية ا€مسته₭₫ة من مادة ا€باستيك هي: ا€₫مية
 وحدة.8700ا€معيارية ا€متوقعة من مادة ا€باستيك هي: ا€₫مية

 ا€تقديري. ا€سعر xا€₫مية ا€تقديرية(  ىانحراف ا€₫مية=) ا€₫مية ا€فع₭ية
 دج.x 13 =2600 (8700ى8900انحراف ا€₫مية=)

 انحراف ا€سعر:ى2ى3
 ا€₫مية ا€فع₭ية. xا€سعر ا€تقديري(  –انحراف ا€سعر=) ا€سعر ا€فع₭ي 

 دج.x8900= 8900 (13ى14انحراف ا€سعر=)
 1دج.11500=8900+2600ا€₫₭ي=اانحراف 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

خا€ص صافي صا€ح، تسيير ميزانيات ا€مؤسسة في ظل اقتصاد ا€سوق دراسة حاات، ا€طبعة اأو€ى، ا€طباعة ا€عصرية، ا€جزائر، ( 1
  .94م، ص 2008
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 اƃفصل اƃرابع
 بحث اƃموازƈة اƃتقديرية ƃإƈتاج
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 اƃمبحث اأول: أƈظمة اإƈتاج في اƃمؤسسة

إن عم₭ية تحويل ا€موارد إ€ى س₭ع أو خدمات تجري في إطار نظام يط₭ق ع₭يه   
تسمية نظام اإنتاج، حيث يعتبر نظام اإنتاج من أهم اأنظمة ا€فرعية ا€مكونة €₭نظام 
ا€₫₭ي في ا€مؤسسة، فهو بمثابة قاعدة رئيسية ترت₫ز ع₭يها أغ₭ب اأنظمة، €ذا سنحاول 

 إنتاج، مميزاته وكذا أهم أنواعه.فيما ي₭ي ا€تعرف ع₭ى نظام ا

 اƃمطƄب اأول: مفƌوم ƈظام اإƈتاج 

بعدة تعريفات تجتمع أغ₭بها ع₭ى أنه عبارة عن مجموعة من  يعرف نظام اإنتاج   
اأجزاء واأنشطة ا€تي ترتبط ببعضها ا€بعض بعاقات منطقية ت₫فل تحقيق ا€ت₫امل 
وا€تناسق فيما بينها، وتضمن فعا€ية مهامها ا€متمث₭ة في تحويل مجموعة مدخات إ€ى 

جانب ا€مع₭ومات كعنصر  مجموعة مخرجات من خال ا€تحويل اإنتاجي، كما يستخدم
 1من عناصر ا€مخرجات في ا€تأ₫د من أن ا€فعا€ية تتم با€مستوȐ ا€مط₭وب.

ومن ثم فإن نظام اإنتاج يت₫ون من ستة عناصر هي: ا€مجهزون، ا€مدخات،    
عم₭يات ا€تحويل، ا€مخرجات، ا€زبائن وا€تغدية ا€عكسية، وفيما ي₭ي نتحدث بإيجاز عن 

 2عناصر نظام اإنتاج:

ويتمثل دورهم في توفير ا€مدخات ا€ازمة €عم₭ية ا€تحويل، وا€مجهز  :اƃمجƌزون  .1
يمكن أن يكون طرفاً خارجياً با€نسبة €₭مؤسسة كمعامل ا€بطاريات ا€تي تجهز 
شركات ا€سيارات باحتياجاتها من ا€بطاريات ا€سائ₭ة، و€قد أعُطي ا€مجهز ا€خارجي 

ام اإنتاج €₭مؤسسة، إا أن هذ₲ سابقاً دوراً محدوداً من حيث عاقته وتأثير₲ في نظ
                                                 

اƃصƈاعية اƃجزائرية باستخدام شبكات بترȏ مع دراسة "ƈمدجة وتقييم أداء اƃطرق اإƈتاجية اƃحديثة في اƃمؤسسات ا€سعدي رجال،  1
، أطروحة مقدمة €نيل شهادة ا€دكتورا₲ في ا€ع₭وم ااقتصادية، فرع تسيير ا€مؤسسات، ك₭ية ا€ع₭وم ااقتصادية وع₭وم تطبيقية عƄى عيƈة"

 .07، ص2009، 2008ا€تسيير، جامعة منتوري قسنطينة، 
، ص 2006، عمان، اأردن، 2، مكتبة ا€ذا₫رة €₭نشر وا€توزيع، ط"إدارة اإƈتاج واƃعمƄيات" عبد ا€₫ريم محسن، صا€ح مجيد ا€نجار، 2

 . 08، 05ص
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ا€نظرة قد تغيرت في ا€وقت ا€حاضر وأصبح مديرو ا€عم₭يات ينظرون إ€ى 
ا€مجهزين كشركاء في نظام اإنتاج، ويمكن أن يكون ا€مجهز نظاماً إنتاجياً فرعياً 
من داخل ا€مؤسسة، كأن يقوم قسم ا€خراطة في ا€مؤسسة بتزويد خطوط اإنتاج 

 ا€براغي وا€صاموات...ا€خ.باحتياجاتها من 

وسواءً كان ا€مجهز خارجياً أو داخ₭ياً فإن ع₭ى مديري ا€عم₭يات بناء عاقات وطيدة 
مع ا€مجهزين من حيث مواعيد ا€تس₭يم أو ا€₫ميات أو ا€جودة أن أي خ₭ل في هذ₲ 

 ا€نواحي سوف ينعكس س₭باً ع₭ى خطط اإنتاج.
في عم₭ية ا€تحويل €₭حصول ع₭ى س₭ع : وتتمثل في ا€موارد ا€تي تدخل اƃمدخات .2

أو خدمات، وا€مدخات تأخذ واحداً أو أ₫ثر من اأشكال اآتية: ا€مواد 
)كا€حبيبات ا€باستيكية ا€تي تصنع منها اأواني ا€باستيكية(، ا€طاقة )كا€نفط 
اأبيض وا€₫هرباء(، ا€عمال ا€ذين يديرون اآات، اأموال ا€تي تستخدم في دفع 

سديد قيم ا€مشتريات، اآات ا€تي تستخدم في معا€جة ا€مواد، اأجور وت
وا€مع₭ومات ا€تي تستخدم في اتخاذ قرارات اإنتاج، إن جميع هذ₲ ا€مدخات يجب 
أن تخضع €عم₭ية فحص جزئية أو ك₭ية قبل دخو€ها عم₭يات ا€تحويل وذ€ك 

 €ضمان ا€جودة.

تي ترمي إ€ى تحويل : وتشير إ€ى مجموعة من ا€معا€جات ا€عمƄيات اƃتحويل .3
مدخات نظام اإنتاج إ€ى س₭ع أو خدمات، إن عم₭يات ا€تحويل هذ₲ يمكن أن 
تجري داخل وحدات اإنتاج كا€معامل مثاً ، أو بواسطة اآات كما يحدث في 
عم₭ية ا€خراطة، أو س₭س₭ة من ا€عم₭يات كما هو ا€حال في معا€جة ا€بيانات 

عم₭يات ا€تحويل ا€عنصر ا€مسؤول في نظام  باستخدام ا€حاسب اإ€₫تروني، وتعد
 اإنتاج عن إضافة قيمة أو تحقيق منفعة، وهناك عدة طرق €تحقيق ذ€ك:
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تغير ا€مدخات من شكل آخر، أي إجراء معا€جات €تغيير شكل ا€مدخات  ى
وجع₭ها ذات شكل أفضل: منفعة تغيير ا€شكل كتحويل ا€خشب ا€خام إ€ى 

 حصول ع₭ى وقود ا€سيارات.كراسي وت₫رير ا€نفط ا€خام €₭

نقل ا€مدخات من مكان آخر يزبد من قيمتها ويحقق منفعة ا€مكان فمثاً نقل  ى
ا€صخور من ا€مقا€ع إ€ى مواقع ا€بناء ونقل ا€نفايات ا€ورقية إ€ى معامل ا€ت₫رير 

 يزيد من قيمة هاتين ا€مادتين.

بعض أنواع خزن أو تخزين ا€مدخات من فترة أخرȐ من شأنه زيادة قيمة  ى
ا€مدخات شرط أن ا تتعرض €₭ت₭ف أو ا€تقادم، ويحقق منفعة زمنية فمثاً 
إنتاج ا€مدافئ ا€نفطية وخزنها ع₭ى أمل بيعها في فصل ا€شتاء من شأنه تحقيق 

 عائد أع₭ى مما €و بيعت في فصل ا€صيف.

فحص ا€مدخات: ويقصد بذ€ك أن فحص ا€مواد من شأنه زيادة قيمتها، فمثاً  ى
اشترت إحدȐ ا€شركات ااستثمارية مساحات من اأراضي، وظهر فيما بعد  إذا

من خال ا€فحص وا€تنقيب عن وجود خامات نفط في باطن هذ₲ اأراضي فإن 
قيمتها ستزداد وبدون شك أي تحققت منفعة نتيجة ا€فحص، ويمكن تقسيم 

ع₭يها  مدخات عم₭ية ا€تحويل إ€ى مجموعتين: اأو€ى تضم ا€موارد ا€تي تجري 
عم₭ية ا€تحويل مثل تحويل ا€خشب إ€ى مناضد، أو معا€جة مريض من مرض 
خطير، فا€مريض هنا يمثل ا€مورد ا€ذي تجري معا€جته، أما اأدوية ا€تي 

 تستخدم في ا€عاج فتستخدم با€موارد ا€محو€ة وهي ا€مجموعة ا€ثانية.

ات، حيث أن وهي حصي₭ة عم₭ية ا€تحويل وتتمثل في ا€س₭ع وا€خدم اƃمخرجات: .4
ا€س₭ع ا€منتجة تمر بقنوات متعددة قبل وصو€ها إ€ى أيدي ا€زبائن ع₭ى عكس 
ا€خدمات ا€تي يتزامن استها₫ها مع إنتاجها، وتعد ا€س₭ع وا€خدمات مخرجات 
مرغوب فيها، و€₫ن بعض مخرجات نظام اإنتاج غير مرغوب فيها وتشكل عبئاً 

( وفريون cfcl3) 11ية، وغاز ا€فريون ع₭ى ا€بيئة مثل نفايات معامل ا€طاقة ا€نوو 
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12 (cF2cl2)6  ا€ذي يستخدم كمدخات في إنتاج ا€عطور ا€مضغوطة وأجهزة
 ا€ت₫ييف ع₭ى ا€توا€ي ا€₭ذان يؤدي تسربهما في ا€هواء إ€ى تمزق طبقة اأوزون.

وهي ا€فئة ا€تي تنتج من أج₭ها ا€س₭ع وا€خدمات، ويمكن وضع ا€زبائن  اƃزبائن: .5
عات: مجموعة تشتري ا€س₭ع €استخدام ا€مباشر وتط₭ق ع₭يها في ثاث مجمو 

تسمية ا€مسته₭₫ين، ومجموعة ثانية من ضمن ا€شركة تت₭قى ا€س₭ع استخدامها في 
تجميع منتج آخر وتسمى با€زبون ا€داخ₭ي ومجموعة ثا€ثة تت₭قى ا€منتجات بقصد 

ئن ورغباتهم بيعها وتسمى با€زبون ا€خارجي، وتعتبر عم₭ية إدراك حاجات ا€زبا
 أمر ضروري جداً في عم₭ية تصميم ا€س₭ع وا€خدمات.

وهي ا€مع₭ومات ا€مرتدة عن ا€مجهزين، ا€مدخات، عم₭يات  اƃتغذية اƃعكسية: .6
ا€تحويل، ا€مخرجات وا€زبائن، وتساعد هذ₲ ا€مع₭ومات مديري ا€عم₭يات في 

ن عناصر ا€تخطيط ا€فعال وفي اتخاذ اإجراءات ا€تصحيحية في واحد أو أ₫ثر م
نظام اإنتاج عندما يتط₭ب اأمر ذ€ك، فمثاً ا€مع₭ومات ا€مرتدة عن اآثار ا€سيئة 
€غاز ا€فريون ع₭ى ا€بيئة حفزت ا€عديد من ا€شركات ا€تي تستخدم هذا ا€غاز، إ€ى 

 ا€بحث عن بديل ا يؤثر في طبقة اأوزون.  
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 اƃخارجية ƈاصر ƈظام اإƈتاج في إطار اƃبيئةظ14) اƃشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 .06: عبد ا€₫ريم محسن، صا€ح مجيد ا€نجار، مرجع سبق ذكر₲، صاƃمصدر

يقدم نماذج €نظم إنتاج ا€س₭ع وا€خدمات، ومن ا€ماحظ في هذا  01وا€جدول رقم 
ا€جدول أن جميع نظم اإنتاج )س₭ع وخدمات( تت₫ون من مدخات، عم₭يات تحويل، 
مخرجات وتغذية عكسية ، وياحظ أيضاً أن نظام اإنتاج يستمد مدخاته من ا€بيئة 

يمكن ا€قول بأن نظام اإنتاج هو نظام ا€محيطة به، ويطرح مخرجاته إ€يها، €ذ€ك 
مفتوح يؤثر في ا€بيئة من خال مخرجاته وعم₭ياته ا€تحوي₭ية )كت₭وث ا€بيئة( وا€تي 
يمكن أن تخضع €₭تشريعات ا€قانونية وا€صحية، ويتأثر من جانب آخر با€بيئة ا€محيطة 

Ȑ ا€عام₭ة، وا€حركات به كا€منافسة، ووفرة ا€مواد اأو€ية في ا€طبيعة، ووفرة ا€طاقة، وا€قو 
 ا€عما€ية واأوضاع ااقتصادية، وا€ط₭ب كما أوضحنا في ا€شكل ا€سابق. 

 

 

Δϴϟϭدϟ ΔΌϴΒϟ 

ΔϴϨوطϟ ΔΌϴΒϟ 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΔيΩΎصΘاق ΕرϴغΘϤϟ          ΔϴϟΎϤعϟ ΕΎΑΎقϨϟ      ΔϠشغϤϟ ΔقΎτϟ έΩΎصϣ     Δϴϟϭأ ΩوϤϟ Γفرϭ 

ΔϴϠحϤϟ ΔΌϴΒϟ 

ϥϭزϬجϤϟ 

 عΘϟ ΕΎϴϠϤحويل

-  ΕΎϴϠϤع
  ΔϴعΎϨص 

- Δϴϣخد ΕΎϴϠϤع 

 

ΕΎرجΨϤϟ 

Ϡγع 
ΕΎϣخدϭ ϦئΎΑزϟ 

ΕدخاϤϟ 

 ،Ωوϣ
 ،ϝوϣأ

 ،Ωأفر ،Εآا
ΕΎϣوϠعϣϭ 

 

ΔϴδϜعϟ ΔيάغΘϟ 



 
73 

 

 مثƄة ƈƃظم إƈتاج مختƄفةا ظ14)اƃجدول رقم 

ا€مدخات من  نظام اإنتاج
 ا€بيئة

عم₭يات 
 ا€تحويل

ا€مخرجات إ€ى 
 ا€بيئة

 ا€تغذية ا€عكسية

 عمال مصنع سيارات
 طاقة

 إنسان آ€ي
 أجزاء سيارات

 €حام
 تجميع آ€ي
 تجميع يدوي 

 صبغ

 مظهر ا€سيارة سيارات
 ت₫ا€يف ا€عمل
 كميات اإنتاج

 نفط خام مصافي ا€نفط
 طاقة

 معدات
 قوȐ عام₭ة

 تفاعل كيمياوي 
 تفريق

غاز، بنزين، 
 نفط أبيض

ا€تركيب 
 ا€₫يمياوي 

 حجم اإنتاج

 قوȐ عام₭ة دائرة بريد
 أجهزة تفريق

 ا€رسائل
 سيارات ا€توزيع

ا€رسائل نقل 
 وا€رزم ا€بريدية

متوسط فترة  تس₭يم ا€رسائل
 ا€تس₭يم

ت₭ف ا€رسائل 
 وا€رزم ا€بريدية

 .09عبد ا€₫ريم محسن، صا€ح مجيد ا€نجار، مرجع سبق ذكر₲، ص اƃمصدر:

ستراتيجيات ƈظام اإƈتاج  اƃمطƄب اƃثاƈي: مميزات وا 

اإنتاج ا€معمول بها في هناك عدة مميزات يتميز بها نظام اإنتاج ف وفقا إستراتيجية 
مكانيات كل مؤسسة إضافة إ€ى ا€تغيرات  كل مؤسسة وا€تي تخت₭ف حسب أهداف وا 

 ا€محيطة بها في بيئة ا€عمل ا€تي تنشط بها.
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 أواً: مميزات ƈظام اإƈتاج

إن اإنتاج ا€فعال €₭مؤسسة يست₭زم توفر مجموعة من ا€خصائص ا€متميزة في نظام     
 1اإنتاج وا€تي تتمثل في:

: حيث يشهد ا€عا€م ااقتصادي تغيرات كبيرة تحكمها قيود محيطية، اƃمروƈة ى
تتط₭ب وجود نظام إنتاجي مرن موجه €عدد كبير من ا€منتجات €ها مميزات 

م اإنتاجي ا€مرن بقدرته ع₭ى ا€ت₫يف مع ا€متط₭بات خاصة بها، ويعرف ا€نظا
ا€جديدة €₭منتوج، وهذا بتوزيع ا€تدفقات ا€متقطعة €₭مكونات ما بين مخت₭ف 
ا€عم₭يات ا€منفذة ع₭ى وسائل إنتاج ا€منتوج ا€جديد، وتوجد عدة أنواع من 
ا€مرونة وا€تي €ها انعكاسات €يس فقط ع₭ى ا€منتوج ا€نهائي، بل حتى ع₭ى 

ائل ا€مساعدة في ا€حصول ع₭ى ذ€ك ا€منتوج، كمرونة ا€منتجات، مرونة ا€وس
ا€₫ميات، مرونة أوامر ا€عم₭يات ومرونة ا€موارد، وقد زاد ااهتمام بها في 
ا€سنوات اأخيرة، وارتبط استخدامها با€تطورات ا€تي تحدث في أجهزة اإعام 

ز في ا€تغ₭ب ا€نسبي اآ€ي، كما أن ارتباطها باإنتاجية قد يكون €ه دور بار 
 ع₭ى ا€تغيرات ا€ت₫نو€وجية ا€سريعة.

إن ا€ط₭ب ا€متزايد €₭عميل وا€متمثل في تس₭يم ا€س₭ع  تجديد اƈƃشاط )اابتƂارظ: ى
في مهل قصيرة مهما يكن م₭ف ا€ط₭بيات يفترض وجود نظام إنتاجي متجدد 
ا€نشاط، قادر ع₭ى ااستجابة وبسرعة €₭تغيير )صنع عدة منتجات، دخول 

₭بيات مستعج₭ة، تعديل ا€معايير...(، أو وجود حاات طارئة تنجم عن ا€نظام ط
اإنتاجي في حد ذاته )أخطاء في ا€تزويد با€مخزون ا€جاري، أخطاء كبيرة في 
ا€تنفيذ، عطب في اآات، إهمال ا€مسيرين...( أو من ا€محيط )ا€تموين با€مواد 

 اأو€ية(.

                                                 
 .10، 8ا€سعدي رجال، مرجع سبق ذكر₲، ص ص 1
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م₭يات ا€تي تحد من استعداد ا€نظام في أي €حظة كما أن عم₭يات تجديد ا€نشاط من ا€ع
في زمن مط₭وب فيه تغيرات ا€محيط ا€داخ₭ي وا€خارجي )ا€حاات ا€طارئة واأوضاع 
ا€جديدة، فرص...( با€مقارنة مع أس₭وب عمل ثابت، ويجدد ا€نشاط بقياس ا€جودة أداء 

داء ا€ذي يقيم نظام اإنتاج، ويطبق ذ€ك من خال ا€تحكم في ا€نظام وفي نوع اأ
مائمة اأد€ة وا€معا€جات ا€معمول بها، وبهذا توجد أ₫ثر ضرورة €وجود معرفة قيّمة 
حول ا€مكونات €₭نظام وحدود₲ ومحيطه وا€تفاعات ا€داخ₭ية وا€خارجية €₭نظام، 

 اتجاهاته ا€ت₫نو€وجية، ا€بشرية، ا€تنظيمية وفيما يتع₭ق باتخاذ ا€قرارات.
ا€تطور ا€سريع €₭محيط، وا€تعقيد ا€متزايد €سيرورة ا€عم₭ية : إن اƈƃشاط اƃمسبق ى

اإنتاجية يتط₭ب إ€زامية ا€ت₫يف ا€دائم مع عا€م ت₫ون فيه ا€صدفة غير 
استثنائية، فبا€رغم من أن تجديد ا€نشاط ضروري في أي نظام إنتاجي إا أنه 

 غير كاف ويجب أن يدعم بأو€وية جديدة هي ا€نشاط ا€مسبق.

اط ا€مسبق €نظام اإنتاج بقدرته ع₭ى ا€توقع وا€ت₫يف مع ا€قواعد ا€وظيفية، ويتميز ا€نش
وا€قدرة ع₭ى إعادة ا€تنظيم ا€ذي يرت₫ز ع₭ى بنية ا مركزية، فنظام اإنتاج ذو ا€نشاط 
ا€مسبق هو قبل كل شيء نظام ذو نشاط متجدد، و€ه انعكاس في تطبيق قواعد ثابتة 

اط ا€مسبق يعدّل بقواعد وظيفية €₭تسيير وا€تحكم في تستجيب €₭حوادث، ا سيما أن ا€نش
ا€حاات ا€طارئة €تحسين اأداء اإنتاجي، ومنه فإن أي نظام إنتاجي يتميز با€ميزات 
ا€سا€فة ا€ذكر، يساعد ا€مسير في تتبع ا€عم₭ية اإنتاجية، وا€ت₫يف مع ا€ضرورة ا€داخ₭ية 

كذا ا€تق₭يل من درجة عدم ا€يقين، €₭نظام أو ا€ظروف ا€خارجية ا€مرتبطة با€محيط، و 
وا€تحكم في ا€تصورات ا€ت₫نو€وجية ا€متزايدة وا€متسببة في تعقيد ا€منتجات، وهذا ك₭ه 

 حفاظاً ع₭ى ا€مه₭ة ا€معطاة €₭عميل وبأقل ت₫₭فة ممكنة وبجودة عا€ية.
 ثاƈياً: إستراتيجيات اإƈتاج )إستراتيجيات تصƈيع اƃمƈتوجظ   

€منتجات تخت₭ف فيما بينها اختافاً وضحاً، فإنه من غير ع₭ى ا€رغم من أن ا   
ا€ممكن تصنيفها ع₭ى أساس معايير وأسبقيات ا€منافسة ا€ستة )ا€ت₫₭فة، ا€جودة، 
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ا€مرونة، ا€تس₭يم، ا€تصميم واإبداع( و€₫ن يمكن تحديد بعض اأبعاد وا€تي تتمكن 
₭ى اأغ₭ب هناك ثاث بموجبها من تصنيف إستراتيجيات تصنيع/ إنتاج ا€منتجات، فع

 1أنواع رئيسية إستراتيجيات ا€تصنيع إنتاج ا€منتجات وهي:

: إن بعض ا€منتجات تنتج حسب ط₭بات إستراتيجية اإƈتاج حسب اƃطƄب .1
ا€زبائن كا€سفن وا€مصاعد وا€جسور وهذ₲ ا€منتجات ا تتوفر في مخازن أي 

جات فيما بينها منظمة، بل إن كل منها ينتج حسب ا€ط₭ب وتخت₭ف هذ₲ ا€منت
اختافاً كبيراً، ومن ا€طبيعي فإن إستراتيجية اإنتاج حسب ا€ط₭ب ت₫ون فريدة 
أو توصف بأنها خاصة با€منظمة، وترت₫ز مثل هذ₲ اإستراتيجية ع₭ى أسبقية 
ا€تس₭يم في ا€موعد ا€محدد، وأسبقية ا€جودة )حسب ا€مواصفات ا€مط₭وبة( مع 

ة عا€ية وفقاً €تغير ا€ط₭ب، ويأتي ا€سعر في ا€قدرة ع₭ى تغيير ا€عم₭يات بمرون
 ا€مرتبة ا€تا€ية ضمن اأسبقيات ا€تنافسية.

: أو ما تسمى بإستراتيجية ا€منتجات ا€نمطية، إستراتيجية اإƈتاج أجل اƃتخزين .2
حيث إن بعض ا€منتجات ا€تي نستعم₭ها أو نسته₭₫ها ت₫ون متشابهة أو ع₭ى 

€سيارات )ا€بنزين( أو ا€مشروبات ا€غازية درجة عا€ية من ا€نمطية، مثل وقود ا
وا€سكائر، وهذ₲ ا€منتجات ا تنتج حسب ا€ط₭ب، بل إنها ت₫ون متوفرة دائماً 
ويمكن ا€حصول ع₭يها من مخازن ا€شركة فور ط₭بها أنها تنتج بكميات كبيرة 
وبمواصفات ثابتة، إن ا€ط₭ب ع₭ى ا€منتجات ا€نمطية يرتبط بقدرة ا€منظمة ع₭ى 

نتاجها بك₭فة منخفضة، وهما عنصران أساسيان من ا€عناصر  توفيرها وا 
اأساسية في صياغة إستراتيجية إنتاج ا€منتوج، ترت₫ز  هذ₲ اإستراتيجية ع₭ى 

 أسبقيتي ا€₫₭فة ا€منخفضة وا€جودة ا€مقبو€ة.

                                                 
 بااعتماد ع₭ى:  ى1
اإدارة وااقتصاد، ، مج₭ة "اƃترتيب اƃداخƄي: دراسة تطبيقية في شركات اƃصƈاعات اƃخفيفة"فايز غازي ا€بياتي، كاظم أحمد جواد،   ى

 .191، 190، ص 2010(، عمان، اأردن، 85ا€عدد ا€خامس وا€ثمانون )
 .084، 081ص ص  عبد ا€₫ريم محسن، صا€ح مجيد ا€نجار، مرجع سبق ذكر₲ ى
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: وتوجد بين إستراتيجية اإنتاج حسب ا€ط₭ب إستراتيجية اƃتجميع حسب اƃطƄب .3
ستراتيجية اإنتا ج أجل ا€خزن إستراتيجية وسيطية أو مشتركة تسمى وا 

بإستراتيجية ا€تجميع حسب ا€ط₭ب ت₫ون مرنة ومستجيبة €₭تنوع وقادرة ع₭ى 
اإنتاج بك₭فة منخفضة معتمدة ع₭ى حجم ا€ط₭ب، وتقوم هذ₲ اإستراتيجية ع₭ى 
أساس إنتاج منتجات وفق خيارات عديدة متنوعة حسب ط₭ب ا€زبون، تُجمع من 

ومكونات رئيسية معيارية ق₭ي₭ة في عددها وتنوعها، وتنتج هذ₲ ا€تجاميع  تجاميع
وا€مكونات مسبقاً وتوضع في رفوف مخازن ا€شركة يتم تو€يفها بهيئة منتجات 
نهائية بعد تس₭م ط₭بات ا€زبائن، وتنتج ا€مؤسسة اإنتاج أجل ا€خزن، فيما يتم 

بكميات كبيرة بعد تس₭م ط₭بات انتظار تجميع ا€منتجات ا€نهائية وا€تي تتم عادة 
ا€زبائن وفقاً €مدخل إستراتيجية ا€تجميع حسب ا€ط₭ب، وترت₫ز هذ₲  

ووقت ا€تس₭يم ا€سريع،  Customizationاإستراتيجية ع₭ى أسبقيتي اإيصاء 
€ذ€ك تعد ا€جودة أمراً هاماً هنا إا أنها €يست ا€معيار ا€حاسم كما هو ا€حال في 
إستراتيجية اإنتاج حسب ا€ط₭ب، وطبقاً إستراتيجية ا€تجميع حسب ا€ط₭ب، 
فإن ا€شركة توفر أنواعاً وأحجاماً متعددة من ا€منتجات ا€منتجة بقصد ا€خزن 

ك ا€تي تنتج حسب ا€ط₭ب وبذ€ك تستطيع ا€شركة ت₭بية )كا€سيارات( ومن ت₭
ط₭بات بحجم صغير جداً، ويمكن ا€قول بأن أغ₭ب ا€منتجات ا€متاحة ا€يوم تنتج 
في إطار هذا ا€نوع من اإستراتيجيات، إذ ياحظ بأن معظم ا€س₭ع ااستها₫ية 
متاحة بسبب تخزينها، بينما تعمل ا€شركات ع₭ى توفير س₭ع أخرȐ حسب 

₭ب، وباإمكان تعديل مواصفات ا€س₭ع ا€تي تنتج حسب ا€ط₭ب مع ا€ط
 ا€محافظة ع₭ى ا€تصاميم اأساسية.

وع₭ى مدير ا€عم₭يات أن يختار نوع ا€تركيز €نظام ا€عم₭يات )نظام اإنتاج( بااعتماد 
ع₭ى اأسبقيات ا€تنافسية ا€تي تتبناها ا€منظمة €منتجاتها وخدماتها، إن نظام ا€تركيز 

€₫يفية ا€تي ينظم بها نظام ا€عم₭يات €معا€جة حجم ا€منتوج وتنوع ا€منتجات ا€تي يحدد ا
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تقدمها ا€منظمة €سوق معين، كما أن ا€منظمة قد تستخدم أ₫ثر من نظام €تركيز 
عم₭ياتها اعتماداً ع₭ى اأسبقيات ا€تنافسية €₫ل مجموعة من ا€منتجات أو ا€خدمات 

ز ع₭ى ا€عم₭ية )نمط ا€تدفق ا€مرن(، فإن نظام ا€تي تريد إنتاجها، ففي نظام ا€تركي
ا€عم₭يات ينظم حول ا€عم₭يات ا€تي تستخدم إنتاج ا€منتوج أو ا€خدمة، أما في نظام 
ا€تركيز ع₭ى ا€منتوج )نمط ا€تدفق ا€خطي( فإن ا€نظام ينظم حول ا€منتوج نفسه، وكا 

بين هذين ا€نظامين  ا€نظامين متطرفان، إذ توجد ا€عديد من اإستراتيجيات ا€تي تقع
ا€متطرفين ا€₭ذين يقع كل منهما في أحد نهايتي خط متصل €مصفوفة من أنظمة 

، وع₭ى ا€رغم من أن هذا ا€شكل 02ا€تركيز ا€بدي₭ة كما هي موضحة في ا€شكل رقم 
يعرض €نا أربعة نظم تركيز فقط هي: تركيز ا€عم₭ية، ا€تركيز ا€وسيط، تركيز ا€منتوج 

واسع ، إا أن إدارة ا€عم₭يات ا€مبدعة تستطيع بناء نظام ا€عم₭يات وتركيز اإيصاء ا€
 في أي مكان من ا€مصفوفة €ت₭بية متط₭بات ا€حجم وا€تنوع.
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 ظام تركيز اƃعمƄيات في اƃمؤسسةظ   ƈ 15)اƃشكل رقم
 تƈوع اƃمƈتوج                                                                      

 تنوع عا€ي 1                                                                     

  

                                                                                                                             
 تنوع مازال عا€ياً  2

                                                                                                                                         

                                                                                                                            
 تنوع منخفض 3

 

حجم عا€ي )مستمر(                                       حجم معتدل                                      
 حجم منخفض متقطع

 حجم اإƈتاج من اƃمƈتوج

 .180عبد ا€₫ريم محسن، صا€ح مجيد ا€نجار، مرجع سبق ذكر₲، ص اƃمصدر:     

 :  وحدة واحدة فقط أو وحدات ق₭ي₭ة €₫ل دفعة _ إيصاء عا€ي تƈوع عاƃي ى

ينة _ تغير في : تدفقات خ₭يطة مع هيمنة أنماط معتƈوع مازال عاƃياً  ى
 ا€مكونات ا€نمطية 

: )تدفقات خطية( تغيير في ا€صفات مثل ا€شكل وا€حجم تƈوع مƈخفض ى
 واأبعاد وا€₭ون...ا€خ.

 ونقصد بػػػػ :     

 ϰϠز عϴركΘϟ
 ΘϨϤϟوج

Θϟدفق 
ϤΘδϤϟ

تركϴز γϭط 
 ϰϠع

ΕΎونϜϤϟ 

 ϰϠز عϴركΘϟ
ΔϴϠϤعϟ 

 εέϭ
 ϟعϤل

إن
تΎج 
ϟΎΑد

خط 
ϤجΘϟ

    ϰϠز عϴكέ
 إيصΎء ϟوγع

 ϱتحد ϭΫ زϴترك
ϲϟΎع 

 تركϴز ϭΫ أΩء ضعϴف

ΓوحدϠϟ ΔϴϟΎع ΓرϴغΘϣ فϴϟΎϜت 
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: حيث تنظم مرافق وتسهيات اإنتاج في هذا اƃعمƄيةƈظم اƃتركيز عƄى  ى
ا€نظام حول ا€عم₭يات €تسهيل اإنتاج بكميات صغيرة وتنوع عا€ي €توفير 
درجة عا€ية من ا€مرونة في تغيير نوع ا€منتوج واستجابة €ط₭بات ا€زبائن 
ا€متنوعة وا€مخت₭فة، ومن ا€سمات اأساسية €₭شركة ا€تي ترت₫ز ع₭ى ا€عم₭يات 

متاك ا€مرونة €استجابة €₭ط₭ب، فا€شركة هنا يجب أن ت₫ون قادرة ع₭ى هي ا
 ا€عمل حسب مواصفات ط₭ب ا€زبون.

وتقع هذ₲ ا€نظم بين نظم ا€تركيز ع₭ى ا€عم₭ية ونظم  ƈظم اƃتركيز اƃوسيطة: ى
ا€تركيز ع₭ى ا€منتوج، وهي تستخدم ا€مكونات ا€تي تمثل أجزاء نمطية تنتج 

تاج ذات تدفق خطي )تركيز ع₭ى ا€منتوج( ع₭ى س₭فاً باستخدام عم₭يات إن
اأغ₭ب، فعندما يكون ا€ط₭ب قابل €₭تنبؤ بدرجة كافية تحضّر هذ₲ ا€مكونات 
ا€نمطية بانتظار تس₭م ا€ط₭بات ا€فع₭ية €₭زبائن €يتم تجميعها في صورة منتجات 
نهائية حسب مواصفات وخيارات ا€زبون باستخدام نظم ا€تركيز ع₭ى ا€عم₭ية 

غ₭ب، €ذ€ك يكون في نظم ا€تركيز ا€وسيطة هذ₲ نمط تدفق خ₭يط من ع₭ى اأ
ا€مسارات ع₭ى ا€رغم من أن هناك نمطاً سائداً €₭تدفق يكون هو ا€مسيطر 
وبذ€ك يمكن تخصيص موارد معينة €₭نمط ا€سائد ا€مسيطر إنتاج منتوج واحد 

اإنتاج أو مجموعة من اأجزاء ا€متشابهة وبت₭ك ا€وسي₭ة يمكن تحقيق منافع 
 ا€خطي )تركيز ع₭ى ا€منتوج(.

: وتعني تقديم س₭ع وخدمات ت₭بي حاجات ƈظم اƃتركيز عƄى اإيصاء اƃواسع ى
كل زبون وظروفه ا€خاصة، إن ذ€ك قد قاد إ€ى انفجار هائل في تنوع 
ا€منتجات، ويعتبر اإيصاء ا€واسع أحد اأنواع اأ₫ثر تطرفاً من نظم ا€تركيز 

ت₭بية ا€حاجات ا€فريدة €₭زبائن بكميات كبيرة وبت₫ا€يف ا€وسيطة في ا€ميل نحو 
منخفضة، فاإيصاء ا€واسع هو إنتاج سريع ومنخفض ا€₫₭فة €₭س₭ع وا€خدمات 
ا€تي تستجيب بشكل متزايد €₭رغبات ا€فريدة €₭زبون، وبذ€ك يتسم هذا ا€نظام 
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بدقة  با€تنوع ا€عا€ي €₭منتجات، واإنتاج بصورة اقتصادية ما يرغب فيه ا€زبون 
 ومتى يرغب.

في هذا ا€نوع تنظم ا€عم₭يات €تسهيل اإنتاج  ƈظم اƃتركيز عƄى اƃمƈتوج: ى
بكميات عا€ية، وتنوع منخفض €₭منتوج، إذ تتصف هذ₲ ا€نظم بإنتاج منتجات 
بكميات هائ₭ة وع₭ى درجة عا€ية من ا€نمطية، كما تتصف أيضاً بااستخدام 

ود، ونظراً إنتاج منتوج نمطي واحد ا€مستمر €₭مواد ا€خام كما في إنتاج ا€وق
أو عدد محدود من ا€منتجات ا€نمطية، فإنه باإمكان تحقيق أو تبني 
إستراتيجية ا€نظام ا€ذي يركز ع₭ى ا€منتوج بت₫نو€وجيا متخصصة أو خاصة 

 €₭عم₭يات ونظم إنتاج شام₭ة. 

 اƃمطƄب اƃثاƃث: تصƈيف ƈظم اإƈتاج في اƃمؤسسة

تنظيماً €مخت₭ف ا€تدفقات ا€مادية ا€تي تستخدم وسائل وطرق  يتط₭ب تسيير اإنتاج   
تساعد في ا€تمييز بين اأنظمة ا€مستعم₭ة، ويمكن تصنيف هذ₲ اأنظمة بطرق 

 متعددة، وسوف نقتصر في دراستنا ع₭ى ا€طرق ا€تا€ية:

يقوم هذا ا€نظام ع₭ى أساس  ƈظام اإƈتاج اƃمتقطع )اإƈتاج حسب اƃطƄبظ: .1
ورود ط₭بيات من عماء معينين، تعتمد ع₭ى تصميمات €₭منتجات ا€تي تتناسب 
مع أذواق ا€مسته₭₫ين ا€متباينة، وما يميز هذا ا€نظام هو اانخفاض ا€مستمر 

فا€مؤسسة هنا ا تنتج منتجات تامة أجل  1€₫مية ا€منتجات من كل نوع،
ع ا€نظام ا€ذي يمكنها من إنتاج وتس₭يم ا€منتجات ا€تخزين، فمن واجبها إذن وض

في أقرب وقت ممكن، ونظراً أن ا€تنبؤ با€مبيعات €يس سهاً في هذا ا€نموذج 
من اإنتاج، فإنه من ا€صعب إنتاج كميات مقدماً قبل ا€حصول ع₭ى 

  2ا€ط₭بيات.

                                                 
 .10ا€سعدي رجال، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 .94، ص2001ا€مطبوعات ا€جامعية، بن عكنون، ا€جزائر، ، ديوان "اƃموازƈات اƃتقديرية أداة فعاƃة ƃمراقبة اƃتسيير"فركوس د،  2
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يم وأسا€يب ويعتبر نظام اإنتاج حسب ا€ط₭ب ف₭سفة جديدة تقدم منظوراً جديداً ومفاه
جديدة €إنتاج، تساعد بكفاءة ع₭ى تحقيق ا€موقع ا€تنافسي بين ا€شركات ا€متقدمة ع₭ى 
اأسواق ا€عا€مية، وفي هذا ا€نظام تتم عم₭يات اإنتاج وحركة ا€مواد وا€س₭ع عندما 
ت₫ون مط₭وبة، مما يؤدي إ€ى تدنية ا€مخزون، كما أنه يعمل ع₭ى إزا€ة ا€هدر وا€ضياع 

ا يؤدي إ€ى إضافة قيمة إ€ى اإنتاج من خال توفير ا€جزء ا€مناسب في  أو أي نشاط
 1ا€وقت ا€مناسب وفي ا€مكان ا€مناسب.

أما عن أثر اإنتاج ا€متقطع ع₭ى مراقبة اإنتاج، فا€رقابة ت₫ون ع₭ى حسب ا€ط₭ب، 
وتهدف إ€ى ا€تنسيق بين إمكانيات اإنتاج واحتياجات ا€ط₭ب ا€معين )أي ا€خطة 

 2عة قصيرة اأجل(.ا€موضو 
 3وتتمثل مزايا ومساوئ نظام اإنتاج ا€متقطع فيما ي₭ي:

 مزاياƃحيث تتمثل مزايا نظام اإنتاج حسب ا€ط₭ب في:ا : 

 ا€قدرة ع₭ى إنتاج س₭ع مخت₭فة؛ ى

 نظام اإنتاج ا يتوقف بسبب عطل بعض اآات؛ ى

انخفاض ت₫ا€يف تقنية اإنتاج متعددة اأغراض مقارنة با€تقنية  ى
 ا€متخصصة؛

 انخفاض ت₫ا€يف صيانة تقنية اإنتاج؛ ى

إمكانية استخدام نظم حوافز مخت₭فة ا تعتمد با€ضرورة ع₭ى  ى
 معدات اإنتاج.

 عيوبƃوتتمثل في:ا : 

                                                 
http://www.olc.bu.edu.eg/olc/images/7th-، نقاً عن ا€رابط: ƈظام تƂاƃيف اإƈتاج حسب اƃطƄب 1

11%20%288%29.pdf، 
 .20، ص21:11، 0222. 20. 02

 .11ا€سعدي رجال، ا€مرجع أعا₲، ص 2
 .096عبد ا€₫ريم محسن، صا€ح مجيد ا€نجار، مرجع سبق ذكر₲، ص 3

http://www.olc.bu.edu.eg/olc/images/7th-11%20%288%29.pdf
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جدو€ة اإنتاج وتحديد مسارات ا€منتج ا€₭ذان يمثان تحديين  ى
 مستمرين €إدارة؛

 انخفاض معدات استخدام تقنية اإنتاج؛ ى

 كفاءة مناو€ة ا€مواد؛انخفاض  ى

تعقد وتشابك ا€عم₭يات ا€ازمة €₫ل منتوج ومساراتها يجعل من  ى
 عم₭ية اإشراف صعبة جداً؛

 ارتفاع ت₫ا€يف ا€وحدة ا€واحدة؛ ى

نشاطات ا€محاسبة، وا€سيطرة ع₭ى ا€مخزون وا€شراء تحتاج إ€ى  ى
 اهتمام ومتابعة مستمرة كما أنها €يست روتينية.

ويقصد باإنتاج ا€مستمر أن  اإƈتاج باƃسƄسƄةظ:ƈظام اإƈتاج اƃمستمر ) .2
تصميم ا€س₭عة وتخطيط ا€عم₭ية اإنتاجية يسير ع₭ى أسس نمطية وا تدخل 

وفي هذا ا€نظام يكون اإنتاج  1ع₭يها تغييرات عادة خال ا€فترة ا€صناعية،
بكميات كبيرة جداً €منتجات نمطية تماماً وت₫ون ع₭ى درجة عا€ية من 

نوع منخفض جداً مثل: إنتاج وقود ا€سيارات، وع₭ى كل حال ا€تخصص، وا€ت
2يحتاج هذا ا€نوع درجة عا€ية من ااستثمار ا€عا€ي وا€تقنية ا€عا€ية.

 

 ومن مزايا ومساوئ هذا ا€نظام نذكر:
 :مزاياƃوتشمل ما ي₭ي: ا 

 اإنتاج بمعدات عا€ية؛ ى

 انخفاض ت₫₭فة ا€وحدة ا€واحدة نظراً ارتفاع معدات اإنتاج؛ ى

تخصص ا€عمال يساعد في تخفيض ت₫ا€يف ا€تدريب ويسهل عم₭ية  ى
 اإشراف؛

                                                 
 .11ا€سعدي رجال، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 .192فايز غازي ا€بياتي، كاظم أحمد جواد، مرجع سبق ذكر₲، ص 2
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 انخفاض ت₫ا€يف مناو€ة ا€مواد وسهو€ة نق₭ها بين محطات ا€عمل؛ ى

 استخدام عا€ي €تقنية اإنتاج وا€عمال؛ ى

جدو€ة اأعمال وتحديد مسارات ا€منتوج ت₫ون مثبتة ضمن ا€تصميم  ى
 اأساسي €نظام اإنتاج وا تتغير؛

 نشاطات ا€محاسبة، ا€شراء وا€سيطرة ع₭ى ا€مخزون ت₫ون روتينية. ى

 عيوبƃوتتمثل في:ا : 

إن ا€تركيز ع₭ى تقسيم ا€عمل عادة ما يقود إ€ى ا€م₭ل وا يتيح  ى
 فرصة €تقدم ا€عام₭ين وتطوير مهاراتهم؛

انخفاض مهارات ا€عمال ا€ازمة يقود إ€ى عدم ااهتمام با€محافظة  ى
 بنوعية صا€حة؛ع₭ى تقنية اإنتاج 

ا€نظام ثابت )غير مرن( وا يقبل تغييرات من حيث ا€حجم أو في  ى
 تصميم ا€منتوج أو ا€عم₭يات؛

ا€نظام حساس جداً €توقفات ا€عمل بسبب عطل اأجهزة أو تغيب  ى
 ا€عام₭ين؛

ا€صيانة ا€وقائية وتوفير مخزون كافي من ا€مواد ااحتياطية )قطع  ى
 رورية؛ا€غيار( يعتبران من ا€نفقات ا€ض

خطط تحفيز ا€عام₭ين ت₫ون مرهونة بمعدات اإنتاج ا€عا€ية مما قد  ى
 يدفع ا€عام₭ين إ€ى استهاك ا€معدات بشكل غير طبيعي.

وا€شكل ا€تا€ي يبين ااختاف بين اإنتاج ا€متقطع وا€مستمر من خال بعدين    
 ي₭ي:أساسيين: اأول مقدار حجم اإنتاج وا€ثاني درجة نمطية ا€منتج كما 
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 : أƈواع اƃعمƄيات عƄى أساس ƈمطية وحجم اƃمƈتوجظ13)اƃشكل رقم 
 منخفضة

 
 اإنتاج ع₭ى أساس ا€مشروع ى0

                                    اإƈتاج                                                             
 ا€سفن، ا€طائرات

  

 

              اƃمتقطع                                                       

 

 

    ƈمطية

                                                         ا€نجارة، ا€حدداة  اإنتاج ع₭ى أساس ا€ورشى2    

  اإنتاج ع₭ى أساس ا€دفعةى3

 اƃمƈتوج -2

           اإƈتاج                        ا€معدات ا€ثقي₭ة         

صناعة ا€سيارات،     اƃمستم اإنتاج ا€واسع )خطوط ا€تجميع    ى4      
 ا€ت₭يفزيونات

 اإنتاج ا€مستمر             ى5  
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 معا€جة ا€ميا₲، استخراج ا€نفط      

كبير                                                                                                                     
 مرتفعة   صغير    

 حجم اƃمƈتوج 
 .193فايز غازي ا€بياتي، كاظم أحمد جواد، مرجع سبق ذكر₲، ص: اƃمصدر

 شرحها فيما ي₭ي:ومن خال ا€شكل تتضح €نا عدة أنظمة إنتاجية سنحاول 

ويتصف بقصر حياته حيث يوجه ا€مشروع إنتاج منتوج  ƈظام إƈتاج اƃمشروع: ى
واحد ضخم ومعقد، ويستخدم أهداف خاصة كا€سدود ، صناعة ا€طائرات، 

 ا€جسور وا€سفن.

ويقصد به إنتاج دفعات صغيرة من عدد كبير من  ƈظام ورش اƃعمل: ى
 ا€منتجات مثل: ا€مطابع ا€تجارية.

ويستخدم هذا ا€نظام عندما تنتج ا€شركة مجموعة من  اإƈتاج باƃدفعة:ƈظام  ى
ا€منتجات ثابتة نسبياً، حيث يتم إنتاج كل مجموعة بشكل منفرد حسب ا€ط₭ب 
أو بغرض ا€تخزين، ومن اأمث₭ة ع₭ى ذ€ك إنتاج ا€معدات ا€ثقي₭ة أو ا€مواد 

 ا€₫يمياوية أو ا€معدات ا€₫هربائية.

ب هذا ا€نظام فإن ا€شركة تنتج بكميات كبيرة من عدد بموج ƈظام خȊ اƃتجميع: ى
محدود من ا€منتجات وذ€ك باستخدام محطات عمل متعددة بحيث يتحرك 
ا€منتوج من محطة إ€ى محطة أخرȐ بسرعة ثابتة نسبياً، وفي كل محطة تجري 
مجموعة من اإضافات €تجميع ا€منتوج ومن اأمث₭ة ع₭ى ذ€ك مصانع 

 هزة ا€منز€ية.ا€سيارات، مصانع اأج

وبموجب هذا ا€نظام يتم إنتاج س₭ع نمطية وذ€ك  ƈظام اإƈتاج اƃمستمر: ى
بمعا€جة مجموعة متشابهة من ا€مواد اأو€ية كما هو ا€حال في إنتاج وقود 
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ا€سيارات، وهذ₲ ا€نظم مشابهة €نظم خطوط ا€تجميع عدا أن ا€تدفق هنا يكون 
تجميع وعادة ما ت₫ون نظم اإنتاج مستمراً، بينما يكون ا€تدفق في نظام خط ا€

ا€مستمر ع₭ى درجة عا€ية من ا€تخصص واآ€ية، ويشكل نظام اإنتاج وحدة 
ساعة با€يوم  24مت₫ام₭ة "أشبه بآ€ة كبيرة واحدة" تعمل بشكل متواصل €مدة 
 €تجنب ا€ت₫ا€يف ا€مرتفعة وا€مقترنة با€توقفات أو إعادة ا€تشغيل.

 ج زمƈياً اƃمطƄب اƃرابع: جدوƃة اإƈتا

بعد أن يتم تحديد ا€₫ميات ا€واجب إنتاجها سنوياً )خال فترة ا€موازنة(، فا€خطوة      
ا€ثانية ت₫ون في كيفية توزيع هذ₲ ا€₫ميات ع₭ى طول هذ₲ ا€فترة، €غرض تحقيق اإنتاج 
بشكل منظم واستغال ا€طاقات اإنتاجية ا€متاحة، وتخفيض ت₫ا€يف اإنتاج، وت₭بية 

ائن من ا€منتجات في اأوقات ا€محددة، وااحتفا  با€مستوȐ ااقتصادي من ط₭بات ا€زب
 ا€مخزون كاحتياطي أمان.

وياحظ في ا€غا€ب بأن هناك صعوبة في إيجاد ا€توازن ما بين اأهداف، وفي    
ن أو€ى ا€مشا₫ل ا€تي  بعض اأحيان تتعارض هذ₲ اأهداف فيما بعضها ا€بعض، وا 

من ا€منتجات، حيث أن ا€زيادة في ا€مخزون أمر غير تطرح هي مشك₭ة ا€مخزون 
مرغوب فيه من ا€ناحية ااقتصادية، وفي حا€ة كون ا€ط₭ب متق₭ب وغير مستقر فإنه 
€يس من ا€سهو€ة ت₭بية احتياجات ا€ميزانية ا€تقديرية €₭مبيعات وت₭بية احتياجات ا€زبائن 

نتجات تامة ا€صنع في في اأوقات ا€محددة ما€م يكن €دينا ا€₫ميات ا€ازمة كم
 ا€مخازن.

€ذ€ك و€غرض تجاوز هذ₲ ا€مشك₭ة )خاصة في ا€مؤسسات ا€تي يتأثر ا€ط₭ب ع₭ى   
يجاد ا€توازن بين اأهداف ا€مذكورة أعا₲، يمكن اتباع  منتجاتها با€تق₭بات ا€موسمية( وا 
ت سياستين اأو€ى: تقوم ع₭ى أساس تثبيت حجم اإنتاج بحيث يخزن ا€فائض في ا€فترا

ا€تي ينخفض ا€ط₭ب فيها ع₭ى ا€منتجات €مقاب₭ة ا€زيادة في ا€ط₭ب في فترات ا€رواج 



 
88 

 

أي أن ا€مخزون يعتبر وسي₭ة €₭تنسيق ما بين برامج اإنتاج وا€مبيعات ا€مقدرة، أما 
ا€سياسة ا€ثانية: فهي أن تعد ا€مؤسسة جداول اإنتاج ع₭ى أساس ا€ط₭ب بحيث يتغير 

ونظراً أهمية ا€جدو€ة في زيادة  1في حجم ا€مبيعات ا€مقدرة،حجم اإنتاج مع ا€تغيرات 
كفاءة وفعا€ية ا€مؤسسة في تحقيق أهدافها سنحاول فيما ي₭ي ا€تعرف أ₫ثر ع₭ى عم₭يات 

 جدو€ة اإنتاج في ا€مؤسسة. 

€قد أثبتت ا€جدو€ة بأنها ح₭قة رئيسية €بقاء ا€منظمة، إذ  مفƌوم اƃجدوƃة: .1
انعكست آثارها بشكل مباشر ع₭ى جميع عناصر ا€منافسة مح₭ياً ودو€ياً، تقوم 
ا€جدو€ة بتس₭يط ا€ضوء ع₭ى إيجاد أفضل تتابع €أنشطة من خال مقاييس 

ات؟ متعددة €حل ا€مشا₫ل ا€تي تعانيها، وتوضح أين ومتى يجب أن تنفذ ا€عم₭ي
فمسؤو€ية ا€جدو€ة في ا€مؤسسات ا€صناعية تقع ع₭ى عاتق قسم اإنتاج، 
وا€جدو€ة هي ا€مرح₭ة اأخيرة من مراحل تخطيط اإنتاج وتمثل مركز نجاح 

" Ȑمهم إدارة ا€عم₭يات ، ويرHeizer & Render"  بأنها جدو€ة تفصي₭ية
يت اإنتاج، أما €بيان أوقات بداية ااستحقاق ونهايته، أو بيان كمية أو توق

"Groover فقد عرّف ا€جدو€ة بأنها مهمة تحديد اأعمال ع₭ى مرا₫ز ا€عمل "
بفترات زمنية محددة وتحديد تواريخ ا€بداية وااستحقاق ا€محددة €تتابع 

2معا€جتها.
 

 يكفل بما €₭تشغيل ا€تفصي₭ية ا€جداول إعداد كيفية في تمثل€ة تا€جدو  عم₭ية با€تا€ي فإنو 

، مواعيدها في ا€عماء وط₭بات باحتياجات ا€وفاء مع €₭موارد ا€متاحة اأمثل ااستخدام
 نتاجإ )أوامر €إنتاج ا€رئيسي ا€جدول في ا€مسج₭ة ا€ط₭بيات تسيير تتو€ى ا€جدو€ة أن أي

 عن عبارة يفه احترامها، ا€سعي ثم اآجال أحسن بتقدير تسمح تموين( بطريقة وأوامر

                                                 
، بن عكنون، ا€جزائر، 3ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، ط ،"تقƈيات تسيير ميزاƈيات اƃمؤسسة ااقتصادية اƃمستقƄة"خا€ص صافي صا€ح،  1

 .46، 45، ص2006
، مج₭ة ا€ع₭وم "إمكاƈية تطبيق بعض قواعد جداول اƃعمƄيات: دراسة في معمل إƈتاج اƃمحركات واƃمبردات"أميرة شكر و€ي ا€بياتي،  2

 . 103، ص2010، بغداد، ا€عراق، 16، ا€عدد 18ااقتصادية واإدارية، ا€مج₭د 
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 وفي مث₭ى بطريقة ا€مخزونات تسيير ع₭ى عملت اأنه كما آ€ة، €₫ل ا€عم₭يات أوامر وضع

 متأخر بشكل وا ضرورية، غير مخزونات ت₫وين €تفادي مبكر بشكل €يس أمثل؛ وقت

حداث ا€مواد، انتظار في ا€عام₭ة وا€يد ا€تجهيزات استغال عدم €تفادي  وزيادة ا€تأخيرات وا 

 معا€جتها ا€مراد ا€مع₭ومات حجم بسبب معقدة جد عم₭ية فهي ا€تنفيذ، قيد ا€منتجات

 1إتباعها. ا€واجب ا€قواعد ومخت₭ف
 ا€تي ا€دفعات وعدد ا€مرا₫ز اإنتاجية بزيادة تعقيدا ونشير هنا إ€ى أن ا€جدو€ة تزداد 

مخت₭فة  طرقا با€جدو€ة ا€خاصة ا€ع₭مية ا€مرا₫ز، وقد عرفت ا€بحوث هذ₲ ع₭ى ستمر
 جونسون  منها خوارزمية نذكر ا€مشا₫ل €هذ₲ ح₭ول إيجاد مستمرة وتعديات

"Algorithme de Johnson" مركزين ع₭ى ا€عم₭يات €جدو€ةم  1954في سنة 

" في سنة Algorithme de Jacksonخوارزمية جا₫سون "مرا₫ز إنتاجية ثم  وثاثة
م وا€تي تهتم بنفس ا€قضية و€₫ن مع عدم ترتيب معين €مرور أوامر اإنتاج ع₭ى 1957

" أيضاً في عم₭ية ا€جدو€ة، وحا€ياً تستعمل Ganttاستعمل مخطط قانت " اآات، كما
 برمجيات اإعام اآ€ي €حل مسائل ا€جدو€ة أنها جد معقدة.

فإذا كانت ا€ورشة في حا€ة عبأ زائد، فإن هناك ا€عديد من أوامر اإنتاج ا€تي توجه 
€نفس ا€مورد في وقت معين، €ذا يجب اختيار اإنتاج اأسبق واأسرع €يتم إنجاز₲ في 

"بقواعد ا€بداية قبل اأوامر اأخرȐ، فيتخذ هذا ا€قرار ع₭ى أساس تطبيق ما يدعى 
باط ا€عديد من ا€قواعد انتقاء عمل معين من مجموعة ، حيث يمكن استناأوƃوية"

أعمال تنتظر جدو€تها ع₭ى منصب عمل، وأساس وضع هذ₲ ا€قواعد هو بساطة تنفيذها 
باإضافة إ€ى اا€تزام باأداء ا€مرغوب فيه إ€ى حد مقبول مثل: تخفيض اازدحام في 

ن جمع هذ₲ ا€قواعد ع₭ى ا€ورشة، تحسين استغال اآ€ة وت₭بية تواريخ ااستام، ويمك
 أساس نوع ا€مع₭ومات ا€ضرورية €تطبيقها، وبا€تا€ي نفرق بين:

                                                 
 -اƃجزائر -في مؤسسة صƈاعة اƂƃوابل ببسكرة  MRP"تخطيȊ اإƈتاج واƃمخزون بأسƄوب تخطيȊ اƃموارد اƃصƈاعية يحياوي مفيدة،  1
 .285، ص2012، 02، ا€عدد 08، ا€مج₭ة اأردنية في إدارة اأعمال، ا€مج₭د"
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": وا€تي يتط₭ب تطبيقها ا€مع₭ومات Règles localesقواعد محƄية " ى
 ا€متاحة في ا€منصب ا€معني با€عم₭ية؛

": وا€تي ا يمكن تطبيقها إا بتوفر Règles globalesقواعد شامƄة " ى
 ت₭فة في ا€مؤسسة.مع₭ومات من مصادر مخ

فبا€نسبة €هذ₲ اأخيرة، €دينا ا€عديد من ا€ح₭ول ا€ممكنة حسب تمركز ا€قرارات )أي 
ا€منصب ا€مركزي يم₭ك ا€مع₭ومات ويتخذ ا€قرارات ويرس₭ها إ€ى ا€مناصب ا€معنية في 
ا€وقت ا€ازم(، أو عدم تمركز ا€قرارات )حيث يتخذ كل منصب قراراته، وفي هذ₲ 

ا€مع₭ومات ا€ضرورية اتخاذ ا€قرار تحت تصرف ا€منصب ا€معني في ا€حا€ة ت₫ون 
 1ا€وقت ا€ازم.

 2ا€متبعة في ا€جدو€ة فيما ي₭ي:"قواعد اأوƃويات" ويمكن تحديد هذ₲ ا€قواعد 
 : وتضم أربعة قواعد هي:أواً: اƃقواعد اƃساƈƂة

 ( ًجز أواƈٌقاعدة ما يرد أواً يFCFS ظFirst Come First 

Servedيتم إنجاز أول عمل يصل إ€ى محطة ا€عمل أو ا€ما₫ينة  : أي
)اآ€ة( بدون ااهتمام إ€ى قيد تاريخ ااستحقاق، ويمكن اعتبارها من 

 ا€قواعد ا€عشوائية إا أنها تحقق اإنصاف بين ا€زبائن.

 تشغيل اأقصرƃقاعدة وقت ا (SPT ظShortest Processing 

Timeاس وقت ا€تشغيل اأقصر : أي ا€قيام بإنجاز اأعمال ع₭ى أس
أن هذ₲ ا€طريقة تعمل ع₭ى زيادة ا€حجم اإجما€ي، €محاو€تها إ₫مال 
اأعمال قبل مواعيد تس₭يمها، أو أن تجعل ا€فرق كبيراً بين تواريخ 

 استحقاق اأعمال ذات وقت ا€تشغيل ا€طويل وتاريخ اأعمال.

                                                 
 نفس ا€مرجع ا€سابق . 1
 .109، 107أميرة شكر و€ي ا€بياتي، مرجع سبق ذكر₲، ص ص 2
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  تشغيل اأطولƃقاعدة وقت ا(LPT ظLongest Processing 

Time أي إنجاز اأعمال ذات وقت ا€تشغيل اأطول €₫ونها أ₫ثر :
اأعمال أهمية با€نسبة €₭مؤسسة، إا أن هذا يؤدي إ€ى تعطيل مواعيد 

 تس₭يم اأعمال ذات ا€وقت اأقصر من تواريخ استحقاقها.

 مبكرƃقاعدة تاريخ ااستحقاق ا (EDD ظEarliest Due Data :
ااستحقاق ا€مبكر أواً، وهو ما يعمل أي إنجاز اأعمال ذات تاريخ 

ع₭ى تق₭يل وقت تأخيرها عن مواعيد تس₭يمها، €₫ن يعاب ع₭يها تركيزها 
ع₭ى إ₫مال ا€عمل اأول في موعد استحقاقه ما يعمل ع₭ى تخ₭ف 
مواعيد اأعمال اأخرȐ، وعدم ااهتمام بطول وقت ا€تشغيل €₭عمل 

 ا€قادم في ا€معا€جة.

 : وتضم ثاثة قواعد هي:ƈاميكيةثاƈياً: اƃقواعد اƃدي
 حرجةƃسبة اƈƃقاعدة ا (CR ظCritical Ratio يتم تحديث قيمة :

ا€نسبة ا€حرجة باستمرار بتغير عدد اأعمال ا€متبقية، وبتغير ا€وقت 
ا€متبقي إ€ى تاريخ ااستحقاق، وتأخذ هذ₲ ا€طريقة بحسبانها كاً من 

€ذا فترتيب اأعمال يتبع وقت ا€تشغيل، ا€معا€جة وتاريخ ااستحقاق، 
باستمرار ا€تغيرات ا€حاص₭ة في كل عمل من اأعمال، وتحسب هذ₲ 

 ا€قاعدة من خال ا€معاد€ة ا€تا€ية:

 

CR = Ri / ri 
Ri = di / TD 

  حيث أن: 
Riا€وقت ا€متبقي €غاية تاريخ استحقاق ا€عمل : 
riا€وقت ا€متبقي من وقت ا€تشغيل €₭معا€جة ا€مط₭وبة : 
di: تاريخ ااستحقاق 
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TDتاريخ ا€يوم : 
 فائضƃقاعدة ا (S ظSlack:  يمثل ا€وقت ا€متبقي €غاية تاريخ

، ويتم تغيير riمطروحاً منه وقت ا€تشغيل ا€متبقي  Ri ااستحقاق
               S = Ri – riترتيب اأعمال ثم احتساب ا€فائض، أي أن: 

                                         

 يةƄية تشغيƄل عمƂƃ فائضƃقاعدة ا (S/ Ro ظSlack par 

remaining operation أي جدو€ة ا€عمل ا€ذي يحصل ع₭ى أوطأ :
 )أدنى( فائض €₫ل عم₭ية تشغي₭ية، ويحسب من خال ا€معاد€ة ا€تا€ية: 

S/ Ro = Si / Ro 

S = Ri – ri 

Ri = di – TD 
 حيث أن: 

Roعدد ا€عم₭يات ا€تشغي₭ية ا€متبقية :  
Si: ا€وقت ا€فائض 

 ويتأ€ف تاريخ ااستحقاق من ا€عناصر ا€تا€ية:
: يط₭ق ع₭يه وقت اإ₫مال بعد تاريخ Eardness وقت اƃتأخير ى

 customerأو وقت انتظار ا€زبون  past dueااستحقاق 

waiting time حيث يعبر عنه بمقدار ا€وقت ا€ذي يتأخر ،
ا€زبون عند تاريخ ا€منتج فيه عن إ₫مال ا€ط₭ب وتس₭يمه إ€ى 

استحقاقه، فقد يكون أياماً أو أسابيع أو ساعات وقد يكون مساوياً 
€₭صفر، إذا تم ا€عمل في أو قبل وقت ااستحقاق ويحسب 

 متوسط ا€تأخير من خال ا€معاد€ة ا€تا€ية:

 N / تأخيرƃمجموع وقت ا E = 
 : هو عدد أوامر ا€عملNحيث أن:         
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: ويمثل ا€فرق Lateness اƃمتأخر وقت اإƂمال اƃمبكر / ى
ا€سا€ب أو ا€موجب بين وقت اإ₫مال ا€متأخر عن تاريخ 
ااستحقاق، وبا€تا€ي يشبه ا€معيار ا€سابق أما إذا كان ا€فرق 
سا€باً، فإنه يمثل وقت اإ₫مال ا€مبكر €₭عمل عن تاريخ 

∑   استحقاقه، ويحتسب ا€متوسط من خال ا€معاد€ة ا€تا€ية:            E = 
  N  

 عن تاريخ استحقاقه. i: هو وقت اإ₫مال ا€مبكر €₭عمل Ei حيث أن
وتشمل كل اأعمال ا€متأخرة عن تاريخ  عدد اأعمال اƃمتأخرة: ى

 استحقاقها.

وهي كافة ا€معايير ا€ناتجة  معايير اƃتقويم اƃمستƈدة إƃى اƃتƄƂفة: ى
عن صعوبة تحديد عناصر ا€م₭ف ذات ا€ص₭ة بجدو€ة اأعمال، 
وصعوبة تقدير قيمها، €ذا فا€₫₭فة تأخذ بصورة ضمنية معايير 

 أداء ا€مصنع.
: تتميز ا€جدو€ة بجم₭ة من ا€مزايا وا€عيوب إيجابيات وسƄبيات عمƄيات اƃجدوƃة .2

1سنوجزها فيما ي₭ي:
 

 :د ا€جدو€ة ا€مديرين إذا ما طبقت با€منظمة ع₭ى ما تساع اإيجابيات
 يأتي:

 تعجيل وقت ااستحقاق مما يساعد ع₭ى تق₭يص وقت اانتظار؛ ى

 تق₭يل حجم ا€مخزون ا€ذي يكون تحت ا€تشغيل؛ ى

 زيادة ا€منفعة من ااستعمال؛ ى

 تق₭يص ا€₫₭ف ووقت اإنجاز. ى

                                                 
 .103، صنفس ا€مرجع ا€سابق 1
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 :بياتƄسƃتؤدي إ€ى  أما في حا€ة عدم اعتماد ا€جدو€ة ا€صحيحة فإنها ا
 حدوث مشكات متعددة منها:

 زيادة وقت اانتظار €تأخر إنجاز بعض اأعمال؛ ى

 زيادة وقت ا€تصنيع €عدم استخدام ا€موارد بشكل أمثل؛ ى

 زيادة مستوȐ ا€مخزون؛ ى

 عدم تنظيم وترتيب اأوامر. ى

حيث تخت₭ف أهداف ا€جدو€ة تبعاً أهداف ا€منظمة، ويمكن  أƋداف اƃجدوƃة: .3
 1إجمال أهم اأهداف ا€تي تسعى ا€جدو€ة إ€ى تحقيقها في:

 ت₭بية ط₭بات ا€زبائن وفق مواعيد استحقاقها؛ ى
 تق₭يل وقت ا€تأخر إ€ى أدنى حد ممكن؛ ى
 تق₭يل ا€وقت ا€عاطل واإضافي إ€ى أدنى حد ممكن؛ ى
 ت ا€تشغيل؛تق₭يل ا€مخزون ا€ذي يكون تح ى
 تق₭يل حاات ااختناق أو ما يسمى بعنق ا€زجاجة )أي ترا₫م ا€ط₭بيات(؛ ى
 تعظيم ا€روح ا€معنوية €₭عام₭ين. ى

 
€₭جدو€ة أهمية كبيرة من ا€ناحية اإستراتيجية  اأƋمية اإستراتيجية Ƅƃجدوƃة: .4

 2وذ€ك €مساهمتها في:
ا€جدو€ة زيادة قدرة ا€منظمة ع₭ى تخفيض ا€₫₭ف من خال استخدام  ى

 بكفاءة؛
 تقديم خدمة أفضل €₭زبائن من خال ا€تس₭يم ا€سريع؛ ى
 تحقيق ميزة تنافسية عا€ية من خال اعتمادية ا€تس₭يم؛ ى

                                                 
 نفس ا€مرجع ا€سابق . 1
 .104، صنفس ا€مرجع ا€سابق  2
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 ا€ت₫يف ا€سريع €₭تغيرات في ا€ط₭ب ع₭ى ا€منتجات؛ ى
إسناد ا€قدرة ا€تنافسية €₭مؤسسة من خال ا€مساهمة في تخفيض ك₭ف  ى

 اإنتاج؛
ستجابة €ط₭بات ا€زبائن في مواعيد ااستحقاق تزويد ا€مؤسسة بإمكانية اا ى

 ا€محددة.
1ويمكن تصنيف سياسات ا€جدو€ة إ€ى: سياسات اƃجدوƃة: .5

 

 :تجميعيةƃة اƃجدوƃيتم بموجبها تجميع ا€طاقات ا€متتا€ية وتحميل أوامر  ا
ا€تشغيل ع₭ى ا€طاقة ا€متاحة، إا أنها ا تتضمن تشغياً كاماً ومستمراً 
€₭طاقة ا€متاحة وتطبيق في ا€نظام ا€مستمر €إنتاج وتص₭ح في حا€ة 

 ا€نظم غير ا€مركزية.

 :يةƄتفصيƃة اƃجدوƃط₭بات أي ا€جدو€ة ا€تي تحدد أوقات إنجاز ا€ ا
وا€حاجة €₭عام₭ين وا€مواد اأو€ية وأوقات ا€تس₭يم وغيرها با€تفصيل، 
€مواجهة ا€تغيرات ا€₫ثيرة في اأقسام اإنتاجية كعطل اآات، تغيب 

 ا€عام₭ين أو تأخر وصول ا€مواد اأو€ية وغيرها.

 :تينƃجدوƃدمج بين اƃأي ا€قيام با€جدو€ة ا€تجميعية وا€تفصي₭ية في نفس  ا
 ا€وقت. 

وبعد أن تطرقنا €نظام اإنتاج، مميزاته وكذا أهم أنواعه وطريقة جدو€ة عم₭يات   
اإنتاج في ا€مؤسسة سنحاول في ا€مبحث ا€موا€ي أن نتعرف ع₭ى كيفية إعداد ا€موازنة 

 ا€تقديرية €إنتاج في ا€مؤسسة.

 

 

                                                 
 ا€مرجع نفسه، ا€مكان نفسه. 1
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 اƃمبحث اƃثاƈي: موازƈة اإƈتاج في اƃمؤسسة

يعد إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات وتحديد حجم ا€مبيعات ا€مقدرة ا€خطوة اأو€ى    
إعداد موازنة اإنتاج، إذ يصعب تقدير اإنتاج ا€مط₭وب دون معرفة ا€مبيعات ا€مقدرة، 
بحيث ت₫ون اإدارة قادرة ع₭ى ت₭بية ا€ط₭ب ع₭ى منتجات ا€مؤسسة في ا€سوق، 

ن آخر ا€مدة ا€₫افي €مواجهة أي ط₭ب مستقب₭ي، أو حصول باإضافة إ€ى ت₫وين مخزو 
 أية مشا₫ل تعيق عم₭ية اإنتاج مستقباً.

 اƃمطƄب اأول: مفƌوم اƃموازƈة اƃتقديرية ƃإƈتاج

أجل ت₭بية ط₭ب ا€مبيعات تتط₭ب ا€منظمة وجود مستمر وتوافر €₭بضائع تامة     
تخطيط اإنتاج €ضمان توافر  ا€صنع ا€معدة €₭بيع، ويجب أن تحاول دورة ا€تصنيع

ا€₫ميات ا€مط₭وبة، ويكتب تخطيط اإنتاج أهمية أ₫بر إذا كان €₭منظمة أوقات ذروة 
موسمية في مستويات ا€مبيعات، ويحتمل أيضاً أن ترغب اإدارة في أن يكون €ديها 
ا€حد اأدنى من ا€مخزون من ا€بضائع تامة ا€صنع في أي نقطة زمنية، €يس فقط 

هداف ا€مبيعات في ا€مستقبل بل أيضاً €ت₭بية ا€ط₭بات غير ا€متوقعة و€₭تخفيف €ت₭بية أ 
من ا€صعوبات ا€ممكنة في ت₭بية ا€ط₭بات ا€قائمة إذا حدث هبوط في اإنتاج أي 
سبب، وفي ا€سنوات اأخيرة بدأت ا€مؤسسات في محاو€ة تخفيض مخزونها وتحجيمه 

ال ا€معطل في ا€مخزون، وا€عمل بغرض تخفيض مصاريف ا€تخزين وفوائد رأس ا€م
ع₭ى تنظيم عم₭يات ا€توريد بتنظيم ا€وقت ا€مضبوط مع ا€موردين، وبحيث يتم تس₭يم 
ا€مواد ا€خام عند ا€حاجة إ€ى تصنيعها وهو اأس₭وب ا€معروف باسم ا€تس₭يم في ا€وقت 

ا€حاجة إ€ى ترا₫م ا€مخزون  ، وبذ€ك تنقص"Just – in Time Deliveryا€مضبوط "
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و€تحقيق هذا اأمر بشكل صحيح فإنه ينبغي ع₭ى ا€مؤسسة ا€تعرف ع₭ى أنشطتها 
 1اإنتاجية.

ومن ثم يمكن ا€قول أن ا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج تستهدف اإفصاح عن ا€وحدات    
ا€تي يجب إنتاجها €مواجهة ا€ط₭ب ع₭ى ا€منتج، وا€متمثل بصفة أساسية في ا€مبيعات 

ق هذ₲ ا€موازنة من موازنة ا€مبيعات، حيث تأخذ في ااعتبار ا€مقدرة، وبا€طبع تنط₭
ويتم تحديد  2أيضاً ا€مخزون من اإنتاج ا€تام ا€واجب ااحتفا  به خال فترة ا€موازنة،

 3عدد ا€وحدات ا€واجب إنتاجها خال فترة ا€موازنة كما ي₭ي:

  مممم    عدد اƃوحدات اƃمتوقع بيعƌا   

  مممم  ااحتفاȋ بƊ ى مخزون آخر اƃمدة اƃواجب

 مممم  كمية مخزون أول اƃمدة -

 

 مممم    = عدد اƃوحدات اƃواجب إƈتاجƌا          

وهنا ناحظ أن ا€منطق ا€ذي تقوم ع₭يه هذ₲ ا€معاد€ة هو أن اإنتاج يهدف إ€ى    
ت₭بية حاجة ا€مبيعات وت₫وين مخزون آخر ا€مدة و€₫ن ا نحتاج إ€ى كل هذ₲ ا€₫مية 
€وجود بضاعة أول ا€مدة، حيث تتحدد كمية مخزون آخر ا€مدة بناءً ع₭ى عدة عوامل 

ل ت₭ف ا€مخزون، ت₫₭فة ا€تخزين، ت₫ا€يف إعداد منها طبيعة ا€ط₭ب ع₭ى ا€منتج، معد
 4اآات €إنتاج، ت₫₭فة اأموال ا€مربوطة با€مخزون ومعدات ا€تضخم ا€متوقعة.

                                                 
 .737، ص2005، ا€دار ا€جامعية €₭نشر وا€توزيع، اإسكندرية، مصر، "اƃموازƈات اƃتقديرية: ƈظرة متƂامƄة"طارق عبد ا€عال حماد،  1
 .156، ص2003، دار ا€جامعة ا€جديدة، اإسكندرية، مصر، "اƃمحاسبة اإدارية"اأميرة إبراهيم عثمان، عبد ا€وهاب نصر ع₭ي،  2
، 2006، عمان، اأردن، 1"، دار ا€حامد €₭نشر وا€توزيع، ط"اƃمحاسبة اإدارية: قضايا معاصرةإسماعيل يحيى ا€ت₫ريتي وآخرون،  3

 .273ص
 .196، ص2007، عمان، اأردن، 4، دار وائل €₭نشر وا€توزيع، ط"اƃمحاسبة اإدارية"ا€حكيم ا€رجبي،  د تيسير، عبد 4
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 اƃمطƄب اƃثاƈي: اƃعوامل اƃمؤثرة عƄى إعداد موازƈة اإƈتاج

ويقصد با€عامل ا€مؤثر ذ€ك ا€عامل ا€ذي يتعين أخذ₲ بعين ااعتبار عن إعداد    
ومن ثم يعتبر نقطة ا€بداية في تخطيط ا€موازنة، فهو عامل يؤثر منذ ا€بداية ا€موازنة 

في برنامج اإنتاج وتشكي₭ته، ويخت₭ف هذا ا€عامل من مؤسسة أخرȐ كما أنه قد 
 1يخت₭ف با€نسبة €نفس ا€مؤسسة من فترة أخرȐ، وتتمثل هذ₲ ا€عوامل فيما ي₭ي:

مؤثر في إعداد ا€موازنة إذا : حيث يكون حجم ا€مبيعات عامل حجم اƃمبيعات .1
كانت ا€طاقة ا€متاحة تزيد عن اإنتاج ا€ممكن تسويقه، وينعكس ذ€ك في وضع 
برنامج يست₭زم تنفيذ₲ طاقة إنتاجية أقل من ا€طاقة ا€متاحة، وهو اأمر ا€ذي 

 يترتب ع₭يه وجود طاقة إنتاجية فائضة با€مؤسسة.

₫ون نقطة ا€بداية في ا€تخطيط هي وعندما يكون حجم ا€مبيعات هو ا€عامل ا€مؤثر ت
 نتائج ا€تنبؤ با€مبيعات، فتتحدد ا€عاقات با€ترتيب اآتي:
 خطة ا€مبيعات = ا€مبيعات ا€متوقعة طبقاً €نتائج ا€تنبؤ.
 برنامج اإنتاج = خطة ا€مبيعات + ا€تغير في ا€مخزون.

 ا€طاقة ا€متاحة.  <طاقة برنامج اإنتاج 
 طاقة برنامج اإنتاج. –€متاحة ا€طاقة ا€فائضة = ا€طاقة ا

ت₫ون ا€طاقة اإنتاجية ا€عامل ا€مؤثر في إعداد ا€موازنة إذا  اƃطاقة اƃمتاحة: .2
كانت هذ₲ ا€طاقة أقل من ا€طاقة ا€ازمة إنتاج وحدات يمكن تسويقها، أي 

 "."اƃطاقة اƃتسويقية اƃمتاحة" أقل من "اƃطاقة اإƈتاجية اƃمتاحةعندما ت₫ون 

: قد يتمثل ا€عامل ا€مؤثر في أحد مست₭زمات اإنتاج بسب اإƈتاجمستƄزمات  .3
مكانية ا€تسويق،  عدم توافر₲ با€قدر ا€₫افي با€رغم من توافر ا€طاقة اإنتاجية وا 
فقد يكون ا€عامل ا€محدد هو ا€عمل كما هو ا€حال با€نسبة €₭مؤسسات ا€تي 

                                                 
 .1019، 1015طارق عبد ا€عال د، مرجع سبق ذكر₲، ص ص 1
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احتياجات اإنتاج  تحتاج إ€ى كفاية معينة من ا€عمل ا تتوفر با€قدر ا€₫افي
فإذا كان هذا ا€عمل يقوم بإنتاج أ₫ثر من منتج فإن تخطيط برنامج اإنتاج 
يجب أن يعطى أهمية خاصة €₭منتج أو ا€منتجات ا€تي يتحصل منها أ₫بر 
معدل ربح حدي €ساعة ا€عمل، وبعبارة أخرȐ يكون معيار ا€مفاض₭ة بين 

ا€حدي €ساعة ا€عمل"، ويتم ذ€ك ا€منتجات عند تخطيط اإنتاج هو "معدل ا€ربع 
 عن طريق حساب وتح₭يل اأرباح ا€حدية با€نسبة €ساعة ا€عمل.

ذا  وقد تصادف بعض ا€مؤسسات في أوقات معينة مشك₭ة نقص مادة أو€ية معينة، وا 
كانت هذ₲ ا€مادة تدخل في إنتاج أ₫ثر من منتج فمن صا€ح هذ₲ ا€وحدات أن تخطط 

ث توجهه نحو ا€منتج أو ا€منتجات ا€تي يتحصل منها €إنتاج خال هذ₲ اأوقات بحي
أع₭ى ربح حدي با€نسبة €وحدة هذ₲ ا€مادة، وبعبارة أخرȐ يكون معيار ا€مفاض₭ة بين 

 ا€منتجات عند تخطيط اإنتاج هو "معدل ا€ربح ا€حدي €وحدة ا€مادة".
: حيث يتعين ع₭ى كل اƃعوامل اƃمتحكمة في تخطيȊ مخزون اإƈتاج اƃتام .4

تخطيط مخزون اإنتاج ا€تام، إذ أن ا€زيادة ا€₫بيرة في هذا ا€مخزون مؤسسة 
تؤدي إ€ى تعطيل رأس ا€مال ا€عامل وزيادة ت₫₭فة ا€تخزين، كما أن ا€نقص 
ا€₫بير في هذا ا€مخزون قد يؤدي إ€ى عدم ت₭بية ط₭بات ا€عماء في ا€وقت 

 ا€مناسب.

أقصى أرصدة هذا ويستدعي اأمر عادة وضع معايير تحدد ا€حد اأدنى وا
ا€مخزون، ويمكن إبراز ا€عوامل اأساسية ا€تي يتعين مراعاتها عند وضع هذ₲ ا€معايير 

 فيما ي₭ي:
 ا€طاقة ا€مخزنية )ا€طاقة من ا€مخزون(؛ ى

 ا€حجم ااقتصادي أمر ا€تشغيل؛ ى

 طول ا€فترة ا€ازمة €إنتاج؛ ى
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في حا€ة  مدȐ توافر رأس ا€مال ا€عامل €تمويل اإنتاج €₭تخزين وخاصة ى
 موسمية ا€مبيعات؛

 قاب₭ية اإنتاج €₭ت₭ف بسبب طول مدة ا€تخزين. ى

وياحظ  أن مراعاة هذ₲ ااعتبارات ك₭ها أمر قد يصعب تحقيقه وخاصة با€نسبة 
€₭صناعات ا€تي تتميز بتق₭بات موسمية كبيرة في ا€ص₭ب، فمراعاة عامل ا€حجم 

اإنتاج ع₭ى مدار فترة ا€موازنة ااقتصادي أمر ا€تشغيل قد يستدعي تثبيت برنامج 
اأمر ا€ذي قد يتعارض مع ا€طاقة ا€مخزنية ا€متاحة ومع مدȐ توافر رأس ا€مال ا€عامل 
كما أنه قد يعرض اإنتاج €₭ت₭ف بسبب طول مدة ا€نخزين، أضف إ€ى ذ€ك  تثبيت 
ا، برنامج اإنتاج ع₭ى مدار ا€سنة قد ا يمكن من تنفيذ خطة ا€مبيعات بسبب موسميته

ومن ثم فإن اأمر يستدعي في هذ₲ ا€حا€ة وضع معايير يراعى فيها تحقيق ا€توازن بين 
 هذ₲ ااعتبارات.

ومن هنا يتعين ع₭ى موازنة اإنتاج أو ا€تصنيع أن تقدم خطة €تنسيق قدر معين من   
نشاط اإنتاج ا€مباشر وا€خدمات ا€متخصصة ا€مط₭وب توريدها في عم₭ية ا€تحويل، 

 ر ا€وظائف ا€تا€ية بغض ا€نظر عن وجود مدير €₫ل منها:ويجب توفي

 هندسة ا€منتج أو ا€تصميم €₭صنع؛ ى

 هندسة ا€عم₭يات؛ ى

 هندسة ا€مصنع )صيانة اآات وا€معدات(؛ ى

 ا€مخازن وا€شحن؛ ى

 ا€توزيع ا€مادي؛ ى

 إدارة ا€مواد )رقابة اإنتاج وا€مخزون(؛ ى

 تخطيط(.ا€هندسة ا€صناعية )اأفراد ا€مناسبين وا€م₭حقات وا€ ى

كما أن ا€موازنة €يست صانعة €₭ربح، وهذا مفهوم يجب أن ناحظه ونفهمه جيداً،   
و€ذ€ك فإن يجب إجراء ا€تغييرات ا€وظيفية ا€متزامنة بمعنى ا€تزود باأدوات ا€صحيحة 



 
101 

 

وا€تدريب وهندسة ا€تصميم وا€تخطيط وا€جدو€ة، ويوضح ا€مديرون أسباب ا€فشل في 
بماي₭ي: تنبؤات ا€مبيعات أع₭ى من ا€ازم، ا€توسع بسرعة أ₫ثر تحقيق أهداف ا€موازنة 

من ا€ازم، تصميم جيد €₭منتج و€₫نه ا يباع، منافسة أشد مما يتصور، إدارة سيئة 
€₭نقدية، عدم كفاية رأس ا€مال ا€عامل، مشكات غير متوقعة في ا€جودة، طرق إنتاج 

 وجي.قديمة وغير موا₫بة €₭تطورات ا€حاص₭ة وتخ₭ف ت₫نو€

 اƃمطƄب اƃثاƃث: إعداد موازƈة اإƈتاج 

تعرّف ا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج بأنها خطة تحدد كمية اإنتاج ا€ازمة خال ا€فترة    
ا€قادمة €مقاب₭ة ا€مبيعات ا€متوقعة وااحتياجات من ا€مخزون من ا€منتجات ا€تامة 
ا€صنع، وتعتبر هذ₲ ا€موازنة اأساس ا€ذي يستخدم €تخطيط اإنتاج خال ا€فترة ا€قادمة 

كميات تزيد عن حاجة ا€مبيعات وا€مخزون أو تعرض ا€مؤسسة  €ضمان عدم إنتاج
 €خطر ضياع ا€صفقات )ا€مبيعات( بسبب عدم توافر اإنتاج.

وا€موازنة ا€تقديرية €إنتاج كبقية أنواع ا€موازنات ا€تقديرية تخضع €بعض ا€خطوات 
 1ا€تحضيرية €حين إنجازها، وهذ₲ ا€خطوات هي:

  من ا€س₭ع تامة ا€صنع في بداية ونهاية كل فترة؛تحديد ا€₫ميات ا€واجب توافرها 

 تحديد كمية ا€بضاعة ا€واجب إنتاجها خال ا€فترة؛ 

  تحديد كمية ا€مخزون ا€س₭عي €₭بضاعة تحت ا€تشغيل ا€واجب توافر₲ في أول
 كل فترة من ا€مرح₭ة اإنتاجية اأخيرة، وذ€ك عن طريق ا€معاد€ة ا€تا€ية: 

حت ا€تشغيل في أول ا€فترة = ا€بضاعة ا€واجب تس₭يمها ا€مخزون ا€س₭عي من اإنتاج ت
 )فترة اإعداد / عدد أيام ا€عمل خال ا€فترة(.ل إ€ى مخازن ا€منتجات ا€جاهزة 

                                                 
عداد اƃموازƈات اƃتقديرية في اƃمؤسسة"زينب رضوان ع₭ي،  1 يل شهادة ، مذكرة مقدمة ضمن متط₭بات ن"تقييم عمƄية اƃتخطيȊ اƃماƃي وا 

 .69، ص2013 ى2012ا€ماجستير، تخصص إدارة ما€ية، ك₭ية ا€ع₭وم ااقتصادية وا€تجارية وع₭وم ا€تسيير، جامعة قسنطينة، ا€جزائر، 



 
102 

 

 تحديد ا€₫ميات ا€واجب إنتاجها في مرح₭ة اإنتاج اأخيرة، ويكون ذ€ك عن 
 طريق ا€معاد€ة ا€تا€ية:

اƂƃميات اƃواجب إƈتاجƌا = اƃبضاعة اƃواجب تسƄيمƌا إƃى مخازن اƃمƈتجات اƃجاƋزة 
 إƈتاج تحت اƃتشغيل في أول اƃفترة. –اإƈتاج تحت اƃتشغيل في آخر اƃفترة م 

وهناك ا€عديد من ا€قيود ا€تي تواجه عم₭ية تقدير اإنتاج في ا€مؤسسة سنوجزها فيما 
 1ي₭ي:

 معدات اƃقة باƄمتعƃقيود اƃتاجيةاƈويتع₭ق اأمر بتحديد ا€وقت إ :
ا€منتج ا€ذي تسمح به طاقة اآات ا€متواجدة أو ا€متوقعة وتحديد نقاط 
ااختناق في ا€ورشات، فبمعرفة وقت ا€نشاط ا€عادي €₽€ة ا€ذي هو 
عبارة عن ا€وقت ا€ذي ت₫ون فيه اآ€ة مشغ₭ة، تقدر ا€وقت غير ا€منتج 

ب ا€معدات، وقت ا€صيانة، أوقات ا€ذي يتمثل في أوقات ضبط وتركي
ااستراحة €₭عمال، أوقات ا€توقفات ا€تقنية وأوقات ا€توقف €تموين 
ا€ورشة با€مواد اأو€ية...ا€خ، فا€وقت ا€منتج هو حاصل طرح ا€وقت 

 غير ا€منتج من وقت ا€نشاط.

 موادƃقة باƄمتعƃقيود اƃتتمثل في ا€مواد اأو€ية وا€₭وازم ا€مسته₭₫ة، ا :
 ذا ا€قيد مدȐ تبعية ا€مؤسسة €₭سوق.ويبين ه

 ةƄعامƃيد اƃقة باƄمتعƃقيود اƃويتع₭ق اأمر بتحديد ا€ساعات ا€منتجة ا :
 €₭يد ا€عام₭ة، و€حساب هذ₲ اأخيرة يجب تحديد ا€عناصر ا€تا€ية:

 تجينƈمƃوهم اأشخاص ا€ذين €هم ص₭ة مباشرة عدد اأشخاص ا :
 باإنتاج.

                                                 

 
 بااعتماد ع₭ى: 1

 .39، ص2003"، ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، بن عكنون، ا€جزائر، مدخل Ƅƃموازƈة اƃتقديرية ƃإƈتاجشناف فريد، " ى
، مذكرة مقدمة ضمن متط₭بات نيل أدوات مراقبة اƃتسيير بين اƈƃظرية واƃتطبيق: دراسة حاƃة قطاع صƈاعة اƃحƄيب"يحياوي، "نعيمة  ى

شهادة ا€دكتورا₲، تخصص تسيير ا€مؤسسات، فرع ا€ع₭وم ااقتصادية، ك₭ية ا€ع₭وم ااقتصادية وع₭وم ا€تسيير، جامعة ا€حاج 
 .114، ص2009 ى2008€خضر، باتنة، 
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  أشخاصƃ حضورƃتجينعدد أيام اƈمƃويتم حسابها بطرح اأيام ا :
 يوم في ا€سنة(: 365ا€تا€ية من أيام ا€سنة ا€مدنية )

 يوم في ا€سنة(. 104عدد أيام نهاية اأسبوع )ا€خميس وا€جمعة( ) ى

ن صادف أحد هذ₲  ى عدد أيام اأعياد ا€وطنية، ا€دينية وا€عا€مية )وا 
ااعتبار اأيام يوم ا€خميس أو ا€جمعة فإنه ا يؤخذ بعين 

 يوم(.11)

عدد ايام ا€عط₭ة ا€سنوية وتقدر بخمسة أسابيع في خمسة أيام  ى
 يوم(. 25)

 عدد اأيام ا€ضائعة بسبب ا€غيابات وتحسب كما ي₭ي:  ى

) عدد أيام نهاية اأسبوع + عدد أيام  –عدد أيام ا€سنة {ل معدل ا€غياب في ا€سنة 
 {.اأعياد + عدد أيام ا€عط₭ة ا€سنوية(

  ساعاتƃتجاƈل شخص مƂƃ تجةƈمƃوهي عبارة عن:ا : 

عدد ا€ساعات ا€يومية غير  –عدد ساعات ا€حضور ا€يومية ل ) عدد أيام ا€حضور 
 ا€منتجة(

 وبتحديد هذ₲ ا€عناصر ا€ثاثة نحصل ع₭ى ا€ساعات ا€منتجة اإجما€ية كما ي₭ي:
عدد ل عدد ا€ساعات ا€منتجة ا€سنوية = عدد ا€ساعات ا€منتجة €₫ل شخص 

 خاص ا€منتجين.اأش
وفي حا€ة كون ا€وقت ا€متاح )ا€ساعات ا€منتجة ا€سنوية( أقل من ا€وقت ا€ضروري 

 €تنفيذ برنامج اإنتاج يتم ا€₭جوء إ€ى ا€ساعات اإضافية أو €توظيف جديد.

 تاجƈإƃ Ȏقيود اأخرƃا Ȑباإضافة إ€ى ا€قيود ا€سابقة توجد قيود أخر :
 Ȑحسب طبيعة عم₭ها وحجمها، تتفاوت أهميتها من مؤسسة إ€ى أخر

 ومن بين هذ₲ ا€قيود نذكر:
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قد تتوفر بعض ا€مؤسسات أو بعض ا€ورشات ع₭ى تجهيزات  ى
من نوع خاص، أو تتط₭ب يد عام₭ة ماهرة، أو تعطي مردود 

 خاص وهذا يفرض وجود قيد خاص بإنشاء ا€مصنع.

قد توجد قيود خاصة بمساحة ا€تخزين ا€متاحة )سواءً ع₭ى  ى
أو ا€منتجات( وهذا في حا€ة محدودية مساحات مستوȐ ا€مواد 

 ا€تخزين.

€يس با€ضرورة كل ما ينتج يباع، فقد يباع فقط ا€منتج من  ى
ا€درجة اأو€ى وهذا يفرض تقييم معدل اإنتاج ا€معيب وأخذ₲ 

 كقيد من قيود اإنتاج.

قد يشكل أحد ا€قيود مركز اختناق يحد من طاقة ا€مصنع €ذا  ى
ا€مرا₫ز بدقة من ا€بداية وا€عمل ع₭ى يجب معرفة وتحديد هذ₲ 

 معا€جتها وا€حد من تأثيرها ع₭ى برنامج اإنتاج ا€مسطر.

  بيƄتاجية ويƈقيود اإƃيأخذ بعين ااعتبار ا ȏذƃتاج اƈامج اإƈبحث عن برƃا
إن أي قيد أو كل ا€قيود ا€سابقة قد تسبب نقاط ااختناق  اƃمبيعات اƃتقديرية:

و€ذ€ك فا€برنامج اإنتاجي ا€ذي نبحث ع₭يه هو ذ€ك ا€برنامج ا€ذي يستخدم 
ا€قيود اإنتاجية أفضل استخدام، ويسمح بتحقيق ا€مبيعات ا€تقديرية، ويعتبر 

ا€برنامج أس₭وب ا€برمجة ا€خطية أحد اأسا€يب ا€رياضية ا€تي تستخدم اختيار 
 اإنتاجي اأمثل ا€ذي يحقق أ₫بر قدر من اأرباح أو ا€هامش.

 يƃتاجي اإجماƈامج اإƈبرƃحيث يوزع ا€برنامج اإنتاجي أسس توزيع ا :
 اإجما€ي حسب ا€منتجات، مرا₫ز ا€مسؤو€ية وحسب ا€فترات.

: إن توزيع برنامج اإنتاج حسب كل اƃتوزيع حسب مراƂز اƃمسؤوƃية -
يسمح بتحديد مسؤو€ية ودور كل فرد، كما أن إعداد  ورشة وكل قسم
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ا€موازنة حسب مرا₫ز ا€مسؤو€ية تهدف إ€ى ترشيد استخدام ا€طاقة 
 اإنتاجية وتحديد أسباب عدم استغال ا€طاقة استغااً جيداً.

بعد تحديد ا€برنامج ا€سنوي €إنتاج نقوم  اƃتوزيع حسب اƃفترات: -
خذين بعين ااعتبار توفر ا€منتجات بتوزيعه ع₭ى مخت₭ف فترات ا€سنة آ

با€₫ميات ا€مناسبة في اأوقات ا€مناسبة، مع ااحتفا  با€مخزون في 
 ا€مستوȐ ا€مناسب وغا€باً ما يوزع ا€برنامج توزيعاً شهرياً. 

  مبيعاتƃبية اƄا غير مرضية كعدم تƌيƃتوصل إƃتي تم اƃول اƄحƃت اƈإذا كا
تشبع بما فيƊ اƂƃفاية، فيجب إجراء  اƃتقديرية أو أن اƃقيود اإƈتاجية ƃم

 :بعض اƃتعديات عƄى مستوȎ اإƈتاج، واƃمتغيرات اƃتي يمكن تعديƌƄا Ƌي

تغيير حجم عوامل اإنتاج ا€تي من ا€ممكن ا€تأثير ع₭يها في ا€مدȐ  ى
 ا€قصير.

ا€تأثير ع₭ى شروط ااستعمال €عوامل اإنتاج بحيث تشغّل ا€عمال  ى
ات بأ₫ثر من فرقة واحدة، أو تحول ساعات إضافية، أو تشغّل اآ

 ا€يد ا€عام₭ة غير ا€مشغ₭ة بقدر ا€₫فاية نحو ا€ورشات ا€مثق₭ة با€عمل.

  وعي Ȏا فيمكن إجراء تعديات أخرƋذكر بثمارƃسابقة اƃتعديات اƃم تأت اƃ ذا وا 
 :تتمثل فيما يƄي

محاو€ة جعل ا€ط₭ب ع₭ى ا€منتجات مستقراً قدر اإمكان وهذا يعني أن  ى
ج اإنتاج يصبح هو ا€متحكم في برنامج ا€مبيعات، ونصادف هذ₲ برنام

ا€حا€ة عندما يقبل ا€زبائن بتمديد فترة اانتظار، مما يدل ع₭ى أن ا€ط₭ب 
 هو أ₫بر من ا€عرض.

ترك برنامج ا€مبيعات وبرنامج اإنتاج يسيران وفق قوانينهما ا€خاصة مع  ى
دوث ا€تغيرات، وعيب انتهاج سياسة ا€تخزين ا€تي تسمح با€تعديل عند ح
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هذ₲ ا€حا€ة يكمن في ارتفاع مستوȐ ا€مخزون مما ينجم عنه ت₫ا€يف 
 مرتقبة.

ا€₭جوء إ€ى ا€تعاقد ا€باطني: أي أن تتعاقد ا€مؤسسة مع مؤسسة أخرȐ  ى
 €₭قيام ببعض اأعمال أننا ا نستطيع إنجازها.

  أساس ا€ح₭ول فإذا أتت هذ₲ ا€تعديات بثمارها فسنقوم بإعداد ا€موازنة ع₭ى
 1ا€متوصل إ€يها، وفي حا€ة ا€عكس يجب أن نعيد ا€نظر في برنامج ا€مبيعات.

 Linde Gaz" )موازƈة اإƈتاج في شركة اƃمطƄب اƃرابع: ƈموذج ƃموازƈة اإƈتاج

Algérie)"2 

 " Linde Gaz Algérie" أواً: تعريف وحدة

هي مؤسسة تندرج  ىوحدة ورق₭ة  ى€يندج غاز  "Linde Gaz Algérieمؤسسة "   
م₭يون دج، وهي مؤسسة متواجدة  1500" برأسمال قدر₲ SPA"تحت شركة مساهمة 

في جميع أنحاء ا€وطن من خال شبكة تتأ€ف من تسعة وحدات وهذا بعدما كانت 
وحدات: ا€جزائر، عنابة، قسنطينة، رغاية، وهران، ا€بويرة، سيدي  07تت₫ون من 

 وهيأرزيو، سكيكدة، وا€عديد من نقاط ا€بيع ا€متواجدة في وايات ا€وطن،  ب₭عباس،

 ااقتصادية ا€قطاعات €مخت₭ف وا€طبية ا€صناعية ا€غازات مخت₭ف وتوزيع إنتاج تضمن

  .ا€ت₫نو€وجية وا€بحوث ا€فاحة، ا€صحة، ا€صناعة، ا€رياضة، :مثا

 اإنتاج انط₭ق حيث ا€شرقي، ا€جنوب منطقة في ا€مصانع أقدم من ا€وحدة هذ₲ تعتبر   

 ا€مدينة و€₫ن ا€مدينة، خارج تقع ا€تاريخ هذا في ا€وحدة كانت1960  سنة في با€وحدة

 توسع وآخر ،2م 11455تب₭غ مساحة ع₭ى حا€يا تقع وا€وحدة وشم₭تها، ا€وحدة ع₭ى زحفت

                                                 
 . 100، 97 فركوس، مرجع سبق ذكر₲، ص صد 1
، ى وحدة ورقƄة -"دور اƃموازƈة اƃتقديرية في تحسين أداء اƃمؤسسة ااقتصادية: دراسة حاƃة مؤسسة ƃيƈد غاز اƃجزائربوغابة كوثر،  2

وع₭وم ا€تسيير، جامعة  مذكرة مقدمة ضمن متط₭بات نيل شهادة ا€ماستر، تخصص ما€ية ا€مؤسسة، ك₭ية ا€ع₭وم ااقتصادية وا€تجارية
 . 111، 108، ص ص2012 ى2011قاصدي مرباح، ورق₭ة، ا€جزائر، 
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 ا€غازات ع₭ى ا€ط₭ب ا€وحدة هذ₲ تغطي ،2م 2455 وشم₭ت ، 1993سنة في كان

 :ا€وايات ط₭ب تغطي ا€تحديد وجه وع₭ى ا€وطن، من ا€جنوب منطقة في ا€صناعية
 :هما €₭توزيع، مركزين ع₭ى وتشرف .إ€يزي  تنمراست، اأغواط، ،أدرار ا€وادي، غرداية،

 في ا€بترو€ية €مؤسسات ا€وحيد ا€ممون  تعتبر كانت كما ،تقرت ومركز غرداية مركز

 ...ا€رمل وحاسي وبركاوي  صا€ح وعين مسعود حاسي

 أهمية ذات ا€صناعية €₭غازات ا€وطنية ا€مؤسسة تنتجها ا€تي ا€منتجات تعتبر كما   

 في اتهمنتجا تستخدم حيث وااقتصادية، وا€تع₭يمية ا€صحية، ا€ناحية من €₭وطن با€نسبة

 ا€بترو€ية وا€صناعات ا€محروقات قطاع في تستخدم فهي ا€قطاعات، من ا€عديد

 في اتهمنتجا تستخدم كما .ا€₫يماوية ا€صناعات قطاع وفي ا€بيتروكيماوية، وا€صناعات

 ا€غازات من وغير₲ باأ₫سجين، ا€مستشفيات مؤسسات تزود حيث ا€صحي قطاع

 با€غازات وا€جامعات ا€معاهد تزود حيث ا€تع₭يم، قطاع ا€صحية €₭خدمات ا€مستخدمة

 كما .ا€غذائية وا€صناعات ا€فاحي وا€قطاع ا€ع₭مي، وا€بحث €₭تع₭يم ا€ازمة ا€صناعية

 اأدوات تص₭يح حرفي :مثل €حرفهم، ا€ازمة ا€صناعية با€غازات ا€حرفين تزود
 ا€حيوية €أهمية نظرا.ا€حدادة وحرفي ا€سيارات مبردات تص₭يح وحرفي ا€₫هرومنز€ية،

 ا€صناعية €₭غازات ا€وطنية ا€مؤسسة ا₫تسبت با€منتجات ا€مؤسسة تزودها ا€تي €₭قطاعات
 وطنية مؤسسة انهكو  إ€ى باإضافة ا€وطني، €اقتصاد با€نسبة با€غة اقتصادية أهمية

 تظهر كما ا€صناعي، ا€جانب في خاصة ا€شام₭ة ا€وطنية ا€تنمية دفع في تساهم إنتاجية

 مخت₭ف في توزيعها ومرا₫ز إنتاجيةا اتهوحدا بواسطة تواجدها حيث من ا€وطنية أهميتها

 بسهو€ة مكان كل في ا€وطني ا€ط₭ب ت₭بية ع₭ى قادرة يجع₭ها ا€ذي ا€شيء ا€وطن، مناطق

 .ا€مسته₭₫ين من ا€جغرافي ابه€قر  نتيجة وكفاءة

 متنوعة مجموعة وتوزيع إنتاج في ورق₭ة وحدة ا€جزائر غاز €يند مؤسسة مهمة ت₫من   

 حاات ثاث في ت₫ون  وا€تي ا€صناعية ا€غازات من
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 ةƃحاƃا  ȏة غازƄاأست₭ين ، ا€سائل اأزوت :سائ . 

 ةƃحاƃغازية اƃمضغوطة اƃا€سائ₭ة حا€تها من تحول ا€تي ا€منتجات ت₭ك وهي : وا 

 : وهي خارجها من ج₭بت أو ا€وحدة في أُنتجت سواء غازات إ€ى

 · غازي؛ أوكسجين ى

 · ؛ غازي  أزوت ى
 · ؛ قارورات ا€₫ربون  أ₫سيد ثاني ى

 · ؛ غازي  أرغون  ى

 .Argon/ اأرغون  CO2خ₭يط ثاني أ₫سيد ا€₫ربون  ى

 : ا€تا€ية ا€حاات حسب:ا€سائ₭ة توزيع يتم

 ةƃحاƃة اƄسائƃإ€ى تحوي₭ها يتم : €ذ€ك مخصصة صهاريج في توزيعها يتم : ا 

 . ا€مشترين مستودعات

 ةƃحاƃغازية اƃمضغوطة و اƃمن محفوظة و معبأة مسترجعة قارورات في توزع : ا 

 و ااقتصادية ا€قطاعات مخت₭ف حاجات بت₭بية ا€مؤسسة تقوم ا€مؤسسة طرف
 .ا€ذكر ا€سا€فة ااجتماعية

  ثاƈياً: اƃطرق اƃمتبعة في اƃمؤسسة Ƅƃتƈبؤ بموازƈة اإƈتاج

 عاتق ع₭ى ا€مؤسسة في اإنتاج موازنة إعداد في وا€مباشرة اأساسية ا€مسؤو€ية تقع   

 من ا€نوع هذا إعداد في وعم₭ية ع₭مية بخبرة يحظى ا€ذي وا€جودة اإنتاج مص₭حة مدير

 ا€خطة ع₭ى ومرت₫زة ومت₫ام₭ة شام₭ة اإنتاج موازنة ت₫ون  أن ويجب ،ا€موازنات

 ااعتبار في تأخذ أن يجب اإنتاج موازنة أن كما . ة€₭مؤسس اأجل طوي₭ة اإستراتيجية
 إنتاجية مدȐ ا€عمل، ساعات ل،ا€عما عدد ،تاآا عدد ا€ترويج، وخطط ا€سوق  أوضاع

 ا€مصنعة ا€غازات من كبرȐ  كميات إنتاج ع₭ى اتهوقدر  ا€تحمل ع₭ى اآ€ة قدرة مدȐ اآ€ة،

 .اإنتاجية تقدير في مباشرا تأثيرا تؤثرأن  انهأش منا€تي و  إ€خ ... ا€مؤسسة داخل
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 في مركزها يقع ا€تي اأم ا€مؤسسة مستوȐ  ع₭ى €إنتاج ا€تقديرية ا€موازنة إعداد ويتم   

 €₭سنة اإنتاج بتخطيط ا€متع₭قة ا€مقدرة ا€موازنات إرسال يتم ثم ا€عاصمة ا€جزائر واية

 .ا€فرعية ا€مؤسسات إ€ى ا€قادمة

 اإنتاج مص₭حة أن هذا ، ا€محقق نتاجاإ من أ₫بر ا€مخطط اإنتاج يكون  ودائما   

 ذ€ك ، ا€ط₭بيات حجم من وأ₫بر اإنتاجية طاقتها من أ₫بر تقديرات وضع إ€ى تسعى

 رتفعا ما إذا منها تهاحتياطااو  زبائنها ط₭بات ت₭بية ع₭ى ا€قدرة عدم حا€ة في €₭وقوع تفاديا

 مواجهة ع₭ى ا€قدرة يمنحها ا€مخزون  من معين بمستوȐ  بااحتفا  €ها يسمح وهذا ب،ا€ط₭

 صنع مجال في ا€متخصصة ا€وحيدة ا€مؤسسة انهو€₫و  ا€قادمة، ا€فترات في ا€ط₭ب ارتفاع

 . ورق₭ة واية في ا€صناعية ا€غازات وبيع

 : ماي₭ي ا€قادم €₭عام باإنتاجية ا€تنبؤ عند ااعتبار عين في اإنتاج مص₭حة مدير ويأخذ  
 أنه بحكم ابه ىيحض ا€تي ا€خبرة هو اإنتاج مص₭حة مدير ع₭يه يعتمد شئ أ₫بر ى

 وما يتع₭ق اإنتاج باحتياجات أدرȐ  فهو ا€مؤسسة في اإنتاج قسم عن ا€مسؤول

 ؛به

 ؛ا€عمال عدد ى

  ؛ا€عمل ساعات عدد ى

 ؛وا€زمن اأيام عدد ى

 ؛€إنتاج ا€ازمة ا€فترة طول ى

 ؛ا€تخزين إمكانية ى

 ؛اإنتاج ت₫₭فة ى

  )استطاعة(؛ ة€₽€ اإنتاجية ا€قدرة ى

  ؛ا€ماضية ا€سنة من ا€متبقي ا€مخزون  ى

 ؛ا€مؤسسة في ا€موجودة واإطارات تاءاا€₫ف ى
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  (؛€₭مؤسسة ا€ما€ية ا€حا€ة) ا€ما€ية ا€قدرة ى

 ؛ا€سوق  احتياجات ى

 .ا€خ ... ا€سوق  في ط₭با اأ₫ثر ا€غازات ى

 فتخطيط €₭مبيعات ا€تقديرية ا€موازنة ع₭ى اإنتاج موازنة تخطيط في ا€مؤسسة وتعتمد

 بإنتاجية ا€تنبؤ طريقة توضح ا€تا€ية وا€عاقة، ا€مبيعات تخطيط بعد يأتي اإنتاج

 :ةا€مقب₭ €₭سنة ا€مؤسسة

 

 

  اإƈتاج ةموازƈ اƈحرافات ثاƃثاً: تحƄيل

 انهأ ا€مؤسسة تعدها ا€تي ا€تقديرية ا€موازنات أهم وا€مبيعات اإنتاج موازنتي تعتبر   
 عن €₭مؤسسة ا€رقابي ا€نظام فعا€ية €قياس وكأداة ا€رقابة، حيث من فعا€ية اأ₫ثر تعتبر

 ا€خطط تنفيذ في وا€متمث₭ة اأداء تقارير إعداد من بدءاً  مخت₭فة مراحل بعدة ا€مرور طريق

 مسؤول طرف من إعدادها يتم حيث ،حدا ع₭ى مسؤو€ية مركز €₫ل ا€موازنات في ا€واردة

 ا€مؤسسة داخل مخت₭فة مصادر من ع₭يها يحصل ا€تي ا€مع₭ومات ع₭ى باعتماد₲ ا€وحدة

 هذ₲ وتعتبر €₭مؤسسة، ا€شام₭ة ا€موازنة في ا€محدد باأداء ومقارنته ا€فع₭ي اأداء عن

 اأنشطة €₫افة اأداء وتقييم ا€رقابة وظيفة بممارسة ا€ع₭يا اإدارة €قيام اأساس ا€مع₭ومات

 . ا€مؤسسة داخل

 اإنتاج حجم تقدر –ورق₭ة وحدة-غاز €يندج ا€شركة أن تبين تمت ا€تي ا€دراسة خال   

 خاصة ا€ماضية ا€سنوات في ا€محقق جااإنت ع₭ى بااعتماد وذ€ك شهريا و€يس سنويا

ة( ا€جديد ا€ط₭بيات) ا€زبائنم بها تقد ا€تي ا€ط₭بيات عدد و اأخيرة سنوات ا€ثاثة

من امنتجات امة  خزون أوي -ع الصن التامة امنتجات من هائي خزون + التقديرية امبيعات = إنتاجها الواجب الكميات
 امنتجات قيد ااųاز ي أول الفرة.  -الصنع + امنتجات قيد اإųاز ي هاية الفرة 
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، 2010، 2009) سنوات ثاثة خال €₭مؤسسة اإنتاج انحراف تح₭يلفيما ي₭ي  وسنحاول
 .اإنتاج مص₭حة مدير معطيات ع₭ى اعتماداً  وذ€ك (2011

 

 

 : اƈحراف اإƈتاج ظ15) اƃجدول رقم

 2119سƈة 
 اƈحراف اإƈتاج اƈƃسبة اƃمئوية اإƈتاج اƃمحقق اإƈتاج اƃمقدر اƃمƈتجات
 39092 %63 65408 104500 أستيƄين

غاز 
 اأوكسجين

401500 294012 73% 107488 

 4923 - %115 36871 31948 غاز اأزوت

ثاƈي أƂسيد 
 اƂƃربون 

308000 242833 79% 65167 

 206824  639124 845948 اƃمجموع

 2111 سƈة

 اƈحراف اإƈتاج اƈƃسبة اƃمئوية اإƈتاج اƃمحقق اإƈتاج اƃمقدر اƃمƈتجات

 6151 %92 73248 79399 أستيƄين

غاز 
 اأوكسجين

385814 299827 78% 85987 

 4063 - %113 35663 31600 غاز اأزوت

 61402 %74 178598 240000ثاƈي أƂسيد 

 اإنتاج احقق –Ŵراف اإنتاج = اإنتاج امقدر ا
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 اƂƃربون 
 149477  587336 736813 اƃمجموع

 2111سƈة 

 اƈحراف اإƈتاج اƈƃسبة اƃمئوية اإƈتاج اƃمحقق  اإƈتاج اƃمقدر اƃمƈتجات

 26772 %69 58228 85000 أستيƄين

غاز 
 اأوكسجين

390000 272510 70% 117490 

 2360 - %107 34360 32000 غاز اأزوت

ثاƈي أƂسيد 
 اƂƃربون 

270000 160403 59% 109597 

 77601 -  77601  غاز اأرغون 

 173898  603102 777000 اƃمجموع

 .110ا€مصدر: بوغابة كوثر، مرجع سبق ذكر₲، ص
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 ويمكن توضيح انحراف اإنتاج في ا€شكل ا€تا€ي:

، 2119: مƈحƈى بياƈي يوضح ااƈحراف في اإƈتاج خال اƃسƈوات ظ17) اƃشكل رقم
2111 ،2111. 

 

 .111بوغابة كوثر، مرجع سبق ذكر₲، ص اƃمصدر:

 تحƄيل ااƈحراف في اإƈتاج:

، 2010، 2009ناحظ بأن اانحراف في اإنتاج موجب خال ا€ثاث سنوات )   
(، وذ€ك أن تقديرات ا€مؤسسة €إنتاج خال ا€سنوات ا€ثاثة كانت أع₭ى من 2011

اإنتاج ا€محقق خال هذ₲ ا€سنوات، وهذا ما يبين بأن ا€مؤسسة تسعى إ€ى وضع 
₭بية ط₭بيات زبائنها و€احتياط €مواجهة تقديرات تفوق طاقتها اإنتاجية €₫ي تستطيع ت

ا€ط₭بيات بحكم أنها ا€مؤسسة ا€وحيدة ع₭ى ا€مستوȐ ا€جهوي، وهذا ما يجعل ا€مؤسسة 
 مصدر ثقة €زبائنها وعدم وقوعها في حا€ة عدم ت₭بية ط₭بات ا€زبائن.  
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 اƃفصل اƃخامس
 بحث اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃمبيعات
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 ماƋية اƃتƈبؤ باƃبيعاتاƃمبحث اأول: 
تعتمد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات ع₭ى مدȐ ا€دقة في ا€تنبؤ با€مبيعات وهذا من 
أجل إعداد تقديرات دقيقة عن مبيعات ا€مستقبل وبا€تا€ي خدمة أغراض ا€مؤسسة، وهذا 

 ما سنوضحه في ا€مبحث ا€تا€ي.
 باƃمبيعاتاƃمطƄب اأول: مفƌوم اƃتƈبؤ 

تبنى ا€موازنة ا€تقديرية ع₭ى ا€تنبؤ، وا€غرض منه هو حساب وتوقع أحداث أو 
ظروف مستقب₭ية، غرضها توفير أفضل أساس متاح €إدارة €₭حصول ع₭ى ا€مع₭ومات 

 وا€بيانات ا€تي تسمح بإعداد تقديرات.
 يمكن تعريفها ع₭ى أنها: تعريف اƃتƈبؤ باƃمبيعات: -أوا
€مبيعات ع₭ى أنه تخمين أو تقدير كمية أو قيمة ا€مبيعات في يعرف ا€تنبؤ با ى

 1ا€مستقبل وا€تي يمكن أن تحصل في ظل ا€ظروف ااقتصادية وااجتماعية ا€محتم₭ة.
ا€تنبؤ با€مبيعات هو محاو€ة €تقدير مستوȐ ا€مبيعات ا€مستقب₭ية، وذ€ك باستخدام  ى

 2ا€مع₭ومات ا€متوفرة عن ا€ماضي وا€حاضر.
با€مبيعات هو اإعداد ا€مسبق €₭مبيعات با€₫ميات أو با€قيم مع اأخذ بعين ا€تنبؤ  ى

 3ااعتبار ا€معطيات ا€سابقة، وكذ€ك ا€قيود ا€تي تواجه ا€مؤسسة.
 أƋداف اƃتƈبؤ باƃمبيعات

ا€وصول إ€ى رقم تقديري €₭مبيعات،  ا€تنبؤ إ€ىتسعى ا€مؤسسة من خال عم₭يات 
 4مية €أسباب ا€تا€ية:وتعتبر هذ₲ ا€عم₭ية في غاية اأه

                                                 
 .205، ص 2006محمود ا€صميدعي، ردينة عثمان يوسف، اأسا€يب ا€₫مية في ا€تسويق، دار ا€مناهج، اأردن،  ى1

2
، 2000، مكتبة مؤسسة اأهرام، مصر، مدير اƃمبيعات اƃفعال: "كيف تدبر عمƄياتك اƃبيعية بكفاءة"ط₭عت أسعد عبد ا€حميد،   

 .143ص
 

3 , paris, Eyrolles, 1994, PGestion BudgétaireDidier Léchère,  
4
عب₭ة مخرمش، تقدير نموذج €₭تنبؤ با€مبيعات باستخدام ا€ساسل ا€زمنية )نماذج بوكس وجينكيز(، مذكرة مقدمة ضمن متط₭بات نيل   

ة، تخصص ا€دراسات ا€تسويقية، ك₭ية ا€حقوق وا€ع₭وم ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورق₭ة، شهادة ماجستير في ا€ع₭وم ااقتصادي
 .12، ص 2006ى2005
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يعتبر ا€تنبؤ با€مبيعات اأساس ا€ذي يعتمد ع₭يه في عم₭يات ا€تخطيط في  .1
دارات ا€م ة، حيث ع₭ى ضوء هذا ؤسسكافة اأنشطة ا€تي تمارسها أقسام وا 

 خطط اإنتاج، ا€مشتريات، ا€تسويق وا€تمويل...إ€خ؛ ا€تنبؤ يتم صياغة
ا€مبيعات تقدير ت₫ا€يف اأنشطة تستطيع ا€مؤسسة من خال عم₭ية ا€تنبؤ ب .2

ا€تي ستقوم بتنفيذها، وبا€تا€ي تتمكن من تحديد مصادر ا€حصول ع₭ى 
 اأموال، ويتم إعداد ا€موازنة ا€ما€ية؛

تستطيع ا€مؤسسة من خال عم₭ية ا€تنبؤ با€مبيعات تحديد اأرباح ا€متوقعة من  .3
نبؤ، وذ€ك بطرح ت₫ا€يف ا€مبيعات في نهاية ا€فترة ا€زمنية ا€تي تغطيها عم₭ية ا€ت
 ا€مبيعات ا€متوقعة من اإيرادات ا€متوقعة من ا€مبيعات؛

يساهم ا€تنبؤ في توجيه جهود اأفراد ا€عام₭ين وتطبيقها €خدمة تحقيق اأهداف  .4
 وترشيد قرارات اإدارة ا€متع₭قة باإنفاق ع₭ى مخت₭ف اأنشطة.

 بيعاتاƃمطƄب اƃثاƈي: اƃعوامل اƃمؤثرة في دقة اƃتƈبؤ باƃم
تشير ا€دراسات ا€تي تناو€ت ا€تنبؤ با€مبيعات أن اأخطاء ا€₫بيرة في ا€تنبؤ 
با€مبيعات سواء با€زيادة أو ا€نقصان يك₭ف ا€مؤسسة ا€₫ثير من اأضرار ااقتصادية 
وا€معنوية، كما يتأثر ا€تنبؤ با€ط₭ب بمجموعة ن ا€عوامل ا€داخ₭ية وا€خارجية، وهي كما 

 1ي₭ي:
 اƃخارجية:اƃعوامل  -أ

وتمثل  ا€عوامل في ا€بيئة ا€خارجية ا€محيطة با€منظمة وا€تي €يس €ها ا€قدرة ع₭ى     
 ا€تحكم بها وا€سيطرة ع₭يها وتشمل:   

ا€عوامل ااقتصادية، مثل مستوȐ ا€دخل ا€قومي، دخل ا€فرد، ا€قدرة ا€شرائية،  -1
ج ا€تي تعتمد ااستثمار، ا€ضرائب وتق₭بات أسعار ا€منافسة وغيرها من ا€برام

                                                 
1
 .16ى14عب₭ة مخرمش، مرجع سبق ذكر₲، ص   
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ع₭يها ا€دو€ة وتتع₭ق بدعم ا€قطاع ا€خاص وا€قطاع ا€مخت₭ط وا€قطاع 
 ا€تعاوني؛

 ا€عوامل ا€ديموغرافية و ا€عوامل ااجتماعية؛ -2
 ا€عوامل ا€ثقافية وا€ع₭مية وا€تقنية؛ -3
ا€عوامل ا€طبيعية وتشمل جميع ا€عوامل ا€تي €ها عاقة با€مناخ وا€تضاريس،  -4

ي ا€ط₭ب ع₭ى ا€س₭ع، حيث يحدد ا€مناخ، نوع ا€س₭ع وا€تي يكون €ها تأثير ف
 ا€مط₭وبة من اأفراد ومقدار ا€ط₭ب واأوقات ا€تي يزداد فيها ا€ط₭ب. 

 اƃعوامل اƃداخƄية: -ب
وتشمل جميع ا€عوامل ا€تي تتع₭ق باإمكانيات ا€مادية وا€بشرية ا€متاحة €₭مؤسسة،     

ل ا€خارجية وطرح ا€س₭ع ا€مط₭وبة من وا€تي تؤثر في تحديد قدرتها في مواجهة ا€عوام
 اأفراد، وهذ₲ ا€عوامل هي:

 اإمكانيات ا€ما€ية وا€بشرية €₭مؤسسة؛ -1

 طبيعة ا€منتجات ا€تي تقدمها €₭سوق؛ -2

قدرة ا€مؤسسة ع₭ى طرح س₭عة جديدة أو تطوير ا€س₭ع ا€حا€ية بهدف مواجهة  -3
 ا€منافسة؛

وصيل ا€بضائع إ€ى طرق ومنافذ ا€توزيع ا€تي تعتمد ع₭يها ا€مؤسسة في ت -4
 ا€مسته₭₫ين وا€عماء حا€يا وفي ا€مستقبل.
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 اƃمطƄب اƃثاƃث: أساƃيب اƃتƈبؤ باƃمبيعات
تعتمد عم₭ية ا€تنبؤ با€مبيعات ع₭ى أس₭وبين €تقدير حجم ا€مبيعات ا€مستقب₭ية ) 

 نوعية و كمية(، كما ي₭ي: 

 اأساƃيب اƈƃوعية:  -أ

رجال ا€بيع وا€مسيرين وا€مسؤو€ين في ا€مؤسسة  ويقصد بها ااعتماد ع₭ى ا€خبرة، أراء
 €₭وصول إ€ى مؤشر €قياس ذ€ك ااتجا₲ مستقبا خال فترة €موازنة ا€تقديرية.

ويتم تقدير ا€ط₭ب ا€متوقع ع₭ى منتجات  ااعتماد عƄى اƃخبرة واƃتقدير اƃشخصي: .1
ا€مؤسسة في هذ₲ ا€حا€ة عن طريق حصر ا€عوامل ا€مؤثرة ع₭ى ا€ط₭ب، وتتبع ا€تطور 
ا€تاريخي €₭ط₭ب ودراسة اأحوال ااقتصادية ا€سائدة، وا€تح₭يل ا€عام €₭سوق، ونتيجة 

مؤسسة منها €ت₭ك ا€دراسات يتم ا€تنبؤ با€مبيعات ا€صناعية وبعد ذ€ك تحديد نصيب ا€
وفقا €₭خبرة ا€سابقة وا€تطورات ا€متوقعة، ويعتبر هذا اأس₭وب من أ₫ثر اأسا€يب شيوعا 
في تقدير ا€مبيعات في ا€حياة ا€عم₭ية نظرا €بساطته، وتجدر اإشارة إ€ى أن استخدام 
هذا اأس₭وب في ا€تنبؤ يعتمد ع₭ى خبرة من يقومون به، ويشترط €نجاحه في ا€تقدير 

ا€ظروف ااقتصادية وااجتماعية في ا€مجتمع ا€ذي تعد فيه ت₭ك ا€تقديرات، استقرار 
1ويعاب ع₭ى هذا اأس₭وب أنه يفتقد اأد€ة ا€موضوعية ا€تي يستند إ€يها.

 

تقوم هذ₲ ا€طريقة ع₭ى أساس أن رجال ا€بيع عادة يكونون في  تقديرات رجال اƃبيع: .2
ظرا اتصا€هم ا€مستمر وا€مباشر نوضع أفضل من غيرهم في ا€تنبؤ با€مبيعات، وذ€ك 

با€سوق وا€مسته₭₫ين وا€عماء وع₭مهم با€متغيرات ا€تي يمكن أن ت₫ون ذات تأثير 
 2مباشر ع₭ى ا€مبيعات، ويتم تقدير ا€مبيعات طبقا €هذا اأس₭وب وفقا €₭خطوات ا€تا€ية:

                                                 
1
 .32شناف فريد، مدخل €₭موازنة ا€تقديرية €إنتاج، دار ا€دية، بدون ب₭د  نشر، بدون سنة نشر، ص   

2
 .37ى36، ص ص 1997ي دياب، إدارة ا€مبيعات، دار ا€صفاء €₭نشر وا€توزيع، ااردن، ع₭ي رباعية، فتح  
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يقوم رجال ا€بيع في كل منطقة بإعداد تقرير عن ا€وحدات ا€ممكن بيعها خال  -
ا€فترة ا€قادمة آخذين في ااعتبار ا€مبيعات ا€سابقة وظروف ا€منافسة وطبيعة 

 ا€عماء وغير ذ€ك من ا€عوامل؛

يرسل رجال ا€بيع هذ₲ ا€تقديرات إ€ى مديري ا€مبيعات وا€ذين يقومون بدورهم  -
 بمراجعة هذ₲ ا€تقديرات وتعدي₭ها؛

ا€مبيعات با€مركز يتم تجميع ا€تقديرات ا€خاصة با€مناطق ا€بيعية في إدارة  -
 ا€رئيسي حيث يقوم مدير ا€مبيعات بمراجعتها وا عداد ا€تقديرات ا€نهائية €₭بيع.

شركة راند اأمريكية، وا€ذي يعتمد في  تطور هذا اأس₭وب:  Delphyطريقة داƃفي  .3
ع₭ى ا€تنبؤات ا€جماعية ا€تي يقدمها مجموعة من ا€خبراء بغية تق₭يص تأثير اآراء 

 1مع₭ومات ا€تي تقدم €إدارة ا€ع₭يا اتخاذ ا€قرارات.ا€شخصية  ع₭ى ا€

تقوم هذ₲ ا€طريقة ع₭ى أساس إرسال استقصاءات إ€ى مجموعة من ا€خبراء فيقوم كل 
خبير باإجابة ع₭ى ااستقصاء وبعدما تقوم ا€مؤسسة بوضع اأجوبة ع₭ى 
ااستقصاءات تحت تصرف ا€خبراء بدون ذكر أسماء أصحابها وترسل إ€يهم 

قصاءات €إجابة ع₭يها وهكذا ا€حال حتى ا€توصل إ€ى اتفاق ع₭ى مستوȐ معين است
 2من ا€تقديرات.

إن هذ₲ ا€طريقة تفترض أن ا€مستقبل هو امتداد €₭ماضي، وأن اƃطريقة اƃتاريخية:  .4
ا€ظروف ا€تي كانت مؤثرة في ا€ماضي ع₭ى حجم ا€مبيعات سوف تبقى مستمرة وتؤثر 
حا€يا في ا€مستقبل. تستخدم هذ₲ ا€طريقة €₭تنبؤ با€مبيعات €فترات زمنية قصيرة فهي ا 

عتبار أن ا€ظروف ا€تي أثرت في تص₭ح €₭فترات ا€زمنية طوي₭ة اأجل، وتأخذ بعين اا
ا€ماضي تبقى ثابتة ا تتغير، وهذا ا ينسجم مع ا€طبيعة ا€ديناميكية €₭سوق، وع₭ى هذا 

                                                 
1
داري"، دار زهران €₭نشر وا€توزيع، اأردن،     .151، ص 2008أحمد شا₫ر ا€عسكري، إدارة ا€مبيعات "مدخل كمي وس₭وكي وا 

2
 .24، ص ،2001ا€جامعية، ا€جزائر،  ، ا€موازنة ا€تقديرية: أداة فعا€ة €₭تسيير، ديوان ا€مطبوعاتد فركوس  
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اأساس تبقى هذ₲ ا€طريقة غير ع₭مية و€يست مبنية ع₭ى ا€دراسة ا€معمقة وا€تح₭يل 
1€₭مستقبل.

 

 اأساƃيب اƂƃمية: -ب
ئية وا€رياضية €₭تنبؤ با€مبيعات، وتنقسم وهي اأسا€يب ا€تي تعتمد ع₭ى ا€طرق اإحصا

 إ€ى:
تعتبر من أسهل ا€طرق €₭تنبؤ با€مبيعات، و€₫ي يمكن  اƃطريقة اƃحسابية اƃبسيطة: .1

تطبيق هذ₲ ا€طريقة ابد من معرفة ا€مبيعات ا€تي تحققت في ا€عام ا€حا€ي وا€مبيعات 
 2ا€تي تحققت في ا€عام ا€ماضي، ويمكن حسابها كما ي₭ي:

 
 

ويعاب ع₭ى هذ₲ ا€طريقة أنها ا تأخذ بعين ااعتبار تغير ا€ظروف ا€تي يمكن أن 
تحدث في ا€مستقبل، €₫ونها تعتمد فقط ع₭ى ما حدث في ا€ماضي وفي ا€وقت 

 ا€حاضر.

وتعتمد هذ₲ ا€طريقة ع₭ى وجود ساسل زمنية تمثل بيانات  ƈية:طريقة اƃساسل اƃزم .2
تاريخية عن ا€مبيعات، ويتم حساب ا€تغير €₫ل سنة با€نسبة €₭سنة ا€تي ت₭يها فإذا كانت 
ذا كانت أقل  مبيعات ا€سنة ا€احقة أ₫بر من ا€سنة  ا€سابقة فإن ا€تغير يكون موجبا، وا 

بنفس ا€طريقة وصوا إ€ى حساب معدل  يكون سا€با، بعد ذ€ك تحسب نسبة ا€تغيير
 ا€تغير ا€عام، ويكون ذ€ك بقسمة مجموع معدات ا€تغيير ع₭ى عدد سنوات ا€س₭س₭ة.

3.  :Ȏصغرƃمربعات اƃتستخدم هذ₲ ا€طريقة في تح₭يل ا€س₭س₭ة ا€زمنية، وذ€ك طريقة ا
بتحديد معاد€ة ااتجا₲ ا€عام من خال تحديد شكل ا€ظاهرة عن طريق رسم ا€منحنى، 

                                                 
1
 .304ى303، ص ص 2007قحطان ا€عبد€ي، إدارة ا€تسويق، دار زهران €₭نشر وا€توزيع، اأردن،  –بشير ا€عاق   ى 

2
 .309ى308ا€مرجع نفسه، ص ص  ى 

مبيعات العام اماضي( ÷)مبيعات العام احاي ×مبيعات العام القادم = مبيعات العام احاي   
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فقد يأخذ شكل خط مستقيم أو منحنى من ا€درجة ا€ثانية أو ا€ثا€ثة، فإذا كان منحنى 
 Y=axi+b .1 ااتجا₲ ا€عام ع₭ى شكل خط مستقيم ت₫ون معاد€ته من ا€شكل: 

 حيث أن:

 yهي ا€مبيعات ا€تقديرية؛ : 

 xiترتيب ا€فترة ا€زمنية )ا€سنة(؛ : 

 (a, b) مع₭متين، ويتم تحديد :a  وb  وفق ما
 ي₭ي:

حيث يتم استخدامه كأساس  معامل اارتباط: .4
مساعد €₭تنبؤ با€مبيعات ا€متوقعة عن طريق تحديد درجة اارتباط بين ا€مبيعات وبعض 
ا€متغيرات ا€مستق₭ة اأخرȐ )ا€سعر، ا€ترويج...(، وهذا وفق عاقة رياضية قائمة بين 

 y=f(x).2ا€خط ا€مستقيم  ا€متغيرين، وهي تعتمد ع₭ى ا€تح₭يل ا€جبري €معاد€ة

         ∑            ∑√           ∑  :     ويعطى قانون اارتباط كما ي₭ي

 حيث إذا:

ذا كان  1يقترب من   r ى  اارتباط  0.5يقترب من   r rاارتباط قوي موجب ، وا 
 ضعيف موجب.

ذا كان  1ىيقترب من   rو إذا كان  ى  ى0.5يقترب من   r rاارتباط قوي سا€ب ، وا 
 اارتباط ضعيف سا€ب.

                                                 
1
 .35ى34شناف فريد، مرجع سبق ذكر₲، ص  

2
 .36ا€مرجع نفسه، ص   
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 ا يوجد ارتباط. r=0 ى

تستعمل هذ₲ ا€طريقة €₭تخ₭ص من ا€تق₭بات ا€تي تشتمل  طريقة اƃمتوسطات اƃمتحركة: .5
 1ع₭يها ا€س₭س₭ة ا€زمنية وتستعمل كذ€ك في حا€ة ا€تق₭بات ا€دورية وا€تق₭بات ا€فص₭ية.

  أساسيات حول موازƈة اƃمبيعات: اƃمبحث اƃثاƈي 

يعتبر نظام ا€موازنات ا€تقديرية نظام مت₫امل من عدة موازنات تقديرية أساسية مثل 
موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات، موازنة ا€تقديرية €إنتاج، وا€موارد اأو€ية ...ا€خ. إا أن 
بداية عمل هذا ا€نظام من ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات، حيث تعتبر ا€ركيزة اأساسية 

إذ تنعكس باإيجاب إذا كانت هناك دقة وقوة إعدادها، وا€عكس إذا كانت €هذا ا€نظام، 
 هناك إختاات في اإعداد. 

 Ƅƃمبيعات تقديريةموازƈة  مفƌوماƃمطƄب اأول: 

تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات ا€قاعدة ا€تي تبني ع₭يها ا€موازنات، وا€مصدر    
ا€رئيسي €₭مقبوضات ا€نقدية وا€مورد اأساسي ا€ذي يمكن ااعتماد ع₭يه في تمويل 

 خطط ا€مؤسسة

 تعريف موازƈة تقديرية Ƅƃمبيعات: -أوا

 اάه ففي śعϣ طشان Ϣجح قتحقيś Α€وؤسما فσر Ϧϣ ادعهت ا€مبيعات يةنازيϣ لثتمو 
 تاγدرا ةدعΑ م€قياا دعΑ اάهو يعهاΑ قعوتما ت€كمياا تحديد Ϣتي ا€ميزانيات Ϧϣ عو€نا
 قو€سا رتτو لثȐ ϣخرأ ϣلاوع لىإ افةضإ ، وقدراتها ا€مؤسسة تاقاσ فةرعϣ لشمت
 ت€كمياا ديدتحΑ موقي ا€مؤسسة في تجاري  مسؤول كل موقي Κيح ، لخإ... نافسةموا
 2قب₭ة.ما ارهش رعش Λř€إ يعهاΑ ردقما

                                                 
1
- Jean Meyer, gestion budgétaire, ed dunad 8

émé 
ed, Paris, 1993, P54. 

2
- I . D.Kerviler et L .D .Kerviler , le contrôle de gestion a la edition foucher , pari ,2001, p61. 
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ويمكن تعريف ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات هي أول ما يقوم به مسؤول إعداد ا€موازنات  
.Ȑ1ا€تقديرية أنها تعتبر اأساس ا€ذي يستند ع₭يه إعداد ا€موازنات اأخر 

ومن جهة أخرȐ يمكن تعريفها أنها ا€مصدر ا€رئيسي €إيرادات ا€ذاتية €₭مشروع 

نشاطاتها ا€جارية، كذ€ك تمثل اأساس ا€ذي تبنى ع₭يه ا€موازنات اأخرȐ وا€متو€دة عن 

 2ا€تي تعتبر موازنات تحدد فيها حجم ا€ت₫ا€يف وا€نفقات.

تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات موازنة €₭فترة ا€قادمة، وتعتبر ا€مصدر ا€رئيسي 

ية €ذا يط₭ق ع₭يها اسم وهي تتوقف ع₭ى ا€تنبأ با€مبيعات ا€مستقب₭ إيرادات ا€مؤسسة،

 3ا€موازنة اأم.

 اقيΑ ع₭يها Řبت ا€تي ةد€قاعا ت€₭مبيعا ةديري€تقا ةنازموا برعتتوع₭ى هذا اأساس 

 Ϧكيم يά€ا اأساسي ردا€مو و ة دي€نقا €₭مقبوضات يسيرئ€ا ردصما دعتو ، تانازموا

 سة.γا€مؤ خτط تمويل في ع₭يه ااعتماد

 Ƅƃمبيعات تقديريةأƋمية موازƈة  -ثاƈيا

تعتبر موازنة ا€مبيعات حجر ا€زاوية في وضع ا€موازنة ا€تشغي₭ية وهي تشتمل ع₭ى 

ا€مبيعات ا€تقديرية €فترة ا€موازنة ا€قادمة ا€تي أساس إعداد موازنة اإنتاج وا€مواد 

                                                 
 .22فركوس د، مجع سبق ذكر₲، ص  ى1
 .216، ص 1997يروت، نور ا€دين خابة، اإدارة ا€ما€ية، دار ا€نهضة ا€عربية، ا€طبعة اأو€ى، ب ى2
 .77، ص 2001ا€حديث في إعداد واستخدام ا€موازنات، ا€دار ا€جامعية، بيروت، د سامح راضي، وجدي حامد حجازي، ا€مدخل  ى3
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اأو€ية، واأجور ومصاريف ا€بيع وا€توزيع، وياحظ أن نجاح نظام ا€موازنات ا€تقديرية 

 1حد كبير ع₭ى مدȐ ا€دقة في ا€تنبؤ با€مبيعات ا€مستقب₭ية.يتوقف إ€ى 

إن نجاح نظام ا€موازنة ا€تقديرية يتوقف إ€ى حد كبير ع₭ى مدȐ ا€دقة في ا€تنبؤ 

با€مبيعات ا€مستقب₭ية، وياحظ أن ا€ميزانية ا€تقديرية €₭مبيعات هي أول ا€موازنات 

ات، إذ أنها تعتبر أساسا إعداد ا€تقديرية ا€تي يجب إعدادها عند إتباع نظام ا€موازن

ميزانية واإنتاج وا€موارد وا€مصروفات ومرشد €₭توسع في ا€تجهيز اآ€ي باعتبارها 

ا€مورد ا€رئيسي €₭مقبوضات ا€نقدية، ونظرا أهميتها فإنه ينبغي توخي ا€دقة في إعداد 

 2تقريرها.

حدا حتى يسهل ويجب إظهار تقديرات ا€مبيعات با€₫ميات واأسعار كل منها ع₭ى 

تح₭يل اأداء ا€فع₭ي إدارة ا€مبيعات، فقد يكون اانحراف ناتجا عن اختاف في حجم 

ا€مبيعات أو ناتجا في فروق في أسعار ا€بيع، أما إذا كان تقدير ا€مبيعات عبارة عن 

مجرد تقدير ا€قيمة اإجما€ية €₭مبيعات فإن ذ€ك يجعل من ا€صعب ع₭ى ا€مؤسسة 

 ازم اتخاذ اإجراء ا€تصحيحي في ا€وقت ا€مناسب.إجراء ا€تح₭يل ا€

ويجب أن يسبق وضع موازنة ا€مبيعات تقدير اإدارة €₭سياسات اأساسية ا€متع₭قة 

بأسعار ا€بيع وطرق ا€توزيع وعدد مندوبي ا€بيع واستخدام منتجات جديدة وتطور 

 ا€منتجات ا€قائمة وتحقيق ا€مركز ا€تنافسي.

                                                 
1
 .77، ص 2116وجدي حامد حجازي،  ا€مدخل ا€حديث في إعداد ا€موازنات، ا€دار ا€جامعية، مصر،  –د سامي رضا   

2
 .25خيرت ضيف، ا€محاسبة اإدارية €₭موازنات ا€تقديرية، دار ا€نهضة ا€عربية €₭طباعة وا€نشر، بيروت، بدون سنة ا€نشر، ص   
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ا€موازنة ا€مبيعات ينعكس س₭با ع₭ى بقية ا€موازنات ا€تقديرية، فمن وظهور أي خ₭ل في 

جهة ستفقد فاع₭يتها في أداء ا€دور ا€ذي أعدت من أج₭ه، ومن جهة أخرȐ يترتب ع₭ى 

ذ€ك ت₫ا€يف يتحم₭ها ا€مشروع مقابل عدم ا€دقة في ا€تقديرات ا€تي كان بإمكان ا€مؤسسة 

 تفاديها.

 €تحقيق اأغراض ا€تا€ية: €ذا تستخدم موازنة ا€مبيعات   

 بيان با€مبيعات ا€متوقعة €₫ل أصناف ا€منتجات؛

 جدول زمني عن ا€مبيعات ا€متوقعة، وكذا أسعار ا€بيع؛

 تعتبر ا€مرشد إدارة ا€مبيعات €تنفيذ سياسة ا€مؤسسة؛

دارة ا€مبيعات؛  تعتبر مقياسا €تقييم أداء رجال ا€بيع وا 

 بقية ا€موازنات.تعتبر قاعدة بتم ع₭ى أساسها إعداد 

 Ƅƃمبيعات تقديريةمسؤوƃية إعداد موازƈة   -ثاƃثا

تقع ا€مسؤو€ية اأساسية وا€مباشرة في إعداد موازنة ا€مبيعات ع₭ى عاتق مدير 

ا€مبيعات، ويجب أن ت₫ون ا€مبيعات شام₭ة ومت₫ام₭ة ومرت₫زة ع₭ى ا€خطة اإستراتيجية 

يجب أن تأخذ في ااعتبار أوضاع طوي₭ة اأجل €₭مؤسسة، كما أن موازنة ا€مبيعات 

ا€سوق وا€طاقة اإنتاجية وخطط ا€ترويج ا€تي تؤثر تأثيرا مباشرا في تقدير كميات وقيم 

 ا€مبيعات.

ويمكن ا€قول أن مسؤو€ية مدير ا€مبيعات عند إعداد ا€موازنة ا€خاصة با€مبيعات تشمل 

 ع₭ى:
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 وضع اأهداف ا€تفصي₭ية €₭مبيعات؛

 جات وتشكي₭ها وتصنيفها؛تحديد عدد ونوع ا€منت

 تحديد إستراتجيات اأسعار وا€خصومات وا€عروض ا€خاصة؛

وضع اإستراتيجيات وا€سياسات ا€تفصي₭ية وا€برامج ا€تسويقية اأخرȐ ) ا€ترويج، ا€بيع 

 وا€توزيع، اأبحاث(؛

 وضع موازنة ا€مبيعات با€₫ميات وا€قيم؛

 إعداد موازنة اإنتاج؛ توقير ا€مع₭ومات ا€تي تحتاج إ€يها مدي اإنتاج

وكذ€ك يتحمل مسؤو€ين آخرين مسؤو€يات غير مباشرة في إعداد هذ₲ ا€موازنة وذ€ك 

  1ع₭ى ا€نحو ا€تا€ي:

 اإدارة ا€ع₭يا: ا€مسؤو€يات ا€م₭قاة ع₭ى عاتقها: ى1

 تحديد اأهداف ا€تسويقية ا€عامة؛

 وضع اإستراتيجيات وا€سياسات ا€عامة €₭منتجات؛

 يجيات وا€سياسات ا€عامة €أسعار؛وضع اإسترات

 وضع اإستراتيجيات وا€سياسات ا€تسويقية ا€عامة. 

مدير إدارة ا€موازنات: ومن مسؤو€ياتها تحقيق ا€تنسيق وا€ربط بين موازنة ا€مبيعات  ى2

.Ȑوا€موازنات اأخر 

 مدير اإنتاج: توفير ا€مع₭ومات عن ا€طاقة اإنتاجية ا€متاحة. ى3

                                                 
 .79د سامح راضي، وآخرون، مرجع سبق ذكر₲، ص  ى 1
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 ا€بيع ) أقسام ا€بيع(: تتمثل مسؤو€ياتها في:مدير مناطق  ى4

 تقدير كميات ا€مباعة من كل منتج في ا€مناطق ا€تي يتو€ون اإشراف ع₭ى ا€بيع فيها؛

 مساعدة مدير ا€مبيعات في إعداد موازنة ا€مبيعات.

 ا€مدير ا€ما€ي: أما ا€مسؤو€يات ا€تي ت₭قى ع₭يه: ى5

با€مبيعات وتصنيفها حسب احتياجات مدير توفير ا€مع₭ومات ا€محاسبية ا€متع₭قة 

 ا€مبيعات عن ا€سنوات ا€خمس ا€سابقة ع₭ى إعداد ا€موازنة؛

إجراء تح₭يا باستخدام ا€مؤشرات ا€ما€ية €تحديد ا€ربح ا€مقدر نتيجة تطبيق موازنة 

 ا€مبيعات؛

 إجراء ا€دراسات ا€تح₭ي₭ية ا€ما€ية ا€تي يطبقها مدير ا€مبيعات.

 داد اƃموازƈة اƃتقديرية ƄƃمبيعاتاƃمطƄب اƃثاƈي: إع

بعد ا€قيام بعم₭ية ا€تنبؤ باستعمال طرق ا€تنبؤ ا€₫مية وا€₫يفية، نقوم بعم₭ية إعداد موازنة 

ا€مبيعات ويعني ذ€ك وضع ا€بيانات ا€متنبأ بها في جدول مائم يسهل قراءته 

داد واستغا€ها ع₭ما أم كل مؤسسة €ديها تصميم خاص بها وبصفة عامة نقوم بإع

موازنة ا€مبيعات ع₭ى أساس موسمي أو جغرافي )مناطق(، أو ع₭ى أساس ا€منتوجات 

  1أو ع₭ى أساس بعض اأسس ) موازنة ا€مجموع(.

 2ويمكن توضيحها فيما ي₭ي:

                                                 
 .96، ص 1998مرعي عبد ا€حق، ا€مع₭ومات ا€محاسبية وبحوث ا€عم₭يات، ا€دار ا€جامعية، اإسكندرية،  ى 1
 .38 ى34فركوس د، مرجع سبق ذكر₲، ص ص  ى 2
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 إعداد موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس موسمي:  -أوا

وا€عادات ، إن ا€مبيعات ا تباع مرة واحدة خال ا€سنة و€₫ن تباع ع₭ى فترات مخت₭فة

وا€تقا€يد تؤثر ع₭ى س₭وك ا€مسته₭ك بحيث تتفاوت ا€₫مية ا€مباعة من بضاعة معينة 

من موسم آخر وهذا ا€تفاوت وااختاف في درجة بيع ا€بضاعة من فترة أخرȐ يدعى 

با€تغيرات ا€موسمية، و€هذا تح₭ل مبيعات ا€فترات ا€سابقة €تحديد ا€تغيرات ا€موسمية 

ا€موسمية في شكل نسبة  ع₭ى حدȐ، ويستخرج متوسط ا€تغيرات €مبيعات كل بضاعة

 مئوية بحيث يمثل ا€موسم نسبة مئوية من مبيعات ا€سنة.

 ظ: موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس موسمي06جدول رقم )

 اƃمبيعات اƃتقديرية اƈƃسبة اƃمئوية اƃفترات

 جانفي

 فيفري 

 مارس

 2ا€فصل

 3ا€فصل

 4ا€فضل

  

  %100 اƃمجموع

 .35، ص 2001ا€مصدر: فركوس د، ا€مزاونة ا€تقديرية: أداة فغا€ة €₭تسيير، ديوان ا€مطبوعات ا€جزائرية، ا€جزائر، 
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 إعداد موازƈة اƃمبيعات عƄى اأساس اƃجغرافي:  -ثاƈيا

من ا€واجب توزيع ا€مبيعات جغرافيا أو جهويا أو ع₭ى أساس ا€مناطق أن ااستهاك 

 Ȑااقتصادي  يخت₭ف من منطقة أخر Ȑنظرا €₭توزيع ا€سكاني ا€مخت₭ف وا€مستو

وااجتماعي €₫ل منطقة، و€معرفة ما يمكن أم يباع في كل منطقة يجب دراسة توزيع 

ا€مبيعات €ذ€ك ا€منتوج في ا€سنوات ا€ماضية و€₫ن مع اأخذ بعين ااعتبار ا€عوامل 

 اآتية:

 نسبة توزيع ا€سكان ع₭ى ا€مناطق وا€نمو ا€ديمغرافي؛ 

 ؛Ȑدراسة حركات انتقال ا€سكان من منطقة إ€ى أخر 

 ااقتصادي وااجتماعي €سكان ا€مناطق ا€مخت₭فة؛ Ȑا€مستو 

با€نسبة €₭منتجات ا€صناعية تؤخذ بعين ااعتبار عدد ا€شركات وحجمها وا€عام₭ين 

 فيها...ا€خ.

 ظ: موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس جغرافي07جدول رقم )

 ƃمبيعات اƃتقديريةا اƈƃسبة اƃمئوية اƃمƈاطق

 1منطقة

 2منطقة

 3منطقة

 4منطقة

  

  %100 اƃمجموع

 .36ا€مصدر: فركوس د، مرجع سبق ذكر₲، ص 
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 إعداد موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس اƃمƈتوجات:  -ثاƃثا

إن هدف هذا ا€توزيع هو تمكين ا€مؤسسة من متابعة وتقييم تطور مبيعات كل منتوج، 

ا€توزيع هي إما توزيع حسب ا€سنوات ا€سابقة أو ا€توزيع حسب وا€طريقة ا€متبعة في 

أهمية هامش ا€ربح، بحيث €تعمل ا€مؤسسة ع₭ى بيع ا€منتوجات ا€تي €ها هامش ربح 

كبير وتشجيعها وا€تق₭يل من بيع ا€منتوجات ا€تي €ها هامش ربح ضعيف ويصعب 

مدȐ تأثير  تسويقها، كما أن ا€توزيع ع₭ى أساس ا€منتوجات يساعد ع₭ى معرفة

 ا€منتوجات ا€جديدة ع₭ى مبيعات ا€منتوجات ا€قديمة.

 ظ: موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس اƃمƈتجات08جدول رقم )

 

 اƃمƈتجات

 اƃفترات

 اƃسƈة اƃمقبƄة اƃسƈة اƃماضية

 اƃمبيعات ƈسبة اƃمئوية اƃمبيعات ƈسبة اƃمئوية

 أ

 ب

 ج

 د

    

  %100  %100 اƃمجموع

 .38مرجع سبق ذكر₲، ص  ا€مصدر: فركوس د،
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 إعداد موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس بعض اأسس ) موازƈة اƃمجموعظ: -رابعا

يمكننا أن نقول أنه ا يوجد تصميم واحد يكون صا€حا في كل ا€مؤسسات و€ذ€ك 

فبإمكان كل مؤسسة أن تصمم ا€موازنة حسب ما ترا₲ مناسبا، وعموما تحتوي موازنة 

 ا€رئيسية ا€تا€ية:ا€مجموع ع₭ى ا€نقاط 

 توزيع ا€مبيعات حسب ا€منتوجات؛ ى

 تقدير ا€مبيعات با€₫ميات وا€قيمة، وسعر ا€بيع؛ ى

 توزيع مبيعات كل منتوج توزيعا موسميا وحسب ا€مناطق. ى

 ظ: موازƈة اƃمبيعات عƄى أساس بعض اأسس09جدول رقم )

 اƃمجموع 4اƃمƈطقة  3اƃمƈطقة  2اƃمƈطقة  1اƃمƈطقة  

 Aا€منتوج 

 1ا€فصل 

 2ا€فصل 

 3ا€فصل 

 4ا€فصل 

     

مجموع 

 Aمبيعات

     

      Bا€منتوج 
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 1ا€فصل 

 2ا€فصل 

 3ا€فصل 

 4ا€فصل 

مجموع 

 Bمبيعات

     

مجموع 

A+B 

     

 .40ا€مصدر: فركوس د، ا€مرجع نفسه، ص 

 Ƅƃمبيعات ةديرياƃتق اƃموازƈة اƃمطƄب اƃثاƃث: مراقبة

بعد أن تأخذ ا€موازنة ا€تقديرية شك₭ها ا€نهائي وتتم ا€مصادقة ع₭يها من قبل اإدارة     
ا€ع₭يا، يتم إباغ اأقسام ا€مخت₭فة بمضمونها وتفاص₭يها، ويجب متابعة ومراقبة هذ₲ 
ا€عم₭ية €₭تعرف ع₭ى ا€نتائج ا€محققة ومدȐ تطابق ا€تقديرات مع ا€نتائج ا€فع₭ية عن 

ير ا€متابعة وقد ت₫ون يومية أو أسبوعية أو شهرية وتوضح هذ₲ طريق إعداد تقار 
ا€تقارير ا€₫ميات ا€مقدرة وا€محققة، مقدار اانحراف، أسبابه واقتراح اإجراءات ا€ازمة 

 €معا€جته، ويمكن توضيح أشكال ا€رقابة ع₭ى ا€مبيعات  وأسا€يبها، كما ي₭ي:
 اƃرقابة عƄى اƃمبيعات -أوا

€تحقيق ا€رقابة ع₭ى تنفيذ ا€مبيعات فإنه من ا€ضروري إعداد مجموعة من ا€تقارير     

 1ا€تي تبين فيها ا€مبيعات ا€فع₭ية €₫ل منطقة وفصل و€₫ل نوع من أنواع ا€منتجات.

                                                 
1
 .41د فركوس، مرجع سبق ذكر₲، ص   
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إذا €وحظ في فترة معينة كان فيها حجم ا€مبيعات ضعيف في  اƃرقابة اƃموسمية:

€بيع، فإنه يمكن إرجاع ا€سبب إ€ى ا€ركود في ت₭ك منطقة معينة أو في جميع مناطق ا

ا€منطقة أو ت₭ك ا€مناطق، و€₫ن إذا كان حجم ا€مبيعات ضعيفا خال فترة معينة من 

ا€سنة وع₭ى مستوȐ وكيل أو ممثل واحد أو عدة ممث₭ين، ففي هذ₲ ا€حا€ة يجب أن 

دد ا€زيارات ا€تي يراقب ا€ممث₭ين من طرف اإدارة ، وذ€ك برقابة ا€مسافة ا€مقطوعة وع

 قاموا بها.

إذا اخت₭فت ااتجا₲ ا€عام €₭مبيعات في منطقة معينة عن ااتجا₲ ا€عام  اƃرقابة اƃجƌوية:

€₭مبيعات في مناطق أخرȐ فإنه ابد من ا€بحث عن أسباب ااختاف €تصحيحها 

 وتجنب ا€وقوع فيها مستقبا.

ϟرΎقΑى ةƄتجات عƈمƃا اƌوعيتƈإذا  :وϣمعين منتج مبيعات أن ةا€مؤسس ظتحا ا 

خفاض فإن ع₭ى ا€مؤسسة أن تغير ا€سياسة ا€بيعية ا€تي اان في بدأت أو ضعيفة

تنتهجها إزاء هذا ا€منتج، كأن توقفه وتعوضه أو تغير سعر بيعه إذا كانت هناك 

 Ȑشهار...إ€خ، ويجب هنا استبعاد اأسباب اأخر منافسة أو ا€قيام بحم₭ة دعاية وا 

 .أداء رجال ا€بيعكا€ركود وضعف 

 أساƃيب اƃرقابة عƄى اƃمبيعات -ثاƈيا

 1تت₭خص أهم اأسا€يب ا€مستخدمة في ا€رقابة ع₭ى ا€مبيعات فيما ي₭ي:   

                                                 
1
 .225ى220، ص ص 1993ناجي معا، اأصول ا€ع₭مية في إدارة ا€مبيعات، ا€₫تبة ا€وطنية،  ا€طبعة ا€ثانية، اأردن،   
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وتشمل هذ₲ ا€مجموعة من أدوات وأسا€يب ا€قياس ع₭ى عدد من  اأساƃيب اإحصائية:

مئوية، نسب ا€مؤشرات اإحصائية اأساسية كا€متوسطات ا€حسابية، تح₭يل ا€نسب ا€

 ا€تغير، نسب اانحرافات، ا€معدات، ا€هارس ا€موسمية وفهارس ا€سوق.

ويشمل مفهوم اإنتاجية كل من عنصري ا€فعا€ية  تحƄيل إƈتاجية اƈƃشاط اƃبيعي:

وا€₫فاية، ويرتبط بعد ا€فعا€ية في ا€نشاط ا€بيعي بتقييم حجم اإيرادات ا€متو€دة عن 

بتح₭يل ت₫₭فة ا€مبيعات وفهم ا€بعدين ضمن سياق تقييم ا€مبيعات، ويرتبط بعد ا€₫فاءة 

 ا€نشاط ا€بيعي يعتبر عم₭ية ضرورية. 

با€رغم من أن تح₭يل ا€مبيعات يعتبر أداة مفيدة  اƃتحƄيل اƃمحاسبي ƃتƄƂفة اƃمبيعات:

€مدير ا€مبيعات وخاصة أغراض ا€تح₭يل ا€عام، إا أن مدير ا€مبيعات غا€با ما يكون 

 ا€رغبة ا€متو€دة من ا€س₭ع أو مناطق بيعية معينة. راغبا في تحديد

 تحƄيل ااƈحرافات  -ثاƃثا

انحرافات ترجع إ€ى عوامل داخ₭ية مثل ا€قصور في تنفيذ ا€خطة أو عدم فعا€ية وهي 

اانحرافات ا€خاضعة €₭رقابة، وأيضا ترجع إ€ى عوامل خارجية وغير خاضعة €₭رقابة 

سة، وقوانين ا€ما€ية أو معطيات خارجية أخرȐ، مثل تغير اأسعار في ا€سوق، ا€مناف

عند تح₭يل اانحرافات يجب أن يركز ااهتمام ع₭ى اانحرافات غير ا€عادية أي ع₭ى 

ت₭ك ا€عناصر ا€تي يخت₭ف فيها اأداء ا€فع₭ي عن اأداء ا€تقديري بدرجة كبيرة، و€يس 



 
136 

 

اانحرافات ع₭ى  تح₭يل كل اانحرافات وهو ما يوفر ا€وقت وا€ت₫ا€يف ويتم تح₭يل

 1ا€شكل ا€تا€ي:

 حاƃة اƃمؤسسة تبيع مƈتوج واحد:

في حا€ة ا€مؤسسة تبيع منتوج واحد فإن ا€نتيجة تتأثر بمتغيرين فقط هما سعر ا€بيع 

 وا€₫مية ا€مباعة ويتم ا€تح₭يل ع₭ى ا€نحو ا€تا€ي:

ا€سعر  ل) ا€₫مية ا€تقديرية   –ا€سعر ا€فع₭ي(  لاانحراف ا€₫₭ي=  )ا€₫مية ا€فع₭ية 

 ا€تقديري(

 ويح₭ل بدور₲ إ€ى انحرافين:

 ا€سعر ا€تقديري  لا€₫مية ا€تقديرية(  –انحراف ا€₫مية = ) ا€₫مية ا€فع₭ية 

 ا€₫مية ا€فع₭ية لا€سعر ا€تقديري(  –انحراف ا€سعر= ) ا€سعر ا€فع₭ي 

 حاƃة اƃمؤسسة تبيع عدة مƈتجات: -ب

ير إضافي يؤخذ بعين ااعتبار هو في حا€ة ا€مؤسسة ا€تي تبيع عدة منتجات هناك متغ

ا€مزيج ا€بيعي أي حصة مخت₭ف ا€منتجات ضمن ا€حجم ا€₫₭ي €₭مبيعات وبما أن 

ا€مؤسسة يهمها ا€هامش ع₭ى ا€ت₫₭فة ا€متغيرة و€يس رقم اأعمال )حجم ا€مبيعات(، 

وأن هذا ا يعبر با€ضرورة عن تحقيق اأرباح و€هذا تقوم ا€مؤسسة بتح₭يل اانحراف 

 ا€هامش ا€₫₭ي:  ع₭ى

                                                 
 .59ى58شناف فريد، مرجع سبق ذكر₲، ص  ص  ى 1
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ا€هامش ع₭ى  –اانحراف ع₭ى ا€هامش ا€₫₭ي = ا€هامش ع₭ى ا€ت₫₭فة ا€متغيرة ا€فع₭ية 

 ا€ت₫₭فة ا€متغيرة ا€تقديرية.

 وا€ذي يح₭ل إ€ى انحراف ا€₫مية وانحراف ا€سعر

ا€هامش ا€مرجح   لا€₫مية ا€₫₭ية ا€مقدرة(  –انحراف ا€₫مية = )ا€₫مية ا€₫₭ية ا€فع₭ية 

 €₭وحدة ا€تقديرية.

ا€₫مية ا€تقديرية( ا€₫مية  لا€هامش ا€مرجح ا€تقديري = مجموع )ا€هامش ا€تقديري 

 اإجما€ية ا€تقديرية.

ا€₫مية  لا€هامش ا€تقديري €₭وحدة(  –انحراف ا€سعر = )ا€هامش ا€فع₭ي €₭وحدة 

 ا€فع₭ية.
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ƃيƈد غاز اƃجزائر وحدة مؤسسة اƃموازƈة اƃمبيعات في اƃمبحث اƃثاƃث: 

 ورقƄة

 تƃمبيعاا ةϧازومب ؤƄƃتƈب سةؤسƃما في ƃمتبعةا قطرƃااƃمطƄب اأول: 

 زغا د€ين"  سةϣؤγ في ت€₭مبيعا ةديري€تقا ةنازموا ع₭ىااعتماد  تم ةγراد€ا ₲άه فيو

 : €صناعيةا زات€غاا جتانإΑ تهتم ا€مؤسسة Κيح ، ا€مؤسسة اداتيرإ لثتم تي€وا"

" زغا د€صناعية  "€ينزات ا€غاا ا€مؤسسة موقت ت€₭مبيعا ةديري€تقا ةنازموا اددإعو

 في €يهاإ لوصو€ا تريد ا€تي ا€مبيعات Ϣجح يددتحΑ باأحرȐ ستقبا أو م مبيعاتها بتقدير

 في قعت ا€تي مأا ةرك€شأو ا ة ا€مركزيةوحد€ا بهام €قيااتتو€ى  همةϣ هيو ، قب₭ةما €سنةا

 كميةΑ ا€متع₭قة ةوي€سنا ىورق₭ة وحدة – عر€فا سةؤγ€₭م مدقت تي€وا مةص€عاا ئرالجزا

 اأسعار.و  ا€مشترياتو  ا€مبيعات

ع₭ى  يجب هنفإ €مؤسسةا جتانإ ع₭ى ا€مستقب₭ي τ₭ΐ€ا ديرقت عم₭يةΑ م€قياا لقبو

 :₭ييا ϣ رعتبااا śعΑ خάأا ا€مؤسسة

 . €مقترحةا €س₭عا جتانإ ع₭ى ةا€مؤسس استطاعة ى

 واستطاعتها تآاا رفتو ϣȐد Κيح Ϧϣ سةؤγ€₭م ا€متاحة جتانإا تيانكاϣإ تحديد ى

 يةجتانوا   €تصنيعا ع₭ىتأثير  اله ا€تي ا€مخت₭فة وا€معدات اتز€تجهيا رفتوو

 ا€مقترحة. €س₭عا جتانإ ع₭ى قدراتها ϣȐد،وا€مؤسسة

 . ل€عما تاعاγى  
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 .  راتهاوقد ا€عام₭ة ا€يد دعدى 

 ₭ي:يا ϣ ع₭ى اعتمادا ك€وذ قو€سا في τ₭ΐ€ا ةγدراى

 .  śسته₭كما تغباور أذواق ةγدرا

 . وتهافاتو لدخو€ا تاويستϣ ةγدرا

 βفن نتجت تي€وا  نافسةما تساؤγ€₭م ا€نسبةΑ قو€سا في سةؤγ€₭م €تنافسيا مركزا ل₭يتح

 . زات€غاا Ϧϣ عو€نا

 €₭جنةا عرشتا€مبيعات  ص₭حةϣ هاجتاتح ا€تي تياτعما كل ع₭ى لوصحا دعΑو

 ك€وذ ةϣد€قاا €₭سنةا€مبيعات  طيτتخΑ ت€₭مبيعا ةديري€تقا ةنازموا اددإعΑ ا€مختصة

Αر€ا عباتإτاآتية: ق 

 عϣ ،ا€مبيعات ص₭حةϣ ϣدير Ȑد€ا€مكتسبان ة رΑ€تجوا ةلخبرا ةτγاΑو ا€مبيعات ديرقت 

 Ȑوستϣ ع₭ى دةموجوا كل ا€مصا€ح في ءاوτγ€وا  €بيعاوكاء  آراء ااعتبار śعΑ خάأا

 أن Ϣكبح  €بيعا σقناϣ ل€ك ₭ةϣاش ا€مبيعات ةنازϣو نوكت €كي عيةر€فا اتوحد€ا

 .وϦσ€ا Ϧϣ وايات ةدع في وعرف تم₭ك ا€مؤسسة

 ا€مبيعات مقاأر ع₭ى تأثير اله نوكت دق ا€تي ϣلاو€عا ضايأ ااعتبار śعΑ واأخذ
 اكάو Ϣقهوأذوا ئϦازΑ€ا ددعو ا€جودة śستحو Ϣ€تصميا في تادي€تعوا كاأسعار مستقبا

 موقتا€مؤسسة  نأ  €بيعا ضرغΑ وا€مشترات ا€مؤسسة خلدا صنعةما زات€غاا اعنوأ
Αتصنيع  Αوت زا€غاا ضعΑدةعاوا   بشرائه موقت ض€بعوا يعها Α.يعه      
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 ةلخبرا برعتت. اتونγ ا€مبيعات €ثاثة ديرتقΑ ا€مبيعات ص₭حةϣ ϣدير موقي Κيح
 ا اάه Ϧ€ك ج،تانإا طيτ€تخ ا€مبيعات ص₭حةϣ ϣدير هادعتمي قةσري Ϣهأ ا€مكتسبة

 ه.تاديرقت حةص Ϧϣ كد€₭تأ €ع₭ميةا قτر€ا استعمال Ϧϣ نعهيم
 :€حسابيا وγط€ا ةτγاΑو ا€مبيعات ديرقت قةσري: هي ا€مستعم₭ة €ع₭ميةا قةτري€وا

 :ةϣد€قاا €سنةا تبيعاϣ ديرقت لىإ لوصو€₭ €تا€يةابا€معاد€ة  ونستعين

 QD=( Qdn – Qo)/n-1خ 
  ا€مؤسسة. جتانإ Ϧϣ ا€مط₭وبة €كميةا في هΛوحد ا€مرتقب ا€تغيير لثيم :QD  حيث:

Qdn :في ا€مط₭وبة €كميةا لثتم γنة ϣسنة(.ا خرأ) عينة€ 

  Qo: لثتم ϣفي ا€مؤسسة تبيعا γأا نةγسا  (أو γا€مقارنة نة .) 

n  :اتو€سنا ددع لثتم.   

ϣاك إذا:  لثاΖن ϣخمسة لاخ ا€مؤسسة تبيعا γا€تا€ي: وللجدا في  كما ي₭ي اتون 

 سةؤسƃما خلدا تƃمبيعاا ديرقت يفيةك Ϧع لثامظ: 10اƃجدول رقم )

 اƃسƈة اƃمبيعات

260 2003 
270 2004 
290 2005 
280 2006 
300 2007 

 ( كما ي₭ي: 2010، 2009، 2008ة )ϣد€قاا اتونγ€ثاثة  ا€مبيعات ديرقت كننايم

 :رƄƃتغي يبƃحساا وسطƃا -
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QD10= 40/4(  = 1ى5(/)260ى300= ) خ 

 310= 10 + 300= 2008مبيعات عام:  ى

 320= 10 +  310= 2009مبيعات عام:  ى

 330= 10 +  320= 2010مبيعات عام:  ى

 تƃمبيعاا  يةϧازيم اƈحرافات لحƄيتاƃمطƄب اƃثاƈي: 

 حساب اƈحراف اƂƃمية: -أوا

 ماƂƃمية ∆اƃسعر اƃمقدر=  ماƂƃمية اƃمقدرةظ  –اƈحراف اƂƃمية = ) اƂƃمية اƃفعƄية 

 اƃسعر اƃمقدر

 2011ظ: اƈحراف اƂƃمية ƃسƈة 11اƃجدول رقم )

 اƈحراف اƂƃمية اƃسعر اƃمقدر اƂƃمية ∆ اƃمƈتجات

 (12092898,13) 135,77 (89069,00) اأƂسجين

 (445036,62) 123,69 (3598,00) اأزوت

 2537699,41 65,81 38561,00 اأرغون 

 Ƌ (441,00) 320 (141120)يدريجين

 (19074448,8) 521,73 (36560,00) أستƄين

ثاƈي أƂسيد 

 اƂƃربون 

(7731,00) 47,4 (3684449,4) 
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بروتƂسيد 

 اأزوت اƃطبي

(6637,00) 335,55 (2227045,35) 

 (3438292,184) 40.52 (84854,20) أƂسجين سائل

 129252237,5 12,5 10340179,00 أزوت سائل

ȊيƄ(799500) 650 (1230,00) خ 

 Ƌ (255,00) 80 (20400)واء مضغوط

 23603328794 2341,98 10078364,80 اƃمجموع

 :    ل€تح₭يا

 تبيعاϣ ميةك ضفانخإ Ϣ Ϧϣغرا€ϣ Αوجΐ €سنةا ₲άه لاخ€كمية ا انحراف أن حظان

Αهمةما زات€غاا ضع Αم ا€نسبة₭€γهو ،سةؤάحيوض ا Αقا ا€مؤسسة نأΖϣ باتخاذ 

 زات€غاا ضعΑ اتديرقت ضتخفيΑ  €سنةا أخβ τفن في قعتا €كي صحيحيةت اءاتجرإ

 زات€غاا 2010 ميةك Ϧϣ فعر€وا ،τ₭ΐ€ا ع₭يها لقي تي€وا ةϣالها Ś€غا أو ةيورضر Ś€غا

 عاتهابيϣ ميةك Ϧϣ فعتر ع₭هاجا ϣ اάهو ،ئϦازΑ€ا لقب Ś Ϧϣكب€ا τ₭ΐ€ا ع₭يها قعي ا€تي

ϣك، وا€ماضية با€سنة تانرقا€Ϧ لقأ بقىت Ϧϣ γ2009 نة. 

 :رƃسعا افرحϧا بساح -ثاƈيا

 ماƃسعر  ∆اƂƃمية اƃفعƄية=  ماƃسعر اƃمخطȊظ  –اƈحراف اƃسعر= ) اƃسعر اƃفعƄي 

 اƂƃمية اƃفعƄية
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 2011ظ: اƈحراف اƃسعر ƃسƈة 12اƃجدول رقم )

 اƈحراف اƃسعر اƂƃمية اƃفعƄية اƃسعر ∆ اƃمƈتجات

 448939,6 295355 1,52 اأƂسجين

 81386,76 29812 2,73 اأزوت

 23104233,04 38936 593,39 اأرغون 

 Ƌ 77.06 467 35987,02يدريجين

 236014,96 75164 3.14 أستƄين

ثاƈي أƂسيد 

 اƂƃربون 

3,13 253708 794106,04 

بروتƂسيد 

 اأزوت اƃطبي

6,04 18804 113576,16 

 4819383,816 950568,8 5,07 أƂسجين سائل

 2747039,49 21131073 0,13 أزوت سائل

ȊيƄ2917,29 6207 0,47 خ 

 Ƌ 0,45 592 266,4واء مضغوط

 25214368,74 22800686,80 515,51 اƃمجموع
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ا ϣ اάه و ، ϣوجΐ €سنةا ₲άه لاخ ر€سعا انحراف أن حظان €سنةا ₲άه لاخ: لح₭يت

 ا€ماضيتين. ś€سنتا رعاγأ في اانحرافات €تصحيح Ζعγ ا€مؤسسة أن ع₭ى ليد

 حساب ااƈحراف اƃمختȊƄ: -ثاƃثا

سعر  –) سعر اƃفعƄي  ماƂƃمية اƃمخططةظ  –ااƈحراف اƃمختȊƄ = )اƂƃمية اƃفعƄية 

 اƃمخطȊظ

 2011ظ: ااƈحراف اƃمختƃ ȊƄسƈة 13اƃجدول رقم )

 اƈحراف اƃمختȊƄ اƃسعر ∆ اƂƃمية ∆ اƃمƈتجات

 1,52- 89069,00- 135384,88 اأƂسجين

 2,73 3598,00- 9822,54- اأزوت

 593,39 38561,00 22881711,79 اأرغون 

 Ƌ 33983,46 -441 -77,06يدريجين

 3,14- 36560,00- 114798,4 أستƄين

ثاƈي أƂسيد 

 اƂƃربون 
-243298,03 -77731,00 3,13 

بروتƂسيد 

 اأزوت اƃطبي
40087,48 -6637,00 -6,04 

 5,07 84854,20- 430210,794- أƂسجين سائل
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 0.13- 10340179,00 1344223,27- أزوت سائل

ȊيƄ0,47- 1230,00- 578,1 خ 

 Ƌ 114,75 -255 -0,45واء مضغوط

 515,5 10078364,80 5195397054 اƃمجموع

 حساب ااƈحراف اإجماƃي: -رابعا

فانحر يجلإϟΎف=  منحر كميةϟ  +فرحن سعϟر  +فرحنا Ϡمختϟط 
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 2011ظ: ااƈحراف اإجماƃي ƃسƈة 14اƃجدول رقم )

 اƈحراف اƃسعر اƂƃمية اƈحراف اƃمƈتجات
ااƈحراف 

ȊƄمختƃا 
 ااƈحراف اƄƂƃي

 (839,25 541 12) (1,52) (448939,6) (12092898,13) اأƂسجين

 (647,13 363) 2,73 81386376 (445036,62) اأزوت

 525584 642 25 593339 23104233304 2537699341 اأرغون 

 Ƌ (141120) (35987,02) (77,06) (177 184,08)يدريجين

 (466,90 310 19) (3,14) (236014,96) (19074448,8) أستƄين

ثاƈي أƂسيد 

 اƂƃربون 
(3684449,4) 794106304 3,13 (2 890 340,23) 

بروتƂسيد اأزوت 

 اƃطبي
(2227045,35) (113576,16) (6,04) (2 340 627,55) 

 096,70 381 1 5,07 48193833816 (3438292,184) أƂسجين سائل

 197,88 505 126 (0,13) (2747039,49) 12925223735 أزوت سائل

ȊيƄ(417,76 802) (0,47) (2917,29) (799500) خ 

 Ƌ (20400) (266,4) (0,45) (20 666,85)واء مضغوط

 678,24 543 628 23 51555 25214368574 23603328794 اƃمجموع
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 اƃفصل اƃسادس

 اƃموازƈة اƈƃقدية
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 اƃمبحث اأول: ماƋية اƃتدفقات اƈƃقدية في اƃمؤسسة
 حا€ة في ا€عائد من ا€خا€ية و ا€عاط₭ة اأصول من هو ا€نقد نأ من ا€رغم ع₭ى   

 مثل ا€يومية ا€مؤسسة أعمال €تسيير مط₭وب و ضروري  أنه إا سائل، كنقد به ااحتفا 

 اأصول شراء اأو€ية، ا€مواد و ا€مست₭زمات قيمة تسديد ا€عام₭ين، أجور و رواتب دفع

 وأي اأرباحوتوزيع  (ا€فوائد( ون ا€دي ت₫ا€يف وتسديد ا€مستحقة، ا€ضرائب دفع ا€ثابتة،

 .أخرȐ  ا€تزامات
ȏقدƈƃتدفق اƃوم اƌب اأول: مفƄمطƃا 

هل نفذ منك ا€مال يوماً ما؟ هل كنت يوماً ما غير قادر ع₭ى شراء س₭ع تحتاجها    
أنك ا تم₭ك ا€مال ا€₫افي؟ هل قمت باقتراض ا€مال أو ترا₫مت ع₭يك ا€فواتير €عدم 
قدرتك ع₭ى دفع قيمتها؟ إذا كانت إجابتك ع₭ى أحد هذ₲ اأسئ₭ة بػػػػ "نعم"، فهذا يعني 

وضمن مصط₭حات عا€م اأعمال ا€تدفق ا€نقدي  !ق ا€نقديأن €ديك مشك₭ة في ا€تدف
 1هو: "ا€تدفق ا€داخل وا€خارج €أموال في مؤسسة ما خال فترة زمنية معينة".

وتتدفق اأموال ا€نقدية €خزينة ا€مؤسسة دورياً عن طريق إصدار اأوراق ا€ما€ية    
وااقتراض وك₭يهما يعتبران من مصادر ا€تمويل ا€خارجي، أما ا€مصدر ا€ثاني €₭تدفق 
ا€نقدي إ€ى ا€خزينة ا€نقدية فهو ا€مصدر ا€داخ₭ي، أي من ا€مبيعات ا€نقدية ومن 

 من تحويل اأصول ا€ثابتة إ€ى نقدية. تحصيل حسابات ا€زبائن وأيضاً 
واأرصدة ا€نقدية ا€متجمعة في خزينة ا€مؤسسة تستخدم عادة في سداد ت₫ا€يف    

اإنتاج من ا€مواد اأو€ية، اأجور وا€مصاريف ا€صناعية ا€ازمة €₭تشغيل، و€تسديد 
، أو مصاريف ا€بيع وا€توزيع وا€مصاريف اإدارية، أو في شراء أصول ثابتة جديدة

€تسديد فوائد ا€قروض ا€مستحقة و€سداد ا€ضرائب ع₭ى اأرباح أو ا€وفاء بأي ا€تزام 
 مستحق.

                                                 
، 1دي، شبكة ا€معرفة ا€ريفية، صتخطيط آ€يات ا€تدفق ا€نق 1

http://www.reefnet.gov.sy/reef/images/stories/management/PDF/Unit_08/Unit_08_Lesson_01.p

df، 9/21/0223 ،21:12. 

http://www.reefnet.gov.sy/reef/images/stories/management/PDF/Unit_08/Unit_08_Lesson_01.pdf
http://www.reefnet.gov.sy/reef/images/stories/management/PDF/Unit_08/Unit_08_Lesson_01.pdf
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ومما تقدم يمكننا تعريف ا€تدفقات ا€نقدية بأنها: "مجموع اأرصدة ا€نقدية ا€متجمعة    
في خزينة ا€مؤسسة خال فترة زمنية معينة من مصادر ا€تمويل ا€داخ₭ية وا€خارجية 

 1€₭مؤسسة".
ا€بنود شبه  يا€نقدية أو ف يزيادة أو نقص ف"كما يمكن تعريف ا€تدفق ا€نقدي بأنه:     

 يقصيرة اأجل عا€ية ا€سيو€ة وا€ت ااستثماراتوهى ، حكمها( يا€نقدية )ا€نقدية وما ف
 ؤسسة€ى ا€مإونظراً أن ا€مقبوضات تمثل مبا€غ داخ₭ة  ،€ى مبا€غ نقديةإيمكن تحوي₭ها 

يط₭ق ع₭ى ا€مدفوعات تعبير "تدفقات نقدية خارجة"  كما نقدية داخ₭ة" "تدفقاتر فتعتب
2ا€مؤسسة".أنها تمثل مبا€غ خارجة من 

  
وا€سؤال ا€ذي يطرح نفسه هنا: كيف يمكن €أموال أن تتدفق دخواً )ا€تدفق ا€نقدي    

ا€داخل( إ€ى مؤسسة ما؟، سنعرض فيما ي₭ي خمساً من هذ₲ ا€طرق اأ₫ثر شيوعاً 
 3هي:
 من خال بيع ا€س₭ع نقدياً؛ 

  من خال ا€دفع ا€ذي يجري من قبل ا€مدينين، وا€مدين هو زبون قام بشراء س₭ع
 مسبقاً دون دفع قيمة هذ₲ ا€س₭ع؛

  من خال اقتراض ا€مال من مصدر خارجي، وا€ذي سيشكل مصدراً €ورود
 ؛!ا€مال مع وجوب إعادته في آخر اأمر

  في ا€مؤسسة مثل ا€ممت₭₫ات غير من خال بيع موجودات ذات قيمة
 ا€ضرورية؛

  من ا€ممو€ين )حم₭ة اأسهم في حا€ة ا€شركات( وا€ذين يقومون بوضع ا€مزيد
 من اأموال بغرض ااستثمار.

                                                 
 .152اأ₫اديمية ا€عربية ا€مفتوحة في ا€دنمارك، مؤسسة مي €₭طباعة، ص "اƃمدخل في اƃمحاسبة اإدارية"،و€يد ناجي ا€حيا€ي،  1
، http://www.aleqt.com/2013/06/03/article_760445.html، 3، ص"قائمة اƃتدفقات اƈƃقدية"جمال د شحات،  2

09/13/2105 ،09:33. 
، http://communicationnelles/files/server/20121001113614.pdf ،24/03/2015، 4إدارة ا€تدفقات ا€نقدية، ص 3

14:22. 

http://www.aleqt.com/2013/06/03/article_760445.html
http://communicationnelles/files/server/20121001113614.pdf
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وأيضاً كيف يمكن €أموال أن تتدفق خروجاً )ا€تدفق ا€نقدي ا€خارج( من مؤسسة    
 1ما؟، سنعرض فيما ي₭ي أ₫ثر ا€طرق شيوعاً:

 شراء ا€منتجات أو ا€مواد نقدياً؛ من خال 

 من خال دفع اأجور وا€رواتب وغير ذ€ك من ا€مستحقات؛ 

 من خال شراء ا€موجودات ا€ثابتة؛ 

 من خال دفع قيمة قروض ا€بنك ا€مستحقة؛ 

  من خال دفع اأموال €₭مقرضين مثل ا€شركات ا€تي تقوم بتأمين س₭ع وخدمات
 أموال ا€مقاب₭ة.معينة €₭مؤسسة من دون ا€حصول ع₭ى ا

ومن هنا يمكننا ا€قول أن ا€تدفقات ا€نقدية ا€داخ₭ة )أو ا€واردة( هي: "مجموع اأموال    
ا€مست₭مة في مؤسسة ما خال مدة زمنية معينة"، بينما ا€تدفقات ا€نقدية ا€خارجة )أو 
ا€صادرة( فهي تمثل: "مجموع اأموال ا€مدفوعة من قبل ا€مؤسسة خال فترة زمنية 

 2ينة".مع
 و€توضيح ا€تدفقات ا€نقدية ا€داخ₭ة وا€خارجة نعرض ا€مثال ا€تا€ي:

 : أƈواع اƃتدفقات اƈƃقديةظ15)اƃجدول رقم       
 تدفق ƈقدȏ خارج تدفق ƈقدȏ داخل اƃعمƄية

    شراء حاسوب جديد ƈقداً 
    بيع اƃسƄع Ƅƃزبائن من دون دين

فائدة مدفوعة عƄى قرض مأخوذ 
 من اƃبƈك

   

    مدفوعة ƄƃعامƄينأجور 
    دفعات مقدمة من مديƈين

                                                 
 .5، صنفس ا€مرجع ا€سابق  1
 .1مرجع سبق ذكر₲، صتخطيط آ€يات ا€تدفق ا€نقدي،  2
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حصص إضافية مباعة ƃحمƄة 
 اأسƌم

   

    دفعات مقدمة Ƅƃدائƈين
    دفع قيمة مبƄغ مسحوب من بƈك

 
 .6إدارة ا€تدفقات ا€نقدية، مرجع سبق ذكر₲، ص اƃمصدر:    

يعتبر₲ بأنه:  €بعضت₭فة، فامخ بطرق يعرف  يا€نقد ا€تدفق ويتضح من ا€جدول أن   
ؤسسة، ا€م ن قبلم ا€مصروفاتو أ يقتصادا نشاط يأ من ا€عائد أو ا€مبيعات من ا€دخل
 حسابات ى₭ع يؤثر يا€ذ روفا€مص أو ا€دخل من هو أي نوع يا€نقد ا€تدفقومنه ف

: مثل داتيرااإ من ا€₫ثير يشمل ا يا€نقد ا€تدفق نوتجدر اإشارة هنا إ€ى أ ة،ا€نقدي
ي ا€نقد ا€تدفقف ،بعد لتحص  €م  وا€تي اءا€عم €دȐ ةا€ما€ي ا€مستحقات أو ₭ةاآج ا€مبيعات
أنه  يأ ؤسسة،ا€م يف اً نقد أو ا€بنك ه فيوضع يمكن تمويل أو ₭ةسائ نقود يكون  أن يجب
، اأرباح أن حظةما ويجب €₭نقدية، ا€خارج أو ا€وارد ا€تدفق حركة رهيظ يما€ كشف

 ا€تدفق عنوان تحت تدخل ا باائتمان ₭قةا€متع اأخرȐ  وا€عناصر ةا€مستحق ا€مدفوعات

 يا€نقد
1
. 

 اƃمطƄب اƃثاƈي: دورة اƃتدفق اƈƃقدȏ وأƋميتƊ في اƃمؤسسة
تُظهر هذ₲ ا€دورة ا€مراحل ا€تي تربط بين دفع    أواً: دورة اƃتدفق اƈƃقدȏ في اƃمؤسسة

ا€مال ع₭ى ا€موظفين، ا€مواد وغير ذ€ك وبين استام ا€مال من خال بيع ا€س₭ع، 
وا€شكل ا€تا€ي يبين هذ₲ ا€دورة ا€تي تساعدنا في فهم ا€ص₭ة بين بعض عم₭يات ا€تدفق 

 2ا€نقدي ا€وارد وا€صادر.
 
 

                                                 
 .5إدارة ا€تدفقات ا€نقدية، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 .2تخطيط آ€يات ا€تدفق ا€نقدي، ا€مرجع أعا₲، ص 2
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 اƈƃقدȏ: دورة اƃتدفق ظ18) اƃشكل رقم

 
 .2تخطيط آ€يات ا€تدفق ا€نقدي، مرجع سبق ذكر₲، ص اƃمصدر:

 
 ا€₫₭ف بعض إ€ى إضافةً  أساسية   مواد   €شراء (1ا€مال ) إ€ى ا€حاجة ططمخا€ يظهر   

 Ȑيباع ثم (3)ينتج كي ا€وقت بعض تجمنا€ حتاجمنتج، يا€ إنتاج ا€ضرورية (2) اأخر 

 أجل من با€دفع يقومون  وعندما با€دّين، أو نقدياً  با€دفع يقومون  ا€ذين( 4) ا€زبائن إ€ى

 منتجات   €شراء( 1) دفوعة€ما اأموال استخدام سيجري  (5) جاتمنتا€ ع₭ى ا€حصول

 .ا€دورة تستمرّ  ثم ومن (2) إضافية
 ذ₲ه تحتاجها ا€تي دةما€ طول ازدياد مع ا€عامل ا€دال رأس إ€ى مؤسسةا€ حاجة تزداد   

 ا€تدفّق أجل من ا€تخطيط أهمّية فهم في أيضاً  مخططا€ ويساعدنا €ت₫تمل، راحلما€

 .ا€نقدي

 إ€ى سيؤدي(؟ 1) ةرح₭ما€ في كافية أموااً  €مؤسسةا ت₭كمت €م إذا سيحدث ماذا 

 مستوȐ  انخفاض إ€ى سيقود ذاهو  أخرȐ  ومتط₭بات   إضافية   مواد   شراء عدم

 .وائدوا€ع عاتمبيا€

أموال ( 0) 
 قΎبلة للدفع

مواد، ( 2)
 رواتΏ وأجور

مواد ( 3)
 مُنتجة

مواد ( 4)
 مبΎعة

أموال ( 5)
مستلمة من بيع 

 السلع
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 مرح₭ةا€ في نقداً  با€دفع يقوموا أن ا€زبائن ع₭ىمؤسسة ا€ أصرّت إذا سيحدث ماذا 

 منافس   إ€ى ابهمهوذ ا€مؤسسة €هذ₲ ا€زبائن ترك إ€ى ا€تصرّف ذاه يؤدّي قد ؟(4)

 .ا€دّين يقبل

 ع₭يها ا€واجبة مستحقاتا€ €دفع ا€₫افية اأموال مؤسسةا€ مت₭كت €م إذا سيحدث ماذا 
 يدفع قد مما سيو€ة، أزمة فيمؤسسة ا€ وقوع إ€ى سيؤدي ذاه واأجور؟ كا€فواتير

  .عم₭ها إيقاف إ€ى با€دائنين

 ا حتى ا€نقديّة احتياجاتهم ا€تخطيط إ€ى دراءما€ حاجة ا€سابقة ا€ثاثة اأمث₭ة توضّحو    
 1مؤسسة في أي مشك₭ة.ا€ تقع

 2اƃتدفق اƈƃقدȏ واƃربح
اƃتƂاƃيف من )اƃربح Ƌو اƃفائض اƃذȏ يبقى بعد طرح كافة يجب ا€تمييز بين ا€ربح    

وا€تدفق ا€نقدي فهما مخت₭فان، ويمكن فهم ذ€ك من خال ا€مثال  عائد اƃمبيعاتظ
 ا€تا€ي:
 : معين رهش لخا ا€تّا€ية ات₭يا€عم بتسجيل ا€شركات إحدȐ تقوم   

 40000بقيمة  زبائن€₭ بيعت ع₭سDA ،50%  دين تستحق   %50 نقداً،منها
 خال شهر واحد.

 15000 ا€مباعة ع₭ا€س فة₭كDA اً.نقد مدفوعة 

 ماهي قيمة أو مقدار ا€ربح في هذا ا€شهر؟

 ا€مباعة. ع₭ا€س فة₭ك – ا€مبيعات عائد =  ا€ربح
40000 – 150000  =250000DA 

 غ₭ا€مب فما هو مقدار نقدي، غب₭م دون  من رها€ش ذاه بدأت ؤسسةا€م أن اعتبار ى₭ع   
 ؟هرا€ش ايةهن فيمؤسسة ا€ €دȐ سيكون  ا€ذي ا€نقدي

                                                 
 .3، صنفس ا€مرجع ا€سابق  1
 .5،6إدارة ا€تدفقات ا€نقدية، مرجع سبق ذكر₲، ص 2
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 ا€تدفق ا€نقدي ا€صادر. –مقدار ا€عائد ا€نقدي = ا€تدفق ا€نقدي ا€وارد 
20000 – 15000  =5000DA 

هناك فرق واضح بين ا€ربح )أو ا€فوائد( ا€تي حققتها ا€مؤسسة وبين ا€عائد ا€نقدي    
خال ا€مدة نفسها، وا€سؤال ا€ذي يطرح نفسه هنا €ماذا ظهر ا€تدفق ا€نقدي أقل من 

، ا€جواب هنا مع أن كافة ا€منتجات تم بيعها إا أن ا€قيمة ا€نقدية استردت قيمة ا€ربح؟
من أجل نصف هذ₲ ا€منتجات فقط، حيث أن ا€زبائن ا€ذين يشترون با€دين يدفعون 

 قيمة ا€منتجات في أشهر احقة.
 ماحظة: 

 "هل يمكن أن تنفذ ا€مبا€غ ا€نقدية في ا€شركات ا€رائدة )ا€رابحة(؟، وا€جواب "نعم 
 وهذا سبب رئيسي انهيار ا€شركات، وهذا ما يسمونه "اإفاس".

 :كيف يمكن €هذا أن يكون ممكناً؟ يكون هذا اأمر ممكناً بعدة طرق 

من خال ا€سماح €₭زبائن بإطا€ة مدة دفع ا€دين، وذ€ك بغرض تشجيع  ى
 ا€مبيعات.

 من خال شراء ا€عديد من ا€موجودات ا€ثابتة خال فترة قصيرة. ى

خال شراء أو إنتاج عدد أ₫بر من ا€مواد ا€مخزنة بغرض ا€توسع من  ى
ا€سريع، وهذا يعني أن ا€مبا€غ ا€نقدية سيجري استخدامها €رفع مستويات 

 ا€مخزون وهذا ما يسمى "اإفراط في ا€تجارة".
 ثاƈياً: أƋمية اƃتدفق اƈƃقدƄƃ ȏمؤسسة

 1ن ا€مزايا تتمثل في:ا€تدفق ا€نقدي ا€صادر وا€وارد يوفر €₭مؤسسة مجموعة م   
 :دخلƃد من اƂتأƃتدفق ا€نقدي هي أن ا€مؤسسة  ا₭€ Ȑحيث أن اأهمية ا€₫بر

€ديها دخل مؤكد بغض ا€نظر عن ااقتصاد ا€خارجي، €ذ€ك تحرص ا€مؤسسات 
 أن يكون €ديها تدفق نقدي وارد وصادر متوازن وثابت قدر اإمكان.

                                                 
 .2دفق ا€نقدي، مرجع سبق ذكر₲، صتخطيط آ€يات ا€ت 1
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 :موعدƃسداد في اƃفي ا€نقدية في ااتجاهين يضمن إن ا€تدفق ا€متوازن  ضمان ا
ا€مدفوعات ا€رئيسية با€تحديد، ا€مرتبات، اأقساط ا€تي يجب أن ت₫ون في 

 مواعيدها حرصاً ع₭ى سمعة ا€مؤسسة اائتمانية.

 إن تح₭يل ا€تدفق ا€نقدي يضمن أن ا€مؤسسة ا ضمان صحة ااستثمار :
يعطي ا€نتائج  تستثمر في ااتجا₲ ا€خاطئ، وأن ااستثمار ا€ذي تم إنجاز₲

 ا€مط₭وبة جيداً، هذ₲ ا€نسبة عادة ما يط₭ق ع₭يها ا€عائد ع₭ى نسبة اأصول.

 :دينƃوقوع في اƃمؤسسة عن اƃإن ا€تدفق ا€نقدي ا€وارد في موعد₲ يحافظ  يبعد ا
ع₭ى ا€مؤسسة بعيداً عن ا€مديونية، حيث أنه يجنبها اقتراض ا€مبا€غ ا€قصيرة 

 يصعب سدادها مثل: تأخير ا€قسط. ا€تي تترا₫م مع مرور ا€وقت وقد

 :ȏضرورƃفاق غير اƈمؤسسة اإƃب اƈاستخدام ا€تدفق ا€نقدي ا€وارد وا€خارج  تج
يمنع كل ا€مصروفات غير ا€ضرورية مثل: ترا₫م ا€فوائد، غرامات ا€تأخير في 

 ا€سداد...ا€خ.

  :اسبƈمƃوقت اƃإن ا€تدفق ا€نقدي ا€داخل وا€خارج في ا€وقت ااستثمار في ا
مناسب يجعل €₭مؤسسة رصيد متوازن سائل يمكنها استثمار₲ في اأوراق ا€

 ا€ما€ية أو ما شابه ذ€ك.

ويمكن ت₭خيص مفهوم ا€تدفق ا€نقدي بنوعيه )ا€تدفق ا€نقدي ا€داخل )ا€وارد( وا€تدفق    
 ا€نقدي ا€خارج )ا€صادر( في ا€شكل ا€تا€ي:
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 اƃمؤسسة: مƄخص اƃتدفق اƈƃقدȏ في ظ19)اƃشكل رقم

 

 .4تخطيط آ€يات ا€تدفق ا€نقدي، مرجع سبق ذكر₲، ص اƃمصدر:
 اƃمطƄب اƃثاƃث: إدارة اƃتدفقات اƈƃقدية في اƃمؤسسة

 طريق عن ا€نشاط في ممكناً  ذ€ك كان ك₭ما يستخدم أن يجب في ا€مؤسسة ا€نقد إن   

 هو ا€نقد إدارة من فا€هدف ع₭يه وبناءً ، عوائد تحقيق منها يتوقع أصول في استثمار₲

 ا€نشاط متط₭بات في استخدامه به ااحتفا  ا€مؤسسة ع₭ى يجب ا€ذي ا€نقد تخفيض

 اائتماني مركزها تعزيز €₭موردين، ا€تزاماتها كتسديد ا€دنيا، ا€حدود إ€ى ااعتيادية

 ا€تي اأسباب ع₭ى ا€تعرف سنحاول وفيما ي₭ي د،€₭نق ا€متوقعة غير ااحتياجات ومواجهة

 اأموال إ€ى يشير سوف ا€نقد مصط₭ح فإن، ومن ثم با€نقد ا€مؤسسة احتفا  خ₭ف تقف
 وبهذا ، ا€فورية ا€حاجات ت₭بية في استخدامها اهيمكنا€تي و  ا€مؤسسة بها تحتفظ ا€تي

 إ€ى با€بنوك، ا€جارية ا€حسابات في ا€مؤسسة بها تحتفظ ا€تي ا€مبا€غ يتضمن فإنه ا€مفهوم

:ي₭ي فيما با€نقد ااحتفا  أسباب إبراز ويمكن، €ديها به تحتفظ ما جانب
1 

                                                 
عداد اƃموازƈات اƃتقديرية في اƃمؤسسة زينب رضوان ع₭ي،  1 ، مذكرة "–حاƃة تطبيقية عن مؤسسة  –"تقييم عمƄية اƃتخطيȊ اƃماƃي وا 

وا€ع₭وم ا€تجارية، مقدمة ضمن متط₭بات نيل شهادة ا€ماجستير، تخصص إدارة ما€ية، قسم ع₭وم ا€تسيير، ك₭ية ا€ع₭وم ااقتصادية وا€تسيير 
 .83، ص2013 ى2012، 2جامعة قسنطينة
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 أجل من با€نقد ااحتفا  إ€ى بحاجة ا€مؤسسة: اƃتعامات و اƃصفقات دافع .1

 ا€خارجة، ا€نقدية وا€تدفقات ا€دخ₭ة ا€نقدية ا€تدفقات بين اأجل ا€قصير ا€توازن 

 ا€نقدية با€تدفقات ا€مقترن  ا€توقع أساس ع₭ى يكون  با€نقد ااحتفا  حجم فتحديد

 ا€خاصة ا€يومية تاا€تعام أجل من وهذا ا€نقدية، وبا€موازنة وا€خارجة ا€داخ₭ة

 .وغيرها ا€نفقات ا€رسوم، تسديد اأو€ية، ا€مواد شراء أي €₭مؤسسة ا€عادي با€نشاط

 غير €₭حوادث تصديا€ أجل من با€نقد ااحتفا وهو  دافع اƃحاات اƃطارئة: .2

 كا€فيضانات، متوقعةا€ غير ا€وضعية جاعال خ من هذا و متوقعة،ا€

 .وغيرها اإضرابات

 ع₭ى ا€متاحة، ا€فرص اغتنام هو با€نقد ااحتفا  من : ا€هدفدافع اƃمضاربة .6

 مربحة، استثمارية فرصة أي أو اأو€ية، ا€موادأسعار  انخفاض ا€مثال سبيل

 ا€فرص. ت₭ك اغتنام €₭مؤسسة يمكن ا€نقد فبتوفر

 مخت₭ف تزويد في ا€بنوك €تعويض با€نقد ااحتفا حيث يتم  دافع اƃتعويض: .4

 مقاصة مثل ا€خدمات بمخت₭فأعما€ها  ا€بنوك تزود ا€قروض، و ا€خدمات

 ، تحويل اأموال وغيرها.ا€شيكات

 1ومن مزايا ااحتفا  با€نقد أيضاً ماي₭ي:   
 عروض مستمر بشكل ا€موردون  يقدم :اƃتجارية اƃخصومات من ااستفادة .1

 عدم بأن ع₭ماً  €₭فواتير، ا€مبكر ا€تسديد حا€ة في نقدية خصومات تشمل €زبائنهم

 تعمل أن ا€مؤسسات ع₭ى فإن €ذ€ك جدا، باهظة ك₭فته ت₫ون  قد ا€ميزة بهذ₲ ا€تمتع

 ا€مناسب ا€وقت في فواتيرها €تسديد يكفي بما ا€نقود أشبا₲ أو ا€نقد توفير ع₭ى

 .ا€خصومات هذ₲ مثل ع₭ى €₭حصول

 ع₭يها تحصل أن يمكن ا€تي ا€مزايا ومن :اائتماƈي اƃمركز إدامة و تعزيز .2

 ضمن سيو€ة نسبة تحقيق هو ا€₫افية با€مقادير با€نقد احتفاظها عند ا€مؤسسة

                                                 
 .85، صنفس ا€مرجع ا€سابق  1
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 نطاقه، ضمن تعمل ا€ذي ا€قطاع في ا€سائدة ا€معيارية با€نسب ا€مط₭وبة ا€حدود

 و س₭ع من تحتاجه ما شراء من ا€مؤسسة يمكن ا€قوي  اائتماني ا€مركز أن حيث
 مع جيد ائتماني خط تعزيز جانب إ€ى تفضي₭ية، بشروط ا€موردين من خدمات
 .معه تتعامل ا€ذي ا€بنك

 نيمكّ  ا€نقد من ا€قريبة اأصول و ا€نقد توفرإن  :ااستثƈائية اƃفرص اغتƈام .6
 قد ا€تي ا€عروض مثل ااستثنائية ا€فرص مزايا ع₭ى ا€حصول من ا€مؤسسة

 .أخرȐ  منشآت اقتناء فرصة أو ا€موردون  يقدمها

 من يمكنها قد كاف بنقد ا€مؤسسة احتفا  إن :اعتيادية اƃغير اƃظروف مواجƌة .4

 و ا€حرائق، اإضرابات، مثل ااعتيادية غير و ا€طارئة ا€ظروف مواجهة

 ا€دورات €مواجهة وكذ€ك ا€منافسة، ا€مؤسسات بها تقوم ا€تي ا€تسويقية ا€مناورات

 .اأعمال دورات و ا€موسمية

 1اƃمطƄب اƃرابع: أƋداف وتقƈيات إدارة اƃتدفقات اƈƃقدية في اƃمؤسسة
 أواً: أƋداف تسيير اƃتدفقات اƈƃقدية

حيث  ككل، ا€ما€ية ا€وظيفة في هامة مكانة ا€مؤسسة في ا€نقدية ا€تدفقات تسيير يحتل   
 ا€ت₫ا€يف، وبأقل زما€ا ا€وقت في ا€ازمة ا€ما€ية ا€موارد بتوفير تسمح اأخيرة هذ₲أن 

 غير بطريقة مستغل اأموال من شكل أي وجود عدم ع₭ى تسهر واحد آن وفي وبا€مقابل

 .صحيحة

 سبق كما با€مؤسسة ا€وظائف كل ع₭ى أثرها خال من ا€نقدية ا€تدفقات أهمية تظهر   

 ونشاط بحيازة ا€خاصة وا€تجارية اإنتاجية ا€قانونية، ا€عم₭يات كل أن وباعتبار ا€ذكر،

 ا€قول يمكن وبا€تا€ي خارج، نقدي تدفق أو داخل نقدي بتدفق اأخير في تترجم ا€مؤسسة

 ا€داخ₭ة ا€نقدية تدفقاتها قيمة ارتفاع خال من يكون  ا€مؤسسة واستمرارية وجود ضمان أن

                                                 
، مذكرة مقدمة ضمن متط₭بات نيل شهادة ا€ماجستير، "فعاƃية إدارة اƃتدفقات اƈƃقدية من خال أدوات اƃسوق اƈƃقدȏ"د اأمين خنيوة،  1

 .36، ص2008 ى2007ااقتصادية وع₭وم ا€تسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، تخصص إدارة ما€ية، قسم ع₭وم ا€تسيير، ك₭ية ا€ع₭وم 
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دارة تسيير إشكا€ية فإن ثم ومن ا€خارجة، ا€نقدية ا€تدفقات عن  يقوم ا€نقدية ا€تدفقات وا 

مكانات قدرات مع ومنسجمة مرتبطة مت₫ام₭ة، أهداف عدة أساس ع₭ى  وا€تي ا€مؤسسة وا 

 :ا€تا€ية ا€نقاط في حصرها يمكن
 ا€حجم ا€صغيرة ا€مؤسسات من ا€₫ثير تعرف تجƈب حاƃة عدم ااƃتزام باƃتسديد: .1

 جيدة، حا€ة في تعتبر ا€مقدمة وخدماتها منتجاتها أن رغم ا€تسديد عدم حا€ة حا€ياً 

 با€زيادة ااهتمام عدم أن إا ، ا€محققة)ا€ربح(  اايجابية ا€نتيجة إ€ى باإضافة

 عدم حاات من ا€ناتجة( BFR )  ا€عامل ا€مال رأس من ااحتياج في ا€مفرطة

 €₭مؤسسة ا€قانوني ا€موت في تتسبب عماءا€ طرف من ا€₫₭ي أو ا€جزئي ا€تسديد
"Juridique  La Mort" ،ا€جيدة اإدارة خال من تجنبه يمكن وا€ذي 

 ا€تطورات كل €مواجهة ا€نقدية با€تدفقات ا€تنبؤ في وا€متمث₭ة ا€نقدية €₭تدفقات

 .ا€مستقب₭ية
 ا€ما€ية ا€مصاريف ترتبطتدƈية قيمة اƃمصاريف اƃماƃية في اƃمدȎ اƃقصير:  .2

 €برنامج ا€ما€ي ا€هيكل قرارات عن ا€ناتجة اأجل، وا€طوي₭ة ا€متوسطة با€ديون 

 ا€مال، رأس زيادة) قرارات تعتبرث حي ا€مؤسسة، طرف من ا€مقرر ستثماراا

 با€مقابل، و ا€خزينة أمين مهام تتعدȐ ا€تي ا€صاحيات من ل...(اأصو  حصص

 من ا€قصير، ا€مدȐ في ا€ما€ية ا€مصاريف وتق₭يص تدنية في مسؤو€يته تظهر

 ع₭ى بااعتماد ا€مدȐ، ا€قصير وا€توظيف ا€تمويل عن ا€ناتجة اإدارة خال

 .ا€نقدي ا€سوق  في ا€متوفرة ا€مخت₭فة اأدوات

 ا€نقدي ا€فائضب اهتماما يعتبراƃتوظيف وااستغال اأمثل Ƅƃموارد اƃمتاحة:  .6

ن حيث ا€خزينة، مسير مهام أهم من با€مؤسسة ا€حاصل  ا€نقدي ا€فائض عبر وا 

 يبقى جهة، من با€تسديد اا€تزام ع₭ى قدرتها خال من €₭مؤسسة، جيدة حا€ة عن

 تسيير أهداف أهم من ا€فائض €هذا اأمثل ا€توظيف عن ا€بحث ضرورة با€مقابل

 ت₫ا€يف وتجنب ا€ما€ية، ا€مردودية رفع ع₭ى ا€عمل أجل من وهذا ا€نقدية، ا€تدفقات
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 ضرورة مع ا€متاحة €أموال اأمثل ا€توظيف عدم عن ا€ناتجة ا€ضائعة ا€فرصة

 :ومعرفة اإحاطة
 خطار ا€مقبو€ة من طرف ا€مؤسسة.اأمستويات  ى

 ا€عوائد ا€منتظرة. ى

 درجة ا€سيو€ة. ى

 عمل مراقبة إ€ى ا€نقدية ا€تدفقات إدارة تهدفمراقبة عمل اƃحسابات اƃبƈكية:  .4

 دقيقة بطريقة ا€رقابةأي يقوم ب ا€خزينة مسير ع₭ى يتعين حيث ا€بنكية، ا€حسابات

 €₭عم₭يات ا€مقاب₭ة ا€حسابات كشف ت₫ا€يف تدنيه دفبه ا€ما€ية، €₭مصاريف

 في ت₫ون  أن تستطيع ا€رقابة فعا€ية أن مخت₭فة حاات في ثبت و€قد، ا€بنكية

 فة(.ا€مخت₭ ا€ت₫ا€يف اأجر،) ا€خزينة مسير ت₫ا€يف من أ₫بر اأو€ى ا€سنوات
 ثاƈياً: تقƈيات إدارة اƈƃقد في اƃمؤسسة

:ا€توا€ي ع₭ى هما و أساسين جانبين ع₭ى ا€نقد إدارة تقنية تقوم   
1 

 ا€حصول تعجيل مجال ع₭ى تركز أن €₭مؤسسة : ابدمجموعات اƈƃقد اƃسريع .1

 €ذ€ك دقيقة تقنيات و نظامية خطط بإعداد تقوم فهي ا€زبائن، من ا€نقد ع₭ى

 وقت أسرع في مستحقاتهم دفع ع₭ى ا€زبائن تشجيع هوا€هدف من هذ₲ ا€تقنيات و 

 :ع₭ى ا€سريع ا€نقد مجموعات وتحتوي  ممكن،

 :زبائنƄƃ ȏفورƃدفع اƃبشكل مستحقاتهم دفع ع₭ى ا€زبائن بتشجيع ا€مؤسسة تقوم ا 

 تحفيزية أخرȐ  وعروض ا€ممنوحة ا€خصومات لاخ من وذ€ك تأجيل، دون  فوري 

 .ا€مؤج₭ة ا€مديونية تتجنب و ا€تحصيل مدة تخفيض ع₭ى تساعد وبهذا

  قدية:تسريع تحويلƈ ىƃمستحقات إƃتسعى ا€مؤسسة إ€ى تسريع عم₭ية تحويل  ا
 ا€مستحقات إ€ى نقود وهذا من خال استخدام ا€تعويم ا€بريدي وا€تعويم ا€بنكي.

 

                                                 
 .86، 85زينب رضوان ع₭ي، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
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  :قةƄمغƃاديق اƈصƃظام اƈبموجبقد، و ا€ن إدارة في ا€وسائل أقدم من ا€وسي₭ة هذ₲ تعد 

 كاتبم في ا€مغ₭قة صناديقا€ إ€ى ا€شيكات بإرسال ا€مؤسسة زبائن يقوم ا€نظام هذا

 ا€تي ا€بنوك رقابة تحت ا€صناديق هذ₲ تقع و ا€مؤسسة، مقر إ€ى إرسا€ها من بداً  ا€بريد

 يومي بشكل ا€مؤسسة امإع و €ديها، ا€مؤسسة حساب في ا€شيكات ت₭ك بإيداع تقوم

 ا€صناديق نظامو  نك،ا€ب اتسج فيوتسجي₭ها  يدهايقت تميو  شيكات من تحصي₭ه تم بما

 اأموال إتاحة وبا€تا€ي مقاصتها،و  ا€شيكات اماست ا€مط₭وب ا€زمن من يق₭ل هذا
  .ستخدام€ا

 اƃتباطؤ في اƃدفع:  .2

 :مبكرƃتسديد اƃب اƈيمكن €₭مؤسسة أن تسدد مستحقاتها في ا€يوم  تج
اأخير €₭مستحقات إذا قامت ا€مؤسسة بتجنب ا€تسديد ا€مبكر يكون €ها 

 فرص استعمال ت₭ك ا€نقود في مجاات أخرȐ ذات عائد.

 :مدفوعاتƃظام اƈ ا€هدف هو تجميع اأموال €₭قدرة ع₭ى ا€تسديد  تركيز
 في اأجل ا€محدد. 

 ƈ The Cashة اƃتقديرية Ƅƃتدفقات اƈƃقدية "اƃمبحث اƃثاƈي: اƃمواز 

Budget" 
 إمكانية عدم أو ة إمكاني من يحد و ا€مؤسسة أنشطة ى₭ع رئيسيا قيدا يشكل ا€نقد أن   

 وازناتا€م إعداد ى₭ع ت₭عمو  ا€عنصر ذاهب €مؤسساتهتمت اا  فقد ،هادافهأ اهتنفيذ

 تحكم ا€تي ا€عوامل عن ومات₭ا€مع وأوفى أدق ى₭ع ا€وقوف دفهب ذ€ك، و ا€تقديرية ا€نقدية

 €ىإ ا€فعال ا€نقدي ا€تخطيط يؤدي و ذاسة، ها€مؤس €ىوا   من جهوخرو €ه دخو  وك₭س

                                                                                                                                               
  ا€وقت نتيجة ا€تعويم ويحدث ا€بنك، يظهر₲ ا€ذي ا€رصيد بين و ا€مؤسسة تاسج تظهر₲ ا€ذي ا€رصيد بين ا€فرق  بأنه هنا ا€تعويم يعرف 

 ا€جهاز في ا€شيك €معا€جة ا€مستغرق  ا€وقت و ا€مؤسسة، داخل ا€شيك معا€جة تستغرقه قد ا€ذي وا€وقت دبا€بري ا€شيك يستغرقه قد ا€ذي
 .ا€مصرفي
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 وقت يكون  حيث هاحصو€ من مناسب وقت قبل ا€نقدي ا€تدفق تمشكا ى₭ع ا€تعرف
 . أنسب اهمعا€جت

 اƃمطƄب اأول: مفƌوم موازƈة اƃتدفقات اƈƃقدية
 حوص₭ة عن تعبر ا€تي ا€وثيقة: "ع₭ى ا€مؤسسة في ا€نقدية ا€موازنة مصط₭ح يط₭ق   

 ا€تموين،موازنة  ا€مبيعات، موازنة ا€مؤسسة، داخل إعدادها يتم ا€تي ا€موازنات €مخت₭ف
 :أنها ع₭ى تعرف حيث وا€تطوير، ا€بحث أو بااستثمارات ا€متع₭قة وحتى ا€ت₫ا€يف موازنة

 ،(سنة عادة) مستقب₭ية ما€ية €فترة €₭مؤسسة ا€مخت₭فة ا€نشاط أوجه تغطي ما€ية خطة"
 وصول€₭ ا€مؤسسة تسعى ا€تي €أهداف ما€ية ترجمة أنها ع₭ى ا€نقدية €₭موازنة وينظر

 1₲".تقدير  تم ما تنفيذ حسن من €₭تأ₫د فعا€ة رقابية أداة أنها كما إ€يها،
وتعتبر موازنة ا€تدفقات ا€نقدية من ا€موازنات ا€هامة نظراً أنها تزوّد اإدارة    

بمع₭ومات عن ا€فائض أو ا€عجز ا€نقدي ا€متوقع خال فترة ا€موازنة، مما يساعد اإدارة 
ع₭ى ا€تخطيط استثمار ا€فائض إن وجد، أو ا€بحث عن مصادر ا€تمويل ا€مناسبة في 

 2حا€ة ا€عجز.
ا€موازنة ا€نقدية بأنها: "تحويل €أعباء وا€منتجات ا€خاصة با€موازنات  وتعرف   

اأخرȐ في ا€مؤسسة )موازنة اإنتاج، موازنة ا€مبيعات، موازنة ا€تموين وموازنة 
 3ااستثمارات( إ€ى مقبوضات نقدية ومدفوعات نقدية".

قصير، وهي ويمكن تعريفها أيضاً بأنها: "وسي₭ة €₭تخطيط ا€ما€ي ع₭ى ا€مدȐ ا€   
تسمح بتحديد احتياجات ا€تمويل في ا€مدȐ ا€قصير باإضافة إ€ى تحديد فرص توظيف 

 4اأموال، فهي وسي₭ة €تقدير ا€مصادر وااستعماات ا€مستقب₭ية €₭نقدية".

                                                 
 .75د اأمين خنيوة، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 .285، ص2006، دار ا€حامد €₭نشر وا€توزيع، عمان، اأردن، "اƃمحاسبة اإدارية قضايا معاصرة"إسماعيل يحيى ا€ت₫ريتي وآخرون،  2
http://iefpedia.com/arab/wp-، 01، ص"اƃموازƈة اƃتقديرية كوسيƄة اتخاذ اƃقرار"بن زعيط وهيبة، مواي بحرية،  3

content/uploads/2010/03 ،28/13/2105 ،21:26. 
 ا€مرجع نفسه، ا€مكان نفسه. 4

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03
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وتعد ا€موازنة ا€تقديرية €₭تدفقات ا€نقدية €غرض معرفة مقدار ما سيرد إ€ى ا€مؤسسة    
ما ستدفعه في فترة معينة، فهذ₲ ا€موازنة تصور €نا مفردات من مبا€غ نقدية ومقدار 

ومكونات هذ₲ ا€مقبوضات وا€مدفوعات وأوقات ا€قبض وا€دفع، وبذ€ك تستطيع ا€مؤسسة 
معرفة مقدار ا€سيو€ة ا€نقدية ا€متوقع ا€حصول ع₭يها في فترة معينة، وهذا ما يساعدها 

حا€ة كون مدفوعاتها تفوق مقبوضاتها ع₭ى تحديد موقفها اتجا₲ ا€تزاماتها، حيث أنه في 
فهذا يعني أن ا€مؤسسة ست₫ون غير قادرة ع₭ى مواجهة اا€تزامات ا€تي ستستحق 
ع₭يها، مما يوجب ع₭يها ا€بحث عن مصادر €₭تمويل، أما إذا كان ا€حال عكس ذ€ك 

 1فهذا يعني بأن ا€مؤسسة ستحقق وفرة في ا€سيو€ة ا€نقدية.
ا€موازنة ا€نقدية هي: "م₭خص €₭تقديرات ا€خاصة با€نفقات  وبا€تا€ي يمكن ا€قول أن   

واإيرادات با€نسبة €₫ل شهر من اأشهر ا€مقب₭ة، كما أنها تبين أيضاً رصيد أو قيمة 
  2ا€نقدية في كل شهر".

 €₫مية منطقية و مة₭يس أسس ى₭ع مبني توقعا€تقديرية  ا€نقدية هذا وتعتبر ا€موازنة   

 مستقب₭ية زمنية فترة خال مؤسسة₭€ ا€متوقعة ا€نقدية ا€مدفوعات و ا€مقبوضات مواعيدو 

 في ا€متبقية ا€نقدية ا€سيو€ة ع₭يه ست₫ون  ا€ذي ا€مقدار €نا تبين ا€نقدية فا€موازنة 3معينة،

 و ا€مقبوضات أواً  بااعتبار اأخذ مع هذا فترة، كل نهاية في ا€بنك أو ا€صندوق 
ذا، فقط ا€مدفوعات  ا€متبقي ا€مب₭غ كان إذا و €₭نقدية، اأدنى با€حد نحتفظ أن نريد كنا وا 

 هو ما أي تدبير₲ ا€واجب ا€مب₭غ هو ما تبين ا€موازنة هذ₲ فإن اأدنى ا€حد هذا من أقل

 ا€فائض تحديد إ€ى ا€موازنة هذ₲ تهدف كما، ا€نقدي ا€عجز €سد اقتراضه ا€واجب ا€مب₭غ

 ع₭ى ا€مؤسسة يساعد ما وهذا ا€فائض هذا فيها سيحقق ا€تي وا€مواقيت €₭مؤسسة ا€نقدي

 هذ₲ فإن أخيراو  دȐ،ا€م ا€قصير كااستثمار ا€نقدي ا€فائض هذا استخدامات أوجه تحديد

                                                 
، 2007، ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، بن عكنون، ا€جزائر، "رقابة تسيير اƃمؤسسة في ظل اقتصاد اƃسوق"خا€ص صافي صا€ح،  1

 .241، 240ص
 .10بن زعيط وهيبة، مواي بحرية، ا€مرجع أعا₲، ص 2
 .22إدارة ا€تدفقات ا€نقدية، مرجع سبق ذكر₲، ص 3
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 في نقترض أن يجب متى و ا€فائض حا€ة في نستثمر أن نستطيع متى €نا تبين ا€موازنة

.ا€عجز حا€ة
1 

، ₭ةكام سنة أو أشهر ستة أو رهشأ ثاثةأو  شهر لك ا€نقدية ا€موازنة عدادإ  يمكنو     
وضعية ومستوȐ ا€نقدية  ع₭ى €₭وقوف فضلأ ذ€ك نكا عداداإ فترة قصرت ₭ماوك

 2با€مؤسسة.
 3ومن خال ما سبق ناحظ أن €₭موازنة ا€نقدية ثاثة أركان أساسية هي:   

 .أن ا€موازنة ا€نقدية خطة مستقب₭ية أي تتع₭ق با€فترات ا€قادمة 

  ا€نقدية €يست هدفاً بحد ذاته، بل هي أداة رقابية وترجمة €₭خطط أن ا€موازنة
 واأهداف ا€تي تسعى ا€مؤسسة €₭وصول إ€يها.

 ا€نقدية اأرصدة ستخراجا أداة ا€نقدية ا€موازنة أن في فيتمثل اأخير ا€ركن أما 

 أو با€تمويل اأمر تع₭ق سواء بشأنها ا€قرار ذتخاا ع₭ى ا€عمل ثم ومن ا€مستقب₭ية،

 .ا€نقدية ا€فوائض توظيف

 زمنية €فترات ا€نقدية ا€موازنة إعداد يتم ا€مؤسسة في ا€نقدية تسيير €هدف با€نظر    

 4:ي₭ي كما(ا€شهر) عموماً  قصيرة
 ظn-1 رصيد اƈƃقدية في اƃشƌر  ) 

 ظ  n)ىظ اƃتدفقات اƈƃقدية اƃداخƄة خال اƃشƌر )
 ظ  nظ اƃتدفقات اƈƃقدية اƃخارجة خال اƃشƌر )-)
 

 ظ  nرصيد اƈƃقدية خال اƃشƌر )

                                                 
 .91زينب رضوان ع₭ي، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
، 9، ص2011"د€يل إعداد ا€موازنات ا€تخطيطية وخطط وموازنة ا€تشغيل وا€صيانة €شركات ميا₲ ا€شرب وا€صرف ا€صحي"، جوي₭ية  2

http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PA00J93T.pdf ،22/21/0223 ،22:22. 
 .76، 75مرجع سبق ذكر₲، صد اأمين خنيوة،  3
 .76ا€مرجع نفسه، ص 4

http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PA00J93T.pdf
http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PA00J93T.pdf
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نما فحسب، ا€حجم حسب ا€نقدية حركات مخت₭ف بيان إ€ى ا€نقدية ا€موازنة ترمي ا     وا 

 بمتابعة ا€شهري  ا€تقييم يسمح كما يد(تسد تحصيل،) تحققها ومراحل تاريخ حسب كذ€ك

 .ا€نقدي €₭رصيد ومنتظمة مستمرة
 في اƃمؤسسةاƃمطƄب اƃثاƈي: أƋمية اƃموازƈة اƈƃقدية 

تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية €₭تدفقات ا€نقدية ذات أهمية با€غة في ا€مؤسسة من خال    
 1ا€دور ا€ذي ت₭عبه فيها وا€تي سنحاول ا€تعرف ع₭ى أهمها فيما ي₭ي:

 ا€ذمم تحصيل وسرعة ا€نقدية ا€مقبوضات تدفق نمط عن تفصي₭ية مع₭ومات تعطي 

 .ا€شركة سيو€ة ع₭ى باآجل ا€بيع سياسات وتأثير ا€مدينة،

 سيو€ة ع₭ى راءا€ش شروط وتأثير ا€مشتريات وتوقيت حجم عن مع₭ومات تعطي 

 .ؤسسةا€م

 سيو€ة ع₭ى ا€نقدية وا€نفقات يراداتاإ عناصر من عنصر كل تأثير سةدرا 

 .مؤسسةا€

 تأمينها يتم حتى مسبقاً  ؤسسة€₭م ا€نقدية ااحتياجات وتوقيت حجم معرفة من تمكن 

 .حدوثها قبل

 مناسب عائد يوفر بما توظيفها €تأمين وتوقيتها ا€فوائض حجم معرفة من تمكن. 

 ثقياً  عبئاً  ا€دفعات ذ₲ه كلتش نأ دون  ا€قروض يدتسد دفعات €ةجدو  ع₭ى تساعد 

 ا€مؤسسة. سيو€ة ع₭ى

  تساعد اإدارة ع₭ى اتخاذ اإجراءات ا€ازمة €₭حصول ع₭ى اأموال ا€تي
تحتاجها وفي اأوقات ا€مناسبة وبأحسن ا€شروط )خاصة فيما يتع₭ق 
بااقتراض(، وبأقل ا€ت₫ا€يف ا€ممكنة €₫ي تستطيع أن تواجه اا€تزامات عند 

ا€سيو€ة  استحقاقها هذا من جهة، ومن جهة أخرȐ يساعد اإدارة ع₭ى استغال

                                                 
-http://www.dallah، 25ص، ،"إعداد اƃموازƈات اƃتخطيطية"زكريا فريد عبد ا€فتاح،  1

forum.com/pdf/PreparationOfBudgets.pdf ،28/03/2015 ،18:42. 
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ا€نقدية في حا€ة تحقيق فائض نقدي وا€تفكير في كيفية استثمار₲ وعدم تركه 
 مجمداً.

  تساعد ا€مؤسسة ع₭ى احترام ا€تزاماتها وتؤديها حين استحقاقها، ومن ثم تستطيع
ا₫تساب ثقة ا€متعام₭ين معها وتحافظ ع₭ى سمعتها في اأوساط ا€ما€ية 

 وردين وا€زبائن. وا€تجارية وكذ€ك عند ا€مقرضين، ا€م

 اƃمطƄب اƃثاƃث: إعداد اƃموازƈة اƈƃقدية في اƃمؤسسة
بغرض إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭تدفقات ا€نقدية يجب متابعة حركة ا€مدفوعات    

وا€مقبوضات في ا€مؤسسة وتقديرها €₭فترة ا€احقة، أي محاو€ة معرفة ا€مبا€غ ا€متوقع 
 1دفعها خال ا€فترة قيد ا€دراسة.استامها وكذ€ك ا€مبا€غ ا€متوقع 

 ا€نقدية ا€تدفقات تخص ا€تي ا€ضرورية ا€مع₭ومات توفر ا€نقدية ا€موازنة إعداد يتعينو    

 ا€فترة ختيارا هو ا€نقدية، ا€موازنة إعداد في خطوة أول و€عل ا€موازنة، فترة مدار ع₭ى

 ختياراا هذا ع₭يها ينطوي  ا€تي €اعتبارات وهذا ا€موازنة، ستغطيها ا€تي ا€زمنية

  ا€ضرورية ا€مع₭ومات بمقدار أساسا وا€مرتبطة
 2.با€سيو€ة ا€متع₭ق غرضه €مواجهة ا€ما€ي €₭مسير
 فترة خال ا€نقدية با€تدفقات أساسا تتع₭ق ا€نقاط من مجموعة ثانية مرح₭ة في وتأتي   

 :وهي ا€موازنة
 رصيد ا€نقدية اافتتاحي. .1

وا€خارجة )ا€متحصات وا€مدفوعات ا€نقدية(  جم₭ة ا€تدفقات ا€نقدية ا€داخ₭ة .2
 ا€متحققة ع₭ى مدار ا€فترة.

 ا€رصيد ا€نقدي .6

 ا€جزء ا€خاص با€تمويل. .4

                                                 
 .242، 241خا€ص صافي صا€ح، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 .76د اأمين خنيوة، مرجع سبق ذكر₲، ص 2
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 أواً: رصيد اƈƃقدية اافتتاحي
ويعبر رصيد ا€نقدية اافتتاحي رصيد آخر ا€مدة €₭فترة ا€سابقة ا€دراسة، ويُؤخذ بعين     

 قدية خال فترة ا€موازنة.ااعتبار €ما يحم₭ه من تأثير ع₭ى حجم ا€ن
 ثاƈياً: اƃتƈبؤ باƃتدفقات اƈƃقدية

وتسمى أحياناً بطريقة ا€تقدير ا€مباشر €₭مقبوضات وا€مدفوعات ا€نقدية، وهذ₲    
ا€طريقة تعتمد ع₭ى ا€تنبؤ ا€تفصي₭ي €₫ل عنصر أو مفردة من مفردات ا€مقبوضات 

ي ا€مؤسسات ا€تي يتعرض وا€مدفوعات ا€نقدية، وتستخدم هذ₲ ا€طريقة بصفة خاصة ف
نشاطها €₭تق₭ب وا€تغير ا€واسع، وعادة عند استخدام أس₭وب ا€تنبؤ با€تدفق ا€نقدي إعداد 
ا€موازنة ا€تقديرية ا€نقدية يتم إدراج كل ا€مقبوضات ا€نقدية ا€منتظرة في ا€موازنة ا€نقدية، 

ا€نقدية ا€محص₭ة من  سواءً اعتبرت هذ₲ ا€تدفقات إيراداً أم €م تعتبر، وهكذا يدرج بجانب
ا€مبيعات ا€نقدية ومن ا€ذمم كافة ا€مبا€غ ا€نقدية ا€تي تحصل ع₭يها ا€مؤسسة نتيجة بيع 

 بعض أصو€ها ا€ثابتة أو جزءاً من استثماراتها في اأوراق ا€ما€ية.
ويجب أن تتضمن ا€مدفوعات ا€نقدية باإضافة إ€ى ا€مصروفات كاإيجار واأجور    

 Ȑمنتظرة كا€ضرائب واأرباح ا€موزعة وأقساط ا€قروض، وثمن شراء  أية مدفوعات أخر
أصول أو مباني جديدة، وا تتضمن ا€مدفوعات ا€نقدية ا€مفردات ا€تي تعتبر في حكم 
اأعباء وا€تي ا تستوجب إنفاقاً نقدياً كمخصص ااستهاك ومخصص ا€ديون 

 ا€مشكوك فيها.
ة ا€مقبوضات وا€مدفوعات عن فترة ا€موازنة وا يهتم ا€مراقب ا€ما€ي با€تنبؤ بجم₭   

فقط، بل يُعنى أيضاً بتوقيت ا€تدفق ا€نقدي خال هذ₲ ا€فترة أيضاً، و€ذ€ك جرت ا€عادة 
ذا دعت ا€ضرورة نتيجة عدم تناسق  ع₭ى تجزئة ا€تنبؤات ا€نقدية ع₭ى أساس شهري، وا 

عادة ا€تنبؤ عم₭يات ا€صرف وا€تحصيل ا€نقدي خال ا€شهر فيتم في هذ₲ ا€حا€ة إ 
 أسبوعياً أو حتى في صورة يومية.
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وتخت₭ف ا€مدة ا€تي يعد عنها ا€تنبؤ في ا€مؤسسات ا€مخت₭فة وذ€ك وفقاً €₭مدȐ ا€ذي    
يمكن أن تصل إ€يه إمكانيات ا€تنبؤ، حيث تقوم بعض ا€شركات أو ا€مؤسسات بإعداد 

€تقديرات عن ا€شهر ا€تنبؤات €مدة خمس سنوات متتا€ية، وفي هذ₲ ا€حا€ة يتم تجزئة ا
( شهراً ا€تا€ية في  11ا€تا€ي وتوزع ع₭ى أيام ا€شهر، ثم تظهر أرقام اأحد عشر ) 

( شهراً ا€تا€ية في صورة أرقام  12صورة شهرية، بينما توضح أرقام اإثنى عشر ) 
 سنوية.
اً ويكون تجميع ا€بيانات اأساسية ا€ازمة €₭تنبؤ با€تدفق ا€نقدي €₭مؤسسة أمراً سه   

إذا كانت ا€مؤسسة تتبع نظام ا€موازنات ا€تقديرية، أن إعداد هذ₲ ا€موازنات يتط₭ب 
تحديد أهداف ا€مؤسسة مسبقاً وتخطيط ا€عم₭يات €₫ي تتجه إ€ى تحقيق اأهداف 
ا€مسطرة، هذا ويتم ا€تنبؤ با€مصاريف واإيرادات في تفصيل دقيق، ويتم تعديل ا€خطط 

 ائج ا€منشودة متى دعت ا€حاجة إ€ى ذ€ك.ا€موضوعة €تسمح بتحقيق ا€نت
ذا كانت ا€عم₭يات في ا€مؤسسة تتفق في مجموعها مع ما رسم €ها من خطط، وأن     وا 

هذ₲ ا€خطط تراجع بصفة مستمرة، فإنه يصبح من ا€سهل ع₭ى ا€قائم بأمر ا€تخطيط 
في ا€نقدي تمكين ا€مؤسسة من ا€حصول ع₭ى احتياجاتها ا€نقدية، ذ€ك أن تقديراته 

هذ₲ ا€حا€ة ت₫ون أ₫ثر دقة منها €و كانت ا€مؤسسة تستخدم ا€موازنات ا€تقديرية €مجرد 
 1ا€تخطيط.

وكما سبق وأشرنا فإن ا€موازنة ا€نقدية تتضمن تقرير عن كل من ا€ت₫ا€يف وا€نتائج    
" وا€نتائج غير Charges non décaissablesباستثناء ا€ت₫ا€يف غير ا€مدفوعة "

"، وبا€تا€ي يتط₭ب إعداد ا€موازنة ا€نقدية Produit non encaissablesا€مقبوضة "
تقدير كل من ا€تدفقات ا€نقدية ا€داخ₭ة )ا€مقبوضات( وا€تدفقات ا€نقدية ا€خارجة 

وهنا يجب ماحظة أننا نهتم فقط بحركة ا€نقدية €ذ€ك يجب استبعاد أي  2)ا€مدفوعات(،

                                                 
 .154، 152و€يد ناجي ا€حيا€ي، مرجع سبق ذكر₲، ص ص 1
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ة كااستهاك، ا€مصروفات واإيرادات مصروف غير نقدي تحتويه ا€موازنات ا€سابق
   1ا€مستحقة من ا€مدفوعات ا€نقدية.

وتشمل ا€مقبوضات جميع  تقدير اƃمقبوضات )اƃتدفقات اƈƃقدية اƃداخƄةظ: .1
وتت₫ون بشكل رئيسي  2ا€نقدية ا€تي تست₭مها ا€مؤسسة من ا€عم₭يات ا€تشغي₭ية،

 من:

 :مبيعاتƃأي ا€مبا€غ ا€مست₭مة من ا€مبيعات سواءً كانت نقداً أو من  ا
ضرورة  إ€ىهنا  شارةاإ درتجو ا€مبيعات اآج₭ة ا€تي يستحق تسديدها )

 ا€نقدي تدفقها تحصيل يمكن ا€يوم مبيعات أن أي ا€تسديد، أجال تبيين

 أو ا€مدينة ا€حسابات إظهار فيجب ا€بيع، عم₭ية بعد يوم 90 أو 30 بعد

3(.اافتتاحية ا€ميزانية في تظهر حيث ا€سابقة €₭فترة اآج₭ة ا€تدفقات
 

إن ا€تنبؤ با€مبا€غ ا€مست₭مة من ا€مبيعات يعتمد أساساً ع₭ى مدȐ دقة ا€تنبؤ با€₫ميات 
ا€متوقع بيعها، فك₭ما كانت ا€تنبؤات اأخرȐ دقيقة ك₭ما كانت ا€مقبوضات ا€متوقع 

طبيعة ا€زبائن وا€شروط ا€متفق ع₭يها )وهذا با€نسبة تحققها أقرب إ€ى ا€واقع، كما أن 
€₭مبيعات اآج₭ة( ت₭عب دوراً هاماً، حيث ك₭ما كان ا€زبون ذو قاب₭ية وقدرة ع₭ى تسديد 
اا€تزامات عند استحقاقها ك₭ما كانت ا€توقعات أ₫ثر صحة، كما أن قاب₭ية قسم تحصيل 

ا€ذمم ا€تي يستحق تسديدها تؤثر ا€ديون وقدرته ع₭ى تنفيذ واجباته ومتابعة ا€ديون و 
ع₭ى تنفيذ ما تم تخطيطه، وقد يكون من ا€مناسب تحديد أو تقدير نسب معينة من 
ا€مبا€غ ا€متوقع تحصي₭ها من مجموع ا€مبا€غ ا€مستحق تسديدها خال فترة ا€موازنة 

  4وذ€ك €تفادي اانحرافات.

                                                 
 .206، ص2007، عمان، اأردن، 4، دار وائل €₭نشر وا€توزيع، ط"اƃمحاسبة اإدارية"د تيسير عبد ا€حكيم ا€رجبي،  1
  .285إسماعيل يحيى ا€ت₫ريتي وآخرون، مرجع سبق ذكر₲، ص 2
 .242خا€ص صافي صا€ح، مرجع سبق ذكر₲، ص 3
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صيل ا€مقبوضات ا€نقدية أو وتعد ا€مبيعات من أعقد ا€عناصر في ا€تقدير، فقد يتم تح
جزء منها مباشرة مع أوامر ا€بيع كما قد تقتضي شروط ا€بيع وا€تحصيل ا€سداد بعد 

( يوماً، ومعنى هذا أن ا€تحصيل من ا€عماء يعادل مبيعات شهر €₫ن  30ثاثين ) 
في ا€جانب ا€عم₭ي نادراً ما يتم اأمر بهذا اانتظام، حيث نجد بعض ا€عماء يسددون 

نهاية ا€مدة )ااستحقاق( وا€بعض يتأخر في ا€دفع حتى بعد تاريخ ااستحقاق،  قبل
فبااعتماد ع₭ى ا€خبرة ا€سابقة يمكن ا€توصل إ€ى ا€تنبؤ با€تحصيات في كل شهر، 

 1وعادة ما نجدها تأخذ شكل:
ل في شهر ا€بيع. ى  نسبة من ا€مبيعات تُحص 

ل في ا€شهر ا€تا€ي من  ى  ا€بيع.نسبة من ا€مبيعات تُحص 

ل في ا€شهر ا€ثاني €شهر ا€بيع. ى  نسبة من ا€مبيعات تُحص 

وعموماً هناك مدخ₭ين في هذ₲ ا€مسأ€ة وينبغي استخدامهما معاً                      
 2ك₭ما أمكن ذ€ك وهما:
 :يƄداخƃمدخل اƃمن خال هذا ا€مدخل يُط₭ب من إدارة ا€مبيعات  ا

قادمة محل ا€دراسة، ا€قيام بتقدير ا€مبيعات خال اأشهر ا€
وحسب هذ₲ ا€طريقة ع₭ى كل عون من أعوان ا€بيع ا€قيام بتحديد 
ما يُتوقع بيعه خال هذ₲ ا€مدة مع تقسيم تقدير₲ بين ا€عماء 
وأيضاً بين مخت₭ف ا€منتجات، ويتمكن مدير ا€مبيعات عن طريق 
تجميع هذ₲ ا€تقارير من إعداد موازنة ا€مبيعات ا€مقسمة بين 

 تجات.مخت₭ف ا€من

 خارجيƃمدخل اƃيتم ا€تنبؤ با€مبيعات من خال هذا ا€مدخل ا :
ع₭ى أساس تح₭يل مخت₭ف ا€عوامل ااقتصادية، حيث ومن خال 

                                                 
 .77د اأمين خنيوة، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
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ارتباط ا€مبيعات في بعض ميادين ا€مؤسسة بعوامل خارجية، 
فا€تنبؤ يبدأ من خال دراسة وتح₭يل مخت₭ف ا€متغيرات ا€خارجية 

اس ا€خبرة ا€ماضية تقدر عدد ا€مؤثرة في ا€مبيعات، وع₭ى أس
وحدات ا€منتج ا€متوقع بيعه ويتم تعديل هذا ا€تقدير طبقاً أي 

 تغير تتوقع حدوثه في ا€عوامل ا€خارجية.
  :ازل عن ااستثماراتƈتƃمن ا€حاصل ا€نقدي ا€تدفق يعتبر ا€حقيقة فيا 

 ،ااستغا€ي نشاطها عن خارجاً  ا€مؤسسة في ستثماراا عن ا€تنازل عم₭ية
 عم₭يات عن ا€ناتجة ا€قبض وقيمة موعد تحديد ضرورة من يمنع ا هذا و€₫ن
 من جزء بيع أو ثابتة، أصول كبيع ا€مؤسسة في ستثمارات€ا ا€متوقعة ا€تنازل

 1.يرهاة...وغما€يا€ وراقاأ محفظة

  :Ȏقدية أخرƈ قد تنجم عن عم₭يات تقوم بها ا€مؤسسة مجموعة من مصادر
2اأخرȐ يمكن إجما€ها في ا€نقاط ا€تا€ية:ا€تدفقات ا€نقدية 

 

 إصدار أسهم جديدة. ى

 قروض قصيرة اأجل. ى

 إعانات مست₭مة. ى

 فوائد أرصدة ا€حسابات با€بنوك. ى

 فوائد ااستثمارات. ى

 نقدية محص₭ة من ا€تأمينات. ى

 نقدية محص₭ة من ا€منازعات. ى

 وا€مهم من هذ₲ ا€مصادر هم معرفة مواعيد ا€حصول ع₭يها.      

                                                 
 .91زينب رضوان ع₭ي، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 نفس ا€مرجع ا€سابق . 2
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وتشتمل هذ₲ ا€مبا€غ ع₭ى تقدير اƃمدفوعات )اƃتدفقات اƈƃقدية اƃخارجةظ:  .2
اا€تزامات بها ا€مؤسسة وا€تي سيستحق سدادها خال فترة ا€موازنة، إضافة إ€ى 
ا€مشتريات وااستثمارات ا€متوقع إنجازها أو ا€دخول بها خال ت₭ك ا€فترة وا€تي 

ل اأعباء ا€متوقعة وا€قصيرة ويتط₭ب تحديدها تجميع ك 1سيتم دفعها نقداً،
ظهار بعض ا€مدفوعات ا€تي ت₫ون تابعة ا€تزامات ا€فترة ا€سابقة،  2اأجل وا 

 وتت₫ون ا€مدفوعات من ا€عناصر ا€تا€ية:

 مشترياتƃيعتبر تسديد ا€مشتريات )مواد أو€ية، مواد و€وازم( تسديد ا :
بدراسة من أهم ا€مدفوعات في ا€مؤسسة اإنتاجية، و€هذا يجب ا€قيام 

حسابات ا€موردين €تحديد ا€فترة ا€عادية €₭تسديد، ومن اأحسن أن نكون 
متشائمين عوض أن نكون متفائ₭ين، ونعني بهذا أنه من ا€مستحسن أن 
ت₫ون فترة ا€تسديد €₭موردين با€نسبة €₭فترة تحت ا€دراسة أقصر من 
م ا€فترات ا€سابقة، مع اأخذ بعين ااعتبار شروط ا€شراء ا€تي سيت

 ااتفاق ع₭يها مع ا€موردين خال فترة ا€موازنة.

  :يف ااجتماعيةƃاƂتƃيتم تحديد اأجور وا€مصاريف اأجور وا
ااجتماعية بسهو€ة من خال ا€تعرف ع₭ى تقديرات ا€توظيف خال فترة 
ا€موازنة، وما يقاب₭ها من نقدية خارجة €تسديد مستحقات اأجور 

 وا€ضمان ااجتماعي...وغيرها.

 تنتج من عم₭يات ا€مؤسسة عدة تدفقات نقدية مد :Ȑفوعات نقدية أخر
 خارجة أخرȐ ويمكن إجما€ها في ا€نقاط ا€تا€ية:

( ا€تي IBS ضرائب ورسوم ماعدا ا€ضرائب ع₭ى أرباح ا€شركات )  -
 ا تُؤخذ بعين ااعتبار.

                                                 
 .243ي صا€ح، مرجع سبق ذكر₲، صخا€ص صاف 1
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- TVA  ا€قاب₭ة €استرجاع(. –ا€تي تسدد ) ا€محص₭ة 

 مصاريف ما€ية متنوعة. -

 أقساط ا€قروض.تسديد  -

 ا€توزيعات ا€مسددة. -

6.  :ȏقدƈƃرصيد اƃويمثل ا€رصيد ا€نقدي ا€فرق ما بين ا€مبا€غ ا€متوقع استامها  ا
)ا€مقبوضات( وا€مبا€غ ا€متوقع تسديدها )ا€مدفوعات( خال فترة ا€موازنة، 
مضافاً إ€يها ا€رصيد ا€متوفر في بداية فترة ا€موازنة، فإذا كانت ا€نتيجة موجبة 

أن ا€مؤسسة تستطيع أن تواجه ا€تزاماتها دون أي مشك₭ة، أما إذا كانت  يعني
سا€بة فإن ذ€ك يعني أن ا€مؤسسة ستواجه مشك₭ة في تسديد ا€تزاماتها وع₭يها أن 

ومن  1تبحث عن مصادر تمويل €مواجهة هذ₲ اا€تزامات خال ا€فترة ا€مذكورة،
ثم فهذا ا€جزء من موازنة ا€نقدية يُظهر قيمة ا€فائض أو ا€عجز في ا€نقدية مما 
يعني أن اإدارة ستقوم بااقتراض €تغطية ا€عجز إن وُجد وهي با€تا€ي تبحث 
عن مصادر ا€تمويل ا€مناسبة، أما إذا كان هناك فائض في ا€نقدية وذ€ك إذا 

ية فهذا يجعل اإدارة تفكر في أوجه كانت ا€مقبوضات أ₫بر من ا€مدفوعات ا€نقد
      2استثمار ا€فائض ا€نقدي، ويتم احتساب ا€فائض أو ا€عجز ا€نقدي كما ي₭ي: 
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 xxx  رصيد اƈƃقدية أول اƃمدة                                     

 xxx   ية                       ى          اƃمقبوضات اƈƃقد      
 

  xxx                ية اƃمتاحة            اƈƃقد                    
  xxx اƃمدفوعات اƈƃقدية                                     -     
 
  xxx =           رصيد اƈƃقدية )فائض أو عجز في اƈƃقديةظ         
 
ويجب اأخذ بعين ااعتبار ا€حد اأدنى €رصيد ا€نقدية ا€واجب ااحتفا  به نهاية    

كل فترة، ويعتبر من أهم ا€قرارات ا€تي يجب أن يتخذها ا€مدير ا€ما€ي، حيث يتوقف 
 1ا€حد اأدنى €رصيد ا€نقدية ع₭ى ثاث اعتبارات:

إن وضع خطة دقيقة €₭تدفقات ا€نقدية تجعل رصيد  رصيد اƃطوارئ: ى
ا€طوارئ أقل ما يمكن، وبناءً ع₭ى ذ€ك فإنه ك₭ما كانت ا€تدفقات ا€نقدية 
ا€داخ₭ة وا€خارجة دقيقة ك₭ما أمكن خفض رصيد ا€طوارئ، هذا مع ا€ع₭م 

من دقة ا€مع₭ومات استحا€ة ذ€ك  %100أنه €يس من ا€ضروري ا€تأ₫د 
 ا€مع₭ومات دقيقة ك₭ما أمكن تحديد رصيد ا€طوارئ.إا أنه ك₭ما كانت 

: اƃحد اأدƈى اƃذȏ تتطƄبƊ اƃبƈوك مقابل تقديم اƃخدمات اƃمصرفية ى
حيث تشترط كثيراً من ا€بنوك أن تحتفظ ا€شركة برصيد معين )حد 
أدنى( من ا€نقدية حتى تقدم هذ₲ ا€بنوك تسهيات وخدمات مجانية 

رنة( هذ₲ ا€خدمات مقابل ا€حد اأدنى €₭شركة، وتقوم ا€شركة بدراسة )مقا
ا€ذي ستضعه ا€شركة، وع₭ى أساس ذ€ك تحدد ا€شركة فيما إذا كانت 

 ستحدد رصيد معين )حد أدنى( أم ا.

                                                 
 .30إدارة ا€تدفقات ا€نقدية، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
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أو استعجال تحصيل ا€نقود وا€تأخر في ا€تسديد  رفع اƂƃفاءة في إدارة اƈƃقدية: ى
ا€نقود بطريقة من ا€فع₭ي €ا€تزامات ك₭ما كان ذ€ك ممكناً، وتتم كفاءة تحصيل 

 ا€طرق ا€تا€ية:

 .إما بخفض ا€مدة ا€تي يستغرقها إرسال ا€شيك من ا€عميل إ€ى ا€شركة 

  ة₭ أو خفض ا€مدة ا€تي تظل فيها ا€شيكات ا€تي وص₭ت إ€ى ا€شركة غير محص 
 با€نقد.

ويٌظهر هذا ا€جزء ما يتم اقتراضه من نقدية في حا€ة حدوث اƃجزء اƃخاص باƃتمويل:  .4
رصيد ا€نقدية ا€متوقع نهاية ا€فترة، وكذ€ك يُظهر هذا ا€جزء أي مدفوعات عجز في 

1تدفع €سداد ما تم اقتراضه أو أي فوائد تُدفع أيضاً ع₭ى ما تم اقتراضه.
 

 وا€جدول ا€تا€ي يوضح نموذجاً €موازنة ا€نقدية في ا€مؤسسة
 اƈƃقدية : موازƈةظ13)اƃجدول رقم

 
 ، دار "اƃمحاسبة اإدارية"اأميرة إبراهيم عثمان، عبد ا€وهاب نصر ع₭ي، اƃمصدر: 

 .172، ص2003ا€جامعة ا€جديدة، اإسكندرية، مصر، 
                                                 

  .288إسماعيل يحيى ا€ت₫ريتي وآخرون، مرجع سبق ذكر₲، ص 1

 ديسمبر ... مارس فيفرȏ  جاƈفي اƃحدث
      ظ 1رصيد اƈƃقدية أول اƃفترة ) 

      يُضاف إ€يها: ا€متحصات ا€نقدية )ا€مقبوضات(
      ( 2إجما€ي ا€نقدية ا€متاحة ) 

      يُطرح منها: ا€مدفوعات ا€نقدية
      ( 3ا€مجموع ) 

قيمة ا€زيادة أو ا€نقص في ا€نقدية ا€متاحة عن 
 (2) –( 3ا€مدفوعات ا€نقدية )

     

      يضاف إ€يها: ا€تمويل
      رصيد ا€نقدية نهاية ا€فترة
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 اƃمطƄب اƃرابع: استعمال وحدود اƃموازƈة اƈƃقدية
 اƈƃقديةأواً: استعمال اƃموازƈة 

 بعين خذمع اأ وذ€ك مستمرة، بصفة ا€نقدية ا€تدفقات حركة ا€نقدية ا€موازنة تبين   

 نظرة أحسن €₭مسير تقدم أن يمكن وا€تي وا€تسديد، ا€تحصيل عوامل مخت₭فااعتبار 

 عموماً  وا€محددة ا€نقدية ا€موازنة إعداد أفاق إطار في وهذا(،  ا€قيمة أيام ) €₭مستقبل

 بغية وهذا ا€مستقب₭ية، ا€نقدية با€تدفقات مرتبطة سيناريوهات عدة بتقديم تسمح بمرونة

 ا€موافقة ا€مع₭ومات هو مصداقية أ₫ثر يكون  ا€ذي ا€جزء وعم₭ياً  آخر شهر من تصحيحها

 با€تمويل ا€متع₭قة ا€قرارات تخاذا قاعدة تشكل وا€تي ا€مقب₭ة، اأشهر اأربع أو €₭ثاثة

 .وا€توظيف
مكانيات اأفاق هذ₲ بين تناسق ناحظ اأحيان غا€ب فيو      ا€مدȐ ع₭ى ا€قرض وا 

 يمكن خا€ها ومن ا€نقدي، ا€سوق  مستوȐ  ع₭ى €₭مؤسسة ا€متاحة ا€توظيفات أو ا€قصير،

 أو ا€مسؤو€ين، مع ا€مسبق ا€تفاوض إمكانية خال من معيناً  س₭وكاً  ا€مؤسسة تنتهج أن

 فترة عتباراا بعين خذاأب ا€توظيفات أحسن ختيارا حتى أو ا€تجاري، ا€خصم إ€ى ا€₭جوء

 .ا€خزينة داخل ا€نقدي ا€فائض
 ديسمبر شهر خاصة ا€سنة نهاية في ا€مؤسسات بعض ت₭جأ قد ذ€ك إ€ى باإضافة   

 تغير يعتبر كما ،وازنة€₭م صورة أحسن إعطاء أجل من موجب، نقدي برصيد بااحتفا 

 وا€توظيف، ا€تمويل إشكا€ية تظهر ا€تي ا€نقدية با€موازنة أساساً  اً مرتب ا€قرارات ذتخاا

 وأ₫بر ت₫₭فة بأقل وهذا €ها ا€متاحة اإمكانيات مخت₭ف بين ا€تحكيم ناحية من خاصة

 أو ا€ما€ية، اأصول بعض ع₭ى ا€تنازل أو اأجل ا€قصيرة ا€قروض إ€ى كا€₭جوء ،مردودية

 ا€مناسب اإطار ا€نقدية ا€موازنة تعتبر ا€نهاية في...ا€خ، و ا€تجاري  ا€خصم إ€ى ا€₭جوء

                                                 
 دائنا فعا ا€حساب جعل وتاريخ ا€عم₭ية تاريخ بين ا€زمنية ) باأيام ( ا€فوارق  ا€قيمة بأيام يقصد Ȑمكانية ا€بنك، €د  .ذ€ك بعد فيه ا€تصرف وا 
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 وفترة حجم تحديد فيها يتم حيث ا€نقدية، ا€تدفقات إدارة سياسة إعداد فيه يتم ا€ذي

.بها ا€قيام يستوجب ا€تي ا€توظيفات ومخت₭ف ا€تمويات
1 

 فإنه ا€نقدية ا€موازنة إعداد في ا€دقة توخي إ€ى باإضافةإ€ى أنه وتجدر اإشارة هنا    

 :ا€تا€ي اأس₭وب الخ من ا€تأ₫د عدم مخاطر تق₭يل يمكن
 €ظروفاو  ا€₫ساد و ا€رواج بظروف ا€تنبؤات أساس ع₭ى نقدية موازنات عدة إعداد

 ا€شهر آخر ا€نقدي ا€تدفق صافي عن مع₭ومات ا€ما€ي ا€مدير €دȐ يكون  بذ€ك و ا€عادية،

 ظل في ا€تمويل حجم تقدير يمكن بذ€كاج، و ا€رو و  دا€₫سا ظروف ا€عادية، اأحوال في
 ا€موازنات، كل إعداد ع₭يها تقوم ا€تي ا€فروض فااخت من ا€رغم وع₭ى ا€سيئة ا€ظروف

 ا€قرارات اتخاذ و با€مخاطر اإ€مام بها يمكن ا€تي باأداة ا€ما€ي ا€مدير تزود أنها إا

 في ا€ما€ية حتياجاتا€ ا€ما€ي ا€مدير تقدير أن شك وا اأجل ا€قصير €₭تمويل ا€جيدة

 هذ₲ €توفير ا€مسبق ا€مبدئي ا€تخطيط و أمور₲ تدبير من يمكنه ا€مواتية، ا€ظروف

 حجم من ا€تحقق بعد ا€تمويل بمصادر ا€نهائية اارتباطات تتحدد أن ع₭ى، ااحتياجات

 احتياجاته تغطية ع₭ى ا€بنوك أحد مع ا€ما€ي ا€مدير يتفق كأن ا€مط₭وب، ا€تمويل

 غير ا€ظروف €مواجهة ا€مقدرة( معين مب₭غ حدود وفي معينة فترة لاخ ا€تموي₭ية

 ا€ذي ا€رصيد ع₭ى تحسب و تتم ضااقترا ع₭ى ا€مترتبة اأعباء أن احظوي ،)ا€مواتية

 و نفسه يجنب أن ا€ما€ي ا€مدير يستطيع ا€شكل بهذا و ااتفاق، حسب اً فع استخدم
 2.اأموال توافر عدم مخاطر إ€يها ينتمي ا€تي ا€مؤسسة

 3ثاƈياً: حدود اƃموازƈة اƈƃقدية
 حدود هناك أن إا ا€نقدية ا€موازنة بها تتميز ا€تي ا€با€غة اأهمية من ا€رغم ع₭ى   

 :ا€تا€ية ا€نقاط في أهمها عرض يمكن وا€تي ا€نقدية ا€موازنة ستخداما

                                                 
 .82د اأمين خنيوة، مرجع سبق ذكر₲، ص 1
 .94زينب رضوان ع₭ي، مرجع سبق ذكر₲، ص 2
 .83، 82د اأمين خنيوة، ا€مرجع أعا₲، ص 3
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 خطأƃتقدير في اƃإمكانية €عدم وهذا منطقي جد أمر ا€تقدير في ا€خطأ يعتبر  :ا 

 نوعية حجم،) ا€نقدية ا€تدفقات في تؤثر ا€تي ا€متغيرات بكل ا€ما€ي ا€مدير إحاطة

 فقد معتبر ا€خطأ كان إذا أنه با€ذكر وا€جدير، (مصداقيتها ومدȐ ا€مع₭ومات

 أهمية تبرز وهنا ا€مقب₭ة شهراأ في ا€نقدية €₭موازنة تعديات إجراء يست₭زم

ناص م ا حتمي أمر ضعيفة بمستويات بخطأ ا€قبول فإن ذ€ك عدا ،ا€سيناريوهات
 .منه

 فترةƃية اƈزمƃمغطا اƃتزيد ا ا€نقدية ا€موازنة أن ا€حسبان في أخدنا و€و حتى ة:ا 

 ا€زمنية با€فترة هتماماا جداً  ا€ضروري  من أنه إا €₭مستقبل، تقدير كونها عن

ن حتى أنه عتبارا  ع₭ى ا€نقدية، €₭موازنة  ا€دقة ع₭ى ا€قصيرة ا€زمنية ا€فترة تر عب   وا 

 ا€مائمة غير ا€مع₭ومات من ا€₫ثير طياتها في تحمل قد أنها إا ا€تقدير في

 شهر كل من اأو€ى أيام(  10)  ا€عشرة خال هفإن ذ€ك عن وكمثال وا€مض₭₭ة،

 من ا€بعض نجد و€هذا ا€داخ₭ة، ا€تدفقات من أ₫بر بسرعة ا€خارجة اأموال تتدفق

 .ا€شهر بأول تبدأ ا شهرية بفترات ا€نقدية ا€موازنة إعداد يفضل

 جهة من  Ȑما وضعية تح₭يل أجل من ا€نقدي ا€رصيد ع₭ى ا€تح₭يل تركيزفإن  أخر 

 يكون  أن فيمكن ا€مستقب₭ية، ا€مؤسسة ماءة تح₭يل إطار في خاصةي كاف غير

مكانات ضمانات €₭مؤسسة تتوفر با€مقابل €₫ن ،سا€باً  ا€رصيد  مما ا€تمويل وا 

 . ا€قصير ا€مدȐ ع₭ى خاصة إشكا€يات ها€ تطرح وا مريحة وضعية في يجع₭ها

 ƈموذج عن موازƈة اƃتدفقات اƈƃقدية في اƃمؤسسةاƃمطƄب اƃخامس : 
تتع₭ق هذ₲ ا€حا€ة بدراسة ا€ميزانية ا€تقديرية €₭مدفوعات وا€مقبوضات ا€نقدية في مؤسسة 
صناعية، وهي ما تسمى با€ميزانية ا€تقديرية ا€تدفقات ا€نقدية، وما هي اإجراءات 

 ا€واجب اتخاذها في حا€ة نقص ا€سيو€ة ا€ازمة €مواجهة اا€تزامات ا€مستحقة. 
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 1:صƈاعية، وقد توفرت اƃبياƈات اƃتاƃية أواً: مؤسسة اƈƃجاح مؤسسة
 كما ي₭ي:  2006قيمة ا€مبيعات ا€فع₭ية أشهر ا€فصل اأول من عام   كانت

 دج. 360.000دج، مارس  280.000دج، فيفري  300.000جانفي 

  خطط €مواجهة ا€زيادة ا€متوقعة في ا€مبيعات  2005في ا€فصل اأخير من عام
ريق شراء مكائن جديدة، وقد تم ذ€ك في خال ا€سنة ا€احقة، وذ€ك عن ط

   دج نقدا، أما 1.000.000دج، تم دفع  2.500.000ك₭فتها  05/01/2006
 ا€باقي فيسدد بثاث أقساط كما ي₭ي:

  يسدد بعد ثاث أشهر. %40ا€قسط اأول يعادل 

  يسدد بعد خمسة أشهر. %35ا€قسط ا€ثاني يعادل 

  ة أشهر.يسدد بعد ثماني %25ا€قسط ا€ثا€ث يعادل 

  :يتوقع زيادة في قيمة ا€مبيعات خال أشهر ا€فص₭ين ا€ثاني وا€ثا€ث كما ي₭ي
 556.000دج، جوان  560.000دج، ماي 600.000أفريل ا€مبيعات ا€متوقعة 

 دج. 520.000دج، سبتمبر  500.000دج، أوت  508.000دج، جوي₭ية 

  من قيمة ا€مبيعات نقدا وا€باقي يست₭م بعد شهرين. %25يتم استام 

  دج، ونظرا €₭زيادة  150.000ا€مشتريات من ا€مواد اأو€ية تتم شهريا بقيمة
دج  250.000ا€متوقعة في ا€مبيعات فقد تقرر زيادة هذ₲ ا€مشتريات €تصبح 

 اعتبارا من بداية ا€فصل ا€ثاني.

  اقي يسدد بدفعتين اأو€ى تمثل من قيمة ا€مشتريات نقدا، وا€ب %30يتم دفع
 تدفع بعد ثاث أشهر. %50تدفع بعد شهر، وا€ثانية  20%

  دج ورصيد  20.000مدينا بمب₭غ  01/04/2006كان رصيد ا€صندوق في
 دج.75.000ا€بنك دائنا بمب₭غ 

                                                 
، ا€طباعة ا€عصرية، ا€طبعة اأو€ى، "تسيير ميزاƈيات اƃمؤسسة في ظل اقتصاد اƃسوق: دراسة حاات"خا€ص صافي صا€ح،   ى1

 .86، 79، ص ص2008ا€جزائر، 
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  دج يدفع كل ثاث أشهر  90.000بمب₭غ  25/12/2005حرر عقد ا€تأمين في
 بأقساط متساوية.

  دج شهريا تدفع عند  180.000وا€رواتب وباقي ا€مصاريف قدرت بمب₭غ اأجور
 تحققها.

ويمكن إعداد ا€ميزانية ا€تقديرية €₭تدفقات ا€نقدية €₭فترة من أفريل إ€ى نهاية سبتمبر    
وتوضيح كافة ا€تفاصيل ا€مستخدمة واإجراءات ا€ازمة اتخاذها استنادا إ€ى  2006

 ا€نتائج ا€متحصل ع₭يها. 
  ى=  75.000 – 20.000صيد ا€نقدي أول ا€مدة €شهر أفريل = ا€ر 

 دج55.000

  = من مبيعات كل شهر. %25ا€مبيعات ا€نقدية 

= 560.000/4دج، و€شهر ماي= 150.000= 600.000/4إذن €شهر أفريل: = 
 دج.140.000

دج، €شهر أوت = 127.000دج، €شهر جوي₭ية =  139.000€شهر جوان = 
 دج.125.000

 دج.130.000تمبر= €شهر سب 

  = مبيعات شهر فيفري = ¾ ل ا€مبيعات اآج₭ة ا€مستحقة €شهر أفريل
 دج.210.000ل ¾= 280.000

 دج.270.000ل ¾=  360.000مبيعات شهر مارس = ¾ ل €شهر ماي 
 دج.450.000ل ¾ =  600.000€شهر جوان = 
 دج.420.000ل ¾ = 560.000€شهر جوي₭ية = 
 دج.417.000ل ¾ =  566.000€شهر أوت = 

 دج.381.000ل ¾ =  508.000€شهر سبتمبر = 
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  = من قيمة ا€مشتريات €₫ل شهر، €شهر أفريل =  %30ا€مشتريات ا€نقدية
 دج.  وهي نفسها €باقي اأشهر اأخرȐ.75.000= 250.000ل  30/100

  من قيمة ا€مشتريات بعد شهر،  %20ا€مشتريات اآج₭ة ا€مستحقة = يتم تسديد
 أشهر. بعد ثاث %50و

 105.000=  45.000 – 150.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر جانفي =  -
في شهر  75.000دج في شهر فيفري، و 30.000دج تسدد كما ي₭ي: 

 أفريل.

 30.000تسدد كما ي₭ي:  105.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر فيفري =  -
 في شهر جوان. 75.000في شهر مارس، و 

 30.000تسدد كما ي₭ي:  105.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر مارس =  -
 في شهر جوان. 75.000في شهر أفريل، و 

 175.000=  75.000 – 250.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر أفريل =  -
 في شهر جوي₭ية. 125.000في شهر ماي و  50.000تسدد كما ي₭ي: 

في  50.000تسدد كما ي₭ي:  175.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر ماي =  -
 دج في أوت.125.000شهر جوان و 

 50.000تسدد كما ي₭ي:  175.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر جوان =  -
 دج في شهر سبتمبر.125.000دج في شهر جوي₭ية و

دج تسدد كما ي₭ي: 175.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر جوي₭ية =   -
 دج في شهر أ₫توبر.125.000دج في شهر أوت و50.000

د كما ي₭ي: دج تسد175.000ا€مشتريات اآج₭ة €شهر أوت =  -
 في شهر نوفبر. 125.000دج في شهر سبتمبر و50.000

 ا€مشتريات اآج₭ة ا€مستحقة تصبح كما ي₭ي: 
 دج105.000=  30.000+  75.000€شهر أفريل = 
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 دج125.000=  50.000+  75.000€شهر ماي = 
 دج105.000=  30.000+  75.000€شهر جوان = 
 دج175.000=  50.000+  125.000€شهر جوي₭ية = 
 دج175.000=  50.000+  125.000€شهر أوت = 

 دج175.000=  50.000+  125.000€شهر سبتمبر = 
  = 1.500.000ل   %40ديون ااستثمار ا€مستحقة = شهر أفريل  =

 دج600.000

 دج525.000=  1.500.000ل  %35€شهر جوان = 
 دج375.000=  1.500.000ل   %25€شهر سبتمبر = 

  دج22.500=  90.000/4ا€مستحقة = قسط ا€تأمين = أقساط ا€تأمين 

 اأقساط تدفع كل ثاث أشهر إذن ت₫ون كما ي₭ي: 
 25/12/2005ا€قسط اأول دفع بتاريخ  -

 25/03/2006ا€قسط ا€ثاني يدفع بتاريخ  -

 25/06/2006ا€قسط ا€ثا€ث يدفع بتاريخ  -

 .25/09/2006ا€قسط ا€رابع يدفع بتاريخ  -

  180.000ا€مصاريف تدفع كل شهر وقد قدرت بػػػػػ ) اأجور وا€رواتب وباقي 
 دج(.

 2113ثاƈياً: اƃميزاƈية اƃتقديرية Ƅƃتدفقات اƈƃقدية Ƅƃفترة من أفريل إƃى ƌƈاية سبتمبر 
 ƃمؤسسة اƈƃجاح:
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 ظ: اƃميزاƈية اƃتقديرية Ƅƃتدفقات اƈƃقدية ƃمؤسسة اƈƃجاح.17اƃجدول رقم )
 ȏجزائرƃار اƈديƃوحدة باƃا 

 سبتمبر أوت جويƄية جوان ماȏ أفريل اƃبيان
ƃفترة اƃستة 

 أشƌر

 اƃرصيد اƈƃقدȏ اأوƃي
 اƃمقبوصات اƈƃقدية
 اƃمبيعات اƈƃقدية

اآجƄة  اƃمبيعات
 اƃمستحقة

 55.000ى
 
 

150.000 
210.000 

ى
655.000 

 
 

140.000 
270.000 

 625.000ى
 
 

139.000 
450.000 

 963.500ى
 
 

127.000 
420.000 

 846.500ى
 
 

125.000 
417.000 

 734.500ى
 
 

130.000 
381.000 

 55.000ى
 
 

811.000 
2148.000 

- 615.111 مجموع اƃمقبوضات
245.111 

-63.111 
-

413.511 
-614.511 -226.511 2914.111 

 اƃمدفوعات اƈƃقدية
 اƃمشتريات اƈƃقدية -
 

اƃمشتريات اآجƄة 
 اƃمستحقة

 اƃدفعة اأوƃى
 
 

 اƃدفعة اƃثاƈية
 
 
 ااستثمارأقساط  -

 اƃقسȊ اƃمدفوع ƈقدا
Ɖمستحق تسديدƃا Ȋقسƃا 

أقساط اƃتأمين 
 اƃمستحقة

 اƃرواتب واأجور
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، ا€طباعة ا€عصرية، ا€طبعة اأو€ى، اƃمؤسسة في ظل اقتصاد اƃسوق: دراسة حاات""تسيير ميزاƈيات : خا€ص صافي صا€ح، اƃمصدر
 .85، ص 2008ا€جزائر، 

 اتخذت مؤسسة ا€نجاح اإجراءات ا€تا€ية:ثاƃثاً: اإجراءات اƃواجب اتخاذƋا: 
محاو€ة ا€حصول ع₭ى قرض مصرفي €مدة تسعة أشهر اعتبارا من شهر أفريل  .1

 ا€مدة سا€ب.وبمب₭غ أ₫بر رصيد آخر 
إعادة ا€نظر في ا€سياسة ا€تسويقية وا€متع₭قة با€فترة ا€ممنوحة €تسديد قيمة  .2

 ا€مبيعات اآج₭ة وجع₭ها أقصر.
 من قيمة ا€مبيعات ا€₫₭ية. %50زيادة نسبة ا€مبيعات ا€نقدية كأن ت₫ون  .3
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 اƃفصل اƃسابع
 بحث اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃعمل واأجور
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 اƃمبحث اأول: ماƋية اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃعمل واأجور

تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور أداة هامة با€نسبة €₭مؤسسة فهي تمكنها من 
 تخطيط اأجور ومراقبتها

 اƃمطƄب اأول: مفƌوم اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃعمل واأجور

من أهم اأسا€يب ا€مستخدمة في ا€رقابة وا€تنبؤ با€مستقبل، تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية 
إذ أن أول من استخدم هذ₲ ا€تقنية هو سيدنا يوسف ع₭يه ا€سام، بحيث قام بإعداد ما 
يشبه موازنة €₭قمح ا€متوقع إنتاجه في مصر خال سبع سنوات ا€مقب₭ة كما حدد حجم 

 1اإنفاق وخطط ااستهاك خال هذ₲ ا€فترة
 17122جاءت فكرة ا€موازنة ا€تقديرية من ا€محاسبة ا€حكومية إنج₭ترا سنة €قد 

€قد تناول ا€عديد من ا€باحثين تعريف ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور كل حسب 
اهتماماته وأهدافه، وهذا €تغير ا€ظروف وا€معطيات إا أن أغ₭ب تعريفاتهم ركزت ع₭ى 

€خطط ا€مؤسسة ا€مستقب₭ية في مجال ا€عمل ا€موازنة من حيث كونها ترجمة رقمية 
 واأجور.

تعتمد ع₭ى موازنة اإنتاج فهناك من يرȐ أن ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور 
يجب أن  ا€تي ومتط₭بات ا€عمل ا€مباشر ث تأخذ عدد وحدات اإنتاج €₭فترة،بحي

ياجات هل وقت ا€عمل فعال ومتوفر €مقاب₭ة احت ا€مؤسسة€₫ي تعرف كذ€ك تحتسب 
 .3اإنتاج

وهناك من يعرفها ع₭ى أنها: أداة تخطيطية هامة €نشاط وأداء ا€عام₭ين في قسم 
 اإنتاج.

                                                 
1
 ،21/02/2103 ، اط₭ع ع₭يه يوم:www.iefpedia.comا€تقديرية كوسي₭ة إتخاذ ا€قرار،  بن زعيط وهيبة، مواي بحرية، ا€موازنة:  

07:30. 
2
 Didier leclere, gestion budgétaire, édition eyrolles, France, 1994, p06. 

3
 .07، ص 2008: و€يد ا€حيا€ي: ا€ميزانيات ا€تقديرية، اأ₫اديمية ا€عربية،  
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وهناك من يرȐ أن ا€موازنة: توضح ااحتياجات ا€مط₭وبة €₭وفاء ببرنامج اإنتاج 
من كل نوع من أنواع ا€عما€ة ا€مباشرة، وفي كل مركز ت₫₭فة وتحدد ااحتياجات ا€ازمة 

€ى ا€دراسة ا€فنية من أن واع ا€عما€ة ا€مباشرة، استنادا إ€ى ا€₫مية ا€مخططة €إنتاج وا 
 .1ا€هندسية €معدات استخدام هذ₲ ا€عما€ة في ا€عم₭ية اإنتاجية

وعموما يمكن ا€قول أن ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور هي: "أداة تخطيطية  
قام كما ونقدا، حيث تعكس تعبر بها ا€مؤسسة عن خططها ا€مستقب₭ية في شكل أر 

اأهداف ا€تي تسعى إ€ى تحقيقها في مجال ا€عمل واأجور، أخذا بعين ااعتبار ماهو 
متاح €ديها من حجم ونوع ا€عما€ة". وتضم ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور ا€عناصر 

 :2ا€تا€ية
 ،برنامج اإنتاج ا€تقديري 

  ا€منتوج وكمية ا€وقت ا€ازم ا€وقت ا€ازم إنتاج ا€وحدة ا€واحدة من
 €تنفيذ برنامج اإنتاج،

 ،ا€وقت ا€متاح من ا€عمل ا€مباشر 

  معدل اأجر ا€ذي يدفع €₭عامل 
 اƃمطƄب اƃثاƈي: مفƌوم اƃعمل واأجور في اƃموازƈة اƃتقديرية

في ا€موازنة ا€تح₭ي₭ية يمكن ا€تمييز بين نوعين من اأجور هي: اأجور ا€مباشرة 
مباشرة. يقصد باأجور ا€مباشرة مقدار ك₭فة ا€عمل ا€ذي يدخل مباشرة واأجور غير ا€

في ا€عم₭ية أو ا€عم₭يات اإنتاجية، وبعبارة أخرȐ هو ا€عمل ا€ذي يساهم مباشرة في 
صنع ا€مواد وتحوي₭ها، وتقاس ت₫₭فة هذا ا€عمل بوحدات نقدية يعبر عنها باأجور 

 ا€مباشرة.

                                                 
1
ع₭يان، مدȐ أهميية استخدام ا€موازنات ا€تخطيطية في ا€تخطيط وا€رقابة وتقويم اأداء في ا€شركات ا€صناعية : زيد محمود موسى  

 .33، ص2009اأردنية ا€مساهمة ا€عامة، مذكرة ماجستير، جامعة ا€شرق ا€وسط اأردن، 
 .108، ص 2001ة، ا€جزائر، د فركوس، ا€موازنات ا€تقديرية: أداة فعا€ة €₭تسيير، ديوان ا€مطبوعات ا€جامعي 2
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جور ا€تي تدفع عن ا€عمل غير ا€مباشر، وهو أما اأجور غير ا€مباشرة فهي اأ
ا€عمل ا€ذي ا يدخل بصورة مباشرة في ا€عم₭ية أو ا€عم₭يات اإنتاجية، أو هو ا€عمل 
ا€ذي ا يدخل مباشرة في ا€عم₭ية أو ا€عم₭يات اإنتاجية، أو هو ا€عمل ا€ذي ا يساهم 

كز ك₭فة معينة، مثال بصورة مباشرة في صنع ا€مواد أو تحوي₭ها وا يمكن نسبه إ€ى مر 
 ذ€ك: أجور عمال ا€تنظيف أو ا€حراسة.

في ا€موازنة ا€تقديرية €أجور نأخذ فقط اأجور ا€مباشرة أمل اأجور غير ا€مباشرة 
فتدخل في ا€موازنة ا€تقديرية €₭مصروفات ا€صناعية. و€تحديد اأجر هناك ا€عديد من 

 ا€طرق، نذكر منها ماي₭ي:

 جر عƄى أساس اƃوقتاƃفرع اأول: طريقة اأ

هي من أبسط ا€طرق وأ₫ثرها شيوعا، وبموجبها يتم تحديد اأجر ع₭ى أساس 
ا€ساعة ا€واحدة، أو ا€يوم أو اأسبوع أو ا€شهر. استخراج مقدار اأجر ا€ذي يستحقه 
ا€عامل €فترة معينة تضرب فئة اأجر في عدد ا€ساعات أو اأيام أو اأسابيع أو 

€عامل في ا€عمل، وهنا من ا€ضروري تسجيل وقت ابتداء وانتهاء اأشهر ا€تي قضاها ا
 ا€عمل أثناء أدائهم ا€عمل.

مزايا هذ₲ ا€طريقة أنها: سه₭ة ا€تطبيق وأنها أ₫ثر قبوا من قبل غا€بية   إن من أهم
ا€عمال €عدم استطاعة اإدارة إساءة استغا€هم وا€عمال يع₭مون مقدما ما سيقبضونه من 

 ا€زمنية ا€تي اشتغ₭وها. أجور عن ا€فترة
أما عيوبها أنها ا تحفز ا€عامل ع₭ى ا€عمل ا€جاد وزيادة اإنتاج، حيث قد يحاول 
بعض ا€عمال تضييع ا€وقت وعدم إعطاء ا€عمل حقه وبا€نتيجة ست₫ون هناك زيادة في 

 ك₭فة اإنتاج.
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 اƃفرع اƃثاƈي: طريقة اأجر باƃقطعة

يعين اجر ا€عامل ع₭ى أساس عدد ا€قطع ا€تي أنتجها أو اأعمال ا€تي قام بها أو 
ا€عم₭يات ا€تي أداها وع₭يه فإن أجر ا€عامل يعتمد ع₭ى إنتاجه و€يس ع₭ى ا€وقت ا€ذي 
قضا₲ في ا€عمل، أي يدفع €₭عامل مب₭غ ثابت €₫ل وحدة منتجة بغض ا€نظر عن ا€وقت 

بط اأجور ا€مدفوعة بكمية اإنتاج. €₫ن هذ₲ ا€طريقة ا€ذي يستغرقه، وبهذ₲ ا€طريقة تر 
تاقي بعض ا€معارضة باعتبار أن إنتاج ا€عامل قد يكون ق₭يل أسباب خارجة عن 

 طاقته، كعدم صاحية ا€مواد ا€تي تدخل في اإنتاج أو عطل يصيب اآات    

ƃب اƄمطƃثاƃعمل واأجورثاƄƃ تقديريةƃة اƈموازƃات اƈمكو : 

موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور ابد من أخذ ا€عناصر ا€تا€ية بعين إعداد ا€
 :1اإعتبار

 تقدير اƃوقت اƃازم ƃتƈفيذ برƈامج اإƈتاج اƃفرع اأول:

تقوم ا€مؤسسة باجراء دراسات €تحديد معايير قياسية €₭زمن ا€ازم إنتاج ا€وحدة 
عدد وحدات برنامج اإنتاج  ا€واحدة وبعد تحديد ا€زمن ا€معياري إنتاج ا€وحدة نضرب

 في ا€زمن ا€معياري إنتاج ا€وحدة €تحديد ا€زمن ا€ازم €تنفيذ برنامج اإنتاج.

أما با€نسبة €₭مؤسسات ا€تي €م تتوصل إ€ى وضع ا€معايير ا€قياسية فإنه بإمكانها 
أن تقوم بدراسة وتح₭يل نتائج ا€فترات ا€سابقة إستخراج متوسط ا€زمن ا€فع₭ي ا€ازم 

تنفيذ كل عم₭ية من عم₭يات اإنتاج. وفي حا€ة كون انتاج وحدة من ا€منتوج يتط₭ب €
عدة عم₭يات صناعية نقوم بجمع ا€زمن €₫ل عم₭ية €نحصل ع₭ى ا€زمن ا€ازم إنتاج 
ا€وحدة ثم يتم ضربه في عدد وحدات برنامج انتاج اأوقات اإجما€ية يدخل ضمنها 

 عة ا€مسموح بها.أوقات تحضير اآات واأوقات ا€ضائ

                                                 
1
 نفس ا€مرجع ا€سابق  
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 تحديد اƃوقت اƃمتاح اƃفرع اƃثاƈي:

تقوم ا€مؤسسة في هذ₲ ا€مرح₭ة بتحديد حجم ا€ساعات ا€منتجة €₭عمل ا€مباشر 
 ويستخرج ا€عمل هذا ا€حجم كما ي₭ي:

 / تحديد عدد ا€عمال ا€ذين €هم عاقة مباشرة باإنتاج1
 باانتاج/ تحديد عدد أيام ا€حضور €عامل €ه عاقة مباشرة 2
 365عدد أيام ا€سنة  ى

 104ىعدد أيام ا€جمعة وا€سبت  ى

 01جوي₭ية،  05جوان،  19ماي،  1جانفي،  1عدد أيام ا€عطل في ا€سنة )  ى
نوفمبر، يوم عاشوراء، يوم ا€مو€د ا€نبوي ا€شريف، عيد ا€فطر، عيد اأضحى، 

 12ىأول محرم( = 

 22ىعدد أيام ا€عطل في ا€سنة بدون يومي ا€جمعة وا€سبت:  ى

فعدد  %6.25عدد اأيام ا€ضائعة نتيجة ا€غيابات: إذا كان معدل ا€غيابات هو  ى
 ا€غيابات هو:

 تقريبا 14ى((= 12+22+104)ى365*)0.0625
 213( = 4+12+22+104)ى365عدد أيام حضور ا€عامل ا€واحد: 

 عدد اƃساعات اƃمƈتجة اƃمتاحة Ƃƃل عامل:اƃفرع اƃثاƃث: 

ا€وقت غير ا€منتج في  –دد ا€ساعات ا€يومية وتساوي عدد أيام ا€حضور *)ع
 ا€يوم(

ذا كان معدل ا€وقت  480ساعات أي  8إذا كان عدد ا€ساعات ا€يومية هو  دقيقة وا 
 فيكون حجم ا€ساعات ا€متاحة هو: %12ا€متاح غير ا€منتج 

 1500((= 0.12* 480ى480*))213
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ا€منتجة ا€متاحة €₫ل عدد ا€ساعات ا€منتجة ا€متاحة وهي عبارة عن عدد ا€ساعات 
 عامل * عدد ا€عمال ا€مباشرين في اإنتاج.

 تقدير معدل اأجر اƃفرع اƃرابع:

إذا كان أساس دفع اأجر هو ا€ساعة، فمن ا€سهل تحديد ا€معدل ا€تقديري أجرة 
 ا€ساعة وناحظ أن هناك حا€تين : 

 قسم ا€تشغيلا€حا€ة اأو€ى: ويكون معدل اأجر موحدا في جميع مرا₫ز ا€عمل في 
ا€حا€ة ا€ثانية: ويكون معدل اأجر متغيرا في مخت₭ف مرا₫ز ا€عمل ا€تي تتط₭ب 

 اختصاصات مخت₭فة
في ا€حا€ة اأو€ى يعتبر معدل ا€جر ا€معياري هو ا€معدل ا€مشترك €جميع عم₭يات 

 ا€قسم.
 في ا€حا€ة ا€ثانية يتوفر €دينا حان:

معدات أجر معيارية €₫ل إما حساب معدل أجر مرجح €₭قسم أو تحديد  ى
 مجموعة من ا€عم₭يات ا€متجانسة

ا€حل ا€ثاني يساعد ع₭ى إعداد موازنة دقيقة من جهة وتحقيق رقابة فعا€ة من جهة 
 أخرȐ وعيب هذ₲ ا€طريقة يكمن في تعقيد ا€عمل اإداري 

ƃب اƄمطƃعمل واأجور :رابعاƄƃ تقديريةƃة اƈموازƃداف اƋأ 

عمل واأجور إ€ى تحقيق مجموعة من اأهداف منها ما تهدف ا€موازنة ا€تقديرية €₭
 :1ي₭ي

                                                 
 :      انظر ا€ى   1

 .213، ص1984عبد ا€باسط أحمد رضوان ، أصول ا€محاسبة اإدارية، دار ا€₫تب، ا€₫ويت،  -
  42ا€مؤسسة ا€عامة €₭تع₭يم ا€فني وا€تدريب ا€مهني، ا€موازنات وا عداد ا€تقارير، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية، ص  -
 .740، ص 2005بد ا€عال حماد، ا€موازنات ا€تقديرية )نظرة مت₫ام₭ة(، ا€دار ا€جامعية، مصر، طارق ع -
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  تعتبر ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور أداة تخطيطية، تنسيقية ورقابية هامة
€نشاط وأداء ا€عام₭ين فمن خا€ها يتم تخطيط وقت ا€عام₭ين وبا€تا€ي كيفية 

 توزيع اإجازات ا€سنوية €هم وبرامج ا€تدريب وغيرها،
  مقدار ا€عمل ا€مباشر ا€ازم €إنتاج معبر عنه بساعات ا€عمل وصوا تحديد

إ€ى تحديد حجم ا€عما€ة ا€ازمة وكذ€ك نوع ا€عمال ا€ازمين )فني، ماهر، 
 نصف ماهر، بدون مهارة(

  ا€بحث عن ح₭ول €تجاوز مشك₭ة ا€فائض وا€عجز: بعد تحديد ااحتياجات
ا€مؤسسة ومقارنة ا€متوفر مع ا€مقدر ودراسة ما هو متوفر من ا€يد ا€عام₭ة في 

€تحديد مقدار ا€زيادة أو ا€نقص في ا€يد ا€عام₭ة تبحث ا€مؤسسة عن ح₭ول 
€تجاوز هذ₲ ا€مشك₭ة: فإذا كان هناك فائض يطرح ا€سؤال ا€تا€ي: كيف يمكن 
ن كان هناك عجز طرح ا€سؤال ا€تا€ي: كيف يتم  ااستفادة من هذا ا€فائض؟ وا 

يمكن توفير ا€يد ا€عام₭ة با€₫فاءة ا€مط₭وبة وفي ا€وقت  تغطيته؟ أو كيف يتم
ا€ازم؟ بأخذ بعين ااعتبار طبيعة ا€حاجة هل هي وقتية موسمية أم دائمة 

 وأس₭وب استخدام ا€عام₭ين هل هو بشكل دائم أم مؤقت؟

  مراقبة حركة أو دورة ا€عام₭ين وتخفيض معد€ها إ€ى أقل ما يمكن: تقاس حركة
بنسبة عدد اأشخاص ا€ذين يتركون ا€عمل في ا€مؤسسة خال  أو دورة ا€عام₭ين

فترة معينة إ€ى عدد ا€منتسبين إ€ى ت₭ك ا€فترة فإذا كان عدد ا€عام₭ين خال سنة 
أشخاص فإن حركة  10عامل وعدد ا€ذين تركوا ا€عمل  100هو  2010

في ا€سنة. وهناك طريقة أخرȐ في احتساب حركة  %10ا€عام₭ين يعبر عنها بػ 
€عام₭ين تأخذ بعين ااعتبار ا€عام₭ين ا€ذين تركوا ا€عمل وكذ€ك عدد ا€عام₭ين ا

 ا€ذين تم تعيينهم خال ا€فترة مقسوم ع₭ى معدل عدد ا€عام₭ين خال ت₭ك ا€فترة.

 100هو:  2010مثال: عدد ا€عام₭ين أول ا€فترة عام 
  110هو:  2010عدد ا€عام₭ين آخر ا€فترة عام        
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 20هو:  2010ام₭ين ا€ذين تركوا ا€عمل عام عدد ا€ع      
 30هو:  2010عدد ا€عام₭ين ا€ذين دخ₭وا ا€عمل عام               

( = 110+100(/)20+30هي: ) 2010إذن: حركة ا€عام₭ين خال عام        
23.8%  
  تساعد تقديرات ا€موازنة ع₭ى تخطيط اإنفاق ا€نقدي خال فترة ا€موازنة من

€زمني €هذ₲ ا€موازنة كما أنها تمثل أحد ا€عناصر ا€محددة €₭نتيجة خال ا€توزيع ا
 ا€تقديرية.

 جور واƃرقابة عƄيƌااƃمبحث اƃثاƈي: إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃعمل واأ

يمر إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور بمجموعة من ا€مراحل كما أنها تحتاج إ€ى 
 رقابة

 اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃعمل واأجوراƃمطƄب اأول:إجراءات إعداد 

 :1يمر إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور باإجراءات ا€تا€ية

 تƂوين ƃجƈة إعداد اƃموازƈةاƃفرع اأول: 

يتم ت₫وين €جنة تتو€ى مسؤو€ية إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور، وتضم عدد 
بإجراء تقديرات ا€موازنة باإعتماد ع₭ى من اأعضاء ا€ذين يشاركون في ذ€ك وتقوم 

تقديرات ا€مشرفين ع₭ى مرا₫ز اإنتاج. في حا€ة ا€مؤسسات ا€صغيرة يمكن €مدير 
 ا€مؤسسة ا€مشاركة في إعدادها.

 تحديد فترة اƃموازƈة اƃفرع اƃثاƈي: 

€يس هناك فترة قواعد معينة €تحديد ا€فترة ا€تي توضع €ها ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل 
جور غير أن ا€عادة جرت ع₭ى إعدادها ع₭ى أساس سنوي مع ذ€ك فإن ظروف واأ

                                                 
1
 .14شناف فريد، مدخل €₭₭موازنة ا€تقديرية €إنتاج، دار ا€دية، ا€جزائر، دون سنة، ص   
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ا€عمل في بعض ا€صناعات قد تستوجب إعداد هذ₲ ا€موازنات عن مدة أقصر او 
 أطول، غير أن إعدادها €فترة طوي₭ة يضعف من ا€قدرة ع₭ى ا€تنبؤ.

 تحديد اƃسياسة اƃعامة Ƅƃمؤسسة في مجال اأجور اƃفرع اƃثاƃث:

ل في توضيح ا€خطوط ا€رئيسية في سياسة ا€مؤسسة، يتم تحديد هذ₲ وتتمث 
ا€خطوط ع₭ى أساس ا€تنبؤ با€متغيرات مع مراعاة ا€تغيرات ا€تي قد تحدث و€هذا نجدها 
تخت₭ف من مؤسسة إ€ى أخرȐ حسب نشاط وحجم ا€مؤسسة وفي حا€ة €م تحدد 

 €سابقة.ا€مؤسسة سياسة جديدة هذا يعني انها سوف تطبق نفس ا€سياسة ا

 إعداد اƃتقديرات اƃفرع اƃرابع:

بعد اإعان عن ا€خطوط ا€عريضة €سياسة ا€مؤسسة يشرع مسؤو€و ا€مصا€ح في  
 إعداد ا€تقديرات من ا€طاقة اإنتاجية، ا€عما€ة ا€مط₭وبة وا€قدرات ا€تموي₭ية. 

 اƃمراجعة واƃتدقيق اƃفرع اƃخامس:

إ€ى ا€₭جنة ا€مك₭فة بإعداد ا€موازنة من بعد إعداد ا€تقديرات في كل قسم يتم تس₭يمها 
جراء ا€تعديات ع₭يها إن €زم اأمر  أجل تدقيقها، مراجعتها وا 

 اƃمصادقة اƌƈƃائية  اƃفرع اƃسادس:

بعد إتمام اإجراءات ا€سابقة يعرض مشروع ا€موازنة ا€تقديرية في شك₭ه ا€نهائي 
باغ ا€مستويات ا€معن ية €₭تنفيذ إن هذ₲ ا€مصادقة ع₭ى مج₭س اإدارة €₭مصادقة ع₭يه وا 

نما يمكن إجراء ا€تعديات إن €زم اأمر   ا تعني ا€موافقة ا€مط₭قة وا 

 اƃتƈفيذ اƃفرع اƃسابع:

بعد اتمام اإجراءات سابقة ا€ذكر يتم ا€شروع في ا€تنفيذ و€نجاحها، يجب توفر ما  
 ي₭ي:
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ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل أن يتمتع ا€قائمون ع₭ى ا€تنفيذ با€فهم ا€حقيقي €محتوȐ  ى
 واأجور

 يجب ان تمثل ا€موازنة اأهداف ا€تي يمكن تنفيذها ى

 يجب أن تدعم ا€موازنة من قبل اإدارة  ى
 اƃمطƄب اƃثاƈي: طرق إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية Ƅƃعمل واأجور

€₫ي تستطيع ا€مؤسسة أن تضع ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل اأجور ع₭ى أسس صحية 
أخذ بعين اإعتبار ا€قوانين ا€سائدة ا€تي تنظم عاقة ا€عامل با€مؤسسة ورب ع₭يها ان ت

ا€عمل وكذ€ك ا€قيام بدراسات €تحديد معدات اأجر ا€ازمة أي عم₭ية من عم₭يات 
اإنتاج حيث أن وجود مثل هذ₲ ا€معدات ا€قياسية )ا€معيارية( يسهل كثيرا من عم₭ية 

هم في فرض رقابة مستمرة ع₭ى ا€عمل، وتوجد طريقتان إعداد ا€موازنة ا€تقديرية كما يسا
 إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور هما:

 اƃطريقة اأوƃى اƃفرع اأول:
تقدير عدد ا€ساعات ا€نمطية €₭عمل ا€مباشر €₫ل وحدة ثم تقدير  وهي عبارة عن:

ل ع₭ى متوسط معدات اأجور بضرب عدد ا€ساعات ا€نمطية في معدل اأجر فنحص
ت₫₭فة ا€عمل إنتاج ا€وحدة ا€واحدة وبضرب عدد ا€وحدات تامة ا€صنع ا€تي يجب 
انتاجها في في معدل ت₫₭فة ا€عمل €₭وحدة ا€واحدة نحصل ع₭ى ت₫₭فة ا€عمل ا€مباشر 

 €₭وحدات ا€واجب انتاجها، إذن بموجب هذ₲ ا€طريقة نقوم بخطوتين:
ر ساعات ا€عمل €تنفيذ برامج تتوقف طريقة تقديتقدير ساعات اƃعمل اƃمباشر:  - أ

اإنتاج إ€ى حد كبير ع₭ى ا€ظروف ا€محيطة باإنتاج فإذا كانت ا€مؤسسة قد 
توص₭ت إ€ى وضع معايير قياسية €₭زمن ا€ازم إنتاج قدر معين من وحدات 

 ا€س₭ع ا€متجانسة فإنه يكفيها €تقدير ساعات ا€عمل ا€مباشر
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ل أجور ا€عمل ا€مباشر في يتم تحديد معد تقدير متوسȊ معدل اأجور:  - ب
قسم معين ع₭ى أساس تحديد عدد ا€عمال في كل قسم وا€جور ا€تي يستحقونها 
ع₭ى فرض استمرا ظروف اإنتاج ع₭ى ما هي ع₭يه وكذ€ك إثبات معدات 
ساعات ا€عمل با€نسبة €معدات اأجور ا€مخت₭فة. يمكن اإعتماد ع₭ى معدات 

 جور ا€محتسبة وا€مستخرجة من ا€سجات ا€محاسبية )ا€طريقة ا€تاريخية(   اأ
 اƃتقدير اƃمباشر ƃتƄƂفة اƃعمل اƃفرع اƃثاƈي:

بينا وفق ا€طريقة ا€سابقة تقديرين €غرض تحديد ت₫₭فة ا€عمل ا€مباشر وهما: عدد 
ا€ساعات ومتوسط معدل اأجور ورغم أن هذ₲ ا€طريقة هي أفضل من غيرها €تقدير 
ت₫₭فة ا€عمل إا أنه يتعذر في بعض اأحيان استعما€ها €هذا فإنه يمكن استعمال طريقة 

كعدد  اإنتاجشر وذ€ك باستخدام بعض مقاييس أخرȐ في تقدير ت₫₭فة ا€عمل ا€مبا
ا€ساعات ا€مباشرة نسبة إ€ى اآات فيقال مثا إن كل ساعة من عمل اآ€ة )ا€ما₫نة( 

دينار أجر عمل أو تحديد اأجور ع₭ى أساس نسبة من قيمة ا€مواد  200يقاب₭ها 
 اأو€ية ا€مستخدمة في اإنتاج.  

ƈموازƃى اƄرقابة عƃث: اƃثاƃب اƄمطƃعمل واأجوراƄƃ تقديريةƃة ا  

ا€رقابة ع₭ى ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور تعني مقارنة تقديرات ا€ت₫ا€يف مع 
 .1ا€ت₫ا€يف ا€حقيقية

عند ا€تنفيذ ا€فع₭ي €برنامج اإنتاج من ا€متوقع ظهور انحرافات بين ا€موازنة 
اانحرافات حسب  €₭تقديرية وا€موازنة ا€فع₭ية €₭عمل واأجور فتح₭ل ا€مؤسسة هذ₲
 مكوناتها إ€ى انحرافات كميات ا€وقت وانحرافات معدات اأجر.

                                                 
1
  Daniel Antraigue, Le budjet des charges de personnel, admissions.ugb.sn/IUTENLIGNE/rsc/rsc.../09-

B-Sujet.pdf, consulté le 15/02/2014 à 20 :55. 
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يتم احتساب انحراف ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر من أجل تحديد مدȐ ااختاف في 
ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€فع₭ية ا€مدفوعة في سبيل إنتاج كمية معينة من ا€وحدات 

 .1€هذ₲ ا€₫ميةوت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€معيارية ا€مقدرة 
 :2ويتم في ا€عادة احتساب ثاثة انحرافات هي

  اƃفرع اأول: ااƈحراف اƄƂƃي Ƅƃعمل اƃمباشر

وا€ذي يساوي إجما€ي ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€معيارية ا€ازمة €₭وحدات ا€مصنعة 
مطروحا منها إجما€ي ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€فع₭ية وا€مدفوعة في سبيل تصنيع 

 صنعة.ا€وحدات ا€م

إجما€ي ىاانحراف ا€₫₭ي €₭عمل ا€مباشر= إجما€ي ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€معيارية
 ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€فع₭ية .

وع₭ى ا€رغم من أن اانحراف ا€₫₭ي €₭عمل ا€مباشر يعطي مؤشرا €مدȐ وجود 
اختاف بين ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر ا€فع₭ية وا€معيارية إا أنه ا يحدد ع₭ى وجه 

خصوص أسباب ذ€ك اانحراف، €ذا يتم احتساب انحرافين إضافيين €₭عمل ا€مباشر ا€
 هما: انحراف ا€₫فاءة وانحراف معدل اأجر

  اƃفرع اƃثاƈي: اƈحراف معدل اأجر اƃمباشر

بين انحراف معدل اجر ا€عمال مدȐ ااختاف بين معدل أجر ا€ساعة ا€معياري 
 دفوع ويتم احتسابه بموجب ا€عاقة ا€تا€ية:€₭عمل ا€مباشر ومعدل اأجر ا€فع₭ي ا€م

معدل أجر ساعة  –انحراف معدل اأجر= )معدل أجر ساعة ا€عمل ا€معياري 
 ا€عمل ا€فع₭ي( * عدد ساعات ا€عمل ا€مباشر ا€مستخدمة في اإنتاج

                                                 
 .55ا€مؤسسة ا€عامة €₭تع₭يم ا€فني وا€تدريب ا€مهني، ا€موازنات وا عداد ا€تقارير، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية، بدون سنة نشر، ص  1

2
 . 57ى55نفس ا€مرجع، ص ص   
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دارة ا€موارد ا€بشرية ا€مسؤو€تان بشكل أساسي عن  وتعتبر إدارة اإنتاج وا 
ل، كونهما ا€جهتين ا€₭تين تتو€يان عم₭ية تنظيم توزيع انحراف معدل أجر ا€عم
 ا€عمال ع₭ى عم₭ية اإنتاج

 اƃفرع اƃثاƃث: اƈحراف اƂƃفاءة Ƅƃعمل اƃمباشر

يمثل انحراف كفاءة ا€عمل ا€مباشر مدȐ وجود اختاف بين ساعات ا€عمل ا€مباشر 
 ا€واجب استخدامها.ا€فع₭ية ا€مستخدمة في اإنتاج وا€ساعات ا€معيارية €₭عمل ا€مباشر 

 ويتم احتساب كفاءة ا€عمل وفق ا€عاقة ا€تا€ية: 
عدد ساعات  ىانحراف كفاءة ا€عمل = )عدد ساعات ا€عمل ا€معيارية ا€ازمة €إنتاج

 ا€عمل ا€فع₭ية ا€مستخدمة(* معدل أجر ساعة ا€عمل ا€معيارية
ا€عمل، نظرا وتعتبر إدارة اإنتاج هي ا€مسؤو€ة بشكل أساسي عن انحراف كفاءة 

أنها هي ا€تي تتو€ى اإشراف ع₭ى ا€تصنيع وتحديد عدد ساعات ا€عمل ا€مباشر 
ا€واجب استخدامها، إا أن هناك أقسام أخرȐ في ا€مؤسسة قد ت₫ون مسؤو€ة عن 
انحراف كفاءة ا€عمل ا€مباشر مثل قسم ا€مشتريات وقسم ا€صيانة، فشراء مواد غير 

ي اآات نتيجة عدم ا€صيانة ا€مط₭وبة €ها قد مطابقة €₭مواصفات، وحدوث خ₭ل ف
يسبب ا€تأخير في عم₭ية اإنتاج مما يؤدي إ€ى ارتفاع في عدد ساعات ا€عمل ا€مباشر 

 .   1ا€مستخدمة في اإنتاج
 اانحرافات متعددة ومنها:أسباب إن 
 ؛عطل في اآات ى

 عدم تموين ا€ورشة با€مواد يؤدي إ€ى ضياع ا€وقت...إ€خ ى

 ؛من طرف اإدارةرفع اأجر  ى

 ؛استغال ساعات إضافية غير مبرمجة من قبل ى

                                                 
1
 .57نفس ا€مرجع ا€سابق، ص   
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 ؛استغراق ا€عامل مدة أطول مما يجب أي تجاوز ا€معدات ا€معيارية ى

وبصفة عامة يمكن تصنيف هذ₲ اانحرافات إ€ى انحرافات داخ₭ية وأخرȐ خارجية 
 كما ي₭ي:

 باƈƃسبة ƃأسباب اƃداخƄية
أجل اتخاذ  اانحرافاتبب في هذ₲ يجب ا€تعرف ع₭ى مركز ا€مسؤو€ية ا€متس

 في ا€مستقبل، اانحرافاتاإجراءات ا€ازمة €تفادي حدوث نفس 

 باƈƃسبة ƃأسباب اƃخارجية 
جور من طرف ا€دو€ة بعضها ا يمكن أن تتحكم ا€مؤسسة فيه كحا€ة قرار رفع اأ

وا€بعض اآخر يمكن أن تتحكم فيه ا€مؤسسة ك₭يا أو جزئيا كحا€ة عدم ا€تزام ا€مورد 
ع₭ى  ااتفاقبتموين ا€مؤسسة في ا€موعد ا€محدد مما يؤدي إ€ى توقف اإنتاج مثل: 

 دفع ا€تعويضات عن ا€خسائر ا€ناجمة عن ا€تأخر في ا€تموين.

وتحديد  اانحرافاتقوم با₫تشاف أسباب ت أنإذن من ا€ضروري ع₭ى ا€مؤسسة 
ا€مسؤو€ين عنها وا عداد ا€تقارير )أسبوعية أو شهرية( توضح ا€₫فاءة اإنتاجية في 

 اأقسام، وتتضمن هذ₲ ا€تقارير ا€مع₭ومات ا€تا€ية:
ما بين ا€معدات ا€معيارية )ا€قياسية( وبين ا€تنفيذ ا€فع₭ي  اانحرافمقدار  ى1

 ؛موضح ع₭ى شكل نسب مئوية

 إنتاجهاإنتاج خال كل ساعة عمل مقدر با€وحدات وا€نسب ا€مئوية €ما مقدر  ى2
 ؛كأدنى حد في ا€ساعة

اإنتاج با€وحدات €₫ل دينار من اأجر ا€مدفوع وا€نسبة ا€مئوية €₭معيار  ى3
 )ا€معدل( ا€قياسي.   
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 اƃمطƄب اƃرابع: ƈموذج ƃموازƈة تقديرية Ƅƃعمل واأجور 

تعتبر موازنة ا€عمل واأجور أداة تخطيطيةػ تنسيقية ورقابية هامة €نشاط وأداء 
ا€عام₭ين فمن خا€ها يتم تخطيط وقت ا€عام₭ين، وا€شكل ا€تا€ي يعتبر نموذج يوضح 

 ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور: 

 نموذج €موازنة تقديرية €₭عمل واأجور ظ:18جدول رقم )
ا€فصل  ا€بيان

 اأول
ا€فصل 
 ا€ثاني

ا€فصل 
 ا€ثا€ث

ا€فصل 
 ا€رابع

 ا€سنة

عدد ا€وحدات ا€واجب 
 إنتاجها

     

عدد ا€ساعات ا€ازمة 
 €تصنيع ا€وحدة

     

إجما€ي عدد ا€ساعات 
 ا€ازمة €إنتاج

     

      معدل أجر ا€ساعة
إجما€ي ت₫ا€يف ا€عمل 

 ا€مباشر
     

ا€مؤسسة ا€عامة €₭تع₭يم ا€فني وا€تدريب ا€مهني، ا€موازنات وا عداد ا€تقارير، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية، بدون سنة  اƃمصدر:
 .43نشر، ص 

من ا€جدول نجد أن ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور تحتوي عدد ا€وحدات ا€واجب 
ت ا€ازمة €إنتاج، إنتاجها، عدد ا€ساعات ا€ازمة €تصنيع ا€وحدة، إجما€ي عدد ا€ساعا

معدل أجر ا€ساعة، إجما€ي ت₫ا€يف ا€عمل ا€مباشر، وك₭ها مفص₭ة ع₭ى فترات  عدد 
ساعات ا€عمل ا€مباشر ا€تي ستحتاجه ا€مؤسسة من أجل اإنتاج خال ا€فترة ا€قادمة 

 مفص₭ة ع₭ى فصول ا€سنة.
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 اƃفصل اƃثامن
 بحث اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع
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 اƃمبحث اأول: مدخل Ƅƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع
€قد تطورت وظيفة ا€تسويق تطورا كبيرا في ا€عصر ا€حديث نتيجة €توسع        

حجم اأسواق  واتساعا€صناعة وانتشار مرا₫ز ا€توزيع وابتعادها عن مرا₫ز اإنتاج. 
رغبات ا€مسته₭₫ين عند رسم  ااعتبارا€داخ₭ية وا€خارجية، وكذ€ك ضرورة اأخذ بعين 

 Ȑفإن اشتداد ا€منافسة أد Ȑا€سياسات اإنتاجية وا€توزيعية. هذا من جهة ومن جهة أخر
إ€ى زيادة كبيرة في ت₫ا€يف ا€تسويق €ذ€ك ظهرت ا€حاجة إ€ى تصميم نظام €تح₭يل 

وتخطيطها وتحقيق ا€رقابة ع₭يها ومحاو€ة ضغطها، وهذا يمكن تحقيقه  ت₫ا€يف ا€تسويق
عن طريق إعداد ا€ميزانية ا€تقديرية €₭ت₫ا€يف ا€تسويقية. €ذا ومن خال هذا ا€مبحث 

 سنتعرض إ€ى ا€نقاط ا€تا€ية: 
 مفهوم ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع؛ 

  ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع؛ إعدادمراحل 

  مشا₫ل إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع؛ 

 اƃمطƄب اأول: مفƌوم اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع
 ا€وحدة إ€يها تحتاج ا€تي اأنشطة كل يشمل ا€شامل بمعنا₲ ا€تسويق             

 كل اأنشطة هذ₲ وتشمل .فعال ط₭ب إ€ى ا€مسته₭ك €دȐ ا€شرائية ا€قوة €تحويل ااقتصادية

 انتقال بتحقيق تقوم ا€تي إ€ى اأنشطة باإضافة واحتياجاته. "ا€مسته₭ك" بدراسة يتع₭ق ما

 ا€مبيعات إيراد تحصيل يتم أن إ€ى ا€مسته₭ك حيازة إ€ى ا€منشأة حيازة من وا€خدمات ا€س₭ع

 ا€تسعير، وسياسات ا€توزيع، قنوات واختيار ا€مبيعات، €تنشيط اأخرȐ  وا€وسائل فاإعان

 يمكن ما تمثل وا€تحصيل،ا€تي اائتمان وسياسات وا€تخزين ا€نقل وطرق  ا€عبوة، واختيار

  .ا€تسويقي" ا€مزيج" ع₭يه يط₭ق أن
وثيقا بت₫ا€يف ا€مزيج  ارتباطاحيث أن ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع ترتبط 

 ا€تسويقي، €ذا ومن خال هذا ا€مط₭ب سنناقش ا€عناصر ا€تا€ية:
 تعريف ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع؛ 
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 تعريف ت₫ا€يف ا€تسويق؛ 

 أهمية تح₭يل ت₫ا€يف ا€تسويق؛ 

 تعريف اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيعاƃفرع اأول: 
نة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع بأنها: وسي₭ة €ت₫امل ا€خطط تعرف ا€مواز      

ا€وظيفية وا€قدرات ا€عم₭ية €منشأة ما. ومن ا€مهم أن تقع ا€موازنة تحت ا€سيطرة أن 
ت₫ون فقط تقديرية بل كذ€ك يمكن تغييرها كثيرا با€نسبة أو€ويات  مصروفات ا€تسويق ا

 .أ€بيعيا€مزيج 
نة ا€تقديرية €ت₫ا€يف ا€تسويق بأنها ت₭ك ا€موازنة ا€تي تنظر في كما تعرف ا€مواز      

ا€موارد ا€تي تستخدم، وأي مزيج €تحويل ا€منتجات من ا€منشأة إ€ى ا€عماء، وا€عناصر 
 1ي₭ي: ا€رئيسية €موازنة مصاريف ا€بيع وا€توزيع تشمل ما

أفراد ا€بيع : وقد يتضمن ا€بيع ا€مباشر من خال وسائل اإعام ا€مخت₭فة و اƃبيع .1
 .ااثنينا€مستخدمين أو مندوبي ا€مبيعات أو تشكي₭ة من 

: ويشمل غا€با تجميعا من ا€سعر وبرامج ا€عاوات وا€معارض ترويج اƃمبيعات .2
 ا€تجارية وا€₫بونات وا€رعاية في ا€متاجر.

: يمكن أن يركز ع₭ى صورة ا€منشآت أو ا€منتج أو ا€عامة ا€تجارية، اإعان .3
قوميا أو إق₭يميا أو مح₭يا أو خاصا با€عماء ا€معنين ويمكن استخدام وقد يكون 

 مخت₭ف وسائل اإعام.

هذا ا€مصروف €₭تسويق  ااعتبار: تأخذ بعض ا€منشآت في تطوير اƃمƈتج .4
وخاصة با€نسبة €جهود اأجل ا€قصير ويمكن أن يشمل تغيير ا€عبوات 

 €ك.وا€منتجات ا€جديدة وا€عامات ا€تجارية وما إ€ى ذ

: تشمل كل من دعم ا€ضمان وغير ا€ضمان وا€تع₭يم وا€تدريب خدمة اƃعميل .5
.Ȑومعا€جة ا€شكاوي وتشكي₭ة من ا€خدمات اأخر 

                                                 
 .750، ص 2005"، ا€دار ا€جامعية،  مصر،اƃموازƈات اƃتقديريةطارق عبد ا€عال، "  1
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6. ȏمادƃتوزيع اƃبعض ا€منشآت تعتبر₲ مصروفات تسويقية وقد يعا€ج مركزيا أو ا :
يمكن توزيعه من خال ا€مناطق ا€محذوفة، وهناك عوامل تقديرية أخرȐ تشمل 

شحن ا€بضاعة وما إذا كانت ا€منشأة تختار استخدام مواردها ا€خاصة أو  كيفية
 ا€موزعين أو ا€مستودعات ا€عامة. 

 تعريف تƂاƃيف اƃتسويق اƃفرع اƃثاƈي:

كما سبق ورأينا أن ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع تقوم في اأساس     
 ت₫ا€يف ع₭ى ا€تعرف في €تساعدوتح₭ل  وتدرس تحسب أن يجب ا€ت₫ا€يف ا€تى  ع₭ى 

حيث يمكن ا€نظر إ€ى ت₫ا€يف ا€تسويق من  .ا€تسويقية ا€قرارات وترشيد ا€تسويق،
 منظورين:
 : ا€منظور ا€محاسبياأول      
 ااقتصادي: ا€منظور اƃثاƈي      
ا€ت₫ا€يف ا€تسويقية بمنطق ا€محاسبين هي: عبارة عن جميع ا€مصروفات       

وا€نفقات ا€تي تتحم₭ها ا€منشأة نتيجة قيامها بجميع اأنشطة وا€فعا€يات ا€تسويقية 
ا€مخت₭فة مثل: أجور ومرتبات ا€عام₭ين في إدارة ا€تسويق ومصاريف ا€ترويج وا€نقل 

 .1ا€خوا€تخزين ...
€ت₫ا€يف ا€تسويق )ا€ذي هو في ا€وقت نفسه منطق  ااقتصاديم أما ا€مفهو      

ا€مسته₭ك( فهو: عبارة عن مجموع ما يتحم₭ه ا€مسته₭ك مقابل ا€خدمات ا€تي تقدمها €ه 
منشآت اأعمال، فا€ت₫₭فة إذن بحسب هذا ا€مفهوم هي عبارة عن ا€فرق بين ا€ت₫₭فة 

مسته₭₫ون من مبا€غ في سبيل ا€₫₭ية إنتاج ا€س₭ع وا€خدمات ومجموع ما يدفعه ا€
 . 2ا€حصول ع₭يها وذ€ك في فترة زمنية معينة

                                                 
 .68، ص 2002"، دار ا€ثقافة €₭نشر وا€توزيع،اأردن،مبادئ اƃتسويقصا€ح ا€مؤذن،"  1
2
 .67،ص 2011وا€توزيع،اأردن،"،ا€طبعة ا€رابعة، دار ا€ثقافة €₭نشر مبادئ اƃتسويقد صا€ح ا€مؤذن،"  
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 وقت من ت₫ا€يف من ا€منشأة تتحم₭ه ما كل بأنها: ا€تسويق ت₫ا€يف تعريف ويمكن      

رسا€ه ا€منتج صنع من اانتهاء  فيه تتحول ا€ذي ا€وقت إ€ى ا€تام اإنتاج مخازن  إ€ى وا 

 :ا€تسويق ت₫ا€يف أمث₭ة ومن نقدية إ€ى قيم ا€مباعة ا€منتجات
 بيعƃيمكن تعريف مصاريف ا€بيع بأنها كافة ا€مصاريف ا€تي مصاريف ا :

تتحم₭ها ا€مؤسسة €غرض زيادة ا€مبيعات وكسب رضا ا€مسته₭₫ين وا€محافظة 
ع₭يهم ومن ضمن هذ₲ ا€مصروفات، مصاريف ا€دعاية واإعان، مصاريف 

تجات، مصاريف دراسة ا€سوق ا€نماذج ا€مجانية، مصاريف إعداد د€يل ا€من
واأبحاث ا€تسويقية، رواتب رجال ا€بيع، مصاريف إدارة ا€مبيعات، إيجار 

 ا€معارض.

 توزيعƃكافة ا€مصاريف ا€تي تتحم₭ها ا€مؤسسة إبتداءا من خروج مصاريف ا :
يصال هذ₲ ا€منتجات  وانتهاءا€منتجات تامة ا€صنع من ورش اإنتاج  بتس₭يم وا 

 إ€ى ا€مسته₭ك، وتشمل هذ₲ ا€مصروفات ع₭ى:
 إيجار ا€مخازن؛ ى

 ا€مصاريف اأخرȐ ا€متع₭قة بهذ₲ ا€مخازن كا€ماء وا€₫هرباء؛ ى

 ا€تدفئة وا€تبريد، مصاريف نقل وتوزيع ا€بضائع ا€مباعة؛ ى

 مصاريف ا€تغ₭يف وا€تعبئة، مصاريف ا€تأمين ع₭ى ا€بضاعة؛ ى

 ا€خسارة وا€ت₭ف ا€حاصل في ا€بضائع تامة ا€صنع آخر ا€مدة.مصاريف  ى

يمكن إن مصاريف ا€بيع وا€توزيع يمكن دراستها مجتمعة واعتبارها وحدة واحدة، وكذ€ك 
 دراستها بشكل تفصي₭ي وذ€ك حسب طبيعة ا€مؤسسة وحجمها.

 ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل يخت₭ف    قياƃتسو  فيتƂاƃ ليتحƄ ةيمھوأ عةيطباƃفرع اƃثاƃث: 

1ي₭ي: فيما ت₭خيصها يمكن عدةي نواح من اإنتاج ت₫ا€يف تح₭يل عن
 

                                                 
"، ا€طبعة ا€ثا€ثة، ديوان ا€مطبوعات ا€جامعية، اƃمستقƄة ااقتصادية" تقƈيات تسيير ميزاƈيات اƃمؤسسة خا€ص صافي صا€ح،   1

 . 105، ص 2006ا€جزائر،
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 منها تعتبر كبيرة نسبة وبأن ناحية من بنودها بتعدد ا€تسويق ت₫ا€يف تتصف 

 .با€منتجات عاقتها في مباشرة غير ت₫ا€يف

 عن ا€ربط فقد يتم ا€ت₫₭فة، وحدات ع₭ى ا€تسويق ت₫ا€يف وتوزيع تح₭يل طرق  تعدد 

 أو ا€تسويق، قنوات أو حسب ا€عماء فئات حسب أو ذاتها، ا€منتجات طريق

 أشمل ا€تح₭يل يكون  وقد .ا€خ...رجال ا€بيع حسب أو ا€توزيع، مناطق حسب

 حسب ذ€ك بعد تح₭ي₭ها ثم ا€مناطق ا€تسويق حسب ت₫ا€يف كتح₭يل وأعم،

 .منطقة كل داخل ا€عماء فئات منطقة، أو كل داخل ا€منتجات

 قد ت₫ا€يف ا€تسويق فانخفاض ا€مبيعات، وحجم ا€تسويق ت₫ا€يف بين عاقة وجود 

 ع₭ى ا€رقابة ا€مقصود من فإن ذ€ك وع₭ى ا€مبيعات، حجم نقص إ€ى يؤدي

 هدف يحقق بما €أنشطة ا€تسويقية اإنتاجية ا€₫فاءة رفع هو ا€تسويق ت₫ا€يف

 .ا€مبيعات

 ا€تسويق بين ت₫ا€يف مباشرة غير عاقة €وجود ا€تسويق ت₫ا€يف معايرة صعوبة 

 يمكن €₭ت₫₭فة مناسبة إ€ى وحدات ا€وصول معه يصعب مما اإنتاج، وحدات وبين

 وا€معيارية ا€فع₭ية ا€ت₫ا€يف بين وعمل مقارنة ا€معايير تحديد أساسها ع₭ى

 .اانحرافات وتح₭ي₭ها واستخراج

 نظراً  ت₫ا€يف اإنتاج €ها تتعرض ا قد خارجية بعوامل ا€تسويق ت₫ا€يف تتأثر 

 ا€مسته₭₫ين أذواق أو تغير ا€س₭عة ع₭ى ا€ط₭ب كتغير وتق₭باته، با€سوق  ارتباطها

 ا€داخ₭ية ا€تجارة شئون  ا€حكومي في ا€تدخل أو ا€منافسة عامل وجود أو

 .وا€خارجية

  أو ت₫ا€يف منتج و€يس فترة ت₫ا€يف باعتبارها ا€تسويقية ا€ت₫ا€يف معا€جة يتم 

 .€₭تخزين قاب₭ة ت₫ا€يف
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 اƃمطƄب اƃثاƈي: مراحل إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع 
ا€ميزانية ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع يكفل €₭مؤسسة تحقيق  إعداد        

اأهداف ا€عامة ا€تي تسعى إ€يها، وا€تي هي تخطيط ومراقبة هذ₲ ا€نفقات وترشيدها.  
، ₭نقاط ا€تا€ية:  ا€هدف من إعدادها، مراح₭هاونحن من خال هذا ا€مط₭ب سنتعرض €

 تبويب ا€ت₫ا€يف ا€تسويقية.

 اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع: إعداداƌƃدف من اƃفرع اأول: 
  1ا€بيع وا€توزيع  فيما ي₭ي: €مصروفاتتتمثل أهداف ا€ميزانية ا€تقديرية    
 ما€ي €₭مؤسسة؛ا€تنسيق بين جهود ا€بيع واإنتاج وا€برنامج ا€ ىأ 

 اختيار أفضل مجموعة من طرق ا€توزيع؛  ىب 

توجيه ا€جهود ا€بيعية توجيها س₭يما €غرض ا€زيادة وا€سيطرة ع₭ى أ₫بر حصة  ىج 
 سوقية؛

 مراقبة نفقات ا€توزيع.   ىد 

 مراحل إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيعاƃفرع اƃثاƈي: 
يتم تقدير مصاريف ا€بيع في فترة ا€ميزانية من قبل إدارة ا€مبيعات ا€تي تت₫فل      

بتقدير ا€مصروفات ا€متوقعة وا€ازمة €₭حجم ا€محدد من ا€مبيعات ا€ظاهرة في ا€ميزانية 
 ا€تقديرية €₭مبيعات.

إن أهم مفردات هذ₲ ا€مصاريف اإعان ومن ثم ا€عموات ع₭ى ا€مبيعات      
ا€سفر وا€تنقات، اأجور وا€مصاريف اإدارية €₭مبيعات. حيث أن ا€غاية من مصاريف 

إعداد هذ₲ ا€تقديرات هو ضمان رقابة جدية ع₭ى ا€مصروفات، ويرȐ ا€بعض أن 
في تقدير مصاريف ا€بيع وا€توزيع ع₭ى أساس ا€نتائج ا€محققة في ا€سنوات  ااعتماد

تماشى مع ا€تعديات ا€تي طرأت ع₭ى ا€سابقة يجب أن يرافقه إجراء تعديات بحيث ت
حجم ا€مبيعات ا€تي تظهر₲ ا€ميزانية ا€تقديرية €₭مبيعات فمثا إذا زادت ا€مبيعات بنسبة 

                                                 
1
 .116ا€مرجع ا€سابق، ص  
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عن مبيعات ا€سنة ا€سابقة فيمكن تقدير ا€زيادة با€مصروفات بنفس ا€نسبة غير أن  5%
اد تحتاج يكون صحيحا في جميع اأحوال وا€ظروف، ففي فترات ا€₫س هذا ا€رأي ا

€₫ي تضمن بقاء حجم ا€مبيعات ع₭ى ما  ةا€تسويقيا€مؤسسة إ€ى زيادة في مصاريفها 
 كانت ع₭يه قبل ح₭ول فترة ا€₫ساد.

€ذا يجب ا€قيام بدراسة وافية €هذا ا€جانب عند وضع ا€ميزانية ا€تقديرية €₭مبيعات       
€يف ا€تسويقية. مع أن حتى يمكن ا€حكم ع₭ى أثر ا€برنامج ا€مقترح €₭مبيعات ع₭ى ا€ت₫ا

توجد فيها عاقة  تقدير ا€مصاريف ا€تسويقية قد يكون أمر صعبا في ا€حاات ا€تي ا
ثابتة بين ا€حجم  ومصاريف ا€بيع، إا أنه من ا€مسائل ا€ضرورية ا€تغ₭ب ع₭ى ت₭ك 

ا€نتائج وا€ظروف ا€حا€ية وا€متوقعة وصوا إ€ى وضع  ااعتبارا€صعوبات آخذين بنظر 
إ€يها €وضع ا€تقديرات ا€صحيحة، وع₭يه يجب ع₭ى  ااستنادومعايير يمكن  مقاييس

مدير ا€مبيعات أن يعد بنفسه ا€تقديرات ا€خاصة بفترة ا€ميزانية، وتقع مسؤو€ية تنفيذ 
 ا€ميزانية ا€تقديرية ع₭ى عاتق إدارة ا€مبيعات.

نفس ا€وقت ا€ذي  €هذا تعرض ا€ميزانية ا€تفصي₭ية ع₭ى €جنة إعداد ا€ميزانيات في      
قرارهما.   تعرض ع₭يها تقديرات ميزانية ا€مبيعات €غرض ا€تنسيق بينهما وا 

من اأمور ا€هامة وا€تي ينبغي في هذ₲ ا€مرح₭ة ا€تعرف ع₭يها هو: كيفية تبويب 
ا€ت₫ا€يف ا€تسويقية نظرا  €ضرورتها في تحديد مرا₫ز ا€ت₫₭فة وا€مسؤو€ية وا€تي يستعان 

ة ت₫ا€يف ا€تسويق كآخر مرح₭ة من مراحل إعداد ا€موازنة ا€تقديرية بها فيما بعد €رقاب
 €₭ت₫ا€يف ا€تسويقية. 

 تبويب اƃتƂاƃيف اƃتسويقيةاƃفرع اƃثاƃث: 

 تبويب حيث يمكن ا€متبع، ا€محاسبي €₭نظام وفقاً  ا€تسويق ت₫ا€يف تبويب يخت₭ف     

1ي₭ي: كما أوجه عدة من ا€تسويق ت₫ا€يف
 

                                                 
 .74ى73د صا€ح ا€مؤذن، مرجع سابق، ص ص  1
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 اƃتبويب اƃوظيفي: .1
 إ€ى تسعى ا€تي ا€تسويق وظيفة تشم₭ها ا€تي اأنشطة حسب وظيفياً  ا€ت₫ا€يف تبوب    

 : هما أساسيين هدفين تحقيق

 ا€بيع؛ أوامر ع₭ى ا€حصول 

 ا€بيع. أوامر تنفيذ 

 تنشيط ووسائل اإعان نشاط تشمل اأول ا€هدف تحقق ا€تي ا€تسويقية واأنشطة    

 .ا€تسويق إدارة ا€متنوعة اأخرȐ  وا€ت₫ا€يف ا€مباشر ا€بيع نشاط اأخرȐ، ا€مبيعات

 أوامر واستام ا€تخزين أنشطة تشمل ا€ثاني ا€هدف تحقق ا€تي ا€تسويقية واأنشطة    

 .وا€تحصيل واائتمان وا€نقل ا€بيع أوامر وتجهيز ا€عماء

 مركز كل يؤدي ت₫₭فة مرا₫ز إ€ى ا€تسويق وظيفة تقسيم هو ا€وظيفي ا€تح₭يل وأساس     

 تجميع €يسهل نشاط كل ع₭ى ا€قائمين مسئو€يات توضح أن ع₭ى محدداً  نشاطاً  منها ت₫₭فة

 .نشاط بكل ا€خاصة ا€ت₫ا€يف وتخصيص

 اƃتبويب إƃى تƂاƃيف مباشرة وغير مباشرة : .2

 ا€تعرف من ابد مباشرة غير أم مباشرة كانت إذا €ما وفقاً  ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل عند    

 أو اإنتاج خطوط أو €₭منتجات، طبقاً  ا€ت₫ا€يف تح₭يل يتم هل .ا€مط₭وب ا€تح₭يل نوع ع₭ى

 .ا€ت₫₭فة مرا₫ز أو ا€عماء فئات أو ا€توزيع قنوات أو ا€توزيع، مناطق

 غير ت₫₭فة تعتبر و€₫نها معينة منطقة ع₭ى مباشرة معينة تسويقية ت₫₭فة تعتبر فقد    

 كذ€ك يعتبر ا قد معين €نشاط با€نسبة مباشراً  يعتبر وما .€₭منتجات با€نسبة مباشرة

 مباشرة ت₫₭فة ا€نقل سيارات إهاك فمثاً  .ا€مناطق أو ا€عماء فئات أو €₭منتجات با€نسبة

1ا€مناطق أو ا€منتجات ع₭ى مباشرة غير ت₫₭فة هو بينما ا€نقل نشاط ع₭ى
. 

 
 

                                                 
1
 .108بق، صخا€ص صافي صا€ح، مرجع سا  
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 اƃتبويب طبقا ƃعاقة اƃتƂاƃيف بحجم اƈƃشاط: .6
 .متغيرة وت₫ا€يف ثابتة ت₫ا€يف إ€ى ا€نشاط بحجم €عاقتها وفقاً  ا€تسويق ت₫ا€يف تبوب    

 معين مدȐ حدود في ا€مبيعات حجم تغير مهما إجما€ها في ثابتة تظل ا€ثابتة ا€ت₫ا€يف

 واإعان )كا€مخازن  ا€تسويق إدارات وموظفي مديري  مرتبات أمث₭تها ومن €₭نشاط

 ا€ثابتة. وا€معدات ا€مباني وا هاك اإيجار وت₫₭فة، وا€نقل( وا€تحصيل واائتمان وا€شحن
 كت₫ا€يف ا€مبيعات حجم بتغير تتغير ا€تي ت₭ك فهي ا€متغيرة ا€تسويق ت₫ا€يف أما    

 عمو€ة اانتقال، وبدل ا€سفر مصروفات ا€تحصيل، ت₫ا€يف ا€مبيعات، وتس₭يم شحن

 .ا€خ...ا€بيع وكاء

 حجم في ا€تغير تجا₲ ا€س₭وك واضحة غير ا€تسويق ت₫ا€يف عناصر بعض و€₫ن    

 مب₭غ حدد متى ثابتة ت₫ا€يف اعتبارها يمكن ا€ت₫ا€يف فهذ₲ .اإعان ت₫ا€يف مثل ا€نشاط

 تغيير يمكن ا€مسته₭₫ين وط₭ب ا€سوق  ظروف تغير حا€ة في أنه إا بها ا€خاص ااعتماد

 .وتعدي₭ه ااعتماد مب₭غ

 ع₭ى أمرا ا€مبيعات بحجم €عاقتها طبقاً  ا€تسويق ت₫ا€يف عناصر س₭وك تفهم ويعتبر    

 مجاات في ا€مخت₭فة ا€تسويق أنشطة عن ا€مسئو€ين €خدمة اأهمية من كبير جانب

 ا€قرارات. وترشيد وا€رقابة ا€تخطيط

 كا ا€نشاطين كما ي₭ي: في وا€متغيرة ا€ثابتة €₭ت₫ا€يف اأمث₭ة بعض توضيح ويمكن
 نشاط تنفيذ أوامر ا€بيع: 

ا€تأمين وا€ضرائب ا€عقارية، اإيجار €مباني ا€تخزين، مرتبات إدارة  :ثابتةت₫ا€يف 
 .ا€تخزين وا€نقل
ت₫ا€يف ا€تعبئة وا€تغ₭يف من مواد وأجور، وت₫ا€يف وحدات ا€نقل من : ت₫ا€يف متغيرة
 مواد وأجور.

 ا€بيع أوامر نشاط ا€حصول ع₭ى: 
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€مباني إدارات ا€تسويق ومكاتب  (ةاإجار ا€تأمين وا€ضرائب ا€عقارية)أو  :ت₫ا€يف ثابتة
 .مرتبات رجال ا€بيعىا€بيع في ا€مناطق

 عموات رجال ا€بيع. :ت₫ا€يف متغيرة
 اƃمطƄب اƃثاƃث: مشاƂل اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع

أن نفقات ا€تسويق تقديرية بشكل كبير ويمكن توحيدها بطرق عديدة مخت₭فة،         
ومن ا€صعب وضع مستويات ذات معنى €₭مصروفات با€نسبة €₫ل عنصر ت₫₭فة، 
خال فترة ا€موازنة قد يكون كذ€ك من ا€صعب رقابة مستويات ا€مصروفات وتهيئتها 

ضا من ا€جوانب اأ₫ثر عمومية €هذ₲ ا€متغيرة. وفي هذا ا€قسم نستعرض بع €₭ظروف
 .1ةا€رئيسيا€مشكات ع₭ى قدر ارتباطها بعناصر ا€ت₫₭فة 

 تسويات اƃتسعير: ى1
يكون تخطيط ا€سعر وأي تعديات فيه بحاجة إ€ى عمل موازنة إذا كانت      

 اإيرادات في ا€مستقبل ممكنا ب₭وغها ورقابتها.
وردا ع₭ى ا€منافسة وبا€نسبة €₭منتجات وتوضع اأسعار عادة في عاقة ا€ت₫ا€يف      

ذات ا€مرا₫ز ا€رائدة في ا€سوق فيمكن أن تقوم اأسعار ع₭ى ا€قيمة €₭عماء. ويمكن أن 
يكون تسعير ا€منتجات ا€جديدة صعبا، ففي وقت ا€دخول ا€مبدئي إ€ى ا€سوق توضع 

ى حصة اأسعار أحيانا أع₭ى ق₭يا من ا€ت₫₭فة €تحقيق ا€حجم ا€مط₭وب وا€حصول ع₭
من ا€سوق، وبعد ب₭وغ هذ₲ اأهداف يمكن تعديل اأسعار بعد ذ€ك يمكن أن تبقى 

 اأسعار ثابتة وتزيد اأرباح.
وعند هبوط اأسعار قد يكون ضروريا تخطيط خصومات إضافية وهذ₲ يمكن عادة أن  

تراقب بشكل أفضل في نظم شركات كثيرة أ₫بر من ا€تخفيضات ا€سعر ا€فورية أنه 
تسجي₭ها وتتبعها كمصروفات، وبعض ا€شركات تتغ₭ب ع₭ى هذا ا€قيد بتتبع كل يمكن 

 من اأسعار ا€معيارية وا€محققة.
                                                 

 1
 .762ى758، ص ص2005"، ا€دار ا€جامعية، مصر،اƃموازƈات اƃتقديريةطارق عبد ا€عال حماد،"  
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وبا€نسبة أي منتج يخطط €ه تغيير ا€سعر فإنه من ا€مفيد عمل رقابة ومتابعة €ه €عمل 
€تي موازنة با€سعر اأساسي ثم إظهار₲، با€نسبة €₫ل فترة في ا€موازنة €سنوات ا€تسعير ا

 تتم.
 مصروفات اƃبيع:  ى2

تشمل مصروفات ا€بيع عددا من عناصر ا€ت₫₭فة مثل ا€مرتبات وا€عموات      
وا€تدريب ومصروفات أفراد ا€مبيعات، وغا€با ما تقترن هذ₲ ا€ت₫ا€يف بقنوات ا€توزيع 
ا€مخت₭فة با€نسبة €₭مناطق أو فئات ا€عماء أو مجموعات من ا€منتجات، ومصروفات 

ج وبطرق تمكن من إجراء ا€تح₭يات في ا€بيع يجب وضعها با€موازنة بشكل متدر 
 ا€مستقبل مثا:

  ا€منظمات ذات ا€قدرة ا€بيعية ا€₫بيرة في ا€متاجر قد ترغب في عمل موازنة
تقرر فيها مصروفات ا€بيع €₫ل إدارة أو €₫ل صفقة أو €₫ل يوم أو €₫ل وقت 

 معين من ا€يوم فهذ₲ ا€بيانات تمكن من ربط أفراد ا€متجر بمستويات ا€خدمة.

  ا€منظمات ا€تي تغطي مبيعاتها مناطق جغرافية واسعة قد ترغب في مقارنة
 أوقات ا€توجه €₭عماء فيما بين ا€مناطق ا€حضرية وا€ريفية.

  با€بريد عادة ما ترغب في تقييم مصروفات ا€بيع  ا€ط₭باتا€منظمات ذات
 جغرافيا، ومصدر ا€بيع.

€موازنة حتى يمكن وضع أسا€يب ويجب تحديد أنواع ا€متابعة ا€مستخدمة مع تجميع ا
 ا€تقدير وا€رقابة ع₭يها.

 مصروفات ترويج اƃمبيعات: -6
بعم₭ية ا€ترويج €زيادة ا€مبيعات و€₫ن بدون اهتمام  باا€تزامغا€با ما تقوم ا€منشآت   

كافي با€تخطيط وا€رقابة، ويمكن أن يوجد نقص في ا€رقابة مع أفراد ا€بيع ومع ا€عماء 
 كذ€ك، وكما يتضح من اأمث₭ة ا€تا€ية:
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  وجد ا€مراجع ا€داخ₭ي €منشآت أدوات منز€ية أي بعض منشطات ا€ترويج €م ت₫ن
ومع ذ€ك فإن مندوبي ا€مبيعات كانوا يحص₭ون ع₭ى  موضوعة أبدا في ا€متاجر

 عموات معتمدة من مدير ا€مبيعات.

  ا€تي تبيع با€بريد برامج قوائم ا€عماء وجدت أن أحد  ا€منشاةعندما راجعت
وا€عنوان €₭حصول ع₭ى أ₫ثر  ااسما€عماء €ديه عدد من ا€تغيرات ا€بسيطة في 

 €ترويج ا€مجاني. دوار قيمة ا€بضائع ا€خاصة با 10000من 

ونظرا €وجود معايير صناعة ق₭ي₭ة €₭تتبع وتحديد ماهو فعال منها، ويجب       
دخا€ها ضمن بيانات ا€موازنة وا€رقابة خاصة عاقات ا€حجم  ااحتفا  با€سجات وا 

€₭تعرف ع₭ى  اانحرافاتوا€منتج وا€وسائط اإعامية وأجهزة ا€ترويج. ويمكن تح₭يل 
ترويج ا€مبيعات، باإضافة إ€ى ا€تخطيط ا€متزايد ورقابة  مدȐ حدوث تحسن في

ا€بضاعة فإنه يجب تخطيط ا€مصروفات مثل ا€عاوات وا€₫وبونات وعناصر ترويج 
 ا€مبيعات اأخرȐ، كذ€ك يجب تخطيط ورقابة عناصر ا€ترويج بشكل متزايد مثل:

  با€نسبة ا€معارض واأسواق ا€تجارية وا€تي غا€با ما يتم تخطيطها ورقابتها
ومن ثم يتم تح₭ي₭ها حسب نشاط ا€مبيعات ا€مترتب  حدا€₫ل حا€ة ع₭ى 

 ع₭يها.

 .عادة ما يتم مراقبة ا€عينات وا€هدايا €تقييم أي معدات استخدام غير عادية 

 موازƈة اإعان:  -4
يبدو أن مصروف اإعان هو أحد ا€عناصر ا€متروكة €تقدير ا€مصاريف، وقد      

يصبح أحد ا€عناصر اأو€ية ا€تي ينا€ها ا€تخفيض في اأوقات ا€صعبة ا€تي تواجه 
، €ذ€ك فإن هناك أهمية €وجود ا€قدرة ع₭ى تقدير فعا€ية اإعان وا€عوامل ا€هامة ا€منشأة

 طبع وا€توقيت وا€وسائط اإعامية وا€موقع.اأخرȐ مثل ا€مواد ا€معدة €₭
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ويجب تجميع بيانات ا€موازنة حتى يمكن عمل ترابط بين مصروفات اإعان      
ونشاط ا€مبيعات، وبا€مثل يجب مقارنة اختيارات ا€تغطية ا€جغرافية وا€مواد ا€معدة €₭طبع 

 وما إ€ى ذ€ك.
اس فاع₭ية منظمة اإعان مثا: ويمكن ممارسة ا€رقابة من خال وجود معايير €قي    

 بانتظامإعادة ا€ط₭ب أو ا€تأثير أو ا€نسبة ا€مئوية €₭مبيعات، وبعدئذ إجراء اختبارات 
 €قياس هذا ا€تأثير.    

 تƂاƃيف تطوير اƃمƈتج:  -5
تستخدم إدارة ا€تسويق تطوير ا€منتج إيجاد أسا€يب  جديدة €₭تعبئة أو سمات        

جديدة وما إ€ى ذ€ك، وهذ₲ ا€مزايا يمكن أن ت₫ون داخ₭ية أو سمات  جديدة €₭تغ₭يف أو
تشتري من ا€موردين، وع₭ى أية حال فإن جهود ا€تطوير وت₫ا€يفها يحسن رقابتها ع₭ى 
أساس ا€مشروع، فنظام فرعي €مشروع تطوير ا€منتج يمكن استخدامه €ربط موازنة 

 ا€بحوث وا€تطوير بموازنة مصروفات ا€تسويق.
 اƃعميل:مصروفات خدمة  ى6

إن تأثير قيمة ا€عميل وحساسيات قيمة ا€عميل واحتياجات ا€تمايز في ا€سوق      
تسببت في ا€توسع في برامج ا€ضمان وا€خدمات اأخرȐ)مثل خدمات ما بعد ا€بيع(. 

صار أ₫ثر شيوعا، ويتم استخدام عدد أ₫بر من ا€عام₭ين €₭رد  واإحالوا عادة ا€ط₭ب 
 مع₭ومات أ₫ثر وبا€تا€ي شكل ا€منتج وخطط ا€تسويق. ع₭ى أسئ₭ة  ا€عماء وتتاح

ونتيجة ذ€ك تستخدم طرق جديدة €تخطيط ورقابة مصروفات خدمة ا€عميل ومصروفات 
ا€ضمان عادة كانت تخطط كنسبة مئوية من ا€مبيعات، و€₫ن اآن يوجه اهتمام أ₫بر 

€₭رد ع₭ى  €مصروفات ا€ضمان في ضوء عاقتها بمنتجات معينة ومصادرها، وبا€نسبة
فإنه يمكن تخطيطها من برامج إدارة ا€جودة ا€شام₭ة ومن أنشطة رقابة  ااستعامات

 باستخدام، ويمكن تقدير مصروفات اإحال إتباعهاا€عم₭ية اإحصائية ا€مقصود 
 ا€نسب ا€مئوية €معدات ا€فشل ا€متع₭قة با€منتج وا€تي توضع من خال رقابة ا€جودة.
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روفات ع₭ى هذ₲ ا€عناصر €₭ت₫₭فة يجب مراجعتها واستخدامها واتجاهات مقارنة ا€مص
 من أجل:
 إجراء تسويات €₭موازنة؛ ى

 ا€فع₭ي؛اأداء €₭تعرف ع₭ى ا€تحفظات ع₭ى  ى

 ا€تركيز ع₭ى أنشطة ا€تطوير؛ ى

 قرارات تأ₫يد ا€جودة ا€مباشرة. ى
 اƃمبحث اƃثاƈي: طرق إعداد اƃموازƈة اƃتقديرية ƄƃتƂاƃيف اƃتسويقية

ا€موازنة ا€تقديرية €₭ت₫ا€يف ا€تسويقية من  إعداد€طرق  ا€جزءهذا في  نتعرض       
€نظام  نتعرض ثم ا€تصنيع ا€تق₭يدية، بيئة في ا€تسويقية ا€ت₫ا€يف وتحميل تح₭يلخال 
ABC  في ا€محاسبة عن ا€ت₫ا€يف ا€تسويقية، €نقوم بعدها بتقديم نموذج عن كيفية

 عدادها.إ 

 عداد اƃموازƈةإاƃمطƄب اأول: اƃطريقة اƃتقƄيدية في 
ع₭ى  ا€محاسبة وا ا€حديثة اإنتاج طرق  تتبع ا ا€تي ا€تق₭يدية ا€تصنيع بيئة في        
 مراقبة حسابات طريق عن ا€تسويق ت₫ا€يف ع₭ى وا€رقابة ا€محاسبة تتم ا€نشاط أساس

 حساب ت₫₭فة مركز €₫ل ويخصص ت₫₭فة مرا₫ز إ€ى ا€تسويقي ا€نشاط فيقسم  .ا€مرا₫ز

 €ها يخصص وا€تي ا€مركز بهذا ا€خاصة ا€ت₫ا€يف عناصر مجموعة قيد €مراقبة مراقبة

 .مساعد أستاذ دفتر

 وا€تح₭يل ا€تجميع إجراء ع₭ى يساعد أن مراعاة يجب ا€حسابات د€يل إعداد وعند        

 اإدارة تراها ا€تي ا€تح₭يل أوجه حسب ثم ا€ت₫₭فة €مرا₫ز طبقاً  ا€تسويق €ت₫ا€يف ا€مناسب

 1اآتية: ا€مراقبة حسابات إ€ى ا€تسويقي ا€نشاط ت₫ا€يف تقسيم ويمكن
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 إƃى: اƃمباشر اƃبيع تƂاƃيف مراقبة -1

 ا€بيع؛ رجال مرتبات 

 ؛ا€بيع رجال عموات 

 انتقاات؛ 

 ؛ومهمات مواد 

 ؛إيجار 

  ؛ت₭يفون 

 ا€خ.... وميا₲ إضاءة 

 : إƃى اƃمبيعات وتƈشيȊ اإعان تƂاƃيف مراقبة -2

 ؛مرتبات 

 ؛ومهمات مواد 

 ؛إيجار 

 ؛عينات 

 ؛إذاعة ت₭يفزيون، ، صحف– إعانات 

 ا€خ.... إعانية €وحات. 

 : إƃى اƈƃقل تƂاƃيف مراقبة -3

 ؛مرتبات 

 ؛ومهمات مواد 

 ؛إهاك 

 ؛صيانة 

 ا€خ؛... تأمين 

 : اƃتخزين تƂاƃيف مراقبة -4
 ؛مرتبات 
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 ؛ومهمات مواد 

 ؛إيجار 

 ؛مباني إهاك 

 ؛تأمين 

 ا€خ؛ ... وميا₲ إضاءة 

 €هذ₲ فرعي آخر تح₭يل إجراء اأخرȐ. كما يمكن ا€تسويق أنشطة با€نسبة وهكذا

 .اإنتاج وخطوط ا€منتجات حسب أو ا€مناطق بحسب ا€مراقبات

 اƃمƈتجات عƄى اƃتسويق تƂاƃيف تحميلاƃفرع اƃثاƈي: 
 تحميل أساس معدات ع₭ى ا€منتجات ع₭ى ا€تسويق ت₫ا€يف تحميل يتم أن يمكن       

 ا€مبيعات. ت₫ا€يف مئوية من نسبة أو ا€مبيعات، قيمة من مئوية كنسبة مقدماً  محددة

 هذ₲ عن إتمام ا€محاسبة هامة خطوة ا€تسويق ت₫ا€يف تحميل أساس اختيار ويعتبر     

 نفس إتباع ويمكن .أساس آخر أي أو ا€مناطق أو ا€منتجات حسب وتح₭ي₭ها ا€ت₫ا€يف

 توزيع عند ا€منتجات ع₭ى اأعباء اإضافية وتخصيص توزيع في ا€متبع اأس₭وب

 مناسبة قياس وحدة إ€ى €₭وصول ا€ت₫₭فة ع₭ى وحدات ا€تسويقية اأنشطة ت₫ا€يف وتحميل

 .تسويقي نشاط كل €جهود
 توزيعه ا€بيع يمكن رجال جهود ع₭ى أساساً  يعتمد ا€ذي ا€مباشر ا€بيع €نشاط با€نسبة      

 في ا€بيع مندوبو يقضيه ا€ذي ا€وقت تح₭يل أساس ع₭ى أو ا€مبيعات قيمة أساس ع₭ى

 يحمل أو ا€ت₫₭فة وحدات ع₭ى فيخصص مباشرة اإعان نشاط أما .ا€تسويقية جهودهم

 .ا€مبيعات قيمة أساس ع₭ى
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 وتوزع .ا€متخصصة ا€مساح أو ا€وزن  أو ا€حجم أساس ع₭ى ا€تخزين ت₫ا€يف وتوزع      

 اائتمان ت₫ا€يف وتوزع .حجمها أو أو وزنها ا€وحدات عدد أساس ع₭ى ا€نقل ت₫ا€يف

  .1ا€بيع أوامر أو عدد ا€فواتير €عدد وفقاً  وا€تحصيل

 اƃمƈتجات اƃتسويق حسب تƂاƃيف تحƄيلاƃفرع اƃثاƃث: 

 عن مع₭ومات توفير في ا€مخت₭فة ا€منتجات حسب ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل يفيد       

 ربحية اأقل( )أو اأ₫ثر ا€منتجات عن اإدارة وترشيد حدة، ع₭ى منتج كل تسويق ت₫₭فة

 ا€سياسات تعديل أو ا€منتجات €هذ₲ ا€بيعي با€مزيج تتع₭ق ا€تي ا€مخت₭فة ا€قرارات اتخاذ

 ا€منتجات تشابه حا€ة وفي .ا€سوق  احتياجات طبقاً  منها €₫ل ا€تسويقية أو اإنتاجية

مكانية  فإنه ا€قيمة أو ا€مواصفات أو ا€حجم أو كا€وزن  متجانسةة قياس بوحدات قياسها وا 

 مجموعة €₫ل ا€تسويق ت₫₭فة واستخراج واحدة مجموعة في منتج من أ₫ثر بين ا€جمع يمكن
 .حدة ع₭ى

 اإدارة تحتاجها ا€تي وا€مع₭ومات ا€بيانات ع₭ى ا€تح₭يل في ا€متبعة ا€طريقة تتوقف      

 .ا€تح₭يل هذا €مثل ا€عائد/ ا€ت₫₭فة ودراسة با€تح₭يل ا€متع₭ق ا€محاسبي ا€عمل وت₫₭فة

 وتعتبر ا€منتجات حسب ا€تسويق ت₫ا€يف €توزيع ا€مناسب اأساس اختيار من وابد      

 ا€توزيع أساس اختيار مشك₭ة نفس هي ا€تسويقية €₭ت₫ا€يف ا€توزيع أساس اختيار مشك₭ة

 .ا€مباشرة غير €₭ت₫ا€يف

 ا€وظائف، أو اأنشطة حسب تبويبها يتم ا€منتجات حسب ا€تسويق ت₫ا€يف و€توزيع     

 معدات أو توزيع أسس طبقاً  اإنتاجية ا€خطوط أو ا€منتجات ع₭ى توزيعها إعادة ثم

.مناسبة
2 

 

                                                 
1
 "، دار ا€مريخ €₭نشر، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية،حاƃة دراسةاإƈتاج: مƌƈج كمي مع  تخطيȊ ومراقبة، "مؤيد ا€فضل، مؤيد عبد ا€حسين  

 .147ص بدون سنة نشر،
 .292، ص 1985"، مكتبة ا€تجارة وا€تعاون، مصر، محاسبة اƃتƂاƃيف: قياس وتحƄيل، "شافعي عباس 2
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 اختيار أساس توزيع تƂاƃيف اƃتسويق اƃفرع اƃرابع: 

 :اƃمƈتجات حسب اƃتوزيع أسس اختيار -1

 اإنتاج خطوط أو ا€منتجات ع₭ى نشاط بكل ا€متع₭قة ا€تسويق ت₫ا€يف توزيع يمكن    

 ا€تي ا€توزيع أسس بعض نوضح ي₭ي وفيما نشاط كل ياءم مناسب توزيع أساس باختيار

 : ا€تسويقية اأنشطة بعض تناسب
 
 
 
 
 

 أسس توزيع اأƈشطة اƃتسويقية حسب اƃمƈتجات ظ:19اƃجدول)

 اƃتوزيع أساس اأƈشطة حسب اƃتƄƂفة
 عدد أو ا€بيع، مندوبي وقت تح₭يل     اƃمباشر اƃبيع تƂاƃيف  -1

 منتج كل مبيعات قيمة أو ا€زيارات،
 :اƃمبيعات وتƈشيȊ اإعان  ى2

 اإدارية وا€مصروفات ا€مرتبات

 ا€خاصة اإعانات

 ا€عامة اإعانات

 ا€عينات

 
 منتج كل مبيعات قيمة

 مباشر

 منتج كل مبيعات قيمة

 منتج كل من ا€موزعة ا€عينات ت₫₭فة
 وا€نقل ا€تعبئة ى3

 ا€تعبئة

 وا€تس₭يم ا€شحن

 
 ا€تعبئة وحدة حسب أو مباشر

 عدد أو ا€حجم أو ا€وزن  أو ا€قيمة

 منتج كل من ا€مشحونة ا€وحدات
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 ا€حجم أو منتج كل يشغ₭ها ا€تي ا€مساحة ا€تخزين ى4

 ا€مخزون  متوسط قيمة أو ا€مكعب با€متر

 .ا€س₭عي
 : وا€تحصيل اائتمان ى5

 ا€معدومة ا€ديون 

 ا€فواتير إعداد

 مباشر أو ا€مبيعات ت₫₭فة

 في اأسطر عدد أو ا€فواتير عدد

 منتج بكل ا€خاصة ا€فواتير

 
 منتج كل مبيعات قيمة أخرȐ  مصروفات ى6

 .293، ص 1985وا€تعاون، مصر، ا€تجارة مكتبة "،وتحƄيل قياس اƃتƂاƃيف: "محاسبة شافعي، عباس : اƃمصدر

 أمث₭ة ومن ا€تسويقية ا€ت₫ا€يف تح₭يل في اإدارة تجمعها ا€تي اإحصائيات وتفيد     

 :ي₭ي ما اإحصائيات

 ؛ا€بيع مندوبو بها يقوم ا€تي ا€زيارات عدد ى

 ؛ا€مست₭مة ا€بيع أوامر عدد ى

 ؛€₭عماء ا€محررة ا€فواتير عدد ى

 ؛منتج €₫ل مخزنةا€ ا€مساحات ى

 .وا€تس₭يم ا€شحن ووحدة ا€تعبئة وحدة ى
2- Ƅليتح ƃاƂتسو  فيتƃاطق – حسب قياƈب مƃعيا: 

 منطقة كل ربحية تحديد ع₭ى ا€بيع مناطق – حسب ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل يساعد       

 .مباشرة بطريقة نفقات من فيها ا€توزيع يت₫₭فه بما منطقة كل تحميل ويمكن

 ا€فروع أو ا€بيع مخازن  طريق عن ا€مناطق في ا€بيع يتم اأحيان أغ₭ب وفي      

 وع₭ى ،ا€رئيسي ا€مركز من مباشرة ا€بضاعة شحن إ€ى باإضافة ا€منطقة، في ا€موجودة

1ق₭ي₭ة ا€مناطق ع₭ى ا€مباشرة غير ا€ت₫ا€يف ت₫ون  هذا
. 

                                                 
1
 .13"، دار ا€نهضة ا€عربية €₭طباعة وا€نشر، بدون سنة نشر، صاƃميزاƈية اƃتقديريةخيرت ضيف، "  
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 ا€شحن وت₫ا€يف ا€فروع، وعمواتهم، أو ا€توزيع مناطق في ا€بائعين مرتبات وتعتبر     

 و€₫ن .ا€مناطق ع₭ى مباشرة ت₫ا€يف ك₭ها تعتبر ا€منطقة في اإعان وت₫ا€يف وا€تس₭يم،

 كت₫ا€يف €توزيعها مناسب أساس تحديد من ابد ا€تي ا€مشتركة ا€ت₫ا€يف بعض هناك

 ا€بيع)عندما فواتير إعداد وت₫ا€يف وا€تحصيل اائتمان ت₫ا€يف أو €₭تسويق، ا€عامة اإدارة

 (.ا€رئيسي ا€مركز بمعرفة ا€فواتير هذ₲ وا عداد ا€تحصيل يتم

 ا€تسويقية ا€ت₫ا€يف توزيع في استخدامها يمكن ا€تي اأسس بعض ي₭ي فيما ونوضح     

 .ا€مناطق بين ا€مشتركة
 
 

 أسس توزيع اƃتƂاƃيف اƃتسويقية حسب مƈاطق اƃتوزيع ظ:21اƃجدول)
 ا€توزيع أساس  ا€ت₫₭فة                  نوع

 في ا€مندوبين استنفد₲ ا€ذي ا€وقت تح₭يل ا€بيع مندوبي ومصروفات مرتبات

 منطقة كل
 منطقة كل في ا€بيع أوامر عدد ا€بيع أوامر تجميع
 €₫ل ا€مشحونة ا€وحدات عدد أو وزن   ا€بيع أوامر تجهيز

 منطقة
 كي₭و/ ا€طن ت₫₭فة أساس ع₭ى أو -مباشر وا€تس₭يم ا€شحن

 متر
 منطقة €₫ل ا€فواتير عدد ا€فواتير وا عداد وا€تحصيل اائتمان

 منطقة €₫ل ا€مبيعات قيمة ا€عامة اإعانات
 منطقة بكل ا€عماء عدد ا€عماء حسابات
 منطقة بكل ا€مبيعات قيمة متنوعة تسويقية ت₫ا€يف
 . 297، ص1985وا€تعاون، مصر، ا€تجارة مكتبة "،وتحƄيل قياس اƃتƂاƃيف: "محاسبة شافعي، عباس: اƃمصدر
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 ويمكن ا€بيع، مناطق من منطقة كل ربحية ع₭ى نتعرف ا€تح₭ي₭ية ا€دخل قوائم وبإعداد

 .اإنتاج خطوط أو ا€منتجات حسب منطقة كل في ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل
 :اƃعماء فئات– حسب اƃتسويق تƂاƃيف تحƄيل -6

 ترشد إحصائية بيانات توفير في ا€عماء فئات حسب ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل يفيد     

 ا€حصول في ويساعد ا€محاسبية ا€دفاتر خارج يتم ا€تح₭يل وهذا قراراتها اتخاذ في اإدارة

 : اآتية ا€مجاات في اإدارة تهم ا€تي ا€بيانات ع₭ى
 هذا ا€تسعير في قرارات ترشيد وبا€تا€ي ا€عماء €بعض تفصي₭ية أسعار تحديد .1

 .ا€مجال

 أوامر ا€حصول ع₭ى ت₫ا€يف اختاف حا€ة في ا€تسويقية ا€جهود ربحية تحديد .2

 مثاً  ا€صناعية إ€ى ا€شركات ا€منتجات بعض فبيع .ا€عماء نوع باختاف ا€بيع

 قد مما ا€منتج؛ في ا€هامة ا€فنية إيضاح ا€نواحي ع₭ى تركز بيعيه جهوداً  يست₭زم

 ا€عميل إ€ى خبراء إرسال حد إ€ى يصل قد جهداً مضاعفاً  ا€بيع إدارة يك₭ف

 ا€مشا₫ل بعض حل في ا€عميل ومساعدة ا€منتج مزايا في شرح €₭مساعدة

ا€جهد  نفس ا€تجزئة تجار إ€ى أو ا€جمهور إ€ى ا€بيع يحتاج ا قد بينما .اإنتاجية
 .ا€ت₫ا€يف ونفس

 أوامر اأدنى €حجم ا€حد €تحديد ا€عماء €نوع طبقاً  ا€بيع أوامر تنفيذ ت₫ا€يف تحديد .3

 .مربحاً  تنفيذ₲ يعتبر ا€ذي ا€بيع

 فئات حسب ا€تسويق ت₫ا€يف توزيع في تستخدم ا€تي اأسس بعض ي₭ي فيما ونعرض

 :ا€عماء
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 أسس توزيع اƃتƂاƃيف اƃتسويقية حسب اƃعماء. ظ:21اƃجدول)
 ا€توزيع أساس  ا€ت₫₭فة
 ا€بيع مندوبي مرتبات

 
 
 

 ا€بيع رجال عمو€ة
 ا€خاصة اإعانات
 ا€عامة اإعانات
 وا€تس₭يم وا€نقل ا€شحن
 وا€تحصيل اائتمان
 ا€عماء حسابات
 ا€فواتير تحرير

 أساس ع₭ى ا€تح₭يل قيام حا€ة مباشر)في

 مندوب إ€يها يرسل فئة فكل ا€عماء نوعية

 ا€وقت تح₭يل أساس ع₭ى متخصص( أو

 .متخصص مندوب يوجد €م إذا

 مباشر
 مباشر

 فئة كل مبيعات قيمة

 ا€عدد أو ا€وزن  أو ا€حجم أو مباشر

 ا€فواتير عدد أو ا€بيع أوامر عدد

 ا€فواتير عدد

 ا€فواتير عدد
 .298، ص1985وا€تعاون، مصر، ا€تجارة مكتبة "،وتحƄيل قياس اƃتƂاƃيف: "محاسبة شافعي، عباس: اƃمصدر

 اƃبيعظ: طرق  اƃتوزيع)أو ƃقƈوات طبقاً  اƃتحƄيل -4

 :ي₭ي ما اأساسية ا€توزيع قنوات تتضمن    

 ؛ا€مسته₭₫ين €جمهور ا€مباشر ا€بيع ىأ 

 ؛ا€تجزئة €تجار ا€بيع ىب 

 .ا€جم₭ة €تجار ا€بيع ىج 

 بتحديد ا€متع₭قة ا€قرارات اتخاذ في اإدارة يساعد ا€توزيع قنوات عن بيانات وتوفير     

 .ا€منشأة وهدف ا€مبيعات هدف تحقق ا€تي ا€توزيع قنوات أفضل

 كا€بيع ا€بيع طرق  من عدداً  اإدارة تستخدم قناة كل طريق عن ا€مبيعات و€تحقيق     

 .ا€خ... ا€مندوبين طريق عن أو با€بريد ا€بيع أو ا€مباشر
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 ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل أواً  يست₭زم ذ€ك فإن قناة €₫ل وفقاً  ا€تسويق ت₫ا€يف و€تح₭يل    

ذا مناسب أساس وفقاً  ا€توزيع قنوات ع₭ى نشاط كل ت₫ا€يف توزيع ثم €أنشطة طبقاً   وا 

 يجرȐ  ا€تي ا€منتجات حسب قناة €₫ل ا€تسويق ت₫ا€يف توزيع يتم منتج من أ₫ثر هناك كان

1توزيعها
. 

 €قنوات وفقاً  ا€تسويق ت₫ا€يف تح₭يل في ا€مستخدمة اأسس بعض ي₭ي فيما ونوضح

 :ا€توزيع
 

 ظ:اأسس اƃمستخدمة في تحƄيل تƂاƃيف اƃتسويق وفقا ƃقƈوات اƃتوزيع22اƃجدول)

 ا€توزيع أساس ا€ت₫₭فة
 ا€بيع ا€مباشر ت₫ا€يف

 ا€مباشر غير ا€بيع ت₫ا€يف
 خاصة إعانات

 عامة إعانات
 وا€تس₭يم ا€نقل ت₫ا€يف

 وا€تحصيل اائتمان

 ا€ما€ية اأعباء

 متنوعة ت₫ا€يف

 مباشر

 ا€مبيعات قيمة

 مباشر

 ا€مبيعات قيمة

 ا€عدد أو ا€وزن  أو ا€حجم

 ا€عماء عدد

 مباشر

 ا€مبيعات قيمة

 .299،ص1985وا€تعاون، مصر، ا€تجارة مكتبة "،وتحƄيل قياس اƃتƂاƃيف: "محاسبة شافعي، عباس اƃمصدر:

  إعداد اƃموازƈةABC اƃمطƄب اƃثاƈي: طريقة ƈظام 

 استخدام  تحسين إ€ى تؤدي ا ABCا€نشاط  – أساس ع₭ى ا€ت₫ا€يف مفاهيم        

  هذا ا€نظام ا€تسويقية. ا€وظائف ع₭ى تطبيقها يمكن أيضاً  و€₫ن فقط ا€تصنيع في ا€موارد
                                                 

1
عداد اƃموازƈات أغراض اƃتخطيȊ اإدارية،" وااستشاراتخبراء ا€شركة ا€عربية ا€متحدة €₭تدريب    اأساƃيب اƃحديثة ƄƃتحƄيل اƃماƃي وا 

 .13، ص 2006اإدارية، بدون ب₭د نشر،  وااستشارات"، ا€شركة ا€عريبة ا€متحدة €₭تدريب واƃرقابة
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 أ₫ثر بطريقة اأمر حجم أو عميل كل €خدمة ا€مط₭وبة ا€تسويقية اأنشطة  ت₫ا€يف يحدد
  .مائمة

 :اƃتسويقية اأƈشطة عƄى ABC خطوات تƈفيذ  ى1

 1:ا€تسويقية ا€ت₫ا€يف ربحية €قياس اآتية ا€خطوات تستخدم     

ا€مثال،  سبيل ع₭ى .ا€ربحية تح₭يل في اأساس تعتبر ا€تي اأقسام اختيار .1
 .اإنتاج وخطوط ا€مسته₭₫ين، مجموعات

 ا€تخزين وا€مناو€ة، :ا€واسعة ا€وظائف €هذ₲ ا€تفصي₭ية ا€تسويقية اأنشطة تحديد .2

 عانواإ ،ا€شخصيا€بيع  ا€عامة، ا€تسويقية اأنشطة وا€تحصيل، اائتمان ا€نقل،

 .ا€مبيعات وترويج

 ت₫ا€يف متغيرة إ€ى ا€ت₫ا€يف هذ₲ وتبويب نشاط €₫ل ا€مباشرة ا€ت₫ا€يف تجميع .3

 .ثابتة وت₫ا€يف

 بقسمة نشاط كل من ا€وحدة ت₫ا€يف نشاط.حساب €₫ل ا€ت₫₭فة محركات تحديد .4

 في ا€وحدة ت₫₭فة تستخدم ا€مختار. ا€ت₫₭فة ع₭ى محرك ا€مخططة ا€نشاط ت₫₭فة

  Flexible budgets .ا€مرنة ا€معايير وا€موازنات عمل

 .ا€قسم ربحية €تح₭يل اأقسام ع₭ى ا€ت₫ا€يف تخصيص  .5

 نشاط تسويقي €₫ل ا€فع₭ية ا€ت₫ا€يف مع ا€معيارية ا€مخططة ا€ت₫ا€يف مقارنة  .6

 .وا€₫فاءة ا€سعر انحرافات وحساب

 .ا€ناتجة اانحرافات أسباب دراسة .7

 :ةيقياƃتسو اأƈشطة -2

 ت₫₭فة، تحدد €ها اأنشطة أي ا€محاسبون  يحدد Segmentsاأقسام  اختيار بعد       

 ا€وظائف ت₫ون  ا€تسويقية اأنشطة مثاً، ،ا€شخصي ا€بيع أو ا€تخزين، ، ا€نقل مثل

                                                 
1
اƃموازƈات اƃتقديرية في تحسين اƃتخطيȊ واƃرقابة واتخاذ اƃقرارات في اƃشركات اƃزراعية  ،)دور استخداما€هنيني إيمان، بدران بال  

 .5، ص2013، ا€عدد اأول، 24، مج₭ة جامعة ا€نجاح €أبحاث )ا€ع₭وم اإنسانية(، ا€مج₭داƃمساƋمة في اأردنظ
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 ا€ت₫ا€يف بتجميع ا€محاسبون  يقوم ثم .ا€منشأة بها تقوم ا€تي وا€مميزة ا€منفص₭ة ا€تسويقية

 تعيين أن ا€ت₫₭فة، ع₭ى وا€رقابة ا€مسئو€ية ااعتبار في اأخذ مع ا€وظائف هذ₲ ع₭ى

 معين فرد ا€مثال، سبيل ع₭ى .ا€نشاط عن يكون  ا€منشأة عموماً  في اأفراد ع₭ى ا€مسئو€ية

 مديري  ع₭ى يجب  .اإعان عن مسئول يكون  أخر بينما وا€مناو€ة ا€تخزين عن مسئول

 ت₫₭فة، مركز تعتبر ا€تى اأنشطة تحديد في بعضهما مع ااشتراك وا€محاسبين ا€تسويق

 ويحدد  .ا€مط₭وبة ا€ت₫₭فة عن وا€مسئو€ية ا€ت₫₭فة رقابة درجة ع₭ى ااختيار هذا ويتوقف

 .ا€تشغيل في وطريقتها ا€منشأة حجم ا€مختارة اأنشطة عدد

  اƃمصبرات اƃموازƈة اƃتقديرية ƃمصاريف اƃبيع واƃتوزيع في مؤسسةاƃمطƄب اƃثاƃث:
( هي شركة ذات مسؤو€ية محدودة تنتمي NCAمؤسسة ا€مصبرات وا€مشروبات) 

، تقوم ا€مؤسسة بتسويق ااستقالمباشرة بعد  1966€₭قطاع ا€خاص، نشأة سنة 
منتجاتها تحت عامة رويبة نسبة €₭منطقة ا€صناعية رويبة، تقوم هذ₲ ا€مؤسسة 

في تقدير ميزانية مصاريف ا€بيع وا€توزيع. وفيما ي₭ي   ABCع₭ى نظام بااعتماد
 . 2011ا€معدة في ا€مؤسسة €شهر جانفي  ا€موازنةنموذج €هذ₲ 
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ومƈطقة بيعية في جاƈفي  إƈتاجيظ: بياƈات اƃموازƈة اƃشƌرية ƃتحƄيل خȊ 26اƃجدول)
2111. 

 
 اƈƃشاط اƃتسويقي

وحدة  اƃمƈتج ب اƃمƈتج أ
اƃتوزيع 
 باƃجزائر

 وحدة اƃتوزيع
 قسƈطيƈة

 اƃمجموع

 /   60 40 سعر ا€بيع)دج(
ا€ت₫₭فة اإنتاجية 

 )وحدة(

8 12   / 

 500 400 100 200 300 ا€شحن

ا€وحدات عدد 
 ا€مناو€ة

300 400 500 200 700 

 160 110 50 60 100 أوامر ا€عماء

 100 70 30 80 10 ا€مرجعات

 1500 1600 400 500 1500 ا€وحدات ا€مخزنة

 1000 ب400أ/350 ب200أ/50 600 400 ا€وحدات ا€مباعة

 100 30 70 80 20 حسابات ا€بيع

 200 50 150 140 60 ط₭بات ا€مبيعات

 900 750 150 400 500 كتابيةبنود 

 500 400 100 200 300 مساحة اإعان

  
 مص₭حة ا€تسويق ىوثائق خاصة با€مؤسسة اƃمصدر:

 ا€وحدات: وحدة واحدة،  ا€شحن: شحنة واحدة،  : ا€سعر: دجا€س₭م
 



 
231 

 

 .ABCأما ا€جدول ا€تا€ي فهو يمثل توزيع ت₫₭فة ا€وحدة ا€مخططة €محركات
 .2111في جاƈفي ABC ظ: تƄƂفة اƃوحدة اƃمخططة ƃمحركات 24اƃجدول)

 ا€ت₫ا€يف ا€ثابتة ا€ت₫ا€يف ا€متغيرة ABCمحركات  ا€نشاط ا€تسويقي
اإجما€ي) ا€وحدة)دج(

 دج(
 اإجما€ي)دج( ا€وحدة)دج(

 اƃتƂاƃيف اƃمتغيرة
   10500 21 شحƈة  500 اإستام

اƃتسعير،إعداد بطاقات 
 اƃصƈف واƃعامة

   4200 6 وحدة مƈاوƃة 711

   800 5 أوامر اƃعماء 131 اƃفرز
   300 10 مرتجعات 61 مƈاوƃة اƃمرتجعات

   750 5, 0 وحدة مخزƈة 1511 أخذ اƃمخزون اƃطبيعي
اأعمال اƂƃتابية ƃأوامر 

 اƃشحن
   1800 2 بƈد كتابي 911

 في اƃشƌر Ƃƃل مƈطقة 3111 اƃتƂاƃيف اƃثابتة
 اإيجار 

 في اƃشƌر Ƃƃل مƈطقة 4500 اإستƌاك
2000 40   شحƈة 511 اƈƃقل

0 
 900 9   حساب مبيعات 111 اإئتمان واƃتحصيل

عدد أوامر  131 اأƈشطة اƃتسويقية اƃعامة
 اƃعماء

  2 320 

عدد طƄبيات  211 اƃبيع اƃشخصي
 اƃمبيعات

  10 2000 

 1500 3   بوصة في اƃجريد 511 اإعان وترويج اƃمبيعات
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       مص₭حة ا€تسويق. ىوثائق خاصة با€مؤسسة اƃمصدر:

( يوضح أن منطقة ا€توزيع بقسنطينة أ₫ثر ربحية من 8شكل) في €₭مناطق ا€ربحية تح₭يل
€₭وحدة ا€فع₭ي، ت₫ا€يف اإنتاج  ا€بيع أسعار أن €₭تبسيط يفترض، ا€منطقة ا€شما€ية

€₭وحدة، وا€وحدات ا€مباعة  هي نفسها كما جاءت في ا€موازنة، ع₭ى سبيل ا€مثال، إيراد 

 
 ايراد ا€مبيعات)دج(:

 ناقص ت₫₭فة ا€مبيعات:
 هامش ا€ربح اإجما€ي:

 )دج(اإجما€ي قسنطينة/دج ا€جزائر/دج
14000 

2800 

38000 

7600 
52000 

10400 

11200 30400 41600 
  ناقص ا€مصروفات

(80× 12)1680 

(477×2)2862 

(52×5)260 

(10×29)290 

(0,5×370)180 

(2×120)240 

 

(21×420)8820 

(6×223)1338 

(5×108)540 

(10×71)710 

(5×1230)810 

(2×280)1520 

 
10500 

4200 

800 

1000 

1000 

1800 

 اإستام
 ا€تسعير، ا€صنف،ا€عامة

 ا€فرز
 مناو€ة ا€مرتجعات

 تس₭يم ا€مخزون ا€طبيعي
اأعمال ا€₫تابية 

 €أوامرا€مشحونة
                   اإيجار

 اإستهاك
 ا€نقل

 اإئتمان وا€تحصيل
 اأنشطة ا€تسويقية ا€عامة

 ا€بيع ا€شخصي
 اإعان وترويج ا€مبيعات

600 

450 

(5×80)400 

(12×70)840 

(7×50)350 
(14×150)2100 

(5×100)500 

650 

445 

(5×420)2100 

(12×30) 360 

(7×110)770 

(14×50)700 

(5×400)2000 

1250 

895 

2500 

1200 

1120 

2800 

2500 

 31525 20808 10757 ا€₫₭ية:ا€مصروفات 

 10035 9592 443 دخل ا€تشغيل:



 
233 

 

 400( + ) 14000دج= 40  ×وحدة من ا€منتج أ  350ا€مبيعات €₭منطقة ا€جنوبية ))
 دج.38000دج(= 24000دج (= 60 ×وحدة من ا€منتج ب

محركات ا€ت₫₭فة ا€فع₭ية غخت₭فت عدة مرات عن مع أنه في كل ا€منطقتين      
ا€مخطط. أيضا فإن اإجار ا€فع₭ي في منطقة فسنطينة واإستهاك اخت₭فت عن 
ا€مخطط. كما تم تخصيص ا€ت₫ا€يف ا€تسويقية في تح₭يل ا€ربحية ع₭ى أساس محركات 

 ا€ت₫₭فة ا€فع₭ية اآتية:
 وزيع.ظ: محركات اƃتƄƂفة اƃفعƄية حسب مƈاطق اƃت25اƃجدول)
منطقة ا€توزيع  منطقة ا€توزيع با€جزائر  )ا€وحدة واحدة(ABCمحركات

 بقسنطينة
 

 ا€شحنات ى

 ا€وحدات ا€تي تم مناو€تها ى

 أوامر ا€عماء ى

 ا€مرتجعات ى

       ا€وحدات ا€مخزنة ى

  ا€بنود ا€₫تابية ى

 حسابات ا€بيع ى

 ط₭بات ا€بيع ى

 مساحة اإعان في ا€جرائد ى

80 

477 

52 

29 

370 

120 

70 

150 

100 

420 

223 

108 

71 

1630 

780 

30 

50 

400 

 مص₭حة ا€تسويق. ىوثائق خاصة با€مؤسسة اƃمصدر:

أما تح₭يل ربحية خط اإنتاج في ا€شكل ا€تا€ي توضح خسارة ا€تشغيل وقدرها      
دج €خط ا€منتج  أ، با€رغم أن ا€منشأة أظهرت ربحية ، وبذ€ك تحتاج أحد  3205

 خطوط اإنتاج إ€ى ا€تح₭يل أ₫ثر.
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 2111ظ: تحƄيل ربحية خȊ اƃمƈتج ƃشƌر جاƈفي 23اƃجدول)
اƃمƈتج  اƃمƈتج أ/دج اأƈشطة اƃتسويقية

 ب/دج
 اƃتƂاƃيف اƃمخططة/دج

 ايراد ا€مبيعات
 ناقص ت₫₭فة ا€مبيعات

16000 

3200 

36000 

7200 
 
 
 
 

 دج €₫ل شحنة 21
 دج بكل وحدة مناو€ة 6
 دج €₫ل أمر5

 دج €₫ل مرتجعة 10
 مخزنة دج €₫ل وحدة 5,0
 دج €₫ل وحدة مباعة2
 
 
 دج €₫ل شحنة 5

 دج €₫ل حساب 12
 دج €₫ل أمر من ا€عميل 7

 دج €₫ل ط₭ب بيع 14
 دج €₫ل مساحة إعان5

 28800 12800 هامش ا€ربح اإجما€ي

 ناقص ا€مصروفات
 اإستام

 ا€تسعير، ا€صنف،ا€عامة
 ا€فرز

 مناو€ة ا€مرتجعات
 تس₭يم ا€مخزون ا€طبيعي

 ا€₫تابية €أوامرا€مشحونةاأعمال 

 

6300 

1800 

500 

200 

750 

1000 

 

4200       

2400 

300 

800 

250 

800 

                   اإيجار
 اإستهاك

 ا€نقل
 اإئتمان وا€تحصيل

 اأنشطة ا€تسويقية ا€عامة
 ا€بيع ا€شخصي

 اإعان وترويج ا€مبيعات

625 

450 

1500 

240 

700 

840 

1500 

625 

445 

1000 

920 

420 

1920 

1000 

 15160 16405 ا€مصروفات ا€₫₭ية:

 13640 3605 دخل ا€تشغيل )خسارة(
 مص₭حة ا€تسويق. ىوثائق خاصة با€مؤسسة مصدر:
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  يلƄحرافاتتحƈاا : 

ا€تي تناسب نشاطها، ومؤسسة  اانحرافاتكل منشأة تختار طريقة تح₭يل       
€₭ت₫ا€يف ا€تسويقية وا تحاول  اانحرافاتتقوم بحساب  NCAا€مصبرات وا€مشروبات 

 عوامل عدم ا€₫فاءة. إخفاءا€فرعية ا€مسببة €ه، حيث يؤدي إ€ى  اانحرافاتتح₭ي₭ها إ€ى 
 × اƃسعر اƃفعƄيظ-اƈحراف اƃسعر=)اƃسعر اƃمخطȊوهي بذ€ك ت₭جأ إ€ى حساب 

 محركات اƃتƄƂفة اƃفعƄية.
 محركات اƃتƄƂفة اƃفعƄيةظ –اƃمخططة اƈحراف اƂƃمية أو اƂƃفاءة=)محركات اƃتƄƂفة 

×.ȏمعيارƃسعر اƃا 
 ة€₭منطقا€تفصي₭ي €نشاط ا€تخزين وا€مناو€ة  اانحرافوا€جدول ا€تا€ي يوضح تقرير 

 ا€توزيع بقسنطينة.
 ظ: اƃتƂاƃيف اƃمخططة واƃفعƄية أƈشطة اƃتخزين واƃمƈاوƃة27اƃجدول)

 ا€ت₫₭فة ا€فع₭ية)دج(  )دج(ا€ت₫₭فة ا€مخططة ا€ت₫ا€يف ا€متغيرة وا€ثابتة
 اإستام

 ا€تسعير،ا€تصنيف،ا€عامات
 ا€فرز

 مناو€ة ا€مرتجعات
 تس₭يم ا€مخزون ا€طبيعي

 اأعمال ا€₫تابية €أدوات ا€مشحونة
 اإيجار

 اإستهاك

 دج €₫ل شحنة 21
 دج €₫ل وحدة مناو€ة 6
 دج €₫ل أمر 5

 دج €₫ل مرتجع10
 دج €₫ل وحدة كخزنة 5.0
 كتابية€₫ل دج وحدة  2

 دج شهريا €₫ل منطقة 600
 دج شهريا €₫ل منطقة 450

6.4  
1.115 

565 
680 
880 
500 
650 
445 

 مص₭حة ا€تسويق . ىوثائق خاصة با€مؤسسة اƃمصدر:

ا€فع₭ية وا€مخططة €₭منطقة ا€توزيع بقسنطينة هي كما  ABCمرة أخرȐ فإن محركات 
 يوضحه ا€شكل ا€تا€ي:
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اƃفعƄية واƃمخططة ƃمƈطقة اƃتوزيع بقسƈطيƈة جاƈفي  ABCظ: محركات 28اƃشكل)
2111. 

 اƃفعƄية اƃخطة ا€وحدة: وحدة واحدة

 ا€شحنات
 ا€وحدات ا€مناو€ة
 أوامر ا€عماء
 مرتجعات 

 ا€وحدات ا€مخزنة
 بنود كتابية

400 
200 
110 

70 
1600 

750 

420 
223 
108 

71 
1630 

780 

 .وا€محاسبةمص₭حة ا€تسويق  ى: وثائق خاصة با€مؤسسةاƃمصدر

 إƈحراف اƂƃفاءة:
، تستقبل ااستاما€شحنات ا€مست₭مة هي محرك ا€ت₫₭فة ا€ذي تم اختيار₲ €نشاط       

شحنة فقط. هذا يؤدي إ€ى  400شحنة بينما عدد ا€شحنات ا€مخططة  420ا€منشأة 
كفاءة غير مرغوب فيه أن ا€شحنات ا€فع₭ية تزيد عن ا€مخطط.  انحرافحدوث 
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 الخاتمة

ان ا€تحديات ا€₫بيرة ا€تي تواجه ادارة ا€مؤسسة في ظل اقتصاد ا€سوق،وتصاعد 
ا€منافسة ا€حادة ،جعل ا€مسيرين يركزون اهتمامهم ع₭ى استخدام تقنيات واسا€يب 
ا€تعامل ا€مشكات وا€صعوباتا€تي تواجه مؤسساتهم €ذا اصبح من ا€ضروري ان 

€ن يكون هذا اا بوضع وقواعد تندمج ا€مؤسسات مع هذ₲ ا€تغيرات وا€تحوات ،و 
وتقنيات تسيرها ،بحيث ت₫ون مزودة بنظام مع₭وماتي متطور،يساعد متخذ ا€قرارات 

 من خال توفير ا€معطيات ا€ازمة حول نشاط ا€مؤسسة حاضرا ومستقبا 

ون اهم هذ₲ ا€تقنيات ا€تسييرية €تحقيق تخطيط استراتيجي هو ا€عمل بنظا ا€وازنات 
يعد من اادوات ا€فعا€ة €قياس نشاط ا€ؤسسة خال دورتها ااستغا€ية ا€تقديرية ا€ذي 

بحيث تظهر فعا€يتها في ظمان تطبيق مقاييس ع₭مية ،في تادية وظائفها ا€رئيسية 
فا€تخطيط وا€تنفيذ وا€رقابة وتقييم اادوات ان ذ€ك يظمن ااستمرارية €نشاط ا€مؤسسة 

مع ا€ندرة €س₭ع وا€خدمات اشباع ا€حاجات ونظرا €₭زيادة ا€مستمرة في ا€ط₭ب ع₭ى ا
،فان محاو€ة استغال اوترشيد استخدام ،سواء مادية او بشرية في بعض ا€موارد 

ت₭ك ا€موارد يساعد ع₭ى تحقيق اقصى درجة من ا€₫فاية اانتاجية بحيث تعد 
يرية ا€موازنات ا€تقديرية اقصى درجة من ا€₫فاية اانتاجية ،بحيث تعد ا€موازنات ا€تقد

انسب ااذواق ا€تي تساعد ع₭ى تحقيق ا€₫فاءة في اانفاق واانتاج ورفع ا€₫فاية 
 اانتاجية 

ا€مع₭ومات ا€تي تحصل ع₭يها من وتستخدم ادارة ا€مؤسسة في ا€عم₭ية ا€تخطيطية 
من كافة اقسام وا€مصا€ح ا€تابعة €ها وكذ€ك ا€نتائج ا€محققة في ا€فترات ا€سابقة 

ا€محاسبية ،€ذ€ك برز نظم ا€موازنات ا€تقديرية ،€ذي يعد نظام خصوصا ا€مع₭ومات 
مت₫مل ،يسمح بتحقيق ااهداف ا€مرجوة ،انه يحقق سير حركية ا€وظئف ااساسية 

 :في ا€تخطيط وا€تنسيق وا€رقابة كما يمكن استخاص ا€نتائج ااتية 
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سريع ااعتماد ع₭ى نظام فعل انتقال ا€مع₭ومات ،بحيث يسمح باانتقال ا€ ىأ 
€مخت₭ف €مع₭ومات وتخزينها با€₫يفية €تي تمكن طا€بيها من ا€حصول ع₭يها 

 في ااوقات ا€مناسبة وا€تمكن من تجديدها 

عطاء اهمية ا₫ثر €تحظير ا€موازنة ا€تقديرية واعداد₲ طبقا €اهداف  ىب 
ا€محددة في برنامج ا€عمل، وا€تي هي امتداد €₭مخططات ا€متوسطة و ا€طوي₭ة 
ااجل ،هذا من جهة ومن جهة اخرȐ ا بد من اشتراك ا€مصا€ح ا€متواجدة 
 با€وحدات في تحظيرها من اجل تحفيز ا€موظفين ع₭ى تحقيق ااهداف

 ا€مسطرة 

ت₫وين ا€موظفين وا€مسؤو€ين في ا€مؤسسة في مجاات ا€تسيير ا€حديثة   ىج 
واطاعهم ع₭ى ا€برامج وا€تقنيات ا€حديثة  ا€خاصة با€تسيير واشرا₫هم في 
تجديد برامج ا€ت₫وين ودفعهم ا€ى ااهتمام بهذ₲ ا€برامج ا€ت₫وينية ا€تي €ها اثر 

 ايجابي ع₭ى نتائج ا€مؤسسة 

تطور €تحفيز ا€موظفين ع₭ى تحسين ااداء عن طريق  اشرا₫هم ادخال نظام م ىد 
 في ا€قرارات وتحظير برامج ا€عمل 

₭مبيعات ع₭ى غرار باقي ضرورة ااهتمام با€موازنة با€موازنة ا€تقديرية € ىه 
ا€موازنات ا€تقديرية ، خاصة فيما يتع₭ق بحجم ا€مبيعات €₫ونها من ا₫ثر 

ت بشكل دقيق يمكن ا€مؤسسة من تحديد ا€موازنات شيوعااذ ان تحديد ا€مبيعا
جميع ا€مصاريف ا€مخت₭فة ، وا€تي يمكن ان تتحم₭ها ا€مؤسسة ،وكذ€ك تحديد 
ااجراءات ا€تي يمكن ان تتحصل ع₭يها ، مقابل هذ₲ ا€مصاريف هذا ما 
يسمح بتحديد نتيجتها ا€نهائية ،€ذ€ك فان ا€تنبؤ با€مبيعات ع₭ى ضوء 

ر كبير في توجيه ا€خطط وا€برامج وحتى ا€موازنات ا€تقديرية ، €ه دو 



732 

 

،حيث ان ا€تنبؤ ا€جيد يساعد ع₭ى وضع سياسة ا€سياسات داخل ا€مؤسسة 
 رشيدة ،فيما يتع₭ق باانتاج وا€مخزون وحجم ا€عم₭ة 

كما يعد ا€تنبؤ با€مبيعات مدخل €₭موازنات ا€تقديرية حيث انها تمثل ا€حجر 
 نظام ا€مراقبة .ااساس €باقي ا€موازنات وا€تخطيط واساس 
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 ا€مط₭ب ا€ثاني: إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭مبيعات

 €₭مبيعات ةديريا€تق ا€موازنة ا€مط₭ب ا€ثا€ث: مراقبة

 ليند غاز الجزائر وحدة ورقلةمؤسسة الموازنة المبيعات في المبحث الثالث: 

 ت€مبيعاا ةنازومΑ ؤ€₭تنب سةؤγ€ما في €متبعةا قτر€اا€مط₭ب اأول: 

 ت€مبيعاا  يةنازيϣ انحرافات لح₭يتا€مط₭ب ا€ثاني: 

 

 

 

 



 الموازنة النقدية:الفصل السادس

 المبحث اأول: ماهية التدفقات النقدية في المؤسسة

 ا€مط₭ب اأول: مفهوم ا€تدفق ا€نقدي

 ا€نقدي وأهميته في ا€مؤسسةا€مط₭ب ا€ثاني: دورة ا€تدفق 

 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: إدارة ا€تدفقات ا€نقدية في ا€مؤسسة

 ا€مط₭ب ا€رابع: أهداف وتقنيات إدارة ا€تدفقات ا€نقدية في ا€مؤسسة

 "The Cash Budget المبحث الثاني: الموازنة التقديرية للتدفقات النقدية "

 ا€مط₭ب اأول: مفهوم موازنة ا€تدفقات ا€نقدية

 ₭ب ا€ثاني: أهمية ا€موازنة ا€نقدية في ا€مؤسسةا€مط

 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: إعداد ا€موازنة ا€نقدية في ا€مؤسسة

 ا€مط₭ب ا€رابع: استعمال وحدود ا€موازنة ا€نقدية

 

 

 

 



 الموازنة التقديرية للعمل واأجور :فصل السابع

 المبحث اأول: ماهية الموازنة التقديرية للعمل واأجور

 مفهوم ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجورا€مط₭ب اأول: 

 ا€مط₭ب ا€ثاني: مفهوم ا€عمل واأجور في ا€موازنة ا€تقديرية

 : مكونات ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجورثا€ثا€مط₭ب ا€

 أهداف ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور :رابعا€مط₭ب ا€

 ور والرقابة عليهاجالمبحث الثاني: إعداد الموازنة التقديرية للعمل واأ

  ا€مط₭ب اأول:إجراءات إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور

 ا€مط₭ب ا€ثاني: طرق إعداد ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور

 ا€مط₭ب ا€ثا€ث: ا€رقابة ع₭ى ا€موازنة ا€تقديرية €₭عمل واأجور 

 ا€مط₭ب ا€رابع: نموذج €موازنة تقديرية €₭عمل واأجور 

 

 

 

 

 



 الموازنة التقديرية لمصاريف البيع والتوزيع:الفصل الثامن

 المبحث اأول: مدخل للموازنة التقديرية لمصاريف البيع والتوزيع

 ا€مط₭ب اأول: مفهوم ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع

 اعداد ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيعمراحل ا€مط₭ب ا€ثاني: 

 ا€ثا€ث: مشا₫ل اعداد ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيعا€مط₭ب 

 المبحث الثاني: طرق اعداد الموازنة التقديرية لمصاريف البيع والتوزيع

 ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع ا€مط₭ب اأول:  ا€طريقة ا€تق₭يدية في اعداد

 نة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيعإعداد ا€مواز  ABCنظام  طريقة ا€مط₭ب ا€ثاني:

 (NCAفي مؤسسة ا€مصبرات ) ا€مط₭ب ا€ثا€ث:  ا€موازنة ا€تقديرية €مصاريف ا€بيع وا€توزيع
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