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 مقدمة

 
مراقبة التسيير من الديادين الأساسية في علوم التسيير والمحاسبة، إذ تدثل أداة فعّالة لدتابعة تنفيذ الخطط  تعد

والبرامج، والتأكد من مدى توافق الأداء الفعلي مع الأىداف الدسطرة. فهي لا تقتصر على جمع وتحليل 
في استعمال الدوارد، ودعم عملية اتخاذ  الدعلومات الدالية فقط، بل تشمل كذلك تقييم الكفاءة والفعالية

فهي أداة عملية تجمع بين التحليل المحاسبي والتخطيط الاستراتيجي، مدا يجعلها عنصراً مهمًا في دعم القرار، 
 .القرارات الإدارية والدالية

 
إلى طلبة السنة  ةومالية بالإضاف سانس محاسبةيوانطلاقاً من أهمية ىذا الدقياس بالنسبة لطلبة السنة الثالثة ل

، جاءت ىذه الدطبوعة البيداغوجية لتقديم محاضرات مهيكلة تغطي الجوانب الثالثة لسانس إدارة الأعمال
النظرية لدراقبة التسيير، مدعومة بدراسات حالة واقعية مع حلول نموذجية، قصد تدكين الطالب من الربط 

وعة إلى تزويد الطلبة بالدعارف والأدوات الضرورية بين الجانب الأكاديمي والتطبيقي. كما تهدف ىذه الدطب
 .لفهم ديناميكية التسيير داخل الدؤسسات، وتعزيز قدراتهم في التحليل وحل الدشكلات العملية

 
وعليو، فإن ىذه الدطبوعة تشكل مرجعًا تعليميًا يسهل عملية الدراجعة والتحضير، ويعزز من قدرات الطالب 

تساعد الطالب في مساره الدراسي وتؤىلو لدواجهة كما   يفها في الواقع الدهنيعلى استيعاب الدعارف وتوظ
 .التحديات الدهنية الدستقبلية في ميدان المحاسبة والتسيير

مختلف الدفاىيم محاور، وبالتحديد في المحور الأول يتم إعطاء فكرة عامة  سبعجاءت ىذه الدطبوعة في 
  .والدصطلحات الدتعلقة بمراقبة التسيير

لف الطرق تمدخل للمحاسبة التحليلية كأداة لدراقبة التسيير نتناول من خلالذا مخيتناول المحور الثاني 
وعتبة الدردودية، وطريقة التحميل العقلاني، وطريقة التكاليف  ةالمحاسبية نذكر منها طريقة التكاليف الدتغير 

 النموذجية. 
من خلال ابراز مفهومها وأهميتها وأنواعها  ،التقديريةالدوازنات يختص المحور الثالث بإعطاء لمحة عن 

  ومراحل إعداد الدوازنات وعوامل مذاحها. 
موازنة الدبيعات من حيث تعريفها وأهميتها، وتحديد خطوات التنبؤ لإعداد الرابع إلى  المحوريتطرق 

 موازنة الدبيعات، وعلاقتها بالدوازنات الأخرى وعملية الرقابة عليها. 
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نتاج لإنظمة األى إنتاج وذلك من خلال التطرق لإرية ليفيتعلق بالدوازنة التقدور الخامس في المحما أ
رنامج بد الدوازنة التقديرية لدستلزمات مع تحدي ،مثللأنتاجي الإوتحديد البرنامج ا ،داد الدوازنة عإوطريقة 

  .وتحليل امررافاتها نتاجلإا
موازنة التقديرية للتموين من حيث تعريفها وكيفية حساب تكلفة التموين  لسادسال المحور ويتناو 

 .وتشكيل الدخزونات بالدؤسسة، وكيفية الرقابة عليها
من خلال توضيح أنظمة الإنتاج وطريقة إعداد الدوازنة  بالدوازنة التقديرية للإنتاجفيتعلق  لسابعاأما المحور 

 جي للإنتاج الدستمر، وكذا تحليل الامررافات على مستوى مستلزمات برنامج الإنتاج. وتحديد البرنامج الإنتا
وفي المحور السابع يتم التطرق إلى الدوازنة التقديرية للاستثمار يتم من خلالذا تحديد مفهوم الاستثمار 

من جهة نظر الدستثمر في  ومحدداتو، وكيفية إعداد الدوازنة الاستثمارية، كما تم استعراض معايير تقييم الربحية
 ظل ظروف التأكد وعدم التأكد.  

والأخير نتناول الدوازنة النقدية مع ابراز مفهومها وأهميتها وكيفية التنبؤ بالتدفقات النقدية  لثامناأما في المحور 
 والرقابة عليها. 
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-I  مفاىيم حول مراقبة التسيير 

قبل التطرؽ إلذ مفهوـ مراقبة التسيتَ، لا بد من التطرؽ إلذ مفاىيم تتعلق بإطار تطبيقو، ككذا لراؿ     
 استعمالو، فنشتَ أكلان إلذ مفهوـ التسيتَ، الدؤسسة، ثم النظاـ، ثم الرقابة.

1-I :مفاىيم أساسية  

-1-1-I ام والرقابةمفهوم التسيير، الدؤسسة، النظ : 

ىو تلك المجموعة من العمليات الدنسقة كالدتكاملة التي تشمل أساسا التخطيط،  تعريف التسيير: .1
التنظيم، التوجيو، الرقابة، إنو باختصار برديد الأىداؼ كتنسيق جهود الأشخاص لبلوغها كىذا ىو 

 .جوىر مهمة الدستَ

في إطار قانوني كاجتماعي معتُ، ىدفو دمج "ىي كل تنظيم اقتصادم مستقل ماليا  مفهوم الدؤسسة: .2
عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أك/كتبادؿ السلع أك/كخدمات مع أعواف اقتصاديتُ آخرين، بغرض 
برقيق نتيجة ملبئمة، كىذا ضمن شركط اقتصادية بزتلف باختلبؼ الحيز الدكاني كالزماني، الذم 

1توجد فيو تبعا لحجم نوع النشاط".
 

 وعناصره: مفهوم النظام .3

" يعرؼ النظاـ بأنو لرموعة عناصر متفاعلة ديناميكيان كمنظمة للوصوؿ إلذ غاية  مفهوم النظام: -أ
2معينة ".

 

كىو لرموعة من الدكونات التي تربطها ببعضها البعض كبيئتها، علبقات تفاعلية بسكنها من  
 تكوين كل متكامل .

 ثةة التالية:يتكوف النظاـ من العناصر الثلبعناصر النظام: -ب

  :ىي جميع عناصر المحيط التي يتأثةر بها النظاـ كتسمى متغتَات المحيط؛الددخلات 

  :)ىي عملية داخلية تنتج جراء التأثةتَ كالتأثةر في متغتَات المحيط كبرويلها إلذ التحويل)العمليات
 لسرجات؛

  :الخارجي. ىي تلك العناصر أك النتائج التي يؤثةر بها النظاـ على المحيط الدخرجات 

 (: الدخطط العام للنظامI.1الشكل)

 
  

 
 

 الدخرجات الددخلات التحويل "العمليات"

 التغذية العكسية
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 بأنها: للمؤسسة»  j . melseمن خلبؿ تعريف" الدؤسسة كنظام:-ج
"نظاـ متكوف من لرموعة من العناصر الدتًابطة التي تتطور بصفة دائمة كتهدؼ إلذ غاية معينة برت 

  3ضغط لزيطها الخارجي".
ف الددير كىدفها التأكد من أف تنفيذ العمل يتم كفق ما ىو الرقابة ىي إحدل كظائ.مفهوم الرقابة: 4

 لسطط لو كتقوـ على ثةلبثةة مراحل: التخطيط, برديد القواعد كالإجراءات، تقييم النتائج كالأداء.
    أنواع الرقابة:-أ
، حسب "معايتَ لستلفة منها : الزمن، التنظيم، الدصدر، الشمولية عدة أنواه من الرقابةلؽكن تصنيف   

 :4كسوؼ نتطرؽ إلذ أنواع الدراقبة حسب كل معيار
إف كظيفة الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل التنفيذ أك أثةناء التنفيذ أك :  من حيث الزمن -1

 بعد التنفيذ، كلصد :
ق الدراقبة السابقة )القبلية( : من خلبؿ التسمية نستنتج أف ىذا النوع من الرقابة يتعل -أ         

بالدستقبل، كيعتمد ىذا النوع من الدراقبة على التأكد من توفر متطلبات إلصاز العمل قبل البدء في التنفيذ أم 
مراقبة كقائية حيث تقلل من شدة الالضرافات بتُ النتائج الدتوقعة ك )التقديرية( كالنتائج الفعلية، كما تساعد 

تعتبر ىذه الدراقبة تنبيئية لأنها ترتكز على التنبؤ بالدشاكل في مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي تعرقل العمل ك 
 الدتوقعة التي بردث مستقبلب من أجل برديد الإجراءات كالاستعدادات لدواجهة ىذه الدشاكل.

الدراقبة أثةناء الإلصاز )الآنية( : ىذا النوع من الدراقبة يعتبر مراقبة إصلبحية أك علبجية أثةناء  -ب         
لصاز أم أنو يتم تصيي  الأخطاء كالالضرافات إاا حدثةت أثةناء تنفيذ العمل كالتأكد من انو سيتم عملية الإ

 إلصازه بالدواصفات الدطلوبة كىذا النوع من الرقابة لو كذلك تأثةتَ في تفادم كقوع الالضرافات.
ا تكوف أسبوعيا أك الرقابة اللبحقة )البعدية( : تتم ىذه الدراقبة على شكل دكرات عادة م -ج         

شهريا أك أياـ لزددة لذلك توضع برامج دكرية للمراقبة كيتم تنفيذىا مسبقا كالذدؼ منها ىو كقائي أكثر منو 
 علبجي من الالضرافات كسلبيتها كيتم ىذا النوع من الدراقبة بعد إلصاز النشاط.

 :ار ىناؾ ثةلبثةة أنواع للمراقبة ىيكحسب ىذا الدعي :التنظيمحيث  من-2
: تتم ىذه الرقابة بشكل مفاجئ كبدكف إنذار مسبق كىذا من أجل اكتشاؼ الدراقبة الدفاجئة -أ         

الأخطاء كالالضراؼ كالتمكن من تقييم الأفراد كيتم الك بجولات تفتيشية لدعرفة مدل انضباطهم كمدل 
 تسيتَ أعمالذم كفق الخطة الدسطرة.

ه الدراقبة على شكل دكراف عادة ما تكوف أسبوعية أك شهريػة كالك : تتم ىذالدراقبة الدكرية -ب         
 بوضع برامج الدراقبة الدكرية التي يتم تنفيذىا مسبقا كالذدؼ منها ىو كقائي أكثر منو علبجي.
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: تكوف عبر طواؿ أياـ السنة أم دائمة كليست على فتًات متقطعة كالك الدراقبة الدستمرة -ج         
التنفيذ باستمرار كالقياـ بعملية التقييم الدائم للؤداء كىذا باستخداـ سجلبت الدكاـ اليومية  لدتابعة عمليات

 لدراقبة الانضباط في العمل.
  :"حسب ىذا الدعيار ىناؾ نوعاف من مراقبة التسيتَ لعامن حيث الدصدر:  -3

أم تتم داخل «  AUTOCONTROLE »الدراقبة الداخلية : كيقصد بها الدراقبة الذاتية  -أ         
الدؤسسة على جميع الأنشطة كالدهاـ كالغرض منها ىو ضبط الأعماؿ الجارية في الدؤسسة للوصوؿ إلذ 
 الأىداؼ الدرسومة كتقوـ بها كحدة إدارية لستصة في مراقبة التسيتَ كيهدؼ ىذا النوع من الدراقبة أساسا إلذ :

 مراجعة لسطط الدؤسسة الداخلي. -    
 عة سياسة القيادة كاستًاتيجيتها الدتبعة في النشاط.مراج -   
 تقييم لزيط الدؤسسة من الجانب الاجتماعي كالاقتصادم. -    
 تقدير حصة الدؤسسة في السوؽ. -    
 تقدير احتياجات الزبائن كتصنيفيهم. -    

ن الدؤسسة تكوف الدراقبة الخارجية : ىذه الدراقبة تقوـ بها جهات متخصصة كمستقلة ع -ب         
تبعيتها غالبا لجهاز الدكؿ كمراقبة لرلس المحاسبة للعمليات الدالية على الدكائر الحكومية، كمراقبة مدققي 

 الحسابات لديزانيات الدؤسسات.
 : تنقسم مراقبة التسيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ ثةلبثةة أنواع : من حيث شموليتها -4

تقوـ ىذه الدراقبة بالتًكيز على أداء الأفراد لأعمالذم كالتعرؼ على  راد:الأفالدراقبة على مستول  -أ         
 الكفاءة، الإنتاجية، معدؿ الغياب كالتأخر  منها:سلوؾ الأفراد أثةناء العمل كىذا باستخداـ عدة مؤشرات 

التسويق،  مثل:كتشمل كل كظائف كأنشطة الدؤسسة  الوظيفية:الدراقبة على الأنشطة  -ب         
 تمويل، الإنتاج كإدارة الدوارد البشرية، كتقوـ بقياس أداء كل منها بدؤشرات.ال

الدراقبة على الأداء الكلي للمؤسسة: من خلبلذا لؽكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلبؿ  -ج         
ة فتًة زمنية معينة كىذا عن طريق معايتَ كمؤشرات تستخدـ في ىذا الخصوص منها معدؿ الربحية، الحص

السوقية للمؤسسة، معدؿ الإنتاجية كإلذ غتَ الك من الدؤشرات كىذا من أجل معرفة مدل كفاءتها في 
 برقيق الأىداؼ الدسطرة.

 "حسب ىذا الدعيار ىناؾ نوعتُ من الدراقبة" من حيث طريقة الدراقبة: -5
على أساس الدلبحظة الرقابة عن طريق الحلقة الدغلقة: ىي عبارة عن لسطط للرقابة قائم  -أ         

الدباشرة لحالة الدعايتَ ثم الدقارنة بتُ ىذه الدلبحظة )الإلصاز(، إاف ىي عبارة عن خطوات للتيديد الدباشر 
 .للبلضرافات بتُ الإلصازات كالأىداؼ
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ىي عبارة عن رقابة قائمة على أساس « :  contrôle par alerte »الرقابة بطريقة الحواجز  -ب         
راقِب كلكن لا تعطي مباشرة الدعلومات حوؿ الدعايتَ، كفيما استعما

ُ
ؿ الدعلومات الدتيصل عليها من النظاـ الد

 يلي الدخطط الدنطقي للرقابة بالحواجز.
" توجد ثةلبث  h.bouquinكلؽكن اعتماد معيار آخر مرتبط بالبنية الذيكلية للمؤسسة، حسب"     

 5مستويات للرقابة:
o  منها ىو  تتوافق ىذه الدراقبة مع مستول التسيتَ الاستًاتيجي كالغرض  :ةجيالدراقبة الاستراتي

 ضماف ملبئمة التوجهات البعيدة الددل كتقدير مدل ملبئمتها.

o :)تتوافق ىذه الدراقبة مع التسيتَ التكتيكي ك مهمتها السماح بتيديد  مراقبة التسيير)العملية
نة كتقييم أثار القرارات الدتخذة ك التوفيق في استعماؿ الأىداؼ كالقيادة في أفق عادة لا يتجاكز الس

 الدوارد في تنفيذ الإستًابذية.

o مهمتها تنفيذ النشاطات المحددة بفعالية كلصاعة، إاا فهي موجهة إلذ الأفراد مراقبة التنفيذ :
 الدنفذين كىي في أغلب أكجهها منظمة كآلية.

 كلؽكن بسثيل مستويات الرقابة في الشكل التالر:
 

 .(: مستويات الدراقبة في الدؤسسةI،2الشكل)
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 

 من الشكل نلبحظ: 
  إف مستويات الدراقبة الثلبثةة متتابعة كمتتالية كليست متداخلة، في الواقع من الصعب بدكاف التفريق

 بينهما خاصة بتُ كل مستوم كالدستوم الأعلى منو؛ 

 ة من الدراقبة فلب لؽكن إلغاد مراقبة التنفيذ بدكف أنو يوجد تتابع ىرمي بتُ ىده الدستويات الثلبثة
 مراقبة التسيتَ كلا مراقبة الإستًاتيجية بدكف مراقبة التسيتَ؛

 مراقبة الإستراتجية

 مراقبة التسيير

 مراقبة التنفيذ

Source : Henri Bouquin ; le contrôle de gestion ; PUF;5
e me 

édition ; France;2001 p 65. 
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  كل نوع من الرقابة لؽكن لو أف يقوـ بالقيادة، قياس الأداء كبرديد الأىداؼ كلكن بالدقابل بردد
 أىدافو كيقاس أداءه من طرؼ النظاـ الأعلى رتبة. 

لوجود نظاـ رقابة فعاؿ كناج  لؽكن الدؤسسة من برقيق أىدافها  ظام الرقابة الفعال:خصائص ن -ب
 لا بد من توفر بعض الخصائص الدهمة فيو نذكر منها: 

 من شركط نظاـ الرقابة أف يكوف كاضيا سهلب للفهم من قبل جميع الدسئولتُ عنو. الوضوح : 

 يها الدؤسسة أكبر من التكاليف الدتًتبة عن النظاـ.: بدعتٍ أف الدنافع التي تتيصل علالطفاض التكاليف 

  لكي ينج  نظاـ الرقابة لغب أف يتصف بدركنة عالية، كأف يتكيف مع الدتغتَات الداخلية : الدركنة
كالخارجية للمؤسسة. كلذدا الغرض ينبغي الدراجعة الدكرية للنظاـ الرقابي كالكشف عن نقاط الضعف 

 فيو كتصيييها.

  النظاـ الرقابي الجيد ىو الذم لؽكننا من اكتشاؼ الالضرافات قبل عن الالضرافاتسرعة الإبلبغ :
 سرعة التنبؤ بالالضرافات( لتصيييها العاجل قبل استعمالذا كتفاديها.)كقوعها 

 تظهر فعالية ككفاءة نظاـ الرقابة من خلبؿ إمكانية تصيي  الالضرافات إمكانية تصيي  الالضرافات :
 ب التي أدت إليها.بعد برديد الأسبا

-2-I.مفهوم مراقبة التسيير وخصائصو 
-1-2-I  :مفهوم مراقبة التسيير 
لقد اختلفت نظرة الدختصتُ حوؿ برديد مفهوـ مراقبة التسيتَ باختلبؼ كجهات نظر الددارس التي      

 نراىا ملمة ينتموف إليها، كخاصة مع التطورات التي شهدىا ىدا النظاـ، كسنتطرؽ إلذ بعض التعارؼ التي
 بجميع خصائص كعناصر ىذا النظاـ من خلبؿ الإجابة على السؤاؿ التالر: 

 كيف نعرؼ مراقبة التسيتَ؟ كلدااا نراقب التسيتَ؟         
 :كما يعرفو"  التعريف الأولj.l.ardoun. M.michel et l.jschmid مراقبة التسيتَ ىي لرموع" :"

إلذ مساعدة الدسئولتُ العمليتُ في التيكم في أدائهم التسيتَم الأعماؿ كالإجراءات كالوثائق الذادفة 
  6لبلوغ الأىداؼ المحددة".

لؽكن القوؿ أف مراقبة التسيتَ مفهوـ متعدد كلا لؽكن الإلداـ بجميع جوانبو، إلا انو لؽكن القوؿ انو      
دكات التي لرموعة من الألرموعة من الإجراءات التسيتَية التي تسم  بتوقع الأىداؼ الدرجوة، كما انو 

 .تسم  بالتسيتَ الحسن
كمن خلبؿ التعريف الثالث لؽكن استخلبص أف مراقبة التسيتَ يرتكز على ثةلبثةة مفاىيم أساسية      

كىي معايتَ يعتمد عليها مراقب التسيتَ في تقييم الأداء كىي الكفاءة، الفعالية، كالدلبئمة كما ىو مبتُ 
 في الشكل التالر
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 : ركائز نظام مراقبة التسيير(I -3م )الشكل رق
 الأىداؼ                     

                                                  
 الدلبئمة    الفعالية 

 
    

 الوسائل النتائج                                    
  ية )الكفاءة(  الفاعل                                                       

، 2004دار المحمدية،  ناصر دادم عدكف كآخركف، مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية،: الدصدر
 .17ص

-2-2-I مراقبة التسيير مسار  
عبارة عن حلقة كىو كالتعلم تدرلغيا،  الإثةراءلؽكن النظر إلذ نظاـ مراقبة التسيتَ على أنو حلقة تفتًض     

 : راحل كما ىي موضية في الشكل الدوالرم ةمتكونة من أربع
 : مسار مراقبة التسيير(I -2الشكل رقم )

      
    

 التخطيط  - 1

 
 

 التنفيذ -2  
 

  
 الدتابعة والتحليل -3                           

 
 التصحيح -4      
 

Loning Helène, Le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre, 2
eme

edition, 

édition Dunod, paris, 2003, p 3. 
 الدراقبة  طواتلخ الأساسيةكعليو يشكل التخطيط، التنفيذ، الدتابعة كالتصيي  الدراحل 

 مراقبة التسيير

 برػػديػػد الأىداؼ

 الػتخػػػطيػػػػػػػػط

 ػػػػػػػػػػػػوازنػػػػػاتالد

 تػػػنفيػػػػػػػػػػػػػػػػذال

 متابعة الإلصازات

 برليػػػػػػل النتائػػػػػج

 التصيييية ابزاا الإجراءات
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-3-1-I .دور وأىداف وأهمية مراقبة التسيير 
 دور ومهام مراقبة التسيير: -1

بقا توحي إلذ تعدد ادكار ككظائف مراقبة التسيتَ إف تعدد مفاىيم مراقبة التسيتَ كما أكردناىا سا    
 7 الك ما لغعل من الصعب الإحاطة بها كلكن لؽكن اكر ألعها:

 :التخطيط الطويل الأجل ككضع الاستًابذيات للمؤسسة  ةتعتبر مهم الدائم التخطيط طويل الأجل
م الأرباح كتعظيم من أىم أعماؿ كمسؤكليات إدارة الدؤسسة لتيقيق الأىداؼ الدنشودة مثل تعظي

قيمة الدؤسسة كتلعب معلومات مراقبة التسيتَ دكرا بارزا في تزكيد إدارة الدؤسسة بتقارير عن التوقعات 
 الدستقبلية الدختلفة، بحيث 

التقارير كالعمل على اختيار أفضل بديل ككضعو  هتساعد الإدارة على تقييم الدعلومات الدوجودة بهذ
 في الخطة الطويلة الأجل؛

 لتنظيم كالتوجيو كتوزيع الدوارد: حيث إف الدوارد الدتاحة بأم كمؤسسة ىي لزدكدة بطبيعتها فاف يقع ا
على عاتق كمسؤكلية الددراء توزيع ىذه الدوارد النادرة كاستعمالذا في الدؤسسة بأقصى كفاءة كفعالية 

بحيث تؤدم إلذ  لشكنة، كيتطلب الك تعاكف الفعاليات كالأنشطة الدختلفة كتنظيمها كتوجيهها
 أفضل استعماؿ لذا؛

كتتعلق مهاـ التنظيم كالتوجيو كتوزيع الدوارد بعملية تنفيذ الخطط الدوزعة للوصوؿ إلذ أىداؼ         
الدؤسسة الدرسومة كاف القرارات الدتعلقة بالدهاـ الدذكورة تتطلب معلومات مراقبة التسيتَ الأكثر دقة 

 مة.للوصوؿ إلذ ابزاا القرارات السلي
  تقييم الأداء كتصيي  الالضرافات: ترغب إدارة الدؤسسة بدعرفة كيفية تنفيذ الخطط الدرسومة كمدل

ملبءتها، كتتسلم الإدارة عدة معلومات عن الالصاز الفعلي الذم تم مقارنتو مع الخطط الدرسومة 
ث عن أسباب كتقييم الالضرافات بتُ الالصاز الفعلي كالتوقعات حسب اخطط الدوضوعة كيتم البي
 الالضرافات كالدتسببتُ فيها كتصيييها، كبهذه الطريقة تتم الرقابة على الالصاز كتقييمو؛

  جمع كبرفيز كتنشيط الأفراد: حيث تقوـ مراقبة التسيتَ بدكر في العمل على بعث الحيوية في لستلف
ف ككذا برفيز الأفراد مستويات السلطة في الدؤسسة كتنشيطها عن طريق مكافأة المجد كمعاقبة الدتهاك 

 كحثهم على بدؿ أقصى لرهوداتهم؛

 جمع كنشر الدعلومات الدناسبة كفي الوقت الدناسب كخاصة ما تعلق بالوضعية التنافسية للمؤسسة؛ 

 التقريب بتُ معطيات الواقع كما لغب أف يكوف في الإستًابذية؛ 

 اس يفتًض أف يكونوا دكما سباقتُ القائموف على مراقبة التسيتَ أخصائيوف في الأرقاـ كأدكات القي
إلذ كضع مؤشرات جديدة لقياس تأثةتَات لستلف القرارات على الوضعية التنافسية للمؤسسة ككفاءتها 

 الدالية كحتى لدعرفة مسالعة الدكافآت أك الأداء اك الطابع الكيفي في مسار خلق القيمة؛
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مات أك حلقات التغذية العكسية التي تزُكد مراقبة التسيتَ يسم  بتنظيم كتعظيم الأثةر الرجعي للمعلو 
الدؤسسة بالدعلومات الضركرية حوؿ تطور كظائفها كتقلبات لزيطها لشا يسم  لذا بتعديل أىدافها 
ككسائلها مقارنة بالإلصازات، كالتأقلم مع لزيطها كفق كتتَة منسجمة كمتسقة، كبذلك بدكن اقتًاح أربع 

)إعادة النظر في  للمؤسسة ىي: التخطيط، القياس، الرقابة، النمذجةحلقات في إجراءات الدقيدة بالنسبة 
 الأىداؼ(.

 أىداف مراقبة التسيير  -2

 : التالية الأىداؼتسعى مراقبة التسيتَ إلذ برقيق  
أم التأكد  الدلبئمةكبرقيق برقيق الفعالية كنعتٍ بها برقيق الأىداؼ التي كضعت مقارنة بالدوارد الدتاحة  -

 ؛8حةشى مع الوسائل الدتااالدسطرة تتم ؼالأىدامن أف 
برليل الالضرافات التي تكوف نابذة بتُ النشاط الحقيقي كالنشاط الدعيارم كابراز الأسباب التي أدت إلذ  -

 ىذه الالضرافات كيتم الك عن طريق الديزانيات التقديرية؛
 تدعيمها؛الوقوؼ على نقاط الضعف لتصيييها كاستنتاج نقاط القوة للتًكيز على  -
في النظرية النيوكلبسيكية من الاستعماؿ العقلبني كالرشيد لدوارد  يبرقيق الفاعلية يعتبر الدبدأ الأساس -

 لو كما تم برقيقو؛ طالدؤسسة كيتم برقيق الك عن طريق كضع ميزانيات تقديرية ثم مقارنة ما خط
رة مع امكانية برقيقها حاضرا برقيق الفعالية كيتم الك عن طريق التأكد من أف الأىداؼ الدسط -

 . 9كمستقبلب
 كلؽكن تلخيص أىداؼ مراقبة التسيتَ في الشكل التالر: 

 أىداف مراقبة التسيير :(I -3الشكل رقم )                        

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 أىداف عامة )رئيسية( تساعد على اتخاذ القرارات 
 بالنسبة للمسيرين

 أىداف متفرعة )تفصيلية(
 القرار(.  معالجة الدعلومات )اتخاذىا كقاعدة في اتخاذ

 تخطيط القرارات.
 تنظيم وتنسيق النشاطات

 مراقبة النشاطات.
 .الدراجعة
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 أهمية مراقبة التسيير  -3
 تتمثل ألعية مراقبة التسيتَ فيما يلي: 
 حلها؛بات التي تواجو العمل التنفيذم بقصد الوقوؼ على الدشاكل كالعق -
 ا؛اكتشاؼ الأخطاء فور كقوعها كابزاا التدابتَ اللبزمة لدعالجته -
 ؛لا سيما فيما يتعلق بالأمور الدالية التأكد من قواعد التطبيق الصييية داخل الدؤسسة -
 حدث؛ من سلبمة العمليات الفنية كفقا للؤصوؿ الدقررة كتصيي  الخطأ إف التأكد -

 تقييم كفاءة الدديرين في جميع الدستويات كالمحافظة على حقوؽ الأطراؼ اات الصلة في الدؤسسة؛ -
 من توافر الانسجاـ بتُ لستلف الأجهزة الإدارية كستَىا لضو برقيق الأىداؼ الدسطرة؛ التأكد -
 ن ستَ العمل؛من تطبيق القوانتُ كاحتًاـ القرارات كالوصوؿ إلذ معلومات كاقعية ع التأكد -
 .10الحد من تكاليف العمل كنفقاتو -

-4-2-I : مراكز الدسؤوليات ومراقبة التسيير 
انطلبقا من مهمة مراقبة التسيتَ كالدتمثلة في تشجيع كقياس الأداءات، فإنو من الضركرم برديد          

هة أخرل لغب برديد الدسؤكليات بدقة كالك بتوزيعها على مراكز أك أقساـ لزددة ىذا من جهة كمن ج
العناصر التي لؽكن مراقبتها في كل مركز كالتي يعود تغيتَىا أك حدكثةها إلذ رئيس ىذا الدركز، كمن "أىم مراكز 

 الدسؤكلتُ الدعركفة ىي:
فمركز الدصاريف ىو الك الدستول من الدسؤكلية الذم تؤدم بالقرارات مركز الدصاريف :  -أ         

خلق مصاريف، كمثاؿ عن الك كحدة الإنتاج، فمسؤكلية رئيس ىذا القسم تتوقف  الدتخذة على مستواه من
عند تلك الدصاريف الناجمة من القرارات الدتخذة من طرؼ ىذا القسم. فقياس أداء ىذا الدركز يكوف على 

ضركرية أساس مقارنة الدصاريف المحققة مع الدصاريف المحددة كمعيار كاستخلبص الفركقات لابزاا القرارات ال
 لتفاديها مستقبلب.

"فمهمتو تتمثل في الحصوؿ على حجم معتُ من الدداخيل كرئيس ىذا  مركز الدداخيل : -ب         
الدركز لا يتيكم في الأسعار كلا في الدصاريف كإلظا تتمثل مهمتو في تعظيم الدداخيل في إطار الدوارد كالوسائل 

 الدمنوحة لو".
فهو غالبا يكوف على الدستويات العليا للمؤسسة مثل الإدارة العامة، فرئيس  مركز الأرباح : -ج         

ىذا الدركز لو إمكانية الجمع بتُ الدصاريف من جهة كالدداخيل من جهة أخرل، كبالتالر استخلبص الفرؽ 
ل كبالتالر بينهما كالذم لؽثل الرب  في مثل ىذا الدركز، فإف قياس الأداء يتوقف على جميع الدصاريف كالدداخي

 الرب  كفي غالب الدؤسسات يتوقف على تقييم الديزانية كحساب الاستغػػلبؿ.
ىو الك القسم الذم يلتزـ فيو رئيسو بكل القرارات الدتعلقة بخلف مركز الاستثمارات :  -د         

 أصوؿ ثابتة جديدة، كىدؼ ىذه القرارات ىو تعظيم إيراد الاستثمار.
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-II مراقبة التسيير عن طرق التحكم في التكاليف 
لقد ظهرت المحاسبة كوسيلة لتًتيب كتنظيم الدعلومات الدالية كالاقتصادية كالقانونية الدؤثةرة على الذمة        

الدالية للفرد أك للمؤسسة حيث كانت تعتمد على القيد الوحيد في المحاسبة العامة كتطورت ىذه الأختَة 
 ظهور القيد الدزدكج ككاف سبب ىذا التطور في المحاسبة الازدىار الاقتصادم كالتجارم إلذ أف ظهرت إلذ

الثورة الصناعية حيث ارتفع حجم الدشاريع كتشعبت الأنشطة الاقتصادية كتعقدت عملياتها ككل ىذا أدل 
التكاليف أك المحاسبة  بالمحاسبة التيليلية أك لزاسبة ىإلذ ظهور نوع آخر من المحاسبة كىو ما يسم

 الصناعية.
-1-II  المحاسبة التحليليةمفاىيم حول  

 المحاسبة التحليلية تعريف  -أ
تعُرَّؼ المحاسبة التيليلية على أنها أسلوب لدعالجة الدعلومات الدستخلصة من المحاسبة العامة، إضافةن   

تمد عليها مستَّك الدؤسسة في ابزاا إلذ معطيات أخرل، كالك بهدؼ برليلها كاستخلبص النتائج التي يع
القرارات الدرتبطة بنشاطاتها. كما بُسكّن ىذه المحاسبة من دراسة كمراقبة الدردكدية، كبرديد مستول الفعالية 
كتنظيم الدؤسسة، فضلبن عن مراقبة الدسؤكليات سواء في جانب التنفيذ أك في مستول الإدارة. كتعُد المحاسبة 

 فعّالة تساىم في متابعة التدفقات الداخلية للمؤسسة كفيصها، بدا يتي  توفتَ التيليلية أداة تسيتَ
 .11معلومات أساسية كضركرية لابزاا القرار

من التعريفات الدختلفة لؽكن أف نعرؼ المحاسبة التيليلية على أنها النظاـ الذم يقوـ على لرموعة        
ومات كتصنيفها كتبويبها كبرليلها لتيديد أسعار من الإجراءات كالأسس التي تعمل على بذميع الدعل

 الدنتجات كتقدنً التقارير إلذ الإدارة العليا للتخطيط كابزاا القرار.

 أىداف المحاسبة التحليلية  -ب
عندما يكوف نظاـ لزاسبة التكاليف الدطبق داخل الدؤسسة اا كفاءة كفعالية عالية، فإنو يضمن        

تمر كفي الوقت الدناسب إلذ لستلف الدستويات الإدارية. كتُستخدـ ىذه تدفق الدعلومات بشكل مس
 :الدعلومات لتيقيق لرموعة من الأىداؼ، من أبرزىا

 :، كىو ما يساعد علىقياس وتحديد سعر تكلفة الوحدات الدنتَجة .1

o حساب تكلفة البضاعة الدباعة. 

o تاـ في نهاية الفتًة الدالية، بدا توفتَ أساس دقيق لتقييم كل من الإنتاج التاـ كالإنتاج غتَ ال
 .يضمن إعدادنا صييينا لنتائج الأعماؿ كالقوائم الدالية

o  برديد سعر البيع للوحدة، كبالتالر برديد ىامش الرب. 

 .على عناصر تكاليف الإنتاج كمتابعتها على مستول الإشراؼ كالدسؤكلية إحكام الرقابة .2
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 .لسياساتكدعم عملية رسم ا ترشيد القرارات الإدارية .3

 .في تقدير التكاليف الدستقبلية كإعداد الدوازنات التقديرية مساعدة الإدارة .4

 .على مستول الأفراد كالأقساـ كالأنشطة، مع الإسهاـ في برستُ خطط الحوافز تقييم الأداء .5

-2-II  وعتبة الدردودية:طريقة التكاليف الدتغيرة 
تعتمد ىذه الطرؽ على التيميل الجزئي  ملة()طريقة التكاليف الكا على عكس الطريقة السابقة 

كسنياكؿ التًكيز في للتكاليف، كىي تقوـ أساسا على برميل التكاليف تبعا لارتباطها بدستول النشاط، 
 .ىذا المحور على طريقة التكاليف الدتغتَة كعتبة الدردكدية

-1-2-II الحدية( طريقة التكاليف الدتغيرة( 

 ها: تعريف .أولا
الطريقة أساسنا على التمييز بتُ التكاليف الثابتة كالتكاليف الدتغتَة، مع احتساب سعر  تعتمد ىذه 

التكلفة بالاعتماد فقط على التكاليف الدتغتَة لأغراض التسيتَ. فعند طرح إجمالر التكاليف الدتغتَة من 
بزاا القرارات الدكرية رقم الأعماؿ يتم الحصوؿ على الذامش على التكلفة الدتغتَة، الذم يُستخدـ كأداة لا

داخل الدؤسسة. كبطرح التكاليف الثابتة من ىذا الذامش يتم التوصل إلذ النتيجة النهائية. كالغاية من ىذه 
 .الطريقة لا تكمن في حساب النتيجة بحد ااتها، كإلظا في برقيق أىداؼ اقتصادية كبرليلية

لية، نظرنا لقيمتها في التيليل كالتسيتَ الاقتصادم كتعُتبر ىذه الطريقة أكثر ملبءمة مقارنة بالطريقة الك
للمؤسسة، إضافة إلذ دكرىا في توفتَ مؤشرات فعّالة تُستخدـ في لرالات التسيتَ، التخطيط كالرقابة. كما 
أنها تركز بالدرجة الأكلذ على دراسة مستول الدردكدية بدؿ التًكيز على برديد سعر التكلفة كتركيبتو، من 

كفق علبقات رياضية  عتبة الدردوديةاعتمادنا على برديد  .لعلبقة بتُ حجم الدبيعات كالرب خلبؿ برليل ا
 :نلخصها في الدعادلات التالية .لزددة
 التكاليف الدتغيرة طريقة ئدا: مبثانيا
 :12يلي كتقوـ طريقة التكلفة الدتغتَة على لرموعة من الدبادئ نذكر ألعها كما 
تَة من مكونات تكلفة الإنتاج إا لغب أف تتيمل الوحدة الدنتجة نصيبها عتبار أف التكاليف الدتغا -

 منها؛
 حدل؛ ىالتكلفة الدتغتَة لكل منتوج عل ىحساب الذوامش عل -
 اعتبار أف التكاليف الثابتة أعباء دكرية برمل في النهاية؛  -
 دراسة العلبقة بتُ عناصر التكاليف الدختلفة كحجم النشاط. -

ىذه الدبادئ فاف الدبدأ الأساسي كالرئيسي الذم تتوقف عليو ىذه الطريقة ىو أف بالإضافة إلذ 
 يكوف رقم الأعماؿ الصافي يغطي تكاليف الفتًة. 
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 استعمالات ىذه الطريقة في التسييرثالثا: 
 :13يتظهر استعمالاتها من خلبؿ ما يل 

النتيجة، إا لا لؽكن لأم أسلوب  عد ىذه الطريقة أداة لتيليل الاستغلبؿ كليست كسيلة مباشرة لحسابت
 :لزاسبي أف يتجاىل جزءنا من التكاليف مثل التكاليف الثابتة. كمن أىم مزاياىا ما يلي

  بسكّن من مراقبة فعالية التسيتَ الداخلي، كإبراز العلبقة بتُ حجم النشاط كالتكاليف، خاصة ما
 .يتعلق بضركرة التيكم في التكاليف الثابتة

 تقييم الدخزكف كتوفتَ حماية ضد لساطر الطفاض قيمتو في الدستقبلتعُتبر كسيلة ل. 

  تُستخدـ كقاعدة أساسية لابزاا القرارات الدستقبلية الدرتبطة بالتكاليف الدتغتَة كالثابتة، ككذلك
 .بتيديد أسعار البيع أك ىامش الرب 

 تج على حدة في حالة تعدد الدنتجات، تسم  بدراسة الشركط الاستغلبلية الخاصة بكل من
 .لاختيار الأنسب بينها

 تساعد على برديد عتبة الدردكدية لكل منتج أك لكل كظيفة داخل الدؤسسة. 

  يساىم الفصل بتُ التكاليف في تبسيط عملية حساب رقم أعماؿ نقطة التعادؿ، ما يسهل
 .عملية التسيتَ

 ردكدية لاستخراج ما تتي  حساب ىامش الأماف، كمع تطويرىا أصب  بالإمكاف استخداـ عتبة الد
على التكاليف  يعُرؼ بػ "عتبة النشاط"، كالك من خلبؿ توزيع لرموع التكاليف داخل الدؤسسة

 الدتغتَة.
2-2-II - عتبة الدردودية 
برقق  عنده الذمالأعماؿ  رقمعتبة الدردكدية أك رقم أعماؿ نقطة التعادؿ أك نقطة التوازف ىي  

 حيث يكوف: ،  كلا خسارةالدؤسسة نتيجة معدكمة، أم لا رب
 رقم الأعمال الصافي = لرموع التكاليف

 الذامش على التكلفة الدتغيرة = التكاليف الثابتة
كيسم  ىذا الدؤشر بدعرفة مستول النشاط الضركرم الذم من خلبلو برقق الدؤسسة نتيجة  
ر حسابيا كبيانيا كما كلؽكن تقدير ىذا الدؤش ،كبعد بزطيو تدخل الدؤسسة في منطقة الأرباح ،معدكمة
 يلي:
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 )نقطة التعادل( حساب عتبة الدردوديةأولًا: 
 كما يلي:  بالقيمةبالوحدات الدباعة أك زمنيا، حيث برسب  كأقدر ر ع ف بالقيمة يحسابيا  

 الذامش على التكلفة الدتغيرة/ ةالثابتالتكاليف  ×رقم الأعمال  =)بالقيمة(  عتبة الدردودية
 ىـ/ ت م %÷ ىـ/ ت م = ت ثا ÷ ت ثا( × ر ع ن = )ر ع ص 

 [ر ع ص = ر ع ف]= ت ثا فإف  [ت ـ –ر ع ص ]كعندما يتيقق: ىػ/ ت ـ =  
 حيث: 
 ."عتبة الدردكدية يرمز لذا بالرمز "ر ع ف 
  ص".رقم الأعماؿ الصافي يرمز لو بالرمز "رع  
 ػ/ ت ـ".ىامش التكلفة الدتغتَة يرمز لو بالرمز "ى 
 ثا". يرمز لذا بالرمز "ت التكاليف الثابتة 
 التكاليف الدتغتَة يرمز لذا بالرمز "ت ـ." 
 ت ـ".ػمعدؿ الذامش على التكلفة الدتغتَة يرمز لو بالرمز "ـ ى/ 

رع سب لػك  ،كلا خسارة ارقم الأعماؿ الذم من خلبلو لا برقق الدؤسسة لا ربح مبلغلؽثل  رع ن بالقيمة
 كما يلي:  بالوحدات الدباعة ن

 و ىـ/ ت م÷ = ت ثا  الذامش على التكلفة الدتغيرة للوحدة /ةالثابت التكاليف = الدردودية كمية عتبة
 دةبالقيمة/ سعر بيع الوح عتبة الدردودية =

 حيث أف: 
 .[عدد الوحدات الدباعة÷ ىػ/ ت ـ  ]= كىػ/ ت ـ  

 كلا خسارة. االتي من خلبلذا لا برقق الدؤسسة لا ربح عدد الوحدات الدباعةلؽثل  رع ن بالوحدات
 :كما يلي  رع ن زمنياسب لػكما 

 شهر. 12يوـ أك  360× ر ع ص( ÷  رع ف بالقيمة) = (نقطة الصفر)ر ع ف زمنيا 
 كلا خسارة. االذم عند كصولو لا برقق الدؤسسة لا ربح التاريخلؽثل  ر ع ن زمنيا
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 عتبة الدردودية بيانيا  -ثانيا
 لات كما يلي:لتمثيل ر ع ف بيانيا ىناؾ ثةلبث حا

 (الحالة الأولى)معادلة التكاليف الكلية  -1
 الأعباء الدتغتَة، ب: الأعباء الثابتةمعدؿ حيث "أ" بسثل )س + ب ×  = أ 1معادلة الأعباء الإجمالية: ع

= س، كالذم لؽثل الدتوسط البياني. حيث رع ف بيانيا ىي نقطة  2. كمعادلة رقم الأعماؿ: ع(الإجمالية
 ، كما يلي:2كع 1دلتتُ علدعاا تقاطع

 س + ب = التكاليف الدتغتَة + التكاليف الثابتة× = أ  1ع
 = س 2ع

 
 

 
 
 (الثانيةالحالة ) الإجمالي الربحمعادلة  -2

×  = أ 1ع)ينبغي إلغاد معادلتتُ لذلك، تتعلق الأكلذ بدعادلة الذامش على التكلفة الدتغتَة من الشكل 
على التكلفة الدتغتَة، كلؽثل س رقم الأعماؿ. بينما الثانية معادلة لؽثل "أ" معدؿ الذامش  ، حيث(س

، حيث ب ىي الأعباء الثابتة. كبسثل نقطة تقاطع الدعادلتتُ رع ف (= ب 2ع) الأعباء الثابتة من الشكل
 بيانيا، كما يلي:

 ر ع× س = ق/ ت ـ = معدؿ الذامش × = أ  1ع
 ب=  2ع

 
 
 
 
 (ثالثةالالحالة ) النتيجةمعادلة  -3

يبتُ ىذا النمواج البياني، عتبة الربحية التي من خلبلذا يتم برديد رقم الأعماؿ الذم يسم   
 –س ×  = أ ع)على أساس تقاطع معادلة النتيجة  تساكم صفر، كيتم برديده للمؤسسة بتيقيق نتيجة

نسبة ق/ت ـ، ، أ: (ق/ت ـ)الذامش على التكلفة الدتغتَة : س×  كمستقيم رقم الأعماؿ، حيث أ (ب
 .ب= ت ثا
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 ت ثا –ر ع × ت ثا = معدؿ الذامش  –ب = ق/ ت ـ  –س × = أ  ع
 0=  2ع

 
 
 
 
 
 
 )لكل منتج( فروع الاستغلالتحديد الدردودية لكل فرع من  -3-3

ىذا التيليل يهدؼ إلذ استخراج الدنتجات الأكثر مردكدية عن طريق حساب الذوامش على 
لابزاا لستلف القرارات  ،ات ثم تقارف لستلف نسب الذوامش مع بعضها البعضلكل الدنتج التكلفة الدتغتَة

 ، الخ.آخر بدنتوجالتخفيض في الإنتاج، أك حذؼ منتج معتُ نهائيا، أك تغيتَ منتوج  ف الزيادة أكأبش
إف أم تغيتَ لػدث في عدد الوحدات الدباعة بالزيادة أك بالنقصاف يؤثةر على رقم الأعماؿ من  ملاحظة:

 كثانيا على التكاليف الدتغتَة. ةجه
 

-3-II طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة 
التي تم توجيهها للطريقتتُ السابقتتُ، حيث يرل بعض  الانتقاداتظهرت ىذه الطريقة نتيجة   

كاليف يملب بكافة التكاليف الدتغتَة بالإضافة إلذ جزء من التنتاج كالدبيعات لغب أف يتلإالمحاسبتُ أف ا
  الثابتة، على أف يتيدد الك في ضوء الطاقة الانتاجية للمؤسسة.

 أولا: تعريف طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة
التيميل العقلبني ىو أسلوب لحساب سعر التكلفة يقوـ على أساس التمييز بتُ الدصاريف الدتغتَة     

شكل متناسب على الوحدات الدنتجة. كيطُبَّق التيميل كالدصاريف الثابتة، حيث يتم توزيع ىذه الأختَة ب
العقلبني عند احتساب جزء من الأعباء كفق مستول النشاط المحدد مسبقنا كمستول عادم. أما في كل 
مرحلة من الدراحل )سواء الإنتاج، التوزيع أك غتَىا(، فإف قيمة الأعباء الثابتة الددلرة في التكاليف بُرتسب 

.الحقيقية مضركبة في معامل التيميل على أساس قيمتها
14 . 

 التحميل العقلاني طريقة أ: مبدثانيا
بواسطة الفصل بتُ النوعتُ من التكاليف لػسب بطريقة التيميل العقلبني جزء من التكاليف الثابتة     

الذم يتعلق بحجم النشاط أك الإنتاج العادم، إا يسم  بالحصوؿ على سعر تكلفة عقلبني يقتًب من 
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كتغتَاتو، لأف الجزء الدتغتَ من التكاليف  جلثبات، إا تصب  فيو تكلفة الوحدة ثابتة كلا تتأثةر بحجم الإنتا ا
 للوحدة يبقى ثابتا كثةبت الجزء من التكاليف الثابتة كالتي برسب بالعلبقة التالية:

 15معامل التحميل العقلاني. ×التكاليف الثابتة المحملة= التكاليف الثابتة الفعلية 
معامل التحميل العقلاني= مستوى الحقيقي للنشاط الاقتصادي/ الدستوى العادي للنشاط 

 الاقتصادي. 
 كيعرؼ النشاط الاقتصادم إما بدستول الإنتاج أك حجم الدبيعات.

 تحديد فروق التحميل العقلاني : ثالثا
ة بأحجاـ النشاط عند حساب التكاليف الثابتة المحملة عقلبنيا نكوف أماـ ثةلبثةة حالات متعلق 

 كمعامل التيميل العقلبني:
عندما يكوف حجم النشاط العادم = حجم النشاط الفعلي، كىذا يعتٍ أف معامل : الحالة الأولى

التيميل العقلبني يساكم الواحد، أم في ىذه الحالة لا يوجد أم فركؽ برميل كسيتم برميل الأعباء 
 الثابتة الفعلية بشكل كلي للمنتجات؛

حجم النشاط الفعلي أكبر من حجم النشاط العادم، أم أف معامل التيميل العقلبني : الثانية الحالة
، كفي ىذه الحالة سيتم برميل ةيفوؽ الواحد، كىذا يعتٍ أف الدؤسسة فاقت طاقتها الإنتاجية العادي

  زيادة فعالية كالفرؽ الدنتجات بأعباء ثابتة لزملة أكبر من الأعباء الثابتة الفعلية كالفرؽ بينهما لؽثل رب
 يضاؼ إلذ النتيجة؛

حجم النشاط الفعلي أصغر من حجم النشاط العادم، أم أف معامل التيميل العقلبني : الحالة الثالثة
أصغر من الواحد، كىذا يعتٍ أف الدؤسسة لد تستعمل طاقتها الإنتاجية بشكل عادم، كفي ىذه الحالة 

لة أصغر من الأعباء الثابتة الفعلية كالفرؽ بينهما لؽثل خسارة نقص سيتم برميل الدنتجات بأعباء ثابتة لزم
 .16فعالية كتسمى أيضا تكلفة بطالة
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-4-II التكاليف الدعيارية  طريقة 
في إطار اىتماماىا الدستمر بدراقبة نشاط الاستغلبؿ، تسعى إدارة الدؤسسة إلذ اللجوء إلذ عدة  

طريقة لطرؽ تسم  بدراقبة التكاليف الدختلفة كسعر التكلفة مثل: طرؽ لتيقيق ىذه الدراقبة. كىذه ا
الدتغتَة. إلا أف ىذا التيليل يعد عتَ كاؼ لابزاا القرارات في جميع  كطريقة التكاليفالحقيقية، التكاليف 

الحالات، كعليو لغب أف يكوف ىذا التيليل عقلبنيا كالك بتيديد معايتَ لاستعماؿ كقياس لستلف 
كاليف كىذه الدعايتَ تدعى بالنمواج. كالذدؼ الأساسي منو ىو برديد الفركقات النابذة بتُ عناصر الت
 الفعلية كالتكاليف النمواجية كلزاكلة تفستَ ىذه الفركقات كبرديد الدسؤكليات عنها. التكاليف 

-3-II 1-  النموذجية(مفهوم التكاليف الدعيارية( 
كضبط أساس لقياس  كالتي تتخذفي ظركؼ معينة ىي تكاليف لزددة مقدما على أساس علمي  

. 17الفعلية التكاليف
 

الأكلية،  كالقيمي للمادةبرديد الدعيار الكمي  كتعتمد علىالتكاليف الدعيارية ىي تكاليف خاصة بالإنتاج 
  .18الدباشرة، إا أنها لا تهتم بدصاريف التوزيع كالدصاريف غتَاليد العاملة 

-3-II 2-ف الدعيارية اسس طريقة التكالي 
إلذ  كمنهجا للوصوؿتعتبر عن منطلقاتها  كمبادئ رئيسيةترتكز ىذه الطريقة على أسس 

كبرليلو كل عناصر التكاليف الدعنية قصد برديد الالضراؼ   كالدتابعة علىالأىداؼ الدرجوة بغرض الرقابة 
 الدسؤكليات.  كبرديد لستلفلزاكلة القياـ بالتصيييات اللبزمة  كمن ثم
كسنورد الأسس تعتبر مبادئ عامة بغض النظر عن الطريقة الدتبعة أك نوع التكاليف الدعيارية الدعتمدة تلك 
 :19يلي الأسس فيما تلك

لو من حيث الكمية  كالعناصر الدكونةالعمل على كضع مستويات معيارية مسبقا لدستول النشاط  .1
يكوف كل الك موافقا لذيكلة الدؤسسة  كينبغي أفلو،  كالدوازنة الدناسبة كالسعر كالطاقة الانتاجية

لزاسبية أك كفق  اقتصاديةمن موارد حسب دراسة تقنية  كما برتاجوالإنتاجية  كطبيعة العمليات
 معايتَ لزددة من جهات أخرل. 

حسب الدعطيات الجديدة الدتعلقة بهياكل  باستمرارالعمل على تعديل الدعايتَ الدوضوعية  .2
 ...إلخ.  كمعايتَ الجودةالتقنيات الدؤسسة، ظركؼ السوؽ، تطور 

 كأف تكوفعن التقدير العشوائي  كالواقعية بعيدةنشتَ أف تلك الدعايتَ لغب أف تتصف بالعملية  -
على  كبالتالر العملمرنة، بحيث تراعي التغتَات الحاصلة الدتعلقة بالنشاط الإنتاجي للمؤسسة 

 يؤثةر الك سلبا على حسابات الفركؽ تغيتَ درجة تلك الدعايتَ بالزيادة أك النقصاف حتى لا
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للمؤسسة الدبينة  كالدوازنات التقديريةلذا الذم ينعكس على القرارات الدتخذة  كالتفستَ الخاطئ
 على معطيات التكاليف الدعيارية

-3-II 3- حساب التكلفة الدعيارية وتقييم طريقة الطريقة 
 معايير حساب التكلفة أولا:  

د على أساس أفضل استعماؿ لشكن لعوائد الإنتاج، أم أنها بسثل الوضع الدثالر برد :النظريالدعيار  -1
  الذم لغب الوصوؿ إليو.

مفهوما  كىو ليسيعتمد على متوسط التكاليف التي برملتها الدؤسسة في الداضي  :التاريخيالدعيار   -2
 بو لأنو ليس نابذا عن دراسة علمية. 

بؤات الدتعلقة بالظركؼ العادية بالإنتاج في الدؤسسة أم انطلبقا من بردد حسب التن :العاديالدعيار   -3
أكبر عكس الدعيارين السابقتُ،  كبسثل فائدةكاقعها أثةبتت التجربة أف الدعيار العادم يعطي انطباعا مطمئنا 

 ثةقة كبتَة لدتوسط التكاليف.  كالتارلؼي يعطيفالنظرم قد يتسبب في إحباط الجهود أك عدـ كفايتها، 
فعلي للفتًة  كما ىوأف ىذه الطريقة لا يسبب مشاكل معقدة حيث يعتمد على الدقارنة بينما ىو معيارم 

 .سيظهر فركقا لابد من ترجمتها كىذا ما

  الفروقات وتحليلها حساب ثانيا: 
لية لكي تتمكن الدؤسسة من تقييم إمكانياتها فإف طريقة التكاليف الدعيارية بسكنها من القياـ بهذه العم

 كالحقيقية كبدكن حساباستنادا على الفركقات عند القياـ بدختلف نشاطاتها بتُ التكاليف الدعيارية 
 التالية:  الفركقات بالدعادلة 

 
 

 ويحسب الفرق الاجمالي كالتالي 
 لدينا   

rrss xxEG  (..................1) 
  srs r

(.......2) 
  srrs(.......3 ) 

 لصد   1في  3ك  2بتعويض 
   ssssEG 

  ssssssEG 
 

(Δ ) التكلفة الحقيقية –الفرؽ = التكلفة الدعيارية 

PPEG ss  
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 :   حيث أن
EG  :الفرؽ الإجمالر                 sP  :السعر الدعيارم  
QSالدتعلقة بالنشاط الفعلي : الكمية الدعيارية  rP  :عر الحقيقيالس  
Qr :الكمية الحقيقية  

s - s  =    rs   
s  : الضراؼ الكمية                           s الضراؼ السعر :  
  : الضراؼ مشتًؾ 

 ك يتم بسثيلو كما يلي 
 
 
 
 
 

 كلؽكن للبلضرافات اف تنشا من ثةلبث مصادر 
الضراؼ الدواد   تعد تكلفة ناتج الكمية في السعر الوحدكم كبالتالر فاف الالضراؼ لؽكن ملبحظتو بتُ  -

 كمية التكلفة الحقيقية كالتكلفة الدعيارية كيكوف اما من الضراؼ السعر اك الضراؼ ال

الضراؼ اليد العاملة تعد تكلفة اليد العاملة ناتج الكمية عدد الساعات في السعر الوحدكم للساعة  -
كبالتالر فاف الالضراؼ لؽكن ملبحظتو بتُ التكلفة الحقيقية كالتكلفة الدعيارية كيكوف من مصدرين اما 

 تغتَ الزمن اك تغتَ سعر ساعة العمل 

 تحليل انحراف الأعباء الدباشرة  

: بتطبيق علبقة الالضراؼ الإجمالر المحسوبة سابقة يتم برليل الضراؼ اليد  تحليل الدواد الأولية -1
  Qتكلفة الدواد الأكلية كيتيمل مسؤكلياتها قسم الشراء، بينما لؽثل  Pالعاملة الدباشرة، بحيث لؽثل 

 نتاج. كمية الدواد الأكلية الدستعملة في الانتاج كيتيمل مسؤكلياتها قسم الإ
بسثل فرؽ الكمي أم الدسؤكلية تقع على الدشرفتُ على استعماؿ الكميات في عملية الإنتاج   كما أف

 ك قد يكوف الفرؽ الناتج بسبب : 
 كجود عيب في الدادة الدستعملة  -

 التلف خلبؿ عماية الإنتاج  -
 تعديل طريقة الإنتاج   -

P 

Ps 

Pr 

   

 الضراؼ السعر 

راؼ الض
 الكمية 

الضراؼ 
 مشتًؾ



 لزاضرات في مــراقبــــــــــــــة التسييــــــــــــر دروس ودراسة حالات                                      د/ ميسوم بوشنافة 

 

29 
 

 إلعاؿ العماؿ  -

 عيار نفسوعدـ كاقعية الد -
  : لؽثل فرؽ السعر، الدسؤكلية تقع على الدشرفتُ على عوامل الإنتاج ك قد ينتج ىذا الفرؽ بسبب 

 قياـ الدكلة برفع الرسوـ الجمركية.  -
 زيادة تكاليف الإنتاج.  -

 . عدـ موضوعية ككاقعية السعر الدعيارم -

علبقة الالضراؼ الإجمالر يتم برليل اليد  بتطبيق نفس: تحليل انحراف العمل الدباشر  -2
 Qأجرة العامل كيتيمل مسؤكلياتو مصلية الدستخدمتُ، بينما لؽثل  Pالعاملة، بجيث لؽثل 

 عدد ساعات العمل الدباشرة كيسم  لنا بدعرفة مدل كفاءة اليد العاملة الدباشرة. 
  ssEG 

  : ًؾالضراؼ مشت  
s  :الضراؼ السعر  
s  :الضراؼ الكمية  

  تحليل إنحراف الأعباء غير الدباشرة 

الإنتاج  كالفعلية كبسثل أعباءإف الضراؼ الأعباء غتَ الدباشرة بدثل الفرؽ بتُ الأعباء غتَ الدباشرة الدعيارية 
 اعات في معدؿ برميل الأعباء غتَ الدباشرة الكلي. بضرب الس كيتم الكعلى أساس معيارم 

  srsss EEEG )()(  
 الفرؽ الدشتًؾ:                   : فرؽ الدردكدية s     حيث:

         Es   :فرؽ الديزانية                  rE   :فرؽ النشاط  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الدعياريةلرموع التكاليف الدتغتَة      
 عدد الساعات الدعيارية

 التكاليف الثابتة
  = E عدد الساعات الحقيقية 

 فرؽ الديزانية

P 

Ps 

Pf 

Pr 
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 تقييم طريقة التكاليف الدعيارية  ثالثا:
 الدزايا 
  مراقبة شركط الاستغلبؿ داخل الوحدة الانتاجية 
  لؽكن اف يكوف قاعدة لتيقيق السعر 
  امكانية احداث بزفيضات في التكاليف 
 ت سليمة نتيجة التقييم الجيد للبلضرافات  تقييم اداء الدسؤكلتُ امكانية ابزاا اجراءا 

 العيوب 
  اف كضع التكاليف الدعيارية بطريقة خاطئة كمعلومات غتَ دقيقة يكوف خطرا على كضعية

 الدؤسسة 
  تشكل الدعايتَ مستويات من نتائج التيقيق 
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-III  الدوازنات التقديرية 
-1-III الدوازنات التقديرية ماىية. 

-1-1-III الدوازنات وخصائصها مفهوم. 

 التقديرية الدوازنات أولا: تعريف

كميولذم  كعقلياتهم كجنسياتهم الدفكرين باختلبؼ كالك الدوازنات حوؿ التعاريف تعددت لقد
 .الحصر سبيل على كليس الذكر سبيل على بعضها إلذ التطرؽ سنياكؿ لذا السياسي

 :أنها على التقديرية الدوازنات 1982 سنة للمياسبة الفرنسي الدليل عرؼ :20الأول التعريف
 لزدد". بنظام الدتعلقة العناصر لكل بالأرقام عنها معبر تقدير"

 معتُ معبر برنامج لتيقيق الدؤسسة برتاجها التي للعناصر تنبؤ التقديرية الدوازنات تعتبر التعريف ىذا حسب

 .بالأرقاـ عنها

"تعبير كمي عن خطة الأعمال الدوازنات التقديرية  Hnengrorحسب  :21نيالثا يفالتعر 
 الرقابة". و التنسيق لتحقيق مساعدةو 

 برقيقها إلذ التقديرية الدوازنات تسعى التي تقديرية الأىداؼ خطة الدوازنات كوف إلذ التعريف ىذا إضافة

 الدؤسسة أعماؿ عن تعبتَ أنها في تحصر الدوازنا أنها كالرقابة، كما التنسيق في كالدتمثلة

 .بالكميات

 فتًة قبل عليها كالدوافقة اھبرضتَ يتم كقيمية كمية خطة»التقديرية  لدوازنات: ا22الثالث التعريف

 التي كالأمواؿ فتًة لزددة خلبؿ برملها الدنتظر النفقات برقيقو، أك الدنتظر الدخطط الإيراد عادة كتبتُ لزددة

 .معتُ" ؼىد لتيقيق تستعملها

 أف: القوؿ لؽكن سبق لشا انطلبقا
لدوازنات التقديرية ىي خطة عمل تفصيلية تعُد مسبقنا لتجسيد الأعماؿ التي تعتزـ الدؤسسة تنفيذىا، 
كتعُرض في شكل أرقاـ دقيقة توزَّع على لستلف الدسؤكلتُ، بدا يوض  توزيع الدهاـ كالدسؤكليات كطريقة 

ىذه الدوازنات بدثابة دليل يوجّو الدسؤكلتُ كالعماؿ في تصرفاتهم، لشا يساىم العمل الواجب اتباعها. كتعُد 
 .في متابعة الأداء كتقييمو بدوضوعية

 .الدوازنات خصائصيا: ثان

، كلوحة القيادة، ، شأنها شأف المحاسبة التيليليةتعُد الدوازنات من الوسائل الفعّالة في لراؿ مراقبة التسيتَ
 :خصائص أساسية، من أبرزىاغتَ أنها تتميز بعدة 
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  حيث لا يعُتبر لررد توقعات، بل ىو تعبتَ عن النتائج المحتملة لسياسة التقديراعتمادىا على ،
مستقبلية مدركسة للمؤسسة، تبُتٌ على أسس علمية كدراسات ميدانية للظركؼ، مع الاستعانة 

 .بالأساليب العلمية كالإحصائية كالاقتصادية

  ؼ الفتًة الزمنية للنشاطاتلببزتلف باخت، نية مستقبلية لزددةفترة زمارتباطها بػ. 

  لشا لغعلها أداة للتنسيق كالربط بتُ لستلف برامج الأقساـخطة شاملة للمؤسسةكونها ،. 

  ترجمة رقمية لسياسات الدؤسسة وأىدافهااعتبارىا بدثابة. 

  كالأنشطة في شكل خطط ، حيث بُذسّد السياسات كالإجراءات للتخطيط والدراقبةدكرىا كأداة
 .تفصيلية، كتتي  متابعة التنفيذ من خلبؿ مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرية

  داخل الدؤسسة بشكل كاض  تحديد الدسؤولياتمسالعتها في. 

-2-1-III تقسيمها و الدوازنات أىداف. 

 :  23 الدوازنات افهدأ ׃ولاأ

 :التي برققها للمؤسسة، من أبرزىا تتجلى ألعية الدوازنات من خلبؿ لرموعة من الأىداؼ

 .الاستخداـ الكفء كالفعّاؿ لأصوؿ الدؤسسة .1

 .دفع إدارة الدؤسسة إلذ التفكتَ الدستقبلي كتوقّع الأحداث المحتملة .2

 .تعزيز ركح الفريق في العمل، بحكم ما تتطلبو الدوازنات من تعاكف بتُ لستلف الفئات لإلصازىا .3

 .ستقبلية للمؤسسةبرديد الاحتياجات التمويلية الد .4

كضع معايتَ دقيقة ككاقعية لتقييم الأداء الدتوقع، بدؿ الاعتماد فقط على البيانات التارلؼية التي  .5
 .قد لا تكوف صالحة لليكم على الكفاءة

 .ترسيخ التخطيط كأكلوية في فكر الإدارة العليا .6

 .بسكتُ الدؤسسة من الاستعداد الدبكر لدواجهة الأحداث الدتوقعة .7

 .الدسؤكليات كبرديد ما ينُتظر من كل فرد داخل الدؤسسة توضي  .8

 .كضع أسس لابزاا الإجراءات التصيييية عند حدكث الضرافات بتُ النتائج الفعلية كالدتوقعة .9

 الدعتمد الدعيار كفق كالك لستلفة زكايا من التقديرية الدوازنات تناكؿ لؽكن: التقديرية الدوازنات تقسيم ׃اثاني

 :أساس على الدوازنات تقسيم لصد حيث

 .الزمنية الفتًة  -

 .الدعاملبت موضوع  -

 .أساسها على الدوازنة إعداد يتم التي المحاسبية الوحدة  -

 .تغطيو الذم المجاؿ  -
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 التي الفتًة برديد بخصوص عليها متفق قواعد ىناؾ ليس ׃ةالزمني الفترة حيث من الدوازنات تقسيم -1

 تسم  حتى كافية تكوف أف ينبغي الدوازنة فتًة أف النقطة ىذه في قولو كنلؽ ما ككلالدوازنة،  عنها توضع

 ׃التقييم ىذا كفق كلصد الدؤسسة أىداؼ برقيق على يساعد الذم الفعاؿ بالتخطيط

 .الأجل طويلة موازنة -               ل الأج قصتَة موازنة  -

 سنوية ربع أك شهرية تكوف كأف سنة عن عادة تقل زمنية فتًة خلبؿ ذىاتنفي يتم ׃الأجل قصيرة موازنة  -أ

 بالدوازنة تسمى كما للمؤسسة التشغيلية بالنشاطات الدرتبطة الدوازنات أمثلتها كمن ...سنوية الأكثر على أك

 الأكلية، الدشتًيات، العمل الدبيعات، الإنتاج، الدواد موازنة ׃التالية الدوازنات تضم كالتي السنوية التقديرية

 . 24ةالخزين كالأجور،
 للبستثمارات بالتخطيط تهتم سنوات كخمس ثةلبث بتُ تتًاكح فتًة تغطي ׃الأجل طويلة موازنة  -ب

 لاقتصاديةاكالبرامج .الطويل الددل على برقيقها في الدؤسسة ترغب التي بالأعماؿ تتعلق أنها الرأسمالية، بدعتٌ

 . 25استثمارات من تطلبهاي كما كالتوسع الحكومية
 
26التقسيم هذا كفق كلصد  ׃(المجال طبيعة) تغطيها الذي النشاط حيث من لدوازناتا تقسيم -2

  ׃ 

 الدؤسسة ترغب التي للؤعماؿ الدطلوبة التكاليف ك للئيرادات مفصل كصف عن عبارة ׃ تشغيلية موازنة  -أ

 .بها القياـ في

 في كالإنفاؽ التخطيط كالذ افةإض الاستغلبؿ بدوازنة الدتعلقة التمويل خطط تتضمن ׃ رأسمالية موازنة  -ب
 (.مثلب جديد مصنع بناء) بها القياـ في الدؤسسة ترغب التي الاستثمارية الدشاريع

 .الشاملة بالدوازنة يسمى ما يكوناف الرأسمالية ك التشغيلية الدوازنة لرموع أف إلذ الإشارة بذدر ك

 : 27يمالتقس هذا  كفق كلصد  ׃التفصيل درجة حيث من الدوازنات تقسيم -3

 برقيق إلذ منها كل يهدؼ لزددة برامج إلذ الدؤسسة أنشطة تقسيم لذاخلب من كيتم ׃جالبرام موازنة  -أ

 .حدا على البرامج لكل موازنة إعداد يتم ثم ,معينة نتيجة إلذ التوصل أك معتُ هدف
 برقيق أك اهائأجز  تنفيذ عن الدسؤكلتُ أساس على أنشطة برليللذا خلب من كيتم ׃الدسؤولية موازنة -ب

 لزددة أك لرموعة شخص مسؤكلية من جزء كل تنفيذ يصب  بحيث أجزاء إلذ الدوازنات تقسيم كيتمأىدافها، 

 .الأشخاص من

 
 28  ׃التقسيم ىذا كفق كلصد ׃ والدرونة الثبات حيث من الدوازنات تقسيم -4
أنشطة  لتخطيط فعالة أداة بسثل ك ,اجالإنت من كاحد لدستول تعد التي الدوازنات في تتمثل ׃الثابتة الدوازنة -أ

 قبل إدارة من الدرسومة الأىداؼ برقيق أجل من الأداء تقييم ك الرقابة في ألعيتها إلذ بالإضافة الدؤسسات
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 كفي ، الدوازنة الثابتة في المحدد الدخطط النشاط مع الفعلي النشاط تطابق خلبؿ من يتيقق ىذا ك الدؤسسة

 ىذا ما ك لعدة أسباب الدوازنة في لسطط كھ ما عن فعلب متيقق ىو ما بتُ اختلبؼ يظهر الأحياف أغلب

 .الدوازنات من آخر نوع كرھظ استوجب
 النشاط عندما لؼتلف للرقابة كأداة الدوازنة فعالية من تضعفأنها  إلا ,التخطيط ىدؼ الثابتة الدوازنة برقق

 .للرقابة كأداة لدرنةا الدوازنة استخداـ يفضل بالتالر ك ,التقديرم عن الفعلي
 هو كما كاحد لدستول ليس ك الإنتاج من متعددة لدستويات تعد التي الدوازنات تلك ىي ׃الدرنة الدوازنة -ب

 الفعلي النشاط مستول تغتَ لو فيما لةسهو ب خططها بتعديل الدوازنة هذه  تسم  ك ,الثابتة في الدوازنات الحاؿ

 .لذا الدخطط النشاط عن مستول
 

-3-1-III دىاإعدا في الدتحكمة العوامل و الدوازنات إعداد مراحل. 
 سننتقل إلذ, التقديرية الدوازنات لاستخداـ الدؤسسة تدفع قد التي الأسبابهم أ على تعرفنا أف بعد

 .في الدوازنات التأثةتَ نهاشأ من التي العوامل ثم أخرل إلذ مؤسسة من اختلفت أف ك هاإعداد مراحل اكر
 الدوازنات: عدادإ مراحل ׃أولا

 ׃التالية الدراحل كفق الدوازنات إعداد عملية تتم
 .العامة السياسة إعلبف  -
 .التقديرات إعداد  -

 .التنسيق ك الدراجعة  -

 .ئيةنهاال الدصادقة  -
 ك,الدستقبلية للفتًة اسياستها الأساسية الخطوط بإعلبف الدؤسسة تقوـ يهاكف 29 :العامة السياسة إعلان . 1
 على الدؤسسة تعمل ذالذ ك, الأسعار مستويات في الدرتقبة التقلبات ك بالدبيعات التنبؤ خلبؿ من ااھ

 سياستها في تصيييات أك تعديلبت أم الدؤسسة تدرج لد إاا ك , الدرسومة بسرية الخطط التاـ الاحتفاظ

 .الدقبلة للسنة تَابرض السنة نهاية في العملية ىذه كتتم الفائتة بسياستها ستيتفظ نهاأ يعتٍ ذافه
 مستندا التنفيذية الإدارة مستويات في مسؤكؿ مشرؼ كل التقديرات إعداد تولذي30: التقديرات إعداد. 2

 .التقديرات ىذه مناقشة يتم ك كضعها تم التي للسياسة الأساسية الخطط جملة على
:التنسيق و لدراجعة. ا3

، ينهاب فيما التنسيق ك الدختلفة تالدوازنا تقديرات بتسليم التنفيذية السلطة تقوـ  31
 بعض تظهر قد الدراجعة بعملية القياـ كعند، ميدانيا قهاتطبي إمكانية مدل لدعرفة الدوازنات هذه تراجع ثم

ىذه  ترفع الدشاكل بعض بقاء حالة في ك الدختصتُ طرؼ من تعديلبت بإدخاؿ الدؤسسة تقوـ لذذا ،النقائص
 .نهابشأ الدناسب القرار لابزاا ديريةالتق الدوازنة لجنة إلذ الأختَة
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32النهائية الدصادقة 4-
 مديرم لستلف يتمكن لد ما قيمة لو يكوف لن الجيدة الدوازنات كضع أف شك لا  ׃

أنواع  لستلف بسثل مالية أرقاـ صورة الدوازنات تأخذ فبينما, الدؤسسة إدارة مصادقة على من الحصوؿ الإدارات
 فيها بدا رسميا دىاكاعتما الدقبل للعاـ قهاكف للعمل قبولذا فعليا يعتٍ عليها صادقةالد فاف كالدخرجات التكاليف

 ׃حيث من
 .قهابرقي الدلزـ الدتوقعة النتائج  -
 .النتائج ىذه لتيقيق الدطلوبة الدوارد  -
 .الدطلوبة الرأسمالية الاستثمارات  -
 .التكاليف خفض ك الأداء الدخرجات، برستُ بتيقيق الخاصة الفعلية البرامج  -
 .الإدارية ك التنظيمية العناصر بقية من الدطلوبة كالددخلبت الدعم  -

 .الدوازنات إعداد في الدتحكمة العوامل ׃ثانيا

قبل الشركع في إعداد الدوازنة التقديرية، من الضركرم برديد العوامل التي قد تؤثةر في صياغتها كمدل قوة 
 :مل نذكرىذا التأثةتَ. كمن أبرز ىذه العوا

لؽثل عاملبن أساسيان في إعداد الدوازنة، فإاا كانت الدؤسسة بستلك طاقة إنتاجية أكبر  :حجم الدبيعات  -1
من حجم الطلب الدتوقع، فإف برنامج الإنتاج سيكوف مقيدان بحجم الدبيعات الدمكن برقيقها. كيتأثةر حجم 

سة مقارنة بالدنافستُ، إضافة إلذ قدرتها التنافسية الدبيعات بدكره بجودة السلع كالخدمات التي تقدمها الدؤس
 .في السوؽ

تؤثةر بشكل مباشر على الدوازنة، فإاا كانت الطاقة الإنتاجية أقل من حجم  :الطاقة الإنتاجية الدتاحة -2
الدبيعات الدمكن تسويقها فإف الدؤسسة ستفقد فرصان تسويقية. أما إاا كانت أكبر، فسينتج عنها فائض 

 .مكدس في الدخازف، لشا يؤدم إلذ ىدر الدواردإنتاجي 

قد تشكل ىذه الدستلزمات عاملبن حاسمان في إعداد الدوازنة، إا أف توفر اليد  :مستلزمات الإنتاج -3
العاملة الدؤىلة كالدواد الأكلية يتي  للمؤسسة تنفيذ برالرها الإنتاجية كتسويقها، بينما لؽثل نقصها عائقان أماـ 

 .برقيق الك

لؽثل عاملبن لزوريان، إا أف أم توسع في حجم الإنتاج يتطلب زيادة مقابلة في رأس  :رأس الدال العامل  -4
 .الداؿ العامل لتغطية التكاليف الدرتبطة بالدستلزمات الإنتاجية. عدـ توفره قد يعرقل تنفيذ البرامج المحددة

مؤسسة إلذ أخرل، بل كحتى داخل نفس  كمن الدهم التأكيد على أف درجة تأثةتَ ىذه العوامل بزتلف من
الدؤسسة من فتًة زمنية إلذ أخرل. كىنا تبرز مهمة الإدارة في تقليص حدة تأثةتَ ىذه الدتغتَات لتفادم 
برولذا إلذ عوائق أماـ برقيق الأىداؼ الدرجوة. كما قد تتداخل عدة عوامل مؤثةرة في آف كاحد داخل 

 الدؤسسة نفسها
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-4-1-III وازناتالد نجاح مبادئ. 

ينبغي أف يستند إعداد الدوازنات التقديرية إلذ لرموعة من الأسس العلمية التي تضمن برقيق أىدافها، كمن 
 :أبرز ىذه الأسس

يقضي بأف تشمل الدوازنة جميع أنشطة الدؤسسة، مثل الدبيعات، الإنتاج، الدشتًيات،  :مبدأ الشمول  -1
 . لستلف الأقساـالاستثمار كالتمويل، بدا يضمن التنسيق بتُ

يتعلق بتوقيت العمليات كتوزيعها على فتًة الدوازنة )غالبان سنة كاملة(. كلا يعتٍ  :مبدأ التوزيع الزمني  -2
الك تقسيم الأرقاـ بشكل متساكٍ، بل برديد مواعيد تنفيذ العمليات كفقان لاحتماؿ كقوعها فعليان، فمثلبن 

 .قارنة ببقية الدوازناتقد تستغرؽ موازنة الدبيعات كقتان أطوؿ م

لغب أف تكوف أىداؼ الدوازنة قابلة للتيقيق كفقان للئمكانيات البشرية كالدادية  :مبدأ الواقعية  -3
الدتاحة. الدبالغة في برديد الأىداؼ قد تؤدم إلذ الإحباط، كما أف الدبالغة في الاحتياط تفقد العاملتُ 

 .الحافز للعمل

اؾ جميع الدسؤكلتُ في إعداد الدوازنة للبستفادة من خبراتهم، لشا يعزز يقتضي إشر  :مبدأ الدشاركة -4
 .شعورىم بالرضا الوظيفي كيزيد من كلائهم كأدائهم داخل الدؤسسة

يهدؼ إلذ قدرة الدوازنة على التكيف مع تغتَ الظركؼ المحيطة، كيتيقق الك من  :مبدأ الدرونة  -5
 :خلبؿ

 لدقارنة القيم الفعلية بالتقديرية إعداد تقديرات لعدة مستويات من النشاط. 

 إعداد موازنات قصتَة الأجل )شهرية أك ربع سنوية( لتكوف أكثر كاقعية. 

  اعتماد الدوازنة الدستمرة عبر تعديل التقديرات بانتظاـ )مثل إسقاط الشهر الدنتهي كإضافة شهر
 .جديد(

لدسؤكلية كتتبع التكاليف بحسب الجهة يعتٍ ربط الدوازنة بدراكز ا :مبدأ الارتباط بالذيكل التنظيمي  -6
الدسؤكلة، لشا يسم  بدقارنة النتائج الفعلية بالدخطط لذا، كابزاا إجراءات تصيييية عند كجود 

 .الضرافات أك إسراؼ، مع دعم نقاط القوة

يقوـ على برليل الأداء من خلبؿ مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرات الدوضوعة،  :مبدأ الدتابعة  -7
راج الالضرافات، ثم برديد أسبابها كاقتًاح الحلوؿ أك تقليل أثةرىا على ستَ نشاط الدؤسسة كاستخ
 .مستقبلبن 
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-2-III  موازنة الدبيعات 
-1-2-III  تعريف، أهمية، مسؤولية ومزايا موازنة الدبيعات 

 تعريف موازنة الدبيعات  1-
ة بحيث تعبر عن الدبيعات التقديرية لفتًة الدوازنة الزاكية في كضع الدوازنة التشغيلي تعد موازنة الدبيعات حجر

القادمة كالتي تعتبر بدكرىا الدصدر الرئيسي لإيراداتو، كما نعتبر ىذه الدوازنة أساس إعداد موازنة الإنتاج 
كبالتالر موازنة الدشتًيات كالأجور كالدصركفات كما نلبحظ أف لصاح نظاـ الدوازنات يتوقف إلذ حد كبتَ 

 33ة الدبيعات كمدل دقة التنبؤ بالدبيعات الدستقبلية لذا أطلق عليها إسم الدوازنة الأـ. على موازن
ىي عملية التعبتَ الرقمي لدبيعات الدؤسسة حسب أنواع الدنتجات بالكمية كالسعر كبزطيط الدبيعات 

 . 34كالإيرادات الدتوقعة
لدوازنات الفرعية الأخرل إا بسثل أساس بسثل موازنة الدبيعات الأساس الذم يعتمد عليو في أعداد باقي ا

با تقدير الإنتاج كبسثل كذلك جانب الإيرادات الرئيسية للنشاط الجارم، كىي مسؤكلية مدير الدبيعات كغال
 ث تشمل : ما تصدر الدوازنة الدبيعات بحي

 .برديد كمي كرقمي للمبيعات الدتوقعة خلبؿ الدوازنة مقسمة إلذ فتًات شهرية أك ربع سنوية  

  .برديد الدبيعات الدتوقعة تبعا للؤقساـ الدختلفة كالدنتجات أك مناطق البيع 

 أهمية موازنة الدبيعات:  -1

تعُد موازنة الدبيعات من أىم الدوازنات داخل الدؤسسة، إا بسثل الأساس الذم يبُتٌ عليو إعداد كل من 
نبغي إعداد بيانات مفصلة حوؿ موازنة الإنتاج كالدصركفات. كلكي تُستعمل كأداة بزطيطية فعالة، ي

 .الدبيعات الشهرية كالربع سنوية، إضافة إلذ مبيعات كل منطقة بيع على حدة
كما لغب عرض تقديرات الدبيعات بالكميات كالأسعار بشكل منفصل، لشا يسم  بتيليل دقيق لأداء 

ؼ في حجم الدبيعات أك في إدارة الدبيعات. فالالضراؼ بتُ الدبيعات الفعلية كالدقدرة قد يرجع إلذ اختلب
أسعار البيع، بينما الاعتماد على تقديرات إجمالية فقط لغعل من الصعب برديد أسباب الالضراؼ كابزاا 

 .الإجراءات التصيييية في الوقت الدناسب
كقبل كضع موازنة الدبيعات، لغب أف بردد الإدارة سياساتها الأساسية الدتعلقة بعوامل متعددة مثل: أسعار 

لبيع، طرؽ التوزيع، عدد مندكبي الدبيعات، تطوير الدنتجات الحالية أك استيداث منتجات جديدة، إضافة ا
 .إلذ برديد مركز الدؤسسة التنافسي

 :تُستخدـ موازنة الدبيعات لتيقيق عدة أىداؼ أساسية، ألعها
 توفتَ أساس لتخطيط الإنتاج كبرديد الطاقة الإنتاجية الدطلوبة. 
 ات الدتوقعة كالدصركفات الدرتبطة بها، مع إبراز الفارؽ بينهما الذم لؽثل الرب  الدنتظرإظهار الإيراد. 
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 العمل كأداة إرشادية لإدارة الدبيعات أثةناء التنفيذ، كفي الوقت نفسو كمعيار دائم لتقونً أدائها.  

 مسؤولية إعداد موازنة الدبيعات  -2
، إا لغب أف تكوف ىذه مدير الدبيعاتعلى عاتق  تموازنة الدبيعاتقع الدسؤكلية الأساسية في إعداد 

الدوازنة شاملة كمتكاملة، كمرتبطة بالخطة الإستًاتيجية طويلة الددل للمؤسسة. كما ينبغي أف تراعي أكضاع 
 .السوؽ، كالطاقة الإنتاجية، كخطط التًكيج، لدا لذا من تأثةتَ مباشر على تقدير كميات كقيم الدبيعات

 :يلي فيماير الدبيعات عند إعداد موازنة الدبيعات كتتمثل مسؤكليات مد
 كضع الأىداؼ التفصيلية للمبيعات. 
 برديد عدد الدنتجات كأنواعها كتشكيلبتها كتصنيفاتها. 
 رسم إستًاتيجية الأسعار، بدا في الك الخصومات كالعركض الخاصة. 
 كضع السياسات كالبرامج التسويقية التفصيلية الأخرل. 
 بيعات سواء من حيث الكميات أك القيمإعداد موازنة الد. 
  .35توفتَ الدعلومات التي لػتاج إليها مدير إدارة الدوازنات

 

كذلك يتيمل مسؤكلية أخرل مسؤكليات غتَ مباشرة في إعداد ىذه الدوازنات كالك على النيو التالر 
 الوارد في الجدكؿ: 

 : مسؤوليات إعداد موازنة الدبيعات.11جدول رقم 
 الدسؤكليات الدتعلقة على عاتقو  لوظيفي الدسؤكؿ ا
 الإدارة 
 العليا 

 برديد الأىداؼ التسويقية العامة.  -

 كضع إستًاتيجيات كالسياسات العامة للمنتجات.  -

 ضع إستًاتيجيات كالسياسات العامة للؤسعار.  -

 ضع إستًاتيجيات كالسياسات التسويقية العامة الأخرل.  -
 التنسيق كالربط بتُ موازنة الدبيعات كالدوازنات الأخرل. برقيق  مدير إدارة الدوازنات 

 توفتَ الدعلومات عن الطاقة الإنتاجية الدتاحة.  مدير الإنتاج
 مدير مناطق البيع 

 )أقساـ البيع( 
تقدير كميات الدبيعات من كل منتوج في الدناط )الأقساـ( التي  -

 يتولوف الإشراؼ على البيع فيها. 

 عات في إعداد موازنة الدبيعات. مساعدة مدير الدبي -
 

 الددير الدالر
توفتَ الدعلومات المحاسبية الدتعلقة بالدبيعات كتصنيفها حسب  -

إحتياجات مدير الدبيعات عن السنوات السابقة على إعداد 
 الدوازنة. 
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إجراء برليل باستخداـ الدؤشرات الدالية لتيديد الرب  الدقدر  -
 نتيجة تطبيق موازنة الدبيعات. 

 إجراء الدراسات كالتيليلبت الدالية التي يقبلها مدير الدبيعات.  -
محمد سامي راضي، الددخل الحديث في إعداد كإستخداـ الدوازنات، الدار الجامعية للنشر،  الدصدر:

 .79-78، مصر، ص 2006
 

 مزايا ميزانية الدبيعات  -3
علومات الضركرية الدتعلقة بالدبيعات تدفع الإدارة إلذ ابزاا إجراءات لجمع الأرقاـ كالإحصاءات كالد -

 .الدستقبلية
تساىم في تنمية كتركيج الدبيعات، كما برفّز رجاؿ البيع كتشجعهم على بلوغ الأىداؼ المحددة في    -

 .الدوازنة
 .توفر كسيلة للتعرؼ على الجوانب الإلغابية كالسلبية في الأداء   -
 .اصر برنامج الدبيعاتتساعد على برقيق التنسيق الفعّاؿ بتُ لستلف عن   -
 .تسهم في تنظيم كتوزيع جهود البيع، كالإعلبف، كالبيع الشخصي، كتركيج الدنتجات   -
 .تُستخدـ كأداة رقابية لدتابعة حجم الدبيعات كضماف برقيق الأىداؼ الدرسومة   -
 .تدعم إدارة الإنتاج في التخطيط كجدكلة عمليات الإنتاج   -
 .دخل الدتوقع كالنفقات الدقدرةتزكد الإدارة ببيانات حوؿ ال   -
 .تعُد كسيلة لتقييم الأنشطة البيعية على لستلف الدستويات   -
تساعد الأقساـ كالأفراد على برديد مهامهم في لرالات البيع كالدنتجات، كتضع معايتَ للؤداء    -

 .الدنشود من طرؼ الإدارة

يف كضبط ىذه العلبقة كعدـ خركجها عن تسعى الدنشأة إلذ المحافظة على العلبقة بتُ العوائد كالدصار  -
 . 36السيطرة كالديزانية التقديرية للمبيعات سوؼ بردد تلك التكاليف 
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-2-1-III  خطوات التنبؤ وإعداد موازنة الدبيعات 

 خطوات التنبؤ بالدبيعات   -1
لخبرة الداضية تعتمد أساليب التنبؤ بالدبيعات سواء كانت تقديرات أك أساليب إحصائية على إستخداـ ا

كالدعلومات السابقة لتيديد ما ىو متوقع مستقبلب، كتتلخص ىذه الخطوات لإعداد التنبؤات بالدبيعات 
 : 37فيما يلي

تعُد ىذه الخطوة من أىم مراحل إعداد التنبؤات، كتهدؼ إلذ جمع كمية كافية  :تجميع البيانات   - أ
 .يتم الك باستخداـ أسلوب العينات كملبئمة من البيانات مع التأكد من دقتها، كغالبنا ما

بعد جمع البيانات تتم مراجعتها كتنقييها، إا ليس بالضركرة أف تؤدم كثرة  :تلخيص البيانات  - ب
البيانات إلذ دقة أعلى في التنبؤ، فقد برتوم على معلومات غتَ مناسبة أك غتَ متسقة مع عملية 

 .دم أم بريز لزتمل أثةناء عملية الاختيارالتنبؤ. لذلك يفُضل اختيار العينة بشكل عشوائي لتفا
في ىذه الدرحلة تُستعمل البيانات الدتاحة لبناء لظواج مناسب يقلل من أخطاء  :بناء نموذج التنبؤ -ح

 :التنبؤ إلذ أدنى مستول لشكن، كالك عبر الخطوات التالية
 اختيار لظواج مبدئي للتجربة. 
 لتنبؤتقسيم البيانات إلذ جزء أساسي يُستخدـ في ا. 
 بناء النمواج اعتمادنا على البيانات الأساسية. 
 تطبيق النمواج الدستخلص للتنبؤ بالدبيعات. 
 ابزاا القرار استنادنا إلذ نتائج التيليل باستخداـ النمواج. 

بعد اختيار النمواج الأنسب، يتم الاعتماد عليو لإعداد التنبؤات النهائية بشكل  :إعداد التنبؤات   -د
 .موثةوقية أدؽ كأكثر

 :أىم طرق التنبؤ بالدبيعات
 :تنقسم أساليب التنبؤ بالدبيعات إلذ طريقتتُ رئيسيتتُ

 :الطرق الكيفية .1

 :تعتمد ىذه الطرؽ على الخبرة كالتقديرات الشخصية، كمن أبرزىا

o كالك من خلبؿ برليل كضعية الاستثمار، الاستهلبؾ، كالادخار  :دراسة الدؤشرات الاقتصادية
 .لدكلة، كمعرفة انعكاسها على مبيعات الدؤسسة سواء في الأجل القصتَ أك الطويلعلى مستول ا
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o حيث يقوـ رجاؿ البيع في لستلف الدناطق بتقدير حجم الدبيعات  :تقديرات وكلاء ومندوبي البيع
الدتوقعة لكل منتج بالاعتماد على خبرتهم كاتصالاتهم بالزبائن، ثم بُذمع ىذه التقديرات كتقُارف 

 .انات الفعلية للمبيعات السابقة مع مراعاة التوقعات الدستقبليةبالبي

o  طريقة دلفيك  طريقة اللجنة الاستشاريةكما توجد طرؽ كيفية أخرل مثل. 

 :الطرق الكمية .2

كتعُتبر من أكثر الأساليب دقة في التنبؤ، حيث تعتمد على النمااج الرياضية كالإحصائية في 
 .تم لاحقنا عرض أىم ىذه الأساليبتقدير الدبيعات الدستقبلية، كسي

إف برديد معادلة خط الإبذاه العاـ بإستخداـ طريقة الدربعات الصغرل تحليل السلاسل الزمنية:  .1
ككذلك برليل الإلضدار ، لأف ىناؾ علبقة تربط الدبيعات بالزمن كمن ثم لضصل على سلسلة 

ريقة الدربعات الصغرل من أشهر زمنية تبتُ تقديرات تغتَات الدبيعات بدركر الزمن . تعتبر ط
الطرؽ لتيديد معادلة خط الدستقيم الذم تكوف عنده مربعات الإلضراؼ أقل من ما لؽكن أك 
لرموع مربعات الإلضراؼ ينقص عن لرموع مربعات الإلضراؼ في أم خط مستقيم أخر، إا 

 لتي تفرض أنها : الخط الذم لػدد بهذه الطريقة يعطي تقريبا الإبذاه العاـ لدالة الدبيعات ا

    Y = axi + b   

 : الدبيعات التقديرية .   Y   حيث 
          X  تقدير مبيعاتها  .  : الفتًة الزمنية الدرغوب 

 تتمثل في :    bك  aأما قيم   
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: معامل الإرتباط لػدد لنا قوة الإرتباط بتُ الدبيعات كالتغتَات الأخرل الخاصة بالتنبؤ  طمعامل الإرتبا
 بحجم الدبيعات 

  
     (  )(  )

  (     (    )(      )   
 

 
حالة معامل كالتي تبتُ قوة الإرتباط بتُ متغتَين إلا في  1ك  – 1يكوف معامل الإرتباط لزصور بتُ 

 فهذا يعتٍ أنو لا يوجد إرتباط .  0الإرتباط 
تستخدـ ىذه الطريقة للتخلص من التقلبات كالاختلبلات التي  طريقة الدتوسطات الدتحركة: .2

تشمل عليها أرقاـ السلسلة الزمنية كتستعمل أيضا بالنسبة للتقلبات الدكرية ككذا التقلبات 
وف البيانات على الدبيعات الحقيقية مربحة في سلسلة الفصلية. تستعمل ىذه الطريقة عندما تك

 تتم عملية التقدير كفقا للكيفية الآتية: زمنية كاحدة. 
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 برديد الذدؼ من التقدير.  -

 لغب أف تقسم الدنتوجات الدراد بيعها إلذ لرموعات متجانسة.  -

 معرفة العوامل التي تؤثةر على مبيعات كل لرموعة كترتيبها حسب قوة تأثةتَىا.  -

 اختيار أسلوب التنبؤ الذم يناسب كل لرموعة متجانسة.  -

 جمع البيانات كالدعلومات كبرليلها علميا كاستخلبص النتائج.  -

 إعداد موازنة الدبيعات 
إف كضع برنامج للمبيعات لغب أف يتبعو موازنات للمبيعات كتعد موازنة الدبيعات إما على أساس موسمي 

ـ أك العملبء أك رجاؿ البيع أك مناطق البيع أك على أساس بعض ىذه أك على أساس الدنتوجات أك الأقسا
 الأسس السابقة الذكر لرتمعة كفيما يلي نتعرض لبعض أسس التوزيع: 

إف الدبيعات لا تباع مرة كاحدة خلبؿ السنة كلكن تباع على فتًات لستلفة كالعادات  التوزيع الدوسمي: -1
تتفاكت الكمية الدباعة من بضاعة معينة من موسم لآخر كالتقاليد تؤثةر على سلوؾ الدستهلك بحيث 

كىذا التفاكت كالاختلبؼ في درجة بيع البضاعة من فتًة لأحرل بالتغتَات الدوسمية. كلذذا برلل 
مبيعات الفتًات السابقة لتيديد التغتَات الدوسمية لدبيعات كل بضاعة على حدا كيستخرج متوسط 

 ئوية بحيث لؽثل الدوسم نسبة مئوية من مبيعات السنة. التغتَات الدوسمية قي شكل نسبة م

  مثال:
قامت إحدل الدؤسسات باستخراج متوسط مبيعاتها خلبؿ خمس سنوات السابقة ككانت 

 النتائج كما يلي: 
 جانفي                        فيفرم                       مارس 

8 %                         9,2 %                        11%   
 الفصل الثاني              الفصل الثالث                 الفصل الرابع 

31 %                      %  17,2                     % 24,6  
   % 25الدتوسط الفصلي :                              % 8,33الدتوسط الشهرم : 

 38لبيتُ  دج . م 5يقدر برنامج السنة السادسة ب 
سوؼ تقوـ الدؤسسة بجملة للدعاية كالإشهار كالتي ستؤدم إلذ إرتفاع نسبة الدبيعات في الفصل الرابع من 

 39السنة القادمة كإلطفاض نسبة الدبيعات في الفصل الثاني كالثالث كما يلي: 
 زيادة النسبة الدئوية للمبيعات بثلبث نقاط في الفصل الرابع.  -

 ئوية بنقطتتُ في الفصل الثاني. لضفاض النسبة الدا -

 إلطفاض النسبة الدئوية بنقطة كاحدة في الفصل الثالث.  -
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 في ضوء ىذه البيانات يتوزع برنامج السنة السادسة كما يلي: 
 برنامج السنة حسب الدثال السابق .

 الدبيعات التقديرية  النسبة الدئوية  الفتًة الزمنية 
 جانفي 
 فيفرم 
 مارس 

 اني الفصل الث
 الفصل الثالث 
 الفصل الرابع 

8 % 
9,2 % 
11 % 
28 % 

16,2 % 

27,6%  

400000 

460000 

550000 

1400000 

810000 

1380000 

 5111111  % 111 المجموع 

 . 35فركوس محمد ، مرجع سابق ، ص  الدصدر :
ف من الواجب توزيع الدبيعات جهويا أك على أساس الدناطق لأ التوزيع الجهوي للمبيعات: -2

الإستهلبؾ لؼتلف من منطقة لأخرل نظرا للتوزيع السكاني الدختلف كالدستول الإقتصادم 
كالإجتماعي لكل منطقة كلدعرفة ما لؽكن أف يباع في كل منطقة لغب دراسة توزيع الدبيعات لذلك 

 الدنتوج في السنوات الداضية كلكن مع الأخذ بعتُ الإعتبار العوامل الآتية: 

 ف على الدناطق كالنمو الدلؽوغرافي. نسبة توزيع السكا -

 دراسة حركات إنتقاؿ السكاف من منطقة إلذ أخرل.  -

 الدستول الإقتصادم كالإجتماعي لسكاف الدناطق الدختلفة.  -

بالنسبة للمنتجات الصناعية تؤخذ بعتُ الإعتبار عدد الشركات كحجمها  -
 كالعاملتُ فيها.

ملبيتُ دج سوؼ توزع على أربع  6ت في السنة القادمة ب تقدر الدبيعات الدتوقعة لإحدل الشركا :مثال
 مناطق، كمن دراستها للمناطق الأربعة تبتُ بأف الدبيعات سوؼ توزع كما يلي: 

 % 24الدنطقة الثالثة                   % 18الدنطقة الأكلذ: 
 % 31%                    الدنطقة الرابعة  28الدنطقة الثانية: 
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 بيعات حسب الدناطق.توزيع الد

 الدبيعات الدتوقعة  النسبة الدئوية  الدناطق 
 الدنطقة الأكلذ 
 الدنطقة الثانية 
 الدنطقة الثالثة 

 طقة الرابعة الدن

18% 
28% 
24% 
30% 

1080000 
1440000 
1680000 
1800000 

 6000000 %100 المجموع

 
تُ الدؤسسة من متابعة كتقييم تطور إف ىدؼ ىذا التوزيع ىو بسك التوزيع على أساس الدنتوجات: -3

مبيعات كل منتوج كالطريقة الدتبعة في التوزيع ىي إما توزيع حسب السنوات السابقة أك توزيع حسب 
ألعية ىامش الرب  بحيث ستعمل الدؤسسة على بيع الدنتوجات التي لذا ىامش رب  كبتَ كتشجيعها 

ف كيصعب تسويقها كما أف التوزيع على أساس كالتقليل من بيع الدنتوجات التي لذا ىامش رب  ضعي
 الدنتوجات يساعد على معرفة مدل تأثةتَ الدنتوجات الجديدة على مبيعات الدنتوجات القدلؽة. 

دج موزعة على ثةلبث  12000000كانت مبيعات إحدل الدؤسسات في السنة الداضية مثال: 
 كما يلي:     A، B، Cمنتوجات 

 ت.توزيع الدبيعات حسب الدنتوجا
 النسبة الدئوية  الدبيعات  الدنتوجات 

A  
B  
C  

3000000 
4800000 
4200000 

25  % 
40   % 
35  % 

  % 100 12000000 المجموع 

 .  40الدصدر : محمد فركوس ، مرجع سابق ، ص 
( في السنة القادمة زيادة على الدنتوجات الأخرل كتقدر الدبيعات Dترغب الدؤسسة في بيع منتوج جديد )

مع افتًاض أف  %20ملبيتُ أم سيؤدم إلذ إرتفاع الدبيعات بنسبة  3( ب Dالتقديرية للمنتوج الجديد )
كمية الدبيعات للمنتوجات القدلؽة سوؼ تبقى ثابتة بدكف تغيتَ في السنة القادمة فالتوزيع سيكوف كما 

 يلي :
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 التوزيع الجديد .
 ديرية الدبيعات التق  2النسبة   1النسبة  الدنتوجات 

A 
B 
C 
D 

25 % 
40 % 
35 % 

20%  
32 % 
28%  
20 % 

3000000 
4800000 
4200000 
3000000 

 15000000 %100 %100 المجموع 

 . 38الدصدر: محمد فركوس، مرجع سابق، ص 
لؽكننا أف نقوؿ أنو لا يوجد تصميم كاحد يكوف صالحا في كل الدؤسسات كلذلك  موازنة المجموع: -4

تصمم الدوازنة حسب ما تراه مناسبا كعموما برتوم موازنة المجموع على بإمكاف كل مؤسسة أف 
 النقاط التالية الرئيسية: 

 توزيع الدبيعات حسب الدنتوج.  -

 تقدير الدبيعات بالكميات كالقيمة كسعر البيع.  -

 توزيع مبيعات كل منتوج توزيعا موسميا كحسب الدناطق.  -

 =A( كتقدر الدبيعات لكل منها كما يلي: Bك A: ترغب إحدل الدؤسسات تسويق منتوجتُ )مثال

7200000    B= 4000000  
 كمن دراستها للمناطق كالفصوؿ توصلت إلذ النتائج التالية: 

 توزيع الدبيعات حسب الدناطق .
 Bالدنتوج  Aالدنتوج  الدناطق 

 الدنطقة الأكلذ 
 الدنطقة الثانية 
 الدنطقة الثالثة 
 الدنطقة الرابعة 

25% 

40% 

25% 

10% 

20% 

35% 

30% 

15% 

 توزيع نسبة الدبيعات حسب الفصول .
 A    B الفصوؿ 

 الفصل الأكؿ 
 الفصل الثاني 
 الفصل الثالث 
 الفصل الرابع 

40%  

25%  

10%  

25%  

25%  

20%  

30%  

25 %  
 .  38: محمد فركوس ، مرجع سابق ، ص الدصدر 

 ت على الشكل التالر: من خلبؿ ىذا لؽكن إعداد موازنة إجمالر الدبيعا
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 موازنة إجمالي الدبيعات.
 المجموع   4الدنطقة   3الدنطقة   2الدنطقة   1الدنطقة  

  Aالدنتوج 
  0,40الفصل الأكؿ 
 0,25الفصل الثاني 
 0,10الفصل الثالث 
  0,25الفصل الرابع 

 

720  
450  
180  
450  

 

1152  
720  
288  
720  

 

720  
450  
180  
450  

 

288  
180  
72  

180  

 

2880 
1800  

720  
1800  

 A 1800 2880  1800 7200  7200لرموع الدبيعات  

 Bالدنتوج  
  0,25الفصل الأكؿ 
 0,20الفصل الثاني 
 0,30الفصل الثالث 
 0,25الفصل الرابع 

 

200 
160  
240  
200 

 

350 
280  
420  
350 

 

300  
240  
360  
300 

 

150 
120  
180  
150 

 

1000 
800  

1200  
1000 

  B 800 1400 1200  600  4000لرموع الدبيعات 

  11200  7800  3000  4280  2600 لرموع الدبيعات 

 . 40الدصدر: محمد فركوس، مرجع سابق، ص 
         -3-1-III 40مسؤولية إعداد موازنة الدبيعات وعلاقتها بالدوازنات الأخرى 

 إعداد موازنة الدبيعات  ةأولا: مسؤولي     
تقع الدسؤكلية الأساسية كالدباشرة في إعداد موازنة الدبيعات على عاتق مدير الدبيعات كلغب أف تكوف     

كما أف  موازنة الدبيعات شاملة كمتكاملة كمرتكزة على الخطة الاستًاتيجية طويلة الأجل لدنشأة الأعماؿ،
الإنتاجية كخطط التًكيج التي تؤثةر تأثةتَا موازنة الدبيعات لغب أف تأخذ في الاعتبار أكضاع السوؽ كالطاقة 

 مباشرا في تقدير كميات كقيم الدبيعات.
 كلؽكن القوؿ أف مسؤكلية مدير الدبيعات عند إعداد الدوازنة الخاصة بالدبيعات تشتمل على ما يلي:    

 .كضع الأىداؼ التفصيلية للمبيعات 

 .برديد عدد كنوع الدنتجات كتشكيلتها كتصنيفها 

 تًاتيجيات الأسعار كالخصومات كالعركض الخاصة.برديد اس 

 التًكيج، البيع)الأخر  ةكضع الاستًاتيجيات كالسياسات التفصيلية كالبرامج التسويقية التفصيلي 
 كالتوزيع، الأبحاث كالدراسات التسويقية(. 
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 .كضع موازنة الدبيعات بالكميات كالقيم 

 لإعداد موازنة الإنتاج. توفتَ الدعلومات التي لػتاج إليها مدير الإنتاج 

 .توفتَ الدعلومات التي لػتاج إليها مدير إدارة الدوازنات 
كذلك يتيمل مسئولوف آخرين مسؤكليات غتَ مباشرة في إعداد ىذه الدوازنة كالك على النيو        

 الوارد في الجدكؿ التالر:
 (: مسؤولية الإدارات الأخرى في إعداد موازنة الدبيعات1.1جدول )

 الدسؤوليات الدلقاة على عاتقو ستوى الوظيفي للمسئولالد
 برديد الأىداؼ التسويقية العامة. - الإدارة العليا

 كضع الاستًاتيجيات كالسياسات العامة للمنتجات. -

 كضع الاستًاتيجيات كالسياسات العانة للؤسعار. -

 كضع الاستًاتيجيات كالسياسات التسويقية العامة الأخرل. -
برقيق التنسيق كالربط بتُ موازنة الدبيعات كالدوازنات  - ازنات مدير إدارة الدو 

 الأخرل.
 توفتَ الدعلومات على الطاقة الإنتاجية الدتاحة. - مدير الإنتاج

أقساـ )مدير مناطق البيع 
 البيع(

تقدير كمية الدبيعات من كل منتج في الدناطق)الأقساـ(التي  -
 يكوف على الإشراؼ على البيع فيها.

 ير الدبيعات في إعداد موازنة الدبيعات.مساعدة مد -
توفتَ الدعلومات المحاسبية الدتعلقة بالدبيعات كتصنيفها حسب  - الددير الدالر

 ىاحتياجات مدير الدبيعات عن السنوات الخمس السابقة عل
 إعداد الدوازنة.

إجراء برليل باستخداـ الدؤشرات الدالية لتيديد الرب  الدقدر  -
 الدبيعات.نتيجة تطبيق موازنة 

إجراء الدراسات كالتيليلبت الدالية التي يطلبها مدير  -
 الدبيعات.
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 ثانيا: علاقة موازنة الدبيعات بالدوازنات الأخرى  
تعتبر موازنة الدبيعات ىي العامل الحاكم أك الدؤثةر أك حجر الزاكية التي تبتٌ عليو الدوازنات الأخرل في       

ا القاعدة التي يرتكز عليها مدير الإنتاج، كلؽكن توضي  العلبقة بتُ موازنة الدبيعات منشاة الأعماؿ، لأنه
 كالدوازنات الأخرل من خلبؿ الجدكؿ التالر:

 الدبيعات وعلاقتها بالدوازنات الأخرى. ة(: موازن2.1جدول)
 لسرجات الدوازنة مدخلات الدوازنة موازنة الدبيعات

 تقدير كمية  الذدؼ
خلبؿ  اتكقيمة الدبيع

فتًة الدوازنة كالك 
حسب الدنتج كالدنطقة 
 الجغرافية كفئة العملبء

 مدير الدبيعات

  الخطة الإستًاتيجية طويلة
 الأجل

 .الأىداؼ التسويقية العامة 

  ابذاىات السوؽ كحصة
 منو. الدؤسسة

  سياسات الدنتجات
 كالأسعار.

 .استًاتيجيات التًكيج 

 .الإنفاؽ الرأسمالر 

 :ية الدنتجات كمموازنة الإنتاج
 الدقدر بيعها.

 .موازنة مصاريف البيع كالتوزيع 

كمية الدبيعات كحجم نشاط البيع 
 كالتوزيع.

  :الإيرادات موازنة نتائج الأعماؿ
 أك قيمة الدبيعات الدقدرة

  :قيمة موازنة التدفق النقدم
 توقيت كبرصيل الدبيعات

  :الحركة الددينة موازنة الدركز الدالر
 للعملبء.

       
         -3-III  41على موازنة الدبيعات  بةالرقا 
-1-3-IIIالرقابة الدوسمية والجهوية 

لتيقيق الرقابة على تنفيذ موازنة الدبيعات فانو ينبغي إعداد لرموعة من التقارير التي تبتُ فيها       
 الدبيعات االفعلية لكل منطقة.

جم الدبيعات ضعيف في منطقة معينة أك في جميع فإاا تبتُ باف فتًة معينة كاف ح الرقابة الدوسمية: .1
أما إاا كاف  مناطق البيع فيمكن إرجاع ىذا إلذ سبب الركود في تلك الدنطقة أك في جميع الدناطق،

حجم الدبيعات ضعيفا خلبؿ فتًة معينة ففي ىذه الحالة على الإدارة أف تراقب الدمثلتُ كالك برقابة 
 الدسافات الدقطوعة.

إاا كاف الابذاه العاـ للمبيعات في منطقة معينة لؼتلف عن الابذاه العاـ في الدناطق  وية:الرقابة الجه .2
الأخرل فانو يستوجب البيث عن أسباب ىذا الاختلبؼ لتصيييها كبذنب كقوعها في الدستقبل 
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كتنصب عملية الرقابة على ككلبء البيع، كالأسباب من الدمكن أف تكوف خارجية كالإضرابات 
أك أسباب داخلية كالنقص في التمويل لدنطقة معينة أك  في منطقة معينة أك الركود المحلي...، العمالية

 عدـ كفاءة رجاؿ البيع كالدمثلتُ كعدـ أداء أعمالذم كما لغب.

-2-3-IIIالرقابة على كل من الدنتجات ومركز مسؤولية الإيرادات 
إعداد لرموعة من التقارير التي تبتُ فيها الدبيعات لتيقيق الرقابة على تنفيذ موازنة الدبيعات فإنو ينبغي 

الفعلية لكل نوع من أنواع الدنتجات. كأحسن مؤشر بدكن الاعتماد عليو كأداة للرقابة ىو معيار النتيجة، 
 كالذم لػسب كفق العلبقة التالية:

 

 

 

 

E/R= (CAr –CPr  – ACr) – (CAb – CPb– ACb) +CPp – CPp           

 

E/R=[ (CAr – CPp) – (CAb – CPb)] – (CPr – CPp) – (ACr – ACb)    

 

   

 

الذامش   –] الذامش الدوازني           -إ/ ت الإنتاج      - ت إدارية أخرل/الضراؼ                   
 [ الفعلي

 

 

                                                                                                      

                 مسؤكلية الدصالح التجارية                                                                                     لدصالح الإنتاجية           مسؤكلية الدصالح الإدارية الأخرل          مسؤكلية ا
R: النتيجة 

CAr: لفعليرقم الأعماؿ ا 

CAb :رقم الأعماؿ الدوازني 

CPr :تكلفة الإنتاج الحقيقية 

CPb :تكلفة الإنتاج الدوازنية 

CPp :تكلفة الإنتاج ) الدقدرة( الدوازنية الدتعلقة بالإنتاج الفعلي 

ACr :تكاليف أخرل حقيقية 

ACbتكاليف أخرل موازنية : 

 

 r. réel:  الحقيقي،      b. budgétaire:الدوازني          ،  P, préétablie: لدقدرا

R=CA–CP –AC 
 

E/R=Rr – Rb 
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 تحليل الانحرافات:

بالاضافة إلذ مؤشر النتيجة، ينبغي على الدستَ أف يقوـ بتيليل مؤشر الذامش كمؤشر رقم الأعماؿ، كبرلل 
 ىذه الالضرافات كمايلي.

 تحليل الانحراف على الذامش: 
ش معتٍ عوضا من أف من الدستيسن أف يكوف الذدؼ المحدد لدصلية البيع ىو ىدؼ برقيق ىام

 يكوف الذدؼ ىو برقيق رقم أعماؿ معتٍ، كيساعد برليل الالضرافات على الإجابة على الأسئلة التالية:
 ىل الذامش أعلى أك أقل من الدتوقع؟ -1
 ىل كمية الدبيعات أكبر أك أقل من الكمية الدقدرة؟  -2
 ىل كاف مزيج البيع الفعلي أفضل أك أسوء من مزيج البيع التقديرم؟ -3

 حالة الدؤسسة تبيع منتج واحد: -أ
 في ىذه الحالة غالبا ما تتأثةر الدؤسسة بدتغتَين فقط لعا: السعر كالكمية

 

 الانحراف على السعر:  -1
=  

 

 Pr: سعر البيع الحقيقي 

Pb :سعر البيع الدوازني 

QR: كمية الدبيعات الحقيقية 

 

 الانحراف على الكمية: -2
 

 

 

 

 

 

QR : الفعليةكمية الدبيعات 

Qb :كمية الدبيعات الدوازنية 

Mb :الذامش الدوازني للوحدة marge budgétaire 

Pb :سعر البيع الدوازني 

Cb :تكلفة الإنتاج الدوازني 

 

E/P= ( pr – pb) QR 

 

Mr – Mp 

 

E/Q= (QR – Qb) Mb 

 

E/Q= (QR – Qb).(Pb – Cb) 
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 انحراف الذامش في حالة أكثر من منتج: - أ
 انحراف السعر:  -1
 

 

Pr :سعر البيع الحقيقي 

Pb :سعر البيع الدوازني 

QR :عاتالكمية الحقيقية للمبي 

 الانحراف في الحجم الإجمالي:  -2
E/VG = E/Volume Global 

 

 

 

CAp :رقم الأعماؿ الدقدر 

 

 

CAb :رقم الأعماؿ الدوازني  

 

 

tb:معدؿ الذامش الدوازني 

 

CAb : نيرقم الأعماؿ الدواز 

CPb: التكاليف الدوازنية 

 

              E/CV=E/Composition des Ventes الانحراف على تركيبة الدبيعات:  -3

 
tp  :معدؿ الذامش الدقدر 

 

 

  

 

 
 

 

 

E/P= ( Pr – Pb).QR 

 

E/P= Mr – Mp 

 

∑Qb.   Pb 

 

        Mb        CAb – CPb 

tb = —— = ـــــــــــــــــــــــــ  

        Cab             CAb 
 

E/CV= ( tp – tb) . CAp 

 

         Mp 

tp=  —— 

       CAp 
 

Mp = CAp – CPp 
 

∑QR .   Pb  

 

E/VG = ( CAp – CAb).tb 
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-3-IIIالتقديرية للإنتاج الدوازنة. 

 خلبؿ فتًةتهدؼ الدوازنة التقديرية للئنتاج إلذ تقدير الكميات التي ترغب الدؤسسة أف تنتجها 
 الدوازنة حتى يلبي احتياجات الدوازنة التقديرية للمبيعات في الوقت الدناسب.

ير كمراقبة برنامج الإنتاج تقوـ بها الأقساـ الآتية: مكتب الدراسات، مكتب عملية تقد
الأساليب، مصلية التًتيب الصناعي، مصلية الانطلبقية، مصلية الدستخدمتُ، مصلية مراقبة التسيتَ 

 ... الخ.
 نية لإعداد الديزانية التقديرية للئنتاج، لغب معرفة أكلا أنظمة الإنتاج ثم طريقة إعداد الديزا

-1-3-III .42أنظمة الإنتاج وطريقة إعداد الدوازنة 
 على أساس الأوامر الخاصة الطلبات. الإنتاج-أولا

نلبحظ أف الدؤسسة في ىذه الحالة تقوـ بصناعة أنواع خاصة من الدنتجات لتفنيد طلبات الزبائن 
ف كضع النظاـ الذم تامة لأجل التخزين، فمن كاجبها إا منتوجاتكفي ىذه الحالة الدؤسسة لا تنتج 

كنظرا أف التنبؤ بالدبيعات ليس سهلب في ىذا . في أقرب كقت لشكن كتسليم الدنتوجاتلؽكنها من إنتاج 
النمواج من الإنتاج فانو من الصعب إنتاج منتجات مقدما قبل الحصوؿ على الطلبيات. كرغم ىذا 

 .لبات الزبائن في الأكقات المحددةفيمكن للمؤسسة أف تبدأ في إنتاج بعض الأجزاء مقدما حتى تلبي ط
 بالسلسلة أو الإنتاج الدستمر. الإنتاج-ثانيا

 يتضمن ىدا النوع:و 
  ،معدات مكتب ........الخ.  الشاحنات، الآلات، بعضالدعدات الدنتجة بالسلسلة 
 .الدنتوجات الصناعية، الإسمنت، الزجاج......الخ 

 ات عن طريق: لؽكن التنبؤ بالدبيع خصائص الإنتاج الدستمر:
 .)دكرة الإنتاج: تكوف قصتَة على العموـ )بعض الأسابيع على الأكثر 

  يستوجب على الدؤسسة بززين كميات معتبرة كبصفة دائمة من الدنتوجات التامة الصنع الدقابلة
 الطلب.

-2-3-III نتاج الدستمر. تحديد البرنامج الإنتاجي للا 
 43 تج برنامج الإنتاج كما يلي:لدعرفة برنامج الدبيعات التقديرية نستن

 
 لسزون أقل الددة  -الإنتاج = الدبيعات + لسزون آخر مدة الدستهدف        

 لغب أف لضدد مستول لسزكف آخر الددة الذم تريد الدؤسسة أف برققو. 
 كيتيدد لسزكف آخر الددة بأخذ بعتُ الاعتبار عدة عوامل نذكر منها:
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 احتياجات رأس الداؿ العامل.  الدستول الذم لا لغب بذاكزه من 
  مستول لسزكف أكؿ الددة الدتواجد حاليا الذم لشكن أف يكوف قد كصل إلذ مستول متدني جدا أك

 العكس.

بعد برديد مستول الدخزكف نستطيع إعداد برنامج الإنتاج، ثم تأتي الدرحلة اللبحقة الدتمثلة في  
كالدتوقعة تكفي لتنفيذ برنامج الإنتاج أـ لا. فإاا كانت التعرؼ ىل أف الطاقة الإنتاجية الدتاحة حاليا، 

ىناؾ قيودا انتاجية فيجب أف نبيث عن الحل الأمثل، أك الحل الذم يسم  بأخذىا بعتُ الاعتبار مع 
 المحافظة على الدبيعات الدقدرة، كالك عن طريق برديد القيود الإنتاجية الدتمثلة في: 

 يتعلق الأمر بتيديد الوقت الدنتج الذم تسم  بو طاقة الآلات  جية:القيود الدتعلقة بالدعدات الإنتا
الدتواجدة أك الدتوقعة كبرديد نقاط الاختناؽ في الورشات، فبمعرفة كقت النشاط العادم للآلة الذم 
ىو عبارة عن الوقت الذم تكوف فيو الآلة مشغلة، نقدر الوقت الغتَ الدنتج الذم يتمثل في أكقات 

عدات كقت الصيانة، أكقات الاستًاحة للعماؿ، أكقات التوقفات التقنية، أكقات ضبط كتركيب الد
 التوقف لتموين الورشة بالدواد الأكلية ........الخ.

 فالوقت الدنتج ىو حاصل طرح الوقت غتَ الدنتج من كقت النشاط. 
  :ة الدباشرة من حاصل نتيصل على الوقت الدنتج لليد العاملالقيود الدتعلقة باليد العاملة الدباشرة

 طرح الوقت الغتَ الدنتج من لرموع عدد ساعات الحضور. 
  :لشكن أف توجهنا قيود إنتاجية أخرل تتعلق بالدساحة الدتاحة للتخزين، أك القيود الإنتاجية الأخرى

العرض أك الوقت الدتاح من اليد العاملة الداىرة، بعض الورشات برتاج إلذ مهارة معينة، كما لغب 
خذ بعتُ الاعتبار معدؿ الإنتاج غتَ القابل للتسويق نظرا لعدـ توفره على الدواصفات الدطلوبة من الأ

 الجودة.

  -3-3-III 44. الإنتاج برنامج ستلزماتالدوازنة التقديرية لد
 

 بحيث الدبيعات، موازنة برديد عملية بعد تأتي الإنتاج موازنة برديد فإف الإنتاجية للمؤسسة بالنسبة      
 بدعدؿ الإنتاج تدفق يضمن بشكل بينها فيما كالتنسيق الإنتاجية العمليات بزطيط إلذ الإنتاج خطة دؼيه

 في الدخزكف بسياسة أيضا تتأثةر الإنتاج موازنة فإف كلذذا الدنتج، على الزبائن طلبات معدؿ مع ينسجم
 بشكل سيؤثةر الدخزكف لأف الك ية،النهائ الدنتجات لؼص فيما أك الأكلية، الدواد لؼص فيما سواء الدؤسسة،

 : التالر بالشكل الإنتاج حجم موازنة تعطى بحيث الدبيعات، لدواجهة اللبزـ الإنتاج حجم على مباشر

 الدخزون – الفترة آخر في فيو الدرغوب الدخزون + الدخططة الدبيعات = الفترة إنتاج حجم موازنة

 . الدوازنة فترة بداية في فيو الدرغوب
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 كالك الإنتاج لعملية مباشرة كالغتَ الدباشرة التكاليف برديد عملية تأتي الإنتاج حجم برديد كبعد          

 لتيقيق مباشرة كالغتَ الدباشرة التكاليف كلستلف الإنتاج لعملية اللبزمة كالأنشطة البرامج برديد خلبؿ من

 مستلزمات موازنةلعا:  الدوازنة من أساستُ نوعتُ تعد الدستول ىذا كعلى الإنتاج، من الدطلوب الدستول

 .مباشرة الغتَ الدصاريف كموازنة العاملة كاليد الأكلية الدواد استهلبؾ في أساسا كالدتمثلة الدباشرة الإنتاج برنامج

 التكاليف من الإنتاج متطلبات بتيديد الدوازنة ىذه تقوـ :الدباشرة الإنتاج برنامج مستلزمات موازنة-أولا

 تتفرعاف اللتاف الرئيسيتتُ الدوازنتتُ فإف كعليو ،الدباشرة العاملة كاليد الأكلية الدادة في غالبا عنها عبركالد الدباشرة

 .الدباشرة العاملة اليد من الدستلزمات كموازنة الأكلية بالدواد الخاصة التموين موازنة ما الدوازنة ىذه عن

 التخزين، كسياسة الدبيعات إلذ نسبة الإنتاج موازنة يددتت كما  :الأولية بالدواد الخاصة التموين موازنة  -

 الاعتبار بعتُ الأخذ مع الأكلية الدواد من اللبزمة كالكميات الإنتاج حجم إلذ نسبة تتيدد التموين موازنة فإف

45:  ةالتالي بالصيغة الأكلية الدواد من الدشتًيات موازنة تتيدد بحيث الأكلية،د بالدوا الخاصة التخزين لسياسة
 

 – الأولية الدواد من الفترة آخر لسزون + الأولية الدواد من الإنتاج احتياجات = الأولية الدواد مشتريات

 الفترة أول لسزون
 في أسعارىا إلذ نسبة الدشتًيات ىذه قيمة بتقدير الدؤسسة تقوـ اللبزمة، الدشتًيات كمية بتيديد          
 الدواد قيمة إلذ إضافة الدباشرة، الإنتاج تكلفة احتساب في تمادىااع يتم التي القيمة نفسها كىي السوؽ

، كيكوف برديد الدؤسسة قبل من الدعتمدة الدواد ىذه من الإخراجات تسيتَ كطريقة الدخازف في الدوجودة
 التوزيع في أيضا الك يساعدىا إا ثابتة، توريد خطوط مع تتعامل الدؤسسة تكوفالقيمة أكثر دقة عندما 

 .الإنتاجية الدكرة مدار على للموازنة قالدقي
 من الإنتاج ببرنامج للوفاء الدطلوبة الاحتياجات الدباشر العمل موازنة توض  : الدباشرة العاملة اليد موازنة  -

 الكمية إلذ نسبة اللبزمة العمالة تتيدد حيث ، الإنتاج مراكز جميع عبر الدباشرة العمالة أنواع من نوع كل

46.الإنتاجية العملية في العمالة ىذه استخداـ لدعدلات الذندسيةالفنية.  الدراسة كإلذ تاجللئن الدخططة
 

 

 الدباشرة، الإنتاج برنامج مستلزمات موازنة إلذ إضافة   :مباشرة الغير الصناعية الدصاريف موازنة -ثانيا

 عناصر بياف إلذ الدوازنة هىذ دؼته حيث مباشرة، الغتَ الصناعية الدصاريف موازنة تعد أف عليها الدؤسسة

 يفوؽ بدا الضركرة من ىي بل الإنتاجية، للعملية ضركرية كلكنها مباشرة الدنتج تركيب في تدخل لا التي الكلفة

 متطلبات ظهرت حيث الصناعة، معطيات لتغتَ نظرا كالك الدباشرة التكاليف الصناعات بعض في

 العملبء لضو العمليات دعم ضركرة لضو أكثر يتجو العمليات من آخر نوع تسيتَ تضمنت جديدة كمعطيات

 التطور إلذ إضافة ىذا كالتطوير، البيث كأنشطة الداعمة الأنشطة خلبؿ من الدنتجات في الجودة كضماف

 .العاملة باليد يتعلق فيما خصوصا الدباشرة التكلفة مفاىيم بعض في غتَ الذم التكنولوجي
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-4-3-III لزمات برنامج الإنتاج.الانحرافات على مستوى مست 

 على كالضرافات الدباشرة التكلفة مستول على الضرافات إلذ التكلفة مستول على الالضرافات تنقسم          

 .مباشرة الغتَ التكلفة مستول

 147 .الدباشرة التكلفة مستوى على الانحرافات :أولا
 في مباشرة تدخل التي الدواد ىي الالضراؼ اة بهذالدعني الدواد :الأولية الدواد مستوى على الانحرافات - 1

 الدصاريف برليل نطاؽ في تدخل فهي مباشرة الإنتاج عملية في تدخل لا التي كالدواد اللوازـ أما الإنتاج، عملية

 . مباشرة الغتَ الصناعية

 التكلفة التقديرية. –الانحراف الكلي = التكلفة الفعلية 
 كينقسم الالضراؼ الكلي إلذ:

 كىو ينجم عن التغتَ في السعر الفعلي عن السعر التقديرم للمواد الأكلية. راف السعر:انح -أ

 السعر التقديري( * الكمية الفعلية. –انحراف السعر = )السعر الفعلي 
 كترجع إلذ الضياع كالتلف كفساد الدواد. انحراف في الكميات الدستهلكة:-ب

 لتقديرية( * السعر الدعياري.الكمية ا –انحراف الكمية = )الكمية الفعلية 

 . الدواد عائد كالضراؼ الدواد مزيج : الضراؼلضرافتُإ إلذ الدواد كمية الضراؼ برليل كلؽكن          
 الدستعمل، الدزيج اختلبؿ عن الناجم للتغتَ كنتيجة يظهر الالضراؼ من النوع ىذا :الدواد مزيج انحراف -

 الإنتاج قسم يقوـ قدمثلب  الإنتاج، عملية في الدستعملة الأكلية الدواد زيجم عن يعبر الدزيج فإف الحالة ىذه كفي
 عدـ كيالة الأخرل، الدادة من الدستعملة الكميات بزيادة الك كيعوض مادة من أقل كميات باستعماؿ

 : يلي كما الالضراؼ ىذا كلػسب السوؽ في مرتفع سعرىا أف أك الدناسبة بالكميات الدادة توفر
نسبة الدزيج الفعلي( * الكمية الكلية الفعلية *  -زيج الدواد = )نسبة الدزيج التقديري انحراف م

 السعر التقديري(. –)متوسط السعر التقديري 

 : التاليتتُ الحالتتُ في ملبئما يكوف الدواد مزيج الضراؼ

 قديرمالت السعر متوسط من أقل سعرىا التي الأكلية الدادة في الاستعماؿ نسبة ارتفعت إاا. 

 رم.التقدي السعر متوسط من أكبر سعرىا التي الأكلية الدادة في الاستعماؿ نسبة الطفضت إاا 

 :التاليتتُ الحالتتُ في ملبئم غتَ يكوف الدواد مزيج الضراؼ

 التقديرم السعر متوسط من أكبر سعرىا التي الأكلية الدادة في الاستعماؿ نسبة ارتفعت إاا. 

 م.التقدير  السعر متوسط من أقل سعرىا التي الأكلية الدادة في ماؿالاستع نسبة الطفضت إاا 
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 كالذم قبالدرت العادم للعائد معيار برديد يتم ما غالبا الإنتاجية العمليات في البدا قبل د:العائ انحراف-

 ليةالأك  الدواد من معيارية كمية استعماؿ عن الناجمة (الحاصلة ة )الإخراجاتالتام الدنتوجات كمية لؽثل
 . العائد بالضراؼ إليو يشار ما ىو الفعلي العائد ك الدعيارم العائد بتُ فيما فالاختلبؼ ،(الإدخالات)

الكمية التقديرية من الدواد للنتاج الفعلي( * متوسط السعر  –انحراف العائد = )الكمية الفعلية 
 التقديري.

 فيما للفرؽ كميصلة العاملة لليد الكلي الالضراؼ يظهر : 48لة العام اليد مستوى على الانحرافات  -2

 .التقديرية كالتكلفة الفعلية التكلفة بتُ
 التكلفة التقديرية. –الانحراف الكلي = التكلفة الفعلية 

 الضراؼ يقابل فالأكؿ، العمل كفاءة الضراؼ ك الساعة أجرة معدؿ الضراؼ إلذ الالضراؼ ىذا حلل          

 . الكمية الضراؼ يقابل ثانيكال الأكلية الدادة في السعر

 الدعدل التقديري( * الزمن الفعلي. –انحراف معدل أجرة السعة = )الدعدل الفعلي 
الزمن التقديري( * معدل الأجرة  –انحراف كفاءة العمل = انحراف كمية الوقت = )الزمن الفعلي 

 التقديرية.
 ىو كما العمل عائد كالضراؼ العمل مزيج الضراؼ ،إلضرافتُ إلذ العمل كفاءة الضراؼ لضلل أف لؽكن          

 . الدواد كمية لالضراؼ بالنسبة الشأف

 الإنتاج عنصر يتغتَ عندما الدواد مزيج الضراؼ منطق بنفس العمل مزيج الضراؼ لػلل: العمل مزيج انحراف-

 : يلي كما العمل مزيج الضراؼ حساب كيتم ة، العامل اليد إلذ الأكلية الدادة من

 الساعات عدد*   (للعمل الفعلي الدزيج نسبة – للعمل التقديري الدزيج نسبة) = العمل مزيج افانحر 

  *  الفعلية
 ة(.التقديري الأجرة معدل – التقديرية الأجرة معدل متوسط )

 

 العائد يكوف عندما الالضراؼ ىذا ينشأ الدواد، عائد الضراؼ الالضراؼ ىذا يشبو: العمل عائد انحراف-

 : يلي كما حسابو كيتم الدتوقع أك الدعيارم العائد عن لؼتلف الفعلي
( * الفعلي للإنتاج الدسموح التقديرية الساعات حجم – الفعلية الساعات حجم) = العمل عائد انحراف

 ل الأجرة التقديرية.معد وسطمت
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 .مباشرة الغير الصناعية الدصاريف مستوى على الانحرافات :ثانيا

 الدوازنة ،تالدوازنا من نوعتُ إلذ مباشرة الغتَ الصناعية الدصاريف لؼص فيما الدوازني تيليلال عملية تستند

 . الدرنة كالدوازنة الإحصائية

 يتم لا كالذم ،طالنشا من ثابت مستول إلذ استنادا إعدادىا يتم موازنة ىي : 49الإحصائية  الدوازنة-1

 الحقيقية، الدبيعات الحقيقي، الإنتاج) الحقيقي النشاط حجم كاف مهما التيليل عملية أثةناء بعد فيما ىاتغيتَ 

 (.العمل لوحدات الحقيقي العدد

 حجم) الفعلي للنشاط اللبحقة الدتغتَات حسب على للتعديل القابلة الدوازنة عىو نو  الدرنة: الدوازنة- 2

 لراؿ بتوسيع الدرنة الدوازنة  تسم بحيث ،(العمل لوحدات الحقيقي العدد ،الحقيقية الدبيعات الحقيقي، الإنتاج

 أبعاد إعطاء يتم خلبلذا من التي الحالية، النشاط معطيات أساس على الدقدرة الدعطيات تكييف كفق التيليل

 .الإحصائية الدوازنة كفق إظهارىا لؽكن لا كالتي الخفية الدسؤكلية جوانب في تفصل للبلضرافات أخرل
 :متغتَة مباشرة غتَ كتكاليف ثابتة مباشرة غتَ تكاليف إلذ شرةمبا الغتَ التكاليف كتنقسم          

 في مباشرة تدخل أف بدكف مضافة قيمة برمل التي التكاليف تلك كىي :الدتغيرة مباشرة الغير التكاليف  -
 (.الطاقة مباشرة، الغتَ العاملة اليد مباشرة، الغتَ اللوازـ) مثل بالثبات تتسم كلا الإنتاجية العملية

 أف بدكف مضافة قيمة برمل الأخرل ىي الثابتة مباشرة الغتَ التكاليف :50ةالثابت مباشرة الغير التكاليف  -

 (..إلخالإدارية.. التكاليف بعض الإىتلبكات،) مثل بالثبات تتسم لكنها الإنتاجية العملية في مباشرة تدخل
 مباشرة الغتَ التكاليف برليل في العمل مرجعية بردد :الدتغيرة مباشرة الغير التكاليف على الانحرافات- 1

 :التالية الخطوات كفق الدرنة الدوازنات أساس على الدتغتَة

 التيليل مركز في الدتضمنة الدتغتَة مباشرة الغتَ التكاليف ديدبر. 

 لدراسة الارتباط كمعامل إحصائية طرؽ إلذ الك في يستند )حيث الدلبئمة العمل كحدة برديد 

 (.الدتغتَة مباشرة الغتَ للتكلفة لزرؾ عمل كوحدة الدقتًحة لدتغتَاتا بعض ارتباط مدل
 الدتغتَة التكاليف من الدقدرة الوحدكية التكلفة تقدير. 

 .الدتغيرة مباشرة الغير التكلفة مستوى على الأساسية نحرافات: الا(II -1)شكل رقم 
 
 
 
 
 

 الانحراف الإجمالي

 الدرنة الانحرافات على مستوى الدوازنة الانحراف على حجم النشاط

 الانحراف على العائد الانحراف على التكلفة
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 بتُ فيما الاختلبؿ نتيجة ،ةالإحصائي الدوازنة مستول على هريظ الذم كىو الالضراؼ :الإجمالي الانحراف -أ

 .كالدقدر الفعلي النشاط حجم بتُ فيما الفارؽ مراعاة بدكف لرملو في الفرؽ يؤخذ بحيث كالواقع، التقديرات

 –الانحراف على مستوى الدوازنة الإحصائية = الحصة الحقيقية من التكاليف الغير الدباشرة الدتغيرة 
 لتقديرية للتكاليف الغير الدباشرة الدتغيرة.الحصة ا

 :النشاط حجم كالضراؼ الدرنة الدوازنة الضراؼ إلذ الإحصائية الدوازنة مستول على الإجمالر الالضراؼ قسمني     
 الغتَ للتكاليف الإجمالر التقدير فرؽ في يظهر الضراؼ ىو :النشاط حجم مستوى على الانحراف -ب

 بتُ فيما الاختلبؼ تفستَ لضو يتجو الالضراؼ فهذا ، الإحصائية كالدوازنة الدرنة الدوازنة بتُ فيما الدتغتَة مباشرة

 النشاط حجم في التقديرات عليو لتكوف كانت كما ، الدتوقع النشاط من معتُ حجم أساس على تقديره تم ما

 كميصلة ىو للتكاليف الرالإجم الدستول على الاختلبؼ أف لوجدنا أعلبه الجدكؿ إلذ رجعنا كلو ،يالفعل

 يسمى الالضراؼ ىذا فإف كعليو ،الدوازنتتُ عبر للدراسة كخلفية الدأخوا النشاط حجم في للبختلبؼ

 نفسو ىو الدتوقع النشاط حجم كاف إاا ما حالة في الصفر يساكم فهو كبالتالر . النشاط حجم بالضراؼ

 .الفعلي النشاط حجم

 
 حصة – الدتغيرة مباشرة الغير التكاليف من الدرنة الدوازنة حصة =النشاط حجم مستوى على الانحراف

 الإحصائية من التكاليف الغير الدباشرة الدتغيرة الدوازنة
 
 التي الإحصائية الدوازنة مستول على الالضراؼ خلبؼ على نة:الدر  الدوازنة مستوى على الانحراف -ج

 الناجم التغتَ أثةر بدراسة تقوـ الدرنة الدوازنة فإف ، ةالتكلف تقديرات لرموع على النشاط حجم تغتَ أثةر تدرس

 حجم لنفس أعلبه الجدكؿ في عنها الدعبر الدتغتَة مباشر الغتَ التكلفة عناصر تقديرات في الالضراؼ عن

 الدرنة الدوازنة بتُ فيما الثابت الدتغتَ أف لصد الجدكؿ إلذ فبالرجوع الحقيقي، النشاط حجم كىو الدعطى النشاط

 تقديرات في الاختلبؿ تفسرالالضرافات  فإف كبالتالر ، النشاط حجم في يتمثل للئلصاز الفعلية لدعطياتكا

 . سابقا إليها الدشار الخطوات كفق الدعدة الدتغتَة مباشرة الغتَ التكلفة عناصر متغتَات
 

 الحصة – الدتغيرة شرةمبا الغير التكاليف من الحقيقية الحصة = الإحصائية الدوازنة مستوى على الانحراف

 التقديرية

 .التكلفة كالضراؼ العائد الضراؼ إلذ الدرنة الدوازنة مستول على الالضراؼ قسمني

 الدقدرة العمل كحدة في التغتَ على الالضراؼ ىذا يركز الدتغيرة: مباشرة الغير للتكاليف العائد الضراؼ-د

 الالضراؼ الآلة عمل ساعات لراؿ في فمثلب ،جالإنتا  عناصر استغلبؿ في ككفاءتو الدعتٍ الدركز إنتاجية كبالتالر
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 قد كالك الإنتاج، حجم لنفس مقدر كاف لشا أكثر آلة عمل ساعات عدد باستعماؿ يفسر ملبئم الغتَ

 :منها أسباب لعدة يرجع

 الإنتاج مبرمج قبل من الإنتاج مراحل برلرة في خلل. 

 إصلبح إلذ برتاج الآلات. 

 لشركط كفقا جيدة دراسات أساس على تقم لد الآلات إنتاج معايتَ أف ثبحي ،الدراسة في خلل 

 .العمل

 الإنتاجية العمليات على الضغط خلبؿ من مستعجلة طلبات بتلبية قامت الدؤسسة. 

 الدقدر العدد – العمل لوحدات الحقيقي العددة = )الدتغير  مباشرة الغير للتكاليف العائد على الانحراف

 .الدقدرة العمل لوحدة الدتغيرة لتكلفة* ا الحقيقي( اجللإنت العمل لوحدة

 الدتغتَة التكاليف بتُ فيما الفرؽ الالضراؼ ىذا عكسي :  الدتغيرة مباشرة الغير التكلفة على الانحراف -ىـ

 . تَةالدتغ التكلفة موازنة على بالالضراؼ أيضا إليها يشار كالتي العمل لوحدة الدقدرة الدتغتَة كالتكلفة الحقيقية

 الدتغيرة التكلفة – العمل لوحدة الحقيقية الدتغيرة ة =( التكلفةالدتغير  مباشرة الغير التكلفة على الانحراف

 .العمل لوحدات الحقيقي العدد * ل(العم لوحدة الدقدرة

 :رئيستُ لسببتُ ملبئم الالضراؼ يكوف

 .التقديرية التكلفة من أقل (طاقةال التموين، مباشرة، الغتَ العاملة اليد) الحقيقية العنصر تكلفة .1

 در.الدق الاستهلبؾ من أقل لرموعها في العناصر لذذه الحقيقي الاستهلبؾ .2

 كفقا الثابتة مباشرة الغتَ للتكاليف الدرنة الدوازنة إعداد يتم :الثابتة مباشرة الغير التكاليف انحراف- 2

 : التالية للخطوات

 لاحتساب كقاعدة التكاليف ىذه لرموع يؤخذ بحيث الثابتة، مباشرة الغتَ التكاليف برديد 

 .العمل لوحدة الدعيارية التكلفة

 العمل لوحدات الدقدر العدد برديد. 

 الثابتة للتكاليف بالنسبة العمل لوحدة الدعيارية التكلفة احتساب. 

 قدر لوحدات العملالتكلفة الثابتة الدتغيرة / العدد الد =  الثابتة للتكلفة العمل لوحدة الدعيارية التكلفة

 الإنتاج لوحدة الدعيارية الثابتة التكلفة احتساب . 

 الثابتة الدقدرة/ الإنتاج الدقدرة التكاليف =الإنتاج  لوحدة الدعيارية الثابتة التكلفة

 العمل لوحدة الثابتة الدعيارية التكلفة * الإنتاج لوحدة العمل وحدات عدد = الدعيارية الثابتة التكلفة

 الإنتاج حجم * الإنتاج لوحدة الدعيارية الثابتة ةالتكلف =
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 فوفق ،الفرانكفوني كالدنهج الأمريكي الدنهج بتُ فيما الثابتة مباشرة الغتَ التكلفة برليل لؼتلف          

 :لعا رئيسيتتُ زاكيتتُ من الالضراؼ ىذا إلذ ينظر الأمريكي الدنهج

 

 الثابتة مباشرة الغير التكاليف نصيب – الفعلية الثابتة ةمباشر  الغير التكاليف نصيب = التكلفة انحراف

 الدقدرة

 للإنتاج العمل لوحدات الدعياري العدد) – الدقدرة الثابتة مباشرة الغير التكاليف = النشاط انحراف

 (.الثابتة للتكاليف العمل لوحدة الدعيارية التكلفة * الحقيقي

 

ساكم الصفر في حالة تساكم حجم النشاط الدقدر مع بالنظر إلذ حجم النشاط الفعلي، كىو بهذا ي
 الفعلي.
 أك التكلفة الضراؼ لؼص فيما الأمريكية النظرة مع يتفق فهو الفرنسي الدخطط لتيليل بالنسبة        

 الظاىر الالضراؼ لؼص فيما التيليل من آخر مستول يضيف لكنو الدراجع، بعض حسب الطاقة الضراؼ

 النشاط على الالضراؼ بتُ فيما الدستول ىذا في يفصل حيث الأمريكي، لدنهجا في النشاط مستول على

 مباشرة الغتَ التكلفة بتُ فيما لتيليل  مستويات في كثتَا يفصل لا فهو كبالتالر ,العائد على الالضراؼك 

  . الثابتة مباشرة الغتَ كالتكلفة الدتغتَة
 الثابتة مباشرة الغير التكاليف نصيب – الفعلية ابتةالث مباشرة الغير التكاليف نصيب = التكلفة انحراف

 .الدقدرة

 للتكاليف العمل لوحدة الدعيارية التكلفة ) – التقديرية الثابتة التكاليف = النشاط على الانحراف

 (.العمل لوحدات الفعلي العدد * الثابتة

 على المحمولة العمل حداتلو  الدعياري العدد – العمل لوحدة الفعلي العدد= ) العائد على الانحراف

 .العمل لوحدة الثابتة الدعيارية التكلفة( * الحقيقي الإنتاج
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-4-III الدوازنة التقديرية للتموين 

من أىم الأدكات التي تعتمد عليها الإدارة في ابزاا القرارات، إا تُستخدـ   للتموين التقديرية ةتعُدّ الدوازن
لا بسثل حلبن شاملبن لجميع مشكلبت التسيتَ،  ةآفٍ كاحد. غتَ أفّ ىذه الدوازنكوسيلة للتخطيط كالرقابة في 

بحجم الانتاج  بل لغب استعمالذا ضمن حدكد معيّنة، نظرنا لاعتمادىا على التقديرات كالتوقعات الدرتبطة 
ي بظركؼ السوؽ كلزيط الدؤسسة، مثل تطور الطلب كتغتَ أاكاؽ الدستهلكتُ. لذلك ينبغالتقديرم، ك 

 .التعامل مع نتائج الدوازنات التقديرية بحذر، مع إدراؾ ما لػيط بها من قيود كاحتمالات عدـ الدقة
الدواد من  زمةالتموين لتيديد الكمية الا بعد إعداد موازنة الدبيعات كموازنة الإنتاج لغب إعداد موازنة

الدناسبة  كرة شرائها بالكميات كالأسعارمع التًكيز على ضر  ،كاللوازـ الضركرية لضماف تنفيذ برنامج الإنتاج
 . كمراعاة التيكم في التكاليف الدتعلقة بتسيتَ الدخزكف ، كالجودة الدناسبة

-1-4-III تعريف الدوازنة التقديرية للتموين 

تعُرّؼ الدوازنة التقديرية للتموين على أنها خطة كمية أك قيمية تتضمن تقديرات للمواد كاللوازـ الضركرية 
يذ برنامج الإنتاج، حيث تهدؼ إلذ برديد الكميات التي سيتم اقتناؤىا في الأكقات الدناسبة كبأقل لتنف

 .تكلفة لشكنة، مع ضماف الجودة الدطلوبة

كتُستخدـ موازنة التموين في لستلف الدؤسسات الاقتصادية، سواء كانت صناعية أك بذارية، من أجل 
الأكلية بالكميات كالنوعية الدناسبة، مع مراعاة قدرات التخزين، ضماف تلبية احتياجات الإنتاج من الدواد 

 .كمستول النشاط، كظركؼ السوؽ
 ت الدؤسسة منعند إعداد الدوازنة التقديرية للتموين فإف أكؿ مرحلة لإعدادىا تتمثل في تقدير مدخلب

 كبرديد تكاليف التموين التي لستلف السلع كالدواد أما الدرحلة الثانية فيتم فيها برديد حجم الطلبية الأمثل
 على إعتباره الأكثر شيوعا في حسابwilson   تكوف أقل ما لؽكن. كسيتم التعرض إلذ لظواج كيلسن

 .الدستويات الدثلى للطلبية كعددىا كتكاليفها
 إف سياسة التموين في الدؤسسات الإقتصادية تبيث دائما على التيكم في حجم التكاليف كنوعية

قسم  صلعية كالدالية الداخلة كالخارجة من كإلذ الدؤسسة. كللقياـ بهذه الدهمة عادة ما لؼتالتدفقات الس
 :بوظيفتتُ لعا التموين

 ؛ؽمتابعة تطور السو  ،الدشتًيات ـإستلب ،كالتي تهتم بإعداد كتقدنً طلبيات الشراء :وظيفة الشراء -
 لشا ،كالمحاسبية كالإدارية لتسيتَ الدخزكناتكتهتم بتوفتَ كل الشركط الدادية  :وظيفة تسيير الدخزونات -

 في انقطاعكضماف عدـ  ،تكاليف التخزين بتجنيب الدؤسسة الإفراط في الكميات الدخزنة  صيسم  بتقلي
 . الدخزكنات
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-2-4-III تحديد وحساب تكاليف التموين 

ى الدؤسسة من خلبلذا إلذ تشمل تكلفة التموين لرموع التكاليف الدرتبطة بعمليتي الشراء كالتخزين، كتسع
 كيتم حسابها كفق العلبقة التالية: برقيق أدنى تكلفة إجمالية لشكنة.

 تكاليف الشراء + تكلفة تحصيل الطلبية + تكاليف الإحتفاظ والتخزين=  كاليف التموين الدقدرةت

 تكاليف إنقطاع الدخزون + تكاليف تراكم الدخزون+ 
 :ما يليكلؽكن تقسيم تكاليف التموين إلذ  

 أ. تكاليف الشراء

 :كىي لرموع التكاليف التي تتيملها الدؤسسة مقابل اقتناء الدواد من الدوردين، كبرسب بالعلبقة التالية

 الدشتراة الوحدات عدد × الواحدة الوحدة شراء سعر = الشراء تكلفة  

 ب. تكلفة تحصيل الطلبيات

لحظة الشعور بالحاجة إلذ الدادة كحتى استلبمها، مثل  بسثل جميع التكاليف التي يتيملها قسم الشراء منذ
 :مصاريف الاتصاؿ، النقل، التأمتُ، كمراقبة مطابقة الطلبيات. كبرسب كما يلي

 الواحدة الطلبية تحصيل تكلفة × الطلبيات عدد = الطلبيات تحصيل تكلفة  

 ج. تكاليف الاحتفاظ والتخزين

 :واد الدخزنة منذ دخولذا الدخازف إلذ غاية استعمالذا، مثلتشمل جميع الدصركفات الدرتبطة بحفظ الد

 (أعباء التمويل )فوائد الأمواؿ الدستثمرة في الدخزكف 

 أجور عماؿ الدخازف. 

 ُتكاليف الإلغار، الصيانة، التأمت. 

 تكاليف التلف، التقادـ، كالنقل الداخلي. 

 .الدخزكف السنومكغالبنا ما بُرتسب ىذه التكاليف كنسبة مئوية من متوسط قيمة 

    والتخزين الاحتفاظ تكلفة معدل × الدخزون قيمة متوسط = التخزين و الاحتفاظ تكاليف  
 : كبرسب قيمة الدخزكف كفق العلبقة التالية

 [ الطلبيات عدد ×2] / السنوي الدقدر الاستهلاك قيمة = الدتوسط الدخزون قيمة  
 بالعلبقة التالية:تكلفة الاحتفاظ كالتخزين الدتوسط يكوف  أما

 الدقدر السنوي  الاستهلاكحجم                            
 الاحتفاظ معدل تكلفة ×  سعر شراء الوحدة  ×   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  تكاليف الإحتفاظ بالدخزون=

 عدد الطلبيات× 2                                    
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 د. تكاليف انقطاع الدخزون

تتيمل الدؤسسة ىذه التكاليف في حاؿ نفاد الدخزكف، كقد تتمثل في شراء الدواد بأسعار مرتفعة، أك 
 .فقداف الزبائن، أك تدىور سمعة الدؤسسة

 ىـ. تكاليف تراكم الدخزون

ا استعماؿ بعد فتًة معينة، كتقُاس بالفرؽ بتُ تكلفة اقتنائها كتكلفة بززينها تنتج عن بززين مواد لد يعد لذ
 .كالقيمة الدمكن الحصوؿ عليها عند بيعها أك التخلص منها

 

-3-4-III نموذج ويلسون لتسيير الدخزون 

من يهدؼ لظواج كيلسوف إلذ برديد حجم الطلبية الاقتصادية التي برقق أدنى تكلفة إجمالية للتموين، 
 .خلبؿ الدوازنة بتُ تكاليف إصدار الطلبيات كتكاليف التخزين

 :كيفتًض النمواج ما يلي

 الطلب ثابت كمعلوـ. 

 مدة الانتظار ثابتة. 

 سعر الشراء ثابت. 

 عدـ كجود نفاد في الدخزكف. 

 انعداـ لسزكف الأماف. 

م لغعل تكلفة فيسب لظواج كلسوف فإف حجم الطلبية الاقتصادم كعدد الطلبيات الأمثل ىو الذ

√    :ة التالية    بالعلبق (Q) كلُػسب حجم الطلبية الاقتصاديةالتموين أقل ما لؽكن. 
   

  
 

 :حيث

Y :حجم الاستهلبؾ السنوم. 

a كلفة برصيل الطلبية: ت. 

P :سعر شراء الوحدة. 

 :Tمعدؿ تكلفة الاحتفاظ كالتخزين. 

√   ة التالية: فيعطى بالعلبق عدد الطلبيات الأمثلأما 
  

    
  

 ىي قيمة الاستهلبؾ السنوم.  Cبحيث 
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-4-4-III تشكيل الدخزونات بالدؤسسة 

 :تعتمد الدؤسسات على تكوين مستويات لستلفة من الدخزكف لضماف استمرارية النشاط، كمن ألعها

 :ة الانتظار، كلػسب كما يليكىو الكمية التي تغطي الاستهلبؾ خلبؿ فتً (: أ. الدخزون الأدنى )الحرج

 الانتظار مدة × اليومي الاستهلاك = الأدنى الدخزون  

 :ىو لسزكف احتياطي لدواجهة الطوارئ كعدـ انتظاـ التوريد، كلػسب بالعلبقة: ب. لسزون الأمان

 الأمان فترة × اليومي الاستهلاك = الأمان لسزون  

 

 أساليب التموين في الدؤسسات الاقتصادية 

 :لف أساليب التموين باختلبؼ طبيعة الاستهلبؾ، كمن ألعهابزت

 التموين بطلبيات متساكية الحجم كعلى فتًات متساكية. 

 التموين بطلبيات متساكية الحجم كعلى فتًات غتَ متساكية. 

 التموين بطلبيات غتَ متساكية الحجم كعلى فتًات متساكية. 

 الأسلوب الاحتمالر في حالة الاستهلبؾ العشوائي. 

 

-5-4-III رقابة موازنة التموين 

تتم رقابة موازنة التموين من خلبؿ مقارنة الدشتًيات الفعلية بالدشتًيات التقديرية، كحساب الالضرافات كما 
 :يلي

 الدشتريات التقديرية –الانحراف الكلي = الدشتريات الفعلية 

الدخزكف  دد الدرات التي يتيوؿ فيويقيس ع الذمف التموين بحساب معدؿ دكراف الدخزك كما لؽكن مراقبة 
 :ة التاليةقاسبية الواحدة. كىو لػسب بالعلبؿ السنة المحإلذ مبيعات خلب

 الدخزون متوسط / الدبيعات تكلفة = الدخزون دوران معدل 

 .كيساعد ىذا الدعدؿ في تقييم كفاءة إدارة الدخزكف
 :مثال

كحدة في السنة، تقدر تكلفة الاحتفاظ بالوحدة  Q=360يتم بسوين احدل الدؤسسات بدادة أكلية بدقدار 
T = 4   كما تقدر تكلفة اعداد الطلبيةca = 45  . 

 : برديد الحجم الأمثل للطلبية الدطلوب
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 : نقوـ بحساب التكلفة الكلية للتموين بالنسبة لكميات لستلفة للطلبيات: الحل
 6 5 4 3 2 1 البياف 

 60 72 90 120 180 360 حجم الطلبية

 30 36 45 60 90 180 متوسط الدخزكف

 6 5 4 3 2 1 عدد الطلبيات

 120 144 180 240 360 720 تكلفة الاحتفاظ

 270 225 180 135 90 45 تكلفة اعداد الطلبية 

 C   765 450 375 360 369 390 التكلفة الكلية 

 

  2Nمتوسط الدخزكف بالكمية = كمية الاستهلبؾ أك الدشتًيات / 
 تكلفة الاحتفاظ بالوحدة × لاحتفاظ الكلية = متوسط الدخزكف تكلفة ا

كحدة أم عندما تتساكل  90كحجم الطلبية  4من خلبؿ الجدكؿ لصد أف عدد الطلبيات الأمثل ىو 
 تكلفة الاحتفاظ مع تكلفة إعداد الطلبية. 

√   =    N:    4عدد الطلبيات الأمثل 
     

    
            √

  

    
 

 

√   =  Q :90حجم الطلبية الأمثل 
 (      )

 
               √

   

 
 

 

 :حيث

Y :التكلفة الكلية( حجم الاستهلبؾ السنوم(. 

a كلفة برصيل الطلبية: ت. 

P :سعر شراء الوحدة. 

 :Tمعدؿ تكلفة الاحتفاظ كالتخزين. 
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-5-III الاستثمارموازنة : 
 الاقتصادم، للنمو كأداة حتمية أنو على الاستثمار إلذ تنظر بسييز دكف الدكؿ كل أصبيت لقد

 للموارد كاستغلبؿ الإنتاجية الطاقة في زيادة من لػققو بدا بالاقتصاد، للنهوض فعالة كأداة حساس كعنصر

كخصائصو  لزدداتو كأىم تثمارالاس مفهوـ حوؿ لمحة إعطاء سنياكؿ لذا الاقتصادية التنمية كبرقيق البشرية،
  :يلي فيما

-1-5-III الاستثمار مفهوم 
 متعاقبة، زمنية فتًات في كالك الإيرادات من سلسلة تليها الدصركفات من سلسلة ىو عامة بصفة "الاستثمار

 كالنقود مادم غتَ شكل كعلى كالآلات الدباني كالأراضي، مادم شكل على يكوف قد الاستثمار كىذا

 .51الأسهمك  كالسندات بالطل برت
 أك مستقبلب، مالية خيل مدا على الحصوؿ توقع مقابل حاضرا، كمتاحة أكيدة مالية قيمة إحلبؿ ىو" أك

 ."عنو التخلي يتم الذم الحاضر أك الآني الاستهلبؾ عن الدستقبلي الاستهلبؾ تفضيل أخر بدعتٌ
 .كلزاسبيا ماليا الاستثمار تعريف أيضا كلؽكن

 :للاستثمار اليالد الدفهوم -1

 الأرباح، على لليصوؿ بالأمواؿ التعامل أم ، الدالية الدوجودات اكتساب عن عبارة الاستثمار" ماليا
 تعوض الدستقبل في مالية تدفقات على الحصوؿ قصد معينة زمنية لفتًة عنها التخلي تعتٍ بالأمواؿ كالدتعامل

  ".للمستقبل دائما الدرافق طرةالدخا كعامل الدستثمرة للؤمواؿ الحالية القيمة لنا
 :للاستثمار المحاسبي الدفهوم -2

 أك مكتسبة، معنوية، أك كانت مادية الدائمة، القيم ك الدمتلكات لرموعة عن عبارة ىو الاستثمار لزاسبيا"

 بيعهابهدؼ  كليس الاستغلبؿ دائمة كوسيلة استعمالذا أجل من كالك الدؤسسة، طرؼ من منشأة

 .52يلهاكبرو 
 -2-5-III  الاستثمار لزددات 
 :53يلي فيما اختصارىا لؽكن للبستثمار المحددة العوامل أىم من
 : الاستثمارأىم العوامل الدؤثرة على  - 1

 :سعر الفائدة .1

لؽثل سعر الفائدة تكلفة استخداـ رأس الداؿ الدستثمر، كتربطو علبقة عكسية بحجم الأمواؿ 
 .الدستثمرة

o زيادة تكلفة الاقتًاض، لشا يقلل من حجم القركض كالاستثماراتارتفاع سعر الفائدة يؤدم إلذ . 

o الطفاض سعر الفائدة لؼفض تكلفة الاقتًاض، فيزيد من حجم الاقتًاض كالاستثمار. 
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o في حالة التضخم، يفُضل رفع سعر الفائدة، أما في حالة الركود الاقتصادم فيُستيسن بزفيضها. 

 :الكفاية الحدية لرأس الدال .2

 .الإنتاجية أك العائد الدتوقع من استثمار مبلغ معتُ يقصد بها

o  العلبقة بتُ الكفاية الحدية لرأس الداؿ كالاستثمار طردية؛ فارتفاع العائد الدتوقع يشجع على زيادة
 .الاستثمارات

o بينما الطفاضها يعتٍ تراجع الدداخيل الدتوقعة كبالتالر الطفاض حجم الاستثمار. 

 :جيالتقدم العلمي والتكنولو  .3

يؤدم إلذ ظهور آلات كمعدات حديثة اات كفاءة إنتاجية عالية، لشا يدفع الدؤسسات إلذ 
استبداؿ القدلؽة بالجديدة لدواكبة الدنافسة. كما يشمل التقدـ في لرالات البيث كالتطوير الذم 

 .يُسهم في اكتشاؼ مصادر طاقة جديدة تعزز الاستثمار

 :درجة الدخاطرة .4

كالاستثمار عكسية؛ فكلما ارتفعت درجة الدخاطرة قلّ الاستثمار، كالعكس  العلبقة بتُ الدخاطرة
 .صيي 

كمع الك، فإف العلبقة بتُ الدخاطرة كالعائد طردية، أم أف ارتفاع الدخاطرة يقتًف عادةن بعوائد 
أكبر. كلذذا يشتًط توفتَ ضمانات كتشريعات مشجعة على الاستثمار، خاصة في الدكؿ النامية.  

 .لاستقرار السياسي كالاقتصادم يُسهم في تقليل درجة الدخاطرة كتشجيع الدستثمرينكما أف ا

 :عوامل إضافية

 كجود سوؽ مالية نشطة كفعالة. 

 انتشار الوعي الادخارم كالاستثمارم بتُ أفراد المجتمع. 

3-5-III الدوازنة الاستثمارية و عملية إعدادىا 
أصعب القرارات كأكثرىا لساطر، تبرز كتتجلى ألعية الاعتماد بإعتبار أف قرارات الإنفاؽ الاستثمارم من 

على الدوازنة الاستثمارية، ىذه الدوازنة بسثل أداة تنطلق من تقييم مقتًحات ىذا الإنفاؽ، كمتابعة كتتَة إلصاز 
ىذا  لستلف الدشاريع التي تقوـ بها الدؤسسة لضماف الستَ في الطريق الأمثل لضو برقيق الأىداؼ الدنتظرة من

 التوجو.
 مفهوم الدوازنة الاستثمارية -1

إف الدوازنة الاستثمارية ماىي إلا خطة كمية كمالية للؤنشطة الاستثمارية في الفتًة القادمة كىي بهذا 
 .54الشكل تعتبر برنامج بزطيطي كرقابي للئدارة الدالية
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التعابتَ الكمية كالدالية لبرنامج فمن خلبؿ ىذا التعريف يتض  أف الدوازنة الاستثمارية تتضمن لرموعة من 
معتُ تسعى الدؤسسة إلذ تنفيذه مرتبط بالأنشطة كالدشاريع الاستثمارية التي تقوـ بها، من خلبؿ 

 إدراجها في إطار خطة الدوازنة الاستثمارية التي تسم  بتخطيط كمراقبة ىذه الأنشطة.
ية، تتمثل في إرتباطات أك تعهدات طويلة كما عرفت على أنها برديد لدا لغب إنفاقو من نفقات استثمار 

 .55الأجل بدبالغ ىامة ككبتَة من الدوارد التي تتم في إطار السياسة الاستًاتيجية الطويلة الأجل
حيث يرتبط ىذا التعريف بعملية إعداد الدوازنة الاستثمارية بالنفقات الطويلة الأجل التي تنفقها الدؤسسة 

تعلقة بإقامة لستلف الدشاريع الاستثمارية التي يتًتب عليها آثار بستد في إطار خططها الاستًاتيجية الد
 لعدد كبتَ من السنوات، كلؽكن أف بردد بشكل كبتَ مستقبلها.

على أنها خطة الإنفاؽ الاستثمارم في الدوجودات الثابتة كالعلمية  تعريف الدوازنة الإستثماريةكما تم 
الية لتيليل الدشاريع الإستثمارية كابزاا القرارات اللبزمة لشموؿ الدتكاملة التي تضطلع بها الإدارة الد

 .56بعضها في الدوازنة الدذكورة
كيتض  من خلبؿ ىذا التعريف أف عملية إعداد الدوازنة الإستثمارية تنطلق من العملية التي تسم  بتقييم 

بتًشيد ىذا الإنفاؽ  مقتًحات الإنفاؽ الاستثمارم كاختيار الدشركع الدناسب الذم يسم  للمؤسسة
كبرقيق أقصى عائد منو، كىي بهذا تعتبر أداة لؽكن الاعتماد عليها في برليل كتقييم الدشاريع 

 الاستثمارية الدختلفة.
 أهمية الدوازنة الاستثمارية-2

 تتمثل ألعية الدوازنة الإستثمارية فيما يلي:
تستمر لفتًة طويلة تعتٍ أف الدؤسسة تفقد  تفيقيقة أف نتائج ىذه القراراالتأثيرات الطويلة الأجل: -أ

الكثتَ من الدركنة، فمثلب إاا قررت شراء أصل معتُ حياتو الإقتصادية عشر سنوات، فإف الك يتطلب 
فتًة إنتظار طويلة قبل معرفة النتائج النهائية لذذا التصرؼ، حيث تقوـ الدؤسسة في ىذه الحالة بتجمد 

، كمن ىنا تتجلى ألعية إجراء 57صب  مقيدة بالأحداث الدستقبليةمبالغ مالية خلبؿ ىذه الفتًة  كت
تقديرات سليمة للئحتياجات الإستثمارية كما يقابلها من إيرادات لؽكن للمؤسسة برقيقها من كراء ىذا 

 الكافي لتيقيق ىذه الإيرادات.برديد الحجم الدناسب للئستثمار ك الإنفاؽ، من أجل 
ات الإستثمارية في الأصوؿ إلذ نتائج خطتَة، فالزيادة في الإستثمار كيؤدم التقدير الخاطىء للمتطلب

يتًتب عليو نفقات عالية لد تكن ضركرية، في حتُ أف الإستثمار الغتَ الكافي ينتج عنو خسراف الدؤسسة 
لجزء من حصتها السوقية إا كانت الطاقة الإنتاجية غتَ كافية كأف لزاكلة إستًدادىا يتطلب نفقات كبتَة، 

ما إا لد تكن الدعات حديثة بشكل ملبئم فلن تتمكن الدؤسسة عندئذ من منافسة الدؤسسات الأخرل أ
 .58في الإنتاج
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يشكل التوقيت ألعية كبتَة، حيث يتعتُ على توقيت الحصول على الأصول و جودتها:  -ب
تياجات الزبائن الدؤسسة توفتَ الأصوؿ الثابتة في الوقت الدناسب لإحتياجاتها حتى تتمكن من تلبية إح

من الدنتجات بالكميات الدطلوبة كفي التوقيت الدناسب، كفي ىذا الإطار تؤدم الدوازنة الإستثمارية الفعالة 
دكر كبتَ في برديد التوقيت الدناسب لليصوؿ على الأصوؿ ك برستُ جودتها، فإاا قررت الدؤسسة أف 

ويلة الأجل مقدما، فمن الأفضل شراء ك تركيب تعد تقديرات بشأف إحتياجاتها من الأصوؿ الرأسمالية الط
، ك لكن في العادة لا ترسل الدؤسسة طلبات شراء ىذه 59ىذه الأصوؿ قبل الإحتياج لذا بفتًة مناسبة

الأصوؿ إلا عندما بذد أف الزيادة في مبيعاتها بدأت تضغط على الطاقة الإنتاجية الدتاحة ك التي قد 
ف كاحد، ك عليو فإف زيادة الطلب على ىذه الأصوؿ في نفس بردث لعدد كبتَ من الدؤسسات في آ

 ات الدنتجة لذا عاجزة عن تلبيتو. الوقت قد لغعل الدؤسس
يتمثل في أف التوسع  السبب الآخر لألعية إعداد الدوازنة الإستثمارية: 60الحصول على الأموال -ج 

على الدؤسسة أف تقوـ بتخطيط الأصوؿ الرأسمالية يتطلب عادة نفقات كبتَة، ك لذذا لغب  في حجم
ملبئم قبل أف تقوـ بصرؼ كمية كبتَة من الأمواؿ لليصوؿ على التمويل الضركرم لتغطية ىذه 
النفقات، لأف الدبالغ الطائلة من الأمواؿ الدطلوبة لا تكوف متوفرة بطريقة آلية، كمل برتاج الدؤسسة إلذ 

التًتيبات الضركرية لليصوؿ على التمويل الدطلوب التفكتَ في برنامج إنفاؽ رأسمالر ضخم، ك أف تتخذ 
 في كقت مبكر لضماف الحصوؿ عليو عند الحاجة.

كمن ىنا تعتبر قرارات الدوازنة الإستثمارية من أصعب القرارات التي تتخذىا الإدارة الدالية في الدؤسسة 
ت، اا على لستلف ىذه القرار ك تؤثةر على جميع إداراتها، ك لذذا يتوجب على الإدارات التنفيذية أف يطلعو 

ت استثمارية طويلة الأمد، كما تتأثةر ىذه العملية احيث بسثل ىذه العملية نظاـ لخطوط متًابطة بقرار 
ة ك تتميز بكثتَ من التطورات، باستًاتيجية الدؤسسة التي تأمل منها برقيق أىداؼ في ظل بيئة متغتَ 

ارية فإف استًاتيجية الدؤسسة غالبا ما تكوف نفقات استثم طالدا أف برقيق ىذه الأىداؼ يتطلبك 
 .الاستثماريةبالضركرة ىي عملية الدوازنة 

  الاستثماريةإعداد الدوازنة   -3
عملية إعداد الجدكؿ الزمتٍ للمشركع الاستثمارم من جهة كالجدكؿ  الاستثماريةيقصد بإعداد الدوازنة 

كع الدناسب كبرديد لستلف احتياجاتو يتم ، فبعد اختيار الدشر 61الزمتٍ لكيفية بسويلو من جهة أخرل
برديد التوزيع الزمتٍ لدختلف الأنشطة الدرتبطة بو كالنفقات التي يتطلبها، كمن ثم برديد ما يقابلها من 

في ثةلبث أزمنة لستلفة  الاستثماريةكلؽكن تسجيل النفقات  يلية لتغطية النفقات الدرتبطة بومصادر بسو 
 التي يتطلبها. لدبيعاتلحظة استلبـ ا، تسديد النفقاتلحظة  ،لحظة الإلتزاـ: 62كىي

 إلذ:  الاستثماريةك ترجع ألعية برديد الأزمنة الدختلفة التي لؽكن خلبلذا تسجيل النفقات 
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 تاريخ الالتزام:  -1
 إف ألعية معرفة كبرديد ىذا التاريخ ترجع إلذ:

 )كدفع تسبيقات على طلبيو بزص لؽكن أف يتيوؿ الالتزاـ إلذ تسديد للؤمواؿ في الددل القصتَ -
 صناعة معدات كبتَة(.

إاا أراد الطرؼ الدلتزـ أف يتًاجع عن إلتزاماتو، فهذا يرغمو على برمل الأضرار التي لحقت بالطرؼ  -
، لذلك لغب أخذ بعتُ الإعتبار ىذه التواريخ عند إعداد  الثاني، كىذا يشكل تكلفة للطرؼ الدلتزـ

 الدوازنة الإستثمارية.
 لغب على الطف الدلتزـ أف يوفي بإلتزاماتو بإنتظاـ. -
 كل تأختَ في تنفيذ مرحلة من مراحل الدشركع يؤدم إلذ التأخر في تواريخ الإلتزاـ للمراحل الأخرل.  -

 تاريخ التسديد: -2
 فألعية معرفة ىذه التواريخ ترجع للئعتبارات التالية: 

 أثةتَ ىذه الدبالغ على خزينة الدؤسسة.نظرا للمبالغ الذامة التي لغب تسديدىا كلت -
غالبا ما بزتلف الدبالغ الحقيقية عن الدبالغ الدقدرة، كعند تاريخ التسديد تلجأ الدؤسسة إلذ ابزاا  -

 قرارات معينة، كالتقليص من الدشركع أك تأجيلو.
 تاريخ الاستلام: -3

بطة بالدشركع عمليات الاستغلبؿ الدرتن أف تبدأ فألعية برديد تواريخ الإستلبـ لؽكن من معرفة مدل لؽك
 بيع كغتَىا(.إنتاج ك  )من

4-5-III معايير تقييم الربحية التجارية من وجهة نظر الدستثمر 
تعُرؼ معايتَ تقييم الربحية التجارية بأنها الدعايتَ التي تهم الدستثمر الفرد، دكف النظر إلذ انعكاسات 

ساس إلذ ابزاا القرار الدناسب بشأف قبوؿ الدشركع أك رفضو الدشركع على الاقتصاد القومي، كتهدؼ بالأ
أك الدفاضلة بتُ عدة مشاريع، كالك من خلبؿ مقارنة العوائد الدتوقعة مع تكاليف التنفيذ كالتشغيل. 
كتوجد عدة معايتَ تُستخدـ في تقييم كاختيار الدشاريع، بزتلف فيما بينها من حيث الدقة كالتعقيد. 

لتجارم كفقنا لظركؼ الاستثمار السائدة، حيث قد تكوف ىذه الظركؼ قائمة على التأكد كلُغرل التقييم ا
التاـ، أك يسودىا قدر من الدخاطرة كعدـ اليقتُ. كبناءن على الك، تتباين معايتَ التقييم الدطبقة في حالة 

كتفاكتها، سيتم  التأكد عن تلك الدعتمدة في ظركؼ عدـ التأكد كالدخاطرة. كنظرنا لتعدد ىذه الدعايتَ
التًكيز على أكثرىا شيوعنا كتطبيقنا في دراسات الجدكل، لكونها بذمع بتُ الدقة النظرية كسهولة التطبيق 
العملي. كعليو، سنتناكؿ فيما يلي أىم معايتَ تقييم الربحية التجارية في ظل ظركؼ التأكد، عدـ التأكد، 

 .كالدخاطرة
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 التأكد ظروف ظل في التجارية الربحية تقييم معايير-1
 ،كشاملة الدعلومات ككاملة بدقة لزددة النتائج تكوف بأف تسم  التي الظركؼ تلك انهأ التأكد بظركؼ كنعتٍ
63كاحد كاحتماؿ كاحدة نتيجة تصرؼ أم أك بديل كلكل

 الطرؽ لصد حيث قسمتُ إلذ الطرؽ ىذه كتنقسم 

  :في كتتمثل للنقود الزمنية القيمة لىع تعتمد التي كالطرؽ ،للنقود الزمنية القيمة تتجاىل التي
 للنقود الزمنية القيمة على تعتمد لا التي : الطرقأولا

 الدؤسسات في الدسؤكلوف إليها يلجأ إا الاستثمارية، الاقتًاحات لستلف بتُ للمفاضلة تستعمل الطرؽ ىذه

 :لعاك  طريقتتُ إلذ ؽالتطر  يتمكسوؼ . للنقود الزمنية القيمة على تعتمد لاكىي  .الدشاكل بعض لحل
 .الاستًداد فتًة -
 .المحاسبي العائد معدؿ -

 :الاسترداد فترة معيار-1
كلؽكن  الاستثمارات، تقييم في التقليدية الطرؽ من الطريقة ىذه تعتبر الاسترداد: فترة مفهوم-1-1

 : في كالدتمثلة التعاريف بعض إعطاء
 أف حيث ، الأصلي الاستثمار قيمة لاستعادة وبةالدطل السنوات عدد انهبأ الاستًداد فتًة تعرؼ •

 صافي من كالك الأصلي   استثمارىا تغطية خلبلذا من للمنشأة لؽكن التي السنوات عدد ىي الاستًداد فتًة

 .64ةالسنوي النقدية التدفقات
م بسثل فتًة الاستًداد الددة الزمنية التي لػتاجها الدشركع لاستًجاع قيمة استثماره الأكلر )أ •

تكلفتو الأكلية(. كيعُتبر الدشركع لرديان كفقنا لذذا الدعيار إاا كانت فتًة الاستًداد الدقدرة مساكية أك أقل من 
الفتًة الدطلوبة. أما في حالة كجود عدة مشاريع بديلة، فإف الدشركع الذم لػقق أقصر فتًة استًداد يعُد 

.الأفضل كالأكثر جدكل
65  . 

 أقصى كيد متاحة استثمارية فرصة لكل زمنية فتًة بتيديد يقوـ لدستثمرا فإف الطريقة لذذه ككفقا

  .الاستًداد فتًة لطوؿ كفقا الدتاحة الاستثمارية الفرص نتائج ترتيبكيتم  الدستثمرة أموالو قيمة لاستًداد
 :66الاسترداد فترة حساب طريقة-1-2
 : يلي كما الاستًداد فتًة بحسا يتم : للمشروع الصافية السنوية التدفقات تساوي حالة في -

 (الاستثمارية التكلفة) الدبدئي الاستثمار                                          
 = الاستًداد فتًة 

 السنوم النقدم التدفق صافي                                                          
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 الاستثمار مبلغ أفك   (2 )ك  (1 )مشركعتُ لدينا ليكن :التالر يالتطبيق الدثاؿ نقتًح السابقة العلبقة كلتوضي 

 تقدر للمشركعتُ السنوم النقدم التدفق صافي كأف التوالر على دج 90000 ، دج 55000 ب يقدر الأصلي

  . التوالر ،على دج 20000 ، دج 10000 ب
  ؟الاستًداد فتًة أساس على الأفضل الدشركع اختيار :الدطلوب
 :الحل
                                   سنوات كنصف خمس أم ) سنة 5,5=     10000/ 55000 = (1 ) للمشركع الاستًداد فتًة
 (.                 كنصف سنوات أربع أم ) سنة4,5 =20000 /90000= (2 ) للمشركع الاستًداد فتًة

 .1 ) )الدشركع من أقل استًداد فتًة لأف (2 ) الدشركع لطتار كعليو
  :يلي كما الاستًداد فتًة حساب فيتم :الصافية السنوية النقدية التدفقات تساوي عدم حالة في -

Dr = I0 / CFm 

 CFm النقدية السنوية الدتوسطة =  التدفقات∑ CF / n  =CFm                  
  : التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 

سػنوات، كتظهػر التػدفقات النقديػة الصػافية   5الإنتػاجي د.ج عمػره 50000في مؤسسة يقدر الاستثمار ب 
 كما يلي: 
 5 4 3 2 1 السنة

 5000 24000 21000 15000 10000 التدفقات

 
 ∑ CF / n = (10000+15000+21000+24000+5000) / 5 = 15000 == Dr = I0 / CFm = 

50000/15000=   =CFm          = 3,3333( ي 360×  0,333+ )  سنوات  أشهر 4سنوات ك  3 = وـ
 نقوـ بحساب المجمع التكرارم الصاعد للتدفقات النقدية كما يلي: : 2ط

 التدفقات النقدية الدتًاكمة التدفق النقدم السنة
1 10000 10000 

2 15000 25000 

3 21000 46000 

4 24000 70000 

5 5000 75000 

 ، كمنو 4 والفترة 3كمنو فتًة استًجاع رأس الداؿ لزصورة بتُ الفتًة 
      (50000-46000=)4000                   X 

 شهر 12                  24000 ( =46000 – 70000) 
           = x  (4000 ×12 / )24000  =3 سنوات كشهرين 
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 :67الاسترداد فترة معيار تقييم-1-3
 :يلي فيما الاستًداد فتًة استخداـ مزايا كتتلخص :الدزايا- أ

 كاستخداما شيوعا الطرؽ أكثر من كيعتبر الحساب كسهولة بالبساطة الاستًداد فتًة معيار يتميز. 
 الاقتصادية بالتقلبات أعمالذا تتأثةر التي للمشركعات بالنسبة الأماف من قدرا كلػقق جدا مهم الدعيار ىذا 

 تفضل كالتي الاستًداد بفتًة تهتم  لصدىا لذا سريع، إحلبؿ إلذ برتاج كالتي السريعة، كالفنية كالتكنولوجية

  .قصتَة تكوف أف
 لا أـ كالدراسة البيثن م الدزيد يستيق الدشركع كاف إاا عما كسريعا مبدئيا مؤشرا الدعيار ىذا يعطي. 
 باستًداد جدا مهتمة لصدىا كالتي السيولة، مشكلة من تعاني التي للمنشآت بالنسبة جدا مهم الدعيار ىذا 

  .أخرل لرالات في استثمارىا إعادة بغية كالك رةالدستثم الأمواؿ

 :يلي فيما تلخيصها : ويدكنالعيوب-ب
 لأخرل، سنة من بزتلف النقود قيمة لأف كالك للنقود، الزمنية القيمة يتجاىل الاستًداد فتًة معيار إف •

 .التضخم ألعها من تأثةتَات لعدة لتعرضها كالك
 بيعية قيمة لذا كالتي الافتًاضي عمره ايةنه في الاستثمارم مشركعلل التخريدية القيمة الدعيار ىذا يتجاىل •

 . للمشركع نقديا كتدفقا إيرادا كتشكل
 حساب في كليس الدستثمرة الأمواؿ أك الدبلغ لاستًداد اللبزمة الددة لقياس يستعمل الاستًداد فتًة معيار إف •

 يهتم أم .الاستثمار من الربحية قيقبر في كالدتمثلة الدشركعات لأىداؼ بساما معارض كىذا الربحية،

 استخداـ الاستثمارم القرار متخذم من الأمر يتطلب كلذذا .بالربحية الاىتماـ حساب على بالسيولة

  الأخرل التقييم معايتَ من أكثر أك كاحد مع الدعيار ىذا

 : المحاسبي العائد معدل-2
 :المحاسبي العائد معدل مفهوم-2-1

. الأكلية الاستثمارية التكاليف إلذ السنوم العائد متوسط بتُ الدئوية لنسبةا عن عبارة بأنو يعرؼ
68

 

 التكاليف كبتُ الدشركع ينتجها التي النقدية للتدفقات الحالية القيمة بتُ يساكم الذم الفائدة سعر ىو أك

 الاستثمار فةتكل إلذ عيها الدتيصل الأرباح صافي نسبة عن عبارة ىو أم .الدقتًح الدشركع يتطلبها التي

 .69الأكلية
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 :المحاسبي العائد معدل حساب طريقة-2-2
 :70التالية العلبقة كفق المحاسبي العائد معدؿ حساب يتم
 

 السنوم الصافي الرب  متوسط                                  
 x 100             = المحاسبي العائد معدؿ         

 السنوم الاستثمار قيمة                                      
 مرد معدؿ لذا التي الدشاريعكنقبل . الاىتلبكات ك الضرائب نزع بعد برسب الصافية المحاسبيةكالنتيجة 

 فانو بدائل عدة بتُ الاختيار بصدد كنا إاا أما ،الدؤسسة مستَم طرؼ من المحدد الدعدؿ تفوؽ لزاسبية كدية

كيعبر . الدؤسسة بردده الذم الدعدؿ من أكبر يكوف أف شرط مع عدؿم أعلى لػقق الذم البديل اختيار يتم
 .71الدستثمرة الأمواؿ على الاقتصادم العائد تقيس التي المحاسبية الطريقة عن المحاسبي العائد معدؿ

 (الأكلر )الاستثمارالاستثمارية  تكلفتو قدرت استثمارم، مشركع :التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 
 :التالر الجدكؿ كفق سنوات، 5 مدل على النقدية تدفقاتو ككانت ،دج 240000 ب

 5 4 3 2 1 السنوات
 100000 150000 135000 95000 60000 النقدية التدفقات

 : الدطلوب
 .؟ المحاسبي العائد معدؿ ىو ما - 1
 أك ؿبالقبو  ىل الاستثمارم، القرار يكوف فبمااا % 30 يساكم الأمثل العائد معدؿ كاف إاا - 2

 .؟ بالرفض
  :لدينا :الحل

 :المحاسبي العائد معدؿ حساب - 1
 السنوم الصافي الرب  متوسط                                       

 × 100              = المحاسبي العائد معدؿ

 الأكلر الاستثمار قيمة                                                  

                   100000+150000+135000+95000+60000    

 = السنوم الصافي الرب  متوسط
                                                        5 

  . دج 108000= 

                                     108000 

 . 45%= × 100 = المحاسبي العائد معدؿ

 240000 
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 .%45 المحاسبي العائد كمعدؿ % 30 ثلالأم العائد معدؿ لدينا -2
 .مقبوؿ الدشركع فإف الأمثل العائد معدؿ من أكبر المحاسبي العائد معدؿ أف بدا

 :حالات 3 ىناؾ عامة كبصفة
 .مقبولا يعتبر الدشركع فإف الأمثل العائد معدؿ = المحاسبي العائد معدؿ كاف إاا• 
 .مرفوضا يعتبر الدشركع فإف الأمثل العائد معدؿ من أصغر المحاسبي العائد معدؿ كاف إاا• 
 .مقبولا يعتبر الدشركع فإف الأمثل العائد معدؿ من أكبر المحاسبي العائد معدؿ كاف إاا •
 :المحاسبي العائد معدل طريقة تقييم-2-3

 :يلي فيما الدعيار ىذا استخداـ مزايا أىم كتتلخص :الدزايا-أ
 .لفهمكا الحساب بسهولة الدعيار ىذا يتميز •
 .الاستًداد فتًة معيار ألعلو ما ىو ك الاستثمار من الدتوقعة الربحية عامل الاعتبار في يأخذ •
 . برقيقو الدطلوب العائد بدعدؿ مقارنتو تم ما إاا الدشاريع تنفيذ على الذاتية الرقابة كسائل أحد يعتبر •
 :يلي فيما لكتتمث :العيوب-ب 

 .الدستثمرة الأمواؿ تكلفة ك للنقود الزمنية القيمة يتجاىل •
 .الدشركع حياة لددة الأخرل الفتًات تهمل ك الأكلذ للسنوات الدالية بالدداخيل إلا تهتملا الطريقة ىذه •
 .النقدية التدفقات على كليس المحاسبي الرب  على الاعتماد •

 للنقود الزمنية القيمة على تعتمد التي الطرق ثانيا:
 ىو الدشكل الدطركح لكن الدشاريع، لكل للنقود الزمنية القيمة تبارالاع في بالأخذ الطرؽ ىذه تسم 

. الداخلي العائد معدؿ أك الدالر للسوؽ الفائدة معدؿ يستعمل الغالبكفي  ،الاستيداث معدؿ اختيار
 كسنياكؿ.الدالية السوؽ كالك لغياب جدا صعب الاستيداث معدؿ برديد النامية الدكؿ في أنو كنلبحظ

 الربحية مؤشر الحالية، القيمة صافيكىي  الاعتبار في للنقود الزمنية القيمة تأخذ التي الطرؽ عضب إلذ التطرؽ

  .الداخلي العائدكمعدؿ 
  VAN :الصافية الحالية القيمة معيار-1
 .للتقييم السابقة الدعايتَ عيوب أىم ليعالج الدعيار ىذا جاء كقد
 : الصافية الحالية القيمة معيار مفهوم-1- 1

 .72الأكلر الاستثماركقيمة  للمشركع النقدية للتدفقات الحالية القيمة بتُ الفرؽ أنو علىيعرؼ ك 
 .73رأكث أك سنة بعد الدستقبل في حاليا معتُ مبلغ يساكم كم الحالية بالقيمة كيقصد

 الداخلة النقدية التدفقات بتُ الفرؽ خصم طريق عن الدتيققة القيمة ىي للمشركع الحالية القيمة أم

 لنا يتبتُ التعريف ىذا خلبؿ كمن ،74ثابت فائدة بسعر للمشركع الافتًاضي العمر طواؿ سنة كل كالخارجة
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 خلبؿ عليها الحصوؿ الدتوقع النقدية التدفقات صافي عن الناتج الفرؽ الك ىو الحالية القيمة صافي أف

 .الأصلي الاستثمار مبلغ مع حاليا كالدقيمة للمشركع الافتًاضي العمر
 يكوف أف حالة في كالعكس الدشركع قبوؿ يتم موجب الحالية القيمة صافي كاف إاا الدعيار ىذا سبكح

 يتميز الذم الدشركع اختيار يتم فانو مشاريع عدة بتُ الدفاضلة حالة في أما ،سالب الحالية القيمة صافي

  . أكبر حالية قيمة بصافي

 : 75الصافية الحالية القيمة حساب طريقة-2- 1
                                 : التاليػػة العلبقػػة كفػػق الصػػافية الحاليػػة القيمػػة حسػػاب يػػتم النقديــة التــدفقات تســاوي حالــة في  -

  
                               1- (1+i)

-n 

VAN=  CF                          - I0
                                                  

 :حيث
VAN: الصافية الحالية القيمة. 

Io  :للمشركع الأكلر الاستثمار بلغم. 
: CFi السنوم النقدم التدفق. 

i  :(.الاستيداث معدؿ) الخصم معدؿ أك الفائدة معدؿ    
n :  للمشركع الإنتاجي أك الاقتصادمالعمر . 

 :الحالية القيمة حساب عند حالات ثةلبث ىناؾ كعموما
 تكوف عندما VAN > 0 القيم عن الداخلة النقدية للتدفقات الحالية القيمة زيادة يعكس ذاكى 

 . مقبوؿ الدشركع أف كمعناه الخارجة النقدية للتدفقات الحالية

 تكوف عندما VAN < 0 الحالية القيمة عن الخارجة للتدفقات الحالية القيمة زيادة يعكس كىذا 

  . مرفوض الدشركع كبالتالر الداخلة النقدية للتدفقات

 تكوف عندما VAN = 0 القيمة مع الخارجة النقدية للتدفقات الحالية القيمة تساكم يعكس كىذا 

 يلجأ الحالة ىذه كفي الدشركع تواجو كضعية أصعب كىذه . الداخلة النقدية للتدفقات الحالية

 . الربحية مؤشر أك الداخلي العائد معدؿ حساب إلذ الدشركع صاحب

 النقدم التدفق يقدر دج 100000 بقيمة باستثمار القياـ شركة : تريدالتالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 

 . 15 % الخصم معدؿ سنوات 5 ب تقدر الاستثمار حياة مدة ،دج 32000 الصافي السنوم
  .الدشركع رفض أك بقبوؿ الشركة تقوـ ىل ؟ الصافية الحالية القيمة حساب : الدطلوب

 

 

i 
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 : الحل
 : صافيةال الحالية القيمة حساب -1
       1-(1,15 )

-5           
7286,96           = +32000VAN = (100000) +               

        0,15                                                

                                                
 مقبوؿ الدشركع يعتبر معناه VAN> 0 )) موجبة للمشركع الصافية الحالية القيمة أف كبدا

 : التالية العلبقة كفق الصافية الحالية القيمة حساب يتم النقدية التدفقات تساوي عدم حالة في -  

VAN = - I0 + CF1 (1+i) 
-1

 + CF2(1+i)
-2

 + …. CFn (1+i)
-n 

 

CFi التدفقات النقدية السنوية؛ :  
(1+t)معدؿ القيمة الحالية؛ : 

tلتمويل )سعر الفائدة(؛: تكلفة ا 
nالزمن )السنوات(؛ : 
I.)القيمة الابتدائية للبستثمار )الأصلية : 

 : التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 

، %12سػػػػػنوات، تكلفػػػػػة التمويػػػػػل لكػػػػػل مشػػػػػركع  5مشػػػػػاريع اسػػػػػتثمارية، العمػػػػػر الاقتصػػػػػادم لذػػػػػا  3لػػػػػدينا  
 ا في الجدكؿ:استثماراتها كتدفقاتها النقدية السنوية الصافية تظهر كم

 الدشركع الثالث الدشركع الثاني الدشركع الأكؿ 
 80 100 90 ت.الاستثمار الابتدائي

  التدفقات النقدية السنوية الصافية
25 
35 
42 
55 
70 

 
70 
55 
42 
35 
25 

 
40 
40 
40 
40 
40 

   1السنة  
 2السنة  
 3السنة  
 4السنة  
 5السنة  

 
 الصافية لكل مشركع، كاختيار الدشركع الدلبئم.إلغاد القيمة الحالية الدطلوب:   

 

                     n         CFi
 

VAN=  ∑                     - I0
 

                    i=1             (1+t) i     
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 حساب القيمة الحالية الصفية لكل مشركع:الحل: 
                     5         CFi

 

VAN=  ∑                     - I0
 
                    i=1         (1+12) i     

 الدشروع الأول: 
              25           35            42            55          70   
VAN=             +                    +                +                  +              - 90 = = 154, 79 – 
90 =             64,79 
            1,12        (1,12)

2   
    (1,12)

3
     (1,12)

4       
(1,12)

5
 

 ع الثاني:الدشرو    
             70           55            42            35          25   
VAN=             +                    +                +                  +              -100 = = 172, 67 
– 100 =          72,67 
          1,12        (1,12)

2   
    (1,12)

3
     (1,12)

4       
(1,12)

5 
  الدشروع الثالث:

           40           40            40            40              40   
VAN=             +                    +                +                  +              -80 = = 144,19 – 
80 =          64,19 
          1,12        (1,12)

2   
    (1,12)

3
     (1,12)

4       
(1,12)

5 
 كمنو الدشركع الدلبئم كالأكثر مردكدية ىو الدشركع الثاني. 

في الدشػػركع الأكؿ كالثػػاني نلبحػػظ أف التػػدفقات النقديػػة السػػنوية الصػػافية متسػػاكية في الدشػػركعتُ ملاحظــة: 
 غتَ متساكيتتُ. VANتتُ كلكن بطريقة عكسية، كلكن قيمتهما الإجمالية الحالي

كمرد الك إلا أف القيمة الحالية تتناقص كلما بعدت فتًة التيصيل للتدفقات عن تاريخ بدء الاستثمار، 
 بفعل تناقص قيمة النقود النابذة بسبب تزايد تكلفة التمويل.

 : الصافية الحالية القيمة معيار تقييم -3- 1

 :يلي فيما لكتتمث :الدزايا- أ
 الوقت عامل اتهلدراعاكالك  الدشاريع تقييم في الدستخدمة الطرؽ أفضل من تعتبر• 
 .(للنقود الزمنية القيمة)
 .استثمارم مشركع كل فعالية قياس على الطريقة ىذه تساعد• 
 .الدشركع عمر طواؿ النقدية التدفقات ككل الدستثمرة، الأمواؿ تكلفة الاعتبار في يأخذ• 
 :العيوب-ب
 .التأكد عدـ مشكلة لطريقةا ىذه تعالج لا•  
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 متباينة لتوقعات لؼضع كىو الأمواؿ، تكلفة أك سعر لؽثل لأنو ،مناسب خصم سعر اختيار صعوبة• 

 .حسابو لكيفية موحد أك مشتًؾ اتفاؽ يوجد لا بحيث
 .الدشاريع ىذه من الدتوقع الاجتماعي العائدكيهمل  الاقتصادم العائد عن يعبر الدعيار ىذا• 
 .الدختلفة الأعمار اات الدشاريع بدقارنة يسم  لا الحالية يمةالق صافي• 
 كحده عليو الاعتماد أف إلذ تشتَكلكنها  الدعيار، ىذا ألعية من تنقص لاكالعيوب  الانتقادات ىذهكلعل 

  .كافيا ليس
    : IP الربحية دليل معيار - 2
 :الربحية دليل معيار تعريف-2-1

 معيار حساب كيتم .الرب  برقيق على الاستثمارم الدشركع قدرة لػدد الذم يارالدع أنو على كيعرؼ

 الصافية، الحالية القيمة معيار تطبق يصعب حيث ، للمشاريع الإنتاجي العمر اختلبؼ حالة في الربحية دليل

 .الدستثمرة النقدية الوحدة كدية مرد الدعيار ىذا يبرز حيث
 :حسابو طريقة -2-2  

 كفق كالك الدبدئي الاستثمار على النقدية للتدفقات الصافية الحالية القيمة بقسمة الدؤشر ىذا لػسب 

 : التالية العلبقة

 النقدية للتدفقات الصافية الحالية القيمة                      

 = الربحية دليل

    )الدبدئي الاستثمار ( الاستثمار تكلفة                      
 

 IP> 1 . كاف إاا مربحا الدشركع يكوف كاحد مشركع حالة في فانو الدعيار ىذا باستعماؿ
  . ربحية دليل أكبر لػقق الذم الدشركع اختيار يتم فانو الدشاريع تعدد في أما

 من الدثال  السابق:
 نرتب الدؤشرات الثلبث السابقة حسب معيار الربحية:  
  1الدشـروع                                                            Ip = Van / I0 = 64.79/ 

90 = 0,72                            
 1,72إضافية أك لؼلف قيمة ب  0,72يعطي الدينار الواحد للمستثمر قيمة حالية صافية تقدر ب +

  2الدشـروع                                                            Ip = Van / I0 = 72.67/ 

100 = 0,73                       
 د.ج صافي تدفقات نقدية 1,73صافي قيمة حالية أك  0,73يعطي الدينار الواحد للمستثمر 

  3الدشـروع                                                             Ip = Van / I0 = 64.19/ 

80 = 0,80 

 
VAN                        

IP= 

Io                         
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 صافي تدفقات نقدية. 1,80ج قيمة حالية صافية أك د. 0,80د.ج مستثمر 1يعطي 
كعليو فالدينار الواحد تكوف لو أكبر مردكدية عندما يستثمر في الدشػركع الثالػث نظػرا لأنػو لػقػق أكػبر عائػد 

 ربحية.
 برقق التي الدشاريع ترتيب بغرض كالك ،الحالية القيمة صافي لطريقة مكمل كأسلوب الطريقة ىذه كتستخدـ

 دليل أكبر صاحب الدشركع اختيار يتم حيث ،متساكية غتَ فيها الدستثمرة كالأمواؿ موجبة حالية قيمة صافي

 .ربحية
 :  TRI الداخلي العائد معدل- 3

 :الداخلي العائد معدل تعريف-3-1
 مساكية الصافية الحالية القيمة عنده يكوف الذم الخصم 76سعر بأنو الداخلي العائد الدعدؿ يعرؼ

 للتدفقات الحالية القيمة مع الداخلة النقدية للتدفقات الحالية القيمة عنده تتساكل الذم عدؿالد أم للصفر،

 الحالية القيمة مع الدبدئي الاستثمار قيمة تتساكم عنده الذم الخصم سعر بأنو كيعرؼ .الخارجة النقدية

77للمشركع الافتًاضي العمر طواؿ السنوية النقدية للتدفقات
 . 

 الدشاريع بتُ الدفاضلة في الدستخدمة الدعايتَ أىم من الداخلي العائد دؿمع معيار يعتبر
 كالاقتصادم الدالر التيليل أنواع كل في حالينا الدكلر البنك كيستخدمو الدختلفة الاستثمارية

 إليها الدقدمة للمشاريع رفضها أك قبولذا عند الدكلية التمويل مؤسسات معظم تستخدمو ككذلك للمشركعات

 دفعو للمستثمر لؽكن الذم الفائدة لسعر قيمة أعلى لؽثل الداخلي العائد معدؿ أف حيث.التمويل بغرض

  : التالية حالات ثةلبث كيأخذ
 .(مقبوؿ)  مرب  الدشركع أف أم السوؽ في السائد الفائدة سعر >الداخلي العائد معدؿ  -

 .(مرفوض) خاسر شركعالد أف أم السوؽ في السائد الفائدة سعر <الداخلي العائد معدؿ -
 . خسارة كلا رب  لا لػقق لا الدشركع أف أم السوؽ في السائد الفائدة سعر =الداخلي العائد معدؿ -

 : التالية بالعلبقة عليو كيعبر
 

                                CF                                              CF 
VAN=0           ∑                    -      I0 =  0            ∑                 =     I0 

                              (1+t)
n
                                          (1+t)

n 
 

 : 78حسابو طريقة-3-2  
 ىذه تطبيق كيتطلب كالخطأ التجربة طريقة ىي للمشركع الداخلي العائد معدؿ لحساب الشائعة طريقة

  . الدشركع لتنفيذ اللبزـ الدبدئي الاستثمار الحالة ىذه في بسثل كالتي الخارجة النقدية التدفقات برديد الطريقة
 :التالية الخطوات إتباع خلبؿ من كالخطأ التجربة بطريقة الداخلي العائد معدؿ إلغاد كيتم
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 السنوية النقدية لتدفقات لحاليةا القيمة صافي لتقدير كاستخدامو تقريبي خصم سعر افتًاض يتم-1   
 .السوؽ في السائد الفائدة بسعر ىنا الاستًشاد كلؽكن للمشركع

 فإاا ،الناتج من الدبدئي الاستثمار كطرح للمشركع النقدية للتدفقات الحالية القيمة صافي جمع يتم-2

  VAN>0 )) موجبة للمشركع النقدية للتدفقات الحالية القيمة صافي كانت
 كنعيد أكبر خصم سعر بذربة يتم ثم كمن اختياره تم الذم الدعدؿ من أكبر الداخلي العائد أف لكا فمعتٌ
  . جديد خصم سعر عند للمشركع النقدية للتدفقات الحالية القيمة صافي حساب

 نكوف الحالة ىذه ففي  VAN<0 ) )سالبة النقدية للتدفقات الحالية القيمة صافي كانت فإاا -3

 خصم سعر بتجربة الحالة ىذه في فنقوـ ، الدطلوب الداخلي العائد معدؿ عن مرتفع خصم سعر على اعتمدنا

 . جديد معدؿ عند للمشركع النقدية للتدفقات الحالية القيمة صافي حساب كنعيد أصغر
 لرموع لغعل الذم الداخلي العائد معدؿ إلذ نصل حتى السابقة الخطوات تكرار في الاستمرار كيتم - 4

 . منو جدا قريبة أك للصفر مساكية الافتًاضي عمره عبر للمشركع النقدية للتدفقات الحالية القيمة صافي
 معظم العائد معدؿ إلذ كللوصوؿ ، سالبة حالية قيمة صافي الآخر عن كينتج موجبة حالية قيمة صافي كفي

 دقة أكثر بصورة لداخليا  أحدلعا عن فينتج للخصم سعرين إلذ الوصوؿ على الطريقة ىذه تعتمد الحالات

 : للصفر مساكية الحالية القيمة صافي لغعل الذم الخصم سعر لتيديد التالية العلبقة استخداـ لؽكن
      ( K2-K1) × VAN1         
TRI= K1+ 

                                    | VAN2 |  +| VAN1| 
 : K1 الأدنى الدعدؿ  

 :K2 الأعلى الدعدؿ  
VAN1: أدنى بدعدؿ الصافية الحالية يمةالق (( VAN>0  
VAN2: أعلى بدعدؿ الصافية الحالية القيمة (  ( VAN< 0 

 : التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 
 الخاصة النقدية التدفقات بنما ، دج 10000 ب تقدر الأكلر الاستثمار قيمة مشركع إقامة مؤسسة تنوم

 : التالر كؿالجد في مبينة سنوات خمس لددة بالدشركع
 5 4 3 2 1 السنوات

 دج 2500 دج 2500 دج 3400 دج 3500 دج 3000 السنوم التدفق
  .10%السوؽ في السائد الفائدة سعر أف علمت إاا ؟الداخلي العائد معدا إلغاد :الدطلوب
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 :الحل
 K1=10% نفتًض

 ؟VAN 1 حساب
VAN1= -10000+ 3000 (1.1)-1 + 3500(1.1)-2 +3400(1.1)-3 +2500(1.1)-4 + 2500(1.1)-5 
                           

 

 

   K2 =20% نفتًض

 ؟VAN 2 حساب

VAN2= -10000+ 3000(1.2)-1 + 3500(1.2)-2 +3400(1.2)-3 +2500(1.2)-4 + 2500(1.2)-5                          

 

 

 : الداخلي العائد معدؿ حساب

 
             ( 20-10) 1434 ,14        
TRI=      10 + 
              |  1434,14| + |-981,52 |  

 

 .السوؽ في السائد معدؿ من أكبر لأنو مقبوؿ الدشركع يعتبر كعليو
 .داخلي عائد معدؿ أكبر لػقق الذم الدشركع نأخذ مشركع، من أكثر كجود حالة كفي :ملاحظة
 :الداخلي العائد معدل معيار تقييم-3-3  
 :الدزايا-أ

 .الاعتبار بعتُ النقود في الزمن تأثةتَ يأخذ انو أم للنقود، الزمنية للقيمة الاعتبار بعتُ أخذه •
 عن بوضوح كيعبر للربحية دقيقا مقياس يعتبر كبالتالر الحدكد أبعد إلذ بالدوضوعية الدعيار ىذا يتميز •

 .الاستثمارم الدشركع لػققها التي الإيرادات
 الفعلي التنفيذ كمقارنة الدتابعة إمكانية يتي  لشا مئوية، كنسبة الاستثمارم الدشركع ربحية عن يعبر •

 .المحسوبة بالتقديرات
 .كجدكاىا ربحيتها درجة حيث من الدشركعات ترتيب في الاطمئناف من عالية بدرجة استخدامو لؽكن •
 لفةكتك الداخلي العائد بتُ الفرؽ مدل حساب خلبؿ من الدشركع لذا يتعرض التي الدخاطرة مدل يعكس •

 .الداؿ رأس

VAN1= 1434,14 
 

VAN2= -981,52 

TRI= %16 



 لزاضرات في مــراقبــــــــــــــة التسييــــــــــــر دروس ودراسة حالات                                      د/ ميسوم بوشنافة 

 

84 
 

 صافي إلذ للوصوؿ السنوية النقدية التدفقات صافي لؼصم الذم الدلبئم الخصم سعر اختيار مشكلة يتفادل •

 .الحالية القيمة صافي معيار منها يعاني كالتي الحالية القيمة

 :العيوب- ب

 .الأخرل بالدعايتَ مقارنة ما نوعا كطويلة معقدة الطريقة ىذه تعتبر • 

 .التأكد عدـ ظل في قيقوبر يصعب • 

 .التقييم في استخدامو يتم الدعدلات أم مشكلة تظهر كىنا الأحياف بعض في الدعدلات تعدد • 

  الآخر تنفيذ بسنع كاحد تنفيذ أف بحيث تبادليا مانعة مشركعات ىناؾ تكوف عندما • 

  .الدشركعات ذهى بتُ الدفاضلة في جدكل أكثر يكوف الحالية القيمة صافي معيار فاف تبادليا
 

 :التأكد عدم ظروف ظل في التجارية الربحية تقييم معايير -2

 ،معركفة كغتَ لستلفة الرب  حالات حدكث احتمالات أف كوف السابقة الدعايتَ عن الدعايتَ ىذه بزتلف
 لكا الدقتًحة، بالبدائل الدتعلقة الدعلومات الاستثمارية الدؤسسات لدل الأحياف بعض في تتوفر لا حيث

 طرؽ ك أساليب كجود إلذ الحاجة نشأت ىنا من ك التأكد بعدـ تتميز البدائل تلك في الاستثمار لغعل ما

 .التأكد عدـ ظركؼ حالة في الدشاريع لتقييم أخرل

 على تؤثةر التي ك الدستقبل في بردث التي الطبيعية الحالات " انهبأ التأكد عدم ظروف تعريف لؽكن ك

 استخداـ يتم لكن ك ، الحالات لتلك الاحتمالية التوزيعات بوضع التنبؤ يتعذر افيه ك القرارات، ابزاا
 أك تفاؤلا كاف إاا للمستقبل توقعاتو ك ميولو مدل على حكمو يتوقف ك القرار لدتخذ الشخصي الحكم

 ةتارلؼي كمعلومات بيانات الاستثمارم القرار لدتخذم فيو يتوافر لا موقفا تصف حالة ىي أك ." تشاؤما
 القرار متخذ لافتقار نظرا لشكن كغتَ صعب التنبؤ يكوف بحيث احتمالية تقديرات تعطي التي كافية

.الكافية للمعلومات
79

 :  يلي فيما تتمثل الظركؼ ىذه في للتقييم الدستخدمة الدعايتَ كأىم 
 (×)E:رياضي توقع معيار أولا:

 :تعريفو-1-1  
 (الدتغتَ) حدكثةو احتماؿ في متغتَ كل ضرب حاصل عةلرمو  أنو على الرياضي التوقع تعريف لؽكن 

.
 :81التالية الصيغة إعطاء كلؽكن (×)E بالرمز الرياضي التوقع لدعيار كيرمز80

E(×)= ΣXi.Pi 
 : أف حيث

:Xi النقدية التدفقات. 
:Pi الدتغتَات ىذه كقوع احتماؿ. 
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 : التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 
  أف حيث الدراسة قصد مشركعتُ للدراسات مكتب أماـ قدـ

  دج 12000 :ىي (1 )للمشركع الأكلوية القيمة  -
  دج 14000 :ىي (2 )للمشركع الأكلوية القيمة  -
  يواجها أف الدمكن من الدشركعتُ ىذين أف كما .سنوات 10 ىو للمشركعتُ الإنتاجي العمر  -
  :كالآتي كىي لستلفة اقتصادية ظركؼخمس 
 كبتَ كساد-
 معتدؿ كساد-
  عادية ركؼظ-
 معتدؿ ركاج-

 كبتَ ركاج –
  .الدوالر الجدكؿ في مبينة حدكثةها كاحتمالات للمشركعتُ النقدية التدفقات لدينا

 ؟(×)E الرياضي التوقع معيار حسب مشركع أفضل إلغاد ىو :الدطلوب
 

 : حدكثةهما كاحتماؿ الدشركعتُ من الدتوقعة النقدية التدفقات جدكؿ
 الدشاريع         

 
 
 الاقتصادية الةالح

 2 ) )الدشركع (1 ) الدشركع

 النقدم التدفق

 الدتوقع
 احتماؿ

 حدكثةو
 النقدم التدفق

 الدتوقع
 احتماؿ

 حدكثةو

 0,15 2500 0,20 4000 كبتَ كساد
 0,20 3200 0,15 3000 معتدؿ كساد
 0,30 4050 0,30 4500 عادية ظركؼ
 0,25 5100 0,20 4800 معتدؿ ركاج
 0,10 6000 0,15 5000 كبتَ ركاج

 
 الجدكؿ في مبتُ ىو كما الظرؼ الك حدكث احتماؿ في ظرؼ كل في المحتمل التدفق بضرب نقوـ

 : الدوالر
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 : الاحتمالات على بالاعتماد مشروعين من الدتوقعة القيمة يبين جدول
 الدشاريع               

 الحالة

 الاقتصادية

 2 ))الدشركع (1 )الدشركع
 ×النقدم التدفق

  حدكثةو حتماؿا
 القيمة

 الدتوقعة
 ×النقدم التدفق
 حدكثةو احتماؿ

 القيمة

 الدتوقعة
 375 2500×0,15 800 4000 × 0,20 كبتَ كساد
 640 3200×0,30 450 3000 ×0,15 معتدؿ كساد
 1215 4050×0,30 1350 4500 × 0,3 عادية ظركؼ
 1275 5100×0,25 960 4800 × 0,20 معتدؿ ركاج
 600 6000×0,10 750 5000 ×0,15  كبتَ ركاج
 الدتوقعة القيمة موعلمجا

 (1)للمشركع
 الدتوقعة القيمة 4310

 (2)للمشركع
4105 

 .E(X) 1>E(X) 2 لأف كالك (1 ) الدشركع لطتار كعليو
 

 : القرارات شجرة معيار ثانيا:
  بزااا لراؿ في الدستخدمة الدعايتَ أكثر من يعتبر القرارات شجرة معيار بأف القوؿ لؽكن

82الاحتمالات كباستعماؿ اليقتُ عدـ ظل في القرارات
 انهأ على القرارات شجرة تعريف لؽكن إا 

 فركع من الشجرة ىذه كتتكوف الدمكنة الحالات ظل في الدتوقعة القرارات تتابع يوض  بياني شكل عن عبارة

 عدد على القرارات شجرة بفركع الدمثلة البدائل عدد يتوقف ،الدعركضة البدائل من بديل منها فرع كل لؽثل

 .83التيليل يشملها قد التي الدتغتَات من
 شجرة صورة في الدشكلة كضع علينا القرارات شجرة أسلوب على الاعتماد لؽكننا كحتى

 :84سليمة قرارات شجرة لدينا تكوف حتى التالية الخطوات إتباع لغب كما القرارات، من ()لرموعة
 .مستطيل أك مربع شكل في الرئيسية اتالقرار  ابزاا نقطة برسم نبدأ •
 لؽثل غصن كل إف حيث للدراسة الدتاحة البدائل عدد حسب أغصاف عدة القرار، ابزاا نقطة من يتفرع •

  .بديلب
 .الدتوقعة الأحداث حسب أخرل فرعية أغصاف عدة تتفرع بديل كل نقطة من •
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 بديل بكل الدتعلق الداؿ رأس مبلغ أك مارالاستث تكلفة نضع حيث بديل لكل الدتوقعة الدالية البيانات نضع •

 لؽثل الذم الغصن أك الفرع في حدث بكل الدتعلقة النقدية القيمة نضع ثم بو، الدتعلق الفرع أك الغصن في

  .الحدث

 جديد لدنتوج طرحها إمكانية عن"E "الدؤسسة تبيث : التالر التوضييي الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 

 : حالات3 يأخذ أف للطلب نلؽك بذلك قيامها حالة في.
  .كف  20 =النتيجة ، ضعيف طلب 1 :حالة  - :الأكلذ السنة

 .كف 70 = النتيجة ، متوسط طلب :2 حالة  -
 . كف 100 = النتيجة ، قوم طلب :3 حالة  -

 كقيامها  .كمتوسط ضعيف طلب حالة في للسعر جديدة سياسة تطبيق الدؤسسة براكؿ: الثانية السنة

 . قوم طلب حالة في ضافيإ باستثمار
 . نقدية كحدات 10 تكلف السعر سياسة تغيتَ  • 
 . نقدية كحدة 50 يكلف إضافي ستثمارإ  • 

 : كالتالر تكوف الثانية للسنة الدتوقعة النتائج
 .كف 50 = النتيجة السعر بتغيتَ :- ضعيف طلب حالة في -1

 . كف 20 = النتيجة السعر تغيتَ بدكف -
 .كف 80 = النتيجة سياسة تغيتَ :-متوسط طلب حالة في -2

 .كف 50 = النتيجة السعر تغيتَ بدكف -
 . كف 100 = النتيجة باستثمار القياـ :- قوم طلب حالة في -3

 . كف 80 = النتيجة باستثمار القياـ بدكف- 

 نتيجة لىع برافظ العملية ذهبه قيامها عدـ حالة في أما ، كف 100 ىي السوؽ في الدنتوج إطلبؽ تكلفة

 . كف 25 ب تقدر سنوية

 ؟ الدؤسسة تتخذه الذم القرار ىو كما ، القرار شجرة إنشاء : الدطلوب
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 : الحل
 : القرار شجرة إنشاء -أ

 
                                                                                

                
                                                                             

                                                                                          
                                                            

                                  
 

    
  

 
   

 لكن دكف قيامها الجديد الدنتوج بإطلبؽ تقوـ أف الدؤسسة على القرار شجرة في الدوضية النتائج خلبؿ كمن

 .كف (80 ) نتيجة أكبر لػقق سوؼ ىذا حيث إضافي باستثمار
 
 الدخاطرة ظروف ظل في التجارية الربحية تقييم معايير -4

 أم برديد حدكث لؽكن كلا أكضاع عدة البدائل لدختلف افيه تكوف التي الحالات عن الدخاطرة ظركؼ تعبر

 الاستثمار لعوائد النسبي الدعيارم الالضراؼ " انهبأ الدخاطرة تعريف لؽكن ،كمنو كأكيد لزدد بشكل منها

 درجة زادت كلما ىذه الدخاطرة درجة تزداد ك الدتوقعة، الاستثمارات عوائد في التقلب درجة تعتٍ ك الدتوقعة

"الدتوقعة العوائد ك الإيرادات في التقلب
85. 

 : التالية الدعايتَ بإحدل الدخاطرة قياس كلؽكن
 الاختلاف ومعامل الدعياري الانحراف أولا:
 :86الدعياري الانحراف-1-1
 الدعيارم الالضراؼ كيستخدـ .الحسابي كسطها عن القيم الضرافات موعلمج التًبيعي الجذر بأنو رياضيا يعرؼ

 كيتم لو الدتوقعة القيمة عن حدكثةو الدتوقع العائد تشتت درجة قياس على يساعد كىو الدخاطرة قياس في

 :التالية الخطوات باستخداـ الدعيارم الالضراؼ إلذ التوصل

نواة 
 القرار

R1-0=25 

R1-1=20 

R1-2=70 

 

R1-3=100 

 

R2-0=25 

R2-1=50 

R2-2=20 

R2-3=80 

R2-4=50 

R2-5=100 

R2-6=80 

 النتائج
R1=25 

R2=-40 

 

R3=-60 

R4=+40 

R5=+20 

R6=+50 

R7=+80 

 

 

 

 

 

R6=+50    

R7=+80    
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 . السابق الدبيث في رأينا كما الرياضي التوقع حساب •
 .القيمة ىذه عن لضرافاتالا لرموع على لنيصل لزتمل تدفق أككل ناتج كل من الدتوقعة القيمة طرح يتم •
 جمع ثم الدقابل بالناتج الخاص التدفق حدكث احتماؿ في الدربع الالضراؼ ضرب ثم الضراؼ كل تربيع يتم  •

 : التالية الدعادلة باستخداـ الك كيتم ، الاحتمالر التوزيع تباين على لليصوؿ الك كل
δ² = Σ(Xi -X) ².Pi 

 : كالآتي للتباين التًبيعي الجذر بحساب الدعيارم الالضراؼ على الحصوؿ يتم • 
δ = √ (    )     

 

 النقدية التدفقات بينهم للبختيار مشركعتُ الدؤسسة أماـ :التالر التوضييي الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 

 اقتصادية ظركؼ5يواجو الدشركع أف العلم مع .الدوالر الجدكؿ في موضية حدكثةها كاحتمالات للمشركعتُ

  .لستلفة

 ؟مشركع أحسن كاختيار للمشركعتُ؟ الدعيارم الالضراؼ حساب :طلوبالد

 :حدكثةها كاحتمالات للمشركعتُ النقدية التدفقات جدكؿ
 الدشاريع                  

 الحالة

  الاقتصادية

 (2 ) الدشركع (1 ) الدشركع
 النقدم التدفق

 الدتوقع
 احتماؿ

 حدكثةو
 النقدم التدفق

 الدتوقع
 احتماؿ

 دكثةوح
 0,10 2000 0,15 3000 كبتَ كساد
 0,20 3000 0,20 3500 معتدؿ كساد
 0,35 4000 0,30 4000 عادية ظركؼ
 0,25 5000 0,20 4500 معتدؿ ركاج
 0,10 6000 0,15 5000 كبتَ ركاج
 : الدعيارم الالضراؼ حساب -1
 : الأكؿ للمشركع بالنسبة-

                                                3000+3500+4000+4500+5000          
                                                                           X¯(1) = ΣXi/n=      

 5 
 

 
δ2= (3000-4000)².0,15+(3500-4000)².0,20+ 

(4000-4000)².0,3+(4500-4000)².0,20+ (5000-4000)².0,15 

 

X¯(1)=40000. 
 

δ² = 400000 
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 : ىو (1 )للمشركع لدعيارما الالضراؼ كمن

 

 : الثاني للمشركع بالنسبة-

                                               2000+3000+4000+5000+6000                  
                                                                                X¯ (2) = ΣXi/n= 

 5 
 

 
δ2=(2000-4000)².0,10+(3000-4000)².0,20+ 

(4000-4000)².0,35+(5000-4000)².0,25+(6000-4000)².0,10 

 

 : ىو (2 ) للمشركع الدعيارم الالضراؼ كمنو

  

 

 الخطر من أقل بدرجة يتميز الأكؿ الدشركع كوف (2 ) الدشركع من أحسن لأنو (1 ) الدشركع لطتار كعليو

 . الثاني بالدشركع مقارنة
 :الاختلاف املمع -1-2

 تساكم حالة في خاصة ،للخطر كمقياس الدعيارم الالضراؼ استخداـ عند الدشكلبت بعض تظهر أف لؽكن 

 :التالية العلبقة كفق حسابو كيتم الدفاضلة لزل للمشاريع الدعيارم الالضراؼ

 الدعيارم الالضراؼ                                                   
 = تلبؼالاخ معامل

 ( الدتوقع العائد) الدتوقعة القيمة                                               

 دج 800 ب تقدر للمشركعتُ الدتوقع العائد "ص" ك"س" مشركعتُ لدينا :التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 

 .400ب تقدر للمشركعتُ الدعيارم الالضراؼ أما ، التوالر على دج 3000 ،
 ؟خطر أكثر أيهما ك ؟للمشركعتُ الاختلبؼ معامل حساب :لوبالدط  

 :الحل
 : الاختلبؼ معامل حساب -1

 : "س" للمشركع بالنسبة-
 400 

 0,5 = = الاختلبؼ معامل

  800 

 
-  

 δ² =  400000 = 632 , 455 

X¯(2) = 4000 

δ²= 1250000 

 δ² =  1250000 = 1118,03 
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 : "ص" للمشركع بالنسبة
                                                             400 

 0,13 = = الاختلبؼ معامل

        3000      
 . "ص" الدشركع من خطورة أكثر "س" الدشركع الاختلبؼ معامل حسب إاف

 WOLD : التشاؤم معيار ثانيا:
 ، لشكن رب  أكبر لػقق الظركؼ أسوء في الذم الدشركع بتفضيل يقوـ لأنو الك تشاؤمية الدعيار ىذا نظرة إف

 لؽكن الدعيار كىذا. رب  أكبر لػقق الذم البديل اختيار ثم الظركؼ أسوأ اختيار على الدعيار ىذا يقوـ بحيث

 Maxi Min . لشكن رب  أدنى تعظم التي الدشاريع برديد من
 : التالر الدثاؿ نقتًح الك كلتوضي 
 %20، %40  مقابل السوؽ حصة من %28 برتل كاسع استهلبؾ اات لسلع منتجة (A ) شركة

  . الحجم كالصغتَة الجديدة للشركات يالباق أما السوؽ، في الرئيسيتُ للمنافستُ
  .الك في استًابذيات 04 كلذا السوؽ في حصتها زيادة تريد A الدؤسسة

 السوؽ في جديد منتوج حطر  :الأكؿ البديل •
 اتهمنتجا لتًكيج إعلبنية بحملة القياـ :الثاني البديل •
 الحالية اتهمنتجا مبيعات عل خصم سياسة إتباع :الثالث البديل •

 .الأسعار بزفيض سياسة تطبيق : الرابع يلالبد   •
 أف لؽكن الفعل ردكد أف الدؤسسة توقعت كقد ،لذا الدنافستُ من معينة أفعاؿ ردكد بديل أم لاختيار أف ككما

 :أكجو 03 تأخذ
 كقوم سريع فعل رد •
 متوسط فعل رد •
 ضعيف فعل رد •

 تقديرات صورة في استثمارم بديل كأ سياسة كل من الدتوقعة الأحداث كل عن بالتعبتَ الدؤسسة قامت كقد

 :التالر النيو على كااؾ الدتوقعة للمكاسب رقمية
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 :الأفعال لردود طبقا الدتوقعة والدكاسب الاستثمارية السياسات يبين جدول
 الأفعاؿ ردكد             
  البيانات

 

 الدتوقعة الدكاسب
 ضعيف فعل رد متوسط فعل رد كقوم سريع فعل رد

 يدجد منتوج1.

 إعلبنية حملة2.

 الدبيعات على خصم3.

 السعر بزفيض4.

-850 
-50 

-600 
-230 

960 
220 
700 
480 

1890 
950 

1200 
1000 

 للنشر، الجامعية. دار ،كالتمويل الاستثمار أساسيات ،قريقاص رسمية ،حنفي الغفار عبد :الدصدر

 .368 ص ،2000 ،الإسكندرية
 WOLDمعيار بتطبيق ؟كالسياسات البدائل ىذه تُب كالاختيار الدفاضلة تتم كيف :الدطلوب

 : كىي بديل كل من الدتوقعة الدنيا الدكاسب باختيار نقوـ :1 - الحل
 850 -  :الأكؿ البديل -
 50 - :الثاني البديل -

 600 - :الثالث البديل -
 230 -  :الرابع البديل -
 الظركؼ أسوء في أف يعتٍ ىذا إعلبنية بحملة اصالخ الثاني الاستثمارم البديل اختيار يتم الدعيار لذذا كطبقا

  .رب  أكبر برقيق أجل من الظرؼ ىذا يفضل إا إعلبنية بحملة القياـ في تتمثل
 Laplace :معيار ثالثا

 الدعيار ىذا كيضع الأرباح، الرياضي التوقع تعضم التي الدشركعات برديد من لؽكن الدعيار ىذا
 .87لدرتقبةا لليالات الدتساكية الفرص كأساس

 الدتوسط أقصى في لػقق الذم البديل باختيار الاستثمارية السياسات بتُ الدفاضلة تتم الدعيار لذاا كطبعا *

 :التالر للقانوف طبعا متوقعة نقدية مكاسب
X = ΣXi/n 

:n الوقوع المحتملة الحالات عدد بسثل  
Xi: الدتوقعة الأحداث بسثل. 
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 Hurwikz معيار رابعا:

 أماـ الدرتفعة النتائج بذاىل أك إلعاؿ الدنطقي غتَ من أنو " ىتَكيكز يعتقد حيث تفاؤلية الدعيار ىذا نظرة إف

 88النتائج  كأفضل أسوأ بتُ معياره في لغمع فهو لذا ،الدنخفضة تلك
 :التالية الصيغة في فكرتو عن ىتَكيكز عبر كقد

H= (1-α) m + α M 
: m كأقلها النتائج أسوأ عن تعبر.  
: M كأقصاىا النتائج أفضل عن برتع.  
: α القرار متخذ تفاؤؿ درجة تعكس لصدىا إا 1 ك 0 بتُ تتًاكح كىي الدعامل عن تعبر .  

 : لصد α =  0,7) )أف كباعتبار السابق الدثاؿ على الدعيار ىذا كبتطبيق
H1= (1-0,7) .(-850) + 0,7(1890) = 1068 
H2= (1-0,7) .(-50) + 0,7( 950 ) = 650 
H3= (1-0,7) .(-600) + 0,7( 1200 ) = 660 
H4= (1-0,7) .(-230) + 0,7(1000) = 631 

 . السوؽ في جديد منتوج طرح أم الأكؿ البديل ىو الدناسب البديل أف نلبحظ الدعيار لذذا طبقا
 Savage معيار خامسا:

 الدتاحة الدالية الدوارد كانت لدا أنو بدعتٌ لشكن، ضياع أقل برقق التي الدشاريع برديد من الدعيار ىذا لؽكن حيث

 أحدىا اختيار فيتم الدقتًحة، الدشركعات جميع قبوؿ الأختَة ىذه على يتعذر فانو لزدكدة منشأة أم لدل

 لذذه الدقدرة الأرباح برقيق فرص من الدنشأة حرماف كبالتالر الإدارة، على الدعركض الأخرل البدائل كرفض

 .البدائل
 الدشركعات أرباح من أقل منو المحققة الأرباح أف اختياره تم الذم الدشركع تنفيذ عدب للمنشأة تبتُفإاا «

 ىذه لفقداف  الندـ ك بالأسف تشعر الإدارة فهنا قبل، من عليها معركضة كانت التي البديلة الأخرل

 ما أكثر الندـ ك الضياع حالة من تقلل التي الدشاريع بتيديد الدعيار ىذا سم  ىذا لتفادم ك الأرباح،

89لؽكن
 «. 
 بديل بكل الخاصة الأخرل الدكاسب من قيمة أعلى أك مكسب أعلى بطرح الضياع مقدار لػدد

  .متوقع حدث لكل بالنسبة استثمارم
 سريع) الدنافستُ فعل بردكد الخاص مكسب أعلى كنأخذ السابق الدثاؿ معطيات إلذ نرجع ىذا كلتوضي 

 بحيث التوالر على دج1890 دج، 960 دج،- 50 ىو كسبم أعلى أف لصد إا (ضعيف ،متوسط ،كقوم

 :التالية النتائج على لضصل حيث العمود نفس في الأخرل القيم كمن نفسها من القيمة ىذه بطرح نقوـ

 (لشكن عائد بأعلى مقارنة الدؤسسة تتيملها أف الدمكن الضياع قيمة)
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 :الندم أو الضياع مقدار يبين جدول
 الدتوقعة الأحداث      

 سياسات

 (البدائل) الاستثمار

 قوم فعل رد

 كسريع
 فعل رد

 متوسط
 فعل رد

 ضعيف
 ضياع أقل

 (٭لشكن)

 جديد منتوج
 إعلبنية حملة
 مبيعات على خصم
 السعر بزفيض

800 
0 

550 
180 

0 
740 

260 
480 

0 

940 

690 
890 

800 
940 
690 
890 

 
 (.سطر كل في ) بديل لكل بنسبة قيمة أكبر لطتار( ٭ )

 ىو يعتبر (الدبيعات على خصم سياسة إتباع ) الثالث البديل فاف السابق الجدكؿ معطيات ءضو  كعلى

 .   ) (690  الدتوقعة الظركؼ أسوء في أسف أقل عليو ينتج لكونو الأمثل البديل
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-6-IIIالنقديــــة  وازنةالد 
 -1 -6-III  وأهميتها وأنواعهامفهوم تسيير النقدية 

  90 : النقدية مفهوم تسيير1-
فوعات كمقبوضات الدؤسسة خلبؿ فتًة معينة فهي ااف ليست موازنة ىي عبارة عن تقدير لدد      

كفي الدوازنة النقدية على العموـ لا تعد على أساس سنوم كلكن على أساس شهرم  كلذذا فافالتكاليف، 
دراسة الوضع التمويلي  دؼ الذكتهفهي تعتبر أداة التخطيط النقدم  أسبوع،توزع على كل  بعض الأحياف
 للمؤسسة. كالسيولة النقدية

دكؽ أك البنك في الصن الدتبقية فيفالدوازنة النقدية تبتُ لنا الدقدار الذم تكوف عليو السيولة النقدية     
 كالددفوعات فقط.شهر، فصل( كىذا مع الأخذ بعتُ الاعتبار أكؿ الدقبوضات  أسبوع،نهاية كل فتًة )

كاف الدبلغ أقل من ىذا الرصيد الأدنى فاف ىذه   كإاانريد أف لضتفظ برصيد أدنى للنقدية  ناكإاا ك    
الدوازنة تبتُ ماىو الدبلغ الواجب تدبتَه أم ما ىو الدبلغ الواجب اقتًاضو لسد العجز النقدم كما تهدؼ 

الفائض، كالاستثمار سييقق فيها ىذا  كالدواقيت التيىذه الدوازنة الذ برديد الفائض النقدم لدؤسسة 
 القصتَ.
أف نقتًض في حالة  كمتى لغبىذه الدوازنة تبتُ متى نستطيع أف نستثمر في حالة الفائض  كأختَا فاف    

 العجز.
 91للمشركع. كالددفوعات النقديةبدعتٌ أف الدوازنة النقدية توض  خطة الدقبوضات     

-2 -5-III .أهمية موازنة التدفق النقدي و أىدافها 
 92أهمية اعداد الدوازنة التقديرية النقدية.-1

ترجع ألعية موازنة الخزينة ) الدوازنة النقدية( إلذ أنها تعمل على برقيق العديد من الأغراض لعل  
 زيد من التمويلالحاجة إلذ الد ك إظهار مدل ،إظهار موقف السيولة النقدية الدتوقعة قبل البدء في التنفيذ

بب ىو الذم يدفع البنوؾ على طلب الدوازنة النقدية لأم مؤسسة تطلب لا شك أنو قد يكوف السك 
متى ستستطيع ك ،الحصوؿ على قرض حتى تتوفر لدل البنك رؤية كاضية على نقاط الإختناؽ في السيولة

كما أف ىذه الدوازنة تساعد في كضع أسس للرقابة على مصادر   ،الدؤسسة سداد ىذا القرض في الدستقبل
 ك أكجو استخدامها .التدفق النقدم 

 أىداف الدوازنة التقديرية النقدية : -2 
ك الدواقيت التي سييقق فيها ىذا  تهدؼ ىذه الدوازنة إلذ برديد الفائض النقدم للمؤسسة

 لشاّ يساعداىا على بذديد أكجو استخدامها ىذا الائض النقدم . ،الفائض
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بدرجة  فتًة زمنية معينة ك لددفوعات النقدية خلبؿ فالدوازنة النقدية تهدؼ إلذ بزطيط الدتيصلبت ك ا     
النقدية بصورة  إدارة الدواردك  الوفاء بالالتزامات ,فصيل لضماف استمرارية النشاط , ك كافية من الدقة ك الت

  برقق للمؤسسة أىدافها ك غاياتها.ملبئمة صيييية ك  ،دقيقة 
  : لؽكن ايضاح مكونات التدفق النقدم من خلبؿ الشكل التالرك 

 مكونات الدوازنة النقدية. : (II -2)الشكل                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الدار الجامعية طبع  –الددخل الحديث في إعداد ك إستخداـ الدوازنات –محمد سامي راضي الدصدر: 
 .ص24-2001-4الإسكندرية–نشر ك توزيع 

 
 

 نشطة التشغيلية: الأ
 متيصلبت من العملبء -
 الأرباح  كتوزع برصل الفوائد  -
متيصلبت نقدية أخرل  -

  متعلقة بالعمليات التشغيلية

 الإستثمارية:الأنشطة 
 بيع أصوؿ ثابتة  -
 استثمارات  -
برصيل قركض سبق منيها  -

   للغتَ

 :التمويليةالأنشطة 
 إصدار أسهم الدلكية  -
دفع  كأكراؽ ت إصدار سندا -

 طويلة الأجل  

 الأنشطة التشغيلية:
 مدفوعات للموردين  -
 مدفوعات للعاملتُ  -
 فوائد -
 ضرائب -

مدفوعات أخرل تتعلق 
 بالعمليات التشغيلية  

 الإستثمارية:الأنشطة 
 شراء أصوؿ ثابتة -
 شراء استثمارات  -
 من  قركض للغتَ   -

 الأنشطة التمويلية
 الأرباح سداد توزيعات  -
 اقتناء الشركة لأسهمها  -
 سداد القركض طويلة الأجل   -

 الخزينة النقدية 
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-3 -5-III يها.التنبؤ بالتدفقات النقدية و الرقابة عل 
 التنّؤ بالتدفقات النقدية في الدؤسسة : -1

يقصد بالتدفقات النقدية حركة الدوارد النقدية التي بستلكها الدؤسسة ابتداءا من الحصوؿ عليها,          
يقة التقدير الدباشر للمقبوضات تستعمل طر  .الات , ثم عودتها كموارد نقديةثم استعمالذا في عدة لر

نظرا حيث التطبيق العمليبحيث تعُتبرأكثر الطرؽ شيوعا من  ،للتنبؤ بالتدفقات النقديةالددفوعات النقدية ك 
لكونها تعتمد على التنبؤ التفصيلي لكل مفردة من مفردات الدقبوضات ك الددفوعات النقدية , لشاّ يسم  

 تتاسب ىذهك ، ل من الدكدفوعات ك الدقبوضاتبتقدير مدل التغتَ الذم يطرأ على  متيصلبت ك
 الطريقة بصفة خاصة الدؤسسات التي يتعرض نشاطها للتقلب الواسع. 

 : تقدير الدقبوضات النقدية-1
متيصلبت متيصلبت من الدبيعات النقدية , ك لؽكن تقسيم الدتيصلبت التي ترد إلذ الدؤسسة إلذ      

 من الذمم ك متيصلبت من غتَادات أخرل .
من أعقد أىم مصادر الدقبوضات النقدية , ك عات ىي من : إف الدبي متحصلات الدبيعات النقدية -أ

بينما قد  ،منها   مباشرة مع أكامر البيع فقد يتم برصيل الدقبوضات النقدية أك جزء ،العناصر في التقدير
أف ىناؾ شركات تعمل على اساس مبدأ  حيث, تنقضي فتًة طويلة من الزمن بتُ البيع ك التيصيل 

كما يوجد بعض الشركات بذمع   ،توجد شركات أخرل تطلب السداد مقدّماكما   ،الدفع عند الإستلبـ
 بتُ الدبدأين .
يكوف الإعتماد على موازنة  الدبيعات في تقدير الدقبوضات النقدية  ،ك في حالة البيع الآجل             

قبل انتهاء لكن عادة ما لصد بعض العملبء يسددكف  ،ك برتاج إلذ تفصيل أكبر ،للمبيعات أكثر تعقيدا
بينما البعض الآخر يتأخر في الدفع ك ىذا ما يؤثةر على التدفق النقدم للمقبوضات من  ،مدة الخصم

لذلك لغب القياـ بدراسات مكثفة لدعرفة خصائص نظاـ التيصيل في مؤسسة  ،حيث الوقت ك الدقدار
 كما بزتلف حسب نوعية النشاط .  ،أخرل
 :      متحصلات الذمم  –ب 

بداية فتًة الدوازنة الدوازنة , يكوف للشركة مبالغ مستيقة في حسابات الذمم بسثل البضاعة التي في       
 بيعت خلبؿ الفتًة السابقة ك لكن لد يتم برصيل قيمتها بعد , فيجب  إدراجها 

 في الأشهر التب ينتظر أف يتم برصيلها فيها .
 متيصلبت أخرل :تتمثل في الدتيصلبت النابذة عن :-جػ 
 لتنازؿ عن الإستثمارات ا 

  إصدار أسهم جديدة 
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  قركض طويلة ك متوسطة الأجل 

  فوائدالإستثمارات 

 ك الدهم من الدصادر معرفة مواعيد الحصوؿ عليها .
: تتيدد الددفوعات النقدية حسب طبيعة النشاط الذم تزاكلو  تقدير الددفوعات النقدية -2

تتمثل مدفوعاتها النقدية في مشتًيات الدواد الأكلية الدؤسسة , فبالنسبة للمؤسسات الإنتاجية , ف
مصاريف الإدارية كالدالية –كتكاليف الأجور ك لستلف الدصاريف الأخرل ) مصاريف البيع ك التوزيع 

للوصوؿ إلذ قيم الددفوعات النقدية نرجع إلذ لستلف الأرباح الدوزعة.... ( ك –لضرائب ا–الإلغار –
 الأجور ....–بالدبيعات  الدوازنات التشغيلية الخاصة

مع الأخذ بعتُ الإعتبار ك  ،د تقديرات الدقبوضات ك الددفوعاتبعد إعدا تقدير الرصيد النقدم : -
 الرصيد النقدم في أكؿ الددة يكوف :     

 ،ك بوجو عاـ ،ك نستعمل رصيد أكؿ الددة لدعرفة ماىية الزيادة أك النقص في السيولة النقدية     
بدقارنة الفائض أك العجز في السيولة النقدية من الرصيد النقدم كيدّ أماف , ك  بحدّ أدنى لغب الإحتفاظ

أك الدبلغ الذم  ،مع الحدّ الأدنى للرصيد نتوصل إلذ معرفة الدبلغ الواجب إقتًاضو ك موعد الإقتًاض
 .في الددل القصتَ ك موعد التوظيف نستطيع توظيفو
تتنبأ برصيدىا النقدم تستفيد في  برديد مبلغ العجز  نستخلص من ىذا أف الدؤسسة التي    

أف  كمػا  ،النقدم الذم لغب الحصوؿ عليو عن طريق الإقتًاض قصتَ الأجل أك السيب على الدكشوؼ
 بزطيط الرصيد النقدم يفيد الدؤسسة في معرفة توقيت احتياجاتها النقدية .

 : إعداد الدوازنة النقدية
، أ ىذه الفتًة شهريا أكأسبوعيانقدية لفتًة زمنية تقدر بسنة أك بستة اشهر , ك بذزّ تعد الدوازنة ال           

 إعداد ىذه الدوازنة يكوف في شكل ثةلبث جداكؿ : ك 
 جدكؿ الدقبوضات النقدية  -1

 جدكؿ الددفوعات النقدية  -2

 وازنة النقدية جدكؿ الد -3

 
 
 
 

 الددفوعات النقدية  –الدقبوضات النقدية  + رصيد أول الددة نقدي =رصيد آخر الددة النقدي 
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 الرقابة على الدوازنة النقدية  -2
ك الك أف كضع السيولة  ،الدؤسسة إلذ نظاـ رقابة فعّاؿ على تدفقاتها النقديةبرتاج                  

النقدية في الدؤسسة تكتسي ألعية قصول في ستَ عملياتها دكف صعوبات ك يتطلب ىذا الأمر مستويتُ 
 من الرقابة :

 الك للتأكد من قدرةك  ،على حركة النقد ك على الأرصدة الدتاحة الرقابة اليومية الدستمرة .1
أك  خفض  -الإستفادة القصول من النقد الفائض كزاماتها الجارية في مواعيدىا ك الدؤسسة على الوفاء بالت

 تكلفة التمويل .

ىذا الدستول من الرقابة يتم برقيقو من خلبؿ سجلبت ك كشوفات الحركة اليومية ك الأسبوعية       
ة ك الددفوعات الدتوقعة خلبؿ الأياـ للصندكؽ ك البنوؾ , بالإضافة إلذ حصر الدقبوضات الدنتظر 

 متابعتها أكلا بأكّؿ. كالأسابيع القادمة ك
: على حركة النقد ك على الأرصدة الدتاحة ك مقارنتها بتلك الدقدرة  الرقابة الشهرية و الدورية .2

عالجة الإلضرافات في الدوازنة النقدية , ك برديد الإلضرافات ك برليل أسبابها بسهيدا لابزاا القرارات الدناسبة لد
 :ك لؽكن لذذه القرارات أف تشمل ،السلبية منها , ك الإستفادة القصول من أسباب الإلضرافات الإلغابية

 تعديل سياسات الدؤسسة فيما لؼص الإئتماف ك الخصومات ك التيصيل . .1
 زيادة الجهود في سبيل برصيل الذمم الددنية . .2

 خفض التكاليف . .3

 رية .تأجيل الدشركعات الإستثما .4

 خفض أرصدة الدخزكف  .5

 تأجيل سداد الديوف للموردين أك الإتفاؽ معهم على شركط أخرل للسداد  .6

 ،تعديل الدوازنة النقدية للؤشهر القادمة لتعكس التغتَات التي طرأت على نشاطات الدؤسسة .7
 شأف بالإضافة إلذ إدخاؿ تأثةتَ القرارات التي تم ابزااىا في، كأثةرت في نتائج الفتًات السابقة
 معالجة الإلضرافات في الدستقبل .
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-4 -6-III  دراسة حــــــــالة عن الدوازنة النقديـــــــــة 
 التقديرات الشهرية لدبيعات مؤسسة الدنار كالدعدة من طرؼ مصلية التسويق موضية في الجدكؿ التالر:

 الشهر     
 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي الدنتوج

 7000 7000 8000 10000 9000 9000 س
 170000 150000 170000 235000 230000 235000 ع

 
 كف/ك 26سعر البيع خارج الرسم للمتنوج س= 
 /ككف12سعر البيع خارج الرسم للمتنوج ع=

 الشوط العامة لتسوية الدبيعات من طرؼ الزبائن موضية كما يلي :
 *زبائن الدنتوج "س" 

 م عند تقدنً الطلبية )في الدتوسط شهر قبل التسليم(من الدبلغ خارج الرس  10% -
 من قيمة الفاتورة عند التسليم . 50%-
 الباقي بعد شهرين .-

 *زبائن الدنتوج "ع"
 عند التسليم  20% -
 )شهر( يوـ30بعد  50%-
 الباقي بعد شهرين .-
 
 يكوف حساب الزبائن مدين بالقيم التالية : N/31/12في 

 كف 3415680شهر نوفمبر مبيعات الدنتوج "ع" ل -
 كف 3486840مبيعات الدنتوج "ع" لشهر ديسمبر  -

 : الدطلــــــــــوب
 TVA=19.6%علما أف ( N+1إعداد موازنة الدبيعات للمنتوجتُ "س" ك"ع" للسداسي الاكؿ من السنة ) -1
 ( N+1اعداد موازنة الدقبوضات لحقوؽ الزبائن للمنتوجتُ "س" ك "ع" للسداسي الأكؿ لسنة ) -2
 (N+1) جواف30دد رصيد حساب الزبائن بتاريخ ح -3
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 : الحل 
 ( N+1إعداد موازنة الدبيعات للسداسي الأول )-1
 الدنتوج "س"-أ

 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي 
 7000 7000 8000 10000 9000 9000 الكمية

 HT 225000 225000 25000 200000 175000 175000رع الاجمالر 

TVA (19.6%) 44100 44100 49000 39200 34300 34300 

 TTC =TVA 269100 269100 299000 239200 209300 209300رع+ 

 
 الدنتوج "ع":-ب
 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي 

 170000 150000 170000 235000 230000 235000 الكمية

 HT 282000 2760000 2820000 2040000 1800000 2040000رع الاجمالر 

TVA (19.6%) 552720 540960 552720 399840 352800 399840 
 TVA=TTC 3372720 3300960 3372720 2439840 2152800 24389840 رع+

 اعداد موازنة الدقبوضات لحقوق الزبائن:-2
 الدنتوج "س"-أ

 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي 
 - 17500 17500 20000 25000 22500 تنسيق على الطلبية

 104650 104650 119600 149500 134550 134550 عند التسليم 50%

 87150 117050 159400 94600 112050 - رصيد الزبائن(الباقي)

 191800 239200 296500 264100 271600 15750 المجموع

 
 :Nزبائن مبيعات شهر نوفمبر -ب
 X 30%   =1024704 3415680 شهر جانفي :-

 :N نفقات مبيعات شهر ديسمبر
 X 50%   =1743420      (N+1) 3486840 شهر جانفي :-
 X 30%   =1046052        (N+1) 3486840 شهر فيفرم :-
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 اعداد موازنة الدقبوضات للمنتوج "ع"-ب
 جواف مام أفريل مارس فيفرم جانفي 

     1046052 2768124 ميزانية الزبائن 

 01 /الدبيعات
 02مبيعات /
 03مبيعات /
 04/مبيعات 
 05مبيعات /
      06مبيعات /

674544 1686360 
660192 

1011816 
1650480 
674544 

 
990288 
1686360 
487968 

 
 

1011816 
1219920 
430560 

 
 
 

731952 
1076400 
487968 

 2296320 2662296 3164616 3336840 3392600 3442668 المجموع

 N+1جوان  30*رصيد حساب الزبائن في 
 87150الدنتوج "س" 
 الدنتوج "ع" 
 645840(=X 2152800 %70)-2152800لشهر مام: 
 1951812(=X 2439800 %20)-2439800لشهر جواف : 

 N+1/30/06رصيد حساب الزبائن في 
87150+2597712=2684862 
 كمنو 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 2684862الرصيد =
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  الجزءI بلغت كمية الدنتجات والدبيعات  2025: تصنع مؤسسة "عبد الرحمن" منتوجا واحدا، وفي آخر سنة

 دج.880.000وحدة بتكلفة إجمالية قدرىا 000.000السنوية  
 :المطلوب

من  40%لدتغيرة بمعدؿ دج، وأف الدؤسسة  ىامش على التكلفة ا00إذا علمت  أف سعر البيع الوحدوي  -0
رقم الأعماؿ الصافي. أوجد مقدار التكاليف الدتغيرة والتكاليف الثابتة، وكذا إنشاء جدوؿ الاستغلاؿ 

 التفاضلي بالقيمة والنسبة.  

 أوجد معادلة التكاليف الكلية "ع" بدلالة "س" الذي يمثل رقم الأعماؿ الصافي السنوي. -2

 ية وبالزمن حسابيا وبيانيا )مثل بيانيا بثلاث طرؽ لستلفة( ؟أحسب عتبة الدردودية بالقيمة والكم -3

 أحسب ىامش الأماف ومعدلو وتاريخ نقطة الصفر.  -4

 ، دج250.000أوجد رقم الأعماؿ اللازـ بلوغو لتحقيق نتيجة صافية قدرىا  -5

 . دج0.200.000أحسب النتيجة اللازمة تحقيقها لبلوغ رقم أعماؿ قدره  -6

  الجزءIIفي السنة الدقبلة باستثمار جديد )شراء عتاد جديد(، وبعد القياـ بالدراسة  :  ترغب الدؤسسة
 الأولية تنبأت الدؤسسة للدورة الدقبلة بالتوقعات التالية: 

 .5%مع تخفيض سعر البيع بػ  20%زيادة حجم الدبيعات بنسبة  -
  .10%الطفاض التكاليف الدتغيرة بػ  -

 دج. 00.000 زيادة التكاليف الثابتة )الذيكلية( بمبلغ -

 :المطلوب
 أحسب النتيجة الدتوقعة للسنة الدقبلة؟  -0
 أحسب عتبة الدردودية الجديدة؟ ىامش الأماف ومعدلو؟  -2

 ىل من مصلحة الدؤسسة أف تقوـ بقبوؿ ىذا الدشروع الاستثماري أـ برفضو؟ علل.  -3
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 ا وبيانيا:حساب عتبة المردودية حسابي -3

 دج.044.444=  4.0/  004.444ىػ/ ت ـ[ =  %رع ف = ]ت ثا / 
 004.444س +  4.0= 0= س    //   ع0ع      بيانيا باستعماؿ طريقة رع = لرموع التكاليف

 

 
 
 
 
 
 
 

 0044.444 044.444 س

 0044.444 044.444 0ع

 004.444 004.444 0ع

700.000 

700.000 
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 لصفر:حساب هامش الأمان ومعدله و تاريخ نقطة ا
  044.444=  044.444 – 0444.444رع ف =  –ىامش الأماف = رع ص 

  4,0 = 0444.444/  044.444معدؿ الأماف = ] ىامش الأماف / رع ص[ = 
 أشهر  0,0=  00[ × 0444.444/  044.444= ] 00× تاريخ نقطة الصفر: ]رع ف / رع ص[ 

. 00أشهر و   0أي أف عتبة الدردودية تتحقق بعد   يوـ
 :دج250.000اب رقم الأعمال الواجب تحقيقه لتحقيق نتيجة صافية قدرها حس -4

 ىػ/ ت ـ  %رع ص الدتوقع = ]ت ثا + النتيجة الدتوقعة[ / 
 .دج 0.325.000=  4.0[ / 004.444+  004.444]=                   

 ىو: 0044.444النتيجة اللازمة لبلوغ رقم أعماؿ قدرىا 
 ت ثػا  –ع ص( ر × ىػ/ ت ـ  %النتيجة =) 

  دج.200.000=  004.444 –( 0.044.444×  4.0)=  0.044.444س= ع 
 دراسة توقعات السنة المقبلة:
 % الدبالغ البيػػػاف
 044 0.004.444  4,00× 0,0×0444444رقم الأعماؿ الصافي الجديد 

 00 000.444 4,00×  0,0×  044.444التكاليف الدتغيرة  الجديدة 

 00 000.444 الدتغيرة الجديدة   ىامش / التكلفة

  004.444 04.444+  004.444التكاليف الثابتة الجديدة  

 00 040.444 نتيجة الاستغلاؿ الدتوقعة 

  000.404,0 ىػ/ ت ـ ج %رع ف الجديد = ت ثا ج / 

 42 % 004.404,40  جرع ف  – جىامش الأماف الجديد = رع ص

  
 

 
 
 
 
 
 

 

 :التعليق
جػػػة تفػػػوؽ ومنػػػو مػػػن مصػػػلحة الدؤسسػػػة أف تقػػػوـ نػػػذا الاسػػػتثمار، لأف ىػػػذا سػػػوؼ يسػػػم  لذػػػا بتحقيػػػق نتي

،  كمػػػا يسػػػم  لذػػػا بتحقيػػػق ىػػػامش أمػػػاف أكػػػب يسػػػم  بمزاولػػػة نشػػػاطها بكػػػل 5%النتيجػػػة السػػػابقة بنسػػػبة 
 ، لشا يبعد الدؤسسة من منطقة الخطر الاستغلالي تداما42%ارتياح، بنسبة أماف تعادؿ 
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نتاج وتسويق الدنتوج س، بحيث أف السوؽ الحالي ىو منطقة الجزائر الوسطى، حيث أنها تقوـ مؤسسة جرجرة بإ
وف/و، 400متعاقدة مع أحد الزبائن باعتباره الدوزع الوحيد، وأف فترة العقد تدتد لخمس سنوات قادمة وبسعر 

 وقد توفرت الدعلومات التالية:
 وف؛2.000.000أجور العماؿ في الخطوط الإنتاجية:  -2  وف؛  4000.000تكلفة الدواد الأولية الدستعملة  -0
 وف؛50.000مصاريف صناعية أخرى )ثابتة(:  -4وف؛     0.000.000مصاريف صناعية مباشرة:  -3
 ؛ون80.000تكاليف تسويقية أخرى )ثابتة(:  -6وف؛       200.000تكاليف تسويقية مباشرة:  -5
 وف.070.000تكاليف إدارية:  - 7 

وحدة، في حين أف الوحدات الدباعة بلغت 30.000لطاقة القصوى للإنتاج لذذه الدؤسسة ىو علما أف ا
 .وحدة20.000
 المطلوب:

أحسب نتيجة الدؤسسة وحدد عتبة الدردودية بالقيمة والكمية  ومثلها بيانيا في تدثيل بياني واحد  -0
 فقط؟ 

قامت بإجراء دراسات وبحوث تسويقية في نتيجة لشدة الدنافسة، وسعيا من الدؤسسة لتحقيق مردودية أفضل، 
وحدة في الدنطقة 00.000الدناطق الأخرى كمحاولة لإيجاد أسواؽ جديدة، حيث خلصت إلى إمكانية تسويق 

 الجنوبية إلا أنو يتطلب الدصاريف التالية:
 وف/و؛5مصاريف نقل الدبيعات تقدر بػ -أ 
 سنويا؛ ون200.000دفع رواتب لعماؿ نقطة البيع مبلغو  -ب 

 سنويا. 50.000ريف تسويقية أخرى تقدر بػ مصا -ج 

 عن سعر الوسط. % 0225بـعلما أف سعر البيع في ولاية الجنوب يمكن زيادتو 
 المطلوب:

 ىل من مصلحة الدؤسسة تسويق منتجاتها في منطقة الجنوب. 
 
 
 
 
 

  -التكاليف المتغيرة وعتبة المردودية-  02 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 حساب النتيجة : -0

 % الدبالغ الكلية الدبالغ الجزئية البياف 
 %000 0.444.444  04.444×044=  رع ص

 %90 0.044.444  ت ـ

 الدواد الأوليػة
 أجور العماؿ

 مصاريف صناعية مباشرة
 تكاليف تسويقية مباشرة

0.444.444 

0.444.444 

0.444.444 

044.444 

  

 %00 044.444 /ت ـىػ
 تكاليف ثابتة

 مصاريف صناعية أخرى -
 مصاريف تسويقية أخرى -
 تكاليف إدارية -

 

04.444 

04.444 

004.444 

044.444 

 
 

0,00% 
 
 

 %6225 500.000 النتيجػة
 

 حساب عتبة المردودية بالقيمة وتمثيلها بيانيا: 
 وف0444.444[ = 4.0/ 044444] رع ف = ]ت ثا / %ىػ/ت ـ[ =

 وحدة 0044[ = 04/  044.444[ = ]و = ]ت ثا / ىػ/ت ـ *ح
 

 
 

س 400= 1ع  

300000س+ 360= 2ع  

  ع و ـ

 رع ص
 ت ثا 
 مج التكاليف

 بيانيا: -ب
 بطريقة رع ص = ت ـ + ت ثا  

 س  400= أ س = 1لدينا ع
 = أ س + ت ثا 2ع      

 300000س+ 360=             

و7500ح* =   

3000.000رع ف =  

  02 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسل النموذجي لالح



افةمحاضرات في مــراقبــــــــــــــة التسييــــــــــــر دروس ودراسة حالات                                         د/ ميسوم بوشن  

 

113 

 

 حساب نتيجة المنطقة الجنوبية و المؤسسة ككل:
 الدؤسسة ككل الدنطقة الجنوبية لوسطىالدنطقة ا البياف

 ون02.500.000 4.500.000( = 0,000×044×04444) 8.000.000 ر ع ص 

 ون00.850.000 3.650.000 7.200.000 ت الدتغيرة

   04.444=      0× 04.444مصارؼ النقل:   

 0.044.444= 004× 04.444ت. الدتغيػرة: 

 

 0.650.000 850.000 800.000 ىامش على التكلفة الدتغيرة

    250.000ت ثـابتـة                                300.000 ت الثابتة

   044.444رواتب العماؿ                              

 04444ـ. تسويقيػة                                 

 

550000 

 0.000.000 600.000 500.000 النتيجة
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أجهزة من أ لكػل جهاز من ب. كل الدنتوج يوزع وبالتالي لا يوجد 4مؤسسة بإنتاج منتوجات الكترونية: تقوـ 
وحدة من "أ" 4000، وتقوـ ببيع Aلسزوف نهائي. وفي إطار سياسة الدؤسسة توكل مهمة إنتاج الجهاز أ للوحدة 

بعد استلامها لذذه الأجهزة  B بسعر يحدد على أساس سعر التكلفة النموذجي. تقوـ الوحدة Bإلى الوحدة 
وحدة وتقوـ بتسويقو خارج المجمع. وللسنة 0000بتركيب منتوج نهائي، بحيث تتحصل على إنتاج كلي قدره 

 الدقبلة تم جمع البيانات التالية:
 : Aبالنسبة للوحدة 

 وف/و؛35سعر البيع للسوؽ الخارجي  -

 ؛ون80.000مواد أولية مستعملة بقيمة إجمالية تقدر  -

 وف؛48000عاملة مباشرة بقيمة إجمالية تقدر بػ يد -

تكاليف ثابتة والمحسوبة على أساس النشاط العادي  40.000وف منها 72000أعباء الورشة تقدر بػ -
 وحدة00.000والدقدر بػ

 وحدة.  8000ىو  Bحجم الدبيعات التقديري بما فيو الجزء الدخصص لوحدة  -
 : Bبالنسبة للوحدة 

 وف/و؛060رجي = سعر البيع للسوؽ الخا -
 وف/و. 00وف/و      //    ت ثا =  30=  ومصاريف التركيب للمنتوج النهائي ىي: ت ـ -

 الدطلوب:
 والشركة الأـ )بالنسبة والقيمة(.  B&Aحدد النتيجة التقديرية لكل من الودتين   -0

 . Bو  Aأحسب عتبة الدردودية بالكمية للوحدتين   -2
وحدة من منتوجها 500في شكل صفقة بيع  Bولي الوحدة فرصة تسويقية غير متوقعة تعرض على مسؤ   -3

وف/و )علما أف ذلك لا يؤدي إلى زيادة التكاليف الدتغيرة  040النهائي إلى جنوب إفريقيا بسعر 
 للوحدة والتكاليف الثابتة(.

 ىذه الطلبية مع التعليل؟ وىل من مصلحة الشركة الأـ قبوؿ ىذه الطلبية؟  Bفهل يقبل مسؤولي الوحدة 
 
 
 
 

  -سعر التنازل التكاليف المتغيرة و -  03 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 ، والشركة الأـ:BوAحساب النتيجة التقديرية لكل من الوحدتين  -0
 :Aبالنسبة للوحدة  - أ

 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف

 رع ص الإجمالي
 وف 044.444 00×  و0444 (Bرع ص الداخلي )للوحدة

 وف 004.444
 وف 004.444 00×و0444 رع ص للسوؽ الخارجي

 سعر التكلفة
 وف 04.444  ستعملةمواد أولية م

 وف00.444  اليد العاملػة وف 044.444
 وف 00.444  أعباء الورشة

 سعػػر التكلفػػة –= رع الإجمػالػػي  النتيجة التحليلية
 وف  04.444

    00,00% 
 

  :Bبالنسبػة للوحدة  - ب
 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف

 ون 060.000  160×  و0444 رع )الدبيعات(

سعر 
 التكلفػة

× و0444 ت.ـ. الأولية الدشتراة
 وف 044.444 (044.444/0444)

 ون 040.000
 04×  0444ت ـ =  مصاريف التركيب

 04×  0444ت ثا = 
 وف 04.444
 وف 04.444

النتيجة 
 التحليلية

 سعػػر التكلفػػة –= رع الإجمػالػػي 
ون      20.000

02,5% 
ف.ت 
 ون  B 60.000+ النتيجة التحليلية للوحدة Aللوحدة  = نتيجة التحليلية الإجمالية

 
 
 

  03 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسالحل النموذجي ل
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 : B&Aحساب عتبة الدردودية بالكمية للوحدتين  -0
 وحدة 0444[=  04444/04[ =] و= ]ت ثػا / ىػ/ت ـAرع ف

 وحدة. 000[ = 04.444/04[= ]و= ]ت ثػا / ىػ/ت ـBرع ف 
  ؟والدؤسسة الأـ قبوؿ ىذه الصفقة Bفهل من مصلحة الوحدة   -0

وف/و 004و من منتوجها إلى أحد دوؿ جنوب إفريقيا بسعر 044غير متوقعة تقدر بػ Bفرصة تسويقية للوحدة 
 مع العلم أف ىذه الزيادة لا تؤدي لأي زيادة في )ت.ـ أو ت.ثا(. 

  بالنسبة لقرار الوحدةB: 
وحدة، فإنو 04.444در بػلزسوبة على أساس النشاط العادي والدق Aبما أف التكاليف الثابتة للورشة للوحدة 

وحدة دوف تحمل ت.ثابتة. وعليو تصب  التكلفة الذامشية )سعر التكلفة 0444بإمكانها زيادة الإنتاج بػ
 ىي: و 044الإضافي( لػ 

و[ في حين أف وف/ 004=  044/  00444[  بمقدار وحدوي يقدر بػ ]00444( = 04×  044( + )04×  0444)] 
 . وف/و  004سعر البيع الدقترح ىو: 

=  و044×وف04[ = ]004-004ومنو في حالة ما إذا قبلت الدؤسسة ىذه الصفقة، فإنها تحقق ىامش رب  ]
 وف[ 00444

 وف. 00444فإف قبوؿ ىذه الطلبية لأنها تسمج لذا بتحقيق ىامش رب   Bوعليو من مصلحة  الوحدة 
  بالنسبة لقرار الشركة الأـ بما فيها الوحدةA: 

وحدة( 04.444بػلا تتأثر نذه الطلبية )نظرا لعدـ تجاوز واستغلاؿ طاقتها القصوى والدقدرة  Aبما أف الوحدة 
،  Bوبالتالي لا تتأثر لا بالرب  ولا بالخسارة، فإف الدؤسسة الأـ في الدقابل ترب  نفس الرب  المحقق في الوحدة 

 وعليو من مصلحة الدؤسسة الأـ قبوؿ ىذه الطلبية.  
 
 
 

 
 
 
 
 
 



افةمحاضرات في مــراقبــــــــــــــة التسييــــــــــــر دروس ودراسة حالات                                         د/ ميسوم بوشن  

 

117 

 

 
 

شركتي العتاد والتركيب فرعين لنفس الشركة الأـ، وفي إطار سياسة المجمع تقوـ شركة العتاد ببيع  تعتب
وحدة من إنتاجها من قطع الغيار لشركة التركيب بسعر يحدد على أساس سعر التكلفة الدعياري بالإضافة 0444

ها لقطع الغيار بتركيب منتوج لشركة العتاد. تقوـ شركة التركيب بعد استلام %0,0إلى ىامش رب  يقدر بػ 
وحدة، وتقوـ بتسويقو خارج المجمع. وللسنة الدقبلة تم جمع 0444نهائي، بحيث تتحصل على إنتاج كلي قدره 

 البيانات التالية:
 بالنسبة لشركة العتاد:

 وف/و؛004سعر البيع للسوؽ الخارجي  -
 الغيار ىي :( من قطع وحدة00044لػالتكلفة النموذجية )على أساس إنتاج عادي  -

  = وف/و؛ 004ت ـ 
  = وف/و. 04ت ثا 

 وحدة.  04444حجم الدبيعات التقديري بما فيو الجزء الدخصص لوحدة التركيب ىو  -
 بالنسبة لشركة التركيب:

 وف/و؛0044سعر البيع للسوؽ الخارجي =  -
 وف/و. 00وف/و      //    ت ثا =  04مصاريف التركيب للمنتوج النهائي ىي: ت ـ =  -

 لوب:الدط
 حدد النتيجة التقديرية لكل من الشركتين الفرعيتين والشركة الأـ.   -4
 نتيجة لظروؼ استثنائية، وجدت الدؤسسة نفسها أماـ حالتين:  -5

a.  01:  نتيجة لارتفاع الأسعار على الدستوى العالدي، أدى ذلك إلى ارتفاع سعر التكلفة الوحدوي الحالة
مع %، 04ض مستوى الطلب على منتجات شركة التركيب بػلشا انعكس على الطفا%، 04لشركة العتاد بػ

 بقاء الدتغيرات الأخرى على حالذا.

b.  02: قررت شركة العتاد استغلاؿ كل طاقاتها القصوى، ومن أجل ذلك قاـ مدير التسويق بدراسة الحالة
تتحمل  وف/و على أف004السوؽ وتبين أنو بإمكانو بيع  الطاقة غير الدستغلة في منطقة الجنوب بسعر 

 وف. 000444الشركة نفقات النقل والتوزيع والدقدرة بػ
 قيم وحلل أداء نشاط الشركتين ككل والشركة الأـ حسب كل حالة

 
 

  -أسعار التنازل التكاليف المتغيرة و -  04 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 :حساب النتيجة التقديرية لكل من الشركتين الفرعيتين، والشركة الأم -0
 العتاد: بالنسبة لشركة - أ

 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف

رع ص 
 الإجمالي

ع ص الداخلي ر 
 )للتركيب(

 وف 0.000.044 [ 0,400×004×]و0444
 وف 2.800.500

رع ص للسوؽ 
 وف 0.004.444 004×و0444 الخارجي

سعر 
 التكلفة

 وف 2.200.000 وف 0.044.444 004× و04.444 ت. الدتغيػػرة
 وف 0.444.444 04× و00044 ت. الثابتػػػة /وون220= 0000/

النتيجة 
 التحليلية

 وف  000.044 سعػػر التكلفػػة –ع الإجمػالػػي = ر 

 

  التركيب: بالنسبػة لشركػة - ب
 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف

 وف 0.300.000 وف 0.044.444 0044×  و0444 رع )الدبيعات(

 سعر التكلفػة

ت.ـ. الأولية 
 وف 0.000.044 000,0×  و0444 الدشتراة

 وف 0.092.500
 04×  0444ت ـ =  مصاريف التحويػل

 00×  0444ت ثا = 
 وف 04.444
 وف 00.444

النتيجة 
 وف       007.500 سعػػر التكلفػػة –= رع الإجمػالػػي  التحليلية

 وف  785.000 = نتيجة التحليلية للعتاد+ النتيجة التحليلية للتركيب ف.ت الإجمالية
 
 
 

  04 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسالحل النموذجي ل



افةمحاضرات في مــراقبــــــــــــــة التسييــــــــــــر دروس ودراسة حالات                                         د/ ميسوم بوشن  

 

119 

 

 :حساب التغيرات حسب الحالة الأولى لشركة العتاد
 مبلغ كلي مبلغ جزئي لياتالعم البياف

رع ص 
 الإجمالي

رع ص الداخلي 
 )للتركيب(

 وف 000.000 [ 0,400×000,00×]و0444
 وف 50..2.746

رع ص للسوؽ 
 الخارجي

 وف 0.004.444 004×و0444

سعر 
 التكلفة

 وف 2.088.000 وف 0.000.444 0,0×004× و0.444 ت. الدتغيػػرة
/9000 =

 وف 0.444.444 04× و00044 ت. الثابتػػػة /وون243,00

النتيجة 
 وف  588.750 سعػػر التكلفػػة –= رع الإجمػالػػي  التحليلية

 
 :حساب التغيرات حسب الحالة الأولى لشركة التركيب

 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف
 وف 0.040.000 وف 0.404.444 0044×  و044 رع )الدبيعات(

 سعر التكلفػة

ت.ـ. الأولية 
 وف 000.000  لدشتراةا

 وف 0.053.750
 04×  044ت ـ =  مصاريف التحويػل

 ت ثا 
 وف 00.444
 وف 00.444

 ( وف      03750) سعػػر التكلفػػة –= رع الإجمػالػػي  النتيجة التحليلية
 وف  575.000 = نتيجة التحليلية للعتاد+ النتيجة التحليلية للتركيب ف.ت الإجمالية
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 :لشركة العتاد الثانيةالتغيرات حسب الحالة حساب 
 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف

ص  رع
 الإجمالي

رع ص الداخلي 
 وف 0.400.444 [ 0,400×044×]و0444 )للتركيب(

رع ص للسوؽ  وف 3.475.000
 وف 0.004.444 004×و0444 الخارجي

رع ص لدنطقة 
 وف044.444 004×0044 للجنوب

سعر 
 فةالتكل

 وف 2.500.000 وف 0.044.444 004× و00.044 ت. الدتغيػػرة
/02500 =

 وف/و200
 وف 0.444.444 04× و00044 ت. الثابتػػػة
 وف000.444  مصاريف النقل

النتيجة 
 التحليلية

 وف  800.000 سعػػر التكلفػػة –= رع الإجمػالػػي 

 
 :حساب التغيرات حسب الحالة الثانية لشركة التركيب

 مبلغ كلي مبلغ جزئي العمليات البياف
 وف 0.300.000 وف 0.044.444 0044×  و0444 رع )الدبيعات(

 سعر التكلفػة

ت.ـ. الأولية 
 الدشتراة

 وف  0.400.444 
 وف 0.090.000

 مصاريف التحويػل
 04×  0444ت ـ = 
 00×  0444ت ثا = 

 وف 04.444
 وف 00.444

       ون200.000 سعػػر التكلفػػة –لػػي = رع الإجمػا النتيجة التحليلية
 وف  0.000.000 = نتيجة التحليلية للعتاد+ النتيجة التحليلية للتركيب ف.ت الإجمالية
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تقوـ مؤسسة بإنتاج القطع الصناعية وتستعمل في حساب تكلفتها طريقة التكلفة النموذجية. وقد سجلت 
 كمايلي:  تكلفة الوحدة النموذجية من ىذه القطع

 لكلغ الواحد؛ون 026كغ بػ23: 0الدواد الأولية الدستعملة: ـ 
 وف لكلغ الواحد؛0025بـكلغ 04: 0ـ                             

  :وف للساعة الواحدة؛06ساعة بػ36اليد العاملة الدباشرة 
  :ساعة يد 8500وف والتي حسبت على أساس النشاط العادي الدقدر بػ234600الدصاريف غير الدباشرة

 ثابت والباقي متغير. 78200عاملة مباشرة شهريا، ومن ىذه الدصاريف مبلغ 

 سجلت الأعباء الحقيقية التالية: 2000وخلاؿ شهر أكتوبر 
  لكلغ ؛ ون0262كغ بػ5560: 0الدواد الأولية الدستعملة: ـ 

o وف لكلغ الواحد؛00كلغ بػ3420: 0ـ 
  :ساعة عمل؛8700ادؿ وف التي تع040680اليد العاملة الدباشرة 
  :وف239050أما الدصاريف غير الدباشرة فبلغت 

 وحدة من القطع الصناعية.240وكاف إنتاج شهر أكتوبر 
 

 الدطلوب:
 إعداد البطاقة الدعيارية لإنتاج وحدة واحدة؛ -0

 حساب الفرؽ الإجمالي بين التكاليف النموذجية والتكاليف الحقيقية لإنتاج شهر أكتوبر؛ -0
 الإجمالي إلى الضراؼ الدواد الأولية، اليد العاملة الدباشرة، والدصاريف غير الدباشرة. حلل الالضراؼ  -0

 ملاحظة: "حلل الالضرافات السلبية فقط"
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 إعداد البطاقة الدعيارية لإنتاج وحدة واحدة:  -0

 المجموع تكلفة الوحدة مقاييس جزئية العناصر
 00,0 وف /كغ 4,0 كع  00 0مواد أوليػة ـ
 000 وف/كغ 04,0 كغ  00 0مواد أوليػة ـ

 000 وف/سا 00 سا 00 اليد العاملة الدباشرة
 000,0 وف/سا 00,0 سا 00 الدصاريف غير الدباشرة

 وف/و  073024 تكلفػة الوحػدة الإنتاجيػة الدعياريػة
 

 تحديد الالضراؼ الإجمالػي على تكلفة الإنتػاج:
 الالضػػػراؼ فػة الإنتػاج الحقيقػيتكل تكلفػة الإنتػاج الدعيػػاري 
 Qs    Ps  الكمية  الدبلػغQ  التكلفةP  غير مقبوؿ  مقبوؿ + الدبلػغ- 

 DEF 03522 0000,0 4,00 0004 0000 4,0 0004 0ـ. ولية ـ

 FAV 0080 00044 04 0004 00004 04,0 0004 0ـ. ولية ـ

يد ع 
 DEF 3440 000004 00,000 0044 000004 00 0004 مباشرة

 DEF 686 000004 00,00 0044 000000 00,0 0004 يدع.غ. ـ

 426022 0080 000000,0  000000  المجمػػوع

 0000,0- الضراؼ إجمالي غير مقبوؿ 
 
 
 
 
 
 

 وف/سا27,6=234600/8500
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 تحليل الضراؼ اليد العاملة الدباشرة: -:                        ب0تحليل لالضرافات الدواد الأوليػة ـ -أ

 
 راؼ على الأعباء غير الدباشرة:حساب الالض -ج

 وف. 27238 سا[ =  00044/0044[ + ]ساE   ( [ =000.044-00044 / )0044تكلفة الساعة الدرنة 
 - + البيػػاف 

 Qs .(Ps – E)الضراؼ الديزانيػة = 
[00,00-00,, ×]0004 

 
0044.0 

 
Fav 

 .Qs (E – Pr)الضراؼ النشػػاط = 
[00,00-00,00×]0004 

 
DEF 

 
004,, 

 Ps.(Qs – Qr)الضراؼ الدردوديػة= 
[0044-0004×]00,, 

 
DEF 

 
0000 

 x (Ps-Pr) (Qs-Qr)الالضراؼ الدشترؾ: 
[00,00-00,0[×]0044-0004] 

 
DEF 

 
0,0 

 2603 0900.8 المجمػػػوع

 2.2    DEF71 

 

 البيػػاف
 الالضراؼ

+ - 
 الضراؼ الكميػة
Ps (Qs – Qr) 

(5560-5520×)0,6 
 

DEF 

 
 

24 
 ر )التكلفة(الضراؼ السع

Qs ( Ps  - Pr) 
(0,62-0,6×)5520 

 
DEF 

 
 

110,4 
 الالضراؼ الدشترؾ

= 
  [-40×-0,02 ]- 

 
DEF 

 
0,8 

 DEF 135,2 
 

 البيػػاف
 الالضراؼ

+ - 
 الضراؼ الكميػة
Ps (Qs – Qr) 

(8700-8640×)16 
 

DEF 

 
 

960 
 الضراؼ السعر )التكلفة(

Qs ( Ps  - Pr) 
(16,285-16×)8640 

 
DEF 

 
 

2462,4 
 الالضراؼ الدشترؾ

  = 
 [-60×-0,285]- 

 
DEF 

 
17,1 

 DEF 3439,5 
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التحضير وورشة الإتداـ.  تستعمل مؤسسة القدس مادتين أوليتين في إنتاج منتوج، والدي يمر عب ورشتين: ورشة
 :0400وقد أعدت ىذه الدؤسسة البطاقة التالية لتكلفة الوحدة النموذجية من الدنتوج س في جانفي 

 تكلفة الوحـدة الكميـة البيان 
 وف 30,5 كلغ  524  0الدادة الأولية ـ
 وف 06 كلغ  223 0الدادة الأولية ـ

 وف للساعة 33,6 ق دقائ 00 اليد العاملة الدباشرة لورشة التحضير
 وف للساعة 50 دقائق 8 اليد العاملة الدباشرة لورشة الإتداـ

 
 840وحدة منتجة كنشاط عادي للشهر )والتي يقابلها  2800أما لأعباء غير الدباشرة التي أعدت على أساس 

 وف ثابتة.092500وف منها 455000ساعة عمل آلة( تبلغ 
 التالية في ىده الدؤسسة: سجلت الدعلومات 2000وخلاؿ شهر مارس 

 وف للإجمالي؛000320كلغ بػ   3400: 0لسزوف أوؿ الشهر: الدادة الأولية ـ -
 وف للإجمالي. 05600كلغ بػ   0200: 0الدادة الأولية ـ                          

 وف لكلغ الواحد 3026كلغ بػ   05200: 0مشتريات الشهر: الدادة الأولية ـ -
 وف لكلغ الواحد. 07كلغ بػ 8400: 0الدادة الأولية ـ                        

 وحدة؛ 2700لإنتاج  0كلغ من ـ6200و  0كلغ من ـ04850الاستعمالات والإنتاج: استعملت  -
 وف/سا في ورشة التحضير؛ 3327ساعة بػ  450الدصاريف الدباشرة:  -

 وف/سا في ورشة الإتداـ؛5028ساعة بػ  350                          
 ساعة آلة 850وف للنشاط الحقيقي بػ 434700الدصاريف غير الدباشرة: بلغت  -
 

 الدطلوب:
 إعداد البطاقة الدعيارية لإنتاج وحدة واحدة؛ -0
 حساب الالضراؼ الإجمالي؛ -2

 . تحلل الفروقات الدسجلة في الدواد الأولية ولدصاريف الدباشرة في قسم التحضير والدصاريف غير الدباشرة -3
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 :0و ـ 0التكلفة الوسيطية الدرجحة للمواد الأولية ـحساب 0
 

 القيمة السعر  الكمية البيان  القيمة السعر  الكمية 0م
 وف000004 04.0 كغ00004 استعمالات وف044004 - كغ0044 0مخ

 وف000444 04.0 كغ0004 2مخ وف000004 04.0 00044 مشتريات 

 وف000004 وف/كغ04.0 كغ00044 المجموع وف000004 وف/كغ04.0 كغ00044 المجموع

 
 القيمة السعر  الكمية البيان  القيمة السعر  الكمية 2م

 وف040044 00.0 كغ0044 استعمالات وف00044 - كغ0044 0مخ
 وف00044 00.0 كغ0044 2مخ وف000044 /كغوف00 كغ0044 مشتريات 

 000044 وف/كغ00.0 كغ0044 المجموع 000044 /كغوف00.0 كغ0044 المجموع

 

 :إعداد البطاقة المعيارية لإنتاج وحدة واحدة -0

 المجموع تكلفة الوحدة مقاييس جزئية العناصر
 وف 000.0 وف /كغ 04.0 كع  0.0 0مواد أوليػة ـ

 وف00.0 وف/كغ 00 كغ  0.0 0مواد أوليػة ـ

  وف0.00 وف/سا 00 ( سا04/04) اليد العاملة الدباشرة للتحضير

 وف0.0 /ساوف00 (سا0/04) لاتداـاليد العاملة الدباشرة ل

 000.000 وف/سا 000.00 سا4.0( =004/0044) الدصاريف غير الدباشرة

 وف/و  3732458 تكلفػة الوحػدة الإنتاجيػة الدعياريػة
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 :تحديد الانحراف الإجمالـي على تكلفة الإنتـاج
 لضػػػراؼالا تكلفػة الإنتػاج الحقيقػي تكلفػة الإنتػاج الدعيػػاري البياف

 Qs Ps الكمية الدبلػغ Q التكلفة P الدبلػغ FAV + DEF- 
 DEF 6750 000004 04.0 00004 000004 04.0 00004 0ـ. ولية ـ
 DEF 2940 040044 00.0 0044 00004 00 0004 0ـ. ولية ـ

 DEF 45 00000 00.0 004 00004 00.0 سا004 ي.ع .ـ للتحضير
 FAV ..529 ..00004 04.0 000 00004 00 سا004 ي.ع .ـ للإتداـ
 FAV 4050 000044 ...004 000 000004 000.00 سا004 أ.غ. مباشر

 9735 ..4579 ..0400000  0400004  المجمػػوع
 DEF 5055.8- الضراؼ إجمالي غير مقبوؿ 

 باشرة في قسم التحضير:تحليل الضراؼ اليد الع. الد -:                   ب0تحليل لالضرافات الدواد الأوليػة ـ -أ

 
 
 

 البيػػاف
 ؼالالضرا

+ - 
 الضراؼ الكميػة
Ps (Qs – Qr) 

(14850-14580×)30.5 
 

DEF 

 
 

8235 
 الضراؼ السعر )التكلفة(

Qs ( Ps  - Pr) 
(30.4-30.5×)14580 

 
1458 

 
 

FAV 

 الالضراؼ الدشترؾ
 =+[0.1×-270 

]- 
 

27 
 

FAV 

 DEF  )6750) 
 

 البيػػاف
 الالضراؼ

+ - 
 ػةالضراؼ الكمي
Ps (Qs – Qr) 

(450-450×)33.6 
 
- 

 
 
- 

 الضراؼ السعر )التكلفة(
Qs ( Ps  - Pr) 

(33.5-33.6×)450 
 

DEF 

 
 

45 
 الالضراؼ الدشترؾ

 =[0×0]- 
 
- 

 
- 

 DEF 45 
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 :حساب الانحراف على الأعباء غير المباشرة -ج
 تكلفة الساعة الدرنة = التكلفة لدتغيرة النموذجية )الدتوقعة( للساعة + ]ت.ثا إجمالية / عدد الساعات الحقيقية[

                 E  د الساعات الحقيقية[= ]ت. الدتغيرة / عدد الساعات النموذجية[ + ]ت.ثا إجمالية / عد 
                  E( [ =000444-000044 / )004وف.  538.7 سا[ =  000044/000[ + ]سا 

 - + البيػػاف 
 Qs .(Ps – E)الضراؼ الديزانيػة = 

[000.0-000.00 ×]004 
 

2397.6 
 

Fav 

 .Qs (E – Pr)الضراؼ النشػػاط = 
[004.00-000.0×]004 

 
22590.9 

 
Fav 

 Ps.(Qs – Qr)ردوديػة= الضراؼ الد
[000-004×]000.00 

 
DEF 

 
22208.40 

 x (Ps-Pr) (Qs-Qr)الالضراؼ الدشترؾ: 
[004.00-000.,, [×]000-004] 

 
0264.00 

 
Fav 

 22208.06 26253.00 المجمػػػوع
 4045.29    FAV     
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  الجدوؿ التالي:لتكن لدينا الدبيعات الفصلية لأربع سنوات السابقة لدؤسسة في
 

 0 0 0 0 الفصوؿ

0السنة   0444 0044 0044 0004 

0السنة   0404 0004 0044 0044 

0السنة   0044 0004 0044 0044 

0السنة   0004 0004 0004 0004 

 المطلوب:
 إيجاد معادلة خط الاتجاه العاـ؛ -0
 إيجاد الدعاملات الفصلية؛ -2

 التنبؤ بمبيعات السنة الخامسة -3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

" : " إعـــــــــــــداد موازنـــــة المبيعــــــــــــــــات07دراسة حالة رقم  
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القيم المعدلة  المبيعات  الزمن 
y I Y' Y' Xi

2 Xi     x    Yi Yi Xi

0,91 1101,83 1 1000 1000 1

1,06 1137,41 4 2400 1200 2

1,19 1172,99 9 4200 1400 3

0,95 1208,57 16 4600 1150 4

0,84 1244,15 25 5250 1050 5

1,05 1279,73 36 8100 1350 6

1,14 1315,31 49 10500 1500 7

0,96 1350,89 64 10400 1300 8

0,79 1386,47 81 9900 1100 9

1,02 1422,05 100 14500 1450 10

1,17 1457,63 121 18700 1700 11

0,94 1493,21 144 16800 1400 12

0,82 1528,79 169 16250 1250 13

1,05 1564,37 196 23100 1650 14

1,16 1599,95 225 27750 1850 15

0,95 1635,53 256 24800 1550 16

16,00 21898,88 1496 198250 21900 136

م الموسمي المجموع السنة 4 السنة 3 السنة 2 السنة 1 Xi

0,84 3,36 0,82 0,79 0,84 0,91 1

1,05 4,18 1,05 1,02 1,05 1,06 2

1,16 4,66 1,16 1,17 1,14 1,19 3

0,95 3,80 0,95 0,94 0,96 0,95 4

4,00

المبيعات التقديرية م الموسمي Xi

1404,80 0,84 17

1785,34 1,05 18

2028,22 1,16 19

1688,58 0,95 20

6906,94 4,00

حساب المعلاملات الموسمسة 

حساب المبيعات التقديرية للسنة الخامسة 

y = 35,58 xi + 1066,25

1671,11

1706,69

1742,27

1777,85

6897,92

  07 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسنموذجي لالحل ال

22 XnX

YXnYX
a

i

ii






nYiY

nXiX

/

/




Xayb 
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وتتلخص الدعلومات الأساسية للموازنة بالدبيعات  C, B, Aتقوـ شركة إنتاجية بإنتاج وبيع ثلاث منتوجات 
 لشهر ماي كمايلي:

 
و 0800وف/و، 20بسعر  Bوحدة من 2000وف/و، و05بػ  Aوحدة من  0500تتوقع  الدؤسسة بيع  -

 وف/وحدة. 29بسعر 
 على التوالي؛ C, B, A  وف/و  للمنتجات 06  ،02، 7بقيمة    تقدر تكلفة الإنتاج الدوازنية للوحدة -

 على التوالي؛C, B, A  /و للمنتجات ون7، 2، 0في حين تقدر التكاليف الأخرى الدوازنية مقدار  -

 
 وفي نهاية شهر ماي، تحصلنا على الدعلومات التالية من لمحاسبة التحليلية: 

، 08، 04بسعر بيع قدر بػ  C, B, Aمن الدنتجات  وحدة لكل نوع0800بلغ عدد الوحدات الدباعة  -

 /و على التوالي؛ون33
 ,C, Bللمنتجات  ون29550ون، 22800ون، 03020قدرت تكلفة الإنتاج الإجمالية في نهاية الفترة بقيمة  -

A على التوالي؛ 

 على التوالي. C, B, Aوف للمنتجات 00850، 3300، 0605في حين قدرت لتكاليف الأخرى قيمة   -

 لدطلوب:ا
 إعداد موازنة ىذه الدؤسسة؛ و حساب النتيجة الحقيقية؛ -0

 حساب الالضراؼ على النتيجة وتحديد لدسؤوليات )الدصالح لإدارية، التجارية أو الإنتاجية(؛ -2

 إلى ثلاث الضرافات جزئية؛ الهامش و رقم الأعمالحلل الالضراؼ على  -3

 
 
 
 
 
 
 
 

  -الرقابة على موازنة المبيعات -   08 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 إعداد موازنة ىذه الدؤسسة: -0

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :حساب النتيجة على الانحراف وتحديد المسؤوليات -0
   CAp = (15+20+29)x 1800 = 115200//  00444 [=00+00+0×]0044لدينا تكلفة الإنتاج الدعيارية = 

             

 –الضراؼ التكاليف الأخرى = ]ىامش حقيقي  –الضراؼ تكلفة الإنتاج  –الضراؼ النتيجة = الضراؼ الذامش 
 ت.أ. معيارية[  –]ت.أ.حقيقية  –ت.إ. الدعيارية[  –]ت.إ. الحقيقية  –ىامش معياري[ 

 //            -//                       -ت.إ.مع([  –)ر.ع.مع  –ت.إ.مع(  – = ])ر.ع.ح       
      ([ =000444-00444 )– (000044-00044 ])– [00004-00444 ]– [00000-00044] 

           = [00444- 00044 ]– (0004 )– (-0000) 
             =0044 (FAV) – +(0004def )– (-0000 FAV = )000   FAV  . 

 التعليق:النتيجة الحقيقية أكب من النتيجة الدعيارية، ويعود ذلك إلى:
 ؛0044حققت الدصالح التجارية الضراؼ ملائم بػ  -0

 - + الفعليػة الدعيارية البيػػاف

 fav 300 007000 006700 موازنة الدبيعات

 0044×00|      0044×00-أ
  0044×00|   0044×04-ب
  0044×00|    0044×00-ج

00044 
00444 
00044 

00044 
00044 
00044 

  

 DEF 870 65370 64500 موازنة تكلفػة الإنتػػاج
 0044×0-أ
 0044×00-ب
 0044×00-ج

04044 
00044 
00044 

00404 
00044 
00004 

  

 fav 0545 06755 08300 موازنات أخرى

 0044×0-أ
 0044×0-ب
 0044×0-ج

0044 
0044 

00044 

0040 
0044 

00004 

  

 fav 000 34875 33900 النتيجػة

  08 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسالحل النموذجي ل
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 ؛0004كما حققت الدصالح الإنتاجية الضراؼ غير ملائم بػ  -0

 . 0000والضراؼ ملائم يرجع إلى الإدارة العليا الإستراتيجية بمقدار ايجابي بػ -0

 الضرافات  جزئية:  0لضراؼ على الذامش إلى تحليل الا -0
 الكمية الفعلية =× الذامش الدعياري للوحدة[  –= ]الذامش الفعلي للوحدة  تحليل الانحراف على السعر -0

       rbrrbbbr QPPprixMQCPCpprixM  // .  
 M/prix A = (14-15) x 1800 = -1800 DEF 

 M/prix b= (18-20)x 1800 = -3600 DEF 

 M/prix c = (33-29)x1800 = +7200 FAV 

 E/prix = -1800 + (-3600) + 7200 = 1800 FAV 

          E/ composition des ventes = E/CV = (tp - tb) x   CAp الالضراؼ في تركيبة الدبيعات -0

Tp =(Mp / CAp)   000044[/00444-000044]ت.إ. الدقدرة( / ر.ع.الدقدر[=  –= ])ر.ع.الدقدر =
tp=0,453125  

Tb= (Mb / CAb)  000044[/00044-000044]ت.إ. الدوازنية( / ر.ع.الدوازني[=  –= ])ر.ع.الدوازني  =
tb= 0,4473  

FAV    =   670.04  0,4473) x 115200  –= (0,45312   p) x   CAbt - p= ((tE / CV   
 
   /b t x )bCA – p(CA = VG E/ =  global volume E  =    الالضراؼ في لحجم الإجمالي -0

 =00.00(%000044 – 000044 = )00.00( %-0044)   =-004.00 FAV  
E / M = E/P + E /CV + E/VG = 1800 + 670 – 670= +1800  Fav  

 
     E / CA = CAr – CAb 117000 – 116700 = +300 FAVلدينا تحليل الانحراف على رقم الإعمال:

 
 
 
 

  E/prix = CAr – CAp = 117000 – 115200 = +1800  FAV: انحراف السعر -أ
 الالضراؼ في تركيبة الدبيعات - ب  15005400)611,21333,21(/  rbp QtPPCVE 

 E/ Volume Global = E/VG = (Qtr – Qtb)Pb = (5400-5400):  الانحراف على الحجم الإجمالي - ج

21.611 = 00   

  FAV+300 1500 + 0 =         -E = E/prix + E/CV + E/VG         = +1800             الالضراؼ الإجمالي:

 

 الدوازني الدعياري الحقيقي
CAr = 117000  

Qr =  5400   
CAp = 115200   

Qr = 5400     
CAb = 116700  

Qb = 5400    

667,21rp 333,21pP 611,21bP 
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لوسط ومنطقة الشرؽ. قررت الدؤسسة توزيع منتوجها في الدنطقػة تنتج وتوزع مؤسسة منتجا واحدا في منطقتين، منطقة ا
 0400. مقػػر الدؤسسػػة والدصػػنع يتواجػػداف في منطقػػة الوسػػط. تحملػػت لدؤسسػػة في سػػنة 0400الغربيػػة ابتػػداءا مػػن سػػنة 

 :مصاريف البيع والتوزيع الآتية
 المجمػوع الدقػػر منطقة الشػرؽ منطقة الوسػط العناصػػر
باشرةمصاريف البيع الد  000 000  040 

 رواتب رجاؿ البيع  -0
 العمولات  -2
 مشاريع التنقلات والإقامػة  -3

000 
00 
00 

000 
00 
00 

  

 000  000 000 مصاريف التػوزيػػع:
 أجوؿ عماؿ الدخازف  -0

 خدمات الدخازف  -2

 مصاريف سيارات النقل  -3

000 
00 

000 

000 
00 
000 

  

 040 040   إدارة الدبيعػػػات:
 الرواتب  -0
 تخدمات البنايا  -2

 مصاريف متنوعة  -3

  00 
00 
00 

 

 004  000 000 الإشهػػػار:
 الجػرائػد   -0
 الإذاعة والتلفزيػوف  -2

04 
00 

04 
00 

  

 0000 040 004 040 المجمػػػػوع الكػػلػي

 إلى الدوازنة الدبينة أعلاه، توفرا لدينا البيانات التالية: ةبالإضاف
 وف؛ 004وف؛ الغػرب  0000وف؛ الشػرؽ  0000 الدبيعات التقديرية للسنة القادمة ىي كمايلي: الوسط  -0
وف، ويتضػػمن ىػػذا الدبلػػغ راتػػب عامػػل في منطقػػة الوسػػط،  00تقػػدر رواتػػب رجػػاؿ البيػػع في منطقػػة الغػػرب بػػػ   -2

وف  0وعػػػاملين في منطقػػػة الشػػػرؽ سػػػيحولوف إلى منطقػػػة الغػػػرب، حيػػػث أف راتػػػب كػػػل واحػػػد منهمػػػا يقػػػدر بػػػػ 
 سنويا؛

 ت كعمولات؛من قيمة الدبيعا %0.0تدفع نسبة   -3

في منطقػتي  %0وف، ومػن الدنتظػر أف ترتفػع بنسػبة 00.0مصاريف التنقلات والإقامة تقدر في منطقة الغرب بػ   -4
 الشرؽ والوسط؛

 وف في الغرب؛00في منطقتي الشرؽ والوسط، وتقدر بػ %0أجور عماؿ التخزين سترتفع بنسبة   -5

: " إعداد موازنة مصاريف البيع 09دراسة حالة رقم
والتوزيع "
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 وف؛0.0تقدر خدمات الدخازف في منطقة الغرب بػ   -6

 وف؛00.00بػعن مستواىا الحالي بينما تقدر في منطقة الغرب  %0رات النقل سترتفع بنسبة مصاريف سيا  -7

 وف لكل واحد منهما؛0سيوظف موظفاف في الدقر براتب سنوي يقدر بػ  -8

 %؛0والدصاريف الأخرى بنسبة  %0خدمات لبنايات من الدنتظر أف ترتفع بنسبة   -9

ويقػػدر الدبلػػغ الدخصػص للمنطقػػة الغربيػػة  %04فػػع بنسػبة الإشػهار في الإذاعػػة والجرائػػد مػن الدنتظػػر أف يرت  -00
وف لتغطيػػة مصػػاريف الدشػػاركة في 00وف. كمػػا أف الدؤسسػػة خصصػػت مبلػػغ 00.0وف والإذاعػػة 00في الجرائػػد بػػػ
 معرض دولي.

 : إعداد الدوازنة التقديرية لدصاريف البيع والتوزيعالمطلوب
 
 

 العمليات التفصيلية: 
 خـدمـات المخـازن -6                          رواتب رجال البيع: -2
 الوسػط 
 الشػرؽ 
 الغػرب 

000 – 0   = 
000 – 00   = 

  

 وف 000
 وف 000
 وف 00

 الوسػط 
 الشػرؽ 
 الغػرب 

00 
00 
0.0 

 

 مصاريـف سيـارات النقـل -7 العمــولات -3
 الوسػط 
 الشػرؽ 

 الغػرب 

4.400  ×0000  = 
4.400  ×0000  = 
4.400  ×004   = 

 فو  04.000
 وف 00.000

 وف 00.00

 الوسػط 
 الشػرؽ 
 الغػرب 

000 ×0.40 
  = 

000  ×0.40 
  = 
 

000.00 
000.00 
00.00 

 الإشهار في الجرائـد: مصاريف التنقـلات والإقامـة -4
 الوسػط 
 الشػرؽ 

 الغػرب 

00  ×0.40   = 
00  ×0.40   = 
 

 وف 00.00
 وف 00.00
 وف 00.0

 الوسػط 
 الشػرؽ 

 الغػرب 

04  ×0.0   = 
04  ×0..   = 
 

00 
00 
00 

 الإشهار في الإذاعـة:  أجـور عمـال التخزيـن -5
 الوسػط 
 الشػرؽ 

 الغػرب 

000  ×0.40   = 
000  ×0.40   = 

 وف 000.00
 وف 004.00

 وف 00

 الوسػط 
 الشػرؽ 

 الغػرب 

00  ×0.0   = 
00  ×0.0   = 

00.0  
00.0  
00.0 

 وف 00=  00+  00: "الدقػر" = الرواتب -0
 وف 04.00=  0.40×  00"الدقر" =  تخدمات البنايا -0

 00"الدقر"  المعرض الـدولـي
 وف 00.0=  0.40×  00مصاريف أخرى "الدقر" =  -04

  09 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسل الحل النموذجي
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 :2026إعداد الموازنة التقديرية لمصاريف البيع والتوزيع للسنة القادمة 
 

 المجمـوع المقــر منطقة الغـرب منطقة الشـرق منطقة الوسـط العناصــر
 726.44  027.65 283.935 304.855 يع المباشرةمصاريف الب

 رواتب رجاؿ البيع  -4
 العمولات  -5
مشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاريع التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنقلات   -6

 والإقامػة

000 
04.000 
00.00 

000 
00.000 
00.00 

00 
00.00 
00.0 

 
000 

00.00 
00.00 

 684.90  053.85 258.93 272.03 مصاريف التـوزيــع:
 أجوؿ عماؿ الدخازف  -4

 خدمات الدخازف  -5

 النقل مصاريف سيارات  -6

000.00 
00 

000.00 

004.00 
00 

000.00 

00 
0.0 

00.00 
 

000.0 
00.0 

000.00 
 009.46 009.46    إدارة المبيعـــات:

 الرواتب  -4
 خدمات البنايات  -5

 مصاريف متنوعة  -6
   

00 
04.00 
00.0 

00 
04.00 

00.0000.0 
 436.5 42 009.5 037.5 037.5 الإشهـــار:

 الجػرائػد   -3
 الإذاعة والتلفزيػوف  -4

 الدعارض الدولية  -5

00 
00.0 

00 
00.0 

00 
00.0 

 
 

00 

000 
004.0 

00 
 0967.30 060.46 400 680.365 724.485 المجمــــوع الكــلـي
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 البطاقة الدعيارية للمنتجين موضحة كما يلي:يمراف عب ثلاث ورشات،  A & Bتقوـ مؤسسة بإنتاج منتوجين 

 B الدنتػوج A الدنتػوج 
 0.0 0.00 يػة ولمػواد أ

 0.0 0.00 يد عاملة مباشرة

 ت. متغيػرة
 40ورشػة 
 40ورشػة 
 40ورشػة 

0.00 
0.0 

0.00 

0.0 
0.0 

0.00 

 ت. ثابتػة
 40ورشػة 
 40ورشػة 
 40ورشػة 

4.0 
0.0 
0.0 

0.0 
0.0 
0.0 

 0.0 4.00 % ت.ـ.للإنتاج0. التوزيع = ـ

 00.00 00.00 المجمػػػوع

وحدة 0444/للوحدة، ووف00.0بسعر  Aوحدة من الدنتوج  0444يمكن تصريف حسب لدصالح التجارية فإنو 
 وف/للوحدة.00بسعر  Bمن الدنتوج 

 40 الورشة 40  الورشة 40 الورشة 
 سا 4.0 سا 4.0 سا A 4.0 الدنتػوج
 سا 4.0 سا 4.0 سا B 4.0 الدنتػوج
 سا 0444 سا 0044 سا 0044 القصوى القدرة

 الدطلوب:
 ى التكلفة الدتغيرة للمنتوجين، قيم ىذا الذامش مع سعر لبيع الوحدوي )بالنسبة(؛حساب الذامش عل  -0

 حدد البنامج الإنتاجي الذي يعظم النتيجة )باستخداـ الدنحنى البياني(،   -2

 أحسب النتيجة الإجمالية؛  -3

درة الورشة من أجل تحقيق حالة التشغيل الكامل للورشات الثلاث وبافتراض أف القيود التجارية لا تتغير وق  -4
 ؟ 0و  0لا تتغير كذلك، بكم يجب رفع قدرات الورشتين  40

باعتبار أف سعر البيع للوحدة وت.ـ للوحدة تبقى ثابتة، وأف الدؤسسة تبحث دائما عن تحقيق رب  أعظمي، ما 
 الورشات(. ىي النتيجة الإجمالية في ىذه الحالة. )نأخذ بعين الاعتبار تكلفة الاستثمارات الضرورية لزيادة قدرة

  -موازنة الإنتاج  -   10 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 حساب الذامش علة التكلفة الدتغيرة:
  34%   =←وف/و  0.00 [ =4.00+0.00+0.0+0.00+ 0.00+ 0.00] -00.0=  وت ـ -A =uPVىػ/ت ـ
  32,5%   =←وف/و    0.00[ = 0.0+ 0.00+ 0.0+ 0.0+ 0.0+  0.0]   -00=  وت ـ -B =uPVىػ/ت ـ

 
 يجة:تحديد البنامج الإنتاجي الذي يعظم النت

دالة الذدؼ : -0
                                                                                Max Z= 9.68 A + 8.45 B 

القيود الفنية : -0

 
 

 الرسم البياني:
 

0,2A + 0,4 B < 2400 

0,2A + 0,.3 B < 2400 

0,3 A + 0,3 B < 3000 

A<9000,    B<5000 

A, B ≥0 

 النقاط الدساعدة: 
I 0 6000 

12000 0 
II 0 8000 

12000 0 
III 0 10000 

10000 0 
 

 10 الحل النموذجي لدراسة حالة رقم
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سة بعض تعويض لستلف التوليفات )نقاط التقاطع بين الدستقيمات( لصد أف التوليفة الدثلى التي تسم  للمؤس

 ( على التوالي:B, A( وحدة من )2000، 8000بتحقيق أكب ىامش رب  ىي : )
62340C = 5.68 (8000) + 8.45 (2000) = 67760 + 25350 =  

 حساب النتيجة:
 26740 = 00044 – 00004ت ثػا =  –النتيجة = ىػ/ت ـ 

 0044(= 0.0+  4.0[ × )0044/4.0: ]01ت ثا للورشة 
 00044( = 0.0+0.0[ × )0044/4.0: ]40ت ثا للورشة 
 00444( = 0.0+0.0[ × )0444/4.0: ]40ت ثا للورشة 

من أجل تحقيق حالة التشغيل الكامل في الورشات الثلاث، وبافتراض أف القيود التجارية لا تتغير، بكم  يجب 
 (III) & (I)    رفع قدرة الورشات ؟

انت الدؤسسة مقيدة بالقيود التجارية والقيد الدتعلق يجب رفع قدرة الورشات في حالة التشغيل الكامل إذا ك
وفي ىذه الحالة يجب رفع قدرة الورشات  (9000 ,2000)، فإف التوليفة الدثلى في ىذه الحالة ىي 0بالورشة رقم 
 بالقيم التالية:

 
h
 + 2002400) =  –0.2 (9000) + 0.4 (2000) = 2600 ===== (2600  

h
=  +3003000)  –00 ===== (3300 0.3(9000) + 0.3 (2000) = 33 

=  00044 –([ 0444×0.00( + )0444×0.00ت ثػا = ]) –النتيجة = ىػ/ت ـ   حساب النتيجة الحالية:
00004 

1     2     3     4      5     6    7      8      9     10    11    12         
A 

-1

2  

-11 
-10 
-9 
-8 
-7 
-6 
-5 
-4 
-3 
-2 
- 

B 

A≤5000 

B≤9000 

I 

II 

III 

A 

B 

C 

D 

E 

 35600ت ثا = ∑
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طن من الاسمنت 0000سنوات. ويسمحاف بإنتاج  00قامت شركة بشراء آلة جديدة،  تبلغ عمرىا الإنتاجي  
وف/طن. علما أف تكلفة شراء الآلة تقدر بػ  900بسعر بيع يقدر بػ وف للطن، و 450بتكلفة إنتاج تقدر بػ 

. ونظرا لعدـ توفر الدوارد الدالية الكافية قررت الدؤسسة تدويل مشروعها إما بالقرض الإيجاري أو ون0.800.000
 القرض البنكي حسب الشروط التالية: 

 القرض الإيجاري -ب                               لبنكي:                    القرض ا -أ
 مبلغ العقد: مبلغ الاستثمار؛ -              وف                      0.000.000الدبلغ:  -

 سنوات؛ 5مدة الكراء  -                             سنويا   %02معدؿ الفائدة  -

  4/: الدبلغ الدستثمر الايجار السنوي -ة.                    سنوات بدفعات ثابت 00الدفع لددة  -
 المطلوب: اختر النموذج التمويلي الأمثل.

 %05من عادة الدؤسسة أنها لاتقبل أي مشروع استثماري إلا عندما يؤمن عائد قبل دفع الضريبة بػ -0
 لرؤوس الأمواؿ الخاصة؛ %20على الأقل لرؤوس الأمواؿ الدستثمرة، و

قيمة الاستثمار نقداً كتسبيق قبل بداية  0/3في حاؿ القرض الإيجاري، إما أف تدفع الدؤسسة   -2
( مبلغ الكراء الأوؿ لددة 0/3الدشروع،   أو الاستمرار في الكراء  في نهاية السنة الخامسة بثلث )

 سنوات أخرى.5
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  -موازنة الاستثمار  -   11 ة رقمـــــــحالة ــــــــــــــــدراس
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 اختيار النموذج التمويلي الأحسن: -0  
       القرض البنكي: -أ

 
عرفة قيمة الدفعات التي ستدفعها الدؤسسة في نهاية كل سنة حسب لحساب التدفق النقدي الصافي ينبغي م

 العلاقة التالية:
                  C0 = 1000.000         قيمة القرض :     n= 10          دفعات     t = 12%  معدؿ

 الفائدة  
[  =984176                    قيمة الدفعػة = 

10-
0,12 / (1,12)×[= 1.000.000  ]

n-
t / (1+t) ×[0 = I a  

  a = 450.000  –CF = R–  = 273016176984  .    ومنو يصب  التدفق النقدي الصافي كما يلي: 
 )معدؿ روؤس الأمواؿ الخاصة( كما يلي:  (t =20%)عند  VANومنو حجم 

 461134 = .banc C VAN800.000 =                     -]/ 0,20 
10-

(1,20) -1×[VAN = 273016  
       القرض الإيجاري: - ب

 
 
 

 نقديػػػػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػػػدفقات 
 الػػػػػػػػػػػػػػػػػدفعات قيمػػػػػػػػػػػػػػػػػة إجمالية
 السنوية

- 

= 

  10         9         8        7           6           5           4          3           2           1                السنوات
 

            450     450        450        450       450       450       450        450     450    450 
 

 

+273016    ……………….…………….………………….……………+273016   

(176984)   …………………….…………………………………………(196984)   

 نقديػػػػػػػػػػػػػػة تػػػػػػػػػػػػػدفقات 
 إجماليػة

       1           2           3          4           5           6           7        8         9         10  
 

     450        450        450        450       450        450         450      450     450       450       

(450)      (450)     (450)     (450)     (450)   

     00           00           00          00         00        +450      +450    +450   +450    +450 

    

 

 

 

                                                                              
                           ……………………………   (150)     (150)     (150)    (150)     

(150) 
 

CF تسػػػػػديد بعػػػػػد 
الإيجار

 السنػػوات

 كتسبيق (I0/3  بػ الاستثمار شراء= 600.000

قيمػػػة  1/3بػػػػأخػػػرى   سػػػنوات 5كػػػػراء لدػػػدة 
  الكػراء
بعػػػػد تسػػػػديد الإيجػػػػار للخمػػػػس سػػػػنوات  

 I0/4 السنػوي الإيجار

 11 الحل النموذجي لدراسة حالة رقم
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 سنوات أخرى: 0اختبار النموذج الأمثل بين شراء الاستثمار قبل تنفيذ الدشروع، أو كرائو لددة  -0
 سنوات الأخيرة(: 04إلى  0سنوات الأخيرة ) بين  0تكلفة شراء في حالة كراء الاستثمار لددة 

L'acte = - 150000 x [1- (1+t)
-5

 / t]x (1,20)
-5

=     (t= 20%) == 448591,8 x (1,2)
-5

 =  (180279) 
 تكلفة الحيازة

وف،  وفي حالة 180279سنوات أخرى، يتعين دفع قيمة حالية قدرىا    0ومنو تبين أنو في حالة الكراء لددة 
 ومنو من مصلحة الدستثمر الكراء بدؿ من التسبيق. 044444شرائو يكلف الدستثمر مقدار 

 ية الصافية في ىذه الحالة:حساب القيمة الحال
                                         VAN C .bail =     300000 [1- (1,20)

-5
 /0.20]      x  ( 1,20)

-5  
.bail CVAN  <.banc  CVAN  .   360558 = .bail C VAN  
 
 
 
 
 

سنوات، ويسم  0جي وف وعمره الإنتا45000تعتزـ إحدى الدؤسسات الاستثمار في مشروع تكلفتو  
سنويا بمعدؿ  20.000بـىذا  الاستثمار بتحقيق تدفقات نقدية صافية متساوية خلاؿ عمره الإنتاجي تقدر 

 .%06عائد يقدر بػ
 بإمكاف الدؤسسة تدويل الدشروع الدقترح بثلاث أساليب للتمويل:

 إما تدويل الدشروع كليا بالأمواؿ الخاصة؟ -أ 
سنوات 5بقرض متوسط الددى لددة  %80لأمواؿ لخاصة و با %20إما تدويل الدشروع بنسبة  -ب 

)يتم إعادة تسديد القرض بدفعات متساوية القيمة في نهاية كل فترة مع العلم أف  %02بمعدؿ فائدة 
 الدبلغ الدقترض يتم الحصوؿ عليو في تاريخ الحيازة على الاستثمار(. 

وف مع 02000ساوية تقدر قيمة الدفعة بػإما تدويل الدشروع عن طريق قرض الإيجار بأربع دفعات مت -ج 
 وف في نهاية السنة الخامسة.02000إمكانية الشراء في نهاية عقد الإيجار بمبلغ 

المطلوب :  ما ىو الأسلوب الألص  لتمويل الدشروع؟ 
 
 
 

  -موازنة الاستثمار وتكلفة التمويل  -   12 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 اختيار النموذج التمويلي الأمثل:
 التمويل بالأمواؿ الخاصة:-1 

          0  .I – ]/ t 
n-

t)-(1×[ i= CF ANV                                    0I –VAN= VAR  
 = 20485,882VAN=   000  45 –45.000 =   65485,88  –    ]/ 0,16

5 -
(1,16)×[=     20.000  1VAN

.  
 التمويل الجزئي بالاقتراض:-2 

 . I0 = 9000والباقي       00444 = 4.0× 00444
[  = x 0.277410 360000 =9986.76 إيجاد قيمة الدفعة: 

n-
1+t)(-t / 1[ 0a = I 

  a = 20000  – i= CF iCF–  = 10013,249986,76 ومنو: 
 = 23786,292VAN=   000  9 –9.000 =   32786,29  –    ]/ 0,16

5 -
(1,16)×[=     10013,24  2VAN

  
 التمويل بالإيجار:-1 

 
 ومنو:

= 26194,352 3VAN=  ]/ 0,16
5 -

(1,16)×[=     8000  3VAN 
=  3VAN=  

5-
12000 x (1,16) –  

5-
+ 2000 x (1,16) ]/ 0,16

4 -
(1,16)×[=     8000  3VAN   

 ,35226194 
 ومنو أنسب طريقة ىي التمويل بالقرض الإيجاري. 

 
 
 
 
 

 0 0 0 0 0 

 04444 04444 04444 04444 04444 التدفق النقدي 
I0 = 12000 

 4 00444 00444 00444 00444 قيمة الإيجار  -

 0444 0444 0444 0444 0444 التدفق النقدي الصافي

  12 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراسالحل النموذجي ل
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تعتزـ مؤسسة القياـ بمشروع جديد في إطار توسيع نشاطها، وقد أقترح عليها الدسير الدالي العرض التالي، علما 
 :30%أف ىذه الدؤسسة تخضع للضرائب على الأرباح بمعدؿ 

U  = دج؛400.000القيمة الابتدائية للمشروع 
U سنوات؛ 00حياة الدشروع  مدة 

U  سنوات؛ 00الاىتلاؾ يتم بصفة خطية على مدة 

U  دج سنويا؛ 000.000الإيرادات الدقدرة تبلغ 

U  سنويا. دج00.000والتكاليف السنوية بدوف اىتلاؾ تقدر بمبلغ 

 
 :الدطلوب

 حساب كل من الدخل الصافي والتدفق النقدي الصافي؟ -0
 ؟9%على أساس معدؿ تقييم حالي حساب القيمة الحالية الصافية للمشروع  -2

 لذذا الدشروع؟  TIRأحسب معدؿ العائد الداخلي  -3

ىل بإمكاف الدؤسسة قبوؿ الدشروع باستعماؿ معدؿ العائد الدتوسط إذا علمت أف الدعدؿ الدرجعي يقدر  -4
   30%بػ

 أحسب مؤشر الربحية وحدد فترة استرجاع رأس الداؿ لذذا الدشروع؟ -5

(t+1) -1 لدينا: ملاحظة: من الجدوؿ الدالي
-n

 / t  = 6,417658              من أجلn = 10     / t = 9 % 

 
 
 
 
 
 
 
 

  -موازنة الاستثمار والتدفق النقدي -   13 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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 حساب كل من الخل الصافي والتدفق النقدي الصافي: -0
 044.444 الإيرادات الدتوقعػة السنويػة  

 (04.444) التكاليف الدتوقعة السنوية -
 04.444 = الذامش قبل طرح الاىتلاؾ 

 (04.444) (04/  044.444ؾ = )الاىتلا -
 04.444 = الذامش بعد طرح الاىتلاؾ

 (00.444) ( 3% ×04.444الضريبػة = ) -
 00.444 = الػدخػل الصػافػي

 04.444+  + الاىتػلاؾ 
 00.444 = التدفق النقػدي الصػافػي السنػوي 

 

 :9%حساب القيمة الحالية الصافية على أساس معدؿ تقييم حالي  -2
       81324,35400000 =  –= 481324,35  0 I –/ t  = 75000 (6,417658)  

n-
(1+t) -1CFi .  VAN =

    
 دج. 00000,00فإف ىذا الدشروع مقبوؿ، نظرا لأنو يحقق رب  صافي يقدر بػ   VANومنو حسب معيار 

 Tir = 13.44معدؿ العائد الداخلي: حساب  -3

 حساب معدؿ العائد الدتوسط: -4
TRM =( R / n) / (I / 2) = 35000 / 200000 = 0,0875                                                        

فإف ىذا الدشروع مرفوض حسب ىذا  30%بما أف الدعدؿ العائد الدتوسط أقل من الدعدؿ الدرجعي والدقدر بػ 
 الدعيار.
 حساب فترة استرجاع رأس الداؿ ومؤشر الربحية لذذا الدشروع: -5

Dr = I0 / CFm  = 400000 / 75000 = 5,33                                                                                 

    
 أشهر.  0سنوات و  0ومنو الفترة الدقدرة لاسترجاع مقدار رأس الداؿ الدستثمر ىو 

 Ip = Van / I0 = 81324.35 / 400000 = 20.33: مؤشر الربحية
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ويتوقع الددير العاـ بأنو سيتحقق عجز في الدقبوضات النقدية لشا سيدفعو إلى طلب قرض من البنك 
لتغطيتو، وبدوف شك فإف البنك قبل أف يوافق على القرض سيطلب تقديم الدوازنة التقديرية النقدية للسنة 

 نا البيانات التالية:توفرت لدي 2002القادمة. ولغرض إعداد الدوازنة النقدية للسداسي الأوؿ لسنة 
 =وف للوحدة والدعاملات الدوسمية ىي كما يلي:0وحدة بسعر  08000كمية الدبيعات التقديرية السنوية 

 0.9جواف:         0ماي:          0.00أفريل:         0.04مارس:         0.0فبفري:       0.0جانفي: 
 : الزبائن
  :0يعات الشهر نقدا خلاؿ نفس الشهر مع خصم من مب %20تحصيلات الزبائن تكوف كمايلي% 

 الدتبقية بعد شهرين؛ %50بعد شهر، و  %30والدبلغ الدتبقي 
  وف في جانفي والباقي في فيفري.0400وف منو 2374يساوي  30/02/2000كاف رصيد الزبائن في 

  في مارس والباقي في جواف؛ %40وف ويحصل 0000سوؼ يتم بيع قطعة أرض بمبلغ 

 :الددفوعات
 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي 

 004 004 004 004 004 004 المشتريات
 00 00 04 00 00 04 أعباء الإنتاج

 00 00 04 00 00 04 م.البيع والتوزيع

  :بعد شهرين؛ %30بعد شهر، و %50نقدا عند الاستيلاـ،  %20يتم تسديد الدوردين كمايلي 

  وف عند الاستلاـ في مارس والباقي بعد شهر؛800وتسدد  وف0800سيتم استيراد قطع الغيار بقيمة 

  في جانفي والباقي في  0380وف سيسدد مبلغ 2380بػ 30/02/2000ديوف الدخزوف: يقدر الرصيد في
 فيفري؛

  من قيمة ىذه الأجور، تسدد % 70وف والأعباء الاجتماعية بػ0080الأجور: تقدر الأجور السنوية
ستحق الأعباء الاجتماعية بعد شهر، مع العلم أف رصيدىا يقدر الأجور في نفس الشهر بينما ت

 ؛30/02/2000وف في 54بػ

 تسدد أعباء الإنتاج و مصاريف البيع والتوزيع في نفس الشهر؛ 

  وف على أف يسدد مبلغ 950الاستثمار: من الدنتظر الحيازة على تجهيزات جديدة في شهر ماي بمبلغ
 في نوفمب؛ 400في جويلية،  250في جواف،  250في نفس الشهر،  50

  في شهر جواف؛ 040وف سيوزع مبلغ 290بػ 30/02/2000يقدر رصيد النتيجة في 

  -الموازنة النقدية  -   14 ة رقمـــــــة حالــــــــــــــــدراس
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  وف، كما يسدد 23الضرائب: سوؼ تسدد الضرائب الدستحقة عن السنة الداضية في شهر أفريل بمبلغ
 45سبتمب وف، 45وف، جواف 40تسبيقات عن الضرائب على الأرباح للسنة الحالية في شهر مارس 

 وف.

 المطلوب:

  2002إعداد موازنة الدقبوضات والددفوعات للسداسي الأوؿ لسنة . 

   ون. 200هو  30/02/2000إعداد الدوازنة النقدية إذا علمت أف رصيد الصندوؽ في  

 
 

 
 

 :حساب جدول المقبوضات
 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي 
     000 0044 الزبائن

 000.0 000 000.00 040.00 000.0 000.0  الدبيعات النقدية
 المبيعات الآجلة

 %30لشهر واحد 
 %50لشهرين 

 
- 
- 

 
495 
- 

 
495 
825 

 
468 
825 

 
454.5 
780 

 
450 

757.5 
 044 - - 044 - - بيع الأرض
 2074.8 0530.5 0592.97 2028.88 0795.7 0726.7 المجموع

 
 وف0004= 0.0× 0044وف/و = 0×وحدة 0044=  [00444/00]مثاؿ عن حساب الدبيعات لشهر جانفي: 

 000.0=  4.00× 4.0×  0004الدبيعات النقدية لشهر جانفي: 
 000=  4.0×  0004الدبيعات الآجلة لشهر واحد: 
 000=  4.0×  0004الدبيعات الآجلة لشهرين = 
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 جدول المدفوعات للسداسي الأول:
 جواف ماي أفريل مارس فيفري جانفي 

 004 004 004 004 004 004 الدشتريات قيمة 
 % عند الاستلاـ )نقداً( 04

% بعد  04الددفوعات الآجلة 
 شهر

 % بعد شهرين 04الباقي 

004 
- 
- 

000 
000 
- 

000 
004 
000 

000 
000 
000 

004 
000 
000 

004 
000 
000 

   0000 800   قطع الغيار
     0444 0004 ديون المخزون

 الأجور
 عيةالأعباء الاجتما

 
90 
54 
 

90 
63 
 

90 
63 
 

90 
63 

90 
63 

90 
63 

 00 00 04 00 00 04 أعباء الإنتاج
 00 00 04 00 00 04 م.البيع والتوزيع

 004 04     شراء الاستثمارات
 004      توزيع النتيجة

 00  00 04   الضرائب
 0584 0099 2099 2037 0944 0864 المجمـوع

 
 الموازنة النقدية التقديرية:

 جوان ماي أفريل مارس فيفري جانفي 
 رصيد أوؿ الددة

 + الدقبوضات النقدية
 مجموع المقبوضات= 

044 
0000.0 
0000.0 

00.0 
0000.0 
0000.0 

-00.0 
0400.00 
0000.00 

-00.00 
0000.00 
0000.00 

-000.00 
0000.0 
000.00 

-000.00 
0400.0 
0040.00 

 0000 0000 0000 0400 0000 0000 الددفوعات - 
رصيد نهائي )فائض أو 

 022.75 367.25- 699.75- 93.72- 85.6- 62.7 عجز( 
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 خاتمة
 

يعد من الدقاييس التطبيقية الحيوية التي تساىم في إكساب الطالب  مراقبة التسييرختامًا، يمكن القوؿ إف مقياس 
بأمثلة الحديثة. فمن خلاؿ المحاضرات النظرية الددعمة  مهارات تحليلية وعملية أساسية لفهم واقع الدؤسسات

، تم السعي إلى تدكين الطلبة من استيعاب الدفاىيم الرئيسية وربطها بالدمارسات الديدانية، تطبيقية وتدارين مبسطة
 .بما يساىم في تعزيز قدراتهم على الدتابعة، التقييم، واتخاذ القرارات الرشيدة

مدنا أسلوب دراسة الحالات وىي كلها مقتبسة من حالات واقعية من أجل وفي الفصل التطبيقي اعت
تطبيق الجانب النظري وإسقاطو على الجانب التطبيقي راجين أف تكوف مساهمة فعالة في توفير مثل ىذه الدراجع 

 التي يعتمد عليها الكثير من الطلبة والدهنيين باختلاؼ مستوياتهم العلمية والإدارية.

تشكل ىذه الدطبوعة مرجعًا بيداغوجيًا يساعد الطلبة في مسارىم الدراسي، فإنها أيضًا دعوة إلى  وإذ نأمل أف
مزيد من البحث والتعمق في ىذا الديداف الديناميكي الذي يتطور باستمرار مع التغيرات الاقتصادية 

، وىو ما يجعل من مراقبة التسيير والتكنولوجية. فالدعرفة النظرية تصب  أكثر فاعلية عندما تقترف بالتطبيق العملي
 .أداة أساسية لتحسين الأداء وضماف استدامة الدؤسسات
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