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 عزوجل في محكم تنزيمو: يقول
 بسم الله الرحمن الرحيم

 ﴾ومن شكر فإنما يشكر لنفسو ومن كفر فإن ربي غني كريم﴿
 04سورة النمل الآية: 

بعد فضل الله عزوجل وتوفيقو لنا يقتضي أن أتقدم بالشكر الجزيل 
تو ونصائحو التي عمى توجييايد زعرات'' ''فر للأستاذ المشرف الدكتور: 

قدميا لنا طيمة إعداد ىذا البحث فجزاه الله خيرا، كما أتقدم بتشكراتي 
واحتراماتي لكل أساتذة كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 

 وخاصة أساتذة قسم العموم المالية والمحاسبة.
خصيم بالشكر وظفي المؤسسة الافريقية لمزجاج وأكما أشكر م

 ''توهامي عباسي''.و''أحسن سلولة'' الأستاذ: 
 كما نتوجو بالشكر إلى كل من قدم يد المساعدة لإنجاز ىذا البحث.

وفي الأخير نحتسب ىذا العمل لله ولا نزكي عمى الله عملا راجين 
 منو أن يجعمو من صالح الأعمال وأن ينفع بو كل من يمتمس طريقا لمعمم.

 ات.والحمد لله الذي لولاه لا تتم الصالح
 

  

 

 



 

II 

 الاىداء
أىدي ىذا العمل المتواضع إلى من قاسماني الفرح والحزن وشجعاني عمى مواصمة العمم: من قال فييما 

 ﴾وبالوالدين احسانا﴿المولى عزوجل:

لى نبض القمب ونبع الحنان '' أمي الغالية''إلى   سندي وقوتي ونور دربي ''أبي العزيز''، وا 

لى أخواتي أغمى ما أممك في حياتي ''كنزة، مفيدة، فتيحة، إلى قرة عيني أخي الحبيب ''حسام  الدين''، وا 
 أمال''.

لى من قاسمتني عناء ىذا  والأحبابإلى كل العائمة  لى كل الزملاء والأصدقاء كل باسمو، وا  فردا فردا، وا 
 العمل ''فاطمة الزىرة بوسطمة''

 أسماء                       عداش'' رحمو الله.إلى من شاركني طفولتي واختار دار الخمد مقاما ''فتح الدين ب

 أهذي تمرة جهدي المتواضع:

إلى قمبي والدتي العزيزة ووالدي العزيز المذان كان عونا وسندا لي، وكان لدعائيما  وأقربيمإلى أعز الناس 
 ى ترسو عمى ىذه الصورة.سفينة البحث حتم الأثر في تسيير المبارك أعظ

نصف الثاني زوجي الغالي أدامك الله لي ''ىارون ويسر لي الصعاب إلى إلى من ساندني وخطا مع خطواتي 
 بعداش''.

إلى من حبيم يجري في عروقي ويميج بدكراىم فؤادي إلى أخواتي: نسيمة، جميمة، سعيدة، وأخواي محمد، 
 نور الإسلام.

لى كل صدي  .حبيبة، أسماء نصيرة، رشيدة،قاتي ورفيقات دربي: إلى كل أفراد عائمتي كلا باسمو، وا 

 .''أسماء بعداش''إلى التي قاسمتني جيد ىذا العمل المتواضع 

                             "           إلى كل من ليم وطأ عمى قمبي ولم يذكرىم فكري ولم يحفظيم قمبي إلى ىؤلاء أىذي ثمرة جيدي.
 الزهرة ".فاطمة 
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 مقدمة:

تنظيم حياتو وترشيدىا وتطويرىا واستخدميا في المؤسسات ستخدم الإنسان الموازنة منذ زمن بعيد في ا
في المشروعات الاقتصادية،  للإدارةرتبطت بالمفيوم الحديث لتحقيق الأىداف الاقتصادية والاجتماعية كما ا

فكر الإسلامي ية وتطبيقية في الوبالرغم من حداثة العيد بيا في الفكر المحاسبي إلا أنيا ذات أصول فكر 
تاج في مصر الفرعونية لموازنة إن –عميو السلام  –حيث تعتبر الموازنة التي وضعيا نبي الله يوسف 

 دم الموازنات.ط والرخاء من أقالقمح في سنوات القح واستيلاك

انطلاقا من الموازنات التي تضعيا  جاءت فكرة إعداد الموازنات التقديرية لممشروعات الاقتصادية
يراداتيا وقد تطورت الفكرة فيما بعد ووضعت ليا أسس تساعد عمى تطبيقيا في الحكومات  لنفقاتيا وا 

والموازنات التقديرية تعتبر أداة  مع طبيعة ىذه المشروعات. يتلاءمالمشروعات الاقتصادية بالشكل الذي 
 افيا.وتحقيق أىد مواردىا أفضل استغلال د المؤسسة عمى استغلالتخطيطية ورقابية تساع

 :الإشكالية طرح

لى تقييم نتائجيا وأداء افيا فإنيا بحاجة إمن معرفة مدى قدرتيا عمى بموغ أىدلكي تتمكن المؤسسة 
ية من خلال مقارنة ما ىو مخطط مع ما ىو منفذ فعلا الموازنة التقدير  استخدامعمى ىذا يمكن أقساميا, و 
 نحرافات.وتحميل الا

 وعميو قمنا بطرح الإشكالية التالية: 

 كيف يساىم نظام الموازنات التقديرية في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية؟

 الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية:يتدرج تحت ىذا التساؤل 

 م الموازنات التقديرية في تقييم أداء المؤسسة؟نظا كيف يسمح -
 ؟فريقية لمزجاج كافي لتقييم أدائياوازنات التقديرية لدى المؤسسة الإىل نظام الم -
 المؤسسة الإفريقية لمزجاج من بموغ النتائج المرغوب فييا؟ تىل تمكن -
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 :الفرضيات

 نحرافات وتحميميا.ية بتقييم أداء المؤسسة بحساب الايسمح نظام الموازنات التقدير  -
 نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة الإفريقية لمزجاج كافي لتقييم أداء أقساميا. -
 .0202تمكنت المؤسسة الإفريقية لمزجاج من بموغ الأداء المخطط لسنة  -

 :الدراسة أهداف

 نسعى من خلال ىذا البحث إلى محاولة توضيح ما يمي:

 بنظام الموازنات التقديرية.إبراز بعض المفاىيم المتعمقة  -
 معرفة مدى مساىمة الموازنة التقديرية في تقييم الأداء. -
 التعرف عمى واقع تطبيق نظام الموازنات التقديرية في الشركة الإفريقية لمزجاج. -

 :أهمية الدراسة

 :تنبع أىمية الدراسة من خلال

مؤسسة لمقيام بوظائفيا وتحقيق إدارة الإبراز أىمية الدور الذي تمعبو الموازنة التقديرية في مساعدة  -
 افيا.أىد

 أداة لتقييم الأداء داخل المؤسسة. باعتبارىابيان أىمية الموازنة التقديرية  -

 :الموضوع اختيارأسباب 

 ليذا الموضوع نذكر: اختيارنا فعواود أسبابمن بين 

 المباشر بتخصصنا. اتصالو -
ثراء معارفنا.الرغبة الشخصية في دراسة الموضوع بغية تنمية  -  وا 
 مرجع جديد لممكتبة الجامعية. إضافة محاولة -
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 :منهج الدراسة

اول عتماد عمى الكتب والمقالات والمذكرات لتنراسة المنيج الوصفي التحميمي بالافي ىذه الد استخدمنا
 عتماد عمى وثائق المؤسسة لتناول الجانب التطبيقي.الجانب النظري لمموضوع مع الا

 :حدود الدراسة

 :الحدود المكانية

-تمت دراستنا حول دور نظام الموازنات التقديرية في تقييم الأداء في المؤسسة الإفريقية لمزجاج 
 .-الطاىير

 :الحدود الزمنية

، لتقييم 0202لسنة  –الطاىير  –في دراستنا عمى بعض بيانات لممؤسسة الإفريقية لمزجاج  اعتمدنا
 وتحميميا.نحرافات أداء أقساميا بحساب الا

 :الدراسات السابقة

عتماد الموازنات التقديرية في المؤسسة، مذكرة ي، تقييم عممية التخطيط المالي وازينب رضوان عم -1
 .0212/ 0210، 0قسنطينة ماجستير، جامعة 

حيث تناولت الباحثة من خلال دراستيا عرض عممية التخطيط المالية بمختمف أبعادىا إضافة إلى 
التخطيط المالي حيث توصمت الدراسة إلى في ممية يزانيات التقديرية التي تعد أىم عالم إعداد كيفية

 عدة نتائج أىميا:
 التخطيط المالي جزء من التخطيط الكمي لممؤسسة. -
ىي أداة لمرقابة عمى تستعمل المؤسسة الموازنات التقديرية كترجمة رقمية لعممية التخطيط الكمي، و  -

 ة، من خلال الوثائق الرسمية المتمثمة في الموازنات التقديرية.اف المقدر السير الحسن للأىد
شريف، دور التكاليف المعيارية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير، حاب الله  -0

 .0222باتنة،  –الحاج لخضر  –جامعة 
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المؤسسة مستوى أداء  تكاليف المعيارية ودورىا في تحسينحيث تناول الباحث دراسة طريقة ال
 الدراسة إلى عدة نتائج نذكر منيا:الاقتصادية وقد توصمت 

 إتباع المؤسسة طرق عممية في ترشيد تكاليفيا تمكنيا من تحقيق تحسين الأداء الاقتصادي. -
نحرافات وتحديد المسؤوليات عنيا بغرض التحكم في ف المعيارية دور بارز في تحديد الالمتكالي  -

 كبر ربح ممكن.التكاليف وبالتالي تحقيق أ

 :هيكل الدراسة

صحة الفرضيات قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاثة فصول  اختبارلمعالجة الإشكالية المطروحة ومن أجل 
 نظريين وفصل تطبيقي. فصمين

: الموازنات التقديرية في المؤسسة والذي تضمن مبحثين شمل الأول: ماىية الموازنات التقديرية الفصل الأول
تصنيفيا، متطمبات نجاحيا ...( أما المبحث الثاني فقد تناول إعداد الموازنات التقديرية )الموازنة )مفيوميا، 

 التقديرية لممبيعات، الموازنة التقديرية للإنتاج، الموازنة التقديرية النقدية(.

قسم إلى  دورهالموازنات التقديرية في تقييم الأداء والذي ب استخدامتناولنا في ىذا الفصل : الفصل الثاني
)مفيوم الأداء، مدخل إلى تقييم الأداء،  مبحثين تطرقنا في المبحث الأول إلى عموميات حول تقييم الأداء

 الأسس العامة في تقييم الأداء(، أما المبحث الثاني فتطرقنا إلى الموازنة التقديرية كآلية لتقييم الأداء.

فريقية لمزجاج وقد تناولنا فيو مبحثين حيث شمل المبحث : والذي سنعرض فيو دراسة المؤسسة االفصل الثالث
الثاني فكان حول تحميل الانحرافات )انحراف النتيجة،  الأول تقديم المؤسسة الإفريقية لمزجاج، أما المبحث

 .نحرافات وأسبابياديد المراكز المسؤولية عن ىذه الانحراف الإنتاج( وتحانحراف المبيعات، ا

 بخاتمة تتضمن حوصمة لأىم ما تحصمنا عميو من خلال ىذه الدراسة.وأنيينا موضوعنا 



 

 

الفصل الأول: الموازنة التقديرية في 
 .المؤسسة

 تمهيد.

  المبحث الأول: ماهية الموازنات
 .التقديرية

  المبحث الثاني: إعداد الموازنات
 .التقديرية

 .خلاصة

 



     التقديرية في المؤسسةالفصل الأول: الموازنات 
 

 

7 

 :تمهيد

بالرغـ مف أف فكرة استخداميا  ،المحاسبي صر مف العناصر الحديثة في النظاـالموازنة التقديرية تعتبر عن
، ولكف بعد التطورات يجاد التوازف الحكومي والموارد العامةإ بيدؼاستخدمت منذ الزمف البعيد  ليست حديثة، فقد

والمشاكؿ المعاصرة التي أدت إلى تغير دور الدولة وواجباتيا أصبحت الموازنة التقديرية خطة تتناوؿ كؿ صور 
نيا الأداة الأكثر توافقا بيف وظيفتي التخطيط والرقابة، دة، فتتميز الموازنة التقديرية بألفترة محد المستقبمةالعمميات 

سسة وميما زاد حجميا فمف تجد أداة أفضؿ مف الموازنة التقديرية لمتابعة أنشطتيا وأدائيا، يما توسعت أنشطة المؤ مف
د مسبقا بواسطة الإدارة العميا لكؿ قسـ مف أقساـ وسياسات وخطط نتائج تع أىداؼر عف وبعبارة أخرى ىي التعبي

 وحدة واحدة. باعتبارىاالمؤسسة 

 : وفي ىذا الفصؿ سنحاوؿ التطرؽ إلى

 الأول: ماهية الموازنات التقديرية. المبحث 
 :إعداد الموازنات التقديرية. المبحث الثاني 
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  المبحث الأول: ماهية الموازنات التقديرية.

لحاصمة في بدأ استخداـ نظاـ الموازنات التقديرية منذ القدـ، وقد عرؼ تطورات عديدة نتيجة لمتطورات ا
الوقت الحالي مف أىـ الوسائؿ التي تعتمد عمييا الإدارة الناجحة، فعف طريؽ يث أصبح في المجالات الاقتصادية، ح

نحرافات وتحديد أسبابيا تتمكف المؤسسة مف اكتشاؼ نقاط ضعؼ ة مستقبمية وتنفيذىا واستخراج الاوضع خط
القدرة عمى التحكـ في وبالتالي تحاوؿ أف تتفاداىا مستقبلب، وىذا ما يؤدي إلى رفع الكفاءة التسييرية و  التسييرنظاميا 

 مع أىدافيا. تتلبءـالمحيط الداخمي والخارجي لممؤسسة بصفة 

 .المطمب الأول: مفهوم الموازنة التقديرية

 وأىدافيا. خصائصياالتقديرية وتطورىا التاريخي وكذا وازنة طرؽ في ىذا المطمب إلى تعريؼ المسوؼ نت

 :أولا: تعريف الموازنة التقديرية

التعاريؼ التي أعطيت لمموازنة التقديرية، ومف الصعب إيجاد تعريؼ موحد ليا بسبب تغير لقد تعددت 
 الظروؼ والمعطيات، وفيما يمي بعض التعاريؼ:

تعتبر الموازنة التقديرية إحدى الأدوات التي تستخدـ عمى نطاؽ واسع لغرض مراقبة التسيير، وىي تدخؿ '' -
سنوات(، ثـ تقسـ أىداؼ المخطط   10و 05دة تتراوح ما بيف )ضمف إطار التسيير الإستراتيجي لتغطية م

سنوات مثلب، وبناءا عمى  03ستراتيجي إلى أىداؼ متوسطة المدى في إطار المخطط العممي لمدة الإ
 .1''المخطط العممي يتـ وضع الموازنة لممدى القصير )تقديرات لسنة مقبمة(

 .2مى مدار فترة زمنية محددة''حيازة واستخداـ الموارد ععامؿ مع لمموازنات ىي: ''خطط تتوفي تعريؼ آخر  -
المنظمة وسياستيا وخططيا في شكؿ رقمي وىي تعد بمعرفة لجنة مف  لأىداؼ''ىي ترجمة وأيضا:  -

 .3الرقابية''عماليـ بيا وتستخدـ عمى نطاؽ واسع للؤغراض ثر أتتأالمديريف الذيف 
 

                                                           

.127ناصر دادي عدوف، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية العامة، الجزائر، ص  - 1 
.255، ص 2013نضاؿ محمود الرمحي، المحاسبة الإدارية، دار الفكر، عماف،  - 2 
.149، ص 2006الدولية، الإسكندرية، محمد الصيرفي، العممية الإدارية، مؤسسة حورس  - 3 
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لمخطط المستقبمية المقدمة لتنفيذىا بواسطة الإدارة خلبؿ فترة  الموازنة ىي تعبير بالأرقاـ "وكذلؾ نجد أف:  -
 .1زمنية محددة''

حضيرىا تيتـ  وقيمة''خطة كمية وأيضا عرؼ معيد التكمفة والمحاسبيف الإدارييف بإنجمترا الموازنة كما يمي:  -
لمنتظر تحمميا خلبؿ والموافقة عمييا قبؿ فترة محددة، وتبيف عادة الإيراد المخطط تحقيقو أو / والنفقات ا

 .2معيف'' ىدؼىذه الفترة والأمواؿ التي ستستعمؿ لتحقيؽ 
''أسموب لمتقدير يقتضي ترجمة القرارات أما الدليؿ الفرنسي لممحاسبة فيعرؼ الموازنات التقديرية بأنيا:  -

 .3إلى برامج أعماؿ تدعى الموازنات'' المسئوليف المتخذة مف طرؼ الإدارة مع اشتراؾ
 4نستخمص أف نظاـ الموازنات التقديرية يقدـ الخدمات الرئيسية الآتية:مما سبؽ  -

ىذه ووضع البرامج والإجراءات التي تؤدي إلى تحقيؽ  الأىداؼ: تتخذ الإدارة مجموعة مف القرارات لتحديد التخطيط
 الأىداؼبيف البدائؿ المتاحة والذي يؤدي إلى تحقيؽ ختيار لبديؿ مف . فالتخطيط يقوـ عمى أساس الاالأىداؼ
 ة.الموضوع

: إف مف أىـ مياـ التخطيط ىو التنسيؽ لمنشاطات المختمفة لممؤسسة ولأقساميا المتعددة مف أجؿ تحقيؽ التنسيق
 .أىدافيا

التقديرية ىي أداة لمرقابة : التخطيط لوحده لا يكفي لتحقيؽ الخطط وليذا فلببد مف الرقابة والمتابعة والموازنة الرقابة
 تستعمميا الإدارة.

مما  وطمئنانا: إف التحفيز يثير في نفوس الأفراد روح التعاوف والإخلبص في العمؿ ويجعميـ أكثر أمانا التحفيز
 يدفعيـ عمى زيادة الإنتاج.

الة، تسعى إلى التأكد مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أف الموازنة التقديرية تعتبر أداة تخطيطية ورقابية فع
مف حسف تنفيذ الخطط الموضوعة مف قبؿ الإدارة، حيث تضع الإدارة العميا الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة، لتقوـ 

وخطوات قابمة لمتطبيؽ، ويأتي دور الإدارة الدنيا لمقياـ بعممية  لى وسائؿدارة الوسطى بترجمة ىذه الأىداؼ إالإ
                                                           

.301، ص 2000داغ، المحاسبة الإدارية، مؤسسة الورؽ، عماف، ففداغ ال - 1 
.4، ص 1995 ،محمد فركوس، الموازنات التقديرية، أداة فعالة لمتسيير، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر - 2 
الصفحة نفسيا. المرجع نفسو، - 3 
.6-4، ص ع نفسوالمرج - 4 
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لبؿ إعداد موازنات تقديرية تحدد مسبقا أوجو النشاط المختمفة والأداء المطموب مف قبؿ التنفيذ ويتـ تحقيؽ ذلؾ مف خ
 الإدارات المختمفة.

 .ثانيا: التطور التاريخي لمموازنة التقديرية

يعد أسموب التخطيط والرقابة عف طريؽ الموازنات مف أقدـ الأساليب المستخدمة فقد قدـ سيدنا يوسؼ عميو 
خلبؿ  الاستيلبؾوحجـ  اتجاىاتزنة القمح المتوقع إنتاجو في مصر الفرعونية إذ في ضوئيا رسـ السلبـ بإعداد موا

ف المحاسبة الإدارية قد استعارت ىذا المصطمح أي مصطمح الموازنات مف نيف الرفاء والقحط، وفي الحقيقة أس
نفقاتيا، و  إيراداتيادراسات المالية العامة، ففي الأصؿ كانت الموازنة تطمؽ عمى الكشؼ الذي تعده الدولة لتقدير 

 لاستخداـالأولى  ة، ففي المراحؿ'' وتعني حقيبBagutteلى الكممة الفرنسية '' '' إBudgetويرجع أصؿ مصطمح '' 
لى مجمس العموـ البريطاني في الموازنات في الحكومة كاف وزير المالية الإنكميزي يعد تقديرات الموازنة وتقديميا إ

'' ومع كبر المنشآت ونتيجة تعقد مشاكؿ Budgetة جمدية، وليذا أصبحت ىذه التقديرات معروفة باسـ '' حقيب
 سؤوليف في المنشآت في مختمؼ أنحاءة حالة عدـ التأكد البيئي، المإدارتيا ومع التطور التكنولوجي وزياد

الموازنات لمتخطيط والرقابة عمى أوجو النشاطات المختمفة لمنشآتيـ، وفي أوؿ مراحؿ  باستخداـالعالـ  
داوؿ الموازنات كانت عبارة عف جداوؿ تقديرية لما ىو مطموب مف موارد لتنفيذ خطة معينة، وكانت ىذه الج استخداـ

 . 1الماضيتعد عمى أساس الخبرة والنتائج المحققة في 

 2ويمكف أف نمخص المراحؿ التي مرت بيا الموازنات عمى النحو التالي:

 جميع الموارد المطموبة لتنفيذ برنامج معيف.: كانت فييا الموازنة عبارة عف المرحمة الأولى

 .الاحتياجات: وتـ في ىذه المرحمة تحديد توقيت زمني ليذه المرحمة الثانية

 : وىي التي أصبحت فييا الموازنات تستخدـ في التكاليؼ النمطية أو المعيارية لتحقيؽ الرقابة.المرحمة الثالثة

                                                           
، 2017/ 2016واقي، رمزي قراح، دور الموازنات التقديرية في تسيير المؤسسات الإستشفائية، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في المحاسبة والمالية، جامعة أـ الب -1

 . 3ص
.222، ص 1999أحمد نور، المحاسبة الإدارية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 2 
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أعماؿ  : وىي التي استخدمت فييا الموازنة كوسيمة فعالة لمتخطيط الإداري، الرقابة والتنسيؽ بيفالمرحمة الرابعة
 المؤسسة المختمفة ونجد مظيرا ليذه المرحمة في معظـ المؤسسات الناجحة في أغمب دوؿ العالـ.

 :ثالثا: خصائص الموازنة التقديرية

 1تتميز عممية وضح الموازنة بميزات عديدة منيا:

تقع ىيا نتيجة الأزمات اليومية التي نتباتجبر عممية الموازنة الإدارة لكي تركز عمى المستقبؿ وألا تصرؼ ا -1
 داخؿ الييئة أو المنظمة؛

 مستوياتيا؛ اختلبؼبيف إدارات المنظمة عمى  اتصاؿتجبر عممية الموازنة عمى حدوث  -2
قبؿ أف تصبح مف يمكف لعممية الموازنة أف تساعد الإدارة في التعامؿ مع الصعوبات أو المعوقات المحتممة  -3

 المعضلبت الكبيرة؛
 ىدؼف تزيد مف التنسيؽ فيما بيف الأنشطة التنظيمية وتساعد عمى تسييؿ تحقيؽ لعممية الموازنة أيمكف  -4

الشخصية لممدراء تتماشى عف قرب  الأىداؼالتأكيد مف  الانسجاـ ىدؼفيما بينيا ويقصد بتحقيؽ  الانسجاـ
 الييئة أو المنظمة؛ أىداؼمع 

يات المحددة التي قد تصبح مقاييس أو معايير للؤداء يمكف لعممية وضع الموازنة تعريؼ الأىداؼ والغا -5
 بالنسبة لتقييـ الأداء المستقبمي.

 :الموازنة التقديرية أهدافرابعا: 

 2الرئيسية مف وراء إعداد وتنفيذ الموازنة تتمثؿ في النقاط التالية: الأىداؼإف 

الموازنات التقديرية إحدى أىـ أدوات : يعتبر التخطيط مف الوظائؼ الأساسية للئدارة وتعتبر التخطيط -1
دمة تقوـ بقية الإدارات في التخطيط التي تستعمميا المنشآت، فمف خلبؿ وضع موازنة المبيعات لمفترة القا

ة بالتخطيط لموصوؿ إلى حجـ المبيعات المتوقع فعمى إدارة الإنتاج وضع الخطط اللبزمة لضماف المنشأ
تدريب العامميف وتييئيـ لإنجاز العمؿ  المنشأةإدارة القوة البشرية في  إنتاج الكمية المطموبة لمبيع وعمى

                                                           

.229كره، ص نضاؿ محمود الرمحي، مرجع سبؽ ذ - 1  
 .399 -397، ص 2008ة، الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ والتوريدات، القاىرة، يأحمد الظاىر، محمد أبو نصار، المحاسبة الإدار  -2
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ة مف موارد ومستمزمات ط اللبزمة لشراء ما تحتاجو المنشأالمطموب، وعمى إدارة المشتريات وضع الخط
 إنتاج أخرى.

أداء الأقساـ المختمفة رنا سابقا، كأداة رقابية عمى تستخدـ الموازنة وكما ذك :الرقابة عمى الأرباح والعمميات -2
وبالتالي تحقؽ الأرباح  ،المخطط ليا أىدافياإلى  المنشأةؽ مف وصوؿ ة كما تستخدـ كأداة لمتحقالمنشأ في

يتـ تحديد ثـ ة مع الأداء المتوقع في الموازنة، ومف يتـ مقارنة الأداء الفعمي لممنشأ التي تسعى ليا، حيث
 ما ىو مخطط ليا.إنجاز مدى كفاءة الإدارات المختمفة في 

تستخدـ الموازنات لدى العديد مف المنشآت كأداة لتقييـ الأفراد والأقساـ  :تقييم الأداء ومنح الحوافز -3
المختمفة، وبالتالي تحديد الحوافز الواجب دفعيا لمعامميف، حيث أصبحت العديد مف المنشآت تستخدـ 

ب إنجازه مف كؿ موظؼ في المنشأة وبالتالي فإف الموازنة كأداة حفز للؤفراد عف طريؽ تحديد العمؿ المطمو 
 ما يصرؼ مف مكافآت لمعامميف يتحدد بمقدار وصوؿ الموظؼ إلى المطموب منو في الموازنة.

نسجاـ وترابط أداء الأقساـ المختمفة تساعد الموازنة عمى تسييؿ وا :تصال والتنسيق بين الأقسامتسهيل الا  -4
المطموب منو قع لمفترة القادمة يستطيع كؿ قسـ في المنشأة تحديد فمف خلبؿ تحديد حجـ المبيعات المتو 

طموبة مف قسـ الإنتاج ؼ المحدد بالموازنة، فكما ذكرنا سابقا، تحديد كمية الإنتاج الملموصوؿ بالمنشأة لميد
عتماد عمى المبيعات المتوقعة مف خلبؿ الإنتاج المتوقع يحدد قسـ الصيانة والإصلبح ما مف خلبؿ الا

 تاجو الآلات مف صيانة أو قطع غيار.تح
ومف خلبؿ لكؿ منشأة مصادر تمويؿ وتشغيؿ محدودة  :توزيع المصادر المتاحة عمى الأقسام المختمفة -5

الموازنة تستطيع المنشأة توزيع تمؾ المصادر عمى الأقساـ المختمفة حسب حاجة وأىمية الدور الذي يقوـ بو 
 افيا والوصوؿ إلى أفضؿ الأرباحىدالمنشأة وتحقيقيا لأكؿ قسـ وبشكؿ يضمف حسف سير أعماؿ 

 .المطمب الثاني: تصنيف الموازنات التقديرية

في ىذا المطمب سوؼ نتطرؽ إلى تصنيفات الموازنات التقديرية وسوؼ نركز عمى الأكثر استعمالا ويمكف 
 تقسيميا عمى النحو التالي: 
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 :الفترة الزمنيةأولا: تصنيفات الموازنات التقديرية من حيث 

اؼ جؿ، وىي ترتبط بأىدوفقا ليذا المعيار تقسـ الموازنات إلى موازنات طويمة الأجؿ، متوسطة الأجؿ، وقصيرة الأ
ستراتجيتياالمؤسسة   .1اؼ تشغيميةفيناؾ أىداؼ إستراتيجية وأىداؼ تكتيكية وأىد وا 

التي ترغب المؤسسة في تحقيقيا عمى المدى الطويؿ بالأىداؼ  عماؿ: تعبر عف الأموازنات طويمة الأجل -1
 المالية. اتستثمار تفوؽ الخمس سنوات وغالبا تخطط للب ستراتيجية لممؤسسة، وتغطي فترةالإ

اؼ بالأىد عادة ما تغطي أىداؼ ما بيف مدة سنتيف إلى أربع سنوات وىي متعمقة :موازنات متوسطة الأجل -2
 يكية.التكت

ويطمؽ عمييا الموازنات التقديرية السنوية أو العممية وىي تغطي نشاط المؤسسة  :الأجل موازنات قصيرة -3
 خلبؿ دورة مالية قادمة.

 2قديرية إلى:توحسب ىذا المعيار تقسـ الموازنات ال :ثانيا: تصنيفات الموازنات التقديرية من حيث درجة المرونة

وىي تمؾ الموازنات التي تبنى عمى حجـ الإنتاج واحد وعادة ما تستخدـ في  )الجامدة(: الثابتةالموازنات  -1
 المجاؿ الحكومي، حيث الإنفاؽ يحتاج عادة إلى فترة أطوؿ مف الفترة العادية مف الموازنات التقديرية.

ط، ساس مجموعة متعددة مف مستويات النشايتـ إعداد ىذه الموازنات عمى أ الموازنات المتغيرة )المرنة(: -2
فيي ضرورية ختلبؼ في حجـ المبيعات عف التقديرات مثلب بما تقدمو مف تعديلبت، لذلؾ فيي تسمح بالا

 لممؤسسة الاقتصادية التي تمكنيا مف التحرؾ مع التغيرات اليامة في ظروفيا التشغيمية.

لمعيار تقسـ الموازنات : مف حيث ىذا اطيهارية من حيث طبيعة الأعمال التي تغثالثا: تصنيفات الموازنات التقدي
 3التقديرية إلى:

نتاج وبيع وىذه الموازنات تغطي النشاطات العادية موازنات تشغيمية) استغلال(:  -1 لممؤسسة مف شراء وا 
 لخ....ا

                                                           
رية، ممتقى وطني حوؿ يزيد تقررات، ليمى حميمي، استخداـ  أسموب الموازنات التقديرية كأسموب حديث في مراقبة التسيير في تقييـ أداء المؤسسات الجزائ -1

 .6 – 5، ص 2017/ 04/ 25، 02مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيؿ الإبداع، جامعة البميدة 
.23أحمد نور، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 2 
. 8محمد فركوس، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 3 



     التقديرية في المؤسسةالفصل الأول: الموازنات 
 

 

14 

الاستثمارية التي ترغب المؤسسة  المشاريع وتختص بالتخطيط والإنفاؽ فيستثمارية(: موازنات رأسمالية )ا -2
 القياـ بيا.

ستثمار فيي نوع خاص مف )النقدية( فيي تتأثر بموازنات الاستغلبؿ وموازنات الاأما موازنة الخزينة 
الموازنات أكثر مف  الموازنات، ولكف نظر لكثرة ارتباطيا بالموازنات التشغيمية لأنيا تتأثر أكثر بيذا النوع مف

 .التشغيمية ستثمارية فيي تمحؽ بالموازناتالموازنات الا

 : تصنيفات الموازنة التقديرية من حيث درجة التفاصيل التي تشتمل عميها رابعا:

 1وفقا ليذا المعيار تقسـ الموازنات إلى موازنات المسؤولية وموازنات البرامج:

: إف المؤسسة تتكوف مف عدة أقساـ وورشات وعمى رأس كؿ منيا يوجد مسؤوؿ، وكؿ موازنات المسؤولية -1
فموازنة المسؤولية  مراد تنفيذىا خلبؿ فترة الموازنة،موازنة تتضمف الأعماؿ الجزء )قسـ، ورشة( يكوف لو 

ىي إذف أداة فعالة لمرقابة لأنيا تزودنا بالمعمومات المفصمة التي بواسطتيا تقيـ أداء المسؤوؿ الذي ىو 
 عمى رأس ذلؾ القسـ والإجراءات المصححة الواجب القياـ بيا.

ساس موازنة البرامج ؤسسة القياـ بو مف خطط رئيسية، وأحدد ما تنوي الموىذا الصنؼ ي :موازنة البرامج -2
بحممة لمدعاية، ىو نشاط معيف أو عممية محددة تنوي القياـ بيا كشراء آلة جديدة، إنتاج منتوج جديد، القياـ 

موازنة مية التنبؤ وتزداد أىمية لخ، ودور موازنة البرامج ىو إضفاء أىمية خاصة لعمفتح سوؽ جديد... ا
ف الآثار والنتائج يع فيي تزود الإدارة بالمعمومات عختيار المشار رامج عندما تواجو المؤسسة مشاكؿ االب

 تخاذ القرارات.تيارىا لكؿ مشروع فيي تساعد عمى اخالاقتصادية والمالية الناجمة عف ا

 

 

 

 

                                                           

.9المرجع السابؽ، ص  - 1 
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 :المطمب الثالث: متطمبات نجاح الموازنات التقديرية

 :الموازنات التقديريةأولا: مبادئ إعداد 

ستمرارية نشاط ة مف المبادئ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة ولضماف ايعتمد نظاـ الموازنات التقديرية عمى مجموع
 يمي: المؤسسة، ستذكر منيا ما

جميع العمميات، وتمتد إلى جميع  يع أوجو النشاط في المؤسسة، وتممس: تغطي الموازنة جممبدأ الشمول -1
ىتماـ بتحديد حجـ الإنتاج ، ففي مجاؿ الإنتاج مثلب يكوف الامؿ الجوانب المالية والعينيةالمستويات، كما تش

والكميات الكافية مف المواد الأولية، بالإضافة إلى التكاليؼ التي تغطي المشروع ويمتد الشموؿ أيضا إلى 
 الفنية.التنظيـ والتسويؽ وغيرىا مف الوظائؼ فلببد مف جزء الموارد البشرية والمالية و 

عند إعداد الموازنة التقديرية لابد مف مراعاة مبدأ التوقيت حيث يتـ تقسيـ فترة الموازنة وىي  :مبدأ التوقيت -2
را، وتجدر الإشارة ىنا إلى أف مبدأ التوقيت ليس معناه و و شيادة إلى فترات جزئية سواء فصولا أسنة ع

الفترات بؿ معناه توقيت العمميات خلبؿ فترة الموازنة مجموع توزيع أرقاـ الموازنة توزيعا مستويا عمى 
 التقديرية ومف بيف ىذه العمميات:

 التوزيع الزمني لبرامج الإنتاج. -
 التوزيع الزمني لمتدفقات النقدية. -
 ضبط وقت عمميات شراء مستمزمات الإنتاج. -
 ستبداؿ والصيانة.ضبط وقت العمميات ا -
طالما أف الوظيفة الرئيسية لنظاـ الموازنات التقديرية ىي الرقابة عمى  :مبدأ ربط التقديرات بمراكز المسؤولية -3

أوجو النشاط بالمؤسسة يجب تبني الموازنة التقديرية عمى أساس مراكز المسؤولية ومف الضروري أف يشترؾ 
ىي توزيع التقديرية بمراكز المسؤولية  الموازنة المسؤوليف عف تنفيذ في إعداد أرقاـ الموازنة والمقصود بربط

حتياجاتو وكذلؾ يتـ تقييـ مف ب االتقديرات عمى كؿ جزء أو قسـ مف أقساـ الموجودة بالمؤسسة كؿ حس
 :أقساـ الموجودة بالمؤسسة مما يتطمب

 حسب مراكز المسؤولية. تجميع وتحميؿ النتائج الفعمية -
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نحرافات بيف النتائج تبيف فييا الاؤولية ىذه التقارير إعداد وتقديـ تقارير رقابية وذلؾ بالنسبة لكؿ مراكز مس -
قابة عمى الأداء وتقتضي الفعمية وتقديرات الموازنة ىذا المبدأ يسمح لمميزانية التقديرية أف تكوف أداة لمر 

 .1نحرافات وىذا مف خلبؿ إدراكيا لمواطف الضعؼ والقوةأسباب الا
ممكف مف الربح لذلؾ تسعى لتخفيض ؼ الإدارة المالية ىو الوصوؿ إلى قدر : فيدافمبدأ تحديد الأهد -4

بات الزبائف أما ىدؼ مخزوف كبير لتمبية طمأما الإدارة التجارية تسعى إلى توفير  كاليؼ ومنيا المخزوفالت
 ستغلبؿ كامؿ الطاقة الإنتاجية.الإنتاج ىو ا

 .تطورات الأسواؽ ة قابمة لمتعديؿ خلبؿ التنفيذ حسبأي أف تكوف الموازن :مبدأ المرونة -5
عمى أف تكوف التعديلبت في الموازنة  ويقوـ ىذا المبدأ :الأمثل للإمكانيات المتاحة تخدامسمبدأ الواقعية والا -6

 .2عممية وواقعية أي تستند تمؾ التقديرات عمى أسس تواجييا الشركة فعلب وفؽ الظروؼ الداخمية والخارجية

 : ثانيا: العوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديرية

قبؿ أف نبدأ في إعداد الموازنة لابد أف نحدد ما ىي العوامؿ الأساسية التي تتحكـ في السياسة العامة 
–حجـ المبيعات  ية وىذه العوامؿ المتحكمة قد تكوفلممشروع وكيؼ تؤثر ىذه العوامؿ في إعداد الموازنة التقدير 

 3.رأس الماؿ العامؿ -برنامج الإنتاج احتياجات -الطاقة الإنتاجية

إذا كانت المؤسسة لدييا الطاقة الإنتاجية تزيد عف كمية الإنتاج الممكف بيعو ففي ىذه  :حجم المبيعات -1
حجـ الكمية الممكف بيعيا والتي ىي أقؿ مف الطاقة المتاحة، وبذلؾ لة يتـ وضع برنامج إنتاجي يعادؿ الحا

 يكوف العامؿ المتحكـ ىنا ىو حجـ المبيعات.
قؿ مف الطاقة الإنتاجية الممكف حة لممؤسسة أإذا كانت الطاقة الإنتاجية المتا :المتاحةالطاقة الإنتاجية  -2

 تسويقيا ففي ىذه الحالة نقوؿ أف العامؿ المتحكـ ىو الطاقة الإنتاجية المتاحة.
معيف تستطيع تسويقو وبيعو ولكف إنتاج إذا توفر لممؤسسة إمكانية تنفيذ برنامج  :مستمزمات برنامج الإنتاج -3

، فقد يصعب عمى  ،د العاممةليىذا البرنامج يتطمب توفر مستمزمات الإنتاج وىي ا المواد الأولية والموازـ

                                                           
المركب الصناعي 'AGRODIV'دراسة حالة  –حناف بوخشبة، ليندة مريشة، دور الموازنات التقديرية في تحسيف الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية  -1

 '' 13 -11، ص 2018/ 2017التجاري،  مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في الإدارة المالية، جامعة أكمى محند أولجاح، البويرة،  
.19، ص 2007يؿ السعايدة، المحاسبة الإدارية، الدار المسيرة، عماف، فيصؿ جم - 2 
.13 -12محمد فركوس، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 3 
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المؤسسة إيجاد اليد العاممة ذات الميارة العالية لتنفيذ ذلؾ البرنامج أو صعوبة في إيجاد المواد الأولية 
 كـ ىو مستمزمات الإنتاج.سباب ففي ىذه الحالة نقوؿ أف العامؿ المتحاللبزمة لسبب مف الأ

في  هستثمار طمب زيادة في رأس الماؿ العامؿ لاإف أي زيادة في حجـ الإنتاج يت :رأس المال العامل -4
س الماؿ العامؿ يعرقؿ تنفيذ البرنامج يادة في حجـ الإنتاج وعدـ توفر رأمستمزمات الإنتاج اللبزمة لإنتاج الز 

رأس الماؿ العامؿ وبعد أف تحدد المؤسسة العوامؿ المؤثرة أو  والحالة نقوؿ أف العامؿ المتحكـ ىففي ىذه 
المتحكمة تقوـ بترتيبيا حسب درجة الأىمية فالعوامؿ التي تكوف درجة أىميتيا عالية تعتبر عوامؿ رئيسة 
والتي تكوف درجة أىميتيا أقؿ تعتبر عوامؿ فرعية، مع الإشارة إلى أف العامؿ الرئيسي يختمؼ مف مؤسسة 

رى ومف فترة إلى أخرى حتى في نفس المؤسسة، وعمى الإدارة أف تبحث عف كيفية التقميؿ مف العامؿ إلى أخ
 المؤسسة. أىداؼحتى لا يكوف عائقا أماـ تحقيؽ  هآثار المتحكـ وتخفيؼ 

 1يمي: : وتتمثؿ في ماثالثا: خطوات إعداد الموازنات التقديرية

لدخؿ المرغوب بو وىامش الربح والعائد عمى المنشأة وبضمنيا تمؾ المالية في توجياتيا مثؿ ا أىداؼتحديد  -1
 لمالي لفترة الميزانية التقديرية؛ستثمار والسيولة والحصة السوقية والمركز االا

 ؛لشاممة التي يكونوا مسؤوليف عنيامشاركة مدراء الأقساـ والفروع في وضع أجزاء الميزانية التقديرية ا -2
 مبيعات فترة الميزانية التقديرية؛ب التنبؤ -3
عمى قائمة  )ب( تكاليؼ الفترة التي سوؼ توضع يقوموف بتقدير )أ( تكاليؼ المنتج المسئوليفؿ المدراء جع -4

 الدخؿ المقدرة؛
 ( خلبؿ فترة الميزانية التقديرية؛في المعدات والتسييلبت الاستثمارتحديد أولويات الإنفاؽ الرأسمالي ) -5
إلى المحاسبة عمى الأساس النقدي لغرض تحديد النقد المستمـ  الاستحقاؽتحويؿ المحاسبة عمى أساس  -6

غير التشغيمية  والاستخداماتالمصادر  الاعتباروالنقد المدفوع خلبؿ فترة الميزانية التقديرية مع الأخذ بعيف 
 وتسديد الديف(؛دفع أرباح الأسيـ، لمتقدير مثؿ )بيع الأسيـ، إصدار السندات، 

 صمية للئنجازات المالية المتوقعة؛تحضير مجموعة القوائـ المالية المقدرة مبنية عمى النسخة الأ -7
المنشأة وتتـ المراجعة حسب الضرورة لجعؿ النسخة النيائية  أىداؼمقارنة نتائج الأداء المالي المقدرة مع  -8

 .المنشأة الشاممة أىداؼلمميزانية التقديرية مطابقة إلى 
                                                           

.308فداغ الفداغ، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1 
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 : المبحث الثاني: إعداد الموازنات التقديرية

اؼ والإستراتيجيات ترجمة ورقابية فيي تمكف مف ترجمة الأىد تستعمؿ الموازنات التقديرية كأداة تخطيطية
 انطلبقامالية وتساعد عمى التنبؤ بالمستقبؿ، وفي ىذا المبحث سوؼ نتناوؿ إعداد الموازنات التقديرية في المؤسسة 

 نة التقديرية لممبيعات والتي تعتبر الأساس الذي تبني عميو باقي الموازنات التقديرية بالمؤسسة:مف المواز 

 .لمطمب الأول: إعداد الموازنة التقديرية لممبيعاتا

تبر الأساس الذي تعتبر الميزانية التقديرية لممبيعات ىي أوؿ ما يتـ إعداده مف الموازنات التقديرية لأنيا تع
ونجاح نظاـ الميزانيات التقديرية يتوقؼ إلى حد كبير عمى مدى الدقة في التنبؤ  ،الميزانيات الأخرى إعداديسند عميو 
 بالمبيعات.

 :أولا: مفهوم الموازنة التقديرية لممبيعات

لموازنة خطة تفصيمية توضح المبيعات المتوقعة خلبؿ فترة ا'' :الموازنة التقديرية لممبيعات عمى أنيا تعرؼ
ية وبالقيـ النقدية، ويعتبر إعداد موازنة المبيعات ىي نقطة البداية للئعداد الموازنة نيا بالوحدات المادمعبر ع
ولذلؾ يعتمد مدى النجاح أو الفشؿ في إعداد موازنات الموازنة الشاممة عمى مدى الدقة في موازنة المبيعات  الشاممة،

 .1''لعؿ إعداد كؿ الموازنات الأخرى في الموازنة الشاممة سيعتمد في الأساس عمى موازنة المبيعات

ميما كاف نوعيا )تجارية، صناعية أو كما عرفت أيضا ''تعد موازنة المبيعات مف أىـ موازنات المنشأة، لأنو 
خدمات( ىو السعي لبيع منتجاتيا أو خدماتيا للآخريف للؤجؿ تحقيؽ أعمى الأرباح الممكنة أو تقديـ أعمى الخدمات 

 .2''الممكنة بالنسبة لممنشآت التي لا تبغي الربح

 .3قدرات العممية لمنظمة ما''سيمة لتكامؿ الخطط الوظيفية وال''ىي و وأيضا: 

 

                                                           

.85، ص 2013أحمد حسيف عمي حسيف، المحاسبة الإدارية المتقدمة لمفكر الإستراتيجي، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 1 
، ص 2006، عماف، يوحنا عبد آؿ آدـ، صالح الرزؽ، المحاسبة الإدارية والسياسات الإدارية المعاصرة، الطبعة الثانية، دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع -2

191. 
.747، ص 2005طارؽ عبد العاؿ حماد، الموازنات التقديرية )نظرة متكاممة(، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 3 
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 1وتتمخص أىمية الموازنة التقديرية لممبيعات فيما يمي: 

 ات الأخرى في المؤسسة الاقتصادية؛تعتبر نقطة الأساس في إعداد كؿ الموازن -
 الأرباح؛ مف كبر قدر ممكفأقؿ التكاليؼ وتسمح بالحصوؿ عمى أاؼ البيعية بتحقؽ الأىد -
 د مندوبي البيع والمناطؽ البيعية؛تنسيؽ بيف جيو  -
 بوضع الخطة الشاممة لممؤسسة؛تسمح  -
 والضعؼ فيو؛القوة ىي أداة لمرقابة عمى تنفيذ نشاط البيع وتحديد نقاط  -
عية عمى النتائج التي توصؿ وتسمح بتقييـ جيود مندوبي البيع، وتحديد مسؤولية مديري الفروع والمناطؽ البي -

 إلييا؛
ف كاف ذلؾ  - لممؤسسة أو  تخمينا( الإيرادات المتوقعةكما تمكف أىمية موازنة المبيعات أيضا توضيح )وا 

دركنا أف بعض المؤسسات ليس ليا موارد مالية أخرى غير المبيعات، خدمتيا، وتتعاظـ أىمية ذلؾ إذا أ
نما تطاؿ كامؿ أوذلؾ فإف أىمية موازنة المبيعات لا تقتصر عمى وحدة أو قس قساـ ـ المبيعات فقط وا 

 المؤسسة.

 :إعداد الموازنات التقديرية لممبيعات ثانيا: العوامل المتحكمة في

 2ىناؾ عدة عوامؿ تؤثر في عممية إعداد وتحضير الموازنة التقديرية لممبيعات وىي:

: وتتضمف العديد مف العوامؿ التي تؤثر في عممية إعداد وتحضير موازنة المبيعات، ومف العوامل الداخمية -1
 بينيا: 

 المتوفرة؛الإمكانيات المادية والبشرية  -
 ذي قد يحدث بيف فترة زمنية وأخرى؛مؤشرات المبيعات السابقة لموقوؼ عمى التبايف ال -
 بايف في المبيعات حسب نقاط البيع؛توزيع المبيعات عمى نقاط البيع التابعة لممؤسسة، مستوى الت -
ستويات مف ىذه المتوزيع نقاط البيع الجغرافي، محميا، دوليا، ومدى التبايف في المبيعات عمى كؿ مستوى  -

 الثلبث؛
                                                           

 .210، ص 1999إبراىيـ عبيدات وآخروف، إدارة المبيعات والبيع الشخصي، دار وائؿ لمطباعة والنشر، عماف، محمد   -1

 .339 – 337، ص 2015، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، 2محمد جاسـ الصمدعي، ردينة عثماف يوسؼ، إدارة المبيعات، ط -2
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 اؽ وتوزيعو، ومدى تأثير كؿ وسيمة؛الوسائؿ الترويجية المستخدمة لمتأثير عمى المبيعات، ومستوى الإنف -
 اسبو مع حجـ المبيعات في كؿ نقطة؛توزيع قوى البيع عمى نقاط البيع، ومدى تن -
 دراسة نمو المؤسسة ومعرفة مدى تطوره في الآجاؿ القريب والبعيد. -

وىي مجموعة العوامؿ الخارجية ذات التأثير المباشر وغير المباشر عمى عممية البيع : الخارجية/ العوامل 2
 وتتضمف ما يمي:

 ت السابقة واحتمالية في المستقبؿ؛مؤشرات نمو الطمب خلبؿ الفترا -
إضافة الظروؼ المؤثرة عمى طمب المستيمكيف والتغيرات التي تحدث في حاجاتيـ، رغباتيـ، وأذواقيـ،  -

 لمؤشرات السموكية أخرى؛
المؤشرات الاقتصادية المؤثرة عمى طمب المبيعات والمتعمقة: بالحالة الاقتصادية، التضخـ، النمو،  -

 شرائية، مستويات الأسعار السائدة؛الانتعاش، الكساد، الدخؿ القومي، دخوؿ الأفراد وقدرتيـ ال
 لمنتجات الجديدة، ووسائؿ الاتصاؿ؛نتجات، االتطورات التكنولوجية وآثارىا عمى طرؼ الإنتاج، تطور الم -
مكانيتيا المادية والبشرية، نوع المنتجات المنافسة وتوزيعيا الجغرافي، أساليب ووسائؿ  - حجـ المنافسة وا 

 يعات المستخدمة، أسعار المنافسيف؛التأثير عمى الطمب والمب
ج الصناعي وحصة ر الإنتادراسة مدى تطور الصناعة التي تنتمي إلييا المؤسسة ومعرفة مدى تطو  -

 المؤسسة في السوؽ؛
دراسة التطور التجاري لمصناعة التي تنتمي إلييا المؤسسة، حجـ الصادرات، حجـ الواردات وآثارىا عمى  -

 مب والمبيعات والمنتجات بالمؤسسة؛الط
 طبيعة المنتج وتصنيفو سواء كاف ضروري أو كمالي. -

 ظروؼ أو القوى التي تؤدي إلى موسمية الطمب.: ىي عبارة عف تمؾ ال/ العوامل الموسمية3

 الموسمية وتأثيرىا عمى المبيعات؛ تقمبات الطمب -
 ط منتجات المؤسسة بالطمب الموسمي؛مدى ارتبا -
قدرة المؤسسة عمى مواجية التقمبات الموسمية عمى المبيعات، مف مجاراة الطمب والتكييؼ لو مف الارتفاع  -

 أو الانخفاض.



     التقديرية في المؤسسةالفصل الأول: الموازنات 
 

 

21 

 :زنة التقديرية لممبيعاتثالثا: إعداد الموا

 سوؼ نتطرؽ في ىذا العنصر إلى مفيوـ التنبؤ بالمبيعات وتقنيات التنبؤ بالمبيعات ووضع موازنة المبيعات

 :مفهوم التنبؤ بالمبيعات -1
 :بالمبيعات تعريف التنبؤ -1-1

التنبؤ  إف التنبؤ بالطمب ىو عممية تقدير أو توقع لما سيكوف عميو الطمب في المستقبؿ، أي أنو يتضمف"
 .1"بالمبيعات مف خلبؿ تقدير ما يمكف تسويقو مف سمع أو خدمات في السوؽ خلبؿ الفترة اللبحقة

 :متطمبات التنبؤ بالمبيعات -1-2

 2عمميا ىنالؾ مجموعة مف المتطمبات الواجبة توافرىا لإنجاز عممية التنبؤ بشكميا الصحيح كما يمي:

 اـ بيا؛ة بعممية التنبؤ بالمبيعات والإلمبمختمؼ السجلبت التاريخية الماضية المتعمق الاىتماـ -1
 خؿ والدعاية وجودة السمعة والسعر؛ثرت عمى حجـ المبيعات في السابؽ مثؿ الدحصر العوامؿ التي أ -2
 تصور لمنشاط المستقبمي لممبيعات؛ وضع -3
 المستقبؿ؛ العكسية في لمتغذيةمراجعة وتصحيح التنبؤات والتقييـ  -4
عة عمى سمعة معينة مرتبط بالطمب عمى سمالطمب تحديد الطمب التابع والطمب المستقؿ حيث أنو إذا كاف  -5

 تمد عمى الطمب عمى السمعة الأخرى؛الطمب عميو يتوقؼ أو يع أخرى سمي ذلؾ بالطمب التابع لأف
 ع المنافسة والبديمة ومدى تطورىا؛والمعرفة الكاممة بالسم الاىتماـ -6
ف السمعة، حيث تكوف ي مرحمة مف مراحؿ الدورة تكو معة أثناء التنبؤ بالمبيعات وفي أمراعاة دورة حياة الس -7

نسبي لممبيعات، وفي ىذه المرحمة  ثباتفي مرحمة التشبع وتمتاز ىذه المرحمة بدرجة  وجياالمبيعات في أ
لا ذىبت السمعة إلى  بالخبراء مف أجؿ خمؽ منافع جديدة لمسمعة لزيادة الاستعانةلابد مف  الطمب عمييا وا 
 .الانحدارمرحمة 

 
                                                           

.92، ص 2010الإداري، صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، طارؽ الحاح، فميح حسف، الاقتصاد  - 1 
 .189، ص 2005، وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 4محمد عبيدات وآخروف، غدارة المبيعات والبيع الشخصي، ط -2
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 :/ تقنيات التنبؤ بالمبيعات2

عمى الوسائؿ الشخصية مثؿ  باعتماد: يتـ بموجب ىذه التقنية تخميف أو تقدير حجـ الطمب تقنيات الكيفية -2-1
 1الخبرة والموىبة والتوقع يمكف أف يمكف في أربعة أنواع ىي:

الكمية أو الغير  سواء وانتشارا: تعتبر ىذه الطريقة مف أكثر طرؽ التقدير شيوعا الموظفيناء كبار آر  -2-1-1
المستويات العميا لمشركة، وغالبا ما تكوف الكمية، ويتـ بموجب ىذه الطريقة أخد آراء مجموعة صغيرة مف المدراء في 

لمدير المالي ومدير التسويؽ وكبير ، واإحصائييف، وتضـ ىذه المجموعة المدير الفني يفمتخصصبالاشتراؾ مع 
بشأف تقدير حجـ المبيعات لمفترات المقبمة، ويتخذ القرار فيما يعتقدوف ما  والاقتراحاتالميندسيف، ويتـ تبادؿ الآراء 
 ستكوف عميو عممية التقدير.

البيع مصدرا نتشار والقبوؿ، حيث تكوف مراكز ؽ واسعة الاضا مف الطر : ىذه الطريقة أيمراكز البيع -2-1-2
و جات، حيث يقوـ رجؿ البيع بتخميف ألممعمومات المتعمقة بطمب المستيمكيف عمى منتج معيف أو تشكيمة مف المنت

بأنيا تقدير حجـ المبيعات لمنطقتو، وبعد وصوؿ ىذه المعمومات إلى الإدارة العامة لمشركة يعاد النظر فييا لمتأكيد 
 اطؽ والمقاطعات وعمى مستوى البمد ككؿ.ذلؾ تجمع عمى مستوى المن واقعية وبعد

ع استمارة في ضوء ىذه الطريقة يتـ الحصوؿ عمى المعمومات مف توزي المسح الميداني لممستهمك: -2-1-3
بالمستيمؾ مف خلبؿ التمفوف، أو مف خلبؿ المقابمة وجيا  الاتصاؿو بالبريد، أو يتـ الاستبياف سواء بشكؿ مباشر أ

 لوجو.

تساعد فقط في تقدير حجـ المبيعات لكف أيضا تساعد في تحسيف تصميـ المنتوج، وكذلؾ وضع ىذه الطريقة لا 
 التصاميـ لممنتجات الجديدة.

: يسمع بموجب ىذه الطريقة لمخبراء الذيف يعمموف في أماكف مختمفة (Delphi Methodطريقة دلفي ) -2-1-4
عدد ليس بالقميؿ  واشتراؾالتقدير ىذه تحتاج إلى وقت كبير في الشركة القياـ بتقدير حجـ المبيعات المتوقع، وعممية 

 مف الأفراد وىناؾ ثلبثة أنواع مختمفة مف المشتركيف في توقع حجـ الطمب بموجب ىذه الطريقة.

 ير الحقيقي.بعممية التقد والقرار وعادة يتكوف عددىـ خمسة إلى عشر خبراء وىـ يقوموف متخذ: النوع الأول
                                                           

.157-156، ص 2014، دار، الفكر، عماف، 2حسيف عبد الله التميمي، إدارة الإنتاج والعمميات، ط - 1 
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 استمارةذلؾ مف خلبؿ إعداد وتوزيع وجمع يقوموف بمساعدة متخذي القرار، و  المساعدوف وىـ الذيف: النوع الثاني
 وتمخيص الإجابات والنتائج. الاستبياف

جاباتيـ تعتبر النوع الثالث القرار قبؿ القياـ  لمتخذيمدخلبت  بمثابة: المستجوبوف وىـ الذيف توجو إلييـ الأسئمة وا 
 بعممية التوقع.

دؽ الطرؽ لمتنبؤ بالمبيعات التقديرية قوؿ بأف النماذج الرياضية تعتبر أف ن: يمكننا أقنيات الكميةالت -2-2
 ساليب الرياضية المستخدمة في تقرير المبيعات.وسنستعرض لبعض الأ

: السمسمة الزمنية سمسمة إحصائية تمثؿ تطور متغير إحصائي بدلالة الزمف وغالبا ما / تحميل السلاسل الزمنية1
، ومف أشير الطرؽ المستخدمة في 1يستعمؿ ىذا النوع مف السلبسؿ في تقرير المبيعات لسيولة الحصوؿ عمييا

العاـ  الاتجاهتحميؿ السلبسؿ الزمنية طريقة المربعات الصغرى، وتستعمؿ ىذه الطريقة في تحديد معادلة خط 
أف عنو أقؿ ما يمكف أو  الانحرافاتمربعات  لممبيعات، والخط المحدد بيذه الطريقة ىو ذلؾ الخط الذي تكوف عنده

، والخط الذي نتوصؿ في أي خط مستقيـ آخر الانحرافاتت ينقص عف مجموع مربعا الانحرافاتمجموع مربعات 
 y= ax+ bالعاـ لمدالة المربعات التي نفترض أنيا:  للبتجاهإلى تحديده بيذه الطريقة يعطي تقريبا مناسبا 

Y.مبيعات تقديرية = 

X.الفترة الزمنية المرغوبة تقدير مبيعاتيا= 

المبيعات ومتغير آخر أو رتباط بيف مساعد : يستخدـ معامؿ الارتباط الذي يحدد قوة الارتباطمعامل الا  -2
 رتباط  ىو:مبيعات المتوقعة وقانوف معامؿ الاخرى في التنبؤ بكمية المتغيرات أ

r=  ∑    ∑    ∑  

√  ∑    ∑       ∑    ∑    
 

 رتباط بيف متغيريف تبعا لمحالات الآتية:+ والتي تبيف قوة الا1و -1ور بيف رتباط يكوف محصمعامؿ الا

1≥ r > 0,5  .ارتباط موجب قوي : 

                                                           

.85، ص 2005ـ عبد ربو، مقدمة في إحصاء الوصفي، الدار الجامعية، الإسكندرية، إبراىيـ عمي إبراىي - 1 
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0,5 ≥ r > 0  .ارتباط موجب ضعيؼ : 

r = 0  .ارتباط منعدـ 

0 > r ≥ -0,5 .ارتباط سالب ضعيؼ : 

-0,5 > r ≥ -1.ارتباط سالب قوي : 

تشمؿ عمييا السمسمة الزمنية وتستعمؿ  ه الطريقة لتخمص مف التقمبات التي: تستعمؿ ىذالمتوسطات المتحركةطريقة 
الخطي  بات الفصمية، كما تستخدـ أساليب أخرى لمتنبؤ بالمبيعات كالانحداركذلؾ في حالة التقمبات الدورية والتقم

نحدار غير الخطي في حالة وجود علبقة والمبيعات متغير مستقؿ وكذلؾ الا المتعدد عند تواجد عدة متغيرات مستقمة
 .1غير خطية بيف المبيعات والمتغيرات الأخرى

 :وضع موازنة المبيعات -3

مى أساس موسمي مبيعات إما علإف وضع برنامج لممبيعات يجب أف تتبعو موازنات لممبيعات، وتعد موازنة ا
اـ أو العملبء أو رجاؿ البيع أو مناطؽ البيع أو عمى أساس بعض ىذه الأسس سقجات أو الأأو عمى أساس المنت

 2السابقة الذكر مجتمعة، وفيما يمي نتعرض لبعض أسس التوزيع:

 : التوزيع الموسمي  -3-1

تباع مرة واحدة خلبؿ السنة ولكف تباع عمى فترات مختمفة، والعادات والتقاليد تؤثر عمى إف المبيعات لا  
ختلبؼ في درجة لمباعة مف بضاعة معينة مف موسـ لآخر وىذا التفاوت والاالمستيمؾ بحيث تتفاوت الكمية اسموؾ 

بيع البضاعة مف فترة لأخرى يدعى بالتغيرات الموسمية، وليذا تحمؿ مبيعات الفترات السابقة لتحديد التغيرات 
موسمية في شكؿ نسبة مئوية بحيث يمثؿ ، ويستخرج متوسط التغيرات اللموسمية لمبيعات كؿ بضاعة عمى حداا

 الموسـ نسبة مئوية مف مبيعات السنة.

 

                                                           

.33 -32محمد فركوس، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1 
.38 -34المرجع نفسو، ص  - 2 
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 :التوزيع الجهوي لممبيعات -3-2

ستيلبؾ يختمؼ مف منطقة لأخرى نظرا المناطؽ لأف الا ساسجب توزيع المبيعات جيويا أو عمى أمف الوا
ولمعرفة ما يمكف أف يباع في كؿ منطقة قة، المختمؼ والمستوى الاقتصادي والاجتماعي لكؿ منط لتوزيع السكاني

 عتبار العوامؿ الآتية:في السنوات الماضية ولكف مع الأخذ بعيف الايجب دراسة توزيع المبيعات لذلؾ المنتوج 

 عمى المناطؽ والنمو الديموغرافي؛ نسبة توزيع السكاف -
 نتقاؿ السكاف مف منطقة إلى أخرى؛دراسة حركات ا -
 لاجتماعي لسكاف المناطؽ المختمفة؛المستوى الاقتصادي وا -
 لخ.شركات وحجميا والعامميف فييا ...اعتبار عدد العية تؤخذ بعيف الابالنسبة لممنتجات الصنا -

 :جاتالمنت التوزيع عمى أساس -3-3

 ؼ ىذا التوزيع ىو تمكيف المؤسسة مف متابعة وتقييـ تطور مبيعات كؿ منتوج.إف ىد

حيث ىي إما توزيع حسب السنوات السابقة أو توزيع حسب أىمية ىامش الربح بوالطريقة المتبعة في التوزيع 
جات التي ليا ربح وتشجيعيا والتقميؿ مف بيع المنت جات التي ليا ىامش ربح كبيرستعمؿ المؤسسة عمى بيع المنت

الجديدة  نتجاتجات يساعد عمى معرفة مدى تأثير الم، كما أف التوزيع عمى أساس المنتضعيؼ ويصعب تسويقيا
 جات القديمة.عمى مبيعات المنت

 :موازنة المجموع -3-4

يمكننا أف نقوؿ أنو لا يوجد تصميـ واحد يكوف صالحا في كؿ المؤسسات ولذلؾ فبإمكاف كؿ مؤسسة تصمـ 
 الموازنة حسب ما تراه مناسبا، وعموما تحتوي موازنة المجموع عمى النقاط الرئيسية التالية:

 جات؛المنتتوزيع المبيعات حسب  -
 ؛تقدير المبيعات بالكميات والقيمة وسعر البيع -
 توزيع مبيعات كؿ منتوج توزيعا موسميا وحسب المناطؽ. -
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 :رابعا: تخطيط السعر

إف قرارات التسعير نادرا ما تتـ عف طريؽ التحميؿ العممي وغالبا ما تكوف مرتبطة بسعر البيع المحدد عمى 
 لبث الرئيسية المؤثرة في الربح وىي: السعر والتكمفة وكمية المبيعات.العوامؿ الثتكمفة، والسعر مف بيف أساس ال

و الخدمة التي يدفعيا المستيمؾ، وبمعنى ''القيمة النقدية لممنتج أ: يمكف تعريؼ السعر بأنو: تعريف السعر -1
 استعمالوأو  امتلبكوآخر فإف السعر يمثؿ مجموع قيـ التبادؿ التي يحصؿ عمييا المستيمؾ كحيازتو أو 

 .1''لممنتج أو الخدمة
جراء سمسمة مف التحميلبت عدة خطوات متعاقبة لاىنالؾ  :خطوات التسعير -2 قراره وا  ختيار السعر النيائي وا 

 2المعمقة لممتغيرات المؤثرة في إقرار السعر وىذه الخطوات ىي:
 : اف التسعيراختيار أهد -2-1

 التسعير بالآتي: أىداؼف تتمثؿ التسويقية ويمكف أاؼ المنظمة أىد اؼ التسعير تصب في تحقيؽإف أىد

ؼ واستمرارىا في العمؿ لذلؾ يعد ىد ؼ أساسي لمشركة إذا كاف نجاحيا في السوؽ يعني بقاءىا: يعد ىدأ/ البقاء
مية مف تحقيقيا الأرباح، ويكوف ضمف تخطيط الشركة في ىذا الجانب ىو أف تعمؿ عمى تغطية بقاء أكثر أىال

 ة.ة المتغيرة والبعض مف التكمفة الثابتعرية لمكمفالقرارات الس

سعار التي تضعيا لمنتجاتيا ؼ إلى تعظيـ الأرباح مف خلبؿ الأ: تسعى الشركة عبر ىذا اليدب/ تعظيم الأرباح
 مفترضة في ذلؾ تقديرىا المسبؽ لمطمب والكمؼ والبدائؿ السعرية المتاحة.

ؽ مف المبيعات وىذا اليدؼ يرتبط سعارىا لتعظيـ العائد المتحقأ: بعض الشركات تصنع ائد الحاليج/ تعظيم الع
 حد كبير مع قدرة الشركة عمى تقدير حجـ الطمب المتوقع عمى منتجاتيا. إلى

حيانا بالحصة السوقية حيث أف بعض الشركات تسعى إلى أف تعظـ عدد : ويمكف تسميتو أد/ تعظيم نمو المبيعات
زيادة حجـ المبيعات يمكف أف يمنحيا فرصة في تخفيض كمفة الوحدة الواحدة مع  الوحدات المباعة، لأنيا ترى بأف

                                                           

.44، ص 2011زكريا أحمد عزاـ، عمي فلبح الزعبي، سياسات التسعير، دار المسيرة، عماف،  - 1 
.367 -362 تامر البكري، مرجع سبؽ ذكره، ص - 2 
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بأف السوؽ أكثر حساسية بتداءا سعار لأنيا تفترض ازيادة الأرباح عمى الأمد البعيد، مع إمكانية في تخفيض الأ
 تجاه التغير الحاصؿ في الأسعار.ا

لقائدة في السوؽ مف خلبؿ نوعية المنتج الذي تتعامؿ : بعض الشركات تسعى لأف تكوف اه/ قيادة نوعية المنتج
 بو، وأف سياستيا السعرية ىنا تقوـ عمى أساس الربط مع النوعية.

افيا ؤثر كبير عمى الشركة في تحديد أىدختلبؼ مستوى الطمب عمى المنتج ينعكس كم: اإقرار الطمب -2-2
التسويقية، وىذا ما يتمثؿ بقانوف العرض والطمب القائـ في السوؽ لتحديد السعر، حيث تكوف العلبقة عكسية 

 سعار والعكس صحيح.رتفاع الأوالطمب، إذ ينخفض الطمب بابيف السعر 
كاليؼ تساسية تتمثؿ في كونو قادر عمى تغطية التكاليؼ والمتعمقة بيتحدد السعر عمى قاعدة أ :توقع الكمف -2-3

 والتكاليؼ المترتبة عمى المخاطر في رأس الماؿ. الإنتاج والتسويؽ
ف يتـ تحميؿ المنافسيف عمى أساس السعرية ومواجية السوؽ يتوجب ألإقرار الإستراتيجية  :تحميل المنافسين -2-4

لمشركة أو نافسوف القريبوف الكمؼ التي يتحممونيا والأسعار التي يتعامموف بيا، ويتـ البدء أولا بتحميؿ الم
المنافسوف ىو لتخفيض تحميؿ  سواؽ الأبعد، والغرض مف ميف ليا في ذات السوؽ، ومف ثـ في الأالمماث
ضؿ ولكف ىذا الأمر ي السوؽ ولمحصوؿ عمى فرص بيعية أفثير عمييـ فر بمستوى يمكنيـ مف التأالأسعا

 عتماده أيضا مف قبؿ المنافسيف في ذات الوقت.يمكف أف يتـ ا
مة في إقرار السعر الذي التي يمكف أف تعتمدىا المنظ ىنالؾ العديد مف الطرؽ :طريقة التسعيرختيار ا  -2-5

 تتعامؿ بو في السوؽ والتي لا مجاؿ لذكرىا تفصيلب ويمكف الإشارة لأبرزىا وىي:
 التسعير عمى أساس الكمفة الكاممة؛ -
 ؿ؛التسعير وفؽ تحميؿ نقطة التعاد -
 فية؛سعير عمى أساس المنطقة الجغراالت -
 الخصـ والسماحات؛ -
 أسعار العامؿ النفسي؛ -
 أسعار الإقتداء بقادة السعر. -
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مؿ الداخمية والخارجية لممنظمة ستخداميا تفرضيا العواىذه الطرؽ مزايا وعيوب ومبررات لاولكؿ طريقة مف 
 عتمادىا، وبما يتوافؽ مع إستراتيجية التسعير والمنسجمة أساسا مع إستراتيجية التسويؽ.لا

ختيار السعر النيائي والذي في إستراتيجية التسعير حيث يتـ ا : ىي الخطوة الأخيرةختيار السعر النهائيا -3-6
 يتطمب قبؿ إقراره ملبحظة الجوانب التالية:

 تج جديد بذاتو أو جديد عمى السوؽ؛تحديد فيما إذا كاف المن -
 حياة المنتج؛سعر عمى مختمؼ مراحؿ تحديد مستوى الحاجة لدى المشتري لإقرار ال -
وضع بدائؿ إستراتيجية لمسعر المقرر عمى ضوء المتغيرات البيئية التي قد تنعكس عمى الأسعار المعتمدة  -

 حاليا.

 :التقديرية للإنتاج المطمب الثاني: إعداد الموازنة

الموازنات يتـ اس لإعداد باقي بعد إعداد الموازنة التقديرية لممبيعات وتحديد حجـ المبيعات المقدر وىو الأس
 نتقاؿ لإعداد الموازنة التقديرية للئنتاج وتقدير الإنتاج المطموب لتمبية متطمبات السوؽ مف منتجات المؤسسة.الا

 :مفهوم الموازنة التقديرية للإنتاج

 تعريف الموازنة التقديرية للإنتاج: -1

ميات مف البضائع والسمع التي ينبغي ''إف ىذه الموازنة توضح لمتخذ القرار في المنشأة عدد الوحدات أو الك
في المنشأة )فصؿ، لى وحدات زمنية تتناسب وطبيعة الإنتاج لموازنة، وىذه الفترة عادة تجزأ إإنتاجيا خلبؿ فترة ا
 1لخ(''شير، أسبوع ...ا

دوات التخطيط الرئيسية والتي عف طريقيا يتـ الإشراؼ وتوجيو الإنتاج وذلؾ بإعداد وتعرؼ أيضا: ''أداة مف أ
 .2''المستقبميةالتقديرات الكمية والقيمية لمختمؼ عمميات الإنتاج لمفترات 

                                                           

.148، ص 2007مؤيد الفضؿ، تخطيط ومراقبة الإنتاج، دار المريخ لمنشر، الرياض،  - 1 
والنشر، مصر،  ىاشـ أحمد عطية، محمد محمود عبد ربو محمد، دراسات في المحاسبة المالية: محاسبة التكاليؼ، المحاسبة الإدارية، الدار الجامعية لمطبع -2

 .194، ص 2000
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نما تيدؼ إلى التنبؤ بدميزانية التقديرية للئنتاج لا تيد''إف ال ؼ إلى تخطيط الكميات قة بالغة بكمية الإنتاج وا 
حتياجات مف اليد الأولية وأوقات شراءىا، وكذلؾ الاحتياجات مف المواد والطاقات الإنتاجية المتاحة، والامنتجة ال

 .1العاممة، بشكؿ منسؽ مع التقديرات الواردة في الميزانية التقديرية لممبيعات''

 2: تتمثؿ فيما يمي:أهمية موازنة الإنتاج -2

ات المبيعات خلبؿ الفترة الإنتاج التي ينتظر إنتاجيا عمى ضوء تقدير لكمية ا تتضمف موازنة الإنتاج تقدير  -
 القادمة؛

تستخدـ موازنة الإنتاج كأساس لتنظيـ وتنسيؽ برنامج الإنتاج بحيث تتمكف المنشأة مف الحصوؿ عمى  -
 مطموبة في الوقت المناسب؛المنتجات بالكميات ال

حتياجات مف الموارد والمشتريات والأجور ت الاحجر الزاوية في إعداد موازناتعتبر موازنة الإنتاج  -
 والمصروفات الصناعية.

 :أنظمة الإنتاج -3

ؤسسة بصناعة أنواع خاصة مف في ىذه الحالة تقوـ الم الإنتاج عمى أساس الأوامر الخاصة )الطمبيات(: -3-1
فمف واجبيا إذف وضع  التخزيف،جات لأجؿ تج المؤسسة منتجات لتنفيذ طمبيات الزبائف، وفي ىذه الحالة لا تنالمنت

جات في أقرب وقت ممكف، ونظرا أف التنبؤ بالمبيعات ليس سيلب في ىذا ذي يمكنيا مف إنتاج وتسميـ المنتالنظاـ ال
النموذج مف الإنتاج فإنو مف الصعب إنتاج كميات مقدما قبؿ الحصوؿ عمى الطمبيات، رغـ ىذا فيمكف لممؤسسة أف 

 اء مقدما حتى تمبي طمبات الزبائف في الأوقات المحددة.تبدأ في إنتاج بعض الأجز 

 3: يتضمف ىذا النوع:الإنتاج بالسمسمة أو الإنتاج المستمر -3-2

 الآلات، بعض معدات مكتب وغيرىا(؛ المعدات المنتجة بالسمسمة )الشاحنات، -
 صناعية )الإسمنت، الزجاج وغيرىا(؛جات الالمنت -
 يمكف التنبؤ بالمبيعات؛ -

                                                           
 .43، ص 2003، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2خالص، تقنيات تسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقمة، ط خالص صافي -1
 .119، ص 2006محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي، المدخؿ الحديث في إعداد واستخداـ الموازنات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -2

.95 – 94، ص محمد فركوس، مرجع سبؽ ذكره - 3 
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 ؛الإنتاج تكوف قصيرة عمى العموـ )بعض الأسابيع عمى الأكثر(دورة  -
 جات التامة الصنع لمقابمة الطمب.المنت يستوجب عمى المؤسسة تخزيف كميات معتبرة وبصفة دائمة مف -

 :ثانيا: العوامل المؤثرة في الموازنة التقديرية للإنتاج

 ا ما يمي: ىناؾ عدة عوامؿ تؤثر عمى الموازنة التقديرية للئنتاج أىمي

عتبار عدة عوامؿ لإنتاج والعمميات يأخذوف بنظر الا: إف المتخصصيف في عموـ إدارة افترة موازنة الإنتاج -1
 الإنتاج ومنيا ما يمي: ممكف أف تؤثر عمى طوؿ فترة موازنة

 : ومنيا:أ/ العوامل الداخمية

 خرى؛المدة الزمنية اللبزمة لتييئة المواد الأولية ومستمزمات الإنتاج الأ -
 ات المتعمقة بتييئة الكادر الفني؛الصعوب -
 راف العمؿ والآثار المترتبة عميو؛دو  -
 التذبذبات في مستوى المخزوف. -

 : وترتبط ىذه العوامؿ بمؤثرات خارجة عف سيطرة إدارة الإنتاج ومف أىميا ما يمي:ب/ العوامل الخارجية

 ستقرار؛الاضطرابات ودعـ الا -
 العوامؿ الاجتماعية؛ -
 البيئية والمناخية؛الظروؼ  -
 العوامؿ الاقتصادية وما شابو ذلؾ. -

ساسية لبناء الموازنة التقديرية للئنتاج ىو كمية الوحدات المطموبة في : إف القاعدة الأكمية الإنتاج المطموب -2
المدة موازنة المبيعات، ىذا بالإضافة إلى ما ىو متوفر أو متاح مف المخزوف المتبقي مف الإنتاج الجاىز في آخر 

 وفي أوؿ المدة.
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بالرجوع إلى طبيعة عمؿ المنشأة وطبيعة إنتاجيا يتـ تقسيـ وتجزئة الموازنة التقديرية  السقف الزمني للإنتاج: -3
عتبار مف ىذه الحالة عدة عوامؿ أىميا أو نصؼ سنوية، حيث يؤخذ بنظر الا للئنتاج إلى خطط شيرية أو فصيمة

 ما يمي: 

 ز في الأسواؽ الداخمية والخارجية؛الإنتاجية الجاىطبيعة الطمب عمى  -
 1طبيعة تجييز المواد الأولية ومستمزمات الإنتاج الأخرى. -

: إف الطاقة الإنتاجية تفرض قيدا واحدا أعمى عمى موازنة الإنتاج أي الواحدات المنتجة، الطاقة الإنتاجية -4
 2خاصة إذا كانت الوحدة تعمؿ بكامؿ طاقتيا.

 3:إعداد الموازنة التقديرية الإنتاجثالثا: 

الموازنة التقديرية للئنتاج كبقية أنواع الموازنات التقديرية تخضع لبعض الخطوات التحضيرية لحيف إنجازىا، 
 ىذه الخطوات ىي:

 في بداية ونياية كؿ فترة؛ تحديد الكميات الواجب توافرىا مف السمع تامة الصنع -1
 جيا خلبؿ الفترة؛ضاعة الواجب إنتاتحديد كمية الب -2
تحديد كمية المخزوف السمعي لمبضاعة تحت التشغيؿ الواجب توافرىا في أوؿ كؿ فترة مف المرحمة الإنتاجية  -3

 خيرة ذلؾ عف طريؽ المعادلة الآتية:الأ
لى مخازف فترة  = البضاعة الواجب تسميميا إالمخزوف السمعي مف الإنتاج تحت التشغيؿ في أوؿ ال

 ...نتجات الجاىزة مال
 خيرة، ويكوف ذلؾ عف طريؽ المعادلة الآتية:رحمة الإنتاج الأمتحديد الكميات الواجب إنتاجيا في  -4

الإنتاج تحت  ×الكميات الواجب إنتاجها = البضاعة الواجب تسميمها إلى مخازن المنتجات الجاهزة 
 .إنتاج تحت التشغيل في أول الفترة –التشغيل في آخر الفترة 

                                                           

.154 -153ؤيد الفضؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص م - 1 
.136محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 2 
.103 -102، ص 1991لمفتوحة بالدانمارؾ، وليد ناجي الحيالي، المدخؿ في المحاسبة الإدارية، الأكاديمية العربية ا - 3 
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صؿ إلييا غير مرضية كعدـ تمبية المبيعات التقديرية أو أف القيود الإنتاجية لـ تشبع التي نتو إذا كانت الحموؿ 
 بما فيو الكفاية، فيجب إجراء بعض التعديلبت عمى مستوى الإنتاج والمتغيرات التي يمكف تعديميا ىي:

 ف التأثير عمييا في المدى القصير؛تغيير حجـ عوامؿ الإنتاج التي مف الممك -1
كثر ؿ ساعات إضافية أو تشغؿ الآلات بأستعماؿ لعوامؿ الإنتاج بحيث تشغؿ العماالتأثير عمى شروط الا -2

ذا لـ تأت  مف فترة واحدة، أو نحوؿ اليد العاممة غير المشغمة بقدر الكفاية نحو الورشات المتقمة بالعمؿ وا 
 مثؿ فيما يمي:التعديلبت السابقة الذكر بثمارىا فيمكف إجراء تعديلبت أخرى وىي تت

حكـ ي أف برنامج الإنتاج يصبح ىو المتجات مستقرا قدر الإمكاف وىذا يعنأ/ محاولة جعؿ الطمب عمى المنت
عمى أف الطمب نتظار، مما يدؿ الزبائف بتمديد فترة الا في برنامج المبيعات، نصادؼ ىذه الحالة عندما يقوـ

 ىو أكبر مف العرض؛
نتياج سياسة التخزيف التي يسيراف وفؽ قوانينيا الخاصة مع ا ج الإنتاجب/ ترؾ برنامج المبيعات وبرنام

اع مستوى المخزوف مما ينجـ عنو رتفالة يمكف في اتسمح بالتعديؿ عند حدوث التغيرات، وعيب ىذه الح
 تكاليؼ مرتفعة؛

نستطيع  نا لاتتعاقد مع مؤسسة أخرى، لمقياـ ببعض الأعماؿ لأن ج/ المجوء إلى التعاقد الباطني: أي
 إنجازىا.

مارىا فسنقوـ بإعداد الموازنة عمى أساس الحموؿ المتوصؿ إلييا وفي حالة العكس إذا أتت ىذه التعديلبت بث
 يجب أف نعيد النظر في برنامج المبيعات.

 :رابعا: الموازنة التقديرية لمستمزمات الإنتاج

 متعمقة بموازنة الإنتاج وىي الموازنة موازنات أخرىمف أجؿ إعداد الموازنة التقديرية للئنتاج لا بد مف إعداد 
 التقديرية لميد العاممة المباشرة والموازنة التقديرية لممصاريؼ الصناعية غير المباشرة.
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مباشرة التي يجب شراؤىا لمواجية : تبيف ىذه الميزانية التقديرية المواد الالموازنة التقديرية لممواد الأولية -1
والمحافظة عمى مستوى المخزوف، ويمكف حساب وحدات المواد المباشرة والواجب شراؤىا  حتياجات الإنتاجا

 1كاللآتي:

 .مخزون أول المدة بالوحدات –المشتريات المقدرة = المواد المباشرة + مخزون آخر المدة 

اجيا برنامج الإنتاج تكوف : بعد إعداد موازنة المواد المباشرة التي يحتالتقديرية لميد العاممة المباشرةالموازنة  -2
الموازنة العمالة المطموبة لإنتاج كؿ سمعة مف السمع ىذه الخطوة التالية ىي إعداد موازنة الأجور المباشرة، توضع 

نسبة لكؿ نوع مف أنواع المختمفة بالكميات المحددة في موازنة الإنتاج، يجب أف تحدد قيمة العمالة المطموبة بال
بالساعات وفئات الأجور المختمفة، وتعد تمؾ الموازنة أساسا لتخطيط القوى العاممة في  ف يكوف ذلؾالعمالة وأ

حتياجات النقدية للؤجور في مؤسسة وتحدد أنيا تستخدـ في تحديد الا المؤسسة، كذلؾ وضع خطة التدريب كما
 2موازنة الأجور المباشرة بالمعادلة التالية:

 ×الساعات التي تحتاجها الوحدة  ×نتاجها )موازنة الإنتاج( الواجب إ العمل المباشر = الوحداتإجمالي تكمفة 
 معدل أجر الساعة.

 : الموازنة التقديرية لممصاريف الصناعية غير المباشرة -3

تغطي الموازنة التقديرية لمتكاليؼ الصناعية غير المباشرة كافة تكاليؼ الإنتاج بخلبؼ المواد المباشرة والعمؿ 
لى وتكمفة خدمات الصيانة بالإضافة إ ؿ غير المباشرمتشمؿ تمؾ التكاليؼ عمى تكمفة المواد والعالمباشر، حيث 

 باشرة،ير التكاليؼ الصناعية غير المالصناعية، وغيرىا يجب أف يراعي عند تقد الاىتلبؾلمشرفيف وأقساط مرتبات ا
شاط، ويمكف أف يتـ تقدير التكاليؼ الصناعية علبقة التكمفة بحجـ النساس عمى أ ز بيف الشؽ المتغير والثابتالتميي

 3غير المباشرة في صورة معادلة موازنة بالشكؿ الآتي:

Y= a + b y                                    
                                                           

.318، ص 2000مؤسسة الوراؽ، عماف،  فداغ الفداغ، المحاسبة الإدارية، - 1 
عداد الموازنات التقديرية في المؤسسة  -2 مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص إدارة مالية، -دراسة حالة -زينب رضواف عمي، تقييـ عممية التخطيط المالي وا 

 .73، ص 2012/2013، 2جامعة قسنطينة
.255بيئة الأعماؿ المعاصرة، مرجع سبؽ ذكره، ص أحمد محمد نور وآخروف، المحاسبة الإدارية في  - 3 
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Y. التكاليؼ الصناعية غير المباشرة المقدرة = 

a مف التكاليؼ الصناعية غير المباشرة. = تمثؿ الجزء الثابت 

b ر مف التكاليؼ غير المباشر لكؿ وحدة.ي= تمثؿ المعدؿ المتغ 

x .)تمثؿ مستوى النشاط )الإنتاج = 

 :المطمب الثالث: إعداد الموازنة التقديرية لمتموين

 :أولا: ما مفهوم الموازنة التقديرية لمتموين

 :تعريف الموازنة التقديرية لمتموين -1

ىداؼ التي تسعى إلييا مف خلبؿ التي تعتبر عنيا الإدارة عف الأموازنة المشتريات تعتبر إحدى الأدوات 
اؼ مف خلبؿ مقارنة النتائج المحققة مع وقياس الكفاءة في تحقيؽ تمؾ الأىد أداة لمراقبة التنفيذالمشتريات، وىي 

النتائج المتوقعة، وىذا ما يؤكد أىمية دور موازنة المشتريات في عممية التخطيط ومراقبة الأعماؿ في إدارة 
 .1ىاالتي تتولى الإدارات الأخرى تنفيذالمشتريات وتنسيؽ نشاطات إدارة المشتريات مع الأنشطة 

صؼ لأولية الاستيلبكية، المنتجات الننو تزويد المؤسسة بالمواد االتمويف عمى أ (jeam meyemيعرؼ )
 .2المصنعة والمنتجات التامة بالكميات والنوعية المناسبة وفي الوقت المناسب وبأقؿ  تكمفة ممكنة

 :ف من الموازنة التقديرية لمتمويناتالهد -2

كمية الموارد التي يحتاج إلييا برنامج الإنتاج ضماف  ؼ مف وراء إعداد الموازنة التقديرية لمتموينات ىوإف اليد
:  سوؼ  يتـ شرائيا بالكميات المطموبة وبأقؿ التكاليؼ فكمية المواد الأولية تحدد بواسطة حجـ الكميات المنتجة

 .فالتموين = الشراء + التخزين

                                                           

.268ػ، ص 2008غانـ فيجاف موسى، محمد حسف، إدارة المشتريات، دار اليازوري العممية، عماف،  - 1 
.50وازنة التقديرية، مطبوعة جامعة فرحات عباس، سطيؼ، ص مسترة العمجة، ال - 2 
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لوقت المناسب وبأقؿ تكمفة لتموينات تقوـ عمى توفير السمع والمواد الأولية بالكـ والكيؼ في اوعميو فموازنة ا
أي في الأوقات المناسبة وبالأسعار المناسبة، وبالجودة المناسبة، والأىـ في ىذه الموازنة ىو التحكـ في التكاليؼ 

ضي الموازنة التقديرية تالمتعمقة بتسيير المخزوف فالتقدير الجيد ليذه التكاليؼ سيعود عمى المؤسسة بفوائد كثيرة وتق
ر الحجـ الأمثؿ لمطمبية وذلؾ عف طريؽ نموذج ويمسوف، تحديد الحد الأدنى والحد الأعمى لممخزوف، لمتموينات تقدي

لخ، ذلؾ أف زيادة حجـ المخزوف عف حجـ الأمثؿ يترتب عميو ة الطمب، تقدير مخزوف الأماف ...اتقدير نقطة إعاد
 تكاليؼ منيا:

 المخزوف؛أعباء التأمينات عمى رتفاع أعباء التخزيف مثؿ ا -
 نظرا لتجميد الأمواؿ في المخزوف؛ فرصة البديمةالضياع  -
 حتفاظ.قة بتسيير المخزوف مثؿ تكاليؼ الاتفاع التكاليؼ الإدارية المتعمار  -

لى تكاليؼ وأخطار نو خطر النفاد والذي يؤدي بدوره إكما أف نقصاف المخزوف عف الحجـ الأمثؿ يترتب ع
 منيا:

 وىذا ما يؤدي إلى زيادة التكاليؼ؛نقطاع الإنتاج تعطيؿ الإنتاج نظرا لا -
 في الوقت المناسب؛ فقداف نسبة المبيعات نظرا لعدـ تمبية المؤسسة لطمبات الزبائف -
 1ظرا لمشراء بكميات صغيرة.عدـ الحصوؿ عمى خصومات ن -

 2:( إدارة المخزونwillsonثالثا: نموذج ويمسون )

 ecomomqu a commanderمى أو الاقتصادية لمطمبية )المثييدؼ نموذج ويمسوف إلى تحديد الكمية 
quantitéq) حتفاظ بالمخزوف.ممكنة لمجموع إعداد الطمبية والا لتي تساىـ في تحقيؽ أقؿ تكمفةا 

 فرضيات النموذج:

 ة؛تكمفة الشراء لموحدة الواحدة ثابت -

                                                           
، 2019/2020جامعة أكمي محند أولحاج، البويرة،  قتصادية والتجارية وعموـ التسيير،التقديرية، كمية العموـ الاشدري معمر سعاد، محاضرات في الموازنات  -1

 .34، 33ص 
2- Htt : zehi, yolasite, com 



     التقديرية في المؤسسةالفصل الأول: الموازنات 
 

 

36 

 ستيلبؾ منتظـ وقابؿ لمتوقع؛الا -
 تكمفة نفاد المخزوف؛، أي لا توجد لـ يقع نفاد المخزوف -
 أي تسمـ الطمبية في الأجؿ المحدد.ميمة الاستلبـ عادية،  -

 1:حتفاظ بالمخزونثانيا: تحديد تكمفة الا

 كما يمي:  يمكف رسـ نموذج استيلبؾ المخزوف بمعدؿ ثابت

 

 

 

 

 

 vte – univ- setif , dzالمصدر:

حتفاظ بالمخزوف نستخدـ متوسط المخزوف والذي يساوي الالتحديد تكمفة 
 

 

 ستيلبؾ السنوي )بالكميات(الا ـلحج Cإدا رمزنا ب:

C ستيلبؾ السنوي.لقيمة الا 

Qلحجـ الطمبية : 

 
 

N عدد الطمبيات 

P حتفاظ بالمخزونةمعدؿ تكمفة الا 

                                                           
1-Cte, vniv – sefif, dz, consulté le :2l /04/ 2021 

 الكمية الاقتصادية

 الكمية 

أيام  01 يوم  01  يوم  01   
 الأيام
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Iحتفاظ بالمخزوف بالعلبقة مخزوف فيمكف التعبير عف تكمفة الابالمخزوف كنسبة مئوية مف قيمة الحتفاظ لتكمفة الا
 التالية:

 i× = = I×P× 

 
 Cs= 

I×P×  

  
 

 .حتياط بالمخزوف كنسبة مئويةتكمفة الا ×أي أف ت . إ. بالمخزوف = قيمة متوسط المخزوف 

 : صدار الطمبياتثالثا: تكمفة إ

 إصدار الطمبيات كما يمي: كمفة ، فيمكف صياغة تالثابتةلتكمفة الإصدار  fلعدد الطمبيات و  Nإذا رمزنا ب

C0= F × N     Tel qwe   N=  
 
=  

  
 

 وتكوف ىذه التكمفة عند أدنى حد ليا عند ما ينعدـ المشتؽ الأوؿ: أي: 

(CT) = 0    

   
+ F =0        N2=   

  
 

N* =√  

  
 

(N* ).العدد الأمثؿ مف الطمبيات 

 :ثالثا: إعداد الموازنة التقديرية لمتموينات

 لإعداد موازنة التموينات يتـ الاعتماد إما عمى الطريقة البيانية أو عمى الطريقة المحاسبية:

 : الطريقة البيانية -1

اكمة ثـ التموينات نقوـ بالتحديد عمى المحور الأفقي الأزمنة وعمى المحور العمودي الاستيلبكات المتر 
ستيلبؾ مؤكدا فإف نقاط تقاطع المنحنييف )منحى مخزوف الابتدائي، وعندما يكوف الاالمتتالية المضافة لم
 .4، ـ3، ـ2، ـ1بتدائي(، تعطى لنا تواريخ التموينات ـة مع منحى التموينات والمخزوف الاالاستيلبكات المتراكم
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مف ىذه النقاط بمسافة تعادؿ فترة الانتظار فإننا سنحصؿ عمى وعندما نتراجع إلى الجية اليسرى انطلبقا 
 .4، ط3، ط2، ط1نقاط تبيف تواريخ تقديـ الطمبيات ط

إذا كانت الاستيلبكات وفترة الانتظار كمتاىما غير مؤكدتيف أو إحداىما فقط غير مؤكدة فإف نقاط تواريخ 
 .1جية اليسرى بمسافة إضافية تكوف معادلة لمخزوف الأمافاستلبـ التموينات وتواريخ تقديـ الطمبيات ستتراجع إلى ال

 كميات المنتظمة.ة التمويف ب(: الطريقة البيانية في حال02الشكؿ رقـ )

 

 .152كوس محمد، مرجع سبؽ ذكره، صالمصدر: فر 

 

 

 

                                                           

.146محمد فركوس، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1  
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 في حالة التمويف بالمواعيد المنتظمة. Q(: الكمية الاقتصادية 03الشكؿ رقـ )

 

 .156فوكوس، مرجع سبؽ ذكره، صالمصدر: محمد 

 :الطريقة المحاسبية -1-2

 إف  عممية تقدير حجـ التموينات يتوقؼ عمى عامميف أساسيف ىما:

 : وتوجد ثلبث مستويات مف المخزوف:مستويات المخزون

أقصى : ىو أكبر كمية ممكنة مف مادة معنية يمكف أف تتوفر في المخازف في لحظة معنية، أو أنو الأعمىأ/ الحد 
الكمية  ما يصؿ إليو المخزوف مف حيث الكمية في أي لحظة معينة أو أنو أقصى ما يصؿ إليو المخزوف مف حيث

 في أي لحظة مف الزمف.

نتظار ىي تمؾ الفترة التي تكوف ما بيف ىو ذلؾ المخزوف المقابؿ لفترة الانتظار، وفترة الا: ب/ المخزون الأدنى
 تاريخ الطمب وتاريخ التمويف.
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المخزوف الذي ينتج  نقطاع فيالمؤسسة إلى تكوينو كي تتجنب الا : ىو ذلؾ المخزوف الذي تمجأ/ مخزون الأمانج
إلخ، ويتحدد مستوى مخزوف خزوف ...مة كتأخر المورديف في آجاؿ الطمبيات أو التمؼ المفاجئ لمعف عوامؿ عديد

 مخزوف الأماف جزءا مف المخزوف الأدنى.مكف أف يكوف سيري المخازف ويستنادا إلى تجارب وحكـ مالأماف ا

طبيعة حركة مخزوناتيا مف حيث  : يعني أف المؤسسة تقوـ بتحديد سياستيا عمى أساسختيار سياسة التموينا
 ستعماؿ والأىمية والقيمة وفي ىذا النحو نجد طريقتيف ىامتيف ىما.الا

 وتقسـ المخزوف إلى قسميف: (paretovifredo: وىي للبقتصادي الإيطالي باريتو )20/00أ/ طريقة 

ستعماليا بكميات كبيرة أي التي لا يمكف ا وتمثؿ المواد%20مف المواد والتي قيمتيا  %80: يمثؿ القسم الأول
 1( وتقوـ المؤسسة بتسييرىا بصفة إجمالية.20والقيمة  80)العدد 

( أو B( أو )Aأو جزء مستعمؿ في الإنتاج يعطي تسمية ) : يطمؽ عمييا ىذا الاسـ لأف كؿ عنصرABCطريقة 
(C:وذلؾ وقؼ لمجموع ما أنفؽ عمى ىذا الجزء خلبؿ العاـ، وذلؾ كما يمي ) 

: عدد ىذه الأجزاء عادة صغير، وذلؾ فيي تمثؿ نسبة مئوية صغيرة مف مجموع الأجزاء، ومع ذلؾ (Aالأجزاء )
مف مجموع القطع أو المواد %10المؤسسة عمى المواد )فقد يمثؿ عددىا فقيمتيا تمثؿ نسبة كبيرة مف مصاريؼ 

 مف مصاريؼ المؤسسة. %75الخاـ وتمثؿ قيمتيا 

بة المخزوف مف حيث طمبيا وجدولة ىتماـ مف إدارة مراقابمة ىذه الأجزاء بما تستحقو مف اوعمى ذلؾ يجب مق
 لمخازف أو الأقساـ الإنتاجية.ستخداميا، كما يجب أف تعطي ليا الأسبقية في التحرؾ في اا

 :(Bالأجزاء )

( Aىتماما كبيرا كما ىو الحاؿ في أجزاء )قة مف حيث الأىمية حيث لا تتطمب اوىي الأجزاء التي تمي الساب
 مف  %20( فيي أجزاء متوسطة يمثؿ عددىا Cىتماما ورعاية أكبر مف الأجزاء )ولكنيا مع ذلؾ تتطمب ا

 2مف قيمة المخزوف. %25 -15قيمتيا مف المجموعة المواد وتمثؿ 

                                                           

.31، ص 1997الشراء والتخزيف، دار زىواف لمنشر، عماف  أحمد راشد الغدير، إدارة - 1 
 .52، ص 1997بف سعيد خالد بف سعيد، إدارة الجودة الشاممة تطبيقات عمى القطاع الصحي، مكتبة الشقري لمنشر والتوزيع، الرياض،  -2
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مف حجـ المخزوف  %70كررة والتي قد تمثؿ عددىا حوالي الأجزاء أو العناصر أو المواد المتوىذه ىي :(Cالأجزاء )
مف قيمة المخزوف إلا أنيا قد تكوف ذات قيمة في الإنتاج وقد  %15 -5في حيف لا تمثؿ قيمتيا أكثر مف حوالي 

 يتعطؿ الإنتاج لغيابيا.

وتعامؿ ىذه الأجزاء بطريقة عف النوعيف السابقيف، حيث يمكف شراء كميات كبيرة منيا، لأف زيادة المخزوف 
 منيا لا يتمثؿ عبئا رأسماليا عمى المؤسسة.

 1ختلبؼ أىمية  وقيمة الجزء الداخؿ فييا.ف كؿ مجموعة تختمؼ باية المخزوف مـ فإف كميوطبقا ليذا التقس

 مالية لرابع: إعداد الموازنات التقديرية الالمطمب ا

زمنية معينة في المستقبؿ، الموازنات المالية ىي عبارة عف عممية إعداد بيانات مالية مفصمة تغطي فترة 
 وتتكوف مف الموازنات الرأسمالية والموازنات النقدية.

 :أولا: الموازنات التقديرية الرأسمالية

 مفهوم الموازنات التقديرية الرأسمالية: -1

 : تعريف الموازنات الرأسمالية -1-1

لتزامات ار تخطيط طويؿ الأجؿ وتمثؿ ارتباطات طويمة الأجؿ وتتـ في إطف الموازنات الرأسمالية تعبر عف اإ
 2.مالية كبيرة

سمالية، رأستثمارات الية بقرارات الإدارة المتعمقة بالاىي النتيجة النيائ سماليةالموازنة الرأ''إن وتعرؼ أيضا: 
 3وذلؾ بغض النظر عف شكؿ وأسموب إعداد ىذه الموازنة''

                                                           

.26، ص 1995عمي الشرقاوي، إدارة المخازف، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 1 
 .35، ص 2007جميؿ السعايدة، المحاسبة الإدارية، تخصص نظـ المعمومات المحاسبة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، فيصؿ  -2
ف، جبرائيؿ جوزيؼ كحالة، رضواف حموة حناف، المحاسبة الإدارية، مدخؿ محاسبة المسؤولية وتقييـ الأداء، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عما -3

 .159، ص 2009
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و الحصوؿ عمى معدات ستبداؿ الأصوؿ أمية لاوضع خطة رق سمالية لغرض'' تعد الموازنة الرأوأيضا: 
 اللبزمةىا عمى فترات قصيرة أقصاىا سنة ولابد أف يحسب المبالغ و التوسع في خطوط توضع لأجؿ تنفيذمستحدثة أ

 .1ير كؿ ذلؾ عمى الربح المقدر''المستخدمة أو التوسع المحتمؿ وتأث لتشغيؿ المعدات

 :  تتميز الموازنة الرأسمالية بعدة خصائص أىميا:خصائص الموازنات الرأسمالية -1-2
افيا دد مدى نجاح المنشأة في تحقيؽ أىدوقت الحالي، تحفي ال اتخاذىا إف القرارات الرأسمالية التي يتـ -

جؿ ف قرارات الإنفاؽ الرأسمالي تمعب دورا حيويا في النجاح طويؿ الأدة سنوات قادمة بمعنى أالمستقبمية لع
 لكثير مف الوحدات الاقتصادية؛

مالية ضخمة مف الموارد، وبذلؾ فيي تختمؼ عف تمؾ المشتريات ذات  رتباطات بقيـتتطمب تعيدات أو ا -
ية الفترة المالية الأىمية النسبية القميمة والتي يتـ عادة معالجتيا كمصروفات فترة جارية ويتـ إقفاليا في نيا

 في ممخص الدخؿ؛
رات الإنفاؽ الرأسمالي يتـ قرايتـ إعداد الموازنة الرأسمالية في ظؿ السياسات طويمة الأجؿ لممنشأة، فمعظـ  -

 2ستفادة منيا لأكثر مف سنة واحدة.الا

 : يمكف إيجاز إعداد الموازنة الرأسمالية بالمراحؿ التالية:مراحل إعداد الموازنات الرأسمالية -2

ستثمارات ؼ عمى مشاريع الا:  إف الغاية مف ىذه المرحمة الأولى ىي التعر مرحمة التعرف عمى المشاريع -1
 .شاريع التي تخدـ أىداؼ المنشأة واستراتيجيياالرأسمالية المختمفة والتمييز بينيا لمعرفة تمؾ الم

ية التي ستثمارات الرأسمالاسة الأولية لمبدائؿ المختمفة للبالغاية مف ىذه المرحمة ىي الدر  :مرحمة البحث -2
مف خلبؿ التعرؼ عمى ما البدائؿ اؼ المنشأة، حيث يتـ التقييـ الأولى ليذه يمكف مف خلبليا تحقيؽ أىد

تحتاجو مف آلات وميارات وتشابو، وبناءا عميو فقد يتـ رفض جزء مف ىذه البدائؿ في ىذه المرحمة بينما يتـ 
 تقيـ بقية البدائؿ بصورة أعمؽ في مراحؿ لاحقة.

ستثمارات الرأسمالية المعمومات المتعمقة بالاإف الغاية مف ىذه المرحمة ىي تجميع  :مرحمة تجميع المعمومات -3
المختمفة، حيث يتـ تجميع معمومات عف  التكاليؼ المتوقعة والنتائج المتوقعة لمبدائؿ المختمفة، ومف المعموـ 
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كز عادة عمى العوامؿ المالية، في حيف أنو قد تكوف ىناؾ عوامؿ غير مالية يمكف ف الموازنة الرأسمالية ترتأ
 حاؿ كونيا ذات أىمية. عتبار فيلإدارة بعيف الاأف تأخذىا ا

مختمفة للبستثمارات الرأسمالية يتـ في ىذه المرحمة المقارنة بيف المشاريع ال :ختيار بين المشاريعمرحمة الا -4
 ا يمكف.م ختيار المشروع الذي يكوف فيو الفرؽ بيف المنافع والتكاليؼ أكبروا

تـ اختياره اخمي أو الخارجي لممشروع الذي يتـ في ىذه المرحمة مناقشة إمكانية التمويؿ الد :مرحمة التمويل -5
تباعيا.في المرحمة السابقة ومع  رفة الطريقة الأفضؿ لمتمويؿ وا 

ختياره وتحديد كيفية تمويمو، فيذ المشروع الاستثماري الذي تـ ايتـ في ىذه المرحمة تن :مرحمة التنفيذ والرقابة -6
الرأسمالية بالمقارنة الفعمية لمنتائج مع ما ىو مخطط لو في ستثمارات فيذ الاكما يتـ أيضا مراقبة وتقييـ تن

 1الموازنة.

 :ثانيا: الموازنة التقديرية النقدية

 :مفهوم الموازنة النقدية -1

 :تعريف الموازنة النقدية -1-1

 cash inوالمتعمقة بالتدفقات النقدية الداخمة لممنشأة ) ''الموازنة النقدية ىي كشؼ بالأرقاـ لمتوقعات المستقبيمة
fllow ( مف مختمؼ المصادر والتدفقات النقدية الخارجة مف المنشأة )cash out fllw ستخدامات ثـ الا( لمختمؼ

بالشكؿ الذي يحدد مستوى نقدية المنشأة المطموب في كؿ فترة مف فترات إعداد الموازنة  المتدفقيفمقارنة ىذيف 
 2النقدية''.

التقديرية عبارة عف كشؼ يحتوي عمى المدفوعات النقدية المتدفقة خلبؿ فترة كما تعرؼ: ''الميزانية النقدية 
 3معينة وبياف فائض أو عجز الإيرادات عف المدفوعات''.
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 : يمكف تمخيص أىمية إعداد الموازنة النقدية في النقاط التالية:أهمية الموازنة النقدية -1-2
المحتمؿ مف خلبؿ  النقد لغرض سد العجز تخاذ الإجراءات اللبزمة لمحصوؿ عمىالاستعداد المسبؽ لا -

قتراض ملبئمة نى التكاليؼ الممكنة في ظؿ شروط االمفاضمة بيف المصادر المتاحة لمتمويؿ وضماف أد
 لطبيعة المنشاة؛

والناتجة مف الزيادة الكبيرة في التدفقات  ،ستثمار النقدية الفائضة )في حالة وجودىا(الاستعداد المسبؽ لا -
ستثمارية وذلؾ مف خلبؿ البحث عف الفرص الا دفقات النقدية الخارجة مف الشركة،مة عف التالنقدية الداخ

قع فضلب عف المخاطر ستثمار والعائد المتو منشأة أو خارجيا مع تحديد أمر الاالمربحة سواء داخؿ ال
 المصاحبة ليا؛

ستثمار بالمخزوف والمواد يادة الالمنشأة كز ستعداد المسبؽ لمتقمبات الموسمية التي قد تتعرض ليا أنشطة االا -
 الأولية؛

زيادة ثقة المقرضيف في إدارة المنشأة، إذ يكوف ىؤلاء المقرضوف سواء كانوا مؤسسات مالية أـ أفراد عمى  -
نقدية حتياجاتيا الة )موازنة نقدية( توضح فييا حجـ ااستعداد أكر لإقراض المنشأة عندما تتوفر لدييا خط

 يتاتيا؛وتوق وأسباب حاجتيا لمنقدية
 نقديةيا، كما تبيف الموازنة الئتماف التجاري الذي تمنحو المنشأة لزبائنتبيف الحاجة إلى تغيير سياسة الا -

 1ئتماف المصرفي.جة المنشاة إلى تغيير سياسة الاحا

 :طرق إعداد الميزانية النقدية التقديرية -2

 التقديرية وىي:قدية إتباعيا في إعداد الميزانية الن ىناؾ عدة طرؽ يتـ

 وتتكوف التدفقات النقدية مف عدة مصادر:تقدير المقبوضات النقدية المتوقعة )التدفق النقدي الداخمي(: -2-1

 عتبار وىما:وىناؾ عامميف يجب أخذىما بعيف الاالمبيعات التقديرية وتعتبر عمى رأس ىذه المصادر  -
 أ/ مقدار المبيعات المتوقعة خلبؿ فترة.

 متبعة في تحصيؿ قيمتيا.ب/ السياسة ال
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يمة البضاعة نقدا وسداد فقد تتبع الشركة سياسة البيع النقدي بمعنى أنيا تطمب مف المشتري أف يسدد جزء مف ق
 خير بعد فترة تحددىا الشركة.الجزء الأ

 مثؿ بما تبقى مف المبيعات الآجمة؛ة والتي تتالمتوقع تحصيميا مف الذمـ المدين المقبوضات -
يجار العقارات الالمقبوضات  - ؤجرة لمغير مالنقدية المتوقعة مف مصادر أخرى مثؿ بيع بعض الأصوؿ وا 

 ـ والإعانات؛سيوالفوائد الدائنة وأرباح الأ
 1ضلبت المتبقية مف المواد الأولية.توقع تحصيميا مف بيع الفالمقبوضات النقدية الم -

 ارج(:تقدير المدفوعات النقدية المتوقعة )التدفق النقدي لمخ -2-2

 لتزامات المطموبة مف الشركة خلبؿ فترة إعداد الميزانية:المدفوعات التقديرية مف الا وتتكوف

 المدفوعات المتوقعة ثمنا لقيمة المشتريات المتوقعة: وتعتمد ىذه المدفوعات عمى عامميف ىاميف ىما: -
 أ/ حجـ المشتريات المتوقعة خلبؿ الفترة.

 سداد قيمة المشتريات.لب/ الميمة الممنوحة مف المورديف 
 لسداد قيمة المشتريات؛المدفوع لمذمـ الدائنة المورديف  -
 ائدىا؛المدفوعات النقدية سدادا لمقروض وفو  -
 و بدؿ استئجار أصوؿ؛ؿ جديدة أالمدفوعات النقدية لسداد أصو  -
ونظافة واتب وأجور ومكافآت وبدؿ صيانة ومصاريؼ ضيافة ر المدفوعات النقدية لممصاريؼ العامة ) -

 ؛ومحروقات وكيرباء وغيرىا ...(
 2المستحقة عمى الشركة. بالمدفوعات النقدية لمضرائ -

 :تقدير صافي التدفقات النقدية -2-3

يمثؿ صافي التدفقات النقدية الفرؽ بيف التدفقات النقدية الداخمية وبيف التدفقات النقدية الخارجة، وقد يكوف 
صافي التدفؽ النقدي موجبا أو سالبا، ويكوف صافي التدفؽ النقدي موجبا إذا زادت التدفقات النقدية الداخمة عف 
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لنقدي سالبا إذا زادت التدفقات النقدية الخارجة عف التدفقات التدفقات النقدية الخارجة، بينما يكوف صافي التدفؽ ا
 النقدية الداخمية.

ف كاف يعني كفاية  عدـ إف زيادة التدفقات النقدية الخارجة عف التدفقات النقدية الداخمة خلبؿ فترة معينة، وا 
لمنشأة تعاني عجزا فعميا في النقدية، قدية الخارجة، إلا أنو لا يعني أف اقدية الداخمة لتمويؿ التدفقات النالتدفقات الن

ستخداميا لتعويض عدـ كفاية التدفقات النقدية ينة في بداية الفترة، بحيث يمكف افقد تتوافر بعض النقدية في الخز 
الداخمة لتغطية التدفقات النقدية الخارجة خلبؿ نفس الفترة بعبارة أخرى ينبغي أف يضاؼ رصيد النقدية في الحزينة 

 حدد ما إذا كاف ىناؾ عجز أـ فائض في النقدية.الفترة حتى يمكف أف ن إلى التدفقات النقدية الداخمة خلبؿ أو الفترة

دنى لرصيد النقدية فقاتيا النقدية، فيمكنيا وضع حد أب شديد في تدحالة المنشآت التي تعاني مف تذبذ وفي
يد الفعمي لمنقدية عف الحد الأدنى المقرر، فإنو نخفض الرصب، فإذا ادواـ لمواجية ذلؾ التذبذينبغي توافره عمى ال

مواؿ مف مصادر خارجية بما يضمف توفير الحد الأدنى المقرر يصبح مف الضروري الحصوؿ عمى ما يكفي مف الأ
 1لمرصيد النقدي.
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 : خلاصة الفصل

المؤسسة لفترة زمنية محددة، إف الموازنات التقديرية تمثؿ خطة تفصيمية مستقبمية تشمؿ كافة جوانب نشاط 
وىي تعد مف أىـ الأدوات المستخدمة في المؤسسة، حيث تستند في إعدادىا عمى العديد مف الأسس والمبادئ 

ختلبؼ المعايير المعتمدة في تصنيفيا، ويجب أف واع مختمفة وىذا الاختلبؼ راجع لاولمموازنة التقديرية أن ,العممية
قديرات ومشاركة كؿ المستويات والفروع بالمؤسسة في عض المميزات مثؿ: الدقة في التبب تتميز الموازنة التقديرية

مثؿ المبالغة في التقديرات إعدادىا حتى تكوف ذات فعالة، ولكف ىناؾ بعض المشاكؿ التي يمكف أف تصادفيا 
تقديرية لممبيعات وىي ستغراقيا وقت طويؿ، ويمر إعداد الموازنة التقديرية بعدة مراحؿ بدءا مف الموازنات الوا

تخاذ كما أنيا تساعد المؤسسة في ا ،الأساس الذي تبنى عميو سائر الموازنات التقديرية )الإنتاج، التمويف، ...(
 القرارات وتقييـ الأداء.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

الثاني: استخدام الموازنات الفصل 
 التقديرية في تقييم الأداء

 .تمهيد

  :عموميات حول المبحث الأول
 .تقييم الأداء

  :الموازنة التقديرية المبحث الثاني
 .كآلية في تقييم الأداء

 .خلاصة
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 :تمهيد

 لممخططاتتمرارية المنظمة وقدرتيا عمى مواجية مفاجآت المحيط لا يتوقف عند الأعداد الجيد إن اس
اف المخططات بما يحقق النتائج والأىدستمرة لتنفيذ وتكييف ىذه والموازنات فحسب، إن لم يصاحبو متابعة م

م الأداء، ولقد حظي باسم متابعة وتقيي وتعرف التسييرالمرغوبة، وتشكل ىذه العممية المرحمة الثانية من مراقبة 
ين الأداء من جية تجاىات الفكرية من أجل تحسلباحثين لمدة طويمة وفي مختمف الاىتمام اىذا الأخير با

خرى، ولقد سمح ىذا التطور بنقل الأداء تتناسب والظروف السائدة من جية أ دوات لمقياسومن أجل تطوير أ
 لعممي إلى البعد الإستراتيجي، وفي ىذا الفصل سوف نتناول:وأدوات تقييمو من البعد ا

 .المبحث الأول: عموميات حول تقييم الأداء 
 .المبحث الثاني: الموازنة التقديرية كآلية لتقييم الأداء 
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 .المبحث الأول: عموميات حول تقييم الأداء

راىا لمواردىا، ما جعمو في مقدمة الدراسات التي أجستخدام المؤسسة داء المرآة العاكسة كيفية اثل الأيم
 داء.المؤسسة من خلبل عممية تقييم الأ داءالباحثين، ويمكن الحكم عمى أ

 داءالمطمب الأول: مفهوم الأ

 داء:أول: تعريف الأ

اف باستخدام الموارد المتاحة بأسموب يتصف بالكفاءة ''القدرة عمى تحقيق الأىدداء عمى أنو: يعرف الأ
 1والفعالية''.

  :ثانيا: محددات الأداء

 2وتنقسم ىذه المحددات إلى محددات داخمية ومحددات خارجية:

 وتتمثل فيما يمي: المحددات الداخمية: -1

جم إلى الطاقات الجسمية والحركية : وىو الجيد الناتج من حصول العامل عمى الدعم والحافز والذي يتر الجهد
 لأداء ميمتو. والعقمية التي يبذليا العامل

: ونعني بيا تمك الخصائص والميارات الشخصية اللبزمة لأداء الوظيفة وتسمى أحيانا بالكفايات أو القدرات
 بالسمات.

الذي يعتقد العامل أنو من الضروري توجيو جيوده في العمل، بمعنى أن أداء  الاتجاه: ويشير إلى إدراك الدور
 العامل يتحدد بمدى فيمو لمدور الذي يقوم بو أو يمارسو من خلبل الوظيفة التي يعمل بيا.

: ىناك عناصر أو محددات تخرج عن سيطرت العامل وتؤثر في الأداء وتتمثل فيما المحددات الخارجية -2
 يمي:
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سؤوليات والأدوات والتوقعات المأمولة من العامل إضافة إلى : وتتعمق بكل من الواجبات والمت العملمتطمبا
 ستخدمة في ممارسة العامل لميامو وأعمالو.ليب والأدوات والمعدات الموالأسا الطرق

وتشمل عادة كل : وتشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدى الوظيفة فييا البيئة التنظيمية
 من مناخ العمل، الإشراف، توفر الموارد، الأنظمة الإدارية...

ث تتأثر كل متطمبات : تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيم الذي يعمل بو العامل عمى أدائو، حيالبيئة الخارجية
تأثير في النياية ت أو الميارات وبيئة التنظيم بالعوامل الخارجية سمبا أو إيجابا ويصب ىذا الالعمل والكفاءا

 عمى أداء الموظف.

 .ثالثا: أنواع الأداء

ستعمالا ىذه المعايير ىناك معيارين أكثر اىناك عدة معايير عمى أساسيا يتم تصنيف الأداء ومن بين 
 1في تصنيف الأداء ىما معيار الشمولية ومعيار الطبيعة

 : يمكن تقييم الأداء إلى:حسب معيار الشمولية -1
وىو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة : الأداء الكمي -

الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا، ولا يمكن نسب إنجازىا إلى أي عنصر دون مساىمة باقي العناصر، 
عن مدى وكيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة  وفي إطار ىذا النوع من الأداء يمكن الحديث

 لخ.لشمولية، الأرباح، النمو، ...ا، استمراريةكالا
إلى عدة أنواع تختمف : وىو الذي يتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية وينقسم بدوره الأداء الجزئي -

ختلبف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي با
وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج وأداء وظيفة إلى: أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء 

 التسويق.

لأداء الكمي لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل أداء أنظمتيا الفرعية كما يؤكد ذلك ونشير إلى أن ا
 أحد الباحثين، يرى أن دراسة الأداء الشامل لممؤسسة يفرض أيضا دراسة الأداء عمى مستوى مختمف وظائفيا.

                                                           
  .89، ص 2001، نوفمبر 01عبد المميك مزىودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية )مفيوم وتقييم(، مجمة العموم الإنسانية، جامعة خيضر بسكرة، العدد  -1
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 : ويصنف الأداء وفق ىذا المعيار إلى:معيار الطبيعةحسب  -2

لبموغيا، والمتجسدة في الفوائض  عى المؤسسة: يقترن بوجود أىداف اقتصادية تسالأداء الاقتصادي -
 اء تعظيم نتائجيا مع تخفيض مستوى استخدام مواردىا.التي تحققيا جر 

عي داخمي وخارجي نتيجة اجتما التزامقو قتصادي، الذي يرافوىو مرتبط بالأداء الا :الأداء الاجتماعي -
ممارسة المؤسسة لنشاطيا، وىذا الأداء لو أىمية كبيرة في التأثير عمى صورة المؤسسة في المحيط 

 الذي تنشأ فيو.
: وىو يمثل قدرة التجييزات التقنية عمى القيام بميمتيا عمى أحسن حال، سواء تعمق الأداء التقني -

 يرىا في الوقت المناسب.الأمر بدقة المعمومات، توف
: وىو يعبر عن محاولات المؤسسة لمتأثير عمى  النظام السياسي الذي تتواجد فيو الأداء السياسي -

 افيا.يدعم تحقيق أىد لصالحيا امتيازوفق القوانين والتشريعات المفروضة عمييا لإصدار 

 .المطمب الثاني: مدخل إلى تقييم الأداء

 :أولا: تعريف تقييم الأداء

تعني عممية تقييم الأداء بالنسبة لممنشأة دراسة وتقييم نشاط المنشأة لقياس النتائج المتحققة ومقارنتيا 
تخاذ الخطوات شأة والانحرافات التي قد تحصل بيدف ااف المرسومة مسبقا لموقوف عمى واقع أداء المنىدبالأ

ستغلبل الموارد الاقتصادية اأداء المنشأة في جتيا، وعميو فإن العممية تستخدم لمحكم عمى كفاءة اللبزمة لمعال
 1اف التي أقيمت من أجميا المنشأة.حقيق الأىدوفي ت

وتقييم الأداء ليس ىو النياية بذاتيا، إنما ىو مطموب لتقديم المعمومات الضرورية لإعداد التوصيات 
جراء مناقشات التغذية الراجحة المفيدة لمعاممين،  ويحدد المواقع التي تتطمب إجراء تعديل الإدارية الملبئمة، وا 

أو تحسين في الأداء، ويوفر التقييم سجلبت مكتوبة تعزز أي إجراء قد يتخذ لمتطوير أو لمتمييز بين  
 2العاممين.

                                                           

.232، ص 2000مدحت كاظم القريشي، الاقتصاد الصناعي، دار وائل لمطباعة والنشر، عمان،  - 1 
.167، ص 2015محمد قدرى حسن، إدارة الأداء المتميز، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  - 2 
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 :ثانيا: مبادئ تقييم الأداء

 1ىناك مجموعة من المبادئ يجب مراعاتيا عند ممارسة عممية التقييم نذكر منيا:

عا من اختلبف الأداء المؤسسي بالنشاط أو الوحدة موضوع التقييم، ويجد ذلك نابارتباط تقييم  -
 افو؛ائج التقييم وتحقيقو لأىدلى واقعية نتالأنشطة، مما يؤدي إ

اف لأداء ورفع الكفاءة، وتحقيق الأىدأن تكون نتائج التقييم إيجابية، بمعنى أن يؤدي إلى تحسين ا -
 المرجوة؛

نما يجب أن تتم ستمرار في عممية تقييالا - م الأداء، فلب تقتصر عممية تقييم الأداء عمى فترة محدودة، وا 
نحرافات ومواجيتيا قبل تشعبيا داخل حتى يمكن الكشف عن الابصفة دورية ومنتظمة عمى فترات، 

 المنظمة.

 :ثالثا: فوائد تقييم الأداء

 يمكن لتقييم الأداء أن يفيد فيما يمي:

 زيادة ولاء الموظف لمشركة؛ -
 قضايا التمييز؛ و المشروع ضدحماية الشركة أ -
رشاد  الموظف لما يجب أداؤه لتحسين ميارات العمل -  2؛إرشاد المسؤول وا 
وم قأن ىناك تقييم للؤعمال فإنو يحاول أن يتنفيذ العاممين أعماليم بدقة، أي عندما بشعر العامل  -

 بأداء عممو بأفضل صورة لديو؛
 المسؤولين عن العاممين؛ ن خلبل رضاوح المعنوية وتعزيزىا مرفع الر  -
عتمادىا عمى أسس عممية، يز بين العاممين لاوفق معايير معتمدة تضمن عدم التحإن تقييم الأداء  -

 3وبالتالي يشعر العاممون بالعدالة في توزيع الحوافز.

 
                                                           

.186، ص المرجع السابق - 1 
 2 16، ص 2007وت، يورك برس، تقييم الأداء، مكتبة لبنان ناشرون، بير  -

 .57، ص 2011حسين أحمد الطراونة، توفيق صالح عبد اليادي، الرقابة الإدارية )المفيوم والممارسة(، دار الحامد، عمان،  -3
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 :رابعا: خطوات تقييم الأداء

 1ربع مراحل رئيسية وىي:تمر عممية تقييم الأداء بأ

: ويتم في ىذه المرحمة تشخيص المحيط الخارجي لممؤسسة من حجم المنافسة ما قبل التقييممرحمة  -
ة ودرجة التعقيد التكنولوجي المستخدم بالإضافة إلى الظروف الاقتصادية السائدة، كما يتم أيضا دراس

 اف المسطرة عمى مستواىا؛ىدمختمف وظائف المؤسسة من حيث الأ
اف من عممية تقييم الأداء بالإضافة إلى جمع وىنا يتم تحديد الأىد :مرحمة تحضير التقييم -

ختيار في عممية تقييم الأداء، ومن تم ا المعمومات عن المقيمين وتحديد نوعية المعايير المستخدمة
 لأساليب والطرق المناسبة لمتقييم؛ا
من قبل العاممين أو في ىذه المرحمة يتم جمع المعمومات عن الإنجازات المحققة  :مرحمة القياس -

عممية ب المساعدة لك لغرض حساب مختمف المؤشرات والنسظيفية داخل المؤسسة وذلالوحدات الو 
 مرحمة اللبحقة؛مخرجات ىذه المرحمة ىي مدخلبت الالتقييم، و 

وىي المرحمة الأخيرة من عممية تقييم الأداء، ويتم فييا :مرحمة تحميل النتائج وتوجيه التوصيات -
بلبغ النتائج إلى مختمف الوظائف المقيمة، تحميل مخت مف النتائج التي توصمت إلييا مرحمة القياس وا 

بقة مع كما تتضمن ىذه المرحمة أيضا تحديد الإجراءات والتوجييات الضرورية لتفادي الأخطاء السا
 طرف الجيات المعنية.متابعة عممية تطبيقيا من 

 

 

 

 

 

                                                           
/ 2013جيجل، شباح حمزة، تطبيق مبدأ التدفقات النقدية في تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، مذكرة الماجستير في عموم التسيير، جامعة  -1

 .69، ص 2014
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 (: عممية تقييم الأداء في المؤسسة.04شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .68، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: شباح حمزة

(1ما قبل التقييم )  

تشخيص المحيط 
 الخارجي لممؤسسة

دراسة مختمف وظائف 
المؤسسة من حيث 

 الأىداف

 دراسة الوضع الاجتماعي، المنافسة
التطورات التكنولوجية               

الظروف الاقتصادية السائدة       

 

 

 

 

 

 

المالية، الموارد البشرية، 
 التموين، الإنتاج و التسويق

الوصول إلى حكم عام لنشاط المؤسسة          
تحفيز الأفراد بتبصيرىم بنتائجيم                
ترشيد قرارات المسيرين                         
تزويد النظام الإعلبمي    

تحضير 
التقييم   
 (2)  

تحديد أىداف برنامج تقييم 
 الأداء

معمومات عن المقيمين 
 وتكوينيم

 اختبار معايير التقييم

 اختيار أساليب وطرق التقييم

إعلبم المقيمين بحقوقيم 
ومجال تقييميم وتطوير 

 إمكانياتيم
العائد               

رقم الأعمال         
حجم التكاليف   

 حسب خصائص ومميزات كل وظيفة

حصر الأحداث التي عرفتيا المؤسسة     جمع المعمومات عن الانجازات
حساب المؤشرات                      

تحميل النتائج والتوصيات 
(4)  

إبلبغ النتائج إلى 
 الوظائف المقيمة

تسجيل التوصيات في 
 تقرير التقييم

تحديد الإجراءات الواجب 
 اتخاذىا مستقبلب

 المراجعة
تطبيق كل من التأكد من 

التوصيات والإجراءات 
 الجديدة

 المتابعة

القياس     
  (3)  
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 : المطمب الثالث: الأسس العامة في تقييم الأداء

 1ىناك مجموعة من الأسس العامة التي يجب اعتمادىا في تقييم الأداء وىي:

اف الأساسية لأي مؤسسة ىي تحقيق ىدف رئيسي وجممة من الأىد : إن الغايةالمشروع أهدافتحديد 
 الثانوية الأخرى.

ط المشروع التي يجب أن اف عمى عدد من المجالات وأوجو نشاارف الباحثون في مجال تحديد الأىدوقد تع
 اف بالنسبة ليا، كما يمي:تحدد الأىد

 المجال التسويقي؛ -
 بتكار أو زيادة الإنتاجية؛التجديد والامجال  -
 القيمة المضافة؛ -
 لأولية والمادية الخاصة بالتمويل؛الموارد ا -
 الربحية؛ -
 داء العاممين وتطويرىم؛أ -
 تجاه المجتمع؛المسؤولية ا -
 اف القصيرة، المتوسطة والطويمة المدى.الموازنة بين الأىد -

 : تمارسها المؤسسةتحديد الخطط التفصيمية لإنجاز الفعاليات التي 

يمية لكل مجال من مجالات صإن استمرار العممية الإنتاجية بالصورة المطموبة يتطمب وضع خطط تف
 يمي: الوحدة الإنتاجية، يقتضي أن تحدد الخطط التفصيمية في ضوء ما

لوصول إلييا بعيدا عن الغموض اف بحيث تكون محدودة ويمكن اوضوح الرؤيا بالنسبة لتمك الأىد -
 جتياد والحكم الشخصي؛والا

 الاقتصادي المرتبط بعمل المؤسسة؛ اف جميع أوجو النشاطأن تغطي الأىد -
 اف النشاطات المختمفة لممؤسس؛ضرورة التنسيق بين أىد -

                                                           
 .196 -194، ص 1999، دار مجدلاوي لمنشر، عمان، 2عقيل جاسم عبد الله، تقييم المشروعات )إطار نظري وتطبيقي(، ط -1
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في تحقيقيا ضمن  ستيعابيا وقبوليا، الأفراد الذين سوف يساىمونأن يشترك في صياغة الأىداف وا -
 حدود مسؤولياتيم؛

لتزام في تنفيذىا عندىا لا تستجد  الااف قابمة لمتكيف مع تغير الظروف إلى جانب أن تكون الأىد -
 ظروف تحقيق ىذا التنفيذ.

 :تحديد مراكز المسؤولية

عدى ذلك إلى افيا، بل يتعمى معرفة مدى تحقيق المؤسسة لأىدإن عممية تقييم الأداء لا تقتصر 
ردىا إلى الجيات المسؤولة عنيا، مما يستدعي تقسيم  ميميا وتشخيص أسبابيا ومن ثموتح الانحرافاتتفسير 

نحرافات بالمراكز التي مركز من المراكز، لكي يتم ربط الاالمؤسسة إلى مراكز مسؤولية وتحديد بوضوح ولكل 
أخفقت في إنجازىا بالمستوى والكفاءة المطموبة منيا ومن ثم مساىمة تمك المراكز في وضع الحمول العممية 

 مب عمييا أو الحد منيا.الناجحة لمتغ

 :تحديد معايير الأداء الاقتصادي

التقييم، ولكن تعدد ىذه المعايير  عايير تعتبر من الخطوات الأساسية في عمميةإن عممية تحديد الم
ستخدام كافة اك استحالة تطبيقية في امشكمة صعبة في الوقت الحاضر، بحيث أصبحت ىن أصبح يمثل

 منيا أو الاجتماعية.المعايير سواء التجارية 

المعيار أو المعايير المناسبة لدراسة كفاءة الأداء  اختيارعند  الاعتبار بعين تؤخذفيناك عدة أمور 
اجية التي تؤدييا، وبإختلبف الاقتصادي، وتختمف ىذه المعايير من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة العممية الإنت

 اف المرسومة ليا من فترة زمنية لأخرى.الأىد

 :جهاز مناسب لمقيام بتقييم الأداء وجود

التنفيذ الفعمي لنشاط  ختص بمتابعة ومراقبةستمزم وجود جياز مناسب لمرقابة يإن عممية تقييم الأداء ت
 نتاجية من جوانبو، ويقوم بتسجيل النتائج التي يتمخض عنيا التنفيذ.الوحدة الإ
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مات المسجمة، فإن تطوير البيانات والمعمو ونظرا لمصمة الوثيقة بين فاعمية الرقابة ومدى دقة وصحة 
تصال في المشروع يعتبر أمرا ضروريا بغية الحصول عمى المعمومات المطموبة لمختمف الأغراض أجيزة الا

 وبالدقة اللبزمة.

 :ساسية لتقييم الأداءالمراحل الأ

 يمكن تمخيص المراحل الأساسية لتقييم الأداء بما يمي:

 لتنفيذ؛التعرف عمى البرامج خطة ا -
 لتعرف عمى معايير ومقاييس الأداء؛ا -
 منتائج؛قياس الأداء الفعمي ل -
 ؛مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط -
 فروقات مع تحديد مراكز المسؤولية؛ختلبفات والتحديد الانحرافات والا -
 ف المخطط.فاظ عمى اليدتخاذ الإجراءات اللبزمة لمحا -

 .لتقييم الأداء كآليةلتقديرية االثاني: الموازنة  المبحث

مع ما ة ما ىو مخطط تقييم الأداء وىذا من خلبل مقارن ات التقديرية دورا ىاما في عمميةنتمعب المواز 
 .المراكز المسؤولة عن ىذه الانحرافات نحرافات وتحميميا، مع تحديدتم تنفيذه فعلب، وتحديد الا

 .المطمب الأول: الرقابة عمى المبيعات

 :نحراف النتيجةأولا: ا

أ إلى جة التي تمثل اليدف العام، تم تجز نحراف النتيإن أول انحراف يحسب في المؤسسة ىو ا
 ف.ديد العوامل المؤثرة عمى ىذا اليدجزئية لتح انحرافات

 1نحراف الإجمالي بالفرق بين النتيجة الفعمية والنتيجة التقديرية وفق لمعلبقة التالية:ويحسب الا

                                                           
ات الجزائرية، السعيد بريش، نعيمة يحياوي، أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتيا، مجمة أداء المؤسس -1

 .36، 35، ص 2012، 2011، 01جامعة عنابة، جامعة باتنة، العدد 
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R = RR – RP/EG 

 حيث تمثل:

R/ EGنحراف الإجمالي لمنتيجة.= الا 

RR .النتيجة الحقيقية = 

RP .النتيجة التقديرية = 

 تتكون النتيجة من العناصر التالية:

R R = VR – CDR – CPR – CAR 

      = (QR × PR) – CDR – (QR×CR) – CAR 

 حيث تمثل: 

VRالأعمال الفعمي = المبيعات الفعمية أو رقم 

QR الفعمية= كمية المبيعات 

PR سعر البيع الحقيقي = 

CDRةي= مصاريف التوزيع الحقيق 

CPRتكمفة الإنتاج الحقيقية لموحدات المباعة = 

CRتكمفة الإنتاج الحقيقة لموحدة المباعة = 

CAR.التكاليف الحقيقة للئدارة = 

نحرافات بالا ديرية وعند ربط ىذه المكوناتوتتكون النتيجة التقديرية من نفس العناصر والمستويات تق
 السابقة نجد العلبقة التالية:
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 EG/R =   ] ) QR×PR( - (QP×PP)[ + ]( CDP-CDR)[ + ](QP×CR)-(QR×CR)[ +  

 ] CAP – CAR[ 

 نحرافات النتيجة يتكون من ثلبث عناصر )مكونات( أساسية ىي:نلبحظ أن ا

 حرافات مرتبطة بوظيفة البيع؛ان -
 نحرافات مرتبطة بوظيفة الإنتاج؛ا -
 نحرافات مرتبطة بوظيفة الإدارة.ا -

ليات اللبمركزية من و مع بنية المسؤو فات سيتم تجزئتو بالشكل الذي يكيفنحراوكل انحراف من ىذه الا
 انية بما يسمح بتحديد طبيعة الأسباب.جية ومن جية ث

 :نحراف المبيعاتاثانيا: 

سطرة، اف الملمعرفة مدى تحقيق الأىدالتقديرية يقصد بيا عممية مقارنة المبيعات الفعمية بالمبيعات 
جراءات التصحيحية، وىناك أسموبان نحرافات وأسبابيا والمتسببين فييا والإوفي حالة العكس نبحث عن الا

 :ي والأسموب المقارنلمرقابة الأسموب التحميم

 :أولا: الأسموب التحميمي

ة، العناصر الأخرى تبقى ثابت أنتراض فيمثل في تعيين أثر كل عنصر مع ا نحرافإن مبدأ تحميل الا
 1تراض أن ىناك عنصران فقط وىما الكمية والسعر فالتحميل يكون بالشكل التالي: فوبا

 رقم الأعمال المتوقع. –نحراف الكمي عمى رقم الأعمال= رقم الأعمال المحقق الا 

 كما يمي إلى كل من: نافإذا رمز 

 Qrالكمية الفعمية: -
 Qpالكمية المتوقعة:  -

                                                           
1 - Patrick boisselier :«contrôle de gestion, cours et applications», librairie vuibert, paris, 1999, pp 325 ,327 
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 Prدوي المحقق )المطبق فعلب(:البيع الوحسعر  -
 Ppي المتوقع: و رقم البيع الوحد -
 CApرقم الأعمال المتوقع:  -
 CArرقم الأعمال المحقق: -
- CA/E عمى رقم الأعمال بحيث: الانحراف 

E/CA = CAr – CAp 

CAr = Qr . Pr 

CAr = Qp. Pp 

 ومنو فإن: 

E/CA = (Qr. Pr) – (Qp. Pp) )×(...........  

ذا   وضعنا ما يمي:وا 

 Q= Qr – Qp 

 P = Pr – Pp 

 فإن:

Qr =   Q + Qp ...........1 

Pr  =  P + Pp 2.............  

 نحصل عمى:)×( في  1وبعويض 

E/CA = [( Q + Qp) × ( P + Pp) – (Qp .Pp)] 

 = [( Q.  P) + ( Q . Pp) + (Qp. Pp)] – (Qp. Pp) 
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= ( Q.   P) + ( Q. Pp) + ( P. QP) 

 بحيث:

 Q.  P ))نحراف المختمط )سببو الكمية والسعر في آن واحد(.: يمثل الا 

 Q.Ppنحراف عمى الكمية )سببو الكمية فقط(.(: يمثل الا 

P.Qp) ): نحراف عمى السعر )سببو السعر فقط(يمثل الا 

 سببه الكمية(: نحراف المختمطلافتراض الأول: )الا حسب ا -1

 نحراف الكمية نجد:يقع عمى عاتق الجية المسؤولة عن انحراف المختمط إذا افترضنا أن سبب الا

E/CA= (  Q.   P) + ( Q . Pp) + (  P. Qp) 

 = [ Q. ( P + Pp)] + ( P . Qp) 

 = (Qr – Qp)Pr + (Pr – Pp) Qp 

 بحيث:

(Qr- Qp) Prنحراف عمى الكمية )سببو الكمية بالدرجة الأولى(.: يمثل الا 

(Pr + Pp) qp :نحراف عمى السعر )سببو السعر فقط(.يمثل الا 

 :نحراف المختمط  سببه السعر(حسب الافتراض الثاني )الا  -2

نحراف السعر، في ىذه مط عمى عاتق الجية المسؤولة عمى انحراف المختإذا افترضنا أن سبب الا
 الحالة نجد: 

E/CA= [( Q.   P) + ( P . Qp)] + ( Q. Pp) 

 = [ P ×(Qr+  Q)] + ( Q .Pp) 
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 =(Pr – Pp) Qr + (Qr – Qr) Pp 

 بحيث:

(نحراف عمى السعر )سببو السعر بالدرجة الأول: يمثل الا (Pr- Pp)Qr 

نحراف عمى الكمية )سببو الكمية فقط(.: يمثل الا (Qr – Qp) Pp 

:ثانيا: الأسموب المقارن  

مبيعات مؤسسات مماثمة تنتمي لنفس قطاع  مىيقوم ىذا الأسموب عمى مقارنة مبيعات المؤسسة ع
النشاط، بمقارنة بعض النسب الخاصة بالمبيعات كالربح الصافي عمى المبيعات، نسب تطور المبيعات، 
الحصة السوقية ... في المؤسسة مقارنة مع النسب المحققة في المؤسسة المماثمة، والذي من شأنو إظيار 

سموب يسمح سة وتقييم مجيودات مديرية المبيعات، وبالتالي فإن ىذا الأمدى فعالية تسيير المبيعات في المؤس
بالمقارنة الإجمالية ولا يسمح بتقييم تسيير مبيعات كل منتوج عمى حدى كما ىو الحال في الأسموب 

 1التحميمي.

 .الإنتاج موازنة المطمب الثاني: الرقابة عمى

 في تكاليف الإنتاج الانحرافنحراف في موازنة الإنتاج وتحميل ىذا المطمب سوف نتناول تحميل الا في

 .نحراف في موازنة الإنتاجأولا: تحميل الا 

كتشاف الأخطاء ومصدرىا والعممية الفعمية وىو يساعد عمى انحراف ىو الفرق بين العممية التقديرية الا
 وتحديد أسبابيا.

 2الإنتاج المقدر وفق العلبقة التالية: نحراف موازنة الإنتاج الفعمية بالنسبةيمكن إيجاد ا

 .مقدار الإنتاج الفعمي –نحراف الإنتاج = مقدار الإنتاج المقدر ا
                                                           

 .24سترة العجمة، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 27ص  جامعة أكمي محند أولحاج، البويرة،سعاد شدري معمر، محاضرات في الموازنات التقديرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،  -2
– 28. 
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 نحراف غير ملبئم( وقد تفسر ىذه الإضرابات ب: موجبا فذلك يعني وجود إضرابات )ا إذا كان الناتج

 التقدير الخاطئ لممبيعات؛ -
 تموينات؛يستدعي دراسة وتحميل موازنة الما تأخر المادة الأولية أو التموينات م -
 لأسباب إدارية وأسباب غير إدارية؛تغيير مصادر توريد الخدمات  -
 ت غير مطابقة لممواصفات أو تالفة؛التأخير بكميا -
 التأخر في التموين. -

 وىناك عدة أسباب تؤدي إلى انحراف موازنة الإنتاج ومن بينيا ما يمي: 

 جور؛نحراف الأا -
 عممية الإنتاج )البيئة، المخزون(؛الإنتاج والناتج عن عدم التحكم في نحراف عوامل ا -
 عدم الفاعمية في استغلبل الموارد؛نحراف المادة الأولية والناتج عن ا -
 انحراف الزمن؛ -
 اف والوسائل.عدم التوافق بين الأىد -

 :نحراف عمى تكاليف الإنتاجثانيا: تحميل الا 

تعاريف لبعض المصطمحات  بضبطنحراف في تكاليف الإنتاج سوف نقوم قبل التطرق إلى تحميل الا
 المستخدمة في ىذا العنصر والذي يتوجب عمينا شرحيا:

وىو المقدار الأعظمي المسموح بو لعناصر التكاليف اللبزمة لإنتاج وحدة منتج ليا مواصفات  المعيار:
دد عمى في ظل ظروف إنتاجية محددة، وىو يحمحددة، يراد إنتاجيا وفقا لمستوى مخطط لمطاقة الإنتاجية 

ستخدام عوامل الإنتاج، ويقام عمى قاعدة العلبقة النموذجية التي تربط ساس عممي في ظل الكفاية الجيدة لاأ
 1مة لمتخطيط والرقابة وتقييم الأداء.النشاط أو الإنجاز، ويعتبر أداة ىابين عناصر التكاليف وبين وحدة 

ىي تكاليف محددة مقدما )قبل البدء بالعممية الإنتاجية( ويقاس ىذا التقدير عمى أساس : عياريةمالتكاليف ال
 فني وعممي دقيق لما ينبغي أن تكون عميو تكمفة الوحدة الإنتاجية وتعتبر أساسا لفرض الرقابة الفعالة الناجمة

                                                           

.237، ص 2003نواف فخر، خميل الدليمي، محاسبة التكاليف الصناعية، الدار العممية الدولية، عمان،  - 1 
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قل من الكمف المعيارية( أو مية أمف الفعدما تكون الكنحرافات ملبئمة )عنعن تحديد الانحرافات سواء كانت ا
 1نحرافات غير ملبئمة )عندما تكون الكمف الفعمية أكثر من الكمف المعيارية(.ا

 :نحراف تكمفة المواد الأوليةا -1

نحراف الإجمالي مية والتكمفة المعيارية ويحسب الانحراف الإجمالي يساوي الفرق بين التكمفة الفعالا
 2لممواد المباشرة كالتالي:

 التكمفة المعيارية لممواد. –نحراف الإجمالي لممواد= التكمفة الفعمية لممواد الا 

 حيث أن:

 السعر الفعمي.× التكمفة الفعمية لممواد= الكمية الفعمية المستخدمة من المواد 

 الكمية الفعمية لموحدة.× الكمية الفعمية المستخدمة من المواد= وحدات الإنتاج الفعمي 

 و:

 السعر المعياري.× المعيارية لممادة =  الكمية المعيارية من المواد اللازمة للإنتاج الفعمي التكمفة 

 الكمية المعيارية لموحدة اللازمة للإنتاج الفعمي.× الكمية المعيارية من المواد = وحدات الإنتاج الفعمي 

 3نحراف السعر:مالي لممواد إلى انحراف الكمية وانحراف الإجالاويتم تحميل 

 .لسعر المعياريا( × الكمية المعيارية – ةنحراف كمية المواد = )الكمية الفعميا

 .الكمية الفعمية× السعر المعياري(  -انحراف سعر المواد = )السعر الفعمي

 وكمية المواد وسعر المواد ىما أيضا بدورىما يتم تحميميما كما يمي:

                                                           
 ,215، ص 2006التكري، محاسبة التكاليف المتقدمة )قضايا معاصرة(، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، إسماعيل يحي  -1
، ص 2008عبد الحي عبد الحي مرعى، محمد عبد الحميد طاحون، التكاليف لأغراض التخطيط واالرقابة، دار المطبوعات الجامعية، الإسكندرية،  -2

237 – 238. 
 .348، 347، ص 2004، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 4كيم الرجبي، مبادئ محاسبة التكاليف، طمحمد تيسير عبد الح -3
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 : نحراف الكميةأ/ تحميل ا

بنسب محددة في  ع متعددة من المواد تستعمل في الإنتاجستعمال أنواا قد يتطمب إنتاج المنتج
إن تغير نسب المزج  مواصفات المنتوج، ولكن قد تختمف نسب مزج المواد الفعمية عن نسب المزج المعيارية،

نحراف المزيج )أو الكمية المعيارية وىذا ما يسمى باالكمية الفعمية المستعممة عن غير قد تؤدي إلى ت
التشكيمة(، في كثير من الأحيان لا تساوي وحدات سمع تامة الصنع نفس الوحدات المستعممة من المواد 

نحرافين مردود( والمجموع الجبري ليذين الانحراف الغمة الإنتاجية )أو الالمباشرة لما ينتج عنو ما يسمى با
 1كمية المواد. انحرافيمثل صافي 

 :نحراف المزيجا

 2نحراف المزيج لكل صنف من المواد الأولية كما يمي:يحسب ا

 –نسب المزج المعيارية لمصنف( × نحراف المزيج: ])الكمية الفعمية لمجموع المواد الأولية المستخدمة ا
 .السعر المعياري لمصنف× )الكمية الفعمية المستخدمة من الصنف([

 نحراف الغمة )المردود(:ا

 ستخدام إجمالي )أو مجموع( الكمية المادية من المواد كميا أساسيا يتم ا يس الكفاءة التي عمىويق

 3نسب مزجيا. ثباتتراض بصرف النظر عن نوعيا وباف

 4كما يمي: نحراف الغمةويتم حساب ا

 .متوسط السعر المعياري× مجموع الكميات المعيارية(  –= )مجموع الكميات الفعمية  نحراف الغمةا

 حيث أن: 

                                                           
1- https: // accdicussion. Com/ acc 143 html. 27/ 03/ 2021 

 .124، ص 1997الدار الجامعية، القاىرة،  حاسبة التكاليف لمتخطيط والرقابة،عمي أحمد أبو حسن، كمال الدين مصطفى الدىراوي، م -2
.252، ص 2000محمود عمي الحيالي، قصي السامرائي، محاسبة التكاليف، دار وائل لمطباعة والنشر، عمان،  - 3 

مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، جامعة باتنة،  ي تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية،شريف، دور التكاليف المعيارية فحاب الله  -4
 .92، ص 2008/2009
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مجموع التكمفة المعيارية لمموادالسعر المعياري =متوسط 
 مجموع الكميات المعيارية لممواد
 

 : نحراف السعرب/ تحميل ا

اك نوعان من انحراف ختلبف السعر الفعمي عن السعر المعياري وىنالانحراف نتيجة اوينشأ ىذا 
 1نحراف سعر المواد المشتراة.السعر وىما: انحراف سعر المواد المستعممة، ا

 :نحراف سعر المواد المستعممةا

نحراف سعر المواد نيا تسجل بالسعر الفعمي وبما أن اعندما تسجل المواد المشتراة في الدفاتر فإ
المستعممة يحتسب عن صرف المواد من المخازن إلى المراكز الإنتاجية فإنو يمثل الفرق بين السعر المعياري 

 الكمية المستعممة وبذلك فإن:والسعر الفعمي لموحدة الواحدة مضروبا في 

 2الكمية الفعمية المستخدمة.× السعر الفعمي(  –نحراف سعر المواد المستعممة = )السعر المعياري ا

 :نحراف سعر المواد المشتراةا

في الكمية المشتراة ىو الفرق بين السعر المعياري والسعر الفعمي لموحدة الواحدة من المواد مضروبا 
نحراف يظير عندما تسجل المواد المشتراة في الدفاتر بالسعر المعياري ويكون حساب الموردين أي أن ىذا الا

نحراف سعر المواد المشتراة يحتسب وقت إثبات  السعر الفعمي( وبذلك فإن اة )كمية المشتريات بمدائن بقي
من المخازن إلى مراكز د اب انحراف السعر عند صرف المواالقيد الخاص بالمواد المشتراة، ولا نحتاج إلى حس

 الإنتاجية.

 ويتم حساب سعر المواد المشتراة عمى النحو التالي:

 3.الكمية المشتراة× السعر الفعمي(  –نحراف سعر المواد المشتراة = )السعر المعياري ا

                                                           
 .264، ص واف فخر، خميل الدليمي، مرجع سبق ذكرهن-1

.265، ص المرجع نفسو - 2 
.266المرجع السابق، ص  - 3 
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نحراف : ويتم تقسيميا إلى أسباب انحراف الكمية وأسباب انحراف تكمفة المواد الأوليةأسباب ا -2
 السعر:

 نحراف الكمية أىميا ما يمي::  ىناك عدة أسباب قد تؤدي إلى انحراف الكميةأسباب اأ/ 

 الداخمة في الإنتاج؛عدم الدقة في معايرة كمية المواد  -
 ر متشددة يصعب أو يستحيل تحقيقيا؛عتماد عمى معاييالا -
 لممواد؛ثناء استخداميا ة الإنتاجية لميد العاممة أعدم الدقة في تحديد مستوى الكفاء -
 الفعمية عن نسب المزيج المعيارية؛ختلبف نسب المزيج ا -
 1؛رداءة المادة المستممة -
 دام المواد في الأقسام الإنتاجية؛سوء استخ -
 لتزام بيا؛المعادلة الفنية للئنتاج وعدم الاعدم ملبئمة  -
 ضعف كفاءة وميارة العاممين؛ -
 2كثرة العطلبت في المكائن وقدميا. -

 نحرافات في السعر إلى عدة أسباب أىميا:: يمكن أن ترجع الاالسعرنحراف أسباب ا -ب

لسوق بصورة سميمة أو عدم الدقة في معايرة سعر المواد المباشرة، سواء كان ذلك لعدم إجراء أبحاث ا -
 ة وظروف العرض والطمب في الأسواق؛غير الظروف الاقتصاديعدم مراعاة ت

ولية قيام مسؤول المخازن بتسميم مواد أمن خلبل  الخطأ في تسميم المواد من المخازن: وذلك -
 تمفة عن تمك المحددة في المعايير؛بمواصفات وأسعار مخ

 ياسة المنشأة ومدى توافر السيولة؛تكون مرتبطة بسسباب تتعمق بقرارات الإدارة: وىذه القرارات أ -
 

                                                           
وجباية زعيمش عايدة، ركيمة زينب، دور التكاليف المعيارية في تفعيل الرقابة في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة لنيل شيادة الماستر تخصص محاسبة  -1

 .56، ص 2019/ 2018معمقة، جيجل، 
 .232، ص 2009، 22زىير خضر ياسين، الأبعاد المختمفة لمرقابة عمى التكاليف، مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة، بغداد، العدد  -2
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قصيرة نتيجة عوامل أو التقمبات الغير متوقعة في أسعار المواد: وتحدث ىذه التقمبات في فترات  -
 1ظروف خارجة عن سيطرة إدارة الشركة.

 :نحراف تكمفة اليد العاممةا -3

نحرافات الأجور المباشرة من حيث أنواع الانحرافات تكمفة تتشابو انحرافات تكمفة المواد الولية مع ا
مباشرة عمى كل من عامل جور الوعناصر التكمفة، فكما ىو الحال في تكمفة المواد المباشرة تنطوي تكمفة الأ

 2الزمن وعامل معدل الأجر كالتالي:

 فة الفعمية.التكم –نحراف الإجمالي للأجور= التكمفة المعيارية الا 

 وتتكون ىاتان التكمفتان كما يمي:

 المعدل المعياري× التكمفة المعيارية للأجور = الزمن المعياري 

 الفعميالمعدل × التكمفة الفعمية للأجور = الزمن الفعمي

ن العمل وانحراف المعدل أي أن نحراف زمي للؤجور إلى انحرافين ىما: االمنحراف الإجوينقسم الا
 نحراف الإجمالي للؤجور ىو:الا

 نحراف معدل الأجرالانحراف الإجمالي للأجور = انحراف زمن الأجر + ا

 حيث:

عدد الساعات المعيارية المسموح بها  –: )عدد ساعات العمل الفعمية 3نحراف زمن الأجر )الوقت(ا
 معدل الأجر المعياري لمساعة.× للإنتاج الفعمي( 

 و:

                                                           
خصص محاسبة وتمويل، عبد الله جميل عبد الله ابو معيمق، التكاليف المعيارية كأداة تخطيط ورقابة في الشركات الصناعية، رسالة الماجستير ت -1

 .107، 106، ص 2005الجامعة الإسلبمية، غزة، 
.154، ص نان، مرجع سبق ذكرهجبرائيل جوزيف كحالة، رضوان حموة ح - 2 

 .110، ص 2005ىدية عمي محمد الحشاش، محمد محمود أحمد صابر، التكاليف المعيارية والموازنات التخطيطية، كمية التجارة، القاىرة،  -3
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 ساعات العمل الفعمية× معدل الأجر المعياري(  –= )معدل الأجر الفعمي 1نحراف معدل الأجرا

 نحراف الزمن )الوقت( العمل:تحميل ا

يارات والأجور، وقد يمجأ قسم مؤىلبت والمستخدام عمال مختمفي التتطمب عمميات الإنتاج أحيانا ا
أخرى  الإنتاج في أحيان أخرى إلى إحلبل عمال من فئة ذات ميارة معينة مكان عمال من فئة ذات ميارة

تيم، الأمر الذي يؤدي أو نتيجة لتعيين عمال في أماكن لا تتناسب مع مؤىلب بسبب تغيب بعض العمال مثلب،
 )مزيج( العمال المنفذين. نحراف في نسبة تركيبةإلى نشوء ا

نتاج الأمر الذي ن المعياري المحدد ليذا الإى، قد يختمف الزمن الفعمي للئنتاج عن الزمومن جية أخر 
ن تجزئو إلى انحراف مزيج العمل نحراف الزميؤدي إلى نشوء انحراف الكفاءة ويتضح نتيجة لذلك أن ا

 2نحراف إنتاجية العمل.وا

ي نسبة ىذه  التركيبة، نحراف نسبة التركيبة أثر التغير فيقيس ا تركيبة العمل(:نحراف مزيج العمل )نسبة ا
ب بالشكل سنتقال من النسبة المعيارية لتركيبة اليد العاممة إلى النسبة الفعمية ليذه التركيبة يحأي أثر الا

 3التالي:

 .التكمفة وفق نسبة التركيبة المعيارية –نحراف المزيج = التكمفة وفق نسبة التركيبة الفعمية ا

نحراف زمن العمل لمجموعة فئات العمال وليس إن انحراف الكفاءة ىو نوع من انحراف الإنتاجية )الكفاءة(: ا
 لكل فئة عمى حدة لذلك يجب تحديد متوسط المعدل المعياري المرجح لمجموعة فئات العمال.

 4يحسب وفق المعادلة التالية:

 متوسط المعدل المعياري.× مجموع الزمن المعيارية( –عمية فاءة  = )مجموع الزمن النحراف الكفا

 حيث أن:

                                                           

.244إسماعيل يحي التكريتي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1 
.95اب الله شريف، مرجع سبق ذكره، ص ح - 2 
.167، ص رضوان حموة حنان، مرجع سبق ذكرهجبرائيل جوزيف كحالة،  - 3 
.168، ص المرجع نفسو - 4 
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مجموع التكمفة المعيارية للؤجورمتوسط المعدل المعياري= 
مجموع الزمن االمعياري

 

سباب انحراف انحراف تكمفة اليد العاممة إلى أ أسباب : يمكن تقسيمالعاممةنحراف تكمفة اليد أسباب ا -4
 وقت العمل وأسباب انحراف معدلات الأجور.

 : ىناك عدة أسباب نذكر منيا:وقت العمل أ/ أسباب انحراف

التدريب الضعيف لمعاممين وأعمال الماكينات واستخدام مواد الخام رديئة الجودة التي ينتج عنيا  -
 أطول في تنفيذ العممية الإنتاجية؛قضاء وقت 

 1؛اختلبف ميارة العاممين -
 قرار العمالة وكثرة دورات العمال؛عدم است -
 عدم تطوير وتحسين نظم الإنتاج؛ -
 طاء في تحميل الأجور وقت الإنتاج؛أخ -
 2عدم واقعية المعيار. -

 3تية:راف معدلات الأجور عن الأسباب الآنح: ينجم انحراف معدلات الأجورب/ أسباب ا

الدقة في تصنيف العاممين عند : قد ينتج ىذا الأمر لعدم مراعاة عدم الدقة في معايرة المعدلات -
ستفاء لجنة إعداد المعايير لمدراسات الكافية لحساب أو عدم ا حساب معدلات معيارية لأجورىم

 ية؛عالمعدلات، وعمى لجنة إعداد المعايير تعديل معدلات الأجور المعيارية لجعميا واق
مرده إلى ضغوط من نقابات رتفاع قد يكون وىذا الا :رتفاع غير المتوقع في معدلات الأجورالا  -

مر قتصادي، الأأدنى للؤجور أو نتيجة التضخم الا العمال أو بصدور تشريعات حكومية تحدد حد
عداد معدلات معيارية جديدة  الذي يجعل المعدلات المعيارية غير ملبئمة ويتوجب إعادة النظر فييا وا 

ع  مة؛داد معدلات معيارية جديدة ملبئويتوجب إعادة النظر فييا وا 
 تيجة العلبوات الدورية والترقيات؛عدم تعديل معدلات أجور بعض العاممين ن -

                                                           

.275، ص 2013نضال محمود الرمحي، المحاسبة الإدارية، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان،  - 1 
.08، ص زىير خضر ياسين، مرجع سبق ذكره - 2 
.117، ص د الله جميل أبو معيمق، مرجع سبق ذكرهعب - 3 
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عدم تناسب مؤىلبت وكفاية العاممين المستخدمين مع المعدلات المطموبة أو زيادة عدد العاممين عن  -
 العدد المطموب أو عدم تناسب كفاءة العاممين مع الأعمال الموكولة إلييم.

 :المباشرةانحراف التكاليف غير  -5

 ة والمصاريف المتغيرة.ن المصاريف الثابتمتتكون التكمفة المعيارية لممصاريف غير المباشرة لمقسم 

 :ةأ/ انحراف التكاليف الإضافية الثابت

 1ة كالتالي:لإجمالي لمتكاليف الإضافية الثابتنحراف ايحسب الا

 .ة المحممة معيارياالتكاليف الثابت –ة الفعمية نحراف الإجمالي = التكاليف الثابتالا 

 حيث أن:

مستوى النشاط المعياري × ة = معامل التحميل المعياري لمتكاليف الثابت ة المحممة معيارياالتكاليف الثابت
 . م الإنتاج الفعميلحج

 2نحراف طاقة كما يمي:يحمل الانحراف الإجمالي إلى انحراف خطة وا

 .ة المعيارية لمستوى النشاط الفعميالتكاليف الثابت –ة الفعمية انحراف الخطة = التكاليف الثابت

 حيث أن:

مستوى × ةالثابتة المعيارية لمستوى النشاط الفعمي = معامل التحميل المعياري لمتكاليف التكاليف الثابت
 .النشاط الفعمي

 .المحممة معيارياة التكاليف الثابت –نحراف الطاقة= التكاليف المعيارية لمستوى النشاط الفعمي ا

 

                                                           

.67، ص يمش عايدة: ركيمة زينب، مرجع سبق ذكرهزع - 1 
.68المرجع نفسو، ص  - 2 
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 1: ىناك عدة أسباب نذكر منيا:نحراف الطاقةأسباب ا

 سعار أو عدم وجود حملبت إعلبنية؛انخفاض الطمب عمى المنتجات بسبب ارتفاع الأ -
 مما يؤدي إلى حدوث أعطال بالآلات؛استخدام عمالة غير ماىرة وغير مدربة  -
 عدم وجود صيانة منتظمة للآلات؛ -
 زمات الإنتاج السمعية أو الخدمية؛تدفق مستمنسيابية في عدم الا -
 ستيراد المواد الأولية أو قطع الغيار.وضع قيود جديدة عمى ا -

 :نحراف التكاليف الإضافية المتغيرةب/ ا

 2نحراف كفاءة كما يمي:ليف الإضافية المتغيرة إلى انحراف إنفاق وانحراف التكايحمل ا

 .التكمفة المتغيرة المعيارية لمستوى النشاط الفعمي –نحراف الإنفاق= التكمفة المتغيرة الفعمية ا

 حيث أن:

× التكمفة المتغيرة المعيارية لمستوى النشاط الفعمي = معامل التحميل المعياري لمتكاليف المتغيرة 
 .مستوى النشاط الفعمي

 التكاليف المتغيرة المحممة معياريا –نحراف الكفاءة = التكمفة المتغيرة لمستوى النشاط الفعمي ا

 :أو بعبارة أخرى

مستوى  –)مستوى النشاط الفعمي × نحراف الكفاءة = معامل التحميل المعيارية لمتكاليف المتغيرةا
 النشاط المعياري للإنتاج الفعمي(

 

 

                                                           

.129، ص د الله جميل أبو معيمق، مرجع سبق ذكرهعب - 1 
.68، ص يمش عايدة، ركيمة زينب، مرجع سبق ذكرهزع - 2 
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 ة المتغيرة:نحراف التكاليف الإضافيأسباب ا

 1وتقسم إلى قسمين:

 : نذكر أىميا:أسباب انحراف الإنفاق

 التكاليف غير المباشرة المتغيرة؛ رتفاع في أسعار معدلات عناصرا -
 تقديرات ىذه العناصر في الموازنة؛حجم الخطأ في إعداد  -
البنود ومدى نفاقيا عمى ىذه التي تم إ ستخدام ىذه العناصر بمعنى المبالغالضياع والإسراف في ا -

 حاجة تمك البنود ليا.

 : تتمثل فيما يمي:نحراف الكفاءةأسباب ا

ستخدام الطاقة المتاحة، وحتى يمكن حساب الخسارة في نحراف يعبر عن مدى الكفاءة في اىذا ا
ء استخداميا، ويرجع أسباب ىذا الانحراف إلى نفس أسباب انحراف الطاقة ة الناتجة عن سو لتكاليف الثابتا

لإشارة إلييا في العنصر السابق لانحراف التكاليف ستخدام عنصر العمل المباشر والتي سبق ا)الكفاءة( في ا
 ة.الثابت

 .رقابة ومراكز المسؤوليةمالمطمب الثالث: التكاليف القابمة ل

لنجاح نظام محاسبة المسؤولية يجب إعداد تقرير لكل مركز مسؤولية، وأن يتم إعداد ىذا التقرير 
بصورة دورية، وأن يركز عمى البنود القابمة لمرقابة ولزيادة فاعميتو يجب أن يحتوي التقرير عمى مقارنة بين 

نحراف بينيما، وفي ىذا المجال قد يثور التساؤل حل ضرورة وضع البنود قام الفعمية والمتوقعة وتحديد الاالأر 
راء، فالبعض يفضل أن تركز التقارير ختلبف في الآتقرير مركز المسؤولية، ىنا نجد ا لمرقابة في غير القابمة

عناصر غير عمى البنود التي يكون الشخص مسؤولا عنيا وبالتالي ترى ىذه الفئة أنو لا داعي لوجود ىذه ال
وعمى الجانب الآخر يرى فريق آخر ضرورة إدراج التكاليف غير القابمة لمرقابة في  قابمة في تقرير الأداء.

الشخص الذي يعرف بأن  ابة غير مباشرة عمى ىذه البنود لأنلة رقن ذلك يساعد في مزاو رير الأداء لأتقا
م وخاصة من  قبل مرؤوسيو لذلك نتقاده من قبميخرين يحاول تقميصيا حتى لا يتم اقاتو تعرض عمى الآنف

                                                           

.128، ص د الله جميل أبو معيمق، مرجع سبق ذكرهعب - 1 
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ذ تقر  صمم النظام اتخاذعمى م يجب بينيا  ر إدراجيا أن يتم التمييزموقف محدد بخصوص ىذه البنود، وا 
 وبين البنود القابمة لمرقابة بصورة واضحة.

 :شكل مراكز المسؤولية

 ربع مجموعات ىي:يمكن تقسيم مركز المسؤولية إلى أ لأغراض تقييم الداء

 التكاليفمراكز  -1
 المبيعات مراكز -2
 مراكز الربحية -3
 ستثمارمراكز الا -4

 : مراكز التكاليف

ستخدام المنشأة، وتقتصر مسؤوليتيا عمى ا في تعد مراكز التكاليف أصغر مراكز المسؤولية حجما
عمى ربط عناصر  اج المنتجات أو تقديم الخدمات، وتختمف عن بعضيا من حيث القدرةتعناصر التكاليف لإن

ستخدام التكاليف المعيارية في مراكز التي يمكن عمل ذلك، ويمكن االتكاليف بالمخرجات، ففي بعض ىذه ال
ب فييا الربط بين المدخلبت والمخرجات، كما أما في مراكز التكاليف التي يصع، رقابة تكاليف ىذه المراكز

ىو الحال في مراكز الصيانة  والمحاسبة، ومركز النقل ومناولة المواد والقسم القانوني يمكن استخدام 
 1زنات.ا الواردة في المواجب عدم السماح ليا بتجاوز مخصصاتيالموازنات التخطيطية لرقابة إنفاقيا وىذا ي

 2: مراكز المبيعات

يتحقق  ات سعرية، وما تحدده برامج تسويقية تكون مسؤولية عمايا تضعو من سياسقسام بإن الأ
إلى  -كبر شمولة معيارا لتقييم أداء المسؤولين فييا، وما يعطي ىذا القياس فاعمية أ لممنشأة من إيرادات تكون

عناصر التكاليف التسويق والربحية التي تستخدم بطرح التكاليف من  –جانب الإيرادات كمعيار لمتقييم 
 الإيرادات.

                                                           

.331، 330، صتيسير عبد الحكيم، مرجع سبق ذكره محمد - 1 
.192سعد صادق بحيري، إدارة توازن الأداء، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص  - 2 



 الفصل الثاني: استخذام الموازنات التقذيرية في تقييم الأداء
 

 

76 

 1:مراكز الربحية

يراداتيا، وىذا يتطمب تفويض مديرىا سمطة الرقابة عمى إ يعرف مركز الأرباح عمى أنو وحدة إدارية يتم
ة التي تغطييا نشاطات منحو سمطة تحديد المنتجات التي سيتعامل بيا، وأسعار بيعيا والمناطق الجغرافي

ططة يتم قياس ذلك بمدى تحقيقو لموازنة الأرباح المخ المبيعات، وبذلك يقاس نجاح مدير ىذا المركز
ختلبف الأسعار الفعمية عن المخططة وحجم المبيعات الفعمية باستخدام رقم انحراف الأرباح وىذا ينتج عن ا

فات الإيرادات من العوامل اليامة في الرقابة عمى الأداء في نحراردة في الموازنة لذلك فإن تحميل اعن تمك الوا
قسام وليذا إذا رغبت الأرباح أسعار التحويل بين الأ رافحنشياء التي تؤثر عمى ارباح ومن الأمراكز الأ

قبول أسعار  ستخدام رقم الأرباح فإن ىذا المدير يجب أن يكون لو سمطةدير باالإدارة في قياس أداء الم
ن تترك لو حرية تحديد الجية التي تستطيع الشراء منيا إذا كان ذلك لا يؤثر سمبا عمى التحويل أو رفضيا، وأ

 مصمحة المنشأة النيائية.

 2:ستثمارمراكز الا

ستثمار أوسع نطاقا من مركز الربحية لأنو يتم تعويض رئيس سمطة الرقابة  عمى يعتبر مركز الا
سمالي، لذلك فإن عمى رئيس ىذا المركز العمل عمى ات، واقتراح مشروعات الاتفاق الرأوفالإيرادات والمصر 

ستثماراتو، ويمكن التعبير عن الحصول عمى أعمى معدل عائد عمى ا الموازنة بين الموارد الاقتصادية من أجل
 عادلة الآتية:لعائد عمى الاستثمار باستخدام الممعدل ا

الربح التشغيميستثمار= العائد عمى الا معدل
المبيعات

المبيعات× 
الأصول العاممة

 

 معدل دوران الأصول× = نسبة الربح  

ستثمار وفي ىذا ة التي تحت تصرف رئيس قسم الاثابتوتشمل الأصول العامة جميع الأصول ال
 ستثماره من موارد.بمقدار العائد المحقق عن ما تم ا المركز يتم محاسبة المسؤول عنو

 المبالغ المستثمرة÷ تثمار= صافي الدخل عمى الاسالعائد 
                                                           

.334، ص عبد الحكيم لزجيبي، مرجع سبق ذكرهمحمد تيسير  - 1 
.336، ص المرجع سابق - 2 
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  : تقارير الأداء.الرابعالمطمب 

 :أولا: مفهوم تقارير الأداء

تصال الرسمي بين المستويات المختمفة في الييكل للب تمثل تقارير الأداء وسيمة :تعريف تقارير الأداء -1
كز المسؤولية مقارنة بالأداء المرغوب أو الأداء االتنظيمي، وتتضمن ىذه التقارير وصفا للؤداء الفعمي لمر 

ة من تقارير الأداء تبدأ بالمستوى الأدنى من مية العكسية سمسجب أن يكون، ويتضمن أي نظام لمتغذالذي ي
 1التنظيم وتتدرج إلى أن تصل إلى المستويات العميا منو.

 :خصائص تقارير الأداء -2

ف صة في مجال التكمفة بما يحقق اليدارير الأداء خانة يجب أن تتوافر في تقيىناك خصائص مع
 منيا وتتضمن ىذه الخصائص ما يمي:

مركز المسؤولية، من نات عن عناصر غير الخاضعة لرقابة ايجب أن يستعبد من تقارير الأداء أي بي -1
كز المسؤولية التأثير عمييا، وذلك يمكن من اويتم التركيز فقط عمى تمك العناصر التي يمكن لمر 

 الأداء وفاعميتو بالصورة المرجوة؛قياس كفاءة 
من الأفضل أن تتضمن تقارير الأداء بيانات التكمفة الكمية وتكمفة الوحدة وكميات المدخلبت  -2

 ىذه البيانات بصورة واضحة ومبسطة؛والمخرجات إن أمكن ذلك، ويجب أن تعرض 
ة، وأن تقدم التقارير في مواعيد منتظمة وذلك حتى محات الفنية بطريقة ثابتدام المصطيجب استخ -3

يمكن إجراء مقارنة للؤداء الفعمي بالمخطط خلبل الفترة المعنية وكذلك أداء الفترة الحالية بأداء الفترة 
 2الماضية.

 

 

 
                                                           

 .177، ص 2003صلبح الدين عبد المنعم مبارك وآخرون، محاسبة التكاليف المتقدمة، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية،  -1
.179المرجع السابق، ص  - 2 
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  :ثانيا: إعداد تقارير الأداء

تعتبر تقارير الأداء أو كما تسمى أحيانا التقارير الرقابية، من أىم مقومات نظام محاسبة المسؤولية 
نقل المعمومات بين تصال لن تقارير الأداء ىي وسيمة اوالواقع أ افو،يمكن ليذا النظام أن يحقق أىدفبدونيا لا 

 المستويات الإدارية المختمفة داخل المنظمة الاقتصادية.

 1ولعرض نظام التقارير الرقابة أو تقارير الأداء بشكل متكامل نشرح النقاط الثلبث التالية: 

 قواعد إعداد وتقديم التقارير. -1
 نحرافات عن الخطة ومعدلات السماح.الا -2
 تدفق معمومات التقارير بين المستويات الإدارية. -3

 :قواعد إعداد وتقديم التقارير -1

 :اريةالتقرير وفق المستويات الإد -1

ن الييكل التنظيمي لممنشأة، أي وفق لخطوط فق لممستويات الإدارية المنبتقة عيجب إعداد التقارير و 
 السمطة والمسؤولة بحيث تغطي التقارير البيانات والمعمومات الخاصة بنشاط كل مركز من مراكز المسؤولة.

 :ملائمة التقرير لممستوى الإداري -2

ليو ملبئما لممستوى الإداري المقدمة إيجب أن يكون مضمون التقارير ومستوى التفاصيل الواردة فييا 
 ات المستوى الإداري المعني باتخاذحتياجاصيل غير ملبئمة أو غير ضرورية لاىذه التقارير بحيث لا تقوم تف

 القرارات.

 :التكاليف والإيرادات القابمة لمتحكم -3

قتصار التقرير عمى التكاليف والإيرادات المركز المسؤول موضوعة ينبغي ا يرحتى تكون محاسبة مد
بقرارات مدير المركز نفسو وسموك  تتأثرالخاضعة لرقابتو وتحكمو، أي عرض العناصر التي يمكن أن 

 وتصرفات مرؤوسيو العاممين لديو والمسؤول ىو عن محاسبتيم.
                                                           

.448 – 441جبرائيل جوزيف لكحالة، رضوان حموة حنان، المحاسبة الإدارية، مرجع سبق ذكره، ص  - 1 
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 :ات والمعاييرالمقارن -4

ات والأساليب التوضيحية والتحميمة لرفع كفاءة وفاعمية عممية عمى المقارنجب أن تعتمد التقارير ي
سموب الضبط المنيجي دون توافر موازنة تخطيطية أو معايير محددة مقدمة وفق أ قاربةمالتقييم، وقد تجري ال

و لعدة لفعمية لفترة أرية وبين النتائج االعممي، في مثل تمك الحالات تتم المقارنة بين النتائج الفعمية لمفترة الجا
 فترات سابقة.

 :شكل وعناصر التقرير ثبات -5

نشاط  لشكل التقرير وما يجب أن يتضمنو من بيانات بما يلبئم تصميم نموذج ثابت يتطمب الثبات
شكل التقرير ومجموعة العناصر التي يتم التقرير عنيا بعقد مقارنات سميمة  مركز المسؤولية، ويسمح ثبات

بين الدورات المتتالية، فالثبات يؤدي إلى الحصول عمى البيانات المالية والتكاليفية بطريقة واحدة منتظمة من 
 السميم متابعة الفعالية والتقييمفترة لأخرى، الأمر الذي يجعل ىذه البيانات قابمة المقارنة وال

 :السرعة في تقديم التقدير -6

تخاذ تقديم المعمومات ىما مطمبان أالسرعة والدقة في  ساسيان ليتمكن متخذ القرار من ممارسة الرقابة وا 
تقديم البيانات والمعمومات كمما قمت أوضاعت  حقيق اليدف الموضوع، إذ كمما تأخرالقرارات اللبزمة لت

 منفعتيا.

 :ومعدلات السماح حرافات عن الخطةنالا -2

ية ورقم نحراف في صورة رقم مطمق بعقد المقارنة بين رقم الخطة الموضوعلا يكفي تحديد حجم الا
ل الإدارة وتطبيق مبدأ الإدارة باستثناء نحراف عن الخطة يمثل ''خطرا'' يستدعي تدخالأداء الفعمين فميس كل ا

ء دمة ويوضح المشكلبت الرئيسية التي تظير أثنانحرافات الجوىرية الميفتقرير الأداء يجب أن يعكس الا
 صحيحية.تخاذ القرارات التالتنفيذ وتتطمب تدخل الإدارة وا
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 :تدفق معمومات التقارير بين المستويات الإدارية -3

رتباطا وثيقا بالتنظيم الإداري لممشروع ويعتمد عمى ير الأداء أو التقارير الرقابية ايرتبط نظام تقار 
المسؤولية في  ختلبف نظام الإداري المتبع بصورة عامة تتعدد مستوياتالمسؤولة التي تختمف باالمستويات 

ختمفت مستويات المسؤولية فلببد من وجود ميما ا النظام الإدارة اللبمركزية، أكثر من نظام الإدارة لامركزية،
دارة تنفيذإدا دارة وسطى وا   ية.رة عميا وا 

 :تجاهينا وما تتدفق تقارير الأداء فيموع

اف الإجرائية : وذلك في مرحمة تحديد الأىدلأدنىمن المستوى الإداري الأعمى إلى المستوى الإداري ا -
عداد الموازنات التخطيطية، أي ف أو ما ىو بصورة عامة تحديد الأداء المستيد ووضع الخطط وا 

 مطموب من الإدارات التنفيذية الأدنى.
تجاه معاكس لمتدفق السابق، : أي في االمستوى الإداري الأعمىمن المستوى الإداري الأدنى إلى  -

نحرافات الطارئة رنتو بالأداء المستيدف لتحديد الاوذلك في مرحمة التنفيذ بقياس الأداء الفعمي ومقا
 ومدى جوىريتيا.
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 خلاصة:

ئج قياس النتاعممية تقييم الأداء عنصر أساسي وخطوة ىامة يجب أن تقوم بيا المؤسسة وىي تعني 
موارد الاقتصادية وفي ستغلبل السبقا لمحكم عمى أداء المنشأة في ااف المرسومة مالمحققة ومقارنتيا بالأىد

ي تقييم الأداء من خلبل تحميل اف التي أقيمت من أجميا، ولمموازنات التقديرية أىمية بالغة فتحقيق الأىد
حديد المراكز المسؤولة عن ىذه ق فعلب( وأسبابيا، وتنحرافات )أي الفرق بين ما ىو مقدر وما ىو محقالا
عداد تقارير الأداء والتي تتضمن وصفا للؤداء الفعمي لمراكز المسؤولية مقارنة بالأداء الذي الا نحرافات وا 

 يجب أن يكون حيث تتدرج ىذه التقارير من المستوى الأدنى إلى أن تصل إلى المستويات العميا.

 



 

دراسة حالة المؤسسة الإفريقية الفصل الثالث: 
 -الطاهير –للزجاج 

 تمهيد

  :تقديم المؤسسة الإفريقية المبحث الأول
 للزجاج

 تقييم الأداء بالمؤسسة المبحث الثاني :
الإفريقية للزجاج باستخدام الموازنات 

 التقديرية

 خلاصة



-الطاھیر –دراسة حالة المؤسسة الإفریقیة للزجاج : الفصل الثالث  
 

 
83 

  :تمهید

یم الأداء للمؤسسة ل النظریة السابقة إلى دور نظام الموازنات التقدیریة في تقیبعد أن تطرقنا في الفصو 
  –الطاهیر  –نتطرق في هذا الفصل التطبیقي إلى دراسة حالة المؤسسة الإفریقیة للزجاج الاقتصادیةس

  :حیث شملت هذه الدراسة مبحثین

Ø تقدیم المؤسسة الإفریقیة للزجاج: المبحث الأول.  
Ø تقییم الأداء بالمؤسسة الإفریقیة للزجاج باستخدام الموازنات التقدیریة: المبحث الثاني.  
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  زجاجالإفریقیة لل المؤسسةتقدیم  :المبحث الأول

 :تمهید

من خلال إبراز مراحل تطورها ونشأتها  ،الإطار النظري للمؤسسة محل الدراسة في هذا المبحث تم تقدیم
  .المسطرة مع إعطاء شرح مفصل عن الهیكل التنظیمي للمؤسسة الإفریقیة للزجاجوعرض مختلف أهدافها 

  نشأة المؤسسة ومجال نشاطها :الأول المطلب

المتفرعة عن المؤسسة الوطنیة للزجاج والمواد الكاشطة في إطار لمؤسسة الإفریقیة للزجاج ایعتبر تأسیس 
لقد بدأت هذه المؤسسة 1982،المؤرخ في دیسمبر  /82418بقرار وزاري رقم 1982،سیاسة التطور المحلي سنة 

ألف طن من  44ألف طن من الزجاج المسطح و  20بقدرة إنتاجیة سنویة بلغت  1987سنة  بوحدةالزجاج المبسط
أولاد صالح - وتقع المؤسسة شمال شرق ولایة جیجل بالمنطقة الصناعیة  ،)الواقي(الأمني للسیارات الزجاج 
كلم عن مطار فرحات عباس  2.5كلم من میناء جن جن و  05و ،كلم عن مقر الولایة 17وتبعد  ،- الطاهیر

  .هكتار 17وتتربع على مساحة قدرها 

  .ة الوطنیة للزجاج والمواد الكاشطة التي یوجد مقرها بوهرانوتعد المؤسسة فرع تابع لمجمع إینافا أو الشرك

ؤسسة  تحسین وتطویر منتجات المؤسسة وتوسیع شبكة  : وسیاستها على محورین هما استراتیجیاتهاوتبني المِ
أما المحور الثاني فهو البحث عن المؤسسة مع صناعیین وطنیین أو أجانب في إطار ما یسمى ببرنامج  ،التوزیع

الأساسیة على المدى القریب  الأهدافومن هنا نستنتج أن هذان المحوران یشكلان في نفس الوقت الخوصصة
 . ني والإقلیميوالمتوسط ویجعلان من المؤسسة تطلبا لصناعة الزجاج وتسویقه على المستوى الوط
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  أهمیة وأهداف المؤسسة : المطلب الثاني

  : مؤسسةأهمیة ال*

المتعددة لهذه المادة التي  الاستعمالاتتلعب صناعة الزجاج الدور الفعال في تطور اقتصادیات الدول بسبب 
 ،الصناعات الكهرومنزلیة ،صناعة زجاج السیارات ،تدخل في عدة نشاطات صناعیة وتجاریة منها كقطاع البناء

  .ة عامة وأهمیة الزجاج بصفة خاصةفتبرز أهمیة المؤسسة بص

إذ تعتبر  ،تلعب دورا اجتماعیا واقتصادیا هاما لما لها من أثر فعال في بعض النشاطات التجاریة والصناعیة
یث أن مادة الزجاج لها نفس الأهمیة في المجال الصناعي ح ،مجالا خصبا للتشغیل خاصة في القطاع الجغرافي

  .بمختلف أنواعه تدخل كمادة أولیة مكملة لبعض الصناعات الأخرى 

الوطني وذلك باعتبارها  الاقتصاديتبرز أهمیة المؤسسة في المجال  ،تشكیلة المؤسسة الإفریقیة للزجاج
المؤسسة  ،)رویبة( الشركة الوطنیة للسیارات الصناعیة :شركات أخرى ذات أهمیة بالغة مثلالممول الرئیسي لعدة 

  ).هنكل(شركات التنظیف  ،)قسنطینة(الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة 

   :أهداف المؤسسة*

    : تهدف المؤسسة الإفریقیة للزجاج إلى مایلي

 ؛والمداخلتحقیق أعلى رقم أعمال لتغطیة المصاریف عبر مخطط القرینة بتباین المصارف  •
 التسدید في الوقت؛ ،كالإفلاستحقیق ربحیة معتبرة لتجنب المشاكل  •
 یذ الإستراتیجیة العامة للمؤسسات؛متابعة الجانب المالي بغیة الحرص على تنف •
 تحسین رأسمال المؤسسة؛ •
 وى الاستدانة مثلا في آجال محددة؛تغیر قیمة ومستوى مكون من مكونات المیزانیة كتخفیض مست •
 قیمة آجال تحصیل المبالغ المالیة؛ترتبط بها و التعریف بمصادر التمویل المختارة والمخاطر التي  •
 متاحة الأكثر فعالیة وبأقل تكلفة؛رسم اختیارات المؤسسة فیما یخص مصادر التمویل ال •
دخالها السوق الدولیة والوطنیة • ٕ  .العمل على تصدیر المنتجات وا
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  للمؤسسة الهیكل التنظیمي: المطلب الثالث

المشكلة للمؤسسة ویترأسها في المجلس الإداري، كما یقوم  المصالحهو الذي یشرف على جمیع : المدیر العام .1
 :بوضع الأهداف والسیاسات التي تسعى المؤسسة لتحقیقها مستقبلا، وتتجلى مهامه في

 ؛إبرام الصفقات مع الموردین المحلیین والأجانب •
 في المحافل والمناسبات الدولیة؛ تمثیل المؤسسة •
 لضروریة التي تخدم مصالح المؤسسة؛إصدار القرارات و الأوامر ا •
 اء جمیع الوثائق الخاصة بالمؤسسة؛إمض •
  .إستراتیجیة المؤسسة وسیاستهاتطبیق  •

  :المسؤول عن ضمان خدمات إدارة المدیریة، وتتولى المهام التالیةهی:السكریتاریا.أ

 العام؛استقبال البرید الخاص بالمدیر  •
 ترتیب الوثائق في خزائن الأرشیف؛ •
 المراسلات؛تحریر  •
رسال الفاكس؛ • ٕ  استقبال وا
 .استقبال وتحویل المكالمات الهاتفیة الخاصة بالمدیر العام •

ك ویساعد في تحسین وتسییر مختلف العمال یشار :مساعد المدیر العام مكلف بالتدقیق والتسییر والمراقبة. ب
  .داخل المؤسسة، یتولى المهام التالیة

 التسییر و التنظیم؛وحدات في طرق مساعدة مسؤولي ال •
 اللقاءات الدوریة بین المدیریات؛الحضور مع المدیر العام  في مختلف  •
 یر العام ومختلف الهیئات الأخرى؛الحرص على اللقاءات المبرمجة بین المد •
 طلب من الإدارة العامة؛القیام بعملیات المراقبة عند  •
 إنجاز مختلف التقاریر؛ •
 تحضیر مخططات المالیة؛ •



-الطاھیر –دراسة حالة المؤسسة الإفریقیة للزجاج : الفصل الثالث  
 

 
87 

 یة، الشهریة، الثلاثیة، والسنویة؛تقاریر النشاطات الیومإنجاز  •
 .تسطیر السیاسة العامة للمؤسسة مع المدیر العام •

یهتم بالدراسات المتعلقة بالمنتوج و النمو وتتمثل  :مساعد التموین العام مكلف بالبیئة والأمن والجودة .ت
  :مهامه في 

 تطبیق سیاسة الجودة بالمؤسسة؛ •
تسهیل عمل مختلف الأقسام من خلال تقدیم المعلومات التقنیة الخاصة ببرنامج تأهیل المؤسسة  •

 ؛ISOللحصول على شهادة 
 ؛R43الزجاج الأمني المتمثلة في معیار  لمنتوجات تطبیق مقاییس المطابقة الدولیة  •
 :اتب التالیة إعداد الدراسات والوضعیات المتعلقة بالتخطیط لمشاریع جدیدة، وتشرف على المك •

 البحث والتطور؛ - 
 التخطیط والمشاریع؛ - 
 ؛الأمن والرقابة - 
 التحالیل والمراقبة؛ - 
 .التقنیةالمقاییس والدراسات  - 

  :هو المسؤولعن تطبیق نظام الجودة والنوعیة، یتولى المهام التالیة: إدارة الجودةمسوؤل . ث 

 ل لضمان المراقبة التقنیة للجودة؛إیجاد الوسائ •
 علقة بالإنتاج وطرق نظام الجودة؛بالمشاكل المتالتعریف  •
 ت وتطبیقها في مجال ضمان الجودة؛العلم بجمیع التغیرا •
 كل الأعمال في إطار مخطط الجودة؛برمجة وتوجیه ومراقبة  •
 .دید الدوري السهر على الإجراءات المتعلقة بالشهادة وتج •

  :تطبیقها باستمرار، یتولى المهام التالیةهو المسؤول عن تعلیمات التسییر ومدى :مدقق داخلي.ج

 راقبة وتطبیق طرق وقواعد التسییر؛م •
 عن كل الأخطاء والعیوب الموجودة؛ تقدیم التقریر للمسؤول المعني •



-الطاھیر –دراسة حالة المؤسسة الإفریقیة للزجاج : الفصل الثالث  
 

 
88 

 التدقیق لنظام المراقبة الداخلیة؛إنشاء برامج  •
 .تنفیذ كل التدقیقات المطلوبة من طرف المدیر العام •

  :مؤسسة بالتنسیق مع المدیر العام، ویتولى المهام التالیةمسؤول عن تسییر شؤون الوهو ال: نائب المدیر العام.ح

 صة بالموظفین؛إمضاء الوثائق الخا •
 لعمل بالتنسیق مع جمیع المدیریات؛ا •
 ان الانضباط العام داخل المؤسسة؛السهر على ضم •
 .القرارات المتعلقة بمصالح الشركةإصدار  •

  :هو المسؤول عن تسییر ملفات المنازعات یتولى المهام  التالیة  :المكلف بالمنازعات.خ

 ؛إلى المحامي المستشار للشركةتحویل الملفات   •
 ختلف القضایا الخاصة بالمنازعات؛متابعة م •
 عریضة من أجل الدفاع عن المؤسسة؛ تكوین ملف المنازعات و تحویل •
 ؤسسة أمام مختلف الجهات الإداریة؛تمثیل الم •
 .ات خاصة بدیون المؤسسة من أجل استرجاعها مثل كإرسال إعذراتتكوین ملف •

  :مسؤول التجاري.د

ویضع الإستراتیجیة یعمل تحت الإشراف المباشر للمدیریة العامة بحیث یضع مخططات البیع والتسویق  •
بالتنسیق مع باقي المدیریات كما یمثل الشركة مع باقي المتعاملین التجاریین والزبائن  لك الخاصة بهما وذ

من خلال مجموعة من الأعوان الذي  تنفیذهاوبتفاوض معهم بخصوص الاتفاقیات التجاریة ویحرص على 
 .یشرف علیهم 

  المنافسة, سة السوقهذا الأخیر یقوم بإعداد المخططات التسویقیة بحیث یقوم بدرا :مسؤول التسویق.ذ •
كما یحضر مختلف , إلى المدیریة العامةوهنا یقوم برفع تقاریر في ذلك , والأسعار الجودة طرق التوزیع

التظاهرات التجاریة والمعرض والملتقیات وذلك من أجل التعریف بمنتجات الشركة وكسب زبائن جدد ویقوم 
 .بإعداد تحقیقات عن المنتجات المشابهة والزبائن
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  :المدیرالعامنائب  .2

  .من قسم الإسناد والمشتریات وقسم الصیانة مشكلة

لدولیة وضمان بشراء المواد الأولیة وقطع الغیار الصناعیة من السوق المحلیة أو ا تقوم :بالنسبة للقسم الأول.أ
  .ها كتأمین والجمركة والنقل الخدمات المرتبطة ب

فرع الصیانة المیكانیكیة وفرع الصیانة الكهربائیة وهذان : ینقسم إلى فرعین هما فهو:بالنسبة للقسم الثاني. ب
  .والعتاد للتجهیزاتالمختلفة في المصنع زیادة على ذلك الصیانة العادیة  الأعطابالفرعان یتداخلان لإصلاح 

  .إلى تسییر المخزونات قطع الغیار والمواد الأولیة المختلفة إضافة

  :والمحاسبةمدیریة المالیة .2

 :المیزانیة المالیة وأیضا مراقبة التسییر وتتمثل مهامها في, بمتابعة نشاط المحاسبینتهتم 
 ى تطبیق السیاسة المالیة للشركة؛الإشراف عل •
 المالیة والإداریة كالورق؛ توفیر اللوازم •
ع • ٕ  داد التقاریر الشهریة  وتحلیلها؛الإشراف على عملیات المحاسبة وا
 .مداخیل الشركة وتكالیف الإنتاجتسییر مختلف  •

  :و تشرف على

Ø مصلحة المالیة والمحاسبة. 
Ø مصلحة المحاسبة التحلیلیة.  

  :مدیریة الاستغلال.3

  :وهي مدیریة تنقسم إلى ثلاث وحدات رئیسیة كما یلي

سنویة الزجاج المطبوع الموجه للبناء ووكلاء معتمدین وخواص بطاقة نظریة وینتج بها  :وحدة الزجاج السائل.أ
  .دج 15000:تقدر ب
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  .طن سنویا 12000الصودا الصلب بطاقة إنتاج  سیلیكات

  .طن سنویا 12000سیلیكات الصودا السائل بطاقة إنتاج 

  :من فرعینتتشكل :وحدة الزجاج الأمني.ب

 .من الزجاج الأمامي للسیارات 45000سنویا و 2م 80000طاقة إنتاج ب:فرع الزجاج المورق - 
وحدة من زجاج السیارات الجانبي  20000سنویا و 2م 15000بطاقة إنتاج َ : الزجاج المنقوعفرع  - 

 .والخلفي

نتاج المواد الأولیة.ج ٕ تقوم باستغلال الرمل ومعالجته بالغسل والتصفیة وكذا وحدة وهي : مدیریة معالجة وا
إلخ بطاقة إنتاج ...,والدلومي  الفلدسباط, باقي المواد التي تدخل في صناعة الزجاج والسیلیكات كالكاكیر

  .طن سنویا من مختلف المواد 60000

  :مدیریة الموارد البشریة.5

  :وتتمثل مهامها في, بإنجاز سیاسة الشركة بخصوص شؤون الموظفین والعمالتهتم 

, الأجور, تكوینال,الإشراف على تطبیق سیاسة الشركة الخاصة بالموارد البشریة والمتمثلة في التوظیف - 
 تسییر المستخدمین؛
  :وتتمثل وظیفتها في

متابعة وتسیر كل ماله صلة بالجانب البشري والمهني للشركة هذه الجوانب تتمثل أساسا في تسیر  - 
المستخدمین وتسییر وضعیتهم المهنیة من التوظیف والترقیة إلى التسریح من جهة ومن جهة أخرى 

 الداخلیة والتشریعات المعمول بها؛ إعداد الأجور وتصنیف مناصب العمل وفقا للاتفاقیة
إعداد مخططات التكوین ومتابعتها وهناك وظائف أخرى مرتبطة بالوسائل العامة كتموین الشركة   - 

بالوسائل المكتبیة الضروریة وصیانة المقر والحفاظ على محیطه وتتشكل موارد الموارد البشریة 
 :بالمؤسسة من

 .رئیس الإدارة والمستخدمین •
 .خدمینمسیر المست •
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  .مسؤول الأجور والخدمات الاجتماعیة •

وهي المدیریة محل الدراسة وتعتبر قطاع هاما في الشركة إذ تسهر على متابعة الموارد  :مدیریة الموارد البشریة
البشریة وحركتها في مكان العمل ومتابعة وضعیتهم من یوم توظیفهم وتعیینهم إلى یوم استقبالهم أو تقاعدهم 

  :وتتدرج هذه المدیریة تحت مصلحة واحدة وهي

  :مهامها فيحصر ویمكن: مصلحة الموارد البشریة

 البشریة؛التقاعد أي متابعة حركة وتطویر الموارد, النقل, القیام بمهام التوظیف - 
 لقانونیة في حالة حدوث أي مخالفة؛مراقبة العطل السنویة الاستثنائیة و الغیابات وتطبیق العقوبات ا - 
مع مدیر الموارد البشریة وكذا یمكن اقتراح أي مشروع لنظام داخلي للمؤسسة حسب كما تشارك  - 

 تحدث؛التغیرات التي 
عدد من المسؤولین تحت سلطة رئیس مصلحة الموارد البشریة یسهرون على مراقبة العمال في  - 

 :المؤسسة وتسییر شؤونهم في العمل وهم كالآتي

الرئیسیة في  تسییر الموارد البشریة بالمؤسسة بالتنسیق بینه  مهمته تتمثل: مسوؤل الموارد والمستخدمین
  .وبین رئیس المصلحة والعمال وذلك بالاتصال مع العمال ومع الرئیس

 ؛تسییر ملفات الموارد البشریة ومتابعة مسارهم الوظیفي والاجتماعي -
لوضع مخططات لتغطیة مراقبة حركیة الموارد البشریة من ترقیات النقل والاستقبالات وغیرها وذلك  -

 ؛هذه المناصب وضمان سیر الأعمال
 ؛متابعة وحفظ الملفات الإداریة للمستخدمین -
 وعرضها على المسؤول المباشر؛, عملالتقاریر المتعلقة بال تحویل - 
 متابعة الحضور الیومي للعمال؛ - 
عداد تقاریر عنها للمسؤ , باتالغیاالحصول على استفسارات عن  -  ٕ ول المباشر وعند وقوع الحوادث وا

 .وتطبیق مختلف القوانین الخاصة بالعمال

 .رد البشریة مكلف بالمهام التالیةیعمل تحت إشراف رئیس مصلحة الموا: مسیر المستخدمین
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 فات الإداریة الخاصة بالمستخدمین؛متابعة وتنظیم المل - 
 الخاصة بتسییر ملفات المستخدمین؛ متابعة حفظ كل الوثائق - 
 إلخ؛...,كالعطل السنویة, الة غیابللمستخدمین الذین هم في حالمتابعة الیومیة  - 
 متابعة عملیة التنقیط الیومیة؛ - 
 .كسجل العطل السنویة:متابعة كل السجلات الخاصة بالمستخدمین - 

  :لاجتماعیةا الأجور والخدماتمسؤول 

عداد بعض الخدمات الاجتماعیة إذ هو مكلف بحساب أجور الموارد  ٕ یقوم هذا بالسهر على تطبیق القوانین وا
عداد تصریحات لصندوق الاجتماعي  ٕ   والضرائب وكل ذلك من البشریة وا

  :خلال
 یات اللازمة لحساب الأجور؛جمع المعط •
 ل ومعالجة جدول المعطیات السنویة؛استقبا •
 لضرائب والضمان الاجتماعي للأجور؛الشهادات التصریح  لتسجیل المعلومات عن  •
 .إعداد تقاریر التصریح عند وقوع أي حادث للضمان الاجتماعي •
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 یوضح الهیكل التنظیمي للشركة الإفریقیة للزجاج): 05(والشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 بالاعتماد على الوثائق الداخلیة للمؤسسة  إعداد الطالبتینمن  :المصدر

 المدیر العام

 سكریتاریا المدیریة العامة

مساعد المدیر العام المكلف 
 بالتدقیق التسییر والرقابة

مساعد المدیر العام المكلف بالبیئة 
 والأمن والجودة

 مسؤول إدارة الجودة

 نائب المدیر العام

 المسؤول التجاري

 مسؤول التسویق

 سكریتاریا

مدیریة الإمداد 
 والصیانة

مدیریة المالیة 
 والمحاسبة

مدیریة الموارد  مدیریة الاستغلال
 البشریة

وحدة المواد  وحدة الإمداد وحدة الصیانة
 الأولیة

وحدة الزجاج 
 الأمني

وحدة الزجاج 
 السائل
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  .ستخدام الموازنات التقدیریةالإفریقیة للزجاج باداء بالمؤسسة تقییم الأ: المبحث الثاني

لة عن هذه الانحرافات نحرافات الكلیة وتحلیلها وتحدید الأقسام المسؤو في هذا المبحث سوف نقوم بحساب الا
  :یم أداء المؤسسةمن أجل تقی

  :نحراف الإجمالي للنتیجةحساب الا : المطلب الأول

  EQ/R = RR – RP∆  : نحراف الإجمالي للنتیجةالا

  :حیث أن

EG/R  =النتیجة الإجمالیة  

RR  =ةیالنتیجة الحقیق 

RP  =النتیجة المقدرة  

  لانحراف الإجمالي للنتیجةا): 1(الجدول رقم 

  الملاحظة RR         RP       ∆ EG/ R  البیان
الانحراف الإجمالي 

  للنتیجة
  غیر ملائم  81033933-  2320000  104233933-

  )02و 01رقم  الملحقین( على  بالاعتمادالطالبتین من إعداد : المصدر

  : التعلیق

تبین لنا الأسباب التي أدت إلى عدم ) 2و 1الملحقین ( 2020بمقارنة جدول النتائج الحقیقي مع المقدر لسنة 
  :ملائمة الانحراف الكلي على النتیجة ومن أهمها مایلي

 .دج 306934240بمبلغ الحقیقیة عن المقدرة  2020انخفاض الإیرادات لسنة  - 
 .دج 1095148ارتفاع أعباء المستخدمین بمبلغ  - 
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یعود إلى انخفاض الإیرادات  المستهدفةمما سبق نلاحظ أن السبب الرئیسي الذي أدى إلى عدم تحقیق النتیجة 
  .الأداء بالمصلحة التجاریة والتسویقمما یدل على ضعف 

  .وتحلیله نحراف الكلي على رقم الأعمالالا : المطلب الثاني

 نحراف على رقم الأعمالا=  E/CA = CAr – Cap ∆ E/CA ∆  :نحراف على رقم الأعمالحساب الا  - 1

Car  =رقم الأعمال الحقیقي 

Cap  =رقم الأعمال المقدر  

  الانحراف على رقم الأعمال) : 2(الجدول رقم 

  الملاحظة     Car  Cap  ∆E/CA  البیان
نحراف على رقم الا

  الأعمال
  غیر ملائم  388989000-  466665000  77676000

  )03الملحق رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

  :نحراف على رقم الأعمالتحلیل الا  - 2

 Q= ( Qr – Qp) × Pr ∆  :نحراف الكمیةحساب ا/ أ

P  =    ∆ Q  =الكمیة نحرافا   

Qr  =الحقیقیة الكمیة 
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Qp  =الكمیة المقدرة 

Pr  =السعر الحقیقي 

V  =القیمة  

  نحراف الكمیةا): 1- 2(الجدول رقم 

  الملاحظة Qr  Qp  Pr  ∆ Q  البیان
Pare- brise  1842  13050  8582,52  -96192884  غیر ملائم  

Vitres la térales  1941  26400  4341  -106176519  غیر ملائم  
Verrefeuilleté  460  9600  9324  -85221360  غیر ملائم  
Verretrempé  18  4800  19000  -90858000  ملائم  
Verreimprimé  3  0  1333,33  4000  غیر ملائم  
Silicate de 

soudevidreux  
  غیر ملائم  20535161,2-  44352,40  900  437

Silicate de soude 
liquid  

  غیر ملائم  177560000-  22987,5  9000  1280

Prestatiomfournie  0  0  -  -   -  
Autres 

(BV.sable)  
0  0  -  -   -  

  غیر ملائم  576443424,4-  /  /  /  المجموع
  )03حق رقم مل(على  بالاعتمادإعداد الطالبتین  من: المصدر

  

 P= (Pr – Pp) Qp ∆  نحراف السعرحساب ا - 2

  :حیث
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∆ P  =نحراف السعرا  

Pr  =السعر الحقیقي 

Pp  =السعر المقدر 

Qp  =الكمیة المقدرة  

  حراف السعران :)2-2(الجدول رقم رقم 

  الملاحظة  Pr  Pp  Qp  ∆ P  البیان
Pare- brise  8582  6500  13050  27170100  ملائم  

Vitres la térales  4341  3500  26400  22202400  ملائم  
Verrefeuilleté  9324  3400  9600  56870400  ملائم  
Verretrempé  19000  2500  4800  79200000  ملائم  
Verreimprimé  1333,33  -  0  -   -  
Silicate de 

soudevidreux  
  ملائم  2117600  900  42000  44352,40

Silicate de soude 
liquid  

  غیر ملائم  112500-  9000  23000  22987,5

Prestatiomfournie  -  -  0  -   -   
Autres 

(BV.sable)  
-  -  0  -   -   

  غیر ملائم  187448000  /  /  / المجموع
 )03: الملحق رقم(عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

 

 

  



-الطاھیر –دراسة حالة المؤسسة الإفریقیة للزجاج : الفصل الثالث  
 

 
98 

  : التعلیق

نحراف الكمیة على ملائم ویعود ذلك إلى عدم ملائمة انحراف الكلي على رقم الأعمال غیر نلاحظ أن الا
الجدول (نحراف السعر ، أما بالنسبة لا)3الجدول رقم (''  Verreimprimé'' منتجات المؤسسة ما عدا المنتج جمیع 
، ومن بین ''Silicate de soude liquide''فهو ملائم على جمیع منتجات المؤسسة ما عدا المنتوج ) 4رقم 

  1:نخفاض كمیة المبیعات الحقیقیة عن المقدرة ما یليالأسباب التي أدت إلى ا

 ؛)2020سنة (یات خلال فترة الوباء نقص الطلب - 
 ؛2020منذ الثلاثي الأول لسنة  توقف تام لنشاط السیلیكاث - 
 المواد الداخلة في عملیة الإنتاج؛نقص الموارد المالیة لشراء المواد الأولیة و  - 
 عالیة الإدارة التجاریة والتسویق؛نقص ف - 
 .ضعف وسائل ومعدات التوزیع - 

  .وقسم الإدارة التجاریة –قسم التسویق : نحراف هيوالأقسام المسؤولة عن هذا الا

  .نحراف الكلي على الإنتاج وتحلیلهالا : ثالمطلب الثال

  :نحراف الكلي على الإنتاجحساب الا  -1

  الإنتاج المقدر –الإنتاج المحقق = نحراف الإنتاج ا

  الانحراف الكلي على الإنتاج: )3(لجدول رقم ا

  الملاحظة  حراف الإنتاجان  الإنتاج المقدر  الإنتاج المحقق  البیان
نحراف الكلي الا

  على الإنتاج
  غیر ملائم 291283000-  356340000  65057000

 )03الملحق رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر
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  :نحراف على الإنتاجتحلیل الا  -2

 Q = (Qr –Qp) ×Pp∆  :حراف الكمیةحساب ان/ أ

  :حیث

Qr  =كمیة الإنتاج الحقیقي  

Qp  =كمیة الإنتاج المقدر 

Pr =تكلفة الإنتاج الحقیقیة  

  نحراف الكمیةا):1- 3(الجدول رقم 

  الملاحظة  Qr  Qp  Pr  ∆Q  البیان
Pare- brise  1842  13050  5532  -62002656  غیر ملائم  

Vitres la 
térales  

  غیر ملائم  41132520-  1716  26400  2430

Verrefeuilleté  477  9600  4775  -43568528 ,64  غیر ملائم  
Verretrempé  330  4800  1239  -5540073,3  غیر ملائم  
Verreimprimé  0  0  0  -   -  
Silicate de 
soudesolid  

  غیر ملائم  5670000-  35000  900  738

Silicate de 
soude liquid  

  غیر ملائم  157820000-  20000  9000  1109

  غیر ملائم  310063777,9-  /  /  /  المجموع
  )03الملحق رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

  :حراف السعران/ ب
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∆ P = (Pr – Pp)Qp 

  :حیث

Pr  =التكلفة الحقیقة  

Pp  =التكلفة المقدرة  

Qp  =الكمیة المقدرة  

  انحراف السعر): 2- 3(الجدول رقم 

  الملاحظة  Pr  Pp  Qp  ∆ P  البیان
Pare- brise  5532    13050  19992600  ملائم  

Vitres la 
térales  

  غیر ملائم  12777600-  26400  2200  1716

Verrefeuilleté  4775,68  2600  9600  20886528  ملائم  
Verretrempé  1239,39  2000  4800  -3650928  غیر ملائم  
Verreimprimé  0  0  0  -   -  
Silicate de 
soudesolid  

  ملائم  0  900  35000  35000

Silicate de 
soude liquid  

  ملائم  0  9000  20000 20000

  ملائم  24450600  /  /  /  المجموع
  )03الملحق رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

  :التعلیق

الكمیة على جمیع  انحرافنحراف الكلي على الإنتاج غیر ملائم ویعود ذلك إلى عدم ملائمة نلاحظ أن الا
 vitres la''المنتجین   باستثناءالسعر فهو ملائم على جمیع المنتجات  لانحرافمنتجات المؤسسة، أما بالنسبة 
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térales ''و''verretrempé '') خفاض كمیة الإنتاج الحقیقیة ومن بین الأسباب التي أدت أدى ان ،)07الجدول رقم
  1:عن المقدرة ما یلي

 وهذا نتیجة لنقص الموارد المالیة؛نقص المواد الأولیة الداخلة في عملیة الإنتاج  - 
 اج المني للسیارات وزجاج المباني؛الزجنتاج عادة تأهیل وتجدید عتاد إإ اكتمالأشغالعدم   - 
 نقص كفاءة الید العاملة؛ - 
 .2020توقف خط إنتاج مادة السیلیكات منذ مارس  - 

قسم المالیة والمحاسبة، قسم : وبناءا على الأسباب السابقة الذكر فإن المسؤولیة مشتركة بین الأقسام التالیة
  سم الإنتاج وقسم الموارد البشريالصیانة، ق

  .الرقابة على المواد الأولیة: الرابعالمطلب 

  )carbonate de soude(الإجمالي  الانحرافحساب 

  التكلفة المعیاریة –التكلفة الحقیقیة = نحراف الإجمالي الا / أ

  السعر المعیاري× الكمیة المعیاریة الكلیة = التكلفة المعیاریة 

المقدرة القیمة= السعر المعیاري 
  المقدرة الكمیة

  دج36000= "            = السعر المعیاري 

  كمیة الإنتاج الحقیقي × الكمیة المعیاریة لإنتاج كل وحدة = الكمیة المعیاریة الكلیة 

                       =0.6 ×738  

  وحدة 443=   

  السعر المعیاري × الكمیة المعیاریة الكلیة = التكلفة المعیاریة 
                                                           

مسؤول مراقبة التسییر -  1 
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     =443  ×36000  

  دج15948000=      

 carbonate de soudeلنحراف الإجمالي الا ): 4(الجدول رقم 

  الملاحظة  نحرافالا  التكلفة المعیاریة  التكلفة الحقیقیة  البیان
نحراف الا

 carbonateالإجمالي
de soude 

  غیر ملائم  2028000  15948000  17976000

 )07، 06، 05، 04، 03الملاحق رقم (على  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین : المصدر

  carbonate de soudeلنحراف الإجماليتحلیل الا / ب

  السعر وانحرافحراف الكمیة یتم تحلیل الانحراف الإجمالي إلى ان

  السعر المعیاري× ) الكمیة المعیاریة –الكمیة الحقیقیة = (نحراف الكمیة ا

  حراف الكمیةان: )1- 4(الجدول رقم 

  الملاحظة  حراف الكمیةان  السعر المعیاري  الكمیة المعیاریة  الكمیة الحقیقیة  البیان
  ملائم 756000-  36000  443  422  

  )06الملحق رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

  الكمیة الحقیقیة× ) السعر المعیاري –السعر الحقیقي = (نحراف السعر ا

  نحراف السعرا): 2- 4(الجدول رقم 

  الملاحظة  نحراف السعرا  الكمیة الحقیقیة  السعر المعیاري   السعر الحقیقي  البیان
  غیر ملائم  2785000  422  36000  42600  

  )06الملحق رقم (عتماد على بالامن إعداد الطالبتین : المصدر

  :التعلیق
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ویعود ذلك إلى عدم ملائم غیر '' carbonate de soude''نحراف الكلي على المادة الأولیة نلاحظ أن الا
، ومن بین )09جدول رقم (نحراف الكمیة فهو ملائم ، أما بالنسبة لا)10الجدول رقم ( نحراف السعرملائمة ا

  1:رتفاع السعر الحقیقي عن السعر المعیاري ما یليإلى االأسباب التي أدت 

 :یعود ذلك ل''  carbonate''رتفاع تكلفة شراء مادة ا - 
v ؛الشراء بكمیات قلیلة 
v عدم الشراء من المورد الأصلي؛ 

 حري والتأمین على المادة الأولیة؛تفاع تكالیف النقل البار  - 
 ).الكربونات على المستوى المحلي عدام مادةان(یة الاستیراد لمادة الكربونات عدم القیام بعمل - 

 .والمسؤولیة هنا تقع على قسم التموین

v  نحراف الإجمالي لحساب الاSable traité 

  .التكلفة المعیاریة –التكلفة الحقیقیة = جمالي الانحراف الإ/ أ

  السعر المعیاري× الكمیة المعیاریة الكلیة = التكلفة المعیاریة 

القیمة المقدرة = التكلفة المعیاري 
  الكمیة المقدرة

  دج 2300=          = السعر المعیاري 

  كمیة الإنتاج الحقیقي× وحدة الكمیة المعیاریة لإنتاج كل = الكمیة المعیاریة الكلیة 

                        =0.7  ×738  

  وحدة 517=                        

  السعر المعیاري × الكلیة الكمیة المعیاریة = التكلفة المعیاریة 

                                                           
.مسؤول مراقبة التسییر -  1 
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                   =517  ×2300  

  دج1189100=

 Sable traitéنحراف الإجمالي لالا ): 5(الجدول رقم 

  الملاحظة  نحرافالا  التكلفة المعیاریة  التكلفة الحقیقیة  البیان
نحراف الا

 Sableالإجمالي
traité  

  ملائم 676100-  1189100  513000

  )07، 06، 05، 04، 03الملاحق رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

  Sable traitéنحراف الإجماليتحلیل الا / ب

  :نحراف السعریتم تحلیل الانحراف الإجمالي إلى انحراف الكمیة وا

  السعر المعیاري× ) الكمیة المعیاریة –الكمیة الحقیقیة = (نحراف الكمیة ا

  نحراف الكمیةا): 1- 5(الجدول رقم 

  الملاحظة  الكمیة انحراف  السعر المعیاري  الكمیة المعیاریة  الكمیة الحقیقیة   البیان 
  ملائم 434700-  2300  517  328  

  )06الملحق رقم (على  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین : المصدر

  الكمیة الحقیقیة× )السعر المعیاري  –السعر الحقیقي = (نحراف السعر ا

  نحراف السعرا: )2- 5(الجدول رقم 

  الملاحظة  السعر انحراف  الكمیة الحقیقیة  سعر المعیاريال  السعر الحقیقي  البیان
  ملائم 242720-  328  2300  1560  

  06الملحق رقم (على  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین : المصدر

  :التعلیق
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ملائم وهذا یعود إلى ملائمة انحراف الكمیة '' Sable traité''نحراف الكلي على المادة الأولیة نلاحظ أن الا
  1:نحراف ما یليسباب التي أدت إلى ملائمة هذا الا، ومن الأ)13رقم  الجدول(نحراف السعر وا) 12الجدول رقم (

 ؛مادة الرمل لاستخراجوجود محجرة  - 
 ؛وجود معدات وتجهیزات بصورة كافیة - 
 .كفاءة الید العاملة التي تساهم في إنتاج هذه المادة - 

  .ثلة في قسم التموین وقسم الإنتاجوهذا یفسر حسن أداء الأقسام المعنیة المتم

 (Verre float)نحراف الإجمالي لحساب الا 

  التكلفة المعیاریة –التكلفة الحقیقیة= الانحراف الإجمالي / أ

  السعر المعیاري× الكمیة المعیاریة الكلیة = التكلفة المعیاریة 

القیمة االمقدرة= السعر المعیاري 
  الكمیة المقدرة

  دج 500=              = السعر المعیاري 

  كمیة الإنتاج الحقیقي× الكمیة المعیاریة لإنتاج كل وحدة = المعیاریة الكلیة الكمیة 

  الكمیة المعیاریة الكلیة): 6(الجدول رقم 

    )Verre float(المادة الأولیة
الكمیة المعیاریة   البیان

  للوحدة
    الكمیة المعیاریة الكلیة  الإنتاج الحقیقي

Pare brise  6  1842  11052  
Vitres la 
térales  

0,8 2430  1944  

Verrefeuilleté  1,3  477  620  
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Verretremp  1,3  330  429  
  14045  /  /  المجموع

  )07و 03الملحقین ( على بالاعتمادمن إعداد الطالبتین : المصدر

  السعر المعیاري× كمیة المعیاریة الكلیة = التكلفة المعیاریة الكلیة  -
  دج 7022500=  500×  14045=                         

  .تكلفة المعیاریة –تكلفة الحقیقیة = نحراف الإجمالي الا  - 

  )Verre float(نحراف الإجمالي لالا ): 7(جدول رقم 

  الملاحظة  نحرافالا  تكلفة المعیاریة  تكلفة الحقیقیة  البیان
نحراف الإجمالي الا
)Verre float(  

  ملائم 1402500-  7022500  5620000

  )07، 06، 05، 04، 03(عتماد على الملاحق من إعداد الطالبتین با: المصدر

  Verre floatل نحراف الإجماليتحلیل الا / ب

  نحراف السعریتم تحلیل الانحراف الإجمالي إلى انحراف الكمیة وا

 السعر المعیاري× ) الكمیة المعیاریة  –الكمیة الحقیقیة = (نحراف الكمیة ا -

  نحراف الكمیةا: )1- 7(الجدول رقم 

  الملاحظة  نحراف الكمیةا  السعر المعیاري  الكمیة المعیاریة  الكمیة الحقیقیة  البیان
  ملائم 1128000-  500  14045  11789  

  )06، 05، 04(على الملاحق  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین : المصدر

  الكمیة الحقیقیة× )السعر المعیاري –السعر الحقیقي = (نحراف السعر ا -
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  نحراف السعرا ) :2- 7(الجدول رقم 

  الملاحظة  السعر انحراف  الكمیة الحقیقیة  السعر المعیاري  السعر الحقیقي  البیان
  ملائم 235780-  11789  500  480  

  06من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الملحق رقم: المصدر

  :التعلیق

انحراف الكمیة ملائم وهذا یعود إلى ملائمة ''  Verre float''الكلي على المادة الأولیة نحراف نلاحظ أن الا
نحراف ما ملائمة هذا الالى ومن بین الأسباب التي أدت إ) 17م الجدول رق(نحراف السعر وا) 16الجدول رقم (

  1:یلي

 ؛على المستوى المحلي'' Verre float''وفرة مادة  - 
 ؛''Verre float''ملائمة سعر مادة  - 
 .''Verre float''نقص نسبة تلف مادة  - 

 .وهذا یفسر حسن أداء الأقسام المعنیة والمتمثلة في قسم التموین وقسم الإنتاج

  PVBنحراف الإجمالي لحساب الا 

  التكلفة المعیاریة –التكلفة الحقیقیة = نحراف الإجمالي الا / أ

  السعر المعیاري × الكمیة المعیاریة الكلیة = التكلفة المعیاریة 

القیمة االمقدرة= السعر المعیاري 
  الكمیة المقدرة

  دج 600=             = السعر المعیاري 

  كمیة الإنتاج الحقیقي× الكمیة المعیاریة لإنتاج كل وحدة = الكمیة المعیاریة الكلیة 

                                                           
مسؤول مراقبة التسییر -  1 
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  المعیاریة الكلیةالكمیة : )8(الجدول رقم

 PVBالمادة الأولیة 
  الكمیة المعیاریة الكلیة  الإنتاج الحقیقي  الكمیة المعیاریة للوحدة  البیان

Pare brise  3  1841  5526  
Verrefeuilleté  1,3  477 620  

  6146  /  /  المجموع
  )07و 03الملحقین رقم (عتماد على من إعداد الطالبتین بالا: المصدر

  السعر المعیاري× الكمیة المعیاریة الكلیة = المعیاریة الكلیة التكلفة 

                        =6146  ×600  

  دج3687600=                        

 .التكلفة المعیاریة –التكلفة الحقیقیة = نحراف الإجمالي الا 

  PVBالانحراف الإجمالي ل: )9(جدول رقم

  الملاحظة  نحراف الا  التكلفة المعیاریة  التكلفة الحقیقیة  البیان
الإجمالي  الانحراف

PVB 
  ملائم  2292600-  3687600  1395000

  )07، 06، 05، 04، 03رقم (على الملاحق  بالاعتمادمن إعداد الطالبتین : المصدر

  PVBلنحراف الإجماليتحلیل الا / ب

  نحراف السعرانحراف الكمیة وانحراف الإجمالي إلى یتم تحلیل الا

  السعر المعیاري× ) الكمیة المعیاریة –لكمیة الحقیقیة I= (نحراف الكمیة ا
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  .انحراف الكمیة): 1- 9(الجدول رقم 

  الملاحظة  حراف الكمیةان  السعر المعیاري  الكمیة المعیاریة  الكمیة الحقیقیة  البیان
  ملائم 1725600-  600  6146  3270  

  06رقم  حقالطالبتین بالاعتماد على المل من إعداد: المصدر

 الكمیة الحقیقیة× )السعر المعیاري –السعر الحقیقي = (نحراف السعر ا

  نحراف السعرا): 2- 9(الجدول رقم 

  الملاحظة  نحراف السعرا  الكمیة الحقیقیة  السعر المعیاري  السعر الحقیقي   البیان
  ملائم 555900-  3270  600  430  

 06رقم  حقعتماد على الملبتین بالاالطال من إعداد: المصدر

  :التعلیق

الجدول (انحراف الكمیة ملائم وهذا یعود إلى ملائمة  ''PVB''نحراف الكلي على المادة الأولیة نلاحظ أن الا
  1:نحراف ما یليسباب التي أدت إلى ملائمة هذا الا، ومن بین الأ)21الجدول رقم (نحراف السعر وا) 20رقم 

 من المصنع مباشرة وبأسعار مناسبة؛PVBمادة   استیرادالقیام بعملیات  - 
 .نقص معدل تلف المادة خلال عملیة الإنتاج - 

  .وهذا یفسر حسن أداء الأقسام المعنیة والمتمثلة في قسم التموین وقسم الإنتاج

  

  

  

  

                                                           
مسؤول مراقبة التسییر -  1 
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  :خلاصة

ستوى الجهوي والتابعة المؤسسة الوحیدة في هذا المجال على الم –الطاهیر  –تعتبر المؤسسة الإفریقیة للزجاج 
  .لوطنیة للزجاج والمواد الكاشطة بوهرانللشركة ا

والأقسام والمراكز  الانحرافاتنحرافات وتحلیلها وتحدید أسباب هذه تطرقنا في هذا الفصل إلى حساب الاوقد 
حیث أنها لم تستطع تحقیق النتائج المرغوب فیها،  المسؤولة عنها، وقد تبین لنا أن المؤسسة في وضعیة حرجة

نتاجها بما یفسر نقص أداء مدیریة التجارة والتسویق  انخفاضویعود ذلك بالدرجة الأولى إلى  ٕ مبیعات المؤسسة وا
  .بالإضافة إلى نقص أداء قسم الإنتاج
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 الخاتمة:

يعتبر موضوع الموازنة التقديرية ذو أىمية بالغة بالنسبة لكافة المؤسسات وىذا نظرا لمتطمبات التحول 
بنظام الموازنات التقديرية  الاىتمامروري اد السوق، حيث صار من اللازم والضوالتكيف مع معطيات اقتص

اف وقياس مدى إنجاز والوصول إلى الأىدلكونو أداة رقابية فعالة، ىذه الأداة تعمل عمى التحقق من الخطط 
 كي تقدم لمتخذي القرارات مختمف المعمومات والبيانات والنتائج التي تساعدىم الانحرافاتومراجعة  الأعمال

 لموصول إلى اليدف المنشود.لى مراقبة التنفيذ بالإضافة إ ،في تحديد أىدافيم بدقة

وعة من النتائج تؤكد أو تنفي ومن خلال عرضنا لمموضوع بشقيو النظري والتطبيقي توصمنا إلى مجم
من فرضيات في بداية الدراسة، كما توصمنا إلى بعض النتائج المرتبطة بموضوعنا، وعمى أساس  قترحناهاما 

 التي رأينا أنيا ميمة. الاقتراحاتذلك قمنا ببعض 

 صحة الفرضيات اختيار: أولا

 صحة الفرضيات كما يمي: اختياربعد الدراسة النظرية والميدانية التي قمنا بيا يمكن 

 ."نحرافات وتحميمياية بتقييم أداء المؤسسة بحساب الايسمح نظام الموازنات التقدير  ":الفرضية الأولى

قدر مع ما ىو محقق فعلا عد مقارنة ما ىو موازنات التقديرية بنا أن نظام الممن خلال الدراسة وجد
نحرافات إن ة وتحديد المراكز المسؤولة عن الاأداء المؤسس منحرافات وتحميميا يساعد عمى تقييوحساب الا

 وىذا ما يؤكد صحة ىذه الفرضية. وجدت

 لمزجاج كافي لتقييم آداء أقساميا'': ''نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة الإفريقية ثانيةالفرضية ال

بعد الدراسة الميدانية لممؤسسة الإفريقية لمزجاج وجدنا أن نظام الموازنات التقديرية في المؤسسة 
)خاصة قساميا لعدم وجود نظام كامل لمتكاليف التقديرية والمعيارية افي لتقييم أداء أالإفريقية لمزجاج غير ك

 داء مراكز التكاليف وىذا ما يؤكدنحرافات عمى التكاليف وتقييم أمح بحساب الااشرة منيا( بما لا يسغير المب
 عدم صحة ىذه الفرضية.

 ''0202المؤسسة الإفريقية لمزجاج من بموغ الأداء المخطط لسنة  ت: ''تمكنالفرضية الثالثة
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اء المخطط بموغ الأد بعد الدراسة الميدانية لممؤسسة الإفريقية لمزجاج تبين لنا أن المؤسسة لم تتمكن من
 ينفي صحة ىذه الفرضية. ي قمنا بحسابيا غير ملائمة وىذا مانحرافات التلأن معظم الا 0202لسنة 

 ثانيا: نتائج الدراسة

فق لمعايير تعتبر الموازنة التقديرية المنحنى الذي تسمكو المؤسسة في استغلال مواردىا المتاحة و  -
 وعة من المتغيرات الداخمية والخارجية.افيا في ظل مجمواعتبارات متعمقة بأىد

 الموازنة التقديرية شاممة لأنيا تضم جميع أوجو نشاط المؤسسة. -
 فعالة لمرقابة وتقييم الأداء. الموازنة التقديرية أداة -
الموازنات التقديرية أحد الوسائل الميمة التي تستخدم في تقييم كفاءة مختمف الإدارات في تنفيذ الميام  -

 منيا.المطموب 
من خلال تقييمنا لمستوى تطبيق أدوات الموازنة التقديرية نجد أن المؤسسة الإفريقية لمزجاج ترتكز  -

 أكثر عمى موازنة الإنتاج والمبيعات.
تيدف الموازنة التقديرية في المؤسسة الإفريقية لمزجاج بالدرجة الأولى إلى تقييم الأداء كون المؤسسة  -

 لي وتحسين المردودية المالية والاقتصادية.تيدف إلى تحقيق التوازن الما
 نحرافات بشكل مفصل ودقيق.فريقية لمزجاج لا تقوم بحساب الاالمؤسسة الإ -
 نحرافات في المؤسسة بما يدل عمى عدم تحقيق الأداء المطموب.عدم ملائمة معظم الا -
 المؤسسة الإفريقية لمزجاج تعاني من ركود اقتصادي بسبب جائحة كورونا. -

 الاقتراحات ثالثا:

وضع نظام كامل لمموازنات التقديرية والتكاليف المعيارية بما يسمح بالتقييم الجيد لأداء مختمف أقسام  -
 المؤسسة.

عتماد عمى القسم أو المصمحة أو مسؤول واحد في بدلا من الاتشكيل لجنة لإعداد الموازنات  -
 إعدادىا.

 اللازمة لمورشات في الوقت المناسب. ىتمام أكثر بعممية الإنتاج والقيام بالإصلاحاتالا -
 العمل عمى تحسين أداء مديرية التجارة والتسويق من أجل الرفع من مبيعات المؤسسة. -
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 رابعا: آفاق البحث

يمكن  من خلال دراستنا ليذا الموضوع وجدنا نقاط أخرى يمكن أن تكون مواضيع بحث أخرى
 معالجتيا والتي نذكر منيا:

 ة في الرقابة عمى التكاليف.دور الموازنة التقديري -
 دور الموازنات التقديرية في تحسين الأداء المالي لممؤسسة. -
 القرارات المالية. لاتخاذالموازنات التقديرية كوسيمة  -
 الموازنات التقديرية أداة في تحديد الخيار الإستراتيجي. -
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  :الملخص

یعتبــــر نظــــام الموازنــــات التقدیریــــة مــــن أهــــم الأنظمــــة المســــتخدمة فــــي تقیــــیم الأداء فــــي المؤسســــات 
  الاقتصادیة،

  الدراسة إلى ماهیة الموازنات التقدیریة وطرق إعدادها إضافة إلى استخدامها كأداةحیث تطرقنا في هذه 

والهــدف مـن هــذه الدراسـة هــو بیــان دور نظـام الموازنــات التقدیریـة فــي تقیـیم الأداء مــن خــلال , لتقیـیم الأداء
  حساب 

  الانحرافات وتحلیلها وتحدید مراكز المسؤولیة، ولقد اعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي في إجراء 

  الدراسة المیدانیة على مستوى المؤسسة الإفریقیة للزجاج بالاطلاع على الوثائق و المعلومات  المتعلقة

  :النتائج التالیةبالموازنات التقدیریة في المؤسسة و تحلیلها ومن خلال ذلك توصلنا إلى 

ü المؤسسة الإفریقیة للزجاج تركز بالدرجة الأولى على موازنة الإنتاج والمبیعات. 
ü المؤسسة الإفریقیة للزجاج لا تقوم بحساب الانحرافات بشكل مفصل ودقیق. 
ü عدم ملائمة معظم الانحرافات في المؤسسة وهذا یدل على عدم تحقیق الأداء المطلوب.  

  .تقییم الأداء، الانحرافات، مراكز المسؤولیةالأداء، الموازنات التقدیریة، :  الكلمات المفتاحیة

   



Summary : 

Budget estimates system is considered one of the most useful systems in 
evaluating performance in economic companys. In this paper we delt notion of 
budget astimates and the way it is prepared. 

In addition to being used as a tool to evaluate the performance and the 
purpose of this study is demonstrating of the rool of budget estimates to 
evaluate the performance, true counting deviations and analysing and 
identifying responsibility. In this study we relied descriptive analytical method in 
activing the pratical study in the African Glass Company true looking at 
different documents and information. The concern budget estimates in the 
company and analysing it and true witch we reached the following results: 

1. The African Glass Company focuses mainly productivity and sellings. 
2. The African Glass Company doesn’t count deviations detailed and 

minute way. 
3. The majority of deviations in the company and inadequate and this 

preufs that the required performance is unachievable. 

The keys words: 

Budget estimates - The performance -  Evaluate performance – Deviations - 
Responsibility center. 
 


