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 كممة الشكر وتقدير
بسم الله نبدأ الكلام، ونأمل أن يكون الختام السلام الحمد لله، كما ينبغي 

لجلال وجهو وسلطانو، والصلاة والسلام على من أرسلو رحمة للعالدين 
 .وعلى جميع الأنبياء الدرسلين وآلو وصحبو أجمعين

الحمد لله والشكر لله سبحانو وتعالى لو الفضل والدنة على توفيقو لإنجاز ىذا 
عمل، شيء جميل أن يسعى الإنسان غلى النجاح والتفوق فيحققو لكن الأجمل ال

 والأروع أن لا ينسى من كان السبب في ذلك.

سيكون علينا لازما وواجبا دينا وأخلاقيا أن نشكر من كان لو الفضل الكبير في 
" من علمنا مختار بن عمرالإشراف على ىذه الدراسة الأستاذ الفاضل " 

التفاؤل والدضي للأمام وأرشدنا للعلم والدثابرة ولم يبخل علينا بنصائحو القيمة 
توجهيو فكان بذلك نعم  من بداية ىذا العمل حتى نهايتو حيث وجهنا خير
الدشرف ونعم الأستاذ.
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 الإىداء
 اىدي ىذا العمؿ المتواضع:

التي  الحياة ورمز الصمود إلي فيى عمإلى مثمي الأ
فيض الحناف ومنبع إلى لازالت تضحي مف اجمنا و  ضحت

 الدؼء 
 *الحنونة أطاؿ الله في عمرىا أمي*

رمز الوفاء الذي عممني حرفا وصرت لو عبدا إلى  إلى
 الذي تعممت منو الصبر والقوة و الالتزاـ 

 *الغالي أطاؿ الله في عمره أبي*
 *جواد ، رفيؼ ، جوري*إلي إخوتي وبراعـ العائمة : 

إلي نفسي وعائمتي وأصدقائي المقربيف، إلي سندي 
 *جميمة و ميساء*وزميلاتي 

إلي كؿ أساتذتي الذيف ساىموا في زيادة رصيدي العممي 
 ولو بمعمومة أو نصيحة 

لجميع المتخرجيف قد تكوف مجرد مذكرة لكنيا جني 
ومحصوؿ سعي وتعب لسنوات، فميما كاف معدلؾ 

وتخصصؾ وطبيعة دراستؾ، افتخر بكؿ مرحمة وصمت ليا 
بجيدؾ، لا تقمؿ مف انجازاتؾ ولا تقارف نفسؾ بغيرؾ 

 .ياتي لنا ولكـ التوفيؽ والنجاح .تمن
 *رانية جعفري*
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 الإىداء

الأول سيدنا محمد إلى معممنا وحبيبنا 
 صلى الله عليو وسلم.

من قال فيهما الرحمان "واخفض لهما  إلى
جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما كما 

 .42ربياني صغيرا" سورة الإسراء: الآية 

أمي  في ىذه الحياة يمن كانوا سبب وجود
رد ألن  لذانالالحنونة، وابي العزيز حفظهما الله 
 تلهم جميلهم ما حيي

الدعم المعنوي  يالذين قدموا ل يإلى أفراد عائلت
 : مونية، بدر الدين، يسرى، ابراىيموالمادي

 ي.دي لهم عملاى يوإلى رفيقات درب

 *سنطوح اكرام*
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 المقدمة
تسعى المؤسسة الاقتصادية بطبيعتيا إلى تحقيؽ أىداؼ معينة، ومف أجؿ ذلؾ تمجأ إلى استخداـ 
الوسائؿ والأدوات العممية المتاحة وتفاضؿ بينيا طبقا لمعايير معينة، فتختار ما يمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا 

التكاليؼ، وىذا يتطمب القياـ بالتخطيط الجيد الذي يعتبر جزءا ىاما مف الوظيفة الإدارية وبدايتيا، ومف بأقؿ 
بيف الخطط التي يتـ إعدادىا نجد الموازنة التقديرية لممبيعات، حيث أف بناء كؿ نظاـ الموازنات ينطمؽ في 

 اقتصاد السوؽ، مف إعداد ىذه الأخيرة ويتأثر بيا إلى حد كبير.

ويتطمب استعماؿ الموازنة التقديرية لممبيعات القياـ أولا بعممية إعدادىا ثـ الشروع في إجراءات مراقبة  
 تنفيذىا، حيث أف الفوائد التي توفرىا تفوؽ بكثير تكاليؼ تطبيقيا.

 إشكالية البحث:

 ففي ىذا الإطار، قمنا بطرح إشكالية البحث في سؤاؿ رئيسي عمى النحو التالي: 

عياشي سعيد ؤسسة مديرية في مراقبة المبيعات، في ىو الدور الذي يمكف أف تؤديو الموازنة التق ما 
 لمبلاط ؟

 بحيث اندرجت تحت ىذا السؤاؿ الرئيسي، التساؤلات الفرعية التالية:

 ما ىو مفيوـ الموازنة التقديرية، بشكؿ عاـ، وما ىي أنواعيا ؟ -
 ىو مفيوـ مراقبة المبيعات وكيؼ يجب أف تتـ ىذه المراقبة بواسطة الموازنة التقديرية ؟ ما -
 ؟ما ىو واقع استخداـ الموازنة التقديرية في المؤسسة موضوع الدراسة  -
ي مراقبة المبيعات عمى مستوى وما ىي طبيعة وأىمية الدور الذي يمكف أف تؤديو ىذه الموازنة ف -

 ؟ موضوع الدراسة المؤسسة

 فرضيات البحث:

 وبالموازاة لإشكالية ىذا البحث قمنا بطرح الفرضيتيف التاليتيف، بغرض اختبار مدى صحتيما:

 *إف المؤسسة موضوع الدراسة لا تستخدـ الموازنة التقديرية لممبيعات كأداة لمتخطيط والرقابة.
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عات وتستفيد مف الخدمات                  *بإمكاف المؤسسة موضوع الدراسة، أف تقوـ بإعداد موازنة تقديرية لممبي
 والمزايا التي ستقدميا ليا في مجاؿ مراقبة المبيعات، إذا توفرت لدييا الوسائؿ اللبزمة لذلؾ.

 أىمية البحث:

تتجمى أىمية ىذا البحث في كونو يسمح بتوضيح طبيعة وأىمية الدور الذي يمكف أف تؤذيو الموازنة 
 عات، في المؤسسات الاقتصادية عامة، وفي المؤسسة موضوع الدراسة خاصة.التقديرية في مراقبة المبي

 أىداؼ البحث:

ويرمي ىذا البحث إلى تحقيؽ عدة أىداؼ منيا عمى الخصوص توضيح مفيوـ الموازنة التقديرية 
الاقتصادية وأنواعيا، وكذا شرح آليات مراقبة المبيعات بواسطة الموازنة التقديرية لممبيعات، في المؤسسة 

عامة، ثـ الكشؼ عف واقع ىذه المراقبة في المؤسسة موضوع الدراسة ومدى أىمية الدور الذي يمكف أف 
 تؤديو ىذه الموازنة في ىذا المجاؿ.

 أسباب اختيار موضوع البحث:

التي رغبتنا في اختيار موضوع ىذا  ومف أىـ الدوافع والأسباب، ذات الطابع الموضوعي والذاتي،
 يمي: ذكر ماالبحث، ن

الإحاطة بموضوع الرقابة عمى المبيعات بواسطة الموازنة التقديرية والطرؽ العممية التي يمكف  -
 تطبيقيا في ىذا المجاؿ.

  .اتصاؿ ىذا الموضوع بتخصصنا الجامعي -
 إثراء معارفنا العممية وكذلؾ وضع ىذا البحث تحت تصرؼ زملبئنا الطمبة والباحثيف للبستفادة منو. -
 عمى دراسة مثؿ ىذه المواضيع بأساليب عممية وبموضوعية. والتعود -

 المناىج العممية المستعممة في البحث:

وتبعا لطبيعة موضوع ىذا البحث، قمنا باستعماؿ المنيج الوصفي في جانبو النظري ومنيج دراسة 
لخطة عمؿ  حالة في جانبو التطبيقي، فشرعنا في جمع وترتيب المعمومات الضرورية، ثـ عالجناىا وفقا

محددة وبالوسائؿ العممية اللبزمة، مف اجؿ اختبار العلبقة السببية بيف المتغير الأوؿ )المستقؿ( وىو الموازنة 



 مقدمةال

15 
 

التقديرية )والطرؽ العممية التي تسمح بتطبيقيا(، والمتغير الثاني )التابع للؤوؿ( المتمثؿ في مراقبة المبيعات 
 عمى مستوى المؤسسة الاقتصادية.

 حث:خطة الب

أما خطة ىذا البحث فقد قسمناىا إلى ثلبثة فصوؿ متكاممة فخصصنا الأوؿ لشرح مفيوـ الموازنة 
التقديرية )بشكؿ عاـ( في محور أوؿ مف خلبؿ التعريؼ بيا وبخصائصيا، ثـ عرض طرؽ إعدادىا وكذا 

مف ىذا الفصؿ قدمنا  العوامؿ المتحكمة فييا قبؿ التطرؽ إلى مراحؿ إعدادىا وأىميتيا، وفي المحور الثاني
 أىـ أنواع الموازنات التقديرية تبعا لمعايير التصنيؼ المعموؿ بيا في ىذا المجاؿ.

وفي الفصؿ الثاني تناولنا بالدراسة موضوع الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة المبيعات حيث قمنا في 
يا وذكر أنواعيا وأدواتيا ثـ الكشؼ محور أوؿ بتوضيح مفيوـ مراقبة المبيعات بكؿ ما يتطمبو ذلؾ مف تعريف

عف أىميتيا، وبعد ذلؾ انتقمنا في المحور الثاني إلى شرح آليات مراقبة المبيعات بواسطة الموازنة التقديرية 
 وبتطبيؽ الطرؽ العممية المناسبة لذلؾ.

بتقديميا  أما الفصؿ الثالث، فقد خصصناه لدراسة حالة المؤسسة "عياشي سعيد لمبلبط"، حيث قمنا أولا
ثـ تعرضنا بالدراسة إلى واقع الموازنة التقديرية لممبيعات عمى مستوى ىذه المؤسسة وشرح كيؼ يجب 
استعماليا في إطار مراقبة المبيعات، بتطبيؽ الطرؽ العممية المناسبة، وبالتالي الكشؼ عف طبيعة وأىمية 

  الدور الذي يمكف أف تمعبو ىذه الأداة الفعالة في ىذا المجاؿ.

ولقد امتدت فترة التربص الميداني الذي أجريناه في المؤسسة موضوع الدراسة مف النصؼ الأخير 
لشير ماي إلى الأسبوع الأوؿ مف شير جواف، وواجيتنا عدة صعوبات في ىذا الإطار، نذكر منيا عمى 

 الجانب التطبيقي مف ىذا البحث. لإنجازالخصوص نقص المعمومات اللبزمة 

 

 

 



 

 

 الفصؿ الأوؿ: مفيوـ الموازنة التقديرية وأنواعيا

 : مفيوـ الموازنة التقديريةالمبحث الأوؿ

 : تعريؼ الموازنة التقديرية وخصائصياالمطمب الأوؿ

 التقديرية والعوامؿ المتحكمة فييا: طرؽ إعداد الموازنة المطمب الثاني

 : مراحؿ إعداد الموازنة التقديرية وأىميتياالمطمب الثالث

 : أنواع الموازنات التقديريةالمبحث الثاني

 حسب معياري النشاط والفترة الزمنيةالمطمب الأوؿ: 

 حسب معياري وحدة القياس ودرجة المرونةالمطمب الثاني: 

الموازنات التقديرية وموقعيا في الييكؿ ترتيب إعداد المطمب الثالث: 
 التنظيمي

 خلاصة الفصؿ الأوؿ
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 :تمييد

الموازنة التقديرية مف أدوات التسيير الفعالة التي انتقؿ استعماليا إلى المستوى الاقتصادي  تعتبر
الجزئي بعد نجاح فكرة استغلبليا عمى المستوى الاقتصادي الكمي في الولايات المتحدة الأمريكية، ثـ في 

 أوروبا الغربية وباقي أنحاء العالـ بعد ذلؾ خلبؿ القرف العشريف الماضي.

ما توسع نشاط المؤسسة الاقتصادية وميما زاد حجميا تبقى الموازنة التقديرية مف أفضؿ الأدوات فمي
 العممية لتخطيط الأداء ومراقبة تنفيذه وتحقيؽ أىدافو المسطرة عمى أكمؿ وجو.

بتوضيح مفيوـ الموازنة التقديرية وشرح  ،بحثاحية الموضوعية، أف نستيؿ ىذا الويجدر بنا مف الن
 ا في فصؿ أوؿ كما ىو مبيف فيما يمي.أنواعي

 المبحث الأوؿ: مفيوـ الموازنة التقديرية
سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى تعريؼ الموازنة التقديرية وخصائصيا، ثـ شرح طرؽ إعدادىا والعوامؿ 

 المتحكمة فييا، مع إبراز مراحؿ إعدادىا وأىميتيا.

 المطمب الأوؿ: تعريؼ الموازنة التقديرية وخصائصيا
 ا مايمي:مني ،مت لمموازنة التقديرية عدة تعاريؼ كما أنيا تمتاز بخصائص متنوعةدلقد ق

 :تعريؼ الموازنة التقديرية -1

تعتبر الموازنة التقديرية " خطة تفصيمية محددة مقدما للؤعماؿ المرغوب فييا )أي تنفيذىا(، وتوزع 
 .(1) عمى كؿ المسؤوليف حتى تكوف مرشدا ليـ في العمؿ"

المتوسط، وتعرؼ أيضا عمى أنيا " خطة رقمية لنشاط المؤسسة المستقبمي عمى المدى القريب أو 
 .(2) حيث إف ىذه الخطة توضع بعد قياـ المؤسسة بدراسة كافة العوامؿ المحيطة بيا والظروؼ الخارجية"

                                                           
ناصر دادي عدوف وآخروف، "دراسة الحالات في المحاسبة ومالية المؤسسة"، الطبعة الأولى، دار المحمدية العامة،  (1)

 .103 -102، ص ص 2008الجزائر، 
صافي صالح خالص، "رقابة تسيير المؤسسة في ظؿ اقتصاد السوؽ"، الطبعة الثانية، ديواف المطبوعات الجامعية، البميدة،  (2)

 .213، ص 2010
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كما يمكف تعريفيا عمى أنيا عبارة عف "وثيقة تمخص كؿ العمميات والأنشطة التي تنوي المؤسسة القياـ 
الفترة، وىي ترجمة واضحة عف التخطيط بيا لمدة زمنية محددة وتصبح ىذه الوثيقة كبرنامج عمؿ خلبؿ ىذه 

يير كمي لخطة أعماؿ، تساعد عمى تحقيؽ التنسيؽ ع، وىي كذلؾ " ت(1)والسياسات المستقبمية لممؤسسة "
 .(2) والرقابة في المؤسسة الاقتصادية"

مي عمى التعريفات المذكورة يتضح لنا أف الموازنة التقديرية ىي "أداة تخطيطية ذات توجو مستقب اوبناء
تيدؼ المؤسسات مف خلبليا إلى التنبؤ بمستوى النشاط الممكف تحقيقو، والنتائج المالية الممكف الوصوؿ 

، حيث أف ىذه الخطة تساعد إدارة المؤسسة في تحقيؽ (3) إلييا عند مستوى النشاط المستقبمي المتوقع"
 التنسيؽ والرقابة عمى الأداء كذلؾ.

 :خصائص الموازنة التقديرية -2

الموازنة التقديرية بجممة مف الخصائص مستمدة مف كونيا تعبير كمي ومالي لبرنامج عمؿ  تتميز
 محدد لفترة معينة مف نشاط المؤسسة الاقتصادية.

 :(4)ويمكف تبياف ىذه الخصائص في النقاط التالية

 تعبير كمي:  -2-1

إف تحقيؽ البرامج القصيرة الأجؿ يستدعي ترجمة الأىداؼ إلى كميات، وكذا تخصيص الموارد 
 الضرورية لتحقيقيا، بحيث لا تكوف ىذه الموارد إلا في أشكاؿ كمية ومالية.

 تحدد في شكؿ برنامج عمؿ: -2-2

نما لابد أف ترفؽ بقرارات عممية،  الموازنة ليست فقط تقدير للؤىداؼ والموارد الضرورية لتحقيقيا، وا 
 فيي تيدؼ إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، وليس إلى كؿ معرفة المستقبؿ مف أجؿ المعرفة فقط.

                                                           
محمد لميف عموف وآخروف، "أىمية الموازنة التقديرية في تسيير المؤسسة الوطنية لخدمات الآبار"، مجمة إدارة الأعماؿ (1)

 .247، )دار النشر غير محددة(، )سنة النشر غير محددة(، ص 01العدد  والدراسات الاقتصادية،
(2)CT.HORNGREN :  Costaconling, six 

th
 Edition, prentice Hall, London, 1986, p 138. 

 .424، ص 2006مفمح محمد عقؿ، "مقدمة في الإدارة المالية والتحميؿ المالي"، دار أجناديف لمنشر والتوزيع، عماف،  (3) 
"، دار المحمدية العامة، الجزائر، -حالة البنوؾ-ناصر دادي عدوف وآخروف، "مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية (4)

 .48، ص 2004
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 تحدد لفترة معينة: -2-3

ثر، وىذا باختلبؼ نشاط المؤسسة الموازنة تحدد لفترة زمنية معينة، وقد تكوف سنة واحدة أو أقؿ أو أك
 وأىدافيا.

 المطمب الثاني: طرؽ إعداد الموازنة التقديرية والعوامؿ المتحكمة فييا
إف نظاـ الموازنات التقديرية كغيره مف الأنظمة الأخرى، يعتمد في إعداده عمى مجموعة مف الطرؽ 

 :(1)كما ىو موضح فيما يمي لضماف نجاحو، وتتحكـ فيو مجموعة مف العوامؿ يجب مراعاتيا، وذلؾ

 :طرؽ إعداد الموازنة التقديرية -1

ترتبط عممية إعداد الموازنة في الواقع بنظاـ أو طريقة التسيير في المؤسسة وطبيعة نشاطيا ومستوى 
 تعقده وتفرعيا وحجميا، حيث يمكف تمخيص طرؽ إعداد الموازانات التقديرية عمى النحو التالي:

 الموازنة المفروضة: طريقة -1-1
وتسمى بالموازنة مف الأعمى إلى الأسفؿ، لأف الإدارة العميا ىي التي تقوـ بإعداد تقديراتيا ثـ ترسميا 
إلى الإدارة الدنيا التي تتولى مسؤولية التنفيذ فقط، ومف مميزات ىذه الطريقة ىي أف الإدارة العميا ليا مسؤولية 

بيف الأنشطة المساعدة وحريصة عمى توزيع الموارد المتاحة بدوف تحيز،  التنبؤ بعمميات المؤسسة والعلبقات
كما أف ىذه الطريقة غير مكمفة لأف عددا قميلب مف الأشخاص يعدوف التقديرات، ويعاب عمييا أنيا تقمؿ مف 

 التزاـ المستويات الإدارية السفمى بمسؤولياتيا.
 طريقة الموازنة الاسيامية: -1-2

لأسفؿ إلى الأعمى لأف الإدارة الدنيا ىي التي تتولى مسؤولية إعداد التقديرات ى بالموازنات مف اموتس
ثـ تقوـ بعممية التنسيؽ بيف التقديرات وبعد ذلؾ ترسؿ للئدارة العميا، ونتيجة لذلؾ فإف أىداؼ المؤسسة ممكف 

ة بأف مسؤولي الأقساـ ويعاب عمى ىذه الطريق .دارة الدنيا في إعداد التقديراتتحقيقيا نظرا لمدور النشط للئ
 يبالغوف في أىمية أقساميـ وفي الاحتياجات لمموارد ووضع أىداؼ سيمة التحقيؽ.

 
 

                                                           
، 2017"، الطبعة الثالثة، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، -أداة فعالة لمتسيير -محمد فركوس، " الموازنات التقديرية(1)

 .12-11ص ص 
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 طريقة الموازنة التفاوضية: -1-3
ىنا يكوف الاتصاؿ في عممية إعداد الموازنة بأخذ الاتجاىيف، مف الأعمى إلى الأسفؿ ومف الأسفؿ إلى 
الأعمى، ويكوف إصدار القرارات المتعمقة بالأىداؼ العامة لممؤسسة مف طرؼ الإدارة العميا، ويتـ مناقشتيا 

أساسو يتـ إعداد التقديرات، وفي  مف طرؼ الإدارة السفمى، وتحديد أىداؼ جزئية وفقا لميدؼ العاـ، وعمى
ىذه الطريقة يشعر المسؤولوف في الإدارة الوسطى والسفمى، بأىميتيـ في المشاركة في تحديد إستراتيجية 
المؤسسة وأىدافيا، وىو ما يؤدي إلى التحفيز المطموب في تحسيف الأداء وتنفيذ الخطة أو الموازنة 

 الموضوعة.
 :موازنة التقديريةالعوامؿ المتحكمة في إعداد ال -2

عمى " دراسة العوامؿ الأساسية المتحكمة التي تؤثر عمى السياسة العامة  ةيعتمد إعداد الموازنة التقديري
لممؤسسة وقد يكوف في كؿ مؤسسة عدد مف العوامؿ المتحكمة فالعامؿ المتحكـ في منتج معيف، وقد يختمؼ 

، وتتمثؿ ىذه العوامؿ (1)خير مف فترة إلى أخرى"عف العامؿ المتحكـ في منتج آخر، وقد يختمؼ ىذا الأ
 :(2)المتحكمة عموما فيما يمي

 حجـ المبيعات المتوقعة: -2-1
إذا كانت المؤسسة لدييا طاقة إنتاجية تزيد عف كمية الإنتاج الممكف بيعو ففي ىذه الحالة يتـ وضع 

وبذلؾ يكوف العامؿ  .والتي ىي أقؿ مف الطاقة المتاحة برنامج إنتاجي يعادؿ حجـ الكمية الممكف بيعيا
 المتحكـ ىنا ىو حجـ المبيعات المتوقعة، وىذه الحالة ىي الأكثر شيوعا في الواقع.

 الطاقة الإنتاجية المتاحة: -2-2
إذا كانت الطاقة الإنتاجية المتاحة لممؤسسة أقؿ مف حجـ المبيعات الممكنة ففي ىذه الحالة يكوف 

 كـ ىو الطاقة الإنتاجية المتاحة.العامؿ المتح
 مستمزمات برنامج الإنتاج: -2-3

ولكف ىذا البرنامج يتطمب توفر  ،برنامج إنتاج معيف وتستطيع بيعو إذا توفرت لممؤسسة إمكانية تنفيذ
، فقد يصعب عمى المؤسسة إيجاد اليد العاممة ذات  مستمزمات الإنتاج وىي اليد العاممة والمواد الأولية والموازـ

                                                           
عداد الموازنات لأغراض (1) خبراء الشركة العربية المتحدة لمتدريب والاستشارات الإدارية: " الأساليب الحديثة لمتحميؿ المالي وا 

 .144، ص2007التخطيط والرقابة"، الطبقة الثانية، الشركة العربية المتحدة لمتسويؽ والتوريدات، القاىرة، 
 .12محمد فركوس، مرجع سابؽ، ص(2)
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ميارة المطموبة لتنفيذ ذلؾ البرنامج، أو صعوبة في إيجاد المواد الأولية اللبزمة لسبب مف الأسباب ففي ىذه ال
 الحالة يصبح العامؿ المتحكـ ىو مستمزمات الإنتاج.

 رأس الماؿ العامؿ: -2-4
إف أي زيادة في حجـ الإنتاج تتطمب زيادة في رأس الماؿ العامؿ لاستثماره في مستمزمات الإنتاج 
اللبزمة لتحقيؽ الزيادة في حجـ الإنتاج وعدـ توفر رأس الماؿ العامؿ يعرقؿ تنفيذ البرنامج، ففي ىذه الحالة 

 نقوؿ أف العامؿ المتحكـ ىو رأس الماؿ العامؿ.

 :المطمب الثالث: مراحؿ إعداد الموازنة التقديرية وأىميتيا

بيا عممية إعداد الموازنة التقديرية مع إبراز أىمية ىذه  سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى المراحؿ التي تمر
 الأخيرة.

 :مراحؿ إعداد الموازنة التقديرية -1
لابد مف " وضع جدوؿ زمني ممزـ لجميع الإدارات ابتداء مف الإدارة العميا صاحبة القرار في وضع 

وىذا الجدوؿ يوضح  .بالإدارات الفرعية ضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة االموازنة موضع التنفيذ وانتياء
 .(1)المراحؿ التي يمر بيا إعداد الموازنة والغاية منو ىو الوضوح والدقة والالتزاـ بالعمؿ"

ويمكف تمخيص المراحؿ الرئيسية لعممية إعداد الموازنة التقديرية وكذلؾ الجيات المسؤولة عف الإشراؼ 
 مة، حسب الشكؿ التالي:عمى كؿ مرح

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .132، ص1997ىاشـ السامرائي، "الإدارة المالية )المدخؿ الكمي("، دار زىراف لمنشر، عماف، عدناف (1)
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 مراحؿ إعداد الموازنة التقديرية في المؤسسة الاقتصادية:(: 01الشكؿ رقـ )
 المسؤولوف                                                       المراحؿ

 )يتولى(                              
 المدير العاـ

 )تتولى(                              
 مديرية الوحدات

 )تتولى(                                  
 مصمحة مراقبة التسيير

 تولى()ت                              
 الإدارة العامة

 
 

 )تتولى(                         
 إدارة الوحدات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تصور اليدؼ العاـ لممؤسسة

 تصور الأىداؼ الخاصة بالوحدات

 تحميؿ مردودية اليدؼ

التفاوض 

 تحديد اليدؼ العاـ

 وضع برامج الوحدات
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 )تتولى(                                  
 مصمحة مراقبة التسيير

 
 

 )تتولى(                                
 لجنة الموازنات

 
 )تتولى(                                 

 إدارة الوحدات
 
 

 )تتولى(                                 
 مصمحة مراقبة التسيير

 
 )تتولى(                                    

دارة الوحدات  الإدارة العامة وا 
 

 )تتولى(                               
 الإدارة العامة

 
 

حسيف الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية"، مذكرة حناف بوخشبة وليندة مريشة، " دور الموازنة التقديرية في ت المصدر:
 .16، ص2017/2018ماستر، إدارة مالية، عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير ، جامعة البويرة، 

 
 
 

 وضع حصيمة مالية لمبرامج المقدرة

 جدولة حسابات النتائج-
 الموازنات التقديرية-
 تحميؿ المردودية-

التفاوض 

إدخاؿ التعديلبت 
 اللبزمة

 الجديدةتحميؿ المردودية وتمويؿ البرامج 

 التفاوض

 الموافقة عمى الموازنة



 مفيوـ الموازنة التقديرية وأنواعيا                                                      الفصؿ الأوؿ

24 
 

 :أىمية الموازنة التقديرية -2

عف الأىداؼ والسياسات التي تـ تكمف أىمية الموازنة التقديرية في أنيا " أداة تستخدـ في التعبير 
، ويمكف إيجاز ىذه الأىمية (1) وضعيا سواء لممؤسسة ككؿ أو للئدارات والأقساـ فييا كلب عمى حدى"

 :(2)كالآتي

 التخطيط: -2-1

بالتخطيط رسـ الأىداؼ التي ترغب الإدارة في تحقيقيا، وتحديد البدائؿ الممكنة لبموغ ىذه  يقصد
 الأىداؼ، وتساعد الموازنات التقديرية الإدارة في ىذه العممية مف خلبؿ تنفيذ ثلبث خطوات رئيسية ىي:

 تحديد الأىداؼ الرئيسية ثـ الفرعية. أولا:

 عمى أساسيا يتـ وضع الخطط، والمتضمنة لمبيئة الاقتصادية العامة. تحديد الفرضيات الرئيسية التي ثانيا:

 وضع البرامج الزمنية لمتنفيذ. ثالثا:

 التنظيـ: -2-2

 الموازنات تساعد في:

 وضع الموارد الاقتصادية والإنسانية في المواضع الأكثر مردودية. -
 تجعؿ مف مختمؼ المدراء مدركيف لقدرة تمؾ الموارد عمى خمؽ الثروة. -

 الرقابة: -2-3

الموازنات توفر لممدراء أىداؼ أداء واقعية والتي يمكف مطابقتيا مع النتائج الفعمية، والإدارة بالاستثناء 
ات يمكف القياـ بيا عف طريؽ تحديد الانحرافات الميمة )الفرؽ بيف الأداء الفعمي والمقدر( والتي تتطمب إجراء

 ىدافيا.أف تحقؽ أ تصحيحية إذا ما أرادت المؤسسة

 

                                                           
 .248محمد لميف عموف وآخروف، مرجع سابؽ، ص(1)
 .305، 304، ص ص 2000داغ، " المحاسبة الإدارية"، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف، فال غفدا (2)
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 التنسيؽ: -2-4

عمى كيفية تناسؽ النشاطات  عااـ المؤسسة وتجعؿ مف كؿ مدير مطمالموازنات  تنسؽ بيف مختمؼ أقس
مع بعضيا البعض وأف تناسؽ الأىداؼ يمكف تحقيقو عف طريؽ الموازنات الموحدة، وخصوصا عندما يتـ 

 جمعيا مع محاسبة المسؤولية.

 الاتصاؿ: -2-5

صاؿ بيف مختمؼ المدراء وذلؾ في تبادؿ المعمومات فيما يتعمؽ بالأىداؼ تستعمؿ الموازنات كأداة ات
 والأفكار، والأداء والتفاعؿ وتطوير الإدراؾ عف كيفية مساىمة أنشطتيـ في عمميات المؤسسة ككؿ.

 التحفيز: -2-6

دارييف عمى شكؿ أىداؼ، فمعظميـ يحتاج إلى نوع مف الحوافز لمقياـ للئإف الموازنات توفر التحفيز 
 عمميـ بشكؿ جدي والاحتفاظ بالاندفاع نحو الوظيفة وأىدافيا.ب

قديرية( سيتحصؿ عمى تالموضوعة في الموازنة الوعند نجاح الإداري في تحقيؽ تمؾ الأىداؼ )
المكافأة المقابمة لذلؾ النجاح، أما إذا فشؿ فقد يعاقب إذا كاف سبب ذلؾ موضوعيا وناتجا عف أخطاء في 

 تخاذىا.القرارات التي قاـ با
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 المبحث الثاني: أنواع الموازنات التقديرية
لبناء نظاـ متكامؿ لمموازنات يتطمب ترتيبيا وفقا لمنيجية محددة، في ظؿ اقتصاد السوؽ مع إبراز 

 موقفيا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، وذلؾ ما سيتـ التطرؽ إليو فيما يمي:

 الأوؿ: حسب معياري النشاط والفترة الزمنية المطمب
 تنقسـ الموازنات التقديرية حسب ىذيف المعياريف كما يمي:

 :حسب معيار النشاط -1

 :(1)في ىذه الحالة نجد الموازنات التالية

 موازنات العمميات الجارية: -1-1

انب ىذه تختص ىذه الموازنات بتخطيط أنشطة العمميات الجارية )الاستغلبؿ( وتتناوؿ جميع جو 
الأنشطة مف حيث الموارد الناتجة والمتاحة والاستخدامات اللبزمة ليا، ومف ثـ الرقابة عمى ىذه الأنشطة بما 

 يكفؿ كفاءة وفعالية استغلبليا وأدائيا.

عمى ، وازنة الإنتاج وموازنة التمويناتوبذلؾ تتكوف موازنات العمميات الجارية مف: موازنة المبيعات، م
 الخصوص.

 موازنات العمميات الرأسمالية: -1-2

تختص ىذه الموازنات بتخطيط أنشطة العمميات الرأسمالية وتتضمف تكاليؼ التكويف الرأسمالي مثؿ 
لثابتة وتعكس ىذه الموازنة العديد مف القرارات الإدارية الرأسمالية اتكاليؼ شراء وتجديد وصيانة الأصوؿ 
 ثر في تحقيؽ أىدافيا لفترة طويمة.اليامة والخطيرة بالنسبة لممؤسسة والتي تؤ 

 موازنات العمميات النقدية: -1-3

وتختص  ىذه الموازنات بتخطيط العمميات النقدية وتبيف كلب مف التدفقات النقدية الواردة إلى المؤسسة 
 مف مصادر إيراداتيا المختمفة والتدفقات النقدية الصادرة منيا لحصوليا عمى مختمؼ عوامؿ الإنتاج.

                                                           
جبرائيؿ جوزيؼ كحالة، رضواف حموة حناف،" المحاسبة الإدارية )مدخؿ محاسبة المسؤولية وتقييـ الأداء("، الطبعة الأولى،  (1)

 .48 – 47، ص ص 2009دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، 
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 :الفترة الزمنيةحسب معيار  -2

 :(1)وحسب معيار الفترة الزمنية التي تغطييا الموازنة نجد

 الموازنات طويمة الآجاؿ: -2-1

تغطي عادة مدة أطوؿ مف سنة مالية وغالبا ما تزيد ىذه المدة عف خمس سنوات، وتخص المشروعات 
 الاستثمارية. الاستثمارية أو الرأسمالية، وعادة ما يشار إلييا باسـ الموازنات الرأسمالية أو

 الموازنات قصيرة الآجاؿ: -2-2

وىي تغطي سنة مالية واحدة أو أقؿ، إذ تقسـ الموازنة السنوية إلى موازنات ربع سنوية، ثـ موازنات 
 شيرية، وربما لفترات أقصر، ويشار إلييا عادة باسـ الموازنات الجارية.

 المطمب الثاني: حسب معياري وحدة القياس ودرجة المرونة
 وفقا ليذيف المعياريف فنجد الموازنات التالية: أما

 :حسب معيار وحدة القياس المستعممة -1

 :(2)بموجب ىذا المعيار يتـ التفرقة بيف نوعيف مف الموازنات ىما

 الموازنات العينية: -1-1

الموازنة العينية عمى وحدات القياس العينية، كأف يتـ قياس الإنتاج بوحدة المنتج وقياس الطاقة  وتقوـ
 الإنتاجية بساعات العمؿ للآلة أو العامؿ وىكذا.

كما يمكف أف تعد الموازنة العينية ، ينية قصيرة الأجؿ أو طويمة الأجؿىذا ويمكف أف تكوف الموازنة الع
 نفاؽ الاستثماري.للئالتشغيمية أو  لمعمميات

 

                                                           
لمنشر والتوزيع، عماف،  خميؿ عواد حشيش: "المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطية"، الطبعة الأولى، دار وائؿ (1)

 .398، ص 2005
محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي: "المدخؿ الحديث في إعداد واستخداـ الموازنات"، الدار الجامعية، الإسكندرية، (2)

 .37، ص 2006
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 الموازنات المالية: -1-2

ويؿ الموازنة المالية في واقع الأمر ىي الترجمة المالية لمموازنة العينية، أي أنيا الموازنة العينية بعد تح
 وبالتالي فوحدة القياس في الموازنة المالية ىي وحدة النقود. .قيميا العينية إلى قيـ نقدية

ى أساس نقدي نظرا لاعتمادىا عمى المعمومات المستقاة مف المحاسبة أغمب الموازنات يعبر عنيا عم
العامة والمحاسبة التحميمية، حيث لا يمكف الجمع بيف الموازنات المختمفة نظرا لاختلبؼ أساس القياس في 

 كؿ منيا، فحتى نوحد ىذا الأخير نستعمؿ التعبير النقدي الذي يمثؿ القاسـ المشترؾ.

 :ونةحسب معيار درجة المر  -2

 :(1)وحسب ىذا المعيار نجد

 الموازنة الثابتة: -2-1

كؿ مف تعد الموازنة الثابتة لمستوى واحد مف مستويات النشاط، ومف ثـ فيي ترتبط بالمستوى المخطط ل
 ويمثؿ ىذا النشاط المخطط غالبا حجـ الطاقة المتاحة. .النشاط الإنتاجي والتسويقي

محدودة في أغراض الرقابة وتقييـ الأداء كما تستعمؿ في المؤسسات وتعتبر الموازنة الثابتة ذات فائدة 
 التي تنشط في محيط تستطيع أف تتنبأ فيو بدقة كبير بحجـ نشاط الفترة القادمة.

 الموازنة المرنة: -2-2

تعد الموازنة المرنة لعدة مستويات مف النشاط يتـ تحديدىا طبقا لمدى التقمبات المتوقع حدوثيا خلبؿ 
 زنة.فترة الموا

وتعتبر ىذه الموازنة أكثر واقعية مف الموازنة الثابتة، نظرا لأف معظـ العمميات الجارية في المؤسسة 
 تتميز بالحركة والتغير.

 
 

                                                           
 .49، 48جبرائيؿ جوزيؼ كحالة، رضواف حموة حناف، مرجع سابؽ، ص ص (1)
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 المطمب الثالث: ترتيب إعداد الموازنات التقديرية وموقعيا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة
بناء نظاـ الموازنات التقديرية لمنيجية معينة، بحيث يتـ ترتيب إعداد ىذه الموازنات وفقا  يخضع

لتسمسؿ منطقي، كما أف موقعيا في الييكؿ التنظيمي يختمؼ في الواقع مف المؤسسة الكبيرة إلى المؤسسة 
 الصغيرة، وذلؾ كما ىو موضح فيما يمي:

 :ترتيب إعداد الموازنات التقديرية -1
إف أوؿ موازنة تقديرية يتـ إعدادىا، في الواقع ىي موازنة المبيعات، لأف العامؿ المتحكـ في ذلؾ ىو 
عادة )في اقتصاد السوؽ( حجـ المبيعات المتوقعة، وبعدىا يتـ إعداد موازنات التشغيؿ )أي الاستغلبؿ أو 

، أما باقي الموازنات فيتـ إعدادىا بعد العمميات الجارية( وىي عمى التوالي موازنة الإنتاج وموازنة التموينات
 الانتياء مف ىذه الأخيرة، وذلؾ إلى غاية آخر موازنة وىي موازنة التدفقات النقدية )أو الخزينة(.

 والشكؿ الموالي يوضح لنا ذلؾ:

 (: ترتيب إعداد الموزانة التقديرية في المؤسسة الاقتصادية )الصناعية(02الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:

Catherine ;Deshayes :"contrôle de gestion :gestion prévisionnelle et contrôle budgétaire" ; deuxième édition ; 

A ,E,N,G,D,E : Paris,1991, p14. 

 تموازنة المبيعا

 موازنة الإنتاج

 موازنة مصاريؼ الإنتاج- موازنة التموينات

 موازنة مصاريؼ التوزيع-

 موازنة الاستثمارات

 موازنة التدفقات النقدية )الخزينة(



 مفيوـ الموازنة التقديرية وأنواعيا                                                      الفصؿ الأوؿ

30 
 

موازنة تقديرية تستعمؿ حاليا عمى مستوى المؤسسة  28وللئشارة يحصي المختصوف في ىذا المجاؿ، 
 الاقتصادية الحديثة.

 :موقع الموزانات التقديرية في الييكؿ التنظيمي-2

 ،يختمؼ موقع الموازنات التقديرية في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الاقتصادية تبعا لحجـ ىذه الأخيرة
 وذلؾ كما يمي:

 في المؤسسات الكبيرة: -2-1

إف مياـ الموازنات التقديرية يتكفؿ بيا أشخاص في مصمحة الموازنات التقديرية التي يمكف أف تكوف 
المالية وبالتالي فيي ستكوف تابعة في نفس الوقت للئدارة العامة، ويكوف تحت إشراؼ إدارة الشؤوف الإدارية و 

الأشخاص المكمفيف بيذه المياـ يتمتعوف بسمطة استشارية )وليس بسمطة آمرة( فيعمموف عمى مساعدة إدارة 
 ىا.المؤسسة في اتخاذ القرارات السممية مف خلبؿ إشرافيـ عمى إعداد الموازنات التقديرية ومراقبة تنفيذ

 والشكؿ الموالي يوضح موقع مصمحة الموازنة في ىذه الحالة:

 (: مصمحة الموازنة التقديرية تحت إشراؼ إدارة الشؤوف الإدارية والمالية:03الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 .15محمد فركوس، مرجع سابؽ، ص المصدر: 

 

 الإدارات الأخرى

 الإدارة العامة

إدارة الشؤوف الإدارية  إدارة الإنتاج
 والمالية

 مصمحة الموازنة التقديرية
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 في المؤسسات الصغيرة:-2-2

في ىذه المؤسسات تستند ميمة الموازنات التقديرية إلى المسؤوؿ المكمؼ بالمياـ المالية نظرا لأف 
ففي أغمب الأحياف يراقب ىذا الشخص مف طرؼ مدير المؤسسة وقميلب ما  .تكوينو يؤىمو لمقياـ بيذه الميمة

قب مف طرؼ الغير وبذلؾ تكوف مصمحة الموازنة تحت السمطة المباشرة للئدارة العامة، كما ىو موضح يرا
 في الشكؿ التالي:

 (: مصمحة الموازنة التقديرية تحت إشراؼ الإدارة العامة04الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 .16نفس المرجع الآنؼ الذكر، ص المصدر: 

وللئشارة فإف الشخص أو الأشخاص المكمفيف بمياـ الموازنات التقديرية يظموف يتمتعوف بصفة 
 مستشاريف ومساعديف في إدارة المؤسسة الاقتصادية.

 

 

 

 

 

 الإدارات الأخرى

 الإدارة العامة

إدارة الشؤوف الإدارية  إدارة الإنتاج
 والمالية

 مصمحة الموازنة
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 :خلاصة الفصؿ الأوؿ

الموازنات التقديرية مف أبرز الأدوات العممية المستعممة في تسيير المؤسسة الاقتصادية بحيث  تعتبر
 تمثؿ خطة أعماؿ وتساعد عمى القياـ بمياـ التنسيؽ والرقابة وغير ذلؾ.

ويعتمد إعداد الموازنات التقديرية عمى مبادئ أساسية حيث تتحكـ في ذلؾ قواعد معينة مثؿ قاعدة 
دة المشاركة، وغيرىا وتخضع لعدة عوامؿ كحجـ المبيعات المتوقعة أو الطاقة الإنتاجية أو الشمولية وقاع

 مستمزمات الإنتاج.....الخ.

كما تمر عممية إعداد الموازنة التقديرية بعدة مراحؿ، تبدأ عموما بالتوقع )أو التنبؤ( ثـ تتواصؿ 
 واسطتيا.بوضعيا في شكؿ كتابي قبؿ أف يتـ تنفيذىا ومراقبة الأداء ب

ويتطمب بناء نظاـ الموازنات التقديرية البدء عادة بإعداد موازنة المبيعات ثـ موازنة الإنتاج فموازنة 
التموينات )أي موازنات التشغيؿ أو الاستغلبؿ( وبعدىا يتـ إعداد باقي الموازنات الأخرى إلى غاية آخرىا 

تخصص ليا مصمحة للئشراؼ عمييا تكوف تابعة وىي موازنة التدفقات النقدية )أو الخزينة( وفي الغالب 
لإدارة الشؤوف الإدارية والمالية ) في المؤسسات الكبيرة( أو تابعة مباشرة للئدارة العامة ) مدير المؤسسة( في 

 المؤسسات الصغيرة.

أما تصنيؼ الموازنات التقديرية فيكوف تبعا لعدة معايير في آف واحد ىي أساسا معيار النشاط الذي 
 طية معيار الفترة الزمنية التي تغطييا، معيار وحدة القياس المستعممة فييا ومعيار درجة مرونتيا.تغ
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 طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكميالمطمب الأوؿ: 

ى اليامش عمى طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمالمطمب الثاني: 
 التكاليؼ المتغيرة
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 التكاليؼ التقديرية

 خلاصة الفصؿ الثاني
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 :تمييد

بعد أف تطرقنا في الفصؿ السابؽ إلى مفيوـ الموازنة التقديرية وكذا أبرز أنواعيا المستعممة في 
المؤسسات الاقتصادية الحديثة كأدوات لمتخطيط والرقابة بغرض ترشيد الأداء وتوجييو نحو بموغ أعمى 

دور الذي تؤديو الموازنة أىمية الىذا الفصؿ إلى توضيح طبيعة ومدى درجات الكفاءة والفعالية، سننتقؿ في 
 التقديرية في مراقبة المبيعات.

ومف أجؿ ذلؾ سنستيؿ ىذا الفصؿ بتوضيح مفيوـ الموازنة التقديرية لممبيعات ثـ سنقوـ بعد ذلؾ، 
الطرؽ العممية الأكثر شيوعا في  وبإتباعبتوضيح آليات إجراء الرقابة عمى المبيعات باستعماؿ ىذه الموازنة 

 ىذا المجاؿ.

 المبحث الأوؿ: مفيوـ مراقبة المبيعات
مف أجؿ توضيح مفيوـ مراقبة المبيعات، يجدر بنا مف الناحية الموضوعية أف نبدأ بتعريؼ المراقبة 
بشكؿ عاـ وكذا التطرؽ إلى خصائصيا قبؿ أف ننتقؿ إلى تعريؼ مراقبة المبيعات بشكؿ خاص وعرض 

 أنواعيا وأدواتيا ثـ شرح أىميتيا الخاصة.

 مب الأوؿ: تعريؼ المراقبة وخصائصياالمط
لقد قدمت لمرقابة في المؤسسة الاقتصادية عدة تعاريؼ، كما أنيا تتميز بمجموعة مف الخصائص، كما 

 ىو موضح فيما يمي:
 :تعريؼ المراقبة -1

بأنيا " تعني التحقؽ مما إذا كاف كؿ شيء يسير وفقا لمخطط الموضوعة  ،تعرؼ الرقابة بشكؿ عاـ
والتعميمات المحددة والمبادئ المقررة وتيدؼ إلى كشؼ نقاط الضعؼ أو الأخطاء وتحديدىا مف أجؿ 

 .(1)تصحيحيا ومنع تكرارىا، وتشمؿ عممية الرقابة كؿ شيء، الأشخاص والتصرفات والأشياء"

 

                                                           
 .272، ص 1993الإدارة )المفاىيـ والاتجاىات الحديثة("، مكتبة المحتسب، عماف، عبد المعطي محمد عساؼ، " مبادئ (1)
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عممية قياس النتائج ومقارنتيا بالخطط أو المعايير وتشخيص أسباب انحراؼ وتعرؼ أيضا بأنيا: " 
 .(1)النتائج الفعمية عف النتائج المرغوبة واتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يكوف ذلؾ ضروريا"

ومف التعاريؼ التي قدمت في ىذا الصدد أف الرقابة ىي " عبارة عف مجيود إنساني يتـ وفؽ خطوات 
قوؼ عمى مدى التنفيذ مع ما تـ التخطيط لو مف أىداؼ، وتصحيح مسار ىذا التنفيذ )إذا كاف معينة، لمو 

ـ مع ظروؼ وعوامؿ الموقؼ، ومف ناحية أخرى ئكيؼ والتلبىناؾ انحراؼ( بأسموب يحقؽ مف ناحية الت
 .(2) ميف عمى ىذا الأداء"التعادؿ أو التوازف بيف كفاءة وفعالية الأداء وبيف الاعتبارات السموكية والإنسانية لمقائ

 :خصائص المراقبة -2
لكي يكوف نظاـ الرقابة فعالا ومحققا للؤىداؼ التي صمـ مف أجميا فإنو يجب أف يتميز بالخصائص 

 التالية:
 المرونة: -2-1

إف النظاـ الرقابي الجيد والفعاؿ والقادر عمى الاستمرار " ىو النظاـ الذي يمكف تعديمو، ليس فقط 
نما ىو ذلؾ النظاـ الرقابي القادر عمى انتياز أي فرصة عخطط المتغيرة والظروؼ غير المتوقلمواجية ال ة وا 

 .(3) جديدة دوف تغيير جذري في معالمو الأساسية"
 سرعة الإبلاغ عف الانحرافات: -2-2

لؾ بح ذكمما كاف النظاـ الرقابي قادرا عمى تحقيؽ السرعة في اكتشاؼ الانحرافات أو منع حدوثيا، أص
ي أكبر قدر ممكف مف الآثار السمبية الخطيرة لتمؾ الانحرافات، و " لاشؾ أف فالنظاـ أكثر كفاية في تلب

 .(4)النظاـ الرقابي الأمثؿ ىو الذي يكتشؼ الأخطاء ليس فور وقوعيا فحسب بؿ قبؿ وقوعيا إف أمكف ذلؾ"
 الملائمة: -2-3

النظاـ الرقابي مع طبيعة نشاط المؤسسة وحجميا وأىدافيا وتطمعاتيا  ـئمف الضروري أف يتلب
ونوع الصناعة التي فييا ونوع العملبء وطبيعة السمع أو الخدمات المقدمة وغيرىا، " فالمؤسسة  ةالمستقبمي

                                                           
 .35، ص 2011زاىد محمد ديري، "الرقابة الإدارية"، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، (1)
 .378 -377ص ص  ،2007سعيد السيد عمي، " العممية الإدارية"، دار الكتاب الحديث، القاىرة، (2)
المفيوـ والممارسة"، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر  –حسيف أحمد الطروانة، توفيؽ صالح عبد اليادي، " الرقابة الإدارية (3)

 .135، ص 2011والتوزيع، عماف، 
دارة العلبقات العامة"، دار ال(4)  .159 -158، ص ص 2014، عماف، يازور يبشير العلبؽ، " تنظيـ وا 
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الصغيرة كبيرة الحجـ ومعقدة النشاط تحتاج بالتأكيد إلى نظاـ رقابي معقد وشامؿ، بينما قد لا تحتاج المؤسسة 
 .(1)إلا إلى نظاـ رقابي مبسط"

 الاقتصاد: -2-4
 يدؼاوي النظاـ الرقابي تكمفتو فالإذ أي نظاـ رقابي فعاؿ يجب أف يكوف اقتصاديا بمعنى أف يس

الأساسي مف وجوده ىو ضبط العمميات والنشاطات المختمفة في المؤسسة لمحد قدر الإمكاف مف إىدار 
النظاـ الرقابي المستخدـ تفوؽ الفوائد المتحققة منو فيذا قد يعني أف ىناؾ انحرافا التكاليؼ، " فإذا كانت تكمفة 

ومف ىنا لابد مف  .ممية الرقابية انحرافا بحد ذاتياأدى إلى زيادة التكمفة عما ىو مقرر، وبالتالي ستصبح الع
 .(2)التركيز عمى عممية التوازف الاقتصادي بيف عائد الرقابة وتكمفتيا"

 تعدد الطرؽ المستخدمة في النظاـ: -2-5
مف خصائص النظاـ الرقابي الفعاؿ أف " تتعدد بداخمو الطرؽ والأساليب المستخدمة وعدـ الاعتماد 
عمى أسموب واحد، فيمكف استخداـ معايير غير مباشرة وطرؽ كمية وغير كمية داخؿ النظاـ الرقابي 

 .(3)الفعاؿ"
 التنبؤ بالمستقبؿ: -2-6

لا تقتصر النظـ الرقابية المستخدمة عمى اكتشاؼ الانحرافات الحالية أو المتزامنة مع العممية يجب أف 
نما " عمى المدير أف يسعى جاىدا لمحصوؿ عمى أساليب رقابية تمكنو مف التنبؤ بالانحرافات قبؿ  الإنتاجية وا 

 .(4)ة"يمالتي قد تكوف جس إىدار التكاليؼوقوعيا واتخاذ الإجراءات التصحيحية التي مف شأنيا تفادي 
 الأعماؿ التصحيحية: -2-7

إف أي نظاـ رقابي فعاؿ ىو ذلؾ النظاـ الذي لا يشير فقط إلى الانحرافات الجوىرية عف المعايير 
الموضوعة ولكنو ذلؾ " النظاـ الذي يوضح ويقترح مجموعة مف الخطوات والأعماؿ أو الإجراءات لتصحيح 

 أف النظاـ الرقابي يجب أف يشير إلى المشكمة و حموليا. ، وىذا يعني(5)الانحرافات" 

 

                                                           
 .158فس المرجع الآنؼ الذكر،ػ ص ن(1)
 .134، 133حسيف أحمد الطراونة، مرجع سابؽ، ص ص  (2)
 .206، ص 2003مناؿ طمعت محمود، "أساسيات في عمـ الإدارة"، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، (3)
 .135حسيف أحمد الطراونة، مرجع سابؽ، ص  (4)
 .136نفس المرجع الآنؼ الذكر، ص  5
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 الموضوعية: -2-8

" يجب أف تتميز الأنظمة الرقابية بالموضوعية، والمعايير الموضوعية قد تكوف معايير كمية مثؿ 
التكاليؼ أو ساعات العمؿ وقد تكوف نوعية مثؿ برامج أفضؿ تدريب أو تحقيؽ نوع محدد مف التحسيف في 

 .(1)نوعية الأفراد"جودة و 

 المطمب الثاني: تعريؼ مراقبة المبيعات وأنواعيا
لقد قدمت لمراقبة المبيعات تعاريؼ عديدة كذلؾ، كما أف ليا أنواعا مختمفة، وذلؾ ما ىو موضح فيما 

 يمي:

 :تعريؼ مراقبة المبيعات -1

الرقابة عمى المبيعات  ىي عبارة عف " العممية التي يتـ مف خلبليا التأكد مف أف الأنشطة البيعية تنفد 
حسب المخطط ليا وفقا لمعايير محددة لإنجازىا وكذلؾ تشخيص الانحرافات والمعوقات التي تحوؿ دوف 

زمة لضماف استمرارية العمؿ الوصوؿ للؤىداؼ المحددة لعممية التنفيذ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللب
 .(2)بالاتجاه الصحيح والمرغوب"

وبطبيعتيا تتناوؿ الرقابة عمى المبيعات " متابعة الأرقاـ الفعمية ومقارنتيا بالتقديرية، وقياس الانحرافات 
المنتجات النسبة لمختمؼ ويتـ ذلؾ بالنسبة لأرقاـ المبيعات الكمية، وب .يجابية والسمبية وتحميؿ أسبابياالإ

وقد ترجع أسباب الانحرافات السمبية في أرقاـ المبيعات إلى قصور في التنبؤ والتقدير أو إلى  والمناطؽ
 .(3)قصور في الأداء التسويقي"

 

 

 
                                                           

 .137نفس المرجع الآنؼ الذكر، ص  (1)
محمود جاسـ الصمدعي، ردينة عثماف يوسؼ، " إدارة المبيعات"، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، (2)

 .141، ص 2010عماف، 
الأوؿ، مؤسسة حورس الدولية عصاـ الديف أميف أبو عمقة، " التسويؽ )المفاىيـ، الاستراتيجيات، النظرية والتطبيؽ(" ، الجزء  (3)

 .446، ص 2002لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، 
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 :أنواع مراقبة المبيعات-2

 :(1)ىناؾ عدة أنواع لمرقابة عمى المبيعات وأىميا يتمثؿ فيما يمي

 الرقابة الجيوية: -2-1

الاتجاه العاـ لممبيعات في منطقة معينة يختمؼ عف الاتجاه العاـ لممبيعات في المناطؽ إذا كاف 
الأخرى فإنو يستوجب البحث عف أسباب ىذا الاختلبؼ لتصحيحو وتجنب وقوعو في المستقبؿ، وتنصب 

ير والأسباب مف الممكف أف تكوف خارجية مثؿ دخوؿ منافسيف جدد، تغ ،عممية الرقابة عمى وكلبء البيع
مناسب، عدـ كفاءة رجاؿ البيع....الخ، وتقوـ ىذه  وقد تكوف داخمية مثؿ: السعر غير أذواؽ المستيمكيف،

انحرافات راجعة لعوامؿ خارجية مثؿ التغير في السوؽ إما  يؿ الانحرافات والتي بدورىا تكوفالرقابة بتحم
 تنفيذ الخطة.المنافسة، وقد تكوف انحرافات راجعة لعوامؿ داخمية مثؿ القصور في 

 الرقابة الموسمية: -2-2

إذا تبيف في فترة معينة أف حجـ المبيعات كاف ضعيفا في منطقة معينة أو في جميع مناطؽ البيع 
ولكف إذا كاف حجـ المبيعات  .فيمكف إرجاع ىذا إلى سبب الركود في تمؾ المنطقة، أو في جميع المناطؽ

ففي ىذه  ،ى وكيؿ أو ممثؿ بيع واحد أو عدة ممثميف )وكلبء(ضعيفا خلبؿ فترة معينة مف الزمف وعمى مستو 
 الحالة عمى الإدارة أف تراقب الممثميف وذلؾ برقابة المسافات المقطوعة وعدد الزيارات التي قاموا بيا ...الخ.

 الرقابة عمى المنتوجات: -2-3

ف تغير مف السياسة فإف عمى المؤسسة أ ،إذا كانت مبيعات منتوج معيف ضعيفة أو بدأت بالانخفاض
ف توقؼ تسويقو تماما أو تعويضو أو تغير سعر بيعو إذا كانت ىناؾ أالتي تنتيجيا إزاء ىذا المنتوج ب البيعية
كما يجب استبعاد الأسباب الأخرى كالركود  ،الإشيار، أو تغير شكموالدعاية و  أو القياـ بعممية ،منافسة

 وضعؼ أداء رجاؿ البيع وغير ذلؾ.

 

 

                                                           
(1)Jean Meyer; "Gestion budgétaire"; 9éme édition, dunod: Paris;  1984 ; pp 66 , 68. 
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 ثالث: أدوات مراقبة المبيعات وأىميتياالمطمب ال
 يمكف حصر أىـ أدوات مراقبة المبيعات وأىميتيا فيما يمي:

 :أدوات مراقبة المبيعات-1

 ،ىناؾ العديد مف الأدوات التي يمكف استخداميا لمقياـ بالرقابة عمى المبيعات في المؤسسة الاقتصادية
 ومف أىميا ما يمي:

 والمراجعة الداخمية: التقارير البيعية -1-1

تعتبر التقارير البيعية والمراجعة الداخمية مف الأدوات الشائعة الاستعماؿ في إطار الرقابة عمى 
 :(1)المبيعات كما ىو موضح فيما يمي

 التقارير البيعية: -1-1-1

عمى إدارة المبيعات القياـ بإعداد التقارير الدورية عف المبيعات المحققة مقارنة بالمبيعات  يتعيف
التقديرية وحفظيا في سجلبت إحصائية وتفصيمية بحيث يتـ تصحيحيا بطريقة تغطي فيو كافة البيانات 

 الأساسية.

 المراجعة الداخمية: -1-1-2

قوـ بو ىيئة المراجعيف لمستقؿ الذي توا ييـ المنظـتعتبر المراجعة الداخمية في مفيوميا الواسع عف التق
وفي الماضي اقتصرت مياـ المراجعة الداخمية عمى الحسابات والسجلبت، إلا أف مفيوميا الجديد  .الداخمييف

يشمؿ تقييـ أداء العمميات بصفة عامة، ومف ثـ فإف المراجع الداخمي بالإضافة إلى تأكده مف أف الحسابات 
كما  ،فاعمية طرؽ ونظـ العمؿتمثؿ الحقيقة تمثيلب صادقا، يقوـ أيضا بتقييـ فاعمية السياسات والإجراءات و 

 يقوـ بتقييـ فاعمية استخداـ السمطة ومدى نجاح الإدارة.

 

 

                                                           
 .171، ص 2008الأولى، إثراء لمنشر والتوزيع، عماف،  عمي عباس، " الرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿ "، الطبعة (1)
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 الطرؽ الإحصائية والموازنة التقديرية: -1-2

ىناؾ عدد آخر مف الأدوات الرقابية وتتمثؿ في الطرؽ الإحصائية والموازنة التقديرية وىي مف أكثر 
 الأدوات استعمالا في مجاؿ الرقابة عمى المبيعات.

 الطرؽ الإحصائية: -1-2-1

إف القياـ بالتحميؿ الإحصائي لمكثير مف أنشطة المؤسسة وأعماليا يعد مف الأمور اليامة لمعممية "
الرقابية بؿ ومف أىـ الأدوات التي تستخدـ في الرقابة وخاصة إذا تـ عرضيا عمى ىيئة رسوـ بيانية أو 

ختمؼ النتائج بصورة سريعة، كما يساعد ذلؾ عمى أشكاؿ أو خرائط، حيث يمكف إجراء المقارنات بيف م
 .(1)"معرفة دقائؽ سير الأعماؿ والعمؿ عمى تنميتيا ومعالجة أي انحرافات قد يتـ اكتشافيا

 الموازنة التقديرية: -1-2-2

تعد الموازنات لكؿ قسـ مف الأقساـ ولكؿ نشاط مف الأنشطة، ونتيجة لطبيعتيا الكمية فإنيا تعطي 
القدرة عمى قياس الأداء بسيولة ومقارنتو عمى صعيد الأقساـ أو المستويات الإدارية المختمفة مف لممؤسسة 

 :(2)فترة إلى أخرى، والموازنات تخدـ المؤسسة الاقتصادية في أربع قضايا أساسية ىي

 .الأولى: مساعدة المدراء عمى تنسيؽ الموارد واستخداماتيا في إطار مختمؼ البرامج والمشروعات 
 .الثانية: مساعدة الإدارة في تحديد المعايير الخاصة بالرقابة 
 .الثالثة: تمثؿ دليؿ عمؿ لاستخداـ موارد المؤسسة وتوقع النتائج مف ىذا الاستخداـ 
 .وأخيرا: فإف الموازنات تسيؿ عممية تقييـ الأداء لممدراء 

مؤسسة الاقتصادية وىي " أداة وتعتبر موازنة المبيعات تحديدا حجر الأساس في نظاـ الموازنات في ال
 .(3)تخطيطية رئيسية ىدفيا بياف مدى تنفيذ أىداؼ المبيعات والإجراءات اللبزمة لبموغ ىذه الأىداؼ "

 
                                                           

 .313، 312ص  ، ص2008السيد محمد، " المراجعة والرقابة المالية )المعايير والقواعد ("، دار الكتاب الحديث، القاىرة،  (1)
دار وائؿ لمنشر، عماف، دارة والأعماؿ" ، الطبعة الأولى، صالح ميدي محسف العامري، طاىر محسف منصور الغالبي، " الا (2)

 .235، ص 2007
، 1995محمد إبراىيـ عبيدات، " إدارة المبيعات )مدخؿ سموكي(" ، الطبعة الثالثة، دار المستقبؿ لمنشر والتوزيع، عماف،  (3)

 .57ص 
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 الملاحظة الشخصية وتحميؿ التعادؿ: -1-3

 كما يمي: ،ويتـ باستخداـ ىاتيف الوسيمتيف في إطار مراقبة المبيعات

 الملاحظة الشخصية: -1-3-1

ويطمؽ عمييا أحيانا التفتيش إذا استخدميا شخص مختص بيذا العمؿ،  ،أدوات الرقابة وىي مف أقدـ
ولا يمكف لأحد أف يغفؿ أىمية الملبحظة الشخصية كأداة رقابية، فتجواؿ المدير في أروقة المؤسسة وتبادلو 

نافعة تزود المدير الحديث مع الموظفيف وتشجيعيـ عمى التقدـ إليو لإبداء الملبحظات والآراء، تمثؿ وسائؿ 
 بالكثير مف المعمومات عف أداء وسير العمؿ وتنبيو في حالة وجود انحرافات.

" وعمى الرغـ مف أىمية الملبحظة الشخصية كأداة رقابية إلا أنو لا يجب نسياف أنيا لا تتسـ 
الأخرى الأكثر  لذا لا يجب استخداميا بشكؿ منفرد ولكف يجب أف تكوف مكممة للؤدوات الرقابية.بالموضوعية

 .(1)موضوعية كالميزانيات وخرائط التعادؿ وتقارير المراجعيف "

 تحميؿ التعادؿ: -1-3-2

يقصد بنقطة التعادؿ تمؾ " النقطة التي تساوي عندىا الإيرادات )المبيعات ( مع التكاليؼ الإجمالية، 
لا تحقؽ المؤسسة أرباحا  خيرةالأحيث أنو عند ىذه  .تساوي صفروبالتالي فإف الأرباح عند ىذه النقطة 

وقبؿ الوصوؿ إلى نقطة التعادؿ تكوف المؤسسة بصدد تغطية المصاريؼ إلى  ،وبنفس الوقت لا تحقؽ خسائر
حيف تغطيتيا بالكامؿ فنصؿ إلى نقطة التعادؿ، وبعد ذلؾ تبدأ مرحمة تحقيؽ الأرباح وىي المرحمة التي 

 .(2)تتجاوز نقطة التعادؿ "

لبؿ ىذه النقطة أف تخطط المؤسسة لحجـ الإنتاج أو المبيعات الذي يحقؽ ليا لذلؾ يمكف ومف خ
أرباحا مجزية، ومف خلبؿ نقطة التعادؿ يمكف تحديد أقؿ كمية مف الإنتاج أو المبيعات أو تحديد حجـ 

 الإنتاج والمبيعات اللبزـ لموصوؿ إلى مقدار الربح المراد تحقيقو.

 

                                                           
 .560ص  ،2005ثابت عبد الرحمف إدريس، " إدارة الأعماؿ )نظريات ونماذج تطبيقو("، الدار الجامعية، الإسكندرية، (1)
ضرار العتيبي وآخروف، " العممية الإدارية ) مبادئ وأصوؿ وعمـ وفف ("، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف،  (2)

 .256، ص 2007
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 :أىمية مراقبة المبيعات-2

 :(1)لكؿ مف ،عممية مراقبة المبيعات في المؤسسة الاقتصادية عممية ىامة جدا تعتبر

 المسؤوليف المالييف الذيف يجب أف تكوف لدييـ أرقاـ بالقيمة. -
 المسيريف الذيف يحتاجوف إلى عرض مختمؼ أنشطتيـ. -
 العامميف الذيف يمتزموف بأىداؼ المبيعات وميمة الاستعماؿ الأفضؿ لمموارد المالية. -

ة وضياع وقت وجيود ضطاء مما يجنب المؤسسة تكاليؼ باىي موضوع الأخفتكمف أىميتيا في تلب" كما 
 . (2)كبيرة في معالجة الأخطاء والانحرافات "

تنفيذ الخطط ومعرفة نقاط الضعؼ والعمؿ عمى علبجيا في الوقت المناسب، كما " أي أنيا تعمؿ عمى
 .(3)" تقدـ جيود مندوبي البيع وتحدد مسؤولية مديري الفروع والمناطؽ البيعية عف النتائج التي توصموا إلييا

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .49ناصر دادي عدوف، " مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية"، مرجع سابؽ، ص (1)
 .244ضرار العتيبي، مرجع سابؽ، ص  (2) 
ة إلياـ، " استخداـ الموازنة التقديرية لممبيعات كأسموب فعاؿ لمراقبة التسيير واتخاذ القرارات داخؿ بقايد نور الديف، برو  أحمد(3)

 .308، ص 2015، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 20المؤسسة"، مجمة البحوث والدراسات، العدد 
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 :المبحث الثاني: مراقبة المبيعات بواسطة الموازنة التقديرية

داد موازنة المبيعات يتـ رفعيا للئدارة العميا لمتصديؽ عمييا بموعد محدد متفؽ عند الانتياء مف إع
 الفرعية لممؤسسة لممباشرة بالتنفيذ. اتوعندىا يتـ تبميغ الإدار عميو، 

تنفيذ الموازنة مف بداية الفترة التي تغطييا إلى نيايتيا، تتـ مراقبة ىذه العممية حيث تتطمب ىذه  وخلبؿ
المراقبة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، ويمكف تدعيـ النتائج المتوصؿ إلييا بطرؽ أخرى 

 لمرقابة عمى المبيعات مثؿ:

 كاليؼ المتغيرة.قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى الت -
 وقياس وتحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ التقديرية. -

 :المطمب الأوؿ: طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي

الرئيسية المتبعة في مراقبة تنفيذ  ()ةيعد قياس وتحميؿ الانحراؼ الحاصؿ في رقـ الأعماؿ الطريق
وسنتطرؽ فيما يمي  .واستعمالا في المؤسسة الاقتصاديةالموازنة التقديرية لممبيعات، باعتبارىا الأكثر أىمية 

 إلى المبدأ العاـ الذي تقوـ عمى أساسو ىذه الطريقة ثـ سنوضح آلات تطبيقيا.

 :اؿ الكميالمبدأ العاـ لقياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعم -1

تفترض ىذه الطريقة أف ىناؾ عنصراف فقط وىما الكمية والسعر يتسبباف في حدوث الانحرافات عمى 
 :(1)رقـ الأعماؿ، وفي ىذه الحالة يكوف قياس ىذه الانحرافات كما يمي

 (1رقـ الأعماؿ المتوقع...) –الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي = رقـ الأعماؿ المحقؽ 

 أي: 

E/CA = CAr – Cap….(1) 

                                                           
()ائعة الاستعماؿ في العالـ، وتسمح بممارسة الرقابة عمى ىذه الطريقة مقترحة مف قبؿ الدليؿ الفرنسي لممحاسبة، وىي ش

 المبيعات بشكؿ فعاؿ.
(1)Patrick Boisselier; "Contrôle de gestion ; Cours et applications" ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1999 ; 
p .325  
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CAr = Qr X Pr 

CAp = QpX Pp 

E/CA.الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي : 

CAr.رقـ الأعماؿ المحقؽ مف سمعة معينة : 

CAp.رقـ الأعماؿ المتوقع )المتوقع تحقيقو( مف نفس السمعة : 

Qr.الكمية المباعة )المحققة( مف نفس السمعة : 

Qp )مف نفس السمعة.: الكمية المتوقعة )المتوقع بيعيا 

Pr.سعر البيع الوحدوي المحقؽ )المطبؽ فعلب( لنفس السمعة : 

Pp.سعر البيع الوحدوي المتوقع لنفس السمعة : 

 ومنو فإف: 

E/CA = (QrX Pr) - (QpX Pp) …(2) 

 إذا وضعنا ما يمي:

 Q = Qr – Qp 

 P = Pr - Pp 

 :فإننا نحصؿ عمى

Qr =  Q +Qp …(3) 

Pr =  P + Pp …(4) 

 ( السابقة نحصؿ عمى:2( في )4( و)3وبتعويض )

E/CA = [( Q + QP) x ( P X Pp)] – (Qp X Pp) 
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= [( Q X  P) + ( Q X Pp) + (Qp X  P) + (QpX Pp)] – (QpX Pp) 

= ( Q X  P) + ( Q X Pp) + (Qp X  P) …(I) 

 بحيث:

 ( Q X  P)ف واحد( وىو يحسب بالقيمة.: يمثؿ الانحراؼ المختمط )والذي سببو الكمية والسعر في آ 

( Q X Pp).يمثؿ الانحراؼ عمى الكمية )والذي سببو الكمية( وىو يحسب بالقيمة : 

(Qp X  p).يمثؿ الانحراؼ عمى السعر )والذي سببو السعر( وىو يحسب بالقيمة : 

بتحديد ( للبنحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لا تسمح في الواقع Iولكف الصيغة الرياضية السابقة )
 الأسباب الرئيسية للبنحراؼ المختمط بدقة، أي ىؿ أنو يعود أكثر إلى الكمية، أو أنو يعود أكثر إلى السعر.

وعدـ القدرة عمى تحديد الأسباب الرئيسية ليذا الانحراؼ المختمط لا تسمح بدورىا باتخاذ القرارات 
الملبئمة وتفادي تكرارىا في المستقبؿ، وىذا  والإجراءات التصحيحية اللبزمة لمعالجة أسباب الانحرافات غير

العائؽ يرجع إلى طبيعة الانحراؼ المختمط الذي يصعب في الواقع تحديد أسبابو الرئيسية بدقة، ومف أجؿ 
تخطي ىذه الصعوبة التي تعيؽ تحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي يمكف مواصمة العممية الرقابية، 

 تاليتيف:بإتباع إحدى الطريقتيف ال

 :لقياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي ()الطريقة الأولى -2

نفترض أف الانحراؼ المختمط، سببو بالدرجة الأولى عنصر الكمية )أي أكثر مف عنصر السعر الذي ترجع 
 :(1)أسبابو إلى عوامؿ خارجية تصعب معالجتيا(، فإف التحميؿ يكوف عمى النحو التالي

دمج الانحراؼ المختمط )الذي يعود أكثر إلى عنصر الكمية( ضمف الانحراؼ عمى الكمية  يتـ -
 ونحصؿ عمى:

 

                                                           
()الطريقة مقترحة مف قبؿ الدليؿ الفرنسي لممحاسبة ويفضؿ إتباع فرضيتيا، لأف أسباب الانحراؼ التي تعود إلى عنصر  ىذه

 الكمية، تكوف في أغمبيتيا نابعة مف داخؿ المؤسسة ومنو تسيؿ معالجتيا.
(1)Ibid ; pp 326-327. 
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E/CA = [( Q X  P) + ( Q X Pp)]+ (Qp X  p) 

 = ])الانحراؼ/ الكمية( + )الانحراؼ المختمط([ )الانحراؼ/ السعر( +  

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

= [(Qr - Qp).Pr] + (Pr - Pp).Qp …(II) 

 بحيث:

(Qr - Qp).Pr.)يمثؿ الانحراؼ عمى الكمية )سببو الكمية بالدرجة الأولى : 

(Pr - Pp).Qp.)يمثؿ الانحراؼ عمى السعر )سببو السعر فقط : 

 .بالقيمة( )أي النقدية الوحدة ىي انحراؼ كؿ قياس وحدة لاحظة:م     

الكمية حسب مكوناتو وبالتالي تحديد أسبابو  حيث يمكف مواصمة ىذا التحميؿ، بتفكيؾ الانحراؼ عمى
 الرئيسية، وذلؾ كالآتي:

 ( للبنحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي:IIلدينا الصيغة )

E/CA                              ⏟                         

 الانحراؼ/ السعر + الانحراؼ/ الكمية =

 :(1)حيث أف للبنحراؼ عمى الكمية، لمجموع السمع يساوي ما يمي

 عمى الكمية = الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات + الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات.الانحراؼ 

 أولا: الانحراؼ / تشكيمة المبيعات:

يسمح ىذا الانحراؼ بمقارنة المبيعات الفعمية )المحققة( بالمبيعات التي كاف مف المفروض تحقيقيا لو 
 لمجموع السمع كما يمي: أف تشكيمة المبيعات لـ تتغير، وىو يحسب لكؿ سمعة ثـ

                                                           
(1)

Bernard Augé ; Gerald NARO ; «Mini-manuel de contrôle de gestion ; cours et exercices» ; Dunod : 

Paris ; 2011 ; p p 172, 173. 
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Pr(Qr - Qm.)( = الانحراؼ/ تشكيمة المبيعات )لسمعة معينة 

 حيث أف:

Qr.الكمية المحققة مف السمعة المعينة : 

Qm.الكمية التي كاف مف المفروض بيعيا )تحقيقيا( لو أف تشكيمة المبيعات المتوقعة لـ تتغير : 

 بحيث:

Qm  = )لسمعة معينة(Qr )لمسمعة المعينة(  ×
مجموع الكميات المتوقعة(لكؿ السمع)
مجموع الكميات المحققة(لكؿ السمع)

 

Pr.سعر البيع الوحدوي المحقؽ لنفس السمعة : 

 وعمى ىذا الأساس يصبح:

الانحراؼ / تشكيمة المبيعات )لمجموع السمع( = الانحراؼ/ تشكيمة المبيعات لمسمعة الأولى + إ/ ت.ـ لمسمعة 
 ة الأخيرة.الثانية + ...+ إ/ ت.ـ لمسمع

 ثانيا: الانحراؼ/ الحجـ الكمي لممبيعات:

يعبر ىذا الانحراؼ عف بيع )تحقيؽ( كميات مف السمع، قد تزيد أو تقؿ عف الكميات المتوقعة، وىو 
 يحسب لكؿ سمعة ثـ لمجموع السمع كما يمي:

Pr(Qm - Qp.)( = الانحراؼ/ الحجـ الكمي لممبيعات )لسمعة معينة 

 حيث أف:

Qm التطرؽ إلييا سابقا وتحسب بنفس الطريقة.: تـ 

Qp.الكمية المتوقع بيعيا مف السمعة المعينة : 

Pr.سعر البيع الوحدوي المحقؽ لنفس السمعة : 

 وعمى ىذا الأساس يصبح:
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 الانحراؼ/ الحجـ الكمي عمى المبيعات = إ/ ح.ؾ.ـ لمسمعة الأولى +...+ إ/ ح.ؾ.ـ لمسمعة الأخيرة.
 :ياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكميالطريقة الثانية لق -3

نفترض أف الانحراؼ المختمط سببو عنصر السعر )أي أكثر مف عنصر الكمية(، فإف التحميؿ يكوف 
 :(1)في ىذه الحالة كما يمي

يتـ دمج الانحراؼ المختمط )الذي يعود أكثر إلى عنصر السعر( ضمف الانحراؼ عمى السعر،  -
 ونحصؿ عمى:

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

 )الانحراؼ/ الكمية( + ])الانحراؼ/ السعر( + )الانحراؼ المختمط([ =  

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

= [(Pr - Pp).Qr]+ (Qr - Qp).Pp … (III) 

 بحيث:

(Pr - Pp).Qr.)يمثؿ الانحراؼ عمى السعر )سببو السعر بالدرجة الأولى : 

(Qr - Qp).Pp :.)يمثؿ الانحراؼ عمى الكمية )سببو الكمية فقط 

        (بالقيمة )أي النقدية الوحدة ىي انحراؼ كؿ قياس وحدة لاحظة:م     

 كذلؾ يمكف مواصمة التحميؿ حسب ىذه الطريقة كما يمي:
 ( للبنحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي.IIIحيث لدينا الصيغة )

E/CA = (Pr - Pp).Qr + (Qr - Qp).Pp 
 الانحراؼ/ الكمية + الانحراؼ/ السعر  =                                     

 :(2)يفكؾ الانحراؼ عمى الكمية )لمجموع السمع( حسب مكوناتو كما يمي
 مي لممبيعات.كلمبيعات + الانحراؼ عمى الحجـ الالانحراؼ/ الكمية = الانحراؼ عمى تشكيمة ا

                                                           
(1)

Patrick boisselier ; op.cit; p p 326 – 327. 
 (2)

Bernard Augé ; Gerald NARO ; op.cit ; p173. 



 الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة المبيعات                                                الفصؿ الثاني 

49 
 

 أولا: الانحراؼ/ تشكيمة المبيعات:
 بحسب ىذا الانحراؼ لكؿ سمعة، ثـ لمجموع السمع كما يمي:

Pp(Qr - Qm.)( = الانحراؼ/ تشكيمة المبيعات )لسمعة معينة 
 حيث أف:

 : الكمية المحققة مف السمعة المعينة.   
 : تحتفظ بنفس المعنى السابؽ لكنيا في ىذه الحالة تحسب كما يمي:  

مجموع الكميات المحققة× )السمعة المعينة(  Qp)السمعة المعينة( =    
مجموع الكميات المتوقعة
. 

  : سعر البيع الوحدودي المتوقع لمسمعة المعينة.    
 فيصبح:

الانحراؼ / تشكيمة المبيعات )لمجموع السمع( = الانحراؼ / تشكيمة المبيعات لمسمعة الأولى + الانحراؼ            
لثانية + ... + الانحراؼ / / تشكيمة المبيعات لمسمعة ا

 تشكيمة المبيعات لمسمعة الأخيرة.
 ثانيا: الانحراؼ / الحجـ الكمي لممبيعات:

 يمكف حسابو لمجموع السمع كما يمي:
                 

 الانحراؼ / تشكيمة المبيعات )لمجموع السمع(.  
 حيث أف:

 : مجموع الكميات المحققة )لمجموع السمع(.    
 : مجموع الكميات المتوقعة )لمجموع السمع(.    
  

 : متوسط سعر البيع الوحدوي المتوقع، وىو يساوي:   

  
   

رقـ الأعماؿ الكمي المتوقع
مجموع الكميات المتوقعة
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 المطمب الثاني: طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة

عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة مف الطرؽ المستعممة لمراقبة إف طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ 
وىي  ،المبيعات حيث أف نتائجيا تدعـ نتائج الرقابة بواسطة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي

 :(1)تساعد عمى الإجابة عمى الأسئمة التالية

 ىؿ أف اليامش أعمى أو أقؿ مف المتوقع؟ -
 كمية المبيعات أكبر أو أقؿ مف الكمية لمقدرة؟ ىؿ -
 ىؿ كاف مزيج البيع الفعمي أفضؿ أو أسوء مف مزيج البيع التقديري؟ -

 قياس الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة: -1

 :(2)يقاس الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة )لمجموع السمع( كما يمي

 –اليامش الفعمي )لموحدة الواحدة( [ × (*)=]الكمية الفعمية بالمزيج لفعميالانحراؼ الكمي عمى اليامش 
اليامش المرجح المعياري )لموحدة × ]الكمية الكمية بالمزيج المعياري 

 الواحدة([.
بحيث إذا كاف ىذا الانحراؼ موجبا )ملبئما( فإنو يعتبر في صالح المؤسسة والعكس صحيح إذا كاف 

 سالب )غير ملبئـ(

 الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة: تحميؿ -2

يمكف تفكيؾ الانحراؼ الكمي عمى اليامش )عمى التكاليؼ المتغيرة( حسب مكوناتو بغرض تحميمو 
 :(3)وبالتالي الكشؼ عف أسبابو ومعالجتيا، كما يمي

الانحراؼ الكمي عمى اليامش = الانحراؼ عمى السعر + الانحراؼ عمى الحجـ + الانحراؼ عمى 
 المزيج البيعي.

                                                           
 45محمد فركوس، مرجع سابؽ، ص  (1)
 46المرجع الأنؼ الذكر، ص نفس (2)
 يجب أف تكوف وحدات قياس الكميات متجانسة.(*) 
 .48، 46نفس المرجع الآنؼ الذكر، ص ص  (3)
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 أولا: الانحراؼ/ السعر:

 يحسب الانحراؼ الحاصؿ في السعر، لكؿ سمعة كما يمي:
 الانحراؼ / السعر )لسمعة معينة(.                =

 بحيث:
 : اليامش الوحدوي الفعمي )المحقؽ( لسمعة معينة، وىو يساوي:    
 التكمفة المتغيرة الوحدوية الفعمية )لمسمعة المعنية(. –: سعر البيع الوحدوي الفعمي )لمسمعة المعينة(     
 : اليامش الوحدوي المعياري )المتوقع( لمسمعة المعينة وىو يساوي:    
 لتكمفة المتغيرة الوحدوية المعيارية.ا –: سعر البيع المعياري الوحدوي     

 : الكمية المحققة مف السمعة المعينة.   
 حيث يحسب:

الانحراؼ عمى السعر )لمجموع السمع( = الانحراؼ / السعر لمسمعة الأولى + ... + الانحراؼ / السعر 
 لمسمعة الأخيرة.

 ثانيا: الانحراؼ / الحجـ:

 الانحراؼ الحاصؿ في الحجـ لكؿ سمعة كما يمي: يحسب
 الانحراؼ / الحجـ )لسمعة معينة(.                =

 بحيث:
 :  الكمية المحققة مف السمعة المعينة.   
 :  الكمية المتوقعة مف السمعة المعينة.   

 : اليامش الوحدوي لممزيج المعياري )لمجموع السمع( ويحسب:     

      =[
   لمسمعة الأولى     لمسمعة الأولى       لمسمعة الأخيرة     لمسمعة الاخير

  ∑  لمجموع السمع  

]. 

 عمما أف:

 : مجموع الكميات المتوقعة )المقدر بيعيا( مف كؿ سمعة.   ∑
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 ويحسب:
الحجـ لمسمعة الانحراؼ / الحجـ )لمجموع السمع( = الانحراؼ / الحجـ لمسمعة الأولى + ... + الانحراؼ / 

 الاخيرة.
 ثالثا: الانحراؼ / المزيج البيعي:

 ويحسب مف جيتو الانحراؼ الحاصؿ في المزيج البيعي لكؿ سمعة كالآتي:
=        

 الانحراؼ / المزيج البيعي )لسمعة معينة(.        
 حيث:
 : الكمية المحققة بالمزيج الفعمي لمسمعة المعينة.   
  

 المزيج المعياري لمسمعة المعينة.: الكمية المحققة ب  
 : اليامش الوحدوي المعياري لمسمعة المعينة.    

 ومنو يحسب الانحراؼ عمى المزيج لمجموع السمع كالتالي:
الانحراؼ / المزيج )لمجموع السمع( = الانحراؼ / المزيج لموحدة الأولى + ... + الانحراؼ / المزيج لمسمعة 

 الأخيرة.

 الثالث: طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ التقديرية المطمب
إف الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ التقديرية ىو "ذلؾ الفرؽ بيف اليامش الفعمي عمى التكاليؼ 

 .(1)التقديرية واليامش التقديري عمى التكاليؼ التقديرية"

 :تقديريةقياس الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ ال -1

 :(2)يمكف قياس ىذا الانحراؼ لكؿ وحدة مف سمعة معينة كما يمي

E/M =        

 عمما أف:

 : اليامش الفعمي الوحدوي لمسمعة المعينة.   

 : اليامش التقديري الوحدوي لنفس السمعة.   
                                                           

(1)
Valerie Buffet ; « Exercices de contrôle de gestion » ; Dunod : Paris ; 2005 ; P 81. 

(2)
BrigetteDoriat ; « contrôle de gestion » ; 4émé edition ; Dunod : Paris ; 2005 ; P 77. 
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 حيث:

            

             

 و:

 : سعر البيع الفعمي الوحدوي )المحقؽ(.   

 :  سعر البيع التقديري الوحدوي )المتوقع(.   

 : التكمفة التقديرية الوحدوية )المتوقعة(.    

 فإذا كانت:

 : الكمية الفعمية مف السمعة المعينة.   

 : الكمية المتوقعة مف نفس السمعة.   

 لتقديرية لمجموع الوحدات مف السمعة المعينة يساوي:فإف الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ ا

 = الانحراؼ عمى اليامش )لمجموع الوحدات(                       

 .اليامش الفعمي )لمجموع الوحدات( –الانحراؼ عمى اليامش = اليامش المتوقع )لمجموع الوحدات( 

 :تحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ التقديرية  -2

تفكيؾ الانحراؼ عمى اليامش )لمجموع الوحدات( حسب مكوناتو لتحديد أسبابو الرئيسية كما  يمكف
 :(1)يمي

 الانحراؼ عمى اليامش = الانحراؼ عمى الكمية + الانحراؼ عمى السعر.

 حيث أف:

(        )  = انحراؼ الكمية )لمجموع الوحدات(    
                                                           

 (1)
 Ibid. ; PP77,78. 
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(        )  السعر )لمجموع الوحدات( = انحراؼ     

 كما يمكف تفكيؾ الانحراؼ عمى الكمية بدوره إلى:

 الانحراؼ / الكمية = الانحراؼ / تشكيمة المبيعات + الانحراؼ / الحجـ الكمي لممبيعات.

 عمما أف:

 = الانحراؼ عمى التشكيمة              

(        )  = الانحراؼ عمى الحجـ الكمي    

 ولمعمـ أف:

ىي الكمية التي كاف مف المفروض بيعيا مف السمعة المعنية لو أف تشكيمة المبيعات لـ تتغير، وتحسب    
 اعتمادا عمى المزيج البيعي المتوقع كما يمي:

∑     
  

∑  
 )لمسمعة المعينة(  =   

 بحيث:

 : مجموع الكميات الفعمية لمجموع السمع.   ∑

 معينة.: الكمية المتوقعة مف السمعة ال   

 : مجموع الكميات المتوقعة لمجموع السمع.   ∑

 يساوي:  تقديرية لمجموع وحدات سمعة معينةومعنى ذلؾ أف الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ ال

 عمى الحجـ  + الانحراؼ عمى السعرالانحراؼ عمى اليامش = الانحراؼ عمى التشكيمة + الانحراؼ 

(        )    (        )                  

وأخيرا بجمع الانحرافات عمى اليوامش لمجموع السمع نحصؿ عمى الانحراؼ عمى اليامش الكمي 
 لمتكاليؼ التقديرية.
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 : خلاصة الفصؿ الثاني

حتى ى مدى مطابقتيا لمخطة الموضوعة و تشمؿ المراقبة متابعة الأعماؿ التي تتـ أولا بأوؿ لمتعرؼ عم
الانحراؼ قبؿ أف  إذا ما اكتشفت الإدارة فييا انحرافا عما ىو مقرر انجازه أمكنيا أف تقوـ أو تصحح ذلؾ

تقرير لكي يقاس عمييا تنفيذ الأعماؿ، و واضحة يقتضي وضع معايير رقابية محددة و ىذا يستفحؿ أمره. و 
 أساليب تصحيح الانحرافات في حالة حصوليا.

ز بمجموعة محققا للؤىداؼ التي صمـ مف اجميا فانو يجب أف يتميف نظاـ الرقابة لكي يكوف فعالا و أ
 غيرىا.عف الأخطاء والملبئمة و لكشؼ الموضوعية والسرعة في امف الخصائص كالمرونة و 

تعتبر الموازنة التقديرية لممبيعات مف أىـ الموازنات في المؤسسة الاقتصادية، حيث تعد مراقبة و 
المبيعات بواسطتيا بمثابة العممية التي مف خلبليا يتـ مقارنة المبيعات الفعمية بالمبيعات التقديرية لمعرفة 

لمراقبة المبيعات عدة أنواع منيا الموسمية، الجيوية، ايير المحددة. و فقا لممعمدى تحقؽ الأىداؼ المسطرة و 
ىناؾ العديد مف الأدوات الأخرى التي يمكف استخداميا لمرقابة عمى ابية عمى المنتوجات ونوعيتيا، و أو الرق
 ر ذلؾ.غيؿ التعادؿ و تحميعة الداخمية، الملبحظة الشخصية و المراجات نجد منيا: التقارير البيعية و المبيع

فتستدعي استعماؿ الطريقة المناسبة  ،أما عممية مراقبة المبيعات بواسطة الموازنة التقديرية تحديدا
ىي تنقسـ إلى قسميف انحرافات ترجع إلى عوامؿ واء كانت ملبئمة أو غير ملبئمة و لحساب الانحرافات س

أىـ طرؽ حساب تمؾ الانحرافات و  )مثؿ السعر( ، داخمية )مثؿ الكمية( انحرافات ترجع إلى عوامؿ خارجية
 مايمي:

تحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، وىي الطريقة الرئيسية المعتمدة في ىذا المجاؿ، طريقة قياس و *
 :نتائجيا باستعماؿ طرؽ أخرى، مثؿ ويمكف تدعيـ

 تحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة.طريقة قياس و  -
 الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ التقديرية.تحميؿ طريقة قياس و  -

 مع العمـ أف ىاتيف الطريقتيف تتطمباف استغلبؿ معمومات مستمدة مف المحاسبة التحميمية.



 

 

الفصؿ الثالث: دراسة حالة مؤسسة " عياشي سعيد 
 لمبلاط"

 مؤسسة "عياشي سعيد لمبلاط" المبحث الأوؿ: "تقديـ
 نشأة المؤسسة وموقعياالمطمب الأوؿ: 

 مجاؿ نشاط المؤسسة وأىدافياالمطمب الثاني: 

 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وحجمياالمطمب الثالث: 

المبحث الثاني: آليات مراقبة المبيعات بطريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى 
 الكمي رقـ الأعماؿ

 قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكميالمطمب الأوؿ: 

تحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي تبعا لمكوناتو المطمب الثاني:  
 الأساسية

 تحميؿ الانحراؼ عمى الكمية تبعا لمكوناتو الأساسيةالمطمب الثالث: 

 خلاصة الفصؿ الثالث.
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 :تمييد

النظري لموضوع ىذا البحث سننتقؿ في ىذا بعد أف قمنا في الفصميف السابقيف بتقديـ الإطار 
الفصؿ )التطبيقي( إلى دراسة حالة مؤسسة " عياشي سعيد لمبلبط"، وذلؾ لموقوؼ عمى طبيعة وأىمية 
الدور الذي يمكف أف تؤديو الموازنة التقديرية كأداة لمرقابة عمى المبيعات في ىذه المؤسسة )خلبؿ السنة 

ذلؾ أف نجيب عمى الأسئمة الفرعية الإشكالية التي تخص ىذا الفصؿ (، وسنحاوؿ عمى إثر 2021المالية 
 )التطبيقي( وكذلؾ تأكيد أو نفي صحة الفرضيات المطروحة بخصوص المؤسسة موضوع الدراسة.

 المبحث الأوؿ: تقديـ مؤسسة "عياشي سعيد لمبلاط"
ع الدراسة، وذلؾ مف يجدر بنا مف الناحية الموضوعية أف نستيؿ ىذا الفصؿ بتقديـ المؤسسة موضو 

خلبؿ التطرؽ إلى نشأتيا ومراحؿ تطورىا ثـ موقعيا الجغرافي، بالإضافة إلى التعريؼ بمجاؿ نشاطيا ثـ 
 شرح ىيكميا التنظيمي وأىدافيا.

 المطمب الأوؿ: نشأة المؤسسة وموقعيا
ميز كما عرفت مؤسسة "عياشي سعيد لمبلبط " عدة تطورات منذ نشأتيا وىي تحتؿ موقعا جغرافيا م

 ىو موضح فيما يمي:

 :نشأة المؤسسة -1

وكانت في بداية نشاطيا تعتمد عمى استعماؿ  1997تـ إنجاز المؤسسة موضوع الدراسة في سنة 
متر مربع يوميا( ثـ تـ استبداؿ ىذه الآلة بأخرى جديدة سنة  300آلة صغيرة )طاقتيا الإنتاجية تقدر بػػػ 

تـ تنويع النشاط  2011متر مربع يوميا، وفي سنة  800ر بػػ ، وىي ذات طاقة إنتاجية أكبر تقد2000
تـ  2013مف البلبط، وفي جانفي مف سنة (*) عف طريؽ اقتناء آلة جديدة مختصة في إنتاج نوع جديد

أكثر تطورا لإنتاج النوع الأوؿ والثاني مف البلبط، وتعتبر المؤسسة مف  استبداؿ كلب مف الآلتيف بأخريتيف
شركات الأشخاص التابعة لمقطاع الخاص، حيث أف شكميا القانوني ىو تحديدا: "شركة تضامف 

(SNCيممؾ الجزء الأكبر ،") (†*)ـ ىمف حصصيا الاجتماعية السيد عياشي سعيد وبذلؾ فإنو يعد المسا

                                                           
 (.Le bicouche(، والذي أصبح ينتج إلى جانب النوع الأوؿ )Le monocoucheىو النوع الثاني مف البلبط )(*)
(*) دج. 15.000.000.00% مف رأس الماؿ الاجتماعي الذي يقدر حاليا بػػ 50يمكؿ ىذا المستثمر أكثر مف 
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ذه المؤسسة التي تحمؿ اسمو في عنوانيا الرئيسي الرسمي: "مؤسسة عياشي سعيد ذو الأغمبية في ى
 دج. 15.000.000.00" حيث يقدر رأسماليا الاجمالي حاليا بػػػ SNCلإنتاج البلبط 

 :موقع المؤسسة -2

يتواجد الموقع الاجتماعي لممؤسسة موضوع الدراسة )وكذا وحدتيا الإنتاجية( بالمنطقة الصناعية 
"أولاد صالح" التابعة إقميميا لبمدية الأمير عبد القادر، وىي تقع جنوب شرؽ مدينة جيجؿ، والتي تبعد عنيا 

كمـ، كما أنيا لا  2,5 كمـ، وشماؿ غرب مدينة الطاىير التي لا تفصميا عنيا سوى مسافة 15بحوالي 
)الرابط بيف مدينتي جيجؿ  27كمـ، وعف الطريؽ الوطني رقـ  2تبعد عف مطار فرحات عباس إلا بػػ 

كمـ فقط، أما محطة السكة  3وقسنطينة، مرورا بولاية ميمة( وكذا ميناء جف جف لا تفصميا إلا مسافة 
 كمـ. 5الحديدية ببازوؿ  فيي لا تبعد عنيا غلب بحوالي 

ذا الموقع الجغرافي المميز بالقرب مف التجمعات السكانية )المدف(، اليامة بولاية جيجؿ، وبالقرب وى
أيضا مف طرؽ المواصلبت الرئيسية )البرية، السكة الحديدية، الجوية والبحرية(، يسيؿ كثيرا اتصاؿ 

زات إنتاجية ومواد المؤسسة بمختمؼ أسواقيا )أسواؽ عوامؿ الإنتاج، مف رأس ماؿ وأيدي عاممة، وتجيي
 أولية، وكذلؾ أسواؽ تصريؼ المنتجات( مما يعتبر عاملب مشجعا عمى تحقيؽ النتائج الإنتاجية.

 موزعة عمى النحو التالي: 2كمـ 9624ولمعمـ فإف المؤسسة تتربع عمى مساحة إجمالية تقدر بػػػ 

دارية واجتماعية 2ـ3200 -  .مغطاة، وىي تتكوف مف مباني صناعية وتجارية وا 
والباقي: ىي مساحة غير مغطاة وتضـ طرقا وممرات معبدة، وكذلؾ حظائر لتوقؼ المركبات  -

بمختمؼ أنواعيا وقطع أرضية تستخدـ كمخازف لممواد الأولية وكذا المنتجات )في اليواء 
 الطمؽ(.

 لثاني: مجاؿ نشاط المؤسسة وأىدافياالمطمب ا
)الصناعة(، وتحديدا إلى فرع "إنتاج وتسويؽ  تنتمي المؤسسة موضوع الدراسة إلى القطاع الثاني

 مواد البناء"، كما أنيا ترمي إلى تحقيؽ عدة أىداؼ في مجاؿ نشاطيا، كما ىو موضح فيما يمي:
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 :مجاؿ نشاط المؤسسة -1

 تشمؿ أىـ مدخلبت المؤسسة في عممية الإنتاج )موادىا الأولية( وأىـ مخرجاتيا )منتجاتيا( ما يمي:

 الأولية:أىـ المواد  -1-1

 وتتمثؿ خصوصا في:

 :تمونيا بو المؤسسة " الرمؿEURLCARRIERE GHOBANE مف ولاية قسنطينة وأحيانا "
 ممونيف مف ولاية أخرى )كسطيؼ(.

 :الحصى العادي بأنواعو 
 "، "SARLADRAR AMELAL، ...الخ( تمونيا بو المؤسسات "8/3، 5/3، 25/15)

EURLCARRIERE GHOBANE" ،"ENG" ،"CARRIERE D’OR مف ولايات ،"
 قسنطينة، البويرة، وىراف وتممساف.

 :( وبعض المواد الكيميائية تمونيا بيا المؤسسة 15/8، 8/3، 5/1) الحصى الرخامي بأنواعو
"ENA MARBRE" مف ولاية سكيكدة وكذلؾ "FILIPPIDES.SA."مف خارج الوطف "اليوناف " 

 أىـ المنتجات: -1-2

 ف مف البلبط:ييف التاليتتمثؿ المنتجات الرئيسية في الصنف

 ( الصنؼ الأوؿLe Bicouche:) 

موجو إلى الزبائف لتبميط البنايات والأرصفة وغيرىا، وىو يشمؿ النماذج  2سـ 33,33وىو قياس 
 التالية: 

   ،   ،   ،   ،   ،   ،   ،    ،    ،    ،    ،    ،    

 ( الصنؼ الثانيLe Monocouche:) 

، إلا انو لا يتكوف إلا مف طبقة واحدة ) خلبفا لمصنؼ الأوؿ الذي 2سـ 33,33قياس وىو كذلؾ 
يتكوف مف طبقتيف(، واستعمالاتو متعددة مثؿ الصنؼ الأوؿ، إلا أنو يعتبر أكثر جودة وأكثرا تطورا منو، 
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، ويتـ تصريؼ كؿ منتجات المؤسسة عمى مستوى الأسواؽ المحمية والجيوية كذلؾ )أي ولايات جيجؿ
 ميمة، بجاية، سكيكدة، قسنطينة، سطيؼ......الخ(.

 :أىداؼ المؤسسة -2

 يمكف حصر أىداؼ المؤسسة فيما يمي:

: تغطي المؤسسة حصة سوقية كبيرة في السوؽ المحمية وكذا تغطية السوؽ المحمية والجيوية -
ة، قسنطينة، ميمف الولايات في الجية الشرقية ) كالجيوية، إذ اكتسحت منتجاتيا العديد م

 سكيكدة.....الخ( إلى جانب سوقيا الرئيسي المحمي )ولاية جيجؿ(.
: وذلؾ مف خلبؿ تقديـ المنتجات ذات مستوى عاؿ مف الجودة، كما تعمؿ تمبية حاجيات الزبائف -

عمى إشباع رغباتيـ انطلبقا مف قاعدة أف الزبوف لا يشتري السمعة فقط بقدر ما يبحث عنو الرضا 
 مؤسسة كذلؾ.والإشباع والثقة في ال

ويكوف ذلؾ عف طريؽ عمميا عمى تطوير منتجاتيا التكيؼ عمى التحولات التي يعرفيا المحيط:  -
بداع منتجات جديدة انطلبقا مف رغبات الزبائف.  وا 

مف خلبؿ اليد العاممة المشغمة وعوامؿ الإنتاج المستغمة وتقديـ  المساىمة في التنمية المحمية: -
 صورة جيدة عف الاقتصاد المحمي )لولاية جيجؿ(.

وذلؾ لضماف الاستمرار في الوجود والنمو والتوسع أكثر، ومف وراء ذلؾ  تحقيؽ الربح وتعظيمو: -
 لمتوسطة بالمؤسسة.تأدية كافة الأدوار الاقتصادية الأخرى وكذلؾ الاجتماعية والثقافية ا

 المطمب الثالث: الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وحجميا
حاليا ىيكلب تنظيميا يتماشى مع حجميا كما ىو موضح في ما  ،تعتمد المؤسسة موضوع الدراسة

 يمي:

 :الييكؿ التنظيمي لممؤسسة-1

 ( لممؤسسة الشكؿ التالي:(*)يأخذ الييكؿ التنظيمي )الوظيفي

                                                           
 عمى أساس الوظائؼ في ىذه المؤسسة. مقسـ(*)
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 " لمؤسسة عياشي سعيد لمبلاط" (: الييكؿ التنظيمي 05الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدائرة الإدارية لممؤسسة.المصدر: 

 

 مسير المؤسسة

 خمية الأمف الأمانة العامة

دائرة المالية 
 والمحاسبة

دائرة الإنتاج  الدائرة الإدارية
 والصيانة

 دائرة التسويؽ

مصمحة 
 المالية

مصمحة 
 المحاسبة

مصمحة 
 المستخدميف

مصمحة 
 الإنتاج

مصمحة 
 الصيانة

 مصمحة التسويؽ

فرع الشحف )نقؿ 
 المبيعات(

 فرع الشراء فرع البيع

 مصمحة التمويف

 فرع المخزف
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 نلبحظ مف الشكؿ أعلبه ما يمي:

يعتبر المسؤوؿ الأوؿ عف إدارة وتسيير المؤسسة بكافة أقساميا وتساعده في بعض مسير المؤسسة:  -1-1
 ميامو الأمانة العامة.

  :تنحصر مياميا الرئيسية فيما يمي:الأمانة العامة 
 .درة والواردة إلى الإدارة العمياالمراسلبت الصاتسجيؿ  -
 .لى المصالح المعنيةاستقباؿ المكالمات الياتفية وتحويميا إ -
 ة... الخ.نيف المسير لمراكز المسؤولية المعتبميغ الأوامر الصادرة ع -

يتمثؿ دورىا في السير عمى أمف الأفراد والممتمكات بالمؤسسة، وىي تابعة مباشرة خمية الأمف:  -1-2
 لسمطة المسير.

 وتضـ ما يمي:دائرة المالية والمحاسبة:  -1-3
  :وليا مياـ تتمثؿ في:مصمحة المحاسبة 
 .)اليومية، دفتر الأستاذ، ...الخ(مسؾ السجلبت المحاسبية  -
 .النتائج والوثائؽ الممحفة الأخرىالمالية وجداوؿ حسابات  –إعداد الميزانية المحاسبية  -
 .لممخزونات )والموجودات الأخرى( ـالقياـ بعمميات الجرد الدائ -
  :قوـ بػ:تو مصمحة المالية 
 .دفع فواتير الشراء لممورديف -
 .ومية الخاصة بالمدخلبت والمخرجاتإعداد الميزانية الي -
 .ائف قصد تحصيميا في أسرع الأوقاتمتابعة ديوف الزب -
 .فة وتسييرىا بأفضؿ الطرؽ الممكنةالبحث عف مصادر التمويؿ المختم -
 .ديوف لفائدة المقرضيف في آجاليا ...الخلتسديد ا -

 تشرؼ عمى كافة عمميات البيع والشراء وتتكوف مف:دائرة التسويؽ والتمويف:  -1-4
  :وتتولى خصوصا ما يمي:مصمحة التسويؽ 
 .استقباؿ الطمبيات مف الزبائف -
 .إعلبـ الزبائف -
 .لشحف )نقؿ المبيعات إلى الزبائف(القياـ بعمميات البيع وا -
 .المؤسسة مف المنتجات تسيير مخزوف -
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  :وتقوـ أساسا بما يمي:مصمحة التمويف 
 .ر وكؿ الموازـ القابمة للبستيلبؾشراء المواد الأولية وقطع الغيا -
 .اقبة جودة المواد الأولية ...الخمر  -
 .ولية والموازـ وتسيير مخزوناتياتخزيف المواد الأ -

 وتشمؿ عمى:دائرة الإنتاج والصيانة:  -1-5
  :وتتولى الإشراؼ عمى كؿ عمميات الإنتاج.مصمحة الإنتاج 
  :وتيتـ بإجراء الفحوصات الدورية لمتجييزات الإنتاجية بمختمؼ أنواعيا، بالإضافة مصمحة الصيانة

إلى التدخؿ عند وقوع أعطاب بيا قصد إصلبحيا وضماف السير العادي لعمميات الإنتاج والنشاط عامة 
 في المؤسسة.

 الدائرة الإدارية: -1-6

حة واحدة ىي مصمحة المستخدميف، التي تشرؼ عمى تسيير شؤوف كؿ الأجراء العامميف وتضـ مصم
بالمؤسسة، وتسير عمى تكوينيـ وتحفيزىـ )بواسطة المكافآت المادية والمعنوية( وكذا ترقيتيـ وتوظيؼ 

 الأعداد الكافية منيـ وغير ذلؾ.

 : حجـ المؤسسة -2
أجيرا، وىـ  81 باعتبار أنيا تستخدـ، حاليا ()لحجـيمكف القوؿ أف المؤسسة موضوع الدراسة صغيرة ا

 يتوزعوف عمى أىـ أقساميا )وظائفيا الرئيسية( عمى النحو التالي:
 
 
 
 
 
 

                                                           
()  :استنادا إلى التصنيؼ التالي 

 مستخدـ: المؤسسة صغيرة الحجـ 199إلى 
 مستخدـ: مؤسسة متوسطة الحجـ 499إلى  200مف 
 مستخدـ فما فوؽ: المؤسسة كبيرة الحجـ. 500مف 
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 توزيع المستخدميف حسب الأقساـ )الوظائؼ الرئيسية( في مؤسسة عياشي سعيد لمبلبط. (:01الجدوؿ رقـ )

 عدد المستخدميف الأقساـ )الوظائؼ الرئيسية(
 الإدارة العميا. -
 دائرة المالية والمحاسبة. -
 الدائرة الإدارية. -
 دائرة الإنتاج والصيانة. -
 دائرة التسويؽ والتمويف. -
 خمية الأمف. -

02 
03 
04 
52 
16 
04 

 81 المجموع
 مصمحة المستخدميف. المصدر:

والصيانة %( يتمركزوف عمى مستوى دائرة الإنتاج 64,20نلبحظ أف أغمب المستخدميف في المؤسسة )
وذلؾ يدؿ عمى المستوى الضعيؼ نسبيا لدرجة المكننة فييا، حيث أنيا تعتمد عمى عنصر العمؿ أكثر مف 

 اعتمادىا عمى عنصر رأس الماؿ التقني.
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المبحث الثاني: آليات مراقبة المبيعات بطريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ 
 الكمي

ات العديدة التي أجريناىا مع المسؤوليف عمى مستوى مصمحة التسويؽ )فرع البيع( لقد تأكدنا بعد المقاء
تستخدـ أصلب نظاما لمموازنات التقديرية، بما فييا الموازنة التقديرية لا أف المؤسسة موضوع الدراسة 

الفعالة في لممبيعات، وبالتالي لا يمكف ليا أف تستفيد مف الخدمات التي يمكف أف تقدميا ليا ىذه الأداة 
 مجالات التخطيط والرقابة عمى المبيعات.

مد، في المقاـ الأوؿ، إلى التخطيط للئنتاج )إعداد برنامج سنوي للئنتاج تولقد لاحظنا أف المؤسسة تع
موزع حسب المنتجات والشيور أو الثلبثيات( وذلؾ استنادا إلى الطاقة الإنتاجية المتاحة لدييا، ثـ تعتبر 

إنتاجيا والمقدرة بالوحدات العينية كأرقاـ لممبيعات المتوقعة )مقدرة بالوحدات العينية(، أي أنيا  الأرقاـ المتوقع
تتوقع بيع ما يمكف إنتاجو، بحيث يتـ الحصوؿ عمى أرقاـ الأعماؿ المتوقعة بضرب الكميات المتوقعة في 

أو ثلبثي( مف السنة المالية أسعار البيع الوحدوية المتوقع تطبيقيا، حسب كؿ منتوج وفي كؿ فترة )شير 
 القادمة.

فعمى ىذا الأساس وفي ظؿ عدـ توفر موازنة تقديرية لممبيعات، سنقوـ خلبؿ ىذا المبحث باستخداـ 
الأرقاـ الخاصة بالمبيعات المتوقعة، المتوفرة عمى مستوى مصمحة التسويؽ )فرع البيع( وسنحاوؿ عمى إثر 

وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، والكشؼ عف مدى  قياس ()ذلؾ توضيح آليات تطبيؽ طريقة 
 .2021أىمية ذلؾ في مراقبة المبيعات خلبؿ السنة المالية 

 المطمب الأوؿ: قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي
قبؿ الانتقاؿ إلى تحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، سنبدأ بقياس ىذا الانحراؼ، حيث يتمخص 

مقارنة الأرقاـ الفعمية المحققة بالأرقاـ المتوقعة وحساب الانحرافات الحاصمة بينيما، وذلؾ كما ىو ذلؾ في 
 موضح فيما يمي:

 :عرض نتائج القياس -1
 لقد رأينا سابقا أف:

E/CA = CAr – CAp 
 حيث: 

                                                           
() رؽ الأخرى المكممة ليا تتطمب استعماؿ معمومات لا يمكف تطبيؽ سوى ىذه الطريقة الرئيسية لمراقبة المبيعات لأف الط

 المحاسبة التحميمية، وىذه الأخيرة غير متوفرة عمى مستوى المؤسسة موضوع الدراسة.
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E/CA.ىو الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي : 
CAr.ىو رقـ الأعماؿ المحقؽ : 
CAp الأعماؿ المتوقع.: ىو رقـ 

 فإذا كاف:
CAr =  Qr X Pr 

CAp= Qp X Pp 

 حيث أف:
Qr.)ىي الكمية المحققة )المباعة فعلب : 
Pr.)ىو سعر البيع الوحدوي المحقؽ )المطبؽ فعلب : 
Qp.)ىي الكمية المتوقعة )المتوقع بيعيا : 
Pp.ىو سعر البيع الوحدوي المتوقع تطبيقو : 
)ب(، بمغ في نياية كؿ ثلبثي وكؿ سداسي مف السنة ())أ( والمنتوج ()في حالة المنتوج  ،E/CAفإف 
 ( ما يمي:2021المالية )

نتائج قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لمثلبثي الأوؿ مف السنة المالية (: 02الجدوؿ رقـ )
 و.ؽ:دج                                                                              .2021

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

وؿ
 الأ

ثي
ثلب
ال

 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr 
(1) Pr

(2)
 

(3)CAr = 
 Qr X Pr 

Qp
 (1) pp

 (2) CAp = 
Qp X Pp 

(3)
 

(3)E/CA 
= CAr – CAp 

 -6061492.44 37022400 462.78 80000 30960907.56 462.78 66902 أ
 -2049373.5 7010000 350.50 20000 4960626.5 350.50 14153 ب 

 -8110865.94 44032400 )المتوسط( 100000 35921534.06 )المتوسط( 81055 أ+ ب
 المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ.

                                                           
()  المنتوج "أ" ىو المنتوج الرئيسي الأوؿ مف النوعMonocouche. 
() المنتتوج " ب" ىو المنتوج الرئيسي الثاني مف النوعbicouche. 
 .3، ألؼ ـQpو Qrقياس  وحدة (1) 
 ، ىي ألؼ دج.Ppو Prوحدة قياس (2)
 ىي ألؼ دج. E/CAو  CAr ،CApوحدة قياس (3)
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رقـ الأعماؿ الكمي لمثلبثي الثاني مف السنة المالية  نتائج قياس الانحراؼ عمى(: 03الجدوؿ رقـ )
 و.ؽ:دج                                                                           .2021

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

اني
 الث
ثي
ثلب
ال

 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr (1) Pr
 (2)  (3)CAr 

=  Qr X Pr 

Qp
 (1) pp

 (2) 3CAp = 
Qp X Pp 

3E/CA = 
CAr – CAp 

 -4468140.8 46278000 462.78 100000 41809859.1 462.78 90345 أ
 -2239695 8762500 350.50 25000 6522805 350.50 18610 ب 

 -6707835.9 55040500 )المتوسط( 125000 48332664.1 )المتوسط( 108955 أ+ ب
 المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ.المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى 

نتائج قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لمثلبثي الثالث مف السنة المالية (: 4)الجدوؿ رقـ
 و.ؽ:دج                                                                          .2021

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

ثي
ثلب
ال

 
لث
الثا

 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr 
(1) Pr 

(2)
 

(3)CAr = 
 Qr X Pr 

Qp
 (1) pp

 (2) (3)CAp 

= Qp X Pp 

(3)E/CA = 
CAr – CAp 

 -8773846,02 41650200 462,78 90000 32876353,98 462,78 71041 أ
 -2126483,5 5257500 350,50 15000 3131016,5 350,50 8933 ب 

 -10900329,52 46907700 )المتوسط( 105000 36007370,48 )المتوسط( 79974 أ+ ب
 

 المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ.
 
 
 

                                                           
 .3، ألؼ ـQpو Qrوحدة قياس (1)
 ، ىي ألؼ دج.Ppو Prوحدة قياس  (2) 
 ىي ألؼ دج. E/CAو  CAr ،CApوحدة قياس (3)
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نتائج قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لمثلبثي الرابع مف السنة المالية (: 5) الجدوؿ رقـ
 و.ؽ:دج                                                                        .2021

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

رابع
ي ال

لبث
الث

 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr (1)  Pr
 (2) (3)CAr = 

 Qr X Pr 

 

Qp
 (1) pp

 (2) (3)CAp 

= Qp X Pp 

 

(3)E/CA 
= CAr – CAp 

 
 -2958522,54 37022400 462,78 80000 34063847,46 462,78 73607 أ

 -394312,5 3505000 350,50 10000 3110687,5 350,50 8875 ب 
 -3352865,04 40527400 )المتوسط( 90000 37174534,96 )المتوسط( 82482 أ+ ب

 
 المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ.

نتائج قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لمسداسي الأوؿ مف السنة المالية (: 6) الجدوؿ رقـ
 و.ؽ:دج                                                             .2021

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

وؿ
 الأ

سي
سدا

ال
 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr Pr CAr =  
Qr X Pr 

 

Qp
 pp

 CAp= 
Qp X Pp 

 

E/CA = 
CAr – CAp 

 
 -10529633,34 83300400 462,78 180000 72770766,66 462,78 157247 أ

 -4289068,5 15772500 350,50 45000 11483431,5 350,50 32763 ب 
 -14818701,84 99072900 )المتوسط( 225000 84254198,16 )المتوسط( 190010 أ+ ب

 
 استنادا إلى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ.المصدر: مف إعداد الطالبتيف 

 
 
 
 
 



 دراسة حالة مؤسسة " عياشي سعيد لمبلاط"                                             الفصؿ الثالث

69 
 

نتائج قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لمسداسي الثاني مف السنة المالية (: 7الجدوؿ رقـ )
 و.ؽ:دج                                                                         .2021

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

اني
 الث
سي

سدا
ال

 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr Pr
 CAr =  

Qr X Pr 

 

Qp
 pp

 CAp= 
Qp X Pp 

 

E/CA = 
CAr – CAp 

 
 -11732398,56 78672600 462,78 170000 66940201,44 462,78 144648 أ

 -2520796 8762500 350,50 25000 6241704 350,50 17808 ب 
 -14253194,56 87435100 )المتوسط( 195000 73181905,44 )المتوسط( 162456 أ+ ب

 
 المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف طرؼ مصمحة التسويؽ.

 .2021نتائج قياس الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي لمسنة المالية (: 8الجدوؿ رقـ )

 و.ؽ:دج

 الانحراؼ المتوقع المحقؽ البياف

ال
موع

مج
 

وي
لسن
ا

 

أصناؼ 
 المنتجات

Qr Pr CAr =  
Qr X Pr 

 

Qp
 pp

 CAp= 
Qp X Pp 

 

E/CA = 
CAr – CAp 

 
 -22262031,9 161973000 462,78 350000 139710968,1 462,78 301895 أ

 -6809864,5 24535000 350,50 70000 17725135,5 350,50 50571 ب 
 -29071896,4 186508000 )المتوسط( 420000 157436103,6 )المتوسط( 352466 أ+ ب
 

 المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف طرؼ مصمحة التسويؽ.
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 :التعميؽ عمى نتائج القياس  -2

نلبحظ أف الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ لمسداسي الأوؿ كاف سالبا )غير ملبئـ( ب ) 
الأعماؿ لمسداسي الثاني كاف سالبا ) غير ملبئـ( وذلؾ دج( وكذلؾ الانحراؼ عمى رقـ  14818701,84

دج( وبطبيعة الحاؿ نلبحظ أف الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ السنوية كاف سالبا أي  14253194,56ب ) 
دج( مما يؤكد أف المؤسسة لـ تكف فعالة في نشاط البيع خلبؿ السنة المالية  29071896,4غير ملبئـ ب )

حقيؽ أىداؼ ىذا النشاط وسبب ذلؾ يعود أولا إلى الفشؿ الملبحظ في حالة أي أنيا فشمت في ت 2021
 المنتوج "أ" ثـ وبدرجة أقؿ إلى الفشؿ الملبحظ كذلؾ في حالة المنتوج "ب".

وبطبيعة الحاؿ، فإف ىذا القياس لا يسمح بالكشؼ عف أسباب الانحرافات غير الملبئمة، وبالتالي لا 
حية اللبزمة لمعالجتيا وتفادي تكرارىا في المستقبؿ، ولذلؾ يجب تفكيؾ، يسمح باتخاذ الإجراءات التصحي

E/CA .تبعا لمكوناتو وتحميمو مف أجؿ الكشؼ عف أسباب الفشؿ بدقة أكبر 

 :المطمب الثاني: تحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي تبعا لمكوناتو الأساسية

 E/CAتحميميا عمى أساس العناصر المكونة لػ يجب أف يمتد العمؿ الرقابي عمى حساب الانحرافات و 
 كالآتي:

 :عرض نتائج التحميؿ -1

ففي ىذه  (1)إذا افترضنا أف الانحراؼ المختمط تقع مسؤوليتو عمى عاتؽ الجيات المسؤولة عف الكمية
 الحالة يكوف:

E/CA = CAr – CA 

E/CA               ⏟                          ⏟           

 الانحراؼ/ السعر=    +       الانحراؼ/ الكمية

                                                           
()  لممحاسبة )صاحب طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ لقد رأينا في الفصؿ السابؽ )الثاني( أف الدليؿ الفرنسي

الكمي( يفضؿ اعتبار أسباب الانحراؼ المختمط )في حالة ما إذا كانت غير مؤكدة المصدر( تعود إلى الكمية )بدلا مف 
الي يسيؿ التحكـ فييا السعر(، لأف أسباب الفشؿ التي يكوف مصدرىا عنصر الكمية تكوف في أغمبيتيا نابعة مف المؤسسة وبالت

 ومعالجتيا.
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 تبعا لمكوناتو الأساسية: E/CAوالجدوؿ التالي يسمح بحساب 

 )حالة المنتوج " أ"( 2021الرقابة في نياية كؿ ثلبثي مف السنة المالية نتائج (: 9الجدوؿ رقـ )

 و.ؽ:دج

الانحراؼ عمى  (1 البياف
 ()السعر

(Pr - Pp)XQp 

 الانحراؼ عمى الكمية (2
(Qr - Qp)X Pr 

الانحراؼ الكمي عمى رقـ 
 الأعماؿ 

E/CA = (1) + (2) 

وؿ
 الأ

ثي
ثلب
ال

 

(×462,78-462,78 ) 
0 =80000 
 لا يوجد انحراؼ

(×80000-66902) 
6061492,44- =462,78 

 غير ملبئـ

 
6061492,44- 

اني
 الث
ثي
ثلب
ال

 

(×462,78-462,78 ) 
0 =100000 
 لا يوجد انحراؼ

(×100000-90345) 
4468140,09- =462,78 

 غير ملبئـ

 
4468140,09- 

ي 
لبث
الث

لث
الثا

 

(×462,78-462,78 ) 
0 =90000 
 لا يوجد انحراؼ

(×90000-71041) 
8773846,02- =462,78 

 غير ملبئـ

 
8773846,02- 

رابع
ي ال

لبث
الث

 
(×462,78-462,78 ) 

0 =80000 
 لا يوجد انحراؼ

(×80000-73607) 
2958552,54-=462,78 

 غير ملبئـ

 
2958552,54- 

موع
مج
ال

 

0 
 لا يوجد انحراؼ

22262031,9- 
 غير ملبئـ

22262031,9- 
 غير ملبئـ

 مف إعداد الطالبتيف استنادا عمى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ. المصدر:

نلبحظ عدـ فعالية المؤسسة في بيع المنتج " أ"، وذلؾ لأف الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ في حالة ىذا 
 المنتوج غير ملبئـ )سالب(.

 
                                                           

()( لا يوجد انحراؼ عمى السعر، لأف المؤسسة طبقت سعر بيع وحدويPr( يساوي سعر البيع الوحدوي المتوقع )Pp في )
  -أ  –حالة المنتوج 



 دراسة حالة مؤسسة " عياشي سعيد لمبلاط"                                             الفصؿ الثالث

72 
 

 )حالة المنتوج "ب"( 2021الرقابة في نياية كؿ ثلبثي مف السنة المالية نتائج (: 10الجدوؿ رقـ )

 و.ؽ:دج

عمى الانحراؼ  (1 البياف
 () السعر

(Pr - Pp)XQp 

 الانحراؼ عمى الكمية (2
(Qr - Qp)X Pr 

الانحراؼ الكمي عمى رقـ 
 الأعماؿ 

E/CA = (1) + (2) 

وؿ
 الأ

ثي
ثلب
ال

 

(×350,50-350,50 ) 
0 =20000 
 لا يوجد انحراؼ

(×20000-14153) 
2049373,5- =350,50 

 غير ملبئـ

 
2049373,5- 

اني
 الث
ثي
ثلب
ال

 

(×350,50-350,50 ) 
0 =25000 
 لا يوجد انحراؼ

(×25000-18610) 
2239695- =350,50 

 غير ملبئـ

 
2239695- 

ي 
لبث
الث

لث
الثا

 

(×350,50-350,50 ) 
0 =15000 
 لا يوجد انحراؼ

(×15000-8933) 
2126483,5- =350,50 

 غير ملبئـ

 
2126483,5- 

رابع
ي ال

لبث
الث

 

(×350,50-350,50 ) 
0 =10000 
 لا يوجد انحراؼ

(×10000-8875) 
394312,5- =350,50 

 غير ملبئـ

 
394312,5- 

موع
مج
ال

 
0 

 لا يوجد انحراؼ
6809864,5- 

 غير ملبئـ
6809864,5- 

 ملبئـغير 

 مف إعداد الطالبتيف استنادا عمى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ. المصدر:

مف الجدوؿ أعلبه يتأكد لنا عدـ فعالية المؤسسة في بيع المنتوج " ب"، وذلؾ لأف الانحراؼ عمى رقـ 
 الأعماؿ ليذا المنتوج غير ملبئـ )سالب(.

 

 
                                                           

() ( لا يوجد انحراؼ عمى السعر، لأف المؤسسة طبقت سعر بيع وحدويPr( يساوي سعر البيع الوحدوي المتوقع )Pp في )
  -ب  –حالة المنتوج 
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 :التعميؽ عمى نتائج التحميؿ -2

الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ غير ملبئـ ويعود عمى عدـ القدرة عمى بيع الكميات المتوقع نلبحظ أف 
بيعيا مف المنتوجيف )أ( و)ب( مما أدى إلى حدوث الانحراؼ السمبي وغير الملبئـ عمى الكمية )لممنتوجيف 

 دج(. 29071896,4معا( بػ )

لبثي الأوؿ والثالث والرابع مف السنة وخاصة خلبؿ الث –أ  –ولقد كاف الفشؿ أولا في بيع المنتوج 
 .2021المالية 

ومف ىنا يجب عمى مراقب التسيير أف يبحث بالتنسيؽ مع كؿ المسؤوليف الإدارييف المكمفيف بتسيير 
الكميات )في وظائؼ التمويف، الإنتاج والتسويؽ( عف تفاصيؿ الأسباب التي أدت إلى حدوث الانحراؼ غير 

 .2021ياية السنة المالية الملبئـ عمى الكمية في ن

 وىذه الأسباب العديدة والمتنوعة قد تكوف ما يمي:

 :أسباب صحية عامة 

وىي تداعيات جائحة كورونا عمى نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ولعؿ مؤسسة عياشي سعيد 
جر المنزلي نشاطيا نتيجة لمح () لمبلبط مف المؤسسات المتضررة عمى مستوى ولاية جيجؿ، فقد تـ توقيؼ

الجزئي الذي أدى كذلؾ إلى غمؽ نشاط النقؿ ونشاطات أخرى بموجب  قرارات مف الوالي المختص إقميميا 
 تراجع مبيعاتيا بشكؿ ممحوظ. مما أثر سمبا عمى نشاط المؤسسة وأدى إلى

 عمى مستوى وظيفة التمويف: -
 كميات منيا. سوء ظروؼ تخزيف المواد الأولية وتدىور جودتيا مما أدى إلى تمؼ 
 ات والمواصفات والتكمفة المناسبة.عدـ استلبـ المواد الأولية في الأوقات الأزمة بالكمي 
 لالتزاماتيـ اتجاه المؤسسة مما أدى إلى انقطاع مخزونات  ـعدـ وفاء بعض المورديف وعدـ احترامي

 المواد الأولية والموازـ في بعض الفترات.
 عمى مستوى وظيفة الإنتاج: -

  ايير المحددة لضماف جودة الإنتاج.احتراـ المععدـ 

                                                           
()  2021حدث ىذا عدة مرات خاصة خلبؿ الثلبثي الأوؿ والثالث والرابع مف السنة المالية. 
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  الإنتاج عف العمؿ مف حيف إلى آخر.انقطاع الكيرباء والماء ولوازـ أخرى وبالتالي توقؼ تجييزات 
  رشات الإنتاج وسوء إدارتيا عموما.سوء التنظيـ عمى مستوى و 
  معدلات اليد )الفضلبت والميملبت(.تقادـ تجييزات الإنتاج وارتفاع 
  ث أعطاب متكررة بتجييزات الإنتاج مما أدى إلى توقفيا أحيانا.حدو 

 عمى مستوى وظيفة التسويؽ: -
  عدـ الأخذ بعيف الاعتبار العوامؿ التي يكوف ليا تأثير عمى أرقاـ المبيعات كالأسعار والتعديلبت في

 سة وغير ذلؾ.ؤسالتصميـ وتحسيف الجودة وعدد الزبائف وأذواقيـ وكذا أنواع المنتجات المصنعة في الم
 والأسعار وطرؽ التوزيع، ...إلخ(. عدـ القياـ بدراسة السوؽ )المنافسة 
 لممجيود اللبزـ لتسويؽ المنتجات. عدـ بدؿ رجاؿ البيع 
  ضياع كميات مف المنتجات أثناء توزيعيا عمى الزبائف بسبب حوادث المرور أو سوء ظروؼ نقميا

 ة شبكات التوزيع المادي المتوفرة.بواسط
  المنتجات وتمؼ كميات معتبرة منيا.سوء ظروؼ تخزيف 
 .عدـ استعماؿ الموازنة التقديرية كأداة لمتخطيط لممبيعات 

 :المطمب الثالث: تحميؿ الانحراؼ عمى الكمية تبعا لمكوناتو الأساسية
ومف اجؿ اكتشاؼ أسباب الانحراؼ الحاصؿ في الكمية، يمكف مواصمة التحميؿ بتفكيؾ ىذا الانحراؼ 

 حسب مكوناتو، وذلؾ كما موضح فيما يمي:
 : عرض نتائج التحميؿ -1

 يساوي، في ىذه الحالة، مايمي: () لقد رأينا سابقا أف الانحراؼ عمى الكمية
                                                     الانحراؼ عمى الكمية)لمجموع المنتجات(= الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات + الانحراؼ عمى الحجـ                                      

 الكمي لممبيعات. 

 الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات:-1-1

 ى ثـ لمجموع المنتجات معا كالتالي:يمكف حسابو لكؿ منتوج عمى حد

(Qr – Qm).Pr    )الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات )لمنتوج واحد = 
 بحيث:

                                                           

 ()  2021وىو المتحصؿ عميو سابقا، بالنسبة لممنتوجيف ) أوب( خلبؿ السنة المالية. 
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Qr .) الكمية المحققة ) لممنتوج معيف : 
Pr . )سعر البيع الوحدوي المحقؽ ) لممنتوج المعني : 

Qm الكمية التي كاف مف المفروض بيعيا مف المنتوج المعني لو اف تشكيمة :*()  المبيعات المتوقعة
 لـ تتغير، بحيث :

Qm = Qr .Qp 
 مجموع الكميات المتوقعة    ∑
 مجموع الكميات المحققة    ∑

 

 وبالتالي:
 : ) بالنسبة لممنتوج ) أ 

Qm = 301895 X       
      

 
=359739,37912 m2 

: )بالنسبة لممنتوج ) ب 
Qm=50571   X        

      
 

= 60260,62088 m2 
 ومنو:

الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات لممنتوج )أ( والمنتوج )ب(، خلبؿ السنة ( : 11الجدوؿ رقـ )
 و.ؽ:دج                                                     : 2021المالية

 (=الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعاتQr -Qm)Pr .  أصناؼ المنتجات 

 (301895-359739.37912)26769221.769-= 462.78. المنتوج) أ(

 (50571-60260.62088.) 350.50=-3396212,118 المنتوج )ب(

المجموع 
 )أ(+)ب(

-30165433.8874  
 غير ملبئـ      

 
قبؿ مصمحة التسويؽ. المصدر: مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف  

                                                           

 *()  تضـ تشكيمة المبيعات عدة عناصر، أىميا أصناؼ المنتجات، أسعار البيع الوحدوية، درجة جودة كؿ منتوج، مواصفات
 يؤدي إلى تغير تشكيمة المبيعات. كؿ منتوج، ... الخ. واي تغير يحدث في ىذه العناصر 
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.-أ –نلبحظ أف ىذا الانحراؼ غير ملبئـ بالنسبة لممنتوجيف، وىو أسوء في حالة المنتوج   

 الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات. 1-2

 يتـ حسابو كالأتي: 

 Pr . ( Qm-Qp ) =الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات )لمنتوج واحد(

 بحيث:

: الكمية التي كاف مف المفروض بيعيا مف المنتوج المعني لو أف تشكيمة المبيعات المتوقعة لـ تتغير  Qm 

 Qp :  الكمية المتوقع بيعيا مف المنتوج المعني.

Pr .سعر البيع الوحدوي لممنتوج المعني : 

الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات لممنتوج )أ( والمنتوج )ب( خلبؿ السنة المالية (: 12الجدوؿ رقـ )
 وحدة القياس: دج                                                      .        2021

 = الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات   (     ) أصناؼ المنتجات
( 259739,37912 - 350000×) 462,78 المنتوج )أ(  = 4507189,8692 
 3413652,381- = 350,50 × (70000 - 62088, 60260) المنتوج )ب(

  1093537,4882 المجموع )أ( + )ب(
 ملبئـ

 مف إعداد الطالبتيف استنادا إلى المعمومات المقدمة مف قبؿ مصمحة التسويؽ. المصدر:

نلبحظ أف الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات كاف ملبئما )لممنتجيف معا(، وذلؾ لأنو ملبئـ في حالة 
 المنتوج "أ"، وقيمتو المطمقة أكبر مف القيمة المطمقة للبنحراؼ غير الملبئـ المسجؿ في حالة المنتوح "ب".

ذا قمنا بجمع ىذا الانحراؼ مع الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات فإ ننا نتحصؿ عمى الانحراؼ عمى وا 
 (:2021الكمية )لممنتجيف معا( الذي تحصمنا عميو سابقا )بالنسبة لمسنة المالية 

 الانحراؼ / الكمية = الانحراؼ عمى تشكيمة المبيعات  +  الانحراؼ عمى الحجـ الكمي لممبيعات.

29071896,40- =  - 30165433,8874        +           1093537,4882 
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 مما يؤكد صحة الحسابات المنجزة.

 :التعميؽ عمى النتائج -3

استنادا إلى النتائج المتوصؿ إلييا، يمكف القوؿ أف الانحراؼ غير الملبئـ عمى الكمية )لممنتجيف معا( 
 يعود إلى الأسباب التالية:

الة المنتوج "ب"، الانحراؼ عمى الملبئـ عمى تشكيمة المبيعات الملبحظ في حالة المنتوج "أ" ثـ في ح أولا:
 وذلؾ بسبب:

تغير حجـ الطمب المتوقع عمى المنتجات )أ و ب(، وذلؾ نتيجة للؤسباب المذكورة سابقا )أنظر  -
ؿ الكمي الخاص بتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعما (الثاني)التعميؽ عمى نتائج التحميؿ في المطمب 

 تبعا لمكوناتو الأساسية(.
 إلى تراجع الكميات المباعة منيا. أدىتغير مواصفات المنتجات، مما  -
 إلى تراجع الكميات المباعة منيا. تغير جودة المنتجات وتدىورىا مما أدى -
المجوء بكثرة إلى منح تخفيضات تجارية بسبب تغير المواصفات وتدني الجودة، مما أدى في الواقع  -

 إلى تغير أسعار البيع في العديد مف المرات.

ملبئـ عمى الحجـ الكمي لممبيعات الملبحظ في حالة المنتوج "ب"، حيث أف ىذا الانحراؼ غير الثانيا: 
الانحراؼ ساىـ في الواقع، في زيادة حدة الانحراؼ غير الملبئـ عمى الكمية )لممنتجيف معا(، وىو يعود إلى 

اص بتحميؿ الخ (الثاني)نفس الأسباب المذكورة سابقا )أنظر كذلؾ التعميؽ عمى نتائج التحميؿ في المطمب 
 الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي تبعا لمكوناتو الأساسية(.
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 :خلاصة الفصؿ الثالث

 عمى اثر الدراسة الميدانية التي أجريناىا عمى مستوى مؤسسة "عياشي سعيد لمبلبط"، اتضح لنا مايمي:

إف ىذه المؤسسة لا تستخدـ أصلب نظاـ الموازنات التقديرية، بما في ذلؾ الموازنة التقديرية لممبيعات، وىي  -
التخطيط ذه الأخيرة، خاصة في مجالات بذلؾ لا تستطيع أف تستفيد مف الخدمات التي يمكف اف توفرىا ليا ى

 إلى مايمي: و الرقابة. وسبب ذلؾ يرجع

 .عدـ توفر الموارد البشرية المؤىمة للئشراؼ عمى التخطيط و الرقابة بواسطة الموازنات التقديرية 
 .نقص الوسائؿ التكنولوجية و المادية اللبزمة لبناء نظاـ لمموازنات التقديرية، مثؿ نظاـ المعمومات 
  عدـ استعماؿ بعض التقنيات الكمية لمتسيير، مثؿ المحاسبة التحميمية التي تعتبر مصدرا ىاما

 لممعمومات التي توظؼ كمدخلبت لإعداد الكثير مف الموازنات التقديرية.

بدلا مف الاعتماد عمى الموازنة التقديرية لممبيعات، تمجأ ىذه المؤسسة إلى وضع تقديرات لمبيعاتيا و  -
نما تكتفي بالتخطيط بطريقة أ خرى، حيث أنيا لا تستخدـ أي تقنية عممية لمحصوؿ عمى تمؾ التقديرات، وا 

لبيع ما يمكف إنتاجو، والأرقاـ المتوقعة لممبيعات، المتحصؿ عمييا بيذه الطريقة لا ترقى في الواقع الى نفس 
 ة التقديرية.مستوى الدقة و المصداقية التي تتميز بيا التقديرات التي توفرىا الموازن

وبالرغـ مف ىذه النقائص يمكف لنا اعتماد الأرقاـ المتوقعة لممبيعات، التي تتوفر عمى مستوى ىذه -
المؤسسة، كبدائؿ للؤرقاـ المتوقعة لممبيعات التي مف المفروض أف توفرىا الموازنة التقديرية، ويمكف لنا 

بة المبيعات، وذلؾ لمكشؼ عف أىمية الدور الذي بالتالي شرح آليات تطبيؽ الطرؽ العممية التي تسمح بمراق
 مف المفروض أف تمعبو الموازنة التقديرية كأداة لمراقبة المبيعات.

ولقد قمنا، في ىذا الصدد بتطبيؽ طريقة قياس و تحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، لأنيا الطريقة  -
ف المعمومات التي تتطمبيا متوفرة عمى مستوى في ىذا المجاؿ، وىي سيمة التنفيذ لا الرئيسية المتبعة،

 المؤسسة، )ومصادرىا الأساسية ىي المحاسبة العامة، ومحاسبة المخزوف و غير ذلؾ(.

 ( باكتشاؼ مايمي:2021ولقد سمحت لنا مراقبة المبيعات )لمسنة المالية  -

فعاليتيا و فشميا في تحقيؽ مما يدؿ عمى عدـ  *حققت المؤسسة انحرافا غير ملبئـ عمى رقـ الأعماؿ الكمي،
 أىداؼ البيع.
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 *أسباب ىذا الفشؿ تعود الى الانحراؼ غير الملبئـ عمى الكمية )لممنتوجيف معا( 

 ىذا الانحراؼ يؤكد أف فشؿ المؤسسة يعود إلى عنصر الكمية و ليس الى عنصر السعر.*و 

 *وتتمخص أسباب الانحراؼ غير الملبئـ، عمى الكمية فيما يمي:

انحراؼ غير ملبئـ عمى تشكيمة المبيعات في حالة المنتوج "ا" ثـ في حالة المنتوج "ب"، وذلؾ تحقيؽ  -
بسبب تغير حجـ الطمب المتوقع عمى المنتجات )مف "ا" و "ب"( و كذلؾ تغير مواصفات المنتجات 

 و تدني جودتيا و المجوء بكثرة إلى منح تخفيضات تجارية، مما أدى إلى تراجع المبيعات بشدة.
تحقيؽ انحراؼ غير ملبئـ عمى الحجـ الكمي لممبيعات، في حالة المنتوج "ب"، مما زاد مف حدة و  -

الانحراؼ غير الملبئـ عمى الكمية )لممنتوجيف معا(، وأسباب ذلؾ تتحمميا الجيات المسؤولة عف 
لجائحة تسيير الكميات في وظائؼ التمويف، الإنتاج و التسويؽ، بالإضافة إلى التداعيات السمبية 

كورونا، التي أثرت عمى النشاط الاقتصادي عامة و أدت إلى تراجعو بالنسبة لأغمب المؤسسات 
 .2021خلبؿ السنة المالية  الاقتصادية، في ولاية جيجؿ،
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 الخاتمة
لنا في ىذا البحث أف الموازنة التقديرية لممبيعات ىي إحدى الأنواع اليامة لمموازنات التقديرية،  اتضح

ويعتبر إعداد  .وىي خطة تساعد عمى القياـ بمياـ التنسيؽ والرقابة عمى المبيعات في المؤسسة الاقتصادية
ات الاستغلبؿ )موازنة الإنتاج ثـ موازنة ىذه الموازنة بداية لإعداد كؿ نظاـ الموازنات التقديرية مرورا بموازن

 التموينات( وكؿ الموازنات الأخرى إلى غاية أخد موازنة وىي موازنة التدفقات النقدية.

وتشمؿ مراقبة المبيعات متابعة عمميات البيع وقياس المنجزة منيا، أولا بأوؿ، لمتعرؼ عمى مدى 
عات انحراؼ فييا عف ما تـ التخطيط لو، أمكنيا أف مطابقتيا لمخطة الموضوعة، فإذا اكتشفت إدارة المبي

تصحح ذلؾ الانحراؼ قبؿ أف يستفحؿ خطره، وىذه العممية تقتضي إتباع طرؽ عممية تسمح بتطبيقيا 
الموازنة التقديرية لممبيعات، مثؿ طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، التي تعتبر أىـ ىذه 

 الطرؽ في ىذا المجاؿ.

(، تمكننا مف 2021وعمى إثر دراسة حالة مؤسسة "عياشي سعيد لمبلبط"، )الفترة السنة المالية 
 الوصوؿ إلى النتائج التالية:

 النتائج:

  إف المؤسسة موضوع الدراسة لا تستخدـ نظاـ الموازنات التقديرية بما في ذلؾ الموازنة التقديرية
 لممبيعات كأداة لمتخطيط والرقابة.

 يعود أساسا إلى:وسبب ذلؾ 

  عدـ توظيؼ الموارد البشرية المؤىمة للئشراؼ عمى التخطيط بواسطة الموازنات التقديرية عامة والموازنة
 التقديرية لممبيعات خاصة.

 .عدـ توفر الوسائؿ التكنولوجية والمادية لبناء نظاـ الموازنات التقديرية مثؿ نظاـ المعمومات 
 ة لمتسيير، مثؿ المحاسبة التحميمية ) وىي مصدر ىاـ لممعمومات عدـ استعماؿ بعض التقنيات الكمي

 اللبزمة لمعديد مف الموازنات(
  المجوء إلى التخطيط لممبيعات بطريقة أخرى )بدلا مف استعماؿ الموازنة التقديرية ( وىذه الطريقة تتمثؿ

 بعا ليذه الطاقة.في الاستناد إلى الطاقة الإنتاجية المتاحة وتقدير حجـ المبيعات المتوقعة ت
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وبالرغـ مف نقائص ىذه الطريقة يمكف لنا اعتبار التقديرات التي تترتب عنيا كتقديرات بديمة عف         
 التقديرات التي كاف مف المفروض أف توفرىا الموازنة التقديرية.

         تطبيؽ طريقة قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ الكمي في عممية مراقبة المبيعات  وبعد
 توصمنا إلى ما يمي:

  المؤسسة لـ تكف فعالة في نشاط البيع، حيث أنيا فشمت في تحقيؽ أىدافيا، وتحصمت عمى انحراؼ
ر الملبئـ عمى غير ملبئـ عمى رقـ الأعماؿ الكمي، وأسباب ىذا الفشؿ تعود إلى الانحراؼ غي

الكمية)لممنتوجيف معا( )وليس إلى الانحراؼ عمى السعر(، أي أف عدـ الفعالية مرتبط بعنصر الكمية 
"أ" ثـ في  وتتمثؿ أسباب ذلؾ في تحقيؽ انحراؼ غير ملبئـ عمى تشكيمة المبيعات في حالة المنتوج

ت المنتجات ومنح تخفيضات "ب" نتيجة لتغير حجـ الطمب المتوقع وكذلؾ تغير مواصفا حالة المنتوج
ضافة إلى ذلؾ ترجع عدـ الفعالية إلى تحقيؽ انحراؼ غير ملبئـ عمى الحجـ  تجارية بكثرة لمزبائف، وا 
الكمي لممبيعات في حالة المنتوج "ب" بسبب عدة نقائص مسجمة في تسيير الكميات عمى مستوى 

سمبية لجائحة كورونا عمى نشاط وظائؼ التمويف، الإنتاج والتسويؽ، وكذلؾ بسبب الانعكاسات ال
 المؤسسة.
 وىذه الاستنتاجات تؤكد لنا صحة الفرضيتيف المطروحتيف في مقدمة البحث.    

 الاقتراحات:
أجؿ أف تتمكف المؤسسة موضوع الدراسة مف مراقبة مبيعاتيا، عمى أكمؿ وجو بواسطة  ومف      

 الموازنة التقديرية لممبيعات يجب عمييا أف تعمؿ عمى ما يمي:
  توظيؼ الموارد البشرية المؤىمة للئشراؼ عمى نظاـ الموازنات التقديرية بما في ذلؾ إعداد موازنة

 تقديرية لممبيعات.
 ائؿ اللبزمة لبناء نظاـ الموازنات التقديرية ومنيا نظاـ متكامؿ لممعمومات وتقنية توفير كؿ الوس

 المحاسبة التحميمية.
  تطبيؽ الطرؽ العممية المناسبة لمراقبة المبيعات مثؿ قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى رقـ الأعماؿ

قياس وتحميؿ الكمي، إلى جانب قياس وتحميؿ الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ المتغيرة و 
 الانحراؼ عمى اليامش عمى التكاليؼ التقديرية، وغير ذلؾ.
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  ،معالجة وتصحيح أسباب الانحراؼ غير الملبئـ عمى الكمية، التي تعيؽ نجاح المؤسسة في نشاط البيع
 لتفادي تكرارىا في المستقبؿ.
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 :الممخص
تتطمب اجراءات مراقبة المبيعات في المؤسسة الاقتصادية، قياس و تحميؿ الانحرافات المسجمة خلبؿ      

 فترة معينة، وىذه الانحرافات تمثؿ الفروقات بيف معطيات مرجعية ) المبيعات المتوقعة ( ومعطيات مسجمة 
 عمى الخصوص:  ، بحيث يرمي تحميميا الى تحقيؽ عدة اىداؼ منيا) المبيعات المحققة (

 .تأثيرىااسباب ىذه الانحرافات وقياس مدى  تحديد -
 تحديد المسؤوليف ) الداخمييف و/أو الخارجييف ( عف ىذه الانحرافات. -
اعلبـ كؿ المسؤوليف عف ىذه الانحرافات، وخاصة عمى مستوى نشاط التسويؽ ) المبيعات ( حتى  -

 يتمكنوا مف اتخاذ الاجراءات التصحيحية اللبزمة.

وتيدؼ ىذه الدراسة الى توضيح مكانة الموازنة التقديرية لممبيعات واىمية الدور الذي تؤديو ضمف عممية 
مراقبة المبيعات، وذلؾ باعتبارىا مصدرا موثوقا لممعطيات المرجعية ) المبيعات المتوقعة ( الضرورية لقياس 

ة في تسيير المبيعات وتفادي اعادة وتحميؿ الانحرافات مما سيمكف المؤسسة مف تصحيح الاخطاء المرتكب
 انتاجيا في المستقبؿ.

      الموازنة التقديرية لممبيعات، مراقبة المبيعات، الانحرافات. الكممات المفتاحية:   

Résumé. 

     La procédure de contrôle des ventes dans l’entreprise économique nécessite que 

soient mesurés et analysés les écarts constatés au cours d’une période donnée ; et 

ces écarts représentent les différences entre les données  de référence (les ventes 

prévues) et les données constatées (les ventes réalisées) et leur analyse vise à 

réaliser plusieurs buts, dont essentiellement : 

   -identifier les causes de ces écarts et mesurer leur impact ; 

   -identifier les responsables (internes et/ou externes) de ces écarts. 

   -informer tous les responsables concernés par ces écarts, et surtout au niveau de 

l’activité de marketing(les ventes) afin qu’ils prennent les mesures correctives 

nécessaires. 

Et cette étude vise à démontrer que dans cette procédure de contrôle des ventes, le 

budget prévisionnel (des ventes) occupe et joue un rôle très important en 

fournissant les données de référence (les ventes prévues) nécessaire pour que 

soient mesures et analyses les écarts, et ainsi l’entreprise pourra corriger ses erreurs 

de gestion des ventes et éviter leur reproduction à l’avenir. 

    Les mots clés. Budget prévisionnel des ventes ; contrôle des ventes ;     les 

écarts.  

 


