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الستػاضع والرلاة  ذكخه عمى نعستو أف وفقشي لإنجاز ىحا العسلنحسج الله سبحانو ون     
 والدلاـ عمى سيج الكػف محمد رسػؿ الله صمى الله عميو وسمع أما بعج,,,

تقجـ بالذكخ والثشاء الجديل إلى مغ شخفشي بإشخافو وإرشاداتو الرائبة استاذؼ في البجاية ن     
 حفطو الله. والذكخ الجديل إلى لجشة السشاقذة الكخاـ. بؼ عمر مختارالفاضل الأستاذ 

كسا أتقجـ بالذكخ إلى جامعة محمد الرجيق بغ يحي التي أعتد أف أكػف أحج شلابيا مغ      
أساتحة وإدارة. كسا نتػجو بالذكخ إلى إدارة مؤسدة "عياشي سعيج لمبلاط بالصاىيخ" 

وبالخرػص محاسب السؤسدة "عبج الدلاـ". كسا لا يفػتشي أف أتقجـ بالذكخ الجديل إلى 
أصجقائي وكل مغ ساعجني في انجاز ىحا العسل ووقف إلى جانبي زملائي في الجامعة و 

 أثشاء دراستي وإعجادؼ لياذا البحث.

والذكخ مػصػؿ إلى جسيع أفخاد أسختي وعائمتي  إخػتي وبالأخز أمي لسا بحلػه مغ      
جيج وصبخ حتى خخج ىحا البحث إلى الشػر. كسا أتقجـ إلى مغ نديت أف أذكخ اسسو بذكخؼ 

 وعخفاني.
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 وتحقق ما كاف بالأمذ حمسا 

إلى مغ حزشتشي بحشانيا, إلى مغ دعت لي برلاتيا وسيخت لخاحتي, إلى أغمى إندانة      
الحبيبة حفطيا الله وأشاؿ عسخىا, إلى مغ أحسل اسسو بكل افتخار  "أميفي ىحا الػجػد إلى "

دائسا  الي في حياتي وكانػ  سشجا اإلى أبي أسأؿ الله أف يتغسجه بخحستو الػاسعة, إلى مغ كانػ 
بجانبي إلى ريحاف حياتي إخػتي, إلى أصجقائي الأعداء وزملائي وكل مغ مج يج العػف لي مغ 
أجل إنجاز ىحا البحث, إلى كل مغ تسشا لي الفذل وعجـ تػؼيقي ونجاحي, إلى كل مغ تدعيع 

 ذاكختي ولا تدعيع محكختي, أىجيكع ثسخة جيجؼ.

 عبج الكخيع -       

 عادؿ -       
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 الملخص:

لمخقابة, عمى لمتخصيط البحث إلى تػضيح شبيعة وأىسية الجور الحؼ تؤديو السػازنة التقجيخية ييجؼ ىحا  
حيث اتزح لشا أف ىحه الأخيخة تعج فعلا مغ أىع الأدوات التي تدتعسل في السبيعات في السؤسدة الاقترادية. 

بيعات, ثع تشتيي بػضع السػازنة التخصيط أولا مغ خلاؿ كػنيا مغ مخخجات ىحه العسمية التي تبجأ بالتشبؤ بالس
في شكميا الكتابي, في انتطار تشفيحىا ثع تدتعسل في الخقابة عمى السبيعات مغ بجاية الفتخة التي تغصييا إلى 
نيايتيا, وتدسح بسقارنة الأرقاـ السحققة بالأرقاـ الستػقعة وؾياس الانحخافات بيشيسا ثع تحجيج الأسباب الدمبية 

 ات ترحيحيا في سبيل تقػيع الأداء وتحقيق الأىجاؼ السخسػـ بفعالية عالية.مشيا, واتخاذ إجخاء

السػازنة التقجيخية لمسبيعات, أداء لمتخصيط والخقابة, ؾياس الانحخافات, ترحيح الأخصاء,  :المفتاحيةالكلمات  -
 إنجاز الأداء والأىجاؼ بفعالية.

Le résumé: 

 Le but de cette étude est de vérifier et clarifier la nature et l’importance du rôle joué  par  le 

budget  prévisionnel  des ventes  dans  l’entreprise  économique. C’est  dans  ce  sens  que  nous  

avons  constaté que ce budget et l’un de outils les plus utilisés en matière de planification et qu’il 

représente l’un des out-put de cette dernière, qui nécessite, pour son élaboration de prévoir le 

volume des ventes attendues dans une première étape, et ensuite d’établir ce budget sous  forme 

écrite et finalisée, dans l’attente de son exécution. Ce budget sera par la suite utilisé comme outil de 

contrôle des ventes au cours de la période qu’il couvre, et ce par le fait qu’il permet de comparer 

entre les chiffres réalisés d’une part  et  les chiffres  réalisés d’une part et les chiffres prévisionnels 

d’une autre part, et qu’il permet  de mesurer les écarts constatés ainsi que d’identifier leurs causes 

envie de prendre les mesures nécessaires pour les corriger et permettre donc la réalisation des 

performances et les buts avec une grande efficacité. 

Les mots clés: budget prévisionnel des ventes, outil de planification et de contrôle, mesure des 

écarts, correction des erreurs, réalisation des performances et des buts avec efficacité. 
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التػزيع والتخريز السثالي لمسػارد تعتبخ مغ أصعب السياـ التي تعتخض السذخفيغ عمييا,  إف عسمية      
 خاصة في ضل ضخوؼ أصبحت اليػـ تترف بشجرتيا أكثخ فأكثخ.

وحتى يتحقق الاستغلاؿ الأمثل ليحه السػارد, لابج عمى السدؤوليغ الإدارييغ في السؤسدة الاقترادية  
تخصيط, التشديق والخقابة, فشطاـ السػازنات التقجيخية بيجؼ إلى الؿياـ بيحه الؿياـ بػضائف أساسية, ىي ال

الػضائف ويعج نطاما متكاملا يدود السدؤوليغ الإدارييغ بكل البيانات والسعمػمات التي تسكشيع مغ تخصيط 
زمة في الأوقات ومتابعة ومخاؾبة استغلاؿ السػارد الشادرة الستاحة بكل فعالية وكفاءة, واتخاذ القخارات اللا

 السشاسبة.

وتعتبخ السػازنات التقجيخية الأداة العسمية الأكثخ استعسالا وتصبيقا في السؤسدات الاقترادية وىي تشصػؼ  
عمى عسميتيغ رئيديتيغ, الأولى تتعمق بتحزيخ وإعجاد السػازنات والثانية تتعمق بإجخاءات مخاؾبة تشفيحىا, كسا أف 

 بكثيخ تكاليف تصبيقيا.الفػائج التي تػفخىا تفػؽ 

وتحجيجا تحتل السػازنة التقجيخية لمسبيعات مكانة ىامة في نطاـ السػازنات التقجيخية, حيث أنيا تعتبخ  
الأساس الحؼ يدتشج إليو إعجاد كل السػازنات الأخخػ, ونجاح كل نطاـ السػازنات التقجيخية يتػقف إلى حج كبيخ 

 لسدتقبمية.عمى مجػ الجقة في التشبؤ بالسبيعات ا

ومغ ىحا السشصمق اختخنا أف يكػف مػضػع ىحا البحث يتسحػر حػؿ "دور السػازنة التقجيخية كأداة  
 لمتخصيط لمسبيعات والخقابة عمييا في السؤسدة الاقترادية".

 إشكالية البحث:

 لقج قسشا بصخح إشكالية ىحا البحث في شكل سؤاؿ رئيدي عمى الشحػ التالي: 

 ؟لحؼ تؤديو السػازنة التقجيخية كأداة لمتخصيط لمسبيعات والخقابة عمييا في السؤسدة الاقتراديةما ىػ الجور ا  -

 بحيث انجرجت تحت ىحا الدؤاؿ الأسئمة الفخعية التالية: 

 ماىػ مفيػـ السػازنة التقجيخية؟ -

 ماىي أنػاع السػازنة التقجيخية, وماىي السبادغ الأساسية لإعجادىا؟ -

 ؟ تع عسمية التخصيط لمسبيعات بػاسصة السػازنة التقجيخية كيف يجب أف ت -
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 ؟ كيف يجب أف تتع عسمية الخقابة عمى السبيعات بػاسصة السػازنة التقجيخية -

ماىػ الجور الحؼ يسكغ أف تؤديو السػازنة التقجيخية في التخصيط والخقابة عمى مبيعات "مؤسدة عياشي سعيج  -
 لمبلاط"؟

 فرضيات البحث:

 اسغ التاليتيغ لمتأكج مغ مجػ صحتيسشا برياغة الفخضيتيكسا ق 

 .السؤسدة مػضػع الجراسة لا تدتعسل السػازنة التقجيخية كأداة لمتخصيط والخقابة عمى مبيعاتيا -

إف السؤسدة مػضػع الجراسة, بإمكانيا أف تقػـ بالتخصيط لسبيعاتيا والخقابة عمييا بػاسصة السػازنة التقجيخية,  -
 تدتفيج قجر الإمكاف مغ السدايا التي يسكغ أف تػفخىا ليا ىحه الأداة الفعالة لمتدييخ. وبالتالي

 أسباب اختيار المؽضؽع:

 ىشالظ عجة أسباب مػضػعية وأخخػ ذاتية شجعتشا عمى اختيار ىحا السػضػع, مغ أبخزىا نحكخ ما يمي: 

 اتو والاستفادة مشيا.ارتباط السػضػع بتخررشا الجامعي ورغبتشا في الاشلاع عمى حيثي -

 .الخغبة الذخرية في دراسة السػضػع بػية اثخاء وتشسية معارفشا -

حاجة السؤسدة الاقترادية في الجدائخ إلى استخجاـ السػازنة التقجيخية كأداة لمتخصيط والخقابة بغخض تحقيق  -
 الأىجاؼ بفعالية وكفاءة.

 أىمية مؽضؽع البحث:

 مغ كػنو: يدتسج مػضػع ىحا البحث أىسيتو 

 يدسح بجراسة السػازنة التقجيخية لمسبيعات كأداة لمتخصيط والخقابة. -

 ى السبيعات بػاسصة ىحه السػازنة.يػضح بعس تقشيات التشبؤ بالسبيعات وكحا أىع إجخاءات الخقابة عم -
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 أىداف البحث:

 يسكغ القػؿ أف اليجؼ الخئيدي ليحا البحث يتمخز ؼيسا يمي: 

مى الجور الحؼ يسكغ أف تمعبو السػازنة التقجيخية في التخصيط والخقابة عمى مبيعات السؤسدة تدميط الزػء ع -
 الاقترادية, ومغ وراء ذلظ تحقيق أىجاؼ البيع بفعالية.

 السشاىج العمسية السدتخجمة في البحث:

غ مغ أجل إنجاز ىحا البحث والإجابة عمى الإشكالية السصخوحة مع اختبار مجػ صحة الفخضيتي 
السػضػعتيغ, قسشا باستعساؿ السشيج الػصفي في الجانب الشطخؼ )الفرل الأوؿ والفرل الثاني(, ثع مشيج 
دراسة حالة في الجانب التصبيقي )الفرل الثالث(, حيث يعتبخ ىحا البحث وفي مع اختبار العلاقة الدببية بيغ 

اني التابع لو )وىػ عسمية التخصيط لمسبيعات والخقابة الستغيخ الأوؿ السدتقل )وىػ السػازنة التقجيخية(, والستغيخ الث
عمييا(, مع العمع أف الأساليب الستبعة في جسع السعصيات والبيانات اللازمة لإنجاز الجراسة السيجانية تسثمت 

 خرػصا في السقابمة, الإحراء والؿياس, وذلظ تبعا لمصبيعة الكسية ليحه الجراسة.

 خطة البحث:

ث فقج قدسشاىا إلى ثلاثة فرػؿ متكاممة, حيث خررشا الأوؿ لتػضيح ماـية أما خصة ىحا البح 
ساسية لإعجادىا, أما الفرل السػازنة التقجيخية مغ خلاؿ شخح مفيػميا وتعجاد أنػاعيا مع التحكيخ بالسبادغ الأ

عمى السبيعات, بيشسا فقج حاولشا أف نػضح ؼيو عسمية استعساؿ السػازنة التقجيخية كأداة لمتخصيط والخقابة  الثاني
انتقمشا في الفرل الثالث إلى دراسة حالة مؤسدة "عياشي سعيج لمبلاط", فقسشا بتقجيسيا في مخحمة أولى, ثع 
حاولشا في مخحمة ثانية أف نػضح كيف يجب أف تدتعسل السػازنة التقجيخية كأداة لمتخصيط والخقابة عمى مبيعات 

 ؼ البيع بفعالية.ىحه السؤسدة بسا يدسح ليا بتحقيق أىجا

 الدراسات الدابقة:

 ومغ بيغ الجراسات الجامعية الدابقة التي تشاولت ىحا السػضػع , اختخنا ذرؾ ما يمي: 

 أولا: دراسة لـ: "جلال أحمد"، بعنؽان:

 "دراسة تخصيصية وتشبؤية لسبيعات الذخكة الػششية لتدػيق السػاد البتخولية". -
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(, حاوؿ 2005العميا لمتجارة, الجدائخ,  العمػـ التجارية )السجرسة جدتيخ فيوىي عبارة عغ محكخة ما 
 فييا الصالب الإجابة عمى الإشكالية التالية:

كيف يجب أف تتع عسمية التخصيط والتشبؤ بسبيعات السؤسدة الاقترادية؟ مع دراسة حالة السؤسدة السحكػرة  -
 سابقة.

 ثانيا: دراسة لـ: "بلؽم الدعيد"، بعنؽان:

 ليب الخقابة ودورىا في تقييع أداء السؤسدة الاقترادية".أسا -

وىي كحلظ محكخة ماجدتيخ في تشسية السػارد البذخية) كمية العمع الإندانية والعمػـ الاجتساعية, جامعة  
 (.2008قدشصيشة, 

 وكانت إشكالية ىحه الجراسة مصخوحة كسا يمي: 

ع أداء السؤسدة الاقترادية؟ مع دراسة حالة عيشة مغ ماىػ الجور الحؼ تؤديو أساليب الخقابة في تقيي -
 السؤسدات الاقترادية في الجدائخ.



 

 

 

 

  

 الفرل الأول:
 مالية المؽازنة التقديرية

 تمييد
 المبحث الأول: مفيؽم المؽازنة التقديرية

 نذأة السػازنة التقجيخية وتعخيفياالمطلب الأول:    
ية وعلاقتيا بالػضائف السػازنة التقجيخ خرائز المطلب الثاني:    

 دارةالفخعية للإ
 مدايا السػازنة التقجيخية وحجود الانتفاع مشياالمطلب الثالث:    

 عدادىالإالمبحث الثاني: أنؽاع المؽازنة التقديرية والمبادئ الأساسية 
 أنػاع السػازنة التقجيخيةالمطلب الأول:    
 عجاد السػازنة التقجيخيةشخؽ ومحجدات ا المطلب الثاني:    
تختيب واعجاد السػازنة التقجيخية ومػقعيا في الييكل المطلب الثالث:    

 التشطيسي لمسؤسدة
 خلاصة الفرل الأول
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 تمييد:
إف الإدارة العمسية في أؼ مؤسدة اقترادية تعتسج عمى الأساليب والأدوات العمسية السختمفة التي يتع 

ؼ السخسػمة ومغ بيغ ىحه الأساليب بسػجبيا العسل عمى الاستخجاـ الأمثل لعػامل الإنتاج لأجل تحقيق الأىجا
 والأدوات نجج شبعا السػازنة التقجيخية بكافة أصشافيا.

وسشدتيل ىحا البحث بيحا الفرل الحؼ سشحاوؿ أف نػضح ؼيو ماـية السػازنة التقجيخية مغ خلاؿ شخح مفيػميا 
 ثع أنػاعيا وكحا السبادغ الأساسية لإعجادىا.
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 الأول: مفيؽم المؽازنة التقديرية المبحث 

حتى نتسكغ مغ الإحاشة قجر الامكاف بسفيػـ السػازنة التقجيخية, سشتصخؽ إلى نذأتيا وتعخيفيا, ثع 
سششتقل إلى شخح خرائريا وشبيعة العلاقة التي تخبط بيشيا وبيغ الػضائف الفخعية للإدارة, وسشحىب إلى 

 يا في السؤسدة الاقترادية.تمخيز أىع مدايا وكحا حجود الانتفاع مش

 المطلب الأول: نذأة المؽازنة التقديرية وتعريفيا

 مغ التعاريف, كسا مػضح ؼيسا يمي:لقج عخفت السػازنة التقجيخية عجة تصػرات مشح نذأتيا وقجمت ليا العجيج 

 نذأة المؽازنة التقديرية: -1

ـ, حيث سبق وأف "استعسمت في مجاؿ السحاسبة يسكغ القػؿ أف فكخة السػازنة التقجيخية ضيخت مشح القج     
, حيث كانت تػصف 2"1865, وأشمقت عمييا "تدسيتيا الحالية في سشة 1"1712الحكػمية في انكمتخا سشة 

 كججوؿ لاحتياجات الجولة مغ السػارد السالية, بأحجاميا وتػقيتيا.

عسل مغ قبل حكػمة الػلايات الستحجة كأداة ولكغ السػازنة التقجيخية تصػرت أكثخ واتزحت أىسيتيا لسا است     
لمتخصيط لمخخوج مغ الأزمة الكبخػ )أزمة الكداد والتزخع( وذلظ "في العذخيشيات مغ القخف الساضي, ثع انتذخ 

, وعمى إثخ نجاح 3تصبيقيا في أوروبا بعج الحخب العالسية الثانية وخاصة في فخندا, بجاية مغ الخسديشات"
أؼ  ة, إلى السدتػػ الاقترادؼ الجدئيػػ الاقترادؼ الكمي, انتقل استعساليا في نفذ الفتخ استعساليا عمى السدت

 مغ قبل السؤسدة الاقترادية, حيث استسخت في التصػر وأخحت عجة أشكاؿ وأصشاؼ.

 :4ىا كسا يمييا ىحه الأداة العمسية, خلاؿ تصػر وعمى العسػـ يسكغ تمخيز السخاحل الخئيدية التي مخت ب     

(. ارد السصمػبة لتشفيح بخامج معيشة)عمى مدتػػ الجولةالسػازنة التقجيخية كأداة لتجسيع السػ  لمرحلة الأولى:ا
 تع تحجيج تػقيت زمشي ليحه الاحتياجات. المرحلة الثانية:

عمى أصبحت فييا السػازنة التقجيخية تدتخجـ مع التكاليف الشسصية والعيارية لتحقيق الخقابة ) المرحلة الثالثة:
 .مدتػػ الجولة(

                                                           
1 Didier LECLERE: Gestion budgetaire ,éditions EYROLLES, Paris, 1994, p05 

.63, ص1986, دار الشيزة لمصباعة والشذخ, بيخوت, "المحاسبة الإدارية"أحسج نػر,   2  
 .01, ص2001ية, بغ عكشػف )الجدائخ(, شبعة مديجة ومشقحة, ديػاف السصبػعات الجامع -ر"يأداة فعالة للتدي -المؽازنات التقديريةمحمد فخكػس, " 3

, 07مقاؿ في مجمة إدارة الأعساؿ والجراسات الاقترادية, السجمج  أىمية المؽازنة التقديرية في تديير المؤسدة الؽطنية لخدمة الآبار"،محمد لسيغ عمػف, "  4
 .247, ص2021, -1-, جامعة البميجة 01العجد 
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وىي التي أصبحت فييا السػازنة التقجيخية تدتخجـ كػسيمة فعالة لمتخصيط الإدارؼ والخقابة  المرحلة الرابعة:
 مدتػػ السؤسدة الاقترادية كحلظ. والتشديق بيغ الأعساؿ السختمفة عمى

  :تعريف المؽازنة التقديرية -2

قجيخية ىي: "عبارة عغ تعبيخ كسي لخصة أعساؿ وتداعج عمى التشديق مغ بيغ التعاريف الكثيخة لمسػازنة الت     
 .1والخقابة"

وىي "أسمػب لمتقجيخ يقتزي تخجسة القخارات الستخحة مغ شخؼ الإدارة مع اشتخاؾ السدؤوليغ إلى بخامج أعساؿ  -
 .2تجعى السػازنات"

 سالية في السشذأة عغ فتخة معيشة وتعخؼ أيزا بأنيا "خصة شاممة ومشدقة لسختمف الأنذصة والسػارد ال -

 .3في السدتقبل, معبخا عشيا في شكل نقجؼ"

ويسكغ تعخيفيا أيزا بأنيا "عبارة عغ مديج مغ تجفق السعمػمات والإجخاءات والعسميات الإدارية وفي نفذ  -
وما يختبط في السشذأة,  الػقت جدء مغ التخصيط شػيل وقريخ الأجل, ونطاـ لمخقابة عمى مختمف أوجو الشذاط

 .4عتبارات بسفخدىا أو مع غيخىا معيارا لتقييغ الأداء يمتدـ بو السدئػليغ عشج التشفيح"بحلظ مغ ا 

معسل في فتخة مدتقبمية ازنة التقجيخية ىي عبارة عغ خصة لوبشاءا عمى التعاريف السحكػرة يتزح لشا أف السػ      
ة ومخاؾبة ىحا الشذاط في حجود السػارد البذخية تيجؼ إلى التشديق أوجو الشذاط الاقترادؼ لسؤسدة معيش

 والسادية والسالية الستاحة, وذلظ بالذكل الحؼ يدسح بتحقيق أفزل الشتائج والأىجاؼ السخغػبة والسحجدة مقجما. 

 : 5كسا يسكغ القػؿ أف السػازنة التقجيخية تخمي عمى العسػـ إلى تحقيق عجة أىجاؼ, مغ أىسيا ما يمي     

 لأىجاؼ العامة لمسؤسدة إلى أىجاؼ محجدة وواضحة وقابمة لمؿياس.تخجسة ا -

 وضع الخصط التفريمية اللازمة لتحقيق السخاد. -

 ؾياـ كل مدئػؿ في السؤسدة بػضع خصط العسل التفريمية الخاصة بػحجتو الإدارية. -

                                                           
 .04, ص1995, ديػاف السصبػعات الجامعية, بغ عكشػف )الجدائخ(, -"رييأداة فعالة للتد -زنات التقديرية"المؽامحمد فخكػس,   1
 .04نفذ السخجع الآنف الحكخ, ص   2
 .12, 11, ص ص 2006الجار الجامعية, الاسكشجرية, "المدخل الحديث في إعداد واستخدام المؽازنات"، محمد سامي راضي, وججؼ حامج حجازؼ,   3
يع مججؼ  4 , بحث تكسيمي مدى أىمية استخدام المؽازنات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييػ الأداء المالي في الذركات"مخسي فؤاد وآخخوف, " ابخاـ

 ,  .17, ص2016لشيل شيادة البكالػريػس في السحاسبة والتسػيل, كمية الجراسات التجارية, جامعة الدػداف, الخخشػـ
 .19, 18حجازؼ, مخجع سابق, ص ص محمد سامي راضي, وججؼ حامج   5
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 بيغ تمظ السػارد.تحجيج السػارد البذخية والسادية والسالية اللازمة لتشفيح السػازنة والتشديق  -

العسل عمى ضساف مذاركة جسيع السدئػليغ في وضع الأسذ والقػاعج اللازمة لتحػيل السػارد الستاحة إلى  -
 الإنتاج السحجد, وتحقيق الشتائج الستػقعة.

ػب العسل عمى إيجاد نسػذج يحقق التػازف بيغ السػارد الستاحة والشتائج, واتخاذ القخارات الخاصة بتحجيج الأسم -
 الأمثل, لتحػيل السػارد إلى الشتائج الستػقعة.

كل نذاط ولكل مدؤوؿ في وضع معاييخ أداء واضحة ومحجدة لاستخجاميا في عسمية تقييع الأداء الفعمي ل -
 السؤسدة. 

 ةعلاقتيا بالؽظائف الفرعية للإدار المطلب الثاني: خرائص المؽازنة التقديرية و 

 فخعية للإدارة عمى الشحػ التالي:ػازنة التقجيخية وأىع علاقاتيا بالػضائف اليسكغ تمخيز أبخز خرائز الس     

  :خرائص المؽازنة التقديرية -1
 :1تتسيد السػازنة التقجيخية بالخرائز التالية     

 تعبير كمي: -
ية إف تحقيق البخامج قريخة الأجل يدتجعي تخجسة الأىجاؼ إلى كسيات, وكحا تخريز السػارد الزخور      

 .لسػارد إلا في أشكاؿ كسية وماليةلتحؿيقيا, بحيث لا تكػف ىحه ا
 تحدد في شكل برنامج عمل: -

السػازنة ليدت فقط تقجيخا للأىجاؼ والسػارد الزخورية لتحؿيقيا وإنسا لابج مغ أف تخفق بقخارات عسمية فيي      
 السعخفة فقط. تيجؼ إلى تحقيق الأىجاؼ السدصخة وليذ إلى معخفة السدتقبل مغ أجل

 تحدد لفترة معينة: - 

 ختلاؼ نذاط السؤسدة وأىجافيا.حيث قج تكػف لدشة واحجة أو أكثخ, وىحا با     

 :دارةبالؽظائف الفرعية للإ علاقة المؽازنة التقديرية -2 

وتسكيشيع مغ  ىػ مداعجة السدئػليغ الإدارييغ في الؿياـ بسياميعف الاستعساؿ الخئيدي لمسػازنة التقجيخية إ      
 خعية للإدارة, مغ أىسيا ما يمي: اتخاذ القخارات الدجيجة واللازمة, وىي في ىحا الإشار تختبط بعجة وضائف ف

                                                           
محكخة مقجمة لاستكساؿ متصمبات نيل شيادة  "دور المؽازنة التقديرية في دعػ الرقابة على أنذطة المؤسدة الاقترادية"،فاتح بػلحية, زمير عديد,   1

 .10, ص2022يجل, الساستخ, تخرز محاسبة وجباية معسقة, كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ, جامعة ج
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 :علاقة المؽازنة التقديرية بالتخطيط -2-1

تخاذ قخار مدبق بارة عغ إالتخصيط ىػ عسمية إرساء الأىجاؼ وتحجيج الخصػات اللازمة لبمػغيا, أؼ أنو ع     
ا يخاد عسمو, كسا أف الخصة ىي شخيق مخسػـ لفعل يخاد الؿياـ بو, ولحلظ يسكغ القػؿ أف السػازنة التقجيخية لس

, وأف "تصبيق فكخة التخصيط عمى السػازنة التقجيخية 1"ىي عبارة عغ خصة رقسية لشذاط السؤسدة السدتقبمي"
لسفخدات, كتقجيخات السبيعات وبخامج يدتمدـ خصصا مفرمة تطيخ في صػرة مػازنات فخعية لكل مفخدة مغ ا

الإعلاف, وقػائع الإنتاج والسخدوف الدمعي وتكمفة السػاد الأولية وتكمفة العسل والسرخوفات وبخامج الأبحاث 
 .2والإضافات الخأسسالية وبخامج التسػيل"

مل السحيصة بالسؤسدة خض إعجاد السػازنة التقجيخية عمى الإدارة أف تقػـ بجراسة كافة الطخوؼ, والعػاولغ     
 :3امشي

 :العروف والعؽامل الخارجية اولا:

 وتذتسل خرػصا عمى ما يمي:   

مكانية الحرػؿ عمييا, درجة نسػه, التدييلات البشكية و إقترادؼ العاـ, مقجار الجخل القػمي, و الػضع الا
والتغيخات الحاصمة فييا,  ذواؽ السدتيمكيغأ التي تتعامل بيا السؤسدة, شبيعة الصمب عمى الدمع والخجمات

سالية(, اليج العاممة والسػاد الأولية ومدتمدمات الإنتاج مخونة الصمب, شبيعة الدمع)ضخورية, شبو كسالية, ك
  جتساعية الأخخػ.الدائجة والقػانيغ والتذخيعات الإالدياسة الزخيبة  خخػ والتغيخات الستػقعة فييا,الأ

 :: العروف والعؽامل الداخليةثانيا

 وتذتسل خرػصا عمى ما يمي:     

الػضع السالي لمسؤسدة ومجػ تػفخ الديػلة لجييا, التدييلات البشكية وإمكانية الحرػؿ عمييا, الجياز 
الإدارؼ  ومجػ كفاءتو الجياز الإنتاجي والصاقة الإنتاجية الستاحة, مدتمدمات الإنتاج ومجػ تػفخىا, علاقات 

 كاليف ونػعيتيا بيغ ثابتة ومتغيخة, الجورة الإنتاجية وشػليا. السؤسدة بالسػرديغ والدبائغ, الت

   

 

                                                           
 .15, ص2003, ديػاف السصبػعات الجامعية, الجدائخ, "تقنيات تديير ميزانيات المؤسدة الاقترادية المدتقلة"صالح خالز صافي,   1
 .14, ص1969الجار القػمية لمصباعة والشذخ, الإسكشجرية,  "الميزانيات التقديرية )المؽازنات التخطيطية("،ضيف خيخت,   2
 .16لز صافي, مخجع سابق, صصالح خا  3



                                                                مالية المؽازنة التقديرية:                                         الفرل الأول
 

28 
 

 :1وبذكل عاـ تػفخ لشا عسمية التخصيط ما يمي   

ا اليجؼ لا يتحقق إلا عغ شخيق لسا كاف اليجؼ الخئيدي لمسؤسدة ىػ تحقيق الأرباح, وحيث أف ىح -
تػػ مسكغ, لحلظ عمى إدارة السؤسدة الؿياـ ستغلاؿ الأمثل لمسػارد الستاحة وضغط التكاليف إلى أدنى مدالا

بجراسة مدبقة لكل الطخوؼ السحيصة بالسؤسدة الجاخمية والخارجية ومحاولة الديصخة عمييا وتدييخىا بالرػرة 
 التي تخجـ السؤسدة.

 أراءىعإف وضع الخصة يعشي مداىسة كافة السدئػليغ والعامميغ أؼ كافة السدتػيات الإدارية في إبجاء  -
اقذة الأىجاؼ وأساليب التشفيح مسا يؤدؼ إلى زيادة كفاءة الأداء وزيادة روح التعاوف والذعػر بخوح السدؤولية ومش

 بيغ كافة العامميغ في السؤسدة.

خ ليع الصخيق جاؼ السؤسدة مغ قبل العامميغ سييدىحا مغ جانب, ومغ جانب آخخ فإف تػضيح ومعخفة أى     
 لتحقيق الأىجاؼ.ويديج مغ معشػياتيع وحساستيع 

إف عخض الخصة عمى شكل مػازنة تقجيخية يسكغ إدارة السؤسدة مغ متابعة التشفيح والسخاؾبة السدتسخة  - 
 لأسذ التي بشيت عمييا ىحه الخصة.لمدياسات والإجخاءات التشفيحية وا

 علاقة المؽازنة التقديرية بالتنديق: -2-2

تػحيج الجيػد بيغ الأقداـ السختمفة لمسذخوع بحيث يعسل كل قدع  التشديق "ىػ العسمية التي بسػجبيا يتع     
, ولغخض استعساؿ السػازنة التقجيخية في كافة أنذصة السؤسدة, يتصمب 2مشيا عمى تحقيق اليجؼ السػضػع"

الأمخ تشديق عسل وجيػد السدتخجميغ في السؤسدة, بحيث يعسل عمى  فخز كل قدع برػرة متكاممة مع باقي 
 الأقداـ, وىػ الأمخ الحؼ يؤدؼ إلى الحرػؿ عمى أحدغ الشتائج.الأفخاد و 

فعمى سبيل السثاؿ لابج أف يكػف ىشاؾ تػافق مغ حيث التػقيت والتشطيع بيغ إدارة السبيعات وإدارة الإنتاج      
عجـ رسع  وىحا يعشي الإنتاج اللازـ في الػقت السشاسب لتدميسو إلى زبائغ السؤسدة, كسا أف عمى إدارة السبيعات

تػقعات تتجاوز أو تقل عغ الصاقات الستػفخة في الأقداـ الإنتاجية, والأخح بعيغ الاعتبار الطخوؼ السالية 
لمسؤسدة ومجػ تػفخ الديػلة الشقجية اللازمة لتػفيخ مدتمدمات الإنتاج ومدتمدمات تدػيق ىحه السشتجات وبيعيا, 

يعات والإنتاج, وقج يؤدؼ الشقز فييا إلى فذل سياسات إف الديػلة تمعب دورا ىاما في تحقيق بخامج السب

                                                           
 .17 -16ص ص نفذ السخجع الآنف الحكخ,  1
 .15ضيف خيخت, مخجع سابق, ص   2
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التسػيل اللازمة لتشفيح خصصيا وتسػيل التػسعات التي تخغب في تحؿيقيا, لحلظ كمو تبخز ضخورة التشديق ما بيغ 
 1:اأقداـ السؤسدة السختمفة, حيث أف ىحا يػفخ ليا الكثيخ مغ السدايا والفػائج مشي

مدؤوليات تشفيح الخصة عمى كافة الأقداـ والسدتخجميغ سيطيخ لشا ويحجد نقاط أف تشديق الأعساؿ وتػزيع  -
ىي التي ستتخمف عغ باقي الأقداـ عشج تشفيح الخصة  لسؤسدة, حيث أف الأقداـ غيخ الكفؤةالزعف داخل ا

 بسعشى آخخ, عغ شخيق التشديق تدتصيع إلداـ جسيع الأشخاؼ عمى مدؤولية التشفيح.

العامل, أو  شقجية وحالة الديػلة في السؤسدة بحيث لا يدسح بتجسيج وتعصيل رأس الساؿمخاؾبة الحخكة ال -
 قترادية. استعسالو برػرة غيخ ا

 :المؽازنة التقديرية بالرقابةعلاقة  -3 -2

ء , وتتزسغ تحجيج السعاييخ الشسػذجية للأداء وتتبع نتائج الأدا2تعتبخ الخقابة "الػجو الآخخ لعسمية التخصيط"     
نحخافات, وفي ىحا الإشار تدتخجـ مع السعاييخ السخسػمة وتحجيج الا سالفعمية وؾياسيا, ثع مقارنة نتائج الؿيا

تخاذ الإجخاءات اللازمة لتجاوزىا, تدسح بستابعة تمظ الانحخافات ثع اة أيزا, حيث السػازنة التقجيخية كأداة لمخقاب
 : 3ومغ أجل تحقيق كل ذلظ يجب العسل عمى ما يمي

 تحميل وتفديخ الشتائج الفعمية وإعجاد تقاريخ يػمية أو أسبػعية, أو شيخية حدب تمظ الشتائج. -

 مقارنة الشتائج الفعمية مع ما خصط لو في السػازنة التقجيخية. -

نحخافات التقجيخية, نحخافات ما بيغ السخصط والسحقق فعلا والبحث عغ أسبابيا, ثع معالجة تمظ الإتحجيج الا -
 ج السدؤولة التي أدت إلى حجوثيا.والي

وليحا سسي بشطاـ السػازنة التقجيخية عادة, وبالتالي يسكغ القػؿ أف "التخصيط بجوف رقابة يربح عجيع الججوػ, 
 .4وبشطاـ الديصخة عغ شخيق السػازنات التقجيخية"

 نتفاع منياالتقديرية وحدود الا  المطلب الثالث: مزايا المؽازنة

يشيا, وكحا مخاؾبة تشفيحىا, ولكغ نة التقجيخية أدوارا ىامة في التخصيط للأنذصة والتشديق ؼيسا بتمعب السػاز      
 قترادية, وذلظ كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:غع مغ ذلظ نجج أف ىشالظ حجودا للانتفاع مشيا في السؤسدة الابالخ 

                                                           
 .17صالح خالز صافي, مخجع سابق, ص   1
 .05, ص2012ائخ,د اف السصبػعات الجامعية, الجالجدء الثاني, ديػ  خل للتديير )أساسيات، وظائف، تقنيات("،د"ممحمد رفيق الصيب,   2
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 مزايا المؽازنة التقديرية:-1

إلى البحث عغ الفخص التي تكػف أكثخ ربحية وتختز بسجسػعة مغ إف استخجاـ السػازنة التقجيخية يؤدؼ      
 :1السدايا نحكخ مشيا

الية ورأس قترادؼ سميع بالشدبة لمسػاد والأجػر والسراريف الخأسسلإدارة بتخصيط بخامجيا عمى أساس اإلداـ ا -
  .الساؿ العامل وغيخ ذلظ

وكل فخد مغ أفخادىا وتحجيج مخاكد السدؤولية تبعا  تشطيع وتحجيج السدؤولية لكل مدتػػ مغ مدتػيات الإدارة -
 لحلظ.

 إلداـ كل فخد مغ أفخاد الإدارة بػضع خصط تتشاسب مع خصط الأقداـ الأخخػ. - 

كتذاؼ الػسائل ة في التدييخ وىحا ما يداعج عمى اإلداـ الإدارة بجراسة أسػاقيا ومشتجاتيا وأساليبيا السعتسج -
 ة وتشسيو.التي تػسع مجاؿ نذاط السؤسد

يسثل أسمػب السػازنة التقجيخية شخيقة عمسية لمسحافطة عمى أمػاؿ السؤسدة لأنو يشطع حجع السجفػعات في  -
 حجود الإيخادات.

إلداـ الإدارة عمى الجراسة والبخمجة مغ أجل استعساؿ اليج العاممة والسػاد الأولية ومػارد السؤسدة الأخخػ  -
 بأمثل الصخؽ السسكشة.

 الإدارة عمى وضع نطاـ جيج لمسحاسبة العامة والسحاسبة التحميمية والسعمػمات الأخخػ.إلداـ  -

 ئتساف في البشػؾ التجارية وغيخىا.تدييل الحرػؿ عمى الا -

 تبيغ مقجما كسية السبالغ التسػيمية اللازمة ومتى يتع الحاجة إلييا. -

 تداعج عمى وضع سياسات واضحة مقجما. -

 ييغ في وضع الأىجاؼ.جسيع الإدار  تذخؾ -

 :نتفاع مؼ المؽازنة التقديريةحدود الا  -2
إف السػازنة التقجيخية ىي أداة تدتعسميا الإدارة لسداعجتيا في مجاؿ اتخاذ القخارات ولكغ لا يسكغ اعتبارىا      

  :2اليةالعلاج الكامل لكل نػاحي الشقز في التدييخ وذلظ لأنيا تدتعسل في نصاؽ حجود معيشة للأسباب الت
                                                           

 .19, 18شبعة مديجة ومشقحة, مخجع سابق, ص ص  -ر"دييأداة فعالة للت -زنات التقديرية"المؽامحمد فخكػس,   1
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يعتسج استعساؿ السػازنة التقجيخية عمى التقجيخات, فقػة أو ضعف البخنامج السعج لمسػازنة التقجيخية يعػد إلى  -
 صحة ىحه التقجيخات يجب استعساليا بححر مع تفيع حجودىا وما عمييا مغ قيػد.

في الدشػات الأولى التي يتع فييا إف السػازنة التقجيخية تسثل تحجيا لمكثيخ مغ الأفخاد داخل السؤسدة وخاصة  -
إدخاؿ ىحا الشطاـ في السؤسدة, فسثلا قج يكػف مجيخ الإنتاج ىػ الػحيج الحؼ كاف يقػـ بإعجاد بخنامج الإنتاج, 
والأف لع يعج لػحجه يقػـ بيحه العسمية أو الػضيفة, وأكثخ مغ ذلظ فإف مدئػلو الدامي يدتعسل السػازنة التقجيخية 

قج يتػجو إليو بالمػـ في حالة ضعف أدائو, ومغ ثع فإف استعساؿ ىحا الشطاـ قج يؤدؼ إلى استبعاد لتقييع أدائو, و 
 بعس السيارات, وىحه التغيخات لا يتقبميا الأفخاد بديػلة, لحلظ يجب أف تكػف الإجخاءات تتسيد بالبداشة ويكػف 

عمى الشفقات التي ىي تحت رقابتيع فقط, التغيخ في أنطسة العسل أقل ما يسكغ, فسثلا يجب محاسبة السدئػليغ 
 وباخترار يجب إدخاؿ ىحا الشطاـ بصخيقة ذكية بحيث تأخح بعيغ الاعتبار الشػاحي البذخية الستعمقة بو. 

وفي الكثيخ مغ الأحياف نجج أف تكمفة استخجاـ نطاـ السػازنة التقجيخية مختفعة ججا, لحلظ يجب أف يكػف      
, وىحا في ضػء الإيخادات الإضاؼية, أو ما يتع تػفيخه مغ التكاليف نتيجة لاستخجاـ ىحا ىشاؾ مبخر ليحه التكمفة

 الشطاـ.    

 :1ومغ الشقائز التي تؤدؼ إلى ضعف السػازنة التقجيخية نحكخ كحلظ ما يمي

 عجـ كفاءة الشطاـ السحاسبي )السالي والتحميمي( في السؤسدة. -

 ستعمقة بالدػؽ والسدتيمكيغ والسحيط عامة.عجـ وجػد أو عجـ كفاءة الجراسات ال -

 انعجاـ روح التعاوف التي يشبغي أف تدػد بيغ السدتػيات الإدارية السختمفة. -

 نحخافات.ج واستقراء أسباب الاختلالات والاعجـ القجرة عمى تحميل الشتائ -

 انعجاـ التشديق بيغ الأقداـ السختمفة وعجـ مخاعاة الطخوؼ السالية لمسؤسدة. -

انعجاـ السخونة في التقجيخات التي تػضع وعجـ مخاجعتيا مغ وقت لآخخ لغخض جعميا متصابقة مع التغيخات  -
 التي تحرل في محيط السؤسدة.
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 لتقديرية والمبادئ الأساسية لإعدادىاالمبحث الثاني: أنؽاع المؽازنة ا

يخية, سشقػـ ؼيسا يمي بتػضيح كيؽية ترشيفيا بعج أف تصخقشا في السبحث الدابق إلى مفيػـ السػازنة التقج      
وتقديسيا إلى أنػاع متعجدة, كسا سشحاوؿ شخح السبادغ الأساسية التي تدتشج إلييا عسمية إعجادىا, بسا في ذلظ 

 .الاقتراديةشخؽ ومحجدات ىحه العسمية, وكحا كيؽية تختيب السػازنات ومػقعيا في الييكل التشطيسي لمسؤسدة 

 أنؽاع المؽازنة التقديرية  المطلب الأول:

 يد بيشيا وفقا لمسعاييخ التالية:تزع السػازنة التقجيخية مجسػعة مغ الأنػاع يتع التسي     

 حدب معاير طبيعة النذاط الذي تغطيو المؽازنة: -1

 :1يتع تقديع السػازنة التقجيخية وفق ىحا السعيار إلى نػعيغ ىسا     

 :مؽازنات الاستغلال 1-1 
 وتزع مػازنات الاستغلاؿ ما يمي:      
مػازنة السبيعات, مػازنة الإنتاج, مػازنة التسػيشات, كسا تذسل مػازنة السػاد الخاـ السدتخجمة في الإنتاج  -

زنات السختبصة بأنذصة ومذتخيات السػاد الخاـ والأجػر والتكاليف الرشاعية غيخ السباشخة وغيخ ذلظ مغ السػا
 الاستغلاؿ.

 زنات الاستثمارية والرأس مالية:المؽا -1-2
وىي تخز عسميات لا تجخل في إشار دورة الاستغلاؿ لمسؤسدة وتتػلى التخصيط للاستثسار والاستخجامات      

 الخأسسالية وما شابو ذلظ.
 حدب معيار الفترة الزمنية التي تغطييا المؽازنة: -2

 :2عيغ رئيديغ ىساوتشقدع السػازنة التقجيخية حدب ىحا السعيار إلى نػ      

 المؽازنات قريرة الآجال: -2-1

تغصي نذاط السؤسدة خلاؿ الجورة السالية وىي سشة, وقج تشقدع ىحه السػازنات إلى مػازنات شيخية أو      
ثلاثية, وتتسثل عسػما السػازنات التقجيخية لمسبيعات ولسراريف البيع والتسػيغ والإنتاج واليج العاممة والخديشة, 

 حه السػازنات التقجيخية بإعجاد مػازنة تقجيخية شاممة لكل سشة مالية.تدسح ى

 
                                                           

, الذخكة العخبية الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد المؽازنات لأغراض التخطيط والرقابةالعخبية لمتجريب والاستسارات الإدارية,  خبخاء الذخكة  1
 .141, ص2006الستحجة لمتدػيق والتػريجات, القاىخة, 

 .07جع سابق, صشبعة مديجة ومشقحة, مخ  -ر"يأداة فعالة للتدي -"المؽازنات التقديريةمحمد فخكػس,   2
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 المؽازنات الطؽيلة ومتؽسطة الآجال:  -2-2

سشػات, بيشسا تغصي الستػسصة فتخة تديج عغ سشة  05تغصي السػازنات الصػيمة عادة فتخة زمشية تديج عغ      
ستخاتيجية ت )الصػيمة ومتػسصة الآجاؿ( ضسغ اػازناسشػات بحيث تشجرج ىحه الس 05واحجة فقط وقج تستج إلى 

السؤسدة, وتدسح بتحقيق غاياتيا, كسا يسكغ أف تقدع إلى مػازنات سشػية يتع تشفيحىا عمى مخاحل متتالية, ومغ 
 ىحه السػازنات نجج السػازنة التقجيخية للاستثسارات وتسػيميا وغيخ ذلظ.

 حدب معيار ثبات ومرونة المؽازنة: -3

 :    1قج تعج السػازنة عمى أساس ثابت أو أساس مخف كسا يمي     

والسػازنة الثابتة ىي التي تعج عمى أساس مدتػػ واحج لمشذاط بحيث يتع إعجاد جسيع تقجيخات السػازنة عمى 
أساس ىحا السدتػػ الثابت فإذا تغيخ مدتػػ الشذاط الفعمي عمى السدتػػ السحجد في السػازنة بجرجة كبيخة 

ضة كاف لابج مغ تعجيل جسيع تقجيخات السػازنة في ضػء تغيخ مدتػػ الشذاط, أما السػازنة السخنة فيي وممحػ 
التي تعج عمى أساس عجة أحجاـ مسكشة لمشذاط ويتع تقديع التكاليف حدب درجة ارتباشيا بالسدتػيات السختمفة 

بالسؤسدة بالحخكة الجيشاميكية والسخونة  العسميات والطخوؼ السحيصة تتسيدلمشذاط, ويدتخجـ ىحا الأسمػب عشجما 
 بجلا مغ أف تتسيد بالثبات, ولا شظ أف السػازنة السخنة تعتبخ أكثخ واقعية مغ السػازنة الثابتة.

 :حدب معيار وحدة الكياس المدتعملة في المؽازنة -4

 :2وحدب ىحا السعيار ىشالظ نػعيغ مغ السػازنات وىسا     

 المؽازنات العينية:  4-1

نجج السػازنات السعبخ عشيا عيشيا وىي تذسل تقجيخات لأوجو الشذاط السدتقبمية في شكل كسيات لمدمع      
والخجمات, كسا تتزسغ تقجيخات القػة العاممة )أؼ كسية الػحجات السشتجة, الأمتار والأشػاؿ وساعات العسل.... 

   إلخ(.

قجؼ نطخا لاعتسادىا عمى السعمػمات السدتقاة مغ وىحا الشػع مغ السػازنات يعبخ عشيا عمى أساس ن     
السحاسبة العامة والسحاسبة التحميمية, وكحلظ نطخا أنو لا يسكغ الجسع بيغ السػازنات السختمفة لاختلاؼ أساس 
الؿياس في كل مشيا وأخيخا تججر الإشارة أف أفزل السػازنات ىي التي تجسع بيغ التعبيخ العمشي والشقجؼ في آف 

 واحج.

                                                           
 .26, 25محمد سامي راضي, وججؼ حامج حجازؼ, مخجع سابق, ص ص   1
 .21ضيف خيخت, مخجع سابق, ص  2
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  :النقدية المؽازنات 4-2 

تقات مغ وىجا الشػع مغ السػازنات يعبخ عشيا عمى اساس نقجؼ نطخا لاعتسادىا عمى السعمػمات السد     
ة التحميمية, وكحلظ نطخا انو لا يسكغ الجسع بيغ السػازنات السختمفة لاختلاؼ العامة والسحاسبالسحاسبة السحاسبة 

  .اساس الؿياس في كل مشيا

 يشي والتعبيخ الشقجؼ في اف واحج.خيخا تججر الاشارة اف افزل السػازنات ىي التي تجسع بيغ التعبيخ العوا     

 المطلب الثاني: طرق ومحددات إعداد المؽازنة التقديرية

يسكغ الاختيار بيغ أنػاع مختمفة مغ الصخؽ لمؿياـ بعسمية إعجاد السػازنة التقجيخية, وتدتشج ىحه العسمية عمى      
 دغ أساسية كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:مبا

 :طرق إعداد المؽازنة التقديرية -1

 :1ىشالظ ثلاث أنػاع مختمفة مغ الصخؽ لإعجاد السػازنة وىي     

  :المؽازنة المفروضة-1-1

يا وتدسى السػازنة مغ الأعمى إلى الأسفل لأف الإدارة العميا ىي التي تقػـ بإعجاد تقجيخات السػازنة ثع تخسم     
التي تتػلى مدؤولية التشفيح فقط, ومغ مسيدات ىحه الصخيقة أف الإدارة العميا ليا إدراؾ واسع  إلى الإدارة الجنيا

بعسميات السؤسدة والعلاقات بيغ الأنذصة وحخيرة عمى تػزيع السػارد الستاحة بجوف تحيد, كسا أنيا غيخ مكمفة 
عاب عمى ىحه الصخيقة أنيا تقمل مغ التداـ السدؤوليات وي ,لأف عجدا قميلا مغ الأشخاص يعجوف التقجيخات

  الإدارية الدفمى بسدؤوليتيا.  

 :سياميةالمؽازنة الا -1-2

وتدسى بالسػازنة مغ الأسفل إلى الأعمى لأف الإدارة الجنيا ىي التي تتػلى مدؤولة إعجاد التقجيخات, وبعج      
جور الشذط للإدارة الجنيا في مؼ السؤسدة يسكغ تحؿيقيا نطخا لذلظ تخسل للإدارة العميا, ونتيجة لحلظ فإف أىجا

وفي الاحتياجات إعجاد التقجيخات, ويعاب عمى ىحه الصخيقة بأف مدؤولي الأقداـ يبالغػف في أىسية أقداميع 
 لمسػارد ووضع أىجاؼ سيمة التحقيق, وبسا أف عجد الأشخاص الحيغ يعجوف التقجيخات أكبخ بالسقارنة مع الصخيقة

 الدابقة فإف تكمفتيا أعمى.

 

                                                           
 .11, شبعة مديجة ومشقحة, مخجع سابق, ص"المؽازنات التقديرية، أداة فعالة للتديير"محمد فػكػس,   1
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  :المؽازنة التفاوضية -1-3

ىحه الصخيقة أكثخ واقعية وتعتسج عمى مدايا الصخيقتيغ الدابقتيغ, فحدب ىحه الصخيقة السعمػمات تكػف      
اؼ متجاولة بجرجة كاؼية بيغ السدتػيات الإدارية العميا والجنيا, وفي البجاية تقػـ الإدارة العميا بإرساؿ الأىج

السبجئية إلى الإدارة الجنيا دوف تػضيح حخص الإدارة العميا عمى تػزيع السػارد الستاحة بصخيقة عادلة وغيخ 
متحيدة, فإف رفزت الإدارة الجنيا الأىجاؼ والسػارد الستاحة فإف الإدارة ستصالبيا باقتخاح البجائل في إشار السػارد 

                                           .تػقعاتيايا تقػـ بإضافة السػارد أو تعجيل ضية فإف الإدارة العمالستاحة, وحدب ما يتػصل إليو في الخصػة السا

  :محددات إعداد المؽازنة التقديرية -2

قبل البجء في إعجاد السػازنة لابج أف تحجد مختمف العػامل الأساسية التي تتحكع في الدياسة العامة      
  1 السػازنة التقجيخية, وىحه العػامل تتسثل أساسا في:خ ىحه العػامل الستحكسة في إعجاد لمسؤسدة وكيف تؤث

 :حجػ المبيعات المتؽقعة -2-1

إذا كانت السؤسدة لجييا شاقة إنتاجية تديج عغ كسية الإنتاج السسكغ بيعو, ففي ىحه الحالة تع وضع     
ي ىي أقل مغ الصاقة الستاحة, وبحلظ يكػف العامل بخنامج إنتاجي يعادؿ حجع الكسية السسكغ بيعيا والت

 الستحكع ىشا ىػ حجع السبيعات الستػقعة.

 :الطاقة الإنتاجية المتاحة -2-2

إذا كانت الصاقة الإنتاجية الستاحة لمسؤسدة أقل مغ الصاقة الإنتاجية السسكغ تدػيقيا, ففي ىحه      
 الستاحة.الحالة يرح العامل الستحكع ىػ الصاقة الإنتاجية 

 :مدتلزمات برنامج الإنتاج -2-3

يتصمب الإنتاج عسميات عغ مختمف السػارد, مثل السػاد الأولية واليج العاممة لمتشفيح فإذا كانت ىشالظ      
صعػبة في الحرػؿ عمى السػاد الأولية أو اليج العاممة السصمػبة حدب العجد والتكػيغ أو السيارات فإف 

 الستحكع في إعجاد السػازنة. السدتمدمات تربح القيج
 :رأس المال العامل -2-4

إف أؼ زيادة في حجع الإنتاج يتصمب في زيادة رأس الساؿ العامل لاستثساره في مدتمدمات الإنتاج     
تػفخ رأس الساؿ العامل يعخقل تشفيح البخنامج, ففي ىحه الحالة نقػؿ اللازمة لمديادة في حجع الإنتاج وعجـ 

 .ستحكع ىػ رأس الساؿ العاملامل الأف الع

                                                           

.12,13ثالثة, ديػاف السصبػعات الجامعية, بغ عكشػف)الجدائخ(,ص ص الصبعة ال-اداة فعالة للتديير-المؽازنات التقديريةمحمد فخكػس,   1
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 التقديرية ومؽقعيا في الييكل التنعيمي للمؤسدة  لب الثالث: ترتيب إعداد المؽازنةالمط
يخزع بشاء نطاـ السػازنات التقجيخية إلى تختيب ىحه الأخيخة وفقا لسشصق مشيجية معيشة, كسا أف      

 يختمف باختلاؼ حجع ىحه الأخيخة, وذلظ ما  مػقع ىحا الشطاـ في الييكل التشطيسي لمسؤسدة الاقترادية
 سشقػـ بتػضيحو ؼيسا يمي:

  :ترتيب إعداد المؽازنات التقديرية  -1

صشفا عمى الأقل( التي يسكغ إعجادىا  28مغ أحرى عجدا كبيخا مغ السػازنات التقجيخية ) ىشالظ     
يقة مباشخة أو غيخ مباشخة, وشكل واستعساليا في السؤسدة الاقترادية, كميا مختبصة ببعزيا البعس بصخ 

في مجسػعيا "نطاـ السػازنات التقجيخية" السعتسج, بحيث إذا اكتفيشا بحكخ أىسيا يكػف تختيب اعجادىا عمى 
 الشحػ التالي:
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 في المؤسدة الاقترادية(  عداد المؽازنات التقديرية )ترتيب إ (:01الذكل رقػ ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 
Source : Catherine DESHAYES ; Contrôle de gestion et Contrôle budegtaire ; Tome 2 ; 

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

 
 
 
 
 

                                                           
  ,)تحجيجا السبيعات وتخز  تعتبخ السػازنات السسثمة في ىحا الذكل مغ اىع السػازنات التي يسكغ استعساليا في السؤسدة الاقترادية )الرشاعية

 .السػازنات نطاـازنات الاساسية او السحجدة لكل دسى بالسػ وىي مػازنات الاستغلاؿ, التي ت والانتاج والتسػيشات ,

 السػازنة التقجيخية
 لمسبيعات

للإنتاج السػازنة التقجيخية  
 

 تللاستثسارا التقجيخيةالسػازنة 
 )...الحيازات/ التشازلات/ ( 

 السػازنة التقجيخية
متسػيشاتل  

 مػازنات تكاليف متشػعة 
 ( لمتػزيع/ الإنتاج/ ...)

 السػازنة التقجيخية لمتجفقات الشقجية )الخديشة(
 السجفػعات )التدجيجات(/ السقبػضات )التحريلات(

مػازنات أخخػ تخز عسميات 
خىاتشػعة مثل: العسميات السالية وغيم  

(1)  

(2)  

(3)  (7)  

(6)  

(4)  

(5)  
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 حيث أف:

 (:3( و)2(، )1الخطؽط المتقطعة: ) -

تسثل بعس التخؽيزات الشقجية التي مغ الستػقع أف تجخل إلى الخديشة نتيجة لتشفيح مػازنة السبيعات 
في ((,)3تجفق )(( ومػازنة التسػيل )ال2(( ومػازنة الاستثسارات في حالة التشازلات )التجفق )1)التجفق )

 .(حالة الحرػؿ عمى قخوض مثلا
 (7( )6( )5( )4لخطؽط المتقطعة: )

أف تخخج مغ الخديشة نتيجة لتشفيح مػازنة تسثل مغ جيتيا بعس التجفقات الشقجية التي مغ الستػقع 
(, ومػازنة معاريف 4( ومػازنة التسػيشات التجفق )5الاستثسارات في حالة الحيازات الججيجة التجفق )

 ((.7ل )في حالة تدجيج القخوض مثلا التجفق )( ومػازنة التسػي6التػزيع مثلا التجفق )

 : ملاحعات -

نلاحع أف بشاء نطاـ السػازنات التقجيخية )في ضل اقتراد الدػؽ( يبجأ بإعجاد مػازنة السبيعات, ثع مػازنة 
الاستغلاؿ أو السػازنات السحجدة, وبعج ذلظ يتػاصل بشاء ىحا  اتالإنتاج ثع مػازنة التسػيشات, أؼ مػازن

بإعجاد باقي السػازنات الأخخػ إلى غاية مػازنة الخديشة, وىي آخخ مػازنة يتع إعجادىا, التي يجب  الشطاـ
التخصيط( نتيجة لتشفيح أف تطيخ فييا كل التجفقات الشقجية )الجاخمة والخارجة( الستػقع حجوثيا )خلاؿ فتخة 

 تسجة مغ قبل السؤسدة الاقترادية.كل السػازنات التقجيخية السع

 :التقديرية في الييكل التنعيمي قع المؽازنةمؽ  -2

في ىحا الإشار يسكغ التسييد بيغ السؤسدات الكبيخة والسؤسدات الستػسصة والرغيخة إذ نلاحع       
        1عادة ما يمي:

 في حالة المؤسدة الكبيرة: -2-1

يخية إذ يسكغ ليحه يتكفل بسياـ السػازنة التقجيخية أشخاص تابعيغ لسرمحة خاصة بالسػازنات التقج
السرمحة أف تكػف تحت اشخاؼ إدارة الذؤوف الإدارية والسالية وبالتالي ستكػف تابعة في نفذ الػقت 
للإدارة العامة لمسخكد السعشي )إنتاج, بيع, .... إلخ( كسا يسكغ أف تطيخ ىحه السرمحة في مػقع لأركاف 

شخاص السكمفيغ بسياـ السػازنات التقجيخية أحػاؿ يكػف أدوار الأالعامة بالشدبة للإدارة العامة, وبحلظ 
 استذارية.

                                                           

   15-14طبعة مزيدة ومنقحة, مرجع سابق, ص ص ,-داة فعالة للتديير، المؽازنات التقديرية أمحمد فخكػس
1
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أف يكػف الأشخاص  تججر الإشارة أف الأىسية الكيؽية والكسية لسياـ السػازنة التقجيخية تدتػجب     
السكمفيغ بسياـ إعجادىا مغ ضسغ السدتخجميغ في السؤسدة, بيشسا لا يسكغ اسشاد مياـ مخاقبتيا لشفذ 

 اسشادىا إلى أشخاص مغ خارج السؤسدة مقابل أتعاب تدجد ليع. تىح الأشخاص ويسكغ

 : والرغيرة في حالة المؤسدة المتؽسطة  -2-2

تدشج مياـ السػازنة التقجيخية في ىحه الحالة إلى السدؤوؿ السكمف بسياـ السالية, لأف تكػيشو ليحه      
 ة وقميلا ما يخاقب مغ شخؼ الغيخ.الأحياف يخاقب ىحا الذخز مغ شخؼ مجيخ السؤسد السيسة في أغمب
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 خلاصة الفرل:

في السؤسدة الاقترادية, حيث أنيا تعبيخ  تعتبخ السػازنة التقجيخية مغ أىع الخصط ذات الصابع التشفيحؼ       
لمػصػؿ  ساؿكسي لخصة أعساؿ محجدة مدبقا, تداعج السدؤوليغ الإدارييغ عمى تشديق الجيػد ومخاؾبة تمظ الأع

إلى أىجافيا السخسػمة, وىي تتصمب اف تتػفخ فييا عجة خرائز كأف تكػف شاممة لكل أجداء الأعساؿ التي 
تغصييا وأف تكػف مشدقة ومتعمقة بفتخة زمشية مدتقبمية, كسا يجب أف تكػف وسيمة لتحجيج السدؤوليات وأف تداعج 

ـ تعتبخ مداياىا أكبخ بكثيخ مغ الشقائز التي قج تحج عمى تحفيد الأفخاد في سبيل تحديغ الأداءات, وعمى العسػ 
 مغ درجة الانتفاع مشيا.

ولمسػازنة التقجيخية عجة أنػاع تبعا لسعاييخ ترشيفيا, مغ بيشيا مػازنة السبيعات التي تشجرج ضسغ مػازنة     
ضافة إلى كػنيا تستاز الاستغلاؿ والتي تكػف عادة قريخة الأجل ومعبخ عشيا عيشيا وبالؿيسة في اف واحج, بالإ

 .بسخونتيا وقابميتيا لمتعجيل, عشج الزخورة, في ضل اقتراد الدػؽ 
وتتع عسمية اعجاد السػازنة التقجيخية, باختلاؼ أنػاعيا في ضل احتخاـ مبادغ معيشة, مغ أىسيا ضخورة      

ة أو كحلظ السػازنة التفاوضية(, اختيار الصخيقة الأندب لإعجادىا)شخيقة السػازنة السفخوضة أو السػازنة الاسيامي
بالإضافة إلى تحجيج العػامل الخئيدية التي تتأثخ بيا)مثل السبيعات الستػقعة, الصاقة الإنتاجية الستاحة, 
مدتمدمات الإنتاج ورأس الساؿ الستاح, وغيخ ذلظ(, وبعج ذلظ يذخع في اعجادىا عمى مخاحل متتالية وفقا لتختيب 

السبيعات بسثابة حجخ الداوية في بشاء كل نطاـ السػازنة التقجيخية, وعمى أساسيا  معيغ, بحيث تعتبخ مػازنة
 السػازنة التقجيخية لمتجفقات الشقجية.تتحجد درجة مرجاقيتو و دقتو, ويشتيي بشاء ىحا الشطاـ عادة بإعجاد 

ة, وذلظ تبعا لحجع ىحه وتحتل السػازنة التقجيخية مػاقعا مختمفة في الييكل التشطيسي لمسؤسدة الاقترادي    
الأخيخة, إذ نججىا في السؤسدة الكبيخة مختبصة مباشخة بالإدارة العميا, أما في السؤسدة الستػسصة والرغيخة فقج 
تكػف ممحقة بإدارة الػضائف الخئيدية ) التسػيغ, الإنتاج, التدػيق, السػارد السالية والسػارد البذخية (, أو مختبصة 

 لية مباشخة. بإدارة الػضيفة السا
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 الفرل الثاني:

للرقابة والتخطيط على المبيعات  ةاستعمال المؽازنة التقديرية كأدا
المؤسدة الاقترادية في  

 تمييد
 المبحث الأول: المؽازنة التقديرية كأداة للتخطيط على المبيعات 

 مفيػـ التخصيطالمطلب الأول:    
 مفيػـ التخصيط لمسبيعات المطلب الثاني:   
 مخاحل التخصيط لمسبيعات المطلب الثالث:   

 المبحث الثاني: المؽازنة التقديرية كأداة للرقابة على المبيعات
 مفيػـ الخقابةالمطلب الأول:    
 مفيػـ الخقابة عمى السبيعاتالمطلب الثاني:    
  آليات الخقابة عمى السبيعاتالمطلب الثالث:    

 خلاصة الفرل الأول
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 تمييد:
تعتبخ السػازنة التقجيخية مغ الأدوات العمسية الأكثخ استعسالا وتصبيقا في السؤسدة الاقترادية بكافة        

أصشافيا, وتسخ عسمية استعساليا في إدارة السبيعات عمى مخحمتيغ رئيديتيغ, حيث تتعمق الأولى بتحزيخ وإعجاد 
لتخصيط لمسبيعات(, أما السخحمة الثانية فتخز إجخاءات مخاؾبة تشفيحىا )أؼ الخقابة عمى ىحه السػازنة )أؼ ا

 السبيعات(.
وعمى ىحا الأساس سشقػـ في ىحا الفرل بذخح ىاتيغ السخحمتيغ بكل تفاصيميسا بػية تػضيح كيؽية استعساؿ      

حؼ تؤديو في ىحا السجاؿ عمى مدتػػ ىحه السػازنة لمتخصيط لمسبيعات والخقابة عمييا, واستخلاص الجور ال
 السؤسدة الاقترادية.
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 المبحث الأول: المؽازنة التقديرية كأداة للتخطيط للمبيعات
ط عمى السبيعات سػؼ نتصخؽ في ىحا السبحث الأوؿ إلى مفيػـ التخصيط بذكل عاـ ثع إلى مفيػـ التخصي     

 ازنة السبيعات.يؽية إعجاد مػ كبذكل خاص, وكحلظ 
 المطلب الأول: مفيؽم التخطيط

 مغ أجل تػضيح مفيػـ التخصيط سشقػـ أولا بتعخيفو ثع سششتقل إلى شخح أىسيتو ومبادئو وأنػاعو.     
 تعريف التخطيط: -1

لقج قجمت لمتخصيط تعاريف عجيجة انصلاقا مغ وجيات نطخ مختمفة, وفي أزمشة مختمفة أيزا, وسشدتعخض      
 مي بعزا مشيا ودوف مدح كمي ليا:ؼيسا ي

الػضيفة الأولى للإدارة والتي تدبق ما عجاىا مغ الػضائف وتقػـ عمى عسمية الاختيار بيغ "يعتبخ التخصيط  -
البجائل لإجخاءات العسل لمسؤسدة ككل ولكل قدع أو جدء مغ أجدائيا ولكل فخد مغ العامميغ بيا, وىي بيحا 

ومحتػيات التخصيط بيحه السدتػيات, عمسا أف ىشاؾ اختلاؼ في أبعاد ونصاؽ الذكل وضيفة الإدارييغ في كل 
 .1"السدتػيات

البحث عسا يجب فعمو, والتخصيط كسجاؿ واسع مغ القخارات ىػ تحجيج أىجاؼ "ويعخؼ كحلظ التخصيط بأنو  -
ججاوؿ زمشية محجدة وإعجاد  واضحة, اختيار الدياسات, وضع البخامج والحسلات, البحث عغ شخؽ وإجخاءات

 .2"يػمية
التخصيط عبارة عغ عسمية مشيجية ومدتسخة لسدتقبل السؤسدة, وىػ يحتػؼ عمى تقييع "ويسكغ القػؿ أيزا أف  -

 .3"ق الاختيارات ومخاؾبة تشفيحىالتصػر محيصيا, وؾياس صحيح لإمكانياتيا ولإدارة العسل, وتصبي
 أىمية التخطيط: -2

 4مغ الشاحية الفشية أو العمسية والتي تتسثل في: لمتخصيط أىسية كبيخة سػاء      
ىػ الأساس الحؼ يدتشج إليو باقي عشاصخ العسمية الإدارية, إذ تحتاج تمظ العشاصخ إلى تحجيج الأىجاؼ  -

 ووسائل تشفيحىا, وذلظ مغ أجل إنجاح العسمية الإدارية.
اؼ, وذلظ لأنو يحجد كافة الإمكانيات يؤدؼ التخصيط إلى الػاقعية في شأف تشفيح البخامج وتحقيق الأىج -

 الستاحة, وبحلظ تكػف الخصة واقعية مغ الشاحية السادية, مسا يخقي بيا إلى مراؼ التشفيح.
يداعج عمى تػفيخ الػقت والجيج والساؿ, إذ تدتيجؼ الخصة بقجر السدتصاع لمعسل عمى تخؽيس مراريف  -

 السػارد البذخية والسادية إلى أقرى درجة. الإنتاج ومشع الإسخاؼ, كسا تدتيجؼ استخجاـ كافة

                                                           
 .576ـ, ص2004, الاسكشجرية, مؤسدة شباب الجامعةأساسيات الإدارة وبيئة الأعمال، عبج الغفار حشفي, رسسية قخياقز,   1
 .251 , صـ1998, الصبعة الثانية, دار السحسجية العامة, الجدائخ, اقتراد المؤسدةناصخ دادؼ عجوف,   2
 . 54ـ, ص2001, ديػاف السصبػعات الجامعية, الجدائخ, الإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصخ دادؼ عجوف,   3
 .98, 96ـ, ص2007, دار أبػ السجج, القاىخة, نديق والاترالات والرقابة(العملية الإدارية )التخطيط، التنعيػ، الكيادة، التسعيج الديج عمي,   4
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يداعج عمى مػاجية مختمف السذاكل بحدع وسخعة, ذلظ أنو يقػـ بترػر السذكلات السسكغ حجوثيا, ويزع  -
 الحمػؿ السشاسبة لكل مشيا.

يحقق الأماف الشفدي والاشسئشاف والارتياح لجػ العامميغ, حيث يصسئشػف أف الأمػر التي تيسيع قج حدب  -
 حدابيا وأعجت عجتيا, مسا يجفعيع للاىتساـ بالعسل.

يحقق الخقابة عمى التشفيح, وذلظ عمى أساس أف إنجاح التخصيط يقتزي مخاؾبة تشفيح الخصة لمتأكج مغ مجػ  -
 تحقيق الأىجاؼ السخصصة.

لرحيح ليحه يكفل إنجاز السذخوعات اليامة شػيمة السجػ, ويكفل تحقيق معجلات التشسية واختيار الشسػذج ا -
 التشسية.

 يزسغ حدغ اختيار السذخوعات, كسا يزسغ حدغ تػزيعيا. -
 مبادئ التخطيط: -3

 1 يدتشج التخصيط إلى أربعة مبادغ أساسية, وىي:     
 مبدأ المداىمة في تحقيق الأىداف: -3-1

التعاوف بيغ الأفخاد  ويذتق ىحا السبجأ مغ شبيعة التشطيع الحؼ يعتبخ كسجخل لتحقيق غخض مذتخؾ مغ خلاؿ     
في السؤسدة, فالخصة في حج ذاتيا لا تجعل السؤسدة ناجحة بالزخورة, وإنسا لابج مغ وجػد عسل إجخائي معيغ 
لتذغيل السؤسدة, والخصة تقخر مدبقا الإجخاءات السؤدية لتحقيق اليجؼ الشيائي, ومغ ىحا يتزح أف اليجؼ لا 

 السشاسب لمػصػؿ إليو. يتحقق إلا بػجػد خصة معيشة تقخر الإجخاء
 مبدأ الأولؽية والأسبكية: -3-2

بالخغع مغ أىسية وضخورة مختمف الػضائف فإف التخصيط يعتبخ أساس تحجيج أىجاؼ السؤسدة, وبالتالي      
نػعية العلاقات التشطيسية ونػعية الأفخاد السصمػبيغ وتػجيو السخؤوسيغ وتقخيخ الشطاـ الخقابي السشاسب وغيخ 

 ذلظ.
 مبدأ الذمؽلية: -3-3

بالخغع مغ أف الػضائف الإدارية متغمغمة في كل الأعساؿ والشذاشات, إلا أف التخصيط يعتبخ وضيفة كل      
مجيخ, ولكغ نصاقو يختمف تبعا لمدمصة السخػلة ليحا الأخيخ, وكحلظ تبعا لصبيعة الدياسات والخصط التي يزعيا 

 رئيدو.
الأمخ التسيد بيغ السجيخ السدؤوؿ ورئيدو الأعمى, حيث أف وضع الفخد داخل ولفيع شسػلية التخصيط يقتزي      

التشطيع يتقخر حدب مخكده الػضيفي, فالتخصيط في السدتػػ الأعمى أشسل مغ التخصيط في السدتػػ الإدارؼ 
ف الدابق لو رغع أاو  التالي, بحيث يشبثق التخصيط في السدتػػ التالي مغ التخصيط في السدتػػ الأعمى

 اءا مغ السجيخ العاـ إلى السجيخيغ السداعجيغ وغيخىع.جبتاالتخصيط ىػ وضيفة كل السجيخيغ 
                                                           

 .579, 578عبج الغفار حشفي, رسسية قخياقز, مخجع سابق, ص ص  1
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 مبدأ الفاعلية والكفاية: -3-4
تعتبخ الخصة أكثخ فعالية وكفاية إذا ما تع تشفيحىا وتحقيق الأىجاؼ بأقل جيج وتكمفة, فقج تداىع الخصة في      

لؿياس الفاعمية لابج مغ ؾياس العلاقة بيغ السجخلات والسخخجات سػاء تحقيق الأىجاؼ ولكغ بتكاليف مختفعة, و 
مغ حيث الؿيسة أو ساعات العسل أو وحجات الإنتاج, أؼ وفق وحجات متفق عمييا لؿياس السجخلات 

 والسخخجات.
 أنؽاع التخطيط: -4

الأعساؿ بشطاـ معيغ مغ أجل يتسيد التخصيط بػجػد مفيػـ التغيخات السدتقبمية, وبالتالي باستسخار وتتابع      
تحقيق ىجؼ معيغ, كسا أف التخصيط يختبط بتػزيع وتخريز الإمكانيات والسػارد عمى مختمف مجالات نذاط 

 السؤسدة وأقداميا.
مغ بيغ ىحيغ العشرخيغ يشتج عغ عسمية التخصيط أكثخ مغ خصة, ويسكغ ترشيف ىحه الخصط وفق      

 1السعاييخ التالية:
 ؼ:حدب الزم -4-1

 2 تشقدع الخصط حدب ىحا السعيار إلى ثلاث أنػاع ىي:     
 الخطة متؽسطة المدى: -4-1

ستخاتيجية كسا أنيا تغصي في الغالب ما بيغ تكتيظ خصة فخعية مشذقة مغ الاتعتبخ تكتيكية, عمى أساس أف ال     
 سشة إلى خسذ سشػات. 

 الخطة طؽيلة المدى: -4-1-2
ا لارتباشيا بالغايات الخئيدية لمسؤسدة, تمظ الغايات التي يجب تحؿيقيا في ضل ضخوؼ ستخاتيجية نطخ اتعتبخ      

 تشافدية عادة, كسا أف ىحه الخصة تغصي في الغالب أكثخ مغ خسذ سشػات.
 الخطة قريرة المدى: -4-1-3

 احجة.تعتبخ تذغيمية نطخا لارتباشيا بالقاعجة, كسا أنيا تغصي عادة فتخة لا تتعجػ الدشة الػ      
 حدب المجال: -4-2

يسكغ أف نرادؼ في ىحه الحالة عجة خصط حدب مختمف أقداـ أو مجالات نذاط السؤسدة, مثل خصة      
 ايخىالإنتاج, خصة التدػيق وغ

 حدب المدتؽى: -4-3
في ىحه الحالة نجج الخصط العامة لمسؤسدة وخصط نذاشاتيا, وىحا التقديع يكسل التقديع حدب السجاؿ      
 فة خاصة.بر

                                                           
 . 60, مخجع سابق, صالإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصخ دادؼ عجوف,   1
 .18صـ, 2008السعخفة لمشذخ والتػزيع, عساف  , الصبعة الأولى, دار كشػزإدارة التخطيط والتنعيػمحمد حدغ أحسج,   2
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 حدب الطبيعة:  -4-4
 نجج حدب ىحا السعيار مجسػعتيغ رئيديتيغ, ىسا:     

 مجمؽعة الخطط ذات الطابع التنعيري: -4-4-1
 ىحه الأخيخة تشقدع بجورىا إلى:     

 ستراتيجية: لاا -أ
ػجػد مشافذ ستخاتيجي عمى السجػ الصػيل, ويختبط مفيػميا باصة عسل شاممة لبمػغ غاية أو ىجؼ وىي خ     

 أو خرع, أو بذكل عاـ شخؼ آخخ يخاد التأثيخ عميو.
 الدياسية:  -ب

ىي وسيمة لزبط الفكخ والعسل التشطيسي وتػجيييا, وىي تخفف عغ السجراء عشاء التجخل السدتسخ لتػجيو      
تشقمب إلى  ترخفات السخؤوسيغ, ولابج أف تكػف واضحة ومخنة, كسا لا يجػز أف تحجد بصخيقة تفريمية حتى لا

 تعميسات.
 مجمؽعة الخطط ذات الطابع التنفيذي: -4-4-2

 وىي تشقدع إلى:     
 الإجراءات: -أ

وىػ مػجو لمعسل والتشفيح, يتزسغ مجسػعة مغ الخصػات الستدمدمة زمشيا والتي لابج مغ إتساميا لسعالجة      
 أمخ معيغ.

 :ةالقاعد -ب
دة الؿياـ بعسل معيغ أو الامتشاع عشو, أؼ أنيا تعبيخ ممخز لسا ىي خصة لا تترف بالسخونة, وتتزسغ عا     

 بالتالي لا يدسع بالانحخاؼ عشيا.يجب عسمو ولسا لا يجب عسمو, و 
 البرامج: -ج

ىػ خميط مغ الأىجاؼ والدياسات والإجخاءات والقػاعج, ويدتيجؼ تعبئة الصاقات والسػارد لتشفيح خصة عسل      
د, كسا يذتق مغ البخنامج الأساسي بخامج فخعية لابج مغ تشفيحىا بعشاية ضسغ معيشة وفق ججوؿ زمشي محج

 السػاقيت السشاسبة, لكي لا يتعصل البخنامج الأساسي نفدو.
 المؽازنة التقديرية: -د

وتتزسغ صياغة الأىجاؼ والشتائج الستػقعة بمغة الأرقاـ )وحجات عيشية ونقجية(, وىي تدتعسل بذكل واسع      
 ا تييؤه مغ أساس مػضعي لعسميات التخصيط والتتبع والخقابة.نطخا لس

ومغ أصشاؼ السػازنة التقجيخية نجج مػازنة السبيعات التي تذكل صمب مػضػع ىحا البحث, ولقج خررشا      
 ىحا الفرل )الثاني( لتػضيح كيؽية استعساليا كأداة لمتخصيط والخقابة عمى السبيعات كسا سبقت الإشارة لحلظ.
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 مطلب الثاني: مفيؽم التخطيط للمبيعاتال
وفي سبيل تػضيح مفيػـ التخصيط لمسبيعات, تحجيج, سشقػـ في البجاية بتعخيفو ثع سشذخح أىسيتو ونشتيي إلى      

 عخض أىع أنػاعو فبي السؤسدة الاقترادية.
 تعريف التخطيط للمبيعات: -1

مية واعية ومشطسة لجعل القخارات حػؿ تشفيح الأىجاؼ عس"يسكغ القػؿ أف التخصيط لمسبيعات ىػ عبارة عغ      
ارد ونذاشات الأفخاد أو الجساعات, ووحجات العسل نطخة السشطسة السدتقبمية مغ خلاؿ استخجاـ السرادر والسػ 

ومػجيا تحت  فعاؿ عسمية البيع لحلظ فإف تخصيط السبيعات يسثل جيجا ىادفااالستاحة واستعادتيا مغ خلاؿ 
 .1"لسبيعاتسيصخة مجيخ ا

 أىمية تخطيط المبيعات: -2
 2يسكغ تػضيح أىسية التخصيط لمسبيعات في الشقاط التالية:     

 يدود وحجات العسل بالخصػات الػاضحة التي يجب أف تُتبع في السدتقبل. -
 يدسح لمعامميغ في إدارة السبيعات بالتكيف مع الطخوؼ الستغيخة في البيئة. -
صف بذكل نيائي مغ خلاؿ الخصة, وأف ىحه الخصة يجب أف تكػف واقعية إف تخصيط السبيعات يػ  -

 ومػضػعية وقابمة لمتصبيق, وبشفذ الػقت يجب أف تكػف مكتػبة لتربح متػفخة لجسيع السػضفيغ.
 أنؽاع التخطيط للمبيعات: -3

 3:إف شبيعة نذاط البيع وخرػصياتو تؤثخ عمى شكل التخصيط, لحلظ فإنو يأخح نػعيغ, ىسا     
 ستراتيجي:التخطيط الا -3-1

ستخاتيجي يتزسغ إدارة الػحجات الإنتاجية والبيعية في الػضائف السددوجة لمتػقع والاستجابة إف التخصيط الا     
سحافطة عمى لمتغييخ والحؼ يسكغ أف يؤثخ عمى سػؽ السشتجات, أو أنو تمظ العسمية الإدارية الخاصة بالتشسية وال

 ستخاتيجي بيغ غايات السؤسدة وإمكانياتيا وفخصيا التدػيؿية الستاحة.لاالسلائسة والتػافق ا
 التخطيط التكتيكي-3-1

يسكغ تعخيف التخصيط التكتيكي عمى أنو عبارة عغ الخصط والبخامج والدياسات والأىجاؼ السخحمية لسػاجية      
ستخاتيجيات العامة عاـ للازمشي محجد, وضسغ الدياؽ الضخؼ خاص, أو لتحقيق أىجاؼ تكتيكية وفق إشار 

لمتدػيق وإدارة السبيعات, وليحا فإف التخصيط التكتيكي ييجؼ إلى تحقيق أىجاؼ جدئية تتصمبيا ضخوؼ عسل إدارة 
 السبيعات عمى السجػ القريخ عادة. 

  

                                                           
1 Charles, MI;  Sales Management ; Harcourt college publishers ; New YORK ; 2006 p52. 

 . 44, 43ـ, ص ص2010, الصبعة الأولى, دار السديخة, عساف, إدارة المبيعاتمحمد جاسع الرسيجعي, رديشة عثساف يػسف,   2
 . 48, 47بق ذكخه, ص صنفذ السخجع الدا  3
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 : مراحل التخطيط للمبيعاتلثالمطلب الثا
 ى الشحػ التالي:تتع عسمية التخصيط لمسبيعات عبخ مخحمتيغ رئيديتيغ, عم     

 مرحلة التنبؤ بالمبيعات: -1
 تػقع حجوث أعساؿ في السدتقبل بشاءا عمى خبخة القائع بعسمية التشبؤ, واستخجامو أدوات"التشبؤ ىػ 

 .1بؤ"لمػصػؿ إلى عسمية دؾيقة في التشعسمية أو شخؽ مداعجة 
مية في ضػء الأحجاث الساضية وفي ضػء وباخترار شجيج, يسكغ القػؿ أف التشبؤ ىػ تقجيخ للأحػاؿ السدتقب     

 ما قج يتجدج مغ أحجاث مدتقبمية تخز ضاىخة السبيعات في السؤسدة الاقترادية.
 متطلبات التنبؤ بالمبيعات: -1-2

  2وتدتجعي عسمية التشبؤ بالسبيعات تػفخ عجة متصمبات حتى تكػف فعالة وذات مرجاؾية, وىي كالآتي:     
 ختمف الدجلات التاريخية الساضية الستعمقة بالسبيعات.الاىتساـ والإلساـ بس -
 حرخ العػامل التي أثخت عمى السبيعات في الدابق مثل الجخل والجعاية وجػدة الدمعة والدعخ وغيخ ذلظ. -
 وضع ترػر لمشذاط السدتقبمي لمسبيعات. -
 مخاجعة وترحيح التشبؤات والتقييع لمتغحية العكدية في السدتقبل. -
الصمب التابع والصمب السدتقل, حيث أنو إذا كاف الصمب عمى سمعة معيشة مختبط بالصمب عمى سمعة تحجيج  -

 أخخػ, سسي ذلظ بالصمب التابع.

حيث تكػف  مة مغ مخاحل الحروة تكػف الدمعةوفي أؼ مخح ,مخاعاة دور حياة الدمعة أثشاء التشبؤ بالسبيعات -
ستاز ىحه السخحمة بجرجة ثبات ندبي لمسبيعات, وفي ىحه السخحمة السبيعات في أوجيا في مخحمة التذبع, حيث ت

 لا ذىبت مبيعات الدمعة إلى مخحمة الانحجار والتخاجع.ا يجة لمدمعة لديادة الصمب عمييا ولابج مغ خمق مشافع جج

التي تؤثخ  معخفة مخونة الصمب والتي يعبخ عشيا بأنيا ندبة التغيخ في السبيعات الشاتجة عغ تغيخ أحج العػامل -
 عمى الصمب, وىحه العػامل ىي: الدعخ, الجخل, الإعلانات... الخ.

 العؽامل المتحكمة في التنبؤ بالمبيعات: -1-3

 3ىشاؾ مجسػعة مغ العػامل الستحكسة في عسمية التشبؤ بالسبيعات كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:

 

                                                           
, الجامعة الأردنية عسادة البحث 01, العجد 11, مقاؿ مشذػر في مجمة إدارة الأعساؿ, السجمج استخدام تقنيات التنبؤ في اتخاذ القراراتفخيجة بػغازؼ,   1

 . 92ـ, ص2015العمسي, 
185,186ـ, ص ص1999ع, عساف, , دار وائل لمشذخ والتػزيإدارة المبيعات والبيع الذخريمحمد عبيجات وآخخوف,  2

  
 . 328, 326ـ, ص ص1990, دار الحكسة لمصباعة والشذخ, بغجاد, إدارة المبيعات والإعلانغانع فشجاف مػسى, محمد صالح عبج العباس,   3
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 العؽامل الخارجية: -1-3-1

مى الصمب عمى الدمعة التي تقػـ السؤسدة بتدػيقيا والتي ليذ ليا القجرة وتذسل جسيع العػامل التي تؤثخ ع     
 عمى الديصخة عمييا وتزع: 

 العؽامل الاقترادية:  -أ

مثل مدتػػ الجخل القػمي, الجخل الفخدؼ, القجرة الذخائية لجػ الأفخاد, مقجار الإنفاؽ الاستيلاكي برػرة      
لقصاعات الاقترادية, خصط الجولة ؼيسا يخز الاستيخاد والترجيخ عامة, حجع الاستثسارات وتػزيعيا عمى ا

 والزخائب وغيخىا:
 العؽامل الاجتماعية: -ب

 وتتسثل في العادات والتقاليج الاجتساعية ومجػ تأثيخىا عمى الصمب عمى الدمعة.     
 العؽامل الثقافية والعلمية والتقنية: -ج

قة بالسدتػػ الثقافي والعمسي والتقشي الدائج في السجتسع والتي ليا وتتسثل في جسيع العػامل التي ليا علا     
 تأثيخ عمى الصمب عمى الدمعة كحلظ.

 العؽامل الطبيعية: -د
 ة.ي تؤثخ أيزا في الصمب عمى الدمعوتزع مختمف العػامل التي ليا علاقة بالسشاخ والتزاريذ, والت     

 العؽامل الداخلية: -1-3-2
 يي نابعة مغ داخل السؤسدة, وتذسل ما يمي:أما ىحه العػامل ف

 الإمكانيات السادية. -
 كفاية العامميغ برػرة عامة وكفاية القػػ البيعية والأجيدة التي تتػلى التشبؤ بالسبيعات والتخصيط ليا. -
 القجرة عمى شخح سمع ججيجة أو تصػيخ الدمع الحالية بيجؼ مػاجية السشافدة.-
 ب الأرباح التي تسشح لمػكلاء والسػزعيغ وغيخىع.الدياسات الستعمقة بشد -
 سياسة الإعلاف. -
 سياسة التدعيخ. -
 شخؽ ومشافج التػزيع السعتسجة في تػصيل الدمع إلى السدتيمكيغ. -
 تكاليف التدػيق, .....إلخ. -
   أىداف التنبؤ بالمبيعات: -1-4

 : 1يمي لى تحقيق عجة أىجاؼ مغ أىسيا ماتخمي عسمية التشبؤ بالسبيعات في السؤسدة الاقترادية إ     
                                                           

 
1
ة ماجيدتخ في العمػـ التجارية ,السجرسة , محكخ ، دراسة تخطيطية و تنبؤية لمبيعات الؽقؽد للذركة الؽطنية لتدؽيق وتؽزيع المؽاد البتروليةأحسج جلاؿ   

 , ص2005العميا لمتجارة, الجدائخ,
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 يعج التشبؤ بالسبيعات الأساس الأوؿ الحؼ تشبثق مشو بؿية السػازنات التقجيخية في السؤسدة. - 
 يعتبخ الأساس عشج اتخاذ القخارات التدػيؿية مثل قخارات التػزيع وغيخىا. -
 سشاشق البيعية.يعتبخ الأساس في تحجيج الحرز البيعية لخجاؿ البيع في كل ال -
 يداعج عمى تػقع الرعػبات التي ستػاجو السؤسدة مدتؿبلا وبالتالي الإعجاد لسػاجيتيا. -
يعتبخ أساس لشذاط الخقابة في السؤسدة فبجوف التشبؤ بالسبيعات لا يسظ تحجيج حرز بيعية دؾيقة وبالتالي لا  -

 سبيعات لا يسكغ تقجيخ الأرباح الستػقعة.يسكغ تقييع أداء البيع برػرة جيجة, كسا أنو بجوف التشبؤ بال
يداعج عمى تحجيج تكمفة التدػيق وتػزيع التكاليف التدػيؿية وذلظ عمى أساس القجرة السالية الستػقعة لمسؤسدة  -

 ومغ خلاؿ تػقع السبيعات.  
  :تقنيات التنبؤ بالمبيعات -1-5

 يديتيغ ىسا:يسكغ  تقديع تقشيات التشبؤ بالسبيعات إلى مجسػعتيغ رئ     
 السجسػعة الفخعية لمتقشيات الكسية غيخ الدببية. -
 السجسػعة الفخعية لمتقشيات الكسية الدببية. -

 وذلظ كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:
 التقنيات الكيفية: -1-5-1

تقػـ ىحه التقشيات عمى أساس جسع أكبخ قجر مسكغ مغ الآراء وتحميميا, حيث تعتسج بالجرجة الأولى عمى      
 : 1 لخبخة والتقجيخ الذخري لمؿياـ بعسمية التشبؤ ومشيا ما يميا
 تقنية لجنة الخبراء: -أ

تعتسج ىحه التقشية عمى التقجيخات التي يعجىا مجسػعة مغ الخبخاء, وبعج مشاقذة ىحه التقجيخات يقػـ ىؤلاء      
 ؽ عمى تقجيخات معيشة بذكل جساعي.بالاتفا

 تقنية أسلؽب دلفي: -ب
ف أسمػب دلفي عغ أسمػب لجشة الخبخاء مغ حيث عجـ تدسية أو معخفة صاحب التشبؤ, وثانيا وجػد يختم     

السعمػمات السختجة, وذلظ لمتأكج مغ أف كل مجيخ سػؼ يعصي رأيو عغ شخيق الإجابة مغ خلاؿ الاستقراء 
 الدخؼ ثع تعخض نتائج التجسيع عمى الخبخاء ويصمب مشيع اقتخاح تشبؤاتيع الشيائية.

 تقنية أراء رجال البيع: -ج
 تعتسج ىحه التقشية عمى أراء رجاؿ البيع:      

تعتسج ىحه التقشية عمى أداء رجاؿ البيع في كل السشاشق البيعية, وذلظ لأنيع أكثخ قخبا مغ السدتيمكيغ ويتفاعمػف 
 مباشخة مع السذتخيغ ولجييع إحداس جيج بالدمع التي سيكػف عمييا الصمب.

                                                           

 
1
 .80, 76, ص ص 1999الجامعية لمصباعة والشذخ, الاسكشجرية,  ارالج ،-ػلنعامدخل  –ارة الإنتاج والعمليات ، إدسػنيا محمد البكخؼ   
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 :ث المدتيلغتقنية بحؽ  -د
تعتسج ىحه التقشية عمى الحرػؿ عمى التشبؤ مباشخة مغ السدتيمكيغ, وليحا يصمق عميو تػقعات السدتخجميغ      

 بدؤاليع عغ الكسيات التي يتػقعػف أف يقػمػا بذخائيا في الفتخة التي يغصييا التشبؤ.ذلظ لمدمع, ويتع 
 التقنيات الكمية:  -1-5-2

 ج عمى الشساذج الخياضية والإحرائية وتشقدع إلى:ىحه التقشيات تعتس     
 التقنيات الكمية الغير سببية: -أ

تقػـ ىحه التقشيات عمى أساس استخجاـ معصيات حؿيؿية تجسعيا السؤسدة عمى مخاحل زمشية ماضية )أؼ      
ؿ عجد مغ سلاسل زمشية(, ومثاؿ ذلظ السعصيات التي تخز مبيعات سمعة معيشة )بالكسية أو بالؿيسة( خلا

الدشػات الساضية, بحيث تدسح دراسة الساضي في ىحه الحالة ببشاء نسػذج رياضي يػضح كيؽية تصػر تمظ 
 السبيعات بجلالة الدمغ, ويسكغ استعسالو كأداة لمتشبؤ بيا في السدتقبل.

 ((* وسشحاوؿ ؼيسا يمي أف نذخح بعس ىحه التقشيات     
 :تقنية الاتجاه العام الخطي -1-أ

ثع تحجيج شكل انتذارىا بيعات لعجد مغ الدشػات الساضية, وتتسثل ىحه الصخيقة في "جسع بيانات عغ الس     
  ؽ, وىحه الصخيقة تعتبخ مغ أد 1 بيانيا لمتأكج مغ أف الخط السدتؿيع )أو السشحشى( يسخ بأكبخ عجد مغ البيانات"

 : 2الصخؽ لمتشبؤ بالسبيعات, وىي تتصمب الخصػات التالية
 تحجيج معادلة خط الاتجاه العاـ لمسبيعات وتكػف مغ الذكل: طؽة الأولى:الخ

Y'=axi+b 
Y'i الستغيخ التابع لػ( تسثل السبيعات =Xi) 
×i أو حتى الدشػات... إلخ( وىػ الستغيخ السدتقل. لذيػر أو الثلاثيات أو الدجاسيات= تسثل الفتخات الدمشية )ا 
a.يسثل ميل خط الاتجاه العاـ = 
bسثل الحج الأدنى لمسبيعات.= ي 

 باستعساؿ إحجػ الصخيقتيغ التاليتيغ مثلا: bو aويتع حداب 
 عادلتيغ الاعتجاليتيغ التاليتيغ:باستعساؿ الس :1الطريقة 

ƩYi= nb+ a ƩXi2……….. (1) 

ƩXiYi= b ƩXi+ a ƩXi2……….. (2) 
                                                           

 مغ ىحا البحث.قسشا بتصبيقيا في الفرل الثالث  ىحه التقشيات التي سيتع شخحيا, *
1
 .96,ص 2008الطبعة السادسة, ديوان المطبوعات الجامعية, الجزائر,  عمر صخري, اقتصاد المؤسسة,  

2
 Patrick Boisselier ;  contrôle de gestion : cours et applications  ; librairie vuibert ; paris ; 1999 ; pp 20-21. 
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 عمسا أف:
n  البيانات في الدمدمة الدمشية لمسبيعات(.= عجد الفتخات الدمشية الساضية السجروسة )وىػ يداوؼ عجد 

 : باستعساؿ القانػنيغ التالييغ:2الصخيقة 

a= ƩXiYi- n X.Y 

     ƩXi2- n X2 

b= y- a X 

 X = ƩXi      , y= Ʃyi                              عمسا أف: 
                                             n              n                     

( خلاؿ أحج الثلاثيات مثلا )أو الذيػر أو أؼ تقديع لمدشة مغ 'Yتقجيخ الكسيات الستػقع بيعيا ) الخطؽة الثانية:
  y'i= aXi+b الدشػات اللاحقة( وذلظ باستخجاـ معادلة خط الاتجاه العاـ الستحرل عمييا وىي:

 و في السعادلة:حيث نقػـ بتعػيس رتبة الثلاثي الحؼ سشقجر مبيعات
 X= 9:   (*)  فسثلا

Y'9= a(9)+ b 

 تسثل السبيعات الستػقعة في الثلاثي الأوؿ مغ الدشة اللاحقة Y'9حيث 
 تقنية المعاملات المؽسمية: -2-أ

  :1وتدتعسل ىحه الصخيقة عمى الشحػ التالي
 : تحجيج معادلة خط الاتجاه العاـ.الخطؽة الأولى

 لمخصػات السذخوحة في شخيقة الاتجاه العاـ الخصي, الدابقة الحكخ.بحيث يتع تحجيجىا وفقا      
 Yiلمؿيع الفعمية  'Yحداب الؿيع السعجلة )الاتجاـية(  الخطؽة الثانية:

وذلظ باستعساؿ معادلة خط الاتجاه العاـ الستحرل عمييا في الخصػة الدابقة, فإذا كانت الدشػات مقدسة       
 لمؿيع السعجلة كالتالي:  (Y'iبختبتو في كل مخة ونحرل عمى ) Xiػـ بتعػيس إلى ثلاثيات مثلا, فإنشا نق

Y'1= a(1)+ b 
 حيث:

                                                           

ثلاثيات وبالتالي رتبة ثلاثيات الدشة القادمة ىي عمى  4جروسة, تتكػف مغ بيانات سشتيغ ماضيتيغ, وكل سشة مقدسة إلى بافتخاض أف الدمدمة الدمشية الس *  
 .12, 11, 10, 9التػالي: 

1 Jean MAYER ; la gestion budgetaire  ; 8éme édition ; FOUCHER ; Paris ; 2000 ; p40. 
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Y'1  :الؿيسة الاتجاـية )السعجلة( في الثلاثي الأوؿ مغ الدشة الأولى = 

Y'2= a(2)+ b 
 حيث أف:

Y'2  :الؿيسة الاتجاـية )السعجلة( في الثلاثي الثاني مغ الدشة الأولى = 
 , أؼ آخخ ثلاثي في الدمدمة الدمشية السجروسة حيث:X=nخ العسمية إلى وىكحا تدتس

Y'n= a(n)+ b 

Y'n )في الثلاثي الأخيخ مغ الدشة الأخيخة. = الؿيسة الاتجاـية )السعجلة 
 حداب السؤشخات السػسسية لكل ثلاثي مغ الدشػات السجروسة: الخطؽة الثالثة:

وإذا استعسمشا شخيقة الشدب إلى الاتجاه  ,يةائجدمشية ذات صيغة جكانت الدمدمة الحيث في حالة ما إذا      
 العاـ لحداب السؤشخات السػسسية فإف كل:

Yi=  الؿيسة الفعمية لمسبيعات = (i) السؤشخ السػسسي = ei  
Y'i  )الؿيسة الاتجاـية )السعجلة  

لتي حجثت في ثلاثي معيغ مغ الدشػات ( يسثل مقجار التغيخات السػسسية العذػائية اeiأؼ أف السؤشخ السػسسي )
 الساضية السجروسة.

حداب السعاملات السػسسية الخاصة بكل ثلاثي )لسجسػع الدشػات( مثلا: السعامل السػسسي  الخطؽة الرابعة:
     لمثلاثي الأوؿ ىػ عبارة عغ الػسيط الحدابي التالي:

 لى+...+ السؤشخ السػسسي لمثلاثي الأوؿ لمدشة الأخيخةالسؤشخ السػسسي لمثلاثي الأوؿ مغ الدشة الأو              
 (=iالسعامل السػسسي)

 مجسػع الثلاثيات الأولى ) لكل الدشػات (     
 وبشفذ الصخيقة يتع حداب السعاملات السػسسية لمثلاثيات الأخخػ إلى غاية الثلاثي الخابع.

 لدشة القادمة وذلظ كالتالي:تقجيخ السبيعات الستػقعة في كل ثلاثي مغ ا الخطؽة الخامدة:
 إذا كاف:

n .)عجد الثلاثيات خلاؿ الدشػات الدابقة السجروسة )السكػنة لمدمدمة الدمشية = 
 ومعادلة خط الاتجاه العاـ ىي:

Y'i=aXi+b                                          

                                                           
 تداوؼ:  في الريغة الجحائية: تكػف السبيعاتYi=(T×C×S×I)i  

   Yi=(T+C+S+I)iأما في الريغة التجسيعية: فتكػف السبيعات تداوؼ:   
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يا بتعػيس رتبة كل ثلاثي في السعادلة, فإف السبيعات الستػقعة في كل ثلاثي مغ الدشة القادمة يتع الحرػؿ عمي
 وتداوؼ في كل مخة ما يمي: (I) ( العذػائيةsوستكػف ىحه السبيعات الستػقعة خالية مغ أثخ التغيخات السػسسية )

 
 a(n+1)+b  =n+1'Y                                       في الثلاثي الأوؿ مغ الدشة القادمة=

 a(n+2)+b  =n+2'Y                                       ة القادمة=في الثلاثي الثاني مغ الدش
 a(n+3)+b =n+3'Y                                        في الثلاثي الثالث مغ الدشة القادمة=
 a(n+4)+b  =n+4'Y                                        في الثلاثي الخابع مغ الدشة القادمة=

يا محدػبة في كل مخة باستعساؿ معادلة خط الاتجاه العاـ فإف السبيعات الستػقعة ىي ذات الريغة وبسا ان
 i=y'i(T×C)                                                                             التالية:

 إف وججت.( C( وأثخ مخكبة الجورية )Tأؼ أنيا لا تحسل إلا أثخ مخكبة الاتجاه العاـ )
 y'i( فإنو يجب ضخب كل I( والتغيخات العذػائية )Sوإذا أردنا أف نجخل عمييا اثخ التغيخات السػسسية )     

 متػقعة في ثلاثي معيغ في السعامل السدسى لحلظ الثلاثي:
 ( مغ الدشة القادمة:n+1ؼبالشدبة لمثلاثي الأوؿ: ) 

 فإنشا نحرل عمى: eiمدإذا رمدنا لمسعامل السػسسي في ىحا الثلاثي بالخ 
          
              =  
              =  

 عمسا أف:
 في الفتخة  : تسثل السبيعات الستػقعة التي تحسل أثخ كل السخكبات 

وأثخ السخكبة  أثخ مخكبة الاتجاه العاـ الا تجاـية, التي لا تحسل : تسثل السبيعات الستػقعة الا
 .في الفتخة  الجورية 

 (وأثخ مخكبة التغيخات العذػائية  الحؼ يحسل أثخ مخكبة التغيخات السػسسية  : يسثل السعامل السػسسي 
  في الثلاثي الأوؿ )مغ الدشة القادمة أؼ في الفتخة 

بالشدبة لباقي الثلاثيات, بحيث نحرل في كل مخة عمى تقجيخات يفتخض فييا  وبشفذ الصخيقة نحدب      
 أف تحسل أثخ كل مخكبة مغ مخكبات الدمدمة الدمشية.

      تقنيات كمية غير سببية أخرى: -3-أ
ىشاؾ العجيج مغ التقشيات الكسية غيخ الدببية الأخخػ التي تدتعسل في إشار التشبؤ بالسبيعات, ومغ بيشيا      

 نحكخ مثلا:
 تقشية الاتجاىات العامة غيخ الخصية )الاتجاه الأسي, الاتجاه وفق مشحشى قصع مكافئ...الخ(؛ -



 الفرل الثاني: المؽازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة على المبيعات في المؤسدة الاقترادية
 

55 
 

 لستػسصات الستحخكة السسخكدة؛تقشية السعاملات السػسسية السحدػبة بصخيقة الشدب إلى ا -
 تقشية الستػسصات الستحخكة السسخكدة مع السجاميع الستحخكة؛ -
 تقشية التسميذ الأسي...الخ. -
 التقنيات الكمية الدبية: -ب

يقػـ ىحا الشػع مغ الصخؽ عمى أساس البحث عغ العامل الخارجي أو العػامل الخارجية التي تحج وتفدخ      
 التي يسكغ استعساليا كأساس لمتشبؤ بتمظ السبيعات في السدتقبل.سمػكات السبيعات و 

وبسا أف نجاح عسمية البيع لدمعة معيشة يختبط في الػاقع بأكثخ مغ عػامل كالدعخ, الجػدة, الحسلات      
دية الإشيارية, مدتػػ الجخل الفخدؼ...الخ, فإف "ىحه الصخؽ تختكد عمى تحجيج العامل الخئيدي أو العػامل الخئي

 (الانحجار)و بة لحلظ الشجاح, في حالة افتخاض عامل رئيدي واحج محجد لسبيعات, تدتعسل شخيقة الارتباط بالسد
البديط أما في حالة افتخاض عجة عػامل محجدة لسبيعات فتدتعسل شخيقة الشساذج الاقترادية الؿياسية 

 .1الستصػرة"
 تقنية الارتباط )والانحدار( البديط: -1-ب

شج ىحه التقشية عمى ؾياس العلاقة بيغ متغيخيغ وتحجيج اتجاىيسا, ويكػف أحج الستغيخيغ مدتقلا والآخخ تدت     
تابعا لو ومعخفة الستغيخ السدتقل تذسل معخفة الستغيخ التابع, وىي تدتخجـ معامل الارتباط كأساس لتشبؤ وذلظ 

وتصمب التحميل الجبخؼ       (.Xiالسدتقل الآخخ )والستغيخ  عغ شخيق تحجيج الارتباط بيغ السبيعات 
 : 2لسعادلة خط الانحجار التالية

 Y'i= ax + b 
 

    بحيث:
Xi = الستغيخ الاقترادؼ السدتقل والسحجد(*) ( الخئيدي لمسبيعاتYi). 
Y'i=  الستغيخ السدتقل تسثل السبيعات التي تتغيخ أو يعتقج أنيا تتغيخ بالتبعية, وبتأثيخ التغيخات التي تصخأ عمى

(Xi.) 
 :3بػاسصة القانػف التالي Xiبػ  yiويسكغ حداب معامل ارتباط 

 
 ( تبعا لمحالات التالية:Xiب  Yi[ وتكػف قػة الارتباط )ؿ -1+؛ 1]  يشتسي إلى السجاؿ Rعمسا أف 

                                                           
1 A.HAMINI ; gestion budgétaire, prévision et modèle comptable ; BERTI ; Alger ; 2001 ; p16. 
2 Ibid ; p17.  
3 Jean- claude Sunier ; pratique de la prévision à court terme ; Dunod ; paris ; 1982 ; p42. 
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 الارتباط مػجب وقػؼ ججا. =+1
 الارتباط مػجب. =+0.5

         لا يػجج ارتباط. =)صفخ( 0
 لارتباط سالب وقػؼ ججا. ا =-1

 الارتباط سالب. =-0.5
وإذا كانت إشارة معامل الارتباط مػجبة فيحا يجؿ عمى وجػد علاقة شخدية بيغ الستغيخيغ, أما إذا كانت      

 الإشارة سالبة, فيحا يجؿ عمى وجػد علاقة عكدية بيشيسا.
 تقنيات النماذج الاقترادية الكياسية: -2-ب

( سمعة معيشة بعجة yiشساذج أكثخ دقة إلا أنيا صعبة التصبيق لكػنيا تعتسج عمى ربط مبيعات )تعتبخ ىحه ال     
 :1.....إلخ( ففي ىحه الحالة يتصمب الأمخ حل السعادلات مغ الذكل X, m, tعػامل محجدة ليا )

yi=  
 بحيث: 

Yi إلخ... : تسثل السبيعات وىي متغيخ تابع لمستغيخات... 
 : تسثل العػامل محجدة لمسبيعات والستدببة في حجوثيا. 
 مرحلة وضع المؽازنة التقديرية للمبيعات:  -2

تتسثل ىحه السخحمة في وضع السػازنة في شكميا الكتابي وىي تأتي بعج مخحمة التشبؤ بالسبيعات, وؼيسا يمي أىع 
 تفاصيل ىحه السخحمة.

 ؽازنة التقديرية للمبيعات:أسس تؽزيع الم -2-1
تػزع السػازنة التقجيخية لمسبيعات عمى أساس مػسسي, أو جيػؼ, أو عمى أساس الدمع أو عمى كافة ىحه      

 :2الأسذ مجتسعة, وسشتصخؽ إلى ىحه الأسذ ؼيسا يمي
 :(*)التؽزيع على أساس مؽسمي -2-1-1

باع عمى فتخات مختمفة, والعادات والتقاليج تؤثخ عمى إف السبيعات لا تباع مخة واحجة خلاؿ الدشة ولكغ ت     
 سمػؾ السدتيمظ بحيث تتفاوت الكسية السباعة مغ مػسع لآخخ بدبب التغيخات السػسسية والتغيخات العذػائية.

                                                           
1 A. Hamini ; op.cit ; p16. 

محرػر  R, إذا كاف Yiىػ الستدبب الخئيدي في حجوث  Xi, بحيث يكػف Yiوالستغيخ   Xi  أؼ أف ىشاؾ علاقة سببية, ذات شابع اقترادؼ بيغ الستغيخ *
 /.  1/ و /0.5بيغ /

  .37, 34, الصبعة الثالثة, مخجع سابق, ص ص -عالة للتدييرأداة ف–المؽازنات التقديرية محمد فخكػس,  2 
 قج يكػف السػسع ىػ الدجاسي, الخباعي, الثلاثي, الذيخ, الأسبػع, ... إلخ. *
 بافتخاض أف السػسع ىػ الثلاثي *
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وليحا تحمل مبيعات الفتخات الدابقة لتحجيج التغيخات لسبيعات كل سمعة عمى حجػ, ويدتخخج متػسط      
 سثل ندبة مئػية مغ مبيعات الدشة.سية في شكل ندب مئػية بحيث يالتغيخات السػس

 التؽزيع على أساس جيؽي:  -2-1-2
مغ الػاجب تػزيع السبيعات جيػيا أو عمى أساس السشاشق البيعية )الأسػاؽ( لأف الاستيلاؾ يختمف مغ      

 مشصقة لأخخػ نطخا لمتػزيع الدكاني السختمف.
 لع:التؽزيع على أساس الد -2-1-2

إف ىجؼ التػزيع ىػ تسكيغ السؤسدة مغ متابعة وتقييع تصػر مبيعات عمى سمصة في مختمف السشاشق      
 البيعية في مختمف السػاسع.

 الذكل العام للمؽازنة التقديرية للمبيعات: -2-2
جوؿ, وىحا حتى تكػف السػازنة التقجيخية لمسبيعات مفرمة وسيمة الفيع والقخاءة يدتحدغ تجديجىا في ج     

( وجيػؼ عمى أساس الدمع, والججوؿ التالي يػضح الشسػذج الحؼ تأخحه الججوؿ يرشف عمى أساس مػسسي )
 :لسػازنة التقجيخية لمسبيعات عادةا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

   بافتخاض أف السػسع ىػ الثلاثي 
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 (: نمؽذج المؽازنة التقديرية للمبيعات في المؤسدة الاقترادية.01الجدول رقػ )
 السجسػع (4السشصقة ) (3السشصقة )   (2)السشصقة (1السشصقة ) العشاصخ

 سمعة أ

 الثلاثي الأوؿ

 الثلاثي الثاني

 الثلاثي الثالث

 الثلاثي الخابع

 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

 x x x x x x x x x x x x x x x مجسػع مبيعات الدمعة )أ(

 سمعة ب

 الثلاثي الأوؿ

 الثلاثي الثاني

 الثلاثي الثالث

 الثلاثي الخابع

 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

 

x x x 

x x x 

x x x 

 x x x x x x x x x x x x x x x الدمعة )ب( مجسػع مبيعات

 ـ:السجسػع العا

 مجسػع )أ(+ مجسػع )ب(

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

x x x 

 . 400, شبعة مديجة ومشقحة, مخجع سابق, ص-أداة فعالة لمتدييخ –محمد فخكػس, السػازنات التقجيخية : المردر   
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 المبحث الثاني: المؽازنة التقديرية كأداة للرقابة على المبيعات
بعج أف تػضع السػازنة التقجيخية لمسبيعات في شكميا الكتابي, وبعج أف تتع السرادقة عمييا مغ قبل الإدارة      

العميا لمسؤسدة, يتع إبلاغ مختمف الأقداـ بسزسػنيا وتفاصيميا التي تػضح أنػاع الدمع التي ستػجو لمبيع 
اشق البيعية التي سترخؼ عمى مدتػاىا, وغيخ كسياتيا وشخوط بيعيا, سياسة الأسعار التي سيتع تصبيقيا, السش

 ذلظ مغ التفاصيل.
وخلاؿ تشفيح السػازنة يجب العسل عمى متابعة ومخاؾبة ىحه العسمية لمتعخؼ عمى الشتائج السحققة ومجػ      

تصابق التقجيخات مع تمظ الشتائج وذلظ عغ شخيق إعجاد تقاريخ السخاؾبة بذكل مدتسخ لمػقػؼ عمى الانحخافات 
 عجـ تكخارىا في السدتقبل. وأسبابيا ومعالجة الدمبية مشيا بفاعمية والديخ عمى

وؼيسا يمي سشقػـ بتػضيح مفيػـ الخقابة بذكل عاـ, ثع مفيػـ مخاؾبة السبيعات بذكل خاص قبل أف نشتقل     
 إلى شخح آليات ىحه الأخيخة بكل تفاصيميا.

 المطلب الأول: مفيؽم الرقابة

ح مفيػـ الخقابة, بذكل عاـ سشتصخؽ أولا إلى تعخيفيا ثع سشقػـ بإبخاز أىسيتيا وخرائريا مغ أجل تػضي     
 وأخيخا سششتيي إلى تمخيز أىع أنػاعيا.

 تعريف الرقابة: -1

يسكغ تعخيف الخقابة بذكل عاـ بأنيا تمظ العسمية التي "تدسح بالتحقق مغ أف البخامج والأىجاؼ قج تحققت      
 .1وبجرجة الكفاءة السحجدة وفي الػقت السحجد لمتشفيح أؼ وفق الججوؿ الدمشي لعسمية التشفيح"بالأسمػب السعيغ 

كسا يسكغ القػؿ أنيا "عسمية تدعى الإدارة مغ خلاليا إلى التحقق مغ أف ما يحجث ىػ الحؼ كاف يفتخض      
 .2أف يحجث, وإف لع يحجث ذلظ فلابج مغ إجخاء التعجيلات اللازمة"

ىحا الأساس نلاحع أف الخقابة ىي عسمية تدتيجؼ متابعة الأنذصة والأعساؿ وحتى الأشخاص وعمى      
لمتحقق مغ مجػ نجاح السؤسدة في تحقيق الأىجاؼ السخسػمة واتخاذ القخارات الترحيحية السشاسبة بشاءا عمى 

 ىحه الستابعة لتدييل ميسة الػصػؿ إلى الأىجاؼ. 

 خرائص الرقابة: -2

 :3بالخرائز التالية تترف الخقابة 

                                                           
 .272, ص1993(, مكتبة السحتدب, عساف, ثةمبادئ الإدارة )المفاليػ والاتجاىات الحدي, ؼعبج السعصي محمد عدا  1
 .272نفذ السخجع الآنف الحكخ, ص   2
 .231, ص 1999الصبعة الثانية, دار الشيزة العخبية لمصباعة والشذخ, بيخوت,  التنعيػ وإدارة الأعمال،عبج الغفػر يػنذ,   3



 الفرل الثاني: المؽازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة على المبيعات في المؤسدة الاقترادية
 

60 
 

 التؽافق مع الييكل التنعيمي: -2-1

وىػ أف يعكذ الشطاـ الخقابي الشسػذج التصبيقي عمى أساس أف السياـ تػزع والدمصة تفػض إلى الأشخاص      
داخل الػحجات التشطيسية, وعمى ذلظ يربح الييكل التشطيسي وسيمة لمحفاظ عمى الخقابة باعتبارىا الأداة الخئيدية 

 لمتشديق.
  :المؽضؽعية -2-2

ويعشي ذلظ استخجاـ نطاـ الخقابة لسعمػمات تفريمية يسكغ فيسيا, وبسعشى آخخ أنو يقػـ عمى معمػمات      
 واقعية وليدت خاضعة لسحجدات واعتبارات شخرية.

 أن تكؽن الرقابة اقترادية: -2-3
ما يؤدؼ أؼ نذاط إلى تحقيق مشافع تفػؽ التكمفة  يتع الشطخ إلى أؼ نذاط مغ زاوية العائج والتكمفة, فعادة     

 الستختبة عغ تأديتو لحلظ يجب أف تكػف مشافع الشطاـ الخقابي مداوية عمى الأقل لتكمفتو.
 أنؽاع الرقابة: -3

 تتعجد أنػاع الخقابة تبعا لتعجد معاييخ ترشيفيا كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:     
 حدب المدتؽيات الإدارية: -3-1

 قا ليحا السعيار نجج ما يمي:وف     
 الرقابة على مدتؽى الفرد:  -3-1-1

تذسل الخقابة ىشا "تقييع أداء الفخد وسمػكو في الأداء ومعخفة وتقييع إنتاج كل فخد بالشدبة لعسمو وتدتخجـ      
 .1عجة معاييخ لمخقابة عمى العامل ومشيا ما ىػ كيفي وكسي"

 الرقابة على مدتؽى المؤسدة: -3-1-2

وتتسثل في "تقييع الأداء الكمي لمسؤسدة خلاؿ فتخة زمشية معيشة لسعخفة مجػ تحقيق الأىجاؼ السػضػعة      
وذلظ باستخجاـ معاييخ خاصة بالسؤسدة مثلا: الخبحية, معجؿ العائج عمى الاستثسار, حرة السؤسدة في 

 .2الدػؽ, معجؿ نسػ السبيعات ..... إلخ"

 حدب مرادرىا: -3-2

 :3ىحه الحالة نجج الأنػاع التاليةوفي      

                                                           
 .343 -341, ص ص 2001 الجار الجامعية, الاسكشجرية, مبادئ الإدارة،محمد فخيج الرحغ وآخخوف,   1
 .06, ص 2009جامعة قشاة الدػيذ,  داء )مدخل استراتيجي للتحديؼ والتميز التنافدي(،مؤشرات ومعايير قياس تقييػ الأسيج محمد جاد الخب,   2
 .85, ص2008عة الأولى, دار السحسجية لمشذخ والتػزيع, عساف, ب, الصالكيادة والرقابة والاترال الإداري معغ محسػد عياصخة,   3
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 الرقابة الداخلية: -3-2-1

والسقرػد بيحا الشػع ىػ وجػد قدع أو دائخة أو جياز داخمي في السؤسدة, ميستو الؿياـ بعسمية الخقابة      
 الإدارية عمى الأنذصة والأعساؿ السختمفة وعمى الأفخاد والسػارد والسستمكات الجاخمية.

 لخارجية:الرقابة ا -3-2-2

وىحا الشػع مغ الخقابة يعشي الاستعانة بأفخاد أو مؤسدات خارجية تقػـ بسيسة الخقابة عمى نذاشات السؤسدة      
 السعشية.

 :حدب تؽقيتيا -3-3

 :1إف عامل الػقت في الؿياـ بالسياـ الخقابية أمخ ىاـ ججا, ومغ ىشا فالخقابة زمشيا تشقدع إلى ثلاثة أنػاع ىي     

 بة الدابقة عمى الشذاط.الخقا -

 الخقابة أثشاء تشفيح الشذاط. -

 الخقابة اللاحقة عمى الشذاط )التاريخية(. -

 أىداف الرقابة: -4

 :2تدسح الخقابة بتحقيق الأىجاؼ التالية     

 تجشب الأخصاء وترحيحيا في حالة وقػعيا, ووضع الأنطسة الكفيمة التي تسشع تكخارىا مدتؿبلا. -

 دارة عمى تحقيق الشجاح, وذلظ بالتأكج مغ أف الخصة تتحخؾ في مدارىا السخسػـ.معاونة الإ -

 تقييع مجػ مذخوعية وقانػنية العسميات التي تقػـ بيا السؤسدة. -

 غ معيا.السحافطة عمى حقػؽ كل الأشخاؼ ذات السرمحة في ؾياـ السؤسدة مثل العامميغ فييا والستعاممي -

 ة على المبيعاتالمطلب الثاني: مفيؽم الرقاب

ع تمخيز أىع ثمغ خلاؿ تعخيفيا وتعجاد أنػاعيا سشحاوؿ ؼيسا يمي تػضيح مفيػـ الخقابة عمى السبيعات      
 أىجافيا:

                                                           
 .4 -3سيج محمد جاب الخب, مخجع سابق, ص ص   1
 .17سعيج محمد السرخؼ, السخجع الدابق, ص  2
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 ت:الرقابة على المبيعاتعريف  -1

ة والدمبية تتشاوؿ الخقابة عمى السبيعات "متابعة الأرقاـ الفعمية ومقارنتيا بالتقجيخية وؾياس الانحخافات الإيجابي     
وتحميل أسبابيا, ويتع ذلظ بالشدبة لأرقاـ السبيعات الكمية وبالشدبة لسختمف السشتجات والسشاشق وقج تخجع أسباب 

 1أو إلى قرػر في الأداء التدػيقي" خ,يعات إلى قرػر في التشبؤ والتقجيالانحخافات الدمبية في أرقاـ السب
 :أنؽاع الرقابة على المبيعات -2

 :2الخقابة عمى السبيعات عجة أنػاع نحكخ أىسيا فسا يميتذسل      
 الرقابة الجيؽية: -2-1

إذا كاف الاتجاه العاـ لمسبيعات في مشصقة معيشة يختمف عغ الاتجاه العاـ لمسبيعات في السشاشق الأخخػ      
مية الخقابة فإنو يدتػجب البحث عغ أسباب ىحا الاختلاؼ لترحيحو وتجشب وقػعو في السدتقبل, وتشرب عس

 ,عمى وكلاء البيع والأسباب التي مغ السسكغ أف تكػف خارجية مثل دخػؿ مشافديغ ججد, تغيخ أذواؽ السدتيمكيغ
وقج تكػف داخمية مثل الدعخ الغيخ مشاسب, عجـ كفاءة رجاؿ البيع ....... الخ, وتقػـ ىحه الخقابة بتحميل 

ة لعػامل خارجية مثل التغييخ في الدػؽ السشافدة وقج تكػف الانحخافات والتي بجورىا تكػف إما انحخافات راجع
  .انحخافات راجعة لعػامل داخمية مثل: القرػر في تشفيح الخصة

 الرقابة المؽسمية:  -2-2
ؼيسكغ  ,إذا تبيغ في فتخة معيشة أف حجع السبيعات كاف ضعيفا في مشصقة معيشة أو في جسيع مشاشق البيع     

ولكغ إذا كاف حجع السبيعات ضعيف خلاؿ  ,خكػد في تمظ السشصقة أو في جسيع السشاشقارجاع ىحا إلى سبب ال
فتخة معيشة مغ الدمغ وعمى مدتػػ وكيل أو مسثل واحج أو عجة مسثميغ, ففي ىحه الحالة عمى الإدارة أف تخاقب 

 السسثميغ وذلظ بسخاؾبة السدافات السقصػعة وعجد الديارات التي قامػا بيا .... الخ.
  :الرقابة على المنتؽجات -2-3

إذا كانت مبيعات مشتػج معيغ ضعيفة أو بجأت بالانخفاض فإف عمى السؤسدة أف تغيخ مغ الدياسة البيعية      
التي تشتجيا إزاء ىحا السشتػج بأف تػقف تدػيقو تساما أو تعػيزو أو تغييخ شكمو, كسا يجب استبعاد الأسباب 

 اؿ وغيخ ذلظ.الأخخػ كالخكػد وضعف أداء الخج
 أىداف الرقابة على المبيعات: -3

 :3تتمخز أىجاؼ الخقابة عمى السبيعات ؼيسا يمي     
 استغلاؿ مختمف السػارد استغلالا أمثل وتػجيو الجيػد إلى الصخيق الرحيح. -

                                                           
, الجدء الأوؿ, مؤسدة حػرس الجولية لمشذخ والتػزيع, الإسكشجرية, التدؽيق، )المفاليػ، الاستراتيجيات النعرية والتطبيق(عراـ الجيغ أميغ أبػ عمفة,   1

 .447, ص 2002
2 Jean MEYER ; op. cit ; pp 66-67. 

  .373 فخيج الرحغ, مخجع سابق, ص محمد  3
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 معخفة مجػ ؾياـ إدارة السبيعات بتصبيق الخصط السػضػعة. -
 إرضاء السدتيمكيغ واتباع حاجاتيع. -
تقجيع الجيػد السبحولة لتحقيق رقع السبيعات السخصط لو في السػازنة التقجيخية والتعخؼ أولا بأوؿ عمى الستغيخات  -

 السدتججة في الدػؽ ومجػ تأثيخىا عمى السبيعات.
 خوفات.رالحج الستفق عميو في مػازنة الس التأكج برفة مدتسخة مغ أف مراريف السبيعات لع تتجاوز -
 افات بيغ الشتائج السحققة والتقجيخات.تحجيج الانحخ  -
 اتخاذ الإجخاءات اللازمة لسعالجة أسباب الانحخافات غيخ السلائسة. -
 تحقيق أىجاؼ البيع وتخقيتيا.  -

 المطلب الثالث: آليات الرقابة على المبيعات
مخاؾبة تشفيح السػازنة  الخئيدية الستبعة في()يعج ؾياس وتحميل الانحخاؼ الحاصل في رقع الأعساؿ الصخيقة     

وقبل شخح تفاصيميا سشقػـ في خصػة أولى بتػضيح السبجأ العاـ الحؼ تقػـ عمى أساسو ىحه  ,التقجيخية لمسبيعات
 الصخيقة.

 المبدأ العام لكياس وتحليل الانحراف على رقػ الأعمال: -1
ة( في صالح السؤسدة أو غيخ إف الانحخافات برفة عامة في ىحا السجاؿ, سػاء كانت ملائسة )إيجابي     

 ملائسة )سمبية( في غيخ صالح السؤسدة, تشقدع إلى قدسيغ رئيدييغ كسا يمي: 
انحخافات خاضعة لمسخاؾبة ويسكغ لمسؤسدة أف تتحكع في أسبابيا )بحيث تكػف نابعة أساسا مغ داخل  -

 السؤسدة(.
 إلى عػامل خارجية(.في أغمبيتيا  وانحخافات يرعب عمى السؤسدة أف تتحكع في أسبابيا )بحيث تخجع -

وعشج تحميل الانحخافات يجب أف يشرب الاىتساـ عمى الانحخافات غيخ العادية أؼ عمى تمظ العشاصخ التي      
يختمف فييا الأداء الفعمي عمى الأداء التقجيخؼ بجرجة كبيخة, ومداولة أسمػب الإدارة بالاستثشاء يسكغ مغ 

نحخافات التي تجاوزت السدتػػ السقبػؿ أو السدسػح بو, وعجـ تحميل جسيع الاستقراء فقط عغ أسباب الا
الانحخافات, ويشجع عغ ىحا الإجخاء ربح كبيخ في الػقت السدتغخؽ في تحميل الانحخافات والاستقراء عشيا 

 لتالي تػفيخ تكاليف ىحه العسمية.وبا
 و يجب أف تتػفخ الذخوط التالية:وحتى يسكغ مداولة أسمػب الإدارة بالاستثشاء عمى أحدغ وج     

%, عمى مبمغ ضخع 1يجب تحجيج السدتػيات السقبػلة بالؿيع السصمقة والؿيع الشدبية, لأف الانحخاؼ بشدبة  -
 % عمى مبمغ ضئيل.10يسكغ أف تكػف آثاره أكبخ بكثيخ مغ آثار انحخاؼ 

                                                           
  وتدسح تتصمب معمػمات السحاسبة العامة(  ىحه الصخيقة مقتخحة مغ قبل الجليل الفخندي لمسحاسبة, وىي شائعة الاستعساؿ في العالع لأنيا سيمة التصبيق )لا

     بسسارسة الخقابة عمى السبيعات بذكل فعاؿ.
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الانحخاؼ ضئيمة ولكغ تختفي مغ ورائيا يجب التعسق في تحميل الانحخافات السيسة لأنو يسكغ أف تكػف ندبة  -
 انحخافات معتبخة ليا اتجاه معاكذ.

 يجب أف تكػف الانحخافات التي تتصمب رعاية واىتساـ خاص مبيشة بػضػح في مدتشجات التحميل. -
 قياس الانحراف على رقػ الأعمال: -2

ف في حجوث الانحخافات عمى رقع تفتخض ىحه الصخيقة أف ىشاؾ عشرخاف فقط وىسا الكسية والدعخ يتدببا     
 :1الأعساؿ, وفي ىحه الحالة يكػف ؾياس ىحه الانحخافات كسا يمي

 (.1رقع الأعساؿ الستػقع ......... ) -الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ )الكمي( = رقع الأعساؿ السحقق
 فإذا اعتبخنا أف:

Qrالكسية السباعة )السحققة( مغ سمعة معيشة؛ : 
Qpعة )الستػقع بيعيا( مغ نفذ الدمعة؛: الكسية الستػق 
Prسعخ البيع الػحجوؼ السحقق )السصبق فعلا( لشفذ الدمعة؛ : 
Ppسعخ البيع الػحجوؼ الستػقع لشفذ الدمعة؛ : 

CApرقع الأعساؿ الستػقع )الستػقع تحؿيقو( لشفذ الدمعة؛ : 
CArرقع الأعساؿ السحقق لشفذ الدمعة؛ : 
CAP- E/CA ساؿ )الكمي(, بحيث:الانحخاؼ عمى رقع الأع 

E/CA= CAr – CAP ……(1). 
CAr= Qr× Pr 
CAp= Qp× Pp 

 ومشو فإف:
E/CA= (Qr× Pp)- (Qp×Pp)…………… (1). 

 وإذا وضعشا ما يمي:
Q= Qr- Qp 
P= Pr- Pp 

 فإف:
Qr= Q+ Qp………….. (2) 
Pr= P+ Pp…………... (3).  

 ( الدابقة نحرل عمى:1( في )3( و)2) وبتعػيس
E/CA= ]( Q+ Qp)× ( p+ Pp)- (Qp× Pp) 

                                                           
1  Patrick boisselier ; op. cit ; p325. 
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= ]( Q× p)+ ( Q× Pp)+ (Qp× p)+ (Qp× Pp)[- (Qp× Pp) 
= ( Q× p)+ ( Q× Pp) + (Qp× p). 

 بحيث:
( Q× p).)يسثل الانحخاؼ السختمط )والحؼ سببو الكسية والدعخ في آف واحج : 
( Q× Pp).)يسثل الانحخاؼ عمى الكسية )والحؼ سببو الكسية : 
(Qp× p).)يسثل الانحخاؼ عمى الدعخ )والحؼ سببو الدعخ : 

 تحليل الانحراف على رقػ الأعمال: -3
إف الريغة الخياضية الدابقة للانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ لا تدسح في الػاقع بتحجيج الأسباب الخئيدية ليحا      

الانحخاؼ بجقة, أؼ ىل أنو يعػد أكثخ إلى الكسية )عجـ قجرة السؤسدة عمى بيع الكسيات الستػقع بيعيا لأسباب 
يعػد أكثخ إلى الدعخ )عجـ قجرة السؤسدة عمى تصبيق أسعار البيع الستػقعة لأسباب مختمفة مختمفة(, أو أنو 

 كحلظ(.
اذ القخارات والإجخاءات وعجـ القجرة عمى تحجيج الأسباب الخئيدية ليحا الانحخاؼ لا تدسح بجورىا باتخ     

الترحيحية الكفيمة لسعالجة أسباب الانحخافات غيخ السلائسة وتفادؼ تكخارىا في السدتقبل, وىحا العائق يخجع إلى 
)شبيعة الانحخاؼ السختمط  Q× p)  الحؼ يرعب في الػاقع تحجيج أسبابو الخئيدة بجقة, ومغ أجل تخصي ىحه

التي تعيق تحميل الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ يسكغ مػاصمة العسمية الخقابية, باتباع إحجػ الصخيقتيغ الرعػبة 
 :1التحميميتيغ التاليتيغ

 : (*)الطريقة الأولى
بافتخاض, أف الانحخاؼ السختمط, سببو بالجرجة الأولى عشرخ الكسية )أؼ أكثخ مغ عشرخ الدعخ الحؼ      

 رجية ترعب معالجتيا(, فإف التحميل يكػف عمى الشحػ التالي:تخجع أسبابو إلى عػامل خا
يتع دمج الانحخاؼ السختمط )الحؼ يعػد أكثخ إلى عشرخ الكسية ( ضسغ الانحخاؼ عمى الكسية, ونحرل  -

 عمى: 
E/CA= ]( Q× p) + ( Q× Pp)+ (Qp× p) 
= ]( عخ( +]) الانحخاؼ/ الكسية( + )الانحخاؼ السختمط)الانحخاؼ/ الد  
= ]( Q× ( p +Pp)[+ ( p× Qp) 
= ](Qr- Qp). Pr[+ (Pr- Pp). Qp 

 بحيث:
                                                           

1  Ibid ; pp326-327. 
ة, إتباع فخضيات الصخيقة الأولى, لأف أسباب الانحخافات تعػد إلى عشرخ الكسية وتكػف في أغمبيتيا نابعة مغ داخل بيفزل الجليل الفخندي لمسحاس *

 السؤسدة, وبالتالي تديل معالجتيا.
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 (Qr- Qp). Pr.)يسثل الانحخاؼ عمى الكسية )سببو الكسية بالجرجة الأولى : 
(Pr- Pp). Qp  سببو الدعخ فقط(.: يسثل الانحخاؼ عمى الدعخ( 

 ملاحعة:
 وحجة ؾياس كل انحخاؼ ىي الػحجة الشقجية )أؼ بالؿيسة(.

 الطريقة الثانية: 
وبافتخاض أف الانحخاؼ السختمط سببو عشرخ الدعخ )أؼ أكثخ مغ عشرخ الكسية(, فإف التحميل يكػف, في      

 ىحه الحالة, كسا يمي:
 إلى عشرخ الدعخ( ضسغ الانحخاؼ عمى الدعخ, ونحرل عمى: يتع دمج الانحخاؼ السختمط )الحؼ يعػد أكثخ -

E/CA= ] ( Q× p)+ ( p× Qp)[+ (( Q× Pp) 
 )الانحخاؼ/ الكسية( +]) الانحخاؼ/ الدعخ( + )الانحخاؼ السختمط)[ =
= ]( P× ( Q +Qp)[+ ( Q× Pp) 
= ](Pr- Pp). Qr[+ (Qr- Qp). Pp 

 بحيث:
 (Pr- Pp). Qr.)يسثل الانحخاؼ عمى الدعخ )سببو الدعخ بالجرجة الأولى : 
(Qr- Qp). Pp .)يسثل الانحخاؼ عمى الكسية )سببو الكسية فقط : 

 ملاحعة:
 
 

كسية حدب مكػناتو وبالتالي تحجيج وبالإضافة إلى ذلظ, يسكغ مػاصمة ىحا التحميل, بتفكيظ الانحخاؼ عمى ال
 أسبابو الخئيدية, وذلظ كالآتي:

 أولا: حدب الطريقة الأولى:
 صيغة الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ الكمي

E/CA= (Qr- Qp).Pr+ (Pr- Pp).Qp        
 الانحخاؼ / الدعخ + الانحخاؼ/ الكسية=       

 حيث أف:
 يعات+ الانحخاؼ عمى الحجع الكمي لمسبيعات.الانحخاؼ/ الكسية= الانحخاؼ عمى تذكيمة السب

 )لسجسػع الدمع(   لدمع(         )لسجسػع ا        )لسجسػع الدمع(  
 

 

 بالؿيسة( وحجة ؾياس كل انحخاؼ ىي الػحجة الشقجية )أؼ
 بالؿيسة(.با
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 الا نحراف/ تذكيلة المبيعات:

يدسح ىحا الانحخاؼ بسقارنة السبيعات الفعمية )السحققة( بالسبيعات التي كاف مغ السفخوض تحؿيقيا لػ أف        
1ع تتغيخ, وىػ يحدب لكل سمعة ثع لسجسػع الدمع كسا يمي: تذكيمة السبيعات ل

 

(Qr- Qm)Pr .)الانحخاؼ/ تذكيمة السبيعات )لدمعة معيشة = 
 

 حيث أف: 
Qr.الكسية السحققة مغ الدمعة السعيشة : 

Qm :الكسية التي كاف مغ السفخوض بيعيا )تحؿيقيا( لػ أف تذكيمة السبيعات لع تتغيخ وىي تداوؼ : 
Qm  معيشة( = )لدمعةQr )ع الكسيات الستػقعة )لكل الدمع(مجسػ   ×)مغ الدمعة السعيشة 

 الكسيات السحققة )لكل الدمع( مجسػع                                                  
Pr.سعخ البيع الػحجوؼ السحقق لشفذ الدمعة = 

 وعلى ىذا الأساس:
                /ت.ـ. لمدمعة الأولى+ إ/ت.ـ. لمدمعة الثانية +...إ/ت.ـالانحخاؼ/ تذكيمة السبيعات )لسجسػع الدمع(= إ

 لمدمعة الأخيخة.
 الانحراف/ الحجػ الكلي للمبيعات:

يعبخ ىحا الانحخاؼ, عغ بيع )تحقيق( كسيات مغ الدمع, قج تديج أو تقل عغ الكسيات الستػقعة, وىػ يحدب لكل 
 سمعة ثع لسجسػع الدمع كسا يمي:

                         (Qm- Qp).Pr .)الانحخاؼ/ الحجع الكمي لمسبيعات )لدمعة معيشة = 

 حيث أف:

Qm.تع التصخؽ إلييا سابقا وتحدب بشفذ الصخيقة : 

Qp.الكسية الستػقعة بيعيا مغ الدمعة السعشية : 

Pr.سعخ البيع الػحجوؼ, السحقق لشفذ الدمعة : 

 
 

                                                           
1
  Bernard AUGE ; NARO GERALD ; mini-manuel contrôle de gestion-cours et exercice ; DUNOD ; Paris ; 2011.  
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 وعلى ىذا الأساس:
 لمسبيعات= إ/ ح.ؾ.ـ. لمدمعة الأولى+ إ/ح.ؾ.ـ لمدمعة الانحخاؼ/ الحجع الكمي

 )لسجسػع الدمع(              الثانية + ...+ إ/ح.ؾ.ـ لمدمعة الأخيخة.      
 ثانيا: حدب الطريقة الثانية:

 لجيشا الريغة الأخخػ للانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ الكمي:
E/CA= (Pr- Pp).Qr+ (Qr- Qp).Pp 

 خاؼ / الكسية + الانحخاؼ/ الدعخالانح                            
 1:حيث أف

 الانحخاؼ/ الكسية )لسجسػع الدمع(= الانحخاؼ عمى تذكيمة السبيعات+ الانحخاؼ عمى الحجع الكمي لمسبيعات
 )لسجسػع الدمع(                 )لسجسػع الدمع(                    )لسجسػع الدمع(         

 
 لة المبيعات:الانحراف/ تذكي

 يدسح ىحا الانحخاؼ لكل سمعة ثع لسجسػع الدمع كسا يمي: 
(Qr- Qm)Pp .)الانحخاؼ/ تذكيمة السبيعات )لدمعة معيشة = 

 حيث أف:
Qr.الكسية السحققة مغ الدمعة السعيشة = 

Qm:تحتفع بشفذ السعشى الدابق لكشيا في ىحه الحالة تحدب كسا يمي = 
Qm  =)الدمعة معيشة(Qp مجسػع الكسيات السحققة× عة السعيشة( )لمدم 

 مجسػع الكسيات الستػقعة                                              
Pp.سعخ البيع الػحجوؼ الستػقع لمدمعة السعيشة = 

 وعمى ىحا الأساس:
                ...إ/ت.ـالانحخاؼ/ تذكيمة السبيعات )لسجسػع الدمع(= إ/ت.ـ. لمدمعة الأولى+ إ/ت.ـ. لمدمعة الثانية +

 لمدمعة الأخيخة.
 الانحراف/ الحجػ الكلي للمبيعات:

 يسكغ حدابو لسجسػع الدمع كسا يمي:
                       (Qr- Qp).P'p .)الانحخاؼ/ تذكيمة السبيعات )لسجسػع الدمع = 

 

                                                           
1  Ibid ; pp 173, 174. 
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 حيث أف:
Qr.)مجسػع الكسيات السحققة )لسجسػع الدمع : 
Qpستػقعة )لسجسػع الدمع(.: مجسػع الكسيات ال 
P'p:متػسط سعخ البيع الػحجوؼ الستػقع, وىػ يداوؼ : 

P'p= رقع الأعساؿ الكمي الستػقع 
مجسػع الكسيات الستػقعة              
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 خلاصة
ؤسدة أف السػازنة التقجيخية تعج أداة أساسية لمتخصيط لمسبيعات في الساتزح لشا في ىحا الفرل      

الاقترادية, وىي تسكشيا مغ إيجاد وتحقيق التػازف بيغ شمب السدتيمظ وعخضيا, وتذكل مػازنة السبيعات نقصة 
الانصلاؽ في التخصيط لكافة الأنذصة الأخخػ والقعجة التي تبشى عمييا باقي السػازنات التقجيخية, كسا أنيا أداة 

 فعالة لمخقابة عمى السبيعات.
 عجاد السػازنة التقجيخية لمسبيعات السخور عمى مخحمتيغ رئيديتيغ, ىسا:وتتصمب عسمية إ      

)الدببية أو غيخ مخحمة التشبؤ بالسبيعات باستعساؿ تقشية أو أكثخ, مغ التقشيات الكيؽية أو التقشيات الكسية -
 الدببية(.

بيعات الستػقعة( ثع مخحمة وضع السػازنة في شكل كتابي بالاعتساد عمى مخخجات السخحمة الأولى)الس -
 ومعصيات أخخػ)مثل أسعار البيع الػحجوية الستػقعة, عشج الحاجة(.

 مع العمع أف تفاصيل السػازنة تػزع عادة وفقا لعجة أسذ, أىسيا:     
 .التػزيع السػسسي, أؼ عمى أساس الفتخات الدمشية التي ستغصييا السػازنة 
 ية لمبيع.التػزيع حدب الدمع, أؼ عمى أساس الدمع السػج 
 .التػزيع الجغخافي)او الجيػؼ(, أؼ عمى أساس أسػاؽ ترخيف الدمع السػجية لمبيع 

مغ قبل السدؤوليغ في إدارة البيع)أو التدػيق( وكحلظ مغ قبل الإدارة وبعج أف تتع السرادقة عمى السػازنة      
السخة كأداة لمخقابة عمى السبيعات, بحيث قج  العميا, تػجو إلى التشفيح عشج بجاية الفتخة التي تغصييا, وتدتعسل ىحه

 تأخح ىحه الخقابة عجة أشكاؿ, مغ أىسيا:
 ,الخقابة السػسسية 
 ,الخقابة عمى الدمع 
 .والخقابة الجغخاؼية)أو الجيػية(, أؼ حدب أسػاؽ ترخيف الدمع 

خلاؿ ؾياس  وىي في كل الأحػاؿ تيجؼ إلى تحجيج مجػ فعالية السؤسدة في نذاط البيع, مغ     
الانحخافات)بيغ الأداء السحقق والأداء السخصط(, والكذف عغ أسبابيا مغ أجل اتخاد الإجخاءات الترحيحية 

 لسعالجة الدمبية مشيا, وتفادؼ حجوثيا مججدا في السدتقبل.
 وفي ىحا الإشار تدتعسل عجة شخؽ عمسية لمخقابة عمى السبيعات, مغ أىسيا:     

 الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ, وىي الصخيقة الخئيدية الستبعة عادة في ىحا السجاؿ.شخيقة ؾياس وتحميل  -
 .شخيقة ؾياس وتحميل الانحخاؼ عمى اليامر عمى التكاليف الستغيخة -
 وشخيقة ؾياس وتحميل الانحخاؼ عمى اليامر عمى التكاليف التقجيخية. -

ا لتجعيع الشتائج التي يتع الحرػؿ عمييا عمى إثخ عمسا أف ىاتيغ الصخيقتيغ الأخيختيغ يسكغ استخجاميس     
 استخجاـ الصخيقة الأولى.
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 الفرل الثالث:
 دراسة حالة "مؤسدة عياشي سعيد للبلاط"

 تمييد
 المبحث الأول: تقديػ "مؤسدة عياشي سعيد للبلاط"

 : نذأة السؤسدة ومػقعياالمطلب الأول   
 ة: مجاؿ نذاط السؤسدالمطلب الثاني   
 الييكل التشطيسي لمسؤسدة و حجسياالمطلب الثالث:    

المبحث الثاني: المؽازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة على 
 مبيعات "مؤسدة عياشي سعيد للبلاط"

 مخحمة التشبؤ بالسبيعاتالمطلب الأول:    
 مخحمة وضع السػازنة التقجيخية لمسبيعاتالمطلب الثاني:    
 عسمية الخقابة عمى السبيعاتلث: المطلب الثا   

 خلاصة الفرل الثالث
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 تمييد:
بعج أف تصخقشا في الفرل الدابق إلى كيؽية استعساؿ السػازنة التقجيخية لمسبيعات في إشار التخصيط 

يخية وكحا مخاؾبة تشفيحىا سشقػـ في والخقابة عمى السبيعات ومختمف الخصػات الستبعة لإعجاد ىحه السػازنة التقج
السؤسدة مػضػع الجراسة, "عياشي سعيج لمبلاط",  بإسقاط ما ورد في ذلظ الفرل عمى ىحا الفرل التصبيقي

وبالتالي الكذف عغ مجػ أىسية الجور الحؼ تؤديو السػازنة التقجيخية في التخصيط والخقابة عمى السبيعات في ىحه 
 السؤسدة.
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 المبحث الأول: تقديػ مؤسدة "عياشي سعيد للبلاط"
يججر بشا مغ الشاحية السػضػعية أف ندتيل ىحا الفرل بتقجيع السؤسدة مػضػع الجراسة, وذلظ مغ 
خلاؿ التصخؽ إلى نذأتيا ومخاحل تصػرىا ثع مػقعيا الجغخافي, بالإضافة إلى التعخيف بسجاؿ نذاشيا وشخح 

 حجسيا. ـيكميا التشطيسي وتحجيج
 المطلب الأول: نذأة المؤسدة ومؽقعيا

عخفت شخكة "عياشي سعيج لمبلاط" عجة تصػرات مشح نذأتيا وىي تحتل مػقعا جغخاؼيا مسيدا, كسا سشػضحو      
 ؼيع يمي:

 نذأة المؤسدة: -1
صغيخة, وكانت في بجاية نذاشيا تعتسج عمى استعساؿ آلة  1997إف انجاز السؤسدة مػضػع الجراسة سشة      

, وىي 2000متخ مخبع يػميا, ثع تع استبجاؿ ىحه الآلة بآلة أخخػ ججيجة سشة  300شاقتيا الانتاجية تقجر بػ 
تع تشػيع الشذاط عغ شخيق اقتشاء آلة  2011متخ مخبع يػميا, وفي سشة  800ذات شاقة انتاجية أكبخ تقجر بػ 

تع استبجاؿ كلا مغ الآلتيغ بأخختيغ  2013شة ججيجة مخترة في إنتاج نػع ججيج مغ البلاط, وفي جانفي س
أكثخ تصػرا لإنتاج الشػع الأوؿ والثاني مغ البلاط, وتعتبخ السؤسدة مغ شخكات الأشخاص التابعة لمقصاع 

(" يسمظ الجدء الأكبخ مغ حرريا SNCالخاص, حيث أف شكميا القانػني ىػ تحجيجا: "شخكة تزامغ )
لظ فإنو يعج السداىع ذو الأغمبية في ىحه السؤسدة التي تحسل اسسو في الاجتساعية الديج عياشي سعيج, وبح

(", حيث يقجر رأسساليا الإجسالي حاليا بػ SNCعشػانيا الخئيدي الخسسي "مؤسدة عياشي سعيج لإنتاج البلاط )
 دج. 15000000.00

 مؽقع المؤسدة: -2
التابعة إقميسيا لبمجية  "أولاد صالح"الرشاعية  يتػاجج السػقع الاجتساعي لمسؤسدة مػضػع الجراسة بالسشصقة     

كمع, وشساؿ غخب مجيشة  15الأميخ عبج القادر, وىي تقع جشػب شخؽ مجيشة جيجل, والتي تبعج عشيا بحػالي 
كمع,  2كمع, كسا أنيا لا تبعج عغ مصار فخحات عباس إلا بػ  2.5الصاىيخ التي لا تفرميا عشيا سػػ مدافة 

)الخابط بيغ مجيشة جيجل وقدشصيشة مخورا بػلاية ميمة(, وكحلظ ميشاء جغ جغ, لا  27ع وعغ شخيق الػششي رق
 كمع فقط. 4كمع, أما محصة الدكة الحجيجية ببازوؿ فيي لا تبعج عشيا إلا بحػالي  3تفرميا إلا مدافة 

ؽ القخب أيزا مغ شخ وىحا السػقع الجغخافي السسيد بالقخب مغ التجسعات الدكانية اليامة بػلاية جيجل, وب     
لدكة الحجيجية والجػية والبحخية(, يديل كثيخا اتراؿ السؤسدة بسختمف أسػاقيا السػاصلات الخئيدية )البخية وا
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)أسػاؽ عػامل الشتاج مغ رأس ماؿ وأيجؼ عاممة, وتجييدات انتاجية ومػاد أولية, وكحلظ أسػاؽ ترخيف 
 شتائج الإيجابية.السشتجات( مسا يعتبخ عاملا مذجعا عمى تحقيق ال

 مػزعة عمى الشحػ التالي: 2كمع 9624ولمعمع فإف السؤسدة تتخبع عمى مداحة اجسالية تقجر بػ      

: مداحة مغصاة, وىي تزع مباني صشاعية وتجارية وإدارية واجتساعية, والباقي مداحة غيخ مغصاة 2ـ3200 -
تمف أنػاعيا وقصع أرضية تدتخجـ كسخازف وتزع شخقا ومسخات معبجة, وكحلظ حزائخ لتػقف السخكبات بسخ

 لمسػاد الأولية وكحا السشتجات.
 المطلب الثاني: مجال نذاط المؤسدة

تشتسي السؤسدة مػضػع الجراسة إلى القصاع الثاني )الرشاعة(, وتحجيجا إلى فخع "انتاج وتدػيق مػاد      
 الأولية(, وأىع مخخجاتيا )مشتجاتيا( ما يمي:البشاء", وتذسل أىع مجخلات السؤسدة في عسمية الانتاج )مػادىا 

 أىػ المؽاد الأولية للمؤسدة: -1
 وتتسثل خرػصا ؼيسا يمي:

" مغ ولاية قدشصيشة وأحيانا مسػنيغ EURLCARRIERE GHOBANEتسػنيا بو مؤسدة " الرمل: -1-1
 مغ ولاية أخخػ )كدصيف(.

 الحرى العادي بأنؽاعو: -1-2
 SARL ADRAR AMELAL" ,"EURL CARRIERE.إلخ( مثل: ", ..5/3, 8/3, 15/8, 25/15)

GHOBANE" ,"ENG" ,"CARRIRE.مغ ولايات قدشصيشة, البػيخة, وىخاف وتمسداف ," 
 الحرى الرخامي بأنؽاعو: -1-3
( مغ ولاية سكيكجة ENA MARBRE( وبعس السػاد الكيسيائية, تسػنيا بيا السؤسدة )15/8, 8/3, 5/1)

 " مغ خارج الػشغ )اليػناف(.FILIPP IDES.SAوكحلظ "
 أىػ منتجات المؤسدة: -2

 تتسثل السشتجات الخئيدية ليحه السؤسدة في نػعيغ رئيدييغ ىسا: 
  ."Le Monocouche: "الرنف الأول -2-1

, إلا أنو لا يتكػف إلا مغ شبقة واحجة )خلافا لمرشف الأوؿ الحؼ يتكػف مغ 2سع 33.33وىػ كحلظ ؾياس 
 تو متعجدة مثل الرشف الأوؿ, إلا أنو يعتبخ أكثخ جػدة وأكثخ تصػرا مشو.شبقتيغ(, واستعسالا

ويتع ترخيف كل مشتجات السؤسدة عمى مدتػػ الأسػاؽ السحمية والجيػية كحلظ أؼ في ولايات جيجل,       
 ميمة, بجاية, سكيكجة, قدشصيشة وسصيف وغيخىا.
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 ".LE BICOUCHE" الرنف الثاني: -2-1
 مػجو إلى الدبائغ لتبميط البشايات والأرصفة وغيخىا, وىػ يذسل الشساذج التالية: 2عس 33.33وىػ ؾياس 

G2 ,G3 ,G4 ,G5 ,G6 ,G7 ,G8 ,G12 ,G22 ,G25 ,G27 ,G23 ,G34. 
 المطلب الثالث: الييكل التنعيمي للمؤسدة وحجميا

 ػضح ؼيسا يمي:تعتسج السؤسدة مػضػع الجراسة حاليا, ـيكلا تشطيسيا يتساشى مع حجسيا كسا ىػ م
 الييكل التنعيمي للمؤسدة: -1

 يؤخح الييكل التشطيسي )الػضيفي( لمسؤسدة الذكل التالي:
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 (: الييكل التنعيمي لمؤسدة عياشي الدعيد للبلاط02الذكل رقػ )
      

  
 مدير المؤسدة

 أمانة السجيخ خمية الأمغ

دائخة السالية  الجائخة الادارية دائخة الانتاج والريانة
 والسحاسبة

مرمحة 
 السحاسبة

مرمحة 
 السالية

مرمحة 
 السدتخجميغ

مرمحة 
 الريانة

مرمحة 
 الانتاج

ػيغالتدػيق والتسدائخة   

 مرمحة التدػيق مرمحة التسػيغ

فخع 
 التخديغ

فخع الذحغ  فخع البيع فخع الذخاء
: الجائخة الادارية في السؤسدةالمردر )نقل السبيعات(  
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 نلاحع مغ الذكل أعلاه ما يمي: 
ؤسدة بكافة أقداميا وتداعجه في يعتبخ السدؤوؿ الأوؿ عغ إدارة وتدييخ الس مدير المؤسدة: -1-1

 بعس ميامو الأمانة العامة.
 الأمانة العامة: تتسثل مياميا الخئيدية ؼيسا يمي: -
 تدجيل السخاسلات الرادرة والػاردة إلى الإدارة العميا. -
 استؿباؿ السكالسات الياتؽية وتحػيميا إلى السرالح السعشية. -
 خاكد السدؤولية السعشية, ...إلخ.تبميغ الأوامخ الرادرة عغ السجيخ لس -
يتسثل دورىا في الدعخ عمى أمغ الأفخاد والسستمكات بالسؤسدة, وىي تابعة مباشخة  خلية الأمؼ: -1-2

 لدمصة السجيخ.
 وتزع ما يمي:دائرة المالية والمحاسبة:  -1-3
 وليا مياـ تتسثل في: مرلحة المحاسبة: -1-3-1
 , دفتخ الأستاذ, .... إلخ(.مدظ الدجلات السحاسبية )اليػمية -
 السالية وججاوؿ حدابات الشتائج والػثائق السمحقة الأخخػ. -إعجاد السيدانية السحاسبية -
 الؿياـ بعسميات الجخد الجائع لمسخدونات )والسػجػدات الأخخػ(, .... إلخ. -
 وتقػـ بػ: مرلحة المالية: -1-3-2
 دفع فػاتيخ الذخاء لمسػرديغ. -
 دانية الخاصة بالسجخلات والسخخجات.إعجاد السي -
 متابعة ديػف الدبائغ قرج تحسيميا في أسخع الأوقات. -
 البحث عغ مرادر التسػيل السختمفة وتديخىا بأفزل الصخؽ السسكشة. -
 تدجيج الجيػف لفائجة السقخضيغ في آجاليا... الخ. -
 ذخاء وتكػف مغ:تذخؼ عمى كافة عسميات البيع وال دائرة التدؽيق والتمؽيؼ: -1-4
 وتتػلى خرػصا ما يمي:مرلحة التدؽيق:  -1-4-1
 استؿباؿ الصمبيات مغ الدبائغ. -
 إعلاـ الدبائغ. -
 الؿياـ بعسميات البيع والذحغ )نقل السبيعات إلى الدبائغ(. -
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 تدييخ مخدوف السؤسدة مغ السشتجات. -
 يمي: وتقػـ أساسا بسا مرلحة التمؽيؼ: -1-4-2
 الأولية وقصع الػيار وكل المػازـ القابمة للاستيلاؾ.شخاء السػاد  -
 مخاؾبة جػدة السػاد الأولية ... الخ. -
 تخديغ السػاد الأولية والمػازـ وتدييخ مخدوناتيا. -
 وتذسل عمى: دائرة الإنتاج والريانة: -1-5
 وتتػلى الإشخاؼ عمى كل عسميات الإنتاج.مرلحة الإنتاج:  -1-5-1
وتيتع بإجخاء الفحػصات الجورية لمتجييدات الانتاجية بسختمف أنػاعيا, انة: مرلحة الري -1-5-2

بالإضافة إلى التجخل عشج وقػع أعصاب بيا قرج إصلاحيا وضساف الديخ العادؼ لعسميات الإنتاج 
 والشذاط عامة في السؤسدة.

تدييخ شؤوف  وتزع مرمحة واحجة ىي مرمحة السدتخجميغ, التي تذخؼ عمى الدائرة الإدارية: -1-6
كل الأجخاء العامميغ بالسؤسدة, وتديخ عمى تحفيدىع )بػاسصة السكافآت السادية والسعشػية( وكحا تخقيتيع 

 وتػضيف الأعجاد الكاؼية مشيع وتكػيشيع باستسخار وغيخ ذلظ.
 حجػ المؤسدة:  -2

أجيخا وىع  81حاليا  باعتبار أنيا تدتخجـ* يسكغ القػؿ أف السؤسدة مػضػع الجراسة صغيخة الحجع      
 يتػزعػف عمى أىع أقداميا )وضائفيا الخئيدية( عمى الشحػ التالي:

 
 
 
 
 

                                                           
 وذلظ باعتبار أف:   *
 أجيخ. 199السؤسدة الرغيخة تزع: إلى  -
 أجيخ. 499إلى  200السؤسدة الستػسصة تزع: مغ  -
 فسا فػؽ أجيخ 500السؤسدة الكبيخة تزع: مغ  -
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(: تؽزيع المدتخدميؼ حدب الأقدام )الؽظائف الرئيدية( في مؤسدة عياشي سعيد 02الجدول رقػ )
 للبلاط.
 عدد المدتخدميؼ الأقدام )الؽظائف الرئيدية(

 الإدارة العميا -
 السحاسبةدائخة السالية و  -

 الجائخة الادارية -
 دائخة الانتاج والريانة -
 دائخة التدػيق والتسػيغ -

 خمية الأمغ -

02 
03 
04 
52 
16 
04 

 81 السجسػع
 .مرمحة السدتخجميغ في السؤسدة المردر:     

( في قدع الانتاج والريانة وىحا يذيخ %64.20وضفت السؤسدة ندبة كبيخة مغ السدتخجميغ ) 
دتػػ ضعيف ندبيا مغ السكششة السدتعسمة في السؤسدة, فعمى ما يبجو يتع التخكيد بذكل إلى وجػد م

 أكبخ عمى العسالة بجلا مغ الاعتساد عمى عشرخ رأس الساؿ التقشي. 
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 المبحث الثاني: الطريقة المقترحة لإعداد المؽازنة التقديرية للمبيعات
ت التقجيخية, حيث                      مػضػع الجراسة لا تدتخجـ أصلا نطاـ السػازناشارة أف السؤسدة , تججر الإيةابج     

, وبالتالي لا تدتفيج مغ السدايا عجاد أؼ نػع مغ السػازنات, بسا في ذلظ مػازنة السبيعاتأنيا لا تقػـ بإ
عجاد مجخد اؿ إ  مغ ذلظ تمجأ التي تػفخىا ىحه العسمية في التخصيط و الخقابة عمى مبيعاتيا, وبجلا

ىجافا لمبيع )السبيعات الستػقعة( لا يتع ( )بالكسية وبالؿيسة( كأداة لمتخصيط لمسبيعات, يتزسغ أ *)بخنامج
نتاجية اد في ذلظ الى الصاقة الإنسا يتع الاستشت الكسية أو الكيؽية  اللازمة, وإتقجيخىا باستعساؿ التقشيا

نتاجية بيع الكسيات التي تدسح الصاقة الإ( تخصط لالستاحة, أف السؤسدة )وتحجيجا مرمحة التدػيق
الستاحة بإنتاجيا, وىحه الصخيقة بعيجة كل البعج عغ التخصيط الدميع الحؼ يختكد عمى أسذ عمسية 

 واضحة.
دارة مبيعات السؤسدة مػضػع شقائز ونقاط الزعف في إونطخا ليحا الػاقع الحؼ يترف بيحه ال     

يف كاف مغ ك( وتػضيح *عجاد ىحه السػازنة)اقتخاح الصخيقة العمسية لإا يمي بالجراسة, سشقػـ ؼيس
ستفادة مشيا كأداة لمتخصيط والخقابة عمى مبيعات السؤسدة مػضػع الجراسة خلاؿ السفخوض استعساليا والا

 .2022الدشة السالية السشتيية 
 :ومغ أجل ذلظ قسشا بتقديع ىحا السبحث الى السحاور الخئيدية التالية     
 محػر خررشاه لسخحمة التشبؤ بالسبيعات, وىي السخحمة الأولى لعسمية التخصيط لمسبيعات. -
محػر ثاني خررشاه لسخحمة وضع السػازنة التقجيخية, وىي السخحمة الثانية لعسمية التخصيط  -

 لمسبيعات.
 ومحػر ثالث خررشاه لعسمية الخقابة عمى السبيعات, بػاسصة السػازنة التقجيخية. -

 : مرحلة التنبؤ بالمبيعات:الأول المطلب
 ىسا: دييغ مغ السشتجاتينتاج وبيع صشفيغ رئتقػـ السؤسدة مػضػع الجراسة بإ     
 ."Monocoucheمغ الشػع "  : ىػ مشتػج البلاط -أ–السشتػج  -
 ."Bicouche: ىػ مشتػج البلاط مغ الشػع " -ب–السشتػج  -

 ويتصمب التشبؤ بسبيعات كل مشتػج ما يمي: 
 .ولا: جسع السعصيات اللازمة لعسمية التشبؤإ -   
 جخاء عسمية التشبؤ باستعساؿ التقشية او التقشيات السلائسة والحرػؿ عمى السبيعات الستػقعة.ثانيا: إ -   

 و ذلظ كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:
 

                                                           
*
 .( و مػزع عمى أساس ثلاثيات الدشة السالية التي يغصييا البخنامج-ب–والسشتػج  -أ–الخئيدية)السشتػج  يخز السشتجاتو   

 , ويسكغ الحرػؿ عمييا بديػلة عمى مدتػػ السؤسدة مػضػع الجراسة.عجاد ىحه السػازنة متػفخةالسجخلات اللازمة لإسشخػ لاحقا أف كل  *
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 -أ –التنبؤ بمبيعات المنتؽج  -1
 وتتع ىحه السخحمة عمى الشحػ التالي:   
 :للازمة لعملية التنبؤالمعطيات ا -1-1

سشعتسج عمى دراسة  2022خلاؿ الدشة السالية  -أ–مغ أجل التشبؤ بكسيات الستػقع بيعيا مغ السشتػج 
, بحيث 2021الى الدشة السالية  2019السستجة مغ الدشة السالية الدمدمة الدمشية لسبيعات ىحا السشتػج 

 والججوؿ التالي يػضح لشا ذلظ:ثلاثيات,  04تكػف كل سشة مغ ىحه الفتخة مقدسة الى 
 

   ،2019ة: خلال كل ثلاثي مؼ الدنؽات المالي -أ–(: الكميات المباعة مؼ المنتؽج 03جدول رقػ )
 (.2ق. م-)و                                   2021، 2020                              

 الدنؽات

 الثلاثيات

2019 2020 2021 

 1ث
 IIث

 IIIث
 IVث

 لمجمؽعا

59310 
99960 
69135 
64419 
 2م 292824

83559 
40964 
94968 
77622 
 .2م297113

66902 
90345 
71041 
73607 
 .2م301895

 مرمحة السحاسبة في "مؤسدة عياشي سعيج لمبلاط" المردر:       
 تدايجت قميلا, مغ سشة الى أخخػ. -أ–مغ السشتػج نلاحع أف الكسيات السباعة 

 ة التنبؤ:إجراء عملي -1-2
 ويتع ذلظ عبخ الخصػات التالية:

 التمثيل البياني للدلدلة الزمنية:1-2-1
إف الذكل التالي يػضح لشا التصػر الحؼ شيجتو الكسيات السباعة مغ ثلاثي إلى آخخ خلاؿ فتخة الدشػات 

 .السجروسة
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لدنؽات آخر خلال ا مؼ ثلاثي إلى -أ –لكميات المباعة مؼ المنتؽج (: منحنى تطؽر ا2كل رقػ )الذ
 .2021، و2020، 2019المالية: 

 
 

 التعليق على الرسػ البياني:
( )غيخ 2( و )1محرػرة بيغ خصيغ مشفخجيغ )      نلاحع مغ الخسع الدابق أف ذبحبات السشحشى  أولا:

 :كل متػازييغ( وبالتالي فإف صيغة الدمدمة ىي صيغة ججائية أؼ
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            yi= (T× C×S×I)i 
  y'i=axi+b( ىػ التعجيل الخصي أؼ وفق خط مدتؿيع دالتو: إف التعجيل السشاسب لمسشحشى )نيا: ثا

 بحيث: 
Yبالكسية. -أ–سثل مبيعات السشتػج : ت 
X في ىحه الحالة. الثلاثيات: يسثل الفتخات الدمشية أؼ 
aعمى محػر: يسثل ميل خط ا( لاتجاه العاـ لمسبيعاتxi.) 
bلحج الأدنى لمسبيعات.: تسثل ا 

 تحديد معادلة خط الاتجاه العام:2-2-1- 
 وندتعسل مغ أجل ذلظ القػانيغ التالية: bو aنقػـ بحداب السعامميغ 

b= y- ax           
               

 والججوؿ التالي يػضح لشا البيانات اللازمة لحلظ: 
 -أ–في حالة المنتؽج  bو  a  مليؼ(: البيانات اللازمة لحداب المعا04الجدول رقػ) 
 yi Xiyi Xi2الكميات المباعة  xiرتبة الثلاثيات 

1 59310 59310 1 
2 99960 199920 4 
3 69135 207405 9 
4 64419 257676 16 
5 83559 417795 25 
6 40964 245784 36 
7 94968 664776 49 
8 77622 620976 64 
9 66902 602118 81 
10 90345 903450 100 
11 71041 781451 121 
12 73607 883284 144 

Ʃxi= 78 Ʃxi= 891832 Ʃxiyi= 5443445 Ʃxi
2
= 656 

 الى السعصيات السدتسجة مغ مرمحة السحاسبة. استشادا مغ إعجاد الصالبيغ المردر:     
 )عجد البيانات السذاىجة( n= 12عمسا أف 

      

a= Ʃxiyi- nxy 
    Ʃxi2- nx2 

    

X= Ʃxi = 78  =6.5 
                n       12  
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 ىي: -أ –سبيعات السشتػج ادلة خط الاتجاه العاـ لأؼ أف مع
Y'i= 328.93 Xi+ 72181.288 

 :التنبؤ بالكميات المتؽقع بيعيا دون أخذ أثر التغيرات المؽسمية والعذؽائية بعيؼ الاعتبار -1-2-3 
  (:2022ي الأوؿ في الدشة القادمة )في الثلاث

  Xi=13  حيث:
            72181.288( +13 )328.93= y'(13)  

                                       76457.378= y'(13) 
 ونحرل عمى الججوؿ التالي:القادمة  2022عسمية التشبؤ في كل ثلاثي مغ سشة  وبشفذ الصخيقة نكسل

         بدون أخد أثر التغيرات المؽسمية  -أ –: المبيعات التقديرية )بالكمية( مؼ المنتؽج (05الجدول رقػ)
 (2)و. ق: م    .   2022والعذؽائية بعيؼ الاعتبار خلال كل ثلاثي مؼ سنة 

 المبيعات الاتجالية )المتؽقعة( X’iالثلاثيات رتبة 
Y’i= 328.93 Xi+ 72181.288 

 13 Y’13= 328.93 (13) + 72181.288= 76457.378 2ـ  
14 Y’14= 328.93 (14) + 72181.288= 76786.308 2ـ  
15 Y’15= 328.93 (15) + 72181.288= 77115.238 2ـ  
16 Y’16= 328.93 (16) + 72181.288= 77444.168 2ـ  

 مغ إعجاد الصالبيغ المردر:    
 . Y'i= (Txc)'iىي مغ الذكل Y'iحيث أف صيغة كل 

y= Ʃxi = 891832  =74319.333 

             n          12  
    

a= 5843945- 12(6.5) (74319.333) 
                     650-12 (6.5)

2
  

 
    

 a= 47037.026 
   143 

       a= 328.93 
   b= y- a x 
   b= 74319.333- 328.93 (6.5) 
   b= 72181.288 
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 حداب المعاملات المؽسمية )بطريقة الندب إلى الاتجاه العام(. -1-2-4
, معا 2021, 2020, 2019لكل ثلاثي مغ الدشػات الساضية  نقػـ بحداب السعامل السػسسي     

 كالآتي:
 الكيػ المعدلة حداب -أ

باستعساؿ معادلة خط الاتجاه العاـ الستحرل عمييا سابقا وىي:   حداب الؿيع السعجلة لمسبيعاتنقػـ ب     
Y'i= 328.93xi+ 72181.288             

 وذلظ الشحػ التالي: لأوؿ إلى الثلاثي الأخيخ, تبتو مغ الثلاثي ابخ  xiحيث نقػـ بتعػيس ب
 :2019في الثلاثي الأوؿ مغ سشة 

Y'1= 328.93 (1) + 72181.288  
Y'1= 72510.218 

 الاتجاـية لكل ثلاثي كسا ىػ مػضح في الججوؿ التالي: 'Yبشفذ الصخيقة نحرل عمى الؿيع 
خلال كل ثلاثي مؼ الدنؽات المالية  -أ – : الكيػ المعدلة للمبيعات )بالكمية( للمنتؽج(06الجدول رقػ )

 (2)و. ق: م    2020،202، 2019
 المبيعات الاتجالية )المتؽقعة( X'iرتبة الثلاثيات 

1 Y'1= 328.93 (1) + 72181.288= 72510.218 2ـ  
2 Y’= 328.93 (2) + 72181.288= 72839.148 2ـ  
3 Y’3= 328.93 (3) + 72181.288= 73168.078 2ـ  
4 Y’4= 328.93 (4) + 72181.288= 73497.008 2ـ  
5 Y’5= 328.93 (5) + 72181.288= 73825.938 2ـ  
6 Y’6= 328.93 (6) + 72181.288= 74154.868 2ـ  
7 Y’7= 328.93 (7) + 72181.288= 74483.798 2ـ  
8 Y’8= 328.93 (8) + 72181.288= 74812.728 2ـ  
9 Y’9= 328.93 (9) + 72181.288= 75141.658 2ـ  
10 Y’10= 328.93 (10) + 72181.288= 75470.588 2ـ  
11 Y’11= 328.93 (11) + 72181.288= 75799.518 2ـ  
12 Y’12= 328.93 (12) + 72181.288= 76128.448 2ـ  
 مغ إعجاد الصالبيغ المردر:

 



  دراسة حالة "مؤسدة عياشي سعيد للبلاط"                      الفرل الثالث: 
 

86 
 

 حداب المؤشرات المؽسمية ثػ المعاملات المؽسمية: -ب
( التي حجثت في كل ثلاثي Iوالعذػائية ) (s)مقجار التغيخات السػسسية  يعبخ كل مؤشخ مػسسي عغ     

 , وىػ يحدب العلاقة التالية:2021و 2019,2020ػات السالية السجروسة مغ الدش
 )لمثلاثي السعشي(  Yiالؿيسة الفعمية   =))في ثلاثي معيغ eiالسؤشخ السػسسي 

 )لمثلاثي السعشي( y'iة الاتجاـية الؿيس                                         
 بسا أف:و 
Y( :الؿيسة الفعمية ىي ذات الريغة :T×C× S× I.) 
Y :الؿيسة السعجلة )الاتجاـية( وىي ذات الريغة :i(T× C.) 

                      ei= (T×C×S×I)i:ستكػف صيغتو كالآتي ei  فإف
       (T×C)i 

 :2019 فسثلا بالشدبة لمثلاثي الأوؿ مغ سشة
 
 

       
 وبشفذ الصخيقة نكسل عسمية الحداب ونحرل عمى السؤشخات السػسسية التالية:

، 2020، 2019 المالية لدنؽاتلمؤشرات المؽسمية خلال كل ثلاثي مؼ ا(: ا07الجدول رقػ )
2021. 

 ثلاثيات
 سنؽات

 IVث IIIث IIث Iث

2019 0.8179 1.3723 0.9448 0.8764 
2020 1.1318 0.5524 1.2750 1.0375 
2021 0.8903 1.1970 0.9372 0.9668 
 .مغ إعجاد الصالبيغ المردر:

 حداب المعاملات المؽسمية: -
لمسؤشخات السػسسية لحلظ  يداوؼ الػسط الحدابي ا(لمدشػات الثلاث مع )السعامل السػسسي لثلاثي معيغ

 الثلاثي في الدشػات الثلاث.
 الدشػات: في الثلاثي الأوؿ لكلمثلا: 

 

ei= 2019ة الؿيسة الفعمية لسبيعات الثلاثي الأوؿ مغ سش  = y1  = 59310       =0.81 
 y’1   72510.218   2019الؿيسة الاتجاـية لسبيعات الثلاثي الأوؿ مغ سشة       

    

e 1ث = e1+ e5+ e9= 0.8179+ 1.1318+ 0.8903    0.95 
                 3                         3 
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 فذ الصخيقة نحدب السعاملات السػسسية الأخخػ: وب
                         ( الخاصة بكل ثلاثي للدنؽات -أ –(: المعاملات المؽسمية )في حالة المنتؽج 08الجدول رقػ )

2019  ،2020 ،2021. 
 الثلاثيات
 الدنؽات

 IVث IIIث IIث Iث

المعاملات 
المؽسمية 
 الخاصة

0.9466 
 

0.95 

1.0405 
 

1.04 

1.0523 
 

1.05 

0.9602 
 

0.96 
 .مغ إعجاد الصالبيغ المردر:

أؼ أنو يختمف عغ شػؿ  ,4نلاحع مغ الججوؿ أعلاه أف مجسػع السعاملات السػسسية الخاصة ىػ      
 في كل سشة(. P =4كل سشة مجروسة )ثلاثيات 

ف الحاجة إلى تعجيميا, ويسكغ استعساليا لسػاصمة وبالتالي تعتبخ ىحه السعاملات صالحة للاستعساؿ بجو 
 يمي:التشبؤ بالسبيعات كسا 

 التنبؤ بالكميات المتؽقع بيعيا بأخذ أثر التغيرات المؽسمية والعذؽائية بعيؼ الاعتبار: -1-2-5 
في ىحه الحالة ندتعسل السعاملات السػسسية إلى جانب معادلة خط الاتجاه العاـ, ونػاصل عسمية      

 لتشبؤ كالآتي:ا
 : القادمة 2022بالشدبة لمثلاثي الأوؿ مغ سشة مثلا 

 Xi= 13حيث:       

   Y"13= y’13× e       1ث  
      = (T× C)’13× (S×I)13   
         = (a× (13)+b) × 0.95    
2ـ    72634.5091 =            

ية التي حجثت في الستػسط خلاؿ الثلاثي بحيث إذا تػقعشا أف تتكخر التغيخات السػسسية والعذػائ      
, فإنو مغ الستػقع أف تبيع السؤسدة كسية مغ 2021, 2020, 2019الأوؿ مغ الدشػات الساضية 

 =Y"13    72634.5091 2, تداوؼ: ـ2022في الثلاثي الأوؿ مغ الدشة القادمة  -أ –السشتػج 
, 2022خلاؿ كل ثلاثي مغ الدشة القادمة  وبشفذ الصخيقة نػاصل تقجيخ الكسيات الستػقع بيعيا,     

 بعيغ الاعتبار وتحرل عمى ما يمي: بأخح أثخ التغيخات السػسسية والعذػائية
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بأخذ أثر التغيرات المؽسمية  -أ –(: المبيعات التقديرية )بالكمية( مؼ المنتؽج 09الجدول رقػ )
 .2022عيؼ الاعتبار، خلال كل ثلاثي مؼ سنة والعذؽائية ب

 رتبة
 الثلاثي

 (y’iالتقديرات )
Y’i= (T× C) 

 المعاملات المؽسمي
(S× I) 

 بأثر التغيرات المؽسمية والعذؽائية  Y"iالتقديرات  

   2Y"13= 72634.5091ـ   0.95 76457.378 13
   2Y"14= 79857.7603ـ   1.04 76786.308 14
   2Y"15= 80970.9999ـ   1.05 77115.238 15
   2Y"16= 74346.40128ـ   0.96 77444.168 16

 .مغ إعجاد الصالبيغ: المردر 
تغيخات مػسسية وعذػائية, ستبيع السؤسدة ىحه الكسيات خلاؿ كل ثلاثي وىحا يعشي أنو اذا حجثت      

 .2022مغ الدشة القادمة 
  -ب –التنبؤ بمبيعات المنتؽج  -2

الخصػات الستبعة في التشبؤ بسبيعات السشتػج باتباع نفذ  -ب –وؼيسا يمي سشقػـ بالتشبؤ بسبيعات السشتػج 
 وذلظ كالآتي: -أ –
 المعطيات اللازمة لعملية التنبؤ -2-1

, سشعتسج في 2022خلاؿ الدشة السالية  -ب–مغ أجل التشبؤ بالكسيات الستػقع بيعيا مغ السشتػج      
, 2020, 2019لساضية ىحه الحالة عمى دراسة الدمدمة الدمشية لسبيعات السشتػج, خلاؿ الدشػات ا

 , بحيث تكػف كل سشة مقدسة إلى ثلاثيات, والججوؿ التالي يػضح لشا ذلظ:2021
ثي مؼ الدنؽات الماليةخلال كل ثلا  -ب–(: الكميات المباعة مؼ المنتؽج 10الجدول رقػ )

 (²)و.ق.م  2021و 2019،2020 
 2021 2020 2019 الدنؽات الثلاثية

 Iث
 IIث
 IIIث
 IVث

28920 
25566 
14402 
18953 

18190 
25948 
17577 
11377 

14153 
18610 
8933 
8875 

 250571م 273092م 287841م المجمؽع
 مرمحة السحاسبة في "مؤسدة عياشي سعيج لمبلاط". المردر:

 تشاقرت مغ سشة الى أخخػ. -ب–نلاحع أف الكسيات السباعة مغ السشتػج 
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 إجراء عملية التنبؤ: -2-2
 خصػات التالية:وذلظ عغ شخيق ال     

 التمثيل البياني للدلدلة الزمنية: -2-2-1
الحؼ شيجتو الكسيات السباعة مغ الثلاثي لآخخ خلاؿ فتخة الدشػات  إف الذكل التالي يػضح لشا التغيخ

 السجروسة.السالية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  دراسة حالة "مؤسدة عياشي سعيد للبلاط"                      الفرل الثالث: 
 

90 
 

   لدنؽات خر خلال امؼ ثلاثي لآ -ب –لكميات المباعة مؼ المنتؽج منحنى تطؽر ا :(3كل رقػ)الذ
 .2021، و2020، 2019المالية 
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 التعليق على الرسػ البياني:
( 2( و )1( محرػرة بيغ خصيغ مشفخجيغ )نلاحع مغ الخسع الدابق أف ذبحبات السشحشى ) أولا:

 :كل الدمدمة ىي صيغة ججائية أؼ ىحه وبالتالي فإف صيغة
 yi= (T× C× S× I)i 

 :( ىػ التعجيل الخصي أؼ وفق خط مدتؿيع دالتو)لتعجيل السشاسب لمسشحشى إف ا ثانيا:
 y'i= axi+b  

 بحيث:
Yi بالكسية. -ب –: تسثل مبيعات السشتػج 
Xiسثل الفتخات الدمشية أؼ الثلاثيات في ىحه الحالة.: ي 
aعمى محػ  : يسثل ميل خط الاتجاه العاـ لمسبيعات(رXi). 
bلأدنى لمسبيعات.: تسثل الحج ا 
 تحديد معادلة خط الاتجاه العام -2-2-2

 وندتعسل مغ أجل ذلظ القانػنييغ التالييغ: bو  aنقػـ بحداب السعامميغ      
 
 
 
 
 

 والججوؿ التالي يػضح لشا البيانات اللازمة لحلظ:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

a= Ʃ Xiyi- n X Y 
    Ʃ Xi2- n X Y2 
 
b= y-a x 
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 -ب –ة المنتؽج في حال bو  a(: البيانات اللازمة لحداب المعامليؼ 11الجدول رقػ )
رتبة 

 الثلاثيات
 الكميات المباعة

Yi 
Xiyi Xi2 

1 28920 28920 1 
2 29566 51132 4 
3 14402 43206 9 
4 18953 75812 16 
5 18190 90950 29 
6 25948 155680 36 
7 17577 123039 47 
8 11377 91016 64 
9 14153 127377 81 
10 18610 186100 10 
11 8933 98263 121 
12 8875 106500 144 

xi=78Ʃ yi=211504Ʃ xiyi=1178003Ʃ xi²=650Ʃ 
 استشادا الى السعصيات السدتسجة مغ مرمحة السحاسبة. مغ إعجاد الصالبيغ المردر:

 (عجد البيانات السذاىجة ) n=12عمسا أف 
 ومشو نتحرل عمى ما يمي: 

 
 
 
 
 
 
 
 

X= Ʃ Xi  = 6.5 
         n  

Y= Ʃ Xi  = 211504 = 17625.333 
         n         12 
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 ىي: -ب –اـ لسبيعات السشتػج أؼ أف معادلة خط الاتجاه الع
Y'13= - 1376.034 Xi + 26569.554  

 التنبؤ بالكميات المتؽقع بيعيا بدون أخذ أثر التغيرات المؽسمية والعذؽائية بعيؼ الاعتبار -3--22
 :(2022في الثلاثي الأوؿ مغ الدشة القادمة )

1= Xi  :وبالتالي           Y'13= - 1376.034 (13)+ 26569.554 

 Y'13= 8681.112   2ـ
  ونحرل عمى الججوؿ التاليالقادمة,   2022وبشفذ الصخيقة نكسل عسمية التشبؤ في كل ثلاثي مغ سشة 

 
 دون أخذ أثر التغيرات المؽسمية -ب –: المبيعات التقديرية )بالكمية( مؼ المنتؽج (12) الجدول رقػ 

 (2)و. ق: م       .2022عتبار خلال كل ثلاثي مؼ سنة والعذؽائية بعيؼ الا
 المبيعات الاتجالية )المتؽقعة( رتبة الثلاثيات

Y'i= - 1376.034 Xi+ 26569.554 
13 Y'13= - 1376.034 (13)+ 26569.554  = 2ـ   8681.112   
14 Y'14= - 1376.034 (14)+ 26569.554  = 2ـ   7305.078   
15 Y'15= - 1376.034 (15)+ 26569.554  = 2ـ   5929.044   
16 Y'16= - 1376.034 (16)+ 26569.554  = 2ـ   4553   

 مغ إعجاد الصالبيغ المردر:   

  Y'i= (T× C)’i ىي مغ الذكل Y'iحيث أف صيغة كل 

a= 1178003-  12 (6.5) (17625.33)       
         650- 12 (6.5)2  

a=  - 196772.97 
                143 
a= - 1376.034 
b= y – ax  
b= 17625.333- (-1376.034) (6.5) 
b= 26569.554 
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 حداب المعاملات المؽسمية )بطريقة الندب إلى الاتجاه العام( -2-2-4
 معا, كالآتي: 2021, 2020, 2019ة نقػـ بحداب السعامل السػسسي لكل ثلاثي مغ الدشػات السزي 
 حداب الكيػ المعدلة: -أ 

نقػـ بحداب الؿيع السعجلة لمسبيعات وذلظ باستعساؿ معادلة خط لاتجاه العاـ الستحرل عمييا سابقا      
 .Y'i= -1376.034 Xi+ 26569.554وىي: 

 وذلظ عمى الشحػ التالي:الثلاثي الأوؿ إلى الثلاثي الأخيخ, بختبتو مغ  Xiحيث نقػـ بتعػيس 
 :2019في الثلاثي الأوؿ مغ سشة 

Y'i= -1376.034 (1)+ 26569.554 

  2Y'i= 25193.52ـ 

الاتجاـية لكل ثلاثي كسا ىػ مػضح في الججوؿ  Y'iوبشفذ الصخيقة نحرل عمى الؿيع السعجلة        
 التالي: 

مؼ الدنؽات خلال كل ثلاثي  -ب –الكيػ المعدلة للمبيعات )بالكمية( للمنتؽج  (:  13الجدول رقػ)
 (2)و. ق: م  .2021، 2020، 2019المالية 

 رتبة الثلاثيات
Xi 

 yiالكيػ المعدلة 
 

1 Y'1= - 1376.034 (1)+ 26569.554  = 2ـ   25193.52   
2 Y'2= - 1376.034 (2)+ 26569.554  = 2ـ   23817.486   
3 Y'3= - 1376.034 (3)+ 26569.554  = 2ـ   22441.452   
4 Y'4= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   21065.418   
5 Y'5= - 1376.034 (5)+ 26569.554  = 2ـ   19689.384 

 

6 Y'6= - 1376.034 (6)+ 26569.554=  18313.35 2ـ   
 

7 Y'7= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   16937.316 
 

8 Y'8= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   15561.282 
 

9 Y'9= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   14185.248 
 

10 Y'10= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   12809.214 
 

11 Y'11= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   11433.18 
 

12 Y'12= - 1376.034 (4)+ 26569.554  = 2ـ   10057.146 
 

 مغ إعجاد الصالبيغ المردر:   
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 المؽسمية: حداب المؤشرات المؽسمية ثػ المعاملات -ب
( التي حجثت في كل ثلاثي I( والعذػائية )sيعبخ كل مؤشخ مػسسي عغ مقجار التغيخات السػسسية )     

 , وىػ يحدب بالعلاقة التالية:2021, 2020, 201مغ الدشػات الحالية السجروسة 
 )لمثلاثي السعشي(  Yiالؿيسة الفعمية   =)في ثلاثي معيغ(     eiالسؤشخ السػسسي 

 )لمثلاثي السعشي( y’iالؿيسة الاتجاـية                                             
 بسا أف:

Yi( :الؿيسة الفعمية ىي ذات الريغة :T×C× S× I.) 
Y'i( :وىي ذات الريغة )الاتجاـية( الؿيسة السعجلة :T× C.) 

 ei= (s× I)i= (T×C×S×I)i         ستكػف صيغتو كالآتي: ei  فإف

                                           (T× C)i            
 

       
 

 عمى السؤشخات السػسسية التالية: وبشفذ الصخيقة نكسل عسمية الحداب ونحرل
 2020، 2019المالية لدنؽات خلال كل ثلاثي مؼ ا : المؤشرات المؽسمية(14الجدول رقػ )

 .2021و
 ثلاثيات
 سنؽات

 IVث IIIث IIث iث

2019 1.1479 1.0734 0.6417 0.8997 
2020 0.9238 1.4169 1.0378 0.7311 
2021 0.9977 1.4528 0.7813 0.8824 

 مغ إعجاد الصالبيغ المردر:       
 حداب المعاملات المؽسمية: -

ط الحدابي لمسؤشخات السػسسية يداوؼ الػس ػات الثلاث معا(لمدش)السعامل السػسسي لثلاثي معيغ      
 لظ الثلاثي في الدشػات الثلاث.لح

 في الثلاثي الأوؿ لكل الدشػات:مثلا: 

 
 

ei=  2019الؿيسة الفعمية لسبيعات الثلاثي الأوؿ مغ سشة  = y1 = 28920      = 0.81 
2019الؿيسة الفعمية لسبيعات الثلاثي الأوؿ مغ سشة            y’1   25193.52 

    

e1ث= e1+ e5+ e9=1479.+ 0.9238+ 0.9977    1  1.0231 
                 3                         3 
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 وبشفذ الصخيقة نحدب السعاملات السػسسية الأخخػ:
الخاصة بكل ثلاثي للدنؽات الخامة ( -ب–: المعاملات المؽسمية )في حالة المنتؽج (15الجدول رقػ )

2019 ،2020 ،2021. 

 الثلاثيات

 الدنؽات

 IVث IIIث IIث Iث

المعاملات 
المؽسمية 

ةالخام  

1.0231 

 

1.02 

1.3143 

 

1.31 

0.8202 

 

0.82 

0.8377 

 

0.84 

 مغ إعجاد الصالبيغ المردر:       
أؼ أنو لا يختمف عغ  ,4نلاحع مغ الججوؿ أعلاه أف مجسػع السعاملات السػسسية الخاصة ىػ 

 في كل سشة(. P =4شػؿ كل سشة مجروسة )ثلاثيات 
لي تعتبخ ىحه السعاملات صالحة للاستعساؿ بجوف الحاجة إلى تعجيميا, ويسكغ استعساليا وبالتا

 لسػاصمة التشبؤ بالسبيعات كسا يمي:
 :التنبؤ بالكميات المتؽقع بيعيا بأخذ أثر التغيرات المؽسمية والعذؽائية بعيؼ الاعتبار -2-2-5

دلة خط الاتجاه العاـ, ونػاصل عسمية في ىحه الحالة ندتعسل السعاملات السػسسية إلى جانب معا
 التشبؤ كالآتي:

 القادمة: 2022بالشدبة لمثلاثي الأوؿ مغ سشة 
 Xi= 13حيث:       

  Y"13= y’13× e 1ث      

        = (T× C)’13× (S×I)13   
        = (a× (13)+b) × 0.95    
²ـ   8854.734 =           

السػسسية والعذػائية التي حجثت في الستػسط خلاؿ الثلاثي بحيث إذا تػقعشا أف تتكخر التغيخات 
, فإنو مغ الستػقع أف تبيع السؤسدة كسية مغ 2021, 2020, 2019الأوؿ مغ الدشػات الساضية 

 8854.734, تداوؼ: 2022في الثلاثي الأوؿ مغ الدشة القادمة  -ب –السشتػج 
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, 2022لاؿ كل ثلاثي مغ الدشة القادمة وبشفذ الصخيقة نػاصل تقجيخ الكسيات الستػقع بيعيا, خ
 بأخح أثخ التغيخات السػسسية والعذػائية بعيغ الاعتبار وتحرل عمى ما يمي:

بأخذ أثر التغيرات المؽسمية  -ب –(: المبيعات التقديرية )بالكمية( مؼ المنتؽج 16الجدول رقػ )
 .2022والعذؽائية بعيؼ الاعتبار، خلال كل ثلاثي مؼ الدنة القادمة 

 رتبة
 الثلاثي

 (y’iالتقديرات )
Y’i= (T× C) 

المعاملات 
 (S×Iالمؽسمية)

 بأثر التغيرات المؽسمية والعذؽائية Y"iالتقديرات  
Yi"= (T× C) (S×I) 

    2Y"13= 8854.734ـ   1.02 8681.112 13
    2Y"14= 9569.652ـ   1.31 7305.078 14
    2Y"15= 4861.816ـ   0.82 5929.044 15
    2Y"16= 3824.52ـ   0.84 4553 16

 .مغ إعجاد الصالبيغ المردر:  

أؼ أنو اذا حجثت تغيخات مػسسية وعذػائية, ستبيع السؤسدة ىحه الكسيات, خلاؿ كل ثلاثي مغ       
 .2022الدشة القادمة 

 وضع المؽازنة التقديرية للمبيعات مرحلة  :الثانيالمطلب 
 ة والستسثمة في:استشادا إلى السعمػمات الستػفخ 

 . (مخخجات عسمية التشبؤ )أؼ الكسيات الستػقع بيعيا -
 سعخ البيع الػحجوؼ, الستػقع تصبيقو. -

 فإنو يسكغ وضع السػازنة التقجيخية لسبيعات السؤسدة مػضػع الجراسة عمى الشحػ التالي: 
 المعطيات اللازمة لؽضع المؽازنة التقديرية:  -1

 وىي تتسثل ؼيسا يمي:     
 الكميات المتؽقع بيعيا: -1-1

 .الاعتبارخات السػسسية والعذػائية بعيغ وتع تقجيخىا سابقا بأخح أثخ التغي     
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خلال كل ثلاثي مؼ الدنة  -ب–و  -أ –: الكميات المتؽقع بيعيا مؼ المنتؽجيؼ (17الجدول رقػ )
 .2022القادمة 

 المنتؽج ب المنتؽج أ الثلاثيات
 I 72634.5091 8854.734ث
 II 79857.7603 9569.652ث
 III 80970.9999 4861.816ث
 IV 74346.401 3824.52ث

 مغ إعجاد الصالبيغ. المردر:                      
 (*أسعار البيع الؽحدوية المتؽقعة ) -1-2

يعات إف السؤسدة تعتسج في تػقع أسعار البيع الػحجوية عمى الآراء الذخرية لمسدؤوليغ عغ السب     
 كسا يمي:   2022أسعار البيع لدشة وعمى ىحا الأساس تػقعت 

 ندبة المنتؽج "أ":بال

 دج, لمستخ السخبع الػاحج. 415.58الثلاثي الأوؿ: 

 لمستخ السخبع الػاحج. دج, 484.56الثلاثي الثاني: 

 لمستخ السخبع الػاحج. دج, 454.38الثلاثي الثالث: 

 السخبع الػاحج. دج, لمستخ 454.35الثلاثي الخابع: 

 ندبة المنتؽج "ب":بال

 لمستخ السخبع الػاحج. دج, 267.97الثلاثي الأوؿ: 

 لمستخ السخبع الػاحج. دج, 298.60الثلاثي الثاني: 

 لمستخ السخبع الػاحج. دج, 345.34الثلاثي الثالث: 

 لمستخ السخبع الػاحج. دج, 334.25الثلاثي الخابع: 

                                                           

 
*
دة مػضػع الجراسة لا تصبق تقشيات السحاسبة التحميمية, وبالتالي لا يسكغ أف تحجد بجقة تكمفة انتاج كل صشف مغ تججر الإشارة أف السؤس  

 السشتجات, وىحا الأمخ يعج مغ الشقائز التي تترف بيا إدارة السبيعات, ويحخميا مغ تصبيق أسعار بيع وحجوية تشافدية. 
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 شكل المؽازنة التقديرية: -2

 سكغ أف تكػف حدب الشسػذج التالي:ف السػازنة التقجيخية السقتخحة لمسؤسدة مػضػع الجراسة يإ

(: المؽازنة التقديرية للمبيعات المتؽقعة لمؤسدة "عياشي سعيد لإنتاج البلاط" خلال 18الجدول رقػ )
 .2022الدنة المالية 

عناصر 
 ثلاثية

 -ب –المنتؽج  -أ –المنتؽج 

)دج( 
Pp 

 =CApدج( ) Qp( 2)م
Qp× Pp 

)دج( 
Pp 

 =CAp)دج(  Qp( 2)م
Qp× Pp 

1 415.58 72634.5091 30185449.3 267.97 8854.734 2372803.07 

2 484.56 79857.7603 38695876.3 298.60 9569.652 2857998.09 

3 454.38 80970.9999 36791602.9 345.34 4861.816 1678979.54 

4 454.35 74346.401 33779287.3 334.25 3824.52 1278345.81 

 6678126.51 27110.722   139452215.8 307809.67   المجمؽع

 .مغ إعجاد الصالبيغ المردر:   
 عمسا أف:

Qp.تسثل الكسية الستػقع بيعيا : 
Ppسعخ البيع الستػقع تصبيقو :. 
CA.رقع الأعساؿ الستػقع تحؿيقو : 

 وىحه السػازنة مػزعة حدب الأسذ التالية:
 (.-ب–و  -أ –)حدب كل مشتػج  -
 حدب الفتخات الدمشية والستسثمة في الثلاثيات في مشصقة جغخاؼية واحجة )الدػؽ الػششية( -

 كسا أنيا: 
 معبخ عشيا بالػحجات العيشية )الستخ مخبع( والػحجات الشقجية )دج( في آف واحج. -
 قريخة الأجل )تغصي سشة واحجة(. -
 .خز نذاط البيع(مغ مػازنات الاستغلاؿ )ت -
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 مخنة وقابمة لمتعجيل, في ضل اقتراد الدػؽ. -
 :: عملية الرقابة على المبيعاتالثالث المطلب

دور السػازنة التقجيخية في التخصيط لمسبيعات باستعساؿ  بعج أف وضحشا في السصمبيغ الدابقيغ     
بة تشفيحىا خلاؿ فتخة الشذاط الحؼ التقشيات العمسية اللازمة لحلظ, سشذخع ؼيسا يمي في شخح كيؽية مخاؾ

تغصيو وبالتالي تػضيح شبيعة وأىسية الجور الحؼ تؤديو في الخقابة عمى السبيعات, وذلظ بالاعتساد عمى 
 ( ؾياس وتحميل الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ, عمى الشحػ التالي: *تصبيق شخيقة )

 عمى رقع الأعساؿ. خصػة الأولى: ؾياس الانحخاؼفي ال -
 عمى رقع الأعساؿ )تبعا لسكػناتو(. ػة الثانية: تحميل الانحخاؼالخص في -
 وفي الخصػة الثالثة: تحميل الانحخاؼ عمى الكسية )تبعا لسكػناتو(. -
 على رقػ الأعمال قياس الانحراف -1

 في مقارنة الشتائج الفعمية السقجرة السبيشة في السيدانية التقجيخية وحداب CA /Eتتسثل عسمية ؾياس 
 الانحخافات لكل عشرخ, سػاء كانت ىحه الانحخافات سمبية أو إيجابية وفق العلاقة التالية: 

E/CA        رقع الأعساؿ الستػقع. -رقع الأعساؿ السحقق =الانحخاؼ/ رقع الأعساؿ 
 

                                                           

 
*
صبيق ىحه الصخيقة بالجرجة الأولى, وبسا أف معصيات السحاسبة التحميمية غيخ متػفخة عمى مدتػػ تعتسج عسمية الخقابة عمى السبيعات عمى ت  

حلظ السؤسدة مػضػع الجراسة, فانو لا يسكغ تجعيع نتائج ىحه الصخيقة بتصبيق شخؽ أخخػ, مثل ؾياس وتحميل اليامر عمى التكاليف الستغيخة, وك
 ية ؾياس وتحميل اليامر عمى التكاليف التقجيخ 
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 2022قياس الانحراف الكلي على رقػ الأعمال للدنة المالية  (19)جدول رقػ 
 CAR المحقق CAP عالمتؽق  E/CA= CAR-CAP 

Qr(²)م Pr)دج(  CAr= Qp× Pr Qp(²)م Pp)دج( CAP= Qp× Pp 
 -21678769 301854449.3 415.58 72634.5091 28017572.4 415.58 67418 منتؽج )أ( Iث

 11288665 2372803.07 267.97 8854.734 2485689.72 267.97 9276 منتؽج )ب(
 -2055040.3 32558302.4  81489.2431 30503262.1  76694 منتؽج )أ+ب(

 -8282225.6 38695876.3 484.56 79857.7603 30413650.7 484.56 62765.5 منتؽج )أ( IIث
 -1373754.69 2857498.09 298.60 9569.652 1483743.4 298.60 4965 منتؽج )ب(

 -9655988.3 41553374.4  89427.4123 31897394.1  67734.5 منتؽج )أ+ب(
 13268032.2 36791602.9 454.38 80970.9999 23523570.7 454.38 51770.7 منتؽج )أ( IIIث

 26346624 1678979.54 345.34 4861.816 4313641.94 345.34 12491 منتؽج )ب(
 -10633369.8 38470582.4  85832.8159 27837212.6  64261.7 منتؽج )أ+ب(

 3747751 33779287.3 454.35 74346.401 37527038.3 454.35 82595 منتؽج )أ( IVث
 3088964.69 1278345.81 333.25 3824.52 4367310.5 333.25 13066 منتؽج )ب(

 6836715.7 35057633.1  78170.921 41894348.8  95661 منتؽج )أ+ب(

ي  ؽ
دن

ع ال
مؽ

مج
ال

 

 -15634629.9 139452215.8  307809.67 119481832.1  264549.2 منتؽج )أ(
 4462759.05 8187626.51  27110.722 12650385.56  39802 منتؽج )ب(

 -11171870.85 1476398442.31  334920.392 132132217.66  304351.2 منتؽج )أ+ب(

 مغ إعجاد الصالبيغ. المردر:    
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 التعليق على نتائج الكياس:

                    ؿ )الكمي( كاف سالبا رقع الأعسانلاحع أف الانحخاؼ عمى مغ خلاؿ الججوؿ الدابق 
مسا يؤكج أف السؤسدة لع تكغ فعالة في نذاط البيع خلاؿ الدشة السالية )دج(  -11171870.85بػ 

وذلظ يعػد بالجرجة الأولى إلى الانحخاؼ غيخ السلائع السلاحع في رقع الأعساؿ الخاص بالسشتػج  2022
الحؼ  -ب –نحخاؼ عمى رقع الأعساؿ الخاص بالسشتػج , عمى عكذ الا(دج) -15634629.9بػ  -أ–

 دج. 4462759.05كاف مػجبا بػ 

وبصبيعة الحاؿ, فإف ىحا الؿياس, لا يدسح بكذف أسباب الانحخافات غيخ السلائسة, وبالتالي لا 
يدسح باتخاذ الاجخاءات الترحيحية اللازمة لسعالجتيا وتفادؼ تكخارىا في السدتقبل, ولحلظ يجب تفكيظ 

CA/E لسكػناتو وتحميمو كسا ىػ مػضح في الخصػة السػالية. تبعا 

 على رقػ الأعمال )تبعا لمكؽناتو( تحليل الانحراف -2

 CA/Eؿ يجب أف يستج العسل الخقابي إلى حداب الانحخافات وتحميميا عمى أساس لعشاصخ السكػنة 
 كالآتي:

 عرض نتائج التحليل:-2-1

 E/CAق الجيات السدؤولة عغ الكسية فإف سختمط تقع مدؤوليتو عمى عات( أف الانحخاؼ ال*إذا افتخضشا )
 :يداوؼ في ىحه الحالة

E/CA= (Pr- Pp)× Qp+ (Qr- Qp)× Pr 
 حدب ىحه الصخيقة: CA/Eوالججوؿ التالي يدسح بحداب وتحميل 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
*
تمط لقج سبق و أشخنا الى أف ىحا الافتخاض يفزمو الجليل الفخندي لمسحاسبة عمى الافتخاض الآخخ)والستسثل في اعتبار مدؤولية الانحخاؼ السخ  

 تقع عمى عاتق الجيات السدؤولة عغ الدعخ(.
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 ج )أ(.للمنتؽ  2022(: نتائج الرقابة في نياية كل ثلاثي مؼ الدنة المالية 20الجدول رقػ )
 )و.ق:دج(    

 الانحراف على الدعر -1 الثلاثيات

(Pr- Pp)× Qp 

 الانحراف على الكمية -2

(Qr- Qp)× Pr 

الانحراف الكلي على رقػ  -3
  E/CA= 1+2دج     الأعمال

 ×I (415.58- 415.58)× 72634.5091=0 (67418- 72634.5091)ث
415.58=-2167876.852 

 -2167876.852غيخ ملائع 

 ×II (484.56- 484.56)× 78857.7603=0 (62765.5- 79857.7603)ث
484.56= 8282225.651-  

 -8282225.651غيخ ملائع 

 ×III (454.38- 454.38)× 80970.999=0 (51770.7- 80970.9999)ث
454.38= 13268032.27-  

 -13268032.27غيخ ملائع 

 ×IV (454.35- 454.35)× 74346.401=0 (82595 - 74346.401)ث
454.35=3747750.9557 

 3747750.9557ملائع 

 مغ إعجاد الصالبيغ: المردر
 لمبيعات 2022كل ثلاثي مؼ الدنة المالية (: يمثل نتائج الرقابة في نياية 21الجدول رقػ )

 )و.ق:دج(          المنتؽج )ب(
 الانحراف على الدعر -1 الثلاثيات

(Pr- Pp)× Qp 
 الانحراف على الكمية -2

(Qr- Qp)× Pr 
الانحراف الكلي على رقػ  -3

 E/CA= 1+2دج     الأعمال
 ×I (267.97- 267.97)× 8854.734=0 (9276 - 8854.734)ث

267.97=  112886.65  

112886.65ملائع   

 =II (298.6- 298.6)× 9569.652=0 (4969 - 9569.652)× 298.6ث
1373754.69-  

-1373754.69غيخ ملائع   

 ×III (345.34- 345.34)× 4861.816=0 (12491- 4861.816)ث
345.34=  2634662.4  

2634662.4ملائع   

 ×IV (334.25- 334.25)× 3824.52=0 (13066 - 3824.52)ث
334.25=3088964.69 

3088964.69ملائع   

 مغ إعجاد الصالبيغ: المردر
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 ؼ أ و ب((: نتائج تحليل الانحراف على رقػ الأعمال حدب المكؽنات )المنتؽجي22الجدول رقػ )
 ) و.ق:دج(              

 الانحراف الكلي على رقػ الأعمال الانحراف على الكمية الانحراف على الدعر المنتؽج البيان

 Iث

 -2167876.852 -2167876.852 0 أ
 112886.65 112886.65 0 ب

مجؽع 
 (أ+ ب)

0 2054990.2- 2054990.2- 

 IIث

 -8282225.651 -8282225.651 0 أ
 -137354.69 -1373754.69 0 ب

مجمؽع 
 (أ+ ب)

0 9655980.34- 9655980.34- 

 IIIث

 -13268032.27 -13268032.27 0 أ
 2634662.4 2634662.4 0 ب

مجمؽع 
 (أ+ ب)

0 10633369.87- 10633369.9- 

 IVث

 3747750.955 3747750.955 0 أ
 3088964.69 3088964.69 0 ب

مجمؽع 
 (أ+ب)

0 6836715.6457 6836715.65 

المجمؽع 
 الدنؽي 

 -19970323.8 -19970383.8 0 أ
 4462759.05 4462759.05 0 ب

مجمؽع 
 (أ+ب)

0 15507624.76- 15507624.76- 
 .مغ إعجاد الصالبيغ: المردر

 التعليق على نتائج التحليل: -2-2
 بالندبة للانحراف على الكمية -

الانحخاؼ الكمي عمى رقع الأعساؿ غيخ السلائع يعػد إلى ( نلاحع أف 22مغ خلاؿ الججوؿ رقع )     
عجـ القجرة عمى بيع الكسيات الستػقع بيعيا مغ السشتػج )أ( مسا أدػ إلى حجوث الانحخاؼ الدمبي وغيخ 

 .(دج )-15507624.76السلائع عمى الكسية )لمسشتجيغ معا( بػ 
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لمسشتػج )ب( فحلظ لا يعشي أنو لا انحخاؼ ملائع عمى رقع الأعساؿ بالشدبة وبالخغع مغ تحقيق 
تػجج مذاكل في بيعو لأنو وفي الثلاثي الثاني حقق انحخاؼ غيخ ملائع وسالب عمى الكسية بػ 

 .(دج) -137354.651
 بالندبة للانحراف على الدعر: -

 السؤسدة لا تػاجو مذاكلىمة الأولى أف اؼ عمى الدعخ, ويسكغ القػؿ لمػ نلاحع أنو لا يػجج انحخ      
 .-ب–والسشتػج  -أ–في تصبيق أسعار البيع الػحجية الستػقعة بالشدبة لمسشتػج 

 استنتاج: -
يبحث بالتشديق مع كل السدؤوليغ الادارييغ استشادا الى ىحه الشتائج يجب عمى مخاقب التدييخ أف      

لتي أدت إلى السكمفيغ بتدييخ الكسيات )في وضائف التسػيغ, الانتاج, البيع( عغ تفاصيل الأسباب ا
 .2022حجوث الانحخاؼ الغيخ ملائع عمى الكسية في نياية الدشة السالية 

 وىحه الأسباب عجيجة ومتشػعة بحيث قج تتسثل ؼيسا يمي:
 :على مدتؽى وظيفة التمؽيؼ

 سػء التخصيط لذخاء السػاد الأوؿ والتأخخ عغ استلاميا في الأوقات اللازمة. -
 ة لمبيع.نقز الكسيات السشتجة والسػجي -
 حجوث حخائق أو سخقة بكسيات معتبخة لمسػاد الأولية. -
 تمف السػاد الأولية وذلظ لدػء ضخوؼ تخديشيا في السخازف. -
 تجني جػدة السػاد الأولية) و ارتفاع ندبة اليجر خلاؿ تحػيميا ( -

 :على مدتؽى وظيفة الانتاج
تشفيح بخنامج الانتاج عمى أكسل وجو وقج عمى  القجرةعجـ لسصمػب و الصاقة الانتاجية أقل مغ السدتػػ ا

 للأسباب التالية:ذلظ يعػد 
 نقز تجييدات الانتاج. -
 نقز بخامج الريانة الػقائية. -
 .في وضيفة الانتاج وكحلظ الريانة عجـ تػفخ السػارد البذخية السؤىمة -
 نقز قصع غيار تجييدات الانتاج. -
 العاممة. التغيبات الستكخرة عغ العسل للأيجؼ -
 سػء التشطيع عمى مدتػػ ورشات الانتاج وسػء إدارتيا عسػما. -

 :على مدتؽى وظيفة البيع
 سػء تخديغ السشتجات وتمف كسيات مشيا. -
 تجني جػدة السشتجات وارتفاع ندب السخدودات مغ عشج الدبائغ. -
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 سػء تػزيع السشتجات. -
 حجوث سخقات لمسشتجات مغ السخازف. -

سباب عجـ فعالية السؤسدة في نذاط البيع مغ حيث عامل لكسية, فلابج مغ اكتذافيا واتخاذ وميسا كانت أ
 خص عمى عجـ تكخارىا في السدتقبل.مختمف الاجخاءات لترحيحيا, والح

 الكمية )تبعا لمكؽناتو(. علىتحليل الانحراف  -3
, كذف عغ أسبابو بجقة أكبختو مغ أجل اليسكغ مػاصمة التحميل بتفكيظ ىحا الانحخاؼ حدب مكػنا     

 وذلظ كسا ىػ مػضح ؼيسا يمي:
 عرض نتائج التحليل:-3-1

 لقج رأيشا سابقا أف الانحخاؼ عمى الكسية يداوؼ: )حدب الحالة السجروسة(      
الانحخاؼ عمى تذكيمة السبيعات + الانحخاؼ عمى الحجع  =الانحخاؼ عمى الكسية )لسجسػع السشتجات( 

 الكمي لمسبيعات.
 لانحراف على تذكيلة المبيعات:ا

 يسكغ حدابو لكل مشتػج عمى حجػ ثع لسجسػع السشتجات معا كالتالي:     
(Qr-Qm) Pr =  (.عمى تذكيمة السبيعات )لسشتػج معيغالانحخاؼ 

 بحيث:
Qr.)الكسية السحققة )لسشتػج معيغ : 
Pr.)سعخ البيع الػحجوؼ السحقق )لسشتػج معيغ : 

Qm مغ السفخوض بيعيا مغ السشتػج السعشي, لػ أف تذكيمة السبيعات لع تتغيخ بحيث:: الكسية التي كاف 
Qm )لسشتػج معيغ(= Qr )مجسػع الكسيات الستػقعة ×)لمسشتػج السعشي 

 مجسػع الكسيات السحققة                                              
 وبالتالي:

 Qm= 264549.2× 334920.392= 291120.66          2:     ـ-أ –بالشدبة لمسشتػج 
                                                 304351.2 

 Qm= 39802× 334920.392= 43799.73          2:        ـ-ب–بالشدبة لمسشتػج 
                                               304351.2 

 ومشو: 
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 .على تذكيلة المبيعات للمنتؽج )أ( والمنتؽج )ب(  (: الانحراف23الجدول رقػ )
 )و.ق: دج                                                                                    

 Pr (Qr- Qm)الانحراف على تذكيلة المبيعات  أصناف المنتجات

 12037934.24- =453.04×(291120.66 -264549.2) -أ –المنتؽج 

 984720.58- =246.32×(3980243799.73) -ب –لمنتؽج ا

 13022655.09- المجمؽع )أ+ ب(

 .مغ إعجاد الصالبيغ المردر:    
 الانحراف على الحجػ الكلي للمبيعات:*

 يسكغ حدابو لكل مشتػج, ثع لسجسػع السشتجات كالتالي:
(Qm- Qp) Pr = )الانحخاؼ عمى الحجع الكمي لمسبيعات )لسشتػج معيغ 

 بحيث:
Qm تع حدابيا سابقا( وىي الكسية التي كاف مغ السفخوض بيعيا مغ السشتػج السعشي لػ أف تذكيمة( :

 السبيعات لع تتغيخ.
Qp.الكسية الستػقع بيعيا مغ السشتػج السعشي : 
Prالػحجوؼ السحقق لمسشتػج السعشي. : سعخ البيع 

 أ( والمنتؽج )ب((: الانحراف على الحجػ الكلي للمبيعات )24الجدول رقػ )
 ))و.ق: دج                                                                                   

 Pr ×(Qm- Qp)الانحراف على تذكيلة المبيعات  أصناف المنتجات

 126260893.4- =453.04×(307809.67 -291120.66) -أ –المنتؽج 

 4110836.45 =2456.32× (27110.722×43799.73) -ب –المنتؽج 

 122150056.9- المجمؽع )أ+ ب(

 .مغ إعجاد الصالبيغ المردر:    
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 وبالتالي نلاحع أف الانحخاؼ عمى الكسية )لسجسػع السشتجات( يداوؼ فعلا ما يمي:

الانحخاؼ عمى تذكيمة السبيعات+ الانحخاؼ عمى الحجع  =الانحخاؼ عمى الكسية )لسجسػع السشتجات(
 لمسبيعات.الكمي 

135172711- = (122150056.9-( +)13022655.09-) 

 )دج(. -135172711.99 =الانحخاؼ عمى الكسية 

 التعليق على نتائج التحليل: -3-2

لشتائج الستػصل إلييا نلاحع أف الانحخاؼ عمى تذكيمة مبيعات السشتػجيغ سالب بػ مغ خلاؿ ا     
( وفي دج -12037934.24ػج )أ( غيخ ملائع بػ )( حيث أنو في حالة السشتدج -13022655.09)

 دج(. -984720.85حالة السشتػج )ب( بػ )

,  (دج -122150056.9بػ ) في مجسػعو  والانحخاؼ عمى الحجع الكمي لمسبيعات كاف سالبا كحلظ     
 دج(. -126260893.4حيث يعػد سببو إلى الانحخاؼ غيخ السلائع في حالة السشتػج )أ( بػ )

  نحخافات غيخ السلائسة تدببت مجتسعة في حجوث الانحخاؼ غيخ السلائع عمى الكسية )لمسشتجيغوىحه الا
دج وبالتالي مغ أجل معالجة أسباب الانحخاؼ عمى الكسية  -135172711.99معا( بػ  -ب–و  -أ-

 يجب العسل عمى:

 ب(. –ثع بالشدبة لمسشتػج  -أ –معالجة أسباب الانحخاؼ عمى تذكيمة السبيعات, أولا )بالشدبة لمسشتػج  - 

( وذلظ حتى تتسكغ -أ –ثع معالجة أسباب الانحخاؼ عمى الحجع الكمي لمسبيعات )بالشدبة لمسشتػج  -
 -أ–السؤسدة مػضػع الجراسة مغ تحقيق أىجاؼ البيع بفعالية في السدتقبل وخاصة ؼيسا يتعمق بالسشتػج 

 بجرجة أقل خصػرة. -ب –البيع, وبعجه السشتػج  الحؼ يسثل السرجر الأساسي لعجـ الفعالية في مجاؿ
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 خلاصة
ثخ الجراسة السيجانية التي أجخيشاىا عمى مدتػػ "مؤسدة عياشي الدعيج لمبلاط" والتي عمى إ

 , تػصمشا إلى الشتائج التالية:2022شسمت الدشة السالية 
يا مػازنة السبيعات( كأدوات السػازنات التقجيخية )بسا فينطاـ ىحه السؤسدة لا تدتخجـ أصلا إف  -

 البيع(. نذاط لمتخصيط والخقابة عمى أنذصتيا )بسا فييا
انو بإمكاف السؤسدة مػضػع الجراسة أف تقػـ بإعجاد السػازنة التقجيخية  في ىحا الفرل ولقج أكجنا -

تػفخت لجييا السػارد لمسبيعات والاستفادة مغ السدايا التي تػفخىا كأداة لمتخصيط والخقابة عمى السبيعات, إذا 
 البذخية السؤىمة لمؿياـ بيحه العسمية, بحيث:

 تباع الخصػات التالية: يط لمسبيعات اتصمب التخصي أولا:
 :بجوره مايمي التشبؤ بالسبيعات ويتصمب الخطؽة الأولى:

مت في الدمدمة الدمشية لسبيعات كل مشتػج مغ السشتػجيغ جسع مجخلات عسمية التشبؤ, التي تسث -
, 2021و 2020, 2019السعبخ عشيا بالكسية والخاصة بالدشػات السالية السشتيية  -ب-و -أ–لخئيدييغ ا

 مقدسة إلى ثلاثيات. 
استعساؿ تقشية الاتجاه العاـ الخصي, إلى جانب تقشية السعاملات السػسسية )السحدػبة بصخيقة الشدب  -

 .2022السالية مغ الدشة  لاثيشبؤ بسبيعات كل مشتػج خلاؿ كل ثإلى الاتجاه العاـ( لمت
 وضع السػازنة في شكل كتابي. الخطؽة الثانية:

لػضع )بالكسية(  السبيعات الستػقع لكل مشتػجالستسثمة في  حيث تدتعسل مخخجات عسمية التشبؤ, وىي
 في شكل كتابي بحيث يتصمب ذلظ جسع معمػمات تخز أسعار البيع الػحجوية السػازنة التقجيخية

 ع وضع السػازنة مػزعة عمى أساس:, ثالستػقعة
 )التػزيع حدب السشتجات(. -ب –والسشتػج  -أ –السشتػج  -
 )التػزيع السػسسي(. 2022الدشة السالية  ثلاثيات -
 في سػؽ واحجة التػزيع )الجغخافي(. -

 عمسا أف وحجات الؿياس السدتعسمة, ىي العيشة )الستخ مخبع( والشقجية )الجيشار(.
مغ  ا بأعمى درجات الفعالية السسكشة,يح السػازنة السػضػعة ومخاقبتيا مغ أجل تحقيق أىجافيتشف : يتعثانيا

 خلاؿ الخصػات التالية:
( ثع مقارنتيا بالأرقاـ -ب –والسشتػج  -أ –سبيعات, السشتػج ل: ؾياس الأرقاـ السحققة )الخطؽة الأولى

غيخ ملائع انحخاؼ , حيث اتزح لشا حجوث ()الكمي الستػقعة, لتحجيج مقجار الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ
 أساسا. -أ –السشتػج عات يسببو مب
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تحميل الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ, تبعا لسكػناتو والكذف عغ أسبابو الخئيدية, حيث  الخطؽة الثانية:
أولا ثع بجرجة أقل  -أ –اتزح لشا أف ذلظ يعػد إلى الانحخاؼ عمى الكسية الحاصل في مبيعات السشتػج 

وذلظ يعشي عجـ قجرة السؤسدة  -ب –خصػرة إلى الانحخاؼ عمى الكسية الحاصل في مبيعات السشتػج 
عمى بيع الكسيات الستػقع بيعيا مغ كل مشتػج لأسباب تتعمق بتدييخ الكسيات في السؤسدة )عمى مدتػػ 

لى الكسيات وليذ وضائف البيع, الإنتاج, التسػيغ(, وبسا أف أسباب الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ تعػد إ
إلى الأسعار, فإف تفكيظ الانحخاؼ عمى الكسية تبعا لسكػناتو ساعجنا أكثخ عمى معخفة أسباب ىحا الأخيخ 

 بجقة أكبخ, حيث اتزح لشا أف الفذل في البيع مغ حيث الكسيات يعػد إلى:
 .-ب – أولا ثع السشتػج -أ –لسشتػج السلاحطة في حالة ا الانحخاؼ عمى تذكيمة السبيعات  -
 فقط. -أ –بالإضافة إلى الانحخاؼ عمى الحجع الكمي لمسبيعات, السلاحع في حالة السشتػج  -

في السدتقبل, يجب العسل عمى  أكبخ وتحقيق أىجاؼ البيع بفعالية لتالي مغ أجل تقػيع الأداءوبا
   جة أقل السشتػج وبجر  -أ –خاصة ؼيسا يتعمق بالسشتػج و ترحيح أسباب الانحخافات التي تترل بالكسية, 

 .   -ب–
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لقج اتزح لشا أف التخصيط والخقابة عمى السبيعات يمعباف أدوارا ميسة في ضساف تحقيق أىجاؼ 
البيع لمسؤسدة الاقترادية بفعالية, وذلظ مغ خلاؿ استخجاـ أدوات عمسية لمتدييخ, مثل السػازنة التقجيخية 

 يحؼ.التي تعتبخ مغ أبخز الخصط ذات الصابع التشف

وتعتبخ السػازنة التقجيخية لمسبيعات حجخ الداوية في بشاء نطاـ متكامل لمسػازنات التي تذسل عمى  
الخرػص, مػازنات الاستغلاؿ )الخاصة بالتسػيشات والإنتاج وما يمحق بيا(, ثع باقي السػازنات الأخخػ 

ات ومختمف التكاليف والأعباء الستعمقة بالأنذصة خارج الاستغلاؿ وتسػيلاتيا مثل مػازنات الاستثسار 
 ومػازنات العسميات السالية والخديشة.

وتتع عسمية التخصيط لمسبيعات بػاسصة السػازنة التقجيخية عبخ مخحمة التشبؤ بالسبيعات )باستخجاـ  
التقشيات الكيؽية و/أو الكسية السشاسبة(, ثع مخحمة وضع السػازنة في شكل كتابي, بالاعتساد عمى 

 خحمة الدابقة بالجرجة الأولى.مخخجات الس

أما عسمية الخقابة عمى السبيعات فتدتجعي استخجاـ الصخؽ العمسية اللازمة والستسثمة أساسا في  
ؾياس وتحميل الانحخاؼ عمى رقع الأعساؿ, حيث يتصمب ذلظ ؾياس الأداء السحقق ومقارنتو بالأداء 

يا ثع اتخاذ القخارات اللازمة لترحيح الأخصاء الستػقع لتحجيج الفخوقات الحاصمة بيشيسا, وفيع أسباب
 وتحديغ الأداء لبمػغ الأىجاؼ بفعالية.

 وعمى إثخ دراسة حالة "مؤسدة عياشي سعيج لمبلاط" تػصمشا إلى الشتائج التالية: 

إف السؤسدة مػضػع الجراسة لا تدتخجـ أصلا نطاـ السػازنات التقجيخية )بسا فييا مػازنة السبيعات(  -
 ط والخقابة عمى أنذصتيا )بسا في ذلظ نذاط البيع(.لمتخصي

إف ىحه السؤسدة لا تتػفخ في الػاقع عمى كل الذخوط الزخورية لترسيع واستخجاـ نطاـ متكامل  -
لمسػازنات التقجيخية, فيي لا تتػفخ مثلا عمى نطاـ لمسعمػمات ولا تدتعسل السحاسبة التحميمية )وىي 

لبشاء نطاـ السػازنات(, كسا أنيا لا تتػفخ عمى السػارد البذخية السؤىمة مرجر ىاـ لمسعمػمات الزخورية 
 للإشخاؼ عمى التخصيط والخقابة باستخجاـ التقشيات والصخؽ العسمية.

 وىحه الاستشتاجات تؤكج لشا صحة الفخضية الأولى التي قسشا بػضعيا في مقجمة البحث. 

ح لشا أنو بإمكاف السؤسدة مػضػع الجراسة أف لكغ ؼيسا يخز السػازنة التقجيخية لمسبيعات اتز 
تدتخجـ ىحه الخصة لمتخصيط والخقابة عمى مبيعاتيا, وتدتفيج بالتالي مغ السدايا التي ستػفخىا ليا ىحه 
الأداة الفعالة لمتدييخ, خاصة وأف مجخلات عسمية إعجادىا متػفخة عمى مدتػػ السؤسدة )وىي أساسا 
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لعامة, محاسبة السخدوف... إلخ(, ولكغ بذخط أف تػضف السػارد البذخية معمػمات مدتسجة مغ السحاسبة ا
 السؤىمة لمؿياـ بياـ التخصيط والخقابة.

وبعج أف قسشا باقتخاح الصخيقة العمسية التي مغ السفخوض إتباعيا لإعجاد السػازنة التقجيخية  
 (, تؤكج ما يمي:2022ة لمسبيعات واستخجاميا كحلظ كأداة لمخقابة عمى السبيعات )لمدشة السالي

يسكغ بالفعل إعجاد ىحه الخصة واستخجاميا بشجاح, وىي بحلظ ستؤدؼ أدوارا ىامة وحيػية في التخصيط  -
 والخقابة لسبيعات السؤسدة مػضػع الجراسة.

 وىحه الاستشتاجات تؤكج لشا صحة الفخضية الثانية التي قسشا بػضعيا في مقجمة البحث. -

ستخجمت السػازنة التقجيخية بالصخيقة التي قسشا باقتخاحيا, لكانت نتائج ذلظ ولػ أف ىحه السؤسدة ا
 كسا يمي:

السؤسدة لا تدتغل كل فخص البيع الستاحة ليا, لأنيا لا تقجر حجع الصمب السسكغ عمى مشتجاتيا وىي  -
تقشيات العمسية ليدت عمى دراية بحجع الحرة الدػؾية التي يسكغ ليا أ, تغصييا, وذلظ لأنيا لا تدتعسل ال

 اللازمة لمتشبؤ بسبيعاتيا.

 -ب–بالجرجة الأولى, ثع في بيع السشتػج  -أ–إف السؤسدة تػاجو عؿبات وعػائق في بيع السشتػج  -
بجرجة أقل خصػرة لأنيا ليدت فعالة في بيع الكسيات التي يسكغ بيعيا مسا يؤثخ سمبا عمى الإيخادات 

 السشتطخ تحؿيقيا مغ نذاشيا الخئيدي.

إف أسباب الفذل في تحقيق أىجاؼ البيع والتي تخجع إلى عامل الكسية )وليذ إلى عامل الدعخ( يجب  -
الكذف عشيا بجقة مغ قبل الجيات السدؤولة عغ تدييخ الكسيات في السؤسدة مػضػع الجراسة, أؼ عمى 

 عغ:مدتػػ وضيفة التسػيغ, ثع وضيفة الإنتاج ووضيفة البيع, حيث أنيا قج تكػف ناتجة 

 .تأخخ استلاـ السػاد الأولية وانقصاع مخدوناتيا 

 .نقز وتجني جػدة السػاد الأولية 

 .تػقف تجييدات الإنتاج عغ العسل 

 .نقز بخامج الريانة وتجني مدتػػ خجماتيا 

 .نقز قصع الػيار 
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 .)ارتفاع معجلات اليجر )الفزلات والسيسلات 

 .نقز الأيجؼ العاممة في ورشات الإنتاج 

 لأيجؼ العاممة عمى مشاصب العسل.سػء تػزيع ا 

 .نقز التأىيل السيشي للأيجؼ العاممة 

 .سػء ضخوؼ تخديغ السشتجات تامة الرشع وارتفاع معجلات تمفيا 

 .)سػء تػزيع السشتجات )نقز وسائل التػزيع السادؼ, ونقز نقاط البيع... إلخ 

 عيخىا, تػزيعيا عجـ تصبيق سياسة تدػيؿية واضحة )نقائز مغ حيث ترسيع السشتجات, تد
 والتخويج ليا... إلخ(.

 الاقتراحات: 

ومغ أجل أف تتسكغ السؤسدة مػضػع الجراسة مغ الاستفادة مغ السدايا التي قج تػفخىا ليا السػازنة  
 التقجيخية لمسبيعات في السدتقبل نقتخح عمييا أف تعسل عمى ما يمي:

السبيعات ووضع السػازنة وتػزيعيا حدب عجة أسذ ضخورة استعساؿ التقشيات الكيؽية أو الكسية لمتشبؤ ب -
 )السشتجات, الفتخات الدمشية, السشاشق البيعية...(.

 وضع السػازنة بػحجات ؾياس عيشية ونقجية في آف واحج. -

استعساؿ الصخؽ العمسية الحؿيقة لتحجيج أسباب الإنحخافات, ومغ أىع ىحه الصخؽ تحميل الإنحخاؼ عمى  -
 رقع الأعساؿ.

خاء رقابة آنية ثع رقابة لاحقة واتخاذ الإجخاءات اللازمة لسعالجة أسباب الإنحخافات غيخ السلائسة إج -
 والحخص عمى عجـ تكخارىا في السدتقبل.

 استعساؿ السحاسبة التحميمية وأنطسة السعمػمات. -

 عات مثل:تجعيع السياـ الخقابية عغ شخيق استعسالات أخخػ إلى جانب السػازنة التقجيخية لمسبي -

 * السػازنات الأخخػ, خاصة مشيا:

 .مػازنة الإنتاج 
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 .مػازنة التسػيشات 

 .مػازنة الاستثسارات ومػازنة الخديشة... إلخ 

 .لػحات الؿيادة 

 .تحميل السخدونات 

 التحميل السالي...إلخ
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