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" Ȏ Ȏ َǿǿ Ȏ ȍ ȍو ȑ Ȏسǿǿȍو ȍ ȍَ  Ȏ لَ ȍ  ا ȍَ ǿǿ ȍَ ȍَ َا ǿǿȎو ȍ ȑَ قȏ ǿǿȎ ا ȍو
 ȏ ǿǿǿǿ ȑ ȍ ȑال ȏ ȏْلǿǿǿǿȍا ِ ȍِ ل

ىَو ȍ ا ȍ Ȏ ǿǿǿǿ ȍ ȍس و ȍ َǿǿǿǿȎن ȏم ȑؤ Ȏمȑال ȍو
 ȍ Ȏَو ȍم ȑعȍت ȑ Ȏُ ȑن Ȏك ْ ȍمȏب ȑ ȎسȎئ ȏȐبȍنȎيȍَ ȏة ȍَ ْȍه الشل ȍو" 

 -501-التوبة 
 



 الإهǿǿǿǿǿǿǿداء
 اƃحمد ه اƃذي وفقƈي ƃلقيام بهذا اƃعمل و ƃم أƂن أصل اƃيه ƃوا فضل اه الي أما بعد:

 أهدي هذا اƅعمل اƅى:

ماسحة اƅدمع واأحزان، ومƆهمة اƅصبر واƅسƆوان، إƅى ينبوع اƅعطف واƅحنان، إƅى اƅسفينة اƅتي تبحر إƅى بر  إƅى
 اآمان، إƅى اƅتي تفرح ƅفرحي وتحزن ƅحزني، إƅى اƅتي مهما قƆت ومهما عبرت ƅن أوفيها حقها....

 .˝اه حفظها أمي˝... إƅيك وحدك يا أغƆى من روحي وقƆبي  

 " ادام اه عƆيها اƅصحة و اƅعافية و طول اƅعمر" خضري زƂيةاƅى جدتي اƅعزيزة و اƅغاƅية

رضائي، إƅى اƅذي ƅن أنسى فضƆهم  إƅى سبب قوتي وسندي في زماني، إƅى اƅذين يشقوا ويتعبوا من أجل دراستي وا 
 ƅي، ...

 ˝وأخواتي إخوتي˝إƅى من حبهم ساƄن في قƆبي ووجداني 

 .،محمد ƃمين، روفيدة مراد، اادلƈسيمة، 

 أتمنى ƅهم اƅنجاح في اƅحياة اƅعƆمية واƅعمƆية.

 و أوادƋ صبرين و سيف زوجتƌ يسمينة و اƅى Ƅان في مقام أبي خاƅي راشداƅى من ساندي و وقف بجانبي و 

 اƅى من سيƄون رفيق دربي و شريƄي اƅى خطيبي مراد

  و أبنائهم ااتي خ  Ƅما ا أنسى Ƅل

 .من صبرين، عبير، خƆود Ƅل و

 و أخواتي نعيمة,هناء,سƆمى.و بشƄل خاص صديقاتي 

ƅى  Ƅل من وسعهم قƆبي وƅم تسعهم مذƄرتي... وا 

 حشاني مروى



 شكر وعرفان
 

تعاƅى: Ĺرَبّ أَوْزِعƊِْي أَنْ أَشƄُْرَ Ɗِعْمَتَكَ اƅَتِي أƊَْعَمْتَ عƆََيَ وَعƆََى وَاƅِدَيَ وَأَنْ أَعْمَلَ قال 

ĸَحِينƅِصَاƅي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ اƊِƆِْوَأَدْخ Ƌُحًا تَرْضَاƅِعظيم صَاƅصدق اه ا 

 ƌƅقوƅم وƆوس ƌيƆى اه عƆم » صƅ ر اه منƄم يشƅ اسƊƅر اƄيش» 

" عƆىى Ƅىل مىا  دبابش محمد ƈجيـب"  اƄƅريم يزيل اƅشƄر واامتƊان إƅى أستاذƊتقدم بج

 دمت Ɗƅا. يƊقدر فيƌ إخاصƅ ƌعمƌƆ وحبƌƅ ƌ. أحبك في اه يا أستاذ ذيواƆ ƅيمن أج بƌ قام

ƅىى Ƅىل مىن سىاعدƊا و ƅىو باƅشىيء اƅقƆيىل  أتوجƄƌما   باƅشƄر إƅى جميع أساتذة ƆƄيتƊا وا 

" مىىىىدير اادارة اƅعامىىىىة  داــــيش فــــاروقاƅسىىىىيد "  خاصىىىىة ƍىىىىذا اƅعمىىىىل اƅمتواضىىىىع و إتمىىىىامفىىىىي 

 اƅبحث.عƆيƊا باƅمعƆومات و اƅوثائق ذات اƅصƆة بƎذا  واƅم يبخƆ ناƅذي Ƅƅلو   بمؤسسة طƎراوي

 



 اƃملخص

في ظل تطورات اƅمحيط اƅسريعة في تقنية اƅمعƆومات وتسارع في ابتƄار اƅمنتجات و تقديم 

اƅمحافظة عƆى مرƄزها اƅتنافسي اƅخدمات اƅمتميزة وزيادة حدة اƅمنافسة بين اƅمنافسين فان اƅمؤسسة مجبرة 

اƅمؤسسة نفسها مجبرة ƅتضمن هدفها اأسمى و هو ااستمرارية، وƅتحقيق ذƅك تجد وحصتها في اƅسوق 

عƆى اƅتحƄم و اƅرقابة عƆى تƄاƅيفها اانتاجية من خال استعمال مختƆف اأساƅيب و طرق اƅتسيير، و 

تخطيطية  ةمن بينها اƅموازنة اƅتي تقدم معƆومات تفصيƆية و مائمة احتياجات اإدارة. Ƅما تعتبر آدا

 استخدامها. ورقابية تساهم في اƅحفاظ عƆى موارد اƅمؤسسة و ترشيد

ومن أجل ذƅك جاءت هذƋ اƅدراسة إخطار Ƅيفية استخدام اƅموازنة في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف انتاج  

 اƅمؤسسة ااقتصادية.

  اƂƃلمات اƃمفتاحية:

 مرƄز اƅمسؤوƅية.  –تحƆيل اانحرافات  –اانحرافات  – عƆى اƅتƄاƅيف اƅرقابة –اƅتƄاƅيف  –اƅموازنة 

 

 

 

 

 

 



Résumé : 

À la lumière de l'évolution rapide dans les développements informatiques de 
l'océan et de l'accélération de l'innovation de produit et de fournir des services 
exceptionnels et d'accroître la concurrence entre les concurrents, l'institution est 
tenue de maintenir sa position et marché concurrentiel part pour assurer son but 
ultime et est la continuité, et de réaliser que vous trouvez l'institution elle-même 
obligé de contrôler et de contrôle sur leurs coûts la productivité grâce à 
l'utilisation de diverses techniques et méthodes de gestion, y compris le budget 
et fournissant des informations détaillées et appropriés pour les besoins de la 
gestion. Sont également considérées comme un outil de planification et de 
contrôle contribue à la préservation de l'institution et l'utilisation rationnelle des 
ressources. 
 À cette fin, l'étude a été de constater comment utiliser le budget dans le contrôle 
des coûts de production de l'entreprise économique. 
Mots clés: 
Budget - Coûts - control du coût -- déviation – analyse de déviations - centre de 
responsabilité 
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 المقدمة
 

 أ 
 

تستعيـن اادارة اƅحديثـة في ممارسـة وظائفهـا اƅتي تتمثـل في اƅتخطيـط و اƅتنسيـق و اتخـاذ اƅقرارات و رسم 
نظام اƅموازنات اƅتخطيطية احدى ƅمحاسبية ، اين يعتبر او تقييم اأداء عƆى بعض اادوات اƅسياسات و اƅرقابة 

 اادوات اƅمحاسبية اƅتي تساعد اادارة في ممارسة وظائفها اƅسابقة اƅذƄر .

و يعد نظام اƅموازنة مزيجا من تدفق اƅمعƆومات و ااجراءات و اƅعمƆيات اادارية ، و في اƅوقت نفسƌ يعد جزءا 
اƅمؤسسة ، و ما يرتبط بذƅك من اعتبارها معيارا من اƅتخطيط و نظاما Ɔƅرقابة عƆى مختƆف اوجƌ اƅنشاط في 

ƅتقييم ااداء يƆتزم بƌ  اƅمسؤوƅون عند اƅتنفيذ ، حيث تتحدد بموجبها اانحرافات اƅتي تعد اساسا اتخاذ اƅقرارات 
 اƅمصححة و اƅمسائƆة و تقييم ااداء. 

Ƅتفƅتخطيط و اƅيات اƆن استخدامها في عمƄتي يمƅك احدى اادوات اƅمستقبفهي بذƅل اƄل قبل حدوثها ، ير بمشا
ا ينتهي دورها بمجرد اعدادها ، بل يجب تنفيذها حيث بدون  ااعتبار ان اƅموازنات يفو Ƅƅن يجب ااخذ 

بل سوف تتحمل  تنفيذها ƅن يƄون ƅهذƋ ااداة اي جدوى سواء في عمƆية اƅتخطيط او اƅرقابة او تقييم ااداء،
عداد و ، دون تحقيق اي فائدة منها ، و Ƅذƅك يجدر ااشارة اƅى ان عمƆيتي اتد اƅموازنااƅمؤسسة تƄاƅيف اعدا

 يجب ان تƄون عƆى اسس مبادئ عƆمية . تنفيذ اƅموازنات

I. :دراسةƃية اƃاƂاش 

، وذƅك Ɔƅمساعدة في عمƆية اƅتخطيط و اƅرقابة عƆى  قتصاديةأهمية تطبيق اƅموازنات في اƅمؤسسات اانظرا  
 تƄاƅيف اانتاج ، فقد جاءت هذƋ اƅدراسة ƅإجابة عƆى اƅسؤال اƅرئيسي اƅتاƅي :

 اƃموازƈات اƃتخطيطية في اƃرقابة الى تƂاƃيف ااƈتاج؟ ما هو دور

 و يتفرع من هذا اƅسؤال اƅرئيسي اسئƆة فرعية تتمثل في :

 ؟ بإعداد اƅموازنات قتصاديةسات ااهل تهتم ادارات اƅمؤس .1
 ؟ ƅتطبيق اƅجيد Ɔƅموازناتهل توفر اƅمعƆومات اƄƅافية و اƅبيئة اƅمناسبة يساعد في ااعداد و ا .2
 ؟ااقتصادية ما هي انواع اƅموازنات اƅتي تطبق في اƅمؤسسات  .3
 Ɔƅموازنات ؟هل هناك معوقات داخل اƅمؤسسة من شانها ان تمس باإعداد اƅجيد و اƅتطبيق اƅفعال  .4

 ؟تƄاƅيفها عƆى اƅموازنات هل تعتمد اƅمؤسسة محل اƅدراسة في عمƆية اƅرقابة عƆى  .5
 ؟ اƅخاصة باإنتاج عات قبل اعداد اƅموازنةƅمبيا موازنةل يجب اعداد ه .6



 المقدمة
 

 Ώ 

 

II. :دراسةƃفرضيات ا 

 استنادا اƅى مشƆƄة اƅدراسة و اهدافها تمت صياغة اƅفرضيات اƅتاƅية:

 .بنظام اƅموازنات قتصاديةا تهتم اƅمؤسسات اا .1
2. ƅمناسبة يساعد في ااعداد و اƅبيئة اƅافية و اƄƅومات اƆمعƅموازنات توفر اƆƅ  جيدƅتطبيق ا. 
 . قتصاديةى تƄاƅيف انتاج اƅمؤسسات اافي اƅرقابة عƆ استخدام نظام اƅموازناتا توجد معوقات في  .3

 . موازناتاƅ تƄاƅيفها عƆىفي عمƆية اƅرقابة عƆى  طهراويتعتمد مؤسسة  .4

III. :دراسةƃاهداف ا 

في  قتصاديةعن مدى اƅتزام اƅمؤسسات اا ان اƅهدف ااساسي ƅهذƋ اƅدراسة يتمثل في محاوƅة اƄƅشف
في اƅتخطيط و اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اإنتاج و يندرج تحت هذا اƅهدف ااهداف اƅفرعية  استخدام اƅموازنات

 ااتية :

ها ، من حيث مفهومها و انواعها و خصائصها و اƅمنافع من جميع جوانب اƅتعرف عƆى اƅموازنات .1
 اƅمحققة من تطبيقها.

 .قتصاديةفي اƅمؤسسات اا تدراسة و تحƆيل اƅواقع اƅعمƆي إعداد اƅموازنا .2
 . قتصاديةعداد و تنفيذ اƅموازنات في اƅمؤسسات اااƅتعرف عƆى اهم اƅمشاƄل اƅتي تواجƌ عمƆية ا .3
 . عداد و تنفيذ اƅموازناتتتبع اƅمبادئ اƅعƆمية في ا قتصاديةاايد ما اذا Ƅانت اƅمؤسسات تحد .4

IV. : دراسةƃاهمية ا 

و استخدامها اداة فعاƅة في  اƅموازناتأهمية  اقتصاديةن عدم وعي معظم اƅمؤسسات اتنبع اهمية اƅدراسة م
 اƅتخطيط و اƅرقابة عƆى عناصر اانتاج و تقييم ااداء .

 Ƌدراسةومن هنا جاءت اهمية هذƅموازنات اƅمؤسسة  ، حيث تعتبر اƅتي تساعد اƅوسائل او اادوات اƅمن اهم ا
في اƅتغƆب عƆى اƅثغرات اƅتي تواجهها ،إا و هي ااستخدام اامثل Ɔƅموارد اƅمتاحة و اƅتقƆيل من اƅهدر و مقارنة 

 ة اانتاجية .اƅتƄاƅيف اƅفعƆية مع اƅتƄاƅيف اƅمقدرة و تصحيح ااخطاء و زيادة اƄƅفاءة ƆƅعمƆي

V. :دراسةƃهجية اƈم 

 منهج جمع اƅبيانات: :اوا
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محل اƅدراسة.  قتصاديةبعض اƅعامƆين في اƅمؤسسة اايتمثل في جمع اƅبيانات من خال بعض اƅمقابات مع 
Ƅذƅك باستخدام اƄƅتب و اƅدراسات و اƅرسائل اƅعƆمية اƅتي ƅها عاقة باƅموضوع ، و اƅبحث و اƅمطاƅعة في 

 مواقع اإنترنت و ذƅك ƅبناء ااطار اƅنظري ƅهذƋ اƅدراسة .   

 منهج اƅتحƆيل: ثاƈيا:

عداد و تنفيذ اƅموازنات في ة اسنعتمد في بحثنا اƅمنهج اƅوصفي اƅتحƆيƆي و من خال وصف و دراسة Ƅيفي
 محل اƅدراسة. قتصاديةاƅمؤسسة اا

VI. ƃل اƂدراسةهيـ: 

من اجل تحƆيل وتجسيد هذا اƅمنهج ƅإجابة عƆى اإشƄاƅية تم تقسيم اƅبحث إƅى ثاثة فصول متƄامƆة  

 فيما بينها Ƅما يƆي:

أنواعها، خطوات  ،تعريفها، نشأتها، وازناتري Ɔƅم" تضمن اإطار اƅنظماهية اƅموازنات"اأول: اƅمعنون بـ اƅفصـل

 .مراحل إعدادها  و في اƅتخطيط واƅرقابةأهميتها  اعدادها،

، " حيث تطرقنا فيƌ إƅى اƅتƆƄفةمساهمة اƅموازنة في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاجاƅفصل اƅثاني: اƅمعنون بـ"

 .اƅموازنة في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاجدور ، و تعريفها، تبويباتها، و اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاج

 طهراوي سسة " وتم من خاƌƅ تقديم مؤ اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاج باستخدام اƅموازناتاƅفصل اƅثاƅث: بعنوان "

م في اƅمؤسسة محل اƅدراسة، ومن ثم اƅمساهمة في استخدا وازناتاقع استخدام اƅمبسƄرة، ثم حاوƅنا توضيح و 

سنتي   من خال تحƆيل اانحرافات ƅاƅمؤسسة محل اƅدراسة، وذƅك  اانتاج في تƄاƅيف ابة غƆىوازنات في اƅرقاƅم

2113-2114  . 

 اƅخاتمة: أين تم فيها تجسيد مختƆف اƅنتائج اƅنظرية واƅتطبيقية.
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VII. :سابقةƃدراسات اƃا 

تƂاƃيف اƃمؤسسة استخدام اƃميزاƈيات اƃتقديرية ƃلتحƂم في ( بعنوان: 2111دراسة: زايدي حميدة) .1

، قسم عƆوم اƅتسيير، ، دراسة حاƅة: مؤسسة اƅمطاحن اƄƅبرى Ɔƅجنوب بسƄرة، رساƅة ماجستيرااقتصادية

 . محمد خيضر بسƄرة ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارة وعƆوم اƅتسيير، جامعة

 : تبيان حيث هدفت هذƋ اƅدراسة اƅى

 لدϭرϱ لكΎفΔ أنشطΔ الم΅سسΔ.أهمΔϳ المϳزانΕΎϳ التϘدϳرΔϳ فϲ تحϕϳϘ التخطϳط ا -

- Δϳزانϳر المϭن اأفراد. دϳن بϭΎح التعϭع رϳتشجϭ لإدارة ΔϳϘϳءة التنسΎϔن الكϳتحس ϲف ΔϳرϳدϘالت 

 أهمΔϳ المϳزانΕΎϳ التϘدϳرΔϳ فϲ خϕϠ الϭعϲ التكΎلϲϔϳ لدى اأفراد. -

- .ΔϳدΎااقتص Δلم΅سسΎف بϳلΎد التكϳترش ϲف Δϳالكم Εاϭاأد ϡاستخدا Δϳأهم 

 :Ƅاآتيفي حين اƅنتائج اƅتي توصƆت إƅيها اƅدراسة Ƅانت 

 شكل فϲ لϠم΅سسΔ المϭضϭعΔ لϠخطط تϭضϳحΎϬ خال من لϠتخطϳط، أسΎسΔϳ أداة التϘدϳرΔϳ المϳزانΔϳ تعد -

ϲكم ،ϲمϳقϭ مكنϳ ΕΎϳϭمستϠل Δϳذϳϔالتن ΎزهΎرة انجϭأفضل، بص ϙكذلϭ أداة تعد ΔبΎرقϠل ΎϬأن ϲتعط 

 ،(الϔعϲϠ اانجΎز بعد) بعد فϡϳ الرقΎبΔ عمϳ ΔϳϠسϬل ممΎ المنتظرة التϘدϳراΕ مختϠف عن ϭاضحΔ صϭرة

ϲلΎلتΎبϭ تمكن Δد من الم΅سسϳف تحدϠمخت ΕΎاانحراف ،ΎϬحϳتصحϭ منϭ ΔϬأخرى ج ϲϬأداة تعد ف 

ΔϳسΎه أسϳجϭتϠإعداد عند انه إذ ل Δϳزانϳالم ΔϳرϳدϘح تتحدد التϭضϭف بϠمخت ϡΎϬالم ΕΎϳلϭ΅المسϭ 

ΔصΎهذا فرد، بكل الخϭ Ύمكن مϳ لΎمن العم ϡϬف ϡϬمΎϬم ϡϬتΎϳلϭ΅مسϭ ϕϳϘلتح ϡϬأهداف ϲر فΎإط ϕϳϘتح 

 .الم΅سسΔ أهداف

 :ƌو من خال اƅدراسة اƅميدانية اظهرت اƅنتائج ان -

 ϡتϳ إعداد Δϳزانϳالم ΔϳرϳدϘطرف من الت Δلجن Δنϭاإدارة من مك. 

 تعتمد ا Δالم΅سس ϰϠع ϕالطر Δϳالكم ΏϳلΎاأسϭ ΔϳئΎقع اإحصϭلت ،ΎϬتΎعϳمب Ύإنمϭ تعتمد ϰϠع 

ΕΎمϭϠمع Εاϭالسن ΔϘبΎالس. 

 ϡتستخد Δϳزانϳالم ΔϳرϳدϘط ك΄داة التϳتخطϠن لϭز دϳالترك ΎϬϳϠك΄داة ع ،ΔبΎرقϠل Ύأدى مم ϰر إلϭϬظ 

ΕΎرة انحرافϳخال كب Δثاث Εاϭن سنϭد ،ΎϬتدارك ϱأن أ Δمحل الم΅سس Δا الدراس ϡϭϘت Δبدراس 

ΕΎاانحراف Δمعرفϭ ΎϬبΎأسب ΔلϭΎمحϭ ΎϬلجتΎمع ϱدΎϔلت ΎϬعϭقϭ ϲف Εاϭالسن ΔϘالاح. 
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دور اƃموازƈات Ƃأداة تخطيط ماƃي في اƃمƈظمات ( بعنوان: 2115محمد حسن محمد اƅجديƆي)دراسة:  .2

 ، رساƅة ماجستير، قسم اƅمحاسبة و اƅتمويل، ƆƄية اƅتجارة، جامعة غزة.غير اƃحƂومية في قطاع غزة

 اƅى :حيث هدفت هذƋ اƅدراسة 

 اظهار دور اƅموازنة Ƅأداة تخطيط ماƅي و درجة اعتماد اƅمنظمات غير اƅحƄومية عƆيها. -

 ايضاح و Ƅشف أسباب اƅضعف في اعتماد اƅموازنة Ƅأداة تخطيط ماƅي. -

 اƅتعرف عƆى درجة اعتماد اƅمنظمات غير اƅحƄومية عƆى اƅموازنة في اƅتخطيط اƅماƅي. -

 :ƅدراسة Ƅانت ƄاآتيتوصƆت إƅيها افي حين اƅنتائج اƅتي 

 .باƅمؤهات اƅعƆمية ƅصانعي اƅقرارات أن استخدام اƅموازنة يرتبط اƅى حد ما  -

أن ƅدى اƅعامƆين في اƅمجال اƅماƅي في اƅمنظمات ضعف في اƅتأهيل و اƅتدريب في مجال اادارة  -

 .اƅماƅية

  .أن اƅمنظمات ا تهتم عادة بوجود ƅجنة مختصة بصياغة اƅموازنة و اعدادها -

اƅموازنات عƆى أساس اƅمشاريع و بشƄل مستقل، في حين  إعدادتعطي اƅمنظمات ااهتمام اأƄبر  -

 يوجد ضعف في اعداد اƅموازنة عƆى أساس سنوي و Ɔƅمنظمة Ƅوحدة واحدة.

دم ااستفادة من تحƆيل اانحرافات اƅتي قد تظهر بين اƅمخطط في اƅموازنة و اƅمنظمات من عتعاني  -

 اƅفعƆي.

مدى أهمية استخدام اƃموازƈات اƃتخطيطية في  ( بعنوان:2119زيد محمد موسى عƆيان) دراسة: .3

رساƅة ماجستير،  ،اƃتخطيط و اƃرقابة و تقويم ااداء في اƃشرƂات اƃصƈااية اأردƈية اƃمساهمة اƃعامة

 قسم اƅمحاسبة، ƆƄية اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط Ɔƅدراسات اƅعƆيا.

 اƅى :حيث هدفت هذƋ اƅدراسة 
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محاوƅة اƄƅشف عن مدى اƅتزام اƅشرƄات اƅصناعية اأردنية في استخدام اƅموازنات اƅتخطيطية في  -

 اƅتخطيط و تقييم اأداء و اƅرقابة عƆى عناصر اانتاج.

 .اƅتعرف عƆى اƅموازنات اƅتخطيطية و مدى فاعƆيتها Ƅأداة Ɔƅرقابة و تقييم اأداء -

 ارية في اعداد اƅموازنات اƅتخطيطية.بيان أهمية مشارƄة جميع اأقسام ااد -

 في حين اƅنتائج اƅتي توصƆت إƅيها اƅدراسة Ƅانت Ƅاآتي:

أن غاƅبية اƅشرƄات اƅصناعية اأردنية اƅمساهمة اƅعامة تقوم بتطبيق اƅموازنات اƅتخطيطية و اعدادها  -

اجية و تقويم انتبشƄل منتظم استخدامها Ƅأداة فاعƆة في عمƆية اƅتخطيط و اƅرقابة عƆى اƅعمƆية ا

 اأداء.

 .تستخدم اƅشرƄات اƅصناعية اأردنية اƅموازنات اƅتخطيطية أداة في تخطيط اايرادات و اƅمصاريف -

تتمتع ادارات اƅشرƄات اƅصناعية اأردنية بدرجة عاƅية من اƅوعي أهمية توفر اƅمعƆومات اƄƅافية و  -

 اƅموازنات.اƅبيئة اƅمناسبة داخل اƅشرƄات من أجل تحضير تƆك 

دƅت اƅدراسة و بعد ااطاع عƆى اƅنتائج أن نسبة عاƅية جدا من شرƄات اƅدراسة تستخدم نتائج  -

 .اƅموازنات في معاƅجة انحرافات اأداء اƅحاƅي 

ان معظم اآراء تأƄد وجود بعض اƅمحددات اƅتي تعيق اƅى حد ما استخدام نظام اƅموازنات  -

  .اƅتخطيطية

من خال هذƋ اƅدراسات أنها تتفق جزئيا مع موضوع بحثنا واختƆفت معنا في اأهمية واأهداف  يتضح

واأساƅيب وذƅك نتيجة اختافها في اƅمتغير اƅتابع أو في اƅمتغير اƅمستقل. وأن ƅتنوع اƅدراسات أهمية Ƅبيرة في 

 ذƅك من نواحي عديدة منها : إثراء اƅخزينة اƅمƄتبية واƅذي سيساعدنا Ƅثيرا في توجهنا اƅبحثي وƄان

 . نظريƅجانب اƅبناء اƅ مراجعƄ هاƅاستغا 

 .دراسةƅمنهج اƅ مااƄدراسة سابقة استƄ هاƅاستغا 
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 . نتائجƅااستفادة من بعض ا 

اƅى  حيث تناوƅت اƅدراسات اƅسابقة موضوع اƅموازنات من أƄثر من جانب، حيث تعرضت دراسة زايدي حميدة
، وتبيان أهمية اƅميزانيات اƅتقديرية في ديرية ƆƅتحƄم في تƄاƅيف اƅمؤسسة ااقتصاديةاستخدام اƅميزانيات اƅتق

إظهار دور  تحقيق اƅتخطيط اƅدوري Ƅƅافة أنشطة اƅمؤسسة، و تعرضت دراسة محمد حسن محمد اƅجديƆي
اƅموازنات Ƅأداة تخطيط ماƅي في اƅمنظمات غير اƅحƄومية في قطاع غزة من خال اظهار دور اƅموازنة Ƅأداة 
تخطيط ماƅي و درجة اعتماد اƅمنظمات غير اƅحƄومية عƆيها و ايضاح و Ƅشف أسباب اƅضعف في اعتمادها، 

تخدام اƅموازنات اƅتخطيطية في اƅتخطيط و مدى أهمية اس إيضاحƄما تعرضت دراسة زيد محمد موسى عƆيان 
اƅتي تناوƅتها  اƅرقابة و تقويم ااداء في اƅشرƄات اƅصناعية اأردنية اƅمساهمة اƅعامة، و رغم اƅجوانب اƅمختƆفة

ي هذƋ اƅدراسة ƅتناول جانب اخر و ذƅك في محاوƅة جادة Ɔƅتعرف عƆى دور اƅموازنات في تأتاƅدراسات اƅمذƄورة، 
Ɔرقابة عƅموازنات من جميع اƅى اƆتعرف عƅك من خال اƅمؤسسات ااقتصادية و ذƅيف اانتاج في اƅاƄى ت

جوانبها، و دراسة و تحƆيل اƅواقع اƅعمƆي إعداد اƅموازنات في اƅمؤسسات ااقتصادية، و اƅتعرف عƆى اهم 
تتبع اƅمبادئ اƅعƆمية  تصاديةااقاƅمشاƄل اƅتي تواجƌ عمƆية اعدادها و تنفيذها و تحديد ما اذا Ƅانت اƅمؤسسات 

 في اعداد و تنفيذ اƅموازنات .
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 تمهيد:

حتى تستطيع اادارة تحقيق اƍداف اƅمƊشاة ابد من اƅقيام بعمƆيات اƅتخطيط اƅمسبق و اƅتƊظيم و اƅتوجيƌ و 
اƅتي تسعى اادارة اƅوصول  ƅأƍدافعƆى اƎƊا ترجمة Ƅمية و ماƅية Ɗƍا يƊظر اƅى اƅموازƊة اƅرقابة اادارية و من 

من حسن اƅتخطيط و اƅتƊفيذ Ɔƅخطط اƅموضوعة من قبل  ƆƅتأƄداƅيƎا و تحقيقƎا، Ƅما ان اƅموازƊة اداة رقابية فعاƅة 
اƅى وسائل و راتيجية ƆƅمƊشاة ƅتقوم اƅوسطى بترجمة ƍذƋ ااƍداف اƅعƆيا تضع ااƍداف ااست فاإدارة اادارة.

 حقيق ذƅك من خال موازƊاتدور اادارة اƅدƊيا Ɔƅقيام بعمƆية اƅتƊفيذ. و يتم ت يأتيخطوات قابƆة Ɔƅتطبيق ، و 
 و ااداء اƅمطƆوب من قبل اادارات اƅمختƆفة في اƅمƊشاة .تحدد مسبقا اوجƌ اƊƅشاطات اƅمختƆفة 

، و اƅموازƊة اƅتقديرية ، و اƅموازƊة اƅرقابية ، فƄل  يطƆق عƆى اƅموازƊة عدة مسميات مƎƊا اƅموازƊة اƅتخطيطية
واحد من ƍذƋ ااسماء يسƆط اƅضوء عƆى احدى صفات اƅموازƊة فƆƄمة تخطيطية تشير اƅى ان اƅموازƊة تحتوي 
عƆى بياƊات عن اƅخطة اƅتي اعتمدتƎا اƅمƊشاة ، و تقديرية تعƊي ان اƅبياƊات اƅتي تحتويƎا اƅموازƊة ƍي بياƊات 

قابة و ة و ƅم تحدث بعد و اƎƊا متوقعة، و اخيرا فان صفة اƅرقابية تعƊي ان بياƊات اƅموازƊة تستخدم في ر تقديري
 قياس ااداء اƅفعƆي ، ƅذƅك فان ƍذƋ ااسماء تعتبر مترادفة اذا اعتبرƊا ان اƅموازƊة ƍي اداة تخطيط و رقابة.
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 ازƈاتااطار اƈƃظري ƃلمو  :ولاƃمبحث اأ 

تتمƄن اƅمؤسسة من ممارسة مختƆف وظائفƎا من تƊسيق و تخطيط و اتخاذ اƅقرارات و اƅرقابة تƆجا اƅى حتى 
استخدام مجموعة من اادوات و اƅوسائل اƅمحاسبية و اƅتي من بيƎƊا اƅموازƊة حيث تساعد اƅمؤسسة في ممارسة 

 ااƍداف اƅمرجوة Ɔƅمؤسسة.وظائفƎا و تحقيق افضل استخدام Ɔƅموارد اƅمتاحة و باƅتاƅي اƅوصول اƅى 

 اƃموازƈةساسية حول مفاهيم أ ول:ب اأ اƃمطل

 .ƊشاطƎام تقيي اƅمؤسسة تستطيع خاƎƅا من ومتماسك متƄامل Ɗظام اƅموازƊات تعد

 ة و تطور اƃموازƈة أƈشوا: أ

قد طبقت عƆى مستوى اƅدوƅة ، Ƅما اصبحت اƅحƄومات اƅمختƆفة تقوم  ƅقول ان فƄرة اƅموازƊاتتاريخيا يمƄن ا
اƅموازƊة اƅسƊوية اƅتي تبين تقديرات ايرادات و Ɗفقات اƅحƄومة عن اƅسƊة اƅماƅية اƅقادمة متضمƊة تحƆيا  بإعداد

جƎزة رقابة اأو تقوم ، ƅحƄومة ƅتغطية اƅمصروفات اƅمخططةƅمصادر اƅدخل اƅتي يجب ان تجمعƎا ا
ساسا عƆى اعتماد ƍذƋ اƅتقديرات و اƅصرف في حدودƍا أ...و غير ذƅك(،اƅبرƅمان، Ɔس اƅشعبشريعية)مجاƅت

ثم اƊتقƆت فƄرة اƅموازƊة ƅميزاƊية اƅدوƅة من اƅحƄومات اƅمرƄزية اƅى  ،قط )موازƊة اƅبƊود و ااعتمادات(اƅمقررة ف
 اƅحƄومات اƅمحƆية و اƅمشروعات اƅتجارية و اƅصƊاعية.

ي اƅمشروعات اƅتجارية و ف تطور استخدام فƄرة اƅموازƊةمرحƆة جديدة ƅ بدأتواخر اƅقرن اƅتاسع عشر أو في 
و  ،رض اƅرقابة عƆى اƅتƄاƅيف اƅفعƆيةو ذƅك يتضمن سجات اƅتƄاƅيف تقديرات اƅموازƊة اƅتجارية بغ ،اƅصƊاعية

اƅضيق ƅمراقبة عƊاصر اƅتƄاƅيف اƅفعƆية في حال اƅقرن اƅعشرين تطورت اƅفƄرة تطور Ƅبيرا و اƊتقƆت من اƊƅطاق 
 اƅى Ɗطاق اوسع و اشمل و ƍو مساعدة اادارة في اƅتخطيط و اƅرقابة.

عƆى ااخذ بمفƎوم اƅتخطيط Ɔƅمستقبل,  1930اƅى  1920و ƅقد ساعدت ظروف اƄƅساد اƄƅبير في اƅفترة من 
اƅثاƊية Ɗتج عن Ƅبر حجم اƅمشروعات و  حتى ا تتƄرر ظاƍرة اƄƅساد فضا عن اƌƊ بعد اƊتƎاء اƅحرب اƅعاƅمية

اتساع ƊشاطƎا ان اتسع تطبيق اƅفƄرة من مجرد تحقيق اƅرقابة عƆى تƄاƅيف ااƊتاج اƅى تخطيط و مراقبة جميع 
 اƊشطة اƅمشروع اƅمختƆفة.

اƅتجارية و اƅصƊاعية تبع اصا من Ɗظام موازƊة اƅدوƅة  اƅمƊشآتفي اƅمطبق  من ان اسƆوب اƅموازƊات و باƅرغم
اا ان Ɗƍاك اختافا جوƍريا بين اƊƅظامين, حيث ان Ɗظام موازƊة اƅدوƅة يحقق رقابة صارمة عن طريق مفƎوم 
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اƅجارية في اƅمشروعات اƅتجارية و اƅصƊاعية رقابة مرƊة تساعد اƅمدير  ما يحقق Ɗظام اƅموازƊات,بيƊ، ااعتمادات
ƅى اتخاƆفةمسؤول عƆاسبة في ظروف مختƊذا اأ ،اذ قرارات مƍ ىƆاتساس يجب و عƊموازƅظام اƊ ان يوضع 

 1.مع ظروف و مشاƄل Ƅل مƊشاة عƆى حدƅƋيتƊاسب 

 مفهوم اƃموازƈات ثاƈيا: 

ااستراتيجية اƅتي تم  ƅأƍدافساƅيب اƅتي تستخدمƎا اادارة اƅعƆمية من اجل اƅتوصل ƍم اأأحد أتعد اƅموازƊات 
 ك عدة تعريفات ƆƅموازƊةو Ɗƍاƅ ،اƅمتاحة سواء اƅمادية او اƅبشريةوضعƎا من خال ااستخدام اامثل Ɔƅموارد 

 ƊذƄر مƎƊا ما يƆي:

خطة عمل تفصيƆية محددة مقدما ƅأعمال اƅمرغوب ƅتƊفيذƍا و توزع ƍذƋ اƅخطة « تعرف اƅموازƊات عƆى اƎƊا:
 . » 2 حتى تƄون مرشدا Ǝƅم في تصرفاتƎم عƆى جميع اƅمسؤوƅين

ƍي ية مستقبƆية معبرا عƎƊا ماƅيا، و اƅعامة و اƅفرعية عن فترة زمƊ باأƍدافقائمة « Ƅما يمƄن تعريفƎا عƆى اƎƊا:
ات من ااصول و و خطط اƅمصروفات و ااحتياج ƅإيراداتتتخƆل Ƅل مستوى ƊƆƅشاط محققة تƄامل خطط 

 . » 3 احتياجات اƅتمويل

 و تساعد عƆى تحقيق اƅتƊسيق و اƅرقابةتعبير Ƅمي ƅخطة ااعمال « و تعرف عƆى اƎƊا: 
4
 « . 

اƅمؤسسة اƅمسطرة، Ƅما يمƄن اعتبارƍا خطة تفصيƆية  أƍدافو ماƅي تعبير Ƅمي أ« و تعرف Ƅذƅك عƆى اƎƊا:
مرغوب بتƊفيذƍا في اƅمؤسسة خال فترة زمƊية معيƊة في اƅمستقبل مترجم عƎƊا في شƄل  أعمالمحددة مسبقا 

»Ɗقدي 
5. 

اƅمشروع في خطة عمل مستقبƆية تعتمد عƆى عدة فروض معيƊة و تتطƆب  أƍدافترجمة « و تعرف عƆى اƎƊا:
»موافقة اƅمستويات اادارية اƅمسؤوƅة عن تƊفيذƍا 

6. 

                                                           

-224، ص2011احمد حƆمي جمعة ،اƅمحاسبة اادارية اƅتخطيط و اƅرقابة وصƊع اƅقرار، جامعة اƅزيتوƊة ااردƊية ،دار صفاء ƊƆƅشر و اƅتوزيع ، عمان، 1
225 

   218، ص  2012مصطفى يوسف Ƅافي و آخرون، اƅمحاسبة اادارية، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƊƆƅشر و اƅتوزيع، اأردن،  2
 27، ص 2004ة أبو زيد عطية عبد اƅحي مرعي، مبادئ اƅمحاسبة اادارية اƅحديثة، اƅدار اƅجامعية، ااسƊƄدرية، Ƅمال خƆيف 3
 4، ص 2001فرƄوس محمد، اƅموازƊات اƅتقديرية أداة فعاƅة Ɔƅتسيير، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر،  4
 47، ص 2004قتصادية، دار اƅحمدية اƅعامة، اƅجزائر، Ɗاصر دادي عدون و آخرون، مراقبة اƅتسيير في اƅمؤسسة اا 5
6ƅات أغراض اƊموازƅي و اعداد اƅماƅيل اƆتحƆƅ حديثةƅيب اƅتدريب و ااستشارات اادارية، اأساƆƅ متحدةƅعربية اƅة اƄشرƅرقابة، اعداد خبراء اƅتخطيط و ا

 129، ص 2006
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1تƆتقي في اƊƅقاط اƅجوƍرية اƅتاƅية:اا اƎƊا جميعا  متعددة ƆƅموازƊاتيرة و و قد وردت تعاريف Ƅث
 

 خطة ماƅية تفصيƆية عن جميع اƊشطة اƅمشروع من خال فترة زمƊية قادمة. .1
اƅموازƊة ƅيست ƍدف بحد ذاتƌ بل ƍي اداة و ترجمة Ɔƅخطط و ااƍداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة Ɔƅوصول  .2

 اƅيƎا.
3. ƅ ة اداة رقابية تستعملƊموازƅمستوى اƅا و باƍفيذƊموضوعة قد تم تƅخطط اƅداف و اƍتحقق من ان ااƆ

 اƅمطƆوب.
 و زراعية.أو ماƅية أو تجارية أسواء ƄاƊت صƊاعية  اƅمƊشآتجميع  اƎƊا يمƄن تطبيقƎا في .4

 فرقƅن تحديد اƄر يمƄذƅسابقة اƅتعاريف اƅية، حيث أ و من خال اƊميزاƅة و اƊموازƅط بين اƆخƅن ا
بين ƅفظ اƅموازƊة و اƅميزاƊية ƍو خطأ شائع يƊشأ عن اƅتقارب اƆƅفظي بين اƅمصطƆحين في اƆƅغة 

ما اƅميزاƊية و اƅتي تتبع عادة بƆƄمة عمومية مستقبƆية ، أ أƊشطةفاƅموازƊات عمل تقديري اƅعربية، 
Ɗƍاك عدة فروق فƎي بيان فعƆي حقيقي باƅمرƄز اƅماƅي Ɔƅمؤسسة في تاريخ معين ، و Ɗرى ان 

 (:1جماƎƅا عƆى اƊƅحو ااتي في اƅجدول رقم)ازƊة و اƅميزاƊية اƅعمومية يمƄن أرئيسية بين اƅمو 

 (: اƃفروق اƃرئيسية بين اƃموازƈة و اƃميزاƈية1اƃجدول رقم )

 اƅميزاƊية اƅموازƊة اƅرقم
 رقامƎا حقيقية أ رقامƎا تقديريةأ 1
 ماƅية سابقةتخص سƊة  تتعƆق بسƊة ماƅية قادمة 2
 ةتتƄون من أصول و خصوم اƅمƊشأ صروفات اƅمو  ƅإيرادات تمثل تقديرات 3
 عمل اƅميزاƊية يفرضƎا اƅقاƊون عمل اƅموازƊة اختياري 4

، مدى فاعƆية اƅموازƊات Ƅأداة Ɔƅتخطيط و اƅرقابة في بƆديات قطاع Ɔيمان اƅشيخ عيد، ابراƍيم محمد س اƃمصدر:
درجة اƅماجستير في اƅمحاسبة و اƅتمويل، قسم اƅمحاسبة و اƅتمويل، ƆƄية اƅتجارة،  غزة، أطروحة Ɔƅحصول عƆى

 20، ص 3112اƅجامعة ااسامية، غزة، 

 

 

                                                           

1 ƅة اƆسƆس( جامعة ااساميةƅة اƆية، مجƊسطيƆفƅي اƊمدƅمجتمع اƅرقابة في مؤسسات اƅتخطيط و اƆƅ أداةƄ ةƊموازƅس، دور اƆم عبد اه حƅسا )يةƊساƊدراسات اا
 136، ص 2006اƅمجƆد اƅرابع عشر، اƅعدد اأول، 
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 ات ƈواع اƃموازƈثاƃثا: أ

ƍداف اƅمƊظمة، و ƅذƅك يعبر عن اƅموازƊات اƅتي أجƅ ƌƆخدمة أزƊات باختاف اƅغرض اƅتي تعد من تختƆف اƅموا
ل عƆى جميع ، حيث تشتميضا بخطة اƅربحيةأا يصطƆح عƆيƎا ، Ƅمƍداف اƅمƊظمة باƅموازƊة اƅشامƆةأتغطي 

ت اƅتي تتضمƎƊا اƅموازƊة Ɗواع اƅموازƊاأ ( يبين1وجƌ اƊƅشاط ƅفترة محددة، و اƅشƄل رقم )أاƅموازƊات اƅتي تغطي 
 اƃتي تتضمƈها اƃموازƈة اƃشاملة.ات اƈواع اƃموازƈ(: 1اƃشƂل )                    :اƅشامƆة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اƅمحاسبة اادارية اتخاذ قرارات و رقابة، دار اƅشروق ƊƆƅشر و اƅتوزيع، سƆيمان سفيان، مجيد اƅشرع،  اƃمصدر :
 .258ص  ،3113

 

 

Εالمبيعا Εموازنا 

 مخزون اانتاج اخر المدة موازنة اانتاج

 ϡمخزون المواد الخا
 اخر المدة

 Εموازنة المصروفا
 اادارية

ϡموازنة المواد الخا  Εموازنة المصروفا
 الصناعية

 موازنة ااجور المباشرة 

 الموازنة التقليدية موازنة قائمة الدخل

موازنة قائمة المركز 
 المالي

موازنة التغير في المركز 
 المالي



Εناίماهية الموا                                                                                    ϝالفصل اأو 
    

7 

 

 و يمƊƊƄا استƊتاج اƅتاƅي من خال اƅشƄل اƅمذƄور:

ƅك ترƄز اƅمƊظمات اƅصƊاعية عƆى موازƊة ااƊتاج اƅتي تظƎر عدد اƅوحدات اƅمطƆوب اƊتاجƎا و يقترن ذ .1
خر اƅمدة اƅذي يظل متوازƊا طول اƅوقت ƅماقاة اƅطƆبات اƅعارضة، و آبماحظة مخزون ااƊتاج اƅتام 

ااƊتاج تحدد ااحتياجات من اƅمواد اƅخام و Ƅذƅك موازƊة اƅعمل و اƅموازƊات اƅتشغيƆية من خال موازƊة 
 ااخرى .

ƎƊا ترƄز عƆى موازƊة اƅمشتريات أƊجد Merchandising Organizations باƊƅسبة ƆƅمƊظمات اƅتجارية .2
ما بقية اƅموازƊات أيضا ، أ ƎƊا ا تعد موازƊة ااƊتاجأوƅية Ƅما د موازƊة اƅمواد اأƎƊا ا تحتاج اƅى اعداأ

 مر يتطƆب اعدادƍا عƆى غرار اƅمƊظمات اƅصƊاعية.فان اأ

تعتمد ƍذƋ اƅمƊظمات عƆى موازƊة اƅمبيعات ƅخدماتƎا  Service OrganizationsمƊظمات اƅخدمات  .3
 اضافة اƅى بقية اƅموازƊات اƅتي تعدƍا اƅمƊظمات اƅتجارية.

 1اƅى ما يƆي:خرى يمƄن تقسيم اƅموازƊات أمن Ɗاحية 

 تƊقسم اƅموازƊات من حيث اƅفترة اƅتي تغطيƎا اƅى: من حيث اƃفترة اƃتي تغطيها: -1
 قل.أحيث يƄون اعدادƍا ƅمدة سƊة ف جل:اƃموازƈة اƃقصيرة اأ - أ

 Ƅثر من سƊة.أو يƄون اعدادƍا ƅمدة  جل:اƃموازƈة اƃطويلة اأ - ب

 اƅتفاصيل اƅى:تƊقسم اƅموازƊات من حيث درجة : من حيث درجة اƃتفاصيل -2
 .ية اƅتي تƊوي اƅمƊظمة اƅقيام بƎاحيث تتحدد بموجبƎا اƅبرامج و اƅخطط اƅرئيس داء:موازƈة اƃبرامج و اأ - أ
 و تتحدد بموجب ƍذƋ اƅموازƊة اƅخطط من Ɗاحية اƅمسؤوƅين عن تƊفيذƍا. موازƈة اƃمسؤوƃية: - ب
 اƅموازƊات اƅى:تƊقسم  من حيث اƃمروƈة و اƃثبات: -3
ثƊاء فترة اƅموازƊة اا أتاج واحد و ا يحوز تغير بƊودƍا وƍي تعد عƆى مستوى  اƊ :اƃموازƈة اƃثابتة - أ

 Ɔƅضرورة اƅقصوى.
، و ƅذƅك فان ƍذƋ ساس مجموعة متعددة من اƅمستوياتأاƅموازƊة عƆى ƍذƋ  تعدو  :اƃموازƈة اƃمرƈة - ب

 وضاع. راعى بƎا اƅمروƊة حسب متطƆبات اأاƅموازƊة ي
 اƅموازƊات من حيث اƅمجال اƅى:تƊقسم  من حيث اƃمجال: -4

                                                           

 260-258صمرجع سابق ، سƆيمان سفيان، مجيد اƅشرع،  1
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، و تضم اƅموازƊة ختƆفة جل اƅتخطيط أوجƌ اƊƅشاط اƅمأو ƍذƋ اƅموازƊات تعد من  اƃموازƈات اƃتشغيلية: - أ
 1اƅتشغيƆية اƅجداول اƅتقديرية ااتية:

  مبيعاتƅا 

 تاجƊاعية( و تشمل: ااƊصƅمشروعات اƅا( 

 اƅمواد اƅخام اƅمستخدمة في ااƊتاج -

 ااƊتاجمشتريات  -

 جوراأ -

 اƅتƄاƅيف اƅصƊاعية غير اƅمباشرة  -

 اƅمخزون -

 مباعةƅبضاعة اƅفة اƆƄت 

 تسويقƅيف اƅاƄت 

 يف ااداريةƅاƄتƅا 

 )ربحƅدخل )اƅقائمة ا 
 و تشمل:  ،وƍذƋ اƅموازƊات تتعƆق ببيان اƅوضع اƅماƅي ƆƅمƊظمة اƃموازƈات اƃماƃية: - ب

 تقديريةقƅي اƅماƅز اƄمرƅائمة ا 

  يƅماƅز اƄمرƅتغيرات في اƆƅ تقديريةƅقائمة اƅا 

 قديةƊƅة اƊموازƅا 
 ƍذƋ اƅموازƊات تتعƆق باإƊفاق اƅرأسماƅي ااستثماري .و : سماƃيةأاƃموازƈات اƃر  - ت

 خطوات ااداد اƃموازƈة اƃمطلب اƃثاƈي:

طريقة مƊاسبة Ɔƅوصول اƅى موازƊات واضحة و مƊاسبة، يجب اتباع عدة خطوات في عمƆية اعدادƍا،و اختيار 
 سس معيƊة.ت ƍذƋ اƅموازƊة، و يƄون ذƅك وفق أتعد بƎا تقديرا

 

 
                                                           

بية اƅمتحدة، اأساƅيب اƅحديثة  ƆƅتحƆيل اƅماƅي و اعداد اƅموازƊات أغراض اƅتخطيط و اƅرقابة، اƅشرƄة اƅعربية اƅمتحدة Ɔƅتسويق و خبراء اƅشرƄة اƅعر  1
 142-141، ص ص 2007اƅتوريدات، اƅطبعة اƅثاƊية،
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 :وا: اجراءات ااداد اƃموازƈةأ

بعمƆيات  ن يƄون Ɗƍاك ادارات متخصصة تقوموات عمƆية ƅغرض اعدادƍا، و ابد أتحتاج اƅموازƊة اƅى عدة خط
 اƅموازƊة مƊسجمة مع ااƍداف. تأتيخطاء و تƊسيق اƅمعƆومات حتى ااعداد و اƅمراجعة من أجل تاقي اأ

Ɗشطة اƅرئيسية في اƅمƊشأة مثل اأ حيث تتƄون ƍذƋ اادارات من ƅجƊة اƅتي تتƄون من مدير اƅموازƊة و مديري
مدير اƅمبيعات، و مدير ااƊتاج ومدير شؤون اƅموظفين و اƅمدير اƅماƅي، و تعمل ƍذƋ اƆƅجƊة عƆى وضع 

اƅموازƊة و اجراء اƅتƊسيق بين اادارات اƅمختƆفة و حل اƊƅزاعات اƅخاصة بتوزيع اƅموارد  إعدادƆيمات اƅازمة اƅتع
و في ƍذا اƅمجال يجب عƆى اƅمدير اƅماƅي  بين اادارات و مƊاقشة اƅتقديرات اƅتي تقدمƎا اادارات اƅمختƆفة،

اƆƅجƊة بمتابعة تƊفيذ اƅموازƊة و تقديراتƎا، و تقوم ƍذƋ  خرى في اعدادƅمعƆومات اƅتي تساعد اادارات اأتقديم ا
 داء اƅتي تعدƍا اادارة اƅماƅية.استام تقارير اأ

داء فان ذƅك سيدفع وازƊة اƍتماما مƊاسبا ƅتقارير اأاذا اعطت ƍذƋ اƅم أƌƊو يعتبر دور ƅجƊة اƅموازƊة مƎما 
رقام اƅموازƊة، اما اذا ƅم تƎتم ات اƅمƊاسبة ƅتحقيق أبذل اƅمجƎود قسام و اƅوحدات اادارية اƅىبمسؤوƅي اأ

اƅموازƊة، و يحتاج  بأƍدافباƅموضوع فان ذƅك سوف يدفع باƅمسؤوƅين عن اƅوحدات اادارية اƅى اƍمال اƅتمسك 
و  باإرشاداتاƅعمل في ƅجƊة اƅموازƊة اƅى معرفة ادارية و معرفة محاسبية، فمن Ɗاحية ادارية يجب اƅتمسك 

اƅتقدير  بأساƅيبما من اƊƅاحية اƅمحاسبية فيجب ااƅمام تفاق عƆيƎا مع اادارة اƅعƆيا، أت اƅتي يتم اااƅتعƆيما
 1اƅموازƊة، و فƎم تقارير ااداء. إعدادزمة اƅا

 2و يتم اعداد اƅموازƊة تبعا Ɔƅخطوات اƅتاƅية:

 اƅمƊشأة من تحقيقƌ.عمال اƅذي يمƄن ديد و اعتماد اƎƅدف و Ƅذا رقم اأتح وƃى:اƃخطوة اأ 

 اƅموازƊة و ƍي: إعدادتقوم ادارة اƅموازƊة بتجميع اƅمعƆومات اƅازمة : اƃخطوة اƃثاƈية

 وحدة اƅمƊتج من Ƅل Ɗوع من مƊتجات اƅمƊشأة. إƊتاجƊواع اƅمواد اƅازمة Ƅميات و أ -

ي تستƊفذƋ اƅوقت اƅذاƅعمƆيات ااƊتاجية اƅتي تمر عƆيƎا وحدة اƅمƊتج من Ƅل Ɗوع من مƊتجات اƅمƊشأة، و  -
 عمƆية( حسب Ɗوع اƅعامل و درجة مƎارتƄ.ƌل وحدة في Ƅل مرحƆة )أو 

 .سعر شراء اƅوحدة من Ƅل Ɗوع من اƅمواد اƅخام -

                                                           

 190-189"محمد تيسير" عبد اƅحƄيم اƅرجبي، مبادئ محاسبة اƅتƄاƅيف، ص ص  1
2 ƅرياض، أحمد محمد زامل، اƅعامة، اƅد اادارة اƎي، معƅحاسب اآƅ259-256، ص 2000محاسبة اادارية مع تطبيقات ا 
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 اƅمخزون من ااƊتاج اƅتام و غير اƅتام و اƅمواد اƅخام. -

 جر اƅساعة حسب Ɗوع اƅعامل و درجة مƎارتƌ.معدل أ -

موازƊتƎا في ضوء اƎƅدف اƅمعتمد و اƅمحدد Ǝƅا، و ترسƎƆا اƅى ادارة  بإعداد فرعيةتقوم Ƅل ادارة  اƃخطوة اƃثاƃثة:
 اƅموازƊة.

بمراجعة اƅموازƊات اƅفرعية اƅتي تƆقتƎا من اادارات اƅمختƆفة طبقا Ɔƅخطوة  تقوم ادارة اƅموازƊة اƃخطوة اƃرابعة:
وƅى، Ƅما تقوم باƅتƊسيق بين تƆك اƅثاƅثة و ذƅك في ضوء اƅمعƆومات اƅتي قامت بتجميعƎا في اƅخطوة اا
 اƅموازƊات اƅفرعية، و تعد مشروع اƅموازƊة اƅشامƆة و ترسƎƆا اƅى ƅجƊة اƅموازƊة.

ƃخامسة:اƃة و م خطوة اƊموازƅة بمراجعة مشروع اƊموازƅة اƊجƅ قيود تقومƅثم تفحص مدى تحقق ا ،ƌاقشتƊ
 احتماƅين:حد ل اƅموازƊة، و Ɗƍا يواجƌ اƆƅجƊة أاƅمفروضة عƆى رقم اعما

تراجع اƆƅجƊة اƅموازƊات  ، و في ƍذƋ اƅحاƅةقام اƅموازƊة ا تحقق تƆك اƅقيودر ان أ ول :ااحتمال اأ  -
بأحد اƅموقفين تواجƌ اƆƅجƊة ، Ɔƅوقوف عƆى امƄاƊية تعديƎƆا بحيث تحقق اƅقيود اƅمذƄورة... و Ɗƍا اƅفرعية
 :اƅتاƅيين

ي Ɗعود اادارات اƅمختƆفة ƅتعديƎƆا... أ اƅموازƊات اƅفرعية اƅىول : امƄاƊية اƅتعديل : فتعاد اƅموقف اأ - أ
 اƅى اƅخطوة اƅثاƅثة.

 وƅى.رقم اأعمال... أي Ɗعود اƅى اƅخطوة اأاƅموقف اƅثاƊي : عدم امƄاƊية اƅتعديل : فيتم تعديل  - ب
ƍذƋ اƅحاƅة  عمال اƅموازƊة... فية تحقق اƅقيود اƅمفروضة عƆى رقم أرقام اƅموازƊان أااحتمال اƃثاƈي :  -

 ƊƊتقل اƅى اƅخطوة اƅسادسة.

، و Ɗƍا يواجƌ وƅىتحقيق اƎƅدف اƅمحدد في اƅخطوة اأمن امƄاƊية  باƅتأƄدتقوم ƅجƊة اƅموازƊة : اƃخطوة اƃسادسة 
 حد احتماƅين :اƆƅجƊة أ

حقق اƎƅدف ، و في ƍذƋ اƅحاƅة اƅ ƌƊظروف معيƊة و بسبب اƅقيود اƅمفروضة ƅم يتااحتمال ااول :  -
اƅفرعية ، Ɔƅوقوف عƆى امƄاƊية تعديƎƆا بحيث تحقق اƎƅدف اƅمذƄور... و Ɗƍا جع اƆƅجƊة اƅموازƊات ترا

 : اƅموقفين اƅتاƅيين بأحدتواجƌ اƆƅجƊة 
ي Ɗعود اادارات اƅمختƆفة ƅتعديƎƆا... أ ول : امƄاƊية اƅتعديل : فتعاد اƅموازƊات اƅفرعية اƅىاƅموقف اأ - أ

 اƅى اƅخطوة اƅثاƅثة.



Εناίماهية الموا                                                                                    ϝالفصل اأو 
    

11 

 

 ثاƊي : عدم امƄاƊية اƅتعديل : فيتم تعديل اƎƅدف... اي Ɗعود اƅى اƅخطوة ااوƅى.اƅموقف اƅ - ب
 رقام اƅموازƊة تحقق اƎƅدف اƅمطƆوب... في ƍذƋ اƅحاƅة ƊƊتقل اƅى اƅخطوة اƅسابعة.ان أااحتمال اƃثاƈي :  -

، و Ɗƍا تصبح  اعتمادƋيعرض مشروع اƅموازƊة في صورتƌ اƎƊƅائية عƆى اادارة اƅعƆيا اƃخطوة اƃسابعة :  
و اƅشƄل اƅتاƅي  ة عƆى Ƅافة اƅمستويات اادارية Ƅل فيما يخصƌ.اƅشامƆة مƆزمة Ɔƅجميع داخل اƅمƊشأ اƅموازƊة

 يوضح تƆك اƅخطوات Ƅما يƆي:
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 ( خطوات ااداد اƃموازƈة اƃشاملة 2اƃشƂل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .256ص مرجع سابق،، احمد محمد زامل اƃمصدر :

تحديد و اعتماد (  )
 رقϡ ااعمال المستϬدف

ادارة الموازنة تجميع ( )
إعداد  المعلوماΕ الازمة
 الموازنة

(ااداراΕ الفرعية تقوϡ بإعداد )
 موازنتϬا 

 

اعتماد الموازنة في شكلϬا ()
 النϬائي

()ϡهل تفي ارقا 
 الموازنة بالقيود

هل يمكن ()
تعديل 

 Εالموازانا
؟الفرعية  

() ϡهل تفي ارقا
 الموازنة بالقيود

ادارة الموازنة ( )
 Εمراجعة الموازانا
الفرعية و اعداد 
الموازنة الشاملة

 ϡنع 

 ϡنع 

 ا

 ا

 ϡنع 

 ϡنع 
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 1و اƅتي يمƄن تƆخيصƎا فيما يƆي: اƅموازƊة يجب اتباع أساƅيب معيƊة، إعدادو 

 تقليدي:اأƃى أ سلوب اƆة عƊموازƅافة أساس ميتم اعداد اƄ اولƊتƅ ةƆامƄƅتفاصيل اƅشاط ثم يتم ن اƊƅا ƌوج
 سƆوب اƅتقƆيدي ƆƅموازƊة:  ƅتƊفيذƍا و اƅشƄل اƅتاƅي يوضح اأفرضƎا عƆى اƅعامƆين باƅمƊظمة 

 سلوب اƃتقليدي ƃلموازƈة.(: اأ3اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

دور اƅموازƊة Ƅأداة تخطيط ماƅي في اƅمƊظمات غير اƅحƄومية، رساƅة ماجستير، ، محمد حسن اƅجديƆياƃمصدر :
 .12، ص 3119قسم اƅمحاسبة و اƅتمويل، ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة ااسامية، غزة، 

 

 موجه:اأƃوب  سلوب اƆي اأسƊأيع ƌموجƅى دراية اƆمؤسسة عƅية باƅمسؤوƅز اƄين في مراƆعامƅون اƄن ي
م في ن يترك Ǝƅم مجال اƅمشارƄة في وضع تقديراتƎقة بƎم ƅتحقيقƎا بصورة عامة عƆى أاƅمتعƆ باأƍداف

يعتمد ƊسبƎما Ɔƅمؤسسة في اعداد ميزاƊياتƎا اƅموازƊة و ااختيار بين اأسƆوبين استخدام أفضƎƆما و أ
 ƍم ƍذƋ اƅعوامل: وامل تتعƆق باƅمؤسسة و فيما يƆي أوƅى عƆى عدة عاأ باƅدرجة

 ةƈموازƃة في ااداد اƂمشارƃة. تدعو بعض أ: مبدأ اƊموازƅة في وضع اƄمشارƆƅ محاسبة ااداريةƅدبيات ا
اء Ɔƅمؤسسة و يزيد من ااحتمال بأƎƊم سيقومون بمحاوات بااƊتم باإحساساƅمدراء  اƅشيء اƅذي يزود

و ƍداف اƅموضوعة وفي اƅموازƊة. و Ɗƍاك عاقة ايجابية بين اƅمشارƄة في اعداد اƅموازƊة Ɗƅيل اأ أعظم
داء. و عƆى أية حال فاƅفƄر اƅحديث يميل و يؤيد و يدعو اƅى مشارƄة اƅعامƆين باƅمؤسسة في وضع اأ

سسة من خال اƅمؤ  Ǝم اƅى تحقيق أƍدافƋ في زيادة فعاƅية اƅعامƆين و سعياƅموازƊة، ƅما ذƅك في دور 
 .اƅموازƊة اƅتي تم وضعƎا باستشارتƎم 

                                                           

ماجستير، قسم اƅمحاسبة و اƅتمويل،  مقدمة Ɗƅيل درجة  محمد حسن محمد اƅجديƆي، دور اƅموازƊة Ƅأداة تخطيط ماƅي في اƅمƊظمات غير اƅحƄومية، رساƅة 1
 51-47، ص 2005غزة، ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة ااسامية، 

 الميزانية

 ااداء الفعلي المقارنة
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و غيرƍم من اƅمأثرين أو ين اƅعامƆين من مدراء و محاسبين أو يقصد باƅمشارƄة عƊد اعداد اƅموازƊة اتفاق ب
أƎƊا ستؤثر  ن تدرج في اƅموازƊة و اƅتي يعتقد اƅعامƆونم اƅتي يƊبغي أرقاأثرين في اƅمؤسسة عƊد تحضيرƍم اأاƅمت

أن Ƅل فرد في اƅمؤسسة ƍدافƎم اƅمشترƄة مستقبا و ƍذا ƅيس معƊاƋ أن اƅمشارƄة تعƊي عƆى أدائƎم و تحقيق أ
يجب أن يƄون ƅديƌ اƅخبرة و اƅقدرة في اعداد اƅموازƊة، و اƊما اƅمقصود ƍو اƅمشارƄة اƅتي تضمن Ƅƅل فرد في 

 خاصة اƅمتعƆقة بدورƋ و عمƌƆ في اƅمؤسسة.اƅمƊظمة خطة في مƊاقشة و فƎم جزئيات اƅموازƊة و 

 تعبير عن اأƅن اƄل و يمƄشƅة باƊموازƅد اعداد اƊة عƆمرحƄ ةƄمشارƅة بعد ادخال اƊموازƆƅ معاصرƅوب اƆس
 اƅتاƅي:  

 سلوب اƃمعاصر ƃلموازƈة.(: اأ4اƃشƂل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .51محمد حسين محمد اƅجديƆي ، مرجع سابق، ص  :اƃمصدر 

 بحيث أن Ɗƍاك عدة مزايا تحققƎا اƅمشارƄة و ƍي:

  ظمةƊمƅين باƆعامƅدى اƅ ذاتƅحو اثبات اƊ سعيƅتحدي و اƅصر اƊتوفر ع 

 فسي بƊƅشعور اƅداف اأاƍمؤسسة تتضمن أƅداف اƍة مما يساعد أن أƊموازƅين في اعداد اƄمشارƅفراد ا
 اادراك و اƅرضا.عƆى سرعة 

 ىƆيا يؤثر عƄوƆق مجاا سƆة تخƄمشارƅمجال اأ اƅذا اƍ م فيƄتحƅمما يستدعي ضرورة ا ،ƌداء و يتأثر ب
.ƌƎو توجي 

 :اآتيƄ يƍ ة وƊموازƅية في اعداد اƄوƆسƅبحيث يجب مراعاة بعض ااعتبارات ا 

 المشاركة

 الميزانية المقارنة

 ااداء الفعلي
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فراد ن اƅرضا و اƅروح اƅمعƊوية ƅأƊي أعƊد تجاوز اايرادات اƅفعƆية مع اƅمخطط باƅموازƊة أو تساويƎا يع -
اƅعامƆين سترفع ،وعƆيƌ يجب تعديل اƅمخطط باƅموازƊة و زيادة اايرادات اƅمخططة أو تخفيض اƅتƄاƅيف 

ƍداف اƅمخططة و باƅتاƅي تƊفيذ موازƊة أƄثر أن اƅعامƆين قادرين عƆى تحقيق اأاƅمخططة عƆى اعتبار 
 طموحا.

- Ɔية قƆفعƅخفاض اايرادات اƊد اƊم عƎين و تشجيعƆعامƅك بزيادة تحفيز اƅن عاج ذƄمخطط يمƅيا عن ا
 ƅبذل عمل أفضل مع اابقاء عƆى أرقام اƅموازƊة.

عƊد اƊخفاض اايرادات اƅفعƆية عن اƅمخططة بشƄل Ƅبير يجب اƅتعديل في اƅمخطط بحيث يخفض  -
ل بƎم اƅى اƅرضا، و Ƅƅن اايرادات، أو زيادة اƅتƄاƅيف بƎدف رفع اƅروح اƅمعƊوية ƆƅعامƆين و اƅوصو 

 يعتقد اƅعامƆون أن اƅمخطط باƅموازƊة صعب اƅتحقيق مما يؤثر سƆبا عƆى مستواƍم اƅمƊƎي.

تقديرات اƅموازƊة اƅشامƆة و  إعداديمƄن ااختيار بين ثاثة اƊواع من اƅموازƊات ثاƈيا: طرق ااداد اƃموازƈات: 
 ƍ1ي:

سفل أن اادارة اƅعƆيا ƍي اƅتي باƅموازƊات من اأعƆى اƅى اأو تسمى اƃموازƈات اƃمفروضة )اƃملزمة(: -1
تقديرات اƅموازƊة ثم ترسƎƆا اƅى اادارة اƅدƊيا اƅتي تتوƅى مسؤوƅية اƅتƊفيذ فقط، و من مميزات  بإعدادتقوم 

 ƍذƋ اƅطريقة ƍي أن اادارة اƅعƆيا Ǝƅا ادراك واسع بعمƆيات اƅمؤسسة و اƅعاقات بين اأƊشطة اƅمساعدة
 و حريصة عƆى توزيع اƅموارد اƅمتاحة بدون تحيز، Ƅما أƎƊا غير مƆƄفة أن عدد قƆيا من اأشخاص
يعدون اƅتقديرات . و يعاب عƆى ƍذƋ اƅطريقة أƎƊا تقƆل من اƅتزام اƅمستويات اادارية اƅسفƆى 

 بمسؤوƅياتƎا.

Ɔى، أن اادارة اƅدƊيا ƍي اƅتي سفل اƅى اأعو تسمى باƅموازƊة من اأ اƃموازƈة ااسهامية )اƃمشارƂة(: -2
اƅعƆيا، و  ƅإدارةتتوƅى مسؤوƅية اعداد اƅتقديرات ثم تقوم بعمƆية اƅتƊسيق بين اƅتقديرات و بعد ذƅك ترسل 

و  اƅدƊيا في اعداد اƅتقديرات. ƅإدارةƊتيجة ƅذƅك فان أƍداف اƅمؤسسة ممƄن تحقيقƎا Ɗظرا Ɔƅدور اƊƅشط 
ƅي اأقسام يباƅغون في أƍمية أقسامƎم. وفي ااحتياجات Ɔƅموارد يعاب عƆى ƍذƋ اƅطريقة بأن مسؤو 

ووضع أƍداف سƆƎة اƅتحقيق، و بما أن عدد اأشخاص اƅذين يعدون اƅتقديرات أƄبر باƅمقارƊة مع 
 اƅطريقة اƅسابقة فان تƆƄفتƎا أعƆى.

                                                           

 11فرƄوس محمد،  مرجع سابق، ص  1 
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ƍي اƅطرقة اأƄثر واقعية و تعتمد و تعتمد عƆى مزايا اƅطريقتين  اƃموازƈة اƃتفاوضية )ااستشارية(: -3
حسب ƍذƋ اƅطريقة اƅمعƆومات تƄون متداوƅة بدرجة Ƅافية بين اƅمستويات اادارة اƅعƆيا و اƅسابقتين 

اأƍداف اƅمبدئية اƅى اادارة اƅدƊيا مع توضيح حرص اادارة  بإرسالفي اƅبداية تقوم اادارة اƅعƆيا  اƅدƊيا،
اƅعƆيا عƆى توزيع اƅموارد اƅمتاحة بطريقة عادƅة و غير متحيزة فاذا رفضت اادارة اƅدƊيا اأƍداف و 
اƅموارد اƅمتاحة فان اادارة اƅعƆيا تطاƅبƎا باقتراح اƅبدائل في اطار اƅموارد اƅمتاحة، فحسب ما يتوصل 

و قبل اعداد أي  تعديل توقعاتƎا. اƅموارد أو بإضافةاƅيƌ في اƅخطوة اƅماضية فان اادارة اƅعƆيا تقوم 
 1موازƊة يجب توفر اƅشروط اƅتاƅية:

طراف متعددة و تحقيقƎا ا اƅى أ ƍداف اƅمؤسسة توزيعƎا و اسƊادƍايتطƆب تعدد أ اƃشرط اƃتƈظيمي : -
ƍداف Ǝا مƎام و أطراف ، حيث تمثل مراƄز مسؤوƅيات Ƅƅن أن يتم من طرف واحد بل من عدة أمي

Ɔاتخاصة و واضحة و عمƊموازƅجاح اƊƅ شرط اأساسيƅفان ا ƌيƆون  ية. و عƄظيم اداري تƊو تواجد تƍ
 داءات من جƎة اخرى.ƌ توزيع اƅمƎام من جƎة و قياس اأفيƌ اƅمسؤوƅية واضحة حتى يتم في

دوات احصائية أدوات محاسبية ، )أيات ا يتوقف عƆى اƅشروط اƅتقƊية ان Ɗجاح اƅميزاƊ :اƃشرط اƈƃفسي -
ا بد من توفر اƅشروط اƊƅفسية اƅتي تحفز اƅعمال ، فاشراك جميع اƅمسؤوƅين   وعماƎƅم ( فقط ...اƅخ
قيقƎا Ɔƅحصول عƆى ايجازات مادية ƅقياس ادائƎم و باƅتاƅي اƅعمل عƆى تح Ƅأداةيتم تقبƎƆا  اƅموازƊة إعداد

 و معƊوية.أ
في  يتطƆب مƊبعا ƆƅمعƆومات ، و اƅمتمثƆة بصفة خاصة طبيقات Ɗظام اƅموازƊةان ت اƃشرط اƃمادي : -

اƅمعطيات اƅمحاسبية حيث يجب أن تتوفر ƍذƋ اƅمعƆومات في اأوقات اƅمƊاسبة من أجل اعداد 
ية من ƍداف مراƄز اƅمسؤوƅيات اƅمعƊاƅقرارات اƅمƊاسبة ƅتحقيق مختƆف أمن جƎة ، و اتخاذ  اƅموازƊات

 ƍداف اƅمؤسسة.أجƎة أخرى ، أي اƅمساƍمة في تحقيق 

سس عامة يجب مراعاتƎا ƅضمان ƊجاحƎا Ƅخطة قبل اعداد اƅموازƊات Ɗƍاك أ: أسس ااداد اƃموازƈات ثاƃثا:
 2سس ƍي :أƍدافƎا و ƍذƋ اأƊشطة اقتصاديا ƆƅمƊظمة وفقا ة تƎدف اƅى برمجة اأماƅي

اƅمƊظمة و اƅتي يجب ƍداف أساس أ عƆى يجب أن تبƊى اƅموازƊة: اƃمƈظمة أهدافمائمة اƃميزاƈية  .1
ن تƄون محددة بوضوح، و قابƆة Ɔƅتطبيق و اƅتƊفيذ في حدود ظروف اƅمƊظمة و اƅبيئة اƅمحيطة و أ

 اƅميزاƊية. إعدادساسي طموحات تمثل اƅحافز اأ ضمن
                                                           

 13خيرت ضيف، اƅميزاƊيات اƅتقديرية، دار اƎƊƅضة اƅعربية Ɔƅطباعة و اƊƅشر، ص  1
 53-52محمد حسن محمد اƅجديƆي، مرجع سابق، ص ص  2
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اعادة تƊظيم  يجب أن تسبق عمƆية اعداد اƅموازƊة مائمة اƃميزاƈية ƃلهيƂل اƃتƈظيمي ƃلمؤسسة : .2
ي ƆƅمƊظمة ، مع وضع وصف تفصيƆي Ɔƅوظائف و تحديد اƅمسؤوƅيات Ɔƅمستويات اادارية اƎƅيƄل اادار 

اƅمتعددة و توضيح خطوط اƅسƆطة ، و من ثمة تقييم اƅميزاƊية بما يتاءم و اƎƅيƄل اƅتƊظيمي ƆƅمƊظمة 
بحيث يسمح باƊسياب اƅعمل اƅروتيƊي وفقا Ɔƅجداول اƅموضحة دون تعارضات بين مراƄز اƅمسؤوƅية 

خال تطابق تصƊيف  ƅمختƆفة ، و باƅتاƅي امƄاƊية تحديد ااƊحرافات عن اƅخطة Ɔƅوحدات اƅمختƆفة منا
 و اƎƅيƄل ااداري. اƊشطة اƅموازƊة

جزء من ن اƅميزاƊية ا تشƄل عƆى اƅرغم من أ ماءمة اƃميزاƈية ƃلƈظام اƃمحاسبي و دƃيل اƃحسابات : .3
تƆƄفة ااƊتاج  ƅمحاسبية باستثƊاء اƅجزء اƅخاص بعƊاصراƊƅظام اƅمحاسبي ، و ا تدخل ضمن اƅدورة ا

سابات تتفق و دƅيل ƊƆƅظام اƅمحاسبي و استخدام مفردات ح اƅمعيارية ، اا أن مائمة اƅموازƊة
 ساسيا ƅتسƎيل عمƆية اƅمقارƊة بين اƅبياƊات اƅفعƆية و اƅمخططة.اƅحسابات يعد أمرا أ

و ƍو اƅمسؤول عƆى مستوى اداري تداء من أاب اƃمسؤوƃيات اادارية ƃلمƈظمة : تأييداƃحصول الى  .4
مستوى اداري يساƍم في تƊفيذ اأƊشطة وفقا  دƊىعن اعتماد اƅموازƊة و اعطاء ااذن بتƊفيذƍا اƅى أ

تƊفيذƍا حيث ربما  ية مقاومة عƊدية عƆى اƅميزاƊية يضمن عدم وجود أطراف اƅمعƊاأو موافقة  ƆƅموازƊة
تحقيقƎا ، و في Ƅل اƅحاات يجب اعتبار ن اƅمعايير اƅمخططة عاƅيا و ا يمƄن يضن اƅعامƆون أ

في تحقيقƎا ، و ما يؤدي ذƅك اƅى اƅعامل ااƊساƊي و ااعتدال في تحديد اƅمعايير خوفا من اƅفشل 
اƅعامل و  فإحباط، قبل اƅبدء باƅتƊفيذ  ƆƅموازƊة اƅتأييداحباط اƅعامƆين من ثم تعاوƎƊم حتى مع اعطائƎم 

يخƆق Ɗتائج سƆبية تƊعƄس عƆى اƅعاقات بين اƅمسؤوƅيات  تمƌƊƄ من تحقيق ما جاء باƅموازƊةعدم 
 اادارية اƅمختƆفة في اƅمؤسسة.

بƊظام حوافز ƅتشجيع اƅعامƆين عƆى  يفضل ربط اƅموازƊة: ربط اƃموازƈة بƈظام اƃحوافز ƃتƈفيذ اƃموازƈة .5
و تƊفيذ اƅبرامج باƅشƄل اƅمطƆوب. و يمƄن ربط Ɗظام قدر ممƄن من اƄƅفاءة ااƊتاجية أ قصىأ تحقيق

 و تحقيق اƅخطط اƅمرسومة. اƅموازƊةاƅترقية و شغل اƅمƊاصب اادارية اƅعƆيا بمدى تƊفيذ 

 :مبادئ ااداد اƃموازƈات. اƃمطلب اƃثاƃث

تعتمد عϰϠ و اƅعƆمية، توافر مجموعة من اƅمبادئ داء مƎامƎا و باƅتاƅي يعتمد ƊجاحƎا عƆىأفي  ترتƄز اƅموازƊة

ΎϬحΎنج ϡتدع ΕΎمن المقوم Δمجموع. 

 ƍم مبادئ اعداد اƅموازƊة في:مثل أتت :وا: مبادئ ااداد اƃموازƈاتأ
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تبعا Ǝƅذا اƅمبدأ أن تعد اƅموازƊة بشƄل عام Ƅƅافة أوجƌ اƊƅشاط في  :ل و ااتساق و اƃتƂاملاƃشمو مبدأ -1
اƅمؤسسة بحيث ا يƊبغي أن تقتصر عƆى Ɗشاط معين بل تشتمل تƆخيص أƍداف مختƆف أƊشطة 
اƅمؤسسة Ƅاƅمبيعات و ااƊتاج و اƅتمويل و تشمل موازƊات اƅمبيعات و ااƊتاج و اƅمشتريات ، و 

اشرة، و اƅتƄاƅيف اƅتسويقية ة اادارية اƅمقدرة. Ƅما تشمل  اƅقوائم اƅماƅية اƅتƄاƅيف اƅصƊاعية غير اƅمب
اƅى  باإضافةاƅمقدرة، اƅتي تتضمن عادة قائمة اƅدخل اƅمقدرة و قائمة اƅمقبوضات و اƅمدفوعات اƅمقدرة 

 قائمة اƅمرƄز اƅماƅي اƅمتوقع.

مختƆف أوجƌ اƊƅشاط داخل اƅمؤسسة ƍدفا من يمƄن أن يجعل ƍدف اƅتƊسيق بين و عدم ااƅتزام بƎذا اƅمبدأ 
اƅصعب تحقيقƌ، و من اƅمؤƄد أن غياب اƅتƊسيق عن أي وحدة اقتصادية يؤدي اƅى سوء استخدام اƅموارد اƅمادية 
و اƅبشرية اƅمتاحة Ǝƅا، فمبدأ اƅشمول و ااتساق و اƅتƄامل في ااعداد يقضي بضرورة تƊسيق بين اƅموازƊات 

ƌف أوجƆمختƅ فرعيةƅا  اƎما يسبقƅ ا بمثابة امتدادƎƊل مƄ عتبرƊ امل بحيثƄسق و متƊل مƄا بشƍشاط و اعدادƊƅا
 1و في Ɗفس اƅوقت تمثل أساسƎا.

و ƊعƊي في ƍذا اƅمبدأ أن في اعداد اƅموازƊة ااستفادة من خبرة Ƅافة اƅمسؤوƅين  :مبدأ اƃمشارƂة -2
باƅرضا و ƍو ما يƊعƄس عƆى سƆوƎƄم يؤدي اƅى شعور اƅمسؤوƅين باƅمؤسسة عƊد اƅتخطيط اأمر اƅذي 

تجاƋ اƅمؤسسة في شƄل زيادة درجة وائƎم Ǝƅا و باƅتاƅي زيادة ااƊتاجية، بحيث اƅمشارƄة تتضمن 
 جاƊبين: اƅفعل اƅظاƍري و ااƊدماج اƅمعƊوي.

تحديد أرقام اƅموازƊة، تƊفيذ اƅموازƊة، و اƅرقابة عƆى  فيتمثل اƅفعل اƅظاƍري في اƅمساƍمة بشƄل أو بآخر في
أما ااƊدماج اƅمعƊوي فيعƊي ااشغال اƅذƊƍي باƅموضوع قيد اƅمبحث )عمƆية اƅتخطيط، و من ثم  تƊفيذƍا.

ااستعداد ƆƅمشارƄة في تحمل اƅمسؤوƅية مع اآخرين(.و من اƅواضح أن جاƊب ااƊدماج اƅمعƊوي أƄثر أƍمية 
و أن يƄون وافر اƅفعل اƅظاƍري ، وƄƅن اأƍم ƍجاƊب اƅفعل اƅظاƍري اشك أƌƊ من اأƍمية بمƄان تباƅمقارƊة ب

ƅدى اƅفرد اƅرغبة و ااƍتمام و ااستعداد ƅتحمل اƅمسؤوƅية و اƅمشارƄة في عمƆية اƅتخطيط و Ɗƅجاح عمƆية 
سبة ƅدى اƅفرد و يجب Ƅذƅك من Ɗاحية اƅمشارƄة فان اأمر يتطƆب ضرورة توافر اƅقدرة اƅذƊƍية و اƅمعƆومات اƅمƊا

أخرى ضرورة تدريب اأفراد عƆى Ƅيفية اƅمشارƄة عن طريق توفير اƅفرص ƅحضور Ɗدوات عمƆية أو دورات 
 .تدريبية خاصة بذƅك
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و ƍذا اƅمبدأ ا يعƊي أن تƄون تقديرات مراƄز اƅمسؤوƅية ƎƊائية بل يعƊي عدم اƊفراد جƎة أو ادارة معيƊة بوضع 
ƅموازƊة و اƊما تقوم ƅجƊة اƅموازƊة بتجميع ƍذƋ اƅتقديرات و مراجعتƎا في ضوء اƎƅدف اƅمراد تحقيقƌ و تقديرات ا

 1اƅتƊسيق بيƎƊا Ɔƅوصول اƅى مشروع اƅموازƊة في شƄل ƎƊائي.

  مسؤƅز اƄظيمية صغيرة، تخضع مرƊي وحدة تƍ : يةƅز  إدارةوƄشاط معين يترƊقيام بƆƅ شخص مسؤول
 بمستوى Ƅفاية معين.ارد اƅمتاحة ƅتقديم مƊتج معين عادة في استغال اƅمو 

و اƅمسؤوƅية ƍي اƅتزام اƅمرؤوس بتأدية واجبات أو أعمال معيƊة حددت ƌƅ بموجب متطƆبات اƊƅظام 
 اƅداخƆي ƆƅمƊشأة، و في ضوء مقتضيات اƊƅظم و اأعراف اƅعامة اƅسائدة.

يعتمد Ɗجاح أي موازƊة عƆى اƅطريقة اƅتي تعدƍا بحيث أن اƅموازƊة ƍي ترجمة Ƅمية  اƃواقعية: مبدأ -3
أƍداف اƅمؤسسة، ƍذا يعƊي أن اƅموازƊة تبدأ بتحديد اأƍداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة ƅتحقيقƎا Ɗتيجة 
مزاوƅة اƊƅشاط، و حتى يمƄن تحقيق تƆك اأƍداف يƊبغي مراعاة مدى مƊاسبة اأƍداف اƅمحددة 

ƊاƄإمƅمؤسسة   ياتƆƅ متاحةƅموارد اƅمؤسسة من و اƅيات يخدم اƊاƄداف و اامƍربط بين اأƅاذ أن ا
 زاويتين ƍما: 

اƅبحث عن اƅوسائل اƅتي يمƄن من خاƎƅا تعزيز اامƄاƊيات اƅمادية و اƅبشرية حتى يمƄن  -
 تحقيق اأƍداف.

من خال اƅموازƊة، اƅتي اƅتحقق من واقعية اأƍداف اƅمحددة اƅتي يتم اƅتعبير عƎƊا بشƄل Ƅمي  -
 عƆى تƊسيق موارد اƅمؤسسة خال فترة زمƊية معيƊة ƅتحقيق ƍدف معين. تعمل

وƊستƊتج من ذƅك أن اƅواقعية تƊعدم اذا اتصف ƍدف اƅمؤسسة بصعوبة أو بسƎوƅة اƅتحقيق، فاذا 
ƅدف صعب اƎƅان اƄ،ون  تحقيقƄشاط سوف تƊƆƅ يةƆفعƅتائج اƊƅة و اƊموازƅحرافات بين أرقام اƊفان اا

في غير صاƅح اƅمؤسسة أن ذƅك يؤثر عƆى عمƆية تقييم اأداء، أما اذا اتصف اƎƅدف بسƎوƅة 
حقيق، فƎذا يعƊي أن ااƊحرافات بين اƊƅتائج اƅفعƆية و أرقام اƅموازƊة تƄون في صاƅح اƅمؤسسة. و اƅت

متفائƆة من حيث اƅوصول اƅى اƅمستوى اƅمطƆوب، و ƅتحقيق واقعية ما يجعل اادارات اƅتƊفيذية ƍذا 
اƅموازƊة فا بد أن تƄون أرقام اƅموازƊة ممƊƄة اƅتحقيق في ضوء اامƄاƊيات اƅمتاحة، فا تتصف 

تƊفيذ بصعوبة تحقيقƎا أو بسƎوƅة اƅوصول اƅيƎا، Ƅما أƌƊ يجب أن تقتƊع اادارات اƅقائمة عƆى 
أ اƅمشارƄة و اƅتي تعƊي اشتراك اƅعامƆين أو من يƊوب ديراتƎا. و يتحقق ذƅك بمراعاة مبداƅموازƊة بتق
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ااƊحرافات ƍي اƅفرق ما بين اƊƅتائج و  عƎƊم في مراحل تخطيط و رقابة اأƊشطة اƅتي يقومون بƎا.
 1اƅمقدرة و اƅفعƆية.

مبدأ أساسي Ɗƅجاح اƅموازƊة حيث يساعد ادارة  يعتبر مبدأ اƃمروƈة و ااستعداد باƃخطط اƃبديلة: -4
اƅمؤسسة عƆى تحقيق أƍدافƎا بأƄبر Ƅفاءة و فعاƅية ممƊƄة و ذƅك متى تغيرت اƅظروف و اƅتقديرات 
اƅتي وضعت في ظƎƆا اƅموازƊة، فاƅواقع اƅعƆمي يتصف غاƅبا باƅتغير اƅدائم و عدم ااستقرار و تعدد 

عن اƅمستقبل بƄافة ااحتماات فاƅخطة اƅمثاƅية يƊبغي ان تƄون  اƅبدائل، و يƊبغي أن تعبر اƅموازƊة
 2ديƊاميƄية بااستجابة Ɔƅتغيرات اƅتي يمƄن أن تحدث.

, ويتم ىدƊمن اƅمستويات اادارية اأان تقديرات اƅموازƊة تبدا  ارتباط اƃموازƈة باƃهيƂل اƃتƈظيمي: مبدأ -5
ما ƍي اا  بارة اخرى فان اƅموازƊةوبع اادارية ااعƆى.بيƎƊما صعودا اƅى اƅمستويات تجميعƎا واƅتƊسيق 

اامر اƅذي يستƆزم  تجميع وتƊسيق Ɔƅتقديرات اƅتي تم اƅتوصل اƅيƎا في اادارات اƅمختƆفة داخل اƅمƊشاة.
 من Ɗاحية واƅتƄميل اƅتƊظيمي من Ɗاحية اخرى. Ƅامل بين Ɗظام اƅموازƊةضرورة وجود تƊاسق تام وارتباط 

ƅذا اƍ ى اا أمبدويتيحƅظر اƊƅزفرصة اƄا مراƍر و  دارات وااقسام باعتبارƍتي تمثل جوƅية اƅمسؤوƅساس أا
 3حيث يزيد Ɗطاق اƅمساءƅة ƆƄما ارتفع اƅمستوى ااداري اƅذي يقع فيƌ مرƄز اƅمسؤوƅية.، اƅتخطيط واƅرقابة

فترة زمƊية مدتƎا عام ƍي "فترة اƅموازƊة"، و Ƅƅن  عادة ما تغطي اƅموازƊة اارتباط بفترات رقابية: مبدأ -6
ƍذا ا يعƊي اقتصارƍا عƆى تقديرات اجماƅية سƊوية ، بل يجب توزيع تƆك اƅتقديرات و ربطƎا بفترات 

 اقصر تسمى " اƅفترات اƅرقابية".

)ارقام اƅموازƊة( و  و يقصد باƅفترة اƅرقابية، تƆك اƅفترة اƅتي يتم في ƎƊايتƎا تحديد و تحƆيل اƅفروق بين اƅخطط
اƅفعƆي )ارقام ااداء اƅفعƆي(، و معرفة اسبابƎا، و اƅتقرير عƎƊا اƅى اƅمسؤوƅين اتخاذ ااجراءات اƅمصححة 

باƅموازƊة في ضوء عامƆين اساسيين، اوƎƅما طبيعة اƅعƊصر، اƅمƊاسبة. و يتحدد طول اƅفترة اƅرقابية Ƅƅل عƊصر 
 عƆومات.اما ثاƊيƎما فƎو مبدأ اقتصاديات اƅم
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ومن اƅجدير باƅذƄر ان ربط تقديرات اƅموازƊة باƅفترات اƅرقابية ا يعƊي مجرد توزيع ƍذƋ اƅتقديرات توزيعا متساويا 
عƆى تƆك اƅفترات ، بل يعƊي تحديد توقيت اƅعمƆيات باƊƅسبة Ƅƅل فترة في شƄل برƊامج زمƊي يحقق اƅتوازن بين 

 1ذي يعƊي: مر اƊƅب اƊƅشاط اƅمختƆفة باƅمƊشاة، اأجوا

 Ɗمƅشطة اƊف اƆتوازن بين مختƅعام، و بصفة خاصة: تحقيق اƅى مدار اƆشاة ع 

 بين خطة ااƊتاج و خطة اƅمبيعات و سياسة اƅتخزين Ƅƅل Ɗوع من ااƊتاج اƅتام -

بين خطة ااƊتاج و خطة توفير مستƆزمات ااƊتاج من مواد خام و ساعات عمل و خدمات  -
 اخرى مختƆفة.

 اƊƅقدية اازمة ƅتƊفيذ ƅك Ɗشاط و بين خطة اƅتمويل.بين اƅتدفقات  -
 فروق، و اتخاƅتشاف اƄتعجيل باƅجة اآاƅمعاƅ زم من اجراءاتƆفروق قبل ذ ما يƅك اƆتƅ بيةƆسƅثار ا

 تراƄمƎا و ƅمƊع تƄرارƍا في اƅفترات اƅرقابية اƅمقبƆة.

توافر عدد من اƅمقومات اƅازمة يستƊد Ɗجاح تطبيق Ɗظام اƅموازƊات اƅى  ثاƈيا: مقومات ƈجاح اƃموازƈة:
 ƅ2تحقيق ااستفادة اƄƅامƆة من تطبيقƌ، و ƅعل أƍم ƍذƋ اƅمقومات ƍي:

 :إدارةƃ أداة أساسيةƂ اتƈموازƃظام اƈ ين بأهميةƃمسؤوƃاع اƈمسؤ  اقتƅافة و يجب أن يشعر اƄ ىƆين عƅ
Ƅما يجب أن يƄوƊوا عƆى اƅمستويات اادارية بمسؤوƅياتƎم في تحقيق اأƍداف اƅمحددة في اƅموازƊات. 
و شعور بعداƅة اƅمعايير دراية ƄامƆة بما تتضمƍ ƌƊذƋ اƅموازƊات، و أن يƄون ƅديƎم اقتƊاع بجدواƍا 

اƅخاصة بƎا و من ثم امƄاƊية تطبيقƎا. و محصƆة ذƅك اقتƊاع اƅمسؤوƅين بأن Ɗظام اƅموازƊات أداة 
 اف اƅمƊشأة و طموحات اƅعامƆين بƎا.تساعد عƆى تحسين اأداء ااداري و باƅشƄل اƅذي يحقق أƍد

  :اتƈموازƃين في ااداد اƃمسؤوƃافة اƂ ةƂشأةمشارƊمƅين في اƅمسؤوƅة جميع اƄى -ان مشارƆل عƄ
Ƌبير-مستواƄ أثر ƌƅ اتƊموازƅم  في اعداد اƎتزامƅات و تدعيم اƊموازƆƅ مƎو في تحقيق وائƍ ا ، وƎبتطبيق

اƊتاجيتƎم و من ثم مستوى اداء اƅمƊشاة ƄƄل اامر اƅذي يجعƎƆم يبذƅون قصارى جƎدƍم في رفع مستوى 
فمشارƄة اافراد في اعداد اƅموازƊات سيجعƎƆم يشعرون Ɗفسيا بان اƍداف اƅمƊشاة تتضمن ايضا ، 

ƎƆرضا عن طبيعة عمƅذي يحقق سرعة اادراك و اƅحو اƊƅى اƆم عƎدافƍو ا شك اا ƌدافƍذا م و اƍ ن
، و اƅذي Ƅان فحواƋ ان عمƆية اعداد اƅمفƎوم يƊاقض اƅمفƎوم اƅخاطئ اƅذي ظل شائعا ƅفترة طويƆة 
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وضع تقييم ماƅي ƅما يمƄن اƅموازƊات ƍي فقط من مسئوƅية اƅمحاسبين اƅذين يقع عƆى عاتقƎم مسئوƅية 
 ماƎƅا عƆƅمƊشاة من Ɗتائج متوقعة أان تحمƌƆ اƅسƊة اƅقادمة 

  : ينƃلمسئوƃ فسيƈƃات توفير ااستعداد اƊموازƅظام اƊ ين عن تطبيقƅمسئوƅدى اƅ يجب ان يتوفر
: ƌذي يتضمن في طياتƅعمل ، و اƅذا اƎقيام بƆƅ فسيƊƅااستعداد ا 

 معتادين عƆى اƅعمل عƆى اساس اƍداف محددة و Ƅفريق متƄامل و متƊاسق  ان يƄوƊوا -

ان يƄون ƅديƎم ااستعداد Ɔƅعمل تحت بعض اشƄال اƅضغط اƅتي تساعد عƆى فاعƆية  -
 اƊتاجيتƌ اƅعمل  و رفع 

بƊ ƌظام اƅموازƊات من اعداد و Ɔااستعداد Ɔƅتجارب مع Ƅل ما يتطان يƄون ƅديƎم  -
 تطبيق 

 ات :  تأهيلƈموازƃين الى ااداد و استخدام اƃمسئوƃضروري ان يتم تأو تدريب اƅيلمن اƍ  و تدريب
 اƅمسئوƅين عƆى اعداد و استخدام اƅموازƊات بشƄل سƆيم ، و ذƅك من خال : 

 Ɗظام اƅموازƊاتƍداف شرح ا -

 شرح اأساƅيب اƅتي سيتم اتباعƎا ƅتطبيق Ɗظام اƅموازƊات -

 تحديد مسؤوƅيات و مƎام Ƅل وحدة ادارية في مختƆف مراحل اƅتطبيق -

 فيما يتعƆق بتطبيق Ɗظام اƅموازƊاتتحديد اساƅيب عمل Ƅل مسؤول عن وحدة ادارية  -

 :ذي تعمل فيهƃبيئي اƃمحيط اƃمتغير و اƃواقع اƃات يرااى في اƈلموازƃ ظام موحد و مترابطƈ ااتماد 
 و استخدام اƅموازƊات ا بد من وجود عدة دعائم ƍي:ƅضمان Ɗجاح Ɗظام اƅموازƊات و تسƎيل اعداد 

موحدا و مرتƄزا عƆى قواعد و أساƅيب و معايير أن يƄون اƊƅظام اƅذي بƊيت عƆيƌ اƅموازƊات  -
 Ɗمطية

 تصميم Ɗماذج موحدة و متƊاسقة ƅمختƆف اƅموازƊات -

فا شك أن توافر مثل ƍذƋ اƅدعائم يسƎل عمƆية اƅربط و اƅمقارƊة بين مختƆف اƅموازƊات خال Ɗفس اƅفترة، و بين 
 Ɗفس اƅموازƊة خال فترات متفاوتة.

أن اعتماد Ɗظام موحد ƆƅموازƊات ا يƆغي أبدا ضرورة تطوير اƊƅظام و تƄييفƄ ƌما يجب اأخذ في ااعتبار 
ƅيتاءم مع اƅظروف و اأوضاع اƅمتغيرة، فمن اƅمƊاسب، بل و من اƅضروري أن يتم اƅتطوير و اƅتحسين بشƄل 

Ɗƍ يات أخرى، و منƊغاء و استبدال تقƅة أو اƊيات معيƊذي قد يتضمن تحسين تقƅتظم و مستمر و اƊا جاءت م
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داخل ضرورة أن يƄون Ɗظام اƅموازƊات مرƊا و ديƊاميƄيا حتى يستطيع أن يتاءم مع اƅتطورات و اƅمستجدات 
 اƅمƊشأة و خارجƎا:

 :تزام بهƃات و ااƈموازƃاسب إاداد اƈمƃي اƈزمƃامج اƈبرƃامج  وضع اƊضروري أن يتم وضع برƅمن ا
اƅتزاما تاما، و يجب أن يƄون مثل ƍذا اƅبرƊامج جاƍزا قبل زمƊي إعداد اƅموازƊات يƆتزم بƅ ƌمسؤوƅين 
 بدء اƅفترة اƅزمƊية اƅتي تغطيƎا اƅموازƊات.

  :خطة ااستراتيجيةƃتوافق مع اƃت جزءا من اƊاƄ جح أي خطة قصيرة اأجل اا اذاƊن أن تƄا يم
Ɗƍ ة، و منƆة بعد مرحƆا مرحƎتحقيقƅ ا و تسعىƎدافƍة اأجل تسترشد بأƆشاط خطة طويƊƅان تأثير اƄ ا

اƅتخطيطي ااستراتيجي طويل اأجل عƆى اƊƅشاط اƅتخطيطي اƅماƅي اƅقصير اأجل اƅمتمثل في 
 اƅموازƊات، ƅيشƄا معا اƅتخطيط اƅشامل و اƅمتƄامل ƅعمƆيات و أƊشطة اƅمƊشأة.

 :شأةƈلمƃ ظيمي ااداريƈتƃل اƂهيƃتوافق مع اƃز  اƄشأيرتƊظيم ااداري في أي مƊتƅل اƄيƍ:يƆى ما يƆة ع 

 تقسيم اƅمƊشأة اƅى وحدات ادارية تمثل مراƄز مسؤوƅية -

 تعين مسؤول عن Ƅل وحدة ادارية أو مرƄز مسؤوƅية -

 اƅمسؤول عن Ƅل وحدة ادارية أو مرƄز مسؤوƅية.تحديد مسؤوƅيات و صاحيات  -

اƅموازƊات أن يعƄس Ɗظرا أن تطبيق اƅخطط و تحقيق اأƍداف يتم عبر مراƄز اƅمسؤوƅية فاƌƊ يجب عƆى Ɗظام 
 طبيعة وجود ƍذƋ اƅمراƄز و طبيعة تƊظيمƎا.

 :محاسبيƃظام اƈƃتوافق مع اƃى  اƆا عƎƊات في جزء مƊموازƅية اعداد اƆز عمƄطبيعي أن ترتƅمن ا
اƅبياƊات و اƅمعƆومات اƅتاريخية اƅتي يقدمƎا اƊƅظام اƅمحاسبي، Ƅما تتطƆب اƅرقابة باستخدام اƅموازƊات 

ƅتائج اƊƅتي قياس اƅموضوعة اƅخطط اƅداف و اƍا باأƎتƊمحاسبي، و مقارƅظام اƊƅا اƍتي يوفرƅمحققة ا
تبرزƍا اƅموازƊات، و ƍو اأمر اƅذي يتحتم معƌ توحيد تصƊيف اƅحسابات و تفصيƎƆا و ترقيمƎا في Ƅل 
من اƊƅظامين. و يتضمن ذƅك بصفة خاصة تصƊيف حسابات اايرادات و اƅمصروفات حسب عƊاصر 

اƅتƆƄفة أو اƅمسؤوƅية. Ƅما يستƆزم أيضا ااƅتزام عƊد اعداد اƅموازƊات باتباع Ɗفس اƅقواعد و و مراƄز 
 اأسس اƅمحاسبية اƅتي يرتƄز عƆيƎا اƊƅظام اƅمحاسبي اƅمعمول بƌ في اƅمƊشاة.

 :لمعلومات ااداريةƃ ظام فعالƈ ى حد  اااتماد الىƅات يتوقف اƊموازƅظام اƊ جاح تطبيقƊ اشك أن
Ɔى اƅمعƆومات اƅمختƆفة اƅتي يوفرƍا Ɗظام اƅمعƆومات اادارية في اƅمƊشأة، و باƅتاƅي فان ذƅك Ƅبير ع

يستƆزم أن يƄون Ɗظام اƅمعƆومات اادارية مصمما بشƄل دقيق و فعال ƅيضمن اƅحصول عƆى اƅمعƆومات 
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يين، مستوى عƆى مستو  اƅمطƆوبة ƅتطبيق Ɗظام اƅموازƊات باƅدقة و اƅسرعة و اƊƅوعية اƅازمة و ذƅك
 اعداد اƅموازƊات و مستوى اƅرقابة باستخدامƎا.

فعƆى مستوى اعداد اƅموازƊات يحتاج Ɗظام اƅموازƊات اƅى معƆومات من داخل اƅمƊشأة تتعƆق بƄافة أƊشطة 
 اƅمƊشأة، و معƆومات من خارج اƅمƊشأة تتعƆق باأوضاع و اƅظروف ااقتصادية اƅعامة.

باستخدام اƅموازƊات، فيحتاج تطبيق Ɗظام اƅموازƊات اƅى معƆومات من داخل اƅمƊشأة أما عƆى مستوى اƅرقابة 
تتعƆق باأداء اƅفعƆي Ƅƅافة أƊشطة اƅمƊشأة ااƊتاجية و اƅتخزيƊية و اƅتسويقية و اادارية و اƅماƅية و 

 اƅمحاسبية ...اƅخ .

 :تقديراتƃتوقعات و اافتراضات و ا واقعية اƅغة في اƅمباƅذي يجب عدم اƅموضوعة، اأمر اƅداف اƍأ
يجعل تحقيقƎا مستحيا، و ما يترتب عƆى ذƅك من اصابة اƅمسؤوƅين عن تحقيقƎا باإحباط، و في ذات 
اƅوقت ا يجب أن تƄون اأƍداف اƅموضوعة متساƆƍة، اأمر اƅذي يجعل تحقيقƎا سƎا جدا و ا 

ƅك من افتقاد اƅى ذƆد خاص، و ما يترتب عƎب بذل أي جƆازم يتطƅدافع اƆƅ اƎين عن تحقيقƅمسؤو
 ƅتحقيق أدائƎم و أداء اƅوحدة اادارية اƅتي يتوƅون مسؤوƅية ااشراف عƆى أعماƎƅا.

 :ةƈمروƃة اƊمروƅشأة بدرجة من اƊمƅيا في اƆعƅات دون تمتع اادارة اƊموازƅا قادرة  يجب أا تحول اƎƆيجع
ƅموازƊات أم ا، و اƅتي تعود باƊƅفع عƆى اƅمƊشأة. عƆى اقتƊاص اƅفرص اايجابية سواء اƄاƊت واردة في ا

و يƊطبق ذƅك أيضا عƆى حرية اƅمسؤوƅين عƆى مختƆف اƅمستويات اادارية في اتخاذ اƅقرارات اƅمƊاسبة 
 في Ƅافة مجاات ƊشاطƎم و ضمن Ɗطاق مسؤوƅياتƎم.

  :اتƈموازƃات اƈية أسلوب ارض بياƃمواز فعاƅواردة في اƅات اƊبياƅذي يحقق يجب تقديم اƅل اƄشƅات باƊ
ااستفادة مƎƊا، و يشجع عƆى اƅرجوع اƅى ما تضمƊتƌ من معƆومات اتخاذ اƅقرارات و اƅرقابة، و يتطƆب 

 ذƅك توافر ااعتبارات اƅتاƅية:

 وضوح و بساطة تصاميم اƊƅماذج اƅمستخدمة ƅعرض اأرقام اƅواردة في اƅموازƊات -

 اƅمعƆومات بشƄل واضح.ربط اƅجداول بعضƎا ببعض، و تحديد مصادر  -

 تدعيم اƅجداول باƅشروحات اƅمائمة من اƅمعƆومات اƅمفسرة و اƅمدعمة ƅأرقام. -

تدعيم اƅقيم و اأرقام اƅواردة في اƅموازƊات بتحديد مصادر اƅبياƊات و أسس اƅتقدير و اƅقواعد  -
 اƅمستخدمة في ذƅك.
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  :أداءƃ دقيقةƃمتابعة اƃاƄƅن أن تتحقق ااستفادة اƄية ا يمƆم تمر عمƅ ات ماƊموازƅظام اƊ ة منƆام
اƅتطبيق عبر متابعة دقيقة أداء مختƆف اƅوحدات اادارية أو مراƄز اƅمسؤوƅية في اƅمƊشأة و تƎدف 

 اƅمتابعة اƅقيقة ƅأداء اƅى:
مستوى اأداء  اتخاذ ااجراءات اƅتصحيحية اƅازمة عƆى أساس فوري، و ذƅك في حاƅة اذا ما Ƅان -

 مما Ƅان متوقعا.اƅفعƆي أقل 

ااستفادة اƅقصوى من اأداء اƅجيد ƅبعض اƅعمƆيات و اƅعمل عƆى تعميمƌ عƆى عمƆيات مشابƎة، و ذƅك  -
 في حاƅة اذا ما Ƅان مستوى اأداء اƅفعƆي أفضل مما Ƅان متوقعا.

 توفير قاعدة يتم ااƊطاق مƎƊا ƅتحسين عمƆية اعداد اƅموازƊات في اƅمستقبل. -

ƃل اƂمشاƃثا: اƃات:ثاƈلموازƃ ات مصاحبة  مصاحبةƄاك مشƊƎات، فƊموازƅثير من مميزات اƄƆƅ اƊبعدما تعرض
 1دوما Ǝƅا و أƍمƎا:

0. Ɔبير عƄ لƄيات بشƊميزاƅاتاعتماد اƊموازƅتقدير اذا ان اƅصر اƊشاط  ى عƊƅ بؤاتƊا تƎƊوƄ ا تتعدى
Ƅس حقائق مؤƄي ا تعƎك فƅمؤسسة في  عام قادم، وبذƅتاƆات دة و ان حدث ان فشƊموازƅاحدى ا 

Ƅ امةƎƅةاƊمؤسسة  موازƆƅ شاطات ااخرىƊƅموسة في اƆون مƄك ستƅمبيعات مثا فان اثار ذƅا 

و مƊاقشتƎا و مراجعتƎا خصوصا اذا  عمƆية اعداد اƅموازƊات تأخذƋطول اƅوقت وعظم اƅجƎة اƅذي  .3
فان   عمƆية مƊاقشة و اقرار اƅموازƊات اƅعƆيا دور في إدارةƅ، و بما ان اƅمشارƄة  بأسƆوبƄاƊت تعد 

عƆى حساب اƅتفرع  اƊشغال اادارة اƅعƆيا باƅموازƊاتيƆƄف اƅمƊشاة ثمƊا باƍضا Ɗتيجة  ƍذƋ اƅدور قد
 Ɔمؤسسة اƅمدى ووضع اƅخطط ااستراتيجية ƅ ƅرسم ااƍداف بعيدة 

اƅسƊوية عƆى ضوء  استخدام بعض ااقسام ƆƅموازƊات ƄوسيƆة ƅتامين اƅحد اادƊى من اƅمخصصات .2
 مبررات اƊتاجية حقيقية  
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 اƃمبحث اƃثاƈي: أهمية اƃموازƈة و مراحل اادادها.

في حياتƊا اƅيومية Ɗمارس اƅتخطيط و اƅرقابة بشƄل يومي و عفوي و Ƅƅن في اƅمجال اƅماƅي ƆƅمƊشآت فان ذƅك 
اƅموازƊات فƎي في واقع اأمر تقوم بعمƆية اƅتخطيط من  بإعداديأخذ موقفا و اتجاƋ آخر، فاƅمƊشآت اƅتي تقوم 

أجل تحقيق أƍداف متƊوعة و متعددة ƊƆƅشأة و من أجل ذƅك فان ƍذا يحتاج اƅى رقابة بمقارƊة اƅتƊفيذ اƅفعƆي مع 
ما ƍو وارد في اƅموازƊات اƅموضوعة سابقا و من خال ذƅك يمƄن معرفة أماƄن اƅقصور في عمƆية اƅتƊفيذ و 

 عƆى تصحيحƎا أوا بأول ان أمƄن.اƅعمل 

 اƃمطلب اأول: أهمية اƃموازƈة.

 تƄمن أƍمية اƅموازƊة في أƎƊا تخدم اƅمؤسسة في اƅمجاات اƅتاƅية:

اƅتƊبؤ بااتجاƍات اƅمستقبƆية اƅمؤثرة في اƅشرƄة و « عرف اƅتخطيط بأƌƊ: أوا: اهمية اƃموازƈة في اƃتخطيط:
 Ƌذƍ يف معƄتƆƅ ƌƆات تحديد ما يجب عمƍيا من أدوات . 1»ااتجاƆعƅات أداة في يد اادارة اƊموازƅو تعد ا

اƅتخطيط، فاƅموازƊات بذƅك تƄون تخطت اƅدور اƅقديم Ǝƅا في أتƎا تقدير ƅإيرادات و اƊƅفقات بل أصبحت قائمة 
عƆى اƅتخطيط Ƅƅل أƊشطة اƅمƊشأة، Ƅما أƎƊا تƆعب اƅدور اƅرئيسي في تحديد اƅمستقبل اƅقادم و اƅذي تحاول Ƅافة 

ƅات اƊموازƅى اعداد اƆقائم عƅيم اƆسƅجيد و اƅتخطيط اƅعن طريق ا ƌيƅدخول اƅشآت اƊم 

 2فاƅموازƊات تخدم وظيفة اƅتخطيط عن طريق:

 تحديد اأƍداف -توصيف اأƍداف في صورة Ƅمية -

 دراسة اƅتƊبؤات-توضيح اƅفروض اƅتي تقوم عƆيƎا ƍذƋ اأƍداف -

 تجميع اƅمواد -ن اامƄاƊيات اƅمتاحة و اأƍدافاƅمفاضƆة بين اƅبدائل اƅمتاحة و اƅتƊسيق بي -

 تحديد اƅمعايير-وضع أƊماط أو معدات ƅأداء -

 تحديد خطط و سياسات اƅعمل-تحديد اƅوسائل اƅازمة ƅتحقيق اأƍداف و اƅتƊسيق بيƎƊا -

و  و ƆƄما اعتمدت اƅمؤسسة أساƅيب دقيقة في اƅتقدير ƆƄما استطاعت اƅتƄيف أƄثر مع اƅتغيرات اƅبيئية،
 تتمثل أƍم اƅطرق اƅتي تعتمد عƆيƎا اƅمؤسسة ƅوضع تقديراتƎا ƍي:

                                                           

 68ابراƍيم محمد سƆيمان اƅشيخ عيد، مرجع سابق، ص  1
2
 95-94مان اƅشيخ عيد، مرجع سابق، ص ص ابراƍيم محمد سƆي  
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I. :يفيةƂƃطرق اƃتي تتمثل في: اƅو ا 

يجب دراسة اƅمؤشرات ااقتصادية اƅعامة و تحƆيƎƆا و تبيان  دراسة اƃمؤشرات ااقتصادية اƃعامة: -1
أثرƍا عƆى مبيعات اƅمؤسسة في اƅمدى اƅقصير و اƅمدى اƅطويل، و يعتمد اƅدارس عƆى 
ااحصائيات و اƅبياƊات اƅتي تƊشرƍا اƎƅيأة اƅمƆƄفة باƅتخطيط، Ƅما أن اƅخطة اƅعامة Ɔƅدوƅة تفيد في 

Ǝى توضيح سياسة ااستثمار و ااستƆمؤشرات يساعد عƅا Ƌذƍ ة و معرفةƅدوƆƅ اك و اادخار
 1معرفة مدى تأثير مبيعات اƅمؤسسة بƎا.

يقوم رجال اƅبيع في اƅمƊاطق اƅمختƆفة اƅتي تباع فيƎا مƊتوجات اƅمؤسسة بتقدير  طريقة رجال اƃبيع: -2
اƅمبيعات Ƅƅل مƊتوج حسب اƅزبائن و يعتمدون في ذƅك عƆى خبراتƎم و اتصااتƎم باƅزبائن و توفر 
Ǝƅم اادارة أرقام اƅمبيعات اƅفعƆية ƆƅسƊوات اƅماضية اƅخاصة بمƊاطقƎم أجل مساعدتƎم في عمƆية 

وقع، فبعد اعدادƍم ƅتقديراتƎم يقدموƎƊا اƅى اƅمدير اƅجƎوي اƅواقع في مƊطقتƎم، و اƅذي بدورƋ يقوم اƅت
بدراستƎا و تقييمƎا استƊادا اƅى اƅمبيعات اƅفعƆية ƆƅمƊطقة في اƅسƊوات اƅماضية و اƅتوقعات 

ل اƅبيع و يقترح اƅمستقبƆية، وعما بمبدأ ديمقراطية ااعداد يقوم اƅمدير اƅجƎوي بااجتماع مع رجا
اƅتعديات في ضوء خبرتƌ و تعدل اƅتقديرات طبقا ƆƅمƊاقشة و بعد ƍذا يقدم Ƅل مدير ƍذƋ اƅتقديرات 
اƅى اƅمدير اƅمرƄزي اƅذي يقوم بدورƋ بتقييمƎا وفقا أƍداف اƅمؤسسة و في ضوء اƅمبيعات اƅفعƆية 

ت فاƌƊ يستدعي اƅمديرون اƅجƎويون Ƅƅل مƊطقة في اƅسƊوات اƅماضية، و اذا أراد تعديل ƍذƋ اƅتقديرا
ƅبحث اƅتعديات معƎم، و يقوم اƅمديرون اƅجƎويون بتعديل اƅتقديرات حتى ا يشعر ƍؤاء بأن 

Ɔت زائفة و حت يحرصوا عƊاƄ مƎتƄى مشار Ƌذƍ ىƆمخططة و يعاب عƅمبيعات اƅتحقيق تقديرات ا
 2اƅطريقة بأƎƊا تستغرق وقتا طويا.

ƍذƋ اƅطريقة عƆى أساس اƅتقديرات اƅفردية اƅتي تعدƍا مجموعة من اƅخبراء  تقوم اƃلجƈة ااستشارية: -3
)مسؤوƅين تƊفيذيين، اقتصادين، مستشارين( و بعد مƊاقشة اƅتقديرات اƅفردية من طرف ƍذƍ Ƌؤاء 

 اƅخبراء يتفقوا عƆى تقديرات معيƊة و توضع تحت تصرفƎم Ƅل اƅبياƊات اƅتي ƍم في حاجة اƅيƎا.

م ƍذƋ اƅطرقة عƆى أساس ارسال استقصاءات اƅى مجموعة من اƅخبراء، فيقوم Ƅل تقو  طرقة دƃفي: -4
عƆى ااستقصاء، و بعد ذƅك تقوم اƅمؤسسة بوضع اأجوبة عƆى ااستقصاءات تحت  باإجابةخبير 

                                                           

1
 23فرƄوس محمد، مرجع سابق، ص   

2
 32، ص 2005شƊاف فريد، مدخل ƆƅميزاƊيات اƅتقديرية، دار اƅمحمدية، اƅجزائر،   
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عƆيƎا و Ƅƍذا حتى  ƅإجابةتصرف اƅخبراء بدون ذƄر أسماء اصحابƎا و ترسل اƅيƎم استقصاءات 
 1ق عƆى مستوى معين من اƅتقديرات.اƅتوصل اƅى ااتفا

II. :ميةƂƃطرق اƃو تتمثل في: ا 

عبارة عن اƅبياƊات ااحصائية اƅتي تجمع أو « تعرف اƅساسل اƅزمƊية بأƎƊا: طرقة اƃساسل اƃزمƈية: .1
تشاƍد أو تسجل ƅفترات متتاƅية من اƅزمن و بذƅك فان اƅساسل اƅزمƊية تعتبر احدى اƅوسائل اƅتي 

اƅعاقة بين متغيرين احدƍما ƍو اƅزمن. و يعتبر تحƆيل اƅساسل اƅزمƊية من تستخدم ƅوصف 
اƅموضوعات اƎƅامة ƅمعرفة اƅعوامل اƅتي تؤثر في اƅتغيرات اƅمختƆفة مما يمƄن من اƅتƊبؤ بما قد يحدث 

 »  2في اƅمستقبل

عادƅة خط ااتجاƋ وتستخدم ƍذƋ اƅطريقة ƅوصف وتحƆيل اƅعاقة بين اƅزمن واƅمبيعات، حيث يتم تحديد م

اƅعام باستخدام اƅمربعات اƅصغرى، واƅخط اƅمحدد ƎƅذƋ اƅطريقة ƍو ذƅك اƅخط اƅذي تƄون عƊدƋ مربعات 

ااƊحرافات أقل ما يمƄن، واƅخط اƅذي يتوصل إƅى تحديدƋ يعطي تقريبا مƊاسبا ƅاتجاƋ اƅعام ƅداƅة اƅمبيعات، اƅتي 

 3يفترض أن تƄون باƅشƄل اƅتاƅي:

 حيث أن:

Y :يƍ تقديريةƅمبيعات اƅا 

X:اƎمرغوب تقدير مبيعاتƅية اƊزمƅفترة اƅي اƍ 

 : يتم استعمال اƅمعادƅتين اƅتاƅيتين ƅتحديدƍماaوbاما

 

 

 تشير إƅى عدد اƅفترات اƅزمƊية. nحيث أن:  

                                                           

 24محمد فرƄوس، مرجع سابق، ص 1
 110محمد سامي راضى، وجدي حامد حجازي، مرجع سابق، ص  2
 26-25محمد فرƄوس، مرجع سابق، ص ص  3

       

∑   ∑       

∑    ∑    ∑  
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قوة اارتباط بين اƅمبيعات ومتغير أخر أو متغيرات  يستخدم معامل اارتباط ƅتحديدو  معامـل اارتبـاط: .2

 1معامل اارتباط باƅعاقة اƅتاƅية: أخرى Ɔƅتوقع بƄمية اƅمبيعات، ويحسب

 

 

 -r ≤+1 ≥1ويƄون معامل اارتباط محصور بين: 

 حيث أن:

 →r=+1 ارتباط موجب قوي

 →r=+0.5ارتباط موجب

 صفر ا يوجد ارتباط.

 →r=-0.5 ارتباط سƆبي

 r→1-=ارتباط سƆبي قوي

 2يتم تقدير اƅمبيعات وفق ƍذƋ اƅطريقة بإتباع اƅخطوات اƅتاƅية:طريقـة اƃمتوسطات اƃمتحرƂة:  .3

فإن مجموع اƅسƊوات   n( X1 , X2, X3, ……….Xn)اƅخطوة اأوƅى: إذا Ƅان طول اƅسƆسƆة اƅزمƊية 

 ƍو اƅمجموع اƅمتحرك اأول.   X1 + X2 +X3اƅثاثة اأوƅى  

 ƍو اƅمجموع اƅمتحرك اƅثاƊيX3+ X2 X +4ومجموع اƅسƊوات 

ويتم اƅحصول عƆى باقي اƅمجاميع اƅمتحرƄة بإسقاط سƊة واحدة واخذ اƅسƊة اƅمواƅية وƄƍذا، وتحسب 

 :اآتيباƅقاƊون 

 حيث أن:

                                                           

 29محمد فرƄوس، مرجع سابق، ص  1
 38-37، شƊاف فريد، مرجع سابق، ص  ص 2
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yt متحركƅمجموع اƅو اƍ T 

 Y(t -1)  متحركƅمجموع اƅاT  سابقةƅفترة اƅخال ا i 

yt
i متحركƅمجموع اƅاT  فترةƆƅ i 

yi فترةƅقيمة خال اƅا i 

 وتأتي اƅخطوة اƅمواƅية وƍي حساب اƅمعامات اƅموسمية Ƅما يƆي : 

 اƅبحث عن اƅمعامات اƅموسمية  م = )اƅقيمة اƅحقيقية / اƅقيمة اƅتقديرية( -

  3( / 3α  +2α  +1αتƆخص جميع اƅمعامات عƆى شƄل سƆسƆة واحدة: )  -

 اƅبحث عن اƅتقديرات من خال ضرب اƅمعامات اƅموسمية في قيم اƅميل اƅجديد.  

 بة باستخدام اƅموازƊاتدوات اƅرقابة و تمر عمƆية اƅرقاتعتبر اƅموازƊة أداة من أفي اƃرقابة :همية اƃموازƈة ثاƈيا : أ
 1بثاث مراحل رئيسية ƍي :

في مقارƊة اƊƅتائج اƅفعƆية و تتمثل ƍذƋ اƅمرحƆة  داء و تحديد ااƈحرافات :مرحلة ااداد تقارير اأ .1
و سواء ƄاƊت ƍذƋ ااƊحرافات سƆبية أو حساب ااƊحرافات ƄƄل عƊصر  ة اƅمبيƊة في اƅموازƊةباƅمقدر 

 ايجابية و ƍذا وقفا Ɔƅعاقة :

 اƈƃتائج اƃمقدرة   –=   اƈƃتائج اƃفعلية   ااƈحراف 

ري و باتباع ساس شƎيƎا حصر و تحديد ااƊحرافات عƆى أداء ، و ƍي تقارير يتم فتقارير اأو Ɗƍا يتم اعداد 
ساƅيب اادارة في ƍاتƅ ƌتقارير باختاف Ɗوع اƅمؤسسات و أƍذƋ اƊشطة و يختƆف تصميم Ɗموذج موحد ƅجميع اأ
 ƍذƋ اƅتقارير باƎƊا :اƅمؤسسات و تتميز 

 وجƌ اƊƅشاط في اƅمؤسسة.تغطي ƆƄفة ا -
 تتضمن مقارƊة بين اƊƅتائج اƅفعƆية اƅمحققة و تƆك اƅمقدرة في اƅموازƊة مع احتساب ااƊحرافات. -
 تتضمن مساحة مخصصة Ɔƅماحظات ، حيث يتم تسجيل Ƅافة اƅمعƆومات اƅمتعƆقة بااƊحرافات             -

 تصحيحƎا.سبابƎا و امƄاƊية و أ
                                                           

 288-286وجدى حامد حجازي، مرجع سابق، ص  محمد سامي راضى، 1
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وقات اƅمƊاسبة ƆƅتمƄن من اتخاذ ااجراءات زمƊية قصيرة ، و أن تعد في اأتƄون مƊتظمة و متعƆقة بفترة 
 اƅتصحيحية اƅمƊاسبة.

دراسة Ƅل اƊحراف بƎدف تحديد مدى أƍميتƌ ، و Ƅذƅك حيث يتم مرحلة تقصي ااƈحرافات و تحليلها :  .2
 اƅمرحƆة :سبابƌ و من اƅمسؤول عƌƊ ، و تتطƆب ƍذƋ أ

 ƍميتƌ . تحديد طبيعة ااƊحراف و مدى أ -

دت اƅى ƍذا ااƊحراف ، و تحƆيƎƆا بما قد يتطƆب ذƅك من اƅتقصي عن اأسباب اƅتي أ -
 اƅحصول عƆى معƆومات اضافية تفصيƆية عن اƊƅتائج اƅفعƆية و اƅمقدرة.

 اƅتحƄم في اƊƅتائج.عن ااƊحراف اعتمادا عƆى قدرة اƅمسؤول عƆى اƅرقابة و تحديد اƅمسؤوƅية  -

دت اƅى وجود يتم في ƍذƋ اƅمرحƆة مƊاقشة اأسباب اƅتي أجراءات اƃتصحيحية : مرحلة اتخاذ اا .3
 ااƊحرافات و اتخاذ اƅقرارات اƅمائمة ƅمعاƅجتƎا و مƊع حدوثƎا مستقبا و ƍذا عن طريق :

 تƄرارƍا.وضاع غير اƅمرضية و مƊع و اƅوسائل اƅتي تعاƅج و تصحح اأتحديد اƅطرق  -

 متابعة تƊفيذ اƅقرارات و ااجراءات اƅتصحيحية. -

 اعادة اƊƅظر في اƅموازƊات اƅموضوعة. -

 وضاع.ƅتحديد مجاات تطوير و تحسين اأ بحاث تفصيƆيةاƅقيام بدراسات و أ -

 مر ذƅك.تعديل ااستراتيجيات و اأƊظمة اذا ما تطƆب اأ -

 اƃتشغيلية : مراحل ااداد اƃموازƈة : 2اƃمطلب 

باقي  إعدادƎƊا تعتبر حجر ااساس ƅمبيعات أموازƊة ا ƍياƅتشغيƆية  اعدادƍا في اƅموازƊة ول ميزاƊية يتمأ
 ااƊتاج ...اƅخ ( (مستƆزماتتƄاƅيف ) اƊتاج ، ااخرى )  اƅموازƊات

 يتوقف اƅى حد Ƅبير عƆى اƅمبيعات و مختƆف اƅعوامل اƅتي تؤثر عƆيƎا. و Ɗجاح Ɗظام اƅموازƊات

 ƃمبيعات :مراحل ااداد موازƈة ا وا :أ 

معبر عƎƊا  خال فترة اƅموازƊةخطة تفصيƆية توضح اƅمبيعات اƅمتوقعة « ƎƊا :عƆى أ ƅمبيعاتموازƊة اتعرف 
ƅشامƆة و ا اƅموازƊة إعداداƅمبيعات ƍي Ɗقطة اƅبداية  يم اƊƅقدية و يعتبر اعداد موازƊةباƅوحدات اƅمادية و باƅق
ة عƆى مدى اƅدقة في اعداد موازƊة اƅمبيعات أن اƅشامƆ أو باƅفشل في اعداد اƅموازƊةƅذƅك يعتمد مدى اƊƅجاح 
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ول خطوة تقوم بƎا ادارة اƅمبيعات . و أ1 »اƅمبيعات في اأساس عƆى موازƊة خرى سيعتمداعداد Ƅل اƅموازƊات اأ
 Ɔƅتوقع بمبيعاتƎا ƍي : 

: و ذƅك من خال دراسة اƅعوامل اƅتي تؤثر عƆى Ƅمية اƅمبيعات ، و تƊقسم ƍذƋ تحديد Ƃمية اƃمبيعات .1
 ƅ2مبيعات ما يƆي :ƍم ƍذƋ اƅعوامل ƅوضع موازƊة ااƅى عوامل داخƆية و عوامل خارجية، و من أاƅعوامل 

 و تتمثل في: :اƃعوامل اƃخارجية
 تشجيع بعض اƅمƊتوجات من طرف اƅدوƅة. -
 ذواق.اƅتغير في اأ -
 اƅمƊافسة اƅقائمة في اƅسوق بين اƅمƊتجات اƅمماثƆة ƅمƊتوجات اƅمؤسسة. -
خذ في ااعتبار اƅمؤثرات ااقتصادية اƅعامة Ƅمستوى اƅدخل مثا و ااستƎاك و معدل ااستثمار و اأ -

 تبيان اثرƍا عƆى مبيعات اƅمؤسسة.
 اƊƅمو اƅديمغرافي يؤثر عƆى خطة اƅمبيعات في اƅمدى اƅطويل. -
 اƅموسمية و اƅدورية Ɔƅمبيعات. اƅتقƆبات -

 :ن تتحƄم فيƎاƆƅمؤسسة أ و اƅتي يمƄن :اƃعوامل اƃداخلية

 اƅطاقة ااƊتاجية. -
 مدى اƅجودة في ااƊتاج. -
 سياسة ااعان و اƅترويج Ɔƅمبيعات. -
 و درجة اƅجودة.سياسة تسعير اƅمƊتوجات و مدى ارتباطƎا بقدرة اƅمستƆƎك  -

 وازƊةسعار مرحƆة جد مƎمة و صعبة في عمƆية وضع اƅمو تعتبر مرحƆة تحديد اأ سعار اƃبيع :تحديد أ .2
 و ذƅك باتباع عوامل معيƊة و تتمثل في :

 اƅعرض و اƅطƆب عƆى اƅسƆع اƅتي تتعامل بƎا اƅمؤسسة. -

 طبيعة اƅمƊافسة. -

ان مصاريف اƅبيع و اƅتوزيع تمثل مباƅغ Ƅبيرة بحيث اƎƊا تساوي او تفوق مصاريف اƅبيع و اƅتوزيع : 
تƄاƅيف ااƊتاج و تƆƄفة وظيفة اƅبيع و ƍي تمثل Ɗسبة Ƅبيرة من رقم ااعمال حيث يقوم قسم اƅمبيعات 

                                                           

 228مصطفى يوسف Ƅافي و آخرون، مرجع سابق، ص  1
 23-22فرƄوس محمد، مرجع سابق، ص ص 2
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بتقدير ƍذƋ اƅمصاريف ان اسعار اƅمƊتجات يتوقف ايضا عƆى قيمة اƅمصاريف اƅتي تƊوي اƅمؤسسة اƊفاقƎا 
Ɔة و عƎمبيعات من جƅفة اƆƄيف تدخل مباشرة في تƅاƄتƅا Ƌذƍ ا ، وƎƅ دعايةƅاف و اƊااص ƋذƎƅ ترويجƅى ا

مصاريف اƅدعاية  تأثيرتؤثر بدرجة متفاوتة في Ƅميات اƅمبيعات من جƎة اخرى ، و عƆيƌ يجب ان يƎدف 
اƅترويج بمختƆف  يحقق تغطية مصاريفو ااعان في تحديد اسعار اƅمƊتجات اƅى اختيار سعر مƊاسب 

اƊواعƎا ، و ااستفادة من حمات ااعان من خال زيادة Ƅميات اƅمبيعات او عƆى ااقل اƅمحافظة 
 1عƆيƎا.

حيث مƊطقية و ترجمة رقمية Ɔƅمراحل اƅسابقة : ان ƍذƋ اƅمرحƆة ƍي حصيƆة  ƃمبيعاتوضع موازƈة ا .3
اƅتي تعد اما عƆى اساس موسمي او  ƅمبيعات ، وية اƅمطاف في موازƊة اƄافة اƅمراحل تصب في ƎƊا

عƆى اساس اƅمƊتوجات او ااقسام او اƅعماء او رجال اƅبيع او مƊاطق اƅبيع   او عƆى اساس بعض 
 ƍذƋ ااسس اƅسابقة اƅذƄر مجتمعة او تتمثل ƍذƋ ااسس في :

اƅسƊة و Ƅƅن تباع عƆى فترات مختƆفة و ان اƅمبيعات ا تباع مرة واحدة خال  اƃتوزيع اƃموسمي : - أ
ن بضاعة معيƊة من موسم بحيث تتفاوت اƄƅمية اƅمباعة ماƅعادات و اƅتقاƅيد تؤثر عƆى سƆوك اƅمستƆƎك 

يدعى باƅتغيرات اƅموسمية ،  أخرىخر و ƍذا اƅتفاوت و ااختاف  في درجة بيع اƅبضاعة من فترة آ
و  سمية ƅمبيعات Ƅل بضاعة عƆى حدى ،و Ǝƅذا تحƆل مبيعات اƅفترات اƅسابقة ƅتحديد اƅتغيرات اƅمو 

من مبيعات مئوية يستخرج متوسط اƅتغيرات اƅموسمية في شƄل Ɗسبة مئوية بحيث يمثل اƅموسع Ɗسبة 
 2اƅسƊة.

ان ااستƎاك يختƆف من  ا او غƆى اساس اƅمƊطقمن اƅواجب توزيع اƅمبيعات جƎوي :اƃتوزيع اƃجهوي - ب
خرى Ɗظرا Ɔƅتوزيع اƅسƄاƊي اƅمختƆف و اƅمستوى ااقتصادي و ااجتماعي Ƅƅل مƊطقة ، و مƊطقة أ

ƅمعرفة ما يمƄن ان يباع في Ƅل مƊطقة يجب دراسة توزيع اƅمبيعات ƅذƅك اƅمƊتوج في اƅسƊوات اƅماضية 
 3اƅعوامل اƅتاƅية :و Ƅƅن مع ااخذ بعين ااعتبار 

 Ɗسبة توزيع اƅسƄان عƆى اƅمƊاطق و اƊƅمو اƅديمغرافي. -

 .أخرىدراسة حرƄات اƊتقال اƅسƄان من مƊطقة  -
 اƅمستوى ااقتصادي و ااجتماعي ƅسƄان اƅمƊاطق اƅمختƆفة. -
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 اƅصƊاعية تؤخذ بعين ااعتبار عدد اƅشرƄات و حجمƎا و اƅعامƆين فيƎا...باƊƅسبة ƆƅمƊتجات  -
ان اƎƅدف من ƍذا اƅتوزيع ƍو تمƄين اƅمؤسسة من متابعة و تقييم الى اساس اƃمƈتوجات :  اƃتوزيع - ت

تطور مبيعات Ƅل مƊتوج ، و اƅطريقة اƅمتبعة في ƍذƋ اƅحاƅة اما اƅتوزيع حسب اƅسƊوات اƅسابقة او توزيع 
يف و حسب اƍمية ƍامش اƅربح بحيث تستعمل اƅمؤسسة عƆى بيع اƅمƊتوجات اƅتي Ǝƅا ƍامش ربح ضع

اƅمƊتوجات  تأثيريصعب تسويقƎا ، Ƅما ان اƅتوزيع عƆى اساس اƅمƊتوجات يساعد عƆى معرفة مدى 
 اƅجديدة عƆى مبيعات اƅمƊتوجات اƅقديمة.

و ƅذƅك  احد يƄون صاƅحا في Ƅل اƅمؤسسات يمƊƊƄا ان Ɗقول اƌƊ ا يوجد تصميم و  ميزاƈية اƃمجموع : - ث
مƊاسبا و غاƅبا تحتوي ميزاƊية اƅمجموع عƆى Ƅل مؤسسة ان تصمم اƅميزاƊية حسب ما تراƋ   فباإمƄان

 اƊƅقاط اƅرئيسية اƅتاƅية :
 توزيع اƅمبيعات حسب اƅمƊتوجات. -

 تقدير اƅمبيعات باƄƅميات و اƅقيمة و سعر اƅبيع. -

 1توزيع مبيعات Ƅل مƊتوج توزيعا موسميا و حسب اƅمƊاطق. -

 ƃمبيعات ) اƃقيمة باƃديƈار اƃجزائري (شƂل موازƈة ا  :(ƃ2جدول رقم )ا

 اجماƅي اƅشƎر 
  مارس فيفري جاƊفي اƅسƊة

 مƊتج 'ا'
 مƊتج 'ب'
 مƊتج 'ج'
 مƊتج 'د'

 ايرادات اخرى
 

*** 

 

*** 

 

*** 

*** 

*** 

*** 
*** 
*** 
 

*** 
*** 

*** 
*** 
*** 
*** 
*** 
*** 

 *** 
*** 
*** 
*** 
*** 
*** 

 ***  *** *** *** اجماƅي اايرادات 
 ƆƄية اƅتجارة، جامعة عين شمس، عبد اƅفتاح، اعداد اƅموازƊات اƅتخطيطية، أستاذ محاسبة، فريد زƄريا اƃمصدر:

 02ااسƊƄدرية، ص
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 : إƈتاجا مراحل ااداد موازƈة ثاƈيا :   

ƍي جدول تفصيƆي يوضح Ƅمية ااƊتاج اƅازمة خال اƅفترة اƅقادمة ƅمقابƆة اƅمبيعات اƅمتوقعة ،  إƊتاجا موازƊة
ƍي ااساس اƅذي يستخدم  ، و تعتبر ƍذƋ اƅموازƊة اƅمخزون من اƅمƊتجات اƅتامة اƅصƊع و ااحتياجات من

اƅمبيعات ، او تعرض اƅمؤسسة ƅتخطيط ااƊتاج خال اƅفترة اƅقادمة ، ƅضمان عدم اƊتاج Ƅميات تزيد عن حاجة 
ااƊتاج مسؤوƅية تحويل  بإدارةبسبب عدم توافر ااƊتاج و يقع عƆى عاتق اƅمسؤوƅين ƅخطر ضياع اƅصفقات 

 موازƊة اƅمبيعات اƅى برƊامج متƄامل ااƊتاج.

 فيما يƆي :  إƊتاجا موازƊة إعدادو تتمثل اƅخطوات اƅتي تقوم بƎا ادارة ااƊتاج  

عƆى تقديرات Ƅمية اƅمبيعات  تاج  Ƅƅل مƊتج عƆى حدƋ ، و بƊاءاتحدد Ƅمية ااƊ ااƈتاج :تحديد Ƃمية  .1
اƅتام و غير اƅتام سواء ذƅك اƅمستƎدف في ƎƊاية اƅفترة خال فترة اƅموازƊة فمستوى اƅمخزون من ااƊتاج 

 او اƅمقدر في بدايتƎا.

و ƍو ذƅك اƅذي يبƆغ مستوى تشغيل او اتمام  ان Ƅميات اƅمخزون قد تشمل جزءا يمثل ااƊتاج غير اƅتام ،
معين و ƅم يبƆغ بعد حد ااƄتمال ، ƅذƅك يتعين معادƅة ذƅك اƅمخزون بما يقابƌƆ من وحدات تامة و طبقا Ɗƅسبة 

 1اƅتي ƍي Ƅاƅتاƅي : و ، Ɗتاجمعادƅة Ƅمية ااادخاƌƅ ضمن  إمƄانو ذƅك ااتمام اƅتي تحددƍا اادارة اƅفƊية ، 

 مخزون اƈتاج تام اول اƃفترة  -ااƈتاج  =  Ƃمية اƃمبيعات  +  مخزون اƈتاج تام اخر اƃفترة Ƃمية 
 

اƅمرحƆة اƅتاƅية  تأتيبعد تحديد Ƅمية ااƊتاج اƅازمة Ɔƅوفاء باƅمبيعات اƅمقدرة ، دراسة اƃطاقة ااƈتاجية :  .2
 ؟ اƅمتمثƆة في اƅتعرف ƍل اƅطاقة ااƊتاجية اƅمتاحة تƄفي ƅتƊفيذ برامج ااƊتاج ام ا

 2: اƅقيود ااƊتاجية فيو ذƅك من خال دراسة اƅقيود ااƊتاجية اƅتاƅية و اƅبحث عن اƅحل اامثل حيث تتمثل 

 اآاتاƅمتيح اƅذي تسمح بƌ طاقة ƅوقت يتعƆق اامر بتحديد ااƃقيود اƃمتعلقة باƃمعدات ااƈتاجية :  -
اƅذي  ƅأƅةاƅمتواجدة او اƅمتوقعة و تحديد Ɗقاط ااختƊاق في اƅورشات ، فبمعرفة وقت اƊƅشاط اƅعادي 

غير اƅمƊتج اƅذي يتمثل في اوقات ƍو عبارة عن اƅوقت اƅذي تƄون فيƌ ااƅة مشغƆة ، Ɗقدر اƅوقت 
                                                           

1
توزيع،  ƍاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربƌ محمد، دراسات في اƅمحاسبة اƅماƅية محاسبة اƅتƄاƅيف اƅمحاسبة اادارية، اƅدار اƅجامعية طبع Ɗشر  
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، اوقاف اƅتقƊية ااستراحة Ɔƅعمل ، اوقات اƅتوقفات ضبط و ترƄيب اƅمعدات ، وقت اƅصياƊة ، اوقات 
ح من فاƅوقت اƅمƊتح ƍو حاصل طرح اƅوقت غير اƅمƊت. اƅتوقف ƅتموين اƅورشة باƅمواد ااوƅية ...اƅخ

 وقت اƊƅشاط .
من حاصل Ɗتحصل عƆى اƅوقت اƅمتيح Ɔƅيد اƅعامƆة اƅمباشرة  :اƃمتعلقة باƃيد اƃعاملة اƃمباشرةاƃقيود  -

طرح اƅوقت غير اƅمتيح من مجموع عدد ساعات اƅحضور )اƅتواجد( ƌƆƄ سياتي شرحƌ عƊد مƊاقشة 
 موازƊة اƅيد اƅعامƆة اƅمباشرة.

اخرى تتعƆق باƅمساحة اƅمتاحة Ɔƅتخزين او ممƄن ان تواجƊƎا قيود اƊتاجية  :اƃقيود ااƈتاجية ااخرى -
، Ƅما تحتاج اƅى مƎارة معيƊة( او اƅوقت اƅمتاح من اƅيد اƅعامƆة اƅمƎرة )بعض اƅورشات Ɔƅعرض ، 

Ɗظرا ƅعدم توفرƋ عƆى اƅمواصفات يجب ااخذ بعين ااعتبار معدل ااƊتاج غير اƅقابل Ɔƅتسويق 
 اƅمطƆوبة من اƅجودة.

ان ƍذƋ اƅمرحƆة ƍي حصيƆة مƊطقية و ترجمة قيمتƆƅ ƌمرحƆتين اƅسابقتين و يمƄن :  اإƈتاج وضع موازƈة-3
 1اسس مƎƊا :عƆى عدة وضع ƍذƋ ااخيرة 

  برامجƃمؤسسة تحقيقها :اƃتي ترغب اƃا  Ƌذƍ دفƎتي ترغب و تƅداف اƍى ايضاح  ااƅة اƊموازƅا
بين Ƅافة برامج و ما يƆحق بƎا من دراسات في دراسة اƅتوازن  ، و تفيد ƍذƋ اƅموازƊة اƅمؤسسة تحقيقƎا

 اƅمؤسسة ، و ƍي تساعد في ااجابة عƆى مثل ƍذƋ ااسئƆة :
 ؟ خط من خطوط ااƊتاجƍل اƅربح اƅمخطط يعتبر مجزيا Ƅƅل  -

 ؟ جƎاز ادارة اƅمبيعاتƆƅمؤسسة مع حجم و مقدرة ƍل تتƊاسب اƅطاقة ااƊتاجية  -

 ؟ ما يƄفيƎا من ااموالƍل يتوفر ƅدى اƅمؤسسة  -

 ؟ ƍل يمƄن اƊفاق قدر معين من ااموال عƆى اابحاث -

  : فيذƈتƃية ان اƃمسؤوƃذا ما اƍا ، وƍفيذƊين عن تƅمسؤوƅة ااشخاص اƅتاج بداƊيتم عرض خطط اا
 بمراقبة اƅمستويات اادارية اƅمختƆفة داخل اƎƅيƄل اƅتƊظيمي Ɔƅمؤسسة و تقييم ادائƎم.يسمح 
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 ااƈتاج : (مستلزماتثاƃثا :  مراحل موازƈة تƂاƃيف) 

في اƅمواد ااوƅية و  ( ااƊتاج اƅمتمثƆةمستƆزماتتƄاƅيف) تƄون اƅخطوة اƅتاƅية ƍي تقدير اإƊتاج موازƊةبعد اعداد 
 1اƅيد اƅعامƆة اƅمباشرة و اƅمصاريف اƅصƊاعية غير اƅمباشرة Ƅما يƆي :

ااƊتاج ، تمثل تقديرا Ƅميا و قيميا ƅتƆƄفة Ƅل مادة يستƆزمƎا برƊامج ƃمواد ااوƃية : راحل ااداد موازƈة ام .1
.و تستƊد  مع ااخذ في ااعتبار مستويات اƅمخزون من ƍذƋ اƅمادة في اول و اخر فترات اƅموازƊة

 موازƊة اƅمواد اƅخام عƆى اƅمعƆومات اƅتاƅية :تقديرات 
 Ƅمية ااƊتاج اƅمقدر من اƅمƊتج. -

في تقديرƍا باƅخبرة اƅسابقة و بعض اƊƅسب ياجات وحدة ااƊتاج من اƅمواد اƅخام ، و قد يستعان احت -
 تƆك ااحتياجات. اƅتاريخية اذا ƅم تتوافر مقاييس معيارية ƅتحديد 

 تƆƄفة شراء اƅوحدة من اƅمادة اƅخام وذƅك في ضوء ااسعار اƅمتوقع سرياƎƊا خال فترة اƅموازƊة. -

 تعد موازƊة اƅمواد اƅخام عƆى خطوتين :ƍذا و يفضل ان 

 من اƅمواد اƅخام )باƄƅمية فقط(.اعداد جدول بتقدير احتياجات برƊامج ااƊتاج :  اƃخطوة ااوƃى

 اعداد جدول بتƆƄفة اƅمشتريات بعد تقدير تƆƄفة شراء اƅوحدة و Ƅميات اƅمخزون. اƃخطوة اƃثاƈية :

 حيث أن:

 اƅمواد اƅخام     =    Ƅمية ااƊتاج     *     احتياجات وحدة ااƊتاج من اƅمواد اƅخاماحتياجات برƊامج ااƊتاج من 

مخزون اول فترة من    -برƊامج ااƊتاج   +  مخزون اخر اƅفترة من اƅمواد اƅخام  Ƅمية مشتريات اƅمواد اƅخام  =  احتياجات 
 اƅمادة اƅخام

ƅمية مشتريات اƄ      =      مشترياتƅفة اƆƄخامتƅمادة اƅوحدة من اƅفة شراء اƆƄخام    *     تƅمواد ا 
بتقديرات موازƊة Ƅمية ااƊتاج اƅسابق  ترتبط ƍذƋ اƅموازƊة تماماƃعمل اƃمباشر : راحل ااداد موازƈة ام .2

 توافر اƅمعƆومات اƅتاƅية :اعدادƍا ، و يتطƆب اعدادƍا 
 ااƊتاج.تحديد Ƅمية ااƊتاج اƅمطƆوبة من واقع موازƊة Ƅمية  -
 عادية(.–Ɗصف ماƍرة –)ما ƍرة حصر احتياجات ااƊتاج من Ƅل Ɗوع من اƊواع اƅعماƅة  -
 عن Ƅل ساعة عمل. ƅأجرتحديد اƅمعدات اƅمتوقعة  -
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 ن :حيث أ

 وحدة ااƊتاج إƊتاجاحتياجات برƊامج ااƊتاج من اƅعماƅة اƅمباشرة    =     Ƅمية ااƊتاج     *    اƅساعات اƅمطƆوبة 
 تƆƄفة اƅعمل اƅمباشر      =              احتياجات ااƊتاج من اƅعماƅة اƅمباشرة         *             معدل ااجر

 

 :ƃمصاريف اƃصƈااية غير اƃمباشرةضع موازƈة او  .3

اƅصƊاعية ، فƎي تشمل اƅمواد غير اƅمباشرة ، ااجور غير Ƅل اƅتƄاƅيف غير اƅمباشرة تشمل ƍذƋ اƅموازƊة 
 اƅمباشرة و تƄاƅيف اƅطاقة ااƊتاجية ااخرى ƄاƅصياƊة و ااستƎاك ... و غير ذƅك .

عƆى ااƊتاج ،  اآاتباƊƅسبة ƆƅمƊشاة ، و اƊما ƍو تحميل ƅعبء ا يمثل تƆƄفة مدفوعة و ياحظ ان ااستƎاك 
 Ɗقدية فيما بعد.استبعاد ااستƎاك من اجماƅي تقديرات اƅموازƊة عƊد اعداد موازƊة اƅƅذƅك يراعي 

اƅمتغيرة و عƊاصر اƅتƄاƅيف بين عƊاصر اƅتƄاƅيف ااضافية و من اƅمƎم ان Ɗوجƌ اƊƅظر Ɗƍا اƅى ضرورة اƅفصل 
 .و يƄون ااضافية اƅثابتة ، و ذƅك تسƎيا ƅتقدير ƍذƋ اƅتƄاƅيف ااضافية في ظل مستويات ااƊتاج اƅمختƆفة

 اƅتƄاƅيف ااضافية اƅمتغيرة  +  اƅمستوى اƅمتوقع ƊƆƅشاطمعدل تحميل اƅتƄاƅيف اƅمتغيرة   =   
 

ان اƅمستوى اƅمتوقع ƊƆƅشاط ƅيس ƍو باƅضرورة اƅمستوى اƅفعƆي اƅذي يسود خال فترة اƅموازƊة ، و يƊبغي مراعاة 
في تقدير ذƅك اƅمستوى عƊد بداية  أخطاءااختاف ذƅك اƅمستوى اƅفعƆي عن اƅمتوقع فƊƎاك احتماات متعددة 

 تتعƆق بموسمية اƊƅشاط و تقƆب معدات ااƊتاج.اƅموازƊة ، او ƅعوامل اخرى ا ادارية او ƅظروف 
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 اƃفصل اأول: خاصة

بعد دراسة ƍذا اƅفصل تبين Ɗƅا بان اƅموازƊة من اƍم اادوات اƄƅمية اƅمستخدمة في اƅمؤسسة ، حيث تمثل خطة 
و يستƊد اعدادƍا Ɔƅعديد من ااسس و تفصيƆية مستقبƆية تشمل Ƅافة جواƊب Ɗشاط اƅمؤسسة ƅفترة زمƊية محددة ، 

و تتميز ايضا بعدة اƊواع و ذƅك من خال .. اƅخ ،اƅمبادئ اƅعƆمية من اƍمƎا اƅشموƅية و اƅواقعية و اƅمروƊة .
ƄموازƊة اƅتشغيل ، و حسب طبيعة ااعمال اƅتي تغطيƎا اƅموازƊات اƅتقديرية صƊيف حسب معيار اƅفترة اƅزمƊية اƅت

اƅماƅية ، و يمر اعداد اƅموازƊات اƅتقديرية بعدة مراحل بدءا باƅموازƊة اƅتقديرية Ɔƅمبيعات اƅتي تعتبر و اƅموازƊة 
)ااƊتاج ... (  و تساعد اƅموازƊة اƅتقديرية اƅمؤسسة في حجر ااساس اƅذي تبƊى عƆيƌ سائر اƅموازƊات اƅتقديرية 

 ل اƅثاƊي .عمƆيات اƅتخطيط و اƅرقابة و ƍذا ما سƊتطرق اƅيƌ في اƅفص
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اƃفصل اƃثاƈي                مساهمة اƃموازƈة في اƃرقابة الى تƂاƃيف ااƈتاج   
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 تمهيد:

و اƅتحقق من أنها تعمل وفق ما خطط ƌƅ ، ان غرض رقابة اƅتƄاƅيف هو تحقيق أهداف اƅمنشأة 
هي إحدى تƆك  بر اƅموازنةباستخدام مختƆف اأدوات اƅتسييرية حيث تعتƆƅوصول اƅى ادنى تƆƄفة ممƄنة، و ذƅك 

    اأدوات و اƅتي تمثل نموذجا رقابيا فعاا يمƄن أن تؤدي دورا أساسيا في هذا اƅمجال.

فما هي اƅتƆƄفة وما هي أهم تبويباتها  وما هو دور اƅموازنات في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اƅمؤسسة؟ هذا ما سنحاول 

 اإجابة عنƌ باƅتفصيل من خال مضمون هذا اƅفصل.
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 ماهية اƃتƂاƃيفاƃمبحث ااول : 

 ااحاطة بااطار اƅنظري ƆƅتƄاƅيف و أهم تبويباتها.سيتم من خال هذا اƅمبحث 

 اƃمطƄب اأول: مفهوم اƃتƂاƃيف

سيتم اƅتطرق في هذا اƅمطƆب اƅى تعريف اƅتƆƄفة حيث ان مصطƆح اƅتƄاƅيف يشير اƅى مجموع اƅنفقات اƅمدفوعة 
بيعها او استعماƅها ، و اذا ƅم يتحقق عƆى سƆعة او خدمة يتوقع منها ايراد او منفعة نتيجة في سبيل اƅحصول 

اƅتي اايراد فان اƅنفقات اƅمدفوعة تعتبر خسارة اƅمشروع ، و Ƅما ان تƆƄفة ااصل هي عبارة عن جميع اƅنفقات 
جميع اƅنفقات اƅتي تدفع عƆيƌ  ) تƆƄفة اƅشراء مضاف اƅيƌيتحمƆها اƅمشروع في سبيل اƅحصول عƆى ذƅك ااصل 

و اية تƄاƅيف هي عبارة عن اثمان اƅمواد و ااجور اƅمباشرة ، و Ƅذƅك تƆƄفة اانتاج  ƅيصبح جاهز ƅاستخدام (
 .1اƅسƆعة او اƅخدمة إنتاجاخرى ازمة 

يعرف اƅمحاسبون اƅتƆƄفة بانها مورد مضحى بƌ او ضائع ƅتحقيق هدف محدد ، و عادة تقاس اƅتƆƄفة    -
) مثل اƅمواد اƅمباشرة او ااعان( بقيم نقدية من اƅواجب دفعها Ɔƅحصول عƆى سƆع او خدمات. و تتمثل 

عن اƅتƆƄفة اƅمخططة )او ƅتمييزها اƅتƆƄفة اƅفعƆية في اƅتƆƄفة اƅتي حدثت )اƅتƆƄفة اƅتاريخية( و ذƅك 
 . 2بها (  طبقا Ɔƅموازنة اƅمتنبأ

في سبيل اƅحصول عƆى سƆعة او خدمة في اƅحاضر او تعني ƆƄمة تƆƄفة تضحية ذات قيمة اقتصادية  -
صفة توضح طبيعتها او اƅمستقبل ، و Ƅƅن ƅفظة تƄاƅيف بمفردها ا تعني Ƅثيرا و يجب ان يضاف اƅيها 

 .Ɔƅ3داƅة عƆى نوع معين من اƅتƄاƅيفو يوجد صفات عديدة ƅهذƋ اƆƅفظة Ƅل منها يستخدم ، اƅمقصود بها
منفعة مادية في اƅحاضر او اƅتƆƄفة في مفهومها اƅعام هي تضحية مادية اختيارية بهدف اƅحصول عƆى  -

موارد اƅمتاحة اختياريا بهدف اƅحصول عƆى اƅمستقبل او بمعنى اخر هي استنفاذ اƅموارد ااقتصادية 
 .4اقتصادية اخرى في اƅحاضر او اƅمستقبل

ينظر اƅى اƅتƆƄفة من جهة نظر محاسبيƌ عƆى انها تƆك اƅنفقات ) او اƅمصروفات ( اƅتي تسبب  -
اƅمستقبل و من امثƆة ذƅك ااجور و اƅرواتب اƅتي تدفع انخفاضا في اصول اƅمنظمة في اƅحاضر او 

                                                           
1
 01، ص 3102نائل عدس، نضال الخلف، محاسبة التكالϳف مدخل حدϳث، دار الϳازورϱ العلمϳة للنشر و التوزϳع، عمان اأردن،    
2
  ϱف مدخل ادارϳخ للنشر ،ترجمة احمد حامد تشارلز هورنجرن و أخرون، محاسبة التكالϳة  ،دار المرϳ32ص ،السعود   . 

3
 .9ص ،  3112 ،ااسكندرϳة ،الدار الجامعϳة ،مبادئ محاسبة التكالϳف فϲ بϳئة ااعمال المعاصرة ،احمد محمد النور و اخرون 

4
 .99ص  ،3112، ااسكندرϳة ،الجامعϳة ارالد ،مبادئ فϲ محاسبة التكالϳف ،ناصر عبد الطϳف ،عبد المقصود محمد دبϳان   
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يجب اƅوفاء بها من رباء ، حيث تمثل هذƋ اƅنفقات مباƅغ نقدية ƆƅعامƆين و اايجار و فواتير اƅماء و اƄƅه
                                .1رمباشر او غير مباشاجل تسيير اƅعمل ، و قد يƄون هذا اƅتخفيض 

، بنود اƅتƄاƅيف Ƅأحدفي منشاة ما ااقتصادية  يتضح انƄƅ ƌي يتم تƄييف اƅتضحية و من خال هذƋ اƅتعاريف   
 :  2اƅشروط اƅثاثة اƅتاƅية مجتمعةستƆزم ان تتوافر فيها اامر يفان 

 بمعنى انها ضرورية و ا يمƄن مزاوƅة اƅنشاط بدونها.اƃشرط ااول : تستƄزمها طبيعة اƃنشاط :   -

 .بأخرىبمعنى انƌ يمƄن تحديد قيمتها مقدما بطريقة او اƃشرط اƃثاني : يمƂن توقعها :  -
 ا في حاƅة اƅتوقف اƅنهائي عن مزاوƅة اƅنشاط.تجنبها : ااƃشرط اƃثاƃث : ا يمƂن  -

 تبويبات اƃتƂاƃيف  اƃمطƄب اƃثاني:

و ما يتوƅد -متعددة يحتاج Ƅل منها أسسو تبويبها طبقا وجهات نظر متعددة ، أيمƄن اƅنظر اƅى اƅتƆƄفة من 
استخدام اƅمعƆومات ي مجال اƅى دراسة و فهم ، باعتبار ان هذƋ اƅمفاهيم تمثل ااساس ف -عنها من مفاهيم

 اƅمحاسبية ، و من اهم هذƋ اƅتبويبات ما يƆي :

 اوا : تبويب عناصر اƃتƂاƃيف حسب طبيعة عوامل اانتاج :  

تهدف اي عمƆية صناعية اƅى تحويل اƅمادة اƅخام )ااوƅية ( اƅى منتج تام اƅصنع ، بواسطة اƅعماƅة اƅخيرية و 
بمساعدة اƅخدمات ااخرى ، و عƆى ذƅك فان عناصر اƅتƄاƅيف تبوب حسب طبيعتها اƅى ثاث مجموعات 

 :3رئيسية هي 

تمثل اƅعبء اƅذي يتحمƌƆ اƅمشروع طواعية ƅغرض  ان اƅتƆƄفةتƄƂفة عنصر اƃمواد )اƃمستƄزمات اƃسƄعية ( : -1
اقتناء منفعة ما ، و تƆƄفة اƅمواد تعني ااعباء و اƅتضحيات اƅتي يتحمƆها اƅمشروع بسبب اقتنائƌ مختƆف انواع 

.ƌزم مجمل نشاطƆتي تƅعية اƆسƅزمات اƆمستƅمواد و اƅا 

اƅرئيسي اƅذي يخضع ƅعمƆية اƅتشƄيل و  و سواء اƄانت هذƋ اƅمواد تدخل في عمƆية اانتاج و تمثل اƅعنصر
اƅتحويل حتى يختƆق اƅمنتج اƅنهائي ) مواد خام و نصف مصنعة و ƄامƆة اƅصنع ( ، او تساعد عƆى اتمام 

اانتاج ) Ƅاƅوقود و اƅقوى اƅمحرƄة و قطع اƅغيار و مواد اƅصيانة و مواد و مهمات اƅتشغيل ...اƅخ( ، او عمƆية 
                                                           

1
 .91-19ص ص  ،مرجع سابϕ ،مجϳد الشرع ،سلϳمان سϳϔان 

2
 .99ص ،مرجع سابϕ  ،زاملاحمد محمد   

3
  ϕل عط ،صالح عبد ه الرزϳة ،ه وارد خلϳعلϔف الϳع ،محاسبة التكالϳ29-23ص ص  ،0999 ،عمان ،دار زهران للنشر و التوز. 
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يع هذƋ اƅمنتجات ) Ƅمواد اƅدعاية و ااعان و مواد اƅتعبئة و اƅتغƆيف ( ، او تساعد تساعد عƆى تحقيق عمƆية ب
) Ƅاƅقرطاسية و اادوات اƄƅتابية و اƄƅتب و   ئفها عƆى مستوى Ƅامل اƅمشروععƆى انجاز اادارة ƅمجمل وظا

 اƅمطبوعات و اƅجرائد و اƅدوريات ...اƅخ (.

اƅتƆƄفة اƅتي يتحمƆها اƅمشروع ƅقاء ما يقدمƌ اƅعامƆون بƌ من عمل ) سواء  بأنهاتعرف (: تƄƂفة اƃعمل )ااجور-2
 :و تشمل هذƋ اƅتƆƄفة عƆى Ƅل من ،...اƅخ ( باƅمƄافأةو باƅمرتب او باƅعموƅة او  باأجراƄان ذƅك 

 اجور نقدية. -

 مزايا عينية. -

 اجتماعية. تأمينات -

اƅشائع اƅذي يقتصر مفهوم تƆƄفة اƅعمل عƆى اƅرواتب اƅنقدية  اƅخطأو مثل هذا اƅتقسيم يساعد عƆى تفنيد 
اƅى ذƅك اية  باإضافةو مجرد جزء من تƆƄفة اƅهمل اƅتي تشمل  فاƅراتب عƆىاƅممنوحة ƆƅعامƆين باƅمشروع ،

ƅذهنية و اƅعضƆية اƅعامƆة بƌ اعباء نقدية او عينية اخرى يتحمƆها اƅمشروع ƅقاء استخدامƌ قوة اƅعمل اƅبشري ا
 أية اƅنقدية اƅمدفوعة ƆƅعامƆين ،باإضافة و اƅحوافز و اƅبدات اƅمƄافآتمثل ااجور ااضافية و اƅعاوات و ،

يتحمƆها اƅمشروع نيابة عن اƅعامƆين فيƌ  تأميناتو اƅمƆبس او اƅعاج و اية  اƅمأƄلمزايا عينية اخرى ممثƆة في 
 اƅبطاƅة ... اƅخ.مثل اƅتامين ضد اصابات اƅعمال او ضد اƅشيخوخة  او 

 ƌيف نظير ما يقدمƅاƄتƅا Ƌمشروع هذƅعمل سواء مواقع اانتاج او و يتحمل اƅف مواقع اƆبمخت ƌون بƆعامƅا ƌƅ
اي في اƅورش او ااقسام اانتاجية او في مراƄز سام اƅخدمات ااخرى في اƅمشروع ،اانتاج او اقخدمات 

 يع او في اادارات اƅمختƆفة.اƅصيانة و ااصاحات او في معارض اƅبيع و اƅتوز 

Ɔƅمشروع دورة اƅنشاط ااقتصادي  إتمامو تشمل Ƅافة انواع اƅتƄاƅيف و اƅنفقات اƅتي تƆزم  اƃخدمات:تƄƂفة -3
ت ضمن هذƋ اƅنفقابما ذƅك اƅتƆƄفة اافتراضية اƅمحتسبة استخدام ااصول اƅممƆوƄة  شريطة ان ا تƄون 

اهاƄات ااصول اƅمختƆفة او ايجاراتها او مصروفات اƅصيانة و و من امثƆتها مجموعتي اƅمواد و ااجور ،
و  اƅتأميناتو اƅطباعة و اƅدعاية و اƅفوائد  و خدمات اابحاث و اƅتجارب و مصروفات اƅنشر و ااعان 

و ، روفات اƅبريد و اƅبرق و اƅهاتفو اƅتخزين في مخازن اƅغير و مصنفقات اƅنقل بوسائل ممƆوƄة Ɔƅغير 
هذا و تعتمد دورة اƅنشاط ااقتصادي في اƅمشروع عƆى عناصر  مصروفات اƅتدفئة و اƅتبريد و اƄƅهرباء ... اƅخ.

حيث تختƆف اƅنسبة بين هذƋ اƅعناصر من  .بنسب متفاوتة -خدمات ،، اجورمواد –اƅتƄاƅيف اƅثاثة اƅمذƄورة 
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. فمثا قد يزداد اƅوزن اƅنسبي اƅنوعي ƅعنصر بنية و ترƄيب اƅمنتج اƅنهائي فيƌحسب طبيعة و  أخرمشروع 
و اƅنسيج و تƄرير اƅسƄر و اادوية و ااغذية اƅمحفوظة اƅمواد في تƄاƅيف اانتاج في صناعات معينة Ƅاƅغزل 

مثا بينما يزداد اƅوزن اƅنوعي ƅعنصر اƅعمل في صناعات اخرى Ƅاƅحديد و اƅصƆب و اƅصناعات اƅدقيقة ،في 
  عنصر اƅخدمات في صناعات اخرى Ƅتوƅيد اƄƅهرباء و اƅفندقة و شرƄات اƅطيران.حين يتضاعف وزن 

اƅى ااجور اƅمباشرة اصطاح اƅتƆƄفة ااوƅية ، في حين  باإضافةو عادة ما يطƆق عƆى تƆƄفة اƅمواد اƅمباشرة 
 اƅتشƄيل.Ɔفة اƅتحويل او اصطاح تƄيطƆق عƆى ااجور اƅمباشرة و اƅتƄاƅيف اƅصناعية غير اƅمباشرة 

 1:تتƄون من اƃرئيسية:تبويب عناصر اƃتƂاƃيف حسب عاقتها بوظائف اƃمشروع  ثانيا:    

و اƅعمل و اƅخدمات اƅتي يتم انفاقها عƆى و تشمل جميع اƅتƄاƅيف اƅتي تخص اƅمواد  تƂاƃيف اانتاج :-1
 اƅسƆعة في مراحل اانتاج .

، مثل مواد مباشرة او غير مباشرةقد تƄون اƅمواد اƅمستخدمة مواد خاما و نصف مصنعة او مصنعة و قد تƄون 
 مواد اƅصيانة و تشغيل ااات .

اما تƄاƅيف اƅعمل فهي اجور اƅعامƆين اƅمباشرة ، مثل اجور اƅعمال و اƅورش ، و خطوط اانتاج اما غير 
 و حراسة اƅمصنع و اابحاث و اƅتجارب . Ɩƅاتاƅمباشرة فهي ما يتعƆق بخدمات اƅعامƆين 

و صيانة اƅمصنع  عƆى اƅمصنعاانتاج مثل اƅتامين و قد تƄون مصاريف صناعية غير مباشرة تتعƆق بعمƆيات 
 و نظافتƌ و اتجار اƅمصنع و اƅقوى اƅمحرƄة.

اƅمواد تامة اƅصنع و مصاريف اƅدعاية و و تتمثل في جميع اƅمصاريف مثل تخزين تƂاƃيف اƃتسويق : -2
 ااعان و اƅترويج و اƅبيع و مصاريف اƅنقل و اƅتوزيع و ايجار اƅمعرض و تشمل : 

مصاريف و  اƅتسويق مثل اƅمطبوعات و اƅتغƆيف و اƅتعبئة و اƅشحن تƄاƅيف اƅمواد اƅمستخدمة في عمƆية -
 ابحاث اƅتسويق .

رواتب و اجور اƅعامƆين في اƅتسويق و منها عموات وƄاء اƅبيع و اƅتوزيع و اƅنقل و رواتب اƅعامƆين  -
 في معارض اƅبيع و اجورهم .

                                                           
1
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و اƅبيع و اƅتوزيع و اƅنظافة و  ااخرى اƅتي تحتاجها عمƆية اƅتسويق مثل مصاريف ااتصالاƅمصاريف  -
 اƅضيافة و اانارة و اƅتدفئة و غيرها .

و هي اƅمصاريف اƅتي تتمثل في رواتب اادارة اƅماƅية و مصاريفها و ادارة اƅشؤون  اƃتƂاƃيف اادارية :-3
 اƅقانونية  و ادارة اافراد بما يخص عمƆية اانتاج و هي : 

 اƅصيانة و مواد اƅنظافة .اƅمواد اƅمستخدمة في اƅمطبوعات و  -

ة و قسم اƅصيانة و رواتب اƅعامƆين بتƆك اادارات و اجورهم و منها رواتب اƅموظفين في اادارات اƅعام -
 اعضاء مجƆس اادارة . اƅنظافة و مƄافآت

اƅمصاريف اادارية ااخرى مثل استهاك ااثاث و اƅتامين عƆى اادارات اƅسابقة و مصاريف  -
 تفية و اƅبريد و اƅضيافة و اتعاب اƅمدققين و غيرها .اƅمƄاƅمات اƅها

تقسم عناصر اƅتƄاƅيف عƆى حسب عاقة اƅعنصر ثاƃثا : تبويب اƃتƂاƃيف حسب عاقتها بوحدة اƃمنتج:    
 1بوحدة اƅمنتج اƅنهائي اƅى عناصر تƄاƅيف غير مباشرة :

تشمل جميع بنود اƅنفقات اƅخاصة باƅمواد ، و ااجور ، و اƅمصروفات اƅمباشرة اƅتي ƅها  تƂاƃيف مباشرة :-1
 يشترط فيها اƅخصائص ااتية : في شƌƆƄ اƅنهائي . إنتاجƌخصيصا عاقة مباشرة بوحدة اƅمنتج و تنفق 

 وجود عاقة ارتباط واضحة بين عنصر اƅتƆƄفة ووحدة اƅمنتج اƅنهائي . -

او  ل عنصر اƅتƆƄفة عƆى وحدة اانتاج بƄل دقة ، دون اƅرجوع اƅى قواعدسهوƅة تخصيص و تحمي -
 اجراءات حƄمية .

 يمƄن قياسها بدقة حيث يتم تحديدها و اƅتعبير عنها بوحدات نقدية . -

  تƂاƃيف غير مباشرة :-2

ا يمƄن انتاج اي اƅتي تشمل بنود اƅتƄاƅيف و اƅنفقات اƅتي ƅها عاقة ارتباط سببية مع اƄثر من وحدة  -
 مية .ج معين ، و يتم توزيعها بطرق تحƄنسبتها او تخصيصها ƅوحدة منت

و مباني  اآات، و اهاك تشمل اƅتƄاƅيف اƅصناعية غير اƅمباشرة مثل : اجور اƅمشرفين في اƅمصنع  -
 اƅمصنع ، اƅمقود ... اƅخ .

                                                           
1
، عمان، دار وائل للنشر و التوزϳع (،و التطبϳقϲ و اأسس العلمϳة فϲ محاسبة التكالϳف )المدخل النظرϱ ااصول المحاسبϳة ،و اخرون ةحمد كلبونأ  
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- Ɔتغƅتعبئة و اƅفة مواد اƆƄتوزيع مثل : تƅبيع و اƅدعاية و ااعانيف و و مصروفات اƅو  مصروفات ا
 اجور حال اƅبيع .

و مصروفات ادارية و تمويƆية : مثل : اجور ااداريين ، ايجار اƅمƄان ، اادوات اƄƅتابية اƅمستخدمة  -
 ...اƅخ .اي اƅتي تصرف من اجل اƄثر من مرƄز او اƅمنشاة ƄƄل .

 ƅ1تƄاƅيف حسب عاقتها بحجم اانتاج اƅى : تنقسم ااƃتƂاƃيف حسب عاقتها بحجم اانتاج: رابعا : تبويب    

هي تƆك اƅتƄاƅيف اƅتي تتغير في مجموعها مع حجم اانتاج ، حيث تزداد بزيادتƌ و اƃتƂاƃيف اƃمتغيرة :  .1
 ƌيف تنخفض بانخفاضƅاƄتƅنوع   من اƅواحدة من هذا اƅوحدة اƅفة اƆƄفي حين تبقى ت ، ƌو يختفي باختفائ

 اانتاج .ثابتة مهما تغير حجم 

اƅتي ا تتغير في مجموعها مع اƅتغيرات اƅحاصƆة في اانتاج بينما  هي تƆك اƅتƄاƅيف اƃتƂاƃيف اƃثابتة : .2
، حيث تزداد تƆƄفة اƅوحدة اذا انخفض حجم اانتاج ، تƆƄفة اƅوحدة اƅواحدة منها تتغير مع حجم اانتاج 

 في باختفاء اانتاج .و تنخفض تƆƄفة اƅوحدة اذا زاد حجم اƅنتاج ، و هي ا تخت

هي اƅتƄاƅيف اƅتي تدفعها اƅمؤسسة حتى في حاƅة توقف اƅنشاط و Ƅƅن ƅيس تƂاƃيف شبه متغيرة :  .3
 فيها يƄون اƄبر من اƅجزء اƅثابتاƅمتغير بنفس اƅنسبة ، فهي تتغير بنسبة اقل و اƅجزء 

فهي تتغير هي اƅتƄاƅيف اƅتي تتغير مع حجم اƅنشاط و Ƅƅن ƅيست بنفس اƅنسبة ، تƂاƃيف شبه ثابتة :  .4
 بنسبة اقل و اƅجزء اƅثابت فيها اƄبر من اƅجزء اƅمتغير .

تصنف اƅتƄاƅيف من حيث درجة اƅرقابة و اƅتحƄم بها من اƃرقابة :خامسا : تبويب اƃتƂاƃيف من وجهة نظر    
 2نوعين هما :او اƅشخص اƅمعني اƅى قبل اƅقسم 

 اƅتƄاƅيف اƅقابƆة Ɔƅرقابة . -

 اƅتƄاƅيف غير اƅقابƆة Ɔƅرقابة .  -
يستطيع ضبطها و اتخاذ اƅقرارات اƅخاصة بها ضمن فترة تعتبر اƅتƄاƅيف قابƆة اذا Ƅان اƅقسم اƅمعني 

سƆطة و اذا امتƆك ذƅك اƅقسم زمنية معينة ، اي ان اƅتƄاƅيف تعتبر قابƆة Ɔƅرقابة باƅنسبة ƅقسم معين 
مثال ذƅك: اذا Ƅان قسم  يمتها و مصدرها و غير ذƅك . تحديد قصاحية اƅتصرف باƅتƆƄفة من حيث 

اازمة من اƅمواد في اƅمشاة هو صاحب اƅصاحية في تحديد Ƅمية و نوعية اƅمشتريات اƅمشتريات 

                                                           
1
  ϰمحمود عل ϲلϳالجبا، ϱالسمائر ϲف ،قصϳ39ص  3111، ،ااردن ،دار وائل للنشر ،محاسبة التكال. 
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ذا Ƅان اƅقسم ا يمƆك اƅخام، فان تƆƄفة هذا اƅبند تƄون قابƆة Ɔƅرقابة باƅنسبة ƅقسم اƅمشتريات . اما ا
اƅصاحية في اتخاذ اƅقرارات اƅخاصة باƅبند اƅمعني فان تƄاƅيف هذا اƅبند تƄون غير قابƆة Ɔƅرقابة باƅنسبة 
ƅهذا اƅقسم ، ففي اƅحاƅة اƅسابقة اذا Ƅانت عمƆية تحديد مصدر اƅشراء و Ƅميات اƅمواد اƅخام هي من 

ذا اƅبند غير قابƆة Ɔƅرقابة باƅنسبة ƅقسم اƅمشتريات ، اا تƄون تƄاƅيف هاƅمدير اƅعام Ɔƅمشروع ، صاحية 
 انها تƄون قابƆة Ɔƅرقابة باƅنسبة Ɔƅمدير اƅعام .

بة اذا ما ارتفعنا في اƅسƆم ااداري في اƅمنشاة ، Ɔƅرقاان معظم اƅتƄاƅيف تƄون قابƆة و ياحظ بشƄل عام 
 اƅقرارات اƅخاصة بغاƅبية بنود اƅتƄاƅيف .بيدƋ صاحيات اتخاذ فمجƆس اادارة و اƅمدير اƅعام 

اƅقسم اƅمعني يسال و يقيم Ɔƅرقابة فتمثل في ان اما اƅغاية في تصنيف اƅتƄاƅيف اƅى قابƆة و غير قابƆة 
اƅتقييم تƄون بناء ، و ذƅك عƆى اساس ان اƅمساءƅة و  اƅخاضعة ƅرقابتƌبشƄل اساسي بناء عƆى اƅتƄاƅيف 

اƅممنوحة Ƅƅل قسم ، و هذا يندرج تحت محاسبة اƅمسؤوƅية ، فمن غير اƅمعقول ان عƆى درجة اƅسƆطات 
، و عƆيƌ تزداد  بشأنهايتم مساءƅة قسم معين عن بنود اƅتƄاƅيف اƅتي ا يمƆك صاحية اتخاذ اƅقرارات 

اƄثر في عمƆية اتخاذ اƅقرارات ، و هناك درجة اƅمساءƅة في حاƅة منح ااقسام سƆطات  و صاحيات 
تƄون غير قابƆة Ɔƅرقابة معيار اخر ƅتصنيف اƅتƄاƅيف اƅى قابƆة و غير قابƆة ، يتمثل في ان اƅتƄاƅيف 

، ففي حاƅة توقيع عقد ƅصيانة ااات و Ɔƅمنشاة تغيرها في اƅمدى اƅمنظوراذا Ƅان من غير اƅممƄن 
حتى انتهاء اƅسنة ، اما تƄون تƄاƅيف اƅصيانة غير قابƆة Ɔƅرقابة اƅمعدات اƅخاصة باƅمصنع ƅمدة سنة ، 

 عند انتهاء اƅعقد فتصبح تƄاƅيف اƅصيانة قابƆة Ɔƅرقابة .

    1 منها:اتخاذ اƃقرارات:  أغراضسادسا : مفاهيم  اƃتƄƂفة      

هي اƅفرق في اƅتƄاƅيف ما بين بديƆين ، و عادة ما تسعى اادارة عند دراسة عدة بدائل اƃتƄƂفة اƃتفاضƄية : -1
اƅبدائل و Ƅذƅك اايرادات اƅمتحققة من تƆك اƅبدائل اƅمتاحة . متاحة امامها ، تسعى Ɔƅمقارنة ما بين تƄاƅيف تƆك 

انتاجية واحدة و من عمƆية ات ƅديها مجموعة منتجو ƅعل افضل مثال عƆى اƅتƄاƅيف اƅتفاضƆية هو ان اادارة 
او ااƄتفاء  باأسواقاضافية و بيعها امامها قرار اداري هل تستمر في ادخال تƆك اƅمنتجات اƅى عمƆيات انتاج 

بعمƆية اانتاج ااوƅى و بيعها Ƅما هي عƆيƌ في ااسواق ، ان اƅعنصر اƅحاسم في ذƅك هو مقارنة اƅتƄاƅيف 
 ااضافية مع تƆك اايرادات ااضافية اƅتي ستحقق من اƅعمƆيات ااضافية .
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ارد اƅمتاحة و اختيار بديل هي مقدار اƅمساهمة في اƅدخل اƅمفقودة نتيجة قƆة اƅمو تƂاƃيف اƃفرصة اƃبديƄة : -2
 عن اخر ، و ƅعل خير مثال عƆى ذƅك ان طاƅبا يرغب باƅحصول عƆى درجة اƅماجيستير 

ƅذƅك ، بل اƅمحاسبة فان اƅتƄاƅيف اƅتي يجب اخذها في اƅحسبان ƅيس فقط ااجور اƅدراسية و اƄƅتب اازمة في 
عƆى مرتب بل اƅدراسة و اانفاق  ƅحصول ايضا يجب اخذ بااعتبار اƅدخل اƅضائع ƌƅ من عدم اƅعمل و ا

مستقبا احد عامل اƅمƄانة ااجتماعية و اƅراتب ااعƆى اƅذي سوف يحصل عƆيƌ  يأخذعƆيها. ) Ƅƅن ربما 
 اƅعناصر ااخرى اƅتي تدخل في عمƆية اƅمفاضƆة و اتخاذ اƅقرار (.

اان هي تƄاƅيف سبق و ان تحققت نتيجة ƅقرارات ادارية ، فهي تƆƄفة ماضية ، و ا يمƄن اƃتƄƂفة اƃغارقة : -3
و اافعال اƅمتخذة  تجنبها نتيجة اي قرار اداري احق . و ا يمƄن تغييرها مهما Ƅانت اƅظروف و اƅقرارات 

قدم يسعى اƅى تحقيق اهداف احقا ، و ƅذƅك عƆى اادارة عدم اƅنظر اƅى مثل هذƋ اƅتƄاƅيف اذا Ƅان اƅبديل اƅم
 افضل ƅمستقبل اƅشرƄة .

 اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج اƃمطƄب اƃثاƃث: 

من ان  اƅتأƄدتقوم ادارة اƅوحدة ااقتصادية عادة يوضع مجموعة من اƅسياسات و ااجراءات اƅتي تهدف اƅى 
ااهداف اƅمحددة يجري تحقيقها حيث تشƄل هذƋ اƅسياسات و ااجراءات بمجموعها نظاما Ɔƅرقابة اƅداخƆية 

و اانشطة بشƄل  من انƌ يتم تنفيذ ااعمال ƆƅتأƄدƆƅوحدة ااقتصادية و تهتم اادارة بهذƋ ااجراءات و اƅسياسات 
رقا بين اƅهدف و اƅسياسة حيث يعتبر اƅهدف بمثابة يحقق ااهداف اƅمطƆوبة و في هذا اƅمجال فان هناك ف

اƅنتائج اƅمطƆوب تحقيقها باƅجهد اƅجماعي في اƅمستقبل اما اƅسياسة فهي مجموعة من اƅقواعد و اƅتعƆيمات اƅتي 
توضع بمعرفة اادارة  اƅعƆيا و توجƌ اادارة اƅدنيا ƅتحقيق  ااهداف اƅمطƆوب تحقيقها ƅذƅك نجد ان ااهداف 

و طريقا Ɔƅوصول اƅى ااهداف اƅمطƆوبة, و أواضحة  و محددة زمنيا و Ƅميا اما سياسيا فهي تشƄل مرشدا تƄون 
عƆى سƆوك اƅعامƆين  تأثيرهاتبرز اهمية تƆك اƅسياسات و ااجراءات اƅتي تحددها ادارة اƅوحدة اادارية من خال 

 .بشƄل تحقيق ااهداف اƅمطƆوبة  في اƅوحدة اادارية, و باƅتاƅي ضمان تنفيذ ااعمال و اانشطة

بانها خطة تنظيمية و Ƅافة اƅطرق و اƅوسائل و ااساƅيب اƅتي تتبعها اƅمؤسسة  « و قد عرفت اƅرقابة اƅداخƆية
من دقة و امƄانية ااعتماد عƆى بياناتها اƅمحاسبية و تنمية اƄƅفاءة اƅتشغيƆية و  اƅتأƄدمن اجل حماية اصوƅها و 

ƅتزام باƅسياسات اادارية تشجيع اا«   
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و يتوƅى مسؤوƅية تحقيق اهداف اƅرقابة اƅداخƆية نظامين فرعيين ƅنظام اƅرقابة اƅداخƆية هما: نظام ا ƅرقابة 
 اƅداخƆية اƅمحاسبية, و نظام اƅرقابة اادارية 

ر دقة تشمل هذƋ اƅرقابة جميع اƅوسائل و ااجراءات اƅهادفة اƅى ااختبااƃرقابة اƃداخƄية اƃمحاسبية :  . أ
اƅبيانات اƅمحاسبة اƅمشبƄة باƅدفاتر و درجة ااعتماد عƆيها ,و Ƅذƅك وقاية ااصول و اƅسجات 
اƅمحاسبة ,و ناحظ ان هذƋ اƅرقابة ضرورية ƅمنع و اƄتشاف ااخطاء و اƅتجاوزات في اƅنفقات و 

 ارادات اƅوحدة اادارية و سجاتها اƅمحاسبية 

: و تشمل اƅخطة اƅتنفيذية ووسائل اƅتنسيق و ااجراءات اƅتي تتعƆق بااتحاد اƅقرارات اƃرقابة اادارية   . ب
اƅمتعƆقة باƅتصريح بتنفيذ اƅعمƆيات اƅماƅية و توضع هذƋ اƅوسائل ƅتحقيق اƄبر قد ممƄن من  اƄƅفاية 

مƄتشفة اا خطاء و اƅتشغيƆية مع تشجيع ااƅتزام باƅسياسات و اƅقرارات اادارية ,ƅذƅك تعتبر هذƋ اƅرقابة 
اƅمصححة ƅها اذا تحاول اƄتشاف اي انحراف عن اƅنتائج اƅمخططة او اي ابتعاد عن  اƅسياسات 

 اادارية اƅمقررة 

من اساƅيب اƅرقابة اادارية و ناحظ ان وظيفة Ƅل من اƅنظامين اƅسابقين Ɔƅرقابة  و تعتبر نظم اƅموازنات 
جيد من  اادارة اƅوحدة اادارية يعمل غƆى تشجيع ااƅتزام باƅسياسات اƅ فاإشرافاƅداخƆية تƄمل وظيفة ااخر 

اادارية و منع ااخطاء او اƅسرقة و اƅحصول عƆى اƅبيانات دقيقة و باƅتاƅي فان اامر يتطƆب وضع ااساƅيب 
ارية و تقƆيل اƅتي تؤدي اƅي اƅتنمية اƄƅفاء اƅتشغيƆية و تشجيع ااƅتزام بتطبيق اƅسياسات و اƅتعƆيمات و ااد

 .احتمال حدوث مخاƅفات ƅهذƋ اƅسياسات و اƅتعƆيمات 

عمƆية منهجية يستطيع من خاƅها اƅمديرون خيط مختƆف اانشطة  »وتعرف اƅرقابة اادارية بانها  -
 . »اƅتنظيمية ƅتتواقف مع اƅتوقعات اƅمقررة في اƅخطوط و اƅموازنات و ااهداف و معاير ااداء 

اƅفعƆي و اƄƅشف عن  باأداءبة اƅتي تؤديها اƅموازنة تقوم عƆى مقارنة اƅمعاير اƅمخططة حيث ان عمƆية اƅرقا
  1.اانحرافات و بيان اسبابها و اتخاذ ااجراءات اازمة ƅتصحيحها اوضع تƄرارها في اƅمستقبل 

 

 

                                                           

رساƅة   ،Ƅأداة تخطيط و رقابة في اƅجامعات اƅفƆسطينية بمحافظات غزة اƅتقديريةفاءة استخدام اƅموازانات اƅعوامل اƅمؤثرة عƆى Ƅ ،محمد موسى محمد اƅنجار 1
 .71-68ص ص  ،ƆƄ،2116ية اƅتجارة  ،ويلمقسم اƅمحاسبة و اƅت ،ماجستير في اƅمحاسبة و اƅتمويل مقدمة ƅنيل درجة



الήقابة على تϜاليف اانتاΝمساهمة المواίنة في   الفصل الΜاني              
 

51 

 

 اƃمبحث اƃثاني: دور استخدام اƃموازنة في اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج

اƅى اƅرقابة عƆى تƄاƅيفها و خاصة اانتاجية منها و هذا Ɔƅحفاظ عƆى مƄانها في اƅسوق تسعى جل اƅمؤسسات 
 في ظل اƅمنافسة اƅشديدة.

سنوضح من خال هذا اƅمبحث مدى أهمية اƅموازنات في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاج من خال بعض ف
 اƅموازنات 

ƃاƂى تƄرقابة عƃمبيعات في اƃب اأول: دور موازنة اƄمطƃيف اانتاجا 

حيث أن إعدادها وعند اتخاذها Ƅأداة Ɔƅرقابة.  اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاج عند في يظهر دور موازنة اƅمبيعات 

ومواصفات اƅبضاعة اƅتي يريدها  تهتم بتقدير اƄƅمية اƅتي سوف يتم بيعها اƅمؤسسة أثناء اعداد موازنة اƅمبيعات 

ƌذي يائمƅسعر اƅك وتحديد اƆمستهƅك بهدف ، و ذاƅ يف نتيجة عدم بيعهاƅاƄتƅ هاƆود منتجاتها وتحمƄتجنب ر

 وربما يؤدي هذا اƅرƄود إƅى إفاسها.

اƅرقابة  فييظهر دور موازنة اƅمبيعات عƆى تحقيق اƅتقديرات اƅموضوعة،  اƅتي تعمل ƅمبيعاتوعند تنفيذ موازنة ا

  من خال مقارنة اƅنتائج اƅفعƆية مع تƆك اƅمقدرة و هذا ما يعرف باƅرقابة. اانتاجتƄاƅيف عƆى 

ƅتحقيق اƅرقابة عƆى تنفيذ موازنة اƅمبيعات فانƌ ينبغي اعداد مجموعة من اƅتقارير اƅتي تبين فيها اƅمبيعات و 
 اƅفعƆية Ƅƅل منطقة ، Ƅƅل فصل و Ƅƅل نوع من أنواع اƅمنتجات .

 1اƅمتابعة اƅدورية و اƅبيانات اƅتي تحتويها باختاف اƅشرƄات و حاجات اƅعمل بها:و يختƆف عدد تقارير 

فاذا تبين بأن في فترة معينة Ƅان حجم اƅمبيعات ضعيفا في منطقة معينة أو في  اƃرقابة اƃموسمية: .1
جميع مناطق اƅبيع فيمƄن ارجاع هذا اƅى سبب اƅرƄود في تƆك اƅمنطقة أو في جميع اƅمناطق. و Ƅƅن 
اذا Ƅان حجم اƅمبيعات ضعيفا خال فترة معينة من اƅسنة و عƆى مستوى وƄيل أو ممثل بيع واحد أو 
عدة ممثƆين ففي هذƋ اƅحاƅة عƆى اادارة أن تراقب اƅممثƆين و ذƅك برقابة اƅمسافات اƅمقطوعة و عدد 

 اƅزيارات اƅتي قاموا بها ...اƅخ.

                                                           

 46-39محمد فرƄوس ، مرجع سابق، ص   1
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اذا Ƅان ااتجاƋ اƅعام Ɔƅمبيعات في منطقة معينة يختƆف عن ااتجاƋ اƅعام Ɔƅمبيعات في اƃرقابة اƃجهوية:  .2
اƅمناطق اأخرى فانƌ يستوجب اƅبحث عن أسباب هذا اختاف ƅتصحيحها و تجنب وقوعها في 
اƅمستقبل و تنصب عمƆية اƅرقابة عƆى وƄاء اƅبيع، و اأسباب من اƅممƄن أن تƄون خارجية 

ƅاإضرابات اƄ تموينƅنقص في اƅاƄ يةƆخ، أو أسباب داخƅي...اƆمحƅود اƄرƅية في منطقة معينة أو اƅعما
 عمƆهم Ƅما يجب. أداءƅمنطقة معينة أو Ƅفاءة رجال اƅبيع و اƅممثƆين و عدم 

اذا  Ƅانت مبيعات منتوج معين ضعيفة أو ابتدأت في اانخفاض اƃرقابة عƄى اƃمنتوجات و نوعيتها:  .3
ن تغير من اƅسياسة اƅبيعية اƅتي تنتجها ازاء هذا اƅمنتوج بأن توقف تسويقƌ تماما و فان عƆى اƅمؤسسة أ

تعويضƌ أو تغيير سعر بيعƌ اذا Ƅانت هناك منافسة، أو اƅقيام بحمƆة Ɔƅدعاية و ااشهار أو تغيير 
 شƌƆƄ...اƅخ، و يجب استبعاد اأسباب اأخرى ƄاƅرƄود و ضعف أداء رجال اƅبيع.

اانحرافات بصفة عامة سواء Ƅانت مائمة أي في صاƅح اƅمؤسسة أو غير مائمة  ت:تحƄيل اانحرافا .4
 أي في غير صاƅحها تنقسم اƅى قسمين:

انحرافات ترجع اƅى عوامل داخƆية مثل اƅقصور في تنفيذ اƅخطة أو عدم اƅفعاƅية و هي اانحرافات  -
 اƅخاضعة Ɔƅرقابة.

 افات غير اƅخاضعة Ɔƅرقابة.انحرافات ترجع اƅى عوامل خارجية و هي اانحر  -

عند تحƆيل اانحرافات يجب أن يرتƄز ااهتمام عƆى اانحرافات غير اƅعادية أي عƆى تƆك اƅعناصر اƅتي يختƆف 
فيها اأداء اƅفعƆي عن اأداء اƅتقديري بدرجة Ƅبيرة )سواء Ƅانت مائمة أو غير مائمة(. و مزاوƅة أسƆوب اادارة 

ستقصاء فقط عن أسباب اانحرافات اƅتي تجاوزت اƅمستوى اƅمقبول أو اƅمسموح بƌ أو بااستثناء تمƄننا من اا
اƅمحدد مسبقا، و عدم تحƆيل جميع اانحرافات. و ينجم عن هذا ااجراء ربح Ƅبير في اƅوقت اƅمستغرق في 

 تحƆيل اانحرافات و ااستقصاء عنها و باƅتاƅي اƅتوفير في اƅتƄاƅيف.

ات اƅمقبوƅة )اƅمسموح بها( يجب أن نأخذ بعين ااعتبار تƆƄفة ااستقصاء عن أسباب و عند تحديد اƅمستوي
اانحرافات و نقارنها بقيمة اƅمعƆومات اƅناتجة من ااستقصاء، Ƅما يجب أن نستبعد من اƅدراسة و اƅتحƆيل 

 اانحرافات اƅعشوائية أو غير اƅخاضعة Ɔƅرقابة في اƅمدى اƅقصير.

يمƄن اعتبارها بأنها مستويات مقبوƅة، اا أنƌ يجب  %  5أو% 2،  %1ويات فحسب اƅحاات فان مست
 استعمال اƅطرق ااحصائية ƅتحديد اƅمستويات اƅمقبوƅة.

 و حتى نتمƄن من مزاوƅة أسƆوب اادارة بااستثناء عƆى أحسن وجƌ يجب أن تتوفر اƅشروط اƅتاƅية: 
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عƆى مبƆغ  %1اƅقيم اƅنسبية، أن انحراف بنسبة يجب تحديد اƅمستويات اƅمقبوƅة باƅقيم اƅمطƆقة و ب -
 عƆى مبƆغ ضئيل. %11ضخم يمƄن أن تƄون آثارƋ أƄبر بƄثير من آثار انحراف بنسبة 

يجب اƅتعمق في تحƆيل اانحرافات اƅمهمة أنƌ يمƄن أن تƄون نسبة اانحراف ضئيƆة و Ƅƅن تختفي من  -
 ورائها انحرافات معتبرة ƅها اتجاƋ معاƄس.

تƄون اانحرافات اƅتي تتطƆب رعاية و اهتمام خاص مبينة بوضوح في مستندات اƅتحƆيل أو يجب أن  -
 في قوائم اانحرافات.

ان مبدأ تحƆيل اانحرافات يتمثل في تعيين أثر Ƅل عنصر مع اƃمبدأ اƃعام في تحƄيل اانحرافات:  .5
و هما اƄƅمية و اƅسعر  افتراض أن اƅعناصر اأخرى تبقى ثابتة. و بافتراض بأن هناك عنصران فقط

 فاƅتحƆيل يƄون باƅشƄل اƅتاƅي :

 اƃتƄƂفة اƃمعيارية.–اانحراف اƄƂƃي= اƃتƄƂفة اƃفعƄية 

 اƃتƄƂفة اƃفعƄية. –أو:             = اƃتƄƂفة اƃمعيارية 

من اƅمستحسن أن يƄون اƅهدف اƅمحدد ƅمصƆحة اƅبيع هو هدف تحقيق  تحƄيل اانحراف عƄى اƃهامش: .6
وضا من أن يƄون اƅهدف هو تحقيق رقم أعمال معين . و يƄون اانحراف اƆƄƅي في هامش معين ع

 هذƋ اƅحاƅة هو عبارة عن اƅفرق بين اƅهامش اƅمقدر و اƅهامش اƅفعƆي.

و يمƄن تعريف اƅهامش Ɔƅمنتوج عƆى أنƌ اƅفرق بين سعر اƅبيع و اƅتƆƄفة اƅمتغيرة Ɔƅمنتوج. و يساعد تحƆيل 
 عƆى اأسئƆة اƅتاƅية: اانحرافات عƆى ااجابة

 هل اƅهامش أعƆى أو أقل من اƅمتوقع ؟ -

 هل Ƅمية اƅمبيعات أƄبر أو أقل من اƄƅمية اƅمقدرة  ؟ -

 هل Ƅان مزيج اƅبيع اƅفعƆي أفضل أو أسوء من مزيج اƅبيع اƅتقديري ؟ -

في حاƅة اƅمؤسسة اƅتي تبيع منتوجا واحدا فان اƅنتيجة تتأثر بتغيرين فقط و  حاƃة مؤسسة تبيع منتوجا واحدا :
 هما: سعر اƅبيع و اƄƅمية اƅمباعة. و يتم اƅتحƆيل عƆى نحو ما سبق 

 اƂƃمية اƃمعيارية*اƃسعر اƃمعياري -اانحراف اƄƂƃي=اƂƃمية اƃفعƄية*اƃسعر اƃفعƄي

 اƃمعياري .Ƃمية معيارية(اƃسعر -انحراف اƂƃمية=)Ƃمية فعƄية
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 .سعر معياري(اƂƃمية اƃفعƄية-فعƄي انحراف اƃسعر= )سعر

: في حاƅة اƅمؤسسة اƅتي تبيع عدة منتجات هناك متغير اضافي يؤخذ حاƃة مؤسسة تنتج و تبيع عدة منتجات
 بعين ااعتبار و هو اƅمزيج اƅبيعي، أي حصة مختƆف اƅمنتجات ضمن اƅحجم اƆƄƅي Ɔƅمبيعات .

زيج اƅبيعي بين ما Ƅان مقدارا و ما يتحقق سيؤثر عƆى اƅهامش ااجماƅي و يؤدي اƅى فƄل اختاف في اƅم
 ظهور انحراف اضافي يدعى انحراف اƅمزج.

 اƃمطƄب اƃثاني: دور موازنة اانتاج في اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج

اƅتي سوف يتم إنتاجها، إنتاج أنها تهتم بتقدير اƄƅمية ا موازنةراحل إعداد احظنا فيما سبق من خال م
وتحديد مستويات اƅتخزين، فهي تحل مشƆƄة تحديد اƅمستويات اƅدنيا واƅقصوى اƅتي يجب أن يبƆغها مستوى 
مخزون اƅمنتجات اƅجاهزة، ƅعدم تحمل اƅمؤسسة تƄاƅيف ومخاطر Ƅبيرة نتيجة ااستثمار اƅمباƅغ فيƌ من تخزين 

ات اƅمبيعات دون انقطاع من اجل عدم خسارة أي زبون وربما اƅمنتجات اƅجاهزة، وأيضا ƅضمان تƆبية متطƆب
 يƄون زبون مهم.

إنتاج وعمل جميع اأشخاص في قسم اإنتاج عƆى تحقيق اƅتقديرات اƅموضوعة، ا موازنةوعند تنفيذ  
ع تƆك إنتاج ƆƅتحƄم في اƅتƄاƅيف اƅمؤسسة  من خال مقارنة اƅنتائج اƅفعƆية ما موازنةية اƅثانية ƅتأتي اأهم

وعند ظهور انحرافات تحƆل حسب طبيعتها إƅى انحرافات في اƄƅمية وانحرافات  اƅمقدرة و هذا ما يعرف باƅرقابة،
في اƅسعر، حيث ترجع أسباب اانحرافات في اƄƅمية عموما إƅى ضياع أو تƆف أو فساد اƅمواد اأوƅية 

Ɔمستهƅميات اƄƅيل اƆمستخدمة في اإنتاج،  فعند مراقبة  وتحƅون انحراف اإنتاج اƄب اأوقات يƆة. وفي اغƄ
 1 بسبب:

 اƅتموين بƄميات غير مطابقة Ɔƅمواصفات أو تاƅفة. -

 اƅتأخر في اƅتموين. -
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 اƃمطƄب اƃثاƃث: دور موازنة تƂاƃيف )مستƄزمات( اانتاج في اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج

موازنة اƅمواد اأوƅية وموازنة اƅعمل اƅمباشر و سيتم توضيح دور موازنة تƄاƅيف )مستƆزمات( اإنتاج من خال 
 موازنة اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرة.

 أوا: دور موازنة اƃمواد ااوƃية في اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج

تظهر انحرافات بين اƅموازنة و اƅنتائج اƅفعƆية عند تنفيذ برنامج اانتاج، و تحƆل هذƋ اانحرافات حسب مƄوناتها 
 1انحرافات في اƄƅمية و انحرافات في اƅسعر. و يقوم قسم اƅمحاسبة بتحƆيل هذƋ اانحرافات: اƅى

 انحرافات في اƄƅميات اƅمستهƄƆة و ترجع أسبابها عموما اƅى اƅضياع و اƅتƆف و فساد اƅمواد. .1

 انحراف اƅسعر و هو ينتج من اƅتغير في اƅسعر اƅفعƆي عن اƅسعر اƅتقديري. .2

بة انحرافات اƄƅميات اƅمستهƄƆة يجب اƅتمييز بين اأسباب اƅخارجية و اأسباب اƅداخƆية، و عند تحƆيل و مراق
فاأسباب اƅخارجية يتسبب فيها اƅموردون Ƅتموين اƅمؤسسة بمواد تاƅفة أو غير مطابقة Ɔƅمواصفات. أما اأسباب 

 غير اƅصاƅحة Ɔƅبيع. و اƅمنتوجات اƅداخƆية فتحمل عƆى أقسام اانتاج Ƅاƅضياع و اƅتƆف في اƅمواƅد

 نحƆل اانحراف اƆƄƅي اƅى انحراف اƅسعر و انحراف اƄƅمية. حث أن:

 اƃسعر اƃتقƄيدي(*اƂƃمية اƃفعƄية. -انحراف اƃسعر: )اƃسعر اƃفعƄي .1

 اƂƃمية اƃتقديرية(*اƃسعر اƃمعياري.-انحراف اƂƃمية: )اƂƃمية اƃفعƄية .2

 انحراف مزيج اƅمواد و انحراف عائد اƅمواد.حيث أنƌ يمƄن تحƆيل انحراف اƄƅمية اƅى انحرافين، 

عندما يصنع منتوج بعدة أنواع من اƅمواد و تستعمل بنسب محددة، فاذا Ƅانت انحراف مزيج اƃمواد:  -أ
اƄƅميات اƅمعيارية تختƆف عن اƄƅميات اƅفعƆية فناحظ أن هناك انحراف في Ƅمية اƅمواد. Ƅƅن اذا Ƅان 

ƅمواد راجع اƅمية اƄ جزء يعتبر انحراف مزيج جزء في انحرافƅمواد، فهذا اƅى ااختال في نسب مزج ا
اƅمواد. مثا قد يقوم قسم اانتاج باستعمال Ƅميات أƄبر من مادة ما و يعوض هذƋ اƅزيادة بتخفيض 
اƄƅميات اƅمستعمƆة من اƅمادة اأخرى Ƅحاƅة عدم توفر اƅمادة باƄƅميات اƅمناسبة أو أن سعرها مرتفع في 

 سب اانحراف Ƅما يƆي:اƅسوق. و يح
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 انحراف مزيج اƃمواد:

اƃسعر -نسبة اƃمزيج اƃفعƄي(*اƂƃمية اƄƂƃية اƃفعƄية*)متوسط اƃسعر اƃتقديري-)نسبة اƃمزيج اƃتقديري
 اƃتقديري(

، و ترقب أن يحدث تƆف عادي في اƅموادانحراف عائد اƅمواد: في معظم عمƆيات اƅتصنيع و اƅتحويل ن -ب
ر Ɔƅعائد اƅعادي اƅمرتقب. ان اƅعائد اƅعادي هو عبارة عن اƄƅمية من اƅمنتوجات ƅهذا فغاƅبا ما نحدد معيا

اƅتامة )ااخراجات اƅحاصƆة من Ƅمية معيارية من اƅمواد )اادخاات(، في غاƅب اأحيان يƄون اƅعائد 
 اƅمعياري مختƆفا عن اƅعائد اƅفعƆي و هذا ااختاف هو انحراف اƅعائد. و يحسب هذا اانحراف Ƅما

 يƆي:

 اƂƃمية اƃتقديرية من اƃمواد ƃإنتاج اƃفعƄي(* متوسط اƃسعر اƃتقديري -انحراف اƃعائد=)اƂƃمية اƃفعƄية

 ثانيا: دور موازنة اƃعمل اƃمباشر في اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج

ة اƅفعƆية Ɔƅيد من اƅمتوقع ظهور انحرافات بين اƅموازنة اƅتقديرية و اƅموازنعند اƃتنفيذ اƃفعƄي ƃبرنامج اانتاج 
 1اƅعامƆة. و تحƆل هذƋ اانحرافات حسب مƄوناتها اƅى انحرافات Ƅميات اƅوقت و انحرافات معدات اأجر:

، عدم تموين اƅورشة باƅمواد يؤدي اآاتانحرافات Ƅمية اƅوقت: أسباب هذا اانحراف متعددة: عطل  .1
 اƅى ضياع اƅوقت...اƅخ.

 مختƆفة و يمƄن ذƄر: أسبابƌ انحرافات معدل اأجر اƅساعي: .2

 رفع اأجور من طرف اادارة اƅعامة. -

 استعمال ساعات اضافية غير مبرمجة من قبل. -

 تشغيل عمال Ɔƅقيام بأعمال غير مؤهƆين فيها. -

 و ترجع أسباب هذƋ اانحرافات اƅى أسباب داخƆية و أسباب خارجية. 

تسبب في هذƋ اانحرافات أجل اتخاذ باƅنسبة Ƙƅسباب اƅداخƆية يجب اƅتعرف عƆى مرƄز اƅمسؤوƅية اƅم
 ااجراءات اƅازمة ƅتفادي حدوث نفس اانحرافات في اƅمستقبل.
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أما اأسباب اƅخارجية فبعضها ا يمƄن أن تتحƄم فيها اƅمؤسسة Ƅحاƅة قرار رفع اأجور من طرف اƅدوƅة و 
م اƅمورد بتموين اƅمؤسسة في اƅموعد اƅبعض ااخر يمƄن أن تتحƄم فيها اƅمؤسسة ƆƄيا أو جزئيا Ƅحاƅة عدم اƅتزا

اƅمحدد مما يؤدي اƅى توقف اانتاج مثل اانفاق عƆى دفع اƅتعويضات عن اƅخسائر اƅناجمة من اƅتأخير في 
 اƅتموين.

 ثاƃثا: دور موازنة اƃمصاريف اƃصناعية غير اƃمباشرة في اƃرقابة عƄى تƂاƃيف اانتاج

–أحد عناصر تƄاƅيف اانتاج و هي تنقسم اƅى ثاثة مجموعات ان اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرة هي  
و شبƌ متغيرة و ينتج عن هذƋ اƅمصاريف اختاف في تƆƄفة اƅوحدة اƅتي يتم انتاجها ƆƄما تغير  -متغيرة –ثابتة 

 حجم اانتاج .

 1ها.و اƅمشƆƄة مع هذƋ اƅمصاريف أنها ا ترتبط مباشرة باƅوحدات اƅمنتجة حتى تسهل عمƆية مراقبت
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 اƃثاني:خاصـة اƃفصـل 

من خال ما سبق يمƄن اƅقول بان ƆƅتƄاƅيف أهمية باƅغة باƅنسبة Ɔƅمؤسسة ااقتصادية حيث تساعد 

اƅمعƆومات عن اƅتƄاƅيف في اتخاذ قرارات مصيرية وتمƄن اƅمؤسسة معرفة وضعها باƅنسبة إƅى اƅمؤسسات 

، ويƄمن دور  وجهات نظر متعددة ، أو تبويبها طبقا أسس متعددةيمƄن اƅنظر اƅى اƅتƆƄفة من اأخرى، حيث 

 Ƌمؤسسة في حساب انحرافاتها ومعرفة أسباب هذƅمؤسسة إذ أنها تساعد اƅيف اƅاƄى تƆرقابة عƅموازنات في اƅا

 .  سنحاول اƅتطرق اƅيƌ في اƅفصل اƅثاƅثاانحرافات ومحاوƅة معاƅجتها، وهذا ما 
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 تمهيد:

ان تطبيق نظام اƅموازنات يساعد في اƅعمƆية اƅتسييرية أي مؤسسة حيث أنƌ نظام متƄامل يساعد في عمƆيات 
تطبق هذا اƅنظام وجدنا مؤسسة منبع اƅغزان اƅتخطيط و اƅرقابة و اتحاذ اƅقرارات، و من بين اƅمؤسسات اƅتي 

بمجمع طهراوي بسƄرة، و عƆيƌ سنحاول في هذا اƅفصل اƅتعرف عƆى هذƋ اأداة من وجهة نظر اƅمؤسسة محل 
 اƅدراسة و واقع استخدامها و دورها في عمƆية اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاج.
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 "طهراوي". مجمعاƃمبحث اأول: تقديم   

أنƌ يتبع اƅمنهج اƅمنطقي Ɔƅتطور عƆى اƅصعيد اƅوطني نجد أن مجمع "طهراوي" من أهم اƅمجمعات      
       ويفضل دائما اندماج اƅشرƄات ااقتصادية بحيث يخƆق قيمة مضافة مهمة جدا.

 .طهراوي  جمعول: ƈظرة اامة ان ماƃمطلب اأ  

ي تنشط في مجاات متنوعة، بحيث يتم تسييرها تحت يعتبر مجمع "طهراوي" مجموعة من اƅشرƄات اƅت      
 إدارة واحدة.

 أوا: ƈشأة مجمع "طهراوي".

ببسƄرة واƅتي زاوƅت نشاطها بتسيير  اƃبƈاء وأشغال اƃريأسس )اƅحاج عƆي طهراوي( مؤسسة  1974سنة       
واƅتي صنفت ƄشرƄة تابعة ƆƅشرƄة طهراوي ƃلتجارة اƃعامة حيث تم خƆق مؤسسة  1994مؤسسها إƅى غاية 

وذƅك أن ماƄƅهما نفس اƅشخص وباƅتاƅي بدأ "طهراوي" نشاطƌ  اƃبƈاء وأشغال اƃرياƅقابضة )اأم( مؤسسة 
 Ƅمجمع يحتوي عƆى شرƄتين مستقƆتين.

حيث تم ضمها إƅى اƅمجمع  اأشغال اƃعموميةأسس أبناء )اƅحاج عƆي طهراوي( مؤسسة  2113سنة     
ƄشرƄة تابعة إƅى غاية وفاة اƅماƅك مدير اƅشرƄة اƅقابضة )اأم( ورئيس مجƆس اإدارة ƅمجمع "طهراوي" سنة 

شرƄة  اأشغال اƃعموميةاƅشرƄة اƅقابضة )اأم( ومؤسسة طهراوي ƃلتجارة اƃعامة ، فأصبحت مؤسسة 2115
 عƆي طهراوي(.تابعة ƅها، اƅتي هي تحت إدارة أبناء )اƅحاج 

حيث تم ضمƌ إƅى اƃمياƉ اƃمعدƈية بمƈبع اƃغزان أسس أبناء )اƅحاج عƆي طهراوي( مصنع  2119وفي ماي   
 طهراوي ƃلتجارة اƃعامة. مؤسسة مجمع "طهراوي" ƄشرƄة تابعة ƆƅشرƄة اƅقابضة )اأم(

 ثاƈيا: تقديم اƃشرƂات اƃتابعة ƃمجمع "طهراوي".

 سسة طهراوي ƃلتجارة اƃعامة:/ اƃشرƂة اƃقابضة )اأم( مؤ 1

هي شرƄة قائمة بذاتها مختصة في اƅتجارة )بيع( اƅمعدات اƅفاحية اايطاƅية Ƅـ: اƅمضخات اƅغاطسة،   
مضخات اƅسطح، اƅموƅدات، واƅمضخات اƅخاصة بمƆحقاتها، تقع عƆى مستوى واية بسƄرة، عدد اƅعمال فيها 

-SAERدج، تم اختيار اƅمارƄة اايطاƅية  81 111 111عامل، رأس اƅمال ااجتماعي ƆƅشرƄة  251

ellettropompe- ( ةƄشرƅ متاجرة في منتجاتهاƅتي بدورها أعطت ااعتماد ورخصة اƅمية واƅعاƅطهراوي ا



طήϬاوϱ منبع الغΰاϥ مجمع الήقابة على تϜاليف اانتاΝ باستخداϡ المواίناΕ في مؤسسة                               الفصل الΜالث    

 

62 

 

عƆى مستوى اƅجزائر، ونسبة اƅسيطرة عƆى اƅشرƄات اƅتابعة ƅها اƅمتمثƆة في مصنع اƅمياƃ Ƌلتجارة اƃعامة( 
 %.ƅ111عمومية واƅري هي اƅمعدنية وشرƄة اأشغال ا

 / اƃشرƂات اƃتابعة في مجمع "طهراوي".2

هي وحدة إنتاج وتعبئة اƅمياƋ اƅمعدنية رأسماƅها اƃمياƉ اƃمعدƈية بمƈبع اƃغزان:  (مصƈعمؤسسة )/ 1_2
عامل، تتمتع بوسائل اƅنقل اƅخاصة بها، يقع هذا اƅمصنع في  81دج عدد عماƅها  21 111 111 ااجتماعي
ƆƄم عن بسƄرة، اƅتحاƅيل اƅفيزيائية واƄƅيميائية أجريت في  35اƅتي يحمل اسمها منبع اƅغزان عƆى بعد اƅبƆدية 

 مختبرات متخصصة أظهرت أن مصدر هذƋ اƅمياƋ اƅمعدنية واƅصفات اƅتي تتميز بها صاƅحة ƅاستهاك.

 ومية وأشغال هذƋ اƅشرƄة تهتم باأشغال اƅعم/ شرƂة اأشغال اƃعمومية واƃري "طهراوي": 2_2

عامل، وتخطط اƅشرƄة Ɔƅشروع في  281دج، عدد اƅعمال  35 111 111اƅري اƅمختƆفة، رأسماƅها ااجتماعي 
 اƋ واإنشاءات اƅهندسية Ƅاƅجسور.تنفيذ أشغال Ƅبرى Ƅمحطات تنقية اƅمياƋ، محطات تحƆيƌ اƅمي

 اƃمطلب اƃثاƈي: ƈطاق امل مجمع "طهراوي".
مجاات مختƆفة متƄامƆة عƆى مستوى اƅوطن حيث Ƅل شرƄة مƄونة Ɔƅمجمع ƅها  ينشط مجمع "طهراوي" في    

 شخصيتها اƅمعنوية اƅمستقƆة.
 أوا: ƈشاط اƃشرƂة اƃقابضة )اأم( شرƂة طهراوي ƃلتجارة اƃعامة: 

ة ( ست16يتمثل نشاطها في بيع اƅمواد اƅفاحية، ƅديها مخزن رئيسي عƆى مستوى واية بسƄرة باإضافة إƅى )   
نقاط بيع موزعة في: بسƄرة )وسط اƅمدينة(، اƅجزائر اƅعاصمة، وهران، عنابة، تبسة، ورقƆة، ومن أجل توفير 

 خدمة ما بعد اƅبيع Ɔƅزبائن، اƅشرƄة تعرض قطع اƅغيار اأصƆية اƅضرورية ƅصيانة اƅمعدات.
واأدوات اƅتقنية  وقامت اƅشرƄة في واية بسƄرة أيضا، بتخصيص ورشات تصƆيح وصيانة بƄامل اƅمعدات

 اأساسية، وهذƋ اƅمواد اƅمستوردة متمثƆة في: 
 ELECTROPOMPES IMMERGEES:  ،برونزƅفة: اƆة بأقطار متنوعة، ومواد صنع مختƆسƆس

 اƅفواذ اƅمقاوم Ɔƅصدأ...

 ELECTROPOMPES CENTRIFUGES : ،فةƆمضخات بقوة ضغط متنوعة وبمواد صنع مخت
 )عمودية وأفقية(.

 AGITATEURS ABS :.صحيƅصرف اƅا Ƌجة مياƅة من معدات ضخ ومعاƆامƄ ةƆسƆس 

 POMPES ET STATIONS DE DOSAGE DOSEURO : تطبيق حسبƅفة اƆمضخات مخت
 ااحتياج.
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 ELECTROPOMPES DE SERVITUDE : مضخاتƅبارد(، اƅساخن واƅا( Ƌمياƅمضخات ا
 اƅخاصة بصهاريج )اƅمياƋ، اƅمحروقات(، مضخات اƅتفريغ.

 CENERATEURS DE COURANT: ( هربائية بقوة تتراوحƄ داتƅط أمبير2موƅو فوƆيƄ-111 
 ƄيƆو فوƅط أمبير(.

 CABLES, PIECES ELECTRIQUES ET ARMOIRES DE COMMANDE:  خزائن
 اƅتحƄم، أساك Ƅهربائية.

 OBTURATEURS :  .فةƆري، بأقطار مختƅات اƄخاصة بأعمال شب 
 ƃمجمع "طهراوي".ثاƈيا: ƈشاط اƃشرƂات اƃتابعة 

هو مصنع يعمل عƆى مصدر اƅمياƋ اƅمعدنية حيث اƃمياƉ اƃمعدƈية بمƈبع اƃغزان:  (مصƈعمؤسسة ) / ƈشاط 1
/ساعة، يتم توزيع هذƋ اƅمياƋ تحت اسم منبع اƅغزان وƅديها 3م 31أن تدفق هذƋ اƅمياƋ من هذا اƅمصدر حواƅي 

 عدة نقاط بيع عƆى اƅصعيد اƅوطني. 

هي شرƄة قائمة بذاتها تنشط في مجال اأشغال اƅعمومية وأشغال / ƈشاط شرƂة اأشغال اƃعمومية واƃري: 2
 اƅري عن طريق اƅصفقات اƅمختƆفة من أهمها:

 (.3م 5111-2511-511خزانات اƅمياƋ اƅعاƅية ذات اƅسعة اƄƅبيرة ) -
 محطات ضخ مياƋ اƅصرف اƅصحي. -
 ƅعميق.شبƄات اƅمياƋ اƅمعدنية ذات اƅمصدر ا -
 شبƄات اƅصرف اƅصحي. -
 محطات اƅضخ عاƅية اƅسرعة. -
 اƅحفريات ومعداتها اƅازمة مع غرف Ɔƅصمامات واƅتمديدات اƄƅهربائية. -
- .Ƌمياƅجة اƅسدود ومحطات معاƅبين ا Ƌمياƅأشغال تحويل ا 
 أشغال اƅري اأخرى اƅمختƆفة. -

 اƃمطلب اƃثاƃث: اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃمجمع "طهراوي".
Ƅما هو معƆوم أن اƅهيƄل اƅتنظيمي يبين مختƆف اƅوظائف واƅمستويات اإدارية واƅعاقات اƅمختƆفة بشƄل     

 متسƆسل وتنازƅي من خال.
 أوا: مهام مختلف اƃمصاƃح في مجمع طهراوي.
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من أفراد عائƆة "طهراوي"، ماƄƅي اƅمجمع ومدير ƆƅشرƄة اƅقابضة )اأم(، يشرف  اƃرئيس اƃمدير اƃعام: -
وهو اƅمسير اƅرئيسي، ويتمثل دورƋ في اإشراف اƅعام عƆى جميع اأعمال واأنشطة  عƆى اƅمجمع،

 اƅمتعƆقة باƅنشاط واƅمحافظة عƆى اƅسير اƅجيد، وتوƅي اƅصفقات باƅخارج. 

وجميع  ئƆة "طهراوي"، مسير ثانوي يتوƅى اإشراف عƆى اƅمجمعمن أفراد عا ƈائب مدير مسااد: -
.ƌقة بƆمتعƅاأنشطة ا 

تتمثل مهامƌ في مراقبة ومتابعة وتنسيق مختƆف اƅنشاطات اƅماƅية  مصلحة اƃمحاسبة واƃماƃية:  -
واƅمحاسبية وتسجيل جميع اƅعمƆيات اƅيومية Ƅاƅشراء اƅتسديدات وغيرها، باإضافة إƅى تحصيل 

 اƅمداخيل ومسك ومتابعة عمƆيات اƅحسابات اƅبنƄية واƅصندوق.

دارة اƅحظيرة واƅممتƄƆات من اƅمع مصلحة اƃصياƈة: -  دات واƅصيانة اƅدورية ƅها.تسيير وا 

دراسة وتحƆيل اƅمشاريع، باإضافة إƅى تقييم وفحص عروض تقوم بمصلحة اƃدراسات واƃصفقات:   -
 اƅخدمات، تسيير اƅصفقات اƅعامة وااتفاقات اƅخاصة باƅدراسة.

ير انجاز اƅمشاريع ومتابعتها بعد اƅمصادقة عƆيها، واƅسهر عƆى حسن تسي مصلحة اإƈجاز واƃمتابعة: -
 متابعة تخƆيص وضعيات اأشغال.، و اƅعاقات اƅماƅية Ɔƅمشاريع وعƆى إعادة تقييمها

يتم فيها تخزين اƅمنتوج اƅتام واƅمواد اأوƅية وحسابƅ ƌتزويد اƅمصƆحة اƅتجارية بجميع مصلحة اƃتخزين:   -
استيعابها، أي  اƅمعƆومات حول اƄƅمية اƅقابل تسويقها، أيضا تزويد مصƆحة اƅمعاƅجة باƄƅمية اƅمستطاع

 تربط بين مختƆف اƅمصاƅح في ما يخص اƅمنتوج اƅتام.

تقوم هذƋ اƅمصƆحة بدراسة مƆفات ااستيراد وتتبع اƅحاويات ومصاريف نقƆها اƃمصلحة اƃتجارية:   -
 إيصاƅها آمنة، وفي اƅمقابل تتبع عمƆيات اƅتسديد سواء نقدا أو عن طريق اƅبنك، حسب ااتفاق. 

   تقوم هذƋ اƅمصƆحة باƅحراسة اƅداخƆية Ɔƅمجمع.خلي: خلية اأمن اƃدا  -
 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك:     
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Ƃهيƃظيم لـاƈتƃلمؤسس يـاƃةـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصƆحة اأمن واƅوقاية

 مسيـــر

 اƅدائرة اƅقانونية

اƅمديرية 
 اƅتجارية

مديرية اƅماƅية  مديرية اƅتطوير
 واƅمحاسبة

مديرية اƅموارد 
 اƅبشرية

 مديرية اأعمال
 مديرية اƅوسائل

مصƆحة تسيير 
 اƅمخزون واƅطƆبيات

دراسة  معاƅجة
 اƅمنتجات

مصƆحة اƅمحاسبة 
 ةـــاƅماƅي

مصƆحة شؤون 
 اƅموظفين

مصƆحة 
 اƅمشاريع

مصƆحة اƅحضيرة 
 اƅمرƄزية

مخزن مرƄزي 
 وشحن اƅبضائع

اƅوثائق 
 )اƅمستندات( اƅتقنية

خƆية رصد  خƆيـة اƅخزينـة
 اƅموظفين

خƆية تتبع 
 اانجازات

خƆية اƅمعدات 
 واƅصيانة

اƅمديرية 
 اƅتجارية

خƆية ااتصال 
 اƅممونون و

خƆية إعداد 
 اƅقوائم

خƆية اƅوسائل 
 اƅعامــة

خƆية شراء اƅمعدات 
 واƆƅوازم

اƅتƄوين عƆى 
 اƅمنتوج

خƆية اƅمستحقات 
 وااسترداد

خƆية إدارة اƅمحزوم 
 اƅمواد واƆƅوازم

 ن.ب اƅجزائر

 ن.ب وهران

 ن.ب عنابة

 ورقƆةن.ب 

 ن.ب بسƄرة

 ن.ب اƅحاجب
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 ثاƈيا: دوافع تƂوين مجمع "طهراوي".

أبناء )اƅحاج عƆي طهراوي( مؤسس اƅشرƄة  ،اƅروابط اƅعائƆية: إذ أن مسيري مجمع "طهراوي" إخوة -
 .1974اƅقابضة سنة 

 رغبة اƅمسيرين في اƅتوسع بخƆق شرƄات جديدة مختصة في مجاات متنوعة.  -

 اƅرغبة في خƆق مجموعة متƄامƆة من اƅشرƄات، تحت إدارة واحدة، مساندة ƅبعضها اƅبعض ومتƄامƆة. -

 زيادة رأس مال اƅشرƄة اأم مؤسسة اƅتجارة اƅعامة، أدى إƅى ااستثمار بإنشاء شرƄات تابعة مستقƆة. -

يرين في اƅمساهمة Ɔƅحد من اƅبطاƅة بتوظيف أƄبر عدد من اƅعمال من خال اƅتوسع بإنشاء رغبة اƅمس -
 دارة واحدة. اشرƄات تابعة تƄون تحت 

 اقتحام اأسواق ومنافسة اƅمجمعات عƆى تƆبية حاجات اƅمجتمع. -

 توفير اƅوسائل اƅمختƆفة واƅتƄميƆية، واƅتي ا تستطيع اƅشرƄة اأم بمفردها توفيرها. -

ة اƅشرƄة اأم عƆى اƅتفاوض في اƅحصول عƆى قروض ƆƅشرƄات اƅتابعة ƅها، وباƅتاƅي يمƄن ƅهاتƌ قدر  -
 اأخيرة أن تحقق نتائج مهمة.

 رغبة اƅشرƄة اأم في اإستثمار بتƄاƅيف أقل من خال اƅمؤسسات اƅصغيرة  اƅتابعة ƅها. -

ياسة تƄوين شرƄات تابعة تخفيض حجم اƅمخاطر اƅتي يتعرض ƅها اƅمجمع وذƅك من خال انتهاج س -
 ƆƅشرƄة اأم، وباƅتاƅي تقسيم اƅمخاطر بين شرƄات اƅمجمع وهذا من خال استراتيجيات اƅتنويع.

 إحداث نشاطات مختƆفة وهذا عن طريق إنشاء شرƄات تابعة إنتاجية وأخرى تجارية. -

 واƅمبيعات.تحقيق اƅمردودية وذƅك بضمان أسواق جديدة وضمان اƅتدفق اƅدائم Ɔƅمنتوجات  -

اƅتسيير اƅجبائي اƅجيد واƅغرض منƌ تخفيض مباƅغ اƅضريبة اƅمستحقة عƆى اƅمجمع، فمن خال  -
نظام ااندماج اƅجبائي يمƄن ƆƅشرƄة اأم حساب ضريبة وحيدة وهذا بعد ضم ƅنتيجتها اƅجبائية 

 نتيجة Ƅل شرƄة فرعية تابعة ƅها.

وباƅتاƅي إجراء عمƆية مقاصة بين خسائر وأرباح اƅشرƄات ƅنفس اƅمجمع وبهذا تعمل اƅنتائج اƅسƆبية عƆى     
 تخفيض اƅوعاء اƅخاضع Ɔƅضريبة ومنƌ تنخفض مباƅغ اƅضريبة اƅمستحقة.
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ƃمبحث اƃات اƈموازƃي: واقع استخدام اƈغزان مجمع مؤسسةفي ثاƃبع اƈطهراوي م. 

نتيجة حفر بئر  ن مصدر هذƋ اƅمياƋمنتوج واحد هو اƅمياƋ اƅمعدنية حيث أ بإنتاجتقوم اƅمؤسسة محل اƅدراسة 
ƌي  عمقƅة /ساعة، 3م 31حواƅو هناك آLa suffleuse ماƅماءتصنع قارورات اƅثم تأتي ء ثم يتم تعبئة ا ،

عƆى تاريخ اانتاج و تاريخ انتهاء  ذƅكƄ مرحƆة ترƄيب اƅغطاء ثم بطاقات خاصة بتعريف اƅمنتوج و اƅتي تحتوي
يتم توزيع هذƋ اƅمياƋ ثم مرحƆة اƅبيع و اƅتوزيع. حيث  بعدها يتم تخزين هذƋ اƅقارورات في اƅمخازناƅصاحية، و 

 اƅدراسة. هذƋ حيث سيƄون هذا اƅمنتوج محلتحت اسم منبع اƅغزان وƅديها عدة نقاط بيع عƆى اƅصعيد اƅوطني. 

وذƅك من خال ااطاع عƆى  طهراويمؤسسة  في اƅتعرف عƆى اƅموازنات خال هذا اƅمبحثسنحاول من و  
 .مؤسسةاƅ هذƋ ل إعدادها، وواقع استخدامها فيمختƆف مراح

 .طهراوي مƈبع اƃغزان في مؤسسة داد اƃموازƈاتاƃمطلب اأول: مراحل إا

 وازنةارƄة اآخرين، حيث أن أول ماƅعامة بدون مشمدير اإدارة مؤسسة منبع اƅغزان يقوم بإعداد اƅموازنات في 
حيث يعتمد في إعداد باقي اƅموازنات اأخرى، هي موازنة اƅمبيعات أنها تعتبر حجر اأساس  بإعدادهايقوم 

 إعداد موازنة اƅمبيعات عƆى عدة عوامل  وهي :

 ااعتماد عƆى رقم اأعمال اƅمحقق ƅمبيعات اƅسنة اƅماضية -

اƅمصاريف اƅتي قد تزيد في سعر اƅمبيعات مثل: مصاريف اƅشحن واƅنقل، مصاريف مراعاة  -
 جب بيعها Ƅƅي يƄون اƅتقدير صحيح اƄƅهرباء وذƅك من اجل تحديد اƄƅمية اƅوا

 توزيع اƅمباƅغ حسب اƅمناطق وذƅك باƅرجوع Ɔƅسنة اƅماضية واƅنسبة اƅمحددة ƅها  -

  اƄبر عدد ممƄن من اƅزبائن Ƅفاءة اƅبائع وخبرتƌ في عمƆية اƅبيع ƅجƆب   -

، حيث يعتمد في و موازنة تƄاƅيف اانتاج و بعد اعداد موازنة اƅمبيعات تأتي مرحƆة اعداد موازنة اانتاج
 اعدادها عƆى:

 ااعتماد عƆى رقم اأعمال اƅمحقق ƅمبيعات اƅسنة اƅماضية -

 اƅمبيعاتد Ƅمية اانتاج Ƅƅل منتج عƆى حدƋ بااعتماد عƆى تقديرات Ƅمية تحد -

 إنتاجاƅتي تƄفي ƅتنفيذ برنامج اانتاج ،و اƅتي تشمل اƅمعدات اانتاجية اƅازمة تحديد اƅطاقة اانتاجية  -
 Ƅل منتج عƆى حدƋ ، و اƅيد اƅعامƆة اƅمباشرة و اƅمصاريف اƅصناعية اأخرى غير اƅمباشرة
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 :موازنات نذƄر منها مايƆيدادها Ɔƅهناك عدة اعتبارات يجب أن تنظر ƅها اƅمؤسسة قبل إع حيث أن 

دائما رقم اأعمال اƅمقدر تحقيقƆƅ ƌسنة اƅحاƅية من اƅمبيعات يفوق اƅمبƆغ اƅذي تم تحقيقƌ يجب أن يƄون  -
 Ɔƅسنة اƅماضية وذƅك من اجل أن تبقى اƅمؤسسة في اƅوجود.

 .متطƆبات اƅسوقدراسة أحوال و  -
 يزيد من بقائها في اƅسوق. ما توفير مبيعات تƄون بأقل سعر ƅيتم تداوƅها بشƄل Ƅبير هذا -
 .راءتوفير مصƆحة صيانة في جميع نقاط اƅبيع وذƅك من اجل تشجيع اƅش -
 اƅحرص عƆى انتشار اƅمبيعات بشƄل جيد في مختƆف نقاط اƅبيع ƅتسهيل اقتناءها. -
 اƅقيام بتحفيز من يقوم بعمƆية اƅبيع وذƅك بتحديد نسبة محددة مسبقا من اƅربح اƅذي سيتم تحقيقƌ من -

 .اƅمبيعات اƅتي قام ببيعها

د انحرافات سƆبية في بمقارنة اƅتنفيذ اƅفعƆي مع ما هو وارد في اƅموازنات اƅموضوعة و تج عندما تقوم اƅمؤسسةو 
  باب في ما يƆي:تƆك اأس حيث يمƄن حصرتƆك اانحرافات أسباب تقوم بدراسة هذƋ اƅحاƅة 

 .م بذل رجال اƅبيع Ɔƅمجهود اƅازمعد -
 .مبيعات منافسة في اƅسوق بأقل سعرهناك  -
 تقوم اƅشرƄات اƅمنافسة بتقديم امتيازات Ɔƅزبائن من اجل تشجيعهم ƅعمƆية اƅشراء . -
 .Ƅثرة عدد اƅمنافسين -
تقوم اƅشرƄات اƅمنافسة بتوفير قطاع اƅغيار ƅمختƆف مبيعاتها وذƅك في حاƅة عطب اƅسƆعة هذا ما يزيد  -

 .من تشجيع اƅزبائن عƆى عمƆية اƅشراء

بعمƆية اƅرقابة بصفة دورية  وذƅك Ƅل شهر من اجل تحديد اانحرافات واتخاذ اإجراءات  مؤسسة طهراوي تقومو  
يساهم في بقاء اƅمؤسسة واƅمحافظة عƆى ديمومتها  اƅتصحيحية اƅازمة من اجل تجنب حدوثها مستقبا هذا ما

 .وتƄون ƅها سيطرة Ƅبيرة في اأسواق
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 .طهراوي مƈبع اƃغزان مجمع اƃموازƈات في مؤسسة طلب اƃثاƈي: أƈواعاƃم

 طهراوي في ما يƆي: منبع اƅغزان مجمع تتمثل أنواع اƅموازنات في مؤسسة

، ويتم وضع تقديرات شهرية بااعتماد داد هذƋ اƅميزانية مدير اادارة اƅعامةتقوم بإعموازƈة اƃمبيعات:  -1
 عƆى طريقة واحدة ووحيدة Ɔƅتوقع باƅمبيعات وهي ااعتماد عƆى مبيعات اƅسنوات اƅماضية. 

، ويتم برنامج اإنتاج و انطاقا من موازنة اƅمبيعات يعد اƅمبيعات بعد إعداد تقديرات :موازƈة اإƈتاج -2
 وضع تقديرات شهرية ƄƆƅمية اƅمنتجة. 

ƅتموينات يتم وضع برنامج تعد موازنة اانطاقا من برنامج اإنتاج واƅذي عƆى أساسƌ  :اƃتمويƈاتموازƈة  -3
ƅ يز هنا شهريƄترƅتموين، ويتم اƆ.وبةƆمطƅمية اƄƅوقت واƅمورد باƅتزام اƅى مدى اƆع 

تقدر اƅمؤسسة قيمة اƅضرائب اƅتي ستدفعها في اƅعام  من أجل إعداد هذƋ اƅموازنة :موازƈة اƈƃقديـة -4
اƅمعني، ومقدار اأجور وƄذƅك مقدار اƅمباƅغ اƅتي ستدفع إƅى اƅموردين وغيرها من مجموع اƅمدفوعات 

 ƅتقوم بعد ذƅك بتقدير إيراداتها من اƅمبيعات. ƅمؤسسة Ƅاƅقروض واƅفوائد ...اƅخ اƅتي يمƄن أن تصادفها ا
 .طهراويمƈبع اƃغزان مجمع اƃموازƈات في مؤسسة  اتتخداماس اƃثاƃث: اƃمطلب

ƅمبيعات و اƅدراسة من خال تحƆيل موازنة ا سيتم توضيح واقع استخدام اƅموازنة في اƅمؤسسة محل
 موازنة اإنتاج و موازنة تƄاƅيف اانتاج.

  2014 مبيعات اƅمؤسسة ƅسنةوذƅك من خال توضيح تقديرات  ƃمبيعات:ا اƃتعليق الى موازƈةأوا: 
اƅتي تم إعدادها تبعا ƅنتائج اƅسابقة وƄذƅك حساب نسبة اƅتقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة اƅتقدير تحسب 

 من اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 أما نسبة اانجاز فتحسب وفق اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 واƅجدول اƅمواƅي يوضح ذƅك:

 

 

(2013( / )اƃمبيعات اƃفعلية ƃسƈة ƈ2014سبة اƃتقدير= )اƃمبيعات اƃتقديرية ƃسƈة   

(2014( / )اƂƃمية اƃتقديرية ƃسƈة ƈ2014سبة ااƈجاز = )اƂƃمية اƃفعلية ƃسƈة   
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 .2013-2014(: تطور اƃمبيعات ƃسƈتي 3اƃجدول رقم )

Ƃمية  فعلي ƈ 2013سبة اƃتقدير 2014
 اƃمبيعات

     تقديري فعلي ƈسبة ااƈجاز

103,099% 

10211000 9 904000 

882,114% 

8 621000 

اƃماء 
اƃمعدƈي 

 ƃتر 1.5

 .(2،1ثة اعتمادا عƆى اƅماحق )من إعداد اƅباح اƃمصدر:           

ƌسنة  حيث ناحظ أنƅ يةƆفعƅمبيعات اƅانت اƄ2113 :8 621000 يهاƆتي تعتمد عƅى اأسس اƆوبناء ع ،
: 2114 وƄانت اƅمبيعات اƅفعƆية ƅسنة ƄƄ2114مية سيتم بيعها سنة  904000 9اƅمؤسسة فقد حددت 

 % من اƅمبيعات اƅمخططة. 103,099أي بنسبة انجاز 10211000

اƅتي تم  2114إنتاج اƅمؤسسة ƅسنة وذƅك من خال توضيح تقديرات موازƈة اإƈتاج:  اƃتعليق الى ثاƈيا:
إعدادها تبعا ƅنتائج اƅسابقة وƄذƅك حساب نسبة اƅتقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة اƅتقدير تحسب من 

 اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 اƅتاƅية:أما نسبة اانجاز فتحسب وفق اƅعاقة 

 

      2014-2013(: تطور اإƈتاج ƃسƈتي 4اƃجدول رقم ): واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك

Ƃمية   فعلي ƈ 2013سبة اƃتقدير 2014
 اƃمƈتجات

     تقديري فعلي ƈسبة ااƈجاز

103,333% 

9311111 9111111 

115 ,384  % 7811111 

 

اƃماء 
اƃمعدƈي 

 ƃتر 1.5

 .(2،1احثة اعتمادا عƆى اƅماحق )اƅب من إعداد اƃمصدر:           

(( / )اانتاج الفعلي لسنة نسبة التقدير = )اانتاج التقديري لسنة   

(2014( / )اƂƃمية اƃتقديرية ƃسƈة ƈ2014سبة ااƈجاز = )اƂƃمية اƃفعلية ƃسƈة   
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 ƌسنة  ناحظ أنƅ يƆفعƅان اإنتاج اƄ2113: 7811111 ى اأسسƆر وبناء عƄذƅسابقة اƅتي تعتمد  اƅا
: 2114وƄان اإنتاج اƅفعƆي ƅسنة  ƄƄ2114مية سيتم إنتاجها سنة  9111111عƆيها اƅمؤسسة فقد حددت 

 من اإنتاج اƅمخطط. %103,333أي بمعدل  9311111

موازنة اƅمواد اأوƅية و  اƅتعƆيق عƆى و ذƅك من خالموازƈة تƂاƃيف )مستلزمات( اإƈتاج:  اƃتعليق الى ثاƃثا:
 موازنة اƅعمل اƅمباشر و موازنة اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرة.

I. تعليق الىƃية:  اƃمواد اأوƃة اƈية موازƅمواد ااوƅك من خال توضيح تقديرات اƅسنة وذƅ2114 
اƅتي تم إعدادها تبعا ƅنتائج اƅسابقة وƄذƅك حساب نسبة اƅتقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة 

 اƅتقدير تحسب من اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 أما نسبة اانجاز فتحسب وفق اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك.

 ƃ2013-2014سƈتي  وƃيةاأ مواد اƃ(: تطور 5اƃجدول رقم )

اƅمواد Ƅمية 
 اأوƅية

 اانجازنسبة  فعƆي 2114 تقديري 2114 نسبة اƅتقدير فعƆي 2113

 اƅقيمة اƄƅمية اƅوحدة اƅقيمة اƄƅمية اƅوحدة اƅقيمة اƄƅمية اƅوحدة 

اƅشƄل 
 اأوƅي

1,50 7800000 11700000 115,384% 1,60 9000000 14400000 1,70 9300000 15810000 103,333% 

أغطية 
 اƅقارورات

2,50 7800000 19500000 115,384% 2,55 9000000 22950000 2,60 9300000 24180000 103,333% 

مواد  بطاقات+
 أخرى

1,00 7800000 7800000 115,384% 1,15 9000000 10350000 1,20 9300000 11150000 103,333% 

 %103,333 51150000 9311111 5,50 47700000 9000000 5,30 %115,384 39000000 7800000 5,00 ااجماƅي

 .(7، 6، 5، 3،4اƅباحثة اعتمادا عƆى اƅماحق ) من إعداد اƃمصدر:           

(لسنة  ةالفعلي اأولية( / )المواد ة لسنة التقديري نسبة التقدير = )المواد ااولية  

(2014( / )اƂƃمية اƃتقديرية ƃسƈة 2014)اƂƃمية اƃفعلية ƃسƈة ƈسبة ااƈجاز =   
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وبناء عƆى    ƅ2113 :7800000سنة  Ƅانت اƄƅمية اƅفعƆية إجماƅي اƅمواد ااوƅية أنƌناحظ انƌ باƅنسبة 
ƄƄمية سيتم إستهاƄها في اƅعمƆية  9000000اƅتي تعتمد عƆيها اƅمؤسسة فقد حددت  اأسس  اƅسابقة اƅذƄر

ما هو من  %103,333أي بمعدل  ƅ 2114 :9311111سنة ةاƅفعƆياƄƅمية  تƄانو  2114اانتاجية سنة 
 مخطط.

II. تعليق الىƃة اƃعماƃة اƈمباشر  موازƃسنة : : ةاƅ  ةƅعماƅك من خال توضيح تقديرات اƅ2114وذ 
اƅتي تم إعدادها تبعا ƅنتائج اƅسابقة وƄذƅك حساب نسبة اƅتقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة 

 اƅتقدير تحسب من اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 أما نسبة اانجاز فتحسب وفق اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 يوضح ذƅك. واƅجدول اƅتاƅي

 2014-2013(: تطور اƃعماƃة اƃمباشرة ƃسƈتي 6اƃجدول رقم )

درجات 
 اƅعمال

 نسبة اانجاز فعƆي 2114 تقديري 2114 نسبة اƅتقدير فعƆي 2113

اأجر/  اƅعدد
 )دج(اƅشهر

  اأجر/اƅشهر اƅعدد  اأجر/ اƅشهر اƅعدد 

 / 241111 41111 6 211111 42111 5 /  161111 41111 4 ااطارات 

 9 25111 225111 / 12 25511 316111 14 25111 351111 / 

 42 21111 841111 / 51 21111 1151111 51 21111 1121111 / 

 / 1611111  71 1566111  67 / 1225111  55 ااجماƅي

ااجماƅي 
 اƅسنوي

14711111 127,836% 18792111 19321111 102,809% 

 .(11، 11، 8،9إعداد اƅباحثة اعتمادا عƆى اƅماحق )من  اƃمصدر:           

(لسنة  ةالفعلي ( / )العمالة المباشرةة لسنة التقديري نسبة التقدير = )العمالة المباشرة  

(2014( / )اƂƃمية اƃتقديرية ƃسƈة ƈ2014سبة ااƈجاز = )اƂƃمية اƃفعلية ƃسƈة   
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وبناء عƆى   14711111: 2113اƅفعƆية ƅسنة  قيمة ااجماƅيةأنƄ ƌانت اƆ ƅعماƅة اƅمباشرةƌ باƅنسبة ƅناحظ ان
ƅر اƄذƅسابقة اƅمؤسسة فقد حددتاأسس  اƅيها اƆ18792111 تي تعتمد ع ƅ قيمة تقديريةƄ انت  2114سنةƄو

ƅسنة ة قيماƅ يةƆفعƅمن ما هو مخطط. %102,809أي بمعدل  19321111 :2114ا 

III. تعليق الىƃمباشرة: اƃااية غير اƈصƃمصاريف اƃة اƈك من خال توضيح تقديرات  موازƅوذ
ƅمباشرةاƅصناعية غير اƅسنة   مصاريف اƅ2114  كƅذƄسابقة وƅنتائج اƅ تي تم إعدادها تبعاƅا

 حساب نسبة اƅتقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة اƅتقدير تحسب من اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 أما نسبة اانجاز فتحسب وفق اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك.

 2014-2013(: تطور اƃمصاريف اƃصƈااية غير اƃمباشرة ƃسƈتي 7اƃجدول رقم )

اƅمصاريف   اƅصناعية 
 غير اƅمباشرة

 نسبة اانجاز فعƆي 2114 تقديري 2114 نسبة اƅتقدير فعƆي2113

 %102,5 3281111 3211111 %103,741 3184611 اƅقيمة )دج(

 .(12اعتمادا عƆى اƅمƆحق )من إعداد اƅباحثة  اƃمصدر:           

وبناء عƆى اأسس   3184611: 2113ة اƅفعƆية ƅسنة قيماƅصناعية غير اƅمباشرة Ƅانت اƅناحظ ان اƅمصاريف 
ة اانتاجية سنة في اƅعمƆي صرفهاة سيتم Ƅقيم Ɔ3211111يها اƅمؤسسة فقد حددت اƅسابقة اƅذƄر اƅتي تعتمد ع

2114 ƅانت اƄقيموƅسنة ة اƅ يةƆمن ما هو مخطط. %102,5أي بمعدل  3281111: 2114فع 

مستغƆة بما فيƌ اƄƅفاية، ان هذƋ اأخيرة تقوم بإعداد  ان اƅموازنات بمؤسسة طهراوي يمƄن اƅقول أنها Ƅانت
 اƅموازنة من اجل اƅتخطيط واƅرقابة و Ƅذƅك  من اجل اƅحصول عƆى قروض. 

، ي اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اانتاج بمؤسسة طهراوياستخدام اƅموازنات فوسوف نحاول من خال اƅمبحث اƅمواƅي 
  .2114و 2113وذƅك من خال تحƆيل اانحرافات ƅسنتي 

(لسنة  ةالفعلي ( / )المصاريفة لسنة التقديري نسبة التقدير = )المصاريف  

(2014( / )اƂƃمية اƃتقديرية ƃسƈة ƈ2014سبة ااƈجاز = )اƂƃمية اƃفعلية ƃسƈة   
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مƈبع اƃغزان مؤسسة في  ااƈتاج تƂاƃيف اƃموازƈات Ƃأداة ƃلرقابة الى اƃمبحث اƃثاƃث: استخدام

 طهراويمجمع 

 محل اƅدراسة اƅموازنات في اƅرقابة عƆىسنحاول من خال هذا اƅمبحث توضيح Ƅيفية استخدام اƅمؤسسة 
  تƄاƅيفها اانتاجية.

 مƈبع اƃغزان مجمع مؤسسةفي ƃلرقابة الى تƂاƃيف ااƈتاج ƃمبيعات Ƃأداة موازƈة ااƃمطلب اأول: استخدام 
 طهراوي.

من اجل مساهمة موازنة اƅمبيعات في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اƅنتاج بمؤسسة طهراوي سوف نقوم بتحƆيل 
 ، حيث يحسب انحراف اƅمبيعات وفق اƅعاقة اƅتاƅية: 2114و 2113اانحرافات ƅسنتي 

 

 Ƅما يƆي: 2113يتم حساب انحرافات اƅمبيعات ƅسنة  :2013حساب اƈحرافات اƃمبيعات ƃسƈة  .1

  683111=  7938111 – 8621111=  اانحراف                 

 يتم حساب اانحراف Ƅما يƆي: :2014حساب اƈحرافات اƃمبيعات ƃسƈة  .2

 317111=  9914111 – 11211111=      اانحراف 
و  2113بية في ƆƄتا اƅسنتين Ƅانت ايجا هاناحظ أنفمن خال دراستنا انحرافات اƅمبيعات 

و بعدما قام مدير اادارة اƅعامة ƅمؤسسة طهراوي  اƅمبيعات اƅفعƆية أƄبر منها اƅتقديرية.حيث أن ،2114
 بتحƆيل هذƋ اانحرافات فوجد أن اسباب هذƋ اانحرافات يمƄن أن تتجسد في: 

 اانتاجي أحسنƄان اƅمردود  -

 اƅطƆب في اƅسوق أƄبر  -

 اƅجو مائم -

 مƈبع اƃغزان مجمع مؤسسةفي داة ƃلرقابة الى تƂاƃيف ااƈتاج ƈتاج Ƃأاƃمطلب اƃثاƈي: استخدام موازƈة اا 
 طهراوي.

سوف نقوم منبع اƅغزان  نتاج بمؤسسةمن اجل مساهمة موازنة اانتاج في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اا
 ، حيث يحسب انحراف اƅمبيعات وفق اƅعاقة اƅتاƅية: 2114و 2113بتحƆيل اانحرافات ƅسنتي 

اƅمبيعات اƅتقديرية –انحراف اƅمبيعات = اƅمبيعات اƅفعƆية   
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 :ميةƂƃتجات باƈمƃحرافات اƈحساب ا 

 يحسب اانحراف Ƅما يƆي: :2013حساب اƈحرافات اƃمƈتجات ƃسƈة  .1

  311111= 7511111 – 7811111=        اانحراف          

 يƆي: يحسب اانحراف Ƅما :2014حساب اƈحرافات اƃمƈتجات ƃسƈة  .2

 311111=  9111111 – 9311111=       اانحراف 

 :قيمةƃتجات باƈمƃحرافات اƈحساب ا 

 يحسب اانحراف Ƅما يƆي: :2013حساب اƈحرافات اƃمƈتجات ƃسƈة  .1

 825111=  11875111 – 11711111=      اانحراف    

 يƆي: يحسب اانحراف Ƅما :2014حساب اƈحرافات اƃمƈتجات ƃسƈة  .2

 961111=  14851111 -15811111=   اانحراف 

 حيث أن قيمة ،2114و  2113من خال دراستنا انحرافات اانتاج ناحظ أنها Ƅانت ايجابية في ƆƄتا اƅسنتين 
 تاج اƅفعƆية أƄبر منها اƅتقديرية، فاƅمؤسسة ƅم تحسن اƅتقدير فعƆيها تحسن تقديراتها تماشيا مع تغيرات اƅسوق.اان

 منبع اƅغزان و بعدما قام مدير اادارة اƅعامة ƅمؤسسة تاج اƅفعƆية أƄبر منها اƅتقديرية،نااƄما ناحظ أن Ƅمية 
بتحƆيل هذƋ اانحرافات فوجد أن اسباب هذƋ اانحرافات تتمثل في أن هناك تحƄم أƄثر في جهاز اانتاج مما 

 .جعل اƅمردود اانتاجي أƄثر

مؤسسة في داة ƃلرقابة الى تƂاƃيف ااƈتاج )مستلزمات( ااƈتاج Ƃأاƃمطلب اƃثاƃث: استخدام موازƈة تƂاƃيف 
 طهراوي.مƈبع اƃغزان مجمع 

سوف نقوم  ؤسسة منبع اƅغزانعƆى تƄاƅيف اƅنتاج بم من اجل مساهمة موازنة تƄاƅيف اانتاج في اƅرقابة
اƅعماƅة اƅمباشرة و Ƅƅل من موازنة اƅمواد اأوƅية و موازنة  2114و 2113بتحƆيل اانحرافات ƅسنتي 

 موازنة اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرة.

اƅتقديرية اƅمنتجات –اƅفعƆية  اƅمنتجات = منتجاتاƅانحراف   
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I.  :يةƃمواد اأوƃة اƈحرافات موازƈسنتي حساب اƅ يل اانحرافاتƆ2114و 2113سوف نقوم بتح ،
 حيث يحسب اانحراف وفق اƅعاقة اƅتاƅية:

 

 :ميةƂƃية باƃمواد اأوƃحرافات اƈحساب ا 

 يتم حساب اانحراف Ƅما يƆي: :2013اƈحراف اƃمواد اأوƃية ƃسƈة حساب  .1

 311111=  7511111 – 7811111=      اانحراف                  

 يƆي: يتم حساب اانحراف Ƅما :2014حساب اƈحراف اƃمواد اأوƃية ƃسƈة  .2

 311111=  9111111 – 9311111=     اانحراف                  

 ƃية باƃمواد اأوƃحرافات اƈقيمةحساب ا: 

 يتم حساب اانحراف Ƅما يƆي: :2013حساب اƈحراف اƃمواد اأوƃية ƃسƈة  .1

 2125111=  36975111 – 39111111اانحراف  = 

 يتم حساب اانحراف Ƅما يƆي: :2014حساب اƈحراف اƃمواد اأوƃية ƃسƈة  .2

 3451111=  47711111 – 51151111اانحراف = 

حيث أن Ƅمية اƅمواد اأوƅية اƅفعƆية أƄبر منها  ،2114و  2113ناحظ أنها Ƅانت ايجابية في ƆƄتا اƅسنتين  
 اƅتقديرية، فاƅمؤسسة ƅم تحسن اƅتقدير فعƆيها تحسن تقديراتها تماشيا مع تغيرات اƅسوق.

 منبع اƅغزان اƅمواد اأوƅية اƅفعƆية أƄبر منها اƅتقديرية. و بعدما قام مدير اادارة اƅعامة ƅمؤسسة قيمة أن Ƅما
 بتحƆيل هذƋ اانحرافات فوجد أن اسباب هذƋ اانحرافات يمƄن أن تتجسد في:

 اƅمواد اأوƅية متوفرة بسهوƅة، أنƌ يمƄن أن تƄون هناك اضطرابات أنها مستوردة -

 ƆƅشرƄة حسنة و وفرت اأموال اƅازمة ƅشراء اƅمواد اأوƅية Ɔƅقيام بمصاريف اانتاج.اƅصحة اƅماƅية  -
II.  :مباشرةƃة اƃعماƃحرافات اƈسنتي حساب اƅ يل اانحرافاتƆ2114و 2113سوف نقوم بتح ،

 حيث يحسب اانحراف وفق اƅعاقة اƅتاƅية:
1. ƈة حساب اƈسƃ مباشرةƃة اƃعماƃي:يتم حساب اانحرافات  :2013حراف اƆما يƄ 

ƅيةانحراف اƅية = مواد اأوƅمواد اأوƅية  اƆفعƅية –اƅمواد اأوƅتقديرية اƅا  
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 -1644111=  16344111 – 14711111=          اانحراف   

 يتم حساب اانحرافات Ƅما يƆي: :2014حساب اƈحراف اƃعماƃة اƃمباشرة ƃسƈة  .2

 528111= 18792111 – 19321111=       اانحراف

حيث أن اƅمواد اأوƅية  ،2113من خال دراستنا انحرافات اƅعماƅة اƅمباشرة ناحظ أنها Ƅانت سƆبية في سنة 
اƅفعƆية أقل منها اƅتقديرية. و بعدما قام مدير اادارة اƅعامة ƅمؤسسة طهراوي بتحƆيل هذƋ اانحرافات فوجد أن 

ل باƄƅمية اƅتي Ƅانت محتمƆة أن ذƅك يرجع اƅى عدم اسباب هذƋ اانحرافات هو: عدم تحقيق مناصب اƅعم
 وجود ااختصاص اƅمطƆوب في اƅسوق مما يجعل ذƅك مشƆƄة Ƅبيرة في اƅيد اƅعامƆة.

حيث ان اƅعماƅة اƅمباشرة اƅفعƆية أƄبر منها اƅتقديرية، و فان اانحرافات Ƅانت ايجابية  2114باƅنسبة ƅسنة  أما
بعدما قام مدير اادارة اƅعامة ƅمؤسسة طهراوي بتحƆيل هذƋ اانحرافات فوجد أن اسباب هذƋ اانحرافات يمƄن أن 

تقديراتها أقل من اƅواقع و ذƅك بسبب عدم وجود ااختصاص اƅمطƆوب في تتجسد في أن اƅمؤسسة دائما تضع 
 ق. اƅسو 

III.  :مباشرةƃااية غير اƈصƃمصاريف اƃحرافات اƈسنتي حساب اƅ يل اانحرافاتƆسوف نقوم بتح
 ، حيث يحسب اانحراف وفق اƅعاقة اƅتاƅية:2114و 2113

 

 حيث يحسب اانحراف Ƅما يƆي: :2013اƃمباشرة ƃسƈة حساب اƈحراف اƃمصاريف اƃصƈااية غير  .1

 164611=  2921111 – 3184611=         اانحراف          

 حيث يحسب اانحراف Ƅما يƆي: :2014حساب اƈحراف اƃمصاريف اƃصƈااية غير اƃمباشرة ƃسƈة  .2

 81111=  3211111 – 3281111=          اانحراف        

من خال دراستنا انحرافات اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرة ناحظ أنها Ƅانت ايجابية في ƆƄتا 
،حيث أن اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرة اƅفعƆية أƄبر منها اƅتقديرية. و 2114و  2113اƅسنتين 

ب هذƋ اانحرافات بعدما قام مدير اادارة اƅعامة ƅمؤسسة طهراوي بتحƆيل هذƋ اانحرافات فوجد أن اسبا

اƅتقديرية اƅعماƅة اƅمباشرة –اƅفعƆية  اƅعماƅة اƅمباشرة = اƅعماƅة اƅمباشرةانحراف   

اƅتقديرية اƅمصاريف –اƅفعƆية  اƅمصاريف = اƅمصاريف اƅصناعية غير اƅمباشرةانحراف   
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أن اƅمصاريف تƄون دائما في زيادة، ومن أنƌ تم تقدير اƅمصاريف أƄثر من اƅواقع  يمƄن أن تتجسد في
 بين هذƋ اƅمصاريف:

 في زيادة.اƅتأمينات دائما  -

 .أنƆƄ ƌما Ƅان اƅزبائن أƄثر ƆƄما Ƅانت مصاريف ااتصال بهم أƄثرمصاريف اƅهاتف و اƅفاƄس  -
 اƅمتمثƆة في توصيل اƅمنتجات اƅى اƅز بائن اƅذين عددهم في توسع و زيادة مستمرة.مصاريف اƅنقل  -
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 خاصة اƃفصل اƃثاƃث:

 ϲف ΕΎازنϭالم ϰبعد التعرف علΔمنبع الغزان مجمع م΅سس ϭϭ بسكرة ϱϭراϬط طϳك΄داة للتخط ΎϬاقع استخدام
ΔϳجΎف اانتϳلΎالتك ΔبΎرق ϭ، ΏΎحس ϭ  ج للفترةΎف اانتϳلΎتكϭ جΎاإنتϭ ΕΎعϳالمب ΕΎل مختلف انحرافϳتحلϭ

Ɔƅتخطيط و اƅرقابة عƆى تƄاƅيفها بااعتماد اƅمؤسسة محل اƅدراسة تستخدم ب المϭازنΕΎ تبϳن لنΎ أن 3102-3102
تجنب حدوثها عƆى نتائج اƅسنة اƅسابقة، و تقوم بحساب و تحƆيل اانحرافات بهدف اتخاذ اƅقرارات اƅتصحيحية و 

 في اƅسنوات اƅقادمة.
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اƅنشاط ااقتصادي عبر اƅتاريخ وتطور تƄنوƅوجيا اƅصناعة ووسائل اإنتاج إƅى زيادة حدة  أدى تطور   

اƅمنافسة بين اƅمنتجين، وانعƄاسها عƆى أسعار اƅمنتجات حيث أصبحت هذƋ اأخيرة ) اأسعار( خارج سيطرة 

اأعمال سوى اƅمحافظة عƆى مرƄزها اƅتنافسي اƅمؤسسة في ظل سوق تنافسي، فƆم يعد أمام اإدارة في مؤسسات 

ƆƆتƄاƅيف أهمية باƅغة باƅنسبة Ɔƅمؤسسة ف ،وحصتها في اƅسوق من خال اƅتحƄم و اƅرقابة عƆى اƅتƄاƅيف

معرفة وضعها  من ااقتصادية حيث تساعد اƅمعƆومات عن اƅتƄاƅيف في اتخاذ قرارات مصيرية وتمƄن اƅمؤسسة

يمƄن اƅنظر اƅى اƅتƆƄفة من وجهات نظر متعددة ، أو تبويبها طبقا أسس ، حيث باƅنسبة إƅى اƅمؤسسات اأخرى

هي إحدى تƆك اأدوات.  وازنةوتعتبر اƅم باستخدام مختƆف اأدوات اƅتسييرية،يƄون ƅتحقيق أهدافها ، و متعددة

هي ترجمة تفصيƆية تشمل Ƅافة جوانب نشاط اƅمؤسسة ƅفترة زمنية  وازنةل مما سبق ان اƅمحيث يمƄن اƅقو 

ويƄمن دور اƅموازنات في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف اƅمؤسسة إذ أنها تساعد اƅمؤسسة في حساب انحرافاتها  .محددة

  .ومعرفة أسباب هذƋ اانحرافات ومحاوƅة معاƅجتها

 مما سبق تم استخاص مجموعة من اƅنتائج Ƅما يƆي:

 :يمƄن حصرها في اƈƃتائج اƈƃظرية: .أ 

 خطة ماƅية تفصيƆية عن جميع انشطة اƅمشروع من خال فترة زمنية قادمة.اƅموازنة  -

اƅموازنة ƅيست هدف بحد ذاتƌ بل هي اداة و ترجمة Ɔƅخطط و ااهداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة Ɔƅوصول  -
 اƅيها.

ط اƅموضوعة قد تم تنفيذها و باƅمستوى اƅموازنة اداة رقابية تستعمل Ɔƅتحقق من ان ااهداف و اƅخط -
 اƅمطƆوب.

و اختيار طريقة  Ɔƅوصول اƅى موازنات واضحة و مناسبة، يجب اتباع عدة خطوات في عمƆية اعدادها، -
يعتمد نجاحها عƆى توافر  سس معينة، ومناسبة تعد بها تقديرات هذƋ اƅموازنة، و يƄون ذƅك وفق أ

 .اƅعƆمية مجموعة من اƅمبادئ
ميزانية يتم اعدادها في اƅموازنة اƅتشغيƆية هي موازنة اƅمبيعات أنها تعتبر حجر ااساس إعداد أول  -

 .باقي اƅموازنات ااخرى ) انتاج ،  تƄاƅيف )مستƆزمات( اانتاج ...اƅخ (
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ان ƆƅتƄاƅيف أهمية باƅغة باƅنسبة Ɔƅمؤسسة ااقتصادية حيث تساعد اƅمعƆومات عن اƅتƄاƅيف في اتخاذ  -

 .ات مصيرية وتمƄن اƅمؤسسة معرفة وضعها باƅنسبة إƅى اƅمؤسسات اأخرىقرار 

تسعى جل اƅمؤسسات اƅى اƅرقابة عƆى تƄاƅيفها و خاصة اانتاجية منها و هذا Ɔƅحفاظ عƆى مƄانها في  -
 اƅسوق في ظل اƅمنافسة اƅشديدة.

 و اƅتي يمƄن حصرها في: اƈƃتائج اƃتطبيقية: .ب 

اƅتقديرية Ɔƅمبيعات في مجمع طهراوي مدير اإدارة اƅعامة بدون مشارƄة يقوم بإعداد اƅميزانية     -

 .اآخرين

تقوم مؤسسة طهراوي بعمƆية اƅرقابة بصفة دورية  وذƅك Ƅل شهر من اجل تحديد اانحرافات واتخاذ   -

اإجراءات اƅتصحيحية اƅازمة من اجل تجنب حدوثها مستقبا هذا ما يساهم في بقاء اƅمؤسسة 

 ة عƆى ديمومتها وتƄون ƅها سيطرة Ƅبيرة في اأسواق.واƅمحافظ

تعمل اƅموازنات عƆى تحسين وظيفة اƅرقابة في مؤسسة طهراوي، Ƅونها تساعد عƆى تجنب حدوث  -

أزمات ادارية و مواجهة اأخطار قبل وقوعها، و مساعدة اادارة عƆى اƅتحقق من أن اأداء يسير وفق 

 اƅخطة اƅموضوعة.

اساسي عند اعداد اƅموازنات و عمل اƅتقديرات اƅخاصة بها باƅرجوع اƅى اƅسنوات  يتم ااهتمام بشƄل -

 اƅسابقة حيث يتم استخدام موازنات تƆك اƅسنوات.

أن مؤسسة طهراوي تقوم بتطبيق اƅموازنات و اعدادها بشƄل منتظم استخدامها أداة فاعƆة في عمƆية  -

 اƅرقابة عƆى اƅعمƆية اانتاجية.

 نسبية طبقا ƅتغير اƅظروف اƅداخƆية و اƅخارجية.اƅموازنات في مؤسسة طهراوي باƅمرونة اƅيتصف نظام  -

 :قمنا باختبار صحة اƅفرضيات Ƅما يƆيية بناءا عƆى ما تم اƅتطرق إƅيƌ في اƅدراسة اƅنظرية واƅتطبيقو 

 .ا تهتم اƅمؤسسات ااقتصادية بنظام اƅموازناتاختبار اƃفرضية اأوƃى:  -
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فاƅموازنة تعد  تهتم اƅمؤسسات ااقتصادية بنظام اƅموازنات، حيث هذƋ اƅفرضية تم دراستƌ تم نفيمن خال ما 

أداة أساسية Ɔƅتخطيط، من خال توضيحها Ɔƅخطط اƅموضوعة Ɔƅمؤسسة في شƄل Ƅمي وقيمي، وƄذƅك تعد أداة 

ƅرقابة فيم بعد )بعد اانجاز Ɔƅرقابة أنها تعطي صورة واضحة عن مختƆف اƅتقديرات اƅمنتظرة مما يسهل عمƆية ا

 اƅفعƆي(، وباƅتاƅي تمƄن اƅمؤسسة من تحديد مختƆف اانحرافات وتصحيحها .

توفر اƅمعƆومات اƄƅافية و اƅبيئة اƅمناسبة يساعد في ااعداد و اƅتطبيق اƅجيد  اختبار اƃفرضية اƃثاƈية:  -
 Ɔƅموازنات.

تطبيقات نظام اƅموازنة يتطƆب منبعا ƆƅمعƆومات و حيث ان  ،هذƋ اƅفرضيةمن خال ما تم دراستƌ تم اثبات 
اƅمتمثƆة بصفة خاصة في اƅمعطيات اƅمحاسبية حيث يجب أن تتوفر هذƋ اƅمعƆومات في اأوقات اƅمناسبة من 
أجل اعداد اƅموازنات من جهة ، و اتخاذ اƅقرارات اƅمناسبة ƅتحقيق مختƆف أهداف مراƄز اƅمسؤوƅيات اƅمعنية من 

 اƅمساهمة في تحقيق أهداف اƅمؤسسة. جهة أخرى ، أي

ا توجد معوقات في استخدام نظام اƅموازنات في اƅرقابة عƆى تƄاƅيف انتاج اختبار اƃفرضية اƃثاƃثة:  -
 اƅمؤسسات ااقتصادية. 

هذƋ اƅفرضية، حيث توجد عدة معوقات في استخدام نظام اƅموازنات في اƅرقابة من خال ما تم دراستƌ تم نفي 
عƆى عنصر اƅتقدير اذا ان  اعتماد اƅميزانيات بشƄل Ƅبير من أهمها ف انتاج اƅمؤسسات ااقتصاديةعƆى تƄاƅي

اƅموازنات ا تتعدى Ƅونها تنبؤات ƅنشاط اƅمؤسسة في  عام قادم، وبذƅك فهي ا تعƄس حقائق مؤƄدة و ان حدث 
Ƅك ستƅمبيعات مثا فان اثار ذƅموازنة اƄ هامةƅموازنات اƅت احدى اƆان فشƆنشاطات ااخرى ون مƅموسة في ا

طول اƅوقت وعظم اƅجهة اƅذي تأخذƋ عمƆية اعداد اƅموازنات و مناقشتها و مراجعتها خصوصا Ɔƅمؤسسة. Ƅذƅك 
 Ƌموازنات  فان هذƅية مناقشة و اقرار اƆيا دور في عمƆعƅإدارة اƅ ة ، و بما انƄمشارƅوب اƆانت تعد بأسƄ اذا

هضا نتيجة انشغال اادارة اƅعƆيا باƅموازنات عƆى حساب اƅتفرع ƅرسم ااهداف اƅدور قد يƆƄف اƅمنشاة ثمنا با
ƅ خطط ااستراتيجيةƅمدى ووضع اƅمؤسسة، و بعيدة  اƆ حدƅتامين اƅ ةƆوسيƄ موازناتƆƅ استخدام بعض ااقسام

  .اادنى من اƅمخصصات اƅسنوية عƆى ضوء مبررات انتاجية حقيقية 

 .تعتمد اƅمؤسسة محل اƅدراسة في عمƆية اƅرقابة عƆى تƄاƅيفها عƆى اƅموازناتاختبار اƃفرضية اƃرابعة:  -



 اƃخاتمة
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 هذƋ اƅفرضية حيث توصƆنا إƅى اƅنتائج اƅتاƅية: م اثباتنية بمؤسسة طهراوي بسƄرة تمن خال دراستنا اƅميدا

 يتم إعداد اƅموازنة من طرف مدير اإدارة اƅعامة بدون مشارƄة اآخرين. -

- Ɔمؤسسة عƅومات ا تعتمد اƆى معƆنما تعتمد ع ى اƅطرق اƄƅمية واأساƅيب اإحصائية ƅتوقع مبيعاتها، وا 

 اƅسنوات اƅسابقة.

تقوم ابة، أي أن اƅمؤسسة محل اƅدراسة تستخدم اƅموازنة Ƅأداة Ɔƅتخطيط مع اƅترƄيز عƆيها Ƅأداة Ɔƅرق -

 وات اƅاحقة.بدراسة اانحرافات ومعرفة أسبابها ومحاوƅة معاƅجتها ƅتفادي وقوعها في اƅسن

 يƆي: يمƄن ايجاز أهم اƅتوصيات في ما اƃتوصيات:

1. ƌموازنات و تدعيمƆƅ ة أساسية  انشاء قسم مستقلƅمسأ Ƌيا و هذƆميا و عمƆة عƆمؤهƅبشرية اƅوادر اƄƅبا
في  ƅنجاح استخدام اƅموازنات Ƅأداة Ɔƅتخطيط و اƅرقابة و اتخاذ اƅقرارات اƅصحيحة و اƅسƆيمة

 .مؤسسة طهراوي
 .في مؤسسة طهراوي ااعتماد أƄثر عƆى اأساƅيب اƅعƆمية في عمƆيات اعداد اƅموازنات .2
في ƅجنة اƅموازنة و أن يتم تعريف هذƋ اƅمستويات  يجب أن يتم تمثيل Ƅافة اƅمستويات اادارية .3

 .في مؤسسة طهراوي بتƄاƅيف أنشطتها و تنمية ااحساس ƅديهم Ɔƅرقابة عƆى تƆك اƅتƄاƅيف
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 اƃعربية:اƂƃتب باƃغة 

 .مبادئ محاسبة اƅتƄاƅيف"محمد تيسير" عبد اƅحƄيم اƅرجبي،  .1
 ،اƅقرار، جامعة اƅزيتونة ااردنيةاحمد حƆمي جمعة ،اƅمحاسبة اادارية اƅتخطيط و اƅرقابة وصنع  .2

 .2111و اƅتوزيع ، عمان، دار صفاء Ɔƅنشر
أحمد ƆƄبونة و اخرون، ااصول اƅمحاسبية و اأسس اƅعƆمية في محاسبة اƅتƄاƅيف )اƅمدخل  .3

 .2111وائل Ɔƅنشر و اƅتوزيع، عمان، اƅنظري و اƅتطبيقي(، دار 
احمد محمد اƅنور و اخرون، مبادئ محاسبة اƅتƄاƅيف في بيئة ااعمال اƅمعاصرة، اƅدار    .4

 . 2117اƅجامعية، ااسƄندرية، 
أحمد محمد زامل، اƅمحاسبة اادارية مع تطبيقات اƅحاسب اآƅي، معهد اادارة اƅعامة، اƅرياض،  .5

2111. 
اƅعربية اƅمتحدة Ɔƅتدريب و ااستشارات اادارية، اأساƅيب اƅحديثة ƆƅتحƆيل  اعداد خبراء اƅشرƄة .6

 .2116اƅماƅي و اعداد اƅموازنات أغراض اƅتخطيط و اƅرقابة، 
تشارƅز هورنجرن و أخرون، محاسبة اƅتƄاƅيف مدخل اداري ترجمة احمد حامد، دار اƅمريخ    .7

 .Ɔƅنشر، اƅسعودية 
 .رية، دار اƅنهضة اƅعربية Ɔƅطباعة و اƅنشرخيرت ضيف، اƅميزانيات اƅتقدي .8
زينات محمد محرم، ناصر نور اƅدين عبد اƆƅطيف، اƅمحاسبة اادارية، اƅدار اƅجامعية،  .9

 .2112ااسƄندرية، 
سƆيمان سفيان، مجيد اƅشرع، اƅمحاسبة اادارية اتخاذ قرارات و رقابة، دار اƅشروق Ɔƅنشر  .11

 .2112و اƅتوزيع، 
11. Ɔƅ جزائر، شناف فريد، مدخلƅمحمدية، اƅتقديرية، دار اƅ2115ميزانيات ا. 
اه وارد خƆيل، محاسبة اƅتƄاƅيف اƅفعƆية، دار زهران Ɔƅنشر و  صاƅح عبد اه اƅرزق، عط .12

 .1999اƅتوزيع، عمان، 
عبد اƅمقصود محمد دبيان، ناصر عبد اƅطيف، مبادئ في محاسبة اƅتƄاƅيف، اƅدار  .13

 .2113اƅجامعية، ااسƄندرية، 
اƅناصر نور، عƆيان اƅشريف، محاسبة اƅتƄاƅيف اƅصناعية، دار اƅمسيرة Ɔƅنشر و  عبد .14

 .2112اƅتوزيع، عمان،
 .2118عماد يوسف اƅشيخ، محاسبة اƅتƄاƅيف، اثراء Ɔƅنشر و اƅتوزيع ، .15
فرƄوس محمد، اƅموازنات اƅتقديرية أداة فعاƅة Ɔƅتسيير، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية،  .16

 .2111اƅجزائر، 
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17. Ɔمال خƄ دارƅحديثة، اƅمحاسبة اادارية اƅحي مرعي، مبادئ اƅيفة أبو زيد عطية عبد ا
 .2114اƅجامعية، ااسƄندرية، 

 .2118محمد ابو نصار، محاسبة اƅتƄاƅيف، دار وائل Ɔƅنشر و اƅتوزيع، عمان، ، .18
 .2113محمد سامي راضى ، مبادئ محاسبة اƅتƄاƅيف، اƅدار اƅجامعية، مصر،  .19
ي حامد حجازي، اƅمدخل اƅحديث في اعداد و استخدام محمد سامي راضى، وجد .21

 .2111اƅموازنات، اƅدار اƅجامعية طبع. نشر . توزيع، 
محمود عƆى اƅجبايƆي، قصي اƅسمائري، محاسبة اƅتƄاƅيف، دار وائل Ɔƅنشر، ااردن،  .21

،2111. 
مصطفى يوسف Ƅافي و آخرون، اƅمحاسبة اادارية، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي Ɔƅنشر و  .22

 .2112زيع، اأردن، اƅتو 
ناصر دادي عدون و آخرون، مراقبة اƅتسيير في اƅمؤسسة ااقتصادية، دار اƅحمدية  .23

 .2114اƅعامة، اƅجزائر، 
نائل عدس، نضال اƅخƆف، محاسبة اƅتƄاƅيف مدخل حديث، دار اƅيازوري اƅعƆمية Ɔƅنشر  .24

 .2113و اƅتوزيع، عمان اأردن، 
 :اƃرسائل اƃعلمية

سƆيمان اƅشيخ عيد، ، مدى فاعƆية اƅموازنات Ƅأداة Ɔƅتخطيط و اƅرقابة في ابراهيم محمد  .25
بƆديات قطاع غزة، أطروحة Ɔƅحصول عƆى درجة اƅماجستير في اƅمحاسبة و اƅتمويل، قسم 

 .2117اƅمحاسبة و اƅتمويل، ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة ااسامية، غزة، 
26. ƄتحƆƅ تقديريةƅميزانيات اƅة زايدي حميدة، استخدام اƅمؤسسة اقتصادية، رساƅيف اƅاƄم في ت

مقدمة ƅنيل درجة اƅماجستير في عƆوم اƅتسيير، تخصص محاسبة قسم عƆوم اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم 
 .2111-2111ااقتصادية و اƅتجارية و عƆوم اƅتسيير، 

محمد حسن محمد اƅجديƆي، دور اƅموازنة Ƅأداة تخطيط ماƅي في اƅمنظمات غير  .27
ماجستير، قسم اƅمحاسبة و اƅتمويل، ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة  مقدمة ƅنيل درجة اƅحƄومية، رساƅة 
 .2115ااسامية، غزة، 

محمد موسى محمد اƅنجار، اƅعوامل اƅمؤثرة عƆى Ƅفاءة استخدام اƅموازانات اƅتقديرية Ƅأداة  .28
تير في تخطيط و رقابة في اƅجامعات اƅفƆسطينية بمحافظات غزة،  رساƅة مقدمة ƅنيل درجة ماجس

 .2116اƅمحاسبة و اƅتمويل، قسم اƅمحاسبة و اƅتمويل، ƆƄية اƅتجارة ،
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 اƃمقاات و اƃمجات:

زƄريا فريد عبد اƅفتاح، اعداد اƅموازنات اƅتخطيطية، أستاذ محاسبة، ƆƄية اƅتجارة، جامعة  .29
 عين شمس، ااسƄندرية.

ؤسسات اƅمجتمع اƅمدني ساƅم عبد اه حƆس، دور اƅموازنة Ƅأداة Ɔƅتخطيط و اƅرقابة في م .31
اƅفƆسطينية، مجƆة اƅجامعة ااسامية )سƆسƆة اƅدراسات اانسانية( اƅمجƆد اƅرابع عشر، اƅعدد 

 .2116اأول، 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



(2)اƃملحق رقم 

Années équipe Production (Qtés) Ventes (Qtés)

Prévu en 2013 1 7 500 000 7 938 000

Réalisé en 2013 1 7 800 000 8 621 000

Prévu en 2014 1 9 000 000 9 904 000

Réalisé en 2014 1 9 300 000 10 211 000

Unité eau minérale

PROGRAMME DE PRODUCTION



UNITE EAU MINERALE (3)اƃملحق رقم 

Prévu 2013 Réalisé 2013 Prévu 2014 Réalisé 2014

Désignation Eau minérale Eau minérale Eau minérale Eau minérale

1,5 litre 1,5 litre 1,5 litre 1,5 litre

Préforme 1,45 1,50 1,60 1,70

Bouchon 2,48 2,50 2,55 2,60

Etiquette + autres matières 1,00 1,00 1,15 1,20

S/Total Matières et fournitures 4,93 5,00 5,30 5,50

Frais de fabrication 1,45 1,50 1,65 1,70

Cout de production 6,38 6,50 6,95 7,20

Marges bénéficiaire 3,00 3,00 3,00 3,00

PRIX DE VENTE (HT) 9,38 9,50 9,95 10,20

Matières et fournitures



UNITE EAU MINERALE ƃ(4)ملحق رقم ا

Qté prévue  2013 Valeurs 2013

Désignation Eau minérale

1,5 litre

Préforme 1,45 7 500 000 10 875 000,00

Bouchon 2,48 7 500 000 18 600 000,00

Etiquette + autres matières 1,00 7 500 000 7 500 000,00

S/Total Mat et fournitures 4,93 36 975 000,00

Frais de fabrication 1,45 7 500 000 10 875 000,00

Cout de production 6,38 7 500 000 47 850 000,00

Marges bénéficiaire 3,00 7 500 000 22 500 000,00

PRIX DE VENTE (HT) 9,38 7 500 000 70 350 000,00

Matières et fournitures 2013 (Prévu en 2013)



UNITE EAU MINERALE (5)اƃملحق رقم 

Qté 2013 Valeurs 2013

Désignation Eau minérale

1,5 litre

Préforme 1,50 7 800 000 11 700 000,00

Bouchon 2,50 7 800 000 19 500 000,00

Etiquette + autres matières 1,00 7 800 000 7 800 000,00

S/Total Matières et fournitures 5,00 39 000 000,00

Frais de fabrication 1,50 7 800 000 11 700 000,00

Cout de production 6,50 7 800 000 50 700 000,00

Marges bénéficiaire 3,00 7 800 000 23 400 000,00

PRIX DE VENTE (HT) 9,50 7 800 000 74 100 000,00

Matières et fournitures 2013 (Réalisé en 2013)



UNITE EAU MINERALE (6)اƃملحق رقم 

Qté Prévues Valeurs 2014

Désignation Eau minérale

1,5 litre

Préforme 1,60 9 000 000 14 400 000,00

Bouchon 2,55 9 000 000 22 950 000,00

Etiquette + autres matières 1,15 9 000 000 10 350 000,00

S/Total Matières et fournitures 5,30 9 000 000 47 700 000,00

Frais de fabrication 1,65 9 000 000 14 850 000,00

Cout de production 6,95 9 000 000 62 550 000,00

Marges bénéficiaire 3,00 9 000 000 27 000 000,00

PRIX DE VENTE (HT) 9,95 9 000 000 89 550 000,00

Matières et fournitures prévues pour 2014



UNITE EAU MINERALE (7)اƃملحق رقم 

Qté 2014 Valeurs 2014

Désignation Eau minérale

1,5 litre

Préforme 1,70 9 300 000 15 810 000,00

Bouchon 2,60 9 300 000 24 180 000,00

Etiquette + autres matières 1,20 9 300 000 11 160 000,00

S/Total Matières et fournitures 5,50 9 300 000 51 150 000,00

Frais de fabrication 1,70 9 300 000 15 810 000,00

Cout de production 7,20 9 300 000 66 960 000,00

Marges bénéficiaire 3,00 9 300 000 27 900 000,00

PRIX DE VENTE (HT) 10,20 9 300 000 94 860 000,00

Matières et fournitures Réalisées en 2014



(8)الملحق رقم 

Catégories Eff 1 équipe Sal  / mois Frais de personnel

Cadres 5 41 000,00 205 000,00

Maitrise 10 24 500,00 245 000,00

Exécution 48 19 000,00 912 000,00

Total 63 1 362 000,00

Total annuel 16 344 000,00

Unité eau minérale

FRAIS DE PERSONNEL prévu en 2013



(9)الملحق رقم 

Catégories Eff 1 équipe Sal  / mois Frais de personnel

Cadres 4 40 000,00 160 000,00

Maitrise 9 25 000,00 225 000,00

Exécution 42 20 000,00 840 000,00

Total 55 1 225 000,00

Total annuel 14 700 000,00

Unité eau minérale

FRAIS DE PERSONNEL réalisés en 2013



(10)الملحق رقم 

Catégories Eff 1 équipe Sal  / mois Frais de personnel

Cadres 5 42 000,00 210 000,00

Maitrise 12 25 500,00 306 000,00

Exécution 50 21 000,00 1 050 000,00

Total 67 1 566 000,00

Total annuel 18 792 000,00

Unité eau minérale

FRAIS DE PERSONNEL  PREVU POUR 2014



(11)الملحق رقم 

Catégories Eff 1 équipe Sal  / mois Frais de personnel

Cadres 6 40 000,00 240 000,00

Maitrise 14 25 000,00 350 000,00

Exécution 51 20 000,00 1 020 000,00

Total 71 1 610 000,00

Total annuel 19 320 000,00

Unité eau minérale

FRAIS DE PERSONNEL réalisés en 2014



(12)الملحق رقم 

Désignations Prévu 2013 Réalisé 2013 Prévu 2014 Réalisé 2014

Autres frais 2 920 000 3 084 600 3 200 000 3 280 000

AUTRES FRAIS DE PRODUCTION

Unité eau minérale


