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داء  الإه
وا فضل اه الي أما بعد: يه  ن أصل ا م أ عمل و  لقيام بهذا ا ي  ذي وفق حمد ه ا  ا

ى: عمل ا  أهدي هذا ا

ى ى بر  إ تي تبحر إ سفينة ا ى ا حنان، إ عطف وا ى ينبوع ا وان، إ س صبر وا همة ا دمع واأحزان، وم ماسحة ا
ن أوفيها حقها.... ت ومهما عبرت  تي مهما ق ى ا حزني، إ فرحي وتحزن  تي تفرح  ى ا  اآمان، إ

بي   ى من روحي وق يك وحدك يا أغ  .˝اه حفظها أمي˝... إ

ية غا عزيزة و ا ى جدتي ا يةا عمر" خضري ز عافية و طول ا صحة و ا يها ا  " ادام اه ع

ى سبب قوتي هم  إ ن أنسى فض ذي  ى ا رضائي، إ ذين يشقوا ويتعبوا من أجل دراستي وا  ى ا وسندي في زماني، إ
 ي، ...

بي ووجداني  ن في ق ى من حبهم سا  ˝وأخواتي إخوتي˝إ

مين، روفيدة مراد، اادلسيمة،   .،محمد 

ية. عم مية وا ع حياة ا نجاح في ا هم ا  أتمنى 

ى من ساندي و وقف بجانبي و  ي راشدا ى ان في مقام أبي خا  و أواد صبرين و سيف زوجت يسمينة و ا

ى خطيبي مراد ي ا ون رفيق دربي و شري ى من سي  ا

ل   و أبنائهم ااتي خ  ما ا أنسى 

ود ل و  .من صبرين، عبير، خ

ل خاص صديقاتي  مى.و بش  و أخواتي نعيمة,هناء,س

ى رتي... وا  م تسعهم مذ بي و  ل من وسعهم ق

 حشاني مروى



 شكر وعرفان
 

ُرَ ِعْمَتَكَ اَتِي أَْعَمْتَ عََيَ وَعََى وَاِدَيَ وَأَنْ أَعْمَلَ قال  رَبّ أَوْزِعِْي أَنْ أَشْ ى:  تعا

صَاِحِينَ ُ وَأَدْخِِْي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ ا عظيم صَاِحًا تَرْضَا  صدق اه ا

قو  م و ي وس ى اه ع م » ص ر اه من  م يش اس  ر ا  «يش

ى أستاذتقدم بج ان إ ر واامت ش ريم يزيل ا جيـب"  ا ىل مىا  دبابش محمد  ىى  " ع

. أحبك في اه يا أستاذ ذيوا يمن أج ب قام عم وحب  ا. يقدر في إخاص   دمت 

يىل  أتوجما   ق شىيء ا ىو با ا و  ىل مىن سىاعد ىى  ا وا  يت ى جميع أساتذة  ر إ ش با

متواضىىىىع و إتمىىىىامفىىىىي  عمىىىىل ا سىىىىيد "  خاصىىىىة ىىىىذا ا عامىىىىة  داــــيش فــــاروقا " مىىىىدير اادارة ا

راوي ذي لو   بمؤسسة ط ذا  وام يبخ نا ة ب ص وثائق ذات ا ومات و ا مع ا با ي بحث.ع  ا

 



ملخص  ا

منتجات و تقديم  ار ا ومات وتسارع في ابت مع سريعة في تقنية ا محيط ا في ظل تطورات ا

مؤسسة مجبرة  منافسين فان ا منافسة بين ا متميزة وزيادة حدة ا خدمات ا تنافسي ا زها ا ى مر محافظة ع ا

سوق  ك تجد وحصتها في ا تحقيق ذ مؤسسة نفسها مجبرة تضمن هدفها اأسمى و هو ااستمرارية، و ا

تسيير، و  يب و طرق ا ف اأسا يفها اانتاجية من خال استعمال مخت ا ى ت رقابة ع م و ا تح ى ا ع

ما تعتبر آدا ية و مائمة احتياجات اإدارة.  ومات تفصي تي تقدم مع موازنة ا تخطيطية  ةمن بينها ا

مؤسسة و ترشيد ى موارد ا حفاظ ع  استخدامها. ورقابية تساهم في ا

يف انتاج   ا ى ت رقابة ع موازنة في ا يفية استخدام ا دراسة إخطار  ك جاءت هذ ا ومن أجل ذ

مؤسسة ااقتصادية.  ا

مفتاحية: لمات ا   ا

موازنة  يف  –ا ا ت رقابة –ا يف ا ا ت ى ا يل اانحرافات  –اانحرافات  – ع ية.  –تح مسؤو ز ا  مر

 

 

 

 

 

 



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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قرارات و رسم  تنسيـق و اتخـاذ ا تخطيـط و ا تي تتمثـل في ا حديثـة في ممارسـة وظائفهـا ا تستعيـن اادارة ا
رقابة  سياسات و ا ى بعض اادوات ا تخطيطية احدى محاسبية ، اين يعتبر او تقييم اأداء ع موازنات ا نظام ا

ر . ذ سابقة ا تي تساعد اادارة في ممارسة وظائفها ا محاسبية ا  اادوات ا

وقت نفس يعد جزءا  يات اادارية ، و في ا عم ومات و ااجراءات و ا مع موازنة مزيجا من تدفق ا و يعد نظام ا
نشاط في  ف اوج ا ى مخت رقابة ع تخطيط و نظاما  ك من اعتبارها معيارا من ا مؤسسة ، و ما يرتبط بذ ا

قرارات  تي تعد اساسا اتخاذ ا تنفيذ ، حيث تتحدد بموجبها اانحرافات ا ون عند ا مسؤو تزم ب  ا تقييم ااداء ي
ة و تقييم ااداء.  مسائ مصححة و ا  ا

تف تخطيط و ا يات ا ن استخدامها في عم تي يم ك احدى اادوات ا مستقبفهي بذ ل ا ل قبل حدوثها ، ير بمشا
ن يجب ااخذ  موازنات يفو  ا ينتهي دورها بمجرد اعدادها ، بل يجب تنفيذها حيث بدون  ااعتبار ان ا

رقابة او تقييم ااداء، تخطيط او ا ية ا هذ ااداة اي جدوى سواء في عم ون  ن ي بل سوف تتحمل  تنفيذها 
يف اعدا ا مؤسسة ت موازناا يتي اتد ا ى ان عم ك يجدر ااشارة ا ذ عداد و ، دون تحقيق اي فائدة منها ، و 

موازنات مية . تنفيذ ا ى اسس مبادئ ع ون ع  يجب ان ت

I. :دراسة ية ا ا  اش

مؤسسات اانظرا   موازنات في ا ى  قتصاديةأهمية تطبيق ا رقابة ع تخطيط و ا ية ا مساعدة في عم ك  ، وذ
ي : تا رئيسي ا سؤال ا ى ا إجابة ع دراسة  يف اانتاج ، فقد جاءت هذ ا ا  ت

تاج؟ ما هو دور يف اا ا رقابة الى ت تخطيطية في ا ات ا مواز  ا

ة فرعية تتمثل في : رئيسي اسئ سؤال ا  و يتفرع من هذا ا

مؤس .1 موازنات قتصاديةسات ااهل تهتم ادارات ا  ؟ بإعداد ا
مناسبة يساعد في ااعداد و ا .2 بيئة ا افية و ا ومات ا مع موازناتهل توفر ا جيد   ؟ تطبيق ا
مؤسسات  .3 تي تطبق في ا موازنات ا  ؟ااقتصادية ما هي انواع ا
فعال  .4 تطبيق ا جيد و ا مؤسسة من شانها ان تمس باإعداد ا  موازنات ؟هل هناك معوقات داخل ا

ى  .5 رقابة ع ية ا دراسة في عم مؤسسة محل ا موازنات هل تعتمد ا ى ا يفها ع ا  ؟ت
موازنةمبيا موازنةل يجب اعداد ه .6 خاصة باإنتاج عات قبل اعداد ا  ؟ ا



 المقدمة
 

  
 

II. :دراسة  فرضيات ا

ية: تا فرضيات ا دراسة و اهدافها تمت صياغة ا ة ا ى مش  استنادا ا

مؤسسات اا .1 موازنات قتصاديةا تهتم ا  .بنظام ا
مناسبة يساعد في ااعداد و ا .2 بيئة ا افية و ا ومات ا مع موازنات توفر ا جيد    .تطبيق ا
موازناتا توجد معوقات في  .3 رقابة ع استخدام نظام ا مؤسسات اافي ا يف انتاج ا ا  . قتصاديةى ت

ى  طهراويتعتمد مؤسسة  .4 رقابة ع ية ا ىفي عم يفها ع ا  . موازناتا ت

III. :دراسة  اهداف ا

شف ة ا دراسة يتمثل في محاو هذ ا هدف ااساسي  مؤسسات اا ان ا تزام ا في  قتصاديةعن مدى ا
موازنات فرعية  استخدام ا هدف ااهداف ا يف اإنتاج و يندرج تحت هذا ا ا ى ت رقابة ع تخطيط و ا في ا

 ااتية :

موازنات .1 ى ا تعرف ع منافع من جميع جوانب ا ها ، من حيث مفهومها و انواعها و خصائصها و ا
محققة من تطبيقها.  ا

موازنا .2 ي إعداد ا عم واقع ا يل ا مؤسسات اا تدراسة و تح  .قتصاديةفي ا
ية ا .3 تي تواج عم ل ا مشا ى اهم ا تعرف ع مؤسسات ااا موازنات في ا  . قتصاديةعداد و تنفيذ ا
مؤسسات تحد .4 انت ا مية في ا قتصاديةاايد ما اذا  ع مبادئ ا موازناتتتبع ا  . عداد و تنفيذ ا

IV. : دراسة  اهمية ا

دراسة م مؤسسات اتنبع اهمية ا موازناتأهمية  اقتصاديةن عدم وعي معظم ا ة في  ا و استخدامها اداة فعا
ى عناصر اانتاج و تقييم ااداء . رقابة ع تخطيط و ا  ا

دراسةومن هنا جاءت اهمية هذ  موازنات ا مؤسسة  ، حيث تعتبر ا تي تساعد ا وسائل او اادوات ا من اهم ا
هدر و مقارنة  يل من ا تق متاحة و ا موارد ا تي تواجهها ،إا و هي ااستخدام اامثل  ثغرات ا ى ا ب ع تغ في ا

ي عم فاءة  مقدرة و تصحيح ااخطاء و زيادة ا يف ا ا ت ية مع ا فع يف ا ا ت  ة اانتاجية .ا

V. :دراسة هجية ا  م

بيانات: :اوا  منهج جمع ا
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 ج 

 

مقابات مع  بيانات من خال بعض ا مؤسسة اايتمثل في جمع ا ين في ا عام دراسة.  قتصاديةبعض ا محل ا
عة في  مطا بحث و ا موضوع ، و ا ها عاقة با تي  مية ا ع رسائل ا دراسات و ا تب و ا ك باستخدام ا ذ

دراسة .    هذ ا نظري  بناء ااطار ا ك   مواقع اإنترنت و ذ

يا: يل: ثا تح  منهج ا

يفي ي و من خال وصف و دراسة  ي تح وصفي ا منهج ا موازنات في ة اسنعتمد في بحثنا ا عداد و تنفيذ ا
مؤسسة اا دراسة. قتصاديةا  محل ا

VI. ل ا  :دراسةهيـ

ة   ام ى ثاثة فصول مت بحث إ ية تم تقسيم ا ا ى اإش إجابة ع منهج  يل وتجسيد هذا ا من اجل تح

ي: ما ي  فيما بينها 

فصـل معنون بـ ا موازنات"اأول: ا نظماهية ا م" تضمن اإطار ا أنواعها، خطوات  ،تعريفها، نشأتها، وازناتري 

رقابةأهميتها  اعدادها، تخطيط وا  .مراحل إعدادها  و في ا

معنون بـ" ثاني: ا فصل ا يف اانتاجا ا ى ت رقابة ع موازنة في ا فةمساهمة ا ت ى ا ، " حيث تطرقنا في إ

يف اانتاج ا ى ت رقابة ع يف اانتاجدور ، و تعريفها، تبويباتها، و ا ا ى ت رقابة ع موازنة في ا  .ا

ث: بعنوان " ثا فصل ا موازناتا يف اانتاج باستخدام ا ا ى ت رقابة ع  طهراوي سسة " وتم من خا تقديم مؤ ا

نا توضيح و  رة، ثم حاو مبس مساهمة في استخدا وازناتاقع استخدام ا دراسة، ومن ثم ا مؤسسة محل ا م في ا

م رقا ىوازنات في ا يف ابة غ ا ك  اانتاج في ت دراسة، وذ مؤسسة محل ا يل اانحرافات ا سنتي   من خال تح

2113-2114  . 

تطبيقية. نظرية وا نتائج ا ف ا خاتمة: أين تم فيها تجسيد مخت  ا
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VII. :سابقة دراسات ا  ا

م في ( بعنوان: 2111دراسة: زايدي حميدة) .1 لتح تقديرية  يات ا ميزا مؤسسة استخدام ا يف ا ا ت

ة ماجستيرااقتصادية رة، رسا جنوب بس برى  مطاحن ا ة: مؤسسة ا تسيير، ، دراسة حا وم ا ، قسم ع

تسيير، جامعة وم ا تجارة وع وم ااقتصادية وا ع رة ية ا  . محمد خيضر بس

ى دراسة ا  : تبيان حيث هدفت هذ ا

ط ا - ر ف تح التخط د زان الت .أهم الم سس ف أنشط الم ر لك  لد

زان - ر الم ن اأفراد. د ن ب ح التع ع ر تشج ءة التنس لإدارة  ن الك ر ف تحس د  الت

ل لدى اأفراد. - ع التك ر ف خ ال د زان الت  أهم الم

- . د سس ااقتص لم ف ب ل د التك ا الكم ف ترش  أهم استخدا اأد

انت  دراسة  يها ا ت إ تي توص نتائج ا  :اآتيفي حين ا

زان تعد - ر الم د س أداة الت ط، أس تخط ح خال من ل ض خطط ت ع ل ض سس الم م  شكل ف ل

، كم م مست مكن ق ذ ل زه التن رة انج ب أداة تعد كذل أفضل، بص رق  تعط أن ل

رة ف عن اضح ص را مخت د ل مم المنتظرة الت ب عم س ز بعد) بعد ف الرق ع اانج  ،(ال

ل لت سس تمكن ب د من الم ف تحد ، اانحراف مخت ح  أداة تعد ف أخرى ج من تصح

س ه أس ج ت زان إعداد عند انه إذ ل ر الم د ح تتحدد الت ض ف ب ل الم مخت  المس

ص ل مكن م هذا فرد، بكل الخ م ف من العم ت م ل ر ف أهداف لتح مس  تح إط

سس أهداف  .الم

نتائج ان - ميدانية اظهرت ا دراسة ا  :و من خال ا

 زان إعداد ت ر الم د ن لجن طرف من الت  .اإدارة من مك

 سس تعتمد ا ل الكم الطر ع الم ئ اأس قع اإحص ، لت ت ع  ع تعتمد إنم مب

م ا مع ب السن  .الس

 زان تستخد ر الم د داة الت ط ك تخط ن ل ز د داة ع الترك ، ك ب رق ر إل أدى مم ل  ظ

رة انحراف ا ثاث خال كب ن سن ، د سس أن أ تدارك  بدراس ت ا الدراس محل الم

ب معرف اانحراف ل أسب لجت مح د مع ع لت ا ف ق  .الاح السن
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ي)دراسة:  .2 جدي ظمات ( بعنوان: 2115محمد حسن محمد ا م ي في ا أداة تخطيط ما ات  مواز دور ا

ومية في قطاع غزة ح تجارة، جامعة غزة.غير ا ية ا تمويل،  محاسبة و ا ة ماجستير، قسم ا  ، رسا

دراسة  ى :حيث هدفت هذ ا  ا

يها. - ومية ع ح منظمات غير ا ي و درجة اعتماد ا أداة تخطيط ما موازنة   اظهار دور ا

ي. - أداة تخطيط ما موازنة  ضعف في اعتماد ا شف أسباب ا  ايضاح و 

ي. - ما تخطيط ا موازنة في ا ى ا ومية ع ح منظمات غير ا ى درجة اعتماد ا تعرف ع  ا

تي  نتائج ا يها افي حين ا اآتيتوصت إ انت   :دراسة 

ى حد ما  - موازنة يرتبط ا قرارات أن استخدام ا صانعي ا مية  ع مؤهات ا  .با

تدريب في مجال اادارة  - تأهيل و ا منظمات ضعف في ا ي في ا ما مجال ا ين في ا عام دى ا أن 

ية ما  .ا

موازنة و اعدادها - جنة مختصة بصياغة ا منظمات ا تهتم عادة بوجود    .أن ا

بر  - منظمات ااهتمام اأ ل مستقل، في حين  إعدادتعطي ا مشاريع و بش ى أساس ا موازنات ع ا

وحدة واحدة. منظمة  ى أساس سنوي و  موازنة ع  يوجد ضعف في اعداد ا

منظمات من عتعاني  - موازنة و ا مخطط في ا تي قد تظهر بين ا يل اانحرافات ا دم ااستفادة من تح

ي. فع  ا

يان) دراسة: .3 تخطيطية في  ( بعنوان:2119زيد محمد موسى ع ات ا مواز مدى أهمية استخدام ا

عامة مساهمة ا ية ا ااية اأرد ص ات ا شر رقابة و تقويم ااداء في ا تخطيط و ا ة ماجستير،  ،ا رسا

يا. ع دراسات ا شرق اأوسط  ية اأعمال، جامعة ا محاسبة،   قسم ا

دراسة  ى :حيث هدفت هذ ا  ا
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تخطيطية في  - موازنات ا صناعية اأردنية في استخدام ا ات ا شر تزام ا شف عن مدى ا ة ا محاو

ى عناصر اانتاج. رقابة ع تخطيط و تقييم اأداء و ا  ا

رقابة و تقييم اأداء - أداة  يتها  تخطيطية و مدى فاع موازنات ا ى ا تعرف ع  .ا

ة جميع اأقسام ااد - تخطيطية.بيان أهمية مشار موازنات ا  ارية في اعداد ا

اآتي: انت  دراسة  يها ا ت إ تي توص نتائج ا  في حين ا

تخطيطية و اعدادها  - موازنات ا عامة تقوم بتطبيق ا مساهمة ا صناعية اأردنية ا ات ا شر بية ا أن غا

ية ا عم ى ا رقابة ع تخطيط و ا ية ا ة في عم أداة فاع ل منتظم استخدامها  اجية و تقويم انتبش

 اأداء.

مصاريف - تخطيطية أداة في تخطيط اايرادات و ا موازنات ا صناعية اأردنية ا ات ا شر  .تستخدم ا

افية و  - ومات ا مع وعي أهمية توفر ا ية من ا صناعية اأردنية بدرجة عا ات ا شر تتمتع ادارات ا

ك  ات من أجل تحضير ت شر مناسبة داخل ا بيئة ا موازنات.ا  ا

دراسة تستخدم نتائج  - ات ا ية جدا من شر نتائج أن نسبة عا ى ا دراسة و بعد ااطاع ع ت ا د

ي  حا جة انحرافات اأداء ا موازنات في معا  .ا

موازنات  - ى حد ما استخدام نظام ا تي تعيق ا محددات ا د وجود بعض ا ان معظم اآراء تأ

تخطيطية   .ا

فت معنا في اأهمية واأهداف  يتضح دراسات أنها تتفق جزئيا مع موضوع بحثنا واخت من خال هذ ا

بيرة في  دراسات أهمية  تنوع ا مستقل. وأن  متغير ا تابع أو في ا متغير ا ك نتيجة اختافها في ا يب وذ واأسا

ان بحثي و ثيرا في توجهنا ا ذي سيساعدنا  تبية وا م خزينة ا ك من نواحي عديدة منها : إثراء ا  ذ

 . نظري جانب ا بناء ا مراجع  ها   استغا

 .دراسة منهج ا ماا  دراسة سابقة است ها   استغا
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 . نتائج  ااستفادة من بعض ا

ثر من جانب، حيث تعرضت دراسة زايدي حميدة موازنات من أ سابقة موضوع ا دراسات ا ى  حيث تناوت ا ا
تق ميزانيات ا مؤسسة ااقتصاديةاستخدام ا يف ا ا م في ت تح تقديرية في ديرية  ميزانيات ا ، وتبيان أهمية ا

ي جدي مؤسسة، و تعرضت دراسة محمد حسن محمد ا افة أنشطة ا دوري  تخطيط ا إظهار دور  تحقيق ا
أداة  موازنة  ومية في قطاع غزة من خال اظهار دور ا ح منظمات غير ا ي في ا أداة تخطيط ما موازنات  ا
ضعف في اعتمادها،  شف أسباب ا يها و ايضاح و  ومية ع ح منظمات غير ا ي و درجة اعتماد ا تخطيط ما

يان  تخطيط و مدى أهمية اس إيضاحما تعرضت دراسة زيد محمد موسى ع تخطيطية في ا موازنات ا تخدام ا
فة مخت جوانب ا عامة، و رغم ا مساهمة ا صناعية اأردنية ا ات ا شر رقابة و تقويم ااداء في ا تها  ا تي تناو ا

ورة،  مذ دراسات ا موازنات في تأتا ى دور ا تعرف ع ة جادة  ك في محاو تناول جانب اخر و ذ دراسة  ي هذ ا
رقابة ع موازنات من جميع ا ى ا تعرف ع ك من خال ا مؤسسات ااقتصادية و ذ يف اانتاج في ا ا ى ت

ى اهم  تعرف ع مؤسسات ااقتصادية، و ا موازنات في ا ي إعداد ا عم واقع ا يل ا جوانبها، و دراسة و تح
مؤسسات  انت ا ية اعدادها و تنفيذها و تحديد ما اذا  تي تواج عم ل ا مشا مية  تصاديةااقا ع مبادئ ا تتبع ا

موازنات .  في اعداد و تنفيذ ا
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 تمهيد:

توجي و  ظيم و ا ت مسبق و ا تخطيط ا يات ا قيام بعم شاة ابد من ا م داف ا حتى تستطيع اادارة تحقيق ا
رقابة اادارية و من  موازة ا ى ا ظر ا ية ا ي مية و ما ا ترجمة  ى ا دافع وصول  أ تي تسعى اادارة ا ا

ة  موازة اداة رقابية فعا ما ان ا ا،  ا و تحقيق ي دا موضوعة من قبل  تأ خطط ا فيذ  ت تخطيط و ا من حسن ا
داف ااست فاإدارة اادارة. يا تضع اا ع داف ا ذ اا وسطى بترجمة  تقوم ا شاة  م ى وسائل و راتيجية  ا

تطبيق ، و  ة  فيذ. و يتم ت يأتيخطوات قاب ت ية ا قيام بعم يا  د ك من خال موازاتدور اادارة ا  حقيق ذ
فة  مخت شاطات ا شاة .تحدد مسبقا اوج ا م فة في ا مخت وب من قبل اادارات ا مط  و ااداء ا

تخطيطية موازة ا ا ا موازة عدة مسميات م ى ا ق ع ل  يط رقابية ، ف موازة ا تقديرية ، و ا موازة ا ، و ا
موازة تحتوي  ى ان ا مة تخطيطية تشير ا موازة ف ى احدى صفات ا ضوء ع ط ا ذ ااسماء يس واحد من 
ات  ي بيا موازة  ا ا تي تحتوي ات ا بيا ي ان ا شاة ، و تقديرية تع م ا ا تي اعتمدت خطة ا ات عن ا ى بيا ع

موازة تستخدم في ر تقديري ات ا ي ان بيا رقابية تع ا متوقعة، و اخيرا فان صفة ا م تحدث بعد و ا قابة و ة و 
ي اداة تخطيط و رقابة. موازة  ذ ااسماء تعتبر مترادفة اذا اعتبرا ان ا ك فان  ذ ي ،  فع  قياس ااداء ا
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مبحث اأ  لمو  :ولا ظري  اتااطار ا  از

ى حتى  جا ا رقابة ت قرارات و ا سيق و تخطيط و اتخاذ ا ا من ت ف وظائف مؤسسة من ممارسة مخت ن ا تتم
مؤسسة في ممارسة  موازة حيث تساعد ا ا ا تي من بي محاسبية و ا وسائل ا استخدام مجموعة من اادوات و ا

ى  وصول ا ي ا تا متاحة و با موارد ا ا و تحقيق افضل استخدام  مؤسسة.وظائف مرجوة  داف ا  اا

مطل موازةساسية حول مفاهيم أ ول:ب اأ ا  ا

موازات تعد امل ظام ا ا من ومتماسك مت مؤسسة تستطيع خا ام تقيي ا  .شاط

ة أشوا: أ مواز  ة و تطور ا

ن ا موازاتتاريخيا يم رة ا فة تقوم  قول ان ف مخت ومات ا ح ما اصبحت ا ة ،  دو ى مستوى ا قد طبقت ع
يا  بإعداد ة تح قادمة متضم ية ا ما ة ا س ومة عن ا ح فقات ا تي تبين تقديرات ايرادات و  وية ا س موازة ا ا

ا ا تي يجب ان تجمع دخل ا مخططةمصادر ا مصروفات ا تغطية ا ومة  زة رقابة اأو تقوم ، ح ج
ت شعبشريعية)مجا برمان، س ا ك(،ا ا أ...و غير ذ صرف في حدود تقديرات و ا ذ ا ى اعتماد  ساسا ع

مقررة ف ود و ااعتمادات(ا ب ى  ،قط )موازة ا زية ا مر ومات ا ح ة من ا دو ية ا ميزا موازة  رة ا ت ف تق ثم ا
اعية. ص تجارية و ا مشروعات ا ية و ا مح ومات ا ح  ا

تاسع عشر أو في  قرن ا ة جديدة  بدأتواخر ا موازةمرح رة ا تجارية و ف تطور استخدام ف مشروعات ا ي ا
اعية ص تجارية بغ ،ا موازة ا يف تقديرات ا ا ت ك يتضمن سجات ا يةو ذ فع يف ا ا ت ى ا رقابة ع و  ،رض ا

طاق  ت من ا تق بيرا و ا رة تطور  ف عشرين تطورت ا قرن ا ية في حال ا فع يف ا ا ت اصر ا مراقبة ع ضيق  ا
رقابة. تخطيط و ا و مساعدة اادارة في ا طاق اوسع و اشمل و  ى   ا

فترة من  بير في ا ساد ا قد ساعدت ظروف ا ى  1920و  مستقبل,  1930ا تخطيط  وم ا ى ااخذ بمف ع
مية عا حرب ا اء ا ت ساد فضا عن ا بعد ا رة ا رر ظا مشروعات و  حتى ا تت بر حجم ا تج عن  ية  ثا ا

ى تخطيط و مراقبة جميع  تاج ا يف اا ا ى ت رقابة ع رة من مجرد تحقيق ا ف ا ان اتسع تطبيق ا شاط اتساع 
فة. مخت مشروع ا شطة ا  ا

رغم موازات و با وب ا مطبق  من ان اس شآتفي ا م ة  ا دو ظام موازة ا اعية تبع اصا من  ص تجارية و ا ا
وم  ة يحقق رقابة صارمة عن طريق مف دو ظام موازة ا ظامين, حيث ان  ريا بين ا اك اختافا جو اا ان 
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موازات,بي، ااعتمادات ظام ا مدير  ما يحقق  اعية رقابة مرة تساعد ا ص تجارية و ا مشروعات ا جارية في ا ا
ى اتخا فةمسؤول ع اسبة في ظروف مخت ذا اأ ،اذ قرارات م ى  موازاتساس يجب و ع ظام ا  ان يوضع 

اسب  ى حديت شاة ع ل م ل   1.مع ظروف و مشا

يا:  ات ثا مواز  مفهوم ا

موازات  توصل م اأأحد أتعد ا مية من اجل ا ع ا اادارة ا تي تستخدم يب ا دافسا تي تم  أ ااستراتيجية ا
موارد  ا من خال ااستخدام اامثل  بشريةوضع مادية او ا متاحة سواء ا ا ،ا موازةو   ك عدة تعريفات 

ي: ا ما ي ر م  ذ

ا: ى ا موازات ع خطة « تعرف ا ذ ا ا و توزع  فيذ ت مرغوب  أعمال ا ية محددة مقدما  خطة عمل تفصي
ين مسؤو ى جميع ا م ع م في تصرفات ون مرشدا   . » 2 حتى ت

ا: ى ا ا ع ن تعريف دافقائمة « ما يم فرعية عن فترة زم باأ عامة و ا يا، و ا ا ما ية معبرا ع ي ية مستقب
امل خطط  شاط محققة ت ل مستوى  ل  مصروفات و ااحتياج إيراداتتتخ ات من ااصول و و خطط ا

تمويل  . » 3 احتياجات ا

ا:  ى ا خطة ااعمال « و تعرف ع مي  رقابةتعبير  سيق و ا ت ى تحقيق ا  و تساعد ع
4
 « . 

ا: ى ا ك ع ذ مي أ« و تعرف  ي تعبير  دافو ما ية  أ ا خطة تفصي ن اعتبار ما يم مسطرة،  مؤسسة ا ا
ل  أعمالمحددة مسبقا  ا في ش مستقبل مترجم ع ة في ا ية معي مؤسسة خال فترة زم ا في ا فيذ مرغوب بت

»قدي 
5. 

ا: ى ا دافترجمة « و تعرف ع ب  أ ة و تتط ى عدة فروض معي ية تعتمد ع مشروع في خطة عمل مستقب ا
ا  فيذ ة عن ت مسؤو مستويات اادارية ا »موافقة ا

6. 

                                                           

توزيع ، عمان، 1 شر و ا ية ،دار صفاء  ة اارد زيتو قرار، جامعة ا ع ا رقابة وص تخطيط و ا محاسبة اادارية ا مي جمعة ،ا -224، ص2011احمد ح
225 

توزيع، اأردن،  2 شر و ا عربي  مجتمع ا تبة ا محاسبة اادارية، م افي و آخرون، ا    218، ص  2012مصطفى يوسف 
يف 3 درية، مال خ جامعية، ااس دار ا حديثة، ا محاسبة اادارية ا حي مرعي، مبادئ ا  27، ص 2004ة أبو زيد عطية عبد ا
جزائر،  4 جامعية، ا مطبوعات ا تسيير، ديوان ا ة  تقديرية أداة فعا موازات ا وس محمد، ا  4، ص 2001فر
مؤسسة اا 5 تسيير في ا جزائر، اصر دادي عدون و آخرون، مراقبة ا عامة، ا حمدية ا  47، ص 2004قتصادية، دار ا
موازات أغراض ا6 ي و اعداد ا ما يل ا تح حديثة  يب ا تدريب و ااستشارات اادارية، اأسا متحدة  عربية ا ة ا شر رقابة، اعداد خبراء ا تخطيط و ا

 129، ص 2006
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ث موازاتيرة و و قد وردت تعاريف  ا جميعا  متعددة  ية:اا ا تا رية ا جو قاط ا تقي في ا 1ت
 

ية قادمة. .1 مشروع من خال فترة زم شطة ا ية عن جميع ا ية تفصي  خطة ما
وصول  .2 مؤسسة  تي تسعى ا داف ا خطط و اا ي اداة و ترجمة  دف بحد ذات بل  يست  موازة  ا

ا. ي  ا
موازة اداة رقابية تستعمل  .3 مستوى ا ا و با فيذ موضوعة قد تم ت خطط ا داف و ا تحقق من ان اا

وب. مط  ا
ا في .4 ن تطبيق ا يم شآتجميع  ا م اعية  ا ت ص ا ية أو تجارية أسواء   و زراعية.أو ما

 فرق ن تحديد ا ر يم ذ سابقة ا تعاريف ا ية، حيث أ و من خال ا ميزا موازة و ا ط بين ا خ ن ا
غة  حين في ا مصط فظي بين ا تقارب ا شأ عن ا و خطأ شائع ي ية  ميزا موازة و ا فظ ا بين 

عربية،  موازات عمل تقديري ا شطةفا ية ، أ أ مة عمومية مستقب تي تتبع عادة ب ية و ا ميزا ما ا
رى ان  مؤسسة في تاريخ معين ، و  ي  ما ز ا مر ي حقيقي با ي بيان فع اك عدة فروق ف

مو  ن أرئيسية بين ا عمومية يم ية ا ميزا جدول رقم)ازة و ا حو ااتي في ا ى ا ا ع  (:1جما

جدول رقم ) ية1ا ميزا ة و ا مواز رئيسية بين ا فروق ا  (: ا

رقم موازة ا ية ا ميزا  ا
ا تقديريةأ 1 ا حقيقية أ رقام  رقام
ية قادمة 2 ة ما ق بس ة  تتع ية سابقةتخص س  ما
مو  إيرادات تمثل تقديرات 3 شأ صروفات ا م ون من أصول و خصوم ا  ةتت
موازة اختياري 4 ون عمل ا قا ا ا ية يفرض ميزا  عمل ا

مصدر: يم محمد س ا شيخ عيد، ابرا ديات قطاع يمان ا رقابة في ب تخطيط و ا أداة  موازات  ية ا ، مدى فاع
ى حصول ع تجارة،  غزة، أطروحة  ية ا تمويل،  محاسبة و ا تمويل، قسم ا محاسبة و ا ماجستير في ا درجة ا

جامعة ااسامية، غزة،   20، ص 3112ا

 

 

                                                           

ة ا 1 س جامعة ااسامية )س ة ا ية، مج سطي ف ي ا مد مجتمع ا رقابة في مؤسسات ا تخطيط و ا أداة  موازة  س، دور ا م عبد اه ح ية( سا سا دراسات اا
عدد اأول،  رابع عشر، ا د ا مج  136، ص 2006ا
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ثا: أ موازثا  ات واع ا

موا ف ا تي تعد من تخت غرض ا خدمة أزات باختاف ا تي أج  موازات ا ك يعبر عن ا ذ ظمة، و  م داف ا
ةأتغطي  شام موازة ا ظمة با م مداف ا ا ،  ي ح ع ربحيةأا يصط ى جميع ، حيث تشتميضا بخطة ا ل ع

تي تغطي  موازات ا ل رقم )أا ش فترة محددة، و ا شاط  موازاأ ( يبين1وج ا موازة واع ا ا ا تي تتضم ت ا
ة شام ل )                    :ا ش مواز(: 1ا واع ا شاملة.ات ا ة ا مواز ها ا تي تتضم  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر : شرع،  ا يمان سفيان، مجيد ا توزيع، س شر و ا شروق  محاسبة اادارية اتخاذ قرارات و رقابة، دار ا ا
 .258ص  ،3113

 

 

 موازنا المبيعا

 مخزون اانتاج اخر المدة موازنة اانتاج

مخزون المواد الخا 
 اخر المدة

موازنة المصروفا 
 اادارية

موازنة المصروفا  موازنة المواد الخا
 الصناعية

 موازنة ااجور المباشرة 

 الموازنة التقليدية موازنة قائمة الدخل

موازنة قائمة المركز 
 المالي

موازنة التغير في المركز 
 المالي
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ور: مذ ل ا ش ي من خال ا تا تاج ا ا است  و يم

ا و يقترن ذ .1 تاج وب ا مط وحدات ا ر عدد ا تي تظ تاج ا ى موازة اا اعية ع ص ظمات ا م ز ا ك تر
تام  تاج ا عارضة، و آبماحظة مخزون اا بات ا ط ماقاة ا وقت  ذي يظل متوازا طول ا مدة ا خر ا

ية من خال موازة  تشغي موازات ا عمل و ا ك موازة ا ذ خام و  مواد ا تاج تحدد ااحتياجات من ا اا
 ااخرى .

تجارية .2 ظمات ا م سبة  مشتريات أجد Merchandising Organizations با ى موازة ا ز ع ا تر
ى اعداأ مواد اأا ا تحتاج ا ما د موازة ا ية  تاجأو موازات أيضا ، أ ا ا تعد موازة اا ما بقية ا

اعية.فان اأ ص ظمات ا م ى غرار ا ا ع ب اعداد  مر يتط

خدمات  .3 ظمات ا ا  Service Organizationsم خدمات مبيعات  ى موازة ا ظمات ع م ذ ا تعتمد 
تجارية. ظمات ا م ا ا تي تعد موازات ا ى بقية ا  اضافة ا

احية  موازات أمن  ن تقسيم ا ي:خرى يم ى ما ي  1ا

تي تغطيها: -1 فترة ا ى: من حيث ا ا ا تي تغطي فترة ا موازات من حيث ا قسم ا  ت
قصيرة اأ - أ ة ا مواز ة ف جل:ا مدة س ا  ون اعداد  قل.أحيث ي

طويلة اأ - ب ة ا مواز مدة  جل:ا ا  ون اعداد ة.أو ي  ثر من س

تفاصيل -2 موازات من حيث درجة : من حيث درجة ا قسم ا ى:ت تفاصيل ا  ا
برامج و اأ - أ ة ا رئيس داء:مواز خطط ا برامج و ا ا ا احيث تتحدد بموجب قيام ب ظمة ا م وي ا تي ت  .ية ا
ية: - ب مسؤو ة ا ا. مواز فيذ ين عن ت مسؤو احية ا خطط من  موازة ا ذ ا  و تتحدد بموجب 
ثبات: -3 ة و ا مرو قسم  من حيث ا ى:ت موازات ا  ا
ثابتة - أ ة ا مواز ى مستوى  ا :ا ي تعد ع ا و ود موازة اا أتاج واحد و ا يحوز تغير ب اء فترة ا ث

قصوى.  ضرورة ا
ة - ب مر ة ا مواز ى ذ  تعدو  :ا موازة ع مستوياتأا ذ ساس مجموعة متعددة من ا ك فان  ذ ، و 

موازة ي بات اأا ة حسب متط مرو ا ا  وضاع. راعى ب
مجال: -4 قسم  من حيث ا ى:ت مجال ا موازات من حيث ا  ا

                                                           

شرع،  1 يمان سفيان، مجيد ا  260-258صمرجع سابق ، س
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تشغيلية: - أ ات ا مواز موازات تعد من  ا ذ ا مأو  شاط ا تخطيط أوج ا فة جل ا موازة خت ، و تضم ا
تقديرية ااتية: جداول ا ية ا تشغي  1ا

  مبيعات  ا

 تاج اعية( و تشمل: اا ص مشروعات ا  )ا

تاج - مستخدمة في اا خام ا مواد ا  ا

تاجمشتريات  -  اا

 جوراأ -

مباشرة  - اعية غير ا ص يف ا ا ت  ا

مخزون -  ا

 مباعة بضاعة ا فة ا  ت

 تسويق يف ا ا  ت

 يف اادارية ا ت  ا

 )ربح دخل )ا  قائمة ا
ية: - ب ما ات ا مواز ظمة ا م ي  ما وضع ا ق ببيان ا موازات تتع ذ ا  و تشمل:  ،و

 تقديريةق ي ا ما ز ا مر  ائمة ا

  ي ما ز ا مر تغيرات في ا تقديرية  قائمة ا  ا

 قدية موازة ا  ا
ر  - ت ات ا مواز يةأا ي ااستثماري .و : سما رأسما فاق ا ق باإ موازات تتع  ذ ا

ي: ثا مطلب ا ة ا مواز  خطوات ااداد ا

ا،و اختيار  ية اعداد اسبة، يجب اتباع عدة خطوات في عم ى موازات واضحة و م اسبة وصول ا طريقة م
ا تقديرا ك وفق أتعد ب ون ذ موازة، و ي ذ ا ة.ت   سس معي

 

 
                                                           

عر  1 ة ا شر تسويق و خبراء ا متحدة  عربية ا ة ا شر رقابة، ا تخطيط و ا موازات أغراض ا ي و اعداد ا ما يل ا تح حديثة   يب ا متحدة، اأسا بية ا
ية، ثا طبعة ا توريدات، ا  142-141، ص ص 2007ا
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ةأ مواز  :وا: اجراءات ااداد ا

ى عدة خط موازة ا ا، و ابد أتحتاج ا غرض اعداد ية  اك ادارات متخصصة تقوموات عم ون  يات  ن ي بعم
مراجعة من أجل تاقي اأ ومات حتى ااعداد و ا مع سيق ا داف. تأتيخطاء و ت سجمة مع اا موازة م  ا

موازة و مديري ون من مدير ا تي تت ة ا ج ذ اادارات من  ون  شأة مثل اأ حيث تت م رئيسية في ا شطة ا
ى وضع  ة ع ج ذ ا ي، و تعمل  ما مدير ا موظفين و ا تاج ومدير شؤون ا مبيعات، و مدير اا مدير ا

تع ازمة ا موارد  إعداديمات ا خاصة بتوزيع ا زاعات ا فة و حل ا مخت سيق بين اادارات ا ت موازة و اجراء ا ا
فة، مخت ا اادارات ا تي تقدم تقديرات ا اقشة ا ي  بين اادارات و م ما مدير ا ى ا مجال يجب ع ذا ا و في 

تي تساعد اادارات اأتقديم ا ومات ا ذ  خرى في اعدادمع ا، و تقوم  موازة و تقديرات فيذ ا ة بمتابعة ت ج ا
ية.استام تقارير اأ ما ا اادارة ا تي تعد  داء ا

ما  موازة م ة ا ج م أو يعتبر دور  ذ ا تقارير اأاذا اعطت  اسبا  تماما م ك سيدفع وازة ا داء فان ذ
ي اأ ىبمسؤو وحدات اادارية ا ود قسام و ا مج تحقيق أبذل ا اسبة  م تم ات ا م ت موازة، اما اذا  رقام ا

تمسك  مال ا ى ا وحدات اادارية ا ين عن ا مسؤو ك سوف يدفع با موضوع فان ذ دافبا موازة، و يحتاج  بأ ا
تمسك  احية ادارية يجب ا ى معرفة ادارية و معرفة محاسبية، فمن  موازة ا ة ا ج عمل في  و  باإرشاداتا

يما تع تي يتم ااا يا، أت ا ع ا مع اادارة ا ي مام تفاق ع محاسبية فيجب اا احية ا يبما من ا تقدير  بأسا ا
ا م تقارير ااداء. إعدادزمة ا موازة، و ف  1ا

ية: تا خطوات ا موازة تبعا   2و يتم اعداد ا

خطوة اأ  ى:ا ذا رقم اأتح و دف و  ن ديد و اعتماد ا ذي يم .عمال ا شأة من تحقيق م  ا

ية ثا خطوة ا ازمة : ا ومات ا مع موازة بتجميع ا ي: إعدادتقوم ادارة ا موازة و   ا

ازمة ميات و أ - مواد ا تاجواع ا شأة. إ م تجات ا وع من م ل  تج من  م  وحدة ا

شأة، و  - م تجات ا وع من م ل  تج من  م ا وحدة ا ي تي تمر ع تاجية ا يات اا عم ذا وقت ا فذ ا ي تست
ة )أو  ل مرح .ل وحدة في  ارت عامل و درجة م وع ا ية( حسب   عم

خام - مواد ا وع من ا ل  وحدة من   .سعر شراء ا

                                                           

يف، ص ص  1 ا ت رجبي، مبادئ محاسبة ا يم ا ح  190-189"محمد تيسير" عبد ا
رياض، أحمد محمد زامل، ا 2 عامة، ا د اادارة ا ي، مع حاسب اآ  259-256، ص 2000محاسبة اادارية مع تطبيقات ا
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خام. - مواد ا تام و ا تام و غير ا تاج ا مخزون من اا  ا

.معدل أ - ارت عامل و درجة م وع ا ساعة حسب   جر ا

ثة: ثا خطوة ا ل ادارة  ا ى ادارة  بإعداد فرعيةتقوم  ا ا ا، و ترس محدد  معتمد و ا دف ا ا في ضوء ا موازت
موازة.  ا

رابعة: خطوة ا موازة ا خطوة  تقوم ادارة ا فة طبقا  مخت ا من اادارات ا قت تي ت فرعية ا موازات ا بمراجعة ا
خطوة اا ا في ا تي قامت بتجميع ومات ا مع ك في ضوء ا ثة و ذ ثا ك ا سيق بين ت ت ما تقوم با ى،  و
موازة. ة ا ج ى  ا ا ة و ترس شام موازة ا فرعية، و تعد مشروع ا موازات ا  ا

خامسة:ا موازة و م خطوة ا موازة بمراجعة مشروع ا ة ا ج قيود تقوم  ، ثم تفحص مدى تحقق ا اقشت
ى رقم اعما مفروضة ع ة أا ج ا يواج ا موازة، و  ين:حد ل ا  احتما

قيودر ان أ ول :ااحتمال اأ  - ك ا موازة ا تحقق ت ةقام ا حا ذ ا موازات  ، و في  ة ا ج تراجع ا
فرعية ا ا ورة... و  مذ قيود ا ا بحيث تحقق ا ية تعدي ا ى ام وقوف ع ة ،  ج موقفين تواج ا بأحد ا
يين تا  :ا

موقف اأ - أ تعديل : فتعاد ا ية ا ا ىول : ام فرعية ا موازات ا ا... أ ا تعدي فة  مخت عود اادارات ا ي 
ثة. ثا خطوة ا ى ا  ا

تعديل : فيتم تعديل  - ب ية ا ا ي : عدم ام ثا موقف ا خطوة اأا ى ا عود ا ى.رقم اأعمال... أي   و
ي :  - ثا موازان أااحتمال ا ى رقم أرقام ا مفروضة ع قيود ا موازة... فية تحقق ا ة  عمال ا حا ذ ا

سادسة. خطوة ا ى ا  تقل ا

سادسة  خطوة ا موازة : ا ة ا ج دتقوم  تأ ية  با ا خطوة اأمن ام محدد في ا دف ا ا يواج وىتحقيق ا ، و 
ة أ ج ين :ا  حد احتما

م يتااحتمال ااول :  - مفروضة  قيود ا ة و بسبب ا ظروف معي ة ا  حا ذ ا دف ، و في  حقق ا
موازات ترا ة ا ج ا جع ا ور... و  مذ دف ا ا بحيث تحقق ا ية تعدي ا ى ام وقوف ع فرعية ،  ا

ة  ج يين بأحدتواج ا تا موقفين ا  : ا
موقف اأ - أ ىا فرعية ا موازات ا تعديل : فتعاد ا ية ا ا ا... أ ول : ام تعدي فة  مخت عود اادارات ا ي 

ثة. ثا خطوة ا ى ا  ا
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موقف ا - ب ى.ا خطوة ااو ى ا عود ا دف... اي  تعديل : فيتم تعديل ا ية ا ا ي : عدم ام  ثا
ي :  - ثا سابعة.ان أااحتمال ا خطوة ا ى ا تقل ا ة  حا ذ ا وب... في  مط دف ا موازة تحقق ا  رقام ا

سابعة :   خطوة ا يا ا ع ى اادارة ا ائية ع موازة في صورت ا ا تصبح  اعتماديعرض مشروع ا ، و 
موازة شأ ا م جميع داخل ا زمة  ة م شام .ا ل فيما يخص مستويات اادارية  افة ا ى  ي  ة ع تا ل ا ش و ا

ي: ما ي خطوات  ك ا  يوضح ت
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ل رقم) ش شاملة 2ا ة ا مواز  ( خطوات ااداد ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر :  .256ص مرجع سابق،، احمد محمد زامل ا

تحديد و اعتماد (  )
دف  رق ااعمال المست

ادارة الموازنة تجميع ( )
إعداد  المعلوما الازمة
 الموازنة

(اادارا الفرعية تقو بإعداد )
ا   موازنت

 

ا () اعتماد الموازنة في شكل
ائي  الن

 هل تفي ارقا()
 الموازنة بالقيود

هل يمكن ()
تعديل 

الموازانا 
؟الفرعية  

هل تفي ارقا ()
 الموازنة بالقيود

ادارة الموازنة ( )
مراجعة الموازانا 
الفرعية و اعداد 
الموازنة الشاملة

 نع 

 نع 

 ا

 ا

 نع 

 نع 
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ة، إعدادو  يب معي موازة يجب اتباع أسا ي: ا ا فيما ي خيص ن ت تي يم  1و ا

 تقليدي:اأ ى أ سلوب ا موازة ع افة أساس ميتم اعداد ا اول  ت ة  ام تفاصيل ا شاط ثم يتم ن ا وج ا
ظمة  م ين با عام ى ا ا ع ي يوضح اأفرض تا ل ا ش ا و ا فيذ موازة:  ت يدي  تق وب ا  س

ل رقم ) ش ة.(: اأ3ا لمواز تقليدي   سلوب ا

 

 

 

 

مصدر : يا جدي ة ماجستير، ، محمد حسن ا ومية، رسا ح ظمات غير ا م ي في ا أداة تخطيط ما موازة  دور ا
جامعة ااسامية، غزة،  تجارة، ا ية ا تمويل،  محاسبة و ا  .12، ص 3119قسم ا

 

 موجه:اأ وب  سلوب ا ي اأس موج أيع ى دراية ا مؤسسة ع ية با مسؤو ز ا ين في مرا عام ون ا ن ي
داف متع باأ ى أا ا بصورة عامة ع تحقيق م  ة في وضع تقديراتقة ب مشار م مجال ا م في ن يترك 

ما و أ وبين استخدام أفض موازة و ااختيار بين اأس ا ا يات مؤسسة في اعداد ميزا ما  يعتمد سب
درجة ى عدة عاأ با ي أوى ع مؤسسة و فيما ي ق با عوامل: وامل تتع ذ ا  م 

 ة مواز ة في ااداد ا مشار موازة. تدعو بعض أ: مبدأ ا ة في وضع ا مشار محاسبة اادارية  دبيات ا
ذي يزود شيء ا مدراء  ا تم باإحساسا م سيقومون بمحاوات باا مؤسسة و يزيد من ااحتمال بأ اء 

موازة يل اأ أعظم ة في اعداد ا مشار اك عاقة ايجابية بين ا موازة. و  موضوعة وفي ا و داف ا
مؤسسة في وضع اأ ين با عام ة ا ى مشار حديث يميل و يؤيد و يدعو ا ر ا ف ى أية حال فا داء. و ع

ك في دور  ما ذ موازة،  ين و سعيا عام ية ا داف في زيادة فعا ى تحقيق أ مؤ  م ا سسة من خال ا
م  ا باستشارت تي تم وضع موازة ا  .ا

                                                           

ة 1 ومية، رسا ح ظمات غير ا م ي في ا أداة تخطيط ما موازة  ي، دور ا جدي يل درجة  محمد حسن محمد ا تمويل،  مقدمة  محاسبة و ا ماجستير، قسم ا
جامعة ااسامية،  تجارة، ا  51-47، ص 2005غزة، ية ا

 الميزانية

 ااداء الفعلي المقارنة
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موازة اتفاق ب د اعداد ا ة ع مشار ين من مدراء و محاسبين أو يقصد با عام مأثرين أو ين ا م من ا و غير
مت م اأا د تحضير مؤسسة ع بغي أرقاأثرين في ا تي ي ونم ا عام تي يعتقد ا موازة و ا ا ستؤثر  ن تدرج في ا أ

م و تحقيق أ ى أدائ ي ع ة تع مشار ا أن ا يس مع ذا  ة مستقبا و  مشتر م ا مؤسسة داف ل فرد في ا أن 
ل فرد في  تي تضمن  ة ا مشار و ا مقصود  ما ا موازة، و ا قدرة في اعداد ا خبرة و ا دي ا ون  يجب أن ي

موازة و  م جزئيات ا اقشة و ف ظمة خطة في م م مؤسسة.ا قة بدور و عم في ا متع  خاصة ا

 تعبير عن اأ ن ا ل و يم ش موازة با د اعداد ا ة ع مرح ة  مشار موازة بعد ادخال ا معاصر  وب ا س
ي:   تا  ا

ل رقم ) ش ة.(: اأ4ا لمواز معاصر   سلوب ا

 

 

 

 

 

 

مصدر  ي ، مرجع سابق، ص  :ا جدي  .51محمد حسين محمد ا

ي: ة و  مشار ا ا اك عدة مزايا تحقق  بحيث أن 

  ظمة م ين با عام دى ا ذات  حو اثبات ا سعي  تحدي و ا صر ا  توفر ع

 فسي ب شعور ا داف اأا مؤسسة تتضمن أ داف ا موازة مما يساعد أن أ ين في اعداد ا مشار فراد ا
ى سرعة  رضا.ع  اادراك و ا

 ى يا يؤثر ع و ق مجاا س ة تخ مشار مجال اأ ا ذا ا م في  تح ، مما يستدعي ضرورة ا داء و يتأثر ب
.  و توجي

 :اآتي ي  موازة و  ية في اعداد ا و س  بحيث يجب مراعاة بعض ااعتبارات ا

 المشاركة

 الميزانية المقارنة

 ااداء الفعلي
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ا يع - موازة أو تساوي مخطط با ية مع ا فع د تجاوز اايرادات ا أي أع وية  مع روح ا رضا و ا فراد ن ا
يف  ا ت مخططة أو تخفيض ا موازة و زيادة اايرادات ا مخطط با ي يجب تعديل ا ين سترفع ،وع عام ا

ى اعتبار  مخططة ع ى تحقيق اأا ين قادرين ع عام ثر أن ا فيذ موازة أ ي ت تا مخططة و با داف ا
 طموحا.

ية ق - فع خفاض اايرادات ا د ا م ع ين و تشجيع عام ك بزيادة تحفيز ا ن عاج ذ مخطط يم يا عن ا
موازة. ى أرقام ا  بذل عمل أفضل مع اابقاء ع

مخطط بحيث يخفض  - تعديل في ا بير يجب ا ل  مخططة بش ية عن ا فع خفاض اايرادات ا د ا ع
وصو  ين و ا عام وية  مع روح ا دف رفع ا يف ب ا ت ن اايرادات، أو زيادة ا رضا، و  ى ا م ا ل ب

ي. م م ا ى مستوا با ع تحقيق مما يؤثر س موازة صعب ا مخطط با ون أن ا عام  يعتقد ا

ات:  مواز يا: طرق ااداد ا موازات ثا واع من ا ن ااختيار بين ثاثة ا ة و  إعداديم شام موازة ا تقديرات ا
 1ي:

ملزمة(: -1 مفروضة )ا ات ا مواز ى اأو تسمى ا ى ا موازات من اأع تي با ي ا يا  ع سفل أن اادارة ا
فيذ فقط، و من مميزات  بإعدادتقوم  ت ية ا ى مسؤو تي تتو يا ا د ى اادارة ا ا ا موازة ثم ترس تقديرات ا

مساعدة شطة ا عاقات بين اأ مؤسسة و ا يات ا ا ادراك واسع بعم يا  ع ي أن اادارة ا طريقة   ذ ا
يا من اأشخاص فة أن عدد ق ا غير م ما أ متاحة بدون تحيز،  موارد ا ى توزيع ا  و حريصة ع
ى  سف مستويات اادارية ا تزام ا ل من ا ا تق طريقة أ ذ ا ى  تقديرات . و يعاب ع يعدون ا

ا. يات  بمسؤو

ة(: -2 مشار ة ااسهامية )ا مواز موازة من اأ ا ى اأعو تسمى با تي سفل ا ي ا يا  د ى، أن اادارة ا
ك ترسل  تقديرات و بعد ذ سيق بين ا ت ية ا تقديرات ثم تقوم بعم ية اعداد ا ى مسؤو يا، و  إدارةتتو ع ا

شط  دور ا ظرا  ا  ن تحقيق مؤسسة مم داف ا ك فان أ ذ تقديرات. إدارةتيجة  يا في اعداد ا د و  ا
طريقة بأن مسؤو  ذ ا ى  موارد يعاب ع م. وفي ااحتياجات  مية أقسام غون في أ ي اأقسام يبا

مقارة مع  بر با تقديرات أ ذين يعدون ا تحقيق، و بما أن عدد اأشخاص ا ة ا داف س ووضع أ
ى. ا أع فت سابقة فان ت طريقة ا  ا

                                                           

وس محمد،  مرجع سابق، ص  1   11فر
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تفاوضية )ااستشارية(: -3 ة ا مواز طريقتين  ا ى مزايا ا ثر واقعية و تعتمد و تعتمد ع طرقة اأ ي ا
سابقتين  يا و ا ع مستويات اادارة ا افية بين ا ة بدرجة  ون متداو ومات ت مع طريقة ا ذ ا حسب 

يا، د يا  ا ع بداية تقوم اادارة ا يا مع توضيح حرص اادارة  بإرسالفي ا د ى اادارة ا مبدئية ا داف ا اأ
داف و  يا اأ د ة و غير متحيزة فاذا رفضت اادارة ا متاحة بطريقة عاد موارد ا ى توزيع ا يا ع ع ا
متاحة، فحسب ما يتوصل  موارد ا بدائل في اطار ا ا باقتراح ا ب يا تطا ع متاحة فان اادارة ا موارد ا ا

يا تقوم  ع ماضية فان اادارة ا خطوة ا ي في ا موارد أو بإضافةا ا. ا و قبل اعداد أي  تعديل توقعات
ية: تا شروط ا  1موازة يجب توفر ا

ظيمي : - ت شرط ا ب تعدد أ ا ايتط اد ا و اس مؤسسة توزيع ى أ داف ا ا ا ا طراف متعددة و تحقيق
يات ن أن يتم من طرف واحد بل من عدة أمي ز مسؤو ام و أطراف ، حيث تمثل مرا داف ا م

موازاتخاصة و واضحة و عم جاح ا شرط اأساسي  ي فان ا ون  ية. و ع ظيم اداري ت و تواجد ت
ية واضحة حتى يتم في مسؤو ة و قياس اأفي ا ام من ج م ة اخرى. توزيع ا  داءات من ج

فسي - شرط ا ميزا :ا جاح ا ية ان  تق شروط ا ى ا دوات احصائية أدوات محاسبية ، )أيات ا يتوقف ع
خ م ( فقط ...ا ين   وعما مسؤو عمال ، فاشراك جميع ا تي تحفز ا فسية ا شروط ا ا بد من توفر ا
موازة إعداد ا  ا ى تح أداةيتم تقب عمل ع ي ا تا م و با ى ايجازات مادية قياس ادائ حصول ع ا  قيق

وية.أ  و مع
مادي : - شرط ا موازةان ت ا ظام ا ة بصفة خاصة طبيقات  متمث ومات ، و ا مع بعا  ب م في  يتط

اسبة من أجل اعداد  م ومات في اأوقات ا مع ذ ا محاسبية حيث يجب أن تتوفر  معطيات ا ا
موازات ة ، و اتخاذ  ا ف أمن ج تحقيق مخت اسبة  م قرارات ا معا يات ا مسؤو ز ا ية من داف مرا

مة في تحقيق  مسا ة أخرى ، أي ا مؤسسة.أج  داف ا

ثا: ات ثا مواز اك أ: أسس ااداد ا موازات  خطة قبل اعداد ا ا  جاح ضمان  ا  سس عامة يجب مراعات
ي ى برمجة اأما دف ا ظمة وفقا ة ت م ذ اأشطة اقتصاديا  ا و  داف ي :أ  2سس 

ية  .1 ميزا ظمة أهدافمائمة ا م موازة: ا ى ا ى يجب أن تب تي يجب داف أساس أ ع ظمة و ا م ا
محيطة و أ بيئة ا ظمة و ا م فيذ في حدود ظروف ا ت تطبيق و ا ة  ون محددة بوضوح، و قاب ن ت

حافز اأ ضمن ية. إعدادساسي طموحات تمثل ا ميزا  ا
                                                           

شر، ص  1 طباعة و ا عربية  ضة ا تقديرية، دار ا يات ا ميزا  13خيرت ضيف، ا
ي، مرجع سابق، ص ص  2 جدي  53-52محمد حسن محمد ا
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لمؤسسة : .2 ظيمي  ت ل ا لهي ية  ميزا موازة مائمة ا ية اعداد ا ظيم  يجب أن تسبق عم اعادة ت
ل اادار  ي مستويات اادارية ا يات  مسؤو وظائف و تحديد ا ي  ظمة ، مع وضع وصف تفصي م ي 

ظمة  م ظيمي  ت ل ا ي ية بما يتاءم و ا ميزا طة ، و من ثمة تقييم ا س متعددة و توضيح خطوط ا ا
ية  مسؤو ز ا موضحة دون تعارضات بين مرا جداول ا ي وفقا  روتي عمل ا سياب ا بحيث يسمح با

فة منا مخت وحدات ا خطة  حرافات عن ا ية تحديد اا ا ي ام تا فة ، و با يف  مخت خال تطابق تص
موازة شطة ا ل ااداري. ا ي  و ا

حسابات : .3 يل ا محاسبي و د ظام ا ل ية  ميزا رغم من أ ماءمة ا ى ا ل ع ية ا تش ميزا جزء من ن ا
دورة ا محاسبي ، و ا تدخل ضمن ا ظام ا اصرا خاص بع جزء ا اء ا تاج  محاسبية باستث فة اا ت

موازة معيارية ، اا أن مائمة ا محاسبي و استخدام مفردات ح ا يل ظام ا سابات تتفق و د
حسابات يعد أمرا أ مخططة.ا ية و ا فع ات ا بيا مقارة بين ا ية ا يل عم تس  ساسيا 

حصول الى  .4 ظمة : تأييدا لم يات اادارية  مسؤو ى مستوى اداري تداء من أاب ا مسؤول ع و ا و 
ى أ ا ا فيذ موازة و اعطاء ااذن بت ىعن اعتماد ا شطة وفقا  د فيذ اأ م في ت مستوى اداري يسا

معاأو موافقة  موازة ية يضمن عدم وجود أطراف ا ميزا ى ا دية ع ا حيث ربما  ية مقاومة ع فيذ ت
ون أ عام ن يضن ا يا و ا يم مخططة عا معايير ا حاات يجب اعتبار ن ا ل ا ا ، و في  تحقيق

فشل  معايير خوفا من ا ي و ااعتدال في تحديد ا سا عامل اا ى ا ك ا ا ، و ما يؤدي ذ في تحقيق
م  م حتى مع اعطائ ين من ثم تعاو عام تأييداحباط ا فيذ  موازة ا ت بدء با عامل و  فإحباط، قبل ا ا

موازةعدم  يات  تم من تحقيق ما جاء با مسؤو عاقات بين ا ى ا س ع ع بية ت تائج س ق  يخ
مؤسسة. فة في ا مخت  اادارية ا

ة .5 مواز فيذ ا ت حوافز  ظام ا ة ب مواز موازة: ربط ا ى  يفضل ربط ا ين ع عام تشجيع ا ظام حوافز  ب
تاجية أ قصىأ تحقيق فاءة اا ن من ا ظام قدر مم ن ربط  وب. و يم مط ل ا ش برامج با فيذ ا و ت

فيذ  يا بمدى ت ع اصب اادارية ا م ترقية و شغل ا موازةا مرسومة. ا خطط ا  و تحقيق ا

ث ثا مطلب ا ات. ا مواز  :مبادئ ااداد ا

موازة ز ا ىأفي  ترت ا ع جاح ي يعتمد  تا ا و با ام مبادئ داء م مية، توافر مجموعة من ا ع تعتمد ع و ا

ح  .مجموع من المقوم تدع نج

اتأ مواز موازة في:مثل أتت :وا: مبادئ ااداد ا  م مبادئ اعداد ا
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شمو مبدأ -1 املا ت شاط في  :ل و ااتساق و ا افة أوج ا ل عام  موازة بش مبدأ أن تعد ا ذا ا تبعا 
شطة  ف أ داف مخت خيص أ شاط معين بل تشتمل ت ى  بغي أن تقتصر ع مؤسسة بحيث ا ي ا
مشتريات ، و  تاج و ا مبيعات و اا تمويل و تشمل موازات ا تاج و ا مبيعات و اا ا مؤسسة  ا

مب اعية غير ا ص يف ا ا ت ية ا ما قوائم ا ما تشمل  ا مقدرة.  تسويقية ة اادارية ا يف ا ا ت اشرة، و ا
مقدرة  مدفوعات ا مقبوضات و ا مقدرة و قائمة ا دخل ا تي تتضمن عادة قائمة ا مقدرة، ا ى  باإضافةا ا

متوقع. ي ا ما ز ا مر  قائمة ا

مبدأ  ذا ا تزام ب سيق بين و عدم اا ت دف ا ن أن يجعل  دفا من يم مؤسسة  شاط داخل ا ف أوج ا مخت
مادية  موارد ا ى سوء استخدام ا سيق عن أي وحدة اقتصادية يؤدي ا ت د أن غياب ا مؤ ، و من ا صعب تحقيق ا
موازات  سيق بين ا امل في ااعداد يقضي بضرورة ت ت شمول و ااتساق و ا ا، فمبدأ ا متاحة  بشرية ا و ا

ف أوج مخت فرعية  ا  ا ما يسبق ا بمثابة امتداد  ل م عتبر  امل بحيث  سق و مت ل م ا بش شاط و اعداد ا
ا. وقت تمثل أساس فس ا  1و في 

ة -2 مشار ين  :مبدأ ا مسؤو افة ا موازة ااستفادة من خبرة  مبدأ أن في اعداد ا ذا ا ي في  ع و 
ذي  تخطيط اأمر ا د ا مؤسسة ع ين با مسؤو ى شعور ا م يؤدي ا و ى س س ع ع و ما ي رضا و  با

ة تتضمن  مشار تاجية، بحيث ا ي زيادة اا تا ا و با م  ل زيادة درجة وائ مؤسسة في ش تجا ا
وي. مع دماج ا ري و اا ظا فعل ا بين: ا  جا

ل أو بآخر في مة بش مسا ري في ا ظا فعل ا ى  فيتمثل ا رقابة ع موازة، و ا فيذ ا موازة، ت تحديد أرقام ا
ا. فيذ تخطيط، و من ثم  ت ية ا مبحث )عم موضوع قيد ا ي با ذ ي ااشغال ا وي فيع مع دماج ا أما اا

مية  ثر أ وي أ مع دماج ا ب اا واضح أن جا ية مع اآخرين(.و من ا مسؤو ة في تحمل ا مشار ااستعداد 
مقارة ب ان تبا مية بم ري اشك أ من اأ ظا فعل ا ب ا م جا ن اأ ري ، و ظا فعل ا ون وافر ا و أن ي

ية  جاح عم تخطيط و  ية ا ة في عم مشار ية و ا مسؤو تحمل ا تمام و ااستعداد  رغبة و اا فرد ا دى ا
ا م ومات ا مع ية و ا ذ قدرة ا ب ضرورة توافر ا ة فان اأمر يتط مشار احية ا ك من  ذ فرد و يجب  دى ا سبة 

ية أو دورات  دوات عم حضور  فرص  ة عن طريق توفير ا مشار يفية ا ى  أخرى ضرورة تدريب اأفراد ع
ك  .تدريبية خاصة بذ

                                                           

1
جامعية، اا   دار ا محاسبة اادارية، ا طيف، ا دين عبد ا ور ا اصر  ات محمد محرم،  درية، زي  298-297، ص ص 2012س
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ة بوضع  ة أو ادارة معي فراد ج ي عدم ا ائية بل يع ية  مسؤو ز ا ون تقديرات مرا ي أن ت مبدأ ا يع ذا ا و 
مراد تحقيق و تقديرات ا دف ا ا في ضوء ا تقديرات و مراجعت ذ ا موازة بتجميع  ة ا ج ما تقوم  موازة و ا

ائي. ل  موازة في ش ى مشروع ا وصول ا ا  سيق بي ت  1ا

  مسؤ ز ا ظيمية صغيرة، تخضع مر ي وحدة ت ية :  ز  إدارةو شاط معين يتر قيام ب شخص مسؤول 
مو  تج معين عادة في استغال ا تقديم م متاحة  فاية معين.ارد ا  بمستوى 

ظام  بات ا ة حددت  بموجب متط مرؤوس بتأدية واجبات أو أعمال معي تزام ا ي ا ية  مسؤو و ا
سائدة. عامة ا ظم و اأعراف ا شأة، و في ضوء مقتضيات ا م ي  داخ  ا

واقعية: مبدأ -3 مية  ا ي ترجمة  موازة  ا بحيث أن ا تي تعد طريقة ا ى ا جاح أي موازة ع يعتمد 
تيجة  ا  تحقيق مؤسسة  تي تسعى ا داف ا موازة تبدأ بتحديد اأ ي أن ا ذا يع مؤسسة،  داف ا أ
محددة  داف ا اسبة اأ بغي مراعاة مدى م داف ي ك اأ ن تحقيق ت شاط، و حتى يم ة ا مزاو

ا مؤسسة   ياتإم متاحة  موارد ا مؤسسة من و ا يات يخدم ا ا داف و اام ربط بين اأ اذ أن ا
ما:   زاويتين 

ن  - بشرية حتى يم مادية و ا يات ا ا ا تعزيز اام ن من خا تي يم وسائل ا بحث عن ا ا
داف.  تحقيق اأ

مي  - ل  ا بش تعبير ع تي يتم ا محددة ا داف ا تحقق من واقعية اأ تي ا موازة، ا من خال ا
دف معين. تعمل تحقيق  ة  ية معي مؤسسة خال فترة زم سيق موارد ا ى ت  ع

تحقيق، فاذا  ة ا و مؤسسة بصعوبة أو بس دف ا عدم اذا اتصف  واقعية ت ك أن ا تج من ذ ست و
دف صعب ا ون  تحقيق،ان ا شاط سوف ت ية  فع تائج ا موازة و ا حرافات بين أرقام ا فان اا

ة  و دف بس ية تقييم اأداء، أما اذا اتصف ا ى عم ك يؤثر ع مؤسسة أن ذ ح ا في غير صا
ت مؤسسة. و ا ح ا ون في صا موازة ت ية و أرقام ا فع تائج ا حرافات بين ا ي أن اا ذا يع حقيق، ف

فيذية ذا  ت تحقيق واقعية ما يجعل اادارات ا وب، و  مط مستوى ا ى ا وصول ا ة من حيث ا متفائ
متاحة، فا تتصف  يات ا ا تحقيق في ضوء اام ة ا موازة مم ون أرقام ا موازة فا بد أن ت ا

ى  قائمة ع ع اادارات ا ما أ يجب أن تقت ا،  ي وصول ا ة ا و ا أو بس فيذ بصعوبة تحقيق ت
موازة بتق ك بمراعاة مبدا ا. و يتحقق ذ وب ديرات ين أو من ي عام ي اشتراك ا تي تع ة و ا مشار أ ا
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ا. تي يقومون ب شطة ا م في مراحل تخطيط و رقابة اأ تائج و  ع فرق ما بين ا ي ا حرافات  اا
ية. فع مقدرة و ا  1ا

بديلة: -4 خطط ا ة و ااستعداد با مرو موازة حيث يساعد ادارة  يعتبر مبدأ ا جاح ا مبدأ أساسي 
تقديرات  ظروف و ا ك متى تغيرت ا ة و ذ ية مم فاءة و فعا بر  ا بأ داف ى تحقيق أ مؤسسة ع ا
دائم و عدم ااستقرار و تعدد  تغير ا با با مي يتصف غا ع واقع ا موازة، فا ا ا تي وضعت في ظ ا

موازة بغي أن تعبر ا بدائل، و ي ون  ا بغي ان ت ية ي مثا خطة ا افة ااحتماات فا مستقبل ب عن ا
ن أن تحدث. تي يم تغيرات ا ية بااستجابة  امي  2دي

ظيمي: مبدأ -5 ت ل ا هي ة با مواز موازة تبدا  ارتباط ا مستويات اادارية اأان تقديرات ا , ويتم ىدمن ا
سيق  ت ا وا مستويات تجميع ى ا ما صعودا ا ى.بي موازةوبع اادارية ااع ي اا  بارة اخرى فان ا ما 

شاة. م فة داخل ا مخت ا في اادارات ا ي توصل ا تي تم ا تقديرات ا سيق  زم  تجميع وت ذي يست اامر ا
اسق تام وارتباط  موازةضرورة وجود ت ظام ا احية اخرى. امل بين  ظيمي من  ت ميل ا ت احية وا  من 

ذا ا ى اا أمبدويتيح  ظر ا زفرصة ا ا مرا ر و  دارات وااقسام باعتبار تي تمثل جو ية ا مسؤو ساس أا
رقابة تخطيط وا ية.، ا مسؤو ز ا ذي يقع في مر مستوى ااداري ا ما ارتفع ا ة  مساء طاق ا  3حيث يزيد 

موازة اارتباط بفترات رقابية: مبدأ -6 ن  عادة ما تغطي ا موازة"، و  ي "فترة ا ا عام  ية مدت فترة زم
ا بفترات  تقديرات و ربط ك ا وية ، بل يجب توزيع ت ية س ى تقديرات اجما ا ع ي اقتصار ذا ا يع

رقابية". فترات ا  اقصر تسمى " ا

خطط فروق بين ا يل ا ا تحديد و تح ايت تي يتم في  فترة ا ك ا رقابية، ت فترة ا موازة( و  و يقصد با )ارقام ا
مصححة  ين اتخاذ ااجراءات ا مسؤو ى ا ا ا تقرير ع ا، و ا ي(، و معرفة اسباب فع ي )ارقام ااداء ا فع ا

صر  ل ع رقابية  فترة ا اسبة. و يتحدد طول ا م صر، ا ع ما طبيعة ا ين اساسيين، او موازة في ضوء عام با
م و مبدأ اقتصاديات ا ما ف ي ومات.اما ثا  ع
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تقديرات توزيعا متساويا  ذ ا ي مجرد توزيع  رقابية ا يع فترات ا موازة با ر ان ربط تقديرات ا ذ جدير با ومن ا
توازن بين  ي يحقق ا ل برامج زم ل فترة في ش سبة  يات با عم ي تحديد توقيت ا فترات ، بل يع ك ا ى ت ع

شاة، اأجوا م فة با مخت شاط ا ي: مر اب ا  1ذي يع

 م شطة ا ف ا توازن بين مخت عام، و بصفة خاصة: تحقيق ا ى مدار ا  شاة ع

تام - تاج ا وع من اا ل  تخزين  مبيعات و سياسة ا تاج و خطة ا  بين خطة اا

تاج من مواد خام و ساعات عمل و خدمات  - زمات اا تاج و خطة توفير مست بين خطة اا
فة.  اخرى مخت

تدفقات  - تمويل.بين ا شاط و بين خطة ا ك  فيذ  ت قدية اازمة   ا
 فروق، و اتخا تشاف ا تعجيل با جة اآا معا زم من اجراءات  فروق قبل ذ ما ي ك ا ت بية  س ثار ا

ة. مقب رقابية ا فترات ا ا في ا رار ع ت م ا و  م  ترا

ة: مواز جاح ا يا: مقومات  ى  ثا موازات ا ظام ا جاح تطبيق  د  ازمة يست مقومات ا توافر عدد من ا
ي: مقومات  ذ ا م  عل أ ، و  ة من تطبيق ام  2تحقيق ااستفادة ا

 :إدارة أداة أساسية  ات  مواز ظام ا ين بأهمية  مسؤو اع ا مسؤ  اقت افة و يجب أن يشعر ا ى  ين ع
موازات.  محددة في ا داف ا م في تحقيق اأ يات مستويات اادارية بمسؤو ى ا وا ع و ما يجب أن ي
ا  اع بجدوا م اقت دي ون  موازات، و أن ي ذ ا ة بما تتضم  ام معايير دراية  ة ا و شعور بعدا

موازات أداة  ظام ا ين بأن  مسؤو اع ا ك اقت ة ذ ا. و محص ية تطبيق ا ا و من ثم ام خاصة ب ا
د ذي يحقق أ ل ا ش ى تحسين اأداء ااداري و با ا.تساعد ع ين ب عام شأة و طموحات ا م  اف ا

  :ات مواز ين في ااداد ا مسؤو افة ا ة  شأةمشار م ين في ا مسؤو ة جميع ا ى -ان مشار ل ع
بير-مستوا موازات  أثر  م  في اعداد ا تزام موازات و تدعيم ا م  و في تحقيق وائ ا ، و  بتطبيق

م في رفع مستوى  د ون قصارى ج م يبذ ذي يجع ل اامر ا شاة  م م و من ثم مستوى اداء ا تاجيت ا
شاة تتضمن ايضا ،  م داف ا فسيا بان ا م يشعرون  موازات سيجع ة اافراد في اعداد ا فمشار

رضا عن طبيعة عم ذي يحقق سرعة اادراك و ا حو ا ى ا م ع داف داف و ا شك اا ذا م و ا ن 
ة  فترة طوي ذي ظل شائعا  خاطئ ا وم ا مف اقض ا وم ي مف ية اعداد ا ان فحوا ان عم ذي  ، و ا
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ية  م مسئو ى عاتق ذين يقع ع محاسبين ا ية ا ي فقط من مسئو موازات  ن ا ما يم ي  وضع تقييم ما
قادمة  ة ا س تائج متوقعة أان تحم ا شاة من  ا عم  ما

  : ين لمسئو فسي  موازات توفير ااستعداد ا ظام ا ين عن تطبيق  مسئو دى ا يجب ان يتوفر 
ذي يتضمن في طيات : عمل ، و ا ذا ا قيام ب فسي   ااستعداد ا

وا - و اسق  ان ي امل و مت فريق مت داف محددة و  ى اساس ا عمل ع ى ا  معتادين ع

ية  - ى فاع تي تساعد ع ضغط ا ال ا عمل تحت بعض اش م ااستعداد  دي ون  ان ي
عمل  و رفع  تاجيت ا  ا

م  - دي ون  ل ما يتطان ي تجارب مع  موازات من اعداد و ااستعداد  ظام ا ب 
 تطبيق 

 ات :  تأهيل مواز ين الى ااداد و استخدام ا مسئو ضروري ان يتم تأو تدريب ا و تدريب  يلمن ا
ك من خال :  يم ، و ذ ل س موازات بش ى اعداد و استخدام ا ين ع مسئو  ا

موازاتداف شرح ا -  ظام ا

موازات - ظام ا تطبيق  ا  تي سيتم اتباع يب ا  شرح اأسا

تطبيق - ف مراحل ا ل وحدة ادارية في مخت ام  يات و م  تحديد مسؤو

ل مسؤول عن وحدة ادارية  - يب عمل  موازاتتحديد اسا ظام ا ق بتطبيق   فيما يتع

 :ذي تعمل فيه بيئي ا محيط ا متغير و ا واقع ا ات يرااى في ا لمواز ظام موحد و مترابط   ااتماد 
يل اعداد  موازات و تس ظام ا جاح  ي:ضمان  موازات ا بد من وجود عدة دعائم   و استخدام ا

موازات  - ي ا يت ع ذي ب ظام ا ون ا يب و معايير أن ي ى قواعد و أسا زا ع موحدا و مرت
 مطية

موازات - ف ا مخت اسقة  ماذج موحدة و مت  تصميم 

فترة، و بين  فس ا موازات خال  ف ا مقارة بين مخت ربط و ا ية ا ل عم دعائم يس ذ ا فا شك أن توافر مثل 
موازة خال فترات متفاوتة.  فس ا

ييف ما يجب اأخذ في ااعتبار  ظام و ت غي أبدا ضرورة تطوير ا موازات ا ي ظام موحد  أن اعتماد 
ل  تحسين بش تطوير و ا ضروري أن يتم ا اسب، بل و من ا م متغيرة، فمن ا ظروف و اأوضاع ا يتاءم مع ا

يات أخرى، و من  غاء و استبدال تق ة أو ا يات معي ذي قد يتضمن تحسين تق تظم و مستمر و ا ا جاءت م
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مستجدات  تطورات و ا يا حتى يستطيع أن يتاءم مع ا امي موازات مرا و دي ظام ا ون  داخل ضرورة أن ي
ا: شأة و خارج م  ا

 :تزام به ات و اا مواز اسب إاداد ا م ي ا زم امج ا بر ضروري أن يتم وضع برامج  وضع ا من ا
ين  مسؤو تزم ب  موازات ي ي إعداد ا زا قبل زم برامج جا ذا ا ون مثل  تزاما تاما، و يجب أن ي ا
موازات. ا ا تي تغطي ية ا زم فترة ا  بدء ا

  :خطة ااستراتيجية توافق مع ا ت جزءا من ا ا جح أي خطة قصيرة اأجل اا اذا  ن أن ت ا يم
ة، و من  ة بعد مرح ا مرح تحقيق ا و تسعى  داف ة اأجل تسترشد بأ شاط خطة طوي ان تأثير ا ا 

متمثل في  قصير اأجل ا ي ا ما تخطيطي ا شاط ا ى ا تخطيطي ااستراتيجي طويل اأجل ع ا
شأة. م شطة ا يات و أ عم امل  مت شامل و ا تخطيط ا ا معا ا يش موازات،   ا

 :شأة لم ظيمي ااداري  ت ل ا هي توافق مع ا ز  ا شأيرت ظيم ااداري في أي م ت ل ا ي:ي ى ما ي  ة ع

ية - ز مسؤو ى وحدات ادارية تمثل مرا شأة ا م  تقسيم ا

ية - ز مسؤو ل وحدة ادارية أو مر  تعين مسؤول عن 

يات و صاحيات  - ية.تحديد مسؤو ز مسؤو ل وحدة ادارية أو مر مسؤول عن   ا

ظام  ى  ية فا يجب ع مسؤو ز ا داف يتم عبر مرا خطط و تحقيق اأ س ظرا أن تطبيق ا موازات أن يع ا
ا. ظيم ز و طبيعة ت مرا ذ ا  طبيعة وجود 

 :محاسبي ظام ا توافق مع ا ى  ا ا ع موازات في جزء م ية اعداد ا ز عم طبيعي أن ترت من ا
موازات  رقابة باستخدام ا ب ا ما تتط محاسبي،  ظام ا ا ا تي يقدم تاريخية ا ومات ا مع ات و ا بيا ا

تائج ا تي قياس ا موضوعة ا خطط ا داف و ا ا باأ محاسبي، و مقارت ظام ا ا ا تي يوفر محققة ا
ل  ا في  ا و ترقيم حسابات و تفصي يف ا ذي يتحتم مع توحيد تص و اأمر ا موازات، و  ا ا تبرز
اصر  مصروفات حسب ع يف حسابات اايرادات و ا ك بصفة خاصة تص ظامين. و يتضمن ذ من ا

ز  قواعد و و مرا فس ا موازات باتباع  د اعداد ا تزام ع زم أيضا اا ما يست ية.  مسؤو فة أو ا ت ا
شاة. م معمول ب في ا محاسبي ا ظام ا ا ا ي ز ع تي يرت محاسبية ا  اأسس ا

 :لمعلومات اادارية ظام فعال  ى حد  اااتماد الى  موازات يتوقف ا ظام ا جاح تطبيق  اشك أن 
ك بير ع ي فان ذ تا شأة، و با م ومات اادارية في ا مع ظام ا ا  تي يوفر فة ا مخت ومات ا مع ى ا

ومات  مع ى ا حصول ع يضمن ا ل دقيق و فعال  ومات اادارية مصمما بش مع ظام ا ون  زم أن ي يست
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ك ازمة و ذ وعية ا سرعة و ا دقة و ا موازات با ظام ا تطبيق  وبة  مط ى مستو  ا يين، مستوى ع
ا. رقابة باستخدام موازات و مستوى ا  اعداد ا

شطة  افة أ ق ب شأة تتع م ومات من داخل ا ى مع موازات ا ظام ا موازات يحتاج  ى مستوى اعداد ا فع
عامة. ظروف ااقتصادية ا ق باأوضاع و ا شأة تتع م ومات من خارج ا شأة، و مع م  ا

رقابة  ى مستوى ا شأة أما ع م ومات من داخل ا ى مع موازات ا ظام ا موازات، فيحتاج تطبيق  باستخدام ا
ية و  ما تسويقية و اادارية و ا ية و ا تخزي تاجية و ا شأة اا م شطة ا افة أ ي  فع ق باأداء ا تتع

خ . محاسبية ...ا  ا

 :تقديرات توقعات و اافتراضات و ا واقعية ا غة في ا مبا ذي يجب عدم ا موضوعة، اأمر ا داف ا أ
ا باإحباط، و في ذات  ين عن تحقيق مسؤو ك من اصابة ا ى ذ ا مستحيا، و ما يترتب ع يجعل تحقيق
ا جدا و ا  ا س ذي يجعل تحقيق ة، اأمر ا موضوعة متسا داف ا ون اأ وقت ا يجب أن ت ا

ك من افتقاد ا ى ذ د خاص، و ما يترتب ع ب بذل أي ج ازم يتط دافع ا ا  ين عن تحقيق مسؤو
ا. ى أعما ية ااشراف ع ون مسؤو تي يتو وحدة اادارية ا م و أداء ا  تحقيق أدائ

 :ة مرو ة ا مرو شأة بدرجة من ا م يا في ا ع موازات دون تمتع اادارة ا ا قادرة  يجب أا تحول ا يجع
ت واردة في ا ا فرص اايجابية سواء ا اص ا ى اقت شأة. ع م ى ا فع ع تي تعود با موازات أم ا، و ا

اسبة  م قرارات ا مستويات اادارية في اتخاذ ا ف ا ى مخت ين ع مسؤو ى حرية ا ك أيضا ع طبق ذ و ي
م. يات طاق مسؤو م و ضمن  شاط افة مجاات   في 

  :ات مواز ات ا ية أسلوب ارض بيا مواز فعا واردة في ا ات ا بيا ذي يحقق يجب تقديم ا ل ا ش ات با
ب  رقابة، و يتط قرارات و ا ومات اتخاذ ا ت من مع ى ما تضم رجوع ا ى ا ا، و يشجع ع ااستفادة م

ية: تا ك توافر ااعتبارات ا  ذ

موازات - واردة في ا عرض اأرقام ا مستخدمة  ماذج ا  وضوح و بساطة تصاميم ا

ا ببعض، و تحديد مصادر  - جداول بعض ل واضح.ربط ا ومات بش مع  ا

أرقام. - مدعمة  مفسرة و ا ومات ا مع مائمة من ا شروحات ا جداول با  تدعيم ا

قواعد  - تقدير و ا ات و أسس ا بيا موازات بتحديد مصادر ا واردة في ا قيم و اأرقام ا تدعيم ا
ك. مستخدمة في ذ  ا
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  :أداء دقيقة  متابعة ا ن أن تتحقق ااستفادة اا ية ا يم م تمر عم موازات ما  ظام ا ة من  ام
دف  شأة و ت م ية في ا مسؤو ز ا وحدات اادارية أو مرا ف ا تطبيق عبر متابعة دقيقة أداء مخت ا

ى: أداء ا قيقة  متابعة ا  ا
ان - ة اذا ما  ك في حا ى أساس فوري، و ذ ازمة ع تصحيحية ا مستوى اأداء  اتخاذ ااجراءات ا

ي أقل  فع ان متوقعا.ا  مما 

ك  - ة، و ذ يات مشاب ى عم ى تعميم ع عمل ع يات و ا عم بعض ا جيد  قصوى من اأداء ا ااستفادة ا
ان متوقعا. ي أفضل مما  فع ان مستوى اأداء ا ة اذا ما   في حا

مستقبل. - موازات في ا ية اعداد ا تحسين عم ا  طاق م  توفير قاعدة يتم اا

ل ا مشا ثا: ا ات:ثا لمواز ات مصاحبة  مصاحبة  اك مش موازات، ف ثير من مميزات ا ا  بعدما تعرض
ا: م ا و أ  1دوما 

بير ع .0 ل  يات بش ميزا موازاتاعتماد ا تقدير اذا ان ا صر ا شاط  ى ع بؤات  ا ت و ا تتعدى 
س حقائق مؤ ي ا تع ك ف مؤسسة في  عام قادم، وبذ تا موازات دة و ان حدث ان فش  احدى ا

امة  مؤسسة  موازةا شاطات ااخرى  موسة في ا ون م ك ست مبيعات مثا فان اثار ذ  ا

ذي  .3 ة ا ج وقت وعظم ا موازات تأخذطول ا ية اعداد ا ا خصوصا اذا  عم ا و مراجعت اقشت و م
ت تعد  وبا ة  بأس مشار يا دور في إدارة، و بما ان ا ع موازات ا اقشة و اقرار ا ية م فان   عم

دور قد تيجة  ذ ا ضا  ا با شاة ثم م ف ا موازاتي يا با ع شغال اادارة ا تفرع  ا ى حساب ا ع
داف بعيدة  خطط ااستراتيجية  رسم اا مدى ووضع ا  مؤسسة ا

مخصصات .2 ى من ا حد ااد تامين ا ة  وسي موازات  ى ضوء  استخدام بعض ااقسام  وية ع س ا
تاجية حقيقية    مبررات ا

 

 

 

                                                           

شيخ عيد، مرجع سابق، ص ص  1 يمان ا يم محمد س  64-63ابرا



نا  الفصل اأو                                                                                    ماهية الموا
    

26 

 

ة و مراحل اادادها. مواز ي: أهمية ا ثا مبحث ا  ا

ك  شآت فان ذ م ي  ما مجال ا ن في ا ل يومي و عفوي و  رقابة بش تخطيط و ا مارس ا يومية  ا ا في حيات
تي تقوم  شآت ا م تخطيط من  بإعداديأخذ موقفا و اتجا آخر، فا ية ا ي في واقع اأمر تقوم بعم موازات ف ا

ي مع  فع فيذ ا ت ى رقابة بمقارة ا ذا يحتاج ا ك فان  شأة و من أجل ذ وعة و متعددة  داف مت أجل تحقيق أ
فيذ و  ت ية ا قصور في عم ن ا ن معرفة أما ك يم موضوعة سابقا و من خال ذ موازات ا و وارد في ا ما 

عمل  ن.ا ا أوا بأول ان أم ى تصحيح  ع

ة. مواز مطلب اأول: أهمية ا  ا

ية: تا مجاات ا مؤسسة في ا ا تخدم ا موازة في أ مية ا من أ  ت

تخطيط: ة في ا مواز : أوا: اهمية ا تخطيط بأ ة و « عرف ا شر مؤثرة في ا ية ا مستقب ات ا بؤ بااتجا ت ا
ذ  يف مع  ت ات تحديد ما يجب عم  يا من أدوات . 1»ااتجا ع موازات أداة في يد اادارة ا و تعد ا

فقات بل أصبحت قائمة  إيرادات و ا ا تقدير  ا في أت قديم  دور ا ون تخطت ا ك ت موازات بذ تخطيط، فا ا
افة  ذي تحاول  قادم و ا مستقبل ا رئيسي في تحديد ا دور ا عب ا ا ت ما أ شأة،  م شطة ا ل أ تخطيط  ى ا ع

موازات ا ى اعداد ا قائم ع يم ا س جيد و ا تخطيط ا ي عن طريق ا دخول ا شآت ا  م

تخطيط عن طريق: موازات تخدم وظيفة ا  2فا

مية - داف في صورة  داف -توصيف اأ  تحديد اأ

داف - ذ اأ ا  ي تي تقوم ع فروض ا بؤات-توضيح ا ت  دراسة ا

سيق بي - ت متاحة و ا بدائل ا ة بين ا مفاض دافا متاحة و اأ يات ا ا مواد -ن اام  تجميع ا

أداء - ماط أو معدات  معايير-وضع أ  تحديد ا

ا - سيق بي ت داف و ا تحقيق اأ ازمة  وسائل ا عمل-تحديد ا  تحديد خطط و سياسات ا

بيئية، تغيرات ا ثر مع ا يف أ ت ما استطاعت ا تقدير  يب دقيقة في ا مؤسسة أسا ما اعتمدت ا و  و 
ي: ا  وضع تقديرات مؤسسة  ا ا ي تي تعتمد ع طرق ا م ا  تتمثل أ

                                                           

شيخ عيد، مرجع سابق، ص  1 يمان ا يم محمد س  68ابرا
2
ي   يم محمد س شيخ عيد، مرجع سابق، ص ص ابرا  95-94مان ا
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I. :يفية طرق ا تي تتمثل في: ا  و ا

عامة: -1 مؤشرات ااقتصادية ا ا و تبيان  دراسة ا ي عامة و تح مؤشرات ااقتصادية ا يجب دراسة ا
ى  دارس ع طويل، و يعتمد ا مدى ا قصير و ا مدى ا مؤسسة في ا ى مبيعات ا ا ع أثر
ة تفيد في  دو عامة  خطة ا ما أن ا تخطيط،  فة با م يأة ا ا ا شر تي ت ات ا بيا ااحصائيات و ا

ى توضيح سياسة ااستثمار و ااست مؤشرات يساعد ع ذ ا ة و معرفة  دو اك و اادخار 
ا. مؤسسة ب  1معرفة مدى تأثير مبيعات ا

بيع: -2 مؤسسة بتقدير  طريقة رجال ا توجات ا ا م تي تباع في فة ا مخت اطق ا م بيع في ا يقوم رجال ا
زبائن و توفر  م با م و اتصاات ى خبرات ك ع زبائن و يعتمدون في ذ توج حسب ا ل م مبيعات  ا
ية  م في عم م أجل مساعدت اطق خاصة بم ماضية ا وات ا س ية  فع مبيعات ا م اادارة أرقام ا

ت ذي بدور يقوم ا م، و ا طقت واقع في م وي ا ج مدير ا ى ا ا ا م يقدمو تقديرات م  وقع، فبعد اعداد
توقعات  ماضية و ا وات ا س طقة في ا م ية  فع مبيعات ا ى ا ادا ا ا است ا و تقييم بدراست

وي بااجتماع مع رجا ج مدير ا ية، وعما بمبدأ ديمقراطية ااعداد يقوم ا مستقب بيع و يقترح ا ل ا
تقديرات  ذ ا ل مدير  ذا يقدم  اقشة و بعد  م تقديرات طبقا  تعديات في ضوء خبرت و تعدل ا ا
ية  فع مبيعات ا مؤسسة و في ضوء ا داف ا ا وفقا أ ذي يقوم بدور بتقييم زي ا مر مدير ا ى ا ا

تقديرا ذ ا ماضية، و اذا أراد تعديل  وات ا س طقة في ا ويون ل م ج مديرون ا ت فا يستدعي ا
ؤاء بأن  تقديرات حتى ا يشعر  ويون بتعديل ا ج مديرون ا م، و يقوم ا تعديات مع بحث ا

ت زائفة و حت يحرصوا ع ا م  ت ذ ى مشار ى  مخططة و يعاب ع مبيعات ا تحقيق تقديرات ا
ا تستغرق وقتا طويا. طريقة بأ  2ا

ة ااستشارية: -3 لج خبراء  تقوم ا ا مجموعة من ا تي تعد فردية ا تقديرات ا ى أساس ا طريقة ع ذ ا
ؤاء  ذ  فردية من طرف  تقديرات ا اقشة ا فيذيين، اقتصادين، مستشارين( و بعد م ين ت )مسؤو

ا. ي م في حاجة ا تي  ات ا بيا ل ا م  ة و توضع تحت تصرف ى تقديرات معي خبراء يتفقوا ع  ا

في: -4 ل تقو  طرقة د خبراء، فيقوم  ى مجموعة من ا ى أساس ارسال استقصاءات ا طرقة ع ذ ا م 
ى ااستقصاءات تحت  باإجابةخبير  مؤسسة بوضع اأجوبة ع ك تقوم ا ى ااستقصاء، و بعد ذ ع

                                                           

1
وس محمد، مرجع سابق، ص     23فر

2
جزائر،    محمدية، ا تقديرية، دار ا يات ا ميزا اف فريد، مدخل   32، ص 2005ش
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م استقصاءات  ي ا و ترسل ا ر أسماء اصحاب خبراء بدون ذ ذا حتى  إجابةتصرف ا ا و  ي ع
ى ااتفا توصل ا تقديرات.ا ى مستوى معين من ا  1ق ع

II. :مية طرق ا  و تتمثل في: ا

ية: .1 زم ساسل ا ا: طرقة ا ية بأ زم ساسل ا تي تجمع أو « تعرف ا ات ااحصائية ا بيا عبارة عن ا
تي  وسائل ا ية تعتبر احدى ا زم ساسل ا ك فان ا زمن و بذ ية من ا فترات متتا د أو تسجل  تشا

وصف  ية من تستخدم  زم ساسل ا يل ا زمن. و يعتبر تح و ا ما  عاقة بين متغيرين احد ا
بؤ بما قد يحدث  ت ن من ا فة مما يم مخت تغيرات ا تي تؤثر في ا عوامل ا معرفة ا امة  موضوعات ا ا

مستقبل  »  2في ا

مبيعات، حيث يتم تحديد م زمن وا عاقة بين ا يل ا وصف وتح طريقة  ذ ا ة خط ااتجا وتستخدم  عاد

د مربعات  ون ع ذي ت خط ا ك ا و ذ طريقة  ذ ا محدد  خط ا صغرى، وا مربعات ا عام باستخدام ا ا

تي  مبيعات، ا ة ا دا عام  اتجا ا اسبا  ى تحديد يعطي تقريبا م ذي يتوصل إ خط ا ن، وا حرافات أقل ما يم اا

ي: تا ل ا ش ون با  3يفترض أن ت

 حيث أن:

Y :تقديرية ي مبيعات ا  ا

X:ا مرغوب تقدير مبيعات ية ا زم فترة ا  ي ا

ماaوbاما تحديد يتين  تا تين ا معاد  : يتم استعمال ا

 

 

ية. nحيث أن:   زم فترات ا ى عدد ا  تشير إ

                                                           

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

       

∑   ∑       

∑    ∑    ∑  
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تحديدو  معامـل اارتبـاط: .2 مبيعات ومتغير أخر أو متغيرات  يستخدم معامل اارتباط  قوة اارتباط بين ا

مبيعات، ويحسب مية ا توقع ب ية: أخرى  تا عاقة ا  1معامل اارتباط با

 

 

ون معامل اارتباط محصور بين:   -r ≤+1 ≥1وي

 حيث أن:

 →r=+1 ارتباط موجب قوي

 →r=+0.5ارتباط موجب

 صفر ا يوجد ارتباط.

بي  →r=-0.5 ارتباط س

بي قوي  r→1-=ارتباط س

ة:  .3 متحر متوسطات ا ية:طريقـة ا تا خطوات ا طريقة بإتباع ا ذ ا مبيعات وفق   2يتم تقدير ا

ية  زم ة ا س س ان طول ا ى: إذا  خطوة اأو وات   n( X1 , X2, X3, ……….Xn)ا س فإن مجموع ا

ى   ثاثة اأو متحرك اأول.   X1 + X2 +X3ا مجموع ا  و ا

وات  س يX3+ X2 X +4ومجموع ا ثا متحرك ا مجموع ا  و ا

ذا، وتحسب  ية و موا ة ا س ة واحدة واخذ ا ة بإسقاط س متحر مجاميع ا ى باقي ا حصول ع ويتم ا

ون  قا  :اآتيبا

 حيث أن:

                                                           

وس، مرجع سابق، ص  1  29محمد فر
اف فريد، مرجع سابق، ص  ص 2  38-37، ش
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yt متحرك مجموع ا  T و ا

 Y(t -1)  متحرك مجموع ا سابقة  Tا فترة ا  i خال ا

yt
i متحرك مجموع ا  i فترة  Tا

yi فترة قيمة خال ا  i ا

ي :  ما ي موسمية  معامات ا ي حساب ا ية و موا خطوة ا  وتأتي ا

تقديرية( - قيمة ا حقيقية / ا قيمة ا موسمية  م = )ا معامات ا بحث عن ا  ا

ة واحدة: )  - س ل س ى ش معامات ع خص جميع ا   3α  +2α  +1α / )3ت

جديد.   ميل ا موسمية في قيم ا معامات ا تقديرات من خال ضرب ا بحث عن ا  ا

يا : أ ة ثا مواز رقابة :همية ا موازة أداة من أفي ا رقاتعتبر ا ية ا رقابة و تمر عم موازاتدوات ا  بة باستخدام ا
ي :  1بثاث مراحل رئيسية 

حرافات :مرحلة ااداد تقارير اأ .1 ة  داء و تحديد اا مرح ذ ا ية و تتمثل  فع تائج ا في مقارة ا
مقدر  موازةبا ة في ا مبي صر  ة ا ل ع حرافات  بية أو حساب اا حرافات س ذ اا ت  ا و سواء 

عاقة : ذا وقفا   ايجابية و 

حراف  فعلية   اا تائج ا مقدرة   –=   ا تائج ا  ا

ا يتم اعداد  ي تقارير يتم فتقارير اأو  ى أداء ، و  حرافات ع ا حصر و تحديد اا ري و باتباع ساس شي
جميع اأ ف تصميم موذج موحد  مؤسسات و أذ اشطة و يخت وع ا ات تقارير باختاف  يب اادارة في  سا
مؤسسات و تتميز  ا :ا تقارير با  ذ ا

فة ا - مؤسسة.تغطي  شاط في ا  وج ا
حرافات. - موازة مع احتساب اا مقدرة في ا ك ا محققة و ت ية ا فع تائج ا  تتضمن مقارة بين ا
حرافات             - قة باا متع ومات ا مع افة ا ماحظات ، حيث يتم تسجيل   تتضمن مساحة مخصصة 

ية و أ ا ا و ام ا.سباب  تصحيح
                                                           

 288-286وجدى حامد حجازي، مرجع سابق، ص  محمد سامي راضى، 1
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قة بفترة  تظمة و متع ون م ية قصيرة ، و أن تعد في اأت ن من اتخاذ ااجراءات زم تم اسبة  م وقات ا
اسبة. م تصحيحية ا  ا

حرافات و تحليلها :  .2 ك حيث يتم مرحلة تقصي اا ذ ميت ، و  دف تحديد مدى أ حراف ب ل ا دراسة 
ذ أ ب  مسؤول ع ، و تتط ة :سباب و من ا مرح  ا

حراف و مدى أ -  ميت . تحديد طبيعة اا

تي أ - تقصي عن اأسباب ا ك من ا ب ذ ا بما قد يتط ي حراف ، و تح ذا اا ى  دت ا
مقدرة. ية و ا فع تائج ا ية عن ا ومات اضافية تفصي ى مع حصول ع  ا

ية  - مسؤو رقابة و تحديد ا ى ا مسؤول ع ى قدرة ا حراف اعتمادا ع تائج.عن اا م في ا تح  ا

تصحيحية : مرحلة اتخاذ اا .3 تي أجراءات ا اقشة اأسباب ا ة م مرح ذ ا ى وجود يتم في  دت ا
ذا عن طريق : ا مستقبا و  ع حدوث ا و م جت معا مائمة  قرارات ا حرافات و اتخاذ ا  اا

طرق  - ج و تصحح اأتحديد ا تي تعا وسائل ا ع و ا مرضية و م ا.وضاع غير ا رار  ت

تصحيحية. - قرارات و ااجراءات ا فيذ ا  متابعة ت

موضوعة. - موازات ا ظر في ا  اعادة ا

قيام بدراسات و أ - يةا  وضاع.تحديد مجاات تطوير و تحسين اأ بحاث تفصي

ب اأ - ظمة اذا ما تط ك.تعديل ااستراتيجيات و اأ  مر ذ

مطلب  ة : 2ا مواز تشغيلية : مراحل ااداد ا  ا

ية يتمأ موازة ول ميزا ا في ا ية  اعداد تشغي باقي  إعدادا تعتبر حجر ااساس مبيعات أموازة ا يا
موازات تاج ، ااخرى )  ا يف ) ا ا زماتت خ ( (مست تاج ...ا  اا

موازات ظام ا جاح  ا. و  ي تي تؤثر ع عوامل ا ف ا مبيعات و مخت ى ا بير ع ى حد   يتوقف ا

ة ا وا :أ   مبيعات :مراحل ااداد مواز

ى أ مبيعاتموازة اتعرف  متوقعة « ا :ع مبيعات ا ية توضح ا موازةخطة تفصي ا  خال فترة ا معبر ع
ق مادية و با وحدات ا قدية و يعتبر اعداد موازةبا بداية  يم ا قطة ا ي  مبيعات  موازة إعدادا ة و ا ا شام
جاح  ك يعتمد مدى ا موازةذ فشل في اعداد ا شام أو با مبيعات أن ا دقة في اعداد موازة ا ى مدى ا ة ع
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موازات اأ ل ا ى موازة خرى سيعتمداعداد  مبيعات في اأساس ع مبيعات . و أ1 »ا ا ادارة ا ول خطوة تقوم ب
ي :  ا   توقع بمبيعات

مبيعات .1 مية ا ذ تحديد  قسم  مبيعات ، و ت مية ا ى  تي تؤثر ع عوامل ا ك من خال دراسة ا : و ذ
عوامل  ية و عوامل خارجية، و من أا ى عوامل داخ وضع موازة اا عوامل  ذ ا ي :م   2مبيعات ما ي

خارجية عوامل ا  و تتمثل في: :ا
ة. - دو توجات من طرف ا م  تشجيع بعض ا
تغير في اأ -  ذواق.ا
مؤسسة. - توجات ا م ة  مماث تجات ا م سوق بين ا قائمة في ا افسة ا م  ا
اك و معدل ااستثمار و اأ - دخل مثا و ااست مستوى ا عامة  مؤثرات ااقتصادية ا خذ في ااعتبار ا

مؤسسة. ى مبيعات ا ا ع  تبيان اثر
طويل. - مدى ا مبيعات في ا ى خطة ا ديمغرافي يؤثر ع مو ا  ا
بات - تق مبيعات. ا دورية  موسمية و ا  ا

داخلية عوامل ا ن :ا تي يم امؤسسة أ و ا م في  :ن تتح

تاجية. - طاقة اا  ا
تاج. - جودة في اا  مدى ا
مبيعات. - ترويج   سياسة ااعان و ا
ك  - مست ا بقدرة ا توجات و مدى ارتباط م جودة.سياسة تسعير ا  و درجة ا

بيع :تحديد أ .2 ة تحديد اأ سعار ا مو تعتبر مرح ية وضع ا مة و صعبة في عم ة جد م  وازةسعار مرح
ة و تتمثل في : ك باتباع عوامل معي  و ذ

مؤسسة. - ا ا تي تتعامل ب ع ا س ى ا ب ع ط عرض و ا  ا

افسة. - م  طبيعة ا

توزيع :  بيع و ا ا تساوي او تفوق مصاريف ا بيرة بحيث ا غ  توزيع تمثل مبا بيع و ا ان مصاريف ا
مبيعات  بيرة من رقم ااعمال حيث يقوم قسم ا سبة  ي تمثل  بيع و  فة وظيفة ا تاج و ت يف اا ا ت

                                                           

افي و آخرون، مرجع سابق، ص  1  228مصطفى يوسف 
وس محمد، مرجع سابق، ص ص 2  23-22فر
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ا  فاق مؤسسة ا وي ا تي ت مصاريف ا ى قيمة ا تجات يتوقف ايضا ع م مصاريف ان اسعار ا ذ ا بتقدير 
ة و ع مبيعات من ج فة ا يف تدخل مباشرة في ت ا ت ذ ا ا ، و  دعاية  اف و ا ذ ااص ترويج  ى ا

دف  ي يجب ان ي ة اخرى ، و ع مبيعات من ج ميات ا دعاية  تأثيرتؤثر بدرجة متفاوتة في  مصاريف ا
اسب  ى اختيار سعر م تجات ا م ف  يحقق تغطية مصاريفو ااعان في تحديد اسعار ا ترويج بمخت ا

محافظة  ى ااقل ا مبيعات او ع ميات ا ا ، و ااستفادة من حمات ااعان من خال زيادة  واع ا
ا. ي  1ع

ة ا .3 ة  مبيعاتوضع مواز ي حصي ة  مرح ذ ا سابقة : ان  مراحل ا طقية و ترجمة رقمية  حيث م
ا مراحل تصب في  مطاف في موازة اافة ا ى اساس موسمي او  مبيعات ، وية ا تي تعد اما ع ا

ى اساس بعض  بيع   او ع اطق ا بيع او م عماء او رجال ا توجات او ااقسام او ا م ى اساس ا ع
ذ ااسس في : ر مجتمعة او تتمثل  ذ سابقة ا  ذ ااسس ا

موسمي : - أ توزيع ا مبيعات ا تباع مرة واحدة خال  ا فة و ان ا ى فترات مخت ن تباع ع ة و  س ا
ك  مست وك ا ى س يد تؤثر ع تقا عادات و ا مباعة ما مية ا ة من موسم بحيث تتفاوت ا ن بضاعة معي

بضاعة من فترة آ تفاوت و ااختاف  في درجة بيع ا ذا ا موسمية ،  أخرىخر و  تغيرات ا يدعى با
مو  تغيرات ا تحديد ا سابقة  فترات ا ل مبيعات ا ذا تح ى حدى ،و  ل بضاعة ع مبيعات  و  سمية 

سبة  موسع  سبة مئوية بحيث يمثل ا ل  موسمية في ش تغيرات ا من مبيعات مئوية يستخرج متوسط ا
ة. س  2ا

جهوي - ب توزيع ا وي :ا مبيعات ج واجب توزيع ا طقمن ا م ى اساس ا ف من  ا او غ اك يخت ان ااست
طقة أ طقة ، و م ل م مستوى ااقتصادي و ااجتماعي  ف و ا مخت ي ا ا س توزيع ا ظرا  خرى 

ماضية  وات ا س توج في ا م ك ا ذ مبيعات  طقة يجب دراسة توزيع ا ل م ن ان يباع في  معرفة ما يم
ن مع ااخذ بعين ااعتبار  ية :و  تا عوامل ا  3ا

ديمغرافي. - مو ا اطق و ا م ى ا ان ع س  سبة توزيع ا

طقة  - ان من م س تقال ا ات ا  .أخرىدراسة حر
فة. - مخت اطق ا م ان ا س مستوى ااقتصادي و ااجتماعي   ا

                                                           

وس، مرجع سابق، ص  1  53محمد فر
2
وس، مرجع     35سابق، ص محمد فر

3
 113محمد سامي راضى، وجدى حامد حجازي، مرجع سابق، ص   
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تجات  - م سبة  ا...با ين في عام ا و ا ات و حجم شر اعية تؤخذ بعين ااعتبار عدد ا ص  ا
توزيع - ت توجات :  ا م مؤسسة من متابعة و تقييم الى اساس ا ين ا و تم توزيع  ذا ا دف من  ان ا

سابقة او توزيع  وات ا س توزيع حسب ا ة اما ا حا ذ ا متبعة في  طريقة ا توج ، و ا ل م تطور مبيعات 
امش ربح ضع ا  تي  توجات ا م ى بيع ا مؤسسة ع ربح بحيث تستعمل ا امش ا مية  يف و حسب ا

ى معرفة مدى  توجات يساعد ع م ى اساس ا توزيع ع ما ان ا ا ،  توجات  تأثيريصعب تسويق م ا
قديمة. توجات ا م ى مبيعات ا جديدة ع  ا

مجموع : - ث ية ا قول ا ا يوجد تصميم و  ميزا ا ان  مؤسسات يم ل ا حا في  ون صا ك  احد ي ذ و 
ان ية حسب ما ترا   فباإم ميزا ى ل مؤسسة ان تصمم ا مجموع ع ية ا با تحتوي ميزا اسبا و غا م

ية : تا رئيسية ا قاط ا  ا
توجات. - م مبيعات حسب ا  توزيع ا

بيع. - قيمة و سعر ا ميات و ا مبيعات با  تقدير ا

اطق. - م توج توزيعا موسميا و حسب ا ل م  1توزيع مبيعات 

ة ا  :(2جدول رقم )ا ل مواز جزائري (ش ار ا دي قيمة با  مبيعات ) ا

ر  ش ي ا  اجما
ة س في ا   مارس فيفري جا

تج 'ا'  م
تج 'ب'  م
تج 'ج'  م
تج 'د'  م

 ايرادات اخرى
 

*** 

 

*** 

 

*** 

*** 

*** 

*** 
*** 
*** 
 

*** 
*** 

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

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

ي اايرادات   ***  *** *** *** اجما
مصدر: ريا ا تخطيطية، أستاذ محاسبة، فريد ز موازات ا فتاح، اعداد ا تجارة، جامعة عين شمس، عبد ا  ية ا

درية، ص  02ااس
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يا :    ة ثا تاجا مراحل ااداد مواز  : إ

تاجا موازة متوقعة ،  إ مبيعات ا ة ا مقاب قادمة  فترة ا ازمة خال ا تاج ا مية اا ي يوضح  ي جدول تفصي
ع و ااحتياجات من ص تامة ا تجات ا م مخزون من ا موازة ا ذ ا ذي يستخدم  ، و تعتبر  ي ااساس ا

ميات تزيد عن حاجة  تاج  ضمان عدم ا قادمة ،  فترة ا تاج خال ا مؤسسة تخطيط اا مبيعات ، او تعرض ا ا
صفقات  ين خطر ضياع ا مسؤو ى عاتق ا تاج و يقع ع ية تحويل  بإدارةبسبب عدم توافر اا تاج مسؤو اا

تاج. امل اا ى برامج مت مبيعات ا  موازة ا

تاج   ا ادارة اا تي تقوم ب خطوات ا تاجا موازة إعدادو تتمثل ا ي :  إ  فيما ي

مية  .1 تاج :تحديد  مية اا اا اءاتحدد  ى حد ، و ب تج ع ل م مبيعات  تاج   مية ا ى تقديرات  ع
تاج  مخزون من اا موازة فمستوى ا فترة خال فترة ا اية ا دف في  مست ك ا تام سواء ذ تام و غير ا ا

ا. مقدر في بدايت  او ا

تام ، تاج غير ا مخزون قد تشمل جزءا يمثل اا ميات ا غ مستوى تشغيل او اتمام  ان  ذي يب ك ا و ذ و 
سبة  مخزون بما يقاب من وحدات تامة و طبقا  ك ا ة ذ ك يتعين معاد ذ تمال ،  غ بعد حد اا م يب معين و 

ية ،  ف ا اادارة ا تي تحدد ك ااتمام ا انو ذ مية ااادخا ضمن  إم ة  ي : و ، تاجمعاد تا ا ي  تي   1ا

فترة مية  تاج تام اخر ا مبيعات  +  مخزون ا مية ا تاج  =   فترة  -اا تاج تام اول ا  مخزون ا
 

تاجية :  .2 طاقة اا مقدرة ، دراسة ا مبيعات ا وفاء با ازمة  تاج ا مية اا ية  تأتيبعد تحديد  تا ة ا مرح ا
تاج ام ا فيذ برامج اا ت في  متاحة ت تاجية ا طاقة اا ل ا تعرف  ة في ا متمث  ؟ ا

حل اامثل حيث تتمثل  بحث عن ا ية و ا تا تاجية ا قيود اا ك من خال دراسة ا تاجية فيو ذ قيود اا  2: ا

تاجية :  - معدات اا متعلقة با قيود ا ق اامر بتحديد اا ذي تسمح ب طاقة وقت يتع متيح ا  اآاتا
عادي  شاط ا ورشات ، فبمعرفة وقت ا اق في ا قاط ااخت متوقعة و تحديد  متواجدة او ا ةا ذي  أ ا

وقت  قدر ا ة ،  ة مشغ ون في اا ذي ت وقت ا ذي يتمثل في اوقات و عبارة عن ا تج ا م غير ا
                                                           

1
شر   جامعية طبع  دار ا محاسبة اادارية، ا يف ا ا ت ية محاسبة ا ما محاسبة ا توزيع،  اشم أحمد عطية، محمد محمود عبد رب محمد، دراسات في ا

 195، ص 2000
وس، مرجع سابق، ص  2  96محمد فر
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ة ، اوقات  صيا معدات ، وقت ا يب ا توقفات ضبط و تر عمل ، اوقات ا ية ااستراحة  تق ، اوقاف ا
خ ية ...ا مواد ااو ورشة با تموين ا توقف  ت. ا م وقت غير ا و حاصل طرح ا تح  م وقت ا ح من فا

شاط .  وقت ا
قيود  - مباشرةا عاملة ا يد ا متعلقة با مباشرة  :ا ة ا عام يد ا متيح  وقت ا ى ا من حاصل تحصل ع

اقشة  د م تواجد(  سياتي شرح ع حضور )ا متيح من مجموع عدد ساعات ا وقت غير ا طرح ا
مباشرة. ة ا عام يد ا  موازة ا

تاجية ااخرى - قيود اا تاجية  :ا ا قيود ا ن ان تواج تخزين او مم متاحة  مساحة ا ق با اخرى تتع
ورشات عرض ،  رة )بعض ا م ة ا عام يد ا متاح من ا وقت ا ة( او ا ارة معي ى م ما تحتاج ا  ،

تسويق  قابل  تاج غير ا مواصفات يجب ااخذ بعين ااعتبار معدل اا ى ا عدم توفر ع ظرا 
جودة. وبة من ا مط  ا

تاج وضع موازة-3 ن :  اإ سابقتين و يم تين ا مرح طقية و ترجمة قيمت  ة م ي حصي ة  مرح ذ ا ان 
ذ ااخيرة  ى عدة وضع  ا :ع  1اسس م

  برامج مؤسسة تحقيقها :ا تي ترغب ا ذ  ا دف  تي ترغب و ت داف ا ى ايضاح  اا موازة ا ا
ا مؤسسة تحقيق موازة ا ذ ا توازن  ، و تفيد  ا من دراسات في دراسة ا حق ب افة برامج و ما ي بين 

ة : ذ ااسئ ى مثل  ي تساعد في ااجابة ع مؤسسة ، و   ا
ل  - مخطط يعتبر مجزيا  ربح ا تاجل ا  ؟ خط من خطوط اا

تاجية  - طاقة اا اسب ا مبيعاتمؤسسة مع حجم و مقدرة ل تت از ادارة ا  ؟ ج

مؤسسة  - دى ا ا من ااموالل يتوفر  في  ؟ ما ي

ى اابحاث - فاق قدر معين من ااموال ع ن ا  ؟ ل يم

  : فيذ ت ية ان ا مسؤو ذا ما ا ا ، و فيذ ين عن ت مسؤو ة ااشخاص ا تاج بدا يتم عرض خطط اا
م.يسمح  مؤسسة و تقييم ادائ ظيمي  ت ل ا ي فة داخل ا مخت مستويات اادارية ا  بمراقبة ا

 

 
                                                           

مؤسسة ا1 يف ا ا م في ت تح تقديرية  يات ا ميزا يل زايدي حميدة، استخدام ا ة مقدمة  تسيير، تخصص محاسبة  درجةقتصادية، رسا وم ا ماجستير في ع ا
تسيير،  وم ا تجارية و ع وم ااقتصادية و ا ع ية ا تسيير،  وم ا  19، ص2011-2010قسم ع
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يف)  ا ة ت ثا :  مراحل مواز تاج : (مستلزماتثا  اا

تاج موازةبعد اعداد  ي تقدير اإ ية  تا خطوة ا ون ا يف) ت ا زماتت ةمست متمث تاج ا ية و  ( اا مواد ااو في ا
ي : ما ي مباشرة  اعية غير ا ص مصاريف ا مباشرة و ا ة ا عام يد ا  1ا

ة ام .1 ية : راحل ااداد مواز ا برامج مواد ااو زم ل مادة يست فة  ت ميا و قيميا  تاج ، تمثل تقديرا  اا
موازة مادة في اول و اخر فترات ا ذ ا مخزون من  د  مع ااخذ في ااعتبار مستويات ا .و تست

ية :تقديرات  تا ومات ا مع ى ا خام ع مواد ا  موازة ا
تج. - م مقدر من ا تاج ا  مية اا

خام ، و قد يستعان احت - مواد ا تاج من ا سب ياجات وحدة اا سابقة و بعض ا خبرة ا ا با في تقدير
تحديد  م تتوافر مقاييس معيارية  تاريخية اذا  ك ااحتياجات. ا  ت

موازة. - ا خال فترة ا متوقع سريا ك في ضوء ااسعار ا خام وذ مادة ا وحدة من ا فة شراء ا  ت

ى خطوتين :ذا و يفضل ان  خام ع مواد ا  تعد موازة ا

ى خطوة ااو تاج :  ا مية فقط(.اعداد جدول بتقدير احتياجات برامج اا خام )با مواد ا  من ا

ية : ثا خطوة ا مخزون. ا ميات ا وحدة و  فة شراء ا مشتريات بعد تقدير ت فة ا  اعداد جدول بت

 حيث أن:

تاج من  خاماحتياجات برامج اا مواد ا تاج من ا تاج     *     احتياجات وحدة اا مية اا خام     =     مواد ا  ا

خام  =  احتياجات  مواد ا خام  مية مشتريات ا مواد ا فترة من ا تاج   +  مخزون اخر ا مخزون اول فترة من    -برامج اا
خام مادة ا  ا

مية مشتريات ا مشتريات      =       فة ا خامت مادة ا وحدة من ا فة شراء ا خام    *     ت  مواد ا
ة ام .2 مباشر : راحل ااداد مواز موازة تماماعمل ا ذ ا سابق  ترتبط  تاج ا مية اا بتقديرات موازة 

ا  ب اعداد ا ، و يتط ية :اعداد تا ومات ا مع  توافر ا
مية  - وبة من واقع موازة  مط تاج ا مية اا تاج.تحديد   اا
ة  - عما واع ا وع من ا ل  تاج من  رة حصر احتياجات اا رة –)ما   عادية(.–صف ما
متوقعة  - معدات ا ل ساعة عمل. أجرتحديد ا  عن 
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 ن :حيث أ

وبة  مط ساعات ا تاج     *    ا مية اا مباشرة    =      ة ا عما تاج من ا تاجاحتياجات برامج اا تاج إ  وحدة اا
مباشرة         *             معدل ااجر ة ا عما تاج من ا مباشر      =              احتياجات اا عمل ا فة ا  ت

 

ة او  .3 مباشرةضع مواز ااية غير ا ص  :مصاريف ا

موازة  ذ ا مباشرة تشمل  يف غير ا ا ت مباشرة ، ااجور غير ل ا مواد غير ا ي تشمل ا اعية ، ف ص ا
ك . اك ... و غير ذ ة و ااست صيا ا تاجية ااخرى  طاقة اا يف ا ا مباشرة و ت  ا

اك  فة مدفوعة و ياحظ ان ااست عبء ا يمثل ت و تحميل  ما  شاة ، و ا م سبة  تاج ،  اآاتبا ى اا ع
ك يراعي  د اعداد موازة اذ موازة ع ي تقديرات ا اك من اجما  قدية فيما بعد.استبعاد ااست

فصل  ى ضرورة ا ا ا ظر  وج ا م ان  م يف ااضافية و من ا ا ت اصر ا يف بين ع ا ت اصر ا متغيرة و ع ا
فة مخت تاج ا يف ااضافية في ظل مستويات اا ا ت ذ ا تقدير  يا  ك تس ثابتة ، و ذ ون ااضافية ا  .و ي

متغيرة   =    يف ا ا ت شاطمعدل تحميل ا متوقع  مستوى ا متغيرة  +  ا يف ااضافية ا ا ت  ا
 

بغي مراعاة  موازة ، و ي ذي يسود خال فترة ا ي ا فع مستوى ا ضرورة ا و با يس  شاط  متوقع  مستوى ا ان ا
اك احتماات متعددة  متوقع ف ي عن ا فع مستوى ا ك ا د بداية  أخطاءااختاف ذ مستوى ع ك ا في تقدير ذ

ظروف  عوامل اخرى ا ادارية او  موازة ، او  تاج.ا ب معدات اا شاط و تق ق بموسمية ا  تتع
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فصل اأول: خاصة  ا

مؤسسة ، حيث تمثل خطة  مستخدمة في ا مية ا م اادوات ا موازة من ا ا بان ا فصل تبين  ذا ا بعد دراسة 
ية محددة ،  فترة زم مؤسسة  شاط ا ب  افة جوا ية تشمل  ية مستقب عديد من ااسس و تفصي ا  د اعداد و يست

ة . مرو واقعية و ا ية و ا شمو ا ا م مية من ا ع مبادئ ا خ ،ا ك من خال .. ا واع و ذ و تتميز ايضا بعدة ا
ت ية ا زم فترة ا يف حسب معيار ا تقديرية ص موازات ا ا ا تي تغطي تشغيل ، و حسب طبيعة ااعمال ا موازة ا

موازة  تي تعتبر و ا مبيعات ا تقديرية  موازة ا تقديرية بعدة مراحل بدءا با موازات ا ية ، و يمر اعداد ا ما ا
تقديرية  موازات ا ي سائر ا ى ع ذي تب مؤسسة في حجر ااساس ا تقديرية ا موازة ا تاج ... (  و تساعد ا )اا

فص ي في ا تطرق ا ذا ما س رقابة و  تخطيط و ا يات ا ي .عم ثا  ل ا
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تاج  يف اا ا رقابة الى ت ة في ا مواز ي                مساهمة ا ثا فصل ا ا  
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 تمهيد:

منشأة  يف هو تحقيق أهداف ا ا ت تحقق من أنها تعمل وفق ما خطط  ، ان غرض رقابة ا و ا
ك  نة، و ذ فة مم ى ادنى ت تسييرية حيث تعتوصول ا ف اأدوات ا موازنةباستخدام مخت ك  بر ا هي إحدى ت

مجال. ن أن تؤدي دورا أساسيا في هذا ا تي تمثل نموذجا رقابيا فعاا يم     اأدوات و ا

مؤسسة؟ هذا ما سنحاول  يف ا ا ى ت رقابة ع موازنات في ا فة وما هي أهم تبويباتها  وما هو دور ا ت فما هي ا

فصل. تفصيل من خال مضمون هذا ا  اإجابة عن با
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مبحث ااول :  يفا ا ت  ماهية ا

مبحث  يف و أهم تبويباتها.سيتم من خال هذا ا ا ت نظري   ااحاطة بااطار ا

يف ا ت ب اأول: مفهوم ا مط  ا

مدفوعة  نفقات ا ى مجموع ا يف يشير ا ا ت ح ا فة حيث ان مصط ت ى تعريف ا ب ا مط تطرق في هذا ا سيتم ا
حصول  عة او خدمة يتوقع منها ايراد او منفعة نتيجة في سبيل ا ى س م يتحقق ع ها ، و اذا  بيعها او استعما

نفقات  فة ااصل هي عبارة عن جميع ا ما ان ت مشروع ، و  مدفوعة تعتبر خسارة ا نفقات ا تي اايراد فان ا ا
ك ااصل  ى ذ حصول ع مشروع في سبيل ا ها ا ييتحم شراء مضاف ا فة ا ي  ) ت تي تدفع ع نفقات ا جميع ا

استخدام ( فة اانتاج  يصبح جاهز  ك ت ذ مباشرة ، و  مواد و ااجور ا يف هي عبارة عن اثمان ا ا و اية ت
خدمة إنتاجاخرى ازمة  عة او ا س  .1ا

فة    - ت تحقيق هدف محدد ، و عادة تقاس ا فة بانها مورد مضحى ب او ضائع  ت محاسبون ا يعرف ا
ع او خدمات. و تتمثل  ى س حصول ع واجب دفعها  مباشرة او ااعان( بقيم نقدية من ا مواد ا ) مثل ا

ك  تاريخية( و ذ فة ا ت تي حدثت )ا فة ا ت ية في ا فع فة ا ت مخططة )او تمييزها ا فة ا ت عن ا
متنبأ موازنة ا  . 2بها (  طبقا 

فة تضحية ذات قيمة اقتصادية  - مة ت حاضر او تعني  عة او خدمة في ا ى س حصول ع في سبيل ا
يها  ثيرا و يجب ان يضاف ا يف بمفردها ا تعني  ا فظة ت ن  مستقبل ، و  صفة توضح طبيعتها او ا

مقصود بها ل منها يستخدم ، ا فظة  هذ ا يفو يوجد صفات عديدة  ا ت ى نوع معين من ا ة ع  .3دا
ى  - حصول ع عام هي تضحية مادية اختيارية بهدف ا فة في مفهومها ا ت حاضر او ا منفعة مادية في ا

موارد ااقتصادية  مستقبل او بمعنى اخر هي استنفاذ ا ى ا حصول ع متاحة اختياريا بهدف ا موارد ا
مستقبل حاضر او ا  .4اقتصادية اخرى في ا

تي تسبب  - مصروفات ( ا نفقات ) او ا ك ا ى انها ت فة من جهة نظر محاسبي ع ت ى ا ينظر ا
حاضر او  منظمة في ا تي تدفع انخفاضا في اصول ا رواتب ا ك ااجور و ا ة ذ مستقبل و من امث ا

                                                           
1
ع، عمان اأردن،     ة للنشر و التوز ازور العلم ث، دار ال ف مدخل حد  01، ص 3102نائل عدس، نضال الخلف، محاسبة التكال
2
ف مدخل ادار   خ للنشر ،ترجمة احمد حامد تشارلز هورنجرن و أخرون، محاسبة التكال ة  ،دار المر  .   32ص ،السعود

3
ئة ااعمال المعاصرة ،احمد محمد النور و اخرون  ف ف ب ة ،مبادئ محاسبة التكال ة ،الدار الجامع  .9ص ،  3112 ،ااسكندر

4
ان    ف ،عبد المقصود محمد دب ف ،ناصر عبد الط ة ارالد ،مبادئ ف محاسبة التكال ة ،الجامع  .99ص  ،3112، ااسكندر
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ه ماء و ا ين و اايجار و فواتير ا غ نقدية عام نفقات مبا وفاء بها من رباء ، حيث تمثل هذ ا يجب ا
تخفيض  ون هذا ا عمل ، و قد ي                                 .1رمباشر او غير مباشاجل تسيير ا

تعاريف    تضحية و من خال هذ ا ييف ا ي يتم ت يف أحدفي منشاة ما ااقتصادية  يتضح ان  ا ت ، بنود ا
زم ان تتوافر فيها اامر يفان  ية مجتمعةست تا ثاثة ا شروط ا  :  2ا

نشاط :   - زمها طبيعة ا شرط ااول : تست نشاط بدونها.ا ة ا ن مزاو  بمعنى انها ضرورية و ا يم

ن توقعها :  - ثاني : يم شرط ا ن تحديد قيمتها مقدما بطريقة او ا  .بأخرىبمعنى ان يم
ن  - ث : ا يم ثا شرط ا نشاط.تجنبها : اا ة ا نهائي عن مزاو توقف ا ة ا  ا في حا

ثاني: ب ا مط يف  ا ا ت  تبويبات ا

فة من  ت ى ا نظر ا ن ا ل منها أسسو تبويبها طبقا وجهات نظر متعددة ، أيم د -متعددة يحتاج  و ما يتو
مفاهيم تمثل ااساس ف -عنها من مفاهيم ى دراسة و فهم ، باعتبار ان هذ ا ومات ي مجال ا مع استخدام ا

ي : تبويبات ما ي محاسبية ، و من اهم هذ ا  ا

يف حسب طبيعة عوامل اانتاج :   ا ت  اوا : تبويب عناصر ا

خيرية و  ة ا عما صنع ، بواسطة ا ى منتج تام ا ية ( ا خام )ااو مادة ا ى تحويل ا ية صناعية ا تهدف اي عم
ى ثاث مجموعات  يف تبوب حسب طبيعتها ا ا ت ك فان عناصر ا ى ذ خدمات ااخرى ، و ع بمساعدة ا

 :3رئيسية هي 

عية ( : -1 س زمات ا مست مواد )ا فة عنصر ا فةت ت غرض  ان ا مشروع طواعية  ذي يتحم ا عبء ا تمثل ا
ف انواع  مشروع بسبب اقتنائ مخت ها ا تي يتحم تضحيات ا مواد تعني ااعباء و ا فة ا اقتناء منفعة ما ، و ت

. زم مجمل نشاط تي ت عية ا س زمات ا مست مواد و ا  ا

عنصر ية اانتاج و تمثل ا مواد تدخل في عم انت هذ ا يل و  و سواء ا تش ية ا عم ذي يخضع  رئيسي ا ا
ى اتمام  صنع ( ، او تساعد ع ة ا ام نهائي ) مواد خام و نصف مصنعة و  منتج ا ق ا تحويل حتى يخت ا

ية  خ( ، او عم تشغيل ...ا صيانة و مواد و مهمات ا غيار و مواد ا ة و قطع ا محر قوى ا وقود و ا ا اانتاج ) 
                                                           

1
ان  مان س د الشرع ،سل  .91-19ص ص  ،مرجع ساب ،مج

2
 .99ص ،مرجع ساب  ،زاملاحمد محمد   

3
ل عط ،صالح عبد ه الرز   ة ،ه وارد خل عل ف ال ع ،محاسبة التكال  .29-23ص ص  ،0999 ،عمان ،دار زهران للنشر و التوز
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ية ب ى تحقيق عم يف ( ، او تساعد تساعد ع تغ تعبئة و ا دعاية و ااعان و مواد ا مواد ا منتجات )  يع هذ ا
مجمل وظا ى انجاز اادارة  مشروعع امل ا ى مستوى  تب و   ئفها ع تابية و ا قرطاسية و اادوات ا ا  (

خ (. دوريات ...ا جرائد و ا مطبوعات و ا  ا

عمل )ااجور-2 فة ا ون ب من عمل ) سواء  بأنهاتعرف (: ت عام قاء ما يقدم ا مشروع  ها ا تي يتحم فة ا ت ا
ك  ان ذ ة او  باأجرا عمو مرتب او با افأةو با م خ ( با ل من ،...ا ى  فة ع ت  :و تشمل هذ ا

 اجور نقدية. -

 مزايا عينية. -

 اجتماعية. تأمينات -

ى تفنيد  تقسيم يساعد ع خطأو مثل هذا ا نقدية  ا رواتب ا ى ا عمل ع فة ا ذي يقتصر مفهوم ت شائع ا ا
مشروع ، ين با عام ممنوحة  ىا راتب ع تي تشمل  فا همل ا فة ا ك اية  باإضافةو مجرد جزء من ت ى ذ ا

بشري ا عمل ا قاء استخدام قوة ا مشروع  ها ا ة ب اعباء نقدية او عينية اخرى يتحم عام ية ا عض ذهنية و ا
عاوات و ، افآتمثل ااجور ااضافية و ا م بدات ا حوافز و ا ين ،باإضافة و ا عام مدفوعة  نقدية ا  أية ا

ة في  لمزايا عينية اخرى ممث مأ عاج و اية  ا بس او ا م ين في  تأميناتو ا عام مشروع نيابة عن ا ها ا يتحم
شيخوخة  او  عمال او ضد ا تامين ضد اصابات ا خ.مثل ا ة ... ا بطا  ا

يف نظير ما يقدم  ا ت مشروع هذ ا عمل سواء مواقع اانتاج او و يتحمل ا ف مواقع ا ون ب بمخت عام  ا
مشروع ،اانتاج او اقخدمات  خدمات ااخرى في ا ز سام ا ورش او ااقسام اانتاجية او في مرا اي في ا

توز  بيع و ا صيانة و ااصاحات او في معارض ا فة.ا مخت  يع او في اادارات ا

فة -3 خدمات:ت زم  ا تي ت نفقات ا يف و ا ا ت افة انواع ا نشاط ااقتصادي  إتمامو تشمل  مشروع دورة ا
ون  ة  شريطة ان ا ت و مم محتسبة استخدام ااصول ا فة اافتراضية ا ت ك ا نفقابما ذ ت ضمن هذ ا

مواد و ااجور ، تها مجموعتي ا صيانة و و من امث فة او ايجاراتها او مصروفات ا مخت ات ااصول ا اها
نشر و ااعان  تجارب و مصروفات ا فوائد  و خدمات اابحاث و ا دعاية و ا طباعة و ا تأميناتو ا و  ا

غير  ة  و نقل بوسائل مم غير و مصنفقات ا تخزين في مخازن ا هاتفو ا برق و ا بريد و ا و ، روفات ا
خ. هرباء ... ا تبريد و ا تدفئة و ا ى عناصر  مصروفات ا مشروع ع نشاط ااقتصادي في ا هذا و تعتمد دورة ا

ورة  مذ ثاثة ا يف ا ا ت عناصر من  .بنسب متفاوتة -خدمات ،، اجورمواد –ا نسبة بين هذ ا ف ا حيث تخت
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نهائي فيحسب طبيعة و  أخرمشروع  منتج ا يب ا عنصر بنية و تر نوعي  نسبي ا وزن ا . فمثا قد يزداد ا
غزل  ا يف اانتاج في صناعات معينة  ا مواد في ت محفوظة ا ر و اادوية و ااغذية ا س رير ا نسيج و ت و ا

دقيقة ،في  صناعات ا صب و ا حديد و ا ا عمل في صناعات اخرى  عنصر ا نوعي  وزن ا مثا بينما يزداد ا
طيران.حين يتضاعف وزن  ات ا فندقة و شر هرباء و ا يد ا تو خدمات في صناعات اخرى    عنصر ا

مباشرة  مواد ا فة ا ى ت ق ع ية ، في حين  باإضافةو عادة ما يط فة ااو ت مباشرة اصطاح ا ى ااجور ا ا
مباشرة  صناعية غير ا يف ا ا ت مباشرة و ا ى ااجور ا ق ع تحويل او اصطاح تيط يل.فة ا تش  ا

مشروع  ثانيا:     يف حسب عاقتها بوظائف ا ا ت رئيسية:تبويب عناصر ا ون من ا  1:تت

يف اانتاج :-1 ا مواد  ت تي تخص ا يف ا ا ت ى و تشمل جميع ا تي يتم انفاقها ع خدمات ا عمل و ا و ا
عة في مراحل اانتاج . س  ا

ون  مستخدمة مواد خاما و نصف مصنعة او مصنعة و قد ت مواد ا ون ا ، مثل مواد مباشرة او غير مباشرةقد ت
صيانة و تشغيل ااات .  مواد ا

ورش ، و خطوط اانتاج اما غير  عمال و ا مباشرة ، مثل اجور ا ين ا عام عمل فهي اجور ا يف ا ا اما ت
ين  عام ق بخدمات ا مباشرة فهي ما يتع تجارب . اتا مصنع و اابحاث و ا  و حراسة ا

يات  ق بعم ون مصاريف صناعية غير مباشرة تتع تامين و قد ت مصنعاانتاج مثل ا ى ا مصنع  ع و صيانة ا
ة. محر قوى ا مصنع و ا  و نظافت و اتجار ا

تسويق : -2 يف ا ا مصاريف مثل تخزين ت دعاية و و تتمثل في جميع ا صنع و مصاريف ا مواد تامة ا ا
معرض و تشمل :  توزيع و ايجار ا نقل و ا بيع و مصاريف ا ترويج و ا  ااعان و ا

ية - مستخدمة في عم مواد ا يف ا ا شحن ت تعبئة و ا يف و ا تغ مطبوعات و ا تسويق مثل ا مصاريف و  ا
تسويق .  ابحاث ا

ين  - عام نقل و رواتب ا توزيع و ا بيع و ا اء ا تسويق و منها عموات و ين في ا عام رواتب و اجور ا
بيع و اجورهم .  في معارض ا

                                                           
1
ف ،عبد الناصر نور   ان الشر ة ،عل ف الصناع ع ،محاسبة التكال رة للنشر و التوز  .33-39ص  3113،،عمان  ،دار المس
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مصاريف  - تسويق مثل مصاريف ااتصالا ية ا تي تحتاجها عم نظافة و  ااخرى ا توزيع و ا بيع و ا و ا
تدفئة و غيرها . ضيافة و اانارة و ا  ا

يف اادارية :-3 ا ت شؤون  ا ية و مصاريفها و ادارة ا ما تي تتمثل في رواتب اادارة ا مصاريف ا و هي ا
ية اانتاج و هي :  قانونية  و ادارة اافراد بما يخص عم  ا

مطبوعات و  - مستخدمة في ا مواد ا نظافة .ا صيانة و مواد ا  ا

عام - موظفين في اادارات ا ك اادارات و اجورهم و منها رواتب ا ين بت عام صيانة و رواتب ا ة و قسم ا
افآت نظافة و م س اادارة . ا  اعضاء مج

سابقة و مصاريف  - ى اادارات ا تامين ع مصاريف اادارية ااخرى مثل استهاك ااثاث و ا ا
ها مات ا ا م مدققين و غيرها .ا ضيافة و اتعاب ا بريد و ا  تفية و ا

منتج:     يف حسب عاقتها بوحدة ا ا ت ثا : تبويب ا عنصر ثا ى حسب عاقة ا يف ع ا ت تقسم عناصر ا
يف غير مباشرة : ا ى عناصر ت نهائي ا منتج ا  1بوحدة ا

يف مباشرة :-1 ا ها  ت تي  مباشرة ا مصروفات ا مواد ، و ااجور ، و ا خاصة با نفقات ا تشمل جميع بنود ا
منتج و تنفق  نهائي . إنتاجخصيصا عاقة مباشرة بوحدة ا خصائص ااتية : في ش ا  يشترط فيها ا

نهائي . - منتج ا فة ووحدة ا ت  وجود عاقة ارتباط واضحة بين عنصر ا

ة تخصيص و تحمي - ى قواعدسهو رجوع ا ل دقة ، دون ا ى وحدة اانتاج ب فة ع ت او  ل عنصر ا
مية .  اجراءات ح

تعبير عنها بوحدات نقدية . - ن قياسها بدقة حيث يتم تحديدها و ا  يم

يف غير مباشرة :-2 ا   ت

ثر من وحدة  - ها عاقة ارتباط سببية مع ا تي  نفقات ا يف و ا ا ت تي تشمل بنود ا ن انتاج اي ا ا يم
وحدة منت  مية .ج معين ، و يتم توزيعها بطرق تحنسبتها او تخصيصها 

مصنع  - مشرفين في ا مباشرة مثل : اجور ا صناعية غير ا يف ا ا ت و مباني  اآات، و اهاك تشمل ا
خ . مقود ... ا مصنع ، ا  ا

                                                           
1
ة ،و اخرون ةحمد كلبونأ   ف )المدخل النظر ااصول المحاسب ة ف محاسبة التكال ق و اأسس العلم ع (،و التطب ، عمان، دار وائل للنشر و التوز

 .11-29ص ص  ،3110
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تغ - تعبئة و ا فة مواد ا توزيع مثل : ت بيع و ا دعاية و ااعانيف و و مصروفات ا و  مصروفات ا
بيع .  اجور حال ا

مستخدمة  - تابية ا ان ، اادوات ا م ية : مثل : اجور ااداريين ، ايجار ا و مصروفات ادارية و تموي
ل . منشاة  ز او ا ثر من مر تي تصرف من اجل ا خ .اي ا  ...ا

يف حسب عاقتها بحجم اانتاج: رابعا : تبويب     ا ت ى : تنقسم اا يف حسب عاقتها بحجم اانتاج ا ا  1ت

متغيرة :  .1 يف ا ا ت تي تتغير في مجموعها مع حجم اانتاج ، حيث تزداد بزيادت و ا يف ا ا ت ك ا هي ت
يف تنخفض بانخفاض  ا ت نوع   من ا واحدة من هذا ا وحدة ا فة ا و يختفي باختفائ ، في حين تبقى ت

 اانتاج .ثابتة مهما تغير حجم 

ثابتة : .2 يف ا ا ت يف ا ا ت ك ا ة في اانتاج بينما  هي ت حاص تغيرات ا تي ا تتغير في مجموعها مع ا ا
واحدة منها تتغير مع حجم اانتاج  وحدة ا فة ا وحدة اذا انخفض حجم اانتاج ، ت فة ا ، حيث تزداد ت

نتاج ، و هي ا تخت وحدة اذا زاد حجم ا فة ا  في باختفاء اانتاج .و تنخفض ت

يف شبه متغيرة :  .3 ا يس ت ن  نشاط و  ة توقف ا مؤسسة حتى في حا تي تدفعها ا يف ا ا ت هي ا
جزء  نسبة ، فهي تتغير بنسبة اقل و ا متغير بنفس ا ثابتا جزء ا بر من ا ون ا  فيها ي

يف شبه ثابتة :  .4 ا نسبة ، ت يست بنفس ا ن  نشاط و  تي تتغير مع حجم ا يف ا ا ت فهي تتغير هي ا
متغير . جزء ا بر من ا ثابت فيها ا جزء ا  بنسبة اقل و ا

يف من وجهة نظر     ا ت رقابة :خامسا : تبويب ا م بها من ا تح رقابة و ا يف من حيث درجة ا ا ت تصنف ا
قسم  ى قبل ا معني ا شخص ا  2نوعين هما :او ا

رقابة . - ة  قاب يف ا ا ت  ا

رقابة .  - ة  قاب يف غير ا ا ت  ا
معني  قسم ا ان ا ة اذا  يف قاب ا ت خاصة بها ضمن فترة تعتبر ا قرارات ا يستطيع ضبطها و اتخاذ ا

قسم معين  نسبة  رقابة با ة  يف تعتبر قاب ا ت قسم زمنية معينة ، اي ان ا ك ا ك ذ طة و اذا امت س
فة من حيث  ت تصرف با ك . تحديد قصاحية ا ان قسم  يمتها و مصدرها و غير ذ ك: اذا  مثال ذ

مشتريات  مشتريات ا مية و نوعية ا صاحية في تحديد  مشاة هو صاحب ا مواد في ا اازمة من ا

                                                           
1
ل محمود عل   ف ،قص السمائر ،الجبا  .39ص  3111، ،ااردن ،دار وائل للنشر ،محاسبة التكال

يف ،محمد ابو نصار  2 ا ت توزيع ،محاسبة ا نشر و ا  .31-29ص ص  2118، ،عمان ،دار وائل 
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مشتريات . اما ا قسم ا نسبة  رقابة با ة  ون قاب بند ت فة هذا ا خام، فان ت ك ا قسم ا يم ان ا ذا 
نسبة  رقابة با ة  ون غير قاب بند ت يف هذا ا ا معني فان ت بند ا خاصة با قرارات ا صاحية في اتخاذ ا ا
خام هي من  مواد ا ميات ا شراء و  ية تحديد مصدر ا انت عم سابقة اذا  ة ا حا قسم ، ففي ا هذا ا

مشروع ، صاحية  عام  مدير ا يف ها ا ون ت مشتريات ، اا ت قسم ا نسبة  رقابة با ة  بند غير قاب ذا ا
عام . مدير ا نسبة  رقابة با ة  ون قاب  انها ت

ل عام  ة و ياحظ بش ون قاب يف ت ا ت منشاة ، رقاان معظم ا م ااداري في ا س بة اذا ما ارتفعنا في ا
عام  مدير ا س اادارة و ا يف .بيد صاحيات اتخاذ فمج ا ت بية بنود ا خاصة بغا قرارات ا  ا

ة  ة و غير قاب ى قاب يف ا ا ت غاية في تصنيف ا معني يسال و يقيم رقابة فتمثل في ان اما ا قسم ا ا
يف  ا ت ى ا ل اساسي بناء ع رقابتبش خاضعة  ة و  ا مساء ى اساس ان ا ك ع ون بناء ، و ذ تقييم ت ا

طات  س ى درجة ا معقول ان ع ية ، فمن غير ا مسؤو ل قسم ، و هذا يندرج تحت محاسبة ا ممنوحة  ا
قرارات  ك صاحية اتخاذ ا تي ا يم يف ا ا ت ة قسم معين عن بنود ا ي تزداد  بشأنهايتم مساء ، و ع

طات  و صاحيات  ة منح ااقسام س ة في حا مساء قرارات ، و هناك درجة ا ية اتخاذ ا ثر في عم ا
يف  ا ت ة ، يتمثل في ان ا ة و غير قاب ى قاب يف ا ا ت تصنيف ا رقابة معيار اخر  ة  ون غير قاب ت

ن  مم ان من غير ا منظوراذا  مدى ا صيانة ااات و منشاة تغيرها في ا ة توقيع عقد  ، ففي حا
مدة سنة ،  مصنع  خاصة با معدات ا رقابة ا ة  صيانة غير قاب يف ا ا ون ت سنة ، اما ت حتى انتهاء ا

رقابة . ة  صيانة قاب يف ا ا عقد فتصبح ت  عند انتهاء ا

فة       ت قرارات:  أغراضسادسا : مفاهيم  ا     1 منها:اتخاذ ا

ية : -1 تفاض فة ا ت ين ، و عادة ما تسعى اادارة عند دراسة عدة بدائل ا يف ما بين بدي ا ت فرق في ا هي ا
ك  يف ت ا مقارنة ما بين ت متاحة . متاحة امامها ، تسعى  بدائل ا ك ا متحققة من ت ك اايرادات ا ذ بدائل و  ا

ية هو ان اادارة  تفاض يف ا ا ت ى ا عل افضل مثال ع ية ات ديها مجموعة منتجو  انتاجية واحدة و من عم
يات انتاج  ى عم منتجات ا ك ا تفاء  باأسواقاضافية و بيعها امامها قرار اداري هل تستمر في ادخال ت او اا

يف  ا ت ك هو مقارنة ا حاسم في ذ عنصر ا ي في ااسواق ، ان ا ما هي ع ية اانتاج ااوى و بيعها  بعم
يات ااضافية . عم تي ستحقق من ا ك اايرادات ااضافية ا  ااضافية مع ت

                                                           

شيخ  1 يف ،عماد يوسف ا ا ت توزيع ،محاسبة ا نشر و ا  .29-28ص ص  2118، ،اثراء 
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ة : -2 بدي فرصة ا يف ا ا مو ت ة ا مفقودة نتيجة ق دخل ا مساهمة في ا متاحة و اختيار بديل هي مقدار ا ارد ا
ماجيستير  ى درجة ا حصول ع با يرغب با ك ان طا ى ذ عل خير مثال ع  عن اخر ، و 

تب اازمة في  دراسية و ا يس فقط ااجور ا حسبان  تي يجب اخذها في ا يف ا ا ت محاسبة فان ا ك ، بل ا ذ
عمل و ا ضائع  من عدم ا دخل ا دراسة و اانفاق  حصول ايضا يجب اخذ بااعتبار ا ى مرتب بل ا ع

ن ربما  يها. )  ي  يأخذع ذي سوف يحصل ع ى ا راتب ااع انة ااجتماعية و ا م مستقبا احد عامل ا
قرار (. ة و اتخاذ ا مفاض ية ا تي تدخل في عم عناصر ااخرى ا  ا

غارقة : -3 فة ا ت ن ا فة ماضية ، و ا يم قرارات ادارية ، فهي ت يف سبق و ان تحققت نتيجة  ا اان هي ت
قرارات  ظروف و ا انت ا ن تغييرها مهما  متخذة  تجنبها نتيجة اي قرار اداري احق . و ا يم و اافعال ا

م بديل ا ان ا يف اذا  ا ت ى مثل هذ ا نظر ا ى اادارة عدم ا ك ع ذ ى تحقيق اهداف احقا ، و  قدم يسعى ا
ة . شر مستقبل ا  افضل 

ث:  ثا ب ا مط يف اانتاج ا ا ى ت رقابة ع  ا

ى  تي تهدف ا سياسات و ااجراءات ا وحدة ااقتصادية عادة يوضع مجموعة من ا دتقوم ادارة ا تأ من ان  ا
ية  داخ رقابة ا سياسات و ااجراءات بمجموعها نظاما  ل هذ ا محددة يجري تحقيقها حيث تش ااهداف ا

سياسات  دوحدة ااقتصادية و تهتم اادارة بهذ ااجراءات و ا ل  من ان يتم تنفيذ ااعمال تأ و اانشطة بش
مجال فان هناك ف وبة و في هذا ا مط هدف بمثابة يحقق ااهداف ا سياسة حيث يعتبر ا هدف و ا رقا بين ا

تي  يمات ا تع قواعد و ا سياسة فهي مجموعة من ا مستقبل اما ا جماعي في ا جهد ا وب تحقيقها با مط نتائج ا ا
ك نجد ان ااهداف  ذ وب تحقيقها  مط تحقيق  ااهداف ا دنيا  يا و توج اادارة ا ع توضع بمعرفة اادارة  ا

ون  ل مرشدا ت ميا اما سياسيا فهي تش وبة, و أواضحة  و محددة زمنيا و  مط ى ااهداف ا وصول ا و طريقا 
وحدة اادارية من خال  تي تحددها ادارة ا سياسات و ااجراءات ا ك ا ين  تأثيرهاتبرز اهمية ت عام وك ا ى س ع

ي ضمان تنفيذ ااعمال و اانشطة تا وحدة اادارية, و با وبة  في ا مط ل تحقيق ااهداف ا  .بش

ية داخ رقابة ا مؤسسة  « و قد عرفت ا تي تتبعها ا يب ا وسائل و ااسا طرق و ا افة ا بانها خطة تنظيمية و 
ها و  دمن اجل حماية اصو تأ ية و  ا تشغي فاءة ا محاسبية و تنمية ا ى بياناتها ا انية ااعتماد ع من دقة و ام

تزام با    »سياسات اادارية تشجيع اا
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رقابة  ية هما: نظام ا  داخ رقابة ا نظام ا ية نظامين فرعيين  داخ رقابة ا ية تحقيق اهداف ا و يتوى مسؤو
رقابة اادارية  محاسبية, و نظام ا ية ا داخ  ا

محاسبية :  . أ ية ا داخ رقابة ا ى ااختباا هادفة ا وسائل و ااجراءات ا رقابة جميع ا ر دقة تشمل هذ ا
سجات  ك وقاية ااصول و ا ذ يها ,و  دفاتر و درجة ااعتماد ع ة با مشب محاسبة ا بيانات ا ا
نفقات و  تجاوزات في ا تشاف ااخطاء و ا منع و ا رقابة ضرورية  محاسبة ,و ناحظ ان هذ ا ا

محاسبية  وحدة اادارية و سجاتها ا  ارادات ا

رقابة اادارية   . ب قرارات ا ق بااتحاد ا تي تتع تنسيق و ااجراءات ا تنفيذية ووسائل ا خطة ا : و تشمل ا
فاية  ن من  ا بر قد مم تحقيق ا وسائل  ية و توضع هذ ا ما يات ا عم تصريح بتنفيذ ا قة با متع ا

رقابة  ك تعتبر هذ ا ذ قرارات اادارية , سياسات و ا تزام با ية مع تشجيع اا تشغي تشفة اا خطاء و ا م
سياسات  مخططة او اي ابتعاد عن  ا نتائج ا تشاف اي انحراف عن ا ها اذا تحاول ا مصححة  ا

مقررة   اادارية ا

موازنات  رقابة  و تعتبر نظم ا سابقين  نظامين ا ل من ا رقابة اادارية و ناحظ ان وظيفة  يب ا من اسا
مل وظيفة ااخر  ية ت داخ سياسات ا فاإشرافا تزام با ى تشجيع اا وحدة اادارية يعمل غ جيد من  اادارة ا

يب  ب وضع ااسا ي فان اامر يتط تا بيانات دقيقة و با ى ا حصول ع سرقة و ا اادارية و منع ااخطاء او ا
يمات و ااد تع سياسات و ا تزام بتطبيق ا ية و تشجيع اا تشغي فاء ا تنمية ا ي ا تي تؤدي ا يل ا ارية و تق

يمات  تع سياسات و ا هذ ا فات   .احتمال حدوث مخا

رقابة اادارية بانها  - ف اانشطة  »وتعرف ا مديرون خيط مخت ها ا ية منهجية يستطيع من خا عم
موازنات و ااهداف و معاير ااداء  خطوط و ا مقررة في ا توقعات ا تتواقف مع ا تنظيمية   . »ا

رقا ية ا مخططة حيث ان عم معاير ا ى مقارنة ا موازنة تقوم ع تي تؤديها ا شف عن  باأداءبة ا ي و ا فع ا
مستقبل  رارها في ا تصحيحها اوضع ت   1.اانحرافات و بيان اسبابها و اتخاذ ااجراءات اازمة 

 

 

                                                           

نجار 1 ى  ،محمد موسى محمد ا مؤثرة ع عوامل ا موازانات ا تقديريةفاءة استخدام ا سطينية بمحافظات غزة ا ف جامعات ا ة   ،أداة تخطيط و رقابة في ا رسا
نيل درجة تمويل مقدمة  محاسبة و ا ت ،ماجستير في ا محاسبة و ا تجارة  ،ويلمقسم ا  .71-68ص ص  ،2116،ية ا
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يف اانتاج ا ى ت رقابة ع موازنة في ا ثاني: دور استخدام ا مبحث ا  ا

مؤسسات  سوق تسعى جل ا انها في ا ى م حفاظ ع يفها و خاصة اانتاجية منها و هذا  ا ى ت رقابة ع ى ا ا
شديدة. منافسة ا  في ظل ا

يف اانتاج من خال بعض ف ا ى ت رقابة ع موازنات في ا مبحث مدى أهمية ا سنوضح من خال هذا ا
موازنات   ا

ا ى ت رقابة ع مبيعات في ا ب اأول: دور موازنة ا مط  يف اانتاجا

مبيعات  يف اانتاج عند في يظهر دور موازنة ا ا ى ت رقابة ع رقابة.  ا أداة  حيث أن إعدادها وعند اتخاذها 

مبيعات  مؤسسة أثناء اعداد موازنة ا تي سوف يتم بيعها ا مية ا تي يريدها  تهتم بتقدير ا بضاعة ا ومواصفات ا

ذي يائم سعر ا ك وتحديد ا مسته يف نتيجة عدم بيعها ك بهدف ، و ذا ا ت ها  ود منتجاتها وتحم تجنب ر

ى إفاسها. ود إ ر  وربما يؤدي هذا ا

تي تعمل مبيعاتوعند تنفيذ موازنة ا موضوعة،  ا تقديرات ا ى تحقيق ا مبيعات ع رقابة  فييظهر دور موازنة ا ا

ى  يف ع ا رقابة. اانتاجت مقدرة و هذا ما يعرف با ك ا ية مع ت فع نتائج ا   من خال مقارنة ا

مبيعات و  تي تبين فيها ا تقارير ا مبيعات فان ينبغي اعداد مجموعة من ا ى تنفيذ موازنة ا رقابة ع تحقيق ا
منتجات . ل نوع من أنواع ا ل فصل و  ل منطقة ،  ية  فع  ا

ف عدد تقارير  عمل بها:و يخت ات و حاجات ا شر تي تحتويها باختاف ا بيانات ا دورية و ا متابعة ا  1ا

موسمية: .1 رقابة ا مبيعات ضعيفا في منطقة معينة أو في  ا ان حجم ا فاذا تبين بأن في فترة معينة 
ن  مناطق. و  منطقة أو في جميع ا ك ا ود في ت ر ى سبب ا ن ارجاع هذا ا بيع فيم جميع مناطق ا
يل أو ممثل بيع واحد أو  ى مستوى و سنة و ع مبيعات ضعيفا خال فترة معينة من ا ان حجم ا اذا 
مقطوعة و عدد  مسافات ا ك برقابة ا ين و ذ ممث ى اادارة أن تراقب ا ة ع حا ين ففي هذ ا عدة ممث

خ. تي قاموا بها ...ا زيارات ا  ا

                                                           

وس ، مرجع سابق، ص   1  46-39محمد فر
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جهوية:  .2 رقابة ا مبيعات في ا عام  ف عن ااتجا ا مبيعات في منطقة معينة يخت عام  ان ااتجا ا اذا 
تصحيحها و تجنب وقوعها في  بحث عن أسباب هذا اختاف  مناطق اأخرى فان يستوجب ا ا
ون خارجية  ن أن ت مم بيع، و اأسباب من ا اء ا ى و رقابة ع ية ا مستقبل و تنصب عم ا

تموين اإضرابات ا نقص في ا ا ية  خ، أو أسباب داخ ي...ا مح ود ا ر ية في منطقة معينة أو ا عما
ين و عدم  ممث بيع و ا فاءة رجال ا ما يجب. أداءمنطقة معينة أو  هم   عم

منتوجات و نوعيتها:  .3 ى ا رقابة ع انت مبيعات منتوج معين ضعيفة أو ابتدأت في اانخفاض ا اذا  
مؤسسة أ ى ا منتوج بأن توقف تسويق تماما و فان ع تي تنتجها ازاء هذا ا بيعية ا سياسة ا ن تغير من ا

دعاية و ااشهار أو تغيير  ة  قيام بحم انت هناك منافسة، أو ا تعويض أو تغيير سعر بيع اذا 
بيع. ود و ضعف أداء رجال ا ر ا خ، و يجب استبعاد اأسباب اأخرى  ...ا  ش

يل اانحرافا .4 مؤسسة أو غير مائمة  ت:تح ح ا انت مائمة أي في صا اانحرافات بصفة عامة سواء 
ى قسمين: حها تنقسم ا  أي في غير صا

ية و هي اانحرافات  - فعا خطة أو عدم ا قصور في تنفيذ ا ية مثل ا ى عوامل داخ انحرافات ترجع ا
رقابة. خاضعة   ا

ى عوامل خارجية و هي اانحر  - رقابة.انحرافات ترجع ا خاضعة   افات غير ا

ف  تي يخت عناصر ا ك ا ى ت عادية أي ع ى اانحرافات غير ا ز ااهتمام ع يل اانحرافات يجب أن يرت عند تح
وب اادارة  ة أس انت مائمة أو غير مائمة(. و مزاو بيرة )سواء  تقديري بدرجة  ي عن اأداء ا فع فيها اأداء ا

ننا من اا مسموح ب أو بااستثناء تم مقبول أو ا مستوى ا تي تجاوزت ا ستقصاء فقط عن أسباب اانحرافات ا
مستغرق في  وقت ا بير في ا يل جميع اانحرافات. و ينجم عن هذا ااجراء ربح  محدد مسبقا، و عدم تح ا

يف. ا ت توفير في ا ي ا تا يل اانحرافات و ااستقصاء عنها و با  تح

مستوي فة ااستقصاء عن أسباب و عند تحديد ا مسموح بها( يجب أن نأخذ بعين ااعتبار ت ة )ا مقبو ات ا
يل  تح دراسة و ا ما يجب أن نستبعد من ا ناتجة من ااستقصاء،  ومات ا مع اانحرافات و نقارنها بقيمة ا

قصير. مدى ا رقابة في ا خاضعة  عشوائية أو غير ا  اانحرافات ا

حاات فان مست ة، اا أن يجب  %  5أو% 2،  %1ويات فحسب ا ن اعتبارها بأنها مستويات مقبو يم
ة. مقبو مستويات ا تحديد ا طرق ااحصائية   استعمال ا

ية:  تا شروط ا ى أحسن وج يجب أن تتوفر ا وب اادارة بااستثناء ع ة أس ن من مزاو  و حتى نتم
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قة و ب - مط قيم ا ة با مقبو مستويات ا نسبية، أن انحراف بنسبة يجب تحديد ا قيم ا غ  %1ا ى مب ع
ثير من آثار انحراف بنسبة  بر ب ون آثار أ ن أن ت غ ضئيل. %11ضخم يم ى مب  ع

ن تختفي من  - ة و  ون نسبة اانحراف ضئي ن أن ت مهمة أن يم يل اانحرافات ا تعمق في تح يجب ا
س. ها اتجا معا  ورائها انحرافات معتبرة 

يل أو يجب أن  - تح ب رعاية و اهتمام خاص مبينة بوضوح في مستندات ا تي تتط ون اانحرافات ا ت
 في قوائم اانحرافات.

يل اانحرافات:  .5 عام في تح مبدأ ا ل عنصر مع ا يل اانحرافات يتمثل في تعيين أثر  ان مبدأ تح
عناصر اأخرى تبقى ثابتة. و بافتراض بأن هناك عنصران فقط سعر  افتراض أن ا مية و ا و هما ا

ي : تا ل ا ش ون با يل ي تح  فا

ية  فع فة ا ت ي= ا معيارية.–اانحراف ا فة ا ت  ا

معيارية  فة ا ت ية. –أو:             = ا فع فة ا ت  ا

هامش: .6 ى ا يل اانحراف ع بيع هو هدف تحقيق  تح حة ا مص محدد  هدف ا ون ا مستحسن أن ي من ا
ي في هامش معين ع ون اانحراف ا هدف هو تحقيق رقم أعمال معين . و ي ون ا وضا من أن ي

ي. فع هامش ا مقدر و ا هامش ا فرق بين ا ة هو عبارة عن ا حا  هذ ا

يل  منتوج. و يساعد تح متغيرة  فة ا ت بيع و ا فرق بين سعر ا ى أن ا منتوج ع هامش  ن تعريف ا و يم
ى ااجابة ية: اانحرافات ع تا ة ا ى اأسئ  ع

متوقع ؟ - ى أو أقل من ا هامش أع  هل ا

مقدرة  ؟ - مية ا بر أو أقل من ا مبيعات أ مية ا  هل 

تقديري ؟ - بيع ا ي أفضل أو أسوء من مزيج ا فع بيع ا ان مزيج ا  هل 

ة مؤسسة تبيع منتوجا واحدا : نتيجة تتأثر بتغيرين فقط و  حا تي تبيع منتوجا واحدا فان ا مؤسسة ا ة ا في حا
ى نحو ما سبق  يل ع تح مباعة. و يتم ا مية ا بيع و ا  هما: سعر ا

ي فع سعر ا ية*ا فع مية ا ي=ا معياري -اانحراف ا سعر ا معيارية*ا مية ا  ا

ية مية فع مية=) سعر -انحراف ا معياري .مية معيارية(ا  ا
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سعر= )سعر ي انحراف ا ية-فع فع مية ا  .سعر معياري(ا

ة مؤسسة تنتج و تبيع عدة منتجات تي تبيع عدة منتجات هناك متغير اضافي يؤخذ حا مؤسسة ا ة ا : في حا
مبيعات . ي  حجم ا منتجات ضمن ا ف ا بيعي، أي حصة مخت مزيج ا  بعين ااعتبار و هو ا

م ل اختاف في ا ى ف ي و يؤدي ا هامش ااجما ى ا ان مقدارا و ما يتحقق سيؤثر ع بيعي بين ما  زيج ا
مزج.  ظهور انحراف اضافي يدعى انحراف ا

يف اانتاج ا ى ت رقابة ع ثاني: دور موازنة اانتاج في ا ب ا مط  ا

مية ا موازنةراحل إعداد احظنا فيما سبق من خال م تي سوف يتم إنتاجها، إنتاج أنها تهتم بتقدير ا ا
غها مستوى  تي يجب أن يب قصوى ا دنيا وا مستويات ا ة تحديد ا تخزين، فهي تحل مش وتحديد مستويات ا
غ في من تخزين  مبا بيرة نتيجة ااستثمار ا يف ومخاطر  ا مؤسسة ت عدم تحمل ا جاهزة،  منتجات ا مخزون ا

ب بية متط ضمان ت جاهزة، وأيضا  منتجات ا مبيعات دون انقطاع من اجل عدم خسارة أي زبون وربما ا ات ا
ون زبون مهم.  ي

موضوعة، ا موازنةوعند تنفيذ   تقديرات ا ى تحقيق ا إنتاج وعمل جميع اأشخاص في قسم اإنتاج ع
ثانية تأتي اأهم ية ما موازنةية ا فع نتائج ا مؤسسة  من خال مقارنة ا يف ا ا ت م في ا تح ك إنتاج  ع ت

رقابة، مقدرة و هذا ما يعرف با مية وانحرافات  ا ى انحرافات في ا ل حسب طبيعتها إ وعند ظهور انحرافات تح
ية  مواد اأو ف أو فساد ا ى ضياع أو ت مية عموما إ سعر، حيث ترجع أسباب اانحرافات في ا في ا

مسته ميات ا يل ا مستخدمة في اإنتاج،  فعند مراقبة  وتح ون انحراف اإنتاج ا ب اأوقات ي ة. وفي اغ
 1 بسبب:

فة. - مواصفات أو تا ميات غير مطابقة  تموين ب  ا

تموين. - تأخر في ا  ا

 

 

                                                           

يف محمد سامي راضى  1 ا ت جامعية، مصر، ، مبادئ محاسبة ا دار ا  .161ص،  2113، ا
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يف اانتاج ا ى ت رقابة ع زمات( اانتاج في ا يف )مست ا ث: دور موازنة ت ثا ب ا مط  ا

زمات( اإنتاج من خال  يف )مست ا مباشر و سيتم توضيح دور موازنة ت عمل ا ية وموازنة ا مواد اأو موازنة ا
مباشرة. صناعية غير ا مصاريف ا  موازنة ا

يف اانتاج ا ى ت رقابة ع ية في ا مواد ااو  أوا: دور موازنة ا

وناتها  ل هذ اانحرافات حسب م ية عند تنفيذ برنامج اانتاج، و تح فع نتائج ا موازنة و ا تظهر انحرافات بين ا
ى يل هذ اانحرافات: ا محاسبة بتح سعر. و يقوم قسم ا مية و انحرافات في ا  1انحرافات في ا

مواد. .1 ف و فساد ا ت ضياع و ا ى ا ة و ترجع أسبابها عموما ا مسته ميات ا  انحرافات في ا

تقديري. .2 سعر ا ي عن ا فع سعر ا تغير في ا سعر و هو ينتج من ا  انحراف ا

يل و مراق ية، و عند تح داخ خارجية و اأسباب ا تمييز بين اأسباب ا ة يجب ا مسته ميات ا بة انحرافات ا
مواصفات. أما اأسباب  فة أو غير مطابقة  مؤسسة بمواد تا تموين ا موردون  خارجية يتسبب فيها ا فاأسباب ا

د موا ف في ا ت ضياع و ا ا ى أقسام اانتاج  ية فتحمل ع داخ منتوجات ا بيع. و ا حة  صا  غير ا

مية. حث أن: سعر و انحراف ا ى انحراف ا ي ا ل اانحراف ا  نح

ي .1 فع سعر ا سعر: )ا ية. -انحراف ا فع مية ا يدي(*ا تق سعر ا  ا

ية .2 فع مية ا مية: )ا معياري.-انحراف ا سعر ا تقديرية(*ا مية ا  ا

ى انحرافين،  مية ا يل انحراف ا ن تح مواد.حيث أن يم مواد و انحراف عائد ا  انحراف مزيج ا

مواد:  -أ انت انحراف مزيج ا مواد و تستعمل بنسب محددة، فاذا  عندما يصنع منتوج بعدة أنواع من ا
ان  ن اذا  مواد.  مية ا ية فناحظ أن هناك انحراف في  فع ميات ا ف عن ا معيارية تخت ميات ا ا

مواد راجع ا مية ا جزء يعتبر انحراف مزيج جزء في انحراف  مواد، فهذا ا ى ااختال في نسب مزج ا
زيادة بتخفيض  بر من مادة ما و يعوض هذ ا ميات أ مواد. مثا قد يقوم قسم اانتاج باستعمال  ا
مناسبة أو أن سعرها مرتفع في  ميات ا مادة با ة عدم توفر ا حا مادة اأخرى  ة من ا مستعم ميات ا ا

سوق. و يح ي:ا ما ي  سب اانحراف 

                                                           

وس، مرجع سابق، ص  1  117-114محمد فر
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مواد:  انحراف مزيج ا

تقديري مزيج ا تقديري-)نسبة ا سعر ا ية*)متوسط ا فع ية ا مية ا ي(*ا فع مزيج ا سعر -نسبة ا ا
تقديري(  ا

تحويل ن -ب تصنيع و ا يات ا مواد: في معظم عم موادانحراف عائد ا ف عادي في ا ، و ترقب أن يحدث ت
با ما نحدد معيا منتوجات هذا فغا مية من ا عادي هو عبارة عن ا عائد ا مرتقب. ان ا عادي ا عائد ا ر 

عائد  ون ا ب اأحيان ي مواد )اادخاات(، في غا مية معيارية من ا ة من  حاص تامة )ااخراجات ا ا
ما عائد. و يحسب هذا اانحراف  ي و هذا ااختاف هو انحراف ا فع عائد ا فا عن ا معياري مخت  ا

ي:  ي

ية فع مية ا عائد=)ا تقديري -انحراف ا سعر ا ي(* متوسط ا فع إنتاج ا مواد  تقديرية من ا مية ا  ا

يف اانتاج ا ى ت رقابة ع مباشر في ا عمل ا  ثانيا: دور موازنة ا

برنامج اانتاج  ي  فع تنفيذ ا موازنعند ا تقديرية و ا موازنة ا متوقع ظهور انحرافات بين ا يد من ا ية  فع ة ا
وقت و انحرافات معدات اأجر: ميات ا ى انحرافات  وناتها ا ل هذ اانحرافات حسب م ة. و تح عام  1ا

وقت: أسباب هذا اانحراف متعددة: عطل  .1 مية ا مواد يؤدي اآاتانحرافات  ورشة با ، عدم تموين ا
خ. وقت...ا ى ضياع ا  ا

ساعي: .2 ر: أسباب انحرافات معدل اأجر ا ن ذ فة و يم  مخت

عامة. -  رفع اأجور من طرف اادارة ا

 استعمال ساعات اضافية غير مبرمجة من قبل. -

ين فيها. - قيام بأعمال غير مؤه  تشغيل عمال 

ية و أسباب خارجية.  ى أسباب داخ  و ترجع أسباب هذ اانحرافات ا

م ية ا مسؤو ز ا ى مر تعرف ع ية يجب ا داخ سباب ا نسبة  تسبب في هذ اانحرافات أجل اتخاذ با
مستقبل. تفادي حدوث نفس اانحرافات في ا ازمة   ااجراءات ا

                                                           

وس، مرجع سابق، ص   1  113محمد فر



نة في  اليف اانتامساهمة الموا قابة على ت ال اني                الفصل ال
 

57 

 

ة و  دو ة قرار رفع اأجور من طرف ا حا مؤسسة  م فيها ا ن أن تتح خارجية فبعضها ا يم أما اأسباب ا
تزا ة عدم ا حا يا أو جزئيا  مؤسسة  م فيها ا ن أن تتح بعض ااخر يم موعد ا مؤسسة في ا مورد بتموين ا م ا

تأخير في  ناجمة من ا خسائر ا تعويضات عن ا ى دفع ا ى توقف اانتاج مثل اانفاق ع محدد مما يؤدي ا ا
تموين.  ا

يف اانتاج ا ى ت رقابة ع مباشرة في ا صناعية غير ا مصاريف ا ثا: دور موازنة ا  ثا

مباشرة هي   صناعية غير ا مصاريف ا ى ثاثة مجموعات ان ا يف اانتاج و هي تنقسم ا ا –أحد عناصر ت
ما تغير  -متغيرة –ثابتة  تي يتم انتاجها  وحدة ا فة ا مصاريف اختاف في ت و شب متغيرة و ينتج عن هذ ا

 حجم اانتاج .

ية مراقبت منتجة حتى تسهل عم وحدات ا مصاريف أنها ا ترتبط مباشرة با ة مع هذ ا مش  1ها.و ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

وس، مرجع سابق، ص  1  122محمد فر
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فصـل  ثاني:خاصـة ا  ا

مؤسسة ااقتصادية حيث تساعد  نسبة  غة با يف أهمية با ا ت قول بان  ن ا من خال ما سبق يم

مؤسسات  ى ا نسبة إ مؤسسة معرفة وضعها با ن ا يف في اتخاذ قرارات مصيرية وتم ا ت ومات عن ا مع ا

فة من اأخرى، حيث  ت ى ا نظر ا ن ا من دور  وجهات نظر متعددة ، أو تبويبها طبقا أسس متعددةيم ، وي

مؤسسة في حساب انحرافاتها ومعرفة أسباب هذ  مؤسسة إذ أنها تساعد ا يف ا ا ى ت رقابة ع موازنات في ا ا

جتها، وهذا ما  ة معا ثاانحرافات ومحاو ثا فصل ا ي في ا تطرق ا  .  سنحاول ا
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 تمهيد:

يات  امل يساعد في عم تسييرية أي مؤسسة حيث أن نظام مت ية ا عم موازنات يساعد في ا ان تطبيق نظام ا
تي  مؤسسات ا قرارات، و من بين ا رقابة و اتحاذ ا تخطيط و ا غزان ا نظام وجدنا مؤسسة منبع ا تطبق هذا ا

مؤسسة محل  ى هذ اأداة من وجهة نظر ا تعرف ع فصل ا ي سنحاول في هذا ا رة، و ع بمجمع طهراوي بس
يف اانتاج. ا ى ت رقابة ع ية ا دراسة و واقع استخدامها و دورها في عم  ا
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مبحث اأول: تقديم     "طهراوي". مجمعا

مجمعات       وطني نجد أن مجمع "طهراوي" من أهم ا صعيد ا ى ا تطور ع منطقي  منهج ا أن يتبع ا
ق قيمة مضافة مهمة جدا. ات ااقتصادية بحيث يخ شر        ويفضل دائما اندماج ا

مطلب اأ   ظرة اامة ان ما  .طهراوي  جمعول: 

ت       ات ا شر ي تنشط في مجاات متنوعة، بحيث يتم تسييرها تحت يعتبر مجمع "طهراوي" مجموعة من ا
 إدارة واحدة.

شأة مجمع "طهراوي".  أوا: 

ي طهراوي( مؤسسة  1974سنة        حاج ع ريأسس )ا اء وأشغال ا ب تي زاوت نشاطها بتسيير  ا رة وا ببس
ى غاية  ق مؤسسة  1994مؤسسها إ عامة حيث تم خ لتجارة ا ة طهراوي  شر ة تابعة  شر تي صنفت  وا

قابضة )اأم( مؤسسة  ريا اء وأشغال ا ب ي بدأ "طهراوي" نشاط  ا تا شخص وبا هما نفس ا ك أن ما وذ
تين. تين مستق ى شر  مجمع يحتوي ع

ي طهراوي( مؤسسة  2113سنة      حاج ع عموميةأسس أبناء )ا مجمع  اأشغال ا ى ا حيث تم ضمها إ
مجمع "طهراوي" سنة  س اإدارة  قابضة )اأم( ورئيس مج ة ا شر ك مدير ا ما ى غاية وفاة ا ة تابعة إ شر

عامة ، فأصبحت مؤسسة 2115 لتجارة ا قابضة )اأم( ومؤسسة طهراوي  ة ا شر عموميةا ة  اأشغال ا شر
حاج  تي هي تحت إدارة أبناء )ا ها، ا ي طهراوي(.تابعة   ع

ي طهراوي( مصنع  2119وفي ماي    حاج ع غزان أسس أبناء )ا بع ا ية بم معد ميا ا ى ا حيث تم ضم إ
قابضة )اأم( ة ا شر ة تابعة  شر عامة. مؤسسة مجمع "طهراوي"  لتجارة ا  طهراوي 

مجمع "طهراوي". تابعة  ات ا شر يا: تقديم ا  ثا

قابضة )اأم( مؤ 1 ة ا شر عامة:/ ا لتجارة ا  سسة طهراوي 

غاطسة،    مضخات ا ـ: ا ية  فاحية اايطا معدات ا تجارة )بيع( ا ة قائمة بذاتها مختصة في ا هي شر
عمال فيها  رة، عدد ا ى مستوى واية بس حقاتها، تقع ع خاصة بم مضخات ا دات، وا مو سطح، ا مضخات ا

ة  251 شر مال ااجتماعي  ية  81 111 111عامل، رأس ا ة اايطا مار -SAERدج، تم اختيار ا

ellettropompe- ( ة شر متاجرة في منتجاتها  تي بدورها أعطت ااعتماد ورخصة ا مية وا عا طهراوي ا
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عامة(  ميا لتجارة ا ة في مصنع ا متمث ها ا تابعة  ات ا شر ى ا سيطرة ع جزائر، ونسبة ا ى مستوى ا ع
ة اأشغال ا معدنية وشر ري هي ا  %.111عمومية وا

تابعة في مجمع "طهراوي".2 ات ا شر  / ا

عمؤسسة )/ 1_2 غزان:  (مص بع ا ية بم معد ميا ا ها ا معدنية رأسما ميا ا هي وحدة إنتاج وتعبئة ا
ها  21 111 111 ااجتماعي مصنع في  81دج عدد عما خاصة بها، يقع هذا ا نقل ا عامل، تتمتع بوسائل ا
دية  ب ى بعد ا غزان ع تي يحمل اسمها منبع ا يميائية أجريت في  35ا فيزيائية وا يل ا تحا رة، ا م عن بس

استهاك. حة  تي تتميز بها صا صفات ا معدنية وا ميا ا  مختبرات متخصصة أظهرت أن مصدر هذ ا

ري "طهراوي": 2_2 عمومية وا ة اأشغال ا عم/ شر ة تهتم باأشغال ا شر  ومية وأشغال هذ ا

ها ااجتماعي  فة، رأسما مخت ري ا عمال  35 111 111ا شروع في  281دج، عدد ا ة  شر عامل، وتخطط ا
مي ي ا ، محطات تح ميا محطات تنقية ا برى  جسور.تنفيذ أشغال  ا هندسية   ا واإنشاءات ا

طاق امل مجمع "طهراوي". ي:  ثا مطلب ا  ا
ها  ينشط مجمع "طهراوي" في     مجمع  ونة  ة م ل شر وطن حيث  ى مستوى ا ة ع ام فة مت مجاات مخت

ة. مستق معنوية ا  شخصيتها ا
عامة:  لتجارة ا ة طهراوي  قابضة )اأم( شر ة ا شر شاط ا  أوا: 

ى )    رة باإضافة إ ى مستوى واية بس ديها مخزن رئيسي ع فاحية،  مواد ا ة ( ست16يتمثل نشاطها في بيع ا
ة، ومن أجل توفير  عاصمة، وهران، عنابة، تبسة، ورق جزائر ا مدينة(، ا رة )وسط ا نقاط بيع موزعة في: بس

معدات. صيانة ا ضرورية  ية ا غيار اأص ة تعرض قطع ا شر زبائن، ا بيع   خدمة ما بعد ا
معدات امل ا يح وصيانة ب رة أيضا، بتخصيص ورشات تص ة في واية بس شر تقنية  وقامت ا واأدوات ا

ة في:  مستوردة متمث مواد ا  اأساسية، وهذ ا
 ELECTROPOMPES IMMERGEES:  ،برونز فة: ا ة بأقطار متنوعة، ومواد صنع مخت س س

صدأ... مقاوم  فواذ ا  ا

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

 AGITATEURS ABS :.صحي صرف ا جة ميا ا ة من معدات ضخ ومعا ام ة  س  س

 POMPES ET STATIONS DE DOSAGE DOSEURO : تطبيق حسب فة ا مضخات مخت
 ااحتياج.
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 ELECTROPOMPES DE SERVITUDE : مضخات بارد(، ا ساخن وا ميا )ا مضخات ا
تفريغ. محروقات(، مضخات ا ، ا ميا خاصة بصهاريج )ا  ا

 CENERATEURS DE COURANT: ( هربائية بقوة تتراوح دات  ط أمبير2مو و فو  111-ي
ط أمبير(. و فو  ي

 CABLES, PIECES ELECTRIQUES ET ARMOIRES DE COMMANDE:  خزائن
هربائية. م، أساك  تح  ا

 OBTURATEURS :  .فة ري، بأقطار مخت ات ا  خاصة بأعمال شب
تابعة  ات ا شر شاط ا يا:   مجمع "طهراوي".ثا

شاط 1 عمؤسسة ) /  غزان:  (مص بع ا ية بم معد ميا ا معدنية حيث ا ميا ا ى مصدر ا هو مصنع يعمل ع
ي  مصدر حوا ميا من هذا ا ديها 3م 31أن تدفق هذ ا غزان و ميا تحت اسم منبع ا /ساعة، يتم توزيع هذ ا

وطني.  صعيد ا ى ا  عدة نقاط بيع ع

ري: 2 عمومية وا ة اأشغال ا شاط شر عمومية وأشغال /  ة قائمة بذاتها تنشط في مجال اأشغال ا هي شر
فة من أهمها: مخت صفقات ا ري عن طريق ا  ا

بيرة ) - سعة ا ية ذات ا عا ميا ا  (.3م 5111-2511-511خزانات ا
صحي. - صرف ا  محطات ضخ ميا ا
مصدر ا - معدنية ذات ا ميا ا ات ا  عميق.شب
صحي. - صرف ا ات ا  شب
سرعة. - ية ا ضخ عا  محطات ا
هربائية. - تمديدات ا صمامات وا ازمة مع غرف  حفريات ومعداتها ا  ا
- . ميا جة ا سدود ومحطات معا ميا بين ا  أشغال تحويل ا
فة. - مخت ري اأخرى ا  أشغال ا

مجمع "طهراوي". ظيمي  ت ل ا هي ث: ا ثا مطلب ا  ا
ل      فة بش مخت عاقات ا مستويات اإدارية وا وظائف وا ف ا تنظيمي يبين مخت ل ا هي وم أن ا ما هو مع

سل وتنازي من خال.  متس
ح في مجمع طهراوي. مصا  أوا: مهام مختلف ا
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عام: - مدير ا رئيس ا قابضة )اأم(، يشرف  ا ة ا شر مجمع ومدير  ي ا ة "طهراوي"، ما من أفراد عائ
مجمع، ى ا ى جميع اأعمال واأنشطة  ع عام ع رئيسي، ويتمثل دور في اإشراف ا مسير ا وهو ا

خارج.  صفقات با ي ا جيد، وتو سير ا ى ا محافظة ع نشاط وا قة با متع  ا

مجمعمن أفراد عا ائب مدير مسااد: - ى ا ى اإشراف ع ة "طهراوي"، مسير ثانوي يتو وجميع  ئ
. قة ب متع  اأنشطة ا

ية:  - ما محاسبة وا ية  مصلحة ا ما نشاطات ا ف ا تتمثل مهام في مراقبة ومتابعة وتنسيق مخت
ى تحصيل  تسديدات وغيرها، باإضافة إ شراء ا ا يومية  يات ا عم محاسبية وتسجيل جميع ا وا

صندوق. ية وا بن حسابات ا يات ا مداخيل ومسك ومتابعة عم  ا

ة: - صيا مع مصلحة ا ات من ا ممت حظيرة وا دارة ا ها.تسيير وا  دورية  صيانة ا  دات وا

صفقات:   - دراسات وا ى تقييم وفحص عروض تقوم بمصلحة ا مشاريع، باإضافة إ يل ا دراسة وتح
دراسة. خاصة با عامة وااتفاقات ا صفقات ا خدمات، تسيير ا  ا

متابعة: - جاز وا ى حسن تسي مصلحة اإ سهر ع يها، وا مصادقة ع مشاريع ومتابعتها بعد ا ير انجاز ا
ى إعادة تقييمها مشاريع وع ية  ما عاقات ا يص وضعيات اأشغال.، و ا  متابعة تخ

تخزين:   - تجارية بجميع مصلحة ا حة ا مص تزويد ا ية وحساب  مواد اأو تام وا منتوج ا يتم فيها تخزين ا
مستطاع مية ا جة با معا حة ا قابل تسويقها، أيضا تزويد مص مية ا ومات حول ا مع استيعابها، أي  ا

تام. منتوج ا ح في ما يخص ا مصا ف ا  تربط بين مخت

تجارية:   - مصلحة ا ها ا حاويات ومصاريف نق فات ااستيراد وتتبع ا حة بدراسة م مص تقوم هذ ا
بنك، حسب ااتفاق.  تسديد سواء نقدا أو عن طريق ا يات ا مقابل تتبع عم ها آمنة، وفي ا  إيصا

دا  - مجمع.خلي: خلية اأمن ا ية  داخ حراسة ا حة با مص    تقوم هذ ا
ك:      ي يوضح ذ تا ل ا ش  وا
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هي ظيم لـا ت  ةـلمؤسس يـا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وقاية حة اأمن وا  مص

 مسيـــر

قانونية دائرة ا  ا

مديرية  ا
تجارية  ا

تطوير ية  مديرية ا ما مديرية ا
محاسبة  وا

موارد  مديرية ا
بشرية  ا

 مديرية اأعمال
وسائل  مديرية ا

حة تسيير  مص
بيات ط مخزون وا  ا

جة دراسة  معا
منتجات  ا

محاسبة  حة ا مص
ي ما  ةـــا

حة شؤون  مص
موظفين  ا

حة  مص
مشاريع  ا

حضيرة  حة ا مص
زية مر  ا

زي  مخزن مر
بضائع  وشحن ا

وثائق  ا
تقنية مستندات( ا  )ا

خزينـة يـة ا ية رصد  خ خ
موظفين  ا

ية تتبع  خ
 اانجازات

معدات  ية ا خ
صيانة  وا

مديرية  ا
تجارية  ا

ية ااتصال  خ
ممونون و  ا

ية إعداد  خ
قوائم  ا

وسائل  ية ا خ
عامــة  ا

معدات  ية شراء ا خ
وازم  وا

ى  وين ع ت ا
منتوج  ا

مستحقات  ية ا خ
 وااسترداد

محزوم  ية إدارة ا خ
وازم مواد وا  ا

جزائر  ن.ب ا

 ن.ب وهران

 ن.ب عنابة

ةن.ب   ورق

رة  ن.ب بس

حاجب  ن.ب ا
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وين مجمع "طهراوي". يا: دوافع ت  ثا

ية: إذ أن مسيري مجمع "طهراوي" إخوة - عائ روابط ا ة  ،ا شر ي طهراوي( مؤسس ا حاج ع أبناء )ا
قابضة سنة   .1974ا

ات جديدة مختصة في مجاات متنوعة.  - ق شر توسع بخ مسيرين في ا  رغبة ا

ة. - ام بعض ومت بعضها ا ات، تحت إدارة واحدة، مساندة  شر ة من ا ام ق مجموعة مت رغبة في خ  ا

ة. - ات تابعة مستق ى ااستثمار بإنشاء شر عامة، أدى إ تجارة ا ة اأم مؤسسة ا شر  زيادة رأس مال ا

مس - توسع بإنشاء رغبة ا عمال من خال ا بر عدد من ا ة بتوظيف أ بطا حد من ا مساهمة  يرين في ا
ون تحت  ات تابعة ت  دارة واحدة. اشر

مجتمع. - بية حاجات ا ى ت مجمعات ع  اقتحام اأسواق ومنافسة ا

ة اأم بمفردها توفيرها. - شر تي ا تستطيع ا ية، وا مي ت فة وا مخت وسائل ا  توفير ا

هات قدر  - ن  ي يم تا ها، وبا تابعة  ات ا شر ى قروض  حصول ع تفاوض في ا ى ا ة اأم ع شر ة ا
 اأخيرة أن تحقق نتائج مهمة.

ها. - تابعة  صغيرة  ا مؤسسات ا يف أقل من خال ا ا ة اأم في اإستثمار بت شر  رغبة ا

ك من خال انتهاج س - مجمع وذ ها ا تي يتعرض  مخاطر ا ات تابعة تخفيض حجم ا وين شر ياسة ت
تنويع. مجمع وهذا من خال استراتيجيات ا ات ا مخاطر بين شر ي تقسيم ا تا ة اأم، وبا  شر

ات تابعة إنتاجية وأخرى تجارية. - فة وهذا عن طريق إنشاء شر  إحداث نشاطات مخت

منتوجات  - دائم  تدفق ا ك بضمان أسواق جديدة وضمان ا مردودية وذ مبيعات.تحقيق ا  وا

مجمع، فمن خال  - ى ا مستحقة ع ضريبة ا غ ا غرض من تخفيض مبا جيد وا جبائي ا تسيير ا ا
جبائية  نتيجتها ا ة اأم حساب ضريبة وحيدة وهذا بعد ضم  شر ن  جبائي يم نظام ااندماج ا

ها. ة فرعية تابعة  ل شر  نتيجة 

ى      بية ع س نتائج ا مجمع وبهذا تعمل ا نفس ا ات  شر ية مقاصة بين خسائر وأرباح ا ي إجراء عم تا وبا
مستحقة. ضريبة ا غ ا ضريبة ومن تنخفض مبا خاضع  وعاء ا  تخفيض ا
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مبحث ا ات ا مواز ي: واقع استخدام ا غزان مجمع مؤسسةفي ثا بع ا  .طهراوي م

دراسة  مؤسسة محل ا معدنية حيث أ بإنتاجتقوم ا ميا ا ميامنتوج واحد هو ا نتيجة حفر بئر  ن مصدر هذ ا
ي  عمق ة /ساعة، 3م 31حوا ما La suffleuseو هناك آ ماءتصنع قارورات ا ، ثم تأتي ء ثم يتم تعبئة ا

تي تحتوي منتوج و ا غطاء ثم بطاقات خاصة بتعريف ا يب ا ة تر ك مرح ى تاريخ اانتاج و تاريخ انتهاء  ذ ع
صاحية، و  مخازنا قارورات في ا توزيع. حيث  بعدها يتم تخزين هذ ا بيع و ا ة ا ميا ثم مرح يتم توزيع هذ ا

وطني.  صعيد ا ى ا ديها عدة نقاط بيع ع غزان و منتوج محلتحت اسم منبع ا ون هذا ا دراسة. هذ حيث سي  ا

مبحثسنحاول من و   موازنات خال هذا ا ى ا تعرف ع ى  طهراويمؤسسة  في ا ك من خال ااطاع ع وذ
ف مراح  .مؤسسةا هذ ل إعدادها، وواقع استخدامها فيمخت

مطلب اأول: مراحل إا اتا مواز غزان في مؤسسة داد ا بع ا  .طهراوي م

موازنات في  غزان يقوم بإعداد ا عامة بدون مشمدير اإدارة مؤسسة منبع ا ة اآخرين، حيث أن أول ما  وازنةار
مبيعات أنها تعتبر حجر اأساس  بإعدادهايقوم  موازنات اأخرى، هي موازنة ا حيث يعتمد في إعداد باقي ا

ى عدة عوامل  وهي : مبيعات ع  إعداد موازنة ا

ماضية - سنة ا مبيعات ا محقق  ى رقم اأعمال ا  ااعتماد ع

نقل، مصاريف مراعاة  - شحن وا مبيعات مثل: مصاريف ا تي قد تزيد في سعر ا مصاريف ا ا
وا مية ا ك من اجل تحديد ا هرباء وذ تقدير صحيح ا ون ا ي ي  جب بيعها 

ها  - محددة  نسبة ا ماضية وا سنة ا رجوع  ك با مناطق وذ غ حسب ا مبا  توزيع ا

ب   - ج بيع  ية ا بائع وخبرت في عم زبائن فاءة ا ن من ا بر عدد مم   ا

ة اعداد موازنة اانتاج مبيعات تأتي مرح يف اانتاج و بعد اعداد موازنة ا ا ، حيث يعتمد في و موازنة ت
ى:  اعدادها ع

ماضية - سنة ا مبيعات ا محقق  ى رقم اأعمال ا  ااعتماد ع

مية تحد - ى تقديرات  ى حد بااعتماد ع ل منتج ع مية اانتاج  مبيعاتد   ا

طاقة اانتاجية  - ازمة تحديد ا معدات اانتاجية ا تي تشمل ا تنفيذ برنامج اانتاج ،و ا في  تي ت  إنتاجا
مباشرة صناعية اأخرى غير ا مصاريف ا مباشرة و ا ة ا عام يد ا ى حد ، و ا  ل منتج ع
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مؤسسة قبل إع حيث أن  ها ا يدادها هناك عدة اعتبارات يجب أن تنظر  ر منها ماي  :موازنات نذ

ون  - ذي تم تحقيق يجب أن ي غ ا مب مبيعات يفوق ا ية من ا حا سنة ا مقدر تحقيق  دائما رقم اأعمال ا
وجود. مؤسسة في ا ك من اجل أن تبقى ا ماضية وذ  سنة ا

سوقدراسة أحوال و  - بات ا  .متط
بير هذا - ل  ها بش يتم تداو ون بأقل سعر  سوق. ما توفير مبيعات ت  يزيد من بقائها في ا
ش - ك من اجل تشجيع ا بيع وذ حة صيانة في جميع نقاط ا  .راءتوفير مص
تسهيل اقتناءها. - بيع  ف نقاط ا ل جيد في مخت مبيعات بش ى انتشار ا حرص ع  ا
ذي سيتم تحقيق من - ربح ا ك بتحديد نسبة محددة مسبقا من ا بيع وذ ية ا قيام بتحفيز من يقوم بعم  ا

تي قام ببيعها مبيعات ا  .ا

مؤسسةو  موضوعة و تج عندما تقوم ا موازنات ا ي مع ما هو وارد في ا فع تنفيذ ا بية في بمقارنة ا د انحرافات س
ة  حا ك اانحرافات أسباب تقوم بدراسة هذ ا ن حصرت ك اأس حيث يم ي:ت   باب في ما ي

ازمعد - مجهود ا بيع   .م بذل رجال ا
سوق بأقل سعرهناك  -  .مبيعات منافسة في ا
شراء . - ية ا عم زبائن من اجل تشجيعهم  منافسة بتقديم امتيازات  ات ا شر  تقوم ا
منافسين -  .ثرة عدد ا
عة هذا ما يزيد  - س ة عطب ا ك في حا ف مبيعاتها وذ مخت غيار  منافسة بتوفير قطاع ا ات ا شر تقوم ا

شراء ية ا ى عم زبائن ع  .من تشجيع ا

ل شهر من اجل تحديد اانحرافات واتخاذ اإجراءات  مؤسسة طهراوي تقومو   ك  رقابة بصفة دورية  وذ ية ا بعم
ازمة من اجل تجنب حدوثها مستقبا هذا ما تصحيحية ا ى ديمومتها  ا محافظة ع مؤسسة وا يساهم في بقاء ا

بيرة في اأسواق ها سيطرة  ون   .وت
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م واعا ي: أ ثا ات في مؤسسة طلب ا مواز غزان مجمع ا بع ا  .طهراوي م

موازنات في مؤسسة غزان مجمع تتمثل أنواع ا ي: منبع ا  طهراوي في ما ي

مبيعات:  -1 ة ا عامةتقوم بإعمواز ميزانية مدير اادارة ا ، ويتم وضع تقديرات شهرية بااعتماد داد هذ ا
ماضية.  سنوات ا ى مبيعات ا مبيعات وهي ااعتماد ع توقع با ى طريقة واحدة ووحيدة   ع

تاج -2 ة اإ مبيعات بعد إعداد تقديرات :مواز مبيعات يعد ا ، ويتم برنامج اإنتاج و انطاقا من موازنة ا
منتجة.  مية ا  وضع تقديرات شهرية 

ة  -3 اتمواز تموي ى أساس  :ا ذي ع تموينات يتم وضع برنامج تعد موازنة اانطاقا من برنامج اإنتاج وا
يز هنا شهري  تر وبة.تموين، ويتم ا مط مية ا وقت وا مورد با تزام ا ى مدى ا  ع

قديـة -4 ة ا موازنة :مواز عام  من أجل إعداد هذ ا تي ستدفعها في ا ضرائب ا مؤسسة قيمة ا تقدر ا
مدفوعات  موردين وغيرها من مجموع ا ى ا تي ستدفع إ غ ا مبا ك مقدار ا ذ معني، ومقدار اأجور و ا

ن أن تصادفها ا تي يم خ ا فوائد ...ا قروض وا ا مبيعات. مؤسسة  ك بتقدير إيراداتها من ا  تقوم بعد ذ
مطلب ث: ا ثا ات في مؤسسة  اتتخداماس ا مواز غزان مجمع ا بع ا  .طهراويم

مؤسسة محل موازنة في ا يل موازنة ا سيتم توضيح واقع استخدام ا دراسة من خال تح مبيعات و ا
يف اانتاج. ا  موازنة اإنتاج و موازنة ت

ةأوا:  تعليق الى مواز ك من خال توضيح تقديرات  مبيعات:ا ا سنةوذ مؤسسة    2014 مبيعات ا
تقدير تحسب  تقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة ا ك حساب نسبة ا ذ سابقة و نتائج ا تي تم إعدادها تبعا  ا

ية: تا عاقة ا  من ا

 

ية: تا عاقة ا  أما نسبة اانجاز فتحسب وفق ا

 

ك: ي يوضح ذ موا جدول ا  وا

 

 

ة  س تقديرية  مبيعات ا تقدير= )ا ة 2014سبة ا س فعلية  مبيعات ا (2013( / )ا  

ة  س فعلية  مية ا جاز = )ا ة 2014سبة اا س تقديرية  مية ا (2014( / )ا  
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جدول رقم ) تي 3ا س مبيعات   .2013-2014(: تطور ا

تقدير 2014 مية  فعلي 2013 سبة ا
مبيعات  ا

جاز      تقديري فعلي سبة اا

103,099% 

10211000 9 904000 

882,114% 

8 621000 

ماء  ا
ي  معد ا

 تر 1.5

مصدر:            باح ا ماحق )من إعداد ا ى ا  .(2،1ثة اعتمادا ع

سنة  حيث ناحظ أن ية  فع مبيعات ا يها 621000 8: 2113انت ا تي تعتمد ع ى اأسس ا ، وبناء ع
مؤسسة فقد حددت  سنة 2114مية سيتم بيعها سنة  904000 9ا ية  فع مبيعات ا انت ا : 2114 و

مخططة. 103,099أي بنسبة انجاز 10211000 مبيعات ا  % من ا

يا: تعليق الى ثا تاج:  ا ة اإ ك من خال توضيح تقديرات مواز سنة وذ مؤسسة  تي تم  2114إنتاج ا ا
تقدير تحسب من  تقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة ا ك حساب نسبة ا ذ سابقة و نتائج ا إعدادها تبعا 

ية: تا عاقة ا  ا

 

عاقة  ية:أما نسبة اانجاز فتحسب وفق ا تا  ا

 

ك ي يوضح ذ تا جدول ا جدول رقم ): وا تي 4ا س تاج        2014-2013(: تطور اإ

تقدير 2014 مية   فعلي 2013 سبة ا
تجات م  ا

جاز      تقديري فعلي سبة اا

103,333% 

9311111 9111111 

115 ,384  % 7811111 

 

ماء  ا
ي  معد ا

 تر 1.5

مصدر:            ب من إعداد ا ماحق )ا ى ا  .(2،1احثة اعتمادا ع

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

ة  س فعلية  مية ا جاز = )ا ة 2014سبة اا س تقديرية  مية ا (2014( / )ا  
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سنة  ناحظ أن  ي  فع ى اأسس 7811111 :2113ان اإنتاج ا ر وبناء ع ذ سابقة ا تي تعتمد  ا ا
مؤسسة فقد حددت  يها ا سنة  2114مية سيتم إنتاجها سنة  9111111ع ي  فع ان اإنتاج ا : 2114و

مخطط. %103,333أي بمعدل  9311111  من اإنتاج ا

ثا: تعليق الى ثا تاج:  ا يف )مستلزمات( اإ ا ة ت ك من خالمواز ى و ذ يق ع تع ية و  ا مواد اأو موازنة ا
مباشرة. صناعية غير ا مصاريف ا مباشر و موازنة ا عمل ا  موازنة ا

I. تعليق الى ية:  ا مواد اأو ة ا ية مواز مواد ااو ك من خال توضيح تقديرات ا  2114سنة وذ
تقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة  ك حساب نسبة ا ذ سابقة و نتائج ا تي تم إعدادها تبعا  ا

ية: تا عاقة ا تقدير تحسب من ا  ا

 

ية: تا عاقة ا  أما نسبة اانجاز فتحسب وفق ا

 

ك. ي يوضح ذ تا جدول ا  وا

جدول رقم ) يةاأ مواد ا(: تطور 5ا تي  و  2014-2013س

مواد مية  ا
ية  اأو

ي 2113 تقدير فع ي 2114 تقديري 2114 نسبة ا  اانجازنسبة  فع

وحدة  مية ا قيمة ا وحدة ا مية ا قيمة ا وحدة ا مية ا قيمة ا  ا

ل  ش ا
 اأوي

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

أغطية 
قارورات  ا

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% 

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

مصدر:            ماحق ) من إعداد ا ى ا باحثة اعتمادا ع  .(7، 6، 5، 3،4ا

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

جاز =  ة سبة اا س فعلية  مية ا ة 2014)ا س تقديرية  مية ا (2014( / )ا  
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نسبة  ية أنناحظ ان با مواد ااو ي ا ية إجما فع مية ا ى    7800000: 2113سنة  انت ا وبناء ع
ر ذ سابقة ا مؤسسة فقد حددت  اأسس  ا يها ا تي تعتمد ع ية  9000000ا عم ها في ا مية سيتم إستها

مية  تانو  2114اانتاجية سنة  يا فع ما هو من  %103,333أي بمعدل  9311111: 2114 سنة ةا
 مخطط.

II. تعليق الى ة ا عما ة ا مباشر  مواز سنة : : ةا ة   عما ك من خال توضيح تقديرات ا  2114وذ
تقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة  ك حساب نسبة ا ذ سابقة و نتائج ا تي تم إعدادها تبعا  ا

ية: تا عاقة ا تقدير تحسب من ا  ا

 

ية: تا عاقة ا  أما نسبة اانجاز فتحسب وفق ا

 

ي تا جدول ا ك. وا  يوضح ذ

جدول رقم ) تي 6ا س مباشرة  ة ا عما  2014-2013(: تطور ا

درجات 
عمال  ا

ي 2113 تقدير فع ي 2114 تقديري 2114 نسبة ا  نسبة اانجاز فع

عدد اأجر/  ا
شهر  )دج(ا

عدد  شهر ا عدد  اأجر/ ا شهر ا   اأجر/ا

 / 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 / 

ي  / 1611111  71 1566111  67 / 1225111  55 ااجما

ي  ااجما
سنوي  ا

14711111 127,836% 18792111 19321111 102,809% 

مصدر:            ماحق )من  ا ى ا باحثة اعتمادا ع  .(11، 11، 8،9إعداد ا

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

ة  س فعلية  مية ا جاز = )ا ة 2014سبة اا س تقديرية  مية ا (2014( / )ا  
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نسبة ناحظ ان مباشرة با ة ا انت ا عما يةأن  سنة  قيمة ااجما ية  فع ى   14711111: 2113ا وبناء ع
ر ا ذ سابقة ا مؤسسة فقد حددتاأسس  ا يها ا انت  2114سنة قيمة تقديرية  18792111 تي تعتمد ع و

سنة ة قيما ية  فع  من ما هو مخطط. %102,809أي بمعدل  19321111 :2114ا

III. تعليق الى مباشرة: ا ااية غير ا ص مصاريف ا ة ا ك من خال توضيح تقديرات  مواز وذ
مباشرةا صناعية غير ا ك  2114سنة   مصاريف ا ذ سابقة و نتائج ا تي تم إعدادها تبعا  ا

ية: تا عاقة ا تقدير تحسب من ا تقدير ونسبة اانجاز، حيث أن نسبة ا  حساب نسبة ا

 

ية: تا عاقة ا  أما نسبة اانجاز فتحسب وفق ا

 

ك. ي يوضح ذ تا جدول ا  وا

جدول رقم ) تي 7ا س مباشرة  ااية غير ا ص مصاريف ا  2014-2013(: تطور ا

صناعية  مصاريف   ا ا
مباشرة  غير ا

ي2113 تقدير فع ي 2114 تقديري 2114 نسبة ا  نسبة اانجاز فع

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

مصدر:            باحثة  ا حق )من إعداد ا م ى ا  .(12اعتمادا ع

مصاريف  انت اناحظ ان ا مباشرة  صناعية غير ا سنة قيما ية  فع ى اأسس   3184611: 2113ة ا وبناء ع
تي تعتمد ع ر ا ذ سابقة ا مؤسسة فقد حددت ا ي صرفهاة سيتم قيم 3211111يها ا عم ة اانتاجية سنة في ا

انت ا 2114 سنة ة اقيمو ية   من ما هو مخطط. %102,5أي بمعدل  3281111: 2114فع

انت قول أنها  ن ا موازنات بمؤسسة طهراوي يم فاية، ان هذ اأخيرة تقوم بإعداد  ان ا ة بما في ا مستغ
ى قروض.  حصول ع ك  من اجل ا ذ رقابة و  تخطيط وا موازنة من اجل ا  ا

ي  موا مبحث ا موازنات فوسوف نحاول من خال ا يف اانتاج بمؤسسة طهراوياستخدام ا ا ى ت رقابة ع ، ي ا
سنتي  يل اانحرافات  ك من خال تح   .2114و 2113وذ

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

ة  س فعلية  مية ا جاز = )ا ة 2014سبة اا س تقديرية  مية ا (2014( / )ا  
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ث: استخدام ثا مبحث ا لرقابة الى ا أداة  ات  مواز يف ا ا تاج ت غزان مؤسسة في  اا بع ا م

 طهراويمجمع 

مؤسسة  يفية استخدام ا مبحث توضيح  ىسنحاول من خال هذا ا رقابة ع موازنات في ا دراسة ا  محل ا
يفها اانتاجية. ا   ت

مطلب اأول: استخدام  ة اا أداة مواز تاج مبيعات  يف اا ا غزان مجمع مؤسسةفي لرقابة الى ت بع ا  م
 طهراوي.

يل  نتاج بمؤسسة طهراوي سوف نقوم بتح يف ا ا ى ت رقابة ع مبيعات في ا من اجل مساهمة موازنة ا
سنتي  ية: 2114و 2113اانحرافات  تا عاقة ا مبيعات وفق ا  ، حيث يحسب انحراف ا

 

ة  .1 س مبيعات  حرافات ا سنة  :2013حساب ا مبيعات  ي: 2113يتم حساب انحرافات ا  ما ي

  683111=  7938111 – 8621111=  اانحراف                 

ة  .2 س مبيعات  حرافات ا ي: :2014حساب ا ما ي  يتم حساب اانحراف 

 317111=  9914111 – 11211111=      اانحراف 
مبيعات  سنتين انت ايجا هاناحظ أنفمن خال دراستنا انحرافات ا تا ا و  2113بية في 

تقديرية.حيث أن ،2114 بر منها ا ية أ فع مبيعات ا مؤسسة طهراوي  ا عامة  و بعدما قام مدير اادارة ا
ن أن تتجسد في:  يل هذ اانحرافات فوجد أن اسباب هذ اانحرافات يم  بتح

مردود  -  اانتاجي أحسنان ا

بر  - سوق أ ب في ا ط  ا

جو مائم -  ا

ة اا  ي: استخدام مواز ثا مطلب ا أا تاج تاج  يف اا ا لرقابة الى ت غزان مجمع مؤسسةفي داة  بع ا  م
 طهراوي.

يف اا ا ى ت رقابة ع غزان  نتاج بمؤسسةمن اجل مساهمة موازنة اانتاج في ا سوف نقوم منبع ا
سنتي  يل اانحرافات  ية: 2114و 2113بتح تا عاقة ا مبيعات وفق ا  ، حيث يحسب انحراف ا

ية  فع مبيعات ا مبيعات = ا تقديرية –انحراف ا مبيعات ا ا  
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 :مية تجات با م حرافات ا  حساب ا

ة  .1 س تجات  م حرافات ا ي: :2013حساب ا ما ي  يحسب اانحراف 

  311111= 7511111 – 7811111=        اانحراف          

ة  .2 س تجات  م حرافات ا ما :2014حساب ا ي: يحسب اانحراف   ي

 311111=  9111111 – 9311111=       اانحراف 

 :قيمة تجات با م حرافات ا  حساب ا

ة  .1 س تجات  م حرافات ا ي: :2013حساب ا ما ي  يحسب اانحراف 

 825111=  11875111 – 11711111=      اانحراف    

ة  .2 س تجات  م حرافات ا ما :2014حساب ا ي: يحسب اانحراف   ي

 961111=  14851111 -15811111=   اانحراف 

سنتين  تا ا انت ايجابية في   حيث أن قيمة ،2114و  2113من خال دراستنا انحرافات اانتاج ناحظ أنها 
سوق.اان يها تحسن تقديراتها تماشيا مع تغيرات ا تقدير فع م تحسن ا مؤسسة  تقديرية، فا بر منها ا ية أ فع  تاج ا

مية  تقديرية،نااما ناحظ أن  بر منها ا ية أ فع مؤسسة تاج ا عامة  غزان و بعدما قام مدير اادارة ا  منبع ا
ثر في جهاز اانتاج مما  م أ يل هذ اانحرافات فوجد أن اسباب هذ اانحرافات تتمثل في أن هناك تح بتح

ثر مردود اانتاجي أ  .جعل ا

يف  ا ة ت ث: استخدام مواز ثا مطلب ا أا تاج  تاج )مستلزمات( اا يف اا ا لرقابة الى ت مؤسسة في داة 
غزان مجمع  بع ا  طهراوي.م

رقابة يف اانتاج في ا ا نتاج بم من اجل مساهمة موازنة ت يف ا ا ى ت غزانع سوف نقوم  ؤسسة منبع ا
سنتي  يل اانحرافات  ية و موازنة  2114و 2113بتح مواد اأو مباشرة و ل من موازنة ا ة ا عما ا

مباشرة. صناعية غير ا مصاريف ا  موازنة ا

منتجات = منتجاتاانحراف  ية  ا فع منتجات –ا تقديرية ا ا  
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I.  :ية مواد اأو ة ا حرافات مواز سنتي حساب ا يل اانحرافات  ، 2114و 2113سوف نقوم بتح
ية: تا عاقة ا  حيث يحسب اانحراف وفق ا

 

 :مية ية با مواد اأو حرافات ا  حساب ا

ة حساب  .1 س ية  مواد اأو حراف ا ي: :2013ا ما ي  يتم حساب اانحراف 

 311111=  7511111 – 7811111=      اانحراف                  

ة  .2 س ية  مواد اأو حراف ا ما :2014حساب ا ي: يتم حساب اانحراف   ي

 311111=  9111111 – 9311111=     اانحراف                  

 ية با مواد اأو حرافات ا  :قيمةحساب ا

ة  .1 س ية  مواد اأو حراف ا ي: :2013حساب ا ما ي  يتم حساب اانحراف 

 2125111=  36975111 – 39111111اانحراف  = 

ة  .2 س ية  مواد اأو حراف ا ي: :2014حساب ا ما ي  يتم حساب اانحراف 

 3451111=  47711111 – 51151111اانحراف = 

سنتين   تا ا انت ايجابية في  بر منها  ،2114و  2113ناحظ أنها  ية أ فع ية ا مواد اأو مية ا حيث أن 
سوق. يها تحسن تقديراتها تماشيا مع تغيرات ا تقدير فع م تحسن ا مؤسسة  تقديرية، فا  ا

مؤسسة قيمة أن ما عامة  تقديرية. و بعدما قام مدير اادارة ا بر منها ا ية أ فع ية ا مواد اأو غزان ا  منبع ا
ن أن تتجسد في: يل هذ اانحرافات فوجد أن اسباب هذ اانحرافات يم  بتح

ون هناك اضطرابات أنها مستوردة - ن أن ت ة، أن يم ية متوفرة بسهو مواد اأو  ا

ية  - ما صحة ا قيام بمصاريف اانتاج.ا ية  مواد اأو شراء ا ازمة  ة حسنة و وفرت اأموال ا  شر
II.  :مباشرة ة ا عما حرافات ا سنتي حساب ا يل اانحرافات  ، 2114و 2113سوف نقوم بتح

ية: تا عاقة ا  حيث يحسب اانحراف وفق ا
ة حساب ا .1 س مباشرة  ة ا عما ي:يتم حساب اانحرافات  :2013حراف ا  ما ي

يةانحراف ا ية = مواد اأو مواد اأو ية  ا فع ية –ا مواد اأو تقديرية ا ا  
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 -1644111=  16344111 – 14711111=          اانحراف   

ة  .2 س مباشرة  ة ا عما حراف ا ي: :2014حساب ا ما ي  يتم حساب اانحرافات 

 528111= 18792111 – 19321111=       اانحراف

بية في سنة  انت س مباشرة ناحظ أنها  ة ا عما ية  ،2113من خال دراستنا انحرافات ا مواد اأو حيث أن ا
يل هذ اانحرافات فوجد أن  مؤسسة طهراوي بتح عامة  تقديرية. و بعدما قام مدير اادارة ا ية أقل منها ا فع ا

عم ى عدم اسباب هذ اانحرافات هو: عدم تحقيق مناصب ا ك يرجع ا ة أن ذ انت محتم تي  مية ا ل با
ة. عام يد ا بيرة في ا ة  ك مش سوق مما يجعل ذ وب في ا مط  وجود ااختصاص ا

سنة  أما نسبة  انت ايجابية  2114با تقديرية، و فان اانحرافات  بر منها ا ية أ فع مباشرة ا ة ا عما حيث ان ا
ن أن  يل هذ اانحرافات فوجد أن اسباب هذ اانحرافات يم مؤسسة طهراوي بتح عامة  بعدما قام مدير اادارة ا

مؤسسة دائما تضع  وب في تتجسد في أن ا مط ك بسبب عدم وجود ااختصاص ا واقع و ذ تقديراتها أقل من ا
سو   ق. ا

III.  :مباشرة ااية غير ا ص مصاريف ا حرافات ا سنتي حساب ا يل اانحرافات  سوف نقوم بتح
ية:2114و 2113 تا عاقة ا  ، حيث يحسب اانحراف وفق ا

 

ااية غير  .1 ص مصاريف ا حراف ا ة حساب ا س مباشرة  ي: :2013ا ما ي  حيث يحسب اانحراف 

 164611=  2921111 – 3184611=         اانحراف          

ة  .2 س مباشرة  ااية غير ا ص مصاريف ا حراف ا ي: :2014حساب ا ما ي  حيث يحسب اانحراف 

 81111=  3211111 – 3281111=          اانحراف        

تا  انت ايجابية في  مباشرة ناحظ أنها  صناعية غير ا مصاريف ا من خال دراستنا انحرافات ا
سنتين  تقديرية. و 2114و  2113ا بر منها ا ية أ فع مباشرة ا صناعية غير ا مصاريف ا ،حيث أن ا

يل هذ اانحرافات فوجد أن اسبا مؤسسة طهراوي بتح عامة  ب هذ اانحرافات بعدما قام مدير اادارة ا

مباشرةانحراف  ة ا عما مباشرة = ا ة ا عما ية  ا فع مباشرة –ا ة ا عما تقديرية ا ا  

مباشرةانحراف  صناعية غير ا مصاريف ا مصاريف = ا ية  ا فع مصاريف –ا تقديرية ا ا  
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ن أن تتجسد في واقع  يم ثر من ا مصاريف أ ون دائما في زيادة، ومن أن تم تقدير ا مصاريف ت أن ا
مصاريف:  بين هذ ا

تأمينات دائما  -  في زيادة.ا

س  - فا هاتف و ا ثرمصاريف ا انت مصاريف ااتصال بهم أ ما  ثر  زبائن أ ان ا ما   .أن 
نقل  - ذين عددهم في توسع و زيادة مستمرة.مصاريف ا ز بائن ا ى ا منتجات ا ة في توصيل ا متمث  ا
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ث: ثا فصل ا  خاصة ا

ازن ف  سسبعد التعرف عل الم را بسكرة  منبع الغزان مجمع م ط ط داة للتخط اقع استخدام ك
ج ف اانت ل ب التك ج للفترة   حس ، رق ف اانت ل تك ج  اإنت ع  ل مختلف انحراف المب تحل

ن لن أن 3102-3102 ازن تب دراسة تستخدم ب الم مؤسسة محل ا يفها بااعتماد ا ا ى ت رقابة ع تخطيط و ا
تصحيحية و  قرارات ا يل اانحرافات بهدف اتخاذ ا سابقة، و تقوم بحساب و تح سنة ا ى نتائج ا تجنب حدوثها ع

قادمة. سنوات ا  في ا
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ى زيادة حدة  أدى تطور    صناعة ووسائل اإنتاج إ وجيا ا نو تاريخ وتطور ت نشاط ااقتصادي عبر ا ا

منتجات حيث أصبحت هذ اأخيرة ) اأسعار( خارج سيطرة  ى أسعار ا اسها ع منتجين، وانع منافسة بين ا ا

م يعد أمام اإدارة في مؤسسات  مؤسسة في ظل سوق تنافسي، ف تنافسي ا زها ا ى مر محافظة ع اأعمال سوى ا

يف ا ت ى ا رقابة ع م و ا تح سوق من خال ا مؤسسة ف ،وحصتها في ا نسبة  غة با يف أهمية با ا ت

مؤسسة ن ا يف في اتخاذ قرارات مصيرية وتم ا ت ومات عن ا مع معرفة وضعها  من ااقتصادية حيث تساعد ا

مؤسسات اأخرى ى ا نسبة إ فة من وجهات نظر متعددة ، أو تبويبها طبقا أسس ، حيث با ت ى ا نظر ا ن ا يم

ون تحقيق أهدافها ، و متعددة تسييرية،ي ف اأدوات ا م باستخدام مخت ك اأدوات.  وازنةوتعتبر ا هي إحدى ت

قو  ن ا محيث يم فترة زمنية  وازنةل مما سبق ان ا مؤسسة  افة جوانب نشاط ا ية تشمل  هي ترجمة تفصي

مؤسسة في حساب انحرافاتها  .محددة مؤسسة إذ أنها تساعد ا يف ا ا ى ت رقابة ع موازنات في ا من دور ا وي

جتها ة معا   .ومعرفة أسباب هذ اانحرافات ومحاو

ي: ما ي نتائج   مما سبق تم استخاص مجموعة من ا

ظرية: .أ  تائج ا ن حصرها في ا  :يم

موازنة  - مشروع من خال فترة زمنية قادمة.ا ية عن جميع انشطة ا ية تفصي  خطة ما

وصول  - مؤسسة  تي تسعى ا خطط و ااهداف ا يست هدف بحد ذات بل هي اداة و ترجمة  موازنة  ا
يها.  ا

خط - تحقق من ان ااهداف و ا موازنة اداة رقابية تستعمل  مستوى ا موضوعة قد تم تنفيذها و با ط ا
وب. مط  ا

ية اعدادها، - ى موازنات واضحة و مناسبة، يجب اتباع عدة خطوات في عم و اختيار طريقة  وصول ا
ك وفق أ ون ذ موازنة، و ي ى توافر  سس معينة، ومناسبة تعد بها تقديرات هذ ا يعتمد نجاحها ع

مبادئ مية مجموعة من ا ع  .ا
مبيعات أنها تعتبر حجر ااساس إعداد أول  - ية هي موازنة ا تشغي موازنة ا ميزانية يتم اعدادها في ا

خ ( زمات( اانتاج ...ا يف )مست ا موازنات ااخرى ) انتاج ،  ت  .باقي ا
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يف في اتخاذ  - ا ت ومات عن ا مع مؤسسة ااقتصادية حيث تساعد ا نسبة  غة با يف أهمية با ا ت ان 

مؤسسات اأخرىقرار  ى ا نسبة إ مؤسسة معرفة وضعها با ن ا  .ات مصيرية وتم

انها في  - ى م حفاظ ع يفها و خاصة اانتاجية منها و هذا  ا ى ت رقابة ع ى ا مؤسسات ا تسعى جل ا
شديدة. منافسة ا سوق في ظل ا  ا

تطبيقية: .ب  تائج ا ن حصرها في: ا تي يم  و ا

ميزانية     - ة يقوم بإعداد ا عامة بدون مشار مبيعات في مجمع طهراوي مدير اإدارة ا تقديرية  ا

 .اآخرين

ل شهر من اجل تحديد اانحرافات واتخاذ   - ك  رقابة بصفة دورية  وذ ية ا تقوم مؤسسة طهراوي بعم

مؤسسة  ازمة من اجل تجنب حدوثها مستقبا هذا ما يساهم في بقاء ا تصحيحية ا اإجراءات ا

محافظ بيرة في اأسواق.وا ها سيطرة  ون  ى ديمومتها وت  ة ع

ى تجنب حدوث  - ونها تساعد ع رقابة في مؤسسة طهراوي،  ى تحسين وظيفة ا موازنات ع تعمل ا

تحقق من أن اأداء يسير وفق  ى ا أزمات ادارية و مواجهة اأخطار قبل وقوعها، و مساعدة اادارة ع

موضوعة. خطة ا  ا

ل - سنوات  يتم ااهتمام بش ى ا رجوع ا خاصة بها با تقديرات ا موازنات و عمل ا اساسي عند اعداد ا

سنوات. ك ا سابقة حيث يتم استخدام موازنات ت  ا

ية  - ة في عم ل منتظم استخدامها أداة فاع موازنات و اعدادها بش أن مؤسسة طهراوي تقوم بتطبيق ا

ية اانتاجية. عم ى ا رقابة ع  ا

مرونة ايتصف نظام  - موازنات في مؤسسة طهراوي با خارجية.ا ية و ا داخ ظروف ا تغير ا  نسبية طبقا 

تطبيقو  نظرية وا دراسة ا ي في ا تطرق إ ى ما تم ا يية بناءا ع ما ي فرضيات   :قمنا باختبار صحة ا

ى:  - فرضية اأو موازناتاختبار ا مؤسسات ااقتصادية بنظام ا  .ا تهتم ا
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فرضية تم دراست تم نفيمن خال ما  موازنات، حيث هذ ا مؤسسات ااقتصادية بنظام ا موازنة تعد  تهتم ا فا

ك تعد أداة  ذ مي وقيمي، و ل  مؤسسة في ش موضوعة  خطط ا تخطيط، من خال توضيحها  أداة أساسية 

ية ا منتظرة مما يسهل عم تقديرات ا ف ا رقابة فيم بعد )بعد اانجاز رقابة أنها تعطي صورة واضحة عن مخت

ف اانحرافات وتصحيحها . مؤسسة من تحديد مخت ن ا ي تم تا ي(، وبا فع  ا

ية:  - ثا فرضية ا جيد  اختبار ا تطبيق ا مناسبة يساعد في ااعداد و ا بيئة ا افية و ا ومات ا مع توفر ا
 موازنات.

فرضيةمن خال ما تم دراست تم اثبات  ومات و حيث ان  ،هذ ا مع ب منبعا  موازنة يتط تطبيقات نظام ا
مناسبة من  ومات في اأوقات ا مع محاسبية حيث يجب أن تتوفر هذ ا معطيات ا ة بصفة خاصة في ا متمث ا
معنية من  يات ا مسؤو ز ا ف أهداف مرا تحقيق مخت مناسبة  قرارات ا موازنات من جهة ، و اتخاذ ا أجل اعداد ا

مؤسسة. جهة أخرى ، أي مساهمة في تحقيق أهداف ا  ا

ثة:  - ثا فرضية ا يف انتاج اختبار ا ا ى ت رقابة ع موازنات في ا ا توجد معوقات في استخدام نظام ا
مؤسسات ااقتصادية.   ا

رقابة من خال ما تم دراست تم نفي  موازنات في ا فرضية، حيث توجد عدة معوقات في استخدام نظام ا هذ ا
ي ا ى ت مؤسسات ااقتصاديةع بير من أهمها ف انتاج ا ل  ميزانيات بش تقدير اذا ان  اعتماد ا ى عنصر ا ع

دة و ان حدث  س حقائق مؤ ك فهي ا تع مؤسسة في  عام قادم، وبذ نشاط ا ونها تنبؤات  موازنات ا تتعدى  ا
ك ست مبيعات مثا فان اثار ذ موازنة ا هامة  موازنات ا ت احدى ا نشاطات ااخرى ون مان فش موسة في ا

ك  ذ موازنات و مناقشتها و مراجعتها خصوصا مؤسسة.  ية اعداد ا ذي تأخذ عم جهة ا وقت وعظم ا طول ا
موازنات  فان هذ  ية مناقشة و اقرار ا يا دور في عم ع إدارة ا ة ، و بما ان  مشار وب ا انت تعد بأس اذا 

منشاة ثمنا با ف ا دور قد ي رسم ااهداف ا تفرع  ى حساب ا موازنات ع يا با ع هضا نتيجة انشغال اادارة ا
خطط ااستراتيجية  مدى ووضع ا حد مؤسسة، و بعيدة  ا تامين ا ة  وسي موازنات  استخدام بعض ااقسام 

ى ضوء مبررات انتاجية حقيقية  سنوية ع مخصصات ا   .اادنى من ا

رابعة:  - فرضية ا موازناتاختبار ا ى ا يفها ع ا ى ت رقابة ع ية ا دراسة في عم مؤسسة محل ا  .تعتمد ا



خاتمة  ا
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ميدا رة تمن خال دراستنا ا ية: م اثباتنية بمؤسسة طهراوي بس تا نتائج ا ى ا نا إ فرضية حيث توص  هذ ا

ة اآخرين. - عامة بدون مشار موازنة من طرف مدير اإدارة ا  يتم إعداد ا

مؤسسة ع - ومات ا تعتمد ا ى مع نما تعتمد ع توقع مبيعاتها، وا  يب اإحصائية  مية واأسا طرق ا ى ا

سابقة. سنوات ا  ا

رق - أداة  يها  يز ع تر تخطيط مع ا أداة  موازنة  دراسة تستخدم ا مؤسسة محل ا تقوم ابة، أي أن ا

سن تفادي وقوعها في ا جتها  ة معا احقة.بدراسة اانحرافات ومعرفة أسبابها ومحاو  وات ا

توصيات: توصيات في ما ا ن ايجاز أهم ا ي: يم  ي

موازنات و تدعيم .1 ة أساسية  انشاء قسم مستقل  يا و هذ مسأ ميا و عم ة ع مؤه بشرية ا وادر ا با
يمة س صحيحة و ا قرارات ا رقابة و اتخاذ ا تخطيط و ا أداة  موازنات  في  نجاح استخدام ا

 .مؤسسة طهراوي
موازنات .2 يات اعداد ا مية في عم ع يب ا ى اأسا ثر ع  .في مؤسسة طهراوي ااعتماد أ
مستويات اادارية .3 افة ا مستويات  يجب أن يتم تمثيل  موازنة و أن يتم تعريف هذ ا جنة ا في 

يف ا ت ك ا ى ت رقابة ع ديهم  يف أنشطتها و تنمية ااحساس  ا  .في مؤسسة طهراوي بت
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غة  تب با عربية:ا  ا

رجبي،  .1 يم ا ح يف"محمد تيسير" عبد ا ا ت  .مبادئ محاسبة ا
رقابة وصنع  .2 تخطيط و ا محاسبة اادارية ا مي جمعة ،ا زيتونة ااردنيةاحمد ح قرار، جامعة ا  ،ا

نشر توزيع ، عمان، دار صفاء   .2111و ا
مدخل  .3 يف )ا ا ت مية في محاسبة ا ع محاسبية و اأسس ا بونة و اخرون، ااصول ا أحمد 

تطبيقي(، دار  نظري و ا توزيع، عمان، ا نشر و ا  .2111وائل 
دار    .4 معاصرة، ا يف في بيئة ااعمال ا ا ت نور و اخرون، مبادئ محاسبة ا احمد محمد ا

ندرية،  جامعية، ااس  . 2117ا
رياض،  .5 عامة، ا ي، معهد اادارة ا حاسب اآ محاسبة اادارية مع تطبيقات ا أحمد محمد زامل، ا

2111. 
ة .6 شر يل  اعداد خبراء ا تح حديثة  يب ا تدريب و ااستشارات اادارية، اأسا متحدة  عربية ا ا

رقابة،  تخطيط و ا موازنات أغراض ا ي و اعداد ا ما  .2116ا
مريخ    .7 يف مدخل اداري ترجمة احمد حامد، دار ا ا ت تشارز هورنجرن و أخرون، محاسبة ا

سعودية   .نشر، ا
تقدي .8 ميزانيات ا نشرخيرت ضيف، ا طباعة و ا عربية  نهضة ا  .رية، دار ا
جامعية،  .9 دار ا محاسبة اادارية، ا طيف، ا دين عبد ا زينات محمد محرم، ناصر نور ا

ندرية،   .2112ااس
نشر  .11 شروق  محاسبة اادارية اتخاذ قرارات و رقابة، دار ا شرع، ا يمان سفيان، مجيد ا س

توزيع،   .2112و ا
جزائر، شناف فريد، مدخل  .11 محمدية، ا تقديرية، دار ا  .2115ميزانيات ا
رزق، عط .12 ح عبد اه ا نشر و  صا ية، دار زهران  فع يف ا ا ت يل، محاسبة ا اه وارد خ

توزيع، عمان،   .1999ا
دار  .13 يف، ا ا ت طيف، مبادئ في محاسبة ا مقصود محمد دبيان، ناصر عبد ا عبد ا

ندرية،  جامعية، ااس  .2113ا
نشر و  عبد .14 مسيرة  صناعية، دار ا يف ا ا ت شريف، محاسبة ا يان ا ناصر نور، ع ا

توزيع، عمان،  .2112ا
توزيع ، .15 نشر و ا يف، اثراء  ا ت شيخ، محاسبة ا  .2118عماد يوسف ا
جامعية،  .16 مطبوعات ا تسيير، ديوان ا ة  تقديرية أداة فعا موازنات ا وس محمد، ا فر

جزائر،   .2111ا
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دار مال خ .17 حديثة، ا محاسبة اادارية ا حي مرعي، مبادئ ا يفة أبو زيد عطية عبد ا
ندرية،  جامعية، ااس  .2114ا

توزيع، عمان، ، .18 نشر و ا يف، دار وائل  ا ت  .2118محمد ابو نصار، محاسبة ا
جامعية، مصر،  .19 دار ا يف، ا ا ت  .2113محمد سامي راضى ، مبادئ محاسبة ا
حديث في اعداد و استخدام محمد سامي راضى، وجد .21 مدخل ا ي حامد حجازي، ا

جامعية طبع. نشر . توزيع،  دار ا موازنات، ا  .2111ا
نشر، ااردن،  .21 يف، دار وائل  ا ت سمائري، محاسبة ا ي، قصي ا جباي ى ا محمود ع

،2111. 
نشر و  .22 عربي  مجتمع ا تبة ا محاسبة اادارية، م افي و آخرون، ا مصطفى يوسف 

تو   .2112زيع، اأردن، ا
حمدية  .23 مؤسسة ااقتصادية، دار ا تسيير في ا ناصر دادي عدون و آخرون، مراقبة ا

جزائر،  عامة، ا  .2114ا
نشر  .24 مية  ع يازوري ا يف مدخل حديث، دار ا ا ت ف، محاسبة ا خ نائل عدس، نضال ا

توزيع، عمان اأردن،   .2113و ا
علمية رسائل ا  :ا

رقابة في ابراهيم محمد  .25 تخطيط و ا أداة  موازنات  ية ا شيخ عيد، ، مدى فاع يمان ا س
تمويل، قسم  محاسبة و ا ماجستير في ا ى درجة ا حصول ع ديات قطاع غزة، أطروحة  ب

جامعة ااسامية، غزة،  تجارة، ا ية ا تمويل،  محاسبة و ا  .2117ا
تح .26 تقديرية  ميزانيات ا ة زايدي حميدة، استخدام ا مؤسسة اقتصادية، رسا يف ا ا م في ت

وم  ع ية ا تسيير،  وم ا تسيير، تخصص محاسبة قسم ع وم ا ماجستير في ع نيل درجة ا مقدمة 
تسيير،  وم ا تجارية و ع  .2111-2111ااقتصادية و ا

منظمات غير  .27 ي في ا أداة تخطيط ما موازنة  ي، دور ا جدي محمد حسن محمد ا
ة  ومية، رسا ح نيل درجة ا جامعة  مقدمة  تجارة، ا ية ا تمويل،  محاسبة و ا ماجستير، قسم ا
 .2115ااسامية، غزة، 

أداة  .28 تقديرية  موازانات ا فاءة استخدام ا ى  مؤثرة ع عوامل ا نجار، ا محمد موسى محمد ا
نيل درجة ماجس ة مقدمة  سطينية بمحافظات غزة،  رسا ف جامعات ا تير في تخطيط و رقابة في ا

تجارة ، ية ا تمويل،  محاسبة و ا تمويل، قسم ا محاسبة و ا  .2116ا
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مجات: مقاات و ا  ا

تجارة، جامعة  .29 ية ا تخطيطية، أستاذ محاسبة،  موازنات ا فتاح، اعداد ا ريا فريد عبد ا ز
ندرية.  عين شمس، ااس

رقابة في م .31 تخطيط و ا أداة  موازنة  س، دور ا م عبد اه ح مدني سا مجتمع ا ؤسسات ا
عدد  رابع عشر، ا د ا مج دراسات اانسانية( ا ة ا س جامعة ااسامية )س ة ا سطينية، مج ف ا

 .2116اأول، 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ملحق رقم  (2)ا

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 ملحق رقم  (3)ا

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 (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 ملحق رقم  (5)ا

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 ملحق رقم  (6)ا

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 ملحق رقم  (7)ا

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


