
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -تبسة–الشهيد الشيخ العربي التبسي جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

بعنوانكتاب بيداغوجي 

 محاضرات وتطبیقات

 إدارة الأعمال ثالثة علوم التسيير فرع:موجهة لطلبة السنة ال

 د. يوسف عبايدية

 أستاذ محاضر أ

 

2025/2024العام الجامعي 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   

hp
Stamp

hp
Stamp

hp
Stamp



 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -تبسة–الشهيد الشيخ العربي التبسي جامعة 

 والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية 

 قسم علوم التسيير

:كتاب بيداغوجي في

محاضرات وتطبیقات

موجهة لطلبة السنة الثالثة علوم التسيير فرع: إدارة الأعمال

د. يوسف عبايدية

أستاذ محاضر أ

2025/2024العام الجامعي 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   

hp
Stamp

hp
Stamp

hp
Stamp



 

 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   

hp
Stamp



 

 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   

hp
Stamp



 

 

   الكتاب مقدمة     01 

02−11                                          الفصل الاول: مدخل الى مراقبة التسییر          02
41−13

19−13

24−20

31−25

41−32

 للمبیعات التقدیریة الموازنة: الثاني الفصل
 للمبیعات الموازني التسییر. 1

 للمبیعات الرباضي والتوقع التقدیر. 2

 المرونة الى استنادا المبیعات مراقبة. 3

للمبیعات الموسمي والإدخال الخطي التقدیر. 4

03

49− 42                                      : الانحراف على رقم الاعمالالفصل الثالث 04

53−50            لفصل الرابع: مدخل الى الموازنة التقدیریة للإنتاج ا 05

72−54

 60−55

72−61

الفصل الخامس: تحلیل الانحراف على التكالیف
تحلیل الانحراف على الھامش . 1

تحلیل الانحراف على الاعباء المباشرة وغیر المباشرة. 2

06

80−73          الموازنة التقدیریة للتموینات :الفصل السادس 07

96−81

 88−82

 96−89

 الفصل السابع: مراقبة مراكز المسؤولیة وسعر التنازل الداخلي
مراكز المسؤولیة والمحاسبة الاداریة .1
. تقییم أسعار التنازل الداخلي2

08

104−97          لوحة القیادة وبطاقة الأداء المتوازن             :الفصل الثامن 09

120−106                                             امتحانات مع حلول نموذجیة وسلم تنقیط 10

148−122            سلاسل أعمال موجھة مع حلول نموذجیة                          11

154−150                 امتحانات مقترحة       12

 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   

hp
Stamp



 

 01

 الكتاب 

أن تجد فيه  الذي آمل مراقبة التسييرعزيزي الطالب مرحدبا بك في مقرر      

رة يمثل مجال مهما في إدا الأداءمراقبة ن موضوع أ الفائدة أثناء دراستك له.

ائف الرئيسية في حدد  الوظإهي  وظيفة مراقبة التسييرن أالمؤسسات المعاصرة كما 

والتسويق  جتانالاو الخدمية مثلها مثل وظائف أمختلف المؤسسات سواء الإنتاجية 

 التقدير، التنبؤ تقنياتن هذه المقياس يزودك بمعلومات عن إوالموارد البشرية .... 

لدارسين والعاملين في ل أكبرذا المقرر فائدة لهوليكون  بالمبيعات والمخزون والانتاج.

قية فقد تم تبسيطه والتوسع في الشروحدات والامثلة التطبي إدارة الاعمالالمجال 

 المحلولة والتمرينات مقترحدة واسئلة لاختبار المعلومات.

 

 

 د. يوسف عبايدية
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التسییر مراقبة الى مدخل: الأول الفصل

الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم متعلقة بمراقبة التسيير؛

 القدرة على التمييز بين الأدوات التقليدية والأدوات الحديثة؛ 

 .الفهم الجيد لرهانات وظيفة مراقبة التسيير

أھم المحاور :

 توطئة حدول مراقبة التسيير من حديث المفهوم والتطور التاريخي؛

 توضيح مختلف أدوات مراقبة التسيير وباختصار؛ 

 .توضيح علاقة مراقبة التسيير بقياس الأداء الشامل 

 

 

 

 

الأداء 

أدوات مراقبة التسيير

القياس 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   



 

 03

 قدمةم

 من خلالترجم ية؛ لجميع الفاعلين في المؤسسمشترك  مسعىمراقبة التسيير تمثل           

المعلومات  للحصول علىتستعمل من طرف المسيرين كما ، واجراءات وممارسات، معايير

  .بالاستثماراتعات أو التموينات أو ما تعلق الضرورية سواء ما تعلق بالمبي

 مراقبة التسيير مفهومأولا/ 

 تعريف المصطلح .أ

؛ الجتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتزء الأول متمثتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل في  جتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتزئيينمصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتطلح مراقبتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة التستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيير علتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى    شتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتملي    

، والتحقيتتتتتتتتتتتتتتق  المتابعتتتتتتتتتتتتتتة  تعتتتتتتتتتتتتتتي المراقبتتتتتتتتتتتتتتة  أمتتتتتتتتتتتتتتامتتتتتتتتتتتتتتا الجتتتتتتتتتتتتتتزء الثتتتتتتتتتتتتتتاني متمثتتتتتتتتتتتتتتل في التستتتتتتتتتتتتتتيير.     أ، راقبتتتتتتتتتتتتتتةالم

 الاستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتخدام يعتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي التستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيير أمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا ؛وضتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتمان مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتويات أداء جيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدة  التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتحكمإضتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتافة الى 

 تخطتتتتتتتتتتيط خلالهتتتتتتتتتتا متتتتتتتتتن  يتتتتتتتتتتتم التتتتتتتتتتي العمليتتتتتتتتتة فهتتتتتتتتتتو  منتتتتتتتتتتهو ،للمؤسستتتتتتتتتة  المتاحدتتتتتتتتتتة للمتتتتتتتتتتوارد الأمثتتتتتتتتتل 

 .المسطرة الأهداف تحقيق جلأ من المؤسسة موارد ومراقبة وتدبير

 ملاحدظة:

 "ةالانجلوساكسوني اربةق" هذا التعريف ارتبط بالم .الأداء وقيادةالتحكم  التسيير تعي مراقبة

ة هي حدزمفمراقبة التسيير  ) AFNOR )خبراء في الشركة الفرنسية حدسب دراسة لمجموعةو        

المستو  التشغيلي  لىسواء ع تسمح للمسيرين ومسؤولي المؤسسات الي من الطرق والأدوات

تكتيكي فهي على المستو  الكذلك . قرارات اليوميةال اتخاذ من خلال المساعدة على

  .كبر  والمصيريةالوالاستراتيجي تساعد رؤساء المصالح والمسيرين في اتخاذ القرارات 

 التسيير مراقبة نظام خصائصب.

 في: أهم خصائص نظام مراقبة التسيير يمكن حدصرها
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 صحيحة معلومات تقديم على التسيير مراقبة نظام يعملإذ : صحيحة معلومات تقديم 

 الى تؤدي ما كثيراو ،القرار متخذ تضلل المشوهة أو الخاطئة المعلومات لأن ؛القرار لمتخذ

 ؛سيئة نتائج

 الوقت في المناسبة لمعلوماتا التسيير مراقبة نظام يوفرحديث : المقدمة المعلومة توقيت حدسن 

 متخذ فحصول ،كليا وأ جزئيا وفائدتها معناها تفقد المتأخرة المعلومة أن كونذلك  ؛المناسب

 ؛القرار عملية اتخاذ على أثر لها ليس متأخرة ولكن صحيحة معلومة على القرار

 ؛التكاليف تخفيض على ييرالتس لمراقبة فعالال نظامال ساهميحديث : التكاليف في الاقتصاد 

 من يخفض وفه ،والبرمجيات الحاسب على مبي الكتروني النظام هذا كان إذا خاصة

 من التقليل خلال نم التكاليف تخفيض وأيضا الوقت وتكاليف التشغيل تكاليف

 ؛باهضة تكاليف لها يكون ما غالبا الي الانحرافات الأخطاء

 لم فاذا ،التطبيق أو لفهما في سواءا بالسهولة التسيير مراقبة نظام يتصفإذ : الفهم سهولة 

 يسيء سوف فإنه ،قدمهاي الي والنتائج المعلومات وطبيعة جيدا الرقابة نظام المسير يفهم

 ؛خاطئة قرارات اتخاذ الى يؤدي الذي الامر ؛النتائج هذه يرتفس

 خلال من القرار اتخاذ عملية في التسيير مراقبة نظام يساهم حديثالقرار:  اتخاذ تسهيل 

 دونما والجاهزية وضوحبال توصف والي ،القرار متخذ الى الأخير هذا يقدمها الي المعلومات

 .والاستقصاء والتحليل التفسير الى الحاجة

الأولى نظرة  ؛ن يلتزم بمقاربتينأيكون نظام مراقبة التسيير فعال يجب تى حدو       

هدفها مساعدة  لاستراتيجيةا المقاربةف تكتيكية.ما الثانية فهي ترتكز الى نظرة أ ،استراتيجية

ل وزيادة ردة الفعل جالمستو  المتوسط والطويل الأ فهم العقبات علىرؤساء المؤسسات ل

حدين  في .الكبر ارات التنبؤ بالاستثمكذلك و ،فيما تعلق بالفرص التجارية والتكنولوجية

الإجابة  المقاربة الثانية هدفها مساعدة المسيرين أو المسؤولين في المستو  التشغيلي على

 على الأسئلة التالية:
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  القرارات الاستراتيجية المتخذة؟ تجسيدكيف يمكن 

   ؤولي الخدمات، والقصير جدا " مس القصيرفيما تتمثل الأهداف المسطرة على المد

 ؟رؤساء فرق العمل"

  الموارد المالية الضرورية لتحقق الأهداف؟ما هي 

  تكلفة؟ أفضلكيف يمكن الحصول بسرعة على 

 ثانيا/ التطور التاريخي لمراقبة التسيير 

وهي الفترة  ،نالقرن التاسع عشر وبداية القرن العشري لأواخريعود ظهور مراقبة التسيير        

عرفت  كما ،لصناعيةفيما بعد بالمرحدلة اما اصطلح عليها و ،الي صاحدبت قيام الثورة الصناعية

رة العلمية اللبنة عتبر تحليل تايلور للإداذ يإ. هذه الفترة تطور ونمو في النشاط الاقتصادي

تكاليف الهيكلية عمال كل من جانت على الألتعقبه فيما بعد  التسيير،الأولى لظهور مراقبة 

جنرال صوصا شركة خمريكية الأن التغيرات والتطورات الي عرفتها المؤسسة أغير  .1915سنة 

ول من أكما يعد فايول و .التسييرلمراقبة  حدقيقية موتورز في تلك الفترة كانت نقطة انطلاقة

راقبة تعي الفحص أن الم أكدحديث  العامة.عماله على الإدارة أدعائم مراقبة التسيير في  أسس

اول من نظر لمراقبة  1965اف المحددة محققة. كما يعد روبرت انتوني سنة والتأكد وأن الأهد

 التسيير كعلم. 

 ويمكن تحديد مسار تطور مفهوم مراقبة التسيير عبر المراحدل التاريخية كما يلي:

أساليب في هذه المرحدلة ارتبطت مبادئ و ؛ حديثبداية القرن العشرين :الأولىالمرحدلة 

وبكل  ،تجات نهائيةوثيقا بعملية التصنيع، وتحويل المواد الأولية الى من امراقبة التسيير ارتباط

غير أن  .عمل المباشروبالتحديد إنتاجية ال ،ما يتعلق بمراقبة التكاليف والإنتاجية الصناعية

 " لم يكن يطلق عليها بعد؛مراقبة التسييرهذا الاسم " 
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 ،ريكيةمقتصادية في الولايات المتحدة الأزمة الااندلعت الأ 1929في سنة  :المرحدلة الثانية

ائض في زمة فأهم مظاهر هذه الأوالي من  ،الرأسماليةومنها امتدت الى باقي البلدان 

يق المردود الامر الذي دفع بالمؤسسات الى تركيز كل الجهود على تحق ؛الأسعارالإنتاج وانخفاض 

تسيير اقبة الهذه الفترة كان نظام مر خلالوالإنتاجية.  ااستثماراتهالمالي بدلا من توسيع 

 ضمان المردودية هذا النموذج للرقابة المالية الىيقتصر على الرقابة المالية. كما كان يصبو 

استخدم لأول مرة  الذيو ،ROIعدل العائد على الاستثمار ، ويستند الى تطبيق مالمالية

 ؛Dupont de NUMOURSشركة في 

؛ تطورات اجتماعية فقفي الأ لاحدت 1945الى  1939: بعد الحرب العالمية الثانية المرحدلة الثالثة

 هومن ،تميزت بطلب المشاركة في صنع القرار بالإضافة الى متطلبات التخطيط وهذه الاخيرة

بي نظام الموازنات الذي تجسد في تو ي،التنبؤتحول مسار نظام مراقبة التسيير نحو المنهج 

 ما يقارب ذه المرحدلةه دامت . كماويتكيف كثيرا مع فترة النمو المتواصلالذي كان يتماشى 

التسيير اق مراقبة خلال هذه المرحدلة اتسع نط نهأكما  .الثانيةبعد الحرب العالمية ، وكانت سنة 30

ضافة إالأنشطة المتعلقة بالتخطيط وتحديد الأهداف، التخصيص الأمثل للموارد،  ليشمل

 ؛التنبؤ بالنتائجالى 

اليب لوحدظ بروز أس ، حديثظاهرة العولمة مع والي تزامنت 1980بداية من سنة  :الرابعةالمرحدلة 

الصفرية  الموازنة ABC على غرار محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة التسيير،جديدة في 

BBZ تستخدم فقطلا  ،فأصبح بذلك نظام مراقبة التسيير أداة قيادةالجودة الشاملة ...  مراقبة 

طة في المؤسسة. وانما تعد  الامر ليشمل كافة الأنش ،للسيطرة والتحكم في تكاليف الإنتاج

كما ووالنتيجة أن نظام مراقبة التسيير اليوم، أصبح يعرف كدعامة في مجال إدارة الاعمال 

 ،ين الموارد من جهةق التوافق والتناغم بكما يحقو ،يضمن التنفيذ المحكم للاستراتيجيات

 والاهداف الاستراتيجية المسطرة من جهة أخر .
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يير امتزجت مع احدتياجات مراقبة التسفاية الستينات خلال سنوات الخمسينات الى غومنه ف     

 سنوات السبعينات فيلكن  .وازنةالم دوات تخطيطأمن خلال التركيز على  ؛التسيير العلمي

ل تطوير مفهوم لاحدت في الافق من خلا وازنيالحاجة الى تسيير مفإن من القرن تاسع عشر 

لمتعدد المعايير" تحليل االالصفرية،  وازنةالمأدوات جديدة هي:  وظهرت حدينها، وازنةمراقبة الم

 ظهور لوحدة القيادة.ب أما اخر مرحدلة التسعينات تميزت . اجال التسليم"وكذلك تكلفة، نوعية، 

ل الاشارة تيجي من خلااالتسيير الاسترالحاجة على  تركزت 1990الى  1980لكن خلال عام 

ا اخير بطاقة الاداء المتوازن. كذلك تم اعتماد أدوات حدديثة منهاو  ABC ,ABMالى طريقة 

طورت مراقبة التسيير المندمجة من خلال التركيز على  2000الى  1990خلال السنوات من 

الاعلام الالي لاتخاذ القرار وكذلك ارتبطت بمجالات اخر  للأداء من خلال ظهور مراقبة 

 إدارة المخاطر.وازدياد اهمية التسيير الاجتماعي 

 / أدوات مراقبة التسيير ثالثا

قصد  كوالي شهدت تطور مرحدلي؛ وذل واتمن الأد العديدالتسيير  مراقبة استخدمت   

مراقبة ، يةالنقد مراقبة :نجد التسييرومن بين الادوات الاولى لمراقبة ؛ اداء المؤسسة إضافة تقييم

وكذلك يل الانحرافات، تحلومراقبة و التكاليف،مراقبة التقارير المالية، مراقبة جودة المخزون، 

ة أما الأدوات الحديثة نجد منها: بطاقة الأداء المتوازن، مراقب .العائد على الاستثمارمراقبة 

 التسيير المدمجة.

 ر مراقبة التسيير ادو/ أرابعا

يمكن ، وساتملية في خدمة مسيري المؤسمراقبة التسيير قبل كل شيء هي عإن         

 في: هاحدصر مختلف أدوار

 داء جيد واستعمال كفء للموارد؛أن ضما 

  الاهداف المسطرة؛تخطيط جية وبين تنفيذ الاستراتيضمان الموائمة 
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 .مرافقة قيادة وتطوير المؤسسات

                  خامسا/ علاقة مراقبة التسيير بالأداء الكلي

 أربع محاور لقياس الاداء في إطار وظيفة مراقبة David Autissier    عرّف دافييد أوتيسي 

 التسيير. حديث إن تحليل هذه المحاور الاربع يعطي مقاييس كمية ونوعية والي تسمح

بتأسيس تشخيص دقيق لأداء المؤسسة. كما أن النتائج المتحصلة يمكن أن تستخدم لتحسين

:وظيفة مراقبة التسيير. اذ يسمى هذا النموذج بنموذج التقييم الوظيفي كما في الشكل التالي

قياس الأداء الكلي في إطار وظيفة مراقبة التسيير :01الشكل رقم 

 

Source : Caroline Selmer, la boite à outils du contrôle de gestion, Dunod, 2013, paris, p 20. 

ة من خلال الشكل السابق فإن الأداء الكلي يتم قياسه استنادا الى أربع محاور أساسي         

وهي محور النشاطات أو ما يطلق عليه الأداء التشغيلي ومحور الزبائن أو ما يطلق عليه الأداء 

الاقتصادي ومحور الكفاءات أو ما يطلق عليه الأداء الاجتماعي كذلك محور التنظيم أو ما يطلق 

 محور النشاطات
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  حديث تتراوح درجة الأداء الكلي بناء على درجات المشتركة.عليه الأداء الإداري أو التنظيمي

لأداء المحاور الأربعة ويكون بين أداء ضعيف وأداء متوسط وأداء عال.

 سادسا/المراحدل والمحطات الرئيسية لمراقبة التسيير

      لمراقبة التسيير ثلاث محطات رئيسية ومتكررة في أي مهمة في المؤسسة. وهي:

 الاتمام: من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية؛ ما هي الأهداف؟ فيما تتمثل الموارد؟ أ.

 كيف يمكن استخدام أحدسن للموارد؟ كيف يمكن تقييم النتائج؟

القيادة: تكون خلال القيام بالعمل، والإجابة عن الأسئلة التالية وهي: ما هي ب.

 التصحيحات المعتمدة والي تعتبر ضرورية من أجل إعادة توجيه الوظائف بما يخدم

الغايات المحددة والمختارة؟

ج. التقييم: متعلق بالإجابة عن الأسئلة: ما هي المعايير المرتبطة بالنتائج؟ ما هي فائدتها؟

ما هي فعاليتها؟

IGOR كما يمكن تطبيق هذه الخطوات الثلاث على المستويات الثلاث حدسب ايغور انسوف 

Ansoff وهي المستو  الاستراتيجي والمستو  التكتيكي والمستو  التشغيلي. كما ينتج عن 

هذه المستويات الثلاث؛ ثلاثة أنماط لمراقبة التسيير وهي مراقبة استراتيجية، مراقبة التنفيذ،

 ومراقبة التسيير؛ حديث إن مراقبة التسيير تتوسط المراقبة الاستراتيجية والمراقبة التشغيلية.

َ / الفرق بين مراقبة التسيير، التدقيق ومراقبة الموازنةسابعا

يمكن التفصيل أكثر في الفروق من خلال الجدول الموالي.
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  بين مراقبة التسيير والتدقيق الفرق 01الجدول رقم 

 مراقبة التسيير التدقيق

حقق القيام بمقارنة المستهدف مع المت القيام بالفحص والدراسة

 ؛واستخراج الانحرافات وتصحيحها

 توجه مخرجاته إضافة الى المؤسسة للجمهور

 "ملاك، مستثمرون " بنوك، ضرائب،من:

 مخرجاتها توجه الى إدارة المؤسسة

فقط؛

 إضافة الى النتائج يهتم بالإجراءات والقوانين تهتم بالنتائج الكمية والنوعية؛

داخلي فقط قد يكون داخلي وخارجي 

 وتحديدا للمؤسسة، المعلومات نظام ضمن تقع التسيير مراقبة فإن السابق الجدول حدسب   

 التسيير ومراقبة التدقيق بين الجوهري فالفرق المحاسبي. المعلومات نظام ضمن تقع فهي

 بمراقبة متعلق التدقيق حدين في مستمرة عملية التسيير مراقبة كون الزمي بالمعيار يتعلق

 التغيرات اتجاه واليقظة التشخيص هي هدفها التسيير مراقبة وكذلك ظرفي معين زمن في

المستمرة. المحيطة

    كذلك مراقبة التسيير تتضمن بناء سلسلة من العمليات في النظام المحاسبي ابتداء من

المحاسبة المالية مرورا بمحاسبة التسيير وفي الأخير الوصول الى مراقبة الموازنة، فهذه الأخيرة

 تركز على التنبؤ وتحليل الانحرافات بين العناصر المقدرة والعناصر المتحققة فعليا.

 / التحديات الي تواجه مراقبة التسييرثامنا

        إن التحولات الكثيرة الي تشهدها المؤسسات اليوم، أدت الى ظهور العديد من التحديات

الجديدة، نذكر أهمها في النقاط التالية:

 تحديات مؤسساتية: وتشمل التحديات الاستراتيجية من خلال انتقال الحكم على أ.

أداء مراقبي التسيير من خلال قدرتهم على توجيه الفكر الاستراتيجي وخلق
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افة استراتيجيات جديدة. كذلك تحديات متعلقة بالتطور الحاصل في اشكال التنظيم، إض

الى التحديات المرتبطة بمكانة الأصول اللامادية في المؤسسة ومنه استحداث نماذج 

 جديدة لقياسها والتنبؤ بها.

في إطار  راقبة الأداء المؤسساتي الى الأداء المجتمعيالانتقال من م تحديات تنموية:  .ب

 الأداء الشامل؛

ة، : بعد الازمات المالية الي شهدتها بيئة الاعمال الدوليتحديات مرتبطة بالحوكمةج. 

 أصبح الاعتناء بمؤشرات الإفصاح والشفافية من معايير مراقبة الأداء.

 المراجع المعتمدة:

1) BERNARD Auge, GERALD Naro, mini manuel de contrôle de gestion, cours &exos, dunod, 

paris, 2011, 
2) VALERIE Buffet, exercice de contrôle de gestion : en 18 fiches, 3ed, dunod, paris, 

2009.  

تاب المعاصر، : تمارين ودراسات حدالة دار الكتقنيات مراقبة التسييرخالد رجم، شربي محمد الأمين،  (3

 . 2022الجزائر،  -الرويبة

4) CAOLINE Semler, la boite à outils du contrôle de gestion, Dunod, 2013, Paris. 

5) THIERRY Jacquot& RICHARD Milkoff, Comptabilité de gestion : Analyse et maitrise des couts, 

2e édition, Dareios& Pearson éducation, France, 2011. 

6) PIERRE Maurin, contrôle de gestion facile, guide à l’usage des PME, afnor Edition, 2008, 

France. 

7) CLAUDE Alazard, SABINE Separi ,  Contrôle de gestion, Manuel et application, DCG11, 2e 

edition, Dunod , paris, 2010. 
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التسییر الموازني للمبیعات .1

الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات مرتبطة بالتسيير الموازني للمبيعات؛

أهم المحاور :

 توطئة حدول الموازنة التقديرية؛ 

 التعرف على الموازنة التقديرية للمبيعات 

 التطرق الى الأساليب النوعية لتقدير المبيعات؛ 

 .التطرق الى الأساليب الكمية لتقدير المبيعات

 

 

 

 

 

 

الموازنة التقديرية

الاساليب النوعية 

الاساليب الكمية 
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 مقدمة 

اهم في رصد مختلف المؤسسات، وذلك كونه يسيحظى التسيير الموازني بأهمية كبيرة في        

 . نشاطات المؤسسة، ابتداءا بالمبيعات الى الانتاج ثم التخزين ووصولا الى تدفقات الخزينة

 أولا/ تعريف الموازنة التقديرية

بانها وسيلة من وسائل التخطيط المالي وتحتوي على مجموعة من التنبؤات  تعرف       

ستقبلية، تقبلية والمدونة بطريقة كمية تهدف الى رسم الأهداف الموالتقديرات المالية المس

ما انها من جانب ك وارشاد متخذ القرار الى الإجراءات المناسبة لضمان تحقق الأهداف المسطرة.

اخر هي عبارة عن تعبير كمي لخطة الاعمال خلال فترة معينة وتبين عادة الايراد المخطط 

تعملها لتحقيق لمنتظر تحملها خلال تلك الفترة والأموال الي تسالمنتظر تحقيقه أو النفقات ا

بل قبل حددوثها الي يمكن بواسطتها التفكير بمشاكل المستقهدف معين. كما تعتبر الوسيلة 

لغرض الاعداد لها إعدادا سليما، وهي كذلك عبارة عن خطة للعمل وضعت بصورة أرقام 

 في المؤسسة، وكذلك التنفيذية بين العاملين تفصيلية ومعلومات تبين توزيع المسؤوليات

 طريقة التنفيذ الواجب إتباعها. 

 ثانيا/ خدماتها

فيز ابة والتحالتقديرية خدمات رئيسية تتمثل في التخطيط، التنسيق، الرق وازناتتقدم الم     

 :والموضحة في العناصر التالية

ة، والذي يؤدي البدائل المتاحدالتخطيط: يقوم التخطيط على أساس الاختيار لبديل من 

تعظيم العائد أو الربح أو فتح  (الى تحقيق الأهداف الموضوعة، ومهما كانت أهداف المؤسسة

فيجب أن تكون الخطة واضحة ومرتبة حدسب أهميتها ومن ثم وضعها في ) أسواق جديدة ..

 ومالية ونقدية. مادية موازناتصورة 
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 من خلال تحقيق الاتصال بين مختلف نشاطات وأعمال المؤسسة لتحقيق التنسيق:

وتحقيق التوافق بين الأهداف الجزئية لكل قسم أو فرع والاهداف العامة  الأهداف ككل،

 للمؤسسة.

تتم في هذه الخدمة مقارنة التقديرات مع الإنجاز الفعلي، ومن ثم الوصول الى إعداد  الرقابة:

 ء ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة.تقارير تتعلق بالأدا

في تحقيق الأهداف  كثرأمن خلال تنمية شعور بالدافعية نحو زيادة الإنتاج والمساهمة  التحفيز:

 المسطرة.

 شروط ومحددات اعداد الموازنات التقديرية ثالثا/ 

لحاضر فهي عبارة التقديرية بمثابة أداة رقابية تستعملها المؤسسة لتقييم الأداء ا تعتبر الموازنة       

عن أداة لوضع الخطط الرئيسية للمؤسسة ونجاحدها يتطلب مجموعة من الشروط والمحددات الي 

 يجب مراعاتها حدتى تحقق الموازنة أهدافها في الرقابة:

  تلك المراكز المسؤولية محددة لربط الموازنات بضرورة تواجد تنظيم اداري تكون فيه مراكز

 مما يمكن من تحديد المسؤوليات وتقييم الأداء؛

 ية على التنبؤ والتوقع بالأحدداث المستقبلية وتكون بدراسات إحدصائ وازنةاعتماد الم

 ودراسة الاتجاهات المستقبلية عن طريق الافتراضات؛للفترات الماضية 

 ستويات على كل أنشطة المؤسسة، التكاليف والايرادات وكل الم وازنةيجب ان تشمل الم

 الإدارية؛

 ت من ازناوضرورة الربط بين الجانب المحاسبي المالي ونظام التكاليف من جهة ونظام الم

 تتوقف على المعطيات المحاسبية؛ وازناتكون أن الم أخر ؛جهة 

 نطقة وخلال مدة الأداء لكل م توزيعا زمنيا وجغرافيا لمتابعة وتقييم وازناتتوزيع الم

 زمنية محددة؛
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  ت؛وازناالمإشراك جميع المسؤولين عن تنفيذ 

ذ ثم اثبات نتائج التقديرية هو تحديد هدف للتنفي وازناتويبقى الأساس الرئيسي في الم

 التنفيذ الفعلية وبعدها مقارنة النتائج الفعلية مع التقديرات الموجودة في الموازنة ومن ثم

 استخراج الانحرافات وتحليلها وتصحيحها.

 التقديرية للمبيعات وازنةالمرابعا/ 

ر العوائق تعرف على انها الوضع المسبق للمبيعات كميا وقيميا مع الاخذ بعين الاعتبا :تعريفها

ى الداخلية والخارجية الي تتعرض لها المؤسسة ومد  تأثير القرارات الي تتخذها المؤسسة عل

 هذه العوائق.

اعداد بقية  أساسها يتم ث علىالتقديرية للمبيعات نقطة البداية، حدي وازنةتعتبر المكما        

التقديرية  لموازنةاوتعتمد كمية المبيعات على التقدير والتنبؤ، وغالبا ما تنجز ت، اوازنالم

 وازنةمللمبيعات بحجم أقل قليلا من توقعات المبيعات حدتى تتفاد  فائض الزيادة، ولإعداد 

ية. جتقديرية للمبيعات بصورة فعالة يتطلب دراسة مجموعة من العوامل الداخلية والخار

المقترحدة،  فالعوامل الداخلية تتضمن النشاط السابق، النشاط المتوقع والحالي، السياسات الإدارية

ة الوضعية المالية، حدجم قو  البيع، توفر المواد الأولية، الحملات الإشهارية. أما العوامل الخارجي

 لدولية.افتتضمن شدة المنافسة في السوق، السياسات الحكومية، الشروط الاقتصادية 

التقديرية للمبيعات هو تطوير خطة بأهداف واضحة ومحددة  وازنةوالهدف من اعداد الم     

التقديرية للمبيعات  ازنةوبالتوافق مع الجهود التشغيلية الموجهة لتحقيق الأهداف، كما تسمح الم

 ؟عبالإجابة على الأسئلة التالية: ما الذي يجب بيعه؟ متى يتم البيع؟ لمن يتم البي
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عات التقديرية للمبيعات على مد  دقة تنبؤ وتقدير المبي وازنةويتوقف نجاح الم      

ع الاخذ بعين المستقبلية، ويعرف تقدير المبيعات بانه التوقع المسبق بالمبيعات كميا وقيميا، م

 ب:حيح يجالاعتبار القيود الي تتعرض لها المؤسسة وكيفية مواجهتها، ولتقدير المبيعات بشكل ص

 تحديد الهدف من التقدير ومعرفة أسلوب التنبؤ ؛ 

 تقسيم المنتجات المراد بيعها الى مجموعات متجانسة؛ 

 جمع المعلومات والبيانات وتحليلها؛ 

 على:وتتحدد تنبؤات المبيعات اعتمادا 

 الاحدتياجات حدسب الزمن، لكل منتوج أو حدسب المناطق؛ 

  وازنةنتجات جديدة، مم إطلاق التسعير،السياسة والأداء التجاري للمؤسسة " سياسات 

 "؛الاشهار،

 . التقنيات التنبؤية والأساليب الإحدصائية للتنبؤ قصير المد 

 طرق وأساليب التنبؤ بالمبيعاتخامسا/ 

 في: يمكن حدصر اهمها النوعية:الطرق 

 وصف هو التقنية هذه نم فالهدف بسيطا، الآراء لسبر الرئيس المبدأ يعتبر: الآراء سبر طريقة

 الذي الأشخاص موعمج أي الأصلي المجتمع" الكل" ويشكل بالجزء معرفتنا من انطلاقا الكل

 في يتسم لفظي تعبير فالرأي والاتجاه، الرأي بين العلماء ويفرق آرائهم، معرفة في نرغب

 نوايا تحليل: مثال .بيالنس بالثبات يتسم فهو الاتجاه أما الثبات، وعدم بالتغير الأحديان أغلب

 بالتواصل اإم يحتاجون، وكم بالتحديد العملاء يريده الذي ما معرفة محاولة أي: العملاء

 عملاء يكونوا نأ بشرط منهم، محدود عدد يكفي بل العملاء من كبير عدد يُشترط ولا معهم،
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 إلكتروني أو تقليدي ياناستب: بت القيام أيضًا يمكن كما التجارية، للعلامة بولائهم معروفين

  .يرونه وما له يخططون وما وتطلعاتهم العملاء آراء لسبر

 وانتشار بالزبائن، مالدائ البيع رجال لاتصال بالدقة الطريقة هذه تمتاز: البيع رجال طريقة

 التوزيع وسطاء فهم المناطق، حدسب الطلب تقسيم ليسهل جغرافية مناطق في البيع رجال

 بالعملاء يحتكون ولأنهم الدائمون، وممثلوها العملاء أمام للمؤسسة العملية والواجهة

 إعداد في الأجدر وهم منطقتهم، وظروف وظروفهم وميولاتهم بنفسياتهم علم وعلى باستمرار

 الشخصي حدكمهم اسأس على مناطقهم في يتوقعونها الي المبيعات حدجم عن مصغرة تقارير

 سترتفع؟ مأ المبيعات ستتراجع هل حدول إجابة لتقديم متداخلة، عوامل عدة على المرتكز

 أو البيع وكلاء سرئي إلى تُرفع تقارير شكل على تدوّن الشخصية والأحدكام الإجابات وهذه

 حدول القرار ليتخذ المؤسسة إدارة مجلس إلى تُرفع أن قبل قِبله، من تُعالج ثم البيع رجال

 .والتوزيعية والتسويقية الإنتاجية الخطط

 والمالية والإنتاج يعاتوالمب التسويق مديري من المؤسسة في الخبرة أهل آراء تعي الخبراء: طريقة

 للاستعانة بالإضافة بيرة،ك تجارب من النابعة الشخصية آرائهم على بناءً الفرعيين والمديرين

 تناسق في الشركة طاراتإ خلال من بالمبيعات التنبؤ عملية وتحدث. ”بالمبيعات التنبؤ أدوات“ بت

 تنافس حددوث تمالاحد: سلبياتها من. فيها للفصل المؤسسة مدير على تعرض ثم وتعاون

 حدال في الخطأ يةلمسؤول أحدد تحمل عدم الجماعي، العمل أثناء في صلاحدياتهم تداخل أو بينهم

 .يرتكبوه لم ربما لخطأ الجميع وتحميل حددوثه،

  .السيناريو بناء المعيار، قةد تحري القاعدة؛ بناء: هي السيناريو مراحدل مختلف :السيناريوطريقة 

 الكمية لتقدير المبيعات الطرق

 نجد منها:
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 الزمنية السلاسل تحليلأ.

 السلسلة وأن قوعها،و تسلسل حدسب زمنيا مرتبة المشاهدات من مجموعة السلسلة تمثل       

 الموسمي الأثر تجاه،الا المتوسط،: التالية العناصر من أكثر أو واحدد على تنطوي ربما الزمنية

 السلاسل ليلتح ويهدف. أيضا الذاتي الارتباط وربما العشوائية، والعوامل الدوري، الأثر

 لمدة التنبؤ إنف الأساس هذا وعلى. السابقة العناصر من وحدد كل وعزل تحديد الي الزمنية

 :وكالتالي السابقة، للعوامل كدالة عنه يعبر معينة

Y=  T × C × S × R 

 :أن حديث

Y مقبلة، لفترة التنبؤ T ،الاتجاه C الدوري، الأثر S  الموسمي، الأثرR العشوائية المتغيرات. 

 أما بسهولة، وسميةالم والعوامل والمتوسط الاتجاه حدساب يمكن فإنه العملية الناحدية ومن       

 القريب المدي في تظهر لا كونها عن فضلا صعبة، عملية فهي الدوري الأثر قيمة تحديد

 .للتنبؤ والمتوسط

 الخطي  الانحدارالأساليب السببية وطريقة ب.

 على يطلقو المتغيرات، من أكثر أو واحدد بسبب يحدث الطلب أن الطريقة هذه تفترض      

 تسمية عليها تطلقف الطلب تسبب الي العوامل أو العامل أما التابع المتغير تسمية الطلب

 مستقل أحددهما تغيرينم بين العلاقة لوصف التالية المعادلة وتستخدم ،المستقلة العوامل

 Y=a +b Xوهي:  تابع والآخر

 حدسابهما بطريقة المربعات الصغر .  يتم   a , bأما الثابتان 
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 التقدير والتوقع الرياضي للمبيعات.2

الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات ومعادلات إحدصائية وتوظيفها اقتصاديا؛

 القدرة على التفرقة بين التوقع والتباين اقتصاديا؛ 

 .الفهم الجيد للمعادلات رياضية وتوظيفها في تفسير ظواهر اقتصادية

أهم المحاور:

 التطرق الى الامل رياضيا واقتصاديا وهذا ما يطلق عليه التوقع الاقتصادي؛

 .توضيح الفروق بين التباين رياضيا واقتصاديا وهذا ما يقابله المخاطرة ومراقبة الانحرافات 

 .ادراج المفاهيم السابقة في شكل تمرين تطبيقي مع الحل

 

 

 

 

 

 

 

 

النتيجة 

الانحراف المعياري

الأمل الرياضي 
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 مقدمة

يتناول هذا المحور المفاهيم المهمة وهي التوقع الرياضي وبعض المفاهيم المرتبطة به         

قاييس المهمة الي بالنسبة للتوقع الرياضي يعتبر من المف المعياري.وهي التباين والانحراف 

ة ومنها تستخدم في وصف بعض المقاييس المتعلقة بالتوزيعات وخاصة مقاييس النزعة المركزي

وقع للمتغير العشوائي هو ، حديث أن التالى مقاييس التشتت ومنها التباينمثلا المتوسط إضافة 

مثل في احدتمال وقوع والوزن المقابل لها والمت ،ذلك المتغيرعبارة عن اخذ جميع النتائج الممكنة ل

 النتائج.كل من هذه 

 أولا/ التوقع الرياضي 

ودالة الكتلة الاحدتمالية   Xففي حدالة المتغيرات المنفصلة فان التوقع الرياضي للمتغير العشوائي

 كالاتي:   P(X)له 

 P X    =   ∑(X)E(X) يلي:تكون كما  xلجميتتتتتتتتتتتتع قيم 

 متوسط المجتمع.  Xوتمثل القيمة المتوقعة للمتغير العشوائي

 ụ =  E(X) 

القيمة المتوقعة  فان  F(x)كان المتغير العشوائي متصل ودالة الكثافة الاحدتمالية له إذاما أ

 تكون كما يلي:

∫ 𝑿 𝒇(𝑿)𝒅𝒙  
+∞

̄−∞
   =E(X) 

 كالاتي:ومن خواص التوقع الرياضي 

 ذا كانت لديك إc  كمية ثابتة فانc =E(c) 

  توقع مجموع متغيرين عشوائيين = مجموع توقع المتغيرين 

E(x)+ E(y)   =E(x+y) 
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 اذا كان لديك المتغيرين العشوائيينy, x  : مستقلان فإن 

E(X)× E(Y)   =E(X×Y) 

 التباين ثانيا/ 

ن التباين هو عبارة عن مجموع مربعات انحراف الاعداد عن متوسطها خارج قسمة إ             

 1-n  أو يتم حدسابه حدسب الصيغة الاتية: ∂2حدد مقاييس التشتت ويرمز له بالرمز أوهو 

2ụ)+ 2E(x = 2)ụ-E(x =2δ 

لكن نجد في الدراسات الاقتصادية يتم حدساب التوقع والمخاطرة استنادا الى متغيرات      

 الرياضية:عشوائية وفق العلاقة 

 الشكل:يكتب من  E(x) الامل الرياضي أو التوقع الاقتصادي للمبيعات

E(x) = ∑ 𝒏𝒊 𝒙𝒊 / ∑ 𝒏𝒊 

  :وفق العلاقة ∂(x) الاقتصادية المخاطرة أو الانحراف المعياريأما 

∂ (x) =√
∑ 𝒏𝒊 𝒙𝒊𝟐−𝒆(𝒙𝒊)𝟐

∑ 𝒏𝒊
 

 جيل خلال عدة أسابيع مراقبة وتسفي مؤسسة النجاح لصناعة الخشب تم تطبيقي:تمرين 

  :حدسب الجدول الموالي المباعة؛عدد الالواح 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 عدد الالواح

 1 3 5 8 13 16 12 10 9 8 5 الأسابيععدد 

 تقلة فيما بينها.وهي مسالمبيعات تم تسجيلها خلال أسابيع متعاقبة" متلاحدقة" ملاحدظة: 

 المطلوب:

  بافتراض أن قانون الاحدتمالات للمبيعات الأسبوعية متقارب مع توزيعها الاحدصائي؛

 أسبوع"؛ 52" لواحللأاحدسب الامل الرياضي والانحراف المعياري للمبيعات السنوية 
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  دج وكذلك122بافتراض أن الهام  على التكلفة المتغيرة للمبيعات من الالواح يساوي  
 دج للعام؛ اذن ما قيمة الامل الرياضي وما18295ارتفاع التكاليف الثابتة الى ما قيمته 

. قيمة التباين للنتيجة السنوية 

الحل:

  " أسبوع"52الامل الرياضي والانحراف في المبيعات السنوية للألواح  

 الامل الرياضي للمبيعات الشهرية للألواح 

 بافتراضXمتغير عشوائي متعلق بعدد الالواح المباعة أسبوعيا؛ 

ومنه نجد أن الامل الرياضي أو التوقع الاقتصادي للمبيعات هو:

E(x= ) ∑ 𝒏𝒊 𝒙𝒊 /ni = 395/90=4, 39 

 ألواح. 4ومنه في المتوسط المؤسسة تتوقع بيع كل أسبوع ما يقارب 

  الانحراف المعياري للمبيعات الشهرية للألواح 

  حدساب الانحراف المعياري(x)∂  وفق العلاقة 

∂ (x) =√
∑ 𝒏𝒊 𝒙𝒊𝟐−𝒆(𝒙𝒊)𝟐

∑ 𝒏𝒊
   = 2,39 

  التوقع الاقتصادي والانحراف المعياري للمبيعات السنويةحدساب 

  الاقتصادي السنويالتوقع 

 علاقة:العشوائي متعلق بعدد الوحددات المباعة سنويا حدسب  متغير Yبافتراض          

Y= X1+X2+X3+X4+X5+……....… ........................,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,....... . + X52 

 ومنه: متغير عشوائي. 52الأسابيع والمعبر عنه بتتت يعبر عن مجموع  Yحديث 

E(Y) = 52× E(x) =4, 39 × 52= 228 unité  

 وحددة سنويا. 228يتوقع في المتوسط بيع أي 

 الانحراف المعياري السنوي 

∂ (y) =  √52 × 2,392 = 17,23 

  حدساب الامل الرياضي والتباين للنتيجة السنوية 
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 العلاقة:متغير عشوائي متعلق بالنتيجة السنوية وفق  R لدينا:

 التوقع الاقتصادي للنتيجة السنوية 

 

R= 122 y – 18295 

E(R) = 122 E(Y) – 18295 = 9521 

  الانحراف للنتيجة السنوية 

∂ (R) =  √1222  ×  17,232 = 2102,06 

 المراجع المعتمدة

1) Valerie BUFFET, exercice de contrôle de gestion : en 18 fiches, 3 éd, DUNOD, PARIS, 

2009, P : 8-9 

2) Brigitte Doriath, contrôle de gestion, dunod, 5 ème édition, paris, 2008,  

3) https://uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/10/10_2020_03_08!09_06_18_PM.pdf 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<   انتهى   <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<

 

 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   

https://uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/10/10_2020_03_08!09_06_18_PM.pdf


 

 25

 مراقبة المبيعات استنادا الى المرونة.3

 الكفاءة المستهدفة:

  اديا؛وتوظيفها اقتص متعلقة بالمرونةالقدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات 

  لسعراغير في الكمية والتغير في الت بين محدداتالقدرة على التفرقة. 

 اورالمحأهم 

  راتيجيات التسعير؛كيفية الاستفادة منها في است وتبيانالطلب السعرية  مرونةتوطئة حدول 

  وكيفية حدسابها.الإشارة الى مرونة التقاطع 

  ؛مرونة الطلب ومرونة التقاطعتوضيح الفروق بين 

 بقة في شكل تمرين تطبيقي مع الحل؛ادراج المفاهيم السا 

 

 

 

 

 

 

 

مرونة التقاطع

المرونة السعرية

دالة الطلب
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 مقدمة

 يوفر أن يمكن المستهلكين طلب على الأسعار في التغيرات تأثير كيفية فهم إن         

 ،ورالمح هذا في. الربحية زيادةو بها الخاصة التسعير استراتيجيات لتحسين للشركات قيمة رؤ 

 على تأثيرها حدول مختلفة نظر وجهات ونستكشف الأسعار مرونة أهمية في نتعمق سوف

 .الأعمال استمرارية

  يةالسعر رونةالم تعريفأولا/ 

 وهو. السعر في اتللتغير المستهلك طلب استجابة مد  السعرية الطلب مرونة تقيس       

 وذ المنتج سيشهد. السعر في التغير لنسبة استجابة المطلوبة الكمية في للتغير المئوية النسبة يحدد

 الطلب ذو المنتج أن حدين في الأسعار، تتقلب عندما الطلب فينسبيا  كبيراً تغيراً المرن الطلب

 .السعر في التغير لنفس الطلب في أصغر تغيراً سيشهد المرن غير

 يةالسعر رونةالم أهميةثانيا/ 

 وتحسين التسعير شأنب مستنيرة قرارات لاتخاذ للشركات ضرورياً أمراً السعر مرونة فهم يعد      

 الي المثالية السعر نقطة تحديد للشركات يمكن السعر، مرونة تحليل خلال ومن. الإيرادات

 توقع على الشركات يساعد فهو ذلك، إلى بالإضافة. الأقصى الحد إلى والأرباح الإيرادات تزيد

 .لذلك وفقاً تراتيجياتهااس تعديل من يمكنها مما الأسعار، لتغيرات استجابة المستهلك سلوك

 عيرالتس استراتيجيات في يةالسعر رونةالم من الاستفادةثالثا/ كيفية 

. فعالية الأكثر التسعير اتاستراتيجي تحديد في الشركات يوجه أن السعر مرونة لتحليل يمكن      

 في كبيرة زيادة لىإ السعر انخفاض يؤدي أن يمكن المرن، الطلب ذات للمنتجات بالنسبة

 تكون قد لمرن،ا غير الطلب ذات للمنتجات بالنسبة أخر ، ناحدية من. والإيرادات الطلب

 .الربحية يزتعز مع الطلب على محدود تأثير لها سيكون لأنها جدو  أكثر الأسعار زيادة
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 والطلب التسعير بين الموازنةرابعا/ 

. المستدام النمو تحقيقل الأهمية بالغ أمراً والطلب التسعير بين الصحيح التوازن إيجاد يعد       

 أد  إذا ولكن ات،الإيراد انخفاض إلى البداية في الطلب لتحفيز الأسعار خفض يؤدي قد

 في أعلى يكون أن يمكن الإيرادات إجمالي فإن الطلب، في كبيرة زيادة إلى الأسعار انخفاض

 إذا ولكن الربحية، تعزز أن يمكن الأسعار زيادة فإن ذلك، من العكس وعلى. النهاية

 .الأسعار ارتفاع فوائد ذلك يفوق فقد كبير، بشكل الطلب انخفض

 استمرارية على سعارالأ مرونة تأثير لكيفية رئيسي مثالًا الطيران صناعة تقدم: مثال

 بتعديل تقوم حديث يكية،دينام تسعير استراتيجيات الطيران شركات تتبنى ما اغالب. الأعمال

 انخفاض فترات خلال. والمنافسة والموسمية الطلب مثل عوامل على بناءً التذاكر أسعار

 معدل ارتفاع ضمانو الطلب لتحفيز الأسعار بتخفيض الطيران شركات تقوم قد الطلب،

 الطيران ركاتش تميل السفر، ذروة مواسم خلال ذلك، من العكس وعلى. المقاعد إشغال

 .اًنسبيا المرن غير الطلب بسبب الأسعار زيادة إلى

 خامسا/ مرونة الطلب المتقاطعة

 بالإنجليزية:( )قاطعالمت السعر أو) المتقاطعة الطلب مرونة تقيس الاقتصاد، علم في      

cross (or cross-Price) elasticity of demand) الكمية على ما سلعة سعر في التغيرات تأثير 

 تعتمد لا سلعةال من المطلوبة الكمية أن حدقيقة يعكس وهذا. أخر  سلعة من المطلوبة

 ذات" الأخر  عةالسل سعر على أيضًا ولكن( السعرية الطلب مرونة) سعرها على فقط

  ".الصلة

 ةالكمي في للتغير المئوية بةالنس بين النسبة أنها على للطلب المتقاطعة المرونة حدساب ويتم

 باقي ثبات افتراض مع أخر ، سلعة سعر في للتغير المئوية والنسبة ما لسلعة المطلوبة

 . المتغيرات
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 التغير في الكمية المطلوبة من السلعةنسبة                                          

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ = مرونة الطلب المتقاطعة

 نسبة التغير في ثمن السلعة المرتبطة بها                                    

 أي أن: 

 المرتبطة الثمن الأصلي للسلعة             في الكمية المطلوبة التغير                                       

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      ×=    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ        مرونة الطلب المتقاطعة 

 سلعةمية المطلوبة للالك           التغير في ثمن السلعة المرتبطة                                   

ة، فتكون حدسب نوع السلعة المرتبط تقاطعةتختلف إشارة مرونة الطلب المكما و            

ة الإشارة موجبة في حدالة السلع البديلة بسبب العلاقة الطردية. أما في حدالة السلع المكمل

 فالإشارة تكون سالبة لكون العلاقة عكسية.

 تطبيقي تمرين

مشروع جديد  إطلاققررت  الكهرو منزليةمؤسسة كوندور مختصة في صناعة الأجهزة     

صفتك مراقب ب يتضمن صناعة حدواسيب لوحدية وهذا وفق احدتياجاتها المالية والاقتصادية،

 وذلك بناء pocheلجديد اتحديد السياسة السعرية المثلى للحاسب اللوحدي تسيير طلب منك 

على معلومات مقدمة تابعة لدراسة السوق وهي احدتمال بيع الوحددة من المنتج الجديد 

كما أن دراسة السوق أظهرت  وحددة، 18000قدر حدجم المبيعات بما يقارب  ادج كم 1600بـــ

في حددود  % 10تغيير  لأقصى وذلك − 2,3وتقدر بتت prixde/أن مرونة الطلب السعرية سالبة 

 "01انظر الملحق رقم  دج: "  1600

 ما هو السعر الذي تتحقق عنده أعظم نتيجة؟  المطلوب:

قرر مسير هذه المؤسسة إطلاق منتج اخر تمثل في حداسب كفي يتوافق مع برامج         

سوق الحاسب وهذا الاطلاق كان في نفس  smartالذكاء الاصطناعي أطلق عليه تسمية 

رونة لما. فمن خلال عدة دراسات للسوق يمكنك توقع وتقدير معاملات pocheاللوحدي 

 " 20قم انظر الملحق رالتقاطعية بين هذين المنتجين في حدالة ارتفاع السعر " 
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 دائل من المنتجينتنفيذ احدد  الب المطلوب: تحديد التغير في النتيجة الاجمالية في حدالة

 السابقين؟

  البديل الأول: ارتفاع سعر المنتجpoche  ؛% 4بمعدل 

  البديل الثاني: ارتفاع سعر المنتجsmart ؛% 8 بمعدل 

 01الملحق رقم 

 POCHE SMART 

 13000 18000 الكميات المباعة

 1350 1600 سعر البيع الوحددوي

 950 1250 ةالتكلفة المتغيرة الوحددوي

 02الملحق رقم 

 POCHE SMART / السعرالطلب

POCHE −,3 2 − 1,6 

SMART − 1,1 − 1,8 

 الحل:

  .تحديد سعر البيع الذي يعظم النتيجة 

  ∆P= Xبافتراض التغير في السعر 

 حديث أن قانون مرونة الطلب السعرية معطى بالعلاقة: 

E d = (∆Q/Q)/(∆p/p) = − 2,3 

 ومنه نجد أن 

E d = (∆Q/18000)=(x/1600) × − 2,3 

 اذن نجد

∆Q = − 25,875 X 

 تعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكلفة المتغيرة

   الهام  على التكلفة المتغيرةMCV 

MCV= ((1600+ X) – 1250) (18000 + ∆q) 

MCV= (350+ X)(18000− 25,875 X) 

MCV= 6300000+ 18000X− 9056,25X – 25,875 𝑋2 
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MCV= 6300000+8943,75X− 25,875𝑋2 

اجل الوصول الى حدالة العدمية للمشتق الأول لدالة الهام  على التكلفة من و 

  :المتغيرة

MCV‛ = 0 →   − 51,75 X + 8943,75= 0 

X= 172,83 ≅ 173 DA 

   إيجاد التغير في الكمية∆Q            ∆Q= − 25,875 × 173= − 4476 ,36 ≅ 4476 

 P1: P1= 1600+173= 1773 DAومنه سعر البيع الجديد هو 

 Q1  : Q1= 18000−4476= 13524 unite أما الكمية الجديدة المتوافقة مع ارتفاع السعر هي

 هو:  MCV1ومنه الهام  على التكلفة المتغيرة الجديد 

MCV1= (1773− 1250)× 13524= 7073052 DA 

 والذي يساوي: 0MCVبعد التحصل على الهام  الجديد نقارنه بالهام  الاولي 

MCV0= (1600− 1250)× 18000= 6300000 DA 

 MCV∆ومنه نسجل ارتفاع في الهام  على التكلفة المتغيرة أو في النتيجة بمقدار 
∆MCV= 7073052− 6300000= 773052 DA 

 POCHE&SMARTتحديد التغير في النتيجة الكلية الناتج عن الارتفاع في سعر المنتجين 

 حدالة ارتفاع سعر منتج في POCHE   

 POCHE SMART الإجمالي 

  13000 18000 الطلب الأولي

 ×(1250 −1600) هام  على تكاليف متغيرة

18000=6300000 
(1350− 950)× 13000= 

5200000 
11500000 

 =2,3− × 0,04×18000 التغير في الطلب

− 1656 
13000×0,04 × −1,6=  

− 832 
 

  12168=832 −13000 16344=1656 −18000 الطلب الجديد

 = 1664×16344 الاعمال الجديدرقم 

27196416 
12168×1350 = 

16426800 
43623216 

 = 1250×16344 تكلفة متغيرة

20430000 
12168×950 = 

11559600 
31989600 

هام  جديد على تكلفة 

 متغيرة

16344×414 = 6766416 12168×400 = 4867200 11633616 

 تغيرة اذن: نسجل تغير في النتيجة الكلية يساوي التغير في الهام  على التكلفة المحديث 

11633616− 11500000= 133616  DA 
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  في حدالة ارتفاع سعر منتجPOCHE 

 POCHE SMART الإجمالي 

  13000 18000 الطلب الأولي

 ×(1250 −1600) هام  على تكاليف متغيرة

18000=6300000 

(1350− 950)× 13000= 

5200000 

11500000 

 × 0,08×18000 التغير في الطلب

−1,1= − 1584 

13000×0,08 × −1,8= − 

1872 

 

 −18000 الطلب الجديد

1584=16416 

13000− 1872=11128  

 = 1600×16416 رقم الاعمال الجديد

26265600 

11128×1458 = 

16224624 

42490224 

 = 1250×16416 تكلفة متغيرة

20520000 

11128×950 = 10571600 31091600 

هام  جديد على تكلفة 

 متغيرة

16416×350 = 

5745600 

11128×508 = 5653024 11398624 

 التغير في النتيجة الاجمالية مساو للتغير في الهام  على التكلفة المتغيرة ومنه: اذ أن 

 DA 101376 −=11500000 −11398624) ومنه البديل الأفضل هو البديل الأول.

 المراجع المعتمدة:

1) Valerie BUFFET, exercice de contrôle de gestion : en 18 fiches, 3 éd, DUNOD, PARIS, 

2009, P :  10 -11 

2) Brigitte Doriath, contrôle de gestion, dunod,5 ème editoin, paris, 2008.  

3) Pierre Maurin, contrôle de gestion facile, guide à l’usage des PME, afnor edition, France, 

2008. 

4) THIERRY JACQUOT& RICHARD MILKOFF, Comptabilité de gestion : Analyse et 

maitrise des couts, 2e édition , Dareios& Pearson education France, 2011. 

5) https://www.academia.edu/38572052/%D8%A8%D8%AD%D8%AB_%D8%A7%D9%8 

6) https://fastercapital.com/arabpreneur/%D9%85%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%A9 

 

 <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<انتهى      <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<
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  التقدير الخطي والادخال الموسمي للمبيعات.4
(الاتجاه العام؛ المعاملات الموسمية؛ قاعدة الترجيح) 

الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة بالتقدير الخطي؛

 القدرة على التفرقة بين توزع المشاهدات وفق نسق معين؛ 

 .الفهم الجيد للتغيرات الموسمية والدورية

أهم المحاور:

 توطئة حدول سلوك الظواهر الاقتصادية؛

 التوضيح البياني لاتجاه الظاهرة ومختلف مكوناتها؛ 

 الانتقال الى التصحيح الموسمي كخطوة ثانية بعد التقدير الخطي؛ 

 .توضيح الفروق بين التغيرات الموسمية والتغيرات الفجائية والدورية

 

 

 

 

 

 

 

الاتجاه العام

المركب الموسمي

التعديل والتوقع
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 مقدمة

دد حدجم نشاط يح وفه ؛المبيعات اول مكون في عملية التنبؤ تقدير موازنةيمثل      

  ة.الأخر  من تموين وشراء وخزين اتوازني تبنى عليه باقي الموالذ المؤسسة

 أولا/ برمجة المبيعات 

 :ارات منهاعدة اعتب يحدد برمجة المبيعات التوقعات لكمية المبيعات من خلال       

  الاحدتياجات حدسب الزمن، حدسب المنتج، حدسب الرقعة الجغرافية، وكذلك حدسب تحديد

 البيع؛طريقة التسويق أو 

  " ياسات منتجات جديدة، الاشهار، وس إطلاقمن خلال السياسة التجارية للمؤسسة

 ؛الترويج وغيرها"

  من خلال متابعة لدراسة السوق أو من خلال الأرشيف الموجود لد  المؤسسة

 لسنوات سابقة؛

  يؤخذ بعين الاعتبار الأدوات الإحدصائية المستخدمة والمتوائمة مع التنبؤ قصير الاجل

 الاشهار،ووذلك قصد التحقق من وجود ارتباط مثلا بين حدجم المبيعات وتكاليف الدعاية 

 نية تاريخية.والمعتمد على دراسة سلاسل زمكذلك التنبؤ كامتداد لنزعات في الماضي 

 المبيعات  وازنةثانيا/ م

 المبيعات تعد كنتيجة لتثمين البرامج المرتبطة بالمبيعات وهدفها هو تحديد موازنة      

 الأسعار وفق:

 المعلومات المتحصل عليها من المصالح المحاسبية والتجارية؛ 

 دراسة المنافسة؛ 

 تحليل السعر: سعر مرتبط بالجوانب النفسية؛ مرونة الطلب مقارنة بالسعر؛ 

 .فهم سلوك التكاليف 
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نطقة استنادا الى المنتج، الملمبيعات يمكن ان تأخذ عدة أشكال؛ ا وازنةكذلك م       

 الجغرافية أو العارضين ووكلاء البيع.

 ثالثا/ مراقبة المبيعات

 يمكن ان يتحقق من خلال تحليل الانحراف على رقم الاعمالمراقبة المبيعات       

 ".المحاور القادمةأو الانحراف على الهام  " سيتم التطرق بالتفصيل في 

هذا التحليل للفجوات والانحرافات يسمح بنجاح المؤسسة في تطوير منتجها أو خدمتها 

 وكذلك اجراء تعديلات تحسينية في سياستها التجارية. وذلك من خلال:

 ؛توجيه الجهود نحو المنتجات الي تحقق اعلى مردودية او الي تحقق فوائض في الخزينة 

  ر التجارية الي تهدف الى التفاوض على أسعار منخفضة والي تؤثالحد من النزعات

 على المردودية للمؤسسة؛

  اشهارية؛حملات  إطلاقتطوير نشاطات ترويجية أو إعادة 

بتحليل  وزيع والمرتبطة هي الأخر مراقبة مصاريف الت ايضا كذلك المراقبة تشمل

 القادمة.الأعباء غير مباشرة " سيتم التطرق اليها في المحاور 

 دراسة السلاسل الزمنية رابعا/ 

و دورية أو في السلسلة هل هي سنوية أو موسمية أالمبيعات فهم طبيعة توزع مشاهدات ل

 عشوائية وفق العلاقة الرياضية:

Y= T+S+C+R 

 

Y= T×S×C×R 

 التمثيل البياني .أ
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حابة نقطية يبين انتشار المشاهدات في شكل س يأهمية التمثيل البياني والذف     

منتظمة في شكل خط مستقيم او سحابة من المشاهدات في شكل خط منكسر أو مجموعة من 

  ؛المشاهدات تتوزع في شكل نقاط غير منتظمة

 الزمنية مع غياب المكون الموسمي  السلاسل دراسة .ب

Y=T 

 توزع المشاهدات في شكل سحابة نقطية: 02رقم الشكل

 
 المصدر: من اعداد الباحدث

لزمن افمن خلال الشكل السابق فالتمثيل البياني يسمح بمعرفة اتجاه تطور الظاهرة عبر 

 أي  Y=Tللدالة 

  للمشاهداتطريقة المربعات الصغر  للتعديل الخطي 

ب إن توزع المشاهدات الطبيعي لا يسمح لنا بالتنبؤ المستقبلي بقيمتها او حدجمها وهنا يج

د طريقة المربعات ومنها نج الاعتماد على طرق رياضية واحدصائية لتعديل تلك المشاهدات

 الصغر  والي أساسها دراسة الانحراف بين المشاهدة والمتوسط الحسابي لمشاهدات الظاهرة؛

فتقليل هذه الانحراف الى أدني قيمة او الى الصفر هو محور هذه الطريقة والي تنص 

 على:

 

 معلمات الدالة هي:حديث قيمة 

a= 
𝐜𝐨𝐯 (𝐱 ;𝐲)

𝐯𝐚𝐫(𝐱)
= ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)(𝒚𝒊 − 𝒚̅) / ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)

𝟐
  = ∑(𝑿𝑰)(𝒀𝑰) / ∑(𝑿𝑰)

𝟐
 

b= 𝒚̅ – a 𝒙̅ 

0

2

4

6

8

0 1 2 3 4 5

المبيعات
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 خطوات التقدير الخطي للمبيعات وفق طريقة مربعات الصغر 
  التمثيل البياني لمعرفة عدم وجود مركب الموسمية " المشاهدات تتوزع في شكل خط

 ؛مستقيم"

  إيجاد المعلماتa,b ؛لدالة الاتجاه العام  

 "؛التوقع للمبيعات في السنوات المستقبلية " اللاحدقة 

 نوات.ساليك معطيات عن مشاهدات لحجم المبيعات خلال ست  :تطبيقيتمرين 

 المطلوب:

     املء الفراغات في الجدول الموالي 

  احدسب معاملa   في معادلة الاتجاه العامy= ax+ b؛ 
  احدسب قيمةb  في معادلة الاتجاه العامy= ax+ b ؛      
 . تنبؤ بحجم المبيعات للسنة السابعة 

  y x−𝒙̅ yi−Ӯ (yi−𝒙̅) ×(yi− Ӯ) (xi−𝒙)2حدجم مبيعات  xسنوات 

1 1200      

2 1400     

3 1450     

4 1598     

5 1650     

6 1910     

 المجموع       

 المتوسط      

 الحل:

 .ملء الفراغات في الجدول
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  )y xi−𝒙̅ yi−Ӯ (xi− 𝒙̅) ×(yi− Ӯ) 2)𝒙̅−xiحدجم المبيعات  x السنوات 

1 1200 2,50− 334,67− 836,67 6,25  

2 1400 1,50− 134,67− 202,20 2,25 

3 1450 0,50− 84,67− 42,33 0,25 

4 1598 0,50 63,33 31,67 0,25 

5 1650 1,50 115,33 173,00 2,25 

6 1910 2,50 375,33 938,33 6,25 
 المجموع 17,50 2224,00     

 المتوسط      

 y= ax+ bفي معادلة الاتجاه العام   aب معامل احدس .1

a= 
𝐜𝐨𝐯 (𝐱 ;𝐲)

𝐯𝐚𝐫(𝐱)
= ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)(𝒚𝒊 − 𝒚̅) / ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)

𝟐
  = ∑(𝑿𝑰)(𝒀𝑰) / ∑(𝑿𝑰)

𝟐
 

          a= 
𝟐𝟐𝟐𝟐,𝟎𝟎

𝟕𝟏,𝟎𝟎
= 12 ,7 09 

 y= ax+ bفي معادلة الاتجاه العام  bب قيمة احدس .2

b= 𝒚̅ – a 𝒙̅ =1534,67 − 12 ,7 09× 3,50  =  1089,86 

  ومنه تصبح معادلة الاتجاه العام من الشكل

y= 127,09 X+ 1089,86........................... 1  

 .تنبؤ بحجم المبيعات للسنة السابعة 

 للتنبؤ بالسنة السابعة نجد  1بالتطبيق على معادلة الاتجاه العام رقم 

y= 127,09 ×7 + 1089,86  = 1979,49 

 السابعة.وهو حدجم المبيعات المتوقع للسنة 

 الموسمي المكون وجود مع الزمنية السلاسل دراسة .ج

Y=S+T 

   التمثيل البياني  

شاهدات الظاهرة تتوزع بطريقة منتظمة في شكل خط منكسر وهنا إن مفي هذه الحالة ف

الخضر تكون مثلا بالنسبة للمبيعات من الفواكه وفيظهر المكون الموسمي لتطور الظاهرة؛ 

 مرتفعة زمن الجي ومنخفضة في الأوقات الأخر .
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 توزع المشاهدات في شكل سحابة نقطية 03 الشكل رقم

 

 المصدر: من اعداد الباحدث

فمن خلال الشكل نلاحدظ ان المشاهدات تتوزع في شكل خط منكسر وهذا يفسر وجود المكون 

 الموسمي.

  خطوات التقدير الخطي للمبيعات مع الادخال الموسمي 
 التمثيل البياني لمعرفة وجود مركب الموسمية " المشاهدات تتوزع في شكل خط منكسر"؛ 

  إيجاد المعلماتa,b  لدالة الاتجاه العام؛ 
  تعديل قيم المشاهدات وفق معادلة الاتجاه العامY`؛ 
 حدساب معاملات الموسمية بقسمة القيم المعدلة على القيم المشاهدة؛ 

  حدساب متوسط معاملات الموسميةCSM؛ 
  حدساب المتوسط المرجح لمتوسط معاملات الموسميةCSM‛؛ 

 "؛التوقع للمبيعات في السنوات المستقبلية " اللاحدقة 
 .02رقم  تطبيقي تمرين

 المكيف منتج 2023و2022 سني أطلقت منزلية الكهرو أدوات صناعة في مختصة مؤسسة

 من زمنية لسلةس وفق الفترة هذه خلال بالآلاف المبيعات مشاهدات وكانت الذكي الهوائي

 :يلي كما الرباعيات

-1
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 الرباعي الثالث الرباعي الثاني الرباعي الاول 

2022 60 90 70 

2023 100 80 95 

 البيانية؛ للسلسلة البياني التمثيل     

 2023و 2022 السابقة السنوات لرباعيات العام الاتجاه معادلة ايجاد. Y=ax+b     

 المعدلة القيم ايجاد y` السابقة؛ العام الاتجاه معادلة مستقيم خلال من  

 العام الاتجاه معادلة باستخدام 2024 لسنة السنوية الربع بالمبيعات التنبؤ.  

 سنوية الربع للمبيعات الموسمية معاملات حدساب CSi ؛ 

 الموسمية معاملات بمتوسط المتوقعة 2024لسنة السنوية الربع المبيعات تعديل CSM  أو

 . CSM`متوسط معاملات موسمية مرجحة 

 الحل: 

 الرباعي الثالث الرباعي الثاني الرباعي الاول 

2022 60 90 70 

2023 100 80 95 

 البيانية ؛التمثيل البياني للسلسلة  04الشكل رقم 

 
 المصدر : من اعداد الباحدث.

60

90

70

100

80

95

1 2 3 4 5 6

المبيعات
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من خلال التمثيل البياني نجد أن السحابة النقطية في شكل مشاهدات غير             

التغيرات منتظمة تبدأ في الصعود والنزول وبطريقة غير مستقرة مشكلة سلسلة زمنية وتتأثر ب

 الاعتماد على معادلة الاتجاه العام والانتقال الى التقدير من خلال الموسمية. ومنه عدم

 .معاملات الموسمية

  2023و 2022ايجاد معادلة الاتجاه العام للسنوات السابقة. yi`=ax+b      

Xi Yi Xi Yi XIYI 

 
𝑿𝑰𝟐 yi’ csi 

1 60 -2,5 -22, 5 56,25 6,25 70 0,857 

2 90 -1,5 7,50 -11,25 2,25 75 1,2 

3 70 -0,5 -12,50 6,25 0,25 80 0,875 

4 100 0,5 17,50 8,75 0,25 85 1,176 

5 80 1,5 -2, 50 -3,75 2,25 90 0,888 

6 95 2,5 12,50 31,25 6,25 95 1 

36 495 0 0 87, 5 17, 5   

  ايجاد المعلمةa والمعلمة b   لمعادلة الاتجاه العامyi’  حديثyi’=axi+b  

a= 
𝐜𝐨𝐯 (𝐱 ;𝐲)

𝐯𝐚𝐫(𝐱)
= ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)(𝒚𝒊 − 𝒚̅) / ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)

𝟐
  = ∑(𝑿𝑰)(𝒀𝑰) / ∑(𝑿𝑰)

𝟐
 

𝒙̅ = 3,5   ,𝒚̅ = 495/6=82, 5 

 ت.ع:

a=5 ,                                   b= 𝒚̅ – a 𝒙̅ = 82, 5 – 5 ×3,5 = 65 

 

  ’x +65   =yi 5ويصبح مستقيم الاتجاه العام للسلسلة الزمنية بالشكل  

عويض في بالت، من خلال مستقيم معادلة الاتجاه العام السابقة   ’yiايجاد القيم المعدلة 

 :      كما يلي ’yiمعدلة للمستقيم نجد قيم  xiمشاهدات  سابقة لقيممعادلة 

y1’ =5x +65 = 5 ×1 +65 =70 
y2’=5×2 +65= 75 

 أعلاه كما في الجدول  /80 /90/85 /95 : وبنفس الطريقة يتم ايجاد باقي القيم المعدلة وهي

 باستخدام معادلة الاتجاه العام2024لسنة  سنويةربع بالمبيعات الؤ التنب  . 

 2020وتعويض الرباعيات لسنة  ’yiقيم المعدلة لمستقيم بال الخاصةمن خلال المعادلة          

 ’yi=    100 = 65+ 7× 5: نجدوبالتعويض  xi=7,  xi=8,xi=9 والي تتوافق مع الفترات على التوالي

 ’yi=    110 =65+ 9×5وبالتعويض نجد:    ’yi =   105 =65+ 8× 5:   وبالتعويض نجد
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  حدساب معاملات الموسمية للمبيعات الربع سنويةCSi مع الشرح؛ CSi= 
𝐲𝐢

𝐲𝐢’
  

   0,857  = نجد    xi=1أي  2018بالنسبة للرباعي الاول من سنة ت.ع: 
60

70
    =CSi 

  .الجدول اعلاهلباقي القيم كما هي موضحة في  كذلك بالنسبة

 حدساب متوسط المعاملات الموسمية لكل رباعي كما يلي: 

 متوسط معامل الموسمي=

 =2/  2023)رباعي الاول موسمية ل+ معامل  2022موسمية للرباعي الاول معامل (

) 1.176+0.857 (  /2 =1, 016 

  0,937 / 1,044    /المتوسطات للمعاملات الموسمية وهيبنفس الطريقة يتم حدساب باقي 

 المتوقعة بمتوسط معاملات الموسمية   2024 تعديل المبيعات الربع السنوية لسنة CSi 

Y7= 100 ×1, 016= 101, 6  & Y8= 105 ×1,044 = 109, 62 

 المراجع المعتمدة.

1. Brigitte Doriath, contrôle de gestion, dunod,5 ème édition, paris, 2008,  

2. Valerie Buffet, exercices de contrôle de gestion, dunod,  3200 , p1−5 

 <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<   انتهى   <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<
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 ل تحلیل الانحراف على رقم الاعماالفصل الثالث:
(الانحراف الكلي؛ الانحراف الجزئي) 

الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة بالانحراف على رقم الاعمال وعلى

الهام  على التكاليف؛

 القدرة على تقسيم الانحراف الكلي لرقم الاعمال الى انحرافات جزئية " السعر، الكمية"؛

 ،القدرة على تقسيم الانحراف الكلي للهام  الى انحرافات جزئية " الانحراف على الحجم

الانحراف على التركيبة، الانحراف على السعر"؛

 .الفهم الجيد لاختيار بديل استراتيجي مناسب حدسب الانحراف المسجل

أهم المحاور:

 توطئة حدول الانحراف بمختلف أنواعه وعلاقته بالأداء الاقتصادي؛

 توضيح الفروق بين الانحراف على السعر والانحراف على الكمية؛ 
 الانتقال من تحليل الانحراف الكلي الى الانحراف الجزئي ؛

المصطلحات الأساسية
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 مقدمة

نجد ان الرقابة تعتبر من اهم وظائف المؤسسة كونها تسمح بتقييم الأداء وتحديد الفجوة       

 انحراف سلبي ترجم فيوالأداء الفعلي وهذه الفجوة قد تمثل خلل وتبين الأداء المستهدف 

 ين وتترجم في انحراف موجب.أو تمثل تحس

 الانحراف أولا/ مفهوم

 أو الخلل أو لتغييرا حددوث بعد المعاينة المعطيات بين الفرق أنها على الانحرافات تعرف

 يسمح بحيث مهم الانحراف فتحديد ومنه «ةوازانمما يظهر في » التاريخية المعطيات مع الفجوة

  :العلاقة وفق التصحيحية والافعال الأسباب بتحديد

 التوقع – التجسيد= الانحراف

Ecart= Real-Budgété 

 أو

Ecart= Real-préétablie  

 E ../                         :الشكل وفق ويكتب

 الاعمال رقم بالنسبة للانحراف على E/CA؛  

 الهام   على بالنسبة للانحراف E/M ؛ 

 النتيجة على بالنسبة للانحراف E/R؛  

 التكاليف على بالنسبة للانحراف E/C. 

 :الصيغة وفق يحسب الاعمال رقم على الانحراف: مثال

bCA – rE/CA= CA 

  الانحراف ثانيا/ تحليل

وذلك  جزئي شكلب قد يكون «مباشرة طريقة» كلي بشكل الانحراف يكون تحليل كما 

  بتحليل الانحراف الى انحرافات جزئية أو فرعية.
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 تحليل بين فرق يوجد حديث التحليل في اقتصادي بمنطق ترتبط الانحرافات :ملاحدظة

 موجب إما فالإشارة واتجاه إشارة له يوجد أي «التدنية» التكاليف وتحليل «تعظيم» الهوام 

 .سيء أو جيد انحراف فهو الاتجاه أما معدوم أو سالب أو

 E/CA الاعمال رقم الكلي على الانحراف تحليل .أ

قفزة يحتل رقم الاعمال أهمية بالغة في تقييم أداء المؤسسات وتحديد السبب في الفجوة أو ال

يمه. المرتبط بالانحراف السلبي او الإيجابي على التوالي يكمن في تفكيك الانحراف وتقس

 حديث:

 المقدر الاعمال رقم – الفعلي الاعمال رقم= الاعمال رقم على الانحراف

 ويكتب بالشكل 

bCA – rE/CA= CA 

 معدوم أو سالب موجب، انحراف يكون وقد

 وازنةالم في سجلةالم المعطيات بمقارنة يتعلق الاعمال رقم في الانحراف تحليل أن إذ     

 .الفعلية السوقية والمعطيات التقديرية

 :أن حديث

 الفعلي   ويكتب  سعر× فعلية كمية=  الفعلي الاعمال رقم ...CAr=QR ×PR 

 ويكتب   المقدر سعر× مقدرة كمية=  المقدر الاعمال رقم ....  CAb=QB ×PB  

 =الاعمال رقم على الانحراف ومنه

 مقدر( سعر× مقدرة )كمية -( فعلي سعر× فعلية كمية )

 أي

) ( QB ×PB–E/CA=(QR ×PR)    
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ين، يمكن تشكيلة منتجات أو خط انتاجي معفي حدالة اعتماد النسبة والي تكون في حدالة 

، E/Q  ، E/P .، السعر والنسبة على التواليالكمية لرقم الاعمال حدسبكلي  الانحراف حدساب

E/T :كما يلي 

  المتوقع الاعمال رقم – الفعلي الاعمال رقم=  الاعمال رقم في الانحراف

 فعلية نسبة×  فعلي سعر×  فعلية كمية=  فعلي اعمال رقم  

 متوقعة نسبة×  متوقع سعر×  متوقعة كمية=  متوقع اعمال رقم. 

 على رقم الاعمال   الانحراف ومنه   

متوقعة بةنس×  متوقع سعر×  متوقعة كمية)  –( فعلية نسبة×  فعلي سعر×  فعلية كمية )  ) 

E/CA= ( PR×QR×T R) - ( PB×QB×T B) 

 تنقيط وسلم نموذجية حدلول مع انظر المثال في محور امتحانات

 /E/Q   ,PEانحراف على الكمية وانحراف على السعر.  الى كلي الانحراف تجزئة .ب

 :العلاقة وفق

 E/CA= E/Q+ E/P 

 يرتبط الكمية على رافالانح حدين في الفعلية يالكمية يرتبط السعر على الانحرافأن  حديث

 :نجد ومنه التقديري بالسعر

 ةفعلي كمية×  (المتوقع السعر – الفعلي السعر )=  السعر على الانحراف

 .لمتوقعا السعر×  (المتوقعة الكمية -الفعلية الكمية )= الكمية على الانحراف

  ويكتب الانحراف الجزئي:

 PB)×QR–E/P=(PR 

E/Q=(QR–QB)×PB 

 :ثلاثة انحرافات جزئية وهي تحليل الانحراف على رقم الاعمال الى. ج

 عر".تركيبة المبيعات، انحراف على السانحراف على حدجم المبيعات، انحراف على 
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هنا يجب البحث على الكمية المباعة كونها عامل مشترك بين الانحراف على حدجم 

 المبيعات والانحراف على تركيبة المبيعات. وفق العلاقة 

)∑ 𝑄𝑃/ × ( QP ∑ 𝑄𝑅QM=  

 ويتنج لدينا ثلاثة انحرافات على رقم الاعمال وهي:

 (PR− PB)× QR                       الانحراف على السعر    

 (Qr− QM)× PB             الانحراف على تركيبة المبيعات 

 (QM− QB)× PB الانحراف على حدجم المبيعات              

 

 منتوج لكل QMالمباعة الكمية ملاحدظة: حدساب

 (المتوقعة مياتك مجموع(/)متوقعة كمية×  ) الفعلية الكميات مجموع= المباعة الكمية          

QM= ∑QR × QB/(∑QB                                                             

 المبيعات تركيبة حدساب الانحراف على

 عالمتوق سعر×  (مباعة كمية – فعلية كمية)=  التركيبة على الانحراف 

E/CO=( QR – QM ) MBU                                                         

 المبيعات الانحراف على حدجم حدساب

 المتوقع سعر×  (متوقعة كمية – مباعة كمية)=  الحجم على الانحراف 

E/V=( QM – QB ) MBU                                           

 العلاقة:: في حدالة عدم اعطاء النسبة تحسب وفق ملاحدظة

 النسبة للمنتج = )الكمية الفعلية او التقديرية(/)مجموع الكميات(

 : تطبيقيتمرين 

أما المنتج الثاني  يتمثل في عربات الأولمؤسسة اطلس تنتج وتسوق منتجين فلاحدين 

 الجدول الموالي: وفق  nجرارات، ورقم الاعمال المتوقع للسنة 

 العربات الجرارات العناصر المتوقعة

 4800 2400 الكمية المباعة 

 305 1235 سعر البيع
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 كما في الجدول الموالي: nكما أن رقم الاعمال المتحقق فعلا خلال السنة 

 العربات الجرارات العناصر المتوقعة

 4900 2200 الكمية المباعة 

 290 1250 سعر البيع

 المطلوب: 

 حدساب الانحراف الكلي لرقم الأعمال؛ 

  ؛عر"الكلي الى انحرافين " انحراف على الكمية وانحراف على الستقسيم الانحراف 

 بيعات، انحراف " انحراف على حدجم الم تتقسيم على الانحراف الكلي الى ثلاثة انحرافا

 .على تركيبة المبيعات، انحراف على السعر"

 الحل: 

  تحديد الانحراف الكلي على رقم الاعمال 

 الانحراف rCAرقم الاعمال الفعلي   BCAرقم الاعمال المتوقع 

 جيد غ جيد  المبلغ rPسعر  rQكمية المبلغ BPسعر  BQ كمية 

  214000 2750000 1250 2200 2964000 1235 2400 الجرار

  43000 1421000 290 4900 1464000 305 4800 العربة

 4171000 / 7100 4428000 / 7200 المجموع

 

257000  

  ين جزئيينالكلي الى انحرافتقسيم الانحراف 

 انحراف الصنف العربة الجرار الانحراف

×(2400 −2200) الانحراف على الكمية  1235  (4900− 4800)×  305  −216500 

×(1235 −1250) الانحراف على السعر  2200  (305− 290)×  4900  − 40500 

 257000− 43000−  214000− انحراف كلي لمنتجين
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  ديد الكميات المباعة تح الكلي على رقم الاعمال الى ثلاثة انحرافات جزئية:تقسيم الانحراف

QM 

∑ =Qr QB QM العناصر  𝐐𝐑 × ( QB /∑ 𝐐𝐁) 

 2366 67, 2400 2200 الجرار

 334733, 4800 4900 العربة

 7100 ،00 7200 7100 المجموع

Qr ×(Pr− PB)     العناصر الانحراف على السعر               

 DA 33000 + =2200 ×(1235 −1250) الجرار

 DA 73500 − =4900 ×(305 −290) العربة

 انحراف غير جيد      40500 − المجموع

Pb ×(Qr− QM)     العناصر الانحراف على تركيبة المبيعات               

 DA 205837,45 − =1235 ×(2366,67 − 2200) الجرار

 DA  35 ,50834 + =305 ×(4733,33 −4900) العربة

 انحراف غير جيد  −  155003 − المجموع

Pb ×(QM− Qb)     العناصر الانحراف على حدجم المبيعات              

 DA 41162,55 − =1235 ×(2400 −2366,67) الجرار

 20334,35DA − =305 ×(4800 −4733,33) العربة

 انحراف غير جيد      −61497  − المجموع

 

 ⓿التحقق 

 

 

 

 

 

 

 

الانحراف على التركيبة 

  −155003المبيعات: 

 CA :الاعمال رقم على الانحراف

  − 257000 
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 مدخل الى الموازنة التقدیریة للإنتاج:الفصل الرابع
الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة بالموازنة التقديرية للإنتاج؛

 القدرة على فهم مراحدل عملية الإنتاج وكذلك مختلف القيود المرتبطة بها؛ 

 .الفهم الجيد لكيفية إعداد برنامج انتاجي ذو قيد وحديد

أهم المحاور:

 التطرق الى مفهوم موازنة الإنتاج؛ 

 التطرق لمختلف مراحدل موازنة الإنتاج؛ 

 التنبؤ وتثمين الانتاج؛

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الانتاج

الموازنة

الهام  التجاري
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 مقدمة 

موازنة الإنتاج بعد موازنة المبيعات فخلال اعداد موازنة الإنتاج يجب الاخذ بعين  تبدأ      

الاعتبار بعض القيود الخاصة بالإنتاج ومنها تحديد مد  قدرة على الإنتاج أو الطاقة 

 التخزين.للإنتاج، كذلك تحديد القدرة أو طاقة  الاستيعابية

 أولا/ تعريف موازنة الإنتاج 

نتاج تاج عرض رقمي لنشاط الإنتاج السنوي وذلك بمساعدة أدوات تسيير الإتمثل موازنة الإن

 وهذه الأخيرة تهدف الى ضمان تحقيق الامثلية في الإنتاج.

 مراحدل عملية الإنتاج ثانيا/ 

 وهي:نميز ثلاث مراحدل في عملية الإنتاج 

  الإنتاج؛اعداد برامج 

 تحديد مستو  النشاط لوحددات الإنتاج؛ 

  الموازنة.اعداد 

ايير قارنة بالمعتسيير الموازني للإنتاج يتطلب تحليل للنتائج في مجال معرفة الانحراف مالف        

ايير المتوقعة وذلك برامج الإنتاج يكون استنادا الى المع تجسيدحديث ان  ،المعدة مسبقا أو المتوقعة

 التصحيحية.قصد معرفة الانحراف واتخاذ الإجراءات 

 التنبؤ بالإنتاج ثالثا/ 

 الي:التالسؤال يجب الإجابة على  الإنتاجفي مرحدلة التقدير أو التنبؤ بحجم 

كيف تتم عملية الإنتاج؟ وهنا يتم احدترام موازنة المبيعات إضافة الى الاخذ بالاعتبار قيود 

 تقنيات التصنيع.
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 .الهدف من عملية الإنتاج هو تعظيم النتيجة المتوقعة أو الهام  التجاري

 الإنتاج:مثال على قيود عملية 

 مؤسسة تصنع نوعين من المنتجات أ وب ولديها معطيات تقديرية للسنة ن 

 النموذج ب النموذج أ 

 المبيعات الممكنة

 وقت التركيب الضروري

 الهام  على التكلفة المتغيرة لكل وحددة مصنعة مباعة

5000 

 سا1

40 

3000 

 سا2

70 

 سا خلال السنة  9000القدرة الإنتاجية للمؤسسة محددة بتت 

 المطلوب:

 و قدم أحدسن برنامج للإنتاج ؟أهل يمكن تجسيد هذا البرنامج 

 الحل:

=  3000×2+5000سا أي  11000تجسيد اهداف المبيعات يتطلب وقت تركيب يقدر ب 

 للتجسيد .في غياب الاستثمار هذا البرنامج غير قابل ومنه  .سا 11000

ب التركيز على قيود يجبرنامج للإنتاج والذي يتوافق مع موازنة المبيعات  لأفضلبالنسبة       

 السوق وقيود الإنتاج كما يلي :

  سا وكذلك النموذج ب اقل من أو يساوي  5000قيود السوق أ أقل من أو يساوي

 سا 3000

  +سا  9000 >=ب2قيود الإنتاج وفق العلاقة أ 

  و:هومنه أحدسن برنامج انتاجي الذي يعظم الهام  على التكلفة المتغيرة 
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M=40A+70B الدالة الاقتصادية للبرنامج 

 تكون:وويمكن حدساب الهام  ليس وفق وحددة انتاج ولكن حدسب ساعات التركيب 

  40سا =1سا/40الهام  خلال ساعة تركيب هو    أبالنسبة للمنتج 

  35سا =2سا/70خلال ساعة تركيب هو الهام   ببالنسبة للمنتج 

 هام . أكثرومنه المؤسسة تختار البرنامج أ كونه 

 رابعا/ تثمين الإنتاج

 دول الموالي:دة فترات كما في الجويكون من خلال حدساب التكلفة المقدرة للإنتاج خلال ع

 موازنة الانتاج العناصر 

 4الفترة 3الفترة  2الفترة  1الفترة 

 قيمة الإنتاج:

 منتج أ

 منتج ب

    

 تكلفة المواد الأولية 

 تكلفة العمالة 

 أخر تكاليف مباشرة 

    

     1مجموع الأعباء مباشرة 

     تكاليف هيكلية 

     2مجموع التكاليف الهيكلية 

     الإنتاجمجموع تكاليف  2+ 1

 المراجع المعتمدة.

1. HEMMI, contrôle de gestion : s6 parcours gestion, 2019, P26−28 
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تحلیل الانحراف على التكالیف: الفصل الخامس

  تحليل الانحراف على الهام ؛.1                  

 تحليل الانحراف على الأعباء المباشرة وغير المباشرة ..2                  
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تحليل الانحراف على الهام  .1

 

 الكفاءة المستهدفة:

  الهام  ؛القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة بالانحراف على 

  القدرة على تقسيم الانحراف الكلي للهام  الى انحرافات جزئية 

 .الفهم الجيد لاختيار بديل استراتيجي مناسب حدسب الانحراف المسجل 

 

 اور:المحأهم 

 ؛تكاليفوالانحراف على الام  توضيح الفروق بين الانحراف على اله 

 الانتقال من تحليل الانحراف الجزئي الى الانحراف الكلي؛ 

 

 المصطلحات الأساسية 

 

 

 

 

 

ة
ج
تي
لن
ى ا
عل
ف 
نحرا
ا

كال
لت
ى ا
عل
ف 
نحرا
ا

ف
ي

  
ام
له
ى ا
عل
ف 
نحرا
ا
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 مقدمة 

كذلك تحليل على النتيجة و الهام  الانحراف تحليل الى هذا المحور سنتطرق في    

 التقديرية. التكاليفراف الهام  على نحا

 : منهجية تحليل انحراف التكاليفأولا

 ان منهجية حدساب وتحليل الانحراف على التكلفة يرتبط بتتتتت ثلاثة اصعدة:

 التكلفة الفعلية للإنتاج الفعلي؛ 

 التكلفة المعيارية للإنتاج الفعلي؛ 

 تكلفة المعيارية للإنتاج المتوقع.ال 

 كما أن التكلفة الفعلية للإنتاج الفعلي؛ تقسم بدورها الى:

 تكلفة فعلية وحددوية؛ 

 كمية فعلية مستهلكة؛ 

 .حدجم الإنتاج الفعلي 

: هذا التقسيم نظري لأنه من المعلوم عند المسيرين أت الكمية الكلية ملاحدظة

قسمة الكمية الكمية المتوسطة الوحددوية وذلك بالمستهلكة ومنه يتم التركيز على حدساب 

 الكلية المستهلكة على مستو  الإنتاج الكلي المثبت.

 التكاليف التقديريةثانيا/ 

 المعالجات بعض لتسهيل مسبقا معدة تكاليف بانها التكاليف التقديرية تعرف           

 تكاليف خلال من− ةللمؤسس انتاجي لنشاط التكاليفتحليل والرقابة على و والعمليات،

 المقدرة والتكاليف عاينةالم التكاليف بين الانحراف حدساب قصد −جيدة غير انها باعتبار توقعية

 هي الإنتاج مةقي أن اذ ،الإنتاج برامج تثمين هو التقديرية التكاليف حدساب هدف ومنه

 التكاليف فوائد نم كذلك الإنتاج كمية مع الوحددوية التقديرية التكاليف ضرب حدصيلة
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 معايير ضمن نم تعتبر ومنه الاستغلال لنشاطات داخلية مراقبة ضمان هي التقديرية

 كذلك ،فعليا منتج هو وما تصنيعه أو انتاجه يجب ما بين المقارنة خلال من الاستغلال

 .يحيةتصح قرارات واتخاذ الأعباء مختلف بمعرفة تسمح الانحرافات بين المقارنة

 المعدل أو الحجم وأ للإنتاج المقدرة الكمية ضرب المقدرة الوحددوية التكاليف تساوي     

 غير أو أعباء باشرةم عاملة يد أو مباشرة أعباء حدالة في التقديرية الساعات عدد ضرب الساعي

 .مباشرة

 لمتغيرةا التكاليف على الهام  على الانحراف أو النتيجة على الانحرافثالثا/ 

E/R= E/MCV+ E/CF 

 :فإنفر ان التكاليف الثابتة ثابتة فالانحراف على التكاليف الثابتة يساوي الص باعتبار

E/CF= 0 

على التكاليف  Mهو نفسه الانحراف على الهام   Rومنه فالانحراف على النتيجة    

 . المتغيرة

E/R= E/MCV 

 المتغيرة والتكلفة الوحددوي البيع بسعر النتيجة على الانحراف يرتبط أكثر تفصيلا:

  :العلاقة وفق والفعلية المقدرة الإنتاج وكمية الوحددوية

 ثابتة تكاليف – نتاجالإ كمية×  (الوحددوية المتغيرة التكلفة –الوحددوي البيع سعر )=  النتيجة

CVU)×Q–R=(PU 

 : أي تغيير حددوث الى الانحراف يشير بحيث

R1= R0+∆R 
MCV1= MCV0+∆MCV 

  للصفر مساو الثابتة تكاليف في يرالتغ أن كما

CF1=CF0  

 ومنه

E/R= E/MCV    
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 النتيجة على الانحراف تحليلرابعا / 

 والنتيجة الفعلية جةنتي بين الفرق بمعرفة وذلك (الكلي انحراف) المباشرة الطريقة. أ

  المقدرة

  قدرةالم النتيجة– الفعلية النتيجة= النتيجة على الانحراف                     

                                                    E/R= Rr – Rb                                         

 :تتمثل فيو . جزئية انحرافات الى النتيجة على الانحراف تجزئةب. 

 ؛التقديرية تكاليف على الهام  انحراف  

 التكاليف على انحراف  

  التقديرية التكاليف على الهام  انحراف

 قدرالم الهام   –الفعلي الهام = الهام  على الانحراف                                

E/M= Mr – Mb                                                               

 .فعلية ةكمي×  (المقدرة التكلفة – الفعلي السعر )= الفعلي الهام  حديث

 .مقدرة كمية×  (المقدرة التكلفة – المقدر السعر )= المقدر الهام  

Mr=(Pr–Cb)×Qr                                                             
Mb=(Pb–Cb)×Qb                                                            

 الهام » السعر على انحراف الى الهام  على الانحراف تجزئة يمكن كما     

 :حديث كمية على وانحراف «الوحددوي

 المقدر عرالس× (المقدرة الكمية – الفعلية الكمية )= الكمية على الانحراف

E/Q=(QR–QB)×MuB                                                        

 = الوحددوي الهام  على الانحراف

 الفعلية الكمية× (المقدرة الوحددوي الهام  – الفعلي الوحددوي الهام  )

E/Mu=(MuR–MuB) ×Qr                                                                                           

  )المقدرة التكلفة – الفعلي السعر (= الفعلي الوحددوي الهام  حديث

 )المقدرة التكلفة – المقدر السعر (=    المقدر الوحددوي الهام  حديث

  التكاليف على انحراف

 تقديرية تكاليف– فعلية تكاليف= التكاليف انحراف
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 حديث تجد ان انحراف التكاليف يجب ان يكون عكس انحراف الهام  لان هدف      

المؤسسة هو تقليل التكاليف وبالتالي تكون تكاليف الفعلية أقل من تكاليف تقديرية

 أي:

            الانحراف على التكاليف= تكاليف التقديرية – تكاليف الفعلية وفق العلاقة:

 E/c= Cb – Cr

 حديث أن /
                 التكاليف التقديرية = التكاليف الوحددوية تقديرية× كمية الإنتاج فعلية.

 Cb=(Cub)×Qr

                   التكاليف الفعلية = التكاليف الوحددوية فعلية× كمية الإنتاج فعلية

 Cr=(Cur)×Qr

 ومنه ينتج لنا الانحراف على النتيجة يساوي الانحراف على الهام  على تكاليف
التقديرية مضاف له انحراف على التكاليف:

 E/R= E/M+ E/C

 E/R= Rr+ Rb

 Rr=(Pr–CuR)×Qr
 Rb=(Pb–CuB) ×Qb

 E/R= MUr Qr-CrQr-MUb Qb+CbQb

 التحقق :
  E/M=(MUr–CuB)×Qr - (MUb–CuB) ×Qb

 E/C=(CuB)×Qr - (CuR) ×Qr

 E/R=E/M+E/C= Mur Qr-CbQr-Mub Qb+CbQb+CbQr-CrQr

خامسا/ مراقبة هدف تعظيم النتيجة تحت قيد تغير السعر والطلب

       ان مراقبة هدف تعظيم النتيجة يرتبط بتقليل التكاليف وما يتعلق بتعظيم الهام 

 حديث ان تغير السعر يؤثر على تغير الكمية تحت ما يسمىMCVعلى التكلفة المتغيرة 

 بالمرونة والي تقيس درجة الاستجابة لتغير السعر وفق العلاقة.
E=(Δ𝑄%)/(Δ𝑃%)= Δ𝑄/Δ𝑃×P/Q…………….. 1

(   من الشكل1حديث يمكن كتابة ) 

Δ𝑄= ß Δ𝑃        
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 الانحرافات على الاعباء المباشرة والغير مباشرة.2

 

 الكفاءة المستهدفة:

 

  ؛الاعباءالقدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة بالانحراف على 

  والاعباء غير مباشرة.التمييز بين الأعباء المباشرة القدرة على 

 

 اور:المحأهم 

  الأولية؛ الموادعلى الانحراف  مختلف مكوناتتوضيح 

  ؛اليد العاملةعلى الانحراف  مختلف مكوناتتوضيح 

  باشرة؛المتبيان طريقة حدساب الانحراف على الأعباء 

  .تدعيم المحاضرة بتمرينات تطبيقية محلولة 

 المصطلحات الأساسية 

 

 

 

 

 

الانحراف الاقتصادي

التكاليف المباشرة

التكاليف الغير مباشرة
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 مقدمة

 التكاليف لى تبيانع يرتكز المباشرة الغيرالمباشرة و الأعباء على الانحراف تحليلإن        

 الانحراف هذاكما أن  .لمركزل العادي النشاط مع المتوافقة المتوقعة والتكاليف للمراكز، الفعلية

 على وانحراف ،المواد استعمال في الكفاءة بقياس يسمح اقتصادي انحراف انحرافين الى ينقسم

 الفعلي الإنتاج مع لمتكيفا وازنةالم في المقدر النشاط بين الفرق يقيس الذي النشاط مجال

 .مقدرة وحددوية بتكلفة ويثمن

 المباشرة الرقابة على الأعباء أولا / 

رافات على عباء المباشرة الى انحرافات على المواد وانحالأ علىالانحراف يمكن تقسيم        

وهما:  نحرافينااليد العاملة كما يمكن تقسيم كل انحراف جزئي من اليد العاملة والمواد الى 

 الكمية.انحراف على التكلفة الوحددوية وعلى 

لية وهو يمثل الفرق بين التكلفة الوحددوية الفع الوحددوية:الانحراف على التكلفة 

 يلي: الفعلية كماوالتكلفة الوحددوية المعيارية مع مضروب الكمية 

(cr−cs)×qr 

 ؛تمثل التكلفة الوحددوية الفعليةcr حديث 

 التكلفة الوحددوية المقدرة؛ تمثلcs حديث 

 الكمية الفعلية. تمثلqr حديث 

 المستهلكة يا والكميةفعلالمستهلكة  الكميةبين وهو يمثل الفرق  الكمية:الانحراف على 

 كما يلي: الفعلي ويكتبللإنتاج  استنادا

(qr−qs)×cs 

 الكمية الفعلية؛ تمثلqr حديث 

 الكمية المقدرة استنادا الى الإنتاج الفعلي ؛ تمثلqs حديث 

 التكلفة الوحددوية المقدرة. تمثلcs حديث 
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 :01 تمرين تطبيقي

تكلفة وحددوية مقدرة ومحسوبة وفق  وفق pبصناعة منتج وحديد ورشة انتاج مختصة       

 عملية الإنتاج المواد المستخدمة في أحددتم تزويدك بمعلومات حدول  المعيارية.طريقة التكلفة 

بتت  يقدر mوحددة كما ان الاستهلاك العادي والمعياري للمادة  1000 لإنتاج mوهي المادة 

  دج للكلغ. 2.40كلغ بتكلفة وحددودية مقدرة بتتتتت  5

 يوم بأن: 30خلال فترة زمنية تقدر بت تم 

 ؛طندج لل 2520بتكلفة تقدر بت  طن 5يقدر بت   mاستهلاك المواد الأولية 

في اخر    pوحددة من المنتج  100إضافة الى  pوجدة من المنتج  800قدر بت  الفعلي الإنتاج

 الشهر. 

 يوم من الشهر . 15خلال كل  المواد مناصفةتم استخدام 

 :الحل

 الإنتاج الفعلي  : تحديدالأولىوة الخط

يساوي الذي و الإنتاج الفعلي في نهاية الشهر من خلال معطيات التمرين نجد أن       

وحددة  800إضافة الى الإنتاج الفعلي والذي يساوي   pوحددة من المنتج  50=  0,5× 100

وهذا الحجم من    pوحددة من  850ومنه يصبح الإنتاج الفعلي الإجمالي يساوي  pمن 

 الإنتاج يستعمل في حدساب التكلفة المعيارية للإنتاج الفعلي .

 تحديد تكاليف الإنتاج الثلاث وهي  الثانية:الخطوة 

 دج  12600= 5 ×دج 2520  =التكلفة الفعلية 

 دج  12000دج =  2,40 ×كلغ 5×وحددة 1000التكلفة المقدرة استنادا للإنتاج المتوقع = 

 دج 10200دج =  2,40×كلغ  5 ×850المقدرة للإنتاج الفعلي = التكلفة 

 :كما في الجدول الموالي 
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التكلفة الفعلية للإنتاج 

 1الفعلي

 المقدرة للإنتاج التكلفة

 2الفعلي

 اجللإنت المقدرة التكلفة

 3المقدر

تكلفة  الكمية

 وحددوية

تكلفة  الكمية المجموع

 وحددوية

تكلفة  الكمية المجموع

 وحددوية

 المجموع

5 2520 12600 4,25 2400 10200 5 2400 12000 

 mحدساب الانحراف على المادة 

 الانحراف على الإنتاج الفعلي

 " انحراف اقتصادي"

 الانحراف الكلي الانحراف على الحجم

1−2 2−3 1−3 

12600−10200=2400+ 10200−12000 =−1800 12600−12000 =600+ 

فقط الانحراف على الإنتاج الفعلي دال حديث أنه في حدالة الاستهلاك الفعلي اقل من 

  العكسية.الة ويصبح انحراف سلبي في الح إيجابي.الاستهلاك المتوقع يصبح الانحراف 

 تجزئة الانحراف الاقتصادي الى انحرافين فرعيين 

 الانحراف على الكمية الانحراف على السعر

(cr−cs)×qr (qr−qs)×cs 

(2520−2400)×5= 600 

 

(5−4.25)×2400=1800 

 

 :ومنه نستنتج

 دج وبالتفصيل يكون: 2400الانحراف الاقتصادي سلبي من اجل تكلفة تقدر بت 

  المواد تفضل تكاليف اعلى من  600انحراف غير جيد بالنسبة للتكلفة الوحددوية ويقدر بتتت "

 ؛المتوقعة"

  دج أي ان الإنتاج الفعلي لنفس  1800انحراف غير جيد على الكميات المستهلكة ويقدر بتتت

 هو متوقع "؛ ممامستو  الإنتاج فالكمية المستهلكة فعليا أكثر 
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 المباشرة الأعباء الانحراف على ثانيا / 

 بتحليل نقوم ام مؤسسة لورشات التوقعي التسيير فعالية من التحقق أجل من      

 الكميات على إنحراف النشاط، حدجم على إنحراف"  انحرافات ثلاث الى الكلية الانحرافات

 . A,B للورشة المباشرة العاملة واليد  M1.M2 الاولية وادالم سعر على وانحراف

 الأولية المواد على الانحراف تحليل .أ

 M1 المادة

 = النشاط حدجم على الانحراف

 التقديري السعر× (ةرييالتقد الكمية – الفعلي للإنتاج بالنسبة التقديرية الكمية)

 =الكمية على الانحراف

 التقديري السعر × (الفعلي للإنتاج بالنسبة التقديرية الكمية– الفعلية الكمية)

 =السعر على الانحراف

 الفعلية الكمية × (التقديري – الفعلي السعر)

 =الاقتصادي الانحراف

 الكمية على الانحراف+  السعر على الانحراف

 M2 المادة

 M1نفس الخطوات المادة 

 للورشات المباشرة العاملة الانحراف على اليد  .ب

 A للورشة المباشرة العاملة اليد

 =  V النشاط حدجم الانحراف على                                    

 التقديري السعر×(ةرييالتقد الكمية – الفعلي للإنتاج بالنسبة التقديرية الكمية)

 =  "H الكمية "عدد الساعات على الانحراف                         

 التقديري السعر×  (الفعلي للإنتاج بالنسبة التقديرية الكمية– الفعلية الكمية )

 = " Sالسعر " الاجر على الانحراف                                

 الفعلية الكمية×   (التقديري – الفعلي السعر )

 = الاقتصادي الانحراف
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 الكمية على الانحراف+  السعر على الانحراف

 B للورشة المباشرة العاملة اليد

 Aنفس الخطوات لتحليل الانحراف للورشة 

 :02 تطبيقيتمرين 

من أجل التحقق من فعالية التسيير التوقعي لورشات مؤسسة النجاح قام مجلس      

الإدارة بإجراء سبر أراء من خلال دراسة تصنيع منتوج خلال شهر، والذي يمر بعدة 

در في ورشتين أ، ب حديث الإنتاج المتوقع ق وتتم صناعته A ,Bمراحدل ويتكون من مادتين 

 بالدينار الجزائري "دج" الوحددةباستعمال: وحددة ويتم  21600بتت 

 السعر الكمية /

 كلغ 12.60 كلغM1 10800المادة 

 كلغ 5.70 كلغ M2 4320المادة 

  اليد العاملة المباشرة في الورشةA  ؛ اليد للساعة8.40بسعر  ساعة360بحجم ساعي مقدر بت

 للساعة. دج12.00بسعر  ساعة540بحجم ساعي مقدر بتت  Bالعاملة المباشرة في الورشة 
  مركز الانتاج للورشةB  قطعة سجل أن الأعباء  21600لتحقيق هذا الإنتاج المقدر بت

تكاليف ثابتة  دج5940بسعر  ساعة540للنشاط العادي لت  دج14040غير مباشرة ترتفع إلى 

 تكاليف متغيرة(. دج8100و
نجاح الموضحة لإستنادا للمعطيات التقديرية المتعلقة بالتسيير التوقعي لورشات مؤسسة ا

 فإن المعطيات الفعلية هي كالتالي:
 المادة الأولية  استهلاك :المادة الأوليةM1  استهلاكدج للكغ؛ 12.04وبسعر  كلغ10700هي 

  للكغ دج5.65بسعر  كلغ4250هي  M2المادة الأولية 
  الورشة -اليد العاملة المباشرةA للساعة  دج8.40بأجر  ساعة358: حدجم ساعي فعلي-

 للساعة. دج12.20بمعدل أجر  ساعة520: حدجم ساعي فعلي Bالورشة 
  الأعباء الفعلية الغير مباشرة للمركز الانتاج للورشةB  دج6500منها  دج12000قدر بتت 

 .والباقي متغيرةالتكاليف الثابتة 
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راف في حدجم النشاط، إنحراف )إنح ثلاثة انحرافاتالكلية إلى  الانحرافات: القيام بتحليل المطلوب

 .Bورشة وال Aورشة يد عاملة مباشرة  M2و M1أولية مواد  في السعر لتتتتتتتت: وانحراففي الكميات 

 الحل: 

النشاط، إنحراف  " إنحراف على حدجم انحرافاتالكلية الى ثلاث  نحرافاتالابتحليل نقوم        

  A,Bواليد العاملة المباشرة للورشة  M2.M1 على الكميات وإنحراف على السعر للمواد الاولية 

 جم الإنتاجحد لحجم الإنتاج الفعلي غير مذكور في التمرين وبالتالي فهو يساوي بالنسبة أولا/

 دج 21600المقدر 

 الاوليةتحليل الإنحراف على المواد .1

  M1  المادة                                                         

 الكمية  –على حدجم النشاط = "الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي  الانحراف

 .السعر التقديري×التقدرية" 

 0= 12.60"× 10800-10800على حدجم النشاط= "  الانحراف 

 لإنتاج الفعلي" الكمية التقديرية بالنسبة ل–على الكمية= " الكمية الفعلية  الانحراف ×

 .السعر التقديري

 جيد  1260-= 12.60"  × 10800-10700" على الكمية=  الانحراف 

 ةالكمية الفعلي× التقديري"   –على السعر=" السعر الفعلي  الانحراف 

 دج 5992-= 10700"  × 12.60-12.04" على السعر=  الانحراف 

 على الكمية الانحرافعلى السعر +  الانحراف= الاقتصادي الانحراف 

 M2 المادة                                                        

 ريةيية تقدكم –يرية بالنسبة للإنتاج فعلي تقد كمية (=نشاطالعلى حدجم  الانحراف( 

 .تقديريسعر ×

 0 =5.70"× 4320-4320" على حدجم النشاط=  الانحراف      
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 لفعليالكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج ا–الكمية الفعلية (على الكمية=  الانحراف( ×

 .السعر التقديري

 جيد  399-= 5.70"  × 4320-4250" على الكمية=  الانحراف

 ةالكمية الفعلي× التقديري"   –على السعر=" السعر الفعلي  الانحراف 

 دج 212.50-= 4250"  × 5.70-5.65"  على السعر= الانحراف

 Aاليد العاملة المباشرة للورشة 

 الإنحراف على حدجم النشاط  V=  

 السعر التقديري× )قدريةالكمية الت –الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي                   (

 V " =360-360 ×"8.40 =0 الإنحراف على حدجم النشاط                                  

 الإنحراف على الكميةH=  اج الفعلي" الكمية التقديرية بالنسبة للإنت–" الكمية الفعلية

 السعر التقديري× 

 جيد غير  H " =360-358 ×  "8.40 =16.80الإنحراف على الكمية                                  

 الإنحراف على السعر S الكمية الفعلية× التقديري"   –=" السعر الفعلي 

 S=  "8.40-8.40 ×  "358 =0الإنحراف على السعر                              

 Bاليد العاملة المباشرة للورشة 

  الإنحراف على حدجم النشاط V = 

 السعر التقديري× )ريةالكمية التقد –الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي              (

 V " =540-540 ×"12.00 =0 الإنحراف على حدجم النشاط                               

 الإنحراف على الكميةH= 

 السعر التقديري×  )الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي–الكمية الفعلية  (               

 جيد  -H " =520-540 "  ×12.00 =240الإنحراف على الكمية                               

 الإنحراف على السعر S"=  الكمية الفعلية× التقديري"   –السعر الفعلي 

 جيدغير  S " =12.20-12.00 ×  "520 =104.00الإنحراف على السعر                       
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 غير مباشرةعباء على الأالانحراف / لثاثا

 ينقسم دورهب والذي اقتصادي نحرافالا أوغير مباشرة  للأعباء الكلي الانحرافإن     

 .ردوديةالم على وانحراف النشاط على وانحراف وازنةالم على انحراف الى

 :التالية بالعلاقة محدد على الموازنة فالانحراف

 ( الفعلية وحددات العمل مع المتكيفة الموازنة–الفعلي للانتاج الفعلية التكلفة)

 ويحسب وفق الطريقة:

(ar×cr)− (ar×cs(v))+ frais fixes budgetes ) 

 :التالية بالعلاقة محدد على النشاط " التحميل العقلاني " الانحراف

 ( الفعلي تاجالان معالتكاليف التقديرية –الفعلي )الموازنة المتكيفة مع الانتاج

 ويحسب وفق العلاقة:

(ar×cs(v))− (ar×c(s))+ frais fixes budgetes ) 

 :التالية بالعلاقة محدد المردوديةعلى  الانحراف

 قدر( الم لانتاجل تقديريةال التكاليف –الفعلي للانتاج تقديريةال التكاليف)

(ar×c(s))− (ap×c(s)) 

 Ar ؛النشاط الفعلي " عدد وحددات العمل الفعلية 

 Ap ؛ النشاط المقدر استنادا للإنتاج الفعلي 

 Cr ؛التكلفة الفعلية لوحددة عمل  

 Cs  ؛المقدرة لوحددة العملالتكلفة 

 Cs(v) التكلفة المتغيرة المقدرة. 

 بالنسبة للطريقة المتبعة في حدساب الانحرافات على الأعباء غير مباشرة هي ملاحدظة:      

 الطريقة الفرنكفونية .

 03 تمرين تطبيقي

 صناعية.الجدول الموالي يتضمن معطيات عن الأعباء لورشة 
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 4800 4000 3400 3200 وحددة العمل "ساعة"

 %120 %100 %85 %80 نسبة النشاط الطبيعي

 29760 24800 21080 19840 الأعباء المتغيرة

 33000 33000 33000 33000 الأعباء الثابتة

 62760 57800 54080 52840 المجموع

كذلك  عمل،وحددة  4000وحددة لكل  1000الإنتاج الطبيعي ارتفع الى علمت  إذا       

ساعة عمل مع زيادة في المصاريف بمقدار  3400وحددة يتطلب  900الناتج لت الإنتاج الفعلي 

 متغيرة.اعباء  18700دج منها  51000

 المطلوب : 

 فعلي حدساب مختلف التكاليف؛ تكلفة فعلية للإنتاج الفعلية، تكلفة مقدرة للإنتاج ال

 المقدر؟وتكلفة مقدرة للإنتاج 

  راف على الإنتاج الفعلي " الانح الكلي، الانحرافالانحراف  الانحرافات؛تحديد

 الحجم؟الانحراف على الاقتصادي "، و

  انحراف على ؛ انحراف على الموازنةثلاثة انحرافاتتحليل الانحراف الاقتصادي الى ،

 المردودية؟اط وانحراف على النش

 الحل:

جل ارتفاع التكلفة المقدرة تمثل التكلفة الوحددوية للنشاط والذي س المقدرة:حدساب التكلفة  

 ومنه العادي.وحددة عمل للإنتاج  4000بناءا على معطيات الجدول الى 

 دج 14.45= 57800/4000التكلفة المقدرة = 

دج وكذلك مصاريف ثابتة تقدر بت  6.2=4800/4000مقدرة بتت متغيرة  تحمل مصاريفمع 

33000/4000 =8,25  

 :والجدول الموالي يوضح مختلف التكاليف
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 التكلفة الفعلية للإنتاج

 1الفعلي

 المقدرة للإنتاج التكلفة

 2الفعلي

 اجللإنت المقدرة التكلفة

 3المقدر

تكلفة  الكمية

 وحددوية

تكلفة  الكمية المجموع

 وحددوية

تكلفة  الكمية المجموع

 وحددوية

 المجموع

3400 15© 51000 3600⃰ 14.45 52020 4000 14,45 57800 

 مصاريف ثابتة 9,5مصاريف متغيرة وحددوية و 5.5منها  51000/3400© = 

 النشاط المقدر للإنتاج الفعلي 4×900= ⃰ 

  م؛ تحديد الانحراف الكلي، الانحراف الاقتصادي وانحراف على الحجتحديد الانحرافات 

 الانحراف على الإنتاج الفعلي

 " انحراف اقتصادي"

 الانحراف الكلي الحجم الانحراف على

1−2 2−3 1−3 

51000−52020=1020− 52020−57800- =−5780 51000−57800 =6800− 

 على انحراف نة،المواز على انحراف انحرافات؛ ثلاث الى الاقتصادي الانحراف تحليل 

 . المردودية على وانحراف النشاط

وحددات العمل  مع يفةالمتك الموازنة–الفعلي للانتاج الفعلية )التكلفة الانحراف على الموازنة =

 الفعلية( 

(ar×cr)− (ar×cs(v))+ frais fixes budgetes ) 

(3400×15)− (3400×6.2)+ 33 )=− 3080 

 الانحراف جيد لأن التكلفة الفعلية اقل من المقدرة لنفس مستو  الإنتاج.  

 :التالية بالعلاقة محدد على النشاط " التحميل العقلاني " الانحراف

 (الفعلي لانتاجا معالتكاليف التقديرية –الفعلي )الموازنة المتكيفة مع الانتاج

(ar×cs(v))− (ar×c(s))+ frais fixes budgetes ) 

(54080)− (3400×14,45)=4950  

وحددة عمل مستخدمة فعليا  3400الانحراف غير جيد لان الورشة في نشاط فرعي ل  

وحددة عمل "  600وحددة عمل أي انحراف بمقدار  4000في مقابل نشاط عادي يتوقع 

 دج 4950=  8.25× )3400− 4000ت (ساعة" بتكلفة وحددوية لاعباء ثابتة تقدر ب
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 :التالية بالعلاقة محدد على المردودية الانحراف

 قدر( الم لانتاجل تقديريةال التكاليف –الفعلي للانتاج تقديريةال التكاليف)

(ar×c(s))− (ap×c(s)) 

(49130)− (3600×14,45)=− 2890  

وهي  3400وحددة منتجة يحتاج فقط  900انحراف على المردودية جيد لان الإنتاج الفعلي لت 

 وحددة . ومنه يصبح فارق الانحراف 200وبفارق  3600اقل من المتوقعة المقدرة ب 

 دج. 2890=  14,45 × 200

 وهو انحراف جيد  1020−أما الانحراف الاقتصادي يساوي مجموع الانحرافات الثلاث ويساوي 

 المراجع المعتمدة :

1. CLAUDE Alazard, SABINE Separi ,  Contrôle de gestion, Manuel et application, DCG11, 

2e edition, Dunod , paris, 2010. 

2. Valerie BUFFET, exercice de contrôle de gestion : en 18 fiches, 3 éd, DUNOD, PARIS, 

2009,  

3. THIERRY Jacquot& RICHARD Milkoff, Comptabilité de gestion : Analyse et maitrise des 

couts, 2e édition, Dareios& Pearson éducation, France, 2011. P269−276 
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الفصل السادس:  الرقابة على التموینات

الكفاءة المستهدفة:

 القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة بمخزون النشط التمويلي ومخزون الامان؛

 القدرة على تحديد الكمية الاقتصادية المثلى؛ 

أهم المحاور:

 توطئة حدول المخزونات بمختلف أنواعها وعلاقتها بالتقدير والتنبؤ"؛ 

 توضيح الفروق بين المخزون المتداول ومخزون الامان؛ 

 .توضيح المضامين الأساسية المتعلقة بالطلبية واجال التسليم 

 .ادراج المفاهيم السابقة في شكل تمرين تطبيقي مع الحل

 

 

 

 

 

 

 

ةالطلبي

المخزون 

التمويلي

مخزون

الامان

اجال  

يمالتسل
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 مقدمة

افية الدور الأساسي لوظيفة التموين يتضمن تزويد بالمواد الأولية بالجودة والكمية الكإن       

صدر لتحقيق ومنه يتطلب المحافظة على مخزون معتبر كم في وقت معين وبأقل تكلفة ممكنة.

 التدنية في التكاليف والي تعتبر محور وظيفة التموين.

 أولا/ التكاليف المرتبطة بالمخزونات

 يوجد على الأقل ثلاث أنماط من التكاليف وهي:

 التكلفة الحصول على الطلبية وهي ترتبط بعدد الطلبيات فكلما كان عدد الطلبيات 

 ير كانت التكلفة مرتفعة؛كب

  ،ء"؛ وهي تكاليف الكرا الضمان،التكلفة المرتبطة بامتلاك وحديازة المخزون " الحماية

 التخزين؛

  " التكاليف المرتبطة بعدم كافية المخزون وهي تكاليف مرتبطة بنتائج فقدان المواد

 مبيعات مؤجلة، فاقد مبيعات، توقف الإنتاج ..." 

 مايلي:ء المواد الأولية للمخزون ومنه يمكن إيجاد تكلفة المخزون كويمكن إضافة تكلفة شرا

 تكلفة المخزون = تكلفة شراء معدات مخزنة + تكلفة تسيير المخزون

 ثانيا / طرق تسيير المخزون 

  :المخزوناتبعض التعاريف المرتبطة بأنواع 

 م والمستهلكة : يعبر عن كمية المواد المخزنة خلال كل عملية تسليالمخزون النشط أو الاقتصادي

 هو الهام  أو الاحدتياطي من المخزون وذلك بهدف: :الأمانمخزون 

  ؛التسليم المحددةالزبون خلال مدة  والاستهلاك منمواجهة تزايد الطلب 

  الحصول على المواد الأولية من المورد؛ التأخر فيمواجهة 
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  الأمان يجب أن لا يكون صغير جدا كما لا يجب أن يكون كبير ملاحدظة : مخزون

 جدا وهذا

 في حدالة مخزون الأمان صغير جدا يكون احدتمال خطر نفاد المخزون ؛ 

  التخزين.في حدالة المخزون الأمان كبير احدتمال ارتفاع تكاليف 

 علمية.ومنه تحديد مستو  مخزون الأمان مرتبط بدراسة 

 المخزون الحرج الأدنى

مهما كانت العلاقات التعاقدية مع الموردين فانه توجد اجال بين اللحظة الي تقوم         

رنا الى اجال التموين فاذا اش الطلبية.طلبية واللحظة المرتبطة بتسلم  بإعدادفيها المؤسسة 

الاستهلاك يكون  وهذا في حدالة المخزون.فالمؤسسة يجب ان تأخذ بعين الاعتبار اجال تسيير 

رج الأدنى مرتبطة بمستو  المخزون والمعبر عنه بالمخزون الح الآجالتيرة طبيعية ومنه فهذه بو

 العلاقة:والذي يحسب وفق 

 التسليم (اجال  ×المخزون الحرج الادنى = )الاستهلاك باليوم 

 :01تمرين تطبيقي 

اجل محددة  ولية ضمنالأمؤسسة صناعية مختصة في صناعة تجهيزات طبية تقوم بشراء المواد 

 السنة.منتج خلال  10200يوم ويقدر بتتتت  360كما ان معدل الاستهلاك منتظم ويكون خلال 

 يوم: 15علمت أن اجال التسليم تقدر بتت  إذا

 الأدنى؟احدسب المخزون الحرج  :المطلوب

 الحل:

 المخزون الحرج الأدنى يساوي 

المخزون الحرج الأدنى =
10200

360 
 منتج " تجهيز طبي" .  425=  15 × 
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 المخزون الحرج : " نقطة إعادة الطلبية "

  المخزون الذي يؤدي الى إعادة الطلبية على مستو SRمخزون إعادة التموين يعبر        

ويتضمن مخزون الأمان إن وجد: وهو يساوي استهلاك خلال اجال التسليم اكثر من 

 . SSالأمانمخزون 

 يشير الى إعادة الطلب ويكون وفق العلاقة :هو مستو  المخزون الذي 

 ( + مخزون الأمان اجال التسليم  ×الاستهلاك باليوم )المخزون الحرج = 

طلق على هذا النوع من المخزون بمخزون الطوارئ أو المخزون الحرج أو مخزون نقطة يوكما 

 الطلب ويحسب حدسب مدة اجال التسليم 

 :20 تمرين تطبيقي

 وحددة. 75ومخزون أمان يقدر بتتت  وحدة 450لدينا مخزون اقتصادي يقدر بتت  

 يوم  15حدساب مخزون إعادة التموين في حدالة اجال التسليم تقدر ب  المطلوب :

 الحل:

 وحددة. 300=  75يوم (+  15 ×وحددة  15)مخزون إعادة التموين = 

 : 30تطبيقي  تمرين

 اذا توفرت لديك معلومات عن التموينات بمؤسسة البركة وكيفية ضمان الامثلية في            

كما أن مخزون الأمان  وحددة، 600تسيير مخزونها ومنها أن المخزون الجاري الشهري يقدر بتت 

 وحددة . 80يقدر بتتت 

 :ينالمخزون الحرج في الحالت بصفتك مراقب للتسيير المخزون حددًد: المطلوب

  ؟يوم 12رت بتتت داجال التسليم قفي حدالة 

  ماذا تستنتج؟ يوم. 38رت بتت دفي حدالة اجال التسليم ق 
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 الحل:

  يوم 12تحديد المخزون الحرج لأجل التسليم المقدر بتتت 

وحددة يوميا بافتراض  20وحددة شهريا معناه فهي تستخدم  600هذه المؤسسة تستعمل إن       

 منتج/اليوم 20=600/30يوم حدسب العلاقة البسيطة  30ان الشهر مقدر بتت 

 240يوم معناه هذا الاجل يمثل استهلاك ما يقارب  12الحالة الأولى اجال التسليم قدرت بتت 

 .  منتج 240يوم=  12 × منتج/يوم 20وحددة وفق العلاقة 

يوم مع الاخذ بعين  12حديث ان المخزون الحرج مرتبط ببداية الطلبية الجديدة بعد أجال 

وحددة ومنه فالمخزون الحرج يساوي= مخزون الأمان +  80الاعتبار مخزون الأمان والمقدر بتت 

 .اجال التسليم المحتمل لاستهلاك الوحددات

 .منتجات 320= 240+  80ت.ع: المخزون الحرج= 

 يوم 12الذي يوضح تحديد المخزون الحرج لآجال تسليم   05كما في الشكل رقم 

 تحديد المخزون الحرج 04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

  يوم  38تحديد المخزون الحرج لآجال التسليم 

 يوم ومنه : 30اكبر من اجال الاستهلاك  يوم 38اجال التسليم المحددة بتتت 

وحدة 680  

 وحدة 320 المخزون الحرج

يوم 12  

 وحدة 80

يوم 30  
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 منتجات. 240 = 600 – 75(+  يوم  38 ×منتج/يوم  20)مخزون الحرج = 

ية " ففي كل مرة المخزون يصل لمستو  إعادة التموين المؤسسة تبدأ بالتحضير للطلب 

 اعداد الطلبية".

ك ل منها مستو  مخزون الأمان، وكذلنستنتج أن المخزون الحرج تحكمه عدة عوام

 وكذلك بداية الطلبية الجديدة. اجال التسليم،

 نموذج ويلسون لتحديد الكمية الاقتصادية 

بر نموذج فيما يتعلق بتحديد كمية اقتصادية تتوافق مع اقل تكلفة لتسيير المخزون يعت        

ويلسون من النماذج الشهيرة في هذا الصدد حديث أن هذا النموذج من أهدافه نجد هدف 

الطلبية وتكلفة امتلاك "  ىتقليل تكلفة تسيير المخزون والي تتضمن: تكلفة الحصول عل

 حديازة " المخزون .

 .محددات النموذج

؛ تكلفة الحصول Cالمحدد الأول والمعبر عنه بالاستهلاك السنوي ويكون بكلغ ويرمز له بالرمز 

؛ T؛ معدل الاحدتفاظ بالمخزون خلال السنة ويرمز له بالرمز   Fعلى الطلبية ويرمز لها بالرمز 

 .  Pتكلفة المواد المخزنة ويرمز لها بالرمز 

 بالنسبة للمجاهيل في هذا النموذج نجد :

وهي حداصل قسمة   Nأو عدد الطلبيات ويرمز لها بالرمز  Qالكمية الاقتصادية ويرمز لها بالرمز 

 N Q= / Cالاستهلاك السنوي على الكمية الاقتصادية.

  .صياغة النموذج

 الاعتبار التكاليف المحددة والمرتبطة بتسيير المخزون ومنها:في حدالة الاخذ بعين 

 وتحسب وفق العلاقة  1K تكلفة الحصول على الطلبية ويرمز لها بالرمز 

K1= F×N = F× C /Q 

   2Kتكلفة امتلاك "حديازة" المخزون: ويرمز لها بالرمز
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والمخزون النهائي   Qي تساو SIفي بداية الدورة ، المخزون الأولي  Qاذا كان التموين يساوي 

SF  : يساوي الصفر ومنه 

 Q/2= 2/) النهائيالمخزون الأولي +المخزون  (متوسط المخزون =

 ويمكن كتابته بالشكل: 

K2= Q /2 ×P×T 

 تكلفة تسيير المخزون يكتب من الشكل:

K1+K2= (F× C /Q) + (Q /2 ×P×T) 

 حدلول النموذج 

 وتكون وفق العلاقة: ̽ Qويرمز لها بالرمز    Qهي أقل من قيمة   Kالتسيير تكلفة 

=√
2 𝐶 𝐹

𝑃 𝑇
  Q ̽ 

  ̽ Nالمثلى باعتبار الاستهلاك السنوي، وتيرة التموين 

N ̽ = 𝐶 / Q ̽ 

 تكلفة تسيير المخزون الأقل تساوي  ̽ Qومن اجل هذا القيمة لتتت   

=√2 × 𝑐 ×  𝑡 ×  𝑝 × 𝑓  K ̽ 

 :04 تطبيقي تمرين

در تكلفة حديازة المخزون تق الحليب.وحددة لمنتج  10000مؤسسة تتوقع استهلاك سنوي لتتتت 

 دج  20دج والسعر الوحددوي لشراء المنتج قدر بتت  50وقامت بطلبية كلفتها  بالمائة، 15بتت 

 :المطلوب

 حدساب الكمية الاقتصادية؟ تحديد مختلف المحددات لتسيير المخزون؟ 

 هي: مختلف المحددات أولا:

 t=15%؛ f=50DA؛ p=20 DA؛ C= 10000؛ 

 ̽ Qالكمية الاقتصادية  ثانيا:
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=√
2× 10000× 50

20×15%
  = 577,35 ≈ 577   Q ̽ 

 منتجات. 577ومنه الكمية الاقتصادية تساوي 

 طلبية كما يلي  17يساوي  والذي الطلبياتويمكن حدساب عدد   

N ̽ = 𝐶 / Q ̽ = 10000/577=17,33  

  ̽ Kتكلفة تسيير المخزون  

=√2 × 10000 ×  20 ×  50 × 15% = 1732,05 DA K ̽ 

 

 المراجع المعتمدة.

1. Valerie BUFFET, exercice de contrôle de gestion : en 18 fiches, 3 éd, DUNOD, PARIS, 2009, 

ISBN 978-2-10-053186-8, P 28-29 

2. CLAUDE Alazard, SABINE Separi ,  Contrôle de gestion, Manuel et application, DCG11, 2e 

edition, Dunod , paris, 2010. P 281-285 

3. Brigitte DORIATH, contrôle de gestion en 20 fiches, 5e edition , dunod, paris ,2008 . P 28 
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  الداخليمراقبة مراكز المسؤولیة وسعر التنازل: الفصل السابع
المسؤولية مراكز مراقبة .1

   تقييم أسعار التنازل الداخلي.2          
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مراكز المسؤولیة والمحاسبة الإداریة .1

 

 الكفاءة المستهدفة:

  بالمحاسبة الإدارية؛القدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة 

 المسؤولية؛مركز التعرف على مختلف  القدرة على  

 .التعرض الى نظام سعر التنازل الداخلي واهم محدداته وافتراضاته  

 

 اور:المحأهم 

  المسؤولية؛محاسبة توطئة حدول 

  ؛مختلف مراكز المسؤوليةتوضيح الفروق بين 

  بنظام سعر التنازل الداخليالمضامين الأساسية المتعلقة توضيح. 

 

 

 

 

 

 

المحاسبة ادارية 

مراكز المسؤولية

نظام سعر التنازل الداخلي
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 مقدمة

هذه سيم من الضروري تق فانه وتعدد نشاطاتها وتعقدها المؤسساتكبر حدجم ل نظرا     

لأجل ها؛ وذلك تشرف علي إدارية عين لها سلطةت فرعية، بحيثالى نشاطات  النشاطات

في حددود الأهداف المسطرة و اليةالمادية والمبشرية، ال هاتسيير مواردفي  ضمان تحقيق السرعة

بح المؤسسة عبارة عن تصبالتالي  ؛وبعد التفاوض مع الهيكل السلمي" تفويض السلطة"

سرعة سؤولية لها علاقات وتحقق مزايا الوحددات الصغيرة في مجال المرونة والممراكز مجموعة من 

.الاستجابة

 ع من فروع المحاسبة الإداريةكفر المسؤوليةمحاسبة أولا/ 

 التطور التاريخي للمحاسبة الإدارية .أ

عرفت المحاسبة الإدارية شأنها شأن مختلف فروع المحاسبة الأخر  تطورات كثيرة منذ      

لعدة  ستجابةاظهورها إلى أن وصلت إلى المفهوم الحالي؛ وما تطور المحاسبة الإدارية إلا 

 :عوامل منها

 ل يات على سبالمؤسس اهتمام توجيهحددة المنافسة بين المؤسسات مما أد  إلى  ازدياد

 تعظيم الربح وتخفيض التكاليف؛
  الاهتمام بإرضاء العملاء عن طريق الجودة في المنتجات مما يؤهل المؤسسات إلى

 الاستمرارية في وسط بيئة تنافسية؛
 ةالتطورات الكبيرة الحاصلة في البيئة التكنولوجي. 

وع إلى وبالرج ،هذه العوامل سارعت في تطوير مفهوم المحاسبة الإداريةكما أن         

ة لس الأمريكي للكفاية الإنتاجيالمجعندما قام  1890هذا المصطلح فقد ظهر لأول مرة عام 

مهامه زيارة عدد  كان منحديث و ،فريق المحاسبة الإدارية اسمبتشكيل فريق عمل تحت 

 ،ورة العملالصناعية في الولايات المتحدة الأمريكية وذلك لنشر تقرير حدول سيرمن المنشآت 

كما قام بتعريف  ،يره تحت عنوان المحاسبة الإداريةهناك حديث قام هذا الفريق بنشر تقرو
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المحاسبة الإدارية من خلال عرض المعلومات المحاسبية بصورة تؤدي إلى المساعدة وترشيد 

تقديم ات وتصريف العمليات اليومية للمنشأة. كما قام هذا الفريق بالسياس الإدارة في وضع

اسبة التكاليف بمشاكل الإدارة والعمليات الفنية مح مقترحدات حدول ضرورة الاهتمام بربط

ة الإدارة في المنشأة وتركيز جهود محاسب التكاليف في توفير معلومات تؤدي إلى ترشيد سياس

 .اتوزيادة مقدرتها في اتخاذ القرار

 محاسبة المسؤولية تعريف  .ب

ولية محاسبة المسؤولية على أنها "نظام محاسبي يصمم في ضوء تدرج السلطة والمسؤ رفتع

داخل المؤسسة، ويتأسس على إعداد التقارير الي توفر المعلومات الي تمكن من تحديد 

أهداف لى تحقيق ينعكس ع بمسؤولياته بما الاضطلاعوتقييم مد  نجاح كل مسؤول في 

ة فعالة فهي عبارة عن أسلوب محاسبي إداري رقابي يهدف لتحقيق رقابوبالتالي  المؤسسة

 . الأداء بربط التقارير الإدارية مع الجهة المسؤولة لتقديمها على

 .مميزات محاسبة المسؤولية .ج

 تكتسي محاسبة المسؤولية أهمية بالغة وهذا راجع إلى المزايا الي تقدمها في سبيل      

 :يلي أهم هذه المميزات تحقيق أهداف المؤسسة وفيما
  ؛سؤوليةوذلك بتقسيم مراكز الم الاقتصاديةتسهيل تسيير نشاط المؤسسة 
  تركيز مهام الإدارة العليا في القرارات ذات بعد الاستراتيجي أما القرارات العادية فهي

 من مهام مراكز المسؤولية؛
 داف المسطرة التقييم الجيد لكفاءة مسئولي مراكز المسؤولية ومساهمة كل مركز في تحقيق الأه

 ؛الاقتصاديةللمؤسسة 
  تحفيز الإداريين من خلال مشاركتهم في صنع القرارات الإدارية مما يؤدي إلى رفع

 .عالية من الرضا النفسي عن أعمالهم روحدهم المعنوية وتحقيق درجة
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 .أصناف مراكز المسؤوليةمختلف ثانيا/ 

 يمكن التمييز بين عدة أصناف لمراكز المسؤولية.

يف ومع : من خلاله تقوم الوحددة المعنية بالعمل الموكل اليها بأقل التكالمركز التكاليف

ياس: قياس الاداء يمكن تحقيقه حدسب عدة وحددات للقلذا وقت قياسي.  ضمان جودة في

 الاستجابةلأجل: زمن اأما تكلفة  .المخزون الانتاج، مستو تكلفة ترتبط ب المنتج: تكلفة

 طلبية. الجودة: معدل الخطأ، المعيب، العطل، إصلاح. لإعداد

 مهمة مساعدة على اداء الخدمات الوظيفية في لأجلهذا المركز  :تقديريةمركز أعباء 

التقديرية  وازنةام بالملتزالاالتسيير ويقيس مد   وازنةالنشاطات العملية وهو مرتبط بم

 للتسيير.

الهدف من هذا المركز هو تعظيم رقم الاعمال من خلال زيادة المبيعات  :مركز التحصيل

 للسلع والخدمات وحدسب نشاط الوحددة.

يهدف هذا المركز الى التخلص من الهام  على التكاليف وزيادة الهام   :مركز الارباح

 الوسائل متكررة فأحديانا يركز على تسيير على المنتجات هذا النوع من المراكز له أعمال

 خر  يهتم بتحصيل. ويركز على: النتيجة الصافية معدل الهام  مقارنة برقمحديانا أوأ

 الاعمال، مردودية رؤوس الاموال المستثمرة، كما يرتبط برؤية قصيرة ومتوسطة المد .

رؤوس الاموال ول للاستثماراتيهدف الى تحقيق أفضل مردودية  :الاستثمارمركز 

في  ةيمثلالأالمستثمرة " أموال خاصة وديون مالية" مهمته تتضمن ضمان تحقيق 

اذ قرار جل اتخوكذلك ما تعلق بتمويلها، يقع اعلى الهرم الاداري لأ الاستثمارات

ية، استراتيجي طويل الأجل. يرتكز على المعايير من: معدل المردودية، صافي القيمة الحال

 ة، أثر الرفع المالي.نسب المديوني

 نظام أسعار التنازل الداخلي.ثالثا/ 

 .نظام أسعار التنازل افتراضات .أ

قوم التنازل ناتجة من أن وجود نظام أسعار التنازل ي بأسعارإن الإشكالية المرتبطة     

  أساسين وهما: افتراضينعلى 

 تحقق اللامركزية على مستو  المؤسسة؛ 
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  مركز الربح أي مراكز مسؤولة عن الإيرادات  عنركزية المأن تكون الوحددات

 والتكاليف في نفس الوقت.
 .مقاربات أسعار التنازل الداخلي .ب

 توجد أربع مقاربات أساسية لأسعار التحويل وهي:

 أسعار التحويل المبنية على السوق؛ 

 أسعار التحويل المبنية على التكاليف؛ 

 أسعار التحويل التفاوضية؛ 
  الإدارية؛أسعار التحويل 

لهدف من ا حدسبوتبعا لهذه المقاربة فأسعار التنازل أو التحويل لها عدة أشكال      

 المراكز.مسؤولي وكذلك حدسب  استعمالها

 تعريف أسعار التنازل الداخلي.ج. 

 قيم مرتبطة بالسلع والخدمات وهي محور عملية تنازل بين وحددتين تعرف على أنها     

 لنفس من نفس المؤسسة أو التنظيم بين مركزي مسؤولية لنفس المؤسسة أو بين مؤسستين

 والتجارية، كما أن نظام أسعار التنازل الداخلي يعبر على مجموعة من الاقتصاديةالمجمع 

ى تنازل في ولا تتوقف عل الانتقالاتالقواعد الفنية مثبتة من أجل تثمين عملية 

 .السوق فقط. وبالتالي تسمح بتحويل مراكز التكاليف الى مراكز ربحية

عبر مراكز الربحية أو  دمات المحولةعرف سعر التحويل بأنه السعر المحدد للسلع والخكذلك     

ويصدر هذا السعر فقط عندما تكون هناك تحويلات مقدرة من السلع ، مراكز الاستثمار

 والخدمات بين المراكز، وكلما كانت التحويلات المنتجة كبيرة كلما زادت أهمية أسعار التحويل

 .كأداة لقياس الأداء

ار يمكن أن يعدل ويحدد من خلال أسعل بين المراكز لنفس الوحددة نازالتف      

ات الإنتاج، فمركز بائع السلع والخدمات بين وحدد بانتقالل. وبالتالي فهذا السعر يسمح نازللت

ين يمثل تكلفة بائع في حديزود مركز مشتري بمواد وبسعر داخلي، المنتج يمثل ربح لل

 .للمشتري
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 أسعار التبادل الداخلية ومراكز المسؤولية يوضح 05رقم  شكل

 

 

 

 

 المؤسسات كأداة لتحسين أداء مراكز المسؤولية فيالمصدر: تواتي مريم، أسعار التنازلات الداخلية 

 .187، بسكرة، ص2012ديسمبر  12الإقتصادية، أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد 

 :ثلاث اهداف رئيسية ال الداخلي لهزانر التاسعأف

  قياس مساهمة كل مركز في الاداء الكلي؛ 

  تقييم السلع الي يتم تبادلها بين مراكز المسؤولية؛ 

  مركزيا.تشجيع اتخاذ القرار لا  
 لمراجع المعتمدة:ا

، دراسة تصاديةدارية في تحسين الاداء المالي للمؤسسة الإقإستخدام أدوات المحاسبة الإنوبلي نجلاء،  .1

ة، كبر  للجنوب بسكرة، رسالة دكتوراه الطور الثالث في العلوم التجاريالحدالة مؤسسة المطاحدن 

 .21 :، ص2014جامعة بسكرة، 
، تصاديةأسعار التنازلات الداخلية كأداة لتحسين أداء مراكز المسؤولية في المؤسسات الإقتواتي مريم،  .2

 187ص:، بسكرة، 2012ديسمبر  12أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد 

3. Centres de responsabilité et cessions internes, en ligne http://www.iutenligne.net/ du 

17/04/2018 à 20.12 h 

، جامعة ة الإقتصاديةتحليل التكلفة محاسبيا وإتخاذ القرار في المؤسسبوكساني رشيد، أوكيل نسيمة،  .4

 .16 ص:بومرداس، 
5. Anthony A. Atkinson, Robert S.Kaplan, management accounting, information for decision-

making and strategy execution, sixth edition, Pearson prentice HAl, 2012, USA, p 481. 

تموينات 

 خارجية

 
 مركز مشتري

 "مركز ربح"

عمركز بائ  

 "مركز ربح"

سعر  

ل  زانالت

 الداخلي

سوق 

نهائي" 

مبيعات  

 خارجية"

"مبيعات خارجية      تموينات خارجية"        
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6. Jack Forget, gestion budgétaire prévoir et contrôler les activités de l’entreprise ; les 

mémentos finance, éditions d’organisation, paris, 2005, p:24. 

لقياس الأداء  التحويلأهمية تطبيق أسعار ، أحمد هاشم أحمد يوسف ،عاصم عبد الرحمن أحمد يوسف .7

 .3 ص: ،جامعة كسلا، اقتصاديةمجلة علوم ، "دراسة حدالة شركة سكر كنانة"  في الشركات السودانية
8. Rached Gabsi, contrôle de gestion, manuel et cas corriges, tome 2, édition C.L.E 

contributions à la littérature d’entreprise, Tunis, 2002, p:128. 
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تقییم أسعار التنازل الداخلي .2
)طريقة سعر التنازل الداخلي، طريقة التكلفة الفعلية الكلية(

 

 الكفاءة المستهدفة:

  ؛ةطرق تقييم مراكز المسؤوليالقدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة 

  المرتبطة بكل مركز مسؤولية؛ضبط التكاليف القدرة على 

 

 : اورالمحأهم 

 

 ؛تقييم أسعار التنازل الداخليحدول  مدخل 

  مضامين النتيجة الاجمالية؛توضيح 

 .التعرف على طريقة التكلفة الفعلية الكلية ومقارنتها بسعر التنازل الداخلي 

 

 المصطلحات الأساسية 

 

 

 

 

 

 

سعر التنازل الداخلي

طريقة النتيجة

التكلفة الفعلية
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 مقدمة

 .الاندماج-ويعنموذج التن نجدتحديد أسعار التنازل الداخلية من النماذج المرتبطة ب     

من خلال سياسة " Watson et Baumler  1975يعود هذا النموذج لتتتتت واتسن وبوملر"حديث 

اسة لا مركزية. فحسب ناتج عن سي الاندماج -إشكالية تحقيق التنويع إقراض داخلية في إطار

سة الباحدثين اللامركزية تمثل إجابة على عدم التأكد الذي تمثل التكنولوجيا وبيئة المؤس

ل وحددة كهم مصادره ولمواجهة هذا التغيير المؤسسة تجزء الى وحددات بحيث تقوم أمن بين 

تقر وذلك بسبب سوتسمح للوحددات الاخر  بأن تعمل في محيط مبمعالجة حدالة عدم التأكد، 

ة في المهام تجاه حدالة عدم التأكد. وبالتالي فأعضاء المؤسسة يطورون عمليات ذهني الاختلاف

لك نجد مفهوم التنويع كذون معايير للقرار وتوقعات مختلفة، وأساليب عمل مختلفة، ويعتمد

د في قدرات اجزاء متخصصة لكن أيضا الاختلاف الموجو لا يقود الى تقسيم المؤسسة الى

دات وحديث إن المؤسسة تضمن تلاءم الجهود لمختلف الوحد ،الاعضاء لكل وحددة توسلوكيا

نال خاصة مع يمثل متطلب صعب الم الاندماجمع الهدف العام الخاص بالمؤسسة. كذلك نجد 

ظهر صعوبة رعية المختلفة يحدالة عدم التأكد كذلك التبعية الداخلية بين الوحددات الف

مستو  التنويع محدد بالطلب التكنولوجي  1975. فمن خلال واتسون وبوملر الاندماج

طلبه لتلبية  والبيئي، فهي تمثل قيود لتصميم نظام التسيير، فالتنويع لا نستطيع إنتاجه أو

نظام التسيير في حدين العوامل الاخر  تدل على العكس. فنظام التسيير من أجل 

مراكز وتسهيل التنويع. ومنه نتطرق الى مفاهيم مثل مراكز التكاليف، مراكز ربح و تحسين

 . الاستثمار

 ل الداخليزاتنتقييم أسعار الأولا/ 

دية ل الداخلي تسمح بشكل خاض بتقديم وعرض مفهوم المردوزانتقنية اسعار الت      

جل جة أو التكلفة كقاعدة لأللنتي الاقتصادية في تسيير مراكز المسؤولية ومنه اختيار معيار

ل نازلات داخلية، لذلك فكل ارتفاع في سعر التنازداء يصطدم مع وجود تقياس مخاطر الأ
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نه تظهر الداخلي له دور ايجابي بالنسبة للمركز البائع وسلبي بالنسبة للمركز المشتري وم

ل نازية تثمن بسعر تلمشكلة تعارض المصالح. فالمركز الاول من مصلحته أن المبيعات الداخ

 ل داخلي. ازنعالي، في حدين المركز الاخر من مصلحته أن مشترياته تثمن بأقل سعر ت

 طرق تقييم سعر التنازل الداخلي

يقة المبنية لات الداخلية وأشهرها طريقتين الأولى: الطرنازحديث نجد من طرق تقييم الت

تسمح بإضافة قيمة  فالعديد من الطرق .على التكاليف؛ الطريقة المبنية على سعر السوق

 :الى إنتاج سلع وتقديم الخدمة دون عمليات الأخرجة. ومنه فهي تركز على

 اعداد تكاليف معيارية؛ 

 مرجعية بالنسبة لسعر السوق؛ 

 التنازل التجاري بين مراكز المسؤولية؛ 

 .الفوترة من خلال تكاليف فعلية لها رقابة بعدية 
أسعار كما ان قبولة، لتكاليف المعيارية جزئيا ملطريقة توضح النتيجة المتحصلة  فاختيار    

 الأداء سلبي. تقييم التكاليف الفعلية يجعل قياسإضافة الى ان  ،دوما غير متوفرةالسوق 

ق فالسؤال حدول الفواتير الداخلية في داخل مجموعة تشير الى مشكلتين مختلفتين: تحقي

بية الأمثلية للتمركز الجبائي للأرباح من خلال تعظيم الارباح في الدول الي لها معدل ضري

لباطن من خلال اخرجة المناولة أو المقاولة من ا باستراتيجيةمنخفضة والمشكلة الثانية مرتبطة 

 .ت تعتبر غير ضروريةنشاطا

 ل الداخلي والنتيجة الإجماليةزانسعر التأ.

هما ل الداخلي يمكن أن يحدد بالنسبة الى التكلفة أو سعر السوق مزاتنسعر الإن      

السعر الداخلي تكن طريقة التقييم المستعملة تبقى النتيجة الإجمالية هي المهيمنة والمثالية. ف

غرار الطرق  الفرعية للمركز ولا يؤثر على النتيجة الإجمالية علىيؤثر فقط على النتيجة 

 خر .التقييم الأ
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 :01 تمرين تطبيقي

وحددة من أجل تنفيذ  5000فليكن   Bقام بإجراء تبادل كلي للمركز  Aفي مركز مسؤولية 

 ترتب مايلي:ويلنشاط  Aالمركز 

 :دج 40000المشتريات الخارجية 

 : دج 30000أعباء أخر 

  المنتج المباع للمركزB   دج 90بسعر بيع وحددوي 

  من اجل القيام بنشاطه المركزB   دج كأعباء أخر  24000التزم بتتتت 

 وحديث توجد فرضيتين يتم تقييم سعر التبادل الداخلي على أساسهما وهما:       

 دج 60ل الداخلي يساوي نازالفرضية الاول: سعر الت 

 دج. 70ل الداخلي يساوي نازالفرضية الثانية: سعر الت 
 : حدساب النتيجة الاجمالية في الحالتين؟ ماذا تستنتج؟ المطلوب

لفرضية ول: جدول لحساب النتيجة لالأ كملاحدق؛ الملحق: تستعمل الجدولين الحل

 الأولى؛ الملحق الثاني: جدول لحساب النتيجة للفرضية الثانية؛

 المؤسسة س

 دج 60الداخلي:الفرضية الأولى: سعر التبادل 

 مشتري Bمركز المسؤولية  بائع   Aمركز المسؤولية 

 المبلغ النتيجة المبلغ النتيجة

 تنازل داخلي منتجات:

 مشتريات خارجية

 أعباء أخر 

300000 
40000 
30000 

رقم  منتجات:

 أعمال

 مشتريات داخلية

 أعباء أخر 

450000 
300000 
24000 

 B 126000نتيجة المركز  A 230000نتيجة المركز 

 356000النتيجة الإجمالية للمؤسسة:
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 المؤسسة س

 دج 70الفرضية الثانية: سعر التبادل الداخلي:

 مشتري Bمركز المسؤولية  بائع   Aمركز المسؤولية 

 المبلغ النتيجة المبلغ النتيجة

 تنازل داخلي منتجات:

 مشتريات خارجية

 أعباء أخر 

350000 
40000 
30000 

رقم  منتجات:

 أعمال

 مشتريات داخلية

 أعباء أخر 

450000 
350000 
24000 

 B 76000نتيجة المركز  A 280000نتيجة المركز 

 356000النتيجة الإجمالية للمؤسسة:

 الطريقة المبنية على التكلفة الكلية الفعلية.ب. 

موما في حدالة عذلك نجد من طرق التقييم الطريقة المبنية على التكاليف: تطبق ك

ل الداخلي" ازنالمؤسسة ليس لها مصدر تمويلي محتمل "غياب سوق للمنتج محل الت

قل ريقة الأدارة العليا تفضل التمويل الداخلي. أما الطفالإ استراتيجيةجل غايات كذلك لأ

داء استعمالا فهي طريقة التكلفة الكلية الفعلية هذه الطريقة لها قياس سلبي على الأ

 تحويل عجز أو ربح مركز بائع الى مركز مشتري وبالتالي لا ينصح بها للأغراضمن خلال 

ن المركز التالية: فيما تعلق بتدفق لتكاليف مستو  أو حدجم النشاط والتكاليف المتغيرة؛ لأ

 ل؛ ازنالبائع يقوم بحساب تكاليفه الفعلية من اجل تقييم عملية الت

 :02تمرين تطبيقي 

تنتج منتج نصف  Aتقوم بالعمليات تجارية داخلية، الورشة   A,Bعندما ورشتين         

من اجل  Bمصنع أ من اجل بيع نصفه الكمية الى الخارج وتوجيه النصف المتبقي للورشة 

 الملحق التالي. كما في حصول على منتج نهائي ب يباع الى الخارج.للمعالجة نهائية 

تغيرة على الكلي؟ وضح نتائج تغير التكلفة المداء داء لكل ورشة والأ: حدساب الأالمطلوب

 .على تشجيع النشاط وأثرهداء على مستو  كل ورشة الأ

  :الملحق
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 ةالفرضية الثاني الفرضية الأولى 

 الورشة الأولى.

 تكلفة متغيرة وحددوية

 تكاليف ثابتة كلية

 كمية منتجة والمباعة

 سعر البيع الوحددوي

 التنازل الداخلي

 

 

3 

200 

 

200 

6 

 

100 

 

 

4 

200 

 

200 

6 

 

100 

 الورشة الثانية.

 تكلفة متغيرة وحددوية

 تكاليف ثابتة كلية

 سعر بيع وحددوي

 

 

4 

200 

 

10 

 

 

4 

200 

 

10 

 .ل الداخليناز: الفرضية الأولى: حدساب سعر التحدل مقترح

PCI  = ((3*200) +200)/200=4 

      الورشة الأولى                                                     

 Q CU M التعيين Q CU M التعيين

CV 

CF 

 ربح

200 3 600 

200 

200 

 سعر التنازل الداخلي

 مبيعات 

100 

100 

4 

6 

400 

600 

   1000    1000 

 الورشة الثانية

 Q CU M التعيين Q CU M التعيين
 الداخلي سعر التنازل 

CF 
100 

100 

4 

4 

400 

400 

200 

 100  مبيعات

 

10 

 

1000 

 

   1000    1000 

 200= 0+200=  الأداء الكلي

 PCIسعر التنازل الداخلي الفرضية الثانية: 

PCI  = ((4*200) +200)/200=5 
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 ورشة الأولى                         

 Q CU M التعيين Q CU M التعيين

CV 

CF 

 ربح

200 4 800 

200 

100 

 التنازل الداخلي

 المبيعات
100 

100 
5 

6 
500 

600 

   1100    1100 

 الورشة الثانية

 Q CU M التعيين Q CU M التعيين

 التنازل الداخلي

CV 

CF 

100 

100 
5 

4 
500 

400 

200 

 مبيعات
 خسارة

100 

 
10 

 
1000 

100 

   1100    1100 

 0=100-100 الأداء الكلي

ل الورشة الأولى كفاءة أو فشنلاحدظ بأن أداء الورشة الثانية تؤثر ايجابي أو سلبا على     

الداخلي يرتفع وبالتالي  لنازففي حدالة ارتفاع التكاليف المتغيرة للورشة الاولى فسعر الت

ربحيتها وكما يؤثر هذا  تقليل هام  منهل الداخلي للورشة الثانية ونازترتفع تكاليف الت

اخلي يؤثر سلبا على الد لنازالارتفاع للتكاليف على سعر بيعها وبالتالي فهذا السعر للت

 الورشة الثانية والانتقال من وضعية مستفيدة الى وضعية خاسرة. والعكس صحيح. 
 أسعار السوقالطريقة المبنية على ج. 

وق ل السلع والخدمات في السوق، ويتم استخدامه عند توفر سنازسعر السوق هو سعر ت

لعة فلا والطلب على السمنافسة كاملة. ولأن هذا السعر يتحدد على أساس العرض 

ها يمكن لأي قسم أن يستغل الآخر. ويتم استخدامه في الشركات الي يتمتع رؤساء أقسام

داء من أهم مزايا أسعار السوق أنها تعتبر مقياساً موضوعياً لقياس أ ،بحرية اتخاذ القرارات

بواسطة الأفراد  االأقسام، وأنها تمثل مؤشرات أداء ممتازة وذلك لأنها لا يمكن التلاعب فيه

عندما تكون هنالك  الذين لديهم منفعة في حدسابات الربح. ومن عيوب أسعار السوق أنها

  .طاقة فائضة فإنها لا تؤدي إلى اتساق الأهداف
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 طريقة السعر التفاوضي. .د

عنى أسعار التفاوض هي تلك الأسعار الي تتحدد نتيجة المساومة بين البائع والمشتري. وم

اء كل قسم كامل حدريته في التفاوض وتقرير سعر منتجه سواء كان سلعة أو خدمة، ذلك إعط

وفي نفس الوقت فإنه ما لم يتم الاتفاق على هذا السعر فإن لكل قسم كامل الحرية في 

 .دخول الأسواق الخارجية إما لتصريف إنتاجه أو لتلبية احدتياجاته

 المراجع المعتمدة:

1) Marie Catalo, cessions internes et contrôle organisationnel le cas d’une grande entreprise 

de télécommunication, hal archives ouvertes, 2011, France, p 3-6. 

2) Rached Gabsi, contrôle de gestion, manuel et cas corriges, tome 2, édition C.L.E 

contributions à la littérature d’entreprise, Tunis, 2002, p130-138 

3) Jack Forget, gestion budgétaire prévoir et contrôler les activités de l’entreprise ; les 

mémentos finance, éditions d’organisation, paris, 2005, p24. 

قياس الأداء التحويل لأهمية تطبيق أسعار ، أحمد هاشم أحمد يوسف،عاصم عبد الرحمن أحمد يوسف (4

 .03، صجامعة كسلا، مجلة العلوم الاقتصادية، "دراسة حدالة شركة سكر كنانة"  في الشركات السودانية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<   انتهى   <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<
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المتوازن الأداء وبطاقة القیادة لوحة :الثامن الفصل

 

 الكفاءة المستهدفة:

  ؛توازنبلوحدة القيادة وبطاقة الأداء المالقدرة على ضبط مفاهيم ومصطلحات متعلقة 

  تحويل الأهداف الى مؤشرات جزئية ووضع لها سلم أولويات؛القدرة على 

  إضافة الى  وابتكار ونموالتعرف على مختلف محاور الأداء من مالي وعملاء القدرة على

 .محور العمليات الداخلية

 اور:المحأهم 

  بالأداء؛ اوعلاقته اأنواعه بمختلفلوحدة القيادة توطئة حدول 

  ؛لوحدة القيادة وبطاقة الأداء المتوازنتوضيح الفروق بين 

  لوحدة قيادة تكتيكية الى لوحدة قيادة استراتيجية؛الانتقال من 

  القيادة ولوحدة القيادة الاستكشافيةلوحدة توضيح الفروق بين. 

 المصطلحات الأساسية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

محاور بطاقة الأداء المتوازن 

مؤشرات قياس الاداء

لوحدة القيادة 
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 مقدمة

مع تساعد مراقبة التسيير كغيرها من الوظائف في تحقيق قيادة دائمة في وقت فعلي و      

 مؤشرات للأداء لتوجيه القرارات الاستراتيجية.

 الأداءأولا/مفهوم 

 مصطلح الأداء مرتبط بعدة مفاهيم منها:

  تكلفة؛ بأقلالاقتصاد ويتضمن امتلاك الموارد الضرورية 

  للموارد؛الاستخدام الأمثل الكفاءة وتعي 

 .الفعالية وهي مرتبطة بتحقيق الأهداف 

  الملائمة: توافق الوسيلة مع الهدف مثلا الهدف هو الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات

 والوسيلة تقليدية هنا الأداء يكون ضعيف. 

 القيادة ثانيا/ 

القيادة هي منطلق في إدارة الاعمال مرتبط بربط  Demeestèreفحسب ديمستر          

وعة من نظم المعلومات مالاستراتيجية مع النشاطات التشغيلية وتنفذها ضمن هيكلة ومج

راقبة ت ولوحدات القيادة وكذلك محاسبة التسيير وكلها تشكل لنا موازناطات والممثل المخط

 التسيير.

 .وحدة القيادةلثالثا: 

تعتبر لوحدة القيادة من الأدوات الهامة في اتخاذ القرار. حديث إنها تساعد في نجاح متابعة       

في حدالة  سواء ما تعلق بالمبيعات او التموينيات وحدتى التدفقات. أيضا الموازنةتجسيد خطط 

مؤشر لوضعية حدرجة متعلق بمشكلة او حدادث غير مرغوب مثلا عطل تقي أو إداري. حديث 

منه عامل وانه في حدالة عدم الاعتماد على لوحدة القيادة من الصعب تحقق المعالجة السريعة 

ق لذا يتطلب اعداد لوحدة قيادة بمؤشرات فعلية ووفالوقت حداسم في مثل هذه المواقف؛ 

دوث ، ومنه توقع المشاكل قبل حددوثها وفق منطلق الصيانة الوقائية وليس حدتنبؤيةخطة 

 المشاكل ثم معالجتها وفق منطلق الصيانة العلاجية. 

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   



 

 099

ومنه لوحدة القيادة تقدم لنا إطار تصوري مستقبلي وتوقعي بمساعدة عدة مؤشرات       

 ففي المجال المالي مثلا فهي تقدم تصور لأهم الاخطار المالية على المد  القصير حدرجة؛

والمتوسط وكذلك على المد  البعيد وبمعية عدة مؤشرات مالية منها السيولة؛ القدرة على 

 المردودية والمخاطرة. وكل مؤشر يقسم الى مؤشرات فرعية.  ؛السداد

 على استخدام لوحدة القيادة في مراقبة التسيير للمؤسسة  :مثال

مراقب التسيير في مؤسسة ديبونت عاين بأن السبب الرئيسي وراء عدم كفاية  

أيضا قرار  لزبائن.االسيولة في خزينة المؤسسة انه مرتبط بعمليات الدفع المتأخرة من قبل 

ية وقام بوضع لوحدة قيادة مع حة التجارمراقب التسيير في الشركة اعلام رئيسه المباشر والمصل

تتفاوض معهم  الشهرية للدفع وذلك بتقسيم الزبائن اللذين الآجالمؤشرات لقياس متوسط 

مرده ضمان متابعة بهذه الطريقة و والجمعيات.المؤسسة الى ثلاث فئات هما الخواص والشركات 

المصالح التجارية والمسير  يث انلهذه المؤشرات المتعلقة بآجال الدفع لكل شريحة من الزبائن حد

وقاية يمكنهم التسيير بسرعة اتجاه الزبائن المتعامل معها وذلك من خلال تعامل مبي على ال

 تتوقف فقط لا للإعلاماذ ان هذه المؤشرات  إضافية.وامنح اجال إضافية أو فرض تكاليف 

يما تعلق مستقبلا. بهذه ففي متابعة التطور الحقيقي للتأخر عن الدفع لكن أيضا تقدم توقع 

الطريقة مسؤول المؤسسة يمكن ان يتنبأ قبل حددوث أي خطر لعدم السداد وتسجيل خزينة 

 .لتأخيراتاسالبة كذلك تسمح هذه المؤشرات بإيجاد حدلول لمشاكل شتى والتقليل أو الحد من 

 / مراقبة التسيير وقيادة الأداء.لثاثا

ترتكز عملية مراقبة الأداء على فهم وتحليل مختلف عوامل النجاح الحرجة           

وتموقعها عبر مختلف مستويات التنظيمية، فهي كأداة تساعد على تشخيص عوامل النجاح 

 H.Bouquinالحرجة وبالتالي فمراقبة التسيير تدعم القرار الاستراتيجي. فحسب بوكوين 

 :رقم ... المواليفي الشكل  كما Déclinationالاستراتيجي  والذي يعتبر المراقبة كسبيل لتنفيذ
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 الأداءمراقبة التسيير وقيادة 06الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: CLAUDE Alazard, SABINE Separi ,  Contrôle de gestion, Manuel et application, 

DCG11, 2e edition, Dunod , paris, 2010. 

فبعد تحديد عوامل النجاح الحرجة من الضروري تنظيم نشاطات تساهم في تعزيز هذه       

تلف الموارد لتحقيق الأهداف وكذلك مخ المالية الضروريةالعوامل كذلك تحديد حدجم الموارد 

الأخر  في مختلف الأقسام أو مراكز المسؤولية في الأخير وفي حدالة المهمة معرفة جيدا يجب 

 اس النتائج.بناء معايير لقي

 تصورية.تصميم لوحدة قيادة ثالثا/ 

اتها متابعة تصورية وتكون معلومة ومفهومة تفسيرفي حدالة الحاجة الى اعداد مؤشرات       

لم لد  جميع أصحاب القرار في المؤسسة ثم يأتي دور مراقب التسيير في اختيار أهمها ووضع س

لفة من حديث الاعتبار عامل الوقت والتكللأولويات من حديث المستو  الحرج. ويأخذ بعين 

 إجراءات التصحيحية. كما يطرح مراقب التسيير العديد من الأسئلة منها:

 ضعية فيما تتمثل الاخطار الرئيسية الي تواجه المؤسسة في المستقبل والي تهدد الو

 الاقتصادية والتجارية للمؤسسة مثلا في اخطار مرتبطة بالسوق أو اخطار تنظيمية أو

 اخطار عامة؟

تعريف  

عوامل نجاح  

 حدرجة

ة  بنية هيكلي

 لعوامل نجاح

تموقع العوامل  

داخل  

 وحددات

مد  

ملائمة 

 هيكلة

تحديد  

 الحالة المهام

 المعايير

مقاربة 

الأولى لمعايير  

 قياس الاداء

التعديل  

 المحتمل

إعداد الدكتور: یوسف عبایدیة                              مراقبة التسییر: محاضرات وتطبیقات   



 

 101

 ا كم عدد المؤشرات في لوحدة القيادة والي تسمح بتوفر تفسير منطقي لوجودها واختياره

 كما تتوافق مع الأهداف المسطرة؟

 ما هي وتيرة التحيين لتوقعات الاخطار؟ 

  كافية؟ –وتيرة التحيين والاستجابة  -هل هذه الوتيرة 

  ة القيادة؟خلال استعمال لوحدكم عدد المشاكل الي يمكن التنبؤ بها فعليا من 

 ؟ما هي ميادين الاخطار والي لا توجد بها توقعات كافية أو غير موجودة اطلاقا 

 ما هي الآجال الدنيا لكي يتم دراسة كل نمط مشكلة معاينة؟ 

 ما هي المؤشرات التصورية الي تسمح بتحقق ونجاعة معالجتها ضمن الآجال الدنيا؟ 

 المتوازن الأداء بطاقةرابعا/ 

 الأداء بطاقة عليها أطلق أداة بتطوير (Kaplan and Norton) الأمريكيان العالمان قام          

 الشامل الأداء لتقويم اليةالم وغير المالية النسب من مجموعة لتشمل بتطويرها وإستمرا المتوازن

  .والرقابية المحاسبية الوظيفة وتطوير للمؤسسة

 تطورها مراحدل.1

 مجال ناحدية نم اختلفت والي متتابعة، لمراحدل وفقاً تدريجيا الأداء بطاقة تطورت 

  .المحاسبية للوظيفة بالنسبة عنصر كل وأهمية الاهتمام

  :تطورها مراحدل إيجاز ويمكن

  الأداء؛ توجيه يمكن كيف تعكس مؤشرات على أكد: الأول الجيل.  1.1

" التأثير-السبب علاقات" السببية مفهوم على أكد فقد البطاقة من : الثاني الجيل. 2.1

 يمكن لذلك التأثير؛ -ببالس خلال من التقويم في المستخدمة المؤشرات بين الربط وكيفية

 فإن-إذا أسلوب فيها خدميست الي العبارات من بمجموعة التأثير السبب علاقات عن التعبير

  : يأتي ما ذلك على الأمثلة ومن

 معرفة؛ كثرأ سيكونون فإنهم المنتج تطوير على العاملين تدريب زاد إذا  

 ع؛سترتف البيع فعالية فان بالمنتجات العاملين معرفة زادت إذا 
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 الأداء بطاقة رعناص محاور في استخدمها يمكن" التأثير-السبب" سلسلة إن 

 الزبائن ءلولا نتيجة هو المستخدم المال رأس على الاستثمار عائد فمعدل

  ."التأثير–السبب" علاقات من مجموعة بوضع وهكذا

 المتوازن الأداء بطاقة مفهوم .2

 مفاهيم وإدخال وتطويرها المؤسسات تحديث في تساهم أداة المتوازن الأداء بطاقة تمثل    

 .مفهومها دتحدي على الباحدثين اهتمام انصب ولذلك فيها، المؤسسي الأداء قياس

 :على التعريف سيقتصر ،المتوازن الأداء بطاقة تعريف

 من تاجيح متعلمة مؤسسة لتكوين جديد مخطط أو جديد عمل برنامج بمثابة هي        

 .امةمستد قاعدة وبناء لتعزيز المتبادل والتعلم التنظيمي والأداء عامل أي

 المتوازن الأداء بطاقة مكونات

  :وهي البطاقة هذه عمل آلية خلال من تتبلور أساسية عناصر ثمانية الأداء بطاقة تضم

 عليها ستكون الي لمستقبليةا والحالة المستقبلي اتجاه تبين والي: المستقبلية الرؤية 

 المؤسسة؛

 ؛طرةالمس الأهداف لتحقيق المهمة والإجراءات الأفعال مجمل: لإستراتيجيةا 

 ؛مالية غير أو يةمال لمؤشرات تحليل من انطلاقا المبي التصور يمثل: المنظور 

 ؛زايام وتحقيق الأداء في مستويات من تحقيقه المؤسسة تريد ما: الأهداف 

 ؛الكلي الأداء بتقدم مقترنة مؤشرات عن عبارة هي: المقاييس 

 المستقبل؛ في ما وقت في الأداء لمقاييس الكمية والتصورات البيانات تمثل: المستهدفات 

 ظل في ويتم ربالأخ أحددهما الأهداف علاقات عن تعبر الي: والنتيجة السبب ارتباطات 

 إبراز يمكن يثحد النتيجة؛ على بالاعتماد الهدف لقياس مؤشرات تحديد العلاقة هذه

 كما المتوازن الأداء اقةلبط السببية للسلسة الزماني التمثيل خلال من العلاقة هذه

 :يلي
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 المتوازن الأداء ةبطاق في السببية للسلسلة الزمي التمثيل(: 07) رقم شكل              

 
 المنظمة دراساتو بحوث ،المتوازن الأداء لتقييم الاستراتيجي البعد يوسف، محمود محمد: المصدر

 .163 ص ،396 العدد العربية، الدول جامعة الإدارية، للتنمية العربية

 الغير المؤشرات إلى إضافة الزمنية الأبعاد تدمج السببية السلسلة الشكل خلال من     

 الداخلية العمليات تحسينب يسمح والنمو التعلم ومحور المستقبلي الأداء يترجم ما وهو المالية

 وأخيرا المتوسط د الم في العملاء إرضاء عملية تضمن نفسها وهي القصير المد  على

 .الطويل المد  على المالية النتائج تحقيق

   : منها نجد ،المتوازن الأداء بطاقة محاور .4

 ومن( حدصيلة-تكلفة -نشاط)المقاربة خلال من قياسها الاقتصادية الكفاءة محور 

 النشاطات؛ وتسيير المالية النتائج خلال

 العمليات؛ أداء محور مع وافقتت والي العلاج ونوعية العملياتية التشغيلية الفعالية محور  

 الزبائن؛ إشباع محور 

 وتعزيز مستقبللل للتحضير مسار وتحديد تعريف هو المحور هذا من الهدف الموارد محور 

 والنماذج؛ عملياتوال للكفاءات التحول مشاكل حدول للمؤسسات التنظيمي النضوج

 هذا لكن والنمو مالتعل محور مع ويتوافق والمعلوماتية التنظيمية أنظمة في التحول 

 .البشرية الموارد تسيير والكفاءات بالموارد استبدل المصطلح
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 جامعة تبسة ؛ كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسير : السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال

  مقياس مراقبة التسيير فيالزوجي الامتحان السداسي 

 .جب بصحيح أو خطأ مع التعليل وتصويب الخطأ إن وجدأ             ن 05                01تمرين رقم: 

 تصويب العبارة رقم

  0,50 يمثل تقدير المبيعات الخطوة الأولى في عمل مراقب التسيير؛  01

  0,50 يرتبط الانحراف على التكاليف بالكمية المتوقعة فقط؛ 02

  0,50 المقاربة الفرنكفونية تعي التحكم في الاداء؛ التسيير وفقمراقبة  03

  0,50 تسجيل انحراف موجب يدل دائما على أن الانحراف جيد؛ 04

  0,50 تقدير؛ث تجاه العام من حديأفضل من طريقة معدل الا طريقة معدل النمو العام 05

  0,50 السعرية فقط؛ يتم التركيز على مرونة الطلبفي حدالة وجود تشكيلة من المنتجات  06

  0,50 مراقبة التسيير تتضمن توجيه القرارات والأفعال على المد  القصير؛ 07

  0,50 يرية؛تحليل إنحراف الهام  على التكاليف التقديرية يرتبط بالتكاليف التقد 08

  0,50 ؛ابتةثتعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكاليف ال 09

  0,50 يقسم الانحراف الكلي لرقم الاعمال الى انحراف على التكاليف وعلى السعر؛ 10

 ن 7                                                                                                         02تمرين رقم: 

جدول مستخرج لمؤسسة تنشط في مجال صناعة الأدوية يوضح الأسعار والكميات الوحددوية 

 .من خلال معطيات تقديرية والمعطيات الفعلية ب–للمنتجات أ 

 معطيات فعلية ةموازنمعطيات تقديرية لل بيانال

سعر  كمية

 وحددوي

سعر  كمية النسبة 

 وحددوي

 النسبة

 ............. 62 4500 .......... 58 4500 منتج أ

 ............... 25 2900 .......... 25 2800 منتج ب

 ................  ............ ..........  .......... مجموع

 

دقيقة 30سا و1المدة :   
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 المطلوب : 

 ن           2    ؟إملء الفراغات في الجدول أعلاه 

 ن2   ؟حدساب الإنحراف في رقم الأعمال 

  ن3  ؟     وتركيبة مبيعات" ، " كمية، سعرنحراف الى ثلاث إنحرافات جزئية الإتحليل 

  ن 8:  30تمرين رقم 

 الهوائي منتج المكيف 2019و2018سني  الكهرومنزلية أطلقتمؤسسة مختصة في صناعة أدوات          

اعيات كما خلال هذه الفترة وفق سلسلة زمنية من الرب بالآلافالذكي وكانت مشاهدات المبيعات 

 يلي:

 الرباعي الثالث الرباعي الثاني الأولالرباعي  

2018 60 90 70 

2019 100 80 95 

 ن  0,50   ؟لخطياتبرير عدم اختيار الضبط مع التمثيل البياني للسلسلة البيانية  .1

 ن 2 ؟   Y=ax+b 2019و 2018ايجاد معادلة الاتجاه العام لرباعيات السنوات السابقة  .2

 ن 1 ؟من خلال مستقيم معادلة الاتجاه العام السابقة  `yايجاد القيم المعدلة  .3

 ن 1 ؟باستخدام معادلة الاتجاه العام 2020التنبأ بالمبيعات الربع السنوية لسنة  .4

 ن 2؟مع الشرح CSiحدساب معاملات الموسمية للمبيعات الربع سنوية  .5

 ن      1,50 ؟`CSi . المتوقعة بمتوسط معاملات الموسمية 2020 تعديل المبيعات الربع السنوية لسنة .6
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 التصحيح الانموذجي لامتحان السداسي في مراقبة التسيير 

 .جب بصحيح أو خطأ مع التعليل وتصويب الخطأ إن وجدأ                   ن 05           01تمرين رقم: حدل 

 ت العبارة رقم

 0,50 حيحةص                          يمثل تقدير المبيعات الخطوة الأولى في عمل مراقب التسيير؛  01

 

 0,25 اطئةخ                                     يرتبط الانحراف على التكاليف بالكمية المتوقعة فقط؛ 02

 

 0,25  فقط؛ فعليةيرتبط انحراف على التكاليف بالكمية ال 

 

 0,25 خاطئة                             لاداء؛االمقاربة الفرنكفونية تعي التحكم في  التسيير وفقمراقبة  03

 

 0,25               المقاربة الانجلوساكسونية تعي التحكم في الاداء؛ التسيير وفقمراقبة  

 

 0,25 طئةخا                          تسجيل انحراف موجب يدل دائما على أن الانحراف جيد؛ 04

 

 0,25 دجيغ يدل على أن الانحراف في التكاليف تسجيل انحراف موجب لأن  

 

 0,50 حيحةص     أفضل من طريقة الاتجاه العام من حديث التقدير؛ طريقة معدل النمو العام 05

 

 0,25 خاطئةفقط؛        تركيز على مرونة الطلب السعريةفي حدالة وجود تشكيلة من منتجات يتم  06

 

 0,25 في حدالة وجود تشكيلة من المنتجات يتم التركيز على مرونة التقاطع؛ 

 

 0,25 خاطئة                 صير؛  القمراقبة التسيير تتضمن توجيه القرارات والأفعال على المد   07

 

 0,25 والطويل؛ سط تومراقبة التسيير تتضمن توجيه القرارات والأفعال على مد  الم 

 

 0,50 صحيحة          رية؛تكاليف التقديرية يرتبط بالتكاليف التقديتحليل إنحراف الهام  على  08

 

 0,25 خاطئة                       ؛ةثابتتعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكاليف ال 09

 

 0,25 ة؛                       المتغيرتعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكاليف  

 

 0,25 اف على السعر؛   خاطئةوانحر تكاليفي لرقم الاعمال الى انحراف على انحراف الكليقسم  10

 

 0,25 يقسم الانحراف الكلي لرقم الاعمال الى انحراف على الكمية وانحراف على السعر؛ 

 

 ملء الجدول                                                                             ن 7  02 تمرين رقم:حدل  

 معطيات فعلية وازنةمعطيات تقديرية للم بيانال

 النسبة سعر وحددوي كمية النسبة  سعر وحددوي كمية

 0,61 62 4500 0,62 58 4500 منتج أ

 0,39 25 2900 0,38 25 2800 منتج ب

 1  7400 1  7300 مجموع
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 حدساب الانحراف في رقم الاعمال: 

 0,25رقم الاعمال المتوقع ؛  –= رقم الاعمال الفعلي  الانحراف في رقم الاعمال 

 نسبة فعلية ؛ ×سعر فعلي  ×رقم اعمال فعلي = كمية فعلية 

 نسبة متوقعة. ×سعر متوقع  ×رقم اعمال متوقع = كمية متوقعة 

 = الانحراف ومنه    

 (نسبة متوقعة ×قع سعر متو ×كمية متوقعة  ) – (نسبة فعلية ×فعلي سعر  ×كمية فعلية  ) 

E/CA = ( PR×QR×T R) - ( PB×QB×T B)       …… 0, 5 

 ت.ع:

 ، ب حدالة منتوج أ

E/CA 
 5 , 0 ……      8370+ =(62  .0×4500×58 ) - (61 .0×4500×62 )  =أ

E/CA 
 5 ,0 ……      1675 + =(8 3 .0×2800×25 ) - (9 0.3×2900×25 )  =ب

E/CA = + 10045 ……………… 0,25   Fav 

  تركيبة مبيعاتو ، الجزئية الثلاثة " كمية، سعر الانحرافاتالى  الانحرافتحليل" 

 /CAEانحراف على السعر 

                     E/P = ( PR×QR×T R) - ( PB×QR×T R) …… 0,25 

 :ت.ع

  E/p 0,25……10980+ =(61 .0×4500×58) - (61 .0×4500×62) =أ 

                  E/p 0,25 ……0 =(9 0.3×2900×25) - (9 0.3×2900×25) =ب 
                 E/P = + 10980…… 0,25    Fav 

 /QEانحراف على الكمية 

                E/Q = ( PB×QR×T B) - ( PB×QB×T B) …… 0,25 

 ت.ع:

              E/Q 0,25…… 0 =( 0.62×4500×58) - ( 0.62×4500×58) =أ 

            E/Q 0,25 ……950+ =( 0.38×2800×25) - ( 0.38×2900×25) =ب 

           E/Q = +950 …… 0,25 fav 

 /TEانحراف على التركيبة                              

         E/T = ( PB×QR×T R) - ( PB×QR×TB) ……0,25 

  5 ,0…….ت.ع

 ،ب  نتوج أالمحدالة 

      E/أ
 
 
t  = ( 58×4500×0.6 1) - ( 58×4500×0. 62)=- 2610 
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    E/ب
 
 
t  = ( 25×2900×0. 39) - ( 25×2900×0. 38)= 725+ 

   E/T = 1885 - …………… ; 0,25 

 ن 8  :30 تمرين رقمحدل 

 الرباعي الثالث الرباعي الثاني الرباعي الاول 

2018 60 90 70 

2019 100 80 95 

 ن  0,50   الخطي؛تبرير عدم اختيار الضبط  البيانية معالتمثيل البياني للسلسلة 

 
   

خلال التمثيل البياني نجد أن السحابة النقطية في شكل مشاهدات غير منتظمة تبدأ  من        

يرات الموسمية. ومنه عدم غفي الصعود والنزول وبطريقة غير مستقرة مشكلة سلسلة زمنية وتتأثر بالت

 250,.. .معادلة الاتجاه العام والانتقال الى التقدير من خلال معاملات الموسمية.....اختيار 

      yi`=ax+b .2019و 2018ايجاد معادلة الاتجاه العام للسنوات السابقة  .1

Xi Yi Xi Yi XIYI 𝑿𝑰𝟐 yi’ csi 

1 60 -2,5 -22, 5 56,25 6,25 70 0,857 

2 90 -1,5 7,50 -11,25 2,25 75 1,2 

3 70 -0,5 -12,50 6,25 0,25 80 0,875 

4 100 0,5 17,50 8,75 0,25 85 1,176 

5 80 1,5 -2, 50 -3,75 2,25 90 0,888 

6 95 2,5 12,50 31,25 6,25 95 1 

36 495 0 0 87, 5 17, 5  ∑ 

  yi’=axi+bحديث  ’yiلمعادلة الاتجاه العام   bوالمعلمة  aايجاد المعلمة 

60

90

70

100

80

95

1 2 3 4 5 6

المبيعات
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                                a= 
𝒄𝒐𝒗 (𝒙 ;𝒚)

𝒗𝒂𝒓(𝒙)
= ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)(𝒚𝒊 − 𝒚̅) / ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)

𝟐
  = ∑(𝑿𝑰)(𝒀𝑰) / ∑(𝑿𝑰)

𝟐
 

                              𝒙̅ = 3,5   ……… 0,25                                ,𝒚̅ = 495/6=82, 5   ……. 0,25 

 ت.ع:

                 a=5   ........…..  0,50  ن                 b= 𝒚̅ – a 𝒙̅ = 82, 5 – 5 ×3,5 = 65  ……0, 50 ن   

  x +65   =yi’ ..................0,50 5  ويصبح مستقيم الاتجاه العام للسلسلة الزمنية بالشكل

 خلال مستقيم معادلة الاتجاه العام السابقة  من ’yiايجاد القيم المعدلة 

        ن1: كما يلي ’yi معدلة للمستقيمسابقة نجد قيم  xi مشاهدات سابقة لقيمبالتعويض في معادلة 

yi’1 =5x +65 = 5 ×1 +65 =70 

yi’=5×2 +65= 75 

 .كما في الجدول اعلاه  80 /90/85 /95 : وبنفس الطريقة يتم ايجاد باقي القيم المعدلة وهي

 ن 1.  ...... باستخدام معادلة الاتجاه العام 2020لسنة  ربع السنويةبالمبيعات ال ؤالتنب .2

والي تتوافق  2020وتعويض الرباعيات لسنة  ’yiللقيم المعدلة لمستقيم  2من خلال المعادلة رقم 

وبالتعويض  ’yi =  100 = 65+ 7× 5وبالتعويض نجد:  xi=7,  xi=8,xi=9مع الفترات على التوالي 

 . ’yi=    110 =65+ 9×5وبالتعويض نجد:     ’yi=    105 =65+ 8× 5نجد:   

 =CSi          مع الشرح CSiحدساب معاملات الموسمية للمبيعات الربع سنوية . 3
𝒚𝒊

𝒚𝒊’
  ......0,50 

   0,857  =نجد        xi=1أي  2018بالنسبة للرباعي الاول من سنة ت.ع: 
𝟔𝟎

𝟏𝟎
    =CSi كذلك بالنسبة 

 0,75 لباقي القيم كما هي موضحة في الجدول اعلاه.

 ..……0,75حدساب متوسط المعاملات الموسمية لكل رباعي كما يلي:. 4

 معامل الموسمي= متوسط

 =2/ ( 2019معامل الموسمية للرباعي الاول  + 2018معامل الموسمية للرباعي الاول ( 

)  1.176+0.857 (  /2   =1, 016 

  0,937 / 1,044  :وهيبنفس الطريقة يتم حدساب باقي المتوسطات للمعاملات الموسمية 

 CSi`..........  ,501 . المتوقعة بمتوسط معاملات الموسمية  2020 تعديل المبيعات الربع السنوية لسنة

Y7= 100 ×1, 016= 101, 6  & Y8= 105 ×1,044 = 109, 62 

Y9= 110 ×0,937 =103,07 
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 العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير جامعة تبسة ؛ كلية

 Aفي مقياس مراقبة التسيير   عمال الموجهةقسم علوم التسير : السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال:  الامتحان الا

 ن6     01تمرين رقم 

التكاليف المتغيرة الإجمالية م  على وادج كانت اله 4500بتكاليف ثابتة   Bو Aمؤسسة الوفاء الصناعية تنتج منتجين         

 في الجدول التالي: الوحددة بالدينار الجزائري "دج". ةموضح

 الفعلي B المتوقع  B الفعلي  A  المتوقع  A عناصر التوقع 

 21200 20200 13200 13500 التكاليف المتغيرة الاجمالية

 990 1700 888 700 الكمية

 40 33 40 44 السعر

  المطلوب:

 ن 1 ؟الإنحراف الكلي على النتيجةتحديد .1 

 ن 2 ؟اليف(تكوإنحراف على   إنحرافين )إنحراف الهام  على تكاليف تقديريةتقسيم إنحراف كلي إلى.2

اف . تقسيم إنحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى ثلاث إنحرافات " انحراف على التركيبة، إنحراف على الحجم، وانحر3

 ن 3؟على السعر"

، مع تسجيل انخفاض في سعر بيع الوحددة بتت دج 35000ت تتب 2018لسنة  البركةوحددة لمنتج  500قدرت مبيعات  :02تمرين رقم 

 ن 04 و توقعات المبيعات هي موضحة كالتالي: 2018/ 15/04إبتداءا من  10%

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الشهر

 %20 %3 %5 %10 %16 %1 %15 %11 %10 %6 %1 %2 نسبة

 ن2 ؟حدجمالمبيعات  وازنةعداد م. إ2ن  2  ؟قيمةالمبيعات  وازنةعداد م. إ1: المطلوب 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

 العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسييرجامعة تبسة ؛ كلية 

 B التسيير في مراقبة  موجهةعمال امتحان ا قسم علوم التسير : السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال:  

 ن6                                                                                                                          01تمرين رقم 

دج كانت الهام  على التكاليف المتغيرة الإجمالية  2500بتكاليف ثابتة   Bو Aمؤسسة الوفاء الصناعية تنتج منتجين         

 موضح في الجدول التالي: الوحددة بالدينار الجزائري "دج".

 الفعلي B المتوقع  B الفعلي  A المتوقع   A عناصر التوقع 

 21200 20200 13500 13200 التكاليف المتغيرة الاجمالية

 990 1700 700 888 الكمية

 40 33 44 40 السعر

 المطلوب:

 ن1  ؟تحديد الإنحراف الكلي على النتيجة.1

سا 1المدة :   2018/2019  

2018/2019  سا1المدة :   
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 ن2  ؟اليف(وإنحراف على التك تقديرية )إنحراف الهام  على تكاليف تقسيم إنحراف كلي إلى إنحرافين. 2

اف . تقسيم إنحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى ثلاث إنحرافات " انحراف على التركيبة، إنحراف على الحجم، وانحر3

 ن3  ؟على السعر"

 %01تسجيل ارتفاع في سعر بيع الوحددة بتت مع دج،  50003بت  8201لسنة  البركةلمنتج وحددة  500 قدرت مبيعات  :02تمرين رقم 

 ن 04 تالي:الموضحة كهي و توقعات المبيعات  2018/ 15/04من  ابتداءإ

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الشهر

 2% 1% 3% 10% 11% 15% 1% 16% 10% 5% 6% 20% 

 ن2 حدجم.المبيعات  موازنةعداد . إ2   ن2قيمة؛ المبيعات  وازنةعداد م. إ1: المطلوب 

……………………………………………………………………… 

 A.B.C.D التصحيح الانموذجي لامتحان الاعمال الموجهة مراقبة التسيير

B) Q UBCV –UB ( P -R ) Q UBCV –UR ( P =ME/ .   B ) Q UBCV –UB ( P -R ) Q URCV –UR ( P= A R/E 

R) Q BUM –RU M (= 
A

P E/ . R ) Q UR(CV -R ) Q UB= (CVC/E                 

             E/CO=( QR – QM ) MBU . E/V=( QM – QB ) MBU 

 مثال توضحي لطريقة الحل:

  تحديد الانحراف الكلي على النتيجة:

     E/R A= 40 ×888 -13200 -44 ×700 +13500 =+ 5020 

 M/Eتقسيم الانحراف الى انحراف هام  على تكاليف تقديرية 

+1094,29= 44 ×700+13500 -17125,71 -40×888 =A
M/E                

 C/E انحراف على التكاليف       

     E/C= 17125,71 – 13200 = + 3925 , 71 

     تقسيم انحراف الهام  الى:  

 :  CO/Eانحراف على التركيبة   

   MQ حدساب الكمية المباعة        

QM= ∑ 𝑄𝑅 × 
𝑄𝐵

∑ 𝑄𝐵
 

                                                                     QMA= 2588 × 
700

1690
 = 1071,95 

E/CO
A =( 888 – 1071,95) MBU = ( 888 – 1071,95 ) ( PUB – CVUB ) = ( 888 – 1071,95) ( 44 – 19,29) = - 4545,40 
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 :  E/V انحراف على الحجم

E/V
A=( QM – QB ) MBU= (1071,95–700) ( PUB – CVUB )= (1071,95  –700) ( 44 – 19,29) = +9190,88 

 انحراف على السعر 

                E/P 
A

= ( MRU – MBU ) QR = ( 20,71 – 24,71 ) 888 = -3552,00 

 التحقق:

E/R A = E/M +  E/C = E/CO
A+ E/V

A + E/P 
A + E/C =  + 5020 

بالنسبة لباقي الحالات نفس الخطوات السابقة. ملاحدظة التكاليف الثابتة لا تؤخذ بعين       

 الاعتبار لان التغير فيها معدوم .

     p = 70ومنه نجد 500دج على  35000بقسمة المبلع الاجمالي  p سعر بيع الوحددة ايجاد  :2تمرين 

 15/04/2018ابتداءا من  p  =  63أي يصبح السعر الجديد هو  % 10تسجيل انخفاض في سعر البيع بتتت 

 .p  =  63يوم بسعر  16أي مدة 

 المبيعات قيمة وحدجم. وازنة: اعداد مالحل

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الشهر

 %20 %3 %5 %10 %16 %1 %15 %11 %10 6% %1 %2 ةالنسب

 100 15 25 50 80 5 75 55 50 30 5 10 حدجم

 6300 945 1575 3150 5040 315 4725 3465 3312 2100 350 700 قيمة

 يوم  30........................  50                       بالنسبة لشهر أفريل لدينا

                                                            x    ....................... 1يوم  

x= 1.666                                             

 دج  1632 68 .دج أي   70يوم بسعر                                                                                        14

        دج   331679.دج  63يوم بسعر  16و                                                                                              

 دج 3312ومنه يصبح المبلع الاجمالي يساوي                                     
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 امعة تبسة ؛ كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسييرج

 قسم علوم التسير : السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال

 في مقياس مراقبة التسيير  امتحان

 ن6                                                                                           01تمرين رقم 

 .وجدإجب بصحيح أو خطأ مع التعليل وتصويب الخطأ إن 

 تصويب العبارة رقم

 ن 0.5 ولى في عمل مراقب التسيير؛ يمثل تقدير الإنتاج الخطوة الأ 01

ديد سعر تحتعتبر طريقة مبنية على التكاليف الفعلية من أحدسن الطرق في  02

 ل الداخلي؛زانالت

 ن 0.5

 ن 0.5 ؛في السعر الانحرافوفي الكمية  بالانحرافيرتبط  الاقتصاديتحليل الانحراف  03

 ن 0.5 ؛يةداء الكلي وفق أربعة مجالات أساستعتمد لوحدة القيادة الى تقسيم الأ 04

ر وهذا يفسعلى تكاليف المواد الأولية  500تم تسجيل إنحراف موجب بقيمة + 05

 " favorable على أنه إنحراف جيد "

 ن 0.5

يف رباح يهدف هذا المركز الى التخلص من الهام  على التكالالمسؤولية أمركز  06

 شتريات؛وزيادة الهام  على الم

 ن 0.5

 ن 0.5 مراقبة التسيير تتضمن توجيه القرارات والأفعال على المد  الطويل؛ 07

 ن 0.5 قديري؛على التكاليف التقديرية يرتبط بالسعر التتحليل إنحراف الهام   08

 ن 0.5 تعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكاليف الثابتة؛ 09

 ن 0.5 اليد العاملة؛المواد و استعماليقيس الانحراف على حدجم النشاط الكفاءة في  11

بائع في سعر التنازل الداخلي له دور سلبي بالنسبة للمركز ال ارتفاعإن كل  12

 وإيجابي بالنسبة للمركز المشتري؛

 ن 0.5

 ن08     02تمرين رقم 

والتكاليف  2018لسنة الهام  على التكاليف كان  Bو Aالنخيل الصناعية تنتج منتجين مؤسسة         

 "دج". المتغيرة الإجمالية والكميات التقديرية والمتوقعة موضحة في الجدول التالي: الوحددة بالدينار الجزائري

 

 

دقيقة 30سا و1المدة :   
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 A  ع المتوق A  الفعلي B  المتوقع B الفعلي 

 10800 12800 8800 8500 هام  على التكاليف

 21200 20200 13200 13500 التكاليف المتغيرة 

 800 1000 550 500 الكمية

 المطلوب:

 ن 02 ؟تحديد الإنحراف الكلي على رقم الأعمال.1

 ن03؟ (P، إنحراف على السعرQالمبيعات  تقسيم الإنحراف الكلي إلى إنحرافين)إنحراف على.2

ع الإنحراف على مبيعات الى إنحرافين من انحراف على التركيبة وإنحراف على حدجم مبيعات م تقسيم  .3

 ن03 ؟النتائجالتعليق على 

 ن 06                                                                                                                    :03تمرين 

تنتج منتج نصف مصنع أ من أجل بيع  Aتقومان بعمليات تجارية داخلية، الورشة   A,Bورشتين 

من أجل معالجة نهائية تتمثل في الحصول على منتج  Bنصف الكمية الى الخارج وتوجيه المتبقي للورشة 

 نهائي ب يباع الى الخارج.

 الفرضية الثانية الفرضية الأولى 

 :الورشة الأولى

 تكلفة متغيرة وحددوية

 تكاليف ثابتة كلية

 كمية منتجة والمباعة

 سعر البيع الوحددوي

 ل الداخلينازالت

 
4 

180 
180 

7 
90 

 
5 

180 
180 

7 
90 

 :الورشة الثانية

 تكلفة متغيرة وحددوية

 تكاليف ثابتة كلية

 سعر بيع وحددوي

 
5 

180 
12 

 
5 

180 
12 

 المطلوب: 

 ن 02 ي لكل فرضية من الفرضيات السابقة؟أحدسب سعر التنازل الداخل.1

 ن 04والأداء الكلي مع التعليق على النتائج؟  حدساب الاداء لكل ورشة .2 
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 الإجابة الأنموذجية لامتحان السداسي في مقياس مراقبة التسيير

 ن 6                                                                                                    :01حدل تمرين 

 ن 0.25                                خطأ؛ عمل مراقب التسييريمثل تقدير الإنتاج الخطوة الاولى في  .1

   ن 0.25                     : يمثل تقدير المبيعات الخطوة الاولى في عمل مراقب التسيير؛ تعليلال       

؛ داخليالمبينية على التكاليف الفعلية من أحدسن الطرق في تحديد سعر التنازل ال طريقة تعتبر .2

 ن 0.25                                                                                                             خطأ

 تحديد سعر التنازل احدسن الطرق في: تعتبر الطريقة المبنية على النتيجة الإجمالية من تعليلال

 ن 0.25                                                                                                       الداخلي.

 ن0.5         صحيح ؛تحليل الإنحراف الإقتصادي يرتبط بالإنحراف في الكمية والإنحراف في السعر .3

 ن0.25                  خطأ؛ مجالات أساسيةلوحدة القيادة الى تقسيم الاداء الكلي وفق أربعة  تعتمد .4

، : تعتمد بطاقة الأداء المتوازن الى تقسيم الاداء وفق أربعة مجالات أساسية: المالي، الزبونتعليلال     

 ن 0.25                                                                       والابتكار؛العمليات الداخلية ومحور النمو 

 ؛على تكاليف المواد الاولية وهذا يفسر على أنه إنحراف جيد 500تم تسجيل إنحراف موجب بقيمة + .5

  ن0.25                                                                                                                 .خطأ

من المتوقعة  كثرأ: الإنحراف الموجب في التكاليف يمثل مؤشر سلبي لان التكاليف الفعلية تعليلال       

 ن0.25                                                                                         وبالتالي تحمل أعباء إضافية؛

؛ ى المشترياتتكاليف وزيادة الهام  علمركز مسؤولية أرباح يهدف الى التخلص من الهام  على ال .6

 ن0.25                                                                                                                   خطأ

 ن0.25   : يهدف الى التخلص من الهام  على التكاليف وزيادة الهام  على المبيعات.التعليل     

  ن 0.5                   حصحي ؛الطويلمراقبة التسيير تتضمن توجيه القرارات والأفعال على المد   .7

 ن0.25                   خطأ ؛تحليل إنحراف الهام  على التكاليف التقديرية يرتبط بالسعر التقديري .8

 ن 0.25        لفة التقديرية.بالتك: تحليل إنحراف الهام  على التكاليف التقديرية يرتبط التعليل       

 ن 0.25                               خطأ؛ تعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكاليف الثابتة .9

 ن0.25                       : تعظيم النتيجة يتوافق مع تعظيم الهام  على التكاليف المتغيرة.التعليل       

 ن 0.25          خطأ ؛على حدجم النشاط الكفاءة في استعمال المواد واليد العاملة الانحرافيقيس    .10
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 ن 0.25               لة؛العامالكفاءة في استعمال المواد واليد  الاقتصادي الانحراف: يقيس التعليل     

النسبة بإن كل ارتفاع في سعر التنازل الداخلي له دور سلبي بالنسبة للمركز البائع وإيجابي  .11

 ن0.25                                                                                            خطأ؛ للمركز المشتري

 بالنسبة : إن كل ارتفاع في سعر التنازل الداخلي له دور إيجابي بالنسبة للمركز البائع سلبيالتعليل    

 ن0.25                                                                                                     للمركز المشتري؛

 .02حدل تمرين 

 .تحديد الإنحراف الكلي على رقم الاعمال 

  CVوالتكاليف المتغيرة الإجمالية  MCVبالنسبة للتمرين نجد المعطيات تتمثل في الهام  على التكاليف 

 والكمية. 

 حدساب رقم الاعمال من العلاقة الرياضية

CA-CV= MCV 

P×Q –Cv= MCV 

 pإيجاد قيمة السعر 

P=( MCV+CV)/Q 

 ت.ع: 

  Aبالنسبة لتتتت 

 bP                                     B)/QB+CVB=( MCVBP السعر المتوقع 

 r P                                  r+ CVr)/Qr MCV=( rPالسعر الفعلي 

 في الجدول الموالي والنتائج موضحة Bنفس الخطوات بالنسبة للمنتج 

 الفعلي B المتوقع B الفعلي A المتوقع A عناصر التوقع

 800 1000 550 500 الكمية المباعة

 40 33 40 44 سعر البيع

  B*QBP ( -)R*QRP =(BudgétéCA –réel E/CA= CA(        .تحديد  الإنحراف الكلي على رقم الأعمال1
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  رقم الاعمال متوقع رقم اعمال فعلي الانحراف

سعر  المبلغ سلبي إيجابي

 فعلي

كمية 

 فعلية

سعر  المبلغ

 متوقع

كمية 

 متوقعة

 

 Aمنتج 500 44 22000 550 40 22000  00

 Bمنتج  1000 33 33000 800 40 32000 1000- 

 مجموع 1500 / 55000 1350  54000 1000- 

 1000 - =رقم الاعمال على الإنحراف 

 "P، وإنحراف في السعر  Q المبيعاتكمية تقسيم الإنحراف الكلي الى إنحرافين " إنحراف في . 2

 السعر المتوقع؛  ×الكمية المتوقعة (  –الكمية الفعلية الإنحراف في الكمية =)

  ليةالكمية الفع ×السعر المتوقع (-الفعليالإنحراف في السعر= )السعر                             

 مجموع الإنحرافات Bمنتج  Aمنتج عناصر

 =44×(550-500) إنحراف في كمية

2200 

 إنحراف سلبي  -4400 6600-

 موجب  إنحراف +3400 5600+ 2200- إنحراف في السعر

 سلبي إنحراف -1000 -1000 00.00 المجموع

 الكلي من خلال ثلاث إنحرافات:تقسيم والتعليق على الإنحراف . 3

∑   (                تحديد الكميات المباعةأ.  𝑄𝐵 /PQ (× ∑ 𝑄𝑅 =          MQ                                                     

 MQ كمية متوقعة كمية الفعلية عناصر

 A 550 500 450منتج

 B 800 1000 900منتج 

 1350 1500 1350 المجموع
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 تحديد الإنحراف على السعر      

 مجموع الإنحرافات Bمنتج  Aمنتج عناصر

 موجب  إنحراف+ 3400 +5600 2200- السعر علىإنحراف 

 موجب إنحراف+ 3400   المجموع

 السعر المتوقع ×الكمية المباعة (–= )الكمية الفعلية  تحديد الإنحراف على تركيبة المبيعات   

B    P ×   )MQ– RQ ) = 

 مجموع الإنحرافات B منتج Aمنتج عناصر

 موجب  إنحراف+ 1100 3300- 4400+ بةتركي علىإنحراف 

 موجب إنحراف+  1100   المجموع

 توقعالسعر الم ×الكمية المقدرة(  –= )الكمية المباعة  تحديد الإنحراف على حدجم المبيعات   

   PB  ×QB)   –QM  ) = 

 

 

 

 

 

 <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<   انتهى   <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<

 الإنحرافاتمجموع  B منتج Aمنتج عناصر

 سلبيإنحراف  -5500 3300- 2200- على حدجمإنحراف 

 -5500   المجموع
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  مع حدلول نموذجية(سلاسل اعمال موجهة )
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 تبسة ؛ كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير امعةج

 قسم علوم التسير : السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال

 

 بآلاف الوحددات في ( 2014- 2010) مبيعات شركة التجهيزات الالكترونية خلال الفترة : 1تمرين رقم 

 الجدول التالي:

 2014 2013 2012 2011 2010 سنة    ال

 78 81 78 68 67 المبيعات 

 المطلوب:

 ؟فترات السابقة مسالتمثيل البياني لمبيعات المؤسسة خلال الخ 

  ؟ الضبط الخطي اختيارتبرير 

  تحديد المعاملاتA  وB ؟ لمعادلة الاتجاه العام 

  ؟ 2016و 2015لسنة تقدير المبيعات 

مختصة في صناعة أدوات الري الموجهة للتسويق المحلي أطلقت منذ سني  مؤسسة :02تمرين رقم 

 منتج جديد وفق مشاهدات لسلسلة زمنية من الرباعيات كما يلي: 2018و 2017

 عالرباعي الراب الرباعي الثالث الرباعي الثاني الرباعي الاول 

2017 60 105 125 45 
2018 70 125 155 65 

 المطلوب:

 البياني للسلسلة البيانية؟لتمثيل ا 

 تبرير عدم اختيار الضبط الخطي؟ 

  2018و 2017ايجاد معادلة الاتجاه العام لرباعيات السنوات السابقة. Y=ax+b     ؟ 

  ايجاد القيم المعدلةy`م معادلة الاتجاه العام السابقة ؟من خلال مستقي 

 باستخدام معادلة الاتجاه العام؟ 2019لسنة ربع السنويةالتنبأ بالمبيعات ال 

  سنويةحدساب معاملات الموسمية للمبيعات الربعCSi مع الشرح؟ 

  الموسميةالمتوقعة بمتوسط معاملات  . 2019 سنةلتعديل المبيعات الربع السنويةCSi` ؟ 

 مبيعات شركة مختصة في صناعة المواد الكيمياوية خلال ثماني سنوات سابقة موضحة  :03تمرين رقم 

 على النحو التالي:

 :سلسلة محور

تقدير وهيكلة 

 المبيعات

مقياس: 

 يرمراقبة التسي
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 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 سنوات

 94450 90650 82725 76540 68750 62475 58250 43500 ةمبيعات فعلي

استخدام طريقة بالتنبؤ بمبيعات الشركة خلال فترة السنوات الخمس اللاحدقة للفترات السابقة  المطلوب:

 ؟  معدل النمو العام

مؤسسة لصناعة الخشب قام رئيسها بملاحدظة عدد المبيعات من الخشب خلال عدة أسابيع  :04تمرين رقم 

 ؛ والمعطيات موضحة في الجدول الموالي.الانحرافوذلك لدراسة ما هو متوقع وكذلك قياس 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 عدد الوحددات 

 1 3 5 8 13 16 12 10 9 8 5 عدد الأسابيع

 حديث أن مبيعات الأسابيع المتتابعة مستقلة بعضها عن الآخر.  

قتتتتتتتتتتانون  باعتمتتتتتتتتتتادالمعيتتتتتتتتتتاري للمبيعتتتتتتتتتتات الستتتتتتتتتتنوية للخشتتتتتتتتتتب وذلتتتتتتتتتتك   والانحتتتتتتتتتترافحدستتتتتتتتتتاب الأمتتتتتتتتتتل الرياضتتتتتتتتتتي  -1

 ؟حدصائيالإتوزيع اليتبع  وباعتبارهأسبوع"  54للمبيعات الأسبوعية "  الاحدتمالات

 توقعات مبيعات مؤسسة للأربعة ثلاثيات القادمة جاءت كما يلي :  :50تمرين رقم 

 الثلاثي الرابع الثلاثي الثالث  الثلاثي الثاني الثلاثي الأول  

 3ث % 10+  3ث  1ث  % 20 –2ث  1ث  %15+  1ث  7500 حدجم المبيعات  

إبتداء من الثلاثي  %25دج مع زيادة مرتقبة تساوي  120مع العلم أن رقم الأعمال دون رسم يعادل 

 .%17الثالث وأن معدل الضريبة للقيمة المضافة هو 

 ؟المبيعات موازنةتصميم  المطلوب:

دج للوحددة مع  70وحددة، وقدر سعر بيع  25000بت  2017لسنة  Pقدرت مبيعات المنتج  :60تمرين رقم 

 و توقعات المبيعات هي موضحة كالتالي: 2017/ 10/07إبتداء من  %15إرتفاع 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الشهر

 2% 1% 6% 10% 11% 15% 20% 16% 10% 5% 3% 1% 

 المبيعات قيمة. موازنة. إعداد 2المبيعات حدجم؛     موازنة. إعداد 1 المطلوب :

 

 

 .......................................................................................................... انتهى 
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 في مراقبة التسيير 01حدل السلسلة رقم 

 :03حدل تمرين رقم 

 2014 2013 2012 2011 2010 سنة    ال

 78 81 78 68 67 المبيعات 

 ؛التمثيل البياني لمبيعات المؤسسة خلال الست فترات السابقة

 
 

حديث المبيعات كمتغير تابع والسنوات  2014الى  2010التمثيل البياني لتطور المبيعات خلال السنوات ف     

 y=f(x)متغير مستقل وفق العلاقة 

متتتتتتتتتتن ختتتتتتتتتتلال التمثيتتتتتتتتتتل البيتتتتتتتتتتاني فالمشتتتتتتتتتتاهدات في شتتتتتتتتتتكل ستتتتتتتتتتحابة نقطيتتتتتتتتتتة        : تبريتتتتتتتتتتر إختيتتتتتتتتتتار الضتتتتتتتتتتبط الخطتتتتتتتتتتي   

  .  a , bمتوزعة في شكل خط مستقيم وباستخدام طريقة المربعات الصغر  يتم ايجاد معلماته 

 y=ax+bوفق المعادلة 

 لمستقيم خط الإنحدار ؛ Bو  Aتحديد المعاملات 

المربعات الصغر  وتقدير معادلة الاتجاه  وباستخدام طريقة Y=ax+bمن خلال معادلة الاتجاه العام    

 العام نجد:

a= 
𝑐𝑜𝑣 (𝑥 ;𝑦)

𝑣𝑎𝑟(𝑥)
= ∑(𝑥𝑖 − 𝑥̅)(𝑦𝑖 − 𝑦̅) /∑(𝑥𝑖 − 𝑥̅)

2
 

 ت.ع:

(𝒙𝒊 − 𝒙̅) -2 -1 0 1 2 

(𝒚𝒊 − 𝒚̅) 7,40 - 6,40 - 3,6 6,6 3,6 

(𝒙𝒊 − 𝒙̅)𝟐 4 1 0 1 4 

𝑥̅ = 3,𝑦̅ = 372/5=74,40 
∑(𝑥𝑖 − 𝑥̅)(𝑦𝑖 − 𝑦̅) = 14,80 +6,40 +7,20+6,6= 35 

∑(𝑥𝑖 − 𝑥̅)
2

= 10 

 a=  3,50ومنه 

67 68
78 81 78

2010 2011 2012 2013 2014

المبيعات
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  bايجاد 

 b= 𝒚̅ – a 𝒙̅ = 74,40 – 3,50 ×3 = 63,90 

 . 2016و 2015تقدير المبيعات لسنة 

  Y=3,50X+63,90  ...................1الشكل                           تصبح معادلة الاتجاه العام من 

 نجد: 1في  بالتعويض x= 6فهي تتوافق مع الفترة السادسة أي  2015بالنسبة للسنة 

Y=3,50×6+63,90=    84,90 

 نجد: 1في  بالتعويض x= 7أي  بعةفهي تتوافق مع الفترة السا 2016بالنسبة للسنة 

Y=3,50×7+63,90=    88,40 

 الثاني:تمرين ال

 التمثيل البياني للسلسلة البيانية؛

 
 

 ؛الضبط الخطيتبرير عدم اختيار 

ود من خلال التمثيل البياني نجد أن السحابة النقطية في شكل مشاهدات غير منتظمة تبدأ في الصع

عادلة بم لاكتفاءاوالنزول وبطريقة غير مستقرة مشكلة سلسلة زمنية وتتأثر بالتغيرات الموسمية. ومنه عدم 

 ية.الاتجاه العام والانتقال الى التقدير من خلال معاملات الموسم

      yi`=ax+b.2018و 2017ايجاد معادلة الاتجاه العام للسنوات السابقة 

xi yi Xi Yi XIYI 

 
𝑿𝑰𝟐 yi’ csi 

1 60 -3,5 -33,75 118,13 12,25 80,84 0,74 

2 105 -2,5 11,25 -28,13 6,25 84,53 1,24 

3 125 -1,5 31,25 -46,88 2,25 88,22 1,42 

4 45 -0,5 -48,75 24,38 0,25 91,91 0,49 

5 70 0,5 -23,75 -11,88 0,25 95,60 0,73 

6 125 1,5 31,25 46,88 2,25 99,29 1,26 

7 155 2,5 61,25 153,13 6,25 102,98 1,51 

8 65 3,5 -28,75 -100,63 12,25 106,67 0,61 

36 750 0 0 155 42   

60

105
125

45
70

125
155

64

0

50

100

150

200

1 2 3 4 5 6

المبيعات ربع سنوية

المبيعات ربع سنوية
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 ’axi+byi=حديث  ’yiلمعادلة الاتجاه العام   bوالمعلمة  aايجاد المعلمة 

a= 
𝐜𝐨𝐯 (𝐱 ;𝐲)

𝐯𝐚𝐫(𝐱)
= ∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)(𝒚𝒊 − 𝒚̅) /∑(𝒙𝒊 − 𝒙̅)

𝟐= ∑(𝑿𝑰)(𝒀𝑰) /∑(𝑿𝑰)
𝟐 

𝒙̅ = 4,5,𝒚̅ = 750/8=93,75 

 ت.ع:

a=3,69 , b= 𝒚̅ – a 𝒙̅ = 93,75 – 4,50 ×3,69 = 77,145 
 

 x +77,145 =yi’ ..................2 3,69ويصبح مستقيم الاتجاه العام للسلسلة الزمنية بالشكل  

 كما يلي: ’yiالسابقة نجد القيم المعدلة للمستقيم  XIلقيم المشاهدات  2بالتعويض في 

3,69 x +77,145 = 3,69 ×1 +77,145 =80,84 =yi’ 

3,69 ×2 +77,145 = 84,53  =yi’ 

كما في  106,67 /99,29/102,98 /95,60 /91,91 /88,22وبنفس الطريقة يتم ايجاد باقي القيم المعدلة وهي: 

 الجدول اعلاه.

 باستخدام معادلة الاتجاه العام. 2019لسنة  ربع السنويةبالمبيعات ال ؤالتنب

والي تتوافق مع الفترات  2019وتعويض الرباعيات لسنة  ’yiللقيم المعدلة لمستقيم  2من خلال المعادلة رقم 

 xi=9,xi=10,xi=11, xi=12على التوالي 

 ’yi=  110,35 = 77,145+ 9* 3,69نجد:  وبالتعويض 

 ’yi=  114,05 = 77,145+ 10* 3,69نجد:  وبالتعويض 

 ’yi=  117,74 = 77,145+ 11* 3,69وبالتعويض نجد:   

 ’yi=  121,43 = 77,145+ 12* 3,69وبالتعويض نجد:   

 مع الشرح؛ CSiحدساب معاملات الموسمية للمبيعات الربع سنوية 5.

CSi= 
𝐲𝐢

𝐲𝐢’
 

  =     نجد   xi=1أي  2017بالنسبة للرباعي الاول من سنة ت.ع: 
𝟔𝟎

𝟖𝟎,𝟖𝟐
  0,74= CSi  كذلك بالنسبة

 يم كما هي موضحة في الجدول أعلاه.لباقي الق

 كما يلي : حدساب متوسط المعاملات الموسمية لكل رباعي

 =متوسط معامل الموسمي

 =2/ ( 2018معامل الموسمية للرباعي الاول  + 2017معامل الموسمية للرباعي الاول (
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0.74+0.73  /2 =0,74 

تعديل المبيعات  1,25,1,46,0,55 بنفس الطريقة يتم حدساب باقي المتوسطات للمعاملات الموسمية وهي

 . `CSiالمتوقعة بمتوسط معاملات الموسمية  .2019 الربع السنوية لسنة

Y9= 110,35 *0,74= 81,66   

Y10= 114,05 *1,25= 142,56 

  Y11= 117,74 *1,46 =171,90  

Y12= 121,43 *0,55= 66,79 

 :3حدل التمرين رقم 

 GGRالتنبؤ بمبيعات الشركة خلال فترة السنوات الخمس القادمة حدسب طريقة معدل النمو العام 

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 سنوات

 94450 90650 82725 76540 68750 62475 58250 43500 ةمبيعات فعلي

 يجب اتباع الخطوات التالية:

في  .حدساب التغير في قيمة المبيعات من سنة الى اخر  ويمثل هذا التغير عن الفرق بين ارقام المبيعات1

 كل سنة بحيث تعتبر كل سنة سابقة أساسا للسنة اللاحدقة.

ار انها تمثل سنة الاساس وذلك السابقة لها باعتب.ينسب التغير في كل سنة الى قيمة المبيعات في السنة 2

 للوصول الى معدل التغير والذي يتمثل في نسبة، وقد يكون التغير موجبا أو سالبا.

 .حدساب معدل التغير العام وذلك بجمع معدلات التغير في سنوات السلسلة وقسمة المجموع على عدد سنوات3

 السلسلة.

 التغير في السنوات السابقة/ عدد السنوات معدل التغير العام= مجموع معدلات

سلسلة .التنبؤ عن الفترة القادمة ويكون ذلك بضرب معدل النمو العام في المبيعات الفعلية لأخر سنة في ال4

وبعد ذلك يضاف هذا التغير الى  2013 لسنة وذلك لتقدير التغير المتوقع في المبيعات 2012وهنا هي سنة 

أو يخفض منها وذلك حدسب طبيعة هذا التغير موجبا أم سالبا وذلك على النحو  2012المبيعات الفعلية لسنة 

 معدل النمو العام  × 2012التالي: الزيادة المتوقعة= مبيعات 

 الزيادة المتوقعة. +2012= مبيعات  2013المبيعات الفعلية لسنة 
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 ت.ع:

 يرغمعدل الت التغير السنوات

2005 / / 

2006 14750 33.90 

2007 4225 7.3 

2008 6275 10 

2009 7790 11.30 

2010 6185 8.1 

2011 7925 9.6 

2012 3800 4.2 

 10.60معدل التغير العام=

 10011,7 =الزيادة المتوقعة

 104461.7= 10011.7+  94450= 2013المبيعات المتوقعة في سنة 

 115534,64=  110.60/100 10446.7*= 2014المبيعات المتوقعة في سنة 

 :4حدل التمرين رقم

 الشهرية. تللمبيعا الاحدتمالاتقانون  باعتمادإجراء توقع للمبيعات السنوية للخشب وذلك .1

 xi 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10عدد الوحددات 

 ni 5 8 9 10 12 16 13 8 5 3 1عدد الأسابيع

Xi متغير عشوائي متعلق بعدد وحددات الخشب المباعة أسبوعيا؛ 

  E(x)= ∑ 𝑛𝑖𝑥𝑖/ ∑ 𝑛𝑖 
E(x)=(0+8+18+30+48+80+78+56+40+27+10)/90=395/ 90= 4.38.  

 وحددات أسبوعيا. 4.38في المتوسط المؤسسة تتوقع بيع 

 .  yحدساب الامل الرياضي للمبيعات السنوية ب. 
Y=x1+x2+x3+………..+xn / n=54 

E(y)= n e(x) = 54 × 3.63= 236,52 
 .وحددة خلال السنة 623في المتوسط المؤسسة تتوقع بيع

يعات "التباين" للمبيعات السنوية للخشب وذلك بإعتماد قانون الإحدتمالات للمب حدساب درجة المخاطرة. 2

 الشهرية وبإعتباره يتبع توزيع إحدصائي.

.ni xi 0 8 18 30 48 80 78 56 40 27 10 

2ni xi 0 8 36 90 192 400 468 392 320 243 100 
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V(x)= ∑ 𝑛𝑖𝑥𝑖2−𝑛 𝑒(𝑥)2

∑ 𝑛𝑖
 ………. 

V(x)=(2159-48(19.18))/90= (2159 -920.64)/90=13.75 

 1.73الانحراف المعياري هو الجذر التربيعي للتباين ومنه يساوي 
 . yب. حدساب التباين للمبيعات السنوية 

V(y)= n v(x) = 54 × 13,75 = 742,50 

 27,25الانحراف المعياري هو الجذر التربيعي للتباين ومنه يساوي 
 : ملء الجدول 5حدل تمرين رقم 

 الثلاثي رابع الثلاثي الثالث الثلاثي الثاني ولالأالثلاثي  

 7837 5, 7125 8625 7500 حدجم المبيعات

 150 150 120 120 سعرالبيع

 1175625 1068750 1035000 900000 رقم الاعمال

 199856.25 181687 5, 175950 153000  الضريبة على قيمة م

 1375481,25 1250437,5 1210950 1053000 الإجماليرقم الاعمال 

 المبيعات حدجم وقيمة موازنةإعداد  .6حدل التمرين رقم 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الشهر

 % 1 % 3 % 5 % 10 % 16 % 20 % 15 % 11 % 10 %6 %1 %2 النسبة

مبيعات 

 حدجم
5
0
0
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مبيعات 

 قيمة
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0
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0
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0
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0
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0
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0
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 5000.......31 يوم 
 x ............1 يوم 

 161.29يوم يقابله   1

    101612.7=70×1451.61. تصبح القيمة 70بسعر  ....... 1451.61.........يوم  9

    285644.59= 80,50×3548.38. تصبح القيمة 80,50.... بسعر  3548.38يوم ........ 22

 387257.29 القيمة الإجمالية لشهر سبتمبر
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  جامعة تبسة ؛ كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير      

 السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال قسم علوم التسير :

 

 سعر البيع الفعلي والمتوقع مع الكمياتكان C و Bو A اتالوفاء الصناعية تنتج منتجمؤسسة  :1تمرين رقم 

 التقديرية والمتوقعة الموضحة في الجدول التالي: الوحددة بالدينار الجزائري "دج".

 الفعلي   C المتوقع C الفعلي B عالمتوق B الفعلي A عالمتوق  A عناصر التوقع

 490 500 990 1700 888 700 الكمية

 44 55 40 33 40 44 السعر

 المطلوب:

 ؟تحديد الإنحراف الكلي على رقم الاعمال-1

 ؟الانحراف على الكمية والانحراف على السعر حساب-2

 ؟حدساب الانحراف على تركيبة المبيعات وعلى حدجم المبيعات  -3

الكمية المتوقعة والفعلية،  تكانA ،B  ، C، Dتنتج أربعة منتجات  زفلصناعة الخ مؤسسة :20تمرين رقم 

موضحة  2018سنة لالى تكلفة الوحددوية المقدرة والفعلية  وبالإضافةسعر البيع الوحددوي المقدر والفعلي 

 في الجدول التالي: الوحددة بالدينار الجزائري "دج".

كمية  

 متوقعة

كمية 

 فعلية

سعر بيع 

وحددوي 

 مقدر

سعر بيع 

وحددوي 

 فعلي

تكلفة 

وحددوية 

 مقدرة

تكلفة وحددوية 

 فعلية

 A 144 137 50 52 23 25نوع

 B 96 123 36 40 33 32نوع 

 C 144 162 42 38 41 39.80نوع 

 D 96 90 52 50 53 51.70نوع 

 ؟ حدساب الانحراف بين النتيجة الفعلية والنتيجة التقديرية.1

 ؟يفعلى النتيجة الى انحراف الهام  على التكاليف التقديرية وانحراف التكالتقسيم الانحراف  .2

 اف على الكمية؟اف على السعر وانحرانحر تحليل الانحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى.3

عر ،انحراف على الحجم، ثلاث انحرافات " على الس تحليل الانحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى .4

 ؟انحراف على التركيبة"

 03تمرين رقم 

مع  طلقت مؤخرا حداسب آلي بمعايير جودة مقبولة ويتوافقأ الآليمؤسسة مختصة في أجهزة الإعلام  /أ

وصول إلى سعر أمثل ياسة السيجب عليك تحديد حديث مراقب تسيير  صفتكحدتياجات المؤسسات )السوق(. بإ

تحليل  :محور

الانحراف الكلي 

 والجزئي

 2السلسلة رقم 
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شير الى أن تمرتبط بهذا المنتج )حداسب آلي( وذلك من خلال معلومات متحصلة عبر دراسة السوق وهي 

هذه كذلك وحددة  18000المبيعات قدر بت كما أن حدجم دج،  1600هذا الحاسب الآلي يمكن بيعه بسعر 

 صىقإ عند حددوث كذلك أي طلب غير مرن. 2 -3 ,السعرية تساوي الطلبمرونة  الدراسة أظهرت بأن

 . دج 1600حدول  %10قدر بت ينحراف إ

 سمح بتغطية النتيجة؟ي: ما هو سعر البيع الذي 1س

ط بالمنتج الأول بأنهم سيطلقون منتج آخر )حداسب آلي( في نفس السوق المرتب امسيرين المؤسسة صرحدو ب/

ين المنتجين معامل مرونة التقاطع بوذلك من خلال قيامهم بعدة دراسات للسوق والي تمكن من توقع 

 :2و 1 الأسعار كما هو موضح في الملحق ارتفاعفي حدالة 

 المنتج الثاني المنتج الأول 

 13000 1800 كمية المباعة

 1350 1600 سعر البيع الوحددوي

 950 1250 تكلفة المتغيرة الوحددوية

 ؛رتفاع الأسعارإجدول معاملات المرونة كمية لسعر عند 

 المنتج الثاني المنتج الأول الطلب

 / / السعر

 -1.6 2.3- نتج الأولالم

 -1.8 -1.1 نتج الثانيالم

 وهما:بديلين عتماد إحددد التغيرات في النتيجة الإجمالية عند : 2س

 ؛%4 بت رتفاع أسعار المنتوج الأولإ -1

 .%8 بت لمنتوج الثانيارتفاع أسعار إ -2

-ب–لمؤسسة صناعية يوضح الأسعار والكميات الوحددوية للمنتجات أ إليك جدول مستخرج  :04تمرين رقم 

 .الفعلية تقديرية وكذلك من خلال المعطيات وازنةج من خلال معطيات م
 معطيات فعلية وازنةمعطيات تقديرية للم بيان

 Ƭربح  سعر وحددوي كمية Ƭربح  سعر وحددوي كمية

 0,65 70 3000 0,57 50 2000 أمنتج 

 0,33 15 1500 0,29 20 1000 منتج ب

 0,02 05 100 0,14 10 500 منتج ج

 1  4600 1  3500 مجموع

 

 المطلوب : 
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 ؛كمية"، الانحراف في الرقم الأعمال نحراف السعر، تركيبةنحراف في رقم الأعمال "الإحدساب الإ -

 .تحليل هذا الانحراف في رقم الأعمال -

       :05تمرين رقم 

– أجدول مستخرج لمؤسسة تنشط في مجال صناعة الأدوية يوضح الأسعار والكميات الوحددوية للمنتجات 

 .من خلال معطيات تقديرية والمعطيات الفعلية ج-ب

 معطيات فعلية نةوازمعطيات تقديرية للم     بيانال

 ¶ النسبة سعر وحددوي كمية ¶النسبة سعر وحددوي كمية

 ............. 62 4900 .......... 58 4500 منتج أ

 ............... 35 2800 .......... 25 2800 منتج ب

 ............... 12 1700 ........... 12 1850 منتج ج

 ................  ............ ..........  .......... مجموع

 المطلوب : 

 إملء الفراغات في الجدول أعلاه. .1

 حدساب الإنحراف في رقم الأعمال.  .2
 بيعات"الم نسبةكمية، سعر وتحليل الإنحراف الى الإنحرافات الجزئية الثلاثة "  .3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .............................................. انتهى .........................................................
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 تحليل الانحراف الكلي والجزئي 2رقم  :حدل  السلسلة

 .تحديد الانحراف الكلي عل رقم الاعمال .1

 رقم الاعمال المتوقع –الانحراف الكلي على رقم الاعمال= رقم الاعمال الفعلي 

BCa- R= CaCAE/ 

CaR= PRQR 

CaB= PBQB 

BQBP -R QR= PB Ca- R= CaCaE/ 

 :ت.ع

30800= +4720-700 × 44=35520 –=888×40 A
CaE/ 

 Aنسجل انحراف موجب في رقم الاعمال بالنسبة للمنتج 

 E/CaB=990×40 –1 700 × 33=39600-56100= - 16500 

 Bنسجل انحراف سالب في رقم الاعمال بالنسبة للمنتج 

E/CaC=490×44 – 500 × 55=21560-27500= - 5940 

 Cنسجل انحراف سالب في رقم الاعمال بالنسبة للمنتج 

 الكمية والانحراف على السعرحدساب الانحراف على  .2

 سعر المتوقع ×كمية متوقعة"  –الانحراف على الكمية = " كمية فعلية  .أ

E/Q=( QR - QB ) PB 

E/QA=( QR - QB ) PB 

E/QB=( QR - QB ) PB 

E/QC=( QR - QB ) PB 

 ت.ع: 

E/QA = (888-700) 44 = +8272 

E/QB = (990-1700) 33= -23430 

E/QC = (490-500) 55 = - 550 

 كمية فعلية ×سعر متوقع"  –راف على السعر = " سعر فعلي الانح .ب

E/P=( PR - PB ) QR 

E/PA=( PR - PB ) QR 

E/PB=( PR - PB ) QR 

E/PC=( PR - PB ) QR 
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 ت.ع: 

E/PA = (40-44) 888 = -3552 

E/PB = (40-33) 990 = +6930 

E/PC = (44-55) 490 = -5390 

 الاعمال = الانحراف على كمية + الانحراف على السعرملاحدظة: الانحراف على رقم 

 .حدساب الانحراف على تركيبة المبيعات وعلى حدجم المبيعات .3 

 منتوج لكل QMحدساب الكمية المباعة  .أ

 × الكمية المباعة= مجموع الكميات الفعلية
كمية متوقعة

مجموع كميات المتوقعة
 

QM= ∑ 𝑸𝑹 × 
𝑸𝑩

∑ 𝑸𝑩
 

QMA= 2368 × 
𝟏𝟎𝟎

𝟐𝟗𝟎𝟎
 = 571,59 

QMB= 2368 × 
𝟕𝟏𝟎𝟎

𝟐𝟗𝟎𝟎
 = 1388,14 

QMC= 2368 × 
𝟎𝟎𝟎

𝟐𝟗𝟎𝟎
 = 408,27 

 حدساب التركيبة على المبيعات 

 سعر المتوقع ×كمية مباعة"  –= " كمية فعلية  تركيبةالانحراف على ال .ج

E/CO=( QR – QM ) PB 

 ت.ع:

E/COA=( QR – QM ) PB=( 888 – 571,59 ) 44 = +13922.04 

E/COB=( QR – QM ) PB=( 990 – 1388,14 ) 33=-13138.62 

E/COC=( QR – QM ) PB=( 490 – 408,27 ) 55=+4495.15 

 حدساب الحجم على المبيعات 

 سعر المتوقع ×كمية متوقعة"  –= " كمية مباعة  جمالانحراف على الح

E/V= (QM – QB) PB 

 ت.ع:

E/V= (QM – QB) PB= (571, 59 – 700) 44= -5650.04 

E/V= (QM – QB) PB= (1388, 14 – 1700) 33=- 10291.38 

E/V= (QM – QB) PB= (408, 27 – 500) 55= -5045.15 

 كمية = الانحراف على تركيبة + الانحراف على الحجم ملاحدظة: الانحراف على
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 :2تمرين رقم 

 حدساب الانحراف بين النتيجة الفعلية والتقديرية .1

 النتيجة المتوقعة –الانحراف الكلي على نتيجة= النتيجة الفعلية 

E/R= RR -RB 

E/R = (PUR – CVUR) QR - (PUB – CVUB) QB 

التكلفة المتغيرة الوحددوية  تمثل CVURيمثل سعر البيع الوحددوي الفعلي،  PURحديث 

 تمثل الكمية الفعلية. QRالفعلية.  

  التكلفة المتغيرة الوحددوية المقدرة. تمثل CVUBيمثل سعر البيع الوحددوي المقدر،  PUBحديث 

QB .تمثل الكمية المقدرة 

 ت.ع:
E/R A= (PUR – CVUR) QR - (PUB – CVUB) QB= (52 – 25) 137 - (50 – 23) 144=-189 

E/ RB= (PUR – CVUR) QR - (PUB – CVUB) QB= (40 – 32) 123 - (36 – 33) 96=+696 

E/R C= (PUR – CVUR) QR - (PUB – CVUB) QB= (38 – 39, 80) 162 - (42 – 41) 144=-435, 6 

E/R D= (PUR – CVUR) QR - (PUB – CVUB) QB= (50 – 51, 70) 90 - (52 – 53) 96=-57 

حديث الاشارة الموجبة تدل على أن الانحراف موجب والسالبة تدل على أن         

راف ب ولكن لا تعكس اتجاه الانحراف جيد أو ليس جيد مما يجب من تقسيم الانحالانحراف سال

 الى انحرافات جزئية وفق سؤال الثاني من تمرين.

 تكاليف.تقسيم الانحراف على النتيجة الى انحراف الهام  على التكاليف التقديرية وانحراف ال .2

 حدساب انحراف الهام  على التكاليف التقديرية .أ

 ديريهام  التق –انحراف هام  على تكاليف تقديرية يساوي= هام  الفعلي 

E/M= MR-MB 

MR= (PUR – CVUB) QR 

MB= (PUB – CVUB) QB 

E/M= (PUR – CVUB) QR - (PUB – CVUB) QB.................     1 

 ت.ع:

E/MA= (52 – 23) 137 - (50 – 23) 144=+85 

E/MB= (40 – 33) 123 - (36 – 33) 96 =+573 

                         E/MC = (38 – 41) 162 - (42 – 41) 144=-630 

E/MD= (50 – 53) 90 - (52 – 53) 96=-174 
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 حدساب الانحراف على التكاليف  .ب

 اعدة خاصة التكاليف الفعلية ...... ق –انحراف على التكاليف= التكاليف التقديرية 

 E/C= CB-CR 

CB = (CVUB) QR 

CR = (CVUR) QR 

E/C= (CVUB) QR - (CVUR) QR 

 ت.ع:

E/CA= (CVUB) QR - (CVUR ) QR   =(23 ) 137 - (25) 137 = - 274 

E/CB= (CVUB) QR - (CVUR ) QR   = (33 ) 123 - (32 ) 123 =  +123 

E/CC= (CVUB) QR - (CVUR ) QR   = (41 ) 162 - (39.80 ) 162  = +194.4 

E/CD= (CVUB) QR - (CVUR) QR   = (53 ) 90 - (51.70 ) 90  = + 117 

 ملاحدظة/ الانحراف على النتيجة = الانحراف عل الهام  + الانحراف على التكاليف .

 للتحقق فقط من النتائج

 .كميةف على انحراف على سعر وانحرا تقديرية الىعلى تكاليف انحراف الهام  تحليل  .3

 ةالكمية الفعلي ×الهام  المقدر "  –الانحراف على السعر= "الهام  الفعلي  .أ

E/P = ( MRU – MBU ) QR 

MRU= ( PUR – CVUB ) 

MBU= ( PUB – CVUB ) 

 ت.ع:

E/P 
A

= ( MRU – MBU ) QR = ( PUR – CVUB ) QR - ( PUB – CVUB ) QR 

E/P
A= ( 52 – 23 ) 137 - ( 50 – 23 ) 137=+274 

E/P
B=( 40 – 33 ) 123 - ( 36 – 33 ) 123 =+492 

E/P
C = ( 38 – 41 ) 162 - ( 42 – 41) 162=-648 

E/P
D= ( 50 – 53 ) 90 – ( 52 – 53 ) 90=-180 

 تقديرية الى انحراف على السعر وانحراف على الكمية.تحليل انحراف الهام  على تكاليف  .4

 السعر المقدر ×الكمية المقدرة "  –الانحراف على الكمية= "الكمية الفعلية  .ب

E/Q = ( QR – QB ) MBU 

MBU= ( PUB – CVUB ) 

 ت.ع:

E/Q 
A

= = ( QR – QB ) MBU = ( PUB – CVUB ) QR – ( PUB – CVUB ) QB 

E/Q
A= ( 50 – 23 ) 137 – ( 50 – 23 ) 144=-189 

E/Q
B=( 36 – 33 ) 123 – ( 36 – 33 ) 96 =+81 

                         E/Q
C = ( 42 – 41 ) 162 – ( 42 – 41) 144=+18 
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E/Q
D= ( 52 – 53 ) 90 – ( 52 – 53 ) 96=+6 

 تثلاثة انحرافاتحليل الانحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى  . 5

 الانحراف على التركيبة .أ

 

 منتوج لكل QMحدساب الكمية المباعة 

 ×الكمية المباعة= مجموع الكميات الفعلية 
كمية متوقعة

مجموع كميات المتوقعة
 

QM= ∑ 𝑄𝑅 × 
𝑄𝐵

∑ 𝑄𝐵
 

QMA= 512 × 
144

480
 = 153,6 

QMB= 512 × 
96

480
 = 102,4 

QMC= 512 × 
144

480
 = 153,6 

QMD= 512 × 
96

480
 = 102,4 

 حدساب التركيبة على المبيعات

 سعر المتوقع ×كمية مباعة"  –= " كمية فعلية  تركيبةالانحراف على ال

E/CO=( QR – QM ) MBU 

 ت.ع:
E/CO

A=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 137 – 153,6 )  ( 50 – 23 ) =  
E/CO

B=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 123 – 102, 4 ) ( 36 – 33 ) = 

E/CO
C=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 162 – 153,6 ) ( 42 – 41) = 

E/CO
D=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 90 – 102,4 ) ( 52 – 53 ) = 

 حدساب الحجم على المبيعات

 سعر المتوقع ×كمية متوقعة"  –= " كمية مباعة  جمالحالانحراف على 

E/V=( QM – QB ) MBU 

 ت.ع:

E/V
A=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 153,6 – 144 )×  ( 50 – 23 )  

E/V
B=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 102, 4  – 96 )× ( 36 – 33 )  

E/V
C=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 153,6 – 144 ) ×( 42 – 41)  

E/V
D=( QR – QM ) ( PUB – CVUB ) =( 102,4  – 96) ×( 52 – 53 )  

 3السعر تم حدسابه في سؤال رقم  ملاحدظة: الانحراف على

  5و  4حدل تمرين 

 :حدساب الانحراف في رقم الاعمال

 رقم الاعمال المتوقع –الانحراف في رقم الاعمال = رقم الاعمال الفعلي 
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 نسبة فعلية ×سعر الفعلي  ×رقم الاعمال الفعلي = كمية فعلية 

 نسبة متوقعة ×سعر متوقع  ×رقم الاعمال المتوقع = كمية متوقعة 

 الانحراف =

 )نسبة متوقعة ×سعر متوقع  ×كمية متوقعة  ( – )نسبة فعلية ×فعلي سعر  ×كمية فعلية  (

 

E/CA = ( PR×QR×T R) - ( PB×QB×T B) 

 ت.ع:

 منتوج الاول أحدالة 

E/CA = ( 70×3000×0.65 ) - ( 50×2000×0. 57 )= 

 كمية وتركيبة السعر،تقسيم الانحراف الى انحراف على  . 2

 /CAEانحراف على السعر  .أ

E/P = ( PR×QR×T R) - ( PB×QR×T R) 

 ت.ع:

 حدالة منتوج الاول أ

E/CA = ( 70×3000×0.65 ) - ( 50×3000×0.65 )= 

 /TEانحراف على التركيبة  .ب

E/T = ( PB×QR×T R) - ( PB×QR×TB) 

 ت.ع:

 حدالة منتوج الاول أ

E/CA = ( 50×3000×0.65 ) - ( 50×3000×0.57 )= 

 /QEانحراف على الكمية 

E/Q = ( PB×QR×T B) - ( PB×QB×T R) 

 ت.ع:

 حدالة منتوج الاول أ

E/CA = (50×3000×0.57) - ( 50×2000×0.65 )= 

 عدم اعطاء النسبة تحسب وفق العلاقة:في حدالة 

= النسبة للمنتج 

الكمية التقديرية او الفعلية

مجموع الكميات
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 مثال: 

=  النسبة التقديرية للمنتوج أ في تمرين الخامس
4500

4500+2800+1850
 

= النسبة الفعلية للمنتوج أ في تمرين الخامس 
4900

4900+2800+1700
 

 .05حدل التمرين رقم 

  ملء الفرغات في الجدول 

 معطيات فعلية ةوازنمعطيات تقديرية للم بيانال

سعر  كمية

 وحددوي

سعر  كمية ¶النسبة

 وحددوي

 ¶ النسبة

 0.52 62 4900 0.49 58 4500 منتج أ

 0.30 35 2800 0.31 25 2800 منتج ب

 0.18 12 1700 0.20 12 1850 منتج ج

 1  9400 1  9150 مجموع

 في رقم الاعمالحدساب الإنحراف 

 = للمنتج أ الإنحراف في رقم الاعمال

 مقدرة(ة نسب× سعر المقدر × )كمية مقدرة   -نسبة فعلية ( × سعر فعلي × )كمية فعلية  

E/CAa= ( Qr × P r × ¶ r ) - ( Qb × P b × ¶ b) 

E/CA=  

(( 4900×62×0.52)+ ( 2800×35×0.30)+ ( 1700×12×0.18))- ( ( 4500×58×0.49)+( 

2800×25×0.31)+ ( 1850×12×0.20))= +37018 

 37018بالتالي تحقق فوائض في القيمة بالنسبة لرقم أعمال في الإتجاه الموجب بمقدار 

 تحليل الانحراف الى انحرافات جزئية ثلاثة من كمية ، سعر ونسبة مبيعات.

 الإنحراف في السعر 

 E/p= ( Qr × P r × ¶ r ) - ( Qr × P b × ¶ r) 

 E/P= (( 4900×62×0.52)+ ( 2800×35×0.30)+ ( 1700×12×0.18))- ( ( 

4900×62×0.49)+( 2800×35×0.31)+ ( 1700×12×0.20))= +7726 

 .الإنحراف في النسبة 

 E/¶= ( Qr × P b × ¶ r ) - ( Qr × P b × ¶ b) 

 E/¶= (( 4900×62×0.49)+ ( 2800×35×0.31)+ ( 1700×12×0.20))- ( ( 4900×58×0.49)+( 

2800×25×0.31)+ ( 1700×12×0.20))= +18284 
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 .الإنحراف في الكمية 

 E/q= ( Qr × P b × ¶ b ) - ( Qb × P b × ¶ b) 

 E/P= (( 4900×58×0.49)+ ( 2800×25×0.31)+ ( 1700×12×0.20))- ( ( 4500×58×0.49)+( 

2800×25×0.31)+ ( 1850×12×0.20))= +11008 

 2حدل تمرين الأول والثاني من السلسلة رقم 

 الفعلي B المتوقع B الفعلي A المتوقع A عناصر التوقع

 4900 4800 2200 2400 الكمية المباعة

 290 305 1250 1235 سعر البيع

  B*QBP ( -)R*QRP =(BudgétéCA –réel E/CA= CA(        إنحراف الكلي على رقم الأعمالتحديد  .1

  رقم الاعمال متوقع رقم اعمال فعلي الانحراف

سعر  المبلغ سلبي إيجابي

 فعلي

كمية 

 فعلية

سعر  المبلغ

 متوقع

كمية 

 متوقعة

 

 Aمنتج 2400 1235 2964000 2200 1250 2750000 214000 

 Bمنتج  4800 305 1464000 4900 290 1421000 43000 

 مجموع 7200 / 4428000 7100  4171000 257000 

 -257000= الإنحراف في رقم الاعمال 

 "Pتقسيم الإنحراف الكلي الى إنحرافين " إنحراف في المبيعات، وإنحراف في السعر . 2

لإنحراف في السعر= الكمية المتوقعة ( * السعر المتوقع؛ ا –الكمية الفعلية الإنحراف في الكمية =)

 السعر المتوقع (* الكمية الفعلية-)السعر الفعلي
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 مجموع الإنحرافات Bمنتج  Aمنتج عناصر

 =1235(*2200-2400) إنحراف في كمية

247000 

 

 إنحراف سلبي  216500 30500-

 إنحراف  سلبي 40500 73500 33000- إنحراف في السعر

 إنحراف سلبي 257000 43000 214000 المجموع

 . تقسيم والتعليق على الإنحراف الكلي من خلال ثلاث إنحرافات:3

∑   (أ. تحديد الكميات المباعة                 𝑄𝐵 QP/ (× ∑ 𝑄𝑅 =QM                                                               

 MQ كمية متوقعة كمية الفعلية عناصر

 A 2200 2400 2366.666منتج

 B 4900 4800 4733.333منتج 

 7100.00 7200 7100 المجموع

 الإنحراف على السعرتحديد 

 مجموع الإنحرافات Bمنتج  Aمنتج عناصر

 إنحراف  سلبي 40500 73500 33000- إنحراف في السعر

 إنحراف سلبي 40500   المجموع

 لمتوقعالكمية المباعة (* السعر ا–تحديد الإنحراف على تركيبة المبيعات = )الكمية الفعلية 

 =QR –QM)   × PB     ) 

 مجموع الإنحرافات Bمنتج  Aمنتج عناصر

 إنحراف  سلبي - 155000 50833 -205833 بةتركي علىإنحراف 

 إنحراف سلبي - 155000   المجموع

 الكمية المقدرة( * السعر المتوقع –تحديد الإنحراف على حدجم المبيعات = )الكمية المباعة 

 =QM –QB)   × PB     ) 

 مجموع الإنحرافات Bمنتج  Aمنتج عناصر

 إنحراف  سلبي - 61500 20333.33- 41166.666- على حدجمإنحراف 

 إنحراف سلبي -61500   المجموع

E/CA= E/P+E/V+E/C= 40500 +155000+61500=257000 
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 .02حدل التمرين رقم 

كمية  كمية متوقعة 

 فعلية

سعر بيع 

 وحددوي مقدر

سعر بيع 

وحددوي 

 فعلي

تكلفة 

وحددوية 

 مقدرة

تكلفة 

وحددوية 

 فعلية

 A 144 137 50 52 23 25نوع

 B 96 123 36 40 33 32نوع 

 C 144 162 42 38 41 39.80نوع 

 D 96 90 52 50 53 51.70نوع 

 E/resultat = Rr-Rb: حدساب الانحراف بين النتيجة الفعلية والنتيجة التقديرية .1

 اليفوانحراف التكتقسيم الانحراف على النتيجة الى انحراف الهام  على التكاليف التقديرية  .2

 الانحراف الهام  على التكاليف التقديريةأ.

 المقدرهام  الوحددوي  

B) QBCU-B(P 

  الهام  الفعلي

(Pr-CUB)QR 

 

Fav+.00 85 3888.00 3973.00+ نوعA 

 B نوع +861.00 288.00 573.00 +

 C نوع -486.00- +144.00 -630.00

 D نوع 270.00- 276.00 / 96.00- 174.00--180/

 مجموع 4078/4072 4224.00 -152/-146

 التكاليف التقديرية 

R) QB(CU 

 ةالتكاليف الفعلي

R)QR(CU 

 الانحراف على التكاليف

274.00+    Def 23×137 25×137 نوعA 

Fav 123.00- 33×123 32×123 نوع B 

 C نوع 162×39.80 162×41 -194.4

 D نوع 90×51.7 90×53 -119.6/ -117.00

 مجموع   -163/-160.4

 النتيجة التقديرية 

) * QBBCU-B(P 

 النتيجة الفعلية

) * QrrCU-r(P 

 

def-   189.00    نوع 3699.00 3888.00 سلبيA 

 B نوع 984.00 288.00 ايجابي 696.00 +

 C نوع 291.60- 144 -435.60

 D نوع 153-/156.4- 96.00- 57.00--60.4/

 مجموع 4238.40 4224.00 11.00 /14.40
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 تحليل الانحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى انحرافين :

 .انحراف على السعر وإنحراف على الكمية

 الهام  المقدر 

R)QBCU-B(P 

 الهام  الفعلي

R)QBCU-r(P 

 أ. انحراف على السعر

274.00+    FAV 27×137 29×137 نوعA 

Fav 492.00 3×123 7×123 نوع B 

648.00-       DEF 0.40×162 -3.60×162 نوع C 

 D نوع 90×3- 90×1.00- -184/ -180.00

 مجموع   -66.00/ -62.00

 الكمية المقدرة 

P)QBCU-B(P 

 الكمية الفعلية

R)QBCU-B(P 

ب. الإنحراف على 

 الكمية

189.00- DEF 27×144 27×137 نوعA 

81.00 fav 3×96 3×123 نوع B 

 C نوع 162×1 144×1 18

 D نوع 92  /90×1.00- 96×1.00- 6/4

84-/86- ECART SUR MARGE   : E/prix + 

E/quantité 
 مجموع

 ةجزئي ثلاثة انحرافاتتحليل الانحراف الهام  على التكاليف التقديرية الى .4

 MQ كمية متوقعة كمية الفعلية عناصر

 * A 137 144 144/480نوع

512=153.60 

 B 123 96 102.40نوع 

 C 162 144 153.60نوع 

 D 9290/ 96 102.40نوع 

 512 480 512/514 المجموع

 انحراف حدجم

BM ×  ) BQ– MQ 

 انحراف تركيبة

)QR –QM)   

× MB 

 انحراف سعر

RQ ×  ) BM– RM 

 

259.20+ FAV 448.20- def fav 274.00+ نوعA 

19.20+FAV 61.80 fav fav 492.00 نوع B 

9.60+ FAV 8.4fav def 648.00- نوع C 

6.40- DEF 12.40 fav def 180.00-/184- نوع D 

281.60+ FAV 365.60- DEF def 62.00-/66.00- مجموع 
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MR  = (Pr-CUB) 

MB= (PB-CUB) 

 حدل التمرين الثالث:

 تقديرية وحددوية. وثيقة لتكلفةإعداد 

 المبلغ التكلفة الوحددوية الكمية البيان

 المواد:

M1 

M2 

 

10800/21600=0.5 

4320/21600=0.2 

 

12.60 

5.70 

 

6.30 

1.14 

 يد عاملة مباشرة

A 
B 

 

 دقيقة 1=360/21600

 دقيقة 1.5=540/21600

 

8.40/60=0.14 

12/60=0.20 

 

0.14 

0.30 

 0.65 0.433=26/60=14040/540 دقيقة 1.5=540/21600 أعباء غير مباشرة

 8.53   تكلفة وحددوية تقديرية

 الرابع: حدل التمرين 

القيام بتحليل الإنحرافات الكلية الى ثلاث إنحرافات " إنحراف على حدجم النشاط، إنحراف على إن        

 .  A,Bواليد العاملة المباشرة للورشة   M1.M2الكميات وإنحراف على السعر للمواد الاولية 

قدر / بالنسبة لحجم الإنتاج الفعلي غير مذكور في التمرين وبالتالي فهو يساوي حدجم الإنتاج المملاحدظة 

21600. 

 .تحليل الإنحراف على المواد الاولية:1

  المادةM1 

  السعر ×الكمية التقدرية"  –الإنحراف على حدجم النشاط = "الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي

 التقديري

  " =0= 12.60"× 10800-10800الإنحراف على حدجم النشاط 

  السعر × فعلي" الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج ال–الإنحراف على الكمية= " الكمية الفعلية

 التقديري

 جيد  1260-= 12.60"  × 10800-10700= " الإنحراف على الكمية 

  مية الفعليةالك× التقديري"   –الإنحراف على السعر=" السعر الفعلي 

 5992-= 10700"  × 12.60-12.04= " الإنحراف على السعر 
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 الإنحراف الإقتصادي= الإنحراف على السعر + الإنحراف على الكمية 

  المادةM2 

  السعر ×الكمية التقدرية"  –الإنحراف على حدجم النشاط = "الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي

 التقديري

  0= 5.70"× 4320-4320= " النشاطالإنحراف على حدجم 

  السعر × فعلي" الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج ال–الإنحراف على الكمية= " الكمية الفعلية

 التقديري

 جيد  399-= 5.70"  × 4320-4250= " الإنحراف على الكمية 

  الكمية الفعلية× التقديري"   –الإنحراف على السعر=" السعر الفعلي 

 212.50-= 4250"  × 5.70-5.65= " السعر الإنحراف على 

 الإنحراف الإقتصادي= الإنحراف على السعر + الإنحراف على الكمية 

 Aاليد العاملة المباشرة للورشة 

  الإنحراف على حدجم النشاط V=  كمية التقدرية" ال –"الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي

 السعر التقديري×

  النشاطالإنحراف على حدجم V " =360-360 ×"8.40 =0 

 الإنحراف على الكميةH " = السعر × ي" الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعل–الكمية الفعلية

 التقديري

  الإنحراف على الكميةH " =358-360 ×  "8.40 =16.80−   غير جيد 

 الإنحراف على السعر S"=  الكمية الفعلية× التقديري"   –السعر الفعلي 

 الإنحراف على السعرS " =8.40-8.40 ×  "358 =0 

 الإنحراف الإقتصادي= الإنحراف على السعر + الإنحراف على الكمية 

  اليد العاملة المباشرة للورشةB 
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  الإنحراف على حدجم النشاط V=  كمية التقدرية" ال –"الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي

 . السعر التقديري×

  حدجم النشاطالإنحراف على V " =540-540 ×"12.00 =0 . 

 الإنحراف على الكميةH=  السعر " × الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي–" الكمية الفعلية

 التقديري

  الإنحراف على الكميةH " =520-540 ×  "12.00 =240-  جيد 

 الإنحراف على السعر S= الكمية الفعلية× التقديري"   –" السعر الفعلي 

 الإنحراف على السعرS" = 12.20-12.00 ×  "520 =104.00− غير جيد 

 حدل التمرين الخامس:

 تقديم وثيقة تقديرية للمنتج:

 المبلغ التكلفة الوحددوية الكمية البيان

 المواد:

M1 

M2 

 

500/100=5  

300/100=3  

 

3/100 =0.03   /3*  

6/100=0.06     /6*  

 

0.15 * /15  

0.18 /18 *  

مباشرةيد عاملة   60/100=0.06  28/100=0.28   /28*  0.0168* /16.80  

0.64=64/100 أعباء غير مباشرة  62/100=0.62    /62*  0.3968 /39.68*  

*89.48/ 0.7436   تكلفة وحددوية تقديرية  

بالنسبة للعلامة * تمثل خيار أخر بالاعتماد على التسعير يقيم بتكلفة وحددوية والذي يمثل الخيار 

 .دائما الافضل

 كتكلفة وحددوية. 89.48وبالتالي نقبل النتيجة 

 لإنتاج.تقديم جدول يسمح بالمقارنة بين عناصر التكلفة الفعلية والتكلفة التقديرية الإجمالية ل .3
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اج التكلفة التقديرية بالنسبة للإنت 12900التكلفة الفعلية  العناصر

 الفعلي

الإنحرافات 

 الإقتصادية

الكمية 

 ف

ة تكلفة كلي السعر ف

 ف

 غير جيد جيد تتكلفة كلية  تسعر  تالكمية 

 M 64500 3.20 206400 64500 3 193500  12900 1مادة 

 M2 38000 6.30 239400 38700 6 232200  7200مادة  

يد عاملة 

 م

7700 28.75 221375 7740 28 216720  4655 

  15872 511872 62 8256 496000 62 8000 أعباء غ م

الاعباء 

 كلية

 1163175   1154292  8883 

 قتصادية للاعباء المباشرة لورشة الإنتاجتحليل الإنحرافات الإ 

 m1 الإنحراف على المادة

  السعر × فعلي" الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج ال–الإنحراف على الكمية= " الكمية الفعلية

 التقديري

  = 0= 3×  " 64500-64500" الإنحراف على الكمية   

 الكمية الفعلية× التقديري"   –=" السعر الفعلي  الإنحراف على السعر 

  =غير جيد 12900= 64500"  × 3-3.20" الإنحراف على السعر 

 الإنحراف الإقتصادي= الإنحراف على السعر + الإنحراف على الكمية 

 m 2الإنحراف على المادة 

  السعر × فعلي" الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج ال–الإنحراف على الكمية= " الكمية الفعلية

 التقديري

  جيد  -4200= 6.00"  × 38700-38000= " الإنحراف على الكمية  

 الكمية الفعلية× التقديري"   –=" السعر الفعلي  الإنحراف على السعر 

 غير جيد 11400= 38000"  × 6-6.30= " الإنحراف على السعر 

  =الإنحراف على السعر + الإنحراف على الكميةالإنحراف الإقتصادي 

 الإنحراف على اليد العاملة المباشرة
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 الإنحراف على الكميةH=  السعر " × الكمية التقديرية بالنسبة للإنتاج الفعلي–" الكمية الفعلية

 التقديري

  الإنحراف على الكميةH " =7700-7740 ×  "28.00 =-1120  جيد  

 الإنحراف على السعر S"=  الكمية الفعلية× التقديري"   –السعر الفعلي 

 الإنحراف على السعرS " =28.75-28 ×  "7700 =5775 غير جيد 
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( متحاناتࢫمقترحةإ)
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تصو العبارة رقم

 يب

01 0,50  

02 0,50  

03 0,50  

04 0,50  

05 0,50  

06 0,50  

07 0,50  

08 0,50  

9 0,50  

10 0,50  

11 0,50  

12 0,50  

                             

في  ةم  على التكاليف المتغيرة الإجمالية موضحواكانت اله  Bو Aالصناعية تنتج منتجين  لم الذهبيمؤسسة الح

 ".دينار جزائري "دجمليون الجدول التالي: الوحددة 
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 الاقتصادية، التجارية وعلوم التسييرجامعة تبسة ؛ كلية العلوم 

 قسم علوم التسير : السنة الثالثة ل.م.د إدارة الأعمال

 

  :01تمرين رقم 

فعلي ورقم أعمالها التوقع )قيمة المبيعات( المكان رقم أعمالها  BوAمؤسسة صناعية تنتج منتجين 

 موضح في الجدول التالي: الوحددة بالدينار الجزائري "دج" 2017لسنة 

 فعليال B عتوقالم B فعليال A عتوقالمA توقعالعناصر 

 4900 4800 2200 2400 كمية مباعة

 290 305 1250 1235 سعر البيع

 المطلوب:

 ؛CA رقم الأعمالعلى تحديد الإنحراف الكلي -1
 (؛P، إنحراف في السعر Qالإنحراف الكلي إلى إنحرافين )إنحراف في المبيعاتتقسيم -2
،إنحراف  Vتقسيم والتعليق على الإنحراف الكلي من خلال الثلاث الإنحرافات )إنحراف في حدجم المبيعات-3

 (.P، إنحراف في السعرCفي تركيبة المبيعات
 :02تمرين رقم 

بصفتك  D،نوع  C، نوع  B، نوع Aمؤسسة مختصة في تصنيع أربع أنواع من محركات الطائرات، نوع 

ة مراقب تسير طلب منك القيام بالمقارنة بين التقديرات وما هو محقق فعلا، حديث إن هذه المعطيات متعلق

 . الوحددة بالدينار الجزائري "دج"2و1بالنتيجة الاجمالية وموضحة في ملحق 

سعر البيع  كمية فعلية ةمتوقعكمية  

وحددوي 

 مقدر

سعر البيع 

وحددوي 

 فعلي

تكلفة 

وحددية 

 مقدرة

تكلفة 

وحددوية 

 الفعلية

 A 144 137 50 52 23.00 25.00نوع 

 B 96 123 36 40 33.00 32.00نوع 

 C 144 162 42 38 41.00 39.80نوع 

 D 96 92 52 50 53.00 51.70نوع 

 :المطلوب

 مواد أولية, يد عاملة, هامش,  رقم الأعمال
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تجزئة إنحراف إلى إنحراف على الهام   - 2بين النتيجة الفعلية والنتيجة التقديرية.حدساب الإنحراف -1

 إجمالية؛ وأعلى التكاليف التقديرية وإنحراف على تكاليف متغيرة وحددوية 

 تحليل الإنحراف الهام  على التكاليف التقديرية إلى إنحرافين: انحراف على السعر وإنحراف على-3

 الكمية؛

كيبة اف السابق على الهام  إلى ثلاث إنحرافات جزئية، إنحراف على السعر، إنحراف على ترتحليل إنحر-4

 المبيعات إنحراف على حدجم المبيعات.

 :03تمرين رقم 

 من أجل التحقق من فعالية التسيير التوقعي لورشات مؤسسة النجاح قام مجلس الإدارة بإجراء سبر

، Aأراء من خلال دراسة تصنيع منتوج خلال شهر، والذي يمر بعدة مراحدل من ويتكون من مادتين 
B ار بالدين الوحددةباستعمال: وحددة ويتم  21600في ورشتين أ، ب حديث الإنتاج المتوقع قدر بتت  وتتم صناعته

 الجزائري "دج"

 السعر الكمية /

 كلغ 12.60 كلغM1 10800المادة 

 كلغ 5.70 كلغ M2 4320المادة 

  اليد العاملة المباشرة في الورشةA  للساعة؛ اليد العاملة 8.40ساعة بسعر 360بحجم ساعي مقدر بت

 دج للساعة.12.00ساعة بسعر 540بحجم ساعي مقدر بتت  Bالمباشرة في الورشة 
  مركز الانتاج للورشةB  قطعة سجل أن الأعباء غير مباشرة ترتفع  21600لتحقيق هذا الإنتاج المقدر بت

 دج تكاليف متغيرة(.8100دج تكاليف ثابتة و5940ساعة بسعر 540دج للنشاط العادي لت 14040إلى 
 المطلوب:

 وحددوية للقطعة.ال تقديريةلتكلفة  إعداد وثيقة 

 :04تمرين رقم 
تمرين رقم إستنادا للمعطيات التقديرية المتعلقة بالتسيير التوقعي لورشات مؤسسة النجاح الموضحة في ال 

 .فإن المعطيات الفعلية هي كالتالي:03

 إستهلاك المادة الأولية  :المادة الأوليةM1  دج للكغ؛ إستهلاك المادة الأولية 12.04كلغ وبسعر 10700هي

M2  دج للكغ5.65كلغ بسعر 4250هي  
  الورشة -اليد العاملة المباشرةA الورشة -دج للساعة 8.40ساعة بأجر 358: حدجم ساعي فعليB حدجم :

 دج للساعة.12.20ساعة بمعدل أجر 520ساعي فعلي 
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 الانتاج للورشة  الأعباء الفعلية الغير مباشرة للمركزB  دج التكاليف الثابتة و 6500دج منها 12000قدر بتت

 الباقي متغيرة .

 المطلوب:

راف القيام بتحليل الإنحرافات الكلية إلى ثلاث إنحرافات )إنحراف في حدجم النشاط، إنحراف في الكميات وإنح

 .Bوالورشة  Aاليد العاملة المباشرة للورشة  M2و M1في السعر لتتتتتتتت:المواد الأولية 
 :05تمرين رقم 

نتاج متوقع ا دراسة منتج واحدد من خلال المعطيات التالية:بمن خلال محاسبة تسيير  قامتشركة سيغما 

 وحددة توضح: 100وثيقة التكلفة التقديرية الوحددوية لت  .وحددة12000قدر بت 

  إستهلاك التوقعي للمادةM1 2دج للكلغ؛ والمادة 3كلغ وبسعر500: بكميةM دج 6كلغ وبسعر 300: بكمية
 للكلغ.

  دج للساعة؛  28ساعة وبمعدل ساعي  60يد عاملة مباشرة بحجم " عدد الساعات" يقدر بت 
  دج. 28دج للساعة وبتكاليف ثابتة  62ساعة للألة بسعر  64أعباء غير مباشرة 

 وحددة. ويكون فيه: 12900الفعلي يقدر بت  كذلك المعطيات الفعلية بينت أن حدجم الانتاج

  إستهلاك المادة هو كما يلي: المادةM1  2دج لكلغ؛ المادة   3.20كلغ بسعر  64500بكمية M 38000بكمية 

 دج للكلغ. 6.30كلغ بسعر 

  دج للألة بسعر  530320دج للساعة أعباء غير مباشرة 28.75ساعة بسعر  7700يد عاملة مباشرة بحجم

 لة.للأساعة  8000دج لت  62

 المطلوب:

  .تقديم وثيقة تقديرية للمنتج 
  الاجمالية للإنتاج.  ريةالتقديتقديم جدول يسمح بالمقارنة بين عناصر التكلفة الفعلية والتكلفة 

  للأعباء المباشرة للورشة الإنتاج. الاقتصادية الانحرافاتتحليل 
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