
 محاضرات في مقیاس الموازنات التقدیریة                     الدكتورة نیس سعیدة

 

1 
  

  

  

  المحاور الرئیسیة للبرنامج

  

  

  

  

  

  ورعنوان المح  وررقم المح

  نظام تسییر الموازنات  1

  موازنة المبیعات  2

  موازنة مصاریف البیع والتوزیع  3

  موازنة الإنتاج  4

  موازنة المواد الأولیة  5

  العاملة المباشرة موازنة الید  6

  موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة  7

  موازنة الخزینة  8

  

  

  

  

  

      

  

  



 محاضرات في مقیاس الموازنات التقدیریة                     الدكتورة نیس سعیدة

 

2 
  

  مدخل عام لنظام تسییر الموازنات:  المحور الأول

  

ن المسؤول تطبیق المعاصر أداة تمكّ  الاقتصاديیمثل نظام تسییر الموازنات بالنسبة لمتطلبات العالم       

العملي وهو عبارة على وسیلة عمل تتطلب من المسؤول تحدید أهدافه والوسائل الممكنة سیاسته في المیدان 

  .التحقیقه

I-  تسییر الموازنات نظام تعریف  

یشمل كل نشاط المؤسسة ، یمكن تعریف هذا النظام بأنه أسلوب للتسییر التقدیري في المدى القصیر    

یا وذلك مة مالیا وكمّ مقیّ ) موازنة(المسؤولین إلى برامج عمل ویتمثل في ترجمة القرارات المتخذة من طرف 

  .بمساهمة جمیع المسؤولین

ة لتقدیر نشاطات المؤسسة یة والریاضیأنه مجموعة من التقنیات الإحصائیة والمحاسبتعریفه ب كما یمكن    

باستعمال و  ،أو الخارجیة مع الأخذ بعین الاعتبار كل العوامل المرتبطة بالمؤسسة سواء الداخلیة ،المستقبلیة

ومقارنة الإنجازات بالتقدیرات واستخراج الانحرافات ، الوسائل المتوفرة لدیها أو التي یمكن الحصول علیها

  .هذه التقدیرات تكون في شكل برامج عمل أو موازنات .التصحیحیة الإجراءاتوتحلیلها واتخاذ 

  تسییر الموازنات نظام أهداف - 1

لیشمل كل نشاط  هالذي یتواجد فیه نظام تسییر الموازنات وقد یتسع مجال تطبیق الإطارتعتبر المؤسسة     

  .المؤسسة أو یبقى منحصرا فقط في جزء من هذا النشاط وفقا للأهداف المنتظرة منه

  : تتلخص أهداف نظام تسییر الموازنات في عنصرین أساسیین    

   لتحقیق الأهداف والاستعمال الأفضل لهاالبحث عن الوسائل الضروریة  -أ 

  لذا فإن هذا النظام یعتمد على دراسة دقیقة  ،یتطلب هذا الهدف المعرفة الدقیقة والتحلیلیة للمؤسسة    

 : وهذا من أجل تحدید ومعمقة للعوامل الداخلیة والخارجیة للمؤسسة التي تؤثر مباشرة على سیاسة التسییر

  الاستغلال وسائل. 

  الوسائل المالیة. 

  الإمكانیات البشریة. 

  وسائل التوزیع التي تملكها المؤسسة. 



 محاضرات في مقیاس الموازنات التقدیریة                     الدكتورة نیس سعیدة

 

3 
  

ثم      ومن ، معرفة مساهمة هذه العوامل في تحقیق السیاسة العامة للمؤسسةمن  كننا هذا التحلیلیمّ      

  .تقییم الاحتیاجات من الوسائل التي ینبغي على المؤسسة توفیرها

  وتحقیق إنتاجیة أفضلالبحث عن المردودیة  - ب 

لا یعتبر الربح مؤشرا فقط بل یمثل أیضا عاملا حیث  ،ربحالإن الهدف الرئیسي لكل مؤسسة هو تحقیق     

یس ایقلالربح أحسن مؤشر  فان یبقى السائد الاقتصاديلذا مهما كان النظام ، للتحفیز المادي في المؤسسة

 .المؤسسة وإنتاجیةمردودیة 

  شروط وضع نظام تسییر الموازنات   - 2

لشروط المرتبطة بالمؤسسة بالنسبة ل :بالعاملین فیها هذا النظام توفر شروط مرتبطة بالمؤسسة و  یتطلب    

فإنها تكمن في مدى عمال أما الشروط المرتبطة بال ؛ فإنها تتعلق أساسا بتنظیم المؤسسة الهیكلي والمحاسبي

  .مئام بمهامهم داخل إطار ملاواستعدادهم للقی عمالتحفیز ال

  الشروط المرتبطة بالمؤسسة  -أ

كل مركز ومن ثم  وأهدافومراكز مسؤولیة واضحة من أجل تحدید واضح لمهام  وجود هیكل تنظیمي -     

  .للمسؤول المباشر على المركز وقیاس الأداء الأداءتحمیل مسؤولیة 

والتنسیق بین النظام المحاسبي المالي ونظام التكالیف  ،وجود إطار محاسبي یسجل كل المعطیات  -     

  .المعمول به والموازنات 

  .اللامركزیة وإدماج التقدیرات السنویة في إطار خطة طویلة الأجل  -     

ینبغي أن تشمل الموازنة كل أوجه النشاط في المؤسسة أي أن التقدیرات تغطي جمیع أنشطة المؤسسة  -     

  .بین مختلف نشاطات المؤسسة وذلك بغیة التنسیق

ینبغي أن تكون الموازنة مرنة أي قابلة للتكیف مع المعطیات الجدیدة بحیث یمكن إدراج التعدیلات  -     

  .الضروریة تبعا للمستجدات

  عمالالشروط النفسیة المرتبطة بال - ب

 انتقالعدم  إلىیؤدي  الأخیرة، غیاب هذه الأطرافعلى الثقة بین مختلف  أساسانظام تسییر الموازنات یعتمد 

  : المعلومات لذا ینبغي توفر الشروط التالیة 

، الإدارة( الفاعلین  الأطرافلكسب وتنمیة الثقة بین كل  ریة العامةیضرورة مشاركة ودعم فعلي للمد -     

  .وفائدة هذا النظام بأهمیةبحیث یكون الجمیع مقتنعین  )المسؤولون، العمال
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وذلك من خلال إشراك جمیع المسؤولین في كل  السیاسة المنتهجة ولیس فرضهاضرورة قبول  -     

المستویات الإداریة في عملیة إعداد الموازنات من اجل تحفیزهم ومقاربة الأهداف الشخصیة مع الأهداف 

  .المؤسسة

  .أداة للإعلام والتكوین ضرورة توفر  -    

 والتسلسل الهرمي لإعداده مراحل إعداد نظام تسییر الموازنات - 3

نستنتج أنه یمر بمراحل معینة وأنه یخضع لتسلسل هرمي من خلال تعریف نظام تسییر الموازنات      

  .ینبغي الالتزام به محدد

  مراحل نظام تسییر الموازنات  -أ

  :خطوات  مراحل نظام تسییر الموازنات في ثلاثتتلخص     

  .التحضیر والتقدیرمرحلة :  المرحلة الأولى     

  .)إعداد الموازنة( مرحلة المیزنة :  المرحلة الثانیة     

  .والإجراءات التصحیحیة )استخراج الانحرافات( مرحلة المراقبة :  المرحلة الثالثة     

   والتقدیر مرحلة التحضیر: ى المرحلة الأول

خلال مرحلة معینة  نجزیسوف المقصود بهذه المرحلة هو تحدید مخطط عام للنشاط یتخذ كمرجع لكل ما    

  .، وذلك باستخدام تقنیات التنبؤ المختلفةمستقبلیة

لذا ینبغي على المؤسسة  ،یحدد المخطط العام في خطوطه العریضة من طرف سیاسة المخطط الوطني   

ة یوتحلیل الظروف الداخلیة والخارج ،حدید سیاسة عامة وواقعیةضمان الوسائل الضروریة من أجل ت

والأهداف في المدى القصیر في  ،في المدى البعید والمتوسط في إطار مخططها هاوتحدید أهداف ،للمؤسسة

  .إطار موازنتها

 الأهداف طویلة ومتوسطة المدى

ف وتحدد من طرف الإدارة بناء على رّ فإن الأهداف تع ،في الموازنة متعددة السنوات أو المخطط العام    

مع الأخذ بعین الاعتبار  ،)یةلامالبشریة و والمادیة الموارد ال( مجموع الوسائل التي هي في حوزة المؤسسة 

  .توجیهات المخطط الوطني

  : تتمیز الأهداف طویلة ومتوسطة المدى بما یلي     

 أي بلوغ الهدف في تاریخ محدد ومكان معین وعلى مستوى بنیة معینة ،محددة في الزمان والمكان. 
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   أو الاثنین معا القیمیعبر عن هذه الأهداف بالكمیات أو. 

 للتغییر مع تطور المحیط الذي تنمو فیه المؤسسة من جهة قابل ،ینبغي أن تبنى على أساس مرن، 

 .ومع التغیرات غیر المتوقعة داخل المؤسسة من جهة أخرى

عند تحدید أهداف المؤسسة ینبغي القیام بدراسات مسبقة تتم على أساس تحلیل :  دراسة المحیط الخارجي - 

.  واستخراج العناصر التي یمكنها أن تؤثر على تطور المؤسسة ،والاجتماعي والاقتصاديللمحیط السیاسي 

فیجب أن تتم ) 4+ن(فإذا كان المخطط یغطي السنوات ن إلى  ،هذه الدراسات قبل بدایة المخطط عدت

 .)1- ن(الدراسات على الأقل في منتصف السنة 

تتمثل هذه الدراسة في تحلیل دقیق وتفصیلي لكل المعطیات المتعلقة بالتسییر :  دراسة المحیط الداخلي  -

هذا الفحص یتطلب تفسیر . والمراجعة الدوریةأي القیام بالمراقبة الموازنیة  ،الداخلي للمؤسسة وتنفیذ الموازنات

في  ةنجز مالالنتائج و ) 1- ن(المسجلة بین الأهداف المبرمجة في السنة  الانحرافاتوتحضیر القرارات لتقلیص 

 .نالسنة 

لا یمكن القیام بهذه الرقابة إلا إذا وجد میثاق للمسؤولیات یحدد مسؤولیة كل طرف من  أجل تجنب   

هذا المیثاق مفصل یحتوي على أسماء الأقسام والمصالح والوحدات ). double emploi(الازدواجیة في العمل 

  . المسؤولة على كل الانجازات المحققة الخاصة به

 الأهداف القصیرة المدى 

تنسیق تام بین مختلف  توفرلذا ینبغي  ،المدى ةتنبع الأهداف قصیرة المدى من الأهداف طویلة ومتوسط    

  .الأهداف

مثال إذا كان  ،تحضیر المخطط العام للمؤسسةلعملیة موازي  تتم بشكلتحضیر الموازنة  عملیة إن   

  .)1+ ن(فإن الموازنة تحضر للسنة  ،)4+ن(إلى ) 1+ن(فاق السنوات آیغطي المخطط 

، بیعالبرنامج  مثل(ة عنها بمصطلحات كمی ویعبر والأقسام، الأهداف قصیرة المدى بكل المصالح تتعلق 

ربحیتها ( ویجب أن تشمل كل نشاط المؤسسة ،جال تحققها ضمن السنة الموازنیةآوتحدد  ،)الإنتاجبرنامج 

   .)وكل الأبحاث والدراسات المتعلقة بذلك ،والمالیة والاستثماریة والإنتاجیةبرامجها التجاریة و 

  :بـ  تتعلق راراتبناءا على هذه الأهداف تكون المؤسسة أمام عدة خیارات وق  

 سیاسة المبیعات التي تحدد طبیعة ونوع وحجم المنتجات التي ستبیعها. 
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   خذة بعین الاعتبار الطاقة آنتجها التي یظهر فیها طبیعة وحجم المنتجات التي ستالإنتاج سیاسة

 .الإنتاجیة

  وكمیات المنتجات تامة الصنع اتسیاسة التموین التي تحدد كمیة المواد الأولیة والغلاف. 

   سیاسة الاستثمار والتمویل التي تحدد الوسائل البشریة والتقنیة الضروریة لمواجهة الطلب الذي

 .برمج في المبیعات وخاصة الوسائل التمویلیة

  إعداد الموازنةمرحلة :  المرحلة الثانیة

 جداول تسمى في شكل التي تحصلنا علیها في المرحلة الأولى تتمثل هذه المرحلة في تقدیم التقدیرات 

ترجمة رقمیة أي ، المستقبلیة ووسائل تحقیقها معبرا علیها كمیا ونقدیا الأهدافتتحدد من خلالها  موازنات

   .)سنة(مستقبلیة لفترة  للمؤسسة للسیاسة العامة

یعد كل قسم من أقسام تبدأ هذه المرحلة بإعداد مشاریع الموازنات حسب مراكز المسؤولیة حیث   

ه یتم تقریب هذه نیوفي مرحلة ثا ،المؤسسة في مرحلة أولى الموازنة الخاصة به والتي تعتبر كمشروع فقط

من خلالها الموازنة نستخرج د موازنات نهائیة وإعدا ،وإقصاء عدم التوافق ،بعضها البعض عالمشاریع م

  .العامة للمؤسسة

في هذا غیر أن أغلبهم أكد  المختصونوقد اختلف  ،ترتیب معین إلىإعداد مشاریع الموازنات یخضع     

. على أنه ینبغي البدء بموازنة المبیعات لأنها تعتبر حجر الزاویة في الترتیب الهرمي لنظام تسییر الموازنات

وعلى سبیل المثال إذا كانت إمكانیة البیع أعلى من  اختناقیمكن البدء من القسم الذي یعاني من  لكن

  ).الإنتاج( فإننا سنركز على هذه الأخیرة  ،إمكانیة الإنتاج

فمن موازنة  أو الفرعیة، أما الموازنات الأخرى فإنها تنتج عن هذین الموازنتین وتسمى بالموازنات المشتقة    

 نمو  .نتاج غیر المباشرةموازنة مصاریف الإ ید العاملة المباشرة ؛موازنة ال؛  ستخرج موازنة التموینن الإنتاج

موازنة الوسائل  ومن موازنة الاستثمارات نستخرج. ستخرج موازنة مصاریف البیع والتوزیعنموازنة المبیعات 

جدول حسابات  ؛ ستخرج موازنة الخزینةنومن كل هذه الموازنات الرئیسیة والمشتقة . )الاستثمارات(التقنیة 

  .التقدیریة الختامیة المیزانیة؛  النتائج التقدیري
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  التصحیحیة والإجراءاتالمراقبة :  المرحلة الثالثة 

أي مقارنة التقدیرات  ،المراقبة تعني إجراء مقارنات دائمة بین الأهداف المبرمجة والأهداف المنجزة    

 ،من أجل استخراج الانحرافات وتحلیلها وتحدید أسبابها) الإنجازات(النتائج الفعلیة مع الموجودة في الموازنات 

  .یم نشاط المسؤولین على الموازناتیوتق ،اتخاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة في الوقت المناسب ثممن و 

دور توضیح الظواهر فقط، وأن تحلیلها لیس غایة في حد ذاته بل  ونشیر هنا إلى أن الانحرافات لها   

  . یعتبر نقطة انطلاق للبحث عن الأسباب واتخاذ الإجراءات التصحیحیة

  التسلسل الهرمي لنظام تسییر الموازنات - ب 

وقد اختلف المختصون في هذا الأمر ، یتم إعداد نظام تسییر الموازنات وفق ترتیب معین ینبغي الالتزام به   

غیر أن أغلبهم اتفق على أنه ینبغي البدء بموازنة المبیعات لأنها تعتبر حجر الزاویة في الترتیب الهرمي 

فإذا كانت مثلا إمكانیات البیع أعلى ، تناقلكن یمكن البدء بالقسم الذي یعاني من اخ، لنظام تسییر الموازنات

  .فإننا سنركز على هذه الأخیرة، الإنتاجمن إمكانیات 

  .مترابط ومتكاملو والشكل التالي یظهر لنا نظام تسییر الموازنات ككل متجانس 
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  التسلسل الهرمي لنظام تسییر الموازنات:   2شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المیزانیة الختامیة  

ن/  12/  31  
 

  موازنة المبیعات

  )الكمیة(موازنة الإنتاج 

 موازنة مصاریف البیع

 والتوزیع

موازنة أعباء الإنتاج   المباشرةموازنة الید العاملة 

  غیر المباشرة

  موازنة المواد الأولیة

  موازنة الخزینة

موازنة 

  الاستمارات

جدول حسابات النتائج 

  التقدیري

  المیزانیة الختامیة التقدیریة

  )1+ن/ ( 12/  31 
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II - مفهوم الموازنة  

الموازنة ترجمة رقمیة لأهداف المؤسسة في شكل برامج عمل لكل نشاطات المؤسسة     

ووسائل ینبغي  ،تعبر كل موازنة على أهداف ینبغي تحقیقها ، حیث)السنة المقبلة(المستقبلیة 

و  ،لنا إلى فكرة التخطیط في المدى البعیدحیهذا التعریف ی .تجنیدها لفترة مستقبلیة قصیرة الأجل

  : من هنا نستنتج أن الموازنة هي

 فيالمؤسسة المستقبلي تغطي نشاط الموازنة هي خطة معبرا علیها بالأرقام :  أداة للتخطیط -

 تطلب منإعداد الموازنة ی. الأجلطویلة  أووتعتبر جزء من خطة متوسطة  المدى القصیر

الوضع المالي للمؤسسة (ا سواء الداخلیة هكل الظروف والعوامل المحیطة ب ةساة در المؤسس

ظروف السوق السیاسات ( أو الخارجیة) الخ...الإنتاجومدى توفر السیولة، مدى كفاءة 

  .)الخ.....الاقتصادیة، ذوق المستهلك

العمل على تحقیق أي ، یعني متابعة التقدیرات وتحفیز العمال على تنفیذها:  أداة للرقابة -

ومنع الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة لتجاوز هذه  ،الأهداف المبرمجة

  .الانحرافات

حیث  ،العمال اتنظام تسییر الموازنات یتطلب تنسیق العمل وتوحید مجهود:  أداة للتنسیق -

توفر توافق تام من حیث ینبغي  : مثلا ،والأقسام عمالیعمل كل عامل بصورة متكاملة مع باقي ال

اللازم في الوقت المناسب  الإنتاجأي توفیر  المبیعات والإنتاج تيالتوقیت والتنظیم بین إدار 

بعین  الأخذلتوقعات المبیعات   إعدادهاالمبیعات عند  إدارة، ینبغي على  العملاء إلىلتسلیمه 

زمة لتوفیر لاللمؤسسة، الظروف المالیة ومدى توفر السیولة النقدیة ال الإنتاجیةالاعتبار الطاقة 

ویحثها على تحمل مسؤلیة  الأطرافالتنسیق یلزم جمیع  وعلیه فإن .الإنتاج وتسویقهمستلزمات 

  . ذالتنفی

لبرنامج عمل یغطي نشاط المؤسسة لفترة لاحقة ) كمي وقیمي(تعبیر رقمي  إذن الموازنة هي     

سیلة للرقابة على التنفیذ، وأداة یتم من خلالها توزیع المسؤولیات التنفیذیة بین العمال، ، وو )سنة(

  .   ومتابعة الأداء والتحقق من انجاز الأهداف المبرمجة واتخاذ الإجراءات المناسبة الوقت المناسب

  :یمكن التمییز بین الموازنات حسب عدة معاییر     
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   فرعیة الرئیسیة و الموازنات ال  -1

موازنات ، الموازنة الاستثماراتالإنتاج و موازنة و  موازنة المبیعاتتشمل  رئیسیةالموازنات ال    

، موازنات مصاریف البیع والمتمثلة في فرعیة تشمل الموازنات المشتقة من الموازنات الرئیسیةال

شرة، المصاریف التقنیة، ، أعباء الإنتاج الأخرى غیر المباالید العاملة المباشرة، المواد الأولیة

 .التقدیریة الختامیة المیزانیة ،جدول حسابات النتائج التقدیري ،الخزینة

  طبیعة النشاط  -2

تشمل الموازنات   الموازنات الاستغلالیة ، ستغلالیةالموازنات الارأسمالیة و الموازنات ال    

كل الموازنات الرئیسیة والفرعیة وتتمثل في ) دورة الاستغلال(التي تغطي النشاط العادي للمؤسسة 

مخطط تشمل   الموازنات الرأسمالیةو ،باستثناء موازنة الاستثمارات وموازنة المصاریف التقنیة

   .موازنة المصاریف التقنیةالاستثمار  والآثار المالیة الناجمة علیه أي مخطط التمویل و 
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  موازنة المبیعات:  المحور الثاني

  

I- تعریف 

تحتوي على أنواع ، ارة المبیعات أو القسم التجاريموازنة المبیعات من مسؤولیات إد      

هو تحدید قیمة  االهدف من إعداده .لمبیعاتل ةجمالیوالقیمة الإالسعر و الكمیة و المنتجات 

  .المقبوضات ورقم الأعمال

موازنات  هزني بما فیتعتبر المبیعات المتغیر الرئیسي الذي یتحكم في كل النظام الموا     

  .الاستغلال وموازنة الاستثمارات

تعتمد تقدیرات المبیعات على كل المعطیات المتاحة في المؤسسة مثل تطور رقم الأعمال      

، أهداف مخططات المؤسسة وكذلك المخطط الوطني، دراسة السوق، في السنوات السابقة

  .الخ...وضسیاسة القر ، التوزیع إمكانیات، التمویل إمكانیات

والأعباء  الإنتاجموازنة المبیعات تعكس السیاسة التجاریة للمؤسسة وتتحكم في برنامج      

  .الموافقة له في موازنات الاستغلال الأخرى

لذا ، یتوقف نجاح نظام تسییر الموازنات إلى حد كبیر على مدى الدقة في التنبؤ بالمبیعات    

  .الأسالیب العلمیة بإتباعیجب أن تتم عملیة التنبؤ 

  : تتم عملیة التقدیر وفقا للكیفیة التالیة   

 .تحدید الهدف من التقدیر - 

 .بیعها إلى وحدات متجانسة قدرتقسیم المنتجات الم - 

 .معرفة العوامل التي تؤثر على مبیعات كل مجموعة وترتیبها حسب قوة تأثیرها - 

 .اختیار أسلوب التنبؤ الذي یناسب كل مجموعة متجانسة - 

وعلى أساس تصنیف المنتجات والعملاء  ،جهويو  تعد موازنات المبیعات على أساس موسمي    

  .أو نقاط البیع
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 العوامل المؤثرة على حجم المبیعات  - 1

    : یمكن تقسیم  العوامل التي تؤثر على حجم المبیعات إلى العناصر التالیة      

 العوامل الداخلیة -أ

 .والترویجسیاسة الإعلان  -     

 .القدرة الإنتاجیة -     

 .مدى جودة الإنتاج -     

 .سیاسة تسعیر المنتجات ومدى ارتباطها بقدرة المستهلك -     

 العوامل الخارجیة  - ب  

 .)المدى البعید( النمو الدیمغرافي  -    

 .الخ...مستوى العمالة، الاستهلاك، رات الاقتصادیة مثل الدخلشالمؤ  -    

  .المنافسة القائمة في السوق -    

  .تشجیع بعض المنتجات من طرف الدولة -    

II-  تقنیات تقدیر المبیعات  

  :نلخصها فیما یلي  عدة طرقلیمكن تقدیر حجم المبیعات وفقا      

 الكیفیة الطرق -أ

 : أطراف معینة  منواستشارات في طلب معلومات  الكیفیةالطرق  تتمثل  

صبر آراء العملاء من خلال الاتصال المباشر بالزبائن المعنیین، لكن هذه الطریقة  - 

  .  محدودة الاستعمال، تقتصر على المؤسسات التي تتعامل مع عدد محدود من الزبائن

وكلاء ومندوبي البیع بحكم اتصالهم المباشر مع الزبائن في مختلف المناطق  آراءصبر  - 

 .ولدیهم الحدس والقدرة على التقدیر تفضیلات الزبائن وأذواقهمباعتبار أنهم یعرفون 
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 تنفیذیوناللجنة الاستشاریة من خلال الاعتماد على لجنة خبراء تتكون من مدراء  - 

  .لدیهم الخبرة والحدس اللذان یمكنان من التنبؤ أنومستشارین باعتبار 

 السببیة الطرق   - ب

السببیة  بالاعتماد على المتغیرات التي تحدد حجم المبیعات ودراسة  تستعمل الطرق 

 .كیفیة تأثیرها

  : تنقسم الطرق السببیة إلى قسمین

                                ت            بعلاقة سببیة بعامل واحد مؤثر على حجم المبیعا yربط المبیعات :  طریقة الارتباط - 

)x (y=f  

علاقة خطیة،  xوالعامل المؤثر في المبیعات  yغالبا ما تكون العلاقة بین المبیعات     

  :نحسب معامل الارتباط الذي یحسب بالمعادلة التالیة  العلاقة لقیاس قوة هذه

R = 
∑��

�∑��∑�
�

    

، كلما اقتربت هذه القیمة من الواحد كانت 1-0قیمة هذا المعامل محصورة بین القیمتین 

  .   العلاقة قویة

) x1,x2,x3 ( بعلاقة سببیة مع عدة عوامل yربط حجم المبیعات :  النماذج القیاسیة -

                                              المبیعات        لحجممحددة 

x1,x2,x3 )                                                                    (f =  y  

  الطرق الكمیة -ج

في دراسة تطور المبیعات في السنوات السابقة ومحاولة القیام  الطرق الكمیة تتمثل      

بإسقاطات على المستقبل انطلاقا من معرفة بعض التغیرات التي یمكن أن تحدث أو بعض 

  .رید القیام بهانالقرارات التي 
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طریقة السلاسل  أو الأوساط المتحركة ؛ طریقة المجموع المتحرك:  عدة طرق منها إیجادیمكن  

  .)Lissage exponentiel (التلیین الأسي  ؛ )لاتجاه العاما( یة الزمن

الطریقة للتقدیر في المدى  تستعمل هذه: طریقة المجموع المتحرك أو الأوساط المتحركة -

  .بغض النظر عن المتغیرات الموسمیة) t(بدلالة الزمن ) y(القصیر وتعبر عن تطور ظاهرة ما 

  مبیعات القمح الفصلیة للسنوات الثلاث الماضیةالبیانات التالیة تمثل  : مثال

2014  2015  2016  

1  2  3  4  1  2  3  4  1  2  3  4  

140  160  210  150  180  200  250  190  220  240  290  230  

  .2017تقدیر المبیعات الفصلیة لسنة : المطلوب 

الخطوات نستعمل طریقة الأوساط المتحركة وذلك بإتباع  2017لتقدیر المبیعات الفصلیة لسنة 

  :التالیة 

 .حساب المتوسط الحسابي غیر المركز في حالة المبیعات المبوبة على أربعة فصول -1

  mi = 
�����	��	�	�����	����

�
  

  .حساب المتوسط الحسابي المركز -2

Mi = 
�����	��

�
   

 .حساب المؤشر الموسمي -3

Ci = 
��

� �
  

 ).مجموع المتوسطات یساوي عدد الفصول(حساب متوسط المؤشرات الموسمیة   -4

 .حساب المبیعات المعدلة بتطبیق المؤشرات الموسمیة  -5

 .حساب معادلة التقدیر  -6

y = ax + b  

  :حیث 

y  :المبیعات.  

x : فصول السنة.  
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a,b   :معاملات تحسب بطریقة المربعات الصغرى. 

 2017تقدیر المبیعات الفصلیة لسنة   -7

y = (ax +b)Ci  

 

  

 yiالمعدلة  Ci Mi  mi yi الحقیقیة  xi 

132,3   -   -   -  140  1  

160   -   -  165  160  2  

254,1  1,23  170  175  210  3  

126,75  0,83  180  185  150  4  

170,1  0,95  190  195  180  5  

200  1  200  205  200  6  

302,5  1,19  210  215  250  7  

160,55  0,86  220  225  190  8  

207,9  0,96  230  235  220  9  

240  1  240  245  240  10  

350,9   -   -   -  290  11  

194,35   -   -   -  230  12  

2499,45          78  

  

حساب متوسط المؤشرات الموسمیة التي تطبق على المبیعات الحقیقیة  للحصول على  - 

  .المبیعات المعدلة

  المجموع  4  3  2  1  السنوات

2014   -   -  1,23  0,83    

2015  0,95  1  1,19  0,86    

2016  0,95  1   -   -    

    1,69  2,42  2  1,9  المجموع

  4  0,84  1,21  1  0,95  المتوسط
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باستخدام طریقة المربعات  2017حساب المعادلة التي تسمح بتقدیر مبیعات سنة  - 

 :الصغرى 

y = ax + b   

a = 
∑��

∑��
   

b = �� - ax�  

 � ̅= 78/12 = 6,5 

��= 2499,45/12 = 208,29  

a= 1565,35/143 = 10,95  

b= 208,29 - 10,95(6,5) = 137,11  

y=10,95x+137,11 

نضرب  2017لتقدیر المبیعات الفصلیة لسنة :  2017تقدیر المبیعات الفصلیة لسنة  - 

  .Ciفي المؤشر الموسمي  y المعادلة 

  المقدرة yi Ci yi  الفصول

13  279,46  0,95  264,09  

14  290,41  1  290,41  

15  301,36  1,21  364,65  

16  312,31  0,84  363,90  

  

 الزمنیة مجموعة من القیم مرتبة ترتیبا زمنیا السلسلة : أو السلاسل الزمنیة الاتجاه العام -

)  (tبدلالة الزمن) y(وتعبر عن تطور ظاهرة ما  ،)سنة وأكثر( للتقدیر في المدى البعیدتستعمل 

  .والتقلبات الدوریة والعشوائیة الموسمیةمع الأخذ بعین الاعتبار المتغیرات 

  : ترتبط السلاسل الزمنیة بعدة مكونات     
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أي أنه یصف الحركة في ، یبین المظهر العام للظاهرة محل الدراسة:  الاتجاه العام - 

 .الأجل الطویل

في هي تغیرات ذات طبیعة دوریة والتي تعود للظهور كل سنة أو :  التغیرات الموسمیة - 

 .الخ...حركات الانتقال والعطل، العادات، قصیرة  ترجع عادة إلى العوامل الجویةفترات 

وهي حركات دوریة لكنها تمتد على عدة سنوات ولا تأخذ بالضرورة  : التقلبات الدوریة - 

 .نفس نموذج التطور في فترات متساویة مثل قرارات الانكماش

یس لها منحنى تطور محدد وترجع وهي تغیرات لفترة قصیرة ل:  التغیرات غیر المنتظمة - 

 .إلى عوامل عشوائیة

ومعرفة  ،نماذج التطور في الماضي والحاضر تفسیرن طریقة السلاسل الزمنیة  تسهیل تمكّ      

 كما .ومحاولة تصحیح المسار ،المتغیرات التي أدت إلى شكل التطور أو إلى نموذج التطور

ن ثم تساعد في إعداد التقدیرات بإسقاط وم ،الحصول على التطور المستقبلي أیضان تمكّ 

  .الماضي على المستقبل

III-   المبیعاتإعداد موازنة  

ها تعد حسب الهیكل التنظیمي لكن ،موازنة ینبغي الالتزام بهللا یوجد شكل محدد وموحد ل    

تتمثل هذه المعطیات في عدة  .هناك معطیات ینبغي أن تظهر في الموازنة للمؤسسة حیث

  : عناصر نلخصها في ما یلي

وثیقة  منتجحیث توضع لكل  ،المنتجاتعائلة  أوطبیعة توزیع مجموع المبیعات المقدرة حسب  -

 .ة والزمنیة حسب الامتداد الجغرافي للمؤسسةقیمیتتضمن التقدیرات الكمیة وال

 نسبة  وأیضا تحدید  ،المبیعات الجدیدةرجة الأثر الذي تحدثه دتسمح هذه الطریقة بتحدید   

  .      )أهمیة هامش الربح(  منتجمساهمة كل 

 أو الشهر أو اختیار الفترة التي ینبغي التعبیر بها في الموازنة سواء الفصل:  التوزیع الزمني -

 .الأسبوع
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اختلافا بین مختلف مناطق البیع من حیث التوزیع السكاني  دجعادة ما ن:  التوزیع الجهوي -

ومن ثم اختلاف ، واختلاف المستوى الاقتصادي والاجتماعي لكل منطقة دخل السكانو وكثافته 

 .مبیعات مختلف المناطق

 :یتم تقدیر أسعار البیع بالاعتماد على المعطیات التالیة : أسعار البیع التقدیریة  -

 .الخ.........سیاسات التسعیر، سعر تكلفة المنتجات: معطیات داخلیة  - 

 . الخ...أسعار السوق، التشریعات المعمول بها، المنافسة: معطیات خارجیة  -    

المتعلقة  قدمت لكم المعطیات التالیة ،بعد الدراسة التي قام بها قسم الموازنات لمؤسسة ما :مثال

تتوزع على المناطق والمواسم . دج 200000 :المنتج ب؛  دج 120000: المنتج أ .مبیعاتالب

   وفق النسب التالیة

  

   .المبیعات إعداد موازنة : المطلوب

  موازنة المبیعات

  المجموع  ب               أ               البیان

  2السداسي   1السداسي   2السداسي   1السداسي 

  56000  17000  3000  21600  14400  شرق

  76000  34000  6000  21600  14400  غرب

  188000  119000  21000  28800  19200  وسط

  320000  170000  30000  72000  48000  المجموع

  

  التوزیع الجهوي  التوزیع الفصلي

  ب  أ  المنتج  ب  أ  المنتج

  1السداسي 

  2السداسي 

40%  

60%  

15%  

85%  

  الشرق

  الغرب

  الوسط

30%  

30%  

40%  

10%  

20%  

70%  



 الدكتورة نیس سعیدة                     محاضرات في مقیاس الموازنات التقدیریة      
 

    20 
 

IV-  مراقبة المبیعات  

ومن ، المقصود بمراقبة موازنة المبیعات إجراء مقارنة بین المبیعات الفعلیة والمبیعات المقدرة    

  .التجاري للمؤسسة الأداءجل تحلیل من أ ثم استخراج الانحرافات وتحلیلها والبحث عن أسبابها

 ير یقدترقم الأعمال ال - رقم الأعمال الفعلي  = الانحراف الكلي

  : لكلي إلى عنصرینیمكن تجزئة الانحراف ا 

  تقدیریةالكمیة ال - كمیة حقیقیةال=  انحراف الكمیة     

  ير یقدالتسعر ال -حقیقيالسعر ال= انحراف السعر     

الانحراف الكلي للمبیعات یمكن أن یكون ناجما عن انحراف الكمیات أو انحراف السعر أو     

  : لذا یمكن صیاغة الانحراف بالشكل التالي، الاثنین معا

  س ت) ت ك - ح ك(  = نحراف الناجم عن الكمیاتالا     

   ك) س ت - س ح(  =نحراف الناجم عن السعرالا      

  .خارجیة لا یمكن التحكم فیها وأخرىلیة داخ أسباب إلىرافات المبیعات  ترجع حان

 .الإنتاجنقص التموین، عدم الكفاءة، ارتفاع تكالیف : داخلیة لا الأسباب - 

  .البیع أسعارالعمالیة، ظهور منافسة شدیدة، ارتفاع  الإضرابات: الخارجیة  الأسباب - 

  مثال

  .بج الحلیتالجدول التالي یبین مبیعات من   

  رقم الأعمال  السعر  الكمیة  البیان

  53250  71  750  المبیعات الحقیقیة

  49000  70  700  المبیعات التقدیریة

  4250  1  50  الانحراف
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  .دج 4250 تحلیل الانحراف الكلي للمبیعات 

  .یرجع لعوامل داخلیة  3500=  70 )700 -750( = ناجم عن الكمیة انحراف

  750 =750 )70 - 71( =ناجم عن السعر انحراف

  انحراف السعر +  انحراف الكمیة = الانحراف الكلي للمبیعات

3500+ 750 = 4250  

  الانحرافات تحلیل جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  لانحرافا  البیان

  انحراف السعر

  انحراف ناجم عن الكمیات

  انحراف ناجم عن السعر

  الانحراف الكلي للمبیعات

1  

3500  

750  

4250  
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  موازنة مصاریف البیع والتوزیع:  المحور الثالث

 

I- مصاریف البیع والتوزیع مفھوم 

والتسویق، أي كل مصاریف البیع والتوزیع هي تلك المصاریف المتعلقة بنشاط البیع     

المصاریف التي تتحملها المؤسسة من أجل تخزین المنتجات الجاهزة للبیع والإعلان عنها 

  .وترویحها ونقلها وتوزیعها وتحصیل قیمتها وكذلك الأبحاث التسویقیة لتصریف المنتجات

  :یمارس هذا النشاط في المؤسسات الكبرى أقسام متخصصة مثل     

 .قسم الأبحاث التسویقیة -

 .قسم الدعایة والإعلان  -

 .قسم التخزین  -

 .قسم التعبئة والتغلیف -

 .قسم النقل  -

لفاعلیة هذه الأقسام یجب توفیر خبراء متخصصین ذوو كفاءة عالیة، كما ینبغي حصر      

  :وتقدیر تكالیف كل قسم بصفة مستقلة من أجل 

 .تحقیق الرقابة على عناصر المصاریف -

 .اریف على وحدات حجم المبیعات التقدیريتسهیل تحمیل وحدات هذه المص  -

II-  أسس تقدیر مصاریف البیع والتوزیع 

 .یتم تقدیر مصاریف البیع والتوزیع حسب طبیعة كل عنصر من عناصر هذه المصاریف      

 .حسب القوانین المعول بها: المرتبات والأجور -

به سابقا من جهة،  تحدد بنسبة من قیمة المبیعات على أساس ما تم العمل:  العمولات -

وإضافة التغیرات المناسبة لتحسین نوعیة الخدمة المقدمة للمشتري وزیادة المبیعات من 

 .جهة أخرى
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هذه المصاریف ترتبط بكمیة المبیعات أو :  أدوات التعبئة والتغلیف ومصاریف النقل -

 .بوزنها، لذا یتم تقدیرها بنسبة من كمیة المبیعات أو وزنها

تحدد مسبقا على أساس ما تراه الإدارة مناسبا لتحقیق :  والإعلان مصاریف الدعایة  -

 .هدف محدد غالبا ما یكون تنشیط المبیعات

هذه مصاریف ثابتة یتم تقدیرها وفقا لأسس ثابتة مع : الاهتلاكات ومصاریف الإیجار  -

 .الأخذ بعین الاعتبار الاستثمارات الجدیدة

النوع من المصاریف على أساس النتائج السابقة مع إجراء عموما غالبا ما یتم تقدیر هذا     

على سبیل المثال إذا زادت  .التعدیلات اللازمة تماشیا مع التعدیلات في كمیة المبیعات التقدیریة

  .لمصاریفا لالمبیعات التقدیریة عن مبیعات السنة السابقة بنسبة معینة فإننا نقدر ارتفاع

  :یع إلى ثلاثة عناصر تقسم مصاریف البیع والتوز      

خلال فترة من  اهذا النوع لا یتأثر بتغیر حجم النشاط ویبقى ثابت: المصاریف الثابتة  -

  . الزمن مثل الاهتلاكات والإیجار

مع بقاء تكلفة الوحدة ، هذا النوع یتماشى طردا مع حجم النشاط: المصاریف المتغیرة  -

 .الواحدة ثابتة مثل العمولات

هذا النوع یتغیر مع حجم النشاط لكن لیس بنفس النسبة، أي : یرة المصاریف شبه متغ  -

الصیانة ( مثل مصاریف صیانة سیارات النقل ، جزء منها ثابت والجزء الآخر متغیر

 ).المرتبطة بالأعطابالدوریة والصیانة 

في الغالب یصعب التمییز بین المصاریف الثابتة والمصاریف المتغیرة والمصاریف شبه       

 .غیرة لذلك نستخدم الطرق الإحصائیة لتحدید الجزء الثابت من المصاریف والجزء المتغیرمت

تتمثل هذه الطریقة في إیجاد علاقة ریاضیة بین النوعین من المصاریف، هذه العلاقة عبارة      

  على معادلة خطیة من الشكل                                                       

                                                                                  b +ax=y   

  :حیث 
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y : المصاریف شبه متغیرة(المصاریف الكلیة(  

x :المبیعات.  

b :المصاریف الثابتة.  

a :نسبة من قیمة المبیعات التي تمثل المصاریف المتغیرة.  

  :بتطبیق طریقة المربعات الصغرى حیث  bو   aیتم حساب      

a=
∑��

∑��
  

b = �� - a�̅  

  مثال 

  .فیما یلي مبیعات ومصاریف الممثلین المرتبطة بهذه المبیعات للعشر أشهر الماضیة

  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  البیان

  x 415  460  300  350  380  310  500  460  550  330المبیعات 

  y  26  20  22  23  24  27  27  26  28  21المصاریف 

  

بتطبیق طریقة المربعات الصغرى نجد أن معادلة خط المستقیم التي تبین العلاقة بین مصاریف 

  :الممثلین والمبیعات كالتالي 

y=0,015x+18,32  

  :هذه المعادلة تمثل مجموع المصاریف حیث 

تمثل نسبة من قیمة المبیعات التي تدفع كعمولات للممثلین وهي عبارة على  0,015 -

 .مصاریف متغیرة

 . ون تمثل الأجور الشهریة وهي عبارة على مصاریف ثابتة 18,32 -
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III-  إعداد موازنة مصاریف البیع والتوزیع 

مثلا . كل قسم ینبغي تحدید وحدة النشاط في، قبل إعداد موازنة مصاریف البیع والتوزیع      

قسم التعبئة ، قسم النقل بالوزن أو المسافة، یمكن قیاس وحدة نشاط قسم البیع بقیمة المبیعات

  .قسم التخزین بالمساحة أو الحجم، والتغلیف بساعة العمل أو الوزن

تعد موازنة مصاریف البیع والتوزیع على أساس تبویب هذه الأخیرة حسب طبیعتها، مع      

  .لاعتبار التوزیع الزمني، والتمییز بین الجزء الثابت والجزء المتغیرالأخذ بعین ا

  مثال

  .الجدول التالي یبین المعادلات الخاصة بكل عنصر من عناصر مصاریف القسم     

  الثابتة  المصاریف  المتغیرة  المصاریف

 800  إهتلاك  0,08x  صیانة

  348  ضرائب وتأمینات  0,015x  زیوت

  3000  أجور  0,35  بنزین

  420  أعباء أخرى  0,14  مطاط

  

  .كلم شهریا 7000تشیر إلى المسافة مع العلم أن المسافة المقطوعة تقدر بـ   x: حیث 
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  موازنة القسم

  المصاریف السنویة  المصاریف الشهریة  البیان

      المصاریف المتغیرة

  6720  560  صیانة

  29400  2450  بنزیبن

  1260  105  زیوت

  11760  980  مطاط

  49140  4095  المجموع

      المصاریف الثابتة

  9600  800  الإهتلاكات

  36000  3000  الأجور

  4176  348  الضرائب

  5040  420  الأعباء الأخرى

  54816  4568  المجموع

  103956  8663  المصاریف الكلیة
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  موازنة الإنتاج: المحور الرابع

I- تعریف             

موازنة الإنتاج هي برنامج خاص بالنشاط الإنتاجي للمؤسسة للسنة المقبلة یأخذ بعین        

الاعتبار كل القیود المفروضة على المؤسسة بهدف الوفاء بالمبیعات التقدیریة في الوقت 

  .المناسب

  :هذه القیود ناجمة عن 

 .القدرات الإنتاجیة التي لا یمكن تغییرها في الأجل القصیر - 

 .جال التي ینبغي احترامهاالآ - 

 .التكالیف التي لا ینبغي تجاوزها - 

 .الموارد البشریة المتاحة - 

 .الوسائل المادیة المتاحة أو التي یمكن تجنیدها - 

الید العاملة المباشرة وأعباء ، موازنة الإنتاج هي بمثابة الأساس لموازنات المواد الأولیة    

  . الصنع غیر المباشرة

  :عریف فإن موازنة الإنتاج تتطلب معرفة العناصر التالیة وفقا لهذا الت    

 .كمیة المبیعات المقدر بیعها - 

+ مبیعات = برنامج الإنتاج (سیاسة التخزین المتبعة بالنسبة للمنتجات تامة الصنع  - 

 ).1مخ – 2مخ

الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة، فإذا تبین مثلا أثناء إعداد موازنة الإنتاج أن عدد الوحدات  - 

 . المقدر بیعها أكبر من الطاقة الإنتاجیة، فإنه ینبغي تعدیل المبیعات

 .القیود التي تواجه المؤسسة - 
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التي یتكون برنامج الإنتاج من عدد الأصناف المنتجة، لذا یتم إعداد قائمة المنتجات    

ستنتج في السنة القادمة واستخلاص حجم الإنتاج، ومن ثم تحدید تشكیلة المنتجات التي تعظم 

  ).في حالة المؤسسات الجدیدة فإن الهدف هو تدنیة الخسائر( الهدف 

II- أنظمة الإنتاج وطرق التقدیر 

إن طرق التقدیر المستعملة للتنبؤ ببرنامج الإنتاج  تختلف باختلاف أنظمة الإنتاج      

 . الموجودة

  أنظمة الإنتاج - 1

  :        یمكن التمییز بین نوعین من أنظمة الإنتاج      

وفقا لهذا النظام فإن المؤسسة لا تنتج من أجل التخزین  :الإنتاج على أساس الطلبیات   -أ 

لذا ینبغي علیها وضع نظام یسمح لها بإنتاج وتسلیم الطلبیات ، بیة طلبیة الزبائنولكن من أجل تل

  .یتمیز هذا النوع بصعوبة التنبؤ. في مواعیدها

وفقا لهذا الأسلوب تنتج المؤسسة وتخزن كمیات  :رالإنتاج بالسلسلة أو الإنتاج المستم - ب 

  .هذا النوع یتمیز بإمكانیة التنبؤ بالمبیعات. معتبرة وبصفة دائمة من أجل مواجهة الطلب

 طرق التقدیر - 2

  .تختلف طرق التقدیر باختلاف الهدف وعدد السلع المنتجة     

ر من الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة، إذا كانت إمكانیات البیع المقدرة أكب :سیاسة التخزین   -أ  

 فإن الطریقة المستخدمة للتقدیر تتمثل في تعدیل سیاسة التخزین المنتهجة

  مثال

فإذا عملت ، نشاطها یقتصر على إنتاج منتوج واحد، مؤسسة تتكون من قسمین الإنتاج والتوزیع  

، 3000، 2000، 1500أن حجم المبیعات التقدیریة الفصلي للسنة المقبلة هو على التوالي 

وأن سیاسة التخزین المتبعة تنص على الاحتفاظ في بدایة كل فصل بكمیة تامة الصنع ، 2500

  .كمخزون إضافي من المبیعات %20بالإضافة إلى  1000تساوي  كحد أدنى



 الدكتورة نیس سعیدة                     محاضرات في مقیاس الموازنات التقدیریة      
 

    29 
 

والإدلاء برأیك ، 1300إعداد موازنة الإنتاج مع العلم أن مخزون آخر السنة قدر بـ : المطلوب 

وحدة  مقسمة  10000في وضعیة المؤسسة إذا علمت أن الطاقة الإنتاجیة للمؤسسة تساوي 

  .بالتساوي على فصول السنة

  الحل

  ید وضعیة المخزونتحد -1

  1مخ  %20مخزون العمل  المبیعات  الحد الأدنى  البیان

1  

2  

3  

4  

1000  

1000  

1000  

1000  

1500  

2000  

3000  

2500  

300  

400  

600  

500  

1300  

1400  

1600  

1500  

 

 موازنة الإنتاج -2

  1مخ -  2مخ+ مبیعات = برنامج الإنتاج  

  4  3  2  1  البیان

  المبیعات

  1مخزون

  2مخزون

  الإنتاج

  الطاقة الإنتاجیة

  العجز/ الفائض

1500  

1300  

1400  

1600  

2500  

+900  

2000  

1400  

1600  

2200  

2500  

+300  

3000  

1600  

1500  

2900  

2500  

 -400  

2500  

1500  

1300  

2300  

2500  

+200  

  

وعجز في الفصل الثالث، ، والرابع نلاحظ وجود طاقة غیر مستعملة في الفصول الأول والثاني

وعلیه یمكن ضبط برنامج الإنتاج . في إیجاد سیاسة تخزین أخرىحل هذه المشكلة یكمن 

وحدة نحمله للفصلین الثاني والأول  400العجز الموجود في الفصل الثالث بـ : الصحیح كالتالي

  :كالتالي 
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  ).300+  2200(وحدة  2500ویصبح الإنتاج  300الفصل الثاني  

  ). 100+  1600(وحدة  1700ویصبح الإنتاج  100الفصل الأول  

  .وبناء على هذا التعدیل لبرنامج الإنتاج سوف نعدل المخزون

  4  3  2  1  البیان

  مبیعات 

  1مخ 

  2مخ 

  الإنتاج 

  الطاقة الإنتاجیة 

  العجز/ الفائض 

  

1500  

1300  

1500  

1700  

2500  

+800  

2000  

1500  

2000  

2500  

2500  

 -  

3000  

2000  

1500  

2500  

2500  

 -  

2500  

1500  

1300  

2300  

2500  

+200  

  

  طریقة البرمجة الخطیة - ب

الهدف من استخدام هذه الطریقة هو التشغیل الكامل للقدرات الإنتاجیة واختیار التولیفة     

  ).تدنیة الخسائر في حالة المؤسسات الجدیدة( الإنتاجیة التي تعظم الربح 

  في حالة وجود قید واحد  -

نحسب ) ساعات العمل أو المواد الأولیة، العاملةالید ( في حالة وجود عامل واحد فقط نادر    

ونعطي الأولویة للمنتوج الذي  ،لكل منتوج هامش التكلفة المتغیرة لكل وحدة من المورد النادر

 .یدر أكبر هامش تكلفة متغیرة

  مثال

  والجدول التالي یلخص معطیات هذه المؤسسة لكل وحدةB و A تنتج مؤسسة معدات مكتب 

 A B  البیان

  3000  5000  إمكانیات البیع
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  س 2  س واحدة  للإنتاجالوقت الضروري 

  دج 70  دج 40  هامش التكلفة المتغیرة للوحدة

  

ما هو برنامج الإنتاج التقدیري الذي . ساعة عمل في السنة 9000تتحدد طاقة إنتاج المؤسسة بـ 

  .یحقق أهداف البیع المرتقبة

  الحل

 :البیع نحسب الوقت الضروري لتحقیق أهداف - 

A  :5000×1 =5000  ساعة  

B  :3000×2 =6000   ساعة  

  س 11000مجموع الساعات 

 9000(یتجاوز الطاقة الإنتاجیة السنویة ) س 11000(الوقت الضروري لتحقیق أهداف البیع 

لذا ینبغي اختیار البرنامج الإنتاجي الأمثل الذي یعظم هامش التكلفة المتغیرة  ویأخذ بعین ، )س

  .قیود السوق  وقیود الإنتاج الاعتبار

  :نضع البرنامج كالتالي    

5000 ≤ A    

3000 ≤ B  

9000 ≤ A  +2B  

B70  +  40A=Max   

فإننا سنقوم بالمفاضلة بین المنتجین على ) المورد النادر( بما أن قید الإنتاج مرتبط بالساعات 

  أساس هامش التكلفة المتغیرة للوحدة الواحدة في الساعة الواحدة 

  :نحسب هامش التكلفة المتغیرة للوحدة في الساعة الواحدة 

 A :40/1  =40 دج  
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B  :70/2  =35 دج  

  .لأنه یدر أكبر هامش تكلفة متغیرة Aإذن الأولویة في الإنتاج هي للمنتج 

  س A  :5000×1 =5000الوقت الضروري لإنتاج 

  Bیخصص للإنتاج المنتج ) 5000 - 9000( الوقت المتبقي 

  : هي  Bالوحدات المقدر إنتاجها من المنتج 

  .   وحدة  2000= 2)/ 5000-  9000(    

  :ومنه فإن برنامج الإنتاج الأمثل الذي یعظم الربح ویأخذ بعین الاعتبار قید الإنتاج هو 

A = 5000 وحدة   

B  =2000 وحدة  

  الهامش المقدر هو 

                                               70 × 2000  +40 × 5000  =Z    

  340000  =          Z   

  ملاحظة

  :للاستغلال الأمثل للموارد النادرة 

 .نقوم بإشباع السوق بالمنتج الذي یحقق أكبر هامش تكلفة متغیرة للوحدة - 

 .في حالة عدم استنفاذ المورد النادر نلجأ إلى اختیار المنتج الذي یحقق أكبر هامش  - 

 في حالة وجود عدة قیود -

في حالة وجود منتجین فقط نطبق الطریقة البیانیة أو السمبلاكس، أما في حالة وجود أكثر       

 .فإننا نطبق طریقة السمبلاكس، من منتجین

تتمثل طریقة السمبلاكس في الحصول على القیمة المثلى للدالة الاقتصادیة التي تعبر       

تطبیق هذه الطریقة یتم بتشكیل . ل وجود قیود بعد تحویلها إلى معادلاتعلى دالة الهدف، في ظ
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وتعتمد على التكراریة حیث ننتقل من جدول إلى آخر ، جداول تدون فیها دالة الهدف ودوال القیود

  )القیمة العظمى للكمیة المنتجة( یعطینا الحل الأمثل  حتى نصل إلى الجدول الأخیر الذي

تقدیر برنامج الإنتاج الأمثل باستخدام طریقة السمبلاكس یتطلب إتباع                                                                   

  :المثال التالي  سوف نطبقها في خطوات معینة 

  مثال

  .في ورشتینB و  Aمؤسسة تنتج منتجین 

  .الجدول التالي یلخص معطیات هذه المؤسسة لكل وحدة

  2الورشة   1الورشة   البیان

A 

B 

  الطاقة الإنتاجیة

  ساعات 3

  ساعات 5

  ساعة 1500

  ساعات 4

  ساعات 3

  ساعة 1200

  

، وأن هامش التكلفة المتغیرة  Aوحدة من المنتج  200مع العلم أنه لا یمكن إنتاج أكثر من 

  .ما هو برنامج الإنتاج الأمثل.  Bدج للمنتج 500و  Aدج للمنتج  1000للوحدة هو 

  الحل

نطبق ) الذي یعظم الإنتاج ویأخذ بعین الاعتبار قیود الإنتاج( لإیجاد برنامج الإنتاج الأمثل 

  :طریقة السمبلاكس بإتباع الخطوات التالیة 

 :تشكیل الصیغة العامة  - 1

  القیود          -    

                                1...............1500  ≤B 5  +A3  

                                2..... .........1200  ≤ B3  +A4    

                                 3.........................200  ≤A   
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  دالة الهدف  -     

 B                       500  + A1000 =max Z  

المتغیرات (من الصیغة العامة إلى الصیغة النموذجیة بإضافة متغیرات الفجوة  الانتقال - 2

 E1, E2, E3) الأساسیة

وتعبر على الطاقات أو ، الفارق الواجب إضافته للمتراجحة لتصبح معادلةهذه المتغیرات تمثل 

  .الإمكانیات غیر المستعملة

  القیود الاقتصادیة  -   

                   1................1500  B + E1 = 5  +A3  

                   ..2. ...........1200    E2 =   +B3  +A4    

                   3..........................200  A + E3 =   

 قید عدم السلبیة -      

E1 ≥ 0,  E2 ≥ 0,  E3 ≥ 0,  A ≥ 0,  B ≥ 0                          

  )- (نضرب دالة الهدف في الإشارة  - 3

-Z = -1000 A -500 B                                       

  .ندون البیانات في جدول - 4

   آخر    تتطلب طریقة السمبلاكس الانتقال من جدول إلى ، من أجل تحسین قیمة دالة الهدف  

ویتم ذلك بإتباع ، عن طریق إدخال متغیر إلى الأساس وإخراج آخر لیصبح غیر أساسي

 :الخطوات التالیة 

بعد استعادة  )- Z(نبحث في عناصر دالة الهدف : تعیین المتغیر الداخل إلى الأساس  -

 )Hi(  عن أكبر قیمة بذلك نحدد عمود الارتكاز(+) الإشارة 
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   على  Bi) الموارد(نقسم عناصر عمود الثوابت الحرة : تعیین المتغیر الخارج من الأساس  -    

 L، وبذلك نحدد صف الارتكاز )Hi/Bi(نختار أصغر قیمة . Hiعناصر عمود الارتكاز 

 .بتقاطع صف الارتكاز وعمود الارتكاز P) المحور( تحدید نقطة الارتكاز  -    

 : إعداد جدول آخر حیث نحصل على عناصره كالتالي    - 5

    P' = 1مقابل عنصر الارتكاز    -    

 تساوي الصفر 'Cالعناصر المتبقیة في العمود المطابق لعمود الارتكاز  -

   تساوي حاصل قسمة عناصر  'Lالعناصر المتبقیة في الصف المطابق لصف الارتكاز  -    

 L'= L/Pالصف ونقطة الارتكاز    

  :العناصر الأخرى المتبقیة نحصل علیها بالشكل التالي  -

 E' = E - (CL/P)                                                               

أما . إشارات دالة الهدف موجبة نكون قد وصلنا إلى البرنامج الإنتاجي الأمثلإذا كانت كل  - 6

 .في حالة العكس فینبغي تكرار العملیة ابتداء من الخطوة الخامسة

  الجدول الأول

Bi/Hi Bi E3  E2 E1 B A   

500  1500  0  0  1  5  3  E1 

300  1200  0  1  0  3  4  E2  

200  200  1  0  0  0  1  E3  

    0  0  0  500 -  1000-  -Z  

  

  P=1نقطة المحور 

  الجدول الثاني
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Bi/Hi Bi E3  E2 E1  B A   

180  900  3-  0  1  5  0  E1 

133,33  400  4 -  1  0  3  0  E2  

0/200  200  1  0  0  0  1  A  

400 -  200000  1000  0  0  500 -  0  -Z  

  

  P=3نقطة المحور 

  الجدول الثالث

Bi E3 E2 E1  B A   

233,33  3/11  3/5 -  1  0  0  E1 

133,33  3/4 -  3/1  0  1  0  B  

200  1  0  0  0  1  A  

266666,6  3/1000  3/500  0  0  0  -Z  

نلاحظ أن كل إشارات عناصر دالة الهدف موجبة وبالتالي فإننا وصلنا للبرنامج الإنتاجي 

  .الأمثل

  :البرنامج الإنتاجي الذي یعظم الإنتاج في ظل القیود الاقتصادیة  

A = 200                                                     

B = 133                                                         

تمثل ساعات العمل  E1دج، أما  266667أقصى هامش تكلفة متغیرة یدره هذا البرنامج هو   

  E1= 233غیر المستعملة في الورشة الأولى 

III-   نتاجإعداد موازنة الإ 

موازنة الإنتاج هو برنامج الإنتاج الذي یوزع على اس الذي تعتمد علیه عملیة إعداد الأس     

  ).ورشة أو مصلحة( وعلى مراكز المسؤولیة ) لو فص أشهر أو (  فترات
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تسمح موازنة الإنتاج بتقییم برنامج الإنتاج وفقا للمبیعات المتوقعة والمخزون الموجود      

  .بالإضافة إلى تقدیر مخزون أدنى للمنتجات لضمان السیرورة العادیة لعملیة الإنتاج

   ملاحظة

یحتاجها لا یمكن إعداد موازنة الإنتاج بالقیمة إلا إذا عرفنا قیمة مستلزمات الإنتاج المتوقعة التي 

إنتاج وحدة واحدة، أي بعد إعداد الموازنات المشتقة من موازنة الإنتاج والمتمثلة في موازنات 

  .الید العاملة المباشرة، وأعباء الإنتاج غیر المباشرة، المواد الأولیة المستهلكة

  :شكل موازنة الإنتاج بالكمیة والعناصر التي تحتویها  یوضحعموما النموذج التالي   

  المجموع  فترة  ن  ....فترة  2فترة   1فترة   یانالب

  الكمیات المتوقع بیعها

  مخزون أول المدة

  محزون آخر المدة

  برنامج الإنتاج

          

  

VI-  مراقبة موازنة الإنتاج   

مراقبة موازنة الإنتاج یعني مقارنة برنامج الإنتاج وتكلفته التقدیریة بالكمیات المنتجة فعلا     

أي استخراج الانحراف الناجم عن كمیة الإنتاج والانحراف المرتبط بتكلفة ، الحقیقیةوتكلفتها 

  .الوحدة المنتجة

  :فإذا فرضنا أن 

-cp  هي التكلفة التقدیریة للوحدة وqp  الكمیة المقدر إنتاجها وعلیه فإن التكلفة التقدیریة لبرنامج

 × CP = cp:                                                 الإنتاج  تحسب بالعلاقة التالیة 

qp  
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cr - :التكلفة الحقیقیة للوحدة ،qr  الكمیة الحقیقة المنتجة وعلیه فإن التكلفة الحقیقیة للإنتاج

                                                        CR = cr × qr:قة التالیة تحسب بالعلا

              

                                            E = CR - CPوبالتالي فإن الانحراف الكلي هو

  :یمكن تحلیل الانحراف الكلي كالتالي 

E = (cr-cp)qr + (qr-qp)cp                                                              

  : حیث 

(cr-cp)qr -  :الاقتصادينحراف الا  

 (qr-qp)cp - : الكمیةانحراف  

  :  ملاحظة

فقط  تعرضفي هذا المستوى من نظام تسییر الموازنات فإن موازنة الإنتاج التي تم إعدادها 

  .بالكمیة لذا فإن تحلیل الانحرافات سوف یؤجل للمحاضرات اللاحقة الإنتاجبرنامج 
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  التموینموازنة :  المحور الخامس

  

یتطلب تقدیر احتیاجات الإنتاج من المواد الأولیة دراسة مشكلة الموازنة بین المواد الأولیة       

  .من هذه المواد والتموینیة الواجب الاحتفاظ به اللازمة للإنتاج ومستوى مخزون المواد الأول

یتم إعداد موازنة المواد الأولیة المستهلكة بناء على الاحتیاجات اللازمة من كل مادة من       

تشمل هذه . المواد المستهلكة في عملیة الإنتاج بالأخذ بعین الاعتبار الحجم الأمثل للمخزون

ومواعید ) سعر السوق( والأسعار ) على أساس الكمیة المتوقع إنتاجها( الكمیات : الاحتیاجات 

  .الاستلام

I-  تعریف التموین وكیفیة التقدیر  

تتمثل عملیة التموین في توفیر المواد الأولیة والخامات نصف مصنعة للمؤسسة حسب      

  .الكمیات والأنواع المحددة، في الوقت المناسب لتفادي انقطاع المخزون، والإنتاج بأدنى تكلفة

وباعتبار أن المواد الأولیة من مستلزمات الإنتاج، فإن تقدیرات الإنتاج هي أساس تقدیرات      

  .احتیاجات المؤسسة من المواد الأولیة

  تنظیم مصلحة التموین - 1

 :تنقسم مصلحة التموین إلى قسمین       

 :یهتم هذا القسم بالوظائف التالیة : قسم الشراء  -

 .الوقت المناسب من أجل تفادي نفاذ المخزون تقدیم الطلبیات في -  

 .تسلیم الطلبیات الواردة -   

جودة ، تسهیلات الدفع، معیار التسعیرة(البحث عن الموردین وفق معاییر معینة  -   

 ).المواد
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  .وحدة نشاط هذا القسم تتمثل في عدد الطلبیات خلال السنة     

 :التالیة یهتم هذا القسم بالوظائف : قسم التخزین  -

 .التخزین وحراسة وصیانة المواد المخزنة  -  

 .إعلام قسم الشراء  باقتراب نفاذ المخزون من أجل تقدیم الطلبیة في الوقت المناسب -  

 .توزیع المواد الأولیة للمصالح المستهلكة -  

  :یتضمن التسییر التقدیري للتموینات إتباع الخطوات التالیة   

   دراسة سیاسة التموین من أجل تدنیة التكلفة باستخدام طرق ریاضیة تسمح  بإیجاد سیاسة  -     

  ).تحدید عدد الطلبیات الأمثل والكمیة الاقتصادیة(  مثلى

 .إعداد موازنة التموینات -     

 مردودیة مصلحة التموین - 2

تكالیف ( تتحقق أحسن مردودیة لمصلحة التموین عندما تتحمل أقل حد ممكن من التكالیف     

  ).قسمي الشراء والتخزین

یصل قسم الشراء إلى أحسن مردودیة كلما كان عدد الطلبیات أقل، أما مردودیة قسم التخزین    

  .طلبیات أكبرویتحقق هذا عندما یكون عدد ال، فتكون أحسن كلما كان متوسط المخزون أقل

  .إذن لإیجاد أحسن مردودیة لمصلحة التموین ینبغي البحث عن عدد الطلبیات الذي یحقق ذلك  

  :تقتضي سیاسة التموین تحمل نوعین من التكالیف   

 .تكلفة شراء الطلبیة - 

 .تكلفة الاحتفاظ بالمخزون - 

 تحدید حجم الطلبیة الأمثل وعدد الطلبیات الأمثل حسب نموذج ویلسون - 3
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 = متوسط المخزون : SMمتوسط المخزون حساب  -أ
�

�
 قیمة المخزون في بدایة الدورة ( 

 )قیمة المخزون في نهایة الدورة التخزینیة + التخزینیة 

  في السنة نفاذ المخزون نظریا في حالة تقدیم طلبیة واحدة 

  :نفرض أن  

      - C  :قیمة المواد المستهلكة خلال السنة أو قیمة المشتریات من المواد الأولیة.  

      - N  :عدد الطلبیات خلال السنة  

       یساوي الأدنى والحد cإذن الحد الأعلى للمخزون یساوي : الاستهلاك الیومي ثابت  -      

  لعدم وجود مخزون أمان اصفر

      - t  :الزمن  

شكل التالي یبین  نفاذ المخزون نظریا في حالة طلبیة واحدة في البناء على هذه الفرضیات فإن 

  .السنة

  

                     

  

  

  

  

  

 

SM = 
�����

�
  

31/12  1/1  
t  

c  
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SM = 
���

�
 =	

�

�
  

 في نصف الكمیة یتوفر ، نفاذ المخزون نظریا  في حالة تقسیم الكمیة إلى طلبیتن

  .والنصف الآخر في بدایة النصف الثاني من السنة، بدایة السنة

  

    

  

  

  

  

  .متوسط المخزون خلال الستة أشهر الأولى

SM = 
�

	�
��	

�
	= 

�

�
    

  .متوسط المخزون خلال الستة أشهر الثانیة

SM = 
�

�
��

�
=

�

�
  

  .متوسط المخزون السنوي

SM= 
�

�
�
�

�

�
=

�

�
    

SM = 
�

�(�)
  

  ).(Nتمثل عدد الطلبیات) 2(حیث 

  في حالة نفاذ المخزونN طلبیة. 

  .متوسط  المخزون السنوي 

31/12  1/7  
1/1  

t  

C  
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SM = 
�

�(�)
  

  حساب عدد الطلبیات الأمثل  - ب

  :للحصول على عدد الطلبیات الأمثل نضع الفرضیات التالیة      

 -  Ca  : بقسم الشراءتكلفة وحدة النشاط الخاصة (تكلفة الشراء.( 

 - N   :عدد الطلبیات خلال السنة. 

 - C   :قیمة الاستهلاك السنوي أو قیمة المشتریات السنویة. 

     -  Cs  :  والتي تمثل في نفس الوقت تكلفة وحدة نشاط ) التخزین( تمثل تكلفة الاحتفاظ

  .قسم التخزین

أي نحسب المشتقة ، التكالیف الكلیةلحساب عدد الطلبیات الأمثل نحسب القیمة الدنیا لدالة      

  .الأولى لدالة التكالیف بالنسبة لعدد الطلبیات  ونجعلها مساویة للصفر

Min CT		
	
⇒ (��)� = �  

  عدد الطلبیات ×تكلفة شراء الطلبیة الواحدة = مصاریف قسم الشراء

  تكلفة الاحتفاظ  ×متوسط المخزون = مصاریف قسم التخزین

CT = Ca × N + (C/2N) × Cs  

  Nنشتق هذه الدالة بالنسبة لـ 

  CT)' = Ca – 

�

���
× �� (  

Ca – 
�

���
× �� = 0                       (CT)' = 0	

	
⇒      

Ca – 
�

���
× �� = 0	

	
⇒Ca =	

�	��

���
    

	
⇒N2 =	

�	��

�	��
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  :     إذن عدد الطلبیات الأمثل هو 

N =�
�	��

�	��
  

، وهذا یعني أن )CT(عند النقطة الموافقة لأقل تكلفة كلیة تتحقق أحسن مردودیة لقسم التموین 

  .مصاریف قسم الشراء تساوى مصاریف قسم التخزین

  )الكمیة الاقتصادیة( حساب حجم الطلبیة الأمثل  - ت

  :لحساب حجم الطلبیة الأمثل نضع الفرضیات التالیة   

 - m  :حجم المواد الأولیة المطلوبة سنویا 

 - p  : المشتراةسعر الوحدة 

 - N  :عدد الطلبیات خلال السنة 

 - n  : الكمیة الاقتصادیة( حجم الطلبیة الأمثل( 

 - C  :قیمة المواد الأولیة 

ي حدها الأدنى أي عندما تتساوى ننطلق من الوضع الذي تكون فیه دالة التكالیف الكلیة ف 

  . مصاریف قسم الشراء مع مصاریف قسم التخزین

Ca N = 
�	��

�	�
  

  nو   mثم نجعل المعادلة بدلالة 

C = mp  

N = 
�

�
  

  :وتصبح المعادلة كالتالي 

Ca	
�

�
 = 

��	��

�	
�

�

	 

��

�
=	

�	��

2	�
�

 

  :بضرب الطرفین في الوسطین نحصل على 
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Ca	
�	�

�
 = n p Cs  

Ca (2 m) = n2(p Cs)  

  :إذن حجم الطلبیة الأمثل هو 

n = �
�	� 	��

�	��
  

  

  مثال

  :البیانات التالیة توضح لنا لسنة الماضیة المحاسبیة لكشوفات ال

  قسم التخزین  قسم الشراء  البیان

  الأجور

  المواد المستهلكة

  التأمینات

  المواصلات

  الكهرباء

  أثاث مكتب

  الهاتف

  الإهتلاك

  

2000  

 -  

 -  

150  

20  

60  

40  

130  

1000  

180  

2400  

 -  

18  

32  

 -  

120  

  3750  2400  المجموع

 

 4: السنة الماضیة عدد طلبیات  - 

 دج 200000: قیمة المشتریات  - 

 دج 20: سعر الوحدة المشتراة   - 

  المطلوب

 .حدد تكلفة وحدة النشاط الخاصة بكل قسم -1

أحسب عدد ، مع وحدات النشاط %100إذا فرضنا أن كل المصاریف متناسبة  -2

  .الطلبیات الأمثل
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 . أحسب حجم الطلبیة الأمثل -3

بافتراض أن عدد الطلبیات الأمثل یساوي على التوالي تأكد من النتیجة السابقة  -4

3 ،4 ،5 ،6 ،7.  

  الحل

 حساب تكلفة وحدة النشاط  -1

		= تكلفة وحدة نشاط قسم الشراء  - 
	قسم	الشراء ریفمصا

عدد	الطلبیات	خلال	السنة
 

Ca = 2400/4    

Ca = 600  

= تكلفة وحدة نشاط قسم التخزین  - 
مصاریف	قسم	التخزین

متوسط	المخزون
 

  متوسط المخزون    

SM = C/2N  

SM = 200000/2(4) =25000  

cs= 3750/25000    

cs= 0,15  

 Nحساب عدد الطلبیات الأمثل  -2

N = �
���

���
  

N=�
������×�,��

�×���
  

N = 5  

 nحجم الطلبیة الأمثل  حساب  - 3

n = �
�	��	�	

��	�
	 

=حساب حجم المواد الأولیة المطلوبة سنویا 
قیمة	المواد	الأولیة

سعر	الوحدة	المشتراة
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m = 200000/20 

m = 10000  

n = �
�×�����×���

�,��×��
  

n =2000  

  التحقق من النتیجة -4

  مصاریف التخزین  الطلبیات

cs (C/2N)  

  مصاریف الشراء

Ca×N  

  المصاریف الكلیة

Ca×N)+[(cs (C/2N)](  

3  5000  1800  6800  

4  3750  2400  6150  

5  3000  3000  6000  

6  2500  3600  6100  

7  2143  4200  6343  

  : معطیات الجدول تمكننا من استنتاج الملاحظات التالیة

 . مصاریف قسم الشراء تتماشى طردا مع عدد الطلبیات -1

 .مصاریف قسم التخزین تماشى طردا مع متوسط المخزون وعكسا مع عدد الطلبیات -2

المصاریف الكلیة لمصلحة التموین تناقص مع زیادة عدد الطلبیات حتى تصل   -3

 .أدنى قیمة ثم تبدأ بالتزاید

یحقق قسم التموین أحسن مردودیة لما تصل المصاریف الكلیة إلى أدنى حد لها   -4

 .أي عندما تتساوى مصاریف التموین مع مصاریف التخزین) 6000(

II-  إعداد موازنة التموین  

عن الاحتیاجات الدوریة والطلب المستقبلي للمواد الأولیة والمواد  تموینتعبر موازنة ال    

وعلیه فهي عبارة على جدول یبین برنامج المشتریات . الخام اللازمة لبرنامج الإنتاج

  .المرتقبة ومستویات المخزون والقیمة النقدیة المرتقبة لكل هذه العناصر توالاستهلاكیا
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  :إلى موازنتین فرعیتینیم موازنة التموین یمكن تقس     

 .موازنة المشتریات التي تظهر برنامج المشتریات وقیمته النقدیة  - 

عملیتي ة والمتغیرة المرتبطة بلتموین التي تظهر المصاریف الثابتموازنة مصاریف ا  - 

 . الشراءو التخزین 

 مثال

وحدات  4یتطلب إنتاج وحدة واحدة  ،"م"تنتج مؤسسة الربیع منتج واحد یتطلب مادة أولیة واحدة 

تقدیرات الإنتاج الفصلیة ، دج 200، سعر شراء الوحدة من المادة الأولیة قدر بـ "م"من المادة 

  :هي كالتالي ) 1+ن(للسنة 

  4  3  2  1  الفصول

  4300  4400  4500  4000  الإنتاج

  

  :تقتضي سیاسة تخزین المواد الأولیة ما یلي 

 .من احتیاجات الإنتاج للفصل القادم %30فصل بكمیة تعادل الاحتفاظ في نهایة كل  - 

وحدة، تكلفة تخزین  4220یقدر بـ ) 1+ن(مخزون المواد الأولیة في نهایة الدورة   - 

 .دج 5الوحدة في الفصل 

  .إعداد موازنة التموین: المطلوب

  

  موازنة التموین

  4  3  2  1  البیان

  17200  17600  18000  16000  الاستهلاك

  4220  5160  5280  5400  2مخ 

  5160  5280  5400  4800  1مخ 

  16240  17480  17880  16600  المشتریات

  200  200  200  200  سعر الوحدة
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  3248000  3496000  3576000  3320000  قیمة المشتریات

المصاریف 

  الأخرى

83000  89400  87400  81200  

  3329200  3585400  3665400  3403000  التكلفة الكلیة

  

III-  مراقبة موازنة التموین  

تعني مقارنة التكالیف الحقیقیة للتموین والتكالیف التقدیریة، وعلیه  مراقبة موازنة التموین      

   :فإن  الانحراف الكلي یحسب بالعلاقة التالیة 

  التكلفة التقدیریة –التكلفة الحقیقیة = الانحراف الكلي 

  :بانحراف الكمیة أو انحراف السعر أو الاثنین معا یمكن تفسیر الانحراف الكلي للتموینات 

  س ت) ك ت –ك ح = (الانحراف الناجم عن الكمیة 

  ك ح) س ت –س ح =( الانحراف الناجم عن السعر 

  :یمكن أن ترجع أسباب هذه الانحرافات إلى العناصر التالیة       

 .تطور غیر متوقع للكمیات المستهلكة - 

 .والكمیات من طرف الموردین عدم احترام مواعید التسلیم - 

 .تذبذبات غیر متوقعة للأسعار - 

 .نفاذ المخزون - 

 .أسباب أخرى خارجة عن إدارة المؤسسة مثل الحوادث والإضرابات - 
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  موازنة مصاریف الید العاملة المباشرة:  المحور السادس

  

I- تعریف  

تتمثل موازنة الید العاملة المباشرة في  تحدید الوقت اللازم  لتنفیذ برنامج الإنتاج وتقدیر      

  .تكلفة الأجور المباشرة 

لإعداد هذه الموزانة على أسس صحیحة ینبغي الأخذ بعین الاعتبار القوانین      

  .والتشریعات السائدة التي تنظم علاقة العامل بصاحب المؤسسة

اد موازنة الید العاملة  المباشرة  یجب على مسؤول المستخدمین  أخذ العناصر عند إعد     

  :التالیة  بعین الاعتبار 

  . ةالزیادة في الأجور حسب عقود  العمل والنصوص التشریعی - 

  . عملیات التوظیف الجدیدة - 

  . الإحالة على التقاعد - 

  .الاستقالات - 

II-  تحدید ساعات العمل الكلیة المتاحة   

  : ترتبط موازنة الأجور المباشرة  بالعناصر التالیة      

 . برنامج الإنتاج التقدیري - 

 . ساعات العمل الضروریة لإنتاج وحدة واحدة - 

 .تكلفة الأجر الذي سیدفع  للعامل  - 

 .الوقت الكلي المتاح من العمل المباشر - 

العوامل التي تكّونه لتحدید الوقت الكلي المتاح من العمل المباشر نأخذ بعین الاعتبار  

  : والمتمثلة في 
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  .عدد العمال الذین لدیهم علاقة مباشرة بالإنتاج - 

  .عدد أیام حضور العامل الذي لدیه  علاقة  مباشرة بالإنتاج - 

  .یوم 365أیام السنة  - 

  .یوم 104) السبت والجمعة (عطل نهایة الأسبوع  - 

  . یوما 11العطل الدینیة والوطنیة والعالمیة  - 

  ) .یوم ناقصا أیام السبت والجمعة  30(یوم  22العطلة السنویة  - 

   وبالتالي فإن  %5یساوي  الغیاببفرض أن معدل  الغیابعدد الأیام الضائعة نتیجة  - 

  . یوم 11= %5])22+11+104( -  365 [: عدد الأیام الضائعة هو 

المنتجة للعامل في الجدول التالي یبن كیفیة الحصول على عدد الساعات المباشرة 

  .السنة

  

  عدد الأیام  البیان

  عدد أیام السنة 

  عطل نهایة الأسبوع 

  العطل الدینیة والوطنیة والعالمیة

  العطلة السنویة 

365  

104  

11  

22  

  عدد أیام الحضور القصوى 

  الأیام الضائعة 

228  

11  

  217  عدد أیام حضور العامل

  عدد الساعات المنتجة في الیوم

  عدد الساعات المنتجة للعامل في السنة 

7,5  

  ساعة 1627

 

III-   المدفوع  الأجرتحدید  

  :  یتحدد الأجر المدفوع  للید العاملة المباشرة حسب طریقتین    
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حسب هذه الطریقة  فإن  الأجر یتحدد على أساس وحدة زمنیة  :   الأجر على أساس الوقت  - 

فإن الأجر یساوى فئة الأجر ، بموجب هذه الطریقة).   الیوم أو الأسبوع أو الشهر(معینة 

 .مضروبة في الوقت الذي   قضاه العامل في العمل 

 وفقا لهذه الطریقة  یحدد الأجر بناء على عدد القطع التي : الأجر على أساس القطعة  - 

 .أنتجها العامل

VI  -  إعداد موازنة الید العاملة المباشرة 

الید العاملة المباشرة یتم تقدیر عدد الساعات النموذجیة لكل وحدة نة از لإعداد مو       

ومن ثم تحدید تكلفة العمل المباشر اللازمة للبرنامج الإنتاجي ،  منتجة وتقدیر معدل الآجر

 :التي تساوى 

 حدات المنتجة في عدد الو  ×في أجرة الساعة  الواحدة    ×عدد الساعات  النموذجیة 

  :مثال 

تكلفة  الساعة الواحدة ، ساعات عمل مباشر 4 أحدة واحدة  من المنتج  و  یتطلب إنتاج

حجم ، ابتداء من شهر أفریل  %ـ20بـ ) 1+ن (دج، یتوقع زیادة الأجر في الدورة 100

  :الإنتاج المقدر للسداسي الأول موضح في الجدول التالي 

  جوان  ماي  أفریل  مارس  فیفري  جانفي  البیان 

  4800  3600  3400  3800  4400  4000  الإنتاج

  إعداد موازنة  الید العاملة المباشرة: المطلوب   
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  موازنة الید العاملة المباشرة  

ساعات العمل   الإنتاج  البیان

  اللازمة

تكلفة العمل   تكلفة الساعة

  المباشر

  1600000  100  16000  4000  جانفي

  1760000  100  17600  4400  فیفري

  1520000  100  15200  3800  مارس

  1632000  120  13600  3400  أفریل

  1728000  120  14400  3600  ماي

  2304000  120  19200  4800  جوان

 

V-  مراقبة موازنة الید العاملة المباشرة  

مراقبة موازنة  الید العاملة المباشرة تعني مقارنة  التكلفة الحقیقة  لهذا العنصر  بتكلفته       

، انحراف  في ساعات العمل:  التقدیریة واستخراج الانحرافات التي  تحلل حسب  مكوناتها 

  .وانحراف في معدل الأجر

 ×) الساعات التقدیري عدد –عدد الساعات الحقیقي ) = (كفاءة العمل(انحراف ساعات العمل 

  الأجر التقدیري

 عدد الساعات الحقیقیة ×) الأجر التقدیري –الأجر الحقیقي = (انحراف أجر الساعة 

  :ترجع أسباب الانحرافات بالنسبة للید العاملة المباشرة إلى عدة عناصر نذكرها فیما یلي  

 .مؤهلین للأعمال التي یقومون بها تشغیل عمال غیر - 

 .من طرف الإدارةرفع الأجور  - 

  .استعمال ساعات إضافیة غیر مبرمجة - 
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  موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة:  المحور السابع

  

I-   تقدیر مصاریف الإنتاج غیر المباشرة  

سوف نتطرق في هذا العنصر لتعریف مفهوم مصاریف الإنتاج غیر المباشرة وتصنیفها      

  .من المصاریف ومن ثم دراسة كیفیة تقدیر هذا النوع

  تعریف   - 1

تحمیلها یظهر في موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة كل المصاریف  التي لا یمكن      

، الإضاءة، أجور عمال الإدارة، الإیجار، الصیانة، الاهتلاكات: مثل  مباشرة لمركز تكلفة معین

  .الخ... التأمین 

  :اشرة من المصادر التالیة یتم جمع واستخراج مصاریف الإنتاج غیر المب    

 . قوائم المشتریات - 

 . كشوف تحلیل الأجور - 

 .السجلات المحاسبیة  - 

  تصنیف مصاریف الإنتاج غیر المباشرة  - 2

 : یصنف هذا النوع من المصاریف إلى صنفین 

مصاریف تنفق من أجل مركز تكلفة معین، ویمكن تحمیلها مباشرة على هذا المركز مثل  - 

 .والعمال المساعدین في كل مركز تكلفةأجور المشرفین 

وهي مصاریف مشتركة توزع على مراكز التكلفة ، مصاریف تنفق على أكثر من مركز - 

 .الأخرى التي استفادت منها طبقا لأسس توزیع المصاریف المشتركة

  ومن أجل تحدید نصیب الوحدة المنتجة من هذه المصاریف ینبغي إتباع الخطوات التالیة
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ریف إلى مجموعتین رئیسیتین من مراكز التكلفة  وهي المراكز الإنتاجیة توزیع المصا - 

 .والمراكز الخدمیة

توزیع وتحمیل المصاریف الخاصة  بالمراكز الخدمیة على المراكز الإنتاجیة المستفیدة  - 

 .من هذه الخدمات

توزع هذه الأخیرة على ، بعد استخراج نصیب كل مركز إنتاجي من المصاریف المختلفة - 

 .أنتجه المركز ما

 :یتطلب تقدیر مصاریف الإنتاج غیر المباشرة  الخطوات التالیة 

 . تقدیر مستوى النشاط الإنتاجي - 

 .حساب المصاریف بناء على معطیات السنوات السابقة - 

 .تصحیح المعطیات السابقة بناء على الفرضیات الجدیدة - 

 .كل هذه الخطوات تتطلب استغلال معطیات المحاسبة التحلیلیة 

II-   إعداد موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة  

عموما تعد موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة على أساس التمییز بین المصاریف     

وهذا باستعمال الموازنات المرنة  والتي هي عبارة  على موازنة ، الثابتة والمصاریف المتغیرة

 :الممكنة للنشاط  وتصاغ بالعلاقة الریاضیة التالیة تأخذ بعین الاعتبار المستویات المختلفة 

  :حیث 

  y  :المصاریف غیر مباشرة .  

  x  : حجم النشاط.  

 b  :المصاریف الثابتة .  

ax  : بدلالة حجم النشاط(المصاریف المتغیرة.(  
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a.b  :معاملات نحصل علیهما بتطبیق طریقة المربعات الصغرى.  

  مثال  

مع العلم أن مصاریف الإنتاج غیر )  موزانة الید العاملة المباشرة (نفس المثال السابق 

  .دج 2880000المباشرة تحمّل على أساس ساعات العمل المباشرة،  وتقدر بـ 

  موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة 

ساعات العمل   الإنتاج  البیان

  اللازمة

تكلفة ساعة 

العمل غیر 

  المباشر

تكلفة العمل غیر 

  المباشر

  480000  30  16000  4000  جانفي

  528000  30  17600  4400  فیفري

  456000  30  15200  3800  مارس

  408000  30  13600  3400  أفریل

  432000  30  14400  3600  ماي

  576000  30  19200  4800  جوان

  

III-   رقابة موازنة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة  

تتم رقابة مصاریف الإنتاج غیر المباشرة بمقارنة المصاریف الفعلیة التي تحملتها     

  .وتحلیلها تالمؤسسة وما تم تقدیره في الموازنة، واستخراج الانحرافا

لتسهیل عملیة الرقابة ینبغي تبویب المصاریف حسب مراكز التكلفة، وتحدید وحدة نشاط     

ثم تقسیمها إلى ، )ول بها في المحاسبة التحلیلیةنفس الوحدات المعم(كل مركز تكلفة 

  .مصاریف ثابتة ومصاریف متغیرة

ینبغي تقسیم الانحراف الكلي لمصاریف الإنتاج غیر المباشرة إلى الانحراف الناجم عن 

  .الكمیات المنتجة، والانحراف الناجم عن تكلفة الوحدة المنتجة

  : فإذا افترضنا أن  
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cs :التكلفة  التقدیریة  للوحدة المنتجة .  

qs :حجم الإنتاج التقدیري.  

 CS  : تكلفة الإنتاج التقدیریة، وتحسب بالمعادلة التالیة :  

qs  ×CS = cs  

cr :التكلفة الحقیقیة للوحدة المنتجة .  

qr  :حجم الإنتاج الحقیقي .  

CR  :تكلفة الإنتاج الحقیقیة، وتحسب بالمعادلة التالیة  

qr                                                                                                    × Cr CR=     

  :یساوي   Eوبالتالي فإن الانحراف الكلي

E = CR – CS  

  

cs)qr - qs+ (qr )cr - cs(E =    

  

  :وهكذا فإن 

  )cs                             )qr - qs:یساوي  EPالانحراف الناجم عن  حجم الإنتاج   -  

  EEالانحراف الناجم عن تكلفة الوحدة المنتجة ویسمى أیضا الانحراف الاقتصادي  - 

      )qr)cr - cs                                            یساوي                              

مقدرة  بالتكلفة   qrبأنها تكلفة حجم الإنتاج الحقیقي  CPویمكن أیضا تعریف التكلفة التقدیریة 

  : وبالتالي فإن  csالتقدیریة  

 qr  ×CP = cs  

  : یصبح كالتالي  Eومنه فإن الانحراف الكلي  

  )CP - CS) + (CR - CP(E =   
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  :حیث 

     )CR-CP : (  الانحراف الاقتصاديEE .  

     )CP-CS(  :  انحراف حجم الإنتاجEP.  

  : یمكن تحلیل الانحراف الاقتصادي لمصاریف الإنتاج غیر المباشرة بتقسیمه إلى ثلاثة أقسام 

 . انحراف تكلفة الأعباء - 

 .انحراف النشاط  - 

 ).انحراف الحجم (انحراف المردودیة  - 
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  موازنة الخزینة:  المحور الثامن

  

  

I-  مفهوم موازنة الخزینة 

مجموع النظام الموازني كحوصلة لكل موازنات الاستغلال  تظهر موازنة الخزینة في     

  .والاستثمار التي تطرقنا إلیها سابقا

  تعریف    - 1

موازنة الخزینة هي جدول یتضمن كل التدفقات النقدیة المتوقعة الناجمة عن تحویل منتوجات     

أنها تبین المقدار  كما. وأعباء الموازنات السابقة إلى مقبوضات ومدفوعات خلال السنة القادمة

الذي ستكون علیه السیولة النقدیة المتبقیة في الصندوق أو البنك في آخر كل فترة، وكذلك المبلغ 

الاستثمار قصیر (وتحدید أوجه استخدامات الفائض ، الواجب اقتراضه لسد العجز إن وجد

  ).المدى

  .زع على كل أسبوعوفي بعض الأحیان تو ، تعد الموازنة على الأقل على أساس شهري     

ولإعدادها نحتاج إلى ، تعتبر موازنة الخزینة وسیلة ربط بین دورات محاسبیة مختلفة  

  :العناصر التالیة 

 .لدورة السابقةالمحاسبیة لمیزانیة ال  -

 .الموازنات الاستغلالیة والاستثماریة للسنة المعنیة  -

 .معرفة أسالیب التمویل في المؤسسة -

 

 الخزینةأهداف موازنة  - 2

  : یمكن تلخص أهداف موازنة الخزینة في العناصر التالیة      

  .تقدیر المقبوضات والمدفوعات - 

 .ضمان التوازن في كل شهر وتقدیر وسائل تمویل الاحتیاجات - 

 .تحدید رصید نهایة المدة -    
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II-  توقعات المقبوضات والمدفوعات 

  :المتوقعة من العناصر التالیة تتكون تدفقات المقبوضات والمدفوعات     

 : تتكون توقعات المقبوضات من العناصر التالیة :  توقعات المقبوضات - 1

تشمل هذه الأخیرة  العناصر المرتبطة بالاستغلال العادي للمؤسسة، :  مقبوضات الاستغلال -أ

ة في الدورة وتقییم بدلالة تقدیرات المبیعات بالإضافة إلى مقبوضات المبیعات الآجلة المنجز 

  .السابقة والتي لم تحصل بعد

دقة هذه التقدیرات مرتبطة بدراسة مدى قدرة الزبائن على الدفع  ومعرفة الآجال المتوسطة   

  .تتلخص هذه العناصر في تحصیل  المبیعات وتحصیل أوراق القبض.  للدفع

تشمل  كل العناصر الاستثنائیة غیر المرتبطة بالاستغلال :   مقبوضات خارج الاستغلال  - ب

التنازل عن الاستثمارات ؛ منتوجات : یمكن تلخیصها في العناصر التالیة .  العادي للمؤسسة

 .    الخ...القروض ؛ التنازل عن الأوراق المالیة ؛ إصدار أسهم جدیدة

ل وتوقعات المدفوعات خارج تشمل توقعات مدفوعات الاستغلا :توقعات المدفوعات  - 2

  . الاستغلال

                 بالاستغلال تتكون من العناصر المرتبطة  :توقعات مدفوعات الاستغلال  -أ  

، مصاریف التخزین، مصاریف المستخدمین، لعادي للمؤسسة والمتمثلة في المشتریات ومصاریفها

بالإضافة إلى هذه .  الخ....رباحتوزیع الأ، الضرائب، الإعلان والترویج، فوائد القروض

تشمل مدفوعات الاستغلال مدفوعات المشتریات الآجلة المنجزة في الدورة السابقة ، العناصر

 .والتي لم تسدد بعد

    .ترتبط دقة تقدیرات هذه العناصر بمدى معرفة آجال التسدید الممنوحة  من طرف الموردین   

تتكون من كل المدفوعات الاستثنائیة غیر المرتبطة  :توقعات المدفوعات خارج الاستغلال  - ب

مصاریف البحث والتطویر؛ : ویمكن تلخیصها في العناصر التالیة . بالاستغلال العادي للمؤسسة

 .تسدید القروض والفوائد ؛ تسدید أرباح الدورات السابقة ؛ شراء أصول ثابتة

 الرصید النقدي - 3

بعد تقدیر المقبوضات والمدفوعات نقوم بطرح المدفوعات من المقبوضات مع الأخذ بعین    

  .الاعتبار الرصید النقدي لنهایة الدورة السابقة من أجل تحدید الفائض أو العجز في السیولة
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وبمقارنة هذا الأخیر مع ، عموما ینبغي الاحتفاظ بحد أدنى من السیولة النقدیة كحد أمان   

نستطیع معرفة المبلغ الواجب اقتراضه لتغطیة العجز وموعد تسدیده أو المبلغ ، أو الفائضالعجز 

الواجب توظیفه في المدى القصیر من أجل تجنب تجمید السیولة النقدیة الفائضة الزائدة عن 

 .احتیاجات المؤسسة

III-  بنیة موازنة الخزینة 

تعد موازنة الخزینة لفترة سنویة أو فصلیة، وتجزأ هذه الفترة إلى فترات شهریة أو أسبوعیة أو     

  :یومیة، وتتكون من أربعة عناصر 

 رصید بدایة المدة -

 المقبوضات -

 المدفوعات -

 رصید نهایة المدة -

  :موذج التالي یبین شكل موازنة الخزینة ومكوناتها نال

 

                      

  المجموع  جوان  ماي  افریل  مارس  فیفري  جانفي  البیان

رصید بدایة 

 المدة

 المقبوضات

 المدفوعات

رصید نهایة 

  المدة

              

  

  مثال

  .یتضمن الجدول التالي توقعات تدفقات مؤسسة صناعیة

  

  جوان  ماي  أفریل  مارس  فیفري  جانفي  البیان
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  5600  6200  5400  4800  6000  5000  المبیعات

  المشتریات 

  أعباء أخرى 

2750  

1800  

3166  

980  

2546  

920  

2890  

1850  

3650  

1000  

3100  

950  

  

  :المعطیات الملحقة لتسدید الأعباء وتحصیل الحقوق تتلخص كالتالي 

 .من المبیعات نقدا والباقي یحصل بعد شهر% 50تسدید  -

 .دج 2700ن قدرت بـ /31/12حقوق الزبائن في  -

 .من المشتریات نقدا والباقي بعد شهرین ٪50تسدید  -

دج لشهر دیسمبر و 1850دج توزع على  4850ن قدر بـ /31/12رصید الموردین في  -

 .دج لشهر نوفمبر 3000

 .تسدد الأعباء الأخرى في الشهر نفسه -

، )1+ن(دج في جانفي  7000تتوقع المؤسسة الحصول على تجهیزات صناعیة بقیمة  -

 .مایو  90التسدید  یتم بعد 

دج  1400تتبنى المؤسسة سیاسة مالیة حذرة تقتضي الاحتفاظ برصید نقدي أدنى قیمته  -

 .في نهایة كل شهر

، سنویا% 5دج وبمعدل فائدة  500سیاسة القرض تقتضي الاقتراض والتسدید بقسائم قدرها 

 كما أن المؤسسة لا تقترض أكثر مما یجب وتسدد في أقرب الآجال، یتم الاقتراض في بدایة

 .تحسب الفائدة وتسدد عندما یسدد أصل القرض. الفترة والتسدید في نهایة الفترة

 1200كان ) ن( إعداد موازنة الخزینة مع العلم أن رصید النقدیات في نهایة الدورة : المطلوب 

  .دج

  

  موازنة الخزینة

  6  5  4  3  2  1  البیان

  1537  1852  3130  1804  1725  1200  رصید أول المدة

  2800  3100  2700  2400  3000  2500  نقدیةمبیعات 

  3100  2700  2400  3000  2500  2700  مبیعات آجلة
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  7437  7652  8230  7204  7225  6400  مجموع المقبوضات

  1550  1825  1445  1273  1583  1375  مشتریات نقدیة

  1445  1273  1583  1375  1850  3000  مشتریات آجلة

  950  1000  1850  920  980  1800  أعباء أخرى

  -   -   7000  -   -   -   شراء تجهیزات

  3945  4098  11878  3568  4413  6175  مجموع المدفوعات

  3492  3554  )3648(  3636  2812  225  فائض/ عجز

  -   -   5500  -   -   1500  قرض

  )2000(  )2000(  -   )500(  )1000(  -   تسدید القرض

  )25(  )17(  -   )6(  )8(  -   تسدید الفائدة

  1467  1537  1852  3130  1804  1725  رصید آخر المدة 

 

  :A1القرض الأول  -

A1=1400 - 225 = 1175  

  دج 1500 دج فإن قیمة القرض 500لكن بما أن الاقتراض یتم بقسائم قیمتها      

 قیمة القرض المسدد في شهر فیفري  وفائدته -

 1401= A1 ⇒1400 = A1 + A1 × 5% × 2/12  – 2812       

  دج  1000دج فإن القرض المسدد یساوي  500لكن بما أن التسدید یتم بقسائم قیمتها      

  8=2/12×%5 ×1000: الفائدة    

   500= 1000  -  1500: القرض المسدد في شهر مارس  -

  6=  3/12× %  5×  500: الفائدة 

  

 A2رض الثاني قال  -

  5500 ≈ 5048=⇒	A25048  = 8+1400=364A2  

 :  ي وفائدتهما في شهر القرض المسدد -

3554-1400 = A2+A2×5% × 2/12⇒ A2 = 2136≈ 2000 

  17=2/12×%5×2000: الفائدة         
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 جوانالقرض المسدد في شهر  -

2000 ≈ 6206A2 = ⇒ 1400 = A2 + A2 × 5% × 3/12 –3492  

  25= 3/12×%5×2000: الفائدة       

  

 

 




