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 دمةمق

لقة العمليات سواء المتعلقة بالانتاج او التمويل او حتى منهما المتع قابةر الو  تخطيطاليتطلب  
في صورة سلعة أو ) للطلب على المادة المنتجة  اباليد العاملة او المبيعات  تقديرا مناسب

 .قبلات، التي تتوقع المؤسسة توفيرها مس( خدمة مقدمة 

داخل المؤسسة سواء المتعلقة بحجم   القراراتعتبر التنبؤ جزءا متكاملا للتخطيط و اتخاذ يو  
 .الإنتاجلسلة لة أو مراجعة سدباتالم المنتجات

  وطريقة التنبؤ( أو الشهري أو السنوي مثلا  الأسبوعي) و يعتبر المجال الزمني للتنبؤ 
محسوبة  الأساسيةمثل المبيعات ) ، و الوحدة المستخدمة في عملية التنبؤ  1بالدقة المرغوبة

    نبؤالت لكيفية استخدام طرق ،واضح  جيجب أن يقوم على منه (طلب منتج وحيد  ،بالدينار
على   مساعدتهاو بالتالي  ،المؤسسة حدوثها مستقبلاو بالتالي تحليل النتائج التي تتوقع 

 .اتخاذ القرارات المناسبة 
  والمتغيرات الخارجية التي تؤثر على نظام لحوادث ميدانا للبحث ليعتبر  التنبؤإن حقل

فمع وجود  استقرارها، ددهت سة أوسسواء كانت في صالح المؤ المعلومات الداخلي للمؤسسة، 
دور  طرق التنبؤ للحكم على مدى نجاعتها و هنا يكمن تظهر أهمية استخدام ،البيانات
 جوهريا عن المعلومة ااختلاف مثلا، المطلوبة التي تختلف عند تخطيط المخزون المعلومة

 . للمؤسسة الإنتاجيةبالطاقة  الإمدادالمطلوبة لتخطيط كيفية 

 : خلاصة 

 طب التنبؤ الحجات المختلفة للمؤسسة تبعا لتعدد أنشطتها و عليه أن يوفريخا يجب أن 
البيانات المناسبة و المعنية في اتخاذ القرارات التي تدعم من المركز المالي للمؤسسة أو 

 .أو تطوير أنظمة تسويق منتجاتها إنتاجيتهاالحفاظ على المقادير 

                                                           

 .3.، ص2002ديوان المطبوعات الجامعية، : ، الجزائرنماذج وتقنيات التنبؤ القصير المدىمولود حشمان،  .1
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 الفصل الأول

 في المؤسسةمفهوم التقدير و اتخاذ القرار 

 .تمهيد

نمو الشركات نحو اكتساب  هز ر أفيا طختشهد البيئة الاقتصادية في عالم اليوم تسارعا 
يشهد العالم حاليا ظهور أنماط  متجددة للإنتاج و الاستهلاك تعكس تطور البيئة ،  المزيد

محيط  مشاريعها وسط الصناعية و التكنولوجية للمؤسسات ، التي تطورت نظم تسييرها و إدارة
صادر المدخلات ، وأعيد تنظيم الهياكل م و تنوعت بذلك ،يتميز بالمنافسة و القدرة على التكيف

 .ة، و طرق معالجة المعلومات بين مختلف فروعها ووحداتها و إدارتها المركزيةالداخلية للمؤسس
  قراراتلاتخاذ ال الأساسيةتركيز على تدفق  المعلومات ،  من المصادر المدخلاتتمكن أين  

 و تمكنها من ،(أو المؤسسة ) التي تحقق أهداف المنشأة  لسياساتإعداد او  ،الإدارية المناسبة
    ،في السوق هابتر تمراساالمحافظة على مكانتها و 

   على فعالية نظام المعلومات داخل  كبيرة بدرجةيعتمد إن مدى نجاح هذه القرارات
 المؤسسة

 

 

 

 

 

 

المعلومات التي ترد في تقارير محاسبة التكاليف التي ترفع بشكل دولي للإدارة ام نظو ينقسم  
عمليات ب و التي تتعلق ،هامة للخدمة إداريةقرارات  العليا للمؤسسة ، يتم الاعتماد عليها في اتخذ

عداد ،صنيع و الشراءالت أدواتالتسيير و  التقديرات فمثلا عن كون هذا المعلومات تساهم في  وا 
 .للتخطيط و الرقابة  ليات تدل لدى المؤسسةعم

 تداول لمشكلة

 
 

 تحليل

 
 تقيبم البدائل

 
 

اختيار البديل 

 المناسب

 

 تنفيذ

 
 

 اتخاذ القرار

 

تقويم نسب نتائج              

 القرار المتخذ

 
 

 قرارات ادارية

 
 

 دقة المعلومة

 
 

 الوقت المناسب

 
 

اتامصدر المعلوم  

 
 

 علاقتهما
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      بيئة ووجدت في ظروف مع م ءكانت تتلاة ديالتقلي الإنتاجو يلاحظ بأن نظم التكاليف و  
  من للدولة، أصبحت عرضة للكثير و نشاطات محددة للمؤسسة و التي توجه اقتصادي 

الاعباء غير مباشرة  نظرا  يصتواجه مشاكل عديدة خاصة فيما يتعلق بطرق تخص 2الانتقادات
      الداخلية   و الى جهة    للمنشآت و أن المعلومات التي توفرها أصبحت زمةلعدم ملائمة هذه الأ

ويأخذ بعين  ،القرارات تماثل ة الى وجود نظم أكثر مسايرة لعدمحاجالو تتم بالقصور فبرزت 
        (ABC ): نظامفظهرت بذلك 3ؤسسةالمالية الحقيقية لكل قسم في المالاحتياجات الاعتبار 

    based    costing activity  

 .الأنظمة المتطورة التي تعني بالرفض        

 .رارات الإدارية في المؤسسةاتخاذ القوات خط: أولا

 : مفهوم القرار الإداري .1

تائج ار الإداري كونه اختيار أفضل البدائل المتاحة بعد دراسة النر يمكن تعريف الق -1
 .أثرها في تحقيق الأهداف المطلوبة  المتوقعة من كل بديل و دراسة 

من بين اثنين أو  كما يعرف القرار الإداري أنه الاختيار الحذر و الدقيق لأحد البدائل  -2
 .أكثر من مجموعة البدائل المتاحة 

للبدائل  و تحقيق الأهداف يعني تقديم مدى اتخاذ القرارات المناسبة و يمثل أحسن اختار 
 ها و هي لتحقيقالمؤسسة  ىتسع المتاحة و التي

 تحقيق أكبر عائد -
 .تحقيق لأقل تكلفة  -

 
 
 

                                                           

 .22.، ص2002دار المريخ، : ، الرياضتحدةف الماليمحاسبة التكأحمد على محمد، عطاالله خليل، خالد ابراهيم،  .  2
 .131.، ص1992دار الآفاق للنشر، : الجزائر .1ج: التحليلية نيات المحاسبةتقن. السعيد أوكيل  حمدم.  3
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 :يوضح الشكل الموالي مراحل اتخاذ القرار في المؤسسة: عناصر القرار الإداري . 2 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

تحديدها بدقة ، يعتبر من أهم ن التشخيص الحقيق للمشكلة و إ :تحديد طبيعة المشكلة  - 1
على  يتعذرف ، وتتشابكرابط زوايا المشكلةفقد تت. ، و أن يكون مبرر لوجودها  عناصر التحليل

 .حة لمعالجتهايدارة اعتماد الطريقة الصحالإ
 : يجب توفير الشروط التالية  و التحديد المشكلة 
 ،(مؤسسةحقيقية تواجه الول أن هناك مشكلة ئالمس) لمحلل شعور ا 1
 في غير صالح الأهداف العامة للمؤسسة،قد يكون تسيير المشكلة   2
 لها لحالبدائل  مدى توفير 3
 .ذاكلكل بديل مزايا و نتائج و لكن لا تتوفر فرصة كاملة لتحقيق هذا البديل أو  4

  :جمع الحقائق و تحليلها  - 2    
للمالية  دارة و هو يقدمبحث رجل الإهناك علاقة سببية بين وجود عناصر المشكلة، و عليه ي 

يبدأ الباحث في هذا المجال  التحليل عن العلاقة بين تلك العناصر ووضع التساؤلات الملائمة، كما
عن وضع عدة اعتراضات و ينطلق في تفسيرها اعتمادا على وسائل علمية يختارها بعناية 

 :لاستخراج النتائج المرغوبة و يطرح الاسئلة التالية 
 .هي طريقة انجازها  هي كفاءتها ، ما تحقق هذه البدائل المحتملة، ما  إذا -1
 .تقف وراء تنفيذها  ما هي الصعوبات التي  -2

 وجود المشكلة

(1)بديل   

 
 

(2)بديل   

 
 

(3)بديل   

 
 

 تتقييم البدائل

 
 

 مواجهة البدائل

 
 

الهدف العام 

 للمؤسسة

توفر البدائل 

 المختلفة

 أهداف فرعية 



6 

 

  .ما هو الوقت اللازم لتطبيق هذه البدائل   -3
  :مرحلة اتخاذ القرار و تنفيذه و متابعته -3
و اتخاذ قراره لحل المشكلة  ي هذا البديللتبن الإدارةيتوجه رجل  الأرجحبانتهاء اختيار البديل  

في التنفيذ و التأكد من المهارات  الإتباعو يهمه التنفيذ تحتاج إلى دراسة السبل الواجبة 
 .التي يحتاجها في عملية التنفيذ الأخرىالمطلوبة توفرها و المستلزمات 

 :الإدارية في المؤسسةأنواع القرارات  .3
، و يقصد بالبديل من الخلفية الاقتصادية بدائل  المناسبة لا بد من وجود لاتخاذ القرارات
، كما يوجد مناخ أو بيئة أو محيط يؤثر على اتخاذ القرار و يسمى في هذه  بالاستراتيجية 

 :الطبيعية المختلفة و يكون بالشكل التالي  حالات : الحالة 
 .القرارات في حالة التأكد  -1
 . المخاطرةالقرارات في حالة  -2
 .التأكد  عدم القرارات في حالة -3
 . ختلافالقرارات في حالة الإ -4

 اتيففي حالة التأكد يختار الإداري القرار الذي يحقق أكبر عائد من الإستراتيج: مثلا 
 مصفوفة التكاليف  كما يختار القرار الذي يحقق أقل تكلفة في . الموجودة في جدول النتائج

 : ز بين أما إذا كان الأمر يتعلق بوجود مخاطرة فعليه أن يمي
 .وجود عدة ظروف من حالة واحدة مة حالات الطبيعة  -1
 .عليه أن يعرف احتمال وقوع كل  حالة من حالات الطبيعة   -2

 .أساليب استخدامه في المؤسسةو تقدير أهمية ومفهوم ال: ثانيا
       من حيث طبيعة السوق، وعدد المنافسين ل بيئة متغيرة،ظنشأة تعمل في مما دامت ال 

، فيجب على المؤسسة أن تقوم (غير مستقرة )ميكية اندي ت المؤسسة ذات طبيعةدامماو 
في المستقبل ، و عليه تبرز أهمية التنبؤ  أنشطتهابما ستكون عليه  بإعداد خطة للتنبؤ

 : من خلال ما يلي  إعدادهامراحل هذه الخطة و كيفية  كوسيلة لضمان نتائج مختل
وقتا للأسعار المتوقعة  كانية تغطية التكاليفالتعرف على حجم الطلب من حيث ام -

 .لمنتجات المؤسسة 
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اللازمة لتلبية توقعات الطلب على المنتجات خاصة إذا كانت  الإنتاجيةتحديد الطاقة  -
 . الأجلالتنبؤات طويلة 

  قوة العمل و المواد  إلىنتاج لتحديد الحاجة لإلتوازن بين تقلبات الطلب و خطط اتأمين ا -
 .دات و الآلات المستخدمة و المع

المنشآت في التفاعل الإجابي مع التقديرات  كفاءة وفعاليةيضمن درجة كبيرة  التنبؤ -
 .الاقتصادي السياسي/ التكنولوجي / المحيط القانوني ) المحيطة به 

  .في المؤسسة في التقدير الأساليب النوعية. 1
     وث التسويقية ذات الصلة بالمستهلكينو تتضمن تلك الانواع من البح: قيةيالبحوث التسو  -1

استقصاء  : و السلع المتوافرة في الوقت، ومرونة الطلب السعرية، و تشمل بحوث التسويق 
 consumer:وتدعى، ل المتاحةيخادمذواق و اللأتنوع ا تمييز ،تفضيلات المستهلك

research     ، كما تشمل بحوث السوق" marketing research "  
المستهلكين و سلوكياتهم الشرائية و مواصفات  رغباتأنواعها و أصحابها و تحديد  ومعرفة

و الأوزان و درجة  الأبعادكالحجم و الكمية  و  :من حيث الجودة السلعة المطلوبة انتاجها
   product researchو تسمى   ، ومدى صلاحيتها، ومكوناتها الداخليةمرونتها

وكلاء البيع المباشر العاملين تحت إشراف إدارة  ملة وتشمل تجار الج :أراء الوسطاء  -2
د تع اءالمختلفة ، هذه الفئة من الوسط الأسواقالمؤسسة ومندوبي المبيعات في المعارض و 

 إضافتهاهما للمعلومات المتعلقة بنوع وكمية الطلب و التطورات الفنية المطلوبة ا مصدر م
  .عة لتنال قبول المستهلكينلللس

الوقت )،إن عرض السلع الجديدة بكميات محدودة في منطقة جغرافية :ت الميدانية الإختبارا  -3
للتعرف على ردود أفعال المستهلكين و درجة تغيرات الطلب على السلعة من حيث ( المستهدف

، الاختبار الفني نتاجية على نطاقلإلسعر و الجودة ، و مواصفات المنتج قبل القيام بالمراحل اا
 الإنتاجيةفي ظل ما يسمى بسوق المستهلكين يساهم في تحقيق  الأسلوبم هذا واسع و استخدا

بينما لا تكون هناك  ، (ندما يكون العرض أكبر من الطلب و ذلك ع)   قدراتها التنافسية ورفع
 .إذا كان الطلب أكثر من العرض أي  سوق المنتجين  الأسلوبحاجة الى استخدام مثل هذا 

التقدير على ضوء  أساساتمام عملية التنبؤ على  نإ :البيانات التاريخية الخبرة الماضية و . 4 
على % 11أو % 10ما تم تحقيقه في السنوات الماضية ، و ذلك بإضافة نسبة معينة و لتكن
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لا يعتبر أساسا معقولا لتوزيع التكاليف داخل المؤسسة فقد تظهر . مبيعات السنة الماضية مثلا
  ر كبيرة و غير متوقعة ئنتاج تعد من المؤسسة لخسالا توافق دورة الإ ت مفاجئة في الطلبابلتق

التنبؤ  أساليبها تعتمد على التقدير الشخصي و تدخل  ضمن نو هذه الطريقة غير علمية لأ
 .التعليمية 

يمكن الاستفادة من تجارب ونظم معلومات  :  الاستشارات و الدراسات المقارنةمكاتب . 5
ل في نفس الصناعة بحيث تصبح كأساس للمقارنة في مجال إجراء المؤسسات التي تعم

التنبؤات المستقبلية كما تعد الاستشارات التي يمكن للمنشآت  أن تحصل عليها من مصادر 
إلا أن هذا ، د التنبؤاعدلإ  اأساس ، (مراكز الخدمات الاستشارية ) داخلية أو خارجية 

 أهدافاتخاذ قرارات لا تتوافق مع  إلىز و يؤدي يمكن أن يكون مقيد بعوامل التحي الأسلوب
 الأخرىتستفيد منه المؤسسات  أساسالمؤسسة منها تستفيد منه المؤسسة المنافسة لا يعتبر 

 .بالضرورة
التنبؤات التي تتعلق  إلىملائما للتوصل  الأسلوبيعد هذا :  تحليل دورة حياة المنتوج . 6

رة زمنية معينة و الشكل الموالي يبين مراحل دورة بحركة الطلب مع السلعة معينة خلال فت
: فيرنون ، و يميز المنجز بثلاثة مراحل هي  دحياة منتج وفق الصيغة التي اقترحها  ريمون

طرح السلة في السوق، عندما تلقى قبول المستهلكين يرتفع الطلب عليها فيزداد عرض السلعة 
الإنتاج أماـ و تقدير الطلب في الأجل  اشتراط في السوق غير أن مرحلة التشبع قد تعكس

و إعداد  التسويق بالإنتاجالمتوسط و الطويل فينعكس حتما على القرارات الداخلية المتعلقة 
 .لمواجهة الطلب المقدر على ضوء هذا الأسلوب   الماديةالإمكانيات البشرية و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأمريكية، حيث يستخدم كأحد  تراندفي شركة ي الأسلوبتطور :  دلفيسلوب أ 7
اء النوعية، التي يقدمها الخبر  حصائيةالإعتمد على التنبؤات تي تال الاستراتيجيات الأساسية، 

 الزمن
 نمو السوق

 طرح السلعة في السوق 

 الانتاج
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              ارك وتشخيص الكم الهائل من مخرجات أنظمة، لتدارات الشخصيةر الق دوافعيهدف تقليص 
 دقة و عملية ارات أكثر قر  همما ينتج عن ،للادارة العليا المعلومات المقدمة

 .في التقدير (الإحصائية ) الأساليب الكمية   .2
 :الكمية   الأساليبمفهوم : أولا

    الأفراد إدارةو التسويق و   ،من توسع في وظائف الائتمان ،أبرز ما تتميز به الإدارة اليوم
ل مشاكلها تعرف و الرقابة على حسب مستوياتها فرد كما  هو تطبيق الطريقة العلمية لتحلي
 . قراراتهاإيجاد  أساس كمي و بيانات محددة و نظام معلومات يساعدها على اتخاذ 

وما تلك الطريقة العلمية إلا مجموعة من الأساليب التي تدعى بحوثالعمليات و يتخلص القرار 
 .الاداري المناسب في اختيار يأتي نتيجة  هذه البدائل باستخدام الطرق الكمية المختلفة 

 : و تتحدد المراحل بناء على: بحوث العمليات التقدير فيمراحل استخدام : ثانيا
 : جمع البيانات الإحصائية الميدانية عن طريق :  المشكلةطبيعة تحديد  .1

حيث تعرف المشكلة و حدودها و حجمها بدقة لتذكر موضوعا للبحث و التحليل و قد 
على وجود مشكلة  اهر و الملاحظات التيتحديد المشكلة عن الظو عن مدى ل نحن   ءنتسا
ول التخطيط بوجود مشكلة ئشعور الإداري أو المسو إن ما يحدد المشكلة هو / قيقة ح

 .تواجهها المؤسسة
مزايا و نتائج متوقعة منه غير أنه لا يوفر لدى  لكل بديلتوفير بدائل مختلفة يمكن ترجيح 

 .المؤسسة فرصة كاملة لتحقيق البديل لكل مزاياه
 :و بناء النموذج أتحديد  .2

البيانية التي تعبر عن  كفاءة  الأشكالالنموذج عبارة عن مجموعة من المعادلات الرياضية و 
النظام أو كفاءة انتقال المعلومات بين مختلف هياكل النظام بالشكل المطلوب و في الوقت 

المتغيرات التي يشملها  المناسب لاتخاذ القرارات التي تحدد االهداف بدقة ، و بإعتبار دالة
   دارةالإقل تحت سيطرة تغيرات يشترط أن يكون أحدها مع الأالنموذج ، و الدالة الممثلة للم

 : و يتخذ النموذج في بحوث العمليات الشكل التالي 
 

                                          Y=f(X ,N,Y,Z) 

  



10 

 

لذي تسيطر عليه المتغير ا:   X  يعبر عن ماكفاءة النظام بينعن :  Y عبر المتغيرحيث ي
 .هي متغيرات لا يمكن السيطرة عليها في الوقت الحالي  N  ،  Z :يمثلدارة بينما  الإ

دارة لإي تمثل القيود التي تتحكم فيها امتراجحات التكما يضم النموذج عددا من المعادلات ال
 :ا يتضمن النموذج لمتاحة ، قدرتها كملاتخاذ قرارات محدودية الموارد ا

 .هندسية شكالأمجموعة من المعادلات أو البيانات أو 
يمكن استخراجها بعد تحديد المتغيرات ز تمييز بين ما يمكن السيطرة  :كفاءة النظامقياس .3

  .عليه و التي ما لا يمكن السيطرة عليه
ما تضعها برمجيات ا، عادة قيوداجحات تمثل متر الت أو لامعادمجموعة من الكما يضم النموذج 

 .قراراتهاكم فيها عند اتخاذ التي تتحو  الإدارة،
جزء من الحقيقة   الأساسمن الضرورة اختبار النموذج ، حيث يمثل من :   اختبار النموذج .4

و يتم اختبار النموذج بالتأكيد من قدرته على تمثيل الظاهرة تمثيلا محمي على أساس قدرته على 
ت قدرة النموذج على و كلما كان. دارة على كفاءة النظامالإالتي تنظمها  التغيرات بآثارالتنبؤ 

ته كما يمكن اختبار الحل عن طريق المقارنة بين النتائج نبؤ جيدة كان و ذلك دليل على كفاءالت
 .المترتبة عند تطبيقه و النتائج المتحققة بدونه

 .المحددة لأساليب التنبؤحليل و تطور العمليات ت .5

 :كل الموالي أصناف التنبؤ المستخدمة في بحوث العملياتيوضح الش
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 أساليب التنبؤ :2-1: الشكل رقم

 

    نظامية  غير  أساليب                                                                                    أساليب نظامية              

                           

 اء ذوي الخبرة رأ         أساليب التناظر                                         نماذج غير سببية              نماذج سببية     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  www.arabeapi.org.المصدر 

يتطلب التخطيط الرقابة على مختلف العمليات : مدخل الى مبادئ عملية التنبؤ  .1.5
تقديرا للطلب على السلع و الخدمات المنتجة و   الإنتاجيةتحديد الأنشطة داخل المؤسسة و 

 .التي تتوقع المؤسسة توفيرها مستقبلا

يجب أن يتم التخطيط و الرقابة على العمليات المتعلقة بالتنبؤ عند مستويات عديدة داخل  
لائما على لذا فليس ضروريا أن يعتبر نوعا واحدا من التنبؤ يمكن أن يكون م. المؤسسة

لفترات زمنية مختلفة لتكون أساسا لمخطط  جميع المستويات لذلك فإننا في حاجة إلى تنبؤات
 .المستقبلية و أهدافا تصنعها المؤسسة للوصول إليها 

 : و لتتمثل هذه الخطط ما يلي  

 .خطط للعمليات الحالية و للمستقبل العربي  -1

 الإقتصاد القياسي  

  المخرجات –نماذج المدخلات 

 ركة حال  نماذج

 نماذج المحاكاة 

 نماذج الشبكات الفرعية  

 نماذج ديناميكية غير خطية 

 starنماذج  

 seterنماذج 

 اسقاطات الاتجاه العام 

 تفكيك السلاسل الزمنية  

 التمهيدالاسي للسلاسل 

 النماذج الاحصائية للسلاسل  

طريقة مؤشرات الدورة  

 تصادية الاق

 المتابعة

 المثابرة

 الإسقاطات بالقرينة  

 المسموح 

 ندوة الخبراء 

 الاستشارات الذكية

 طريقة دلفي

 طريقة راند
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وتتراوح من  و المواد و المعدات  فرادللألتوفير الطاقة اللازمة  الأجلخطط متوسطة   -2
 .شهر  12شهر الى 

نتاجية أو تغيير الموقع أو تغيير تشكيلة لاجل تتعلق بتخطيط الطاقة االأيلة خطط طو  -3
 .يق الاعلان و الترويج منتجات جديدة السلع و الخدمات المنتجة أو طر 

Y=ax+b 
∑y=ηb+a∑x…………1                               
∑xy=b∑x+a∑x2…………2 

 =  +a ……a=  

 .إتخاذ القرارات في المؤسسة .2.5
 

متخذ القرار قادر على المفاضلة بين الاستراتيجيات  يكون :القرار في حالة التأكد : أولا  
عن ظروف المحيطة بالمشروع سواء داخليا % 100المختلفة و هو في حالة تأكد تام أي 

 ى عمودا واحدا يمثل حالة التأكد لكل استراتيجية النتائج سو ( جدولة ) تحتوي مصفوفة  و
 

 

 .ممكنة من الاستراتيجيات المناسبة لكل مصفوفة ال يختار المسير أفضل البدائل        
  :القرار في حالة المخاطرة  : ثانيا 

و المخاطر هن يقيد عنها بنسبة مئوية  مقدرة سابقا و عليه ) في حالة وجود المخاطر  
 : فإن المسير يميز بين ما يلي 

 هناك عدة حالات أو ظروف تحيط بإتخاذ القرار
 .كل حالة من حالات المحيط المختلفة  يعرف المسير احتمال وقوع 
 .نسبة الخطر العام التي تحيط بالمشروع  

و عليه يضرب المسير قيمة الاستراتيجية في احتمال وقوع نسبة الخطر العامة إذا كانت 
 %100دة فإن نسبتها هي وجو م

 التكلفة الاستراتيجية  العائد الاستراتيجية

 000 450 1س 000 120 1س

 000 404 1س 000 155 1س

 (الافضل )  000 350 1س (الافضل )  000 233 1س



13 

 

يميز  شيوعا لدى المسيريين  حيث الأكثرو هي   :  عدم التأكدفي حالة  اتالقرار : ثالثا 
و لا يعرف على وجه الدقة ( و هي كثيرة ) المحيط  بين الحالات عدم التأكد من  حالات

 : و نميز بين المعايير التالية التي تتحكم في اتخاذ القرار. احتمال حدوث كل حالة
 لأبراهام وايلد معيار التشاؤم 

حالات العوائد  ز بينوعليه يتم اختيار أحسن أسوء النتائج للاستراتيجيات المختلفة و يمي
 : و وحالات التكاليف كما يلي 

أي أعلى ) لكل الاستراتيجيات ثم يختار أفضلها  في حالة  الأيام يختار أسوء النتائج* 
 (قيمة 
  أما في حالة التكاليف يختار أسوء النتائج أولا و من ثم يختار أفضلها أي أقلها** 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 : هذا المعيار نتبع الخطوات التالية  لإيجاد:   يتر و معيار ليونيد و هور  
  إستراتيجيةنختار  أسوء النتائج لكل 

  إستراتيجيةالنتائج لكل  نختار أفضل
 : كما يليي( بما أنه لا يوجد احتمالات )  التفاؤليحدد مقدار 

 . اأي إذا كان المسير متفائلا جد  1رقم    
 . اأي إذا كان المسير متشائم 0رقم     
 ى نسبة التفاؤل و التشاؤم حسب الظروف المحيطة بكل حالة وتطغ 

 .التفاؤل يضرب الاستراتيجية الافضل في معامل
 .شاؤمفي معامل الت الاسوءيضرب الاستراتيجية : 

 ( الافضل، الاسوء )تجمع حصيلة الرقمين لكل استراتيجية 
 (أكبر عائد  )ثم  يختار المسير بين أعلى رقم من كل حالة من حالات  

 (أقل تكلفة ) ثم  يختار المسير بين أقل رقم من كل حالة من حالات 

 حالات الطبيعة المختلفة الاستراتيجية

 4ح 3ح 2ح 1ح

 1س
15 000 32000 28000 9000 

 29000 25000 19000 000 14 2س

 28000 39000 26000 000 34 3س

 25000 13000 34000 000 25 4س

. 0999:  الأسوء الاكبر  3حالة الارباح يختار س 

10999    .20999    

13999   

 :الأسوء  الاقل  2سيختار :    حالة التكاليف
32999 .20999    .32999   .30999  

30999 
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 0,4= 1-    0,6= فإن معامل التشاؤم      0,6= ل التفاؤل إذا كان معام:  مثال 
  :وحسب جدول الاستراتيجيات التالية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الارباح = الاسوء + الافضل : حالة  تحقيق أعلى الإيرادات 
 

 0,6x35 000(=(0,4x9 000        24 600)+)  =1س
      24 600 = 3600 + 21 000                    

 0,6x29 000(=(0,4x15000       23 400)+)  =2س
      23 400 = 6000 + 17 400  

 0,6x39 000(=(0,4x14 000 29 000)+)  =3س:  يختار المسير  

 الافضل  400 23 + 5600 = 000 29      
 0,6x25 000(=(0,4x8 000 18200)+)  =4س

      18200 = 3200 + 15 000   
 

  التكاليف مجموع  = الافضل  + الاسوء: حالة  تحقيق أقل التكاليف 
 0,4x35 000(=(0,6x9 000       19400)+)  =1س

      19400 = 5400 + 14 000                    

 0,4x29 000(=(0,6x15000       20 600)+)  =2س
      20 600 = 9000 + 11 600 

 

 0,4x39 000(=(0,6x14 000 24 000)+)  =3س

 حالات الطبيعة المختلفة الاستراتيجية

 5ح 4ح 3ح 2ح 1ح

 1س
15 000 35000 22000 9000 12 000 

 000 15 29000 24000 19000 23000 2س

 000 20 27000 39000 18000 000 14 3س

 000 8 25000 13000 14000 000 21 4س
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24 000 = 8400 + 15 600 
 0,4x25 000(=(0,6x8 000 14800)+)  =4س:  يختار المسير 

 الافضل 000 10 + 4800 = 14800      
 

 .شجرة القرارات الإداريةسلوب أ .1
المسير للإحاطة بالبدائل المتاحة و  كما يساعد ،وهو أسلوب بياني يساعد متخذ القرار  

و عليه يستخدم هذا الاسلوب عادة لتوضيح أهداف  ،الأخطاء و النتائج المتوقع من كل بديل
دة ما تكون في الأجل الطويل و في ظروف غير مؤكدة كما يتميز هذا الاسلوب التي عا القرارات

التي يتخذها في الوقت الحالي على  عن غيرة من مساعدة المسير على معرفة تأثير القرارات
 .البدائل التي يواجهها في المستقبل 

ض المؤسسة ليس إن تطبيق القرارات عمليا ليس له منهجية محددة كما أن المشكلة التي  تتعر  
تبعا لطبيعتها ومدى تأثيرها على أهداف المؤسسة ككل و عليه فإن اتخاذ القرارات  لها وقت محدد
فقد )عدة أساليب لحل المشكلة  يلزم على المسير اعتماد بهداف في المدى القريغير واضحة الأ

أن المسير قد يفشل في  من الناحية النظرية و الحساسية سلمية منطقيا إلا نجد عملية اتخاذ القرار
 .د، و مدى تأثرهم بالخطة المقترحة الأنها تتأثر بالدوافع السلوكية للأفر ( تنفيذها 

 : و عموما فإن أسلوب شجرة القرارات يتطلب عدة خطوات من بينها  
   Boxerتمثل الصناديق  نقاط اتخاذ القرارات و الاستراتيجيات  في كل نقطة -1
إلى الحالات المختلفة لكل بديل و نقاط عدم التأكد في كل نقطة    circlesفيما تشير الدوائر  -2

 .من نقاط اتخاذ القرارات
 .كما تبينت فروع الشجرة الإيرادات و التكاليف المتوقعة من كل بديل  -3
وأخيرا ترتبط هذه التكاليف بظروف عدم التأكد و ما يصاحبها من احتمالات حدوث كل بديل  -4

تلفة و أفظلية اختيار أحد البدائل تكون باحتساب أفضلها عائد أو الطبيعة المخ ضمن حالات
 .أدناها تكلفة حسب فرع الشجرة الملائمة 

 
  mplesExe:  ة محلولةمثلأ

 سنوات 10مؤسسة أقامها اختياران من مشروعين جاهزين  مدة قيامها قدرت ب  
 الطلب لأربع سنوات  دينار و يمكن تأكيد 200 000إنشاء مصنع كبير قيمته :  1المشروع  

 :تكون كالتالي  و أن حالات الطلب و احتمالات حدوثها: في حالة  التغيير 
1  10      طلب مرتفع و يستمر في الارتفاع% 
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2   و ينخفضطلب مرتفع و           30% 
3  20 نخفاضو يستمر في الا نخفضطلب م%  

ينار و إيرادات الطلب ألف د 10 و تقدر إيرادات المصنع في حالة الطلب المرتفع
 ألف دينار  21المنخفض بـ 

ألف دينار و أن إيراداته في حالة  100إنشاء مصنع صغير بتكلفة قدرها :   2المشروع  
 .آلاف دينار بنفس الاحتمالات السابقة  10الطلب المنخفض 

  ين أفضل وفق طريقة شجرة  القرارات الإداريةختبار المطلوب بيني أي الإ 

 

 

                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شجرة القرارات دون استخدام المخاطرة. 3-1: الشكل رقم
 

 : المشروع الاول :  الحل 
 ألف للعشر سنوات 100= سنوات  x 10  000 50 :الحالة الاولى  1

                     50 000  x 0,5  =250 000    إيرادات الحالة الاولى 
           سنوات الاولى 4لـ  000 200= سنوات  x 4  000 50 :الحالة الثانية  2

 سنوات  10
                     25 000  x 6  =150 000   الثانية   سنوات  6لـ  

 سنوات  10لـ   000 350( = 110000+ 20000)

 

 القرار

 

 

 ظروف

 عدم  

 دالتأك

 

 

ظروف 

 عدم 

 التأكد

 

 

 سنوات 15ألف لـ  05%            05مرتفع        طلب          1ح

 سنوات      6ألف لـ  20سنوات      4ألف لـ  05%           35يتغير          طلب         2ح

 سنوات 15ألف لـ  20%            25منخفض      طلب          3ح

 

 

 سنوات 15ألف لـ  25%     05ع ويستمر    مرتف طلب        1ح

 سنوات      6ألاف لـ  15سنوات      4ألف لـ  25%     35متغير               طلب        2ح

 سنوات 15آلاف لـ  15%    25منخفض و يستمر   طلب       3ح
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x350 000 0,3  = 101000  إيرادات الحالة الثانية 
 
 للعشر سنوات  x 10   =250 000   000 250 :الحالة الثالثة  3

0,2 x 250 000    =10000 ايرادات الحالة الثالثة 
 
  000 250 + 000 105 + 000 50 =000 405 :مجموع الايرادات  

 1إيرادات المشروع 
 المصنع أكبر     000 205=   00 200 – 000 405

 :المشروع الثاني  
 : الحالة  الأولى 
 x 20 000 10   للعشر سنوات 000 200=  سنوات 
200 000  x 0,5  =100 000    إيرادات الحالة الاولى  

 : الحالة  الثانية 
20 000 x   4  =20000        140000 x   0,3  =42 000     

 ايردات الحالة الثانية 
10 000 x   1  =10000  
  :  لثةالحالة  الثا

x 10 000 10   000 20=  سنوات  
100 000  x 0,2  =20 000   إيرادات الحالة الثالثة  

 دينار    000 162 = 000 20+  000 42+  000 10: مجموع الإيرادات 
 ربح المصنع الصغير  000 62 = 000 100 -  000 162

لمعدل عائد  نظرا لارتباطه( مشروع الأول ال) المسير المصنع الكبير  يختار 
 : أعلى 
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و يقوم هذا المعيار على أساس  : laplace Creteria  لابلاس معيار  :رابعا
احتساب الوسط الحسابي كل حالة من حالات استراتيجية ضمن حالات المحيط 
المختلفة سواء في مصفوفة العوائد أو في مصفوفة التكاليف و يختار أفضلها 

و لا توجد نسبة احتمال   على أساس أن الاستراتيجيات تتحقق بنسب متفاوتة
 .ؤم عند اختيار كل بديل أي أنها تحقق بنفس النسبة معيار التفاؤل و التشا

 
 جية يالوسط الحسابي لمجموع قيم الاسترات

 

 106555 =12555+0555+22555+30555+10555=  1س

                                 0 

 22555 =10555+20555+24555+10555+23555=  2س

                                  0   

 236555 =25555+20555+30555+10555+51455=  3س

                                  0   

  555021 =55505+55205+55513+55145+55545=  4س

                                 0   

 . في مصفوفة التكاليف   4س في مصفوفة  الفوائد كما يختار  3س ختار ي 
 

: ال توضيحيــــمث

 

زيادة 

 الانتاج

زيادة 

 المخزون

 ارتياط          

                   5,0                         1000 000 

 

               000 800                                                   5,2انخفاض الطلب       

 000 900الثمن                      الطلب                  

               000 600                                        الثمن                      الطلب    

 الأعلى
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 .ى شجرة القرارات الإدارية مثال تطبيقي عل

 إذا كانت لديك المعلومات المبينة في الشجرة القرارات الموضحة فيما يلي ، استخرج البديل  
 1ح.الأفضل بعد احتساب صافي الايرادات من كل بديل  مدون على الشجرة 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :1ح

 :2ح

 .سنوات طلب منخفض مستمر 02لـ  02222: 3ح

 

 مصنع كبير بتكلفة

 مليون دج 6

 اتخاذ 

 القرار

 طلب مرتفع     

 طلب منخفض      

 طلب مرتفع     

 طلب منخفض        

 

 توسيع المصنع الصغير

 ن دجمليو 4,4بتكلفة  

طلب  عدم التوسع

 مرتفع

طلب 

 منخفض

 مصنع صغير بتكلفة

 مليون دج 2,6

ألف لسنتين  055بـ 

 % 05( سنة2)
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 .الصنع الكبير قرار انشاء : أولا 

 التكاليف  – 3ح + 2ح+  1ح= الايرادات  

+    x  15+255555(15 )%2 + )255555(15   )%0%(65) 255555=الايرادات   

255555(35)% x  15  =13 160 000 دج 

 :صافي الايرادات  

 دج   000 160 7=   000 000 6- 000 160 13

 .قرار إنشاء المصنع الصغير : ثانيا  

 لة توسيع المصنع في حا 1

      دج  x 0,86  =9 632 000(0) 000 400 1  1ح

 دج 000 744 9+ =                                                                        

  دج  x 0,14 = 112 000(0) 000 100   2ح

 

  دج440 553= 000 400 4    -000 744 9= التكاليف  -الايرادات=  صافي الايرادات 

 كلفة التوسعات                               قيمة المصنع في حالة التوسع                               

 (( بدون تكاليف : ) حالة عدم التوسع  2

 

      دج  x 0,86  =4 128 000(0) 000 600  1ح

قيمة   دج 000 024 5+ =                                                                        

 المصنع في حالة عدم التوسع

   دج  x 0,14 = 8 96 000(0) 000 800   2ح

 و بالمقارنة مع حالة التوسع نجد أن صافي الايرادات أي في القرار الاول  

 : لدينا حالتين : بالعودة على القرار الأول   

 

      دج  x   (70)%   = 1260 000(2) 000 900  :طلب يرتفع    1ح

   دج 000 660 3+ =                                                                                           

   دج  x  (35)%   = 2 400 000(10)  000 800   :طلب ينخفض  2ح

  

 000 660 3+دج 440 553قيمة قرار انشاء المصنع الصغير في حالة الايرادات بعد التوسع   

 دج  404000 6=   00 2600 – 000 004 9= تكاليف  –دج  000 004 9=   دج
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  .مثال توضيحي
ها علانتاج أحد سل( مصنع ) ب في تحديد نوع غنفترض أن وحدة اقتصادية  تر : ل  مثا 

مصنع الحجم المتوسط . 1مصنع الحجم الصغير س. مصانع  3فوقعت على اختيار : الجديدة 
و يتوقف اختيار المصنع كل مدى الطلب المتوقع إذا كان .  3ع الحجم الكبير سمصن.1س

و اذا   2/1باحتمال قدره   2طواذا كان الطلب متوسط  4/1يقدر باحتمال   1الطلب منخفض ط
   3طكان  الطلب كبير 

 :كذلك القيمة المتوقعة لكل استراتيجية كانت في الجدول التالي 
 ة حالات الطبيعية المختلف

 حالات   الطبيعة المختلفة  

/4 )    1ح الاستراتيجيات
/2 )    2ح (1

/4 )    3ح (1
1) 

 5 0555 0555 1س

 1255 6455 1555 2س

 1655 1255 1055 3س

 

/4= 1س
1 (05 )– 0555 (2/

1+)5 ( 4/
 2055تكلفة المبلغ الاول   2,5 - 8,40( =1

        4/
1x  05555 -455  

/4 ) 15-= 1س
1+)64 (2/

1) +12  ( 4/
 3555تكلفة المبلغ الثاني   3205( =1

/4 ) 15 -= 1س
1+)12 (2/

1+ )16  ( 4/
 2055تكلفة المبلغ الثالث  18,75=( 1

 

 

 

 55x  4/1طلب منخفض           
 8x  2/1-طلب متوسط    1ح  
 5x  4/1طلب مرتفع   8,5 
    
 x 4/1 15-طلب منخفض    

 64x  2/1طلب متوسط   2ح                          متخذ القرار
 12x  4/1طلب عالي   32,5 
    
 x 4/1 15-طلب منخفض    
 12x  2/1طلب متوسط   3ح 
 16x  4/1طلب عالي   18,75 

 1س

2055 

 3س

2355 

 2س
3555 
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 هي الثانية بطبيعة الحال بناء مصنع   الحجم المتوسط  إستراتيجيةوتكون أحد  
 excepted volue of perfect  information:لةكاملالقيمة المتوقع للمعلومات ا :خامسا

(evpi)  : بين القيمة المتوقع في ظل حالة المخاطرة و القيمة المتوقعة  الفرققياس بوتحديدها يتم
يتم ضرب احتمال حدوث كل حالة من حالات الطبيعية في : في حالة التأكد   و في حالة التأكد 

 .السابق    المثالفي   و جمع  ناتج الضرب و عليه    فضل عائد أ
   11=   ( 4/1)  11(+2/1)  14+ ( 2/1)  10 =  نس في حالة التأكد

 ( استخرج من المثال السابق )       32,5=  مس =  القيمة في حالة المخاطرة
(evpi)   = 28,50=      32,5-11= م س  – نس        

في سبيل الحصول على المعلومات أي أن أقصى تكلفة تكون الإدارة على استعداد لتحملها  
طالما أن هذه المعلومات تمكن من تحديدها إذا كان الطلب         28,50الإضافية   هي 

  ياأو عال امنخفضا أو متوسط

 

 

 الفصل الثاني 

 الموازنة التقديرية و كيفية الرقابة عليها
 
 .تمهيد 

تعد بشكل مترابط و كل  تحديد سلسلة من الموازنات  في عملية إعداد الموازنات يجب
واحدة منها تؤثر في نتيجة الأخرى و تشكل في مجملها نظامها متكاملا و توازنا ، و إن تم 

الموازنات فيجب تعديل موازنات الأخرى بها لذلك فنتيجة الموازنة الى حيث  تعديل أحد هذه
ة بالمشتريات من المبيعات تعرف أولا ثم تأتي كيفية توزيع التكاليف على الميزانيات الخاص

المواد و تحديد برمجة للنتاج و أساليب النقل ثم إعداد جدولة خاصة بالتدفقات التغذية و باقي 
ئج التقديرية للمؤسسة ككل و انشاء ميزانية اأنواع المخرجات ليتم إعداد ميزانية خاصة بالنت

 .للاستثمار في المراحل المقبلة 
 : يجب التمييز ما بين أساس بناء هذه الميزانيات  ولمعرفة  
تشمل تغطية الانشطة المالية للمؤسسة من قرارات  و هي : الميزانية التقديرية  المالية  -1

مصدر تمويل بالدين أو الملكية أو )التمويلية للمشروع  الاستثمار و بناء الاحتياجات
 الارباح المحتجزة  
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  . قرارات تتعلق بالتدفقات النقدية للمشروع -1

  

 

 .ت تتعلق ببناء هيكلة لمصادر التمويل المختلفة قرارا -2

جميع العناصر التي  الموازناتو تشمل هذا النوع من :   الميزانية النقدية التشغيلية   -2
ايرادات المؤسسة خلال أنشطتها المتعددة و كيفية توزيع التكاليف من  تشكل مداخيل أو

 : خلالها حيث تشمل 
 الميزانية النقدية للمبيعات   (1
 الميزانية النقدية للمشتريات من المواد الأولية  (2
 الميزانية النقدية للإنتاج (3
 الميزانية النقدية لنشاط التسويق  (4

خرى و بالمبيعات باعتبارها الاساس في بناء الموازنات الأ بالتنبؤتبدأ كل الموازنات النقدية    
 : من خلالها  يتم تحديد 

 السوق  طبيعة و نوع المنتوج المراد بيعه في -1
 البعيد   المتوسط –تريد تحقيق في الاجل القريب  يتحددي الهدف الذ -2
 وضع سياسات خاصة بتسويق المنتجات  -3
 .تحديد هيكلة سعرية وطرق البيع ونقل المنتجات و أساليب تقويم الموازنة النقدية   -4

فة إلى يعتبر التخطيط السليم أداة تساعد على تحقيق الأهداف الرئيسية والفرعية بالإضا
تحقيق التوازن بين الأهداف والإمكانيات المتاحة ، وتتضمن عملية التخطيط محاولات جادة من 
جانب الإدارة للتنبؤ بالمشاكل التي قد تصادف تحقيق أهداف معينة ، وبالتالي التوصل إلى 

قرارات أفضل الأساليب لمقابلة هذه المشاكلً  تجنبا لعنصر المفاجأة وما يترتب عليه من اتخاذ 
 .لترشيد استغلال الموارد المتاحة

للزيادة المستمرة في الطلب على الخدمات لإشباع حاجات الأفراد مع الندرة في بعض  
الموارد و نظرا البشرية والمادية، فإن محاولة استغلال وترشيد استخدام تلك الموارد يساعد على 

 سيولة الاستثمارات  

 حجم رأس المال العامل  

 سسة تنشئة جاهزية الحقوق في المؤ
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نات التخطيطية أنسب الأدوات التي وتعتبر المواز . تحقيق أقصى درجة من الكفاية الإنتاجية
  .تساعـد الإدارة في تحقيق الكفاءة في الإنفاق والإنتاج ورفع الكفاية الإنتاجية

 : ة قديريالتعريف بالموازنات الت : أولا

يمثل الإعتماد على الاسلوب الرقابة عن طريق : يد مفهوم الميزانية التقديريةدمدخل لتح .1
 الأنشطةن أقدم الأساليب المستخدمة في الإدارة للرقابة على كل إعداد الميزانية التقديرية ع

موازنة تقديرية للقمح المتوقع  بإعدادداخل المؤسسة فقد قام سيدنا يوسف عليه السلام  والعمليات
كانت كلمة  الأصلنفاق الاستهلاك بناءا على هذا التقدير في إنتاجه في الدولة، ثم حدد حجم الإ

و مصاريفها ويرجع  تطلق على الكشوفات التي تعهدها الدولة لتقدير إيراداتها الموازنة التقديرية
 . 4و تعني الحقيبة    budgeteالكلمة الفرنسية  إلى budgetأصل كلمة 

كان وزير المالية البريطاني يعد . ولى التي تم فيها استخدام الموازنات في الحكومةلأففي المراحل ا
و على هذا الاساس . ها الى مجلس العموم البريطاني في حقيبة جدية تقديرات الموازنة التي يقدم

و بازدياد حجم المشروعات و تفقد     budgeteأصبحت هذه التقديرات معروفة هناك باسم 
وحداتها و توسع استثماراتها و بازدياد التطور التكنولوجي للمؤسسات أدى استخدام الموازنات 

نشاط عاملا في الكشف عن مدى استعداد هذه المؤسسات على التقديرية للرقابة على اوجه ال
 تقدير احتياجاتها الحالية و المستقبلية

أول من إستخدم مصطلح الموازنة :    Dugazeusيعتبر   :نشأة الموازنة التقديرية  .2
وكانت عبارة عن جدول للاحتياجات من الموارد  1921التقديرية حيث  أدرجها في كتابة سنة 

و يمكننا   1912توقيت هذه الاحتياجات غير ان استخدامات التالي يرجع الى سنة على بيان 
 : تلخيص المراحل التي مرت بها م ت كأداة للرقابة و تجميع الموارد الاقتصادية من خلال 

 .تجميع الموارد المطلوبة لتنفيذ برنامج معين : المرحلة الاولى
 .ذه الاحتياجات تحديد الفارق الزمني له: المرحلة الثانية 
تستخدم في التكاليف النمطية أو المعيارية لتحقيق   الموازنة التقديريةأصبحت : المرحلة الثالثة 
 .مفهوم الرقابة 

                                                           

 كتاب مبادئ المحاسبة الإدارية .1
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أصبحت تستخدم كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري و الرقابة و التنسيق بين أعمال : الرابعة المرحلة 
  221ص. المشروع المختلفة 

خطة تفصيلية يحدده مسبقا للأعمال  قديريةتوازنة المالتمثل  : ازنة التقديريةمفهوم المو  .3     
و الأهداف المرغوب تنفيذها و توزع هذه الخطة على جميع المسؤولين حتى تكون  مرشدا لهم 

 .في تصرفاتهم و حتى يمكن استخدامها كأساس لتقييم الأداة في المشروع 
الخطة الاقتصادية دراسات  مستنبطة  عن كيفية الاختيار  ة الامر يتطلب اعدادقوفي حقي       

       بناءا على النتائج السابقة المحققة . بين البدائل فهي أن يكون تقييم النتائج بصورة علمية 
 و الظروف البيئية و التكنولوجية السائدة 

 

    

 

 

 

 

 

 

 .لمؤسسةيبين مراحل استخدام الموازنات التقديرية في ا: 1-3: الشكل رقم

ترجمة مالية وكمية " يمكن تعريف الموازنة بأنها   :التقديرية ةيناز يتعريف الم: أولا 
فهي تعد تعبير رقمي عن ". ونقدية للأهداف التي ترغب الشركة في تحقيقهاً  خلال فترات مقبلة 

. بلاخطط وبرامج الشركة بحيث تضمن تحقيق جميع مستقبلاً  العمليات والنتائج المتوقعة مستق
وتتمثل تلك الأهداف في تحقيق عائد مناسب على رأس المال ، و خفض التكاليف ، و تحقيق 
نسبة ربح معينة ، وً  تقديم الخدمات بجودة مرتفعة وتحقيق كمية الإنتاج المناسبة وأخيرا رفع 

 .الكفاية الإنتاجية

 موازنة المبيعات

 

 التغير في مخزون الانتاج التام 

 

 موازنة الانتاج

 

 موازنة المواد
 الاولية  

 

 موازنة الاجور
 المباشرة 

 

 موازنة التكاليف
 الصناعية غير المباشرة
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لخدمة العديد من  لاشك أن الموازنات التخطيطية تعد ةقديريأنواع الموازنات الت :ثانيا
 الأهداف ، لذلك توجد معايير كثيرة مختلفة للتمييز بين الموازنات يمكن تقسيمها إلى

 وتنقسم إلى: من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها (1) : 

a. موازنات طويلة الأجل و تعد غالبا لفترة من خمس إلى عشر سنوات. 

b.  ثلاث شهور أو شهرو تعد لمدة سنة مالية أو  : موازنات قصيرة الأجل 

 :وتنقسم إلى  :من حيث الغرض من الإنفاق (: 2)

تتضمن موازنة البرامج وموازنة مراكز المسئولية حيث تهدف موازنة  : الموازنات الجارية. 1.2
موازنة الإيرادات للخدمات )البرامج إلى تخطيط ورقابة النشاط الجاري للوحدة الاقتصادية مثل 

ازنة مشتريات المواد الخام، موازنة مصروفات الصيانة والتشغيل ، ، موازنـة العمالة ، مو 
أما موازنة مراكز المسئولية فتهدف إلى متابعة إعداد وتنفيذ موازنة البرامج (. الموازنة النقدية

 .على مستوى المدير المسئول

نتج تهدف إلى تخطيط ورقابة المشروعات الاستثمارية التي ت :الموازنات الاستثمارية .2.2
حلال الأصول القديمة أراضي ، مباني ، آلات ومعدات  إ  ) عنها إضافة أصول ثابتة جديدة
. أو تطوير وا بما يتمشى مع التطورات التكنولوجية المعاصرة ،(أثاث وتجهيزات، وسائل نقل 

وتشمل تقديرات التكلفة كل من النفقات الاستثمارية ومصادر التمويل المتوقعة والبرنامج 
 .ي للتنفيذالزمن

 : وتنقسم إلى  : من حيث علاقاتها بحجم النشاط (.3)

تعبر عن التقديرات اللازمة لمستوى مبيعات أو إنتاج واحد مستهدف  : الموازنة الثابتة. 1.3
 خلال فترة المواز نة

تعبر عن التقديرات لعدة مستويات مختلفة من المبيعات أو الإنتاج  : الموازنة المرنة .2.3
  .كن توقعها خلال فترة الموازنةالتي يم

 أتيي مايمكن تلخيص الوظائف الرئيسية للموازنات في وظائف الموازنات التخطيطية :ثالثا
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مية تتضمن الأهداف قر تمثل خطة كمية و  قديريةلأن الموازنة الت :وظيفة التخطيط  (1) :
زمة لتحقيق الأهداف، مجموعة الأنشطة اللا ىعل لشموليتها المختلفة للشركة، كما تحتوي نظرا

والمفاضلة بين البدائل المختلفة وتقييمها واختيار البديل أو مجموعة البدائل المناسبة فإن إعداد 
الموازنة التخطيطية يدعو الإدارة إلى التفكير في المستقبل ، ورسم خطة العمل حتى تواجه 

 .ي تعوق تحقيق الأهدافالمستقبل وتخطط لما يلزم اتخاذه لتجنب العقبات أو الصعوبات الت

ن الموازنة التخطيطية تمكن الشركة من تخطيط احتياجات الموارد حتى يمكن تحقيق إ
تحقيقها إلا أنه بدراسةً  لإيراداتً  معيناً ، هدفا   يمكن ات ـرادإي نفقد تتضم. الأهدافُ  المطلوبة

ركة قد يتضح تعذر تحقيق هذه الموازنة التخطيطية للإيرادات مثلا الطاقة الإنتاجية المتاحة بالش
الإيرادات ما لم تزداد تلك الطاقة، لذلك يجب على الإدارة التخطيط لزيادة الطاقة الإنتاجية وهذا 
يستلزم تدبير   مصادر التمويل، واذا ما تبين تعذر توفير مصادر التمويل اللازمة لتمويل الطاقة 

رة أن تقوم بإعادة النظر في الهدف وتعديله الإنتاجية الإضافية اللازمة فإنه يتعين على الإدا
 .طمع الطاقة الإنتاجية المتاحة فق ليتمشى

تفيد الموازنات التخطيطية في تنسيق أوجه الأنشطة المختلفة  : وظيفة التنسيق (. 2)
بالشركة فهي أداة للتنسيق بين أنشطة الإيرادات والشراء و التمويل وغيرها من الأنشطة بما 

 ناسق والتكامل والتوافق بين هذه الأنشطةً  قد يرغب مدير المشتريات والمخازن يؤدي إلى الت
بالاحتفاظ بمستوى عال من وتفادي النظرة الجزئية للأمور، فمثلاّ  أن المدير المالي قد يعترض 
على ذلك بحجة أن وجود المخزون حتى يمكن تلبية طلبات الإدارات بسرعة إلا كميات كبيرة 

ي صورة مخزون بالإضافة إلى تعرض ني تجميد جزء من أموال الشركة فمن المخزون يع
إن الموازنات التخطيطية أداة مساعدة للتنسيق .. المخزون للتلف نتيجة التخزين لفترات طويلة 

 في مثل هذه الحالات

ة أداة لتوصيل المعلومات قديريتعد الاتفاق عليها الموازنات الت : وظيفة الاتصال  (3) .
   .بالخطط والسياسات التي تم للفترة المقبلة إلى المستويات الإدارية المختلفة بالشركة الخاصة

ومن أمثلة المعلومات التي يتم توصيلها من خلال الموازنات التخطيطية حجم الإيرادات الواجب 
فق تحقيقها وكمية الإنتاج المستهدفة، وكمية المشتريات اللازمة، والحد الأقصى للمبالغ التي تن

 على العلاقات العامة خلال فترة الموازنة
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إن النتائج الفعليـة المحققة يتم قياسها في ضوء مستويات الأداء  :وظيفة الرقابة .(4) 
ويتم تحديد الانحرافات بمقارنة النتائج الفعليـة مع . المستهدفة الواردة بالموازنات التخطيطية

ها وحسب مراكز المسئوليات وذلك حتى يمكن التقديرات، وتحليل هذه الانحرافات إلى أسباب
للإدارة اتخاذ الإجراءات العلاجية التي تكفل تفادي تكرار حدوثً  الانحرافات غير المرغوب فيها 

 ) :.مستقبلا ، وتشجيع انحرافات الكفاية والعمل على استثمار مسبباتها

لة لتحفيز الأفراد وحثهـم يمكن أن تستخدم الموازنات التخطيطية كوسي : يزوظيفة التحـف  ((5
على تحقيق أهداف الشركة من خلال توجيههم لتحقيق الأهداف الرقمية التي تتضمنها تلك 

      الموازنات على أن تكون تلك الأهداف طموحةٍ  وواقعية في آن واحد

يمكن استخدام مستويات الأداء الواردة بالموازنات التخطيطية   :وظيفة تقييم الأداء  (6) 
ت معدة طبقا لمعايير سليمة بالشركة طالما أن تلك المستوياساس لتقييم أداء المسئولين كأ

ومدروسة ، كما أن نظام الحوافز يمكن ربطه مع تحقيق الأهداف بالموازنات التخطيطية بحيث 
يمنح العاملين بالشركة مكافآت وحوافز إذا ما تحققت تلك الأهداف، كما قد يعاقب العاملين إذا 

و بصفة عامة فإن الموازنة التخطيطية تعد أداة  .تحقق الأهداف نتيجة تقصيرهم أو إهمالهملم ت
إدارية تساعد إدارة الشركة على أداء مجموعة الوظائف الإدارية المختلفة والتي تتمثل في 
التخطيط والتنسيق والاتصال والرقابة والتحضير وتقييم الأداء مـزايـا ومعوقات الموازنـة 

 .طيـةالتخطي

تعـد الموازنة التخطيطية الوسيلة العملية التي تساعد الإدارة  : يةقدير مزايا الموازنة الت:  رابعا  
على تحقيق وظائف التخطيط والتنسيقُ  والرقابة والاتصال والدافعة ومركزية الرقابة في آٍ ن 

 : وبصفة عامة فإن أهم المزايا التي تحققها الموازنة ما يلي ، دواح
مستقبلية دة المديرين على وضع أهداف واقعية عن طريق رسم الخطط والسياسات المساع .1

 .فالتي تضمن تحقيق الأهدا
  .تساعد الإدارة على أخذ الاحتياطات اللازمة للظروف المحتملة والتكيف معها .2
  .تعد أداة الإدارة في التنسيق والاتصال والرقابة على أوجه النشاط المختلفة ..3
  .على تحفيز العاملين وحثهم على تحقيق الأهداف تساعد .. 4
المساعدة على توقع المشاكل والمعوقات قبل وقوعها وتلافيها في ضوء الأهداف الواقعية  . 1

  .الموضوعة
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 المساعدة على تقييم الأداء بمقارنة النتائج الفعلية بالمدرج بالموازنة . 1
  .ضع الخطة بجعلها قوة إيجابية عند تنفيذ الموازنةإشراك المستويات الإدارية التنفيذية في و  . 7
    استقرار النشاط والاستمرارية عن طريق الدراسة المستمرة ومحاولات لحل المشاكل قبل . 2

  .حدوثها
عداد الموازنة التخطيطية فيما خامسا ويمكن تلخيص مراحل إ :مراحل إعداد الموازنة : خامسا

 .:ييل
يتم تكوين لجنة الموازنة للإشراف على إعداد وتنسيق تقديرات   :تكوين لجنة الموازنات .1

الموازنة ، وعادة ما تعد الموازنة لمدةً  تكون هذه اللجنة برئاسة مدير عام الشركة وعضوية مدير 
الانتاج ومدير المبيعات سنة أو أقل، وغالبا و المدير المالي والإداري وبعض الأفراد الآخرين 

وتقوم اللجنة . وقد تكون هذه اللجنة دائمة بإحدى إدارات الشئون الماليةعلى حسب الحاجة ، 
بوضع الخطوط الرئيسية للموازنة في شكل منشور عام للجهات التنفيذية لتحديد المقترحات 

  .والبدائل المختلفة لتنفيذ هذه المقترحات
ارات التنفيذية وتـ تقوم اللجنة ـليا بتجميع كل المقترحات الخاصة بالإد :مرحلة الدراسة.2

للمناقشة في ضوء السياسة العامة والاحتياجات الفعلية  ليابالشركةُ عرض على الإدارة الع
  .والأهمية النسبية وأفضل عائد متوقع

تتم صياغة المقترحات المقبولة ووضعها في الشكل النهائي ليتم عرضها   :مرحلة الإقرار .3
 4 .( الشركة/ مجلس الإدارة ) إقرارها واعتمادها ومناقشتها مع المستويات المسئولة عن 

الشركة ترسل الخطة إلى المسئولين / بعد موافقة واعتماد مجلس الإدارة  : مرحلة التنفيذ ..4
عن التنفيذ ويجب التأكد من فهم العاملين للخطة وأهدافها حتى يسهم كل منهم عن اقتناع في 

يجب على لجنة الموازنة متابعة تنفيذ الخطة حتى تتمكن  :مرحلة المتابعة .5 .أداء دوره التنفيذي
من التنسيق بين الخطط الفرعية وتحديد الانحرافات أو المعوقات وتحديد المسئولية حتى يمكن 

 .إجراء التصحيح اللازم في الوقت المناسب
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 أساليب تقدير الميزانية الخاصة بالمبيعات: ثانيا

 طريقة المربعات الصغرى .1

ق وأن اشرنا إلى أنه في السوق التي يسيطر عليها المشترين، والتي تتميز بأنها كما سب
تنافسية، وأن المشروع يحاول أن يكون له نصيب من السوق، يكون من المنطقي أن نتنبأ بحجم 

هذا . المبيعات المتوقع للمشروع خلال السنة الجديدة، ووفقاً للمتغيرات المختلفة في هذا السوق
أما في الاحوال التي ضمن فيها البائع أنه . سوق المشترينا على هذا السوق اسم ولقد اطلقن

ولا داعي . يستطيع أن يبيع كل ما ينتجه، هنا يكون البائع هو المسيطر، أو أنه سوق للبائعين
إذاً للتنبؤ بحجم المبيعات، ولكن المنطق يشير إلى ضرورة تحديد حجم الطاقة الإنتاجية للمشروع 

 .شير إلى ما يمكن أن ينتجه المشروع باعتبار أن كل ما ينتج سيباعوالتي ت

وضع الخطط والقوائم التي تحدد المهام والأنشطة للمبيعات يقصد بإعداد الموازنات العينية 
كما أنها تعني تحديد كل الأعباء الملقاة على . الإدارةالمبيعات في التنفيذية التي سيقوم بها قسم 

دارة في سنة الخطة القادمة، لاحظ أننا قد اعطينا تفصيلًا دقيقاً لهذا الأمر في عاتق القسم أو الإ
وفي ذلك العنوان تعرضنا إلى أن الأقسام ". تحديد حجم عبء العمل"الفصل السابق تحت عنوان 

تحاول أن تشرح بالتفصيل خطتها للعام الجديد، محددة في ذلك كل ( ومن بعدها الإدارات)
 :على عاتقها، والمهم أن تأخذ الأعباء الشكل التاليالأعباء الملقاة 

 .محددة بشكل رقمي واضح •
تعبر عن علاقة واضحة مع التكاليف والإيرادات، حتى يسهل إعداد الميزانيات التقديرية  •

 .المالية في المراحل التالية
 تعبر عن علاقة واضحة مع حجوم الخامات، والعمالة، والخدمات والأصول الثابتة •

 المطلوبة لتنفيذ أعباء العمل

هذه المعادلة ترتكز على أساس كمي وهو ايجاد أسلوب أمثل  لتقدير المبيعات 

 y= ax+bطريقة ال     الصغرى : منها 

a   : الميل المزمن الممثل للسيولة الزمنية 

b  :        نقطة بداية السلسلة لدى محور الكميات أو كمية  الثانية الأدنى  التي لا

 بالمبيعات علاقة لها 

 :تحليل السلاسل الزمنية 
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يعني إيجاد علاقة  ط الاتجاه العام باستخدام طريقة المربعات الصغرى ،خإن تحديد معادلة  
ثابتة بين المتغيرات الرئيسية في النموذج، كأن تكون المبيعات مثلا، ومتغيرات أخرى تؤثر فيها 

إذا افترضنا أن مبيعات ،  بر عنها بالسلسلة الزمنيةكأن تكون التغيرات الدورية والموسمية مع
 : إحدى المنتجات خلال ست سنوات كانت كالتالي 

 2550 2554 2553 2552 2551 2555 1000 السنوات

 1006 1000 1004 1003 1002 1001 1005 السنوات 

قيم 
 المبيعات

10 24 36 40 65 60 60 

قيم ال
 الزمنية 

5 1 2 3 4 0 6 

 : رنا عن هذه الظاهرة في شكل رسم بياني فيكون كما يلي وإذا عب 

 

 

 

 

 

 

 

 
نلاحظ أن الاتجاه العام للتغيرات الدورية و الموسمية ،و التغيرات غير منتظمة تؤثر في التغيير 

 .في كمية المبيعات على مدى هذه الفترة 
ادلة خط الاتجاه العام للمبيعات و هذه الطريقة و تستخدم طريقة المربعات الصغرى لتحديد مع 

الإحصائية تعد أبلغ طريقة لتحديد معادلة خط و هذا الخط المحدد بهذه الطريقة هو الخط الذي 
عن  تكون فيه مربعات الانحرافات عنه أقل ما يمكن  أو ان مجموع مربعات الانحرافات ينقص

و المستقيم الذي يتم تمديده بهذه الطريقة مجموع مربعات الانحراف في أي خط مستقيم آخر، 
  y=ax+b: يمنع تقريبا  مناسبا للإتجاه العام لدالة  المبيعات  التي نفترض أنها 

 :ولحساب معادلة خط الاتجاه العام لحجم المبيعات داخل هذه المؤسسة تقدم بتجديد الثوابت  

a ،b  خلال المعادلتين التاليتين  من.∑y=ηb+a∑x…………1                      

50  

40  

30  

20  

10  
    

       

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996    
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∑xy=b∑x+a∑x2…………2 
 

R=  

 

=  

 

  سنة الأساسحالة عدم وجود       

 

                  =                    

  .ىمحددات طريقة المربعات الصغر  .2

 ( y)مستغل على متغير آخر (  x)غيرتعتمد هذه الطريقة على دراسة الانحدار الخطي لمت
و يسمى بالمتغير التابع ، أما اقتصاديا فإن البيانات التاريخية المتاحة للمؤسسة حول ظاهرة  

 إعدادكأن تكون حركة استهلاك من السلع أو عدد المنتجات المباعة وكان الهدف هو  اقتصادية
قبلية تمكن عديد السلسلة الزمنية للكشف ميزانية تقديرية لتطور المبيعات خلال فترات زمنية مست
    Y=a+bx: عن هذه القين المقدرة و النموذج او المعادلة من الشكل 

x y xy X السنة
2

 Y
2

 

1005 3 15 45 9 220 

1001 2 24 48 4 006 

1002 1 36 36 1 1206 

1003 0 45 0 0 2520 

1004 1 60 60 1 3655 

1000 2 65 130 4 4220 

1006 3 69 207 9 4061 

 
 =314 =516  

Y2=16708∑ 
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يتعلق بالزمن ، فإنه يمثل الفارق بين   القيم ( x)إذا كان المتغير المستقل :   الفرضية الأولى   
لسلة الزمنية معرفة إذا كان ، ومن المهم أو حيث عند دراسة الس الأساسالمطلوب تقديرها و سنة 

 .عدد عناصر السلسلة زوجيا او فرديا
ثم يتم تحديدها حسب عدد عناصر  لأساسما لا تتوفر لدينا فترة اعند 0قيمة (= x)و تأخذ 

 : بالقيمتين  a.b =السلسلة و تعطى الثوابت 

 

 
 : ملاحظة 

كن استخراجهم بكل بساطة من أما إذا كان بصدد سلسلة زمنية غير محددة فترة الأهداف فيم -1
 : الفرضية الثانية للتحليل 

 (   0=العشوائي  الوسط الحسابي للخطأ) العدم  فرضية  

   a=                  أو a                                    

 الأساستحدد منه  :أي : أن عدد عناصر السلسلة زوجي نفترضحيث 

 الأساستحدد منه  :أي : عدد عناصر السلسلة فردي                 

 T            4,38=حيث        ة كل من معنوييمكن اختيار درجة  

                              n-2)     y=3,19 +0,62x) 
 :نوية القيممعار بوذلك باخت   
 ( µ -2)معنوية ثم مقارنة هذه القيمة المحسوبة بالقيمة الجدولية عند درجة    
 دلالة احصائية للنموذج رفض فرضية العدم و ن نافإذا كانت أكبر فإن 

 دلالة احصائية  لنموذج فرضية العدم و ليس ل نقبلأما إذا كانت  أقل فإننا 
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و التأكد من صحة الفرضيات بدا استخدام مسار النموذج  يمكن صياغة النموذج: التنبؤ القياسي 
 : أو الظاهرة مستقبلا ، و يأخذ هذا المسار ثلاثة اتجاهات

مرحلة البيانات التاريخية و يكون فيها رصد البيانات خلال الفترة الماضية :  الأولىالمرحلة  .1
 (حسب طول السلسة الزمنية ) تحت الملاحظة لمدة زمنية 

مرحلة التشخيص و هي  قياس بالزمن هي الخاصة بين البيانات الماضية : لة الثانية المرح. 2 
 و البيانات المستقبلية 

      و اختبار النموذج إعدادمرحلة التنبؤ القياسي و هي تمديد الهدف بعد : المرحلة الثالثة  .3
 التنبؤ من خلالها بصيغتين دراسة مسار و يمكن

 : ة أو بفترة صيغة التنبؤ بنقط

 

 

 

 

 

 

 ( غير احتمالي للظاهرة المدروسة ) هو اعطاء تقدير وحيد : التنبؤ بنقطة  
يث القيمة وذلك باستخدام معادلة واحدة أو أكثر ح(  y) لقيم المتغير التابع و ذلك في المستقبل  

 لمتغير التابع  القيمة المقدرة ل           يبلالمقدرة للمتغير المستق

 .معامل الارتباط البسيط لبيرسون . 3
طريقة  زل عن عامل الزمن في مثاليمكن دراسة السلاسل الزمنية بمع:  أسلوب معامل الارتباط 

يمكن   السلع، ة كحجم الطلب في سوقسلأي ظاهرة اقتصادية تواجهها المؤس ،الاتجاهات العامة
حجم التكاليف الوكالة و الاعلان بتغيرات الاسعار للسلعة  :أ يتأثر بعدة متغيرات غير زمنية مثل 

المنتجة مؤشر ارتفاع الاستهلاك لهذا النوع من المنتجات و من الضروري أن يؤثر حجم الطلب 

 المبيعات

 أخطاء في التقدير

 الماضي 2520 2002

 أخطاء في التقدير

 الماضي 2012 2002

y 

y 

y 
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الجديد على المبيعات بطريقة أو باخرى و يجب على المؤسسة إحداث تغيرات في الطاقة 
 .ين الانتاجية لتتناسب حجم الطبي عند مستوى مع

كما نجد ارتباطا و ثيقا بين حجم المبيعات و حجم المعارض المختلفة أو بين ارتفاع 
عدد المواليد بارتفاع استهلاك الحليب في سوق معينة أو بين حجم استيراد السيارات و نوعية 

 .الوقود المستهلك و هكذا
ل الزمن سيؤثر حتما على ان احتساب العلاقة القائمة بين الظواهر الاقتصادية بدون استخدام عام

أسلوب معامل الارتباط لدراسة أثر أحد لههذ  متغير الدراسة بالزيادة أو النقصان و يستخدم
نستمر في حل ( بالسالب أو الموجب ) المتغيرات على الآخر و إذا كانت نتيجة المعامل قوية 

العلاقة  يرسونبل معامل الارتباط ويأخذ  .المعادلة الخطية وفق طريقة المربعات الصغرى 

 =r                :التالية

 بعضهايستخدم معامل الارتباط للدلالة على درجة تأثير المتغيرات الاحصائية على 
المبيعات فإن المتغيرات : و يمثل العلاقة الناشئة بين متغيرين أو أكثر ففي مثال    ،البعض

 :االخرى التي تؤثر عليها كثيرة نذكر منها

 

 الكميات المعروضة  -الاسعار الوحدوية         -مساحات العرض  

م)المساحة الفترات
2

X2 y2 كمية المبيعات (
 Xy 

1 4,8 827 23,04 683928 3969,6 

2 6,2 1096 38,44 1094116 6485,2 

3 11 ,2 1474 125,44 2172676 16508,8 

4 5,8 1037 33,64 1075369 6014,6 

5 7,4 1146 54,76 1313316 8480,4 

6 7,6 1018 57,76 1036324 7736,8 

7 5,8 934 33,64 872356 5417,2 

8 11 1248 121 1557504 137,28 

9 5,8 1046 33,64 1094116 6066,8 

10 6,46 1027 40,96 1054729 6572,8 

  =10803 =562,32   
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 مبيعات المؤسسات المنافسة  -خل       مستوى الد -مستوى الطلب     

 : و للتوضيح هذه العلاقة ندرج المثال التالي  

 نريد احدى المؤسسات  معرفة درجة الارتباط مبيعات لمساحات البيع 

 .أسابيع 10و علاقتها بالكمية المباعة و لديها بيانات تاريخية مدرية خلال  

 اطو لبدأ احتساب قانون معامل الارتب        

r= =

 

 : و قد يأخذ معامل الارتباط احدى الحالات التالية   

 1≥    ≥5,0 ارتباط قوي موجب 

 5,0≥    ≥5,0 ارتباط موجب 

 5≥     ≥ 5,0- لا لوجدان ارتباط Rأن قيم  الإشارة رتجد

 5,0≥       ≥1- ارتباط ضعيف سالب 1و 0ما بين  رصنحيمكنها ان ت

  ارتباط قوي سالب 

 

            

               تعطى قيمة بدلالة   
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 .القياسية الموسمية الأرقامطريقة : ثالثا

قتصادية معينة ، كزيادة الطلب على منتجات فلاحية معينة، اتستخدم هذه الطريقة للتنبؤ بظواهر 
ى المنتجات الألبسة الشتوية في الفصول الأخرى من السنة و يعود أو انخفاض الطلب عل

استخدام هذا الاسلوب لكزن التقديرات السنوية لأي متغير قد تخفي تقلبات الطلب مثلا خلال 
 .السنة المطلوب تقدير المبيعات فيها 

للسنوات المقبلة كما يساعد استخدام هذا الاسلوب في التنبؤ على امكانية توزيع المبيعات المقدرة  
المتعلقة ) حسب الفصول ، و ذلك على ضوء اتجاهات المبيعات في فصول السنوات السابقة 

 ( .بالسلسلة الزمنية 

  : وتطبق هذه الطريقة بعد الاعتماد على الاجراءات التالية 

  (حسب فصول السنة )    ,y1 y4,y3,y2:استخراج معدل المبيعات الفصلية 

 حيث أن 

 =  عدد السنوات             :  

 استخراج معدل المبيعات الفصلي العام  

       =    R= 

 استخراج الرقم القياسي الفصلي للمبيعات  .1

  = 

  w4=      ، w3=     ، w2=     ، w1 =  

w4=1,4409                ،w3=1,4409             ، w2= 0,5994                ،1,1988 w1 =  
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    = استخراج المبيعات المقدرة لكل فصل 
x     الرقم القياسي الفصلي. 

المؤسسات الصناعية للفترة  الممتدة من سنة التالية عن المبيعات الفصلية لاحدى البيانات  : مثال  
1999 -2000  

  إذ علمت أن المبيعات التقديرية  العام بقيمته  2000تقدير المبيعات الفصلية لسنة : المطلوب 

 .ألف دينار      131هي  

 1م  تقديرية للفصل =  81518,4

 2تقديرية للفصل  م=  40759,2

 3تقديرية للفصل  م=  51739,4

 4تقديرية للفصل  م=  97981,2

   

 (4)الفصل  (3)الفصل  (2)الفصل  (1)الفصل  السنوات
2555 19000 30000 37000 22000 
2556 22000 31000 42000 12000 
2552 27000 22000 31000 19000 
2558 30000 29000 43000 20000 
2559 32000 32000 44000 22000 
2515  - - - -

 101000 202000 110000 131000 المجاميع
 

 =معدل المبيعات لكل فصل 
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               40,4   3ف             27,2   1ف

               20,2   4ف             30   2ف 

  تحديد المعدل الفصلي العام -  2 

=29,45  =  

 تحديد الأرقام القياسية الأصلية  3

                          

 

                    

  2555تحديد المبيعات التقديرية الأصلية  لسنة  4

 الرقم القياسي x   صلفالمبيعات التفديرية لل

  x 1,9235 =30,4524      1م ت ف   :بيعات التفديرية للفصل الأولالم

  x 1,0186 =33,5883      2م ت ف   :المبيعات التفديرية للفصل الثاني

 x 1,3718 =45,2352      3م ت ف   :المبيعات التفديرية للفصل الثالث

 x 0,8659 =22,6178     4م ت ف   :الرابع المبيعات التفديرية للفصل
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 .تقدير بالاحتياجات التمويلية  للمؤسسة أسلوب ال: رابعا

 :تمهيد 

و الرقابة على نشاط المشروع حيث يترجم  الإدارييعتبر التخطيط المالي جزء هاما من التخطيط 
عة مصادر التمويل و إعداد مناطق أهداف المؤسسة و استراتيجياتها بعيدة المدى من حيث متاب

القصير و  الأجلأو  تسد خططها إلى سياسات عملية ينم تنفيذها في  التوسع في الاستثمار
سيولة جاهزة ، ديون استغلال " الاجل هي أدوات مالية في الغالب  يرمعظم أدوات التخطيط قص

 " و الموظفين  الأجراء، تسديد مستحقات 

في الغالب يتعلق بالاحتياجات التمويلية اللازمة و لتقديرها نميز ما  و تأمين مصادر التمويل 
 : بين نوعين من التقدير 

 .طريقة نسبة الميزانية إلى المبيعات (1
 .طريقة التحليل الانحداري (2

 .طريقة نسب الميزانية إلى المبيعات  .1
ات المؤسسة فمثلا علاقتها بمبيع استخراجتعتمد هذه الطريقة على تحليل عناصر الميزانية و  
ب بروز زيادة في رأس المال ، الذي يتطل الإنتاجالزيادة في المبيعات تتطلب الزيادة في : 

وعلى مستوى مبيعات أعلى تحتاج المؤسسة إلى مستوى أعلى في الاستثمار في ، العامل
 .التجهيزمصنفة و سلع ½  و السلع :  الأوليةمخزون المواد 

    زيادة السيولة ) يعات سيؤدي الى ارتفاع مستوى الحسابات المدنية كذلك فإن  ارتفاع المب   
 .و هو ينسب حجم المبادلات عند مستوى أعلى للمؤسسة( و النقديات 

أما إذا نظرنا إلى هيكل الخصوم في الميزانية فإن زيادة المبيعات يرتبط بملكية المديونية لدى  
يجة التوسع في الاستثمار و تلبية الطلب في ارتفاع حجم التمويل قصد الاجل نت) الشركة 

 (الاسواق الخارجية 

مع التغير في ها علاقة غير مباشرة لالاجل ف طويلة ون الاستغلال أم الديونيدإليه الذي ينسب 
 .المبيعات

أما في حالة انخفاض مستوى المبيعات فسيؤدي إلى انخفاض عناصر الميزانية  السابقة *** 
 ***بنفس الدرجة 
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ادة في الطلب المبيعات       الطاقة الانتاجية  عند مستوى أدنى      تزيد من معدل الانتاج زي
 دون احتساب أي تكاليف رأس مالية إضافية 

زيادة في الطلب المبيعات       الطاقة الانتاجية عند مستوى الأعلى     فإن زيادة معدل الانتاج 
 بتوظيف تكاليف رأس مالية أعلى 

 :مكن استخدام طريقة نسب الميزانية إلى المبيعات باستعمال معادلة رياضية كما يليورياضيا ي

 (fr)للحصول على الاحتياجات المالية للمؤسسة  

 بالقيمة  نطرح نسبة الخصوم الى المبيعات

  من نسبة الأصول الى المبيعات بالقيمة    

وذلك كما هو مبين في المعادلة    "    DS."   توقع للمبيعات ويضرب الناتج بالتغيير الم    
 :التالية

S   =FR     (  ) D 

أما كيفية تمويل هذه الاحتياجات داخليا و خارجيا بالدين أو عن طريق رفع رأس  المال فإن ذلك 
 يرجع إلى سياسة التمويل لدى المؤسسة

 .صوم الشركةلى مجموع خإو ذلك حسب نسبة الديون  

كما يمكن تلبية احتياجات التمويل عن طريق الملكية حسب طبيعة هيكل المؤسسة و ذلك من  
، بأي عن  الأسهمتكلفة مقارنة مع إصدار  الأقللأنه مصدر التمويل ) المحتجزة أولا  الأرباح

 : طريق احتساب

 P=( 1-R   )       معدل توزيع الارباح على المساهمين. 

 

 " S" رأس مال العام  انطلاقا من نسبة نمو"   P" المحتجزة   الأرباححساب كما يمكن 

 
 نسبة الارباح المحتجزة
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D:dettes  
C: capitale 
Re: المردودية الاقتصادية 
I: الفائدة      

 : إذا كانت المعطيات التالية حول نشاط المؤسسة كما يلي : مثال 
Re=15%              C=10 000 

D= 5000  

دج من 100بمعنى زيادة قدرها   :  نسبة الاصول إلى المبيعات  
    . المردودات  قيمة دج من 19المبيعات تتطلب زيادة قدرها 

مليون دج سنة  carrefour)    ( 1بلغت جميع مبيعات شركة تسويق المواد الاستهلاكية 
  2010مليون  دج سنة   1,1بلغ لت% 10و يتوقع لهذه المبيعات أن ترتفع في حدود 2009

و تستطيع الشركة مواجهة الزيادة المتوقعة في المبيعات إذا قامت بتوسيع مساحات العرض و  
 .دج  000 150تجهيزها مما يتطلب تجهيزات رأس مالية جديدة بمقدار 

 % 1يساوي إلى ( بعد احتساب الطريقة ) في  الصناعات الدوائيةتحقق الشركة  

دج  على   000 25دج وزكت منها   000 50تبلغ  2009ح الشركة سنة كانت أربا 
 .توزيع الارباح المتبعة و الباقي يوجه إلى  إعادة الاستثمار  المساهمين حسب سياسة

من % 29من الاصول  كما أن % 10بالدين حيث تخصص  تعتمد الشركة على نسبة التمويل 
لهذا  الأجلنظرا للطبيعة القصيرة ) من البنوك احتياجات التمويل بالدين يجب الحصول عليها 

 .2009إليك الميزانية النهائية لسنة (  موال الجزء من استخدام االأ

 .استخراج ميزانية النسب½    2010تحديد الاحتياجات المالية لسنة  -1: و المطلوب 

 .كيفية تمويل هذه الاحتياجات باستخدام طريقة نسب الميزانية   - 2
 / 3. 2010يزانية التقديرية لسنة وضع الم  -1

 : نتبع الخطوات التالية  2010حتياجات المالية لسنةلتقدير الا: الحلول 

تحديد  عناصر الميزانية التي تتغير مباشرة مع تغيير كمية المبيعات موضحة كنسبة من * 
 2009مبيعات سنة 

P=½  معدل إحدى الأرباح 
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               31/12/2009 الميزانية النهائية للشركة: لدينا  

 المبالغ الخصوم  المبالغ الأصول
 000 200 أرباح محتجزة 000 300 أصول ثابتة

 000 200 أسهم عادية 000 200 مخزونات
 000 140 الأجل ويلةقروض ط 000 170 دينةحسابات م

 0000 50  تأخرةرائب مضأجور و  000 20 نقديات
 000 100 حسابات دائنة  

 000 690 المجموع 000 690 المجموع
  

 
 31/12/2550من المبيعات  كنسبةالميزانية : لدينا 

 

 

   :  نسبة الأصول إلى المبيعات 

 

                 :  نسبة الخصوم إلى المبيعات 

        

FR=  

 2010احتياجات التمويل لسنة 
  في سياسة الشركة تقسيمها إلىأما كيفية الحصول و تمويل هذه الاحتياجات  افتقد  

 .ديون % 10أموال ملكية % 10
 : فيما يتعلق بتقسيم حجم الديون يكون كالتالي 

270 000 x  0,1 = 135 000  -  ( تمويل بالدين) 
135 000 x 0,29 =120 000     ----   ( ديون قصيرة الأجل) 
135 000 x 0,11  =150 000    ----   ( ديون قطوبلة الأجل)  

 
 :فيما يتعلق بتقسيم حجم الاموال الملكية الخاصة يكون كالتالي  

270 000 x  0,1 = 135 000  -  (  تمويل بأموال الملكية الخاصة ) 
   قيمة المبيعات المتوقعة بنسبة  هامش الربح : الأرباح الصافية 
ير ارباح  صافية غعبارة عن دج     x  0,01 = 75 000 000 1500=   2010لسنة  

 نسبة الاحتجاز  xالارباح الصافية = باح المحتجزة الار : ، أماموزعة 
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=B xEBIT       50%=1-0,5=B           0,5 =37500 دجx75 000 

 من مطويات التمرين                                 =
( إصدار أسهم عادية ) و الباقي يوزع على المساهمين   

97500 = 37500 - 135000 :   إصدار أسهم عادية      
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

يجب تمويلها من مصدر  000 135ات التمويل بالملكية بـ تقدر احتياج:  ملاحظة
 الارباح المحتجزة بقدر الامكان  :داخل مهم و هو

 دج 71000و إذا كانت الارباح الصافية لشركة   37100بـ 2010وتقدر هنا لسنة  
 جزةتتقوم في شكل أرباح مح x  0,5  =37100  000 75: فإن الفرق 
 في اصداراتهم جديدة ----- 97100= 37100 -13500 :و الباقي 
 راس المال   ---العائد على المساهمين يدخل ضمن  37100

 
 

 النسبة الخصوم  النسبة الأصول
 * أرباح محتجزة %30 أصول ثابتة

 * عاديةأسهم  %20 مخزونات
 * الاجل ويلةقروض ط %17 حسابات مرتبة

 %1  تأخرةأجور وضرائب م %2 نقديات
 %10 حسابات دائنة  

 %11 المجموع %69 المجموع

 أرباح محتجزة
30055 

ديون قصيرة %   

 الاجل

 أصدارأسهم جديدة
00055 

 ديون طويلة الاجل

00%  

من احتياجات التمويل% 05  
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   2515إعداد الميزانية التقديرية لسنة 

 المبالغ الخصوم  المبالغ الأصول

  0,3x1500 00أصول ثابتة  
 

 + 500 37= 237500     : أرباح محتجزة  000 450
200 000 

237500 

 0,2x1500 00مخزونات  
 

 297500 000 200 + 97500= 297500   : أسهم عادية 000 300

   0,17x1500 00  حسابات مرتبة
 

 + 15000= 000 155  :الأجل ويلة قروض ط 000 255
140 000 

155 000 

   0,02x1500 00نقديات 
 

 x 1500 000 75000 0,05 = 000 75  أجور وضرائب  000 30

 = 000 75      -----------    حسابات دائنة  
0,01 x 1500 000 

 أوراق دفع قروض قصيرة الاجل) 

150 000 

 000 1035 المجموع 000 1035 المجموع

 : التعليق على الجدول 
 : من خلال الجدول يمكن استنتاج الملاحظات التالية 

يعات  و باستخدام نسب عناصر الميزانية  إلى المب 2010إعداد الميزانية التقديرية للسنة 
 .مصادر تمويل الاحتياجات المالية للمشروع باستخدام 

 : بالنسب الأصولفإنه يمكن حساب القيم النقدية لعناصر 
 : النقديات + الحسابات المدينة +المخزون + الاصول الثابتة 

 20101المبيعات المتوقعة لسنة % في قيمة   % في قيمة المبيعات المتوقعة  
 اف إلى قيم الميزانية السابقة يضف أما  في جانب الخصوم. 

قروض قصيرة الاجل المستحدثة + قروض طويلة الاجل + أسهم عادية + أرباح محتجزة 
 .بقيمة مساهمة مصادر التمويل 

  أجور وظرائب + حساب دائنة ) : أما باقي القيم التي تتغير مباشرة  على نسبة المبيعات
  2010المتوقعة لسنة  فتتضرب بنفسها بقيمة المبيعات (متأخرة 

 

 .هامش الربح xقيمة المبيعات = الأرباح الصافية 
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75 000 = 0,05 x 1500 0000  
 .نسبة الاحتجازات xالربح الصافي = الأرباح المحتجزة :   أولا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
           b=1-0,5          0,5 x75000 375000 = 

 
 .سيوزع على المساهمين   000 135 – 375000 = 97500: الباقي : ايثان 
 

 
 
 

 . محدودية طريقة نسب الميزانية إلى المبيعات  .2
تعتمد طريقة نسب الميزانية إلى المبيعات على علاقات ثابتة بين المبيعات و بعض 

تمويلية المستقبلية بناء عليها، لكن هذه عناصر الميزانية ، حيث يتم التنبؤ بالاحتياجات ال
يمكن استخدامها كأساس   ثابتةبالضرورة ثابتة، كما أنه من الصعب تحديد نسب العلاقات ليست 

فمثلا الزيادة في المبيعات يجب أن لا ينتج عند بالضرورة زيادات مماثلة في . لتحليل الانحرافات 
مستويات النقدية أو المخزونات أو باقي الحقوق بنفس النسبة الثابتة  بل قد تكون متزايدة أو 

باستمرار نتيجة  لأثر اقتصاديات الحجم و قد يكون استخدام النسب الثابتة أحد أسباب  متناقصة
 .مهمة في عملية التقرير( هوامش خطأ ) وجود انحرافات 

 
 

 ديون قصيرة الأجل

 

 ديون طويلة الأجل

 

 أرباح محتجزة

 

 أسهم عادية

 

 تمويل بالدين 

تمويل بالأموال  

 (الملكية ) الخاصة 

الاحتياجات  

 المالية للشركة

 باقي من القيمة نمو المبيعات

 باقي من الربح الصافي
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 مقارنة بين طريقة المربعات الصغرى و طريقة نسب الميزانية إلى المبيعات   .3    
أنها تتجنب مشكلة أختبار تجربة واحدة فقط من طريقة التحليل لمعادلة خط الاتجاه العام ب تمتاز

نسب عناصر الميزانية إلى المبيعات من حيث عدة مجموعات بديلة محددة في عدة من السنوات 
و عملية استخراج معادلة خط الاتجاه العام هي عبارة عن الحصول على قيمة وسطية باستخدام 

و ذلك باستخدام عينة تشمل عدد كبيرا . يعاتمعادلة رياضية للعلاقة بين عناصر الميزانية و المب
 .من الاحصائيات التاريخية مما يضفي دقة أكبر على تقدير المتحصل عليها بهذه الطريقة

مما  يعني أن معادلة خط الإتجاه  العام تتفادى أخطاء التنبؤ المترتبة عن استعمال طريقة  
 .النسب 

 
 
 
 
 
 
 
 
إذا كانت المعادلة الخطية   2نبؤ عند استعمال طكذلك من الممكن حدوث أخطاء في الت 

لاستخدام مع طبيعة العلاقات الناشئة بين المخزونات و المبيعات و عادة  ما يتم احتسابها على 
 .إلا أنها ذات طبيعة منحنية ،أنها خطية

 
 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

خزون تزداد و لكنها و تعني العلاقة المنحنية هنا أنه كلما تضاعفت المبيعات  فإن احتياجات الم 
 .تتضاعف باستمرار

 

 أخطاء في التقدير
 طريقة نسب الميزانية 

إلى المبيعات   

 طريقة الترتيب الإنحداري

 المبيعات

 المخزونات

 المخزونات

 تخزين  بأقل 
ن الحاجةم  

 علاقة منحنية 
Y=a+bx-cx2 

 المبيعات

 تخزين  بأكثر 
 من الحاجة

 تخزين  بأكثر 
 من الحاجة

 علاقة منحنية 
Y=ax+b 
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 الفصل الثالث
 واتخاذ القرار في المؤسسة تحليل المخاطرة

 :معناها وقياسها : المخاطرة : أولا
كثيراً ما تنطوى القرارات الإدارية على عدم دراية المديرين بالنتائج الدقيقة التى قـد يـتمخض 

فـى مثــل هـذه الحـالات  يمكــن القـول أن الشــركة و . عنهـا كـل مــن المسـارات أو السياسـات المتبعــة 
وتشير المخاطرة إلى وجود أحد المواقف التى تحتمـل . تواجه نوعا من المخاطرة ، أو عدم اليقين 

حدوث أكثر من نتيجة بسبب اتخاذ قرار ما ، مع إمكانية معرفة أو تقدير مدى احتمال تحقق كل 
الموقـــف الـــذى لا يمكـــن معـــه معرفـــة أو تقـــدير  أمـــا عـــدم اليقـــين فهـــو يشـــير إلـــى. نتيجـــة بعينهـــا 
وعنــد قيامنــا بــالتقييم والمفاضــلة بــين المشــروعات الاســتثمارية التــى تخضــع لعنصــر . الاحتمــالات 

كالقيمـــة المتنوعـــة ، والانحـــراف : المخـــاطرة ، غالبـــا مـــا نقـــوم بالاســـتعانة بمجموعـــة مـــن المفـــاهيم 
 .المعيارى ، ومعامل التغير 
ـــــا الحصـــــ ـــــربح المتوقـــــع لمشـــــروع يخضـــــع لعنصـــــر المخـــــاطرة مـــــن هـــــذا ويمكنن ـــــى ال ول عل

 :أى أن ( .  1أنظر مثال  ) خلال ضرب كل نتيجة محتملة 





n

i
ii PE

1

)(profit Expected   (3-1) 

ـــــربح المـــــرتبط بنتيجـــــة  iحيـــــث  ، وحيـــــث  iهـــــى احتمـــــال وقـــــوع  Pi، و  iهـــــى مســـــتوى ال
i = 1  إلـــىn يعيـــة الطارئـــة ، بينمـــا تشـــير إلـــى عـــدد النتـــائج المحتملـــة أو الظـــروف الطب 
وعنـــــدما تقـــــوم الشـــــركة بالمفاضـــــلة بـــــين مجموعـــــة مـــــن المشـــــروعات " . المحصـــــلة " تشـــــير إلـــــى 

الاســــــتثمارية التــــــى تتعــــــرض لنســــــب متســــــاوية مــــــن المخــــــاطرة ، فإنهــــــا تقــــــوم باختبــــــار المشــــــروع 
 .الذى ينطوى على أكبر ربح متوقع 

ـــــــــة لأحـــــــــد المشـــــــــروعات الاســـــــــ ـــــــــاس المخـــــــــاطرة المطلق تثمارية مـــــــــن خـــــــــلال و يمكـــــــــن قي
ويمكـــــــــن الحصـــــــــول علـــــــــى الانحـــــــــراف . الانحـــــــــراف المعيـــــــــارى للأربـــــــــاح المحتملـــــــــة للمشـــــــــروع 

 :من خلال " ( سيجما " و التى تنطق )  المعيارى 
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



n

i
ii P

1

2)(deviation Standard   (3-2) 

وكلمــــا تشـــــعبت احتمــــالات تحقـــــق الأربــــاح مـــــن أحـــــد المشــــروعات ، كلمـــــا تزايــــد كـــــل مـــــن 
 .لمخاطرة للمشروع الانحراف المعيارى وعنصر ا

ــــــق الــــــربح  ــــــين أو ( أى المخــــــاطرة ) للمقارنــــــة بــــــين الفــــــروق النســــــبية لاحتمــــــالات تحق لاثن
ــــر  ــــوم باســــتخدام معامــــل التغي ــــة  (v)أكثــــر مــــن المشــــروعات ، تق ــــا الحصــــول علي وهــــو مــــا يمكنن

أى أن المســـــتثمر . مـــــن خـــــلال نســـــبة الانحـــــراف المعيـــــارى إلـــــى الـــــربح المتوقـــــع لكـــــل مشـــــروع 
يفضــــــل المشــــــروع الــــــذى يتعــــــرض لقــــــدر اكبــــــر مــــــن المخــــــاطرة إلا إذا كــــــان ربحــــــه عــــــادة مــــــالا 

 (  2أنظر مثال ) المتوقع اكبر بدرجة كافية من الربح المتوقع للمشروع الأقل مخاطرة 

فى (  Bو  A) افترض أن الأرباح المحتملة لاثنين من المشروعات الاستثمارية  : 1مثـال 
حالة من الانتعاش ، أو الحالة العادية أو حالة من الكساد  )ظل ثلاثة أوضاع اقتصادية محتملة 

وللحصول على الربح المتوقع لكل .  3.1من الجدول  (3)هى تلك الموضحة فى العمود ( 
من الجدول ، سنقوم بضرب احتمال حدوث كل من هذه الأوضاع  (4)مشروع فى العمود 

 ، الوضع الاقتصادى السائدظل  الاقتصادية الثلاث فى الربح الخاص بكل مشروع فى 
ونلاحظ أن حاصل الاحتمالات للأرباح المحتملة لكل مشروع فى العمود . ثم نقوم بجمع النواتج 

، نظراً لأنه من المحتم وجود أحد هذه الاقتصادية الثلاث كما نرى فى  %100أو  1هى  (2)
 (3)ننا نرى فى العمود ومع ذلك فإ. دولار  400أن الربح المتوقع لكل مشروع هو  (4)العمود 

هو أصغر من مداها للمشروع ( دينار  300دينار إلى  500من )  Aأن مدى الأرباح للمشروع 
B  ( دينار  200إلى  600من . ) توزيع الاحتمالات للأرباح الخاصة  1-3ويوضح الشكل

 .بالمشروعية 

 القيمة المتوقعة
(2) 

 الربح
(3) 

Prob. of occurrence 
(2) 

State of economy 
(1) 

 Aالمشـــروع   

Boom 0.25 125  دج 500 دج 
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 3.1جـدول 

 1-3شكل 

للتوزيــــع  (  )كيفيــــه حســــاب الانحــــراف المعيــــارى  3.2يوضــــح الجــــدول  : 2مثـال 
ونحـــــن نـــــرى فـــــى الجـــــدول أنـــــه فـــــى حالـــــة .  Bو  Aالاحتمـــــالى للأربـــــاح الخاصـــــة بالمشـــــروعين 

دينـــــــــار فـــــــــى حالـــــــــة  141.42دينـــــــــار بينمـــــــــا تســـــــــاوى  70.71تســـــــــاوى  تكـــــــــون Aالمشـــــــــروع 
للتشــــــــعب المطلــــــــق للأربــــــــاح لكــــــــل . القيمتــــــــان بقيــــــــاس رقمــــــــى  وتمــــــــدنا هاتــــــــان.  Bالمشــــــــروع 

ــــــــاح . مشــــــــروع مــــــــن متوســــــــطة  ــــــــاض درجــــــــة التشــــــــعب الأرب ــــــــى انخف كمــــــــا انهمــــــــا تؤكــــــــدان عل

Normal 0.50 400 200 

Recession 0.25 300 75 

 400دج=  Aالربح المتوقع من المشروع 

 Bالمشـــروع   

Boom 0.25 150  دج 600 دج 

Normal 0.50 400 200 

Recession 0.25 200 50 

 400دج=  Bالربح المتوقع من المشروع 
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ــــة المشــــروع  ــــة المشــــروع  Aوالمخــــاطرة فــــى حال ــــاً  Bعنهــــا فــــى حال ، وهــــو الأمــــر الموضــــح بياني
  ( 2 )اين هى الجذر التربيعى للتب نلاحظ أن  3.2ومن الجدول .  1–3فى الشكل 

 :وهو  ( v )ولقياس المشروع النسبى أو المخاطرة ، نستخدم معامل التغيير 

18.0
400$

71.70$
     A,project for 




  

36.0
400$

42.141
     B,project for 




  

ـــــة مـــــع انخفـــــاض التشـــــعب النســـــبى أو  ـــــاح المتوقعـــــة للمشـــــروعين متماثل ـــــت الأرب ولمـــــا كان
لــــذا فمــــن  B عنهــــا فــــى حالــــة فــــى حالــــة المشــــروع Aفــــى حالــــة المشــــروع  ( v )المخــــاطرة 

 . Aالمنتظــــــــــــر أن يلجــــــــــــأ المســــــــــــتمر الــــــــــــذى يتجنــــــــــــب المخــــــــــــاطرة إلــــــــــــى اختيــــــــــــار المشــــــــــــروع 
كمـــا نلاحــــظ فــــى هــــذه الحالـــة انــــه نظــــرا لتماثــــل الأربــــاح المتوقعـــة لكــــل مــــن المشــــروعين ، لــــذا ) 

ــــــى  vفبالإمكــــــان استســــــقاء هــــــذا الاســــــتنتاج مــــــن قيمــــــة  لكــــــل مــــــن المشــــــروعين دون الحاجــــــة إل
 . ( vحساب قيم 

 3.2جـدول 

 الانحراف
)(  i  

 مربع الانحراف

2)(  i
 

 الاحتمال

(Pi) 

 الاحتمال مربع الانحراف 

2)(  i  .  Pi 

 Aالمشـــروع   

 = 400دج – 500دج
 100دج

 2,500  دج  0.25 10,000دج 

400 – 400 = 0  0 0.50  0 

300 – 400 = –100  10,000 0.25  2,500 

2 = 5,000دج    الاختلاف = 

000,5 = 70.71دج   = 2  =   الانحراف المعيارى = 

 Bالمشـــروع   
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 = 400دج – 600دج
 200دج

 10,000  دج  0.25 40,000دج 

400 – 400 = 0  0 0.50  0 

200 – 400 = –200  40,000 0.25  10,000 

2 = 20,000دج    الاختلاف = 

$000,20 = 141.42دج   = 2  =   الانحراف المعيارى = 

 

  :في ظل المنفعة الحدية للتمويلإدراج المخاطرة فى القرارات الإدارية : ثانيا
عظـــــم المـــــديرين بـــــرغبتهم فـــــى تجنـــــب المخـــــاطرة ، كمـــــا انهـــــم يتعرضـــــون جميعـــــا يتســـــم م

ومعنـــــى هـــــذان تضـــــاعف حجـــــم المـــــال أو الأربـــــاح لا يـــــؤدى . لتنـــــاقض المنفعـــــة الحديـــــة للمـــــال 
إلـــــــى مضـــــــاعفة المنفعـــــــة الإجماليـــــــة أو درجـــــــة الرضـــــــاء والقناعـــــــة لأولئـــــــك المـــــــديرين ، الأمـــــــر 

وتـــــؤدى هـــــذه الظـــــروف إلـــــى إحجـــــام . ضـــــافية الـــــذى يـــــؤدى إلـــــى تنـــــاقص منفعتـــــه الحديـــــة أو الإ
المــــــــديرين عــــــــن تبنــــــــى المشــــــــروعات الاســــــــتثمارية ذات الأربــــــــاح المتوقعــــــــة الإيجابيــــــــة ولمجــــــــرد 

 ( . 3أنظر المثال ) كون المنفعة المتوقعة لهذه المشروعات سالبة 

وبينمـــــــا قـــــــد يقـــــــف بعـــــــض المـــــــديرين موقـــــــف الحيـــــــاد إزاء عنصـــــــر المخـــــــاطرة ، وبينمـــــــا 
ـــــبعض الآخـــــ ـــــب المـــــديرين يســـــعى ال ـــــى أن أغل ـــــى المخـــــاطرة ســـــعيا ، نعـــــود فنؤكـــــد عل ر مـــــنهم إل

ـــــــل . هـــــــم ممـــــــن يتحاشـــــــى المخـــــــاطرة  ـــــــاً مـــــــا لا يقب ـــــــذى يتحاشـــــــى المخـــــــاطرة غالب والشـــــــخص ال
لكســــــــب أو خســــــــارة  50:  50كرهــــــــان ينطــــــــوى علــــــــى وجــــــــود فرصــــــــة ) بالراهنــــــــات المتكافئــــــــة 

حالـــــة فــــوزه بالرهــــان أقـــــل وذلــــك لكــــون المنفعـــــة التــــى ســــيربحها فــــى ( مقــــدار معــــين مــــن المـــــال 
 . من المنفعة التى سوف يفقدها فى حالة خسارته له 

ــــــى عمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرار أمــــــا مــــــن خــــــلال مــــــنهج معــــــدل  كمــــــا يمكــــــن إدراج المخــــــاطرة ف
وطبقــــــا للمــــــنهج الأول ، . الخصــــــم لموائمــــــة المخــــــاطرة أو مــــــن خــــــلال مــــــنهج اليقــــــين القريبــــــى 

  إضـــــافة بــــــدل مخـــــاطرة إلـــــى معـــــدل الخصــــــم نجـــــد أن المـــــدير الـــــذى يتحاشــــــى المخـــــاطرة يقـــــوم ب
كمــــا هــــو موضــــح مــــن خــــلال دالــــة التبــــادل العكســــى لعائــــد المخــــاطرة ، أو مــــن خــــلال منحنــــى ) 
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و ذلـــــــك عنـــــــد حســـــــابه للقيمـــــــة الحاليـــــــة للأربـــــــاح المتوقعـــــــة علـــــــى أحـــــــد الاســـــــتثمارات ( الســـــــواء 
ستعاضــــــة وخــــــلاف ذلــــــك نجــــــد أنــــــه باســــــتطاعة هــــــذا المــــــدير القيــــــام بالا. المحفوفــــــة بالمخــــــاطرة 

عــــن المبــــالغ النقديــــة الضــــخمة المعرضــــة لقــــدر كبيــــر مــــن المخــــاطرة بمبــــالغ يقينيــــة مكافئــــة لهــــا 
كمـــــا يمكنـــــه اســـــتخدام معـــــدل الخصـــــم مـــــن المخـــــاطرة لحســـــاب ( أى صـــــافى التـــــدفقات النقديـــــة ) 

هـــــــذا وتعـــــــرف نســـــــبة المبلـــــــغ المـــــــالى اليقينـــــــى ( .  4انظـــــــر مثـــــــال ) القيمـــــــة الحليـــــــة للمشـــــــروع 
 . اكبر محفوف بالمخاطرة بمعامل اليقين المكافئ المكافئ لمبلغ 

وغالباً ما يتم اتخاذ القرارات الإدارية المحفوفة بالمخاطرة على مراحل ، حيث تتوقف 
هذا ويمكن التعبير عن . القرارات والأحداث اللاحقة على نتائج القرارات والأحداث السابقة 

نتائجها المتوقعة لكل مجموعة من الظروف أو  تسلسل القرارات الإدارية المحتمل اتخاذها وكذا
 ( . 5أنظرمثال ) ارات ر الأوضاع الطارئة بشكل بيانى من خلال ما يعرف بشجرة الق

ويمكــــن إدراج المخــــاطرة فـــــى القــــرارات الإداريـــــة مــــن خـــــلال أســــلوب آخـــــر يعــــرف بتقنيـــــة  
 (  3.11أنظر المسألة ) المحاكاة 

غـــــب فـــــى تحديـــــد مـــــا إذا كـــــان ســـــوف يقـــــدم علـــــى افتـــــرض أن أحـــــد المـــــديرين ير  : 3مثـال 
 %40تنفيــــــــذ أحــــــــد المشــــــــروعات الاســــــــتثمارية علمــــــــا بــــــــان المشــــــــروع يحتــــــــوى علــــــــى احتمــــــــال 

ألــــف دينـــــار  20لتكبــــد خســــارة قـــــدرها  %60ألــــف دينــــار ، واحتمـــــال  40لتحقيــــق أربــــاح قـــــدرها 
ث ، حيـــــ 2–3وافتـــــرض أيضـــــاً أن دالـــــة المنفعـــــة لهـــــذا المـــــدير هـــــى تلـــــك الموضـــــحة بالشـــــكل . 

التـــــــى يـــــــتم قياســـــــها ) نـــــــرى المبلـــــــغ المـــــــالى مقاســـــــاً بمحـــــــاذاة المحـــــــور الأفقـــــــى ومنفعـــــــة المـــــــال 
ولمــــــا كانــــــت دالــــــة المنفعــــــة للمـــــــال ( بوحــــــدات عشــــــوائية أو خياليــــــة تعــــــرف بوحــــــدات المنفعـــــــة 

ـــــى أســـــفل –محدبـــــة تأخـــــذ فـــــى التنـــــاقص  –لـــــذا فـــــان ميلهـــــا ، أو منفعتهـــــا الحديـــــة  –أى تتجـــــه إل
 4كمـــــا نـــــرى فـــــى العمـــــود . مـــــن النـــــوع الـــــذى يتحاشـــــى المخـــــاطرة وهـــــو مـــــا يجعـــــل هـــــذا المـــــدير 

ومـــــــع ( ألـــــــف دينـــــــار  40,000) أن الأربـــــــاح المتوقعـــــــة للمشـــــــروع موجبـــــــة  3.3مـــــــن الجـــــــدول 
ذلــــــك لــــــن يقــــــدم المــــــدير علــــــى تنفيــــــذ هــــــذا الشــــــروع نظــــــرا لأن منفعتــــــه المتوقعــــــة المنــــــاظرة هــــــى 

 ( .وحدة منفعة  3–( )  5العمود ) منفعة سالبة 
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 2-3شكل  

state 
 الاحتمال

( 1 ) 

 

( 2 ) 

 

( 3 ) 

 

( 4 ) 

 

( 5 ) 

 6   16,000 دج 15  40,000 دج 0.40 الناجحة

 9– 12,000–  15– 20,000–  0.60 الفاشلة

 3– 4,000 دج    

 3.3جـدول 

افتـــــرض أن دالــــــة التبــــــادل العكســــــى بــــــين العائــــــد والمخـــــاطرة لأحــــــد المــــــديرين هــــــى تلــــــك الموضــــــحة  : 4مثـال 

 3-3شكل وهى تشير إلى وقوف المدير على حد سواء بين احتمالين ، 3.3 فى الشكل
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ـــو مـــن المخـــاطرة حيـــث  %10يتمثـــل فـــى تحقيـــق معـــدل عائـــد قـــدره  :الأول الاحتمال   علـــى اســـتثمار يخل
 ، (  Aالنقطة )  0 =

  = 0.5علـــى اســـتثمار معـــرض للمخـــاطرة حيـــث  %14يتمثـــل فـــى تحقيـــق معـــدل عائـــد قـــدره  :الثانى 
وافتــــــرض كــــــذلك أن الشــــــركة تفكــــــر فــــــى تنفيــــــذ  %4، وهــــــو مــــــا يجعــــــل بــــــدل المخــــــاطرة يســــــاوى (  Bنقطـــــة ال) 

ــــــدر تــــــدفق نقــــــدى  ــــــرى فــــــى الجــــــدول  20,000مشــــــروع اســــــتثمارى ينتظــــــر أن ي ــــــار ون أن الشــــــركة قــــــد  3.4دين
، وذلـــــــك لان القيمـــــــة (  %10أو الخصـــــــم ) تقــــــوم بتنفيـــــــذ المشـــــــروع عنـــــــد معـــــــدل الفائـــــــدة الخــــــالى مـــــــن الـــــــربح 

، بينمـــــــا لـــــــن تقـــــــدم الشـــــــركة علـــــــى تنفيـــــــذ المشـــــــروع عنـــــــد معـــــــدل  (1,737.05دج)ليـــــــة للمشـــــــروع موجبـــــــة الحا
 . ( 1,567.36دج– )نظراً لأن القيمة الحالية للمشروع سالبة  14%

 لمشروع ما ( PV )القيمة الحالية  3.4جـدول 

  

32 )10.1(

000,20

)10.1(

000,20

10.1

000,20
PV  

 48,000دج–

331.1

000,20

21.1

000,20

10.1

000,20
  

 48,000دج–

93.528,1682.181,18   

 48,000دج – 15,026.30دج +

05.737,1  

32 )14.1(

000,20

)14.1(

000,20

14.1

000,20
PV  

 48,000دج–

481544.1

000,20

2996.1

000,20

14.1

000,20
  

 48,000دج–

35.389,1586.543,17   

 13,499.43 – 13,499.43دج +

36.567,1  

 

دينـــــــار  18,600وبخــــــلاف ذلـــــــك ، نجـــــــد انـــــــه فــــــى حالـــــــة نظـــــــر المـــــــدير إلــــــى المبلـــــــغ اليقينـــــــى 
والـــــذى يتضـــــمن معامـــــل اليقـــــين القريبـــــى ، ) دينـــــار  20,000كمكـــــافئ لصـــــافى التـــــدفق النقـــــدى 

 = وفــى حالــة اســتخدامه للمبلــغ اليقينــى (  0.93 = 20,000دج / 18,600دج ،
، فســـــــوف تكـــــــون صـــــــافى القيمـــــــة  %10ومعـــــــدل الخصـــــــم الخـــــــالى مـــــــن المخـــــــاطرة  18,600

( . كـــــــــن للقـــــــــارل إجـــــــــراء الحســـــــــابات اللازمـــــــــة ويم) دينـــــــــار  1,744.55–الحاليـــــــــة للمشـــــــــروع 
ــــــك الممكــــــن الوصــــــول إليهــــــا باســــــتخدام صــــــافى التــــــدفق النقــــــدى  وتتشــــــابه هــــــذه النتيجــــــة مــــــع تل
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، وهكــــــذا ســــــتحجم الشــــــركة عــــــن  %14دينــــــار ومعــــــدل الخصــــــم لمواءمــــــة المخــــــاطرة  20,000
ن وبينمـــــــا يتســـــــم خيـــــــارا معـــــــدل الخصـــــــم لمواءمـــــــة المخـــــــاطرة ومعامـــــــل اليقـــــــي. تنفيـــــــذ المشـــــــروع 

ــــــار الأول ،  ــــــانى افضــــــل نوعــــــا مــــــن الخي ــــــار الث ــــــة ، أى نجــــــد أن الخي ــــــة والذاتي ــــــى بالفردي التقريب
 . نظراً لأنة يأخذ فى الاعتبار موقف المدير إزاء المخاطرة 

شــــــــجرة القــــــــرارات التــــــــى يمكــــــــن أن تســــــــتخدمها الشــــــــركة  4-3يوضــــــــح الشــــــــكل  : 5مثـال 
يــــون دينــــار أو آخــــر يتكلــــف مليــــون مل 2فــــى تحديــــد مــــا إذا كانــــت ســــتقوم ببنــــاء مصــــنع يتكلــــف 

، علمــــــاً بأنــــــة يحتمــــــل حــــــدوث أحــــــد هــــــذه الأوضــــــاع [ مــــــن الشــــــكل  (1)الجــــــزء ] دينــــــار فقــــــط 
وهــــــو مــــــا يعنــــــى [  (2)الجــــــزء ( ] انتعــــــاش أو الحالــــــة العاديــــــة أو كســــــاد ) الاقتصــــــادية الثلاثــــــة 

لــــــى بالإضــــــافة إ[  (3)الجــــــزء ] نتــــــائج محتملــــــة ولكــــــل منهــــــا مــــــدى احتمــــــال حــــــدوثها  6وجــــــود 
ــــة  وبضــــرب احتمــــال حــــدوث كــــل نتيجــــة [  (4)الجــــزء ] القيمــــة الحاليــــة لصــــافى التــــدفقات النقدي

فـــــى القيمـــــة الحاليـــــة لصـــــافى تـــــدفقها النقـــــدى ، يمكننـــــا الحصـــــول علـــــى صـــــافى التـــــدفق النقـــــدى 
ـــــــــاظر  ـــــــــى كـــــــــل مـــــــــن [ .  (5)الجـــــــــزء ] المتوقـــــــــع المن ـــــــــة المتوقعـــــــــة ف ـــــــــدفقات النقدي وبجمـــــــــع الت

مليــــــون  2.2مليـــــون دينـــــار مـــــن بنـــــاء المصـــــنع الأول و  3.4 اســـــتراتيجية نحصـــــل علـــــى نـــــاتج
وعليـــــه ، يكــــــون لزامـــــا علــــــى الشـــــركة أن تقــــــوم بنــــــاء . دينـــــار فقــــــط مـــــن بنــــــاء المصـــــنع الثــــــانى 

ـــــــاح المصـــــــنع الأصـــــــغر  ـــــــوق أرب ـــــــر نظـــــــراً لأن أرباحـــــــه تف ـــــــا ] المصـــــــنع الأكب و هـــــــو مـــــــا يجعلن
 [ .مثل للشركة من الشكل باعتباره لا يمثل الخيار الأ (1)نتجاهله فى الجزء 



57 

 

 4-3شكل 

 عملية صنع القرار فى جو من عدم اليقين: ثالثا 
ــــة  ــــى معرف ــــادر عل ــــرار غيــــر ق ــــدما يكــــون صــــانع الق ــــين عن ــــه توجــــد مــــن عــــدم اليق نقــــول أن

ــــى حــــدة  ــــائج عل ــــاك قاعــــدتان لاتخــــاذ القــــرار . أو تقريــــر مــــدى احتمــــال حــــدوث كــــل مــــن النت وهن
 minimaxومعيـــــار  maximinمعيـــــار  :يمكـــــن تطبيقهمـــــا فـــــى ظـــــل عـــــدم اليقـــــين ، وهمـــــا 

regret . 
ـــــــار  ـــــــرض معي ـــــــد أســـــــوأ النتـــــــائج  maximinويفت ـــــــرار تحدي ـــــــى صـــــــانع الق ـــــــه يتعـــــــين عل أن

المحتملــــــة لكـــــــل اســــــتراتيجية ، ثـــــــم اختيــــــار الاســـــــتراتيجية التــــــى تمـــــــده بأفضــــــل النتـــــــائج الســـــــيئة 
ذات يـــــــتلاءم هــــــــذا المعيــــــــار التقليـــــــدى مــــــــع حالــــــــة الشــــــــركات ( .  6أنظــــــــر مثــــــــال ) المحتملـــــــة 

ــــى  الرغبــــة الشــــديدة فــــى تجنــــب المخــــاطرة ، ولاســــيما عنــــدما يتوقــــف بقــــاء الشــــركات الصــــغيرة عل
 . تجنب تكبدها للخسائر 
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فإنـــــه يفتـــــرض ضـــــرورة قيـــــام صـــــانع القـــــرار باختيـــــار  minimax regretأمـــــا معيـــــار 
ــــة القصــــوى الناتجــــة عــــن اتخــــاذ القــــرا ــــة تكلفــــة النفقــــة البديل ــــى تدني ــــؤدى إل ر الإســــتراتيجية التــــى ت

ــــــتم قيــــــاس  ــــــة بالفعــــــل وي ــــــك بغــــــض النظــــــر عــــــن الأوضــــــاع أو الظــــــروف الحادث الخــــــاطئ ، وذل
regret  مــــن خــــلال الفــــرق بــــين الــــربح الــــذى تحققــــه افضــــل اســــتراتيجية ، فــــى ظــــل وجــــود نفــــس

ـــــال ) الظـــــروف  ـــــرار الســـــابقتين ( .  7أنظـــــر مث ـــــار الشـــــركة لأى مـــــن قاعـــــدتى الق ويتوقـــــف اختي
 .حــــــــــــــــــــــــــــيط بهــــــــــــــــــــــــــــا علــــــــــــــــــــــــــــى كــــــــــــــــــــــــــــل مــــــــــــــــــــــــــــن أهــــــــــــــــــــــــــــدافها والظــــــــــــــــــــــــــــروف التــــــــــــــــــــــــــــى ت

كثيـــــــــراً مـــــــــا يؤديـــــــــان إلـــــــــى نفـــــــــس  maximinو  minimaxو الجـــــــــدير بالـــــــــذكر أن معيـــــــــاري ) 
 . (فقد يسفران عن اتخاذ القرار بالإقدام على الاستثمار أو بالإحجام عنه : النتيجة 

ــــدام علــــى  : 6مثـال  ــــد مــــا إذا كــــان عليــــه الإق ــــرض أن أحــــد المــــديرين يرغــــب فــــى تحدي افت
ــــــدره  ــــــه ربحــــــا ق ــــــذ مشــــــروع اســــــتثمارى ســــــيدر علي ــــــة نجاحــــــه ، أو  40,000تنفي ــــــار فــــــى حال دين

ـــــة فشـــــله  20,000يعرضـــــه لخســـــارة قـــــدرها  ـــــار فـــــى حال ـــــال ) دين ـــــان (  3كمـــــا فـــــى المث علمـــــا ب
لات النجـــــاح والفشـــــل ، كمـــــا انـــــه لا المـــــدير علـــــى غيـــــر علـــــم فـــــى الوقـــــت الـــــراهن بمـــــدى احتمـــــا

ــــق معيــــار . يمكــــن تقــــديره  ــــائج  maximinفــــإذا قــــام المــــدير بتطبي ــــد أســــوأ النت ــــدأ بتحدي ــــه يب ، فإن
–، وهــــــى (  3.5التــــــى يعبــــــر عنهــــــا كــــــل صــــــنف فــــــى الجــــــدول ) المحتملــــــة لكــــــل اســــــتراتيجية 

مــــــــا ك) دينــــــــار لاســــــــتراتيجية تنفيــــــــذ المشــــــــروع وصــــــــفر لاســــــــتراتيجية الإحجــــــــام عنــــــــه  20,000
وعليــــــة ، فــــــان المــــــدير ســــــيقوم باختيــــــار ( . يتضــــــح فــــــى عمــــــود احتمــــــال الفشــــــل فــــــى الجــــــدول 

ــــــى تشــــــير إليهــــــا العلامــــــة  ــــــذ المشــــــروع والت ــــــدها  *الاســــــتراتيجية الإحجــــــام عــــــن تنفي ) أمــــــام عائ
أى ) ، حيــــــث أن هــــــذه الاســــــتراتيجية هــــــى التــــــى ســــــتوفر لــــــه أســــــوأ النتــــــائج المحتملــــــة ( صــــــفر 

 . maximinأى معيار ( أقصى قدر من ادنى ربح ممن 

 3.5جـدول 

 الاستراتيجية
 حالة

maximin 
 الفشل النجاح

 20,000دج– 20,000دج– 40,000دج استثمار

 *0 0 0 عدم استثمار

 . maximinاختيار  *
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مصــــــــــــفوفتي الأربــــــــــــاح والنفقــــــــــــة البديلــــــــــــة للمشــــــــــــروع  3.6يعــــــــــــرض الجــــــــــــدول  : 7مثـال 
، ثــم طــرح [  ( 2 )و  ( 1 )العمــودان . ]  6الاســتثمارى الــذى قمنــا بدراســته فــى المثــال 

ـــــة  ـــــاح محتمل ـــــتم اختيارهـــــا مـــــن أقصـــــى أرب ـــــة لكـــــل اســـــتراتيجية ي ـــــى ســـــبيل . الأربـــــاح المحتمل فعل
ذا كانـــــــت  ـــــــذ المشـــــــروع الاســـــــتثمارى ، وا  ـــــــى تنفي ـــــــدام عل ـــــــرر مـــــــدير الشـــــــركة الإق ـــــــال ، إذا ق المث

المــــدير أيــــة نفقــــة بديلــــة الأوضــــاع الســــائدة تســــاعد فعليــــا علــــى النجــــاح ، فعندئــــذ لــــن يكــــون لــــدى 
ــــع الاســــتراتيجية الصــــحيحة  ــــم إدخالهــــا . لأنــــه اتب هكــــذا تكــــون القيمــــة الألــــى لصــــفر هــــى التــــى ت

ومــــــع ذلــــــك فقـــــــد تختــــــار الشــــــركة عـــــــدم . فــــــى اعلــــــى العمـــــــود الأول لمصــــــفوفة النفقــــــة البديلـــــــة 
دينــــــار ويـــــــتم  40,000الإقــــــدام علــــــى تنفيــــــذ المشـــــــروع وهــــــو مــــــا يجعــــــل قيمـــــــة النفقــــــة البديلــــــة 

ــــة إدخ ــــة البديل ــــى العمــــود الأول لمصــــفوفة النفق ــــد الأربــــاح . الهــــا ادن ــــتم تحدي ــــة ، ي ــــنفس الطريق وب
ـــــى الفشـــــل  ـــــة إل ـــــى ظـــــل الأوضـــــاع المؤدي ـــــة ف ـــــة البديل ـــــانى مـــــن مصـــــفوفة النفق ـــــى العمـــــود الث . ف

ــــــدم ، ســــــيقوم المــــــدير باختيــــــار اســــــتراتيجية تنفيــــــذ المشــــــروع الاســــــتثمارى ،  ــــــى مــــــا تق وبنــــــاءا عل
فـــــى  (*)ويشـــــار إليهـــــا بالنجمـــــة ] دينـــــار  20,000أقـــــل قيمـــــة تكلفـــــة وهـــــى نظـــــراً لأنهـــــا تمـــــده ب

ـــــر مـــــن الجـــــدول  ـــــة وهـــــى [ العمـــــود الأخي ـــــة البديل ـــــة بأقصـــــى قيمـــــة للنفق ، وهـــــى  40,000مقارن
 .النتيجة المترتبة على اختيار استراتيجية الإحجام عن تنفيذ المشروع 

 .minimax regretاختيار * 3.6جـدول  

 

 الاستراتيجية

 مصفوفة حالة

Maximin Regret 

( 5 ) 
 النجاح

( 1 ) 

 الفشل

( 2 ) 

 النجاح

( 3 ) 

 الفشل

( 4 ) 

 *20,000دج 20,000دج  0 دج 20,000دج–  40,000دج  استثمار

 40,000  0  40,000  0  0  عدم استثمار
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 اتخاذ القرارت في حالة الخطر النسبي: رابعا
 : تنطوى على تشير المخاطرة إلى أحد المواقف التى  -1

 . وجود نتيجة وحيدة محتملة للقرار المتخذ  (أ ) 
 . وجود أكثر من نتيجة محتملة للقرار المتخذ  (ب)
وجـــــود أكثـــــر مـــــن نتيجـــــة محتملـــــة للقـــــرار المتخـــــذ ، مـــــع إمكانيـــــة معرفـــــة أو تقـــــدير  (ج)

 . مدى احتمال تحقق كل من النتائج المحتملة 
رار المتخـــــذ ، مــــــع عـــــدم إمكانيـــــة معرفــــــة أو وجـــــود أكثـــــر مـــــن نتيجــــــة محتملـــــة للقـــــ (د ) 

 . تقرير مدى احتمال تحقق كل من النتائج المحتملة 

 . 3.1، أنظر الجزء ( ج )  :الإجابـة 

 يفــــــــ يظــــــــل حالــــــــة الانتعــــــــاش الاقتصــــــــاد يفــــــــ Aإذا كــــــــان الــــــــربح المــــــــرتبط بالمشــــــــروع  -2
ـــــدلا مـــــن  600هـــــو  3.1الجـــــدول  ـــــار ب ـــــ 500دين ـــــع مـــــن ذل ـــــربح المتوق ـــــار لكـــــان ال ك دين

 دينار 425 (أ ) : المشروع هو 

 دينار 450 (ب)
 دينار 500 (ج)
 دينار 600 (د ) 

 . 1، أنظر مثال ( أ )   :الإجابـة 

أى مـــــــن القياســـــــات التاليـــــــة يمكـــــــن الاســـــــتعانة بهـــــــا للمقارنـــــــة بـــــــين اثنـــــــين أو أكثـــــــر مـــــــن  -3
 :المشروعات الاستثمارية من حيث درجة المخاطرة 

 .الأرباح المتوقعة  (أ ) 
 .الانحراف المعيارى للأرباح المحتملة  (ب)
 .معامل الاختلاف  (ج)
 .التباين  (د ) 

 . 3.1، أنظر الجزء ( ج )   :الإجابـة 
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 : يمكن الحصول على معامل الاختلاف الخاص بإحدى المشروعات من خلال  -4

 . نسبة الانحراف المعيارى إلى الأرباح المتوقعة للمشروع  (أ ) 
 .ح المتوقفة إلى الانحراف المعيارى للمشروع نسبة الأربا (ب)
 .الربح المتوقع للمشروع  (ج)
 .للأرباح الفعلية للمشروع  يالانحراف المعيار  (د ) 

 . 3.1، أنظر الجزء ( أ )  :الإجابـة 

إذا كانــــت دالــــة المنفعــــة الخاصــــة بإحــــدى المــــديرين مقعــــرة أو أنهــــا كانــــت نتيجــــة لأســـــفل  -5
 .لمدير من الراغبين فى المخاطرة يكون ا (أ ) : فعندئذ 

 .المخاطرة  ييكون المدير من متجنب (ب)
 .يكون المدير محايدا إزاء المخاطرة  (ج)
 .تتزايد المنفعة الحدية النقدية للمدير  (د ) 

 . 3، أنظر المثال ( ب )   :الإجابـة 

 ة عادلة ؟ذكرهم تعتقد أنه لن يقبل على الدخول فى مغامر  يمن الأشخاص التال يأ -6

 .شخص يتجنب المخاطرة  (أ ) 
 .شخص محايد إزاء المخاطرة  (ب)
 .شخص راغب فى المخاطرة  (ج)
 .لا أحد منهم  (د ) 

 . 3ومثال  3.2، أنظر الجزء ( أ )   :الإجابـة 

 :ينتظر من المدير الذى يتجنب المخاطرة أن  -7

 .لموجب المتوقع يقدم دائماً على الدخول فى المشروعات ذات الربح ا (أ ) 
 .يتجنب دائما الدخول فى المشروعات ذات الربح الموجب المتوقع  (ب)
ــــدخول فــــى المشــــروعات ذات الــــربح الموجــــب المتوقــــع  (ج) ــــى ال قــــد يقــــدم أو لا يقــــدم عل

. 
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لا فلــــــن يقــــــدم مطلقــــــا علــــــى الــــــدخول فــــــى مشــــــروع ينطــــــوى  (د )  لا يعبــــــأ بالمخــــــاطرة ، وا 
 .على وجود مخاطرة 

 . 3.2، أنظر الجزء ( ج )  :الإجابـة 

 أى من العبارات التالية خاطئة ؟  -8

توضــــــــح دالــــــــة التبــــــــادل العكســــــــى للعائــــــــد علــــــــى المخــــــــاطرة التوليفــــــــات المختلفــــــــة  (أ ) 
 .للمخاطرة والعائد التى يقف إزاءها المدير على حد سواء 

ــــى معامــــل اليقــــين التقريبــــى هــــو نســــبة أحــــد المبــــالغ الماليــــة المحفوفــــة بالمخــــاطرة إ (ب) ل
 .المبلغ اليقينى المعادل 

معــــدل الخصــــم للتعــــويض عــــن المخــــاطرة مــــع معــــدل الخصــــم : يتســــاوى كــــل مــــن  (ج)
 .بدل المخاطرة + الخالى من المخاطرة 

ـــــة الصـــــغيرة كمعـــــادل  (د )  ـــــة اليقيني ـــــالغ المالي ـــــى أحـــــد المب يســـــتخدم مـــــنهج اليقـــــين التقريب
الخصــــــم الخــــــالى لمبلــــــغ نقــــــدى أكبــــــر محفــــــوف بالمخــــــاطرة بالإضــــــافة إلــــــى معــــــدل 

 .من المخاطرة ، وذلك بغرض إيجاد القيمة الحالية للربح 

 . 3.2، أنظر الجزء ( ب) :الإجابـة 

 :أى من العبارات التالية خاطئة من علاقتها بشجرة القرارات  -9

نظـــــراً لـــــتحكم الشـــــركة فـــــى الاســـــتراتيجيات المتاحـــــة لـــــديها ، لـــــذا فإنـــــه لا يـــــتم ربـــــط  (أ ) 
 .راتيجيات المتبعة أى احتمالات بالاست

ـــــــة حـــــــوادث خارجـــــــة عـــــــن  (ب) ـــــــة بالطبيعـــــــة بمثاب تعـــــــد الأوضـــــــاع أو الظـــــــروف المتعلق
ـــــــدفع الشـــــــركات إلـــــــى ربـــــــط حـــــــدوثها بنظريـــــــة  نطـــــــاق تحكـــــــم الشـــــــركة وهـــــــو مـــــــا ي

 .الاحتمالات 
عنـــــد القيـــــام بوضـــــع شـــــجرة القـــــرارات ، عـــــادا مـــــا نســـــتخدم المربعـــــات للإشـــــارة إلـــــى  (ج)

 .ة إلى الظروف المتعلقة بالطبيعة نقاط القرار والدوائر للإشار 
 .لاشىء مما سبق  (د ) 

 . 5ومثال  3.2، أنظر الجزء ( د )  :الإجابـة 
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ــــــائج  -10 ــــــد أســــــوأ النت ــــــرار تحدي ــــــى صــــــانع الق ــــــه يتعــــــين عل ــــــرض أن ــــــى تفت ــــــرارات الت قاعــــــدة الق
المحتملـــــة لكـــــل مـــــن الاســـــتراتيجيات المتاحـــــة لديـــــة ثـــــم اختيـــــار الاســـــتراتيجية التـــــى ســـــوف 

 : ى افضل تلك النتائج السيئة هى تؤدى إل

 . إحدى قواعد القرارات الممكن تطبيقها فى جو من عدم اليقين  (أ ) 
ــــدما تكــــون الشــــركة شــــديدة النفــــور مــــن  (ب) إحــــدى قواعــــد القــــرارات الممكــــن تطبيقهــــا عن

 .المخاطرة 
 . maximinالقاعدة المعروفة بمعيار  (ج)
 .جميع ما سبق  (د ) 

 . 3.3أنظر الجزء ( د )   :الإجابـة 

 ؟ minimax regretأى من العبارات التالية خاطئة من حيث علاقتها بمعيار  -11

هــــى القاعـــــدة التـــــى تفتـــــرض أنـــــه يتعـــــين علـــــى صـــــانع القـــــرار اختيـــــار الاســـــتراتيجية  (أ ) 
 المؤديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة إلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى معظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة القيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 .أياً كانت الأوضاع أو الظروف الطبيعية السائدة .. العظمى 
مــــــن خــــــلال الفــــــرق بــــــين الأربــــــاح الناشــــــئة عــــــن الإســــــتراتيجية  regretس يــــــتم قيــــــا (ب)

المتبعـــــة والأربــــــاح التـــــى كــــــان يمكــــــن تحقيقهـــــا باتبــــــاع افضـــــل الاســــــتراتيجيات فــــــى 
 . ظل نفس الظروف الطبيعية السائدة 

 . maximinهى قاعدة قرارات أكثر تعقيدا من  (ج)
 .لاشىء مما سبق  (د ) 

 . 3.3ء ، أنظر الجز ( ج )  :الإجابـة 

 : minimax regretو  maximinمعيارا  -12

 .لا يمكن أن يؤديا إلى اتخاذ نفس القرار  (أ ) 
 .دائما ما يؤديان إلى اتخاذ نفس القرار  (ب)
 .قد يؤديان إلى اتخاذ نفس القرار أو لا يؤديان  (ج)
 .لا يمكن أن تستخدمهما إحدى الشركات معا  (د ) 

 . 7و 6ومثال  3.3 أنظر جزء( ج )  :الإجابـة 
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لبنـــاء ميزانيـــة تقديريـــة  قيـــاس المخـــاطرة عنـــد اتخـــاذ القـــرارات الإداريـــة: خامســـا
 للإعلانات

ــــى إطــــار الأجــــواء الآتيــــة  (أ )  3.1 ــــين ، المخــــاطرة : أعــــط مــــثلًا لعمليــــة اتخــــاذ قــــرار ف اليق
 .، عدم اليقين 

 ؟ الاستراتيجية ؟ الأوضاع السائدة ؟ مصفوفة الأرباح: ما معنى  (ب)

 ما المقصود بالاحتمال؟ وبتوزيع الاحتمال ؟  (ج)

 الحـــــل

مــــن أمثلــــة اتخــــاذ القــــرار فــــى جــــو مــــن اليقــــين القيــــام بشــــراء ســــندات الخزانــــة ، وهــــو مــــا  (أ ) 
 يــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤدى إلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى نتيجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة واحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة

ـــــك . ، وهـــــى نتيجـــــة معروفـــــة يقينـــــا للمســـــتثمر ( وتتمثـــــل فـــــى مقـــــدار العائـــــد )  والســـــبب فـــــي ذل
. بــــــالا تــــــنجح الحكومــــــة الفيدراليــــــة فــــــى اســــــترداد قيمــــــة هــــــذه الســــــندات انــــــه لا يوجــــــد احتمــــــال 

ـــــنجح الحكومـــــة الفيدراليـــــة فـــــى اســـــترداد قيمـــــة  ـــــك انـــــه لا يوجـــــد احتمـــــال بـــــالا ت والســـــبب فـــــى ذل
ـــــدة  ـــــة . هـــــذه الســـــندات فـــــى موعـــــد اســـــتحقاقها ، أو أن تعجـــــز عـــــن ســـــداد قيمـــــة الفائ ومـــــن أمثل

القيــــــام بشــــــراء الأســــــهم أو طــــــرح منــــــتج القـــــرارات التــــــى تتخــــــذ فــــــى جــــــو مــــــن المخــــــاطرة عمليــــــة 
جديــــد ، وهــــى الأمــــور التــــى قــــد تــــؤدى إلــــى حــــدوث أحــــد النتــــائج المحتملــــة ، علمــــاً بأنــــه يمكــــن 
ــــرات الســــابقة  ــــة مــــن خــــلال الخب ــــائج المحتمل تقــــدير مــــدى احتمــــالات حــــدوث كــــل مــــن هــــذه النت
 أو مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن خــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلال دراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات

 . السوق 

ـــة القـــرارات التـــى تتخـــذ فـــى جـــو مـــن عـــدم ا ليقـــين عمليـــة الحفـــر بحثـــا عـــن البتـــرول فـــى ومـــن أمثل
حقــــل لـــــم يـــــتم التأكـــــد مـــــن احتمـــــالات العثـــــور علــــى البتـــــرول فيـــــه ، وهـــــى الحالـــــة التـــــى لا تمكـــــن 
فيهــــــــا المســــــــتثمر مــــــــن معرفــــــــة أو تقــــــــدير كميــــــــات الإنتــــــــاج المحتملــــــــة مــــــــن البتــــــــرول أو حتــــــــى 

 . احتمالات تحقق تلك الكميات 

مســـــارات يمكـــــن أن ينتهجهـــــا صـــــانع القـــــرار  تشـــــير الاســـــتراتيجية إلـــــى واحـــــدة مـــــن عـــــدة (ب)
فعلــــــــى ســــــــبيل المثــــــــال ، يمكــــــــن لصــــــــانع القــــــــرار أن يقــــــــوم . بغــــــــرض إنجــــــــاز أهدافــــــــه المرجــــــــوة 
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بالمفاضــــــلة بــــــين اســــــتراتيجية تعمــــــد إلــــــى بنــــــاء مصــــــنع كبيــــــر وأخــــــرى تعمــــــد إلــــــى بنــــــاء مصــــــنع 
 ( .أو قيمتها ) صغير ، والغرض فى الحالتين هو معظمة أرباح الشركة 

ــــى درجــــة نجــــاح أم الوضــــع  ــــر كبيــــر عل ــــى ســــتكون ذات اث ــــى الظــــروف الت ــــه يشــــير إل الســــائد فان
ــــيس فــــى اســــتطاعة صــــانع القــــرار  ــــى ل ــــد مــــن الاســــتراتيجيات ، وهــــى الأوضــــاع الت أو فشــــل العدي
 الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتحكم الكامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل فــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى

ــــتحكم فيهــــا علــــى الإطــــلاق  ــــك . تســــييرها ، بــــل وربمــــا لا يمكنــــه ال ومــــن أمثلــــة هــــذه الأوضــــاع تل
ــــــثلاث ا ــــــة : لتــــــى قــــــد تعتــــــرى الوضــــــع الاقتصــــــادى ، إلا وهــــــى الحــــــالات ال الانتعــــــاش ، أو الحال
 .العادية أو الكساد 

ــــة لكــــل اســــتراتيجية فــــى  ــــاح فهــــى عبــــارة عــــن جــــدول يوضــــح النتــــائج المحتمل أمــــا مصــــفوفة الأرب
فعلـــــــى ســـــــبيل المثـــــــال ، قـــــــد يوضـــــــح مصـــــــفوفة . ظـــــــل أحـــــــد الأوضـــــــاع الاقتصـــــــادية الســـــــائدة 

مســـــــتوى الأربـــــــاح التـــــــى ( قتصـــــــادية الثلاثـــــــة ســـــــالفة الـــــــذكر لكـــــــل مـــــــن الأوضـــــــاع الا) الأربـــــــاح 
 .يمكن أن تحققها الشركة إذا قامت ببناء المصنع الكبير أو الصغير 

فــــــإذا قلنـــــــا أن . أن احتمــــــال وقــــــوع حـــــــدث مــــــا هـــــــو مقــــــدار الفـــــــرص الممكنــــــة لحدوثـــــــه  (ج)
ـــــا نعنـــــى وجـــــود فرصـــــة واحـــــدة  25%أو  0.25احتمـــــال حـــــدوث انتعـــــاش اقتصـــــادى هـــــو  ، فإنن

 .فرص لتحقق هذا الانتعاش  4ين كل ب

كــــــالتوزيع الاحتمــــــالى الخــــــاص بأربــــــاح  -ويمكــــــن تعريــــــف توزيــــــع الاحتمــــــالات لأحــــــد الأحــــــداث 
أى كافـــــة ) بأنـــــه قائمـــــة لكافـــــة النتـــــائج المحتملـــــة لهـــــذا الحـــــدث  -أحـــــد المشـــــروعات الاســـــتثمارية 

. منهــــــــا و مــــــــدى احتمـــــــالات حــــــــدوث كـــــــل ( الأربـــــــاح الممكـــــــن تحققهــــــــا مـــــــن هــــــــذا الاســـــــتثمار 
، نظــــــراً لأنــــــه لابــــــد مــــــن حــــــدوث أحــــــد هــــــذه  100%أو  1ومجمــــــوع هــــــذه الاحتمــــــالات يســــــاوى 

 .الأحداث المحتملة لا محالة 

ـــــار واحـــــدة مـــــن  3.2 ـــــوتر اختي ـــــرامج الكمبي ـــــى أحـــــد الشـــــركات المنتجـــــة لأنظمـــــة وب يتعـــــين عل
شـــــــورة فـــــــى إمـــــــا الإعلانـــــــات التلفزيونيـــــــة أو الإعلانـــــــات المن: اســـــــتراتيجيتين للدعايـــــــة والإعـــــــلان 

ــــى . الصــــحف  ــــق كــــل منهــــا ف وقــــد قــــام قســــم التســــويق بتقــــدير أحجــــام المبيعــــات واحتمــــالات تحق
 : ظل كل من الخطط المعطاة فى الجدول التالى
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 Aالاستراتيجية 

 (الإعلانات التليفزيونية ) 

 Bالاستراتيجية 

 (الإعلانات المنشورة بالصحف ) 

 الاحتمال المبيعات الاحتمال المبيعات

 0.25 8,000 دج 0.25 8,000 دج

 12,000 0.50  12,000 0.50 

 16,000 0.25  16,000 0.25 

 :من المبيعات  50%علماً بأن هامش الربح هو 
 . قم بحساب الأرباح المتوقعة لكل من الاستراتيجيتين  (أ ) 
 . قم برسم توزيع الاحتمالات الأرباح لكل من الاستراتيجية  (ب)

 الحـــــل

جاد الأرباح المتوقعة لكل من الاستراتيجيتين الإعلانيتين ، لابد من اتباع الخطوات الموضـحة لإي (أ ) 
الخاصــة بالإعلانــات )  A، حيــث يوضــح الجــدول الأربــاح المتوقعــة مــن الاســتراتيجية  3.7فــى الجــدول 
الخاصـــــة  و)  Bدينـــــار ، مقارنـــــة بالأربـــــاح المتوقعـــــة مـــــن الاســـــتراتيجية  6,000وقـــــدرها ( التليفزيونيـــــة 

ونلاحـظ أن الأربـاح المتوقعـة لكـل إسـتراتيجية . دينـار  5,000و قدرها ( بالإعلانات المنشورة بالصحف 
هــى المتوســط المــرجح لكافــة مســتويات الأربــاح المحتملــة التــى يمكنــان تتحقــق مــن جــراء اتبــاع اســتراتيجية 

ونلاحـــظ أيضـــا أن الـــربح  .بعينهـــا ، مـــع اســـتخدام احتمـــالات تحقـــق مســـتويات الأربـــاح هـــذه كمرجحـــات 
     المتوقـــع لكـــل إســـتراتيجية لا يســـاوى بالضـــرورة أيـــاً مـــن مســـتويات الأربـــاح الخاصـــة بتلـــك الاســـتراتيجية ، 

 ( .على الرغم من أن العكس هو الصحيح فى هذه الحالة ) 
 Bوالاسـتراتيجية .  Aتوزيعي الاحتمـالات للأربـاح مـن كـل مـن الاسـتراتيجية  5-3يوضح الشكل  (ب)
 3.7جدول .

 المبيعات

( 1 ) 

 الربح

( 2 ) 

 الاحتمال

( 3 ) 

 الأرباح المتوقعة

( 4 ) = ( 2 )  ( 3 ) 

 (الإعلانات التليفزيونية )  Aالاستراتيجية 

 1,000 دج 0.25 4,000 دج 8,000 دج

 12,000  6,000 0.50  3,000 
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 16,000  8,000 0.25  2,000 

 6,000دج = Aية الأرباح المتوقعة من الاستراتيج

 (الإعلانات المنشورة بالصحف )  Bالاستراتيجية 

 1,200 دج 0.3 4,000 دج 8,000 دج

 10,000  5,000 0.4  2,000 

 12,000  6,000 0.3  1,800 

 5,000دج = Bالأرباح المتوقعة من الاستراتيجية 

 

 5-3شكل 

 . 3.2باستخدام البيانات الواردة فى المسألة  3.3

ــــاح الخاصــــة بكــــل مــــن اســــتراتيجية  (أ )  ــــع الأرب قــــم بحســــاب الانحــــراف المعيــــارى لتوزي
 .التطوير 

 أى من هاتين الاستراتيجيتين تنطوى على قدر أكبر من المخاطرة ؟ (ب)

 ما هى الاستراتيجية التى يتعين على الشركة اختيارها ؟ (ج)
ــــــاح بالحســــــابات الخاصــــــة بــــــالانحر  3.8يمــــــدنا الجــــــدول  (أ ) : الحـــــل ــــــارى لتوزيــــــع الأرب اف المعي

 الخاصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن

 3.8جدول .الاستراتيجيتين 
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تنطـــــوى علـــــى قـــــدر أقـــــل مـــــن المخـــــاطرة ، إلا أنهـــــا أيضـــــا bمـــــع أن الاســـــتراتيجية  (ب)
أقـــــل مـــــن حيـــــث حجـــــم الأربـــــاح المتوقعـــــة وعليـــــه ، فالمعلومـــــات الـــــواردة لا تكفـــــى 
لاتخـــــــــاذ القـــــــــرار الصـــــــــائب بشـــــــــان اختيـــــــــار الاســـــــــتراتيجية الأفضـــــــــل ، ويتوقـــــــــف 

مــــــا إذا كانــــــت الأربــــــاح المنخفضــــــة المتوقعــــــة مــــــن الاســــــتراتيجية الاختيــــــار علــــــى 
B  ، ــــــنفس الاســــــتراتيجية ــــــدر المخــــــاطرة المــــــنخفض ل ــــــا مــــــع ق ــــــر أم أقــــــل توازن أكث

 .وهو الأمر الذى يتوقف فيه على موقف مدير الشركة إزاء المخاطرة 

 الانحراف
)(  i  

 مربع الانحراف

2)(  i
 

 الاحتمال

(Pi) 

 الاحتمال مربع الانحراف 

2)(  i  .  Pi 

 Aالاستراتيجية   

 1,000,000  دج  0.25 4,000,000دج  2,000–دج = 4,000دج – 4000دج

6,000 – 6,000 = 0  0 0.50  0 

8,000 – 6,000 = 2,000  4,000,000 0.25  1,000,000 

2 = 2,000,000دج    الاختلاف = 

000,000,2 = 1,414.21دج   = 2  =   = 
الانحراف 

 المعيارى

 Bستراتيجية   الا

 300,000  دج  0.3 1,000,000دج  1,000–دج = 4,000دج – 4000دج

5,000 – 5,000 = 0  0 0.4  0 

6,000 – 5,000 = 1,000  1,000,000 0.3  300,000 

2 = 600,000دج    الاختلاف = 

600000 = 774.60دج    = 2  =   = 
الانحراف 

 المعيارى



69 

 

لتحديــــد أى مــــن اســــتراتيجية التطــــوير يتعــــين علــــى الشــــركة إنتاجهــــا لابــــد لنــــا مــــن  (ج)
الخـــــــاص بتوزيــــــع الأربـــــــاح الناتجــــــة عـــــــن كــــــل مـــــــن  (v)جــــــاد معامـــــــل التغييــــــر إي

الاســــتراتيجيتين ، وهــــو مــــا يقــــيس قــــدر المخــــاطرة لكــــل دينــــار مــــن أربــــاح أى مــــن 
 :بمعنى أن . الاستثماريين 

24.0
000,6

21.414,1


A

A
A




  

15.0
000,5$

60.774$


B

B
B




  

عنـــــــــه فـــــــــى  Aو لمـــــــــا كـــــــــان معامـــــــــل التغييـــــــــر يزيـــــــــد فـــــــــى الاســـــــــتراتيجية 
عنــــه فـــــى bلــــذا فــــان قـــــدر المخــــاطرة يــــنخفض فـــــى الاســــتراتيجية  Bلاســــتراتيجية ا

ــــة  Aالاســــتراتيجية  وهــــو مــــا يؤكــــد ارتفــــاع مــــدى إمكانيــــة تشــــعب الأربــــاح فــــى حال
، كمــــا هـــــو موضــــح بيانيـــــا فـــــى  Bعنـــــه فــــى حالـــــة الاســـــتراتيجية  Aالاســــتراتيجية 

 . 5-3الشكل 

ــــــــة الأربــــــــاح ، كمــــــــا قمنــــــــا بتحديــــــــد ثلاثــــــــة مســــــــتويات م 3.2قمنــــــــا فــــــــى المســــــــألة  3.4 حتمل
بالحصــــــول علــــــى التوزيــــــع المحتملــــــة للأربــــــاح فــــــى شــــــكل خطــــــوات منفصــــــلة موضــــــحة 

فــــــــإذا أوجــــــــدنا تحديــــــــدا أكثــــــــر دقــــــــة لمســــــــتويات الأربــــــــاح واحتمــــــــالات .  5-3بالشــــــــكل 
حــــــدوثها علــــــى الترتيــــــب فــــــان القضــــــبان تقــــــل ســــــمكاً وتأخــــــذ فــــــى الاقتــــــراب مــــــن الخــــــط 

 :ق من هذا المنطل. الراسى عند نهايته 

علــــــــــى نفــــــــــس مجموعــــــــــة المحــــــــــاور قــــــــــم برســــــــــم التوزيــــــــــع الاحتمــــــــــالي التقريبــــــــــي  (أ ) 
ــــــــاح الناجمــــــــة عــــــــن كــــــــل مــــــــن اســــــــتراتيجيتي ( أي المســــــــتوي ) المتواصــــــــل  للأرب

 . 3.2التطوير اللتين تم تناولهما في المسألة 

قـــــم بتحديـــــد احتمـــــال وقـــــوع مســـــتوى الأربـــــاح لكـــــل مـــــن الاســـــتراتيجيتين فـــــى مـــــدى  (ب)
 . عينه أو نطاق محدد ب
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 6-3شكل 

 الحـــــل
ـــــــاح الناجمـــــــة عـــــــن كـــــــل مـــــــن  6-3يوضـــــــح الشـــــــكل  (أ )  ـــــــى المتواصـــــــل للأرب ـــــــع التقريب التوزي

ونلاحـــــــــظ أن التوزيــــــــع الاحتمــــــــالى لكـــــــــل مــــــــن الاســـــــــتراتيجيتين . اســــــــتراتيجيتى التطــــــــوير 
 Bكـــــذلك نلاحــــــظ أن التوزيــــــع الاحتمــــــالى للاســــــتراتيجية . يرتكـــــز علــــــى أرباحــــــه المتوقعــــــة 

أو اقـــــل تشـــــعبا حـــــول أرباحـــــه المتوقعـــــة ممـــــا هـــــو الحـــــال للتوزيـــــع الاحتمـــــالى  "أدق " هـــــو 
كمـــــا انـــــه يعكـــــس قـــــدرا مـــــن المخـــــاطرة اقـــــل فـــــى التوزيـــــع عنـــــه فـــــى  Aالخـــــاص بالمشـــــروع 

 . التوزيع الأخير 
عنـــــــد التعامـــــــل مـــــــع أحــــــــد التوزيعـــــــات الاحتماليـــــــة المتواصــــــــلة يمكـــــــن الحصـــــــول علــــــــى  (ب)

عــــن كــــل مــــن اســــتراتيجيتى التطــــوير فــــى مــــدى احتمــــال وقــــوع مســــتوى الأربــــاح الناجمــــة 
أو نطــــاق محــــدد بعينــــه مــــن خــــلال المنطقــــة الواقعــــة تحــــت المنحنــــى المحصــــور مــــا بــــين 

ونلاحـــــظ انـــــه فـــــى . مســـــتويات الأربـــــاح المحـــــددة لمـــــدى أو نطـــــاق الأربـــــاح ذات الصـــــلة 
حالــــــة وجــــــود توزيــــــع احتمــــــالى متواصــــــل فانــــــه يوجــــــد مــــــن الناحيــــــة النظريــــــة عــــــدد غيــــــر 

تويات الأربــــاح وهــــو مــــا يجعــــل الــــدليل علــــى احتمــــال تحقــــق واحــــد مــــن محــــدود مــــن مســــ
 صفر = مستويات الأرباح دون غيره 

إذا كــــان التوزيــــع الاحتمــــالى للعديــــد مــــن الاســــتراتيجيات أو التجــــارب يســــير وفــــق نســــق  3.5
بعينهـــــــا ضـــــــمن ( الأربـــــــاح ) طبيعـــــــى ، فعندئـــــــذ ســـــــيكون احتمـــــــال وقـــــــوع أحـــــــد النتـــــــائج 

مبينـــــــا فـــــــى المنطقـــــــة الواقعـــــــة تحـــــــت المنحنـــــــى المعيـــــــارى نطـــــــاق معـــــــين مـــــــن النتـــــــائج 
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الطبيعـــــى فـــــى النطـــــاق المحـــــدد علمـــــا بـــــان المنحنـــــى المعيـــــارى هـــــو عبـــــارة عـــــن توزيـــــع 
ــــدره  ــــارى ق ــــه انحــــراف معي ــــد متوســــط الصــــفر ول ــــاظر عن أمــــا  1يأخــــذ شــــكل الجــــرس متن

 المنطقــــــــــــــة الواقعــــــــــــــة تحــــــــــــــت المنحنــــــــــــــى فإنهــــــــــــــا تعبــــــــــــــر عــــــــــــــن إجمــــــــــــــالى احتمــــــــــــــال
ـــــاح ) حتمـــــال وقـــــوع أحـــــد النتـــــائج ولإيجـــــاد ا.  1قـــــدره  بعينهـــــا فـــــى نطـــــاق محـــــدد ( الأرب

للتوزيـــــع ذى الصـــــلة مـــــن ( أو المتوســـــط ) مـــــن المتوســـــط نقـــــوم بطـــــرح القيمـــــة المتوقعـــــة 
ــــــــربح ) النتيجــــــــة  ــــــــوم بقســــــــمة النتيجــــــــة علــــــــى ( أو ال ــــــــم نق ــــــــذلك النطــــــــاق ، ث المحــــــــدد ل

والمســــــــماة ) جـــــــة الانحـــــــراف المعيـــــــارى للتوزيـــــــع ، وأخيـــــــراً نقـــــــوم بمراجعـــــــة القيمـــــــة النات
 . Cبالملحق  C.1لمنحنى الانحراف المعيارى وذلك فى الجدول (  zبقيمة

ــــــــــق ومــــــــــن خــــــــــلال المعلومــــــــــات الخاصــــــــــة بالاســــــــــتراتيجية          Aمــــــــــن هــــــــــذا المنطل
ــــــــــــم بتحديــــــــــــد (  1,414.21دج =وانحــــــــــــراف معيــــــــــــارى  6,000دج =بمتوســــــــــــط )  ، ق

 :احتمال أن تكون الأرباح 
 .دينار  7,000و  6,000واقعة بين  (أ ) 
 .دينار  6,000 – 5,000واقعة بين  (ب)
 .دينار  5,000دينار أو اقل من  7,000أكثر من  (ج)
 .دينار  8,500 – 7,500واقعة بين  (د)

 الحـــــل
ـــــــــين  (أ )  ـــــــــاح ب ـــــــــوع الأرب ـــــــــد احتمـــــــــال وق ـــــــــاح المتوقعـــــــــة )  6,000لتحدي و ( أى الأرب

دينــــــــار ، ذلــــــــك علــــــــى  7,000لـــــــــ  zدينــــــــار ، نقــــــــوم أولا بإيجــــــــاد قيمــــــــة  7,000
 :النحو التالى 
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 . Cفى الملحق  C.1فى الجدول  z = 0.71ثم نقوم بمراجعة القيمة 
ــــــون  ــــــى أســــــفل مــــــع العمــــــود المعن ــــــى  zو بالاتجــــــاه إل ــــــر الجــــــدول  0.7إل ــــــم التحــــــرك عب ث

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى نصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل  حت
ـــى، فإننـــا (  z = 0.71بحيـــث تكـــون )  0.01مباشـــرة أســـفل الجـــدول المعنـــون   نحصـــل عل

، وهــــــو مــــــا يعنــــــى أن المنطقــــــة الواقعــــــة تحــــــت المنحنــــــى المعيــــــارى الطبيعــــــى  0.2611القيمــــــة 
 بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين المتوســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــط صـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفر

انحـراف  z = 0.71و  [ 0 = 1,414.21دج / 6,000دج – 6,000دج = z ]أى ) 
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أو  0.2611دينـــــــــار هـــــــــى أيضـــــــــاً  7,000و  6,000معيـــــــــارى إلـــــــــى اليمـــــــــين مـــــــــن المتوســـــــــط 
ـــــه يكـــــون اح.  26.11 ـــــاح الناتجـــــة عـــــن الاســـــتراتيجية وعلي ـــــين  Aتمـــــال وقـــــوع الأرب و  6,000ب
 .دينار  7,000

ـــــين  (ب) ـــــار نقـــــوم بإيجـــــاد قيمـــــة  6,000دينـــــار و  5,000لإيجـــــاد احتمـــــال وقـــــوع الأربـــــاح ب ــــــ  zدين ل
 :دينار على النحو التالى  5,000
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ــــــد  ــــــاظرا عن ــــــارى الطبيعــــــى يكــــــون متن ــــــى المعي ــــــم أن المنحن المتوســــــط صــــــفر إذن تكــــــون ب
ــــــين المتوســــــط صــــــفر و  ــــــى مــــــا ب ــــــة الواقعــــــة تحــــــت المنحن ــــــى  0.71المنطق ــــــارى إل انحــــــراف معي

اليســـــار مـــــن المتوســـــط هـــــى نفـــــس المنطقـــــة الواقعـــــة تحـــــت المنحنـــــى مـــــا بـــــين متوســـــط صـــــفر و 
 . 26.11%أو  0.2611%انحراف معيارى هو أيضاً  0.71

ـــــ (ج) ـــــارى الطبيعـــــى يكـــــون متن ـــــى المعي ـــــد متوســـــط صـــــفر إذن يكـــــون نصـــــف بـــــم أن المنحن ) اظرا عن
ـــــى اليمـــــين مـــــن المتوســـــط والنصـــــف الآخـــــر (  0.5أو  ـــــى إل ـــــة الواقعـــــة تحـــــت المنحن مـــــن المنطق

 .إلى اليسار 
نـــــاقص  0.5دينـــــار تســـــاوى  7,000وعليـــــه يكـــــون احتمـــــال أن تكـــــون الأربـــــاح أكبـــــر مـــــن 

أن  أى. دينـــــــــــار  7,000دينـــــــــــار و  6,000احتمـــــــــــال أن تكـــــــــــون الأربـــــــــــاح بـــــــــــين متوســـــــــــطات 
ـــر مـــن  ـــار  7,000احتمـــال أن تكـــون الأربـــاح أكب  7,000–أو   6,000 – 0.5هـــى . دين

ـــــاح اقـــــل مـــــن .  ـــــان احتمـــــال أن تكـــــون الأرب ـــــاظر ف ـــــار هـــــى أيضـــــا  5,000و بالتن  0.2389دين
 . 23.89%أو 

لــــــــ  zدينـــــــار نقـــــــوم أولًا بإيجـــــــاد قيمـــــــة  8,500و 7,500لإيجـــــــاد احتمـــــــال وقـــــــوع الأربـــــــاح بـــــــين  (د ) 
ثـــــــم  Cالملحـــــــق  C.1دينــــــار ثـــــــم نقـــــــوم بمراجعـــــــة هــــــاتين القيمتـــــــين بالجـــــــدول  8,500و 7,500

 .دينار  8,500من القيمة المنظرة لـ  7,500نقوم بطرح القيمة فى الجدول المناظر لـ 
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و  0.3554نحصـــل علـــى  C.1فـــى الجـــدول  1.77و  z = 1.06وبمراجعـــة قيمـــة 
 = 8,500و  7,500وعليـــه يكـــون احتمـــال وقـــوع الأربـــاح بـــين . علـــى الترتيـــب  0.4616

 . 10.62%أو  0.1062 = 0.3554 – 0.4616
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الخـــــاص بـــــالتوزيع المعيـــــارى الطبيعـــــى ، قـــــم بإيضـــــاح المنطقـــــة الواقعـــــة  C.1باســـــتخدام الجـــــدول  3.6
 :تحت المنحنى المعيارى الطبيعى علما بأن 

 . 68.26%هى   1  (أ ) 
 . 95.44%هى   2  (ب)
 . 99.74%هى   3  (ج)
 . يوضح النتائج الواردة أعلاه  يقم برسم الشكل الذ (د ) 

 الحـــــل

ــــــد المنطقــــــة الواقعــــــة تحــــــت المنحنــــــى الخــــــاص بــــــالتوزيع المعيــــــار  (أ )  نطــــــاق  يفــــــ يالطبيعــــــ يلتحدي
1 = %68.26  . نقـــوم بمراجعـــة قيمـــةz =1.0 الجـــدول  يفـــC.1  . 0.3413وهـــى 

ــــــار .  ــــــى اليمــــــين مــــــن المتوســــــط صــــــفر للتوزيــــــع المعي ــــــى أن المنطقــــــة الواقعــــــة إل  يوهــــــو مــــــا يعن
ونظـــراً لوجـــود تنـــاظر لـــذا فـــان المنطقـــة مـــا .  34.13%أو  0.3413 يهـــ z = 1 يالطبيعـــ

وعليــــه تكــــون المنطقــــة .  34.13%، أو  0.3413وهــــى أيضــــاً  z = –1بــــين المتوســــط 
 يهــــ يالطبيعــــ ياص بــــالتوزيع المعيــــار تحــــت المنحنــــى الخــــ z = 1نطــــاق  يالواقعــــة فــــ
 . 68.26%أو  0.6826 يه يوالت 0.3413ضعف 

ومــــن ثــــم .  z = 2الخاصــــة بـــــ  0.4772يمكنــــا الحصــــول علــــى قيمــــة  C.1مــــن الجــــدول  (ب)
ــــار  ــــى المعي ــــة الواقعــــة تحــــت المنحن  يهــــ z = 2نطــــاق  يفــــ يالطبيعــــ يتكــــون المنطق

 . 95.44%، أو  0.9544تساوى  ي، وهى الت (0.4772)2
ومــــن ثــــم .  z = 3الخاصــــة بـــــ  0.4987يمكنــــا الحصــــول علــــى قيمــــة  C.1مــــن الجــــدول  (ج)

ــــار  ــــى المعي ــــة الواقعــــة تحــــت المنحن  يهــــ z = 3نطــــاق  يفــــ يالطبيعــــ يتكــــون المنطق
 . 99.74%، أو  0.9974

 7-3شكل  . 7-3أنظر الشكل  (د ) 
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 .بطريقة نظاميةإدراج المخاطرة فى القرارات الإدارية : سادسا
 : 3.2بالجزء  3بعد مراجعة المشروع الاستثمارى الوارد بالمثال  3.7

 قم برسم شكلا إيضاحياً  (أ ) 

ــــوع مــــن المشــــروعات هــــم  (ب) ــــى تبنــــى هــــذا الن ــــالهم عل قــــم بوضــــع جــــدول يوضــــح إقب
 . من النوعية التى تسعى وراء المخاطرة أو التى تقف منها موقف الحياد 

 الحـــــل

 8-3كل ش :ثلاثة من زوال المنفعة  8-3يوضح الشكل  (أ ) 

يعمـــــل إلـــــى تحاشـــــى المخـــــاطرة تكـــــون الدالـــــة مقعـــــرة بمعنـــــى أنهـــــا تتجـــــه  ير الـــــذمســـــيفبالنســـــبة لل
الشــــكل  يالتنــــاقض كمــــا فــــ يأخــــذاً فــــ -بحيــــث يكــــون ميلهــــا أو منفعتهــــا الجديــــة للمــــال ) لأســــفل 

) خطـــــا مســـــتقيما  يأوفـــــى حالـــــة المـــــدير المحايـــــد إزاء المخـــــاطرة تكـــــون الدالـــــة كاملـــــة ( .  3-2
حالــــــة المــــــدير المحــــــب للمخــــــاطرة  يأمــــــا فــــــ( . بحيــــــث ميلهــــــا أو منفعتهــــــا الحديــــــة للمــــــال ثابتــــــاً 

أو  -بحيـــــــث يكــــــــون ميلهــــــــا ] محدبــــــــة بمعنـــــــى أنهــــــــا تتجـــــــه لأعلــــــــى  يفتكـــــــون الدالــــــــة كاملـــــــة أ
 ( .منفعتها الحدية للمال أخذا فى التزايد 
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بة لكـــــــل مـــــــن المـــــــدير المحايـــــــد إزاء بـــــــم أن المنفعـــــــة المتوقعـــــــة للمشـــــــروع موجبـــــــة بالســـــــ (ب)
 (6)أنظـــــــر العمـــــــود ] والمـــــــدير المحـــــــب لهـــــــا [  3.9بالجـــــــدول  (5)أنظـــــــر العمـــــــود ] المخـــــــاطرة 
ــــــة مــــــن المــــــديرين بتبنــــــى المشــــــروع [  3.9بالجــــــدول  ــــــذا فانــــــه ينتظــــــر قيــــــام النوعي لاحــــــظ أن . ل

مخــــــــاطرة النجــــــــاح والفشـــــــل للمــــــــدير المحايـــــــد إزاء ال يحـــــــالت يالمنفعـــــــة المرتبطــــــــة بالمشـــــــروع فــــــــ
قــــد تــــم حــــذفها [  3.9علــــى الترتيــــب فــــى الجــــدول  (4)و  (3)العمــــودان ] والمــــدير المحــــب لهــــا 

 ( .أ ) فى جزء  8-3من الشكل 

 3.9جدول 

 الوضــع

 الاقتصادى

 السائــد

 

 الاحتمال

( 1 ) 

 (بالوحدات ) المنفعة المتوقعة  (بالوحدات ) المنفعة المرتبطة 

 الناتج النقدي

( 2 ) 

 لمخاطرةطبيعة ا

( 3 ) 

 محب المخاطرة

( 4 ) 
 طبيعة المخاطرة

( 5 ) 

 محب المخاطرة

( 6 ) 

 12  8   30  20   40,000 دج 0.4 النجاح

 3– 6– 5– 10– 20,000–  0.6 الفشل

     2 9 

 

ــــــ 3.8 ــــــين مشــــــروعين ترغــــــب شــــــركته ف ــــــى المــــــدير المفاصــــــلة ب ــــــى أحــــــدهما  ييتعــــــين عل تبن
لمـــــدير بإنشـــــاء مصـــــفوفة الأربـــــاح التاليـــــة الخاصـــــة وبالاســـــتعانة بدراســـــات الســـــوق قـــــام ا

ـــــاح المتوقعـــــة فـــــ ـــــة الأرب ـــــة لكاف ـــــ يبالقيمـــــة الحالي ـــــف الأوضـــــاع  يالمســـــتقبل ف ظـــــل مختل
 :الاقتصادية الممكنة 

 الاحتمال حالة الاقتصاد

 الربـح

 Bالمشروع  Aالمشروع 

 60دج 80دج 0.3 انتعـاش

 30 40 0.4 عـادى

 20 0 0.3 كسـاد
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 :المنفعة الحدية للمدير هى علماً بأن 
2200 MMU   

 :تشير إلى الأرباح بالدينار  Mحيث 
 ما هو موقف هذا المدير إزاء المخاطرة ؟ ولماذا ؟ (أ ) 
ـــــل فـــــ (ب) ـــــاح بغـــــض النظـــــر عـــــن حجـــــم  يإذا كـــــان هـــــدف المـــــدير يتمث معظمـــــة الأرب

 من المشروعين يتعين عليه اختياره ؟  يالمخاطرة فأ
كــــان هــــدف المــــدير هــــو معظمــــه المنفعــــة بغــــض النظــــر عــــن حجــــم المخــــاطرة  إذا (ج)

 من المشروعين يتعين عليه اختياره ؟ يفأ

 الحـــــل

ـــــارين  (أ )  يمكنـــــا تحديـــــد موقـــــف هـــــذا المـــــدير إزاء المخـــــاطرة بـــــالتعويض بمقـــــدارين دين
ـــــــة المنفعـــــــة  Mعـــــــن ( أحـــــــدهما ضـــــــعف الأخـــــــر )  ـــــــة الخاصـــــــة بدال فـــــــى المعادل

فعلــــى ســــبيل المثــــال . طــــرأ علــــى مســــتوى المنفعــــة مــــن تغيــــر والوقــــوف علــــى مــــا ي
ــة  20دج = Mدينــار ثــم  10دج = M، بــالتعويض عــن  دينــار فــى المعادل

 :الخاصة بدالة المنفعة لهذا المدير نجد أن 
2200 MMU   

utils       900,1100000,2)10()10(200 2   

utils     600,3400000,4)20()20(200 2   

ــــــرغم مــــــن مضــــــاعفة   ــــــى ال ــــــى أن ت Mإلا أن  Uوعل قــــــل عــــــن الضــــــعف ممــــــا يعن
 .يميل إلى تحاشى المخاطرة  يهذا المدير من النوع الذ

ــــاح بغــــض النظــــر عــــن حجــــم المخــــاطرة  (ب) إذا كــــان هــــدف المــــدير هــــو معظــــم الأرب
ــــار المشــــروع  ــــذ يتعــــين عليــــه اختي ــــاح المتوقعــــة  Aفعندئ ــــاع حجــــم الأرب نظــــرا لارتف

 . 3.10لجدول وهو ما يوضحه ا Bمنه عن تلك المتوقعة من المشروع 

 ييجـــــب علـــــى المـــــدير اختيـــــاره إذا كـــــان هدفـــــه يتمثـــــل فـــــ يلتحديـــــد المشـــــروع الـــــذ (ج)
ــــــــد لنــــــــا مــــــــن حســــــــاب المنفعــــــــة المتوقعــــــــة مــــــــن كــــــــل مــــــــن  ــــــــه لاب معظمــــــــة منفعت

ويمكنـــــا الحصـــــول علـــــى المنفعـــــة  3.11المشـــــروعين وهـــــو مـــــا يوضـــــحه الجـــــدول 
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ض المرتبطـــــــة لكـــــــل مـــــــن مســـــــتوى الأربـــــــاح الموضـــــــحة بـــــــنفس الجـــــــدول بـــــــالتعوي
دالــــة المنفعــــة الخاصــــة بالمــــدير ولمــــا كانــــت المنفعــــة  يفــــ Mبمســــتوى الــــربح عــــن 

تفـــــوق تلـــــك المتوقعـــــة مـــــن ( وحـــــدة منفعـــــة  5,640)  Bالمتوقعـــــة مـــــن المشـــــروع 
لــــــــذا كــــــــان لزامــــــــا علــــــــى المــــــــدير اختيــــــــار ( وحــــــــدة منفعــــــــة  5,440) المشــــــــروع 
 . Bالمشروع 

ــــى مــــدير أحــــد دور العــــرض الســــينمائية المفاصــــ 3.9 ــــات يتعــــين عل ــــين مــــن ماكين ــــين اثنت لة ب
اســـــــتخدامها داخـــــــل دار العـــــــرض علمـــــــاً بـــــــأن التكلفـــــــة  ييرغـــــــب فـــــــ يبيـــــــع الحلـــــــوى التـــــــ

ويتوقـــــــع المـــــــدير أن يكـــــــون . دينـــــــار  100,000 يالمبدئيـــــــة لكـــــــل مـــــــن المـــــــاكينتين هـــــــ
ـــــدفق النقـــــد ـــــة  يالت ـــــاتج عـــــن اســـــتخدام الماكين ـــــار فـــــ 34,000هـــــو  1الن كـــــل مـــــن  يدين

 2النـــــاتج عـــــن اســـــتخدام الماكينـــــة  ييبلـــــغ التـــــدفق النقـــــدالســـــنوات الخمـــــس التاليـــــة بينمـــــا 
 يمــــن المــــاكينتين ينبغــــ يكــــل مــــن الســــنوات الأربــــع التاليــــة فــــأ يدينــــار فــــ 40,000هــــو 

 :أن يقوم المدير باختيارها 

 ؟ 10%إذا كان معدل الخصم لموائمة المخاطرة هو  (أ ) 

 ؟ 20%إذا كان معدل الخصم لموائمة المخاطرة هو  (ب)

 0.8و   = 0.75هـــــو  1ان معامـــــل اليقـــــين التقريبـــــى للماكينـــــة إذا كـــــ (ج)
ذا كان معدل الخصم الخالى من المخاطرة يساوى .  2للماكينة   ؟ 8%وا 

 الحـــــل

 2و  (NPV1) 1يمكــــــــن الحصــــــــول علــــــــى صــــــــافى القيمــــــــة الحاليــــــــة للمــــــــاكينتين  (أ ) 
(NPV2)  ـــــــــع ـــــــــد معـــــــــدل الخصـــــــــم بواق ـــــــــى  10%عن ـــــــــى النحـــــــــو الموضـــــــــح ف عل
ــــــى هــــــذه القيمــــــة بشــــــكل  4فــــــى المثــــــال  3.4الجــــــدول  كمــــــا يمكــــــن الحصــــــول عل

 :أسرع على النحو التالى 
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5لــ  3.7908ويمكن الحصول على عامل الفائدة لــ   
t = 1 1 / (1.10)t  فـى الحسـابات 

ـــر الجـــدول حتـــى  Bالملحـــق  يفـــ B.4الجـــدول  فـــي الـــواردة أعـــلاه كمـــا هـــو موضـــح بـــالتحرك عب
 = tصفوف حتى نصل إلى  5ثم التحرك إلى اسفل بمقدار  10%الوصول إلى العمود المعنون 

4لــ 3.1699ة يمكننـا الحصـول علـى عامـل الفائـدة لــ وبـنفس الطريقـ.  5
t = 1 1 / (1.10)t  .

 . 1، لذلك فلابد أن يقوم المدير باختيار الماكينة  NPV2تفوق  NPV1وبم أن 
 

 :نحصل على  20%عند معدل الخصم بموائمة المخاطرة  (ب)
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ـــــــــم   ـــــــــوق  NPV2وب ـــــــــار  NPV1تف ـــــــــوم المـــــــــدير باختي ـــــــــد أن يق ـــــــــذلك فلاب ـــــــــا ل حالي
 . 2الماكينة 

ــــين التقريبــــ (ج) لمبلــــغ فســــوف يكــــون ا  = 0.75هــــو  يإذا كــــان مكــــافئ اليق
معـــــــادلًا للمبلـــــــغ  1دينـــــــار المحفـــــــوف بالمخـــــــاطرة والخـــــــاص بالماكينـــــــة  34,000

  = 0.8وحيـــث أن .  25,500دج = (34,000دج)(0.75) ياليقينـــ
ـــــ ـــــغ اليقين ـــــار المحفـــــوف بالمخـــــاطرة والخـــــاص  40,000 يفســـــوف يكـــــون المبل دين

.  32,000دج = (40,000دج)(0.8) يمعـــادلًا للمبلـــغ اليقينـــ 2بالماكينـــة 
 :من المخاطرة نحصل على  يتخدام معدل الخصم الخالوباس
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لاحــــــظ أن هــــــذه  2تعــــــين علــــــى المــــــدير اختيــــــار الماكينــــــة وهــــــو مــــــا يعنــــــى أنــــــه ي
 .أعلاه ( ب ) النتيجة مماثلة لتلك التى توصلنا إليها فى الجزء 

يواجـــــــــه مـــــــــدير إحـــــــــدى الشـــــــــركات المفاضـــــــــلة بـــــــــين اســـــــــتراتيجيتين ســـــــــعريتين لإحـــــــــدى  3.10
منتجــــات الشــــركة فــــإذا تبنــــت الشــــركة اســــتراتيجية الســــعر المرتفــــع فســــوف يكــــون هنــــاك 

أمـــــا إذا . أن يتبنـــــى المنافســـــون اســـــتراتيجية عاليـــــة الســـــعر مماثلـــــة  70%ره احتمـــــال قـــــد
اختـــــــــارت الشـــــــــركة اســـــــــتراتيجية الســـــــــعر المـــــــــنخفض فســـــــــوف يقتصـــــــــر احتمـــــــــال قيـــــــــام 

. فقـــــــــط  40%المنافســــــــين بتبنـــــــــى اســــــــتراتيجية منخفضـــــــــة الســــــــعر هـــــــــم أيضــــــــا علـــــــــى 
كـــــد أن قـــــد تتبناهـــــا الشـــــركة فمـــــن المؤ  يوبغـــــض النظـــــر عـــــن الاســـــتراتيجية الســـــعرية التـــــ
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حجــــــم الطلــــــب علــــــى منــــــتج هــــــذه الشــــــركة فــــــى المســــــتقبل ســــــوف يتعــــــرض للاحتمــــــالات 
 :الثلاثة التالية دون عيرها 

 . ( 20% )حجم طلب مرتفـع - 1
 . ( 50% )حجم طلب متوسط - 2
 . ( 30% )حجم طلب منخفض - 3

كــــــلا مــــــن القيمــــــة الحاليــــــة لأربــــــاح الشــــــركة فــــــى ظــــــل كــــــل مــــــن  3.12هــــــذا ويوضــــــح الجــــــدول 
 .تيجيتين السعريتين ورد فعل المنافسين إزاء كل استراتيجية الاسترا

يجــــب  يوبنــــاء علــــى مــــا تقــــدم قــــم بإنشــــاء شــــجرة قــــرارات توضــــح فيهــــا الاســــتراتيجية الســــعرية التــــ
تقــــديره  يأن تنتجهــــا الشــــركة بفــــرض أن هــــذا المــــدير قــــد قــــام فعليــــاً بــــإدراج عنصــــر المخــــاطرة فــــ

 .من الاستراتيجية السعريتين للقيمة الحالية لأرباح الشركة فى ظل كل 
 3.12جدول 

 ستراتيجية السعرية للشركة
رد الفعل السعرى للشركة 

 المنافسة
 الوضع الاقتصادى السائد

 (مستوى الطلب ) 
 القيمة الحالية لأرباح الشركة

 سعـر مرتفـع

 سعـر مرتفـع

 50,000دج مرتفع

 40,000دج متوسط

 30,000دج منخفض

 سعـر منخفض

 40,000دج عمرتف

 30,000دج متوسط

 20,000دج منخفض

 سعـر منخفض

 سعـر مرتفـع

 50,000دج مرتفع

 35,000دج متوسط

 25,000دج منخفض

 سعـر منخفض

 40,000دج مرتفع

 35,000دج متوسط

 30,000دج منخفض
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 الحـــــل

ــــ ــــرارات هــــذه والت ــــ يتظهــــر شــــجرة الق ــــى الشــــركة تبن ى اســــتراتيجية الســــعر توضــــح مــــا إذا كــــان عل
ـــــ -المرتفـــــع أو اســـــتراتيجية الســـــعر المـــــنخفض  ـــــ.  9-3الشـــــكل  يف  يونلاحـــــظ أن المربعـــــات الت

تظهـــــر فـــــى شـــــجرة القـــــرارات تشـــــير إلـــــى القـــــرارات المتخـــــذة بينمـــــا تشـــــير الـــــدوائر إلـــــى الأوضـــــاع 
ه لا اســــتراتيجيتها الســــعرية لــــذا فانـــــ يوبــــم أن الشــــركة تتمتــــع بــــالتحكم فــــ. الاقتصــــادية المختلفــــة 

وعلــــى الــــرغم ذلــــك ونظــــرا لان  ( 1 )توجــــد احتمــــالات مرتبطــــة بــــالفروع الــــواردة فــــى الجــــزء 
وفـــى الأوضـــاع  ( 2 )الشـــركة لا تتمتـــع بـــالتحكم فـــى ردود أفعـــال المنافســـين الســـعرية الجـــزء 

لـــذا فانـــه توجـــد احتمـــالات مرتبطـــة بكـــل فـــرع  ( 3 )الاقتصـــادية المختلفـــة وحجـــم الطلـــب جـــزء 
ــــ فــــى الشــــجرة ويمكــــن  يالحصــــول علــــى الاحتمــــال المشــــترك أو المشــــروط لكــــل مــــن النتــــائج الاثن

لكـــل متنــــافس  يمـــن خـــلال ضـــرب احتمــــال رد الفعـــل الســـعر  ( 4 )عشـــر المحتملـــة الجـــزء 
ـــــــى ســـــــبيل المثـــــــال يمكـــــــن  يســـــــعر  ـــــــى المنـــــــتج فعل احتمـــــــال تحقـــــــق أى مـــــــن إحجـــــــام الطلـــــــب عل

ســـــــتراتيجية الســـــــعر مـــــــن خـــــــلال ضـــــــرب الا 1الحصـــــــول الاحتمـــــــال المشـــــــروط لتحقـــــــق النتيجـــــــة 
ـــــــــافس  ـــــــــع للمن ـــــــــع .  (0.7)المرتف ـــــــــب المرتف ويتضـــــــــح أن  14%أو  (0.2)احتمـــــــــال حجـــــــــم الطل

اســـــــتراتيجية الســـــــعر المرتفـــــــع نظـــــــرا لان الأربـــــــاح المتوقعـــــــة  يالاســـــــتراتيجية المثلـــــــى للشـــــــركة هـــــــ
 34,700دجدينــــــــار تفــــــــوق الأربــــــــاح المتوقعــــــــة مــــــــن اســــــــتراتيجية الســــــــعر المــــــــنخفض  36,000
ـــــار  ـــــ) دين ـــــد تكـــــون  يذالأمـــــر ال ـــــى أرض الواقـــــع ق ـــــر مثلـــــى وعل يجعلنـــــا نتجاهلهـــــا باعتبارهـــــا غي

ـــــرارات اكتـــــر تعقـــــدا أو تشـــــعبا مـــــن تلـــــك الشـــــجرة الموضـــــحة فـــــ ـــــث  9-3الشـــــكل  يشـــــجرة الق بحي
ــــدة يمكــــن للشــــركة اتخاذهــــا  ويعبــــر عنهــــا باســــتخدام أكبــــر عــــدد مــــن ) تتســــع لتشــــمل قــــرارات عدي

 ( .المربعات 

اة ؟ وكيــــــــف يمكــــــــن اســــــــتخدامها فــــــــى تحليــــــــل مواقــــــــف مــــــــا المقصــــــــود بالمحاكــــــــ (أ )  3.11
 تنطوى على قدر من المخاطرة ؟ ياتخاذ القرارات الت

 مميزاتها ؟  يعيوب تحليل المحاكاة ؟ وما ه يما ه (ب)

 الحـــــل

ــــى إنشــــاء نمــــوذج رياضــــ يتنطــــو  (أ )  لأحــــد مواقــــف اتخــــاذ القــــرارات الإداريــــة  يالمحاكــــاة عل
اثـــر اســـتراتيجية مـــا علـــى التوســـع فـــى حجـــم إنتـــاج ســـلعة مـــا  واســـتخدام هـــذا النمـــوذج فـــى تقـــدير
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وكثيــــرا مـــــا يــــتم الإشــــارة إلـــــى هــــذا الأمـــــر ( . كأربــــاح الشـــــركة ) علــــى نتيجــــة هـــــذه الاســــتراتيجية 
بتعبيــــــر تغييــــــر الحساســــــية وهـــــــو أبســــــط أشــــــكال المحاكــــــاة أمـــــــا فــــــى نمــــــاذج المحاكــــــاة الكاملـــــــة 

ـــــد  ـــــد لواضـــــع النمـــــوذج مـــــن تقـــــدير أو تحدي ـــــد فلاب ـــــرات التعقي ـــــع الإجمـــــالى لكـــــل مـــــن المتغي التوزي
ـــاة بشـــكل عشـــوائى لكـــل مـــن هـــذه  ـــة هـــذه القـــيم المنتق التـــى يشـــتمل عليهـــا النمـــوذج ثـــم يقـــوم بتغذي
ـــــوتر لتجديـــــد القيمـــــة الحاليـــــة لأربـــــاح الشـــــركة  المتغيـــــرات الـــــواردة بـــــالنموذج داخـــــل برنـــــامج الكمبي

تنفيــــــذها عنـــــدما تصـــــل إلــــــى وتكـــــرار عمليـــــة مـــــا هــــــو أداؤهـــــا لمـــــرات دوريــــــة متتاليـــــة ويتوقـــــف ) 
بعــــــد ذلـــــك يـــــتم اســــــتخدام ( تحقيـــــق شـــــرط أو اكثـــــر مــــــن الشـــــروط المحـــــددة ســــــلفا فـــــى البرنـــــامج 

 التوزيـــــــــــــــــــــع لحســـــــــــــــــــــاب القيمـــــــــــــــــــــة المتوقعـــــــــــــــــــــة والانحـــــــــــــــــــــراف المعيـــــــــــــــــــــارى
ــــــاس للمخــــــاطرة )  ــــــوف ( كمقي ــــــة الوق ــــــك بغي ــــــاح الشــــــركة الناشــــــئة عــــــن كــــــل اســــــتراتيجية وذل لأرب

 . على الاستراتيجية المثلى للشركة 

أمــــــا أهــــــم . يعــــــد أحــــــد عيــــــوب المحاكــــــاة هــــــو أنهــــــا عبــــــارة عــــــن تقنيــــــة باهظــــــة التكلفــــــة  (ب)
ـــــــاعلات التـــــــى  ـــــــزامن لكافـــــــة التف ـــــــى الإدراج الصـــــــريح والمت ـــــــزات المحاكـــــــاة فهـــــــى قـــــــدرتها عل ممي
تحـــــدث بـــــين جميـــــع متغيـــــرات النمـــــوذج الخـــــاص بمواقـــــف اتخـــــاذ القـــــرارات الإداريـــــة والتـــــى كثيـــــرا 

لحــــــد الــــــذى تصــــــعب مــــــن إمكانيــــــة تحليلهــــــا بواســــــطة أشــــــجار مــــــا تكــــــون بالغــــــة التعقيــــــد إلــــــى ا
القـــــرارات هـــــذا ويتزايـــــد اســـــتخدام المحاكـــــاة فـــــى يومنـــــا هـــــذا بغـــــرض تقيـــــيم المشـــــروعات الضـــــخمة 

 .المحفوفة بالمخاطرة والتى تصل رؤوس أموالها إلى ملايين الدينارات 

،  A  ،Bارية بالاســــــتعانة بمصــــــفوفة الأربــــــاح التاليــــــة والخاصــــــة بالمشــــــروعات الاســــــتثم 3.12
C  حدد افضل هذه المشروعات الاستثمارية بالنسبة للشركة من وجهة نظر: 

 . maximinمعيار (أ ) 

 .للنفقة البديلة  minimaxمعيار (ب)
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 المشروع
 الوضع الاقتصادى

 انتعاش عادى كساد

A 95  دج 90دج 70دج 
B   60   80   105 
C   75   80     85 

 الحـــــل

يتعــــــين علــــــى الشـــــركة اختيــــــار المشــــــروع الــــــذى يــــــؤدى  maximinاً لمعيــــــار طبقـــــ (أ ) 
ـــــائج الســـــيئة وهـــــو المشـــــروع  ـــــى حـــــدوث افضـــــل النت ـــــغ أرباحـــــه  Cإل ـــــذى تبل  75ال

 بالجــــــــــــــــــــــــــــدول *يــــــــــــــــــــــــــــتم التعبيــــــــــــــــــــــــــــر عنهــــــــــــــــــــــــــــا بالعلامــــــــــــــــــــــــــــة ) دينــــــــــــــــــــــــــــار 
3.13 . ) 

 3.13جدول 

 المشروع
 يالوضع الاقتصاد

Maximin 
 انتعاش عادى كساد

A 70دج 95  دج 90دج 70دج 
B   60   80   105   60 
C   75   80     85     75* 

 . Maximinاختيار  *

 يللنفقـــــة البديلـــــة يتعـــــين علـــــى الشـــــركة اختيـــــار المشـــــروع الـــــذ minimaxطبقـــــاً لمعيـــــار  (ب)
يـــــؤدى إلـــــى تدنيـــــة أكبـــــر نفقـــــه بديلـــــة يمكـــــن أن ترتـــــب علـــــى تبنـــــى قـــــرار خـــــاطئ عليـــــه لابـــــد أن 

 Aروع تقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم الشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــركة باختيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار المشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ي فــــ *يــــتم التعبيــــر عنهــــا بالعلامــــة ) دينــــار  10يبلــــغ أدنــــى حــــد لنفقاتــــه البديلــــة العظمــــى  يالــــذ
ـــــــــار  Cونلاحـــــــــظ أن المشـــــــــروع (  3.14لجـــــــــدول ا ـــــــــاً لمعي هـــــــــو أفضـــــــــل مشـــــــــروع للشـــــــــركة طبق

maximin  بينما يعد المشروعA  هو الأفضل طبقا لمعيارminimax  للنفقة البديلة. 
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 . Minimax regretاختيار  * 3.13جدول 
 

 

  رابعالفصل ال
 ازنات التقديرية لمستلزماتالمو 

 برنامج الإنتاج
 
 :تمهيد  

بعدما بينا كيفية إعداد برنامج الإنتاج ننتقل الآن إلى تبيان كيفية تحديد ما يستلزمه ذلك      
 .البرنامج من المواد الأولية و العمل المباشر و المصاريف الصناعية غير المباشرة 

تحديد مستلزمات برنامج الإنتاج ، بحيث يتم إعداد  و تستعمل التكاليف المعيارية في مجال 
معايير التكلفة للمواد الأولية و العمل المباشر و المصاريف الصناعية غير المباشرة على اسس 
علمية و عملية و يتم مقارنتها بالنتائج الفعلية لكل عنصر من عناصر التكلفة و تؤثر العوامل 

 : الآتية في تحديد معايير التكلفة 
 .أداء الأعمال و درجة واقعية المعيار -الاسعار –حجم الإنتاج  
 . و الآن نستعرض بالدراسة لكل نوع من أنواع موازنات مستلزمات برنامج الإنتاج  

 :الموازنات التقديرية للمواد الاولية : أولا
تنفيذ برنامج إن هدف الموازنة هو إعداد التقديرات بالكمية و القيمة للمواد الأولية الازمة  ل 

الإنتاج  كما أنها تهدف إلى تحقيق الرقابة على المواد الاولية، و نظرا لعدم إرتباط المواد و 
اللوازم غير المباشرة ببرنامج الإنتاج فإنه لا يمكن إعتبارها ضمن موازنة المواد المباشرة و لكن 

 .تضم إلى موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة 

 المشروع
أكبر نفقة  Regretمصفوفة  ىالوضع الاقتصاد

 انتعاش عادى كساد انتعاش عادى كساد بديلــة
A 10 دج 10 دج 0  دج 5  دج 95  دج 90 دج 70 دج* 

B   60    80   105   15   10     0  15 

C   75    80    85     0   10    20  20 
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 : المواد الاولية  تقدير كميات .1
إن إعداد التقديرات للمواد الأولية للإنتاج يتوقف على مدى تماثل المنتوجات المراد إنتاجها    

بالنسبة للمؤسسات التي تنتج منتوجات نمطية فإن التقديرات تشمل تحديد الكمية المعيارية من 
وج و هذه الكمية يتم تحديدها كل نوع من أنواع المواد التي تدخل في عملية إنتاج وحدة من المنت

 .بطريقة الدراسات الهندسية
و بعد تحديد الكمية المعيارية التي التي تكون في صورة معدل لوحدة واحدة من المنتوج يتم بعد  

ذلك تحديد كمية المواد اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج و ذلك يضرب معدل المواد لكل وحدة منتجة 
 .للإنتاجفي عدد الوحدات المقدرة 

أما عندما يكون الإنتاج حسب الطلبيات يحدد الزبون المواصفات المطلوبة مثل ما هو الحال في 
ففي هذه الحالة نقوم بتحللي المواصفات التي حددها الزبون في الطلبية وذلك . مؤسسات البناء

ازنة المواد يجب و عند تحديد مو . تحديد أنواع و كميات المواد التي سنستعملها في إنتاج الطلبية 
 .أن لا ننسى تحديد نسبة التلف الطبيعي المسموح به في عملية الإنتاج

 : تقدير الاسعار  .2
فالأسعار تتبع السوق ، . إن التنبؤ بالاسعار  أسهل من التنبؤ بكميات المواد اللازمة  للإنتاج 

تقييم مخزونات المواد  فإذا كانت السوق مستقرة فإن التقديرات تكون مرضية ون بالتالي نستطيع
الأولية و المنتوجات التامة  بسهولة ، أما إذا كانت التقلبات كبيرة في الاسعار فالانتفاع بالأسعار 

 .التقديرية يكون ضئيلا
 : التقديرات  ادأهمية إعد .3
بالنسبة لقسم التموين فبالإعتماد على الكميات التقديرية للوحدة المنتجة و ببرنامج الإنتاج  
ستطيع تحديد إحتياجات كل قسم من أقسام الإنتاج حسب كل صنف من المواد ، و هذا يساعد ي

 .د برامج الشراء و التخزين اقسم التموين على إعد
بالنسبة لقسم الإنتاج المستعمل لمواد ، فعندما يكون على معرفة بالكميات التقديرية فإنه سيعمل  

و إذا منحت علاوة عند الاقتصاد في المواد فإن . هعلى تحقيق هذا الهدف الذي شارك في إعداد
 .المستخدمين سيعملون على تحقيق الهدف و حتى تجاوزه

 : الرقابة و تحليل الانحرافات  .4
و تحلل هذه . تظهر إنحرافات بين الموازنة التقديرية و النتائج الفعلية عند تنفيذ برنامج الإنتاج 

 .ات في الكمية و إنحرافات في السعرالإنحرافات حسب مكوناتها إلى إنحراف
 .و يقوم قسم المحاسبة بتحليل هذه الانحرفات 

 .إنحرافات في الكميات المستهلكة و ترجع أسبابها عموما إلى الضياع و التلف و فساد المواد (1
 .إنحراف السعر و هو ينتج من التغير في السعر الفعلي عن السعر التقديري (2
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فات الكميات المستهلكة يجب التمييز بين الأسباب الخارجية  و و عند تحليل و مراقبة إنحرا
الأسباب الداخلية ، والاسباب الخارجية يتسبب فيها الموردون  كتموين المؤسسة بمواد تالفة أو 

أما الاسباب الداخلية فتحمل على أقسام الإنتاج كالضياع و التلف في . غير مطابقة للمواصفات
 لصالحة للبيع المواد و المنتوجات غير ا

 :  مثال  
      . يتم إنتاج أحد المنتوجات بإستعمال ثلاث أنواع من المواد يمكن تعويض بعضها ببعض 

 :و تمزج المواد حسب النسب المعيارية الآتية
 دج للكلغ 2كلغ بـ  1( : 1)المادة 
 دج للكلغ 12كلغ بـ  3( : 2)المادة 
 دج للكلغ  9كلغ بـ  1( : 3)المادة 

 931ثم إنتاج خلال إحدى الفترات . من كمية االدخالات % 10دل المعياري للتلف هو المع 
 : كلغ من المواد الثلاثة  1000وحدة تامة الصنع و تطلبت 

 دج للكلغ 10كلغ بـ  140( : 1)المادة 
 دج للكلغ 13كلغ بـ  330( : 2)المادة 
 دج للكلغ  11كلغ بـ  130( : 3)المادة 

 .نحراف الكلي و تحليله المطلوب حساب الإ 
 .التكلفة التقديرية  –تكلفة الفعلية = الإنحراف الكلي  
 : وحدة 931نحسب أولا الكمية التقديرية أو المعيارية لإنتاج  
 .9+10فلإنتاج الوحدة نحتاج إلى .وحدات تامة الصنع 9كيلوغرامات تنتج  10كل  
 كلغ 1040(= 9÷10) 931وحدة هي  931فالكمية  المعيارية لإنتاج  

 : موزعة حسب النسب المعيارية الآتية
 124=  1040× 0.1(: 1)المادة 
 312=  1040× 0.3(: 2)المادة 
 104=  1040× 0.1(: 3)المادة 

 =الإنحراف الكلي 
 .غير ملائم 402( = + 2×124)-(10×140(: )1)المادة 
 .غير ملائم 141( = + 12×312)-(13×330(: )2)المادة 
 .غير ملائم 494( = + 9×104)-(11×130: )(3)المادة 
 ــــــــــــ      

 غير ملائم 1442=                         +الإنحراف الكلي 
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 .نحلل هذا الانحراف إلى إنحراف السعر و إنحراف الكمية 
 . الكمية الفعلية × ( السعر التقليدي  –السعر الفعلي ) إنحراف السعر  (1

 .غير ملائم 1020=+    140×(2-10(:)1)المادة 
 .غير ملائم 330=+  330×(12-13(:)2)المادة 
 .غير ملائم 210=+    130×(9-11(:)3)المادة 
 ــــــــــــ      

 غير ملائم  1170=              +الإنحراف السعر 
 . السعر المعياري× (  الكمية التقديرية –الكمية الفعلية ) إنحراف الكمية  (2

 .ملائم 172 -=   2×(140-140(: )1)المادة 
 .غير ملائم 211=+  12×(312-330(: )2)المادة 
 .غير ملائم 234=+    9×(104-130(: )3)المادة 
 ملائم  222-=              ــــــــــــالإنحراف الكمية       
 .واد يمكن تحليل إنحراف كمية المواد إلى  إنحرافين ، إنحراف مزيج المواد و إنحراف عائد الم 

عندما يصنع منتوج بعدة أنواع من المواد و تستعمل بنسب محددة فإذا : إنحراف مزيج المواد  ( أ
. كانت الكميات المعيارية تختلف عن الكميات الفعلية فنلاحظ أن هناك إنحراف في كمية المواد

الجزء لكن إذا كان جزء في إنخحراف كمية المواد راجع إلى الإختلال في نسب مزج المواد فهذا 
    الإنتاج باستعمال كميات أكبر من مادة ما  مستخدممثلا قد يقوم . يعتبر إنحراف مزيج المواد

و يعوض هذه الزيادة بتخفيض الكميات المستعملة من المادة الاخرى كحالة عدم توفر المادة 
 : و يحسب هذا الإنحراف كما يلي . بالكميات المناسبة أو سعرها مرتفع في السوق 

 :إنحراف مزيج المواد  . 5
 (السعر  –متوسط السعر ) × الكمية الكلية × (نسبة المزيج  –نسبة المزيج ) 

 التقديري       الفعلي              الفعلية          التقديري      التقديري        
 : متوسط السعر التقديري 

 
  72(  =+ 2 - 9.3)×1000×(0.14 - 0.1(: )1)المادة 
  21(  =+ 12 - 9.3)×1000×(0.33 - 0.3(: )1) المادة
  9 -(  =9 - 9.3)×1000×(0.13 - 0.10(: )1)المادة 

 غير ملائم 110+ــــــــــــ                                   
                                  :إلى مزيج المواد  إنحرافوينقسم 
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  و التحويل نترقب أن يحدث تلف في المواد  في معظم عمليات التصنيع :إنحراف العائد  ( أ
إن العائد العادي هو عبارة عن الكمية من . و لهذا فغالبا ما نحدد معيار للعائد العادي المرتقب

في غالب ( الإدخالات ) الإخراجات الحاصلة من كمية  معيارية من  المواد ) المنتوجات التامة 
    . العائد الفعلي و هذا الإختلاف هو إنحراف العائد الأحيان يكون العائد المعياري مختلفا عن

 :و يحسب هذا الإنحراف كما يلي 
 (  الكمية التقديرية من المواد للانتاج الفعلي  –الكمية الفعلية = ) إنحراف العائد  

                                                         × 
 متوسط السعر التقديري                                             

 ملائم  721.27 -=   9.3× (124 -140(: )1)المادة 
 غير ملائم  117.4=+    9.3× (312 -330(: )2)المادة 
 غير ملائم   241.2=+    9.3× (104 -130(: )3)المادة 
 .ملائم  372 -= 9.3× (1040 -1000: )المجموع

 إنحراف العائد + د إنحراف مزيج الموا= إنحراف الكمية 
                 + =110 – 372  =- 222   

 : من هذا المثال نستنتج ما يلي  
 : إنحراف مزيج المواد يكون ملائما في الحالتين الآتيتين  (1

. إذا إرتفعت نسبة الاستعمال في المادة الأولية التي سعرها أقل من متوسط السعر  التقديري ( أ
 توضح ذلك ( 3)المادة 

 إنخفضت نسبة الاستعمال في المادة الأولية التي سعرها أكبر من متوسط السعر  التقديري إذا  ( ب
 : إنحراف مزيج المواد يكون غير ملائما في الحالتين الآتيتين   (2

 إذا إرتفعت نسبة الاستعمال في المادة الأولية التي سعرها أكبر من متوسط السعر   ( أ      
 ( 2)دة كما في الما. التقديري      
 إذا إنخفضت نسبة الاستعمال في المادة الأولية التي سعرها أقل من متوسط السعر  ( ب     
 (.1)التقديري كما في المادة      

 40إنحراف العائد في المثال يبين أنه إذا بقيت النسب التقديرية لمزج المواد ثابتة و إذا استعملت  (3
 .دج  372قتصد هو كلغ أقل من ما  كان مقدرا ، فالمبلغ الم
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 :رية للعمل المباشر يلموازنة التقدا: ثانيا
يعتبر العمل المباشر من أهم عناصر الإنتاج و تكلفته تمثل قسطا كبيرا في تكلفة الإنتاج و  

و تهدف هذه الموازنة إلى تحديد الوقت اللازم لتنفيذ . لهذا من الواجب تخطيط الأجور و مراقبتها
أما . الوقت المتح من جهة ، و تقدير تكلفة الأجور المباشرة من جهة ثانيةبرنامج الإنتاج زمع 

 .العمل غير المباشر فيضم إلى موازنة الاعباء غير المباشرة 
 : و لإعداد هذه الموازنة لا بد من معرفة ما يلي  
 .برنامج الإنتاج التقديري -
 .لازم لتنفيذ برنامج الإنتاجالوقت اللازم لإنتاج الوحدة من المنتوج و كمية الوقت ال -
 .الوقت المتح من العمل المباشر -
 .معدل الاجر الذي يدفع للعامل  -

 :ت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج يوقتتقدير ال -1
اللازم لانتاج الوحدة و بعد تحديد  ،تقوم المؤسسة بإجراء دراسات لتحديد معايير قياسية للزمن   

نضرب عدد وحدات برنامج الإنتاج في الزمن المعياري لانتاج  الزمن المعياري لانتاج الوحدة
 .الوحدة لتحديد الزمن اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج

أما بالنسبة للمؤسسات التي لم تتوصل إلى وضع المعايير القياسية فإنه بإمكانها أن تقوم بدراسة  
للازم لتنفيذ كل عملية من و تحليل نتائج الفترات السابقة لاستخراج متوسط الزمن الفعلي ا

 وفي حالة كون انتاج وحدة من المنتوج يتطلب عدة عمليات صناعية نقوم بجمع. عمليات الإنتاج
الزمن لكل عملية لنحصل على الزمن اللازم لإنتاج الوحدة ثم يتم ضربه في عدد وحدات  فترات

ت  و الأوقات الضائعة الأوقات الإجمالية يدخل ضمنها أوقات تحضير اللآلا. برنامج الإنتاج
 .المسموح بها 

 
  : اللازم للإنتاج تحديد الوقت المتاح -2
 .يتطلب منا في هذه المرحلة تحديد حجم الساعات المنتجة للعمل المباشر 
 : و يستخرج هذا الحجم كما يلي  
 .تحديد عدد العمال الذين لهم علاقة مباشرة بالإنتاج (1
 .علاقة مباشرة بالإنتاج تحديد عدد  أيام الحضور لعامل له (2

 311عدد الأيام في السنة               -
   104 -عدد أيام الجمعة والسبت         -
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نوفمبر ، يوم   1جويلية ،  1جوان ،  19ماي ، 1جانفي ،  1)عدد أيام العطل في السنة  -
                          12 -محرم         1عاشوراه ، يوم المولد النبوي ، عيد الفطر ، عيد الأضحى ، 

  22-: عدد أيام العطلة السنوية بدون الجمعة و السبت  -
 : عدد الايام الضائعة نتيجة الغيابات  -

 : فالعدد هو % 1.21إذا كان معدل الغيابات هو 
 تقريبا  14 -( ( = 12+22+  104)  – 311)×0.0121

 213( =14+22+12+104) – 311: عدد أيام حضور العامل الواحد  
 

 : عدد الساعات المنتجة المتاحة لكل عامل  (3
 ( الوقت غير المنتج في اليوم  –عدد الساعات اليومية ) ×عدد أيام الحضور

منتج يقة و إذا كان معدل الوقت غير الدق 420ساعات أي 2إذا كان عدد الساعات اليومية هي 
 ، فيكون حجم الساعات المتاحة هو%12هو 
    
 

 .ة منتجة متاحة تقريباساع 1100
× و هي  عبارة عن عدد الساعات المنتجة المتاحة لكل عامل : عدد الساعات المنتجة المتاحة   (4

 .عدد العمال المباشرين في الإنتاج
 : تقدير معدل الأجر-3
إذا كان أساس دفع الأجور هي الساعة ، فمن السهل تحديد المعدل التقديري لأجرة الساعة و     

الحالة الأولى و يكون معدل الأجر موحدا في جميع مراكز العمل في : هناك حالتين  نلاحظ أن
 . قسم التشغيل

الحالة الثانية و يكون معدل الأجر متغيرا في مختلف مراكز العمل التي تتطلب إختصاصات 
 .مختلفة 

معدلات  في الحالة الأولى يعتبر معدل الأجرالمعياري هو المعدل أجر مرجح للقسم أو تحديد 
 .أجر معيارية لكل مجموعة من العمليات المتجانسة

الحل الثاني يساعد على إعداد موازنة دقيقة من جهو و تحقيق رقابة فعالة من جهة ثانية ،  و  
 .عيب هذه الطريقة يكمن في تعقيد العمل الإداري
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ب حجم إذا كان أساس دفع الأجور هي القطعة من دفع علاوات فردية ، أو الساعة فحس 
الإنتاج التقديري من الأفضل الأخذ بعين الإعتبار مختلف العناصر لأجل حساب العلاوات 

 .الفردية أو الجماعية 
 :  في المؤسسة أهمية إعداد التقديرات.4

بالنسبة لمصلحة المستخدمين فبمعرفة الأوقات التقديرية و برنامج الإنتاج نستطيع التعرف      
أقسام الإنتاج من الأيدي العاملة في مختلف الاختصاصات و  على احتياجات كل قسم من

بالتالي معرفة هل أن اليد العاملة المتوفرة كافية لتحقيق برنامج الإنتاج التقديري أو  يتعين علينا 
 . اللجوء إلى ساعات إضافية أو توظيف عمال جدد

 
خلال التوزيع الزمني ازنة من التقديرات على تخطيط الإنفاق النقدي خلال فترة المو  هاته تساعد 

 .كما أن هذه الموازنة هي أحد العناصر المحددة للنتيجة التقديرية  نةلهذه المواز 
 :عدديمثال        

، و تستعمل في إنتاجها يد عاملة لها نفس التأهيل ،  B,Aتنتج إحدى المؤسسات منتوجين  
عدد العمال . ساعة B =2 ساعات ، A =3 :الوقت التقديري لإنتاج الوحدة من كل منتوج هو  

ساعة في الأسبوع مع إفتراض عدم وجود وقت  40عامل و يشتغل كل واحد  17الدائمين هو 
 4أسابيع عطلة مدفوعة الأجرة في  السنة القادمة،  1ضائع أو غيابات ، برمجت المؤسسة 

 .أسابيع في شهر أوت و أسبوع واحد في شهر ديسمبر
خدام العمال الدائمين في ساعات إضافية و عدم توظيف عمال جدد قرر قسم المستخدمين إست

يقدر معدل الاجر للساعة . إذا كان الوقت المتاح لا يكفي لمقابلة إحتياجات البرنامج الإنتاجي
 %. 40دج و يرجح معدل الساعة الإضافية بـ  10العادية بـ 

 
 : برنامج الإنتاج بالوحدات هو كما يلي 

 
 السنة 4الفصل 3الفصل 2الفصل 1الفصل المنتوجات
 A 1800 2000 2300 2100 8200برنامج إنتاج  
 B 1500 1600 2000 1800 6900برنامج إنتاج  

  4.1جدول 
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 :المواد المباشرة: 1.4
ويتم . وهي المواد التي يمكن تخصيصها على سلع معينة، وهذه السلع محددة في كميات إنتاجها

 :اشرة وذلك بتحديدتحديد تقديرات المواد المب
كمية المواد المباشرة التي تدخل في إنتاج كل وحدة واحدة من المنتج، وذلك على أساس  •

 .الكمية المعيارية المحددة بواسطة أقسام الإنتاج، أو على أساس تقديري
 .حجم كل صنف من أصناف المنتجات وفقاً لخطة الإنتاج •

 :ن، يمكن التعرف على كميات المواد المطلوبة كالآتيومتى تم التوصل إلى هذين البندين السابقي
 كمية المواد في كل وحدة× حجم الإنتاج = كمية المواد المطلوبة 

 .المواد غير المباشرة: 2.4
وحيث . وهي المواد التي لا يمكن ربطها بسلع معينة، وعليه لا يمكن تحميلها على هذه السلع

بل أن . ، فإنه يمكن تحميلها على هذه الإداراتأنها تصرف في الغالب على أساس الإدارات
النموذج أو الشكل الذي يستخدم كموازنة للمواد غير المباشرة يفضل أن يضم خانات للإدارات 

وتضم المواد غير المباشرة أنواع . المختلفة، للتعرف على نصيب هذه الإدارات من هذه التكاليف
قطع الغيار والمهمات، ومواد التعبئة والتغليف، الخامات، والوقود والقوى المحركة، و : أهمها

  .والأدوات الكتابية، والمياه والكهرباء
 

 .موازنة العمالة والأجور : 3.4
يتم تحديد احتياجات المشروع كله من العمالة بتجميع احتياجات الأقسام والإدارات، وهي بالتبعية 

ومعدل ما يستطيع الفرد الواحد أن  تحدد احتياجاتها عن طريق تحديد العبء الإجمالي للعمل،
 :يقوم به من عبء عمل، أي كالتالي

 (الواجد للفرد العمل عبء(/)للعمل الإجمالي العبء)  = عدد العمال المطلوبين
 (الفترة في الفرد عمل ساعات متوسط(/)الفترة في التشغيل ساعات إجمالي)أو  

. يتم تجميع هذه الاحتياجات في قائمة مقارنةوبعد أن يقوم القسم أو الإدارة بتحديد احتياجاته، 
 .كما تفيد هذه القائمة في الفصل بين ما هو مباشر وغير مباشر من قوة العمل المطلوبة

 .هي العمالة الموجودة في وحدات وأقسام الإنتاج: العمالة المباشرة 
دارات المشرو : العمالة غير المباشرة  .عهي العمالة الموجودة في باقي أقسام وا 

 .موازنة الخدمات  :4.4
تعتبر كل الخدمات نوع من التكاليف غير المباشرة، وذلك لأنها لا تخص سلعة معينة، ويصعب 

وبدلًا من هذا نجد أن الخدمات عادة ما تنفق بواسطة إحدى الإدارات . إذاً تحميلها على السلعة
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والميزانية . من تكاليف للخدمات لأنها تخص الأداء فيها، وبالتالي يتم تحميل الإدارات بما تنفقه
 .التقديرية للخدمات يطلق عليها أحياناً موازنة المستلزمات السلعية

 :أنواع من تكاليف الخدمات، وهي كالتالي 3وهناك 
 .تكاليف صناعية غير مباشرة •
 .تكاليف البيع والتوزيع •
 .التكاليف الإدارية •

 :العناصر التالية وهي تتضمن: التكاليف الصناعية غير المباشرة .1
مثل الزيود، والقوى المحركة، وقطع الغيار، ومواد التعبئة والتغليف، : مواد غير مباشرة •

 .والأدوات الكتابية، والإنارة والمياه
 .وتمثل تكلفة العمالة في الأقسام غير الإنتاجية التابعة لإدارة الإنتاج: عمالة غير مباشرة •
ضمن مصروفات لها علاقة بالعملية الصناعية مثل وهي تت: مصروفات غير مباشرة •

يجار أجهزة ومعدات، ونثل الخامات، والتأمينات الصناعية، وتكلفة  إيجارات مباني صناعية، وا 
 .التجارب والأبحاث والاستشارات الصناعية

 :وهي تتضمن العناصر التالية: تكاليف التسويق والبيع والتوزيع .2
اللازمة لورش الإعلان والترويج، الهدايا، والأدوات  مثل المواد: مواد غير مباشرة •

 .الكتابية، والإنارة والمياه
 .وتمثل تكلفة أجور موظفي ومديري التسويق والمبيعات: أجور غير مباشرة •
مثل نقل المبيعات، وتكاليف بحوث واستشارات التسويق، : مصروفات غير مباشرة •

 الترويج والمسابقات والهداياوتكاليف منافذ البيع والتوزيع، وتكاليف 
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 خامسالفصل ال
 الموازنة التقديرية للتموينات  

 :تمهيد  
إن الهدف من وراء إعداد الموازنة التقديرية للتموينات هو من أجل ضمان أن كمية المواد      

ات المناسبة و التي يحتاج إليها برنامج الإنتاج سوف يتم شراؤها بالكميات المطلوبة ، و في الأوق
و نظرا أن الكميات المباعة تكون عموما مختلفة عن الكميات المشتراة و نظرا . بأقل تكلفة

 .إلخ(.. ار ظفترة الإنت) ن بالمواد          لتقلبات الموسمية و للمدة المطلوبة من أجل التموي
ذن تكوين كمية من و يتطلب الأمر إ. فإنه يصبح من الضروري تخزين المواد بالكميات المطلوبة

و تدعى هذه الكمية التي تكون تكلفتها أقل ما يمكن . المخزون تكون تكلفته الكلية أقل ما يمكن 
لأن زيادة حجم المخزون عن الحجم الأمثل يترتب عليه (. الكمية الإقتصادية ) بالحجم الأمثل 

 : تكاليف، و التكاليف التي تنجم على زيادة المخزون هي 
ن لا تتمكن المؤسسة من صرف وبيع البضاعة المخزنة لمدة طويلة نظرا من الممكن أ -

 .لاحتمال ظهور بدائل للبضاعة المخزنة 
 .إرتفاع أعباء التخزين -
 .إرتفاع أعباء التأمين على المخزون -
 . ضياع فرص بديلة نظرا لتجميد الأموال في المخزون -
 .إرتفاع التكاليف الإدارية المتعلقة بتسيير المخزون  -

 : كما أن نقصان المخزون عن الحجم الأمثل يترتب عليه تكاليف و أخطار منها      
تعطيل الإنتاج نظرا لإنقطاع المواد و هذا يؤدي طبعا إلى تحميل المؤسسة بالتكاليف الثابتة  -

تعطيل الإنتاج يؤدي إلى فقدان أو ضياع  بعض المبيعات  -.خلال توقف المؤسسة عن الإنتاج
 .ية المؤسسة لطلبات الزبائن في الوقت المناسب نظرا لعدم تلب

إن التموين بكميات صغيرة و بشكل متكرر يؤدي إلى إرتفاع االعباء الإدارية المتعلقة بإعداد  -
 .الطلبيات و كذلك إرتفاع مصاريف نقل المشتريات

 .رة قد لا يمنح الموردون خصومات عن المشتريات نظرا لأن المؤسسة لا تشتري بكميات كبي -
قد يؤدي عدم توفر المواد الأولية إلى استعمال المؤسسة دورات تشغيلية أقل من الدورات المثالية  

 .و هذا ينجم عنه ضياع في الطاقة الإنتاجية 
 : حساب الحجم الأمثل للمخزون و مواعيد الشراء للحصول على كمية المخزون المناسبة : أولا

 : عاملين  إن تكلفة التخزين تنجم على الاقل من
 .و هي تتمثل في أعباء و مصاريف قسم التموين( أمر الشراء ) تكلفة إعداد الطلبية  ( أ
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 .عدد الطلبيات في الفترة + موازنة أعباء قسم التموين = تكلفة إعداد الطلبية  
تكلفة الإحتفاظ بالمخزون و هي تتمثل في أعباء تسيير قسم المخازن ، المصاريف المالية   ( ب

يتحدد . الاستثمار في المخزون و أخيرا الاعباء التي تنجم عن تدني قيمة المخزونالناجمة عن 
عن طريق تصغير التكلفة الكلية للمخزون إلى أدنى ( الكمية الإقتصادية ) الحجم الامثل للطلبية 

 .حد ممكن ، المثال التالي يوضح لنا ذلك
 :مثال 

تقدر تكلفة الاحتفاظ . وحدة في السنة  310يتم تموين إحدى المؤسسات بمادة أولية بمقدار  
 . دج 41دج في السنة ، كما تقدر تكلفة إعداد الطلبية  4بالوحدة في المخزون بـ 

 .المطلوب تحديد الحجم الأمثل لطلبية 
 .نقوم بحساب التكلفة الكلية للمخزون و ذلك بالنسبة لكميات مختلفة للطلبيات :الحل 
 310 120 120 90 10 حجم الطلبية  

 120 90 10 41 30 متوسط المخزون
 1 2 3 4 1 عدد الطلبيات
 720 310 240 120 120 تكلفة الاحتفاظ

 41 90 131 120 270 تكلفة إعداد الطلبية
 711 410 371 310 390 التكلفة الكلية  

 5.1جدول 
لسطر الثاني بالرجوع للجدول أعلاه نلاحظ بأن السطر الأول يمثل كميات مختلفة لطلبيات أما ا

فهو يمثل متوسط المخزون بحيث  قسمنا قيمة الطلبية على إثنين بحيث نفترض أن نصف 
أما في السطر الثالث فقد قمنا  بحساب عدد الطلبيات بحيث . الطلبية ستخزن خلال كل الفترة

قسمنا قيمة الكمية الكلية المطلوبة على حجم الطلبية للحصول على عدد مرات الشراء خلال 
نلاحظ من الجدول بأن أقل تكلفة كلية هي عند حجم تسعين وحدة و هذا يتم  عندما   .فترة ال

الرسم البياني . تكون تكلفة الاحتفاظ الكلية مساوية للتكلفة الكلية لتحضير و إعداد الطلبيات
 يوضح لنا ذلك 

 
 
 
 
 
 

365 

105 

05 

 التكلفة الكلية

 تكلفة الإحتفاظ

 تكلفة الإعداد

 الكميات

 التكاليف



96 

 

 : و يمكن لنا أن نبين ذلك رياضيا كما يلي  
 .تكلفة إعداد الطلبيات+ الإحتفاظ  تكلفة= التكلفة الكلية  
 .تكلفة الإحتفاظ بالوحدة× متوسط المخزون = تكلفة الاحتفاظ  
 .تكلفة إعداد الطلبية × عدد الطلبيات= تكلفة إعداد الطلبيات  
 : إذا رمزنا بـ  

C    = الكمية المطلوبة خلال الفترة 
Q  =حجم الطلبية 
b  =تكلفة إعداد الطلبية الجديدة 
a  =تكلفة الإحتفاظ بالوحدة 
m  = التكلفة الكلية 
 = تكلفة الإحتفاظ  
    =تكلفة إعداد الطلبية  
 m=+     =التكلفة الكلية  
دنى و لكي نتوصل إلى تحديد ذلك نبحث عن أ  )المراد هنا هو تحديد الكمية الإقتصادية  

و ذلك بواسطة حساب المشتقة التفاضلية الأولى و جعلها مساوية (  m)قيمة لدالة التكلفة الكلية 
 .للصفر

     +=m 
 

     +=m1 

 

     +=m1 
 
         + +إذن   m1= 0عندما تكون  
         =  أي أن    

   

 : و إذا طبقنا هذا القانون على المثال السابق تكون الكمية الإقتصادية 
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Q   =90  وحدة ، أي أن كمية الإقتصادية مساوية للنتيجة التي تحصلنا عليها في الجدول
 .السابق

 : الطلبيات في السنة هو عدد  
 :المخزون الأدنى : ثانيا 
بين تاريخ الطلب و تاريخ التموين أو الاستلام هناك فترة من الوقت ، و هذه الفترة تدعى بفترة  

و . و بمعرفتنا لفترة الإنتضار نتوصل إلى تحديد الوقت المناسب لإرسال الطلبية. الإنتضار
 .مقابلة للإستهلاك خلال فنرة الانتظار بالمخزون الأدنىتدعى كمية المخزون ال

يمكن تحديد نقطة إعادة الطلب بسهولة إذا كانت المعلومات عن فترة الإنتظار  و عن الطلب  
 .على المخزون معلومات مؤكدة  

 فترة الإنتظار× كمية الاستهلاك لوحدة من الزمن = نقطة إعادة الطلب  
 . دنى ثابتة إذا كانت فترة الانتظار ثابتة و سرعة الإستهلاك عاديةو تكون كمية المخزون الأ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :مخزون الأمان   :ثالثا
حتى الآن إفترضنا بأن المعلومات عن الطلب و عن فترة الإنتظار مؤكدة و لكن من الممكن أن  

و . التموين  يرتفع الإستهلاك بعد تاريخ الطلب كما  أنه من  الممكن أن يحدث هناك تأخير في
 .لكي نتجنب الإنقطاع في المخزون نلجأ إلى تكوين مخزون الأمان

و مخزون . و يتحدد مستوى مخزون الأمان عادة بالإستناد إلى تجارب و حكم مسيري المخازن 
 (.خمس و عشرون إلى خمسين في المائة ) الأمان يمكن أن يكون جزءا من المخزون الأدنى 

 :مخزون الأمان بصفة أدق  و ذلك بالاعتماد على هذا و يمكن حساب كمية  

فترة 

 الإنتظار

 الكمية الإقتصادية المخزون الأدنى

 الزمن

 نالمخزو

تاريخ 

 الإستلام

 تاريخ إعادة الطلب
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في الفترات السابقة لتحديد ( الطلب )  :التحليل الإحصائي  لتغيرات الاستهلاك :رابعا
 .إحتمالات الإنقطاع 

 .عدد الانقطاعات التي لا نريد أن نتجاوزها خلال فترة من الوقت.2
و إذا كان . ة المثلى لمخزون الأمانبالاعتماد على العنصرين السابقين نقوم بحساب الكمي 

الإستهلاك عادي و ثابت فإن كمية مخزون الأمان تكون ثابتة، أما إذا كانت سرعة الإستهلاك 
 .متغيرة فإن مخزون الأمان يكون كذلك متغيرا

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 :  الخاصة بالمشتريات إعداد الموازنات: خامسا
 : يتطلب إعداد موازنة التموينات  

 .نمط التموين أي التموين بكميات ثابتة أو التموين في فترات ثابتة إختيار  ( أ
 : إتباع إحدى الطرق التالية في اعداد الموازنة  ( ب
 الطريقة المحاسبية  (1
 الطريقة البيانية  (2

تموينات ، موازنة الإستهلاكات  موازنة الطلبيات ، موازنة ال: ي إعداد أربع موازنات و ه( ج    
 .وموازنة المخزونات 

 :إختيار نمط التموين   .1
عندما يكون الاستهلاك مطردا تكون الكميات المطلوبة متساوية و فترات الطلب ثابتة ، و في 

 :هذه الحالة يكون عدد مرات الطلب

 و فترات ثابتة مساوية إلى .  ، أي    

ر مطرد أي الكمية المستهلكة تختلف من فترة إلى ولكن في أغلب الأحيان يكون الإستهلاك غي
 : أخرى و في هذه الحالة نختار بين الحالتين

 فترة الإنتظار

 المخزون الأدنى

 الإستهلاك بسرعة  
 و بدون إنقطاع 

 الزمن

 المخزون بالكمية

 مخزون الأمان

تخلف عن 

 التموين محتمل
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 .طلب كميات ثابتة و في فترات متغيرة -
 طلب كميات غير ثابتة و في فترات ثابتة -

 : ثابتةالكميات الالتموين ب .2
ثابتة و هذا عندما يكون عندما نتبع هذا النمط في التموين فإن أحجام الكميات التي نطلبها تكون 

و نظرا (. مخزون الأمان + المخزون الأدنى ) مستوى المخزون قد وصل الى القيمة الحرجة أي 
أن الإستهلاك غير طردي فإن الفترة التي تفصل بين طلييبتين  من الممكن أن تكون متغيرة و 

نستعمل . غير ثابتة هذا يستدعى الكشف عن حالة المخزون بالنسبة لقيمته الحرجة في تواريخ 
 .القانون السابق لحساب الكمية الإقتصادية الواجب شراؤها

 .الة موافقة المورد على أسعار تنازلية وفق الكميات المطلوبة ح .3
 : عندما يمنح المورد تخفيضات للزبون الذي يقدم طلبيات بأحجام كبيرة فإن القانون 

  

 .تصبح نتائجه غير صححية
 : عدديل مثا 
 .وحدة في السنة  2000يتم تموين المؤسسة بمواد أولية بمقار  
، (دج لوحدة في السنة  1.1% ) 20دج، تقدر تكلفة الإحتفاظ بـ  2سعر الشراء للوحدة هو  

 دج 100كما يقدر إعداد أمر الشراء بـ 
 دج، 2السعر : 0 الكمية المطلوبة  <  1000

  r = 0: التخفيض  
 دج، 7.1السعر :  1000الكمية المطلوبة  <  2000

  r =1  %: التخفيض  
 دج، 7.4السعر : 2000  الكمية المطلوبة<  4000

   r = 7.1  %: التخفيض  
 دج،  7.2السعر : 4000  الكمية المطلوبة 

   r = 10  %: التخفيض 
 : ة لدينا الكمية الإقتصادي 
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 . نقوم بإعداد جدول للتكاليف لتوضيح أثر تخفيض السعر على التكلفة الكلية 
دد ع

تكلفة  السعر الكمية الطلبيات
 الإعداد

تكلفة 
التكلفة  التوفير الإحتفاظ

 الكلية

 
4000 7.2 10 2220 1100 1330 

1 2000 7.4 100 1420 1200 320 
2 1000 7.1 200 710 200 110 
4 100 2 400 400  -200 
1 333 2 100 211.1  -211.1 
12 111 2 1200 133.33  -1333.33 

 5.2جدول 
  :  وحدة 1000تكلفة الإحتفاظ بالنسبة لـ  
 . 200( =  7.1 – 2) وحدة  2000التوفير في  
الجدول تختلف عن النتائج المتوصل إليها بتطبيق قانون الكمية نلاحظ أن النتائج حسب  

 .وحدة طلبية  1000الإقتصادية ، و من الأحسن في هذه الحالة تقديم طلبيتين في السنة بحجم 
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 الفصل السادس 

 الميزانيات التقديرية للاستثمار

تعلق بالعمليات التشغيلية والتنفيذية عند وضع الميزانيات التقديرية يجب الفصل بين ما ي :تمهيد
ويوضح :وبين ما يتعلق بالعمليات الاستثمارية الرأسمالية، وذلك لاختلاف طبيعتهما ( الجارية)

 5هذين النوعين من الموازنات( 1-14)شكل رقم 
تضم هذه الميزانيات كل ما  .Operating Budgets (التشغيلية)الميزانيات الجارية  -1

المواد والعمالة والخدمات ، ونتائج : والإنتاج، والموارد اللازمة لهما مثل  يخص المبيعات،
 .وهي ميزانيات مدتها سنة مالية في الغالب. الأعمال التقديرية

هناك ميزانية تقديرية واحدة تعنى  .Capital Budgets (الاستثمارية)الميزانية الرأسمالية  -2
وهي ( عمليات التكوين الرأسمالي أو الانفاق الرأسماليأو ما يطلق عليه ب)باستثمارات المشروع 
وهي أحياناً قد تغطي فترة أطول من سنة ، وقد تكون من خمس أو عشر . الميزانية الرأسمالية

سنوات ، وتحتاج إلى عناية ودقة كبيرة لارتباطها بالتحرك الإستراتيجي والتوجهات الطويلة الأجل 
 .الية ضخمةللمشروع ، ولارتباطها بتقديرات م

 .الميزانيات التقديرية العينية والمالية والنقدية: أولا

عد الميزانيات التقديرية بصورة أولية في شكل قوائم تستخدم وحدات قياس طبيعية عينية كعدد ت
  .السلع وعدد العمال، ثم تترجم بعد ذلك إلى وحدات مالية، ثم إلى نقدية

جراءات تحقيقها في وهي عبارة عن قوائ :الموازنات العينية  .1 م تعبر عن الأهداف التنفيذية وا 
نتاج وبرامج  ،الأقسام وفي إدارات وكل قسم أو إدارة يوضح أعباء العمل لديه من مبيعات وا 

والموازنات  ،مختلفة، ثم يحدد ما يحتاجه من موارد معينة مثل الخامات، والعمالة والخدمات
ية مثل عدد العمال، حجم المبيعات بالوحدات، العينية هي كذلك لأنها تستخدم تقديرات طبيع

 .وحجم الإنتاج بالوحدات أو الوزن
إن معظم ما يلي الموازنات العينية من موازنات هي موازنات مالية في  .الموازنات المالية  .2

طبيعتها، حيث تستخدم وحدة قياس مالية، لكي توضح الخطة التمويلية للوحدة، وهناك موازنات 
ى الأقسام والإدارات تعبر عن احتياجاتها المالية في بنود الخامات، وتكلفة مالية على مستو 

ثم يتم تجميع هذه البنود حسب طبيعتها في موازنات مالية . العمالة والأجور، وتكلفة الخدمات
                                                           

جامعة عين  -أستاذ المحاسبة كلية التجارة  (Ph. D., USA)زكريا فريد عبد الفتاح . د.إعداد الموازنات التخطيطية إعداد أ .1

  E-Mail: zakaria_farid@hotmail.com: على الموقع شمس 
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خاصة بالمواد والخامات، والعمالة والأجور، والخدمات على مستوى المشروع كله وليس على 
ل، والميزانية ذلك الموازنات المالية الخاصة بالاستثمار، وقائمة الدخ يلي. أساس الإدارات
 .ةالعمومية التقديري

هناك موازنة نقدية تقديرية واحدة توضح الخطة المتوقعة للمقبوضات . الموازنة النقدية.3
والمدفوعات النقدية للمشروع، وما يترتب عليها من فائض أو عجز نقدي، مما يساعد على تفهم 

 .ضع النقدي للمشروع، وعلاج أي اختلالات نقديةالو 

 

 كيف يمكن إدارة وتنظيم العمل في الميزانيات التقديرية؟.4
ك، باعتبارك أحد المديرين في المشروع، لمعنى الميزانية التقديرية لا يضمن دن فهمك بمفر إ

التقديرية يوضح  ويحتاج الأمر إلى نظام متكامل للميزانية. بطبيعة الحال أن ينجح هذا المفهوم
لى أين تنتهي، وسنساعدك على تفهم  توزيع المسؤوليات، وطبيعة الإجراءات، ومن أين تبدأ، وا 

 :هذا الأمر من خلال تعرضنا للموضوعات التالية
 .إدارة الموازنة •
 .لجنة الموازنة •
 .دور قسم محاسبة التكاليف •
 .دليل الموازنة •
 .تعزيز الإدارة العليا للموازنة •

 .إعداد الموازنات المالية على مستوى الأقسام والإدارات  :ثانيا
ذا نظرت إلى الموازنة العينية الموجودة . الموازنات المالية هي الترجمة المالية للموازنات العينية وا 

 .ففإن الترجمة المالية للبنود الموجودة فيها يمثل الموازنات المالية على مستوى الأقسام والإدارات
 :الميزانية التقديرية المالية للأقسام والإدارات على بنود معينة أهمها ما يلي وتشمل
 :تكلفة المواد .1

وهذه المواد ... وتتمثل فيما تتكلفه الأقسام والإدارات في الحصول على المواد اللازمة لأداء عملها
 .تختلف من قسم لآخر

 :كلفة العمالة والأجورت .2
 .حوافز والمزايا النقدية الأخرى، والروتتمثل في المرتبات والأجو 

 :كلفة الخدماتت .3
وهي تشمل تكاليف خدمات يحصل عليها القسم أو الإدارة مثل النظافة، والنقل، ونظم 

 .المعلومات، والبريد، والصيانة، والبحوث
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 :تكاليف إدارية .4
 .وتتمثل في نصيب القسم أو الإدارة من التكاليف الإدارية العامة في المشروع

 
ذا ك نت تعمل في شركة لها نظام دقيق للتخطيط والموازنات، ستجد أن لديها قوائم مطبوعة وا 

وجاهزة للموازنات المالية، بحيث تضم كل البنود المحتملة وعلى المديرين في الأقسام والإدارات 
 :وأن يقوموا بتقدير هذه البنود كالآتي

 .تقدير الكمية المطلوبة من كل بند من البنود السابقة . 1
 .تضرب هذه الكمية في سعر الحصول عليها .2
إن لم يكن من المستطاع تقدير الكمية وسعر الحصول عليها، يتم تقديرها شخصياً وفقاً  .3

للخبرة، أو استناداً إلى ما تن انفاقه العام الحالي ومدى الزيادة او النقصان المتوقع خلال العام 
 .القادم من العام الحالي

  :المواد إعداد موازنة .5
يتم الانتقال من الميزانيات التقديرية على مستوى الأقسام والإدارات إلى الميزانيات التقديرية حسب 

 .طبيعة بنود الانفاق
مواد مباشرة، ومواد غير مباشرة، ويعد : ويفضل أثناء إعداد موازنة المواد التفرقة بين نوعين

فة تكلفة الوحدة الواحدة من السلع من التكاليف وهذه التفرقة تساعد على معر . ميزانية لكل منهما
 .التي تخصها وحدها، وعلى معرفة هيكل التكاليف العامة التي لا ترتبط بسلع معينة

 
.الخاتمة  

يمر إعداد الموازنات بخطوات ومراحل متتالية، وتبدأ عادة بإجراء إداري هو الدعوة للبدء 
داف التنفيذية بشكل مناسب لإعداد الموازنات، في وضع الموازنات والتحضير لها، ثم وضع الأه

ثم . ويؤدي كل هذا إلى وضع الميزانيات التقديرية العينية. ثم التنبؤ بحجم المبيعات أو الإنتاج
تنتقل الخطوات إلى وضع الميزانيات التقديرية المالية على مستوى الأقسام والإدارات، ثم إعداد 

وهي الخاصة بالمواد، والعمالة، والأجور، )د الانفاق الميزانيات التقديرية حسب طبيعة بنو 
، وأخيراً يتم إعداد باقي الموازنات وهي الخاصة بموازنة الانفاق الاستثماري، وموازنة (والخدمات

 وهي الخاصة بموازنة الدخل، والميزانية العمومية)التدفق النقدي، وموازنات الحسابات الختامية 
وباقي المستويات الإدارية لاستخدام الميزانيات ، دارة العليالضمان الحصول على تعزيز الإ 

 :التقديرية
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فالخطة الشاملة تشمل . ضع الميزانيات التقديرية كجزء من الخطة الشاملة للمشروعو .1
كما أنها تشمل جزء هام هو . الأهداف العامة، والإستراتيجيات، والأهداف التنفيذية، وغيرها

وكل هذه الأجزاء ترتبط فيما بينها بعلاقات وثيقة ورسمية يجب توضيحها . الميزانيات التقديرية
 .لكل المديرين

 .يجب أن يحدد دور كل قسم ودارة في المشروع في إعداد الموازنات .2
يجب اشتراك كل المديرين عبر مستوياتهم الإدارية في إعداد الموازنات، وأن يكون  .3

 .اشتراكهم محدد بصورة رسمية
شتراك كل المديرين في مناقشة الخطط والموازنات، لأن المناقشة هي أساس يجب ا .4

 .والاقتناع هو أساس التعهد بالتنفيذ السليم. الاقتناع
يجب أن يتضمن نظام الموازنة التطرق إلى كل التفصيلات الممكنة في الأقسام  .1

 .والإدارات والأنشطة، حتى يشمل التخطيط كل كبيرة وصغيرة في المشروع
يفضل تقسيم الخطة إلى فترات زمنية محددة مثل الشهر أو الربع سنة، لكي يكون ذلك  .1

 .ركيزة رقابية تسهل متابعة التنفيذ، ولتدارك أي خطأ بسهولة
لابد من ربط تنفيذ خطة الموازنة بحوافز تدفع العاملين للالتزام بالخطة، ودونها لا يتوقع  .7

 .العمل والانتاجأن يتحرك العاملين بحماس لزيادة 
لابد من الاستعداد بخطط بديلة تواجه مشاكل محتمة، مثل اختفاء أحد الخامات من  .2

 .السوق، أو ارتفاع الاسعار بصورة مفاجئة، أو تأخر وصول الآلات، أو فضل خطة تسويقية
بمعنى أن تكون الخطط . لابد من ربط خطط الموازنة الجارية بالموازنات طويلة الأجل .9
 .ة أو جزء من خطط الاستثمار الرأسمالييسانوية هي جزء من الخطة الخمالس
إجراء دراسات وبحوث مستمرة عن العناصر المؤثرة على الخطة، وذلك حتى يمكن  .10

 .التغلب على أي تحيزات في التقديرات الشخصية للمديرين
الإدارية والتكاليف  تشجيع التقدم العليم في مجالات التنبؤ وبحوث العمليات والمحاسبة .11

 .كأدوات حديثة تزيد من فاعلية الميزانيات التقديرية
يفضل أن يقوم المشروع بوضع دليل للموازنة يحدد الإجراءات والخطوات التي يمر بها إعداد  

ويأتي ذلك من ضرورة استبعاد عنصر التقدير الشخصي في تحديد إجراءات الموازنة، . الموازنات
جع يرشد المديرين في هذا الصدد، ومن ضرورة تحديد المسؤوليات الملقاة ومن ضرورة وجود مر 
ومن أهم أجزاء هذا الدليل هو ما يخص الجدول الزمني الذي يحدد مواعيد . على مناصب معينة

 إجراءات وخطوات التخطيط والموازنة
قتها التوعية المستمرة وتدريب المديرين على طرق إعداد الموازنات التقديرية وعلا .12

 .بالتخطيط العلمي لمستقبل المشروع
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