
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  

 جامعة القادسية              

 كلية الادارة والاقتصاد         

 قسم المحاسبة               

 

 
 

 
دور موازنة البرامج والأداء في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي في ظل  

 (   في مصنع ألبان الديوانية   دراسة تطبيقية   ) المحددات والقيود 
 

وهي جزء من  رسالة مقدمة إلى مجلس كلية الإدارة والإقتصاد / جامعة القادسية     
 الماجستير في علوم المحاسبة   درجةمتطلبات نيل  

 

 

 قدمها الطالب 

 جبار حسن صويح الجاسمي 

 

 بإشراف الإستاذ المساعد 

 حيدر عمران سهر الخيكاني 

 

 

 

 م   2022                            القادسية        هـ                      1444

 



      

 

 

 ﴾ ﴿بسِْمِ اللّهِ الرَّحْمَنِ الرَّحِيمِ          

ُ عَمَلَكُمْ وَرسَُولُهُ  ﴿  وَقُ لِ اعْمَلُوا فسََيَرىَ اللَّّ
واَلْمُؤْمِنُونَ وَسَتُردَُّونَ إلَِى عَالمِِ الْغَيْبِ  

 ﴾.  واَلشَّهَادَةِ فيَُنبَهئُِكُمْ بمَِا كُنْتُمْ تَعْمَلُونَ 

 

   العظيم العلي   الله صدق                             

 

 ( 105سورة التوبة ) ♦                                               



 (إقرار المشرف  )                                                           
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 ةةةة  دراسةةةةر  ي    ةةةةر  - ةةةة  لةةةةا الم ةةةة دام وال  ةةةةود  قةةةةرارام المةةةةاجي ا ن ةةةة    

رة مجسدددت)  اج دددمص يسددد   ددد     , رةتدددد هدددل بم  مةددد   (مصةةةأل ال ةةة و ال جوان ةةةر
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دراسةةةةر  ي  ق ةةةةر   ةةةة   - ةةةة  لةةةةا الم ةةةة دام والق ةةةةود قةةةةرارام المةةةةاجي ا ن ةةةة    

,ًر تددددًهدددل ب ًل  ددديًر م اردددت  ً)ا(ددد  ً رددد ً دددو   ًًل ةةة ل ال جوان ةةةر(أمصةةة   

هدددددلًهو تبددددد ً ددددد ًر     ددددد ًفددددددًالإ ددددد ًرت ر  ً رتهتةددددد  ًةًا   ددددد ًر    سددددد  ً,ً

 .   لإم  هش ًًلإ  ًر لإغو  ً أ (حتً ؤهً 
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 داء ــــــــالإه                                          

 ي جهدي المتواضع هذا إلى ... أهد

 من بعثه الله سبحانة وتعالى رحمة للعالمين محمد صل الله عليه واله وسلم  

دام ظلة الوارف صاحب فتوى    يالسيستان  الحسيني  إلى سماحة آية الله العظمى السيد علي
 الجهاد الكف ائي المباركة وحامي العراق العظيم 

 ي رحمهم الله كراهم في ق لبي والدعني وبقى ذ  اإلى من رحلو 

 الله  هإلى أخي شهيد فتوى الجهاد الكف ائي المباركة رحم

 إلى إخوتي وأخواتي الأعزاز

 إلى زوجتي واولادي الغالين

وكان لي عوناً  وقف بجاني وشجعني وساندني  من  وكل  ن  المقربياصدق ائي  و     زملائي  إلى
 في رحلة الدراسة ... 

 

 

 

 

 الباحث                                                                    
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 متنانالإو شكرال                                           

 

والصلاة والسلام  نحمد الله ونشكره على جميع نعمه كلها وعلى تفضله علينا بالعلم ,  

وصحبة  المرسلين محمد صل الله عليه واله الطيبين الطاهرين  الخلق و   أشرف  على

 , أما بعد : المنتجبين 

بتقديم   الفاضلأتوجه  إستاذي  إلى  وإمتناني  )حيدر عمران  المساعد  الإستاذ    شكري 

وماقدمه جهد  و   وقت  لما بذله منو   لتفضلة بلإشراف على بحثي ,   سهر الخيكاني (

الباري أن يمن عليه   البحث , أسأل  من نصح وإرشاد ومتابعة مستمره لإكمال هذا 

 العافية.  تمامالصحة و دوامب 

والإقتصاد  الإدارة  كلية  في  الأفاضل  أساتذتي  جميع  إلى  وإمتناني  شكري  وأقدم 

 ) الزاملي  الحسين  عبد  )علي  الدكتور  والإمتنان  بالشكر  وأخص  القادسية  جامعة 

 . للجهود القيمة والملاحظات السديدة التي كان لها الأثر البالغ في إتمام هذا البحث 

فو  الأساتذة  إلى  وإمتناني  بشعبة  أقدم شكري  المتمثلة  الديوانية  آلبان  إدارة مصنع  ي 

الرقابة الداخلية على جهودهم الحثيثة في توفير البيانات الضرورية واللازمة لإتمام 

 الجانب العملي . 

والإمتنان  و  بالشكر  وزملائي  إلىوالعرفان  أتقدم  أصدقائي   أصدقائي  بذكر  وأخص 

كل من مد لي طوات البحث و المقربين الأعزاز الذين رافقوني في كل خطوة من خ

العون بكلمة  يد  ولو  أو    وساعدني  كبيره  إسهامه  له  كانت  أو  نصيحه  لي  قدم  أو 

 .  صغيرة في إنجاز هذا البحث

 أدعو الله سبحانه وتعالى أن ينال هذ البحث الرضا ويحوز القبول . 

 

 

 

 الباحث                                                                                 
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 المستخلص 

في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي في ظل القيود    والأداء  البرامج   موازنة   دور  بيان   إلى   الدراسة  هدفت 

,  الأمثل    الأنتاجـي  المزيج   قرارات   تحسين  في   تسهـم  التي  والحلـول  العملية  المتطـلبات   بيان ووالمحددات  

 إدارة  أهداف  تحقيق  في  مساهمتها  ومـدى  والأداء  البرامج  موازنة   إعداد   وطرائـق  سمات   على  التعرف  و

  في   القرار  متخذ   أمام   المتاحه   البدائل  بيـن  والمفاضلة  القرارات   إتخـاذ   عملية  وتحسين   الإقتصادية   الوحدة

  والإفتراضات   والخطوات   تحقيقها  إلى  القيود   نظرية  تسعى  التي   الأهداف  , وبيانوالمحددات    القيود   ظل

  من   الإنتاجية  للعمليات   المستمر  التحسين   عمليات   أجل   من   القيود   نظرية   تطبيق  يتطلبها  التي   الأساسية

 .  ا همن والتخلص   ومعالجتها والمحددات  القيود  وتشخيص  تحديد  خلال

التابع   غريب  أبو  ألبان  مصنع  فروع  أحد  الديوانية  ألبان  مصنع  في  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  تم 

الغ لصناعات  العامة  للسنة  للشركة  الديونية  ألبان  لمصنع  المالية  البيانات  على  الباحث  وإعتمد   , ذائية 

الميدانية    المعايشةوخلال الزيارات  من  , والتي حصل عليها الباحث    2020/ 31/12في  المالية المنتهية  

   . في المصنع محل البحث 

  الأمثـل   الإستغلال   في  والأداء  البرامج   موازنة   تطبيـق  يسهمتوصل الباحث إلى عدة إستنتاجات أهمها ,  

,    المختلفة   المسؤولية   مراكـز   في   العاطلة   الطاقات   وتحديد   وكشف   الإقتصادية   للوحدات   المتاحـة   للموارد 

  أو   للأشخاص   المساءلة  مبدأ  وتطبيـق  لمعالجة  التنفيـذ   في  الخلل  ومتابعة  التقييم  فعاليـة  تحسين  وكذلك

  الإنتاجي   المزيج   قرارات   إن, و  والإداري  المالي  الفساد   ومكافحة  الإنفـاق   تنفيـذ   بعملية   المكلفة    الوحدات 

  الحالات   في   إتخاذها   الإقتصادية   الوحـدة  إدارة  على   يجب   التـي   المهمة   الإدارية   القرارات   من   تعُد   الأمثـل 

  إعتماد  أنو,  الإنتاجية العمليات  تحتاجة  ما تـلبية أو  لإشباع  تـكفي لا  نسبيا نـادرة الموارد  فيها تكون التـي

  التشغيل   عمليات   على   الوحدة  إدارة  تـركيز   في  يسهم  القيود   نظرية   تطبيق   على  الإقتصادية   الوحدة  إدارة

 .  الربحية  تعظيم   إلى تـؤدي   والتي  للموارد   الكفوء  الإستخدام  خـلال  من

  مصنع   في   والأداء  البرامج  موازنة   تطبيق   يؤدي كما توصل الباحث إلى مجموعة من التوصيات أهمها ,  

  الأمثل   الأستخدام   يحقق  بما  والأنشطة   البرامج   على   التخصيصات   توزيع   سهولة   إلى   الديوانية   ألبان 

  بشكل   المطلوبة   الأهداف  وتحديد ,    والأنشطة   البرامج   من   كل   لأهمية   ووفقا   للمصنع   المتاحة   للموارد 

  ألبان   مصنع   إدارة   على  يتوجب   مستمرة   بصورة   تنفيذها   عملية   وتقييم   ومتابعة  أداء   وأنشطة   برامج 

  سهم ت  والتي  للمصنع   الإقتصادية   للموارد   الكفوء  الإستخدام   إلى  تؤدي   التي  القيود   نظرية  تطبيق  الديوانية

 . الربحية  تعظيم  في
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  : المقدمة 

لكل        منها  بد  لا  الحديث ضرورة  العصر  في  العامة  الموازنة  شكل   أصبحت  كان  مهما  العالم  دول 

ا الموكله إليه ,أن تقوم بالوظائف  بدونها الحكومات   فيها, إذ لا تستطيع  الحكومة الموجوده  والسياسي  ,النظام

له , إذ يدور محور الموازنة    المخطط,ـق الإتجاهالوطني وتوجيهه وف,ويصبح من الصعب إدارة الإقتصاد 

, و.المجالات وبأختلاف,ها في جميعأعمالو  الدولة  حوله نشاطات  العامة  أ  أنأنواعها  في    عُرفـت لموازنة 

  لاسيما ة وـلعربية والإسلاميأعرفتها الحضارات    وكذلكالنهرين  ,ينـب  حضارة مامثل  القديمة  ,الحضارات 

,  مستمرفي ارتفاع    الجنود   على,للإنفـاق  الحاجةوكانت  وتوفـرت    الأموال,وزادت   الفتوحات ,عندما زادت 

   .أوجه الإنفاق الأخرى  الإسلامية الشريعة نظمت  كما

التنفيذية والرقابية في  في  تنعكس قيمة الموازنة          بنود الموازنة لتحقيق    متابعة وتدقيق قدرة الأجهزة 

خطيط  أصبحت موازنة الت والأهداف المرسومة والتي تتمثل في التخطيط والتنفيذ والرقابة وتقييم الأداء ,  

تسعى إدارات    إذ   موالفي فرض الرقابة على الأ  تواجه الكثير من المشكلات منها, عدم فاعليتها   والبرمجة

م في ادخال نظام موازنة قائم على   ـلرغبته  جديد للموازنة  ام  ـنظادية إلى الإعتماد على  ـالوحدات الإقتص

التق مع  والتكاليـالأداء  التعقيدات  من  حد  ادنى  الى  بذلك   ـليل  للقيام  اللازمة  ال  لاسيماف  ذات    وحدات في 

 ددة  ـتحقيق اهدافها المتعإلى دودة التي تسعى  ـدرات المحـالموارد والق

  الأساليب   في  وللتقدم  القرارات   بأتخاذ   المتعلقة  والكمية  والسلوكية  الأدارية  العلوم  في  للتقدم  كان  

 وقد   الموازنة  مجال  في  تقدما  اكثر  ووسائل  اساليب   لتطبيق  المجال  افتتاح  في   الكبير  الأثر  الأحصائية

 ويتلخص   الماضي  القرن  منتصف  في  المتحدة  الولايات   في  البدء   في  والأداء  البرامج  موازنة  فكرة   ظهرت 

 .   البرامج والأداء موازنة من النوع هذا في حدث  الذي التطور

  و   حيويا  نشاطا  يعتبر  العمليات   ادارة  قبل  من   الإنتاجي  المزيج  بإختيار  الخاصة  القرارات   إتخاذ   عملية  إن 

  استخدام   إن,  الصناعية  وحدات ال  وبقاء  لوجود   رئيسا  سببا  تمثل  التي  المنتجات   وتقديم  بتكوين  يتعلق  مهما

 المشكلات   لحل  وذلك,   ومنطقية  علمية  قرارات   إتخاذ   في   تلعبه  الذي  الكبير  والدور العمليات   بحوث   أساليب 

الإقتصاديةال  في  القرار   متخذو  يواجهها  التي   من   مجموعة  الأساليب   هذه  تقدم   حيث ,    الصناعية   وحدات 

  في   يساعد   وهذا,  المتاحة  البدائل  بين  من  الأفضل  البديل  إختيار  على  القرار  متخذي  تساعد   التي  البدائل

 .  الصناعية وحدات ال في الأمثل الإنتاجي المزيج قرارات  تحسين

  بالبيئة   وثيقا   إرتباطا  ترتبط  التي  المداخل  من   تعتبر  حيث   التشغيل  عمليات   على  القيود   نظرية  تركز         

  التشغيل  عمليات   خلال  من  الربحية  تعظيم  إلى  تؤدي  والتي  للموارد   الكفوء  الإستخدام  خلال  من  الصناعية
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  خلالها   من  الإنتاج  تدفق  من  تحد   والتي  العمليات   هذه  على  قيدا  تشكل  والتي  كفوء  بشكل  الموارد   وإستغلال

  مقياسا   بإعتبارها  الإنجاز  تعظم  التي  الموارد   على  تركز   وكذلك,    الإقتصادية  للوحدة  الكلية  الإنتاجية  وعلى

ان الشركات  علىاكدت الدراسات والبحوث المختلفة التي تناولت نظرية القيود  , الإقتصادية الوحدة لنجاح

المعوقات من  منهج عمل قد حققت منافع وفوائد كثيرة من جراء التخلص من كل  بوصفها  التي اعتمدتها  

 . هنتاجي  كلنتاجية لرفع مستوى  الأستخدام والكفاءة للنظام الإالعملية الإ  هالتي تواج

 .  ومباحث   فصول إلى تقسيمة تم فقد  البحث  أهداف ولتحقيق

  , السابقة  والدراسات  الدراسة  منهجية  لبيان  الأول  الفصل  ال  وتمخصص  منهجية  تناول  الأول    مبحث في 

الت السابقة  للدراسات  الثاني  المبحث  خصص  بينما   , عليها  الدراسة  الإطلاع  من  الباحث  تمكن    وختم ي 

 .الحالي البحث  إسهامات الفصل الأول 

, إذ تم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث , فقد خصص المبحث    النظري   جانب لبيان الخصص الفصل الثاني  

الثاني إلىتها وأهدافها  يلموازنة البرامج والأداء وبيان أهم   الأول قرارات    مفهوم  , فيما خصص المبحث 

 ., وخصص المبحث الثالث للربط  والقيود  المحددات  مفهوممزيج الإنتاجي ال

تقسيم  وتم  العملي  للجانب  الثالث  الفصل  خصص  ,    على  هفيما  مباحث  الأول وثلاثة  المبحث  خصص 

خصص إلى    فقد   , أما المبحث الثانيلبان الديوانية(  ألتوضيح النبذة المختصرة عن عينة الدراسة )مصنع  

  فقد   أما المبحث الثالث   الديوانية  ألبان   مصنع  في  والقيود   المحددات   ظل  في  والأداء  البرامج  موازنة  إعداد 

 .والمحددات  القيود  ظل في والأداء  البرامج موازنة بإستعمال الإنتاجي المزيج قرارات  تحسينلخصص 

لنظري  ا  والتوصيات , إذ خصص المبحث الأول للإستنتاجات   خصص للإستنتاجات   د أما الفصل الرابع فق

الباحث  التي      والعملي إليها  لل,  توصل  خصص  فقد  الثاني  المبحث  الباحث  أما  يوصي  التي  توصيات 

 بتطبيقها .

 

 



 

 الفصل الاول 
   سابقة دراسات البحث منهجية

                 

 : المبحث الأول 

 منهجية البحث 

                    

   : المبحث الثاني 

  التي والإسهامات السابقة الدراسات

 الحالية الدراسة تقدمها
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 المبحث الأول / منهجية البحث                                 

تعد منهجية البحث الأساس الذي يبنى عليه البحث حيث يعرض المشكلة التي واجهت البحث           

 وطريقة السير بهذا البحث . ا مع عرض أهمية البحث وأهم أهدافهوالفرضيات المحتملة لحله

 -مشكلة البحث: .1.1.1

  موازنة   أن   الماضية   العقود   مر  على الصناعية    من الوحدات الإقتصادية  د ـالعدي  في   التجارب   اثبتت       

والبرمجة ا العالمية   المتسارعة   الأقتصادية  رات ـالمتغي  مع   مءتتل   ل   لتخطيط  الأسواق  مستوى    على 

العالمية    المتتابعة  الأزمات   لسيماو و  المحلية  بالأسواق  تعصف  الوحدات ,  التي  إدارات  تجعل  والتي 

بالشكل الصحيح  , في ظل  الأمثل    الإقتصادية الصناعية غير قادرة على إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي 

الضرورية    عدم  المحاسبية  المعلومات  وبالشكتوفر  الكافي  إدارة ل  تمكن  من  الوحدات    التي   الصناعية 

أجل   من  الإنتاجية  العمليات  لها  تتعرض  التي  والمحددات  القيود  وإدارت  المناسب  القرار    ق  ـتحقيإتخاذ 

  مشكلة   طرح  يمكن  هنا  ومن  ,   الفعلية   هالحاج  ضوء  في  ه المتاح  الأقتصادية  للموارد   الأمثل   للـالأستغ

 :  الآتية  التساؤلت  في البحث 

إدارات .  1 يساعد  أن  يمكن  الصناعية  الإقتصادية  الوحدات  في  والأداء  البرامج  موازنة  إستعمال  إن 

 ؟  في ظل المحددات والقيود  الوحدات الإقتصادية في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي

والتي تحد من  2 البرامج والأداء  تطبيق موازنة  الديوانية في  ألبان  تواجه مصنع  . هل هناك صعوبات 

 ؟ دورها في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي الأمثل في ظل المحددات والقيود 

   

   -أهمية البحث : .2.1.1

م  في  البحث   اهمية  تكمن  قدرةـبيان  الإقتصادية  دى  إسلوب    ى ـعل  عتماد لإ افي    الوحدات    موازنة تطبيق 

, إذ توفر موازنة    والقيود   المحددات   ظل  في  الأمثل  نتاجيالإ  المزيج  قرارات   تحسين  في  والأداء  البرامج

البرامج والأداء البيانات والمعلومات بكميات كبيرة تخدم إدارات الوحدات الإقتصادية في دراسة البدائل  

البديل   وإختيار  بينها  فيما  والمفاضلة  الإنتاجي  المتاحة  بالمزيج  تتعلق  التي  القرارات  وإتخاذ  الأفضل 

المستمر   التحسين  في  القيود  نظرية  وأهمية   , الإقتصادية  للوحدة  المتاحة  الموارد  وإستغلل  الأمثل 

مما يسهم    للعمليات الإنتاجية من خلل تحديد القيود والمحددات وتشخيص سبل علجها والتخلص منها

 وتنبع أهمية البحث من الآتي :   هالمتاح  للموارد  الأمثل للـوالستغلفاعلية  وا  الكفاءة مستوى  عـرف في
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ألبان  1 لمصنع  والأنشطة  البرامج  إعداد  في  والأداء  البرامج  موازنة  إسلوب  بها  يتميز  التي  الأهمية   .

الأنشطة   وتحليل  المصنع  في  الرئيسة  والبرامج  والخطط  السياسات  لترجمة  وسيلة  فهي   , الديوانية 

 في مصنع ألبان الديوانية . صول على نتائج الكفاءة والفعالية في الأداء المالي والإداري والح

البرامج والأداء وسيلة للإصلح  2 يعد إسلوب موازنة  إستخدام  .  المالي والإداري والإبتعاد عن  النظام 

 إسلوب التخطيط والبرمجة في إعداد الموازنات في الوحدات الإقتصادية . 

القرار  .  3 لمتخد  المتاحة  البدائل  عن  البيانات  توفر  الإنتاجي  المزيج  القرارات  إتخاذ  عملية  تتطلب 

الإقتصادية في   الوحدة  إدارة  ليخدم  البرامج والأداء  ما فره إسلوب موازنة  البدائل وهذا  بين  والمفاضلة 

 إستغلل الموارد المتاحة وتحقيق أهداف المصنع . 

د الحلول لإدارة الوحدة الإقتصادية في تحديد القيود والإختناقات التي تعيق  . يوفر تطبيق نظرية القيو4

 سير العلميات الإنتاجية بشكل طبيعي ومعالجتها وفق خطوات عملية محددة . 

   -أهداف البحث  : .3.1.1

  نتاجي الإ  المزيج   قرارات   تحسين   في   والأداء  البرامج  موازنة   دور   بيان  إلى   رئيس  بشكل  البحث   هذا يهدف

 : الآتية الفرعية  الأهداف الهدف هذا تحت   ويندرج القيود، نظرية  ظل  في الأمثل

مفهوم موازنة البرامج والأداء ومراحل إعدادها وأسس تصنيفها  والأهداف التي تسعى    على  التعرف  . 1

 . إلى تحقيقها ومتطلباتها تطبيقها والخصائص التي تتميز بها موازنة البرامج والأداء

وكيفية تحديد أنواعها وتحديد سبل علجها والتخلص  التعرف على مفهوم المحددات والقيود الإنتاجية    . 2

 . منا

مفهوم قرارات المزيج الإنتاجي والعوامل التي تؤثر في عملية تحديد المزيج الإنتاجي    على   التعرف   . 3

 .                                                                                       إتخاذ القرارات الأمثل والإستراتيجيات التي تتبعها الوحدات الإقتصادية في عملية 

والأداء  . 4 البرامج  موازنة  دور  إدارة  ـوم  بيان  أهداف  تحقيق  في  مساهمتها  الإقتصادية دى    الوحدة 

بي  قرارات الاذ  ـإتخعملية    تحسينو المتاحـوالمفاضلة  البدائل  القيود  أمام    ه ن  ظل  في  القرار  متخذ 

 والمحددات . 

في مصنع ألبان الديوانية من الجانب  العمليات الإنتاجية  نظام  دراسة المشاكل والمعوقات التي تواجه  .  5

 .   التخطيطي والتنفيذي  

الديوانية في تحسين عملية  6 ألبان  البرامج والأداء ومدى مساهمة تطبيقها في مصنع  بيان دور موازنة 

 .   إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي الأمثل وتحقيق أهداف المصنع 
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     -البحث : اتفرضي .4.1.1

 : أهدافه لتحقيق اختبارها  أجل من  فرضيات  عدة  إلى البحث  يستند 

 إدارات   يساعد   أن  يمكن  الصناعية   الإقتصادية  الوحدات   في  والأداء  البرامج   موازنة   إستعمال   إن   هل   . 1

   . في ظل المحددات والقيود  الإنتاجي المزيج  قرارات  تحسين   في الإقتصادية الوحدات 

  من   تحد   والتي   والأداء  البرامج   موازنة   تطبيق   في  الديوانية   ألبان   مصنع   تواجه  صعوبات   هناك   . توجد 2

 ؟  والقيود  المحددات  ظل في  الأمثل  الإنتاجي المزيج  قرارات  تحسين   في دورها

   

 منهج البحث :  .5.1.1

م إستعراض الجانب النظري للبحث من خـلل مراجعة المصادروالأدبـيات   ـيت  و   ستنباطي المنهج الإ  . 1

المختلفة   المجلت  في  منـشورة  والدوريات  وأطاريح  ورسائل  كتـب  من  العلقة  إلى  لذات  لتوصل 

 م تحقيق أهداف البحث .  ـإستنتاجات تدع

2 .    ) )التحليلي  الوصفي  فيه المنهج  وبيان دورها عنإسلوب موازنة  دور  بيان    ويتـم  د  ـالبرامج والأداء 

 إعدادها وتطبيقها في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي في الوحدة الإقتصادية محل البحث . 

يتجسد من خ  . 3 التجريبي  البرامج والأداء في مصنع  ـالمنهج  إعداد موازنة  الديوانية  أ لل  بوصفه  لبان 

اأ الشركة  إلى  التابع  غريب  أبو  ألبان  مصنع  فروع  الغذاحد  المواد  لصناعة  تشكيلت  لعامة  إحدى  ئية 

 وزارة الصناعة  

 حدود البحث :  .6.1.1

تم  وي (  2020)   لبان الديوانية لسنة أالبيانات الخاصة بمصنع  و  التقاريرد  اإعتم  الحدود الزمانية :  اولاً:

من بالمصنع  المتعلقة  المعلومات  على  و  الحصول  والرواتب  التقاريرالمالية  التكاليف  الخاصة  قوائم 

 .   والهيكل التنظيمي للمصنع   بالمصنع

لبان أبو غريب  أأحد فروع مصنع    بوصفه  الديوانية  ألبانتم إختيار مصنع    الحدود المكانية :   ثانياً:

العراق   في  الغذائية  المواد  لصناعة  العامة  للشركة  مكان  أكون مصنع  ولالتابع  أنسب  هو  الديوانية  لبان 

 فة دور موازنة البرامج والأداء في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي . لمعر
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 -. مجتمع وعينة البحث :8.1.1

من   يتكون  البحث  مجتمع  ألبان  إن  مصنع  هي  البحث  عينة  وإن  العراق  في  الصناعية  الوحدات  جميع 

 بالمصنع . المصنع يحتوي على عدة خطوط إنتاجية وتوافر البيانات المالية الخاصة هذا الديوانية كون 

 

 

 -أنموذج البحث: .9.1.1

 (1) الشكل                                           

 مخطط أنموذج البحث                                              

 

 

 

 

 

 

 المصدر / من إعداد الباحث                     

 

 المتغير المستقل

في  موازنة البرامج والأداء

 ظل المحددات والقيود

 المتغير التابع

 الأمثل تحسين قرارات المزيج الإنتاجي  
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 المبحث الثاني                                             

 الحالية الدراسة تقدمها التي  والإسهامات دراسات سابقة           

إستطاع الباحث الإطلاع على عدد من    إذ   هومنهجيت  البحث   تغني  التي  العوامل  أحد   السابقة  الدراسات   تعد 

ال  ( ويرى    محلية الدراسات   ) والأجنبية   , والعربية  لبيان  أ,  ومناقشتها  الحالية  بالدراسة  ذات صله  نها 

 ماتتميز به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة . 

 محور موازنة البرامج والأداء:   .1.2.1

 : محليةدراسات  اولاً:

 تفاصيل الدراسة  البيان  ت 

 2020 جاسم , حيدر حمزة  دراسة  1

 عنوان الدراسة 
على ترشيد الإنفاق    هإطار مقترح لإعداد موازنة البرامج والأداء وإنعكاس 

 . العراقيةالعام وفاعلية المساءلة في الوحدات الحكومية 

 إطروحة دكتوراه / كلية الإدارة والإقتصاد / جامعة بغداد .  نوع الدراسة  

 هدف الدراسة 

طريق   عن  مفاهيمي  مدخل  بيان  مع  الفلسفي  التأطير  إلى  الدراسة  هدفت 

إعداد الموازنة العامة وأوجه القصور في موازنة البنود التقليدية , وتقديم  

إطار مقترح لإعداد الموازنة العامة يساعد على التحول من موازنة البنود  

خص  مع  بمايتناسب  والأداء  البرامج  موازنة  ,  نحو  العراقية  البيئة  وصية 

الإنفاق   ترشيد  في  والأداء  البرامج  لموازنة  المقترح  الإطار  دور  وبيان 

 العام وتحقيق فاعلية المساءلة في الوحدات الحكومية العراقية . 

 

 أهم الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إيها الدراسة 

والإقتصادية   السياسية  بالمتغيرات  العامة  الموازنة  قرارات  تتأثر 

, وبذلك لاتوجد طريقة معيارية متفق عليها لتخطيط وإعداد  والإ جتماعية 

بالأداء   وثيق  بشكل  المساءلة  مفهوم  يرتبط   , العامة  الموازنة  وتنفيذ 

الحكومي ويتأثر مفهوم المساءلة بمدى الوعي الإجتماعي والثقافي للمجتمع  

الإسهام المو  ةومقدار  إيرادات  تمويل  في  المجتمع  لأفراد  ازنة  المباشرة 

العامة , ويمكن تحقيق الفاعلية في وحدات الإنفاق العام عندما تكون هناك  

إدارة   لنظام  ويمكن   , محددة  وإستراتيجيات  واضحة  وأهداف  رؤى 

المعلومات المالية المتكامل أن يسهم في عملية تبني موازنة عامة مستندة  

والفاعل   الفوري  الوصول  وإمكانية  والأداء  البرامج  بياإلى  مالية  إلى  نات 
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 لة . ءلتعزيز الشفافية والمسا

 2021البركي , سلام غالي حمادي ,  دراسة 2

 عنوان الدراسة 
في   العجز  من  والحد  الإنفاق  ترشيد  في  ودورها  والأداء  البرامج  موازنة 

 دراسة تطبيقية في جامعة المثنى .  -الموازنة العامة للدولة 

 رسالة ماجستير/ كلية الإدارة والإقتصاد / جامعة واسط   نوع الدراسة  

 هدفت الدراسة 

التعرف على نظام موازنة البرامج والأداء وبيان دورها في ترشيد الإنفاق  

  , العامة  الموازنة  في  المالي  العجز  تزايد  من  الحد  وفي  الحكومي 

وبيان مدى   للدولة  العامة  الموازنة  تزايد عجز  أسباب  مساهمة  وتشخيص 

هذه   تفاقم  مسار  عن  الإبلاغ  في  الحكومية  المالية  والكشوفات  التقارير 

مع   ينسجم  بما  الحكومي  المحاسبي  النظام  تطوير  كيفية  وبيان   , الظاهرة 

 متطلبات التطبيق الناجح لموازنة البرامج والأداء . 

 

أهم الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إليها الدراسة

عديد من جوانب الضعف والقصور منها عدم  يتسم نظام موازنة البنود بال

وضوح الأهداف ,ويقلل الإستمرار في تطبيق نظام موازنة البنود في  

إعداد الموازنات العامة والرقابة عليها من فرص تحسين أدائها , ويعد  

إرتفاع الإنفاق العام في العراق لاسيما النفقات التشغيلية من أهم أسباب  

كما لايوفر النظام المحاسبي الحكومي العراقي   العجز المالي في العراق ,

القائم على تطبيق النظام التقليدي في إعداد الموازنة العامة , إذ يؤدي  

تطبيق موازنة البرامج والأداء إلى ضبط وترشيد الإنفاق العام من خلال  

ربط تقدير النفقات بالمخرجات ,ووضع مؤشرات أو مقاييس الأداء المنجز  

يدفع بإتجاه تحقيق النتائج المخطط لها , و يتطلب إعداد  يؤثر إيجابا و

 موازنة البرامج والأداء كادر مؤهلاً وكفوءاً محاسبياً وإدارياً . 

 2021الجبوري , مهند صبار لفته ,   دراسة 3

 عنوان الرسالة  
موازنة البرامج والأداء ودورها في الإستخدام الأمثل للموارد في قطاع  

 الطاقة الكهربائية )دراسة تطبيقية( إنتاج 

 رسالة ماجستير / كلية الإدارة والإقتصاد / جامعة القادسية  نوع الدراسة  

 هدفت الدراسة 

دراسة موازنة البرامج والأداء  ومدى تأثيرها على إعداد الخطط في ظل  

تخصيص الموارد بالشكل الأمثل و تقويم واقع الخطط لإعداد الموازنة في  

قطاع إنتاج الطاقة الكهربائية وإمكانية تطويرها , وتطبيق موازنة البرامج  

ت الأوسط/ محطة  والأداء في الشركة العامة لإنتاج الطاقة الكهربائية الفرا
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 الحله الغازية الثانية . 

 

أهم الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إليها الدراسة

يقتضي   والذي  والأداء  البرامج  موازنة  إسلوب  في  المتبع  التقسيم  يودي 

الأهداف   وتحديد  برنامج  لكل  أنشطة  ثم  ومن  برامج  إلى  الوحدة  تقسيم 

الفعالة على هذه البرامج من خلال  المتعلقة بكل برنامج إلى تحقيق الرقابة  

والأداء   البرامج  موازنة  توفر  كما  لأهدافها  البرامج  تحقيق  مدى  متابعة 

نشاطات   من  نشاط  لكل  المعنية  للجهات  الأداء  عن  تفصيلية  معلومات 

 البرامج وبالتالي تسهل الرقابة الإدارية عليها . 

 

 دراسات عربية:  ثانياً:

 2017هلال شهاب صانوري , أسعد  دراسة  1

 عنوان الدراسة 
مدى تأثير التحول من موازنة البنود إلى موازنة البرامج على أداء  

 الحكومة الفلسطينية المالي . 

  فلسطين/ نابلس   في  النجاح جامعة/   ماجستير  رسالة   الدراسة نوع 

 هدف الدراسة 

فلسطين   في  العامة  الموازنة  التعرف على  إلى  الدراسة  والتعرف  هدفت 

, ودراسة كل من الموازنات السابقة  على مراحل تطوير الموازنة العامة

والقائمة وتأثيرها على المؤسسات الحكومية من جهة الأعداد والرقابة ,  

وكذلك التعرف على المستوى التي وصلت إلية عملية التحول في إعداد 

للحكو الوطنية  الحكومية  الخطة  تطابق  مدى  ومعرفة   , مع  الموازنة  مة 

مدى تطبيق الموازنة في فلسطين , ووضع الإقتراحات المناسبة لكل من  

دائرة الموازنة العامة والمؤسسات الحكومية بكيفية إستغلال توجهاتهم مع  

 الخطة الوطنية وإسلوب إعداد الموازنة الجديد . 

 

أهم  

الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إليها الدراسة  

أ على  الموازنة  إعداد  برنامج  تخصيص  أن  على  يعمل  البرامج  ساس 

المصادر وتوزيعها على البرامج والأنشطة , وإن لموظفي المراكز العليا  

تحديد   إلى  وصولا  الإستراتيجيات  وتخطيط  تحليل  في  الكبير  الدور 

المالية   وزارة  بين  كامل  شبه  تنسيق  وهناك   , والأنشطة  البرامج 

موازنة ,إن عملية  والتخطيط والوزارات ومؤسسات الدولة حول إعداد ال 

يسالإن والأداء  البرامج  لموازنة  منفتح تقال  لوازم  نظام  بتكوين    ذي    هم 

هو مربوط    والنتائج المتوقعة مع ما  رقابة جيدة , وإن وضوح الأهداف
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قدرة   من  يزيد  مما  المانحين  من  الأموال  بجذب  يساعد  الوطنية  بالخطة 

ومة بإستغلال الموارد  الحكومة المالية وبالتالي يؤثر على أداء تلك الحك

 المالية المتاحة من المانحين وبالتالي تحقيق أهدافها . 

 2018/    , محمد عبد الرضا كاكولي  دراسة 2

 عنوان الدراسة 
تطوير موازنة البرامج والأداء بهدف إحكام الرقابة وتقييم الأداء المالي  

 للقطاع الحكومي الكويت . 

 نوع الدراسة  
الكويتي  دراسة تحليل   الحكومي  القطاع  الرقابة وتقييم الأداء في  أساليب 

 بحث في جامعة بورسعيد كلية التجارة . 

 هدفت الدراسة 

لتفعيل   الكويتي  الحكومي  القطاع  في  العامة  الموازنة  إسلوب  تطوير 

في   المالية  الرقابة  تحقيق  في  والأداء  البرامج  موازنة  إسلوب  إستخدام 

الموازنة   إستخدام  من  الحالي  الوضع  على  والتعرف  الحكومي  القطاع 

 التقليدية في الرقابة والتحقيق وتحسين الأداء المالي في القطاع الحكومي.  

 

أهم  

الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إليها الدراسة

لعدم   سواء  التخطيط  على  البنود  موازنة  الحالية  الموازنة  لاتساعد 

الإيرادات   ربط  على  قدرته  وعدم  ومشاريع  برامج  على  إحتوائها 

للرقابة   المناسب  الأطار  يحقق  بما  المسؤولية  بمراكز  والمصروفات 

ي الهيكل الإداري والتنظيمي وتحديد  الفعالة على الأداء , وإعادة النظر ف

المسؤوليات والواجبات بشكل أكثر إنسجاما مع التطورات وتطبيق أساس  

 الإستحقاق بوصفه أحد متطلبات تطبيق موازنة البرامج والأداء . 

 

 جنبية : أدراسات  ثالثاً:

   Cho, Incheul, 2010 دراسة  1

 عنوان الدراسة 

The impact of Koream performance budgeting on 

budgetary programmes  

 في كوريا على برامج الموازنة  الأداءتأثير موازنة 

 كوريا الجوبية /  إطروحة دكتوراه  نوع الدراسة  

 هدف الدراسة 

الأداء   موازنة  لآثار  الحالية  التحليلات  توسيع  إلى  الدراسة  هذه  تهدف 

الكوري   النظام  تأثر  مدى  ومعرفة  مجال  الكورية  في  الأداء  بموازنة 

موازنة   بين  الإرتباط  تدرس  فإنها  وبالتالي  الحكومي  الإنفاق  برامج 
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على   الأداء  موازنة  وتأثير  الماضي  الأداء  وموازنة  المستقبلية  البرامج 

 ممارسات الإدارية . ال

 

أهم  

 الإستنتاجات 

التي توصلت  

 إليها الدراسة

أداء   مع  إحصائية  دلالة  ذات  لها علاقة  بالموازنة  المتعلقة  القرارات  إن 

الكورية   الأداء  موازنة  إن   , الميزانية  لبرامج  الذاتي  التقييم  أو  البرامج 

الإدار الممارسات  برامج  في  تغيرات  إجراء  في  الشروع  إلى  ية  تميل 

ضمن نفقات الوزارات والوكالات الحكومية , إن موازنة الأداء الكورية  

الأداء   تحسين  في  مساهمتها  وإن   , البرامج  أداء  من  تحسن  أن  يمكن 

 البرامج قد تختلف تبعا لخصائص البرامج والمنظمات . 

 Govender ,  2019 دراسة 2

 عنوان الدراسة 
Preformance Budgeting in Local Government : A Case 

Study of  e thekwini Municipality in South Africa .  

 دراسة حالة في بلدية ايثلوين في جنوب افريقيا  نوع الدراسة  

 هدفت الدراسة 

تعزيز كفاءة التخصيص وتحسين الكفاءة التشغيلية , وفقا لمنظمة التعاون  

 ( والتنمية  ماتم  2008الإقتصادي  مراقبة  فقط  البلدان  لاتريد  حيث   )

خلال   من  تحقيقه  مايمكن  مقدار  لتحديد  ولكن   , المشروع  في  إستثماره 

ي  الميزانية المخصصة , وبالتالي ينتقل التركيز بعد ذلك إلى الأنشطة الت

تسعى إلى تعزيز مراقبة الإنفاق وكفاءة القطاع العام وفي نهاية المطاف  

 الأداء .   

 

أهم  

الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إليها الدراسة

إصلاحات الأداء والميزانية المطلوبة من قبل الخزانة الوطنية في جنوب  

والتنمية  أفريقيا , ويجب إتباع توصيات منظمة التعاون الإقتصادي  

( من قبل الخزانة الوطنية لجنوب أفريقيا , ومشاركة الوحدات 2008)

المحلية في جلسات تقييم الأداء وإعداد الموازنة والإصلاحات  

 والمواءمة. 
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   :والقيود المحدداتومحور الدراسات المتعلقة بقرارات المزيج الإنتاجي  .2.2.1

 :  محلية دراسات   . 1

 .   2008عبدالرزاق , أسماء محمد ,   دراسة 1

 عنوان الدراسة  
ودورها في إتخاذ  تحليل الأرباح التفاضلي باستخدام نظرية القيود 

 القرارات . 

 رسالة ماجستير , كلية الإدارة والإقتصاد , جامعة بغداد  نوع الدراسة 

 هدف الدراسة  

القيود   معالجة  أرباح  تحليل  إلى  الدراسة  وذلك هدفت  الإنتاج،  ومعوقات 

المعلومات الملائمة من إيرادات وتكاليف ملائمة وتقسيم    من خلال دراسة

أعمال الوحدة الإقتصادية الى وحدات فرعية تتمثل بأقسام  خطوط إنتاج  

ضمن   تقع  الذي  الإنتاج  معوقات  على  التعرف  لغرض  البيع   مناطق 

ص من القيد من خلال  الوحدة الفرعية  ومن ثم اتخاذ القرارات في التخل

الملائمة   والتكاليف  الإيرادات  بمقارنة  القيد  ومعالجة  أرباح   تحليل 

 والمرتبطة بالقيد ليتسنى للإدارة اتخاذ القرارات الرشيدة .

 

أهم  

الإستنتاجات 

التي توصلت 

 إليها الدراسة

تقسيم أعمال الوحدة الإقتصادية إلى وحدات فرعية متمثلة بأقسام خطوط  

تحديد الإنتاج   في  تساعد  التي  الإدارية  الأساليب  أحد   , البيع  ومناطق 

وتشخيص معوقات المخرجات تحديداً دقيقاً , ومن ثم تفيد لأغراض إتخاذ 

مقارنة   خلال  من  القيد  بمعالجة  الخاص  الربحية  تحليل  القرارات 

إتخاذ  من  الإدارة  تتمكن  لكي   , به  المرتبطة  التكاليف  و  الإيرادات 

 دة وإستغلال مواردها المتاحة بكفائة وفعالية .القرارات الرشي

 2016الكرعاوي , رضا جميل سعيد ,   دراسة 2

الإنتاجي الأفضل   عنوان الدراسة  المزيج  التكاليف على أساس الأنشطة في تحديد  دور 

 بإعتماد نموذج البرمجة الخطية . 

 جامعة كربلاءة الأدارة والأقتصاد / رسالة ماجستير كلي  نوع الدراسة  

الدراسة بشكل أساس  هدف الدراسة  التكاليف على أساس    هدفت  إلى بيان أهمية منهج 

الإنتاجي   المزيج  تحديد  في  دوره  وإظهار  بإستخدام  الأنشطة  الأمثل 

 نموذج البرمجة الخطية ومقارنة ذلك مع المنهج التقليدي للتكاليف . 

أهم   

الإستنتاجات  

إلى  ت الدراسة  إستنادا  أ وصلت  الإضافية  التكاليف  تخصيص  عملية  ن 

عدم   إلى  للتكاليف سيؤدي  التقليدي  المنهج  في ظل  واحد  تحميل  لمعدل 
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التي توصلت  

 إليها الدراسة

في عملية التخصيص التكاليف الإضافية وأظهرت  الموضوعية والعدالة  

أكثر  الدراسة   منهج  هو  الأنشطة  أساس  على  التكاليف  منهج  مفهوم  إن 

لى ربط كلفة المنتج بالأنشطة , وإن عملية تخصيص  موضوعية يسعى إ

التكاليف الإضافية من أهم المشاكل التي واجهت نظام محاسبة التكاليف  

نموذج   تطبيق  إن  وتبين  المباشرة  غير  التكاليف  نسبة  إرتفاع  بسبب 

يضلل   للتكاليف  التقليدي  المنهج  معلومات  ظل  في  الخطية  البرمجة 

طا تحسين  محاولة  في  نقاط  الإدارة  تمثل  التي  المتاحة  الموارد  قات 

 إختناق لغرض زيادة ارباحها . 

 2018الزاملي , علي عبدالحسين هاني ,   دراسة 3

 عنوان الدراسة 
إستعمال نظرية القيود في إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي الأمثل وتعظيم  

 التمور( الإنجاز )دراسة تطبيقية في شركة الفداء العامة / مصنع 

 نوع الدراسة  
بحث منشور في مجلة كلية الإدارة والإقتصاد لدراسات الإقتصادية  

 والإدارية والمالية . 

 هدفت الدراسة 

تناول المرتكزات المعرفية لنظرية القيود من خلال تناول كل من مفهوم  

وأهمية وفروض ومبادئ وخطوات تطبيق هذه النظرية , مع بيان دور  

الوحدة   لمنتجات  الأمثل  الإنتاجي  المزيج  قرارات  إتخاذ  في  إستعمالها 

تحقيق   خلال  من  الإنجاز  يعظم  الذي  بالشكل  عائد  الإقتصادية  أقصى 

م بين  مساهمة  التناسب  مفهوم  الإعتبار  بنظر  الإخذ  مع  ممكن  خرجات 

كل من إستعمال الطاقة المتاحة وحجم الإنتاج من أجل تحقيق الأهداف  

 المرسومة بفاعلية وكفاءة . 

 

أهم  

الإستنتاجات  

التي توصلت  

 إليها الدراسة

الإقتصادية   الوحدة  تتبعها  التي  الإجراءات  من  مجموعة  القيود  نظرية 

جة الإختناقات التنظيمية والموارد المقيدة أو النادرة من خلال  بهدف معال

بعمليا النظام  القيام  لأداء  المستمر  التحسين  نظرية    ه كلت  وتفترض   ,

أو اكثر في سلسلة العمليات الإنتاجية وإن الإجور لاتعد  القيود وجود قيد  

تدفق   جدولة  وإن  الأرباح  بتوليد  يتمثل  النشاط  هدف  وإن  متغيرة  تكلفة 

ستعمال نظرية القيود يساعد  إالإنتاج تتم من خلال سلسلة التحفيز , وإن  

من   الإنجاز  تعظيم  إلى  بالإضافة  الإنتاجي  المزيج  قرارات  إتخاذ  في 

خلال تحقيق أقصى عائد مساهمة مخرجات ممكن بإستعمال أقل قدر من  

 الموارد المتاحة . 
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 دراسات عربية :  ثانياً:

 .  2004ماجدة حسين ,  إبراهيم ,   دراسة 1

 
عنوان  

 الدراسة 

تأثير العلاقة التكاملية بين محاسبة تكاليف النشاط ونظرية القيود على  

 قرارات المزج الإنتاجي الأمثل

 دراسة حلة الشركات المختصة بصناعة الألبان  نوع الدراسة  

 هدفت الدراسة  

  على   التكاليف   نظام   من   كل  بين   التكامل   أهمية   بيان هدفت الدراسة إلى  

العمليات    المستخدمة   الموارد   على  القيود   ونظرية  الأنشطة   أساس في 

  بناء   خلال   من   وذلك  الأمثل   الإنتاجي   المزج  قرارات   واتخاذ الإنتاجية  

  المؤداة  بالأنشطة   المرتبطة   العوامل   بالاعتبار   تأخذ   موضوعية   صيغة 

 . بينهم   التكامل أثر تفسر التي  المتغيرات  وتحليل المستخدمة  والموارد 

 

  أهم

  الإستنتاجات 

  توصل  التي

 البحث  إليها

إن   إلى  الدراسة    أساس  على   التكاليف   نظام   بين   التكاملتوصلت 

  لمعالجة  شامل  إطار   توفير   على   يساعد   القيود   ونظرية   الأنشطة 

  التكامل   يساعد و  المنتجات   بمزج  المرتبطة  القرارات   واتخاذ   المعوقات 

  والوقت   التكلفة   بمقاييس   والاهتمام   الإنتاج   قرارات   تحسين  على 

 .  والتسويق 

 2012أحمد , أحمد عبد القادر ,  دراسة 2

 
عنوان  

 الدراسة 

إطار مقترح للتكامل بين نظرية القيود وتكلفة الأنشطة وفقا للوقت  

 لتحسين ربحية المزيج الإنتاجي . 

 نوع الدراسة   
جامعة    –بحث منشور في المجلة العلمية لقطاع كليات التجارة 

 الأزهر 

 هدف الدراسة 

يهدف البحث بصفة عامة إلى بيان كيفية إنتاج معلومات تكاليف دقيقة  

قرار المزيج الإنتاجي بما يعظم ربحية  تمكن الإدارة من ترشيد 

 الشركة في ضوء القيود والإختناقات التي تواجهها . 

 

أهم  

تنتاجات  الإس

التي توصل  

 إليها البحث 

يتمثل في التكلفة  إن العوامل المتحكمة في قرار المزيج الإنتاجي 

المناسبة لقرار المزج وفي الطاقة لأنشطة الشركة التي غالبا ما قد  

ً يكون من بينها مايشكل عائق  أن  أمام تلبية الإنتاج لإحتياجات السوق ,  ا

تعود المديرين لإختيار مزيج   عدم دقة معلومات تكلفة الإنتاج ربما 

إنتاجي لايمثل أفضل مزج , ويحتاج قرار المزيج الذي يعظم ربحية  

   . الشركة إلى تحديد التكلفة المناسبة للقرار وهي التكلفة المرنة
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 جنبية : أدراسات  ثالثاً:

 .   Perkins , 2002 دراسة 1

 عنوان الدراسة  
ونظام التكاليف على أساس الأنشطة  استخدام برنامج اكسل ونظرية القيود 

 لاتخاذ قرارات المزيج السلعي بوجود أكثر من قيد . 

 نوع الدراسة 
دراسة برمجية تقوم على بناء نموذج برمجي يقوم على كل من نظام  

 التكاليف على أساس الأنشطة ونظرية القيود 

 هدفت الدراسة  

 هدفت الدراسة إلى تطبيق كل من نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

ABC  من أجل تحديد التكاليف وتخصيصها بدقة و نظرية القيودTOC 

   Microsoftمن أجل تحديد القيود ومعالجتها وذلك بمساعدة برنامج  

Excel    وذلك من خلال بناء نموذج مقترح لتحقيق فاعلية القرارات في

د متعددة ويتم اختبار فاعليته من خلال تطبيق برمجي ظل وجود قيو

Solver  في برنامجMicrosoft Excel  . 

 

أهم  

الإستنتاجات 

التي توصلت 

 إليها الدراسة

توصلت الدراسة أن النموذج البرمجي المقترح يساعد في اختيار النتائج  

القيود الدقيقة والجيدة لمزج الإنتاج وحل القيود والاختناقات وخاصة 

 الإنتاجية .

 Akman &Ozcam , 2016 دراسة 2

 عنوان الدراسة 

Developing affective manufacturing strategies for 

product mix decision via theory of constraints : A case 

study 

الإنتاج مقابل نظرية  تطوير إستراتيجيات التصنيع الفعالة لقرار مزيج 

 القيود , دراسة حالة 

  Naval Science and Engineeringبحث منشور في تركيا   نوع الدراسة   

 هدف الدراسة 

القرارات   إتخاذ  في  القيود  نظرية  مدخل  توظيف  إلى  الدراسة  هدفت 

المتعلقة في المزيج الإنتاجي الذي يمكن أن يحقق أعلى الأرباح , فضلا  

عن ذلك فإن نظرية القيود هي إحدى الطرائق التي يمكن إستخدامها في  

 في وجود الإختناقات والقيود المختلفة . حل المشكلات المتعلقة 

أ أهم    إلى  الدراسة  القرارات  توصلت  في  كبير  دور  القيود  نظرية  تطبيق  ن 
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ستنتاجات  الإ

التي توصلت  

 إليها الدراسة

الأداء   على  الجانبية  الأثار  عن  الإقتصادية فضلا  الوحدات  تتخذها  التي 

 المالي والتشغيلي مقارنة بمدخل التكلفة التقليدية . 

 

 الدراسات السابقة :  و ةالحالي دراسةال أوجه التشابة والإختلاف بيناولاً:  

 . أوجه التشابة : 1

مع  البحث  يتشابة   والدراسات  الحالي  الأبحاث  من  الدراسات سابقاته  جميع  كون  الجانب    ت تناول  في 

 . النظري والمفاهيمي لموازنة البرامج والأداء ومحاولات تطبيقها في العراق  

   . أوجه الإختلاف :2

تناول ا  بحثالختلف  يأ.   دور موازنة البرامج والأداء في    لحالية عن الدراسات السابقة كونه 

الإقتصادية   الوحدات  في  والقيود  المحددات  ظل  في  الإنتاجي  المزيج  قرارات  تحسين 

 موازنة التخطيط والبرمجة .   منوإعتماد موازنة البرامج والأداء بدلاً   في العراق الصناعية

 : الحالية الدراسة تقدمها  التي الإسهامات  ثانياً:

علمية  1 إضافة  تعد  في .  والأداء  البرامج  موازنة  دور  تناولت  العراق  مستوى  على  دراسة  أول  كونها 

 . في العراقتحسين قرارات المزيج الإنتاجي في ظل المحددات والقيود في الوحدات الإقتصادية الصناعية 

ال2 جودة  على  بالتأكيد  تتميز  والأنشطة.  موازن   برامج  وفرتها  التي  البيانات  على  بالإعتماد  ة  المقدمة 

البرامج والأداء من أجل تحقيق الأهداف , وجودة المعلومات المقدمة من قبل الإدارات إلى كوادر إعداد  

 الموازنات من أجل ربط البرامج بالأهداف وتحقيق النتائج المرجوه في الأمد المتوسط

د في إعداد النظام المحاسبي الموح  مالتي تستخد في العراق  طبقت في الوحدات الإقصادية الصناعية  .  3

 بياناتها . 



 

 ل الثاني الفص 
 النظري   جانبال

تحسين  ودورها في موازنة البرامج والأداء  

المحددات   في ظل قرارات المزيج الإنتاجي 

 والقيود

 

 .الموازنة العامة وموازنة البرامج والأداء:  المبحث الاول 

 

  ومفهوم الأنتاجي المزيج قرارات مفهوم المبحث الثاني: 

 . الإنتاجية والقيود  المحددات

 

 تحسين في  والأداء البرامج موازنة إستعمال:   المبحث الثالث

 . والقيود  المحددات ظل  في الإنتاجي المزيج قرارات
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 الفصل الثاني                                        

في    والأداء  البرامج   موازنة ظل  الإنتاجي   المزيج   قرارات  تحسينودورها    في 

 والقيود المحددات

 تمهيد:  .1.2

والأداء  موازنة  تعُد         الإقتصادية    ات دارإ  به  تقوم  التي  المالي  البرنامج  بمثابـة  البرامج  الوحدات 

  لتحقيـق   وذلك  اوحمايته الأموال    ادارة  تنظيـم  في  ة المرتبط  المختلفة  الأدارية  وظائفها  خـلال  من  الصناعية

الإقتصاديةال  أهداف و  المالية  والأنظمة  القوانين  من  لمجموعة  وفقـا  وفعالية  بكفاءة  وحدة  مواتُ ,  زنة  عد 

والأداء الإقتصاديةلل  البرامج  الرئيس   وحدة  تحقيالأداة  في  والوسيـة  الأداء  إنجازات  تستخدمها  ـق  التي  لة 

أجه  دارةالإ كفاءة  على  الإـللإستدلال  التنفيذي  داريةزتها سواء  والرقابيـأو  إكتس  ةـة  وقد  من  ب,  أهميتها  ت 

والحفاظ على  ها  ر ـوتطوي  وحدةدارة الإكس فلسفتها بـعلى ع  المختـلفةبأنظمتها    الوحدات الإقتصاديةحاجة  

المنافسة الإقتصادية  الوحدات  بين  السوقية   القضايا   أكثـر  من  يعُد   المنتجات   مزج  قرار  إن  .مكانتها 

  السوقية   والمكانة  إنتاجة  يـراد   منتج   كـل  من   المستقبلية   العائدات   توقع  على  يعمل  لكونـه  أهمية  التصنيعية 

  التصنيعية   القرارات   من  البدائـل  أحد   أختيار  هو  القرار  إتخـاذ   إن,    الأعمال  بيئـة  في  يحققها  أن   يمكن  التـي

  إلى   وحدةال  تسعى  الذي  الهـدف  وبلوغ  الموضوعه  الأهـدف  تحقيـق  حيث   من  الأمثل  القرار  إتخـاذ   بغية

 المدخلات   على  الحصول  الإنتاج  مدير  على  ينبغـي  إذ,    ممكنة  كفاءة  بأكبـر  السلعة  إنتاج  وهو  تحقيقه

 من   وتعد   التشغيل  عمليات   على  القيود   نظرية  تـركزو.  السلعة  على  المتوقع  الطلب  حدود   وفي  الممكنة

  إلى   تـؤدي  والتي  للموارد   الكفوء  الإستخدام  خـلال  من  الصناعية  بالبيئـة  وثيقا  إرتباطا   ترتبط  التي  المداخل

 هـذه  على  قيدا  تشكل  والتي   كفوء  بشكل  الموارد   وإستغلال  التشغيل  عمليات   خـلال  من  الربحية  تعظيم

 تـركز  وكذلك,  الإقتصادية للوحـدة الكلية الإنتاجية وعلى خـلالها من الإنتاج تدفـق من تحد  والتي العمليات 

سوف نتناول في هذا الفصل  .  الإقتصادية  الوحـدة  لنجاح  مقياسا  بوصفها  الإنجاز  تعظم  التي  الموارد   على

   -المباحث الآتية :

 

 المبحث الأول : الموازنة العامه وموازنة البرامج والأداء .

 . الإنتاجية والقيود  المحددات ومفهوم   الأنتاجي المزيج قرارات  مفهوم المبحث الثاني :

   : الثالث       ظل   في  الأمثل  الإنتاجي  المزيج  قرارات   تحسين  في   والأداء  البرامج  موازنة  إستعمالالمبحث 

 .والقيود  المحددات 
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               الأول المبحث                                       

 الموازنة العامه وموازنة البرامج والأداء                        

 -: العامة الموازنة نشأت .1.1.2

  ألنهرين   بيـن   ما  حضارات   مثل,    الحضارات   أقدم  منـذ   ظهرت   العامة  ألموازنة   فكُرة  إن         

  والإسلامية   ألعربية  الحضارة   عرفتـه  كما  والصيـن  الرومان  وحضارات ,    القديمة  ألمصريـة   والحضارة,

  الأخرى   الإنفاق  أوجـه  الإسلامية  الشريعة  نظمت   إذ ,    الأموال  توفرت   و  الفتـوحات   إزدادت   عندما  وذلك

 الدولة  سهلت   الإسلامية  الدولة  في  الترجمة  حركة  إزدهار  وبعـد   مستمر  بإرتفاع  الجند   على  الإنفاق  وأصبح

  أوربا   إلى  وصولها  على  ساهمت   القديمة  العلوم  ولاسيما,    أوربا  إلى  المشرق  من  العلوم  وصـول  الإسلامية

 (. 66  – 65: 2003, أحمرو)

  1968  عام  بريطانيا  في   الحقوق   وثيقـة  نصت   إذ   إنكلترا  في  العامة  للموازنة  العلمية  القواعد   وضعت        

 أوائل  وفي,  مقـدما  الملك  نفقات   إعتماد   حـق  في  ضريبة   أيـة  فرض   على  البرلمان  موافقة  ضـرورة  على

  مصروفات   على  المصادقة  في  الحـق  له  أصبح  و  البريطاني  البرلمان  سلطة  ت تطـور  عشر  التاسع  القرن

 فكرة   وطبـقت   1789  عام  في  الفرنسية  الثورة  أثر  على  فرنسا  في  الموازنة  وظهرت .    الدولة  وإيرادات 

  أما ,    1921  عام  للموازنة  قانون  أول  فكان  المتحـدة  الولايات   في  أما  1863  عام   في  روسيا   في  الموازنة

-1921  عام  في  الموازنة  فكرة  طبقت   التي  الدول  أوائل  من   وسوريا  والعراق  مصر   فكانت   العربية  الدول

 (.42:  2001, سلوم) 1923

  الكثير   في  مرت   و  الماضي  القرن  خـلال  ملحوظا    تطـورا  الحكومية  الوحدات   في  الموازنة  تطورت        

  المجال   هـذا  في  الدولة  تلعبه   الذي  الدور  واتساع   والأجتماعية  الأقتصادية   بالتغيرات   وارتبطت   المراحل  من

  هـذه   احداث  في  الكبير  الأثـر  والكمية  والسلوكية  الأدارية  العلوم  مجال  في  للتقـدم  كان  وقد .  

 (. 36:  2009,  المهايني.)التطورات 
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 -:العامة الموازنة مفهوم . 2.1.2

العامة  عُرفت          على   المحـددة  المالية  الموارد   وتوزيـع  لتخصيص   منظمة   عملية  بإنها  الموازنة 

,   محـددة  زمنية  لمـدة  بالدولار   مفصلة  عمل  خطـة  عن  عبارة  إنها  أو,    محـدودة  غير  ومتطلبات   إحتياجات 

  المقتـرحة   والنفقات   المبالغ  أنواع  بشأن  معلومات   تقديـر  أقل  في  تتضمن  أن   يجب   الخطـة  تلك  وإن

  المقترحة   والأدوات   والوسائل,    المبالغ   تلك   تخصيص   وراء  من  تحقيقها  المطلوب   والأهـداف  والأغراض 

 (.    Freeman &Shoulders .2003 :70)  النفقات  تلك بتمويـل  للقيام

  الدولة   نفقات من    المعتمدة  التقديرات   مجموعـة  تتضمن  قائمة  بإنها:   للدولة  العامة  لموازنةأ  كما تعُرف       

مع   واقتصادية  مالية  خطة  وضعل  هـدفت  مقبلة  مالية  سنةل(  مواردهـا)  وايراداتها(  مصروفاتها)   تتوافق 

  قـه يتطب يتم    مالي   برنامج  تمثل  وهي  المالية  ولوائحهـا   قوانينهـا   لمجموعة  قـا  وف   أي  للدولة  العامة  سياسةأل

 المال   ادارةو   بتنظيـم  المختصةو  المختلفة  الأدارية  وظائفهـا,خـلال  من  للدولة  العامة   المالية  الأدارةمن قبل  

أجل  وحمايتة  العام   المالية   والتعليمات   والأنظمة  لقوانينل   طبقا    وفعالية,بكفاءة  الدولة  اهداف  تحقيـق  من 

 الحكومة ,من  المطلوب   الأنشطة  وجميـع,والسياسية  والأجتماعية  الأقتصادية  النواحي  لعكس  فعالة  أداة  فهـي

 (. 141:  2009, الرماحي)  تحقيقهـا

التي  إقتصادية سياسية تتضمن مجموعة من الأهداف    سنويةوعرفت الموازنة العامة :بإنها خطة مالية      

يقع تنفيذها على عاتق الوحدات الحكومية خلال فترة زمنية محددة )سنة مالية واحده ( يعبر عنها بتقدير  

 ( . 2013:24تكاليفها المالية مع بيان مصادر تمويلها )مشكور واخرون :  

  عام   بيروت   في  لمنعقـد المتحـدة    الأمم  لهيئة   الأقليمية  النـدوة   عن  الصادر  الحكومية   لمحاسبةأ  دليل  أما       

  إستخدام   ورقابة,والتنسيق,التخطيط  على  تركـز  سنوية   خطة  بإنها  العامة  لموازنةأ  عُرف  فقد   1969

 اتخـاذ   عمليةفي    الرسميـون  الموظفـون  يقوم  أن  مكنيو   بكفاءة  المطلوبة  الأغراض   تحقيـقبهدف      الأموال

بغية   همخططـ,بطريقة  البرامجو  عمليات لل  والتنفيـذ   التخطيط,من  الأدارية  المستويات   مختلفل  القرار

:  2015,    يوسف. )المتاحة,للموارد   فاعلية  الأكثر  التوزيـعو  الأستخدام  خـلال  من  النتائج  فضللأ  الوصول

183 .) 

مالية تتضمن تقديرات نفقات الدولة وإيراداتها سنوية  مما سبق يمكن تعريف الموازنة العامة : بأنها خطة  

  ) عادة   مالية  )سنة  قادمة  مالية  مجموعة  لفترة  لتحقيق    والسياسية   الإقتصادية  الأهداف  منتهدف 

 يز السلطة التشريعية تنفيذها . مالية وتقوم السلطة التنفيذية بإعدادها وتنفيذها بعد أن تجوال  والإجتماعية
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  الموازنة   فلسفة  في  جذرية  تغيرات   تمثل  والتي  الموازنة  بها  مرت   التي  الأساسية  التطورات   يأتي  فيما 

 : الأتية  الأنواع الموازنة وتشمل للدولة العامة

  أول   من  البنود   موازنة  تعُد   : Budgeting  Items(  التقليدية   الموازنة)  البنود   موازنة اولاً:

  في   واسع  نطاق  على  مطبقـة  فهي  والبساطة  بالسهولة  تمتاز  انتشارا  إذ    وأكثرها  استعمالا    الموازنات   أنـواع

 بهذا  العمل  إستمر  ولكـن  الحديثة  الأساليب   ظهـور  رغم  النامية  الدول  وأغلب   المتقدمة  الدول  من  العـديد 

  موازنة   على  ويطلق,    دائما  توفرهـا  لايمكن  قد   مقـومات   إلى   تحتاج  الحديثـة  الأساليب   كون ,    الإسلوب 

  على   الرقابـة  بتركيز  تتميز  كما( ,  المتزايـدة  والموازنة  التقليـدية  الموازنة)  مثل  المسميات   من  العديـد   البنود 

 التبـويب   على  تبُنى  لبنود أ  موازنة  نإ .    المفروضة  القيـود   حسب   وذلك  وإنفاقهـا  العامة  الأموال  تحصيل

 هدف ال  حسب   حكومية  داريةإ  وحـدة  لكل  لسنويةأ  المبالغ   تصنيف  و  تخصص   إذ يتم   العامة   للنفقات ,النوعي

  سلطان .)  والأجور  الرواتب   تقديرات ,مثل  الإنفـاق,بنـود   أو  الإنفاق  مـواد   تسمى  التيو  النفقة  من

 (. 372: 2018,واخرون

 ( .52: 2016)عمر, : تيما يأ هي البنود )التقليدية( وموازنة لمزايا الهناك مجموعة من 

 لكل وحدة من وحدات المشروع .  قات إلى تشغيلية ورأسمالية بسهولة. يمكن تبويب النف1

 توجد قيود أو قواعد يمكن على أساسها تبويب الموازنة . . سهولة إعداد الموازنة إذ لا2

 ها .. عملية إعداد الموازنة تتسم بسهولة والبساطة في تبويب النفقات وفهمها ومقارنت3

 وكذلك إمكانية معرفة إتجاة الإنفاق والتحصيل . . تعد بيانات موازنة البنود صالحة للمقارنة 4

تخلو   لا  إنها  إلا  )التقليدية(  البنود  موانة  مزايا  من  الرغم  الضعف  على  ونقاط  العيوب  يأهي  من  تي:  ما 

 ( .22:  2021)البركي , 

 الحكومية . . صعوبة توضيح السياسة المالية للوحدات 1

 نة البنود إلى وسائل المتابعة . زلايمكن قياس كفاءة اداء الوحدات والعاملين فيها لإفتقار إسلوب موا. 2

د وضع التقديرات بشكل جزافي دون الأعتماد على الأسس متعتتصف تقديرات النفقات بعدم دقتها إذ ي.  3

 العلمية .

نسب ما تم إنجازه من  وموازنات لايمكن معرفة تكاليف  . في ظل الأعتماد على إستخدام هذا النوع من ال4

 الأعمال . 
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لمفهوم  5 وإهمالها  التشغيلي  الإنفاق  وأنماط  مستويات  على  بناء   الموازنات  من  النوع  هذا  إعداد  يتم   .

 التخطيط العلمي . 

  ظهـر   :Programs and Performance Budgeting  والأداء  البرامج  موازنة  ثانياً:

 لمعالجـة   الأمريكية  المتحـدة  الولايات   في  العشرين  القرن  بدايـة  مع  والأداء  البرامج  موازنة  إسلوب 

 لـكل  والأنشطة   والمشروعات   البرامج  تحـديد   خلال  من(    التقليدية   الموازنة)   البنود   موازنة   القصورفي

 الأهداف  تبيـن  والأداء  البرامج  موازنة  فإن  لهذا  وفـقا,    الأداء  عن  الإخرى  المعلومات   مـع  مالي  تخصيص 

 بـدلا    العامة  الموازنة  في  الأدارية  الجـوانب   على  التركيز  إلى  وإتجهت   الإعتمادات   أساسها  على  تطلب   التي

  لقياس   الكمية  البيانات   توفـر  إنها  كما,  الأعتمادات   موازنة  تحقـقة  الذي  الرقابي  الجـانب   على  التركيز  من

  إلى   تستنـد   والأداء  البرامج  لموازنة  الأساسية  الفكـرة  إن.  برنامج  كل  تحت   تـم  الذي  والعمل  المنجـزات 

 أداء   قياس   الى   والمشروع  والنشاط  الوظيفة  تكلفة  بين   بهـا  الألتزام  الواجب   النفقات   تبـويب   نظام   تعديل

 كل   تحويـل  والأداء  البرامج   موازنة  وتتطلب ,    انجازه  المطلـوب   العمل  برامج  على  والتعرف  الأنشطة

 (. 33:2016,  ولاء.) انجازه واجب  عمـل برنامج  الى الموازنة في تقديـر

 ( . 232:  2019, واخرون ما يأتي )عبدالله   هيتتميز موازنة البرامج والأداء بمجموعة من المزايا 

دارية الإ  الوحدات من تقييم أهداف كافة    الوحدات الإقتصادية الصناعية. تمكن موازنة البرامج والأداء  1

 . والتنفيذية والرقابية

. المرونة في توزيع التخصيصات على البرامج والأنشطة وفقا  لأهميتها النسبية مما يؤدي إلى الأستخدام  2

 الأمثل للموارد .

. تحديد وصياغة أهداف كل وحدة إدارية في شكل برامج وأنشطة أداء وترجمة ذلك في صورة وحدات 3

 كما  أو نوعا  . أداء وإنجاز معبر عنها 

 لإنجاز المخطط له مسبقا .. يتم تقدير تكاليف كل البرامج والأنشطة بما يحقق مستوى ا4

للبرامج 5 اللازمة  الأموال  من  التخصيصات  توزيع  عملية  تتم  للأعمال    .  المقدمة  التكاليف  أساس  على 

 والأنشطة . 

في6 للعاملين  أكبر  فرصة  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  يتيح  الأهداف   .  وصياغة  الموازنة  إعداد 

 والمعايير بطريقة واقعية مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لديهم ورغبتهم في إنجاز أفضل النتائج .
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بها   تتمتع  التي  المزيا  من  الرغم  إنها  والأداء  البرامج  موازنة على  العيوب    توجه   إلا  من  مجموعة 

 ( .40:  2019, البدري)والإنتقادات وهي كما يأتي

 .  الجـديد   النظام إلى القائـم النظام من والتحول  التغيـر لفكرة الإدارية القيادات  تقبل صعوبة . 1

 . والأداء البرامج موازنة لتنفيـذ  وعمليا   علميا    المؤهليـن الموظفيـن من العديد  تتطلب  . 2

تكونالخدم  الأنشطـة  لان  نـظرا   الأنشطة  لبعض   أداء  مؤشرات   وضع  يصعب   .3   أنشطـة   صورة  في  ية 

 .تكلفـة وحدات  أو مخرجات  وحدات  صورة في قياسها يتعـذر لـذا غيرملموسة وخدمات 

  من   الموظفين  من  الكافية  وتوفرالأعـداد   نسبيا  مرتفعة  تكلفـة  والأداء  البرامج  موازنة   تطبيـق  يتطلب   .4

 . الخبرة ذوي

  لتداخل  وذلك  والأداء  البرامج  موازنة  مفهـوم  لتطبيـق   الإدارية  التنظيمية  الهياكل  ملاءمة  عـدم  .5

 . الإدارية الوحدات  إختصاصات 

 : يأتي  ما هي والأداء البرامج موازنة عيوب  بأن(  10:  2008, جبران) ويضيف  

 معقـدة  محاسبية  أنظمة  وجود   والأداء  البرامج  موازنة  أسلوب   تطبيـق   يتطلب   اذا  تطبيقها   صعوبة  .6

 .  معينة ومتابعة

 وذلك  المدى  طويل    التخطيط   أمام  عقبة  كأنها  تبـدو   يجعلها  والأداء    ألبرامج  موازنة  أسلوب   أن  .7

 (.سنة لمدة) الأجـل قصيرة المشاريع في الكفاءة تحقيـق  على لتركيزها

:  Planning and Programming Budgeting  والبرمجة  التخطيط   موازنة ثالثاً:

  المفاضلة   على  تقـوم  التي  القرارات   لإتخـاذ   ووسيلة  للتخطيط  أداة  بأنهـا  والبرمجة  التخطيط  موازنة  تعُرف

  التخطيط   موازنة  تمثل  و,    الأهـداف  تلك  تعديل  أو  معينة  أهـداف  لتحقيـق  اللازمة  البديـلة  البرامج  بين

  تكاليف   تحليـل  في  يسمح  لومات مع  نظـام  وتوفير,    ونشاطاتها  الحكومية  الأهـداف  لتخطيط  نظاما    والبرمجة

  ووفقا ,    الإنفـاق  هذا  من  المتوقعة  المنافع  مقارنة  ثـم  ومن,    العامة  الأموال  إستعمال  من  الأهـداف  هذه  تنفيذ 

  دور   أصبح  وبذلك,    للمستقبل  الأهـداف  وإعـداد   تقويم   إلى  الموازنة  لإعـداد   السنوي  النمط  تحول  لهذا

 (. 7: 2016, جعفر ) وأشمل أعـم الموازنة

 ( . 65:   2015)الكرخي ,  :تتميز موازنة التخطيط والبرمجة بالآتي  

 . أن الأموال تخصص للبرامج وليس على أساس الوظائف أو الفئات كما في الموازنة التقليدية . 1
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. أذا لم تصل الأموال المخصصة لبرنامج ما ستتضر إيرادات ذلك المشروع فقط أما الأجزاء الأخرى 2

 للموازنة فستعمل بشكل طبيعي .

 ( 19:   2019عذافة , وهي كالآتي )  والبرمجة  موازنة التخطيطهناك عدة إنتقادات وجهة إلى 

إذ يتطلب . صعوبة قياس الأهداف وكذلك قياس التكاليف والمنافع تعد مشكلات إضافية يصعب تحقيقها  1

ال في  غاية  أساليب  إستخدام  الموازنات  من  النوع  هذا  إحصائية  تطبيق  دراسات  إلى  تحتاج  كما  تعقيد 

  وإقتصادية مثل طرق تحليل التكلفة والعائد .

 طبيق موازنة التخطيط والبرمجة يحتاج إلى موظفين مؤهلين علميا  وعمليا  . ت. أن 2

إتخذت  .  3 التي  القرارات  وفق  والبرمجة  التخطيط  موازنة  التكلفة  على  تركز  هناك    تحديد  حين  في 

 مجموعة من البدائل في الواقع العملي .

والتعبير  . عدم توفر البيانات الأساسية المتمثلة في القياس الكمي للأهداف والمجهودات ونتائج الأنشطة  4

 عنها في شكل بيانات مالية . 

ذا الأسلوب في تركيز السلطة والمسؤولية في يد الإدارات العليا وتقليل السلطة والمسؤولية في  . يعتمد ه5

 المستويات الإدارية الدنيا . 

الإهتمام  6 وعدم  وزيادتها  الجديدة  البرامج  على  بالتركيز  والبرمجة  التخطيط  موازنة  إهتمام  ينصب   .

 بالتقييم المستمر للبرامج القائمة .

  الصفري   الأساس  لموازنة  ظهـور  اول  أن  :  Zero Budgetingالصفري  الأساس  موازنة رابعاً:

 هـذا  تطوير  تـم  1969عام   وفي  1962عام   الأمريكية  الزراعة  وزارة  في  كان  العام  القطـاع  مستوى  على

 في   المالية  الضغوط   مع  التعامل  إستراتيجية  لتحقيـق  المحللين  من  فريق  بجهـود   الموازنات   من  الأسلوب 

  من   النـوع   هـذا  على  الإعتماد   تـم  إذ   والأبحاث   الموظفين   شؤون  قسم  في  وتحديدا    الأمريكية  الشركة

 كل  من  الطلب   على  تعتمد   الصفري  الأساس  موازنة  إن.  الخاص   القطاع  شركات   من  العـديد   في  الموازنات 

  التنظيمية   للوحدة  كيف  وكـذلك  القادم  العام  لموازنة  الأمـوال   طلب   تبرير  عام  إنفاق  وحـدة  في  فرعي  مديـر

 تمثل   وهي.  المخصصة  الموارد   من  معيـن  مستوى  ضمن  و  وفاعلية  بكفاءة  تعمل  أن(  القرار  أخذ   وحدة)

 ُ  والتنفيذ   الأولويات   وترتيب   البديلة  الطرائـق  وتحليل   التخطيط  وتتطلب   للموازنة  شاملا  اسلوبا

 (. 30-29: 2020, واخرون الخفاجي.)والرقابة
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 ( .37: 2016من مزايا موازنة الأساس الصفري ما يأتي : ) ولاء , 

. إلزام المسؤولين على فحص مجالات مسؤولياتهم بصورة كاملة أكثر مما يقوم به المدراء في الأنواع  1

 الإخر للموازنة . 

 ى . . التحقق من أنشطة الخدمات المشابهة التي يتم إنجازها من قبل الوحدات الحكومية الإخر2

 مراجعة أولويات الخدمة التي يجب تقديمها .  ينبغي .3

الإنفاق  4 مستويات  من  مستوى  وبأقل  المتحققة  بالمنافع  التكاليف  مقابلة  المناسب  البديل  إختيار  يتطلب   .

 فصاعدا .

 . تساعد واضع الموازنة على بلورة موقف المساءلة عن عدم الكفاءة وبذلك يتم تخفيض الهدر . 5

 دراء للبحث عن خطط عمل بديلة من أجل الحصول على الكفاءة .ع المشج . ت6

 . ينبغي أن يؤدي تنفيذها بالشكل الصحيح إلى زيادة الكفاءة في تخصيص الموارد للأنشطة والأقسام . 7

 . تركز الأهتمام على قيمة النقود وتجعل العلاقة واضحة بين المدخلات من الموارد وعوائد الإنتاج . 8

م مجموعة  لن  هناك  الموجه  والإنتقادات  , العيوب  )محمود  يأتي  كما  وهي  الصفري  الأساس  موازنة 

2011  :126 . ) 

إعداد موازنة الأساس الصفري يتطلب الكثير من التحليل والدراسة وكذلك توفير الموظفين من ذوي  .  1

 الخبره والكفاءة العالية ومن المتخصصين في هذا المجال .

 مجموعات القرار المختلفة أو غير المتماثلة أو المتداخلة مع بعضها .صعوبة تحديد . 2

يتطلب الإعتماد على موازنة الأساس الصفري وجود كوادر وظيفية متخصصة وذلك لضخامة العمل  .  3

 المطلوب لتطبيقها . 

متو4 غير  تكون  قد  التي  والمعلومات  البيانات  من  الكثير  الصفري  الأساس  موازنة  تطبيق  يتطلب  فرة  . 

 وخاصه المعلومات اللازمة لتحديد المستوى الملائم للإنفاق .

بناء  على ما تقدم يتضح بأن كل أنواع الموازنات تتميز بمجموعة من المميزات مع إختلاف مميزات كل  

إنتقادات   الموازنات  تواجة  الوقت  وبنفس  الأخر  الإدارية وموازنة عن  الجوانب  نقاط ضعف من مختلف 

عديد  مشاكل  من  الإقتصادية  الوحدات  تعاني  إذ  الأعمال  تنفيذ  في  ومشاكل  التطور  والرقابية  ظل   في  ة 

إدارات الوحدات الإقتصادية من    ةالتكنولوجي وعدم إستقرار الأسعار نتيجة التقلبات الإقتصادية وعدم قدر
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ات الإقتصادية , في ظل الإعتماد على  إتخاذ القرارات الصحيحة لتجنب المخاطر التي تتعرض لها الوحد 

وال الأهداف  قياس  يصعب  والبرمجة  التخطيط  موازنة  على  تطبيق  تركيزها  وكذلك  والمنافع  تكاليف 

السلطة   حصر  وكذلك  المتاحة  البدائل  على  تركيزها  وعدم  التكلفة  تحديد  في  اتخذت  التي  القرارات 

لقياس الأهداف والنتائج وتركيزها على  والمسؤولية في الأدارات العليا فقط , وعدم توفر البيانات الأساسية 

ئمة والمستمرة , أما في ظل تطبيق موازنة البرامج والأداء فأن الوحدة  البرامج الجديدة وأهمال البرامج القا

الإقتصادية تستطيق تقييم أهداف كافة الوحدات الإدارية والتنفيذية والرقابية ويسهم تطبيق موازنة البرامج  

أداء   وأنشطة  البرامج  من  مجموعة  إلى  الإقتصادية  الوحدة  تحويل  في  برنامج  والأداء  كل  تكلفة  وتحديد 

إذ  مستمرة  بصورة  التنفيذ  ومتابعة  البرامج  تنفذ  التي  الوحدات  وتحديد  التكاليف  محاسبة  على  بالأعتماد 

المسؤولية   تحديد  يتم  إذ  الإنفاق  نتائج  البرامج والأداء على   والوحدات   الأشخاص   ومساءلةتركز موازنة 

كما تمتاز بالمرونه في توزيع التخصيصات على البرامج عن الأنشطة التي يقع تنفيذها على مسؤوليتهم ,  

لهذاوالأنشطة   ووفقا   الموازنة   إعداد  في  للعاملين  أكبر  فرصة  الباحث   وتتيح  موازنة  إ  يرى  تطبيق  ن 

   البرامج والأداء في الوحدات الإقتصادية الصناعية يكون أفضل من تطبيق موازنة التخطيط والبرمجة .

 :  والأداء البرامج  موازنة نشأة. . 3.1.2

  البرامج   أساس  على  المتحـدة  الولايات   موازنة  تبويب   الى  دعت   هوفـروالتي  لجنة  لتوصيات   نتيجة       

  تعديلات   اجراء  الى  تهـدف  للموازنة  جـديد   اسلوب   بأعتماد   1949  سنة  في  الحكومة  نفذتهـا  التي  والأنشطة

  والأنشطة   والبرامج,    الوظائـف   أساس  على  توضع  بأن  الحكومية  الوحـدات   في  الموازنة  تصنيف  نظـم  في

 (. 38: 2005,يابة) والأداء البرامج بموازنة  عليه  مايطلق وهو

  الخطـة   لربط  الحاجة  بعـد   والأداء  البرامج  موازنة  وفـق  على  العامة  الموازنة  إعـداد   إسلوب   ظهر       

 وبين   المخططة  الأهـداف  تحقيـق  بيـن  الربط  إلى  الموازنة  هذه,تهـدف  إذ ,  الحكومية  بالبرامج,للدولة  العامة

  لتحقيـق   القرارات   وإتخـاذ   والمتنافسة,البديلة  ألبرامج  بيـن  بالمفاضلة  خاصة  وسيلة  تعد   فهي,    الإعتمادات 

  الرقابة   أو  الحكومي  النشاط  إدارة,وظيفة  على  التخطيط  لوظيفة  الأولوية  تعطي  أنها  أي ,    معينة  أهـداف

(  رقابة ,,تنفيذ ,,تخطيط)  الموازنة,في  الثلاثة  الأبعاد ,بيـن   تجمع,فهي  البرامج  خـلال  من  وذلك  صرفال  على

 (. 66:  2006, غنام)

 الولايات   في  الموازنة  تخطيط  أسس  من  والأداء  البرامج  موازنة  من  النـوع  هذا  تطبيق  توقف        

  الحكومية   القطاعات   في  والبرمجة  التخطيط  نظام   تطبيـق  إعتمـد   إذ ,    1965  سنة  الأمريكية  المتحـدة

 (.  38: 1998, البغدادي) الدفاع وزارة  في تطبيقها نجاح بعـد   والمحلية المركزية

  موازنة )  الموازنة  تخطيط  أسس  من  النـوع  هذا  تطبيـق   إتباع  إلى  الأمريكية  المتحـدة  الولايات   عادت 

 الأداء  قانون  أحكام  وفـق  الحقيقية  الأداء  موازنة  تمـول   لكي  حاولت   إذ   1992  عام  في(  والأداء  البرامج
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  بإنتظام   الأداء  لقياس  الريادية   بالمشاريع  البـدء  إلى  ويهـدف  1992  سنة  في  الصادر  الحكومية  والنتائـج

  إنشاء   وهي   الأداء  موازنة  لدعـم  الأمريكية   المتحـدة  الولايات   في  عليهـا  الموافقة  تمت   التي  التغيرات   ومن 

  في   بإنتظام  الأداء  قياس  بمهمة  تقـوم  أن  أجـل  من  الحكومية  الدوائر  كـل  في  المالي   الرئيس  وظيفة  قانون

  المالية   الشؤون  على  إخرى   إشرافية  صلاحيـات   عن  فضلا,    1994  عام  من  بـدءا    الفدرالية  الدوائر

 (. 62: 2009,  مطرود ) ومراقبتهـا  وتنظيمهـا

 اعـداد   في  متطورا  إسلوبا   الإتجـاه  هـذا  ويمثل  حديثـا  والأداء  البرامج  بموازنة  الأهتمام  ظهر        

 في   العشرين  القرن  بدايـة   في  الأدارة  موازنة  عليها  واطلـق  الأداري  بالأتجـاه  وعُرفت ,    الموازنات 

 ذلك  وبعد   الأعمال  قطاع  في  تطبيقها  بداية  وكانت ,  الموازنة  هـذه  ميلاد   ظهر  الأمريكية   المتحـدة  الولايات 

 العمل  على  والتركيز  بالأهتمام  والأداء  ألبرامج  موازنة  فكرة  تقـوم  إذ .    الحكومية,الخدمات ,قطاع  الى  انتقل

,  الحكومة,بها تقـوم,التي الأعمال على  تركز,إنها أي,  العمل هـذا,إنجاز بوسائل, الأهتمام من أكثر المنجـز

  النظـام   بدراسة  الأمريكية  المتحـدة,الولايات   في(  هوفر  لجنة)  وقامت   الأنشطة  بمخرجات   تهتـم  إنها  أي

  يتلاءم   الذي  بالشكل,    تبويبهـا,وطرق,ألموازنة  نظام  بأصلاح   أوصت   والتي   والأقتصادي,المالي

  اساس ,على, يتـم  بحيث (  النفقات )  تبويب   نظـام,تعديل  بضرورة  وطالبت ,    الحديثـة  الأدارية  والأتجاهات 

 (. 67:  2010,  الفسفوس) والمشروع, والنشاط, الوظيفة تكلفة

  موازنة   لتطبيـق  تهدف  محاولة  أول  بوصفها  والأداء  ألبرامج  موازنة  ظهرت   كثيرة  لتطورات   نتيجة      

  إضافة   تم  إذ (  الأداء  مـوازنة )  تسمى,وكانت ,  نيويورك  بلديـة  في  م1906  سنة  في  وذلك  والأداء  البرامج

)والأداء  ألبرامج  موازنة)  عليها  أطلقوا  و   إطارهـا  ووسعوا  إليها  البرمجة   عنصر  ,   واخرون   الزاملي( 

2014  :139 .) 

 الأداء:  ومفهوم  موازنة البرامج  . 4.1.2

يحدد Saha    (2007عرفها            نظام  بأنها  وتكاليف   (  والأهداف  الغرض  لتحقيق  المطلوبة  الأموال 

  , الأهداف  تلك  لتحقيق  بها  المرتبطة  والأنشطة  التي البرامج  الخدمات  أو  إنتاجها  يتم  التي  والمخرجات 

 ( . Saha , 2007 : 144سوف يتم تقديمها ضمن كل برنامج )

والأداء  أموازنة  أن            خطة    عُرفت لبرامج  سواء   هاهـدفعمل  بإنها  الأهـداف  من  مجموعة  تحقيـق 

الأهداف   هذه  الأجل  ,طويلة الأجلكانت  الأهـداف    وذلك عن طريق أم قصيرة  التنظيمي  في  ربط  الهيكل 

يتـم تقسيمها على اختصاصات  إذ    المتوقعة  والعوائد   للتكاليف  الدقيـق  التحديد   ضوء  في  للوحـدة التنظيمية و

لموارد المتاحة  تخصيص ا  من أجل  ممكنة,أقصى كفاءة,بهـدف تحقيـقوذلك  وبرامج وأنشطة ومشروعات  

 (. 2:  2012وآخرون , ,لحماقيأ)
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تمكن مدراء البرامج يالأساليب التـي  من  لبرامج والأداء بإنها مجموعة  أرف عثمان موازنة  عُ   كما        

تنفيذ الأهـداف  بواسطتها تقع ضمن مسؤوليتهـم, ومقارنة  و  دقيقة  بصورة   من  تم    هذه الأهـدافالتي  التي 

 إذ يوفر  القرارات   لاتخاذ   أفضل  قاعدة  يهيئوالمواد , وإن هـذا النظـام  ,العمل,لوقت وساعات ل  وفقا    هاتنفيـذ 

 (. 4: 2012")عثمان ,   ,هيستخدملم  أساسية ونتائـج معلومات 

تبـويب           بأنها  والأداء  البرامج  موازنة  يعطـيبإسلوب    الموازنة  لحسابات وعُرفت    التركيز   حديث 

 وليس   الهـدف  هذا  تحقيق  وسائلأي إنها تركز على    اتقـوم به  أعمال  أي  الأهمية على البرامج الحكومية وو

 (.  135: 2014يتحقق )عبد المهدي , يمكن أن الذي البرامج هذه نجاز إالهـدف ذاته وتحديد مـدى على 

  يعبر   والتي  المحددة  الوحدات   أهـداف  توضح  عمل  خطة  بإنها  كما عرفت موازنة البرامج والأداء          

  الأساسية   للوظائف  ووفقا  البرامج  حسب   الموازنة  تبويب   يتـم  إذ   محـددة   أداء   وأنشطة  برامج  شكل  في  عنها

 يتـم  إذ ,    واحد   برنامج  من   أكثر  تنفـذ   أن  وحـدة  لكل  ويجوز  برنامج  كـل  تحت   وظيفة   تحديد   ويتـم  للوحدات 

 الأصغر   الأدارية  الوحـدات   مستوى  على  ثـم  فرعية  موازنات   على  الموازنة  وتقسيم  الوحدات   مستوى  على

 أن ,    برنامج  من  جزء  أو  كامل,برنامج  تنفيـذ   في  الوحدة  تكليف  يتـم  إذ   وفرعية  رئيسة  برامج  على  حجما

 على   يبُنى  والذي  مقبلة  مالية  سنة  لنفقات   مفصل  تقديـر  هو  مفهومها  حيث   من  والأداء  البرامج  موازنة  نظـام

  العامري )  الوحـدة  برنامج  عمل  من  جزءا    بوصفه  الإقتصادية  الوحـده  تنجزه  التي  النشاط  حجـم   أساس

 (.174: 2018, وأخرون

توصف الموازنة القائمة على البرامج والأداء بأنها نظام وإجراءات تمويل القطاع العام , وتهدف إلى     

لبيانات   المنهجي  الأستخدام  خلال  من  )المخرجات(  والنتائج  التمويل  بين  الصلة  الرسمية  تعزيز  الأداء 

 ( . Baidoo , 2019 : 11بهدف تعزيز الإنفاق العام وكفاءتة )

الأهـداف المحددة في شكل برامج   للوحدات عُرفت على إنها خطـة توضح    والأداء  البرامج  موازنةأن      

  تنفـذ إذ    بموجب الوظائف الأساسية للوحدات و   طبقا للبرنامج    الموازنة  تبـويب   يتـمومشروعات محـددة ,  

ذلك    برنامج  من  أكثر  الوحدة  إدارة تحديد أن    بعـدو  تحت ,يتـم  المدرجة  )عبدالوهاب و,كل,البرامج  ظيفة 

,2021 :211.)   

عمل   خطة  هي  والأداء  البرامج  موازنة  أن  سبق  مما  والأغراض يتضح  الأهداف  تحديد  بموجبها  يتم 

الأهداف   هذه  لتحقيق  بها  المرتبطة  والأنشطة  البرامج  وتكاليف  المطلوبة  تقسيم  والأموال  خـلال   من 

, بهـدف تحقيق أقصى كفاءة ممكنة    واخرى فرعية ومن ثـم إلى أنشطة وأداء    الوحدات الى برامج رئيسة

 ئج يمكن الاعتماد عليها لأتخاذ القرارات . في استغلال الموارد المتاحة وتقديم نتا 
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 -س تصنيف موازنة البرامج والأداء:أس .5.1.2

كان  إن             الذي  الموازنة  تحقي  يركزتطوير اسس تصنيف  المساـعلى  الأموال ءق  المحاسبية عن  لة 

والأقتصادي   والنوعي  الأداري  بالتصنيف  استخدامـتو ممثلة  جدي  م  على  ـتصنيف  يعتمد   المساءلة د 

ف   ـعلى التصنيف الهرمي المتدرج من الوظائتعتمد  د استلزم ذلك ثلاثة أنواع  ـالمحاسبية على العمليات ق

ث البرامج  ويوضح  ـالى  الأداء  ووحدات  الأنشطة  .م  الهرمي  التسلسل  الأتي  اسماعيل.  الشكل   (2010   :  

165) . 

 ( 2ل )شكال                                                       

 أسس تصنيف موازنة البرامج والأداء                                       

  العلمية   اليازوري   دار,  الحكومية  المحاسبة ,    حسن   نائل ,    عدس ,    اسماعيل   خليل,  اسماعيل )  المصدر     

                   الباحث  بتصرف ( .2010  : 166ص    والتوزيع   لنشر

 -التصنيف الوظيفي : اولاً:

بتُ            الوظيفة  تهإ عرف  التي  الخدمات  انجاز غرض معيـنها مجموعة من  الى  ه  نـدف  ويعتمد  ذا ـ, 

الخدمة  التصنيف   أو  الوظيفة  الوح  بغض على  عن  تقـالنظر  التي  الحكومية  يختلف  و,    بإنجازهاوم  ـدة 

دة ادارات ـع  وم بها عادة   ـدة تقـة الحكومية الواحـالوظيف    لأن  ي عن التصنيف الأداري ,ـالتصنيف الوظيف

م   ـالتربية لوحدها ولا حتى وزارة التعليوم بها على وزارة   ـة التعليم مثلا لايقتصر من يقـحكومية, فوظيف

يمت وانما  ايضا,  عديدة  ـالعالي  وزارات  ليشمل  الدف ـتق  إذ د  وزارة  مثل  الوزارات  بعض   بدورات اع  ـوم 

وجنودها   ـتعليمي لضباطها  الوظيف,  ة  التصنيف  نـويختلف  ان  في  النوعي  التصنيف  عن  قـي  النفقة   د ـوع 

 

 

                                           

                                                                                      

                                                   

                                                                                                      

                                        

                                                                                      

                                   

 

 وظائف الدولة

 البرامج

 الأنشطة ووحدات الأداء
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ة تعليمية  ـالمعلم له وظيفعلى سبيل المثال فأن راتب    ا  وع النفقة راتبـفأذا كان ن  مختلفةف  ـيكون له وظائ

 (. 167:  2010)اسماعيل,  اعية وهكذا .ـة دفـالضابط له وظيفوراتب 

 -التصنيف في شكل برامج : ثانياً:

)جزء جوهري من  دة برامج أساسية ويعرف البرنامج بأنه  ـع  لالـمن خة الواحدة تنجز  ـإن الوظيف          

الوظيفـالوظيف نهائية(، فصياغة  أو خدمة  نهائي  بمنتج  ويرتبط  عـة  الى  برامج  ـة    مات المقو  ىحد إ  تعد دة 

إع او  التخطيط  فوظيفـالأساسية لأغراض   ، الموازنة  خـداد  من  تنجز  والثقافة  التعليم  عـة  برامج  ـلال  دة 

م إنجازه عن طريق برامج فرعية  ـوكل منها يت  ،  لعام ا  رئيسة مثل التعليم العالي، والتعليم المهني، والتعليم

 . (153:  2013,اخرون دم البرامج الرئيسة )البحر وـتخ

 -التصنيف في شكل انشطة : ثالثاً:

البرامج تحدد العمل الذي تقهي  الأنشطة            التنظيميـأجزاء من  للأدارات    ة الفرعيةـوم به الوحدات 

ت  ا  تجميع  تتضمنفالأنشطة    ،  الوحدات الإقتصادية تحقيـلعمليات وواجبات  الى  البرنامج ،ـؤدي  وتمثل   ق 

د يتحد م  ـيتوق الأنشطة في موازنة البرامج والأداء  ـالتقسيم على وفي  فة الرئيسة للأدارة في الوحدة  ـالنقط

نهائية او الخدمة نتاج الخدمات والمنتجات الإ  لـمن أجواع العمل الذي تؤديه الأقسام التنظيمية للوحدة  ـأن

برنامج،  ـك  منالمقدمة   تق  و ل  التقسيمات  يـهذه  الذي  الأساس  ويبرزها  ـدم  البرامج  مقترحات   وكذلك ؤيد 

 (.  196:  2000,اخرون و  لال تنفيذ الموازنة المعتمدة )الدوريـتتمكن من الرقابة على الأداء وتقييمها خ

     -اهداف موازنة البرامج والأداء: .6.1.2

المالي           الوضع  دراسة  الصناعيةتتميز  الإقتصادية  خ  للوحدات  البرامج  ـمن  موازنة  تطبيق  لال 

 . النتائج المرجوةعلى لال البرامج التي تمكن من الحصول  ـبتكامل التخطيط من خ والأداء ,

تطبي  الرئيسدف  ـهالأن            هذه  ـمن  لأتخق  الضرورية  بالمعلومات  تزويدنا  هو  القرار ـالموازنة  اذ 

لاب اذ  لتنفيـالمناسب,  المختلفة  البدائل  وضع  من  التنفيـد  تكاليف  ولتحديد  المختلفة,  الأنشطة  والمنافع ـذ  ذ 

 (. 309:  2004ذه البدائل )البدور, ـن هـذه البرامج , بغية اختيار البديل الأنسب من بيـمن ه المرجوة

والأداء  دف  ـهن  إ          البرامج  الإنف  هوموازنة  الإنفـي  إذ اق  ـتحسين  أولويات  تحديد  في  ـؤدي  اق 

اذ  ـإن إتخ  إذ,    الوحدات الإقتصاديةذ إحتياجات  ـتخصيص الأموال للوحدات والبرامج الأكثر فعالية في تنفي

التخطيط وهـالقرار بشأن تخصيص الموارد يعتمد على ح إدارة الوحدة  وم بها  ـالعملية تق ذه  ـد كبير على 

خ  الإقتصادية من  سيتـوذلك  التي  والخدمات  السلع  تحديد  تقديمها   ـلال   & Zinyama)    للأسواقم 

Nhema , 2016: 41 .) 
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    ( الهأ(  widodoويرى  تطبيـن  والأداء هوـدف من  البرامج  موازنة  فعالي  ق  ومتابعة ـتحسين  التقييم  ة 

التنفي في  وتطبيذ  ـالخلل  المساـلمعالجة  مبدأ  تنفيءق  بعملية  المكلفة  الوحدات  أو  للأشخاص  الإنفـلة  اق  ـذ 

 (. Widodo, 2016: 95ومكافحة الفساد المالي والإداري )

  وكما   الإقتصادية الصناعيةا على مستوى موازنات الوحدات  ـداف التي يمكن تحقيقهـديد من الأهـهناك الع

 (.27: 2021)البركي , يأتي

اق ـع فعالية وجدوى الإنفـلرف  السلع والمنتجات التي تقدمها والوحدات الإقتصاديةم وجودة   ـم حج ـتعظي  .  1

 . أو الموارد المستخدمة

الأمث  .2 للموارد ـالإستغلال  والبشرية(    ةـالمتاح,ل  الوحدات  ـف)المادية   وتحديد   كشفو  الإقتصاديةي 

 المختلفة. ,ز المسؤوليةـمراكالعاطلة في ,الطاقات 

إنج  .3 تكاليف  الجـترشيد  النشاط  برامج  المشروعات از  التنفيذ ـالإستثمارية وإختي,اري وتكاليف  بدائل  ار 

 . كلفة والأعلى فعالية,لـالأفضل والأق

ف  .4 التوجه  أولويات الإنفـتحسين  تنـا للأهـاق وفقـي تشخيص  التي  تنفيذها ,   الوحدة الإقتصاديةوي   ـداف 

 .  لال المدة المقبلةـخ

لال  ـن خـونتائجها أو مخرجاتها م  صناعيالقطاع ال,ى وحدات ـن الأموال المقدمة إل ـتعزيز الروابط بي  .5

  . اذ قرارات تخصيص الموارد ـإستخدام معلومات الأداء في إتخ

مما        عل  بأن  سبق  يتضح  تركز  والأداء  البرامج  البرامج  ـموازنة  عل  ,  ى  المكلفة ـوليس  الجهه  ى 

ق   ـذ وتحقيـذ برأيها عن كيفية التنفيـذها , والأخـوم بتنفيـأو لجنة تق  ةود جهـذ بالرغم من ضرورة وجـبالتنفي

الى الأختصاصات   الإقتصادية  عن حاجة الوحدةدأ من الأفراد فضلا  ـوذلك بسبب أن الأداء يب  داف ,ـالأه

يت , ـأي  يتـبع  م تفويض الصلاحيات والمسؤوليات  ,    ل تكلفةـداف المطلوب تحقيقها بأقـم تحديد الأه ـد أن 

 ل للموارد.ـق العائد الأمثـ, فضلا عن تحقي للموارد المتاحة للوحدةق الأستخدام الرشيد ـوتحقي
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 لبرامج والأداء:أخصائص موازنة    .7.1.2

التي           الخصائص  من  مجموعة  ع  بهاتمتازهناك  والأداء  البرامج  الموازنات   ـموازنة  من  غيرها  ن 

 .(Robinson, 2013:1)  تيالآ الخصائص هي ,ذهـوه

البرامج والأداء  مـتهت  .  1 التي    موازنة  الوحدات  ـإل  تنفيـذها  مهمةد  ـعهتبالبرامج والأنشطة  افقتصادية ى 

, نط  الصناعية  فإنه  هذا  على  المالي  ,اقـوبناء  م  يتحدد القياس  البرامجـبمجموعة  ة  ـأنشط,علىمقسمة  ,ن 

عن سنة مالية  ,اقـتمثل حجم الإنف,لموازنة في صورتها النهائيةأداد  ـ, كما إن عملية إع    فرعية,ومشاريع

   .حـدة على  برنامج,كـل تكلفة تحديد  هو  المالي القياس من هـدفأن الو , ي شكل برامجـف

 م  ـيت  إذ ,  بها  القيـامفي    وحدة الإقتصادية ال  ترغب   التـي  لبرامجوفقا  ل  وظيفيا    تصنيفا  ,الموازنة  تصنيف  يتم  .2

الموازنة  ـإع الوحدة  وأقرتها  عليها,صادقت   التيداد  البرامجـف  إدارة  من  مجموعة  شكل  ف,ي  ذلك  ـبما  ي 

  خلال ن  مام بها  ـالقي,ي تحاولـوالوظائف الت  وحدة  ال ,اختصاصات التصنيف  هذا    يعكس  إذ ذها,  ـتنفي  تكاليف  

 د ـبع  حـدة  على  مشروع  أو  نشاط  كـل,تنفيـذ   عن  المسؤولة  للوحدة  الإدارية,الوحدات   تحديد   ويتـم  اق, ـنفلإا

البرامج   هذه  ومشروعات ـأنشط,علىتقسيم  وأعمال  تبويب  أن    الموازنة  إدارة  بمعرفة  يتـمإذ  ,    فرعية,ة 

ال الوظائف  حسب  التنظيمية    وحدةالموازنة  الوحدات  وضعوحسب  من  يمكن  موحد ,سوف  دليل 

   .ذيةـه الوحدات التنفي ـتلتزم ب,للموازنة

الموازنة    والأداء  البرامج  موازنةعلى    تنطبق   .2 سنوية  بفترةقاعدة  ربطها  والأنشطةالبرام,مع  ل ـلك,ج 

  تمويل ال   وع من الموازنات أساسا  بتكاليف ـهذا الن  يهتـم إذ  دة ,  ـى حـعل  في الوحدة الإقتصادية ,دة إداريةـوح

 دة. ـمالية واح, لال سنةـذ خـلتنفيل هالمطلوب

الأمواليخص ت  .4 والأداءـف  برنامج  لكـل   ص  البرامج  موازنة  الإقتصادية  لاُ ـمث.ي  الوحدة   تـوفر   إدارة 

وبرنامج الرقابة    الصيانة, وبرنامج    الرقابة الماليةبرنامج  و,  الإنتاج    برنامجل  أموالا    تخصص فيها  موازنة 

 .الداخلية 

في    خامسا :  المعلومات ت  برنامج   كـليتم  الجي ـع,جمع  الأداء  فت  المعلومات   هذه  وأن د  ـن  ي عملية  ـستخدام 

 لكل برنامج. ,المخصصة,دار الأموالـمق معرفةرار لـدة صناع القـلمساع وذلك داد الموازنة ـإع

من المختصين في العلوم الأدارية الحديثة  واأن يكون من د ـزة الموازنة لابـاجهفي   الموظفون والعاملون .6

 .   (188  :2017ل محاسبة التكاليف والمحاسبة الأدارية وأساليب التحليل المالي )السعبري فخر الدين, ـمث
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 -لبرامج والأداء:أمتطلبات موازنة . 8.1.2

تطبيل ضمان  ـلأج        مـنجاح  دراسة  يتطلب  ذلك  فإن  والأداء  البرامج  موازنة  تـق  مقومات  ـدى  وفر 

سوف نتاول المتطلبات المحاسبية والتكنولوجية والتنظيم الإداري والموارد و.  عالمية  ي البيئة الـتطبيقها ف

ركائ بوصفها  فـالبشرية  أساسية  تطبيـز  نجاح  الـي  في  والأداء  البرامج  موزنة    الإقتصادية وحدات  ق 

 ي : كما يأت ولصناعية العراقية ا

ر مالية لأغراض  ـمالية وغي,علومات مزود النظام المحاسبي الإدارة العليا بـي:  المتطلبات المحاسبية .  1

والرقابيةـالوظائ التخطيطية  المحاسبي    ,  رهاـوغي  ف  ت,يتكونوالنظام  عناصر  المدخلات ب ثمل  تمن 

 (. 9-8: 2009,ذية الراجعة والرقابة )الجزراويـوالمخرجات والتغوالعمليات التشغيلية 

وج        متكاملـيتطلب  موازنة  نظام  تنفي,ود  في  يستخدم  الذي  المحاسبة  نظام  لضمان ـمع   , الموازنة  ذ 

يق محاسبي  نظام  إلى  نحتاج  لذلك   . المحاسبي  النظام  النتائـكفاءة  تعكس  التي  المعلومات  بصورة   ـدم  ج 

ق موازنة  ـفي النظام المحاسبي مقومات تطبي  توفر ـيأن  ر شهرية أو فصلية أو سنوية . ولهذا يجب  ـتقاري

, تكمن دراسة النظام المحاسبي ليكون الأساس    ق الموازنةـق الرقابة عنده تطبي ـالبرامج والأداء , وبما يحق

: 2019,    اخرونازنة )عبدالله وه المحدد الأول للمعلومات التي تتكون منها الموـطوير الموازنة لأنـفي ت

239 .) 

 ( بأن المتطلبات المحاسبية تتضمن : 444: 2018ويرى )الفسفوس وجبر , 

تطبي  أ.   بناء هي,قـيتطلب  البرامج والأداء  ى صورة مجموعة  ـالمسؤولية عل,ط لمراكزـكل مترابـموازنة 

 ة المتميزة وتحديد مسؤولية إنجازها.ـمن الأنشط

الرقابة المالية ,دافـي إليها موازنة البرامج والأداء وأهـالتي تسع,داف الرقابة الأداريةـالجمع بين أه    ب.

 البنود التقليدية .التي تسعي إليها موازنة 

:  ت. الأستحقاق  أساس  تكلفة  يتطلب   إتباع  أخـالوح,حساب  التكاليف ,ذ ـدة  الأعتبارـف,جميع  وإجراء  ,ي 

 اللازمة.,الجردية,التسويات 

والماليـت  ث. المحاسبي  النظام  نشي,طوير  لتـبشكل  وكفوء  وربـط  التكاليف  البرامج ,طها ـحديد  بمخرجات 

 (.Robinson,andlast,2009:6والأنشطة )

السعيدي  علمية واضحة ومناسبة ) , ق معاييرـالمناسبة لكل برنامج ونشاط وف,دة القياسـار وحـاختي ح.

,2019   :65 .) 
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:المت  .2 التكنولوجية  أدوات   طلبات  المع,المعلومات ,تكنولوجيا,أصبحت  , ـوالأجهدات  ـ)  زة 

وق  , الإتصالات  شبكات   , المهمة وـوالبرامجيات  العناصر  من   ) البيانات  نظ  اعد  المعلومات  ـفي  م 

الصناعية  في  ,المحاسبية الإقتصادية  ت  الوحدات  لما  هـوذلك  معلومات  ـوفره  من  الأدوات  مة ملاءذه 

 (. 1: 2009ي الوقت المناسب )الجزراوي , ـوفوفاعلية   از الأعمال بكفاءةـة تساعد في إنجوسريع

وفير  ـي بمتطلبات موازنة البرامج والأداء تعمل على ت ـتف  ق أنظمة إلكترونيةـهناك حاجة ماسة لتطبي        

م  ـهة المناسبة تمثل إستراتيجية تسالتكنولوجية  ـ, ولهذا فالبيئ  وحدات الحكوميةمقاييس كمية مناسبه للأداء ال

سياسات مناسبة  وفي الجوانب الفنية , ومعايير    ة تقنية تتمتع بالكفاءةـفي بيئ  الوحدات الإقتصاديةم  ـفي دع

 (. 449:  2018م البناء) الفسفوس وجبر ,  ـل نظام محكـفي ظ

المهام وتحديد  ,مـلاله تنظيـم من خ ـإن أي عمل يت  متطلبات التنظيم الإداري والموارد البشرية :   .3

ن   ـاللازمة بي,ماط التفاعلات ـوأنليات التنسيق  تبادل للمعلومات , وتحديد آ,نظام  ف للعاملين , وبيانـالوظائ

مث فيها  والعاملين  والمختلفة  ولوائـالأقسام  التنظيمي  الهيكل  ,  ـل  الوظيفي  التوصيف  الهيكل ـيمث  إذ ح  ل 

الإ ترتيب   ـيت  الذيارـطالتظيمي  بموجبه  جهود م  لتنفي,وتنسيق  العاملين  الأنشطة  ـالأفراد  يعكس  لذ  كونه 

 ذها ـلتنفي  ات والصلاحيات الممنوحةءي يحدد المهام والإجرا ـل وجود وصف وظيفـدرجة الرسمية في ظ

 (. 63:  2011)دباغية والسعدي , 

 :  ييأت   ومنها ماق موازنة البرامج والأداء ـنجاح تطبيد من توفرها لإـمن المتطلبات والمستلزمات التي لابو

 (. Niu,et, al,2005:5ق موازنة البرامج والأداء )ـالقيادة العليا على تطبي,م ـتأكيد ودع أ. 

الأه  ب. دقيـتحديد  بشكل  والأهم,قـداف  الأولويات  وحسب  واضح  التيوعلمي  الوحدات ,ية  تسعى 

 (. Hager,et, al,2001:5داف بسهولة القياس ) ـتتمتع هذه الأهد من أن ـنجازها ولاب إلى إ قتصاديةالإ

التي  ت. المهام  التنفي ـت,تحديد  الجهات  واعـؤديها  لتحليلـذية  اللازمة  الدراسات  والتأكد من  , داد  المهام  هذه 

 (. 208  :2009م تحديدها )عصفور, ـداف التي تـق الخدمات والأهـتحقي

النظام   مع  متكامل  موازنة  نظام  وجود  إلى  بحاجة  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  أن  سبق  مما  يتضح 

تقارير دورية أو شهرية أو سنوية لأن النظام المحاسبي   المحاسبي يستطيع   تقديم المعلومات في صورة 

الموازنة   تطوير  في  تسهم  التي  المعلومات  توفير  في  الأساس  هيكهو  بناء  تتطلب  لمراكز  كما  مترابط  ل 

المسؤولية والعمل بمبدأ المساءلة للأشخاص والوحدات والحاجة إلى تكنولوجيا المعلومات المتطورة من  

إنجاز  سرعة  في  تسهم  إذ  والأداء  البرامج  موازنة  بمتطلبات  تفي  سريعة  ملائمة  معلومات  توفير  أجل 

وتحديد آليات  م وتحديد الوظائف للعاملين  الأعمال بكفاءة وفعالية وفي الوقت المناسب وكذلك تنظيم المها

   التنسيق بين الأقسام المختلفة .
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 -لبرامج والأداء :أموازنة  ,تطبيق,وماتـمق .9.1.2

تنفي والأداء  ذ ـلغرض  البرامج  القصوىالب  موازنة  والإستفادة  الصحيح   المناف,شكل  يمكن  ـمن  التي  ع 

  تطبيـق   يتطلب   ذ الموازنة العامة للدولةـالبرامج والأداء في تنفيموازنة  ,دام نظامـإستخ  من  ,الحصول عليها

يأت,      المقومات   من  مجموعة,والأداء  لبرامجأ  موازنة  نظام اهفيما  التي ـي  المقومات  ت,م  وفرها  ـيتطلب 

 (: 175:  2018واخرون ,   العامريق نظام موازنة البرامج والأداء )ـلتطبي

 للتنبؤ ,وعمليةأدوات علمية  ,دامـإستخ . 1

 يساعد في تعزيز الأداء. ,ز والمكافآت ـالحواف,ود نظامـوج .2

 ن المنظمة .  ـالقواني,ود ـذلك وجـوك الوحدات الإقتصادية,ودة هيكليةـج .3

 .وفر خبراء لتطبيقها  ـت,خصوصاوالموازنة  داد ـالفنية بدرجة عالية في إع,فةهم المعرتس .4

 اس كفاءة الأداء.ـعلى قي,ي لها القدرةـالمعلومات المتطورة والت,وفر أنظمة تكنولوجياـت .5

 -مراحل اعداد موازنة البرامج والأداء:. 10.1.2

 : (25: 2014)جرجيس , ما يأتي بأربع مراحل هي تمر عملية إعداد موازنة البرامج والأداء      

التخطيط  -اولا التخطيط  تعني:    مرحلة  الإدارية  ماد   ـتحدي  مرحلة  الوحدة   الأهـداف   من  تحقيقه, تتوقع 

السنةـخ كانت ,لال  سواء  الأهـه  المالية  القيام  ترتبطداف  ـذه  إنج, في  أو  وذلك   ـبالخدمات  مشروعات  از 

 .الوحدة الإقتصادية ضمن حدود 

  الوحدة  على, يتعينإذ  از ـتكاليف الإنج, م تقديرـذه المرحلة يتـفي ه: مرحلة تقدير تكاليف الإنجاز -ثانيا 

ال  د ـتحدي  الإدارية البرامج  من  كل  خـإنج  مطلوب تكلفة  ,ـازها  الموازنة  سنة    المتعددة  العمليات أن    لال 

رب ـيت  برنامج  كـل  منها  يتكون,التي ثالتكلفة,عناصرب  هاطـم  ومن  تبويب ـ,  وفقالتكاليف  ,م  البنود   على 

 الموازنة . ,منها إعتمادات ,تتكون,يـالت

  في ل إليها  م التوصـي تـدراسة النتائج الت  هو,عملية المراجعةمن  دف  ـهأن ال  :   المراجعةمرحلة    -ثالثا 

 إدارية,وحـدة  لكل  المرسومة  الأهـداف  أن  من  للتحقـقو  از, ـتكاليف الأنج  مـتقدي,مرحلةو    التخطيط  مرحلة

الإقتصادية,خطة  ,في  المقررة  للأهـداف, مخطط  ماهو   وفـق  تتماشى على رض  عيتم  و   ,  الوحدة  النتائج 

المتخصصة الموازنة ـإعفي  ,الهيئات  المقدرة  ,داد  التكاليف  والتحق,لـلك,ومراجعة  إجمالي  ـبرنامج  من  ق 
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لال السنة المالية التي  ـخ,الموارد المالية المتاحة,ود حد   ضمن  تكونو    لبرنامجأذ  ـلتنفي,الإعتمادات المطلوبة

 عنها الموازنة. ,د ـتع

ي ـالت,الدراسات   وفقبرنامج عمل  , بمثابة  تصبح  الموازنة   إعتماد   بعـد   :  التنفيذمرحلة متابعة    -رابعا

يحدد  ,كما,  منها الجهاز الإداري,ي يتكونـالت,الوحدات داف  ـأه,م تحديد ـيت  إذ جريت في المراحل السابقة ,  أ

  من   كـل  وقياسعناصر التكلفة ,  ,ومايقابلها من,دافـذه الأهـق هـتحقي,ل من وحدات النشاط فيـك,مسؤولية

ذلك,    كميا    قياسا    الأهـداف  هـذه التـتع,وبعد  البيانات  تتضمنها  ـد  للرقابة,لموازنةأي  على ,وسيلة 

 إلىقارير المتابعة الدورية  ـتستند ت  وفقا لذلكلكل منها , و,المقدرة,ق التكاليفـالمحددة وف,دافـالأه,ازـإنج

ل ـلك,م الأداء ـتقوي,بما يضمن  المالية  السنة  خـلال  ي إستخدمت في تحديد تكاليف إنجازهاـنفس المعدلات الت

في,وحدة المشروعات ,إدارية  أو  الخدمات  لها,إنجاز  إعداد   المقدرة  مراحل  يوضح  الشكل  يأتي  فيما   .

 موازنة البرامج والأداء .

 (3) شكلال                                                

 مراحل إعداد موازنة البرامج والأداء                                  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

,    والأداء  البرامج   موازنة  نظام  إلى  للأنتقال  الحتمية   المتطلبات ,  القادر  عبد   علي,    جرجيس)المصدر     

  التخطيط   في   الدبلومالعالي   درجة   نيل   متطلبات   من   كجزء   والإقتصاد   الإدارة  كلية   مجلس   إلى   مقدم   بحث 

      .  الباحث  بتصرف  (2014,   بغداد , الأستراتيجي 

 الأهداف تخطيط مرحلة

 الإنجاز تكاليف تقدير مرحلة

 (النتائج دراسة) المراجعة مرحلة

 (الإنجاز على الرقابة) التنفيذ متابعة مرحلة

 النشاط الأهداف
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يتضح مما سبق أن موازنة البرامج والأداء تمر بعدة مراحل من أجل إعدادها إذ تبدأ من مرحلة تحديد  

الأهداف للوحدة الإقتصادية على مستوى جميع الوحدات الإدارية إذ يتم تحديد أهداف كل وحدة إدرارية  

الإن تكاليف  تحديد  ثم  ومن  الإقتصادية  للوحدة  المخططة  الأهداف  مع  يتمشى  مستوى  بما  على  جاز 

برنامج   لكل  الإدارية  برنامج  الوحدات  لكل  العمليات  ربط  يتم  إذ  الموازنة  سنة  خلال  تنفيذة  مطلوب 

إليها   التوصل  تم  التي  النتائج  دراسة  بهدف  المراجعة  مرحلة  تبدأ  ثم  ومن  التكلفة  المرحلة  بعناصر  في 

تكاليف  تقدير  ومراجعة  الإنجاز  تكاليف  وتقدير  تخطيط  من  برنامج    السابقة  إجمالي  كل  من  والتحقق 

الإعتمادات المطلوبة لتنفيذ كل برنامج وضمن حدود الموارد المتاحة خلال السنة المالية , وبعد ذلك تتم  

مرحلة متابعة التنفيذ إذ أصبحت الموازنة بمثابة خطة عمل حسب الدراسات التي إجريت في المراحل  

ا وحدات  من  وحدة  كل  مسؤولية  وتحديد  عناصر  السابقة  من  يقابلها  وما  الأهداف  تحقيق  قي  لنشاط 

 التكاليف وقياس الأهداف قياساً كمياً . 

سنتناول في المبحث الثاني تحسين قرارات المزيج الإنتاجي ومفهوم المحددات والقيود الإنتاجية إذ سيتم  

ات  د لتي تتبعها الوحمزيج الإنتاجي والإستراتيجيات االالتطرق إلى مفهوم قرارت المزيج الإنتاجي وأبعاد  

المحاسبية ودور  إتخاذ    الإدارية   الإقتصادية  لعملية  الملائمة  والتكاليف  المحاسبية  المعلومات  توفير  في 

القيود   مفهوم  نتناول  كما   , وإستغلالها  الإقتصادية  للوحدة  المتاحة  الموارد  تخصيص  وكيفية  القرارات 

الإقت  وأنواعها   والإختناقات  الوحدة  لها  تتعرض  القيود والأساليب وإجراءات  التي  صادية ومفهوم نظرية 

 ها وأهدافها والإفتراضات الأساسية ومبادئ ومزايا لنظرية القيود . تطبيقوخطوات 
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 ي المبحث الثان                                                

 الإنتاجية ومفهوم المحددات والقيود  الأنتاجي  المزيج  قرارات مفهوم         

 المزيج الإنتاجي:  قرار   مفهوم  .1.2.2

ي تنتجها وتقدمها ـن المنتجات وأشكالها التـن مجموعة متكاملة مـو عبارة عـإن مزيج المنتجات ه          

ي نجاح الشركة على التكيف مع  ـد توسيع مزيج المنتجات فـيساع  إذ .  لمختلف الأسواق  الوحدات الصناعية

واحد , والذي    إنتاجط  ـى منتج واحد أو خـر الإعتماد علـغيير طلب المستهلكين وتفضيلاتة وتقليل مخاطـت

ى تأثير  ـؤدي توسع مزيج المنتجات الضعيف إلـأن ي  . يمكن  للوحدة الإقتصاديةولد أرباحا كبيرة  ـدوره يـب

 . (192:  2007)الصميدعي ,  ضار على صورة العلامة التجارية للشركة وربحيتها 

ب          الإنتاجي  المزيج  تعريف  مإ يمكن  الخليط  ذلك  الأـنه  ذات  المنتجات  وبأستخدام  ـالمخت  نواعن  لفة  

والوسائ إل  الإقتصادية وحدة  لل  المتاحة ل  ـالموارد  الأهـللوصول  وسفيان  ـى  )الشرع   . المطلوبة  داف 

,2002 :203  .) 

وط المنتجات ـن المنتجات أو خطـي تكون مجموعة مـتلك التركيبة الت  نهبإويعرف مزيج المنتجات          

تـالت الـي  الصناعية قوم  ف  حدة  للبيع  وعرضها  قائـبإنتاجها  أنه  أو  ما  سوق  من  ـي  )السلع  مة  المنتجات 

 (.102: 2011)الصميدعي وردينة , ي الأسواق ـي بيعها فـف وحدة الإقتصادية ي ترغب الـوالخدمات( الت

المزيج          م  نهبأ نتاجي  الإعرف  المنتـمزيج  لإنتاج  المختلفة  المواد  يحقـن  الذي  أعلـج  الأرباح  ـق  ى 

فـوأق التكاليف  والطاقات  ـل  الموارد  ل  المتاحةي ضوء  الأولية ـوالمتوفرة  كالمواد  الإقتصادية  الوحدة  دى 

 (. Russell & Taylor , 2011: 646دي العاملة ..)ـوالأي

المزيج            يعرف  بالإكما  التإنتاجي  المنتجات  قائمة  تـنه  الـي  الإقتصاديةرغب  ف  وحدة  ي ـببيعها 

وق  , يكون  ـالأسواق  منتجا  د  قـوه  واحدا    المزيج  أو   , البسيط  بالمزيج  مايسمى  مـذا  يتكون  ن مجموعة  ـد 

 ( . 68: 2013ى بتشكيلة المنتجات )حسن , ـوط لمنتجاتها يسمـخط

بع          المنتجات  مزيج  قرارات  تتخذهإ رفت  قرارات  وبأي  ـنها  تباع  منتجات  أي  بخصوص  الشركة  ا 

ه ماتركز  وغالبا   , القراراتـكميات  الأمـعل  ذه  يزيد  ـى  أن  يمكن  الطاقة  مستوى  لأن   , فقط  القريب  د 

 (.Horngren , et .al ,2009: 426مستقبلا)

ب        القرار  إتخاذ  يسعإيعرف  إلـنه عمل فكري وموضوعي  البديـى  إختيار  الأنسب  ـى  )الحل(  ل لحـل 

أمام متخذ القرار , وذلك بالمفاضلة بينهما بإستخدام    المتاحةل  ـن مجموعة من البدائـن بيـمشكلة معينة م
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: 2010ي تواجه متخذ القرار)عليان ,  ـددة , وبما يتماشى مع الظروف الداخلية والخارجية التـمعايير مح

59 .) 

ى ـؤدي في نهايتها إلـي تـن الخطوات والأجراءات التـإن عملية إتخاذ القرار هي مجموعة متتالية م      

 (. 101: 2011ذها )عبدالرحمن,  ـأختيار أفضل الحلول البديلة وإصدار الأوامر الخاصة بتنفي

بعد تقيمها    المتاحةل  ـن البدائـر مـن إثنين أو أكث ـن بيـإختيار واحد م  انهأتعرف عملية إتخاذ القرار ب       

 (.     336: 2011ن صنع القرار )جمعة , ـداف المرجوة مـق الأهـى تحقيـلى ضوء قدرتها علـع

الضرورية والصعبة والتي يعتمد فيها  و  المهمة  ن عملية إتخاذ القرار من الأعمال  أ  سبق  يتضح مما        

والمفاضلة    المتاحةلدراسة الفرص والبدائل    داريالمحاسب الإوفرها  ي التي  متخذ القرار على المعلومات  

ال يخدم  الذي  الأفضل  الحل  إختيار  إلى  لتوصل  بينها  الإقتصاديةفيما  الأهداف   وحدة  تحقيق  حيث  من 

القرار .  لوحدةالمطلوبة و الإستغلال الأمثل للموارد المتاحة ل   هو   المزيج الإنتاجي  وإن   من عملية صنع 

بإنتاجها وبيعها في الأسواق المختلفة والتي تحقق أعلى    وحدة الإقتصاديةخليط من المنتجات التي تقوم ال

لل  الإقتصادية  الأرباح  الأسواق    وحدة  الأخرين في  المنافسين  المرسومة ومواجهة  الأهداف  إلى  للوصول 

  الأخرى   وحدات الإقتصاديةها وإستمرارها والحفاظ على مكانتها في الأسواق مع البقاء  وحدةللبما يضمن  

أن   الباحث  الوحدة الإقتصادية على  , ويرى  بإنتجها وبيعها في  إعتماد  الوحدة  تقوم  المنتجات  تركيبة من 

الأسواق يكون أفضل من إعتماد الوحدة الأقتصادية على منتج واحد وذلك لتغيير طلب المستهلكين على  

في   الإقتصاجية  الوحدة  مكانت  على  الحفاظ  أجل  من  الإخرى  الوحدات  مع  المنافسة  وقوة  المنتجات 

    .لأسواقا

 -أبعاد تركيبة مزيج المنتجات : .2.2.2

 : أربع نقاط  أساسية هي  تتألف تركيبة أو هيكلية مزيج المنتجات من       

ة التي  دد خطوط الإنتاج الرئيسـمزيج المنتجات يقصد به ع  عرض إن    مزيج المنتجات:  عرض  اولاَ:

ال الصناعيةتقدمها  الإقتصادية  .    وحدة  نللأسواق  الأوسع  المنتجات  مزيج  يمكن  ـويزيد  الذي  العملاء  وع 

إستهداف التجاري  ال  عرض إن  ,    هللنشاط  يساعد  المنتجات  به  وحدةمزيج  منتجاتها  تنويع  تلبية ـعلى  دف 

أم الوقوف  على  يساعدها  وكذلك  الأسواق  في  الزبائن  ورغبات     179 :2013)  المنافسين  امحاجات 

Claremont , &, Juta .) 
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المنتجات    طول  يشير  مزيج المنتجات:  طول  ثانياَ: ها  شكال المنتجات وأالإجمالي من  عدد  الإلى  مزيج 

التي تتكون منها كافة خطوط المنتجات الخاصة بالوحدة الأقتصادية والتي تقدمها للأسواق أي يمثل العمق 

 (. 103:  2011,   واخرون الصميدعي) زائد الأتساع

أي بمعنى  منتوج    لكلعدد الأشكال أو الأنواع لكل خط إنتاجي  يقصد به    : مزيج المنتجات  عمق  ثالثاً:

منتج كل  منها  يتألف  التي  التشكيلة  المنتجات   يمثل  خط  الإقتصاديةبال   الخاصة  في  ت  وحدة  قدم  ـوالتي 

 (.103: 2011الصميدعي واخرون , )للأسواق المختلفة 

بي   :مزيج المنتجات  إتساق  رابعاً: والتكامل والإنسجام  الترابط  به درجة  المنتجات  ـويقصد  ن خطوط 

قب من  الـالمقدمة  الإقتصاديةل  الأسواق  وحدة  وتقنيات   .   لمختلف  ومتطلبات  النهائي  الإستخدام  حيث  من 

لال دراسة  ـخم إلا من   ـإن تجديد هيكلية أو أبعاد مزيج المنتجات لايت  الإنتاج وقنوات التوزيع المستخدمة,

وحاجات   للأسواق  وتحليل  خومعمقة  من  وكذلك   , فيه  الزبائن  منتج ـرغبات  لكل  الواقعي  التحليل  لال 

 , Saxenaقدم بها هذه المنتجات وأشكالها )ـتفي الأسواق التي المنتجات  وط بشكل فردي أو خط  هوأشكال

2009: 229) . 

 الإستراتيجيات البديلة لمزيج المنتجات : .3.2.2

الإستراتيجية       الخيارات  من  العديد  تمثهنالك  الصناعية  ـالتي  المنتجات  ومنها  المنتجات  إستراتيجية  ل 

 :   يوهي ما يأت البديلة لمزيج المنتجات 

التمييز  اولاً: ال  :  إستراتيجية  الإقتصادية إن  منتجاتها    وحدة  تسويق  الإستراتيجية  ـهل  ا  وفقوادارة  ذه 

أن  ت الو  المنافسين  منتجات بين    زـيتمسعى  نفس  من  ,  ـمنتجاتها  بإضافة  ـت  إذ نوع  الإتساع  بتطوير  قوم 

منتجاتها   لخطوط  جديدة  طريمنتجات  عن  ع  قـوذلك  التـزيادة  المنتجات  دون  ـدد  بها  تتعامل   تركي 

  خلال ن  مالصناعة  ,نفسفي  تعمل  , يـالت  منتجاتها,تميـز   أن  وحدة الإقتصاديةلا  تستطيعمة , و ـمنتجات قائال

حتى  مة  ـر على منتجاتها القائـقوم بإجراءات التمييز والتطويـتأن      وحدةلل  يمكن  إذالتصميم , الإستخدام ,  

ر ملاءمة في الحالات  ـالإستراتيجية تكون أكثذه  ـمة لمتطلبات الإنتاج في المنظمة , إن هر ملاءـأكث  تصبح

 ( 195:  2007,  الصميدعي) :  الأتية

المختلفة  ـاشت  .1 الأسواق  داخل  المنافسة  لتقديـك  حاول ي  إذ   داد  منافس  تحق ـل  التي  المنتجات  أفضل  ق ـم 

 رضا الزبون. 

مة وطرح منتجات  ـر منتجات قائـي تطويـف  لإستفادة منهاظهور تكنولوجيا جديدة ومتطورة بالإمكان ا  .2

 ي الأسواق .ـز فـزة التمايـجديدة للأسواق بشكل يخلق مي
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الإنتاجية    .3 الطاقات  فيالعاطلة  أو  ضة  ـالفائإستخدام  إستخدامها  يمكن  قائـتطوي  التي  منتجات   أو   مةـر 

 .جديدة  إضافة خطوط إنتاجية

من خلال   مةـي ظروف إنتاجها وتسويقها مع منتجات قائـمتشابهة ف,منتجات جديدة  منالإستفادة    يمكن  .4

أحد أبعاد   ي عد المنتجات الذي  ,تناسق مزيجب,يعرف  ماذا  ـ, وهالمتاحة    بشريةالو  ماليةال  قـدرات ال  إستغلال

  .  المنتجات ,مزيج

ق ـوإدارة تسوي  لوحدة الإقتصاديةا  نعلى أساس أ الإستراتيجية    ذهـقوم هـت  :  إستراتيجية التنويع  ثانياً:

القائ  قومـت  منتجاتها لمنتجاتها  جديدة  منتجات  أو  جديدة  أشكال  والتي  ـبإضافة  ممة  حيث ختلفتكون  من    ة 

القائ المنتجات  عن  أوـالإستخدام  و  كوني  د ـق  مة  محدد  ملاء  لإستخدام  لأكثر  الإنتاج  في  لوحدات مة 

ا  الإقتصادية إن  أي   , المستهلك  لسوق  تنتج  الإقتصاديةالتي  ت  لوحدة  ت ـالصناعية  الإتساع  ـحاول  وسيع 

التنويع   إستراتيجية  فإن   . منتجاتها  لمزيج  الخيارات  الوضع  إلى    ىـتسعوالعمق  من  للوحدات كثير 

الجديدة  ـتقدي  ق ـعن طريوذلك    الصناعية الأشكال  أو  المنتجات  متكاملة من  ار  ـالإختي  إن  إذ ,  م مجموعة 

هيخضع   في  الإنتاج  علميات  ومتطلبات  ال ـلظروف  وه  وحدات ذه  ماـ.  تتطلب  الإستراتيجيات  :   ذه    يأتي 

 (. 54:  2009,  حداد )

 رات إبتكارية وإنتاجية عالية . ـبمهارات وخب  وحدة الإقتصاديةتمتع ال .1

 تقنيات إنتاجية جديدة .  .2

 تسهيلات مالية متعددة  .3

 .  وحدة الإقتصاديةل الـل الأعمال داخـتغيرات تنظيمية عالية في هيك .4

 .  البحث والتطوير لإنتاج منتجات جديدة .5

ر أو تغيير بعض  ـلهذه الإستراتيجية بتطوي  وفقا    وحدة الإقتصاديةال  قومـت  إستراتيجية التعديل :  ثالثاً:

أو   القائالخصائص  لمنتجاتها  يتمة  ـالصفات  أن  ثابتابفاظ  ت حالام  ـعلى  المنتجات  يرجع  ـوق  .عدد خطوط  د 

 . (105: 2011,  واخرون  الصميدعي)  سبب التعديل إلى الأتي :

 التي تحدث في مختلف الأسواق.  نـفي إتجاهات ومتطلبات الزبائ رات ـالتغي .1

عل  .2 ينعكس  السريع  التكنولوجي  فـالتطور  المتسارعة  التطورات  الإنتاج وطرقهـى  , وكذلك    ي وسائل 

  ى حد سواء .ـالصناعي علالإستهلاكي أو ي الإنتاج ـالتقنيات المستخدمة ف
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بفعل  ـر حجـتأث  .3 تقنيات الإنتاج وتطور ـالتطور الحاصل فم الطلب    رغبات وأذواق الزبائن   وكذلك  هي 

 دم نجاح بعض المنتجات بمواصفاتها الحالية. ـأدى إلى ع مما

 ة الأعمال . والتعديل يمكن أن يكون : ـد تفرضها بيئ ـالتعديلات ق .4

تدريجية  ـيت    :  تدريجيا   أ. بصورة  وخم  الجديدة  الخصائص  أجل  ـإضافة  من   , محددة  زمنية  فترة  لال 

أج  معرفة من  المشترين  أفعال  .  ـردود  الكامل  التعديل  إجراء  الإقتصادية  يمكن  إذ ل  الصناعية    للوحدات 

وف هـالمنافسة  وه  ذاـق  سريع  بشكل  التعديل  إجراء  الـالإسلوب  يجعل  الأبتكار    وحدةذا  في  المبادرة  تفقد 

 ر والأبداع . ـوالتطوي

  ر قبل المنافسين ـهي صاحبة المبادرة في التطوي  وحدة الإقتصادية  فإن ال  ذ الإسلوب ـوفق ه  سريعا :  ب.

الزبائن المشترين ,. يعاب على  بملاحظات ذ ـم إضافة الخصائص الجديدة بشكل كامل وسريع دون أخـتي إذ 

المشترين لمتطلبات العملية    رغبات ل  يأتي وفقا  د لا  ـن الأمر الذي قـالزبائبرأي  ذ  ـالأخدم  ـذا الإسلوب عـه

 .  الإنتاجية

:   رابعاً: الإنكماش  الـت  استراتيجية  الإقتصاديةقوم  الإستراتيجية    استنادا    وحدة  بعض بإ لهذه  ستبعاد 

القائ الإنتاج  أو  ـخطوط  التشكيلات تذليل  مة  توجد    بعض  .  هاتبسيطو المنتجات  ,خطوط ل  ـداخ  التي 

القديإسقاط    ,تعنيالتبسيط  ,وعملية الطراز  ذات  غيوم  ـالمنتجات  أو ـالتكنولوجيا  المتطورة  إسقاط    ر 

ومتطلبات العمليات الإنتاجية لمنظمات الأعمال    رغبات ل  ـالتي أصبحت لاتمثور المربحة,  ـالمنتجات غي

.التكنولوجيا  ال   تعتمد علىالتي   المستهلك  لسوق  منتجاتها  إنتاج  في  ال  ولذلك  متقدمة  الإقتصادية فإن   وحدة 

تـهلوفقا   الإستراتيجية  وتـذه  إنتاج  في  في  ـركز مجهوداتها  المستمر  الطلب  ذات  المربحة  المنتجات  وفير 

ل الكلف والمبيعات لتحديد المنتجات ذات الربحية المنخفظة  ـالإسقاط تعتمد على تحليوإن عملية  السوق .  

إنتاجي واحـوإن عمليات الإسقاط قم إسقاطها من الخطوط الإنتاجية ,  ـليت دة ـد أو في عـد تكون في خط 

 .  (31: 2015)اسيا , خطوط إنتاجية . 

عدة إستراتيجيات بديلة  على  يتضح مما سبق إن الإدارات التسويقية للوحدات الإقتصادية الصناعية تعتمد  

إذ يتوجب على إدارة الوحدة تمييز منتجاتها من نفس النوع عن منتجات  منتجاتها في الأسواقمزيج لإدارة 

وقد    يلات على المنتجات القائمةالمنافسين , وتطوير منتجاتها من خلال إضافة خطوط جديدة أو إدخال تعد 

 من   تدريجي  أما  التعديل  ويكونتكون التعديلا نتيجة تغيير طلبات الزبائن أو نتيجة التطور التكنولوجي ,  

 إدخال   أي  سريع  أو  والإبتكار   المبادرة  الإقتصادية  الوحدة  تفقد   وهنا  المستهلكين  أراء     معرفة  اجل

الإدارة   ,  المستهلكين  برأي   لايأخذ   نهأب  النوع  هذا  على  ويعاب   واحدة  دفعة  التعديلات  من  يتطلب  إذ 

  , الوحدة  منتجات  في  المستهليكين  أراء  ومتابعة  الأسواق  دراسة  الإقتصادية  للوحدة  تلجأ  التسويقية  وقد 
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الوحدة الإقتصادية إستراتيجية الأنكماش وتتمثل هذه الإستراتيجية في إستبعاد بعض خطوط المنتجات أو  

كل الموجوده داخل خطوط الإنتاج وتبسيطها أو إسقاط المنتجات غير المربحة وذات الطراز تذليل المشا

لتحديد  الكلف  تحليل  عملية  على  المنتجات  إسقاط  عملية  وتعتمد   , التطورة  غير  والتكنولوجيا  القديم 

 المنتجات المربحة . 

 ثرة في تحديد مزيج المنتجات : ؤ العوامل الم. 4.2.2

لاب       التي  العوامل  من  العديد  قبـهناك  من  الإعتبار  بنظر  أخذها  من  الـد  الإقتصاديةل  وإدارة   وحدة 

ت  تسويق والتي  الواجب   ـمنتجاتها  منتجات  مزيج  تحديد  في    ما   ومنها  وحدةال  لـقب  من   عليه  عتماد الإؤثر 

    (Kotler ,1997: 441 ) :يأتي

أساليب    تشمل  ,  وحدة الإقتصاديةل في العوامل والمتغيرات الخاصة بال ـوتتمث  :العوامل الداخلية  اولاً:

وت الإبتكار  وتـوطرق  وتـطويـصميم  المنتجات, ـر  وإنتاج  ,    قديم  والبشرية  المادية  الإمكانيات  التوجه  و 

وت لتخطيط  ,   ـالإستراتيجي  المنتجات  الخبره  ـوعطوير   , المنتجات  خطوط  والتقنيات  دد  والمهارة 

  المستخدمة في عمليات الإنتاج.

الخارجية   ثانياً: البيئثوتتم  :العوامل  بظروف  والتـل  الخارجية  تتمكن  ـة  لا  الإقتصادية  اي  من  لوحدة 

إحتياجات  و  طور والتقنيات المستخدمة في مزيج المنتجات ,ـوتشمل المنافسين ومستوى التالسيطرة عليها  

,الأسواق   ووسائ  والزبائن  طرق  على  وإنعكاساتها  التكنولوجية  العوامل  ,  ـوكذلك  الإنتاج  العوامل  و  ل 

م الإستثمار وتوزيعة على القطاعات الإقتصادية  ـللمستهلكين , حجية  ـل , والقوى الشرائـالإقتصادية )الدخ

. وكذلك   (ل النقلـسائوو دة , التضخم ,المجهزين ,  ـقلبات الأسعار ومنها أسعار المنتجات , أسعار الفائـ, ت

وأث والإجتماعية  الديمغرافية  الـالعوامل  الطبيعية  العوامل  إلى  إضافة   . المستهلك  سوق  على  متعلقة  رها 

 . بالموقع الجغرافي والمناخ

ا  سبق  مما  تتمثل   نيتضح  داخلية  عوامل  هي  الإنتاجي  المزيج  تحديد  في  تؤثر  التي   الطرق ب  العوامل 

والإبتكار  في    الإقتصادية  الوحدة  عليها   تعتمد   التي  الأساليب و التصميم  والتقنيات  عملية  المنتجات  وتقديم 

الخ البيئة  في  فتتمثل  الخارجية  العوامل  أما   , الإنتاجية  العمليات  إدارة  في  تستخدمها  المحيطة  التي  ارجية 

والتقنيات   والتطور  المنافسين  مثل  عليها  السيطرة  من  الوحدة  تستطيع  لا  والتي  الإقتصادية  بالوحدة 

 المستخدمة في عمليات الإنتاج والقوة الشرائية والدخل وغيرها .
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 -دور المعلومات المحاسبية الملائمة في عملية إتخاذ القرارات: .5.2.2

القرارات الإدارية من الوظائت           ة لإدارة الوحدة الإقتصادية وتنشأ الحاجة  ف الرئيسـعد عملية إتخاذ 

ذه ـن هـأمام الأدارة والمفاضلة فيما بي  ةل متاحـدة بدائـظرا لوجود عـإلى عملية إتخاذ القرارات الإدارية ن

البديـالبدائ وأختيار  وإختيار  ـل  المحاسبية  المعلومات  وتحليل  جمع  الإدارة  من  ويتطلب   , الأفضل  ل 

لقرار المناسب  عد المعلومات المفيدة لغرض إتخاذ ات    إذ دف ,  ـق الهـالمعلومات التي تساعد الإدارة في تحقي

ل لأخر فإنها لا  ـل إلى اخر , أما المعلومات التي لاتختلف من بديـتلف من بديتخ و  مة  ئـبإنها معلومات ملا

بيـت المفاضلة  في  البدائ ـفيد  البدائـن  تكاليف  في  الفرق  ويعرف  البديلةل  ـل  الفرصة  ,   بتكلفة  )الرجبي 

2007  :141 .) 

م   ـل إلى أخر بحيث يت ـبديمة هي تلك المعلومات التي تختلف من  ئفي المحاسبة فإن المعلومات الملا      

ق أكبر ربح ممكن  ـد يختار متخذ القرار البديل الذي يحقـتحديدها وتقييمها لإتخاذ القرار المناسب بشأنها . ق

خ بديـمن  لكل  الإيرادات  في  التكاليف  مقارنة  حـلال  على  ويت  دةـل  وتحديد   ـ,  بينها  فيما  الفروقات  أخذ  م 

 ( 352:  2002اهر , )ظؤدي إلى أعلى ربح ـل الذي يـالبدي

ال     الملاتوفر  المعلومات  الإدارية  القرارات في عدة مجئمحاسبة  إتخاذ  في  الإدارة  التي تساعد  لات  امة 

 المحاسبة الإدارية . هاومن خلال الشكل التالي يمكن توضيح أهم المعلومات التي توفر .ة رئيس
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 (4الشكل )                                                    

 المعلومات التي توفرها المحاسبة الإدارية                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Peter Atrill & Eddie McLaney, Management accounting For Decision)  المصدر

Makers 5th Ed Licensing Agencyltd , Saffron London,21 , 2007.  ) الباحث  بتصرف                         

الوحدة  إدارة  تخدم  التي  المحاسبية  المعلومات  توفر  الإدارية  المحاسبة  أن  أعلاه  في  الشكل  من  يتضح 

الإقتصادية إذ توفر المعلومات التي تتعلق في تخصيص الموارد المتاحة للوحدة ووتوفر المعلومات التي  

التخطيط   الوحدة في عملية  إدارة  أو طويل الأ تخدم  التخطيط قصير  الوحدة    جلسواء كان  إدارة  وتساعد 

وك والمنافع  التكاليف  تحديد  في  ,ذ الإقتصادية  الأداء  وتقييم  الرقابة  دراسة    لك  من  القرار  متخذ  وتمكن 

بينها   فيما  والمفاضلة  المتاحة  الوحدة البدائل  أهداف  تحقيق  إلى  يؤدي  الذي  الأفضل  البديل  وأختيار 

 الأقتصادية .

 

 

 

 تخصيص 

 الموارد

التخطيط 

الإستراتيجي 

 الطويل

 معلومات المحاسبة

 الإدارية

 تحديد الكلف

 والمنافع

الرقابة وتقيم 

 الأداء
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 -عملية إتخاذ القرار:مة في ئ الملاالتكاليف  اولاً. 

التكاليف  إ ب  Wilks & Burkeيرى            التأمة على  ئالملان  التكاليف  تلك  رة في ـي ستكون متأث ـنها 

إتخ تـعملية  أن  الإقتصادية  الوحدة  إدارة  على  ويجب  الأدارية  القرارات  التكاليف  ـاذ  بنظر  ئالملاأخذ  مة 

 (. Wilks & Burke , 2008: 75الإدارية )اذ القرارات ـالإعتبار في عملية إتخ

التكاليف  ع          والتئالملارفت  مستقبلا  المتوقعة  التكاليف  أنها  على  بديـمة  من  تختلف  اخر  ـي  إلى  ل 

ل ـعند أختيار بدي  ا  لافـمة أن تحدث في المستقبل وتخلق إخت ئالملازة الأساسية في تعريف التكاليف  ـوالمي

 (. Bhimani et , al . 2008: 311دون اخر )

التي  اذ القرارات الإدارية  ـهي الأساس في عملية إتخومة  ـالتكاليف الملائ  اهنأب   Horngrenيصف          

ت تتنتج وعادة  ـتتبعها الإدارة بخصوص تحديد أي المنتجات  القرارات على ـركز هـت  باع وبأي كميات  ذه 

ل الطويل وعلى الوحدة الأقتصادية أن  ـزيد في الأجـة من الممكن أن يـن مستوى الطاقلأ ل القصير  ـالأج

 Horngrenرة )ـحدود الطاقات المتوففي  ل الذي يعظم الربحية  ـتحدد وبإستمرار المزيج الإنتاجي الأمث

et  al , 2009 :426  .) 

فت           والنوعية ضرورية  الكمية  المعلومات  تحليـعد  عملية  القصير  ـي  المدى  في  القرارات  ل  ـالأجل 

عندما تواجه الإدارة   ولاسيما اذ القرارات الإدارية  ـمة لعملية إتخـذه المعلومات يجب أن تكون ملائـومثل ه

ف المشاكل  البديـبعض  وإختيار  والخدمات  السلع  على  والطلب  الإنتاجية  العمليات  لحـي  المناسب  ل ـل 

د المزيج الإنتاجي  ـذه المشاكل مشكلة تحديـل في العمليات التشغيلية , ومن هـل بديـأثير كـالمشاكل ومدى ت

دة الأقتصادية ,  ـوالمحدودة للوح  ةالمتاحل المناسب للمشكلة في ضوء الموارد  ـل وكيفية إختيار الحـالأمث

ه تخصيص  للأستخدام  ـوكيفية  الموارد  ثـلأمثاذه  ومن  التكاليف  وتقليل  الأرباح  لتعظيم  ت ـل  الأداء  ـم  قيم 

للقرارات   وفقا  هالفعلي  وأهمية  المتخذة  )ـالأدارية  الأقتصادية  للوحدة  القرارات   & Crossonذه 

Needles, 2008: 464 .) 

اذ القرارات الإدارية فأنها تقسم على مجموعتين ـمة في عملية إتخ ـج التكاليف الملائـعند تحليل نتائ        

 (. Bhimani et al , 2008: 313)  -من العوامل هي :

داد رقمية ,أي يمكن التعبير  ـج التي يمكن قياسها بوحدات مادية أي أع ـالعوامل الكمية وهي تلك النتائ .1

 عنها بالدينار. 

 بوحدات مادية . , اج التي من الصعب قياسهـالعوامل النوعية هي النتائ .2

ل   ـالخصائص النوعية والكمية في عملية تحلي,من  لا  ـأخذ كـتاذ القرار  ـمة لعملية إتخـإن المعلومات الملائ   

الملائ هـالتكاليف  تختلف  أن  ويجب   , بديـمة  من  المعلومات  البدائـذه  بين  والمفاضلة  لآخر  المتاحة  ـل  ل 

(Edmonds et.al,2001: 256 .) 
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الملائ          التكاليف  تحديد  إتخـإن  عملية  في  المتعلقة  المحاسب ـمة  على  يتوجب  الإدارية  القرارات  اذ 

  واخرون , أتي )كحالة  ي  مال هي  ـل التكاليف والمفاضلة بين البدائـباع مجموعة من الخطوات عند تحليـإت

2009  :334 .) 

 ل المتاحة .ـالبدائل من ـل بديـد جميع التكاليف ذات العلاقة لكـتحدي أ.

 اد التكاليف الغارقة .ـإستبع ب.

ل التكاليف الباقية  ـخر. وتمثلآل  ـي لا تتغيير من بديـر التفاضلية , أي التكاليف التـاد التكاليف غيـاستبع  ت.

 تخاذ القرار.لإ مة ـالتكاليف الملائ

 -الإيرادات الملائمة في عملية إتخاذ القرار : ثانياً:

الملائ  بالإيرادات  تتغيـيقصد  التي  الإيرادات  تلك  هي  بديـمة  من  المتعلقة  ـر  التوقعات  وإن   , لآخر  ل 

ف   ادة  ـبالإيرادات مرتبطة ع الطلب  بـبتوقعات   , السوق  فأ  عنىمي  الوحدات  أخر  بعدد  ترتبط  ن الإيرادات 

يتوقع  ـالت بالإيرادات الملائ  ن .ـسعر معي  د ـبيعها عني  تتعلق  القرارات لا  د تكون  ـمة , وإنما قـإن بعض 

الملائ التكاليف  بفروقات  فقط  هـمتعلقة  ومثل   . بإيجـمة  تتعلق  القرارات  البديـذه  وأق ـاد  كفاءة  الأكثر  ل ـل 

 (. 356: 2002ل المختلفة المطروحة )ظاهر ,ـالتكاليف من بين البدائ

, تكاليف الملائمة لعملية إتخاذ القرار هي تلك التكاليف التي تختلف من بديل إلى اخر  يتضح مما سبق أن ال

وتعد هذه التكاليف هي الأساس في تحديد أي المنتجات تباع وبأي كميات تنتج , إذ تتوفر أمام متخذ القرار 

ار البديل الأفضل ويركز عدة بدائل بعد تكلي التكاليف المتعلقة بكل بديل ومقارنتها مع باقي البدائل وإختي

في   يتغير  أن  يمكن  الطاقة  مستوى  لأن  الأجل  قصيرة  القرارات  على  الحالة  هذه  في  القرار  متخذ  عادة 

 ترتبط بتوقاعات الطلب في السوق على منتجات الوحدة الإقتصادية . الأجل الطويل , أما الأيرادات 

 : تخصيص الموارد النادرة في خطة الإنتاج .6.2.2

لها بصورة تضمن    ل للموارد المتاحةـلال الأمثـق الإستغـإلى تحقي  وحدة إقتصادية  دف إدارة أي  ـته       

الأهـتحقي .ـق  هداف  قـإن  أو  عموما  محدودة  هي  المتاحة  الموارد  نـذه  تكون  وهنـد  الـادرة  تجد  وحدة ا 

أو ذه المحدودية  ـإن هوادرة والمحدودة .  ـاذ قرار يتعلق بتخصيص الموارد النـنفسها أمام إتخ  الإقتصادية

  ا قومو ـوتتطلب من متخذي القرار أن ي  وحدة الإقتصاديةإدارة ال  مأما  ل تحديا كبيرا  ـدرة في الموارد تمثـالن

دف تعظيم الأرباح , فإن  ـى بهـختيار السلع ذات الربحية الأعللإن السلع المختلفة   ـبالمفاضلة في الإنتاج بي

تـمحدود من ساعات تشغيل الآلات والمعدات , عود عدد  ـوج وفر العدد اللازم والكافي من العمال ,  ـدم 

  وفر ـدم تـود مساحات اللازمة لتخزين المنتجات أو عـدم وجـوفر الكميات اللازمة والمطلوبة , ع ـدم تـع

 ( . 222:  2004لة على المحددات والقيود )الحارس , ـمن الامث  عد الإمكانات المالية الكافية ت  
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الأمث          الإنتاجي  المزيج  قرارات  ت  ـإن  الت  عد ل  المهمة  الإدارية  القرارات  إدارة ـمن  على  يجب  ي 

التـالوح نـدة الإقتصادية إتخاذها في الحالات  تـادرة نسبيا لاتـي تكون فيها موارد    لبية ما ـكفي لإشباع أو 

دة الإقتصادية إلى إيجاد تشكيلة مناسبة أو مزيج أفضل ـإدارة الوح  العمليات الإنتاجية , ولهذا تلجأ  تحتاجة

خ من  يمكن   , للوحـللمنتجات  المتاحة  الموارد  استعمال  وفاعـلاله  كفوء  بشكل  الإقتصادية  ل وبطريقة ـدة 

 ( . Waller , 2009: 412إقتصادية )

ه          وحـإن  أي  إدارة  إقتصـدف  تحقيدة  هو  هـادية  على ـق  ولذلك  الأرباح,  اعلى  إلى  بالوصول  دفها 

أمث بشكل  المتاحة  موارادها  تستغل  أن  بـالإدارة  القول  ويمكن   , ذات  إل  هي  المتاحة  الموارد  أغلب  ن 

وق نـمحدودية  تكون  ,ـد  الأحيان  بعض  الـوهن  ادرة في  إدارة  على  يجب  المناسب    وحدةا  القرار  تتخذ  أن 

م  ـالسلع المختلفة وبذلك يت  ن ـبيلال المفاضلة في الإنتاج  ـلال الموارد بشكل إقتصادي من خـالمتمثل بإستغ

 (. 173: 2010ق هامش ربح أعلى )التكريتي , ـإختيار السلع التي تحق

قوم بإختيار منتج واحد أو ـأن ت  وحدة الإقتصادية الصناعيةال  إدارة   نظرا لندرة الموارد , يجب على         

أحـع الأرباح  تعظيم  يكون  عندما   , أخرى  منتجات  وإهمال  عليها  للتركيز  منتجات  أهـدة  الـد  وحدة داف 

عندئ  الإقتصادية الأمثـ,  للحل  للوصول  الرياضية  النماذج  أو  الخطية  البرمجة  إستخدام  يمكن  .عندما  ـذ  ل 

من البرمجة الخطية يعتمد   ل تعقيدا  ـأق  د يستخدم أسلوبا  ـقرار قتكون مسألة الإختيار بسيطة , فإن صانع ال

للوحدة المساهمة  هامش  مثلعامل  ا  على  المباشرة ـالمتحكم  العمل  ساعات  أو  المتاحة  العمل  ساعات    ل 

 (.375-374: 2011المتاحة )جمعة , 

سبق         مما  محاسبية  إ ب  يتضح  معلومات  أساس  على  مبنية  إدارية  عملية  هو  الموارد  تخصيص  ن 

  المتاحة   للموارد   الأمثـل  الإستخدام  إلى  غالبا    تسعى وإن إدارة أي الوحدة الإقتصاديةصحيحة تتميز بالدقة ,  

,   نـادرة  تكون  وقـد   عام  بشكل  محدودة  هي  للإستخدام  المتاحة  الموارد  إن  إذ,    المطلوبة  الأهـداف  لتحقيـق

وهنا على   والنـادرة  المحدودة  الموارد   تلك  قرارالتخصيص   إتخاذ   عنـد   الوحدة الإقتصادية  تواجه  هنـا  من

ت إيجاد تشكلية مناسبة للمنتجات والوحدة الإقتصادية   ب  قرار  تخذ أن   السلع   بين  الإنتاج  في  المفاضلةيتعلق 

العمليات   أن  الإقتصادية  للوحدة  ربح  أعلى  تحقق  التي على  توزيعها  وكيفية  النادرة  الموارد  تخصيص 

 .  الإستغلال الأمثل للموارد المتاحة للوحدة الأقتصادية تحقيق  في الإقتصادية الوحدة إدارة ساعد يالإنتاجية 
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 : بإستخدام نموذج البرمجة الخطيةقرار المزيج الانتاجي إتخاذ  .7.2.2

الخطية             رياضي    هي البرمجة  توظيفه  ـيإسلوب  المحدودة ضمن  مكن  والإمكانات  الموارد  لتوزيع 

 (. 319: 2012)الفرهود , التوزيع أفضل نتيجة ممكنة  اذ ـليحقق ه مجموعة من القيود والعوامل الثابتة 

ت          في  تبحث  الخطية  البرمجة  بيـإن  المحدودة  الموارد  البدين  ـوزيع  إطـالإستخدامات  ضمن  ار  ـلة 

دف ـعظيم قيمة الهـوذلك في حالة ت  الوحدة الإقتصاديةداف  ـق أهـالمحددات أو القيود المفروضة على تحقي

العائ تنظيم  في  تـكما  . وكذلك في حالة  المبيعات  قيمة  أو  النقدي  الهـد  قيمة  تدنية  أو  مثـقليل  تقليل  ـدف  ل 

 (. 38: 2007الإنتاج )الفضل , تكاليف النقل أو تدنية تكاليف 

دات الإقتصادية ـر الأساليب الكمية إستخداما وشيوعا في الوحـعد إسلوب البرمجة الخطية من أكثي           

تحقي في  المختلفة  الصناعية  أو  الإنتاجية  أو  بالن ـالتجارية  تتسم  التي  للموارد  الأفضل  التخصيص  درة ـق 

القرارات   العديد من  المعقدة وكالنسبية ودراسة  بيـالإدارية  المفاضلة  ل  ـالبدائن  ـذلك تستخدم في عمليات 

تحديد المزيج الإنتاجي الأمثـوتحقي المتاحة في  للموارد  ظهر إستخدام إسلوب   إذ ل  ـق الإستخدام الأفضل 

 (. David & Yinyu , 2008: 2)  الإقتصادية للوحدات الصناعيةفي سياق الخطط البرمجة الخطية 

لأني              ضروريا  الخطية  البرمجة  نموذج  إسلوب  ترتبط   ـعد  التي  المشتركة  التطبيقات  من  واع 

الن الموارد  تخصيص  في  العامة  الوحـبالمشاكل  في  أكثـادرة  بإسلوب  الأقتصادية  دقـدات  وهـر   , ذه ـة 

  لإنجاز ادرة  ـالن  ل تخصيص الموارد ـوفاعلية وذلك من أج  بإختيار أنشطة معينة ذات كفاءةالمشاكل تتعلق  

متاز إسلوب  ـيولك الموارد  ـن مستوى الأنشطة وإستهلاك تـبي  ا  مـذه الأنشطة بحيث يكون الإختيار ملائـه

تخص عملية  في  الخطية  بالسهولةالبرمجة  المنتجات  إلى  الموارد  ما   يص  عل  والمرونة  الإدارة ـيسهل  ى 

عوامل ومقومات مشتركة   نشطةلك الأـتكون في تو ل الأفضل ,  ـخاذ القرار وتحديد الحوإت عملية التخطيط  

ولد من إنعكاسات إيجابية ـم إختيارها وما تـوضرورية لتخصيص الموارد على مستوى الأنشطة التي يت

   (.Lieberman , 2010: 23دة الإقتصادية ) ـفي تعظيم ربحية الوح

 :  طرق حل نماذج البرمجة الخطية . 8.2.2

 يتم حل مشاكل نموذج البرمجة الخطية من خلال إستخدام أحد الأساليب المتبعة ومنها : 

 الطريقة البيانية :   اولاً:

يت          القرار بشكل واقعي مع متغيرين فقط حيث  نموذج  البيانية  الطريقة  تمثيلها علـتحدد  الرسم  ـم  ى 

وه الحل  مدخل  تحدد  البيانية  الطريقة  وإن  جـالبياني  مفيدة  تـي  التي  الصورة  لعرض  البرمجة  ـدا  قدمها 

ي الطريقة البيانية  ـالخطوة الأولى فل , وإن  ـزيد بشكل واضح مفهوم الحـ, وإن الطريقة البيانية تالخطية  



 

49 

 Taylorتتمثل في صياغة المشكلة بشكل رياضي وتخطيط القيود على الرسم البياني وتعالج كمعادلات )  

, 2013:46 .) 

 : الطريقة المبسطة )طريقة السمبلكس(   ثانياً:

أه  عد ت   من  السمبلكس  الخطية  ـطريقة  البرمجة  نماذج  حل  طرق  ح  إذ م  بواسطتها  نماذج  ـيمكن  جميع  ل 

ل النهائي الأفضل للمشكلة المتمثل في  ـإن الوصول إلى الح  دد المتغيرات .ـمهما كان عالبرمجة الخطية  

ق خطوات نظامية ومتتابعة  ـل وفـم الحـد إستخدام طريقة السمبلكس يتـدف أو تصغيره عنـدالة اله    تعظيم

بالحبـتو بالحـدأ  مرورا  الأولي  الممكن  الحـل  إلى  الوصول  لغاية  الأفضل  .ـل  الأمثل  تحويل ـيتو   ل  م 

القانونية   الصيغة  إلى  الرياضي  ) الأنموذج  الوهمية  المتغيرات  بإضافة  والتي  slack Variableوذلك   )

( بالرمز  لها  يتSiيرمز  ذلك  السمبلكس  ـم تصميم جـ( وبعد  المرحلة  لأداول  تن  ق  ـكون عن طريـالأولى 

بالح المباشرة  ذلك  وبعد   , الخطي  الرياضي  للأنموذج  القياسية  الصيغة  من  البيانات  إذا ـتثبيت  الممكن  ل 

م  ـ( غير سالبة , وبعد ذلك يتSiحيث إن جميع المتغيرات الأساسية )  ≤bi  0دول شرط  ـتوفى هذا الجسإ

 (. 484: 2016دد من الخطوات )حسين , ـباع ع ـبإتتحديد المتغير الداخل للأساس والمتغير الخارج منه  

  م ت عد الطريقة السمبلكس أكثر تطورا  من الطريقة البيانية وهي تعالج المشاكل ذات المتغيرات المتعددة ويت

الحل وفق   يتم من خلاله  الذي  السمبلكس  ي عرف بجدول  بإعداد جدول خاص  الطريقة  بموجب هذه  الحل 

مراحل متعددة , وتعتمد هذه الطريقة على إجراء العمليات الحسابية من خلال خطوات متتابعة ونمطية إلى 

الأساليب  أكفئ  من  الطريقة  هذه  وتعد   , للمشكلة  الأمثل  الحل  إلى  التوصل  يتم  لمعالجة    أن  تستخدم  التي 

مواجهة  عند  خصوصا   ودقتها  الحسابية  إجراءاتها  بوضوح  وتتميز  الخطية  البرمجة  لنموذج  المشاكل 

 ( . 47: 2016مسائل معقدة في البرمجة الخطية )الكرعاوي , 

 -: محدداتوال القيود مفهوم . 9.2.2

  لتحقيق( الإقتصادية الوحدة) النظام تحرك من يعرقل  مسبب  أو عامل أي هو بإنه القيد  وع رف            

  ثـم ومن  الأرباح زيادة خـلال من والمستقبل الحاضر في الأموال حجم زيادة في المتمثل له الرئيس الهدف

 (. 67:  2004,  مؤمنة) وتـطويره النظام استمرار إمكانية ضمان

  إلى يـؤدي وبالتالي أطـول الإنتاج مـدة إجمالي من يجعل أن يمكن عنصر أي بإنه القيد  وع رف       

 (.Cengiz et al . 2011: 318) الإقتصادية للوحدة الأرباح تخفيض 
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  فيما,  وحدة الإقتصاديةال تريد  مما المزيد  على الحصول من النظام يعيـق شيء أي بأنه القيد  ع رف       

  فإن ولذلك,  وحدةلل الذاتية والقدارات  والمال الوقت  وضوحا القيود  هـذه وأكثر,  اهـدافها بتحديد  يتعلـق

 (. 8: 2012, احمد ) وحدة الإقتصاديةال  لنجاح الرئيسة العوامل من تعد  بفاعلية القيود  هـذه إدارة

  الوحدات الإقتصادية فـي الإنتاجية العمليات  من يحد  أو يعرقل محدد  أي بإنه القيد  يع رف كما                

 مواد  مثل مادية القيود   تكون وقـد  لوحدةا لأهـداف بالنسبة  معين أداء مستوى تحقيـق أو أهـدافها تحقيق من

 (. 3: 2015,  العازل)  الإدارية السياسات  مثـل مادية غيـر قيودا   أو الخام

وحدات ال من كل يواجه وقـد  نريد  مما المزيد  على الحصول من يمنع شيء  اي بإنه القيد  وع رف         

 ( (. Garrison , et ,a., 2015: 547 الأقـل على واحدا   قيدا   والأفراد 

  تكون  والتي  الإنتاجية العملية  مـن معين مستوى فـي تكون التي النقاط تلك  بإنه  الإختناقات  تع رف كما       

  هـدر إلى يـؤدي مما العمليات  سلسلة خـلال الإخرى العمليات  سير على للتأثير يـؤدي الذي للحد  بطيئة

 (. Kinney & Raiborn, 2011:810) الوقت 

 الطاقـة من عليها للطلب  الإستيعابية الطاقـة تفوق التي الموارد  تلك بإنها الإختناقات  وتع رف        

 (. Sobreiro & Nagano , 2012: 5937)  وحدة الإقتصاديةلل الإنتاجية

الإقتصادية  واجهي  شيء  أي  القيد   بإنه.  سبق  مما  يتضح           حركة  يعرقل  والذي  الأفراد   و  الوحدت 

 وقد  تحقيقها إلى الصناعية وحدات ال تسعى التي الأهداف تحقيق من ويحد  الإنتاجية العمليات  أداء في النظام

  بالبيئة   تتعلق  القيود   تكون  قد   أو  التشغيلية  العمليات   ومعوقات   الإدارية  كالسياسات   داخلية  القيود   تكون

  وهي   الزجاجه  بعنق  مايسمى   أو  الإختناقات   أما .    والإقتصادية   السياسية  والظروف  المنافسة  مثل  الخارجية

  الإنتاجية   المرحلة  في  الطبيعي  وضعة  عن  الإنتاجية  المرحلة  في  الإنتاج  مستوى  فيها  يزيد   التي  الحاله

 .  ختناقالإ ذلك وجود  يسبب  محدد   أو عائق بسبب  وذلك التالية

 -: القيود نظرية . نشأة10.2.2

  و 1979  عام في( Gohdratt)الفيزيائي  للعالم الوجود  إلى القيود  نظرية ظهور في الفضل يعود         

  مساعدة أجـل من  وذلك( OPT)  الإنتاج بتكنولوجيا عليه مايطلق أو القيود   بنظرية المسمى مدخله  قـدم

  القيود  بسبب  وذلك الفترة تلك خـلال الإحتياجات   يلبي يعد  لم الـذي إنتاجها زيادة في الإقتصادية الوحدات 

 المتحدة الولايات  نطاق في تعمل التي الوحـدات  في لاسيما الإقتصادية مواردها على فرضت  التي

 إلا المدخل هـذا تطبيـق  في إهتمامها من زادت قـد  الإقتصادية الوحـدات  أن من الرغـم وعلى,  الأمريكية

  التأكيد  وكان  المحاسبي بالشأن المختصين والباحثين  الأكاديميين قبل من بالرضى يقابل  لم الإهتمام هـذا إن

 (. 41: 2019,  غيبي)  التقليدية المداخل بتطبيـق الإستمرار ضرورة على
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 ـقتحقي  من تحد  والتي  الإقتصادية الوحدة في النظام معوقات  على التعرف إلى القيود  نظرية تسعى         

  طريـق عن  والإختناقات  القيود  تلك إدارة خـلال  من القيود  هـذه معالجة يتـم إذ  النجاح من مستوى أفضل

 (. Hilton, 2011: 425)  القيود  مشاكل لمعالجة الإدارية الأهـداف جميع توظيف

  وجود   القيود   نظرية  تفترض   إذ ,    عليها  والتغلب   القيود   تحديـد   هـو  القيود   لنظرية  الرئيس  الهدف  إن         

:  62)  الأرباح  من   لانهائيا    تيـارا    تنتج  أن  الإقتصادية  الوحدة  بإمكان  فإنه  وإلا   الاقـل  على  واحد   قيد 

Wolniak, et, al , 2018.) 

 -:القيود  نظرية مفهوم. 11.2.2   

  ومن   والإداري  المحاسبي  الفكر  في  التطور  نتيجة  الإدارية  المحاسبة  وأساليب   بإنظمة  الإهتمام  زاد         

 تعيـق   التي  والإختناقات   المشاكل  وحـل  القيود   بإدارة  تهتـم  إدارية  فلسفة  تعد   فهي  القيود   نظرية  ضمنها

 (. Freeman, 2007: 5) الأرباح تعظيم وبالتالي الإنتاج عمليات   تسريع أجـل من الإنتاجية العملية

  القيد  أداء تحسين على  وتعمل وحدة الإقتصاديةال مصادر على وتركز إدارية فلسفة القيود  نظرية ت عد        

  منطقي   بشكل  المشكلات   أو  القيود   حـل  إلى  تهدف  فهي,    مباشرة  بصورة  الشركة  أداء  على  يؤثر  قـد   والذي

 للتخلص   الضرورية  الخطوات   وتـطوير  المشكلة  جذور  إيجاد   طريـق  عن  المشكلة  أساس  إزالة  أجـل  من

  إدارة   مساعدة  إلى   تهدف  التي  والمفاهيـم  الإجراءات   من  مجموعة  القيود   نظرية  ت عد   ولـذلك   المشكلة  من

 يمكن   وكيف  أهدافها  تحقيـق   دون  وتحول  تواجهها  التي  العوائـق  وتحديد   تشخيص   في  وحدة الإقتصاديةال

  بكفاءة   التغيرات   هـذه  إجراء  وكيفية  الضرورية  التغيرات   إحداث   خـلال  من  العوائـق  هـذه  على  التغلب 

 (. 51:  2009, الإستربادي) وفاعلية

 من   النظام  مخرجات   وتتحدد   الإنتاج  تدفـق  إدارة  أجـل   من  سحب   نظام  بإنها  القيود   نظرية  ع رفت و       

  كله   الإنتاجي  النظام  في  الإنتاج  تدفـق  تخطيط  وإن,    نسبية  بندرة  يتسم  الذي  للمورد   الإنتاج  معدل  خـلال

 عبود )   للموارد   الأمثل  التخصيص   لعملية  السليم  لأساسا ب تهتـم  فهي  المقيد   المورد   خـلال  من  يكون أن  يجب 

,2017 :48 .) 

  الإقتصادية   الوحـدة  تستخدمها  التي  الإجراءات   من  مجموعة  بإنها  القيود   نظرية  الزاملي  ع رف  كما         

  المستمر   التحسين   بعمليات   القيام  طريـق   عن   وذلك  النادرة  أو  المقيدة  والموارد   الإختناقات   معالجة  أجـل  من

,   الزاملي)  الإقتصادية  الوحـدة  مخرجات   أو  إنجاز  تعظيـم  في  تساعد   التي  بالصورة  كله  النظام  لأداء

2018  :318 .) 
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  في   أفضل   نتائـج  تحقيق تعيـق  التي   القيود   لتحديد   يهدف  الأداء  قياس   نظام  بإنها  القيود   نظرية  وع رفت         

  للشركة   الأرباح   من  المزيد   علـى  والحصول  الإنتاجية   في  مستمرة   زيادة  تحقيق  أجـل  من  الأداء

(Nastasija & Savkovic, 2019: 61 .) 

  الإقتصاديـة   الوحـدة  تساعد   التي  والمفاهيـم   المبادئ  من  مجموعة  هي   بإنها   القيود   نظرية  وع رفت          

  الأرباح   زيادة  في  تسهـم  بحيث   الإنتاجية  العملية  في  تحدث   التـي  والإختناقات   القيـود   ومعالجة  تشخيص   في

 (. Kadhim, 2020: 764) الأهـداف وتحقيق

  في  المواد   تدفـق  مراقبة  بهدف  الإدارة  تستخدمها  إستراتيجية  بإنها  (2021)جبار  ع رفها  كما         

 على   والعمل  الطبيعي  بالشكل  تدفقها  من  تحد   التي  والإختناقات   القيـود   وتشخيص   الإنتاجية  العملية  مراحـل

,   جبار)  مستمرة  بصورة  الإنتاجية  العملية  تحسين  في  يساعـد   بما  مسبقا  محددة  خطـوات   بموجب   معالجتها

2021  :14 .) 

  للموارد   الكفوء  الإستخدام  خـلالمن    التشغيل  عمليات   على  تـركز  القيود   نظرية  بأن  سبق  مما  يتضح        

  تشكل   والتي  كفوء  بشكل  الموارد   وإستغلال  التشغيل  عمليات   خـلال  من  الربحية  تعظيم  إلى  تـؤدي  والتي

  الإقتصادية   للوحـدة  الكلية  الإنتاجية  وعلى  خـلالها  من   الإنتاج  تدفـق  من  تحد   والتي  العمليات   هـذه  على  قيدا

 نظام   هيو   الإقتصادية  الوحـدة   لنجاح   مقياسا  بوصفها  الإنجاز  تعظم  التي  الموارد   على  تـركز  وكذلك,  

  تعيق   التي  النادرة  أو  المقيدة  والموارد   الإختناقات   ومعالجة  تشخيص   في   الإقتصادية  الوحدة  إدارة  إليه  تستند 

  لضمان   الإنتاجية  العمليات   المستمرفي  التحسين  بعمليات   القيام  خلال  من  الأداء  في  الأفضل  الإنجاز  تحقيق

  .  إضافية أرباح على والحصول الأنتاج في الزيادة

   -. أنواع القيود :12.2.2

توجد الكثير من العوامل التي تمثـل قيودا ينشأ عنها قصور في النظام عن أداء وظيفته , فالمحددات          

في المنظمات قـد تكون بسبب إنسان أو مواد أو ماكنة , و ترتبط بعض القيود بسرعة العمليات فيما تكون  

ية أو طاقـة الماكنة , هناك قيود ترتبط  هنـاك قيود ترتبط في محددات إنتاجية مثـل عـدم تـوفر المواد الأول

التغلب  يصعب  القيود  هـذه  مثـل  إن  إذ   , بشأنها  المناسبة  القرارات  إتخـاذ  يجب  والذي  البشرية  بالموارد 

إختيارات   أثـرها من خـلال  تخفيض  الممكن  الماكنة , ومن  يعمل بسرعة  البشري لا  العامل  عليها , لأن 

القيود التي تعاني منها الوحدات الإقتصادية . الش  التوظيف والتدريب المناسب  كل في أدناه يوضح أنواع 

 (. 27:  2017)عودة ,  الصناعية 
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 (5الشكل )                                                      

 أنواع القيود الإنتاجية                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          الباحث  إعداد  من  المصدر                                        

  مختلفة   قرارات   إتخـاذ   إلى   حاجتها   من   تخلو  ما   قل  الإنتاجية   المنظمومات   إن يتضح من الشكل في أعلاه   

  أقـل  أو  تكلفة أقـل أو ,   ربحية  كأعلى  العوائـد  أفضل إلى  الوصول بهدف فعال  بشكل  الموارد  توزيـع بشأن 

  عن   الناتجة   القيـود   من   مجموعة   ظـل   في  وذلك,    المثلى   الإنتاجية   الطاقـة  إلى   الوصول   أو   خسارة

الإنتاجية    الموارد   محدودية القيود  مثل  داخلية  قيود  نوعين  على  القيود  ,    الأولية   المواد   مثـلوتكون 

الإدارية    المالية  والموارد ,    الإنتاجية  والطاقات ,    البشرية   والساعات  السياسات  التي  وقيود  القيود  وهي 

وقيود خارجية مثل قيود السوق والتجهيز والعرض وقيود  تنشأ بسبب سياسات إدارة الوحدة الإقتصادية  

 وهذا النوع من القيود تكون خارج قدرة الوحدة الإقتصادية .  وقانونية سياسية  

 

 

 

 

 TOCنظرية القيود 

 قيود خارجية  قيود داخلية 

 القيود الإنتاجية 

 قيود السياسة الإدارية 

 قيود السوق أو العرض 

 قيود التجهيز أو العرض 

 قيود سياسية وقانونية 
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 القيود الداخلية :  اولاً:

منتجاتها           على  الطلب  تلبية  على  قدرتها  تعيـق  والتي  المنظمة  داخـل  تحدث  التي  القيود  بها  يقصد 

الأمر الذي يـؤدي إلى تراكم في مخزون البضاعـة تحت التشغيل , ويمكن تصنيف هذه القيود إلى نوعين  

 (.Reid& Sanders,2011:575رئيسيين وكما يأتي: ) 

وهي القيود المادية والتي تتعلق بالعملية الإنتاجية والتي يمكن التعرف عليها مثـل    لقيود الإنتاجية :ا  .1

السلع   من  المزيد  إنتاج  على  النظام  قـدرة  من  الحد  في  السبب  تكون  والتي   , حاليا  المستعملة  المعدات 

لمهارة العالية أو عـدم توفرها , والخدمات و كما توجد قيود إخرى غيـر مادية , مثـل النقص في العمالة ا

 وكذلك تدني جودة التشغيل , التي تـؤدي إلى زيادة في وقت دورة التشغيل .

2.  : الإدارية  السياسة  المنظمة    قيود  إدارة  وثقافة  تفكير  وطريقة  إسلوب  عن  تنشأ  التي  القيود  وهي 

تقوم به المنظمة , وكـذل القيود اللوجستية أو قيود الطرائـق والتي غالبا ما تشكل عائـقا أمام أي تغيير  ك 

الإجراءات  من  مجموعة  في  تتمثل  والتي  الإدارية  السياسة  قيود  أنـواع  أحد  تعد  التي  والإجراءات 

 والطرائـق التي تستعملها المنظمة في أداء العمل . 

 القيود الخارجية :  ثانياً:

ض عليها من خـلال قوة خارجية ومن هـذه  وهي القيود التي لا تنتج من داخل المنظمة وإنما تفر         

 (. 43:  2021القيود ما يأتي : )الحلبوسي , 

وهي القيود التي تظهر نتيجة إنخفاض الطلب على السلع والخدمات في    قيود السوق أو العرض :  .1

 المنظمة إذ إن حجم الطلب في السوق أقـل من الطاقـة الإنتاجية للوحـدة الإقتصادية . 

2.  : العرض  أو  التجهيز  للعملية   قيود  اللازمة  المدخلات  تـوفر  عـدم  نتيجة  تنشأ  التي  القيود  وهي 

 , الخام  المواد  إستيراد  على  المفروضة  القيود  مثـل  المخرجات  حجم  على  سلبا  ينعكس  إنه  إذ  الإنتاجية 

الخار التجهيز  بسبب  بل   , النظام  بسبب  مقيدة  ليست  النظام  مخرجات  إن  القول  للمدخلات  ويمكن  جي 

 المطلوبة . 

3.  : وقانونية  والتعليمات   قيود سياسية  القوانين  في  المنظمة  إدارة  إلتزام  نتيجة  القيود  هـذه  مثل  تنشأ 

المنظمة  قـدرة  من  يعيـق  مما  الإستثمارات  في  تتعلق  والتي  الحكومية  غير  قيود  هناك  وكـذلك  الحكومية 

 ويـؤثر في مخرجاتها . 
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 -القيود : . أهداف نظرية13.2.2

وذلك           التصنيع  بعمليات  والتحكم  السيطرة  في  الإدارة  قـدرة  مدى  في  القيود  نظرية  فكرة  تتمثل 

نظرية   تعتبر  ولـذلك  الأسوق  في  مكانه  وتحقيق  الأرباح  تعزيز  وهي  للوحـدة  الرئيسة  الأهـداف  لتحقيق 

ت سهولة إستيعابها للعديد القيود أداة مشتركة تسهل عملية إتخـاذ القرارات من قبل مدير الإنتاج وقـد عزز

 (. Pawel,2016: 81من المشاكل ذات الطبيعة التنظيمية )

 أما الأهداف التي تسعى نظرية القيود إلى تحقيقها فهي ما يأتي :      

:  اولاً: المستمر  التحسين  للوحـدة   اجراء  المستمرة  التحسينات  إدخـال  إلى  القيود  نظرية  تسعى 

البعيد  المـدى  على  تحسنيها  على  تعمل  والتي  المقيدة  الأنشطة  على  تركيزها  خـلال  من  الإقتصادية 

(Goldratt,2015: 22 .) 

 ً تاج من  هناك أهـداف تسعى نظرية القيود إلى تحقيقها وهي زيادة وحـدات الإن  زيادة الإنتاجية :  :ثانيا

خـلال تشخيص مناطـق الخلل في مسار العملية الإنتاجية وتحليـل أسباب المشكلة والتخلص منه والعمل 

 (. 16: 2021على إيجاد الحلول المناسبة لها )جبار ,

ً ثا تساعد نظرية القيود على زيادة الربح التشغيلي إلى أعلى حـد ممكن من   زيادة الربح التشغيلي :  :لثا

تحديد ع كله و  خـلال  للمصنع  الإنتاجية  يقيد مساهمة  الإختناق  بإن مورد  الإعتـراف  الإختناق مع  مليات 

يمكن التعرف على الإختناق عن طريـق تحديد العمليات ذات المخزونات الكبيرة المتراكمة والتـي تنتظر  

من التشغيل  وتكاليف  الإستثمارات  خفض  مع  الإنجاز  مساهمة  لزيادة  تهـدف  كما  عليها  خـلال   العمل 

 (.David ,2009: 3التركيز على إدارة موارد الإختناق )

:  رابعاً: المنجزة  الوحدة  كلفة  لا   تخفيض  قـد  الوحـدة  داخل  والأقسام  للعمليات  الثابتة  التكاليف  إن 

تعمل بطاقتها الطبيعية وهـذا يعني إن هـذه التكاليف ترتبط بالعمليات أو الأقسام  ولم تستعمل بكفاءة ولذلك 

ثابتة عندما تزيد الوحـدة معدل التدفق يـؤدي ذلك إلى إستبعاد أغلب القيود الأساسية ولذلك فإن التكاليف ال

 (. Hamid, 2013:11للوحـدة يمكن أن تنخفض عندما تتوزع على الحجم الكبير من الإنتاج ) 

:  خامساً:  العاملين  الأفراد  المستوى    تشجيع  ورفع  المكافآت  زيادة  مثـل  العاملين  لـدى  دوافع  هناك 

الموا مخرجات  لزيادة  التحسينات  وإدخال  والإبـداع  الجهد  بـذل  على  يساعد  لهم  المقيدة المعاشي  د 

(Anjay, 2020: 3.) 

للمشاكل   تحديد   يتضح مما سبق أن نظرية القيود تهدف إلى التحسين المستمر للعمليات الإنتاجية من خلال

 المناسبة لها  الحلول إيجاد وتحليل أسباب الخلل تواجه العمليات الإنتاجية في الوحدات الإقتصادية  التي 
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الإنتاجية إذ تسعى نظرية القيود إلى الأستفادة من التكاليف الثابتة للعمليات و  والسيطرة والتحكم بالعمليات  

من خلال ربط هذه التكاليف بالعمليات الإنتاجية وأن تستعمل بكفاءة فعند داخل الوحدة الإقتصادية    الأقسام

الأنتاج توزيعها على حجم  الثابتة من خلال  التكاليف  تنخفض  المنتجة  الوحدات  تدفق  تشجع    زيادة  , كما 

نظرية القيود الأفراد والعاملين من خلال زيادة المكافأة ورفع المستوى المعاشي لهم من أجل بذل الجهد  

 ورفع مستوى العمل في العمليات الإنتاجية. 

 -. الأفتراضات الأساسية لنظرية القيود :14.2.2

 (. 73: 2019,  خرون)عبدالعزيز واتقوم نظرية القيود على مجموعة من الإفتراضات هي ما يأتي       

إذ يمكن التوصل    يعبر هامش الإنجازعن قيمة المبيعات في وحـدة الزمن  تعظيم هامش الأنجاز :  اولاً:

 كلفة الخامات والمواد الأولية (.  –إليه من خـلال طرح كلفة المواد المباشرة من إيراد المبيعات )المبيعات 

هي   ثانياً: المباشرة  العمل  متغيرة  تكاليف  كلفة  العمل :ليست  تكاليف  أن  القيود  نظرية  تفترض 

 ل في الأجـل القصير وإن التكاليف المتغيرة هي تكلفة المواد المباشرة .اشرة ت عد تكاليف ثابتة على الأقالمب

التحفيز  ثالثاً: بعض دافعية  وإحداث  حلول  لإيجاد  الشركة  إدارة  يـدفع  النظام  في  قيد  أي  وجود  إن   :

التغيـرات التي من شأنها أن تعمل على  فاعلية النظام وبالتالي تـؤدي إلى إجراء تحسينات على أداء النظام  

 كله .هناك ثلاثة أنواع من الموارد هي ما يأتي : 

 د النادرة إذ تمثـل نقطة الإختناق تشمل المواد الأولية النادرة.رالموا .1

 شمل المواد الأولية المتاحة . د التي لا تـكون نقطة إختناق وترالموا .2

 د المقيدة للطاقـة وتشمل المكائـن والآلات. رالموا .3

عـدم   حالة  في  أخر  قيد  إلى  تتحول  أن  يمكن   , الحالي  الوقت  في  إختناق  نقطة  لاتمثل  التي  المواد  إن  إذ 

 بلي . إدارتها بكفاءة وهـذا ما يزيد من معوقات التشغيل , وهـذا يعد مؤشرا  للإستثمار المستق

يتـم التحول من التركيز على تخفيض التكاليف إلى التركيز على    التركيز على إدارة الوقت :   خامساً: 

وحدة إدارة الوقت ويـؤدي هـذا إلى زيادة وتعظيم الإنجاز والذي بدوره يـؤدي إلى تعظيم الربحية الكلية لل

 بالأجل الطويل . الإقتصادية
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 -. خطوات تطبيق نظرية القيود :15.2.2

القيود التحسين المستمر إذ إن بداية تلك الخطوات تهتـم بتحديد القيد اذ يجب  تعني خطوات نظرية            

أن تتوفر لـدى الإدارة القدرة على معالجة هـذه القيود بالإعتماد على المعلومات المتوفرة وذات الموثوقية  

القيد من خـلال إستخدام الطرق والأساليب   فيتـم إستغلال  التالية  الخطوة  أما في  لمعالجة  العالية  المناسبة 

وإدارة القيود لكي تستطيع أن تتحول بها إلى المرحله اللاحقة , وبعدها يتـم دعـم الخطوة السابقة من خـلال 

تطبيق تلك الإجراءات أو الأساليب فيما يضمن التخلص مـن القيد حتى تستمر عملية التحسين ويتـم البحث 

 (. 46:  2020عن قيد أخر )فاضل , 

 :   لخطوات نظرية القيود  فيما يأتي عرض 

 : تحديد القيد الخطوة الأولى

دون          الفرعية  الأنشطة  إلى  الإنتاج  تدفـق  يكون  طاقتة  بكامل  الإنتاج  خـط  تشغيل  عملية  تبدأ  عندما 

المستوى المطلوب وهـذا يعني وجود إختناق في العملية الإنتاجية يتطلب تشخيص وتحديـد ذلك القيد الذي 

ة الإنتاجية وهـذه الخطوة هي الأهـم بالنسبة لنظرية القيود وهي تجميع المعلومات عن القيد يحد من العملي

وتشخيص طريقة معالجته إذ يتطلب ذلك وجـود هيكل يوضح تدفـق العملية الأنتاجية وفـق تسلسل معين  

 (. Ferdinand, 2020:28ومقدار الوقت اللازم لكل عملية )

 يد  الخطوة الثانية : إستغلال الق

المواد         تـوفير  خـلال  من  القيد  إستغلال  على  والعمل  الإنتاج  تخطيط  عملية  تتم  المرحلة  هـذه  في 

اللازمة للعملية الإنتاجية من أجـل ضمان تدفقها بشكل طبيعي والتأكد بإنها تسير وفـق المنهاج المرسوم  

بإن  وبذلك يكون هـدف هـذه الخطوة هو تعظيم الإنجاز وتقليص المخزون وتحس  ين أداء الوحـدة والتأكد 

 (. Jessica & Other, 2020:4القيد تـم إستغلاله إلى اقصى حد ممكن )

 الخطوة الثالثة :دعم الخطوة السابقة  

تتم في هـذه المرحلة عملية تسخير كافة الطاقات والموارد لعملية إستغـلال القيد في الخطوة السابقة         

الوقت   الأنتظار وضياع  في  وعـدم  المتوفرة  الإمكانات  كـل  تحويل  يتـم  إذ  النشاط  عن  القيد  من  لتخلص 

الأنشطة غير المقيدة إلى النشاط المقيد من أجـل ضمان سير العملية والتخلص مـن أي تأثير سلبي على  

 (. Goldratt & Cox, 2014: 221العملية الإنتاجية )

 الخطوة الرابعة : رفع القيد 

بعد معرفة وتحديد القيد يتـم في هـذه المرحلة رفع القيد من خـلال إيجاد الحلول المناسبة له وذلك عن        

طريـق تزويدها بالمواد الأولية أو تصليح عطل في الآلات والمعدات  أو أي قيد آخر يواجهها وذلك بعد 

الوحـ أهـداف  تحقيق  في  الحلول  هـذه  مساهمة  مـدى  لمعرفة  التكاليف  الدراسة  خفض  في  الإقتصادية  دة 

 (.                                19: 2021وزيادة الإنتاجية وربحية الوحـدة الإقتصادية )جبار :  
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 الخطوة الخامسة : البحث عن قيد أخر

بعد التأكد من سير العملية الإنتاجية حسب المستوى المطلوب بعد مواجهة ورفع القيد قـد يظهر قيد          

أخر يكون له الأثـر السلبي على العملية الإنتاجية وعنـد ذلك تعود للعمل على تكرار الخطوة السابقة بما  

 (.Watson,2007: 393يساعد على إدخـال التحسين المستمر في العملية الإنتاجية )

 (6الشكل )                                                   

 خطوات تطبيق نظرية القيود                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الأداء   لمستوى   المستمر  التحسين   في  ودورها  القيود   نظرية (  2016)   عيدان  عبد   كريم ,    الفتلاوي )  

  –  الجلدية  لصناعات   العامة  الشركة  –  الرجالية  الأحذية  صناعة   لعمعل  حالة  دراسة,    الإنتاجي  للنظام

      الباحث  بتصرف  ( المستنصرية  الجامعة ,  والأقتصاد  الإدارة كلية  مجلة ,  بغداد   موقع

                   

 تحديد القيد 

 إستغلال القيد 

 دعم الخطوة السابقة 

 رفع القيد 

 البحث عن قيد أخر 
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 -. مبادئ نظرية القيود :16.2.2

 (: Azeez & Other ,2020:764تستند نظرية القيود إلى مجموعة من المبادئ هي ما يأتي )     

هو    .  1 الإختناقات  حدوث  أسباب  من   إن  المقيدة  النظام  بموارد  المقيدة  غير  الموارد  مخرجات  تتأثر 

ة طاقتها إلى تراكم  الإختلاف في الطاقـة الإنتاجية لجميع المراحل إذ يـؤدي تشغيل المراحل الإنتاجية بكاف

من   أعلى  طاقتها  تكون  السابقة  المرحله  من  المحوله  الوحـدات  لأن  وذلك  المقيدة  المرحلة  في  المخزون 

 المورد المقيد .

عـدم تشابه منفعة الموارد مع كفاءتها . إن منفعة الموارد من حيث المفهـوم هي إمكانية تشغيل الموارد    .2

لتخفيض الهـدر وضياع الوقت وتحسين العملية الإنتاجية أما الكفاءة فهي  غير المقيدة بطاقـة كاملة وذلك  

 السعي لتحقيق الأهـداف بموجب الطاقـة المتاحة للعملية الأنتاجية .

غير    .3 الموارد  مستوى  مـن  المنجز  الوقت  هامش  مـع  المقيدة  الموارد  مخرجات  في  الزيادة  تتساوى 

 الموارد غير المقيدة بنفس مستوى طاقـة الموارد المقيدة . المقيدة فبموجب نظرية القيود فإن طاقـة

ي عد هامش الوقت المتحقق من مستوى الموارد غير المقيدة كاملا. وإن تـوفير ساعة في الموارد المقيدة   .4

 يسبب زيادة في المخزون وتكاليـف التشغيل ويـؤدي إلى زيادة وقت الموارد غير المقيدة .

لتحويل مـع دفعة الإنتاج . ويقصد بدفعة التحويل كمية الموارد التي يتـم تحويلها من  عـدم تساوي دفعة ا  .5

الإنتاجية وعنـد وجود   المرحلة  تنتج خـلال  التي  الوحدات  الإنتاج فهي عـدد  دفعة  أما  إلى أخرى  مرحلة 

 إختناق تكون دفعة التحويل أكبـر من دفعة الإنتاج في المرحلة اللاحقة .

ج متغيرة وذلك لوجـود إختناق في العمليات الإنتاجية وحدوث إختلاف في الطاقـة المستغلة دفعة الإنتا  .6

وهـذا يـؤدي إلى أن تكون دفعة الإنتاج غير ثابتة مما يتطلب وجـود توازن في تحول المواد من مرحلة 

 إلى إخرى .
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 -. مزايا نظرية القيود :17.2.2

 (: Marton & Paulova, 2010: 74القيود ومنها ما يأتي ) هناك عدة مزايا ترتبط بنظرية  

 القدرة على حدوث زيادة كبيرة في الإنتاج مـع تحقيق الحـد الأدنى من التغيرات في العمليات. اولا :

 أداة أكثـر قوة وفعالية فيما يتعلق بالكلفة لزيادة الطاقـة الإنتاجية . ثانيا :

على   ثالثا : والعمل  بالقيود  بينة  على  الإقتصادية  الوحـدة  تكون  بحيث  الجماعي  العمل  تعزيز  على  تركز 

 معالجتها . 

 إنها تـوفر فوائـد فورية وملموسة فيما يتعلق بجهود التحسين المستمر .  رابعا:

من   خامسا: كبير  عـدد  مشاركة  أو  إضافية  مساحة  على  للحصول  الحاجة  دون  الإنتاجية  بنمو  تسمح 

 الموظفين. 

تـوفر إمكانية تقيـم القيمة الحقيقية للمتغيرات التي تقع والإستفادة منها في تحديـد أفضل الخيارات   سادسا :

 التي تسهم في إتخـاذ القرارات الأفضل .

دات الإقتصادية لكي تستمر في عمليات الإنتاج عليها أن تكون قادرة على يتضح مما سبق إن إدارت الواح

بيئة الأعمال , لذلك يجب على إدارة  التي تشهدها  التكنولوجية الحديثة  تحقيق أهدافها في ظل التطوارت 

بالقيود   والمتمثلة  الإنتاجية  العمليات  لها  تتعرض  التي  المشاكل  بمعالجة  تقوم  أن  الإقتصادية  الوحدة 

التي تؤثرفي مراحل إنتاج المنتج وتجعلها بطيئة  وعلى عمليات بيع المنتج ولذلك ينبغي على  والإختناقات  

والإجراءات  الخطوات  وإتباع  المستمر  التحسين  أجل  من  القيود  نظرية  تطبيق  الإقتصادية  الوحدة  إدارة 

ديد وتشخيص القيود والإختناقات  والمبادئ والإفتراضات الأساسية التي تتطلبها نظرية القيود , من أجل تح

الإنتاجية العمليات  سير  من  تحد  منها    وتدفقها  التي  اثارها  من  التخلص  ومعالجتها  الطبيعي  ,  بالشكل 

سنتناول في المبحث الثالث إستعمال موازنة البرامج والأداء في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي في ظل 

 المحددات والقيود .
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 لث المبحث الثا                                                 

إستعمال موازنة البرامج والأداء في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي في ظل      

   المحددات والقيود

لعدم وجود دراسات سابقة تربط بين موازنة البرامج والأداء في تحسين قرارات المزيج الأنتاجي في ظل  

 تحسين قرارات المزيج الأنتاجي في ظل المحددات والقيود .لالمحددات والقيود سيتم التطرق 

 :في ظل المحددات والقيود  . تحسين قرارات المزيج الإنتاجي 1.3

ربحية   الأكثر  الإنتاجي  المزيج  للمنتج  إن  مساهمة  عائد  أعلى  على  الإعتماد  يتم  التقليدي  المدخل  وفق 

الثابتة دون مراعات لمحدودية   التكاليف  تغطية  المنتجات أي مدى مساهمة كل منتج في  بين  متحققة من 

المزيج الإنتاجي الأكثر ربح  تحديد  يتم  فأنه  القيود  أما في ظل نظرية  ية في ضوء مدى مساهمة  الموارد 

في   الإنتاجية  العمليات  موارد  القيد ضمن  فوجود  الثابتة  التكاليف  تغطية  في  القيد  لنشاط  الواحدة  الساعة 

قرار  الوحدة   إتخاذ  الإدارة  الأمثل يحتم على  الإستغلال  يحقق  الذي  الأكثر ربحية  المنتجات  تحديد مزيج 

والإختناقات   القيود  تعدد  حالة  وفي   , تعقيداً  للموارد  أكثر  يصبح  الأمر  فإن  الإنتاجية  العمليات  عندما  في 

تواجه إدارة الوحدة الإقتصادية قرار تحديد المزيج الإنتاجي الأمثل مما يتطلب من إدارة الوحدة إستخدام 

البرمجة الخطية والتي تعتبر الأسلوب الكمي الذي يصمم للمساعدة في تحديد المزيج الإنتاجي الأمثل الذي 

 ( .417: 2010الأرباح عندما يوجد عدد من القيود )اليامور , يعظم 

مساهمة   وهي  تطبيقها  أجل  من  كمعلومات  إليها  تحتاج  مقاييس  ثلاث  على  القيود  نظرية  تطبيق  يعتمد 

مقياس مساهمة أن   , الأخرى  التشغيل  تكاليف   , )المخزون(  الأستثمارات   , الذي   المخرجات  المخرجات 

التطبيق لنظرية القيود عند إتخاذ قرار تحديد المزيج الإنتاجي الأكثر ربحية إنما يتم وفقاً    يمثل أحد أهم آلية

فقط   هي  الإنتاج  في  الداخلة  المباشرة  المواد  تكلفة  بإن  إفتراض  على  يقوم  والذي  الأجل  قصير  للتحليل 

والتكال  المباشرة  الإجور  بتكاليف  المتمثلة  التكاليف  باقي  أما   , المرنة  المباشرة  التكلفة  الصناعية غير  يف 

 ( . 12:   2012أحمد , والمصاريف التسويقية والإدارية تعد تكاليف غير مرنة ) 

الكمية   أنه  والعمليات  الإنتاج  إدارة  نظر  لوجهة  وفقاً  يفهم  أن  يمكن  المثلى  المنتجات  تشكيلة  قرار  إن 

في المنتجات  هذه  وتتنافس  معينة  مدة  في  منتج  كل  من  ستنتج  التي  الموارد  القصوى  الموارد  في  بينها  ما 

المحدودة من أجل تحقيق أفضل نتيجة إقتصادية وأحد هذه المقاييس الإقتصادية التي يمكن الأعتماد عليها  

في المفاضلة بين المنتجات هو الأرباح الصافية , وعند ما يكون الطلب أكبر من الطاقة المتاحة هنا يجب  

بخصوص أي المنتجات ينتج خلال مدة معينة بالشكل الذي  قرار  على إدارة الوحدة الإقتصادية أن تتخذ  
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أهمية    يؤدي إلى تحقيق أقصى قدر من الأرباح , أن قرار مزج المنتجات  يعد من أكثر القضايا التصنيعية  

بيئة   في  يحققها  أن  يمكن  التي  السوقية  والمكانه  منتج  كل  من  المستقبلية  العائدات  توقع  على  يعمل  كونه 

 ( .Prado ,2010 : 2الأعمال )

هذا  وعلى   , الثابتة  التكاليف  تغطية  في  منتوج  لكل  المخرجات  مساهمة  مدى  على  القيود  نظرية  تعتمد 

الأساس يتم إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي الأمثل من خلال العمل على تحديد نسبة مساهمة المخرجات  

د ممكن , ونظرا لأن القيود لا تتصف  الخاصة بكل منتوج والتي من خلالها يتم الحصول على أقصى عائ

بالثبات فإن نظرية القيود تتصف بالطبيعة الديناميكية وعدم الأستقرار مع المتغيرات المرافقة للقيد , وهذه  

المتغيرات قد تكون داخلية أو خارجية لذلك فإن نظرية القيود تتعامل مع هذه المتغيرات من خلال القيام  

ر من أجل إتخاذ قرارات فاعلة وكفوءة للمزيج الإنتاجي الأمثل بالإضافة إلى  بعمليات التحسين بشكل مستم

 ( . 323: 2018تحقيق أقصى إنجاز ممكن )الزاملي , 

أن بموجب تطبيق نظرية القيود فإن هناك ضرورة لإدارة قيود النظام بأفضل شكل من أجل تحقيق المزيج  

من العوامل المؤثرة على هذا المزيج وبالتالي التأثير  الإنتاجي الأمثل للمنتجات , إذ توجد هناك مجموعة  

ومستوى   لإختناقات  يتعرض  الذي  الإنتاجي  المستوى  طاقة  العوامل  هذه  ومن   , الإنجاز  مستوى  على 

التي  الربحية  إلى  بالإضافة  المركز  هذا  في  المنتوج  يستغرقة  الذي  الوقت  وكذلك  المنتوج  على  الطلب 

 ( . Dettmer , 2009 : 5)  يحققها المنتوج

ي  وهذا  الطلبات  تلبية جميع  الإنتاجية على  الوحدة  قدرة  تقيد  الموارد  الوحدة  تأن محدودية  إدارة  طلب من 

الإقتصاية إتخاذ قرار لتحديد أوجه إستعمال هذه الموارد وإختيار الأداء الأفضل بالشكل الذي يحقق للوحدة  

النادر , إذ يتم الوصول إلى ذلك من خلال إتخاذ قرار الإقتصادية أعلى عائد مساهمة على مستوى المورد  

المزيج الإنتاجي الأمثل الذي يعظم إجمالي هامش المساهمة , وتوجيه الجهود نحو إدارة القيود بشكل الذي  

الوحدا مخرجات  زيادة  إلى  ويؤدي   , الإنتاجية  العمليات  في  الكفاءة  زيادة   ت يحقق  ثم  ومن  الإنتاجية 

ون هناك ظغوطاً على الطاقة الإنتاجية بسبب ندرة بعض الموارد هذا يعني أن هناك  وعندما تكربحيتها,  

إختناق على موارد الوحدة الإقتصادية نتيجة وجود المحددات وهنا يجب على إدارة الوحدة الإقتصادية أن 

تعظيم  ساعد  بشكل الذي يمن خلال إتخاذ قرار المزيج الإنتاجي الأمثل  تحدد كيفية إدارة الموارد النادرة  

 ( . 49:  2013)شعلان , للوحدة الإقتصادية  هامش المساهمة للوحدة وبتالي زيادة الربحية

الواحدة  الساعة  مساهمة  مدى  في ضوء  ربحية  الأكثر  الإنتاجي  المزيج  تحديد  يتم  القيود  نظرية  في ظل 

ساعة نشاط القيد في لنشاط القيد في تحقيق عائد مساهمة المخرجات لكل منتج ومدى مساهمة كل منتج  ل

الثابتة , فبوجود  التكاليف  ضمن موارد العمليات الإنتاجية في الوحدة الإقتصادية    القيد أو المحدد    تغطية 

هنا يتطلب من إدارة الوحدة الإقتصادية إتخاذ قرار يتعلق بتحديد المزيج الإنتاجي الأمثل  والأكثر ربحية  
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ند ما تتعدد القيود والإختناقات في العمليات الإنتاجية فإن الأمر  الذي يحقق الأستخدام الأفضل للموارد , وع

فإن الأمر   المزيج الأنتاجي الأمثل  إتخاذ قرار  الوحدة الإقتصادية من أجل  إدارة  على  تعقيداً  أكثر  أصبح 

يتطلب من إدارة الوحدة إستخدام البرمجة الخطية التي تعتبر الأسلوب الكمي الذي يمكن إدارة الوحدة من  

الأمثل   الأنتاجي  المزيج  قرار  للقيود  إتخاذ  تتعرض  التي  المنتجات  تعدد  حالة  في  الأرباح  يعظم  الذي 

 ( .  Hilton ,et al ,2006 : 485 والإختناقات في الوحدة الإقتصادية )

في   الأجل  قصيرة  التلقبات  مواجهة  في  الصناعية  الإقتصادية  الوحدات  في  القيود  نظرية  تطبيق  يسهم 

تكاليف المواد وأسعار البيع والطلب على المنتجات ولكي تحدد أي وحدة إقتصادية المزيج الأنتاجي الأمثل 

الذي يعظم دخل الوحدة الإقتصادية يجب على إدارة الوحدة أن تأخذ في الأعتبار القيود والأختناقات التي  

التي    الإنتاجية المثلى فإن التكاليف  وأن أي تغيرات قصيرة الأجل في التشكيلة,  موارد الوحدة    عرض لهاتت

تتغيرهي التكاليف التي تعد متغيرة وفيما يتعلق بعدد الوحدات المنتجة والمباعة وفي ظل هذا التغير فإن  

أ يمكن  الفردية  المنتجات  مساهمة  هامش  في  ن  تحليل  ليساهم  المثلى  التشكلية  عن  فكرة  لمزيج  تقديم 

الأرب تعظيم  إلى  يؤدي  الذي  تختار الإنتاجي  أن  الإقتصادية  الوحدة  إدارة  يجب على  الأساس  هذ  اح وفي 

المنتج الذي يحق أعلى هامش مساهمة للوحدة من الموارد المقيدة وهو ذلك المورد الذي يحدد من إنتاج أو  

المنتجات   المباشرة بيع  المواد  من  المتوفر  تكون  أن  يمكن  قيوداً  الإقتصادية  الوحدة  إدارة  تواجه  إذ   ,

في والأجزا الإقتصادية  الوحدة  إدارة  تركيز  فإن  المقيدة  الموارد  النظر  وبغض عن  الماهرة  العمالة  أو  ء 

المزيج الإنتاجي   بتحديد  يتعلق  إتخاذ قرار  للوحدة الإقتصادية من خلا  المتاحة  للموارد  الإستغلال الأمثل 

المقيدة   الموارد  من  الواحدة  للوحدة  مساهمة  هامش  أعلى  يحقق  والذي   , Horngren , et at)الأمثل 

2009: 427). 

 لتشخيص   القيود   نظرية  وتطبيق  الإنتاجي  النظام  في  والقيود   المعوقات   تشخيص إن    إلى  الدراسة  توصلت 

  المتاحة   للموارد   والكفاءة  الأستخدام  مستوى   ورفع  الإنتاجية   الأقسام   بين  الضائع  والوقت   الإختناق   نقاط 

  وبتالي  للمواد التدفق مستوى  بتحسين الكفيلة الأساليب  وإقتراح,  له التخطيط تم ما إنجاز من تمكنة للمصنع

  نظرية   أهمية  وإدارك  النظري  الجانب   تعزيز  في  والمساهمة  للمصنع  الإنتاجي  النظام  مخرجات   تحسين

  من  المؤلف  بغداد   موقع  إلى  التابع(  7)  رقم  المعمل  البحث   عينة  وكانت   ,  المصنع  أهداف  تحقيق  في  القيود 

 إستخدام   وتم  الجليدية  لصناعات   العامة  للشركة  التابع   للموقع  الفنية  بالدائرة  إداريا  ويرتبط  مواقع  ثلاثة

 من  مجموعة  إلى  الدراسة  توصلت   ,المذكور  للمصنع  31/12/2013  في  المنتهية  للنسة  المالية   البيانات 

 على  والعمل  النظام  في   القيود   تحديد   على  قائمة  إدارية   فلسفة  القيود   نظرية  تعد :    أهمها  الأستنتاجات 

 الأرباح   تعظيم  في  يسهم  بما  للنظام  المكونة  التجهيز  سلسلة  عبر  كفوء  تدفق  لضمان  القيود   تلك  من  التخلص 

  نظرية  وتعتمد   الأعمال  بيئة  في  إستمراريتها  وضمان  الإقتصادية  للوحدة  التنافسية  القدرة  تعزيز  وبالتالي

  الموارد   كافة  وتوجيه  المنطقية  الخطوات   من  مجموعة  خلال  من  الإنتاجي  للنظام  التطوير  منهجية  القيود 
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  إلى   الدراسة  وتوصلت ,    منه  والتخلص   القيد   تصفية  كيفية  وتحديد   القيد   على  التغلب   لقرارات   الأخرى

  نظرية   لفلسفة  الإقتصادية  الوحدة  في  والعاملين  الإدارة  إداراك  ضرورة:    منها  التوصيات   من  مجموعة

  النظام   عمل  ترافق  التي  المعوقات   تحديد   من  مستخدميها  تمكن  التي  الإدارية  الأدوات   من  بإعتبارها  القيود 

 ككل   النظام  عمل  وكفاءة  البعض   بعضها  مع  مترابطة  سلسلة  عن  عباره  الإنتاجية  الأقسام  بإعتبار  الإنتاجي

 . (2016وي , )الفتلا النظام  في( الحرجة المحطة)  القسم عمل كفاءة على تعتمد 

  وأهمية   مفهوم  من  كل  تناول  خلال  من  القيود   لنظرية  المعرفية  المرتكزات   تناول  إلى  الدراسة  وصلت ت

 في   الأمثل  الإنتاجي  المزيج  قرارات   إتخاذ   في  إستعمالها  دور  وبيان,    تطبيقها  وخطوات   ومبادى  وفروض 

  ممكن   مخرجات   مساهمة  عائد   أقصى  تحقيق  خلال  من  الإنجاز  يعظم  الذي  بشكل  الإقتصادية  الوحدة

, وكانت عينة   الحديثة  التصنيع  بيئة  متطلبات   مع  يتناسب   الذي  بالشكل  الوحدة  لهذه  الأرباح  زيادة  وبالتالي

البحث شركة الفداء العامة / مصنع التمور إحدى تشكيلات وزارة الصناعة والمعادن العراقية وتم إستخدم 

ف المنتهية  للسنة  المالية  التمور  31/12/2017ي  البيانات    من   مجموعة  إلى  الدراسة  توصلت ,  لمصنع 

  بهدف   الإقتصادية  الوحدة  تتبعها  التي  الأجراءات   من  محموعة  القيود   نظرية  أن:    أهمها  الإستنتاجات 

  ككل   المستمر  التحسين  بعمليات   القيام  خلال  من  النادرة   أو  المقيدة  والموارد   التنظيمية   الإختناقات   معالجة

 يساعد   القيود   نظرية  إستعمال  وإن  الإقتصادية  الوحدة  مخرجات   أو  الإنجاز  تعظيم  في  يساعد   الذي  بالشكل

 عائد   أقصى  تحقيق  خلال  من  الإنجاز  تعظيم  إلى  بالإضافة  الأمثل   الإنتاجي  المزيج  قرارات   إتخاذ   في

  بشكل   التحسين  عمليات   إجراء  يتم  حيث   المتاحة  الموارد   من  قدر  أقل  بإستعمال  ممكن  مخرجات   مساهمة

  تخفيض   في  الإقتصادية  الوحدة  يساعد   الذي  بشكل  تأثيرها  وإزالة  القيود   من  التخلص   على  والعمل  المستمر

  الذي   بالشكل  التكاليف أنظمة  تطوير:   منها  التوصيات   من  مجموعة  إلى  الدراسة  وتوصلت   الزائدة  التكاليف

  نظرية   أهمها  من  والتي  والإدارية  الكلفوية  التقنيات   من  والإفادة  الحديثة  التصنيع  بيئة  متطلبات   مع  يتلاءم

  أو   قيود   وجود   ظل  في  الإنجاز  وتعظيم  الأمثل  الإنتاجي  المزيج  قرارات   إتخاذ   في   المساعدة  أجل  من  القيود 

 . (2018)الزاملي ,  الإقتصادية الوحدة في محددات 

 المنتجات   من  المثلى  التشكيلة  تحديد   في  الإقتصادية  الوحدة  إسلوب   على  التعرف  إلى  الدراسة   تهدف

ً   المثلى  المنتجات   تشكيلة  تحديد   في   المترتبة  النتائج  على  والوقوف   المعتمدة   والطريقة  القيود   لنظرية  وفقا

  زيادة   في  القيود   نظرية  دور   وبيان,    الأسلوبين   بين  المفاضلة  معايير  وتحديد   الإقتصادية  الوحدة  قبل  من

  في   الرجالية  الألبسة  معمل  البحث   عينة  وكانت     الإنتاجية  العملية  تعيق   التي  القيود   وجود   ظل  في  الربحية

  تم   إذ   والمعادن   الصناعة  وزارة  تشكيلات   إحدى  النسيجية   لصناعات   العامة  الشركة  معامل  أحد   النجف

  إلى  الدراسة  توصلت ,    أعلاه  المذكور  للمصنع  2012/ 31/12  في  المنتهية  لسنة  المالية  البيانات   إستخدام

 معلومات   على  الحصول  في  يساعدنا   يمكن   القيود   نظرية  على  الأعتماد   إن :    أهمها  إستنتاجات   مجموعة

 إختيار   عن  الناتج  الصافي  الربح  في  زيادة  هناك  نجد   إذ   المنتجات   من  المثلى  التشكيلى   تحديد   في  دقة  أكثر
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,   الدراسة  محل  المصنع   قبل  من   المعتمدة  الطريقة   في  عنه  القيود   نظرية   حسب   المثلى  المنتجات   تشكيلة

 للمنتجات   المثلى  التشكيلة  تحديد   في  القيود   نظرية  إعتماد   عند   الوحدات   من  المنجزة  الكمية  في  زيادة  وهناك

 من   مجموعة  إلى  الدراسة  وتوصلت ,    الدراسة  محل  المصنع  قبل  من  المعتمدة  الطريقة  مع  مقارنة

 المثلى  التشكيلة  إختيار  في  القيود   نظرية  تطبيق  في  المصنع  إدارة  إعتماد   ينبغي:    أهمها  التوصيات 

 محل   المصنع  إدارة   قبل  من  المتبعة  الطريقة  من  دقة  أكثر  معلومات   توفي  في  تسهم  كونها  للمنتجات 

 .  (2020) عبدالله , الدراسة

معالجة   على  تركز  القيود  نظرية  إن  سبق  مما  في  يتضح  الإنتاجي  النظام  لها  يتعرض  التي  الإختناقات 

الوحدات الإقتصادية الصناعية  وذلك بسبب عدم توازن العمليات الإنتاجية وذلك من خلال تقسيم الموارد 

في الوحدة الإقتصادية إلى موارد مقيدة على إدارة الوحدة إستغلالها بالكامل والموارد غير المقيدة يجب أن  

الموارد المقيدة والسبب في ذلك يعود إلى إن الطاقة    طاقة  نتاجية إستنادا إلى ما متاح  منتتحد طاقاتها الإ 

الطاقات   مستويات  عن  تزيد  المقيدة  غير  للموارد  الكامل لموارد  لالمتاحة  الإنتاجية  والأستخدام  الحرجة 

الإنتاج تحت التشغيل أما مراكز لطاقة الموارد غير الحرجة أو المقيدة وهنا سيكون المتراكم من مخزون  

الإنتاج وهنا يتوجب على إدارة الوحدة الإقتصادية تشخيص مناطق الخلل في العمليات الإنتاجية ومعالجة   

الإختناق في المراحل الإنتاجية التي تراكم فيها المخزون وإتخاذ قرارات تتعلق بالمزيج الإنتاجي الأمثل  

للوحدة مساهمة  عائد  أعلى  يحقق  الإقتصاد   الإقتصادية  بما  الوحدة  أرباح  زيادة  فإن    يةوبالتالي  وبذلك   ,

تطبيق نظرية في الوحدات الإقتصادية الصناعية وإتباع خطواتها والإجراءات والمبادئ التي تتطلبها في  

ن  يمكن إدارة الوحدة الإقتصادية م   ,  تحديد القيود والإختناقات التي تعاني منها الموارد الإقتصادية للوحدة

الإقتصادية مواردها  وإستغلال  المطلوبة  أهدافها  الإنتاجي    تحقيق  المزيج  قرار  وإتخاذ  الأفضل  بالشكل 

 . الأمثل 

 . إستخدام موازنة البرامج والأداء في تحسين قرارات المزيج الإنتاجي : 2.3

وزيادة   والإقتصادي  التكنولوجي  التقدم  فيأن  نموها    التكاليف  وإستمرار  الإقتصادية  بشكل  الوحدات 

متوازي مع زيادة السكان وإرتفاع الأسعار كل ذلك أدى إلى ظهور مشكلة كبيرة هي عدم قدرة الوحدات  

الإقتصادية على تخفيض التكاليف أو السيطرة عليها , وهذا أدى إلى التفكير بضرورة أهمية التحول إلى  

الوحد  في  والأنشطة  البرامج  كلف  إدارة  تقليل  خلال  من   , الماضي  عن  تختلف  بطريقة  الإقتصادية  ات 

من   الوظيفية  وكفاءتها  الإنتاجية  الفعالية  زيادة  على  والعمل  الإقتصادية  الوحدات  في  والأنشطة  البرامج 

الوحدات   في  الإدارة  تحديث  إلى  تهدف  والمالي  الإداري  الجانب  في  شاملة  إصلاحية  عملية  خلال 

ثمالإقتصادية   البرامج    , من  إلى موازنة  التحول  التطور والنمو , من مبرارات  بناء هيكلية جديدة هدفها 

البرامج   عن  الإقتصادية  الوحدة  لإدارة  الكافية  المعلومات  توفير  على  تعمل  الموازنة  هذه  أن  والأداء 
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ى تحقيقها  والأنشطة التي تديرها , لأنها تتضمن وصفا لبرامج  وأنشطة الوحدة الإقتصادية التي تعمل عل

والأنشطة البرامج  تلك  تكاليف  إلى  بالإضافة  تنفيذها  من  المطلوبة   2019,    واخرون  )محمد   والأهداف 

:7 .) 

الدعو هذا   ات تزايدت  في  والمهتمين  للباحثين  ثبت  ما  بعد  والأداء  البرامج  موازنة  إستخدام  نحو  للتوجه 

ت الكبيرة في مختلف الميادين , مما أدئ  المجال أن موازنة التخطيط والبرمجة باتت لاتتلاءم مع التحولا

لتحول إلى موازنة البرامج والأداء نتيجة لتقدم أساليب الإدارة العلمية الحديثة , أن وجود القاعدة الفكرية  

العلمية   والوسائل  الطرق  لظهور  كان  فقد  إلى الإصلاح  الدعوة  تقرير  في  يمثل عاملا مساعدا  المتطورة 

ال الحديثة  والبيانات وتحليلها وإستخدامها في رسم والتكنولوجية  المعلومات  يمكن إستخدامها في حفظ  تي 

لإصلاح هذا النظام ليتلاءم والتطور الحاصل في  البرامج والأنشطة بصورة دقيقة كل ذلك عوامل مشجعة  

ة دقيقة  بقية الأنظمة الإدارية والإقتصادية والمالية بعد إن كان من المتعذر في الوصول إلى تقديرات كلفوي

:  2019)خليل ,  للبرامج والأنشطة ومن ثم إعتماد هذه التقديرات في عملية إتخاذ القرارات ومتابعة التنفيذ  

672 .) 

تركز موازنة البرامج والأداء على قياس وتقييم الكفاءة التي يتم بها تنفيذ البرامج والأنشطة في الوحدات 

نظام   على  تعتمد  فإنها   , المقدرة الإقتصادية  التكلفة  مع  الفعلية  التكلفة  مقارنة  لإتمام  التكاليف  محاسبة 

الوحد  في  للبرامج والأنشطة  المنفذة  الأجهزة الإدارية  أداء  كفاءة  في   ات لمعرفة  تستخدم  التي  الإقتصادية 

العليا في الو البديلة على مستوى الأجهزة الإدارية  البرامج  بالمفاضلة بين  القرارات المتعلقة    ات حد إتخاذ 

الإقتصادية , وإعتماد الناتج النهائي كمقياس لأنشطة الوحدات الإقتصادية المختلفة وقياس تكاليف تنفيذها  

ات الإقتصادية وبين أهداف الوحد  ات للبرامج والأنشطة وتركز على الربط والتنسيق بين البرامج في الوحد 

 ً البرامج والأنشطة   نات فرعية على مستوىفي الوحدات التي تقوم بتقسيم موازنة الوحدة إلى مواز  خاصتا

, وبذلك تستطيع إدارة الوحدة الإقتصادية من إتخاذ القرار المناسب للوحدة والذي الوحدة الإقتصادية    في

للوحدة  ممكن  ربح  أعلى  وتحقيق  للوحدة  المتاحة  الإقتصادية  للموارد  الأمثل  الأستخدام  تحقيق  في    يسهم 

 .  (119:  2011)سلامة , 

تنفيذ   متابعةبيق موازنة البرامج والأداء في ترشيد تنفيذ البرامج والأنشطة إذ تتم بصفة مستمرة  يسهم تط 

الإنجازات ومقارنة ماتم إنجازة في صورة وحدات أداء بما هو مخطط مسبقاً , كما يضيف تطبيق موازنة 

تتمك  إذ  المالية والإدارية والإقتصادية  للرقابة  أبعاد جديدة  الوحدة الإقتصادية من  البرامج والأداء  إدارة  ن 

التقييم الفني والإقتصادي للبرامج والأنشطة التي تقوم بها الوحدات الإقتصادية , كما تمكن الإدارات من  

تبرير التصرفات والإنحرافات بما يؤدي إلى تحقيق رقابة فعالة وترشيد تنفيذ البرامج والأنشطة مما يسهم  

والب الأنشطة  إنجاز  تكاليف  خفض  تفي  يتيح  وكذلك   , أكبر  طرامج  فرصة  والأداء  البرامج  موازنة  بيق 

بطريقة   والمعايير  الأهداف  , ووضع  الموازنة  إعداد  المشاركة في  في  الإقتصادية  الوحدات  في  للعاملين 
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واقعية   ’ وهذا بطريقة  المتحققة  والإنجازات  المبذولة  المجهودات  بين  والأداء  البرامج  تربط موازنة  كما 

دافع   أجل  يشكل  من  الإقتصادية  الوحدات  إدارات  تبحث عنه  ما  وهذ   , أفضل  إنجاز  تحقيق  في  للعاملين 

للموارد  الأمثل  الإستغلال  خلال  من  الإقتصادية  الوحدة  أهداف  تحقيق  في  تسهم  التي  القرارات  إتخاذ 

 (. 142:  2014)الزاملي واخرون ,  الإقتصادية المتاحة للوحدة

والأ البرامج  موازنة  نظام  وترتبط يرتبط  محدودة  الإقتصادية  الوحدات  مصادر  إن  إذ  القرار  بمتخذ  داء 

  القرار   تخذ م  , لذا لابد من التي تنتجها الوحدة الإقتصادية    الطلب عليها من قبل المستهلكين للمنتجات بمقدار  

بشكل   المتاحة  الموارد  إستخدام  في  والفاعلية  الكفاءة  الإعتبار  في  يأخذ  أن  الوحدة  إدارة  يحقق  الذي  في 

الوحدة   تريد  التي  الأهداف  بتحديد  والأداء  البرامج  موازنة  إعداد  عملية  تبدأ  أذ   , المطلوبة  الأهداف 

لبرامج الرئيسة والفرعية ومن ثم  الإقتصادية تحقيقها , وبعد تقسيم الوحدة الإقتصادية إلى مجموعة من ا

, وهنا إلى أنشطة أداء يتم تحديد البرامج والأنشطة التي يجب تنفيذها لتحقيق الأهداف المخططة للوحدة  

يتطلب من إدارة الوحدة تقييم البرامج والأنشطة لمعرفة مدى تأثير كل برنامج ومدى مساهمتة في تحقيق  

إح يتم  إذ   , الإقتصادية  الوحدة  والأيرادات أهداف  التكلفة  بين  العلاقة  لمعرفة  برنامج  كل  تكلفة  تساب 

على   قادرة  الإدارة  يجعل  الإقتصادية  الوحدة  إدارة  أمام  بدائل  عدة  توفر  أن  البرامج  تنفيذ  من  المتحققة 

دراسة البدائل المتاحة للوحدة والمفاضلة بين تلك البدائل نتيجة توفر البيانات والمعلومات الملائمة لمتخذ 

القرار وذلك لإتباع إسلوب موازنة البرامج والأداء الذي يعتمد على محاسبة التكاليف في إحتساب كلفة كل 

المتاحة   الموارد  إستغلال  في  المتاحة  البدائل  من  بديل  كل  مساهمة  ومدى  والأنشطة  البرامج  من  برنامج 

 .(175: 2018) العامري واخرون ,  للوحدة الإقتصادية

تنمية الأموال وفي   يساعد التخطيط  بإستخدام موازنة البرامج والأداء في توجيه الجهود التي ستبذل في 

صياغة عملية  واضحة  في تحديد المصادر والتكاليف , فضلا على إنها تجعل إدارة الوحدة الإقتصادية  

والتقييم فهي    بحث والعمل  قادرة على وضع برامج لتنمية أموالها في السنة القادمة بشكل الذي يضمن ال

تعمل كمصدر ومرشد لإدارة الوحدة الإقتصادية والموظفين , ويمثل التخطيط  تقرير مسبق لما يجب أن  

يت  وكيف  عملة  يجب  وما  الوحدة   ميكون  إدارة  به  تقوم  نشاط  فهو   , التنفيذ  عن  المسؤول  ومن   , ومتى 

الإقتصادية بهدف التحكم والتأثير في طبيعة وإتجاهات ما يحدث من تغيرات ونمو في الوحدة الإقتصادية , 

في عملها بكفاءة وفعالية , وقد جاء إستخدام    وحدةوهذا لابد أن يتم بصورة مستمرة لضمان إستمرارية ا 

يركز الإهتمام  وازنة كأداة تخطيط نتيجة العلاقة بين التخطيط والموازنة , وإن نظام التخطيط والموازنة مال

نتائج هذه البرامج  في تحقيقها لتلك الأهداف ومن    نشطة وتصنيفها وتقييمعلى تحديد الأهداف للبرامج والأ

ويلة الأجل , وتحليل البدائل والموازنة  ثم تحديد التكاليف الكاملة للبرامج والأنشطة والتخطيط للبرامج ط 

المنتظم   التحليل  عن  الناتجة  المعتمدة  والسياسات  القرارات  لتطبيق  ,  كأداة  واخرون    2018)العامري 

:176). 
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الوحدات  في  البرامج  مديرو  يتمكن  بواسطتها  التي  الأساليب  من  مجموعة  والأداء  البرامج  موازنة  تعد 

التركي من  الصناعية  مسؤوليتهم الإقتصادية  ضمن  تقع  التي  الأهداف  تحقق  التي  البرامج  تنفيذ  على  ز 

البرامج   موزنة  نظام  إن   , العمل  وساعات  والمبالغ  الوقت  حسب  الأهداف  هذه  ومقارنة  دقيقة  بصورة 

الإقتصادية   الوحدات  إستخدام  عند  عليها  الحصول  لايمكن  بعلومات  يستخدمة  من  يزود    لموازنة والأداء 

والبرمجة النظام    التخطيط  هذا  يساعد  إذ  لإتخاذ  ,  أفضل  قاعدة  ويهيئ  أساسية  نتائج  على  الحصول  في 

هذا   إن  كما   , البرامج  الأ القرارات  وتنفيذ  إدارة  في  بالتحكم  الإقتصادية  الوحدات  لإدارات  يسمح  سلوب 

يتم الإعتماد عليها من التي  للتقديرات  النت  والأنشطة وفقا  يمكن مراجعة  إذ   , التكاليف  ائج ومدى  محاسبة 

الوحدات الإقتصادية   يمهد لإعداد محاسبة عامة منتظمة تظهر واقع موجودات  تحقيق الأهداف , وكذلك 

للموارد   أفضل  الإستخدام  تحقيق  في  يسهم  ذلك  وكل   , وإلتزامات  إستحقاقات  من  عليها  يترتب  وما 

 . (193: 2018)طالب واخرون , الإقتصادية المتاحة للوحدات الإقتصادية 

أهداف  لتحقيق  البديلة  الطرق  تحديد  والأداء هي  البرامج  عليها موازنة  ترتكز  التي  الأساسية  القواعد  أن 

التكاليف   تحديد  بهدف  لها  المعمقة  التحليلية  الدراسة  تجرى  البدائل  تحديد  فبعد   , الإقتصادية  الوحدات 

من   تنفيذها  سيتم  التي  والأنشطة  البرامج  من  لكل  المتحققة  المطلوبة  والإيرادات  الأهداف  تحقيق  أجل 

للوحدة الأقتصادية , وعلى نتائج الدراسة تتم المفاضلة بين البدائل المتاحة للوحدة وعلى هذا الأساس تتخذ  

الإقتصادية   الوحدات  وأنشطة  برامج  تقييم  يساعد  إذ   , المناسب  القرار  الإقتصادية  الوحدة  تحسين  إدارة 

عن كيفية سير الأعمال في البرامج والأنشطة تحت التنفيذ أو نفذت عملية تنفيذها والحصول على التقارير  

من حين إلى اخر من شأنة أن يكشف عن المشاكل التي تواجه التنفيذ ونقاط الضعف والخلل في الخطط 

والبرامج وعن التغيرات التي يلزم إدخالها  على تلك البرامج والأنشطة لكي تسهل عملية التنفيذ والوصول  

 .  (443: 2017) الفهد واخرون ,   اف المطلوب تحقيقهاإلى الأهد 

يسهم تطبيق موازنة البرامج والأداء في تحقيق الرقابة على البرامج الواردة في موازنة الوحدة الإقتصادية 

, وتحقيق الإستغلال   البرامج والأنشطة  تنفيذ  المسؤولة عن  بالجهة  تحقيقها  المناط  إنجاز الأهداف  ومدى 

د المادية والبشرية للوحدات الإقتصادية والكشف عن الطاقات العاطلة بمراكز المسؤولية الأفضل للموار

سواء على مستوى البرامج أو الأنشطة وإتخاذ القرارات بشأنها , وترشيد الإنفاق على البرامج والأنشطة  

الإ أو  الإنتاجي  بالنشاط  يتعلق  ما  المختلفة سواء  والأنشطة  البرامج  كلفة  لقياس  والعمل على  داري  نتيجة 

من   البرامج  تنفيذ  في  الإنحرافات  أسباب  ودراسة  وتحليل   , فعالية  وأعلى  ممكنة  كلفة  كلفة  بأقل  تنفيذها 

الإهتمام  وزيادة   , برنامج  لكل  والمحددة  المعتمدة  والتنفيذية  التخطيطية  كالتخصيصات  المالية  الناحية 

والأنش  البرامج  تنفيذ  في  الإقتصادية  الوحدة  للوحدة بأولويات  المتاحة  الموارد  إستغلال  يضمن  بما  طة 

 . (493: 2016)سلمان واخرون ,  الإقتصادية بشكل المطلوب لتحقيق أهدافها
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 للوحدات   الإداري  الجهاز  تكتنف   التي  القصور  نواحي   معالجة   في  والأداء  البرامج   موازنة  أهمية  تبرز

  تنطوي   التي  الأنشطة  تنفيذ   لعملية  ملازمة  صفة  أصبح  الذي  الأموال  بهدر   المتمثلة   الصناعية  الإقتصادية

  الإقتصادية   الوحدات   في  الإنفاق   لعملية   منطقية  مبررات   إيجاد   خلال  من   والبرمجة  التخطيط  موازنة  عليها

 إقتصادية   خطة  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  يرافق  أن  على  المتاحة  الإقتصادية  لمواردها  وإستخدامها

 إعداد   أسس  إستيعاب   يمكنها   التي  البشرية  الكوادر  تهيئة  من  اللازمة  المستلزمات   تهيئة  يسبقها  محكمة

  وتقييم   الرقابة  متطلبات   مع  ليتلاءم  الموحد   المحاسبي  النظام  تعديل  عن  فضلا,    والأداء  البرامج  موازنة

  شهرية   تقارير  شكل  في  المالية  المعلومات   وتوفير,    تحقيقة  إلى  والأداء  البرامج  موازنة  تهدف  التي  الأداء

 البديل  وإختيار  المتاحة  البدائل  بين  المفاضلة  في  الإقتصادية  الوحدة  إدارة   تخدم ,    سنوية  أو  فصلية  أو

 التخطيطية   الأهداف  وتحقيق   الإقتصادية  للوحدة  المتاحة   للموارد   الأمثل  الأستخدام  يحقق  الذي  المناسب 

 . الإقتصادية للوحدة

 ربط   يتم  إذ   الإدارية  المستويات   لمختلف  العمل  كفاءة   لقياس   المثلى  الأداة  والأداء  البرامج  موازنة  تعد 

 للوحدة   التنظيمي  الهيكل  تنظيم  وإعادة,    والوحدات   للأشخاص   المسؤولية  محاسبة  بمبدأ  الموازنة  إستخدام

 إتصال   وسيلة الموازنة  تعد   إذ ,    والأداء  البرامج  مواونة  لتنفيذ   المناسب   الإسلوب   مع  يتناسب   بما   الإقتصادية

 بشكل   تقارير  إعداد   تنفيذها  ويتطلب ,    معلنة  وبرامج  مكتوبة  سياسات   فهي  الإدارية  المستويات   كافة  بين

,    المختلفة  الإدارية  المستويات   عبر  ملائمة  إتصال  وسائل  مايوفر  وهذا,    تنفيذها  لمتابعة  ومتواصل  دوري

  توفر   بعد   حاسمة  قرارات   إتخاذ   إلى  الإدارة  يدفع  أولوياتها   وترتيب   الإقتصادية  الوحدة  أهداف  صياغة  إن

  والمعلومات   البيانات   توفر  أن,    المتوفره  المنتجات   وطبيعة  الإنتاجية  العمليات   عن  دورية  بصورة  التقارير

  المتاحة   البدائل  دراسة  في  للإدارة  فرصة  يتيح  الإقتصادية  الوحدة  في  القرار  متخذ   أمام  المتاحة  البدائل  عن

 .  الإقتصادية للوحدة الأمثل الإنتاجي المزيج تحديد  في المناسب  القرار إتخاذ  وبالتالي  بينها فيما والمفاضلة

  إلى   الإقتصادية  الوحدات   تطمح  التي  الأهداف  تحقيق  مدى  حالة  في  رقابية  أداة  والأداء  البرامج   موازنة  تعد 

  والفعلية   الحقيقية  والأنشطة  البرامج  لمقارنة  كأساس  والأداء  البرامج  موازنة  إستخدام  خلال  من  تحقيقها

  تقديم   من  يمكنها   مما  الموازنة   ومخطط  الفعلية   والأنشطة  البرامج  تنفيذ   أثناء  الرقابة  تحقق  إذ ,    أدائها   وتقييم

  يجري  والتي مسبقا   مخطط  هو  عما  حدثت   التي  الإنحرافات   تبين  والتي  مستمرة  وبصورة  الدورية  التقارير

 .  ومعالجتها الإنحرافات  أسباب  لمعرفة تحليل

يتضح مما سبق بأن تطبيق موازنة البرامج والأداء في الوحدات الإقتصادية الصناعية يؤدي إلى مساعدة  

توفير في  الإقتصادية  الوحدة  إتخاذ  المعلومات  و  البيانات   إدارة  في  الإقتصادية  الوحدة  إدارة  تخدم  التي 

الواحدة من  للوحدة  عائد مساهمة  أعلى  يحقق  الذي  الأمثل  الإنتاجي  المزيج  بتحديد  تتعلق  التي  القرارات 

البرامج والأداء يحول الوحدة الإقتصادية  الموارد المتاحة للوحدة الإقتصادية , وذلك لأن تطبيق موازنة 

البرامج البرامج والأداء    إلى مجموعة من  إذ إن عتماد إسلوب موازنة   , أداء  الرئيسة والفرعية وأنشطة 
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على محاسبة التكاليف في تحديد كلفة كل من البرنامج والأنشطة في الوحدة الإقتصادية , وتركيزها على  

على   وليس  الإنفاق  الإعملية  نتائج  الرقابة  وتفعيل  والأنشطة  البرامج  تنفيذ  الإنفاق وسرعة  دارية  حدوث 

والمالية والعمل على مبدأ المساءلة للأشخاص والوحدات , من أجل تحديد السلطة والمسؤولية لكل وحدة 

, وتكامل إسلوب موازنة البرامج والأداء مع نظام محاسبي   إدارية ولكل موظف في الوحدة الإقتصادية  

في ص المالية  المالية وغير  والمعلومات  البيانات  توفير  على  قادر  أو فعال  أو شهرية  دورية  تقارير  ورة 

سنوية حول عملية تنفيذ البرامج والأنشطة ومدى مساهمة كل برنامج في تحقيق أهداف الوحدة الإقتصادية  

 ها , تحقيقومدى تطابق عمليات التنفيذ الفعلية مع ما مخطط من الأهداف التي تسعى الوحدة الإقتصادية ل

ماوبناءً  والمعلو  على  البيانات  من  يمكن  يتوفر  الإقتصادية  الوحدة  برامج  من  المتاحة  البدائل  عن  مات 

الإقتصادية  الوحدة  يخدم  الذي  الإيرادات  الفرق في  برنامج وبيان  لكل  التكاليف والإيرادات  بين  المقارنة 

وهنا تستطيع إدارة الوحدة من المفاضلة بين البدائل المتاحة للوحدة وإختيار البديل الأفضل الذي يكون أقل 

هنا تتخذ إدارة الوحدة الأقتصادية  اليف وأعلى الإيرادات بما يحقق الإستخدام الأمثل للموارد المتاحة والتك

  قراريتعلق بتحدد المزيج الإنتاجي الأمثل بما يحقق أعلى الأرباح للوحدة الإقتصادية .



 

   الثالث الفصل 

 الجانب العملي 

 تحسين  في والأداء البرامج موازنة دور بيان

 والقيود المحددات ظل في الإنتاجي المزيج  قرارات

 

لبان أنبذة مختصرة عن مصنع  حث الأول :المب

 الديوانية. 

إعداد موازنة البرامج والأداء في  المبحث الثاني :

 لبان الديوانية .أمصنع ظل المحددات والقيود في 

 

تحسين قرارات المزيج الإنتاجي   المبحث الثالث :

موازنة البرامج والأداء في ظل    بإستعمال 

 المحددات والقيود .
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 الفصل الثالث                                         

ظل                           في  الإنتاجي   المزيج  قرارات  تحسين  في والأداء  البرامج موازنة  دور

 المحددات والقيود

 -تمهيد : .1.3

اللقاءات الشخصية مع المسؤولين  قام الباحث بزيارة ميدانية لمصنع ألبان الديوانية عينة البحث , وإجراء  

وموظفين قسم الإنتاج وقسم الحسابات من ذوي الخبره والمهاره في مصنع ألبان الديوانية, وذلك من أجل 

المالية   البيانت  تم الحصول على  إذ   , المطلوبة وتحليلها بشكل موضوعي  المالية  البيانات  الحصول على 

اعية محل البحث  للوحدة الصن  توضيحيا    ا  شرح  فصلهذا ال  ضمنيتو  عينة البحث ,  2020نة  الخاصة بس

  ه وهدف  تهومساح  ه, وموقع  لهلبان الديوانية , من حيث نشأة المصنع والتطور التاريخي  والمتمثلة بمصنع أ

  .   المطبق فيه  النظام المحاسبي و  ه ونظام الموازنة المتبع فيله  والممييزات التي يتمتع بها والهيكل التنظيمي  

 , )الجبن  المصنع  القائمة حاليا في  المنتجات  تكاليف  بالمصنع وإحتساب  الخاصة  المالية  البيانات  وتحليل 

القيود على منتجات   اللبن( وبيان مقدار الربح أو الخسارة التي يحققها المصنع وتطبيق نظرية  القشطة , 

وصياغة دالة الهدف ومن ا منتجات المصنع  المصنع وتحديد وتشخيص القيود والمحددات التي تتعرض له

الإنتاجي  ثم   المزيج  قرار  وإتخاذ  الهدف  دالة  تحديد  أجل  السمبلكس من  الخطية طريقة  البرمجة  إستخدام 

 وبعد الربح والخسارة للمصنع بعد إعداد قائمة قصى عائد مساهمة مخرجات قبل  سيتم إحتساب  والأمثل ,  

النتائج    الأمثل  الإنتاجي   المزيج  قرار  إتخاذ  تطبيقها وبيان  وبعد  القيود  نظرية  تطبيق  قبل  النتائج  ومقارنة 

ثم ومن  الباحث  لها  توصل  والأداء      التي  البرامج  موازنة  في ظل  مقترحة  اعداد  الديوانية  ألبان  لمصنع 

 -:  المباحث الآتيةمن  ويتكون هذا الفصل .المحددات والقيود 

 .عينة البحث  مختصرة عن مصنع ألبان الديوانيةفية تعريالمبحث الأول : نبذة 

 المبحث الثاني : إعداد موازنة البرامج والأداء في مصنع ألبان الديوانية . 

المبحث الثالث : تحسين قرارات المزيج الإنتاجي بإستعمال   موازنة البرامج والأداء في ظل المحددات  

 والقيود .
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 المبحث الأول                                      

 الديوانية  ألبان مصنع عن مختصرة نبذة                    

 -:لبان الديوانيةنشأة مصنع أ .2.1.3

ناعة الألبان وفق المقاييس المعتمدة في العراق .  صعبارة عن مشروع متكامل ل   ديوانيةالبان ال  صنعإن م

ويحتوي    1980السويدية سنة     ALFA LAVALصمم المشروع وتم إنشاؤه وتنفيذه من قبل شركة  و

. ويعد مصنع  المشروع على خطوط إنتاجية متكاملة , إدارة خدمات صناعية , فحص وتقييس , وتسويق  

الأ العامة    ديوانيةلبان  الشركة  مصانع  إأحد  وهي  الألبان  الصناعة  حللمنتوجات  وزارة  تشكيلات  دى 

 والمعادن .

هي خط الحليب المعقم بالعلب الكارتونية , ة خطوط إنتاجية , م وبثلاث  1981بدأ العمل في المصنع بتاريخ 

تصميمية   بطاقة   , اللبن  القشطة, خط  عام    120خط  وفي  يوم  لكل  الخام  الحليب  من  تم1996طن   ت م 

لنفاذ المواد الأولية بسبب ظروف   1996المطبوخ , وتوقف إنتاج الحليب المعقم في عام  إضافة خط الجبن

 . العراق الإقتصادية المفروضة علية )الحصار(

الم ضمن  يصنف  الذي  والجنوبية  الوسطى  المنطقة  في  الوحيد  المصنع  )القطاع    صانعوكان  الحكومية 

  و ي م قامت منظمة اليونيد 2007المحافظات الوسطى والجنوبية وفي عام  كان يوفر المنتجات لكافة  والعام(  

س )تتراباك(  المعقم  الحليب  إنتاج  بخط  المصنع  تجهيز  في  المتحدة  للأمم  الصناعية  للتنمية  ة  عالتابعة 

م , هناك مراكز تابعة للمصنع تقوم  2011عام  مل خاصة بالتغذية المدرسية وتم تشغيل الخط تجريبيا  200

 ي : خل المعمل وهذه المراكز هي الأتحليب الخام لغرض الصناعة في دابجمع ال

أبوصخير )النجف (    –ناحية العباسيات  –ناحية سومر  –ديوانية )مقابل مديرية المرور العامة (   -  الحلة{

 الكرامة )ميسان( .  –حي الشطرة  –النعمانية   –الرميثة  –غماس  –

والتسعينات كانت هذه المراكز تجهز المصنع بالحليب الخام لكونها كانت مدعومة من  وفي عقد الثمانينات  

 وزارة المالية من قبل الدولة .

كم عن مركز المحافظة    10يبعد حوالي  و ناحية السنية    –لبان الديوانية في محافظة الديوانية  أ  صنعيقع م 

 بين محافظة الديوانية وبابل .كم جنوب محافظة بغداد على الطريق العام  170ويبعد حوالي 

 دونم , 40, في حين تبلغ المساحة المستغلة  ا  دونم 80حوالي  صنعتبلغ المساحة الكلية للم
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م / ساعة/ مكعب , كما  25يحتوي المصنع على إسالة ماء خاصة بالمصنع لتصفية وتعقيم المياة بطاقة  و

  –  400خلفات الصناعية بطاقة إستيعابية من  يحتوي المصنع على وحدة معالجة مركزية لمعالجة مياة الم

 .  ساعة / م / مكعب  20ساعة إلى  15م مكعب يوميا أو مايعادل  500

 -هدف المصنع : .3.1.3

هدف المصنع هو المشاركة مع الشركات والمؤسسات العربية الأجنبية لتنفيذ أعمال ذات علاقة بأهداف  

يتضمنة هذا    وتعديلاته وكل ما   1997لسنة    22الشركة داخل العراق وفق قانون الشركات العامة رقم  

و  وتطويرالمصنع  والتسويق  والتشغيل  الإدارة  وكذلك   . ومميزات  إلتزامات  من  للطاقة  القانون  صولا 

 التصميمية بإستغلال كافة المعدات والمكائن والطاقات البشرية المتاحة والمتوفرة في المصنع . 

 -:  صنعمميزات الم  .4.1.3

السمعة    .1 ذات  الغذائية  للمنتوجات  العامة  الشركة  بإسم  متمثلة  مرموقة  تجارية  علامة  على  الحصول 

 دتها العالية وأسعارها المعتدلة. عام من المنتوجات المتميزة بجو  60العريقة في السوق المحلية لأكثر من 

قبل    .2 من  )المعتمدة  القياسية  العراقية  للمواصفات  المطابقة  الجيدة  بالنوعية  منتجات  المشروع  سيوفر 

 الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة النوعية (. 

  الفئات الصغيرة   ولاسيمايع الفئات العمرية  الحليب المعقم بنوعية )الطازج والمطعم( لجم   تعبئة وتغليف   .3

لتصريف كل الإنتاج    ا  إذ يعد عاملا مساعدا كبيرمنها ومن المؤمل توزيعة ضمن برنامج التغذية المدرسية  

 إضافة إلى ذلك يمكن إستغلال الخط في إنتاج القشطة المعقمة والعصائر على حد سواء.

ت  .4 من  وقريب  زراعية  منطقة  في  يقع  من  المشروع  مهما  تعد مصدرا  والتي  الحيوانية  الثروة  جمعات 

يمكن إستلام حليب الخام في مراكز جمع الحليب التابعة    إذ مصادر تجهيز المادة الأولية )الحليب الخام(  

 بابل . للمصنع والمؤهله ومن هذه المراكز

والمستلزمات    .5 الأولية  المواد  نقل  عمليات  تسهل  جيدة  مواصلات  شبكة  من  بقربة  المشروع  يتميز 

 الإخرى إضافة إلى تسهيل عملية التسويق .

تمتاز معدات وأجهزة المشروع بإستخدام التكنولوجيا الحديثة في إنتاج الحليب المعقم والمطعم , جبن    .6

 .  بن المطبوخ والآيس كريم ومن شركات عالميةالقشطة اللبن , الجالموزيلا والطري , 

توفر الخبرة الإدارية , الهندسية , الفنية والعلمية لإدارة وتشغيل المشروع وبكل الخطوط الإنتاجية من    .7

قدر تدرب فعليا   وبعضهمخلال وجود كادر متكامل وبجميع الإختصاصات يمكن الإستفادة منها في العمل  

 دنمارك , ودول أوربية إخرى على تشغيل وصيانة المكائن . في إيطاليا , تركيا , ال
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 متر مكعب / ساعة .  25توفر محطة إسالة خاصة بالمشروع وبكل مستلزماتها بطاقة  .8

 متر مكعب / ساعة .  5بطاقة  SOFT WATERتتوفر في المصنع وحدة لإنتاج ال  .9

 توفر الأدوات الإحتياطية لبعض المكائن ومن مناشئها الأصلية .  .10

 توفر مساحات كافية لإضافة مكائن إنتاجية جديدة لزيادة وتنويع الإنتاج .  .11

 المشروع يحتوي على خطوط إنتاجية ذات ربحية عالية مثل خط الآيس كريم . .12

 مات الحفاظ على البيئة . توفر وحدة معالجة للمياة الصناعية وبما يحقق مستلز .13

 -لبان الديوانية :أالهيكل التنظيمي لمصنع  .5.1.3

تابع لمصنع  أمصنع   الديوانية هو فرع  إلى الشركة العامة    ا  والذي بدوره يكون تابعلبان أبو غريب  ألبان 

 ي : ما يأت ويتكون من عدة أقسام هيلصناعات الغذائية 

1.    : القسمقسم الإدارة  المصنع    يتولى هذا  إدارة  الخاصة  مسؤولية  والتظيمية  النواحي الإدارية  من كافة 

بالمصنع والتي تتعلق بسياسة المتبعة في المصنع وإدارة الموظفين وتوزيعهم على كافة الأقسام والشعب  

 في المصنع . 

الموازنة    .2 وإعداد  المصنع  موظفين  رواتب  تنظيم  الحسابات  قسم  يتولى   : الحسابات  التخطيطية  قسم 

الرواتب  للمصنع   شعبة  على  الحسابات  قسم  ويحتوي  المصنع  بعمل  تتعلق  التي  المالية  الإمور  وكافة 

 والصندوق والموازنة .

ك  .3 بتدقيق  الداخلية  الرقابة  قسم  يقوم   : الداخلية  الرقابة  وقوائم  قسم  رواتب  من  المالية  الشؤون  افة 

 إعداد الكشوفات الخاصة بديوان الرقابة المالية .المشتريات والمبيعات و

4.    : القسم  قسم الإنتاج  المصنع ويحتوي    يهتم هذا  العمليات الإنتاجية في  بالإدارة والإشراف على كافة 

لتي تقوم بإستلام الحليب الخام وشعبة  منها شعبة خدمات الإنتاج اقسم الإنتاج على مجموعة من الشعب  

 إنتاج الجبن وشعبة إنتاج القشطة وشعبة إنتاج اللبن الرائب . 

المطلوبة    .5 للمواصفات  الإنتاج  متابعة وفحص مدى مطابقة  القسم في  هذ  يهتم   : النوعية  السيطرة  قسم 

 والمحددة مسبقا .

لك   .6 الصيانة  بعملية  القيام  القسم  هذا  يتولى   : عنده  الصيانة  المصنع  مرافق  وكل  والمعدات  الآلات  افة 

 الحاجة .
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في    .7 القسم  هذا  يهتم   : والتطوير  البحث  العلمية قسم  البحوث  خلال  من  المصنع  تطوير  إمكانية  مدى 

 وتطبيق الأساليب الحديثة في المصنع من أجل الإرتقاء بالمصنع نحول الأفضل. 

قسم المخازن : يتولى هذا القسم إدارة خزن المواد الإحتياطية والمواد الأولية في المخازن المخصصة    .8

خزن  وكذلك  مبردة  غير  مخازن  في  ومنها  مبردة  مخازن  إلى  تحتاج  فمنها  المخزونة  المواد  حسب  لها 

 الإنتاج التام الصنع والإنتاج نصف مصنع. 

الخام وإرساله إلى    عدة مراكز في أكثر من محافظة لإستلام الحليب مراكز إستلام الحليب الخام : توجد   .9

 لإستلام الحليب الخام . عشر مركزا   المصنع حيث توجد أحد 
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 ( 7الشكل رقم )                                                                                                    

 الهيكل التنظيمي لمصنع آلبان الديوانية                                                                                    

 

 الباحث  بتصرف بالإعتماد على الهيكل التنظيمي للمصنع /    المصدر /          

 السكرتارية مدير المصنع

 الإدارة

 مسؤول الإدارة

 القانونية

 مات الإدارةخد

 الحسابات

 الرواتب

 الصندوق

 الموازنة

 السيطرة النوعية

 المتابعة

 قسم المختبرات

 الفحص والتفتيش

 الهندسية الصيانة

 القاعة الإنتاجية

 الرقابة الداخلية

 التدقيق المالي

 الإنتاج

 الإنتاج خدمات

 الجبن خط

مركز حليب 

 الديوانية

 الحليب الخام

مركز حليب 

 سومر

مركز حليب 

 الحي

مركز حليب 

 غماس

مركز حليب 

 الكرمة

مركز حليب 

 الشطرة

مركز حليب 

 الرميشة

مركز حليب 

 العباسية

مركز حليب أبو 

 صخير

مركز حليب 

 النعمانية

 والتسويق النقل

 خط القشطة

 اللبن خط

 المخازن

 الإحتياطية المواد

 الأولية المواد

 الإنتاج مخازن

 البحث والتطوير

 الحاسبة

 وحدة حماية المصنع

 وحدة المعالجة

 خدمات البويلا

مركز حليب 

 بابل
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 -الطاقة التصميمية والمستهدفة للمصنع : .6.1.3
 (1الجدول )                                                         

 الطاقة التصميمية والمستهدفة للمصنع                                         

 

 عدد وجبات العمل  عدد ساعات العمل  طاقة الخط  المنتوج ت
الإنتاج كمية  

 السنوي / طن
 الطاقة المستهدفة

 

1 

 حليب معقم علبة    

 كارتونية 
 3750 3750 وجبتي عمل  ساعة  10 طن / ساعة  1.5

 1875  1875 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 طن / ساعة  1.5 القشطة  2

 3750 3750 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 طن / ساعة  3 اللبن  3

 375 375 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 كغم / ساعة  300 الموزيل  4

 625 625 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 كغم / ساعة  500 جبن مطبوخ  5

 360 360 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 طن / يوم  2 الجبن الطري  6

 10735 10735   طن / يوميا  43.5 المجموع  

 

 -لبان الديوانية :المحاسبي الموحد المتبع في مصنع أالنظام  .7.1.3

يعتمد النظام على دليل وفي إعداد الكشوفات المالية ,  لبان الديوانية النظام المحاسبي الموحد  مصنع أيطبق  

ترميزا   يعطي  الذي  الم   خاصا    رقميا    الحسابات  حسابات  من  حساب  ومراكز   يزانيةلكل  النتيجة  وحساب 

ففي    , رئيستبو  المالينظام  الالتكاليف  حسابات  سبعة  إلى  التكاليف  بب  تبدأ  )ة  وتنتهي  31الرواتب   )

 إلى حسابات فرعية أخرى وكما يأتي : ( , إذ تحلل هذه الحسابات 39بالمصروفات الإخرى ) 

) اولا :   : ويشمل ه31الرواتب والإجور  للعاملين مقابل  ـ(  المصنع  يدفعها  التي  النقدية  المبالغ  الحساب  ذا 

  , المختلفة  المصنع  أقسام  في  والخدمية  والإدارية  الإنتاجية  وفو الأعمال  الرواتب  إحتساب  نظام ـيتم  ق 

 الدرجات الوظيفية . 

رية اللزمة ة المستلزمات الضروـذا الحساب على تكاليف كافـ( يحتوي ه32المستلزمات السلعية )  ثانيا :

 الحسابات الفرعية الأتية :  على, ويقسم لإكمال العملية الإنتاجية 

 ( : ويشمل تكاليف المواد الأولية التي تستخدم في العمليات الإنتاجية .321مات والمواد الأولية )د الخ .1

2.  ( والزيوت  وق322الوقود  تكاليف  وتشمل   : وسائـ(  والشـود  الزيوت  إلى  بالإضافة  النقل  التي ل  حوم 

 تستخدم للآلات الإنتاجية .

3.   ( الإحتياطية  الت323الأدوات  الغيار  تكاليف قطع  : وتشمل  يتـ(  لكي  قبل  ـي تصرف  إستخدامها من  م 

 الإنتاجية والخدمية . 
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 ة وتغليف المنتجات .ـيشمل تكاليف المواد التي تستخدم في تعبئ( : 324مواد التعبئة والتغليف ) .4

 ي تحتاجها الأقسام المختلفة . ـ( : وتشمل تكاليف القرطاسية واللوازم الت325المتنوعات )  .5

6.  ( العاملين  ب326تجهيزات  تكاليف  وتشمل   : يتـ(  التي  العمل  وأية  ـدلات  العاملين  على  صرفها  م 

 وتجهيزات أخرى يمكن أن تصرف عليهم .

 ي تستخدمها أقسام المنشأة . ـالت ( : ويشمل تكاليف الماء والكهرباء 327الكهرباء ) .7

)   ثالثا : الخدمية  تكاليف صيانة مباني  ـ( : ويتضمن ه33المستلزمات  الحساب على  المصنع وموجداتة  ذا 

ذلك يشتمل على  ـلن وتكاليف الضيافة , وكـالثابتة بالإضافة إلى تكاليف البحث والتطوير , والدعاية والإع

اد والإتصالات وتكاليف الإحتفالات وأية مصروفات  ـالنقل والإيف  تكاليف الأبحاث والإستشارات وتكاليف

 إخرى .

) رابعا :   التشغيل  ويتضمن  331خدمات   : التـه(  التكاليف  جميع  الحساب  لغاية  ـذا  المصنع  يخصصها  ي 

 . وصيانة المكائن والآلات  الحصول على خدمات التشغيل

 ( . 39المصروفات الإخرى ) الحسابات الإخرى : وتشمل حساب خامسا : 

وف المالية  الكشوفات  بإعداد  الديوانية  ألبان  مصنع  يقوم  ,  ـكما  الموحد  المحاسبي  النظام  بإعو ق  داد ـيبدأ 

البـالكشوفات التفصيلية لك بند من  ة )كشف العمليات الجارية , كشف نود التي تظهر في القوائم الرئيسل 

ث ومن  المصنع   ـالإنتاج(  يقوم  لكم  النهائي  الرقم  الـبإداراج  الكشوفات  في  بند  بجميع    مذكورةل  القيام  بعد 

  , المحاسبية  الفترة  أثناء  التي حدثت  بال  والمتغيرات  الخاصة  المالية  الكشوفات  الإقتصادية عرض    وحدة 

 . والمتمثلة في كشف العمليات الجارية , وحساب الإنتاج

 أنواع المنتجات : .8.1.3

 كغم .  1كغم ,   3.300,   كغم 1750غم , 800غم , 750غم ,400 غم ,200اللبن الرائب بعبوات  اولا :

 غم مكعب . 100غم بالكريمة ,  100الجبن المطبوخ بعبوات  ثانيا :

 غم . 150غم ,   100القشطة بعبوات  ثالثا :

 دهن حر منتج عرضي . رابعا :
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 المبحث الثاني                                      

  ألبان مصنع في والقيود المحددات  ظل في  والأداء  البرامج  موازنة  إعداد

 الديوانية

 : الديوانية ألبان مصنع في  والأداء البرامج  موازنة إعداد .1.2.3

الرئيس   الهدف  القرار   إن  لإتخاذ  الظرورية  بالمعلومات  تزويدنا  هو  والأداء  البرامج  موازنة  لتطبيق 

التنفيذ   تكاليف  وتحديد   , المختلفة  الأنشطة  لتنفيذ  المختلفة  توفرالبدائل  من  لابد  إذ   , والمنافع  المناسب 

. ولذلك    ةالمرجو المتاحة  البدائل  بين  البديل الأنسب من  إختيار  البرنامج من أجل  تنفيذ هذا  من أجل من 

مصنع محل البحث ,  الفي  أو المحددات    القيود    تحديد يجب    لبان الديوانيةأفي مصنع    تطبيق نظرية القيود 

عملية البحث عن هذا الأمر  , وبعد القيام بيتطلب الأمر تحديد المنتجات التي تتعرض للقيود أو المحددات  

,أ   إتضح )اللبن  المصنع  منتجات  (  ن  القشطة   , الأولية    أو محددات   ا  قيود اجه  تو  لا  الجبن  للمواد  بالنسبة 

  تتوفر هذه المواد في الأسواق المحلية و  والحليب المجفف وبديل الزيت ,للإنتاج والمتمثلة بالحليب الخام  

عند    ولا المصنع  تواجه  مشكلة  الأولية  شراءتوجد  المواد  من  الكميات  يحتاجها    هذه  للقيام    المصنعالتي 

يمكن خزن مادة الحليب الخام لذلك    على المنتج ولا  السوق  يعمل المصنع حسب طلب و   يةالإنتاج العمليات  ب

السوق في  المنتج  على  الطلب  تسد  محدودة  كميات  بشراء  المصنع  العمل   المحلي  يقوم  ساعات  أما   ,

الآلات  وساعاالمباشرة   تشغيل  قيفت  محدد  ا  د وتمثل  يعمل    ات أو  ال فالمصنع  لتوفير    المتاحةساعات  وفق 

السوق   طلب  حسب  الإنتاج  الآلات  كمية  تشغيل  وساعات  المباشرة  العمل  ساعات  منتجات  وإن  لإنتاج 

المكائن    تشغيلل ساعة    7و  يوميا    ةساع  5لإنتاج الجبن  يبلغ عدد ساعات العمل المباشر  و  المصنع محدودة

 ة ساع   7الآلات  ائن  كالم  تشغيلوساعات    ةساع  5المباشر  عمل  المخططة للساعات  الفيما تبلغ  ,  والآلات  

ساعة    5المكائن والآلات    تشغيلوساعات  ساعة    3تبلغ ساعات العمل المباشر  ف, أما منتج القشطة  يوميا  

ساعة , أما منتج    7المكائن والآلات  ساعة وساعات تشغيل    5ة للعمل المباشر  فيما تبلغ الساعات التخطيطي 

ساعة فيما تبلغ الساعات    6ساعة وساعات تشغيل المكائن والآلات    4اللبن فتبلغ ساعات العمل المباشر  

  ا  ن هناك قيود أ ساعة , وهذا يعني    7ساعة وساعات تشغيل المكائن والآلات    5التخطيطية للعمل المباشر  

منتجات  الفي ساعات العمل المباشرة وساعات تشغيل المكائن والآلات لجميع    أو محددات تواجه المصنع  

هذا   د من العمال في قسم الإنتاج ويع  يوجد عدد فإنه  أما بالنسبة لعدد العمال المتوفر في المصنع  المصنع ,  

 يعمل المصنع بطاقة إنتاجية أقل   إذ   ةراهنلظروف ال  يات الإنتاجية وفقا  من العمال للإدارة العمل  ا  كافي  العدد 

,  %6من   للمصنع  الموضوعة  المستهدفة وفق خطة  الطاقة  المخازن    من  المصنع مخازن  ف أما  في  يتوفر 

الأولية   المواد  وكذلك  الصنع  التام  للإنتاج  بمساحة    إذ خاصة  مبرد  مخزن  مبرد    ³م910يتوفر  ومخزن 

الصنع وثلاجة تسويق اللبن    ةللمنتجات تام  ³م931مبرد بمساحة  للمواد الأولية ومخزن    ³م 903بمساحة  

كما يوجد مخزن   ³م409وكذلك ثلاجة تسويق إنتاج تام الصنع بمساحة    ³م535والقشطة مبردة بمساحة  
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تحتاج إلى ظروف   كما توجد مخازن إخرى للمواد التي لا  ³م1579مبرد للإنتاج نصف مصنع بمساحة  

ك مساحة كافية من المخازن قادرة على إستيعاب جميع مخرجات  لصنع يمت, وبذلك فإن المخزنية خاصة

ولا الإنتاجية  للمخازن  العمليات  بالنسبة  محددات  أو  قيود  السوق  ,  توجد  لجميع   ا  محدد   أو  ا  قيد   د فيع  أما 

القيد أو   يتقيد المصنع في الإنتاج حسب طلب السوق على المنتجات وهذا  إذ لبان الديوانية  أمصنع  منتجات  

المطلوب  المستوى  تحقيق  المصنع في  يعيق قدرة  القدرة    من  المحدد  تحقيق عائد  على  الأداء وبتالي عدم 

تنافسية  أتوجد منتجات  إذ  مساهمة أعلى ,   وذلك لأن أسعارها أقل  في الأسواق المحلية  خرى تكون أكثر 

توجد حماية للمنتج الوطني وكذلك قلة الدعم للمصانع المحلية    ا أعلى تستورد من خارج البلد , ولاوجودته

إن المنتج  وكذلك  ,  المنتجات الأخرى    موإرتفاع التكاليف الإنتاج مما يجعل المنتج المحلي أقل تنافسية أما 

نوعية مادة    ءةوذلك لردا  ,  خارج البلد يتمتع بجودة عالية مقارنة مع المنتجات المستوردة من    الوطني لا

  , الإنتاج  عملية  في  المستخدم  مادة و الحليب  لشراء  بابل  محافظة  في  المجهزين  أحد  على  المصنع  يعتمد 

ر التر الواحد من  بلغ سعلتر الواحد  فيما يدينار ل  330الحليب الخام , ويشتري المصنع الحليب الخام بسعر 

ذ  الخام  العالي  يالحليب  المحلية    ةالجودة  الأسواق  الذي دينار  1000في  المجفف  الحليب  شراء  وكذلك   ,

يستخدم في صناعة منتج اللبن ومنتج القشطة وكذلك يقوم المصنع بشراء مادة بديل الزيت التي تدخل في  

يبين   أدناه  فيالجدول    . يقوم المصنع بشراء المواد الأولية من الأسواق المحليةو صناعة القشطة والجبن ,  

 . علما أن المبالغ بالدنانير.  البيانات الخاصة بمنتجات المصنع

 (2جدول )                                                     

 المبالغ بالدينار(  لطن الوحد ا مصنع ألبان الديوانية )كلفة البيانات الخاصة بمنتجات                            

 المنتج
المواد  كلفة 

 الأولية

مواد التعبئة  

 والتغليف

سعربيع  

 المنتج

المصاريف 

الصناعية  

 غير المباشرة

 كمية الإنتاج 
التكاليف 

 الإدارية 

التكاليف 

 التسويقية 
 التكاليف الثابتة

 1157832.9 168722.1 641746.1 91.628 1354000 4250000 413500 1099000 الجبن 

 1157832.9 168722.1 641746.1 75.576 1154000 2333500 325000 488000 القشطة 

 1157832.9 168722.1 641746.1 441.720 170000 1112714 199714 379571 اللبن 

 1157832.9 168722.1 641746.1 8054 1754000 10000000 707000 4907000 دهن حر 

 .  2020لسنة المصدر/ من إعداد الباحث بالأعتماد على بيانات المصنع 

( أما  271190( أما منتج اللبن )613804( أما منتج القشطة )887379الأجور المباشرة لمنتج الجبن )

 . منتج دهن الحر فهو منتج عرضي بدون إجور مباشرة
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 كما يوضح الجدول في أدناه :  لكل منتج , الديوانية ألبان لمصنع السنوي للإنتاج المالية البيانات  يأتي وفيما

 ( 3الجدول )                                                           

 2020البيانات الخاصة بمنتج الجبن لسنة                                          

 . 2020 لسنة  الديوانية ألبان مصنع  بيانات   بإلاعتماد  الباحث  إعداد  من  / المصدر     

 

 (4الجدول )                                                
 الجبن بمنتج الخاص  الدخل كشف                                    

 .2020لبان الديوانية باحث بإلاعتماد على بيانات مصنع أالمصدر / من إعداد ال 

(  45458575قدرة )بمبلغ    2020في سنة    المصنع حقق عائد مساهمة  أنب(   4رقم )الجدول    منيتضح  

فقط   دينار  يعني    ,الف  إلىأوهذا  يعود  وذلك   , البحث  سنة  في  منخفض  المساهمة  عائد  الطاقة  أ  ن  ن 

  خطة الإنتاجية ( طن في حين إن ال91.628مقدرها )  2020الإنتاجية الفعلية المتحققة للمصنع خلال سنة  

) كا  2020لسنة    للمصنع    لإدارة طن  150نت  يعني    ,(  بمقدار أوهذا  إنتاجية  بطاقة  يعمل  المصنع  ن 

من  61%) الإنتاجية (  يعمل    الخطة  المصنع  وإن  المنتج  على  الطلب  إنخفاض  إلى  يعود  والسبب  للمصنع 

إ إلى  إضافة  الإنتاج  من  المحلي  السوق  مايطلبة  الصنا وفق  التكاليف  المتغيرة  رتفاع  المباشرة    وتبلغ عية 

 المجموع  المبلغ  التفاصيل

  138587350 المواد المباشرة

  81308763 جور المباشرة الأ

  0        المصاريف المباشرة 

 219896113  الكلفة الأولية المباشرة 

 124064312  + ت . ص . غ . م . المتغيرة

 343960425  كلفة الصنع المتغيرة 

 389419000  إيراد المبيعات 

 ( 343960425)  كلفة المبيعات المتغيرة 

 45458575  عائد المساهمة 

 التكاليف الثابتة  ─
 ت.ص.غ.م                                     

 
106089088 

 

  15459668 التكاليف التسويقية 

  58801966 التكاليف الإدارية 

 ( 180350722)  مجموع التكاليف الثابتة 

 ( 134892147)  صافي الربح )الخسارة( 
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الصناعية   المتغيرةغيرالكلفة  لكل91.628×  1354000)     المباشرة  مقدارة أي  طن    واحد   (  بمبلغ  أي 

( الف 134892147وبذلك حقق منتج الجبن خسارة بملغ قدرة )  , الف دينا لمنتج الجبن (124064312)

المصنع يستخدم    نأإضافة إلى  ذلك لإرتفاع التكاليف التسويقية والإدارية والثابتة ولإنخفاض الإنتاج  دينار

طن  1من كل    %6التصافي إلى  النوعية غير الجيدة حيث تصل نسبة    ي ذ المواد الأولية من الحليب الخام  

حليب الخام , في حين ك من كل واحد طن من ال60من الحليب لإنتاج الجبن وهويسمى بنسبة التصافي إي 

ك نسبة التصافي   80أي    %8الجودة العالية تبلغ نسبة التصافي في كل واحد طن من الحليب    اإن الحليب ذ 

يتكون من   الجبن  ك   100ك دهن حيواني و 200ك خثرة ويضاف  600, وبذلك فإن كل واحد طن من 

 ك إضافات ملح الطعام والمطيبات .  100أملاح إستحلاب و

 ( 5الجدول )                                                  

 2020  لسنة القشطة بمنتج  الخاصة  البيانات                                     

 . 2020  لسنة  الديوانية  لبانأ مصنع  بيانات  على   عتماد الإب الباحث  إعداد  من  / المصدر     

 ( 6الجدول )                                                      

 الخاص بمنتج القشطة  كشف الدخل                                          

 176356596  المبيعات  ايراد 

 ( 357195046)  كلفة المبيعات المتغيرة 

 ( 18689977)  عائد المساهمة 

 التكاليف الثابتة  ─
 ت.ص.غ.م 

 
87503699 

 

  12751341 التكاليف التسويقية 

  48500648 التكاليف الإدارية 

 ( 148755688)  مجموع التكاليف الثابتة 

 ( 167445665)  صافي الربح )الخسارة( 

 .   2020لبان الديوانية لسنة  باحث بالإعتماد على بيانات مصنع أالمصدر/ من إعداد ال 

 الإجمالي  المجموع  المبلغ  التفاصيل

   61443288 المواد المباشرة 

   46388581 الإجور المباشرة 

   0 المصاريف المباشرة 

  107831869  الكلفة الأولية المباشرة 

  87214704  ت . ص . غ . م . المتغيرة +

  195046573  كلفة الصنع المتغيرة 
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الجدول   من  )يتضح  حق  (6رقم  المصنع  بمبلغ  خسارة  ق  بإن  المساهمة  الف 18689977)  هقدرعائد   )

لإنتاجية  ا خطة, في حين تبلغ ال( 75.576) هي للمصنع المتحققة  الإنتاجية الفعليةالطاقة  وذلك لأن, دينار 

( من  % 38أي إن المصنع يعمل بطاقة إنتاجية بمقدار ),  في  ( طن  200)  كانت  2020لسنة لمنصع  لإدارة ا

بلإضافة إلى إرتفاع التكاليف  لإنخفاض الطلب على المنتج    لمصنع والسبب يعود لإدارة ا  الخطة الإنتاجية

المتغيرة    غير  الصناعية طن75.576×  1154000)  تبلغ   إذ المباشرة  واحد  لكل  مقدارة  أي   (   )   بمبلغ 

  ( 167445665بملغ مقداره )لمنتج القشطة , وبذلك حقق منتج القشطة خسارة  دينار  ألف(  87214704

والثابتة   والإدارية  التسويقية  التكاليف  إرتفاع  إلى  يرجع  والسبب   , دينار  وو الف  الإنتاج   ذلك لإنخفاض 

ي  من المنتج المحل  ا  وجود منافسة قوية مع المنتجات المستوردة والتي تكون ذات جودة أعلى وأقل سعرل

يتكون كل ولحليب المجفف في صناعة منتج القشطة الأولية من ان المصنع يستخدم المواد أ  ذلك إلى أضف

القشطة من الماء يضاف على1000)  واحد طن من منتج  لتر من  دهن    %10ك حليب مجفف و  100  ( 

شراء بديل الزيت من الأسواق المحلية ويدخل في صناعة منتج القشطة    ميتوبديل الزيت    %15حيواني و 

المنت  تجعل  الأولية  المواد  والتسويقية  وهذه  الإدارية  التكاليف  ارتفاع  إلى  تكلفة إضافة  أقل جودة وأكثر  ج 

الكلية  التكاليف  إرتفاع  إلى  تؤدي  العوامل  هذه  كل  الأنتاج  وإنخفاض  الإنتاجية  الخطوط  بعض  وتوقف 

سعارأعلى من سعر السوق لوجود  أيمكن بيع المنتج ب  للمنتج مما يجعل المنتج يحقق خسارة وذلك لانه لا

 سة قوية بين عدة منتجات إخرى . مناف

 ( 7الجدول )                                                         

 2020البيانات الخاصة بمنتج اللبن لسنة                                       

 الإجمالي  المجموع  المبلغ  التفاصيل

   255881770 المواد المباشرة 

   119790046 جور المباشرة الأ

   0 المصاريف المباشرة 

  375671816  الكلفة الأولية المباشرة 

  75092400  ت . ص . غ . م . المتغيرة +

  450764216  كلفة الصنع المتغيرة 

 . 2020لبان الديوانية لسنة  أمن إعداد الباحث بإلاعتماد على البيانات المتاحة في مصنع  / المصدر  
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 ( 8الجدول )                                                      

 الخاص بمنتج اللبن  كشف الدخل                                           

 491508028  المبيعات  ايراد 

 ( 450764216)  المبيعات المتغيرة كلفة 

 40743812  عائد المساهمة 

 التكاليف الثابتة  ─
 ت.ص.غ.م 

 
511433973 

 

  74527926 التكاليف التسويقية 

  283472352 التكاليف الإدارية 

 ( 869434251)  مجموع التكاليف الثابتة 

 ( 828690439)  صافي الربح )الخسارة( 

 . 2020لبان الديوانية لسنة  باحث بالإعتماد على بيانات مصنع أإعداد الالمصدر/ من        

الجدول   من  ) يتضح  مساهمة  إب  (8رقم  عائد  حقق  قد  اللبن  منتج  بمبلغ  ن  البحث  سنة   هقدارم في 

فقط  40743812) دينار  الف  يتبين(  وهنا  لإنخفاض    ,  يعود  المساهمة  عائد  إنخفاض  الفعلية  إن  الطاقة 

للمصنع   تبلغ    2020( طن خلال سنة  441.720تبلغ )و المتحقق  فيما  لمصنع  ا  لأدارةالخطة الإنتاجية  , 

إنتاجية أقل من )أوهذ يعني    ,  ( طن1500) البحث  خلال سنة   خطة  ( من ال%29ن المصنع يعمل بطاقة 

)  ,لمصنعا  لإدارة  الإنتاجية مقداره  بمبلغ  خسارة  اللبن  منتج  حقق  دينار,  828690439وبذلك  الف   )

يستخدم المواد الأولية التي تدخل في صناعة اللبن  والسبب يعود لإنخفاض الطلب على المنتج وإن المصنع 

طن  واحد  يتكون كل  ومن الحليب المجفف , ويقوم المصنع بشراء الحليب المجفف من الأسواق المحلية  

يعود الإنخفاض  و,    من الماءلتر  (  1000( ك حليب مجفف ويضاف مع الحليب )127منتج اللبن من )  من

دة منتجات تنافسية  د عوفي الإنتاج لعدة اسباب منها إنخفاض الطلب على المنتج في الأسواق المحلية لوج 

المصنع يستخدم   إن  المحلي , وكذلك  المنتج  الحليب إخرى أعلى جودة وأقل سعر من  المواد الأولية من 

وجود شعب   أقل جودة من المنتجات الإخرى بإلاضافة إلى  هالمجفف فقط في إنتاج منتج اللبن وهذا يجعل

كل هذه العوامل خفاض الإنتاجية إنتاجية متوقفة عن الإنتاج وكذلك إرتفاع التكاليف الإدارية والتسويقية وإن

وبالتات الأنتاج  تكاليف  إرتفاع   إلى  المنتجات  ؤدي  أسعار  تصبح  و  لي  مع  مرتفعة  مقارنة  تنافسية  غير 

 .   في الأسواق المحلية ةالمتوفرالمنتجات الإخرى 
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 -صياغة دالة الهدف :. 2.2.3

تحديد     يجب  الهدف  دالة  صياغة  مصنع    عائد لغرض  منتجات  من  منتج  كل  الديوانية  أمساهمة  لبان 

 عائد مساهمة مخرجات.والجدول أدناه يوضح ذلك وفق قائمة أقصى 

 (9الجدول )                                                  
 (Throughput  )قائمة التكاليف وفق أقصى عائد مساهمة مخرجات                        

 منتج اللبن  منتج القشطة  منتج الجبن  التفاصيل

 1112714 2333500 4250000 سعر بيع المنتج 

 579285 813000 1512500 للمنتج لكل تكلفة المواد المباشرة 

 533429 1520500 2737500 عائد المساهة لكل منتج 

 4 3 5 ساعات العمل المباشر لكل منتج 

 6 5 7 ساعات تشغيل الآلات لكل منتج 

  .2020لبان الديوانية لسنة باحث بالإعتماد على بيانات مصنع أالمصدر/ من إعداد ال  

, 2333500,  4250000ن سعر بيع الطن الواحد لكل منتج من المنتجات ,  أ  (9رقم )من الجدول    تضحي

دينا  1112714 ,    رالف  كانت  منتج  لكل  المباشرة  المواد  تكلفة  وإن   , التوالي  ,  1512500على 

التوالي , وبذلك يمكن حساب عائد مساهمة المخرجات للمنتجات    579285,  813000 الف دينار على 

 ي : لأت ل اكشلاب

 .عائد مساهمة المخرجات لطن الواحد = سعر بيع الطن الواحد ─ تكلفة المواد المباشرة لطن الواحد 

 الف دينار. 2737500=  1512500─  4250000= عائد مساهمة منتج الجبن   

 الف دينار. 1520500= 813000─  2333500عائد مساهمة منتج القشطة = 

 الف دينار. 533429=  579285─  1112714اللبن = عائد مساهمة منتج 

( الجدول رقم  الجبن والقشطة واللبن  أ(  10يتبين من  المطلوبة لإنتاج طن واحد من منتجات  الساعات  ن 

كانت   الديوانية  آلبان  في مصنع  البحث  سنة  المكائن    4,  3,  5خلال  تشغيل  وإن ساعات   , التوالي  على 

 على التوالي.   6, 5, 7والآلات المطلوبة لإنتاج واحد طن من منتجات المصنع كانت 

يف المنتجات في المصنع تم تحديد القيود والمحددات الخاصة بعمليات إنتاج  وبعد الإطلاع على سجل تكال

المتمثلة في تحقيق أعظم إنجاز المصنع  أهداف  منتجات المصنع وهذه القيود والمحددات تحول دون تحقيق  
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ه منتجات المصنع في الجدول يمكن توضيح القيود والمحددات التي تواجوأو أقصى عائد مساهمة ممكن ,  

 :   تيالأ

 (10الجدول )                                                   

 القيود الخاصة بإنتاج منتجات الجبن والقشطة واللبن                               

 الساعات  القيود أو المحددات 

 ساعة  3048 ساعات العمل المباشر 

 ساعة  4572 ساعات تشغيل المكائن والآلات 

 . 2020لبان الديوانية لسنة باحث بالإعتماد على بيانات مصنع أالمصدر/ من إعداد ال

لبان الديوانية خلال سنة أت العمل المباشرة المتاحة لمصنع  ساعا( بإن عدد  10من الجدول رقم )  تضحي

البحث ساعة فقط , وإن ساعات تشغيل المكائن والآلات المتاحة للمصنع خلال سنة    3048البحث  كانت  

أو   ا  قيود   د اعات تشغيل المكائن والآلات تعساعة فقط , وعلية فإن ساعات العمل المباشر وس  4572كانت  

محددات للمصنع محل البحث وقد تعيق عمل المصنع في تحقيق المستوى المطلوب من الإنجاز , وعليه  

ارها ثم تحسين مستوى نشاط  إزالة آثوفإن الأمر يتطلب تطبيق نظرية القيود من أجل التخلص من القيود  

  , , ولتحقيق  القيد  وبالتالي تعظيم الإنجاز  المصنع  لمنتجات  تحقيق المزيج الإنتاجي الأمثل  إلى  بالإضافة 

لتعظيم   المحددات  أو  القيود  مع  الهدف  دالة  ربط  خلال  من  الخطية  البرمجة  إستخدام  يمكن  الهدف  هذا 

 :   تيةرض يمكن إستعمال المعادلة الأتحقيق هذا الغالإنجاز وتحقيق أعلى عائد مساهمة مخرجات , ول 

 ع ( 533429ص +  1520500س +   2737500أقصى عائد مساهمة مخرجات = )

 إذ إن :    

 )س( تمثل عدد الأطنان المنتجة والمباعة من منتج الجبن.

 )ص( تمثل عدد الأطنان المنتجة والمباعة من منتج القشطة .

 المنتجة والمباعة من منتج اللبن .)ع( تمثل عدد الأطنان 

ال لتشكيل  المخرجات  مساهمة  عائد  أقصى  إلى  الوصول  يمكن  أعلاه  في  المعادلة  المثلى  من خلال  خطة 

لبان الديوانية , يمكن توضيح دالة الهدف التي يمكن أن تحقق أقصى عائد مساهمة  أللإنتاج منتجات مصنع  

 . لمنتجات المصنع 
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 (11الجدول )                                             
 لمنتجات الجبن والقشطة واللبنلتحقيق أقصى عائد مساهمة مخرجات دالة الهدف          

 دالة الهدف 
  + س 2737500   =أقصى عائد مساهمة مخرجات 

 ع   533429+ص 1520500

 3048  ≥ع  4 + ص  3  +س  5 قيد ساعات العمل المباشر 

 4572  ≤  ع6 + ص  5  +س  7 قيد ساعات تشغيل المكائن والآلأت 

 صفر  ≥صفر , ع   ≥صفر , ص    ≥س   إذ إن : 

 .المصدر من إعداد الباحث                                      

الديوانية      ألبان  مصنع  في  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  والمعلومات  إن  البيانات  توفير  في  يسهم 

  الأنشطة   تنفيذ   بها  يتم  التي  الكفاءة  وتقييم  قياس   على تركز   والأداء  البرامج   موازنة  أن بكميات كبيرة جدا ,  

  التكلفة   مع  الفعلية  التكلفة  مقارنة   لأتمام   وذلك  التكاليف  محاسبة   نظام   على   تعتمد   لذلك  والمشاريع   والبرامج 

  القرارات   اتخاذ   في  استخدمها  يمكن  والتي  المنفذة  الادارية  الأجهزة  أداء  كفاءة  مدى  على  للحكم  المقدرة

في الوحدات    الأداري  التنظيم   في  العليا  الأجهزة   مستويات   على   البدية   البرامج   بين   بالمفاضلة   تتعلق   التي

  تكاليف   وقياس   المختلفة   الحكومية  الوحدات   لأنشطة  كمقياس  النهائي  الناتج  تماد أع   ثم   ومن  ,  الإقتصادية

  ضمن   تقع  التي  الأهداف  تنفيذ   على   التركيز   من  البرامج   مدراء  وتمكن ,    والبرامج  للأنشطة  تنفيذها 

  هذا   وإن,    والمواد   العمل  وساعات   الوقت   حسب   الأهداف  هذه  تنفيذ   ومقارنة,    دقيقة  بصورة  مسؤوليتهم

التخطيط    أسلوب   خلال  من  عليها  الحصول  له  يمكن  لا  بمعلومات   يستخدمه  من  يزود   النظام موازنة 

أجل    , ومن  القرارات   لاتخاذ   أفضل   قاعدة  ويهيئ   أساسية   نتائج   على   الحصول   في   يساعد   إذ ,  والبرمجة  

, تم إستخدام طريقة  الوصول إلى الحل الأمثل الذي يمكن من خلاله تحديد منطقة المزيج الإنتاجي الأمثل  

(Simplex)   و متغيرين  من  أكثر  الإحصائي  ولوجود  البرنامج  إستخدام  سولفر  تم  دالة      اكسل 

(SOLVER)  بإن قيمة    (  9في الحاسب الآلي في الملحق رقم )   أظهرت نتيجة العمليات الإحصائيةالتي  و

ز لمنتج القشطة  ملتي تر( طن والتي ترمزلمنتج الجبن , في حين كانت قيمة ص )صفر( وا609.6س )

كانت )صفر( والتي ترمز لمنتج اللبن , فيما أظهر البرنامج الإحصائي بإنه دالة الهدف كانت فأما قيمة ع  

التوقف عن إنتاج كل من منتج القشطة  يجب  وفقا لنتائج البرنامج الإحصائي   و ( دينار,  1668780000)

من خلال  قائمة أقصى عائد مساهمة المخرجات وفقا لنتائج البرنامج الإحصائي    يأتي, وفيما  ومنتج اللبن  

 : ي تالجدول الأ
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 (12الجدول )                                                        

  لبان الديوانية وفق نتائج البرنامج الإحصائيأالدخل لمصنع قائمة                        

 منتج اللبن  منتج القشطة  التفاصيل
منتوج الجبن )إنتاج وبيع  

 ( طن    609.6

 2590800000 0 0 إيراد المبيعات 

 922020000 0 0 تكلفة المواد المباشرة  ─

 1668780000 0 0 عائد مساهمة المخرجات 

 التشغيل  تكاليف ─ 

 الأجور  تكلفة 

 المباشرةغير  التشغيل تكاليف 

 تكاليف ثابتة 

 تسويقية  تكاليف 

 إدارية  تكاليف 

 التشغيلية  التكاليف مجموع 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

247487390 

825398400 

705026760 

102738935 

390774966 

(2271426451 ) 

 ( 602646451)                       صافي الدخل أو) الخسارة( 

 .2020بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة  المصدر / من إعداد الباحث 

( رقم  الجدول  من  و12يتضح  أ(  التي  النتائج  على  الإعتماد  تحديد ظبعد  في  الإحصائي  البرنامج  هرها 

كانت النتائج تشير إلى الإبقاء على منتج الجبن فقط وكانت قيمة )س(    إذ تشكيلة المزيج الأنتاجي الأمثل ,  

, ا  ( طن , أما بالنسبة لمنتج القشطة واللبن فكانت النتائج لكلا المنتجين صفر609.6التي تمثل منتج الجبن ) 

ط , كما  التوقف عن إنتاج كلا المنتجين والإبقاء على منتج الجبن فق  الديوانيةلبان  أولذلك يجب على مصنع  

( دينار , ويلاحظ في الجدول أعلاه  1668780000) كانت  ن قيمة دالة الهدف أأظهر البرنامج الإحصائي 

 وكذلك إنخفاض خسارة المصنع ,   لبان الديوانية ,أمساهمة المخرجات على مستوى مصنع  إرتفاع عائد  

نتيجة إعادة توزيع تشكيلة المزيج الإنتاجي الأمثل وإتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي التي تحقق نسب إنجاز  

 . هكلعلى مستوى المصنع   أفضل
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 -: منصع ألبان الديوانيةفي إعداد موازنة البرامج والأداء . 3.2.3

وبرامج فرعية ومن ثم إلى أنشطة أداء ة  مجموعة من البرامج الرئيس  علىلبان الديوانية  أتم تقسيم مصنع  

يتح تحديد تكاليف كل برنامج  والهدف من    إذ الخطوة الأولى في إعداد موازنة البرامج والأداء ,  هذه  تعد  و

يقترح  و لا ,    ومج فيما إذا حقق الهدف المطلوب أالبرنامج بشكل دقيق , ويساعد هذا التحديد في تقييم البرنا

 ي : أت لبان الديوانية البرامج الرئيسة وكما يأالباحث على مصنع 

 ( برنامج مكتب المدير.1البرنامج رقم )

 .برنامج الإدارة( : 2البرنامج رقم )

 . ( : برنامج الحسابات 3البرنامج رقم )

 .برنامج الرقابة الداخلية( : 4البرنامج رقم )

 . الإنتاج برنامج: (5البرنامج رقم )

 .سيطرة النوعيةبرنامج ال( : 6البرنامج رقم )

 . الهندسية صيانةبرنامج ال( : 7البرنامج رقم )

 . المخازن( : برنامج 8البرنامج رقم )

 تحديد أنشطة كل برنامج 

 ي : أت شطة لتحقيق هدف كل برنامج وكما يمجموعة من الأن  علىة  ام الباحث بتقسيم البرامج الرئيسق

 :  تيةتب المدير ويتضمن الأنشطة الأ( : برنامج مك1البرنامج رقم ) -

 نشاط السكرتارية .  •

 نشاط وحدة حماية المصنع .  •

 :   تيةالإدارة ويتضمن الأنشطة الأ ج ( : برنام 2البرنامج رقم ) -

 نشاط مسؤول الإدارة.  •

 . نشاط القانونية •

 نشاط خدمات الإدارة . •

 . والتسويق النقلونشاط   •

 نشاط الحاسبة . •

 :  تيةالأنشطة الأويتضمن  برنامج الحسابات  ( :3البرنامج رقم ) -

 نشاط الرواتب  •

 نشاط الصندوق والخزينة  •
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 نشاط الموازنة  •

 :  تيةالأنشطة الأ برنامج الرقابة الداخلية ويتضمن( : 4البرنامج رقم ) -

 نشاط التدقيق المالي  •

 ي : يأت امبرامج فرعية هي  أربع( : برنامج الإنتاج ويتضمن 5البرنامج رقم ) -

 :  تيةت الإنتاج ويتضمن الأنشطة الأالبرنامج الفرعي الأول  خدما -

 نشاط إستلام الحليب  •

 نشاط الحليب المعقم  •

 نشاط آيس كريم  •

 :  تيةتاج الجبن ويتضمن الأنشطة الأخط إن لثانيالبرنامج الفرعي ا -

 غم بالكريمة100نشاط الجبن  •

 غم مكعب 100نشاط الجبن  •

 : تيةاج القشطة ويتضمن الأنشطة الأخط إنت البرنامج الفرعي الثالث  -

 غم  100نشاط القشطة   •

 غم 150نشاط القشطة   •

 :  تيةويتضمن الأنشطة الأتاج اللبن خط إن الرابعالبرنامج الفرعي ا -

 غم 200نشاط اللبن   •

 غم 400نشاط اللبن   •

 غم 750نشاط اللبن   •

 غم 800نشاط اللبن   •

 غم  1750نشاط اللبن سطل •

 كغم  3.300نشاط اللبن سطل •

 كغم 1نشاط اللبن سطل  •

 : الأتية  الأنشطةويتضمن  سيطرة النوعية( : برنامج ال6برنامج رقم )  -

 .  المتابعةنشاط  •

 المختبرات .نشاط  •

 نشاط الفحص والتفتيش .  •

 نشاط البحث والتطوير.  •

 : تية الأنشطة الأ ويتضمن   الهندسيةالصيانة  ( : برنامج 7رقم )  برنامج -

 نشاط القاعات الإنتاجية .  •
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 نشاط وحدة المعالجة . •

 نشاط خدمات البويلا . •

 ي : أتفرعيين وكما ي( : برنامج المخازن ويتضمن برنامجين  8برنامج رقم )  -

 :   تيةن المبردة ويتضمن الأنشطة الأ برنامج الفرعي الأول برنامج المخازال -

 نشاط مخازن الإنتاج تام الصنع  •

 نشاط مخازن المواد نصف مصنعة  •

 :  تيةر المبردة ويتضمن الأنشطة الأالبرنامج الفرعي الثاني المخازن غي -

 مواد إحتياطية ووقود مخازن نشاط  •

 والتعبئة والتغليف والمساعدة مخازن المواد الأولية  نشاط  •

 يوضح البرامج والأنشطة وتبويبها  الشكلي أتفيما ي                

 ( 8) شكلال                                           

 قبل إتخاذ قرارالمزيج الإنتاجي  لبان الديوانيةأمصنع بالخاصة  موازنة البرامج والأداء        

رقم  

البرنامج  

 الرئيس 

رقم  

البرنامج  

 الفرعي 

رقم  

 النشاط 
 النشاط  إسم البرنامج الفرعي   إسم البرنامج الرئيس 

  برنامج مكتب المدير   1
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 نشاط السكرتارية 

 نشاط وحدة حماية المصنع  12 

  برنامج الإدارة   2
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 الإدارةنشاط مسؤول 

 نشاط القانونية  22

 
 الإدارة  خدمات  نشاط  23

 نشاط النقل والتسويق  24

 نشاط الحاسبة   25  

  برنامج الحسابات    3

  

31 

  

 نشاط الرواتب 

 والخزينة الصندوق نشاط 32

 نشاط الموازنة  33
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  برنامج الرقابة الداخلية   4

 التدقيق المالي نشاط    41  

  برنامج الإنتاج    5

  برنامج خدمات الإنتاج   51 
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 نشاط إستلام الحليب 

 نشاط حليب معقم  512 

 نشاط آيس كريم  513 

  برنامج خط إنتاج الجبن  52 

  
521 

  
 بالكريمة غم100الجبن  نشاط

 غم مكعب 100نشاط الجبن   522

  القشطة برنامج خط إنتاج   53 

  
531 

  
 غم 100نشاط القشطة 

 غم 150نشاط القشطة  532

  برنامج خط إنتاج اللبن 54 

  

541 

 

 غم   200نشاط اللبن 

 غم 400نشاط اللبن  542

 غم 750نشاط اللبن  543

 غم 800نشاط اللبن  544

 كغم1750نشاط اللبن سطل  545

 كغم 3.300نشاط اللبن سطل   546

 كغم 1نشاط اللبن سطل  547

  برنامج السيطرة النوعية  6

 
 

61 

  

 نشاط المتابعة 

 نشاط المختبرات  62

 نشاط الفحص والتفتيش  63

 نشاط البحث والتطوير   64 

  الهندسية  برنامج الصيانة   7
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 نشاط القاعات الإنتاجية 

 المعالجة نشاط وحدة  72 
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 نشاط خدمات البويلا  73  

  المخازن  برنامج   8

  المبردة   المخازن برنامج  81 

  
811 

  
 نشاط مخازن الإنتاج تام الصنع

 نشاط مخازن المواد نصف مصنعة 812

  برنامج المخازن غير المبردة  82 

  

821 

  

 ووقود إحتياطية مواد مخازن نشاط

822 
 والتغليف التعبئة مواد مخازن نشاط

 والمساعدة

 من إعداد الباحث  / المصدر                                 
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 المبحث الثالث                                   

  القيود ظل   في والأداء البرامج   موازنة  بإستعمال الإنتاجي المزيج قرارات تحسين

   والمحددات

 :الديوانية  ألبان  مصنع في الإنتاجي   المزيج قرارات تحسين  .1.3.3

المزيج الإنتاجي تعتمد على ما للمصنع    إن عملية تحسين قرارات  القرار  , بحيث يسمتاح من موارد  هم 

من   المصنع  يتمكن  حتى  الأفضل  نحوى  المصنع  واقع  بتغير  الإنتاجي  المزيج  تحسين  أجل  من  المتخذ 

في أدناه  جدول  الالإستمرار والمحافظة على مكانتة السوقية بين المصانع الإخرى المنافسة في الأسواق ,  

علماً أن   .لبان الديوانية قبل إتخاذ قرار المزيج الإنتاجي أالدخل بموجب نظرية القيود لمصنع يوضح قائمة 

 المبالغ المذكورة بالدينار. 

  (13) الجدول                                            

   2020/ 12/ 31في  الإنتاجي  المزيج  قرار إتخاذ  قبللبان الديوانية الدخل لمصنع أقائمة          
                                 

 التفاصيل
)إنتاج  منتج الجبن 

 ( طن 91.628وبيع  

)إنتاج  منتج القشطة 

 ( طن 75.576وبيع  

إنتاج  منتج اللبن 

(  441.720وبيع  

 طن 

 المجموع 

 1057283624 491508028 176356596 389419000 صافي المبيعات 

 ( 455912408) ( 255881770) ( 61443288) ( 138587350) ─ تكلفة المواد المباشرة 

 601371216 235626258 114913308 250831650 عائد مساهمة المخرجات 

 ─ تكاليف التشغيل 

 تكلفة الأجور 

 تكاليف صناعية غير مباشرة 

 تكاليف ثابتة

 تكاليف تسويقية

 تكاليف إدارية

 )مجموع تكاليف التشغيل( 

 

81308763 

124064312 

106089088 

15459668 

58801966 

(385723797 ) 

 

46388581 

87214704 

87503699 

12751341 

48500648 

(282358973 ) 

 

119790046 

75092400 

511433973 

74527926 

283472352 

(1064316697 ) 

 

247487390 

286371416 

705026760 

102738935 

390774966 

(1732399467 ) 

 ( 1131028251) ( 828690439) ( 167445665) ( 134892147) (الخسارة)صافي الدخل أو 

 .بالإعتماد على بيانات مصنع ألبان الديوانيةالمصدر / من إعداد الباحث

لبان الديوانية قبل إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي  أالدخل لمصنع  نه قائمة  أ( ب13يتضح من الجدول رقم )

الجبن   في  لمنتجات  المنتهية  المالية  السنة  عن  واللبن  المبيعات    كان و  ,  12/2020/ 31والقشطة  إيراد 

 ( المصنع  و) 389419000لمنتجات  و)176356569(  و 491508028(   , التوالي  على  دينار  بذلك ( 

الديوانية كان )أمصنع    هفإن مجموع الإيراد الذي حقق إليه  1057283624لبان  صافي  ( دينار ويضاف 

)إيراد   البالغ  الحر  دهن  الكلي  21198128مبيعات  المجموع  فإن  وبذلك   , عرضي  منتج  وهو  دينار   )
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 (  250831650المصنع )   المنتجات   عائد مساهمة  وكان  دينار,  (1078481752)  لإيراد المصنع أصبح

و)114913281و) يكون  دينار (  235626258(  وبذلك   , المصنع  لمنتجات  التوالي  د عائمجموع  على 

مستوى مصنع  لامساهمة   )أمخرجات على  الديوانية  المواد و,    دينار  (601371216لبان  تكاليف  كانت 

( المصنع  لمنتجات  و) 138587350المباشرة  و)61443288(   )255881770 , التوالي  دينار على   )  

فإن   )مجموع  وبذلك  كانت  للمصنع  الأولية  المواد  ,    (455912408تكاليف  الأدينار  المباشرة جور  أما 

( و) 81308763فكانت  و) 46388581(  التوالي  119790046(  على  دينار  مجموع  (  فأن  وبذلك 

( كانت  للمصنع  المباشرة  دينار247487390الأجور  المتغيرة  (  المباشرة  غير  الصناعية  التكاليف  أما   ,

( و)124064312فكانت  و)87214704(  التوالي  75092400(  على  دينار  فأنذ وب(    مجموع   لك 

( كانت  للمصنع  المتغيرة  المباشرة  غير  الصناعية  دينار286371416التكاليف  الثابتة ,  (  التكاليف  أما 

( فكانت  و) 106089088للمنتجات  و)87503699(  التوالي511433973(  على  دينار  فأن   (  وبذلك 

للمصن الثابتة  التكاليف  دينار705026760ع كانت ) مجموع  للمنتجات فكانت  ,    (  التسويقية  التكاليف  أما 

و)15459668) و) 12751341(  التوالي  74527926(  على  دينار  التكاليف (  مجموع  فأن  وبذلك 

التكاليف الإدارية للمنتجات ) ( دينار102738935التسويقية للمصنع كانت ) (  58801966, فيما كانت 

و) 48500648و) التوالي  283472352(  على  دينار  للمصنع  (  الإدارية  التكاليف  مجموع  فأن  وبذلك 

يتعلق بصافي الدخل , فقد حقق منتج الجبن صافي خسارة    في ماأما  ,  ( ديناروبذلك  390774966كانت )

)اقد م )  دينار  (134892147رها  مقدارها  خسارة  حقق صافي  فقد  القشطة  منتج  أما   ,167445665  )

, وبذلك فإن مصنع ألبان    دينار  (828690439رها )اقد متوج اللبن فقد حقق صافي خسارة  , أما من دينار

إيراد منتج دهن    ,  دينار  (1131028251)   مقدارهاالديوانية قد حقق صافي خسارة   وبعد طرح صافي 

البالغ   دينار21198128)الحر  مستوى  (  على  الكلية  الخسارة  فأصبحت  للمصنع  الكلية  الخسارة  من 

لخسارة من جميع المنتجات لذلك يجب إتخاذ لبما إن المصنع يتعرض    ( دينار ,1109830123المصنع ) 

لتحقيق أفضل  لتغييرواقع المصنع الإنتاجي وتحسين العمليات الإنتاجية   قرارات تتعلق بالمزيج الإنتاجي  

  إنجاز .

الإ المزيج  قرارات  إتخاذ  بمنتجات مصنع  بعد  الخاص  (  أنتاجي  اللبن   , القشطة   , )الجبن  الديوانية  ,  لبان 

طريقة   إستخدام  خلال  من  الإحصائي    ت تمو   Simplex)) وذلك  بالبرنامج  دالة الإستعانة  اكسل 

, بإنه قيمة )س( والتي تمثل   (10في الملحق رقم )  ليلآوظهرت نتائج الحاسوب ا  SOLVER)سولفر)

أقصى عائد مساهمة    إلىصول  وسيتم ال  , وبذلك( طن من منتج الجبن  609.6إنتاج وبيع )  منتج الجبن هو

( والبالغ  ,  1668780000مخرجات  دينار  )و(  الجبن  منتوج  مبيعات  صافي  (  2590800000إن 

)في حين  ,    دينار  (4250000×    609.6) الجبن  لمنتوج  المباشرة  المواد  تكلفة   ( 922020000كانت 

  ( 431449642)كانت  ف منتوج الجبن  لتشغيل  التكاليف    ما يخص فيأما  ( ,  1512500×    609.6)  دينار

كانت )ص( تمثل منتج  و قيمة كل من )ص , ع( صفر  أما بالنسبة لمنتج القشطة ومنتج اللبن فكانت    دينار ,
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اللبن منتج  تمثل  فكانت  )ع(  أما  قائمإيمكن  إذ  ,  القشطة  لمصنع  عداد  القيود  نظرية  وفق  الدخل  لبان  أة 

في   المنتهية  المالية  السنة  عن  لمنتجات   2020/ 12/ 31الديوانية  الإنتاجي  المزيج  قرارات  إتخاذ  بعد 

 المصنع من خلال الجدول الأتي : 

 ( 14الجدول )                                                       

        2020/ 12/    31لبان الديوانية عن السنة المالية المنتهية في ألمصنع قائمة الدخل بموجب نظرية القيود 

 بعد إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي .

 التفاصيل
منتج الجبن )إنتاج  

 (طن 609.6وبيع  

منتج القشطة )إنتاج  

 وبيع صفر( طن 

منتج اللبن )إنتاج 

 وبيع صفر( طن 
 المجموع 

 2590800000 صفر  صفر  2590800000 صافي المبيعات 

 922020000   922020000 ─ تكلفة المواد المباشرة 

 1668780000   1668780000 عائد مساهمة المخرجات 

 ─ تكاليف التشغيل 

 تكلفة الأجور 

 المباشرة  صناعية غيرتكاليف 

 تكاليف ثابتة 

 تكاليف تسويقية 

 تكاليف إدارية 

 ( التكاليف التشغيليةمجموع )

 

81308763 

825398400 

106089088 

15459668 

58801966  

(1087057885 ) 

 

46388581 

----- 

87503699 

12751341 

48500648 

 (195144269 ) 

 

119790046 

        ---- 

511433973 

74527926 

283472352 

(989224297 ) 

 

247487390 

825398400 

705026760 

102738935 

390774966 

(2271426451 ) 

 ( 602646451) ( 989224297) ( 195144269) 581722115 (الخسارة)صافي الدخل أو 

 .  2020بالإعتماد على بيانات مصنع ألبان الديوانية لسنة  المصدر / من إعداد الباحث 

( الجدول رقم  ب14يتضح من  الد أنه مصنع  أ (  الإلبان  المزيج  قرار  إتخاذ  بعد  منتج نتاجي  يوانية  بإستبعاد 

والإبقاء اللبن  ومنتج  مصنع    القشطة  حقق  وقد   , الجبن  منتج  الديوانيةأعلى  مبيعات    لبان  إيراد 

الإنتاجي  2590800000) المزيج  قرارات  إتخاذ  بعد  دينار,  إلى (  الوصول  من  المصنع  تمكن  وبذلك 

لمنتج الجبن   , وكانت كلفة المواد المباشرةدينار(  1668780000أقصى عائد مساهمة مخرجات والبالغ )

دينار,  922020000) ) فيما  (  الجبن  لمنتج  المباشرة  الإجور  ,  247493250كانت  دينار   أما ( 

  كانت ف  تةالتكاليف الثاب  أما( دينار ,  825398400)  فكانت   المصاريف الصناعية غير المباشرة المتغيرة

(7050267760( التسويقية  التكاليف  وكانت   , دينار   )102738935  , دينار  التكاليف  بينما  (  كانت 

( ,390774966الإدارية  دينار  التسويقية  إذ    (  والتكاليف  الثابتة  التكاليف  بكافة  الجبن  منتج  تحميل  تم 

, الإدارية  حقق    والتكاليف  دينار602646451)  هاقدر  خسارةصافي    المصنعوبذلك  إضافة ,  (  وبعد 

( البالغ  الحر  دهن  منتج  إيراد  دينار320893440صافي  وب(  مصنع  ذ ,  فإن  حقق ألك  قد  الديوانية  لبان 

منتوج القشطة واللبن  ل أما بالنسبة( دينار,  281753011صافي خسارة على مستوى المصنع بمبلغ قدرة )

 . كلا المنتجين لالتوقف عن الإنتاج لبان الديوانية أعلى إدارة مصنع يجب ف
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قرار المزيج الإنتاجي بعد إتخاذ    يتضح    ( فإنه14)الجدول رقم  ( و13عند المقارنة بين الجدولين رقم )

مصنع   خلالأتمكن  من  الإنجاز  تعظيم  من  الديوانية  بلغ    لبان  والذي  المبيعات  إيراد  تحيق 

( دينار , في حين إن إيراد المبيعات قبل إتخاذ القرارت المتعلقة بالمزيج الإنتاجي كانت 2590800000)

  ه زيادة في إيراد المبيعات بمبلغ قدر  لبان الديوانية قد حققأ( دينار , وبذلك فإن مصنع  1057283624)

أقصى عائد مساهمة مخرجات ,  تحقيق  الوصول إلى    صنع من( دينار , وبذلك تمكن الم1533516376)

)و المخرجات  مساهمة  عائد  دينار  601371216كان  إتخاذ (  وبعد  الإنتاجي  المزيج  قرارات  إتخاذ   قبل 

للمصنع المخرجات  مساهمة  عائد  أقصى  أصبح  ,  1668780000)  القرار  دينار  هناك  (  إن  يتبين  وهنا 

المصنع تمكن من تخفيض وبذلك فإن  ( دينار ,  1067408784المخرجات بمبلغ ) زيادة في عائد مساهمة  

 ( إلى  الإنتاجي  المزيج  قرارات  إتخاذ  بعد  و 602646451الخسارة  دهن  (  منتج  إيراد  بعد طرح صافي 

 ( البالغ  مستوى  320893440الحر  على  الكلية  الخسارة  أصبحت   , الخسارة  من  دينا  المصنع ( 

,  ( قبل إتخاذ القرارات المزيج الإنتاجي 1131028251) الخسارة كانت ن أ ( دينار , بعد 281753011)

ق إتخاذ  بعد  الخسارة  تخفيض  من  تمكن  المصنع  فإن  قدروبلك  بمبلغ  الإنتاجي  المزيج    هرارات 

 .( دينار 849275240)

 

بعد إتخاذ   في ظل القيود والمحددات إعداد موازنة البرامج والأداء .2.3.3

 -قرارات المزيج الإنتاجي:

 (9) شكلال                                       

 :   لبان الديوانية بعد إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجيألمصنع  موازنة البرامج والأداء           

  البرنامج  رقم

 الرئيس 

  رقم

  البرنامج

 الفرعي 

  رقم

 النشاط 

  البرنامج إسم

 الرئيس 
 النشاط  الفرعي  البرنامج إسم

  برنامج مكتب المدير   1

  11 
  

 نشاط السكرتارية 

 نشاط وحدة حماية المصنع  12  

  الإدارة برنامج  2

  

 نشاط مسؤول الإدارة  21

 نشاط القانونية   22

 الإدارة خدمات نشاط  23
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24 
 

 نشاط النقل والتسويق 

 نشاط الحاسبة  25

  الحسابات  برنامج  3

  

31 

  

 نشاط الرواتب 

 والخزينة الصندوق نشاط 32

 نشاط الموازنة  33

  الداخلية  الرقابة برنامج  4

  
41 

  
 نشاط التدقيق المالي 

 القوائمنشاط تدقيق  42

  الإنتاج  برنامج   5

  الإنتاج  خدمات برنامج  51 

 نشاط إستلام الحليب    511  

  الجبن إنتاج خط برنامج  52 

  
521 

  
 بالكريمة غم100الجبن  نشاط

 غم مكعب 100نشاط الجبن   522

  النوعية  السيطرة  برنامج   6

  

61 
  

 نشاط المتابعة 

 التفتيش  و الفحص نشاط 62

63 
 

 والتطوير   البحث نشاط 

 نشاط المختبرات  64

  الهندسية  الصيانة  برنامج   7

  

71 

  

 نشاط القاعات الإنتاجية 

 نشاط وحدة المعالجة  72

 نشاط خدمات البويلر  73

  المخازن  برنامج   8

  المبردة  المخازن  برنامج  81 

  

811 

  

 نشاط مخازن الإنتاج تام الصنع

812 
نشاط مخازن المواد نصف  

 مصنعة
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  المبردة غير  المخازن  برنامج  82 

  

821 

  

  إحتياطية مواد مخازن نشاط

822 
 التعبئة مواد مخازن نشاط

 والمساعدة والتغليف

 المصدر / من إعداد الباحث .                                        

لابد ,لبان الديوانية بعد إتخاذ قرارات المزيج الإنتاجي  أج موازنة البرامج والأداء لمصنع  بعد عرض نموذ 

المواز  من لمصنع  نعرض  التخطيطية  لأة  الديوانية  عام    2020-2019عامين  للبان  في  الإنجاز  ونسبة 

 الموازنة التخطيطية للمصنع . في أدناه ووفق النظام المحاسبي الموحد المعتمد في المصنع ,  2020

  لبان الديوانية :ألمصنع  . الموازنة التخطيطية3.3.3

 ( 15) الجدول                                                         

 ( 202 –  2019) الديوانية ألبان لمصنع التخطيطية الموازنة                        

 (.2020-2019لبان الديوانية لسنة )أبيانات المستخرجة من سجلات مصنع بالإعتماد على الالمصدر / من إعداد الباحث 

 رقم

 الحساب 

رقم 

 الحساب 
 نسبة الإنجاز  2020فعلي  2020مخطط  2019مخطط  اسم الحساب 

 الموارد 

 % 38.4 1143679732 2976666700 3347416700 إيراد النشاط  4

 المصاريف

 % 98.5 1446038450 1465238450 1440380500 الرواتب   31

 % 96 890344000 927308000 1221208000 المستلزمات السلعية  32

 % 97.1 560673000 577367000 755874000 المواد الأولية  321 

 % 96.6 95699450 71995000 67618000 الوقود والزيوت 322 

 % 90 15659910 28969000 25206000 الأدوات الإحتياطية 323 

 % 96.2 155672000 161762000 296891000 مواد التعبئة والتغليف  324 

 % 88.7 13919920 15679000 13443000 المتنوعة 325 

 % 90 5219970 23187000 20165000 تجهيزات العاملين  326 

 % 92 43499750 47249000 42011000 الكهرباء  327 

 % 89.6 46869850 52275000 40122000 المستلزمات الخدمية  33

 % 89.2 8271150 9200150 7130000 خدمات التشغيل 331 

 % 97.4 2391523450 2454021600 2708840500 مجموع المصاريف 

  ( 1247843718) 522645100 638576200 صافي النشاط 
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 يأتي :  يتضح من الجدول في أعلاه ما

إجمالية  اولاً: موارد  المصنع  ) بم,حقق  خلال1143679732قدار  من  دينار  امبيعات  ,(  لتي  المنتجات 

( لكل 4250000بيع ) , ( طن وبسعر91.628)  فعليكانت كمية الإنتاج الو, ينتجها المصنع من منتج الجبن

ً سنوي  اً طن وبذلك حقق منتج الجبن إيراد  الجبن حقق نسبة  ,وبذلك فإن منتج  ( دينار389416000بمقدار )  ا

القشطة    يةط يخطتالالطاقة  من    %61إنجاز   منتج  أما  ال  فقد ,  الإنتاج  كمية  طن 75.576)  فعليكانت   )

ً سنوي  اً ( لكل طن وبذلك حقق منتج القشطة إيراد 2333500وبسعر بيع )  ( دينار  176356596بمقدار )   ا

القشطة  و منتج  إنجاز  نسبة  التخطيطية    %37.7بلغت  الطاقة  اللبن  من  منتج  أما  الإنتاج   فقد ,  كمية  كانت 

( ) 441.720الفعلي  بيع  وبسعر  إيراد 1112714(  اللبن  منتج  حقق  وبذلك  طن  لكل  ً سنوي  اً (  بمقدر   ا

منتج دهن الحر   , أمامن الطاقة التخطيطية    %29.4بلغت نسبة إنجاز منتج اللبن  و( دينار  491508028)

دينار لكل طن  (  10000000( طن وبسعر بيع )8.054كانت كمية الإنتاج الفعلي )  فقد )منتج عرضي(  

ً سنوي اً وبذلك فإن منتج دهن الحر حقق إيراد   . ( دينار 80540000بمقدار ) ا

قدره والمواد الأولية بمبلغ  ,الخدمات   ( حساب 321من خلال حساب رقم ) ,نلاحظ إرتفاع مصروف  ثانياً:

طاع التيار الخاصة بالمصنع بسبب إنق ,بسبب إعتماد المصنع على المولدات وذلك  , ( دينار560673000)

 المصنع شراء مادة الكاز بسعر,تفرض الحكومة على  إذ وإرتفاع تكاليف الوقود  , الكهربائي بشكل مستمر

 التعبئة والتغليف . إرتفاع تكاليف مواد ,( دينار لكل واحد لتر وكذلك600)

المصنع  ثالثاً: كبي,حقق  )خسارة  بلغت  وذلك1247843718رة  دينار  الإنتاج  ,(  كميات  إنخفاض  بسبب 

جودة   أكثر  البلد  خارج  من  تستورد  تنافسية  منتجات  لوجود  المصنع  منتجات  على  الطلب  لإنخفاض 

 وبأسعار أقل من المنتج المحلي .

ال  رابعاً: بمبلغ قدر327في حساب رقم ),كهرباءإرتفاع مصروف  دينار وذلك43499750)  ه(  بسبب  ,( 

تفرض  المركزية  الحكومة  مصروف  ,إن  ارتفاع  إلى  يؤدي  مما  تجاري  بسعر  الكهرباء  المصنع  على 

  .الكهرباء

)  خامساً:  رقم  حساب  مصرف  ارتفاع  أعلاه  في  المستلزمات 331يتضح  قدر,(  بمبلغ   ه الخدمية 

لتقادم الآلات والمعدات عمليات الصيانة ف,( وذلك لإستمرار46869850) المستخدمة وكذلك  ,ي المصنع 

 المستخدمة من قاعات إنتاجية وغيرها من المنشأة الأخرى .  ت تقادم المنشأ
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 -التكاليف الخاصة بكل برنامج :  إحتساب  .4.3.3

عم تقديرتمت  رئيس, لية  برنامج  كل  التابعة  تكاليف  والأنشطة  بمساعدة  ,وفرعي  وذلك  برنامج  لكل 

  ة لسن   ةنات الفعلية والمقدراعلى البي ,تماد في المصنع من خلال الإع,موظفين من محاسبين وإدارين وفنينال

 ي : أت وكما ي 2020

والمكافآت الخدمة  ,والوظيفية ومدة  التفصيلية من الدرجات ,طلاع على كشوفات الرواتب والإجورالإ  اولاً:

 المخصصات والعقود وغيرها .

المستندات   ثانياً: على  السلعية  ,الإطلاع  بالمستلزمات  وزيوت  الخاصة  وقود  من  والخدمية 

الإحتياطية  ,وتجهيزات  والأدوات  التشغيل  وخدمات  والضيافة  والأيفاد  والتغليف  التعبئة  مواد  العاملين 

 وغيرها . 

ا  ثالثاً: سجل  على  واللوازمزني  المخ,لصرفالإطلاع  بالتجهيزات  ت ,المتعلق  مختلف صرف  التي  على 

 الأنشطة في المصنع . 

المستندات   رابعاً: على  للألات  عملياعلى  ,الصرفبالخاصة  ,الإطلاع  الصيانة  المعدات  ,ت 

 الموجودات الثابتة في المصنع . ,وكافة

 ة وأنشطة أداء:برامج رئيس على . تقسيم مصنع آلبان الديوانية 5.3.3

مصنع  تم  ت الديوانأقسيم  الرئيسلبان  البرامج  من  مجموعة  إلى  أداء  ية  أنشطة  إلى  ثم  ومن  والفرعية  إذ ة 

المصابيح   العمال وعدد  الموجهات من عدد  بإستخدام  والأنشطة  البرامج  تكاليف  تقسيم  في  الباحث  إعتمد 

ور والمواد الأولية , في توزيع الإجوعدد الغرف في كل برنامج ونشاط وساعات تشغيل المكائن والآلات  

 ي . يأت ام وك, ومصاريف الصيانة والكهرباء والوقود والزيوت والأدوات الإحتياطية وتجهيزات العاملين 

 برنامج مكتب المدير :  اولاً:

شراف على الطاقم  يتولى مسؤول مكتب المدير الإ( موظف و 12أن عدد موظفين برنامج مكتب المدير )

مواعيد   وتنظيم  الطاقم  الإداري  تواجه  التي  المشاكل  ومناقشة  الوارد  البريد  مع  والتعامل  الإجتماعات 

يتكون  , التقارير  وإعداد  القرطاسية  من  المكتب  إحتياجات  وتأمين  عملهم  ممارسة  أثناء  هذا   الإداري 

 .  تيةالبرنامج من الأنشطة الأ 

توجية مسؤول السكرتارية  يتولى  ( موظفين و4عدد موظفين نشاط السكرتارية )نشاط السكرتارية :  .1

و  عليهم  والأشرف  السكرتارية  المصاريف  موظفين  تقرير  وإعداد  والتقارير  المراسلات  لمدير  لتحضير 
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المكتبية  العام   المهام  وأداء  والعملاء  الزوار  وإستقبال  ومستلزماتها  والإجتماعات  اللقاءات  تنظيم  وكذلك 

  .تييف هذا النشاط على النحو الآتكالالعامة وإعداد نظام أرشفة ورقي , تم إحتساب 

 ( 16الجدول )                                                  

 ( 11التكاليف الخاصة بالنشاط )                                        

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  جور الرواتب والإ إسم النشاط 

  2773433 0 40079688 نشاط السكرتارية 

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

يتولى مسؤول  موظفين    (8أن عدد موظفين نشاط وحدة الحماية )   نشاط وحدة حماية المصنع :  .2

المصنع  حماية  وحدة  على  نشاط  والأشرف  الموظفين  على  المسؤوليات  الزائرين    توزيع  دخول  تنظيم 

ال إلى  وإرشادهم  وتفتيشهم  للمصنع  أثناء والعملاء  للمصنع  الكاملة  الحماية  وتوفير  يقصدونها  التي  جهه 

وكذلك بعد الدوام من خلال الحراس المتواجدين في وقت الليل وأيام العطل الرسمية , تم   الدوام الرسمي

 . تياليف هذا النشاط على النحو الآاب تكإحتس

 ( 17الجدول )                                                     

 ( 12التكاليف الخاصة بالنشاط )                                         

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  جور الرواتب والأ إسم النشاط 

  5546833 0 80159376 المصنعنشاط وحدة حماية 

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

من خلال التكاليف المقدرة لكل نشاط من الأنشطة التابعة لبرنامج مكتب المدير العام فإن التكلفة الإجمالية  

 ي . يأت امك 2020لسنة   مكتب المديرلبرنامج 

 ( 18الجدول )                                                       

 التكاليف الإجمالية لبرنامج مكتب المدير                                      

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج مكتب المدير 

 42853121 2773433 0 40079688 نشاط السكرتارية 

 85706209 5546833 0 80159376 نشاط وحدة حماية المصنع

 128559330 8320266 0 120239064 المجموع 

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 
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 برنامج الإدارة : ثانياً:

قسم الإدارة مهام تنظيمية وقيادية وإخرى فنية    يتولى( موظف و 28ظفين برنامج الأدارة )أن عدد مو   

التنبؤ ومايتبعها من إعلام وتنظيم   العمل الإداري وكذلك عملية  , وقيادة  المطلوبة  تتعلق بتحديد الأهداف 

وإستخدام   وتنفيذها  الأوامر  وإصدار  الأعمال  وقيادة   , المتخصصة  الإدارية  للمصالح  وترتيب  وأحداث 

 :  تيةهذا البرنامج من الأنشطة الأ  ويتكونالوسائل اللازمة لذلك , 

يتولى مسؤول الإدارة ( موظفين و6أن عدد موظفين نشاط مسؤول الإدارة) :    نشاط مسؤول الإدارة   .1

وكذلك الإشراف على فريق العمل وتعيين وتوظيف   وحدة الإقتصاديةالإشراف على العمليات اليومية في ال

الأنظمة   ومراجعة  وتطوير  الأمر  تطلب  أذ  اللازمة  الإجراءات  وإتخاذ  الموظفين  أداء  وتقييم  وتدريب 

تم إحتساب تكاليف النشاط   ,  وحدة الإقتصاديةالسياسات الإدارية ووضع الأهداف الإدارية للووالعمليات  

 تي .وفق الآ

 (19الجدول )                                                            

 (21التكاليف الخاصة بالنشاط )                                             

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 64576815 4457285 0 60119530 نشاط مسؤول الإدارة

 . 2020الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة المصدر / من إعداد 

  ة لي آسؤول القانونية تطوير وتنفيذ  يتولى م( موظف و2عدد موظفين نشاط القانونية ):    نشاط القانونية  .2

الرأي  إبداء  خلال  من  اللازمة  الإجراءات  وإتخاذ  المصنع  في  الأقسام  كافة  مع  بالتعاون  القانون  تطبيق 

القانوني وتقديم الإستشارة القانونية لجميع الأقسام في المصنع ومتابعة وتشكيل اللجان الإستشارية للتباحث 

والأراء   الإختلافات  ظاهرة  من  للخروج  المناسبة  للحلول  إحتساب الشخصية  جتهادات  والإووضع  تم   ,

 تي . تكاليف وفق الآ ال

 (20الجدول )                                                         

 (22التكاليف الخاصة بالنشاط )                                            

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 21525605 1485762 0 20039843 نشاط القانونية 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 
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( موظفين ويتولى مسؤول نشاط  10خدمات الإدارة )  أن عدد موظفين نشاط:    نشاط خدمات الإدارة  .3

النظافة    على  الأشرافالخدمات   خدمات  النقل توفير  وسائل  موافق  والأشراف  المصنع  مباني  لجميع 

, وكذلك تقديم الدعم للإدارات وحصر الإحتياج  وتحديد حاجة الإدارة من العمال والمسخدمين والسائقين   

 تي . ساب تكاليف النشاط وفق الآتم إحت من أثاث وأجهزة وغيرها ,

 (21الجدول )                                                       

 (23التكاليف الخاصة بالنشاط )                                           

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 107628028 7428811 0 100199217 نشاط خدمات الإدارة 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

النقل والتسويق   .4 ):    نشاط  النقل والتسويق  نشاط  التسويق هو وسيلة  ( موظفين و7أن عدد موظفين 

  ة ومعرفتهم بالمنتجات المتوفربائن  للإعلان من المنتجات المتوفرة في المصنع وذلك من أجل إطلاع الز

هو نقل البضائع تامة الصنع من المصنع إلى  فوالتي يرغبون في الحصول عليها وإستخدامها , أما النقل  

اب تكاليف النشاط على النحو  الأسواق وتوزيعها على منافذ البيع من أجل بيعها على المستهلكين , تم إحتس

 ي . تالآ

 (22الجدول )                                                       

 (24)التكاليف الخاصة بالنشاط                                             

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 107939666 5200166 0 102739500 نشاط النقل والتسويق 

 . 2020بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة المصدر / من إعداد الباحث 

5.    : الحاسبة  ) نشاط  الحاسبة  نشاط  المعلومات ( موظفين و3أن عدد موظفين  بكل  الحاسبة  نشاط  يتمثل 

المصنع  في  والمطبقة  المتبعة  والأليات  المصنع  حول  معلومات  من  الألكترونية  الحاسبة  تتضمنها  التي 

قب من  المعتمدة  والإجراءات  إحتساب  والسياسات  تم   , بالموظفين  المتعلقة  والمعلومات  المصنع  إدارة  ل 

 ي .ت كاليف هذا النشاط على النحو الآت
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 ( 23الجدول )                                                        

 ( 25التكاليف الخاصة بالنشاط )                                          

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 32288405 2228641 0 30059764 نشاط الحاسبة 

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

التكلفة الإجمالية   فإن  لبرنامج الإدارة  التابعة  لكل نشاط من الأنشطة  المقدرة  التكاليف  لبرنامج  من خلال 

 ي .يأت  امك 2020الإدارة لسنة 

 (24الجدول )                                                      

 التكاليف الإجمالية لبرنامج الإدارة                                           

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج الإدارة 

 64576815 4457285 0 60119530 مسؤول الإدارةنشاط 

 21525605 1485762 0 20039843 نشاط القانونية 

 107628028 7428811 0 100199217 نشاط خدمات الإدارة 

 107939666 5200166 0 102739500 نشاط النقل والتسويق 

 32288405 2228641 0 30059764 نشاط الحاسبة 

 333958519 20800665 0 313157854 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

 :  برنامج الحساباتثالثاً: 

يتولى مسؤول برنامج الحسابات إدارة العمليات والمهام ( موظفين و5أن عدد موظفين برنامج الحسابات )

داخل   تجري  التي  المحاسبية  اليومية  البيانات  وتحليل  عليها  والإشراف  الشركة  في  الحسابات  برنامج 

  وإعداد التقارير السنوية وكذلك تنفيذ وتطبيق الأساليب والمبادى والسياسات المحاسبية المناسبة , ويتكون 

 .  تيةالأنشطة الأ هذا البرنامج من 

يتولى محاسب الرواتب تنظيم رواتب  ( موظف و2أن عدد موظفين نشاط الرواتب ) :    نشاط الرواتب  .1

الموظفين   الرواتب ومستحقات  التي تطلب في مجالات  والبيانات  التقارير والإحصاءات  الموظفين إعداد 

بها   المعمول  إنتهت خدماتهم وفقا للضوابط والإجراءات  التي  للموظفين  الخدمة  نهاية  ,تم  وإعداد مكافآت 

  ي .ت( وفق الآ 21ب تكاليف النشاط رقم )إحتسا
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 (25الجدول )                                                       

 (31التكاليف الخاصة بالنشاط )                                            

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 26014213 5974369 0 20039844 نشاط الرواتب 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

يعمل مسؤول الصندوق تحت  يوجد موظف واحد في نشاط الصندوق و:    نشاط الصندوق والخزينة  .2

يقوم برفع تقارير حركة الصندوق من إيرادات ومصروفات وإستلام  و إشرف مسؤول برنامج الحسابات  

المحاالنقدية   لنظام  يقتضي  لما  طبقا  المصارف  لدى  المصنع  حساب  في  لإيداعها  يتم  والشيكات   , سبي 

 أتي . ي  ابم إحتساب تكاليف النشاط 

 (26الجدول )                                                       

 (32التكاليف الخاصة بالنشاط )                                           

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 13007106 2987184 0 10019922 نشاط الصندوق والخزينة

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

يتولى محاسب الموازنة إعداد الموازنة  ( موظف و2الموازنة ) عدد موظفين نشاط  :    نشاط الموازنة  .3

بالمصنع   ,  الخاصة  والإدارات  الإقسام  مستوى  على  المالية  التقديرية  الميزانيات  يتم    إذ من خلال وضع 

   , والخدمات  والعمالة  والإجور  بالمواد  الخاصة  الإنفاق  بنود  طبيعة  حسب  التقديرية  الميزانيات  إعداد 

ال إعداد  التخطيطية  وكذلك  وموازنات  موازنة  النقدي  التدفق  وموازنة  الإستثمارية  الإنفاق  وموازنة  

 .  تيب تكاليف النشاط على النحو الآالحسابات الختامية , يتم إحتسا

 

 

 (27الجدول )                                                      

 (33)التكاليف الخاصة بالنشاط                                           

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 13007104 2987182 0 20039844 نشاط الموازنة

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

من   نشاط  لكل  المقدرة  التكاليف  الإجماليةالأمن خلال  التكلفة  فإن  الحسابات  لبرنامج  التابعة    لهذا   نشطة 

 ي .يأت   امهي 2020لبرنامج لسنة  ا
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 (28الجدول )                                                       

 التكاليف الإجمالية لبرنامج الحسابات                                         

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 26014213 5974369 0 20039844 نشاط الرواتب 

 13007106 2987184 0 10019922 نشاط الصندوق والخزينة 

 13007106 2987184 0 10019922 نشاط الموازنة 

 52028425 11984737 0 40079688 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

 برنامج الرقابة الداخلية : رابعاً:

تدقيق القيود والمستندات الحسابية والقوائم والإعتمادات و يقوم مسؤول برنامج الرقابة الداخلية بالإشراف  

التي   المعاملات  الموكافة  من  المرفوعة  التقارير  ودراسة  مالية  إلتزامات  عليها  الهيئات قين  دقيترتب  أو 

هذا البرنامج   التدقيقية ويبدي الرأي بالتجاوزات والإنحرافات وتقديم الأقترحات المناسبة لمعالجتها , يتكون

 .  تيةمن الأنشطة الأ 

1.    : المالي  التدقيق  والب نشاط  المالي  الوضع  وتدقيق  مراجعة  المصنع    يانات هو  في  وكذلك  المالية   ,

الذي  المالي  النظام  من  اللازمة  والمعلومات  البيانات  وجميع  المحاسبية  والقيود  المالية  الإمور  تدقيق 

  لإجمالية ا اليف  تكاليتضمن التقارير للمصنع والإطلاع على أرصدة الحسابات وإعداد القوائم , تم إحتساب  

 .  يأتي ما هي 2020 لسنة والخاصة بنشاط التدقيق المالي  الداخلية  الرقابة لبرنامج

 (29الجدول )                                                          

 ( 41)بشاط التدقيق المالي الخاصة بالنشاط و الأجمالية لبرنامج الرقابة الداخلية التكاليف            

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  والإجور الرواتب  إسم النشاط 

 28360110 8320266 0 20039844 نشاط التدقيق المالي 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 
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 برنامج الإنتاج :خامساً: 

إدارة العمليات  الأشراف على  يتولى مسؤول برنامج الإنتاج  ( موظف و54عدد موظفين برنامج الأنتاج )

البرنامج   مسؤول  يقوم  حيث  المصنع  في  بالكميات  التنفيذ    مليةع   بمتابعةالإنتاجية  الإنتاجية  خطة 

والمواصفات المطلوبة وضمن المواعيد المحددة مسبقا , وتخفيض كميات التلف خلال العمليات الإنتاجية  

البشرية لتطوير مهارة  ودراسة وتحليل الأسبا ب في حالة وجود الإنحرافات , وتنسيق مع إدارة الموارد 

 . تيةالإنتاج من البرامج الفرعية الأالعاملين , يتكون برنامج 

يتولى المسؤول عن  ( موظف و28خدمات الإنتاج ) موظفين ربنامج عددبرنامج خدمات الإنتاج :   .1

عمليات التهيئة والتحضير للمواد الأولية من خلال عمليات الفحص برنامج خدمات الإنتاج الإشراف على  

برنامج الفرعي من الأنشطة  والتحليل في المختبرات وتحويل المواد إلى العمليات إنتاجية , ويتكون هذا ال

 . تيةالأ

  اهذ   الموظفون في  قومي( موظف و 28عدد موظفين نشاط إستلام الحليب )نشاط إستلام الحليب :     .أ

م ومن ثم  140تصل درجة تعقيم الحليب إلى    إذ بعملية إستلام الحليب وتبريد وفرز وتعديل الحليب    النشاط

الدهن الحر عن الحليب وتحويل حليب الفرز إلى باقي الأقسام من أجل البدء بالعمليات   زتبريد الحليب وفر

  الحليب   إستلامنشاط  ب  والخاصة   الإنتاج   لخدمات   الفرعي  للبرنامج  الإجمالية تكاليف  الالإنتاجية , تم إحتساب  

 . تيعلى النحو الآ, 2020 لسنة

 (30الجدول )                                                    

 ( 511) الحليب  إستلامالخاصة بنشاط و  الإنتاج لخدمات  الفرعي للبرنامج الإجمالية التكاليف     

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  النشاط إسم 

 179813763 6709999 0 173103764 نشاط إستلام الحليب 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

 

2.    : الجبن  إنتاج  خط  ) برنامج  الجبن  لخط  الفرعي  البرنامج  موظفين  ويقوم  26عدد  موظف   )

لجبن    الحليب إستلام  بعد  الموظفون   الإنتاجية  العملية  وتمر  الحليب  بسترة  عملية  بعد  الجبن  إنتاج  يتم 

 . تيةهذا البرنامج من الأنشطة الأ  المطبوخ بعدة مراحل , ويتكون

( موظف يؤي  14غم بالكريمة )  100عدد موظفين نشاط الجبن    :    غم بالكريمة100الجبن  نشاط    .أ

عملية في  إليه  والموكله  المهمام  موظف  وفقا    كل  الحليب  توحيد  خلال  من  الجبن  من  النوع  هذا  إنتاج 

و  القياسي  الحليب  تجانس  عملية  تتم  ذلك  وبعد  الدهون  والكبس    لمحتوى  الضغط  ثم  المتستمر  التحريك 

   لآتي.اليف هذا النشاط على النحو اإلى بلوك , تم إحتساب تك ةوتفريغ القوالب وتقطيع الخثرشرش ال ةوإزال

 (31الجدول )                                                       
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 (521التكاليف الخاصة بالنشاط )                                           

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور إسم النشاط

غم  100نشاط الجبن 

 بالكريمة 
133266646 393989750 68488818 595745214 

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

الجبن    .ب :100نشاط  الجبن  غم  إنتاج  نشاط  موظفين  ) 100عدد  يؤدي  12غم  موظف   )

بعد استلام الحليب تتم عملية بسترة الحليب ومن ثم عملية تبريد الحلب وبعد ذلك يتم الموظفون نشاطهم  

تم   , بلاستيكية  علب  في  التعبئة  عملية  ثم  ومن  الإخرى  والمطيبات  والماء  الإستحلاب  أملاح  إضافة 

 . تيط على النحو الآاليف هذا النشاإحتساب تك

                                       

 (32)الجدول                                                     

 (522التكاليف الخاصة بالنشاط )                                          

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور إسم النشاط

  غم 100نشاط الجبن  

 مكعب 
114228554 322355250 58005595 494589399 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

للبرنامج الفرعي لخط الإنتاج الج التابعة  التكاليف المقدرة لكل نشاط من أنشطة  التكلفة  ب من خلال  ن فإن 

 ي .يأت  امهي   2020لية لهذا البرنامج لسنة الإجما

 (33الجدول )                                                       

 التكاليف الإجمالية لبرنامج خط إنتاج الجبن                                    

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج خط إنتاج الجبن

 595745214 68488818 393989750 133266646 غم بالكريمة 100نشاط الجبن 

 494589399 58005595 322355250 114228554 غم 150نشاط الجبن 

 1090334613 126494413 716345000 247495200 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

 

 

 

من   نشاط  لكل  المقدرة  التكاليف  خلال  الإجماالأ من  التكلفة  فإن  الإنتاج  للبرنامج  التابعة  لهذا نشطة  لية 

 ي . يأت ا مهي   2020البرنامج لسنة  
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 (34الجدول )                                                      

 التكاليف الإجمالية لبرنامج الإنتاج                                          

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج الإنتاج 

 179813763 6709999 0 173103764 برنامج خدمات الإنتاج 

 1090334613 126494413 716345000 247495200 برنامج خط إنتاج الجبن

 1270148376 133204412 716345000 420598964 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

 : برنامج السيطرة النوعية  سادساً:

م  أيبد   النوعية  السيطرة  المشتراعمل  الأولية  المواد  إستلام  تع  ةن  العملية   اً جزء  د التي  متطلبات  من 

يكون تحت السيطرة  الإنحرافات إلى أقل حد ممكن ل  خفيض تهدف السيطرة النوعية إلى توالإنتاجية   كي 

 .  تيةسيطرة النوعية من الأنشطة الأخارجها , يتكون برنامج ال وليس

ظفون في  المو يقوم  ( موظف و 14عدد موظفين نشاط السيطرة النوعية )نشاط المتابعة :    .1

من خلال  النشاطهذا   إليهم  المسندة  التقارير  ا مت  بالواجبات  وإعداد  للمصنع  الإستثمارية  الخطة  تنفيذ  بعة 

الإنتاجية وسنوية ونص الأعمال  التقا  فالشهرية عن سير  وإرسال  المصنع  رسنوية  للإدارة  التفصيلية  ير 

 تي. تكاليف هذا النشاط على النحو الآ  إحتساب وكلك إلى الرقابة الداخلية في المصنع , تم 

 (35جدول )ال                                                     

 (61التكاليف الخاصة بالنشاط رقم )                                       

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

 90954050 4402163 0 86551887 نشاط المتابعة 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

( موظف ويقوم الموظفون مهامهم  16عدد موظفين نشاط الفحص والتفتيش )نشاط الفحص والتفتيش :    .2

تركي خلال  وز  من  أن  على  يجيب  التي  المطلوبة  للمواصفات  الإنتاج  مطابقة  المنتج  مدى  في  تتوفر 

والقصور في الإنتاج وإقتراح الحلول اللازمة لتخلص من أي تقصير إن وجد ,   همال  وإكتشاف أوجه الإ

 تي.كاليف هذا النشاط من خلال الآتم إحتساب ت

 

 

 

 (36الجدول )                                                      

 (62التكاليف الخاصة بالنشاط )                                            
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 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

 103947490 5031048 0 98916442 نشاط الفحص والتفتيش 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

3.    : والتطوير  البحث  ) نشاط  والتطوير  البحث  نشاط  وي8عدد موظفين  نشاط هدف  ( موظف   عملهم في 

وتحسين  الإنتاجية  العمليات  كفاءة  وزيادة  المتوفره  التصاميم  وتنقيح  مراجعة  إلى  والتطوير  البحث 

موا  أجل  من  جديدة  منتجات  وإبتكار  الحالية  المسجهالمنتجات  التغيرات  ومتابعة  المنافسين  في  ة  تمرة 

                    .    تيالنحو الآ رغبات الزبائن , تم إحتساب تكاليف هذا النشاط على

 (37الجدول )                                                        

 (63التكاليف الخاصة بالنشاط )                                                

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

 51973745 2515524 0 49458221 نشاط البحث والتطوير

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

  بعملية  النشاط   هذا  في  موظفون   يقوم( موظف و12دد موظفين ناط المختبرات ) . نشاط المختبرات :  ع3

 عمليات   إجراء  وبعد   الحليب   في  الموجودة  والبكتريا  الدهون  نسبة  وتحديد   المستلم  الحليب   من  عينات   فحص 

 على   النشاط  هذا  تكاليف  إحتساب   تم,    الأنتاجية   للأقسام  المواد   تحويل  يتم  النتائج  وظهور  والتحليل  الفحص 

 .  الآتي النحو

 (38) الجدول                                                      

 ( 64) بالنشاط الخاصة التكاليف                                             

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط 

 77063049 2875713 0 74187336 المختبرات  نشاط

 .  2020 لسنة المصنع بيانات  على بالإعتماد  الباحث  إعداد  من/  المصدر

مننن خننلال التكنناليف المقنندرة لكننل نشنناط مننن الأنشننطة التابعننة للبرنننامج السننيطرة النوعيننة فننإن التكلفننة 

 ي .يأت امهي  2020لية لهذا البرنامج لسنة الإجما

 

 

 

 

 

 

 (39الجدول )                                              

 التكاليف الإجمالية لبرنامج السيطرة النوعية                               
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 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج السيطرة النوعية

 90954050 4402163 0 86551887 المتابعة  نشاط 

 103947490 5031048 0 98916442 والتفتيش  الفحص نشاط

 51973745 2515524 0 49458221 والتطوير  البحث نشاط

 77063049 2875713 0 74187336 المختبرات  نشاط

 323938334 14824448 0 309113886 المجموع 

 . 2020 لسنة المصنع بيانات  على بالإعتماد  الباحث  إعداد  من/  المصدر

 برنامج الصيانة الهندسية : سابعاً:

شراف على المهندسين يتولى مسؤول الصيانة الهندسية الإ ( موظف و18عدد موظفين برنامج الصيانة ) 

ين في إصلاح الآلات والمعدات , وإعداد جداول الصيانة وتصميم إستراتيجيات الصيانة والموظفين الفني

وتشخي وإصلاحة  للأعطال  السريعة  لمعالجتها  والإستجابة  السريعة  الحلول  وإيجاد  حدوثها  أسباب  , ص 

 .  تيةهذا البرنامج من الأنشطة الأ  يتكون

ول نشاط  ؤ يقوم مس( موظف و7عدد موظفين نشاط القاعات الإنتاجية )  نشاط القاعات الإنتاجية :  .1

القاعات الإنتاجية والإعمل والأشراف على  دارة  الإالقاعات الإنتاجية ب المهندسي يات صيانة  ن  شراف على 

الفنيين في تحديد الأ الممكنة  والموظفين  السرعة  في    لاسيما عطال ومعرفة أسباب حدوثها ومعالجتها في 

تم إحتساب تكا التأثير على سير العمليات الإنتاجية ,  النشاط على  الحالات الطارئة لضمان عدم  ليف هذا 

                     ي .تالنحو الآ 

 ( 40الجدول )                                                     

 ( 71التكاليف الخاصة بالنشاط )                                          

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

 61567015 5864725 0 55702290 نشاط القاعات الإنتاجية 

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

ولى مسؤول وحدة نشاط  يت ( موظف و 6عدد موظفين نشاط وحدة المعالجة )نشاط وحدة المعالجة :    .2

الإ مخلفات  المعالجة  معالجة  عملية  على  من  شراف  الإنتاجية  المياه  ما العمليات  معادلة  خلال  من    وذلك 

النهاية مياة صالحة للإستخدام د   هتحتوي  بقايا الآلبان لتصبح في  اخل  من أحماض أو قلويات للتخلص من 

 تي .تكاليف هذا النشاط على النحو الآ , تم إحتساب  هالمصنع لتقليل إستهلاك الميا 

 

 

 ( 41الجدول )                                                   

 ( 72التكاليف الخاصة بالنشاط )                                              
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 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

 52728223 4983403 0 47744820 نشاط وحدة المعالجة

 .  2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

تستخدم  و تعرف بخدمات البخار  ( موظفين و 5عدد موظفين نشاط البويلر )  نشاط خدمات البويلر :  .3

يتم   المياه بعد تسخينها  العمليات الإنتاجية ويستخدم  تعقيم الأنابيب قبل بدء  البخار من أجل  البويلر  عملية 

تم إحتساب ت اضغط البخار في الإنابيب لتعقيم الأنابيب وبدء   النشاط على  لعمليات الإنتاجية ,  كاليف هذا 

 ي . تالنحو الآ 

 ( 42الجدول )                                                      

 ( 73التكاليف الخاصة بالنشاط )                                          

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

 44019939 4232589 0 39787350 نشاط خدمات البويلر 

 . 2020المصنع لسنة المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات 

لية  من خلال التكاليف المقدرة لكل نشاط من الأنشطة التابعة لبرنامج الصيانة الهندسية فإن التكلفة الإجما

 ي . يأت امهي  2020لهذا البرنامج لسنة  

 ( 43الجدول )                                                  

 التكاليف الإجمالية لبرنامج الصيانة الهندسية                                 

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج الصيانة الهندسية

 61567015 5864725 0 55702290 نشاط القاعات الإنتاجية 

 52728223 4983403 0 47744820 نشاط وحدة المعالجة

 44019939 4232589 0 39787350 نشاط خدمات البويلر 

 158315177 15080717 0 143234460 المجموع 

 . 2020 لسنة  المصنع  بيانات  على   بالإعتماد  الباحث  إعداد  من /  المصدر

 

 

 

 

 

 

 برنامج المخازن :ثامناً: 
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المصنع عدة مخازن تستخدم لخزن الإنتاج التام    ر فيتوفت( موظفين و 10عدد موظفين برنامج المخازن )

المواد  نوع معين من  لخزن  وبمساحات مختلفة كل مخزن مخصص  الأولية  المواد  الصنع وكذلك خزن 

 ي . يأت امذا البرنامج من برامج فرعية هي في العمليات الإنتاجية , ويتكون هالتي يحتاجها المصنع 

يتوفر في المصنع  ( موظف و6ين برنامج المخازن المبردة ) عدد موظف   برنامج المخازن المبردة :  .1

مخصصة   ومنها  التام  الإنتاج  لخزن  مخصصة  منها  والإستخدام  المساحة  حيث  من  مختلفة  مخازن  عدة 

 . تيةمن الأنشطة الأ  يتكون هذا البرنامج,  لخزن المواد الأولية ونصف مصنعة

مخازن    .أ : الإنتاج  نشاط  الصنع  ) عدد    تام  التام  الإنتاج  مخازن  نشاط  و 4موظفين  موظف  يتم ( 

من أجل خزن الإنتاج تام الصنع بعد الإنتهاء من كافة المراحل  المبردة     إستخدام هذا النوع من المخازن

المخزن   مساحة  وتبلغ   , للمنتج  التام  م  931الإنتاجية  الإنتاج  لخزن  أخر مخصص  مخزن  يتوفر  وكذلك 

 ي . تالنحو الآ  على تكاليف هذا النشاطوتسويق الإنتاج التام , تم إحتساب م مخزن مبرد لنقل 535بمسحة  

 (44الجدول )                                                        

 ( 811التكاليف الخاصة لنشاط )                                             

 المجموع  الصناعية التكاليف  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

  تام الإنتاج نشاط مخازن

 الصنع 
31829876 0 6656197 38486073 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

الأولية  .ب  المواد  مخازن  ) :    نشاط  الأولية  المواد  مخازن  نشاط  موظفين  هذا ( موظف و2عدد  يستخدم 

والتي تحتاج إلى    نصف المصنعةواد الأولية وكذلك خزن المنتجات  المبردة لخزن المالنوع من المخازن  

خاص خزنية  بمساحة  و   ةظروف  مبرد  مخزن  بمساحة  910يتوفر  اخر  مخزن  وكذلك  والتي  903م  م 

مخزن يتوفر  كما  الأولية  المواد  لخزن  بمساحة    تستخدم  والمواد  1579مبرد  المنتجات  لخزن  يستخدم  م 

 ي . تلآ ة , تم إحتساب تكاليف هذا النشاط على النحو اأولية نصف مصنع 

 ( 45الجدول )                                                     

 ( 812التكاليف الخاصة بالنشاط )                                          

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

مخازن المواد نشاط 

 الأولية 
15914938  3328098 19243036 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

لية  فإن التكلفة الإجما  المبردة  من خلال التكاليف المقدرة لكل نشاط من الأنشطة التابعة لبرنامج المخازن

 ي . يأت امهي  2020لهذا البرنامج لسنة  

 (46الجدول )                                                         
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 لمخازن المبردة الفرعي للبرنامج التكاليف الإجمالية                             

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج المخازن المبردة

نشاط مخازن الإنتاج 

 تامة الصنع 
31829876  6656197 38486073 

نشاط مخازن المواد 

 الأولية 
15914938  3328098 19243036 

 57529109 9984295  47744814 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

توفر تو ( موظف  4)  غير المبردةمخازن  العدد موظفين برنامج    المبردة : برنامج المخازن غير    .2

لا التي  المواد  لخزن  تستخدم  والتي  مبردة  غير  مخازن  المصنع  خاصة    في  خزنية  ظروف  إلى  تحتاج 

 ية . تون هذا البرنامج من الأنشطة الأ وبمساحات مختلفة , يتك 

يتوفر ( موظف و3المواد الإحتياطية )  عدد موظفين نشاط مخازننشاط مخازن مواد إحتياطية :    .أ

  ة التي لاتحتاج إلى ظروف خزنية خاص في المصنع مخازن غير مبردة مخصصة لخزن المواد الإحتياطية 

م , تم إحتساب تكاليف  267احة  متر ومخزن ورشة كهرباء بمس   464مخزن إستراتيجي مسقف بمساحة  

 .ي  تعلى النحو الآ  هذا النشاط

 

 ( 47الجدول )                                                 

 ( 821التكاليف الخاصة بالنشاط )                                         

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

  مواد  مخازن نشاط 

 إحتياطية 
23872407 0 4992147 28864554 

 . 2020 لسنة  المصنع  بيانات  على   بالإعتماد  الباحث  إعداد  من /  المصدر

يتوفر في المصنع  يوجد موظف واحد في نشاط التعبئة التغليف ونشاط مخازن مواد التعبئة والتغليف :   .ب 

تبلغ مساحة المخزن  مخزن إستراتيجي مسقف  مخازن غير مبردة مخصصة لخزن مواد التعبئة والتغليف  

 .   ي تكاليف هذا النشاط على النحو الآم , تم إحتساب ت4657م وكذلك مخزن بمساحة 1100

 

 

 ( 48الجدول )                                                   

 ( 822التكاليف الخاصة بالنشاط )                                      
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 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم النشاط

مواد  مخازن  نشاط 

 التعبئة والتغليف
7957469 0 1664049 9621518 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

  التكلفة   فإن   المبردة   غير  المخازن   لبرنامج   التابعة  الأنشطة   من   نشاط   لكل   المقدرة   التكاليف   خلال   من 

 .   ييأت  ا م هي 2020 لسنة  البرنامج لهذا الإجمالية 

 (49الجدول )                                                       

 لمخازن غير المبردة ل الفرعي برنامجلالإجمالية لالتكاليف                             

برنامج المخازن غير  

 المبردة
 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور 

نشاط مخازن مواد  

 إحتياطية 
23872407 0 4992147 28864554 

نشاط مخازن مواد  

 التعبئة والتغليف
7957469 0 1664049 9621518 

 38486072 6656196 0 31829876 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

لهذا  الإجمالية  التكلفة  فإن  المخازن  لبرنامج  التابعة  الأنشطة  من  نشاط  لكل  المقدرة  التكاليف  خلال  من 

 ي . يأت ا مهي   2020نامج لسنة  البر

 ( 50الجدول )                                                    

 التكاليف الإجمالية لبرنامج المخازن                                       

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  برنامج المخازن  

 57729109 9984295 0 47744814 برنامج المخازن المبردة

برنامج المخازن غير 

 المبردة
31829876 0 6656196 38486072 

 96215181 16640491 0 79574690 المجموع 

 . 2020المصدر / من إعداد الباحث بالإعتماد على بيانات المصنع لسنة 

 

البرامج من  برنامج  لكل  التابعة  الأنشطة  من  نشاط  لكل  المقدرة  التكاليف  خلال  والرئيس   من  ة  الفرعية 

هي   2020لسنة    لبان الديوانيةأمصنع    مجاوالفرعية التابعة لمصنع آلبان الديوانية فإن التكلفة الإجمالية لبر

 . ييأت  ام
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 ( 51الجدول )                                                   

 لبان الديوانية أ التكاليف الإجمالية لبرامج مصنع                             

 المجموع  التكاليف الصناعية  المواد  الرواتب والإجور  إسم البرنامج 

 128559330 8320266 0 120239064 برنامج مكتب المدير 

 333958519 20800665 0 313157854 برنامج الإدارة 

 52028423 11948735 0 40079688 برنامج الحسابات 

 28360110 8320266 0 20039844 برنامج الرقابة الداخلية 

 1270148376 133204412 716345000 420598964 برنامج الإنتاج 

 323938334 14824448 0 309113886 برنامج السيطرة النوعية

 158315177 15080717 0 143234460 برنامج الصيانة الهندسية

 96215181 16640491 0 79574690 برنامج المخازن 

 2391523450 229140000   716345000   1446038450 المجموع 

   ( 30/35/40/44/51/ 29/ 25/ 19على الجداول )   بالإعتماد  الباحث  إعداد  من /  المصدر

ينؤدي تحديد أولويات    إذ ن الهدف من تطبيق موازنة البرامج والأداء هو تحسين الإنفناق  أيتضح مما سبق  

الأموال   تخصيص  في  الأنشطة  لبرامج  ل   الإقتصادية  لوحدات االإنفناق  ,  و  فعالية   هذه  وتعتمد الأكثر 

في    في   العليا  الأدارة  رجال  معاونة  وتستهدف(  الأداري)   المدخل  أو  الأداري  الأتجاه  على  الموازنة

الإقتصادية   الوظائف  اساس  على  الموازنة   به  تقوم  الذي,    العمل  كفاءة  مدى  على  الحكم  في  الوحدات 

بشأن    لأن,    الأنشطة  اداء   كفاءة  لتسهيل  وللتكلفة  للعلم  القياسية  المعايير  تحديد   ثم,  والمهام القرار  إتخناذ 

تقنوم   العملية  وهذه  التخطيط  على  كبير  حند  على  يعتمد  الموارد    قتصادية الإ  ةالوحد   إدارةبها  تخصيص 

تحديد   خنلال  من  الأسواقأي  وذلك  في  وبيعها  إنتاجها  يتم  إتخاذ  المنتجات  بعد  لهذا  وفقا  المزيج .  قرار 

مصنع   تمكن  الإنجأالإنتاجي  تعظيم  من  الديوانية  بلغ لبان  والذي  المبيعات  إيراد  تحقيق  خلال  من  از 

الإنتاجي  2590800000) بالمزيج  المتعلقة  القرارت  إتخاذ  قبل  المبيعات  إيراد  بلغ  حين  في   ,  )

المصنع1057283624) إستطاع  وهنا   , له  (  يتعرض  التي  الخسارة  تخفيض  إلى   امن  المصنع 

دهن  281753011) إيراد  بعد إضافة صافي   , فقط  دينار   )( بلغ  الذي  إيراد 320893440الحر  إلى   )

( دينار , وكذلك تمكن المصنع من إعداد 1131028251ن كانت الخسارة الكلية للمصنع )أالمصنع , بعد  

 موازنة البرامج والأداء بعد إتخاذ القرارات المتعلقة بالمزيج الإنتاجي  بما يحقق اهداف المصنع .

بإن   سبق  مما    سواء   الأهدافمن    مجموعة  تحقيق  إلى  تهدف  خطة  هي  داءوالأ  البرامج  موازنةيتضح 

 للوحدة الإقتصادية   للوحدة  التنظيمي  بالهيكل  الأهداف  تلك  ربط  خلال  من  الأجل  قصيرة  أم  الأجل  طويلة

 للتكاليف   الدقيق  التحديد   ضوء  في  ومشروعات   وأنشطة   وبرامج  اختصاصات   إلى  تقسيمها  يتم  حيث 

 .  المتاحة الموارد  لتخصيص  ممكنة كفاءة أقصى تحقيق بهدف المتوقعة والعوائد 
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تقدم القول  بناءً على ما  الفرضية الأولى    يمكن   خنلال  من  والأداء  البرامج  لموازنة  دور  هناكبأن  تحقق 

البحث   الإقتصادية  ةالوحدا  في  المتاحه  الإقتصادية  الموارد   إستغلال  المزيج   قرارات   وتحسين  موضوع 

  أمام , من خلال توفر البيانات والمعلومات عن المنتجات القائمة  والقيود   المحددات   ظل  في  الأمثل  الإنتاجي

البرمجة  ودراسة البيانات المتوفرة والمفاضلة بين البدائل وإختيار البديل الأفضل , وبإستخدام    القرار  متخذ 

السمبلكس   ال  متغيرين  أكثر  لوجود الخطية طريقة  الإحصائي  هاأظهرالتي  نتائج  وحسب  تم البرنامج  إذ   ,

وبذلك    , الأمثل  الإنتاجي  المزيج  قرار   ألبان  مصنع  في  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  يساعد   إتخاذ 

  المحددات  ظل  في  الأمثل  الإنتاجي  المزيج  قرارات   وتحسين  الإقتصادية  الوحدة  أهداف  تحقيق  في  الديوانية

أما الفرضية الثانية توجد هناك صعوبات تواجه مصنع ألبان الديوانية في تطبيق موازنة البرامج    .  القيود 

تم نفي هذه   , والقيود  المحددات  المزيج الإنتاجي في ظل  أو تحد من دورها في تحسين قرارات  والأداء 

 .  الفرضية بعد أن تم تطبيق موازنة البرامج والأدء في المصنع دون مشاكل أو صعوبات 



 

 

 

 

 

 الفصل الرابع                     
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 :  والتوصيات الإستنتاجات.  1.4 

 الإستنتاجات   اولاً:

 :النظريالجانب . إستنتاجات 1

بناء على ماتقدم توصل الباحث من خلال البحث بجانبية النظري والتطبيقي إلى مجموعة من الإستنتاجات 

 ي : أتي هي ما

والأداء  يسهم  .1 البرامج  موازنة   الإقتصادية   لوحدات ل  المتاحـة  للموارد   الأمثـل  الإستغلال  في  تطبيـق 

ومتابعة    ,  المختلفة  المسؤولية   مراكـز  في  العاطلة  الطاقات   وتحديد   وكشف التقييم  فعاليـة  تحسين  وكذلك 

التن في  المساالخلل  مبدأ  وتطبيـق  لمعالجة  الوحدات  ءفيـذ  أو  للأشخاص  الإنفـاق    لة  تنفيـذ  بعملية  المكلفة 

 ومكافحة الفساد المالي والإداري.

 وفقا    والأنشطة  البرامج  على  التخصيصات   توزيع  في   المرونة  يؤدي تطبيق موازنة البرامج والأداء إلى  .2

  قتصادية الإ  ات وحد لل  أهداف  وصياغة  تحديد و,    للموارد   الأمثل  الأستخدام   إلى  يؤدي  مما  النسبية  لأهميتها

 .  نوعا   أو كما    عنها معبر وإنجاز أداء وحدات   صورة في ذلك وترجمة أداء وأنشطة برامج شكل في

  القرار   لأتخـاذ   الضرورية  بالمعلومات   . أن تطبيق موازنة البرامج والأداء يزود إدارة الوحدة الإقتصادية3

  من   المرجوة  والمنافع  التنفيـذ   تكاليف  وتحديد     المختلفة  الأنشطة  لتنفيـذ   المختلفة  البدائل  وضعو    المناسب 

 .البدائل هـذه  بيـن من الأنسب  البديل اختيار بغية  البرامج هـذه

ي 4   علميا    المؤهليـن  الموظفيـن   من   العديد طلب تطبيق موازنة البرامج والأداء في الوحدات الإقتصادية  ت. 

 .والأداء البرامج  موازنة تنفيـذ و لإعداد  ومن المتخصصين في العلوم الإدارية الحديثة وعمليا  

من القرارات الإدارية المهمة التـي يجب على إدارة الوحـدة    د الإنتاجي الأمثـل تعُت المزيج  إن قرارا  .5

  تحتاجة   تـكفي لإشباع أو تـلبية ما  موارد نـادرة نسبيا لاالالإقتصادية إتخاذها في الحالات التـي تكون فيها  

ـلاله استعمال الموارد إيجاد تشكيلة مناسبة أو مزيج أفضل للمنتجات , يمكن من خوالعمليات الإنتاجية ,  

 . المتاحة للوحـدة الإقتصادية بشكل كفوء وفاعـل وبطريقة إقتصادية

تطبيق    .6 على  الإقتصادية  الوحدة  إدارة  إعتماد  القيود  أن  على    زيتـرك   في   يسهم نظرية  الوحدة  إدارة 

إستغلال الموارد    والتي تـؤدي إلى تعظيم الربحية  ولال الإستخدام الكفوء للموارد  عمليات التشغيل من خـ

على هـذه العمليات والتي تحد من تدفـق الإنتاج من خـلالها وعلى الإنتاجية الكلية للوحـدة    التي تشكل قيدا  

 الإقتصادية .
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مصنع    ساعد ي  .7 إدارة  القيود  نظرية  المزيج  أتطبيق  قرارات  إتخاذ  في  الديوانية  بلبان  شكل  الالإنتاجي 

وكذلك   المصنع  خسارة  تخفيض  إلى  تؤدي  والتي  يتلاإعداد  الصحيح  بما  والأداء  البرامج  مع  ء موازنة  م 

 . المخططة هم في تحقيق أهداف المصنعتسالظروق الإقتصادية المحيطة بالمصنع والتي  

 :  العمليالجانب  إستنتاجات. 2

يلاحظ  1 ألبان    إنتاج  إنخفاض .  ومصنع  لمنتجات  الديوانية  المباشرة  غير  الصناعية  التكاليف  إرتفاع 

إنقطاع التيار الكهربائي وإعتماد المصنع على المولدات الكهربائية وإرتفاع تكاليف  وذلك بسبب  المصنع  

 . لمصنعا إدارةعلى الواحد لتر لدينار  600لسعر مادة الكاز إلى  المركزية مادة الكاز بسبب رفع الحكومة

يلاحظ إنخفاض إنتاج مصنع ألبان الديوانية بشكل كبير نتيجة لإعتماد المصنع على تسويق المنتجات .  2

والأهلية   الحكومية  الوحدات  تعامل  وعدم  المحلية  الأسواق  أجل  إلى  من  المصنع  إدارة  عقود مع  ابرام 

 حدات العسكرية .لتجهيز الوحدات المذكورة بالمنتجات المتوفرة لبرنامج التغذية بالمستشفيات والو

. توقف الدعم لمصنع ألبان الديوانية من قبل وزارة التجارة في توفير مادة العلف للمصنع والتي كانت  3

ألبان    جهزيتباع على م الخام على مصنع  الحليب  بيع مادة  الخام  وبأسعار مدعومة مقابل  الحليب  مادة 

 الديوانية بأسعار مناسبة .

. غياب تام لدور الحكومة المركزية في حماية الإنتاج الوطني من خلال تشريع القوانين  التي تسهم في  4

لتي تستورد المنتجات من خارج البلد تفعيل الرسوم الكمركية وفرض الضراتب على الوحدات التجارية ا

وتحديد نوعية المنتجات المستوردة  وعدم إتباع سياسة إغراق السوق المحلية بالمنتجات المستوردة وبدون  

 رقابة عليها .

لبان  أجات المصنع و إنخفاض إنتاج مصنع  إنخفاض الطلب على منت  نأ الجانب التطبيقي ب  يتضح من  .5

 إذ   التكاليف الصناعية ,وإرتفاع  المواد الأولية المستخدمة في العمليات الإنتاجية    ةءالديوانية يعود إلى ردا

المباشرة   التكاليف الصناعية غير  ل  %47  ةتنسبلكل منتج ماتشكل  الكلفة الإجمالية  الواحد  لمن  لمنتج طن 

اللبن , وكذلك    %22.6نتج القشطة , وبنسبة  مل  %42, وبنسبة  الجبن التعبئة    لمنتج  إرتفاع تكاليف ومواد 

 لتعبئة وتغليف المنتجات . والتغليف المستخدمة في المصنع 

لبان  أالبرامج وأكثرها تكلفة في مصنع    ( برنامج الإنتاج من أهم5البرنامج رقم )   من خلال النظر إلى  .6

الكوادر العاملة في البرنامج وتوقف بعض الخطوط الإنتاجية في المصنع وكذلك كلف  بسبب عدد  الديوانية  

يساعد على    المواد الأولية الداخلة في العمليات الإنتاجية , حيث بالإمكان تشغيل كافة خطوط المصنع مما

الثابت والتكاليف  وتسويقية  الإدارية  التكاليف  وكذلك  المباشرة  غير  الصناعية  التكاليف  للوحدات خفض  ة 

 المنتجة وبتالي تصبح منتجات المصنع أكثر تنافسية مع المنتجات الإخرى .
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 التوصيات   ثانياً:

باحث بإنها  ال   ىمن خلال هذا البحث , والتي يرالتوصيات  من    الباحث ,إليها  توصل ما  يمكن تلخيص أهم  

   :أتيي  املبان الديوانية هي آظام المحاسبة والموازنة في مصنع هم في تطوير نضرورية , ويمكن أن تس

  في لبرامج  أموازنة  ,تطبيـق  سهمي  إذ   مصنع ألبان الديوانيةموازنة البرامج والأداء في  ضرورة تطبيق    .1

  مراكـز  في  العاطلة  الطاقات   وتحديد   وكشف  الإقتصادية  للوحدات   المتاحـة  للموارد   الأمثـل  الإستغلال

  تـم   بما,مسبقا  له    التخطيطتـم    ومقارنة ما,مستمرة  شكلبمتابعة التنفيـذ  عملية  تـم  ت    إذ   ,  المختلفة  المسؤولية

 وحدات أداء.,في صورة هإنجاز

الديوانية  يؤدي.  2 ألبان  إلى سهولة توزيع التخصيصات على    تطبيق موازنة البرامج والأداء في مصنع 

البرامج   من  كل  لأهمية  ووفقا  للمصنع  المتاحة  للموارد  الأمثل  الأستخدام  يحقق  بما  والأنشطة  البرامج 

بصورة   تنفيذها  عملية  وتقييم  ومتابعة  أداء  وأنشطة  برامج  بشكل  المطلوبة  الأهداف  وتحديد   , والأنشطة 

 مستمرة .

المو  .3 من  متكامل  توفركادر  والعاملي يجب  من   نظفين  يكونوا    الإدارية   العلوم  في  المتختصصين  وأن 

الموازنة    الحديثة اجهـزة  محاسبةمثفي  والمحاسبة,ـل  وأساليب الإ,التكاليف  المالي ,دارية  لإعداد   التحليل 

 . وتنفيذ موازنة البرامج والأداء

 للموارد  الكفوء الإستخدام التي تؤدي إلى القيود  نظرية  تطبيقيتوجب على إدارة مصنع ألبان الديوانية  . 4

  التشغيل عمليات  على  مصنعال إدارة تـركيز من خلالالربحية  تعظيم إلى تـؤدي  والتيالإقتصادية للمصنع  

  وعلى خـلالها من الإنتاج تدفـق  من تحد  والتي العمليات  هـذه على قيدا   تشكل التي الموارد  إستغلال و

  . الإقتصادية للوحـدة الكلية الإنتاجية

أو سنوية ودراسة   .5 أو شهرية  التقارير بصورة دورية  الديوانية إعداد  ألبان  إدارة مصنع  يتوجب على 

البدائل المتاحة  السوق المحلي ولإستفادة من البيانات التي توفرها موازنة البرامج والأداء من أجل دراسة  

والمفاضلة بينها وإدخال التعديلات أو إضافة مواصفات جديدة على منتجاتها وإتخاذ قرار يتعلق بالمزيج  

المنافسة وإستغلال موارد  المنتجات  في  الحاصلة  التطورات  للمصنع مواكبة  بما يضمن  الأمثل  الإنتاجي 

  المصنع المتاحة وتحقيق أهداف المصنع .

توفير    .6 مستمر  ضرورة  بشكل  الكهربائي  الإقتصاديةالتيار  كدعم ال  للوحدات  مقبولة  وبأسعار  صناعية 

الصناعي  لوتشجيع   القطاع  التكاليف الصناعية    , ه  رتطوونمو  إلى خفض  الكلفة  و مما يؤدي  بتالي خفض 

 الكلية للمنتجات مما يجعلها قادرة على منافسة المنتجات المستوردة . 
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تس  .7 التي  القوانين  تشريع  المنتجات يجب  على  الكمركية  الرسوم  وفرض  الوطني  المنتج  حماية  في  هم 

وبالتا المستوردة  بالمنتجات  العراقية  السوق  إغراق  سياسة  إتباع  وعدم  والمستوردة  تصبح  المنافسة  لي 

 ة مع المنتجات المستوردة . ينافست منتج الوطني أكثر أسعارال

الجودة العالية   يمواد الأولية من الحليب الخام  ذ لبان الديوانية أن تستخدم الأيجب على إدارة مصنع    .8

السوق  هم في زيادة الإنتاج وإرتفاع جودة المنتج وبالتالي زيادة الطلب على منتجات المصنع في  وهذا يس

 المحلية وبالتالي تصبح أكثر تنافسية مع المنتجات المماثلة .

. على إدارة مصنع ألبان الديوانية إستصلاح الأراضي الزراعية التابعة للمصنع من أجل إستغلالها في 9

زراعة المحاصيل الزراعية التي تستخدم كعلف وبيعها على مجهزين مادة الحليب الخام بأسعار مدعومة 

على مصنع ألبان الديوانية  ذات الجودة العالية  مادة الحليب الخام    بيع  في  ن  مجهزيالم في تشجيع  مما تسه 

 وإنخفاض تكاليف المواد الأولية المستخدمة في الإنتاج.  بأسعار مناسبة وبتالي تسهم في رفع إنتاج المصنع  

  إذ لبان الديوانية إعادة إحتساب التكاليف الصناعية غير المباشرة بطريقة أكثر دقة  أعلى إدارة مصنع    .10

هم في إرتفاع تكاليف الكلية للمنتجات وبالتالي  الصناعية بشكل غير مقبول مما يس  يلاحظ إرتفاع التكاليف

 إنخفاض الطلب عليها . 

ال  .11 متابعة  المركزية  الحكومة  جودة   صناعيةالالإقتصادية    وحدات على  لتحسين  عليها  رقابة  وفرض 

 منتجاتها وإلزام الوزارات والدوائر بإقتناء منتجاتها من القطاع الخاص والعام . 

نع  العمل في برنامج الإنتاج من خلال تشغيل كافة الخطوط الإنتاجية في المص  . ضرورة إعادة تنظيم12

, وكذلك إعادة دراسة نظام    همن أجل إستغلالها في زيادة الإنتاجية في  هفي    ةواعادة توزيع الكوادر المتوفر

ض الطلب على  يتسبب في إنخفا  يلاحظ إرتفاع التكاليف الكلية للمنتجات مما  إذ التكاليف المتبع في المصنع  

 المنتجات وذلك لإرتفاع اسعارها .



  

 

 

           

 صادرالم        
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 . والتوزيع  للنشر  المسيرة دار

  الجامعة ,   للنشر  وائل دار,  الأولى  الطبعة,  الإدارية المحاسبة ( 2002  )  حسن أحمد ,   ظاهر .15

 . الأردنية 

  دار  الأولى   الطبعة,    والصناعية   الخدمية   المنشأة   في   الإنتاج   إدارة   (2011) عنتر  بن,  عبدالرحمن  .16

 . والتوزيع للنشر  العلمية  اليازوري 

  الإدارية  للعلوم  الدكتور دار,   البيئية التكاليف  محاسبة إلى  مدخل ( 2011)  سالم  محمد ,   عبود  .17

 .بغداد   جامعة,  والإقتصادية 

  والطباعة   والتوزيع   للنشر  المسيرة   دار,  العامة   الموازنة   أصول   ( 2009  ) شاكر   محمد ,  عصفور  .18

 . الثانية  الطبعة ,

  للنشر  صفاء  دار,    الأولى   الطبعة ,    الإدارية   العمليات   (2010)  مصطفى   ربحي,    عليان .19

 . عمان,   والتوزيع 

  للنشر   العلمية  المعرفة  كنوز   دار,  الحكومية  المحاسبة   (2010)  سليمان  فؤاد ,    الفسفوس  .20

 . والتوزيع 

  دار,  دراسة حالة  مع  كمي منهج الإنتاج  ومراقبة تخطيط   (2007)  الحسين عبد   مؤيد ,  الفضل .21

 . السعودية  العربية المملكة,   الرياض ,للنشر المريخ

  محاسبة   مدخل  الإدارية   لمحاسبة (  2009  )  حلوه  رضوان,    حنان  و  جوزيف   جبرائيل,    كحالة .22

 .  عمان ,  والتوزيع   لنشر  الثقافة  دار,  الثالث  الإصدار,   الأولى الطبعة,  الأداء وتقيم  المسؤولية

موازنة الأداء واليات إستخدامها في وضع وتقييم موازنة الدولة الطبعة   ( 2015الكرخي , مجيد ) .23

 دار المناهج للنشر والتوزيع.  –الأولى 

كومية , دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ,  ( المحاسبة الح2011  محمود , رأفت سلامة )  .24

 الطبعة الأولى . 

25. ( عليوي  عبد  نجم   , عبدالله  كاظم  معين  جايد,  سعود  الحكومية  2013مشكور,  المحاسبة   )

 . )تطبيقاتها المركزية واللامركزية في العراق , دار نيبور للطباعة 

  بحوث   الأدارية  للتنمية   العربية   المنظمة    الحكومية   المحاسبة   ( 2009)   خالد   محمد ,     المهايني  .26

 . ودراسات 
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 : ا : الدوريات والبحوث والدراساتلثثا

1.  ( حسين  ماجدة   ,   ونظرية   النشاط  تكاليف   محاسبة  بين  التكاملية  العلاقة  تأثير   ( 2004إبراهيم 

 (. 4, مجلة الأقتصاد والتجارة العدد )  الأمثل الإنتاجي  المزج قرارات  على   القيود 

  والأداء  البرامج  أطار   في  العام   المال  ادارة  في  الأردنية   التجربة  ( 2009)   جمال,    عبيد   أبو .2

 .   الأردن,  الأدارية للتنمية  العربية  المنظمة,   بالنتائج   الموجهه والموازنة 

  وفقا   الأنشطة  وتكلفة   القيود   نظرية   بين   لتكامل  مقترح   أطار   (2012)   القادر  عبد   أحمد ,    أحمد  .3

,    التجارة   كليات   لقطاع   العلمية   المجلة   في  منشور   بحث ,    الإنتاجي   المزيج   ربحية   لتحسين   للوقت 

 .    يناير ,    التاسع العدد ,  الأزهر  جامعة

  بعض   بإستخدام  المصرفي   الائتمان  منح   عملية   تحسين  ( 2009)  محمد   اسامه,    الإستربادي .4

  العالي   المعهد ,    بغداد   جامعة ,    تطبيقي   بحث ,    القيود   ونظرية   الشاملة  الجودة   إدارة  أدوات 

 . والمالية  المحاسبية  للدراسات 

,  اليرموك  جامعة  والأداء  البرامج   موازنة  تطبيق   مراحل   منهجية  ( 2004)   جمال ,    البدور .5

 . الأردن

  مقدمة   عمل   ورقة,  إعدادها  ومداخل  للدولة  العامة   الموازنة  مفاهيم   (2008)   علي محمد ,    جبران  .6

,    والإقتصاد   التجارة   كلية,    معها  التعامل  وكيفية  للدولة   العامة  الموازنة   حول  عمل   ورشة   في,  

 .   يونيو26,    اليمن صنعاء   جامعة

  والأداء   البرامج  موازنة   نظام   إلى   للأنتقال  الحتمية   المتطلبات (  2014) القادر  عبد   علي ,    جرجيس  .7

  في   العالي   الدبلوم   درجة   نيل   متطلبات   من   كجزء   والإقتصاد   الإدارة  كلية  مجلس   إلى   مقدم   بحث ,  

 .  بغداد ,  الأستراتيجي  التخطيط 

  كفاءة   في  ودورها   المعلومات   تكنولوجيا   أدوات   ( 2009)   علي   محمد   إبراهيم ,    الجزراوي  .8

 .    75,  العدد ,   والأقتصاد   مجلة,   المحاسبية المعلومات    وفاعلية

  القرارات   إتخاذ   في   العمليات   بحوث   إستخدام  مدى   تقييم   ( 2013)  الشيخ   علي   فداء ,    حسن  .9

  في   الهندسية   الصناعة  شركات   على  حالة  دراسة,    الأمثل  الإنتاجي   المزيج  بإختيار   الخاصة

 .   السوري الساحل

  بإستعمال (  LFP)  الكسرية   الخطية   البرمجة  مسائل   حل (  2016)  الباري  عبد   فاطمة ,    حسين  .10

  العلوم   مجلة  في   منشور  بحث ,    الخطية  التحويلات   طريقة  مع   ومقانتها  المقاوم  دالة  تقييد   طريقة

 .   بغداد   جامعة,  22 المجلد  94 العدد  والإدارية   الإقتصادية

  أدوات   كأحد   والأداء  البرامج  موازنة  بعنوان  محاضرة(  2012)  واخرون ,    ايمن ,    الحماقي .11

 .    الشمس عين  جامعة , التجارة  كلية ,  الأجتماعي  للنوع  التخطيط 
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البرامج والأداء في الوحدات الإدارية  2019خليل , حوراء إحسان ,   .12 , إمكانية تطوير موازنة 

 ( . 54( العدد ) 1الحكومية وفقاً لإطار مقترح , مجلة مركز دراسات الكوفة , المجلد ) 

  نظم   وفاعلية  كفاءة   على   البيئية  العوامل   أثر   (2011)  خليل   إبراهيم,    والسعدي   محمد ,    دباغية  .13

  مجلة ,    الأردنية  التأمين  شركات   في  تحليلية  دراسة,    التأمين  شركات   في  المحاسبية  المعلومات 

 (. 90) العدد ,   والإقتصاد  الإدارة

  موازنة   أستخدام  امكانية  مدى  (2014)  عباس المهدي  عبد , ومحمد ,   ماضي   فريد   بهاء ,    الزاملي .14

   العلوم   مجلة ,  البصرة   محافظة   في   المحلية   للحكومة    الأستثمارية   المشاريع   في   والأداء  البرامج 

 .   البصرة جامعة  والأقتصاد  الأدارة كلية,  35 العدد ,   9 المجلد ,  والأقتصادية 

  المزيج   قرارات   إتخاذ   في  القيود   نظرية   إستعمال  (2018)   هاني  عبدالحسين   علي,    الزاملي .15

  بحث ,    تمور  مصنع /  العامة   الفداء  شركة  في  تطبيقية   دراسة ,    الإنجاز  وتعظيم   الأمثل   الإنتاجي 

 . 334-2:313  العدد  10  المجلد  الإقتصادية للدراسات  والإقتصاد  الإدارة كلية  مجلة في منشور 

  موازنة  لتطبيق  مقترح نموذج   (2017)  كاظم معين ولاء,    الدين فخر,    موسى ابراهيم , السعبري .16

  الأدارية   للعلوم   القادسية   مجلة(.  الأشرف  النجف   بلدية   مديرية )  في   تطبيقي  بحث   والأداء  البرامج

 .    عشرة  العدد , عشر  تسعة المجلد ,  والاقتصادية 

17.  ( خلف  الحسين  عبد  محمد   , لتطبيق    ( 2019السعيدي  العمليات  هندسة  إعادة  إسلوب  "إستخدام 

ا للعلو  الكوت  مجلة   " قار  ذي  صحة  دائرة  على  بالتطبيق  والأداء  البرامج  لإقتصادية  موازنة 

 والإدارية , جامعة واسط  . 

  والأداء  البرامج   موازنة  تطبيق  إمكانية   ( 2018)  حسين   محمد   ربياز ,    محمد ,  شاكر   اياد ,    سلطان  .18

  إقليم   في   الحكومية   الدوائر   من   عينة   في  ميدانية   دراسة ,    الحكومي   افنفاق   ترشيد   في   ودورها 

 .    393-365 ص ,   15  المجلد  4العدد ,  كردستان 

( إطار مقترح لتطبيق موازنة البرامج والأداء  2016سلمان , عامر محمد , ياسين , سناء أحمد )  .19

 ( المجلد  والإدارية  الإقتصادية  العلوم  مجلة   , العراقية  الحكومية  الوحدات  بيئة  العدد  22في   )

(92 . ) 

( إستخدام موازنة البرامج والمحاسبة عن  2018طالب , مهند مجيد , إسماعيل , معاذ غسان ) .20

من   عينة  في  إستطلاعية  دراسة   , الوكالة  مخاطر  من  والحد  الحوكمة  آليات  تفعيل  في  الأداء 

جيهان   جامعة  مجلة   , العراقية  الجامعة  )  –كليات  العدد  خاص  إصدار  العلمية  (  2اربيل 

 (. cالجزء)

(  2018)  متعب   لايذ   حيدر,    الخزعلي ,    عيد   عباس   حيدر,    العطار,  جايد   سعود ,    مريالعا .21

  في   تطبيقي   بحث   الحكومية   الوحدات   في   والرقابة   للتخطيط   أداة  والأداء  البرامج   موازنة   إستخدام 
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  8  المجلد ,    والإقتصادية  الإدارية  للعلوم  المثنى  مجلة   في   منشور  بحث ,    العراق,    المثنى   جامعة

 . 3 العدد 

  لنظرية   الإستراتيجي  البعد   (2019)  صاحب   صلاح,    والبغدادي,    عبدالحميد   ماجدة,    عبدالعزيز .22

  مجلة ,    الجليدية  للصناعات   العامة   الشركة  في  تطبيقي   بحث ,    القرارات   ترشيد   في  وأثرة   القيود 

 . 25 العدد ,   الثامن  المجلد ,   ومالية  محاسبية دراسات 

  والأداء   البرامج  موازنة   تطوير   إتجاهات (  2019)   جاسم  جوان ,    وخضير  حسين  سلمان ,    عبدالله  .23

 (. 16) العدد  الدنانير  مجلة ,   الوقت  لإدارة  الأولويات  نظرية  بإطار 

  –  المثلى  المنتجات   تشكيلة   قرارات   لترشيد   القيود   نظرية   إستعمال(  2020)   عباس   منذر,    عبدالله  .24

  الإدارية   للعلوم  العراقية  المجلة ,    الأشرف  النجف   في   الجاهزة  الألبسة  مصنع  في   حالة  دراسة

 . بغداد ,  الإدارية  التقنية  الكلية( , 38)  العدد ( 9) المجلد 

  في   والأداء  البرامج  موازنة  استخدام   امكانية (  2014)  فريد   الدين  وبهاء   عباس  ,  عبدالمهدي .25

  العدد ,  الأقتصادية  العلوم  مجلة   البصرة  محافظة  في  المحلية  للحكومة  الأستثمارية   المشاريع 

 .    المحاسبة  قسم  -والأقتصاد  الأدارة كلية , البصرة  جامعة ,  التاسع  المجلد /  والثلاثون  الخامس

  موازنة   إلى  التحول   سياسات   لتفعيل  الإقتصادية  الآثار   (2021)  طارق   محمد ,  عبدالوهاب  .26

  للعلوم   كركوك  جامعة  مجلة  في  منشور   بحث ,    تطبيقية  دراسة,    العراق  في   والأداء  البرامج

 .   1  العدد  11 مجلد ,  والإقتصادية   الإدارية

  الأداء   لمستوى   المستمر   التحسين   في  ودورها  القيود   نظرية (  2016)  عيدان  عبد   كريم ,    الفتلاوي .27

  لصناعات   العامة  الشركة  –  الرجالية   الأحذية  صناعة   لعمعل   حالة  دراسة ,    الإنتاجي   للنظام 

 .  المستنصرية  الجامعة,   والأقتصاد  الإدارة  كلية  مجلة,   بغداد  موقع  – الجلدية

  الشبكية  المخططات   في   الخطية   البرمجة  توظيف (  2012)   فاهم  عبدالإله   فيصل,    الفرهود  .28

  الكوت   مجلة   في   منشور   بحث ,  بغداد   جامعة,  الشباب   وزارة  مشاريع  فعاليات   وجدولة  لمراقبة

,    العلمي  بالمؤتمر  خاص   عدد   العدد ,    الثاني  الجزء,    الأول  المجلد ,    والإدارية   الإقتصادية   للعلوم

 .    331-316  الصفحات 

  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  آليات   تقييم(  2018)   جميل  رائد ,    جبر  و  سلمان  فؤاد ,    الفسفوس .29

  مجلة ,    الأردن  في   العلمي   والبحث   العالي  التعليم   وزارة   على   تطبيقية   دراسة ,    الأردن   في

 ( .  1) العدد ( 15) المجلد   والمالية  الإقتصادية البحوث 

( أهمية  2017الفهد , عائلة محمد , نوفل , مدحت عبد الرشيد , العشماوي , محمد عبد الفتاح )  .30

الدراسات  مجلة   ,  ) دبي  بلدية  )تجربة  والأداء  البرامج  موازنة  إلى  البنود  موازنة  من  التحول 

 . ( 7( العدد )3والبحوث البيئية , المجلد )
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  وقيم   الرقابة  إحكام   بهدف  والأداء  البرامج  موازنة  تطوير   (2018)  عبدالرضا  محمد ,    كاكولي  .31

  المحاسبة   قسم  التجارة  كلية ,    غيرمنشور   بحث ,    الكويتي   الحكومي   للقطاع  المالي  الأداء

 .    سعيد  بور جامعة ,    والمراجعة

(أهمية التحول  2019خليل ) محمد , مشتاق طالب , جمعة , عبد الرحمن عبيد , سليم , خيري   .32

من موازنة البنود إلى موازنة البرامج والأداء لمعالجة عجز الموازنة العامة في العراق , مجلة  

 ( .  24( العدد)11جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية المجلد ) 

  أداء   إبراز   في   ودورها   الحكومية  الموازنات   تصنيف   ( 2009)   مصطفى   حسين ,    الهلالي .33

 ,. السويس  قناة جامعة ,  التجارة  كلية,   الأداء وتقييم   الحكومات 

  الإنتاجي   المزيج   تحديد   في   الخطية  البرمجة  نموذج   إستخدام(  2010)   حازم  علي ,    اليامور .34

  الإحصائية   للعلوم  العراقية   المجلة,    القيود   نظرية  تطبيق  ظل  في  الأرباح   يعظم  الذي  الأمثل

 .    المحاسبة  قسم/   والإقتصاد   الإدارة كلية  الموصل جامعة (, 17)

35.  ( دولاب  يوسف   , دراسة  2015يوسف  المستدامة  التنمية  تحقيق  في  العامة  الموازنة  دور   "  )

  , الجامعة  الأسراء  كلية   " العراقية  العامة  للموازنة  مقارنة    المحاسبية   الدراسات   مجلة تحليلية 

 . لسنة  الثالث  الفصل ( 32)العدد  العاشر المجلد  والمالية 

 

 

 ثالثا: الرسائل والأطاريح

,    التنافسية  المزة  تحقيق  في  المنتجات   لمزيج  البديلة  الإستراتيجيات   دور   (2015)   دوغم,    اسيا .1

  العلوم   كلية   إلى  مقدمة   ماجستير  رسالة,    بالبليدة(  SOPI)  الصناعية  العجائن  مؤسسة  حالة  دراسة

 . الجزائر,  بالمسيلة  بوضياف  محمد  جامعة ,  التسير  وعلوم التجارية  والعلوم   الإقتصادية

  المبني   الإستراتيجي   التخطيط   في   والأداء  البرامج   موازنة   تأثير   ( 2019)  علي   يونس ,    البدري .2

  متطلبات   من  جزء   وهي   واسط   جامعة ,    والإقتصاد   الإدارة  كلية   غلى   قدمة  دراسة ,    النتائج   على 

 .    المحاسبة في علوم  الماجستير  شهادة نيل 

  والحد   الإنفاق  ترشيد   في  ودورها   والأداء  البرامج   موازنة   (2021)   حمادي  غالي  سلام ,    البركي .3

  مقدمة   ماجستير  رسالة,    المثنى   جامعة  في  تطبيقية  دراسة,    للدولة  العامة  الموازنة  في  العجز  من

 .    واسط   جامعة,   والإقتصاد   الأدارة كلية  مجلس إلى

  الإقتصادية   الوحدات   في  تخطيطها  وأسس  الموازنة,  شاكر   صاحب   صلاح  (1998)  البغدادي .4

  في   دكتوراه   إطروحة,    العامة  المرور  مديرية/    الداخلية  وزارة   في  تطبيقية   دراسة,  الخدمية

 .   بغداد   جامعة ,  والإقتصاد  الأدارة كلية ,   المحاسبة فلسفة
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  ودوره   المواصفات   أساس   على   والتكلفة  القيود   نظرية   بين   التوافق   (2021)  مهدي   سحر ,    جبار  .5

  جامعة ,    والإقتصاد  الإدارة  كلية   مجلس   إلى  مقدمة ,    ماجستير   رسالة ,   المنتج  تكاليف  تخفيض   في

 .    الكوفة

  الأمثل   الإستخدام   في   ودورها   والأداء  البرامج   موازنة   ( 2021)   لفتة  صبار   مهند ,    الجبوري  .6

  الإدارة   كلية ,    ماجستير   رسالة (    تطبيقية   دراسة)  الكهربائية  الطاقة  إنتاج   قطاع   في  للموارد 

 .    القادسية  جامعة,   والإقتصاد 

  الأهداف   لتحقيق  والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  دليل(  2016)   هادي  خلدون,    جعفر .7

 .   بغداد  جامعة,  والإقتصاد  الإدارة كلية,  افستراتيجي  التخطيط  في عالي   دبلوم,   الإستراتيجية

  وأنعكاسة   والأداء  البرامج   موازنة   لأعداد   مقترح   أطار   ( 2020)   حمزة  جاسم   حيدر ,    الخفاجي  .8

  الى   مقدمة   اطروحة,  العراقية   الحكومية   الوحدات   في   المسائلة   وفاعلية   العام   الأنفاق   ترشيد   على 

 . بغداد   جامعة /والأقتصاد  الأدارة  كلية  مجلس

  تحديد  في  القيود   ونظرية  الإنجاز   عن   المحاسبة   بين   التكامل (  2013) سلوم شاكر  رفل,    الخفاجي  .9

  والإقتصاد   الإدارة  كلية  مجلس   إلى   مقدمة  ماجستير  رسالة ,    التشغيلية   القرارات   لترشيد   التكاليف 

 .   بغداد  جامعة ,

  دراسة  الأفظل  المنتجات   مزيج  إختيار  في  القيود   نظرية  إستخدام(  2013)  عباس  منذر,    شعلان .10

  الكلية   مجلس  إلى  مقدمة  ماجستير  رسالة,    الأشرف   النجف  في  الجاهزة  الألبسة   معمل  في  تطبيقية

 .بغداد ,  الإدارية التقنية

  على   البرامج   موازنة   إلى   البنود   موازنة   من  التحول   تأثير  مدى  ( 2017)  شهاب   احمد ,    صانوري  .11

  النجاح   جامعة,    العليا  الدراسات   بكلية ,    دكتوراه  إطروحة ,    المالي  الفلسطنية   الحكومة   الأداء

                                                                  .   فلسطين ,  نابلس   في  الوطنية

  إمكانية   دراسة,  القيود   تأثير   بيان   في  المحاسبي  الدور  ( 2006)   لله  سعد   طلال  نشوان   ،  الطرية .12

  الإدارة  كلية  ماجستير،  رسالة  الموصل،  في  والنسيج  الغزل  معمل  في   القيود   نظرية  تطبيق

 .  الموصل  جامعة,   والاقتصاد 

(  ABC)  الأنشطة   أساس   على   التكاليف   ونظام   القيود   نظرية   بين   التكامل  ( 2015)  مناف ,    العازل .13

   حلب   جامعة ,    والإقتصاد   الإدارة   كلية   ماجستير  رسالة ,    الإنتاجية   الأقسام   ربحية   رفع   في   وأثره 

 . 

  في   ودورها  القيود   نظرية  باستخدام  التفاضلي  الأرباح   تحليل (  2008عبدالرزاق , أسماء محمد )  .14

 .   بغداد  جامعة ,  والإقتصاد  الإدارة  كلية ,  ماجستير  رسالة,   القرارات  إتخاذ 
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  التعهد   عمليات   بين   التكامل   قرارات   لترشيد   الملائمة   التكاليف  ( 2017)   حازم   ميثم ,    عبود  .15

,    التجارة   كلية,    المنصورة   جامعة ,    ماجستير   رسالة,    التنافسية   الميزة  دعم   بهدف  القيود   ونظرية 

 .    العربية  مصر  جمهورية

  بأسلوب   الفلسطينية   الحكومية   الوحدات   موازنة   تطوير  ( 2012)  أحمد   زكي  حسن,    عثمان  .16

  جامعة ,    التجارة  كلية  الى  مقدمة  ماجستير  رسالة(  ميدانية  دراسة)  والأداء  البرامج  موازنة

 . القاهرة

17. ( , حسين حسن  الأفضل  2019عذافة  الأستخدام  تحقيق  في  ودورها  والأداء  البرامج  موازنة   )

الوزراء   لمجلس  العامة  الأمانة  في  تطبيقي  بحث   " المتاحة  غير    –للموارد  المنظمات  دائرة 

من   كجزء  القانونيين  للمحاسبين  العربي  المعهد  في  الأمناء  مجلس  إلى  مقدم  بحث   " الحكومية 

 ية  . متطلبات نيل درجة المحاسبة القانون

18.  ( أبكر  محمد  عثمان   , وفقا  (  2016عمر  السودان  لحكومة  العامة  الموازنة  إعداد  واقع   "

مقدمة    –لإحصاءات مالية حكومية " دراسة ميدانية تطبيقية في وزارة المالية والإقتصاد الوطني  

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  .  –لنيل درجة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة والتمويل 

  ديوان   في   تطبيقي   بحث ,    التدقيق   عملية   في   القيود   نظرية   دور   ( 2017)   نوفل   أحمد ,    عودة  .19

  العالي  المعهد   مجلس   إلى   مقدمة,    دكتوراه  شهادة  قانوني   محاسب ,    الإتحادي   المالية  الرقابة

 .   بغداد   جامعة ,  والمالية  المحاسبية  للدراسات 

  في   والأداء  البرامج   موازنة   وتطبيق   لإعداد   مقترح   أطار   ( 2006)   عبدالحافظ  احمد   فريد ,    غنام  .20

 . الإسلامية غزة  جامعة ,  التجارة  كلية ,  والتمويل   المحاسبة في  ماجستير  رسالة  فلسطين 

  الموجه   النشاط  أساس   على   التكاليف   مدخلي  بين   التكامل(  2019)  علاوي   سالم   أمين ,    غيبي  .21

  الرجالية   الألبسة   معمل   في   تطبيقية   دراسة,    التكلفة   إدارة   على   وإنعكاسة   القيود   ونظرية   بالوقت 

  جامعة   في  كوفة/    الإدارية  التقنية  الكلية  مجلس   إلى  مقدمة   ماجستير  رسالة ,    الأشرف   النجف  في

 . الأوسط  الفرات 

  التصنيع  إستراتيجية ظل في الإنجاز عن  المحاسبة دور (2020) علي محمد  رماه أحمد ,  فاضل .22

  والإقتصاد  الإدارة كلية المحاسبة  فلسفة في دكتوراه  إطروحة ,   الإنتاج تكاليف لتخفيض  المتسارع

 .    بغداد   جامعة, 

  المزيج   تحديد   في   الأـنشطة  أساس  على  التكاليف   دور  (2016)   سعيد   جميل  رضا ,    الكرعاوي .23

  للتكاليف   التقليدي  المنهج   بين  مقارنة  دراسة,    الخطية  البرمجة  نوذج  بإعتماد   الأمثل   الإنتاجي 

  والإقتصاد   الإدارة  كلية  مجلس  إلى  مقدمة  ماجستير   رسالة ,    الأنشطة   أساس   على  التكاليف   ومنهج

 .    كربلاء جامعة, 
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24. ( إبراهيم  سعيد  هشام   ,   الإدارية   المحاسبة  مجال  في  القيود   نظرية  ستخدام(  2009محمد 

  كلية /    المحاسبة   في  فلسفة   دكتوراه  إطروحة,    التشغيلية  القرارات   وترشيد   التقييم   لأغراض 

 ,.  الشمس عين  جامعة /    التجارة

,    الدولة   دوائر  في   تطبيقها   وإمكانية   والأداء  البرامج   موازنة  ( 2009)  شيحان   أياد ,    مطرود  .25

  المعهد ,    كيمياء  بحوث   دائرة   دائرة,    والتكنولوجيا   العلوم  وزارة  في   تطبيقية   دراسة  دراسة

 . بغداد ,  القانونيين  للمحاسبين  العربي

,    الحديثة   التصنيع  بيئة  مستجدات   ضوء  في   الإنجاز  فاعلية  مدى  (2004)   محمود   هبه,    مؤمنة  .26

 .   عبدالعزيز الملك جامعة,  محاسبة  ماجستير ,   جدة في  ميدانية دراسة

  البرامج   موازنة  بإستخدام  المحاسبية  المعلومات   تحسين  ( 2016)  الدين  فخر  كاظم  معين ,    ولاء .27

  مجلس   إلى  مقدمة  ماجستير   رسالة (    الأشرف  النجف  بلدية   مديرية)  في   تطبيقي  بحث ,    والأداء

 .   الأوسط الفرات  جامعة الكوفة,   الإدارية التقنية الكلية

  دراسة )  كردستان   اقليم  في  الحكومي   المحاسبي  النظام  وتطوير   تقويم  (2005)   انور  جمال ,    يابة  .28

  صلاح ,    بغداد   جامعة ,  والأقتصاد   الأدارة  كلية   ماجستير   رسالة (  العامة  المالية   مديرية   في   تطبيقية 
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 2020 سنة  خلال  الإنتاج في  المستخدمة الأولية  المواد  كمية 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                       

   155672000مواد التعبئة والتغليف    ❖

   55141000مستلزمات خدمية          ❖

 173999000مستلزمات سلعية           ❖

 

 

 مبلغ الشراء  سعر الطن  كمية المادة / طن  الوحدة إسم المادة  ت 

 208815000 345.6 604.095 كغم  حليب خام  1

 271385000 3825 70.950 = حليب مجفف  2

 59791000 2386 25.050 = بديل الزبد  3

4 
املاح  

 إستحلاب 
= 1975 2658.2 5250000 

 3087000 7717 400 = مثبت  5

 595000 743 800 = سكر 6

 1700000 53125 32 = منفحة  7

 9175000 9175 1000 ملغم 5كيس   بادئ اللبن  8

 875000 25000 35 كغم  نكهة جبن  9

      

 560673000    المجموع   
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 2020لسنة  الفعلي  الإنتاج  كمية                                                                
                                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كمية الإنتاج  وحدة القياس  اسم المنتوج  ت 

 441719.3 كغم / طن  منتج اللبن  1

 91628 كغم / طن  الجبن منتج  2

 75576 كغم / طن  منتج القشطة  3

   8054 كغم / طن  دهن حر 4

 616977.3 كغم / طن  المجموع  
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 ( 6الملحق رقم )                                                                       

 الطاقة التصميمية والمستهدفة لمصنع آلبان الديوانية                                                        

 العمل  وجبات  عدد  العمل  ساعات  عدد  طاقة الخط  المنتوج  ت 
الإنتاج  كمية 

 السنوي / طن 
 الطاقة المستهدفة 

 3750 3750 وجبتي عمل  ساعة  10 طن / ساعة  1.5 حليب معقم علبة كارتونية  1

 1875   1875 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 طن / ساعة  1.5 القشطة  2

 3750 3750 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 طن / ساعة  3 اللبن  3

 375 375 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 كغم / ساعة  300 الموزيلا  4

 625 625 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 كغم / ساعة  500 جبن مطبوخ  5

 360 360 وجبة عمل واحدة  ساعة  5 طن / يوم  2 الجبن الطري  6

 10735 10735   طن / يوم  36 المجموع  
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 (7الملحق رقم )                 

 مخازن المواد التي تحتاج إلى ظروف خزنية خاصة                                             

 نوع الخزن / المادة  ³الحجم م نوع المخزن  ت 

 مواد أولية  910 مخزن مبرد   1

 مواد أولية  903 مخزن مبرد  2

 ثلاجة تسويق اللبن والقشطة  535 مبرد   مخزن        3

 خزن منتجات تامت الصنع  931 مبرد   مخزن        4

 خزن منتجات ومواد أولية نصف مصنعة  1579 مبرد   مخزن        5

 ثلاجة تسويق الإنتاج التام  4090 مبرد   مخزن        6

 مخزن المواد التي لاتحتاج إلى ظروف خاصة 

 نوع الخزن / المادة  ³الحجم م نوع المخزن  

 أولية مواد  1100 مسقف إستراتيجي  1

 مواد أولية  4653 إستراتيجي  2

 مواد إحتياطية  464 إستراتيجي  3

 مواد إحتياطية  267 مخزن ورشة كهرباء 4

 مواد إحتياطية  648  5
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 ( 8الملحق رقم )                                                                           

   2020الخطة الإنتاجية لمصنع الديوانية لسنة                                                           

 موزعة حسب أشهر السنة                                                                     

 إسم المنتوج 
كانون  
 الثاني 

 أيلول  آب  تموز  حزيران  آيار  نيسان  اذار  شباط 
تشرين  
 الأول 

تشرين  
 الثاني 

كانون  
 الأول 

 الإجمالي 

 50 5 5 4 4 3 3 4 4 4 4 5 5 حليب معقم ومطعم بعبوات كاتونية
 200 20 20 17 15 12 12 12 12 15 20 22 23 القشطة 

 150 13 13 13 12 12 12 12 12 12 13 13 13 المطبوخ بأنواعة الجبن 
 10 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 جبن الموزيلا والطري 

 1500 95 100 110 125 150 165 165 155 140 105 95 95 اللبن 
 25 0 0 0 3 5 5 5 4 3 0 0 0 الآيس كريم 
 1935 134 139 145 160 183 197 198 188 175 143 136 137 الإجمالي 

 2073 181 181 181 167 167 159 159 167 167 181 181 181 الحليب الخام 
 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

           

 لاحقالم        



 

Abstract .                                                                                     

                                                                                                    
 The study aimed to indicate the role of program and performance budgeting in improving the 

decisions of the productive mix under the constraints and determinants and to indicate the 

practical requirements and solutions that contribute to improving the decisions of the optimal 

productive mix, and to identify the features and methods of preparing the budget of programs 

and performance and the extent of their contribution to achieving the objectives of the 

management of the economic unit and improve the decision-making process and the trade-off 

between the alternatives available to the decision maker under the constraints and limitations, 

 The objectives that the theory of constraints seeks to achieve and the basic steps and 

assumptions required by the application of the theory of constraints for the continuous 

improvement of productive processes through the identification, diagnosis, treatment and 

elimination of constraints and determinants.                                                                   

The budget of programs and performance was applied in the Diwaniya Dairy Factory, one of 

the branches of the Abu Ghraib Dairy Factory of the General Company for Food Industries, 

and the researcher relied on the financial statements of the Dionya Dairy Factory for the fiscal 

year ended 2020, which the researcher obtained through visits and field experience in the 

factory in question.                                                                                                        

The researcher reached several conclusions, the most important of which is that the 

application of the budget of programs and performance contributes to the optimal utilization 

of the resources available to the economic units and the detection and identification of idle 

energies in the various centers of responsibility, as well as improving the effectiveness of 

evaluation and follow-up of the imbalance in implementation to address and apply the 

principle of accountability to the people or units in charge of the process of implementing 

expenditure and combating financial and administrative corruption, and that the decisions of 

the optimal productive mix are important administrative decisions that the management of the 

economic unit must take in cases where it is  Resources are relatively scarce and not enough 

to satisfy or meet what the production processes need, and that the dependence of the 

management of the economic unit on the application of the theory of constraints contributes to 

the focus of the management of the unit on the operations through the efficient use of 

resources that lead to the maximization of profitability.                                                     

The researcher also reached a set of recommendations, the most important of which is the 

application of the budget of programs and performance in the Diwaniya Dairy Factory leads 

to the ease of distributing allocations to programs and activities in order to achieve the 

optimal use of the resources available to the factory and according to the importance of both 

programs and activities, and determine the required objectives in the form of programs and 

performance activities and follow-up and evaluation of the process of their implementation on 

an ongoing basis The management of the Diwaniya Dairy Factory must apply the theory of 

restrictions that lead to the efficient use of the economic resources of the factory and that 

contribute to maximizing profitability.                                                                            
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جدولدالةالهدفحسبنتائجالبرنامجالإحصائي





Objective Cell (Max)

CellNameOriginal ValueFinal Value

$D$25 3048 ≤ 01668780000س + 3 ص + 4 ع

Variable Cells

CellNameOriginal ValueFinal ValueInteger

$E$200عContin

$F$200صContin

$G$20609.6سContin

Constraints

CellNameCell ValueFormulaStatusSlack

$D$37 4572  ≤  3048س + 5 ص + 6ع$D$3<=3048Binding0

$D$44267.2$D$4<=4572Not Binding304.8


	رقم 1
	رقم 2
	رقم 3
	رقم 4
	رقم 5
	رقم 6
	رقم 7
	رقم 8
	رقم 9
	رقم 10
	رقم 11
	رقم 12
	رقم 13
	رقم 14
	رقم 15
	رقم 16
	رقم 17
	رقم 18
	رقم 19
	رقم 20
	رقم 21
	رقم 22
	رقم 23
	رقم 24
	رقم 25
	رقم 26
	رقم 27
	رقم 28
	رقم 29
	رقم 30
	رقم 31
	رقم 32
	رقم 34
	رقم 35
	رقم 36
	رقم33

