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 شكر وتقدیر
  

والشكر  النعم تتم بحمدهالذي  � الحم
ولئن شكرتم "في محمكم تنزیلھ للقائل
لصلاة والسلام على نبینا وا"كمللأزیدن
 .أجمعین وصحبھ وعلى ألھمحمد ا وحبیبن

 

أن نتقدم بوافر الشكر  إلاالا یسعن
لعریوي عبد إلى الأستاذ  والجزیل
 ھذاعلى قبولھ الإشراف  على الرزاق

القیمة نصائحھ وتوجیھاتھ  وعلى البحث
 .وسعة صدره وحكمة توجیھاتھ

 الشكر بجزیلأن نتقدم ایفوتن لا كما
بكلیة العلوم إلى كل الأساتذة 

وم التسییر والتجاریة وعل الإقتصادي
الإبتدائي ذة الطوروإلى كل أسات

والثانوي الذین كانوا نورا  طلمتوسوا
 لنا طلیة مسیرتنا

وإلى كل من ساعدونا خلال إنجاز ھذا 
 البحث

  

 عفاف وحمیدة                                                                              
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 إھداء
  

 :نھدي ھذا البحث إلى

 الكریمین الوالدین 

  العائلةد أفراكل 

  والأصدقاء الزملاءكل 

 الأساتذة الكرام بقسم ل ك

 العلوم المالیة

 العون من كل من مد لنا ید

قریب أو من بعید ولو بكلمة 

 طبیة

  

  ف وحمیدةعفا                                                                              
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  :تمھید
ر تطوراً كبیراً والذي أثر على كافة مناحي الحیاة المختلفة بما فیھا المؤسسات شھدت العقود الأخیرة تطو 

المتغیرة بمختلف أنواعھا، فكان لزاما علیھا أن تواكب التطور وأن تضع خطط مستقبلیة تتماشى مع ھذه البیئة 
للموازنات ى مكانتھا، فزدھار وھنا ظھرت الموازنة كمحاولة جادة لمساعدتھا للحفاظ علبما یضمن لھا التقدم والإ

تعتمد بشكل أساسي  مشاكل المستقبل بحیثسیلة التي تمكنھا من التفكیر في باعتبارھا الوالتقدیریة مكانة ھامة 
التخطیطیة من أجل تقییم أدائھا فھي تسمح لھا بتحدید وضعیتھا اتجاه الأھداف المسطرة بمقارنة على الموازنة 

الموازنة حتى تتمكن من تصحیحھا وعلى الرغم من ھذا التطور إلا أن فكرة  نتائجھا الفعلیة بما ھو مخطط وفق
ن الحضارة الفرعونیة حیث یشیر القرأالموازنة لیست ولیدة الیوم وإنما تعود إلى الحقب القدیمة وبالأخص 

 ﴿الكریم لام حیث جاء في كتاب الله الكریم إلى فكرة إعداد الموازنة من خلال ذكر قصة سیدنا یوسف علیھ الس
ًؐ أْ دَ  ینَ نِ سِ  عَ بْ سَ  ونَ عُ رَ زْ تَ  الَ قَ  ۞لُ اكُ ا تَ مَّ مِّ  یلاً لِ  قَ لاَّ إِ   ٓۦھِ لِ بُ نْۢ في سُ  وهُ رُ ذَ فَ  مْ دتُّ صَ ا حَ مَ فَ  با  عٌ بْ سَ  كَ لِ ذَ  دِ عْ بَ  نۢ اتي مِ یَ  مّ ثُ  ونُؐ

۞نُ صِ حْ ا تُ مَّ  مِّ یلاً لِ  قَ لاَّ إِ  نَّ ھُ لَ  مْ تُ مْ دَّ ا قَ مَ  نَ لْ اكُ یَ  ادٌ دَ شِ   یھِ فِ وَ  اسُ لنَّ ا۬ٙ  اثُ غَ یُ  یھِ فِ  امٌ عَ  كَ لِ ذَ  دِ عْ بَ  نۢ اتي مِ یَ  مَّ ثُ  ونَؐ
۞رُ صِ عْ یَ  فتمثلت فكرتھ التي عرضھا على ملك مصر في أن یضع تقنینا  سورة یوسف، 49 -48-47الأیة  ﴾ونَؑ

 أشار بھ في الاستھلاك الغلال خلال السنوات السمان حتى تنفى السنوات العجاف ومنھ أصبحت ھذه الفكرة فیما
  . ستفاد منھ في عمل الموازنات بكل أشكالھا وأنواعھابعد درسا وعلما یُ 

وفي ظل التطورات السریعة والمتلاحقة وتطور أداء الإدارة، وبالرغم من كون الموازنات التقلیدیة 
بحیث ، على نطاق واسع، إلا أنھا أبعد ما یكون عن الكمالستخدامھا جر الزاویة في عملیة الأداء وتم إالتقدیریة ح

أصبح مشكل إعداد الموازنات التقدیریة بالطرق والأسالیب التقلیدیة یعرق مسار المؤسسات والقطاعات مما أدى 
للتفكیر بضرورة البحث عن أنظمة إداریة أخرى علمیة ودقیقة وممنھجة تزید من لإقتصاد والمفكرین بعلماء ا

ستخدام مجموعة من الأنشطة رة التكالیف بمعنى إوأعمق وھو إداإدارك المنظمة، لیتوصلوا إلى مفھوم جدید 
الموازنة  نظام ى إلى ظھوروالتحكم في حدوثھا وھذا بدوره أذ الفرعیة التي تساعد الإدارة في تخطیط التكالیف

ورسم  ،تخاذ للقراراتوتوجیھ واتصال وإ والتي تعتبر أداة تخطیط وتنسیق وتنظیم على أساس الأنشطة،
قییم الأداء والتحكم في الأنشطة المتوقعة في المنظمة للاشتقاق موازنة فعالة التكالیف السیاسات والرقابة وت

تكالیف وتحسین دقة التقدیرات المالیة والرقابة الفعالة ویستند ھذا النوع من الموازنات في إعداده على نظام ال
كالیف عن طریق تحلیل التكالیف النظام الذي یمكن أن یقدم معلومات دقیقة عن التعلى أساس الأنشطة لأنھ ھو 

  . وھو الخطوة الأولى والأساسیة من أجل إعداد ھاتھ الموازنة

الموازناتي،  في نظام التسییر  توالتي تعتبر من أواخر الإصدارا الموازنة الصفریةتوجد  بالإضافة إلیھ
في مجال تطبیقھ ویرجع السبب  قد تلقى العدید من المشاكل التي تواجھ التوسع بدایاتھ ونشیر أن ھذا النظام في

الأساسي لذلك عدم توفر البیانات والمعلومات المناسبة فیما یتعلق بنوعیة الأنشطة التي تؤدیھا الشركة وكذا تكلفة 
تلك الأنشطة ومع ظھور واستخدام مفاھیم محاسبة تكلفة النشاط أي نظام التكالیف على أساس الأنشطة ونظام 

بھذا المدخل لما توفره ھذه الأسالیب الحدیثة من معلومات دقیقة عن  ھتماملإازاد  الإدارة على أساس الأنشطة
 مھتمام بالأرقالإنھ عدم المؤسسة، و كثیرا ما تم فھمھ على أتكلفة الأنشطة اللازمة للبرامج المختلفة داخل ا

لكن ھذا الفھم غیر صحیح  ،یدالموازنة التخطیطیة الجدیدة والبدء من جدبالمیزانیات السابقة عند إعداد  الواردة
حیث أنھ یؤذي إلى إنكار الجھود السابقة والمعنى الأقرب ھو أنھ عند بدایة كل موازنة یتم إعادة تقییم جمیع 
برامج المؤسسة وتقییم جمیع البدائل وتحدید مستوى الأداء بمعنى إعادة النظر في جمیع المشروعات سواء 

ق الإنفاق وخلتھ من خلال تخصیص الموارد وترشید ھذا النوع نجاع وقد أثبت، الجدیدة منھا أو القدیمة
مع البیئة الجزائریة نجده أكثر تعقیدا كونھا لازالت تعتمد على  ھوبموازاتتخاذ القرارات اللامركزیة في إ

  .الموازنات التقدیریة التقلیدیة

فھ بأنھ القدرة على تحقیق العنصر الرئیسي لبقاء واستمرار المؤسسات حیث یمكن تعری الأداء ویعتبر
ویمكن تجسید ذلك من خلال تطبیق الموازنة على ؤسسة بأقل الموارد المتاحة لھا، الأھداف المسطرة من قبل الم

بینھما في زیادة موارد المؤسسات وتقنینھا من تكالیفھا  التكامل أساس النشاط والموازنة الصفریة حیث ینعكس
المستشفیات حصة الأسد في موازنة وتأخذ موازنة التكالیف، تمع، وترشید مما یزید من ضمان وجودھا في المج

  .الدولة لھذا نسعى إلى تطبیق ھذه الدراسة علیھا
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  :الإشكالیة

من أجل الإحاطة بجوانب الموضوع والتعرف على مدى أھمیة تأثیر التكامل بین نظام الموازنة على 
  :إدارة المستشفیات قمنا بصیاغة الإشكالیة التالیةعلى أداء شطة ونظام الموازنة الصفریة أساس الأن

  أساس النشاط على أداء إدارة المستشفیات؟الموازنة الصفریة والموازنة على  ھو تأثیر التكامل بینما  

  :حتى یتسنى لنا الإلمام بجوانب الموضوع لا بد من تجزئة السؤال الرئیسي إلى أسئلة فرعیةو

  و الموازنة الصفریة؟على أساس الأنشطة  دراسة مھیئةً لإعداد موازناتھامحل الھل تعتبر بیئة المستشفى 
 والموازنة الصفریة على الأداء؟  كیف تؤثر الموازنة على أساس الأنشطة 
 على أداء المؤسسة  الموازنة الصفریة نظامالموازنة على أساس النشاط ونظام التكامل بین  كیف یؤثر

 بن یحي؟ تشفائیة محمد الصدیقالعمومیة الإس
 تخطي قصور  الأنشطة ونظام الموازنة الصفریة مناع كل من نظام الموازنة على أساس ھل استط

  الموازنات التقلیدیة؟

  :الفرضیات

بغیة تقدیم إجابة مؤقتة تندرج في إطار الإشكالیة العامة وتساؤلاتھا الفرعیة، یستوجب صیاغة مجموعة 
  :فيرضیات احتمالیة محل إثبات أو نفي تتمثل ف

 الموازنة خدام الموازنة على أساس النشاط وتعتبر بیئة المستشفى محل الدراسة مھیئةً لإعداد موازنة باست
 الصفریة؛

 ؛تؤثر الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على تحسین ألیات الرقابة وترشید التكالیف 
  موازنة الصفریة من خلال تحقیق التخطیط النظام الأنشطة وعلى أساس  الموازنةیؤثر التكامل بین نظام

 ؛)الإستراتیجي والتكتیكي(الجید 
  استطاع كل من نظام الموازنة على أساس الأنشطة ونظام الموازنة الصفریة من تخطي قصور الموازنات

  .التقلیدیة

  : لدراسةأھمیة ا

بحث حیث تبرز ام بھذا المن القی والعملیة تستدعي الضرورة في البدایة إلى الإحاطة بالأھمیة العلمیة
  :من خلالأھمیتھ 

  قلة الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة خاصة على المستوى المحلي لذا یعد ھذا البحث إسھاما علمیا
 في المكتبات، ویفتح المجال للباحثین لإخضاع ھذا الموضوع لمزید من الدراسة والتمحیص؛

 ي ھذه الأنظمة الحدیثة في تفعیل الأداء؛توفیر أرضیة للمؤسسات العامة أو الخاصة لتبن 
 ونتیجة لقصوره تطمح ھذه  ،نظام الموازنات في المستشفیات یقوم على أساس التقدیر الشخصي والخبرة

ضمن  الموازنة الصفریة الموازنة على أساس الأنشطة و نظامي الدراسة لتأكید أھمیة تطبیق كل من
 ة بھدف الرفع من مستوى أدائھا وتحسین طرق التسییر؛متطلبات تفعیل التسییر الموازناتي للمؤسس

  الأھمیة البالغة التي تتمیز بھا موازنة المستشفیات في موازنة الحكومات التي تلعب دورا مھما في رسم
 .السیاسة المالیة

  :أھداف الدراسة

  :نسعى من خلال قیامنا بھذه الدراسة إلى تحقیق جملة من الأھداف وھي
 نقائص والأخطاء التي تشوب الموازنات التقدیریة وطریقة إعدادھا بالمؤسسة العمومیة التعرف على جل ال

 الاستشفائیة محمد الصدیق بن یحي؛
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  الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة؛نظامي إیضاح ماھیة إعداد  
 في بیئة ة فریالموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصنظامي  التعرف على مدى إمكانیة تطبیق

 المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي؛
  التعرف على مدى تأثیر الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على أداء إدارة المستشفیات من

 خلال توفیر نظام رقابي فعال؛
  ین یقدمان حلول الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة كأسلوبین حدیثنظامي إبراز كل من

ت والقصور التي یعاني منھا النظام الموازناتي الجاري العمل بھ في المؤسسات لاجوھریة  لبعض الإختلا
 العمومیة الجزائریة، كما یساعد على تدقیق النفقات والتخلص من النفقات الغیر الضروریة؛

 الوقوف على المعوقات التي تحول دون تطبیق. 

  :منھج الدراسة وأدواتھ

ستخدام مناھج متعددة تفي بأغراض الموضوع وقصد الوصول إلى ي طبیعة الموضوع الدراسة إستدعت
عتماد على المنھج لإفقد تم ا النتائج،أدق وھم أالإجابة عن الإشكالیة ولإثبات أو نفي الفرضیات والوصول إلى 

نظامي علاقة التكاملیة بین الوصفي التحلیلي في تأطیر الجانب النظري وتكوین خلفیة نظریة حول تأثیر ال
  :عتماد على على أداء المستشفیات  حیث تم الإ الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة

 الكتب العربیة والأجنبیة؛ 
 الرسائل العلمیة العربیة والأجنبیة؛ 
 یات والمؤتمرات المحلیة والدولیةالمجلات والمقالات والملتق. 

المؤسسة  بتطبیقھا علىبالواقع تم ربط ھذه الدراسة النظریة بالدراسة المیدانیة لجعل دراستنا مرتبطة أكثر 
ستعمال منھج دراسة الحالة الذي یتجھ إلى جمع البیانات وتم إ ،جیجل-العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق ین یحي

 إلى ة معینة للوصولاس التعمق في دراسیقوم على أسي وحدة سواء كانت فرد أو مؤسسة والعلمیة المتعلقة بأ
  :عتماد علىتعمیمات وتم الإ

 ؛)والوضعیة المالیة للمؤسسة 2019-2018الموازنات التقدیریة لسنة ( الوثائق والتقاریر السنویة 
  المقابلات الشخصیة مع بعض المسوؤلین  حیث تم إجراء مقابلتین فقط نظرا للظروف الصحیة، وذلك بغیة

 عني الدراسات بالملاحظات الأساسیة؛الحصول على بعض الإجابات التي ت
  برنامجExcel. 

  : أسباب اختیار الموضوع

  :، فاختیارنا لھذا الموضوع یرجع إلى نجاز عمل معین لھ أسباب معینةإي لا شك أن الرغبة ف
 أسباب ذاتیة  

 ونماذجھا الحدیثة؛ الرغبة الشخصیة في معالجة موضوع الموازنات التقدیریة  
 اسبة یستدعي التعمق في مواضیع المحاسبة المتقدمةالتخصص في مجال المح. 
 أسباب موضوعیة: 

  كون الموضوع یعالج أھم مشكل من المشاكل التي تعاني منھ المؤسسات الجزائریة وھو سوء أسالیب
 اتي؛موازنالالتسییر الإداریة 

 ة الصفریة علىأساس الأنشطة والموازن الموازنة علىنظامي  تمیز بھا كل منالأھمیة البالغة التي ی 
  ؛تحسین أداء المؤسسات

  من خلال تصفحنا لمختلف الدراسات المتوفرة والمعتمد علیھا في بحثنا في مجال نماذج الموازنات الحدیثة
وبالأخص الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة لاحظنا وبدقة غیاب بحث مفصل لعلاقة 

 .تمامنا منصب حول دراسة ھاتھ العلاقةالتكامل بین النموذجین الأمر الذي جعل اھ
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  :الدراسة إطار
  :تم تحدید إطار الدراسة في العناصر التالیة

 تناولت ھذه الدراسة نموذجین حدیثین للموازنات التقدیریة ویتمثلان في الموازنة على : الحدود الموضوعیة
 سسة؛أساس الأنشطة والموازنة الصفریة وأثر العلاقة بینھما على أداء المؤ

  ؛2019إلى نھایة  2018امتدت ھذه الدراسة من بدایة : الزمنیةالحدود 
 تم تطبیق الدراسة على إحدى المؤسسات الخدمیة العمومیة المتمثلة في المؤسسة العمومیة : الحدود المكانیة

  .الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي بولایة جیجل
  :الدراسات السابقة

السابقة المرتبطة بالموضوع عنصرا مھما في دعم الفھم الإیجابي  یعتبر تقدیم وتحلیل الدراسات
  :للموضوع، لذا سیتم التطرق في ھذا العنصر المرتب زمنیا إلى أھم الدراسات للإستفادة منھا في بناء دراستنا

  قطاع كأداة للتخطیط والرقابة في بلدیات الموازناتفاعلیة محمد سلیمان الشیخ عید، مدى  إبراھیمدراسة 
 .2007، الإسلامیة، الجامعة ماجستیر رسالة مقدمة لنیل شھادة، غزة

التعرف على الموازنات من جمیع جوانبھا من حیث مفھومھا ومقوماتھا إلى تھدف ھذه الدراسة 
معرفة العوامل التي تؤثر في استخدام الموازنات كأداة للتخطیط ا والمنافع المتحققة من تطبیقھا، وخصائصھ

 .زةبیئة بلدیات قطاع غوالرقابة في 
المنھج التحلیلي الوصفي لتقویم مدى فاعلیة الموازنات كأداة  على الإعتمادتم  لتحقیق أھداف الدراسة

ولتحقیق أھداف البحث تم  استخدام برنامج  ، لأغراض التحلیل والرقابة للتخطیط والرقابة في بلدیات قطاع غزة
  .دقةبار فرضیات بعلوم الاجتماعیة لاختالحزمة الإحصائیة لل

بكالوریس ( من المجیبین ھم من حملة المؤھلات العلمیة %97.2أن ما نسبتھ إلى خلصت ھذه الدراسة  
  .في بلدیة قطاع غزة وھذا ما یدعم إمكانیة استخدام الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة) وماجستیر

 الأساس الصفري لإعداد المیزانیات بعنوان مدى مقومات استخدام : دراسة لبنى الصدیق أجي المعداني
لنیل  مقدمة  ، مذكرة)دراسة استكشافیة على الشركات الخدمیة العامة في نطاق مدینة بنغازي(التقدیریة 

 .2013شھادة البكالوریس، 
الموازنة على الأساس الصفري لأعداد  نظام ھل تتوفر مقومات تطبیق: إشكالیة ھذه الدراسة فيتمثلت 
  دیریة؟ الموازنات التق

تھدف الدراسة إلى التعرف على مدى توفر مقومات تطبیق نظام الموازنة على الأساس الصفري في 
  .الخدمات اللیبیة العاملة بمدینة بنغازي

التي  تمثل منھج الدراسة في الحصول على البیانات من خلال توزیع استمارة استبیان تحتوي على الأسئلة 
   .ح أي غموض حول الأسئلةیوتوضح أھداف الدراسة دام أسلوب المقابلة لشرستختحقق أھداف الدراسة وكذلك إ

أن العنصر البشري في الشركات الخدمیة موضوع الدراسة من حملة الشھادات  تلخصت ھذه الدراسة إلى
 ختصاص في إعداد الموازنات التقدیریة بصفة عامة ولدیھم الخبرة في ھذا المجاللإالجامعیة كما أنھم من دوي ا

ختبارات والتحلیلات المحاسبیة بالإضافة إلى عدد لإلدیھم القدرة على استخدام الحاسب الآلي والقیام با نكما أ
، الشركة  الخدمیة ي من حیث العدد والمؤھلات لتطبیق الموازنة الصفریةالعاملین بالإدارات المالیة یعتبر كاف

ھا في حال قررت ھذه الشركة تغییر طریقة إعداد ن یساعدیتوفر لدیھا ھیكل تنظیمي یمكن أ  محل الدراسة
  .عند إعداد موازناتھا التقدیریة الموازنة الصفریةموازناتھا الحالیة واعتماد طریقة نظام 

  ،الأنشطة  أساسبعنوان نموذج مقترح لتطبیق نظام الموازنة على دراسة یامن عبد الرحمن حسن كراز
 .2015الجامعة الإسلامیة لنیل شھادة ماجستیر، رسالة مقدمة ، الإسلامي العربي في البنك

نشطة في البنك ما مدى تطبیق نظام الموازنة على أساس الأ :على الإشكالیة التالیةھذه الدارسة  تقوم 
  الإسلامي العربي؟

في الموازنة على أساس الأنشطة مع التطبیق لنظام  ةدراسة تحلیلیإلى ھدفت ھذه الدراسة بشكل أساسي 
  .سلامي العربي وما ھي المعوقات التي تحول دون تطبیقھالبنك الإ
وتم استخدام التقریر السنوي المنشور للبنك ) دراسة حالة(عتمدت على المنھج الوصفي التحلیلي إ

  .2013، 2012، 2011للعام  الإسلامي العربي
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لى أساس الأنشطة في تتوفر المقومات الأساسیة اللازمة لتطبیق نظام الموازنة ع: حققت النتائج التالیة
بمعلومات تكالیفیة عن الخدمات المصرفیة توفیر تطبیق الموازنة على أساس الأنشطة البنك الإسلامي العربي، 

التي یقدمھا البنك بشكل أكثر دقة من تلك التي توفرھا مثیلاتھا من أنظمة التكالیف التقلیدیة مما یساعد متخذي 
 .لشكل الصحیح وفي الوقت المناسباالإداریة ب مالقرار باتخاذ قراراتھ

  ما یمیز ھذه الدراسة عن الدراسات السابقة
 الأمر الذي من شأنھ أن یقود لنتائج  جدیدة ومختلفة الإختلاف الزمني والمكاني للدراسة. 

  : ھیكل الدارسة

ھذه  قصد الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع والتوصل  إلى الإجابة على التساؤل الرئیسي ارتأینا تقسیم
  :الدراسة إلى ثلاث فصول فصلان نظرین وأخر تطبیقي

تقسیمھ إلى ثلاث لحدیثة حیث تم تناول الفصل الأول منھ مخل نظري حول الموازنات التقدیریة ونماذجھا ا
تناول المبحث الأول الموازنات التقدیریة بصفة عامة، أما المبحثین الثاني والثالث فتناولا الموازنة على : مباحث

  .س الأنشطة والموازنة الصفریة على التواليأسا
الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على الأداء وتم أما الفصل الثاني فحمل عنوان أثر  

تناول المبحث الأول عمومیات حول الأداء، أما المبحث الثاني فتناول أثر الموازنة : تقسیمھ إلى ثلاث مباحث
  .داء، والمبحث الثالث فكان بعنوان أثر الموازنة الصفریة على الأداءعلى أساس الأنشطة على الأ

أما الفصل الثالث من ھذه الدراسة خصصناه لمدخل تطبیقي للأھمیة التكامل بین نظام الموازنة على 
م أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على أداء إدارة المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي، فقد ت

فیھ  توُضحالتطرق في المبحث الأول إلى منھج الدراسة وماھیة المؤسسة محل الدراسة، أما المبحث الثاني فقد 
إعداد الموازنات التقدیریة بالمؤسسة موضوع الدراسة، أما الفصل الثالث فقد تناول طریقة إعداد الموازنة  طریقة

  .لتكاملیة بینھما على أداء إدارة المؤسسة محل الدراسةالصفریة والموازنة على أساس الأنشطة و أثر العلاقة ا

 :صعوبات الدراسة

  :عند إعداد الدراسة تلقینا جملة من المشاكل منھا
 قلة المراجع باللغة العربیة التي تناولت نظام الموازنة الصفریة خاصة على المستوى المحلي؛ 
  لتعلیمیة وبالتالي عدم امتلاك خلیفة عنھ، المناھج ا ضمنتناولھ صعوبة الموضوع في حد ذاتھ نظرا لعدم

 مما یجعل من الدارسة معقدة وتحتاج إلى جھد كبیر؛
  للظروف صعوبة تطبیق موضوع الدارسة على المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي نظرا

لترسیخ  أفضل میدانیةال تعتماد على دراسة سابقة لعملھا إلا أنھا تبقى الزیاراالصحیة، وعلى الرغم من الإ
 .الدراسات النظریة
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  :تمھید
في المؤسسات، بحیث تمكنھا من تصور مستقبلھا  ستعمالاإالتقدیریة من أھم الوسائل الأكثر  الموازنات

في مجال  الإدارةتساھم في زیادة فعالیة  أنھاوما ستؤول إلیھ في ظل الموارد وتأثیر البیئة المحیطة، كما 
فكرة الموازنة  امتدت، وقد وتصحیحھا نحرافاتلإاتحدید عن طریق  ،الأداءخطیط والرقابة والتنسیق وتقویم الت

تصبح بذلك لالمنظمات الغیر الھادفة للربح،  عن طبیعة عملھا بما فیھا ة بغض النظرأالمنش أنشطةإلى كافة 
  .استعمالا في إدارة المؤسسات الأدواتالموازنة التقدیریة من أكثر 

المفكرین في مجال المحاسبة  أخذ ،لمواكبة التغیر والتطور الدائم والمستمر في نظام التسییر الموازناتي     
ى أدق المعلومات من أجل الوصول إلالحدیثة  الیبالبحث على مختلف الأسعن الإداریة ومحاسبة التكالیف 

ي، ومن بین الأسالیب اتات التسییر الموازنوالقدرة على مواجھة التطورات الحاصلة في تقلب وأفضل النتائج،
 الأمثل ستغلاللإابحیث لعبت دورا فعالا في تقدیم كیفیة ، ةالموازنة على أساس الأنشطنظام ھا نجد المتوصل إلی

خر إصدار أتعتبر  والتيالصفریة الموازنة نظام للطاقة واستخدام الموارد في تلك الخدمات، إضافة إلى 
  .تحدید الرؤیة المستقبلیة للمؤسسةمدیرین لأنھا تمكنھم من الباھتمام كبیر من طرف  للموازنات، حیث حظیت

بناءا على ما سبق سنتطرق في المبحث الأول إلى الموازنات التقدیریة، وفي المبحث الثاني إلى الموازنة 
  .على أساس الأنشطة، أما المبحث الثالث فخصصناه إلى الموازنة الصفریة
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  عمومیات حول الموازنات التقدیریة: المبحث الأول
 ،المستخدمة الأسالیب أقدمالتخطیطیة من  أوالموازنات التقدیریة  إعدادالرقابة عن طریق  أسلوبیعتبر 

ھتمام بھا خصوصا في الوقت لإزاد ا بحیث ،وقد ظھرت مع الحضارة الفرعونیة مع سیدنا یوسف علیھ السلام
على مباشرة مھامھا  الإدارةوسیلة تساعد  أھمتعتبر  أنھاحیث  ،ودور الدولة وواجباتھا الحالي مع تغیر مفھوم

  .لتحقیقھا مستقبلا الإدارةالتي تسعى  الأھدافعن  االرئیسیة من تخطیط وتنسیق ورقابة وتعبیرً 

الإضافة إلى ب مفھوم الموازنة التقدیریة وأھمیتھا، :العناصر التالیة إلىا المبحث ذسیتم التطرق في ھ لذا
ھدافھا وأسباب التحول من وأخیرا خطوات إعداد الموازنات التقدیریة وأ مبادئ الموازنة التقدیریة وأنواعھا،

  .التقلیدیة إلى النماذج الحدیثةالنماذج 

  مفھوم الموازنة التقدیریة وأھمیتھا: المطلب الأول

 منھا ات النظر والزوایا التي تم النظرتلاف وجھلك باخذالمفاھیم المتعلقة بالموازنات التقدیریة و تلقد تعدد
للتخطیط والتنبؤ بالمستقبل،  أداةوذلك لكونھا  "الموازنات التخطیطیة"منھا  ، حیث نصادف عدة تسمیات لھاإلیھا

یر التسی"و، الإدارة أداءة للرقابة على فعال أداةباعتبارھا  "الرقابة بواسطة التسییر بالموازنات التقدیریة" كما نجد
  .تقدیریة تعبر عن الوضع المستقبلي لأھداف المؤسسة أرقاملكونھا تحتوي على  "بالموازنات التقدیریة

  :الموازنة التقدیریة: أولا

الفكریة والعلمیة، وعلى الرغم  مواتجاھاتھ تابكلقد تعددت مفاھیم الموازنة التقدیریة واختلفت باختلاف الُ 
، فقد عرفھا )المصححة الإجراءات ذاتخا+ الرقابة+ التخطیط( تدور حولت غلب التعریفاأ أن إلاا التعدد ذمن ھ

  .رائھمأنماذج لبعض  كتاب بأسالیب مختلفة وفیما یأتيالُ 

الحالیة للإدارة  الأھدافتعبیر كمي عن : "بأنھا الإداریةعرفھا المؤتمر العربي الخامس للعلوم  :التعریف الأول
  .1"ة خلال السنةأالمنشالمتعلقة بالعملیات تمویل  وخططھا

لتي توضع ایة الداخلة والخارجة ودقنتعبیر كمي للتدفقات ال: "فتعرف أنھا  Alkensonet حسب :التعریف الثاني
  .2"المؤسسة المالیة أھدافخطة التشغیل للمؤسسة بما یحقق 

الوقت ، وفي نفس الإداریةوالعملیات  والإجراءاتمزیج من تدفق المعلومات : "أنھاعرفت  :التعریف الثالث
لك ذة، وما یرتبط بأالنشاط في المنش أوجھ، ونظام للرقابة على مختلف الأجل جزء من التخطیط طویل وقصیر

یلتزم بھ المسؤولون عند التنفیذ، حیث تتحدد بموجبھا  الأداءمع غیرھا معیارا لتقییم  أوبمفردھا  عتباراتامن 
 .3"الأداءالمصححة والمساءلة المحاسبیة وتقییم  تخاذ القراراتلإ أساسانحرافات التي تعد لإا

ؤسسة تعبیر رقمي لخطة شاملة لأوجھ الم بأنھاه التعاریف یمكن تعریف الموازنة التقدیریة ذوعلى ضوء ھ
المتوقع الحصول علیھا والنفقات المتوقع صرفھا خلال  الإیراداتتسمح بمعرفة  إذ، المرغوب تنفیذھا مستقبلاً 

  .الأداءالقرارات المراقبة وتقییم  تخاذإتعتبر نظام للمعلومات یساعد على  أنھافترة محددة، كما 

 

 

 
                                                           

1
ص،  - ، صالأردن -عمان ،2دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة  ،المحاسبة الإداریة والسیاسات الإداریة المعاصرةدم، صالح الرزق، أیوحنا عبد أل    

181 - 182.  
2
مجلة جامعة فلسطین للأبحاث  ،غزة - فلسطین، دور الموازنة كأداة للتخطیط والرقابة في الكلیات الحكومیة بقطاع غزةعابدین،  ،محمد حسني عابدین  

  .12ص  ،2013ینایر  4،31العدد دون مجلد، جامعة فلسطین،  والدراسات،
، رسالة مقدمة دراسة تطبیقیة في فلسطین دور الموازنات كأداة للتخطیط لاستغلال الموارد المالیة في بلدیات قطاع غزةإبراھیم خلیل عبد الفتاح غراب،   3

  .44 ، ص2016فلسطین،  - غزة ،التجارة، الجامعة الإسلامیة المحاسبة والتمویل، كلیة قسم ،ماجستیرة لنیل شھاد
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  الموازنة التقدیریة أھمیة: ثانیا

  :الموازنة التقدیریة فیما یلي أھمیةتكمن 

 المؤسسة،  أنشطةللتخطیط فیتم من خلالھا التنبؤ بالمستقبل ووضع الخطط المناسبة لكافة  أداةالموازنة  تعد )1
 ؛لي تمكین الإدارة من النظر إلى المستقبل باستمرار ومنھ تقلیل عنصر المفاجأةوبالتا

 ؛فعالة لتنفیذ السیاسات المالیة أداة )2
كامل على التصرفات المالیة ال الإشرافتضمن لھا  الإدارةرقابیة فعالة بید  أداةتعد الموازنة التخطیطیة  )3

التي یتوقع حدوثھا خلال فترة الموازنة والخاصة بكل  والإیراداتالتكالیف  أرقامة فھي تحتوي على أللمنش
 ؛ةأفي المنشقسم  أو إدارة

من خلال التنسیق بین الوحدات داخل الوحدة  الإدارةالموازنة تعد وسیلة مھمة تعمل على تحسین كفاءة  )4
 ؛إنجاحھاقتصادیة، وتشجع على بث روح التعاون بین العاملین للعمل على لإا

التخطیط، المساعدة في  إلىللاتصال، دفع المدراء  أداةوسیلة للتحفیز،  أنھایث ھامة من ح أداةتعتبر  )5
 .1للموارد المتاحة الأمثلستغلال لإا

  التقدیریة وأنواعھا وازنةمبادئ الم: المطلب الثاني

لتي تشكل الإطار النظري وا لكونھابعض المبادئ العلمیة  عند الشروع في إعداد الموازنة لا بد من مراعاة     
  .ا على عدة معاییرفھي تقسم بناءً  الأنواعمن حیث  أمایتحقق من خلالھا دقة الموازنة، 

  مبادئ الموازنات التقدیریة : أولا

  :المبادئ التي تقوم علیھا الموازنة التقدیریة ما یلي أھممن 

ومراكز  ھوأقسامالمشروع  إداراتتكون الموازنة شاملة لجمیع  أنالمبدأ  یقصد بھذا: الشمولمبدأ  )1
 ؛2المسؤولیة فیھ

ویقصد بھذا المبدأ توقیت العملیات وتوزیعھا على مدار فترة الموازنة التي عادة ما : التوزیع الزمني مبدأ  )2
 ؛3تكون سنة كاملة

 أنفي  أھمیتھا المبدأ بضرورة مراعاة الجوانب السلوكیة للموازنات، وتكمن ذیقضي ھ: المشاركة مبدأ )3
یتم تحقیقھا غالبا بالكفاءة الموجودة، وتتمثل المشاركة في مقدار تأثیر الفرد على الموازنات المفروضة لا 

 ؛4الموازنة النھائیة، التي یشارك في وضعھا
لمسؤولین وصناع القرار في المنظمة وفقا لصلاحیات  إعطاء" بأنھاحیث عرفھا الھلالي : المرونة مبدأ )4

غیرات على ما ورد في الموازنة، بحیث تمثل الموازنة الحد ت إحداثالموازنة لإمكانیة  ذتنفی وأنظمةللوائح 
 ؛5اوزھاللنفقات التي لا ینبغي للمسؤولین تج الأقصى

ات المتاحة یللإمكانبالنظر المنشودة ممكنة التحقیق  الأھدافتكون  أنالمبدأ  ویقصد بھذا :الواقعیة مبدأ )5
 ؛6بشریة أومادیة  اتیالإمكانه ذكانت ھ سواءة أللمنش

ى تحریك ي یعمل علذلامن الضروري توفیر نظام الحوافز المادیة والمعنویة، و :توفیر نظام الحوافز مبدأ )6
 المطلوبة،  الأھدافوتحقیق  الإنتاجلتزام بالموازنة التخطیطیة والعمل لزیادة لإة لأدوافع العاملین في المنش

 

                                                           
1
 لنیل شھادةرسالة مقدمة  ،في بلدیات قطاع غزة ABBمدى توفر مقومات تطبیق نظام الموازنات على أساس الأنشطة  محمد عبد الله محمود أبو رحمة،  

  .9، ص 2008، فلسطین - غزة ،الجامعة الإسلامیة التجارة،المحاسبة والتمویل، كلیة  ، قسمماجستیر
2
 -عمان ،1دار الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة  ،الأداءوتقییم  داریة مدخل محاسبة المسؤولیةالمحاسبة الإحنان، جبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة   

  .41، ص2009 الأردن،
  .235ص ،2007،الأردن -، عمان1، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة المحاسبة الإداریة خرون،أومؤید محمد الفضل   3
  .198، ص2012مصر،  - دون طبعة، الإسكندریة، مكتبة الوفاء القانونیة ،المحاسبة الإداریة، محرم، محمد محمود البابليت محمد زینا  4
قسم المحاسبة ، ماجستیر شھادة لنیلرسالة مقدمة  ،دور الموازنة كأداة للتخطیط المالي في المنظمات غیر حكومیة في قطاع غزة محمد حسن محمد الجدیلي،  5

  .58، ص2005 فلسطین، - غزة ،ل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیةوالتموی
رسالة مقدمة  ،مدى إمكانیة تطبیق الموازنة على أساس الأنشطة في المصارف الوطنیة الفلسطینیة العاملة في قطاع غزةعبد الرحیم عصام البشیتي،  6 

 .31، ص2009فلسطین،  - غزة ،معة الإسلامیة، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجاماجستیرلنیل شھادة 
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 ؛1لین وحاجاتھم المختلفةا على دراسة واعیة لدوافع العامقدم الحوافز بناءً تُ  أنكما ینبغي 
 :مراكز عدة ھي إلىة بطبیعتھا تقسم أالمنش أنحیث  :الربط بین معاییر الموازنة ومراكز المسؤولیة مبدأ )7
لتي تخضع امركز التكالیف مسؤولا عن عناصر التكالیف المتعلقة بقسمھ ویكون مدیر: مراكز التكلفة  ) أ

خاضعة لرقابة المدیر ومسؤولیتھ لة على تكالیف القسم اله الحاذفي ھ الأداءلسیطرتھ ورقابتھ، ویركز تقریر 
 ؛لتي یستطیع التأثیر علیھا بقراراتھاو

عن  مسؤولا، ویكون أساسیةبصورة  الإیراداتمسؤولا عن تحقیق  الإیرادیكون مدیر مركز  :الإیرادمراكز   ) ب
 ؛التكالیف المتعلقة بالقسم والتي تخضع لسیطرتھ ورقابتھ

والتكالیف  الإیراداتالقرارات المتعلقة بكل من  ذاخدیر مركز الربحیة مسؤولا عن اتیعد م :مراكز الربحیة  ) ت
 ؛الفعلیة المخططة الأرباحلك المركز، ویتم تقویم المركز بمقارنة ذالمتعلقة ب

   .2الأصولالمركز واستثماراتھ في  أرباحیكون مدیر مركز الاستثمار مسؤولا عن  :مراكز الاستثمار  ) ث
ضروري  أمرلب وجوھر الوظیفة الرقابیة، وھو  الأداءیمثل تقییم  :وازنة مقیاس للأداءاعتبار الم مبدأ )8

 الأھدافا لتقییمھا في ضوء تمھیدً  الأداءالموازنة كأداة لقیاس  اتخاذویعتبر  نجازھا بنجاح وفاعلیة،لإ
ستغلال ا فية ألمنشمدى كفاءة ا وللإظھارالرقابیة، الموازنة  أھدافالتي تحقق  الأسالیب أھمحد أالمحددة 

  .3ا دقیقاة ویكون معبرا عنھا تعبیرً أبأھداف المنش الأداءیرتبط مقیاس  أنالموارد المتاحة لدیھا من المھم 

  الموازنات التقدیریة أنواع: ثانیا

  :إلىتقسم الموازنات التقدیریة 

  : حسب الفترة الزمنیة التي تغطیھا الموازنة )1

  :إلىالمعیار  اذتنقسم الموازنة التقدیریة حسب ھ

ة محاسبیة واحدة وھي تلك الموازنات التي تكون في فتر : Short Term Budgetالأجلالموازنات القصیرة   ) أ
 ؛ تخطیط ورقابة معا، وتقسم على مدار الفترة الزمنیة التي تغطیھا أداة، وتكون )عادة سنة( مقبلة

رة زمنیة تزید عن فترة محاسبیة وھي تغطي عادة فت : Long Term Budgetالأجلالموازنات الطویلة   ) ب
  إلىتھدف  إذتخطیطیا ولیس رقابیا،  أساساتعد لعدة سنوات في المستقبل، ویكون الھدف منھا  أيواحدة، 

 أساس في الحاضر، وعلى والأھداف الإمكانیاتفي المستقبل في ضوء  والإمكانیات الأھدافالتنسیق بین 
 .4الخبرة المكتسبة في الماضي

  :قتصادي الذي تغطیھ الموازنة التقدیریةلإة عملیة النشاط امن حیث طبیع )2

  :5المعیار كما یلي اویمكن التمییز بین نوعین من الموازنات وفقا لھذ

ة بكل جوانبھا أللمنش الإنتاجیة الأنشطةحیث تختص بتخطیط  : Operationel Budgetالموازنة التشغیلیة  ) أ
كفاءة استغلالھا  يبما یكف الأنشطةھا، والرقابة على ھذه ل الأمثلمن حیث الموارد المتاحة والاستخدام 

 أوبشكل مستمر  إعدادھاكلیھما، كما یمكن  أوالقصیر  أو، وتعد الموازنات التشغیلیة للمدى الطویل وأداءھا
 ؛نھائي

                                                           
1
، رسالة مدى أھمیة استخدام الموازنات التخطیطیة والرقابة وتقویم الأداء في الشركات الصناعیة الأردنیة المساھمة العامةزید محمود عیسى علیان،   

  .45، ص2009الأردن، سات العلیا، ماجستیر، قسم المحاسبة، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراشھادة  لنیل مقدمة 
قسم المحاسبة  ،ة ماجستیرلنیل شھادمقدمة  رسالة ،مدى فاعلیة الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة في بلدیات قطاع غزةإبراھیم محمد سلیمان الشیخ عید،   2

  .41- 40 ص، - ، ص2007 فلسطین، - غزة ،والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة
 الموازنات التخطیطیة على أساس النشاط ودورھا في تخفیض التكالیف وتطویر المنتجات، دراسة حالة شركة داجنالدین صلاح فضل الله سالم،  نصر   3

جامعة  ، كلیة الدراسات العلیا،التكالیف والمحاسبة الإداریةتخصص  ،ماجستیررسالة مقدمة لنیل شھادة ، )2013- 2012(كیوم -  المحدودة لإنتاج الدواجن
  .45ص ،2016 ،السودان، لسودان للعلوم والتكنولوجیاا

4
 العاملة فيمدى توفر أسس تطبیق الموازنة على أساس الأنشطة في وزارة الصحة، دراسة میدانیة على المستشفیات  الحكومیة إبراھیم سلیمان النمس،   

  .19، ص 2013فلسطین،   - ، غزةقتصاد، جامعة الأزھرلإالمحاسبة، كلیة ا قسم ،ماجستیرة مقدمة لنیل شھادرسالة  ،قطاع غزة
    .36 - 31ص،  - ود موسى علیان، مرجع سبق ذكره، صزید محم  5
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توفیر و الأجللتزامات القصیرة لإللتخطیط لعملیة الوفاء با أداةوتعتبر الموازنة المالیة : الموازنة المالیة  ) ب
 .زمة لذلكلاالسیولة ال

  :من حیث درجة المرونة )3

  :1إلىا المجال تقسم الموازنات التقدیریة ذوفي ھ

 إنتاجافتراض حجم  أساسعلى  أماالنوع من الموازنات تكون مبنیة  ذاھ: Fixed Budget الموازنات الثابتة  ) أ
 ؛افتراض سعر جدید أوواحد 

مجموعة  أساسالموازنات المرنة تعد على :  Flexible or Variable Budget)المتغیرة( الموازنات المرنة  ) ب
 . مجموعة متعدد من مستویات النشاط أساسبینما الموازنات المتغیرة تعد على  الأسعارمتعددة من 

  :الإعدادومنھج  أسلوبمن حیث  )4

  :كالأتيللموازنات وھي  أنواعا المعیار یمكن التمییز بین عدة ذحسب ھ

عتماد على البیانات التاریخیة، حیث تعتبر لإھي التي یتم فیھا ا:  Historial Budgetالموازنة التاریخیة  ) أ
ق والأساس في إعداد الموازنة للفترة القادمة، وھي تفترض أن ما حدث في الماضي سوف لانقطة الإنط

 ؛2عتبار المستجدات المتوقعة في العام المقبللإیستمر حدوثھ في المستقبل مع الأخذ بعین ا
 أساسالموازنات تقوم على  أقدم من تعتبر : Line Item Budget)الموازنة التقلیدیة(ة البنود موازن  ) ب

عتمادات لكل منھا، لإتخصص ا وأنواعوبنود  أبوابفي صورة  والإیراداتالتبویب النوعي للمصاریف 
 ؛3قتصاديلإوا الإداريكالتبویب  أخرىستعانة بتصنیفات لإنھ یتم اأ إلى إضافة

ھي الموازنة التي ترتكز على  : Planning and Prodramming Budgetخطیط والبرمجةموازنة الت  ) ت
تحدید وتقییم لتوفیر معیار رئیسي  بھدف، فقد صممت الأنشطة أوالتخطیط الشامل المتكامل وتكالیف المھام 

قتصادیة من لإلتحلیل السیاسة المالیة وربطھا بالسیاسة ا ةاللازمالتكلفة، وتوفیر البیانات والمعلومات 
 ؛4وترجمتھا الإستراتیجیةھداف لأالتخطیط لتحقیق ا

في  قتصادیةلإاتم تعریفھا من طرف لجنة التنمیة  : programme Based Budgetوالأداءموازنة البرامج   ) ث
مدراء البرامج من التركیز على تنفیذ لمكن یالتي  بواسطتھا  الأسالیبمجموعة " أنھاالولایات المتحدة على 

المبالغ،  ،حسب الوقت الأھدافومقارنة تنفیذ ھذه  ،التي تقع ضمن مسؤولیاتھم بصورة دقیقة فالأھدا
 لإتخاذ أفضلویھیئ قاعدة  أساسیةفي الحصول على نتائج  ھذا النظام یساعد ذإاعات العمل والمواد، س

 ؛5"القرارات
عتماد على لإد على عدم اكؤصفري ی أساسمفھوم الموازنة على  : Zero Base Budgetالموازنة الصفریة  ) ج

نطلاق من قاعدة صفریة في عملیة لإیتم ا أنالسنوات السابقة لإعدادھا، ویفترض  أوالموازنة في السنة 
ما كان قائما في الموازنة السابقة، وعدم  إلىلموازنة من جدید دون النظر ا إعداد بدأی أن أي ،الموازنة إعداد

 إعادةا المفھوم ذصصة لتلك الموازنة، كما یستلزم ھعتمادات المخلإاعتماد على ما ورد فیھا من تقدیرات لإا
 إعادةمجددا للنظر في  دراسة وتقییم البرامج والمشروعات والأنشطة التي كانت قائمة في الموازنة السابقة

 ؛6خذ بھا في الموازنة القادمةلأعدم ا أوتعدیلھا  أواعتبارھا 

                                                           
  .08، ص1995 الجزائر، - دون طبعة، بن عكنون  ،02دیوان المطبوعات الجامعیة ،الموازنات التقدیریة أداة فعالة للتسییر، محمد فركوس  1

2https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%D8%A9_%D8%AA%D9%82%D8%
AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9 .20:45 ،2020/5/15  

3
 بالوحدات الحكومیة، دراسة تحلیلیة على الوحدات الحكومیة الأداءوالبرامج ودورھا في تحقیق كفاءة  الأداءنة تطبیق مواز، أحمد، صالح ھدى دیاب  

  .77، ص2013، 17، العدد 06المجلدوالتكنولوجیا،   الأكادیمیة الأمریكیة العربیة للعلوم مجلة اماراباك،، بمنطقة الباحة
دور الموازنة الصفریة في تقییم الأداء وترشید الإنفاق، دراسة میدانیة من وجھة نظر أعضاء ھیئة دم علي بخیت، أعاطف  محمد عمر فرج زیدان،  4

  .36ص ،2019 ،1، العدد7المجلد  جامعة نجران، ،Global Journal Of Economics And Buusinessالمملكة العربیة السعودیة،، التدریس
- الجزائر- دراسة لعینة من المجالس الشعبیة "ار الحوكمة لقیاس الأداء في القطاع العمومي المحلي أھمیة أداء الموازنة الصفریة في إط، عریوةمحاد  5
 ، 06العدد الدراسات والبحوث الإنسانیة والإجتماعیة، دون مجلد،مركز  ر، جامعة محمد بوضیاف،قتصاد والتسییلإملفات أبحاث في االمسیلة،  -الجزائر، "

  .145، ص2017سبتمبر 30
رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، قسم  ،مدى تطبیق أسالیب المحاسبة الإداریة الحدیثة في البنوك الوطنیة العاملة بقطاع غزةمحسن أبو محسن،  أحمد 6

  .61، ص2009، فلسطین -غزة، المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة



www.manaraa.com

 الموازنات التقدیریة ونماذجھا الحدیثة                                                         الفصل الأول
 

 

16 

و أنظام العقود  أساسالموازنة العامة للدولة على  إعدادتعني  : Contract Budgetالموازنة التعاقدیة  ) ح
 أو، والحكومة المركزیة )، شركات محلیة وشركات القطاع العامأجنبیةشركات (منفذة الجھة الالصفقات بین 

 بأقلالمشاریع  تنفیذالجھات المنفذة لغرض التعاقد معھم على  أمامالدولة تطرح مشاریعھا  أن أيالفدرالیة، 
المشاریع  تنفیذعتبار عنصر الزمن في لإیأخذ با أنعلى وبأعلى منفعة یتم الحصول علیھا، فة ممكنة كل

 ؛1لك كمیاذویمكن قیاس 
الحدیثة لإعداد  رقالط أقدموتعتبر من  : Activity Based Budgetingالأنشطة أساسالموازنة على   ) خ

، حیث تستخدم العلاقة بین كمیة الوحدات طةالأنش أساسالتكالیف على  إلىالموازنات، وھي بدورھا تستند 
مستلزمات النشاط الخاصة  وأه الوحدات لوضع تقدیرات مفصلة لمتطلبات ذلإنتاج ھ ماللازالمنتجة والنشاط 

 .2المقترحة الإنتاجیةبالخطة 
  :من حیث موضوع المعاملات )5

  :3إلىا المعیار ذتقسم وفقا لھ

ھي موازنة یتم التعبیر عنھا بوحدات إنتاج تترجم إلى : Realor Physical Budget الموازنات العینیة  ) أ
 ؛یتطلبھا تكوین المنتجات النھائیةساعات عمل، ومواد أو أجزاء 

ستثمارات وھي ترجمة أو تعبیر نقدي لإتتعلق بالإعتمادات المالیة ل : Financial Budgetالموازنات المالیة  ) ب
 للموازنة المادیة؛

 .تتعلق بالتحصیلات والمدفوعات النقدیة: cash Budgetة النقدیالموازنة   ) ت

مراحل إعداد الموازنات التقدیریة وأھدافھا وأسباب التحول من النموذج التقلیدي إلى النموذج : المطلب الثالث

  ةالحدیث

مع تطور أسالیب المحاسبة الإداریة وعصرنتھا أصبح النموذج التقلیدي للموازنات التقلیدیة غیر فعال 
تطورات، مما استدعى التحول إلى النموذج الحدیث لتحقیق أھداف الموازنة التقدیریة والتي تمر لمواكبة ھذه ال

  .بعدة مراحل لتصبح قابلة للتنفیذ

  :مراحل إعداد الموازنات التقدیریة: أولا

  :4تمر عملیة إعداد وتنفیذ الموازنات التقدیریة بالمراحل التالیة

تضم ھذه اللجنة عدداً من الأعضاء الذین یشتركون في إدارة  :تكوین لجنة إعداد الموازنة التقدیریة )1
المؤسسة، بما یضمن مشاركة جمیع المستویات في إعداد الموازنات التقدیریة ومتابعة تنفیذھا لتعُرض في 

 النھایة على المدیر العام بغرض المصادقة علیھا؛

                                                           
، 52العدددون مجلد، ، العراق، مجلة كلیة بغداد للعلوم الإقتصادیة، قتصادیةلإنمیة في ظل ندرة الموارد االموازنة التعاقدیة أداة للت ،ناجي شایب الركابي 1

  .283، ص2017
 مجلة القادسیة ،الجزائر ،دراسة تطبیقیة في مدیریة بلدیات محافظة الدیوانیةظام الموازنة على أساس الأنشطة، مقومات تطبیق ن ،خضیر مجید علاوي 2

  .137، ص2012، 2، العدد14المجلدالدیوانیة،  - قسم المحاسبة، المعھد التقني، قتصادیةلإداریة واللعلوم الإ
قتصادیة، موجھة لطلبة السنة الثالثة، تخصص إدارة مالیة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الإ ،الموازنات التقدیریة، محاضرات بعنوان قادمعبد الحمید  3

  .2، ص 2020الجزائر،  - البواقي أم، جامعة العربي بن مھیدي
  :مقال منشور على ،CYCMAقتصادیة دراسة حالة لإا ة لصنع القرار في المؤسسةاالموازنات التقدیریة أد، فیرز رجال، ف غیاطشری  4
-http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads/2010/03/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%86%D8%A7%D8%AA

%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%A9%%D8%A3%D8%AF%D8
-8%B1%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D-%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%B9-%A7%D8%A9

%D9%81%D9%8A%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%A
,7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9%D8%B4A%D9%8A%D8%A7%D8%B7.pdf

  .11 - 10ص،  - ، ص12:35، 8/3/2012
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دة في المستقبل، ولا توجد قواعد متفق تختص فترة الموازنة بفترة محد :تحدید فترة الموازنة التقدیریة )2
علیھا بخصوص ذلك، حیث جرى العرف أن یتم إعدادھا على أساسٍ سنوي حتى تتفق مع السنة المالیة،  

 كما أن إعداد الموازنة عن فترة طویلة تنطوي على أخطار تتعلق بالخطأ في التقدیرات؛
الخطوط الرئیسیة لنشاط المؤسسة، تحدد ھذه تتمثل في إعلان وتوضیح  :تحدید السیاسة العامة للمؤسسة )3

 ؛الخطوط على أساس التنبؤ بالمبیعات
 :حیث یتم إعداد التقدیرات بناءًا على إحدى الطریقتین :إعداد التقدیرات )4
یتطلب ھذا الأخیر بعض المعطیات التاریخیة لإعداد التقدیرات المستقبلیة، ومن أھم : التنبؤ الإحصائي  ) أ

 .ذا الصدد السلاسل الزمنیةالطرق المستعملة في ھ
یعتمد على تجمیع أراء المسؤولین حول الأوضاع الداخلیة للمؤسسة فیما یتعلق بالطاقة  :التنبؤ الداخلي  ) ب

 .الإنتاجیة والتمویلیة والبشریة
بعد إعداد التقدیرات اللازمة یتم تسلیمھا إلى المدیر العام للمصادقة علیھا : التنسیق بین مختلف المستویات )5

 تعدیلھا، في ھذا الوقت یتم التنسیق بین الموازنات التقدیریة الفرعیة؛أو 
بعد إجراء التعدیلات الضروریة إن تطلب الأمر ذلك، یتم عرض الموازنات التقدیریة : المصادقة النھائیة )6

 في شكلھا النھائي على مجلس الإدارة للمصادقة؛
ة أو برنامج عملھ إلى حین مقارنة النتائج الفعلیة یشرع كل قسم في تطبیق خط: تنفیذ الموازنات التقدیریة )7

 نحرافات على مستوى كل موازنة جزئیة؛لإمع التقدیریة، ثم نستخرج ا
 .ثم إعداد تقاریر المتابعة وتحلیلھا ومن ،نحرافاتلإالبحث في أسباب وقوع ا: اتخاذ الإجراءات التصحیحیة )8

  :لال المخطط التاليویمكن تمثیل مراحل إعداد الموازنات التقدیریة من خ
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  مراحل إعداد الموازنات التقدیریة ):1-1(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  قتصادیة، دراسة حالة لإدور الموازنات التقدیریة في تحسین الأداء المالي في المؤسسة ا ،، لیندة مریشةحنان بوخشبة :المصدر
 قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،لإعلوم التسییر، كلیة العلوم ا قسممذكرة مقدمة لنیل شھادة ماستر،  ،AGRODIVالصناعي  المركب

  .16، ص 2018، الجزائر - عین بسامجامعة أكلي محند أولحاج، 

  

  

  المدیر العام                                

  مدیر الوحدات                                 

  مصلحة مراقبة التسییر                                 

  

  العامة ةالإدار                                   

                                                       

  إدارة الوحدات                                

  مصلحة مراقبة التسییر                                

  

  

  

                                               

  لجنة الموازنات                                  

  

  إدارة الوحدات                                

  مصلحة مراقبة التسییر                              

                                            

  العامة وإدارة الوحداتالإدارة                              

  

                                                

                                                         

 تحلیل مردودیة الھدف

تصور الأھداف الخاصة 
 بالوحدات

 التفاوض والتنسیق

 تحدید الھدف العام

 وضع برامج للوحدات

  مجوضع حصیلة مالیة للبرا

  جدول حسابات النتائج -

  زنة التقدیریةالموا -

  یةدتحلیل المردو -

 

 تصور الھدف العامة

 التفاوض والتنسیق

إدخال التعدیلات 
 اللازمة

تحلیل المردودیة وتمویل 
 البرامج

 التفاوض

 الموافقة على الموازنة
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  :أھداف الموازنات التقدیریة: ثانیا
  :1تسعى الموازنات التقدیریة إلى تحقیق عدة أھداف منھا

حیث تعتبر مرحلة التخطیط من أھم مراحل إعداد الموازنات ففي ھذه المرحلة یتم تحدید  :التخطیط والرقابة )1
وضع الأھداف التي تسعى المنشأة إلى تحقیقھا خلال الفترة المراد إعداد موازنتھا،  كما أن اعتبار و

اس لمقارنة الأنشطة الفعلیة وتقییم الموازنة كأس یجعل الموازنة كأداة رقابة على مدى تحقیق أھداف المنشأة
حیث یتم إعداد التقاریر الدوریة التي توضح التنفیذ الفعلي لخطط الموازنة،  الأداء وتحقیق الرقابة أثناء

  بأول؛رى تحلیلھا لمعرفة مسبباتھا أولانحرافات عن المخطط ویجلإا
سیاسات المختلفة لأقسام المنشأة وأنشطتھا إذ أن التنسیق بین الأھداف والبرامج وال :التنسیق وتقویم الأداء )2

یساعد على كشف مواطن الضعف والقوة ویظھر الأقسام التي تختلف دون سواھا عن أداء المھام المنوطة 
أو على ام المنشأة منفردة والمنشأة ككل، بھا وبیان المسؤولین عنھا، كما یتم تقویم الأداء على مستوى أقس

ع التقویم فإن الأھداف یجب أن تتُخذ مسبقا وأن تفُھم بصورة جیدة من قبل مستوى الأفراد ومھما كان نو
 المشاركین في إعداد الخطط  والموازنات؛

إن صیاغة أھداف المنظمة وترتیب أولویاتھا یدفع الإدارة إلى  :أساس لإعداد دراسات الجدوى الاقتصادیة )3
ى أي مشروع أو برنامج ترغب في تنفیذه اتخاذ قرارات حاسمة في وقت مبكر، وذلك من خلال دراسة جدو

وذلك من خلال دراسة وتقدیر التدفق النقدي لھذا المشروع أو برنامج ترغب داف المنشأة، بما یتوافق وأھ
في تنفیذه بما یتوافق وأھداف المنشأة من خلال دراسة وتقدیر التدفق النقدي لھذا المشروع أو البرنامج عن 

 .ة للمشروع للفترة المراد تغطیتھاعطریق إعداد الموازنة المتوق
 أسباب التحول من النموذج التقلیدي إلى النموذج الحدیث: ثالثا

  :ن لھا مجموعة من نقاط الضعف منھاإعلى الرغم من الممیزات التي تتمیز بھا الموازنات التقلیدیة، ف

 ؛ةأى توضیح السیاسة المالیة للمنشالموازنات التقلیدیة لا تساعد عل )1
 ؛وسائل المتابعة إلىالوحدات والعاملین فیھا لافتقارھا  أداءي ظل الموازنات التقلیدیة قیاس كفاءة یصعب ف )2
 أسسعتماد على لإالموازنات التقلیدیة لا تعطي تقدیرات دقیقة، حیث یتم تقدیر النفقات بشكل جزافي دون ا )3

 ؛علمیة في وضع التقدیرات
 إلىیمیل  الأداءتقییم  أنبدلا من تحقیق الوفرات، وذلك  نفاقالإالموازنات التقلیدیة تشجع المسؤولین على  )4

 ؛الإنتاجالتركیز على حجم 
، ما ھي تكالیفھ، توالمنشآ أعمالوسائل المتابعة لمعرفة ما تم تنفیذه من  إلىتفتقر الموازنات التقلیدیة  )5

 ؛تحقیق التنفیذ للنتائج المستھدفةومدى 
 الإنفاق وأنماطعلى مستویات  بناءاً  إعدادھاحیث یتم  تخطیط العلمي،یة تفتقد لمفھوم الالموازنات التقلید )6

 ؛لا أمكانت مناسبة  سواءتكرار النشاطات السابقة  إلىي ذالجاري، ما یؤ
متوسط التقدیرات عدد من السنوات المالیة  أساسعلى ( حكمي أساسالموازنات التقدیریة یتم تقدیرھا على  )7

 .2)عليالصرف الف أساسعلى  أوالسابقة، 

عملیة الموازنة مھمشة ویشوبھا القصور بسبب  أن: نتقادات التي وجھت للموازنات التقلیدیةلإا أھمومن 
، وھي موضحة ، والعملیة والأدوات)المدیرین(الأفراد: تجاھاتإاكل متأصلة ومستمرة تقع في ثلاث مش

  :3كالتالي

 أنالتي یمكن  والأسبابة من وجود بعض العوامل مع الموازنات التقلیدی الأفرادبع مشاكل نت :الأفرادمشكلة   ) أ
والعوامل  الأسبابه ذھ أھمالشعور بالإحباط وانعدام الثقة من استخدام الموازنات  ومن  إلىي في النھایة ذتؤ

 :4ما یلي

                                                           
  .28 -27ص  - صعبد الرحیم عصام البشیتي، مرجع سبق ذكره،   1
  .23مود أبو رحمة، مرجع سبق ذكره، صحمالله  محمد عبد 2
  .87، صمصر - الإسكندریة ،1الطبعة ، الدار الجامعیة ،ستراتیجيلإالمحاسبة الإداریة المتقدمة للفكر احمد حسین علي حسین، أ 3
  .89 - 88ص،  - صالمرجع السابق،  4



www.manaraa.com

 الموازنات التقدیریة ونماذجھا الحدیثة                                                         الفصل الأول
 

 

20 

  عدم شعورھم  إلىي ذوتطویر الموازنات یؤ إعدادالمدیرین والعاملین في  إشراكعدم التعاون وعدم
عدم وجود التعلیم والتدریب الكافي لتنمیة القدرات  أنالموازنات الخاصة بھم، كما  أجزاءبالمسؤولیة عن 

یة مواقف سلبیة تلقائ إلىي ذواستخدام الموازنات یؤ إعدادوزیادة كفاءة العاملین في كیفیة المشاركة في 
 ت؛لھؤلاء العاملین نحو الموازنا

 عمودیا وتتسم إعدادھاموازنات التقلیدیة، والتي یتم نتقادات تتعلق بالتوجھ المركزي لللإمجموعة من ا 
نھ لا تتوافق مع الھیاكل أبتكار والمبادرة، كما لإحریة وقدرة العاملین على ا مما یقید من بالمركزیة،

 ؛یثة التي تعتمد على سلسلة القیمةالتصحیحات التنظیمیة الحد أوالتنظیمیة الشبكیة 
  العلیا والمدیرین التنفیذین والعاملین في الشركة، یشرح دور الموازنات  الإدارةتصال فعال بین إعدم وجود

لین عن التنفیذ لعملیة الموازنة، ؤوعدم فھم المس إلىي ذالشركة یؤ إستراتیجیةوفي دعم  الأداءفي تحسین 
 .الموازنات المطلوب تنفیذھا أھدافولا ما ھو المطلوب عملھ، ولا ما ھي 

 الموازنات في ناحیتین على درجة كبیرة من  إعدادالمستخدمة في  الأدواتة تتمثل مشكل: الأدواتمشكلة   ) ب
 :1وھما الأھمیة

 ستفادة من استخدام القدرات الفائقة لتكنولوجیا المعلومات الحدیثة في تجمیع البیانات وفي لإمشكلة عدم ا
ھناك صعوبة في تجمیع ، فباستخدام الموازنات التقدیریة یكون الأداءتقریر عن الالموازنات وفي  إعداد

الموازنات  إعدادتحدیث وتطویر طرق  الأمرلذلك یستلزم  الأخطاءمع وجود تكرار في  والإعدادالبیانات 
 ؛الحدیثة االتكنولوجیبما یتلاءم مع 

 سم بالتغیرات في تمشكلة عدم ملائمة الموازنات التقلیدیة في ظل عدم التأكد التي تحیط بالمنشآت والتي ت
 الأكملي الموازنات التقلیدیة دورھا المنوط بھا على الوجھ ذتؤ أن، ففي ظل ھذه البیئة لا یمكن الالأعمبیئة 

الموازنات والمشاكل المتعلقة بالفترة الزمنیة التي  إعدادنتیجة للمشاكل المتعلقة بالوقت المستغرق في 
على عنصرین ھامین  الأداء تغطیھا الموازنة، فتتوقف منفعة الموازنة خاصة في عملیة الرقابة وتقییم

 :یصعب توفرھما في ظل بیئة تنقسم بظروف عدم التأكد وھما
 ؛یلي الفترة التي تغطیھا الموازنةیكون ھناك درجة عالیة من الثبات التشغ أن 
 یكون لدى المدیرین نماذج تنبؤیھ جیدة حتى تستطیع الموازنات تقدیم معیار مناسب للأداء أن. 
 : 2في تتمثل :مشكلة العملیة  ) ت
  ُإلا الأفرادیقوم بھ  أنوما ھو متوقع  الأدواتیكون واضحا في عملیة الموازنة كیفیة استخدام  أنفترض ی 

الموازنات وعدم الربط بین عملیة  إعدادوالدعم الكافي في  الإرشاداتفي الحقیقة یوجد نقص في  ھأن
 ؛الشركة إستراتیجیةلموازنات وبین ا
 طول الوقت المستغرق في  إلىتقلیل النفقات، فبالإضافة  أماماد الموازنات عائقا تمثل الطریقة التقلیدیة لإعد

 أساسن عملیة تخصیص الموارد تتم على إالموازنات، ف إعداد أثناءالمختلفة  الأقسامالمفاوضات بین 
 كل المصروفات المرخص إنفاقه الموازنة تشجع على ذھ أنطلب العملاء، كما  أساسولیس على التنبؤات 

 ؛ازنة النفقات للسنة التالیةبھا لضمان عدم تخفیض مو
  یمكن  أھدافزیادة الكفاءة، حیث عادة ما یتم تحدید  أمامتمثل الطریقة التقلیدیة لإعداد الموازنات عائقا

، فعملیة الموازنة التقلیدیة تركز المكافأةالعلیا وضمان  الإدارة أمامحقیقھا بسھولة لضمان المظھر الجید ت
التلاعب بالأرقام والنتائج مما یشجع المدیرین على  والمكافأةللحوافز  أساسامعنیة تعتبر  أھدافحقیق على ت

 .للشركة الأخلاقي الأساس یدمرمما 

  

  

  

                                                           
   .90، صالمرجع السابق 1 

2
  .92 - 91ص،  - ، صالمرجع نفسھ  

  



www.manaraa.com

 الموازنات التقدیریة ونماذجھا الحدیثة                                                         الفصل الأول
 

 

21 

  الموازنة على أساس الأنشطةنظام : ث الثانيالمبح
لة الماضیة في الموازنة على أساس الأنشطة من أھم الطرق الحدیثة وعلى مدار السنوات القلینظام عد ی

إعداد الموازنات، بحیث تسعى إلى التحسین المستمر والدائم لكل عملیة أو نشاط لتحقیق الأھداف المتوقعة، وھي 
بدورھا تستند على عدة أنظمة منھا نظام التكالیف على أساس الأنشطة حیث تستخدم العلاقة بین الوحدات 

تقدیرات مفصلة، كما أن نظام الموازنة على أساس الأنشطة  المنتجة والنشاط اللازم لإنتاج ھذه الوحدات لوضع
  .یمر بعدة إجراءاتٍ وصولاً إلى وضع موازنة تفصیلیة سیتم التطرق إلیھا في ھذا المبحث

  ھالموازنة على أساس الأنشطة وأھمیتنظام  مفھوم: المطلب الأول

ة إلى الموارد مما یسمح بتبریر إن نظام الموازنة على أساس الأنشطة یسمح بتدفق التكلفة من الأنشط
  .النفقات والإعتمادات

  الموازنة على أساس الأنشطةنظام مفھوم : أولا
   : نذكر منھا ما یلي) ABB(ھناك عدة تعارف للموازنة على أساس الأنشطة 

یر تعبیر كمي عن الأنشطة المتوقعة تعكس بحمل العمل، وكذلك المتطلبات المالیة والغ" :ھي :التعریف الأول
مالیة للوفاء بالأھداف الإستراتیجیة المتفق علیھا والتغیرات المخططة لتحسین الأداء، فھي موازنة تركز على 

نوع العمل المراد أداؤه، كم العمل المراد  :المخرج ولیس المدخل أي أن الموازنة على أساس الأنشطة تركز على
 ؛1"تكلفة العمل المراد أداؤهأداؤه، 

عملیة تخطیط وتحكم في الأنشطة المتوقعة من المنظمات لاشتقاق " :فإنھا Antes John حسب :التعریف الثاني
  ؛2"عنى بحمل العمل المتنبأ، وتحقیق الأھداف الإستراتیجیة المتفق علیھاموازنة فعالة التكالیف تُ 

قتصادیة والتي لإاتعبیر كمي عن الأنشطة التي تمارسھا الوحدة " :فإنھا  Siegel Shimeحسب  :التعریف الثاني
  تعكس التنبؤ بالأعمال والمتطلبات المالیة الأخرى لتحقیق الأھداف الإستراتیجیة أو لتغیر الخطة لتحسین الأداء 

  ؛3"ما
أسلوب یقوم على ربط الإستراتیجیة بالموازنة حیث تبدأ بتحدید متطلبات العمیل وتحلیل ": ھو :التعریف الثالث

ویتم تحدید سعر الخدمات المسموح بواسطة  ةتوضع بعد ذلك الأھداف الإستراتیجی الإستراتیجیات التنافسیة، ثم
  .4"السوق وكذلك أھداف الوقت والجودة والتكلفة، ثم یتم ترجمة ھذه الأھداف إلى الأھداف على مستوى النشاط

وتحكم في  س الأنشطة ھي عملیة تخطیط، وتنبؤوعلى ضوء ما سبق یمكن تعریف الموازنة على أسا
الأنشطة التي تستھلك التكالیف، وھي ربط للخطط بالأنشطة مما یسمح بتحقیق مستوى متمیز من الدقة في 

  .حساب بیانات التكلفة من خلال تحلیل الأنشطة داخل المؤسسة
  أھمیة الموازنة على أساس الأنشطة: ثانیا

  :5یة الموازنة على أساس الأنشطة فيتكمن أھم
وتحلیل خیارات  Activity analysisالإستراتیجیة واستخدام أسالیب النشاط  ربط عملیة التخطیط بالأھداف )1

 الإنفاق وترتیب الأولویات ودعم عملیة التحسین المستمر؛
للمنتج أو الخدمة من وجھة نظر العمیل مما  Non-Value Activitiesبیان الأنشطة التي لا تضیف قیمة  )2

 یشكل فرصا لتخفیض التكالیف؛
أرقام أكثر دقة عن تكلفة المنتج أو الخدمة، مما یساعد على تحدید السعر المناسب لكل خدمة تزوید الإدارة ب )3

 من الخدمات المقدمة، ویعزز من التنافسیة ویزید من فرص النجاح؛

                                                           
  .70بو رحمة، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبد الله أ  1
في تحسین التخطیط والرقابة على تكالیف الصنع الإضافیة  ABBأھمیة استخدام مفھوم الموازنة على أساس الأنشطة  الصدیق الطاھر الدباغ،  2

  .13، ص 2017، 13 العددجامعة طرابلس، دون مجلد،  مجلة الأستاذ،لبیا، ، البیعیة والتكالیف
  .51ص ذكره،  مان النمس، مرجع سبقإبراھیم سلی  3
 ،2015دراسة حالة جامعة الجزیرة  - معوقات تطبیق الموازنات على أساس الأنشطة في المؤسسات الحكومیة في السودانسحر العطایا التاي إدریس،   4

  . 26، ص 2016 السودان، الجزیرة، ةجامع، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة الإقتصاد والتنمیة الریفیة، مذكرة  مقدمة لنیل شھادة ماجستیر
 دراسة میدانیة على المصارف الخاصة في -إمكانیة تطبیق نظام الموازنة على أساس الأنشطة في المصارف منى خالد فرحات، أیام میكائیل یاسین،   5

 مقال منشور، 2017، 7، العدد 39ة والقانونیة  المجلد ، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، سلسة العلوم الإقتصادیللأوراق المالیة سوق دمشق
http://journal.tishreen.edu.sy/index.php/econlaw/article/view/4075/3855  ،25/2/2020 ،9:33 9-8، ص - ، ص.  
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تزوید نظام تخطیط الموارد بمعلومات دقیقة ذات قیمة عالیة تساعد على توزیع الموارد المتاحة على  )4
 یسھم في تحقیق الأھداف؛الأنشطة المنجزة بما 

التركیز على متطلبات العمیل ولیس العمل، مما یسھم في تحلیل احتیاجات العمیل من الموارد، وربطھا  )5
 بالأھداف فالإستراتیجیة المخطط لھا على المدى القصیر أو الطویل؛

تكلفة والعوامل المسببة أداء الأنشطة بتكلفة أقل من المنافسین وتقدیم خدمات متمیزة من خلال الرقابة على ال )6
؛ والمساعدة على تخفیض التكلفة وترشید توزیع مواردھا المحدودة، مما یساعد في )مسببات التكلفة(لھا 

 .الحصول على میزة تنافسیة

  بالأنظمة الأخرى  وازنة على أساس الأنشطة وعلاقاتھأدوات نظام الم: لمطلب الثانيا

لاقات عدة مع الأنظمة الأخرى وقد تكون ھذه العلاقات علاقة موازنة على أساس الأنشطة علنظام الإن 
  .فة الأدوات التي یقوم علیھا نظام ھذا النظامتكاملیة أو علاقة عكسیة وقبل معرفة نوعیة العلاقة یجب معر

  أدوات نظام الموازنة على أساس الأنشطة : أولا
  :ام الموازنة على أساس الأنشطة فيتتمثل أدوات نظ

 الأنشطة )1
  :ولیة تتمیز بالعناصر التالیةالأمجموعة من المھام " :ابأنھ Philippe Lorinoھا عرف :ریف الأنشطةتع  ) أ

استعمال ، متجانسین تماما في وجھة النظر اتجاه تصرف التكلفة والأداء، مجموعةمنفذة من قبل شخص أو 
تقدیم خدمات ومنتجات  ،)، الموردینكفاءة وأھلیة(دنا بالمخرجات مثل تزو، مھارات ذات نوعیة متخصصة

 .1إلى زبائن سواء داخلین أو خارجین

  :أنواع الأنشطة  ) ب
  :شطة إلىلقد تم تصنیف الأن

  تصنیف Porte:  ویظھر التصنیف في نموذج سلسلة القیمة حیث قسم الأنشطة إلى رئیسیة وأخرى  
 :2التاليكداعمة وذلك 

 من  انطلاقالھا علاقة مباشرة بخلق منتج جدید  تتمثل في الأنشطة التي تكون :الأنشطة الأولیة أو الرئیسیة
  : أنشطة 5بتصنیفھا إلى  porter المراحل الأولى لسیرورة عملیة الإبداع حتى المراحل النھائیة فقد قام

 جمع المعلومات؛و ، تخزین المواد ومراقبتھاستقبال والمناولةلإمثل في نشاط اتت: الإمداد الداخلي 
 لمرتبطة بعملیة تحویل المدخلات إلى مخرجات ومرافقھا من الأنشطة مثل صیانة تتعلق بالأنشطة ا :الإنتاج

 التركیب؛والأجھزة، مراقبة النوعیة، إنتاج تولیفة من العناصر، التجمیع 
 تنفیذ الطلبیات، إعداد التقاریر؛ :الإمداد الخارجي 
 شھار والعلاقات الإختیار التوزیع، یتمثل في الأنشطة التسویقیة المادیة والغیر المادیة، ا :التسویق والبیع

لبیع من مساعدة وغیرھا والتي تقوي المنتج لدى مستعملیھ الحالیین والمراقبین بالإضافة إلى خدمات ما بعد ا
 والتصلیح؛ الزبائن، التركیب

 الخدمات الضروریة التي یتطلبھا المنتوج الجدید من تركیب صیانة، تكوین، إرشادات وغیرھا  :الخدمات
لبیع الزبائن، التركیب ي تقوي المنتج لدى مستعملیھ الحالیین والمراقبین بالإضافة إلى خدمات ما بعد اوالت

 .والتصلیح
 وتكمن أھمیتھا في مساندة الأنشطة الرئیسیة حیث بدونھا لا تستطیع القیام بمھامھا كما  :الأنشطة الثانویة

  : ینبغي وھي
 ط، العلاقات بالإضافة إلى المساھمات؛التمویل، التخطی :البنیة التحتیة للمؤسسة 
 توظیف، تكوین، منح المكافآت؛ :تسییر الموارد البشریة 

                                                           
1
 Philippe Lorino, Méthodes Et Pratiques De La Performance-Le Pilotage par Le processus Et Les compétences, 

Editions d’organisation, 3eme édition, Paris –France, 2003, P 23.    
2
الملتقى الوطني الأول حول الإقتصاد الجزائري في الألفیة البلیدة،  -الجزائر ،وطنیة في ظل التحولات الإقتصادیةتنافسیة المؤسسات  البغداد كربالي،   

  .8 - 7، ص - ، ص2002ماي  22 الثالثة،
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 على سلسة القیمة  عتمادلإفبا ختبارات، تصور المسارات؛لإتصور المنتجات، القیام با :التطویر التكنولوجي
یمة یتطلب إزالتھا أو وبالتالي التي لا تضیف قالتي تضیف قیمة والتي لا تضیف،  یمكن معرفة الأنشطة

  .الحد منھا، أما الأنشطة التي تضیف فینبغي على الإدارة دعمھا وإعادة تقییمھا
  تصنیفcooper: 1بات للأنشطة حددت كالتاليحیث یرى أن ھناك أربع تبوی:  
 وھي الأنشطة التي ترتبط مباشرة بعدد الوحدات المنتجة أو الخدمات  :الأنشطة على مستوى الوحدة

  ستخدام المواد المباشرة، الأجور المباشرة؛ند تصنیع كل وحدة وكمثال إوتحدث ع
 وھي الأنشطة التي یتم القیام بھا كلما تم إنتاج دفعة إنتاجیة أو خدمات  :الأنشطة المرتبطة بالدفعة الإنتاجیة

أنشطة  :عن الوحدات الخاصة بكل دفعة مثالأي عند تنفیذ طلبیة جدیدة أو أمر إنتاجي جدید بغض النظر 
  ؛الآلاتتحضیر وتجھیز 

 ھي الأنشطة المؤذاة لوحدات منتج أو خدمة دون غیرھا من المنتجات : أنشطة مرتبطة بالمنتج بشكل عام
أو الخدمات الأخرى ومن أمثلتھا أنشطة تحضیر وتنفیذ إشعارات الأوامر الھندسیة، وضع مواصفات 

  المنتج؛
 تي یتم أداؤھا لدعم عملیات المنشأة بصورة كلیة وھي أنشطة وھي الأنشطة ال :أنشطة مرتبطة بالمنشأة ككل

عامة ومشتركة توفر البنیة التحتیة الإداریة التي تجعل من عملیة تقدیم المنتجات أو الخدمات ممكنة وعلى 
  .رواتب إدارة التخطیط، إھتلاك المعدات: سبیل المثال

ھدف مشترك في  یربطھمع مزیج من الأنشطة إعادة تجمی"بأنھ  processurs أوعرف المسار یُ  :المسارات )2
عملیة الشراء ارجیین فالمساھمة في إنتاج سلع أو خدمات وتسلیمھا في النھایة إلى العملاء الداخلیین أو الخ

 .2"تخزین البضائع، الأمر بالشراء، استلام البضائع، اختیار الموردین :مثلا تتضمن
  :3وتنقسم المسارات إلى

مسارات محدد الطلبیات، إعداد  :وھي التي تقود مباشرة إلى الزبون النھائي مثال :المسارات الرئیسیة  ) أ
 الفواتیر؛

مسار : ھي التي تساعد من جھة وبطریقة مباشرة أعمال المسارات وعلى سبیل المثال :المسارات الداعمة  ) ب
  .اختیار موظفین جدد

لفة النشاط لذلك یجب وجود ترابط ھو عامل یسمح بتفسیر التغیر في تك :)مسبب التكلفة( محرض التكلفة )3
  .4بین المحرض والنشاط فمسبب أو محرض التكلفة یسمح لنا بتخصیص تكلفة النشاط إلى ھدف التكلفة

  :5وتنقسم إلى
  ترتكز على عدد مرات تأدیة النشاط الواحد؛ :Transaction Cost Drives بات خاصة بالعملیاتمسب  ) أ

المسببات التي تھتم بالمدة الزمنیة التي یستغرقھا النشاط  وھي تلك: Duration Drivesمسببات زمنیة   ) ب
  اللازم لإنتاج منتج أو خدمة محددة؛

   . Intensity Driveمسببات الإستعمال الفعلي   ) ت
  )المسببات(والجدول التالي یوضح أمثلة عن المولدات 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
1
  .80یل إبراھیم عبد الله شقفة، مرجع سبق ذكره، ص خل  

2 Xavier Bouin et Al,  Le Nouveau Visage De Contrôle De Gestion, Editons Donod, Paris, France, 2009, P 165.  
3  Hélén lonning et Al :Le contrôle De Gestion, Édition Donod , 2eme édition, Paris-France, 2003,  p 54. 
4 Béatrice Et Frances Grandguillot, Comptabilité De Gestion, Édition Gualino, 7eme édition, Paris-France, 2003, 
P109.  

  .53 -52ص  -صمرجع سبق ذكره،  ،و رحمةبمحمد عبد الله أ  5
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  أمثلة عن المسببات: )1- 1( الجدول رقم

مملكة العربیة الترجمة محمد عصام الدین زاید، دار المریخ للنشر،  ،المحاسبة الإداریة ،تش جاریسون، وإریك نورینري إ :المصدر
  .، بتصرف230 -229 ،ص - ، ص2008السعودیة، 

مصطلح وعاء التكلفة وھي مجموعة الأعمال المتجانسة التي تؤذى داخل وحدة  :Cost Poolsمجمع التكلفة  )4
معین، وھي حلقة وصل بین موارد المنظمة والمنتجات النھائیة یتم فیھا تجمیع وتوزیع النشاط لتحقیق ھدف 

واحد أو مجموعة متكاملة من الأنشطة التي لھا نفس معدل اء كان ھذا المستوى یتعلق بنشاط التكالیف سو
لمواد بمثابة أنشطة اللف والحزم ومناولة وتعبئة ا: في إعداد معدل التحمیل فعلى سبیل المثال ستخداملإا

  .1مجمع واحد لأن المسبب الرئیسي ھو أوزان المواد الخامة
 لتجمیع وتحمیل التكالیف علیھا سواء كانت وحدة مخرجاتوحدة یتم ا : Coste Objectsالھدف من التكلفة )5

أو وحدة تنظیمیة وھو في نفس الوقت یعبر عن الشيء المراد معرفة تكلفتھ سواء كانت منتجات أو ) منتج(
  .2لاءعم

  .3ھي كل العناصر التي یتم استھلاكھا من أجل القیام بالتوزیع والإنتاج والبیع والمتعلقة بالأعباء :الموارد )6
  علاقة نظام الموازنة على أساس الأنشطة بالأنظمة الأخرى: ثانیا

  :یمكن توضیح ھذه العلاقة من خلال
 )ABC( ب )ABB(علاقة  )1

  )ABC(عمومیات حول   ) أ
 على أساس الأنشطة مفھوم نظام التكلفة )ABC(     

ومن ثم فھي المسببة للتكلفة ولیس  ؛نظام قائم على فلسفة أن الأنشطة تستھلك الموارد" ھو :التعریف الأول
یتم وبالتالي تنسب التكالیف المختلفة إلى أنشطة معینة، ثم  ،وأن المنتجات ھي التي تستھلك الأنشطة ؛المنتجات

ات قدر استھلاك كل منتج من ھذه الأنشطة، ویفید ھذا النظام إدارة المؤسسة في تحمیل ھذه الأنشطة على المنتج
مجال التخطیط والتحلیل حسب الأنشطة والذي یؤذي إلى دراسة كل نشاط بشكل مستقل من أجل تحدید الأنشطة 

  .4"ینبغي العمل على تطویرھا وتحسینھاوالتي  التي تعطي قیمة إضافیة للمنتج 
النظام الذي یقوم بتجمیع كافة التكالیف غیر المباشرة لمختلف الأنشطة " :أنھ Horngrneوعرفھ  :التعریف الثاني

الأنشطة على المنتجات والخدمات وأغراض تكلفة أخرى مرحلة أولى، ثم تخصیص تكالیف ھذه المنظمة ك
لتكلفة وأن بین النشاط وغرض ا) cause-effect(تیجة  -تسببت في ھذه الأنشطة بمعنى وجود علاقة سبب

  .5"مسببات التكلفة تكون محددة لكل نشاط

                                                           
1
، رسالة مقدمة  "دراسة حالة شركة سودان"لتكلفة في قطاع البترول أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة وأثره على تخفیض اإبراھیم محمد الحاج دلدوم،   

  . 54، ص 2014لوم والتكنولوجیا، السودان، كلیة الدراسات العلیا، جامعة السودان للع  في التكالیف والمحاسبة الإداریة،لنیل شھادة ماجستیر العلوم 
، كلیة التجارة الإسماعیلیة، المجلة العلمیة للدراسات التجاریة والبیئیة ،رمص ،أساس النشاطإطار مقترح لتطویر الموازنة على  سید إسماعیل كامل إمام،  2

  .282، ص 2016، 4، العدد 7السویس، المجلد  جامعة قناة
مذكرة مقدمة لنیل  ، -دراسة حالة جامعة المسیلة -دور التكلفة على أساس الأنشطة في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة الخدمیة رابح خلادي،   3

  .30ص ، 2012 جامعة المسیلة، والتجاریة وعلوم التسییر،قتصادیة لإشھادة ماستر أكادیمي في علوم التسییر، تخصص مراقبة التسییر، كلیة العلوم ا
4
 مجلة الإدارة والتنمیة للبحوثر، الجزائ، داریةالإحدیثة وفعالة في المحاسبة كأداة  ABCظام التكالیف على أساس الأنشطة ن محمد الصدیق الفضیل،  

  .269، ص 2018جوان  1 ،13العدد دون مجلد،  ،03زائرجامعة الج ،والدراسات
 دون مجلد، ،1، جامعة سطیف مجلة أفاق للعلوم، سطیف - الجزائر ،مدخل إستراتیجي لإدارة التكلفة: نظام التكلفة على أساس الأنشطة  الیزید ساحري،  5

  .16ص ،2016، 4العدد 

  أنواع المسببات  أنواع الأنشطة
  ساعات عمل الآلات، ساعات العمل البشري، عدد وحدات المخرجات  أنشطة على مستوى الوحدة
عدد الأوامر المنفذة، وزن المواد المتناولة، عدد مرات إعداد الآلات، عدد   أنشطة على مستوى الدفعة

  .ساعات إعداد الآلات
ص، عدد الاختبارات، عدد ساعات عدد مرات الفحص، عدد ساعات الفح  أنشطة على مستوى نوعیة المنتجات

الاختبارات، عدد أنواع القطع، عدد ساعات التصمیم، عدد أوامر التغییر 
  .الھندسي

مرتبات إدارة المصنع، الضرائب العقاریة والتأمینات، : تحدید بطریقة كیفیة  أنشطة على مستوى المصنع
  .تكالیف إدارة الأفراد، تكالیف تدریب العاملین
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أسلوب یقوم بتحمیل عناصر التكالیف غیر المباشرة على الأنشطة التي "أنھ  Hicksعرفھ  :الثالتعریف الث
  .1"قوم بتوزیع تكالیف الأنشطة على المنتجات التي استلزمت وجود ھذه الأنشطة، ثم یتسببت في حدوث التكلفة

یعتبر النظام الأفضل لأنھ یساعد في تحمیل التكلفة المباشرة وغیر  )ABC(قول أن نظام وعلیھ یمكن ال
یقوم على ووفیر معلومات أكثر دقة وتفصیلا، القرارات من خلال ت اتخاذیؤذي إلى تحسین  كماالمباشرة، 

  :مرحلتین ھما
 فة كل نشاط؛توزیع التكالیف على الأنشطة المسببة لوجود ھذه التكالیف وذلك لتحدید تكل 
 توزیع تكالیف الأنشطة على المنتجات بحسب درجة استیفاء كل منتوج. 
 مبادئ نظام التكالیف على أساس الأنشطة 

یرتكز نظام تخصیص التكالیف على أساس الأنشطة على أسس عدیدة لتحمیل الأعباء غیر المباشرة 
  :ئم مع طبیعة الأنشطة وھي كالأتيلتتلا

 ج تمثل میزة غیر مستقرة بسبب التطورات التكنولوجیة والتنظیمیة والتنافسیة بقوة المسارات الحدیثة للإنتا
 أكثر مما كانت علیھ سابقا؛

 خدمات التوزیع، المراقبة(وبعد ذلك ) التمویل، التصمیم، التطویر( لمنتجات مسبقا بما فیھاعملیات تقییم ا ،
 لیف؛تمثل أھمیة متزایدة وتؤذي إلى تخفیض التكا )ما بعد البیع

 2في حساب التكالیف مبدأین أساسین النشاطات تستھلك الموارد والمنتجات تستھلك النشاطات. 
  :)ABC( لطریقة والشكل التالي یوضح المبدأ الأساسي

  )ABC(المبدأ الأساسي لطریقة : )2-1( الشكل رقم

  أغراض التكلفة                       
  منتوجات                   

               
  مشاریع                          
  تكنولوجیا            

  

  أسواق              

  زبائن                     

  

-عمان، 1الطبعة دار أسامة للنشر،  ،محاسبة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطة إسماعیل حجازي، سعاد معالیم، :المصدر
  .100ص ، 2013الأردن، 

  مقارنة بین)ABC( الأنظمة التقلیدیةو  

  

  

  

  

  

                                                           
حث تطبیقي ب ،في ترشید كلفة المنتج وتحسین القرارات الإداریة )ABC(ساس الأنشطة أنظام التكالیف على  ھمیة تطبیقأخرون، أب وردھیمحمد سمیر   1

  . 140ص  ،2017 ،2د ، العد7المجلد  جامعة المثنى، ،مجلة المثنى لعلوم التسییر و الإقتصادیةالعراق،  ،موقع غماس -في الشركة العراقیة لإنتاج البذور
2
  .269، مرجع سبق ذكره،  الصدیق الفضیلمحمد  

 الموارد

 الأنشطة
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  مقارنة بین نظام التكالیف على أساس الأنشطة والأنظمة التقلیدیة: )1-2( الجدول رقم

 ،2 الطبعة ، 1المجلد  ، دار الحامد للنشر والتوزیع،)قضایا معاصرة(مة محاسبة التكالیف المتقد، إسماعیل یحي التكریتي :المصدر
  .167-166 ،ص -ص ،2008الأردن،  -نعما

  خطوات تطبیق)ABC(:  

  :1تتمثل في 

  یتم تحدید التكالیف المباشرة للشركة والكلف غیر المباشرة والكلف الرأسمالیة، یتم استخدام مصادر التكالیف
  ؛ABCى في نظام غیر المباشرة كخطوة أول

   وتمثل الأساس الملائم المستخدم ) العلاقة السببیة بین الكلفة المباشرة والنشاط(یتم تحدید موجھات الكلفة
  لتوزیع كل نوع من أنواع التكالیف التشغیلیة على أنشطة المشروع المختلفة؛

 شراء : الإداریة الأدنى مثل یتم تحدید أنشطة المشروع المنفصلة والقابلة للقیاس وتمثل مستویات الوظائف
  المواد، الإتصال بالزبائن، العمل الھندسي؛

  الأساس الملائم المستخدم  وتمثل) العلاقة السببیة بین الأنشطة وأغراض الكلفة(یتم تحدید موجھات الكلفة
  ، وبعد تحدید وحصر كل )المنتجات والخدمات(تكالیف كل نشاط على أغراض الكلفة  لتوزیع

الیف التشغیلیة وموجھاتھا والأنشطة الرئیسیة وموجھاتھا، وأغراض الكلفة، سوف یستطیع عناصر التك
  المتبقیة؛  )ABC(المشروع تطبیق خطوات عمل نظام 

  یتم توزیع التكالیف التشغیلیة الفعلیة على كل نشاط وفق النسب المستخرجة في ضوء موجھات الكلفة
  للتكالیف التشغیلیة؛

 نشطة على كل منتج أو خدمة وفق النسب المستخرجة في ضوء موجھات الكلفة یتم توزیع تكالیف الأ
  للأنشطة؛

 یھا المنتج أو وفیھا یتم الوصول إلى الكلفة الكلیة للمنتج أو الخدمة وھي تمثل مجموع الكلف التي حصل عل
  .الخدمة من كل نشاط

  )ABC(والشكل التالي یوضح خطوات تصمیم 

  

  

  

  

  

                                                           
1
، )نموذج مقترح للعیادات الطبیة الشعبیة(، وتطبیقھا في المؤسسات الصحیة الصغیرة )ABC(التكالیف على أساس الأنشطة  زماط حسن السلیم،فیصل   

  .36 - 35 ،ص -، ص2007، 67العدد دون مجلد، ، مجلة الإدارة والإقتصادالعراق، 

  الأنظمة التقلیدیة  )ABC(نظام 
یقدم معلومات تفصیلیة عن كل نشاط من الأنشطة داخل أي 

  .قسم
یقدم معلومات تكلفة كاملة عن وظیفة كاملة وتكون تجمیعیة لمختلف 

  .ة في مختلف الأقسام التي یمر بھا الإنتاج ویصعب تحلیلھاالأنشط
  .التركیز على المنتجات واعتبارھا ھدف التكلفة  التركیز على الأنشطة واعتبارھا ھدف التكلفة الأساس

في الغالب لا یستند العامل المسبب إلى متغیرات مالیة بل إلى 
  .جمتغیرات أخرى مثل الوقت، عدد الأجزاء، كمیة الإنتا

تتضمن أسس التحمیل متغیرات مالیة تمثل تكلفة العمل المباشر أو 
  .تكلفة المواد المباشرة

  .ج  بقسمة مجموع التكالیف على كمیة الإنتاجتحدید تكلفة المنت  .ج بتجمیع كلفة الأنشطة التي قامت ببنائھتجمیع تكلفة المنت
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  )ABC(ات تصمیم خطو:  )3-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .397ص ، مرجع سبق ذكرهزینات محمد محرم،  :المصدر

  )ABC(و) ABB(العلاقة بین   ) ب
  العلاقة التكاملیة بین)ABB (و)ABC(  

أداة إستراتیجیة للشركة تساعدھا في الحصول على تكلفة أكثر دقة ومعلومات  بأنھ ABCلقد عُرف نظام 
ات وعملاء الشركة، مما یساھم في اتخاذ العدید من القرارات المھمة عن ربحیة العملیات والمنتجات والخدم

مما یجعل من نظام  ،ومنھا قرارات التسعیر والتسویق وتصمیم المنتج أو الخدمة وقرارات توظیف الموارد
ABC  رتكز علیھ عند ساس الذي یُ الأحجرABB فالخطوة اللاحقة لخطوة ،ABC  ھي ABM أي أن كلاھما

یستمد ABM معرفة احتیاجات الأنشطة للموارد خلال فترة إعداد الموازنة، وھذا ما یؤكد أن نظام یستندان إلى 
م ، حیث في ظل نظا)على أساس الأنشطة نظام التحلیل( ABAو  ABCمفھومھ من تطبیق نظامین أساسین وھما 

ABC  لتكلفة والإجراءات التي تقوم یعمل على تتبع الأنشطة الفعلیة والمصادر الفعلیة التي قد حققت ھدف ا فإنھ
فھو یقوم على إجراء التحلیل  ABAفي نظام  ،على توزیع التكالیف المباشرة والغیر مباشرة على المنتج أما

التفصیلي للأنشطة والوظائف وكذلك المصادر التي تستھلكھا الأنشطة ومن ھنا فإن كل من النظامین ھما أساس 
لومات التي یقدمھا ھذین النظامین لیعطي تقدیرات دقیقة للأنشطة المستقبلیة یبنى على المع الذيABM لبناء نظام 

  .1والموارد المطلوبة

  ABCو ABBوالشكل التالي یوضح العلاقة التكاملیة بین 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .54إبراھیم سلیمان النمس، مرجع سبق ذكره، ص   1

 تحدید الأنشطة الرئیسیة

 تحدید العوامل المسببة

 إنشاء مراكز نشاط

تخصیص تكلفة الأنشطة على المنتجات حسب درجة 

 استفادتھا
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  ABCو ABBالترابط بین  ):4-1(الشكل رقم 

  

  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

 

Sourice : Mitchell Falconer, John Robinsion, A Longitudinal Study Of Adoption Of An 
Activity-Based Planning System In The Crown Proscution Service Of England And Wales, 
United Kingdom, Journal Of Accounting And Organzational Chang, Vol.4, N.3, 2008, P 320.  

  ABCو   ABBالعلاقة العكسیة بین   ) ت

لموارد إلى الأنشطة بھدف تحدید تكلفة المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن، أما ینسب ا ABC  إن أسلوب
ABB الخدمات تنبؤ بالاحتیاجات من المنتجات أو فینسب الموارد إلى الأنشطة حیث یھدف تقویم الأنشطة ببدأ ال

الضروریة لھذه  المقدمة للزبائن والتي تستخدم في تخطیط الأنشطة لمدة الموازنة، ومن ثم تحدید الموارد
  .1الأنشطة

  ABBو  ABC والشكل التالي یوضح العلاقة العكسیة بین

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
دراسة  ABCوتقییم الأداء المستدام في القطاع العمومي المحلي بتطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة  سقیا ، عبد الرحمن القري،محاد عریوة  

  .380، ص 2017، 6العدد  دون مجلد، لفة،جامعة الج مجلة أفاق للعلوم، الجلفة،  - الجزائر، البلدیات عینة من

  planning التخطیط

 إطار الخطة

خیارات 
التطویر 

 والتحسین

اقتراحات 
 الموازنة

قائمة 

تحلیل  أولویات

 النشاط

التكالیف 
على أساس 

 الأنشطة

 الإستراتیجیة
الموازنة 

على 
أساس 

  الأنشطة

  

الأداء 
 عليالف

تطبیق 

 الموازنة

  controlالرقابة
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  ABBو  ABCالعلاقة العكسیة بین : )5-1( الشكل رقم

  التكالیف على أساس الأنشطة        الموازنة على أساس الأنشطة                                      

                            ABB                                                               ABC                                                       

  

                   

             إدارة الموارد المتاحة                مستویات الإدارة                                                     في الموارد المدرجة                    

  

                 

  إدارة الأنشطة                                                       مستویات الإدارة      موازنةالأنشطة المدرجة في                      

        

 

Source: Trndung Huynh And Al, Intégration Of Activity –Based Budgeting And Activity Based 
Management, International Journal Of Economic Finance And Management  Science, United 
State, Vo l. 1, N.4, 2013, P 185. 

یبدأ بتحدید الموارد وإدارتھا ثم إدارة  ABCمن خلال الشكل یتضح أنھما نظامین متعاكسین حیث نظام 
على عكس  ،التي تستھلك الموارد وصولا إلى تحدید تكلفة المنتجات والخدمات التي سیتم ستقدم للزبائنالأنشطة 

ABB  فھو یبدأ بالتنبؤ بالمبیعات ثم وضع وتحدید الأنشطة المدرجة في الموازنة لكل مستویات الإدارة وبعدھا
  .الي القیام بموازنة المواردوبالتتحدید الأنشطة اللازمة ثم تحدید ما یلزمھا من موارد الإدارة 

  الأنشطة أساسعلى  الإدارةونظام  الأنشطة أساسالموازنة على  العلاقة بین )2

الرئیسیة  الأنشطةبالتعرف على  Activitiy Based Managment الأنشطة أساسعلى  الإدارةیسمح نظام 
 الأھدافیاتھا وقدرتھا على تحقیق ستراتیجإتحلیلھا لمعرفة مدى تلاؤمھا مع  والفرعیة في المؤسسة، وذلك بغیة

  .لا یضیف أومنھا یضیف قیمة  أي، وتحدید اھأدائالموضوعة، وتقییم 

 مفھوم نظام الإدارة على أساس النشاط  ) أ

  :نذكر منھا الأنشطة أساسعلى  الإدارةلقد تعددت التعاریف الخاصة بنظام 

، (ABC) الأنشطة أساست نظام التكالیف على التي تستخدم معلوما الإدارةقرارات : "عُرف أنھ :التعریف الأول
  كھدف یتعلق بالتكلفة، ومن تم تخفیض تكالیف  الأنشطةلإرضاء الزبون وتحسین الربحیة، وھي تقنیة تركز على 

 الأنشطةاستخدام معلومات التكالیف حسب :" نھأكل من ھو رجون وفوستر وداتار على عرفھ  :التعریف الثاني
التي تستخدم  الإداریةنھ وصف للقرارات أالتي لا تضیف قیمة، كما  الأنشطةف في تحسین العملیات وحذ
، رومن ھذه القرارات قرارات التسعی لتحقیق رضا المستھلك وتحسین الربحیة الأنشطةمعلومات التكالیف حسب 

 .1"العملیات أوتصمیم المنتجات  إعادةوخلیط المنتجات، تخفیض التكلفة، تحسین العملیات 

                                                           
 ،دراسة حالة في معمل ألبان الموصل في تحدید فرص تخفیض التكلفة ABM م نظام الإدارة على أساس الأنشطةستخداا ،رعلي حازم یونس الیامو 1

  .23، ص 2010 ،98العدد ، 32جلد قسم المحاسبة، كلیة الإدارة والإقتصاد، جامعة الموصل، الم، مجلة تنمیة الرافدین ،الموصل - العراق

 الموارد

 الأنشطة

 موازنة الموارد

 الأنشطة

التنبؤ بالمنتجات والخدمات التي سیتم 

 تقدیمھا لزبائن
 تكلفة المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن
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رئیسیا  عتبر مصدراً ویُ  ABCنظام  على یستند بشكل كبیر  ABMنظام أنل ھذه التعاریف نستنتج ومن خلا
  .الموازنات وإعدادالقرارات، وبرمجة العملیات  اتخاذللمعلومات واستخدامھا للتقنیات المختلفة التي تساعد على 

  طةالأنش أساسعلى  الإدارةونظام  الأنشطة أساسالعلاقة بین الموازنة على   ) ب
دقة لھ بعدان، أحدھما تكالیفي والآخر تشغیلي؛ أما البعد التكالیفي فیعمل على تحسین  ABMنظام  

وضمان دقة تكلفة  الإستراتیجیةإدارة التكلفة  من وارد بالأنشطة فیمكنربط المیتخصیص التكالیف، حیث 
، وذلك للمساعدة في ؟كیف تم تنفیذھاالمنتج، وأما البعد التشغیلي فیتیح معلومات عن الأنشطة المنفذة ولماذا و

 ظام شتمال نإلاحظ أن البعد التكالیفي المذكور یوحي بویُ . قیاس واستمرار العمل على التحسین المستمر
ABMج لنموذABC،ق ما ھو مرجو من التطبیق، حقیتبتكاملھما  أن ویمكن القول ، وإن كان الأمر خلاف ذلك

لتكلفة إدارة اعلى سبیل  الإستراتیجیةلیشمل باقي أسالیب المحاسبة الإداریة وأن ھذا التكامل یمكن أن یمتد خاصة 
حیث توافق الأساس لكل منھما  ABCوأسلوب  ABMبین  ، ویكمن التكاملوةوبما یحقق الأھداف المرج

 وربطھما بأھداف المنشأة في ضوء سلسلة القیمة ولكافة الأنشطة ربطا بمواردھا المتعددة من مواد وتسھیلات
وموارد بشریة ورأسمالیة، وكل ذلك في ضوء تحلیل الأنشطة لتتمكن الإدارة من القیام بمھامھا المتعددة في إطار 

أداء  ویملتقABB نشأة الأعمال تستخدم أسلوب ویشیر التكامل المذكور إلى أن م ،تحسین القیمة لمنشأة الأعمال
التكلفة حیث أنھ نظام قوي لإدارة  ترشیداك فرصة ل، ھنABM خلال ، ومنمدیرین من حیث الكفاءة والفعالیةال

  . 1مراعاة ما یضیفھ النموذج من مزایاالتكلفة، مما یفید بأھمیة 

  الموازنة على أساس الأنشطة وتقییمھنظام مقومات ومراحل إعداد : المطلب الثالث

ما ھناك مقومات إن یق للخطوات التي تم ذكرھا سابقا،لا یعتمد على مجرد تطب  ABB إن نجاح أسلوب
یواجھ مجموعة من  المنشآتإلا أن تطبیقھ في بعض  ،ABB لتحقیق الفعالیة في تنفیذھا، فنظامیجب توفرھا 

  .الصعوبات

  :الأنشطة أساسمقومات تطبیق نظام الموازنة على : أولا

  :الأتيلا بد من توفر عدد من المقومات تتمثل في  ABB جل التطبیق الفعال لنظامأمن 

 أھمحد أ ABB لأھمیة تطبیق نظام وإدراكھاالعلیا  الإدارةیعد دعم  :العلیا لأھمیة التطبیق لإدارةا إدراك )1
 ؛لتطبیق الفعال لھذا النظاملمقومات ال

لابد من توافر ھیكل تنظیمي سلیم یحدد بشكل واضح السلطات والمسؤولیات،  :توفر ھیكل تنظیمي سلیم )2
 الإداریةالمستویات  وإشراك ؛الموازنة تنفیذعدیلات الضروریة عند الت إجراءویتمتع بالمرونة بما یسھل من 

لدیھم للرقابة على  الإحساس، وینمي أنشطتھمدرایة بتكالیف  أكثرالموازنة، مما یجعلھم  إعدادالمختلفة في 
 ؛تلك التكالیف

، حیث ABB قلتطبی أساسیا الأنشطة أساسیعد تطبیق نظام التكلفة على   :محاسبیة مؤتمنة أنظمةتوافر  )3
المنتجات والخدمات المقدمة، وتكلفة  أفضلالموازنة، ویحدد بشكل  وإعدادیقدم المعلومات اللازمة للتخطیط 

 ؛2بین تكلفة الطاقة غیر المستغلة على مستوى كل نشاطیالمنجزة، و الأنشطة
ام محوسب یساعد نظمع لدى الموظفین في التعامل ): الكفاءات العلمیة والعملیة(توفر المستوى العلمي  )4

 .3تقبل التغییر بشكل مستمر إلى، بالإضافة ABBویسھل في تطبیق نظام 

  الأنشطة أساسالموازنة على  إعدادمراحل : ثانیا

ABB  إعدادن أنتاج وبیع المنتجات والخدمات، واللازمة لإ الأنشطةتركز على وضع موازنة لتكلفة ABB 
  على الطلبات المتوقعة للأنشطة التي  لموارد التي تم تأمینھا بناءاً یعطي المنظمة فرصة للسیطرة والرقابة على ا

                                                           
جامعة عین مصر، ، تطویر إعداد الموازنات بمنظمات المجتمع المدني واختبار تطبیق أسالیب الموازنة على أساس الأنشطةعادل طھ أحمد فاید،   1

  .339، ص 2015، أفریل 1، العدد 19الشمس، المجلد 
  .9 - 8ص،  - صره، میكائیل یاسین، مرجع سبق ذك منى خالد فرحات، أیام  2
  .79محمد عبد الله محمود أبو رحمة، مرجع سبق ذكره، ص  3
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  :1عدة مراحلالمرور بب ABB  إعدادنجازھا باستخدام ھذه الموارد، ویتم إسیتم 

تقدیر كمیة  إلىبالإضافة  ABB إعدادتتطلب عملیة  :والمبیعات في الفترة المالیة الإنتاجتقدیر كمیة  )1
ن التقدیرات لا تتضمن إالعملاء المستھدفین، وبالتالي ف وتشكیلة الإنتاجيلمزیج تحدید ا والإنتاجالمبیعات 

 ؛عدد ونوعیة العملاء اللذین سوف یشترون ھذه المنتجات وإنمافقط المنتجات التي سوف تباع، 
وضع قائمة  ABB إعدادیتطلب  :المنظمة والطاقة التشغیلیة لكل نشاط إلیھاالتنبؤ بالأنشطة التي تحتاج  )2

 الأنشطةیتم تحدید المستوى التشغیلي لكل نشاط من  ھاالأنشطة الضروریة للإنتاج وبیع المنتجات، وبعدب
 ؛الواردة في الفترة السابقة الأخرىوالمبیعات وبقیة المعلومات  الإنتاجعلى معطیات خطة  بناءاً 

حتاجھا لتنفیذ الخطة التي ت الأنشطةبعد وضع قائمة  :الأنشطةتحدید المستوى التشغیلي لكل نشاط من  )3
الموازنة شمولیتھا  إعدادیلاحظ على ھذه الطریقة في ، الأولىالواردة في الفقرة  الأخرىوبقیة المعلومات 

 ؛بینما تقوم الموازنات التقدیریة العادیة على تقدیر المواد والعمل البشري وعمل الآلات فقط الأنشطةلكافة 
 إلىنھ بعد وضع التقدیرات السابقة یتم تحویل الحاجة أحیث  :االتي یجب توفیرھ ةتحدید الموارد الفعلی )4

المالیة والفنیة المتاحة للمنظمة  الإمكانیاتللموارد التي یجب توفیرھا بحسب  إجماليتقدیر  ومن ثمالموارد 
الذي یساھم في تحقیق ھدف المنظمة  ؛الأمثلورغبة المنظمة في تخصیص الموارد المتاحة لدیھا بالشكل 

حسب حاجة كل نشاط  الأنشطةحیث یتم تخصیص الموارد المتاحة من قبل المنظمة على ھذه  ،راتیجيالاست
المنظمة، ویراعي في عملیة التوزیع ھذه مدى مرونة  إدارةھذه الموارد حسب تقدیرات وسیاسات  إلى

 ؛2عرض الموارد اتجاه الطلب علیھا
ضمن المنظمة في  الأنشطةلكل نشاط من  لإنتاجیةاففي النھایة یجب حساب الطاقة  :تحدید طاقة كل نشاط )5

ظل الموارد المخصصة لكل نشاط، وتحدید الطاقة المطلوبة من النشاط یتطلب معرفة نماذج طلبات البیع، 
متنوعة والطلب الموسمي  أنشطةوالموارد التي یمكن استخدامھا في  الشحن ،، المشتریاتالإنتاججدولة 

 :3الأنشطةعلى 

  :الأنشطة  أساسلإعداد الموازنة على  الأساسیةي یوضح مراحل والشكل الموال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .81، صالمرجع السابق 1
المجلد  قتصادیة والقانونیة،لإسوریا، مجلة جامعة دمشق للعلوم ا ،الأنشطة ونظام محاسبة المسؤولیة آلیات التكامل بین نظام تكالیفعبد الرزاق محمد قاسم،  2

  .56- 55ص،  - ، ص2008، 1، العدد24
  .61إبراھیم سلیمان النمس، مرجع سبق ذكره، ص 3
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  مراحل إعداد الموازنة على أساس الأنشطة : )6-1( الشكل رقم

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبتین :المصدر

  

  

  

 مراحل إعداد الموازنة على أساس الأنشطة

تحدید 
المزیج  

 لإنتاجيا

التنبؤ بالأنشطة 
ي تحتاج إلیھا الت

المنظمة والطاقة 
التشغیلیة لكل 

 نشاط

تحدید المستوى 
التشغیلي لكل 

نشاط من 
  الأنشطة

 من الأنشطة

 

تحدید مستوى 
المواد الفعلیة 

التي یجب 
 توفیرھا

تحدید طاقة كل 
 نشاط

 نشاط الإنتاج

تقدیر كمیة 
الإنتاج 

  والمبیعات

نشاط بیع 

 المنتجات

 نشاط الفاتورة

 ستلامنشاط الا

 نشاط معالجة المواد

 نشاط الصیانة

 نشاط فحص المنتجات

نشاط تطویر وتصمیم المنتجات الجیدة وجمیع الأنشطة 

 الأخرى

تحدید 
تشكیلة 
 العملاء
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  :الأنشطة أساستقییم الموازنة على : ثالثا

  :الأنشطة أساسمزایا الموازنة على   )1

  :1أھمھالما تتمتع بھ من مزایا عدیدة  الأنشطة أساسھتمام بالموازنة على لإاد از

یعمل على حساب التكلفة الحقیقیة بشكل محدد، بحیث تتفق مع توقعات العملاء وتطابقھا مع  ABBنظام   ) أ
 ؛على تحدید المنتجات والتكالیف غیر مباشرة بشكل حقیقي ABBالموارد، بحیث یقوم نظام 

مما یساعد على تحقیق مكاسب  الأنشطةالتي تعمل على الموازنة والمواءمة بین  الأدوات أھممن  ABB  ) ب
 ؛م والرقابة الجیدة وخفض التكالیفالقدرة على التخطیط السلی: ة منھاأمنشكثیرة لل

تركز على متطلبات العمیل، فتعمل على تحلیل احتیاجات العمیل من الموارد وربطھا بالأھداف  ABB  ) ت
 ؛البعید أوالمخطط لھا على المدى القصیر  ةالإستراتیجی

راك شإ، ةأللمنش الإستراتیجیة الأھدافتحقیق  إلىجعل الموازنة توصلنا  :مفید فیما یلي ABBاستخدام   ) ث
یساعد في تحلیل التكالیف الأنشطة، الموازنة وذلك من خلال تحدید وتعریف  عدادوإالموظفین في تحضیر 

 .یة للأنشطة الخدمیةالكم الإجراءاتالثابتة وتحدید 
 :الأنشطة أساسالفوائد المالیة من استخدام نظام الموازنة على   ) ج
 ي مجازفةأیجة تحدید التكلفة الحقیقیة دون تمكن من استخدام قرارات استثماریة بشكل دقیق وذلك نت. 
 :تنظیمیةالفوائد ال  ) ح
 نظام استخدام ABB  ا یحتاجونھ وفق الموارد العملاء من خلال توقع م معیعمل على تحسین العلاقات

 ؛المتاحة
 نظام استخدام ABB  ؛ةأللمنشیعزز العمل الجماعي ویوفر المعلومات 
یساعد مدیري المنشآت على تخطیط العملیات المستقبلیة بشكل صحیح من خلال تحدید  ABB نظام استخدام  ) خ

ومنصف، ویعمل على زیادة التكالیف المباشرة وغیر المباشرة بدقة، وتساعد في عملیة التغییر بشكل عادل 
 .علىأالتكالیف والحصول على عائد ترشید الأنشطة  من خلالالكفاءة لدى المنشآت 

  :الأنشطة أساسالصعوبات التي تواجھ نظام الموازنة على  )2

 :2تكمن ھذه الصعوبات في

یر النظام لعمل على تغیالموازنات وا إعدادعند طرح نظام حدیث في  :مقاومة التغیرات من قبل الموظفین  ) أ
 ؛مقاومة للتغییر من قبل الموظفین جد ھنانالتقلیدي 

 ؛وذلك خوفا من زیادة التكالیف ھذا النظامة لأالعلیا للمنش الإدارةقلة دعم مجلس  :العلیا الإدارةقلة دعم   ) ب
المدخل  ربین یصعب تطبیقدلیة، وفي حال عدم توفر محاسبین مذوي خبرة عا ینالمدربقلة المحاسبین   ) ت

 ؛ل خاطئ، وبالتالي زیادة التكالیفالمستقبلیة بشك الأھدافتحدید  إلىي ذوقد یؤ ،للموازناتالحدیث 
 الأجھزةعدم توفر موظفین ذوي خبرة في استخدام  :لكترونیةلإا الأجھزةقلة الخبرة والقدرة على استخدام   ) ث

 ؛بشكل صحیح ومجدي ABB لكترونیة یحول دون تطبیقلإا
عدم القدرة على تحدید وتقدیر التكالیف یحول دون تطبیق المدخل  :تكالیففي تقدیر ال ABB صعوبة تطبیق  ) ج

 ؛ة تحدید التكالیف بشكل دقیقأالذي من خلالھ تستطیع المنش ABC الحدیث للموازنات وبالتالي لابد من
نتیجة تداخل وتنوع المنتجات وكذلك الخدمات،  :المضیفة للقیمة بدقة الأنشطةصعوبة تحلیل وتحدید   ) ح

 الأنشطةة تحلیل وتحدید أالمنش إدارةلي تداخل التكالیف على المنتجات والخدمات، مما یصعب على وبالتا
 .3المضیفة للقیمة بشكل دقیق

                                                           
  .71عبد الرحیم عصام البشیتي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .84رحمة، مرجع سبق ذكره، ص أبوعبد الله محمود   2
  .72عبد الرحیم عصام البشیتي، مرجع سبق ذكره، ص3
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  الموازنة الصفریةنظام : المبحث الثالث
تعتبر الموازنة الصفریة فلسفة متكاملة تستند إلى فكر علمي منطقي متقدم یسعى إلى ممارسة التقییم 

والرقابة علیھا، وبالتالي تحقیق أھداف المؤسسة ولنجاح الموازنة الصفریة یجب توفر عدة  تراراالمستمر للق
 .مقومات منھا وحدة القرار، كما أنھا تمر بعدة مراحل وكغیرھا من الموازنات لھا إیجابیات وسلبیات

  الموازنة الصفریة وأھمیتھنظام مفھوم : المطلب الأول

ورقابة تسعى إلى إعادة النظر في النفقات وتبریرھا، مما یساعد المؤسسات في الموازنة أداة تخطیط  تعتبر
  .تحقیق أھدافھا المرصودة مسبقا

  :الموازنة الصفریةنظام مفھوم : أولا

  : تعددت واختلفت التعاریف كالتالي 

النظر في  تعتبر الموازنة الصفریة أداة تخطیط ورقابة بحیث یتطلب من كل مدیر أن یعید" :التعریف الأول
من نقطة الصفر كما لو كانت بادئة لأول مرة، ثم ینقل فكرة إعادة النظر لغیره من  ابتداءأنشطة قسمھ بالتفصیل 

بالموارد المتاحة وتستلزم ھذه الطریقة تحدید ووظیفتھ بطریقة أحسن  یؤذي لكيالمدیرین لبیان مبررات إنفاقھ 
ثم تقییم  ،)الإیرادات( والمخرجات) الأعباء(بین المدخلات  كل الأنشطة في مجموعات القرار أو برامج تربط

یوجد ھذا  لماذا: لصفریة یركز على الأسئلة التالیةبمعنى أن نظام الموازنة ا "كل منھما وترتیبھا حسب أھمیتھا
 ماذا یجب أنذا تكون أو یجب أن تكون أھدافھ؟، ھل یجب أن یستمر ھذا النشاط ؟، ماالنشاط أو ھذا القسم؟، 

 .1یكون مستوى الأداء فیھ ؟

عند تقییم البرامج والمشروعات وتحدید مستوى الأداء یجب إعادة النظر ..." :بأنھ Phyrrعرفھا  :نيالتعریف الثا
یمثل في جمیع البرامج والمشروعات وتحدید مستوى الأداء سواء كانت جدیدة لأول مرة أو قائمة من قبل كما 

ثم من الأعلى إلى وازنة تخطیطا من الأعلى إلى الأسفل ومن الأسفل للأعلى نظام الأساس الصفري لإعداد الم
  :كالتالي "الأسفل

حیث یتعین على المستویات الإداریة العلیا أن تحدد أھداف المشروع الرئیسیة ثم  :من الأعلى إلى الأسفل )1
  مة لتحقیق ھذه الأھداف المنشودة؛تضع أسس العمل ومستویات الإنفاق اللاز

الوسائل لأن المستویات الإداریة الدنیا تكون لدیھا فرصة لتقییم أعمالھا واقتراح  :سفل إلى الأعلىمن الأ )2
  الكفیلة لتحقیق الأھداف؛

فتراضات والترتیب التفاعلي الذي لإلأن المستویات الإداریة العلیا یمكن أن تأخذ با :من الأعلى إلى الأسفل )3
  .2"لتغییرات المطلوبة ثم توزع موارد المشروع طبقا لذلكأعدتھ المستویات الإداریة الدنیا وتعمل ا

الموازنة التي تتطلب تبریر الإنفاق المدرج في الموازنة فیما یتعلق بالأداء "بأنھا  Foopعرفھا  :التعریف الثالث
  .3"نجازات السابقةقیقھ دون الرجوع إلى الخطط أو الإالمراد تح

نة الصفریة بأنھا الموازنة ذات الأساس الصفري وھو الموازوعلى ضوء ما سبق فإنھ یمكن تعریف 
أن كل إنفاق یجب  عتماد على الموازنات السابقة، ویعتمد على فلسفةلإأسلوب أو طریقة لإعداد الموازنات دون ا

واء كانت مج التي تتضمنھا وثیقة الموازنة سمن خلال إجراء تقییم شامل ومنتظم لجمیع البراأن یكون مبررا 
  .لتخصیص الموارد وترشید الإنفاق وتصنیفھا وفقا لأھمیتھا وبالتالي فھي طریفة فعالة قبل قائمة منجدیدة أو 

  

                                                           
كأداة للرقابة وتقییم الأداء في القطاع العمومي المحلي دراسة عینة من بلدیات ولایة  دور الموازنات التخطیطیة الصفریةرابح بوقرة، ، محاد عریوة  1

  .144، ص 2018، 4، دون مجلد، العدد ، مجلة العلوم الإقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریةالمسیلة - الجزائر، لةالمسی
رسالة  ،اد موازنة الجامعات والكلیات المتوسطة في قطاع غزة، دراسة تطبیقیةإطار مقترح لتطبیق الأساس الصفري في إعد ،بھاء الدین أحمد العریني  2

  .33 -32ص  - ، ص2007فلسطین،  - ، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزةمقدمة لنیل شھادة ماجستیر
3 Sasan Liano, Lelemoyog, A Survey Of Management Parceptionon The Usefuleness Of Zéro Based 
Budgeting :Evidence From Govermment Al Organization In Kenya, A Research Project Submitted In Partial 
Fufilement Of A Dfgree  In Master Of Business, Adminstration To School Of Business, Université Of Nairobi, 
November 2011, P 11 
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  فوائد إعداد الموازنة الصفریة : ثانیا
  :1لعدید من الفوائد تتمثل فیما یليمكن المنشأة من أن تحصل على اإن إعداد الموازنة الصفریة یُ 

  :حسین إعداد الخطط والموازناتت )1
ل فحص كل الأنشطة على أساس البدایة من الصفر، وبالتالي تحدید البرامج التي یجب تنفیذھا وتلك من خلا  ) أ

التي یجب استبعادھا مع تبریر جمیع البرامج المقترحة دون التأثر التام بالإنفاق والإعتمادات السابقة وھذا 
 إلى زیادة فعالیة تخصیص الموارد؛ ما یؤذي 

د وبشكل سریع لأي نقص في ، وكذلك إمكانیة التحدیسیة في إعداد الموازنةكمرحلة أسااعتماد التخطیط   ) ب
في الوحدات التنظیمیة المختلفة وبالتالي إمكانیة ق الضعیف بین الأنشطة المتشابكة التخطیط أو التنسیفعالیة 

 .تصحیح ھذه الحالات في الوقت المناسب
 :حصول على فوائد خلال سنة التشغیلاستمرار ال )2

خلال تتحقق نتیجة إعداد ھذه الموازنة ائد تھاء من إعداد الموازنة وبدء تنفیذھا ھناك العدید من الفوبعد الان
  :سنة التشغیل منھا

ستمرار في عملیة التقییم التفصیلیة لعملیاتھم والكفاءة الإنتاجیة وفعالیة لإیصبح لدى المدیرین الرغبة با  ) أ
لا یتطلب ھذه  BBZ لال التنفیذ فبرغم من أن مفھومأیضا خولكن ، التكالیف ولیس فقط خلال دورة الموازنة

 ستمراریة في التقییم لأنھ یصبح من المألوف لدى المدیرین إجراء دراسات وتحسینات خلال التنفیذ؛لإا
یتم تقییم المدیرین من خلال العام أولا بأول بالنظر إلى الأھداف والأداء والعوائد التي یتم تحدیدھا من قبل   ) ب

 .القرار اتمجموع
 :تحسین كفاءة الإدارة والمدیرین   )3
 ؛أن تساعد في تطویر فریق الإدارة تعتبر عملیة تعلیمیة یمكن  ) أ

ترفع الروح المعنویة للمشاركین في إعداد الموازنة للشعور بحاجة الآخرین لأرائھم وخبراتھم مما یقود إلى   ) ب
 .درجة أعلى من التعاون الصادق

  الموازنة الصفریة والموازنات التقلیدیة وصعوبة تطبیقھام نظالعلاقة بین : المطلب الثاني

  .الموازنات التقلیدیةالموازنة الصفریة على علاقة عدة أنظمة، ومن بینھا نظام عتبر ی

  :العلاقة بین الموازنة الصفریة والموازنة التقلیدیة :أولا
المسببة للتكلفة ولیس فقط نھ یركز على العوامل أالتقلیدي، حیث  الأسلوبیختلف عن  BBZ أسلوب إن

حذف مسبب التكلفة، سوف  وإذ أمكنبالمسببات الرئیسیة للتكلفة،  الأنشطةعلى النفقات التاریخیة، ویتم ربط 
  .مساویة للصفر الأنشطةتكون تكلفة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

                                                           
  .36،37 ،35 ص،، ص، د العریني، مرجع سبق ذكره، صء الدین أحمبھا  1
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  والموازنة التقلیدیة BBZ تلاف بینأوجھ الإخ: )3 - 1(الجدول رقم 

   :بالإعتماد على  من إعداد الطالبتین: المصدر

1-Chiichii Ashwe, Phd (Queen’s) et Al, Budegeting Processes and Procedures Zéro-Based 
Budegting Initiative :27/7/2016, p16 niqs org.ng/WP…/2016/7/Budgeting-processer and 
procedures.pdf, 13/5/2020, 11: 35.  

-zerobased-and-traditional-between-https://keydifferences.com/difference ,surbhi s-2
 .5, 11: 3013/5/202 ,budgeting.html   

 :(BBZ)صعوبات تطبیق الموازنة الصفریة : ثانیا

  :ھناك العدید من الصعوبات التي تشكل عائقا في تطبیق الموازنة الصفریة وتشمل ما یلي

 :1وتتمثل فیما یلي: والقانونیة الإداریةالصعوبات   )1
 :الإداریةالصعوبات   ) أ

  والمراقبة وعدم دقة صعوبة تطبیقھ في المرافق العامة من خلال جمع المعلومات والتحلیل والتخطیط
 ؛لإعداد ھذه الموازنة الإدارةالتي تضعھا  قتراحاتلإا
  في فروض التخطیط  إرباكاقتراحات لوحدات القرار مما یسبب لإا على الإدارةالمتغیرات التي تضعھا

 ؛المختلفة الأنشطةوالتنسیق بین 
 قد یصاحب تطبیق BBZ عن تطبیقھا مجددا وفي العزوف  إلىي ذعقیدات وتكالیف قد تكون باھظة تؤت

 ؛ أخرىمرافق 
 تطبیق إن BBZ  للقیادات الدنیا  أوذلك للقیادات العلیا متخذة القرار  سواءخبرات وكفاءات عالیة  إلىتحتاج

 ؛التي تتولى تطبیقھا
 الأولىوقت طویل لا سیما في السنة  إلىالموازنة الصفریة یحتاج  إعداد. 
 :القانونیة لصعوباتا  ) ب
  ومراحلھا ومقوماتھا إصدارھاخاص بالموازنة الصفریة على الرغم من اختلاف طریقة عدم وجود تشریع ،

 إصداریعطل  أننھ أعدم وجود تشریع خاص بھا من ش أن إذ ،الأخرىالموازنة  أنواعالتي تختلف عن 
 ؛الموازنة

  ؛اللازمة لتنفیذ الموازنة الصفریةعدم وجود التعلیمات المالیة 
 قمة والمنشآت العامة التي سوف یتم تطبیعدم تحدید المرافق العا BBZ  وفق نظام قانوني خاص بھافیھا. 

                                                           
مجلة العلوم القانونیة، العدد الخاص لبحوث مؤتمر فرع القانون العام،  ،بغداد -العراق ،لصفریة ومقومات نجاحھا في العراقالموازنة ا سناء محمد سدخان،  1

  ، 284، 283، ص، ص، ص، 14/11/2018للمدة  جامعة نھرین،  ،لیة القانون، كلمامولالمنعقد تحت عنوان الإصلاح الدستوري والمؤسساتي الواقع وا
285.  

  

  
  أوجھ الاختلاف

  
  الموازنة على أساس الأنشطة

  
  الموازنة التقلیدیة

  
لموازنة یتطلب تعني أسلوب ل  BBZ  المعنى

إعادة تقییم الأنشطة كلما تم إعداد 
  الموازنة

تشیر إلى إعداد الموازنة التي تأخذ الموازنة 
  السابقة كأساس

  )التأكید كم الثمن(محاسبي   )التأكید على لماذا(أكثر نحو القرار   التوجھ
  بسیط جدا  معقد جدا ویتطلب وقتا  الإعداد
  النفقاتالرقابة على   تحقیق الأھداف  النھج
  دراسة التغیرات في النفقات  تحلیل التكلفة والعائد وحزم القرار  التركیز
  عمودي من أعلى للأسفل  عمودي وأفقي  الإتصال
مطلوب تبریر المشاریع الحالیة   التبریر

  والمقترحة مع مراعاة الفوائد والتكالیف
  لا یتشرط تبریر المشاریع الحالیة
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  الوظائف التي یراد تطویر مجموعات القرار بخصوصھا أو الأنشطةیواجھ المدیرین صعوبة في تحدید. 

  الموازنة الصفریة وتقییمھنظام إجراءات إعداد : المطلب الثالث
شكل النھائي والموازنة الصفریة بدورھا كنظام تمر بعدة إلى ال كل نظام یمر بمراحل عدة للوصول

وتتمیز الموازنة الصفریة  BBZوضع الشكل النھائي ل تحدید وحدات القرار وصولا إلى  إجراءات بدایة من
  .بعدة مزایا وعلى النقیض من ذلك یشوبھا بعض النقائص

  إجراءات إعداد الموازنة الصفریة  :أولا
  :لموازنة الصفریة وتتمثل فیما یليات الرئیسیة لإعداد اھناك مجموعة من الإجراء

  :تحدید وحدات القرار  )1
تمثل أي نشاط یمكن للإدارة أن تغیر مدخلاتھ كما قد تمثل الوحدة القراریة أدنى المستویات " :وحدة القرار  ) أ

ة أو وحدة ، عملیة، وظیفة، مركز تكلفیمكن أن توصف بأنھا نشاط، برنامجالتي تشملھا الموازنة والتي 
  .1"بأسلوب محدد حتى یتم مقارنتھا وتقییمھا إداریا ھاتنظیمیة یتم تحدید

أھداف وحدة القرار، بیان كیفیة عمل وحدة القرار  اسم وحدة القرار، :تحتوي على :عناصر وحدة القرار  ) ب
 تحدید عبء  حالیا، بیان البرنامج الذي بواسطتھ یمكن تحقیق الأھداف، تحدید عبء العمل ومقاییس الأداء،

 .2ة المختلفةأالمنش یس الأداء، تحدید وتقویم البدائلالعمل ومقای
 Decision Package):تحلیل كل وحدة قرار في مجموعة قرار( رزم القرار  )2

مكن الإدارة من تقییمھ وترتیبھ المستند أو الوثیقة التي تشخص نشاط معین وتصفھ بطریقة تُ "والرزمة ھي 
كان قائما  ن تحدید ووصف كل نشاط ممیزا سواءالمنافسة على الموارد المتوفرة وتتضممقابل الأنشطة الأخرى 

ووضعھ بشكل رزمة تضم مجموعة من المستویات لأداء النشاط المعني بما في ذلك أھدافھ ونتائجھ  ؛أو جدید
 .3"فیھ وطرق الإنجاز البدیلة وغیرھاومقاییس الأداء 

عملیة الموازنة بأساس الصفر، وھي توفر وصفا وتقییما لكل  كتلة بناء" :كما یمكن تعریفھا بأنھا
  .4"وحدة قرار لمراجعة الإدارة واتخاذ القرار

  :5تتمثل في :عتبارات اللازمة لصیاغة وتحدید المجموعات القراریة الإ  ) أ
 تحدید الأھداف سواء كانت رئیسیة أو فرعیة؛ 
 تحدید البدائل المختلفة لتحقیق الأھداف؛ 
 ستوى الحالي، ، المالمستوى الأدنى(المختلفة للجھد  واختیار أفضلھا ویدخل في ذلك المستویات تقییم البدائل

 باستخدامعلى مستوى الأنشطة والبرامج ثم على مستوى المجموعات القراریة ، )المستویات الإضافیة
 أسلوب الدمج الأفقي الرأسي ویتم ترجمة تلك المستویات إلى قیم مالیة؛

 ت القراریة وفقا للأولویة على أساس من التكلفة والعائد أو على أساس من الحكم الشخصي ترتیب المجموعا
 من خلال لجان ھیكلیة وتنظیمیة؛

 تحدید إجمالي الموازنة لكل وحدة قراریة والتي تتكون من المجموعات القراریة المقترحة لتلك الوحدة؛ 
 یات بین مجموعة الوحدات القراریة وفي ضوء التنسیق بین الوحدات القراریة المختلفة في ضوء الأولو

 الأموال المتاحة تمھیدا لإعداد الموازنة العامة؛
 إعداد البرنامج الزمني للتنفیذ. 
  :تحدید وصیاغة المجموعات القراریةمشاكل تتعلق ب  ) ب

  :6ھناك العدید من المشاكل تعرقل عملیة تحدید وصیاغة المجموعات القراریة نذكر منھا
 وع من التوازن بین عدد كل من الوحدات القراریة والمجموعات القراریة حیث أن العلاقة صعوبة تحقیق ن

 عكسیة بین الإثنین؛

                                                           
  .265، ص المرجع السابق  1
  . 49- 48ص،  - ، صبھاء الدین أحمد العریني، مرجع سبق ذكره  2
  .121، ص 2003الأردن،  - ، عمان1 بعةطالالتوزیع، ، دار المسیرة للنشر والمحاسبة الحكومیة من التقلید إلى الحداثةإسماعیل حسین احمرو،   3
  .339، 2006، رمص - الإسكندریة ،دون طبعة، الدار الجامعیة ،الموازنات التقدیریة نظرة متكاملةطارق عبد العال حماد،   4
  .135، ص 1999الأردن،  - طبعة، عماندون ، مؤسسة الوراق، المحاسبة الحكومیة والمیزانیة العامة للدولة ،قاسم إبراھیم الحسیني  5
  .138 - 137 ،ص - ، صالمرجع السابق  6
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  صعوبة ترجمة الأھداف إلى مجموعات قراریة حیث یتوقف ذلك على حجم ونوعیة الوحدات القراریة؛
لیلیة ونوعیة ومستوى تعقد وطبیعة ومنھج وتحلیل وتضیق الأھداف، وھیكل نظام المعلومات وإمكانیاتھ التح

 مؤشرات ومقاییس الأداء المستخدمة؛
 داد المستویات الإضافیة البدیلةصعوبة تحدید المستوى الأدنى للجھد وھو أمر أساسي عند إع. 
  :ترتیب مجموعة القرار )3

  :ویتم ھذا الترتیب وفقا لما یلي   

ات حسب الأھمیة النسبیة ب ھذه المجموعالقرار یتم ترتی) مجموعات( د الإنتھاء من عملیة إنشاء حزم نع
  .لكل منھا

حیث توفر عملیة الترتیب للإدارة تقنیة لتخصیص مواردھا المحدودة من خلال جعلھا تركز على ھذه 
كما یجب أن تنفق؟، أین یجب أن تنفقھا؟ حیث في مقترحات الترتیب ستعتمد الإدارة العلیا بشكل كبیرا : الأسئلة

من المدیرین الذین لھم معرفة قویة بوحدات القرار الخاصة بھم، ویجب مراعاة العوامل  على التوصیات المقدمة
  الفائدة لكل وحدة قرار حیث یتم ترتیب حزم القرار بترتیب تناقص /الكمیة النوعیة، ویجب إجراء تحلیل التكلفة

على أولویة للحد أیجب تعیین  ، بحیثیجب على المدیر تحدید تلك المنتجات أو الخدمات الأكثر أھمیةوالمنفعة، 
  .1خدمة التي لا یمكن للوحدة العمل دونھا بشكل فعالللالأدنى في الزیادة 

ویوضح الشكل التالي الترتیب المبدئي لمجموعات القرار حیث یبدأ عند أدنى مستوى تنظیمي وھو 
موعات القراریة لكل وحدة وترسل الترتیبات المبدئیة للمج  D 1 ،D 2،D 3 المستوى التنظیمي الذي یتكون من

ویقوم بإعادة ترتیبھا مجموعة،  28الذي یستقبل  C 2، وھو مدیر الوحدة القراریة يقرار إلى المدیر الأعلى التال
الذي یستقبل المجموعات  A2الوحدة القراریة ى المدیر الأعلى التالي وھو مدیر من جدید ثم یتم إرسالھا إل

) الإدارة العلیا(وتتم ھذه العملیة من أقل مستوى إلى أعلى مستوى إداري  ،C 1 ،C 2 ،C 3القراریة للوحدات 
  .2ة الدراسة واستبعاد الأقل أھمیةوعنده یتم ترتیب الحزم الأعظم في قم

   :والشكل التالي یوضح ترتیب مجموعة القرار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Burin N & Haxholi , Zéro Based Budgeting in KCS Implementing Zero Based Budgeting Méthode in Kosovo 
Correctional Service, A Submitted As Draft Capstone Project Propsal In Partial Fulfilement Of Master Of Science 
Degree In Professional Studies, Université In Kosovo, le états Unis d’Amérique, May 2015 , P19.  

  .56بھاء الدین أحمد العریني، مرجع سبق ذكره، ص   2
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  ترتیب مجموعة القرار): 7-1( الشكل رقم

  

  
  
 
  
   

  
  

    

  

  

  

  

  

  

 Sours : Burin N & Haxholi, Ibid, p 18.  

  المفاضلة بین البدائل  )4
أھمیتھا إن عملیة المفاضلة تأتي بعد عملیة الترتیب السالفة الذكر وتتولى الإدارة المفاضلة على أساس 

  .1النسبیة بإستخدام التكلفة والعائد، حتى تتمكن من الوصول إلى أفضل توزیع للموارد المتاحة
  :عات القرار المعتمدة في الموازنةتفصیلیة تعكس مجمو إعداد موازنات تشغیلیة )5

الموازنة التفصیلیة یجرى تصعیدھا إلى مستوى الإدارة العلیا حیث یتم تجمیع جداول الموازنة  إعداد بعد
مرحلة التنفیذ، وقبل ذلك إما أن  ھامن كافة الوحدات القراریة، ویتم إعداد الموازنة في شكلھا النھائي لتبدأ بعد

ل جمیع الحزم وذلك لوجود موارد تكفي أو تكون الموارد لا تكفي وعند ذلك یستلزم الأمر إما تأجیل بعض تقب
تحدید أسالیب التمویل ویترتب عن ذلك طلبات أو اتخاذ القرارات فیما یخص الحزم لعدم إمكانیة تغطیة جمیع المت

  .2حزمدراسة التكلفة والعائد فیما یخص تكلفة التمویل لتغطیة باقي ال
  والشكل التالي یوضح خطوات إعداد الموازنة الصفریة  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
، جامعة الشھید حمھ مجلة المنھل الإقتصادي، الوادي -الجزائر ،)، المفھوم، المزایا والعیوبالنشأة(الموازنة الصفریة  تیجاني،الالعید علي مسعودي، محمد   1

  .208، ص 2019، دیسمبر 2، العدد 2لخضر، المجلد 
، المجلد الجزائر، مجلة العلوم الإقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، قاربة لترشید الإنفاق في الجزائرالموازنة الصفریة كم أحمد بیرش، حمیدة مختار،  2

  .44 -43 ص، - ص ،2019، 2، العدد 12

ترتیب واحد على 
 مستوى الوحدة

التجمیع النھائي وترتیبھا 
 عند أعلى مستوى إداري

 مستوى التجمیع الأعلى

 ىمستوى التجمیع الأدن

المستوى التنظیمي حیث 
تم إعداد حزم القرار 

 )مركز التكلفة(

A 

  حزمة   165

B1 

حزمة  35 

B2 

حزمة  55 

B3 

حزمة  75 

C 1 

حزمة  10 

C2 

حزمة  28 

C3 

حزمة  17 

D1 

حزمات  5 

D2 

 8حزمات

D3 

حزمات  15 
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  خطوات إعداد الموازنة الصفریة): 8-1(الشكل رقم 
            إعداد                : رابعا    تقییم وترتیب مجموعات القرار: قرار    ثالثالكل وحدة وضع مجموعات : تحدید وحدات القرار       ثانیا :أولا  

 موازنات   ال                                                                                                                                              

  
  

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

، مجلة المعرفة السعودیة،المملكة العربیة  ،انیة الأساس الصفريبین میزانیة الأداء والبرامج ومیز محمد الفاتح الجھني، :المصدر
  .11، ص 2007، أغسطس 119العدد ، جامعة طیبة

حیث الخطوة أولى ھي تحدید وحدات القرارات، أما الخطوة الثانیة فھي مرحلة وضع مجموعات قرارات 
  .ضع وإعداد الموازنات التفصیلیةبولكل وحدة قرار، ثم تقییم وترتیب مجموعات القرارات، لتنتھي في أخیر 

  

  

  

  

 وحدة القرار أ

 وحدة القرار ج

 وحدة القرار ب

  1أ 

  2أ

   3أ

  4أ

 

  1ب 

  2ب 

   3ب 

  4ب 

 5ب 

  1ج 

  2ج 

  3ج 

  4ج 

  5ج 

  6 ج

 

  1أ 

  1ب 

  1ج 

  2أ 

  2ب 

  2ج 

  3أ 

  3ب 

  3ج 

  4ب 

  4ج 

  5ج 

  5ج 

  4أ 

  6 ج

  :وحدة القرار أ

 3، أ  2، أ  1أ

  :وحدة القرار ب 

،  3، ب  2، ب  1ب 
 4ب 

  :وحدة القرار ج 

،  3، ج  2، ج  1ج 

 5، ج  4ج 
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  :الموازنة الصفریةنظام تقییم : ثانیا

  :إن للموازنة الصفریة كغیرھا من الموازنات مزایا وعیوب تتمثل في 

  :1تتمثل ھذه المزایا في :مزایا الموازنة الصفریة )1
البرامج الواجب تعید فحص وتحلیل مراكز العمل أو المسؤولیة من نقطة الصفر وبالتالي یمكن تقریر   ) أ

 ؛تنفیذھا، والتي یتعین استبعادھا أو تأجیلھا
تقف البرامج الجدیدة على قدم المساواة مع البرامج القائمة من قبل، من حیث التقییم وأولویة  ZBBفي ظل   ) ب

 ؛التمویل
نھا تمكن من معرفة ما إذا كانت الأنشطة الجاریة كافیة وذات كفاءة أم لا، وھل من الواجب تخفیض أ  ) ت

 ؛لبرامج والأنشطة الجاریة بھدف إنشاء برامج وأنشطة جدیدة، أو بھدف تخفیض الموازنةا
خفض أو أنھا تمكن من توزیع الموارد طبقا للأولویات المطلوبة بحیث تستبعد البرامج ذات العائد المن  ) ث

 ؛وتمویل المشروعات ذات الأثر الفعال من ھذا التخفیض الإقلال منھا قدر الإمكان
في الإعتبار الطرق البدیلة لأداء نفس العمل، مما یؤذي إلى تحسین عملیة التخطیط ووضعھا على  أنھا تأخذ  ) ج

 ؛أسس سلیمة بالإضافة إلى إمكانیة المفاضلة بین البدائل التي تحقق الأھداف المطلوبة
 ؛ختلفة، مما یمكن من تقییمھا بدقةأنھا تربط ما بین تكالیف وعوائد البرامج والأنشطة الم  ) ح
 .الأخرى وتقییم أدائھا ةتمكن الإدارة العلیا من رقابة المستویات الإداری أنھا  ) خ
 عیوب الموازنة الصفریة  )2

  :2نلخص ھذه العیوب في
  :غیر الجید والذي بدوره یؤذي إلى  التخطیط 

 رق ونظم معالجة البیانات الآلیة؛ستخدام المفرط للموارد مثل الموظفین والولإا  ) أ
 أنظمة المعلومات غیر المستجیبة؛ دواجیة الجھود بسببالبیانات غیر المناسبة واز  ) ب

  :استخدام الموازنة الصفریة ما یليإضافة للتخطیط غیر الجید یعاب على 
  ھا الكثیر من التحلیل والدراسات؛یتطلب إعداد  ) أ

 متماثلة أو المتداخلة مع بعضھا؛ صعوبة تحدید مجموعات القرار المختلفة أو الغیر  ) ب
 لتوظیفھا؛ضخامة العمل المطلوب   ) ت
لتحدید تتطلب الكثیر من البیانات والمعلومات التي قد لا تكون متوافرة وخاصة تلك المعلومات اللازمة   ) ث

 المستوى الملائم للإنفاق؛
صعوبة البدء من نقطة الصفر ولو كان فرضیا قد یتناسب مع المشروعات الجدیدة إلا أنھ لا یتناسب مع   ) ج

 ؛ر خطة شاملة أو برامج متكاملةإطاالمشروعات المستمرة في العمل في 

  

  

  

  

  

                                                           
، ص 1981، أكتوبر 2، العدد 14المجلد اتحاد جمعیات التنمیة الإداریة،  مصر،، الموازنة الصفریة كأداة للتخطیط والمتابعةعبد الحكیم جلال الدین،  1

119.  
2
 .38عاطف أدم علي بخیت، مرجع سبق ذكره، ص،  محمد عمر فرج زیدان،  
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  : خلاصة الفصل

المستخدمة في المؤسسات  الأدواتمن ضمن من خلال ھذا الفصل یمكن القول أن الموازنات التقدیریة 
فھي عبارة عن خطة مستقبلیة یعبر عنھا كمیا ورقمیا لفترة زمنیة محددة بحیث  لغرض التخطیط والرقابة،

تعمل على تمكین كل ف ا أھمیة بالغة في سیاسة المؤسسة،ولھ یق أھدافھا المرجوةتستخدم لضبط مسیرتھا وتحق
بأكثر واقعیة وكذا تجعلھم أكثر إدراكا لإنجازاتھم للقیام بالتصحیحات  ممن المؤسسة والمسیرین من معرفة مھامھ

  .في الوقت المناسب

لتغیرات في بیئة الأعمال المعاصرة، ي، وااتفي تقنیات التسییر الموازنوالتغیر المستمر  وفي ظل التطور
والذي ، (ABB)الموازنات التقلیدیة  في مواكبة ھذه التغیرات ظھر نظام الموازنة على أساس الأنشطة  عجزو

  .یسمح بتدفق التكلفة من الأنشطة إلى الموارد ومن تم الربط بین تكالیف الأنشطة والمنتج النھائي

یعمل على تقییم جمیع البرامج المشتركة  (BBZ)ساس الصفري نظام الموازنة على الأ بالإضافة إلى 
  .النفقات وتخصیص الموارد ترشید للمؤسسة، وتھدف إلىسواء كانت جدیدة أو قائمة من قبل وتقییم جمیع البدائل 

ونظام الموازنة الصفریة من تجاوز القصور  الأنشطةكل من نظام الموازنة على أساس  وقد استطاع 
من زیادة وتفعیل كفاءة الأنظمة الإداریة   النظامین ینھذ تمكنافي الموازنات التقدیریة، وي ظھرت والمشاكل الت

لا بد من توفر كلا من الموارد البشریة  ھماي بالمؤسسات، ولنجاحاتالتسییر الموازن أداءداخل المؤسسة، وتحسین 
  .والمادیة الكفء
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اس الأنشطة والموازنة الصفریة 

  أثر الموازنة على أساس الأنشطة على الأداء

  على الأداء

 

اس الأنشطة والموازنة الصفریة أثر الموازنة على أس: الثاني الفصل
  على الأداء 

  :تمھید

  عمومیات حول الأداء: المبحث الأول

أثر الموازنة على أساس الأنشطة على الأداء: المبحث الثاني

على الأداء الموازنة الصفریةأثر  :المبحث الثالث

 صلخلاصة الف

  

  

 

  

 

  

الفصل          

تمھید             

المبحث الأول              

المبحث الثاني             

المبحث الثالث            

خلاصة الف           
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  :تمھید
اھیم الجوھریة في مجال التسییر وقاسما مشتركا وعنصرا محوریا لإھتمامات یعتبر مفھوم الأداء من المف

حولھ وجود المؤسسة من عدمھا حیث تقدم مستویات الأداء صورة توضیحیة عن سیر  إذ یتمحور، الباحثین
  .أعمالھا في بیئتھا الداخلیة والخارجیة

خصبا للبحث والدراسة فھو مرتبط ببقاء  ولقد ساھم تنوع وتشعب مكونات ھذه البیئة إلى جعل الأداء مجالا
حیث یتصف بكونھ مفھوما واسعا ومتطور یتمیز محتواه بالدینامیكیة نظرا لتغیر المواقف  ،المؤسسة من عدمھا

  .في المؤسسة بسبب التغیر المتواصل في بیئاتھا الخارجیة والداخلیة

وخاصة النماذج الحدیثة ونخص بالذكر ومن بین الأدوات المتاحة لتحسین الأداء الموازنات التقدیریة 
وتحلیل  ترشیدالموازنة على أساس الأنشطة والتي تلعب دور ھاما في تفعیل الأداء من خلال كونھا تساعد على 

والموازنة الصفریة التي تسعى لترشید التكالیف من خلال تجنب  ،التكلفة وإبراز الأنشطة التي تستھلك التكالیف
إذ یخلق تواجدھما معا في المؤسسة علاقة نقصان في موازنة الفترة السابقة یادة أو الالحالات العشوائیة للز

    .بقیاس وتقییم الأداء بفعالیة تكامیلیة تسمح للمؤسسة 

بناءا على ما سبق سیتم التطرق في ھذا الفصل في المبحث الأول منھ إلى عمومیات حول الأداء، وفي 
الأنشطة والموازنة الصفریة على الأداء، أما المبحث الثالث ى أساس لثاني إلى أثر الموازنة علالمبحث ا

  .بین الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على الأداء التكاملیةعلاقة فخصصناه للحدیث عن أثر ال
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  الأداء عمومیات حول:المبحث الأول
سسات لذا نال ولا یزال ینال اھتمام الباحثین والمفكرین لقد حُطي الأداء بأھمیة بالغة في تسییر المؤ

كما  ،والممارسین في مجال الإدارة والتسییر وھذا راجع لكونھ الركیزة الأساسیة لوجود أیة مؤسسة من عدمھا
البقاء والاستمراریة ولتحقیق ھذا في  المتمثلالرئیسي  ھدفھا یعتبر العامل الأكثر إسھاما في تحقیق المؤسسة

قل ، ولا یدف یجب إجراء كل من عملیتي القیاس والتقییم واللتان تعتبران عملیة أساسیة من العملیات الإداریةالھ
ؤسسة التي ترید أن تضمن عتبر من الخطوط العریضة للمیات الإداریة الأخرى لذا یجب أن یأھمیة عن العمل

  .ستمراریتھانجاحھا وا

فھوم الأداء وأنواعھ وكذا التعرف على كلا من عملیة قیاس المبحث التعرف أكثر على مھذا في  حاولنا 
  .داءالأوتقییم 

  الإطار المفاھیمي للأداء: المطلب الأول

 ،لقد تنوعت وتعددت المفاھیم حول الأداء وھذا راجع إلى تعدد أراء واتجاھات المفكرین عند دراستھ
لى توحید مختلف وجھات النظر حول مدلولھ ي إمھ وكثرة استخدامھ إلا أنھ لم یؤذوعلى الرغم من توسع مفھو

وھذا راجع إلى الإختلاف حول ھدف المؤسسة وھذا ما خلق نوع من التمایز  ،حیث تنوعت التفسیرات المقدمة لھ
ھذا التنوع في الأنواع راجع إلى اختلاف  ،....وتعددت أنواعھ  حسب معیار الشمولیة، حسب معیار الوظیفة 

  .الآراء

  داءمفھوم الأ: أولا

  :ولعل أبرزھالقد تعددت مدلولات الأداء 

  :التعریف الأول

إلى معنى مشى مشیا لیس بالسریع ولا بالبطيء وأدى الشيء قام " أدى"یشیر المعنى اللغوي للفعل  :الأداء لغة
یة لكلمة بھ، وأدى الشھادة أدلى بھا، وأدى إلیھ الشيء أوصلھ إلیھ، وھكذا یتضح بأنھ المعنى الدقیق في اللغة العرب

  .1أداء ھو قضاء الشيء أو القیام بھ

من العامل  أداؤهھو القیام بأعباء الوظیفة من مسؤولیات وواجبات وفقا للمعدل المفروض  :الأداء اصطلاحا
الكفء المدرب، ویمكن معرفة ھذا المعدل عن طریق تحلیل الأداء أي دراسة كمیة العمل والوقت الذي 

ة بینھما وللتمكن من ترقیة الموظف تجُرى لھ اختبارات أداء، أو یعتمد في ذلك على یستغرقھ، وإنشاء علاقة عادل
تقاریر الأداء أي الحصول على بیانات من شأنھا أن تساعد على تحلیل وفھم أداء العامل لعملھ ومسلكھ في فترة 

  .2زمنیة محددة

) المادیة والمالیة(الموارد  حسب ھذا التعریف فإنھ یركز على إسھامات المورد البشري دون غیرھا من
  .في تحقیق أھداف المؤسسة من خلال تحقیق المھام الموكلة إلیھم

إنجاز " والذي عرفھ بأنھ Encyclopedic wordl Dictionoryالتعریف السابق ینسجم مع ما جاء في و 
  .3"الأعمال كما یجب أن تنجز

نتیجة تفاعل العوامل الداخلیة علة اختلاف أنواعھا  النتائج المتحققة" :بأنھ Zahra&Pearcec :التعریف الثاني
  .4"والتأثیرات الخارجیة واستغلالھا من قبل المنظمة في تحقیق أھدافھا

                                                           
  .42، ص 2010الأردن،  -، عمان1بعةدار جلیس الزمان، الط ،وأثره في تحسین الأداء الوظیفيي التعلم التنظیمفایز عبد الرحمن فروخ،   1
  .310، ص 1992، مكتبة لبنان، جتماعیةلإمعجم المصطلحات اأحمد زكي بدوي،   2
 لدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات، المؤتمر العلمي اورقلة -الجزائر ،مظاھر الأداء الإستراتیجي والمیزة التنافسیة سناء عبد الكریم الخناق، 3

  .35ص  ،9/3/2005- 8، قسم علوم التسییر، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة ورقلة، یومي والحكومات
، دكتوراهالشھادة  ، أطروحة مقدمة لنیلمدى استخدام الأسالیب الحدیثة لمراقبة التسییر في قیاس وتقییم أداء البنوك التجاریة الجزائریةنادیة سعودي،   4

  .4، ص 2018الجزائر،  -یر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلةتخصص بنوك، مالیة ومحاسبة، قسم علوم تجاریة، كلیة علوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسی
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  .أي أن ھذا التعریف ركز على البعد الداخلي والخارجي ومدى التأثیر والتأثر بینھم لتحقیق الأھداف

درجة تحقیق الأھداف المحددة "ن مفھوم الأداء ھوفإ  Québecرابطة مستشفى كیبیك  حسب :الثالثالتعریف 
مسبقا أو من الناحیة الأكثر عملیة ھو القیام بالأشیاء وبالطریقة الصحیحة بأقل تكلفة وفي الوقت المناسب ونظرا 

  .1"یجب تحدید المؤشرات أولا للقیود المختلفة للقیام

ثین والمفكرین في وصف الأداء بأنھ بالرغم من التقارب النسبي في زاویا ووجھات النظر بین الباح
أنھ لا یوجد إلا  ،مصطلح مرادفا یعكس نجاح أو فشل المؤسسة واستطاعتھا تحقیق الأھداف المخططة مسبقا

مفھوم دقیق للأداء فتعریفھ یختلف باختلاف الأھداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقھا والنتائج التي یسعى الباحثین 
والكفاءة ) عملیة تحقیق الأھداف( تھم ولھذا فالأداء یعبر عنھ بمقیاسي الفعالیةللوصول إلیھم من جراء دراسا

  .2)عملیة الاستغلال العقلاني للموارد(

  :3وفیما یلي توضیح لكل منھا

ھي مدى تحقیق الأھداف وبالتالي تقاس بالعلاقة بین النتائج المحققة والأھداف المرسومة، ویمكن  :الكفاءة
  .4الوسائل المستعملة / النتائج المتحصل علیھا= قیمة المدخلات /  قیمة المخرجات:تالیةتوضیحھا بالعلاقة ال

فھي القدرة على تدنیة مستویات استخدام الموارد دون المساس بالأھداف المسطرة التي تقاس  :الفعالیة أما
 :ویعبر عنھا بالعلاقة التالیة) الموارد المستخدمة(بالعلاقة بین النتائج وعواملھ 

  .5الأھداف المخططة/النتائج المتحصل علیھا

حدة، اوعلیھ ھناك من یرى أن الأداء مرادفا أما للكفاءة أو الفعالیة، لكنھما في حقیقة الأمر وجھان لعملة و
فالأداء انطلاقا من كلا البعدین ھو القدرة على تحقیق الأھداف المسطرة بأقل الموارد والشكل التالي یوضح 

  :في الشكل التالي  منظور الكفاءة والفعالیة مفھوم الأداء من

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

، مجلة نماء للإقتصاد والتجارة ،رالجزائ، "الجزائر" شفى بشیر بن ناصر بسكرةمؤشرات تقییم المؤسسات الإستشفائیة دراسة حالة مست وفاء رایس، 1
  .139، ص 2018، دیسمبر4العدد دون مجلد، 

  .، بتصرف5نادیة سعودي، مرجع سبق ذكره، ص 2
، نوفمبر 1العدد دون مجلد،  ،، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضربسكرة - الجزائر، الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفھوم وتقییمعبد الملیك مزھود،  3

  .87، ص 2001
، أطروحة مقدمة لنیل دراسة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في الجزائر -دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجيولید لطرش،   4

، 2018الجزائر،  -  بوضیاف، المسیلةیر، جامعة محمدالعلوم التجاریة، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسی ، قسمدون تخصص، كتوارهالدشھادة 
  .86، ص

  .86، ص المرجع السابق  5
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  اء من منظور الكفاءة والفعالیةالأدمفھوم : )1-2(الشكل رقم 

  

            

                  

  

                                          تدنیة                                 

                

  تعظیم            تدنیة                                                                                                 

  

  

  

  .88عبد الملیك مزھود، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

  :ونظرا للعلاقة الترابطیة بین المفھومین تجد المؤسسة نفسھا أمام الخیارات التالیة

  داءخیارات الأ): 2-2( الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

: دراسة الحالة مساھمة التسییر على أساس الأنشطة في تحسین أداء المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة،لطیفة بكوش، : المصدر
دكتواره في علوم التسییر في إطار مدرسة الدكتوراه في الإقتصاد التطبیقي وإدارة اللنیل شھادة  مقدمة ، أطروحةمجمع صیدال

 التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد ة ونظم المعلومات، قسم علومالمنظمات، تخصص محاسب
 .12، ص 2017الجزائر،  -خیضر، بسكرة

ما بمنظور الكفاءة أو الفعالیة ھي نظرة لیست تنتج أن النظر إلى مفھوم الأداء إمن خلال ھذا الشكل نس
فھا وبالتالي ق عنصري الكفاءة والفعالیة ھي وحدھا القادرة على تحقیق أھدافالمؤسسة التي تستطیع تحقی ،شاملة

نھیار، ولا یمكن الحكم على أداء لإالمؤسسات الغیر كفء وغیر فعالة یكون مصیرھا حتما استمرار، ولإالنمو وا
الیة دون الكفاءة فھذا أي أنھا حققت الفع ،إذا كلفھا ذلك الكثیر من الموارد ا جیدةالمؤسسة التي بلغت أھدافھا أنھ

یمكنھا من البقاء لكن لیس للأمد البعید، ولا یمكن أیضا الحكم على أداء المؤسسة التي تمكنت من استغلال 

  الربح/الإنتاج

  ق المضافة
  رقم الأعمال
  عائد السھم

 المكانة في السوق

  رأس المال
  المواد الأولیة/العمل

  المعلومات
  الثقافة
 

 الكفاءة الأداء الفعالیة

 استمراریة والنمو

  تحقیق الأھداف                                    عدم تحقیق الأھداف

  مع عدم إسراف في الموارد                       وجود إسراف في الموارد  

  

  تحقیق الأھداف مع وجود                  عدم تحقیق الأھداف مع وجود

 إسراف في الموارد                                إسراف في الموارد

 كفء

 غیر كفء

 غیر فعال فعال
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نھیار التدریجي لعدم قدرتھا على تحقیق لإمواردھا بشكل كامل دون تحقیق أھدافھا وھذا ما یجعل مصیرھا ا
  . 1أھدافھا

ھوم مرادف لنجاح أو فشل المؤسسة ومدى قدرتھا على تحقیق الأھداف مف أنھومنھ یمكن تعریف الأداء 
  ).الكفاءة(بأقل الموارد ) الفعالیة(المسطرة فھو یعكس مدى قدرة المؤسسة على تحقیق الأھداف 

  أنواع الأداء : ثانیا

  :تتمثل أنواع الأداء في

 :حسب ھذا المعیار فإنھ یمكن تقسیم الأداء إلى :حسب معیار الشمولیة )1
وھو الذي یتجسد بالانجازات التي ساھمت جمیع العناصر والوظائف والأقسام   ):الكلي( الأداء الشامل  ) أ

  ؛2أي عنصر دون مساھمة باقي العناصرللمؤسسة في تحقیقھا ولا یمكن نسب انجازھا إلى 
نواع وھو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره إلى عدة أ :الأداء الجزئي  ) ب

 ؛3لتقسیم عناصر المؤسسة تختلف باختلاف المعیار المعتمد
  :4وینقسم إلى: رحسب معیار المصد )2
وینتج عن تفاعل مختلف أداءات الأنظمة الفرعیة للمؤسسة أي مختلف الأداءات الجزئیة  :الأداء الداخلي  ) أ

  .داء المالي، والأبشریة في المنظمة والأداء التقنيمتمثلة في الأداء البشري أي الموارد ال
 عنھاھو الأداء الناتج عن تغیرات البیئة المحیطة بالمؤسسة فھو ینتج عن المحیط الخارجي  :الأداء الخارجي  ) ب

في نتائج جیدة تتحصل علیھا المؤسسة، حیث أن یظھر حیث قد ، وبالتالي لا یمكنھا التحكم في ھذا الأداء
ب على المؤسسة قیاس وتحلیل ھذا الأداء لأنھ یمكن أن ھذه التغیرات قد تنعكس سلبا أو إیجابا، وبالتالي یج

  .یشكل تھدیدا لھا فھي لا تتحكم فیھ كما ھو الحال بالنسبة للأداء الداخلي
   :5ینقسم إلى :حسب معیار الوظیفة )3
  قدرة المؤسسة على بلوغ أھدافھا بأقل التكالیف الممكنة؛ :أداء الوظیفة المالیة  ) أ

ما تتمكن من تحقیق معدلات مرتفعة للإنتاجیة مقارنة بمثیلاتھا وإنتاج تتحقق عند :أداء وظیفة الإنتاج  ) ب
  منتجات بجودة عالیة وبتكالیف منخفضة لھا بالمنافسة؛

 ، یتم إلا عن طریق الأفرادحیث أن ضمان استخدام موارد المؤسسة بفعالیة لا :أداء وظیفة الأفراد  ) ت
یجب أن توظف  توظفھم المؤسسة، ولضمان بقائھاذین من عدمھا مرتبط بنوعیة وسلوك الأفراد الووجودھا 

إذا كان الشخص المناسب في المكان  فعالیة المورد البشري لا یكون إلاالأكفاء وتسییرھم تسییرا فعالا، و
  المناسب وفي الوقت المناسب لإنجاز عملھ؛

عن الموردین،  ستقلالیةلإیتمثل أداؤھا في القدرة على تحقیق درجة عالیة من ا :أداء وظیفة التموین  ) ث
والحصول على المواد بدرجة عالیة وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضیة والحصول على أجل تسدید 

  الموردین تفوق الآجال الممنوحة للموردین؛
الجو الملائم للاختراع  :یمكن دراسة ھذا الأداء عن طریق المؤشرات التالیة: أداء وظیفة البحث والتطویر  ) ج

 نسبة وسرعة تحویل الابتكارات إلى المؤسسة؛ التجدید مقارنة مع المنافسین؛ وتیرة والابتكار؛
  قدرة وظیفة التسویق على بلوغ أھدافھا بأقل التكالیف الممكنة؛ :أداء وظیفة التسویق  ) ح

                                                           
  .، بتصرف9 - 8ص،  - نادیة سعودي، مرجع سبق ذكره، ص   1
2
 مجموعة من المؤسسات: دور القوائم المالیة في إعداد بطاقة الأداء المتوازن لتقییم أداء المؤسسات الإقتصادیة، دراسة حالةحمزة بن خلیفة،   

لتسییر، ، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه ، تخصص محاسبة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم ا)2015 -2011(ادیة الإقتص
  .61 ،، ص2018الجزائر،  - جامعة محمد خیضر، بسكرة

دمة قمرسالة  ،قسنطینة) CPG( ة میدانیة مركب المجارف والرافعاتواقع تسییر الأداء الوظیفي في المؤسسة الإقتصادیة، دراسة حالعز الدین ھروم،   3
 ، ، ص2008الجزائر،  - كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینةقسم علوم التسییر،  ، تخصص الموارد البشریة،لنیل شھادة ماجستیر

27.  
مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، فرع  رسالة ،داء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة بالمسیلةأثره على تحسین أوكار التسویقي تلإبامحمد سلیماني،   4

  .118 - 117 ،ص - ، ص2007الجزائر،  - ، المسیلةقسم علوم التسییر، جامعة المسیلةتسویق، تخصص علوم التسییر، 
5
مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، تخصص  رسالة مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة،الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة قیاس وتقییم دراسة حالة عادل عشي،   

، 19 ، ص،ص، ، ص2002الجزائر،  -  خیضر، بسكرةتسییر المؤسسات الصناعیة، قسم علوم التسییر، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة محمد
20،21.  
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أخیرا الموردین وو عتبار المساھمین، الموظفین، العملاءلإحیث یأخذ بعین ا :أداء وظیفة العلاقات العمومیة  ) خ
الحصول على عائد مرتفع للأسھم واستقرار في توزیع  دفالنسبة للمساھمین یتحقق الأداء عن ،الدولة

الأرباح، الموظفین یتحقق الأداء عند توفیر وخلق جو عمل ملائم، أما بالنسبة للموردین فیتمثل في احترام 
سدید طویلة ومنتجات عملاء فیتحقق الأداء عند الحصول على مدة تلل بالنسبة المؤسسة أجل التسدید وأما

  .جیدة
  :1ینقسم إلى: حسب معیار الطبیعة )4
من خلال الإبداع في ) الربح(یشیر ھذا الأداء إلى قدرة المؤسسة على خلق منافع لمالكیھا :الأداء الاقتصادي  ) أ

  ستعمال الكفؤ للموارد المستخدمة؛الإنتاج والا
حیث  ،لبیئة بعین الاعتبار في كل عملیاتھاالمؤسسة بمصالح المجتمع وا یشیر إلى أخذ :الأداء الاجتماعي  ) ب

و ما یعرف بالمسؤولیة تسعى إلى تحسین نوعیة الحیاة للمستخدمین والسكان المحلیون والمجتمع ككل وھ
  جتماعیة؛لإا

الصحة البیئیة، نوعیة الھواء، : یعكس التزام المؤسسة بستة مجموعات تغطي مجالات :الأداء البیئي  ) ت
  .والموارد الطبیعیة والتغیرات المناخیة ،ع البیولوجيالموارد المالیة، التنو

 :أھمیة الأداء :ثالثا
  :2ولي المؤسسة أھمیة كبیرة لأداء ویمكن مناقشة ھذه الأھمیة من خلال ثلاثة أبعادتت

منطلقات الإدارة على ارة الإستراتیجیة حیث تحتوي جمیع یمثل الأداء مركز الإد :من الناحیة النظریة )1
ویرجع السبب في ذلك إلى أن الأداء  ،بشكل مباشرسواء بشكل ضمني أو لات تختص بالأداء مضامین ودلا

  .یمثل اختبار للإستراتیجیة المتبعة من قبل الإدارة
غلب دراسات البحوث والإدارة الإستراتیجیة، أمن خلال استخدام  تظھر أھمیتھ :من الناحیة التجریبیة )2

  .فة والعملیات الناتجة عنھاالأداء لاختبار الإستراتیجیات المختل
المؤسسات بالأداء وھتمام الكبیر والممیز من قبل الإدارات لإتظھر الأھمیة من خلال ا :من الناحیة الإداریة )3

 . عتماد على نتائج الأداءالإونتائجھ والتحولات التي تجري في ھذه المؤسسات 

  :قیاس الأداءمفھوم وأھمیة وصعوبات : المطلب الثاني
من أقدم الأنشطة التي مارستھا البشریة في مجال الأعمال من أجل معرفة  الأداءعملیة قیاس  تعتبر   

مھمة في ترشید  أداةنتیجة أعمالھا وتصحیح مسار العمل، فھي عملیة تتطور بشكل مستمر مع تطور الحیاة وھي 
  .3القرارات وحوكمتھا

  :الأداءمفھوم قیاس : أولا

  ، یتألف من رقم ووحدة قیاس الأداءقیاس  تجدر الإشارة إلى أن الأداءاس قبل التطرق إلى تعریف قی     

  .4أما الرقم یبین الجانب الكمي ووحدة القیاس تعطي لذلك الرقم معنى معینف

  :كر منھاذقد تعددت التعاریف المتعلقة بھ نف الأداءأما فیما یخص تعریف قیاس      

المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتوثیقھا ولا سیما " :یعرف قیاس الأداء على أنھ :التعریف الأول
مراقبة وتوثیق جوانب سیر التقدم نحو تحقیق غایات موضوعة مسبقا، وعادة ما تكون الجھة التي تقوم بإجراء 

 .5"ھي الإدارة المسؤولة عن مفردات عناصر برامج المنظمة الأداءعملیة قیاس 

                                                           
  .90ولید لطرش، مرجع سبق ذكره، ص    1
 دراسة حالة مجموعة من المؤسسات قتصادیة،لإور تدریب وتحفیز الموارد البشریة في تعزیز الأداء المستدام للمؤسسة ادعبد الحكیم جربي،   2

، الجزائر- سطیف ،التسییر، جامعة فرحات عباس سطیف قتصادیة وعلوملإ، دون تخصص، قسم العلوم الإقتصادیة، كلیة العلوم اقتصادیة بولایة سطیفلإا
  .121ص  ،2018

 : النسخة الإلكترونیة، 2018یسمبر د  26الصادرة في دون عدد، ، جریدة إقتصادیة،مؤشرات قیاس الأداءمر بن محمد الحسیني، عا 3
 ،12/7/2020 ،21:28.   http://www,arado, org/ managment news/ archives/ 11790 

  .246، ص2016، الأردن، 1، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الطبعة دارة الإستراتیجیة الحدیثةأساسیات الإحمد الاسطة، أعبد القادر  4
  .15نادیة سعودي، مرجع سبق ذكره، ص 5
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تدخلات أو شراكات إنمائیة  أداءنظام لتقییم ": بأنھ الأداءالصحة العالمیة قیاس  عرفت منظمة :التعریف الثاني
أو إصلاحات على صعید السیاسات بالنسبة لما ھو مخطط من حیث إنجاز ومخرجات ونواتج، ویعتمد قیاس 

 .1"على جمع البیانات وتحلیلھا وتفسیرھا والإبلاغ عنھا من أجل وضع مؤشرات للأداء الأداء

تقییم لنتیجة عملیات المنظمة و تحقیق الرقابة "  :بشكل عام بأنھ یعرف أیضا قیاس الأداءو :یف الثالثالتعر
  كما أن عملیة قیاس الأداء توفر المعلومات الضروریة من أجل القدرة على اتخاذ  ،علیھا بغرض تحسینھا

 .2"لمخطط لھاالقرارات المحكمة حول ما تقوم بھ المنظمة من أجل الوصول إلى الأھداف ا

كتشاف الأخطاء، إ وعلى ضوء ھذه التعاریف یمكن تعریف قیاس الأداء على أنھ عملیة ضروریة من أجل
تخاذ القرارات الصائبة لإوتحقیق الرقابة على العملیات بغرض تحسینھا، كما أنھ یوفر المعلومات الضروریة 

  .فیما یخص نشاطات المنظمة

من العناصر المكونة لھیكل قیاس الأداء ویمكن توضیحھا من خلال  یمكن الإشارة إلى أن ھناك مجموعة
  :الشكل التالي

 ھیكل قیاس الأداء): 3-2(الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

Source : Ghozlene Oubya, Contribution A L’etude Des Déterminantes De La Performance De 

L’entreprise : " Impact De La Création De Valeur Pour Le Client Sur La Performance Des 

Entreprises Hôteliers En Tunisie " , Thèse De Doctorat , Sciences De Gestion, Ecole De 

Doctorale DESPEG, Université Cote D’azur , 2016, P134 . 

  أھمیة قیاس الأداء: ثانیا

ه النتائج على عائد أو ذتحصل من خلال ھتلم مالھا حتى ولو من الضروري أن تقیس المنظمات نتائج أع     
قدرة المنظمة المنظمة إلى الأحسن، حیث أن عدم  أداء، لأن المعلومات التي یتم الحصول علیھا تحول مكافأة

ما یمكن قیاسھ یمكن إدارتھ ( الرقابة علیھا وبالتالي لا یمكن إدارتھ إمكانیةي إلى عدم ذعلى قیاس نشاطھا یؤ
  .)والعكس بالعكس

                                                           
1

ة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه، تخصص إدار ةأطروحالصحة بمدیریة الشؤون الصحیة لمحافظة الطائف،  إداراتفي  الأداءتقییم عبد الوھاب محمد جبین،  
  .13، ص2009، ماي سوریاصحیة، جامعة سانت كلیمنتس العالمیة، 

2
 Sauou Anissa, Abbache Khelaf. L’appréciation De La Performance De L’entreprise A Travers L’analyse 

Financière Cas De L’entreprise Partenaire Béjaia « EPE », Mémoire De fin De Cycle Pour L’obtention Du Diplôme 
de Master En Science De Gestion, Spécialité Management Des Organisations, Faculté Des Sciences Economiques 
Commerciales Et Des sciences  De Gestion, Département Des Sciences De Gestion, Université Abderrahmane MIRA 
De Béjaia, 2016 ,  P 46.  
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  :1للأسباب التالیة أدائھالھذا تحتاج المنظمة لقیاس  

 ؛رافات التي تحدث أثناء العملنحلإیساعد في تحلیل ا الأداءقیاس : الرقابة )1
 ؛تحدید التحسینات المطلوب تنفیذھاالعملیات و أداءیستخدم القیاس لتقییم  :التقییم الذاتي )2
وتحدید كفاءة  منع الأخطاء ب، إتجاھات العملیات،مصادر العیویستخدم القیاس لتحدید  :التحسین المستمر )3

 ؛لعملیات وفرض التحسینوفعالیة ا
أن  المنظمة تحقق القیمة المضافة لأھدافھا أو أنبدون قیاس لا توجد طریقة للتأكد من  :الإدارةتقییم  )4

 ؛المنظمة تعمل بكفاءة وفعالیة
 ؛2الإدارةبرنامج العمل إلى  أداءفالقیاس یوفر آلیة معینة لرفع التقاریر حول  :التقریر )5
 ؛القرارات التصحیحیة تخاذإفنتائج القیاس تساھم في  :القرارات اتخاذ )6
ق في تطبی ستمرارلإلمن وضع المنظمة قرارات تحسین  تخاذإفنتائج القیاس تعمل على  :تنفیذ الخطط )7

 ؛ستراتیجیاتھا والخطط المرسومةا
ات الداخلیة بین العاملین وكذلك العلاقات الخارجیة مع یحسن واقع العلاق الأداءفقیاس  :الأداءتطویر  )8

 .ملاءالع

  الأداءصعوبات قیاس : ثالثا

إلى صعوبات وأخطاء تقع فیھا المنظمة والقائمین على عملیة القیاس ویجب  الأداءتتعرض عملیة قیاس 
  :3ل ھذه الصعوبات فیما یليعلى المنظمة أن لا تدع أیا من ھذه الأخطاء یشكل عائقا في نظام القیاس لدیھا وتتمث

ي إلى إھمالھا من قبل الإدارة والقائمین على عملیة القیاس ذن البیانات والمعلومات، یؤجمع كمیات كبیرة م )1
 ؛خدامھا وصعوبة إختیار المھم منھالكثرتھا أو تشعبھا أو لسوء است سواء

، وتھمل التركیز على المقاییس )یةالمالیة والتشغیل(تعتمد معظم المنظمات على البیانات القصیرة المدى  )2
 ؛الخاصة بالمدى البعید

على البیانات الموثوقة  عتمادلإاالقرارات على الخبرة والتجارب السابقة وعدم  اتخاذالإعتماد في   )3
 ؛والمنظمة

كما رأینا في أول نقطة من الصعوبات أن المنظمة تعتمد على كم كبیر من البیانات والمعلومات، فإن  )4
 تخاذإي إلى التقصیر في ذلفتھا أو لصعوبة الحصول علیھا یؤلك سواءعلى عدد قلیل من البیانات  عتمادلإا

 ؛لازمة والتي تحتاجھا المنظمة فقطلالقرارات، وبالتالي فالأفضل ھو الحصول على المعلومات والبیانات ا
ي إلى خلق جو من ذخر، قد یؤأعامل معین مع  أداءوحدة تنظیمیة معینة مع أخرى أو  أداءإن مقارنة  )5

 ؛ركیز والتشجیع على العمل الجماعيوبالتالي یجب الت، العام للمنظمة الأداءالمنافسة على حساب 
وضع معاییر مجھولة وغامضة وغیر متوافقة مع واقع المنظمة ھذا من شانھ أن یخلق جو من الفوضى بین  )6

 ؛لى مقاییس عالیة أو غامضةمبینة عھداف اللأالعاملین وانخفاض معنویاتھم بسبب عدم تحقیق ا
 مة؛ى وجود تناقض وفوضى داخل المنظي إلذموضوعة مع الخطة الإستراتیجیة یؤعدم توافق المقاییس ال )7
كل قلیل داء بشلأي إلى عدم رضى العاملین وزیادة التكالیف، كما أن قیاس اذداء بشكل مفرط یؤلأقیاس ا )8

 ؛القرارات التصحیحیة خاذاتظمة لحالتھا وبالتالي صعوبة ي إلى جھل المنذیؤ
غیر  اتجاهلازمة وسیر المنظمة في الي إلى جمع البیانات الغیر ذفة الغایة الحقیقیة من القیاس یؤعدم معر )9

 .صحیح

                                                           
1

 ،"دراسة حالة بعض المؤسسات"قتصادیة الجزائریة لإقابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة اصالح بلاسكة،  
، 2012 جزائر،ال -سطیف قتصادیة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس،لإالعلوم ا كلیة الإستراتیجیة،، تخصص الإدارة رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر

  .4ص
رسالة  ،"دراسة تطبیقیة في وزارة الداخلیة الأردن"داء باستخدام بطاقة التقییم المتوازن لأستراتیجي لقیاس الإاستخدام مدخل التقییم امحمد خلف الفایز،  2

  .22ص، 2011، نالأردمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، علأمقدمة لنیل شھادة ماجستیر، قسم إدارة ا
3
  .5صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص 
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  مفھوم وأھمیة وصعوبات تقییم الأداء: المطلب الثالث

الأداء التي یمكن القیام بعملیة إن معرفة مدى بلوغ المؤسسة لأھدافھا وأمثلیة استغلال مواردھا یتطلب 
حیث  ،البیانات المتاحة عن أعمالھا باستخدامعتبارھا عملیة رقابیة تتمثل في إصدار حكم على أداء المؤسسة إ

تقوم ھذه العملیة على قیاس الأداء الفعلي ومقارنتھ مع ما ھو مقدر بھدف معرفة الإنحرافات ونقاط الضعف 
  .ومعالجتھا وتفادیھا مستقبلا

 الأداءییم تقتعریف : أولا
من البدیھي أن تسبق عملیة القیاس مرحلة التقییم ذلك أن القیاس ھو عملیة التقییم الجبري للشيء المدروس 
في صیغة رقم أو مبلغ أو نسبة مئویة مصحوبة بوحدة القیاس كالوزن أو الطول أو المساحة أو الوحدات النقدیة 

زمن وذلك في شكل نتیجة صماء من غیر تعلیق ثم یلي ذلك أو السرعة أو الكتلة الحجمیة أو عدد المرات أو ال
  .1التقییم

ستخدام الموارد البشریة امل لخطط، أھداف، طرق التشغیل، وإنتقادي شإھو فحص تحلیلي  :التعریف الأول
بھدف التحقق من كفاءة وفعالیة  ،ستخدام الموارد البشریة والمادیةالتحقق من كفاءة وفعالیة إوالمادیة بھدف 

  :ستخدام الموارد المتاحة ویمكن التمییز بین المستویات التالیة لتقییم الأداءإ
قتصاد ككل للأھداف المحددة مسبقا وبیان لإمتابعة تنفیذ القطاعات الاقتصادیة أو ا :قتصادعلى مستوى الإ )1

  نحرافات الحاصلة، أسبابھا واقتراح الحلول المناسبة لھا؛لإا
كفاءة المنظمة بمقارنة فعالیة التنفیذ في نھایة فترة معینة بما كان ینبغي  الحكم على :على مستوى المنظمة )2

نحرافات الناشئة وتمھید تشخیص مصادر القوة والضعف في لإتحقیقھ من أھداف ومن ثم استخراج ا
  مجالات؛

ز الفرد تتبلور عملیة تقییم أداء الفرد في المنظمة في التقدیر المنتظم والمستمر لإنجا :على مستوى الفرد )3
  .2للعمل وتوقعات تنمیتھ وتطویره في المستقبل

جمع البیانات والمعلومات اللازمة عن الإنجاز الفعلي خلال فترة زمنیة معینة "یعرف أنھ  :التعریف الثاني
لمقارنتھ مع المعاییر والخطة الموضوعة من قبل المؤسسة مسبقا، وذلك لمعرفة ما قامت المؤسسة بإنجازه خلال 

  .3ترة للكشف عن نقاط القوة ونقاط الضعف في جمیع وظائف الإدارة داخل المؤسسةھذه الف
تخاذ القرارات وتحدید الانحراف وتحلیلھ ومن ثم إمقارنة الأداء الفعلي بما ھو مطلوب "ھو  :التعریف الثالث

لیة التقییم عملیة التصحیحیة، ولكن في حقیقة الأمر ھذا العمل من اختصاص عملیة الرقابة ولا یمكن اعتبار عم
إداریة ھذه الأخیرة تتضمن عملیة تقییم الأداء بالإضافة إلى دراسة الانحرافات أن وجدت لتحدید أسبابھا 

ة التي تسعى إلى مقارنة یتخاذھا، وعملیة تقییم الأداء ھي جزء من العملیة الإداریة الرقابالواجب إوالتدابیر 
  .4تخاذ القرارالتي تساعد على إ الأحكام التقیمیة الأداء الفعلي مع المطلوب ومن ثمة إصدار

  .ركز على أداء المورد البشري دون الأخذ بعین الاعتبار الأداءات الأخرىالأداء ھذا التعریف 

الأداء أنھ عبارة عن عملیة مقارنة ما ھو محقق فعلا مع ما تم تقدیره من أجل تقییم وعلیھ یمكن تعریف 
  .امعرفة مواطن الضعف ومعالجتھ

  الأداء تقییم أھمیة: ثانیا
  :5تتمثل أھمیة تقییم الأداء في 

  :تكمن في :بالنسبة للمنظمة )1
 أن تتأكد من أن جمیع الموظفین قد تمت معاملتھم بالعدالة؛  ) أ

                                                           
الجزائر  حالة بورصة - المبكر باستعمال المحاكاة المالیة للإنذارنموذج  إرساءقتصادیة نحو لإالمالي في المؤسسة ا الأداءقیاس وتقییم عبد الغني دادن،   1

  .20ص  2007 ر، الجزائر،معة الجزائاسییر، جوم التقتصادیة وعللإوم اعللنیل شھادة الدكتوراه، قسم ال مقدمة أطروحة، وباریس
2
الملتقى الدولي العلمي ، المسیلة - الجزائر ،التنمیة المستدامة إطارقتصادیة في لإمقومات تحسین أداء المؤسسات اادي، بنبیل حمادي، فاطمة الزھراء ع  

  .4ص  ،2009نوفمبر  11و10یومي ، ، جامعة محمد بوضیافحول فعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة الأداء حول
-عماندون طبعة، مكتبة نیسان للطباعة والنشر،  ، بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقییم لأداء المؤسسات الحكومیة وغیر الحكومیةحمد أبو ماضي، أكامل   3

  .25ص  ،2018الأردن، 
  .، بتصرف27عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص   4
5
، رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، لكتروني الحدیث في قیاس أداء الموظفین في وكالة الغوث الدولیةلإفاعلیة برنامج الأداء ا حسام عبد الحمید الأشقر،  

  .9 - 8ص،  -، ص2015فلسطین،  - التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة ، كلیةإدارة الأعمال تخصص
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 رفع مستوى أداء العاملین واستثمار قذارتھم بما یساعدھم على التقدم والتطویر؛  ) ب
لھا نتائجھا العملیة التي یمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم على  تقییم برامج وسیاسات إدارة الموارد البشریة  ) ت

 دقة ھذه البیانات؛
 ستغلال الأمثل للموارد؛تمكن المؤسسة من الإ  ) ث
تخاذ ك على ممارسة الوظیفة الرقابیة وإنحرافات لكل نشاط من الأنشطة حیث یساعد ذللإكتشاف اإ  ) ج

 الإجراءات التصحیحیة لمنع تكرارھا؛
 نحرافات؛لإداریة المسؤولة عن اتحدید المراكز الإ  ) ح
داء المنظمة ككل، المساعدة في یساعد على خلق نوع من المنافسة بین الإدارات والأقسام وبالتالي تحسین الأ  ) خ

 تخاذ القرارات خاصة منھا الإستراتیجیة؛إ
  :تكمن في: على مستوى المدیرین )2
ریة وتعزیز قدراتھم الإبداعیة للوصول إلى دفع المدیرین والمشرفین إلى تنمیة مھاراتھم وإمكانیاتھم الفك  ) أ

 تقویم سلیم وموضوعي لأداء تابعیھم؛
 دفع المدیرین إلى تطویر العلاقات الجیدة مع المرؤوسین والتقرب إلیھم للتعرف على المشاكل والصعوبات؛  ) ب
  :1تكمن في :على مستوى العاملین )3

 لھم الفرصة لتفادیھا في المستقبل؛ یساعد التقییم على تعریفھم بنواحي القصور في أدائھم، فیعطي  ) أ

العمل على رفع روح المعنویة للعاملین، وتحسین علاقات العمل وذلك عندما یشعرون أن جھودھم المبذولة  )ب
 ھي محط تقدیر واھتمام الإدارة، وأن ھدفھا معالجة نقاط الضعف وتقویة الشعور بالانتماء للمؤسسة

ملین داخل المؤسسة دون تحیز أو تمییز فھو یساعد على القضاء على وسیلة لضمان عدالة المعاملة بین العا  ) ت
  .الأحكام المسبقة إذا طبق بموضوعیة

 :2یساھمكما 

  تساھم في رسم سیاسة التدریب والتطویر للعاملین بالمنظمة من خلال معرفة نواحي القصور سواء من عدم
 دریب؛ضعف تقییم البرامج وطرق الت من أوالتدریبیة  الأنشطةكفاءة 

 یساعد في رفع معنویة العاملین وخلق مناخ صالح لبناء العلاقات الإنسانیة.  
  :3كما لتقییم الأداء أھمیة بالغة في إدارة المستشفیات تظھر في

  یعكس تقییم الأداء التطور التاریخي للمستشفى وتحلیل أنشطتھا وفعالیتھا للفترة الماضیة على نحو یسھل من
 ف والقوة في أدائھا؛مھمة معالجة نقاط الضع

   كشف الإنحرافات عند المعاییر الموضوعة والممارسات الخاطئة والسلبیات والإیجابیات على النحو الذي
 .یسھل من مھمة البحث عن أسباب ھذه الإنحرافات والمعالجات الضروریة لھا

  :صعوبات تقییم الأداء :ثالثا

  :4لتقییم الأداء عراقیل وصعوبات عدة أھمھا ما یلي
 صعوبة تحدید المعاییر المساھمة في الأداء؛ 
 صعوبة تحدید أداء الفرد ومدى مسؤولیتھ عن ھذا الأداء خاصة الأداء الناتج عن سلوكھ؛ 
 ھتمام بالنتائج دون الاھتمام بالوسائل المقدمة لتحقیق ھذه النتائج؛لإا 
 ي اتخاذ قرارات تصحیحة خاطئة؛كثرة المعاییر وتشعبھا مما یؤذي إلى تحریف النتائج وتوجیھھا وبالتال 
 خلق جو من اللاثقة والفوضى عند الأفراد نتیجة شعورھم بالرقابة؛ 

                                                           
 دراسة میدانیة بمؤسسة المحركات والجرارات بالسوناكوم ؤسسة الإقتصادیة،أسالیب الرقابة ودورھا في تقییم أداء الم السعید بلوم، 1
)SONACOME(،  رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، قسم علم الإجتماع  والدیمغرافیا، كلیة العلوم الإنسانیة

   .62سنة، ص  دون الجزائر، - جتماعیة، جامعة منتوري، قسنطینةوالعلوم الإ
  .164، ص 2008السعودیة،  - الریاض ،1الطبعة  ، مكتبة العبیكان،الموارد البشریة نحو منھج استراتیجي متكامل إدارةمحمد بن دلیم القحطاني،   2
  .141- 140 ص، -صوفاء رایس، مرجع سبق ذكره،   3
  .7، مرجع سبق ذكره، ص ةصالح بلاسك  4
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 ر إلى إیرادات المرجوة من ورائھازیادة تكالیف العملیة الرقابیة بالنظ. 

  الموازنة الصفریة على الأداءنظام و  الموازنة على أساس الأنشطةنظام تأثیر : المبحث الثاني
 انلأن كلاھما یعتبر داء،لأدورا ھاما في تحسین وتقویم وكفاءة ا )(BBZ ونظام )(ABB نظام لعبی  

دفع النشاط الفعلي  ى ھذین النظامین إلىیسعو، نظاما فعالا للرقابة على مختلف أوجھ النشاط داخل المؤسسات
داف الموضوعة مسبقا من بالأھتجاه المخطط لھ ویتم ھذا الدفع عن طریق مقارنة النتائج الفعلیة لإلیسیر في ا

الفعلي  الأداءتخاذ القرارات الملائمة لتحسین مستوى إت وأسبابھا، وھذا كلھ یساعد على نحرافالإكتشاف اإأجل 
  .وتحقیق أقصى كفایة وكفاءة ممكنة داخل المؤسسة

ي المطلب أما فوعلى الأداء  )(ABB نظام أثر ھذا المبحث في المطلب الأول منھ إلى سیتم التطرق في     
 .الأداءعلى  )(BBZ نظام تأثیر سنتناولالثاني 

  على الأداءالموازنة على أساس الأنشطة أثر نظام : الأولالمطلب 

 دور الموازنة على أساس الأنشطة في ترشید التكالیف: أولا

  .مفھومھ في ترشید التكالیف نتطرق إلى )(ABB قبل التطرق إلى دور

لیة التحكم والتوجیھ الجید في موارد المؤسسة من أجل تقدیم السلع ھو عم" :ترشید التكالیف تعریف )1
ثم اتخاذ ومن نحرافات لإاوللاكتشاف والخدمات بأقل التكالیف من خلال رقابة المؤسسة على تكالیفھا 

وكذا الحصول على میزة تنافسیة من أجل تحقیق مركز تنافسي مع باقي  ،الإجراءات التصحیحیة
  .1"المنافسین

یتجاوز سلبیات الأنظمة التقلیدیة بتوفیر معلومات تفصیلیة حول الأنشطة و  )(ABB كون نظامنظرا ل
التكالیف و مسبباتھا، فإنھ یعمل على ترشید جھود المسیرین في مجال ترشید التكالیف وذلك بمنحھم تفھما أعمق 

تحدید ما ھو العمل المتوقع  وما ھو من ثم القدرة على التحكم فیھا، كما أنھا تساعد المدراء في فھم و و لسلوكھا
ثم إعادة  منو ،طریقة التي تنفذ بھا الأنشطةالالإستثمار الذي سوف ینتج؟ وأن أفضل طریقة فیھا ھي تغییر 

، وھي عبارة عد إلغاء الأنشطة العدیمة القیمةتخصیص الموارد على الأنشطة التي تضیف قیمة في نظر العملاء ب
ھامة و غیر رئیسیة لعملیات التصنیع و الإنتاج ولا تعمل على تعظیم قیمتھ ولا  عن أنشطة غیر أساسیة وغیر

  .2تأثر على خدمتھ

في الرقابة على التكالیف بشكل أكـثر فعالیة لأنھا تقوم على أساس تحلیل المنتجات و  ABB)( عتمادإ یمكن
 منتجات والخدمات و لتحدید المواردالخدمات التي یتم تقدیمھا لمعرفة ما ھي الأنشطة المطلوبة لإنتاج ھذه ال

  .یة ھذه الأنشطة و بالتالي تمكن من القدرة في التحكم في التكالیفدالمطلوبة إدراجھا بالموازنة لتأ

یة دتة إلى تكالیف متغیرة مرتبطة بتأكما أنھا تمكن الإدارة من تحویل الجزء الأكبر من التكالیف الثاب
ا ھو أمر یتعلق بالقرار الإداري على المواءمة بین الحاجة إلى الموارد النشاط من عدمھ، لأن التمییز بینھم

، )(ABB اتخاذ القرارات المتعلقة بتأمین الموارد أثناء عملیة إعداد من خلالھا وتوفیرھا بسرعة یستطیع المدیر
) (ABB دادوبالتالي اعتبار كل التكالیف التي سوف تخصص لنشاط معین بمثابة تكالیف متغیرة و منھ فإن إع

التكالیف لأنھ یعمل على إستبعاد  ترشیدفي  الإستراتیجیةستفادة من أدوات المحاسبة الإداریة لإتتیح بیئة ملائمة ل
  .الأنشطة التي لا تضیف قیمة

                                                           
أطروحة مقدمة لنیل شھادة  ،"-وكالة بسكرة -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"ید تكالیف الخدمات العامة أسالیب مثلى لترشزعرور نعیمة،  1

، ص 2015، الجزائر - بسكرة، وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر قتصادیة والتجاریةلإتخصص علوم التسییر، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم ا، وراهالدكت
90.  

دراسة حالة شركة داجن "  دور الموازنات التخطیطیة على أساس النشاط في تفعیل أداء نصر الدین صلاح فضل الله سالم، محمد النجیب، إسماعیل عثمان  2
ة، المجلد جامعة السودان للعلوم والتكنواوجیا، كلیة الدراسات التجاری مجلة العلوم الإقتصادیة،السودان، ، )2013 -2012(مكیو  –لإنتاج الدواجن  المحدودة 

  .180، ص 2016، 1العدد ، 17
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ABB)(  تعمل على حساب التكلفة الحقیقیة بشكل محدد حیث أنھا تتفق مع توزیعات العملاء وتطابقھا مع
ي كونھا تربط بین تكالیف حدید المنتجات والخدمات والتكالیف غیر مباشرة بشكل حقیقالموارد، وتعمل على ت

التكالیف الحقیقیة تشمل الحقیقیة للمنشأة عن الخدمات، و النتائج، والھدف من ذلك ھو تحدید التكلفةو الأنشطة
مد على تالمنشآت التي تع التكالیف المباشرة بالإضافة إلى حصة عادلة من التكالیف غیر مباشرة، وبالتالي فإن

  .لتكالیف والحصول على عائد أعلىل ترشید فیھایكون   )(ABB نظام

تساعد مدراء المنشآت على التركیز على الأنشطة الھامة  )(ABB على ضوء ھذه المعلومات نستنتج أن
  .1القرارات الصائبة فیما یخص مجال التكالیف اتخاذلتحقیق التحسین المستمر وتضمن للمدراء 

  الموازنة على أساس النشاط على التخطیط والتحسین المستمرنظام أثر : ثانیا

للموازنة على أساس الأنشطة دور فعالا في تفعیل وتحسین الأداء ویتجلى ذلك في التخطیط الجید 
  .والتحسین الدائم والمستمر

  :أثر الموازنة على أساس النشاط في تحقیق التحسین المستمر )1
  :مستمرمفھوم التحسین ال  ) أ

نظام التحسین والتطویر المستمر لمراحل الإنتاج والتصنیع وذلك عن طریق عملیات تطویر " :عرف بأنھ
  وتأخذ ھذه التحسینات أشكال تطویر عملیات إعداد الآلات وتحلیل  ،الأسالیب وإجراءات الإنتاج أو الخدمات

  .2"یق تنمیة وتطویر العمال وزیادة أدائھمالفاقد من العملیات الإنتاجیة للسلع أو الخدمات الإداریة عن طر

  أثر الموازنة على أساس النشاط على التحسین المستمر  ) ب

من قبل العاملین فیھا، وھذا ما یعطي  ABCیتم إدارة الأنشطة بصورة مباشرة وفقا لمتطلبات  ABBفي 
ل، وذلك بالتعاون مع لھؤلاء الأشخاص حریة أكبر في التعامل مع ھذه الأنشطة وتطویرھا وجعلھا بحالة أفض

من خلال تحلیلھا لتحدید فرص التحسینات، حیث ) الأنشطة(مختلف العاملین في المنشأة لتحسین أداء الفعالیات 
 .لفعالیات المھمة والتركیز علیھاوإزالتھا، وكذلك تحدید ا) التكالیف ترشید(ید الفعالیات غیر الضروریة یتم تحد

وھذا  ،3الممارسات وفحص الروابط بین ھذه الفعالیات عملیة مھمة جدا كما أن مقارنة الفعالیات مع أفضل
  :ما یمكن التعبیر عنھ في الشكل التالي

 

 

 

 

                                                           
1
   .81 - 80ص،  -نصر الدین فضل الله سالم، مرجع سبق ذكره، ص 
  .127ص  ،مرجع سبق ذكرهزعرور نعیمة،   2
 كریت للعلوممجلة تالعراق، ، تخصیص التكالیف المبني على الأنشطة أسلوب جدید للقیاس مقارنة بالأنظمة التقلیدیة ،منى سالممحمد أحمد السیدیة،   3

            . 124، ص 2006، 3، العدد 2لمجلد جامعة تكریت، ا ،قتصادلإوا الإدارة، كلیة قتصادیةلإوا الإداریة
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  الموازنة على أساس الأنشطة على التحسین المستمر

وما بعد الموازنة بھدف  ى أساس الأنشطةتحقیق التكامل بین منھجي الموازنة عل
، قسم المحاسبة، كلیة التجارة، جامعة القاھرة، مصر، 

  التوصل إلیھا خلال فترة زمنیة معینة ثم حشد الإمكانیات اللازمة 

صادیة یعتمد على الأنشطة في بناء العلاقات حیث یستنفذ الأنشطة التي تنفذھا الوحدة الإقت
وھذا ما  ؛الموارد المتاحة لھا بمعاییر محددة، ثم تستنفذ وحدات الأنشطة بدورھا وفقا لمعاییر أخرى محددة أیضا

یمیز ھذا النظام عن النظام التقلیدي الذي توضع بموجبھ التقدیرات دون وجود أسس واضحة للعلاقة بین عناصر 
ولھذا عادة ما ینجم عنھ  ،ى أساس الحكم والتقدیر الشخصي

القضاء على الأنشطة التي لا یعد أداة قویة للتخطیط تزید من كفاءة التكلفة عن طریق 
في إعداد  ABBوإتباع  ،تكالیف بشكل أسھل وأكثر دقة

وذلك راجع أن ھذا  ،موازنة من شأنھ أن یقلل من التعارض والصراع بین المسؤولین عن الأنشطة
النظام یقوم على ھیكل للأنشطة واضح المسؤولیات والسلطات تم إعداده وفقا لتحلیل دقیق للأنشطة التي تنفذھا 
ما یرفع من مستوى المنافسة الشریفة فیما یتعلق بالبرنامج الزمني للنشاط أو ترشید استھلاك 
الموارد بالالتزام بمعاییر الجودة الإنتاج لضمان التكامل مع الأنشطة الأخرى وھذا ما یدفع  المسؤولین إلى 

  .14، ص 

الموازنة على أساس الأنشطة والتكامل بین نظام  علاقة

56 

الموازنة على أساس الأنشطة على التحسین المستمرنظام أثر ): 2-4( الشكل رقم

تحقیق التكامل بین منھجي الموازنة علمحمد عبد الغني عبد الحي عبد العال، 
، قسم المحاسبة، كلیة التجارة، جامعة القاھرة، مصر، مقدمة لنیل شھادة ماجستیر رسالة ،دراسة تطبیقیة: 

  أثر الموازنة على أساس النشاط على التخطیط
:  

التوصل إلیھا خلال فترة زمنیة معینة ثم حشد الإمكانیات اللازمة  ھو عملیة رسم الأھداف التي یراد

  .1لتحقیق تلك الأھداف وفق أسالیب تختصر التكالیف وتعظم النتائج

  أثر الموازنة على أساس الأنشطة على التخطیط

یعتمد على الأنشطة في بناء العلاقات حیث یستنفذ الأنشطة التي تنفذھا الوحدة الإقت 
الموارد المتاحة لھا بمعاییر محددة، ثم تستنفذ وحدات الأنشطة بدورھا وفقا لمعاییر أخرى محددة أیضا

یمیز ھذا النظام عن النظام التقلیدي الذي توضع بموجبھ التقدیرات دون وجود أسس واضحة للعلاقة بین عناصر 
ى أساس الحكم والتقدیر الشخصيالتكالیف ووحدات التكلفة مما یعني وضع تقدیرات عل

  .Budget aryshack ظھور ما یسمى بالفصفاضیة في إعداد الموازنات 

یعد أداة قویة للتخطیط تزید من كفاءة التكلفة عن طریق  بالإضافة إلى أنھ 
تكالیف بشكل أسھل وأكثر دقةالتي تحلل ال ABM قیمة وبالتالي ھي جزء من

موازنة من شأنھ أن یقلل من التعارض والصراع بین المسؤولین عن الأنشطة
النظام یقوم على ھیكل للأنشطة واضح المسؤولیات والسلطات تم إعداده وفقا لتحلیل دقیق للأنشطة التي تنفذھا 
ما یرفع من مستوى المنافسة الشریفة فیما یتعلق بالبرنامج الزمني للنشاط أو ترشید استھلاك 
الموارد بالالتزام بمعاییر الجودة الإنتاج لضمان التكامل مع الأنشطة الأخرى وھذا ما یدفع  المسؤولین إلى 

   .2المشاركة في وضع التقدیرات كل في مجال اختصاصھ

                                         
، ص 2014، مطبعة الریان، دون طبعة، قطر،ستراتیجي المبني على النتائج

  .26 ،الصدیق الطاھر الدباغ، مرجع سبق ذكره، ص

علاقة أثري   الفصل الثان

الشكل رقم

محمد عبد الغني عبد الحي عبد العال،  :المصدر
: زیادة فعالیة نظم الإدارة

  .38، ص 2013

أثر الموازنة على أساس النشاط على التخطیط )2
:تعریف التخطیط  ) أ

ھو عملیة رسم الأھداف التي یراد

لتحقیق تلك الأھداف وفق أسالیب تختصر التكالیف وتعظم النتائج

أثر الموازنة على أساس الأنشطة على التخطیط  ) ب

 ABBإن نظام 
الموارد المتاحة لھا بمعاییر محددة، ثم تستنفذ وحدات الأنشطة بدورھا وفقا لمعاییر أخرى محددة أیضا

یمیز ھذا النظام عن النظام التقلیدي الذي توضع بموجبھ التقدیرات دون وجود أسس واضحة للعلاقة بین عناصر 
التكالیف ووحدات التكلفة مما یعني وضع تقدیرات عل

ظھور ما یسمى بالفصفاضیة في إعداد الموازنات 

بالإضافة إلى أنھ 
قیمة وبالتالي ھي جزء منتضیف 

موازنة من شأنھ أن یقلل من التعارض والصراع بین المسؤولین عن الأنشطةتقدیرات ال
النظام یقوم على ھیكل للأنشطة واضح المسؤولیات والسلطات تم إعداده وفقا لتحلیل دقیق للأنشطة التي تنفذھا 

ما یرفع من مستوى المنافسة الشریفة فیما یتعلق بالبرنامج الزمني للنشاط أو ترشید استھلاك  المؤسسة وھذا
الموارد بالالتزام بمعاییر الجودة الإنتاج لضمان التكامل مع الأنشطة الأخرى وھذا ما یدفع  المسؤولین إلى 

المشاركة في وضع التقدیرات كل في مجال اختصاصھ

                                                          
ستراتیجي المبني على النتائجلإالتخطیط امحمد الكرخي،   1
2
الصدیق الطاھر الدباغ، مرجع سبق ذكره، ص  
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  :مدخلین ABBیط یستخدم ولتحقیق فعالیة التخط

  نموذج الحلقة المغلقة ودوره في عملیة التخطیط والموازنة على أساس النشاط:  

في ظل نموذج الحلقة المغلقة بین كل من عملیة التخطیط وعملیة إعداد ABB وتجمع منھجیة التخطیط 
ي أولا، ثم یأتي بعد ذلك تحقیق الموازنات من منظور الأنشطة بشكل یتم فیھ التركیز على تحقیق التوازن التشغیل

التوازن المالي، بحیث یعمل نموذج الحلقة المغلقة على توضیح وبشكل صریح كیفیة تأثیر كل من إستراتیجیة 
  .1وموارد وطاقة المنظمة على التنبؤ بالأداء التشغیلي والمالي للمنظمة

  :لتاليویمكن توضیح الإطار العام لنموذج الحلقة المغلقة من خلال الشكل ا

  ABBنموذج الحلقة المغلقة ودوره في عملیة التخطیط في نظام  ):5-2(الشكل رقم     

  

  

  

  

 

      

  

  

 

  

  

 

 

  

  

  

  

Source : Derek Sandison, Stephenc Hansen, Activity-Based Planning And Budgeting : A New  
Approach  From CAM-I, Journal of Cost Management, Vo.l 9, N. 2, March, 2003, P 17 

  
  

                                                           
  .67 عبد الغني عبد الحي عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص محمد  1

 الموازنة الرسمیة

نتیجة المرحلة 

  الثانیة

 یةخطة مال

  2مرحلة 

 التوازن المالي

  2مرحلة 

اضافة التي لا تختص أنشطة 
  معینة

  2مرحلة 

تحدید تكالیف 
 الموارد

  1مرحلة 

 التوازن التشغیلي

  )1(مرحلة 

 تحدید الاحتیاجات من الموارد

  1مرحلة 

 تحدید الطلب

 مراجعة إستراتیجیة

 إبداء

نتیجة المرحلة 
  الأولى

                                   خطة تشغیلیة      
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  :وبذلك یمكن تصور نموذج الحلقة المغلقة من خلال مرحلتین تتمثلان في
  operational loop:الحلقة التشغیلیة: 1المرحلة 

استخدام معدلات استھلاك وفیھا یتم ترجمة الطلب على المنتجات المقدرة إلى احتیاجات من الأنشطة ب
ثم ترجمة ھذه الإحتیاجات إلى احتیاجات من الموارد باستخدام معدلات  ،)Activity consumption rat(الأنشطة 

یعمل على تحقیق التوازن التشغیلي لتحقیق التوازن بین كمیة  (resource consumption rates)استھلاك الموارد 
  .1الاحتیاجات من الموارد وكمیة الطاقة المتاحة من الموارد

المتاح أقل من (مبدئیة وجود عدم التوازن بمعنى وجود عجز إذا ترتب على ھذه الخطة التشغیلیة ال
  :2یمكن التفكیر في التعدیلات المادیة التالیة) المتاح أكبر من المطلوب(أو زیادة ) المطلوب

 الجزء (تعدیل أو التحكم في سرعة وكفاءة المثلا یمكن  :التعدیل في معدل استھلاك الموارد والأنشطة
حتیاجات من الموارد ومن الأنشطة بأكثر أو بأقل لإا ،)ستخداملإدام، وعدد مرات استخلإالمستخدم، وأنواع ا

 ؛حسب الحاجة
 في حالة عدم إمكانیة التعدیل في طاقة الموارد المتاحة وفي معدلات  :التعدیل في كمیات الطلب المتوقع

یلي فیمكن في ھذه الحالة أو أن ھذه التعدیلات لم تكفي لتحقیق التوازن التشغ ،استخدام الموارد والأنشطة
إعادة النظر في كمیات وأنواع الطلب المتوقع بما یؤذي إلى ترشیدھا ویجعل احتیاجاتھا من الموارد 

 .والأنشطة أكثر ملائمة للموارد والأنشطة المتاحة أي تحقیق التوازن التشغیلي
  financial loop: الحلقة المالیة: 2المرحلة 

وذج الحلقة المغلقة والتي تختص بحساب تكالیف الموارد وإیجاد نقاط الربط یمثل المرحلة الثانیة من نم
  ثم یحسب الأداء  ؛وتكالیف المنتجات من جھة أخرى ؛بین ھذه التكالیف وتكالیف الأنشطة من جھة

  .3المالي التوازنوكذلك تقدر المؤسسة التوقعات المالیة لقیاس جدوى  ،المالي المتوقع
المالیة المبدئیة وجود عدم توازن مالي بمعنى استیفاء الخطة المالیة ) النتائج(طة وإذا ترتب عن ھذه الخ

في بدایة التخطیط یتم في ھذه الحالة التفكیر في أحد أو كل من التعدیلین تھدفات المالیة السابقة تحدیدھا للمس
  :4المالي التوازنالتالیین لتحقیق 

 التحكم في أسعار بیع المنتجات والخدمات بالزیادة أو بالتخفیض وذلك في حالة إمكانیة  :التعدیل في الأسعار
 ،من خلال التحكم في ھامش الربح ویراعى في ھذه الحالة مرونة الطلب على المنتجات والخدمات: مثلا

 ؛ي أي تغیر في السعر إلى حدوث تغیر أكبر في الطلب یلغي أثر تغیر السعرمكن أن یؤذحیث ی
 مثلا من خلال إعادة النظر في أسعار شراء المواد الخام بالتفاوض مع : دالتعدیل في تكلفة الموار

وبإعادة النظر في المستویات الفنیة والخبرة للعمالة المطلوبة بما یسمح بإعادة النظر في تكالیف،  ،الموردین
 .تشغیل الآلات والمعدات، التجھیزات وتكالیف إعدادھا للإنتاج وما شابھ ذلك

یعد كمنھج یسمح للمؤسسة بضبط خمسة عناصر ممكنة منھا ثلاث روافع للتوازن  )(ABB ومنھ نستنتج أن
الكمیات المطلوبة من  :التشغیلي واثنان للتوازن المالي للوصول إلى الموازنة المستھدفة وھي

حساب معدلات النشاط واستھلاك الموارد، الموارد والقدرات المتاحة، التكالیف  ،الخدمات/المنتجات
 .5)خدمة/منتج(یة للموارد، أسعار المخرجات الوحدو

 مدخل استھلاك الموارد ونموذج الحلقة المغلقة في عملیة التخطیط والموازنة على أساس الأنشطة  
والطلب على  ؛یركز مدخل استھلاك الموارد على إظھار العلاقات المتداخلة بین الموارد والأنشطة

لأداء الأنشطة لضح كیفیة قیام المنظمة باستخدام مواردھا وذلك من خلال نموذج یو ،المنتجات والخدمات
  .6ھذا النموذج اسم نموذج الحلقة المغلقة على طلقییم المنتجات والخدمات للعملاء ویلتق، اللازمة
  :یمكن توضیحھ بالشكل التالي 

                                                           
  .175لطیفة بكوش، مرجع سبق ذكره،   1
  .97- 96ص،  - أحمد حسین علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص  2
بالمؤسسة  ء المیزة التنافسیةالتكامل بین التقنیات الحدیثة لأنظمة التكلفة، التسییر التسعیر والموازنة على أساس الأنشطة لبنا استخدامغضاب رانیة،   3

، تخصص دكتوراه الطور الثالثاللنیل شھادة ، أطروحة مقدمة بسكرة - أوماش -GMSUDمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : الإقتصادیة، دراسة حالة
  .67، ص 2014الجزائر،  - كرةبس ،التسییر، جامعة محمد خیضر تدقیق محاسبي، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم

  .99 - 98ص،  - أحمد حسین علي حسین، مرجع سبق ذكره، ص  4
  .  67ص  ،ذكرهغضاب رانیة، مرجع سبق   5
  .70محمد عبد الغني عبد الحي عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص   6
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زنة على أساس مدخل استھلاك الموارد ونموذج الحلقة المغلقة في عملیة التخطیط والموا): 6-2(الشكل رقم 
  الأنشطة

 الحلقة التشغیلیة: 2الحلقة المالیة        المرحلة : 1المرحلة                                                        
 التشغیلي                     العجز أو الفائض  التوازن                                                       

 
 
 
 

                                      
                                   

  
  

 طلبیات الموارد                                  التعیین تكالیف                                                      

                                                    
  معدل الإستھلاك                                                                                                            

                                              
  ات الأنشطةتكالیف التعیین                                    طلبی                                                     

 

                                         
 معدل الإستھلاك                                                                                                          

                                        
  
  

                                          
  معدل الاستھلاك                                                                                   

 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Derek sandison, Stephenc Hansen, Op.Cit., P18. 

أن نموذج الحلقة المغلقة یتمتع بقدر كبیر من المرونة بشكل یجعلھ أكثر ملائمة  ویتضح من الشكل
كما یعتمد على المنھج  ؛وبذلك یمكن أن یدعم المبادرات والأسالیب الحدیثة ، جات بیئة الأعمال الدینامكیةلاحتیا

ولھذا  ،مما یسمح بتحدید نقاط ومصادر الخلل واللاكفاءة ؛)consumptio based approach(القائم على الإستھلاك 
بما  الاستخداماتد بما یساھم في ترشید الأمثل للموار) توجیھ(في ظل النموذج بالتخصیص  )(ABB تسمح

  .1یتماشى وأولویات المؤسسة وتحسین أدائھا
  
  
  
  
  
  

                                                           
  .176 - 175ص،  - ص ،لطیفة بكوش، مرجع سبق ذكره  1

حجم 

 الموارد

 ضبط القدرة

 ضبط الإستھلاك

 ضبط الطلب

 الموارد

 الأنشطة

 )خدمة/سلعة(المنتج 

الشروط المرفقة 
 للطلبیات

النتائج  النتائج المالیة
 المستھدفة

 التوازن المالي

 ضبط السعر

 ضبط تكالیف المواد

المحركات الأولیة 
 اتیجیةللإستر

 ..........ویفرض أیضا
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  نحرافاتلإدور الموازنة على أساس الأنشطة على الرقابة وتحلیل ا: ثالثا

  :یتمثل دور الموازنة على أساس الأنشطة على الرقابة وتحلیل الإنحرافات في

  وتحلیل الإنحرافات الرقابةدور الموازنة على أساس الأنشطة على   )1
  تعریف الرقابة بإستخدام الموازنات التقدیریة  ) أ

قیاس ما ھو مقدر أو مخطط لھ بالأداء الفعلي والذي یعبر عنھ بأرقام فعلیة مستخرجة " :أنھاتعرف على 

نحرافات عن من النظام، وعند وجود الإنحرافات بین النتائج المتوقعة والفعلیة فإنھ یتم تحلیل أسباب ھذه الإ

 .1"طریق مراكز المسؤولیة لكي تمكن الإدارة من أخد الإجراءات التصحیحیة لذلك

  ثر الموازنة على أساس الأنشطة على الرقابةأ  ) ب

في خدمة وظیفة الرقابة كونھا تحتوي على بیانات وتقدیرات التكالیف والإیرادات المتوقع  )(ABB تساعد
قتصادیة، وبما أن الموازنة تحدد لكل نشاط فإن لإل نشاط في الوحدة احدوثھا خلال فترة الموازنة والخاصة بك

تمكن من قیاس الأداء الفعلي لمختلف الأنشطة  )(ABB الرقابة تصل إلى كل الوحدات الإداریة بالمنظمة، كما أن
 لاتخاذعنھا  أسبابھا  والمسؤولین وتحلیل الأداء نحرافاتا كتشافللاتمھیدا  ةالمخطط الأداءمستویات بومقارنتھ 

  .2الإجراءات التصحیحیة اللازمة والملائمة وتحلیل الانحرافات

وتستنفذ من   برقابة فعالة ومتابعة مختلف الأنشطة التي تنفذھا الوحدة الإقتصادیة )(ABBنظام  ختصی
حدات التكلفة خلالھا الموارد المتاحة لھا وفقا لمعاییر محددة، بحیث یختص ھذا النظام برقابة ومتابعة استنفاذ و

ة ھیكلة أنشطة الوحدة للأنشطة لتحدید مدى إضافة قیمة لوحدات التكلفة عند تنفیذ كل نشاط، مما یساعد على إعاد
 )(ABB وإستبعاد الأنشطة التي لا تحقق إضافة لقیمة وحدات التكلفة، بالإضافة لذلك یحقق نظام الإقتصادیة

مات تساعد على تحسین التكلفة، لمعرفة العلاقة السببیة بین رقابة أفضل على التكالیف من خلال توفیر معلو
ي ذسیؤ ما في الأنشطة المسببة للتكالیفعناصر التكالیف وبین الأنشطة المسببة لھا مع إمكانیة التحفظ والتحكم 

  .3بالضرورة إلى تحقیق رقابة أفضل على عناصر التكالیف

على تحلیل الإنحرافات في الوقت  )(ABB  ي قدرتھاوكل ھذه العوامل تبین الدور الفعال الذي تلعبھ ف
على التفكیر ، إذ أنھا  تحث الإدارة الأداءالمناسب، بحیث أنھا تلاقي العدید من الأسباب المؤذیة إلى إنحرافات 

 للعناصر والمسؤولین عنھ، مما یتیح الفرصة للإكتشاف  المبكر ؛ومتى وأین یتم عملھ؟؛ ؟مقدما فیما یجب عملھ
 الإجراءات واتخاذنحرافات في الوقت المناسب لإتؤثر على النشاط والأھداف مسبقا والقدرة على تحلیل االتي 

  .4التصحیحیة

 الموازنة على أساس الأنشطة باستخداممراحل عملیة الرقابة    ) ت

  :5بالمراحل التالیة الأنشطةتمر عملیة الرقابة باستخدام الموازنة على أساس   

  وذلك من خلال مقارنة النتائج الفعلیة المقدرة الظاھرة في : نحرافاتالإوتحدید  لأداءامرحلة إعداد تقاریر
یجابیة أو إكانت الإنحرافات   سواءالموازنات المختلفة واحتساب الإنحرافات لكل عنصر من العناصر، 

النتائج الفعلیة :سلبیة وفقا للمعادلة التالیة − النتائج المقدرة =   الإنحراف

                                                           
المساھمة  الأردنیةفي الشركات الصناعیة  الأداءالموازنات التخطیطیة في التخطیط والرقابة وتقویم  ستخداما مدى أھمیةعبد الناصر إبراھیم نور،  1

 - عمان، الأوسط، جامعة الشرق الأعمالبحث مقدم للمؤتمر العلمي الرابع لكلیة الإقتصاد والعلوم الإداریة تحت عنوان الإبداع والتمییز في منظمات  ،العامة
  .10، ص30/04/2012 - 29، الأردن

رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر في  ،دور الموازنة كأداة تخطیط ورقابة في ترشید القرارات بالسلطة الوطنیة الفلسطینیةعبد الھادي محمد أحمد شبانھ،  2
  .64 - 63ص،  -، ص2015فلسطین،  - ، غزةادة والإدارة، جامعة الأقصى، قسم القیلإدارة والسیاسة للدراسات العلیاالقیادة والإدارة من أكادیمیة ا

  .27الصدیق الطاھر دباغ، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .65، مرجع سبق ذكره، صشبانھعبد الھادي محمد احمد  4
  .67- 66ص،  - المرجع السابق، ص 5



www.manaraa.com

 صفریة على الأداءالموازنة النظام الموازنة على أساس الأنشطة والتكامل بین نظام  علاقة أثري   الفصل الثان

 

 

61 

التي یتم استخدامھا لحصر وتحدید الإنحرافات على  الأداة، وھي الأداء رحلة إعداد تقاریرلمھذه ا یتم في
  .أساس شھري وبإتباع نموذج موحد لجمیع الأنشطة والوحدات الإداریة على مدار السنة

 ویتم خلال ھذه المرحلة دراسة كل إنحراف بھدف تحدید مدى أھمیتھ : مرحلة تقصي الإنحرافات وتحلیلھا
، ثم یتم التوجھ لتحلیل الإنحرافات التفصیلیة لكل الإجمالیةبالأرقام  البدءعنھ، حیث یتم  ابھ والمسؤولسبوأ

ات ومدى أھمیة تحدید طبیعة الإنحراف :ما یليالإجمالیة وتتطلب ھذه المرحلة العناصر المكونة للأرقام 
سباب التي أدت تقصي الأ، اه فیما بینھماة الإتجربط الإنحرافات بالنتائج الأخرى ومقارن، المطلقة  والنسبیة

النتائج ، وتحلیلھما بما قد یتطلبھ ذلك من الحصول على معلومات إضافیة تفصیلیة عن إلى ھذا الإنحراف
 .الفعلیة والنتائج الأخرى

 الإجراءات التصحیحیة التالیة ذتتطلب ھذه المرحلة اتخا: الإجراءات التصحیحیة تخاذإ مرحلة: 
 كان ذلك من خلال مطالبتھم سواءعنھا  نحرافات مع المسؤولین المباشرینلإب التي أدت إلى امناقشة الأسبا 

 ؛لمناقشتھا بتقدیم تفسیرات خطیة للإنحرافات المھمة المسجلة، أو من خلال الإجتماع معھم مباشرة
 سائل التي تعالج القرارات في شأن الخطوات الواجب إتباعھا لمعالجة الإنحرافات، وتحدید الطرق والو اتخاذ

 ؛ستقبلوتصحح الأوضاع غیر مرضیة وتمنع تكرارھا في الم
 لإجراءات التصحیحیةمتابعة تنفیذ القرارات وا. 

القرارات  واتخاذدراسة  سؤولین من قیاس الإنحرافات بھدفكأداة رقابة، تمكن الم )(ABB وبذلك فإن
وتتیح للإدارة رسم السیاسات المستقبلیة في ضوء  للحد من الإنحرافات السلبیة وتنمیة الإنحرافات الإیجابیة،

  .الفعل الجاري، وكذلك تحقیق دورة الموازنة في تحسین الخطط ووسائل الرقابة على تنفیذھا

  )(ABB باستخدامالمراحل التي تمر بھا دورة الرقابة  أھموالمخطط التالي یبین 
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 الإنحرافات باستخدام نظام الموازنة على أساس الأنشطة عملیة الرقابة وتحلیل): 7-2(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

داء المؤسسة الإقتصادیة دراسة أدور الموازنة التقدیریة في تحسین إعداد الطالبتین بالاعتماد على كوثر بوغابة، من  :المصدر
كلیة العلوم الإقتصادیة  ل شھادة ماستر، تخصص مالیة المؤسسة،مذكرة مقدمة لنی ،-وحدة ورقلة–حالة مؤسسة لیند غاز الجزائر 

  .65، ص 2012، الجزائر -، ورقلةیة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباحوالتجار

 
 

النتائج المتوقعة  النتائج الفعلیة للقرارات

 للقرارات
 المقارنة

القرارات المتفق الإلتزام 

 الإنحرافات

 تقاریر الأداء

 تحدید طبیعة الانحرافات

 ربط الانحرافات بالنتائج الأخرى تحدید أسباب الإنحرافات

 تحلیل الانحرافات

 د المسؤولیة عن الانحرافتحدی

إعداد تقاریر 
الأداء وتحلیل 

 الإنحرافات

مرحلة تقصي 
 الإنحرافات

 مناقشة أسباب الانحراف

اتخاذ القرارات المعالجة 

 للانحرافات

مرحلة اتخاذ 
الإجراءات 
 التصحیحة

متابعة تنفیذ القرارات والإجراءات 

 التنفیذیة
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  الموازنة الصفریة على الأداءنظام أثر  :انيالثالمطلب 

تبریر الموارد  ھي عملیة تخطیطیة تشغیلیة تلقى على عاتق كل مسؤول مھمة الموازنة الصفریةنظام 
وزیادة المطلوب تخصیصھا لبرامجھ بحیث تسعى إلى ترشید التكالیف من خلال الربط بین التكلفة والعائد، 

  .، وھذا ما سیتم التطرق إلیھا في ھذا العنصرالفعالیة في التخطیط 

  :أثر الموازنة الصفریة في ترشید الإنفاق العام: أولا

  :1ام من خلالیتمثل دورھا في ترشید الإنفاق الع
 كل البرامج یتم تقییمھا كل سنة؛ )1
نخفاض تكالیفھا بل بحسب أفضلیتھا وكفاءتھا في تحقیق الأھداف التي یتم إاختیار البرامج لیس بحسب  )2

 تحدیدھا في إطار عدد معین من المخرجات وما تتطلبھ من مدخلات؛
لربط بین مخرجات التخطیط الطویل تحقیق التكامل بین كل من التخطیط والرقابة والمیزانیة عن طریق ا )3

والبرمجة والموازنة ومدخلات التخطیط قصیر الأجل للوحدات التنفیذیة  ؛الأجل التي یوفرھا نظام التخطیط
فإذا كان نظام التخطیط والبرمجة والموازنة یقوم على مركزیة القرارات التي تتناول  ،ذات المستوى الأدنى

من الأھداف القومیة بما تضمنھ ھذه القرارات من تخصیص الموارد عامة الأھداف الرئیسیة للنشاط العام ض
یستكمل المراحل التالیة بتجزئة الأھداف  BBZ وتوزیعھا بین مختلف قطاعات النشاط الحكومي فإن أسلوب

الرئیسیة للنشاط العام إلى أھداف فرعیة ووضع البرامج الحكومیة للوحدات الحكومیة التنفیذیة وتخصیص 
 رد اللازمة لھا بما یكفل كفاءة استخدامھا ورفع مستوى أداء ھذه الوحدات؛الموا

ترشید استخدام وتخصیص الموارد في ضوء التقییم المستمر لمستوى أداء البرامج والأنشطة القائمة بما  )4
 یضمن تحقیق الكفاءة القصوى؛

الموازنة العامة والرقابة على المشاركة الفعالة بین مختلف المستویات الإداریة في مجال إعداد وتنفیذ  )5
تبادل المعلومات فیما بین المستویات العلیا والمستویات الدنیا للسلطات  BBZتنفیذھا حیث یتطلب أسلوب 

الإداریة في حركة دائریة مستمرة ففي خطوة التعرف على وحدات اتخاذ القرار تتدفق المعلومات من 
في حزم تتدفق المعلومات من أسفل  إلى أعلى في مرحلة  الأعلى إلى الأسفل  وفي خطوة تجمیع القرارات

اختیار حزم القرارات الأمر الذي یؤذي إلى واقعیة التخطیط وفقا للإمكانیات المالیة والإداریة المتاحة في 
  .التطبیق  مجال

 نحرافاتالإأثر الموازنة الصفریة على الرقابة وتحلیل : ثانیا

من أفضل المعاییر التي یمكن  )BBZ( المتوقع، وتعد بالأداءالفعلي  داءالأالرقابة تقوم على أساس مقارنة 
معرفة مدى ملائمة  للإدارةیمكن  فباستخدامھا، لرقابة وضبط العمل حسب المخطط لھالقیاس علیھا لتحقیق ا

  .2والأھداف والسیاسات الموضوعة ومقارنة نتائج العملیات الفعلیة في جمیع أقسام المشروعالخطط 
)BBZ( للإدارة وتقییم البرامج المختلفة، ثم  الإستراتیجیة راراتیعمل على التقییم والمراجعة المستمرة للق

، كما أنھ ا ما یضمن للمؤسسة ترشید التكالیف والرقابة علیھا بفعالیةذیبدأ بقبولھا على أساس تكلفتھا وفعالیتھا، وھ
ا على نتائج التقریر المراجعة الشامل، ومن مزایا الرقابة یقوم على عدم الإعتماد على أرقام السنوات السابقة وإنم

سیدخل في ھذه الموازنة من  ، أي أن ما)صفر(أن الموازنة الجدیدة للسنة الجدیدة خالیة تماما )BBZ(بواسطة 
یة وتقع یستطیع المدیرون تقدیمھ من قرارات مبررة ومؤكدة الأھم مخصصات لغرض الإنفاق یقتصر على ما

الموازنة أو الأرقام الفعلیة  لا یأخذ بعین الإعتبار نھكما أ ،للمدة التي تغطیھا الموازنة لویات الإنفاقفي إطار أو
للفترة السابقة حیث أنھ لا یتم إدراج أي مبلغ في الموازنة إلا بتبریر الإحتیاج لھذا المبلغ وبیان صلتھ في تحقیق 

نتیجة لإرتفاع التكالیف التي  )BBZ( یجب تطبیق نظام حیثب  Phyrrوھذا ما أكد علیھ أھداف الموازنة الجدیدة 
تواجھ إدارة المؤسسة بموقف ینطوي على الإختیار بین بدیلین یتمثلان في تخفیض موازنة برنامج أساسي 

                                                           
، 1990/2009 العام في الجزائر خلال الفترة نضباط بالأھداف دراسة تقیمیة لسیاسة الإنفاقلإترشید سیاسة الإنفاق العام بإتباع منھج امحمد بن عزة،   1

قتصادیة وعلوم التسییر الإالعلوم ماجستیر في إطار مدرسة الدكتواره في العلوم الإقتصادیة، تخصص تسییر المالیة العامة، كلیة یل شھادة لن رسالة مقدمة
 .93- 92 ص،  - ص ،2010 الجزائر، - تلمسان، التجاریة، جامعة أبي بكر بلقاید والعلوم

  .03عریوة محاد، رابح بوقرة، مرجع سبق ذكره، ص   2
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للبحوث والتطویر أي تخفیض موازنة برنامج أخر لتدریب لتطویر المستویات الإداریة وعادة ما تتمخض ھذه 
یعالج مثل ھذه المواقف  )BBZ(ل یتمثل في كیفیة إجراء التخصیص سنة بعد أخرى لذا فنظام المواقف عن تساؤ

  .1للبدأ من أساس صفري حیث تعید النظر في برامج كافة الأنشطة وأولویاتھا من جدید
یتلخص في محاولة ترشید عملیة إعداد الموازنة والرقابة ) BBZ(من خلال ما سبق نستنتج أن جوھر 

  .الیةعلیھا بفع
  والشكل التالي یوضح عملیة الرقابة وتحلیل الإنحرافات بإستخدام الموازنة الصفریة

  وتحلیل الإنحرافات باستخدام الموازنة الصفریةالرقابة  عملیة): 8 -2(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مقال منشور ، 2005ابة على أداء خطط الإستراتیجیة من إعداد الطالبتین بالاعتماد على دانیة المكاري، الرق: المصدر
https://sst5.com/Article/2062/47/%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%82%D8%A7%D8%A8%D8%A9%D8
%B9%D9%84%D9%89%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B7%

                                                           
1
  .7-6ص،  -المرجع السابق، ص  

 مستوى الأداء

المطلوب   
ء الفعليمستوى الأدا  

الفرص 

 المتاحة

تحدید الأھداف ووضع الخطط وبرامج العمل 

 والمشروعات

 التعبیر عنھا في شكل أرقام ومعاییر كمیة

 تحدید أسلوب معاییر الأداء

 التنفیذ

 فجوة الأداء

 المقاربة

 إجراءات تصحیحیة وعلاج

 تحدید مستویات الإنحرافات المقبولة عن المعاییر

 تحقیق المعاییر معاییرعدم تحقیق ال

 متابعة

 

 الصفریة الموازنة

 تحلیل النشاط 

 تحلیل البیئة
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B7-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D9%81% D9%8A%D8%B0%D9%8A%D8%A9 , 14 /9 /2020, 
13 :14. 

  أثر الموازنة الصفریة على التخطیط والتحسین :ثالثا
  :التخطیط والتحسین سنحاول التعرف علیھا من خلال الجزئیة التالیة للموازنة الصفریة أثر فعال في تفعیل

  :ثر الموازنة الصفریة على التخطیطأ: أولا
  :1الموازنة الصفریة تخدم وظیفة التخطیط من خلال

 ؛تحدید الأھداف -توصیف الأھداف في صورة كمیة )1
 ؛دراسة التنبؤات- توضیح الفروض التي تقوم علیھا الأھداف )2
 ؛تجمیع الموارد-ن البدائل المتاحة والتنسیق بین الإمكانیات المتاحة والأھدافالمفاضلة بی )3
 ؛تحدید المعاییر-وضع أنماط أو معاییر للأداء )4
  .تحدید خطط وسیاسات العمل-تحدید الوسائل اللازمة لتحقیق الأھداف والتنسیق بینھا )5

  أثر الموازنة الصفریة على التحسین :ثانیا

 :2داخل المنشأة ویتم ھذا التحسین عن طریق الآتي الأداءتحسین  دورا فعالا في BBZ تلعب

البدایة من الصفر، وبالتالي تحدید البرامج التي یجب تنفیذھا وتلك التي یجب  أساسفحص كل الأنشطة على  )1
ي ذاق والإعتمادات السابقة، وھذا یؤإستبعادھا، مع تبریر جمیع المراحل المقترحة، دون التأثر التام بالإنف

  ؛إلى زیادة فعالیة تخصیص الموارد
لیص بعض الوظائف أو جعلھا أو تق استبعادتحدید ازدواجیة العمل في الوحدات التنظیمیة قد ینتج عنھ  )2

 ة؛مركزی
إدارة العلیا بحجم العمل والتكالیف المقدرة، یساعد الإدارة العلیا بإزالة أو تخفیض القیود  إن تعریف حجم  )3

 ؛لتنفیذینالمفروضة على المدیرین ا
عند معرفة المدرین في جمیع المستویات التنظیمیة للمعلومات الأساسیة والتحلیل الناتج لمجموعات القرار،  )4

وعملیة التركیب، سیكون ھناك إقتناع من قبل المدیرین بأن التحلیل السلیم قد تم إجراءه من قبل الأنشطة 
المقترحة من كل وحدة  اتالأولویأكبر على مراجعة  المختلفة، عندھا تستطیع الإدارة العلیا التركیز بدرجة

 ؛تنظیمیة
 اتخاذیساعد مستخدمي القرارات من  ، ممابدأ الإدارة بالإستثناءیمكن تطبیق ھذا النموذج من تطبق م )5

 ؛ القرارات الصائبة
علیا على عندما تعتاد الإدارات ال استخدامھاالعمل على المدیر بعد السنة الأولى من  أتساعد في تخفیض عب )6

 ؛القرارات واتخاذدمھا كنظام في حل المشكلات مفھومھا الجدید ومنھجیتھ وتستخ
، مزودة الإدارة العلیا بصورة عما یتم الأعلىتتدفق المعلومات الإداریة من المستوى الأدنى إلى المستوى  )7

 .ا یمكنھا من تحقیق أفضل الأھداف، ممو یمكن أن یتم عن جمیع المستویاتأ

                                                           
 - مدى أھمیة استخدام الموازنات التقدیریة في التخطیط والرقابة وتقییم الأداء المالي في الشركات الصناعیة"  إبراھیم مجدي مرسي فؤاد وأخرون،  1

یلي لنیل درجة البكالوریوس، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة الدراسات التجاریة، جامعة السودان للعلوم بحث تكم ،"مصنع سور للملبوسات: دراسة حالة
  .60صوالكنولوجیا، السودان، دون سنة، 

النسخة ، 2014أفریل  25، الصادرة یوم 23، صحیفة الزمان، العدد تطبیق الأساس الصفري عند إعداد الموازنة والشمولیة والأھدافحنان العمار،  2
 :الإلكترونیة

https://www.azzaman.com/%D8%AA%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D9%82%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B3
%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D8%B9%D9%86%D8%AF%D8%A
5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86/،  

20/8/2020 ، 20 :48 . 
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الموازنة على أساس النشاط نظام الموازنة الصفریة ونظام أھمیة التكامل بین  :ثالثالمبحث ال
  داء إدارة المستشفیاتأعلى 

لموازنة الصفریة والموازنة على أساس الأنشطة أثر على أداء المؤسسة بحیث أن ا العلاقة التكاملیة بینإن 
ي تعتبر أداة إستراتیجیة لتحسین الأداء، وھذا ما سیتم المتوازن التتواجدھما معا یحقق ویخدم أبعاد بطاقة الأداء 

  .معرفتھ
حیث تم التطرق في ھذا المبحث إلى تعریف بطاقة الأداء المتوازن في المطلب الأول، أما المطلب الثاني 

نظامین فقد تطرقنا فیھ للأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وفي الأخیر تم التطرق إلى تأثیر العلاقة التكاملیة بین ال
  .على الأداء من خلال توفیر بطاقة الأداء المتوازن

  :ماھیة بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول
  :لبطاقة الأداء المتوازن العدید من التعاریف نذكر منھا ما یلي

  :تعریف بطاقة الأداء المتوازن: أولا

لأداء من منظور استراتیجي یتم نظام لقیاس ا"نھا أ norton& kaplanandعرفت من قبل  :التعریف الأول
بموجبھ ترجمة إستراتیجیة تنظیم الأعمال إلى أھداف إستراتیجیة، ومقاییس وقیم مستھدفة، وخطوات إجرائیة 

  .1"تمھیدیة واصفة
عبارة عن أداة تربط المفردات المالیة والربح في جانب والعملیات التنفیذیة الیومیة لأداء "ھي  :التعریف الثاني

المستقبلي في جانب أخر بمعنى الربط بین الرقابة المالیة التشغیلیة على المدى القصیر مع الرؤیة  والتخطیط
  ."الإستراتیجیة المستقبلیة في المدى الطویل ودراسة مدى تأثیرھا على التنمیة في المستقبل

یجیتھا إلى مجموعة من بطاقة الأداء المتوازن تترجم مھمة المنظمة وإسترات horngrenعرفھا  :التعریف الثالث
إجراءات الأداء والتي تمثل إطار عمل تطبیق إستراتیجیتھا وتعتبر أداة تقییم فضلا عن كونھا أداة إستراتیجیة 

  .2مناظیر لتقییم الأداء في المنظمة بدلا من التركیز على المنظور المالي فقط 4لكونھا تعتمد على 
  فوائد بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

  3:فيتتمثل 
إطار شاملا لترجمة الأھداف الإستراتیجیة إلى مجموعة متكاملة من المقاییس التي تعكس في BSC تقدم   )1

 ؛صورة مقیاس أداء الإستراتیجیة
تعمل على إشباع عدة احتیاجات إداریة لأنھ یجمع في تقریر واحد أجزاء عدیدة من الإستراتیجیة التنافسیة  )2

 ؛للمؤسسات المالیة
 ؛بین الأھداف القصیرة الأجل والمتوسطة والطویلة الأجل داخل مختلف مقاییس الأداء تحقیق التوازن )3
 ؛تقویة تفھم أھمیة تكوین مؤشرات وصفیة وغیر مالیة بجانب المؤشرات المالیة )4
 ؛إزالة الغموض عن طریق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمیة )5
 .ت المؤسسةتسھل الاتصال وفھم أھداف العمل والاستراتیجیات في مختل مستویا )6

  في المستشفیات:أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: ثالثا
بطاقات منفصلة كل بطاقة تحتوي على أھداف  4إن بطاقة الأداء المتوازن تتكون في صورتھا الحالیة من 

لمال واحد بحیث الأربع بطاقات تحقق التوازن بین الأھداف القصیرة والطویلة الأجل، وكذلك التوازن بین 
  :4التشغیلیة وتختلف حسب طبیعة عمل المنظمة وتتمثل ھذه الأبعاد في الأھداف

                                                           
المصاریف  في تطویر أداء ABCونظام التكالیف على أساس الأنشطة ) BSC( تأثیر التكامل بین مقیاس الأداء المتوازنفاطمة رشدي سویلم عوض،    1

  .94، ص 2009فلسطین،  - ةغز ،، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیةمقدمة لنیل شھادة ماجستیر رسالة ،)دراسة تطبیقیة( الفلسطینیة
مقدمة لنیل  رسالة ،)الأردنیة ملكةختباریھ في شركة الطیران المإدراسة (الأداء المتوازن بطاقة استخدام تقییم الأداء المالي بمحمد شكري محمود ندیم،   2

  .15 - 14، ص 2013 الأردن،ط، الأوس، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة الأعمال، جامعة الشرق شھادة ماجستیر
، لقومي للمعاشات بالصندوقا ودورھا في تقویم الأداء بطاقة الأداء المتوازن معتصم فضل، الحسن منصور فتح الرحمان، عبد الرحیم عبد الحمید  3

  .68ص  ،16العدد  ، 2المجلد ة الشریعة الإسلامیة، ، كلیمجلة العلوم الإقتصادیةالمملكة العربیة السعودیة، 
4
 دراسة تطبیقیة في(دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقویم أداء المستشفیات الحكومیة غیر الھادفة للربح كعبي، قاسم علي عمران، بثینة راشد ال  

  .48 - 47ص،   - ، ص2011، 87العدد دون مجلد، ، مجلة الإدارة والإقتصادالعراق،  ،)مستشفى الدكتور كمال السامرائي
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أن الھدف یختلف  مساھمینا؟ إذ ىللى الجوانب المالیة أي كیف ننظر إیركز ھذا المنظور ع :منظور المالي )1
فالأھداف المالیة في القطاع الخاصة عامة للمدى البعید وھي تعظیم  ،بین القطاع العام والقطاع الخاص

رباح، بینما النجاح في القطاع العام ھو مقیاس مدة فاعلیة و كفاءة ھذه المنظمات في مقابلة احتیاجات الأ
  .زبائنھا بأقل تكلفة ممكنة وبأقصر وقت

إن المستشفیات واحدة من المنظمات التي تھتم بالموارد المالیة فلم تعد وظیفة المدیر المالي في المستشفى 
لمالیة ومراجعتھا أو مجرد جمع عناصر الكلفة للمراكز المختلفة فیھا إنما یتعدى ذلك تنحصر في تجمیع البیانات ا

  م؛في إحداث زیادة المردود الاقتصادي من أعمال المستشفى سواء أكان القطاع الخاص أو العا مإلى الإسھا
لقیمة التي ترضي ھي ا یھتم ھذا المحور بالطرائق التي تخلق قیمة العملاء وما ):المرضى: (العملاء منظور )2

العملاء ولماذا سیكون راغب بالدفع عندھا وإذا یقوم بتوجیھ العملیات الداخلیة ومحاولات التطویر 
وبذلك نعتبر ھذا الجزء من العملیة قلب بطاقة الأداء المتوازن لأن لا تستطیع المؤسسة تقدیم  ،المؤسسة

تیجة طبیعیة لاختیار الاستراتیجي والتي الخدمات بشكل محقق لھا في المدى القصیر والطویل لأنھا ن
  ؛ستزودنا برؤیة شاملة عن محور العملاء

ویركز منظور العملیات الداخلیة على الحالات الداخلیة للإیفاء بتوقعات الزبون  :منظور العملیات الداخلیة )3
وعلى أن یقود وأن القیاسات الرئیسیة لتقییم ھذه العملیات ھو عدد المتطلبات الخاصة بالزبائن ونوعھا 

تحلیل ھذه المتطلبات إلى تلبیتھا إذ تستدعي عوامل التحكم منتجات وخدمات جدیدة تلبیة لحاجات الزبائن 
تي تتمیز بھا المنظمة ویمكنھا الحالین والمحتملین وأن منظور العملیات الداخلیة یحدد الأفعال الحاسمة ال

إرضاء توقعات المساھمین على العوائد ، ن ویبقیھمتقدیم مقترحات ذات قیمة یمكن أن یستقطب الزبائ :من
 ؛المالیة

ویحدد ھذا المنظور البنیة التحتیة التي ینبغي على المنظمة تشكیلھا لخلق نمو : منظور التعلم والنمو )4
وتحسین بعید الأمد، إذ یحدد ھذا المنظور حقیقة أن المنظمات غیر قادرة على تلبیة طموحات الأسواق إذا 

لى التقنیات والقابلیات الحالیة فقط فالتعلم والنمو یعدان من المصادر الأساسیة كذلك، وبقدر ما اعتمدت ع
تعلق الأمر في المنظمات الصحیة فإنھا تحاول دائما التكیف مع التطورات العلمیة والتكنولوجیة في مجال 

  .الخدمات الصحیة والأجھزة الطبیة وبالتالي تقدیم أفضل الخدمات للزبائن

 خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن: لب الثانيالمط
  :المتوازن في المراحل التالیة الأداءتلخیص الخطوات التفصیلیة لإعداد بطاقة یمكن 

 المؤسسة وتصوراتھا طموحات  تعبر الرؤیة عن: تحدید الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة وصیاغة رسالتھا
ي صیاغة الرسالة، وھذه الأخیرة تظھر في شكل وثیقة في المستقبل البعید وھي تساعد ف عما ستكون علیھ

یة لھا، ومبرر مكتوبة تدل على الغرض الأساسي الذي وجدت المؤسسة من أجلھ، أو المھمة الجوھر
  وجودھا واستمرارھا؛

  تترجم عملیة صیاغة إستراتیجیة المؤسسة من  :بدقة الإستراتیجیةوضع الاستراتیجیات وتحدید الأھداف
طط مفصل والذي یصف النشاطات اللازمة القیام بھا بدلالة الوسائل والقیود من أجل خلال وضع مخ

 ؛ھدف ثابت إلىالوصول 
  تعني ھذه الخطوة الانتقال من الإستراتیجیات : الإستراتیجیةتحدید عوامل النجاح الحرجة وإعداد الخریطة

ھي أكثر العوامل تأثیرا على  مؤسسة ماالموصوفة إلى مناقشة ما تحتاجھ الرؤیة الإستراتیجیة بحیث تحدد ال
 ؛ الأربعةالنجاح ضمن كل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن 

  أن تمارسھا المؤسسة، وھي خطوة سابقة  بلنجاح تركز على التغیرات التي یجونشیر إلى أن مفاتیح ا
 ؛اعد على تحدید القیاسات الأساسیةلوضع الخطط العملیة وتس

 جب من الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة، ی استخراجھابعد تحدید عوامل النجاح التي تم : إختیار القیاسات
المؤشر المناسب الذي یقیس بدقة  اختیارأي یجب قیاسھا، یتم ذلك من خلال  التعبیر عن ھذه العوامل كمیا
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ھم للمؤسسة تستعمل مؤشر معدل الغیابات لمعرفة رضى الموظفین وانتمائ(عامل النجاح المراد تقییمھ 
  ؛1)مثلا

 لرؤیة وتعني بھا بیان الأنشطة والأعمال الواجب القیام بھا سعیا لإنجاز الأھداف وا: إعداد خطط العمل
، یتضمن ذلك تحدید الأھداف السنویة وتخصیص الموارد وتحدید المسؤولیات والأدوات الإستراتیجیة

لازمة للتطبیق، ولضمان العمل وتحدید المدة الوتدعیم البرامج وإختیار الأفراد المسؤولین عن إتمام خطة 
 .الإجراءات  التصحیحیة إذا لزم الأمر واتخاذة، فیجب متابعتھا ومراقبتھا الإستراتیجی حسن تطبیق

 للتأكد من سلامة بطاقة الأداء المتوازن لابد من متابعتھا بشكل : متابعة وتقییم بطاقة الأداء المتوازن
داة دینامیكیة للإدارة الإستراتیجیة، ومن الوظیفة المقصودة باعتبارھا أ نجزمستمر للتأكد من أنھا ت

 .2في العملیات الیومیة للمؤسسة وعلى مستوى كل المستویات الإداریة استخدامھاالضروري 

الموازنة الصفریة على نظام الموازنة على أساس النشاط ونظام تأثیر العلاقة التكاملیة بین : المطلب الثالث

  من خلال توفیر بطاقة الأداء المتوازن داءالأ

قبل تطور نماذج الموازنة التقدیریة كانت المؤسسات تعتمد على المقاییس المالیة وفقط، مما كان یؤثر 

على قیاس وتقییم الأداء بالشكل الجید، ومع ظھور الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة والعلاقة 

ؤسسات إطار لقیاس وتقییم الأداء بالشكل الجید من خلال توفیرھما لكل من التخطیط التكاملیة بینھما، وجدت الم

التشغیلي والتكتیكي، بالإضافة إلى توفیر المقاییس المالیة، وھذا یخدم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والتي تعتبر 

  .أداة مھمة في المؤسسات

طة یعملان وفقا لنظام المحاسبة على أساس ن كل من الموازنة الصفریة والموازنة على أساس الأنشإ

التكالیف ونظام الإدارة على أساس التكلفة، وھذا ما یؤثر إیجابا على الأداء وبالتالي التأثیر على أبعاد بطاقة 

  :3الأداء المتوازن من خلال

دان على نظام إن الموازنة الصفریة والموازنة على أساس الأنشطة معا یعتم: التأثیر على بعد العملاء: أولا
التكالیف على أساس الأنشطة والذي ظھر بعد مفھوم سلسلة القیمة لیكون الأسلوب الأول الذي یحدد تكالیف 
أنشطة سلسلة القیمة أثناء عملیة تحمیل التكالیف، وبذلك برز حل مشكلة تصنیف التكالیف على أساس قیمة 

لة القیمة ومنحھ وسیلة لفھم سلوك التكالیف بعد تحدید الأنشطة، بتحدیده العوامل المؤثرة في تكالیف أنشطة سلس
الأنشطة الإستراتیجیة وغیر الإستراتیجیة، فھو إذا یشرح موقف التكلفة من حیث الخیارات الھیكلیة والممارسات 

میل الإجرائیة والمھارات التشغیلیة، مما یعني أن اعتماد ھذا النظام یدعم سعي المؤسسة لتحقیق القیمة الدائمة للع
  .لأنھ یعد أساسا سلیما لإتخاذ القرار

یركز ھذا البعد على العوامل والإجراءات التشغیلیة التي تمكن من : التأثیر على بعد العملیات الداخلیة:ثانیا

المؤسسة من تلبیة رغبة الزبائن، ویؤثر كلا النظامین على ھذا البعد من خلال أن نظام التكالیف على أساس 

ومات مالیة وغیر مالیة تستغل بتطبیق ممارسات التسییر على أساس الأنشطة، حیث أن تتبع الأنشطة یوفر معل

النشاط وحصر التكلفة بھدف التخفیض سیؤذي بالنتیجة إلى التحكم بالتكلفة، كما لأن تحسین الأنشطة بصورة 

یلات القیمة وھندستھا مستمرة یھدف إلى تحقیق مستویات الجودة المطلوبة وتخفیض دورة الوقت، أما تنفیذ تحل

في مسار النشاط سیؤذي إلى إزالة نقاط الإختناق أو الموارد المقیدة للعملیة الإنتاجیة مما یساعد في تحسین 

  .الأنشطة أو حتى إعادة ھندستھا بما یحقق الأھداف التشغیلیة

                                                           
المتوازن للشركة الجھویة للھندسة  الأداءنموذج مقترح لبطاقة "المؤسسات  أداءلیة من آلیات تقییم أالمتوازن ك الأداء بطاقة، مریم ملواحنوارة محمد،  1

  .14ص ،2017-07-25 ،2 مراقبة التسییر كآلیة لحوكمة المؤسسات وتفعیل الإبداع، جامعة البلیدة البلیدة، - الجزائر ،"الریفیة بالجلفة
مقاطعة  –حالة مؤسسة نفطال دراسة" الإستراتیجي للمؤسسات النفطیةالأداء المتوازن في تقییم  الأداءدور بطاقة م بن زلو، عبد الرؤوف حجاج، أحلا 2

 . 14، ص2015، دیسمبر03العدددون مجلد،  ،المجلة الجزائریة للتنمیة الإقتصادیة الجزائر، ،)"2012 -2011( الوقود حاسي مسعود
  .189، 164، 216ص، ، ص، ه، صبكوش لطیفة مرجع سبق ذكر  3
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ولكن أصبح الھدف تحسین الأداء لم یعد الھدف الأساسي التقریر الجید للتكالیف : التأثیر على البعد المالي: ثالثا

المالي فقد أشار كاغوین وبومان أن المؤسسات تعتمد على الإبتكار كمكون أساسي للأداء من وجھة نظر بطاقة 

  تحقق الفوائد التي تؤثر بشكل مباشر أو غیر مباشر على مؤشرات الأداء المالي المتوازنالأداء 
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  :خلاصة الفصل 
من خلال ما سبق یمكن القول أن الأداء یعتبر الوسیلة الأساسیة لأي مؤسسة، ترید بلوغ أھدافھا، لھذا الأخذ       

  .النصیب الأوفر من حیث الدراسات، نظرا لما یتصف بھ ھذا المفھوم من دینامكیة وتطور منذ ظھوره إلى الیوم

ریة ومدى تأثیرھا على أداء إدارة المؤسسة لارتقینا ومن أجل إثراء الرصید المعرفي حول الموازنات التقدی      
دور النماذج الحدیثة للموازنات التقدیریة ومدى أھمیة التكامل بینھما على أداء المؤسسة من على  الضوء تسلیط

طاقة خلال التأثیر على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وبالتالي تحقیق الأداء الفعال، ومنھ فقد تم التطرق إلى مفھوم ب
الأداء المتوازن وفوائدھا، ومن ثم خطوات إعدادھا وفي الأخیر تم دراسة كیفیة تأثیر العلاقة التكاملیة بین 

  .  الموازنة الصفریة والموازنة على أساس الأنشطة علیھا



www.manaraa.com

 

 

مدخل تطبیقي لأھمیة التكامل بین نظام الموازنة على 
أساس الأنشطة ونظام الموازنة الصفریة على أداء إدارة المؤسسة 

منھج الدراسة وماھیة المؤسسة العمومیة 

طریقة إعداد الموازنات التقدیریة بالمؤسسة 

د الموازنة الصفریة والموازنة على 
  أساس الأنشطة وأثر العلاقة التكاملیة بینھما على أداء إدارة المستشفى

 

مدخل تطبیقي لأھمیة التكامل بین نظام الموازنة على : الثالث
أساس الأنشطة ونظام الموازنة الصفریة على أداء إدارة المؤسسة 

  العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي
  :تمھید

منھج الدراسة وماھیة المؤسسة العمومیة : المبحث الأول
  الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي

طریقة إعداد الموازنات التقدیریة بالمؤسسة : المبحث الثاني
  العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي

د الموازنة الصفریة والموازنة على طریقة إعدا :المبحث الثالث
أساس الأنشطة وأثر العلاقة التكاملیة بینھما على أداء إدارة المستشفى

 خلاصة الفصل

الثالثالفصل       
أساس الأنشطة ونظام الموازنة الصفریة على أداء إدارة المؤسسة 

العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي
تمھید             

المبحث الأول              
الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي

المبحث الثاني            
العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي

المبحث الثالث            
أساس الأنشطة وأثر العلاقة التكاملیة بینھما على أداء إدارة المستشفى

خلاصة الفصل           
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  :تمھید
ییف معھ إن التطور الحاصل في نظام التسییر الموازناتي یفرض على المؤسسات الجزائریة التعایش والتك

  .والتخلي عن الأنظمة والأسالیب التقلیدیة

لھذا فقد تم التطرق في الجانب النظري إلى الموازنات التقدیریة وأھمیتھا بالإضافة إلى النماذج الحدیثة، 
ومنھا الموازنة الصفریة والموازنة على أساس الأنشطة وتكاملھما على أداء إدارة المؤسسات، ولتمكن من 

  .كالیة ھذا البحث من خلال التأكد من صحة الفرضیات والوصول إلى النتائجالإجابة على إش

بالإضافة إلى الجانب النظري حاولنا تسلیط الضوء على الجانب العملي، وذلك من خلال إسقاط الدراسة على 
ا في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي، من خلال التعریف بالمؤسسة والتعرف على طریقتھ

إعداد الموازنات التقدیریة لنستخلص فیما بعد أھم الملاحظات حولھا، وبعد ذلك نعمل على إعداد نظام الموازنة 
الصفریة والموازنة على أساس الأنشطة في القسم الجراحي للمؤسسة، لنرى فیما بعد أھمیة التكامل بینھما على 

 .أداء إدارة المستشفى
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  رسة وماھیة المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي منھج الدا: المبحث الأول
خلال ھذا المبحث التطرق إلى منھج الدراسة المتبع ومن ثم التطرق إلى تقدیم المؤسسة سنحاول من 

العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي بجیجل، وذلك من خلال إعطاء لمحة عن المؤسسة وأھم المھام التي 
  لزبائنھا بالإضافة إلى تقدیم الھیكل التنظیمي والتعرف على أھم مواردھا البشریةتقدمھا ل

    منھج المتبع لدراسة المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي: المطلب الأول

یشمل منھج الدراسة تحدید مصادر وأسالیب جمع البیانات التي تم استخدامھا خلال مرحلة إنجاز ھذه 
  .بالإضافة إلى تحدید مجتمع وعینة الدراسة والنموذج المستخدم لتطبیق الدراسةالدراسة 

  )الأدوات( مصادر جمع البیانات: أولا

تعتبر أدوات جمع البیانات  الوسیلة الأساسیة من أجل الحصول على الحقائق التي یسعى الباحث للوصول 
ة حیث إن طبیعة الموضوع ھي التي تفرض علینا إلیھا باعتبارھا من أھم المراحل التي تتطلب العنایة الخاص

نوع الأدوات المناسبة لذلك فقد اعتمدنا في دراستنا على مصدرین رئیسین لجمع البیانات بغرض تحقیق أھداف 
  :الدراسة ھما

 :المصادر الثانویة )1
في مختلف  وتتعلق بالجانب  النظري حیث تم الإعتماد على العدید من المصادر العربیة والأجنبیة وتمثلت
الماجستیر (الكتب والمجلات والمقالات والمؤتمرات المتعلقة بموضوع الدراسة بالإضافة إلى الرسائل العلمیة 

، كما قد تم الإعتماد وبشكل رئیسي على الوثائق الخاصة بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد )والدكتوراه
التكالیف بھدف الإحاطة بموضوع الدراسة من كافة الصدیق بن یحي وذلك بغرض جمع المعلومات المتعلقة ب

  . جوانبھ للإستفادة منھا خلال مرحلة إعداد الدراسة

 :المصادر الأولیة )2
مقابلات مع العدید من الموظفین والذین یرتبط عملھم بموضوع الدراسة ویظھر الجدول جراء وتمثلت في إ

  المقابلات الشخصیة التي تم إجرائھا 
  المقابلات المجراة): 01-03( ول رقمالجد

  التاریخ  عدد المقابلات

  2020أوت  25  1

  2020أوت  26  2

  من إعداد الطالبتین: المصدر

بأنھا من أھم أدوات جمع المعلومات حول موضوع معین وتعرف بأنھا تفاعل لفظي یتم بین ": وتعرف المقابلة
) المبحوث(لومات والتغیرات لدى الأخر أن یعرف المع) الباحث(فردین في مواقف المواجھة یحاول إحداھما 

  .1"وتكون ھذه المعلومات ذات صلة بالظاھرة قید الدراسة
بالإضافة إلى الملاحظة والتي تعرف بأنھا توجیھ الحواس والإنتباه إلى ظاھرة معینة أو مجموعة من 

  .2بھدف كسب معرفة جیدة عن الظاھرة المراد دراستھا االظواھر من أجل الكشف عن صفاتھا أو خصائصھ
: تحمل عنوان التالیة والتي نظرا للظروف الصحیة تم إجراء مقابلتین فقط وتم الإعتماد على المذكرة :ملاحظة

المؤسسة العمومیة : دراسة حالة –في تحسین أداء المؤسسة  )ABB(الموازنة على أساس الأنشطة دور"
  . للإتمام إعداد الجانب التطبیقي  2018/2019لسنة " جیجل –الصدیق بن یحي الإستشفائیة محمد 

                                                           
تدامة، كلیة مخبر الجامعة، المؤسسة والتمیة المحلیة المس ،)المذكرة، أطروحة، التقریر، المقال(الدلیل المنھجي لإعداد البحوث العلمیة إبراھیم بختي،  1

  .19، ص 2015الرابعة، الجزائر، الطبعة - التجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلةالعلوم الإقتصادیة و 
  .9المرجع السابق، ص   2
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  :مجتمع الدارسة: ثانیا

یتمثل مجتمع الدراسة من المستشفیات وكممثل عن ھذا المجتمع تم اختیار المؤسسة العمومیة الإستشفائیة 
اع المستشفیات لیمثل مجتمع الدراسة وقد تم اختیار قط) دراسة حالة(محمد الصدیق بن یحي لتطبیق الدراسة علیھا 

  :المیدانیة لعدة اعتبارات أھمھا
 تشكل المستشفیات نسبة كبیرة من مجموع المنشآت الخدمیة؛ 
 تعد أنشطة المستشفى أساسیة بالنسبة للمواطنین. 

  :أداة الدراسة: ثالثا

ومیة الإستشفائیة محمد وتم استخدم وثائق المؤسسة العم) دراسة حالة(تم إتباع أسلوب التحلیل الوصفي 
لحساب مختلف العملیات  EXECLالصدیق بن یحي وذلك لتطبیق الدراسة وفي خلال الدراسة تم استخدام 

  . وتحلیل بیانات المؤسسة محل الدراسة

  جیجل -تعریف ومھام المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي: المطلب الثاني

  تعریف للمؤسسة محل الدراسة وأبرز المھام التي تقوم بھاسوف نتطرق في ھذا المطلب إلى 

  جیجل -تعریف المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي: أولا

جیجل  إن المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي تعتبر من أبرز المرافق الحیویة بولایة
 على مساحة تقدر ب frant fanon ت تسمیة فرانس فانونتح 1933ویعود تاریخ إنشائھا بالولایة إلى سنة 

سریر وعلى إثر  160غیر مبنیة وبسعة سریریة تقدر ب  ²م5200و ،%42.56مبنیة أي بنسبة  ²م3900 اھنم ،²م9100
 تم إنشاء مستشفى جدید یحمل اسم محمد قسنطینة والذي انفصلت بموجبھ ولایة جیجل عن ولایة 1974التقسیم الإداري لسنة 

الصدیق بن یحي لأن مستشفى فرانس فانون لم یعد یلبي الطلبات المتزایدة للسكان في المجال الصحي، تم تدشین ھذا المستشفى 
  .242/811 رقم ھجري بموجب القرار الوزاري 1043محرم  3الموافق ل  1983نوفمبر  8یوم 

حي إلى المؤسسة العمومیة الإستشفائیة تحولت تسمیة مستشفى محمد الصدیق بن یحي من القطاع الص 2008في سنة 
، والذي یتضمن 2007ماي  19الموافق ل  1428جمادى الأولى  02المؤرخ في  07/140بناءا على المرسوم التنفیذي رقم 

  .إنشاء المؤسسات العمومیة الإستشفائیة والمؤسسات العمومیة للصحة الجواریة وتنظیمھا وتسییرھا

مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري تتمتع بالشخصیة المعنویة : "ستشفائیة بأنھاوتعرف المؤسسات العمومیة الإ
والإستقلال المالي، وتوضع تحت وصایة الوالي، وتتكون المؤسسة الإستشفائیة من ھیكل التشخیص والعلاج والإستشفاء 

  .2"وإعادة التأھیل  الطبي وتغطي سكان بلدیة واحدة أو مجموعة بلدیات

 431ل  2018تشفائیة العمومیة محمد الصدیق بن یحي في الجھة الشرقیة لمدینة جیجل، تتسع في وتقع المؤسسة الإس
  .سریر تغطي سكان بلدیة جیجل

  مھام المؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد الصدیق بن یحي: ثانیا

  :تتمثل مھام المؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد الصدیق بن یحي جیجل فیما یلي

 یع الإسعافات وبرمجتھا؛تنظیم وتوز  

 تطبیق النشاطات المتعلقة  بالصحة التناسلیة والتنظیم العائلي؛  

                                                           
  .المدیریة الفرعیة لإدارة الموارد البشریة  1
 إنشاء المؤسسات العمومیة، المتضمن 2007مایو سنة  18الموافق ل  1428جمادى الأولى عام  2المؤرخ في  140- 07المرسوم التنفیذي رقم   2

  .10، ص 2007، 33الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد  ،یة وتنظیمھا وسیرھاالإستشفائیة والمؤسسات العمومیة للصحة الجوار
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 تطبیق النشاطات المتعلقة بالوقایة والتشخیص وإعادة التكییف الطبي والاستشفاء؛  

 تجسید البرامج الوطنیة والجھویة للصحة والسكان؛  

 ن مستواھمالمساھمة في إعادة تأھیل مستخدمي المصالح الصحیة وتحسی.  

جیجل ومواردھا  -الھیكل التنظیمي للمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي: المطلب الثالث

  البشریة

  من خلال ھذا المطلب سوف نقوم باستعراض الھیكل التنظیمي للمؤسسة ومكونات مواردھا البشریة
   ستشفائیةلإالھیكل التنظیمي الإداري للمؤسسة العمومیة ا: أولا

إن السیر الحسن لأي مؤسسة یتطلب وجود ھیكل تنظیمي مناسب من أجل تحقیق التوازن بین الصلاحیات 
البناء أو الإطار الذي یحدد التركیب الداخلي للمنظمة فھو یبین " والمسؤولیات ویعرف الھیكل التنظیمي بأنھ

نشطة التي یتطلبھا تحقیق ھدف المنظمة، والوحدات الفرعیة التي تقوم بمختلف الأعمال والأ التقسیمات التنظیمیة
 6، 5، 4، 3، 2لأحكام المواد وطبقا "الإتصال فیھایوضح نوع العلاقات بین أقسامھا وخطوط السلطة وشبكات 

بتحدید التنظیم  المتعلق 2009دیسمبر  20 الموافق ل 1431محرم  3من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
وفقا لما  ، فإن الھیكل التنظیمي الإداري للمؤسسة محل الدراسة یكون ةالإستشفائی الداخلي للمؤسسات العمومیة

  :یوضحھ الشكل الموالي

  - جیجل–الھیكل التنظیمي الإداري للمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي  ):01-03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دیسمبر  20الموافق ل  1431محرم عام  3ى القرار الوزاري المشترك المؤرخ في من إعداد الطالبتین بالاعتماد عل :المصدر

، 2010، 15، الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد المحدد للتنظیم الداخلي للمؤسسات العمومیة الإستشفائیة، 2009

  .20ص 

ــریـدلما

التنظیم العام   مكتب

  م
  لتصاالإكتب م

  الفرعیة المدیریة

  لصحیةا للمصالح

المدیریة الفرعیة للصیانة 
زات والتجھی الطبیة التجھیزات

  المرافقة

  الفرعیة المدیریة

  البشریة دراوملل

  المدیریة

الفرعیة للمالیة 
  سائلولوا

المیزانیة  مكتب
  والمحاسبة

 متابعةو تنظیممكتب 
 ت الصحیةاطاشنلا

  وتقییمھا

 صیانةمكتب 
 التجھیزات
   المرافقة

 دراوملامكتب 
البشریة 

  تعازلمناوا
مكتب الصفقات  

  العمومیة

د لتعاقمكتب ا
ب حساو
  لتكالیفا

صیانة  مكتب
التجھیزات 

  الطبیة

  مكتب التكوین
ة ـلعامامكتب  الوسائل 
  والھیاكل

  مكتب القبول
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  :ویمكن التعرض لأھم الوظائف وفقا للھیكل التنظیمي أعلاه

 لمسؤول الأول والأخیر عن تسییر المؤسسة حیث یقوم بھو ا :المدیر:  
 تمثیل المؤسسة أمام العدالة في جمیع أعمال الحیاة المدنیة؛  
 ھو الأمر بالصرف فیما یخص نفقات المؤسسة؛  
 یضع مشروع الھیكل التنظیمي والنظام الداخلي للمؤسسة؛  
 یحضر مشاریع المیزانیة التقدیریة ویعد حساب المؤسسة؛  
 نفیذ مداولات مجلس الإدارة؛یقوم بت  
 یضع التقریر السنوي للنشاط ویرسلھ إلى السلطة الوصیة بعد موافقة مجلس الإدارة؛  
 یقوم بإبرام جمیع العقود والصفقات والاتفاقیات في التنظیم المعمول بھ.  
 وتكمن مھامھ في :مكتب الاتصال:  
 تطبیق قرارات المدیر؛  
 زانیة السنویة للنشاطات؛استقبال المجلس الإداري وتأسیس المی  
 معالجة شكاوي المواطنین؛  
 مكلف بأمانة المجلس الطبي والإداري؛  
 یقوم بمتابعة البرید الوارد والصادر من مختلف المصالح الطبیة الإداریة وكذا  :مكتب التنظیم العام

  .المؤسسات العمومیة الخارجیة والخاصة
 المدیریة الفرعیة للمالیة والوسائل :  

تسییر الحیاة المھنیة للعمال وكافة الموظفین وعلى حسن التكفل بھم من خلال الإھتمام  تسھر على
بوضعیتھم المالیة وتسییر شؤونھم الإداریة وحسن التكفل بالملفات الخاصة بھم وترتیبھا والحفاظ علیھا كما تسھر 

وتثبیتھم وترقیتھم   ة المتعلقة بتعیینھمعلى إعداد جداول الترقیة للعمال كل نھایة سنة، وإعداد كل القرارات الإداری
  .وإحالتھم على التقاعد

زیادة عن ذلك تقوم بإعداد القرارات المتعلقة بإجراء الإمتحانات والإختبارات المھنیة والمسابقات على 
 أساس الشھادات كما تتولى إعداد الأجور والمنح الخاصة بالعمال وكذا دفع مستحقاتھم المتأخرة بسبب عدم توفر

  .الإعتمادات المالیة في الوقت المحدد
  :یندرج تحت ھذه المدیریة ثلاث مكاتب ھي

 یتولى جلب الأجھزة وتوزیعھا على مصالح المؤسسة، استقبال السلع، : مكتب الوسائل العامة والھیاكل

  المواد والمستلزمات المطلوبة؛

 والخاصة بمختلف أنواعھا من أجل  یتولى عقد الصفقات مع المؤسسات العمومیة :مكتب الصفقات العمومیة
تموین المؤسسة بالمواد والعتاد الضروري، كما یتكفل بضمان تموین المؤسسة بمختلف اللوزام المكتبیة 

  والأجھزة الطبیة والأدویة وكل المستلزمات الضروریة المتعلقة بكافة النشاطات المختلفة؛
 یزانیة وتسجیل الإعتمادات المعتمدة والممنوحة؛یسھر على تنفیذ بنود الم :مكتب المیزانیة والمحاسبة  
 تتكون من :المدیریة الفرعیة للموارد البشریة:  
 یتولى مختلف العملیات المرتبطة بالدورات التكوینیة والتي تقدمھا المؤسسة للعاملین بھا،  :مكتب التكوین

  خاصة منھا الكوادر الطبیة والممرضین؛
 یتكفل بكافة القضایا المتعلقة بالخلافات التي تنجم بین  :اد والمنازعاتمكتب تسییر الموارد البشریة والتعد

  الأفراد أو تكون الإدارة طرفا فیھا، والخلافات الخارجیة بین الإدارة والمواطنین وحتى الإفراد العاملین بھا؛
 لتجھیزات وتتكون من مكتب صیانة ا: المدیریة الفرعیة لصیانة التجھیزات الطبیة والتجھیزات المرافقة

  .الطبیة ومكتب صیانة التجھیزات المرافقة
 وتتكون من أربع مكاتب كالتالي :المدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة:  
 یقوم بالإتصال المباشر بالمواطنین واستقبال المرضى الوافدین الذین تستلزم حالتھم الصحیة  :مكتب القبول

قامة بالمستشفى وكذا التصریح بالوفیات والموالید لضبط البقاء بالمستشفى وتسجیلھم وإعداد ملف القبول للإ
الحالة المدنیة، وضمان المراقبة المستمرة لحركة المرضى داخل مختلف المصالح الإستشفائیة ولذلك یعتبر 
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المرأة العاكسة للمستوى الذي حققتھ المؤسسة الإستشفائیة من التطور، التنظیم ونوعیة العلاقات الداخلیة 
  والخارجیة؛

 یقوم بحساب مجموع التكالیف الخاصة بالمرضى؛ :مكتب التعاقد وحساب التكالیف  
 یطبق نشاط التشخیص والعلاج وإعادة التكشیف الطبي : مكتب تنظیم ومتابعة النشاطات الصحیة وتقییمھا

  .والإستشفاء
  -یجلج -ستشفائیة العمومیة محمد الصدیق بن یحيلإالھیكل التنظیمي لمصالح المؤسسة ا: ثانیا

تتكون المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي من مجموعة الموارد المادیة، المالیة والبشریة 
 30مقسمة على عدة مصالح طبیة أساسیة ومصالح مساعدة، ومصالح إداریة أخرى حیث تتضمن حوالي 

سسة وھو ما یستدعي نقل مصلحة مختلفة التخصص مع الإشارة إلى عدم وجود بعض المصالح الطبیة بالمؤ
  .بعض المرضى إلى مستشفیات خارج الولایة لتلقي العلاج

  :والشكل الموالي یوضح المصالح المختلفة الموجودة بالمؤسسة محل الدارسة
  ستشفائیة والجناح التقني للمؤسسةلإالھیكل التنظیمي للمصالح ا): 02-03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

 الجناح التقني مصالح أخرى مستشفى محمد الصدیق ین یحي

 المصالح الاستشفائیة

 الطابق الرابع الطابق الثالث الطابق الثاني الطابق الأول الطابق الأرضي

ب ط
 الأطفال

 الإدارة

جراحة 
 العظام

المسالك 
 البولیة

جراحة 
 عامة رجال

جراحة 
 عامة نساء

 طب داخلي نساء طب داخلي رجال

الأمراض 
 الصدریة

الأمراض 

 المعدیة

دار مرضى 

  السكري
 طب العمل

المخبر 
 المركزي

مصلحة 
 الأشعة

قاعة ما بعد  قاعة العملیات الرقابة الطبیة
ة الولاد

 العملیات
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 السیارات

مصلحة  المطبخ
 الغسیل

حفظ  الورشة المخزن
 الجثث

 المرمر



www.manaraa.com

نة على أساس النشطة ونظام الموازنة الصفریة الفصل الثالث    مدخل تطبیقي لأھمیة التكامل بین نظام المواز
 على أداء إدارة المستشفى

 

 

78 

  .الطالبتین بالاعتماد على المدیریة الفرعیة لإدارة الموارد البشریةمن إعداد  :المصدر

  الموارد البشریة :ثالثا

 2018عامل حسب أخر تعداد لسنة  1001بلغ عدد العاملین بالمؤسسة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي 
  :موزعین حسب المستوى الوظیفي وفق ما یوضحھ الجدول التالي

  -جیجل -ستشفائیة محمد الصدیق بن یحيلإوزیع الموارد البشریة للمؤسسة ات): 02 -03(الجدول رقم 

 البیان العدد النسبة

 طبیب مختص 58 5,79%

 الفرع الطبي
 طبیب عام في الصحة العمومیة 84 8,39%

 جراح أسنان في الصحة العمومیة 3 0,30%

 الصیادلة العاملون في الصحة العمومیة 6 0,60%

 مجموع الجزئيال 151 15,08%

 نفسانین عیادین للصحة العمومیة 6 0,60%

 الفرع الشبھ الطبي

 بیولوجي للصحة العمومیة 19 1,90%

 الطبیینالمستخدمین الشبھ  379 37,86%

 القابلات 37 3,70%

 والإنعاشالطبیین في التخدیر  الأعوان 39 3,90%

 المجموع الجزئي 480 47,95%

 إداري 62 6,19%

 عامل مھني 52 %5,19 التقني الإداريع الفر

 أعوان متعاقدین 256 25,57%

 المجموع الجزئي 370 36,96%

 المجموع العام 1001 100,00%

  .من إعداد الطالبتین بالإعتماد على المدیریة الفرعیة للموارد البشریة :المصدر

  لإستشفائیةإعداد الموازنة التقدیریة بالمؤسسة العمومیة ا: المبحث الثاني
من خلال ھذا المبحث سنقوم بالتعرف على مكونات الموازنة التقدیریة بالمؤسسة الإستشفائیة محمد الصدیق 

  . بن یحي، ثم سنتعرف على طریقة إعدادھا

  مكونات الموازنة التقدیریة بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة: المطلب الأول

ریة في الواقع ما ھي إلا مخصصات مالیة سنویة تقدم في إن موازنة المؤسسات الصحیة العمومیة الجزائ
وأخرى للنفقات كما  تشكل عناوین أو فصول متمثلة في الإیرادات والنفقات ولھذا فإنھ یوجد موازنة للإیرادا

  :یوضح الشكل التالي
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 -یق بن یحيفي المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصد التقدیریةنظام الموازنات ): 03 -03(الشكل رقم 
  -جیجل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبتین  :المصدر

  : حیث تعرف

 نظرا لكون المستشفى محل الدارسة مؤسسة عمومیة تخضع في إدارة أموالھا إلى مبادئ : موازنة إیرادات
سبة المحاسبة العمومیة فإن الإیرادات التي تظھر في الموازنة تكون شاملة طبقا للمبدأ الشھیر في المحا

العمومیة والمتمثل في شمولیة الموازنة حیث لا یمكن تخصیص إیراد معین لتغطیة مصروف نشأ داخل 
وذلك ) دون تفصیل(قسم معین من أقسام المستشفى وعلیھ فإن تقدیر الإیرادات سیكون بشكل شمولي

  ؛ازن الموازنةعتماد على الأرقام الواردة في الموازنة الشاملة للتكالیف وھنا تأكید لمبدأ تولإبا
 تحدد الأرقام التقدیریة لھذه الموازنة بناءا على تقدیرات المصالح بالمستشفى من أجور  :موازنة التكالیف

ستناد إلى أرقام أداء الفترات المحاسبیة لإ، التي تحدد با..... ومرتبات، أدویة ومستلزمات طبیة مختلفة
 .في المستقبلالسابقة وما یكشف عنھ الأرقام في اتجاھات متوقعة 

  

  

 الموازنة التقدیریة بالمستشفى

 موازنة الإیرادات موازنة التكالیف

 موازنة الاستعجالات موازنة العیادات الخارجیة موازنة الأقسام الاستشفائیة

موازنة 
  التكالیف

 المباشرة

موازنة 
تكالیف ال

غیر 
 المباشرة

 تموازنة الإمدادا
 الأخرى

قسم الطب 
 الباطني

قسم الأمراض 
 المعدیة

قسم الجراحة 
 العامة

قسم 
الأمراض 
النسائیة 
 والتولید

قسم طب 
 الأطفال

 موازنة المختبر

موازنة 
  التكالیف

 المباشرة

موازنة 
التكالیف 

غیر 
 المباشرة

موازنة 
  التكالیف

 المباشرة

 موازنة
التكالیف 

غیر 
 المباشرة

 موازنة الأقسام الإداریة موازنة الأقسام الطبیة التقنیة

 موازنة الأشعة

موازنة غرفة 

 العملیات
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  :نقسم الفصلین أو العنوانین السابقین إلى أبواب والباب بدوره ینقسم إلى مواد كالتاليیو

  :أبواب كالتالي 6یحمل عنوان الإیرادات ویتكون من  :أولا

  إیرادات موازنة المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي): 03 -03(الجدول رقم 

 رقم الباب اسم الباب

 الباب الأول مساھمة الدولة

 الباب الثاني مساھمة ھیئات الضمان الاجتماعي

 الباب الثالث المؤسسات والھیئات العمومیة

 الباب الرابع إیرادات متحصل علیھا من نشاط المؤسسة

 الباب الخامس إیرادات أخرى

 السادسالباب  أرصدة السنوات المالیة السابقة
  )05(لبتین بالاعتماد على الملحق رقم من إعداد الطا :المصدر

  :یحمل عنوان النفقات ویحمل عنوانین ھما :ثانیا

  :1أبواب كالأتي 9تتكون من  :نفقات المستخدمین: العنوان الأول )1
  مرتبات المستخدمین المرسمین والمتربصین والمتعاونین؛ :1الباب  
  ؛التعویضات والمنح المختلفة :2الباب  
  ؛المقیمین الداخلیین والخارجیین مرتبات نشاط: 3الباب  
 ؛مرتبات المستخدمین المتعاقدین:4الباب  
  ؛الأعباء الاجتماعیة للمستخدمین المرسمین والمتربصین والمتعاونین :5الباب  
  ؛الأعباء الاجتماعیة للمقیمین الداخلیین والخارجیین :6الباب  
  ؛جتماعیة للمستخدمین المتعاقدینلإالأعباء ا :7الباب  
 ؛معاشات الخدمة للأضرار الجسدیة وربع حادث العمل :8 الباب  
  جتماعیةلإالمساھمات في الخدمات ا :9الباب.  
  :2باب 18تتكون من : نفقات التسییر: العنوان الثاني )2
  تسدید المصاریف؛: 1الباب  
  ؛مصاریف قضائیة وتعویضات مستحقة على عاتق الدولة :2الباب  
  ؛عتاد وأثاث :3الباب  
  ؛زملوا :4الباب  
  ؛ألبسة :5الباب  
  ؛تكالیف ملحقة :6الباب  
  ؛حظیرة السیارات :7الباب  
  ؛صیانة وتصلیح المنشآت القاعدیة :8الباب  
  ؛مصاریف التكوین وتحسین الأداء وإعادة التأھیل والتربص للمستخدمین :9الباب  
  ؛المصاریف المرتبطة بالمؤتمرات والملتقیات والتظاھرات العلمیة الأخرى :10الباب  
  ؛تغذیة ومصاریف الإطعام :11الباب  

                                                           
1
  .)06(الملحق رقم   

  .نفس المرجع السابق  2
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   الإیجار؛ :12الباب  
   ؛الأدویة، المواد الصیدلانیة والمواد الأخرى الموجھة إلى الطب الإنساني والأجھزة الطبیة :13الباب  
   ؛نفقات النشاطات العلمیة للوقایة :14الباب  
  اقتناء وصیانة العتاد الطبي وملحقاتھ والأدوات الطبیة؛ :15الباب  
  تسدید المصاریف الإستشفائیة والكشف لدى المستشفیات العسكریة والھیئات العمومیة بعنوان  :16الباب

   ؛المرضى المحولین الذین لا یعانون من أمراض تحكمھا اتفاقیة خاصة
  ؛نفقات البحث الطبي: 17الباب  
  ؛مصاریف التوأمة بین المستشفیات العمومیة للصحة :18الباب  

الأبواب ینقسم بدوره إلى مواد حسب احتیاجات المؤسسة من التقسیم فعلى سبیل المثال  وكل باب من ھذه
الذي یحمل عنوان اقتناء وصیانة العتاد الطبي وملحقاتھ والأدوات الطبیة من نفقات التسییر ینقسم  15الباب 

 :1مواد كالتالي 7بدوره إلى 

  ؛اقتناء عتاد طبي :1المادة  
  ؛طبیة وسائل  اقتناء :2المادة  
  ؛اقتناء ملحقات طبیة وجراحیة :3المادة  
  ؛منقولات طبیة :4المادة  
  ؛عتاد العلاج المھني، إعادة تكییف، إعادة إدماج المرضى والفحوصات النفسیة :5المادة  
  ؛مصاریف الصیانة وإصلاح العتاد الطبي بما فیھا قطع الغیار :6المادة   
  السنة المالیة المقفلة :7السنة.  

وھذا یعني عدم ) 0.00(شارة ھنا إلى أن بعض الأبواب تحتوي على مواد ذات مبالغ معدومة تجدر الإ
قدرة المؤسسة على القیام بأي تحویلات مالیة في حالة وجود احتیاجات خلال السنة مما یجعل المؤسسة في 

ؤسسة على القیام وھذا یشیر إلى قدرة الم 1.00مأزق، كما أن  بعض الأبواب تحتوي على مواد ذات القیمة 
بتحویلات مالیة بشرط أن تكون ھذه التحویلات داخل نفس الباب إي من مادة إلى أخرى في حالة وجود احتیاج 
خلال السنة أما عن السنة المالیة المقفلة عادة ما تتضمن الدیون التي تقع على عاتق المؤسسة ولم تستطع الوفاء 

  .بھا خلال السنة المنقضیة

  طریقة إعداد الموازنات التقدیریة في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي :المطلب الثاني

إن مھمة إعداد الموازنة التقدیریة في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي من اختصاص 
في ھذا المكتب في أخر السنة مكتب المیزانیة والمحاسبة التابع للمدیریة الفرعیة للمالیة والوسائل حیث یقوم موظ

بإعداد الحساب المالي أو كما یسمى الوضعیة المالیة للمؤسسة ویتم من خلال مقارنة الإلتزامات أو التكالیف التي 
تحملتھا فعلا مع النفقات التقدیریة التي تحتوي علیھا الموازنة التقدیریة من أجل استخراج الأرصدة في نھایة 

  2:شكلین التالیینالسنة التي تأخذ أحد ال

وتعني أن التكالیف التي تحملتھا المؤسسة فعلا أقل من تلك المتوقع صرفھا وھنا نمیز  :الأرصدة المدینة: أولا
أن تقدیرات المؤسسة كانت جیدة كلما اقتربت ھذه الأرصدة من الصفر مما یعني حسن التسییر والتقدیر : حالتین

الأرصدة بعیدة جدا عن الصفر فھذا یعني أنھ لم یكن ھناك تحكم جید  في استغلال موارد المؤسسة أما إذا كانت
  .في توزیع الإیرادات على النفقات خلال السنة

                                                           
  .2018حساب الوضعیة المالیة لنفقات التسییر لسنة ) 04(الملحق رقم   1
الإستشفائیة  في تحسین أداء المؤسسة، دارسة حالة المؤسسة العمومیة ABBدور الموازنة على أساس الأنشطة كمال صویلح، بوقجوطة عبد الغاني،   2

، قسم العلوم المالیة والمحاسبة، تخصص محاسبة وجبایة، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة مقدمة لنیل شھادة ماستر مذكرة ،-جیجل- محمد الصدیق بن یحي
  .99 ، ص2019وعلوم التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي، جیجل، 
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وتعني أن التكالیف التي تحملتھا المؤسسة فعلا كانت أكبر من تلك المتوقع صرفھا مما : الأرصدة الدائنة: ثانیا
 .دم قدرتھا على السیطرة على التكالیفیعني وجود سوء تسییر في استغلال موارد المؤسسة وع

دفاتر وسجلات متعلقة بالمحاسبة العمومیة، دفتر ( طلاع على جل السجلات بالمؤسسة لإبالإضافة إلى ا
تر خاصة بالصیدلیة، دفتر طب العمل، فایتعلق بالوضعیة المالیة الحساب الإداري، دفاتر متعلقة بالمخزون، د

ستشفائیة  لإ، یمكن استخلاص طریقة إعداد الموازنة التقدیریة بالمؤسسة ا.....ودفاتر متعلقة بأعمال الصیانة
التقدیریة بالنسبة للسنة السابقة مع مراعاة التكالیف التي تحملتھا  ةحیث تعتمد التقدیرات في جلھا على الموازن

  1:المؤسسة فعلا خلال السنة الماضیة ویمكن توضیح طریقة إعداد التقدیرات كالتالي
  : ات المستخدمیننفق )1

عادة لا یكون ھناك عمل كثیر في ھذا النوع من النفقات حیث تعمل مصلحة الموارد البشریة على تقدیر 
عدد المناصب التي یمكن فتحھا خلال العام مع تقدیر التكالیف المتعلقة بھا وإضافتھا لتقدیرات السنة المنقضیة أو 

  . فین حیث تضاف للتقدیرات كل عام نسبة مئویةمباشرة من خلال التجربة  المكتسبة لدى الموظ

  : نفقات التسییر )2

في ھذا النوع من التقدیرات ھناك نقاط جوھریة لا بد من أخذھا في الحسبان عند القیام بالتقدیرات نلخصھا 
  :فیما یلي

 حیث یتم إشراك رؤساء المصالح في تقدیر المشاریع الجدیدة بسبب معرفتھم التطورات :مشاریع جدیدة 
التي تكون لھا انعكاسات مالیة بارزة مقارنة بالسنة الماضیة بالإضافة إلى تمكنھم من التعبیر عن الموارد 

 الضروریة لتنفیذ ھذه المشاریع؛
 حیث یتم الأخذ بعین الإعتبار الدیون المتراكمة على عاتق المؤسسة قبل الشروع في عملیة التقدیر؛ :الدیون  
 جل توزیع أیق بین النفقات الثابتة والمتغیرة سواء بالزیادة أو بالنقصان من حیث یتم التفر :مستوى النشاط

   ؛الموارد على ھذه النفقات

المیزانیة مختلف المكاتب في المؤسسة ومكتب  تجدر الإشارة إلى أن المدیر ھو الذي یعمل على الربط بین
  . والمحاسبة من أجل الإلمام بكل ھذه المعلومات من طرف ھذا الأخیر

بعد ذلك یجتمع ھذا المجلس الإداري للمناقشة والموافقة والمصادقة على المشروع التمھیدي للموازنة 
مع العلم أن ) وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات(التقدیریة وتقوم بإرسالھ إلى الوزارة الوصیة 

  . احتیاجات تكون مبررة بالكامل

  ستشفائیة محمد الصدیق بن یحيلإقدیریة في المؤسسة االت مثال تطبیقي عن طریقة إعداد الموازنة

بھدف إقرار المشروع التمھیدي للموازنات التقدیریة للسنة الجدیدة فإن مدیر المستشفى أو رئیس المجلس 
الإداري یقوم باستدعاء أعضاء المجلس في اجتماع عادي لھا بخصوص جدول أعمالھ لدراسة ومناقشة 

كل  اتفحصھم لمختلف الأبواب وفصول ھذه الموازنة فإن أعضاء المجلس أن یوجھو ولدى ،الموازنات التقدیریة
ستفسارات التي من شأنھا أن تبصرھم حول السیاسة العامة بالمستشفى والتي ھي مترجمة من خلال الأسئلة والإ

لأخذ بعین الاعتبار وا كل التعدیلات التي یرونھا ضروریة وبعد النقاش العام اكما لھم أن یقترحو ،التقاریر المالیة
فإنھ  یتم إقرار ھذه المشاریع ویكون ذلك بأغلبیة الأعضاء الحاضرین وفي حالة  ،قتراحاتبعض الآراء والإ

تساوي الأصوات فإنھ یرجح صوت رئیس المجلس وبعدھا ترسل نسخ إلى مدیریة الصحة للولایة وإلى الوالي 
یرفع مشروع الموازنة بالإضافة إلى تقریر تبریري تلخص  وإلى رئیس المجلس الشعبي وإلى الوزارة الوصیة،

فیھ احتیاجات السنة الجدیدة  إلى الوزارة الوصیة التي بدورھا تقوم بإعداد مشروع تمھیدي لھا تأخذ بعین 
ترفع مشروعھا التمھیدي مرفقا بالتبریرات  الموارد المتاحة لھا ومن ثمالإعتبار الخطة العامة للدولة وكذا 
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بالإضافة للمشروعات التمھیدیة  ،جات السنة الجدیدة لوزارة المالیة من أجل مناقشتھ الأولیة لھذا المشروعلاحتیا
الأخرى لمختلف القطاعات الوزاریة في الدولة لیصبح قانون المالیة للسنة الجدیدة جاھزا للمناقشة والمصادقة 

الذي روع لرئیس المجلس الشعبي الوطني المش علیھ من طرف الحكومة، لیقوم رئیس الحكومة بعدھا بتقدیم ھذا
نواب الأمة لمناقشة ھذا المشروع التمھیدي بحضور ى لجنة خاصة لدراستھ قبل استدعاء یعرضھ بدوره عل

ما بالمصادقة علیھ أو عدم ، وفي نھایة الجلسة یتم التصویت إأعضاء الحكومة للدفاع على مشروعھم المعد
علیھ في أخر یوم من السنة ویتم نشره في یة بعد المصادقة علیھ للإمضاء ورالمصادقة لیرفع لرئیس الجمھ
فتقوم  ،الوزاریةعتمادات على مختلف الحقائب ى وزارة المالیة تقوم بتوزیع  الإالجریدة الرسمیة وعلى مستو

م بدورھا مالیة لتقوعتماد الخاص بھا من طرف وزارة اللإوزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفیات باستلام ا
ستشفائیة محمد الصدیق بن یحي وعند تلقي المؤسسة العمومیة الإ ،عتمادات على الولایاتعلى توزیع الإ

لیة المعنیة وھذا فإن مدیر المستشفى یقوم بإعداد الموازنة النھائیة الخاصة بالسنة الما اعتمادات المرصودة لھالإ
 بعد ذلك یتم واب وھي بدورھا تحتوي على موادعتمادات على شكل فصول تحتوي على أبتوزیع الإیعني 

وبعد المناقشة الموسعة لكل جوانب  ،عتماداتصادقة على ھذا التوزیع المفصل للإاستدعاء مجلس الإدارة للم
الموازنات والتعدیلات الممكنة على التوزیع تتم الموافقة على الوثیقة بأغلبیة الأصوات ثم ترسل ھذه الموازنة 

والتي تقوم من خلال مصالحھا التقنیة المختصة  ،المجلس الإداري إلى السلطة الوصیة بالولایة مصحوبة بمداولة
عتمادات وعندھا تعطى تأشیرة المصادقة على الموازنة أو تعیدھا إلى المستشفى للإبتفحص دقیق للتوزیع المالي 

معاینة أو عدم احترام للإجراءات مع إرفاقھا ببعض الملاحظات لتبریر عدم المصادقة وذلك في حالة أخطاء أو 
عتمادات وتستطیع أن تطلب من المجلس الإدراي إعادة النظر في الموازنة التقدیریة وبعدھا لإالقانونیة لتوزیع ا

مصادق (تتم المصادقة علیھا وبذلك تصبح الموازنة النھائیة قابلة للتنفیذ وفي الأخیر یتم إرسال نسخة منھا 
  .الصحة وأخرى إلى السید وزیر المالیةإلى السید وزیر ) علیھا

الأدویة، المواد الصیدلانیة والمواد ( منھ 13مثلا في فرع النفقات العنوان الثاني منھ نفقات التسییر الباب  
بعد التعدیل الذي  دج 154.000.000.00یتضمن مبلغ ) الأخرى الموجھة إلى الطب الإنساني والأجھزة الطبیة

سیتم التطرق لھ لاحقا ولدى المؤسسة الحق في توزیع مبلغ ھذا الباب على مواد ھذا  قامت بھ المؤسسة والذي
  2018الباب حسب احتیاجاتھا والجدول الموالي یوضح توزیع ھذا المبلغ حسب احتیاجات المؤسسة خلال سنة 

واد الأخرى الأدویة، المواد الصیدلانیة، والم: ( توزیع مبلغ الباب الثالث عشر): 04 -03( رقم  الجدول
  من نفقات التسییر على مواد الباب) الموجھة إلى الطب الإنساني والأجھزة الطبیة

  .-)01(الملحق رقم  -2018من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الموازنة التقدیریة لسنة  :المصدر

ة العتاد اقتناء وصیان( الباب الخامس عشر منھ) نفقات التسییر(وأیضا في فرع النفقات العنوان الثاني 
دج لدى المؤسسة الحق في توزیع مبلغ ھذا الباب  45.000.000یتضمن مبلغ ) الطبي وملحقاتھ والأدوات الطبیة

 العناصر عتماداتلإا
 الأدویة:1المادة  000 000 29
 المفاعلات ومواد المخابر: 2المادة  000 000 7
 أفلام ومواد التصویر والكشف: 3المادة  000 000 3
 ضمادات: 4المادة  000 000 5
 غازات طبیة وأخرى: 5المادة  994 879 30

 أدوات: 6المادة  1
 مستھلكات غیر منسوجة: 7المادة  003 420 55

 أجھزة طبیة وبرامج موجھة لتشخیص الأمراض والوقایة والعلاج: 8المادة  1
 مواد ومستھلكات خاصة بطب الأسنان: 9المادة  1

 نسانيمواد أخرى موجھة للطب الإ: 10المادة  000 400
 السنة المالیة المقفلة: 11المادة  000 300 23
 13مجموع الباب  000 000 154
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على مواد ھذا الباب حسب احتیاجاتھا والجدول الموالي یوضح توزیعھ حسب احتیاجات المؤسسة خلال سنة 
2018:  

قتناء وصیانة العتاد الطبي وملحقاتھ والأدوات ا(توزیع مبلغ الباب الخامس عشر ): 05 -03( رقم الجدول
  )الطبیة

  .)04(الملحق رقم  -لوضعیة المالیةا من إعداد الطالبتین بالاعتماد على حساب :المصدر

  العمومیة الإستئفائیة التعدیلات والتحویلات الطارئة على الموازنة التقدیریة للمؤسسة : لثالمطب الثا

قد تقع على الموازنة التقدیریة للمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي الإستثناءات خلال 

  .ھاھا بنشاطقیام

بكل نواحي الموازنة التقدیریة في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محل الدارسة  وكما أشرنا وللإلمام أكثر 
سابقا یمكنھا إجراء تعدیلات على موازناتھا متى تطلبت الحاجة وعلى ھذا الأساس فقد قامت المؤسسة بتعدیلین 

الأدویة، المواد الصیدلانیة (على مستوى الموازنة التقدیریة على مستوى الباب الثالث عشر  2018خلال سنة 
غازات (حیث طرأ التعدیل الأول في المادة الخامسة ) والمواد الأخرى الموجھة للطب الإنساني والأجھزة الطبیة

مفاعلات (دج، أما التعدیل الثاني فقد طرأ على  الباب نفسھ في المادة الثانیة  20.000.000بمبلغ ) طبیة وأخرى
دج  158.423.485بمقدار ) السنة المالیة المقفلة(دج والمادة الحادي عشر  676.515بمقدار ) ومواد المخابر

(  من الباب السادس) المیاه، الغاز، الكھرباء، الوقود والطاقة الشمسیة(بالإضافة إلى التعدیل في المادة الأولى 
  :والجدول التالي یوضح ذلك) تكالیف ملحقة

  

  

  

  

  

  

  

 العناصر عتماداتلإا

 عتاد طبي اقتناء :1المادة  000 000 20

 وسائل طبیة اقتناء : 2المادة 000 000 3

 ملحقات طبیة وجراحیة اقتناء :3المادة  000 000 6

 منقولات طبیة: 4المادة  999 799 4

 لمھني، إعادة تكییف، إعادة إدماج المرضى والفحوصات الطبیةعتاد العلاج ا :5المادة  1

 مصاریف الصیانة وإصلاح العتاد الطبي بما فیھا قطع الغیار :6المادة  000 000 5

 السنة المالیة المقفلة: 7المادة  000 200 6

 مجموع الباب الخامس عشر 000 000 45
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  2018الطارئة على الموازنة التقدیریة للمؤسسة الاستشفائیة لسنة التعدیلات ): 06 -03(الجدول رقم 

 .من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مقابلة مع مكتب المحاسبة والمیزانیة :المصدر

الحاجة   تبن یحي القیام بتحویلات مالیة متى تطلبستشفائیة محمد الصدیق لإكما یمكن للمؤسسة العمومیة ا
القیام  فلا یمكن ،لكن ھذه التحویلات المالیة تكون قائمة على مبدأ أن تكون داخل الباب أي بین مادة وأخرى

حیث قامت  ،والمثال التالي یوضح الفكرة أكثربتحویلات من باب إلى أخر إلا بعد موافقة مدیر المستشفى 
جزء من  بالإضافة إلى تحویلالعنوان الأول والثاني ) النفقات(مبلغ مالي من الفصل الأول  المؤسسة بتحویل

مصالح الدعم لنشاطات  ( المادة العاشرة) التعویضات والمنح المختلفة(نفقات المستخدمین من الباب الثاني
 8و 7و 2مواد التالیة إلى كل من ال دج 226.000وتحویل مبلغ  دج 238.248,80بالغ الإجمالیة موال) الصحة

ة مصاریف التوأم(18 ییر حیث قام بتحویل جزء من الباب، وكذلك بالنسبة إلى العنوان الثاني نفقات التس32و
بالغ موال) المصارف المتعلقة بالأدویة والمستھلكات الطبیة( 03 المادة )بین المستشفیات العمومیة للصحة

نفقات النشاطات العلمیة (إلى الباب الرابع عشردج  85.950.000وتحویل مبلغ دج  8.596.000الإجمالیة 
  :یوضح ذلك والجداول التالیة 4و1الموادكل من  إلى) ةللوقای

 تحویلات خاصة بنفقات المستخدمین: 

  المواد المراد التحویل منھا من نفقات المستخدمین): 07 -03(الجدول رقم 

  .المرجع السابقعتماد على من إعداد الطالبتین بالإ :المصدر    

  

الموازنة الأولیة 
2019 

الموازنة المعدلة 
 20َ18ل  2رقم 

 2التعدیل 
الموازنة المعدلة 

 2018ل  1رقم 
 البیان ولیةالأالموازنة  1التعدیل 

 
 مجال التعدیل

  
1 150 000 

   
 الباب السادس

  
159100000 

 
20 000 000 

 
 الباب الثالث عشر

 الإیرادات 000 575 356 1 000 000 20 000 575 376 1 000 250 160 000 825 536 1 000 265 378 1

 
 النفقات

1054620000 
    

1 033 620 000 
نفقات : 1العنوان 

 المستخدمین

323 645 000 503 205 000 160 250 000 342 955 000 20 000 000 322 955 000 
نفقات : 2العنوان

 التسییر

 
 الاستھلاكمقدار 

949 093 788 911 258 040.2 
    

 نفقات الموظفین

257 291 782.5 389 310 058.8 
    

 نفقات التسییر

 عتماداتلإا
 العناوین

 التقیید

 العنوان الباب المادة الممنوحة )المحولة(ملغاة جدیدة

 1 2 10 مصالح الدعم لنشاطات الصحةتعویض  248.8 238 000 226 248.8 12

 المجموع 248.8 238 000 226 248.8 12
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  من نفقات المستخدمي المواد المحول إلیھا): 08 -03(الجدول رقم  

  .المرجع السابقمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على  :المصدر       

 نفقات التسییرالتحویلات الخاصة ب 
  المواد المراد التحویل منھا من نفقات التسییر): 09 -03(الجدول رقم 

 عتماداتلإا
 العناوین

 التقیید

 العنوان الباب المادة الممنوحة المنقولة المحولة ةجدید

 2 18 3 المصاریف المتعلقة بالأدویة والمستھلكات الطبیة 000 8596 000 595 8 000 1

 المجموع 000 596 8 000 595 8 1000

 .المرجع السابقمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على  :المصدر    

  ول إلیھا من نفقات التسییرالمواد المح): 10 -03(الجدول رقم 

  .المرجع السابقمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على  :المصدر

  :من خلال ما سبق یمكن استنتاج النقاط التالیة

  أن إعداد الموازنة التقدیریة وفق الأسلوب التقلیدي یؤثر على تقدیرات الموازنة بحیث تفتقر ھذه الأخیرة
 إلى الأساس العلمي وتكون جزافیة ومبالغ فیھا؛

 والتقدیرات المفیدة لمتخذي القرار طرف المؤسسة في تقدیم المعلومات ف أسلوب الموازنة المتبع من ضع
وكمثال عن ھذا كثرة التحویلات المالیة التي تقوم بھا المؤسسة وھذا راجع إلى  ،على مستوى المؤسسة

 اعتمادھا على تقدیرات السنوات السابقة لتقدیر نفقات السنة الجدیدة؛

 عتماداتلإا
 العناوین

 التقیید

 العنوان الباب المادة نوحةالمم المنقولة المحولة جدیدة

 1 2 2 تعویض عن خطر العدوى 0 000 60 000 60

 1 2 7 تعویض التأھیل 225.69 17 000 153 226 170

 1 2 8 تعویض التأطیر 225.69 17 000 11 225.7 28

 1 2 32 في العلاج المتخصص الإلزامتعویض  634 5 000 2 634 7

 المجموع 085.38 40 000 226 085 266

 عتماداتلإا
 العناوین

 التقیید

 العنوان الباب المادة الممنوحة المنقولة المحولة جدیدة

 2 14 1 مغذیةالحقن الأمصال المفاعلات وأوساط  000 400 3 980 884 3 980 284 7

 2 14 4 مواد الوقایة 1 020 710 4 021 710 4

 المجموع 001 400 3 000 595 8 001 995 11
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 انصیاع الموظفین في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي للإدارة العلیا   تركز على
 وبالتالي قتل روح الإبداع وابتعادھم عن الإھتمام بتحقیق الأھداف الإستراتیجیة؛ 

  عدم اعتماد المؤسسة  على نظام التكالیف في تحدید تقدیراتھا؛ 
  وفقط مما یؤذي إلى إعداد موازنات تعطي تقاریر عن تكالیف اعتمدت المؤسسة على المقاییس المالیة

 ؛)تقدیم الخدمة(الموارد المستھلكة من قبل الخدمات لكنھا لا تقدم معلومات عن العیوب المرتبطة بالإنتاج 
  یعد مستشفى محمد الصدیق بن یحي من المنظمات الصحیة الرئیسیة في ولایة جیجل ویعالج أنواع الأمراض

كما یحتوي على عدد كبیر من الأجھزة الحدیثة والمتطورة ویقدم ... الجراحیة العامة والتخصیصالباطنیة و
إلا أن مستشفى محمد الصدیق بن یحي كما ھو حال أغلب المؤسسات الحكومیة  ،العدید من الخدمات العلاجیة

والتي  ،الدقیقة والملائمة الموجودة في الجزائر یفتقر إلى نظام تكالیف یساھم في توفیر المعلومات الكلفویة
یمكن الإستفادة منھا في التخطیط والرقابة بھدف توجیھ الإنفاق على الأنشطة الضروریة التي تضیف قیمة 
لكل خدمة مقدمة واستبعاد الأنشطة التي لا تضیف قیمة وبالتالي یكون بالإمكان تخفیض التكالیف وتشخیص 

 .الإنحرافات ومعالجتھا

الموازنة على أساس الأنشطة في نظام الصفریة ونظام قة إعداد الموازنة طری: المبحث الثالث
المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي وتأثیر العلاقة التكاملیة بینھم على أداء 

  إدارة المستشفى
 سنحاول من خلال ھذا المبحث تطبیق الموازنة الصفریة عن طریق تحدید وحدات القرار، ومن ثم فحص
وتحلیل وترتیب المجموعات القراریة، وبعد ذلك سنعمل على إعداد الموازنة الصفریة والخطوة الموالیة نقوم 
بإعداد الموازنة على أساس الأنشطة بناءا على نظام التكالیف على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة،  لنرى 

  . فىبعد ذلك أثر العلاقة التكاملیة بینھما على أداء إدارة المستش

  الموازنة الصفریةنظام طریقة إعداد : المطلب الأول

  بإعداد الموازنة الصفریة بالمؤسسة الإستشفائیةمن خلال ھذا المطلب سوف نقوم 
  

  :تحدید وحدات القرار بمستشفى محمد الصدیق بن یحي: أولا

ھا بالخدمات الطبیة لا شك أن الإلمام بطبیعة نشاط المؤسسة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي حیث قیام
ومعرفة كافة جوانب النشاط أمر ضروري ولازم لتحدید وحدات القرار لأن ھذه الوحدات ما ھي إلا عبارة عن 
الأنشطة التي تؤدى بالمستشفى وبالتالي فھم طبیعة النشاط سوف یساعد على تحدید وحدات القرار ویساعد أیضا 

  .على تحدید وحدات القرار

لا شك أن الخطوة الأولى في تطبیق الأساس الصفري ھي تحدید وحدات القرار وقد  :تحدید وحدات القرار )1
أنھا النشاط أو البرنامج أو مركز التكلفة الذي أصبح "تكون ھذه الخطوة أھم نقطة في التطبیق ویقصد بھا 

وة إلى یتخذ بصدده قرار ویمكن تحدید وحدات القرار بناءا على الھیكل التنظیمي بحیث تھدف ھذه الخط
التعرف على الھیكل التنظیمي والتحقق من مدى ملاءمتھ لتطبیق الموازنة الصفریة وإجراء إعادة التنظیم 

 .وعلیھ یجب تقدیم الھیكل التنظیمي للمؤسسة الإستشفائیة المتوافق مع مفھوم الموازنة الصفریة

ستشفائیة محمد الصدیق بن یحي التي وبناءا على ھذا الھیكل فإنھ یتم تمییز قسمین في المؤسسة العمومیة الإ
  :لكل منھا عائدھا المتمیز وتكلفتھ التي یمكن قیاسھا وتتمثل ھذه الأقسام في 

  :القسم الإداري والعمومي  ) أ

المخزن، المطبخ، توفیر شفى، الصیانة، التنظیف، الحراسة، وتتمثل في خدمات إدارة المست
  ........المستلزمات
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  : القسم الطبي  ) ب

قسام الطبیة التقنیة والأقسام الإستشفائیة وسنكتفي بشرح القسم الإستشفائي لأن وحدة القرار المراد ینقسم إلى الأ
  :دراستھا تكون ضمن القسم الإستشفائي كالتالي

  قسم الطب الباطني؛  
 قسم الأمراض المعدیة؛  
 قسم الجراحة؛  
 قسم طب الأطفال؛  
 قسم أمراض الأطفال النساء والتولید.  

دید وحدات القرار بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي كما ھو موضح في وبعد أن یتم تح
) حزم القرار( الأعلى یتم دراسة كل وحدة قرار من حیث العمل الحالي وإمكانیة تحسینھ ووضع بدائل معینة

دة في مستوى الجھد فیتم لتنفیذ الھدف المطلوب وقد تكون البدائل متعارضة فیتم اختیار إحداھا وقد تكون متزای
  اختیار المستویات

وتحدید " قسم الجراحة" ولتطبیق موضوع الدراسة على المؤسسة محل الدراسة تم اختیار وحدة القرار
حزم القرار بالنسبة لھذا النشاط وما ینطبق على القسم الجراحي ینطبق على باقي الأقسام طالما أن الھدف واحد 

  .لطبیةھو أداء الخدمات الصحیة وا

  طریقة إعداد الموازنة الصفریة: ثانیا

نقوم أولا بإعداد الموازنة الصفریة ثم القیام بالتحلیل المناسب، ولتطبیقھا یجب على الأقل توفر الموازنة 
  للقسم الجراحي، على أساس الأنشطة العامة والموازنة 

  إعداد الموازنة الصفریة  ) أ

لا بد من توفر المعلومات المتعلقة بالموازنة العامة لسنة  2018 الموازنة الصفریة لسنة قبل البدء في إعداد

  :والجدول التالي یوضح ذلك 2018
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تقدیرات وإلتزامات الموازنة العامة للمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن ): 11- 3(الجدول رقم 

  2018یحي لسنة 

  .6بالإعتماد على الملحق رقم  من إعداد الطالبتین :المصدر

بالنسبة لنفقات المستخدمین كانت تقدیرات المؤسسة العمومیة  ھمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن
ل أكبر تقدیر في دج أكبر من إلتزاماتھا، حیث سج 1.033.620.000قدرة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي والم

، بینما سجل أقل تقدیر في باب المساھمات في الخدمات %38.70باب التعویضات والمنح المختلفة بنسبة بلغت 
نحرافات بنسب ونفس الشيء بالنسبة للإلتزامات، وھذا ما أدى إلى حدوث إ %2.09الإجتماعیة بنسبة بلغت 

 الرصید
الإستھلاك (لتزامات ا

 )الفعلي
 البیان التقدیرات

16 532 761.91 253 667 238.1 270 200 000 
مرتبات نشاط المستخدمین المرسمین والمتربصین 

 والمتعاونین

 التعویضات والمنح المختلفة 000 000 400 024.9 559 370 975.1 440 29

 مرتبات المستخدمین المتعاقدین 000 800 85 856.11 830 83 143.89 969 1

74 015 045.68 15 898 4954.3 233 000 000 
الأعباء الإجتماعیة للمستخدمین المرسمین و 

 المتربصین والمتعاونین

 ماعیة للمستخدمین المتعاقدینتالأعباء الإج 000 000 23 595965.76 22 034.24 404

 المساھمات في الخدمات الإجتماعیة 000 620 21 000 620 21 0

 الأول نفقات المستخدمینالعنوان موع مج 000 620 033 1 039.2 258 911 960.8 361 122

 تسدید المصاریف 001 268 4 901.9 823 4 900.9 555-

-21 320 401.89 21 501 401.89 181 000 
مصاریف قضائیة وتعویضات مستحقة على عاتق 

 الدولة

 عتاد وأثاث 000 282 8 486.55 416 14 486.55 134 6-

 لوازمال 329 366 11 617.49 165 13 288.49 799 1-

 ألبسة 250 603 1 250 603 1 0

 تكالیف ملحقة 000 804 20 381.03 051 21 381.03 247-

 حظیرة السیارات 500 248 5 423.33 210 6 923.33 961-

 صیانة وتصلیح المنشأت القاعدیة 649.54 724 8 057.04 706 11 407.5 981 2-

64 122.5 1 275 877.5 1 340 000 
ین وتحسین الأداء وإعادة التأھل مصاریف التكو

 والتربص للمستخدمین

 تغذیة ومصاریف الإطعام 6475 625 4 111.65 186 48 636.65 929 1-

 الإیجار 000 410 587.11 612 4 587.11 202 4-

-1 431 842 052 1 759 667 028 327 824 975.5 
 الأدویة، المواد الصیدلانیة، والمواد الأخرى

 الإنساني والأجھزة الطبیةالموجھة للطب 

 نفقات النشاطات العلمیة للوقایة 920 147 12 661.19 431 17 741.19 283 5-

-22 595 319 69 571 319 46 976 000 
اقتناء وصیانة العتاد الطبي وملحقاتھ والأدوات 

 الطبیة

 مصاریف التوأمة بین المستشفیات العمومیة للصحة 000 772 7 302 139 698 632 7

 مجموع الباب الثاني نفقات التسییر 100 205 503 405 362 995 1 305 157 492 1-
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تفاوتة، ومنھ فقد سجل باب الأعباء الإجتماعیة للمستخدمین المرسمین والمتربصین والمتعاونین نسبة م
وعلى العكس من ذلك سجل باب الأعباء الإجتماعیة للمستخدمین المتعاقدین أقل إنحراف بنسبة بلغت  31.70%

المساھمات في الخدمات  ، والملاحظ أن المؤسسة لم توفق في وضع تقدیراتھا إلا فیما یخص باب1.75%
  .دج 21.620.000اتھا حیث بلغ كلیھما مبلغ تزامللإلالإجتماعیة حیث كانت تقدیراتھا مساویة 

من الجدول أعلاه نلاحظ أن تقدیرات المؤسسة بالنسبة لنفقات التسییر كانت أقل من إلتزامات، حیث كانت 
بین المستشفیات العمومیة للصحة، ونلاحظ أن نسبة التنفیذ الفعلي ضعیفة وخاصة في باب مصاریف التوأمة 

ات سنویة حیث أن اغلب بنودھا كانت لبنود لا تتناسب مع ما وضع من تخصیصنسبة الإنفاق الفعلي في بعض ا
من نسبة  %13فیھا تجاوزات، فعلى سبیل المثال بند المصاریف القضائیة والتعویضات سجل تجاوز بنسبة 

فیذ البنود ھو تغطیة العجز الحاصل في نفقات یدل على أن السبب في عدم تن مؤشرتخصیص ھذا التبویب، وھذا 
تزام بھا، ومما سبق بمثابة مستحقات على المؤسسة الإل المصاریف القضائیة والتعویضات ھذا التجاوز ھو

، حیث یعود أكبر %294.54أن الإنحرافات في نفقات التسییر كانت كبیرة جدا وذلك بمقدار  أیضا نلاحظ
نحراف في نفقات التسییر للمصاریف القضائیة والتعویضات، وقد كانت إلتزاماتھا أكبر من تقدیراتھا بانحراف إ

وھذا راجع إلى الدیون المالیة الواقعة على عاتق المؤسسة للسنوات السابقة، ونقس  %11.779,2سالب قدره 
راجع إلى الدولة التي تمنح  %435.77ره الشيء بالنسبة لباب الأدویة والمواد الصیدلانیة بانحراف سالب قد

  .*إعتماد أقل من المبلغ الذي یتم بھ إقتناء الأدویة من الصیدلالیة المركزیة

  :على ضوء ما سبق نستنتج

  ؛كون أغلب التخصیصات التي لم تنفذ غیر مھمة ومغفلة توضع من قبل الوزارة بدون طلب من المستشفى  ) أ
 رف یعد من صلاحیات مدیر المستشفى؛ى والصالمركزیة في الصرف من قبل المستشف  ) ب
قلة معرفة الكادر المحاسبي المتخصص في قسم الشؤون المالیة والمحاسبیة المسؤول عن إعداد الموازنة    ) ت

بالاحتیاجات الفعلیة بالإضافة إلى عدم التنسیق والتعاون بین وزارة المالیة وتشكیلات وزارة الصحة 
 ؛المتمثلة بالمستشفیات وغیرھا

  .استخدام البنود غیر المنفذة للتحویل من بند إلى أخر لتغطیة التجاوز أو العجز الحاصل في الأبواب   ) ث

فبالنسبة للموازنة : من الجدول السابق یمكن استخلاص الموازنة العامة والموازنة الصفریة للمؤسسة
نة الصفریة فإن موزانة إیراداتھا ، أما فیما یخص المواز06العامة فإن موازنة إیراداتھا مذكورة في الملحق رقم 

  :فتكون كالتالي

مؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي لسنة إیرادات الموازنة الصفریة لل): 12 - 3(الجدول رقم 
2018 

  

  

  

  

    

 .06والملحق رقم ) 11-3(من إعداد الطالبتین بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

  
                                                           

*
  .التقدیرات/ الإلتزامات= ، نسبة التنفیذ الفعلي 100×التقدیرات )/ الرصید(الإنحرافات = نسبة الإنحراف   

  المبلغ  البیان

 794 391 318 1  مساھمة الدولة

 55. 523 374 84  مساھمات ھیئات الضمان الإجتماعي

 000 4000  ن نشاط المؤسسةإیرادات متحصل م

 318.68 766 406 1  المجموع
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  :نفقات الموازنة الصفریة تكون كالتاليفإن ) 11-3(بالإعتماد على الجدول       

ؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي لسنة نفقات الموازنة الصفریة للم): 13 - 3(الجدول رقم 
2018  

  ).11-3(من إعداد الطالبتین بالإعتماد على الجدول رقم  :المصدر
  

  

  

 البیان میزانیة المستشفى الموازنة الصفریة الفرق

16 532 761.91 253 667 238.1 270 200 000 
مرتبات نشاط المستخدمین المرسمین والمتربصین 

 والمتعاونین

 لمختلفةالتعویضات والمنح ا 000 000 400 024.9 559 370 975.1 440 29

 مرتبات المستخدمین المتعاقدین 000 800 85 856.11 830 83 143.89 969 1

74 015 045.68 158 984 954.3 233 000 000 
الأعباء الإجتماعیة للمستخدمین المرسمین و المتربصین 

 والمتعاونین

 نالأعباء الإجنماعیة للمستخدمین المتعاقدی 000 000 23 965.76 595 22 034.24 404

 المساھمات في الخدمات الإجتماعیة 000 620 21 000 620 21 0

 نفقات المستخدمین: مجموع الباب الأول 000 620 033 1 039.18 258 911 960.82 361 122

 تسدید المصاریف 001 268 4 001 268 4 0

 مصاریف قضائیة وتعویضات مستحقة على عاتق الدولة 000 181 000 181 0

 عتاد وأثاث 000 282 8 000 282 8 0

 لوزام 329 366 11 329 366 11 0

 ألبسة 250 603 1 250 603 1 0

 تكالیف ملحقة 000 804 20 000 804 20 0

 حظیرة السیارات  500 248 5 500 248 5 0

 صیانة وتصلیح المنشأت القاعدیة 649.54 724 8 649.54 724 8 0

64 122.5 1 275 877.5 1340 000 
لتكوین وتحسین الأداء وإعادة التأھل والتربص مصاریف ا
 للمستخدمین

 تغذیة ومصاریف الإطعام 475 256 46 475 256 46 0

 الإیجار 000 410 000 410 0

0 327 824 975.5 327 824 975.5 
الأدویة، المواد الصیدلانیة، والمواد الأخرى الموجھة للطب 

 الإنساني والأجھزة الطبیة

 نفقات النشاطات العلمیة للوقایة 920 147 12 920 147 12 0

 اقتناء وصیانة العتاد الطبي وملحقاتھ والأدوات الطبیة 000 976 46 000 976 46 0

 مصاریف التوأمة بین المستشفیات العمومیة للصحة 000 772 7 302 139 698 632 7

 ت التسییرنفقا :مجموع الباب الثاني 100 205 503 279.50 508 495 820.50 696 7

 المجموع الكلي 100 825 536 1 318.68 766 406 1 781.32 058 130
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بالغ الموازنة العامة للمستشفى كانت مُ فبالنسبة لنفقات المستخدمین من خلال الجدول السابق نلاحظ أنھ  
وعلیھ یجب على المؤسسة تخفیض الموازنة العامة كبر من الإحتیاجات الفعلیة، وضعت تقدیرات أ فیھا حیث

الموازنة الصفریة تعتمد على مقدار الفعلي لأن  الاستھلاكلتحقیق مقدار  دج 122.361.960,8 بإجمالي قدره
  .بین الموازنة الصفریة والموازنة العامة إلى مواد أخرى تحویل الفائضیتم  الفعلي و الاحتیاج

مصاریف  ءباستثنا أكبر من الإحتیاجات التزاماتھانفقات التسییر كانت  فإن) 13- 3( من خلال الجدول رقم
التكوین وتحسین الأداء وإعادة التأھل والتربص للمستخدمین، مصاریف التوأمة بین المستشفیات العمومیة 

ة عندما تصادف مثل ھذه الحالات تقوم الحالة العادی، فھي في العامة غیر كافیةمما یعني أن الموازنة  ،للصحة
، والموازنة الصفریة ز وھذا یعتبر من مساوئ الموازنة العامةبإجراء تحویلات بین الأبواب لتغطیة ھذا العج

الموازنة الصفریة بمقدار التقدیر وبالتالي تم وضع الموازنة  السابق حیث أنھ في الجدول المشكلة جاءت لحل ھذه
دج فیما یخص باب المصاریف القضائیة  21.320.401,89 ثال من مبلغ قدره التخلص على سبیل الم

دج من دیون السنوات السابقة أو  4.202.587,11فتم ترشید تكلفتھا بمبلغ والتعویضات، أما فیما نفقات الإیجار 
التي تقوم بھا تخفیض غرامات التأخیر، ومما سبق نستنتج أنھ باستخدام الموازن الصفریة یمكن تفادي التحویلات 

، فالمؤسسة لا تستطیع أن تصرف أكثر مما ابيالمؤسسة لتغطیة الإحتیاجات الفعلیة مما یعطي مؤشر غیر إیج
  .قدر على عكس نفقات المستخدمینھو م

  الموازنة على أساس الأنشطةنظام طریقة إعداد : المطلب الثاني

  سبة التكالیف والموازنة الصفریة یتم إعداد الموازنة على أساس الأنشطة بناءا على نظام محا

  ستشفائیة محمد الصدیق بن یحيلإنظام التكالیف المبني على أساس الأنشطة للمؤسسة العمومیة ا: أولا

لیتم  إعداد الموازنة على أساس النشاط للمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي لا بد من 
  :في ھذا المستشفى  ABCة وأن خطوات تصمیمتصمیم التكالیف المبنیة على أساس الأنشط

 تحدید وتحلیل أنشطة المستشفى الرئیسیة والفرعیة؛ -1
 تحدید موجھات تكالیف الموارد في المستشفیات؛ -2
 تخصیص تكالیف الموارد على أنشطة المستشفى؛  -3
 اختیار موجھات تكالیف أنشطة المستشفى وتحدید حجمھا ومعدلاتھا؛ -4
 ت؛تخصیص الأنشطة على المنتجا -5
 .احتساب تكلفة المنتج الواحد -6

  تحدید وتحلیل أنشطة الرئیسیة والفرعیة  ) أ
  :یمكن تحدید الأنشطة الرئیسیة والفرعیة لمستشفى محمد الصدیق بن یحي كالتالي

 التخدیر، غرفة العملیات، صالات الجراحة العامة؛: ویندرج تحتھ الأنشطة الفرعیة التالیة :النشاط الجراحي 
 الرعایة، العلاج، زیارة الأطباء؛: ندرج تحتھ الأنشطة الفرعیة التالیةوی :النشاط الطبي 
 التعقیم والتطھیر، الغازات الطبیة وتجھیز أكیاس الدم؛ :نشاط الخدمات الطبیة 
 الغسیل، الإطعام والإیواء؛ :نشاط خدمات المریض 
 الأطفال والرضع؛ :نشاط الأطفال والرضع 
 المخبر؛ الأشعة التحلیل :نشاط خدمات التشخیص 
 الإدارة، الصیانة، التنظیف، الحراسة، المخزن، المطبخ، توفیر المستلزمات؛  :نشاط خدمات عامة 
  تحدید موجھات تكالیف الموارد في المستشفى  ) ب

لا بد أن تكون ھناك مجموعة من الموارد التي بدونھا لا تستطیع المنظمات الصحیة من إنتاج وتقدیم 
ي الحكومي المتبع في المستشفى فإن عناصر التكالیف التي تغطي عملیة إنتاج خدماتھا ووفقا للنظام المحاسب

  :وتقدیم الخدمة الصحیة تتكون من فصول النفقات الإجمالیة التالیة 
  نفقات التسییر: نفقات المستخدمین                العنوان الثاني: العنوان الأول
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تشفائیة محمد الصدیق بن یحي سیتم اعتماد النشاط سلإبالمؤسسة العمومیة ا) ABC(  ولغرض تطبیق نظام
  . الجراحي كعینة یمكن اعتماد نتائجھا على الأنشطة الأخرى

وفي ھذه الخطوة سوف یتم تحدید بنود التكالیف الفرعیة ضمن ھذه الفصول والموجھات الملائمة التي 
ھلك ھذه الموارد ویبین الجدول التالي ترتبط بعلاقة السبب والنتیجة مع الأنشطة الرئیسیة والفرعیة التي تست
  31/12/2018التكالیف الفعلیة، موجھاتھا، حجم كل موجھ للمستشفى عن السنة المنتھیة 

  2018الفعلیة وموجھات التكلفة للمستشفى ل أرصدة التكالیف ): 14 - 3( الجدول رقم

  .108 كمال صویلح، عبد الغاني بوقجوطة، مرجع سبق ذكره، صبالإعتماد على   ،من إعداد الطالبتین :المصدر

عدد المواد المطلوبة، استھلاك (ات التكلفة تمثلت بوحدات مادیة من خلال الجدول السابق نلاحظ أن موجھ
الأنشطة تقدم إلى فئة معینة من المرضى، خدمات طبیة باستخدام موارد محددة مثل  ، وذلك لأن ھذه...)الطاقة

وبالتالي ھي أفضل موجھات .... الكوادر الطبیة، والأجھزة التقنیة والمعدات والأدوات والمستلزمات والأدویة
  .للتكلفة والتي یمكن على أساسھا تحمیل الخدمات للتكالیف ھذه الأنشطة

  :موارد على أنشطة المستشفىتخصیص تكالیف ال  ) ت

بعد أن یتم تحدید تكالیف وإنتاج الخدمة الصحیة في الخطوة السابقة تأتي ھذه الخطوة لكي یتم 
  :تخصیص الموارد على أنشطة المستشفى واستناد إلى تصنیف التكالیف حسب علاقتھا بالتكالیف كما یأتي

 إن عملیة تخصیص التكالیف سوف تكون مباشرة إذا كان النشاط سببا واضحا ومباشرا في حدوث التكلفة ف
 للنشاط الذي تسبب في حدوث التكلفة وھذا ما یسمى التكلفة المباشرة؛

  أما في حالة عدم وجود علاقة سببیة مباشرة بین التكلفة والنشاط الذي تسبب في حدوثھا ففي ھذه الحالة لابد
التي استفادت منھا في القیام بمھامھا وھذا ما  من استعمال موجھات مناسبة للتكلفة لتعینھا على الأنشطة

لتخصیص ھذه  2یعرف بالتكلفة غیر المباشرة وسیتم استعمال موجھات التكلفة التي حددت في الخطوة 
  .1البنود من التكالیف على أنشطة المستشفى التي حددت في الخطوة 

  

  

  

  

  

  

 ت اسم التكلفة التكلفة موجھ التكلفة حجم موجھ التكلفة

 موظف 18

 حسب قائمة الرواتب

 1 أجور الأطباء 898.9 075 20

 2 الطبیینأجور الشبھ  058.59 694 48 موظف 68

 3 أجور العمال 333.14 383 8 موظف22

 4 مستھلكات طبیة 858.77 182 16 عدد المواد المطلوبة /

 5 تكالیف ملحقة 211.84 694 1 استھلاك الطاقة /

 6 تكالیف عامة أخرى 561.24 516 1 احتیاجات كل نشاط /

  
 المجموع 96546922.82
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  2018لسنة  الیف الموارد إلى الأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحيتخصیص تك): 15 - 3(الجدول رقم 

  .108المرجع السابق ص : المصدر

  اختیار موجھات تكالیف أنشطة المستشفى وتحدید حجمھا ومعدلاتھا  ) ث

وبعد أن یتم تحدید تكالیف أنشطة المستشفى عینة البحث تأتي ھذه الخطوة لیتم من خلالھا اختیار موجھات 
بة لكل نشاط وتحدید أحجامھا اعتمادا على ما ھو متوفر من بیانات في الوثائق والسجلات الخاصة التكلفة المناس

بتنفیذ الأنشطة المختلفة في المستشفى وبموجب ھذه الموجھات یتم التوصل إلى معدل تحمیل التكلفة لكل نشاط 
  :من أنشطة المستشفى من خلال المعادلة التالیة

 =معدل تحمیل تكلفة النشاط 
تكلفة النشاط 

كمیة  موجھ  التكلفة للنشاط 
  

  وموجھات التكلفة الأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي): 16 - 3(الجدول رقم 

  .107من إعداد الطالبتین بالاعتماد على كمال صویلح، بوقجوطة عبد الغاني، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر 

  أحجام موجھات التكلفة): 17-03(الجدول رقم 

  .110الاعتماد على نفس المرجع السابق، ص من إعداد الطالبتین ب :المصدر  

 التخدیر غرفة العملیات صالات الجراحة العامة
ة          الأنشط               
 التكالیف التكالیف

.م.ع
 ت

ت.م.ع التكالیف ت.م.ع التكالیف   

 أجور الأطباء / / 6 145.33 458 1 12 753.57 617 18
 أجور الشبھ الطبیین 25 231.26 253 17 25 498.73 383 17 18 328.6 057 14
 أجور العمال 6 662.42 253 2 8 769.6 858 2 8 901.12 270 3
 مستھلكات طبیة / 665.44 848 / 826.67 423 3 / 366.96 910 11

 تكالیف ملحقة / 368.61 282 / 737.43 564 / 105.8 847
 تكالیف عامة أخرى / 989.09 173 / 216.15 423 / 356 919

 إجمالي التكالیف / 916.82 811 20 / 193.91 112 26 / 812.05 622 49

 عدد المرضى
عدد مرات تھیئة 

 الغرفة
عدد مرات 

 التخدیر
               م التكلفة                                   

 الأنشطة

  
 التخدیر ×

 
× 

 
 ة العملیاتغرف

× 
  

 تھیئة صالات الجراحة العامة

 التخدیر غرفة العملیات صالات الجراحة العامة
 شطةالأن              المنتجات      

 حجم موجھ التكلفة حجم موجھ التكلفة حجم موجھ التكلفة

 جراحة عامة 236 1 229 1 140 1

 جراحة الأطفال 479 475 216

 جراحة العیون 182 182 180

 جراحة الأنف والحنجرة 181 181 168

 جراحة الأعصاب 83 80 60

 المجموع 161 2 147 2 764 1



www.manaraa.com

نة على أساس النشطة ونظام الموازنة الصفریة الفصل الثالث    مدخل تطبیقي لأھمیة التكامل بین نظام المواز
 على أداء إدارة المستشفى

 

 

95 

بعد تحدید الأنشطة الفرعیة وموجھات التكلفة وأحجامھا یتم احتساب معدلات التحمیل والجدول یوضح 
  موجھات التكلفة وأحجامھا ومعدلات التحمیل لكل نشاط فرعي

  حجامھا ومعدلات التحمیل لكل نشاط فرعيموجھات التكلفة وأ): 18 -03(الجدول رقم 
  

  .)16-03(، والجدول رقم )15-03(م الجدول رق من إعداد الطالبتین بالاعتماد على: المصدر

  تخصیص تكالیف الأنشطة على المنتجات  ) ج

في ھذه المرحلة سیتم تخصیص تكالیف كل نشاط من الأنشطة على المنتجات التي یساھم في إنتاجھا 
منتج منھ باعتماد مقدار وحدات موجھ تكلفة النشاط كمقیاس لمدى استفادة المنتج من النشاط  بحسب استفادة كل

  .وبذلك یمكن استبعاد تكلفة الأنشطة التي لا تضیف قیمة للمنتج

وتتمثل منتجات النشاط الجراحي بكافة أنواع العملیات الجراحیة التي یقوم بإجرائھا من جراحة عامة، 
  .ة العیون، جراحة العیون، جراحة الأنف والحنجرة، جراحة الأعصابجراحة الأطفال، جراح

الجدول یبین تخصیص تكالیف كل نشاط فرعي من النشاط الجراحي على المنتجات المستفیدة حسب عدد 
  .وحدات موجھ التكلفة لكل منتج من المنتجات

  2018ى منتجات النشاط لسنة تخصیص تكالیف الأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي عل):  19-03(الجدول رقم 

   .)03(والملحق رقم ) 18-03(من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الجدول رقم  :المصدر

ولا بد من الإشارة ھنا إلى أن عملیة تخصیص تكالیف الأنشطة على المنتجات تتضمن تخصیص تكالیف 
افة الأنشطة التي أضافت قیمة إلى المنتج سواء كان نشاط إنتاجي أم نشاط خدمي، فلغرض احتساب تكلفة كل ك

منتج من منتجات النشاط الجراحي لابد من تحدید مدى استفادتھا من الأنشطة التي تضیف قیمة للمنتج من أنشطة 
تي تضیف قیمة لمنتجات النشاط الجراحي من المستشفى الأخرى، فعلى سبیل المثال ھنالك العدید من الأنشطة ال

الأنشطة الفرعیة للنشاط الطبي أو النشاط التشخیصي للأمراض أو أنشطة الخدمات الطبیة وخدمات المرضى، 

معدل تحمیل تكلفة 
 النشاط

 رتیبالت الأنشطة التكلفة موجھ التكلفة حجم موجھ التكلفة

9 630.687 885 2 161 
عدد جرعات 

 التخدیر
 1 التخدیر 916.52 811 20

12 162.176 95 2 147 
عدد مرات تھیئة 

 الغرفة
 2 غرفة العملیات 193.91 112 26

 812.05 622 49 عدد المرضى 764 1 83 130.845 28
تھیئة صالات الجراحة 

 العامة
3 
 

  الأنشطة                     التخدیر غرفة العملیات صالات الجراحة العامة
  

 المنتجات
 التكلفة ت. م. ع التكلفة

. م. ع
 ت

 ت.م. ع التكلفة

   CH.GLEجراحة عامة 236 1 530.23 903 11 1229 315.47 947 14 140 1 164.25 069 32
 CH.I جراحة الأطفال 479 099.497 613 4 475 034.051 777 5 216 262.699 076 6
 OPHT جراحة العیون 182 785.195 752 1 182 516.205 213 2 180 552.249 063 5

4 725 982.099 168 2 201 354.028 181 1 743 154.507 181 
 جراحة الأنف والحنجرة

O.R.L 

1 687 850.75 60 972 974.156 80 799 347.094 83 
 جراحة الأعصاب

NEURO 
 المجموع 2161 916.52 811 20 2147 193.91 112 26 764 1 812.04 622 49
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الذین أجریت لھم أي نوع من العملیات السالفة الذكر قد تم تحویلھم من نشاط العیادات  فإن كل عدد من المرضى
فحص دم أو تحالیل مختبریھ أو أشعة أو تم تزویدھم بأكیاس الدم والتغذیة خلال رقودھم الاستشاریة وأجري لھم 

في صالات قسم الجراحة، فإن كل ذلك یتطلب تحدید عدد موجھات التكلفة لقیاس مدى استفادة كل منتج من تلك 
ا البحث لیس في ھذ ABCالأنشطة التي أضافت قیمة لھ، ولأن الھدف من تخصیص تكالیف الأنشطة وفقا ل 
  .لتحدید كلفة المنتج من ھذا النشاط وإنما للإعداد الموازنة وكما تم تحدیدھا في الجدول

یتم احتساب تكلفة المنتج الواحد من خلال جمع التكلفة الكلیة للأنشطة التي  :احتساب تكلفة المنتج الواحد  ) ح
لمنتجة ویوضح الجدول عدد تضیف قیمة لكل نوع من المنتجات ومن ثم تقسیمھا على عدد الوحدات ا

  الوحدات المنتجة وتكلفة الوحدة من كل منتج في نشاط الجراحة العامة 

  2018تحدید تكلفة المنتج الواحد للأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي لسنة ): 20 -03(الجدول رقم 

  .)03(والملحق رقم ) 20-03(من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الجدول رقم  :المصدر

  ة على أساس الأنشطةالموازننظام إعداد : ثانیا

ھناك عدة خطوات یمكن إتباعھا من أجل إعداد الموازنة لمستشفى محمد الصدیق بن یحي على أساس 
والتي تم التوصل  2018بالإعتماد على معلومات نظام التكالیف على أساس الأنشطة لعام  2019الأنشطة لسنة  

  :إلیھا في الفقرة الثانیة من ھذا المبحث وھذه الخطوات ھي

تقدیر حاجة ، تقدیر أحجام موجھات الأنشطة التي یتطلبھا كل منتج، تقدیر حجم أھداف التكلفة والمنتجات     
تقدیر تكلفة كل منتج ، تقدیر تكلفة كل نشاط بتخصیص الموارد على الأنشطة، الأنشطة من الموارد وموجھاتھا

 .یلیةإعداد الموازنة التشغ، بتخصیص تكالیف الأنشطة على المنتجات

  تقدیر حجم أھداف التكلفة والمنتجات  ) أ
إن الموازنة التقدیریة ھي خطة لفترة مستقبلیة لذا فإن إعدادھا لمستشفى محمد الصدیق بن یحي یتطلب أولا 
تقدیر الأحجام للأھداف التكلفة أو المنتجات لكل نشاط من أنشطة المستشفى لأغراض البحث، ثم إعداد الموازنة 

كعینة یسترشد بھا لإعداد الموازنات على أساس الأنشطة للأنشطة  2019لنشاط الجراحي على أساس النشاط ل
  .الأخرى في المستشفى وقد تم الحصول على التقدیرات اللازمة لإعدادھا من خلال المذكرة السابق ذكرھا

ف حول أھدا 2019قدرت أحجام منتجات النشاط الجراحي وفقا للمتغیرات التي أمكن تحدیدھا لسنة 
التكلفة المتمثلة في مختلف العملیات الجراحیة والرعایة الصحیة ضمن تخصص النشاط الجراحي، وتلخصت 

وتختلف  ھذه الزیادة من منتج لأخر حیث من  2019بأن ھناك زیادة متوقعة في عدد العملیات المتوقع خلال عام 
تیجة للحوادث المختلفة ن لعامة وجراحة الأطفالفي الجراحة ا للعملیاتالمتوقع أن تكون النسبة الأكبر في الزیادة 

جراحة العیون وجراحة  عدد العملیاتمن نزاعات عشوائیة وحوادث الطرق، إلا أن الزیادة تكون بسیطة في 

تكلفة الوحدة 
 المنتج

 م. و. ع تكلفة النشاط
 

 المنتجات
 التخدیر غرفة العملیات صالات الجراحة العامة التكالیف الكلیة

47941.42 58 920 009.95 32 069 164.25 14 947 315.47 11 903 530.23 1 229 CH.GLE 

34 666.09 16 466 396.25 6 076 262.699 5 777 034.051 4 613 099.497 475 CH.I 

49614.58 9 029 853.649 506 3552.249 2 213 516.205 1 752 785.195 182 OPHT 

47903.26 8 670 490.634 4 725 982.099 2201354.028 1 743 154.507 181 O.R.L 

43252.15 3 460 172.001 1 687 850.75 972974.156 799 347.0945 80 NEURO  
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الأنف والحنجرة كون أن ھناك مستشفیات خاصة في إعداد مثل ھذه العملیات بالإضافة إلى الرغبة لدى 
  .في المستشفیات الخاصة لنوعیة الخدمات المقدمة وسرعة مواعید انجازھا المرضى لإجراء  ھذه العملیات

  .2019لسنة   ستشفائیة بجیجللإكمیة المنتجات المتوقعة للنشاط الجراحي للمؤسسة ا): 21-03(الجدول رقم 

  

  

  

  .112من إعداد الطالبتین بالاعتماد على كمال صویلح، عبد الغاني بوقجوطة، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

  تقدیر أحجام موجھات التكلفة التي یتطلبھا كل منتج  ) ب
ستختلف نسب الزیادة  2019ع إجرائھا خلال عام نتیجة لاختلاف الزیادة المتوقعة في عدد العملیات المتوق

نتیجة لإختلاف الزیادة المتوقعة في أحجام موجھات الأنشطة التي یتطلبھا كل منتج والمتمثلة بعدد جرعات 
التخدیر وعدد مرات تھیئة غرفة العملیات وعدد المرضى في صالات الجراحة العامة ویوضح الجدول أحجام 

  2018مقارنة مع أحجامھا لسنة  2019شطة الفرعیة للنشاط الجراحي ل الموجھات التقدیریة للأن
  2019حجم موجھات التكلفة المتوقعة للأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي لسنة ): 22 -03(الجدول رقم 

  .113من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نفس المرجع السابق، ص  :المصدر

  :تقدیر حاجة الأنشطة من الموارد  ) ت
التكلفة قة بین التكلفة المتغیرة ووالتفر یتطلب أولا تحلیل التكالیف حسب علاقتھا بحجم موجھ التكلفة 

عتماد على تكلفة موجھ التكالیف غیر المباشرة المتغیرة وإجمالي التكالیف غیر لإالثابتة وذلك لیكون بالإمكان ا
والجدول یوضح تحلیل عناصر التكالیف حسب حاجة  2019عند إعداد الموازنة لسنة  2018المباشرة الثابتة ل 

وبالاعتماد على  2018الجراحي الفعلیة من الموارد التي أسھمت في انجازھا لسنة الأنشطة الفرعیة للنشاط 
مال وجود الجدول  ولأغراض التبسیط ولأن الھدف من إعداد نموذج موازنة حسب الأنشطة تم تجاھل احت

  .ھ ثابتةتكالیف شبھ متغیرة وشب
  

 المنتجات 2018 ةعدد الوحدات المنتج 2019عدد  الوحدات المقدرة  
 جراحة عامة 1229 1268
 راحة الأطفالج 475 496
 جراحة العیون 182 193
 جراحة الأنف 181 190

 الأنشطة موجھات الأنشطة 2018حجم موجھ التكلفة ل  2019حجم موجھ التكلفة ل 

 تخدیرال عدد جرعات التخدیر 078 2 180 2

 غرفة العملیات عدد مرات التھیئة 067 2 147 2

 صالات الجراحة العامة عدد المرضى 704 1 1714
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  التكالیف الثابتة والمتغیرة): 23 - 3(الجدول رقم 

 .من إعداد الطالبتین: رالمصد

وبعد أن یتم تحدید موجھات الأنشطة ونوع التكالیف ثابتة أم متغیرة یتطلب تقدیر أحجام موجھات الموارد 
   .للأخذ بعین الإعتبار متغیرات أھداف التكلفة والمنتجات المشار لھا في الخطوة  2019لسنة 

  یر تكلفة كل منتج نشاط بتخصیص الموارد على الأنشطةتقد   ) ث
بعد تقدیر حجم موجھات الموارد لكل الأنشطة ولإعداد الموازنة على أساس الأنشطة للنشاط الجراحي 
لابد من احتساب تكالیف الموارد المطلوبة لكل نشاط من أجل تقدیم الخدمة الصحیة للمنتجات المقدرة لھذه 

عملیات الجراحیة المختلفة والجدول یوضح  تقدیرات تكالیف الموارد للأنشطة الفرعیة الأنشطة المتمثلة بال
  .2019للنشاط الجراحي ل 

المقدرة للأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي وحجم موجھاتھا لسنة تكالیف الموارد ): 24 -03(الجدول رقم 
2019.  

  .من إعداد الطالبتین :المصدر

  التحلیل  ع التكلفةنو  اسم الحساب

  أجور الأطباء
  أجور الشبھ الطبیین

  أجور العمال

  ثابتة

تخضع إلى تعلیمات الرواتب وھي ثابتة 
شھریا ماعدا ما یتعلق بالعلاوات والترفیعات 
وإجمالا أمكن تعیینھا على الأنشطة حسب 
  قوائم الرواتب للموظفین العاملین بكل نشاط

  متغیرة  مستھلكات طبیة
لعدد المواد المطلوبة لإنتاج في  تتغیر تبعا

  كل نشاط

  متغیرة  تكالیف ملحقة

تمثل تكلفة استھلاك الفعلي من الطاقة 
الكھربائیة مقاسة بعدد الأجھزة المستھلكة 

للطاقة وساعات عملھا بكل نشاط فھي 
تكالیف متغیرة كون أن إدارة المستشفى لھا 

خطة توسیعیة في إضافة أجھزة حدیثة 
  لف العملیات الجراحیةتستخدم في مخت

      تكالیف عامة أخرى

الأنشطة                           التخدیر غرفة العملیات صالات الجراحة العامة
 التكالیف التكالیف

 
 التكالیف

 
 التكالیف

 
 ور الأطباءأج / / 7 169.55 701 1 7 274.11 066 17
 أجور الشبھ الطبیین 25 231.26 253 17 24 158.78 688 16 18 328.60 057 14
 أجور العمال 6 662.42 253 2 8 769.60 858 2 8 901.12 270 3
 مستھلكات طبیة / 943.42 817 / 569.73 312 3 / 836.38 917 10

 تكالیف ملحقة / 296 333 45 / 625.14 573 / 251.56 848
 تكالیف عامة أخرى / 867.87 174 / 314.26 428 / 269.23 937
 إجمالي التكالیف / 158.30 796 20 / 207.06 556 2 / 861 097 47
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  كل منتج من خلال تخصیص تكالیف الأنشطة على المنتجاتتقدیر تكلفة    ) ج

سیتم في ھذه المرحلة تخصیص التكالیف التي تم حسابھا سابقا على منتجات النشاط الجراحي لمستشفى 
  .محمد الصدیق بن یحي التي ساھمت في إنتاجھا

  لعلاقة الآتیة یتم تخصیص تكالیف الأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي من خلال معدل التحمیل وفق ل

  عدد موجھات التكلفة النشاط/تكلفة النشاط= معدل تحمیل تكلفة الأنشطة 

ستشفائیة  شاط الجراحي للمؤسسة العمومیة الإمعدل تحمیل تكلفة الأنشطة الفرعیة للن): 25 -03(الجدول رقم 
  2018على المنتجات لسنة  

  ).24 - 03(الجدول رقم ، و)21-03(من إعداد الطالبتین  بالإعتماد  :المصدر

بعد حساب معدل التحمیل للأنشطة الفرعیة فإنھ لكي  یتم تقدیر تكلفة كل منتج لا بد من تخصیص إجمالي 
یوضح ) 25-03(تكلفة النشاط المقدرة في الخطوة السابقة على المنتجات التي ساھم في إنتاجھا والجدول رقم 

على المنتجات المستفیدة حسب عدد وحدات موجھ  تخصیص تكالیف كل نشاط فرعي من النشاط الجراحي
  .تكلفة الوحدة المقدرة لكل منتج من المنتجات) 26 -03( التكلفة لكل منتج من المنتجات كما یوضح الجدول

تخصیص تكالیف الأنشطة المقدرة للنشاط الجراحي على منتجات المؤسسة العمومیة ): 26 -03( الجدول رقم
 2019ستشفائیة لسنة لإا

، والجدول رقم 115ني بوقجوطة، مرجع سبق دكره، ص من إعداد الطالبتین بالاعتماد على كمال صویلح، عبد الغا: المصدر
)03 -25(.  

  

  

  

 الأنشطة الأنشطةتكلفة  موجھ التكلفة عدد  موجھات التكلفة معدل التحمیل

 التخدیر 158.30 796 20 عدد جرعات التخدیر  2 180 9539.522156

11906.19798  147 2 
عدد مرات تھیئة 

 الغرفة
 غرفة العملیات 207.06 556 2

 صالات الجراحة العامة 861 097 47 عدد المرضى 1 714  27478.33197

الات الجراحة العامةص الأنشطة               التخدیر غرفة العملیات 
 م ت ع التكلفة م تع  التكلفة م ت ع التكلفة المنتجات

 جراحة عامة 291 1 523.1 315 12 270 1 871.43 120 15 144 1 211.77 435 31

 جراحة الأطفال 509 616.77 855 4 500 098.99 953 5 219 754.70 017 6

 جراحة العیون 192 588.254 831 1 190 177.62 262 2 182 056.42 001 5

 جراحة الأنف 188 430.165 793 1 187 459.02 226 2 169 838.10 643 4

 المجموع 180 2 158.29 796 20 147 2 607.06 562 25 714 1 861 097 47



www.manaraa.com

نة على أساس النشطة ونظام الموازنة الصفریة الفصل الثالث    مدخل تطبیقي لأھمیة التكامل بین نظام المواز
 على أداء إدارة المستشفى

 

 

100 

بعد تخصیص تكالیف الأنشطة المقدرة للأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي على منتجات ھذا الأخیر سنقوم 
  بحساب تكلفة الوحدة من خلال قسمة التكالیف المقدرة لكل نشاط على عدد الوحدات المقدرة

لنشاط الجراحة للمؤسسة العمومیة الاستشفائیة لسنة ل ةة الوحدة المنتجة المقدرتكلف): 27-03(الجدول رقم 
2019  

  .)26-03(، والجدول رقم 115ین بالاعتماد على المرجع السابق، ص من إعداد الطالبت :المصدر

  إعداد الموازنة التشغیلیة على أساس الأنشطة  ) ح

في ھذه المرحلة سیتم إعداد الموازنة على أساس الأنشطة للنشاط الجراحي لمستشفى محمد الصدیق بن یحي 
  .2019من خلال تحدید كل من إیرادات ونفقات النشاط الجراحي لسنة 

للنشاط الجراحي لمستشفى محمد الصدیق بن یحي  على أساس الأنشطة نموذج للموازنة): 28 -03(الجدول رقم 
  .2019لسنة 

  .من إعداد الطالبتین: المصدر

وحدة لفة التك
 منتجةال

 تكلفة الأنشطة
 المنتجات م. و. ع

 تكالیف كلیة
صالات الجراحة 

 العامة
 التخدیر غرفة العملیات

46 355.60 58 871 606.3 31 435 211.77 871.34 120 15 523.1 315 123 1270 CH.GLE 

33 652.94 16 826 470.46 6 017 754.70 098.99 953 5 616.77 855 4 500 CH.I 

47 867.48 9 094 822.28 5 001 056.42 177.2 262 2 588.254 831 1 190 OPHT 

46 330.09 8 663 727.28 4 643 838.10 459.02 226 2 430.165 793 1 187 O.R.l 

  الأنشطة              
  إیرادات والنفقات

  التخدیر
  )دج(المبلغ 

  غرفة العملیات
  )دج(المبلغ 

  صالات الجراحة العامة
  )دج(المبلغ 

  إیرادات: أولا
  ةمساھمة الدول           *
  إ. مساھمة ھیئات ض*
  إیرادات من نشاط المؤسسة      *

  
15 919 434.87  
4 876 723.43 

/  

  
20 137 503.65  
5 425  103.41 

/  

  
37 311 365.18  
8 986 495.82 

800 000 

 861 097 47 607.06 562 25 158.30 796 20  إجمالي الإیرادات

  النفقات: ثانیا
  أجور الأطباء          *
  أجور الشبھ الطبیین*
  مالأجور الع          *
  مستھلكات طبیة          *
  تكالیف ملحقة          *
  تكالیف عامة أخرى         *

  

 
/  

17 253 231.26 
2 253 662.42 
817 943.42 
296 453.33 
174 867.87 

 
1 701 169.55 
16 688 158.78 

2 858 769.6 
3 312 569.73 
573 625.14 
428 314.26 

 
17 066 274.11 
14 057 328.60 
3 270 901.12 
10 917 836.38 

848 251.56 
937 269.23 

 861 097 47 607.06 562 25 158.30 0796 2  إجمالي النفقات
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  :ي وفقا للعلاقة التالیةحساب مساھمة الضمان الإجتماع یتم

 %25× ) الأجور(المبالغ = مساھمة الضمان الإجتماعي 

  )ر العمالأجو+ أجور شبھ الطبیین + أجور الأطباء (تكالیف  :قسم التخدیر

)17253231.26  +2253662.42  +19506893.68 ( ×25%  =4876723.42.  

  53212024.93=  %25× ) 769.6 2858+  16688158.78+  1701169.55( :قسم غرفة العملیات

  على أداء إدارة المستشفى BBZنظام و ABBنظام أھمیة التكامل بین : المطلب الثالث

ة بین الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على أداء إدارة لمعرفة أثر العلاقة التكاملی
  . المستشفى لابد من حساب نسب كلا من الإنحراف ونسبة التنفیذ الفعلي

تعد مرحلة حساب الإنحرافات وتحلیلھا من أھم مراحل الرقابة باستخدام الموازنة التقدیریة حیث یتم 
ت علیھ الموازنة التقدیریة وھذا لإحتساب الإنحرافات سواء كانت إیجابیة أو مقارنة النتائج الفعلیة مع ما اشتمل

  .          سلبیة مع التعلیق علیھا

من خلال حساب الوضعیة المالیة الختامیة للمؤسسة نسبة الفعلي الإنحرافات تحسب وفقا للعلاقة السابقة الذكر، 
  ).31/3/2019(محل الدارسة 

   )انحراف الباب الثالث عشر(على أداء إدارة المستشفى ) التقلیدیة(دیریة أثر الموازنات التق: أولا

فیما سبق كان حساب تحلیل الانحراف على مستوى الأبواب بصفة عامة فمثلا في باب الأدویة والمواد 
 2018الموجھة إلى الطب الإنساني والأجھزة الطبیة بلغ انحراف المؤسسة سنة الصیدلانیة والمواد الأخرى 

ومن أجل تحلیل ھذا الانحراف بصفة أكثر تفصیل  436.77%بنسبة وصلت إلى ) دج 1431842052.24(
  .سنقوم بالتحلیل على مستوى مواد ھذا الباب

 2018انحراف نفقات التسییر الباب الثالث عشر منھ لسنة ): 29 - 3(الجدول رقم 

  .)04(من إعداد الطالبتین بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر

 العناصر التقدیرات الالتزامات نحرافلإا النسبة
 الأدویة 850.97 929 38 658.2 125 645 807 195 606- %155714-

 ومواد المخابر المفاعلات 761 098 9 838.18 387 9 077.18 289- 0.17 %-
 أفلام ومواد التصویر الطبي 520 723 520 723 0 0 %

 ضمادات 300 320 6 238.75 320 6 61.25 0.00096%
0.00025%  ة أخرىغازات طبی 994 567 41 890 567 41 104 

 أدوات 1 0 1 
% 0.88 -  مستھلكات غیر منسوجة 648.75 787 61 384.83 331 62 736.08 543- 

 أجھزة طبیة وبرامج موجھة للتشخیص 1 0 1 
 مواد  ومستھلكات طب الأسنان 1 0 1 

19.81%  الإنسانيمواد أخرى موجھة للطب  000 371 483.92 297 516.18 73 
% 4.88 -  السنة المالیة المقفلة 897.74 025 169 013.80 913 993 116.06 887 824- 

436.77%  المجموع 975.46 824 327 027.70 667 759 1 052.24 842 431 1 
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رى الموجھة إلى من خلال الجدول السابق نلاحظ أن إنحراف الأدویة، المواد الصیدلانیة والمواد الأخ
الطب الإنساني والأجھزة الطبیة من فرع نفقات التسییر یرجع إلى الأدویة المقتناة من الصیدلیة المركزیة 

الدیون المتراكمة على  ىبالإضافة إل) سالبة( %1557.14للمستشفیات خلال السنة حیث بلغت نسبة الإنحراف 
ھا من الأدویة المقتناة من الصیدلیة المركزیة للمستشفیات عاتق المؤسسة خلال السنوات السابقة والناشئة بدور

  ).سالبة( %4.88بنسبة إنحراف قدرھا 

سنحاول ، بعدما قمنا بدارسة أثر الإعتماد على الموازنة التقدیریة للمؤسسة والموازنة الصفریة على الأداء
الفعلیة للأنشطة الفرعیة للنشاط  وذلك بمقارنة أرصدة التكالیف ABBعتماد على لإمعرفة أثر ا في ھذه الخطوة

مع التقدیرات المتوقعة لھذه الأنشطة خلال نفس السنة وقبل القیام بھذه الخطوة لا بد من  2018الجراحي ل 
والجدول الموالي یوضح ھذه  2018استخراج أرصدة التكالیف التقدیریة للأنشطة الفرعیة للنشاط الجراحي ل 

  التقدیرات

في حالة تواجد الموازنة على أساس ( 2018لسنة  نة على أساس الأنشطة على الأداءأثر المواز: اثانی
  )الأنشطة فقط

 :نشاط التخدیر )1

  2018انحراف نفقات نشاط التخدیر لسنة ): 30 -03(الجدول رقم 

  .122 -108ص،  -من إعداد الطالبتین بالاعتماد على كمال صویلح، عبد الغاني بوقجوطة، ص :المصدر

نحرافات ھامة رنة بالتقدیرات ولا تعطي إولة مقامن خلال الجدول السابق نلاحظ أن النتائج المحققة مقب
بالنسبة لنشاط التخدیر أي الإلتزامات كانت أقل من  %3.13فنسبة الإنحراف كانت في الإجمالي بنسبة قدرت ب 

ویرجع سبب ھذه الإنحرافات إلى أن المؤسسة توقعت  2018خلال سنة  دج 672974.44تقدیرات المؤسسة ب  
وعلى العكس من ذلك لم یكن ھناك توظیف   لشبھ طبیین في نشاط التخدیرتوظیف إضافي ل 2018خلال سنة 
في ھذا النشاط وكذا فإن التزامات المؤسسة كانت أكبر من تقدیراتھا بالنسبة للمستھلكات الطبیة  نلشبھ طبیی

  .والطاقة وجل التكالیف الأخر

  

  

  النشاط                            نشاط التخدیر
 التقدیرات التزامات انحراف النسبة التكالیف

 لأطباءاأجور  / / / /

 أجور الشبھ الطبیین 153.35 942 17 3231.26 725 1 922.09 688 3.84   %

 أجور العمال 638.71 275 2 662.42 253 2 976.29 21 0.009657196 %

%  مستھلكات طبیة 768.89 829 665.14 848 896.25 18- 2.28 -  

%  تكالیف ملحقة 573.93 268 368.61 282 794.68 13- 5.14 -  

%  أخرىتكالیف عامة  756.38 168 989.09 173 232.71 5- 3.10 -  

 المجموع 891.26 484 21 916.52 811 20 974.74 672 3.13 %
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 :نشاط غرفة العملیات  )2

  2018ط غرفة العملیات لسنة انحراف نفقات نشا): 31-03(الجدول رقم 

  .122، ص 108المرجع السابق، ص  :المصدر

نحرافات ھامة ضیة مقارنة بالتقدیرات ولا تعطي إمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن النتائج المحققة مر
بالنسبة لنشاط غرفة العملیات أي الالتزامات كانت أقل من تقدیرات  %2.09فنسبة الإنحراف كانت في الإجمالي 

ویرجع سبب ھذه الإنحرافات إلى أن المؤسسة توقعت خلال ، 2018خلال سنة ج د 558884.66ب  المؤسسة
وكذا زیادة في عدد الموظفین  2018أن تكون ھناك زیادات  في علاوة ومردودیة الأطباء خلال سنة  2018سنة 

في ھذا النشاط  نالطبیی في نشاط غرفة العملیات وعلى العكس من ذلك لم یكن ھناك توظیف الشبھ نالشبھ الطبیی
  وكذا  فإن التزامات المؤسسة كانت أكبر من تقدیراتھا بالنسبة للمستھلكات الطبیة والطاقة وجل التكالیف الأخرى

 نشاط صالات الجراحة العامة )3

  2018انحراف نفقات نشاط صالات الجراحة العامة لسنة ): 32- 3(الجدول رقم 

  .122 -108 ص، - المرجع السابق، ص: المصدر

  

النشاط                         غرفة العملیات  
 التقدیرات التزامات انحراف النسبة التكالیف 

 الأطباءأجور  869.67 523 1 145.33 458 1 724.34 65 0.043129896 %

 أجور الشبھ الطبیین 728.78 028 18 498.73 383 17 230.05 645 3.58% %

 أجور العمال 858.64 897 2 769.6 858 2 089.04 39 0.01348894 %

- %  مستھلكات طبیة 538.79 264 3 826.67 423 3 287.88 159- 4.88

%  تكالیف ملحقة 865.43 539 737.43 564 4872 2- 4.61 -  

%  أخرىتكالیف عامة  217.26 416 216.15 423 998.89 6- 1.68 -  

 لمجموعا 078.57 671 26 193.91 112 26 884.66 558 2.10 %

النشاط      صالات الجراحة العامة  
 التقدیرات التزامات انحراف النسبة التكالیف     

 الأطباءأجور  236.68 759 18 753.57 617 18 483.11 141 0.75 %

 أجور الشبھ الطبیین 763.57 618 15 328.6 057 14 434.97 561 1 %10.00

 أجور العمال 624.34 368 3 901.12 270 3 723.22 97 %0.02900983

- %  مستھلكات طبیة 539.78 786 11 366.96 910 11 827.18 123- 1.05

- %  تكالیف ملحقة 521.56 828 105.8 847 584.24 18- 2.24

- %  أخرىتكالیف عامة  325.26 908 356 919 030.74 11- 1.21

 المجموع 011.19 1270 5 812.05 622 49 199.14 647 1 %3.21
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نحرافات ھامة ضیة مقارنة بالتقدیرات ولا تغطي إدول السابق نلاحظ أن النتائج المحققة مرمن خلال الج
بالنسبة لنشاط صالات الجراحة العامة أي الإلتزامات أكبر من  %3.21فنسبة الإنحراف كانت في الإجمالي 

المؤسسة  ویرجع سبب ھذه إلانحرافات إلى أن 2018،خلال سنةدج  1647199.10التقدیرات بالمؤسسة 
أن تكون ھناك زیادات في عدد الموظفین الشبھ الطبیین في نشاط صالات الجراحة  2018توقعت خلال سنة 

  .العامة وعلى العكس من ذلك لم یكن ھناك توظیف للشبھ الطبیین في ھذا النشاط 

  داء المستشفىأثر العلاقة التكاملیة بین الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على أ: ثالثا

تقدیریة انطلاقا من یمكن معرفة ھذا الأثر من خلال حساب نسبة الموازنة الصفریة بالنسبة للموازنة ال

  :ومنھ فإن ھذا النسبة تحسب كالتالي) 11-3(الجدول رقم 

   المجموع الكلي لنفقات الموازنة العامة/ المجموع الكلي لنفقات الموازنة الصفریة

  1406766318.68 /1536825100 =91.54 %  

لنتحصل  في ھذا المعدل 2018فإنھ یتم ضرب مبالغ الموازنة على أساس الأنشطة لسنة إجراء ھذه العملیة بعد 

  :على الجدول الموالي

  العلاقة التكاملیة بین الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة): 33 - 3(الجدول رقم 

  .126من إعداد الطالبتین بالإعتماد على المرجع السابق، ص  :المصدر

من الموازنة ابق نلاحظ أن ھناك ترشید فعال في التكالیف من خلال الإعتماد على كل خلال الجدول الس من      
دج، في  19518621,8، حیث سجل نشاط التخدیر انخفاض بلغت قیمتھ الصفریة والموازنة على أساس الأنشطة

دج، وأخیرا سجل نشاط صالات الجراحة  2256373,25حین سجل نشاط غرفة العملیات انخفاض بمقدار 
أعطت فرصة للمؤسسة  ومنھ نستنتج أن استخدام الموازنة الصفریة ،دج 4337442,95العامة انخفاضا بقیمة 

لترشید تكالیفھا انطلاقا من اعتمادھا على مبدأ أن الإحتیاجات الفعلیة لا تتجاوز التقدیرات  وبالتالي السماح 
  .للمؤسسة بالتحلیل الدقیق للأنشطة

التكالیف والتحلیل الجید للاحتیاجات الفعلیة لمؤسسة الإستشفائیة  ینتج ترشید في فإنھ ونتیجة لھذه العلاقة
وھو   ABMو ABCعن طریق تطبیق الموازنتین السابقتین، فالموازنة على أساس الأنشطة تعتمد على نظامي 

اھم في ما ساعد على تطبیق الموازنة الصفریة من خلال توفیر معلومات دقیقة عن تكلفة الأنشطة التي تس

 صالات الجراحة العامة غرفة العملیات التخدیرنشاط  الأنشطة        التكالیف      

 205.26 172 17 950.296 394 1 / أجور الأطباء

 416.17 297 14 498.33 6503 1 247.18 424 16 أجور الشبھ الطبیین

 638.721 083 3 699.799 652 2 119.675 083 2 أجور العمال

 398.51 789 10 358.808 988 2 570.4419 759 مستھلكات طبیة

 428.636 758 192.8146 494 852.5755 245 تكالیف ملحقة

 480.943 831 005.2798 381 479.5903 154 تكالیف عامة أخرى

 568.24 932 46 705.32 414 24 269.46 667 19 المجموع
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الإعتماد علیھا في ظل الخیارات یمكن مختلف البرامج المختلفة فتوفر معلومات أفضل عن تكالیف الأنشطة، 
یمكن من تجمیع ارتباطات بین القرارات المسببة  ABCالمتاحة وتحت مستویات مختلفة ومتعددة للجھد ف 

ة  تكون إدارة المنشأة في وضع أفضل یعمل للأنشطة والأنشطة المسببة للتكلفة فمن خلال معرفة محركات التكلف
على تحدید ثم تخفیض أو إلغاء الأنشطة التي لا تخلق قیمة للشركة مما یؤذي إل أفضل قیاس وتقییم للأداء فعلى 

المؤسسة محل الدراسة لا تتوفر على طبیب مختص في  إجراء العملیات المتعلقة  2019سبیل المثال في سنة 
وعلى العكس من ذلك في الموازنة  2019تم الأخذ بعین الإعتبار عند التقدیر لسنة بجراحة الأعصاب لذلك 

التقدیریة كان یخلق مشكل تكرار النشاطات، كما أن التقدیرات كانت مبینة على أساس تكالیف ثابتة ومتغیرة على 
فیض  مما یجعل التقدیرات عكس الموازنة التقدیریة التي تتم على أساس الأرقام التاریخیة مع إجراء زیادة أو تخ

الموراد المطلوبة، (غیر مبنیة على الإحتیاجات الفعلیة، بالإضافة إلى الإعتماد  على كل من المقاییس المالیة
  .والغیر المالیة مما عالج عدة مشاكل منھا التلاعب في التقدیرات..) استھلاك الطاقة

الموازنة الصفریة ومخرجات الموازنة الصفریة عداد للإومنھ الموازنة على أساس الأنشطة تعتبر كمدخل 
  .الموازنة على أساس الأنشطةلإعداد تصبح كمدخلات 
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  :خلاصة الفصل
تم إسقاط الجانب النظري على المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي، وكان الھدف منھا 

اس الأنشطة والموازنة الصفریة على أداء الإدارة، وقد توصلنا من معرفة العلاقة التكاملیة بین الموازنة على أس
خلالھا أن المؤسسة تقوم بإعداد موازناتھا على تقدیرات الموازنات السابقة لتقدیر نفقات السنة الجدیدة من خلال 

ئم مع ما ھو تخفیض أو إضافة نسبة معینة بناءا على الخبرة والتجربة، فتجد المؤسسة نفسھا في إحتیاجات لا تتلا
مقدر انطلاقا من عدم التوزیع الصحیح والدقیق للإعتمادات المالیة على مختلف بنود الموازنة ما یؤثر على 
أدائھا، ولھذا وجب على المؤسسة أن تواكب التطورات الحاصلة في مجال نظام التسییر الموازناتي وما جاء بھ 

شطة والموازنة الصفریة ودورھما في ترشید النفقات، وھذا من نماذج حدیثة تتمثل في الموازنة على أساس الأن
وعلیھ توصلنا إلى أنھ توجد  لى عینة في المؤسسة محل الدراسة، ما عملنا على تأكیده من خلال تطبیقھما ع

إمكانیة لتطبیق ھذین النظامین لكن لیس بالشكل المطلوب نظرا لعدم توفر نظام معلومات یخدمھما ، ولھذا وجب 
  .مؤسسة العمل على التحلیل الجید لمختلف الأنشطة والأقسامعلى ال
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  خاتمة عامة

إن الھدف الأساسي للمؤسسات الخدمیة والصناعیة العمومیة منھا والخاصة ھو الإستمراریة، وبقائھا من 

إلا باستخدام الطرق عدمھا مرتبط بما تحققھ من نتائج  وذلك عن طریق التحكم وترشید التكالیف، ولا یتحقق ذلك 

العلمیة ومنھا الموازنات التقدیریة والتي تعتبر أداة ھامة لقیاس وتقییم الأداء، لأن غالبا ما تسعى المؤسسة إلى 

معرفة مدى استغلال الموارد والإمكانیات المتاحة بشكل فعال، وذلك بھدف تحسین أدائھا في المستقبل عن 

ط لمعالجة الإنحرافات، والتوصل إلى الكفایة القصوى للأھداف طریق مقارنة ما ھو محقق مع ما ھو مخط

  .المسطرة

من أفضل أسالیب تحسین الأداء الإعتماد على أسالیب التسییر الحدیثة المتمثلة في نظام الموازنة على 

ذي أساس الأنشطة الذي یعمل على الإستخدام الموارد والإستغلال الأمثل للطاقة، ونظام الموازنة الصفریة ال

  .یسعى بالدرجة الأولى إلى ترشید النفقات العامة من خلال تبریره

لقد كان الھدف من إجراء ھذه الدراسة ھو معرفة الجوانب النظریة والتقنیة لنظامي الموازنة على أساس 

الأنشطة والموازنة الصفریة، ولتحقیق ھذا الھدف قمنا بإسقاط الدراسة النظریة على المؤسسة العمومیة 

تشفائیة محمد الصدیق بن یحي بولایة جیجل، وبعد الدراسة النظریة والتطبیقیة توصلنا إلى عدة نتائج الإس

  : وتوصیات متعلقة بالموضوع جاءت كالتالي

  :الفرضیات

و  )ABB(تعتبر بیئة المستشفى محل الدراسة مھیئة للإعداد موازناتھا بإستخدام نظام : "الفرضیة الأولى
)BBZ("صحیحة، لأن المؤسسة محل الدراسة تتوفر فیھا جمیع مقومات تطبیق ھذین النظامین  ، ھذه الفرضیة

تحدید الأنشطة ومختلف وحدات القرار بالشكل الجید وتجمیعھم، مما یجعل من : وتتمثل ھذه المقومات في
ا على وكذا تحلیل الأنشطة التي تضیف قیمة والتي لا تضیف بناء )ABC(التقدیرات دقیقة بالاعتماد على 

)ABM(، وعلیھ فإنھما یعتبران من المقومات الواجب توفرھا لتطبیق )ABB( و )BBZ(.  

، ھذه "وبالتالي تحسین الأداء على تحسین الرقابة وترشید التكالیف )BBZ( و )ABB(تؤثر ": الفرضیة الثانیة
العلاقات   یوفر )ABB(الفرضیة صحیحة، فمن خلال الجانب النظري والتطبیقي للدارسة توصلنا إلى أن 

، وبالتالي تحسین الرقابة العملیة كما یساعد والإرتباطات بین مختلف الأنشطة في المؤسسة والموارد المستھلكة
في ترشید التكالیف من خلال تحسین الأنشطة المضیفة للقیمة أو التخلص من التي لا تضیف بعد تحدیدھا، أما 

ت بالتنبؤات مما یساعد على تدقیق ومعرفة كفاءة الإنفاق وفعالیتھ فیعمل على ربط التقدیرا  )BBZ(بالنسبة ل  
وتبریره وبالتالي التخلص من الإنفاق الضروري، وتدعیمھما  للمدخل السلوكي عن طریق مشاركة الجمیع في 

  .إعدادھما

مؤسسة من یؤثر التكامل بین الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة الصفریة على أداء ال":ثالثةالفرضیة ال
، ھذه الفرضیة صحیحة، إذا أظھرت نتائج الدراسة أن نظام   )يالإستراتیجي والتكتیك(خلال تحقیق التخطیط الجید

)ABB( نظام  یعتمد على )ABC( و)ABM(  ما یساعد على تطبیق الموازنة الصفریة من خلال توفیر وھو
المختلفة والربط بین القرارات المسببة للتكلفة  المعلومات اللازمة عن تكلفة الأنشطة التي تساھم في البرامج

والأنشطة المسببة وبالتالي تحقیق تقدیرات دقیقة وفقا للإحتیاجات الفعلیة، وبالتالي الربط بین الأھداف القصیرة 
  .الأجل والطویلة

تخطي استطاع كل من نظام الموازنة على أساس الأنشطة ونظام الموازنة الصفریة من " :الفرضیة الرابعة
ھذه الفرضیة صحیحة، من خلال أن ھذین النظامین استطاعا توفیر البیانات المالیة " قصور الموازنات التقلیدیة

والغیر المالیة على عكس الموازنة التقلیدیة التي توفر البیانات المالیة وفقط، القضاء على تكرار النشاطات، 
الموازنة التقلیدیة التي تعتمد على البیانات التاریخیة مع الإعتماد على التكالیف الثابتة والمتغیرة على عكس 
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إضافة وتخفیض نسب معینة،  اللامركزیة في إعداد الموازنات عن طرق مشاركة جمیع الأطراف على مستوى 
  .المؤسسة في إعدادھا، بخلاف الموازنة التقلیدیة التي غالبا ما تتصف بالمركزیة

  :النتائج

  :النتائج النظریة

 ة التقدیریة من أھم أدوات مراقبة التسییر التي تساعد المؤسسة في تصور مستقبلھا، كما تساعدھا الموازن
 على زیادة فعالیة الإدارة في مجال التخطیط والرقابة وتقییم الأداء؛

  في ظل التطور الكبیر في أسالیب الرقابة الإداریة أصبحت المؤسسات أمام مشكل إعداد الموازنات
  رق التقلیدیة؛التقدیریة بالط

  إن لمدخل )ABC(  دور استراتیجي في التخطیط والرقابة بتقدیمھ المعلومات الدقیقة والملائمة لوضع
الموازنة على أساس الأنشطة حسب استفادة تلك الأنشطة من التكالیف وما یحققھ كل نشاط من إیرادات بما 

 .یمكن من متابعة التنفیذ وتحدید الإنحرافات ومعالجتھا
 دم المعلومات الناتجة عن تستخ)ABB( والتغذیة العكسیة وتعتبر موازنة تقییم الأداء من أجل )ABB(  

كمعیار، وعند الأخد بعین الإعتبار الموارد المطلوبة فإنھا ستصبح طریقة لقیاس أداء القسم أو الوحدة ویتم 
لتي بدورھا ستزود بمعلومات ذلك من خلال مقارنة مخرجات الأنشطة الفعلیة مع المخرجات المتنبأ بھا وا

 عن انحرافات العمل المتوقع؛
  إن نظام الموازنة الصفریة من أھم الأسالیب الإداریة الحدیثة التي جاءت من أجل تخطي المشاكل التي

یعاني منھا مدخل الموازنات التقلیدیة حیث أن تطبیقھا بالدقة المطلوبة وحسب ما ھو مخطط لھا یؤذي 
 .سین الأداء وترشید النفقاتبدرجة كبیرة إلى تح

  الموازنة الصفریة تقنیة تسمح بربط التقدیرات والتنبؤات الطویلة والمتوسطة والقصیرة المدى عن طریق
إلتزام مؤسسي المصالح والإدارات بالتعھد بتحقیق أھداف المخططة بحیث تكون ھذه الأھداق قابلة 

 .للمراجعة وبالإستمرار بعد التحقق
 زنة الصفریة كمقاربة حدیثة تبدأ من قاعدة الصفر دون مراعاة التكالیف والأنشطة السابقة إن تطبیق الموا

  .وبالتالي كل ما یدرج لا بد أن یتم تبریره وھو ما یساھم في عقلنة وترشید الإنفاق العام

  :النتائج التطبیقیة

 ساعد عل تحقیق الرقابة یوجد لدى المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي نظام متكامل ی
  والمساھمة في توفیر البیانات المحاسبیة اللازمة للإعداد الموازنات التقدیریة العمومیة؛

  إن المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي  تستخدم الموازنة العمومیة على البیانات التاریخیة
ھذا فإن البنود التي لا تتغیر قیمتھا لا تحتاج إلى تبریر في إعداد تقدیراتھا مع إضافة نسبة معینة وبناءا على 

  وإنما تبرر البنود الجدیدة في السنة المالیة المقبلة 
 د الموازنة على أساس الأنشطة في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي أدى إلى إن إعدا

دخل التكالیف على أساس الأنشطة من خلال تخفیض تكلفة المنتجات في النشاط الجراحي المحسوبة وفقا لم
اختیارھا لموجھات التكالیف وتخصیص التكلفة على الأنشطة التي أضافت قیمة لكل منتج بمقدار ما 

 استھلكتھ ھذه الأنشطة من موارد وحسب العلاقة السبییة بین الموارد وموجھات التكالیف
 ل مستقل، ومعلومات عن الأنشطة المختلفة المتواجدة عدم توفر البیانات المتعلقة بالإیرادات لكل نشاط بشك

 في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي؛

  :التوصیات

  ضرورة العمل على توفیر قاعدة بیانات مالیة إحصائیة، حیث توافر ھذه القاعدة یعد أداة فاعلة لتدعیم
 علقة بالموازنات في المستشفیات؛عملیات التخطیط، التنسیق والرقابة وتحدیث الأنظمة المت

  إلزامیة التغییر في تركیبة وعمل التسییر الموازناتي داخل المؤسسة، مع ضرورة تنشیط المشاركة الجماعیة
 لمختلف الجھات الفاعلة؛



www.manaraa.com

   خاتمة عامة

 

 

110 

  ضرورة قیام الجھات الحكومیة المعنیة بتطویر نظام التكالیف للقطاع الخدمي عموما والقطاع الصحي
 جع على تطبیق أدوات التكالیف الحدیثة مثل مدخل التكالیف على الأنشطة؛بشكل خاص، والتش

  ستخدام المعلومات التي یقدمھا مدخل التكالیف على أساس الأنشطة في إعداد الموازنة على أساس إ
الأنشطة  في القطاع الصحي، لما لھ من أھمیة في حصر التكالیف وتقدیم معلومات أكثر دقة عن الموارد 

 تھلكھا كل نشاط وما تضیفھ تلك الأنشطة من قیمة لكل منتج أو خدمة مقدمة؛التي یس
  تطبیق الموازنة على أساس الأنشطة ولو بشكل جزئي على بعض الأقسام في المؤسسة العمومیة

 الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي جیجل؛
 لسنة المقبلة؛عدم الاعتماد بشكل كلي على موازنات السنوات الماضیة في لإعداد موازنة ا 
  ضرورة تدریب القائمین على إعداد الموازنة الصفریة تدریبا علمیا دقیقا حیث یتطلب تطبیق مستوى إداري

مرتفع یستخدم الإدارة العلمیة الحدیثة، لان إعداد الأفراد اللازمین للتطبیق لا یقل أھمیة عن تعدیل نظام 
 إعداد الموازنة نفسھ؛

 نة الصفریة كونھ یزید من كفاءة وفعالیة كل بند من بنود الموازنة ویقیم ضرورة استخدام أسلوب المواز
 كفاءة وفعالیة كل نشاط قبل تخصیص الأموال لھا؛

 : أفاق الدراسة
  :لا یمكن لھذه الدراسة أن تفتح أفاق جدیدة للدراسة لا سیما فیما یتعلق ب

 ى تفعیل الأداءمدى أھمیة إعداد الموازنة باستخدام  مدخل استھلاك الموارد عل. 
خلاصة القول أنھ على الرغم من أن الموازنة التقدیریة التقلیدیة تساھم في قیاس وتقییم الأداء، إلا أنھ یجب 
على المؤسسات الأخذ بعین الإعتبار التطورات الواقعة على الموازنات، ومن بین النماذج الحدیثة الموازنة على 

تضمن للمؤسسات البقاء والإستمرار، لھذا وجب على المؤسسات تبني  أساس الأنشطة والموازنة الصفریة  التي
  . مثل ھذه النماذج
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  :أولا باللغة العربیة

  :الكتب

، بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقییم لأداء المؤسسات الحكومیة وغیر الحكومیة، حمدأكامل  أبو ماضي )1
  .2018 الأردن، - عمان دون طبعة، مكتبة نیسان للطباعة والنشر،

الطبعة  ،والتوزیع ، دار المسیرة للنشرالمحاسبة الإداریة من التقلید إلى الحداثةإسماعیل حسین،  حمروا )2
 .2003الأردن،  -، عمان1

 ،1، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الطبعة الحدیثة الإستراتیجیة الإدارة أساسیاتحمد، أسطة عبد القادر لأا )3
  .2016، الأردن

، 1بعة ، مكتبة العبیكان، الطالموارد البشریة نحو منھج استراتیجي متكامل إدارة، محمد يبن دلیم القحطان )4
  .2008السعودیة،  -الریاض

، دار الحامد للنشر والتوزیع، المجلد )قضایا معاصرة(محاسبة التكالیف المتقدمة التكریتي إسماعیل یحي،  )5
 .167-166ص،  - ، ص2008الأردن،  - ، عمان2،  الطبعة 1

عصام الدین زاید، دار المریخ للنشر، ترجمة ، "المحاسبة الإداریة"إیریك نورین،  ،إتش یسون ريجار )6
 .2008المملكة العربیة السعودیة، 

، 1لطبعة ا للنشر، ، دار أسامةمحاسبة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطةحجازي إسماعیل، معالیم سعاد،  )7
 .2013الأردن،  -عمان

 - عمان دون طبعة،  مؤسسة الوراق، ،المحاسبة الحكومیة والمیزانیة العامة للدولة، الحسیني قاسم إبراھیم )8
 .1999الأردن، 

دون طبعة،  ، الدار الجامعیة الإسكندریة،الموازنات التقلیدیة نظرة متكاملةحماد طارق عبد العال،  )9
 .2006مصر، - الإسكندریة

، دار الحامد 2 ، الطبعةداریة المعاصرةلإسیاسات االمحاسبة الإداریة وال، صالح الرزقیوحنا،  عبد آل آدم )10
 .الأردن، بدون سنة نشر -ر والتوزیع، عمانشللن

 ،1الطبعة  ،، الدار الجامعیةالمحاسبة الإداریة المتقدمة للفكر الإستراتیجي علي حسین أحمد حسین،  )11
 .2018، مصر - الإسكندریة

بن  ، دون طبعة، 02 ، دیوان المطبوعات الجامعیةرفعالة للتسیی أداةالموازنات التقدیریة فركوس محمد،  )12
 .1995الجزائر،  -عكنون 

، 1بعة ، دار جلیس الزمان، الطالتعلم التنظیمي وأثره في تحسین الأداء الوظیفيفایز عبد الرحمن،  فروخ )13
  .2010الأردن،  -عمان

 -، عمان1الطبعة  الطباعة،دار المسیرة للنشر والتوزیع و، المحاسبة الإداریة ،مؤید محمد وآخرون الفضل )14
 .2007الأردن، 

، المحاسبة الإداریة مدخل محاسبة المسؤولیة وتقییم الأداءكحالة جبرائیل جوزیف، حلوة حنان رضوان،  )15
 .2009الأردن،  -، عمان1الطبعة ، دار الثقافة للنشر والتوزیع 

 .2014 ن، دون طبعة، قطر،، مطبعة الریاالتخطیط الاستراتیجي المبني على النتائجالكرخي محمد،   )16
 دون طبعة،  ، بدون طبعة، مكتبة الوفاء القانونیة،المحاسبة الإداریة، البابلي محمد محمود، محرم زینات محمد )17

 .2012الإسكندریة، مصر، 

  :المقالات

بیرش أحمد، مختار حمیدة، الموازنة الصفریة كمقاربة لترشید الإنفاق، الجزائر، مجلة العلوم الإقتصادیة  )1
 .2019، 2، العدد 12والتجاریة، المجلد
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 - الجزائر ،)المذكرة، أطروحة، التقریر، المقال(الدلیل المنھجي لإعداد البحوث العلمیة ، إبراھیم بختي )2
لوم التجاریة وعمخبر الجامعة، المؤسسة والتمیة المحلیة المستدامة، كلیة العلوم الإقتصادیة و  ،ورقلة

  .2015 ،4الطبعة  التسییر، جامعة قاصدي مرباح،
الوادي،  - الجزائر، )النشأة، المفھوم، المزایا والعیوب(التیجاني مسعود علي، العید محمد، الموازنة الصفریة  )3

  .2019، دیسمبر 2، العدد 2مجلة المنھل الإقتصادي، جامعة الشھید حمھ لخضر، المجلد 
، اتحاد جمعیات التنمیة الإداریة، كأداة للتخطیط والمتابعةالموازنة الصفریة جلال الدین عبد الحكیم،  )4

  .1981، أكتوبر 2، العدد 14المجلد 
 المملكة العربیة السعودیة،، بین میزانیة الأداء والبرامج ومیزانیة الأساس الصفري الجھني محمد الفاتح، )5

 .2007، أغسطس119العدددون مجلد، ، جامعة طیبة، مجلة المعرفة
تیجي للمؤسسات دور بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء الإسترارؤوف، بن زلو أحلام، حجاج عبد ال  )6

 الجزائر، المجلة ،) 2012-211( مقاطعة الوقود حاسي مسعود -النفطیة، دراسة حالة مؤسسة نفطال 
  .2015، دیسمبر 3العدد دون مجلد، ، الجزائریة للتنمیة الإقتصادیة

في تحسین التخطیط )  (ABBھمیة إستخدام الموازنة على أساس الأنشطة أ دباغ الصدیق الطاھر،ال )7
 جامعة طرابلس، دون مجلد، ،مجلة الأستاذ ،لبیا ،والرقابة على تكالیف الصنع الإضافیة والتكالیف البیعیة

  .2017، 13العدد
المنتج  في ترشید كلفة تطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة أھمیة ،وأخرونمحمد سمیر ب یردھ )8

مجلة العراق، ، موقع غماس - بحث تطبیقي في الشركة العراقیة لإنتاج البدورة، وتحسین القرارات الإداری
 .2017، 2 ، العدد7مجلد الالمثنى للعلوم والإقتصاد والتسییر، 

بالوحدات  الأداءتطبیق موازنة الآداء والبرمجة ودورھا في تحسین كفاءة صالح،  ،أحمد دیاب ھدى )9
، الأكادیمیة العربیة للعلوم والتكنولوجیا، أماراباك مجلة، دراسة تحلیلیة على الوحدات الحكومیة، یةالحكوم

  .2013، 17، العدد6لمجلد
دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقویم أداء المستشفیات الحكومیة بثینة، علي عمران قاسم،  راشد الكعبي  )10

 مجلة الإدارةالعراق،  ،)ى الدكتور كمال السامرائيدراسة تطبیقیة في مستشف(غیر الھادفة للربح 
  .2011، 87العدد دون مجلد، ، والإقتصاد

 ستشفائیة دراسة حالة مستشفى بشیر بن ناصر بسكرةلإمؤشرات تقییم المؤسسات ا رایس وفاء،  )11
  .2018، دیسمبر4العدد دون مجلد، ، قتصاد والتجارةلإمجلة نماء ل، الجزائر، "الجزائر"

مجلة كلیة  ،قالعرا ،قتصادیةلإاالموازنة التعاقدیة أداة للتنمیة في ظل ندرة الموارد  شایب ناجي، الركابي  )12
  .2017، 52العدددون مجلد،  ،الإقتصادیةبغداد للعلوم 

، سطیف -الجزائر ،مدخل استراتیجي لإدارة التكلفة ،نظام التكلفة على أساس الأنشطةساحري الیزید،  )13
   .2016 ،4العدد دون مجلد،  ،1عة سطیف مجلة آفاق للعلوم ، جام

تخصیص التكالیف المبني على الأنشطة أسلوب جدید للقیاس مقارنة  ،السیدیة محمد أحمد، سالم منى  )14
جامعة  قتصاد،لإوا الإدارةكلیة   ،قتصادیةلإالعراق، مجلة تكریت للعلوم الإداریة وا، بالأنظمة التقلیدیة

 .2006، 3، العدد 2المجلد ، تكریت
 ،غزة -رقابة في الكلیات الحكومیة بقطاعللتخطیط و ال كأداةدور الموازنة  عابدین، ،عابدین محمد حسني )15

ینایر  31، 4العدد  جامعة فلسطین، دون مجلد، ،تمجلة جامعة فلسطین للأبحاث والدراسا، غزة -فلسطین
2013.  

لقطاع العمومي المحلي بتطبیق نظام المستدام في ا الأداءقیاس وتقییم  ،محاد، القري عبد الرحمن عریوة )16
جامعة  مجلة آفاق للعلوم،الجلفة،  -الجزائر، دراسة عینة من البلدیات ABC الأنشطةالتكالیف على أساس 
  .2017، 6 العددالجلفة،  دون مجلد، 

في القطاع العمومي  الأداءأھمیة أداء الموازنة الصفریة في إطار الحوكمة في قیاس عریوة محاد،  )17
مجلة ملفات أبحاث في المسیلة،  -الجزائر، -الجزائر–دراسة لعینة من المجالس الشعبیة " يالمحل
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جامعة محمد بوضیاف، مركز الدراسات والبحوث الإنسانیة والإجتماعیة، دون مجلد،  الإقتصاد والتسییر،
  .2017، سبتمبر 6 العدد

في القطاع  الأداءاة للرقابة وتقییم دور الموازنة التخطیطیة الصفریة كأد ،بوقرة رابح، عریوة محاد )18
 مجلة العلوم الإقتصادیةالمسلیة،  -الجزائر، ة عینة من بلدیات ولایة المسیلةراسد، العمومي المحلي

  .2018، 4العدد، دون مجلد، والتسییر والعلوم التجاریة
في مدیریة دراسة تطبیقیة  ة،نظام الموازنة على أساس الأنشط مقومات تطبیق علاوي خضیر مجید،  )19

قسم المحاسبة، المعھد  ،الجزائر، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والإقتصادیة ،بلدیات محافظة الدیوانیة
  .2012، 02، العدد14المجلد  التقني الدیوانیة،

تطویر إعداد الموازنات بمنظمات المجتمع المدني واختبار تطبیق أسالیب الموازنة  فاید عادل طھ أحمد،  )20
، أفریل 1، العدد 19عین الشمس، المجلد عنوان المجلة، الھیئة المصدرة، جامعة ، الأنشطةعلى أساس 

2015.  

ق الإنفا دور الموازنة الصفریة في تقییم الأداء وترشیدبخیث عاطف أدم علي،  ،رمحمد عمزیدان  فرج  )21
 Global journal of، المملكة العربیة السعودیة، دراسة میدانیة من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس

econmics and busines، 2019، 1، العدد 7، المجلد جامعة نجران . 
كأداة حدیثة وفعالة في المحاسبة  )(ABCنظام التكالیف على أساس الأنشطة  الفضیل محمد الصدیق،  )22

 1، 13العدد  دون مجلد، ،3، جامعة الجزائردارة والتنمیة للبحوث والدراساتمجلة الإالجزائر،  ،الإداریة
  .2018جوان 

وتطبیقھا في المؤسسات الصحیة  )ABC( الأنشطةالتكالیف على أساس  فیصل زماط حسن السلیم،  )23
، 67العدددون مجلد، ، رة والإقتصادالإدامجلة ، )نموذج مقترح للعیادات الطبیة الشعبیة(، الصغیرة

2007.  
 مصر، المجلة العلمیة، لنشاطإطار مقترح لتطویر الموازنة على أساس ا كامل إمام سید إسماعیل، )24

 .2016، 4، العدد7، كلیة التجارة، الإسماعیلیة، جامعة قناة السویس، المجلدللدراسات التجاریة والبیئیة
 مجلةسوریا،  ،ونظام محاسبة المسؤولیة الأنشطةألیات التكامل بین نظام تكالیف  قاسم عبد الرزاق، محمد )25

، 1، العدد24المجلد، مجلة العلوم الإنسانیةبسكرة،  -الجزائرنیة، والقانو الإقتصادیةجامعة دمشق للعلوم 
2008.  

بسكرة، مجلة العلوم الإنسانیة،  - الجزائر ،الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفھوم وتقییممزھود عبد الملیك،   )26
  .2001، نوفمبر 1العدد دون مجلد،  ر،جامعة محمد خیض

في  بطاقة الأداء المتوازن ودورھاالرحمان الحسن منصور، معتصم فضل عبد الرحیم عبد الحمید، فتح   )27
، المملكة العربیة السعودیة، مجلة العلوم الإقتصادیة، كلیة تقویم الأداء بالصندوق القومي للمعاشات

  .16العدد ، 2المجلد الشریعة الإسلامیة، 

التخطیطیة على  دور الموازنات ، فضل الله سالم نصر الدین صلاح،حمدأ إسماعیل عثمان النجیب )28
 -2012(مكیو  –دراسة حالة شركة داجن لإنتاج الدواجن  المحدودة "  أساس النشاط في تفعیل أداء

جامعة السودان للعلوم والتكنواوجیا، كلیة الدراسات التجاریة،  مجلة العلوم الإقتصادیة،السودان، ، )2013
  .180، ص 2016، 1العدد ، 17المجلد 

 ،في تحدید فرص تخفیض التكلفة )(ABMنظام الإدارة على أساس الأنشطة  س،الیامور علي حازم یون  )29
 .2016، 98، العدد32 مجلدال كلیة الإدارة والإقتصاد، ،مجلة تنمیة الرافدین ،الموصل -العراق

    :الرسائل الجامعیة

في بلدیات  الأنشطةمدى توفر مقومات تطبیق نظام الموازنات على أساس  عبد الله محمود، محمد أبو رحمة )1
، الإسلامیةكلیة التجارة، الجامعة ، المحاسبة والتمویل قسم ،ماجستیرلنیل شھادة رسالة مقدمة  قطاع غزة،

 .2008فلسطین،  -غزة
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مدى تطبیق أسالیب المحاسبة الإداریة الحدیثة في البنوك الوطنیة العاملة بقطاع أبو محسن أحمد محسن،  )2
 -غزة ،یر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیةرسالة مقدمة لنیل شھادة ماجست ،غزة

  .2009، فلسطین
لكتروني الحدیث في قیاس أداء الموظفین في وكالة لإفاعلیة برنامج الأداء ا، الأشقر حسام عبد الحمید )3

جامعة كلیة التجارة، ال، ص إدارة الأعمالرسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، تخص ،الغوث الدولیة
  .2015فلسطین،  - غزةالإسلامیة، 

في المصارف الفلسطینیة  الأنشطةمدى إمكانیة تطبیق الموازنة على أساس البشیتي عبد الرحیم عصام،  )4
ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة لنیل شھادة رسالة مقدمة  ،العاملة في قطاع غزة

 .2009فلسطین،  - غزة ،الإسلامیة
 ،قتصادیة الجزائریةلإالمؤسسات ا أداءفي تحسین  الأنشطة أساسمساھمة التسییر على كوش لطیفة، ب )5

علوم مدرسة الدكتوراه في  إطاردكتوراه في ال أطروحة مقدمة لنیل شھادة ، دراسة حالة مجمع صیدال
قسم علوم المنظمات، تخصص محاسبة ونظم المعلومات،  وإدارةالتطبیقي  التسییرفي إطار الإقتصاد

 .2017الجزائر،  -بسكرة، قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضرلإالتسییر، كلیة العلوم ا
قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسات الإقتصادیة بلاسكة صالح،  )6

تخصص الإدارة ماجستیر، شھادة لنیل ، رسالة مقدمة "دراسة حالة بعض المؤسسات"الجزائریة 
 .2012الجزائر،  -الإستراتیجیة، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس، سطیف

 أسالیب الرقابة ودورھا في تقییم أداء المؤسسة الإقتصادیة، دراسة میدانیة بمؤسسةبلوم السعید،  )7
شھادة ماجستیر، تخصص تنمیة وتسییر الموارد  ، رسالة مقدمة لنیلالمحركات والجرارات بالسوناكوم

البشریة، قسم علم الإجتماع والدیمغرافیا، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة، جامعة منتوري، 
 .الجزائر، دون سنة نشر -قسنطینة

، قتصادیةلإادور القوائم المالیة في إعداد بطاقة الأداء المتوازن لتقییم أداء المؤسسات بن خلیفة حمزة،  )8
، روحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه، أط)2015-2011(الإقتصادیة  مجموعة من المؤسسات :دراسة حالة

والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر،  قتصادیةالإتخصص محاسبة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم 
 .2018الجزائر،  -بسكرة

میة لسیاسة الإنفاق ینضباط بالأھداف دراسة تقیلإام بإتباع منھج اترشید سیاسة الإنفاق العبن عزة محمد،  )9
 الدكتوراه، رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر في إطار مدرسة 1990/2009 العام في الجزائر خلال الفترة

قتصادیة وعلوم التسییر والعلوم لإالمالیة العامة، كلیة العلوم ا ، تخصص تسییرقتصادیةالإفي العلوم 
 .2010الجزائر،  -ریة، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسانالتجا

المالي في المؤسسات  الأداءدور الموازنات التقدیریة في تحسین ، ، مریشة لیندةة حنانخشببو  )10
قسم علوم  مذكرة مقدمة لنیل شھادة ماستر، ،AGRODIVدراسة حالة المركب الصناعي ، الإقتصادیة

، الجزائر -سامبعین ، لتجاریة وعلوم التسییر، جامعة آكلي محند أولحاجالتسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة وا
2018. 

سة لیند دراسة حالة مؤس قتصادیةلإادور الموازنة التقدیریة في تحسین أداء المؤسسة بوغابة كوثر،   )11
، مذكرة مقدمة لنیل شھادة ماستر، تخصص مالیة المؤسسة، كلیة العلوم -وحدة ورقلة- غاز الجزائر

 .2012 ورقلة، والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، تصادیةقالإ
معوقات تطبیق الموازنات على أساس الأنشطة في المؤسسات الحكومیة في التاي إدریس سحر العطایا،   )12

ماجستیر، قسم المحاسبة  مقدمة لنیل شھادةرسالة ، -2015 دراسة حالة جامعة الجزیرة- السودان
 .2016 المملكة العربیة السعودیة، لإقتصاد والتنمیة الریفیة، جامعة الجزیرة،والتمویل، كلیة ا

 الصحة بمدیریة الشؤون الصحیة لمحافظة الطائف، إداراتفي  الأداءتقییم جبین عبد الوھاب محمد،   )13
، سوریاصحیة، جامعة سانت كلیمنتس العالمیة،  إدارةالدكتوراه، تخصص أطروحة مقدمة لنیل شھادة 

2009.  
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، للتخطیط المالي في المنظمات الغیر الحكومیة في قطاع غزة كأداةدور الموازنة  حسن محمد، محمدالجدیلي   )14
- غزة ،الجامعة الإسلامیة المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، ، قسمماجستیرمقدمة لنیل شھادة رسالة 

 .2005 فلسطین،

، قتصادیةلإالمستدام للمؤسسة ا الأداءفي تعزیز دور تدریب وتحفیز الموارد البشریة جربي عبد الحكیم،   )15
قتصادیة لإكلیة العلوم ا دون تخصص،  ،قتصادیة بولایة سطیفلإدراسة حالة مجموعة من المؤسسات ا

  .2018الجزائر،  -سطیف، وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس
ي المؤسسات الخدمیة دور التكلفة على أساس الأنشطة في تحقیق المیزة التنافسیة فخلادي رابح،   )16

علوم التسییر، تخصص ، قسم كرة مقدمة لنیل شھادة ماستر أكادیميذ، مدراسة حالة جامعة لمسیلة"
 .2012 جامعة المسیلة،  مراقبة التسییر، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،

نموذج للإنذار المبكر  إرساءنحو  قتصادیةلإالمالي في المؤسسة ا الأداءقیاس وتقییم دادن عبد الغني،   )17
لنیل شھادة الدكتوراه، قسم مقدمة طروحة أ ،- حالة بورصة الجزائر وباریس-باستعمال المحاكاة المالیة

  . 2007، الجزائر، قتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائرلإالعلوم ا
تخفیض التكلفة في قطاع البترول على ه أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة وأثردلوم إبراھیم محمد الحاج،   )18

العلوم في التكالیف والمحاسبة  ، قسم، رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر"السوداندراسة حالة شركة "
  .2014السودان، الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 

ونظام التكالیف على  )BSC( ء المتوازنتأثیر التكامل بین مقیاس الأدارشدي سویلم عوض فاطمة،   )19
مقدمة لنیل شھادة رسالة  ،)دراسة تطبیقیة( في تطویر أداء المصاریف الفلسطینیة ABCأساس الأنشطة 

  .2009فلسطین،  -غزة ،التجارة، الجامعة الإسلامیة ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة
- دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر"ات العامة أسالیب مثلى لترشید تكالیف الخدمزعرور نعیمة،   )20

سم علوم التسییر، كلیة ، تخصص علوم التسییر، قروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراهطأ ،"-وكالة بسكرة
 .2014، الجزائر -بسكرة، وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر قتصادیة والتجاریةلإالعلوم ا

البنوك التجاریة  أداءدیثة لمراقبة التسییر في قیاس وتقویم الأسالیب الح استخداممدى  ،سعودي نادیة  )21
العلوم التجاریة، تخصص بنوك مالیة  ، قسمنیل شھادة الدكتوراه الطور الثالثلأطروحة مقدمة الجزائریة، 
الجزائر،  -مسیلةال، جامعة محمد بوضیافقسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة، ومحاسبة، 

2018.  

ثره على تحسین أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة وأبتكار التسویقي لإا سلیماني محمد،  )22
- ، المسیلةسم علوم التسییر، جامعة المسیلةق ر، فرع تسویق،مقدمة لنیل شھادة ماجستیرسالة ، بالمسیلة

 .2007لجزائر، ا

یط ورقابة في ترشید القرارات بالسلطة الوطنیة دور الموازنة كأداة تخطشبانھ عبد الھادي محمد أحمد،   )23
رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر في القیادة والإدارة من أكادیمیة الإدارة والسیاسة للدراسات  الفلسطینیة،

 .2015 فلسطین، -ةغزقسم القیادة والإدارة، جامعة الأقصى،  ،العلیا
لنیل شھادة ، رسالة مقدمة الصفریة في قطاع غزة مدى إمكانیة تطبیق الموازنةشلح فؤاد محمد محمود،   )24

 .2009فلسطین،  -ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة غزة
 مدى فاعلیة الموازنات كأداة للتخطیط والرقابة في بلدیات قطاع عزة،الشیخ عید إبراھیم محمد سلیمان،   )25

- غزة ،قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیةماجستیر، لنیل شھادة رسالة مقدمة 
  .2007فلسطین، 

 في تحسین أداء المؤسسة ABB، دور الموازنة على أساس الأنشطة عبد الغاني بوقجوطةصویلح كمال،   )26
مذكرة مقدمة لنیل شھادة  ،"- جیجل- محمد الصدیق بن یحي الاستشفائیةدارسة حالة المؤسسة العمومیة "
والتجاریة وعلوم  قتصادیةالإقسم العلوم المالیة والمحاسبة، تخصص محاسبة وجبایة، كلیة العلوم  ،استرم

  .2019التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي، جیجل، 
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وما بعد  تحقیق التكامل بین منھجي الموازنة على أساس الأنشطةعبد الحي عبد العال محمد عبد الغني،   )27
مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، قسم رسالة ، -دراسة تطبیقیة-فعالیة نظم الإدارة الموازنة بھدف زیادة 

  .2013المحاسبة، كلیة التجارة، جامعة القاھرة، مصر، 
إطار مقترح لتطبیق الأساس الصفري في إعداد موازنات الجامعات والكلیات العریني بھاء الدین أحمد،   )28

ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة،  نیل شھادة، رسالة مقدمة لدراسة تطبیقیة، في قطاع غزة
 .2007فلسطین،  -الجامعة الإسلامیة، غزة

قتصادیة قیاس وتقییم دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل لإمؤسسة افي الالأداء المالي عشي عادل،   )29
م علوم التسییر، كلیة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، تخصص تسییر المؤسسات الصناعیة، قسرسالة ، بسكرة

  .2002الجزائر،  -الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة
في  الأداءالموازنات التخطیطیة في الرقابة وتقویم  استخدامأھمیة  مدىعلیان زید محمود عیسى،   )30

لمحاسبة ، كلیة ماجستیر، قسم النیل شھادة ، رسالة مقدمة المساھمة العامة الأردنیةالشركات الصناعیة 
 .2009 الأردن، -عمان للدراسات العلیا، الأوسط، جامعة الشرق الأعمال

الموارد المالیة في بلدیات قطاع  للإستغلاللتخطیط  كأداةدور الموازنات غراب إبراھیم خلیل عبد الفتاح،   )31
لتمویل، كلیة المحاسبة وا، قسم ماجستیرلنیل شھادة ، رسالة مقدمة دراسة تطبیقیة في فلسطین ،غزة

  .2016فلسطین،  -غزة ،التجارة، الجامعة الإسلامیة

التكامل بین التقنیات الحدیثة لأنظمة التكلفة، التسییر التسعیر والموازنة على  ستخداماغضاب رانیة،   )32
مؤسسة المطاحن الكبرى  :دراسة حالة ،قتصادیةلإابالمؤسسة  أساس الأنشطة لبناء المیزة التنافسیة

دكتوراه الطور الثالث، تخصص تدقیق ال، أطروحة مقدمة لنیل شھادة بسكرة-أوماش- GMSUDللجنوب 
، التسییر، جامعة محمد خیضروالتجاریة وعلوم  قتصادیةالإمحاسبي، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم 

  .2014الجزائر،  -بسكرة
باستخدام بطاقة التقییم المتوازن ستراتیجي لقیاس الأداء لإمدخل التقییم ا استخدامالفایز محمد خلف،   )33

، كلیة الأعمالرسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، قسم إدارة ، "دراسة تطبیقیة في وزارة الداخلیة الأردن"
 .2011الأردن،  - عمانالأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

تخفیض  يالموازنات التخطیطیة على أساس الأنشطة ودورھا ففضل الله سالم نصر الدین صلاح ،   )34
، )2013 -2012(میكو  -دراسة حالة شركة داجن لإنتاج الدواجن المحدودة، التكالیف وتطویر المنتجات

التكالیف والمحاسبة الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة  تخصص ،ماجستیر سالة مقدمة لنیل شھادةر
  .2016 السودان للعلوم والتكنولوجیا، السودان،

دراسة حالة قطاع خدمة - قة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الاستراتیجيدور بطا، لطرش ولید  )35
العلوم التجاریة، كلیة قسم دون تخصص،  ، أطروحة مقدمة لنیل شھادة دكتوراه،-الھاتف النقال في الجزائر

 .2018الجزائر،  -قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلةلإالعلوم ا
الموازنات التقدیریة في التخطیط والرقابة  استخداممدى أھمیة "مرسي فؤاد إبراھیم مجدى وآخرون،   )36

، بحث "مصنع سور للملبوسات العسكریة :المالي في الشركات الصناعیة دراسة حالة الأداءوتقییم 
جامعة السودان للعلوم  ،قسم المحاسبة والتمویل، كلیة الدراسات التجاریة ،تكمیلي لنیل درجة البكالوریوس

 . ، السودان، دون سنةوالتكنولوجیا

دراسة اختباریھ في شركة (الأداء المتوازن بطاقة تقییم الأداء المالي باستخدام  ،محمود ندیم محمد شكري )37
مقدمة لنیل شھادة ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، كلیة الأعمال،  رسالة ،)الطیران الملكیة الأردنیة

  .2013 الأردن، رق الأوسط،جامعة الش
دراسة ، على أساس الأنشطة في وزارة الصحةمدى توفر أسس تطبیق الموازنة ، إبراھیم سلیمان النمس )38

 ، قسمماجستیرلنیل شھادة ، رسالة مقدمة میدانیة على المستشفیات الحكومیة العاملة في قطاع غزة
  .2013فلسطین،  -زةغ، جامعة الأزھر، قتصادلإاالمحاسبة، كلیة 
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دراسة حالة میدانیة بمركب ، قتصادیةلإفي المؤسسة ا واقع تسییر الأداء الوظیفي ھروم عز الدین،   )39
 قسمتخصص الموارد البشریة، ، ماجستیرمقدمة لنیل شھادة  رسالة ،قسنطینة )CPG( المجارف والرافعات

  .2008الجزائر،  -طینةقسن، دیة وعلوم التسییر، جامعة منتوريقتصالإكلیة العلوم ا، علوم التسییر

  :الملتقیات والمؤتمرات والندوات
 الأداءالموازنات التخطیطیة في التخطیط والرقابة وتقویم  استخداممدى أھمیة إبراھیم نور عبد الناصر،  )1

والعلوم  الاقتصادبحث مقدم للمؤتمر العلمي الرابع لكلیة  المساھمة العامة، الأردنیةفي الشركات الصناعیة 
 - 29، الأردن -عمان الأوسط،، جامعة الشرق الأعمالتحت عنوان الإبداع والتمییز في منظمات  الإداریة

30/04/2012.  
التنمیة  إطارقتصادیة في لإمقومات تحسین أداء المؤسسات اعبادي فاطمة الزھراء،  حمادي نبیل، )2

منظمة في ظل التنمیة المستدامة، وفعالیة ال الأداءالملتقى الدولي العلمي حول  المسیلة، -الجزائر، المستدامة
 .2009نوفمبر 11و10یومي ، جامعة محمد بوضیاف

المؤتمر العلمي ورقلة،  -الجزائر، والمیزة التنافسیة الاستراتیجيمظاھر الأداء الخناق سناء عبد الكریم،  )3
الاقتصادیة، الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، قسم علوم التسییر، كلیة الحقوق والعلوم 

 .9/3/2005-8جامعة ورقلة، یومي 
مجلة العلوم القانونیة، بغداد،  -العراق، الموازنة الصفریة ومقومات نجاحھا في العراقسدخان سناء محمد،  )4

الإصلاح الدستوري والمؤسساتي بین " العدد الخاص لبحوث مؤتمر فرع القانون العام المنعقد تحت عنوان
 .2018/ 14/11القانون، جامعة نھرین،  للمدة ، كلیة "الواقع والمأمول

لفیة لأقتصاد الجزائري في الإقتصادي حول الإتنافسیة المؤسسات الوطنیة في ظل التحول اكربالي بغداد،  )5
 .22/05/2002، البلیدة -الجزائر ،الثالثة

نموذج مقترح " ؤسساتفي الم الأداءتقییم  لیاتأمن  كألیةالمتوازن  الأداءبطاقة نوارة محمد، ملواح مریم،  )6
 كألیةمراقبة التسییر البلیدة،  -الجزائر ،"المتوازن للشركة الجھویة للھندسة الریفیة بالجلفة الأداءلبطاقة 

 .2017-07-25، 02، جامعة البلیدةالإبداعلحوكمة المؤسسات وتفعیل 
  :النصوص القانونیة والوثائق الرسمیة

، 2007مایو سنة  18الموافق ل  1428جمادى الأولى عام  2المؤرخ في  140-07المرسوم التنفیذي رقم  )1
وتنظیمھا  الحواریةوالمؤسسات العمومیة للصحة  ستشفائیةالإ إنشاء المؤسسات العمومیةالمتضمن 

  .2007، 33، الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد وسیرھا
 المحدد للتنظیم، 2009دیسمبر  20ل  الموافق 1431محرم عام  3القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  )2

 .2010، 15، العدد ةالجزائری، الجریدة الرسمیة للجمھوریة فائیةیة الإستشالداخلي للمؤسسات العموم

  :المعاجم
  .1992، مكتبة لبنان، معجم المصطلحات الاجتماعیةدوي أحمد زكي، ب )1

  :المواقع الإلكترونیة
یسمبر د  26الصادرة في دون عدد، ، جریدة إقتصادیة،ءمؤشرات قیاس الأدا، رعام بن محمد الحسیني )1

 : ، النسخة الإلكترونیة2018
 ،12/7/2020.  http://www,arado,org/ managment news/ archives/ 117 

اسة حالة الاقتصادیة در ة لصنع القرار في المؤسسةاالموازنات التقدیریة أد، وزفیر رجال، فشری غیاط )2
CYCMA، مقال منشور على:  

http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads/2010/03/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%8
8%AA%D9%82%D8%AF%D9%8A%D8%B1%6%D8%A7%D8%AA%D8%A7%D9%84%D

D9%8A%D8%A9%%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A9%D9%84%D8%B5%D9%86%D8
%B9%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1%D9%81%D9%8A%D8%A7
%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9  

%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D99%8A%D8%A7%D8%B7.pdf8/3/2012.  
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 - إمكانیة تطبیق نظام الموازنة على أساس الأنشطة في المصارف ، یام میكائیلیاسین أمنى خالد، فرحات  )3
، مجلة جامعة تشرین للبحوث للأوراق المالیة سوق دمشق دراسة میدانیة على المصارف الخاصة في
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  ملخص

على الأداء، فھذین النظامین یعملان على  (BBZ)ونظام  )ABB(ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على أھمیة التكامل بین نظام 
 یة، وقد قمنا بدراسةوالتكتیك الإستراتیجیةفھم الأنشطة والعملیات وتحسین تقدیرات المنظمة وإدراك أثرھا على تحقیق الأھداف 

ھذه العلاقة على أدائھا، حیث توصلنا إلى أن  ستشفائیة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل لمعرفة تأثیرتطبیقیة في المؤسسة العمومیة الإ
)ABB ( تقنیة حدیثة تعمل على تحسین دقة التقدیرات المالیة وزیادة إدراك المؤسسة، وتوفر رؤیة أعمق لمدى استغلال الطاقات
استخدام الموارد المتاحة للمؤسسة، كما أنھا تعطي تعریف للأنشطة التي تضیف قیمة وتلك التي لا تضیف، مما یتیح للمؤسسة و

نظام حدیث یعتمد على تبریر الإنفاق المدرج في الموازنة من ) BBZ(فرصة ترشید التكالیف، كما توصلنا أیضا إلى أن نظام 
البرامج التي تتضمنھا الموازنة وفحص الأنشطة على أساس البدایة من الصفر مما یؤدي إلى  خلال إجراء تقییم شامل ومنظم لجمیع

كانت مفیدة أو لا، كما استخلصنا في  طات السابقة سواءترشید النفقات خصوصا في ظل أن المؤسسات تعاني من تكرار النشا
بحیث أن مدخلات ھذا   )BBZ(یمھد لبدایة استخدام  یعتبر كنظام) ABB(الأخیر أن التكامل بین النظامین یكمن في كون أن 

  .بشكل فعال الأداء، وبالتالي التأثیر على )BBZ(، ومخرجات ھذه الأخیرة تعتبر مدخلات )ABB(َالأخیر تعتمد على مخرجات 

 .لالتكامء، الأداالموازنة الصفریة،  ،الموازنات التقدیریة، الموازنة على أساس الأنشطة :الكلمات المفتاحیة

Summary:  
This study aimed to identify the importance of integration between (ABB) and (BBZ) on 

performance, as these systems work to understand activities and processes, improve the 
organization's estimates and understand its impact on the achievement of strategic and tactical 
objectives.We have conducted an application study in the Public Hospital Institution Mohammed 
Seddik ben Yahya at jijel to find out the impact of this relationship on its performance, where we 
found that (ABB) is a modern technology that works to improve the accuracy of financial estimates 
and increase the awareness of the institution, It provides a deeper insight into the extent to which 
the energies and resources available to the organization are exploited,  It also defines activities that 
add value and those that do not, giving the organization the opportunity to rationalize costs, We also 
found that(BBZ) is a modern system based on justifying budgeted spending by conducting a 
comprehensive and structured assessment of all the programs included in the budget and examining 
activities on a start-up basis from scratch, which leads to rationalization of expenditures, especially 
in light of the fact that institutions suffer from the recurrence of previous activities, whether useful 
or not. We also concluded in the end that the integration of the two systems lies in the fact that 
(ABB) is considered as a system that paves the way for the beginning of the use of (BBZ) so that 
the latter's inputs depend on (ABB) outputs, and the outputs of the latter are BBZ)inputs, thus 
effectively influencing performance. 
Keywords: Estimated budgets, Activity based budgeting, budgeting based zéro , performance, 
integration. 
 

  


