
www.manaraa.com

1 

 

  



www.manaraa.com

2 

 

  بسم الله الرحمن الرحيمبسم الله الرحمن الرحيم

  غزةغزة  ––الجامعة الإسلامية الجامعة الإسلامية 

  ااــــــــييـــلـلــــــات العات العــــــــــــــــــعمادة الدراسعمادة الدراس

  ارةارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــية التجية التجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكلكل

  للــــــــــــــــبة والتمويبة والتمويــــــــــــقسم المحاسقسم المحاس
                                                                                                                                                                                                                  

 

 

 ( ABBنظام الموازنة على أساس الأنشطة ) نموذج مقترح لتطبيق
 البنك الإسلامي العربي في

Proposed Paradigm to Apply Activity-Based Budgeting (ABB) in 

the Arab Islamic Bank 

 
 الباحث إعداد

  كراز حسن يامن عبد الرحمن 
 
 

 
 إشراف

 ماهر موسى درغام الدكتور
 
 

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة  قدمت هذه الرسالة استكمالا 
 .من كلية التجارة بالجامعة الإسلامية بغزة والتمويل

 م2015هــ  ـــ 1436

 



www.manaraa.com

0 

 



www.manaraa.com

 أ

 

 
 
 
 

 
 
 

 (11آية،المجادلةسورة قرآنكريم،)

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 



www.manaraa.com

ب  

 

 لخص الدراسةم
 (ABB)ةظــام الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة  مــدإ ىمكاةيــة ت بيــ بحــ  فت الدراســة ىلــ  هــد    

Activity Based Budgeting  ا ساســية تــوفر الممومــات  ومــدإ البةــا الإســلام  العربــ  فــ
ةظـام هـذا الالوقـو  علـ  المعوقـات والبـعوبات التـ  تحـد مـن ت بيـ    و اللازمة لت بي  هذا الةظـام

   العرب .ف  البةا الإسلام
الممومــات ا ساســية اللازمــة لت بيــ  ةظــام وفر تتــ (1 :ةتــا أ لأهم ــاعــدة وخلبــت الدراســة ىلــ      

( فــ  تمكــين البةــا ABB  ةظــام ( يســاعد ت بيــ 2. ( فــ  البةــا الإســلام  العربــ ABBالموازةــة  
تـوفير  ( فـ ABBيسـاعد ت بيـ  ةظـام  ( 3. تكلفة خدماته المبرفية تحديدالإسلام  العرب  عل  

بمـــا يخـــة عمليـــة تســـعير   قـــرارات ىداريـــة ســـليمة اتخـــاذ تســـ م فـــ معلومـــات ماليـــة لأكيـــر تفبـــيلا  
تخفــيت تكــالي  ا ة ــ ة المبــرفية   ( فــ ABBيســاعد ت بيــ  ةظــام  ( 4الخــدمات المبــرفية. 
 ت بيــ ( هةــاا بعــت المحــددات والعمبــات التــ  قــد تواجــه ىدارة البةــا عةــد 5وزيــادة معــدل الربحيــة. 

ـــات ىلـــ  ةظـــامظـــام  مة ـــا لةا ـــة للتاييـــر مـــن الةظـــام التمليـــد  للموازة ـــرة زمةيـــة  ويل  حاجـــة البةـــا لفت
 ABB  بالإضــافة ىلــ  البــعوبات العمليــة والفةيــة المتعلمــة  ( ممــا يــإد  ىلــ  ارتفــاا تكلفــة الت بيــ

 بتحليل تكالي  ا ة  ة.
(  ب ـكل جيـد فـ  ABBم  ضـرورة التخ ـي  لعمليـة ت بيـ  ةظـا( 1: ىلـ  وقد لأوبـت الدراسـة     

البةوا  وذلا عن  ري  الاستعاةة بخبراء ومست ـارين مـإهلين ومتخببـين ولـدي م الدرايـة والخبـرة 
ضرورة ى راا كافة المستويات الإدارية ف  ىعـداد  (2 .الكافية ف  مجال ت بي  هذا الةظام المت ور

 (. ABBةظام  
حبـا ية  حيـ  ىن تـوافر هـذق الماعـدة يعـد لأداة ( ضرورة العمـل علـ  تـوفير قاعـدة بياةـات ماليـة و 3 ا 

فعالــــة لتــــدعيم عمليــــات التخ ــــي   والتةســــي   والرقابــــة  وتحــــدي  ا ةظمــــة المحاســــبية فــــ  البةــــوا 
 الفلس يةية  خابة  ا ةظمة المتعلمة بالموازةات.
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Abstract 
 

    The thesis aimed to study the applicability of Activity-Based Budgeting 

(ABB) in the Arab Islamic Bank and the availability of the basic 

components necessary to apply this system and to explore the obstacles and 

difficulties that hinder the application of this system in the Arab Islamic 

Bank. 

The study concluded the following important findings: 1) the availability 

of the basic components necessary to implement (ABB) in the Arab Islamic 

Bank. 2) The application of this system (ABB) helps the Arab Islamic Bank 

to determine the cost of its banking services. 3) (ABB) also helps to 

provide more detailed financial information that contributes to correct 

managerial decisions, regarding the pricing of banking services. 4) (ABB) 

helps in reducing the costs of banking activities and in increasing 

profitability. 5) There are some limitations and obstacles that may face the 

bank's management on the application of this system, including the Bank’s 

need for a long period to make change from the traditional budgeting 

system to the (ABB). This change results in high application cost and 

practical and technical difficulties related to the analysis of the costs of 

activities. 

The study recommended: 1) the need for good planning in order to 

apply (ABB) in the banks through recruiting experts and qualified 

specialized consultants who have sufficient knowledge and experience in 

applying this advanced system. 2) The need to involve all levels of 

management in (ABB). 3) the need to provide financial and statistical 

database, where the availability of this database is an effective tool to 

strengthen the processes of planning, coordination and control, and of the 

modernization of accounting systems in the Palestinian banks, particularly 

budgeting-related systems. 
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 شكر وتقدير
 

الحمــد لله الــذ  وفمةــ  لإتمــام هــذق الدراســة  وهيــة لــ  مــن ا ســاتذة وا هــل وا بــدقاء مــن كــان     
تباعـــا  اعوةـــا  لـــ  علـــ  ىةجازهـــ   ســـورة لممـــان:، ﴾ومـــن ي ـــكر فشةمـــا ي ـــكر لةفســـه﴿ لمولـــه تعـــال   وا 

لا ي ـكر الله مـن لا " الله عليـه وسـلم قـال بـل   وعن لأبـ  هريـرق رضـ  الله عةـه عـن الةبـ  (12آية
  .(4811لأخرجه الترمذ  حدي  رقم   "ي كر الةا 

بعــد تــوجي   ال ــكر لله عــز وجــل لأجــد ةفســ  مــدية ا بالوفــاء والعرفــان  ســتاذ  الفاضــل الــدكتور     
الـذ  تفضـل بالإ ـرا  علـ  هـذق  ارا بالجامعة الإسلامية  لأستاذ المحاسبة الم ماهر موس  درغام

الدراســة حيــ  قــدم لــ  العةايــة والرعايــة والةبــ  والإر ــاد  يلــة فتــرة ىعــداد الدراســة  فلــه مةــ  عظــيم 
 والعرفان. والتمديرال كر 

   د. سـالم عبـد الله حلـ كما لأتمدم بال كر والتمدير للأساتذة الكرام لأعضاء لجةة المةاق ة كـلا  مـن  
يرا  ــا بالملاحظــات والتوجي ــات جبــر ىبــراهيم الــداعور .د و ( علــ  تفضــل م بمةاق ــة هــذق الدراســة وا 

 الميمة.
 ســـام الســـيد   لســـعادة مـــدير عـــام البةـــا الإســـلام  العربـــ  والامتةـــان كمـــا لأتمـــدم بجزيـــل ال ـــكر    
   بي  الدراسة.  الذ  لأتاح ل  الفربة ولأمر بتمديم المعلومات والبياةات اللازمة لتلبعيد ا
كما لأتمدم بجزيل ال كر والامتةان للعاملين ف  البةا الإسـلام  العربـ  لمـا بـذلوق مـن تعـاون فـ      

 خة بال كر السيد  حسين عليان.لأىةجاح هذا العمل و 
ةـت قـد ن ك  ا  فمـت فمـن عةـدا  و ةـت قـد و  ن ك  شالل ـم ىةـ  قـد بـذلت مـا فـ  اسـت اعت  فـ ... ولأخيرا      

فمن عةد   الل م اجعل عمل  هذا ممبولا   وسعي  فيه مرضيا  م كورا  مبتايا  به  لأخ ةت لأو قبرت
 .وج ا الكريم ولأخر دعواةا لأن الحمد لله رب العالمين
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 المقدمة: 1.0
تحميــ  لأفضــل  علــ الحاضــر تبــب كــل اهتمام ــا  الوقــت ىن ىدارة المة ــةة الاقتبــادية فــ      

الةتا أ المالية وتعظيم الربحية وضمان الاسـتمرارية  وذلـا مـن لأجـل المةافسـة فـ  البي ـة الاقتبـادية 
لأهـــداف ا الربحيـــة المرســـومة  بعيـــدا  عـــن المبـــدلأ التمليـــد  المتميـــل فـــ  رفـــع التـــ  تعمـــل ب ـــا  وتحميـــ  

حـدا  قيمـة اقتبـادية مضـافة   لأبـبحت لـذلا Economic Value  Added, EVAا سـعار  وا 
يمومــون باســتيمار  فالمســتيمرونلميــا  ومتابعــة الميمــة التــ  تحمم ــا   كبيــرا   اهتمامــا   تــول  المة ــةة
 الحبـول عليـه الـذ  يمكـة م العا ـد ا قـل علـ  يسـاو  ماليـا   عا دا   مة ا يتوقعون مة ةة ف  لأموال م

من لأ  استيمار آخر  ىن لم يكن لأفضل مةه  وتعر  هذق الميمة عل  لأة ا قيمـة المة ـةة فـ  ا جـل 
ىدارة المة ــةة الاقتبــادية يجـــب لأن تبــذل ج ــدا  مضـــاعفا  فــ  الحفــاظ علـــ   فـــشنال ويــل  ومــن هةــا 
 مات ا وتعظيم ربحيت ا دون المسا  بجودة المخرجات الة ا ية. عملا  ا وزيادة خد

ــة فــ  التخ ــي  والتةظــيم       ومــن لأجــل ذلــا تســتعين الإدارة الحدييــة فــ  ممارســة وظا ف ــا المتميل
والتوجيـه والرقابــة واتخــاذ المــرارات ورســم السياسـات وتمــيم ا داء باســتخدام بعــت ا ةظمــة المحاســبية 

ــــ  لأســــا  ا ة ــــ ةالمت ــــورة  ومــــن لأبــــرز  ــــة عل  Activity Basedهــــذق ا ةظمــــة ةظــــام الموازة

Budgeting, (ABB) " تعبير كم  عن ا ة  ة المتوقعة للمةظمة ويعك  تةبإ الإدارة حي  ىة ا
المتفـ  علي ـا والتايـرات  الاسـتراتيجيةبحمل العمل والمت لبات المالية وغير المالية للوفـاء با هـدا  

 (.1175: 2010 حماد   "ءا دا المخ  ة لتحسين
الاتفاقــات  علــ  البــعيد المحلــ  والإقليمــ  والعــالم  وظ ــور ىن المةافســة الحــادة بــين البةــوا      

الدولية قد س لت حركة تبادل الخدمات البةكية  وجعلت العالم قرية بايرة  ممـا فـرت علـ  البةـوا 
اعتــادت علــ  اســتخدام ا فــ  الســةوات ىعــادة الةظــر فــ  لأةظمت ــا الإداريــة والخدميــة التمليديــة التــ  

الســـابمة  والعمـــل مـــن خـــلال المحاســـبة الإداريـــة الحدييـــة علـــ  تحـــديي ا ب ـــكل مســـتمر  لاســـيما لأن 
 المعلومات الملا مة لأببحت جزءا  لأساسيا  ف  عملية اتخاذ المرار.

علـ  مسـتويات  ولتعزيز دقة التةبإات المالية ولإةتاج خ   وةماذج مالية سريعة ودقيمـة معتمـدة     
مختلفـــة مـــن المـــيم والافتراضـــات  ولإزالـــة وحـــذ  ا ة ـــ ة التـــ  لا تضـــي  قيمـــة للمة ـــةة  جــــاءت 

مسـتةدة فـ   Activity Based Budgeting, (ABB) الموازةـات المعـدة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة
ـــ  ةظـــام التكـــالي  علـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة   Activity Based Costing, (ABC ىعـــدادها عل

 .(20 :2012  رون  وآخالعمر  
ن الموازةة التمليدية تركز عل  توزيع الةفمات عل  الوحـدات الإداريـة معتمـدة علـ  تخبـية و       ا 

تركــز  (ABBالةفمـات باـت الةظــر عـن تكلفت ـا  فــ  حـين ةجــد لأن الموازةـة علـ  لأســا  ا ة ـ ة  
 والرقابة الفعالة.  ليمعل  تخفيت التكالي  وتحسين دقة التمديرات المالية والاهتمام بالتخ ي  الس
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تحميم ـا  تويعاة  من بعوبات كييرة لأعاقـ الة ةةىن الج از المبرف  الفلس ية   هو حدي       
الب ـــرية المتاحـــة  الماديـــة و وء توزيـــع المـــوارد ســـلمعـــدلات ةمـــو عاليـــة  ومـــن لأميلـــة هـــذق البـــعوبات: 

بتةفيذ الخ ـ  وعـدم الواقعيـة فـ  وزيادة ف  تكالي  الخدمات المبرفية  واةخفات ف  ةسبة الالتزام 
ا هدا  الموضوعة  لأو عدم تةاسب ا مع الإمكاةيات المتاحـة  ممـا لأدإ بـدورة ىلـ  ىحـدا  خلـل فـ  

ومــن هةــا جــاءت الضــرورة ل ــذق الدراســة  ة ــا تعةــ    التةفيــذ  مــع اةعــدام وجــود ةظــام فعــال للرقابــة
لإســلام  ا بةـاال فـ   (ABB)ة ـ ةلت بيـ  ةظـام الموازةـة علـ  لأسـا  ا  ةمـوذج ممتـرحببـياغة 
 العرب . 

 
 مشكلة الدراسة: 1.1
فـ  الم ـاا المبـرف   وفـ  مجـال التخ ـي   (ABB)وف  ضوء مـا تمـدم وةظـرا   هميـة ةظـام      

م ا داء عل  لأس  دقيمة  وتحمي  الاستخدام ا ميل للموارد المادية والب رية المتاحة  يوتمي  والرقابة
لتكلفــة وزيــادة الربحيــة مــع الحفــاظ علــ  الجــودة  فــشن م ــكلة الدراســة تتعلــ  والعمــل علــ  تخفــيت ا
 بالسإال الر ي  التال :

       

 ( في البنك الإسلامي العربي؟ABBنظام الموازنة على أساس الأنشطة ) تطبيق ما مدى إمكانية
 

 أهداف الدراسة:  1.2
البةــا  فــ ( ABBلت بيــ  لةظــام  ت ــد  هــذق الدراســة ب ــكل لأســا  ىلــ  دراســة تحليليــة مــع ا     

الإسـلام  العربـ   ومـا هـ  المعوقـات التـ  تحـول دون ت بيمـه  ويةـدرج تحـت هـذا ال ـد  ا هــدا  
 الفرعية التالية:

( ف  البةا الإسلام  ABBةظام   لت بي  اللازمة مدإ توفر الممومات ا ساسيةالتعر  عل   -1
 العرب .

 ةا الإسلام  العرب .ف  الب( ABB  لت بي  ةظامقتراح ةموذج ا -2
( فـ  البةـا الإســلام  ABBالوقـو  علـ  المعوقـات والبـعوبات التـ  تحـد مـن ت بيـ  ةظـام   -3

 العرب   ومحاولة علاج ا وحل ا.
  

 أهمية الدراسة: 1.3
ةظرا   همية المعلومات ف  عملية بةع المرارات  ولمساعدة متخـذ  المـرارات فـ  الوبـول ىلـ      

  والتركيــز علــ  الوســا ل وا ةظمــة التــ  تــوفر بعــت المعلومــات المةاســبة لأفضــل ا  لابــد مــن البحــ
( ىحـــــدإ مبـــــادر ABBلبـــــةع المـــــرارات بســـــ ولة ويســـــر وفـــــ  الوقـــــت المةاســـــب  ولكـــــون ةظـــــام  
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المعلومات الر يسة ف  المة ةة الاقتبادية  ولأة ا مـن لأهـم ا ةظمـة الحدييـة التـ  تسـاعد فـ  التالـب 
التـــ  تتعـــرت ل ـــا المة ـــةة لألا وهـــ  عـــدم التوزيـــع لأو الاســـتخدام علـــ  ىحـــدإ الم ـــكلات ا ساســـية 

( كخ ـة كميـة لاسـتالال المـوارد المتاحـة ABBا ميل للمـوارد المتاحـة  فشةـه هةـا يبـرز دور ةظـام  
 لذلا فشن لأهمية الدراسة تةبع من:  للمة ةة الاقتبادية خلال فترة محددة ف  المستمبل

( لتحميــ  الاســتخدام ا ميــل للمــوارد الب ــرية والماديــة ABBالــذ  يإديــه ةظــام   لأهميــة الــدور -1
 المتاحة للبةا الإسلام  العرب .

وضــــع الإ ــــار العــــام لت بيــــ  ةظــــام وذلــــا مــــن خــــلال فــــ  ت ــــوير ا داء المــــال   المســــاعدة -2
 ABB وزيـادة ربحيتـه  وزيادة مواردق  ىةفاقه( ف  البةا الإسلام  العرب   والعمل عل  تر يد

 ةظام لأساسا  يمكن تعميمه عل  الوحدات ا خرإ.ولأن يبب  هذا ال
 

 أسئلة الدراسة: 1.4
 :وه  الدراسة ىجراءات خلال من علي ا ليجاب ا س لة من مجموعة تحديد تم     
 ( ف  البةا الإسلام  العرب ؟ABBما مدإ توفر الممومات ا ساسية اللازمة لت بي  ةظام   -1
 (؟ABBةظام  ل سلام  العرب  وفما  ىعداد موازةة البةا الإما مدإ ىمكاةية  -2
تحديــد تكلفــة  الإســلام  العربــ  علــ  ( فــ  تمكــين البةــاABBت بيــ  ةظــام   ةســاعدم مــا مــدإ -3

 ربحيته؟ معدل   وزيادةوالعمل عل  تخفيض ا المبرفية خدماته
معلومات مالية عل  توفير   ( ف  البةا الإسلام  العرب ABBت بي  ةظام   ما مدإ مساعدة -4

بمــا يخــة عمليــة تســعير الخــدمات   اتخــاذ المــرارات الإداريــة الســليمة فــ  تســ ملا  لأكيــر تفبــي
 ؟المبرفية

( فـ  البةـا الإســلام  (ABBمـا مـدإ وجـود بـعوبات ومعوقـات تحــول دون ت بيـ  ةظـام  -5
 العرب ؟

 
 الدراسات السابقة: 1.5

 أولا: الدراسات العربية:
 الأنشطة أساس على الموازنة تطبيق سسأ توفر (، بعنوان: "مدى2013دراسة )النمس،  –( 1)

 .غزة" قطاع في العاملة الحكومية المستشفيات على ميدانية دراسة :الصحة وزارة في
 التمليـد  الةظـام مـع ممارةـة (ABB) ةظـام ودراسـة الضـوء ىلمـاء ىلـ  الدراسـة هـذق هـدفت    

 ق اا ف  العاملة يةالمست فيات الحكوم ف  (ABB) ةظام موماتوم لأس  توفر ومدإ للموازةات 
 مجتمـع علـ  وزعـت اسـتباةه عل  الدراسة اعتمدت وقد  مستمبلا   الةظام ت بي  ىمكاةية بارت غزة
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 ع ـر يلايـة وعـددها غـزة ق ـاا فـ  العاملـة الحكوميـة المست ـفيات جميـع مـن المكـون الدراسـة
 العامـة والإدارة ت ـفياتللمس العامـة والإدارة البـحةوزارة  فـ  الماليـة الـدا رة ىلـ  بالإضافة مست ف 
 الوزارة. ف  للمخازن

 الدارسة ف  الممترحة وا س  الممومات جميع لأن (1 :لأهم ا ةتا أ عدة ىل  الدراسة وخلبت     
 الكفـاءات وتـوافر سـليمة  محاسـبية لأةظمـة وتـوفر سـليم  تةظيمـ  هيكـل وتـوفر الإدارة  توج ـات  

 الواقع ف  فعلا   وموجودة حميمية ه  (المست فيات قبل نم الممدمة الخدمات وتةوا والم ةية  العلمية
 دون تحول معوقات هةاا ( لأن2 .الوزارة ف  (ABB) ةظام لت بي  تحتية بةية تميل والت  العمل  
 العمليـة والبعوبات الت بي   تكلفة رتفااى لأهم ا من نالوزارة وا ف  (ABB) ةظام ت بي  ىمكاةية
  .  ةا ة بتحليل المتعلمة والفةية
 فـ  وتسـاعد دقـة  لأكيـر بياةـات يمدم  ةه (ABB) ةظام ت بي  تبة  بضرورة سةراالد ولأوبت    
 (ABB) ةظـام ت بيـ  لعمليـة التخ ـي  وضـرورة السـليمة المـرارات واتخـاذ والرقابـة التخ ـي  مجـال
 ومتخببـين مـإهلين بخبـراء ومست ـارين الاسـتعاةة  ريـ  عـن وذلـا المست ـفيات فـ  جيـد ب كل

 .المت ور الةظام هذا ت بي  مجال ف  الكافية والخبرة الدراية دي مول
 
 الموازنـة نظـام لتطبيـق اللازمـة المقومـات تـوفر : "مـدى(، بعنـوان2012دراسـة )درغـام،  –( 2)

 غزة". قطاع في العاملة الجامعات حالة دراسة (ABB  النشاط أساس على
 فـ  (ABB) ةظـام لإعـداد اللازمـة الممومـات توفر مدإ عل  التعر  ىل  الدراسة هذق هدفت     
 ت بيـ  دون تحـول قـد التـ  البـعوبات علـ  التعـر و غـزة   ق ـاا فـ  الجامعـات العاملـة بي ـة
 الجامعـات   وقـد اعتمـدت الدراسـة علـ  اسـتباةه وزعـت علـ  جميـعهـذق البي ـة فـ   (ABB)ةظـام

 ا قبـ   جامعـة ا زهـر  امعـةج الإسـلامية  الجامعـة(جامعات  (6 وعددها غزة ق اا ف  العاملة
 مـعالمجتذ لأخـ متـ عالمجتمـ ولبـار حجـم )ةوحـتفالم المـد  جامعـة ا مـة  جامعـة  فلسـ ين جامعـة
 لجةـة اءلأعضـ  معجمـي وهـم ةفـوموظ موظـ ( 23  جـم المجتمـعح غبلـ وقـد للدراسـة ةـهكعي لـهبكام

 .ف  هذق الجامعات الموازةة
 غـزة ق ـاا فـ  العاملـة لجامعـاتا لـدإ تتـوفر (1 :لأهم ـا ةتـا أ عـدة ىلـ  وخلبـت الدراسـة    

 هـ  الدراسـة ةمـوذج فـ  الممترحـة الممومات عجمي لأن  لأ (ABB) ةظام لت بي  اللازمة الممومات
 لت بيـ  ودعم ـا العليـا الإدارة توج ـات ( تإير2 . (ABB) ةظام لت بي  تحتية بةية لوتمي حميمية
 بعـت هةـاا( 3 .غـزة  ـااق فـ  العاملـة الجامعـات فـ  ت بيمـه فـ  ىيجـاب  كلب ـ (ABB) ةظـام

 وةمـة للت بيـ  اللازم التمويل عدم توفر ومة ا (ABB) ةظام ت بي  تعترت قد الت  البعوبات
  اللازمـة والم ةيـة العلميـة ءاتافـالك عدم تـوفر وكذلا  الموازةات ىعداد مجال ف  التدريبية الدورات

 الـدورات بعمـد الإدارة اهتمـام خـلال من علي ا بالالت يمكن بحي  ت بالكبيرةليس المعوقاتذق ه ولأن
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 فـ  المحاسـب  الةظـام ت ـوير خـلال ومـن الحـدي  الةظـام وفـ  الموازةـة ىعـداد مجـال فـ  التدريبيـة
 .والتكةولوجية العلمية الت ورات ومواكبة الدقيمة المعلومات توفير لالخ ومن  الجامعة

 لجةـة  عضـاء المتخببة التدريبية الدورات من المزيد عمد رورةض( 1ولأوبت الدراسة ىل :     
آليـة  حيـ  مـن خابـة ةفببـ (ABB) وةظـام عامـة ةفببـ الموازةـات ةظـاملأهميـة  حـول الموازةـة
 التخ ـي  رورة( ضـ2.  التمليد الةظام وبين هبية الاختلا  هلأوج وتبيان  والمزايا ع والمةاف الت بي 
  ريـ  عـن وذلـا  غـزة ق ـاا فـ  لعاملـةاالجامعـات   فـ جيـد كلب ـ (ABB) ةظـام ت بيـ  لعمليـة

 ت بيـ  مجـال فـ  الكافية والخبرة الدراية مولدي  متخببينو  مإهلين ومست ارين ءبخبرا الاستعاةة
حبا ية  مالية بياةات قاعدة توفير عل  العمل ( ضرورة3 .الحدي  الةظام ذاه  ا ةظمة وتحدي  وا 

 .بالموازةات المتعلمة ا ةظمة خابة غزة ق اا ف  العاملة ف  الجامعات المحاسبية
 
 المعدة الموازنات لنظام النجاح مقومات أهم"، بعنوان: (2012خرون، أالعمري، و  دراسة  –( 3) 

 اتخـاذ فـي الموازنـات تلـك وأهميـة الأردن فـي العاملـة البنـوك التجاريـة فـي الأنشـطة أساس على
 ."الإدارية القرارات
 التجارية العاملة البةوا لدإ (ABBاستخدام ةظام   مدإ عل  التعر  ىل  الدراسة هذق هدفت    
ظ ار ا ردن ف  الةجاح  ممومات لأهم عل  التعر  ىل  هدفت كما في ا  الم بمة الفعلية الممارسة وا 

 ا ردن لمزايـا فـ  العاملـة التجاريـة البةـوا فـ  العليـا الإدارات ىدراا ومـدإ الجديـد الموازةـات لةظـام
 وتميـيم والرقابـة التخ ـي  عمليـات وفـ  الإداريـة المـرارات اتخـاذ فـ  موازةـاتال تلـا ولأهميـة ومةـافع
 (520مـن   المكوةـة الدراسـة عيةـة علـ  لأفـراد وزعـت وقـد اعتمـدت الدراسـة علـ  اسـتباةه  ا داء

 استخدام وتم موظفا   (1659عددهم   البالغ الدراسة مجتمع %( من31بةسبة  ) ىدار  (موظ  بةا
 واختبار الم وية  والةسب ا عداد باستخدام لتحليل ىجابات عيةة الدراسة بف الإحباء الو  لأسلوب
 (T) الواحدة للعيةة One Sample (T) Statistics لاختبار فرضيات الدراسة. 
 لا ا ردن العاملـة فـ  التجاريـة البةـوا غالبيـة ( ىن1 :لأهم ـا ةتـا أ عـدة ىلـ  الدراسـة وخلبـت    
كـان  ا داء عمليـات الرقابـة وتميـيم فـ  (ABBةظـام   اسـتخدام مسـتوإ لأن( و  (ABCةظـام ت بـ 
عاليـة  بيةمـا كـان لأيـر  ةجاح ـا جـاءت مومـاتم (  وتـوفرABBلأهميـة ةظـام   ىدراا ىن (2. ضـعيفا  
 فعاليت ا ف  مإيرة معوقات ومستوإ وجود ىعدادها ف  المختلفة الإدارية المستويات م اركة كل من

 اسـتخدام لمـدإ الحسـابية المتوسـ ات ىحبـا ية بـين دلالـة ذات  فـرو  ( لا يوجـد3جـاء متوسـ ا . 
 الخبرة. سةوات لأو التخبة لأو العلم  المإهل لأو الوظيف  للمستوإ تبعا    (ABB)ةظام
 برامأ ف  التجارية البةوا ف  الإدارية المستويات ( ضرورة ى راا كافة1ولأوبت الدراسة ىل :     

 الرقابـة دوا ـر دور تفعيـل (ABB) .2ا ة ـ ة   لأسا  عل  ةاتالمواز  بكيفية ىعداد تتعل  تدريبية
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 معالجت ـا و ـر  ولأسباب ا المختلفة ا داء الاةحرافات ف  مستويات عل  والتعر  والتفتيش الداخلية
 المةاسبة. السريعة الإجراءات التبحيحية واتخاذ

 
 الأنشـطة علـى المبنيـة الموازنات تطبيق إمكانية" :(، بعنوان2012خرون، أبكر، و  (دراسة -(4)

 ."الأردني المستشفيات قطاع في
 المست فيات ق اا ( ف ABB  ةظام ت بي  ىمكاةية مدإ عل  الوقو  ىل  الدراسة هذق هدفت    

 يوفرهـا التـ  والبياةـات المعلومـات حسـب الحكـوم  الكـرا مست ـف  موازةـة ىعـدادذلا وكـ  ا ردةـ 
ه ةباالاست استخدمت حي  التحليل   المة أ الوبف  تبااى وتم ا ة  ة  لأسا  عل  التكالي  ةظام

 والمعايةة الم اهدة  ىل  ىضافة بالدراسة الميداةية  الخابة البياةات عل  للحبول لأسا  كمبدر
 ال خبية. والممابلات الواقعية 

 بي ـة ( فـ ABC  ةظـام ت بيـ  ممومـات تـوفر (1لأهم ـا: ةتـا أ عـدة ىلـ  وتوبـلت الدراسـة    
( ىن ةجاح لأ  مةظمة يما  ىلـ  حـد كبيـر بمـا يحممـه مـن لأربـاح وذلـا عـن 2ا ردةية.  اتالمست في

 ريــ  تخفــيت المبــاري   وتكــالي  الإةتــاج  وعمليــة الــتحكم فــ  المبــروفات  وتكــالي  الإةتــاج  
ومراقبت ـا خابـة فــ  المةظمـات الكبيــرة  ولا يتـةت  ذلــا ىلا مـن خــلال ىتبـاا الوســا ل العلميـة للرقابــة 

( ىن ةظـــام الإدارة المبةـــ  علـــ  ا ة ـــ ة هـــو يمـــوم علـــ  3  مـــن ضـــمة ا الموازةـــات التمديريـــة .والتـــ
اســتخدام المعلومــات التــ  يوفرهــا ةظــام التكــالي  المبةــ  علــ  ا ة ــ ة  حيــ  تحــد  الإدارة المبةيــة 

( قد حديت  وتعد ABCعل  ا ة  ة عةدما تكون معلومات ةظام التكالي  المبة  عل  ا ة  ة  
 .ذق البياةات من لأهم مبـادر المعلومـات التـ  تسـاةد الإدارة فـ  لأداء م مات ـا التخ ي يـة والرقابيـةه
( تم استخدام الةموذج الساب  ذكرق ف  لأعلاق لاايات ت بيـ  ةظـام التكـالي  المبةـ  علـ  ا ة ـ ة 4

لبياةــات فــ  مست ــف  الكــرا الحكــوم  والــذ  وقــع الاختيــار عليــه لتحميــ  ذلــا  ومــن يــم اســتخدام ا
والمعلومات الت  وفرها ت بي  هذا الةظام لإعداد الموازةات التمديرية  وقد ةتأ عن ذلا بياةات لأكير 

 دقة مما هو عليه ف  حالة ت بي  لأةظمة محاسبة تمليدية لاايات ىعداد الموازةات. 
 
نمـــوذج مقتـــرح لتطبيـــق نظـــام الموازنـــة علـــى أســـاس ": (، بعنـــوان2012 دراســـة )حمـــاد، -( 5)

 .": دراسة حالة مستشفى دار السلام بخانيونس(ABB)الأنشطة 
مــن جميــع جواةبــه المحاســبية مــن ةاحيــة واقتــراح  (ABBهــدفت الدراســة ىلــ  اســتعرات ةظــام       

ةموذج لت بي  ةظام الموازةة عل  لأسـا  ا ة ـ ة فـ  مست ـف  دار السـلام بخـاةيوة  ومـدإ تـوفر 
 من ةاحية ياةية. الممومات اللازمة لت بي  هذا الةظام

( معلومـات م مـة عـن تكلفـة ABB( يـوفر ةظـام  1وخلبت الدراسة ىل  ةتـا أ متعـددة لأهم ـا:     
 الخدمات الممدمة ف  المست ف   ا مر الذ  يساعد ف  تسعير الخدمات الممدمة ب كل ربح .
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 الممدمة.عل  توفير معلومات تكاليفية لأكير دقة عن الخدمات ال بية ( ABB ( قدرة ةظام 2 
  (ABB ( هةــاا بعــت البــعوبات والعمبــات التــ  قــد تواجــه ىدارة المست ــف  عةــد ت بــ  ةظــام 3 

 مة ا ارتفاا تكلفة الت بي   والبعوبات العملية والفةية المتعلمة بتحليل ا ة  ة  وتحليل التكالي .
جيــد فــ   ( ب ــكلABB( ضــرورة التخ ــي  لعمليــة ت بيــ  ةظــام  1وقــد لأوبــت الدراســة ىلــ :     

ةظـام  عتمـادا( 2المست فيات وذلا عن  ري  الاستعاةة بخبراء ومست ارين مإهلين ومتخببـين. 
 ABB ــــيت ــــ  تخف ــــه يســــاعد ف ــــا  ة ــــة مست ــــفيات الم ــــاا الخــــاة وذل ( كةســــا  لإعــــداد موازة

( ىة ـــاء لأقســام مســـتملة للموازةــات فـــ  المست ـــفيات الخابــة فـــ  ق ــاا غـــزة وتـــدعيم ا 3التكــالي . 
 .(ABBالب رية المإهلة علميا  وعمليا   وهذق مسةلة لأساسية لةجاح ت بي  ةظام   بالكوادر

 
 

الأنشــطة  أســاستطبيــق الموازنــة علــى  إمكانيــةبعنــوان مــدى "(، 2009دراســة )البشــيتي،  -(6)
(ABB )الفلسطينية العاملة في قطاع غزة )دراسة ميدانية( في المصارف الوطنية". 
 التمليـد   وتمـويم الةظـام مـع ممارةـة جواةبـه  جميـع ( مـنABB  ةظـام ىلـ  اسـتعرات هـدفت    

ف  بي ة المبار  الو ةية الفلس يةية العاملة ف  ق اا غزة  ومـدإ ىمكاةيـة ت بيـ   ت بيمه ىمكاةية
وزعـت علـ   اسـتباةهالدراسـة علـ   هـذقوقـد اعتمـدت ، الممومات اللازمة ل ذا الةظام من ةاحيـة ياةيـة

 .من جميع المبار  الو ةية العاملة ف  ق اا غزة مجتمع الدراسة المكون
( فـــ  المبـــار  ABB  تـــوفر الممومـــات ا ساســـية لت بيـــ  ةظـــام (1 وخلبـــت الدراســـة ىلـــ     

ن جميـع الممومـات الممترحـة  توج ـات الإدارة  وتـوفر ا ةظمـة ى (2. الو ةية العاملة فـ  ق ـاا غـزة
وفر هيكــل تةظيمــ  ســليم  وتةــوا ا ة ــ ة المســاةدة  المحاســبية  وتــوفر الكفــاءة الم ةيــة العلميــة  وتــ

و ةيــة( فــ  الدراســة المبا ـرة  وتزايــد حــدة المةافســة مـن قبــل المبــار  غيـر الوةسـبة التكــالي  غيــر 
فـ  تلـا  (ABB  ه  حميمة موجودة فعلا  ف  الواقـع العملـ   والتـ  تميـل بةيـة تحتيـة لت بيـ  ةظـام

 المبار .
 ةـه يمـدم  (ABBا ة ـ ة   لأسـا  علـ  الموازةـة ةظـام تبةـ  ت بيـ ( 1ولأوبت الدراسة ىلـ :     

 ( التحـول التـدريج 2وتساعد ف  مجال التخ ي  والرقابة واتخـاذ المـرارات السـليمة.  تكلفة لأكير دقة 
( وعل  مراحل بحي  يبدلأ بمسـم وتةت ـ  بت بيمـه علـ  مسـتوإ المبـرو  ABB  ةظامةحو ت بي  

 ككل.
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مدى توفر إمكانية تطبيق نظام الموازنة علـى أسـاس "(، بعنوان: 2008و رحمة، دراسة )أب -(7)
 ."(: دراسة ميدانية على بلديات قطاع غزةABBالأنشطة )

 وتمـويم التمليـد   الةظـام مـع ممارةـة جواةبـه  جميـع ( مـنABB  ةظـام اسـتعرات ىلـ  هـدفت     
 مجتمـع علـ  وزعـت اسـتباةه علـ  لدراسـةا اعتمـدت غزة  وقد ق اا بلديات بي ة ف  ت بيمه ىمكاةية
 بلدية. 25 وعددها غزة بلديات ق اا من جميع المكون الدراسة

 غزة  ق اا بلديات ( ف ABB  ةظام لت بي  ا ساسية الممومات توفر ىل  الدراسة وخلبت     
 ا ةظمـة الإدارة  وتـوفر توج ـات الممترحـة فـ  الدراسـة  وهـ  الممومـات جميـع فـشن وبالتـال 

 المسـاةدة  ا ة ـ ة سـليم  وتةـوا تةظيمـ  هيكـل وتـوفر والم ةيـة  العلميـة الكفاءة وتوفر المحاسبية 
 لت بيـ  تحتيـة بةيـة تميل والت  العمل   الواقع فعلا  ف  موجودة المبا رة( ه  غير التكالي  وةسبة
 .البلديات تلا ( ف ABB  ةظام
لإعــــداد الموازةــــات فــــ  بلــــديات ق ــــاا غــــزة  ( ىة ــــاء لأقســــام مســــتملة1ولأوبــــت الدراســــة ىلــــ :      

( تبةـــ  ت بيـــ  ةظـــام 2وتـــدعيم ا بـــالكوادر الب ـــرية المإهلـــة علميـــا  مـــن خـــلال الـــدورات التدريبيـــة. 
 ABB .ة ا تمدم بياةات لأكير دقة  وتساعد ف  مجال التخ ي  والرقابة واتخـاذ المـرارات السـليمة  )
علــ  مراحــل بحيــ  يبــدلأ بمســم ويةت ــ  بت بيمــه و  (ABB( التحــول التــدريج  ةحــو ت بيــ  ةظــام  3

 عل  مستوإ البلدية ككل.
  
دور أســالي  المحاســبة الإداريــة الحديثــة فــي تطــوير "(، بعنــوان: 2007دراســة )الجخلــ ،  -(8)

 ".ABC)دراسة تطبيقية حول إعداد موازنة الجامعة الإسلامية وفقاا لأسلو  ) الأداء المالي،
 المـال  ت ـوير ا داء فـ  الحدييـة الإداريـة المحاسـبة لأسـاليب دور اسـةهـدفت الدراسـة ىلـ  در      

الة ـا   علـ  لأسـا  التكـالي  ةظـام موازةت ـا حسـب ىعـداد خـلال مـن وذلـا باـزة الإسـلامية للجامعـة
 ABC)،  جـــراء الممـــابلات المبا ــرة مـــع لأبـــحاب  وقــد اعتمـــدت الدراســة علـــ ا ســـلوب التحليلــ  وا 

 عة والت  ترتب  مبا رة بالموازةة سواء  بشعدادها لأو اعتمادها لأو تةفيذها.المختلفة ف  الجام المواقع
( ىن ال ريمة المتبعة حاليا  ف  ىعداد موازةة الجامعة 1وخلبت الدراسة ىل  عدة ةتا أ لأهم ا:      

الإسلامية تفتمر ىلـ  ا سـلوب العلمـ  وبالتـال  تحـرم الجامعـة مـن الكييـر مـن المزايـا التـ  يمكـن لأن 
( ىن ىعـــداد موازةـــة الجامعـــة الإســـلامية حســـب ةظـــام 2 .حمم ـــا ةتيجـــة اســـتخدام ا ســـلوب العلمـــ ت
 ABC)  مكاةيــة يــوفر لأساســا  ســليما  لإعــداد الموازةــة بمــا يحممــه مــن مزايــا علــ  بــعيد الوفــورات وا 

 ( يعــد هــذا ا ســلوب لأســلوبا  لأكيــر مة ميــة فــ  اعتبــارق لأساســا  ســليما  3تخفــيت المبــاري  الســةوية. 
 للتخ ي  والرقابة واتخاذ المرارات.

( كةســا  لإعــداد موازةــة الجامعــة الإســلامية. ABC( اعتمــاد ةظــام  1 ولأوبــت الدراســة ىلــ :     
( قيـام الإدارة العليـا ABC) .3التحول من الةظام الحال  ف  ىعداد الموازةة تـدريجيا  ىلـ  ةظـام   (2
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ميام بعمليـات التوعيـة اللازمـة لبـاق  ال ـرم الجـامع  ف  الجامعات الفلس يةية لتبة  هذا ا سلوب وال
 (.ABCلتكوين اليمافة المةاسبة للتحول ىل  ةظام  

 
المرنة علـى أسـاس النشـاط فـي الرقابـة  دور الموازنة" بعنوان:  (2005دراسة )العبيدي،  -(9) 

 ."على التكاليف، دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الجلدية
 الموازةـات خـلال مـن المةـتأ  تكلفـة اةخفـات لأو زيـادة مـدإ قيـا  ىلـ  الدراسـة هـذق هـدفت     

 لأسا  عل  المرةة الموازةات دور ىبراز ىل  هدفت كما  (ABBا ة  ة   لأسا  عل  التخ ي ية
 من وذلا وتفبيلا  دقة لأكير معلومات عل  والحبول التكالي   عةبر عل  الرقابة ف  ا ة  ة
 .باداد معمل – الجلدية للبةاعات العامة ال ركة عل  بالت بي  التجريب   ة أالم استخدام خلال
 ا ة  ة لأسا  عل  للموازةة بت بيم ا ال ركة لأن( 1وخلبت الدراسة ىل  عدة ةتا أ لأهم ا:      

 ا ة ـ ة لأسـا  اعتمـاد فـشن وبالتـال  التمليديـة  الـةظم مـن ودقـة تفبـيلا   لأكيـر بياةـات عل  تحبل
. التكالي  عل  الرقابة لتحمي  ووسيلة كةداة الموازةات استخدام فعالية من يزيد الموازةات ىعداد عةد
 التخ ي  مرحلة مةذ التكلفة عةابر لتتبع لأسلوبا   يوفر ا ة  ة لأسا  عل  الموازةة اعتماد ( لأن2

  ال ركة. لتكالي  التةفيذ وحت 
 لأسـا  علـ  التكـالي  ةظـام ولاسـيما دييـةالح التكـالي  لأةظمة ت بي  بضرورة ولأوبت الدراسة     

 المرتب ـة كافـة ا ساليب وتكيي  استخدامه ىل  والتحول البةاعية  المة آت ف   هميته ا ة  ة
 .الةتا أ لأد  عل  للحبول المرةة الموازةات سيما ولا التكالي  بةظام

 
 

 ثانياا: الدراسات الأجنبية:
 Traditional Versus Activity-Based" بعنوان: (,Pietrzak 2014)دراسة  –(1)

Budgeting in Non-Manufacturing Companies" 
مـع ا خـذ فـ  المة ـآت الخدماتيـة    (ABB)ةظـام ت بيـ  تحديـد مـدإ فا ـدةىل  الدراسة  هدفت    

هـذق  اعتمـدت الةظـام  حيـ هـذا  بت بيـ مكاةيـات  والبـعوبات المرتب ـة الإبعين الاعتبار المزايـا  و 
 مةيـات  وتوظيـ  التالباحيين  وبياغة الاسـتةتاج تعميم وج ات ةظرو   ةعل  دراسات سابم الدراسة
 الحديية.

وازةـة التمليديـة معـن ال بتعادللالا تخ    الخدماتية ف  بولةدا لأن ال ركات ىل  وخلبت الدراسة    
دام التمةيــات الإدارة مــع ىمكاةيــة اســتخ حتياجــاتلا وفمــا اوتكييف ــ اف ــ  تفضــل تعــديل   ب ــكل كامــل

 (ABB) ةظـام ت بيـ راسة مزايا ومسـاوئ هذق الدعرضت  كما (ABB) ةظام   ميل ت بي الحديية
 .ف  ال ركة الخدماتية
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سـاعد يمـا ملأكيـر  ـمولية ولأكيـر يـراء  ب كل (ABB) ةظامف م  ضرورة ىل  الدراسة وقد لأوبت    
مـن الةاحيـة و لأهميـة ةظريـة وعمليـة:  ل ـذق الدراسـةو   عل   رح كيفيـة تاييـر ىجـراءات ىعـداد الموازةـة

لإمكاةيات ت بي  اتجاهـات جديـدة فـ  وضـع الموازةـة علـ  لأسـا   الةظرية  ف   ت مل تحليلا ةمديا  
ومــن الةاحيــة العمليــة  فشةــه يمكــن توســيع ة ــا  معرفــة المــدراء حــول ة ــأ جديــد   (ABB) ا ة ــ ة

 .لوضع الموازةة
 

 Implementation of Activity-Based":بعنوان (,Sorina 2013)دراسة  –( 2)

Budgeting Method in The Economic Entities From Mining Industry of 

Romania" 

فـ   ـركات بـةاعة التعـدين فـ    (ABB)ةظـام الدراسـة ىلـ  التةكيـد علـ  لأهميـة ت بيـ  هـدفت    
 .للتعدين Lupeni داخل  ركة ل ذا البح  تمت خ وات التةفيذ حي    روماةيا
فـــ  ىدارة وتةســـي  ومواءمـــة  تكمـــن (ABB) ةظـــام فا ـــدة ت بيـــ  ( ىن1: ىلـــ  وخلبـــت الدراســـة    

 لكوة ــا تــوفرالمعــادن فــ  روماةيــا  وذلــا  ســتخراجوابــةاعة الخابــة بو المة ــآت البــةاعية لأة ــ ة 
تكمـن  (ABB) ةظـام واحدة من المزايا ا كير وضوحا ف  ت بيـ ( 2 .لأكير دقه وتفبيلا  معلومات 

يــتم تحديــد التكــالي  المخ ــ  ل ــا بدقــة بحيــ  ريمــة حســاب وتحليــل التكــالي  فــ  كــل عمليــة  فــ   
يمكن ملاحظته من كل ة ا   مما يسـاعد علـ  تحديـد م الـب العمـلاء وحجـم و   حسب كل مستوإ

  كمـا يمكـن تحديـد الاختلافـات فـ  ة ايـة للمة ةةالعمل اللازم لتلبية م الب م عل  المستوإ الداخل  
 .لإدارة عن  ري  ممارةة التكالي  الفعلية مع التكالي  المخ   ل افترة ا
وذلـا لمروةـة  البـةاعية المة ـآتفـ   ABB)ةظـام   ضـرورة ت بيـ  ىلـ  الدراسـة وقـد لأوبـت     

 .للمة ةةلتوفر توقعات لأكير وضوحا فيما يتعل  بالتكالي  الحالية والموارد اللازمة هذا الةظام  و 
 

 The Role of Activity Based Budgeting" :بعنوان( ,Haluk 2010)دراسة  –( 3)

on Target Costing practices" 

عداد التمليدية الموازةة ىعداد تحليل تةييرات هدفت الدراسة ىل       ( ABB  وفمـا  لةظـامالموازةة  وا 
 ازةـةالمو  مـن بـدلا  ( ABB  ةظـام اسـتخدام مـدإ تبيـان ولأيضـا المسـت دفة  التكلفـة ممارسـات علـ 

 مة ـ  علـ  مبةـ  الاعتمـاد وهـذا  المسـت دفة التكلفـة ممارسـة ةجـاح زيـادة احتماليـة فـ  التمليديـة
 لإةتاجه الم لوبة والموارد    مةتأ المحددة الخبا ة المست دفة  التكلفة باستخدام لأةه افتراض 

 .فلا الكلاسيك  التكالي  ةظام ف  ولأما الإةتاج  ف  ءالبد لقب محددة تكون
 معابرة المة جيات لأكير ه  المست دفة ةفوالتكل (ABC  ةظام لأن (1: ىل  الدراسةت وخلب     

 مـن( 2 .التمليديـةيـات بالمة ج ةـةبالممار  ءالعمـلا وتوقعـات احتياجـات عل  ستجاوب والت  ومةاسبة
 بـلق مـن وضـوعةالما هـدا   ىلـ  الوبـول للأجـ مـن ا  معـ المعابـرة اتيـالمة ج اسـتخدام ا فضـل
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 ةفـالتكل ممارسـة حةجـا احتماليـة مـن يزيـد( ABB  ةظـام اسـتخدام (2 .المسـت دفة ةفـالتكل تعمليـا
 .المست دفة

 لأسـا  علـ  الموازةـات ةظـام من تفضيلا   لأكير هو ABB)ةظام   لأن ىل  الدراسة لأوبت وقد     
 لأداق هـ  المست دفة التكلفة ةظام ىل  يعود والسبب المست دفة التكلفة ت بي  ةظام ىةجاح ف  الحجم

 لةظام والداعم التخ ي  لعملية المةاسب هو( ABB  ةظام نلأو  مرحلة مبكرة  ف  التكالي  لتخ ي 
 التخ ـي  عمليـة فـ  يخفـ  الـذ  الحجـم لأسـا  علـ  الموازةـات ةظـام بعكـ  التكلفـة المسـت دفة 

 .للتكلفة المبكر
 

-An Application of Activity-Based "(، بعنوان: Moustafa, 2005دراسة ) -(4)

Budgeting in Shared Service Departments and Its Perceived Benefits 

and Barriers under Low-IT Environment Conditions".   

( والفوا ـد والعمبـات التـ  يمكـن ABB  ةظام  هذق الدراسة ىل  تبيان مدإ ىمكاةية ت بي  ت د     
 ا ف  بي ـة تتميـز باةخفـات مسـتوإ الاعتمـاد علـ  التمةيـات لأن تواجه ىعداد هذق الموازةة عةد ت بيم

الحدييــة فــ  ت ــايل لأةظمــة المعلومــات المحاســبية وقــد اعتمــدت الدراســة علــ  ىجــراء ت بيــ  اختبــار  
عل  ايةين من ا قسام الخدمية ف   ـركتين مختلفتـين  قسـم الحسـابات وقسـم الةمـل(  بالإضـافة ىلـ  

رلأإ العــاملين فــ  قسـمين محــل الت بيــ  الاختبـار  حــول ىمكاةيــة  اسـتخدام لأداة استمبــاء لاسـت لاا
 الت بي   فوا دق المتوقعة  ومعوقات الت بي  المحتملة.

. المزايا( يحم  عددا  من ABBت بي  ةظام   (1الدراسة:  ىلي ا توبلت الت  الةتا أ لأهم ومن     
اسبية يمكـن تعويضـ ا عـن  ريـ  ( لأن البعوبات الةا  ة عن غياب تمةيات ت ايل البياةات المح2

( هةـاا قبـول عـام لةظـام 3 زيادة المج ود الإةسـاة  فـ  الحـالات التـ  يتـوفر في ـا العةبـر الب ـر .
 ABB) .والـذ  يحتـاج بـعوبة العامـل ا كيـر هـ  الب ـر  العةبر  اقة قيا  (4 بين العاملين 

 .ةا ة   تحليل مجالات ف  بالبح  الم تمين من ىضافية دراسات ىل 
 
 :Activity Based Budgeting" بعنوان(، ,Block and P. Carr 1999دراسة ) -(5) 

at Digital Semiconductor" 
ةظــام الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة هــدفت هــذق الدراســة ىلــ  ىلمــاء الضــوء علــ  عمليــة ت بيــ       

 ABB)   ذق الدراســة دراســة وقــد كاةــت هــ  الــديجتال(  وبــلات الرقميــةفــ  لأحــد المإسســات لأ ــباق الم
 حالة. 

( فمـــد اعتمـــدت ال ـــركة المدروســـة   ـــباق الموبـــلات 1وخلبـــت الدراســـة ىلـــ  الةتـــا أ التاليـــة:     
حتـ   )ABB( علـ  الموازةـات الما مـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ةDigital Semiconductorالرقميـة 

مةتجـات المسـتمبلية. تتمكن من ف م لأفضل ل يكل التكالي  ووضـع توقعـات لأكيـر معموليـة لتكـالي  ال
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ا ســـا  لة ـــا  الموازةـــات علـــ  لأســـا   )ABC(وضـــع ةظـــام التكـــالي  علـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة  (2
 Clearly Identifying( عــن  ريــ  تحســين توزيــع التكــالي  والتمييــز الواضــ  ABB(ا ة ــ ة 

مية ( بالةسبة ل ركة لأ باق الموبلات الرقABB(( لمد سلا ةظام 3للأة  ة الت  لا تضي  قيمة. 
( ىن الإةفـا  4عـن جميـع الوظـا  .  والتكليفيـةسلسلة الميمة  وبالتـال  تـوفير المعلومـات المحاسـبية 

الإدار  محكوم با ة  ة ولأيضا  من جاةب المستفيدين من ا ة  ة  كما يفيد هـذا الةظـام فـ  ىبـراز 
يـــد ربحيـــة خـــ  هياكـــل التكلفـــة لتمـــدير تكـــالي  المةـــتأ فـــ  المســـتمبل والـــذ  لـــه دور حاســـم فـــ  تحد

 الإةتاج. 
( العملية الكلية لوضع الموازةة لأسـ ل ولأكيـر ABB(( جعل ةظام 1لأهم توبيات الدراسة: ومن     

( اســتفادت 2تكــالي  العمليــات التجاريــة وا ة ــ ة ذات البــلة.  ةوضــوحا   عبــر اســتعرات وظيفيــ
يـــد التكـــالي  ( فـــ  وضـــع ةم ـــة اة ـــلا  لتحدABB ( ــركة لأ ـــباق الموبـــلات الرقميـــة مـــن ةظـــام

المســت دفة  والتــ  عــززت قــدرة ال ــركة علــ  تيبيــت ةفســ ا بــين مةافســ  مــزود  لأ ــباق الموبــلات 
 الرقمية.

 
 السابقة: الدراسات عن الدراسة هذه يميز ما 1.6
 :يل  بما الدراسة لأهمية ف  ورد ما ىل  بالإضافة عن الدراسات السابمة الدراسة تتميز هذق     
فـ  ق ـاا  (ABB)من لأوا ل الدراسـات التـ  تعمـل علـ  ت بيـ  وتحليـل ةظـام  الدراسة تعد هذق -1

 ة ا ليست دراسة ةظرية معتمدة عل  استباةه.لأالبةوا الإسلامية العاملة ف  فلس ين  و 
 المـوة ةمـا  ب ـكل بـحي   وتحديـدللبةـا الإسـلام  العربـ  العمـل علـ  تحليـل البي ـة الداخليـة  -2

 تةافسـية عاليـة  وذلـا مـن امـتلاا قـدرة للوبـول ىلـ  ين الضـع وتحسـ المـوة واسـتالال والضـع 
 ف  البةا الإسلام  العرب . (ABB)خلال ت بي  ةظام 

فـ  حسـاب التكلفـة بدقـة والعمـل علـ   (ABB)لأهمية لأسـلوب الموازةـات الحدييـة وخابـة ةظـام  -3
 .تخفيض ا من خلال استبعاد ا ة  ة الت  لا تضي  قيمة

( ودراســة  العمــر  الب ــيت    الــةم ( ودراســة  درغــام( ودراســة ة مــع دراســةتت ــابه هــذق الدراســ -4
ولكـن هـذق   (ABBف  تةاول موضوا الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة   لأبو رحمة( ودراسة  خرون(لأو 

البلديات والبةوا وكاةت عل   كل استبيان و  المست فيات والجامعات الدراسات تةاولت الموضوا ف 
 بيمية.لأ  لم تكن دراسات ت 

تت ابه هذق الدراسة مع دراسة  الجخلب( ودراسة  حماد( من حي  الةاحية الت بيمية ىلا لأن هـذق  -5
( وةظـام الموازةـة علـ  لأسـا  ABCالدراسات تةاولت ت بي  ةظام التكـالي  علـ  لأسـا  ا ة ـ ة  

موازةــة الةظــام ( فــ  الجامعــات والمست ــفيات  ولكــن هــذق الدراســة تتةــاول موضــوا ABB  ا ة ــ ة
 .ت بيم  ف  البةا الإسلام  العرب ( ب كل ABBعل  لأسا  ا ة  ة  
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 المقدمة: 2.0
 لأسسـه لـه بذاتـه قـا م علمـ  لأسـا  علـ  تمـوم لأة ـا لولا الم م الدور هذا لتةخذ الموازةات تكن لم     

 الموازةات عل  فشن لأخرإ ج ة ومن ج ة  من العلمية البفة الموازةات لأع   ما وهذا وخبا به
 سـو دخـول  ىلـ  وال امحـة بـاعدةال المة ـآت ة ـا  فـ  ىيجاب ـا تـإيرق لمـا ا هميـة مـن كبيـر قـدر

 علـ  التخـب  الما م العمل عل  ولي  والبحي  السليم العمل عل  للسير يإهل ا وبما بموة المةافسة
.والع وا ية

 

 المإسسـات ىدارة تضـع ىة ـا حيـ  الماليـة المإسسـات فـ  المـال  الةظـام عبـب ت عـد الموازةـةف    
 حسـن فـشن ل ـذا للأحـدا  لأفعـال ردود مجـرد تبـرفات ا تكـون لأن مـن بـدلا   مرسوم  ري  عل  المالية
 لأهـدا  تحميـ  فـ  فعالـة مسـاهمة يسـاهم والرقابـة للتخ ـي  كةداة بحيحة ببورة وت بيم ا ىعدادها

 .(296: 2006 المالية  زعرب  المإسسات
 مرت ىذ الماضية السةوات خلال ملحوظا   ت ورا   الموازةات لإعداد العلمية ا ساليب ت ورت ولمد    

 مجـال فـ  تحمـ  الـذ  للتمـدم كـان وقـد والاجتماعيـة الاقتبادية بالتايرات ارتب تو  متعددة بمراحل
 (.2006 الذهب    الت ورات هذق ىحدا  ف  البارز ا ير والكمية والسلوكية الإدارية العلوم
 :وف  خلال هذا الفبل سيتم تةاول   

فكــــرة وتعريــــ  الموازةــــات  ةــــاول توهــــذا المبحــــ  ي الموازةــــات واتجاهات ــــا التمليديــــة المبحــــ  ا ول: 
 لأةـواا  و تمسـيمات  تبويـب( الموازةـةو   الموازةـات تحكـم التـ  العلميـة المبـادئولأهـداف ا  ولأهميت ـا  و 

 .الموازةات ةظام فاعلية من تحد الت  المعوقات  و خبا ة الموازةة الفعالة   والموازةات
الةـوا  هـذق تةـاول سـيتم هـذا المبحـ وفـ    (BAB   ةالمبح  الياة : الموازةات عل  لأسا  ا ة 

 .التفبيل من ب  ء من الموازةات
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 المبحث الأول
 الموازنات واتجاهاتها التقليدية

 :تمهيد 2.1.0
الموازةــات جــزء م ــم فــ  الةظــام الاقتبــاد  الحــدي   لــذا ف ــ  تحظــ  باهتمــام كبيــر فــ   دعــت       

المعابــرة  كوة ــا تســاهم فــ  وضــع تبــور  ــامل للتكــالي  التــ  تحتاج ــا المجتمعــات الاقتبــادية 
الوحــدة الاقتبــادية  وكــذلا تمــدير لايــرادات المتوقعــة فــ  الفتــرة التــ  تا ي ــا الموازةــة  ىضــافة ىلــ  
دورهــا فــ  التخ ــي  والرقابــة باعتبارهــا لأحــد ا ســاليب المســتخدمة فــ  فــرت الرقابــة علــ  العمليــات 

وا  ومتابعة وتمييم سير العمل ب د  المساعدة ف  اتخاذ المرارات الإدارية السـليمة الما مة ف  الم ر 
عــن  ريــ  وضــع مجموعــة مــن التمــديرات لتخ ــي  التبــر  بــالموارد والاســتخدامات لفتــرة مســتمبلية 

ــة مــن  عبــب هــ  عــادة تكــون ســةة  فالموازةــات جــل لأالتخ ــي  المــال  الــذ  تمــوم بــه الإدارة الفعال
 (. 188: 2008  درغام  وال يخ عيد   مواردها من ال در والرقابة علي ا المحافظة عل

ةمــا تعــود      وعلـ  الــرغم مـن هــذا الت ـور الكبيــر ىلا لأن فكــرة الموازةـة العامــة ليسـت فكــرة حدييـة  وا 
لأن الةبــ  يوســ  ســلام الله عليــه  قــد  ســورة يوســ  ىلــ  عمــود قديمــة حيــ  ي ــير المــرآن الكــريم فــ  

امة لإدارة ال إون الاقتبادية والاجتماعية لمبر ف  ذلا الوقت حي  كاةت مبر وضع موازةة ع
 :ف  ذلا الوقت تعاة  من الجفا  وقال الله تعال  ف  كتابه العزيز

دِّي   لَأفْتِةَا فِ  سَبْعِ بَمـَرَات  سِـمَان  يَـةْك ل   نَ سَـبْعج عِجَـا ج  ي وس    لَأيَُّ ا"  ضْـ البِّ ر  وَلأ خَـرَ وَسَـبْعِ س ـةب لَات  خ 
وق  46لَعَلَ  ـمْ يَعْلَم ـونَ  يَابِسَات  لَعَلِّ  لَأرْجِـع  ىِلـَ  الةَـا ِ  ( قـَالَ تَزْرَع ـونَ سَـبْعَ سِـةِينَ دَلَأب ـا فَمَـا حَبَـدتُّمْ فـَذَر 

مَا تَةْك ل ونَ   فِ  يَـةْك لْنَ مَـا قـَدَمْت مْ لَ  ـنَ ىِلَا قَلِـيلا   ( ي مَ يَةْتِ  مِن بَعْدِ ذَلِاَ سَـبْعج ِ ـدَادج 47س ةب لِهِ ىِلَا قَلِيلا  مِّ
مَا ت حْبِة ونَ  ونَ  ي مَ يَةْتِ  مِن(48) مِّ   قـرآن الكـريم  "(49 بَعْدِ ذَلِـاَ عَـامج فِيـهِ ي اَـا   الةَـا   وَفِيـهِ يَعْبِـر 
.(49-46:اتيالآ  سورة يوس 

 
  فكرة الموازنات: 2.1.1
ةمـــا تـــمّ ذلـــا علـــ  مراحـــل ىنّ فكــرة الموازةـــة لـــم تتكـــو       ن مـــرة واحـــدة علـــ  ال ــكل الـــذ  ةعرفـــه  وا 

 وه  لأول دولة استةب ت المواعد والمبادئ الت  تموم علي ا فكرة الموازةة الحديية ىةجلترامتتالية  فف  
 (:11: 1997  وآخرون  اللوز   مراحل وه  ةحي  تم ذلا ف  يلاي

للملـا فـ  جبايـة الضـرا ب مـن ال ـعب  وكـان ذلـا المرحلة ا ول : يمرر مميل  ال ـعب بـالإذن  - 
 م.1628ف  ع د الملا  ارل ا ول سةة 

المرحلة الياةية: ي لب من ةـواب ال ـعب الموافمـة علـ  فـرت الضـرا ب  فكـاةوا يةاق ـون ا وجـه  - 
 الت  تةف  في ا حبيلة ما تم جمعة من ضرا ب.
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اعتمــــاد الإيــــرادات العامــــة والةفمــــات العامــــة المرحلــــة الياليــــة: فــــ  هــــذق المرحلــــة يمــــوم البرلمــــان ب - 
بالإضـافة ىلـ  الاعتمـاد الـدور   ومـن هةـا ظ ـر ال ـكل العلمـ  وا كـاديم  للموازةـة العامـة الم بمـة 

 ف  وقتةا الحال .
وت عدّ الموازةة  بتخ ي  الموارد والاستخدامات  لفترة مالية ممبلة  مع مراعاة الظرو  المحي ـة      

ادية  والمتوقع سرياة ا خلال تلا الفترة  يم ي راقـب التةفيـذ الفعلـ  للخ ـة الموضـوعة  بالوحدة الاقتب
ك  ت حم  ا هدا   فشذا ما اةحر  التةفيذ الفعل  عن الخ ة الموضوعة  فشن الإدارة تتخذ المـرارات 

حة  ف  الحال  حت  لا يتراكم الاةحـرا   وتـزداد الخسـا ر   ةـور  بومـن يـم فالموازةـة تت لـ  الم بحِّ
 : (265: 2002 وآخرون 
 تخ ي  سياسة مةسمة للمستمبل.  -1
 تةفيذ الخ ة  ورقابت ا. -2
حة     اةحرافات  وعلاج مسببات ا. -3  اتخاذ المرارات الم بَحِّ

وبذلا  تعمل الوحدة الاقتبادية  وه  ف  لأمان من التملبات الاقتبادية  بالاسـتعداد المسـب        
 وا خ ار المتوقعة. لمواج ة المعوقات المةتظرة 

ولا يمتبر ىتباا لأسلوب الموازةة عل  لأة  ة معيةة  بل يمتد ىل  كل فرا  وق اا  م ما كـان      
ة ا ه  فةسلوب الموازةة ي ب  فـ  المة ـآت كافـة  سـواء كاةـت تمـوم بة ـا  بـةاع  لأو زراعـ  لأو 

روعا  فرديـا   لأو  ــركة عامــة  وسـواء كاةـت المة ــةة م ـ تجـار  لأو مـال  لأو تــإدإ خـدمات خابـة لأو
خابــة لأو عامــة  لأو ج ــازا  لأو وزارة  لأو هي ــة لأو ىدارة حكوميــة  وســواء كاةــت هــذق المة ــةة تمــار  

 ة ا  ا ف  ظل ةظام ا تراك  لأو رلأسمال .
ومن الةاحية التاريخية  بدلأت فكرة ىعداد الموازةات مةذ المدم  ىذ كاةت الحكومات المركزية ت عِدُّ      

يرادات ــا المختلفــة المتوقعــة وامتــدت الفكــرة بعــد عــ  الموازةــات ن  ريــ  تمــدير مبــروفات ا الحكوميــة وا 
والمبـروفات  وكاةـت الموازةـة فـ  الماضـ   تعبّـر عـن الإيـرادات الم ـروعات الاقتبـادية ذلا  ىل 

ــــــات الخابــــــة ببــــــاحب الم ــــــروا ولكــــــن ــــــدما ت ــــــورت  للأة ــــــ ة الاقتبــــــادية  وكــــــذلا العملي عة
ــــ  الم ــــروعات  وظ ــــر  ــــة عل ــــت الموازة ــــة    بِّم ت ال ــــركات بةةواع ــــا واةفبــــلت الإدارة عــــن الملكي

ا ة ـ ة الاقتبــادية التـ  ت ــعبت  وترتـب علــ  ذلـا كبــر حجـم الم ــروا وتعمـدق  ا مــر الـذ  دعــا 
 بــدورق ىلــ  اهتمــام لأكبــر بالموازةــة  حتــ  تــتمكن الإدارة مــن تحميــ  الرقابــة واتخــاذ المــرارات المةاســبة 

ن لأهم لأهدا  الإدارة العلمية الحديية سواء عل  مسـتو  الوحـدة الاقتبـادية لأو الدولـة حي  لأبب  م
ككــل  الاســتخدام ا ميــل لل اقــات الماديــة والب ــرية  وتةميــة لأكبــر قــدر مــن المــوارد  تحميمــا   هــدا  

 .(267: 2002  وآخرون  ةور  الم روا  الت  تعد جزءا من لأهدا  المجتمع
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 نات:تعريف المواز  2.1.2
تعــددت المفــاهيم الخابــة بالموازةــات ةتيجــة لاخــتلا  وج ــات الةظــر حول ــا مــن حيــ  كوة ــا      

خ ــة  ــاملة ومتســمة  لأو كوة ــا خ ــة لأو خ ــوة ةحــو عمليــة التخ ــي  لأو مجــرد وســيلة للــرب  بــين 
 الخ ة والتةفيذ.

لـ  المـوارد لأة ـا "خ ـة مفبـلة للحبـول ع (Garrison, et. al., 2014: 470)ولمـد عرف ـا      
المالية والموارد ا خرإ المتاحة  واستخدام ا من خلال فترة زمةية محددة  وه  تميل خ ة مستمبلية 

 معبرا  عة ا كميا  ورقميا ".
الم ـروا  ولأة ـ ة لبـرامأ والكميـة الميميـة التمـديرات وضـع بممتضـاق يـتم لأسـلوب"بةة ـا  رفـتوع       
  .(18: 2007  السعايدة  "مستمبلية لفترة
( بةة ـــا: "تعبيـــر كمـــ  ممـــيم بالةمـــد يظ ـــر بالتفبـــيل 182: 2006ولمـــد عرف ـــا  لأدم  والـــرز        

ت لعات المإسسات المالية ىل  المستمبل ولأين ترغب لأن تكون  وتع   ىدارة الم روا وسـيلة لميـا  
 التمدم ف  تةفيذ ا عمال لتحمي  ا هدا  الموضوعة".

( بةة ا "الخ ة المةسمة لجميع عمليات الم روا ف  فترة 206: 2005وعرف ا  ةور  وآخرون       
 .الموازةة"

( بةة ـا "تعبيـر كمـ  عـن ا هـدا  التـ  تسـع  الإدارة  ىلـ  135: 2005بيةما عرف ا  حلـ        
تحميم ا خلال فترة ممبلة  وحت  تموم الإدارة بواجبات ا فشن علي ا تةفيذ وظا ف ا المختلفة من تخ ي  

 تةظيم وا  را  واتخاذ المرارات الإدارية ب ريمة كفإة".ورقابة و 
( بةة ــا "قا مــة با هــدا  العامــة والفرعيــة عــن فتــرة 87: 2004كمــا عرف ــا  لأبــو زيــد  ومرعــ        

 زمةية مستمبلية معبرا  عة ا ماليا ".
لازمــة ( بةة ــا "خ ــة ماليــة تحــدد ممــدما  المــوارد ال195: 2001كمــا عرف ــا  جمعــة  وآخــرون       

 لتةفيذ ا ة  ة المختلفة ولتحمي  ا هدا  الم لوبة خلال فترة زمةية قادمة".
تحتـو  علـ  لأن الموازةـة  اتفمـتالمـول بـةن جميـع التعريفـات السـابمة  يمكـن سـب  مـا ضـوء وفـ      

ة كـون فـ  مجمل ـا تبـورا  واضـحا  للموازةـهـذق الةمـا  ت  و عل  ةما  محددة اتف  علي ا هإلاء الكتـاب  
 :وه 
 .مالية خ ةتعبير كم  عن  الموازةة -1
 ا ـ عكـ  الميزاةيـة التـ  ت  ب ومحددة وعادة مـا تكـون سـةة قادمة مستمبلية لفترة عدت   الموازةة -2

 .سابمة مالية فترة
 .مسبم ا محددة لأهدا  لتحمي  عدت   الموازةة -3
 احة التـ المسـ معرفـة خلال ـا مـن العليـا الإدارة تـتمكن  كميـة لخ ـة ماليـة ترجمـة الموازةـة -4

 .داخل ا لتحمي  لأهداف ا تتحرا لأن يمكن
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 أهداف الموازنات: 2.1.3
 :التخطيط -1

 تحمـ  التـ  تلـا واعتمـاد المتاحـة البدا ل واختيار تحديد عل  المة آت ف  التخ ي  عملية تموم    
 هذا وف  ا هدا   تلا لتحمي  اللازمة الوسا ل واستخدام المتاحة الإمكاةيات ضمن المة ةة لأهدا 
 ممـدما   محـددة تفبـيلية خ ـة بميابـة الموازةـة تعـد ىذ بـذلا  للميـام الفاعلـة ا داة الموازةـة تعـد المجال
 (.144: 2002  وهاد   الفضل  تةفيذها المةو  للأعمال

 تحميم ـا خـلال ىلـ  الاقتبـادية الوحـدة تسع  الت  ا هدا  تحديد عملية "بةةهوعر  التخ ي      
ووضع خ ة  مستمبلية سياسة رسم من ا هدا  هذق لتحمي  فعله يجب وما المادمة الفترات لأو لفترةا

 (.21: 2005 املة"  العمر   
 للدولة وترتب وا هدا  الاستراتيجيات تحديد عل  تعمل حي  للتخ ي  كةداة الموازةة وتستخدم    

 تستخدم للتةبـإ كما ومالية كمية بةساليب عة ا والتعبير ا هدا   هذق وبلورة ا هدا  هذق لأولويات
 (.33: 2007  غةام  الموازةة فترة يخة ما واختيار المستمبلية با حدا 

 :التنسيق -2
 ا ة  ة هذق بلورة ويتم والإدارات ا قسام بين والاةسجام التكامل لتحمي  كةداة الموازةة تستخدم    

 والكلفـة والوقـت الج د ف  توحيد يلتتم لأساسية فا دة له والتةسي  واحدة  خ ة ى ار ف  وبياغت ا
ف و ضرورة حتمية لةجاح التخ ي  فلا يمكن لأن ةتبـور وجـود خ ـة مـن دون موحدة   لأهدا  ةحو

الــخ  فــالتخ ي  يحمــل بــين  ياتــه  حتمــا  … تةســي  بــين ا ة ــ ة  والوحــدات الفرعيــة  والعــاملين  
الفضـل    ا  لل ـد  الر يسـ  للمة ـةةعملية التةسـي   لإزالـة كـل تعـارت فـ  ا هـدا  الفرعيـة  تحميمـ

 (.146: 2002وهاد   
ولا يمتبــر التةســي  علــ  التخ ــي   بــل يمتــد ىلــ  التةفيــذ  ىذ ىن الخ ــة تت لــب خــلال تةفيــذها     

ــــ   والرقابــــة علي ــــا ــــة ا ة ــــ ة والوظــــا   وا قســــام والإدارات ف ــــين كاف اســــتمرار ىجــــراء التةســــي   ب
 م اركة عملية الةاج  التخ ي  يت لب كذلا  ية  من دون معوقاتلم روا  ك  ت ةَفّذ الخ   الفرعا

 ت ـعر نلأو  الخ ـة فـ  الم ـاركة وا  ـرا  الج ـات كـل علـ  يجـب حيـ  مـواقع م بكافـة العـاملين
  (.22: 2005 العمر   (الخ ة ف ل لأو تجاق التامة بالمسإولية

 :الرقابة -3
 يم الممارةة ومن تةفيذها  وتم وضع ا تم الت  ا هدا  من للتةكد للرقابة كةداة الموازةة تستخدم    
 تمـارير توضـ  مـن ذلـا عـن يةـتأ ومـا مسبما  ل ا التخ ي  تم الت  وا ة  ة الفعلية ا ة  ة بين

 عـن الحلـول والبحـ  لأبعادهـا علـ  للوقـو  اللازمة التحليلات ىجراء خلال من ولأسباب ا الاةحرافات
 (.34: 2007  غةام . ل ا اللازمة
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 وتةسـي  وتةظـيم بتوجيـه الخابـة والإجـراءات للسياسـات ت بيـ  لأة ـا" علـ  الرقابـة رفـتع   دوقـ    
 بـبر    ةةالمة ـ لأهـدا  ىلـ  الوبـول تحميـ   ريـ  فـ  للعمل ا خرإ والة ا ات والإدارة الإةتاج
2005 :145.)  

 ديـد حجـمتح خـلال فمـن  المختلفـة الأقسـام أداء وترابط وانسجام تسهيل على الموازنة تساعد -4
 بالمإسسة مةه للوبول الم لوب تحديد المإسسة ف  قسم كل يست يع المادمة للفترة المتوقع الة ا 
 .(137: 2005حل   (بالموازةة  المحدد ال د  ىل 
  .(1رقم  للموازةات من خلال ال كل  والرقاب ويمكن توضي  وتلخية الدور التخ ي      
  
 
 

 

تحديد 
ا هدا 

 
 

 
 
 
 

 (.13: 2006المصدر: )راضي، وحجازي، 
 

 اتخاذ الإجراءات                                        التةسي  بين ا ج زة
 المبححة                                        الفةية والمالية وتوجيه

 الإمكاةيات المتاحة 

 ممارةة الةتا أ                                             متابعة التةفيذ   
 المحممة با هدا                                                           

 التخ ي 

 قيا  الةتا أ
 الرقابة

 ي   والرقاب  للموازةاتالدور التخ : (1رقم   ال كل
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 :أهمية ومزايا الموازنات 2.1.4 
 والمـدرة والرقابة التخ ي  عل  تساعدها الإدارة يد ف  م مة لأداة لأة ا عل  الموازةة مميزات تبرز    
ويمكـــن  الاقتبـــادية  العولمـــة ظـــل فـــ  الحـــادة المةافســـة لاســـيما المســـتمبلية التحـــديات مواج ـــة علـــ 
: 2008 درغــام  وال ــيخ عيــد  و (18: 2000 العلاويــن   يلــ  فيمــا الموازةــات مميــزات لأهــم ىيجــاز
188): 
 لأميل. ب كل المتاحة الموارد استخدام -1
 .المختلفة المستويات كافة ف  التخ ي  بعملية الميام -2
الفرعيــة  الموازةــات بوضــع المختلفــة الإدارات قيــام خــلال مــن عاليــة بكفــاءة ا هــدا  تحميــ  -3

 .ب ا الخابة
 ىلـ  الإدارة دوريـة تمـارير رفـع خـلال مـن وذلـا الفرعية  والإدارات العليا الإدارة بين الاتبال -4

 .لعلياا
 علـــ  ت ـــجيع يعمــل حـــوافز ةظــام وجـــود ىن حيــ  ا داء  وتمـــويم للرقابــة لأداة الموازةـــات ت عــد -5

 .  ملأدا يحسن وهذا وجه لأكمل عل  بعمل ا للميام الإدارات
 العـاملين بتةفيـذ التـزام لضـمان الم مـة المسـا ل مـن الموازةـات ىعـداد فـ  الم اركة عملية ت عد -6

 .وجه لأكمل عل  الموازةات تلا
ـــة وســـيلة الموازةـــات -7 ـــدةيا الإدارات مـــن المعلومـــات لتـــدف  فعال ـــ الماليـــة المإسســـات فـــ  ال   ىل

 .ر يدةال المرارات اتخاذ عملية ف  لمساعدت ا وذلا لعلياا الإدارة
 

 :الموازنات تحكم التي العلمية المبادئ 2.1.5
توفر ا س  العلمية التـ  تسـتةد  لابد من لأجل ا  من وجدت الت  لأهداف ا الموازةات تحم  لك     

 (: 5: 2008 عيد  ال يخو   معلي ا ىعداد الموازةة  وه   درغا
 واتخــاذ الســليمة الاقتبــادية تالسياســا لتمريــر ا ميــل ا ســلوب ال ــمول مبــدلأ عــدي   :ال ــمول مبــدلأ -1

 .الاقتبادية الفعاليات توجيه ف  العام الةظام دور ب ةن الملا مة المرارات
 التـ  الموازةـة فتـرة مـدار عل  وتوزيع ا العمليات توقيت المبدلأ ب ذا مبدوي   :الزمة  التوزيع مبدلأ -2

 فبلية فترات ىل  ةةالمواز  تمسم كةن حدوي ا  توقيت حي  من وذلا كاملة  سةة تكون ما عادة
 توزيعـــا   الموازةـــة  رقـــام توزيـــع بةةـــه للموازةـــة الزمةـــ  التمســـيم مـــن ف ـــمي   لا لأن ويةباـــ   ـــ رية لأو

ةمــا الموازةــة  فتــرات علــ  متسـاويا    خــلال العمليــات توقيــت الزمةــ  التوزيــع بمبــدلأ هةــا الممبــود وا 
 .فعلا   حدوي ا توق ع لأو احتمال حسب الموازةة فترة
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 ترجمــة هــ  الموازةــة ىن حيــ  ب ــا  تعــد التــ  ال ريمــة علــ  الموازةــة ةجــاح يعتمــد: يــةالواقع مبــدلأ -3
 تسـع  التـ  ا هـدا  بتحديـد تبـدلأ الموازةـة لأن يعةـ  هـذا فـشن الاقتبادية  الوحدة  هدا  كمية

 يةباـــ  ا هـــدا  تلـــا تحميـــ  يمكـــن وحتـــ  الة ـــا   مزاولـــة ةتيجـــة لتحميم ـــا الاقتبـــادية الوحـــدة
 لأن ىذ الاقتبــادية  للوحــدة المتاحــة والمــوارد لامكاةيــات المحــددة ا هــدا  اســبةمة مــدإ مراعــاة
: 2004   مـابرل  زاويتين من الاقتبادية الوحدة يخدم المتاحة والإمكاةيات ا هدا  بين الرب 
251:) 
 يمكـن حت  والب رية المادية الإمكاةيات تعزيز خلال ا من يمكن الت  الوسا ل عن البح  :لأولا  
 .ا هدا  مي تح

ـــ  المحـــددة ا هـــدا  واقعيـــة مـــن التحمـــ  :ياةيـــا    خـــلال مـــن كمـــ  ب ـــكل عة ـــا التعبيـــر يـــتم الت
 لتحميــ  معيةــة زمةيــة فتــرة خــلال الاقتبــادية الوحــدة مــوارد تةســي  علــ  تعمــل والتــ  الموازةــة 

 .معين هد 
 ىعـــداد وعمليـــة ت الموازةــا ىعـــداد فــ  الم مـــة المبــادئ مـــن الم ــاركة مبـــدلأ عــدي   :الم ـــاركة مبــدلأ -4

ــــات ــــة الموازة ــــة هــــ  التخ ي ي ــــة المســــتويات كافــــة في ــــا وت ــــترا تتعــــاون عملي  ويإكــــد  الإداري
 فــ  الم ــاركة بــين العلاقـة علــ  تــإير الوظيفيـة الخبــا ة لأن( 14: 2002 وهــاد    الفضـل 

 الموازةـة وتمـديرات لأهـدا  بـياغة فـ  الم ـاركة نى حيـ  العمـل  عـن والرضـا الموازةـات ىعداد
 احتمـــال مـــن وتزيـــد بالمســـإولية وال ـــعور التحـــد  عةبـــر الم ـــاركين للأفـــراد يـــوفر لتخ ي يـــةا

 تحميــ  هــو الموازةــة لأهــدا  تحميــ  بــةن ا فــراد  ــعور ىلــ  بالإضــافة الموازةــة   هــدا  ىدراك ــم
 .ال خبية  هداف م

 تتسـم لأن يجـب لـذا التةكـد  بعـدم يتبـ  الـذ  بالمسـتمبل تتعل  الموازةة كاةت لما: المروةة مبدلأ -5
 مـــع ويســر بســ ولة الموازةـــة لأرقــام تعــديل ىمكاةيـــة بالمروةــة ويمبــد بالمروةـــة  الموازةــة تمــديرات

 يـــم ومـــن وا حـــوال الظـــرو  تايـــر مـــع والرقابـــة للتخ ـــي  كةســـا  بـــلاحيات ا علـــ  المحافظـــة
: 2004 الل يــــ   عبــــد  وا وضــــاا الظــــرو  لتايــــر الحكيمــــة المواج ــــة لأداة الموازةــــة ت بــــب 
157.) 

 تةظــيم ىعــادة الموازةــات ىعــداد عمليــة تســب  لأن يجــب: التةظيمــ  بال يكــل الموازةــة ارتبــا  مبــدلأ -6
 المسـإوليات وتحديـد للوظـا   تفبـيل  وبـ  وضع مع الاقتبادية  للمإسسة الإدار  ال يكل

 (.341: 2002 ببر    السل ة خ و  ووضوح المتعددة الإدارية للمستويات
 ومراكــز الموازةــة معــايير بــين بــالرب  يمبــد :المســإولية ومراكــز لموازةــةا معــايير بــين الــرب  مبــدلأ -7

 وعــن العمليــات هــذق عــن المســإولية بحســب التكــالي  تــدف  وتتبــع العمليــات تخ ــي  المســإولية
 علي ـا يسـير مرسـومة عمـل خ ـة مسـإولية مركـز لكل يكون بحي  ب ا  المرتب ة التكالي  بةود
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 الخ وات اتخاذ وبالتال  الخ ة ل ذق الفعل  التةفيذ ةتا أ مارةةم تتسة  وبذلا تكاليف ا  ويتحمل
 (.43: 2002 وحةان   كحالة  الكفاءات وت جيع والإسرا  الضع  ةواح  لمعالجة اللازمة

ىعــداد الموازةــة ب ــكل ســليم ووفمــا للأســ  والمبــادئ العلميــة  المــول بــةن يمكــن ســب  مــا ضــوء وفــ  
 لأهـداف ان تحمـ  الموازةـة لأوذلـا مـن لأجـل  السـاب  ذكرهـا  لمبـادئالسليمة يجب لأن تتوفر في ـا هـذق ا

 .المرجوة
 

 :تقسيمات )تبوي ( الموازنة 2.1.6
حتــ  يســت يع المتخبــة والت ــريع  والسياســ  وحتــ  المــوا ن العــاد  قــراءة وييمــة الموازةــة  

بـــورة العامـــة  وحتـــ  يمكـــن التعـــر  علـــ  هيكـــل الإيـــرادات والةفمـــات فشة ـــا لا بـــد لأن تعـــرت فـــ  
مجموعـــة مـــن التمســـيمات التـــ  ت ـــمل بـــرامأ ولأة ـــ ة الج ـــات المختلفـــة  وةوعيـــة الإةفـــا  والإيـــراد  
والوظيفـة التـ  يإدي ـا كـل ىةفـا  ومبـادر تمويلــه  ويمبـد بتمسـيمات الموازةـة ال ـر  المختلفـة التــ  

دإ توظيف ا يتم ب ا عرت الةفمات والإيرادات عل  البرلمان من لأجل التعر  عل  هيكل ا ومعرفة م
وتعرت الموازةة العامة ف  يلا  لأةواا من  ومساهمت ا ف  تحمي  لأهدا  خ ة التةمية الاقتبادية 

-2008:5التمسيمات يختل  باختلا  الارت من  ريمة العرت  وه  كالتال   خ اب  ولأحمد  
6:) 
 التقسيم الوظيفي:  -1

ة ــا  ىذ يـــتم تمســـم الإةفــا  العـــام وفمـــا  ويــتم مـــن خلالــه تمســـيم عمليـــات الإةفــا  وفمـــا للاـــرت م     
للوظا   الت  تموم ب ا الحكومـة ميـل تـوفير الرعايـة البـحية والتعليميـة لأو الـدفاا وا مـن والعدالـة  
ويساعد هذا التمسيم ف  قيا  كيفية تخبية الحكومة للموارد المتاحة لدي ا للميـام بةة ـ ة محـددة 

معرفـــة ا هميـــة الةســـبية للوظـــا   الحكوميـــة والتـــ   لأ  يمكـــن مـــن خلالـــه وتحميـــ  لأهـــدا  متةوعـــة 
تمسـم   (GFS, 2001)ووفما   خر تمسيم لةظام ىحبا يات ماليـة الحكومـة  تختل  من فترة  خرإ
 :للوظا   التالية العمليات المالية وفما  

 .خدمات عمومية عامة  .1
 الدفاا وا من الموم .  .2
 الةظام العام و  ون ا من العام.  .3
 لاقتبادية. ال  ون ا  .4
 حماية البي ة.  .5
 الإسكان والمراف  المجتمعية.  .6
 البحة.  .7
 ال باب واليمافة وال  ون الديةية. .8
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 التعليم. .9
 الحماية الاجتماعية.. 10
 التقسيم الإداري:  -2

ا سا  الذ  يموم عليه هذا التبةي  هو تحديد الج ة الت  تموم بالإةفا  لأو تحبل الإيراد       
الإةفا  العام عل  الج ات الإدارية للدولة  الحكومة المركزية وال ي ات التابعة ل ا   ول ذا يتم توزيع

والحكومات المحلية ووحدات الم اا العام وغيرها من الج ات التابعة للدولة( وا مر ذاته ف  
ويختل  هذا التمسيم من دولة ىل  لأخرإ وفما للةظام وال يكل الإدار   عمليات تحبيل الإيرادات 

ن جرت العادة عل  لأن تتضمن الموازةة الوحدات التابعة للحكومة العامة.  لكل دولة  وا 
 التقسيم القتصادي:  -3

للتمســـيم الاقتبـــاد  علـــ  لأســـا  ال بيعـــة الاقتبـــادية  تمســـيم المعـــاملات الماليـــة العامـــة وفمـــا       
وعادة ما يستخدم هذا  الية لأ  هل تتم بممابل لأم بدون ممابل  تتم  غرات جارية لأم رلأسم للمعاملة 

التمسيم للتعر  عل   بيعة العمليات الحكومية ولأيارها الاقتبادية  فةير الإةفا  الجار  الاقتباد  
 يختل  عن لأير الإةفا  عل  المعاملات الرلأسمالية.

ومــن خــلال مــا ســب  يمكــن المــول بــةن هــذق التمســيمات للموازةــة هــ  م مــة للتعــر  علــ  هيكــل     
ت والةفمــات  وةوعيــة الإةفــا  والإيــراد  والتعــر  علــ  الج ــة التــ  تمــوم بالإةفــا  لأو ت حبــل الإيــرادا

و لأالإيــراد  كمــا يمكةةــا التعــر  علــ  لأن الموازةــة تــم ىعــدادها  غــرات جاريــة لأم رلأســمالية  بممابــل 
 بدون ممابل.  

 
 :الموازنات أنواع 2.1.7 

 اســــتخدام مــــن ال ــــد  مــــع يتوافــــ  بمــــا ديــــدةع ت ــــور بمراحــــل الموازةــــات ىعــــداد لأســــاليب مــــرت    
 هةـاا كـان ا ولـ  البـدايات ففـ  الموازةـات  مبـدلأ ت بيـ  في ـا يتم الت  المرحلة ومت لبات الموازةات
 كاةـــت حيـــ    والبرمجـــ التخ ي ـــ  الجاةـــب مـــن لأكيـــر ب ـــكل الرقـــاب  الجاةـــب علـــ  كبيـــر اهتمـــام

 السـي رة لبسـ  كـةداة اسـتخدمت يـم علي ـا رقابـةوال ا عمـال لتسيير كةداة ا ول  المرحلة ف  ستخدمت
 للتخ ـي  كـةداة اسـتخدمت فمـد الياليـة المرحلـة فـ  لأمـا والكسـاد  التضـخم ومحاربـة والتةفيذية الإدارية

  الجـديل   وهـ  لإعـدادها لأسـاليب بعـدة الموازةة مرت المراحل هذق تحمي   هدا  و بما   والبرمجة 
2005 :65:) 

 ).التمليدية زةةمواال  موازةة البةود -1
 .وا داء البرامأ موازةة -2
 .والبرمجة التخ ي  موازةة -3
 .البفرية الموازةة -4
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 (:التقليدية الموازنة) البنود موازنة 2.1.7.1
الموازةـــة و   الموازةـــة التمليديـــةو  البةـــود  لـــ  علي ـــا العديـــد مـــن ا ســـماء بالإضـــافة ىلـــ  موازةـــة ي       

وقد بدلأ ت بي  هذا ا سلوب من الموازةات فـ  عـام   زةة المتزايدةالموازةة المتدرجة  والمواو الجز ية  
وبتبةي  وظيف  عل   كل   م( ف  الولايات المتحدة ا مريكية لتكون موازةة تةفيذية  املة1921 

بموجب ا يتم تبةي  و   برامأ ووظا    وبتبةي  اقتباد  للتمييز بين الةفمات الجارية والرلأسمالية
يت ا ولي  وفما  للارت مة ا بمعة  لأن يتم حبر المبروفات ذات ال بيعة الواحدة الةفمة تبعا  لةوع

ف  مجموعات متجاةسة ر يسية وفرعية ببر  الةظر عن الإدارة الحكومية الت  تمدم ا يم بعد ذلا 
يتم تمسيم الةفمات ىل  ف ات ر يسـية تسـم  لأبـواب حيـ  يتسـم تمسـيم هـذق ا بـواب الر يسـية ىلـ  بةـود 

 (:208:  2008  عبفور  فرعية
ترتكــز علــ  يــلا  لأةــواا مــن وفــ  ضــوء مــا ســب  يمكــن المــول بــةن الموازةــة علــ  لأســا  البةــود    

 تبةيفات الةفمات هما: 
 برامأ ووظا  .: الوظيف التبةي   .لأ 

التبـةي  الةـوع : يـتم بموجـب تمســيم الةفمـات العامـة ىلـ  لأبــواب وبةـود مختلفـة حسـب  بيعــة  .ب 
 ةفا .الةفمة والارت من الإ

التبويب الاقتباد : يعتمد هذا التبويب عل  تمسيم الةفمات والإيرادات العامة ىلـ  مجموعـات  .ج 
حسب لأوجه الة ا  الحكوم  وعلاقت ا بفروا الة ا  من ىةتاج واست لاا واستيمار بةاء عليه 

يرادات جارية  ورلأسمالي  ة.يتم تمسيم الةفمات والإيرادات ىل  ةفمات جارية  ورلأسمالية  وا 

 

 :والأداء البرامج موازنة 2.1.7.2
ه  تلا الموازةة الت  يةمل التبةي  في ا التركيز من وسا ل الميام بالعمل ىل  العمل المةجز 
ةفسه بمعة  لأة ا تبين ا هدا  الت  ت لـب الاعتمـادات الماليـة وتكـالي  البـرامأ الممترحـة للوبـول 

ا ية التـــ  تمـــي  الإةجـــازات  وكـــل مـــا لأةجـــز مـــن ىلـــ  تلـــا ا هـــدا   والبياةـــات والمعلومـــات الإحبـــ
 .(217: 2008  عبفور ا عمال المدرجة تحت كل برةامأ 

 مـن مدراء البرامأ يتمكن بواس ت ا الت  ا ساليب مجموعة": ابةة  (4: 2011 عيمان  وعرف ا     
 هـذق ا هــدا  تةفيــذ وممارةـة دقيمــة  ببـورة مســ وليت م ضـمن تمــع التـ  ا هــدا  تةفيـذ علــ  التركيـز
 لــه لا يمكــن بمعلومــات يســتخدمه مــن يــزود الةظــام هــذا ولأن والمــواد  العمــل وســاعات الوقــت حســب

 ةتــا أ لأساســية علــ  الحبــول فــ  يســاعد ىذ التمليديــة  الموازةــة لأســلوب خــلال مــن علي ــا الحبــول
 ."المرارات لاتخاذ لأفضل قاعدة وي يئ
مأ وا داء بةة ــا: "وســيلة لتبويــب بياةــات الموازةــة ( موازةــة البــرا6: 2010 ال ــمراة   رفــت عو      

العامـة للتركيـز علـ  البــرامأ الحكوميـة  ولـي  علــ  مـا ت ـتريه الحكومـة مــن سـلع وخـدمات لأ  لأة ــا 
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تعمــل علــ  ىبــراز وظيفــة جديــدة للدولــة وهــ  وظيفــة الرقابــة الإداريــة بــدلا مــن التركيــز علــ  الرقابــة 
 خدمة الإدارة الحكومية".  المالية التمليدية لأ  لأة ا لأداة ف 

 "مجموعـــة لأة ـــا: علـــ  ا مريكيـــة المتحـــدة الولايـــات فـــ  الاقتبـــادية التةميـــة لجةـــة عرفت ـــا كمـــا     
ضـــمن  تمـــع تةفيـــذ ا هـــدا  التـــ  علـــ  التركيـــز مـــن البـــرامأ مـــدراء بواســـ ت ا تمكـــن التـــ  ســـاليبا 

 هـذا ىن العمل والمـواد  وساعات تالوق حسب هذق ا هدا  تةفيذ وممارةة دقيمة  ببورة مسإوليات م
الحبـول علي ـا مـن خـلال  ـر  الموازةـة التمليديـة ىذ  لا يمكـن بمعلومـات يستخدمه من يزود الةظام

 ."يساعد ف  الحبول عل  ةتا أ لأساسية وي يئ قاعدة لأفضل لاتخاذ المرار
 وب ذا ةلاحظ بةن موازةة البرامأ وا داء تركز عل  الةما  التالية:     
 يــد ال ــد  مــن العمــل الحكــوم  وتمســيم ا علــ  مجموعــة مــن الــوزارات والوحــدات الإداريــةتحد -1

ا خرإ الت  ت ارا ف  تةفيذ لأحـد هـذق ا هـدا   وتمسـيم ا فـ  كـل وحـدة ىداريـة حكوميـة ىلـ  
 مجموعة من البرامأ وتحديد ا ة  ة اللازمة لتةفيذها.

 ة العامة لي مل استخدام محاسبة التكالي .تعديل الةظام المحاسب  كةحد لأدوات الإدارة المالي -2
تحديــد وســا ل قيــا  ا داء وذلــا بتحديــد لأدوات الميــا  ميــل الةســب الم ويــة ومعــدلات ا داء  -3

 (.346: 2003 الخ يب  
 

 :والبرمجة التخطيط موازنة 2.1.7.3
 عرفــــه مــــا لأبرزهــــا مـــن وكــــان والبرمجــــة  التخ ـــي  لموازةــــة تعريفــــات الكتـــاب مــــن العديــــد تةـــاول    

 لأو الم ــام وتكــالي  المتكامــل  ال ــامل التخ ــي  علــ  لأساســا   تركــز التــ  الموازةــة ":بةة ــا الحجــاو 
 باـــت المعةيـــة للم مـــة الكليـــة للتكلفـــة المســـب  التحديـــد يســـتوجب البـــرامأ موازةـــة ومـــدخل ا ة ـــ ة 

 التخ ــي  ةــةمواز  بــممت ولمــد البــرامأ  هــذق لتةفيــذ تســتخدم قــد التــ  التةظيميــة الوحــدات عــن الةظــر
 لتحليل اللازمة والمعلومات البياةات وتوفير التكلفة وتمييم لتحديد ر ي  معيار توفير ب د  والبرمجة
 لتحميـــ  التخ ـــي  خـــلال مــن الاقتبـــادية للوحـــدات الاقتبـــادية بالسياســة ورب  ـــا الماليـــة  السياســة
: 1999 الحجــاو   " لــذلا اللازمــة العمــل مراحــل ىلــ  برمجت ــا لأو وترجمت ــا الاســتراتيجية ا هــدا 

145.) 
بــين  والــرب  وا داء البــرامأ موازةــة فــ  المبــور لعــلاج والبرمجــة التخ ــي  موازةــة جــاءت لمــدو      

موازةــة  اقتبــار عــن فضــلا   الموميــة ا هــدا  وبــين الحكوميــة الإداريــة للوحــدات الفرعيــة الموازةــات
 لل ريمـة وفمـا   الموازةـة فـ  تـدرج التـ  البـرامأ اختيار وعدم فم   المبير ا جل عل  وا داء البرامأ
 التخ ــي  موازةــة بــةن (87: 2002  هلالــ   وذكــر البــدا ل  لأفضــل باختيــار المــرارات لاتخــاذ العلميـة
 ومعلومـات لأقـل وبتكلفـة ولأسـرا لأفضل ب ريمة ا عمال  داء جديدة  ر  ىيجاد عل  تعمل والبرمجة

 .لأد 
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 : الصفرية الموازنة 2.1.7.4
 الموازةـات علـم فـ  الإةجليـز الكتـاب لأحـد لأيـار حـين م1924 عـام ىل  الموازةة هذق تاريخ يرجع     

 .التاريخية الرقمية السلسلة ىل  الاستةاد دون سةويا   العامة الموازةة برامأ وضع فكرة ىعادة
ا سـا   لأو البدايـة ةم ـة لأسـلوب استخدام 1962 سةة المتحدة بالولايات الزراعة وزارة بدلأت يم     

 مف ـوم هــذق بـدلأ وهكــذا. الـوزارة بـرامأ لجميــع  ـاملة تميـيم ىعــادة يتضـمن والـذ  الموازةــة فـ  عمليـات
 مـن الفيدراليـة بتوجيـه الموازةة ىعداد ف  تبةت ا حي  المتحدة الولايات ف  وخابة بالاةت ار الموازةة
 (.18: 2005 المحمود   م13/1/1973ف   آةذاا ا مريك  الر ي 

 

  الصفرية: الموازنةتعريف 
 م ـــروا بموجـــب يعـــد لأســـلوب ( الموازةـــة البـــفرية بةة ـــا: "هـــ 18: 2005عـــر   المحمـــود  ي        

 وا ة ـــ ة والم ـــروعات لجميـــع البـــرامأ التميـــيم لأســـا  علـــ  الة ا يـــة بـــياته فـــ  العامـــة  الموازةـــة
 لأو جديـــــدة وة ــــا ات بــــرامأ وم ــــروعات علــــ  ت ــــتمل الموازةـــــة هــــذق كاةــــت ســــواء في ــــا  الــــواردة

 ". فعلا   قا مة وة ا ات م روعات
 المـرارات هـذق تحتـو  لأن علـ  تةظيميـة  وحدة بكل الخابة للمرارات كاملا   تحليلا   ذلا ويت لب     

وممارةت ـا  وا ة  ة الم روعات كفاءة تمييم من الموازةة ج از تمكن كافية  وبياةات عل  معلومات
 .هالإةجاز  اللازمة وا ة  ة بالم روعات

 مفبـــل تمـــدير" :بةةـــه البـــفر  ا ســـا  موازةـــة لأســـلوب (194: 2008عـــر   عبـــد الســـلام  وي      
 جـــدوإ لأســـا  علـــ  والمبةـــ   المـــادم العـــام فـــ  تةفيـــذها تمـــرر التـــ  البـــرامأ وا ة ـــ ة لمبـــروفات
 الت ريعية". السل ة من المبروفات هذق ومجازة وا ة  ة البرامأ  هذق مخرجات

 البـــفر  ا ســا  موازةــة مف ــوم (18: 2005و المحمـــود   ( 12: 2008ران  وقــد تةــاول  جبــ    
 ة ـا  كـل ومخرجـات مـدخلات تميـيم يتم بحي  للأة  ة سةويا   المالية التمديرات ف  الةظر يعاد بةن

 لأن علـ  لـه  لأمـوال تخبـية جـدوإ تميـيم يـم ومـن تحميـ  لأهدافـه  فـ  مخرجاتـه كفاءة تمييم ب د 
 المخرجات. وفاعلية المدخلات استخدام كفاءة ف  ضوء بعد فيما  ةا ة  لأداء تمييم يتم
بمعة   ال رم  هذا لأعل  ىل  الإدار  ال رم قاعدة من تبدلأ البفرية الموازةة ىعداد مرحلة لأن كما    
بمــوم  التــ  الة ــا ات جميــع وبيــان بتوضــي  تمــوم الإداريــة للوحــدات الإداريــة المســتويات مختلــ  لأن

البـــدء  يــتم لأن وعلـــ  بــذلا  المتعلمــة وا ســـباب والمبــررات اللازمــة ل ـــا والمبــالغ اجـــدواه ومــدإ ب ــا 
 . البفر ةم ة من بالدراسة

 التاليــة الخ ــوات خـلال مـن البــفرية الموازةـة تحضـير فــ  المعتمـدة الآليـة توضــي  يمكـن كـذلا   
 : (2008:223  عبفور 

 . المرارات برزم يسم ما  لأو جديدا لأو قا ما كان سواء ة ا  لكل مفبل تحديد -1



www.manaraa.com

28 

 

كلفــة تال تحليــل لأســا  وعلــ  ا هميــة حســب وترتيب ــا تمييم ــا خــلال مــن المــرارات رزم ترتيــب -2
 . "Personal Evaluation"ال خب  التمييم لأو"Cost & Benefit Analysis" والعا د

 .جديدة لأم قا مة كاةت سواء ومةفعة جودة ا كير للأة  ة المتاحة الموارد تخبية -3

با رقــام  الاهتمــام عــدم هــو فــ  الموازةــة البــفرية ا سـا  بــةن   ضــوء مــا ســب  يمكــن المــولوفـ    
ةم ـــة  مـــن لأ   جديـــد مـــن والبـــدء الجديـــدة الموازةـــة م ـــروا ىعـــداد عةـــد الســـابمة الموازةـــة فـــ  الـــواردة
 تحــت التةفيــذ والمعتمــدة والم ــروعات للبــرامأ ا ولويــة تع ــ  لا البــفرية الموازةــة لأن كمــا  البــفر
 لأو ىلاا  ـــــا تخفـــــيت الاعتمـــــاد ويفتـــــرت الاعتمـــــاد توزيـــــع عةـــــد الجديـــــدة الم ـــــروعات علـــــ  ســـــابما  

لا  لأبــــب  العا ـــد مة ــــا لأن لأو متدةيــــة  كفاءت ـــا لأن التمــــويم عةـــد تبــــين ىذ التةفيـــذ تحــــت للم ـــروعات
 .تكلفت ا مع يتةاسب

 
 خصائص الموازنة الفعالة: 2.1.8
 (:308-307: 2010ات وه  كما يل   حماد  تتميز الموازةة الفعالة بعدة مميز      

يجب لأن تكون الموازةة عملية مستمرة علـ  مـدار العـام  ومرحلـة ىعـداد الموازةـة يجـب لأن تمـوم  -1
 ويلة ا جل بتحديد ا هدا  وا ولويات بالمإسسة  وبمراعـاة  الاستراتيجيةعل  لأسا  الخ ة 

ةــــة علــــ  اعتبــــار كــــل العمليــــات احتياجــــات ىعــــادة تخبــــية المــــوارد  ويجــــب لأن تةخــــذ المواز 
وا ة ـــ ة المســـ ولة عة ـــا المإسســـة ماليـــا لتضـــم احتياجـــات الت ـــايل  المميـــدة وغيـــر المميـــدة( 

 والآلات وا ج زة.
يجـــب لأن تحـــدد الموازةـــة المســـ ولية عـــن ق اعـــات المإسســـة  وعـــن ا ة ـــ ة التـــ  تـــإد  ومـــن  -2

الذين سـيكوةون مسـ ولين عـن تةفيـذ  ا سا  لأن عملية ىعداد الموازةة بالم اركة من كل ا فراد
 ا ة  ة المخ  ة. 

يجب وضع جدول زمة  رسميا بتواريخ لأساسـية محـددة  ويجـب ىعـداد الموازةـة مبكـرا قبـل وقـت  -3
 كا  من بداية السةة المالية.

يجب لأن تعمل الموازةة كآليـة رقابـة لأساسـية لتمـدير التمـدم ةحـو تحميـ  لأهـدا  المإسسـة المريبـة  -4
ت لب ذلا ةظام محاسبة مالية فعّال يسـجل  ويبـوب ويلخـة ا حـدا  الاقتبـادية والبعيدة  وي

 ب ريمة موقوتة ودقيمة بالممارةة بالموازةة المعتمدة.
 

 الموازنات: نظام فاعلية من تحد التي المعوقات 2.1.9
 لأو اكلالم  بعت هةاا فيما سب   ىيضاح ا تم والت  للموازةات الكييرة المزايا من الرغم عل      
 : (Kaplen, et. al., 2007: 490)ف  لأهم ا يتلخة الموازةات ف  الضع  المحتملة ةما 



www.manaraa.com

29 

 

المروةـــة  ىلـــ  الحاجـــة تـــلاءم لا  ريمـــة وهـــ  التةظـــيم  فـــ  هرميـــة  ريمـــة الموازةـــات تعكـــ  -1
  المتايرة  هرمية من الممة ىل  الماا(. الاقتبادية الوحدة والتكي  لظرو 

 الرقابـة علـ  تركيزهـا بـدلا  مـن )المة ـودة الموازةـة تحميـ  ميـل  بـةالرقا عل  الموازةات تركز -2
 .الاستراتيجية لأهداف ا تحمي  عل  الاقتبادية الوحدة بمعة  مساءلة

 فـــ  الســـل ة السياســـية لأن لأ   للاســـتراتيجية ولـــي  للسياســـة ا  تـــتم وفمـــ المـــوارد تخبيبـــات -3
 الت  الاستراتيجية الحاجات منبدلا   الموارد تخبيبات تحدد الت  ه  الاقتبادية الوحدة
 موازةة.ال تحددها

 المـــدخل ظـــل فـــ  فاعلـــة وغيـــر كفـــإق غيـــر لأبـــبحت الخ ـــ  فـــ  التمليديـــة ا ســـاليب لـــذا فـــشن 
ـــــادارة  كوة ـــــا لا الاســـــتراتيج  ـــــوفر المعلومـــــات ل ـــــدة ت ـــــويم لاـــــرت المفي ـــــة تم ـــــة كفاي ـــــذ وفاعلي  تةفي
ــذلا ظ ــرت اتجاهــات معابــرة التةافســية الاســتراتيجيات الموازةــة علــ  لأســا  وهــ   لألاللموازةــة   ل

 .(ABBا ة  ة  
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 المبحث الثاني
 (ABB  الموازنات على أساس الأنشطة

 

 :تمهيد 2.2.0
بعــد لأن لأخــذت كييــر مــن المإسســات علــ  عاتم ــا العمــل وفــ  خ ــ  وبــرامأ ترمــ  ىلــ  تحميــ      

عــن بـــرامأ  ة بحيــ  تعبّــرلأهــدا  اقتبــادية واجتماعيــة وبي يــة  ا مــر الــذ  يســتلزم ت ــوير الموازةــ
سةوية ترتب  با داء ف  المسـتويات الإداريـة المختلفـة  وي ـتمل علـ  تفبـيلات محـددة عـن الإةتـاج 

بعير الموارد بتمـديم خـدمات بتكلفـة لأكيـر والخدمات وعن مستلزمات كل مة ا  وال د  ا ساس  لألا ت  
ور  لإةجازق  لذلا ظ ـرت ت بيمـات مما يةبا   ولا يةجز العمل بعدد من العاملين يفو  ما هو ضر 

 .ABB)Activity Based Budgetingالموازةة عل  لأسا  ا ة  ة  من بية ا حديية للموازةة 
ن و       مســتمر والــدا م لكــل الالتحســين  (ABB) حــد لأهــم ا هــدا  للموازةــة علــ  لأ ســا  ا ة ــ ةلأا 

تمـار  ب ــا تركـز ببسـا ة علــ   ة التـ عمليـة لأو ة ـا   ويبـدو لأن الموازةــة التمليديـة بالبـورة ال ــا ع
لأهـدا  التحسـين  (ABB)تكرار تاريخ العمليات السابمة  بيةما تضع الموازةـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة 

علــ  مزامةــة  (ABB)  وتعمــل الموازةــة الما مــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة إسســةوفمــا  لة ــا  لأعمــال الم
ل مـن لأجــل ةفسـ ا ويتظــاهر المــديرون   فكـل ىدارة تعمــوا ة ــ ة ا ة ـ ة ومــن يـم تحســين العمليـات

بـالولاء والإخــلاة للتةســي  بــين الإدارات  ومــع ذلــا فالمـديرون ســو  يســتجيبون ب ــكل مإكــد علــ  
 مستوإ ا داء ف  المإسسة ككل. رفعةحو سو  يعظم لأداء ىدارت م  والةتيجة الحتمية ه  

وهـــو مـــا  إسســـة الملأهـــدا  لتحســـين عمليـــات  (ABB)تضـــع الموازةـــة علـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة     
يت لـب ج ــودا  م ـتركة مــن جاةـب المــوظفين فــ  مجموعـة متةوعــة مـن الإدارات  وةظــرا  لان ال ــد  
ـــة الحـــواجز بـــين الإدارات والعمـــل علـــ  زيـــادة  هـــو تحســـين لأداء المإسســـة ككـــل  كـــان لابـــد مـــن ىزال

 التةسي  بية ا.
ة ــا   فمــن خــلال الة ــا  ( علــ  الــتحكم فــ  الABBوتركــز الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة      

 (ABB)وحــدق يمكــن لأن تتحســن الةتــا أ ومــن هــذا المة لــ   تميــل الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة 
يـةت  المـديرون ىلـ  الاجتماعـات  اليابـانللتركيز عل  الةتا أ ولي  ا سباب عل  سبيل الميال: ف  

ن الاتجاهـات فرديـة  تجعـل شة فـ البين من لأقراة م اقتراحات لحل م كلات م  لأما ف  الولايات المتحد
المـــديرين يعتبـــرون  لـــب المســـاعدة دلـــيلا  علـــ  الضـــع   وبـــذلا يختلـــ  المـــديرون ا عـــذار لتبريـــر 

: 2010لأســـباب تجـــاوزهم الموازةـــة بـــدلا  مـــن تركيـــز ج ـــودهم علـــ  كيفيـــة تحســـين العمليـــات  حمـــاد  
 .((Bengu, 2010: 215  و)1170-1173
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 :Activity Based Budgeting( ABBالأنشطة ) أساس على الموازنة تعريف 2.2.1 
ـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة  Antosعـــر   ي       ـــة عل ( بةة ـــا "عمليـــة تخ ـــي  وتحكـــم فـــ  ABB( الموازة

بـــه  المتةبـــئالـــة التكـــالي  تعةـــ  بحمـــل العمـــل ا ة ـــ ة المتوقعـــة مـــن المإسســـة لا ـــتما  موازةـــة فعّ 
 (.1174: 2005   حماد المتف  علي ا" الاستراتيجيةوتحمي  ا هدا  

 ( (ABBالموازةــة علـ  لأسـا  ا ة ــ ة (Siegel and Shime, 2006: 309 عـر  وي       
تعبيــر كمــ  عــن ا ة ــ ة التــ  تمارســ ا الوحــدة الاقتبــادية والتــ  تعكــ  التةبــإ با عمــال : "بةة ــا

الخ ــــة لأو لتاييــــر  الاســــتراتيجيةميـــة الموج ــــات( والمت لبــــات الماليــــة ا خــــرإ لتحميــــ  ا هــــدا  ك 
 . "لتحسين ا داء

 موازةــات  ة ــأ  هــ ا ة ــ ة لأســا  علــ  الموازةــة لأن فتــرإ (Schalkwyk, 2012: 9) لأمــا    
 التــ  ا هــدا  تلبــ  لكــ  المةظمــة لأة ــ ة حاجــات لتلبيــة فمــ  اللازمــة المبــادر تمــدير علــ  يعمــل
 توزيـــع ةظـــام مـــن ممتـــد لأســـلوب  ف ـــ وبالتـــال   لأد  ب ـــكل ىلي ـــا والوبـــول المةظمـــة ىلي ـــا تســـع 

 يرا  لفتـراتتمد يمدم لك  الفعلية مخرجاته عل  يعتمد والذ  (ABC) ا ة  ة لأسا  عل  التكالي 
 .للمةظمة المستمبلية للم اريع الضرورية وا ة  ة الموارد عن قبيرة  زمةية
(  (ABBا ة ـ ة لأسـا  علـ  الموازةـة لأن (Kaplan and Anderson, 2008: 1) ويـرإ    
 الم لوبـــة بالمبـــادر التةبـــإ خـــلال مـــن التكـــالي  وتمليـــل الإيـــرادات تعظـــيم ىلـــ  ع يســـ تكتيـــا  هـــ

  .المةظمة داخل والعمليات ا ة  ة ف  المتوقعةالتايرات  عل  بةاء للم روا
 ( (ABB ا ة ـ ة لأسـا  علـ  الموازةـة فيعـر ( Atkinson, et. al., 2012: 254) لأمـا    
 ارتبـا  آليـةو  المتوقعـة ا ة  ة تكالي  تحديد عل  تركز الت و  الموازةة بياغة ف  الة أ ذلا بةة ا
 ةظـام ف ـو المتوقعـة ا ة  ة عل  بةاء الم لوبة المبادر وتحديد البعت بعض ا مع ا ة  ة هذق
 . ABCةظام وهو بة  لكل التكالي  تحديد ف  ا ساس  الةظام من ممتد
 وا ة ــ ة  تةبــإ الإدارة بحمــل العمــل وهــ  تعبيــر كمــ  عــن ا ة ــ ة المتوقعــة للمةظمــة ويعكــ    

 .المتف  علي ا والتايرات المخ  ة لتحسين ا داء الاستراتيجيةالمالية للوفاء با هدا   المالية وغير
 (:1175: 2010ما يل   حماد   ( (ABBوت مل العةابر اليلاية الر يسية ف 

 Type of work to be done                        ةوا العمل المراد لأداإق              -1
 Quantity of work to  be done         كم العمل المراد لأداإق                           -2
  Cost of work to be done      تكلفة العمل المراد لأداإق                               -3
هـو ذلـا الـة أ الـذ   ( (ABBا ة ـ ةويتض  مما ورد لأعلاق بـةن ةظـام الموازةـة علـ  لأسـا       
ركز عل  تحديد تكالي  ا ة  ة المتوقعة  ولألية ارتبا  هـذق ا ة ـ ة مـع بعضـ ا الـبعت وتحديـد ي

المبــادر الم لوبــة بةــاء  علــ  ا ة ــ ة المتوقعــة  ف ــو ةظــام ممتــد مــن الةظــام ا ساســ  فــ  تحديــد 
 .( (ABCالتكالي  لكل بة  وهو ةظام
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 :(ABB) الأنشطة أساس على زنةالموا أهمية 2.2.2 
 ,.Kaplen et. al):همـا ر يسـيتين  بـةهميتين( ABBموازةـات علـ  لأسـا  ا ة ـ ة  تتميز ال    

2008: 486)  
 (الب رية الموارد ف  وسعة  مادية سعة(جديدة  ىةتاج خ   في ا تت لب الت  الحالات تحدد -1

 .ةالاقتبادي الوحدات ف  الخدمية والة ا ات الدعم لتمديم
 .المستمبلية للتكالي  للتخ ي  دقة لأكير  ريمة تميل -2
 البحي  بال كل استخدام ا تم ما ىذا لأخرإ فوا د (ABB  ا ة  ة لأسا  عل  الموازةة ولةظام   
 (:32: 2012 حماد   ه  الفوا د وتلا
 .الاقتبادية للوحدة المتاحة وال اقات المدرات معرفة -1
 .الاقتبادية الوحدة ىلي ا تسع  الت  المرسومة ا هدا  تحمي  -2
يـم  ومـن  الموازةـة ىعـداد ف  مساهمة ل م بةن الاقتبادية الوحدة ضمن ا فراد جميع  عور -3

 .المرسومة ا هدا  تحمي  ف  المساهمة
 متعـددة فوا ـد ل ـا (ABB  ا ة ـ ة لأسـا  علـ  الموازةـة ىن المـول يمكـنىضافة ىل  ما ورد سابما   

 مة ا:
 بحي  تتف  مع توقعات العملاء وت ابم ا مع الموارد. ة ب كل محددحساب التكلفة الحميمي -1
 تحديد المةتجات والخدمات والتكالي  غير المبا رة ب كل حميم . -2
وســيلة ربــ  بــين تكــالي  ا ة ــ ة مــع الةتــا أ  ب ــد  تحديــد التكلفــة الحميميــة للمة ــةة عــن  -3

 الخدمات.
 .الاقتبادية الوحدة ف  والضع  الموة موا ن تحديد -4
 تحديد ا ة  ة الت  لا تضي  قيمة والعمل عل  معالجت ا. -5
 اسـتراتيجية تحديـد خـلال مـن تكـون كـةن التةافسـية الميـزة لتحميـ  جديـدة و ـر  وسـا ل ىيجاد -6

 .الخدمات لأو المةتجات تمديم ف  لأساسية كركيزة التمايز استراتيجية لأو قيادة التكلفة
 
  :(ABB) مبادئ الموازنة القائمة على الأنشطة 2.2.3

لأ  ا ة ــــ ة لأو عمليــــات -يجــــب لأن تعكــــ  الموازةــــة الما مــــة علــــ  ا ة ــــ ة مــــا يجــــر  لأداإق     
ا عمال  ولي  عةابر التكلفـة  والمـوارد الم لوبـة  عةابـر التكلفـة( يجـب لأن ت ـت  مـن ا ة ـ ة 
 عمليــات ا عمــال وحمــل العمــل المتوقــع وحمــل العمــل ببســا ة هــو عــدد وحــدات الة ــا  الم لوبــة 
علــــ  ســــبيل الميــــال: فــــ  ىدارة المــــوارد الب ــــرية  قــــد يكــــون حمــــل العمــــل المتبــــل بالة ــــا  "تعيــــين 

موظفــا  وعةابــر تكلفــة لأداء ذلــا الة ــا  قــد تكــون ا جــور ومزايــا الج ــة  25المــوظفين هــو تعيــين 
ج ــة الما مــة بــالتعيين  الســفر  الإعــلان  الاختبــار  الإمــدادات وتكــالي  ى ــاال الحيــز الــذ  تحتلــه ال
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الما مـــة بـــالتعيين ولإجـــراء الممـــابلات  وفـــ  حالـــة تجميـــد التعيـــين  يكـــون حمـــل العمـــل الخـــاة ب ـــذا 
 جـل الوفـاء بمـا يلـ لأالة ا  هو بـفر  ويجـب لأن تبةـ  الموازةـات علـ  حمـل العمـل المسـتمبل  مـن 

 (:1176-1175: 2010حماد  )
 .تةظيمية الخابة بالإيراداتا هدا  والاستراتيجيات ال -               .مت لبات العميل -
 .التحسيةات ف  الكفاءة والفعالية - .التايرات ف  عمليات ا عمال -
 .لأهدا  الجودة والمروةة وزمن الدورة - .التايرات ف  مستويات الخدمة -

 
 :(ABBمزايا الموازنة على أساس الأنشطة ) 2.2.4 

لآوةة ا خيرة لمـا تتمتـع بـه مـن مزايـا ف  ا (ABB)زاد الاهتمام بالموازةة عل  لأسا  ا ة  ة      
   :(327: 2012 درغام  و ( Moustafa, 2005: 44  ومن مزاياها

( ىحـدإ لأهـم ا دوات التـ  ABB  كيير من الكتاب يعتبـرون الموازةـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة -1
للمإسســة ممــا يســاعد علــ  تحميــ  مكاســب كييــرة   تعمــل علــ  الموازةــة والموا مــة بــين ا ة ــ ة

 المدرة عل  التخ ي  السليم والرقابة الجيدة وخفت التكالي .  رزهالأب
وبالتـال    ( تركـز علـ  مت لبـات العميـل ولـي  العمـلABBالموازةة عل  لأسا  ا ة ـ ة   -2

المخ ـ   الاستراتيجيةوبالتال  رب  ا با هدا    تحليل احتياجات العميل من الموارد  تعمل عل
 بعيد. ل ا عل  المدإ المبير لأو ال

 ( مفيد ف  تحمي  ما يل : ABBاستخدام ةظام   -3
 للمإسسة. الاستراتيجيةىل  تحمي  ا هدا    ريما  جعل الموازةة  -    
عداد الموازةة وذلا من خلال تعري  وتحديد ا ة  ة.  -      ا تراا الموظفين ف  تحضير وا 
 الكمية للأة  ة الخدمية.يساعد ف  تحليل التكالي  اليابتة وتحديد الإجراءات  -    
( تمكن من اتخاذ قـرارات اسـتيمارية ب ـكل دقيـ  وذلـا ABBاستخدام ةظام   :الفوا د المالية -4

 ةتيجة تحديد التكلفة الحميمية دون لأ  مجازفة.
( يعمل عل  تحسـين العلاقـات مـع العمـلاء مـن خـلال ABBاستخدام ةظام   :فوا د تةظيمية -5

 موارد المتاحة.توقع ما يحتاجوةه وف  ال
 ( يعزز العمل الجماع  ويوفر المعلومات للمإسسة.ABBاستخدام ةظام   -6
( يسـاعد مـدير  المإسسـات علـ  تخ ـي  العمليـات المسـتمبلية ب ـكل ABBاستخدام ةظـام   -7

وتساعد ف  عملية التايير ب كل   بحي  من خلال تحديد التكالي  المبا رة وغير المبا رة بدقة
ويعمل علـ  زيـادة الكفـاءة لـدإ المإسسـات التـ  تعتمـد علـ  ةظـام الموازةـة علـ  عادل ومةب  

ورفــع مســـتوإ  ( تكــون الةتيجــة تخفـــيت التكــالي  والحبــول علــ  عا ـــد لأعلــ ABBا ة ــ ة  
 .ا داء
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( والموازنة على ABCالعلاقة بين نظام التكاليف على أساس الأنشطة ) 2.2.5 

 (:ABBأساس الأنشطة )
ة معيةة ف  وظا   المدراء يكون م لوبا  مة م ىعداد موازةة  فعلا  هذا يميـل مسـإولية عةد ةم      

الموازةة ه  عبارة عن خ ة مميلة ماليا   ويوجد العديـد مـن لأةمـا  الموازةـات ف  لأساسية عل  المدراء
يعتمد ف  ت بمه عل  ةظام  (ABB فةظام كل ةم  يختل  من حي  الارت وال د     و الموجودة
(ABC)  وب  كلا  من حي Cooper and Kaplan بةةه ةظـام (ABC) "  معكوسـاABC in 

reverse ." 
ةابعة من التحفظات عل  عملية ىعداد الموازةة التمليدية فـ  المإسسـات  (ABBوالحاجة ىل        

  والتـ  تكــون عــادة مميلـة بمفاوضــات وةما ــات بـين المــدراء والإدارة العليــا بشضـافة حــول الةســبة التــ
يجــب ىضــافت ا للموازةــة فــ  الســةوات الســابمة  وهــذا ةــادرا  مــا يةبــ  بعــت المضــايا ميــل الإةتاجيــة 

( المـــدراء يميلـــون ىلـــ  اعتبـــار مـــا هـــ  حاجتةـــا ABBوفعاليـــة اســـتخدام المـــوارد المتاحـــة. لكـــن مـــع  
 :)53: 2007 الجخلب   بما يل الحميمية من الموارد  لذا فان المدراء يمومون 

ب وتحديد مستوإ الإةتاج والمبيعات ف  السةة المادمة  ومن يم يتةبة المدراء بال لـب علـ  لأولا : حسا
 وبعد ذلا يمومون بحساب ال لب عل  الموارد وف  ما تت لبه ا ة  ة.  ا ة  ة ف  المإسسة

 ياةيا : تحديد ال لب الحميم  من الموارد مبةيا  عل  عيةات و اقة ا ة  ة.
( الذ  يعتمـد علـ  تحديـد ABCغالبا  ما تستخدم المإسسات ت ب  ةظام   هاةومما سب  ذكرق ف    

حيـــ  ىن الموازةـــة تركـــز علـــ   (ABB) التكلفـــة كوســـيلة لتج يـــز الموازةـــات علـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة
ا ة  ة الموزعة لأ  محددة تكلفت ا ب كل عادل  كما لأن المإسسات الت  تستخدم هذا الةظام يعتمد 

( ABCفــ  حــين ةجــد لأن ةظــام التكلفــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة     ــا مســبما  علــ  ا ة ــ ة المخ ــ  ل
 حسابات التكلفة وتوزيع وتحديد التكلفة ب كل لأكير دقة. تركز عل  تبميم
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( والموازةــة علــ  ABC( يظ ــر ممارةــة بــين ةظــام التكــالي  علــ  لأســا  ا ة ــ ة  2  رقــم وال ــكل
 .(ABBلأسا  ا ة  ة  

 ع الر يسة والاختلافات بين الةظامينالمما : (2كل رقم   
 (ABCالتكاليف على أساس الأنشطةِ  )    (        ABBالموازنة على أساس الأنشطة )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.Horngren, et. al, 2008: 319المصدر: )
 

 (ABB)بحي  يظ ر ةظام بين الةظامين  ية العكس خلال هذا ال كل يتض  لةا العلاقةومن    
 .ولكن معكوسا   ((ABCعل  اةه ةظام 
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   :(ABB) مقومات إعداد الموازنة على أساس الأنشطة 2.2.6
تحليل ا ة  ة ف  لأ  مإسسة ةم ة البدء وحجر ا سا  الـذ  يمـام عليـه ةظـام التكـالي   يعد     

ن الم م الميـام با ة ـ ة الم لوبـة التـ  لا يمكـن ةه مى(  حي  (ABCالمبة  عل  لأسا  ا ة  ة 
فـــ  لأعمــــال المإسســـة وةتا ج ـــا وتحميـــ  رضــــا  ىيجابيـــا  ويـــإير   الاســـتاةاء عة ـــا بال ـــكل البــــحي 

 .)68: 2009  لأبو محسنالم تمين الذ  يةعك  ف  تحمي  ةتا أ مستمرة  
لـــذا فـــشن ةظـــام   ا ة ـــ ةن التحديـــد الســـليم للأة ـــ ة م مـــا  فـــ  ىعـــداد الموازةـــة علـــ  لأســـا  ى     

 ABB  يعتمد عل  ةظام )ABCفـ  تحديـد ا ة ـ ة والتكـالي  ب ـكل دقيـ   ومـن هـذا  ة(  خاب
( تعتبـــــر ممومـــــات لةظـــــام ABCالمة لـــــ  فـــــشن ممومـــــات ةظـــــام التكـــــالي  علـــــ  لأســـــا  ا ة ـــــ ة  

 ABB  ) وةظــام   والبةــوامــن خــلال المــراءات ذات العلاقــة بالموازةــات وABC  وةظــام  )ABB) 
  (327: 2012درغـام   ( عل  الةحو الآت  ABBيمكن بياغة الممومات اللازمة لت بي  ةظام  

 :(25: 2012العمر   وآخرون   و
  .(ABCعل  لأسا  ا ة  ة  المبة   التكالي  وجود ةظام -1
 (ABB  ةظـام الموازةـات علـ  لأسـا  ا ة ـ ةت بيـ  لالإدارة العليـا  وجود دعم م ل  مـن -2

 .بولوتةفيذها حسب ا 
لــدإ المــوظفين  يســاعد ويســ ل فــ  ت بيــ  ةظــام اللازمــة  تــوفر الكفــاءات العلميــة والعمليــة -3

 (  بالإضافة ىل  تمبل التايير ب كل مستمر.ABBالموازةات عل  لأسا  ا ة  ة  
تكــون قــادرة علــ  تــوفير البياةــات والمعلومــات الدقيمــة ب ــكل   تــوفر لأةظمــة محاســبة ســليمة -4

 الي  من لأجل تحديد وقيا  العلاقة بين التكلفة ومسببات ا.س ل وميسور وبةقل التك
تـوفر ةظـام رقـاب  فعـال  متـابع لخ ـوات التةفيـذ الفعلـ  وحبـر الاةحرافـات الممكـن حـدوي ا  -5

 بةسرا وقت ممكن  وذلا حت  تتمكن الإدارة من ىيجاد الحلول اللازمة لمعالجت ا.
ام الموازةـات علـ  لأسـا  ا ة ـ ة يسـاعد علـ  ىةجـاح ت بيـ  ةظـ للبةـوا هيكل ىدار  توفر -6

 ABB.) 
وجــود ةظــام حــوافز مــرتب  بمــدإ الالتــزام بت بيــ  وتةفيــذ بةــود الموازةــة المعــدة علــ  لأســا   -7

 (.ABBا ة  ة  
تبة  المبادرات ال خبية الفردية ال ادفة  وعمد اللمـاءات والةما ـات مـن لأجـل الاسـتفادة مـن  -8

 م اركة كافة المستويات الإدارية المختلفة.
 البةوا الفلس يةية.الممدمة من قبل وا ة  ة تةوا وتعميد الخدمات  -9

ةســـبة كبيـــرة مـــن هيكـــل تكلفـــة  البةــوا الفلســـ يةيةي ــكل مـــزيأ التكـــالي  غيـــر المبا ـــرة فـــ   -10
 الخدمة  وه  لا تتاير ب كل ةسب  مع حجم الة ا  المتعل  بكل خدمة عل  حدة.
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 :(ABB) طةخطوات إعداد الموازنة على أساس الأنش 2.2.7 
يتةس  مة أ تةفيذ عملية ىعداد الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة علـ  المـة أ ال ـامل لتةفيـذ ةظـام     

ـــ   مـــابرل    ـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة وهـــ  كمـــا يل  الب ـــيت   و ( 439: 2004المعلومـــات المحـــددة عل
2009:71-73:) 
لمحـددة علـ  لأسـا  الاتفا  عل  لأسا  التكلفة: من الضرور  لأن يتم ترسيخ لأسـا  التكلفـة ا -1

ا ة  ة ف  لأ  ةظام لإعـداد الموازةـة  ا مـر الـذ  يت لـب اسـتخدام الآليـات الةم يـة لتحديـد 
التكلفة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة وتحديـد لأدوات الـرب  بـين ا ة ـ ة  وممـايي  ا ة ـ ة  ومعـدل 

الموازةـة وهو ما يمكـن لأن يسـتخدم بعـد ذلـا كةسـا  لةظـام ىعـداد   الاةتفاا بالموارد ا ساسية
 .عل  لأسا  الة ا 

علــ  م مــة المإسســة ويجــب لأن  الاســتراتيجية: تتةســ  ا هــدا  الاســتراتيجيةتةكيــد ا هــدا   -2
 تإخذ بالاعتبار المسببات الخارجية للتكلفة الت  تإير عل  المإسسة.

يجــب لأن تكــون الإدارة قــادرة  الاســتراتيجيةتحديــد احتياجــات العمــلاء: تةسيســا  علــ  ا هــدا   -3
تحديـــد حاجـــات العمـــلاء معبـــرا  عة ـــا فـــ   ـــكل ت ـــكيلة مةتجـــات  ولأحجـــام الة ـــا  مـــن  علـــ 

 المةتجات والخدمات  ومعايير الخدمة خلال فترة الموازةة.
ا عمـال   اسـتراتيجياتا عمال: بعد تحديد حاجات العمـلاء يمكـن وضـع  استراتيجياتوضع  -4

والخــدمات التـ  يجــب لأن تمــدم  ســو  تعــزز سلسـلة المةتجــات  الاسـتراتيجياتلا  ـا لأن تلــا 
 وسياسات ا عمال الت  يجب لأن تتبع  ب ةن المخا ر  والجودة  وسياسيات التسوي (.

تمدير لأحجـام الة ـا  وا سـعار: بمجـرد لأن يتفـ  علـ  سلسـلة المةتجـات والخـدمات  يمكـن لأن  -5
زاةيـة يتف  عل  حجم ة ا  ا عمـال وهيكـل ا سـعار  حيـ  تسـتخدم بعـد ذلـا فـ  تحديـد المي

 العمومية المخ  ة وموازةة الإيرادات  كما لأة ا ت كل المكون الر ي  ف  موازةات التكلفة.
حبر ا ة  ة ا ساسية: بعد تمدير حجم الة ا  المخ ـ  للمةتجـات والخـدمات  فـشن ا مـر  -6

يت لب تحديد عدد ا ة  ة ا ساسية  وهو ما يمكن الوبول ىليه عن  ري  استخدام لأسا  
المحددة عل  لأسا  الة ا   كةم ة مرجعية يمكن عن  ريم ا ربـ  ممـايي  ا ة ـ ة التكلفة 

 با ة  ة ا ساسية.
الاتفا  عل   اقة كل ة ا : اعتمادا  عل  لأسا  ا ة  ة  يموم المديرون بحساب  اقة كل  -7

ة ا  ف  كل قسم  ويمكن لأن يعبر عن ذلا بحجم الة ا   ولأيضا  تكلفة تجميع الوقت اللازم 
 ةفيذ ا ة  ة ا ساسية.لت

تحديد الربيد الاختيار : تةسيسا  عل  مستوإ الموارد المستةفذة فـ  تةفيـذ ا ة ـ ة ا ساسـية  -8
  المحددة فيما سب   تست يع الإدارة الآن لأن تحدد الربيد المتبم  لتةفيذ ا ة ـ ة الاختياريـة
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 ــ ة داخــل المإسســة مــع لا ــا لأن هــذا يميــل ت بيمــا  بســي ا  يتةســ  علــ  ممارةــة  اقــة ا ةو 
 .المستوإ الممدر للأة  ة ا ساسية اللازمة لتةفيذ الخ ة

حبـــر ا ة ـــ ة الاختياريـــة: بعـــد ذلـــا يمكـــن تحديـــد لأولويـــات ا ة ـــ ة الاختياريـــة باســـتخدام  -9
الةمــوذج الــذ  ســب  ت ــويرق. وكــذلا ربــيد المــوارد التــ  يــتم تخبيبــ ا فيمــا بــين ا ة ــ ة 

 ات.الت  تحتل قمة سلم ا ولوي
تحديــــد لأرقــــام التكــــالي  بالموازةــــة: بعــــد ذلــــا يمكــــن تحديــــد التكــــالي  علــــ  لأســــا  مســــتويات  -10

ا ة  ة الممدرة  ومعدلات التكلفة المحددة فـ  قاعـدة التكلفـة المحـددة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة  
ن لأ  تايــرات معلومــة  ميــل اوالتــ  يمكــن لأن يــتم تعــديل ا لأو تســويت ا بحيــ  تةخــذ فــ  الحســب

 لأ  تحسيةات مخ  ة ف  الكفاية(.التضخم  لأو 
تحديد لأرقام الإيرادات بالموازةة: ف  ةف  وقـت تحديـد التكـالي   وعةـد الاتفـا  علـ  ىر ـادات  -11

الموازةة  يمكن لأن يتم تحديد موازةـات الإيـرادات  لا  ـا لأن ذلـا سـو  يتةسـ  علـ  لأحجـام 
 توقعة.الة ا  الممدرة للمةتجات والخدمات  وا سعار وهوامش ا رباح الم

تجميــع التةبــإات الماليــة: مــن الجــدير بالــذكر لأةــه ربمــا يــتم تكــرار العمليــة برمت ــا مــرات ومــرات  -12
  فيما يتعل  بتحديد التكالي  والإيرادات ووضع ىر ادات الموازةة  بما يعظم ا رباح المتوقعـة

عمـال فـ  فالموازةة بين التكلفة والإيراد سو  تعتمد عل  درجة التكـافإ بـين مسـببات حجـم ا 
 ا جل المبير والاستيمارات الةوعية ف  ا جل ال ويل.

الموافمة عل  الموازةة وبياغت ا ف   كل ا الة ـا  : يمكـن الموافمـة علـ  الموازةـة وبـياغت ا  -13
ضــمن ة ــا  مســ وليات محــددة  وذلــا فــ  حــال تمــت و فــ   ــكل ا الة ــا   حســب ا ة ــ ة 

ن من توليد عوا د كافية. وما دامت الموازةـات قـد تـم الموازةة بين التكالي  والإيرادات بما يمك
ىعدادها حسب ممايي  ا ة  ة  فيجب لأن تكون خاضعة لرقابة من تمع تلا ا ة  ة داخل 

 مجال مس وليته.
ىعــداد تمــارير تةفيــذ الموازةــة: عةــد وضــع الموازةــات فــ  بــيات ا الة ا يــة  فــيمكن لأن تســتخدم  -14

  ر   ويمكن لأن يما  لأداء الإدارة عل  لأسـا  الإةفـا  كةسا  لإعداد التمارير عل  لأسا  
الفعلـــ  بالةســـبة لممـــايي  ا ة ـــ ة  ويمكـــن لأن يـــرب  بحجـــم وقيمـــة ا داء  ول ـــذا فـــشن ىعـــداد 

يمكن لأن ي كل ا سـا  بالةسـبة لةـوا ىدارة التكلفـة الم ـار ىليـه  ا ة  ةالموازةة عل  لأسا  
 آةفا .

ا ة ـ ة علـ   (ABB  عملية ىعداد الموازةـة علـ  لأسـا  )1178: 2010وقد لأوجز  حماد       
 الةحو التال :

( بالعميــل  حيــ  يجــب لأن تمــرر ABBتبــدلأ عمليــة ىعــداد الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة   -1
 .ق من خدماتو وما يمدم المإسسة من هو العميل وما يريدق  ويجب لأن تةظر ىل  مةافسي ا
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ياجـات العميـل  حيـ  يجـب لأن تمـرر مـا ىذا للوفـاء باحت استراتيجيةيجب لأن تضع المإسسة  -2
كاةت تريد لأن تمـدم خـدمات للعميـل ب ـكل مـري  وبتمةيـة حدييـة وبي ـة جيـدة لأم بةظـام بسـي  

 ولكن ذات قيمة جيدة بالةسبة للعميل.
  يةبا  عل  المإسسة لأن تتةبة بةة  ة العمل  وتمرر الإدارة مسـتويات المبيعـات المسـتمبلية -3

  م ةتيجــة لمســتويات المبيعــات هــذق تمــدير تكــالي  عمل ــم لأو خــدمتويحتــاج المــديرون ىلــ  
وف  كيير من ا حيان  يتضمن التةبإ بالمبيعـات خـدمات جديـدة ولأسـوا  جديـدة وكـذلا لأ  

 .الاستراتيجيةتايرات ف  
يجـــب تعريـــ  المـــديرين بالمواعـــد الإر ـــادية للتخ ـــي  مـــن لأجـــل وضـــع ا هـــدا  الخابـــة  -4

عمليـة معيةـة  وفـ  الة ايـة  كـل مـدير ة ـا  يةباـ  لأن يكــون بمسـتوإ الة ـا  داخـل سـيا  
لااء ا ة  ة الت  لا تضي  قيمة.   لديه لأهدا  لتحسين لأة  ته الت  تضي  قيمة وا 

يجب التعر  عل  الة ا ات التـ  ت ـترا في ـا ىدارات مختلفـة  و ن هـذق الة ـا ات سـو   -5
تلفـة  يجـب التةسـي  بية ـا ولأداإهـا تإير عل  تكلفة العمل وكذلا ا ة  ة ف  الإدارات المخ

 قبل لأن يحسن كل مدير لأة  ته.
 والخ وة ا خيرة ه  تمرير ا ة  ة وتكاليف ا للسةة الممبلة. -6

 .(ABBالموازةة عل  لأسا  ا ة  ة  باستخدام  الإدارة( ملخبا  لعملية 3ويوض  ال كل رقم  

 موازةاتباستخدام ال (ABM  الإدارة عل  لأسا  الة ا : (3 كل رقم  

 
 (.440: 2004صدر: )مابرلي، مال

وضع

استراتيجيات

 الأعمال

تقديرأحجام

النشاط

 والأسعار

حصرالأنشطة

 الأساسية

الاتفاقعلى

 طاقةكلنشاط

تحديدأرقام

الإيرادات

بالموازنة


تحديدأرقام

التكاليف

 بالموازنة

حصر

الأنشطة

 ختتياريةالا

حساب

الرصيد

 الاختتياري

تجميع

التنبؤات

المالية


الاتفاقعلى

الموازنة

 النهائية



 أساس 

 الاختيار

الاتفاق

على

 الانشطة

تبويب

 الأنشطة

تحديد

مقاييس

 الانشطة

حساب

)تحديد(

 التكاليف
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 :(ABB) لمشكلات )الصعوبات( التي تواجه تطبيق نظاما 2.2.8
تميل ف  ت (ABB  ا ة  ة لأسا  عل  الموازةة هةاا عدة بعوبات تحول دون ت بي  ةظام     
 (: Moustafa, 2005: 63  الآت 

 .بل الموظفين: عةد  رح ةظام حدي  ف  ىعداد الموازةاتمماومة التاييرات من ق -1
( ABB ة عل  لأسا  الة ا  الإدارة العليا للةظام الحدي  ف  ىعداد الموازة ودعم عدم تبة  -2

 خوفا  من زيادة التكالي . 
 . عدم توفر الكفاءات العلمية والم ةية من المحاسبين المدربين ذو  الخبرة العالية -3
( ف  تمدير التكالي : عدم المدرة عل  تحديد وتمدير التكالي  ABBي  ةظام  بعوبة ت ب -4

يحول دون ت بي  المدخل الحدي  للموازةات  وبالتال  لابد من ت بي  ةظام التكالي  عل  لأسا  
 ( الذ  من خلاله تست يع المإسسة تحديد التكالي  ب كل دقي .ABCا ة  ة  

لمضــيفة للميمــة بدقــة: ةتيجــة تــداخل وتةــوا المةتجــات وكــذلا بــعوبة تحليــل وتحديــد ا ة ــ ة ا -5
الخــدمات  وبالتــال  تــداخل التكــالي  علــ  المةتجــات والخــدمات  ممــا يبــعب علــ  ىدارة المإسســة 

  ة  ة المضيفة للميمة ب كل دقي .تحليل وتحديد ا 
   ةظـام الموازةـةعدم قيام الجمعيـات الم ةيـة بـدورها الم لـوب فـ  توعيـة المة ـآت بةهميـة ت بيـ -6

  .(ABB  ا ة  ة لأسا  عل 
 

التمليديــة للموازةــات  وةظــام  تبالاتجاهــاكـرق فــ  هــذا الفبــل بمــا يتعلـ  ذمـن خــلال مــا ســب  و       
ركـز ن موازةـة البةـود ت  لأةجد ميل الاتجاق الحدي  ف  الموازةات  الذ  ي  ا ة  ة  لأسا الموازةة عل  

ولي  بالعمل المةجز  بيةما ةلاحظ ف  موازةـة  الإةجازبوسا ل  وت تمعل  التبويب الإدار  والةوع  
  كمــا لأة ــا تركــز العمــل ىةجــازت ــتم بالعمــل المةجــز اكيــر مــن اهتمام ــا بوســا ل  ف ــ  وا داءالبــرامأ 

مدراء البرامأ  بيةما ةلاحظ موازةة التخ ي  والبرمجـة  ةعل  تحي  ا هدا  الت  تمع ضمن مس ولي
فــ  موازةــة البــرامأ وا داء  كمــا لأة ــا ت ــتم بــالرب  بــين الموازةــات الفرعيــة  وجــدت لمعالجــة المبــور

للوحـــدات الحكوميـــة  فـــ  حـــين ةجـــد لأن الموازةـــة البـــفرية تبـــدلأ مـــن ةم ـــة البـــفر ولا ت ـــتم با رقـــام 
ومــن ا ةظمــة الحدييــة للموازةــات ةظــام الموازةــة علــ  لأســا  التاريخيــة الــواردة فــ  الموازةــة الســابمة  

  كما اهتم بالتخ ي  والتحكم فـ  ا سبابالذ  اهتم بالتركيز عل  الةتا أ ولي   (ABB  ا ة  ة
جـاءت مـن خـلال التحفظـات  (ABB   وبالتـال  فـشن الحاجـة لةظـام المإسسةالمتوقعة من  ا ة  ة

الموازةـة التمليديـة فـ  المإسسـة والتـ  عـادة مـا تكـون مميلـة بمفاوضـات وةما ـات  ىعـدادعل  عملية 
 مـا يةبـ  المضـايا ا  ر ةسبة للموازةة ف  السةوات السابمة  وهذا ةاد بشضافةالعليا  والإدارةالمدراء بين 

فــشن المــدراء يميلــون ىلــ   (ABB ميــل الإةتاجيــة  وفعاليــة اســتخدام المــوارد المتاحــة ولكــن مــع ةظــام 
 اعتبار ما ه  حاجتةا الحميمية من الموارد الت  تخة لأة  ة المإسسة.
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 المقدمة: 3.0
 مـن الممدمـة الخـدمات تكلفـة تحديـد م ـكلة مـن الكيير من المبار  العاملة ف  فلسـ ين تعاة     

 عةابـــر بعـــت ربـــ  بـــعوبة ىلـــ  ذلـــا الســـبب فـــ  ويرجـــع قبل ـــا ولأيضـــا  بـــعوبة تســـعير الخـــدمات
 وفمــا   الخــدمات علــ  تكــالي ال تلــا ىلــ  تحميــل بالإضــافة مبا ــرة  هــذا ببــورة بالخــدمات التكــالي 

 ىلـ  سـيإد  بية مـا  وهـذا سـببية وجـود علاقـة عـدم لأو وجـود عـن الةظر وبات واحد لمعدل تحميل
 تكـون ربمـا الخـدمات لـبعت تحديـد تكلفـة ىلـ  يإد  مما التكالي  تلا من خدمة كل ةبيب تساو 
 .السو  ف  المةاف  يمدم ا الت  الخدمات ةف  تكلفة من لأعل 
 لابـد التكـالي   لـذا لتلـا واحـد تحميـل معدل ستخداما المة م  غير فمن ا ة  ة تتعدد مافعةد     

لتكلفـة  لأد  تحديـد ىلـ  يـإد  والـذ  ومسـبب ا التكلفـة بين البحي  بالرب  يموم ةظام عن من البح 
 التكـالي  بتوزيـع يمـوم الـذ  (ABB  ا ة ـ ة الموازةة عل  لأسـا  ةظام ف  متوفر الخدمات  وهذا

 ىلـ  يـإد  التكلفـة  ممـا تحريـا فـ  تسـبب الـذ  العامـل يعكـ  ب ريمـة ا ة ـ ة ير المبا رة عل غ
 الخــدمات علــ  ا ة ــ ة تكلفــة توزيــع يــم ومــن ىحــداي ا فــ  تســبب التــ  ة ــا  بالتكلفــة كــل تحميــل
 تســـتخدم ا لــم بتكلفـــة الخدمــة تحميـــل بــدون ا ة ـــ ة  لأ  تلــا تكلفـــة مــن درجــة اســـتفادت ا وبحســب
:2012 حمـاد   الخـدمات تكلفـة تحديـد فـ  لأفضـل دقـة يحمـ  لأن يمكـن هـذا الةظـام لأن لأ لأبـلا  

50). 

  هـــ   ريمـــة فـــ  الموازةـــة التـــ  تعتمـــد علـــ  (ABB  ا ة ـــ ة الموازةـــة علـــ  لأســـا  ةظـــامو      
  وهذا الةـوا مـن الموازةـات يسـتخدم المعرفـة حـول (ABC  مع يات التكالي  المبةية عل  ا ة  ة

ـــي ـــة ب ـــديرات مفبـــلة العلاق ـــاج هـــذق الوحـــدات لت ـــوير تم ـــة لإةت ـــاج وا ة ـــ ة الم لوب ن وحـــدات الإةت
 (.87: 2007لمت لبات ا ة  ة عل  ضوء خ ة الإةتاج الممترحة  بكر  
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 المبحث الأول
 الجهاز المصرفي الفلسطيني  نظرة عامة على

 
 :وتطورها المصارف شأةن 3.1.1
 للمجتمعات  والاجتماعية الاقتبادية الحياة لت ور  بيعية كةتيجة المبار  ة ةة ارتب ت دلم     

 كعامل الةمود ظ ور يم ومن المختلفة  والدول ال عوب بين التجار  التبادل لزيادة لأيضا   وكةتيجة
 عل  الحبول ممابل كودا ع مة ا الفا ت ىيداا ظاهرة بدلأتو  الدول  بين التبادل لعملية لأسا 
 .علي ا ةوالمحافظ حمايت ا ةظير عمولة
 وتعدد تةوا ىل  لأدإ الذ  ا مر التجارية والمعاملات الاقتبادية العمليات لتةوا وةظرا       

 يم ومن العمليات  من مختلفة لأةواا ف  البةوا تخبة ىل  لأستدع  ما وهو المبرفية  العمليات
 هلال   رهاوغي والزراعية والعمارية والبةاعية التجارية البةوا ميل المتخببة البةوا ظ رت

 (.5: 2007 و حادة 
 لأو لأفراد يملك ا الت  البةوا بدل مساهمة   ركات  كل عل  تةسيس ا تم الت  البةوا وكذلا     

 عا ور   ودا ع م عل  للأمان المودعين حاجة وتلبية للأموال البةاعية الحاجات لتلبية عا لات 
2003 :18) 

 والمواةين الت ريعات خلال من غالبا   التجارية بةوابال المتعلمة التعريفات كافة وردت وقد     
 الت ريعات لأغلب فشن يم ومن البلدان مختل  ف  الاقتبادية الحياة تةظم الت  المالية واللوا  
 الودا ع تجميع حي  بالةمود تتعامل اقتبادية مة ةة لأو مإسسة"هو البةا لأن عل  جميعا   اتفمت

 وبما للاستيمار المختلفة المجالات كافة ف  استيمارها ىعادة يم المختلفة  المبادر من والمدخرات
 بالعديد البةوا تموم هذا وفو   "الاستيمار من مجموعة غير لأموال من لدي ا جمع ما توجيه في ا
 بالعمولة وكيلا   باعتبارها ولكن وودا ع م مدخرات م تجميع موقع بوبف ا لا لعملا  ا الخدمات من
 (.3: 2007 و حادة  هلال   
 

 :الفلسطيني المصرفي الجهاز 3.1.2
ــــه المبــــرف  الج ــــاز عــــر ي        ــــة المإسســــات مجموعــــة" بةة ــــواةين المبــــرفية المالي  المةظمــــة والم

 (.24: 2003 عا ـور   " سـل ة الةمـد( ز المركـ المبـر  لرقابـة والخاضعة المجتمع ف  علاقات ا
 مرحلــة لبدايــة ومع يــات لأســ  خلــ  تــم م  1993عــام لأوســلو فــ  المبــادئ ىعــلان تفــا ا توقيــع فبعــد
 ةحو السع  ضرورة الو ةية السل ة عل  وفرت الفلس ية  الاقتباد ف  الت ور مراحل من ديدةج
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 ةاحيـة  من للموا ن ا ساسية الحياتية للم كلات للتبد  هادفة اقتبادية و ةية سياسات بياغة
 .لأخرإ ةاحية من الاقتباد مت لبات تخدم هادفة تةموية خ   بت بي  والميام

 الواقــــع تميــــيم ىعــــادة تت لــــب جديــــد ةــــوا مــــن تحــــديات يواجــــه لأبــــب  الفلســــ ية  الاقتبــــاد ىن     
 الإةتاجيــة وغيــر الإةتاجيــة وق اعاتــه ولأة ــ ته ومكوةاتــه لأبعــادق بكــل الحــال  الفلســ ية  الاقتبــاد 

 والخاة العام م اعينال ف  الكامةة والكفاءات الفعاليات كافة واستة ات بمت لباته الة وت ب د 
 الاقتبــاد هــذا ممــدرات فــ  اليمــة وتعزيــز ىةعــاش لإعــادة  ــاملة واقتبــادية تةمويــة خ ــ  ى ــار فــ 

 والسياســية الاقتبـادية ا وضــاا بفعـل الفلســ ية  المجتمـع يعي ـ ا التــ  المعاةـاة دا ــرة مـن والخـروج
 (.169: 2006  اهين   السابمة المع يات فرضت ا الت  والاجتماعية

 وفروع ـا العاملـة فـ  فلسـ ين البةـوا لأعـداد بحي  زاد  الفلس يةالم اا المبرف   ت ور مدلو      
ــة فــ  فلســ ين  الفلســ يةية الةمــد ســل ة ىلــ  فبالإضــافة ملحــوظ  ب ــكل   فشةــه بلــغ عــدد البةــوا العامل

 بلاـــت ومكاتـــب فـــروا ب ـــبكة بـــرفا  م (16  م2014والتـــ  تمـــار  لأعمال ـــا المبـــرفية حتـــ  ســـةة 
 (.2014 سل ة الةمد الفلس يةية   والم اا الضفة وقرإ مدن ف  مةت رة ومكتبا فرعا   (257)

 الم ـاا دور يظ ـر التحـديات هـذق ولمواج ـة الاقتبـادية التـ  ةمـر ب ـا  الظرو  هذق ظل ف و     
 الــو ة  الاقتبــاد علي ــا يعتمــد التــ  الركــا ز لأحــد يميــل والــذ  الاقتبــاد ىدارة فــ   ــريكا   المبــرف 

 علي ــا يعتمــد التــ  الركــا ز لأهــم مــن فــشن لــذلا  وال يكليــة والةمديــة الماليــة السياســات حول ــا محــوروتت
 وآمن ومستمر قو  مبرف  ةظام وجود يت لب المرحلة تداعيات وتجاوز وبمودق الاقتباد اةتعاش
 البـــدمات وامتبــاة مواج ـــة علــ  قـــادر يكـــون بحيــ  لأهدافـــه وتحميــ  بـــدورق الميــام علـــ  قــادر

 (.169: 2006  اهين   المعاكسة والت ورات
 فـــ  العاملــة البةــوا تمدمــه الفلســ ية   يعكــ  مـــا فــ  الج ـــاز المبــرف  ىن الت ــور الملحــوظ     

 وحســابات التــوفير جاريــة حســابات مــن  العــالم مســتوإ علــ  معروفــة مبــرفية خــدمات مــن فلســ ين
 والاعتمـــاداتالماليـــة  والحـــوالاتويلات والتمـــ التســـ يلات وتمـــديم المختلفـــة  بـــالعملات  جـــل وودا ـــع

 عبــــر المبــــرفية الخــــدمات وكــــذلا  ا ليــــةالبــــرافات  وخــــدمات المبــــرفية  والكفــــالات المســــتةدية
 البةــوا  هــذق بــين قويــة تبــدو المةافســة جعــل وهــذا المبــرفية  الخــدمات مــن ذلــا ىلــ  ومــا الإةترةــت 

 فـ  التميز مجال ويبم  ولأخر  بر م بين عددها ف  تختل  تكاد لا المبرفية الخدمات ىن حي 
 .لعملا  ا البةوا هذق تمدم ا الت  الخدمات وجودة ةوعية مجال

 
 فلسطين: في المصرفي الجهاز مكونات 3.1.3 

 حيـ  المعابـر  الفلسـ ية  المبـرف  الج ـاز مـيلاد الماضـ  المـرن مـن ا خيـر العمد   د لمد    
 مدلو   وهما البةا العرب  وبةا فلس ين غزة وق اا ةالاربي الضفة ف  يعملان فم  بةكان هةاا كان
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 مـن يتكـون لأبـب  حيـ  الفلسـ يةية الو ةيـة السـل ة قـدوم عمب الفلس ية  المبرف  الج از ت ور
 :(م2014 الفلس يةية  الةمد سل ة و ( 25: 2008  اهين  

 لةظـــاما لبةـــاء م1994عـــام لأواخـــر الفلســـ يةية الةمـــد ســـل ة ةسســـتت :الفلســـطينية النقـــد ســـلطة -1
 .الفلس يةية للأراض  الاقتباد  الةمو ت جيعو  استمرارق وضمان والةمد  المبرف 

 التـ  التجاريـة البةـوا مـن لأسـا  ب ـكل فلسـ ين ف  المبرف  الم اا يتكون :التجارية البنوك -2
 تحتكـر بالتـال  وهـ  ا فـراد  وادخـارات الاقتبـادية الوحدة ادخارات من ا كبر الةسبة تستم ب
 .المختلفة الاقتبادية ا ة  ة ةحو دخاراتالا توجيه
 :ىل  التجارية البةوا وتةمسم
 .الفلس يةية الةمد سل ة من بترخية تةسست الت  البةوا وه : الو ةية البةوا  - لأ
 المبـرفية السـل ات مـن بترخية تةسست الت  المبار  وه : وا جةبية العربية البةوا  - ب

 داخـــل العمـــل لمزاولـــة الفلســـ يةية الةمـــد ةســـل  مـــن تـــرخية علـــ  وحابـــلة ا م  البلـــد فـــ 
 .فلس ين

 عمـليو  الإسـلامية ال ريعة وف  الاقتباد  ة ا  ا بتوجيه البةوا هذق تموم :الإسلامية البنوك -3
 :ماوه انىسلاميكان بة فلس ين ف 
 .العرب  الإسلام  البةا - لأ
 .الفلس ية  الإسلام  البةا  -ب

 .العرب  المبر  العمار  البةايل م متخببة بةوا فلس ين ف  عملت :المتخصصة البنوك -4
 

 

  :للبنكالتعريف بالتخطيط المالي  3.1.4
ف   لة ف  الحبول عل  ا موال من ج ةالتدفمات الةمدية المتمي ىدارةف   لأساسا   البةايعمل  
المتميل ف  فت  الحسابات  الروتية الة ا  الت ايل   ىل  ىضافة  من ج ة لأخر  ستيمارهاا

بدار  وخبم الكمبيالات ابةةواع  وتحبيل ال يكات ودفع   ل اعتماد وخ ابات الضمانا رس وا 
  وتةجير البةادي  وغيرها من الخدمات المبرفية المتعار  علي ا  الفواتير ةيابة عن الزبا ن

ف    الإدار  ن المرارشفوعليه   تدف  ا موال رةاىدالة ا  الر ي  للمبر  هو  فانوببورة عامة 
 .ا موال واستيمارها ىيداعاتحركة  ل ف  ظل هذق الدا رة المتميلة ف يعمالمبر  

ن هد  الموازةة المالية للمبر  يتميل ف  تخ ي  الة ا  المبرف  بما ف  ذلا شوبالتال  ف     
 :(175: 2002  ببر  
 ة.عالمتوق الإيداعاتتخ ي   -1
 تخ ي  استخدامات ا موال  استيمارها(. -2
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 فية ا خرإ.تخ ي  ا ة  ة المبر  -3
 الموازةة الةمدية. -4
 الموازةة ال املة. ىعداد -5
 .الاستيمارات ف قرارات الم اركة  اتخاذ -6
 المساعدة ف  اتخاذ المرارات الاستيمارية العامة للمبر  والخابة بالزبا ن. -7

ةــه يمكــن تمســيم لأجــزاء شف  عــن خبــا ة الموازةــة المبــرفية وفترت ــا و ــموليت ا وباــت الةظــر     
 (:176: 2002 مبر  عل  الةحو التال   ببر  موازةة ال

( خـلال الفتـرة الماليـة المادمـة حيـ  يـتم تمـدير حجـم ىيـداع ا ا موال المتوقـع  الإيداعاتموازةة  :أولا 
خ ــة  وضــعيــتم  لأن  علــالودا ــع قــد يــتم تمــدير مبــالغ و المتوقــع لكــل ةــوا مــن الودا ــع   الإيــداعات
 الإيـــداعاتويةخـــذ فـــ  الاعتبـــار عةـــد تمـــدير حجـــم  يـــداعاتلاســـتم اب هـــذق الودا ـــع مـــن الإ ىعلاةيـــة

 المتوقعة ما يل :
حالة السو  المال  والوضع الاقتباد  وموقع المبـر  بـين المإسسـات الماليـة وحبـته  -1

 ف  السو .
 الممدرة عل  استيمار ا موال ف  م روعات مةاسبة. -2
 رات المالية.البياةات التاريخية عن الودا ع بةةواع ا المختلفة خلال الفت -3
   فــ  حــال تــوفر فــرة اســتيمارالحبــول علــ  لأمــوال مــن حملــة لأســ م المبــر  ىمكاةيــة -4

 المخ  ة. الإيداعاتاستم اب  ىمكاةيةوعدم  مجدية
 الحبول عل  ودا ع مة م ودرجة وعي م المبرف .  لأةواا المودعين المرتمبين والمست د -5
 توفير الحد ا دة  للسيولة وتمليل حجم المخا رة. -6

  المتوقعـة والتـ  تبـاج بجـدول خـاة الإيـداعاتوعل  ضوء العوامل السابمة يتم تمدير حجـم      
 و لأو حسب المترة الزمةية ال  رية لأو الربع سةوية. الإيدااوقد يتم تبويب هذا الجدول حسب ةوا 

ن شفـفـ  المبـر   ىيـداع ا: موازةة الاستيمارات المبـرفية علـ  ضـوء موازةـة ا مـوال المتوقـع ثانياا 
يتم و   خ ة تبريفية يجب بياغت ا ببورة مسبمة لتحديد لأة  ة الاستيمارات الممكن الدخول في ا

اختيارها بعد تميم ا حسـب المتعـار  عليـه فـ  تمـيم الم ـروعات الاسـتيمارية ويـتم ذلـا لأساسـا علـ  
يل بةــاء سياســات الاســتيمار والم ــاركة فــ  ا ربــاح المكتوبــة والخابــة بالمبــر  حيــ  يجــب تفضــ

ويتم تجميع ا فكار المختلفة للم ـروعات  الاستيمارات هذق السياسات ف  دليل خاة يعر  بدليل 
ويتم بـياغة الجـداول    لبات الممدمة من الزبا ن ف  حالة الاستيمارات الم تركةوكذلا دراسات ال

حســــب لأةــــواا  تبــــةيف االة ا يــــة لموازةــــة الاســــتيمارات لفتــــرة ماليــــة قادمــــة لأو لعــــدة فتــــرات وقــــد يــــتم 
موازةـة الاسـتيمارات حسـب لأةـواا  تمسـيم ويمكن ببفة عامـة  ةحد  الم روعات لأو لكل م روا عل

 كل من: ىل الم روعات 
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 مملوكة ب كل كامل للمبر . ا جل ويلة  استيماريةم روعات  -1
 م روعات استيمارية  ويلة ا جل مملوكة م اركة. -2
 ة.لأس م ال ركات المساهم ف لأورا  مالية متميلة  -3
 والذهب. ةا جةبياستيمارات ف  العملات  -4
 استيمارات ف  عمليات البيع التجارية. -5
موازةــة ا ة ــ ة ا خــرإ: تخ ــي  ا ة ــ ة ا خــرإ عــدا الاســتيمارية المتميلــة فــ  الخــدمات  :ثالثــاا 

ـــر الملموســـة ـــة ا ة ـــ ة ا خـــرإ   غي ـــل ىلـــ  ويمكـــن تمســـيم موازة ـــة مي ـــات فرعي الخـــزا ن  ىدارةموازة
دارةة الحديديـــ دارةالحســـابات الجاريـــة  وا  والمبـــروفات  الإيـــراداتالفـــروا وغيرهـــا حيـــ  يـــتم تحديـــد  وا 

علــ  حجــم  فــروا بةــاء  لكــل فــرا مــن المةفبــلة موازةــات  ىعــدادويــتم عــادة   المتوقعــة للفتــرة الماليــة
 العمليات المتوقعة.

والخـارج   دف  الةمـد  الـداخل موازةة المبار  الةمدية: ت د  الموازةة الةمدية ىلـ  تبيـان التـ: رابعاا 
للمة ةة خلال فترة مالية قادمة ولفترات قبيرة لأسبوعية لأو   رية لأو سةوية  وتلعب الموازةة الةمدية 
الدور الر ي  ف  تخ ي  الة ا  المبرف  ف   تعمل عل  تلخية  امل لكافة ا ة  ة المتوقعة 

لأو فــا ت فــ  وقــت مســب  وتحديــد وقــت وجــود عجــز  ا ســا  الةمــد  مــع تبيــان ىمكاةيــة علــ  بةــاء  
 العجز لأو الفا ت.

ويتم ىعداد جدول الموازةة الةمدية ببورة ىجماليـة  ويمكـن تمسـيمه حسـب الفـروا لأو ا ة ـ ة لأو     
علـ  سياسـة السـيولة الةمديـة  الدورات وا قسـام الإداريـة  ويـتم تمـدير ربـيد الةمديـة المرغـوب بـه بةـاء  

بــر  وحســب ا ةظمــة الةمديــة المعمــول ب ــا فــ  البلــد وقــرارات المبــر  المحــددة مــن قبــل ىدارة الم
الالتزامـات وةسـبة ىجمـال  الودا ـع تحـت الاعتبـار المركز   سل ة الةمد( ب ذا ال ةن مع ا خذ بعـين 

ال لب  وقيمة ا ربدة الةمديـة ا خـرإ ميـل العمـلات ا جةبيـة وا ورا  الماليـة التـ  يمكـن تحويل ـا 
 ن مخا ر.ىل  ةمدية دو 

: الموازةــة ال ــاملة: هــ  خ ــة ماليــة متكاملــة بحيــ  تظ ــر الحســابات الختاميــة المتوقعــة فــ  خامســاا 
 ة اية الفترة المالية  وتضم الموازةة ال املة كلا  من الجداول التالية: 

 موازةة الإيداعات المإقتة وتضم جداول تفبيلية لكل ةوا. -1
 لكل م روا. موازةة الاستيمارات وتضم جداول تفبيلية -2
 موازةة الةفمات الت ايلية وتضم جداول تفبيلية   رية. -3
 موازةة ىيرادات الة ا  الت ايل  وتضم جداول تفبيلية   رية. -4
 موازةة المبر  الةمدية. -5
وموازةة  ا رباحوتضم كل من موازةة حساب الدخل وموازةة حساب توزيع  الماليةالموازةات  -6

 العمومية. ةالعا د المتبم  وموازةة الميزاةي
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 :المصرفي القطاع في (ABB) الأنشطة أساس على الموازنة إعداد 3.1.5
  علـــ  الةحــو الآتـــ  المبــرف  الم ـــاا فــ  (ABB  ا ة ـــ ة لأســا  علـــ  الموازةــة ىعـــداديــتم     

 (:26: 2012ر   ولأخرون   العم
تجـار   اسم بةاعة  عل لتعم البةوا ي  ىنح  هب الخابة   وخ  ه ولأهدافه سياسته ةاب للك -1

ـــةو ـــ رة  ـــ  عالي ـــ  لأو العـــالم   الســـو  مســـتوإ عل ـــاء  بو  المحل ـــ  ة ـــا العـــام هجـــالتو  عل ـــدلأ للبة  تب
بالة ايـــة لتحميـــ  هـــذا التوجـــه   والموبـــلة الخابـــة والبـــرامأ  الخ ـــ ةغبـــياب المختلفـــة الإدارات
ة علـ  الفريـ  الواحـد تعمـل جميـع المسـتويات الإداريـة المختلفـة بكـل عـزم و اقـة للمحافظـوبروح 

ـــاءات مـــوارد المـــوارد المتاحـــة للبةـــا مـــن ـــة ومـــوارد  ـــريهب وكف ـــة مادي ـــذ  مختلف   الخ ـــ لكـــ وتةفي
 والمتف  علي ا والمحددة مسبما بكل دقة وموضوعية والتزام.الموضوعة 

 هــذا يعةــ  المادمــة للمرحلــة عمــل خ ــة وضــع فعةــد الموازةــات  ىعــداد علــ  البةــوا جميــع تعمــل -2
 ا ةظمـة مـن الموازةـة هـذق الاخـتلا  فـ   ريمـة الإعـداد والتةفيـذ  ولكـونلأة ا لأعدت موازةة  مـع 

لأن  العامــة الةتيجــة يحمــ  توج ات ــا ويلبــ  رغبات ــا  ولكــن الــذ  بال ــكل ىدارة تعــدها فكــل الإداريــة
 متابعـة تسـت يع  ـاخلال مـن ىذ  موازةـة  ـكل علـ  وبرامج ـا  الأهـداف بـياغة جميع البةوا تعمل

 وما لم يتحم .  الأعمال منتحم   ما
 الواعيـة البةـوا دفـع ممـا المةافسـة  حـدة وتزايـد السـو   ف  العاملة البةوا وحجم عدد تزايد ومع -3

وا ةظمــة  وا ســاليب ا دوات مــن جديــد ومت ــور هــو عمــا البحــ  المخــا ر عــن ل ــذق والمدركــة
لم لوبــة ميــل: العمــل وتحميــ  ا هــدا  ا فــ  الاســتمرار للبةــا تضــمن التــ  المختلفــة التخ ي يــة

 ا ة ــــ ة لأســــا  علــــ  الموازةــــة وكاةــــت ...الخوتحميــــ  المزيــــد مــــن ا ربــــاح  التوســــع والاةت ــــار
 ABB) ـــه ضـــب  االبةـــ  ـــامع يســـت يع التـــ  ا ةظمـــة هـــذق حـــدلأ ـــدحوت تكاليفـــه وحبـــر ةفمات  دي

 يضـمن  الـذ الاتجـاقب المتاحـة والماديـة الب ـرية المـوارد وتوجيـه  اعـدم مـن اللازمـة الة ـا ات
 .والتةفيذ ا داء سنح
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 الثانيالمبحث 
 خلفية عامة عن البنك الإسلامي العربي

 
 :الإسلامي العربي نبذة عن البنك 3.2.1
 تـــاريخب تةســـ  البةـــا الإســـلام  العربـــ   كـــةول  ـــركة مبـــرفية ىســـلامية تعمـــل فـــ  فلســـ ين      
ةــا ة ــا ه وقــد با ــر الب 563201011وهـو  ــركة مســاهمة عامــة مســجلة تحـت رقــم  1995 1 8

  ويمــوم بممارســة ا عمــال المبــرفية والماليــة والتجاريــة ولأعمــال م1996المبــرف  فــ  م لــع عــام 
الاستيمار وفما   حكام ال ريعة الإسلامية من خـلال المركـز الر يسـ  بمديةـة البيـرة وفروعـه المةت ـرة 

 ف  فلس ين.
 

 رؤية البنك: 3.2.2 
مـــع الةظـــام المبـــرف  الإســـلام  كخيـــار لأول للتعامـــل  يعمـــل البةـــا علـــ  ترســـيخ مبـــدلأ التعامـــل     

المبـــرف  والميـــام بـــدور فعـــال فـــ  الة ـــوت بالةظـــام الاقتبـــاد  الإســـلام  لتحميـــ  مبـــدلأ التكافـــل 
ومراعـــاة ا هـــدا  الاجتماعيـــة الإســـلامية  ويلتـــزم البةـــا بتمـــديم حلـــول وخـــدمات مبـــرفية ىســـلامية 

تســوي  وتعميــ  مبــادئ الاقتبــاد الإســـلام   عبــرية ذات جــودة عاليــة  مــن خــلال الاســتمرار فــ 
محليــا  ودوليــا  والعمــل ضــمن روح الفريــ  الواحــد  وتــدريب الكــوادر علــ  ا عمــال المبــرفية حســب 

 ال ريعة الإسلامية وقبول الم ورة من الجميع لما فيه خدمة المجتمع.
 

 رسالة البنك: 3.2.3
ــــة الاحتياجــــات المبــــرفية الم يســــع       ــــ  تلبي ــــا ىل تةوعــــة للمتعــــاملين وفــــ  لأحكــــام ال ــــريعة البة

الإســلامية الاـــراء والتـــ  تضـــاه  لأو تفــو  مت لبـــات م وتوقعـــات م بمـــا يضــمن تحميـــ  لأفضـــل العوا ـــد 
ـــة للمســـاهمين والمـــودعين علـــ  لأســـا  يتســـم باليبـــات والاســـتمرار  وتمـــديم خـــدمات مبـــرفية  الممكة

ـــة  ـــداا ىســـلامية باســـتخدام وســـا ل التكةولوجيـــا والاتبـــالات الحديي ـــات الت ـــور والإب اســـتجابة لمت لب
 والمةافسة وتةوا رغبات العملاء  واستخدام لأحد  التمةيات المتاحة وت بي  لأرق  المعايير الم ةية.

 

 أنواع ودائع العملاء: 3.2.4
 أولا: برامج التوفير: 

كافـــةة يـــوفر البةـــا خمســـة بـــرامأ تـــوفير تلبـــ  رغبـــات  ـــرا   المجتمـــع  وتتميـــز هـــذق البـــرامأ بم     
 العمـلاء علـ  مـدار العـام ليبمـوا علـ  توابـل دا ـم مـع البةـا  وتخضـع بـرامأ التـوفير فـ  البةـا ىلـ 
 آليات توزيع ا رباح عل  الاستيمار المتبعة ف  البةا بما يتف  مع معايير الاستيمار الإسلامية.
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: ي كل لأداء سةة العمرة من السةن المحببة جدا  والمرغوبة لدإ المسـلمين  برنامج توفير العمرة -1
 العمرة. ومن هةا يموم البةا بمة  جا زة عمرة يوميا  لعملا ه من خلال برةامأ توفير

يساهم البةا بمسـاعدة ال ـباب مـن عملا ـه علـ  ىتمـام سـةة الـزواج مـن  :الزواج برنامج توفير -2 
   رية للعملاء من خلال برةامأ توفير الزواج.خلال مة  الجا زة ال

  المجتمـع  وب ـذا فمـد : لا يافل البةـا عـن تكـريم المـرلأة التـ  ت ـكل ةبـبرنامج توفير جواهر -3
جــاء هــذا البرةــامأ ليكــرم عملا ــه بع ــرة جــوا ز ذهــب ب ــكل ربــع ســةو  مــن خــلال برةــامأ تـــوفير 

 جواهر.
: حلــم الحبــول علــ   ــمة العمــر مــن لأكبــر ا حــلام التــ  يســع  الإةســان فــر وتملــكبرنــامج و  -4 

مـن خـلال برةـامأ  لتحميم ا  وبذلا يوفر البةا فربتين بالعام بمة   مة العمـر مـرة كـل سـتة  ـ ور
 التوفير وفر وتملا.

: الحـأ فريضـة علـ  كـل مسـلم  وبـذلا يمـوم البةـا بالمسـاهمة بتحميـ  حلـم برنامج توفير الحـج -5
 لأداء فريضة الحأ لع رة من عملا ه كل عام من خلال برةامأ توفير الحأ.

 

 حسابات الستثمار المخصص:ثانيا: 
ات تودا في ا المبالغ من المتعاملين بارت قيام البةا باسـتيمارها فـ  عمليـات معيةـة ه  حساب    

لأو محددة عل  لأسا  عمد المضاربة لأو عمد الوكالة بالاستيمار  ويكون مكان الاستيمار محددا  ف  
العمـــد  ويتحمـــل المتعامـــل حســـب  ـــرو  العمـــد لأ  خســـارة قـــد تة ـــة مـــا عـــدا التعـــد  لأو المخالفـــة لأو 

 ير من قبل البةا.التمب
 

 برامج التمويل في البنك الإسلامي العربي: 3.2.5
  :برامج تمويل الأفرادأولا: 

ـــاهم مـــع  ـــات ومـــذكرات التف ـــد الاتفاقي ـــراد  ويراعـــ  عم ـــرامأ التمويليـــة للأف ـــوفر البةـــا العديـــد مـــن الب ي
لديــه  بمــا مإسســات المجتمــع المحلــ  التــ  يمــدم مــن خلال ــا عروضــا  مةافســة علــ  بــرامأ التمويــل 
بـرامأ  لأربعـةيتما   مع تعـاليم ال ـريعة الإسـلامية الاـراء  حيـ  تمـدم دا ـرة تمويـل ا فـراد فـ  البةـا 

 ه :و لأساسية للتمويل 
ــل الســيارات -1 يمــدم البةــا حلــولا  مبــرفية ىســلامية متكاملــة لتمويــل الســيارة التــ  يحلــم ب ــا : تموي

 العملاء ب رو  وفترات سداد ميسرة.
 يمكـــن لعمـــلاء البةـــا الحبـــول علـــ  الســـكن الملا ـــم الـــذ  يحمـــ  ل ـــم ا مـــن: كاســـتأجر وتملـــ -2

والاســتمرار مــن خــلال برةــامأ الإجــارة المةت يــة بالتمليــا الــذ  يتميــز بالمروةــة وفتــرات الســداد  ويلــة 
 ا جل.

http://www.aibnk.com/post/ar/138/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D8%B1%D8%A9
http://www.aibnk.com/post/ar/174/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%88%D8%A7%D8%AC
http://www.aibnk.com/post/ar/175/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%B1_%D8%AC%D9%88%D8%A7%D9%87%D8%B1
http://www.aibnk.com/post/ar/176/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D9%88%D9%81%D8%B1_%D9%88%D8%AA%D9%85%D9%84%D9%83
http://www.aibnk.com/post/ar/177/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%AA%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%AC
http://www.aibnk.com/post/ar/181/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA
http://www.aibnk.com/post/ar/185/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%A3%D8%AC%D8%B1_%D9%88%D8%AA%D9%85%D9%84%D9%83
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ــــل -3  يراعــــ  البةــــا ضــــرورة تــــوفير ســــبلا  تمويليــــة لتــــوفير كافــــة الاحتياجــــات: الشخصــــي التموي
 اليم الإسلامية وبمميزات تةافسية عالية.ال خبية للعملاء بما يتما   مع التع

ل  ريحة لأبحاب الم ن الذين ي كلون ةسبة لا بة  يراع  البةا تموي: تمويل أصحا  المهن -4
ب ا من المجتمع  سواء المساكن  السيارات  السلع  الم اريع  بما يتةاسب ومـواردهم الماليـة وب ـر  

 ىسلامية.
 

  :تنمية أعمال الشركاتثانياا: 
يــــة يســــع  البةــــا الإســــلام  العربــــ  بال ــــراكة مــــع ق ــــاا ال ــــركات الكبيــــرة للمســــاهمة فــــ  تةم     

بتـوفير مجموعـة مـن الحلـول المبتكــرة  تةميـة لأعمــال ال ـركاتالاقتبـاد الفلسـ ية   حيـ  تمـوم دا ـرة 
مـــع بـــيغ التمـــويلات ال ـــرعية مـــن بيـــوا المرابحـــة  المضـــاربة  الاستبـــةاا  الإجـــارة  التـــ  تتوافـــ 

المةت يــة بالتمليــا لل ــركات الكبــرإ مــن خــلال تمويــل رلأ  المــال العامــل  تمويــل ا بــول والآلات 
والمعدات  التمويل العمار   وتمويـل الم ـاريع البـةاعية والتجاريـة  كمـا يمـدم البةـا خـدمات التجـارة 

جيـــة التـــ  تتميـــل بالاعتمـــادات المســـتةدية  بـــوالة التحبـــيل  وخ ابـــات الضـــمان  وكل ـــا بمـــا الخار 
.يتةاسب مع  بيعة عمل تلا ال ركات وبما يحم  لأفضل الةتا أ لكافة ا  را 



 :تمويل المشاريع الصغيرة والمتوسطةثالثاا: 
هـم الم اعـات الاقتبـادية يةظر البةا ىل  ق اا الم ـاريع البـايرة والمتوسـ ة علـ  لأةـه مـن لأ     

 الــو ة  ولــه مســتمبل كبيــر وقــدرة كبيــرة علــ  المســاهمة فــ  تةميــة الاقتبــاد  الواعــدة فــ  فلســ ين
فــ  البةــا  تمويــل الم ــاريع البــايرة والمتوســ ةالفلســ ية  ب ــكل عــام  ومــن هةــا كــان لوجــود دا ــرة 

لأهميــة كبــرإ  حيــ  تمــوم بتــوفير فربــة الحبــول علــ  التمويــل الــلازم والاست ــارات المةاســبة ل ــذق 
ة الواسعة من خلال تمديم الخدمات المبرفية والتمويلية الت  تتما ـ  مـع التعـاليم الإسـلامية ال ريح

 وتتميز بالمروةة لتتمكن من خدمة مختل  مجالات عمل تلا الم اريع.

http://www.aibnk.com/post/ar/183/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%AE%D8%B5%D9%8A
http://www.aibnk.com/post/ar/184/%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D9%85%D8%AC_%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84_%D8%A3%D8%B5%D8%AD%D8%A7%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%86
http://www.aibnk.com/post/ar/186/%D8%AA%D9%86%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A7%D8%AA
http://www.aibnk.com/post/ar/187/%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%88%D8%B3%D8%B7%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%BA%D9%8A%D8%B1%D8%A9
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 الهيكل التنظيمي للبنك الإسلامي العربي: 3.2.6
 .(: ال يكل التةظيم  للبةا الإسلام  العرب 4ال كل رقم  

 

 


 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 م(2013المصدر: )التقرير السنوي للبنك الإسلامي العربي 

المديرالتنفيذي

 للعملياتوالأنظمة

دائرةأنظمة

 الأعمالالمصرفية

الشبكاتدائرة

 والأنظمة

دائرةالعمليات

 المصرفية

 نائبالمديرالعام

دائرةالخزينة

 وأسواقالمال

دائرةتنميةالمشاريع

 الصغيرةوالمتوسطة

 دائرةتنميةأعمالالأفراد

دائرةتنميةأعمال

 الشركات

 دائرةالتمويلاتالمجمعة

 

 تنميةالمطلوباتوالفروع

 مدراءالفروع

التسويقدائرة

 والعلاقاتالعامة

دائرةالتنظيم

 وإجراءاتالعمل

 الدائرةالقانونية

دائرةمراقبة

 الائتمان

دائرةالمتابعة

 والتحصيل

دائرةالتخطيط

 والدراسات

 الدائرةالمالية

دائرةالموارد

 البشرية

دائرةالشئون

 الإدارية

دائرةالعقار

 واللوازم

 دائرةالتدريب

المديرالعاممساعد

للشئونالمالية

 والإدارية

 المستشارالقانوني

 مجلسالإدارة

لجنة

المخاطر

والحوكمة

 والامتثال

هيئةالقوى

والرقابة

 الموحدة

لجنة

لتدقيقا

رئيسمجلس المراجعة

 الإدارة

اللجنة

 التنفيذية

 أمانةالسر

دائرةالرقابة

والتدقيق

 الداختلي

دائرةإدارة

 رالمخاط

مراقب

 الامتثال

 المديرالعام

قسم

 المساهمين

المراقب

 الشرعي
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 الثالثالمبحث 
 منهج الدراسة

 

 :تمهيد 3.3.0 
 خلال مرحلة استخدام ا تم الت  البياةات جمع ولأساليب مبادر تحديد الدراسة مة أ  ملي   

 خلال ا لت بي  المستخدم وذجوالةم الدراسة وعيةة مجتمع تحديد ىل  بالإضافة الدراسة  ىةجاز
 .الدراسة

  
 :البيانات جمع مصادر 3.3.1

 لأهـدا  تحميـ  باـرت البياةـات لجمـع ر يسـين مبـدرين علـ  الدراسـة خـلال الاعتمـاد تـملمـد    
 :هما الدراسة 

 المبادرتم الاعتماد عل  العديد من ي حي وتتعل  بالجاةب الةظر    ةالياةوي المبادر :أولا 
 الدراسة  بموضوا المتعلمة والة رات والمجلات بالكتب جةبية وتميلت هذق المبادروا  ةلعربيا

 والسجلات الة رات عل  ر ي  وب كل الاعتماد تم كما والدكتوراق  الماجستير رسا ل ىل  بالإضافة
 الخدمات بتكالي  المتعلمة المعلومات جمع بارت وذلا الإسلام  العرب  بةاالب الخابة
 مة ا للاستفادة جواةبه كافة من الدراسة بموضوا الإحا ة ب د  البةا قبل من مدمةالم المبرفية

 .الدراسة ىعداد مرحلة خلال
 من العديد مع ةال اتفي توالمراسلات والاتبالا ممابلات ىجراء ف  وتميلت  ا ولية المبادر :ثانياا 

 (1ويظ ر الجدول رقم    سةالدرا بموضوا عمل م يرتب  والذين (لأقسام ورإساء مدراء  الموظفين
 .البةا الإسلام  العرب ب د  تحليل ا ة  ة والتكالي  ف  الت  تم ىجرا  ا   الممابلات ال خبية

 .الممابلات ال خبية :(1الجدول رقم  
 تاريخ المقابلة المقابلات عدد المسمى الوظيفي الدائرة البيان م

 حسين عليان1
دائرأنظمةالأعمال

 المصرفية
 4عدمديرمسا

م6/1/2015

م13/1/2015

م5/2/2015

م10/2/2015

م4/1/2015 1رئيسقسم دائرةالمواردالبشرية محمد سعيفان 2

 2رئيسقسم الدائرةالمالية سمير سمارة 3
م13/1/2015

م27/2/2015

م8/3/2015 1رئيسقسم الدائرةالمالية ع لا بلاحات 4

م18/03/2015 2مساعدمدير اللوازمدائرةالعقارو سمير الياسية  5

 (.إعداد الباحث)المصدر: 



www.manaraa.com

54 

 

 :والعينة الدراسة مجتمع 3.3.2
 تـم اختيـار مـن البةـوا الإسـلامية الفلسـ يةية  وكمميـل عـن هـذا المجتمـع الدراسة مجتمع يتميل    
 ليميـل البةـوا ق ـاا اختيـار تـم وقـد  )حالـة دراسـة  عليـه الدراسـة لت بيـ  العربـ  الإسـلام  بةـاال

 :لأهم ا اعتبارات لعدة الميداةية الدراسة مجتمع
 .الخدمية المة آت مجموا من كبيرة ةسبة البةوا ت كل -1
 وتكلفــة ســرعة ذات تســ يلات تت لــب بي ــة ظــل فــ  للمــوا ن بالةســبة لأساســية لأة ــ ت ا تعــد -2

 .متدةية
 :لأسباب لعدة الإسلام  العرب  بةاال اختيار وتم    

 .فلس ين ف  ولا  الإسلام  البةا ىةه -1
 ج ــة مــن الفلســ ية  الاقتبــاد تةميــة وفــ  ج ــة  مــن الإســلاميةالبــيرفة  فــ  الرا ــد دورق -2

 .لأخرإ
 .للدراسة اللازمة المعلومات لتوفير البةا واستعداد ترحيب -3
 

 :الدراسة أداة 3.3.3
 لبةـال رالمة ـو  السـةو  التمريـر اسـتخدامتـم و   (الحالـة دراسـة  الوبـف  التحليـل لأسـلوب ىتباا تم    

ـــا م  2011-2012-2013للعـــامالإســـلام  العربـــ    تـــم الدراســـة خـــلال وفـــ  الدراســـة  لت بيـــ  وذل
ا البةــا يمــدم  التــ  البةكيــة الخــدمات علــ  التكــالي  توزيــع عمليــة حســابل Excel برةــامأ اســتخدام
 .الدراسة محل بياةات تحليلو   العرب  الإسلام 
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 الرابعالمبحث 
 الدراسة العملية 

 
 

 (:ABBوفقاا لنظام الموازنة على أساس الأنشطة )الإسلامي العربي  البنكإعداد موازنة  3.4.1
 لابــد (ABB   ة ــ ةا الموازةــة علــ  لأســا  ةظــامل ا  وفمــالبةــا الإســلام  العربــ   موازةــة عــدادلإ   
ية العلمية الت  تحكم ىعداد الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة ف  المإسسات الخدمات تباا الخ واتا من
 ):53: 2007 الجخلب    (59: 2012 حماد   وه 
عليـه المخرجـات  سـتكون بمـا التةبـإ علـ  المبةـ  بعملية التخ ـي  الميام : وهومخرجاتالبالتنبؤ  -1

مخرجـــات  بتحديـــد الميـــام لأولا   يســتدع  بـــدورق وهـــذا  ل ــا عمـــل موازةـــة المةــو  الفتـــرة فـــ   المةتجــات(
 وضــوحا   لأكيــر المة ــآت البــةاعية فــ  يكــون قــد الإجــراء وهــذا لأبــةا   ب ــكل المإسســة ) مةتجــات

وكميـال  البةـواالخدماتيـة  ومجـال الدراسـة هةـا  المإسسـات ف  معممة دراسة ىل  يحتاج ا مر ولكن
مخرجـات  مـن عتبـرت    وغيرها والمرابحات المتوقع تةفيذها فتح ا المتوقع الحسابات الجارية ذلا عل 

 الوحـدات عـدد البـةاعية المة ـآت ذلـا فـ  ويـواز   المخرجـات ل ـذق  الكمـ التةبـإ وياةيـا   المإسسة 
 الحسـابات الجاريـةعـدد وميـال علـ  ذلـا با رقـام  المخرجات كمية تحديد يعة  لأ  ىةتاج ا  المتوقع
 .اف  العام المةو  عمل الدراسة علي  فتح ا المتوقع

 البةـــاب ـــا  مـــومي ولأن بـــدلا التـــ  ا ة ـــ ة هـــ  : مـــاأنشـــطة مـــن المخرجـــات هـــذه حاجـــة تقـــدير -2
 المخرجــات بتحديــد لأبــةا  الميــام ذلــا بعــدو المخرجــات   مــن ب ــا المتةبــئ الكميــات علــ  لحبــولل

ــتم تلــا المخرجــات تحتاج ــا التــ  ا ة ــ ة تحديــد يــتمو  ل ــا رقميــة تمــديرات وضــع  وهــذا  ىةجازهــا لي
 التـــدف  وخـــرا   لاحياتوالبـــ الموجـــودة وال يكليـــات الإداريـــة للـــةظم معممـــة بدراســـة الميـــام يســـتدع 
 .البةا ب ا مومي الت  ا ة  ة كافة عل  للوقو 

ىةجـــاز  علـــ  تســـاعد التـــ  وكميات ـــا المـــوارد هـــ  مـــا لأ مـــوارد: ال مـــن الأنشـــطة حاجـــة تقـــدير -3
 حيــ  تمــويلات المرابحــة  ة ــا  ذلــا وميــال تكلفــة  المــوارد تميــل الحــال وب بيعــة الممــدرة  ا ة ــ ة
 مـن جـزء يسـت لا لـذلا بالإضـافة والعـلاوات الرواتب بعةبر مميل الب رية الموارد من جزء يست لا
 يـتم التوبـلالخ وة  هذق من الاةت اء وغيرق  وعةد   والمر اسيةلأج زة الحاسوبالمادية ميل  الموارد

 .والحجم والتكلفة بالعةبر لأعماله ريسيلت البةا حتاج اي الت  لمواردل
 تكلفـة تحديـد ا ة ـ ة  يـتم تحتاج ـا التـ  المـوارد تحديـد عـدب : الأنشـطة على الموارد تخصيص -4
 فـ  ويمكـن  للمـوارد ا ة ـ ة است لاا بحسب الموارد هذق توزيع بحي  يتممن ا ة  ة   ة ا  كل
 .ا ة  ة عل  الموارد لتخبية لأسا  تعتبر الموارد والت  محركات عل  الاعتماد ذلا
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 لتكـــالي  هــــذق والدقيمـــة الكاملــــة المعرفـــة بعـــد :المخرجــــات علـــى الأنشــــطة تكـــاليف تخصـــيص -5
(4)رقــم فــ  الخ ــوة علي ــا الحبــول تــم التــ  ا ة ــ ة تكــالي  تخبــية ب ــا المخرجــات  ويمبــد

  (1). رقم الخ وة ف  تحديدها تم الت  المخرجات عل 
 للمخرجــات وهــذا الكمــ  التحديــد تــم حيــ  (1) رقــم خ ــوة علــ  معتمــدة وهــذق :الإيــرادات تحديــد -6
  ىذا لأمكن ذلا المتوقعة با سعار الكميات ضرب  ري  عن المتوقعة الإيرادات تحديد عملية  ليس

 .المتوقع السةو  الإيرادات حجم تحدد الخ وة وهذق
 السةو  المتوقع الإيرادات حجم تحديد من بالاةت اء :والإيرادات المصاريف جانبي وتنظيم ترتي  -7

 بجـــــاةب  الإيــــــرادات الخابـــــة المعلومـــــات لتـــــوفر وذلــــــا  الموازةـــــة لإعـــــداد مة مـــــ  لأســـــا  يتـــــوفر
 الإيــــرادات جــــاةب  الموازةــــة ميةظــــت ىمكاةيــــة وبالتـــال   المتمدمــــة الخ ــــوات خــــلال مــــن والمبـــروفات
 .والمبروفات

  :(ABBوفقــاا لنظــام الموازنــة علــى أســاس الأنشــطة )فــي صــورتها النهائيــة موازنــة الإعــداد  -8
 اعتمـادتم  (ABBالموازةة عل  لأسا  ا ة  ة   لةظام ا  العرب  وفم عداد موازةة البةا الإسلام ولإ

اعتمادا   م2014 12 31ىل   م01/01/2014الفترة بين  للت بي  عن وذلاسابمة الذكر الالخ وات 
 م.2013-م2012عن العام المال  التمرير السةو عل  ا رقام الظاهرة ف  

 
 :(ABB)العربي وفقاا لنظام  خطوات إعداد موازنة البنك الإسلامي 3.4.2

تتميل خ وات ىعداد موازةة البةا الإسـلام  العربـ  وفمـا  لةظـام الموازةـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة      
 ABB) :ف  الخ وات التالية 
  

 :البنك الإسلامي العربيمخرجات ب التنبؤ 3.4.2.1
ســـاو  المخرجـــات فـــ  لأو لأ  مإسســـة خدميـــة تالبةـــا الإســـلام  العربـــ  المخرجـــات فـــ   بدايـــة       

 بفــت  الحســاباتمــدم خــدمات تتميــل ي والبةــابمعةــ  لأن المبــةع يمــدم بضــا ع   المإسســات البــةاعية
بـــدار الحـــوالات  وتةفيـــذ التمـــويلات غيرهـــا مـــن الخـــدمات  وكخ ـــوة لأولـــ  فـــ  التةبـــإ بكميـــات و   وا 

لاة ــلا  ىلــ  ومــن يــم ا  ب ــكل دقيــ  والتعريــ  ب ــا البةــا المخرجــات لابــد لأن يــتم تحديــد مخرجــات
 البةــا الإســلام  العربــ التمــدير الكمــ  ل ــذق المخرجــات  وهةــا وبعــد دراســة كافــة لأوجــه الة ــا  فــ  

 .(5)ف  ا ة  ة التالية كما هو موض  ف  ال كل رقم  البةايمكن حبر مخرجات 
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 البةا الإسلام  العرب مخرجات : (5)ال كل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المصدر: )إعداد الباحث(
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 ما يل :وه  ك الإسلام  العرب  مخرجات البةا الساب  ال كليوض       
تةمسم الودا ع ف  البةا الإسلام  العربـ  ىلـ  تسـعة لأةـواا مـن الحسـابات وهـ  كمـا : الودائعأولا: 
 يل :
 ويح  ل ـم الجار  مبمم خبيبا  لتلبية احتياجات المتعاملين الحساب الحسابات الجارية:  -1

لأو مـــن خـــلال  الآلـــ  ىيـــداا لأو ســـحب ا مـــوال عبـــر ال ـــيكات لأو مـــن خـــلال لأج ـــزة البـــرا 
الاجتماعيــــة  الحســـاب لأيضــــا  لل ـــركات والمإسســـات الخابــــة وال ي ـــات ويتـــوفر هــــذا الفـــروا 

 .ويتمتع هذا الحساب بعدة ميزات  والةواد  وغيرها
 وديعـة تحـت ال لـب فـ  لأ  وقـت  هو حساب ادخـار  فـ   ـكللحأ والعمرة: ا اب توفيرحس -2

بميمة  حي  يموم البةا بمة  جا زة عمرة يوميا  لعملا ه يمكن من خلال ا الإيداا والسحب ةمدا  
يمـوم البةـا بالمسـاهمة بتحميـ  حلـم و  من خلال برةامأ تـوفير العمـرة  خمسما ة دولار لأمريك 

 حأ لع رة من عملا ه كل عام من خلال برةامأ توفير الحأ.لأداء فريضة ال
يمكن من  وديعة تحت ال لب ف  لأ  وقت  هو حساب ادخار  ف   كل حساب وفر وتملا: -3

 100,000كـل سـتة لأ ـ ر بمبلـغ  حيـ  يمـوم البةـا بمـة  جـا زة خلال ا الإيداا والسـحب ةمـدا  
 دولار لأمريك  ل راء  مة العمر.

يمكـن مـن  وديعـة تحـت ال لـب فـ  لأ  وقـت  ساب ادخار  ف   ـكلح حساب توفير الزواج: -4
دولار  3,000بميمــــة جــــا زة  ــــ رية  حيــــ  يمــــوم البةــــا بمــــة  خلال ــــا الإيــــداا والســــحب ةمــــدا  

 لأمريك .
يمكـن  وديعـة تحـت ال لـب فـ  لأ  وقـت  هو حساب ادخار  ف   ـكلحساب توفير جواهر:  -5

قيمــة  ذهبيــة ســةويا   جــا زةلأربعــون بمــة   حيــ  يمــوم البةــا مــن خلال ــا الإيــداا والســحب ةمــدا  
 دولار لأمريك . 1750الجا زة 

ا مع البةا  وديعة تكون مربو ة لفترة زمةية متف  علي ودا ع  جل: حساب ادخار  ف   كل -6
التـ   باحب الحساب البةا تفويضا  م لما  و املا  ف  استيمار المبلغ المـودا للمـدة يفوتو 

 .يمارها ف  تاريخ الاستحما يراها مةاسبة وكذلا تجديد است
هــ  حســابات تــودا في ــا المبــالغ مــن المتعــاملين باــرت قيــام  حســاب الاســتيمار المخبــة: -7

البةــا باســتيمارها فــ  عمليــات معيةــة لأو محــددة علــ  لأســا  عمــد المضــاربة لأو عمــد الوكالــة 
العمـد بالاستيمار  ويكون مكـان الاسـتيمار محـددا  فـ  العمـد  ويتحمـل المتعامـل حسـب  ـرو  

 .لأ  خسارة قد تة ة ما عدا التعد  لأو المخالفة لأو التمبير من قبل البةا
هــو حســاب يــتم فيــه حجــز مبلــغ مــن المــال ممابــل الحبــول علــ   التةميةــات الةمديــة:حســاب  -8

 والاعتمادات المستةدية وغيرها. تخدمة معيةة من البةا ميل والكفالا
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 وديعة تحت ال لـب فـ  لأ  وقـت  كلهو حساب ادخار  ف    حساب التوفير لكل موا ن: -9
  حي  يح  لكـل مـوا ن فـت  هـذا الحسـاب م مـا كـان يمكن من خلال ا الإيداا والسحب ةمدا  

 المبلغ المتوفر.
 

 :ىل  تةمسم عمليات التمويل ف  البةا الإسلام  العرب  ثانياا: التمويل:
  بيــع بــرلأ  المــال هــ بحــةهــ  المرابحــات التــ  يمــدم ا البةــا لعملا ــه  والمراتمويــل المرابحــة: -1

ا ــتر  بــه الســلعة وي ــتر  عليــه  وبــفت ا لأن يــذكر البــا ع للم ــتر  الــيمن الــذ   وربــ  معلــوم
  .ةوا من البيع الجا ز بلا خلا  وبيع المرابحة  ربحا  ما للديةار لأو الدرهم

 هـــ  المضـــاربةمـــع عملا ـــه  و  اهـــ  المضـــاربات التـــ  يمـــوم البةـــا بتةفيـــذهتمويـــل المضـــاربة:  -2
 .المال رلأ  ف  بالمساهمة بموجب ا البةا يموم الت   راكةال

 ىنه  عدد معاملات الاستبةاا الت  قام البةا بتةفيذها لعملا ه  حي   تمويل الاستبةاا: -3
 يتع ــد حيــ   )الم ـتر  (العمــد ومالـا ممــاول لأو كبـاةع البةــا بـين بيــع عمـد هــو الاستبـةاا

 ممابــل لموابــفاته  ووفمــا   العمــد مالــا  لــب لــ ع بةــاء   العمــد موضــوا بتبــةيع لأو ببةــاء البةــا
 لأو با قســا  لأو ممــدما   العمــد مبلــغ بــدفع ذلــا كــان ســواء علي مــا متفــ  ســداد و ريمــة ســعر
 .المستمبل ف  محدد موعد ىل  الدفع بتةجيل

ـــا:  -4 ـــة بالتملي ـــذها  الإجـــارةهـــ  تمويـــل الإجـــارة المةت ي ـــام البةـــا بتةفي ـــ  ق ـــا الت ـــة بالتملي المةت ي
  ويمتاز هـذا الحبول عل  السكن الملا م الذ  يحم  ل م ا من والاستمرار بارت  لعملا ه
 .ا جلال ويلة  بالمروةة وفترات السدادالتمويل 

 

يمدم هذا الة ـا  خـدمات بيـع و ـراء العمـلات الفوريـة لعمـلاء البةـا تبادل العملات: الخزينة و ثالثاا: 
 معدلات الفا دة. ولأوضااالعملات  لأسوا وتمديم المعلومات الكافية حول 

 

بت ـوير  فـ  العـالم  فمـد قـام البةـا التمدم التكةولوج  السا د حاليا   مع تما يا  : رابعاا: الصرافات الآلية
جـل عمليـات لأمـن  سـاعة يوميـا   24ولأقدم عل  تركيب لأج ـزة البـرا  الآلـ  لخدمـة عملا ـه  خدماته

 عن الربيد. مالسحب والاستعلا
 

ا خرإ لبال  عمـلاء : ه   يكات الممابة البادر من البةوا م التحصيلالشيكات برس :خامساا 
مـن بةوك ـا بواسـ ة سـل ة  جل تحبيل الأف  حسابات عملا ه من  بشيداع اوالت  يموم البةا  البةا 
  الةمد.
هـ  ال ـيكات المودعـة فـ  حافظـة ال ـيكات لبـال  عمـلاء البةـا وهـذق  الشيكات المؤجلة: :سادساا 

كات مإجلــــة لــــم يســــتح  تاريخ ــــا  يـــتم الاحتفــــاظ ب ــــا فــــ  الحافظــــة حتــــ  تــــاريخ ال ـــيكات هــــ   ــــي
 استحماق ا  بارت تحبيل ا بواس ة البةا.
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هــ  دفــاتر ال ــيكات التــ  يمــوم البةــا بشبــدارها لعملا ــه مــن اجــل تســ يل  : دفــاتر الشــيكات:ســابعاا 
 لأعمال م التجارية.

سـواء لفـروا البةـا لعمـلاء البةـا  بشبـدارهاالبةـا ه  الحوالات الت  يمـوم ثامناا: الحوالت الصادرة: 
 . لأو لبةوا لأخرإ داخل البلاد لأو خارج ا

لعملا ــــه   بتةفيــــذهاهــــ  الاعتمــــادات المســــتةدية التــــ  قــــام البةــــا  تاســــعاا: العتمــــادات المســــتندية:
بةــا يسـم  الم بـدِر يسـلم للبـا ع بةـاء علــ   ع ـد مكتــوب مـنوالاعتمـادات هـ  جمـع اعتمـاد وهـ  ت

بال راء( ي د  ىل  الميام بالوفاء ف  حدود مبلغ محـدد خـلال  الم تر   ممدم ال لب لأو الآمر  لب
 . مستةدات البضاعة م ابمة للتعليمات فترة معيةة  ري ة تسليم

 حفـظ خدمة بةادي  ا ماةات الت  يعتمد علي ا فـ مدم البةا يعاشراا: صناديق الأمانات الحديدية:
 ت العملاء.مع احتياجا رات والممتةيات اليميةة بةحجام مختلفة تتلاءموالمجوه الم مةالويا   

تسـ يل لأعمــال م ل، هـ  الكفــالات التـ  قــام البةـا بشبـدارها لعملا ــه إحـدى عشــر: الكفـالت الماليــة:
  .التجارية

 :البنك الإسلامي العربيالتقدير الكمي لمخرجات 
تم الحبـول علي ـا مـن قسـم دا ـرة  بياةاتو   للبةا من التمارير السةويةحباءات السابمة الوفما      

 .(2)ف  الجدول رقم  كما ا ة  ةمخرجات البةا من  يمكن تمدير  عمال المبرفيةةظمة ا لأ
  تمدير مخرجات البةا الإسلام  العرب  من ا ة  ة :(2)جدول رقم

 المبلغ بالدولر العدد البيان النشاط

 نشاط الودائع -1

7,856110,592,681 ةالحسابات الجاري

9,201107,597,179 توفير الحأ والعمرة

3,40542,398,879 وفر وتملا

84410,590,436 توفير الزواج

7,212110,000 توفير لكل موا ن

49856,930,273 ودا ع  جل

420,616,025 حسابات الاستيمار المخبة

4387,279,284 التةميةات الةمدية

4,09413,944,939 ير الجواهرتوف

 370,059,696 33,552 إجمالي نشاط الودائع

 نشاط التمويل -2

1,401172,454,654 تمويلات المرابحة

17,984,794 تمويلات المضاربة

322,560,835 تمويلات الاستبةاا

448,064,230 بالتمليا ةتمويل الإجارة المةت ي

 191,064,513 1,478 إجمالي نشاط التمويل
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 المبلغ بالدولر العدد البيان النشاط
1,74082,066,276,576 تبادل العملات نشاط الخزينة وتبادل العملات -3

747,1122,326,365,310  يكات برسم التحبيل  ممابة( نشاط الشيكات برسم التحصيل  -4

1,193,0441,839,437,755 ال يكات المإجلة نشاط الشيكات المؤجلة -5

16,787184,700 دفاتر ال يكات  نشاط دفاتر الشيكات -6

11,718998,146,175 الحوالات البادرة نشاط الحوالت الصادرة -7

116,500,274 الاعتمادات المستةدية نشاط العتمادات المستندية -8

605,860 بةادي  ا ماةات الحديدية نشاط صناديق الأمانات الحديدية -9

615,046,243 الكفالات المالية نشاط الكفالت المالية  -10

1,106,25392,411,241 49البرافات الآلية وعددها  نشاط الصراف الآلي -11

  جمـــال  حركـــة 1,106,253وعـــدد حركات ـــا   بـــرا  49البـــرافات الآليـــة عـــددها ـــغ وا  مبل
 دولار. 92,411,241حركات ا 

 
 الأنشطة: تقدير حاجة المخرجات من 3.4.2.2

 لأة ــ ة متعــددة ومحــددةوفمــا  لةظــام الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة فــشن المخرجــات تحتــاج ىلــ       
كمـا فـ  ال ـكل  البةـا الإسـلام  العربـ وهةـا يمكـن حبـر ا ة ـ ة فـ    لك  تةجز وفـ  الم لـوب

 (.6رقم  
  ويمكـن تبـةيف ا فـ  مخرجات ب كل لأساساله  ا ة  ة المتعلمة بشةتاج  الأنشطة الرئيسة: ولا:أ

 ة ــا  الودا ــع  ة ــا  التمويــل   علــ  الةحــو التـال  البةـا الإســلام  العربــ  ىلــ  لأحـدإ ع ــر ة ــا 
  ة ـــا  ال ـــيكات برســـم التحبـــيل  ة ـــا  الآلـــ تبـــادل العمـــلات  ة ـــا  البـــرا  الخزيةـــة و ة ـــا  

ادات المســتةدية  الحــوالات البــادرة  ة ــا  الاعتمــال ــيكات المإجلــة  ة ــا  دفــاتر ال ــيكات  ة ــا  
 .سابما   ا ماةات الحديدية  ة ا  الكفالات المالية( حي  يم الحدي  عة ا  ة ا  بةادي

  

يمــوم البةــا الإســلام  العربــ  بةة ــ ة متةوعــة  وقــد تــم تســميت ا بةة ــ ة  الفرعيــة: ةالأنشــط ثانيــاا:
 :لتال فرعية وه  كا

  المبــرفية ا عمــال لأةظمــة متابعــة جميــع المبــرفية: ي ــد  ىلــ ة ــا  لأةظمــة ا عمــال  -1
 .بالبةا ةالبرامأ المحوسبة الخاب ةومتابع

متابعــــة  ــــبكات الحاســــوب  وال ــــبكات  وي ــــد  ىلــــ : وا ةظمــــةة ــــا  دا ــــرة ال ــــبكات  -2
  المعلومات الخابة بالبةا. ولأةظمة  ا خرإ

متابعـــة جميـــع العمليـــات المبـــرفية فـــ  وي ـــد  ىلـــ  : دا ـــرة العمليـــات المبـــرفيةة ـــا   -3
 البةا.



www.manaraa.com

62 

 

وي د  ىل  متابعة وتسجيل كافة العمليات المالية المتعلمة بةة ـ ة : ة ا  الدا رة المالية -4
 .ومتابعة التمارير المالية البةا المختلفة

 ي د  ىل  متابعة لأمور الموظفين الإدارية.: دا رة الموارد الب ريةة ا   -5
ومتابعـة  البتـافـ   هو ة ا  ى راف  عل  الجواةـب الإداريـة :الإدارية ا  دا رة ال إون ة -6

  .عمالا سير 
ـــوازم: -7 ـــرة العمـــار والل ـــ   ة ـــا  دا  مـــور البةـــا مـــن عمليـــات الم ـــتريات لأمتابعـــة ي ـــد  ىل

يجاراتوالمةاقبات   .متابعة عمود البياةة والتةميةات وتوفير لوازم البةاو  وا 
الاهتمـام بكـل مـا يلـزم الموظـ  مـن دورات ىلـ  ي ـد  هـذا الة ـا  : دا رة التـدريبة ا   -8

  داء الموظفين.لأجل الرق  بمستوإ لأو خارج البةا وذلا من لأتدريبية  سواء داخل البةا 
التسوي  لبـرامأ البةـا مـن ىل  ي د  هذا الة ا  : دا رة التسوي  والعلاقات العامةة ا   -9

بــرامأ التــوفير وبــرامأ التمويــل وغيرهــا مــن بــرامأ البةــا  وتةميــة علاقــة البةــا بــالمجتمع 
 الخارج .

جــراءات العمــلاة ــا   -10 ة ــ ة البةــا  لأوضــع م ــام كــل ة ــا  مــن ىلــ  : ي ــد  لتةظــيم وا 
 العمل ف  البةا. تتابعة ىجراءامبدار التعاميم  و ا  و 
  ومتابعــة ةعمــال البةــا مــن الةاحيــة الماةوةيــلألــ  متابعــة ىي ــد   ة ــا  الــدا رة الماةوةيــة: -11

 المضايا الماةوةية الخابة بالبةا.
لــ  مراقبــة جميــع عمليــات و لبــات التمويــل المــراد ىي ــد   ة ــا  دا ــرة مراقبــة الا تمــان: -12

 تةفيذها.
قسا  المستحمة لعمليـات متابعة وتحبيل ا ىل  ي د   ة ا  دا رة المتابعة والتحبيل: -13

 التمويل.
تمديم الخ   المسـتمبلية  والدراسـات اللازمـة ىل  ي د   ة ا  دا رة التخ ي  والدراسات: -14

 للبةا.
 وا ة ـ ةمراقبـة وتـدقي  الميـود الماليـة  ىلـ  ي د  لتدقي  الداخل : دا رة الرقابة وا ة ا  -15

 الدوا ر والفروا. موم ب اتعمال الت  وا 
دارة المخــا ر المتعلمــة بةة ــ ة البةــا وقياســ ا ىلــ  ى  المخــا ر: ت ــددا ــرة ىدارة ة ــا   -16

 ومراقبت ا ب كل مستمر لتبم  ف  ا ار الحدود المسموح ب ا.
جـــل مكافحـــة لأولـــ  مـــن خبـــة هـــذا الة ـــا  بالدرجـــة ا  الامتيـــال:ة ـــا  دا ـــرة مراقبـــة  -17

 موال.غسيل ا 
ة ـ ة البةـا مـن الةاحيــة لأمراقبـة جميــع  ىلـ ي ـد  ة ـا  هي ـة الفتـوإ والرقابـة ال ــرعية:  -18

 بدار الفتاو .ا  ال رعية  و 
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 .البةا الإسلام  العرب ا ة  ة ف   :(6ال كل رقم  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
      
 
   
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 .المصدر: )إعداد الباحث(

 

  

 الدائرةالقانونية

 الدائرةالمالية مراقبةالائتمان

 المواردالبشرية

 البةا الإسلام  العرب  ة  ة لأ

 أنشطةرئيسة أنشطةفرعية

 الودائع

 يلالتمو

الخزينةوتبادل

 العملات

 الصرافالآلي

أنظمةالأعمال

 المصرفية

التسويقوالعلاقات

 العامة

دائرةالشبكات

 والأنظمة

التنظيموإجراءات

 العمل

دائرةالعمليات

 المصرفية

شيكاتبرسم

 التحصيل

 شيكاتمؤجلة
 دائرةالتدريب

 المتابعةوالتحصيل

 دفاترالشيكات

 التخطيطوالدراسات

 حوالاتصادرة

اعتمادات

 همستندي

 كفالاتمالية

 العقارواللوازم

 الشؤونالإدارية

الرقابةوالتدقيق

 الداختلي

 مراقبةالامتثال

 إدارةالمخاطر

هيئةالفتوىوالرقابة

 الشرعية

الحسابات

 الجارية

توفيرحج

 وعمرة

 كتملوفرو

 توفيرالزواج

 توفيرجواهر

 لأجلدائعو

حسابات

لاستثمارا

 المخصص

 نقديةالالتأمينات

توفيرلكل

مواطن

تمويل

 المرابحة

تمويل

 المضاربة

تمويل

 الاستصناع

لإجارةا

المنتهية

 بالتمليك

 

بةادي  
 ا ماةات 
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  :موارد البنك الإسلامي العربي تقدير حاجة الأنشطة من 3.4.2.3
وتعتبـر بـذلا   الم لوبـة للميـام بةعمال ـا الت ـايلية بـالمواردتتميـل  البةا الإسلام  العرب  موارد     

 (.7رقم   لل كل ا  وفم المواردميل لأ  مة ةة بةاعية وهةا يمكن تمسيم 
 

 العرب  الإسلام البةا  موارد: (7ال كل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المصدر: )إعداد الباحث(
 

 البشرية: الموارد :أولا 
بــ  مــن تســعة يتميــل لأعضــاء مجلــ  ىدارة البةــا الإســلام  العر  :كــادر لأعضــاء مجلــ  الإدارة -1

  لأ خاة من بية م  ر ي  مجل  الإدارة  وةا ب ر ي  مجل  الإدارة  وسبعة لأعضاء.
  ومسـاعد المـدير العـام  مدير عام البةا وهم الإدارة التةفيذية: يتميل من ع رة لأ خاة  كادر -2

 ومدراء الدوا ر الر يسة ف  البةا.
عـــــت الــــدوا ر  ومـــــدراء الفـــــروا  : يتميــــل هـــــذا الكـــــادر مــــن مـــــدراء بوالـــــوظيف  الكــــادر الإدار  -3

ـــذين يمـــدمون   ومســـاعد  مـــدراء الفـــروا ـــدوا ر لأو الفـــروا وال ومجموعـــة المـــوظفين ســـواء  فـــ  ال
 خدمات متةوعة ف  البةا.

  وتمـــديم والمراســـلين : هـــو ال ـــاقم المـــا م علـــ  تمـــديم خدمـــة الحراســـة والةظافـــةالخـــدمات الكـــادر -4
الذكر. ةسالفال لل واقمالمساعدة 

 مواردبشرية

كادرأعضاء

 مجلسالإدارة

 ممتلكاتومعدات

 موارد البنك الإسلامي العربي

 مواردمادية

كادرالإدارة

 يةالتنفيذ

الكادرالإداري

 والوظيفي

 يالكادرالخدمات

الموجودات)نقد،أرصدة،

 استثمارات...الخ(.

 تبرعات

 مصاريفتشغيلية

 موجوداتأخترى
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ولمـد تـم م  2014خـلال العـام  التـ  تحتاج ـا ا ة ـ ة الب ـرية  للمواردا يل  التمدير الكم  فيمو     

  -2011  التمارير السةوية للبةا الإسلام  العرب  للعام من خلال الا لاا عل  التوبل ىلي ا
البةــــا الم لوبــــة فــــ   للمــــوارد الب ــــريةالتمــــدير الكمــــ  ( يوضــــ  3لجــــدول رقــــم  او   (م2013-2012

 .م2014للعام المال   لام  العرب الإس
 .م2014الم لوبة للعام المال   للموارد الب ريةالتمدير الكم  : (3جدول رقم  



 البيان م
 التكلفة بالدولر

كادر أعضاء 
 مجلس الإدارة

كادر الإدارة 
 التنفيذية

الكادر الإداري 
 والوظيفي

 الكادر

 الخدماتي
83,33233,149 المكافآت السةوية1

87,333 بدل التةملات السةوية2

147,54017,002210,785 ةفمات السفر والإقامة3

  4,263,374 671,569  الرواتب والعلاوات4
  512,019 55,974  مكافةة ة اية الخدمة5

6
رواتب وعلاوات موظف  
 الخدمات  المراسلين(

   208,000 

7
رواتب العمال  عمال 

 ة(الةظافة والحراس
   112,100 

 320,100 4,986,178 777,694 318,205 الإجمالي



المادية: لموارداثانياا: 

لــــدإ بةــــوا  ســــتيماراتاو فــــ  ةمــــد ولأربــــدة لــــدإ ســــل ة الةمــــد  ولأربــــدة  الموجــــودات: تتميــــل -1
ومإسســـات مبـــرفية ىســـلامية  وتمـــويلات ا تماةيـــة مبا ـــرة  واســـتيمارات عماريـــة  وموجـــودات 

 دات حمو  الملكية.موجو و ضريبية مإجلة  
يـرادات مسـتحمة غيـر ممبوضـة   -2 موجودات لأخرإ: تتميل ف   يكات الممابة  وذمم مديةة  وا 

   وموجودات غير ملموسة  وقر اسيه وم بوعات.ومباري  مدفوعة ممدما  
الحاســب  ولأج ــزةوالمعــدات  ووســا   الةمــل   وا يــا ممتلكــات ومعــدات: تتميــل فــ  المبــاة    -3

 .لأخرإ ولأج زة الآل 
لدعم وتعزيز وتةمية مختل  المجالات المجتمعية  يموم البةا بالتبرا به ماتتميل ف  تبرعات:  -4

  وذلــا مــن خــلال دعــم المإسســات المحليــة والجمعيــات لمختلــ   ــرا   المجتمــع الفلســ ية 
 والمدار  والمست فيات والمراكز اليمافية والتعليمية والخدماتية.
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لتسـيير  البةا الإسلام  العربـ حتاج ا ي  المتةوعة الت  ه  المباريالمباري  الت ايلية:  -5
 .م2014لأعماله الت ايلية ف  العام المال  

ولمـد تـم م  2014خـلال العـام  التـ  تحتاج ـا ا ة ـ ة الماديـة  للمـواردفيما يل  التمدير الكمـ  و     
ــــــ  التوبــــــل ىلي ــــــا ــــــ  مــــــن خــــــلال الا ــــــلاا عل ــــــا الإســــــلام  العرب  للعــــــام التمــــــارير الســــــةوية للبة

الم لوبـــة فـــ   الماديـــةللمـــوارد التمـــدير الكمـــ  ( يوضـــ  4لجـــدول رقـــم  او   (م-20112013-2012 
 .م2014للعام المال   البةا الإسلام  العرب 

 .م2014للعام المال   الماديةللموارد التمدير الكم  : (4جدول رقم  

 البيان م
 بالدولر المبلغ

 موجودات أخرى الموجودات
ممتلكات 

 التبرعات عداتوم
المصاريف 
 التشغيلية

1 
 ةمد ولأربدة لدإ سل ة

 الةمد الفلس يةية
88,609,149

2 
 لأربدة لدإ بةوا
 ومإسسات مبرفية

59,860,159

80,479,423 استيمارات لدإ بةوا ىسلامية 3

191,325,328 تمويلات ا تماةية مبا رة 4

5 
 موجودات مالية بالميمة العادلة
 من خلال حمو  الملكية

7,223,123

15,066,941 استيمارات عمارية 6

2,079,414 موجودات ضريبية مإجلة 7

12,622,999  يكات ممابة 8

3,737,008 ذمم مديةة وسل  9

565,736 ىيرادات مستحمة غير ممبوضة 10

556,265 موجودات غير ملموسة 11

555,974 ي  مدفوعة ممدما  مبار  12

98,614 قر اسيه وم بوعات 13

834,840 المباة  14

15 
وتحسيةات  لأيا  ومعدات

 مةجورة
4,792,832

220,515 وسا   ةمل 16

17 
 لأج زة الحاسب الآل 

 ولأج زة لأخرإ
622,589

 289,657 تبرا ف  مجال التةمية 18
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 99,962 ل اليمافةتبرا ف  مجا 19

 47,648 تبرا ف  مجال التعليم 20

 37,266 تبرا ف  مجال البحة 21

 23,961 تبرا ف  مجال ال فولة 22

 10,297 تبرا ف  مجال الإغاية 23

24 
تبرا ف  مجال رعاية ذو  

 الاحتياجات الخابة
3,984 

 857 تبرا ف  مجال الرياضة 25

 536,910 يجاراتى 26

 426,357 بياةة 27

 113,132 تةظيفات 28

علان 29  509,610 دعاية وا 

 423,108 رسوم ورخة وا تراكات 30

قامة وتةملا 31  462,660 تسفر وا 

 249,741 ك رباء ومياق ومحروقات 32

 415,973 هدايا حسابات التوفير 33

 335,524 هات بريد وفاك  و  34

 202,916 لأتعاب م ةية واست ارية 35

 176,406 قر اسيه وم بوعات ولوازم 36

 190,624 تةميةات 37

 58,812 ضيافة 38

 97,863 لأجور  حن الةمد 39

40 
 ضريبة الميمة المضافة
 عل  عمارات مإجرة

31,640 

 80,500 مباري  متفرقة 41

42 
مباري  مإسسة ضمان 

 الودا ع
100,000 

 648,905 ضريبة عل  الرواتب 43

 214,820 ةفمات  بية 44

 138,023 فروقات عملة لرواتب الموظفين 45

 79,158 دورات تدريبية 46

 10,404 تامين وتراخية سيارات البةا 47

 5,503,086 513,632 6,470,776 18,136,596 444,643,537 الإجمالي
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  على الأنشطة: المواردتخصيص كيفية  3.4.2.4
 التال :ك م يمكن تبةيف ا2014 للعام المال  البةا الإسلام  العرب  مواردعةد تخبية      

: مباشــرة(التكــاليف ال) يمكــن تخصيصــها بشــكل مباشــر علــى الأنشــطة التــي مــواردال 3.4.2.4.1
مـا ا ر عل  الة ا  وتتميـل عةابـر التكـالي  المبا ـرة للأة ـ ة بالت  تتعل  ب كل مب المواردوه  
 :يل 

قامـة وتـةملات  تةظيفـات  ةفمـات  بيـة     الرواتب والمكافآت  مباري  الضيافة  مبـاري  سـفر وا 
عـــلان  ضــــريبة علـــ  الرواتـــب  قر اســــية  مبـــاري  مإسســـة ضـــمان الودا ــــع  مبـــاري  دعايـــة وا 

دل فروقـات عملـة لرواتـب المـوظفين  دورات تدريبيـة  بـياةة وم بوعـات  هـدايا حسـابات التـوفير  بـ
ــــدلأ لأج ــــزة البــــرا  الآلــــ (  و  بعــــد ذكــــر المــــوارد التــــ  يمكــــن تخبيبــــ ا ب ــــكل مبا ــــر ســــو  ةب

مـــوم ب ـــا البةـــا الإســـلام  العربـــ  بةوعي ـــا الر يســـة يبتخبـــية هـــذق المـــوارد علـــ  ا ة ـــ ة التـــ  
 .والفرعية

مــن المــوارد التــ  يمكــن  ا ة ــ ة الر يســة( ةبــيب 5ل رقــم  يوضــ  الجــدو  الأنشــطة الرئيســة:: أولا 
  .تخبيب ا ب كل مبا ر

 (5-1  جدول رقم

 البيان م
 التكلفة بالدولر

نشاط الخزينة  نشاط التمويل  نشاط الودائع
 وتبادل العملات

نشاط الصراف 
 الآلي

529,917397,440375,360353,280 ومكافآت رواتب1

3,9423,7203,500 5,256 ضيافة2

علان3 234,200011,800 245,220 دعاية وا 

11,80011,15010,500 15,744 قر اسيه وم بوعات ولوازم4

7,5607,1406,720 10,080 تةظيفات 5

000 100,000 مباري  مإسسة ضمان الودا ع6

000 415,973 هدايا حسابات التوفير7

43,41641,00438,590 57,888 ضريبة عل  الرواتب 8

14,38213,58312,784 19,176 ةفمات  بية9

9,2348,7218,200 12,312 بدل فروقات عملة 10

5,2904,5004,700 7,056 دورات تدريبية11

قامة وتةملات 12 30,96029,24027,520 41,280 سفر وا 

040,5770 57,286 لأجور  حن الةمد13

00087,000 زة البرا  الآل بياةة لأج 14

 564,594 534,995 758,224 1,517,188 الإجمالي 
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 (5-2جدول رقم  

 البيان م
 التكلفة بالدولر

نشاط الشيكات 
 برسم التحصيل

نشاط الشيكات 
 المؤجلة

نشاط دفاتر 
 الشكات

نشاط الحوالت 
 الصادرة

309,120264,960264,960287,040 ومكافآت رواتب 1

2,6002,6602,847 3,070 ضيافة 2

علان 3 000 0 دعاية وا 

7,8707,9008,530 9,180 قر اسيه وم بوعات ولوازم 4

5,0405,0405,460 5,880 تةظيفات  5

028,9440 0 مباري  مإسسة ضمان الودا ع 6

000 0 هدايا حسابات التوفير 7

28,944031,356 33,768 ضريبة عل  الرواتب  8

9,5889,59010,387 11,186 ةفمات  بية 9

6,1566,2006,640 7,182 بدل فروقات عملة  10

3,5303,5303,822 4,115 دورات تدريبية 11

قامة وتةملات  12 20,64020,64022,360 24,080 سفر وا 

000 0 لأجور  حن الةمد 13

0000 بياةة لأج زة البرا  الآل  14

 378,442 349,464 349,328 407,581 لي الإجما

 
 (5-3جدول رقم  

 البيان م
 التكلفة بالدولر

نشاط العتمادات 
 المستندية

نشاط الكفالت 
 المالية

نشاط صناديق الأمانات 
 الحديدية

242,880264,960220,800 ومكافآت رواتب 1

2,6282,190 2,409 ضيافة 2

علان 3 00 0 دعاية وا 

7,8756,560 7,200 اسيه وم بوعات ولوازمقر  4

5,0404,200 4,620 تةظيفات  5

00 0 مباري  مإسسة ضمان الودا ع 6

00 0 هدايا حسابات التوفير 7

28,94424,120 26,532 ضريبة عل  الرواتب  8

9,5887,990 8,789 ةفمات  بية 9

6,1505,130 5,643 بدل فروقات عملة  10
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3,5302,940 3,230 ت تدريبيةدورا 11

قامة وتةملات  12 20,64017,200 18,920 سفر وا 

00 0 لأجور  حن الةمد 13

000 بياةة لأج زة البرا  الآل  14

 291,130 349,355 320,223 الإجمالي 

 

 من الموارد الت  يمكن ا ة  ة الفرعية( ةبيب 6يوض  الجدول رقم   الأنشطة الفرعية:ثانيا:  
 . تخبيب ا ب كل مبا ر

 (6-1جدول رقم  

 البيان م
 التكلفة بالدولر

 نشاط دائرة 
 العمليات المصرفية

أنظمة الأعمال 
 المصرفية والشبكات

نشاط الدائرة 
 المالية

نشاط دائرة 
 الموارد البشرية

 132,480 154,560 353,280 463,680 ومكافآت رواتب 1

 1,314 1,533 3,505 4,600 ضيافة 2

قامة وتةملات 3  10,320 12,040 27,520 36,120 سفر وا 

4 
قر اسيه وم بوعات 

 ولوازم
13,77610,5004,5903,940

8,8206,7202,9402,520 تةظيفات  5

50,65038,59016,88414,475 ضريبة عل  الرواتب  6

16,78012,7845,5934,794 ةفمات  بية 7

10,7738,2003,5903,080 بدل فروقات عملة  8

6,1744,7042,0581,764 دورات تدريبية 9

علان 10 0000 دعاية وا 

 174,687 203,788 465,803 611,373 الإجمالي

 
 (6-2جدول رقم  

 البيان م
 التكلفة بالدولر

 نشاط دائرة
 التدري 

 نشاط دائرة
 العقار واللوازم

نشاط دائرة 
 لشؤون الإداريةا

دائرة التسويق 
 والعلاقات العامة

 66,240 88,320 154,560 66,240 ومكافآت رواتب 1

 614 880 1,530 700 ضيافة 2

قامة وتةملات 3  5,160 6,880 12,040 5,160 سفر وا 

1,9604,5902,6201,970 قر اسيه وم بوعات ولوازم 4

1,2602,9401,6801,260 تةظيفات  5
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7,23616,8849,6487,236 ضريبة عل  الرواتب  6

2,3975,5933,1962,390 ةفمات  بية 7

1,5403,5912,0521,540 بدل فروقات عملة  8

8822,0581,176870 دورات تدريبية 9

علان 10 06,10006,500 دعاية وا 

 116,45293,780 87,375209,886 الإجمالي

 
 (6-3جدول رقم  

 البيان م
 التكلفة بالدولر

دائرة التنظيم 
جراءات العمل  وا 

نشاط الدائرة 
 القانونية

نشاط دائرة مراقبة 
 الئتمان

 نشاط دائرة 
 المتابعة والتحصيل

 132,480 110,400 88,320 154,560 ومكافآت رواتب 1

 1,300 1,100 870 1,540 ضيافة 2

قامة وتةم 3  10,320 8,600 6,880 12,040 لاتسفر وا 

4,6002,6403,2803,930 قر اسيه وم بوعات ولوازم 4

2,94016802,1002,520 تةظيفات  5

16,8849,64812,06014,472 ضريبة عل  الرواتب  6

5,59331,963,9954,794 ةفمات  بية 7

3,5912,0502,5703,070 بدل فروقات عملة  8

2,0581,1761,4701,764 تدريبيةدورات  9

علان 10 0000 دعاية وا 

 174,650 145,575 116,460 203,806 الإجمالي

 
 (6-4جدول رقم  

 البيان م
 التكلفة بالدولر

نشاط دائرة 

التخطيط 

 والدراسات

نشاط دائرة 

التخطيط 

 والدراسات

نشاط دائرة 

التخطيط 

 والدراسات

نشاط دائرة 

التخطيط 

 اساتوالدر

نشاط دائرة 

التخطيط 

 والدراسات

 110,400 66,240 154560 66,240 66,240 ومكافآت رواتب 1

 1,100 6,50 1540 700 610 ضيافة 2

قامة وتةملات 3  8,600 5,100 12040 5,200 5,160 سفر وا 

1,9601,98045901,9703,280 قر اسيه وم بوعات  4

1,2601,26029401,2602,100 ةظيفات ت 5

7,2367,236168847,23612,060 ضريبة عل  الرواتب  6
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2,4002,38056002,3923,995 ةفمات  بية 7

1,5451,53535901,5392,570 بدل فروقات عملة  8

88589020588801,470 دورات تدريبية 9

علان 10  0 0 0 5,7900 دعاية وا 

 145,575 87,267 203,802 87,421 93,086 جماليالإ

 
التــ   المـواردهـ  تلـا  :)التكــاليف غيـر المباشـرة( ل تخـص نشـاط بعينـة لمـوارد التـيا 3.4.2.4.2

 المـــوارد ويمكـــن حبـــر  لكـــ  يمكـــن تخبيبـــ ا علـــ  ا ة ـــ ة مـــواردتحتـــاج ىلـــ  تحديـــد محركـــات 
فـ  جـدول رقـم هـو موضـ   وذلـا كمـا  ـ ةلتخبيبـ ا علـ  ا ة العامة التـ  تحتـاج ىلـ  محركـات

(7). 
لا تخة ة ا  بعيةة الموارد الت  :(7)جدول رقم 

 بالدولرالتكلفة  مصدر التكلفة م
 536,910 العامة والفروا والمكاتب الإدارةىيجار ممر  1
 147,490 الآل ممرات البرا   ىيجار 2
 58,072 محروقات  المولدات( 3
 80,500 مباري  متفرقة 4
 9,660 مياق 5
 90,804 ك رباء 6
 9,324 بياةة  المولدات( 7
 18,005 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 8
 67,320 بياةة ماكيةات التبوير والفاكسات 9
 77,349 الحاسوب ولأج زةبياةة ال ابعات  10
 5,712 بياةة المباعد 11
 161,532 بياةة وتحسيةات 12
 335,524 بريد وفاك  وهات  13
 202,916 لأتعاب م ةية واست ارية 14
 190,624 تةميةات 15
 31,640 ضريبة الميمة المضافة عل  عمارات مإجرة 17
 91,205 محروقات  السيارات( 18
 10,404 مين وتراخية سيارات البةاةت 19
 513,632 تبرعات 20

 ا هو وارد ف  الجدولم العامة عل  ا ة  ة حسب المواردلتوزيع هذق  اتوقد تم اعتماد محرك
 .(8رقم   
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 العامة المواردمحرا توزيع : (8)جدول رقم 
الر
 مصدر التكلفة قم

 التكلفة
 محرك التكلفة بالدولر

مقياس 
 المحرك

معدل محرك 
 التكلفة

1 
 الفروا والمكاتبات ىيجار 
 والإدارة العامة 

536,910 
 عدد الممرات المستفيدة -
 عدد ا ة  ة -

15 
28 

35,794 
19,175 

 4,214 35 عدد الممرات المستفيدة 147,490 الآل ممرات البرا   ىيجار 2

 58,072 محروقات  المولدات( 3
 عدد المولدات -
 عدد ا ة  ة -

14 
28 

4,148 
2,074 

 250 322 عدد الموظفين 80,500 مباري  متفرقة 4
 30 322 عدد الموظفين 9,660 مياق 5
 282 322 عدد الموظفين 90,804 ك رباء 6

 9,324 بياةة  المولدات( 7
 عدد المولدات -
 عدد ا ة  ة -

14 
28 

666 
333 

 277 65 عدد ماكيةات العد 18,005 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 8
 1,320 51 ا ج زةعدد  67,320 بياةة ماكيةات التبوير والفاكسات 9
 177 437 ا ج زةعدد  77,349 الحاسوب ولأج زةبياةة ال ابعات  10

 5,712 بياةة المباعد 11
 عدد المباعد -
 عدد ا ة  ة -

3 
28 

1,904 
204 

 161,532 بياةة وتحسيةات 12
 عدد الممرات المستفيدة -
 عدد ا ة  ة -

15 
28 

10,769 
5,769 

 1,042 322 عدد الموظفين 335,524 بريد وفاك  وهات  13

 202,916 لأتعاب م ةية واست ارية 14
 المستفيدةعدد الممرات  -
 عدد ا ة  ة -

15 
28 

13,528 
7,247 

 190,624 تةميةات 15
 عدد الممرات المستفيدة -
 عدد ا ة  ة -

15 
28 

12,708 
6,808 

 عدد الممرات المستفيدة - 423,108 رسوم ورخة وا تراكات 16
 عدد ا ة  ة -

15 
28 

28,207 
15,111 

17 
 ضريبة الميمة المضافة عل  

 عمارات مإجرة
 31,640 1 المباة عدد  31,640

 5,365 17 عدد السيارات 91,205 محروقات  السيارات( 18
 612 17 عدد السيارات 10,404 مين وتراخية سيارات البةاةت 19
 18,344 28 عدد ا ة  ة 513,632 تبرعات 20
 3,070,731 الإجمالي 

 

   
   مميا  المحرا÷ معدل محرا التكلفة = تكلفة الة ا 
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 ( هةاا بعت الإيضاحات يجب الإ ارة ىلي ا وه :8ل الجدول رقم  ومن خلا
محـــرا التكلفـــة الخـــاة لإيجـــارات الفـــروا والإدارة هـــو عـــدد الممـــرات المســـتفيدة   ولكـــن تـــم  -1

 استخدام محرا بديل وهو عدد ا ة  ة وذلا لاستفادة جميع ا ة  ة من هذق الإيجارات.
تـم اسـتخدام محـرا بــديل هةـا المولــدات  ولكـن محـرا التكلفـة لمحروقـات المولـدات هـو عـدد  -2

ن المولــدات تخــدم لأوهــو عــدد ا ة ــ ة وذلــا لاســتفادة جميــع ا ة ــ ة مــن هــذق المولــدات و 
 جميع ا ة  ة ولي  ة ا  معين.

محرا التكلفة الخاة لبياةة المولدات هو عدد المولدات  وبسبب استفادة جميـع ا ة ـ ة  -3
ا تكلفـــة بـــديل وهـــو عـــدد ا ة ـــ ة  ليـــتم توزيـــع تكلفـــة مــن المولـــدات فشةـــه تـــم اســـتخدام محـــر 

 بياةة المولدات عل  جميع ا ة  ة .
محرا التكلفة الخاة لبياةة المباعد هو عدد المباعد  ولكون لأن هذق المباعد تخدم  -4

جميـع ا ة ـ ة فشةــه تـم اسـتخدام محــرا بـديل وهـو عــدد ا ة ـ ة  ليـتم توزيــع تكلفـة بــياةة 
 ة  ة.المباعد عل  جميع ا 

محـــرا التكلفـــة الخـــاة لبةـــد البـــياةة والتحســـيةات هـــو عـــدد الممـــرات المســـتفيدة  ولكـــن تـــم  -5
اســتخدام عــدد ا ة ــ ة كمحــرا بــديل ليــتم توزيــع تكــالي  البــياةة والتحســيةات علــ  جميــع 

 ا ة  ة.
محرا التكلفة الخاة با تعـاب الم ةيـة والاست ـارية هـو عـدد الممـرات المسـتفيدة  ولكـن تـم  -6

هــــذق التكلفــــة وفمــــا  للمحـــرا البــــديل وهــــو عــــدد ا ة ـــ ة لتوزيــــع التكلفــــة علــــ  جميــــع  توزيـــع
 ا ة  ة.

محـرا التكلفــة الخــاة بالتةميةــات هــو عــدد الممـرات المســتفيدة  ولكــن تــم توزيــع هــذق التكلفــة  -7
  وبالميــل توزيــع التكلفــة علــ  جميــع ا ة ــ ةيــتم لوفمــا  للمحــرا البــديل وهــو عــدد ا ة ــ ة 

 عل  تكالي  الرسوم والرخة والا تراكات. يجر  ا مر
تم استخدام محرا التكلفة عـدد المـوظفين ولـي  المسـاحة لكـلا  مـن تكـالي  الميـاق والك ربـاء  -8

ل ـذق التكـالي  فكلمـا زاد   وال ات  والبريد وذلا بسبب لأن عدد الموظفين هو المإير الر يسـ
 عدد الموظفين زادت هذق التكالي .

 

 :من الموارد ةتحديد نصي  الأنشط
البةــا التعــر  علــ  ةبــيب كــل ة ــا  مــن لأة ــ ة  يمكــنوبعــد تحديــد كافــة محركــات التكلفــة      

 .(9جدول رقم  ال فابيلتمن الموارد المذكورة وذلا حسب  العرب  الإسلام 
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 (9-1جدول رقم  

 الأنشطة
 الفروع والمكات  اتإيجار 

 والإدارة العامة
مقرات الصراف  إيجار

 قات )المولدات(محرو  الآلي

 النصي  المقياس النصي  المقياس النصي  المقياس
119,17512,076 الودا ع

119,17512,074 التمويل

119,17512,074 تبادل العملاتالخزيةة و 

12,074 119,17535147,490 الآل البرا  

119,17512,074  يكات برسم التحبيل

119,17512,074  يكات مإجلة

119,17512,074 دفاتر ال يكات

119,17512,074 حوالات بادرة

119,17512,074 اعتمادات مستةدية

119,17512,074 كفالات مالية

119,17512,074 ا ماةاتبةادي  

119,17512,074 المبرفية العمليات

119,17512,074 وال بكات ا عمال لأةظمة

119,17512,074 الدا رة المالية

119,17512,074 الموارد الب رية

119,17512,074 دا رة التدريب

119,17512,074 العمار واللوازم

119,17512,074 الإداريةن و ال إ 

119,17512,074 التسوي  والعلاقات العامة

جراءاتالتةظيم  119,17512,074 العمل وا 

119,17512,074 الدا رة الماةوةية

119,17512,074 مراقبة الا تمان

119,17512,074 المتابعة والتحبيل

119,17512,074 التخ ي  والدراسات

119,17512,074 مراقبة الامتيال

119,17512,074 المخا ر ىدارة

119,17512,074 او  والرقابة ال رعيةهي ة الفت

2,072 1  19,185 1 الرقابة والتدقي  الداخل 

 58,072 28 147,490 35 536,910 28 الإجمالي
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 (9-2جدول رقم  

 الأنشطة
 كهرباء مياه  مصاريف متفرقة

 النصي  المقياس النصي  المقياس النصي  المقياس
 5014,100 501,500 5012,500 الودا ع

 4312,126 431,290 4310,750 التمويل

 195,358 19570 194,750 تبادل العملاتالخزيةة و 

 164,512 16480 164,000 الآل البرا  

 143,948 14420 143,500  يكات برسم التحبيل

 123,384 12360 123,000  يكات مإجلة

 123,384 12360 123,000 دفاتر ال يكات

 133,666 13390 133,250 حوالات بادرة

 113,102 11330 112,750 اعتمادات مستةدية

 123,384 12360 123,000 كفالات مالية

 102,820 10300 102,500 ا ماةاتبةادي  

 215,922 21630 215,250 العمليات المبرفية

 164,512 16480 164,000 وال بكات ا عمال لأةظمة

 71,974 7210 71,750 الدا رة المالية

 61,692 6180 61,500 الموارد الب رية

 3846 390 3750 دا رة التدريب

 71,974 7210 71,750 العمار واللوازم

 41,128 4120 41,000 الإداريةن و ال إ 

 3846 390 3750 التسوي  والعلاقات العامة

جراءاتالتةظيم   71,974 7210 71,750 العمل وا 

 41,128 4120 41,000 الدا رة الماةوةية

 51,410 5150 51,250 مراقبة الا تمان

 61,692 6180 61,500 المتابعة والتحبيل

 3846 390 3750 التخ ي  والدراسات

 3846 390 3750 مراقبة الامتيال

 71,974 7210 71,750 المخا ر ىدارة

 3846 390 3750 الفتاو  والرقابة ال رعيةهي ة 

 51,410 5150 51,250 الرقابة والتدقي  الداخل 

 90,804 322 9,660 322 80,500 322 الإجمالي
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 (9-3جدول رقم  

 الأنشطة
صيانة )ماكينات عد  صيانة )المولدات(

 النقود(
 النصي  المقياس النصي  المقياس

1333308,310 الودا ع

1333 التمويل

333195,263 1 الخزيةة وتبادل العملات

1333164,432 البرا  الآل 

 1333  يكات برسم التحبيل

 333 1  يكات مإجلة

 1333 دفاتر ال يكات

 1333 حوالات بادرة

 333 1 اعتمادات مستةدية

 1333 كفالات مالية 

 1333 بةادي  ا ماةات 

 333 1 لعمليات المبرفية ا

 1333 لأةظمة ا عمال وال بكات

 1333 الدا رة المالية

 333 1 الموارد الب رية

 1333 دا رة التدريب

 1333 العمار واللوازم

 333 1 ال إون الإدارية 

 1333 التسوي  والعلاقات العامة 

جراءات العمل  1333 التةظيم وا 

 333 1 ة الماةوةيةالدا ر 

 1333 مراقبة الا تمان

  1333 المتابعة والتحبيل

 333 1 التخ ي  والدراسات

 1333 مراقبة الامتيال

 1333 ىدارة المخا ر

 333 1 هي ة الفتاو  والرقابة ال رعية

 1333 الرقابة والتدقي  الداخل 

 18,005 65 9,324 28 الإجمالي
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 (9-4رقم  جدول 

 الأنشطة
صيانة ماكينات التصوير 

 والفاكسات 
 وأجهزةصيانة الطابعات 
 صيانة المصاعد الحاسو 

 النصي  المقياس النصي  المقياس النصي  المقياس
 1204 8014,160 14,520 11 الودا ع

 1204 559,735 11,880 9 التمويل

 1204 254,425 2,640 2 تبادل العملاتالخزيةة و 

 1204 203,540 1,320 1 الآل البرا  

 1204 162,832 1,320 1  يكات برسم التحبيل

 1204 142,478 11,320  يكات مإجلة

 1204 152,655 11,320 دفاتر ال يكات

 1204 162,832 22,640 حوالات بادرة

 1204 142,478 11,320 اعتمادات مستةدية

 1204 152,655 11,320 كفالات مالية 

 1204 122,124 11,320  ا ماةاتبةادي  

 1204 254,425 22,640 العمليات المبرفية 

 1204 264,602 22,640 وال بكات ا عمال لأةظمة

 1204 132,301 11,320 الدا رة المالية

 1204 81,416 22,640 الموارد الب رية

 1204 4708 11,320 دا رة التدريب

 1204 91,593 11,320 العمار واللوازم

 1204 5885 11,320  الإداريةن و ال إ 

 1204 4708 11,320 التسوي  والعلاقات العامة 

جراءاتالتةظيم   1204 101,770 11,320 العمل وا 

 1204 61,062 11,320 الدا رة الماةوةية

 1204 71,239 11,320 مراقبة الا تمان

 1204 91,593 11,320 المتابعة والتحبيل

 1204 4708 11,320 التخ ي  والدراسات

 1204 4708 11,320 مراقبة الامتيال

 1204 101,770 11,320 المخا ر ىدارة

 1204 4708 11,320 هي ة الفتاو  والرقابة ال رعية

 1204 71,239 11,320 الرقابة والتدقي  الداخل 

 5,712 28 77,349 437 67,320 51 جماليالإ
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 (9-5جدول رقم  

 الأنشطة
 أتعا  مهنية واستشارية بريد وفاكس وهاتف صيانة وتحسينات

 النصي  المقياس النصي  المقياس النصي  المقياس
 17,247 5052,100 15,769 الودا ع

 17,247 4344,806 15,769 التمويل

 17,247 1919,798 15,769 تبادل العملاتالخزيةة و 

 17,247 1616,672 15,769 الآل البرا  

 17,247 1414,588 15,769  يكات برسم التحبيل

 17,247 1212,504 15,769  يكات مإجلة

 17,247 1212,504 15,769 دفاتر ال يكات

 17,247 1313,546 15,769 حوالات بادرة

 17,247 1111,462 15,769 اعتمادات مستةدية

 17,247 1212,504 15,769 كفالات مالية 

 17,247 1010,420 15,769  ا ماةاتبةادي  

 17,247 2121,882 15,769 العمليات المبرفية 

 17,247 1616,672 15,769 وال بكات ا عمال لأةظمة

 17,247 77,294 15,769 الدا رة المالية

 17,247 66,252 15,769 ريةالموارد الب 

 17,247 33,126 15,769 دا رة التدريب

 17,247 77,294 15,769 العمار واللوازم

 17,247 44,168 15,769  الإداريةن و ال إ 

 17,247 33,126 15,769 التسوي  والعلاقات العامة 

جراءاتالتةظيم   17,247 77,294 15,769 العمل وا 

 17,247 44,168 15,769 ة الماةوةيةالدا ر 

 17,247 55,210 15,769 مراقبة الا تمان

 17,247 66,252 15,769 المتابعة والتحبيل

 17,247 33,126 15,769 التخ ي  والدراسات

 17,247 33,126 15,769 مراقبة الامتيال

 17,247 77,294 15,769 المخا ر ىدارة

 17,247 33,126 15,769 والرقابة ال رعية هي ة الفتاو 

 17,247 55,210 15,769 الرقابة والتدقي  الداخل 

 202,916 28 335,524 322 161,532 28 الإجمالي
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 (9-6جدول رقم  

 الأنشطة
رسوم ورخص  تأمينات

 واشتراكات
ض.ق.م على 
 عقارات مؤجرة

 ي النص المقياس النصي  المقياس النصي  المقياس
 11,130 115,111 6,808 1 الودا ع

 1,130 1 15,111 1 6,808 1 التمويل

 11,130 115,111 16,808 تبادل العملاتالخزيةة و 

 11,130 115,111 16,808 الآل البرا  

 11,130 115,111 16,808  يكات برسم التحبيل

 11,130 115,111 16,808  يكات مإجلة

 11,130 115,111 16,808 دفاتر ال يكات

 11,130 115,111 16,808 حوالات بادرة

 11,130 115,111 16,808 اعتمادات مستةدية

 11,130 115,111 16,808 كفالات مالية 

 11,130 115,111 16,808  ا ماةاتبةادي  

 11,130 115,111 16,808 العمليات المبرفية 

 11,130 115,111 16,808 كاتوال ب ا عمال لأةظمة

 11,130 115,111 16,808 الدا رة المالية

 11,130 115,111 16,808 الموارد الب رية

 11,130 115,111 16,808 دا رة التدريب

 11,130 115,111 16,808 العمار واللوازم

 11,130 115,111 16,808  الإداريةن و ال إ 

 11,130 115,111 16,808 العامة  التسوي  والعلاقات

جراءاتالتةظيم   11,130 115,111 16,808 العمل وا 

 11,130 115,111 16,808 الدا رة الماةوةية

 11,130 115,111 16,808 مراقبة الا تمان

 11,130 115,111 16,808 المتابعة والتحبيل

 11,130 115,111 16,808 التخ ي  والدراسات

 11,130 115,111 16,808 مراقبة الامتيال

 11,130 115,111 16,808 المخا ر ىدارة

 11,130 115,111 16,808 هي ة الفتاو  والرقابة ال رعية

 1,130 1 115,111 16,808 الرقابة والتدقي  الداخل 

 31,640 28 423,108 28 190,624 28 الإجمالي
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 (9-7دول رقم  ج

 

 محروقات )السيارات( الأنشطة
مين وتراخيص أت

 السيارات 
 التبرعات

 النصي  ياسقالم النصي  المقياس النصي  المقياس
 18,344 1 4,284 7 37,555 7 الودا ع

 18,348 1 1,836 3 16,095 3 التمويل

 18,344 1 1612 15,365 تبادل العملاتالخزيةة و 

 18,344 1     الآل البرا  

 18,344 1   لتحبيل يكات برسم ا

 18,344 1    يكات مإجلة

 18,344 1   دفاتر ال يكات

 18,344 1   حوالات بادرة

 18,344 1   اعتمادات مستةدية

 18,344 1   كفالات مالية 

 18,344 1    ا ماةاتبةادي  

 18,344 1 1612 15,365 العمليات المبرفية 

 18,344 1 1612 15,365 توال بكا ا عمال لأةظمة

 18,344 1 1612 15,365 الدا رة المالية

 18,344 1   الموارد الب رية

 18,344 1   دا رة التدريب

 18,344 1 1612 15,365 العمار واللوازم

 18,344 1 1612 15,365  الإداريةن و ال إ 

 18,344 1 1612 15,365 التسوي  والعلاقات العامة 

جراءاتلتةظيم ا  18,344 1   العمل وا 

 18,344 1   الدا رة الماةوةية

 18,344 1   مراقبة الا تمان

 18,344 1   المتابعة والتحبيل

 18,344 1   التخ ي  والدراسات

 18,344 1   مراقبة الامتيال

 18,344 1   المخا ر ىدارة

 18,344 1   هي ة الفتاو  والرقابة ال رعية

 18,340 1   الرقابة والتدقي  الداخل 

 513,632 28 10,404 17 91,205 17 الإجمالي
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 لأة  ة( يمكن تلخية ما يخة كل ة ا  من 9ومن الجداول السابمة الخابة بجدول رقم       
 (.10وذلا كما هو موض  ف  الجدول رقم   (التكالي  غير المبا رة العرب  من  الإسلام البةا 

 

 (: التكالي  غير المبا رة الت  تخة لأة  ة البةا الإسلام  العرب .10-1جدول رقم  

 مصدر التكلفة م
 وتكلفتها بالدولرالأنشطة 

الخزينة وتبادل  التمويل الودائع
الشيكات برسم  الصراف الآلي العملات

 التحصيل
19,17519,17519,17519,17519,175 والفروا والمكاتب الممراتىيجار  1

000147,4900 الآل ممرات البرا   ىيجار 2

2,0762,0762,0762,0762,076 محروقات  المولدات( 3

12,50010,7504,7504,0003,500 مباري  متفرقة 4

1,5001,290570480420 مياق 5

14,10012,1265,3584,5123,948 ك رباء 6

333333333333333 بياةة  المولدات( 7

00087,1150 بياةة  البرافات الآلية( 8

8,31005,2634,4320 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 9

 التبويركيةات ماة.  10
 توالفاكسا

14,52011,8802,6401,3201,320

 ولأج زةبياةة ال ابعات  11
 الحاسوب

14,1609,7354,4253,5402,832

204204204204204 بياةة المباعد 12

5,7695,7695,7695,7695,769 بياةة وتحسيةات 13

52,10044,80619,79816,67214,588 بريد وفاك  وهات  14

7,2477,2477,2477,2477,247 لأتعاب م ةية واست ارية 15

6,8086,8086,8086,8086,808 تةميةات 16

15,11115,11115,11115,11115,111 رسوم ورخة وا تراكات 17

1,1301,1301,1301,1301,130 عل  عمارات مإجرة ت. .م 18

37,55516,0955,36500 محروقات  السيارات( 19

4,2841,83661200 مين وتراخية سيارات البةاةت 20

18,34418,34418,34418,34418,344 تبرعات 21

 102,805 345,758 124,978 184,715 235,226 الإجمالي
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 (: التكالي  غير المبا رة الت  تخة لأة  ة البةا الإسلام  العرب .10-2جدول رقم  

 مصدر التكلفة م
 الأنشطة وتكلفتها بالدولر

الشيكات 
 المؤجلة

دفاتر 
 الشيكات

الحوالت 
 الصادرة

العتمادات 
 المستندية

الكفالت 
 المالية

19,17519,17519,17519,17519,175 كاتبوالفروا والم الممراتىيجار  1

00000 الآل ممرات البرا   ىيجار 2

2,0762,0762,0762,0762,076 محروقات  المولدات( 3

3,0003,0003,2502,7503,000 مباري  متفرقة 4

360360390330360 مياق 5

3,3843,3843,6663,1023,384 ك رباء 6

333333333333333 لمولدات(بياةة  ا 7

00000 بياةة  البرافات الآلية( 8

00000 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 9

1,3201,3202,6401,3201,320 توالفاكسا التبويركيةات ماة.  10

2,4782,6552,8322,4782,655 الحاسوب ولأج زةبياةة ال ابعات  11

204204204204204 بياةة المباعد 12

5,7695,7695,7695,7695,769 بياةة وتحسيةات 13

12,50412,50413,54611,46212,504 بريد وفاك  وهات  14

7,2477,2477,2477,2477,247 لأتعاب م ةية واست ارية 15

6,8086,8086,8086,8086,808 تةميةات 16

15,11115,11115,11115,11115,111 رسوم ورخة وا تراكات 17

1,1301,1301,1301,1301,130 عل  عمارات مإجرة ت. .م 18

00000 محروقات  السيارات( 19

00000 مين وتراخية سيارات البةاةت 20

18,34418,34418,34418,34418,344 تبرعات 21

 99,420 97,639 102,521 99,420 99,243 الإجمالي
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 (: التكالي  غير المبا رة الت  تخة لأة  ة البةا الإسلام  العرب .10-3رقم  جدول 

 مصدر التكلفة م

 الأنشطة وتكلفتها بالدولر

صناديق 
 الأمانات

العمليات 
 المصرفية

أنظمة الأعمال 
المصرفية 
 والشبكات

الدائرة 
 الموارد البشرية  المالية

19,17519,17519,17519,17519,175 والفروا والمكاتب الممراتىيجار  1

00000 الآل ممرات البرا   ىيجار 2

2,0762,0762,0762,0762,076 محروقات  المولدات( 3

2,5005,2504,0001,7501,500 مباري  متفرقة 4

300630480210180 مياق 5

2,8205,9224,5121,9741,692 ك رباء 6

333333333333333 بياةة  المولدات( 7

00000 بياةة  البرافات الآلية( 8

00000 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 9

1,3202,6402,6401,3202,640 توالفاكسا التبويركيةات ماة.  10

2,1244,4254,6022,3011,416 الحاسوب ولأج زةبياةة ال ابعات  11

204204204204204 بياةة المباعد 12

5,7695,7695,7695,7695,769 بياةة وتحسيةات 13

10,42021,88216,6727,2946,252 بريد وفاك  وهات  14

7,2477,2477,2477,2477,247 لأتعاب م ةية واست ارية 15

8086,8086,8086,8086,808و6 تةميةات 16

15,11115,11115,11115,11115,111 رسوم ورخة وا تراكات 17

1,1301,1301,1301,1301,130 عل  عمارات مإجرة ت. .م 18

05,3655,3655,3650 محروقات  السيارات( 19

06126126120 مين وتراخية سيارات البةاةت 20

18,34418,34418,34418,34418,344 تبرعات 21

 89,877 97,023 115,080 122,923 95,681 الإجمالي
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 (: التكالي  غير المبا رة الت  تخة لأة  ة البةا الإسلام  العرب .10-4دول رقم  ج

 مصدر التكلفة م

 الأنشطة وتكلفتها بالدولر

دائرة 
 التدري 

العقار 
 واللوازم

الشؤون 
 الإدارية

التسويق 
والعلاقات 
 العامة

التنظيم 
جراءات العمل  وا 

19,17519,17519,17519,17519,175 والفروا والمكاتب الممراتىيجار  1

00000 الآل ممرات البرا   ىيجار 2

2,0742,0742,0742,0742,074 محروقات  المولدات( 3

7501,7501,0007501,750 مباري  متفرقة 4

9021012090210 مياق 5

8461,9741,1288461,974 ك رباء 6

333333333333333 بياةة  المولدات( 7

00000 بياةة  البرافات الآلية( 8

00000 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 9

10 
 التبويركيةات ماة. 

 توالفاكسا
1,3201,3201,3201,3201,320

11 
 ولأج زةبياةة ال ابعات 
 الحاسوب

7081,5938857081,770

204204204204204 بياةة المباعد 12

5,7695,7695,7695,7695,769 ةاتبياةة وتحسي 13

3,1267,2944,1683,1267,294 بريد وفاك  وهات  14

7,2477,2477,2477,2477,247 لأتعاب م ةية واست ارية 15

6,8086,8086,8086,8086,808 تةميةات 16

15,11115,11115,11115,11115,111 رسوم ورخة وا تراكات 17

1,1301,1301,1301,1301,130 عمارات مإجرةعل   ت. .م 18

05,3655,3655,3650 محروقات  السيارات( 19

06126126120 مين وتراخية سيارات البةاةت 20

18,34418,34418,34418,34418,344 تبرعات 21

 90,513 89,012 90,793 96,313 83,035 الإجمالي
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 غير المبا رة الت  تخة لأة  ة البةا الإسلام  العرب . (: التكالي 10-5جدول رقم  

 مصدر التكلفة م
 الأنشطة وتكلفتها بالدولر

الدائرة 
 القانونية

مراقبة 
 الئتمان

المتابعة 
 والتحصيل

التخطيط 
 مراقبة المتثال والدراسات

19,17519,17519,17519,17519,175 والفروا والمكاتب الممراتىيجار  1

00000 الآل ممرات البرا   جارىي 2

2,0742,0742,0742,0742,074 محروقات  المولدات( 3

1,0001,2501,500750750 مباري  متفرقة 4

1201501809090 مياق 5

1,1281,4101,692846846 ك رباء 6

333333333333333 بياةة  المولدات( 7

00000 بياةة  البرافات الآلية( 8

00000 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 9

10 
 التبويركيةات ماة. 

 توالفاكسا
1,3201,3201,3201,3201,320

11 
 ولأج زةبياةة ال ابعات 
 الحاسوب

1,0621,2391,593708708

204204204204204 بياةة المباعد 12

5,7695,7695,7695,7695,769 بياةة وتحسيةات 13

4,1685,2106,2523,1263,126 بريد وفاك  وهات  14

7,2477,2477,2477,2477,247 لأتعاب م ةية واست ارية 15

6,8086,8086,8086,8086,808 تةميةات 16

15,11115,11115,11115,11115,111 رسوم ورخة وا تراكات 17

1,1301,1301,1301,1301,130 عل  عمارات مإجرة ت. .م 18

00000 محروقات  السيارات( 19

00000 مين وتراخية سيارات البةاةت 20

18,34418,34418,34418,34418,344 تبرعات 21

 83,035 83,035 88,732 86,774 84,993 الإجمالي
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 رب .(: التكالي  غير المبا رة الت  تخة لأة  ة البةا الإسلام  الع10-6جدول رقم  

 مصدر التكلفة م
 الأنشطة وتكلفتها بالدولر

إدارة 
 المخاطر

هيئة الفتاوي 
 والرقابة الشرعية

الرقابة والتدقيق 
 الداخلي

 19,17519,17519,182 والفروا والمكاتب الممراتىيجار  1

 000 الآل ممرات البرا   ىيجار 2

 2,0742,0742,072 محروقات  المولدات( 3

 1,7507501,250 متفرقة مباري  4

 21090150 مياق 5

 1,9748461,410 ك رباء 6

 333333333 بياةة  المولدات( 7

 000 بياةة  البرافات الآلية( 8

 000 بياةة  ماكيةات عد الةمود( 9

 1,3201,3201,320 توالفاكسا التبويركيةات ماة.  10

 1,7707081,239 الحاسوب ولأج زةبياةة ال ابعات  11

 204204204 بياةة المباعد 12

 5,7695,7695,769 بياةة وتحسيةات 13

 7,2943,1265,210 بريد وفاك  وهات  14

 7,2477,2477,247 لأتعاب م ةية واست ارية 15

 6,8086,8086,808 تةميةات 16

 15,11115,11115,111 رسوم ورخة وا تراكات 17

 1,1301,1301,130 رات مإجرةعل  عما ت. .م 18

 000 محروقات  السيارات( 19

 000 مين وتراخية سيارات البةاةت 20

 18,34418,34418,340 تبرعات 21

 86,775 83,035 90,513 الإجمالي
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 تكاليف الأنشطة: 3.4.2.5
  لأبـب  ر يسـة والفرعيـةال  مبا ـر وغيـر مبا ـر( علـ  ا ة ـ ة ببـةفي ا المـواردبعد توزيـع كافـة    
 العربـ  الإسـلام البةـا مـوم ب ـا ي كـل ة ـا  مـن ا ة ـ ة التـ ل الإجماليـة الي تكـالتحديد  مكانالإب

 .(11  رقمل و جدلا كما هو موض  ف  وذلا
 م2014الإجمالية  ة  ة البةا الإسلام  العرب  للعام  الي (: التك11جدول رقم  

 

 الأنشطة  م
 لرإجمالي التكاليف بالدو 

التكاليف 
 المباشرة

 التكاليف غير 
 مباشرةال

إجمالي التكاليف 
 المباشرة وغير المباشرة

 1,752,414 235,226 1,517,188 ة ا  الودا ع1

 942,939 184,715 758,224 ة ا  التمويل2

 659,973 124,978 534,995 ة ا  الخزيةة وتبادل العملات3

 823,237 258,643 564,594 ة ا  البرا  الآل 4

 510,386 102,805 407,581 ة ا  ال يكات برسم التحبيل5

 448,571 99,243 349,328 ة ا  ال يكات مإجلة6

 448,884 99,420 349,464 ة ا  دفاتر ال يكات7

 480,963 102,521 378,442 ة ا  الحوالات بادرة8

 417,862 97,639 320,223 اعتمادات مستةدية9

 448,775 99,420 349,355 ت ماليةكفالا10

 386,811 95,681 291,130 بةادي  ا ماةات11

 7,320,815 1,500,291 5,820,524 إجمالي تكاليف الأنشطة الرئيسة

 734,296 122,923 611,373 العمليات المبرفية  12

 580,883 115,080 465,803 لأةظمة ا عمال وال بكات 13

 300,811 97,023 203,788 الدا رة المالية 14

 264,564 89,877 174,687 الموارد الب رية 15

 161,410 83,035 87,375 دا رة التدريب 16

 306,199 96,313 209,886 العمار واللوازم 17

 207,245 90,793 116,452 ال إون الإدارية  18

 182,792 89,012 93,780 التسوي  والعلاقات العامة  19

جراءات العملالتةظيم و  20  294,319 90,513 203,806 ا 

 201,453 84,993 116,460 الدا رة الماةوةية 21

 232,349 86,774 145,575 مراقبة الا تمان 22

 263,382 88,732 174,650 المتابعة والتحبيل 23

 176,121 83,035 93,086 التخ ي  والدراسات 24
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 170,456 83,035 87,421 مراقبة الامتيال25

 292,515 88,713 203,802 ىدارة المخا ر26

 170,302 83,035 87,267 هي ة الفتاو  والرقابة ال رعية27

 232,350 86,775 145,575 الرقابة والتدقي  الداخل 28

 4,771,447 1,559,661 3,220,786 إجمالي تكاليف الأنشطة الفرعية

 12,092,262 3,059,952 9,041,310 إجمالي التكاليف المباشرة وغير المباشرة

 
 تقدير الإيرادات السنوية: 3.4.2.6

رير االاعتمــاد علـــ  التمـــ مـــن خـــلال وذلــا العربـــ  الإســلام يــتم تمـــدير الإيــرادات الســـةوية للبةـــا    
لكـــــل مخـــــرج مـــــن  الإيـــــراداتتحديـــــد حيـــــ  يـــــتم   م2013-م2012-م2011لعـــــام لللبةـــــا  ةالســـــةوي

 م.2014السةوية المتوقعة للعام  يراداتالإمخرجات البةا  وبتال  يتم تحديد 
كما هو مبين ف  الجدول  م2014للعام  العرب  الإسلام السةوية للبةا  الإيراداتوقد تم تمدير    

 .(12رقم  
  م2014للعام  السةوية الإيراداتتمدير : (12جدول رقم  

 المبلغ بالدولر البيان م

 2,150,880 ة ا  الودا ع 1

 13,022,550 التمويلة ا   2

 252,0000 الخزيةة وتبادل العملات 3

 90,000 الآليةالبرافات  4

 216,400 ال يكات برسم التحبيل 5

 417,500 ال يكات المإجلة 6

 120,500 دفاتر ال يكات 7

 351,000 الحوالات البادرة 8

 83,000 الاعتمادات المستةدية 9

 103,000 الكفالات المالية 10

 5,860 الحديدية ا ماةاتبةادي   11

 190,000  لأخرإ ىيرادات 12

 19,270,690 الإجمالي

 ا ة ـ ةن لأالر يسـة و  ا ة ـ ةالت  يحمم ا البةا ه  مـن  تومن الجدول الساب  يتض  لأن الإيرادا
 . الر يسة للأة  ةداعمة ومساةدة  لأة  ة الفرعية ه 
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 العربي: في البنك الإسلامي شطة الرئيسةللأن والإيرادات روفاتجانبي المصتنظيم  3.4.2.7
م  وكــــذلا عةابــــر 2014كافــــة عةابــــر التكــــالي  المتعلمــــة بالعــــام المــــال   تمــــديربعــــد لأن تــــم     

والمبـروفات للتعـر  علـ   الإيـراداتمكـن تةظـيم ممابلـة بـين عةابـر ن المبب  ملأ  فشةه الإيرادات
 (.13وذلا حسب الجدول    ا    والمخرجات الت  تحم  عجز ا  المخرجات الت  تحم  فا ض

 م2014لعام للأة  ة الر يسة  والمبروفات الإيراداتممابلة بين عةابر : (13جدول رقم  
 نسبة الفائض أو العجز العجز أوالفائض  بالدولر التكاليف بالدولر الإيرادات المخرجات
 0.227381201 1,752,414398,466 2,150,880 ة ا  الودا ع

 12.81059644 942,93912,079,611 13,022,550 التمويلة ا  

 2.818338023 659,9731,860,027 2,520,000 الخزيةة وتبادل العملات

 0.89067547- 733,237-823,237 90,000 البرافات الآلية

 0.57600718- 293,986-510,386 216,400 ال يكات برسم التحبيل

 0.06926663- 31,071-448,571 417,500 ال يكات المإجلة

 0.73155648- 328,384-448,884 120,500 دفاتر ال يكات

 0.27021413- 129,963-480,963 351,000 الحوالات البادرة

 0.80136983- 334,862-417,862 83,000 الاعتمادات المستةدية

 0.77048632- 345,775-448,775 103,000 الكفالات المالية

بةادي  ا ماةات 
 ديديةالح

5,860 386,811-380,951 -0.98485048 

   0190,000 190,000 ىيرادات لأخرإ 
 

 ومن خلال الجدول لأعلاق ةلاحظ ما يل : 
والسبب   حم  فا ضا  كبيرا  ف  الإيراداتالت  ت الر يسة ة  ةكير ا لأمن  التمويلة ا   ي عد -1

العملاء للتعامل وتوجه  لعملا ه ارتفاا عدد معاملات التمويل الت  يمدم ا البةا  ىل يعود 
 هذا الة ا ن شوبالتال  فيمدمه البةا من تمويلات وفما  لل ريعة الإسلامية  ما مع البةا ل

الخزيةة ة ا   التمويلات  ويتبع ة ا  يراداتالعمود الفمر  للبةا من حي  تحمي  الإ ي عد
الت  يموم ب ا لعملات عدد معاملات تبادل ا رتفااىىل  والسبب يعود  وتبادل العملات
 تبادل العملات. ل الت  تخضع وارتفاا قيمة المبالغعملاء البةا  

من لأكير ا ة  ة  ي عد كلا  من ة ا  البرافات الآلية وة ا  بةادي  ا ماةات الحديدية -2
هو لأن هذق ا ة  ة بممت  :ا وليعود  مرين ا مر  عجزا   والسبب ف  ذلاحم  ت الت 
بحي  لأن الجاةب الخدمات  ل ذق ا ة  ة   س يلات وخدمات لعملاء البةاجل تمديم تلأمن 

باةخفات الوع  المبرف  الياة : ف و متعل   ا مر لأما  هو لأكبر من الجاةب الربح 
 لعملاء البةا وقلة استخدام هذق الخدمات من قبل عملاء البةا.
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 ف  بورت ا الة ا ية: (ABB  موازةة البةا الإسلام  العرب  حسب ةظامىعداد 3.4.2.8

 .(ABBحسب ةظام   م2014للعام  سلام  العرب موازةة البةا الإ: يوض  (14جدول رقم  

 م
 الإيرادات المصاريف

 المبلغ بالدولر البيان المبلغ بالدولر البيان
 2,150,880 الودا ع 1,752,414 الودا ع 1

 13,022,550 التمويل 942,939 التمويل 2

 2,520,000 تبادل العملات 659,973 عملاتتبادل ال 3

 9,0000 البرا  الآل  823,237 البرا  الآل  4

 216,400  يكات برسم التحبيل 510,386  يكات برسم التحبيل 5

 417,500  يكات مإجلة 448,571  يكات مإجلة 6

 120,500 دفاتر ال يكات 448,884 دفاتر ال يكات 7

 351,000 لات بادرةحوا 480,963 حوالات بادرة 8

 83,000 اعتمادات مستةدية 417,862 اعتمادات مستةدية 9

 103,000 كفالات مالية  448,775 كفالات مالية  10

 5,860 بةادي  ا ماةات  386,811 بةادي  ا ماةات  11

 190,000 ىيرادات لأخرإ 734,296 العمليات المبرفية  12

   580,883 وال بكات ا عمال لأةظمة 13
   300,811 الدا رة المالية 14
   264,564 الموارد الب رية 15
   161,410 دا رة التدريب 16
   306,199 العمار واللوازم 17
   207,245  الإداريةال إن  18
   182,792 التسوي  والعلاقات العامة  19
جراءاتالتةظيم  20    294,319 العمل وا 
   201,453 الدا رة الماةوةية 21
   232,349 مراقبة الا تمان 22
   263,382 المتابعة والتحبيل 23
   176,121 التخ ي  والدراسات 24
   170,456 مراقبة الامتيال 25
   292,515 المخا ر ىدارة 26
   170,302 هي ة الفتاو  والرقابة ال رعية 27
   232,350 الرقابة والتدقي  الداخل  28
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   7,178,428  الدخل( وازةةالفا ت ف  الم 29
 19,270,690 إجمالي الإيرادات 12,092,262 إجمالي المصاريف

 على الموازنة: تعليق 3.4.3
لايراد  حي   تحميما   العرب  الإسلام ف  البةا  ا ة  ةهو لأكير  التمويلاتة ا   ي عد -1

 (. $13,022,550  ىيراداته بلات
  حي  الر يسة ا ة  ة ف لايراد  ا قل تحميما   بةادي  ا ماةات الحديديةة ا   ي عد -2

  .وهذا ا مر يرجع لملة استخدام هذق البةادي  من قبل العملاء ($5,860  ىيراداته بلات
للأة  ة  ساةدةموالالداعمة  ا ة  ةه  العرب   الإسلام ف  البةا الفرعية ا ة  ة  ت عد -3

ةما ىيراداتلا تحم    ة  وبالتال  ف الر يس   .حم  عجزا  ت وا 
 ىجمال    وهذ يميل ($7,178,428  فا ضا  بميمة العرب  الإسلام البةا حم  موازةة ت   -4

الفر  بين ىجمال  الإيرادات  عبارة عن وهو  الذ  يحممه البةا قبل الضريبة الدخل
جمال  التكالي   .وا 

 
( فــي البنــك ABBنظــام الموازنــة علــى أســاس الأنشــطة ) علــى تطبيــق تعليــق 3.4.4
 سلامي العربي:الإ

 ت بيــ الةمــوذج الممتــرح لومــن خــلال   العربــ  الإســلام للبةــا ميــام بدراســة الواقــع العــام البعــد      
 ما يل :الباح   يرإالبةا الإسلام  العرب   ف  ( ABB ةظام الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة 

ازةـة علـ  لأســا  يمتـا البةـا الإسـلام  العربـ  الممومـات ا ساسـية اللازمـة لت بـ  ةظـام المو  -1
دار  ورقــاب  متميــز  كمــا ABBا ة ــ ة   (  متمــيلا  ذلــا فــ  تــوفر ةظــام مــال  ومحاســب  وا 

 يوجد كادر ب ر  مإهل يمكن الاعتماد عليه ف  ت بي  هذا الةظام. 

تحديـد تكلفـة ا ة ـ ة  يمكـن ( ABBل ت بـ  ةظـام الموازةـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة  من خـلا -2
  عمـلاء البةـا فـ  وبالتال  يساعد ذلا ف  تحديد مساهمة قي ب كل د البةاالممدمة من قبل 
 سليم.و بةاء  عل  لأسا  علم   البةكيةلأسعار الخدمات 

لاعتمادق عل  آلية فّعالة لتعمب تعزيز ةظام التخ ي  والرقابة  ت بي  الةظام الممترح  ريوف -3
وبالتال  توفير ةظام   البةكيةاست لاا الموارد من قبل ا ة  ة الت  تستخدم لتمديم الخدمة 

 ذ  فاعلية لأكبر عل  تكالي  هذق الموارد.

الب رية والمادية المتاحة للبةا الكفاءة ف  استخدام الموارد ت بي  الةظام الممترح حم  ي -4
تخفيت تكالي  ا ة  ة المبرفية  وزيادة معدل  ف مما يساعد   العرب  الإسلام 
 الربحية.



www.manaraa.com

93 

 

 ىل العرب   الإسلام ( ف  البةا ABBا  ا ة  ة  يحم  ت بي  ةظام الموازةة عل  لأس -5
كير تفبيلا  تساعد ف  عملية اتخاذ المرارات لأالمال   وتوفير معلومات مالية  ا داءت وير 
 السليمة. الإدارية

خر واج ت الباحـ  العديـد مـن المعوقـات لأيةـاء عمليـة ت بيـ  ةظـام الموازةـة علـ  لأومن جاةب      
ن المعلومـــات الخابـــة بالتكــــالي  لأمة ـــا   العربـــ  الإســـلام البةـــا  فـــ ( ABB لأســـا  ا ة ـــ ة 

ت بيــ  هــذا الةظــام  ممــا اضــ ر  ايســت يع الباحــ  مــن خلال ــ لا ىجماليــةوالمبــروفات هــ  مبــالغ 
الباح  ىل  التعامل مع المعلومات وت كيل ا بال كل الذ  يلا م عملية ت بي  ةظام التكالي  المبة  

بمـا يخبـه مـن التكـالي  المبا ـرة وغيـر المبا ـرة الخابـة  ة ـا ميـل كـل عل  ا ة  ة  ىذ قام بتح
 ب ا ب د  الميام بعملية الت بي  عل  هذق التكالي .
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 :لنتائجا 4.1

البةـا الإسـلام  فـ  ( (ABBةظـام الموازةـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة من خلال الت بيـ  العملـ  ل     
  وما لأفرزته عملية الت بي  من ةتا أ  توبل الباح  ىل  عدد من الةتا أ المتعلمة بموضوا العرب 
   وفيما يل  عرضا  ل ذق الةتا أ:الدراسة

( فـ  ABBوفر الممومات ا ساسية اللازمة لت بي  ةظام الموازةة عل  لأسـا  ا ة ـ ة  تت -1
 .البةا الإسلام  العرب 

معلومـات تكاليفيـة عـن الخـدمات  (ABB)ر ت بي  ةظام الموازةة عل  لأسـا  ا ة ـ ة يوف -2
ب ـــكل لأكيـــر دقـــة مـــن تلـــا التـــ  توفرهـــا مييلات ـــا مـــن لأةظمـــة المبـــرفية التـــ  يمـــدم ا البةـــا 

التكالي  التمليدية  مما يساعد متخذ  المرار باتخاذ قـرارات م الإداريـة بال ـكل البـحي  وفـ  
  الوقت المةاسب.

معلومـات ماليـة لأكيـر تـوفير  ( ف ABBعد ت بي  ةظام الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة  يسا -3
 .  بما يخة عملية تسعير الخدمات المبرفيةقرارات ىدارية سليمة اتخاذ س م ف ت  تفبيلا  

زيـادة الـوع  التكـاليف  لـدإ  ( فـ ABBيساعد ت بي  ةظام الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة   -4
ء يــةعك  لأيــرق علــ  الاســتخدام ا ميــل للمــوارد الاقتبــادية المتاحــة ىدارة البةــا  وهــذا ال ــ 

 للبةا بما يحم  ا هدا  المرغوبة للبةا.
فــ  تخفــيت تكلفــة الخــدمات  (ABB)ت بيــ  ةظــام الموازةــة علــ  لأســا  ا ة ــ ة  يســاعد -5

وذلا مـن خـلال مـا يـوفرق هـذا الةظـام مـن ىمكاةيـة   وزيادة معدل الربحيةالمبرفية الممدمة  
وتلــا التــ  لا تضــي  قيمــة وبالتــال  الســع  ىلــ  التــ  تضــي  قيمــة  ا ة ــ ةلتعــر  علــ  ا

 تخفيت تكالي  ا ة  ة الت  لا تضي  قيمة. 
يوفر لأساسا  مةاسبا  لتحديد تكلفة مخرجات  (ABB ىن ىعداد الموازةة عل  لأسا  ا ة  ة  -6

 التـــ  تحمـــ  فـــا ت وا ة ـــ ةممـــا يع ـــ  مإ ـــرا  واضـــحا  عـــن الخـــدمات   ومســـببات االبةـــا 
والبحــ  فــ  لأســباب هــذا العجــز وتمويمــه  وا خــرإ التــ  تحمــ  عجــز والعمــل علــ  تعزيزهــا 

 .ومعالجته
تــةعك  ســلبا   ىن المبــاري  العامــة  التكــالي  غيــر المبا ــرة( والتــ  لا تخــة ة ــا  معــين -7

لمباري  عل  دقة تكالي  المخرجات والذ  لا يوفر لأساسا  مةاسبا  للميا  والممارةة  ومن ا
العامة  التكالي  غير المبا رة( ما يمكن تخبيبه ب كل مبا ر ولأخرإ تحتاج ىل  لأسا  

 مةاسب لتوزيعه.
ت بيــ  هــذا ا ســلوب يعتبــر ت ــورا  كبيــرا  فــ  مجــال مواكبــة الحدايــة والت ــور فــ  مجــال  ىن -8

 .لأساليب المحاسبة والرقابة الإدارية
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يحمـ  العديـد مـن المةـافع والفوا ـد  ىلا  (ABB رغم لأن ةظام الموازةة عل  لأسـا  ا ة ـ ة  -9
مة ــا لأن هةــاا بعــت المحــددات والعمبــات التــ  قــد تواجــه ىدارة البةــا عةــد الت بيــ  للةظــام  

الموازةــة  ةظــاملتاييــر مــن الةظــام التمليــد  للموازةــات ىلــ  ل البةــا لفتــرة زمةيــة  ويلــة يحتــاج
بالإضــــافة ىلــــ   الت بيــــ  ( ممــــا يــــإد  ىلــــ  ارتفــــاا تكلفــــة ABB علــــ  لأســــا  ا ة ــــ ة 

 البعوبات العملية والفةية المتعلمة بتحليل تكالي  ا ة  ة.
 

 التوصيات: 4.2 
 بةاء  عل  الةتا أ الت  تم التوبل ىلي ا  فشةه يمكن ىيجاز لأهم التوبيات فيما يةت :

(  ب ـكل جيـد ABBضرورة التخ ي  لعملية ت بي  ةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة ـ ة   -1
ةـــوا  وذلـــا عـــن  ريـــ  الاســـتعاةة بخبـــراء ومست ـــارين مـــإهلين ومتخببـــين ولـــدي م فـــ  الب

 الدراية والخبرة الكافية ف  مجال ت بي  هذا الةظام المت ور.
(  مـن ABBيوب  الباح  قبل الاستخدام الفعل  لةظام الموازةات علـ  لأسـا  ا ة ـ ة   -2

ت ـــايله ىلـــ  جاةـــب الةظـــام الضـــرور  لأن تمـــوم ىدارة البةـــوا بوضـــع تبـــميم مبـــد   للةظـــام و 
التمليد  الحال   ومن يم عمل ممارةـة الةتـا أ فـ  ظـل الةظـامين  والعمـل علـ  ت ـوير آليـات 

 استخدامه ب كل يحم  المةفعة المرجوة مةه.
ةهميــة ةظــام ى ــراا كافــة المســتويات الإداريــة فــ  البةــا فــ  بــرامأ تدريبيــة تتعلــ  بضــرورة  -3

( ببــفة خابــة  مــن ABBزةــات علــ  لأســا  ا ة ــ ة  الموازةــات ببــفة عامــة وةظــام الموا
حيــ  آليــة الت بيــ  والمةــافع  والمزايــا  وبيــان لأوجــه الاخــتلا  بيةــه وبــين الةظــام التمليــد  فــ  

 تحديد التكالي  غير المبا رة  وتحسين ا داء.
ضـــرورة ى ـــراا كافـــة المســـتويات الإداريـــة فـــ  البةـــا فـــ  اللمـــاءات والةما ـــات التـــ  تعمـــدها  -4

( وتبةـــ  ABBالعليـــا فـــ  البةـــا حـــول ىعـــداد ةظـــام الموازةـــات علـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة   رةالإدا
 المبادرات والاقتراحات الممدمة من الم اركين.

دور دوا ر الرقابة والتفتيش الداخل  لدإ البةـا وذلـا مـن خـلال ت بيـ  ةظـام  ضرورة تفعيل -5
لــــ  الاةحرافــــات فــــ  (  لمتابعــــة ا داء والتعــــر  عABBالموازةــــات علــــ  لأســــا  ا ة ــــ ة  

 مستويات ا داء المختلفة ولأسباب ا و ر  معالجت ا.
ضــرورة ى ــلاا البةــوا الو ةيــة الفلســ يةية علــ  الدراســات العلميــة وا خــذ بمــا جــاء في ــا   -6

 كوة ا تخدم الم اا المبرف  الفلس ية  وتسع  لتحسيةه.
حبـا ية  حيـ  ىن تـو  -7 افر هـذق الماعـدة يعـد ضرورة العمل عل  تـوفير قاعـدة بياةـات ماليـة وا 

لأداة فعالـــة لتـــدعيم عمليـــات التخ ـــي   والتةســـي   والرقابـــة  وتحـــدي  ا ةظمـــة المحاســـبية فـــ  
 البةوا الفلس يةية  خابة  ا ةظمة المتعلمة بالموازةات.
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وحي  ىةه تتوافر الممومات ا ساسية لت بي  ةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة  ة  -8
 ABBلأن تبادر هذق البةوا بالتحول التدريج  ةحو  فةةه يجب  ( لدإ البةوا الفلس يةية

( وعل  مراحل  بحي  يبدلأ بمسم ويةت   ABBت بي  ةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة  ة  
بت بيمه عل  مستوإ البةا ككل  وذلا جةبا  ىل  جةب ةظام الموازةات الحال   حي  يمكن 

موظفين ف  البةا من جاةب  وتمليل مماومته الاستفادة من الخبرات الكبيرة لدإ المسإولين وال
 من جاةب لأخر.

 م ودراســات م لفحــة ىمكاةيــة ييوبــ  الباحــ  بت ــجيع  لبــة الدراســات العليــا لإجــراء بحــو  -9
علــ  مختلــ  الم اعــات الاقتبــادية  (ABBةظــام الموازةــات علــ  لأســا  ا ة ــ ة  ت بيــ  

 الفلس يةية.
  

 :الدراسات المستقبلية 4.3
( ف  ABBحول مدإ ىمكاةية ت بي  ةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة  ة  ىجراء دراسات  -1

 .ةالبةوا الفلس يةي كافة
ىجراء دراسة ت بيمية من خلال الممارةة الفعلية بين الةتا أ وفما  لةظام الموازةات التمليد    -2

( للتحم  من دقة تحديد التكلفة ومةافع ABBةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة  ة  و 
 .الةظام

( ف  جميع ABBىجراء دراسات حول ت بي  ةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة  ة   -3
 الجامعات مين  و ة ركات التالمإسسات الخدمية الفلس يةية ا خرإ  ميل: 

 والمست فيات... الخ.
( ف  اتخاذ ABBىجراء دراسة حول لأهمية ت بي  ةظام الموازةات عل  لأسا  ا ة  ة   -4

 .مة ف  المإسسات الخدماتيةالسلي الإداريةالمرارات 
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 المراجع
 أولا: المراجع العربية

 الكريم. المرآن -1
 لأسـا  ا ة ـ ة  علـ  الموازةـات ةظـام ت بيـ  ممومـات تـوفر مـدإ  (2008 محمـد   رحمـة  لأبـو -2

(ABB)  فلس ين. غزة  الجامعة الإسلامية  مة ورة  غير ماجستير رسالة  غزة ق اا بلديات ف 
  الــدار الجامعيــة مبــادئ المحاســبة الإداريــة الحدييــة(. 2004  ع يــة  مرعــ  و يــد  كمــال لأبــو ز  -3

  مبر. الإسكةدرية  ( 1   للة ر والتوزيع 
الحدييــــة فـــ  البةــــوا  الإداريـــةمـــدإ ت بيــــ  لأســـاليب المحاســــبة (  2009لأبـــو محســـن  لأحمــــد    -4

 فلس ين. غزة  عة الإسلامية الجام مة ورة  غير ماجستير رسالة  الو ةية العاملة بم اا غزة
  (2    المحاسبة الإدارية والسياسات الإدارية المعابرة(. 2006آدم  يوحةا والرز   بال     -5

 .عمان  ا ردن  دار الحامد للة ر
 لأســــا مــــدإ تــــوفر ممومـــات ت بيــــ  ةظــــام الموازةــــات علــــ  (  2009الب ـــيت   عبــــد الــــرحيم    -6

الجامعـة  مة ـورة  غيـر ماجسـتير رسـالة  ة العاملـة بم ـاا غـزة( فـ  البةـوا الو ةيـABB  ا ة ـ ة
 فلس ين. غزة  الإسلامية 

ىمكاةيـة ت بيـ  ةظـام الموازةـات المبةيـة علـ  ا ة ـ ة فـ  ق ـاا (  2007بكر  عبد الـرحمن    -7
   رسالة دكتوراق غير مة ورة  كلية العلوم المالية والمبرفية  ا ردن.المست فيات ا ردة 

ىمكاةيــة ت بيــ  (  2012مــازن والعمــر   مــازن وســمارة  عبيــر وعبــد الل يــ   لأســامة    بكــر  -8
  المجلـة الدوليـة للبحـو  المحاسـبية  العـدد الموازةات المبةية عل  ا ة  ة ف  المست فيات ا ردةـ 

 .18-3اليال   ىبدار ديسمبر  ة
 (.2013التمرير السةو  المة ور للبةا الإسلام  العرب     -9

ورقـــة عمـــل  مفـــاهيم الموازةـــة العامـــة للدولـــة ومـــداخل ىعـــدادها  (2008جبـــران  محمـــد علـــ     -10
ممدمــة فــ  ور ــة عمــل حــول الموازةــة العامــة للدولــة وكيفيــة التعامــل مع ــا كليــة التجــارة والاقتبــاد 

 اليمن.  جامعة بةعاء
 ـــــوير ا داء دور لأســـــاليب المحاســـــبة الإداريـــــة الحدييـــــة فـــــ  ت(  2007الجخلــــب  درويـــــش    -11

رســــالة   (ABCدراســــة ت بيميــــة حــــول ىعــــداد موازةــــة الجامعــــة الإســــلامية وفمــــا   ســــلوب  : المــــال 
 ماجستير غير مة ورة  الجامعة الإسلامية  غزة  فلس ين.

دور الموازةة كةداة تخ ي  مال  ف  المةظمات غ  الحكومية ف  (  2005الجديل   محمد    -12
 الجامعة الإسلامية  غزة   فلس ين.  رسالة ماجستير  ق اا غزة

 وةمـاذج الإداريـة المحاسـبة(  2001   بـبح  والخ يـب  زيةـات ومحـرم  ىسـماعيل جمعـة  -13

 .مبر الإسكةدرية   والتوزيع الجامعية للة ر الدار  المرارات اتخاذ ف  العمليات بحو 
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(  حمــو  ال بــع 1    مــةالمحســبة الحكوميــة والإدارة الماليــة العا(  1992حجــاز   محمــد    -14
 محفوظة للمإل   عمان  ا ردن. 

  ا بول العملية ف  المحاسـبة الحكوميـة وت بيمات ـا فـ  ا ردن(  1999الحجاو   حسام    -15
 حمو  ال بع محفوظة للمإل   مبر.

المــدة   الموازةــة كــةداة للتخ ــي  والرقابــة فــ  مإسســات المجتمــع دور  (2005حلــ   ســالم    -16
 .154-131(  1ر  العدد  مجلة الجامعة الإسلامية  غزة  المجلد الرابع ع    يةيةالفلس
 غـزة   ا قبـ   مكتبة جامعة  (2    وت بيمات ا الحكومية المحاسبة  (2008حماد  لأكرم    -17

 .فلس ين
 الــــــدار الجامعيــــــة  مبــــــر.  الموازةــــــات التمديريــــــة ةظــــــرة متكاملــــــة  (2010  حمــــــاد   ــــــار   -18

 جامعة فلادفيا  ا ردن.  غير ال ادفة للرب  ف  ا ردن المإسسات
: (ABBةموذج ممترح لت بيـ  ةظـام الموازةـة علـ  لأسـا  ا ة ـ ة  (  2012حماد  خالد    -19

ـــ  مست ـــف  دار الســـلام بخـــاةيوة  ـــة عل   رســـالة ماجســـتير  الجامعـــة الإســـلامية  غـــزة  دراســـة حال
 فلس ين.

   الدار الجامعية  مبر.ت التمديرية ةظرة متكاملةالموازةا(  2005حماد   ار     -20
 المسـإولية مـدخل محاسـبة - الإداريـة المحاسـبة ( 1997   جبرا يـل وكحالـة  رضـوان حةـان  -21

 .  ا ردنعمان  والتوزيع للة ر اليمافة ارد   1)    ا داء وتمييم
زةــة بالم ــاركة مــع الت بيــ  الموازةــة العامــة والموا  (2008خ ــاب  عبــد الله واحمــد  بــال     -22

 .مبر   الماهرة جامعة الماهرة  عل  الموازةة المبرية
 ا ردن.  دار وا ل للة ر 1   لأس  المالية العامة  (2003 امية  احمد   و الخ يب  خالد  -23
مدإ فاعليـة الموازةـات كـةداة للتخ ـي  والرقابـة (  2008درغام  ماهر وال يخ عيد  ىبراهيم    -24

  المجلـة ا ردةيـة للعلـوم ديات ق اا غزة من وج ة ةظر الما مين علـ  ىعـداد وتةفيـد الموازةـاتف  بل
 .210-185(: 2  11الت بيمية  سلسلة العلوم الإةساةية  

مــدإ تــوفر الممومــات اللازمــة لت بيــ  ةظــام الموازةــة علــ  لأســا  (  2012درغــام  مــاهر    -25
  مجلــة جامعــة فلســ ين للأبحــا  املــة فــ  ق ــاا غــزة(: دراســة حالــة الجامعــات العABBالة ــا   

 .349-312  ة2012والدراسات  العدد اليال   ىبدار يوليو 
فـــ  ضـــوء المتايـــرات الاســـتراتيجية للوحـــدات الاقتبـــادية ضـــرورة (  2006الـــذهب   جليلـــة    -26

    با .25. جريدة البباح العراقية  عددت وير ىعداد الموازةات
ـــدار المـــدخل الحـــدي  فـــ  ىعـــداد الموازةـــات(  2005از   وجـــد    راضـــ   محمـــد وحجـــ -27   ال

 الجامعية  الإسكةدرية  مبر.
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بعةــوان م ــاكل ىعــداد الموازةــات وتةفيــذها فــ  بلــديات ق ــاا غــزة: (  2006زعــرب  حمــد     -28
 .316-295(  2  14  مجلة الجامعة الإسلامية  غزة  دراسة ميداةية

دار   المحاســـبة الإداريـــة لتخبـــة ةظـــم المعلومـــات المحاســـبية  (2007   الســـعايدة  فيبـــل -29
 .  ا ردنعمان  المسيرة للة ر والتوزيع وال باعة

  بحـ  ممـدم دور الم ـاا المبـرف  فـ  تةميـة الاقتبـاد الفلسـ ية (  2006 اهين  عل     -30
 زة  فلس ين.  الجامعة الإسلامية  غ لمإتمر تةمية وت وير ق اا غزة بعد الاةسحاب الإسرا يل

رسـالة ماجسـتير غيـر   موازةة البرامأ وا داء المفـاهيم والت بيـ (  2010ال مراة   سوسن    -31
 المملكة العربية السعودية. الريات  مة ورة  جامعة الملا سعود 

مــدإ فاعليـــة الموازةــات كـــةداة للتخ ــي  والرقابـــة فــ  بلـــديات (  2007ال ــيخ عيــد  ىبـــراهيم    -32
 ماجستير غير مة ورة  الجامعة الإسلامية  غزة  فلس ين.  ق اا غزة

  جامعـة بيرزيـت  رام الله  الموازةات ودراسات الجدوإ الاقتبادية(  2002ببر   ةضال    -33
 فلس ين.

  الجامعـــة الإســـلامية  غـــزة  لأفـــا  الةظـــام المبـــرف  الفلســـ ية (  2003عا ـــور  يوســـ     -34
 فلس ين.

الإسـكةدرية   الجامعيـة  الـدار  العامـة الماليـة اقتبـاديات  (2005 لب   عبد الحميد  عبد الم -35
  .مبر
المحاســـــبة الحكوميـــــة والموميـــــة  الةظريـــــة   (2010عبـــــد الســـــلام  عبـــــد الله و كمـــــال  لأمـــــال    -36

 .مبر الماهرة  (  جامعة الماهرة والت بي 

 ــــا  فــــ  الرقابــــة علــــ  دور الموازةــــة المرةــــة علــــ  لأســــا  الة(  2005العبيــــد   بــــبيحة    -37
   المع د التمة   الةابرية  العرا .التكالي : دراسة ت بيمية ف  ال ركة العامة للبةاعات الجلدية

ت وير موازةة الوحدات الحكومية الفلس يةية بةسلوب موازةة البرامأ (  2011عيمان  حسن    -38
 مبر. الماهرة  رسالة ماجستير غير مة ورة  جامعة الماهرة   وا داء

  عمــان  ة ــرلل المســيرة دار(  1    الموازةــة العامــة لأبــول  ( 2008   محمــد  عبــفور -39
  ا ردن.

تمييم الموازةات التمديرية ف  ال ركات البةاعية المساهمة العامة (  2000العلاوين  لأمجد    -40
   رسالة ماجستير غير مة ورة  جامعة لأل البيت  ا ردن.ا ردةية

مدإ فعالية الموازةـة كـةداة تخ ـي  ورقابـة فـ  وكالـة ا مـم المتحـدة (  2005ع ا   العمر    -41
  رســـالة ماجســـتير غيـــر مة ـــورة   ا وةـــروا( فـــ  ق ـــاا غـــزة نلإغايـــة وت ـــايل اللاج ـــين الفلســـ يةيي
 الجامعة الإسلامية  غزة  فلس ين.
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لأهــم (  2012ن   العمــر   مــازن ورمضــان  عبــدال اد  وعيســ   ســوزان  وبكــر  عبــد الــرحم -42
ممومـــات الةجـــاح لةظـــام الموازةـــات المعـــدة علـــ  لأســـا  ا ة ـــ ة فـــ  البةـــوا التجاريـــة العاملـــة فـــ   

  المجلـة الدوليـة للبحـو  المحاسـبية  العـدد ا ردن ولأهمية تلا الموازةات فـ  اتخـاذ المـرارات الإداريـة
 .43-19اليال   ىبدار ديسمبر  ة

  رسالة ترح لإعداد وت بي  موازةة البرامأ وا داء ف  فلس ينى ار مم(  2007غةام  فريد    -43
 ماجستير  الجامعة الإسلامية  غزة  فلس ين.

المحاســبة الإداريــة ودورهــا فــ  تر ــيد المــرارات فــ  (  2002الفضــل  مإيــد وهــاد    ــعبان    -44
   دار زهران للة ر والتوزيع  عمان  ا ردن.المة ةة
ـــوز   ســـليمان ومـــراد -45 ـــة والت بيـــ (  1997  فيبـــل   الل ـــين الةظري ـــات العامـــة ب   ىدارة الموازة
 (  دار المسيرة للة ر والتوزيع وال باعة  عمان  ا ردن.1  
ترجمــة   تحديــد التكلفــة علــ  لأســا  الة ــا  فــ  المإسســات الماليــة  (2004مــابرل   جــول     -46

  المملكـة الريـات  مـة  مركـز البحـو لأحمد محمد زامل  وسعد بن بال  الرويتع  مع د الإدارة العا
 العربية السعودية.

المإسســات الايــر  واقــع ت بيمــات الموازةــات التخ ي يــة فــ (  2005المحمــود  عبــد المــةعم    -47
   عمان  ا ردن.هادفة للرب  ف  ا ردن

 (. 2014لسل ة الةمد الفلس يةية     الموقع الإلكتروة -48
دإ تــوفر لأســ  ت بيــ  الموازةــة علــة لأســا  ا ة ــ ة فــ  وزارة مــ(  2012الــةم   ىبــراهيم    -49

  رسـالة ماجسـتير  جامعـة البحة: دراسة ميداةية عل  المست فيات الحكومية العاملة ف  ق اا غزة
 ا زهر  غزة  فلس ين.

العوامل المحددة للعلاقة بـين الم ـاركة فـ  ىعـداد   (2002   مإيد ةور  عبد الةابر وفضل  -50
دراســـة محاســـبية ممارةـــة بـــين ال ـــركات المســـاهمة العامـــة  -الرضـــا عـــن العمـــل والمةظمـــة الموازةـــات

 . 387 – 372(  2  29 العدد مجلة دراسات العلوم الإدارية   البةاعية العراقية وا ردةية

 ا عمـال بي ـة فـ  الإداريـة المحاسـبة(  2005    ـحاتة و ـحاتة   زيةـات ومحـرم   لأحمـد ةـور  -51

   مبر.الإسكةدرية  والتوزيع للة ر الجامعية الدار   المعابرة
(  دار بــفاء للة ـــر والتوزيــع  عمـــان  1    المحاســبة الحكوميـــة(  2002هلالــ   محمـــد    -52

 ا ردن.
محاسـبة المإسسـات الماليـة "البةـوا التجاريـة (  2007هلال   محمد  و حادة  عبد الـراز     -53

 لة ر والتوزيع  عمان  ا ردن.دار المةاهأ ل 1"   و ركات التةمين
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