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 ـــداءــــالاهـ
 الهً لا ٌطٌب اللٌل إلا بشكرك..... ولا ٌطٌب النهار إلا بطاعتك..........

 ولا تطٌب اللحظات إلا بذكرك.....ولا تطٌب الاخرة إلا بعفوك............

 ولا تطٌب الجنة إلا برإٌتك..........

 "الله جل جلالت"
 الرسالة وادى الامانة...ونصح الامة...الى نبً الرحمة ونور العالمٌنمن بلغ  الى

 "نبينا محمد صلى الله عليه وسلم"
الى من كلله الله بالهٌبة والوقار...الى من علمنً العطاء بدون انتظار....الى من احمل اسمه بكل 

 افتخار.......
 "والدي العزيز"

 الحب....الى معنى الحنان والتفانً......الى ملاكً فً الحٌاة....الى معنى 

 الى بسمة الحٌاة وسر الوجود....الى من كان دعاإها سر نجاحً وحنانها بلسم جراحً......

 "امً الحبٌبة"
 الى سندي وقوتً وملاذي بعد الله....الى من آثرونً على انفسهم.......

 من الحٌاة....... الى من علمونً علم الحٌاة....الى من اظهروا لً ما هو اجمل

 "اخوتً واخواتً"
 الى كل من أضاء بعلمه عقل غٌره....او هدى بالجواب الصحٌح حٌرة سائلٌه .......

 فؤظهر بسماحته تواضع العلماء....وبراحته سماحة العارفٌن ........

 الى الاخوة والاخوات الذٌن لم تلدهم امً...الى من تحلو بالإخاء وتمٌزوا بالوفاء والعطاء.....

الى من كانوا معً على طرٌق النجاح والخٌر...الى من عرفت كٌف اجدهم وعلمونً ان ألا 
اضٌعهم....

 

 اليهم مني جميعاً اهدي ثمرة جهدي ونتاج بحثً المتىاضع

 



 امتنانشكر و                                    
رت عن رإٌتهُ ابصار  الحمد لله الاول بلا اول كان قبلهُ, والاخر بلا اخر ٌكون بعدهُ, الذي قصُّ

الناظرٌن, وعجزت عن نعمتهُ اوهام الواصفٌن, ابتدع بقدرته الخلق ابتداعا, واخترعهم على 

اً من مشٌئته اختراعا, ثم سلك بهم طرٌق ارادته وجعل لكل روح منهم قوتاً معلوماً مقسوم

لنا علٌه من  رزقه, لا ٌنقص من زاده ناقص, والهمنا من شكره وفتح لنا ابواب العلم بربوبٌته ودَّ

ٌُنا محمد وعلى آله الطٌبٌن الطاهرٌن  الاخلاص له فً توحٌده والصلاة والسلام على نب

ر المٌامٌن  .واصحابه الغُّ

اتوجه بدعاء الحمد والشكر لله سبحانه اما بعد فلا املك فً ختام هذه المرحلة من رسالتً الا ان 

وتعالى الذي امدنً بالصبر والعزٌمة والقدرة على تحمل الصعاب لإنجاز متطلبات البحث 

 العلمً.

ٌسرنً ان اسجل وافر شكري وتقدٌري وامتنانً بخالص آٌات الاحترام والعرفان بالجمٌل 

الذي اسدى بتوجٌهاته العلمٌة  للمشرف الفاضل الاستاذ الدكتور 

انجاز هذه وارشاداته القٌمة لً منذ اللقاء الرحب الاول بشخصه الكرٌم وروحه الطٌبة فً 

الرسالة وتفضله بقبول الاشراف علٌها فجزاه الله خٌر جزاء المحسنٌن واطال الله فً عمره 

 وجعله ذخراً للعلم ولطلبته.

م لتفضلهكما ٌشرفنً ان اسجل امتنانً الى السادة الأفاضل 

مشكورٌن بقبول الاشتراك فً مناقشة هذه الرسالة وتقدٌم ملاحظاتهم القٌمة خدمة للعلم وتقدٌراً 

 للمعرفة.

والى ومن واجب العرفان بالجمٌل اوجه شكري وتقدٌري الى  

فالٌهم منً كل ومرحلة  فً مرحلة 

 الشكر والتقدٌر.

كما ٌسرنً ان اوجه شكري وتقدٌري الى استاذي الفاضل المقوم اللغوي الدكتور

 سالة من الناحٌة اللغوٌة فجزاه الله خٌر الجزاء.لجهوده المبذولة فً تقوٌم الر



ولا ٌفوتنً ان اتقدم بخالص الشكر والامتنان الى معاون العمٌد العلمً للدراسات العلٌا الاستاذ 

 لما قدمه لنا من مساعدة طٌلة فترة الدراسة. الدكتور

لتٌسٌرهم لً كل ما هو وٌطٌب لً ان اتقدم بالشكر الى 

 صعب.

فً نفسً عرفاناً والزاماً ان اتقدم بالشكر الجزٌل الى واجد 

لتفضلهم فً ابداء المساعدة لً فً حصولً على البٌانات والمعلومات الكافٌة الاتمام هذه 

( والسٌدة محاسبة الفرع )ٌد )الرسالة واخص بالشكر مدٌر الفرع الس

 (.( و)

لتقدٌمه المساعدة لً طٌلة  وتقف كلمات الشكر عاجزة عن الوفاء الى الاخ 

 فترة انجاز الرسالة.

فً مرحلة الماجستٌر داعٌةً لهم واسجل شكري ودعائً بالتوفٌق الى جمٌع 

 بالتوفٌق والسلامة فً حٌاتهم.

قدٌم شكري وامتنانً لهم فلهم منً كل الشكر والتمس العذر لما لم تسعفنً الذاكرة فً ت

 والاحترام والتقدٌر                

 ّفمٌٖ الله ّإٗاكن لوا ٗحثَ ّٗزضاٍ

   

 

 

 

 



 

 

لترشٌد التكالٌف فً  ABB)دراسة وتطبٌق استخدام الموازنة على اساس الانشطة )تناول البحث 

المصارف لما تحققه هذه الموازنة من ممٌزات فً عملٌة الرقابة والتخطٌط وخفض التكالٌف, 

فهً تعبٌر كمً للأنشطة المتوقعة للوحدات الاقتصادٌة التً تعكس توقعات الادارة للتكالٌف 

لمالٌة وغٌر المالٌة المستقبلٌة لتحقٌق الاهداف الاستراتٌجٌة المتفق علٌها, ومتطلبات الموارد ا

كذلك تعمل على توفٌر المعلومات والبٌانات التفصٌلٌة التً تساعد الادارات فً اتخاذ القرارات 

 الصحٌحة, فضلاً عن ذلك تساعد فً استخدام الموارد البشرٌة والمادٌة وفقاً للإمكانٌات المتاحة.

فؤن هدف البحث بٌان قصور الموازنات التقلٌدٌة فً خفض التكالٌف وكٌفٌة تطبٌق نظام لذلك 

(ABB فً القطاع المصرفً وبٌان مساهمة الموازنة على اساس الانشطة فً خفض تكالٌف )

 المصرف عٌنة البحث .

وقد اعتمدت الباحثة اسلوب التحلٌل الوصفً فً تحلٌل القوائم المالٌة لمصرف الرشٌد 

(, وقد توصلت الباحثة من خلال تطبٌق نظام الموازنة على اساس 2062للعام ) 606ئٌسً/الر

 -الانشطة الى عدة استنتاجات من اهمها:

تساعد الموازنة على اساس الانشطة فً توفٌر بٌانات ومعلومات تفصٌلٌة فً تحدٌد  – 6

 صارٌف التشغٌلٌة.تكالٌف انشطة المصرف مما ٌساعد على التنبإ بشكل صحٌح فً تحدٌد الم

من خلال التطبٌق العملً لموضوع البحث فقد تبٌن ان المصرف )عٌنة البحث( ٌفتقر الى  – 2

اعداد الموازنات وفقاً للأسس العلمٌة الحدٌثة, اذ انه ٌتبع الاسلوب التقلٌدي وٌطبق )النظام 

رف فً اتخاذ المحاسبً الموحد( فً اعداد الموازنات وذلك اثر بشكل سلبً على ادارة المص

 القرارات الادارٌة من ناحٌة التخطٌط والرقابة وخفض التكالٌف.

 -وفً ضوء ذلك قدمت الباحثة مجموعة من التوصٌات اهمها:

 موازناتها اعداد فً الانشطة اساس على الموازنة نظام تطبٌق المصرف ادارة على - 6

 .كبٌرة منفعة من ٌحققه لما الجدٌد بالنظام العمل وتشجٌع دعم على والعمل التخطٌطٌة

وذلك عن  المصرف فً الانشطة اساس على الموازنة نظام تطبٌق لعملٌة المسبق التخطٌط  - 2

 العالٌة ةالكفاء ويذو المإهلٌن والمستشارٌن والخبراء متخصصٌن محاسبٌن طرٌق توفٌر

 .النظام هذا تطبٌق مجال فً خبرة لدٌهم والذٌن

 بشكل عام الاقتصادٌة الوحدات فً الانشطة اساس على الموازنة نظام تطبٌق العمل على  – 3

 تحدٌد فً المستقبلٌة الرإٌة وضوح على ٌساعد لكونه, بشكل خاص المصرفً والقطاع

 .وموضوعٌة واقعٌة اكثر بشكل التكالٌف
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 قائمة المختصرات

 المعنى باللغة العربٌة المصطلح باللغة الانكلٌزٌة الاختصار ت

1 ABB 
Activity- Based 

Budgeting 

اعداد الموازنة على اساس 

 النشاط

2 ABC Activity- Based Costing  تحدٌد التكالٌف على اساس

 النشاط

3 ABA Activity- Based Analysis التحلٌل على اساس النشاط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المختصرات الفهرس



 الافضل الاطرخذام ذحم٘ك فٖ الالرصادٗح الْحذاخ ذظرخذهِا الرٖ الادّاخ الوْاسًاخ هي اُن ذؼذ

 لأُذاف ذزجوح فِٖ. الاداء ّذمْٗن ّالزلاتح ّالرٌظ٘ك للرخط٘ظ اداج تاػرثارُا الوراحح للوْارد

 الْحذاخ ذلشم اًِا الٔ اضافح, ارلام شال ػلٔ ّط٘اطاذِا تزاهجِا ّذٌف٘ذ الالرصادٗح الْحذاخ

ذحمك لِا ُذف الاطرخذام الافضل  الرٖ الخطظ الالرصادٗح تْضغ الْحذاخ فٖ ّالالظام الادارٗح

 للوْارد.

 داخل الالظام ت٘ي الرٌظ٘ك خلا  هي الادارج كفاءج ذحظ٘ي ػلٔ ذؼول هِوح ّط٘لح الوْاسًح ذؼرثز

 ػلٔ الااهل الاشزاف لِا ذضوي الادارج ت٘ذ فؼالح رلات٘ح اداج ّكذلك, الالرصادٗح الْحذاخ

 .لِا الوال٘ح الرصزفاخ

 ػلِ٘ا ذاْى اى ٗجة لوا هظرمثل٘ح خطح ُٖ( ABB) الاًشطح اطاص ػلٔ الوْاسًح لذلك فأى

 هي ٗواي ها تألل الالرصادٗح للْحذاخ الاطرزاذ٘ج٘ح الاُذاف ذحم٘ك الٔ للْصْ  الراال٘ف

 الوْارد. اطرخذام

ّلذ ذوثلد هشالح الثحث تـ ) ػذم اُروام اداراخ الوصارف الرجارٗح الحاْه٘ح ترحذٗث اطلْب 

إػذاد الوْاسًح ترطث٘ك اطال٘ة حذٗثح هثل الوْاسًح ػلٔ اطاص الاًشطح هوا ٌٗؼاض تشال طلثٖ 

 لْظائفِا الزئ٘ظح فٖ خفض الراال٘ف(.ػلٔ اداء ُذٍ الاداراخ 

 -كوا ذوثلد فزض٘ح الثحث تفزض٘ر٘ي اطاط٘ر٘ي ّتالاذٖ:

(فٖ الوصارف الرجارٗح الحاْه٘ح فٖ ABBٗواي ذطث٘ك الوْاسًح ػلٔ اطاص الاًشطح ) – 1

 الؼزاق.

( فٖ الوصارف الرجارٗح الحاْه٘ح الؼزال٘ح ABBاى ذطث٘ك الوْاسًح ػلٔ اطاص الاًشطح ) – 2

 دٕ الٔ ذزش٘ذ الراال٘ف فِ٘ا.ٗؤ

 المطاع هْاسًاخ لإػذاد دل٘ك ادارٕ تأطلْب الثحث فٖ هحاّلح الثحث ُّذف اُو٘ح ذاوي

 لَ لوا  Activity Based Budgeting الاًشطح اطاص ػلٔ الوْاسًح ًظام هي خلا  الوصزفٖ

 هغ الاًراج٘ح الخذهاخ اًشطح هي هٌرج كل اطرفادج اطاص ػلٔ الراال٘ف خفض فٖ هو٘شاخ هي

 ذض٘ف الرٖ الاًشطح ّذحذٗذ, الوطلْتح تالجْدج الخذهاخ ذمذٗن ػلٔ الحفاظ الاػرثار تؼ٘ي الاخذ



اٌِا الوصزفٖ للمطاع ل٘وح  ّالظ٘اط٘ح الالرصادٗح الرطْراخ ّهْاجِح الاطروزار هي لروُّ

 .الوصزفٖ الجِاس ّػْلوح ّالراٌلْج٘ح

 الاّ  الفصل ذضوي: الوْضْع الذٕ لظن الٔ ارتؼح فصْ ّهي ٌُا اًثثمد فازج الذراطح تِذا 

 الوشالح هي الثحث هٌِج٘ح ُّٖ للثحث الؼام الاطار ػلٔ احرْٓ الاّ  الوثحث, هثحث٘ي

 الذراطح ٗو٘ش ّها الظاتمح دراطاخ فرضوي الثاًٖ الوثحث اها, ّالفزض٘ح ّالاُذاف ّالاُو٘ح

 ًّشأذِا الوْاسًح هفِْم الاّ  الوثحث فرضوي الثاًٖ الفصل اها الظاتمح, الذراطاخ ػي الحال٘ح

 فمذ الثاًٖ الوثحث اها, الوْاسًاخ ّاًْاع ّاُو٘رِا ّاُذافِا ذحاوِا الرٖ ّالوثادئ ّذطْرُا

 ػلٔ ّخطْاذِا ّكذلك ّهو٘شاذِا ّاُو٘رِا توفِْهِا الاًشطح اطاص ػلٔ تالوْاسًح اخرص

 الاّ  الوثحث فرضوي الثالث الفصل اها ّهو٘شاذِا, توفِْهِا الاًشطح اطاص ػلٔ الراال٘ف

 ػلٔ الوْاسًح لٌظام الؼولٖ الرطث٘ك ذضوي الثاًٖ ّالوثحث الثحث ػٌ٘ح تالوصزف الرؼزٗف

 الاطرٌراجاخ الاّ  الوثحث,  هثحث٘ي ذضوي فمذ الزاتغ الفصل اها الوصزف, فٖ الاًشطح اطاص

 .توْجثِا للؼول الثاحثح تِا اّصد الرٖ الرْص٘اخ الثاًٖ ّالوثحث الثحث ُذا الَ٘ ذْصل الذٕ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الأول

 منهجٌة البحث ودراسات سابقة

 

 المبحث الاول: منهجٌة البحث

 المبحث الثانً : دراسات سابقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الأول

 منهجٌة البحث

ومن ثم طرٌقة اجراء المنهجٌة هً طرٌقة واسلوب الباحثة فً بلورة مشكلة بحثها وفرضٌتها 

 -البحث للتوصل الى النتائج المطلوبة لذلك فقد قسمت المنهجٌة بالشكل الآتً:

 مشكلة البحث 1-1-1

فً ظل التغٌرات البٌئٌة واثرها فً ادارة الانشطة وعدم تلبٌة الموازنة التقلٌدٌة لخطط 

ال التخطٌط والرقابة المصارف واهدافها, ونظراً لأهمٌة الموازنة فً القطاع المصرفً وفً مج

والتنبإ بالتكالٌف التشغٌلٌة, كان لابد لنا من الاتجاه نحو تلبٌة المتطلبات الادارٌة الحدٌثة فً 

مجال خفض التكالٌف واستخدام الموارد المتاحة بالشكل الافضل مع الحفاظ على جودة الخدمات 

ة للمصارف لمواكبة المقدمة من قبل القطاع المصرفً, وتحدٌد الانشطة التً تضٌف قٌم

التغٌرات والاستمرار فً اعمالها والحد من الانشطة التً لا تضٌف قٌمة واٌجاد الطرائق البدٌلة 

))عدم اهتمام ادارات المصارف التجارٌة  واستبعادها, لهذا ٌمكن صٌاغة مشكلة البحث بالاتً

ازنة على اساس مثل الموبتطبٌق اسالٌب حدٌثة أسلوب إعداد الموازنة  تحدٌثالحكومٌة ب

عكس بشكل سلبً على اداء هذه الادارات لوظائفها الرئٌسة فً التخطٌط والرقابة نالانشطة مما ٌ

 وترشٌد التكالٌف((

 اهداف البحث 1-1-2

 -ٌحاول البحث تسلٌط الضوء على اربعة اهداف رئٌسة :

 بٌان قصور الموازنات التقلٌدٌة فً عملٌة ترشٌد التكالٌف. – 6

تسلٌط الضوء على كٌفٌة تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً النشاط المصرفً  – 2

 الحكومً فً العراق

بٌان كٌفٌة مساهمة تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً تخفٌض التكالٌف فً  – 3

 المصرف عٌنة البحث.

تً ٌمكن ان تقدٌم بعض التوصٌات والمقترحات للمصارف التجارٌة الحكومٌة العراقٌة ال – 4

 تساعدها فً عملٌة اعداد الموازنات وفق اسلوب علمً حدٌث ومتطور.



 اهمٌة البحث 1-1-3

تؤتً اهمٌة البحث من امكانٌة استخدام الانظمة الحدٌثة للموازنة من قبل الوحدات الاقتصادٌة 

عامة والقطاع المصرفً خاصة عن طرٌق استخدام نظام الموازنة على اساس الانشطة, حٌث 

عتبر من اهم الانظمة الادارٌة والمالٌة التً تساعد فً التغلب على احد المشاكل التً تتعرض ت

لها الوحدات الاقتصادٌة الا وهً عدم التوزٌع والاستخدام الافضل للموارد المتاحة بحسب 

حاجة الانشطة لها. كما تساعد متخذي القرارات فً توفٌر المعلومات التفصٌلٌة والموضوعٌة 

 ل الى افضل النتائج فً عملٌة صنع قراراتهم. للوصو

 فرضٌات البحث 1-1-4

 -تم وضع فرضٌتٌن أساسٌتٌن للبحث عن حلول ممكنة لمشكلة البحث وبالشكل الآتً:

( فً المصارف التجارٌة الحكومٌة فً ABBٌمكن تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة ) – 6

 العراق.

( فً المصارف التجارٌة الحكومٌة العراقٌة ABBان تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة) – 2

 ٌإدي الى ترشٌد التكالٌف فٌها.

 مجتمع البحث والعٌنة 1-1-5

تم اختٌار القطاع المصرفً الحكومً بشكل عام مجتمعاً للبحث و اختٌار مصرف الرشٌد الفرع 

 عٌنةً لتطبٌقه. 606الرئٌسً/

 البحثحدود  1-1-6

الواقع فً بغداد 606تتمثل حدود البحث المكانٌة فً مصرف الرشٌد الرئٌسً/ الحدود المكانٌة: 

 -منطقة الشورجة وقد تم اختٌار هذا المصرف لٌمثل عٌنة البحث للتطبٌق لعدة اعتبارات اهمها:

 ابداء ادارة المصرف التعاون مع الباحثة فً تقدٌم البٌانات المطلوبة لبحثها. -

 مصرف ٌعتبر اكبر فروع مصارف الرشٌد اذا ٌعد الفرع الرئٌسً فً العراق.ان ال -



, حٌث ان ادارة 2062تمثلت الحدود الزمانٌة فً بٌانات المصرف لسنة /الحدود الزمانٌة: 

المصرف لم تقدم بٌانات عن آخر السنوات بسبب عدم المصادقة علٌها من قبل الجهات العلٌا 

 ٌة للمصرف.وعدم نشرها فً المجلة الرسم

 مصادر جمع البٌانات  1-1-7

على مصدرٌن اساسٌٌن بجمع البٌانات لغرض تحقٌق هدف البحث بجانبٌه النظري تم الاعتماد 

 -والتطبٌقً وكالآتً :

 الكتب فً تمثلت والتً والعربٌة الاجنبٌة المصادر من العدٌد عتمادا تم :الجانب النظري

  .البحث علاقة بموضوع لها التً والاطارٌح الرسائل عن فضلاً , والنشرات والبحوث والمجلات

وٌتمثل بالمصادر الرئٌسة وهً البٌانات والمعلومات ومٌزان المراجعة  :الجانب التطبٌقً

والتقرٌر السنوي والسجلات والقوائم المالٌة لمصرف الرشٌد عٌنة البحث لغرض جمع 

 لات الشخصٌة مع العاملٌن فً المصرف. المعلومات المتعلقة بالتكالٌف المصرفٌة, وكذلك المقاب

 اداة البحث 1-1-1

اسلوب التحلٌل الوصفً للقوائم المالٌة وموازٌن المراجعة والتقرٌر السنوي المنشور تم اتباع 

 .2062لمصرف الرشٌد الرئٌسً للعام 

 انموذج البحث 1-1-5

 -:للبحثللجانب التطبٌقً تم اعداد الانموذج الافتراضً 

 (6شكل )

 انموذج البحث

 

 

 

                                              

 

 

 جمع البٌانات من المصرف

تطبٌق الخطوات الستة للموازنة على 

 (ABBاساس الانشطة )

 ترشٌد التكالٌف فً المصرف

تقدٌر حاجة الانشطة 

 من المخرجات

تقدٌر حجم 

المخرجات للفترة 

 القادمة

 تخصٌص الموارد على

الانشطة لتحدٌد كلفة كل 

 نشاط

تحدٌد حاجة الانشطة 

 من الموارد

تخصٌص تكالٌف 

الانشطة على 

  المخرجات

تنظٌم جانبً 

المصروفات والاٌرادات 

 المصرف الانشطة



 المخطط الإجرائً للبحث 6-1-14

بوضع مخطط اجرائً للبحث ٌبدأ اولاً بالمنهجٌة ودراسات سابقة ثم الانتقال قامت الباحثة 

للجانب النظري بوصفه قاعدة اساسٌة لبدء الجانب التطبٌقً والوصول الى الاستنتاجات 

   -والتوصٌات الخاصة بالبحث وكما فً الشكل الآتً:

 (2شكل)

 المخطط الاجرائً للبحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

منهجٌة البحث 

 ودراسات سابقة

 الجانب التطبٌقً

الاستنتاجات 

 والتوصٌات

 الجانب النظري



 المبحث الثانً

 دراسات سابقة

 دراسات محلٌة)عراقٌة( 1-2-1

 (2445دراسة )العبٌدي, 1-2-1-1

 دور الموازنة المرنة على اساس النشاط فً الرقابة على التكالٌف(رسالة بعنوان ) 

الى تسلٌط الضوء على قٌاس مدى زٌادة وانخفاض تكلفة المنتج من خلال هدفت هذه الدراسة 

الموازنات التخطٌطٌة على اساس الانشطة, كما هدفت الى توضٌح دور الموازنة المرنة على 

اساس الانشطة فً الرقابة على عنصر التكالٌف والحصول على معلومات اكثر دقة وتفصٌل 

تطبٌق الموازنة المرنة على اساس الانشطة فً الشركة من خلال استخدام المنهج التجرٌبً ل

العامة للصناعات الجلدٌة فً بغداد. وقد توصلت هذه الدراسة الى عدة نتائج من اهمها, ان 

الشركة فً تطبٌقها لنظام الموازنة على اساس الانشطة تحصل على بٌانات اكثر دقة وتفصٌلاً 

الاعتماد على اساس الانشطة فً اعداد الموازنات ٌزٌد  من نظام الموازنة التقلٌدٌة, وبالتالً فإن

من فعالٌة استخدامها بوصفها أداة ووسٌلة للرقابة على عنصر التكالٌف, اضافة الى ذلك ان 

الاعتماد على هذا النظام ٌوفر اسلوب تتبع عنصر التكلفة من مرحلة التخطٌط وحتى مرحلة 

 التنفٌذ.

 (2445,دراسة)مٌخائٌل  1-2-1-2

 أثر الموازنة على اساس الانشطة فً تنفٌذ الستراتٌجٌات التنافسٌة ()رسالة بعنوان  

 هدفت هذه الدراسة الى ظهور تؤثٌر الموازنة على اساس الانشطة على الستراتٌجٌات التنافسٌة

من خلال تطبٌقها فً الشركة العامة لمختلف القطاعات للصناعات الكهربائٌة فً مصنع تموز 

الستراتٌجً على الموازنات التً تنعكس على زٌادة اٌرادات الوحدة الاقتصادٌة او  وبٌان اثرها

تخفٌض كلفتها او الاثنٌن معاً والذٌن ٌعكسان زٌادة المقدرة الربحٌة. ومن اهم ما توصلت الٌه 

( من اهم اسالٌب المحاسبة الادارٌة التً ABBالدراسة هً ان الموازنة على اساس الانشطة )

ها فً تخفٌض التكالٌف وترشٌد الانفاق ,كما تساعد فً ربط الاهداف الستراتٌجٌة تربط فكرت

الطوٌلة الاجل مع القصٌرة الاجل بما ٌتلاءم مع الموارد المتاحة للوحدات الاقتصادٌة. كما بٌن 



( ٌتطلب نجاحه عدة مقومات منها تحدٌد الاهداف والسٌاسات والبرامج ABBبؤن نظام )

جود جهاز كفوء وقادر على الاٌفاء بمتطلبات جمٌع مراحل اعداد الموازنة والستراتٌجٌات, وو

مع وجود دراسات وقاعدة بٌانات توفر معلومات مفٌدة لغرض اعداد ومتابعة تنفٌذ الموازنات. 

كما توصلت الدراسة الى وجود معوقات تحد من فاعلٌة اسلوب الموازنات لكونها لا تتصف 

لوحدات الاقتصادٌة وقصور الاسالٌب التقلٌدٌة فً اعداد بالمرونة والتكٌف مع ظروف ا

 الموازنات وتركٌزها على النواحً الرقابٌة.

 (2414,دراسة )العبٌدي 1-2-1-3

اعداد الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة لتحقٌق التوازن بٌن السٌولة ) رسالة بعنوان  

 والاستثمارات (

هدفت هذه الدراسة الى اهمٌة استخدام الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة فً مصرف بغداد 

الاهلً, لما توفره من امكانٌة تحقٌق الموازنة ما بٌن الاستثمار والاحتفاظ بالسٌولة الضرورٌة 

لمواجهة متطلبات السحب والاٌداع من قبل زبائن المصرف, ومعالجة الصعوبات التً تواجه 

رف فً تحقٌق التوازن بٌن توفٌر السٌولة النقدٌة الضرورٌة لمواجهة متطلبات السحب من المص

للاستثمارات المختلفة. كما ان عدم  السٌولة النقدٌةقبل زبائن المصرف لإٌداعاتهم وتوجٌه 

استثمار الاموال المتوفرة فً المصارف ٌإدي الى تحمل فوائد مقابل هذه الاموال دون تحقٌق 

تم التوسع فً عملٌات الاستثمار فقد تواجه المصارف مشكلة عدم توفر السٌولة الازمة  عائد وان

لسد التزاماتها القصٌرة الاجل مع زٌادة العائد والمخاطرة فً عملٌة التوسع فً الاستثمارات. 

وقد توصلت الدراسة الى مجموعة من الاستنتاجات هً ان الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة 

علومات اكثر دقة للتنبإ بالكلف المستقبلٌة, ووضع موازنة اكثر واقعٌة من خلال الجهود توفر م

المشتركة من قبل موظفً المصرف. كما بٌنت الدراسة صعوبة تحقٌق التوازن بٌن السٌولة 

والربحٌة الناتجة عن مزاولة الانشطة المختلفة للمصرف اذ ٌتوجب على المصرف تحقٌق 

السحب على الودائع من قبل الزبائن وتوفٌر الاموال الضرورٌة للاستثمار  التوازن بٌن متطلبات

 وتحقٌق الارباح دون الحاجة الى مصادر تموٌل خارجٌة.

 

 

 



 (2412 ,دراسة)علاوي 1-2-1-4

 ( ((ABBمقومات تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة  )بحث بعنوان  

( ومدى ABBالموازنة على اساس الانشطة )هدفت هذه الدراسة الى معرفة توافر مقومات نظام 

امكانٌة تطبٌقها فً مدٌرٌة بلدٌات الدٌوانٌة, لما توفره هذه الموازنات من ممٌزات مهمة فً 

الرقابة والتخطٌط وتقوٌم الاداء, اضافة الى تحدٌد مشكلات الموازنات التقلٌدٌة واوجه القصور 

لموازنة فً عٌنة البحث, وكذلك المعوقات ومعالجتها من خلال فرضٌة توفٌر المقومات لهذه ا

 التً تحول دون تطبٌق هذا النظام ومحاولة التغلب علٌها.

وقد توصلت هذه الدراسة الى عدة الاستنتاجات منها: توفر المقومات الاساسٌة لدى مدٌرٌة بلدٌة 

تطبٌق الدٌوانٌة من وجود كوادر بشرٌة مإهلة وانظمة محاسبٌة جٌدة تعطً مإشراً جٌداً فً 

التقنٌات الحدٌثة, وتوفر هٌكل تنظٌمً اداري سلٌم ومرن ٌساعد على ادخال التعدٌلات التً 

تواكب عملٌة التطور العلمً الذي ٌسهل من امكانٌة تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة, كما 

اكثر  ان رغبة ادارة بلدٌات الدٌوانٌة فً تحدٌد وتوزٌع تكلفة الخدمات المقدمة للمواطنٌن بشكل

 (.ABBدقة وموضوعٌة ٌستلزم منها تطبٌق نظام )

 (2414 ,دراسة) الربٌعً 1-2-1-5

 دور الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة فً تقوٌم شركات المقاولات()رسالة بعنوان  

هدفت هذه الدراسة الى إظهار مشكلة عدم اعداد الموازنات بشكل دقٌق وموضوعً للقطاع 

العام لشركات المقاولات فً شركة الشرق الادنى للمقاولات العامة, الذي ادى الى صعوبة 

انشاء اي مشروع اقتصادي واٌجاد نظام موازنات خاص بشركات المقاولات لتحقٌق الرقابة 

وارد بالشكل الامثل وتقٌٌم الاداء والتخطٌط بشكل افضل. وقد افترضت بؤن علٌها واستخدام الم

عملٌة اعداد الموازنات النقدٌة بشكل موضوعً ٌساعد على خفض التكالٌف والرقابة على 

الانشطة بشكل سلٌم, لهذا فؤن قرارات الادارة تبنى على اعداد الموازنات النقدٌة على اساس 

فً شركة المقاولات لاستعمال الموجودات المتاحة والسٌطرة علٌها  الانشطة لتحسٌن الٌة العمل

بشكل افضل. واستخدمت التقارٌر والبٌانات الازمة لجمع المعلومات وتحلٌلها حسب كل نشاط 

من انشطة الشركة. ومن اهم ما توصلت الٌة الدراسة :ان الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة 

شركة المقولات من خلال توفر طرائق تتمٌز بالدقة العالٌة  تهدف الى تحسٌن آلٌة العمل فً

لتوقع الكلف المستقبلٌة. كما استنتجت الدراسة بؤن اعداد الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة 



لشركة المقاولات توفر معلومات اكثر دقة ٌمَكنها من اجراء المقارنة المرجعٌة لكل نشاط من 

وفاعلٌة البرامج فً استعمال موارد الموازنة التً تإدي الى انشطة الشركة وزٌادة كفاءتها 

 الاستقرار المالً لشركة المقاولات.

 دراسات عربٌة)غٌر عراقٌة( 1-2-2

 (2445دراسة) مصطفى, 1-2-2-1

)تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً اقسام الخدمات المشتركة وادراك بحث بعنوان 

 لوجٌا المعلومات(وئة تكنفوائدها ومعوقاتها فً ظل ظروف بٌ

هدفت هذه الدراسة الى مدى امكانٌة تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً شركتٌن مصرٌتٌن 

قسم النقل(, اضافة  –مختلفتٌن لقسمٌن من الاقسام الخدمٌة لهاتٌن الشركتٌن هما )قسم الحسابات 

عتماد على قوائم الاستبٌان التً الى اراء العاملٌن فً هذه الاقسام التً تم اختٌارها, وكذلك بالا

وزعت على موظفً الشركتٌن. فقد بٌنت فٌها الممٌزات والصعوبات التً ٌمكن ان ٌواجهوها 

عند تطبٌقهم واعدادهم لهذه الموازنة فً بٌئة تتمٌز بانخفاض مستوى اعتمادهم على التكنلوجٌا 

الدراسة الى ان تطبٌق هذا  الحدٌثة فً تشغٌل انظمة المعلومات المحاسبٌة. وقد توصلت هذه

( ٌإدي الى تحقٌق العدٌد من الفوائد ,اما الصعوبات التً قد تواجههم فٌمكن ABBالنظام )

معالجتها من خلال جهود العنصر البشري, وهناك قبول عام لنظام الموازنة على اساس 

كثر صعوبة الانشطة من قبل العاملٌن فٌها, اما قٌاس طاقة العنصر البشري فهو العامل الا

 والذي ٌحتاج الى دراسات اضافٌة من قبل المهتمٌن بالبحث فً مجال تحلٌل الانشطة.

 ( 2441 ,دراسة)ابو رحمة  1-2-2-2

مدى توفر مقومات تطبٌق نظام الموازنات على اساس الانشطة فً بلدٌات رسالة بعنوان ) 

 قطاع غزة.(

( ومقارنتها مع ABBالدراسة الى عرض نظام الموازنات على اساس الانشطة ) هدفت هذه

النظام التقلٌدي ومدى توفر المقومات الاساسٌة لتطبٌق هذا النظام ,والتً فرضت على ان تتوفر 

( وتوفر ABBلدى البلدٌات فً قطاع غزة المقومات الاساسٌة التً تمكنها من تطبٌق نظام )

لكفاءة العلمٌة, والصعوبات التً تحول دون تطبٌق نظام الموازنات على الانظمة المحاسبٌة وا

اساس الانشطة. وقد توصلت الدراسة الى ان بلدٌات قطاع غزة تتوفر فٌها المقومات الاساسٌة 



المقترحة لتطبٌق نظام الموازنات على اساس الانشطة المتمثلة بتوجٌهات الادارة العلٌا الى مدى 

النظام وتؤثٌره  بشكل اٌجابً على البلدٌات لما توفره من معلومات اكثر دقة  ادراكها لأهمٌة هذا

بخصوص تحدٌد تكلفة الخدمات المقدمة للمواطنٌن, وتوفر هٌكلاً تنظٌمٌاً سلٌماً وتنوع الانشطة 

المساندة هً حقٌقٌة وموجودة فعلاً فً الواقع العملً التً تمثل البنٌة التحتٌة لتطبٌق الموازنة 

 ساس الانشطة فً بلدٌات قطاع غزة.على ا

 (2413 ,دراسة) النمس 1-2-2-3

 مدى توفر اسس تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً وزارة الصحة.(رسالة بعنوان ) 

اجرٌت هذه الدراسة فً المستشفٌات الحكومٌة لقطاع غزة التً هدفت الى تسلٌط الضوء على 

( ومقارنتها مع النظام التقلٌدي للموازنات, ABB)دراسة نظام الموازنات على اساس الانشطة 

ومدى امكانٌة توفر اسس ومقومات هذا النظام فً المستشفٌات الحكومٌة لدى قطاع غزة وذلك 

لغرض تطبٌقها والعمل فً هذا النظام مستقبلا. وقد فرضت هذه الدراسة توفر المقومات 

المستشفٌات الحكومٌة والتً تفرعت  الاساسٌة لتطبٌق نظام الموازنات على اساس الانشطة فً

الى الفرضٌات الفرعٌة ,هً توفر الكفاءات العلمٌة والعملٌة ووجود هٌكل تنظٌمً سلٌم وانظمة 

محاسبٌة سلٌمة وتوجٌهات الادارة العلٌا وتنوع الخدمات التً تقدمها المستشفٌات. وجود 

شفٌات الحكومٌة, والتً معوقات حول تطبٌق نظام الموازنة على اساس الانشطة فً المست

اعتمدت على الاستبانة التً وزعت على مجتمع عٌنة البحث المتكونة من جمٌع المستشفٌات 

الحكومٌة العاملة فً قطاع غزة اضافة الى وزارة الصحة والدائرة المالٌة والادارات العامة 

ة هً موجودة للمستشفٌات. وقد توصلت هذه الدراسة الى ان جمٌع المقومات والاسس المقترح

( فً ABBفعلاً فً الواقع العملً لكن هناك بعض المعوقات التً تحول دون تطبٌق هذا النظام)

هذه المإسسة وهً ارتفاع تكلفة التطبٌق والصعوبات العملٌة والفنٌة التً تتعلق بتحلٌل تكالٌف 

 والانشطة.

 (2414 ,دراسة) رانٌة 1-2-2-4

ن التقنٌات الحدٌثة لأنظمة التكلفة, التسٌٌر, التسعٌر استخدام التكامل بٌاطروحة بعنوان ) 

 والموازنة على اساس الانشطة لبناء المٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة.

اجرٌت هذه الدراسة فً مإسسة المطاحن الكبرى للجنوب فً اوماش بسكرة الجزائر, والتً 

لتنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة التً هدفت الى تخفٌض التكلفة بوصفها مدخلاً لتحقٌق المٌزة ا



تعتمد بالدرجة الاولى على النتائج بٌن انظمة التكلفة والتسٌٌر والتسعٌر والموازنة على اساس 

الانشطة, وكذلك التكامل فٌما بٌنهما والتً تعتبر مرجعاً للضبط المستمر للتكالٌف الغرض منها 

تقنٌة تستخدم لوصف وتحلٌل انشطة  تولٌد قٌمة ومن ثم تحلٌل سلسلة هذه القٌمة بوصفها

المإسسة التً ٌمكن ان تضٌف قٌمة ومساهمتها فً تحقٌق القٌمة النهائٌة للمنتجات نتٌجة  لحاجة 

المإسسة الى مزامنة تطورات البٌئة التنافسٌة الحدٌثة. وقد اوصت الدراسة الى استخدام التكامل 

بتوسٌع نطاق انتاج المعلومات المحاسبٌة بٌن الانظمة القائمة على اساس الانشطة الذي ٌسمح 

لٌشمل معلومات غٌر مالٌة مثل العوامل الافتتاحٌة للنجاح. وتوفر المقومات الاساسٌة لدى 

المإسسة الازمة لتطبٌق نظام التكلفة على اساس الانشطة التً ٌمكنها من تخطً الكثٌر من 

لتغٌرات الراهنة وتزاٌد الحدة الصعوبات التً تعجز الانظمة التقلٌدٌة من حلها تحت ظل ا

 التنافسٌة التً تساعد فً تخفٌض تكالٌف المإسسة. كما توجد بعض المعوقات فً تطبٌق نظام )

ABB هو عدم معرفة متخذي القرارات بالنظام بتجنبهم تحمل التكالٌف الاضافٌة الناتجة من )

 تطبٌق النظام الجدٌد. 

 (  2415 ,دراسة ) الدردٌري 1-2-2-5

 الموازنة على اساس الانشطة ودورها فً قٌاس وتقوٌم الاداء المالً.(رسالة بعنوان ) 

تناولت هذه الدراسة مجموعة من شركات موندٌال العالمٌة فً السودان الموازنة على اساس 

الانشطة ودورها فً قٌاس وتقوٌم الاداء المالً التً هدفت الى التعرٌف بالموازنة على اساس 

رها فً تحقٌق الاهداف الرئٌسة للمنشآت الصناعٌة ومساعدة هذه الشركات فً الانشطة ودو

(, وقد افترضت هذه الدراسة وجود ABBتقوٌم ربحٌة الاداء المالً من خلال تطبٌق نظام )

علاقة ذات دلالات احصائٌة بٌن تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة وقٌاس الاداء المالً 

لعالمٌة. وعدم توفر المقومات لإعداد الموازنة على اساس وتطوٌره فً شركات موندٌال ا

الانشطة فً هذه الشركات. وقد توصلت الدراسة الى انه عند استخدام الادارة هذا النظام سوف 

ٌوفر المعلومات الكافٌة التً تساعد فً عملٌة قٌاس الاداء المالً للشركة, وكشف نقاط القوة 

ع كفاءة الادارة, كما اوضحت الدراسة فً ان هذا والضعف وتصحٌحها التً تإدي الى رف

النظام ٌوفر الاسس السلٌمة لقٌاس الانشطة التً تضٌف قٌمة والانشطة التً لا تضٌف قٌمة لها, 

وانها تساعد فً توفٌر المعلومات الضرورٌة لعملٌة التخطٌط والرقابة ,وان نظم المعلومات 

عمل على تقلٌل تكلفة التشغٌل وهذا بدوره ٌسهم فً التكالٌفٌة تحدد الطاقة العاطلة وبالتالً ت

 تعزٌز الموقع التنافسً للشركة.



 دراسات اجنبٌة 1-2-3

1-2-3-1 (Block and Carr,1999) 

Activity Based Budgeting at Digital semiconductor. 

الموازنة على اساس الانشطة فً مإسسة اشباه الموصلات اعداد ) بحث بعنوان 

 الرقمٌة)الدٌجتال(

 التركٌز على عملٌة اعداد الموازنة على اساس الانشطة فً احدىالى هدفت هذه الدراسة 

توقعات  لتتمكن من فهم لهٌكل التكالٌف ووضع المإسسات لأشباه الموصلات الرقمٌة )الدٌجتال(

وقد توصلت الدراسة الى ان  .مقدونٌا جمهورٌة فًلتكالٌف المنتجات المستقبلٌة  اكثر واقعٌة

وضع نظام التكالٌف المبنً على اساس الانشطة هو الحجر الاساس لعملٌة اعداد الموازنة على 

اساس الانشطة, وذلك عن طرٌق توزٌع التكالٌف وتخصٌصها وتحدٌد الانشطة التً تضٌف 

لتكالٌفٌة عن جمٌع قٌمة والانشطة التً لا تضٌف قٌمة, وبالنتٌجة توفٌر المعلومات المحاسبٌة وا

الانشطة والوظائف, كما اوضحت الدراسة ان هذا النظام ٌفٌد فً ابراز هٌاكل التكلفة لتقدٌر 

 تكالٌف المنتج فً المستقبل الذي بدوره ٌعمل على تحدٌد ربحٌة خط الانتاج فً هذه المإسسة.

 

1-2-3-2  (Pockeviciute,2008) 

t Agricultural Holding in Case Study: Activity Based Budgeting a

Lithuania,2008. 

) دراسة حالة اعداد الموازنة على اساس النشاط فً القطاع الزراعً فً بحث بعنوان 

 لٌتوانٌا.

هدفت هذه الدراسة الى اٌجاد الٌة لتطوٌر نموذج اعداد الموازنات باستخدام منهج التكلفة على 

ٌقٌة على اساس حقٌقة انه مثل هذا المزج بٌن اساس الانشطة. فقد اوضحت هذه الدراسة التطب

عناصر المحاسبة الادارٌة لم ٌتم استخدامه بشكل واسع فً القطاع الزراعً. وقد توصلت هذه 

الدراسة الى عدة استنتاجات منها, ان اعداد الموازنة التخطٌطٌة على اساس الانشطة تمثل نظاماً 

اعً, كما اوضح ان نظام اعداد الموازنة بدٌلاً لتطوٌر العمل الاداري فً القطاع الزر



فً تحدٌد  ABCالتخطٌطٌة تمثل اداة للتنسٌق والمتابعة لجمٌع عملٌات الشركة , وان اتباع منهج 

تكلفة المنتجات من المواد الاولٌة بدقة ٌسمح لها بإعداد الموازنات بشكل دقٌق تسهل تخصٌص 

 موارد الشركة للوصول الى اهدافها.

1-2-3-3  (Aydemirli,2010) 

Case Study: Activity Based Budgeting. 

 ) دراسة حالة اعداد الموازنة على اساس النشاط(. رسالة بعنوان

هدفت هذه الدراسة الى توضٌح كٌفٌة استخدام الموازنة على اساس الانشطة فً قطاع الاغذٌة 

فً تحلٌل بٌانات نظام الموازنة العاملة فً الشركات الالمانٌة, والذي استخدم المنهج التطبٌقً 

على اساس الانشطة. وقد توصلت هذه الدراسة الى الاستنتاجات الآتٌة: هً ان العدٌد من 

العوامل مثل حجم المنظمة والتنوع الجغرافً وتعقد العملٌات تتطلب وجود وسائل اتصال 

ٌاجات الزبائن . وبما ان هذه الشركات تركز على احتABBورقابة على مستوى عال مثل نظام 

وجودة المنتج وتخفٌض الاسعار مما ٌدفعها إلى التركٌز على رقابة التكلفة والفاعلٌة. فضلاً عن 

فً الشركات الالمانٌة ٌمكنها من وضع اهداف الموازنة بناءً على  ABBان استخدام نظام 

لشركات فً ٌعطً تقارٌر تساعد ا ABBالانشطة والعملٌات والتكلفة المستهدفة, كما ان نظام 

تقٌٌم ادائها, بحٌث ٌتم التخطٌط للموازنة من خلال العملٌات والانشطة اخذٌن بنظر الاعتبار 

ٌساعد  ABBالطاقة والموارد وحجم الطلب المتوقع من المنتجات والخدمات, وبالتالً فؤن نظام 

 على توفٌر المعلومات عن الموارد المطلوبة وتعدٌلها ضمن الفترة القادمة.

1-2-3-4 (Sorina, 2013) 

Based Budgeting Method in The Economic  -Implementation of Activity

Entities from Mining Industry of Romania. 

فً وحدات صناعة التعدٌن  لنشاطالموازنة على اساس ااعداد طرٌقة  طبٌق)تبحث بعنوان  

 فً رومانٌا(

( ABBعملٌة تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة )هدفت هذه الدراسة الى ضرورة التؤكٌد على 

فً شركات الصناعة والتعدٌن فً رومانٌا, وقد تم تنفٌذ خطوات اعداد الموازنة بالاعتماد على 



بٌانات الشركة. وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن فوائد تطبٌق نظام الموازنة على اساس 

شطة المنشآت الصناعٌة الخاصة فً صناعة الانشطة ٌمكن الادارة من التنسٌق والمواءمة بٌن ان

واستخراج المعادن فً رومانٌا لكون الموازنة توفر معلومات اكثر دقة وتفصٌل, كما تساعد فً 

عملٌة حساب وتحلٌل التكالٌف فً كل عملٌة من العملٌات التً تحدث ومن ثم تحدٌد التكالٌف 

تحدٌد الاختلافات عن طرٌق  المخططة لها بدقة حسب كل مستوى. كما تساعد الادارة فً

مقارنة التكالٌف الفعلٌة مع التكالٌف المخططة, كما ان مدخلات الموازنة على اساس الانشطة 

ٌمكن ان تحدد الموارد اللازمة لكل نشاط مع تحدٌد الفائض منها والتً ٌمكن استخدامها 

 وتوجٌهُها نحو الانشطة الناقصة لسد حاجتها.

 

Pietrzak, 2014))1-2-3-5 

Manufacturing -Based Budgeting in Non -Traditional versus Activity

companies. 

فً الشركات غٌر  لنشاطعلى اساس االتقلٌدٌة مقابل الموازنة الموازنة اعداد )بحث بعنوان  

 الصناعٌة(

( فً ABBهدفت هذه الدراسة الى تسلٌط الضوء على نظام الموازنة على اساس الانشطة )

المنشآت الخدمٌة وبٌان المزاٌا والامكانٌات والصعوبات التً تتعلق بتطبٌق نظام الموازنة على 

اساس الانشطة, والتً اعتمدت على الدراسات السابقة وتفهم وجهات نظر الباحثٌن وصٌاغة 

الاستنتاجات وتوظٌف التقنٌات الحدٌثة. وقد خلصت الدراسة إلى ان الشركات الخدماتٌة فً 

لا تخطط للعمل بموجب تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة ولا تبتعد عن الموازنة  بولندا

التقلٌدٌة بشكل كامل بل تفضل تعدٌل هذه الموازنة وفق لاحتٌاجات ومتطلبات الادارة مع 

امكانٌة استخدام التكنلوجٌا والتقنٌات الحدٌثة. كما توصلت الى استنتاجات نظرٌة وعملٌة, فمن 

رٌة انها تشمل تحلٌلاً نقدٌاً لإمكانٌات تطبٌق اتجاهات جدٌدة فً وضع الموازنة على الناحٌة النظ

اساس الانشطة , ومن الناحٌة العملٌة فؤنه ٌمكن توسٌع نطاق معرفة المدراء حول الطرق 

 الجدٌدة لوضع الموازنة.

 



 سهامة الدراسة الحالٌةإالتعلٌق على دراسات سابقة و 1-2-4

 التشابهاوجه  1-2-4-1

تشابهت الدراسة الحالٌة مع الدراسات السابقة من حٌث تركٌزها على اهمٌة اعداد الموازنة  –أ 

على اساس الانشطة بؤعتبارها احد الاسالٌب الادارٌة الحدٌثة لتحقٌق اهداف الادارة عن طرٌق 

 التخطٌط المسبق لها وتخصٌص الموارد على الانشطة.

دراسات السابقة فً أن طبٌعة نشاط عٌنة البحث ذات نشاط تشابهت هذه الدراسة مع ال –ب 

 خدمً.

تشابهت الدراسة الحالٌة مع دراسة )النمس, الدردٌري, ابو رحمة, علاوي, العبٌدي( فً  –ج 

كونها ركزت فً تطبٌقها على دراسة نظام الموازنة على اساس الانشطة, مع اختلاف اداة 

 ولٌس دراسة تحلٌلٌة لنشاط الوحدات الخدمٌة.الدراسة حٌث كانت على شكل استبانة 

 نقاط الاختلاف 1-2-4-2

اختلفت الدراسة الحالٌة عن بعض الدراسات مثل دراسة )العبٌدي (فً كون ان الاخٌرة  –أ 

اعدت الموازنة النقدٌة على اساس الانشطة وتحدٌد رصٌد النقد الامثل لتحقٌق التوازن بٌن 

د الفرع الرئٌسً, اما الدراسة الحالٌة فتعد موازنتها للمصرف سٌولة الاستثمارات لمصرف بغدا

 بشكل عام لترشٌد التكالٌف التشغٌلٌة المستقبلٌة.

اختلفت هذه الدراسة عن دراسة )مٌخائٌل( بؤن الاخٌرة ركزت على بناء المٌزة التنافسٌة  –ب 

ة على كٌفٌة اعداد من خلال اسلوب الموازنة على اساس الانشطة, بٌنما ركزت الدراسة الحالٌ

الموازنة على اساس الانشطة فً المصرف لترشٌد تكالٌف الانشطة الضرورٌة التً تستهلك 

 الموارد المدرجة فً الموازنة.

 اسهامة الدراسة الحالٌة  1-2-4-3

جاءت هذه الدراسة استكمالاً للجوانب الاخرى التً تناولتها الدراسات السابقة والتً تعلقت 

سهم به الموازنات فً عملٌة اتخاذ القرارات الادارٌة, وكذلك قدرتها فً معرفة بالدور الذي ت

استخداماتها فً تحسٌن جودة القرارات والتعرف على المعوقات التً تإثر فً فاعلٌة دور 

 الموازنات بتحقٌق اهداف الادارة التً تسعى لتنفٌذها.



س الانشطة فً القطاع المصرفً فقد ركزت هذه الدراسة على تطبٌق نظام الموازنة على اسا

 (.ABCللتنبإ بؤرقام الكلفة التً ٌتم احتسابها بموجب لـ )

لذلك فؤن هذه الدراسة سوف تقوم بإبراز الجوانب الاٌجابٌة المتعلقة بإعداد الموازنة على اساس 

 الانشطة والمراحل التً تمر بها للاستفادة من كل هذه الجوانب لأغراض ترشٌد التكالٌف.

 سابقةالدراسات الالاستفادة من  1-2-4-4

تمت الاستفادة من الدراسات السابقة فً تطوٌر المتغٌرات والافتراضات والتوسع فً مجال 

 ودور الموازنة على اساس الانشطة فً عملٌة خفض التكالٌف.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 الفصل الثانً

 (ABB)نشطةلأساس اأالموازنة على 

 همٌتهاأهدافها وأمفهوم الموازنة والمبحث الاول :         

 نشطةلأساس اأالمبحث الثانً : مفهوم الموازنة على 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الاول

 واهمٌتها واهدافها مفهوم الموازنة

من اهم واكثر ادوات المحاسبة  الادارٌة المستخدمة بشكل كبٌر هً الموازنات ,فهً تركز على 

مالٌة ,وتستخدم الموازنات لأغراض التخطٌط ترجمة خطط الشركات فً صورة رقمٌة 

 والرقابة وتقٌٌم الاداء .

خطة عمل تفصٌلٌة للحصول على الموارد بالشكل الافضل وبالإمكانٌات  Budgetتعد الموازنة 

المتاحة خلال فترات مقبلة ,فهً تمثل خطة للمستقبل معبراً عنها بشكل كمً ورقمً. )لطفً 

,479:2001) 

تدفع ادارة الوحدة الاقتصادٌة إلى استخدام الموازنة لرفع كفاءتها  الادارٌة وتوجد عدة اسباب 

باستخدام اسالٌب القٌاس الكمً فً تحلٌل وعرض البٌانات والمعلومات وبما توفره من خلق 

نظام متكامل لتقٌٌم الاداء بالإضافة الى ما تحتاجه من مقومات التخطٌط الدوري والتنسٌق 

 (464:2066فعالة.)جمعة,المستمر والرقابة ال

الى ان الموازنة ماهً الا اداة محاسبٌة واسعة المفهوم تستخدمها  Horngrenوقد اشار 

الشركات للتخطٌط والرقابة للمستقبل والتً تتمكن من تنفٌذها لإرضاء عملائهم والنجاح فً 

ن انشطتها المخططة السوق. فتقدم الموازنات مقٌاسا للنتائج المالٌة المتوقع ان تحققها الشركة م

 (Horngren,2005,181المختلفة وعن طرٌق التخطٌط للمستقبل. )

 نشؤة الموازنة 2-1-1

 فً الموازنة فكرة طبق ظهور للموازنة على ٌد نبً الله ٌوسف )ع( وهو اول من اول ان

 دولة فً الالهً ترتٌب من البشرٌة الطبٌعة على مفروض هو بما الدنٌوي مسترشدا المجال

 الانتاج موازنة لإعداد فكرة قدم حٌث الاستهلاك وحجم الاتجاهات رسم اساسها على التً مصر

حٌث اشار القرآن الكرٌم فً  ( 223:2066,جمعة).والرخاء القحط سنوات فً القمح واستهلاك

. ثم ونله إلا قلٌلاً مما تؤكل  نب  فً س   م فذروه  ))قال تزرعون سبع سنٌن دأباً فما حصدت  قوله تعالى

تؤتً من بعد ذلك سبعٌ شدادٌ ٌؤكلن ما قدَمتم لهنَ إلاَ قلٌلاً ممَا ت حصنون. ثم ٌؤتً من بعد ذلك 

ون ٌ غاثٌ النَاس  وفٌه ٌعصر    (49-41)ٌوسف,الآٌة:.((عامٌ فٌه 



اما بخصوص ما استشهد فٌه بعض الكتاب المعاصرٌن فً المالٌة العامة ان اول موازنة عرفت 

فً الاسلام كانت فً عهد النبً )ع( ,فكان الرسول ٌقوم بكتابة كل ما ٌرد الٌه من اٌرادات 

وٌجري تقدٌر لهذه الاٌرادات قبل ورودها .ومنذ بدء ظهور الاسلام كانت الخزٌنة عبارة عن 

والزكاة التً كانت تجمع لدى الرسول صلى الله علٌه وسلم فٌنفقها على المصالح  الصدقات

العامة. اما الغنائم فكانت تعود الى بٌت المال وتوزع على المسلمٌن بعد اخراج خمسها للنبً 

 واهل بٌته. 

وعندما امتدت الفتوحات الاسلامٌة ازدادت موارد الدولة بصورة عظٌمة كما ازدادت بالمقابل 

نفقاتها فؤصبحت الموارد والنفقات تقسم على ثلاث خزائن )خزٌنة الاخماس, خزٌنة الخراج 

,خزٌنة الصدقات(حٌث كان لكل خزٌنة حساب خاص بها ٌدون فٌه الخارج والداخل من هذا 

 (3:2002الحساب التً كانت تعتبر بمثابة موازنة. )المعارك وشفٌق ,

انٌا فً بداٌة القرن الثامن عشر نتٌجة للصراع بٌن فظهر مصطلح الموازنة فً برٌط ثم تطورت

التاج والبرلمان وقد اطلق مصطلح الموازنة على الحقٌبة الجلدٌة الذي كان ٌحمل فٌها وزٌر 

المالٌة الى البرلمان الوثائق التً تتضمن احتٌاجات الحكومة من النفقات ومصادر تموٌلها الذي 

ف الموازنة بالرقابة مركزٌا على الانفاق العام للتؤكد من كان لهذه النشؤة اثرها على تحدٌد اهدا

انه ٌتم انفاقه فً الاغراض المحددة مسبقا دون اسراف او اهمال من ناحٌة ثم تحصٌل 

  ( 11:2066الاٌرادات المقدرة من ناحٌة اخرى. )مسعد, واخرون ,

ة موحدة, ففً مقدمة كما ارتبط ظهور الموازنة بمفهومها العلمً بظهور بلدان قامت فٌها دول

هذه البلدان انكلترا التً تحقق فٌها فصل السلطات تلٌها بعد ذلك فرنسا التً بنت علٌها اسساً 

علمٌة واضحة فهً اول دولة اقتبست فكرة الموازنة بعد انكلترا ثم انتقلت الى باقً الدول 

 الاخرى.

 تعرٌف الموازنة 2-6-2

ن اغلبها تعبر عن الموازنة بكونها تعبٌراً رقمٌاً )كمٌاً بالرغم من تعدد تعرٌفات الموازنة الا ا

وقٌمٌاً( عن خطط الانشطة المالٌة لفترات مستقبلٌة. فهً وسٌلة للرقابة والتخطٌط واداة ٌتم من 

خلالها توزٌع المسإولٌات بٌن الافراد العاملٌن فً المنشاة او الوحدات الاقتصادٌة لتتمكن من 

ٌذ الخطط لتحقٌق اهداف الوحدات الاقتصادٌة واتخاذ القرارات الادارٌة تقٌٌم ادائهم ومتابعة تنف

 -الصائبة, وقد عرفت بتعرٌفات عدة:



 المتاحة الاخرى والموارد المالٌة الموارد على للحصول مفصلة خطة هً -

 كمٌا عنها معبرا مستقبلٌة خطة تمثل وهً محدودة زمنٌة فترة خلال من واستخدامها

 ((Garrison et,al,2006;373.ورقمٌا

وهً تعبٌر كمً ورقمً عن خطط وبرامج الادارة فً فترة زمنٌة مستقبلٌة .)ابو  -

 (403:2060حشٌش, 

ومن وجهة نظر اخرى هً الاداة التً تهتم بعملٌة تحوٌل المصادر المالٌة إلى اهداف  -

انسانٌة وتتضمن برنامجا مالٌا تفصٌلٌا مقترحا ٌعكس القرارات المتعلقة باختٌار 

الاهداف المراد تحقٌقها واختٌار البرامج والسٌاسات التً تضمن تحقٌق هذه الاهداف 

 (11:2066لتحقٌق الرفاهٌة للمجتمع.)مسعد واخرون ,

وهً خطة عمل للمستقبل وٌتم من خلالها اعداد بٌانات كمٌة تقدٌرٌة للأداء المتوقع  -

لموازنة, فالموازنة تعتبر للوحدة الاقتصادٌة فً المستقبل خلال الفترة التً تغطٌها ا

بمثابة بٌان كمً لتوقعات الادارة بما تتعلق بعملٌات البٌع والشراء والانتاج والتموٌل 

 (696:2066للفترة التً تعُد لها الموازنة.)عٌد واخرون,

ٌمكننا القول بان الموازنة هً خطة عمل لفترة مستقبلٌة تعتمد على التنبإ والتقدٌر وهدفها كذلك 

فً  لوحدات الاقتصادٌةظٌم والتنسٌق والتخطٌط والرقابة على كافة النشاطات وفعالٌات اهو التن

وحدات حدود امكانٌة الموارد المالٌة المتاحة لتحقٌق افضل النتائج الممكنة التً تسعى الٌها ال

لتحقٌق اهدافها باستخدام افضل الوسائل والاسالٌب العلمٌة لتطبٌق الموازنة التً  الاقتصادٌة

 ٌتطلب اعدادها مشاركة جمٌع المستوٌات الادارٌة فً وضع هذه الموازنة.

)مسعد  :من خلال التعرٌفات السابقة ٌمكن تحدٌد خصائص الموازنة وعلى النحو الآتً

 (70:2066واخرون,

هً برنامج تنفٌذي ٌعبر من خلاله عن السٌاسة الاقتصادٌة والاجتماعٌة للدولة  – 6

 وٌعكس تطور البلاد مستقبلا و تإمن تحقٌق اهداف المنشاة

هً وسٌلة رقابٌة ٌتم من خلالها تقٌٌم اداء المشارٌع وذلك بمقارنة الاداء الفعلً مع  – 2

 ما هو مخطط فً الموازنة

ل التخطٌط سواء كان التخطٌط على مستوى الدولة او على هً اداة مهمة فً مجا – 3

مستوى الوحدات الادارٌة باعتبار ان الموازنة هً الاداة الوحٌدة لتنفٌذ نظرٌة الاموال 

 المخصصة.



انها مبنٌة على فلسفة تحكم نشاط الادارة العامة باعتبارها قادرة على توفٌر معاٌٌر   –4 

ٌذٌة فهً اداة تنسٌق بٌن انشطة الوحدات الحكومٌة رقابٌة على نشاطات السلطة التنف

 وتخصٌص موارد الدولة وفقا لحاجة كل نشاط فً ضوء اولوٌات الانفاق.

 الموازنات فوائد 2-1-3

تساعد الموازنات الادارة والوحدات الاقتصادٌة بشكل عام فً مختلف انشطتها و 

 (469:2006كالاتً:)جارٌسون ونورٌن,

 تساعد فً وضع الخطط وحسب الاولوٌات . – 6

 تعدّ وسٌلة لتوصٌل الخطط بطرٌقة نظامٌة الى كل اجزاء الوحدات الاقتصادٌة. – 2

 تجعل مجهودات المدٌرٌن التخطٌطٌة رسمٌة.   – 3

 تساعد فً تحدٌد اهدافهم التً تستخدم بوصفها معٌاراً لتقٌٌم ادائهم فٌما بعد. – 4

 لاختناقات المتوقعة قبل وقوعها.تساعد فً اكتشاف ا – 5

هً وسٌلة لعملٌة التنسٌق بٌن انشطة الوحدات الاقتصادٌة ككل عن طرٌق تناسق اهداف  – 6

وخطط الاقسام المختلفة التً تإكد على ان خطط وسٌاسات الاقسام متسقة مع الاهداف العامة 

 للمنظمة عن طرٌق اعداد الموازنة.

 اهداف الموازنة 2-1-4

بوصفها أداة لتنفٌذ خططها وسٌاساتها من خلال المستوٌات والكوادر  الادارة الموازناتتستخدم 

الدنٌا فً الوحدة الاقتصادٌة,  فتخدم الموازنات اهدافاً عدٌدة منها التخطٌط والتنسٌق وتنفٌذ 

الخطط وتقٌٌم الاداء والرقابة سواء كانت هذه الوحدات الاقتصادٌة هادفة للربح ام لا تعمل 

دف الربح فالموازنات تستخدم فً تنفٌذ خطط الادارة وتستخدم بدرجة متزاٌدة بوصفها أداة به

 (593:2005لتحفٌز الافراد.)حماد,

التخطٌط والرقابة والتنسٌق وتقوٌم الاداء ودراسة الجدوى فً مجال ان اهداف الموازنة 

 &Garrison)-الاقتصادٌة التً تزٌد من فاعلٌة الادارة ٌمكن توضٌحها بالاتً:

Noreen,2006,419) 



 التخطٌط والرقابة  -6

ان مصطلح التخطٌط والرقابة عادة ما ٌكون لهما نفس المعنى ولكن فً الحقٌقة ان 

المعنى مختلف , فٌشمل التخطٌط على تحدٌد الاهداف المستقبلٌة واعداد الموازنات 

التً تتخذها  المختلفة لتحقٌق هذه الاهداف , فً حٌن تشمل الرقابة على الخطوات

الادارة للتؤكد من تحقٌق وتنفٌذ الاهداف المحددة فً مرحلة التخطٌط والتؤكد من ان 

كل الوظائف تتماشى مع سٌاسة المنشاة ,فالتخطٌط الجٌد بدون رقابة فعالة مضٌعة 

 Garrison& Noreen,2006,419 )للوقت .)

ا تتم بكفاءة وفاعلٌة فكل نشاط من انشطة الادارة ٌتطلب تخطٌطاً كً نتحقق من انه

لنضمن استغلال الموارد المتاحة فً المنشاة بالشكل الافضل. فعملٌة التخطٌط تشمل 

كل مراحل اعداد الموازنة ابتداء من كونها مجرد افكار مبدئٌة وحتى ٌتم عرضها 

واعتمادها من قبل السلطات العلٌا, فالتخطٌط الجٌد والمتؤنً ٌساعد على تحقٌق رقابة 

 عالة لوظٌفة الموازنة.جادة وف

اما الرقابة فهً مقارنة النتائج الاداء الفعلً بالأداء المخطط والمستهدف تبعا لما ذكر 

فً الموازنة من معاٌٌر الاداء التً ٌمكن من خلالها تحدٌد انحرافات التنفٌذ عما هو 

مخطط ومستهدف وبالتالً ضمان تحقٌق كفاءة وفاعلٌة النشاط.)هٌتجر 

 ( 236:234:2009وماتولتش,

 التنسٌق -2

ٌتطلب من الاقسام والادارات المختلفة الموجودة فً الوحدات الاقتصادٌة  جهودا 

والتً ٌجب ان تتوحد وتتلاقى لتحقٌق الاهداف التً تسعى لها الوحدة الاقتصادٌة . 

فتعتبر الموازنة احدى الوسائل التً تإدي الى توحٌد جهود العاملٌن وتنسٌق العمل 

ٌنهم ومن خلال الموازنة تصل الخطط والسٌاسات الاستراتٌجٌة من الادارة فٌما ب

العلٌا الى الافراد القائمٌن بعملٌة التنفٌذ لتكامل جمٌع الجهود لتحقٌق هذه الاهداف 

 (296:2004.)الحارس,وهو أمرٌ ٌخلق الترابط والتكامل فً الاداء

 تقوٌم الاداء -3

تعد الموازنة اداة متكاملة لتقوٌم الاداء فالموازنة تتضمن تقدٌرات وخططاً تمثل 

معاٌٌر للأداء وٌمكن الاعتماد علٌها فً التقٌٌم والحكم على التنفٌذ الفعلً لعمل الوحدة 

الاقتصادٌة , وذلك من خلال مقارنة معاٌٌر الموازنة بالتنفٌذ الفعلً للتؤكد من ان ما 



ٌجب علٌنا تنفٌذه طبقا لما ورد فً الموازنة من معاٌٌر الاداء. وٌمكن  تم تنفٌذه هو ما

القول ان بإمكان ادارة الوحدات الاقتصادٌة ان تقٌٌم انشطتها باستخدام معاٌٌر اداء 

مختلفة ومتفاوتة فً الدقة والموضوعٌة ,الا ان الموازنة التخطٌطٌة تعتبر نظاما 

ا تعتمد على القٌاس الكمً بشكل واسع. متكاملا وموضوعٌا لتقٌٌم الاداء لأنه

 (233:2009)هٌتجروماتولتش ,

 إعداد دراسات الجدوى الاقتصادٌة -4

ان دراسة الجدوى الاقتصادٌة تتطلب صٌاغة اهداف الوحدة الاقتصادٌة وترتٌب 

اولوٌاتها مما ٌدفع الادارة الى اتخاذ القرارات الحاسمة فً وقت مبكر وذلك من خلال 

المشروع او البرنامج الذي ترغب المنشاة فً تنفٌذه بما ٌتوافق مع دراسة جدوى 

اهدافها وذلك من خلال تقدٌر ودراسة التدفقات النقدٌة الداخلة والخارجة للمشروع او 

البرنامج عن طرٌق اعداد الموازنة التً توضع لهذا المشروع ضمن الفترة المراد 

 (45:2005تغطٌتها.)الجدٌلً,

 ازنةاهمٌة المو 2-1-5

تنسٌق الرقابة والتخطٌط وال فً اداء عملٌاتتكمن اهمٌة الموازنة للإدارة والوحدات الاقتصادٌة 

م الاداء ومساعدة المدٌرٌن باتخاذ قراراتهم الادارٌة باستخدام اسلوب متطور من اسالٌب ٌوتقٌ

ٌة للإدارة وفً لإمكانٌات الماداالمحاسبة الادارٌة الحدٌثة التً ٌتم فٌها اعداد الموازنة ضمن 

 -: بالاتًالوقت المحدد لها. وٌمكن ان نوجز اهمٌة الموازنة 

تعدّ الموازنة اداة للتخطٌط و ٌتم من خلالها التنبإ بالمستقبل ووضع الخطط  -6

المناسبة لها بحدود امكانٌاتها المتاحة لكافة انشطة الوحدات الاقتصادٌة.)المجمع 

 (66:2006العربً ,

تعدّ الموازنة اداة للتنسٌق والاتصال و تساعد الادارات فً اٌصال الخطط  -2

والسٌاسات والستراتٌجٌات من الاعلى الى الادنى لخلق نوع من الانسجام 

 والترابط والتكامل فً اداء الوحدات الاقتصادٌة.

ر تعدّ الموازنة وسٌلة لتحقٌق الاستمرارٌة فً العملٌة الانتاجٌة لضمان فاعلٌة اكب -3

 (292:2004وكفاءة عالٌة فً الفترة المستقبلٌة .)الحارس , 



تعدّ الموازنة المرآة العاكسة التً تكشف جوانب الحٌاة الاقتصادٌة فً المجتمع  -4

وتعبر عن هٌكل وفلسفة النظام الاقتصادي السائد التً تتحرك فً 

 ( 666:2066اتجاهاته.)البنا,

و تساعدهم فً التحقق من ان الخطط  تعدّ وسٌلة جٌدة للرقابة, متاحة للمدٌرٌن -5

والسٌاسات المرسومة التً ٌجري تنفٌذها قد تمت بناء على ما هو مخطط لها 

 (66:2005مسبقا وتحدٌد الانحرافات وفق لمعاٌٌر الموازنة. )حماد,

تعدّ اداة للتحفٌز, حٌث ٌمكن ان تستخدم الموازنة بوصفها وسٌلة لتحفٌز الافراد  -6

اف الوحدة الاقتصادٌة وذلك من خلال اشراكهم فً اعداد وحثهم على تحقٌق اهد

تقدٌرات الموازنة حتى تكون هذه التقدٌرات واقعٌة وغٌر مفروضة, فضلاً على 

ذلك ٌمكن ربط نظام الحوافز بمدى تحقٌق الاهداف الواردة فً الموازنة بما ٌدفع 

وبة.)عٌد جمٌع العاملٌن فً الوحدة الاقتصادٌة للسعً لتحقٌق الاهداف المطل

 ( 200:2066واخرون,

فً حٌن ٌرى الرماحً ان دور واهمٌة الموازنة التً تظهر ضمن مستوٌٌن, المستوى الكلً 

التً تستمد اهمٌتها بعدة اعتبارات هً وللدولة ومستوى الوحدات الاقتصادٌة لها 

 (643:2009)الرماحً,

    الموازنة هً الاداة الفعالة لتنفٌذ السٌاسات المالٌة للدولة التً من خلالها ٌمكن معالجة اثار  -أ  

التضخم والكساد الذي ٌصٌب الدول وذلك من خلال التحكم فً نقص او زٌادة الطلب الذي 

ٌإدي الى انخفاض الانفاق او زٌادته عن طرٌق التحكم فً الضرائب المفروضة على المعنٌٌن 

 ا.به

 وسٌلة جٌدة لإعادة توزٌع الدخل بٌن طبقات المجتمع ككل. دّ تع -ب 

هً وسٌلة لتوصٌل المعلومات الى الادارات الحكومٌة لغرض معرفة كل وزارة او وحدة  -ت 

بمدة الموازنة  ترتبطاقتصادٌة بؤهدافها المطلوب ان تحققها خلال فترة زمنٌة معٌنة 

 رادات التً ٌجب ان تحصل علٌها .والتخصٌصات المسموح بإنفاقها والاٌ

 )على مستوى الدولة( اسالٌب اعداد الموازنات 2-1-6

نتٌجة للتطور التكنلوجً والتغٌرات الاقتصادٌة والاجتماعٌة التً حصلت فً المجتمع والتً  

كان لها اثر كبٌر فً التغٌر باتجاهات الموازنة و الى ضرورة ادخال الاسالٌب الحدٌثة فً اعداد 



ازنات ولاسٌما بعد التقدم الذي شهدته فً مجال النظم المحاسبٌة وظهور اجهزة رقابٌة المو

 -منفصلة, لذلك ظهرت عدة انواع من الموازنات على مستوى الدولة وهً:

 Incremental Budget الموازنة التقلٌدٌة )موازنة البنود( -اولاً 

الادارات التنفٌذٌة التً كانت تركز على النفقات وهً من اقدم اسالٌب الموازنة التً كانت تتبعها 

 (779:6997المصرح بها.)لارسن وموسش,

وهً من اقدم الموازنات التً ظهرت فً بداٌة القرن الثامن عشر فً برٌطانٌا حٌث كانت 

مهمتها الرقابة على الانفاق العام دون الاسراف او اهمال او التلاعب , وتركز على التدفقات 

اخلة بشكل اٌرادات والخارجة بشكل مصروفات وبهذا تكون غٌر كافٌة لتوفٌر النقدٌة الد

 (. 93:92:2066معلومات صالحة للقرارات الادارٌة.)مسعد واخرون,

 (666:661:2066ومازالت معظم البلدان تستخدم هذه الموازنة لعدة اسباب : )محمود,

 لٌها.تتمٌز بالسهولة والبساطة فً اعدادها وتنفٌذها والرقابة ع - أ

 تتمٌز بسهولة فهمها من قبل كافة المستوٌات المستخدمة للموازنة. - ب

تتمٌز بقدرتها على مقارنة بٌاناتها وتجمٌعها لسنوات عدٌدة ومتتالٌة لتسهٌل معرفة  - ت

 الانفاق والتحصٌل لان معظم الخدمات التً تقدمها الدولة هً خدمات مستمرة.

 (661:666:2066الا انها تواجه عدة الانتقادات هً: )محمود,

ان موازنة البنود تشجع المسإولٌن على الانفاق بدلاً من تحقٌق الوفورات لهذا تشعرهم  - أ

 بإنفاق مخصصاتهم بالكامل السبب فً ذلك ان تقٌٌم الاداء ٌركز على الانفاق.

ان موازنة البنود عاجزة عن تقٌٌم اداء البرامج والانشطة الحكومٌة بسبب توزٌع  - ب

 ارد على الادارات الحكومٌة ولٌس على البرامج والانشطة .الاستخدامات والمو

انها غٌر قادرة على تحدٌد المشاكل وتقدٌم الحلول التً تعتبر اساساً لدراسة كل البدائل  - ت

التً تساعد على تحقٌق الاهداف من خلال وضع خطط ورسم السٌاسات الاقتصادٌة 

 والاجتماعٌة.

اكبر من تركٌزها على عملٌات التخطٌط والتقٌٌم  تركز على الرقابة القانونٌة بصورة  - ث

 الذي اصبح متطلباً رئٌساً لإدارة الاقتصاد القومً.

 



  Performance Programs Budgetموازنة البرامج والاداء  -ثانٌاً 

بما ان الموازنة التقلٌدٌة اثبتت ضعفها وعدم قدرتها على تقدٌم المعلومات الازمة لمتخذي 

ت هذه القرارات متعلقة بقرارات التخصٌص او قرارات كفاءة الاداء فقد ادى القرارات سواء كان

ذلك الى تطوٌر الاسلوب القدٌم بؤسلوب جدٌد سمً )موازنة البرامج والاداء( والتً رسخت  

مبدأ لتصنٌف العملٌات الحكومٌة ,بحٌث اصبحت موازنة البرامج وسٌلة تخطٌطٌة وموازنة 

 (660:2003ابقة كنظام للرقابة والادارة. )احمرو,الاداء سجلاً للإنجازات الس

ان استخدام موازنة البرامج والاداء تحقق نتائج افضل فً اداء الخدمات الحكومٌة ورقابة افضل 

فً كل مراحل الموازنة ,وذلك لأنها عبارة عن تنبإ لتكلفة البرامج والانشطة التً ٌكون 

قدٌرها لسنة مالٌة مقبلة. )البنا لسلطات الوحدات الحكومٌة الحق فً تنفٌذها وت

,611:617:2066) 

ان هذا النوع من الموازنات ٌعد اداة رقابٌة دورٌة على نشاطات الادارة التً توفر المعلومات 

للحكم على كفاءة وفاعلٌة الادارة وتطبٌق مبدأ المسإولٌة, فهً تعمل على ربط نشاطات الادارة 

لعملٌات الى وظائف والوظائف الى برامج والبرامج الى بؤهدافها المرسومة وتعمل على تقسٌم ا

 مجموعة من الانشطة التً تعمل على تحقٌق اهداف برامج الادارة.

تنتقد هذه الموازنة بسبب صعوبة قٌاس الكثٌر من الانشطة وتحدٌد كلفتها الذي ٌنعكس على 

ٌحتاج الى كوادر علمٌة تحدٌد وحدات القٌاس وتحلٌل ادائها اضافة الى ان تطبٌق هذه الموازنة 

 (16:2004وعملٌة مإهلة بشكل كفوء.)الرجبً,

)مسعد  -تتمٌز بعدة جوانب قٌاساً بالموازنة التقلٌدٌة:البرامج والاداء الا ان موازنة 

 (96:2066واخرون,

لعملٌة تخطٌط البرامج فً  ةتوفر موازنة البرامج والاداء المعلومات والبٌانات الكافٌ -6

 تً تتعلق بمستوى الاعمال السنوٌة.الاجل القصٌر ال

 المعلومات التً تحتوٌها موازنة البرامج والاداء تصلح لأغراض التشغٌل الاقتصادي. -2

توفر موازنة البرامج والاداء المعاٌٌر الضرورٌة للرقابة وتقٌٌم الاداء سواء كانت هذه  -3

 (96:2066المعاٌٌر هً معاٌٌر مالٌة ام عٌنٌة او معاٌٌر كمٌة.)مسعد واخرون,

 



  Program And Planning Budget موازنة التخطٌط والبرامج -ثالثاً 

موازنة التخطٌط والبرامج لعلاج القصور فً موازنة البرامج والاداء, وربط الموازنات ظهرت 

الفرعٌة للوحدات الادارٌة مع اهداف الوحدات الاقتصادٌة, فضلاً عن اقتصار موازنة البرامج 

القصٌر فقط, وكذلك عدم اختٌار البرامج المدرجة فً الموازنة وفقاً للطرٌقة والاداء على الاجل 

 (71:2002العلمٌة فً اتخاذ القرارات لاختٌار افضل البدائل.)هلالً,

فقد عرفت موازنة البرامج والتخطٌط بانها )الموازنة التً تركز بشكل رئٌس على التخطٌط 

جب التحدٌد المسبق للتكلفة الكلٌة لمهمة معٌنة الشامل المتكامل وتكالٌف الانشطة الذي ٌستو

 (645:6999بغض النظر عن الوحدات التنظٌمٌة التً قد تستخدم لتنفٌذ هذه البرامج.)الحجاوي,

وعرفت بانها اسلوب علمً لعملٌة اتخاذ القرارات التً تمكنها من قٌاس التكلفة والعائد 

استخدام تلك المعلومات بشكل مستمر ومنتظم  للاستخدامات البدٌلة للموارد الاقتصادٌة, وتشجٌع

فً صٌاغة السٌاسات واتخاذ القرارات المناسبة وتدبٌر الاموال فً وحدات الجهاز الاداري 

 (77:2002للدولة.)هلالً,

تهدف هذه الموازنة الى تحقٌق الاهداف الرئٌسة التً تساعد فً اٌجاد طرق جدٌدة لأداء اعمالها 

فة اقل والحصول على معلومات دقٌقة التً تعمل على تحسٌن أدائها. بطرٌقة افضل واسرع وبكل

 (71:2002)هلالً,

كما ٌهدف هذا الاسلوب الى المساعدة فً ترشٌد القرارات التً تتعلق بتخصٌص الموارد. 

فموازنة التخطٌط والبرامج صممت لهدف توفٌر معٌار اساسً لتحدٌد وتقٌٌم التكلفة وتوفٌر 

والمعلومات الضرورٌة لتحلٌل السٌاسة المالٌة وربطها بالسٌاسة الاقتصادٌة من خلال البٌانات 

 التخطٌط لتحقٌق الاهداف الاستراتٌجٌة وترجمتها الى مراحل العمل.

ٌتمٌز هذا النوع من الموازنات باتباعه منهجاً علمٌاً ٌساعد الادارات فً اتخاذ القرارات 

شمولٌة وتتابع الذي ٌعمل على تحقٌق الاهداف الرئٌسة للوحدة المناسبة لما ٌتمتع به من مرونة و

 الاقتصادٌة ,فقد ٌتطلب تحقٌق هذا النوع من الموازنات لفترة تزٌد على سنة  

اما عٌوب هذه الموازنة فؤنها تحتاج الى كوادر ادارٌة مإهلة ذات كفاءات علمٌة متمٌزة ومدربة 

دارات الدنٌا فً الوحدة الحكومٌة وكذلك ٌصعب علٌها ,كما انها تهم الادارات العلٌا ولٌست الا

 (17:2004قٌاس بعض الاهداف لأنها تهتم بالتخطٌط الاستراتٌجً.)الرجبً,



تستخدم الوحدات الاقتصادٌة هذا النوع من الموازنات بهدف اتخاذ افضل القرارات التً تخص 

دٌة لتحقٌق اهداف الوحدات الموارد المتاحة سواء كانت هذه الموارد بشرٌة ام مالٌة ام ما

الاقتصادٌة للدولة من خلال تحسٌن وتقدٌم افضل المعلومات بشكل دقٌق ومستمر لمعظم 

 (676:2066الجهات.)البنا ,

 Zero- based budgets الموازنة على الأساس الصفري -رابعاً 

ولاسٌما فً الانشطة تعد الموازنة على الاساس الصفري مدخلاً جدٌداً لإعداد بٌانات الموازنة 

غٌر الهادفة للربح .وسمٌت بهذه التسمٌة لأنها تُعد فً بداٌة كل سنة بالصفر, أي ٌتطلب على 

الادارة ان تبدأ من الصفر وان تبرر تكالٌفه كما لو كانت البرامج تعد لأول مرة وٌقصد بتبرٌر 

 (439:2006التكالٌف عدم وجود تكالٌف مستمرة سابقة لها.)جارٌسون ونورٌن, 

فقد عرفت الموازنة على الاساس الصفري بانها نظام لتقٌٌم جمٌع البرامج والمشروعات وتقٌٌم 

جمٌع البدائل وتحدٌد مستوى الاداء الذي ٌساعد على اعادة النظر فً تقٌٌم المشروعات سواء 

 (603:2066كانت هذه المشارٌع قائمة ام جدٌدة لأول مرة.)مسعد واخرون ,

ا "عملٌة تخصٌص الموارد بحسب النتائج المتوقعة وهً عملٌة هٌكلٌة وعرفت أٌضا بانه

ومنظمة الى مدى بعٌد ٌتطلب من كل مدٌر ان ٌبرر الاعتمادات التً ٌطلبها بؤكملها بصورة 

تفصٌلٌة عن طرٌق تحدٌد الانشطة التً سوف ٌقوم بها ,فٌتم تحلٌلها وتقٌٌمها بشكل منتظم ثم ٌتم 

 (364:2005همٌتها" )حماد,ترتٌبها حسب الاولوٌة وا

وعرفت بؤنها اداة ادارٌة لعملٌة تقٌٌم المصروفات التً تهدف الى اعادة توجٌه وتحوٌل 

المخصصات من برامج ذات مستوى متدنٍ الى برامج ذات اولوٌة عالٌة, والتً تإدي الى 

 (226:2004تحسٌن الفاعلٌة والكفاءة وتقلٌل حجم المخصصات المعتمدة. )جمال,

ٌمٌز الموازنة الصفرٌة عن بقٌة الموازنات الاخرى ولاسٌما الموازنة التقلٌدٌة هً  ان ما

استنادها الى فكر علمً منطقً متطور ٌساعد على توفٌر افضل الظروف للابتكار والابداع عن 

طرٌق التقٌٌم والمراجعة المستمرة للقرارات الاستراتٌجٌة, كما ان الموازنة الصفرٌة لا تعتمد 

زنة الانفاق للسنة السابقة لان هذا ٌإدي الى نقل اعباء تقدٌرات الموازنة السابقة الى على موا

 (72:2004الموازنة السنة اللاحقة بهذا تتطلب اجراءات مستقلة من سنة الى اخرى.)الرجبً,



كما توفر الموازنة على الاساس الصفري عدداً كبٌراً من التحلٌلات التً تعرض على متخذي 

تساعدهم على التفكٌر فً اختٌار الوسائل البدٌلة لتوفٌر خدمة معٌنة ,وبهذا ٌجب ان  القرارات و

ٌكون نظام الموازنة الصفري مصمما ومهٌئا لٌتناسب مع اسلوب وطبٌعة نشاط الشركة بمعنى 

اخر ان الشركة لا تغٌر من انظمتها لتتوافق مع نظام الموازنة الصفري.)كاو 

 (646:2007واخرون,

اعداد الموازنة على الاساس الصفري ٌتم من خلال اسلوب ٌعد بموجبه مشروع لذلك فؤن 

الموازنة العامة بشكل نهائً على اساس تقٌٌم جمٌع الانشطة والمشارٌع حسب اهمٌتها النسبٌة 

ولتمكن جهاز الموازنة من تقٌٌم مدى كفاءة الانشطة والمشارٌع البدٌلة المقترحة. وٌتمثل جوهر 

 (625:2066ة فً النقاط الاساسٌة الاتٌة:)محمود,الموازنة الصفرٌ

التقدٌرات التً تبدأ بها ٌجب ان تكون من الصفر مع ضرورة تبرٌر المبالغ التً  - أ

تحتوٌها الموازنة من الصفر وٌتم تقٌٌم كل نشاط مستقل على حدة من حٌث المدخلات 

 والمخرجات ودرجة الاهمٌة فً تنفٌذ الانشطة.

ة القادمة لا ٌنظر الٌه فً الانفاق للسنوات السابقة  وانما ان تخصٌص الموارد للسن - ب

 بمبررات وجود الانشطة ودرجة الحاجة الى تنفٌذ هذه الانشطة.

ان ٌتعامل كل نشاط قائم بنفس معاملة النشاط الجدٌد مع الاخذ بنظر الاعتبار استمرار  - ت

 النشاط فً الفترة اللاحقة لٌتمكن من تموٌله.

هً اتجاه اداري ٌمكن ان تكون اداة لاتخاذ القرارات بالنسبة للمدٌرٌن  ان الموازنة الصفرٌة

التنفٌذٌٌن وهً عملٌة منطقٌة تشمل عناصر كثٌرة للإدارة الجٌدة وتركز على عدة عناصر وكما 

 (334:2005ٌؤتً:)حماد,

 تحدٌد الاهداف ووحدات اتخاذ القرارات  -أ 

د تموٌل بعض الانشطة او تحدٌد الاقل او استبعاوتقٌٌم مستوٌات التموٌل البدٌلة   -ب 

 المستوى الزائد 

وضع اولوٌات وتقٌٌم وترتٌب قرارات  و تقٌٌم الوسائل البدٌلة لإنجاز كل نشاط -ت 

 البرامج

 



 موازنة الاساس الصفريممٌزات 

-هً: للوحدات الاقتصادٌةالموازنة على الاساس الصفري تحقق عدة مزاٌا  ان عملٌة اعداد

 (623:2003,()احمرو603:604:2066واخرون ,)مسعد 

 تساعد فً اعادة توزٌع الاعتمادات حسب الاولٌة والاهمٌة النسبٌة للأنشطة. -6

تساعد فً التركٌز على تحقٌق الاهداف عن طرٌق كفاءة وفاعلٌة نظم التخطٌط والرقابة  -2

 للمشارٌع.

جهزة الحكومٌة تسمح فً تنمٌة قدرات ومهارات ٌمتلكها العاملون فً المشارٌع والا -3

المختلفة وذالك من خلال السماح لهم فً المشاركة بعملٌات التخطٌط والتقٌٌم واعداد 

 الموازنة والرقابة علٌها.

 تعدّ وسٌلة ربط التكالٌف والعوائد لكل برنامج او نشاط. -4

تساعد الجهات المخططة فً اعادة النظر فً الاحتٌاجات السنوٌة سواء كانت هذه  -5

 المشروعات جدٌدة ام قائمة فعلٌا لتتمكن من تقدٌر كلفتها ومعرفة هذه الانشطة الجارٌة 

 هل هً كافٌة اوٌتم تخفٌض بعضها.

وبات والمشاكل عند وبالرغم من المزاٌا التً تمتاز بها هذه الموازنة الا انها لا تخلى من الصع

 (623:2003( )احمرو,603:604:2066)مسعد واخرون, -تطبٌقها ومن هذه الصعوبات:

وٌحتاج الى وسائل فنٌة متطورة واشخاص  طوٌلاً  اً قد ٌستغرق تطبٌق هذه الموازنة وقت -6

 .الخبراءومعٌنٌن من الاحصائٌٌن 

 رامجهم للتقٌٌم تتعرض هذه الموازنة الى مواجهة من قبل الاشخاص الذٌن تتعرض ب -2

 تتطلب مجهودات كبٌرة وتدرٌبات مكلفة فً تطبٌقها. -3

قد تتعرض لبعض المشاكل منها الحصول على البٌانات الحقٌقٌة وترتٌب البرامج حسب  -4

 اولوٌتها واهمٌتها وتحدٌد وحدات القرار.

 Shadow Budget موازنة الظل –خامسا 

ظهرت موازنة الظل نتٌجة لقصور الموازنة التقلٌدٌة فً توفٌر المعلومات الكافٌة لمتخذي 

القرارات الادارٌة وعدم قدرتها على التكٌف والتوافق مع واقع الوحدات الاقتصادٌة والسبب فً 

ذلك وجود نقص اساسً فً الموازنات التقلٌدٌة التً ٌكون التنبإ بها لكل عنصر بالموازنة فً 

%, 600نهاٌة برقم واحد رغم ان الادارة متٌقنة بان التنبإ بالمستقبل لا ٌمكن ان ٌكون دقٌقاً ال



فعند حدوث اي تغٌر فً اكثر من عنصر سوف ٌإدي الى التؤثٌر على العناصر الاخرى , 

فاعتبرت موازنة الظل اجراء تحلٌلاً مكملاً لأسالٌب الموازنة التقلٌدٌة للتخلص من القصور 

 (6201:2005فً الموازنة التقلٌدٌة. )حماد , والنقص 

وٌمكن تعرٌف موازنة الظل على "انها تلك الموازنة التً تعد وتنظم خارج هٌكل الموازنة 

الرسمٌة اي الموازنة التقلٌدٌة وبرفقتها بشكل متوازٍ مبنً فً اعدادها على اساس مبرمج وفقا 

 امر المناطلبرامج والانشطة والمشارٌع لمبادئ ومفاهٌم موازنة البرامج التً تحتوي على ا

 (262:6990الى التنظٌمات الادارٌة المدرجة فً موازنة البنود". )شكري,  تنفٌذها

والتً تصب تكلفة البرامج فً اعتمادات البنود المفتوحة فً الموازنة التقلٌدٌة, حٌث ٌإخذ 

لموازنة الجانب الرسمً والذي بموازنة الظل بجانب الموازنة التقلٌدٌة الى اٌجاد نظام مزدوج ل

ٌتمثل بالموازنة التقلٌدٌة والجانب غٌر الرسمً المبنً على فكرة التخطٌط والبرمجة الذي ٌتمثل 

بموازنة الظل. فاعتبرت موازنة الظل دعوة لتبنً اسلوب الدراسات الادارٌة والاقتصادٌة 

سس ومعاٌٌر لأداء الخدمات والمالٌة والاجتماعٌة بما تتضمنه منهجٌة البرامج من قواعد وا

والاعمال لغرض تحدٌد تكالٌف ادائها ورصد هذه التكالٌف فً الاعتمادات الخاصة لها فً 

 (262:6990الموازنة التقلٌدٌة. )شكري,

لذلك ٌمكن ان نلخص المنافع التً ٌمكن تحقٌقها من استخدام وتطبٌق موازنة  الظل بالاتً: 

 (6266:2005)حماد ,

تعدّ موازنة الظل مكملة لطرٌقة الموازنة التقلٌدٌة لكنها لاتحل محلها او ٌمكن ان تغٌر  – 6

 منها.

لها القدرة على احداث تغٌرات فً اقل وقت عندما ٌستلزم الامر لان نماذج هذه الموازنة  – 2

 تتصف بالسرعة وٌمكن تعدٌلها فً اوقات قلٌلة .

 ٌات وبرمجة الكمبٌوتر لكً ٌمكن استخدامها بفاعلٌة .لا تحتاج الى فهمٍ كبٌرٍ فً الرٌاض – 3

تعدّ موازنة الظل بمثابة نظام انذار مبكر والذي من خلاله ٌمكن تحدٌد المشكلات وفرص  – 4

 المكاسب الممكنة مقدما وبطرٌقة جٌدة .

 تساعد الادارة فً وضع اولوٌات القرار للتؤثٌر فً اداء مكاسب المستقبل. – 5

 ولة مع كل التكالٌف والمعاٌٌر والتً تبنى على اساس النشاط.تتماشى بسه –6



 اتالاساسٌة لإعداد الموازن المبادئ 2-1-7

الاصول النظرٌة التً تتكفل فً قٌام الموازنة ان المبادئ الاساسٌة للموازنة العامة تعبر عن 

نة واتساع بدورها الذي ٌبنى علٌه مفهومها وقد تطورت هذه المبادئ مع تطور مفهوم المواز

نطاقها مع اتساع تدخل الدولة وانشطتها الاقتصادٌة والاجتماعٌة وغٌرها من الانشطة الاخرى 

 (61:2003و ٌعتمد نطاق هذه الموازنة مع نطاق الدولة والغرض من هذه الموازنة. )احمرو,

ذه ان اعداد الموازنة ٌعتمد على مجموعة من القواعد والمبادئ لتحقٌق اهدافها ومن بٌن ه 

 (27:2002المبادئ ما ٌؤتً:) المعارك وشفٌق,

 سنوٌة الموازنةمبدأ  -اولا

ٌقتضً هذا المبدأ بان تعد الموازنة لسنة مالٌة واحدة ,تعنً ان ٌتم التصدٌق على النفقات من 

قبل ممثلً الامة لسنة واحدة فقط وٌنتهً التصدٌق بانتهاء هذه السنة وبهذا تقوم السلطة التنفٌذٌة 

 بالعودة الى السلطة التنظٌمٌة لتطلب اقرار الموازنة للسنة التالٌة. 

اك بعض الاستثناءات على مبدأ سنوٌة الموازنة ومن هذه الاستثناءات:)مسعد علماً ان هن

 (72:2066واخرون,

اعتماد الدول على الموازنات التخطٌطٌة التً تتناسب مع المشروعات الطوٌلة الاجل نظرا  – 6

 لاتساع تدخل الدول فً النشاط الاقتصادي واعداد خطط التنمٌة الاقتصادٌة طوٌلة الاجل

وبة التحلٌل والتنبإ والتقدٌر لفترات طوٌلة بسبب تطور الانظمة الادارٌة ونظم صع – 2

 المعلومات والتكنلوجٌا الحدٌثة

تطور الانظمة المحاسبٌة واتباع الدول نظام الاعتمادات المستمرة لتنفٌذ برامجها اضافة  – 3

 لسنتٌن او اكثر الى استخدام اساس الاستحقاق و اساس الالتزام واستخدام طرٌق الموازنة 

 مبدأ وحدة الموازنة –ثانٌا 

تعنً ادراج جمٌع تقدٌرات نفقات واٌرادات الدولة فً وثٌقة واحدة والتً ٌتم عرضها على 

السلطة التشرٌعٌة ,وذلك ٌساعد على عرض الموازنة بصورة بسٌطة ومعرفة الخطة المالٌة لها 

انشؤت بعض الدول مإسسات عامة ذات وتسهٌل عملٌة الرقابة علٌها, وخروجا من هذا المبدأ 



استقلال مالً واداري وجدت لها موازنات خاصة بها وموازنات ملحقة تدخل ضمن الموازنة 

 (67:2003العامة.)احمرو,

 مبدأ شمول الموازنة –ثالثا 

ان تكون الموازنة شاملة لجمٌع الانشطة بمعنى كل اداراتها ومراكز مسإولٌاتها لتحقٌق هدف 

 (646:2002للموازنة.)الفضل ونور,التنسٌق 

ان هذا المبدأ ٌعنً شمول جمٌع الاستحقاقات والموارد فً الموازنة الخاضعة لقوانٌن الدولة ولا 

ٌمكن صرف هذه الاستحقاقات الا بقرار حكومً ,كما ٌجب ان تغطً الموارد المالٌة جمٌع 

 (607:2066جوانب الموازنة فً الدولة)محمود,

ة السلٌمة للأموال تقتضً ان تثبت فً حقل الاٌرادات جمٌع الضرائب وهكذا فان الادار

والرسوم والجباٌة التً تحصل علٌها الخزٌنة وٌثبت فً حقل النفقات جمٌع المبالغ التً ٌتم 

صرفها من حساب الخزٌنة .ٌإكد هذا المبدأ على ضرورة اظهار ))الناتج الاجمالً(( للإٌرادات 

اتج الصافً ((الذي ٌقوم بعرض المتبقً من الاٌرادات. ) المعارك والنفقات بعكس طرٌقة ))الن

 (44:2002وشفٌق, 

 ن الموازنةزمبدأ توا – رابعا

ٌعنً هذا المبدأ ان تكون المصروفات العامة مساوٌة للإٌرادات العامة والهدف من هذا انه كان 

فاع والامن والقضاة تدخل الدولة محدوداً ونشاطاتها مختصرة على الخدمات الاساسٌة وهً الد

اما الان فً ظل التطورات التً تشهدها الدولة فقد تعددت الخدمات وتعذر تطبٌق هذا المبدأ 

,حٌث قامت الدولة بإصدار موازنتها العامة بعجز لعدم تساوي المصروفات مع الاٌرادات 

الاقراض او فاصبح تدخل الدولة باستمرار لتحقٌق الاستقرار الاقتصادي فتقوم الدولة بعملٌة 

 اصدار اوراق نقدٌة والتً ٌترتب على ذلك خطورة افلاس الدولة.

ٌقتضً مبدأ التوازن استخدام العجز أداة للتموٌل الذي ٌرتكز على فكرة تغطٌة العجز بالإقراض 

واصدار الاوراق النقدٌة بهدف زٌادة التشغٌل لتلافً الازمات الاقتصادٌة فاعتبر التموٌل 

ة مهمة للتوازن الاقتصادي الا انه ٌجب الرجوع الى السٌاسة المالٌة القدٌمة بالعجز بمثابة ادا

 (75:2066وهً عدم تدخل الدولة الا فً الخدمات الاساسٌة.)مسعد واخرون,

 



 مبدأ الشٌوع )عدم التخصٌص( –خامسا 

ٌقصد بهذا المبدأ هو عدم تخصٌص اٌة موارد معٌنة فً الموازنة لأوجه صرف محددة وعدم 

 ( 607:2066اٌراد معٌن بمصروف معٌن ٌتحكم فً مستوى الخدمة .)محمود,ربط 

ان مبدا الشٌوع هو ان تجمٌع الاٌرادات العامة دون ان ٌتم التمٌٌز فً مصدرها لتغطً النفقات 

العامة لها بحٌث ٌمنع هذا المبدأ تخصٌص اٌراد معٌن لنفقة اخرى معٌنة على الرغم من ان 

 (67:2003اءات لكل مبدأ من هذه المبادئ المذكورة . )احمرو,الدولة وضعت بعض الاستثن

وان هذا المبدأ مكمل لمبدأ الشمول لكن هذا لا ٌعنً عدم وجود فرق بٌن المبدأٌن ولا ٌشكلان 

مبدأ واحداً ,فمبدأ الشمول ٌمنع اجراء المقاصة الحسابٌة وٌنطبق على الاٌرادات والمصروفات 

ون هناك صلة قانونٌة بٌن الاٌرادات والنفقات وٌنطبق على بٌنما مبدأ الشٌوع ٌحرم ان تك

 (46:2002الواردات فقط.)المعارك وشفٌق,

 الاقتصادٌة الموازنات على مستوى الوحدات اعداد 2-1-1

نقسم الموازنات على مستوى الوحدات الاقتصادٌة على انواع مختلفة تبعا للزاوٌة التً ٌنظر من 

 خلالها للموازنة وكما ٌؤتً:

 -تقسم الموازنات على:دة الزمنٌة ممن حٌث ال – 1

 ثلاث سنوات  خلال مدة تزٌد عن ٌتم تنفٌذها الموازنة التً وهً الموازنة طوٌلة الاجل

تنفذ فٌها الاهداف المراد تحقٌقها على المدى الطوٌل وتشمل مثل الموازنات التً 

 تثماراتتتطلبه من اس البرامج الاقتصادٌة للدولة واهداف التوسع وما

 وهً الموازنة التً ٌتم تنفٌذها خلال مدة زمنٌة تقل عن سنة  الموازنة قصٌرة الأجل

واحدة فتكون شهرٌة او ربع سنوٌة او نصف سنوٌة او تشمل سنة كحد اعلى حسب 

سٌاسة المنشاة ومن امثلتها الموازنات المرتبطة بالنشاطات التشغٌلٌة للمنشاة.)الحارس, 

292:2004) 

  وهً الموازنات التً تغطً اثنى عشر شهراً والتً ٌتم اضافة الموازنات المستمرة

شهر جدٌد او ربع سنة جدٌدة فً النهاٌة كلما انتهى شهر او ربع سنة. تمتاز هذه 

الموازنة بؤنها تجعل الادارة تفكر بالتخطٌط طوال مدة الاثنً عشر 

 (.Garrison,2003,421شهراً.)



نة الى ضرورة الاستمرار فً عملٌة التخطٌط للمستقبل وتعدٌل ٌإدي استمرار المواز

التقدٌرات المتعلقة بالموازنة فً ضوء الخبرات المكتسبة مما ٌإدي الى زٌادة فعالٌة 

 (204:6991الموازنة بوصفها أداة للتخطٌط والرقابة.)عطٌة,

 -من حٌث المرونة تقسم على: – 2

 توى واحد من مستوٌات النشاط دون ان ٌكون لها تعد هذه الموازنة لمس الموازنة الثابتة

 (236:2066.)جمعة,القدرة على التجاوب مع اي تغٌر فً ظل ظروف معٌنة

تتمتع بخاصٌتٌن هً, انها تعد لمستوى واحد من النشاط, وان نتائجها الفعلٌة  وهذه الموازنة

جارسون ). تقارن بالتكالٌف المخططة طبقاً للموازنة عند مستوى النشاط المخطط له

 (550:2006ونورٌن,

  وهً الموازنة التً تُعد لعدة مستوٌات من مستوٌات نشاط الوحدة الموازنة المرنة

الاقتصادٌة, فالوحدات الاقتصادٌة التً تغٌر مستوى نشاطها بٌن الحٌن والاخر تتطلب 

 (236:2066ان تتبع اسلوب الموازنة المرنة لتحقٌق الهدف الرقابً للموازنة.)جمعة,

وتتمتع هذه الموازنة بؤنها تعد لكل مستوٌات الانشطة ضمن المدى الملائم بدلا من مستوى واحد 

من النشاط. وتعتبر هذه الموازنة عملٌة دٌنامٌكٌة بطبٌعتها ولٌست ثابتة فهً تصل الى كل 

 مستوٌات النشاط ضمن المدى الملائم وحتى بعد انتهاء الفترة .ٌقصد بذلك ان المدٌر باستطاعته

النظر الى المستوى الذي تحقق فعلا خلال الفترة التً ٌتحول بها الى الموازنة المرنة لٌستطٌع 

 (550:2006,ونورٌن جارسون:) تحدٌد التكالٌف المطلوبة لمستوى النشاط الفعلً المتحقق.

وتفٌد فً تقدٌر التكالٌف الاضافٌة  تسهل عملٌة قٌاس وتقٌٌم الاداء للوحدات الاقتصادٌةكما 

 (49:2009تحدٌد المقدر والفعلً ضمن المستوٌات المختلفة من النشاط.)الرماحً, و

وٌمكن القول بؤن الموازنة الثابتة لا ٌمكن الاعتماد علٌها فً الوحدات الاقتصادٌة لأنها لا تلبً 

التغٌرات التً ٌمكن ان تحدث خلال الفترة التشغٌلٌة ,كما انها قاصرة على مساعدة الوحدات     

 قتصادٌة فً تحقٌق مجال الرقابة.                                                               الا

 -:علىقسم ٌ حٌث طبٌعة النشاط الذي تغطٌه الموازنة – 3

 الموازنات التشغٌلٌة 



وحدة ال ادارة تسعى التً للأهداف والمالً الكمً التعبٌر فً تستخدم اداة التشغٌلٌة الموازنة تمثل

 بٌع او اوانتاج الربح من نسبة بتحقٌق الهدف هذا ٌتعلق ان ٌمكن الذيو تحقٌقها الى الاقتصادٌة

 تكلفة تخفٌض او للعمال الانتاجٌة الكفاءة رفع او المال رأس على عائد تحقٌق او معٌنة كمٌة

 ٌمكن لا لأنها ومحددة واضحة تكون ان ٌجب وتعدداتها الاهداف هذه كانت ومهما,  معٌنة

 الذي الهدف نحو التفكٌر فً الادارة تقف لذلك مسبقا وتحدٌده وضوحه بدون هدف اي تحقٌق

 العلمٌة الادارة نطاق فً الادارة ٌضع الذي القادمة الفترة فً تحققه ان ٌمكن

 (229:2066,جمعة.)الحدٌثة

 الدخل قائمة تشكل التً بالعناصر تتعلق التً الفرعٌة الموازنات كل الموازنة هذه تشمل كما

 ةالمنشا لأعمال المتوقعة النتائج عن تعبر فهً, التشغٌلٌة والاٌرادات بالمصروفات الخاصة

الآتٌة مثل موازنة المبٌعات,  الفرعٌة بالموازنات التشغٌل موازنة وتتمثل الموازنة فترة خلال

موازنة الانتاج, موازنة تكالٌف الانتاج, موازنة مشترٌات المواد الاولٌة, موازنة العمالة 

المباشرة, موازنة التكالٌف الاضافٌة)التكالٌف غٌر المباشرة(, موازنة مخزون اخر المدة, 

رٌة, قائمة الدخل التقدٌرٌة. موازنة تكلفة الانتاج المباع, موازنة المصروفات البٌعٌة والادا

 (640:2001,لطفً)

 الموازنة الرأسمالٌة 

التً تعبر بشكل كمً عن برامج الوحدات  الموازنة الرأسمالٌة احد انواع الموازنات دّ تع

الاقتصادٌة والاستثمارٌة لفترات مستقبلٌة طوٌلة الاجل التً ٌوافق علٌها المسإولٌن وٌتخذونها 

هدفا رئٌسا للرقابة وصولا الى افضل الاستثمارات للموارد المتاحة, فٌتعلق قرارات استثمار 

توسع فً ة واحدة او اكثر من المجامٌع هً, المشارٌع التً تخضع للموازنة الرأسمالٌة بمجموع

مشروعات , واستبدال التجهٌزات الرأسمالٌة القائمةو ,المنتجات القائمة او انتاج منتج جدٌد

القٌام ببعض المشروعات الخاصة التً تحتاج الى موارد مالٌة عالٌة , وتخص البحث والتطوٌر

 (266:2002المستقبل.)الفضل ونور,  التً بدورها تإثر على القدرة الاٌرادٌة للمنشاة فً

كما تلعب الموازنة الرأسمالٌة فً اعدادها دورا مهما فً نجاح السٌاسات الطوٌلة الاجل فً 

الوحدات الاقتصادٌة التً تختص بالاستثمارات الرأسمالٌة )قرارات الانفاق( وكٌفٌة التخطٌط 

ا عن الموازنات الاخرى ومن هذه لهذه الاستثمارات, وتتمٌز هذه الموازنة بعدة خصائص تمٌزه

 (497:2002الخصائص ما ٌؤتً:)هٌتجر وماتولش, 



تحتاج المشروعات الرأسمالٌة الى تعهدات بقٌم عالٌة نسبٌا من الموارد بالمقابل ان  –اولا 

المشترٌات غٌر المهمة لم ٌتم معالجتها كمشروعات رأسمالٌة حتى وان كانت هذه المشترٌات 

 ٌل.ذات عمر انتاجً طو

تتمثل كثٌر من قرارات الانفاق الرأسمالً بتعهدات او الارتباطات طوٌلة الاجل بمعنى  –ثانٌا 

ان هذه المشروعات قائمة وٌمكن الاستفادة منها لأكثر من سنة واحدة , مما ٌإدي الى ارتفاع 

ٌد من ظاهرة عدم التؤكد عند اعداد تقدٌرات الموازنة وذلك بسبب طول العمر الانتاجً الذي ٌز

 صعوبة التنبإ بالإٌرادات والنفقات والوفورات .

تعد قرارات الموازنة الرأسمالٌة على ضوء قرارات السٌاسات الطوٌلة الاجل للوحدات  –ثالثا 

 الاقتصادٌة التً لها علاقة بالتسوٌق والمسإولٌة الاجتماعٌة والنمو.

 الموازنة المالٌة 

لً لتنفٌذ العملٌات التشغٌلٌة للمركز المالً لتنظٌم تعبر الموازنة المالٌة عن الانعكاس الما

التدفقات النقدٌة الداخلة والخارجة لها ,فتشمل الموازنة المالٌة قائمة المركز المالً التقدٌرٌة 

وعلى قوائم اخرى تستخدمها الادارة المالٌة للمنشؤة وتتكون الموازنة المالٌة من الموازنات 

 (294:2004الفرعٌة الآتٌة:)الحارس

  Cash-Flow Budgetموازنة التدفقات النقدٌة -

  capital Expences Budgetموازنة المصروفات النقدٌة -

 Budgeted Financial Statementقائمة المركز المالً التقدٌرٌة  -

تعدّ الموازنة التشغٌلٌة والموازنة الرأسمالٌة والموازنة المالٌة ضمن مكونات الموازنة الشاملة 

 الخطة العامة المستقبلٌة للوحدة الاقتصادٌة.التً تمثل 

تعد الموازنة التشغٌلٌة والموازنة الرأسمالٌة من الموازنات الجارٌة التً تتبعها الوحدة 

الاقتصادٌة فً تحقٌق اهدافها فً الاجل القصٌر, كما ان تحقٌق هذه الاهداف المحددة فً 

لعمل بكفاءة من اجل تحقٌق هذه الاهداف الموازنة الجارٌة ٌتطلب الاستقرار والاستمرار فً ا

,فٌجب ان تكون قادرة فً الوفاء بالتزاماتها فً الاجل القصٌر وتوفٌر السٌولة الازمة لها لذلك 

اصبح التخطٌط المالً مكملا للموازنة الجارٌة فً تحقٌق اهداف الوحدة الاقتصادٌة , لذلك 

نة النقدٌة للمنشاة وكشف المركز المالً تتمثل الموازنة المالٌة فً تحلٌل واجراءات المواز

 (670:2002التقدٌري لها ) الفضل ونور ,



وخططها واهدافها للمستقبل وحدة الاقتصادٌة لكافة اوجه نشاط ال الموازنة الشاملة ملخصاً  دّ تع

بإعداد قائمة  تنتهً واخٌراً  لأنشطة البٌع والانتاج والتوزٌع والتموٌل  فهً التً تضع اهدافاً 

قبل وكٌف الدخل المخططة وقائمة التدفق النقدي المخططة ,فهً تعبٌر لخطط الادارة فً المست

 (467:2006ٌمكن ان تحقق هذه الخطط .)جارسون ونورٌن , 
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 (594:2005منهجها او الشخص القائم بها على ثلاثة اقسام )حماد, الموازنة حسب  تقسم

 ة المفروضةالموازن 

الموازنة المفروضة هً الخطة التً تفرض من قبل الادارة العلٌا او لجنة الموازنة فً 

بدورها تفرضها على المستوٌات الدنٌا,  والتًعلى الادارة الوسطى  لوحدات الاقتصادٌةا

وغالبا ما تسمى بالموازنة السلطوٌة وهً تنهج منهج الاتجاه من الاعلى الى الاسفل التً 

 دون استشارة المستوٌات الدنٌا.  ٌتم اتخاذ القرارات جمٌعها من قبل الادارة العلٌا

ٌشترك عدد كبٌر من الافراد  ومن ممٌزات هذه الموازنة انها اقل كلفة وتوفر الوقت ,بحٌث لا

فً اعداد هذه الموازنة اضافة الى منظورها العرٌض الذي تحمله الى الموازنة من حٌث احتمال 

 معاناة الادارة العلٌا التً تعتبر من المعاناة الادارات الضٌقة.

ل اما عٌوب هذه الموازنة فهً تتعارض مع مبدأ التفوٌض بمعنى ان الافراد القرٌبٌن من العم

ٌكونون اكثر واقعٌة وشعورهم افضل من الافراد البعٌدٌن عن المشهد بعدة مستوٌات, وكذلك ان 

ما ٌعاب على هذه الموازنة هو عدم شعور المستوٌات الدنٌا  بالالتزام تجاه اهداف وسٌاسات 

عضاء الادارة العلٌا التً تنظر الى اهداف المنظمة بانها اهداف الادارة العلٌا ولٌس اهداف كل ا

 المنظمة .

 الموازنة الاستشارٌة 

مناقشة الافكار والاهداف وهً الموازنة التً تقوم بها الادارة العلٌا بالطلب من مرإوسٌها 

ولكنها لا تتخذ قراراً مشتركاً وانما تحصل الادارة العلٌا على هذه الافكار من الادارة الوسطى 

تحسٌناً للموازنة المفروضة التً تدفع الادارة والدنٌا لتضع الموازنة النهائٌة لها ,فهً تعتبر 

 الوسطى والدنٌا بان لهم رأٌاً وكلمة فً وضع الموازنة .

 



 الموازنة التشاركٌة 

فً اعداد الموازنة ,اي ان المعلومات تتجه من المستوٌات هً مشاركة كل مستوٌات الادارة 

من الاسفل الى الاعلى والتً تتمٌز  الدنٌا وصولا الى الادارة العلٌا وبهذا تسمى بالمنهج المتجه

بمٌزة تحقٌق اهداف الموازنة لان الموازنة ٌتم اعدادها على اساس المعلومات التً ٌتم الحصول 

 علٌها والمقدمة من قبل الافراد المتؤثرٌن بالموازنة. 

 تتمٌز هذه الموازنة بشعور افرادها بالالتزام نتٌجة لمشاركتهم فً تقدٌم المعلومات وكذلك

ٌتمٌزون بواقعٌة اكثر مما تتمٌز بها الموازنة المفروضة ,الا ان هذه الموازنات لا تخلو من 

العٌوب او المشاكل فهً مكلفة وتتطلب وقتاً طوٌلاً نتٌجة لمشاركة اعداد كثٌرة فً اعداد 

الموازنة بهذا سوف تزٌد نفقاتهم اضافة الى ان المشاركٌن من خلال رغبتهم فً حماٌة 

م وظهورهم بمظهر ناجح سوف ٌضخمون تقدٌراتهم او تقلٌلها بدلا من ان تكون مشروعاته

 واقعٌة اكثر.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الثانً

 (ABB)مفهوم الموازنة على اساس الانشطة2-2-1

 الى وجهت التً للانتقادات نتٌجة( (ABBظهر مفهوم الموازنة القائمة على اساس الانشطة 

,حٌث اعتبرت احدى الاسالٌب الحدٌثة التً تركز على تكالٌف الانشطة  التقلٌدٌة الموازنة

الضرورٌة لإنتاج وبٌع المنتجات والخدمات الذي ٌعزز دور الادارة المسإولة فً اعداد 

 الموازنة والرقابة علٌها لاستخدام الموارد بالشكل الافضل.

التسعٌنات من القرن الماضً وذلك ( فً بداٌة  (ABBالموازنة على اساس الانشطةبهتمام الا بدأ

لعملٌة التشغٌل اللازمة لكل منتج ٌساعد على تحدٌد الكلفة بشكل ادق وقٌاس الاداء بصورة 

موضوعٌة, وقد ساعد هذا المجال بتقدٌم اطار مبدئً لإعداد الموازنة على اساس الانشطة التً 

 تتسم بالمرونة فً المدى البعٌد .

إلى قٌام مدٌري 6992فً عام   Kaplan& Cooperدمت من قبل وقد اشارت الدراسات التً ق

الوحدات الاقتصادٌة بتعدٌل المزٌج الانتاجً والمزٌج الاستهلاكً وتحسٌن عملٌات التشغٌل 

واستخدام تقنٌات جدٌدة تإثر فً الطلب على الانشطة والموارد اللازمة لأداء الانشطة من خلال 

الذي ٌبٌن الفرق بٌن الطلب على الموارد والكمٌة  الاعتماد على دراسة وتحلٌل الانشطة

  ( 203: 2064المعروضة منها التً تبٌن الانفاق المستقبلً على الموارد. )عبود وٌعقوب,

الموازنة على اساس الانشطة احدى الطرق الحدٌثة فً اعداد الموازنات التً تعتمد على  تمثل

قة بٌن كمٌة الوحدات المنتجة والنشاط التكالٌف على اساس الانشطة والتً تستخدم العلا

المطلوب للإنتاج هذه الوحدات وذلك لوضع تقدٌرات مفصلة لمتطلبات ومستلزمات النشاط التً 

 (Kaplan et al.,2007:486)تخص الخطة الانتاجٌة المقترحة.

 على تركز انها اي, المدخلات على ولٌس المخرجات على الانشطة اساس على الموازنة تركز

 فالموازنة. للأنشطة المطلوبة والموارد وكمٌته العمل هذا ٌإدي وكٌف هإادا ٌمكن الذي ملالع

 اداء اهداف ٌضع وان ٌإدٌها التً للأنشطة ٌنظر ان شخص كل من تتطلب الانشطة اساس على

 (6613:2006,حماد.)لها التنظٌمٌة والاهداف الزبون متطلبات سٌاق فً الانشطة تلك

وتستخدم الموازنة على اساس الانشطة فلسفة التكلفة على اساس الانشطة , فالتكلفة على اساس 

الانشطة تعتبر ان الانشطة هً التً تسبب او تحرك التكلفة التً تتمكن من تحدٌد تكلفة 

المخرجات بشكل اكثر دقة. وبهذا فان عملٌة اعداد الموازنات تكون اكثر دقة, مما ٌجعل لنا 



على موازنات اكبر فائدة من خلال التنبإ بالتكالٌف المتوقعة للمستوٌات المخططة لكل الحصول 

الانشطة داخل الوحدة الاقتصادٌة. وبالتالً فان الرقابة من خلال هذه الموازنة تصبح اكثر 

 (Mclaney & Atrill,2013,202منفعة عند تطبٌق الموازنات على اساس الانشطة.)

وازنات على اساس الانشطة هً ان المسإولٌن عن تحقٌق الموازنة ان المٌزة الجوهرٌة للم

ٌجب ان ٌكونوا قادرٌن على التحكم فً الاحداث التً قد تإثر فً اداء الانشطة التً تحت نطاق 

مسإولٌاتهم, وبهذا فان الموازنة على اساس الانشطة تعمل على اساس ان المدٌرٌن المسإولٌن 

هم المسإولٌن عن التكالٌف التً ٌسببها المحرك او  عن رقابة محرك التكلفة ٌكونون

 ( Mclaney&Atrill,2013,202النشاط.)

 -هناك عدة تعرٌفات وردت للموازنة على اساس الانشطة منها:

 لعمل المطلوبة الموارد لانفاق تخطٌطً أجراء) بؤنها  (Cooper& Kaplan) عرفهافقد 

 الانفاق تخفٌض من الادارة لتتمكن فعلٌة معٌنة زمنٌة لفترة الاقتصادٌة الوحدات فً الانشطة

 (Cooper&Kaplen,1998,115(. )وفعالٌتها الانشطة لأداء قدر الذي للموارد الفعلً

كما عرفت بؤنها )اسلوب ٌركز على تكالٌف الانشطة الضرورٌة لإنتاج وبٌع المنتجات 

  ((Horngren et al,2002:486والخدمات(.

 تعكس التً للوحدة الاقتصادٌة المتوقعة الأنشطة عن كمً تعبٌر) بانها عرفها فقد John اما

 الاستراتٌجٌة لأهداف لتحقٌق المالٌة وغٌر المالٌة والمتطلبات العمل لتكالٌف الادارة توقعات

 (John.2005,771(.)الاداء لتحسٌن لها المخططة والتغٌرات علٌها المتفق

 موازنة لاشتقاق للوحدة الاقتصادٌة المتوقعة الانشطة فً والتحكم تخطٌط عملٌة) بانها عرفت و

, حماد(.)علٌها المتفق الاستراتٌجٌة والاهداف به ؤالمتنب العمل تكالٌف لعبء ةالفع

6615:2006) 

 تحدٌد خلاله من ٌتم اسلوب) بانها الانشطة اساس على الموازنة عن(Hilton) عبر وقد

 لهذه لازمةلا الانشطة تحدٌد ٌتم ثم ومن وتقدٌمها انتاجها ٌتم التً الخدمات او المنتجات

 لتؤدٌة الضرورٌة الموارد تحدٌد ثم الاولى المرحلة فً تحدٌدها تم التً الخدمات او المنتجات

  (Hilton,2008,354(.)المحددة الانشطة



 الاستجابة فً المرونة من اكبر قدراً  تولد التً التشغٌلً التخطٌط نظام لتطور اسلوب وهً

 (Hansen,2011,291.)التكالٌف تخفٌض فً تسهم التً المتوقعة غٌر للأحداث

وهً مرحلة متطورة من مراحل اعداد الموازنات التً تهدف الى تحمٌل تكالٌف كل نشاط من 

 (21:2062الانشطة بما ٌستحقه من التكالٌف التشغٌلٌة للوحدات الاقتصادٌة.)العمري واخرون,

لإعداد الموازنة ٌستخدم هرم كلفة النشاط لوضع موازنة  وعرفها اخرون بؤنها )اسلوب

المدخلات المادٌة والتكالٌف كدالة للنشاط المخطط التً تكون مشابهة لطرٌقة المدخلات 

والمخرجات لإعداد الموازنات حٌث تكون المدخلات المادٌة والتكالٌف الموضوعة فً الموازنة 

 (203:2064دالة للنشاط المخطط(.)عبود وٌعقوب, 

تقوم فلسفة الموازنة على اساس الانشطة بتركٌزها على فهم وادراك الانشطة وعلاقتها بتحقٌق 

الاهداف الاستراتٌجٌة التً تمكن الوحدة الاقتصادٌة من التعرف على التغٌرات التً تطرأ على 

 الانشطة والخدمات التً تساعد الوحدات الاقتصادٌة على استٌعاب تخفٌض التكالٌف الى اقل

مستوى ممكن من خلال التحدٌد الدقٌق للتكالٌف بعد ان ٌتم التنبإ 

 ((John&Brimson,1999,10بها.

( بالتركٌز على النشاطات وتحلٌلها ABBفقد تقوم الوحدة الاقتصادٌة التً تستخدم وتطبق نظام )

ة بشكل اكبر من ان تركز على الموارد او المصادر التً ٌساعدها فً عملٌة التغذٌة العكسٌ

وكذلك تحقٌق الاهداف الاستراتٌجٌة للمنشآت. كما تقوم الموازنة على اساس الانشطة فً تحلٌل 

المنتجات والخدمات التً ٌتم تقدٌمها من قبل الوحدة الاقتصادٌة لمعرفة الانشطة المطلوبة لإنتاج 

نشطة. المنتجات وتحدٌد الموارد المطلوبة لإدراجها فً الموازنة الضرورٌة لتؤدٌة هذه الا

(John& Brimson,1999,10) 

كما ان الموازنة على اساس الانشطة غالبا ما تقارن بعملٌة اعداد الموازنة الصفرٌة, فالموازنة 

وفق الاساس الصفري تتطلب ان ٌتم تبرٌر نفقاتها على اساس صفري وٌتم تقدٌر هذه التكالٌف 

تٌن من اعداد الموازنات ٌتم عن لمستوٌات مختلفة من المخرجات والخدمات. فؤن هاتٌن الطرٌق

طرٌقهما إعادة تقٌٌم الانشطة فً كل مرة ٌتم فٌها إعداد الموازنات ,بحٌث ٌمكن تحدٌد مستوٌات 

منفصلة لقٌم كل نشاط من الانشطة فٌبدأ من ادنى مستوى من الخدمات الى المستوى الامثل لتلك 

 ع مستوى الموارد المتاحة .الخدمات, بعد ذلك ٌتم اختٌار مجموعة منها بما ٌتوافق م



كذلك تفرض الموازنة على اساس الانشطة عملٌات مستمرة بحٌث تبرر النفقات على اساس 

الانشطة وتضع مسإولٌة رقابة التكالٌف على عاتق المدراء المسإولٌن عن رقابة المسبب .كما 

ل الكلفة /العائد ٌمكن الاشارة الى انه عند اعداد الموازنة على اساس الانشطة ٌتم فصل تحلٌ

وقٌمة الانشطة عن الاجراءات الروتٌنٌة لإعداد الموازنة وهذا بدوره ٌإدي الى تركٌز الاهتمام 

على ادارة الاعمال ولٌس على التكالٌف التً سوف تتحملها الوحدات الاقتصادٌة وكذلك تإدي 

 ( 437:2004الى تخفٌض درجة التعقٌد.)مابرلً ,

 الموازنات اعداد اسالٌب احدى هً( ABB) الانشطة اساس على الموازنة بؤن القول ٌمكن

 وتقدٌم المنتجات لإنتاج الاقتصادٌة الوحدات انشطة توظٌف على تركز التً متقدمة بمراحل

 الزبائن ورغبات لمتطلبات تلبٌة الاقتصادٌة للموارد المتاحة الامكانٌات حدود فً الخدمات

 .المطلوبة والجودة بالكلفة

 (ABBالموازنة على اساس الانشطة)وممٌزات اهمٌة  2-2-2

 .Kaplan etان اهمٌة الموازنة على اساس الانشطة تتركز بنقطتٌن رئٌسٌتٌن هما :)

al.,2007,486) 

انها تقوم على تحدٌد الحالات التً ٌتطلب فٌها خطط انتاج جدٌدة لتقدٌم الدعم والنشاطات  – 6

 الخدمٌة فً الوحدات الاقتصادٌة.

 انها تتمثل بطرق اعلى دقة للتخطٌط للتكالٌف المستقبلٌة التً تخص الوحدات الاقتصادٌة. – 2

فٌرى ان اهمٌة الموازنة على اساس الانشطة تتلخص بالاتً:  Moustafaاما 

(Moustafa,2005,45 ) 

 انها تزٌد من مشاركة الموظفٌن الفعلٌة. – 6

ط القصٌر الاجل بالأهداف الستراتٌجٌة تقوم بتقدٌم تعبٌر واضح وملموس لربط التخطٌ – 2

 وذلك لأنها تركز على العملٌات الرئٌسة التً تعمل لأجل الزبائن.

تعمل على إعادة تنظٌم العملٌات واعادة تقوٌمها, فهً تعمل على ربط التخطٌط  – 3

 الستراتٌجً القصٌر الاجل والطوٌل الاجل.



زها على تكالٌف الانشطة الضرورٌة لإنتاج ان اهمٌة الموازنة على اساس الانشطة تكمن بتركٌ

وبٌع المنتجات او الخدمات, كما تعتبر ذات قٌمة خاصة فً حالة التكالٌف الصناعٌة غٌر 

المباشرة من حٌث ان عملٌة اعداد الموازنة لها ترتكز على اساس تقسٌم هذه الكلف على 

 (307:2066ف,مجموعات من تكلفة الانشطة المتجانسة والمنفصلة. )الكواز وٌوس

وبذلك ٌمكن القول بان الموازنة على اساس الانشطة تشكل اهمٌة كبٌرة بالنسبة للإدارات اذا تم 

استخدامها بشكل صحٌح, والتً تساعدها فً تحقٌق اهدافها وكذلك تحدد مواقع الضعف والقوة 

المنتجات او  واٌجاد الطرق الملائمة لمعالجة مواطن الضعف وتحقٌق المٌزة التنافسٌة فً توفٌر

الخدمات بؤعلى درجة من الكفاءة والفاعلٌة وبؤقل كلفة ممكنة , فمن خلال الموازنة ٌمكن 

التعرف على القدرات المتوفرة سواء كانت مادٌة ام بشرٌة والطاقات غٌر المستغلة لدى 

الوحدات الاقتصادٌة وشعور الموظفٌن بإشراكهم فً اعداد هذه الموازنة التً سوف تحقق 

 هداف الاستراتٌجٌة للوحدات الاقتصادٌة.الا

عملٌة اعداد الموازنة على اساس النشاط تحقق مٌزات ومنافع كبٌرة بالنسبة للوحدات  ان

( 6616:2006()حماد,26:6999الاقتصادٌة وٌمكن ان نلخص هذه المزاٌا بالاتً:)برٌكمان,

(Kaplan et.al.,2007,486) 

 توفر معلومات اكثر دقة وموضوعٌة تساعد الادارات من اجراء المقارنات المرجعٌة. – 6

انها تحقق كفاءة وفاعلٌة البرامج فً استخدام موارد الموازنة ,وتركز على البرامج التً  – 2

تدعم الاستقرار المالً للإدارة التً تحتاج للتركٌز علٌها بشكل مناسب لأداء الخدمات التً لا 

 بالموارد المستخدمة ولكن بالجهات المستفٌدة من اداء هذه الخدمات .تتمثل 

ان عملٌة الموازنة على اساس الانشطة تضع اهدافها لتحسٌن عملٌات الاعمال وهو ٌتطلب  – 3

 جهوداً مشتركة من قبل جمٌع الموظفٌن المسإولٌن فً المنشآت.

ج ومتطلبات جدٌدة سواء كانت هذه تساعد فً التمٌٌز بٌن الحالات التً تتطلب خطط انتا – 4

المتطلبات ذات قدرة طبٌعٌة او قدرة موارد بشرٌة للحصول على الدعم وخدمة النشاطات فً 

 المنظمة.

تعتبر الموازنة  على اساس الانشطة ان كل التكالٌف متغٌرة وٌمكن تحقٌقها ولا توجد  – 5

 تكالٌف ثابتة بالمعنى الحقٌقً



 الموازنة على اساس الانشطةمراحل اعداد  2-2-3

تعدّ الموازنة على اساس الانشطة مرحلة متطورة فً عملٌة اعداد الموازنات حٌث تسعى 

(ABB الى تحقٌق اهداف الادارة الاستراتٌجٌة وتقدٌم الخدمات للزبائن بؤعلى درجة من الكفاءة)

اجراءات اعداد ٌجاز وٌمكن اوالفاعلٌة والمعلومات الدقٌقة والموضوعٌة وباقل كلفة ممكنة  

( Kaplan&Norton,2001,289,290الآتٌة:) الموازنة على اساس الانشطة بالمراحل الرئٌسة

 (57:2001)الجخلب,

 تقدٌر حجم المبٌعات والانتاج للفترة المالٌة القادمة -اولا

ان اول مرحلة من مراحل اعداد الموازنة على اساس الانشطة تبدأ بموازنة المبٌعات وتوقع 

الزبائن الذٌن تبٌع لهم الوحدات الاقتصادٌة انتاجها وفقاً لمتطلباتهم, وهذا ٌساعد فً تخطٌط 

 حجم الانتاج بشكل اكثر دقة.

 التً تحتاجها الوحدات الاقتصادٌة الأنشطةبالتنبإ  –ثانٌا 

ٌتطلب من الموازنة على اساس الانشطة التنبإ باحتٌاجات الانشطة مثل تحسٌن المنتجات 

ها وعملٌة البٌع للزبائن وعلاقة الزبائن مع بعضهم ,كما ٌفترض على الادارات عمل وتطوٌر

موازنات تفصٌلٌة بؤنشطة الوحدات مثل مشترٌات المواد واوقات العمل وساعات عمل المكائن 

.وبهذا فان الموازنة على اساس الانشطة تقوم بعملٌة التحلٌل التً من خلالها ٌتم تقدٌر 

 للتصنٌع والبٌع وتسلٌم المنتجات. احتٌاجات الانشطة

 احتساب الاحتٌاجات من الموارد –ثالثا 

تعمل الموازنة فً هذه المرحلة على تقدٌر كمٌة ونوعٌة الموارد المطلوبة, حٌث تستخدم 

 الوحدات الاقتصادٌة المعلومات التً تم أدراجها للمدة القادمة لتلبٌة متطلبات الانشطة. 

 لتنفٌذ الانشطةد المجهزة لموارل خطٌطتال –رابعا 

المرحلة الاخٌرة من مراحل اعداد الموازنة على اساس الانشطة هً تحوٌل الاحتٌاجات الى 

الموارد التً تم من خلال تقدٌر الموارد الكلٌة التً ٌتم تجهٌزها فً الوحدات الاقتصادٌة وتحدٌد 

 ع.طاقة الانشطة الذي ٌستوجب ملاحظة اوامر الانتاج والشراء والبٌ

  



 (6617,2006:حماد:)بالاتً الانشطة اساس على الموازنة اعداد مراحل لخص فقد حماد أما

 ان الاقتصادٌة الوحدة على ٌجب ذا ,لزبونبا الاولى المرحلة فً الموازنة اعداد عملٌة تبدأ – 6

 مباشرٌن نوالمنافس ٌكون فقد نوالمنافس هم من تحدٌد وكذلك ٌرٌد؟ وماذا ؟زبونال هو من تحدد

 .الاقتصادٌة الوحدة خدمات تنافس ان ٌمكن التً بدٌلة خدمات او

 .زبونال بمتطلبات للوفاء ستراتٌجٌةالا تضع ان الاقتصادٌة الوحدات على ٌتحتم – 2

 بالمبٌعات التنبإ تتضمن التً, العمل بؤنشطة تتنبؤ ان الاقتصادٌة الوحدة على ٌنبغً – 3

 الى المدراء تقدٌر وكذلك الاستراتٌجٌة فً اخرى تغٌرات واي جدٌدة واسواق الجدٌدة والخدمات

 .المبٌعات لمستوٌات نتٌجة العمل انشطة

 خاصة اهداف وضع اجل من للتخطٌط الارشادٌة القواعد على الاطلاع المدراء على ٌنبغً – 4

 التً الانشطة واستبعاد المضافة القٌمة ذات انشطته لتحسٌن العمل سٌاق داخل النشاط بمستوى

 .  قٌمة تضٌف لا

 هذه ان هو ذلك فً السبب المختلفة الادارات هاٌف تشترك التً المشارٌع على التعرف ٌتم – 5

 بٌنهما التنسٌق ٌجب لهذا, المختلفة الادارات وانشطة العمل انشطة على تإثر المشروعات

 .به الخاصة انشطته مدٌر كل تحسٌن ٌتم ان قبل واداإها

عن تكالٌف العمل للسنة القادمة وهً تعد اخر خطوة من خطوات اعداد تقدٌر الانشطة  -6

 -الموازنة, وٌمكن ان ٌبٌن الشكل الآتً مراحل اعداد الموازنة على اساس الانشطة:



 

 

  

 تقدٌر حاجة المخرجات من الانشطة

تقدٌر حاجة الانشطة من 

 الموارد

تخصٌص الموارد على الانشطة 

 لتحدٌد تكالٌف كل نشاط

تخصٌص تكالٌف الانشطة على 

 المخرجات

 التنبإ بكمٌة المخرجات

 (3)الشكل

 مراحل اعداد الموازنة على اساس الانشطة

 )من اعداد الباحثة(

ترتٌب وتنظٌم الاٌرادات 

 الموازنة لإعدادوالتكالٌف 

 

 ةنشطمبادئ الموازنة على اساس الا 2-2-4

الموازنة فً تحقٌق اهداف الوحدات الاقتصادٌة تعُد المبادئ القواعد الاساسٌة التً تحكم عمل 

 -المخططة لها مسبقاً, وٌمكن اٌضاح مبادئ الموازنة على اساس الانشطة بالآتً:

ان الموازنة على اساس الانشطة هو التنبإ بالأنشطة المتوقعة من الوحدات  الاول أدبالم

وفق الاهداف الاستراتٌجٌة المتفق  الاقتصادٌة والتنبإ بالتكالٌف المتوقعة لعبء العمل المتنبؤ به

علٌها. ٌجب ان تعكس الموازنة على اساس الانشطة كل ما ٌحدث من الانشطة او العملٌات 

التجارٌة وكلفة العناصر التً ٌجب ان تكون مستمدة من الانشطة المتوقعة وتكالٌف العمل 

ازنة النشاط هً عبء ,فعبء العمل هو عدد وحدات الانشطة المطلوبة. فالمهام الاساسٌة لمو

 ( 96:2003)حسٌن , -العمل المستقبلً للوفاء بما ٌؤتً:



 تكالٌف العمل فً المستقبل من اجل تلبٌة متطلبات الزبائن.  - 6

 الاهداف والاستراتٌجٌات والادارات التنظٌمٌة والخدمات الجدٌدة  - 2

 التغٌرات فً العملٌات التجارٌة . - 3

 ودورة الوقت والتغٌرات فً مستوٌات الخدمة. اهداف الجودة والمرونة - 4

 تحسٌنات فً الكفاءة والفاعلٌة – 5

أن جزءاً من عملٌة الموازنة على اساس الانشطة هو ان تسلط الضوء على  الثانً أالمبد

التحسٌن المستمر بحٌث ان كل قسم ٌجب ان ٌحدد الانشطة او العملٌات التجارٌة المراد تحسٌنها 

 (John,2005,771سٌن وكٌف ٌمكن ان ٌخطط لتحقٌق اهداف تحسٌنها.)ومقدار ذلك التح

ٌجب ان تعكس الموازنة فً صورتها النهائٌة التغٌرات فً مستوٌات تكلفة الموارد  الثالث أالمبد

وتقلبات اسعار الصرف ومع ذلك فمن الافضل أن تستخدم الموازنة فً البداٌة التكالٌف الثابتة 

واسعار صرف العملات الاجنبٌة لتسهٌل المقارنات واجراء التعدٌلات فً عملٌة الموازنة 

  (423:2004ً,النهائٌة.)مابرل

 الانشطة اساس على الموازنة نظام تطبٌق تواجه التً عوقاتالم 2-2-5

(ABB) 

 ادراجها ٌمكن تطبٌقها عند الانشطة اساس على الموازنة نظام تواجه صعوبات عدة هناك

 (Mousatafa,2005,63: )بالاتً

 تغٌٌر عند الموظفٌن قبل من التغٌٌر لمقاومة الانشطة اساس على الموازنة نظام ٌتعرض – 6

 .الموازنات لإعداد الجدٌد النظام فً والعمل القدٌم الموازنة نظام

 للعمل عالٌة خبرة يذو مدربٌن محاسبٌن وجود الانشطة اساس على الموازنة نظام ٌتطلب – 2

 .الاقتصادٌة الوحدات فً تطبٌقه صعوبة ٌجعل الذي والامر النظام بهذا

 .تطبٌقه ٌعٌق الذي الامر, (ABB)نظام لتطبٌق التكالٌف تقدٌر صعوبة – 3

 ( والموازنة التقلٌدٌة. ABBالمقارنة بٌن الموازنة على اساس الانشطة) 2-2-6



على اساس الانشطة متشابهة مع الموازنة التقلٌدٌة فً كونها تعبر عن خطة رغم ان الموازنة 

وغٌر المالٌة خلال فترة زمنٌة  مستقبلٌة مفصلة للحصول على الاستخدام الامثل للموارد المالٌة

محددة الا ان هناك اوجه اختلاف بٌنهما ٌمكن بٌانها فً الجدول الآتً والتً حددت من قبل 

 (Sorina,2013,28,29معظم المتخصصٌن فً مجال المحاسبة:)

 (6جدول )

 المقارنة بٌن الموازنة التقلٌدٌة والموازنة على اساس الانشطة

 

الانشطة  وازنة على اساسمبٌن الموازنة التقلٌدٌة وال نقاط الاختلافبعض حماد ف اكما اض

 (6614:2006ولخصها بالاتً:)حماد,

 الموازنة التقلٌدٌة              (ABBطة)الموازنة على اساس الانش

 

التركٌز على حجم العمل وتكالٌف  –6

 العملٌات

 تركٌز على العمل والتكالٌف الادارٌة –6 

قٌاس وتحدٌد الاثار والتعرف على  – 2

 القدرات والطاقات غٌر المستغلة

قٌاس الاثار ولكنها لا تحدد القدرات  – 2

 والطاقات غٌر المستغلة

تحدد الموارد اللازمة المخططة من اجل  – 3

 الإنتاج ولٌس لتحدٌد حدود النفقات

تركز على التكالٌف الثابتة مقابل التكالٌف  – 3

 المتغٌرة

ضمان الادارة فً امكانٌة التحول من  – 4

التفكٌر التنظٌمً بشؤن التكالٌف الثابتة الى 

 التكالٌف المتغٌرة

كررة بٌن تستند الى عملٌة التفاوض المت – 4

 مدٌري مراكز المسإولٌة والادارة العلٌا

التركٌز على الطاقات المستخدمة مقابل  – 5

 الطاقات غٌر المستخدمة

لا تفً بالغرض وانما تمثل فقط العملٌات  – 5

 التحلٌلٌة والرقابة

عملٌة تمثٌل الحل الممكن للموازنة عن  – 6

 طرٌق زٌادة المشاركة الحقٌقٌة للموظفٌن
 

تمثل حلاً ملموساً على المدى الطوٌل  - 1

لتخطٌط الاهداف الاستراتٌجٌة كما انها تركز 

 على العملٌات الاساسٌة فً مكان العمل 

 

توحٌد الجهود المبذولة من قبل الوظائف  – 7

المختلفة مثلاً عملٌات اعادة هندسة العملٌات او 

اعادة تقٌٌم فً جهد واحد والموجهة نحو 

ٌجٌة المخطط لها من قبل الاهداف الاسترات

 الوحدات الاقتصادٌة على المدى الطوٌل

 



ان الموازنة القائمة على اساس الانشطة تستخدم لغة مشتركة وهً لغة الانشطة او عملٌات  – 6

الاعمال التً ٌإدٌها كل شخص ,اما الموازنة التقلٌدٌة فتستخدم مصطلحات ٌستخدمها وٌفهمها 

 المحاسبون فقط.

عنى ان ان الموازنة القائمة على اساس الانشطة تبحث عن الثبات واتساق المخرجات, بم – 2

 النشاط ٌنبغً ان ٌإدي بشكل ثابت بمرور الوقت.

ان الموازنة القائمة على اساس الانشطة تتطلب وضع اهداف الانشطة او عملٌات الاعمال  – 3

بوصفها الحد الادنى للأداء ولٌس المستوى المطلق, فٌجب على هذه الاهداف ان تحدد المستوى 

 الادنى للأداء لدعم الاهداف التنظٌمٌة.

( والتكالٌف على اساس ABBالعلاقة بٌن الموازنة على اساس الانشطة ) 2-2-7

 (ABCالانشطة)

(هو اداة استراتٌجٌة تساعد الادارة فً معرفة  ABCان نظام التكالٌف على اساس الانشطة)

تكالٌف المنتجات والخدمات بشكل دقٌق وتوفٌر المعلومات عن ربحٌة العملٌات الانتاجٌة 

دمة للعملاء ,كما تسهم فً اتخاذ الكثٌر من القرارات المهمة مثل قرارات التسعٌر والخدمات المق

 وقرارات التسوٌق وتقٌٌم المنتج او الخدمة وقرارات توظٌف الموارد. مما ٌجعل من نظام

ABC)( حجر الاساس الذي تستند إلٌه عملٌة اعداد الموازنة على اساس الانشطة )ABB.) 

اسلوب التكالٌف على اساس الانشطة هً الموازنة على اساس فالخطوة التً تلً خطوة 

الانشطة, حٌث ان كلاً من هذٌن الاسلوبٌن ٌستندان الى معرفة احتٌاجات الموارد خلال فترة 

( ٌستمد مفهومه من اجراء وتطبٌق نظامٌن ABBاعداد الموازنة. وهذا ما ٌإكد على ان نظام )

 (Activity-Based Analysis)على اساس الانشطة ( ونظام التحلٌلABCاساسٌٌن هما نظام )

(ABA حٌث ان نظام التكالٌف على اساس الانشطة ٌعمل على توزٌع التكالٌف المباشرة,)

 Activity Basedوالتكالٌف غٌر المباشرة على المنتج , اما نظام التحلٌل على اساس الانشطة)

Analysis ًللأنشطة والوظائف والموارد التً تستهلكها ( فهو ٌقوم على عملٌة التحلٌل التفصٌل

 الانشطة.

لهذا فؤن كلاً من النظامٌن ٌعدان اساساً لبناء نظام الموازنة على اساس الانشطة الذي ٌستند الى 

المعلومات التً ٌقدمها هذان النظامان اللذان ٌوفران معلومات تفصٌلٌة عن تقدٌرات الانشطة 



(. وٌمكن توضٌح العلاقة ما بٌن Cooper& Kaplen,1998,22المستقبلٌة والموارد المطلوبة.)

  -(:4التكلفة على اساس الانشطة والموازنة على اساس الانشطة من خلال الشكل )

 (4الشكل )

 الانشطة بالموازنة على اساس الانشطة اساس على التكلفة علاقة

 

 ABC )التكلفة على اساس الانشطة)  (                           ABBالموازنة على اساس الانشطة)

 الموارد

 الانشطة

التنبإ بالمنتجات 

والخدمات المنتجة 

 وخدمات الزبائن

 الموارد

 الانشطة

اهداف تكلفة 

المنتجات والخدمات 

المنتجة وخدمة 

 الزبائن

Source: Hilton,2003,609 

 
ان الخطوة الاولى للموازنة على اساس الانشطة هً تحدٌد المخرجات والتنبإ بحجم مخرجاته 

لإنتاج هذه المنتجات واخٌراً تحدٌد الموارد الضرورٌة لتؤدٌة الانشطة,  ثم الانشطة الضرورٌة

( ABC( اذ ان نظام ) ABBاما نظام التكلفة على اساس النشاط فهو نظام معكوس لنظام )

ٌخصص كلفة الموارد على الانشطة ومن ثم ٌخصص كلفة الانشطة على المنتجات وخدمات 

 (Hilton,2008,354الانتاج وخدمة الزبائن.)

 مفهوم نظام التكالٌف على اساس الانشطة 2-2-1

بسبب الانتقادات الموجهة للطرق التقلٌدٌة فً حساب التكالٌف ظهرت التحدٌات فً محاسبة 

التكالٌف والمحاسبة الادارٌة والتً ارتبطت بإٌجاد حلول للمشاكل التً تواجه الادارة فً توزٌع 

تٌجة لذلك اتجهت عدة محاولات لإٌجاد بدٌل عن التكالٌف غٌر المباشرة على المنتجات, ون



الانظمة التقلٌدٌة لهذه التكالٌف التً باستطاعتها توفٌر المعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات 

 الاستراتٌجٌة والتشغٌلٌة الصحٌحة.

ففً عقد الستٌنات بدأت الجهود فً التوجه نحو مجال محاسبة التكالٌف لتوزٌع التكالٌف غٌر 

 Bekett,1951) (Shubik,1963 andة ومن بٌن الباحثٌن الذٌن اهتموا بهذا المجال المباشر

 General)لشركة  6963كما بدأت فً الولاٌات المتحدة بنفس الفترة عدة دراسات فً سنة 

Electric)  التً بحثت فٌها طرق التحكم بالتكالٌف غٌر المباشرة ,كما اقترح كل من(Kaplan 

and Cooper)  ورة الرقابة على الانشطة التً تسبب هذه التكالٌف التً ركزت على على ضر

 عملٌة تحلٌل الانشطة ومسببات هذه الانشطة.

نظاما جدٌدا لتوزٌع التكالٌف غٌر المباشرة 6971فً عام  Kaplan and Cooperقدم الباحثان 

ذي تطور وال ABC))Activity Based Costingالذي عرف بنظام التكلفة على اساس الانشطة 

بتطور متطلبات السوق الذي كان ٌمثل نموذجاً احادي البعد ,وهو نظام موجه لحساب سعر 

التكلفة بشكل ادق ,ثم تحول هذا النظام لٌصبح ذا بعدٌن لتزوٌد الادارٌٌن بالمعلومات المتعلقة 

 (96:2063بالكلفة ومعلومات اخرى بالعملٌات التشغٌلٌة.)حجازي وسعاد,

 ٌتحمل لا اً معٌن اً نشاط ٌستخدم لا الذي المنتج نعلى فكرة ا النشاط اساس على التكلفة نظام موقٌ

 عناصر علاقة ضمن التكلفة قٌاس على اهتمامه ٌركز وهو,  النشاط هذا من تكالٌف يأ

 للمعلومات نظام فهو وبهذا,  بالمخرجات علاقته من اكثر ٌكون الذي بالمدخلات التكالٌف

 تتعلق التً سواء وحدة الاقتصادٌةلل التكالٌف بٌانات وتشغٌل تجمٌع على ٌقوم الذي التكالٌفٌة

 تكالٌفها وتتبع للعمل مدخلاتبوصفها  الانشطة تحدٌد خلال من وذلك بالمنتجات او بالأنشطة

 (276: 2066, العشماوي.) لها المناسبة التكلفة مسبب طرٌق عن

  (ABCتعرٌف نظام ) 2-2-5

 الاولى المرحلة فً, مرحلتٌن على التكالٌف لتخصٌص اسلوب بؤنه ABC نظام(Hilton)عرف

 على بالاعتماد نشاط لكل المباشرة غٌر التكالٌف وتخصٌص الضرورٌة الانشطة حصر ٌتم

 المباشرة غٌر التكالٌف تخصٌص ٌتم حٌث, وحدات الاقتصادٌةال قبل من المستخدمة الموارد

 المنتجات على التكالٌف هذه تخصٌص فٌها ٌتم الثانٌة المرحلة وفً النشاط كلف مجمعات على

 (Hilton,1999,160.)لإنجازها الضرورٌة الانشطة عدد بحسب



كما وعرف نظام التكلفة على اساس الانشطة بؤنه نظام ٌقوم على تجمٌع الكلف غٌر المباشرة 

او اي لكل نشاط من انشطة المنظمة ثم تخصٌص كلف الانشطة على الخدمات او المنتجات 

 ( Horngren et al,2000,140اهداف اخرى مسببة للأنشطة. )

وهو اسلوب من اسالٌب محاسبة التكالٌف المتطورة الذي ٌوفر تخصٌصات اكثر واقعٌة 

للتكالٌف, وذلك عن طرٌق تحلٌل الانشطة والعملٌات الرئٌسة والتخلص من الانشطة التً لا 

 Hansen, at )رفع وكفاءة الانتاج والخدمات.تضٌف قٌمة وتعزٌز الانشطة التً تعمل على 

al.,2009,10) 

 على القادر المدخل بؤنه اخرى زاوٌة منالانشطة  اساس على التكلفة نظام ه اخر على انهعرفو

 وهو ,الانتاجٌة التكالٌف قٌاس مجال فً والتطبٌق النظرٌة بٌن الفجوة من الحد او الفجوة سد

 وان التكلفة تسبب التً هً المتاحة الموارد تستهلك التً الانشطة ان ٌفترض الذي المدخل ذلك

 هذه من منتج كل استفادة درجة حسب الانشطة تكالٌف اعباء تتحمل التً هً المنتجات

 (276:2066,العشماوي) .الانشطة

 على الكلف تخصٌص على ٌقوم الذي النظام ذلك بانه الانشطة اساس على التكلفة نظام وعرف

 على المباشرة غٌر الصناعٌة التكالٌف عناصر بتخصٌص ٌقوم الاولى المرحلة مرحلتٌن

 تخصٌصها فٌتم الثانٌة المرحلة فً اما الانشطة فً تتمثل والتً( cost pool)الكلف احواض

 (97:2063, وسعاد حجازي.)لإنهائها الازمة الانشطة عدد بموجب المنتجات على

( بانه عبارة عن نظام لتجمٌع وتوزٌع كل التكالٌف المخصصة الى المنتجات  ABCكما عرف )

ظام تزوٌد الادارة بمعلومات الكلف الناعتمادا على الانشطة المنجزة علٌها, والغرض من هذا 

لتلبٌة متطلباتها لاتخاذ القرارات الاستراتٌجٌة والرقابة على التشغٌل. )عبود 

 (651:2064وٌعقوب,

( هو اسلوب ٌعمل على تحسٌن الانظمة التقلٌدٌة فً (ABCسبق نستنتج بان نظام  ومن خلال ما

حساب تكالٌف المنتج عن طرٌق التركٌز على الانشطة كؤغراض اساسٌة للتكلفة ,والتً ٌتم 

تخصٌص التكالٌف الصناعٌة غٌر المباشرة او تكلفة الموارد على اساس الانشطة التً استفادت 

صٌص تكلفة هذه الانشطة على المنتجات تبعاً لاستفادتها من هذه الانشطة. منها وبعد ذلك ٌتم تخ

وبذلك فان المبدأ الأساس لنظام التكلفة على اساس الانشطة هو ان المنتجات لا تستهلك الموارد 

مباشرة وانما تستهلك الانشطة وهذه الانشطة هً التً تستهلك الموارد وبهذا فان الانشطة هً 



اسٌة بٌن المنتجات والموارد والشكل الآتً ٌوضح المبدأ الأساس لنظام التكلفة حلقة الوصل الاس

  (99:2063)حجازي وسعاد,(.ABCعلى اساس الانشطة)

 

 

 

  

 الموارد

 انشطة

 التقٌٌم اسس
 منتوجات

 مشارٌع

 تكنلوجٌا

 اسواق

 زبائن

 وحدات عمل

 (5شكل )

 (ABCساس لنظام )المبدأ الأ

Source:P Lorino  et al.,1999: 198 

 

 اغرا  التكلفة

                                             

 الانشطةخصائص نظام التكلفة على اساس  2-2-14

على اساس الانشطة  بعدة خصائص تمٌزه عن نظام التكلفة التقلٌدي من  ٌتمٌز نظام التكلفة

 (277:271:2066اهمها ما ٌؤتً: )العشماوي, 

ٌتم تحدٌد تكالٌف المنتجات بصورة صحٌحة ودقٌقة التً تعتبر مدخل لتؤدٌة الوظائف  – 6

ملٌة التسعٌر الادارٌة فً مجالات التخطٌط والرقابة واتخاذ القرارات الادارٌة المتعلقة بع

 الخاصة بالمنتجات وتحدٌد المنتجات التً تحقق ربحٌة اعلى وتحدٌد ما ٌلزمها من موارد.

وسٌلة للرقابة على التكالٌف من خلال التحدٌد الدقٌق للأنشطة المتسببة للتكالٌف ومن ثم  – 2

ة لعناصرها مراقبة هذه الانشطة بصورة دقٌقة ووسٌلة لتتبع تدفق التكالٌف على مستوٌات مختلف



والذي ٌعدّ بدٌلاً للنظام التقلٌدي للتكالٌف الذي ٌقتصر على اجراء عملٌة الرقابة على التكالٌف 

 بعد حدوثها.

من خلال العلاقة التجمٌعٌة لتكلفة الانشطة المستخدمة وغٌر المستخدمة ٌتم قٌاس تكلفة  – 3

 و الحال فً النظام التقلٌدي.الانشطة لتمهٌد الرقابة على النتائج ولٌس على الاسباب كما ه

ٌتم اعداد الموازنات بشكل صحٌح نتٌجة الاهتمام بمسببات ومجمعات التكلفة التً ٌمكن  – 4

من خلال ذلك معالجة وتصحٌح الانحرافات للأداء الكلً للوحدات الاقتصادٌة بمقارنة مسببات 

 التكلفة والمجمعات الفعلٌة مع المسببات والمجمعات المعٌارٌة.

تقوم على زٌادة فعالٌة الادارة فً ترشٌد هٌكل الانشطة من خلال دراسة وتحلٌل مدى  – 5

كفاءة الانشطة داخل الهٌكل بعد ذلك تحدٌد الانشطة التً ٌمكن ان تضٌف قٌمة للإنتاج 

 والانشطة التً لا تضٌف قٌمة للإنتاج.

دقٌقة وواقعٌة بخصوص  ٌوفر نظام التكالٌف على اساس الانشطة معلومات كمٌة وتكالٌفٌة – 6

استخدامات موارد الوحدة الاقتصادٌة والانشطة المسببة للتكالٌف الذي ٌساعد على تزاٌد 

الاهتمام بالإدارة بوصفه مدخل لنجاح الوحدة الاقتصادٌة فً الاستمرار فً بٌئة الاعمال 

الاقتصادٌة فً  الاقتصادٌة والصناعٌة الحدٌثة وهذا الامر ٌساعد على رفع كفاءة ادارة الوحدة

 ادارة العملٌات التشغٌلٌة بشكل خاص.

من خلال دراسة وتحلٌل الانشطة وتخفٌض زمن تنفٌذها ومن ثم تخفٌض تكالٌفها وكذلك  – 1

من خلال التخلص من الانشطة التً لا تضٌف قٌمة والاحتفاظ بالأنشطة التً تضٌف عوائد 

ٌة وكذلك العمل على ترشٌد الاستهلاك من للوحدة الاقتصادٌة تساعد على تخفٌض التكالٌف الكل

 الموارد.

 فلسفة نظام التكالٌف على اساس الانشطة 2-2-11

نتٌجة لمتطلبات بٌئة التصنٌع الحدٌثة التً تستدعً ضرورة اجراء تعدٌلات على الانظمة 

 الادارٌة والمحاسبٌة فقد ظهر نظام التكلفة على اساس الانشطة الذي ٌعتمد على فلسفة تكالٌف

جدٌدة التً تعالج القصور فً الانظمة التكالٌفٌة التقلٌدٌة التً تواكب بٌئة التصنٌع الحدٌثة 

 للارتقاء بمحاسبة تكالٌف ذات تقنٌات انتاجٌة متزاٌدة.



و تستند فلسفة هذا النظام الى استخدام الانشطة بوصفه أساساً لحساب التكلفة على اعتبار ان 

د ثم نعزى التكالٌف الى هذه الانشطة المعٌنة ثم تحمٌل تكلفة الانشطة هً التً تستهلك الموار

هذه الانشطة على المنتجات .فٌعتمد هذا النظام على مبدأ أساس هو ربط الموارد بالأنشطة ثم 

ربط تكالٌف الانشطة بالمنتج النهائً بغض النظر عن الوحدات المنتجة اذا كانت خدمات او 

 عملاء او مشروعات.

( فلسفته من التركٌز على الانشطة التً ٌعتبرها الهدف الأساس للتكلفة  ABCٌستمد نظام )

"وحدة قٌاس تربط بها الكلف" وتستخدم كلف الانشطة  بوصفها وحدات بناء الغرض منها 

تجمٌع وتصنٌف الكلف التً تخص كلفاً اخرى مثلا "وحدات المنتوج التام" وبهذا ٌكون الحجر 

تحلٌل الانشطة فً المنشآت ودراسة العملٌات والاجراءات (هو ABCالأساس لإقامة نظام )

داخل كل قسم من اقسام المنشاة لتحدٌد نطاق النشاط وربط التكالٌف المباشرة وتوزٌع التكالٌف 

 Costغٌر المباشرة التً لا ترتبط بنشاط معٌن باستخدام مسبب الكلف او موجه الكلف)

Driver, 63:2002(.)سبوع) 

 -مدخل التكالٌف على اساس الانشطة من خلال الشكل الآتً: ٌمكن توضٌح فلسفة

 (6الشكل )

 فلسفة مدخل التكالٌف على اساس الانشطة
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 الانتقادات الموجهة لنظام التكالٌف على اساس الانشطة 2-2-12

ممٌزات نظام التكالٌف على اساس الانشطة وما ٌقدمه من توفٌر المعلومات الدقٌقة بالرغم من 

التً تساعد الادارة فً اتخاذ قراراتها وتخطٌط ورقابة التكالٌف الا ان هناك بعض الانتقادات 

 (363:364:2066الموجهة الى هذا النظام وكما ٌؤتً:)كلبونة واخرون, 

تعتمد كفاءة استخدام نظام التكالٌف على اساس الانشطة بصفة اساسٌة على الاختٌار السلٌم  – 6

لموجهات التكلفة, وهو امر صعب لتحدٌد افضل موجه لتكلفة النشاط ودراسة الاثار السلوكٌة 

 لها.

ٌتطلب تطبٌق نظام التكالٌف على اساس الانشطة جهدا كبٌرا وتكالٌف عالٌة وهذا هو  – 2

 ب فً تردد بعض العملٌات الصناعٌة فً استخدام هذا النظام.السب

صعوبة تطبٌق اختٌار موجهات التكلفة ,وهذا الامر ٌتطلب الاستعانة بخبرات متخصصة  – 3

 وتدرٌب الكادر المحاسبً.

( لكن   ABCٌجب الموازنة بٌن التكلفة والمنفعة بسبب ارتفاع تكلفة تطبٌق تكالٌف النظام ) – 4

الطوٌل ٌحقق هذا النظام منافع عالٌة ولاسٌما فً مجال الرقابة التكالٌفٌة وتحسٌن فً الاجل 

 الاداء الاداري وتخفٌض التكلفة.

وٌمكن تلخٌص مشاكل هذا النظام بمشكلتٌن اساسٌتٌن هما مشكلة توفر البٌانات وتكلفة تشغٌل 

,كما ان تطبٌقه ٌتطلب النظام, اذ انه ٌتطلب بٌانات تفصٌلٌة كثٌرة من الصعب الحصول علٌها 

استخدام الحاسب الالً بسبب كثرة البٌانات والعملٌات الحسابٌة ,اما المشكلة الثانٌة فهً مقاومة 

العنصر البشري للتغٌر ونقص فً التدرٌب والخبرات ٌمكن ان تتلافى عن طرٌق تحدٌد الادارة 

ٌن اقسام الشركة وكذلك للأهداف بشكل دقٌق ومشاركة القائمٌن فً تنفٌذ النظام والتعاون ب

 (607:2063الاهتمام بعملٌة التدرٌب.)الجمال وعبد الغنً,

 (ABCمراحل عمل نظام ) 2-2-13

ٌمكن تلخٌص مراحل عمل نظام التكلفة على اساس الانشطة بعدة مراحل رغم اختلافها من 

انها تبقى باحث الى اخر كذلك اجراءاتها فً الواقع التطبٌقً الذي ٌختلف عن النظري الا 

 محتفظة بنفس المبدأ الذي ٌإدي الى نفس النتٌجة وهً كالاتً:

 



 المرحلة الاولى: تحدٌد الانشطة وتحلٌلها

ٌتم فً هذه المرحلة احصاء كافة الانشطة الاساسٌة والعملٌات الانتاجٌة اللازمة لإنتاج منتج او 

نشاط استلام المواد الى نهاٌة خدمة معٌنة والموارد التً تستهلكها هذه الانشطة التً تبدأ من 

ٌتم اعداد بطاقة الانشطة او خرائط التدفق التً  الانشطة تحدٌد لغرضتسلٌم المنتج للزبون. 

ٌبٌن فٌها تفاصٌل كل خطوة من خطوات عملٌة التصنٌع من بداٌة استلام المواد الخام الى نهاٌة 

الذي ٌستغرقه كل نشاط .)حجازي  الفحص النهائً للمنتج الذي ٌبٌن حركة المنتج والوقت الازم

 (630:2063وسعاد,

كما تعدّ عملٌة تحلٌل الانشطة المستهلكة للموارد جوهراً لمدخل التكلفة على اساس الانشطة 

الذي ٌعمل على ربط الانشطة بالظروف المسببة للحاجة الى النشاط , ثم بعد ذلك الحاجة الى 

المسبب المرتبط بالأنشطة التً لا تضٌف قٌمة استهلاك الموارد ,بحٌث نتمكن من التخلص من 

 ( 306:2066او الاحتفاظ بالأنشطة التً تضٌف قٌمة لها )العشماوي,

تبدأ عملٌة التحلٌل فً هذه المرحلة من تحدٌد الوظائف الاساسٌة للوحدة الاقتصادٌة ثم تحدٌد 

وتحلٌل العملٌات الاقسام التنظٌمٌة الضرورٌة لتحقٌق هدف كل وظٌفة ,بعد ذلك ٌتم دراسة 

داخل كل قسم لتحدٌد الانشطة .فالحصول على كلف منتوج دقٌقة ٌتوجب تجمٌع "من خلال 

تحلٌل الانشطة" بٌانات دقٌقة تخص كلف المواد والعمل المباشر ثم تحدٌد الاحتٌاجات التً 

 (667:2007تتطلبها المنتجات من الموارد غٌر المباشرة .)التكرٌتً,

 حدٌد مسببات كل نشاطالمرحلة الثانٌة: ت

بعد ان تمت عملٌة اعداد بطاقة الانشطة وتحدٌد الانشطة الرئٌسة التً ترافق عملٌة الانتاج تبدأ 

هً تحدٌد مسببات كل نشاط من انشطة الانتاج الرئٌسة ,  (ABCالمرحلة الثانٌة لتصمٌم نظام )

التكالٌف والتً ترتبط بعلاقة سببٌة وهذه المسببات المتمثلة بالعوامل المتغٌرة التً تإثر على 

 قوٌة تتمثل اكثرها بمقاٌٌس كمٌة ٌسهل ربطها بالمنتج او خط انتاجً معٌن .

كما ان فهماً لمسبب التكلفة المرتبط بكل نشاط ٌعمل على تحقٌق وفورات اقتصادٌة فً جانب 

 Costلكلف)( وٌهمل ذلك عمل انشاء ما ٌسمى بمركز الانشطة او احواض اABCتطبٌق نظام )

Pool,633:2063(.)حجازي وسعاد) 

 



 المرحلة الثالثة: تحدٌد مراكز الانشطة

ٌمكن تعرٌف مركز الكلف على انه ٌمثل قسماً من العملٌة الانتاجٌة الذي ٌمكن الادارة من 

تسجٌل كلف الانشطة بشكل مستقل, ونتٌجة لتنوع الانشطة وصعوبة تحدٌد العلاقة بٌن مختلف 

ات المنتجة وتعقٌداتها لجؤ مصمم هذا النظام الى تجمٌع الانشطة التً لها نفس الانشطة والوحد

 2063السلوك الاقتصادي فً مركز تجمٌع واحد ٌسمى بؤحواض الكلف. )حجازي وسعاد, 

(. وان امكانٌة تسجٌل التكالٌف بواسطة مراكز الانشطة تمنح المدٌرٌن القابلٌة على رقابة 635:

 (616:2007لتكرٌتً,الانشطة بشكل افضل. )ا

 المرحلة الرابعة: تتبع تكالٌف مراكز الانشطة

فً هذه المرحلة ٌتم تخصٌص الموارد على مركز النشاط الذي ٌتصف بالتعدد مقارنة بمركز 

التكلفة المستخدمة, فٌتم تحدٌد التكالٌف المباشرة للمركز اما فً حالة تعذر تحدٌدها فإنه ٌتم 

 ق بهذه المرحلة التً تسمى )بمسببات الموارد (.استخدام مسبب الكلفة المتعل

فتعرف مسببات الموارد بانها مفاتٌح توزٌع تستخدم لتقسٌم الموارد على الانشطة التً تستخدم 

 (636:2063لإدارة التكالٌف.)حجازي وسعاد,

 المرحلة الخامسة: تحمٌل تكالٌف الانشطة لأغرا  التكلفة

من مركز الانشطة الى المنتج او اي غرض تكلفة اخر وهذا  ن التكالٌفٌٌتم فً هذه المرحلة تعٌ

ٌعتمد على مسبب الكلفة للمستوى الثانً والخاص بكل نشاط او مركز كلفة .ان عملٌة اختٌار 

(عن النظم التقلٌدٌة الذي ٌؤخذ مستوى ABCمسبب الكلفة فً المستوى الثانً هو ما ٌمٌز نظام )

ان التكالٌف غٌر المباشرة لا تتغٌر مع حجم الانتاج وانما  ( ٌعتبرABCواحداً من النشاط, فنظام)

 تتغٌر لتنوع المنتجات .

وبعد ان تم تحدٌد مسبب الكلفة الملائم لكل نشاط ٌتم تحمٌل تكالٌف تلك الانشطة طبقا لحاجة كل 

غرض من الموارد المستهلكة فً انجاز هذه الانشطة ,وذلك عن طرٌق تحدٌد معدل للتكالٌف 

اشرة لكل نشاط باستعمال مسبب الكلفة المناسب لها الذي ٌحسب بقسمة مجموع تكالٌف غٌر المب

 (640:3063الانشطة على مسبب التكلفة.)حجازي وسعاد ,

                  

 



 

 

 

 الفصل الثالث
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 المبحث الاول

 وصف عٌنة البحث3-1-1

ٌعتبر الفرع الرئٌسً لمصرف الرشٌد هو الادارة العامة للمصرف بمسك كافة حسابات 

المصرف المتعلقة ما بٌن البنك المركزي ووزارة المالٌة والمصارف الحكومٌة كافة وكذلك 

 606المصارف الاهلٌة, حٌث كان احد فروع مصرف الرافدٌن وكان ٌسمى فرع شارع النهر/

وقد باشر اعماله فً بداٌة الستٌنات, فؤحتل مصرف 6977ً سنة قبل تؤسٌس مصرف الرشٌد ف

( 52الرشٌد مركز ثانً اكبر مصرف حكومً فً العراق الذي تؤسس بموجب القانون رقم )

 62/4/2006وبتارٌخ 6991( لسنة 22الذي خضع لقانون الشركات العامة رقم ) 6977لسنة 

فقد بلغ رأس مال  2062عام اصبح رأس مال المصرف ملٌاري دٌنار عراقً, اما فً 

( ملٌار دٌنار عراقً وٌمارس المصرف اعماله فً اطار القوانٌن والتعلٌمات  52المصرف )

 النافذة فً العراق و تخضع حساباته لرقابة البنك المركزي وتدقٌق دٌوان الرقابة المالٌة. 

ً فً مجال الصٌرفة اهدافه بدعم الاقتصاد الوطن 6997( لسنة 1وقد حدد نظامه الداخلً رقم )

التجارٌة الشاملة واستثمار الاموال من الداخل والخارج وتقدٌم التموٌل لمختلف القطاعات وفق 

خطط التنمٌة والقرارات التخطٌطٌة وتقدٌم الخدمات المصرفٌة فً مجال المعاملات الداخلٌة 

روض المتنوعة )بالدٌنار المتمثلة بالحسابات الجارٌة والتوفٌر والودائع الثابتة ومنح السلف والق

العراقً وبالعملة الاجنبٌة( والتسهٌلات الائتمانٌة للأفراد والشركات, كما ٌقدم المصرف خدماته 

فً المعاملات الخارجٌة المختلفة فً فتح الاعتمادات المستندٌة وتحصٌل الحوالات واصدار 

 خطابات الضمان واجراء التحوٌل الخارجً من والى العراق.

( فرعاً فً بغداد 66فرعاً منتشراً فً انحاء العراق كافة, منها ) 656الرشٌد  لدى مصرف

(فرعاً فً محافظات اقلٌم كردستان, كما ان الإدارة 63( فرعاً فً بقٌة المحافظات و)11و)

( شعبة وللمصرف خطط سنوٌة ٌعمل على تنفٌذها كما ان لدٌه 56( قسماً و)63العامة تضم )

 -عناصرها ما ٌؤتً: خطة ستراتٌجٌة من ابرز

 تتعلق بإعادة الهٌكلة فً كافة مرافقه.المصرف بصدد اصلاحات جذرٌة  -

 خطط تدرٌب الموارد البشرٌة. -

 تقدٌم خدمات مصرفٌة جدٌدة ومنها الصٌرفة الاسلامٌة. -

 نظام مصرف متكامل على الحاسبة الالكترونٌة. -



 شبكة اتصالات خاصة بالمصرف. -

 ثة.ادخال الوسائل المكتبٌة الحدٌ -

 التوسع فً انشاء علاقات مصرفٌة مع الخارج. -

 فتح فروع جدٌدة داخل وخارج العراق. -

  المصرفورإٌة رسالة  3-1-2

رسالة المصرف هً المساهمة فً تنمٌة الاقتصاد العراقً عن طرٌق تقدٌم خدمات مصرفٌة 

فٌر الخدمات متكاملة ذات جودة عالٌة حسب المعاٌٌر العالمٌة الرائدة, ودعم خطط المصرف بتو

المصرفٌة المتكاملة لإرضاء زبائننا ومجتمعنا من خلال التسخٌر الامثل للإمكانٌات المالٌة 

والبشرٌة بتطبٌق التعلٌمات والالتزام بها, اما رإٌة المصرف فهً ان تكون المجموعة المالٌة 

لك الرٌادة المتكاملة الرائدة فً العراق ومحل ثقة واحترام كل من زبائننا ومنافسٌنا, وكذ

والمبادرة بالأداء لتعزٌز التنافسٌة بٌن فروع مصرف الرشٌد, وان ٌكون الافضل من بٌن 

فروعه, وان ٌوفر الحلول المصرفٌة لتلبٌة حاجات الزبائن ولتحقٌق اهدافه من خلال المحافظة 

 على الاستقرار النقدي والمالً وتوفٌره لتعزٌز الثقة فً مصداقٌتنا المصرفٌة.

 هداف المصرفا 3-1-3

اهداف المصرف ووظائفه فً  6997( لسنة 1دد النظام الداخلً لمصرف الرشٌد رقم )لقد ح

 -الاتً:

 المساهمة فً دعم الاقتصاد الوطنً فً مجال الصٌرفة التجارٌة واستثمار الاموال. – 6

 تقدٌم التموٌل لمختلف القطاعات وفق خطط التنمٌة والقرارات التخطٌطٌة.  – 2

 تشجٌع المدخرات النقدٌة الوطنٌة للوحدات الاقتصادٌة والقطاع الخاص والافراد. – 3

منح الائتمان بمختلف اشكاله للزبائن العراقٌٌن والعرب بما فٌهم سلف انشاء المستشفٌات  – 4

الاهلٌة, وسلف المصدرٌن الصناعٌٌن, وسلف انشاء مشارٌع السٌاحة, ورأس مال تشغٌلً 

 ت الاساسٌة فً الزراعة والصناعة والنقل والخدمات.قصٌر الاجل للقطاعا

 

 



 مساهمة المصرف 3-1-4

ٌسهم المصرف فً رإوس اموال عدة شركات منها المساهمة الخاصة والعامة وهً )شركة 

العطٌفٌة للأعلاف, مصرف الاتحاد العراقً, المصرف المتحد للاستثمار, مصرف الموصل 

لمصرفٌة, مصرف دجلة والفرات, شركة مصرف للتنمٌة, الشركة العراقٌة للخدمات ا

المنصور, برنامج تموٌل التجارة الخارجٌة ) ابو ظبً( مساهمة خارجٌة, مصرف كوردستان, 

المصرف التجاري العراقً, المصرف الاهلً العراقً, الشركة العراقٌة لنقل المنتوجات 

 النفطٌة, الشركة العامة للبطاقة الذكٌة(.

 خدمات المصرف 4-1-5

مختلفة ومتنوعة لكافة الزبائن والقطاعات سواء كانت مصرفٌة قوم المصرف بتقدٌم خدمات ٌ

 منها:خاصة قطاعات او حكومٌة قطاعات 

 Current Accountsجارٌة الحسابات ال - 1

التجارٌة وتتضمن معاملات متبادلة بٌن البنوك  المصارف هً حسابات للزبائن تحتفظ بها

وطرف اخر وقد ٌتمثل الطرف الاخر فً شخص او اشخاص طبٌعٌٌن او اعتبارٌٌن كالشركات 

والهٌئات والمإسسات المالٌة الاخرى. وٌستطٌع صاحب الحساب الجاري إصدار صكوك على 

ن الحساب فً حدود الرصٌد الحساب دون الحاجة الى حمل النقد, اضافة الى امكانٌة السحب م

ٌكون فتح الحساب الجاري بالعملة العراقٌة او الدولار والدائن المتوفر فً حسابه المعنً. 

 الامرٌكً.

 Saving Accounts حسابات التوفٌر -2

الى تشجٌع زبائنها على الادخار وبالذات )محدودي الدخل( عن طرٌق  المصارفعادة ما تلجؤ 

التً تمنحهم بعض الممٌزات مثل دفع نسبة فائدة سنوٌة محددة عن  فتح حسابات التوفٌر لهم

المبالغ التً ٌحتفظون بها فً حسابات الادخار. وحساب التوفٌر لا ٌإهل صاحبه بالحصول 

على دفتر صكوك مثل الحساب الجاري وذلك بهدف التشجٌع على الادخار وتنمٌة الوعً 

ب توفٌر بالدٌنار العراقً او الدولار الامرٌكً الادخاري على حساب الاستهلاك. ٌمكن فتح حسا

 وكذلك فتح حساب توفٌر بفائدة او بدون فائدة حسب طلب الزبون .

 



  Time Depositsحسابات الودائع لأجل -3

حاجة الى مبالغ معٌنة لمدة محدودة ومعلومة لذلك ٌتم اٌداع ب لٌسواقد ٌجد بعض الزبائن انهم 

لأجل محدد لا ٌحق لهم سحبها إلا بعد انقضاء تلك المدة. فتقوم  هذه المبالغ فً حسابات ودائع

 مصرفبتلقً هذه الودائع واستثماراتها فً نشاطات استثمارٌة محددة, وتزداد قدرة ال لمصارفا

على توجٌه هذه الاٌداعات والاستثمار بزٌادة الأجل الذي ٌمنحها وقتاً اطول لاستثمارها. فكلما 

التجاري من تحقٌق معدلات ارباح مرتفعة, مما ٌساعد  المصرفمكن زاد اجل الودٌعة كلما ت

 البنك فً دفع معدلات فائدة مرتفعة لمودعً هذه الودائع.

 Loans and advances to employees of القرو  والسلف لموظفً دوائر الدولة - 4

the state Departments                                                                                          

 Loans and advances to the Bank's. القرو  والسلف لموظفً المصرف - 5

employees                                                                                                                

                                                                                 .Car Loans.قرو  السٌارات - 6

 The advances of marriage.سلف الزواج لموظفً دوائر الدولة وموظفً المصرف - 7

to employees of the state departments and employees of the bank.        

                                                             .Advances of retirees.سلف المتقاعدٌن - 1

 SME Loans for the.قرو  المشارٌع الصغٌرة والمتوسطة للعاطلٌن عن العمل - 5

unemployed.                                                                                                           

              .Loans of owners of generators.قرو  اصحاب المولدات الكهربائٌة - 14

 ,Loans from doctors.لأطباء والصٌادلة واصحاب المختبرات الطبٌةاقرو   - 11

pharmacists and owners of medical laboratories.                                          

                                                                        .Widow's loans.لأراملاقرو   - 12

                                                          .Investment loans.القرو  الاستثمارٌة - 13

                                                           .Letters of guarantee.خطابات الضمان - 14



                                                                                            .Billings.الكمبٌالات – 15

                                                            .Banking facilities.التسهٌلات المصرفٌة - 16

                                                             .ATM Cards .بطاقات الصرف الالكترونً - 17

                                                                           .Credit Cards .بطاقات الائتمان - 11

 الهٌكل التنظٌمً للمصرف 3-1-6

ٌعمل المصرف وفق الهٌكل التنظٌمً المنصوص علٌه فً نظامه الداخلً, ٌرأس المصرف 

مدٌر عام ٌكون مسإولاً عن تنفٌذ سٌاسة المصرف وادارة شإونه والاشراف على تشكٌلاته 

علاقة بؤمور ومراقبة سٌر العمل فٌه وتصدر باسمه القرارات والاوامر والتعلٌمات بكل ماله 

المصرف وتسمٌة من ٌقوم بؤعماله وكالة عن غٌابه, تمارس فروع المصرف كافة الاعمال 

المصرفٌة وفق الاختصاصات والصلاحٌات التً ٌقررها مجلس ادارة المصرف, وفٌما ٌؤتً 

 -مخطط ٌوضح الهٌكل التنظٌمً لمصرف الرشٌد عٌنة البحث:

 الرئٌسً ( الهٌكل التنظٌمً لمصرف الرشٌد1الشكل )

 ) من اعداد الباحثة(
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 اقسام المصرف الرئٌسة 3-1-7

وهً من الشعب الرئٌسة فً المصرف التً تقوم بفتح الحسابات الجارٌة  "شعبة الجاري - 1

التً تمثل دٌناً على المصرف لصالح الزبون ٌكون له الحق فً السحب ضمن الرصٌد 

المخصص فً حسابه, وٌمنح تسهٌلات السحب على المكشوف والقروض والاعتمادات 

فٌقوم المصرف بفتح الحساب المصرفٌة والشٌكات المصدقة بما ٌخضع لسٌاسة المصرف. 

الجاري للزبون بعد حصول المصرف على كافة المعلومات المطلوبة من قبل الزبون, وٌمنح 

الزبون دفتر الشٌكات الذي من خلاله تتم عملٌة السحب والاٌداع من حسابه الخاص .فٌزود 

سحب والاٌداع الزبون سواء كان حساباً شخصٌاً او دوائر حكومٌة كشفاً بحسابه عن عملٌات ال

نهاٌة كل شهر او عند الطلب. فٌتم تسجٌل العملٌات فً الحاسوب وترصٌدها لتتم عملٌة المطابقة 

 مع انشطة المصرف الاخرى.

ٌقوم المصرف بفتح حسابات توفٌر للزبائن طالبً فتح الحساب  شعبة التوفٌر والودائع" - 2

ٌة السحب والاٌداع لصاحب الحساب وبفائدة ثابتة, ٌمنح الزبون دفتر توفٌر تسجل فٌه عمل

بموجب مستند الاٌداع النقدي او بموجب صك او تحوٌل من الحسابات الاخرى. اما الودائع 

الثابتة فتمنح لصاحب الودٌعة فوائد مقابل حصول المصرف على الاموال لمدة محدودة, فلا 

قها لان معدل ٌحق لصاحب الودٌعة سحب مبلغ الودٌعة من المصرف الا فً تارٌخ استحقا

الفائدة ثابت تمنح لزبون بتارٌخ الاستحقاق المتفق علٌه, اما عند سحب المبلغ قبل تارٌخ 

 الاستحقاق فلن تكون هناك فائدة تدفع للزبون.

القروض والتسهٌلات  مل هذه الشعبة على منحتتش شعبة الائتمان والتسلٌفات الشخصٌة" - 3

استمارات خاصة فٌها جمٌع المعلومات المتعلقة بمبلغ المصرفٌة لزبائن المصرف اذ ٌتم اعداد 

القرض وتارٌخ المنح والاستحقاق ونسبة الفائدة والفوائد التؤخٌرٌة فً حالة عدم سداد القرض 

فً تارٌخ الاستحقاق وكذلك الضمانات الخاصة بالقرض مثل كتاب حجز العقار او كفالات 

ٌحتوي على جمٌع المعلومات المتعلقة اخرى لضمان القرض. اذ ٌكون لكل زبون ملف خاص 

به وبالقرض, وفً حالة عدم سداد القرض فً الوقت المحدد ٌتم تحوٌل المبلغ الى دٌون متؤخرة 

التسدٌد واحتساب فائدة تؤخٌرٌة على المبلغ, كما تتضمن شعبة الائتمان اصدار خطابات الضمان 

 المستفٌدة. بناء على طلب الآمر وهو احد زبائن المصرف لصالح الجهة

وهً من الانشطة الرئٌسة  شعبة الحوالات الداخلٌة المباعة والمبتاعة وحوالات الفروع" - 4

التً ٌمارسها الفرع الذي ٌقوم المصرف بتقدٌم الخدمة مقابل الحصول على العملات المصرفٌة 



ة التً فٌتم قبول طلب الزبون بتحوٌل مبلغ معٌن لصالح المستفٌد فً مكان اخر خارج المنطق

فٌها حساب الزبون, كما ٌقوم المصرف بابتٌاع الحوالات المسحوبة على الفروع خارج المدٌنة 

 والتؤكد من صحة هذه الحوالة وتسدٌد صافً مبلغها بعد استقطاع العمولات منها.

الذي ٌحمل حساب  وحدة البنك المركزيوهناك وحدات اخرى من ضمن هذه الشعبة وهً 

لوحدة مختص بٌن الفرع الرئٌس والبنك المركزي حصراً. حٌث ٌقوم , ان عمل هذه ا67362

البنك المركزي بفتح حساب فً المصرف الرئٌس لان هذا المصرف ٌكون وسٌطاً بٌن فروع 

مصارف الرشٌد بشكل عام فً كافة المحافظات. مثال ذلك هناك بعض الشركات لدٌها حساب 

البنك المركزي فٌتم تحوٌل اموالها  فً احد فروع مصرف الرشٌد ولدٌها حساب اخر فً

 واعمالها عن طرٌق الفرع الرئٌس.

فٌختص عملها فً تحوٌل الصكوك من محافظة الى اخرى او  وحدة المقاصة الالكترونٌةاما 

من الفرع الرئٌس مع البنك المركزي عن طرٌق الحاسوب الالكترونً بشرط ان تكون هذه 

( اضافة الى مبلغ الصك ٌكتب باللون IBANالصكوك تحمل الختم الحراري للمصرف ورقم)

 الاحمر على متن الصك بآلة الجكر.   

هً نوع من انواع حوالات الفرع التً ٌتم اصدارها  والحسابات المعتمدة"شعبة السفاتج  - 5

للزبائن الذٌن لا ٌملكون حسابات جارٌة لدى المصرف. تتضمن هذه الشعبة اصدار السفتجة 

وتسدٌد مبلغها الى الجهة المستفٌدة او الغائها لانتفاء الحاجة لها مقابل حصول المصرف على 

وك خاصة لهذا الغرض من قبل المصرف. اما الحسابات عمولات اصدار, وتستخدم صك

المعتمدة فؤنها تتضمن اصدار صكوك مصدقة بناءً على طلب الزبون الذي لدٌه حساب جارٍ لدى 

 المصرف لصالح جهة معٌنة وٌتم حجز مبلغ الصك من رصٌد حسابه الجاري.

ٌة )الكمبٌالات( ٌقوم المصرف بخصم اوراق النقد شعبة خصم الكمبٌالات وتحصٌلها" - 6

سدٌد مبلغها بعد استقطاع الفوائد والعمولات والمصارٌف الاخرى من وتالمقدمة من قبل الزبائن 

مبلغ الكمبٌالة, فتتضمن بوجود كفٌل ضامن لمبلغ الكمبٌالة ومتابعة تسدٌدها فً تارٌخ 

لكمبٌالة الاستحقاق وفً حالة عدم السداد ٌتخذ المصرف الاجراءات القانونٌة لقٌد مبلغ ا

 واحتساب الفوائد التؤخٌرٌة.

تتضمن هذه الشعبة على تجمٌع واعداد الكشوفات والقوائم المالٌة الٌومٌة  شعبة المحاسبة" - 7

 والشهرٌة والسنوٌة ملخصاً لكل العملٌات التً ٌقوم بها المصرف خلال الٌوم والشهر والسنة.



للزبائن فً المصرف التً  لمبالغ النقدٌةا دفعتتضمن هذه الشعبة استلام و شعبة الصندوق" - 1

 تقسم على صنادٌق اٌداع اي استلام المبالغ وصنادٌق دفع المبالغ النقدٌة.

 

 فً المصرف عٌنة البحث.عداد الموازنات إ طرٌقة 3-1-1

تتم عن طرٌق اعداد موظفً المصرف الموازنات الشهرٌة لكل  الموازنات ان طرٌقة عمل

نشاط من انشطته وتقدٌمها الى شعبة المحاسبة وشعبة المحاسبة بدورها تقوم بتوحٌد هذه 

 الموازنات وارسالها الى الادارة العامة على شكل احصائٌات شهرٌة.

على ضوء البٌانات  ان الموازنات فً المصرف تعتمد على تقدٌر المصارٌف للعام القادم

المستخرجة من قبل المصرف فً موازنة السنة الحالٌة لإدراجها فً الموازنة التخطٌطٌة 

 للمصرف للسنة المقبلة.

 المصرف فً المحاسبة شعبة بها تقوم التً الشهرٌة للإحصائٌات وفقاً  تُعد الموازنات فؤن لذلك

 تنفٌذها تم التً والاحصائٌات التقارٌر هذه نتائج بتقٌد تقوم التً العامة الادارة الى وترسل

 كشف اجراء طرٌق عن الانحرافات تحدٌد ٌتم خلالها ومن, المخططة الموازنات مع بمقارنتها

 .اهدافه لتحقٌق العامة الادارة مع الفرع ادارة قبل من متابعتها على والعمل الانحرافات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الثانً

 الانشطةتطبٌق الموازنة على اساس 

 مشاكل الموازنة التقلٌدٌة المستخدمة فً المصرف 3-2-1

من خلال الاطلاع على اسلوب اعداد الموازنات التخطٌطٌة للمصرف والمقابلات الشخصٌة 

التً جرت مع الموظف المالً المختص بعملٌة اعداد الموازنات )المحاسب(, تبٌن للباحثة ان 

مصرف الموازنة الشهرٌة لكل نشاط من انشطة الموازنات تتم عن طرٌق اعداد موظفً ال

المصرف بمقابلة رصٌد الاٌرادات بالمصارٌف بعد اضافة عملٌات الصرف والاٌراد للرصٌد 

النهائً للشهر الماضً وٌتم جمعها فً نشاط المحاسبة الذي ٌكون مسإولاً عن عملٌات تطبٌق 

دارة العامة لٌتم فً ضوئها تقدٌر الموازنات وتوحٌدها وجمعها على شكل احصاءات تقدم الى الا

 المصارٌف للسنة القادمة والتنبإ كذلك بالإٌرادات السنوٌة.

ولإثبات قصور الموازنة التقلٌدٌة فقد تم تلخٌص اهم المشكلات التً ٌواجُهها القطاع المصرفً 

 -التجاري الحكومً فً اعداد الموازنات التخطٌطٌة وكالاتً:

جب احصاءات ٌتم اعدادها بناءً على التعلٌمات التً تحددها الادارة ٌتم اعداد الموازنة بمو – 6

 العامة للمصرف.

 لا تظهر هذه الاحصاءات حجم المبلغ المخصص لكل نشاط ودرجه اهمٌته. – 2

 لا تبٌن جوانب الهدر فً التكالٌف او المصارٌف . – 3

اد علٌها فً اجراء عدم استعمالها من قبل ادارة المصرف بسبب عدم امكانٌة الاعتم – 4

 التقدٌرات المصرفٌة.

 لا توفر المعلومات والبٌانات اللازمة لعملٌة التخطٌط بل هً وسٌلة لعملٌة الرقابة. – 5

 خطوات اعداد الموازنة على اساس الانشطة فً المصرف عٌنة البحث 3-2-2

( فقد تم ABB)عٌنة البحث وفقاً لنظام الموازنة على اساس الانشطة  لإعداد موازنة المصرف

 2062تطبٌق الخطوات الستة فً المصرف وبالاعتماد على بٌانات المصرف للسنة المالٌة 

 -وكما ٌؤتً :



 تقدٌر حجم المخرجات للفترة القادمة  الخطوة الاولى:

ان مخرجات المصرف تشبه مبٌعات اي مإسسة صناعٌة متمثلة بالبضائع والسلع, والمصرف 

ح الحسابات الجارٌة والتوفٌر والودائع والحوالات والسفاتج ٌقدم خدمات للزبائن مثل فت

والسلف....الخ عن طرٌق الانشطة التً ٌتضمنها لأداء مهامه وٌمكن اٌضاح مخرجات 

 -المصرف من خلال انشطته وكما هو موضح فً الشكل الآتً:

 ( 7الشكل )  

 606مخرجات مصرف الرشٌد الرئٌسً/
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الحوالات 

 المباعة

قرو  

التسهٌلات 

المصرفٌة 

القصٌرة 

 الاجل والمتوسطة

سندات 

برسم 

 التحصٌل

اصدار السفاتج 

 بالدٌنار العراقً

 مقاصة

خطابات 

 ضمان

اصدار 

دفاتر 

 شٌكات

RTG 

تحوٌل 

 المبالغ

قرو  

سلف 

 الزواج

قرو  

 المولدات

قرو  

 استثمارٌة

قرو  

مشارٌع 

 صغٌرة

قرو  سلف 

 السٌارات



وٌبٌن الشكل السابق الانشطة ذات العلاقة بتؤدٌة مهام المصرف لإنتاج المخرجات التً تحقق 

 -اهدافها وكما ٌلً:

النشاط الجاري: هو من الانشطة الرئٌسة للمصرف الذي ٌعدّ النشاط الأساس فً الحصول  – 6

على التموٌل من خلال عملٌات الاٌداع وعملٌات استلام وتحوٌل المبالغ الى الفروع الاخرى, 

وكذلك اصدار الصكوك للزبائن الذٌن لدٌهم حسابات فً ذلك المصرف, واستخدام حساب 

ة بٌن الفروع, وكذلك الفوائد المدٌنة التً تحسب على حسابات زبائن هذا المقاصة الالكترونٌ

 النشاط.

نشاط التوفٌر والودائع: وهو من الانشطة الرئٌسة للمصرف والذي ٌقوم بعملٌة قبول  – 2

الاٌداعات من الزبائن بكافة انواعها وتسهٌل مهمة سحبها حٌن الطلب وقبول الودائع الثابتة 

  والودائع بالآجل.

 بمنح ٌقوم و الرئٌسة الانشطة من النشاط هذا ٌعدّ : المصرفٌة والتسهٌلات الائتمان نشاط – 3

, الأجل متوسطة او قصٌرة او الأجل طوٌلة القروض تلك كانت سواء لزبائنه والقروض السلف

 مقابل الضمان خطابات واصدار القانونٌة التعلٌمات وفق وخصمها الكمبٌالات بإصدار تقوم كما

 .الفرع زبون على تإخذ تعهدات

نشاط القروض والسلف الشخصٌة: هذا النشاط من الانشطة الرئٌسة و ٌقوم بمنح كافة  – 4

القروض لموظفً دوائر الدولة وموظفً المصرف وكذلك للأطباء والصٌادلة وقروض للأرامل 

بلغ الممنوح والمتقاعدٌن وقروض استثمارٌة للمقاولٌن مقابل عمولات بنسبة معٌنة على الم

  للزبون.

 من مجموعة ٌضم الذي الرئٌس النشاط وهذا: الحاسبة على الداخلٌة الفروع حوالات نشاط – 5

 ٌحملون لا الذٌن السفاتج صكوك بإصدار ٌقوم منها, للزبائن المصرف ٌقدمها التً الخدمات

 النشاط هذا ٌقوم ذلك عن فضلاً , المصرف ٌتقاضاها عمولات مقابل المصرف لدى حسابات

 الاخرى للفروع بإشعارات وتحوٌلها والخاص العام القطاع فً الزبائن قبل من الصكوك بابتٌاع

 .الفرع لصالح التحصٌل برسم سندات واصدار

نشاط المزاد بالدولار: كذلك من الانشطة الرئٌسة التً ٌحصل المصرف على التموٌل من  – 6

خلال عملٌة بٌع الدولار بالمزاد للزبائن المسجلٌن فً المصرف والذٌن ٌنظمون معاملات 

 اصولٌة وبموافقات الادارة.



قوم بصرف نشاط الصراف الالً: ٌعدّ هذا النشاط من الانشطة الرئٌسة للمصرف الذي ٌ – 1

رواتب المتقاعدٌن والموظفٌن وكذلك تسهٌل العمل لأشخاص مكاتب الصراف الآلً من خلال 

 تموٌلهم بالمبالغ مقابل عمولات مصرفٌة تحسب على قٌمة المبلغ الذي ٌزود به صاحب المكتب.

ومن خلال دراسة الباحثة لواقع والانشطة التً ٌإدٌها فضلا عن المقابلات التً تمت مع 

( والتً هً ذات علاقة 2063لً المصرف فؤن مخرجات المصرف المتوقعة لعام )مسإو

 ( . 2بالمعاملات التً ٌتوقع انجازها من قبل أنشطته المختلفة ٌوضحها الجدول )

 (2جدول ) 

 2413مخرجات المصرف المتوقعة لعام 

المبلغ الاجمالً  عدد المعاملات البٌان النشاط
 بالدٌنار العراقً

 الجارينشاط  - 1

 1444444 144 فتح حسابات جارٌة -

 23144444 4624 المقاصة -

 6456444 541 اصدار دفاتر شٌكات -

 RTG 3644 3714444444تحوٌل المبالغ  -

 
 الاجمالً
 

1121 3114156444 

 نشاط التوفٌر - 2

 344444 34 فتح حسابات توفٌر -

 344444 34 الودائع الثابتة -

 4 4 بالاجلالودائع  -

 الاجمالً
 

64 644444 

نشاط الائتمان  - 3
والتسهٌلات 
 المصرفٌة

 4444444 1 خطابات الضمان -

 14444444 7 خصم كمبٌالات -

قروض التسهٌلات  -
المصرفٌة القصٌرة 

 والمتوسطة الاجل

2444 3515456444 

 
 الاجمالً

 

2441 3647456444 



نشاط القرو   - 4
 والسلف الشخصٌة

قروض موظفً  -
 المصرف

644 
 

34155115 
 

قروض موظفً دوائر  -
 الدولة

6151 
 

1441645552 
 

 14 قروض سلف الزواج -
 

12155614 
 

 14444444 6 قروض استثمارٌة -

قروض مشارٌع  -
 صغٌرة

45 
 

36544444 
 

 33 قروض سلف السٌارات -
 

16451156 
 

 قروض مولدات -
 

124 54455444 
 

 الاجمالً
 

7442 1641455347 

نشاط حوالات  - 5
الفروع الداخلٌة 
 على الحاسبة

 354444 14 الحوالات المباعة -

 675444 135 الحوالات المبتاعة -

اصدار السفاتج بالدٌنار  -
 العراقً

36444 
 

371444444 
 

 644 سندات برسم التحصٌل -
 

6444444 
 

حوالات مسحوبة على  -
 المصرف

34444 315444444 

 الاجمالً
66745 744425444 

نشاط المزاد  - 6
 بالدولار

 774444444 215 بٌع وشراء الدولار

نشاط الصراف  - 7
 الآلً

اٌداع وصرف المبالغ 
 النقدٌة

14 1444444 

 المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على مقابلات مع مسإولً المصرف عٌنة البحث

 تقدٌر حاجة المخرجات من الانشطة –الخطوة الثانٌة:

تبعاً لنظام الموازنة على اساس الانشطة, فان مخرجات المصرف تحتاج الى انشطة متعددة لكً 

ٌتم انجازها, وتقسم انشطة المصرف على انشطة رئٌسة وانشطة ثانوٌة او مساندة للأنشطة 

 -الرئٌسة كما مبٌن بالجدول الاتً:

 



 (3جدول )

 146الرئٌسً/ انشطة مصرف الرشٌد

 الانشطة المساندة الانشطة الرئٌسة

 نشاط الصندوق – 6 نشاط الجاري – 6

 نشاط المحاسبة – 2 نشاط التوفٌر – 2

 نشاط الخدمات العامة – 3 نشاط الائتمان والتسهٌلات المصرفٌة – 3

 نشاط ادارة المصرف – 4 نشاط القروض والسلف الشخصٌة – 4

نشاط حوالات الفروع الداخلٌة على  – 5

 الحاسبة

 

  نشاط المزاد بالدولار – 6

  نشاط الصراف الالً – 1

 

 وٌمكن توضٌح اهم المهام والواجبات التً ٌإدٌها كل نشاط من الانشطة اعلاه وكالاتً:

 ان وٌمكن رئٌس بشكل المخرجات بإنتاج تتعلق التً الانشطة وهً :الرئٌسة الانشطة: اولاً 

 والتسهٌلات الائتمان نشاط, التوفٌر نشاط, الجاري نشاط) وهً رئٌسة انشطة سبعة على تقسم

, الحاسبة على الداخلٌة الفروع الحوالات نشاط, الشخصٌة والسلف القروض نشاط, المصرفٌة

 .مسبقاً  منها نشاط كل توضٌح تم وقد( الالً الصراف نشاط, بالدولار المزاد نشاط

 الرئٌسة الانشطة تساند كونها فً الانشطة هذه وتتمثل :الثانوٌة او المساندة الانشطة: ثانٌاً 

 من المبالغ استلام عملٌة على ٌعمل الذي( الصندوق نشاط) الانشطة هذه وتشمل المصرف لعمل

 بعملٌة الزبون طلب حالة فً لهم المبالغ صرف وعملٌة الامانات صندوق فً واٌداعها الزبائن

 من والاقسام الشعب جمٌع انتهاء بعد المصرف بعمل النشاط هذا ٌقوم( المحاسبة نشاط,)السحب

 والاستاذ الفرعً والاستاذ الٌومٌة سجل فً وترحٌلها المصرفٌة العملٌات وتسجٌل وجمع العمل

 المصرف عمل وتطبٌق العامة والمٌزانٌة المراجعة وموازٌن الٌومٌة التقارٌر واخراج العام

 بشإون تختص التً الذاتٌة شعبة النشاط هذا ٌشمل( العامة الخدمات نشاط, ) ٌومً بشكل

 وهو( المصرف ادارة نشاط,)والمعتمدٌن والمراسلٌن الخدمة وعاملً خاص بشكل الموظفٌن

 .عام بشكل المصرف عمل عن مسإولاً  ٌكون الذي النشاط



 الخطوة الثالثة: تحدٌد حاجة الانشطة من الموارد.

فً هذه الخطوة ٌجب اولاً تحدٌد الموارد اللازمة لإنجاز الانشطة, وٌمكن تقسٌم الموارد على 

  -(:9نوعٌن فً المصرف ٌمكن توضٌحها بالشكل )

 (9الشكل )

 606موارد مصرف الرشٌد الرئٌسً /

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 والاتً توضٌح للموارد التً ٌبٌنها الشكل السابق :

 اولاً :الموارد البشرٌة

للفرع ٌتكون الكادر الاداري من شخصٌن هما المدٌر العام الكادر الاداري والوظٌفً:  – 

ومعاون المدٌر العام الذي ٌتولى مسإولٌة اعمال الفرع بؤكمله, اما الكادر الوظٌفً فٌتكون فً 

 مجموعة من الموظفٌن الذٌن ٌقومون بؤداء الخدمات المصرفٌة بؤنواعها.

الكادر 

 الخدمً

الموجودات 

 الاخرى

 وارد ـــمال

 الموارد المادٌة الموارد البشرٌة

الكادر 

 الاداري

 والوظٌفً

 الموجودات 

ممتلكات ال

 معداتالو

مصارٌف ال

 تشغٌلٌة



ٌقوم هذا الكادر بتقدٌم الخدمات للمصرف من حٌث اعمال النظافة  الكادر الخدمً: – 2

 والمراسلة وتقدٌم الاعمال المساعدة للكوادر الادارٌة والوظٌفٌة.

و ٌمكن القٌام بالتقدٌر الموارد البشرٌة التً تحتاجها انشطة المصرف بشكل عام خلال عام 

والتقرٌر السنوي له, والجدول  2062بالاعتماد على الحسابات الختامٌة للمصرف لسنة  2063

 -الاتً ٌبٌن تقدٌر الموارد البشرٌة وكما ٌؤتً:

 (4جدول )

 م2413تقدٌر الموارد البشرٌة للمصرف المطلوبة لعام /

 

 

 ت

 

 

 

 

 البٌان

 

 التكلفة بالدٌنار العراقً

 

 الكادر الخدمً الكادر الوظٌفً الكادر الاداري

 9660000 746622000 26506400 الرواتب والعلاوات 6

 6920000 21740000 6920000 المخصصات العائلٌة 2

 6604000 63296200 0 المخصصات المهنٌة 3

 0 0 300000 مخصصات اخرى 4

 616200 45779200 6013520 حصة الوحدة من التقاعد 5

 6200000 26770000 470000 مخصصات نقل 6

 0 3637407 53664 مصارٌف سفر والاٌفاد 1

 6625000 25715000 450000 مكافآت تشجٌعٌة 1

 المبلغ الاجمالً
25173574 974035707 65675200 

 

وٌبٌن الجدول السابق اعلاه التقدٌر الموارد المصرف البشرٌة المتمثلة بالرواتب والعلاوات, 

والمخصصات العائلٌة والمهنٌة والمخصصات الاخرى, وكذلك مخصصات النقل وحصة 

الوحدة من التقاعد ونفقات السفر والاٌفاد والمكافآت التشجٌعٌة, حٌث قدرت قٌمة الموارد للكادر 

(, كما بلغت قٌمة الموارد 974035707(, والكادر الوظٌفً) 25173574لغ )الاداري مب



(, فقد تم تقدٌر الموارد للكوادر الادارٌة والوظٌفٌة والخدمٌة 65675200للكادر الخدمً )

حسب التحصٌل العلمً لهم والعنوان الوظٌفً والمنصب الذي تشغله الكوادر العاملة فً 

 المصرف.

 ٌةثانٌاً: الموارد الماد

النقد والارصدة لدى البنك المركزي,  تتمثل موجودات المصرف فًالموجودات:  –1 

والارصدة لدى المصارف العاملة فً العراق, والمسكوكات النقدٌة بالعملة العراقٌة, والودائع 

 لدى البنك المركزي العراقً, وموجودات نقدٌة اخرى.

سلف, والاٌرادات المستحقة وغٌر مقبوضة, تتمثل فً الذمم المدٌنة والموجودات الاخرى:  – 2

 والكمبٌالات المستحقة وغٌر مدفوعة, والقرطاسٌة والمطبوعات.

 الآلات والمعدات, والاثاث واجهزة المكاتب. وتتمثل فًالممتلكات والمعدات:  – 3

 وهً مصارٌف متنوعة ٌحتاجها المصرف لتؤدٌة اعماله التشغٌلٌة. المصارف التشغٌلٌة: – 4

 -:2063ٌؤتً تقدٌر الموارد المادٌة لدى المصرف التً تحتاجها الانشطة لعام / وفٌما

 (5جدول )

 تقدٌر الموارد المادٌة للمصرف

 

 ت

 

 البٌان

 المبالغ بالدٌنار العراقً

الموجودات  موجودات

 اخرى

مصارف  ممتلكات ومعدات

 تشغٌلٌة

نقد لدى  1

 المصرف
231351424166  

  

نقد لدى البنك  2

 المركزي
45574453211545  

  

الارصدة لدى  3

المصارف 

2535512742141  
  



العاملة فً 

 العراق

مسكوكات نقدٌة  4

 بالعملة العراقٌة
251114261645  

  

ودائع لدى البنك  5

 المركزي 
61735555314  

  

 

6 

موجودات نقدٌة 

 اخرى
135455514313  

  

ذمم مدٌنة  7

 وسلف
 4776464554 

  

اٌرادات مستحقة  1

 وغٌر مستلمة
 36175446214 

  

الكمبٌالات  5

 المستحقة
 27314444   

قرطاسٌة  14

 ومطبوعات
 2554444   

  643215441   الآلات ومعدات 11

اثاث واجهزة  12

 مكاتب
  145242754556  

 لوازم ومهمات 13
   

1543554

4 

 513144    مٌاه وكهرباء 14

 1446544    صٌانة 15



 344444    ضٌافة 16

نقل السلع  17

 والبضائع
   4162254 

السفر والاٌفاد  11

 لأغرا  النشاط
   3152456 

 2456444    اتصالات عامة 15

 1257124    خدمات مصرفٌة 24

مصروفات  21

 خدمٌة اخرى
   7644545 

نفقات خدمٌة  22

 خاصة
   

1145444

4 

ضرٌبة على  23

 الرواتب
   53117 

 1175445    وقود وزٌوت 24

 4542212    مصارٌف ادارٌة 25

 4434416    دٌون معدومة 26

فوائد الودائع  27

 الثابتة

   1641342

4 

 

وٌوضح الجدول اعلاه تقدٌر الموارد المادٌة والتً تمثلت فً الموجودات وتشمل الموجود 

النقدي للمصرف والموجود النقدي لدى البنك المركزي والفروع الاخرى والمسكوكات النقدٌة 

(, كما 49242967609305بالعملة العراقٌة والودائع وموجودات نقدٌة اخرى والتً بلغت)

الاخرى فً الذمم المدٌنة والسلف والاٌرادات المستحقة والكمبٌالات تمثلت الموجودات 

(,اما الممتلكات 46672610714والقرطاسٌة والمطبوعات حٌث بلغت قٌمتها الاجمالٌة )

والمعدات فقد تمثلت فً الآلات والمعدات والاثاث واجهزة المكاتب التً بلغت اجمالً قٌمتها        

المصارٌف التشغٌلٌة التً تشمل المصارٌف المباشرة وغٌر (, واخٌراً 649706015591) 



المباشرة للمصرف مثل المٌاه والكهرباء, الوازم والمهمات  الضٌافة , الصٌانة, نفقات السفر 

والاٌفاد والخدمات المصرفٌة, الضرائب على الرواتب ودٌون المعدومة, مصارٌف الادارٌة 

 (.17472146لغت)وفوائد التوفٌر والودائع الثابتة التً ب

 تخصٌص الموارد على الانشطة لتحدٌد كلفة كل نشاط. –الخطوة الرابعة:

 -عند تخصٌص موارد المصرف على الانشطة ٌمكن تصنٌفها الى نوعٌن:

 الموارد التً ٌمكن ان تخصص بشكل مباشر على الانشطة ) تكالٌف مباشرة(. -أ

وتتمثل بالرواتب والعلاوات, المكافآت وهً الموارد التً تتعلق بشكل مباشر بالنشاط 

التشجٌعٌة, مصارٌف الضٌافة, الضرٌبة على الرواتب, القرطاسٌة والمطبوعات, نفقات السفر 

والاٌفاد, الوازم والمهمات, نقل السلع والبضائع, مصارٌف ادارٌة, دٌون معدومة, فوائد الودائع 

وائد حسابات التوفٌر بالعملة الاجنبٌة, نفقات الثابتة, فوائد حسابات التوفٌر بالعملة العراقٌة, ف

خدمٌة خاصة, خدمات مصرفٌة, وبعد ان تم تحدٌد الموارد المتمثلة بالتكالٌف المباشرة ٌمكن 

 تخصٌصها على انشطة المصرف الرئٌسة والثانوٌة.

( نصٌب كل نشاط من الانشطة الرئٌسة من الموارد 6ٌوضح الجدول )الانشطة الرئٌسة.  – 1

 -ٌمكن ان تخصص بشكل مباشر علٌها وكما ٌؤتً: التً
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التً ٌمكن وٌبٌن جدول السابق نصٌب كل نشاط من انشطة المصرف الرئٌسة من المصارٌف 

تخصصٌها بشكل مباشر على الانشطة, فقد بلغ نصٌب النشاط الجاري من المصارٌف 

(, نشاط الائتمان والتسهٌلات 564552474,6(, نشاط التوفٌر)656236946,3المباشرة) 

(, نشاط حوالات 79497000,1(, نشاط القروض والسلف )77466601,3المصرفٌة)

(, واخٌراً نشاط 31556167,7شاط المزاد بالدولار)(, ن226411669,3الفروع الداخلٌة )

 (.20035766,6الصراف الآلً )

 الانشطة المساندة او الثانوٌة. –2

( نصٌب كل نشاط من الانشطة المساندة من الموارد التً ٌمكن ان تخصص 1ٌوضح الجدول )

 -بشكل مباشر علٌها وكما ٌؤتً:

 (7جدول )

 المساندة تخصٌص الموارد المباشرة على الانشطة

 

 

 ت

 

 

 البٌان

 التكلفة بالدٌنار العراقً

 

 نشاط الصندوق

 

 نشاط المحاسبة

نشاط الخدمات 

 العامة

 

 ادارة المصرف

الرواتب  6
 والعلاوات

636660400 46257200 17234600 26506400 

المكافآت  2
 التشجٌعٌة

4950000 6350000 3650000 450000 

المخصصات  3
 المهنٌة

0 6293600 6604000 0 

ضرائب على  4
 الرواتب

2327 26167 0 0 

نفقات السفر  5
 والاٌفاد

575266 659603 369202 53206 

قرطاسٌة  6
 ومطبوعات

547661,4 649500,2 299000,4 49733,4 

 0 2261415 916115 3563615 لوازم ومهمات 1

نقل السلع  1
 والبضائع

4662250 0 0 0 

خدمات  9
 مصرفٌة

0 0 6291720 0 

نفقات  60
مصرفٌة 

 خاصة
0 0 0 66450000 



 300000 0 0 0 ضٌافة 66

مصارٌف  62
 ادارٌة

0 0 0 4502262 

 

 المبلغ الاجمالً

 
14547153154 

 
5424444652 

 
1667245754 
 

 
3131164654 

 

نصٌب كل نشاط من الانشطة المساندة من الموارد التً تم تخصٌصها   ٌوضح الجدول اعلاه

بشكل مباشر وعلى مقدار استفادة تلك الانشطة من الموارد, فقد بلغ نصٌب نشاط الصندوق من 

(, اما نشاط المحاسبة فقد بلغت قٌمة موارده 645416536,4الموارد المخصصة له )

واخٌراً ادارة المصرف (, 1667245754مة )(, وقد بلغ نشاط الخدمات العا50204446,2)

 (.3131164654بلغت قٌمة موارده )

 الموارد العامة التً لا تخص نشاط معٌن ) المصارٌف غٌر المباشرة(. –ب 

وهً الموارد التً تحتاج الى محركات تكلفة لٌتم تخصٌصها على الانشطة, وهً تتمثل 

 -بالاتً:

 (1جدول )

 نشاط معٌن)المصارٌف غٌر المباشرة( الموارد العامة التً لا تخص

 التكلفة بالدٌنار العراقً مصادر التكلفة ت

 513144 المٌاه والكهرباء 1

 567444 صٌانة المبانً 2

 54444 صٌانة الآلات والمعدات 3

 425544 صٌانة الاثاث 4

 2456444 اتصالات عامة 5

 7644545 مصروفات خدمٌة اخرى 6

 1151324 مصارٌف متفرقة 7

 1175445 وقود وزٌوت 1

 



وهذه المصارٌف ٌجب ان توزع على الانشطة الرئٌسة والمساندة باعتماد محركات توزٌع 

ومعدلات محركات التكلفة, وقد تم احتساب معدلات  ABCوفق نظام  Driversالمصارٌف 

 -محركات التكلفة كما مبٌن بالجدول الآتً:

 

 (5جدول )

 العامةمحركات توزٌع الموارد 

التكلفة  مصادر التكلفة ت

بالدٌنار 

 العراقً

عدد  محركات التكلفة

 المحركات

معدل 

محركات 

 التكلفة

 424557 122 عدد الموظفٌن 513144 المٌاه والكهرباء 1

 5154555 11 عدد الانشطة 567444 صٌانة المبانً 2

 454555 11 عدد الانشطة 54444 صٌانة المولدات 3

 352455 122 عدد الموظفٌن 425544 صٌانة الاثاث 4

 24455 122 عدد الموظفٌن 2456444 اتصالات عامة 5

مصروفات خدمٌة  6

 اخرى
 654555 11 عدد الانشطة 7644545

 72537 122 عدد الموظفٌن 1151324 مصارٌف متفرقة 7

 174455 11 عدد الانشطة 1175445 وقود وزٌوت 1

 

معدل محرك التكلفة =  }
تكلفة النشاط

محرك التكلفة
 } 

 (.9ٌمكن اٌضاح بعض الملاحظات عن الجدول )

تم استخدام عدد الموظفٌن لتكالٌف المٌاه والكهرباء ولٌس المساحة وكذلك الاتصالات  –أ 

العامة, والسبب فً ذلك ان عدد الموظفٌن هو المحرك الأساس لهذه التكالٌف فكلما زاد عدد 

 لمخصصة لهما.الموظفٌن زادت التكالٌف ا



تم اختٌار عدد الانشطة بوصفها محرك تكلفة لصٌانة المبانً بدلاً من اختٌار عدد المبانً  –ب 

 لٌتم توزٌع تكلفة صٌانة المبانً على الانشطة.

تم اختٌار عدد الانشطة بوصفها محرك تكلفة لصٌانة المولدات رغم ان محرك التكلفة  –ج 

لاستفادة جمٌع الانشطة من المولدات وتوزٌع التكالٌف  لصٌانة المولدات هو عدد المولدات 

 المخصصة لها على الانشطة.

تم اختٌار عدد الموظفٌن بوصفه محرك تكلفة لصٌانة الاثاث بدلاً من عدد الانشطة لتوزٌع  –د 

 التكالٌف على الانشطة بؤكملها.

والزٌوت المنفقة على  تم اختٌار عدد الانشطة بوصفها محرك تكلفة لتوزٌع تكالٌف الوقود –ذ 

 المولدات لاستفادة الانشطة من عمل المولدات فً سٌر اعمالها.

المصروفات الخدمٌة الاخرى فقد تم تخصٌصها على عدد الانشطة الموجودة فً المصرف  –ر 

 لاستفادة جمٌع هذه الانشطة من المصارٌف الخدمٌة.

تم تخصٌص عدد الموظفٌن بوصفه محرك تكلفة للمصارٌف المتفرقة الاستفادة جمٌع  –ز 

 الموظفٌن من هذه المصارٌف.

وبعد ان تم تحدٌد محركات التكلفة تم تحدٌد نصٌب كل من انشطة المصرف من الموارد اعلاه 

                                    -وكما ٌؤتً:
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وٌوضح الجدول السابق اعلاه تحدٌد نصٌب كل نشاط من انشطة المصرف الرئٌسة والمساندة 

نشاط من الموارد التً تم تخصٌصها وفق لمحركات تكلفتها على الانشطة, فقد بلغ نصٌب 

(,صٌانة 56545,5(,صٌانة المبانً)19907,3المٌاه والكهرباء) -الموارد كما ٌؤتً: منالجاري

(, مصروفات 377126(, الاتصالات العامة)66779,5(, صٌانة الاثاث)4545,5المولدات)

 (.610455(, وقود وزٌوت)6375703(, مصارٌف متفرقة)690955خدمٌة اخرى)

(, صٌانة 62661,6المٌاه والكهرباء) -تً:من الموارد ما ٌؤ نشاط التوفٌروقد بلغ نصٌب 

(, اتصالات 60566,5(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5المبانً)

(, وقود 267766(, مصارٌف متفرقة)690955(, مصروفات الخدمٌة الاخرى)66311عامة)

 (.610455وزٌوت)

(, 31754,9ٌاه والكهرباء)الم -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط التسهٌلات المصرفٌةبلغ نصٌب 

(, 36674,5(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5صٌانة المبانً)

(, مصارٌف متفرقة 690955(, مصروفات خدمٌة اخرى)674636اتصالات عامة)

 (.610455(, وقود وزٌوت)656433)

(, 46263,1اء)المٌاه والكهرب -من الموارد ما ٌؤتً: السلف والقرو  نشاطكما بلغ نصٌب 

(, 37125,5(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5صٌانة المبانً)

(, مصارٌف متفرقة 690955(, مصروفات خدمٌة اخرى)225049اتصالات عامة)

 (.610455(, وقود وزٌوت)702325)

ٌانة (, ص626965,3المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط حوالات الفروعبلغ نصٌب 

(, اتصالات 602094,5(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5المبانً)

(, 2665613(, مصارٌف متفرقة)690955(, مصروفات خدمٌة اخرى)593363عامة )

 (.610455وقود وزٌوت)

(, صٌانة 66722,7المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط المزاد بالدولاربلغ نصٌب 

(, اتصالات عامة 64072(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5ً)المبان

(, وقود 296136(, مصارٌف متفرقة)690955(, مصروفات خدمٌة اخرى)76736)

 (.610455وزٌوت)



(, صٌانة 62661,6المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط الصراف الآلًبلغ نصٌب 

(, اتصالات عامة 60566,5(, صٌانة الاثاث)4545,5لمولدات)(, صٌانة ا56545,5المبانً)

(, وقود 267766(, مصارٌف متفرقة)690955(, مصروفات خدمٌة اخرى)66311)

 (.610455وزٌوت)

(, صٌانة المبانً 25234,2المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط المحاسبةبلغ نصٌب 

(, اتصالات عامة 26623نة الاثاث)(, صٌا4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5)

(, وقود 431622(, مصارٌف متفرقة)690955(, مصارٌف خدمٌة اخرى)622154)

 (.610455وزٌوت)

(, صٌانة المبانً 92525,4المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط الصندوقبلغ نصٌب 

ت عامة (, اتصالا11450(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5)

(, وقود 6604664(, مصارٌف متفرقة)690955(, مصارٌف خدمٌة اخرى)450097)

 (.610455وزٌوت)

(, صٌانة 57719,7المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: نشاط الخدمات العامةبلغ نصٌب 

(, اتصالات عامة 49271(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5المبانً)

(, وقود 6026667(, مصارٌف متفرقة)690955, مصارٌف خدمٌة اخرى)(276426)

 (.610455وزٌوت)

(, صٌانة المبانً 7466,4المٌاه والكهرباء) -من الموارد ما ٌؤتً: ادارة المصرفبلغ نصٌب 

(, 40967(, اتصالات عامة)1046(, صٌانة الاثاث)4545,5(, صٌانة المولدات)56545,5)

 (.610455(, وقود وزٌوت)645714(, مصارٌف متفرقة)690955مصارٌف خدمٌة اخرى)

 

ط من انشطة المصرف وكما فً الجدول كما وٌمكن توزٌع )التكالٌف غٌر المباشرة( لكل نشا
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التكالٌف غٌر المباشرة لكل نشاط من أنشطة المصرف وٌوضح جدول السابق اعلاه  اجمالً 

(, 2737722,7الرئٌسة والمساندة, فقد بلغت اجمالً التكالٌف غٌر المباشرة للنشاط الجاري )

(, نشاط الائتمان 2029764,2(, نشاط القروض والسلف)6220761,6نشاط التوفٌر )

(, نشاط 3750046,7اخلٌة)(, نشاط حوالات الفروع الد6721604,4والتسهٌلات المصرفٌة)

(, نشاط 6326911,7(, نشاط المزاد بالدولار)6220761,6الصراف الالً)

(, نشاط الخدمات العامة 3642677,4(, نشاط الصندوق)6524234,2المحاسبة)

 (.6669145,4(, نشاط ادارة المصرف)2333266,7)

 ٌف المخرجات.الخطوة الخامسة: تخصٌص تكالٌف الانشطة على المخرجات لتحدٌد تكال

بعد ان تم تخصٌص كافة الموارد }التكالٌف المباشرة وغٌر المباشرة { على الانشطة الرئٌسة 

والمساندة  للمصرف, ٌمكن ان نحدد التكالٌف الاجمالٌة لكل نشاط من الانشطة المصرفٌة وكما 

 (12جدول )                                         -ٌؤتً:

 الانشطةتخصٌص تكالٌف 

 

 ت

 

 النشاط

 اجمالً التكالٌف بالدٌنار العراقً

 اجمالً التكالٌف التكالٌف غٌر المباشرة التكالٌف المباشرة

 15547576551 213112251 15623654653 نشاط الجاري 1

 51577335157 122416756 51455241451 نشاط التوفٌر 2

نشاط القرو   3

 والسلف
1545144457 242516452 5152716455 

نشاط الائتمان  4

والتسهٌلات 

 المصرفٌة

1146114753 112764454 5421171157 

نشاط حوالات الفروع  5

 الداخلٌة
22647761553 315444651 23432766651 

 2125667157 122416756 2443511151 نشاط الصراف الآلً 6

 3117365656 132157751 3755171151 نشاط المزاد بالدولار 7

اجمالً تكالٌف الانشطة 

 الرئٌسة
113211361756 1431445152 114712373151 



 

الرئٌسة وٌوضح الجدول اعلاه اجمالً التكالٌف المباشرة وغٌر المباشرة لأنشطة المصرف 

والمساندة لتحدٌد تكالٌف المخرجات بشكل عام, حٌث بلغت اجمالً التكالٌف المباشرة لأنشطة 

(, 64360056,2(, والتكالٌف غٌر المباشرة لها)6632763671,6المصرف الرئٌسة)

 (.6641623137,7واجمالً التكالٌف المباشرة وغٌر المباشرة كانت)

(, والتكالٌف غٌر المباشرة 320659126,4اندة فقد بلغت )اما التكالٌف المباشرة للأنشطة المس

 (.327119606,2(, واجمالً التكالٌف المباشرة وغٌر المباشرة)7669319,7لها بلغت )

(, اما 6453413409وقد بلغت التكالٌف المباشرة الاجمالٌة للأنشطة الرئٌسة والمساندة)

والتكالٌف الاجمالٌة المباشرة وغٌر (, 22429436التكالٌف غٌر المباشرة لكلا النشاطٌن )

(, وبهذا تم تحدٌد التكالٌف الاجمالٌة لأنشطة المصرف 6415902740المباشرة فقد كانت)

 عٌنة البحث.

تنظٌم جانبً المصروفات والاٌرادات للأنشطة الرئٌسة لمصرف  الخطوة السادسة:

 .146الرشٌد/

وتحدٌد التكالٌف المباشرة وغٌر 2063ان تم تقدٌر الاٌرادات لمخرجات المصرف لعام  بعد

المباشرة له, اصبح بالإمكان اجراء جدول ٌوضح فٌه عناصر الاٌرادات ومقابلتها بعناصر 

 -المصروفات وتحدٌد المخرجات التً تحقق عجزاً او فائضاً وكما فً الجدول الآتً:

 

 5172161454 152423452 5424444652 نشاط المحاسبة 1

 14161371551 314211154 14547153154 نشاط الصندوق 5

 1544534552 233321151 1667245754 نشاط الخدمات العامة 14

 3543135151 111574554 3131164654 نشاط ادارة المصرف 11

المبلغ الاجمالً لتكالٌف 

 الانشطة الثانوٌة
32465572154 111537551 32177514152 

المبلغ الاجمالً للتكالٌف 

 المباشرة وغٌر المباشرة
1453473445 22425431 1475542144 



 (13جدول )

 مقابلة عناصر الاٌرادات بعناصر المصروفات لمصرف الرشٌد

الاٌرادات  مخرجات المصرف

 التقدٌرٌة

 الفائ  او العجز التكالٌف التقدٌرٌة

 365112423455 15547576551 3114156444 نشاط الجاري

 51517335157- 51577335157 644444 نشاط التوفٌر

نشاط الائتمان 

والتسهٌلات 

 المصرفٌة

3647456444 5421171157 351716721153 

نشاط القرو  

 الشخصٌةوالسلف 
1641455347 5152716455 151653141251 

نشاط حوالات 

الفروع الداخلٌة 

 على الحاسبة

744425444 23432766651 46565733355 

نشاط الصراف 

 الآلً
1444444 2125667157 -2425667157 

نشاط المزاد 

 بالدولار
774444444 3117365656 73512634354 

 145534446 4 14553446 اٌرادات اخرى

 -ومن خلال هذا الجدول نلاحظ ما ٌؤتً:

  ٌُعدّ النشاط الجاري من الانشطة الرئٌسة فً المصرف الذي ٌحقق أعلى إٌراد مصرفً – 1

( من فرع الى اخر وكذلك عدد (RTGله, والسبب ٌعود فً تعدد عملٌات تحوٌل المبالغ النقدٌة 

مع الفروع الاخرى واتجاه الزبائن بالتعامل  معاملات الصكوك المقاصة التً ٌتعامل بها الفرع

مع هذا الحساب بشكل مستمر وبتشجٌع من الادارة لضمان المبالغ النقدٌة لتحوٌلها من مكان الى 

 اخر.

ٌُعدّ نشاط التوفٌر من الانشطة الرئٌسة للمصرف الذي ٌحقق أكبر عجز للمصرف وكذلك  – 2

عً الزبائن فً استخدام هذه الحسابات الصراف الالً, والسبب ٌعود فً عدم ادراك وو

لصالحهم, وعدم تثقٌف الادارة للزبائن بهذا الشؤن, وعدم استخدام واستغلال الامانات الحدٌدٌة 

 المتوفرة فً المصرف للأدخار والائتمان على الممتلكات الثمٌنة التً بحوزتهم.



ابلة الاٌرادات مع وبذلك ٌمكن اعداد موازنة تقدٌرٌة للمصرف عٌنة البحث من خلال مق

 -المصارٌف وكما بالجدول الاتً:

 ( 14جدول )

 146موازنة مصرف الرشٌد الرئٌسً/

 

 ت

 الاٌرادات المصارٌف

 ألمبلغ البٌان ألمبلغ البٌان

 3114156444 نشاط الجاري 15547576551 نشاط الجاري 1

 644444 نشاط التوفٌر 51577335157 نشاط التوفٌر 2

 نشاط الائتمان 3

 5421171157 والتسهٌلات المصرفٌة

نشاط الائتمان 

والتسهٌلات 

 المصرفٌة

3647456444 

نشاط القرو  والسلف  4

 الشخصٌة
5152716455 

نشاط القرو  

 والسلف الشخصٌة
1641455347 

نشاط حوالات الفروع  5

 الداخلٌة على الحاسبة
23432766651 

نشاط حوالات الفروع 

 الداخلٌة على الحاسبة
744425444 

 774444444 نشاط المزاد بالدولار 3117365656 نشاط المزاد بالدولار 6

 1444444 نشاط الصراف الالً 2125667157 نشاط الصراف الالً 7

 14553446 اٌرادات اخرى 5172161454 نشاط المحاسبة 1

   14161371551 نشاط الصندوق 5

   1544534552 نشاط الخدمات العامة 14

   3543135151 نشاط ادارة المصرف 11

العجز او الفائ  فً 

 5435516513 الموازنة)الدخل قبل الضرٌبة(
 

 

 

 المبلغ الاجمالً للمصارٌف
1475542144 

المبلغ الاجمالً 

 للإٌرادات
14511115353 

 



 -وٌتضح من الجدول السابق ما ٌلً:

الذي ٌحقق اعلى اٌراد له وٌبلغ من اكثر الانشطة الرئٌسة للمصرف  ٌعدّ النشاط الجاري – 1

(3760696000.) 

 (.600000ٌعُد نشاط التوفٌر من اقل الانشطة الرئٌسة الذي ٌحقق ادنى اٌراد له وٌبلغ ) – 2

تعدّ الانشطة الثانوٌة انشطة مساندة للأنشطة الرئٌسة ولا تحقق اي اٌراد مصرفً له, وانما  – 3

 نة المصرف.تمثل  تكالٌف هذه الانشطة عجزاً فً مواز

( الذي ٌمثل الدخل قبل  9035976563حققت الموازنة المصرفٌة فائضاً بمبلغ )   – 4

 الضرٌبة, وهو الفرق بٌن المبلغ الاجمالً للإٌرادات والمبلغ الاجمالً للمصارٌف.

من خلال إعداد الموازنة فً المصرف عٌنة البحث وفقاً لنظام الموازنة على اساس  – 5

لى خفض مصارٌفه التشغٌلٌة, فقد بلغت مصارٌف انشطته بمبلغ الانشطة ساعدت ع

( وارتفاع نسبة اٌراداته نتٌجة لاستخدام الموارد بالشكل الافضل وتخصٌص 6415902740)

تلك الموارد على الانشطة الضرورٌة بناءً على حاجة الانشطة لها, حٌث بلغت الاٌرادات 

 (.60566779353المصرفٌة )

م الموازنة على اساس الانشطة فً المصرف عٌنة البحث بالاعتماد على ٌمكن تطبٌق نظا – 6

 البٌانات المالٌة للمصرف والحسابات الختامٌة له.

)ٌمكن ومن ملاحظة النتائج اعلاه ٌتضح للباحثة اثبات الفرضٌة الاولى لبحثها والتً مفادها 

, كومٌة فً العراق(( فً المصارف التجارٌة الح(ABBتطبٌق الموازنة على اساس الانشطة 

( قد حدد الانشطة التً ٌجب التركٌز علٌها والتً تضٌف قٌمة  (ABBوان هذا التطبٌق لموازنة 

للمصرف والانشطة التً تحقق هدراً فً التكالٌف وهو ما ٌدعو الباحثة الى قبول الفرضٌة 

ً المصارف ( فABB)ان تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة ) الثانٌة لبحثها والتً مفادها,

 .التجارٌة الحكومٌة العراقٌة ٌإدي الى عملٌة ترشٌد التكالٌف فٌها(

 

 

 

 



 

 

 

 

 الفصل الرابع

 الاستنتاجات والتوصٌات

 

 المبحث الاول : الاستنتاجات

 المبحث الثانً : التوصٌات

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الاول

 الاستنتاجات

خلال عرض الاطار النظري وعملٌة تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً مصرف  من

)عٌنة البحث( وما حققته نتائج التطبٌق العملً, فقد توصلت الباحثة الى  606الرشٌد الرئٌسً/

 -عدة استنتاجات وكما ٌؤتً:

 الاستنتاجات النظرٌةاولاً: 

كٌفٌة الحصول على الموارد الاقتصادٌة تعدّ الموازنة خطة مستقبلٌة للمصارف, تبٌن  – 6

 وكٌف ٌتم استخدامها بالشكل الامثل وفقاً للإمكانٌات المتاحة بما ٌخدم اهداف المصرف.

تعدّ الموازنة على اساس الانشطة من الاسالٌب المهمة التً تواكب التغٌٌر فً بٌئة الاعمال  – 2

بٌر فً انجاح و تحقٌق الاهداف الحدٌثة فً اعداد موازنات المصرف وما تحققه من اثر ك

 المستقبلٌة المخططة له. 

تساعد الموازنة على اساس الانشطة فً توفٌر بٌانات ومعلومات تفصٌلٌة فً تحدٌد تكالٌف  - 3

 انشطة المصرف مما ٌساعد على التنبإ بشكل صحٌح فً تحدٌد المصارٌف المستقبلٌة.

مصارف فً اتخاذ القرارات الادارٌة تساعد الموازنة على اساس الانشطة ادارات ال -4

 الصحٌحة مما تإدي الى زٌادة امكانٌة مواجهة التحدٌات.

ٌساعد نظام الموازنة على اساس الانشطة فً دعم وتطوٌر الاداء المالً للمصارف وزٌادة  – 5

ربحٌتها من خلال تحدٌد الانشطة التً تضٌف قٌمة والانشطة التً لا تضٌف قٌمة لها وتحدٌد 

 حرافات ومعالجتها فً وقت مبكر.الان

ان نظام الموازنة على اساس الانشطة تعمل على ربط الموارد بالأهداف و تعزز دقة التنبإ  – 6

بالبٌانات المالٌة, كما تعمل على تسهٌل الجهود فً اعادة تنظٌم العملٌات فهً تربط بٌن 

 التخطٌط القصٌر الاجل بالطوٌل الاجل.

اساس الانشطة محركات تكلفة متعددة فً احتساب التكالٌف غٌر  تعتمد الموازنة على – 1

المباشرة وربطها بمسبب التكلفة لكل نشاط مما ٌساعد على اتخاذ القرارات الادارٌة الصائبة فً 

 المصرف )عٌنة البحث( .



 الاستنتاجات العملٌةثانٌاً: 

ٌنة البحث ( ٌفتقر الى من خلال التطبٌق العملً لموضوع البحث فقد تبٌن ان المصرف )ع – 6

اعداد الموازنات وفقاً للأسُس العلمٌة الحدٌثة, اذ انه ٌتبع الأسلوب التقلٌدي وٌطبق )النظام 

المحاسبً الموحد( فً اعداد الموازنات, وذلك اثر بشكل سلبً على ادارة المصرف فً اتخاذ 

 د التكالٌف.القرارات الادارٌة من ناحٌة التخطٌط والرقابة وتقٌٌم الاداء وترشٌ

ان الموازنة وفق النظام التقلٌدي لاحتساب التكالٌف لا تمٌز بٌن التكالٌف المباشرة  – 2

والتكالٌف غٌر المباشرة, مما ٌنعكس سلباً على القرارات الادارٌة فً التنبإ بالتكالٌف المستقبلٌة 

 فً القطاع المصرفً.

ان ٌساعد على استخدام الموارد  ان اتباع اسلوب الموازنة على اساس الانشطة ٌمكن – 3

 المتاحة للمصرف بالشكل الامثل مما ٌساعد على تحقٌق الاهداف فً الاجل الطوٌل.

ان تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً المصرف ٌساعد فً احتساب التكالٌف بشكل  – 4

قاً للنظام تفصٌلً مما ٌإدي الى ترشٌد تكالٌفه وخفضها لنسبة كبٌرة مقارنة بالتكالٌف  وف

 التقلٌدي للإعداد الموازنات.

من خلال تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً المصرف )عٌنة البحث( تم تحدٌد  – 5

الانشطة التً تضٌف قٌمة للمصرف والانشطة التً لا تضٌف قٌمة له وبذلك ٌمكن لإدارة 

 المصرف من متابعة اسباب ذلك الخلل ومعالجته.

اثبتت الدراسة انه ٌمكن تطبٌق الموازنة على اساس الانشطة فً القطاعات المصرفٌة  – 6

 التجارٌة بنجاح فً حال وجود رغبة لدى ادارة المصرف فً التغٌٌر.

ٌساعد نظام الموازنة على اساس الانشطة فً تحدٌد كلفة الانشطة المصرفٌة للمصرف  – 1

واضح عن الانشطة التً تحقق فائضاً للمصرف )عٌنة البحث(, مما ٌساعد على اعطاء مإشر 

 والعمل على دعمها والانشطة التً تحقق عجزاً والبحث عن اسباب ذلك لمعالجتها. 

 

 

 



 المبحث الثانً

 التوصٌات

 -ما تم التوصل الٌه من استنتاجات فؤن الباحثة تقدم التوصٌات الآتٌة:من خلال 

الموازنة على اساس الانشطة من اجل توفٌر الاهتمام بؤعداد الموازنات وفقاً لنظام  – 6

 معلومات اكثر دقة وواقعٌة لمساعدة الادارات المصرفٌة فً اتخاذ القرارات المناسبة.

على ادارة المصرف تطبٌق نظام الموازنة على اساس الانشطة فً اعداد موازناتها  – 2

ما هو مخطط لها فً الموازنة التخطٌطٌة واجراء المقارنات فً النتائج الفعلٌة التً تظهرها مع 

 والعمل على دعم وتشجٌع العمل بالنظام الجدٌد لما ٌحققه من منفعة كبٌرة.

التخطٌط المسبق لعملٌة تطبٌق نظام الموازنة على اساس الانشطة فً المصرف بالاعتماد  – 3

على المحاسبٌن المتخصصٌن والخبراء والمستشارٌن المإهلٌن ذوي الكفاءة العالٌة والذٌن لدٌهم 

 خبرة فً مجال تطبٌق هذا النظام.

دات الاقتصادٌة بشكل عام العمل على تطبٌق نظام الموازنة على اساس الانشطة فً الوح – 4

والقطاع المصرفً بشكل خاص, لكونه ٌساعد على وضوح الرإٌة المستقبلٌة فً تحدٌد 

 التكالٌف بشكل اكثر واقعٌة وموضوعٌة.

العمل على تشجٌع الادارات المصرفٌة بتفعٌل اجراءات اعداد الموازنة على اساس  – 5

دائها بوصفها احدى الاسالٌب الرقابٌة الانشطة ومتابعة تطبٌقها وتصحٌحها لغرض تحسٌن ا

 المهمة فً المصرف.

العمل على توفٌر معلومات كافٌة تخص تكالٌف الانشطة والمخرجات المصرفٌة لتساعد  - 6

 الجهة المتخصصة لتطبٌق نظام الموازنة على اساس الانشطة.

المالٌة فً مجال التؤكٌد على عمل دورات وبرامج تدرٌبٌة تشمل كافة الكوادر الادارٌة و – 1

اعداد الموازنات واشراكهم بها لزٌادة وعٌهم بؤهمٌة هذا النظام وما ٌحققه من منافع مقارنة 

 بالنظام التقلٌدي.



التؤكٌد على إنشاء قاعدة بٌانات توفٌر الدعم فً عملٌة التخطٌط والرقابة والتنسٌق فً  – 7

بشكل عام ونظام الموازنة على اساس القطاع المصرفً, وتطوٌر البرامج المتعلقة بالموازنات 

 الانشطة بشكل خاص. 

(ٌتولى اعداد  ABBالعمل على تخصٌص قسم مستقل خاص بإعداد الموازنات وفق نظام) – 9

  الموازنات فً المصرف.

 الدراسة موضوع تخص التً التطبٌقٌة العلمٌة الدراسات علىادارات المصارف  اطلاع –60

 تحدٌد فً ودقته القرارات اتخاذ فً اهمٌته لإدراك( الانشطة اساس على الموازنة نظام)

 .المصرفٌة الانشطةمصارٌف 

مع تقنٌات نظام الموازنة على اساس الانشطة  تكاملاجراء دراسات مستقبلٌة تخص  – 66 

 . اخرى تحقق تحسٌن فً قٌم الوحدة الاقتصادٌة

اجراء دراسات تطبٌقٌة لمقارنة النتائج التً تظهرها الموازنة التقلٌدٌة مع النتائج الفعلٌة  – 62

 التً تظهرها الموازنة على اساس الانشطة وبٌان الفروقات بٌن الجانبٌن.
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 ادرــــــــــالمص

 القرآن الكرٌم -اولاً 

 العربٌةالمصادر   - ثانٌاً 

 .2062الختامٌة للمصرف للعام/ حسابات ال -

 .2062لعام/ للمصرف لالتقرٌر السنوي  -

 .2062الشهرٌة والنهائٌة للعام/ موازٌن المراجعة -

  الكتب – 1

, المحاسبة الادارٌة لترشٌد القرارات التخطٌطٌة  (,2060, )عوادابو حشٌش, خلٌل  - 6

 .الطبعة الثانٌة, عمان, الاردن

 محاسبة فً العلمٌة والاسس المحاسبٌة الاصول(,2066, كلبونة, واخرون,)احمد - 2

 ., عمان, الاردنللنشر وائل , دارالتكالٌف

, , دار المسٌرة للنشر والتوزٌعالمحاسبة الحكومٌة(,2003,)احمروا, اسماعٌل حسٌن - 3

 .عمان, الاردن

 – الرٌاض/العامة الادارة معهد مترجم, الحكومٌة المحاسبة (,6999) مٌشٌل, برٌكمان – 4

 السعودٌة.

دار الاسس العلمٌة والعملٌة فً المحاسبة الحكومٌة, (,2066, ) البنا, بشٌر عبد الحفٌظ - 5

 ., عمان, الاردنالٌازوري العلمٌة للنشر, الطبعة الاولى

الطبعة ,( معاصرة قضاٌا)المتقدمة التكالٌف محاسبة (,2007, )ٌحٌى اسماعٌل, التكرٌتً - 6

 ., عمان, الاردنوالتوزٌع للنشر الحامد دار الثانٌة,

 عصام محمد. د ترجمةالادارٌة,  المحاسبة (,2006,)إرٌك, إتش ري. نورٌن, ٌسون جار - 1

 ., المملكة العربٌة السعودٌةللنشر المرٌخ حجاج, دار حامد احمد. د و الدٌن



التعلٌم  دارالمتقدمة,  التكالٌف محاسبة (,2063, محمد)عبد الغنً , رشٌد,الجمال – 7

 ., الاسكندرٌة, مصرالجامعً

 الفجر دارالطبعة الاولى,  للدولة, العامة الموازنة اساسٌات(, 2004, )لعمارة, جمال - 9

 ., القاهرةوالتوزٌع للنشر

الطبعة الاولى, دار الصفاء للنشر , المحاسبة الادارٌة(,2066, )جمعة, احمد حلمً - 60

 ., الاردنعمان –والتوزٌع 

, عمان, الطبعة الاولى, دار الحامد للنشر, المحاسبة الادارٌة(, 2004, )الحارس, اسامة - 66

 .الاردن

 خلال من الحدٌثة التكالٌف محاسبة (,2063), معالٌم, سعاد , اسماعٌل,حجازي – 62

  , عمان, الاردن.والتوزٌع للنشر اسامة دار الانشطة,

الاصول العلمٌة فً المحاسبة الحكومٌة وتطبٌقها فً  (,6999, )الحجاوي, حسام - 63

 حقوق الطبع محفوظة للمإلف, مصر., الاردن

 دار الاستراتٌجً, للفكر المتقدمة الادارٌة المحاسبة,(2003, )علً حسٌن احمد, حسٌن - 64

 ., مصرالاسكندرٌة جامعة

 ., مصرالدار الجامعٌةالموازنات التقدٌرٌة, (,2005, )طارق عبد العال حماد, - 65

, الجامعٌة الدرمتكاملة,  نظرة التقدٌرٌة الموازنات(, 2006, )العال عبد طارق, حماد - 66

  .مصر

, الطبعة الثالثة, الطبعة الرابعة, المحاسبة الادارٌة  (,2004, )الرجبً, محمود تٌسٌر - 61

 .الوطنٌة, عمان, الاردندار المكتبة 

 صفاء دار الطبعة الاولى, الادارٌة, المحاسبة (,2009, )عباس محمد نواف, الرماحً - 67

 ., عمان, الاردنوالتوزٌع للنشر

, دار الصفاء للنشر المحاسبة الحكومٌة (,2009, )الرماحً, نواف محمد عباس -69

 ., عمان, الاردنوالتوزٌع



 خالد. د الطبعة الثانٌة, ترجمة, الادارٌة المحاسبة(,2007), واخرون كاو روجر - 20

 ., مصروالتوزٌع للنشر الفاروق العامري, دار

الطبعة المإسسة الجامعٌة للدراسات,  الموازنة العامة,(, 6990, )شكري, فهمً محمود  - 26

 الاولى, بٌروت.

 تقنٌات فً الحدٌثة اتجاهات (,2064عبد الله,) فٌحاء ٌعقوب, , سالم محمد,عبود – 22

 والاقتصادٌة. الادارٌة للعلوم الدكتور دار جامعة بغداد, الطبعة الاولى,, التكالٌف

 دار والحدٌث, التقلٌدي المنظورٌن التكالٌف محاسبة (,2066, )محمد, العشماوي - 23

 ., عمان, الاردنوالتوزٌع للنشر العلمٌة الٌازوري

 القرار اتخاذ الادارٌة, مفاهٌم المحاسبة (,6991), مرعً الحً عبد مرعً, عطٌة - 24

 .الاسكندرٌة ,الجامعٌة دارالاداء,  وتقٌٌم والرقابة والتخطٌط

 ., القاهرةالطبعة الاولى ,الادارٌة المحاسبة (,2066) اخرون,و ,بسٌونًصلاح , عٌد - 25

الطبعة  ,الادارٌةالمحاسبة  (,2002,)الفضل, نور. مإٌد محمد. عبد الناصر ابراهٌم - 26

 ., عمان, الاردنالاولى, دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة

, , الطبعة الاولىالادارٌة المحاسبة (,2066,)نعٌم فائز, ٌوسف , صلاح مهدي,الكواز – 21

 .دار ابن الاثٌر للطباعة والنشر, جامعة الموصل

 المكارم ابو وصفً. د تعرٌبالمتقدمة,  المحاسبة,(6997,)جون. موسش ن, لارسن - 27

 , الرٌاض.للنشر المرٌخ , دار2سعٌد,ج الدٌن كمال. ,د

الدار ادارة الاعمال باستخدام معلومات المحاسبة, (,2001,)لطفً, امٌن السٌد احمد - 29

 ., الاسكندرٌة, مصرالجامعٌة

المالٌة,  المإسسات فً النشاط اساس على التكلفة تحدٌد (,2004,)جولى, مابرلً - 30

 ., الرٌاض, السعودٌة, معهد الادارة العامة, مركز البحوثزامل محمد احمد ترجمة

لمحاسبة الادارٌة للمعلومات اللازمة ا(,2006,)المجمع العربً للمحاسبٌن القانونٌٌن - 36

 مطابع الشمس, الاردن, عمان.للتخطٌط , 



دار المسٌرة للنشر الطبعة الاولى,  المحاسبة الحكومٌة, (,2066,)محمود, رافت سلامه - 32

 ., عمان, الاردنوالتوزٌع

, مكتبة المجمع العربً للنشر المحاسبة الحكومٌة,(2066واخرون, )مسعد, الخطٌب,  - 33

 ., عمان, الاردنوالطبع

, اصول وقواعد الموازنة العامة(,2002, )شفٌق, علً , محمد عبد العزٌز,المعارك – 34

  ., المملكة العربٌة السعودٌةللنشر العلمً والمطابعجامعة الملك سعود 

, دار الضٌاء للنشر الطبعة الاولى المحاسبة الحكومٌة, (,2002,)هلالً, محمد - 31

 والتوزٌع, عمان.

 

 الدورٌات. -2 

 ,الانشطة اساس على الموازنة نظام تطبٌق مقومات (,2062,)مجٌد خضٌر, علاوي – 6

 .2 العدد64 مجلد والاقتصادٌة الادارٌة للعلوم القادسٌة مجلة

 اساس على المعدة الموازنات نظام نجاح مقومات اهم(,2062اخرون,)و مازن, العمري – 2

 القرارات اتخاذ فً الموازنات تلك واهمٌة الاردن فً العاملة التجارٌة البنوك فً الانشطة

  .6العدد/3 المجلة الدولٌة للبحوث المحاسبٌة, المجلد ,الادارٌة

 الخدمات اقسام فً الانشطة اساس على الموازنة تطبٌق(, 2445,)عصام, مصطفى - 3

مجلة العلوم  ,المعلومات التكنلوجٌا بٌئة ظروف ظل فً ومعوقاتها فوائدها وادراك المشتركة

 .6العدد  26الادارٌة والاقتصادٌة المجلد 

 

 الرسائل والاطارٌح. – 3

مدى توفر مقومات تطبٌق نظام الموازنات  (,2007محمود,)ابو رحمة, محمد عبد لله  - 6

, الجامعة الاسلامٌة, غزة, رسالة ماجستٌرعلى اساس الانشطة فً بلدٌات قطاع غزة, 

 .فلسطٌن



دور اسالٌب المحاسبة الادارٌة الحدٌثة فً تطوٌر  (,2001الجخلب, دروٌش مصطفى,) - 2

رسالة ,ABCالاداء المالً, دراسة تطبٌقٌة حول اعداد موازنة الجامعة الاسلامٌة وفقاً لأسلوب 

 ماجستٌر , الجامعة الاسلامٌة, غزة, فلسطٌن.

 غٌر المنظمات فً مالً تخطٌط كؤداة الموازنة دور ,(2005) حسن محمد, الجدٌلً - 3

 ., للجامعة الاسلامٌة, غزة, فلسطٌن ماجستٌر رسالة, غزة قطاع فً الحكومٌة

الموازنة على اساس الانشطة ودورها فً قٌاس (, 6065الدردٌري, ٌوسف محمد, ) - 4

 , جامعة السودان للعلوم التكنولوجٌا. رسالة ماجستٌروتقوٌم الاداء المالً, 
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      This study is a quantitative expression of the expected activities of 

the economic units that reflect the management's expectations of the 

costs and the requirements of the future financial and non-financial 

resources to achieve the strategic objectives. As well as provide detailed 

information and data that help departments make the right decisions, as 

well as help in the use of human and material resources according to 

available possibilities                                                                                           

Therefore, the objective of the research is to show the shortcomings of 

the traditional budgets and how to implement the ABB system in the 

banking sector and to indicate the contribution of the budget on the 

basis of activities in reducing the costs of the bank sample research.       

The researcher adopted the method of descriptive analysis in the 

analysis of the financial statements of Rasheed Principal Bank / 106 for 

the year 2012. The researcher has reached through the implementation 

of the budget system based on the activities to several conclusions, the 

most important of which are:-                                                                                         

1- The budget on the basis of activities helps to provide detailed data 

and information in determining the costs of the activities of the bank, 

which helps to predict correctly in determining operating expenses.        

2- Through the practical application of the subject of research has been 

found that the bank (sample research) lacks the preparation of budgets 

in accordance with the foundations of scientific health, as it follows the 

traditional method and apply the (unified accounting system) in the 

preparation of budgets and a negative impact on the management of 

the bank in making administrative decisions In terms of planning, 

control, performance evaluation and cost reduction.                                 

In light of this, the researcher presented a number of recommendations, 

the most important of which are:-                                                                   

1- The administration of the bank to apply the budget system on the 

basis of activities in the preparation of budgets planning and work to 



support and encourage the work of the new system for the benefit of 

great.                                                                                                                      

2- Planning ahead of the implementation of the budget system on the 

basis of activities in the bank by providing specialized accountants and 

experts and consultants qualified and highly qualified and who have 

experience in the application of this system.                                                  

 

3- Work on the implementation of the budget system on the basis of 

activities in economic units in general and the banking sector in 

particular, as it helps to clear the future vision in the determination of 

costs in a more realistic and objective.                                                            
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