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 والدتً ) حفظها الله (                                                                                               

 وبهم استمد عستً وإصراريلى مه تحلى الحٍاة بىجىدهم إ

 هم الله (ـ) حفظاخىتً                                                                                                  

 لى مه تلمٍت منهم النصح والدعمإ ,منبت الخير لى إ

 ً وعمتي ) حفظهم الله (عم                                                                                                     
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 دي (ــــ) مه بني إ                                                                                   
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 الشكر والأمتنان

ٌن محمد صلى الله الحمد لله الذي علم الإنسان ما لم ٌعلم والصلاة والسلام على سٌد المرسلٌن النبً الأم  

 .تسلٌماً كثٌراً  وسلمعلٌه وعلى اله 

لتفضدله بتحمد    حٌددر علدى المسدعودي للأسدتاذ الددكتور والامتندانأتقددم بالشدكر  نوٌشرفنً أٌسعدنً   

 , الدذي بذلده معدً فدً إتمدام الرسدال  ٌنللجهد والدعم المتواصدل رشادي وإو رسالتًشراف على عناء الإ

 جزاء .الفجزاه الله خٌر 

  عددلاء فرحددان رالدددكتووالاقتصدداد دارة تقدددم بخددالر شددكري وتقدددٌري الددى السددٌد عمٌددد كلٌدد  الإأكمددا   

محمد حسدٌن  العلٌا الاستاذ المساعد الدكتور السٌد معاون العمٌد للشإون العلمٌ  والدراساتوالى  الدعمً

أ.م.د و,  أ.د طلا  محمد علً الججاويخر بالذكر أ, و ساتذتً فً قسم المحاسب أالى جمٌع و الجبوري

مدد  التمٌمددً, وجمٌددع أد. و,  أ.د محمددد وفددً الشددمريو, أ.د صددلام مهدددي الكددوازو, سددعد علددى العددوادأ

 ساتذتً الذٌن لا ٌسعنً ذكرهم هنا.أ

لدى السدادة رئدٌ  إوالعلمدً علدى تقدوٌمهم الرسدال  و إلى المقدوم اللودوي ان والامتن الشكرفائق تقدم بأ و  

بجمٌدع ررائهدم  عتدزازيامناقش  هذه الرسال  , وأعبر عن ب على قبولهم وتفضلهموأعضاء لجن  المناقش  

 .ضاف  مهم  وقٌم إلى هذا الجهد إوملحوظاتهم القٌم  التً ستضٌف 

,  البطداط علدً,  قصدً مشدتاق , صدام ,)زملائً فً مرحل  الماجستٌرالى  الامتنانو تقدم بالشكر أو   

 , نور( شهد , شرفأ,  سٌف,  علً اٌاد ,ٌوسف 

 م الله .ــهع , حفظــــم والتشجٌـــالدع نتلقٌت منه تًـــاتً الـــدٌقصى ـــكر الجزٌ  الـــقدم بالشـــتأو

تقدم بالشكر الجزٌ  الى ملاك الشرك  العامد  للصدناعات النسدٌجٌ  فدً الحلد  لمدا قددموه لدً مدن أكما     

عام الأستاذ غسان عبد الأمٌر المدٌر المساعدة وعون فً انجاز هذه الرسال  , وأخر بالذكر السٌد وكٌ  

 سدتاذ نداجح حمٌدد عبدد الواحددالأ القدٌفد  والسدٌد مددٌر معمد صداح   يوالمدٌر المالً الأستاذ عددجاسم 

الخٌاطدد  والسددت حنددان عبددد حمٌددد مدددٌرة شددعب  التخطددٌط  قسددممدددٌرة صددادق حسددن السددت هنددد و محسددن

  حسابات الكلف  الاعزاء. شعب  الخٌاط  و قسم والمتابع  وجمٌع ملاك

 .  ٌتسع المجا  لذكرهم جمٌعاً مراح  حٌاتً ولم  عبالشكر الى ك  من ساندنً فً جمٌتقدم أ وفً الختام    
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  المستخلص

 
دارٌد  محاسب  الإالأدوات التخطٌط فً مجا  الموازن  على أسا  النشاط من تعد الموازن  الصفرٌ  و    

فدً تخفدٌض التكدالٌف  هان تحقق أهدافها الستراتٌجٌ  و تساعدأالتً بتكاملهما ٌمكن للوحدات الاقتصادٌ  

مدا ٌمنحهدا دقد  (  ABCعلدى أسدا  الأنشدط  ) القدائم  عن طرٌق احتسدا  الكلفد  بطرٌقد  نظدام التكدالٌف

, كمدا تسداعد الإدارة فدً تخطدٌط و اتخداذ القدرارات الإدارٌد  تفوق الدق  المتحصل  مدن الطدرق التقلٌدٌد  

نشط  و تحدد مسدتوٌات منفصدل  لكد  نشداط الأعادة تقٌٌم إتركز الموازن  الصفرٌ  على  حٌثالملائم  . 

تركدز علدى تبرٌدر التكدالٌف فأمدا الموازند  علدى أسدا  النشداط  .مع مسدتول المدوارد المتاحد   لاءمٌتبما 

حدو  تحسدٌن عملٌد  الإنتدال والتسدعٌر و  مفٌددةو توفر معلومدات , وحذف الأنشط  غٌر المضٌف  للقٌم  

 المضدٌف غٌدر ن الموازنات على تحلٌ  الأنشط  و حذف الأنشط  ركز كلا النوعٌن مٌو ,تحلٌ  الربحٌ  

 للقٌم  فضلاً عن تركٌزهما على كفاءة التخطٌط و الرقاب  .

الموازن  الصفرٌ  لم ٌسدبق لهدا التكامد  مدع ف,  ٌهدف البحث الى دراس  العلاق  التكاملٌ  بٌن الموازنتٌن 

ول  لدمج ممٌزات النوعٌن فً انمدوذل واحدد ٌضدم والبحث الحالً هو محا , الموازن  على أسا  النشاط

الشدرك  العامد   صدانععن طرٌق التطبٌق فً أحد م اكبر قدر من المزاٌا التً تتمتع بها هاتٌن الموازنتٌن

 الخٌاطد  بوصدفه قسدملبحدث و فدً ل مجتمعداً القدٌفد  بوصدفه  صدنعم ووه , للصناعات النسٌجٌ  فً الحل 

 حصلتالتً من واقع سجلات المعم  الباحث  على البٌانات  اعتمدتعٌن  البحث . ولتحقٌق هذا الهدف , 

 . الشخصٌ   المعاٌش  المٌدانٌ  و المقابلات و من  قسمادارة ال علٌها عن طرٌق

دة منهددا امكانٌدد  تحقٌددق التكامدد  بددٌن الموازندد  الصددفرٌ  دعددمت اسددتنتاجاتلددى إو توصددلت الباحثدد       

تقٌٌم أداء العاملٌن ووالموازن  على أسا  النشاط , كما ٌمكن تخفٌض التكالٌف وتحقٌق الكفاءة فً الأداء 

المقومددات , وكددذلك ٌوجددد فددً عٌندد  البحددث  .السددتراتٌجٌ  للوحدددة الاقتصددادٌ   تحقٌددق الأهددداف مددن ثددمو

خبدرة المدن الكفداءات ذات  عدددفضلاً عدن وجدود  اللازم  لإعداد الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشاط ,

موازن  الصفرٌ  على أسا  النشداط إذا تدوفرت لهدم العداد الموازنات بؤسالٌ  حدٌث  كإتستطٌع عالٌ  , ال

الوحدات  عتمادإضرورة  هً  وأهم ما جاءت فً التوصٌاتالعلٌا  الإدارةالظروف الملائم  و الدعم من 

 الخبدرةدراٌد  وال ويبمسداعدة الخبدراء والمتخصصدٌن ذالاقتصادٌ  العراقٌ  على نظدم الموازند  الحدٌثد  

هدداف عداد الموازنات الحدٌث  , مما ٌساعد فً تعزٌز دق   التنبإات المالٌ  وتحقٌدق الأإكافٌ  فً مجا  ال

التدددرٌجً نحددو الموازندد  الصددفرٌ  علددى أسددا  النشدداط وعلددى  , و اهمٌدد  التحددو التخطٌطٌدد  والرقابٌدد  

 ف  فً المعم  والاستفادة من خبرات العاملٌن فً المصنع .قسام المختلالأمراح  فً 
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 المقدمة 

التددً أبرزهددا المنافسدد  الأعمددا  خددلا  العقدددٌن الماضددٌٌن إن التطددورات التددً شددهدتها بٌئدد       

مدن التطدورات التدً أثدرت فدً أعمدا  الوحددات الشدٌدة والانفتام الاقتصادي والعولم  وغٌرها 

هدً   الموازندالمفٌددة للتخطدٌط والرقابد  , و سدالٌ  الألى تطبٌدق إظهرت الحاج  أ , الاقتصادٌ 

تسداعد المددراء علدى تطدوٌر  , فهً الوحدة الاقتصادٌ  والرقاب  علٌها لرسم خط الرئٌس   الأداة

د مدددن المدددداخ  لإعددداد الموازنــدددـات ومنهدددا  ذ القددرارات الرشدددٌدة , وهنـدددـاك عدددالعمدد  و اتخدددا

نشط  والمشارٌع الأ تستند الى تحدٌدً فهواٌجابٌات  من مزاٌا الما لهZBB) موازن  الصفرٌ  ) ال

سددتراتٌجٌ  للوحدددات داء ومددا لدده صددل  بالأهددداف المددن حٌددث الأومددن حٌددث الكفدداءة والفاعلٌدد  

نظم  الأ فًعما  وتؤثٌره ع  فً عالم الأراخر فً ظ  التطورات المتسرمن جان  , الاقتصادٌ  

دارة التكدالٌف وذلدك عدن إدارٌد  وفدً المحاسدب  الإ ةسالٌ  جدٌددألى إظهر الاحتٌال   الاقتصادٌ

تساعد على استمرارٌ  عم  الوحددات الاقتصدادٌ  لدذلك  كثر فاعلٌ  وكفاءة أعداد خطط إطرٌق 

التدً ستراتٌجٌ  للوحددة الأهداف الدوات تنفٌذ أحدل إ ABB ) على أسا  النشاط )  تعد الموازن 

نشط  الضرورٌ  للإنتدال تركز على تكالٌف الأ حٌث,  سا  النشاطألى تقنٌ  الكلف  على إتستند 

هدداف أداء وتحقٌدق فضد  للموازند  و تقدوٌم الأأوبٌع المنتجات والخددمات و تسداعد علدى تقددٌر 

موازند  علدى التكامد  بدٌن الموازند  الصدفرٌ  واجدراء  الىوتهدف الدراس   , الوحدة الاقتصادٌ 

  ستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ  .هداف الفً تحقٌق الأ ذلك التكام  ثربٌان أسا  النشاط وأ

أهدم الفص  الأو  منهجٌد  البحدث ولى اربع فصو  تناو  عو لتحقٌق أهداف البحث فقد قسم     

فضلاً عن موقع البحث الحدالً متوٌرات البحث الأبحاث السابق  التً تناولت متوٌراً أو أكثر من 

الفصد  الثدانً مفهدوم الموازندات التخطٌطٌد  و أندواع الموازندات  تنداو بحاث السدابق  , ومن الأ

سددا  النشدداط وأثددر الموازنددات علددى الأهددداف أموازندد  الصددفرٌ  والموازندد  علددى الوبالتحدٌددد 

إذ تضمن عرضاً مختصراً  ٌقً لعٌن  البحثالفص  الثالث الجان  التطب فٌما تناو الستراتٌجٌ  , 

لتحلٌ  عٌن  البحث و المسدار التكنولدوجً للمندتج فضدلاً عدن إطدار مقتدرم للددمج بدٌن الموازند  

و تضددمن الفصدد  الرابددع أهددم  الصددفرٌ  و الموازندد  علددى أسددا  النشدداط كهدددف رئددٌ  للبحددث 

 .لمعالج  مشكل  البحثالتً تقدمها والتوصٌات  التً توصلت لها الباحث   الاستنتاجات
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 ولالمبحث الأ

 البحثمنهجٌة 

ٌعددرض هددذا المبحددث مشددكل  البحددث و أهدافدده و أهمٌتدده فضددلاً عددن فرضددٌته و حدددوده و مددا     

 . الأخرل المكمل  له تتطلبه منهجٌ  البحث العلمً من العناصر

 ولاً : مشككلة البحثأ

لودرض فدً الوحددات الاقتصدادٌ  العراقٌد   الحدٌثد  والمناسدب  سالٌ  المحاسدبٌ الأ ن اتباعإ     

تدوفٌر  فدً  همٌسد سدتراتٌجٌ ط و إعداد الموازندات بالاعتمداد علدى  أدوات إدارة الكلفد  الالتخطٌ

و تحقق  وكفوء  فاع  على نحوهداف الوحدات الاقتصادٌ  أتحقٌق  دارة من, تمكن الإمعلومات 

 . و النمو لها الاستمرارٌ 

 ٌ  :تسئل  الآوٌمكن تلخٌر مشكل  البحث فً الأ

التقلٌدٌد  المعتمددة حالٌداً فدً اعدداد الموازندات فدً تحقٌدق نمدو و ازدهدار تسهم الاسدالٌ  ه  . 1

 الوحدات الاقتصادٌ  ؟

تحقٌددق لسددا  النشدداط أبددٌن الموازندد  الصددفرٌ  والموازندد  علددى   التكامددتحقٌددق هدد  ٌمكددن . 2

 ج  للوحدات الاقتصادٌ  ؟هداف الطوٌل  الألأا

 تكداملً علدى نحدو وتطبٌق الموازن  على أسدا  النشداط الموازن  الصفرٌ  تطبٌق  إثرٌ ه . 3

بالأهددداف  اوربطهدد هددداف التخطٌطٌدد  والرقابٌدد و تحقٌددق الألتنبددإات المالٌدد  اتعزٌددز دقدد  فددً 

 ستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ  ؟ال

 ثانٌا : أهداف البحث

 تً :إلى تحقٌق الآ ٌهدف البحث    

ٌ  الحدٌث  بالعراقٌ  لإمكانٌ  تطبٌق الاسالٌ  المحاس. دراس  مدل امتلاك الوحدات الاقتصادٌ  1

الخاصدد  بددالتخطٌط السددتراتٌجً واعددداد الموازنددات التخطٌطٌدد  واحكددام الرقابدد  التشددوٌلٌ  علددى 

  الأداء التنظٌمً .

بالاسدتفادة مدن مزاٌدا كد  ندوع  سدا  النشداطأموازن  علدى الالتكام  بٌن الموازن  الصفرٌ  و. 2

 إعداد الموازنات التخطٌطٌ  . منها , لدعم أسالٌ 
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بٌن اسلوبً الموازن  الصفرٌ  و الموازن  على اسا  النشاط فً تعزٌز دق   التكام  ثربٌان أ. 3

 .ستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ  هداف التحقٌق الأ التنبإات المالٌ  و

 العراقٌ  .. تشخٌر العوام  المإثرة فً تحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ  4

الموازندد  الصددفرٌ  كدارٌدد  الحدٌثدد  سددالٌ  الإتطبٌددق الأ علددىتشددجٌع الوحدددات الاقتصددادٌ  . 5

مدن نظم  التخطٌط والرقابد  وأتؤثٌر فً كفاءة وفاعلٌ  من سا  النشاط لما لها أوالموازن   على 

 ستراتٌجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  .هداف الالأتحقٌق  ثم

 البحث  همٌةأ:  ثالثاً 

تتمثد  بشدك  همٌ  الأهداف والواٌات التً ٌسعى الدى تحقٌقهدا والتدً أهمٌ  البحث من أتنبع      

خددذ بالأسددالٌ  المحاسددبٌ  الكلفوٌدد  والادارٌدد  الحدٌثدد  و لددى أهمٌدد  الأإاساسددً فددً جددذ  الانتبدداه 

ه دارة الوحددات الاقتصدادٌ  العراقٌد  , و ٌسدتند البحدث فدً تحقٌدق مثد  هدذإتوظٌفها فً تحسٌن 

لى رإٌ  جدٌدة تتمث  بؤحداث نوع من التكام  بٌن اسدلوبً الموازند  إالواٌات والأهداف الكبٌرة 

الصفرٌ  و الموازن  على أسا  النشاط والخرول بدؤنموذل جدٌدد ٌجمدع مزاٌدا كدلا الاسدلوبٌن و 

الموازندات  بإعدداداستخدامهما بشك  متزامن فً تعزٌز عملٌات التخطٌط والتنبإ المالً المتعلق 

التخطٌطٌ  واحكام الرقاب  التشوٌلٌ  على الأداء فً المصانع و الشركات الانتاجٌ  و ذلك بهددف 

الاعما  و تحقٌق اهدافها الستراتٌجٌ  المتحرك  مع تمكٌنها من مواكب  التطور الحاص  فً بٌئ  

 توٌر رإٌتها و رسالتها عبر الزمن .

 : فرضٌة البحث  رابعاً 

 تٌ  :الرئٌس  الآ حث إلى الفرضٌاتالب ٌستند    

 الفرضٌ  الأولى :

للوصدو  الدى  سدا  النشداط أالتكام  بدٌن الموازند  الصدفرٌ  والموازند  علدى تحقٌق ٌمكن      

 سلو  متقدم فً إعداد الموازنات التخطٌطٌ . أ

 الفرضٌ  الثانٌ  :

 هدددافوالموازندد  علددى أسددا  النشدداط فددً تحقٌددق الأ , التكامدد  بددٌن الموازندد  الصددفرٌ  ٌسددهم   

 .بكفاءة وفاعلٌ  عالٌٌنالستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ  
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 : مناهج البحث  خامساً 

 لتحقٌق أهداف الدراس  ستعتمد الباحث  المناهج العلمٌ  الآتٌ  :      

علدى الكتد   دالاعتمداالإطار النظري للبحدث , عدن طرٌدق  لاستعراضالمنهج الاستنباطً :  1.

 علاق  بموضوع البحث بهدف الوصو  إلى الاستنتاجات النظرٌ  .الوالدراسات والبحوث  ذات 

المنهج الوصفً التحلٌلً : لوصف البٌانات التً تجمعها من الوحدة الاقتصادٌ  مح  البحث  .2

 . البحثالمنشودة من هداف الأوتحلٌ  النتائج للوصو  الى 

 سادساً : متغٌرات البحث 

للوصدو  الدى الأهدداف التدً ٌسدعى الدى تحقٌقهدا و  , ٌعك  مخطط البحث رلٌد  تكامد  متوٌراتده

 ٌبٌن ذلك: (1 -1المخطط ) 

 

 (1 -1شك  ) 

 ثــــط البحـطـــــمخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الموازن  على أسا  النشاط
 تحسٌن عملٌ  التخطٌط والرقاب  

 تقلٌ  النفقات و زٌادة هامش الربح 

 اكتسا  مٌزة تنافسٌ  فً السوق 

 الموازن  الصفرٌ 

 تركز على كفاءة وفاعلٌ  التخطٌط .

 تخصٌر اكثر كفاءة للموارد 

 تنمٌ  قدرات ومهارات العاملٌن 

 

 الإطار المتكام 
 تحسٌن كفاءة وفاعلٌ  التخطٌط والرقاب 

 تنمٌ  مهارات العاملٌن

 تحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ 

  المستمر التحسٌن تعظٌم المنافع داء تقوٌم الأ كفاءة فً الانجاز 

 الشككل من اعداد الباحثة 
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 : مصادر البٌانات  سابعاً 

 الباحث  على :   اعتمدت

. مصدددادر العربٌددد  والأجنبٌددد  المتمثلددد  بالكتددد  والدراسدددات و الأطدددارٌح العلمٌددد  والبحدددوث 1

 والدورٌات والمواقع الالكترونٌ  المرتبط  بموضوع البحث . 

 . البٌانات والمعلومات التً توفرت من سجلات و مستندات الشرك  عٌن  البحث . 0

 : حدود البحث  ثامناً 

والجلود / مصنع النسٌجٌ  الحل  , مصنع لشرك  العام  لصناعات النسٌج احدود المكانٌ  : ال

 القدٌف  قسم الخٌاط .

 .0219سن  الباحث  على البٌانات ومعلومات  حدود الزمانٌ  : اعتمدتال

 تاسعاً : محددات البحث 

أن انتشددار جائحدد  كورونددا و مددا رافقهددا مددن حظددر للتجددوا  سددب  فددً تددؤخٌر الحصددو  علددى . 1

 . البٌانات المالٌ 

عدم امكانٌ  تطبٌق الجان  العملً فدً الوحددات الاقتصدادٌ  غٌدر الحكومٌد  بسدب  امتنداعهم  .0

 عن تقدٌم البٌانات المالٌ  و اعتبارها معلومات سرٌ  لا ٌمكن الاطلاع علٌها غٌر العاملٌن فٌها.
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 المبـــحث الثـــــانً

 ســـــــابقةال بحـــــــــــاثالأ

طددلاع الباحثدد  لمتوٌددري البحددث إدراسدد  سددابق  علدى وفددق  بحددث أو بدالنظر لعدددم تطددرق أي      

أبحداث محور الأو  الالسابق  فً محورٌن : و الأبحاث الدراسات هذا المبحث ٌستعرض سسوٌ  

دراسدات تناولدت الموازند  علدى أبحداث ومحدور الثدانً الو .دراسات تناولت الموازن  الصفرٌ و 

 أسا  النشاط .

 المحور الأو  : الموازنات الصفرٌ  

موازن  الصفرٌ  نوعٌن من الأبحاث : العربٌ  والأجنبٌ  التدً التتناو  الأبحاث السابق  الخاص  ب

 ستعرض كالآتً : 

 :  تناولت الموازنات الصفرٌ   الآتًمن الأبحاث العربٌ  التً  لاً : أبحاث العربٌ  : وأ

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 (2003)ابراهٌم , اسم الباحث 1

 "دارةاستخدام الموازن  الصفرٌ  فً التخطٌط والرقاب  والإ" عنوان البحث

 بوداد.جامع   دراس  تطبٌقٌ  فً كلٌ  العلوم / نوع البحث

 ومتطلبات تطبٌقها. الصفرٌ موازن  التطبٌق  مقومات التعرف على . 1   هدف البحث

 جامع  بوداد(. - ) كلٌ  العلوم فً مٌدان البحث  موازن  الصفرٌالتطبٌق 2. 

 التخطٌط والرقاب  والإدارة.وظٌف  فً الصفرٌ  بٌان دور الموازن  3. 

أهم 

 الاستنتاجات

التدً مدوا  فاعلٌ  وتحدٌد حجم الأبكفاءة واستولا  الموارد المتاح  .امكانٌ  1

البدرامج الجدٌددة  كد  تقٌدٌم عدن طرٌدق وبرندامج نفاقهدا علدى كد  نشداطإ ٌج 

لمفاضل  بٌنها فً ا لتجريولوٌ  والقائم  من نقط  الصفر , وترتٌبها حس  الأ

بهددف وذلدك , نجاز فً مراحلده المختلفد  ضوء الموارد المتاح  , ومتابع  الإ

 فض  البدائ  .أبٌن ختٌار الا عن طرٌقهداف الوصو  الى الأ

دارٌ  لإرقاب  اال رقاب  ,هناك نوعٌن من ال الموازن  الصفرٌ  ضمن مفهوم. 0

تحددت  قددععددن مددا ٌ ٌندارٌددلإا ٌنمسددإولالمحاسددب  كدد  متابعدد  و تتمثدد  فددً 

 لمددوارد, ودارة هددذه اإفددً حالدد  التقصددٌر فددً المتاحدد  مددوارد المددن  متصددرفه

 التً تقددمها معلوماتالو  البٌانات عن طرٌقنشط  رقاب  على التكالٌف والأال
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ن تكدون هدذه ؤنشدط  بدالأوعدن  اداء ونتائجهدعدن كلدف الأ الموازن  الصدفرٌ  

 هداف المطلوب  .مإهل  لتحقٌق الأ نشط  الأ

والتقلٌدٌد  , مسدتوٌات الجهدد جان  النظري : المقارن  بٌن الموازند  الصدفرٌ  ال فادة مجا  الإ 

 .المختلف  , الموازن  الصفرٌ  فً العراق

 .جان  العملً : مراح  إعداد الموازن  الصفرٌ  ال

 

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( 2014)هادي ,  اسم الباحث 2

فً  الاتحادٌ الموازن   تحدٌاتلمواجه  الصفرٌ  سلو  الموازن  أاستخدام " عنوان البحث

 "العراق أنموذل مقترم

 .تلالصصثد٠ر ٌٍؼٍَٛ خغذتد و١ٍر خفط ِٕشٛس فٟ ِؽٍر نوع البحث 

 

 هدف البحث

عن تطبٌق الموازند  التقلٌدٌد   الناتج تحدٌات الموازن  الاتحادٌ  على التعرف 

وطددرق معالجدد  هددذه التحدددٌات عددن طرٌددق تطبٌددق الموازندد  الصددفرٌ  وذلددك 

 للأموا  العام  . ستخدامافض  ألتحقٌق الرقاب  الفعال  وتحقٌق 

 

 

 

 

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

سدددلو  الموازنددد  أ. ٌمكدددن مواجهددد  تحددددٌات الموازنددد  عدددن طرٌدددق تطبٌدددق 1

 هداف الحكوم  .أوتحقق  للأنشط الصفرٌ  كونها تحقق الكفاءة 

عدن احتٌدال  . تحتال الموازن  الصفرٌ  توافر الكوادر المالٌ  المدربد  فضدلاً 2

هدافها وضرورة معرف  البرامج التً تسداعد علدى تحقٌدق هدذه أدارة لتحدٌد الإ

 ولوٌات .هداف على وفق الأالأ

البرامج والمشارٌع فدً ضدوء الموازند  الصدفرٌ  عدن طرٌدق  لا ٌعاد تقٌٌم .3

 صلتها بالأهداف الاستراتٌجٌ  المتوقع  .  تقٌم  كفاءتها و  الكلف فحس  ب 

تستطٌع الموازن  الصفرٌ  الربط بٌن التكدالٌف والعوائدد ممدا ٌسداعد علدى  .4 

ورفدع هدداف المحدددة عدن تحقٌدق الاً  التقٌٌم الدقٌق لكد  برندامج ونشداط فضدلاً 

 مستول الكفاءة فً الوحدات الحكومٌ  .

 جان  النظري : الموازن  الصفرٌ  فً العراق.ال فادة مجا  الإ 
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 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( 2017)عبد ,  اسم الباحث 3

 تٌّثٌٟ" تلأدتء ٌصط٠ٛش تٌصفش٠ر تٌّٛتصٔر ٌصطد١ك ِمصشؾ "إغثس عنوان البحث

 . ٚتلالصصثد٠ر تلإدتس٠ر ٌٍؼٍَٛ تٌّعٕٝ ِؽٍر فٟ ِٕشٛس خفط نوع البحث 

ثدره فدً تحسدٌن أتحدٌد مدل توفر متطلبات تطبٌق الموازند  الصدفرٌ  و بٌدان  هدف البحث

 طار مقترم لتطبٌق الموازن  الصفرٌ  .إداء المالً و محاول  وضع الأ

م أهددددددددددددددددددددددددددددد

 الاستنتاجات

نفداق و رسدم سٌاسدات الوحددات هم فدً ترشدٌد الإتطبٌق الموازن  الصفرٌ  ٌس

عدددادة تخصدددٌر المدددوارد بدددٌن البدددرامج إنددده ٌعمددد  علدددى أالاقتصدددادٌ  , كمدددا 

 داء فً الوحدات الاقتصادٌ  . والأنشط  و له دور اٌجابً فً تحسٌن الأ

 مقومات نجام الموازن  الصفرٌ . جان  النظري :ال فادة مجا  الإ 

 

 تفاصٌل الدراسة البٌان ت

 ( 0218)سدخان ,  اسم الباحث4 

 ق"العرا فً نجاحها ومقومات الصفرٌ  "الموازن  عنوان البحث

 جامع  بوداد. تٌمث١ٔٛٔر تٌؼٍَٛ ِؽٍر فٟ ِٕشٛس خفط نوع البحث 

مما  والعائد التكلف  لمعٌار نشط الأ وتقوٌم تحلٌ  فً الصفرٌ  الموازن  مساهم  هدف البحث

الموازن   سلو أ فً التقدٌرات فً المبالو  عن الدول  وحدات بعادإ فً ٌساهم

 التقلٌدٌ  . 

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

 ثقاف  تحسٌن عن طرٌق الفوائد من عدٌد ٌحقق الصفرٌ  الموازن  . تطبٌق1

 التره  ومواجه  خرلالأ الموازنات عٌو  من والتخلر دارة والمدراءالإ

 المتحقق . الإٌرادات وتحدٌده على وفق بالإنفاق

 والمراجع  والتقٌٌم التخطٌط سا أ على كونٌ الصفرٌ  الموازن  .نجام0

 الموازن  تطبٌقتواجه  التً المعوقات تجاوز ج أ الشامل  من الدورٌ 

 الصفرٌ .

جان  النظري : مقومات نجام الموازن  الصفرٌ , معوقات تطبٌدق الموازند  ال فادة مجا  الإ 

 الصفرٌ  فً العراق.
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 تً : جنبٌ  التً تناولت الموازن  الصفرٌ  الآبحاث الأمن الأ جنبٌ  :بحاث الأثانٌاُ : الأ

 تفاصٌل الدراسة البٌان ت

 (( Shelby , 2013 سم الباحثأ1 

 

 عنوان البحث

  "Zero-Base Budgeting for the 21st Century Public 

Administrator" 

 والعشرٌن الحادي للقرن العام للمدٌر الصفرٌ  الموازن 

 بحث فً مركز بحوث المالٌ  فً نٌجرٌا نوع البحث 

موازنات الوحدات  لانخفاضمناقش  الموازن  الصفرٌ  كاستراتٌجٌ   هدف البحث

عدادها إاستعراض تارٌخ الموازن  الصفرٌ  ومراح  فضلاً عن الاقتصادٌ  

عم   تسهٌ ثر التكنولوجٌا فً أ و صلامنقاط القوة والضعف فً الإظهار إو

 عداد الموازن  .إ

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

أجهددزة الحاسددو  كثددر فددً ضددوء التطددوٌر وأتنفددذ الموازندد  الصددفرٌ  بسددهول  

دوات فً تحسٌن سدرع  الددمج تساعد هذه الأ إذوجداو  البٌانات والبرمجٌات 

وعملٌ  الترتٌ  مما ٌسدمح بدإجراء التعددٌلات بسدهول  علدى مسدتوٌات الإدارة 

 و حجم المستندات فً ك  مستول قرار . عاملٌنالعلٌا كما أنه تقل  من عدد ال

, الصفرٌ عداد الموازن  أجان  النظري : تطور الموازن  الصفرٌ  , مراح  ال فادة مجا  الإ 

 مزاٌا الموازن  الصفرٌ .

 

 تفاصٌل الدراسة البٌان ت

 ( ( Haxholli , 2015 سم الباحثأ2 

 Zero Based Budgeting in KCS Implementing Zero Based" عنوان البحث

Budgeting Method in Kosovo Correctional Service". 

 فدً الإصدلام دائدرة فدًتنفٌذ الموازن  الصفرٌ   KCS , فً الصفرٌ  الموازن 

 .كوسوفو

 . للتكنولوجٌا روتشستر معهد بحث فً نوع البحث 

داء الموازنات و أعداد نموذل من الموازن  الصفرٌ  بهدف تحسٌن إمحاول   هدف البحث

 ربطها بالتخطٌط الستراتٌجً .

امكانٌدد  تطبٌددق الموازندد  الصددفرٌ  فددً الوحدددات الخدمٌدد  كددإدارة الخدددمات هدددددددددددددددددددددددددددددم أ
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زند  الاصلاحٌ  و شرط  كوسوفو و حماٌ  كوسدوفو كمدا ٌتطلد  تطبٌدق الموا الاستنتاجات

 . والعاملٌنالصفرٌ  تدرٌ  المدراء 

 عداد الموازن  الصفرٌ  .إجان  النظري : مراح  ال مجا  الافادة  

 

 تفاصٌل الدراسة البٌان ت

  ( Abuh Adah , 2016 ) سم الباحثأ 3

 Zero-based Budgeting System: Is Budgeting System the"   عنوان البحث

Determinant of Budget Implementation in Nigeria?" 

 فدً الموازند  لتنفٌدذ هدو المحددد الموازند  نظدام هد : الصدفرٌ   الموازن  نظام

 نٌجٌرٌا ؟ 

 المالٌ  والبحوث للاقتصاد الدولٌ  المجل  بحث منشور فً نوع البحث 

 ٌمكن الموازن  الصفرٌ   على تعود التً النظرٌ  الفوائد كانت إذا ما معرف  هدف البحث

 وتنفٌذ اعتماد على الوحدات الاقتصادٌ  فً والإدارات الوزارات تحفز أن

  المقترم؟ الجدٌد النظام

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

 أصحا  فإن لـتطبٌق الموازن  الصفرٌ  , الرئٌس  المشاك  من الرغم على

 النتٌج  تكون أن نه ٌمكنأكما  وتنفٌذه اعتماده ٌمكن أنه ٌرون المصلح 

 .ناجح  المتوقع 

 جان  النظري : تعرٌف الموازن  الصفرٌ  .ال فادة مجا  الإ 

 

 ( ABBالمحور الثانً : الموازن  على أسا  النشاط )

 تناو  المحور الثانً نوعٌن من الأبحاث العربٌ  والأجنبٌ  كالآتً : ٌ

 اولاً : الأبحاث العربٌ  

 الموازن  على أسا  النشاط الآتً :  تتناولمن الأبحاث العربٌ  التً  

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( 0228) ابو رحم  ,   سم الباحثأ1 

فدً  (ABB) الموازنات على أسدا  الأنشدط مدل توفر مقومات تطبٌق نظام "  عنوان البحث

 " بلدٌات قطاع غزة
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 رسال  ماجستٌر فً المحاسب  نوع البحث 

 الجواندد  ومددن جمٌددع   اسددتعراض نظددام الموازنددات علددى أسددـا  الأنددـشط   هدف البحث

مع النظام التقلٌدي, وتقوٌم إمكانٌ  تطبٌق نظام الموازنات على أسا   تهمقارن

 فً عٌن  البحث. الأنـشط 

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

اللازم  لتطبٌق نظام الموازنات علدى  رئٌس المقومات ال فً عٌن  البحثتتوفر 

توافر الموارد البشرٌ  المإهل , وأنظم  المحاسب  الخبٌرة فدً كالأنشط  أسا  

ٌعطددً مإشددراً اٌجابٌدداً علددى وجددود بنٌدد  تحتٌدد  لتطبٌددق أنظمدد   عٌندد  البحددث

 .محاسبٌ  متقدم  وهذا ٌساعد فً تطبٌق نظام الموازنات على أسا  الأنـشط  

سدددا  النشددداط , عٌدددو  أعدددداد الموازنددد  علدددى إجانددد  النظدددري : خطدددوات ال فادة مجا  الإ 

 الموازن  على أسا  النشاط .

 

 

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 (  2012النابلسً , ) سم الباحثأ2 

 "إمكانٌ  إعداد الموازنات التخطٌطٌ  على أسا  النشاط للرقاب  على الأداء " عنوان البحث

 رسال  ماجستٌر فً المحاسب  والتموٌ  . نوع البحث 

عداد نموذل من الموازن  على أسا  النشاط فً معم  عٌن  البحث و تحلٌ  إ هدف البحث

 . الإدارٌ اتخاذ القرارات  فًثره أ

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

داء عٌن  البحث لا ٌحقق كفاءة فً الرقاب  على الأ ن النظام التقلٌدي المتبع فًأ

عٌن  البحث على رغم سا  النشاط فً أوٌمكن تطبٌق الموازن  على 

الصعوبات الناشئ  عن غٌا  التقنٌات الحدٌث  والتً ٌمكن تعوٌضها عن 

 جهود الانسانً .مطرٌق ال

 عداد الموازن  على أسا  النشاط .إجان  النظري : خطوات ال فادة مجا  الإ 

 

 

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( 0218 ,وٌاسٌن  فرحات)   سم الباحثأ3 

   " فً المصارف الأنشط مكانٌ  تطبٌق نظام الموازن  على أسا  " ا عنوان البحث

 سلسل   العلمٌ  والدراسات للبحوث تشرٌن جامع  منشور فً مجل بحث  نوع البحث 
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 .والقانونٌ  الاقتصادٌ  العلوم

إمكانٌ  تطبٌق الموازن  على أسا  النشاط فً المصارف المدرج  فً سوق  هدف البحث

وراق المالٌ  عن طرٌق تحدٌد المقومات التً تساعد فً تطبٌق الموازن  الأ

سا  أمعوقات تطبٌق الموازن  على فضلاً عن تحدٌد على أسا  النشاط 

 النشاط .  

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

دارة الكلف  إعدة كضعف  لأسبا صعوب  تطبٌق الموازن  على أسا  النشاط 

غل  المصارف و عدم وجود الهٌك  أسالٌ  المحاسبٌ  فً تطوٌر الأعدم و 

المإتمت  وعدم توفر الموارد نظم  المحاسبٌ  المتطورة الأالتنظٌمً الملائم و 

 البشرٌ  المإهل  .

 عداد الموازن  على أسا  النشاط .إجان  النظري : مقومات ال فادة مجا  الإ 

 

 :  الموازن  على أسا  النشاط  الاتًمن الأبحاث الأجنبٌ  التً تناولت  ثانٌاُ : الأبحاث الأجنبٌ  : 

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( (  Moustafa , 2005 سم الباحثأ1 

 An Application of Activity-Based-Budgeting in Shared" عنوان البحث

Service Departments and Its Perceived Benefits and 

Barriers under Low-IT Environment Conditions" 

 والفوائدد المشدترك  الإدارات الخدمد  فدً النشداط على القائم  تطبٌق الموازن  

 .المنخفض  المعلومات تكنولوجٌاظروف بٌئ   ظ  فً المتصورة والعوائق

 .الاماراتجامع  دارة واقتصاد إبحث منشور فً مجل   نوع البحث 

على الإدارات المشترك   الموازن  على أسا  النشاط تقٌٌم إمكانٌ  تطبٌق هدف البحث

التً  صعوباتوالفوائد المتوقع  وال  الإدارة التقلٌدٌ للخدم  والإدارة بطرٌق  

 .تحو  دون مث  هذا التطبٌق

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

 رإل ذلك فً بما , الفوائد من عدٌدالوفر تطبٌق الموازن  على أسا  النشاط ٌ

 لوظدائف الإدارة فهم من ستزٌد , و المشترك  الخدمات مجا  فً بكثٌر أعمق

 وتقسدٌم القددرات اسدتخدام فٌها عن طرٌق تطبٌق مسدتول والتحكم هذه الخدم 

  . اللازم  الموارد وتحدٌد  مفصل  أنشط  إلى الوظائف
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لٌدٌ  والموازن  على أسا  النشاط الموازن  التقالجان  النظري : المقارن  بٌن  فادة مجا  الإ 

 عداد الموازن  على أسا  النشاط .إمزاٌا  و

 

 تفاصٌ  الدراس  ٌانالب ت

 (  (  Capusneanu , 2013 سم الباحثأ2 

 Implementation of Activity-Based Budgeting method in" عنوان البحث

the economic entities from mining industry of Romania" 

 العاملد  الاقتصدادٌ  المنشآت فً الأنشط  أسا  على الموازن  أسلو  تطبٌق" 

 " رومانٌا فً التعدٌن صناع  فً

المجلدد  الدولٌدد  للبحددوث الأكادٌمٌدد  فددً علددوم المحاسددب    بحددث منشددور فددً نوع البحث 

 والمالٌ  والإدارة.

 فدً الوحددات الاقتصدادٌ  فدً سا  النشاطأ على الموازن  تنفٌذ إمكانٌات تقٌٌم هدف البحث

  اسدددتخدامها مزاٌدددا علدددى والتعدددرف رومانٌدددا فدددً المعدددادن اسدددتخرال صدددناع 

 . الأداء كتحسٌن

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

 , المالٌ  غٌر أو المالٌ  التدابٌر عن طرٌق العاملٌن سلوك على الموازن  تإثر

 علدى الوحددة الاقتصدادٌ  تقسدٌم عن الناشئ  الوظٌفٌ  الحدود تتجاوز وبالنتٌج 

كثدر مزاٌدا تطبٌدق الموازند  أالوظائف , و مدن  عن النظر بوض وظٌفٌ  أس 

على أسا  النشاط طرٌق  تحلٌ  التكالٌف حتى مستول كد  نشداط ممدا ٌسداعد 

ن الموازندد  علددى أسددا  النشدداط تسددتخدم أفددً تحدٌددد متطلبددات الزبددائن , كمددا 

نتال المقدرة أو حجم العم  و تقدم تنبإات واضح  ن وحدات الإكثر مأعوام  

 فٌما ٌخر التكالٌف الحالٌ  والموارد اللازم  للوحدة الاقتصادٌ  . 

جان  النظري : تعرٌف الموازن  على أسا  النشاط , المقارن  بٌن الموازن  ال فادة مجا  الإ 

 التقلٌدٌ  والموازن  على أسا  النشاط . 

 

 

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( Pietrzak , 2013 )  سم الباحثأ3 

-Traditional versus Activity-based Budgeting in Non" عنوان البحث
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manufacturing Companies" 

 الشددركات فدً النشدداط أسدا  علدى القائمدد  الموازند  مقابدد  التقلٌدٌد  الموازند "

 الصناعٌ  " غٌر

 .بولندافً جامع  لودزل بحث منشور فً مجل  علوم الاجتماعٌ   نوع البحث 

خذ بالاعتبار المزاٌا و العٌو  تحدٌد فوائد الموازن  على أسا  النشاط مع الأ  هدف البحث

المرتبط  بتطبٌق هذا المدخ  والموارد اللازم  لوضع الموازن  فدً الشدركات 

 الخدمٌ  .

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

ون عدم تخطٌط الوحدات الاقتصادٌ  للتخلً عن الموازنات التقلٌدٌ  بد  ٌفضدل

التقنٌددات الحدٌثدد   سددتخدامابدارة احتٌاجددات الإتعدددٌ  الموازنددات والتكٌددف مددع 

 كالموازن  على أسا  النشاط .

عددداد إجاندد  النظددري : تعرٌددف الموازندد  علددى أسددا  النشدداط , خطددوات ال فادة مجا  الإ 

 عداد الموازن  على أسا  النشاط .إالموازن  على أسا  النشاط , مقومات 

 

 تفاصٌ  الدراس  البٌان ت

 ( Huynh, 2013)  سم الباحثأ4 

 Integration of activity-based budgeting and activity-based" عنوان البحث

Management" 

 النشاط" على القائم  والإدارة النشاط أسا  على بٌن الموازن  "تكام 

 .المجل  الدولٌ  لعلوم الاقتصاد والتموٌ  والإدارةبحث منشور فً  نوع البحث 

دارة على أسا  طار عم  للتكام  بٌن التكالٌف على أسا  النشاط و الإإرسم  هدف البحث

خددرل كطرٌقدد  للتولدد  علددى دارٌدد  الأطددرق المحاسددب  الإ فضددلاً عددن النشدداط 

المعوقات و التركٌز على نموذل واحد و هو التكام  بٌن الموازن  على أسا  

 دارة على أسا  النشاط .النشاط والإ

هدددددددددددددددددددددددددددددم أ

 الاستنتاجات

دارة علدى أسدا  النشداط ٌركز التكام  بٌن الموازن  علدى أسدا  النشداط و الإ

دارة إا  النتدائج و ٌسداعد المددراء فدً على النتائج الفعلٌ  والموازن  علدى أسد

الددتحكم و اتخدداذ القددرار الدددقٌق فددً الوحدددات الاقتصددادٌ  عددن طرٌددق تددوفر 

مددا أالمعلومددات اللازمدد  لاتخدداذ القددرارات الملائمدد  للبٌئدد  التنافسددٌ  العالمٌدد  , 

 لى مناقش  التكلف  المستهدف  .إنه لا ٌهتم ألعٌ  الوحٌد فً هذا التكام  هو ا



 الفص  الأو  / المبحث الثانً : الأبحاث السابق  

   

 
15  

أسدددا  النشددداط والموازنددد  جانددد  النظدددري : المقارنددد  بدددٌن الموازنددد  علدددى ال فادة الإمجا   

, المقارندد  بددٌن التكددالٌف علددى أسددا  النشدداط والموازندد  علددى أسددا  التقلٌدٌدد 

 النشاط .

 

 تٌغثخمر ٠صعؿ ت٢شٟ : خفثض ٚتٌذستعثزِٓ ػشض تلأ     

والموازندد  علددى أسددا  النشدداط موضددوع الموازندد  الصددفرٌ  . ركددزت الأبحدداث السددابق  علددى 1

 . دون أن ٌكون هناك انعكا  لأي منهما على الأخرل أو أي تكام  بٌنهمامن ٌن منفرد

 تسددعٌان الددى . بٌنددت الأبحدداث السددابق   أن الموازندد  الصددفرٌ  والموازندد  علددى أسددا  النشدداط 0

 .عن طرٌق التخطٌط الكفء لتحقٌق هذه الأهداف تحقٌق أهداف الوحدة الاقتصادٌ 

عداد إاجراء تكام  بٌن أسالٌ  إلى أي من الدراسات و الأبحاث السابق  محاول   تستعرضلم . 3

 ي منها و تقلٌ  مشاك  و عٌو  تنفٌذها.إالموازنات الحدٌث  لتحقٌق مزاٌا 

عداد الموازنات الصدفرٌ  إالأبحاث و الدراسات السابق  على تناو  موضوع . اقتصرت أغل  4

نظدري دون تطبٌقهدا عملٌداً و تشدخٌر معوقدات هدذا  على نحوسا  النشاط و الموازنات على أ

 التطبٌق.

 ما ٌمٌز البحث الحالً عن الأبحاث السابق  :

تقدم معرف  نظرٌ  للموازنات التخطٌطٌ   اث السابق  والبحث الحالًالأبح أنعلى الرغم من       

تطدرق أي دراسد  سدابق  للموازند  تكالموازن  الصفرٌ  والموازن  علدى أسدا  النشداط ولكدن لدم 

 كما أن البحث الحالً ٌحاو  تحقٌق الآتً :  سوٌ الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشاط 

لى أسدلو  متقددم فدً إالتكام  بٌن الموازن  الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشاط للوصو  . 1

 إعداد الموازنات بجمع مزاٌا الأسلوبٌن و معالج  سلبٌاتهما.

 بٌن الموازن  الصفرٌ  و الموازن  على أسا  النشداط ومدا ٌحققده مدن مزاٌدا ثر التكام أبٌان  .0

 .بشك  أكثر فاعلٌ  وكفاءةالأهداف الستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ   تحقٌقفً 

موازند  الصدفرٌ  علدى أسدا  النشداط علدى وفدق العدداد إتطبٌق الإطار المقترم للتكام  فدً  .3

و تناغم ممٌزات الموازنتٌن و حدد معوقدات تطبٌدق كد  منهمدا فضدلاً عدن  أسلو  علمً لتناسق
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عداد الموازنات و الدمج بٌن أفض  أسدالٌ  إفً تطوٌر  متقدم الإطار المقترم , مما ٌعد خطوه 

 . فً سبٌ  تحقٌق أفض  النتائج, اعدادها 



  

 

 

 

 

 

 

 

ثره أللموازنات التخطٌطٌة و يالفصل الثانً : الإطار النظر

 على الأهداف الستراتٌجٌة

 

المبحدددددث الأو  : الموازنددددد  التخطٌطٌددددد  وعلاقتهدددددا بعملٌددددد  التخطدددددٌط 

 .الستراتٌجً

 .عملٌ  التخطٌطالمبحث الثانً : الموازن  الصفرٌ  ودورها فً 

 .المبحث الثالث : الموازن  على أسا  النشاط

   .المبحث الرابع : التخطٌط لتحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ 

  

 

 

 

 

 

 

 



 الستراتٌجً التخطٌط بعملٌ  وعلاقتها التخطٌطٌ  الموازن :  الأو  المبحثالفص  الثانً /  
 

 

17 
 

ثره على الأهداف أللموازنات التخطٌطٌ  و يالفص  الثانً : الإطار النظر

 الستراتٌجٌ 

لتحقٌق أهدافها سواء أكانت  الإدارةتعد الموازنات التخطٌطٌ  من أهم الأدوات التً تستعملها     

البعدد  الاعتبدارطوٌل  الاج  أم قصٌرة الأج  , و تطورت عملٌد  إعدداد الموازندات لتؤخدذ بعدٌن 

  التطدورات التدً تفرضدها بٌئد  الأعمدا  ظدالستراتٌجً , لٌكدون اساسداً تعدد علدى وفقده , وفدً 

سا  الصفري , و هذا الأعداد الموازنات على أسا  النشاط و الموازنات على إظهرت اسالٌ  

و مدن ثدم  , الفص  ٌعرض مفهوم الموازنات التخطٌطٌ  و علاقتها بعملٌ  التخطدٌط السدتراتٌجً

لٌد  التخطدٌط لتحقٌدق الأهدداف ٌستعرض الموازنات الصفرٌ  و الموازن  على أسا  النشداط و ر

 :  على نحو الآتًمباحث و   الستراتٌجٌ  عن طرٌق أربع

 .المبحث الأو  : الموازن  التخطٌطٌ  وعلاقتها بعملٌ  التخطٌط الستراتٌجً 

 .فً عملٌ  التخطٌط دورهاالمبحث الثانً : الموازن  الصفرٌ  و 

 .المبحث الثالث : الموازن  على أسا  النشاط 

   .حث الرابع : التخطٌط لتحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ المب 
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 ولالأ المبحث

 ستراتٌجًال التخطٌط بعملٌة وعلاقتها التخطٌطٌة الموازنة

The planning budget and its relationship to the strategic 

planning process 

تتعدد الطدرق والأسدالٌ   حٌثالنشاط الاقتصادي بطبٌعته إلى تحقٌق أهداف معٌن  , ٌسعى      

المتبع  للوصو  إلى هذه الأهداف , و بمرور الزمن و تطور الحٌاة الاقتصادٌ   ظهرت الحاج  

 والواٌ  من ذلك الوصو  ,  نفسه الهدف ٌن الطرق البدٌل  التً تإدي إلى إلى معاٌٌر للمفاضل  ب

عدن طرٌدق وضدع ٌدؤتً ذلدك , و ممكند    النتائج فً ظ  المدوارد المتاحد  وبؤقد  كلفد  إلى أفض

 .طوٌل  الأج  أم قصٌرة الأج   تسواءً أكانالذي وضع ضمن خط  معٌن  خط  لتحقٌق الهدف 

فً عملٌد  التخطدٌط والرقابد  سب  الإدارٌ  التً تساعد الموازن  التخطٌطٌ  من أهم أدوات المحاف

, وٌتناو  هدذا المبحدث  تعرٌدف الموازند  التخطٌطٌد  و وظائفهدا و مبادئهدا و و اتخاذ القرارات 

إعدادها كما ٌتناو  العلاق  بٌن التخطٌط السدتراتٌجً و  مداخ أهم مزاٌاها فضلاً عن أنواعها و 

 الموازنات التخطٌطٌ . 

 The Concept of Budgets                          أولاً : تعرٌف الموازنة      

سداعد ت فهدً  فً معظم الوحدات الاقتصدادٌ  , أداة التخطٌط الرئٌس  المستعملهً  الموازن      

أثدر فدً نجدام  اولهد, على تطوٌر العم  و اتخاذ القرارات الصحٌح   فدً الوحددات الاقتصدادٌ  

, تنسدٌق أنشدط  الوحددة تسدهم فدً تعزٌدز و  (( Foster , 2017 : 18 الوحددة الاقتصدادٌ  .

فددً تددوفٌر حلددو  لهددذه المشدداك  .  مهمدد وتسدداعد فددً توقددع المشددكلات المحتملدد  و تكددون أداة 

(Atkinson , et al  , 2012 : 397)   

و ٌتمحدور معظدم هدذه , الموازن  نتٌج  لاختلاف رراء البداحثٌن والمدإلفٌن  رٌفاتتعددت تع     

( ٌعددرض مجموعدد  مددن التعرٌفددات التددً 1-0الجدددو  )حددو  التخطددٌط والرقابدد  , و  رٌفدداتالتع

 سٌقت للموازن  :
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 ( 1-0جدو  ) 

 شؼش٠فثز خؼط تٌىصثج ٚتٌدثـع١ٓ ٌّفَٙٛ تٌّٛتصٔر 

 مجا  التركٌز تعرٌف المصدر ت

:  2000)مرعً ,  .1

219) 

خطددد  أو برندددامج للفتدددرة المسدددتقبلٌ  تهددددف إلدددى 

تنسددٌق وتنظددٌم الأنشددط  الاقتصددادٌ  فددً حدددود 

المددددوارد المادٌدددد  والبشددددرٌ  والمالٌدددد  المتاحدددد  

لى أفضد  النتدائج فٌمدا ٌتعلدق بتحقٌدق عللحصو  

 الأهداف المحددة مسبقا .

برنددددددددددددددددددددامج 

 مستقبلً 

0. (Collier , 2003 , 

207)  

ؼدىىش ػٕٙىىث ِىىٓ تٌٕثـ١ىىر تٌٕمذ٠ىىر شغطىىٟ فصىىشذ ٠ طىىر 

ػىىٓ غش٠ىىك  تٌغىىصشتش١ؽ١رص١ِٕىىر ِغىىصمد١ٍر ف شٕفىىز 

شخصىىىى١ص تٌّىىىىٛتسد خّىىىىث ٠ىىىىصلاءَ ِىىىىغ تلأ٘ىىىىذتف 

 . تٌغصشتش١ؽ١ر

 طىىىىىىر ِؼدىىىىىىش 

 ػٕٙث ٔمذ٠ث  

.3 (Hansen & Mowen 

, 2007: 316) 

الخطدددط المالٌددد  للمسدددتقب  , تحددددد عدددن طرٌقهدددا 

لتحقٌددق أهدددافها الأهددداف والاجددراءات اللازمدد  

 الستراتٌجٌ .

 خطط مالٌ 

.4 ( Pidgeon , 2010 : 

3  ) 

 صؼٍك خفصشذ ص١ِٕر ِؼ١ٕرش طر تلصصثد٠ر و١ّر 

.  

 ر تلصصثد٠ر  ط

.5 (Croson & Needles 

, 2011 : 250)   

خطددط العمدد  القائمدد  علددى الأنشددط  والعملٌددات 

 المتوقع  لإدارة الوحدة الاقتصادٌ   .

 خطط عم 

6. (Hilton , 2011:348)    ٌخط  مفصل  ٌعبر عنها بصورة كمٌ  تحدد كٌف

سددتخدامها خددلا  فتددرة أالحصددو  علددى المددوارد و

 زمنٌ  محددة .

 خط  مفصل 

7.  (Lee , et al , 

2013,15  ) 

ٚظ١مر شش١ش إٌٝ تٌفثٌر تٌّث١ٌىر ٚتٌخطىػ تٌّغىصمد١ٍر 

ٌٍٛـىىىذذ تلالصصىىىثد٠رم ف  خّىىىث فىىىٟ رٌىىىه تٌّؼٍِٛىىىثز 

خثلإ٠شتدتز ٚتٌٕفمثز ٚتلأٔشطر ٚتلأ٘ذتف  تٌّصؼٍمر

.  

ٚظ١مىىىىر ٌٍفثٌىىىىىر 

تٌّث١ٌر ٚ  طػ 

 تٌٛـذذ

8. (Horngren , et  تعبٌر كمً عن التعبٌر الكمدً  لخطد  الإدارة لفتدرة محدددة لددعم
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al , 2018 : 

198) 

 الخط  تنسٌق الأنشط  اللازم  لتنفٌذ تلك الخط  .

 .إزائهادبٌات المؤشكرة على الأ بالاعتمادعداد الباحثة إالمصدر: من 

 

 الآتً : على نحو ( ٌمكن تحدٌد أهم خصائر الموازن   1-0بناءً على ما سبق فً الجدو  )

واستخدامها خلا  فترة , حدد كٌفٌ  الحصو  على الموارد ٌتعبٌر كمً عن الخط  المستقبلٌ   .1

 زمنٌ  محددة.

 الستراتٌجٌ  المخطط  لتحقٌق تلك الأهداف . و تنفذ, ستند إلى الأهداف المحددة مسبقاً ت. 0

 . واتخاذ القرارات بشؤن تقوٌمه و تحقٌق كفاءته و فاعلٌته المنظم , . تمث  معٌاراً لتقٌٌم الأداء3

 . تعزز تنسٌق الأنشط  الاقتصادٌ  فً حدود الموارد المادٌ  والبشرٌ  والمالٌ  المتاح  .4

                 Budget Function                            ثانٌا : وظائف الموازنة

ن الموازن  أداة من الأدوات المساعدة للإدارة , وإن عدت بعناٌ  فسوف تدإدي الوظدائف أ       

( و   Weetman,2008: 321 ( و ) Nicolae &Anca  ,0212  :902 الإدارٌ   الآتٌ   : )

 ( 16:  0228بو رحم  , أ( و )  144:  0226) عثمان و علً , 

ذات الأجدد  القصددٌر , هددداف تحقٌددق الأ ٌعتمددد إعددداد الموازندد  علددى : Planning. التخطييٌط 1

 عملٌد  تتطلد و وضدع خطدط تشدوٌلٌ  شدامل  ,  ٌهددف الدى ومثلها كذلك ذات الأج  الطوٌ  و 

تتمكن الإدارة من إعدداد الموازندات التخطٌطٌد  بؤنشدطتها  لكًمعلومات دقٌق  ومفصل   التخطٌط

لتعبددر عددن خطددط الإدارة , والتنسددٌق بددٌن هددذه الأنشددط  وربطهددا بالموازندد  الشددامل  , المختلفدد  

 أهداف الوحدة الاقتصادٌ  . التً تحققاللازم  

جمٌدددع التواصددد  بدددٌن عملٌددد  إعدددداد الموازنددد   طلددد تت :Communications. الاتصيييالات 2

وك  , وسٌل  مهم  للاتصا  بٌن الإدارة العلٌا وباقً المستوٌات  إلفتفهً مستوٌات الإدارٌ   ال

 ٌتعلق بؤهداف الوحدة وتحقٌقها .  ما
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تسدداعد الموازندد  علددى التنسددٌق بددٌن الأنشددط  داخدد  الوحدددة  :Coordination . التنسييٌق 3

الاقتصادٌ  وتحقق التكام  بٌن الأقسدام والمراكدز بهددف التنظدٌم , كتحقٌدق التكامد  بدٌن تدروٌج 

الإنتددال والمبٌعددات مددن جهدد  والمبٌعددات المتوقعدد  مددن جهدد  أخددرل , ولا ٌقتصددر التنسددٌق علددى 

التنسددٌق بددٌن جمٌددع الأنشددط  والأقسددام  عملٌدد  لدد  ٌتط فهددولددى التنفٌددذ , إالتخطددٌط  بدد  ٌمتددد 

 والوظائف كً تنفذ الخطط بدون أي معوقات .

تجري عملٌ  الرقاب  عن طرٌق مقارن  النتائج الفعلٌ  بالنتائج المخططد   :Control . الرقابة 4

 مبددأحٌدث تضدع الرقابد  ,  بدلا  عنهدا تحدٌدد الانحرافدات و الإالمدرجد  فدً الموازند  ومسبقاً و

 توجٌهً لتنفٌذ الخطط المحددة للمصروفات .

صدادٌ  ٌجري تقٌدٌم الأداء داخد  الوحددة الاقت : Performance evaluationداء . تقٌٌم الأ5

لأداء العدالً , وقدد تكدون هنداك عقوبدات عدن ا عدن الأداء  تمكافدآ تمنح فهًللأفراد العاملٌن , 

ٌج  تحدٌد الأهداف مسبقاً  , الأفراد مجموع  أو للفرد الأداء تقٌٌم نوع كان مهما, و   الضعٌف

 على أن تكون واضح  ومفهوم  لجمٌع المشاركٌن .

       Principles of Preparation of Budgetsثالثاً : مبادئ إعداد الموازنات 

 شٟ :ّ٘ٙث ت٢أٌٝ ِؽّٛػر ِٓ تٌّدثدئ إْ شغصٕذ أ حأ٘ذتفٙث ٠ؽتٌّٛتصٔر ٌىٟ شفمك     

ِٓ ِؽّٛػر ِىٓ تٌّٛتصٔىثز تٌفشػ١ىر تٌصىٟ شٙىذف ٔر غثٌدث  شصىْٛ تٌّٛتص انمُاسوت :. مبدأ َعدة 1

إٌٝ شفم١ك ٘ذف ٔٙثبٟ ػٓ غش٠ك ِث شفممٗ وً  طر )ِٛتصٔر ( فشػ١ر ف ٚ ٠صفمك تٌٙذف تٌٕٙىثبٟ 

ػٍىىٝ ِغىىصٜٛ تٌٛـىىذذ تلالصصىىثد٠ر ػىىٓ غش٠ىىك ِؽّٛػىىر ِىىٓ تلإؼىىشتءتز تٌؼ١ٍّىىر ٌؽ١ّىىغ تٌخطىىػ 

ْ أٞ ؼىضء ِىٓ لأؼشتءتز خطش٠مر شفمك تٌصٕثعىك ٚتلأغىؽثَ ف١ّىث خ١ّٕٙىث ف ٚشؼذ ٘زٖ تلإ . تٌفشػ١ر

أؼىىضتء تٌخطىىػ تٌفشػ١ىىر ٠ىىثظش ٠ٚصىىزظش خثٌّٛتصٔىىثز تلأ ىىشٜف ٚ٘ىىزت تٌصىىشتخػ خىى١ٓ تلأؼىىضتء تٌفشػ١ىىر 

 ( 46:  1991ٚـذذ تٌّٛتصٔر . )تٌف١ثٌٟ ف  ثٌفٌٍّٛتصٔر ٠

٠ّٚىىىٓ شمغىى١ُ ػىىثدذ ذشٙث عىىٕر وثٍِىىر فصىىشذ ص١ِٕىىر ِىىإٌىىٝ  تٌّٛتصٔىىر ّصىىذش . مبدددأ انخُس ددز انشمىددي:2

١ىر تٌفصىشذ ٠ٚمصىذ خىثٌفصشذ تٌشلثخ ف تٌّٛتصٔر إٌٝ  فصىشتز فصى١ٍر أٚ شكىٙش٠ر شغىّٝ تٌفصىشتز تٌشلثخ١ىر

إػىىذتد أعىدثخٙث ٚ شف١ٍىًأسلىثَ تٌّٛتصٔىىر ) تٌّخطىػ ( ٚأسلىثَ تلأدتء تٌفؼٍىىٟ ٚتٌفىىشق خى١ٓ  ذدتٌصىٟ شفى

(  255:  2000. )صتًِ ف  ؼشتءتز تٌصصف١ف١ر تلإ دتسذ تٌؼ١ٍث لاشخثر إٌٝ  تلإ ٚدفؼٗ تٌصمش٠ش ػٕٙث

  ( 235:  ٠ٚ2007فمك ٘زت تٌّدذأ تٌّضت٠ث ت٢ش١ر  : )تٌفعً ٚآ شْٚ ف 



 الستراتٌجً التخطٌط بعملٌ  وعلاقتها التخطٌطٌ  الموازن :  الأو  المبحثالفص  الثانً /  
 

 

00 
 

 ثصىر خى١ٓ  طىر ف ػٍٝ ِىذتس تٌغىٕر ٚ ِشتلدصٗ أ. تٌصٛتصْ خ١ٓ ِخصٍف أٔشطر  تٌٛـذذ تلالصصثد٠ر 

ر تلإٔصىثغ ٚ طىر ِغىصٍضِثز تلإٔصثغ ٚتٌّد١ؼثز ٚتٌّخضْٚ ٌىً ٔٛع ِٓ أٔىٛتع  تلإٔصىثغ ٚخى١ٓ  طى

 تلإٔصثغ ِٓ ِٛتد ٚأؼٛس .

فٟ تٌفصشتز ِٕٚغ شىشتس٘ث صٙث ؼشتءتز تٌّٕثعدر ٌّؼثٌؽٚتشخثر تلإ ف تلأفشتفثز شفذ٠ذ ٚظدػ ج. 

 تٌمثدِر .

أرقام الموازن  تقدٌر ك  من الإٌدرادات  تضمنعلى وفق هذا المبدأ ٌج  أن ت . مبدأ الشكمول :3

صورة كامل  للوضع  ٌرصدو, معلومات كامل  عن الخطط والبرامج الحالٌ   تقدموالتكالٌف , و 

 ( 168: 0216محرزي , المالً للوحدة الاقتصادٌ  . )

إشدراك جمٌدع المسدتوٌات أن ٌكدون بعند إعداد الموازنات التخطٌطٌ  ٌج   . مبدأ المشكاركة :4

لٌ  الإشدراك تدإدي إلدى  خلدق لأن عم , مادامت الموازن  تشم  جمٌع هذه المستوٌات ,الإدارٌ  

هم كدد  المسددتوٌات فددً رسددم سٌاسدد  الوحدددة , وتسددالتعدداون بددٌن الإدارات العلٌددا والدددنٌا  مددن جددو

 ( 155: 0216الاقتصادٌ  المتمثل  بالموازن  التخطٌطٌ  . )فلوم واخرون , 

ٌطدد  قابلٌدد  الموازنددات علددى التكٌددف والددتلاإم مددع الظددروف والأحددداث المح . مبييدأ المرونيية :5

ٌسمح بتعدٌ  الموازن  عندد حصدو   أنه والظروف التً تستجد خلا  فترة تطبٌق الموازن  , أي

  ( 43: 0229أحداث مستقبلٌ  . ) علٌان , 

                                      Advantages of the budgetsرابعاً : مزاٌا الموازنات 

الوحدة الاقتصادٌ  فً صورة خطط كمٌ  ومالٌ  تفصٌلٌ  أهداف الموازن  أداة مهمه تترجم        

وتخدددم الأهددداف التخطٌطٌدد  والرقابٌدد  لددلإدارة , وتتمثدد  أهددم ممٌددزات الموازندد  فددً الآتددً : 

(Garrison,et al, 2012 : 336  ( و )Weygandt , et al , 2010 : 389   )

 (    Stevcevska ,2018 : 43و)

 خ  الوحدة الاقتصادٌ  .. تعد أداة تخطٌط للأنشط  دا1

 . تعد أداة رقاب  على جمٌع أنشط  الوحدة الاقتصادٌ  .0

اللاحدق عدن طرٌدق  الأداء تقٌٌممهمتها  معاٌٌر بمثاب  و تكون , . تساعد فً قٌا  كفاءة الأداء3

 المخطط كما هو وارد فً الموازن  .الأداء المقارن  بٌن الأداء الفعلً و



 الستراتٌجً التخطٌط بعملٌ  وعلاقتها التخطٌطٌ  الموازن :  الأو  المبحثالفص  الثانً /  
 

 

03 
 

ن الأنشط  داخ  الوحدة الاقتصادٌ  عن طرٌدق ربدط أهدداف الأقسدام  . تساعد على التنسٌق ب4ٌ 

 . لهاوالمراكز بؤهداف التنظٌم ك

سدل  التورٌدد والتواصد  مدع الزبدائن . تعزٌز التنسٌق بٌن الوحدة الاقتصدادٌ  وشدركائها فدً سل5

 والموردٌن .

 دٌ  . كثر فعالٌ  فً الوحدة الاقتصا. توفر وسٌل  لتخصٌر الموارد للأجزاء الأ6

مستوٌات , إلى  المعلومات المتعلق  بالخطط والسٌاسات فً إٌصا  القنوات الهام   ل. تعد أحد7

 الإدارة المختلف  .

 المحتمل  ومعالجتها . لمواجه  المشاك نظام انذار مبكر  تنشئ  .8

 أداة لتحفٌـــز العاملٌن وحثهم على تحقٌق أهداف الوحدة الاقتصادٌ  .  .9

عندد قٌمد  ال مقددار ترغٌد  مدنو تزٌدد  بٌن الوحدات المنافسد  الوحدة الاقتصادٌ  منز ٌ  .  تم12

 لزبائن .ا

                                            Types of  budgets: أنواع  الموازنات  خامساً 

 ,مستقبلٌ  فً ضوء الموارد المتاح الموازنات هً إجراءات وأنشط   تسعى لتحقٌق غاٌات      

وٌمكدن لذا تختلف انواعها لأسبا  مختلف  كالواٌات منها و الفرق الزمنٌد  المعددة لهدا وغٌرهدا , 

 كالآتً : الموازنات تقسٌم 

تقسم الموازن  على وفق الفترة الزمنٌ  التً  : الفترة الزمنٌة التً تغطً الموازنة . على وفق1

 ( 003,  0222و )مرعً ,  (  Garrison ,2015 , 344توطٌها إلى  : ) 

موازندات قصدٌرة الأجد  التوطدً  : Short-term budgetsموازنات قصيٌرة الأجيل  . أ

عادة فترة محاسبٌ  واحدة ) سن  ( بهدف رسم برنامج العم  خلا  الفترة والرقاب  على 

كفاءة تنفٌذه , كما تقسم الموازنات القصٌرة الأج  إلى موازنات ربدع سدنوٌ  أو شدهرٌ  

 ا اقتضت الضرورة .أو حتى أسبوعٌ  إذ

موازنات طوٌل  الأجد  عدادة التوطً  :Long-term budgetsموازنات طوٌلة الأجل  .  

منهدا فتدرة محاسدبٌ  واحددة , إذ تعدد لعددة سدنوات وٌكدون الهددف  لىفترة زمنٌ  تزٌد ع
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تهدف إلى  التنسٌق بٌن الأهداف و المدوارد فدً المسدتقب   , لذلك اً ولٌ  رقابٌ اً تخطٌطٌ

 هداف والموارد فً الحاضر على أسا  الخبرة المكتسب  من الماضً .فً ضوء الأ

تقسددم الموازنددات علددى وفددق نددوع  وحييدة القٌييام المسييتخدمة فييً الموازنييات  : علييى وفييق. 2

        لددى  ثلاثدد  أنددواع  هددً : عالبٌانددات التددً تشددم  علٌهددا إذا كانددت بٌانددات مالٌدد  أو بٌانددات كمٌدد  

 ( 049:  0222( و ) زام  ,  97:  0218) ٌوسف ورخرون , 

توضح البرنامج الإنتاجً للوحدة  :Real or physical budgetsالموازنات العٌنٌة   .أ 

الاعتبدار  بعدٌنخدذ الأالاقتصادٌ  فً ضوء كمٌ  المبٌعات المتوقع  من ك  مندتج , مدع 

والبٌانات الرقمٌ  التً تظهر فدً , إن هذا النوع من الموازنات لا ٌتضمن بٌانات مالٌ  

وموازندد   , موازندد  احتٌاجددات المددوادك, نددوع الكمددً العٌنددً فقددط الالموازندد  هددً مددن 

 . المحددة الموازن فترات الإنتال التً تحدد كمٌ  الإنتال المخطط فً ك  فترة من 

نٌد  توضح البٌاندات المالٌد  للموازندات العٌ : Financial budgetsالموازنات المالٌة  .  

قائمد  المركدز  و قائمد  الددخ  التقدٌرٌد  ,كوبٌان أثر تنفٌدذ الخطد  علدى القدوائم المالٌد  

كمدا تشدم  بعدض الموازندات , وموازن  مصدروفات البٌدع والتوزٌدع , المالً التقدٌري 

 موازن  المبٌعات وموازن  المشترٌات .كعلى بٌانات مالٌ  وعٌنٌ  

ضح المقبوضات النقدٌد  والمددفوعات النقدٌد  تو : Cash budgetsالموازنات النقدٌة  .ل 

لتحدٌد الفائض أو العجز فً النقدٌ  الناتج عن الفرق بٌن المقبوضدات والمددفوعات فدً 

 فترة الزمنٌ  المرتبط  بتنفٌذ الموازن  .ال

مدن حٌدث طبٌعد  النشداط تقسدم الموازندات  الموازنية : هي تغطٌيذطبٌعة النشكاط اليعلى وفق . 3

 (  Barfield, et al  : 602( و )  Walther& Skousen, 2009 : 16: )الذي توطٌه إلى 

تقدددم  :Operation budgetsموازنييات التشكييغٌلٌة    الموازنييات العملٌييات الجارٌيية   . أ

موازنددات العملٌددات الجارٌدد  ) التشددوٌلٌ  ( خطدد  لتعرٌددف الإٌددرادات والنفقددات المتوقعدد  

شدراء المخدزون و خطدط  عملٌدات, وتوطدً الموازندات التشدوٌلٌ  , للوحدة الاقتصدادٌ  

الموازن  التشوٌلٌ  تحدد مستول الإنفاق المسموم به لمختلدف فالتوظٌف و ما إلى ذلك , 

 إدارات الوحدة الاقتصادٌ  .

التنظٌمٌد ,  السدتراتٌجٌات تنفٌدذ أداة هدً .:Capital budgetsالموازنيات الرأسيمالٌة   .  

 مدواردج  المقترح  لورض تخصدٌر و تقٌٌم المشارٌع طوٌل  الأ لتخطٌطل تعتمد حٌث
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 القرٌد  المددل علدى الرأسدمالٌ  للمشدارٌع المخططد  السدنوٌ  النفقدات محدودة وتعدرض

  .(سنوات 12 إلى 6) الطوٌ  المدل على موجزة ومعلومات( سنوات 5 من سن  إلى )

لودرض تقسم الموازن  على وفدق ا الموازنة :إعداد  منالوحدة المحاسبٌة غرض  على وفق. 4

و   Jones& Thompson,2000:209 )( و) Pal,2011:7: ) منهددا إلددى  الأنددواع  الآتٌدد  

 (  63:  0219الحسناوي واخرون , )

تعد الموازن  على أسا  تخصٌر الموارد  :  Program budgetsموازنات البرامج  .أ 

وتوضدددع , بصددورة كفددوءة لددك , وٌددتم ذوالبددرامج المحددددة مسدددبقاً , لإنجدداز الأنشددط  

 الموازن  لفتره زمنٌ  معٌن  .

أقسدام تقسدم نشداط الوحددة إلدى  :  Responsibility budgetsموازنات المسيؤولٌات  .  

وٌندتج هدذا الأداء مدن مسدإولٌات , عملده  ٌدإديو, كد  قسدم بنشداطه متعددة حٌث ٌقدوم 

فدراد الأوتوزع المسإولٌ  على  ,معٌن   موازن  لك  مركز مسإولٌ ال حٌث تضعمحددة 

أو مجموع  أفراد تنفٌدذ الموازند  علدى وفدق  فردٌتحم  ك  , وداخ  الوحدة الاقتصادٌ  

 وتشك  هذه الموازنات وسٌل  فعال  للرقاب  وتقٌٌم الأداء ., الصلاحٌات الممنوح  لهم 

دة تقددوم هددذه الموازندد  علددى أسددا  إن الوحدد :  General budgetالموازنيية العاميية  .ل 

الاقتصادٌ  بك  أنشطتها وبرامجها وأقسامها المختلف  والمتنوعد  وحددة محاسدبٌ  واحددة 

تجمع الموازنات الفرعٌ  ومدن ثدم تنسدق  أهددافها مدع الأهدداف العامد  التدً تسدعى   فهً

 لتحقٌقها .

تقسدم الموازند  مدن حٌدث مسدتول النشداط  . من حٌث مستوى النشكاط المخطط فيً الموازنية :5

و  (et al , 2010 : 439 Weygandt ,تً : )كدالآ , و ندات ثابتد  و موازندات مرند إلدى مواز

The Institute of Cost Accountants of India, 2013 : 437 ) ) 

نشاط التعد الموازن  الثابت  على أسا  مستول  :  Fixed budgetsالموازنات الثابتة   . أ

مسددتول    علددى وفددقتعددد  لا  , وواحددد مصددمم  لمسددتول مخرجددات مخططدد  محددددة ال

م  للنفقات فهً أكثر ملاءالنشاط المحقق عند المقارن  بٌن التكالٌف الفعلٌ  والمخطط  , 

 الثابت  وغٌر فعال  لأغراض الرقاب  وتقٌٌم الأداء . 
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تعدد الموازند  المرند  علدى أسدا  مسدتوٌات  : Flexible budgetsالموازنات المرنية  .  

ع هً سلسل  من الموازنات الثابت  فمختلف  من النشاط ,  على مستوٌات مختلف  مدن تتوز 

 ظروف التشوٌ  المتوٌرة . عتكٌف م حٌنماالنشاط وتكون أكثر فائدة 

     Approaches to preparing budgetsإعداد انمُاسوداث  مداخم : دسا  سا

٠ٚخصٍىف ٘ىزت تٌؼثِىً ِىٓ فىر شىششدػ خؼٛتِىً ِخصٍ ِصؼىذدذ  ذت ًشؼىذ تٌّٛتصٔىثز ػٍىٝ ٚفىك ِى       

لصصىىثد٠ر تٌىىٝ أ ىىشٜ ٚشصؼٍىىك خثٌغ١ثعىىر تٌصىىٟ شصدؼٙىىث تٌٛـىىذذ تلالصصىىثد٠ر وفؽىىُ تٌّد١ؼىىثز ٚـىىذذ ت

تٌّصٛلؼر أٚ تٌخذِثز تٌصٟ شمذِٙث تٌٛـذذ تلالصصىثد٠ر ٚلىذ ٠ىىْٛ ـؽىُ تٌطثلىر تلأصثؼ١ىر أٚ ػٛتِىً 

 (  158:  2016أ شٜ . )فٍٛؾ ٚت شْٚ ف 

غثخك روش٘ث ٠ّىٓ شص١ٕف ِذت ً تػذتد تٌّٛتصٔثز تٌصخط١ط١ر ػٍٝ ٚخثلاػصّثد ػٍٝ تٌصص١ٕفثز تٌ

  ت٢ش١ر :ٚفك تٌّذت ً 

شؼىذ تٌّٛتصٔىر تٌصم١ٍذ٠ىر ػٍىٝ شكىىً  : Budget Items . مُاسوت انبىُد ) انمُاسوت انخقهيد دت  1 

خٕىىٛد شؼىىشض وىىً ِصىىذس ِىىٓ ِصىىثدس تلإ٠ىىشتدتز ٚ وىىً ٔىىٛع ِىىٓ تٌٕفمىىثز تٌصىىٟ شٕفمٙىىث تٌٛـىىذذ 

 ثزـــــىـلىذَ تٌّٛتصٔأٟٚ٘ ِىٓ (  Morgan, et al , 2002 : 4 لاي تٌغٕر تٌّث١ٌر ف )تلالصصثد٠ر 

( ٚعى١ّس خّٛتصٔىر  111 : 1999)تٌفغى١ٕٟ ف ف ٘ث ٚشٕف١ز٘ث ٚتٌشلثخر ػ١ٍٙث إػذتدشّصثص خغٌٙٛر  ٚ

٠ؽىثستز وثلإ تلإدتس٠ىرٛـىذتز ػٍىٝ ٔىٛع  تٌ ؼشض ػٍٝ شكىً خٕىٛد شصىٕف تٌٕفمىثزلأٔٙث ش ف تٌدٕٛد

 : 2010 ىىشْٚ ف آ)تٌّٙىىث٠ٕٟ ٚ ّغىىصٍضِثز تٌّىصد١ىىر ٚغ١ش٘ىىث ِىىٓ تٌدٕىىٛد .تٌشٚتشىىح ٚتٌؼىىٛس ٚتلأٚ

391) 

ف ) ٘ىثدٞ ف  ــىـر٘ىذتف ٚتٌّٕىثفغ تٌّغصٙذفٔفىثق ٚلا شؼصّىذ ػٍىٝ تلأػٍىٝ تلإ ششوض ِٛتصٔر تٌدٕىٛد    

تٌمشتس  تلاشخثرٌصخط١ػ ٚدتسذ فٟ ػ١ٍّر تشٛفش ِؼٍِٛثز وثف١ر ٌّغثػذذ تلإلا  فٟٙ(  186:  2014

) Ashwe , 2016 :5   )  ٟٚ٘زت ِث ٠ؼثسض ػ١ٍّر تٌصخط١ػ تٌغصشتش١ؽ. 

ثٌصخط١ػ فىى ر تٌدٕىىٛد ٚتٌصخطىى١ػ تٌغىىصشتش١ؽٟلا شٛؼىىذ ػلالىىر خىى١ٓ ِٛتصٔىىأٔىىٗ شىىشٜ تٌدثـعىىر ٚ     

 ضلا ششوىفىِث ِٛتصٔر تٌدٕٛد أ ف ؼً٘ذتف تٌط٠ٍٛر تلأٚظغ  طر ٌصفم١ك تلأ٠ؼصّذ ػٍٝ تٌغصشتش١ؽٟ 

 .شٙصُ خثٌّخشؼثزلا ٚ ػٍٝ ػ١ٍّر تٌصخط١ػ

شؼشف ِٛتصٔر  :Program and Performance Budgeting الأداء. مُاسوت انبزامش 2َ

سخػ تٌّىذ لاز ٌصفم١ك تلأ٘ذتف خىفثءذ ٚفثػ١ٍر ٚتٌدشتِػ ٚتلأدتء خزٔٙث شخص١ص تٌّٛتسد تٌّصثـر 

فٙىٟ  طىر شٙىذف إٌىٝ شفم١ىك  ( Young & Richard , 2003:12 )  خثلأٔشىطر ٚتٌدىشتِػ ف
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تلأ٘ذتف عٛتء  أوثٔس غ٠ٍٛر تلأؼً أَ لص١شذ تلأؼً ػٓ غش٠ك سخىػ تلأ٘ىذتف خث١ٌٙىىً تٌصٕظ١ّىٟ 

ٌٍٛـىىذذ تلالصصىىثد٠ر ف ٚ شمغىىُ ػٍىىٝ شكىىىً خىىشتِػ ٚأٔشىىطر فىىٟ ظىىٛء تٌصفذ٠ىىذ تٌىىذل١ك ٌٍصىىىث١ٌف 

. )تٌغىؼدشٞ ٚ  ٚتلإ٠شتدتز تٌّصٛلؼر خٙذف شفم١ك أػٍٝ وفىثءذ ِّىٕىر ٌصخصى١ص تٌّىٛتسد تٌّصثـىر

 (187:  2017فخش تٌذ٠ٓ ف 

مىشْ تٌخذت٠ىر  ِش٠ى١ىرتلأٛلا٠ىثز تٌّصفىذذ تٌفىٟ  تلأدتءِٛتصٔىر تٌدىشتِػ ٚٚوثٔس خىذت٠ثز هٙىٛس       

ِٓ تٌصشو١ض ػٍٝ تٌؽثٔح تٌشلثخٟ تٌزٞ  خذلا   تلإدتس٠رتٌؽٛتٔح  ٔفٛ ث٘صّثِٙتشٛؼٗ  ـ١طف تٌؼشش٠ٓ 

ىٍفىر خصٕدىث تٌصدؿ تٌصشو١ض ػٍٝ شمىذ٠ش ٚأ فمذ( ف  118 : 2017ّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر  )ِفّٛد فتٌشفممٗ 

٘ىىزت تٌصمىىذ٠ش ػىىٓ تٌفصىىشذ تٌّث١ٌىىر ٠ؽىىشٞ  ٚ لصصىىثد٠رتٌٛـىىذتز تلا عىىصٕفز٘ثتٌصىىٟ  تلأٔشىىطرتٌدىىشتِػ ٚ

 (  178 : 2011تٌّمدٍر . )تٌدٕث ف 

صصثد٠ر ػٍىٝ فؼثي ِّث ٠غثػذ تٌٛـذتز تلال ػٍٝ ٔفٛشّٙذ تٌطش٠ك لاعصعّثس تٌّٛتسد تٌّصثـر  فٟٙ

ٚشغىثػذ فىٟ تٌىصخٍص ف فٟ شفذ٠ذ تٌّؼٛلثز فٟ تٌصٕف١ز  صٙثِغثّ٘شٙث ٚؼٛدسفغ تٌخذِثز ِٓ ـ١ط 

 (  Alain& Melegy , 2017 : 157ِٓ ٔمثغ تٌعؼف فٟ تٌخطػ ٚتٌّشثس٠غ . )

خّىث شٕفمىٗ ػٍىٝ شكىشتء  ٘صّىثَلات١ٌٚظ فمىػ ف دتء تٌدشتِػ أٚخزٌه شمَٛ تٌّٛتصٔر خم١ثط وفثءذ ٚشم١١ُ 

 ( 73 : 2008خذٚٞ ف ٔصش ف  غ ٚشمذ٠ُ تٌخذِثز . )تٌغٍ

 ( 93:  2015فّٛتصٔر تٌدشتِػ ٚتلأدتء شصعّٓ لغ١ّٓ ّ٘ث : )صثٌؿ ف

أ. تٌدشتِػ : ٚشٙصُ خصفذ٠ذ تٌدشتِػ تٌصٟ شٙذف تٌٛـذذ تلالصصثد٠ر إٌٝ شفم١مٙث  لاي فصىشذ تٌّٛتصٔىر 

 ػٓ غش٠ك : 

ففىىٟ تٌّٛتصٔىىر تٌصىىٟ ) أٚلا   ( شد٠ٛىىح تٌّىىٛتسد ػٍىىٝ ٚفىىك تٌٛهىىثبف تٌشب١غىىر ٌٍؽٙىىثص تلإدتسٞ 

 ٌذٌٚر وثٌصؼ١ٍُ ٚتٌصفر ٚتلأِٓ .شؼذ٘ث تٌفىِٛثز شمغُ ػٍٝ ٚفك ٚهثبف ت

) ظث١ٔث   ( شفذ٠ذ تٌدشتِػ تٌصٟ شذسغ شفس وً ٚه١فر سب١غىر : شمغىُ ٚه١فىر تٌخىذِثز تٌصؼ١ّ١ٍىر 

 صذتبٟ ٚتٌعثٔٛٞ ٚتٌؽثِؼٟ .إٌٝ خشتِػ تٌصؼ١ٍُ تلاخ

ج. تلأدتء : ٠ٙىىصُ ٘ىىزت تٌمغىىُ خىىثٌصخط١ػ ٌطش٠مىىر أدتء تٌدىىشتِػ تٌّفىىذدذ ِغىىدمث  ػىىٓ غش٠ىىك شفذ٠ىىذ 

تلأٔشطر تٌصٟ ٠صىىْٛ ِٕٙىث وىً خشٔىثِػ ف ٚ خؼىذ رٌىه شؼىذ تٌصمىثس٠ش تٌّث١ٌىر ػٍىٝ ٚفىك ٘ىزت تٌصد٠ٛىح 

 ِصعّٕر  تٌصىث١ٌف تٌفؼ١ٍر ٚتٌصمذ٠ش٠ر .
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ٕفىىز تٌدىىشتِػ  ف ٠ٞ زشتِػ خّغىىص٠ٛثز تلأدتء تٌؼ١ٍىىث فىىٟ تٌصٕظىى١ُ تلإدتسٞ تٌىىصؼٍىىك ِٛتصٔىىر تٌدىىش ـ١ىىط

شصؼٍك خزصغش تٌٛـذتز تٌصٟ شثدٞ   فِٟٙٛتصٔر تلأدتء شصؼٍك خثٌّغص٠ٛثز تٌذ١ٔث ِٓ ٘زت تٌصٕظ١ُ  ف ٚ

تلأٔشطر تٌصٟ ٠صىْٛ ِٕٙث شٕف١ز خشٔثِػ ِؼ١ٓ ف فّٛتصٔثز تٌدشتِػ شغثػذ فٟ تٌشلثخر ٚتشخثر تٌمشتس 

خ١ّٕىث ِٛتصٔىر تلأدتء شخىذَ أغىشتض تٌشلثخىر ٚتشخىثر  ف ِغصٜٛ تٌٛصتستز ٚتٌّغص٠ٛثز تلأػٍٝػٍٝ 

 ( 2:  2016ٍّغص٠ٛثز تلأدٔٝ . ) فصفٟ ف ٌتٌمشتس خثٌٕغدر 

 (81 : 2017تٌؼٛتد ف  : )ت٢شٟ  تلأدتءُ٘  صثبص ِٛتصٔر تٌدشتِػ ٚأِٓ ٚ 

 خشتِػ. شكىً ػ٠ٌٍٛٝثشٙث أٚٚششش١ح  ٘ذتفشفذ٠ذ تلأ .أ 

 فعً خذ٠ً .أ  ص١ثستٚشف١ًٍ تٌىٍفر ٚتٌّٕفؼر ٌٍّفثظٍر خ١ٓ تٌدشتِػ  أعٍٛج شطد١ك .ج 

 . ِصؼذدذ سعُ  طر ٌىً خشٔثِػ ٌغٕٛتز .غ 

 ىً خشٔثِػ . ٌشٕظ١ُ تلاـص١ثؼثز تٌغ٠ٕٛر  .د 

تٌّغىصٜٛ ٌّىذذ ٚظغ  طىر ػث١ٌىر ػ ٚتلأدتء خثٌصخط١ػ تٌغصشتش١ؽٟ ٚشدذأ دٚسذ تٌّٛتصٔر تٌدشٔثِ    

ٛفش تٌصخطىى١ػ تٌغىىصشتش١ؽٟ أغىىثس ػّىىً ٠ىى ـ١ىىطلثدِىىر ٚٚظىىغ تلأ٘ىىذتف ف  ّىىظ أٚ ػشىىش عىىٕٛتز 

 , Alain& Melegy) لأ٠ٌٛٚىثز تلأفىثق ٚتٌٕصىثبػ تٌّشؼىٛذ ِٕىٗ فىٟ تٌٛـىذتز تلالصصثد٠ــىـر .

2017 : 161  ) 

ْ ٠ىْٛ تٌصخط١ػ تٌغىصشتش١ؽٟ أدتذ ِف١ىذذ فىٟ أٔٗ ٠ّىٓ أ(    ٠ٚOboladze , 2016 : 27شٜ )   

تٌدشٔىىثِػ  ـ١ىىط شىىذػُ ِٛتصٔىىردتء ف ِٛتصٔىىر تٌدشٔىىثِػ ٚتلأتلادتسذ تٌفؼثٌىىر فىىٟ عىى١ثق شٕف١ىىز شفم١ىىك 

 .ِّث ٠ؼضص ص٠ثدذ تٌشفثف١ر تٌّصؼٍمر خثٌٕصثبػ ف دتء فؼث١ٌر تٌخذِر ٚ وفثءشٙث ٚتلأ

 Planning, Programming Budgeting System . مُاسودت انخطيديو َانبزمضدت:3

(PPBS)  تٌصخط١ػ تٌّثٌٟ ػٓ تلأ٘ذتف تٌؼثِر ػٍٝ تٌّذٜ تٌمص١ش ٚشفذد ٟ٘ ٔٙػ ٠فصً ؼٛتٔح

تٌدشتِػ تٌصىٟ شفمىك شٍىه تلأ٘ىذتف ف ٚشفىذد شىىث١ٌف ٚػٛتبىذ وىً خشٔىثِػ ػٍىٝ ٚفىك أ٠ٌٛٚىر ٔغىد١ر 

 ( Weetman , 2006 :353ٚخثٌٕص١ؽر ٠خصص تٌّٛتسد تٌّطٍٛخر ٌٍدشتِػ تلأٔغح ٌصٕف١زٖ . )

فٟ تٌٛلا٠ىثز تٌّصفىذذ تلاِش٠ى١ىر ٌؼىلاغ تٌمصىٛس  1961ػثَٚتٌدشِؽر  هٙشز ِٛتصٔر تٌصخط١ػ ٚ

خّشعىىىَٛ صىىىذس ػىىىٓ تٌىىىشب١ظ  1965 ػىىىثَ ثٙىىىِؽىىىثي شطد١م شغىىىغأٚ تلأدتءفىىىٟ ِٛتصٔىىىر تٌدىىىشتِػ ٚ

ْ ِٛتصٔىىر أ ( 122 : 2011ظىىؿ )ِفّىىٛد ف أٚف ٚ ( 25 : 2007)تٌؼش٠ٕىىٟ ف  . آٔىىزتن ِش٠ىىىٟتلأ

  : تلأ٘ذتف ت٢ش١رٚتٌدشِؽر شفمك  تٌصخط١ػ 



 الستراتٌجً التخطٌط بعملٌ  وعلاقتها التخطٌطٌ  الموازن :  الأو  المبحثالفص  الثانً /  
 

 

09 
 

 لً .أفعً ٚخىٍفر أ ػٍٝ ٔفٛػّثي لأدتء تلأ ت٠ؽثد غشق ؼذ٠ذذ .أ 

  دق .أِٛس تٌصٟ ٠ّىٓ شفغ١ٕٙث ٔص١ؽر تٌفصٛي ػٍٝ ِؼٍِٛثز تٌفىُ ٚتٌصؼشف ػٍٝ تلأ .ج 

ىى ثرلاشخىىتٌدشِؽىىر ٔٙىىػ ػٍّىىٟ  ٚ  ّٛتصٔىىر تٌصخطىى١ػف     ٓ ِىىٓ ل١ىىثط تٌؼثبىىذ ٚتٌىٍفىىر تٌمىىشتستز ٠ّى 

ِغىىصّش ِٕٚىىصظُ فىىٟ  ػٍىىٝ ٔفىىٛتٌّؼٍِٛىىثز  ػصّىىثدتغ ٠شىىؽ  ٌٍٕفمىىثز تٌدذ٠ٍىىر ٌٍّىىٛتسد تلالصصىىثد٠ر ٚ 

 (82  : 2017.  )تٌؼٛتد ف  لصصثد٠رتٌمشتستز فٟ تٌٛـذتز تلا ثرشختٚص١ثغر تٌغ١ثعثز 

شٙىىصُ خىىثٌصخط١ػ ّٛتصٔىىر تٌصخطىى١ػ ٚتٌدشِؽىىر تٌ( أْ  Weetman , 2006 :353وّىىث خىى١ٓ )     

شطى٠ٛش  فٙىِٟث تٌٙذف تٌشب١ظ ٌٍصخط١ػ تٌغصشتش١ؽٟ أٞ ٠فمك تلأ٘ذتف تٌمص١شذ تلأؼًف تٌّثٌٟ تٌز

    ـذذ . ر فىىٟ فصـــــىىـشذ ِغصمد١ٍـــىىـر ِّصــىىذذ تلالصصىىثد٠ــــــىىـر ٌصؼظىى١ُ أدتء تٌٛـــــىىـً عصشتش١ؽ١أفعــىىـ

( (Weygandt, et al , 2010 : 392 

٠شى١ش ٘ىزت  : Kaizen Budgeting. مددخم إعدداد انمُاسودت عهدا أسداص انخغسديه انمسدخمز 4

 تٌٕٛع ِٓ تٌّٛتصٔر إٌٝ تٌفٍغفر ت١ٌثخث١ٔر ٌٍصفغ١ٓ تٌّغصّش ٚ شطدك فٟ تٌششوثز تٌصٟ ٌذ٠ٙث شخفى١ط

فىٟ تٌٛلا٠ىثز تٌّصفىذذ  تلاِش٠ى١ىر  General Electricفٟ تٌصىىث١ٌف وّفىٛس تعىصشتش١ؽٟ وشىشور 

ت١ٌثخىىثْ ٌخفىىط تٌصىىىث١ٌف خشىىىً ِغىىصّش .  فىىٟ Toyota ٚشكىىشور Citizens Watchٚشكىىشور  

(Horengren , et al , 2018  : 20   ) 

 ػٍىٝ ٔفىٛٚشصعّٓ شٛلؼىثز تٌصفغى١ٓ تٌّغىصّش فىٟ تٌّٛتصٔىر إر ٠مىَٛ خصؼىذ٠ً ِصطٍدىثز تٌّىٛتسد    

وعىىش وفىىثءذ ٚأػٍىىٝ ؼىىٛدذ ٚلا شمصصىىش ػٍىىٝ تٌصفغىى١ٕثز تٌذت ١ٍىىر ٚشطثٌىىح خصفغىى١ٕثز ِغىىصّشذ ِىىٓ أ

 Blocher , etصصى١ٕغ ٚتٌّٛتصٔىر .)١ف ظّٓ  ؼذتٚي تٌٟ تٌصىثٌفظثس تٌّصششدر ت٢ِٛسد٠ٙث ٚشذسغ 

al , 2010 : 395  )  

ف ٚ شفىىىذد تلأ٘ىىىذتف  تٌفش٠ىىىك ٠ثٌىىىفدتسذ تٌؼ١ٍىىىث ٚتلإ ٠فىىىذد تٌصفغىىى١ٓ تٌّغىىىصّش ِىىىِٓىىىث غثٌدىىىث     

ف شعىغ تٌخطىر تٌغىصشتش١ؽ١ر ف ٚ أ٠ٌٛٚثز تٌٛـذذ تلالصصثد٠ر شفذد تلادتسذ تٌؼ١ٍثـ١ط ف تٌغصشتش١ؽ١ر

تٌؼث١ٍِٓ فىٟ تٌّغىص٠ٛثز  ٠مصٕغ ٘ذتفٙث ٚ شغصّش تٌؼ١ٍّر ـصٝ أدتسذ تٌّغصٜٛ تٌّصٛعػ ٔفٛ إشششكذ ٚ

 ( Duran& Mertol, 2020 :393تلأدٔٝ خصفم١ك تلأ٘ذتف تٌغصشتش١ؽ١ر ٌٍٛـذذ تلالصصثد٠ر . )

ّعىً ِٛتصٔىر تٌصفغى١ٓ تٌّغىصّش إـىذٜ أ٘ىىُ تٌغىصشتش١ؽ١ثز تٌصىٟ شٙىذف تٌىٝ شمىذ٠ُ ِخشؼىىثز شٚ     

   شصّصغ خ١ّضٖ شٕثفغ١ر ػٓ غش٠ىك تد ىثي تٌصطى٠ٛش تٌّغىصّش فىٟ تٌٛـىذذ تلالصصىثد٠ر . فخؽٛدذ ػث١ٌر 

 ( 229: 2013) ػدذ تٌشـّٓ ٚ تـّذ ف 
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 ث  ِٛتصٔىر تٌصفغى١ٓ تٌّغىصّش شصعىّٓ  ططىأْ ( Akcin & Ozsuer ( 222: ٠ٚ,2015شٜ      

شفىىذد ٘ىىزٖ تٌخطىىػ ف ٚ عىىصشتش١ؽ١ر وصششكىى١ذ تٌّصىىٕغ ف ٚ شخفىى١ط فىىٟ شمىىذ٠ش وٍفىىر تلأصىىثغ تٌّصغ١ىىشذ

 ؼٛس تٌّدثشكشذ ٚغ١ش تٌّدثشكشذ .لأوٍفر تتف تٌصخف١ط فٟ تٌىٍفر تٌّصغ١شذ ٚأ٘ذ

 فٙىىِٟٛتصٔىىر تٌصفغىى١ٓ تٌّغىىصّش خىى١ٓ تٌصخطىى١ػ تٌغىىصشتش١ؽٟ ٚ ث  ٚشىىشٜ تٌدثـعىىر أْ ٕ٘ىىثن تسشدثغىى    

ٌىذ٠ٙث شطدك فىٟ تٌٛـىذتز تلالصصىثد٠ر تٌصىٟ ف ٚ شمذ٠شتز تٌّٛتصٔر ػٍٝ أعثط ِخطػ ٌٙثفٟ شغصٕذ 

 . ػٍٝ ٔفٛ دتبُ ِٚغصّش٠مَٛ خثٌصفغ١ٕثز ف  فٟ تٌصىث١ٌف وّفٛس تعصشتش١ؽٟ شخف١ط

 budgeting   Just – In – Time الوقيت المحيدد أسيامالموازنية عليى إعيداد  . ميدخل 5

(JIT):  إنتددال الموازندد  علددى أسددا  الوقددت المحدددد هددً نظددام لإعددداد الموازنددات تعتمددد علددى

ٌمكددن للوحدددة  مددن ثددم  والكمٌدد  المطلوبدد  فددً فتددرة زمنٌدد  معٌندد  والوحدددات اللازمدد  بددالجودة 

و هدً طرٌقد  لإدارة  (Radisic , 2012 : 4 الاقتصادٌ  إدارة الموارد وتخصٌصها بسدهول  . )

التصنٌع الٌابانً طدورت فدً السدبعٌنات القدرن الماضدً لأو  مدرة فدً مصدانع شدرك  توٌوتدا ) 

Toyota    ٌكان الهدف الرئٌ  هو تلب )( طلبات المستهلكٌن , ومبدأJIT   هو الحصدو  علدى )

 Mahmoud, 2014المواد الخام بكمٌ  مناسب  وإنتال المنتجات فً الوقت والمكان المناس  . )

معوقات المرتبط  بالوقت والأجور والتخزٌن وٌنتج فقط ما العلى  (  JIT) حٌث ٌقضً( ,   4 : 

طلد  ولا ٌعتمدد علدى التنبدإ , طلوب  , و عند وجدود ال,  بالكمٌ  الم هو مطلو  عند الحاج  الٌه

 ( 08:  0214إلى تحقٌق الأهداف الآتٌ    : ) البردٌنً ,  (  JIT budgeting) وتسعى

 ٌجري الإنتال على وفق الطل  . حٌثالقضاء على الإنتال الفائض  .أ 

 تخفٌض وقت التهٌئ  وإعادة التشوٌ  . .  

 القضاء على الإنتال التالف . .ل 

 مخزون إلى الصفر .تخفٌض ال .د 

 تحسٌن جودة المنتج و تخفٌض التكالٌف وتحقٌق المرون  فً تلبٌ  رغبات الزبائن . .ه 

لثدسذ ػٍٝ ص٠ثدذ لذسذ تٌٛـذذ تلالصصثد٠ر ػٍٝ تٌصٕىثفظ  ٌّٛتصٔر ػٍٝ أعثط تٌٛلس تٌّفذدْ تأ     

ِىٓ وفىثءذ تٌؼ١ٍّىر ض٠ىذ ث شٔٙىأوّىث ف  شط٠ٛش ػ١ٍّىر ِعث١ٌىرتٌّذٜ تٌط٠ًٛ ِٚغ تلا ش٠ٓ ٚتٌدمثء ػٍٝ 

ُٙ فٟ تٌّفثفظر ػٍٝ تٌّغصٜٛ تٌغصشتش١ؽٟ شغ٘ذتس تٌّٛتد ٚ تٌؽٙذ ٚتٌٛلس ٚإمًٍ ِٓ شٔصثؼ١ر ٚ تلإ

عىصشتش١ؽ١ثز لاـذ تأٟٙ ف ( Abdallah, 2015 :29 )  &Al-Aliصٕثفغ١ر . تٌد١ةر تٌتٌصٕظ١ّٟ فٟ 
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ٔصثؼ١ىر ٚخّىث ٠فمىك تٌصىىث١ٌف تلإؼىً شم١ٍىً أتعصّشتس٠ر تٌٛـذتز تلالصصثد٠ر ِىٓ تٌعشٚس٠ر ٌدمثء ٚ

 ( 103:  2018ِصطٍدثز تٌؽٛدذ تٌشثٍِر . ) تٌؼٛتدٞ ٚ ِفّذ ف 

 شف١ًٍؼصّذ ش ف ٌٍصخط١ػ أدتذ ٟ٘ : Zero-based budgeting(ZBB )  . انمُاسوت انصفز ت6

          .رـذذ تلالصصثد٠ىىىـىىىـٛـتٌ فىىىٟ تٌّىىىٛتسد شخصىى١ص ٌصفغىىى١ٓ ثبفـــىىىـٚتٌٛه دىىىشتِػٌٍ رّٕفؼىىىٚتٌ تٌىٍفىىر

 (Shim ,  Siegel ,  1999  :  122  ) 

ّٛتصٔر تٌصفش٠ر فٟ خذت٠ىر تٌغىدؼ١ٕثز ِىٓ تٌمىشْ تٌّثظىٟ فىٟ تٌٛلا٠ىثز تٌّصفىذذ تٌٔصشش ِفَٙٛ أ    

عثط شف١ًٍ ٚشم١١ُ ؼ١ّغ تٌدشتِػ ٚتٌّشىثس٠غ أػٍٝ ٠ؼذ ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌّٛتصٔثز  ـ١ط ف تلاِش٠ى١ر

ْ شفصىٛٞ تٌمىشتستز أٚشف١ًٍ تٌمشتستز ٌىً ٚـىذذ ػٍىٝ  ءتعٛؼذ٠ذ٘ث ٚ عثخمٙث ػٍٝ ـذ  ٚتلأٔشطر 

ِىث١ٔىىر ِمثسٔصٙىىث ِىىغ إٚ ١ُ ِىىذٜ وفىىثءذ تٌّشىىثس٠غ ٚتلأٔشىىطر ػٍىىٝ ِؼٍِٛىىثز وثف١ىىر شّىىىٓ ِىىٓ شم١ىى

 ( 191 : 2009تٌشِثـٟ ف  تٌّشثس٠غ ٚتلأٔشطر تٌدذ٠ٍر . )

وزٔٙىث شدىذأ  ذخىشتِػ ؼذ٠ىذ إػىذتدخ تلصصىثد٠روً ٚـذذ  ٚػٍٝ ٚفك ٘زت تٌٕٛع ِٓ تٌّٛتصٔثز شمَٛ     

 : 2011تٌدٕىث ف  . ) ذؼذ٠ذٚ  رِصىثٍِ ١٘ةرفٟ  تلأٔشطرِؽّٛػر ِٓ تٌدشتِػ ٚ شمش ـ١طِٓ تٌصفش 

( تْ تٌّٛتصٔىر تٌصىفش٠ر ٔظىثَ ِصىُّ ٌىذِػ ِشـٍىر   ٠Ibrahim , 2019 : 332ىشٜ )ٚ ( 184

٘ىذتف ٚلا ٠ّىىٓ شفم١ىك تٌصخط١ػ فٟ ػ١ٍّٗ تٌّٛتصٔر ِّث ٠ؽدش تٌٛـىذذ تلالصصىثد٠ر ػٍىٝ شفذ٠ىذ تلأ

  تٌّمث١٠ظ تٌّّٙر ٌٍىفثءذ . ػصدثستلالا ػٓ غش٠ك شم١١ُ تلأدتء تٌزٞ ٠ز ز فٟ إرٌه 

تٌٛـذذ تلالصصثد٠ر ػٍٝ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٠صطٍىح شم١ى١ُ ؼ١ّىغ تلأٔشىطر خذلىر  رٌصٕف١ز عصشتش١ؽ١ٚ   

أـىذ  ٠ؼىذ تٌصخط١ػ تٌّغىصمدٌٍٟٝ إف أِث تلافصمثس  طر خٙث ٌصفم١ك ٔصثبػ أػّثي ِفذدذصىث١ٌف تٌّششدٌتٚ

ٝ  طىىش ْ تٌّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر تٌصىىٟ شدىىذأ ِىىٓ تٌصىىفش وىىً ػىىثَ شصؼىىشض إٌىىلأ ف ٚ تٌّخىىثغش تٌشىىثبؼر

  ( , Rasugu  2019: 61ٌّٛتصٔر تٌغ٠ٕٛر . ) شؽثً٘ تٌٛـذتز تلالصصثد٠ر ٌّمثسٔثز ت

ود١ىش ػٍىٝ  فىٛػٍىٝ ٔٚششٜ تٌدثـعر أْ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٟ٘ ِٓ أدٚتز تٌصخطى١ػ تٌصىٟ ٠شوىض     

 غ٠ٍٛر تلأؼً ٌٍٛـذتز تلالصصثد٠ر.لص١شذ تلأؼً ػٍٝ ـغثج تلأ٘ذتف  شفم١ك تٌخطػ ٚتلأ٘ذتف

 ٚع١صعّٓ تٌّدفط تٌلاـك شكشـث   ٚتف١ث  ٌٍّٛتصٔر تٌصفش٠ر .
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 :ABB )   Activity-based budgetingميدخل إعيداد الموازنية عليى أسيام النشكياط   .7

ٌركز هذا المدخ  على تكالٌف الأنشط   الضرورٌ  للإنتال وبٌع المنتجات وتقدٌم الخدمات كمدا 

إنهددا ذات قٌمدد  كبٌددرة فددً الوحدددات الاقتصددادٌ  التددً تكددون فٌهددا التكددالٌف غٌددر المباشددرة عالٌدد  

 .           فعملٌ  إعداد الموازن  على أسا  النشاط ٌستند تقسٌمها لمجموعات من كلف  النشداط المتجانسد

الموازن   على أسا  النشاط تقوم علدى محدورٌن رئٌسدٌن ف(  328:  0211) الكواز وٌوسف , 

والتكدالٌف المسدتندة  Activity Based Analysis (1) (  ABAهما التحلٌ  القائم علدى النشداط  )

 إذ  ٌركددز المحددور الأو  علددى تحلٌدد  كدد  Activity - based cost ( ABCإلددى  النشدداط  ) 

محور الثانً على وضع القواعد, و ٌستند على تتبع وتحلٌ  العملٌات التدً تولدد الوظٌف  وٌركز 

و ٌمثد  تعبٌدراً واضدحاً لدربط  ( ( Capusneanu , et al , 2013,28القٌم  ورضا الزبائن  , 

عددادة إالتخطددٌط السددتراتٌجً بالأهددداف السددتراتٌجٌ  و ٌسدده  الجهددود لإعددادة هندسدد  العملٌددات و 

 (Mustafa , 2005 , 45تقٌٌم . )ال

النشداط تحددد التكدالٌف المتوقعد  للأنشدط   المطلوبد  لإنتدال المندتج إذ  أسا  والموازن  على    

تعد أداة  للتخطٌط الستراتٌجً  والتحكم فً التكالٌف وتزٌد من كفاءة الكلف  عدن طرٌدق القضداء 

تحسدٌن عملٌد  الإنتدال والتسدعٌر  وفر معلومدات حدو تدعلى الأنشط   التً لا تضدٌف قٌمد  كمدا 

 (  Bingu , 2010 : 215وتحلٌ  الربحٌ  .  )

سداعد الوحددة ت( أن الموازند  علدى أسدا  النشداط  Huynh , et al , 2013 : 185وٌدرل )   

طدرق خلدق ذات أهدداف مدن أجد  خلدق القٌمد  ولدى اسدتراتٌجٌ  إالاقتصادٌ  فدً ترجمد  رإٌتهدا 

وقٌ  و انخفدداض التكدالٌف و تحسددٌن معددلات المبٌعددات و زٌددادة القٌمد  تشددم  زٌدادة الحصدد  السد

 رأ  الما  .زٌادة الانتاجٌ  و انخفاض كلف  هوامش الربح و 

 .ع١صٕثٚي تٌّدفط ) تٌعثٌط ( شكشـث   ٚتف١ث  ٌٍّٛتصٔر ػٍٝ أعثط تٌٕشثغ و 

 

 

 

نشدط  أ ( هً تحلٌ  وتقٌٌم كد  نشداط مدن ABA) Activity base analysis  التحلٌ  القائم على النشاط . 1

( : 139Blcher , et al , 2010بكفاءة . ) زبونالوحدة الاقتصادٌ  على وفق حاجتها للمنتج أو تلبٌ  طل  ال



 الستراتٌجً التخطٌط بعملٌ  وعلاقتها التخطٌطٌ  الموازن :  الأو  المبحثالفص  الثانً /  
 

 

  33 
 

 قائدالطر عدددتوت,  معٌند  هددافأ تحقٌدق لدىإٌسدعى  الاقتصدادي النشاط نأ ٌتضح سبق مما      

 أهم من التخطٌطٌ  الموازن ف , ك  هدف من هذه الأهداف  لىإ للوصو  ٌسلكها التً سالٌ والأ

 أداة فهددًلددذلك ,  والرقابدد  التخطددٌط عملٌدد  فددً الإدارة تسدداعد التددً الإدارٌدد  المحاسددب  أدوات

 عملٌدد  فددً اسددتعمالها عددن فضددلاً ,  الاقتصددادٌ  الوحدددة فددً القددرارات واتخدداذ والرقابدد  للتخطددٌط

, وهنداك أسدالٌ   الأداء تقدوٌم عملٌد  تسده  و الاقتصدادٌ  الوحددة أقسدام بدٌن والاتصا  التنسٌق

فددً إعددداد الموازنددات ابتددداءً مددن الموازندد  التقلٌدٌدد  التددً اثبتددت عدددم كفاءتهددا فددً عملٌدد  متعددددة 

موازندد  امج والأداء وكموازندد  البرندد  التخطددٌط والرقابدد  ممددا أدت الددى  ظهددور موازنددات بدٌلدد 

موازن  التحسٌن المستمر ٌ  والموازن  على أسا  النشاط والتخطٌط والبرمج  والموازن  الصفر

تطدوٌر  كد  ندوع مدن أندواع الموازندات الدى حٌدث ٌسدعىوالموازن  على أسا  الوقت المحددد , 

 على نحو ج  سواء أكانت قصٌرة الأج  أم طوٌل  الأ تحقٌق أهدافهاعم  الوحدات الاقتصادٌ  و

و مع الأخذ بعٌن الاعتبار ضرورة التوجه نحو البعد الستراتٌجً للموازندات فاعلٌ  كفاءة و أكثر

 .على نحو واف  سٌتناو  المبحث اللاحق الموازن  الصفرٌ   
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 المبحث الثانً

 الموازنة الصفرٌة ودورها فً عملٌة التخطٌط

Zero budget and its role in the planning process 

ومدن , بذلت جهود كبٌرة لتوٌٌر وإصلام أنظم  الموازن  وكسر هٌمن  الموازند  التقلٌدٌد         

التددً تسدداعد فددً التخطددٌط والرقابدد  علددى النفقددات صددلاحات أسددلو  الموازندد  الصددفرٌ  هددذه الإ

تعرٌدف الموازند  الصدفرٌ  وسدنتناو  فدً هدذا المبحدث  ,وتحقٌدق كفداءة فدً تخصدٌر المدوارد 

وتطورها ومراح  إعدادها ومقومدات نجاحهدا و مزاٌاهدا ومعوقدات تطبٌقهدا فضدلاً عدن عدرض 

 ٌ  فً العراق .مختصر لتطبٌق الموازن  الصفر

 Definition of zero budgetأولاً : تعرٌف الموازنة الصفرٌة              

ؼ١ىٛج تٌشؼىىظ  ف تٌمىشتس ٚتشخىثرشم١ٕر ٌٍصخط١ػ  خزٔٙث عثط تٌصفشٞ تلأتٌّٛتصٔر ػٍٝ شؼشف       

فىٟ تٌؼىثَ تٌغىثخك  أٔفكتٌّٛتصٔر دْٚ تٌشؼٛع إٌٝ ِث  شؼذ ـ١طتٌصٟ شظٙش فٟ تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر ف  

 Abuhر  .) ــىـثز تٌّصٛلؼـــىـً ٚشمىذس ؼ١ّىغ تٌٕفمـــــىـأٚ ٚـىذذ خثٌصفص١ روً ِشوىض وٍفى ٠ٚشتؼغ 

adah , 2016 : 194  )  

ص٠ًّٛ وً ٔشثغ سب١ظ ) ِعً تٌّٕصػ ٚتٌخذِر (ف ٌدٔٝ ـذ أعثط تٌصفشٞ لأفذد تٌّٛتصٔر ػٍٝ تٚش

ففىص وىً ِٕىصػ ٠ ٚ فِٛتفمر تلإدتسذ تٌؼ١ٍىث  غشضٌدٔٝ تٌفذ تلأ شصؽثٚص٠ؽح شدش٠ش تٌّدثٌغ تٌصٟ ٚ 

يتٌدىىشتِػ تٌصىىٟ شصغىىُ خؼىىذَ تٌىفىىثءذ  ٚلا  ٚتعىىصدؼثدشؽث٘ىىً  ؽىىشٞأٚ  ذِىىر ٠ٚ  ٛ ٠ٙىىصُ تٌّىىذ٠ش   إر شّىى

   Shim &   Siegel ,  2009  :  322))  فخثٌفصشذ تٌفث١ٌر ٚتٌّغصمد١ٍر ٚلا ٠ٙصُ خثٌفصشذ تٌّثظ١ر 

ػٍٝ ػىظ تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ىر إر لا ٠ٛؼىذ ف فثءذ تٌدشتِػ ٚ ٠خصص تٌص٠ًّٛ خٕثء  ػٍٝ ظشٚسذ ٚو

ػٕصش ٠خصص شٍمثب١ث  فٟ تٌّٛتصٔر تٌلاـمر ف خً ٠ؽشٞ  شؽ١ّغ ٚإػىثدذ شم١ى١ُ تٌصىىث١ٌف ِٚغىصٜٛ 

 ٘زٖ ٚ شص١ّض( Ibrahim, et al,2018 : 17) تٌخذِثز ٚتٌدشتِػ ٚت ص١ثس تٌدشتِػ تلأوعش وفثءذ . 

 .ِطٍٛخىىر شىىضتي لا وثٔىىس إرت ِىىث تٌّٕفىىزذ ٌّؼشفىىر لأٔشىىطرت ٌؽ١ّىىغ ِٕصظّىىر خّشتؼؼىىر تٌطش٠مىىر

Collier,2003 : 207 )  ) 

 ٌمذ شصؼذد تٌصؼثس٠ف تٌٛتسدذ  ٌٍّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٔص١ؽر لا صلاف آستء تٌدىثـع١ٓ ٚتٌّىثٌف١ٓ ٚتٌؽىذٚي

 شؼش٠فثز تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر :( أدٔثٖ ٠ٛظؿ ِؽّٛػٗ ِٓ  2-2) 
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 (  2-2ؼذٚي )

 شؼش٠فثز خؼط تٌىصثج ٚتٌدثـع١ٓ ٌّفَٙٛ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر 

 تعرٌف  المصدر  ت

 إذ,  تفصددٌلً بشددك  الموازندد  وإعددداد ورقابدد  تخطددٌط عملٌدد  ( 132:  1999,  الحسٌنً)  1

 برندامج لكد  المخصص  الموارد تبرٌر مدٌر ك  من  ٌتطل 

 ٌخطدددط برندددامج أو نشددداط كددد  بتبرٌدددر مطالددد  أنددده وكمدددا, 

 . الصفر من لإنجازه

0. (GFOA, 2011 : 1  )  مدن بدءً  , الٌاء إلى الألف الموازن  من بناء نظام ٌعتمد على 

 .الصفر

3. (Singh &Yadav, 2011 

:4  ) 

تقنٌ  تكم  وتربط عملٌ  التخطدٌط والموازند  وتحددد الطدرق 

 البدٌل  لاستخدام الموارد المحدودة بشك  أكثر فاعلٌ  .

4. (The Institute of Cost 

Accountants of India, 

2013 :446 ) 

نظدددام ٌعتمدددد علدددى  إعدددادة تقٌدددٌم جمٌدددع الأنشدددط  و تعٌدددٌن 

مستوٌات منفصل  لك  نشاط و اختٌدار مجموعد  تتناسد  مدع 

 الأموا  المتاح  .

5.  ( Nnoli ,et al , 2016  : 

31 ) 

إذ  رجدوع إلدى الموازندات السدابق  ,التخصٌر الموارد دون 

ٌبدأ التخصٌر من جدٌدد ولا ٌعتمدد علدى البٌاندات التارٌخٌد   

, أي أن تخصددٌر الموازندد  ٌجددري علددى أندده صددفر وعلددى 

 المدٌر تبرٌر أسبا  تخصٌر الموارد. 

6. ) Ashwe , 2016 :6   )  , طرٌق  لإعداد الموازن  تبرر جمٌع النفقات لك  فترة جدٌددة

تبددددأ مدددن الصدددفر وتحلددد  كددد  نشددداط علدددى وفدددق احتٌاجاتهدددا 

 وتكالٌفها . 

7. (Ibrahim, et al,2018 : 

17 )  

نظدددام ٌعتمدددد علدددى تقددددٌر الأنشدددط  وتحدٌدددد الأولوٌدددات لكددد  

برنددامج و نشدداط , إذ تبدددأ دورة الموازندد  مددن الصددفر وٌعدداد 

تقٌددٌم الأنشددط  السددابق  لوددرض إعددادة تموٌلهددا فددً الموازندد  

 الجدٌدة .

 المصدر : من إعداد الباحث  بالاعتماد على المصادر المإشرة إزاءها . 

 

 نستنتج الآتً: أن ٌمكن السابق  التعرٌفات من
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1 .ٌ  ٌ  مخرجات وأولوٌ  تنفٌذه .المستق  من حٌث المدخلات و على نحوم ك  نشاط ق

ّٔىث ٠ٕظىش ٌلأٔشىطر تٌغىثخمر إٚ تٌصخص١ص ِٓ ؼذ٠ذ ٚلا ٠ؼصّذ ػٍٝ ٔفمثز تٌغٕٛتز تٌغثخمر ٠دذأ. 0

 . شٕف١زِٖٓ  رتٌفثؼ شفذ٠ذٌغشض 

 تفصٌلً وٌج  تبرٌر ك  نشاط أو برنامج ٌخطط لإنجازه . على نحو. تعد الموازن  3

شٕف١زٖ ِؼثٍِر خشٔثِػ ؼذ٠ذ ِٓ ـ١ط شدش٠ش ظشٚسذ تعصّشتس  ٠ؽشِٞؼثٍِر وً خشٔثِػ  شؽشٞ. 4

 ش٠ٍّٛٗ.  غشضٌفصشذ تٌّمدٍر ٌتتٌدشٔثِػ  فٟ ٘زت 

 ق البدٌل  التً تحقق أهداف الوحدة الاقتصادٌ  .ائٌم الطرٌ. تق5

 Zero-base budgeting Evolution           : حيُر انمُاسوت انصفز ت  راويا  

شؼىغ شٚف وع١ش ِٓ تٌؼث١ٍِٓ فٟ تٌمطثع تٌؼىثَ ٚتٌمطىثع تٌخىث   فىشذ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر خ أ٘صُ     

صؽشخىىر فىىٟ و خىىشصزف وّىىث  فىىٟ تٌٍّّىىىر تٌّصفىىذذ  1924فىىىشذ إػىىذتد تٌّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر إٌىىٝ ػىىثَ 

تٌؽٙىذ  ٚـثؼصٙىث إٌىٝتٌؼث١ٌىر  صٙىثٌٚىٕٙث فشٍس ٔص١ؽر وٍفف 1960ٚصتسذ تٌضستػر تلاِش٠ى١ر فٟ ػثَ 

 Peter ْ ألا ف إ(  257 : 2018ٚتٌٛلىس فعىلا ػىٓ ػىذَ شفمىك تٌفثػ١ٍىر تٌّطٍٛخىر . )عىذ ثْ ف 

Pyhrr  فٟ  رِؽّٛػر ِٓ تٌّف١ٍٍٓ ٌٍصؼثًِ ِغ تٌعغٛغ تٌّث١ٌِغ   1969ػثَ غٛس ٘زت تلأعٍٛج

غىصشتش١ؽ١ر تٌ ٘ذتف صص تٌّفٍٍْٛ تٌّٛتسد خثٌصطثخك ِغ تلأ ف إر Texas Instrumentsشكشور 

ٔؽثؾ تٌؼ١ٍّر إٌىٝ ٚظىغ ِدىثدئ شٛؼ١ٙ١ىر لإػىذتد تٌّٛتصٔىر تٌصىفش٠ر ٚ أدٜ ػّثي ف ٚـذتز تلأفٟ 

ؼىشتء ِمثسٔىر عى٠ٕٛر خى١ٓ إِّىث شطٍدىس  1971 ٔششز ػٍٝ ِغصٜٛ تٌشىشور ٌّٛتصٔىر  وعش شكّٛلا  أ

ِعىً ٌم١ىثط ٕفىٛ تلأتٌأ٠ٌٛٚر ششغ١ً تٌدشتِػ ػٍٝ  ػٍٝ ٚفكِٛتي تٌدشتِػ ٚتٌخذِثز ٌصخص١ص تلأ

ٚلا٠ىر غٍىح ؼ١ّىٟ وىثسشش ـىثوُ  1972فىٟ ػىثَ  ٚ ( Shelby  ,  2013  :  3)   .تٌصىىث١ٌف 

فىٟ  ٘ثؼٙىضذ تٌفذست١ٌىر خصٕف١ىزِىش ؼ١ّىغ تلأأتٌّٛتصٔر تٌصىفش٠ر ٚ إػذتد Peter Pyhrr ؼٛسؼ١ث ِٓ

ْ أخؼىذ  1980عىمػ ػىثَ أٔصشش ٘ىزت تٌٕظىثَ خغىشػر فىٟ تٌمطىثػ١ٓ تٌؼىثَ ٚتٌخىث  ٚأٚ 1979ػثَ 

ِىٓ خى١ٓ تٌّٕظّىثز تٌفى١ِٛىر إـىذٜ ٚ (   Ashwe , 2016 : 7 (.  صدؿ سٚٔثٌىذ س٠غىثْ سب١غىث  أ

ػششذ ٚلا٠ىر لثِىس خثعىصخذتَ تٌّٛتصٔىر تٌصىفش٠ر ِٕٙىث ٚلا٠ىر شىغىثط ١ٔٚىٛ ِىغى١ىٟ أِىث ِىٓ خى١ٓ 

ّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر ٚخؼىىذ رٌىىه ٔفىىزز  فىىٟ تٌتٌّٕظّىىثز تٌصؼ١ّ١ٍىىر وثٔىىس ٠ٛ١ٔىىٛسن أٚي ِٕظّىىر شٕفىىز 

 (  (Hatefi , 1982 :33.  1980ت١ٌٛٔثْ ٚوٕذت فٟ ػثَ 

 ف 1987ػىثَ  تلإدتس٠ىر ٌٍؼٍىَٛ تٌؼشخ١ىر تٌّٕظّىر أؼششٙىث دستعىر تِث فٟ تٌدٍذتْ تٌٕث١ِىر ٚػٍىٝ ٚفىك

 وثٔىس 1991ـثٌٚس تٌفٍد١ٓ ٚ تٌٕٙذ شؽشخر تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٌفصشذ لص١شذ دْٚ ؼذٜٚ ٚفٟ ػىثَ 
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ٚتٌشلثخىىىر . ّٛتصٔىىىر تٌصىىىفش٠ر وىىىزدتذ ٌٍصخطىىى١ػ ثٌٕ٘ىىىثن ِفثٌٚىىىر ِصؽىىىذدذ ِىىىٓ تٌٕٙىىىذ ٌٍصٛصىىى١ر خ

(Ahmad,2007 : 5  ) 

 A Comparisonمقارودت بديه انمُاسودت انخقهيد دت َانمُاسودت انصدفز ت ان:  رانزدا  

Between the Traditional Budget and The Zero Budget 

ف  ٜ ىىشأِىىٓ عىىٕر إٌىىٝ  إٌىىٝ ص٠ىىثدذ تلإٔفىىثق خ١ةىىر تلأػّىىثي أدْٜ تٌصطىىٛس تٌىىزٞ ـصىىً فىىٟ إ     

ٚإػىذتد تٌّٛتصٔىثز ف ٌىزٌه لأغىشتض تٌصخطى١ػ  وثف١ىرعث١ٌح تٌّؼّٛي خٙث ـث١ٌىث غ١ىش صدفس تلأأٚ

شطد١ىك  ف ِٕٚٙثصلاؾ ٚشط٠ٛش تٌٕظثَ تٌصم١ٍذٞوع١ش ِٓ تٌذستعثز ٚتٌدفٛض ٔفٛ أعث١ٌح إشٛؼٙس 

 أعىىٍٛجْ إ (84 : 2017)تٌؼىىٛتد ف ٠ىىشٜ  ف إر ػىىٓ تٌّٛتصٔىىر تٌصم١ٍذ٠ىىر ّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر خىىذلا  تٌ

خ١ثٔىثز تٌغىٕٛتز  صٕذ إٌىٝ تٌّٛتصٔىر تٌصم١ٍذ٠ىر تٌىزٞ ٠غى أعٍٛجػٓ   شّثِثتٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٠خصٍف 

٠صعّٓ ؼ١ّىغ تٌدىشتِػ تٌؽىثسٞ شٕف١ىز٘ث خغىط تٌٕظىش  ٘ٛف ٚ لاـمرتٌغثخمر لإػذتد ِٛتصٔر تٌغٕر تٌ

ٓ خىى١( ِمثسٔىىر 3-٠ٚ2ؼىىشض تٌؽىىذٚي ) لا.  ٚأْ شٕؽىىض خىفىىثءذ ألا ف ٚ ٚأت وثٔىىس ظىىشٚس٠ر إر ّىىثػ

 :  ّٛتصٔر تٌصفش٠رتٌتٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر ٚ

 ( 3-2)ؼذٚي 

 تٌّمثسٔر خ١ٓ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٚتٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر

 تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر ِؽثي تٌّمثسٔر

شؼصّىىذ ػٍىىٝ أسلىىثَ تٌغىىٕٛتز تٌغىىىثخمر  أعثط تلإػذتد

ٚشؼىىثج ػ١ٍٙىىث تـصّىىثي تٔصمىىثي أ طىىثء 

 تٌصمذ٠ش.

ػٍىىىٝ أعىىىثط تٌصىىىفش إر شؼىىىذ تٌّٛتصٔىىىر 

 شٛصع تٌّٛتسد ػٍٝ ٚفك تلأ٠ٌٛٚثز.

شؼىىىىىذ ِىىىىىٓ تلإدتسذ تٌؼ١ٍىىىىىث ٚششىىىىىثسن  تٌّشثسور 

 تٌّغص٠ٛثز تٌذ١ٔث خشىً صٛسٞ .

شؼذ خّشثسور تٌؼث١ٍِٓ ِّىث ٠خٍىك ٌىذ٠ُٙ 

 تٌفثفض ػٍٝ تلأدتء خىفثءذ ػث١ٌر . 

تعصّشتس٠ر ؼ١ّىغ تٌدىشتِػ تٌغىثخمر ِىث  تلاعصّشتس٠ر 

لإٌغثبىىٗ ِىىٓ  ٌىىُ شمصىىشؾ أدٌىىر ٚتظىىفر

 تٌّٛتصٔر .

ِشتؼؼىىىىىر تٌدىىىىىشتِػ تٌغىىىىىثخمر ٚإػىىىىىثدذ 

شخص١ص تلأِىٛتي خؼىذ شدش٠ىش تٌدىشتِػ 

تٌمذ٠ّىىىر خثٌىثِىىىً أٚ شفذ٠ىىىذ تلاعىىىصخذتَ 

 تلأِعً ٌٍّٛتسد .

تٌغىى١طشذ ػٍىىٝ 

 تٌٕفمثز 

تٌّدثٌغىىىىر فىىىىىٟ تٌصمىىىىىذ٠شتز ٚتلإٔفىىىىىثق 

 ٚشدش٠ش ِمذتس تٌض٠ثدذ فمػ. 

ِشتؼؼىىر ٚشدش٠ىىش إؼّىىثٌٟ تٌٕفمىىثز ٌىىىً 

ٚإػىىىثدذ تٌٕظىىىش فىىىٟ تٌص٠ّٛىىىً  خشٔىىىثِػ

 تلأعثعٟ ٌٍدشتِػ . 
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تٌصشو١ىىىىىض ػٍىىىىىٝ تٌّىىىىىذ لاز ٚرٌىىىىىه  ِؽثي تٌصشو١ض

خصخصىىىى١ص تٌّىىىىٛتسد ٌلأٔشىىىىطر دْٚ 

 ششو١ض ػٍٝ تٌّخشؼثز.

تٌصشو١ض ػٍىٝ تٌّخشؼىثز ٌم١ىثط وفىثءذ 

 تٌٛـذتز تلالصصثد٠ر .

    Reiter, 2016 :   &Gapenski  278انمصدر : مه إعداد انباعزدت باععخمداد إندا : )  

(َMontanari.2016 : 3  &Wetherbe  , 18:  2008  َ ) ابزاٌيم   

صخصى١ص تٌ( أػلاٖ إْ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ششوىض ػٍىٝ شدش٠ىش تٌٕفمىثز ٚ 3 -2)ؼذٚي ٔغصٕصػ ِٓ 

ػىذتد تٌّٛتصٔىر إٚفك تلأ٠ٌٛٚىثز ٚ ِشىثسور ؼ١ّىغ تٌّغىص٠ٛثز فىٟ ػٍٝ تلأِعً ٌٍّٛتسد ٚ شٛص٠ؼٙث 

 ( ِمثسٔر خ١ٓ تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر ٚتٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر : 1-2خىفثءذ ػث١ٌر ٚ ٠د١ٓ تٌشىً ) 

 ( 1-2تٌشىً )

 تٌّمثسٔر خ١ٓ تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر ٚتٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر
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ٚ أٞ ِصغ١ىشتز ٠صٛلىغ ْ تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر شؼصّذ ػٍٝ ِٛتصٔىر تٌغىٕر تٌغىثخمر أ(  1 -٠2د١ٓ شكىً ) 

فىىٟ ـىى١ٓ إْ تٌّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر شمىى١ُ تٌدىىذتبً تٌّصثـىىر ٚشمىىَٛ خّشتؼؼىىر ـىىذٚظٙث فىىٟ تٌغىىٕر تٌّث١ٌىىر 

تلأ٠ٌٛٚىثز لأفعىً ػٍىٝ ٚفىك ٚشدش٠ش تلإٔفىثق ٌىىً خشٔىثِػ أٚ ٔشىثغ ٚشخصىص تٌّىٛتسد تٌّصثـىر 

 تٌدذتبً ِّث ٠غثػذ فٟ وفثءذ ػًّ تٌٛـذتز تلالصصثد٠ر .

 The stages of preparing the: مزاعدم إعدداد انمُاسودت انصدفز ت  رابعدا  

zero budget 

 shim)  دذ ٠ّىٓ شفذ٠ذ٘ث خث٢شٟ :ذؼِصشؽشٞ ػ١ٍّر إػذتد تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر خّشتـً 

& Siegel , 2009 : 322  ) ٟٕ( 398 : 2010ٚت شْٚ ف   )تٌّٙث٠ 

١ٙىىً تٌصٕظ١ّىٟ ػٕىذ ِغىصٜٛ تلإدتسذ خٛصىف تٌ٘ىزٖ تٌّشـٍىر  أشدىذ انقدزاراث : مزكش. حُصيف  1

٠غىثػذ ػٍىٝ  ِّىث وىً ٔشىثغ ِٚفىذدتز  ِغىصٜٛ تلإٔفىثق أ٘ىذتفشفذ٠ذ تٌغ١ثعىثز تٌؼثِىر ٚ ٚ تٌؼ١ٍث

ف  ٛـذذ إٌٝ ِشتوض ٔشثغ شؼشف خٛـىذذ تٌمىشتستزتٌٚخؼذ رٌه شمغُ تلإدتسذ تٌؼ١ٍث ف تٌمشتستز  تشخثر

 ( 132 : 1999: )تٌفغ١ٕٟ ف شصّصغ  وً ٚـذذ لشتس خث٢شٟ ْ أ٠ؽح   ـ١ط

 فشتد .أِؽّٛػر  أَ وثٔس فشدت  أ عٛتء  أ . ٚـذذ شٕظ١ّ١ر 

 ِؽّٛػر ِٓ تٌغٍغ ٚتٌخذِثز . أٚعٍؼر ِؼ١ٕر  أٌٚصمذ٠ُ  ذِر  شىثًِ أٚ شؽثٔظ تلأٔشطرج. 

 ود١ش ػٓ تٌٛـذتز تلا شٜ . ػٍٝ ٔفًٛ ٚشص١ّض مغ. شغص

 تٌّٛتسد تلالصصثد٠ر . عّثس د. شصّصغ خثٌغٍطر ٚتٌشلثخر ػٍٝ تٌصصشف ٚتعص

ٔشثغ ِؼ١ٓ  أٚتٌّغث١ٌٚر ػٓ تٌىٍفر  شوضصطد١ك تٌؼٍّٟ ٌّفَٙٛ ِت٠ٌٚصّعً ِفَٙٛ ِشوض تٌمشتس فٟ 

ْ شىىْٛ ِخشؼىثز ِشوىض تٌمىشتس لثخٍىر ٌٍم١ىثط أ٠ٚؽىح ف  ذِىر  لأغىشتض تٌّٛتصٔىر تٌصىفش٠ر  أٚ

 (  121 : 2003ـّشٚ ف أٚٔثشؽر ػٓ تٌّٛتسد تٌّخصصر ٌٍٛـذذ . )

ٚظىىثبك  أِٚغىىصٕذتز  ٘ىىٟتٌمىىشتستز  رضِىىـِؽّٛػىىر تٌمىىشتستز أٚ  . إعددداد مضمُعددت انقددزاراث :2

ششش١دٙث ٚشم١١ّٙث ِمثخً تلأٔشطر تٌّٕثفغر ػٍٝ  تلإدتسذ ِّٓىٓ ششؼشض تلأٔشطر ٚتٌدشتِػ خطش٠مر 

 ػٍىٝ  ٚششش١دىٗ ؼذ٠ىذ أٚ لىذ٠ُ ػٍىٝ ـىذ  عىٛتءٚششًّ شف١ًٍ ٚٚصف وىً ٔشىثغ  ف تٌّٛتسد تٌّصٛفشذ

ِىث ٠ىىْٛ ٌىىً ـضِىر لىشتستز  ٚػىثدذضِر شصعّٓ ِؽّٛػر ِٓ تٌّغىص٠ٛثز لأدتء تٌٕشىثغ  ـشكىً 
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ك خذ٠ٍر ٌصفم١ك تلأ٘ذتفف شغثػذ تلإدتسذ فٟ ت ص١ثس ِغىثس تٌؼّىً تٌصىف١ؿ ػىٓ غش٠ىك  تبظلاض غش

شفٍىً تٌدىشتِػ ٚتلأٔشىطر  ـ١ىط ( Singh &Yadav , 2011 : 6 ) شىٛفش تٌّؼٍِٛىثز تٌّف١ىذذ .

لىىشتستز خّىىث ٠غىىثػذ  ػٍىىٝ شكىىىً ـضِىىرّغىىص٠ٛثز تلإدتس٠ىىر تٌىىذ١ٔث تٌتٌخثصىىر خىىىً ٚـىىذذ لىىشتس ِىىٓ 

سفعىىٗ  أِٚىث١ٔىىر تٌّٛتفمىىر ػ١ٍىىٗ إ١ّ٘صىىٗ خثٌٕغىىدر ٌلأٔشىىطر تٌّٕثفغىىر ٚأتلإدتسذ ػٍىىٝ شفذ٠ىىذ ٚشمىى٠ُٛ 

ٚ شؼصّذ تلادتسذ تٌؼ١ٍث ػٍىٝ تٌصٛصى١ثز تٌّمذِىر (  398 : 2010 شْٚ ف آ)تٌّٙث٠ٕٟ ٚف ٚتعصدؼثدٖ 

س ٚشفىذد تلأٔشىطر تلأوعىش ِٓ ِذستء وً ٚـذذ لشتس ٠ٚؽشٞ شف١ًٍ تٌىٍفر ٚتٌّٕفؼر ٌىىً ٚـىذذ لىشت

 ( Haxholli  , 2015 : 19)  فؼثي .  ػٍٝ ٔفٛأ١ّ٘ر خّث ٠ض٠ذ تٌخذِر 

 ( shim & Siegel , 2009 : 323ش١ر : ) تٌمشتس ػٍٝ تٌّؼٍِٛثز ت٢ـضِر شفصٛٞ ٚ 

 .أ. ٚصف تٌدشٔثِػ ٚو١ف١ر شٕف١زٖ 

 ِٓ تٌدشٔثِػ.ج. خ١ثْ تٌفٛتبذ ٚ تلأ٘ذتف تٌٛتؼح تعصخلاصٙث 

 .شفم١ك تٌدشٔثِػ غ.  طر 

  . د. شمذ٠ش ٚشم١١ُ تٌىٍفر ٚتٌٛلس

 . ٚتٌىٍفرٖ. غشق خذ٠ٍر ٌصفم١ك تٌدشٔثِػ فٟ تٌٛلس 

 .ٚ. شذتخ١ش تلأصثغ 

 . تٌّٛتسد تٌّثد٠ر ٚتٌدشش٠ر تٌلاصِر ٌصطد١ك تٌدشٔثِػص. 

 .ؾ. ِشتوض تٌّغث١ٌٚر 

 ّصطٍدثز تٌمث١ٔٛٔر تٌصشغ١ٍ١ر ٚتٌصم١ٕر . تٌغ. 

أْ تٌٙذف ِٓ ـضِر تٌمشتس ٘ىٛ ص٠ىثدذ تٌخىذِثز تٌّمذِىر ٚشم١ٍىً  ( Shelby , 2013 : 8) ٠ٚشٜ 

ك تبىصشف تٌّٛتسد إٌٝ أدٔٝ ـىذ ػىٓ غش٠ىك ِمثسٔىر وٍىف تٌخىذِثز خى١ٓ تلأٔشىطر ٚت ص١ىثس تٌطش

تٌدذ٠ٍر ف ٌىٓ لذ ٠ىْٛ ٕ٘ثن خؼط تلاعصعٕثءتز وؼمٛد تلا٠ؽثس ٚتٌذ٠ْٛ لا ٠ّىٓ شغ١١ش٘ث أٚ شؼذ٠ٍٙث 

 أٚ إٌغثبٙث .

ّ٘ٙىث : ) تٌفغى١ٕٟ أِصؼذدذ ثوً َ ٚؼٛد لٛتػذ ٌص١ثغر ِؽّٛػر تٌمشتس ٠ثدٞ إٌٝ خشٚص ِشػذْ إ

 ( 138 : 1999 ف 
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صىىؼٛخر شفم١ىك تٌصىىٛتصْ  ٌٝىإْ تٌؼلالىر تٌؼىغىى١ر خى١ٓ ٚـىىذتز تٌمىشتس ِٚؽّٛػىىر تٌمىشتس شىىثدٞ إأ. 

 خ١ّٕٙث .

شتس ٚشف١ٍىً ٚـىذتز تٌمى ػٍٝ ـؽىُج. صؼٛخر ششؼّر تلأ٘ذتف إٌٝ ِؽّٛػر لشتس إر ٠صٛلف رٌه 

 غد١ؼر تلأ٘ذتف ٚشؼمذ ِمث١٠ظ ِٚثشكشتز تلأدتء .

 غ. شؼذد ِؽّٛػر تٌمشتستز ٚخثٌٕص١ؽر صؼٛخر تٌصٕغ١ك خ١ّٕٙث . 

شفذ٠ذ ٚ إػذتد خذتبً ٌّغىص٠ٛثز تلأدتء تٌّخصٍفىر لإٔؽىثص تٌٕشىثغ أٚ  . مسخُ اث انضٍد انمطخهفت :3

صؼثد ػٓ تٌصمىذ٠شتز تٌشخصى١ر  ٚتٌؼّىً تٌدشٔثِػ  ف ٠ٚؽح فٟ إػذتد ِغص٠ٛثز تٌؽٙذ ٚتٌص٠ًّٛ تلاخ

(   ٠ٚمصذ خّغصٜٛ تٌؽٙذ ٔغدر ِفذدذ ِىٓ  122:  2003ػٍٝ غشق تلأؽثص تٌدذ٠ٍر . ) تـّشٚ ف 

٠ؽشٞ فىٟ ِشـٍىر تٌصخط١ـــىـػ تٌصىٟ شمىَٛ  ـ١طِٛتصٔر تٌغٕر تٌغثخمر شغصؼًّ فٟ ـضِر تٌمشتستز 

  ( Shelby , 2013  :  9) خٙث تلإدتسذ تٌصٕــــف١ز٠ر ٌغشض شطد١ــمٙث ػٍٝ وً ِؽّٛػر تٌمشتستز. 

( أْ تٌّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر ششىىدٗ   18:  2008( ٚ ) تخىىشت١ُ٘ ف  139:  1999ٚ ٠ىىشٜ ) تٌفغىى١ٕٟ ف 

 شصّعً ِغص٠ٛثز تٌؽٙذ فٟ ت٢شٟ :  ـ١طتٌٕشثغ  ِٓ ِصؼذدذ تٌّٛتصٔر تٌّشٔر ف ٚتٌصٟ شؼذ ٌّغص٠ٛثز

أ . تٌّغصٜٛ تلأدٔٝ ٌٍؽٙذ : شؼذ وً ِؽّٛػر لشتس أٚ خشٔثِػ أٚ ٔشثغ ػٍٝ أعثط ألً ؼــىـٙذ ِىٓ 

 تٌّـــٛتسد تٌّخصصـر أٚ تلأِــــٛتي . 

ػ أٚ ٔشىىثغ خّغىىصٜٛ تلأؽىىثص ج. تٌّغىىصٜٛ تٌفىىثٌٟ ٌٍؽٙىىذ : ٠ّعىىً ِغىىصٜٛ تٌؽٙىىذ لإٔؽىىثص خشٔىىثِ

ٌغىىٕر تٌّٛتصٔىىر خغىىدح ػٛتِىىً ٔفغىىٗ ِغىىصٜٛ تٌٕشىىثغ  إر شخصىىص تٌّىىٛتسد ٌٍففىىثه ػٍىىٝ  تٌفىىثٌٟف

 وع١شذ شثظش فٟ تلإٔفثق وؼثًِ تٌصعــخُ ٚلا ٠صٛلغ شفم١ك تٌصفغٓ فٟ تٌخذِر . 

شؼذ وً ٚـذذ لىشتس أٚ خشٔىثِػ أٚ  ـ١طغ. تٌّغصٜٛ تلأػٍٝ ٌٍؽٙذ : ٠ّعً ِغصٜٛ تلأدتء تلأػٍٝ ف 

ٔشىىثغ ػٍىىٝ أعىىثط شخصىى١ص تٌّىىٛتسد ٚتلأِىىٛتي تٌلاصِىىر ٌصٕف١ىىز خىىشتِػ ؼذ٠ىىذذ ٚشطىى٠ٛش ٚشفغىى١ٓ 

 تٌخذِثز تٌّمذِر . 

شؼصّذ تلإدتسذ تٌؼ١ٍث ػٍٝ تٌصٛص١ثز تٌّمذِر ِٓ تٌّذستء تٌصٕف١ز١٠ٓ رٚٞ  . انمفاضهت بيه انبدائم :4

ٌىىه خىىثٌٕظش فىىٟ تٌؼٛتِىىً تٌٕٛػ١ىىر ٚتٌى١ّىىر ف فؼٍىىٝ تٌّىىذ٠ش تٌّؼشفىىر ٚتٌخدىىشذ خٛـىىذتز تٌمىىشتس ف ٚر

 :324)تلأ١ّ٘ىىر تلأوعىىش ِىىٓ خىىثلٟ تٌّٕصؽىىثز أٚ تٌخىىذِثز .  تتٌصٕف١ىىزٞ  شفذ٠ىىذ تٌخذِىىر أٚ تٌّٕىىصػ ر

Shim &  Siegel , 2009)  ٝف ٚشششىح  ِؽّٛػىر تٌمىشتس تٌّمصشـىر ٚـىذذ تٌمىشتس شفثظى١ٍث  ػٍى

ٌّٕفؼر أٚ ػٍٝ ٚفك إِىث١ٔر شفم١ك تلأ٘ذتف تٌّخططىر ِىٓ ٚفك تٌّؼث١٠ش تٌّٕثعدر وّؼ١ثس تٌىٍفر ٚت
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وً خذ٠ً ف ٚشؽشٞ تٌّفثظٍر ِٓ تلإدتسذ تٌؼ١ٍث خؼذ ػ١ٍّر ششش١ح تلأٔشىطر ٚتٌدىشتِػ تٌّمصشـىر فىٟ 

  ( 122 : 2003ٚـذذ تٌمشتس . ) تـّشٚ ف 

ػىىذتد تٌّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر خىىثٌصم١١ُ تٌّغىىصّش ٌٍدىىشتِػ إ٠مىىَٛ فش٠ىىك   . حقيدديم انبددزامش َالأوطدديت :5

وىىً خشٔىىثِػ أٚ ٔشىىثغ ػٍىىٝ أ١ّ٘صىىٗ  ف إر ٠ؼصّىىذتٌمىىذ٠ُ ِٕٙىىث ٚ تٌؽذ٠ىىذ ػٍىىٝ ـىىذ  عىىٛتء ٚتلأٔشىىطر ف 

٠ّىٓ شخص١ص ٘زٖ تٌّٛتسد ٌدشتِػ ؼذ٠ىذذ ذ فٟ تٌّٛتسد ِٕٚفؼصٗ ٌٍٛـذذ ٚتٌّؽصّغ ٚشفم١مٗ ٌٛفشٚ

 (  140:  1999. ) تٌفغ١ٕٟ ف 

شمىىثط تٌىٍفىىر تٌصمذ٠ش٠ىىر ٌىىىً خشٔىىثِػ أٚ ٔشىىثغ ف ٚ شصّعىىً تلأٔشىىطر فىىٟ  نمُاسودداث :ا . مطددزَ 6

تٌخىىذِثز ٚتٌّٕصؽىىثز ٚشىىىث١ٌف تٌدفىىط ٚتٌصطىى٠ٛش ٚتٌصغىى٠ٛك ٚتٌصىى١ثٔر ٚتٌٕٙذعىىر ٚتٌصىىذس٠ح فدؼىىذ 

شفذ٠ذ تٌٙذف شفذد  طٛتز تٌٛصٛي ٌٙزت تٌٙذف ف ٚ شم١ُ  وً خذ٠ً ٌٍصؼشف ػٍٝ تٌفثػ١ٍىر ٚشفم١ىك 

٠ً ٚخؼذ رٌه شخصص تٌّٛتسد تٌلاصِر ٌىً خشٔثِػ ف ِٚٓ ظُ  ٠مغُ تٌّششٚع إٌىٝ ألً وٍفر ٌىً خذ

أٔشطر سب١غر ف ِٕٚٙث إٌٝ أٔشطر فشػ١ر ِغ تلأ ــز خؼ١ٓ تلاػصدثس تٌفصشذ تٌض١ِٕـــر ٌىىً ٔشــىـثغ . 

 (Shim & Siegel , 2009  :  326 ) 

 : ( ت٢ش2ٟ-٠ٚ2ّىٓ شّع١ً ِشتـً إػذتد تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر خثٌشىً )

 ( 2-2)شكىً 

 تٌّٛتصٔر تٌصفش٠رِشتـً إػذتد 

 

 

 

 

 

Resource : Haxholli , Burim , (2015 ) "Zero Based Budgeting in KCS 

Implementing Zero Based Budgeting Method in Kosovo Correctional 

Service". 
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 Elements of success of theخامسدا : مقُمداث وضداط انمُاسودت انصدفز ت 

zero budget 

إْ ٔؽثؾ شطد١ك تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٠فصثغ إٌىٝ ِؽّٛػىر ِىٓ تٌّمِٛىثز تٌصىٟ شغىثػذ ػٍىٝ شطد١مٙىث 

 ( 198 : 2017( )عبد ,  275 : 2018) سدخان , خٕؽثؾ شصّعً خث٢شٟ : 

دارة التكالٌف وإلواء الأنشط  غٌر إدراس  الوحدة الاقتصادٌ   و أوضاعها الإدارٌ  وأسلو  . 1

 الضرورٌ  . 

العدداملٌن , مددع  ومددن الإدارة العلٌددا  ٌ  و التصددرف بإٌجابٌدد  التقٌددٌم العددالً للموازندد  الصددفر. 2

 إجراء التقٌٌم الدوري عن طرٌق تحدٌد الأهداف وصولاً إلى الموازن  .

. التقٌددٌم الدددوري لمراحدد  الانجدداز عددن طرٌددق تحدٌددد المعوقددات والصددعوبات ونقدداط الضددعف 3

 ك  وصولاً إلى التقٌٌم النهائً للموازن  . والقوة و تشخٌر و تجاوز المشا

ملائددم عددن طرٌددق إقامدد  دورات  علددى نحددو. تدددرٌ  المدددٌرٌن و مسدداعدٌهم وفرٌددق المحاسددب  4

 مكثف   واعطاء الوقت الكافً لهم لتنفٌذ العم  .

 Advantage of applying zeroسادسدا  : مشا دا حيبيدل انمُاسودت انصدفز ت 

budget 

 : Pandikumar, 2013) : أّ٘ٙىثأعٍٛج تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٠فمك وع١ىش ِىٓ تٌّضت٠ىث  شطد١كْ إ

146  ٚ )  (Shelby , 2013  :  20 )  ٚ ( 123 : 2003) تـّشٚ ف 

خطىى١ػ ٚتٌشلثخىىر ػٍىىٝ صػىىٓ غش٠ىىك وفىىثءذ ٚفثػ١ٍىىر تٌ ٘ىىذتفٛصىىٛي إٌىىٝ تلأتٌ. ششوىىض ػٍىىٝ و١ف١ىىر أ

 تٌّشثس٠غ .

 ٚتٌم١ىٛد ٌٍٛـىذذ تلالصصىثد٠ر  تٌغىصشتش١ؽ١ر تٌخطر ِغ ٠صلاءَ  خّث ٌٍّٛتسد وفثءذ أوعش ج. شخص١ص

 تلالصصثد٠ر.

 صتبذذ أٚ ِىشسذ ٚهثبف أٚ أٔشطر أٚ  ذِثز شفذ٠ذ ػٍٝ شغثػذ تٌّٛتصٔر ػٓ أفعً غ. ِؼٍِٛثز

 . تٌفثؼر ػٓ

 ٚششش١ىح وفىثءذ أوعىش  ىذِثز شمىذ٠ُ ػٓ غش٠ك  تٌؽذ٠ذذ ٌٍدشتِػ دت ٍٟ ش٠ًّٛ إ٠ؽثد ػٍٝ د. تٌمذسذ

 تٌدشتِػ . أ٠ٌٛٚثز
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ِشىثسوصُٙ فىٟ ػ١ٍّىثز  ٌٛـىذتز تلالصصىثد٠ر ػىٓ غش٠ىكش١ّٕر لذستز ِٚٙثستز تٌؼث١ٍِٓ فىٟ ت ٖ. 

 تٌّٛتصٔر ٚتٌشلثخر ػ١ٍٙث .  إػذتدتٌصخط١ػ ٚتٌصم١١ُ ٚ

 ف ت١ِٛ١ٌىر خثٌؼ١ٍّىثز تلأدٔىٝ تٌّغىصٜٛ رتز ٌىددتسذ تٌصفصى١ٍ١ر تٌّؼشفىر ِٓ تٌؼ١ٍث تلإدتسذ ٚ. شغصف١ذ

 تٌّٛتصٔر.  ِؼٍِٛثز ؼٛدذ ص٠ثدذ إٌٝ ٠ثدٞ ِّث

 .تٌّغصمدً فٟ تٌّٛتصٔر ٠ؼذْٚ تٌز٠ٓ تٌّذستء لذسذ ٖ. ٠ؼضص

 The disadvantages ofسدددابعا  : معُ ددداث حيبيدددل انمُاسودددت انصدددفز ت 

applying zero balance 

:  ّ٘ٙىىثأدذ ذؼىىِصتٔصمىىثدتز  فٙىىٟ شٛتؼىىّٗٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر تٌفممٙىىث شٟ صىىتٌّضت٠ىىث تٌ ِىىٓ شغُػٍىىٝ تٌىى 

(371Antic& Novicevic, 2011 :   ) (192 : 2008( ) تٌشِثـٟ ف  85 : 2017)تٌؼٛتد ف  

 .. ػذَ تلا٘صّثَ خثلأ٘ذتف تٌغصشتش١ؽ١ر أ

ُ  ػٍٝ تٌفىىُ تٌشخصىٟ ٚ تػصّثد٘ث ٚ ٘ذتف. ػذَ ٚؼٛد ِؼث١٠ش ٌصفذ٠ذ تلأج صىؼٛخر شفذ٠ىذ  ِىٓ ظى

 .  ٘ذتفتلأ

ِصخصص١ٓ ػٍىٝ ِٓ تٌذستعر ٚتٌصف١ًٍ ِّث ٠ؽح شٛف١ش  ت  وع١ش تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر إػذتد. ٠صطٍح غ

 ِغصٜٛ ػثي ِٓ تٌىفثءذ.

 . خؼعٙث ِغ خؼعٙث ت٢ شّصطثخمر تٌ. صؼٛخر شفذ٠ذ ِؽّٛػثز تٌمشتس تٌّخصٍفر أٚ غ١ش د

ّؼٍِٛىىثز تٌلاصِىىر تٌ ثصىىر  خغىىٌٙٛر لىىذ لا شصىىٛفشتٌصىىٟ د١ثٔىىثز تٌِىىٓ تٌّؼٍِٛىىثز ٚ ت  . شصطٍىىح وع١ىىشٖ

 ّٕثعح  ٌدٔفثق . تٌّغصٜٛ تٌٌصفذ٠ذ 

 ٌؽّغ تٌّؼٍِٛثز ٚتٌّٛتسد تٌّثد٠ر ٚتٌدشش٠ر . شصطٍح شٛف١ش ٚلس غ٠ًٛٚ. 

 ٌٝ إّ٘ثي تٌّؼٍِٛثز تٌّّٙر .إٖ. شك١ٌّٛر تٌد١ثٔثز فٟ تٌٛـذتز تلالصصثد٠ر تٌىد١شذ شثدٞ 

 in Iraq  Zero-basedرامىدا  : انخُصدً وغدُ انمُاسودت انصدفز ت عدي انعدزا      

budgeting 

ػىثَ  سبثعىر تٌؽّٙٛس٠ىر زصىذسأْ أخؼىذ  فىٟ تٌؼىشتق خذأ ِششٚع  شطد١ىك تٌّٛتصٔىر تٌصىفش٠ر     

ٚفىك  ػٍىٝ 1990شمىذ٠شتز تٌّٛتصٔىر ٌؼىثَ  إػىذتدإٌىٝ ؼثِؼىر خغىذتد خعىشٚسذ  ِٛؼٙث  وصثخث  1989
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تٌى١ٍىثز تٌّششدطىر خٙىث  خصٛؼ١ىٗؽثِؼىر تٌ لثِىس عىثطٚػٍىٝ ٘ىزت تلأف   ـصىثب١رعظ تٌؼ١ٍّر ٚتلإتلأ

لغىثَ شفصى١ٍ١ر ٌؽ١ّىغ تلأ دستعر ػٓ غش٠كٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ت ػٍٝ ٚفكخعشٚسذ إػذتد ِٛتصٔصٙث 

ػىٓ  دل١ىك  ٌٍغىٕر تٌمثدِىر فعىلا   ػٍىٝ ٔفىٛتلإدتس٠ر ٚتٌؼ١ٍّر خٙذف شفذ٠ىذ تٌصخص١صىثز تٌلاصِىر 

تٌّىٛتسد  ٌغثء تلأٔشىطر غ١ىش تٌعىشٚس٠ر ٌٍٛصىٛي إٌىٝ شمىذ٠شتز صىف١فر ٌصخصى١صإ أٚشخف١ط 

ْ ٘زت تٌّششٚع ٌُ ٠ٕؽؿ خغدح ػذَ شٛفش تٌّمِٛثز تٌلاصِر ٌٕؽثـٙث .  ) تخىشت١ُ٘ ف إلا إتٌلاصِر ف 

ف إر إْ تٌّٛتصٔىىر تٌصىىفش٠ر شفصىىثغ شىىٛتفش تلأغىىش تٌّثٍ٘ىىر خثٌٕظىىثَ ٚشىىٛتفش تٌىىىٛتدس  ( 11 : 2008

ػ تٌصىىٟ شفمىىك ٘ىىزٖ تٌّث١ٌىىر تٌّذسخىىر ف فعىىلا  ػىىٓ  ـثؼىىر تلإدتسذ ٌصفذ٠ىىذ أ٘ىىذتفٙث ٚ ِؼشفىىر تٌدىىشتِ

 ( 195:  2014تلأ٘ذتف ػٍٝ ٚفك تلأ٠ٌٛٚر . ) ٘ثدٞ ف 

 ػثبمث   شمف ٚتٌمث١ٔٛٔر ٚتٌّث١ٌر تلإدتس٠ر ِؼٛلثز وع١شذ ( إْ ٕ٘ثن  273: ٠ٚ2018شٜ ) عذ ثْ ف 

 : تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر فٟ تٌؼشتق ِٕٙث  شطد١ك فٟ

 .  ٚشىث١ٌف ػث١ٌر غ٠ًٛ.شفصثغ إػذتد تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر  إٌٝ ٚلس 1

ػٍىىٝ ِغىىصٜٛ تلإدتسذ ٚ تٌّىىذستء ش٠ر إٌىىٝ  دىىشتز ٚوفىىثءذ ػث١ٌىىر . شفصىىثغ شطد١ىىك تٌّٛتصٔىىر تٌصىىف2

 .ٔضٚلا  ػٕذ تٌّغص٠ٛثز تٌذ١ٔث

 ٌٍدىشتِػ رّٕفؼىٚتٌ تٌىٍفىر شف١ٍىً شطدىك ف ٌٍصخطى١ػ أدتذ ِّث عدك ٠صعىؿ أْ تٌّٛتصٔىر تٌصىفش٠ر     

ٚ ٠خصىىص تٌص٠ّٛىىً خٕىىثء  ػٍىىٝ ف  تٌٛـىىذذ تلالصصىىثد٠ر فىىٟ تٌّىىٛتسد شخصىى١ص ٌصفغىى١ٓ ٚتٌٛهىىثبف

ظىشٚسذ ٚوفىثءذ تٌدىىشتِػ ػٍىٝ ػىىىظ تٌّٛتصٔىر تٌصم١ٍذ٠ىر إر لا ٠ٛؼىىذ ػٕصىش ٠خصىىص شٍمثب١ىث  فىىٟ 

تٌّٛتصٔر تٌلاـمر ف خً ٠ؽشٞ  شؽ١ّغ ٚإػثدذ شم١١ُ تٌصىث١ٌف ِٚغصٜٛ تٌخىذِثز ٚتٌدىشتِػ ٚت ص١ىثس 

 خّشتؼؼىىر ٚشمىىَٛ تٌّصثـىىر تٌدىىذتبً ١ُ١ىىف ٚ شم شلثخىىرتٌصخطىى١ػ ٚٔظىىثَ ٌٍ فٙىىٟ ف تٌدىىشتِػ تلأوعىىش وفىىثءذ

 ِّىث تٌدىذتبً لأفعىً تلأ٠ٌٛٚثز ػٍٝ ٚفك تٌّٛتسد ٚشخصص ٔشثغ أٚ خشٔثِػ ٌىً تلإٔفثق ٚشدش٠ش

 . تلالصصثد٠ر تٌٛـذتز ػًّ وفثءذ فٟ شفم١ك ٠غثػذ

ٌٍّٛتصٔىر ػٍىٝ أعىثط تٌٕشىثغ ٌّفٙىَٛ تٌّٛتصٔىر  ٚ ػلالصىٗ ِىغ  ػشظىث   تٌلاـك تٌّدفط ٚ ع١صٕثٚي

 أعثط تٌٕشثغ ٚ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر. تٌصىث١ٌف ػٍٝ
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 المبحث الثالث

 الموازنة على أسام النشكاط

 ABB    Activity-based budgeting 

إن تطوٌر السٌاسات ونظم الإنتال الحدٌث  وأثره فً نظم محاسب  التكدالٌف أدل إلدى توٌٌدر       

الموازن  على أسا  النشاط  التً تعتمد  و من هذه الأسالٌ كثٌر من أسالٌ  إعداد الموازنات , 

تركدز علدى تكدالٌف الأنشدط   الضدرورٌ  للإنتدال  حٌدث , على تقنٌ  الكلفد  علدى أسدا  النشداط

 الموازند  بدٌن ٌع , وسنتناو  فً هذا المبحث تعرٌف الموازن  على أسا  النشداط والمقارند والب

 وبٌن (  ABB) النشاط أسا  على الموازن  بٌن النشاط و العلاق  أسا  على والموازن  التقلٌدٌ 

(   ABB)و مراحد  إعدداد الموازند  علدى أسدا  النشداط  (  ABC) النشداط أسدا  على التكالٌف

ومزاٌاها و عٌوبها فضلاً عن عرض أهم مقومات إعدادها وبٌان الفدروق بٌنهدا و بدٌن الموازند  

 رلٌ  التكام  بٌنهما .و(  ZBBالصفرٌ  ) 

 أولاً: تعرٌف الموازنة على أسام النشكاط

 Activity-Based Budgeting Definition 

إذ طورهدا فدً الولاٌدات المتحددة ظهرت الموازن  على أسا  النشاط فً أواخر التسعٌنات       

و ركدزت الموازند  علدى أسدا  النشــــدـاط   CAM-Iالدولٌ   –الامرٌكٌ  اتحاد الإدارة المتقدم  

 ( ABB على مشاك  التخطٌط فً الموازن  التقلٌدٌد  والعلاقد  بدٌن التخطدٌط التشدوٌلً والنتدائج )

 (       Pietrzak , 2013 , 27المالٌ  .  ) 

التحلٌدد  القددائم علددى النشدداط  مدداتعتمددد الموازندد  علددى أسددا  النشدداط علددى محددورٌن رئٌسددٌن ه  

(ABA  ( والتكلف  على أسا  النشاط )ABC   الأو  هو أسدا  تحلٌد  كد  وظٌفد  والثدانً هدو )

( Mustafa , 2005 , 44مجموع  من القواعد والاجراءات فً تحلٌ  و تخصٌر التكالٌف . )

م  على النشاط تحدد التكالٌف المتوقعد  للأنشدط   المطلوبد  لإنتدال المندتج إذ تعدد والموازن  القائ

الموازن  علدى أسدا  النشداط أداة  للتخطدٌط والدتحكم فدً التكدالٌف وتزٌدد مدن كفداءة الكلفد  عدن 

طرٌددق القضدداء علددى الأنشددط   التددً لا تضددٌف قٌمدد  كمددا ٌددوفر معلومددات حددو  تحسددٌن عملٌدد  

ٚشؼذدز شؼثس٠ف تٌّٛتصٔر ػٍىٝ  (  Bingu , 2010 : 215لٌ  الربحٌ  .  )الإنتال والتسعٌر وتح

 ( أدٔثٖ :  4-2عثط تٌٕشثغ ٔص١ؽر لا صلاف سأٞ تٌدثـع١ٓ ٚتٌّثٌف١ٓ وّث ٘ٛ ِٛظؿ فٟ ؼذٚي ) أ
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 (  4-2ؼذٚي )

 شؼش٠فثز خؼط تٌىصثج ٚتٌدثـع١ٓ ٌّفَٙٛ تٌّٛتصٔر ػٍٝ تعثط تٌٕشثغ 

 تعرٌف  المصدر  ت

1.   ( Roberts , et al , 2000 

:621 ) 

 

ٔظىىثَ شخطىى١ػ ِىىثٌٟ شفىىذد ِصطٍدىىثز تٌضخىىثبٓ ) ـؽىىُ تلأصىىثغ أٚ 

تٌخذِثز ( ٌفصشذ تٌّٛتصٔر ٚشفذد ِغصٜٛ تٌٕشثغ تٌّطٍٛج لإٔصثغ 

 شٍه تٌّٕصؽثز ٚتٌخذِثز .

0. (Bingu , 2010 : 215  )  المطلوبددد   للأنشدددط  المتوقعددد  الكلفددد  تحددددد للموازنددد   منهجٌددد 

 . معٌن  خدم  أو معٌن منتج لإنتال

3.  (Huynh ,et al, 2013 : 

185 ) 

ف شٛظىؿ تٌؼلالىر  ABCمنهج للموازند  الدذي ٌقدوم علدى اسدا  

ٔصىىىثغ  ٚتلأٔشىىىطر تٌّطٍٛخىىىر لإٔصىىىثغ ٘ىىىزٖ خىىى١ٓ و١ّىىىر ٚـىىىذتز تلإ

ٔصىىىثغ تٌٛـىىىذتز ٚشطىىى٠ٛش ِصطٍدىىىثز تٌٕشىىىثغ ػٍىىىٝ ٚفىىىك  طىىىر تلإ

 تٌّمصشـر .

4.   (Pietrzak , 2013 , 27          ) نشط  المخطط  على وفق طرٌق  لإعداد الموازن   تحدد كلف  الأ

 حجمها المتوقع والموارد اللازم  لها .

 عناصدر مدن بددلاً   الأنشدط  علدى تركز الموازن  لإعداد منهجٌ  ( 36:  0213,  العا  عبد) .5

 موازندد  لإعددداد  الأنشددط  تحلٌدد  أسددالٌ  علددى وتعتمددد التكددالٌف

 المنتجات بتحلٌ  تقوم  إذ الكلف  , مسببات عن طرٌق نشاط لك 

 وتحدٌدد لإنتاجهدا اللازمد   الأنشدط  تحدٌدد ذلدك وبعدد والخدمات

 .   الأنشط  تلك لأداء اللازم  الموارد

:  0216,  واخددددرون فلددددوم) .6

161 ) 

 ٌعكد  الاقتصدادٌ , للوحددة المتوقعد   الأنشدط  عدن كمدً تعبٌر

 المالٌددد  وغٌدددر المالٌددد  والمتطلبدددات العمددد  بحجدددم الإدارة تنبدددإ

 لتحسٌن المخطط  والتوٌرات الستراتٌجٌ  الأهداف إلى للوصو 

 . الأداء

7. (Kadhim , et al , 2020 : 

262 ) 

 ػٍىىٝ ششوىىض تٌّٛتصٔىىثز إػىىذتد ػ١ٍّىىر فىىٟ تٌفذ٠عىىر تلأعىىث١ٌح أـىىذ

 ٚتٌخىىذِثزتٌّٕصؽىىثز  ٌصمىىذ٠ُ تٌٛـىىذذ تلالصصىىثد٠ر  أٔشىىطر شٛه١ىىف

 تٌّطٍٛخر. ٚتٌؽٛدذ ٚتٌىٍفر تٌضخثبٓ سغدثز ػٍٝ ٚفك

 المصدر : من إعداد الباحث  بالاعتماد على المصادر المإشرة إزاءها . 

 نستنتج من الجدو  أعلاه إن الموازن  على أسا  النشاط هً : 
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 احتسا ٌقوم على الأنشط  المتوقع  للوحدة الاقتصادٌ  عبٌر كمً عن الخط  الستراتٌجٌ  و. ت1

 .الأنشط  اللازم  لإنتاجها ط عن طرٌق تحدٌد مسببات الكلف  والكلف  على أسا  النشا

تحدددد كلفد  الأنشددط  المخططد  علدى وفددق حجدم الإنتددال  وعلدى وفقهدا تحددد المدوارد اللازمدد  .0

 .المستهدف

 الأهداف الستراتٌجٌ  .. ٌعك  تنبإ الإدارة بحجم الإنتال والموارد اللازم  لها للوصو  إلى 4

 ثانٌاً : المقارنة بٌن الموازنة التقلٌدٌة والموازنة على أسام النشكاط 

Comparing traditional and budgeting based on activity 

تسددتند الموازندد  التقلٌدٌدد  غالبدداً علددى موازندد  العددام الماضددً ,  بٌنمددا تخطددط الموازندد  علددى      

المقبد  باسدتخدام المدوارد والأنشدط   , فضدلاً عدن   ذلدك تسدعى إلدى  أسا  النشاط لإنتال العدام

ٌمكدن و  ( Huynh ,et al, 2013 : 185) الدتخلر مدن الأنشدط   غٌدر المضدٌف   للقٌمد  . 

 ( الآتً :5-0المقارن  بٌن الموازن  على أسا  النشاط والموازن  التقلٌدٌ  كما فً الجدو  )

 ( 5-0جدو  )

   التقلٌدٌ  والموازن  على أسا  النشاط المقارن  بٌن الموازن

 تٌّٛتصٔر ػٍٝ تعثط تٌٕشثغ  تٌّٛتصٔر تٌصم١ٍذ٠ر ِؽثي تٌّمثسٔر

 ٚشىىىىث١ٌف تٌؼّىىىً ـؽىىىُ ػٍىىىٝ ششوىىىض ٚتٌؼث١ٍِٓ . تلإدتستز ػًّ ػٍٝ ششوض ِؽثي تٌصشو١ض 

 .تٌؼ١ٍّثز

 غ١ىىىىىش تٌطثلىىىىىثز ل١ىىىىىثط ٚشفذ٠ىىىىىذ ػىىىىذَ أعثط تٌم١ثط 

 تٌّغصغٍر.

 غ١ىىش تٌطثلىىثز ٚشفذ٠ىىذ ت٢ظىىثس ل١ىىثط

 .تٌّغصغٍر

 ٌٍؼث١ٍِٓ. تٌفم١م١ر تٌّشثسور ص٠ثدذ دتسٞ .٠ؼصّذ ػٍٝ ص٠ثدذ تلأدتء تلإ تٌّشثسور 

٠ؼصّىىىىذ ػٍىىىىٝ تٌّٛتصٔىىىىثز تٌغىىىىثخمر دْٚ  تعثط تلأفثق

 ِشتػثذ شم١ًٍ تٌىٍفر تٌٝ أدٔٝ ـذ .

٠شؽغ ػٍٝ شخف١ط تٌصىىث١ٌف ٚتٌفىذ 

 ِٓ تلأٔشطر غ١ش تٌّع١فر ٌٍم١ّر . 

 ِىىٓ أوعىىش تٌعثخصىىر تٌصىىىث١ٌف ػٍىىٝ ششوىىض تٌىٍف ٚتٌطثلر 

 . تٌّصغ١شذ تٌصىث١ٌف

 ِمثخىىً تٌطثلىىر تٌّغىىصغٍر  ػٍىىٝ ششوىىض

 . تٌطثلر غ١ش تٌّغصغٍر

شفغىىىىىىىىىىىىىىىىىىى١ٓ 

 تٌؼ١ٍّثز 

إّ٘ىىثي تٌؼ١ٍّىىثز تٌفؼثٌىىر ٚتٌّصذت ٍىىر ِّىىث 

٠ؽؼىىىىً صىىىىؼٛخر فىىىىٟ شفم١ىىىىك تٌصفغىىىى١ٓ 

 تٌّغصّش .

 تٌٛهىىىىثبف ِخصٍىىىىف ؼٙىىىىٛد شٛـ١ىىىىذ

 تػىىىثدذ أٚ تٌؼ١ٍّىىىثز ٕ٘ذعىىىر وإػىىىثدذ

 تلأ٘ىىىىىىذتف ٔفىىىىىىٛ تٌؼ١ٍّىىىىىىثز شم١ىىىىى١ُ

 أٚ تلأؼىىىىىىً تٌط٠ٍٛىىىىىىر تٌغىىىىىىصشتش١ؽ١ر

 .   تلاؼً لص١شذ
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 (  ( Capusneanu , et al , 2013,28تٌّصذس : ِٓ إػذتد تٌدثـعر خثلاػصّثد إٌٝ : 

Moustafa , 2005 :45 )  ) 

ٌ  متطلبات البٌئ  ( أعلاه ٌتبٌن إن الموازن  التقلٌدٌ  غٌر قادرة على تلب 5-0من الجدو  )       

التكدالٌف ولا تهدتم بتحسدٌن  خفدٌضٌعتمدد علدى الموازندات السدابق  ولا تراعدً ت التنافسٌ  , فهدو

الوحدات الاقتصادٌ  فً حٌن إن الموازن  على أسدا  النشداط تقدوم بتحلٌد   العملٌ  الانتاجٌ  فً

من تحد قات على وفق أولوٌ  الأنشط   , والموارد لك  نشاط وتخصر النف الفرر وتخصٌر

تشجع العداملٌن فدً المشدارك  فدً إعدداد الموازند  وتهدتم بالطاقد  الأنشط  غٌر المضٌف  للقٌم  و

التحسدٌن المسدتمر   بدالنمو وغٌر المستول  واٌجاد طرق لاسدتولالها ومسداعدة الوحددة الاقتصدادٌ

 راتٌجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  .لتحقٌق الأهداف الست

وبييٌن التكييالٌف علييى  ABB) ثالثيياً : العلاقيية بييٌن الموازنيية علييى أسييام النشكيياط  

    ABCأسام النشكاط  

The relationship between ( ABB ) and costs based on activity 

(ABC) 

ضوعات التً أهتم بها كثٌر من الباحثٌن , تعد محاسب  الكلف  على أسا  الأنشط   من المو      

بدأت فً الوحدات الصناعٌ  وامتدت إلى  الوحدات المالٌ  والخدمٌ  , وتعرف بؤنهدا أسدلو  فقد 

تحدد على وفقه تكالٌف الأنشط  عن طرٌق موجهات كلف  الموارد وتربط بٌن كلف  هذه الأنشط   

:  0211) الكدواز وٌوسدف , لأنشدط   . والمنتجات المسدتفٌدة منهدا عدن طرٌدق موجهدات كلفد  ا

وٌقددوم هددذا الددنهج علددى أن المنتجددات والخدددمات التددً تقدددمها الوحدددة الاقتصددادٌ  نتٌجدد   ( 496

الأنشط  , والأنشط  التً تستخدم الموارد تتحم  تكالٌف الموارد  , وتخصر تكالٌف الأنشط  

وحددة الاقتصدادٌ  بتحدٌدد كلفد  المدوارد بناءً على العوام  الدافع  لاستهلاك النشاط  , إي تقوم ال

التً تستهلكها الأنشط  باستخدام محدرك الكلفد  وتحسد  كلفد  وحددة النشداط عدن طرٌدق ضدر  

(  Blocher,et al , 2010 :130كلف  ك  نشاط فً مقدار استهلاك النشاط لموجهدات الكلفد  . )

هو مجمع تجمع فٌهدا التكدالٌف فالنشاط هو الحدث الذي ٌسب  استهلاك الموارد , و وعاء الكلف  

المتعلق  بقٌا  نشاط واحد , ومحرك الكلف  هدو مقٌدا  النشداط , فهدو ٌمثد  عددد مدرات حددوث 

النشدددداط كعدددددد الفددددواتٌر المرسددددل  للزبددددائن أو الوقددددت الددددذي ٌقضددددٌه فددددً إعددددداد الفددددواتٌر .                  

(  (Garrison,et al , 2012 : 275 الوحددة أو الدفعد  أو علدى و تصنف الأنشدط  علدى أسدا  
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مسددتول الإنتددال أو مسددتول الزبددائن أو علددى مسددتول الوحدددة الاقتصددادٌ  ككدد  , إذ لددم تسددتهلك 

 (Davis , 2014 :363الموارد على مستول واحد . )

 ( (Weetman, 2006 :85و ٌمر نظام التكالٌف على الأنشط  بخم  مراح  كالآتً : 

 .فً الوحدة الاقتصادٌ   الرئٌس  الأنشط  تحدٌد 1

 تحدٌد العوام  المإثرة على كلف  الأنشط  )محركات الكلف  ( . 0

 . إعداد مجمع الكلف  لك  نشاط وتتبع التكالٌف لك  مجمع كلف  .3

. حسا  معد  تحمٌ   محرك الكلف  على أنه إجمالً التكالٌف مقسوم  على عدد مرات 4

 حدوث النشاط .

 المنتجات والخدمات باستخدام موجه لك  نشاط . . تخصٌر التكالٌف على 5

  المندتج تقوم الكلف  على أسا  النشاط بتحسٌن عم  الموازن  على أسا  النشاط  و تجع  تحلٌ

ق التخصدٌر لتوزٌدع الكلدف ائدطبق بدرامج تشدوٌ  التكدالٌف أو طرأو الخدم  بدق  أكثر, حٌث ت

( ,   Szatmary, 2011 ,75التكدالٌف . ) ( من إجمدالً   ABCسلو  )أغٌر المباشرة كما ٌقل  

و الكلفد  علدى أسدا  النشداط   ABB )  ) وعن طرٌدق المدزل بدٌن الموازند  علدى أسدا  النشداط 

(ABC   ) ٌمكن للوحدة الاقتصادٌ  إنشاء خط  تضٌف قٌم  لها وأن الموازن  على أسا  النشاط

شدط   والعمالد  أكثدر مدن المدوارد تترجم استراتٌجٌ  العم  إلى  أنشط   رئٌس  وتركز علدى الأن

تركز على الكفاءات المتوقعد  مدن العمالد  إذ  إن تحلٌد  التكدالٌف فأما الكلف  على أسا  النشاط  

ٌقدم توذٌ  عكسٌ  عن قدرة العداملٌن فدً الوحددة الاقتصدادٌ  علدى مقابلد  أهددافها السدتراتٌجٌ  ,    

ازند  علدى أسدا  النشداط أوسدع مدن الكلفد  ن نطداق الموفإومع ذلك  ( 31:  0210) النابلسً , 

ركدز علدى التحسدٌنات التدً ٌجد  اس  وظائف الإدارة و متطلباتهدا وٌعلى أسا  النشاط لأنه ٌن

 (  : 373Antic& Novicevic, 2011إجراإها فً الفترة المقبل  . )

 أي, العكسدً  ABC اسدم ABB على ٌطلق ما نه غالبًاأ ( Bradley & Mozjerin: 4)و ٌشٌر  

 ٌقددوم ذلددك وبعددد النهائٌدد  المنتجددات عدددد أولاً  وتتبددع الأعلددى الددى الأسددف  مددن تطبددق الموازندد  نإ

بناءً  و للموارد الفعلً العرض وتحدٌد , اللازم  الموارد وحسا ,  الأنشط  على بالطل  بالتنبإ

 .  النشاط قدرة تحددعلى ذلك 
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( أنده لإعدداد الموازند  علدى أسدا  النشداط ٌجد  & Anderson , 2008 : 3  Kaplanوٌرل )

( بددؤن ٌكددون نمددوذل دقٌددق لتحدٌددد التددؤثٌر  ABCأولاً  بندداء نمددوذل الكلفدد  علددى أسددا  النشدداط ) 

المالً لاستخدام ك  خط منتج للموارد غٌر المباشرة من الناحٌ  المالٌ  و حسا  المنتج والخدم  

 .تكالٌف الإنتال للمنتج  ( الذي ٌحدد ABCموذل ) تجمع جمٌع البٌانات معاً فً ن حٌثوالربحٌ  

والكلفد  علدى أسدا   ABB ) ) ( مقارند  بدٌن الموازند  علدى أسدا  النشداط 3-0وٌظهدر شدك  )

 :(   ABC)النشاط 

 ( 3-0الشك  )

 ( ABB( و )  ABCالمقارن  بٌن )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ABC,  إذ تبددأ عملٌد   ABCعملٌ  عكسٌ  لمدنهج  ABBن منهج أ( أعلاه  3-0ٌوضح الشك  ) 

من تخصٌر الموارد علدى الأنشدط   باسدتعما  محركدات كلفد  الأنشدط   وصدولاً إلدى  أهدداف 

 الموارد موازنة الموارد

 الأنشكطة

 موازنة المبٌعات هدف الكلفة

 موازنة الأنشكطة

الموازنة على اسام 

 ABB)  النشكاط 

الكلفة على اسام 

  ABC  النشكاط

برامج تشكغٌل 

 الموارد

 محرك النشاط

مستوٌات محرك 

 الموارد فً الموازنة 

مستوٌات محرك النشكاط  

 فً الموازنة 

Huynh , Tandung & Gong , Guangming ,  Huynh , Huyhanh , (2013 ) "Integration of 

activity-based budgeting and activity-based management" , International Journal of 

Economics, Finance and Management Sciences 
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معداك  وتبددأ  علدى نحدوالكلف  كالمنتجات والخددمات بٌنمدا تعمد  الموازند  علدى أسدا  النشداط 

بالطل  المتوقع على السلع )موازن  المبٌعات ( وٌقدر الطل  على إنتال ك  نشاط وقٌدا  معدد  

 نشط   للموارد وتخصٌر الموارد اللازم . استخدام الأ

 ABB     Steps toرابعيياً : خطييوات إعييداد الموازنيية علييى أسييام النشكيياط  

Prepare an Activity-Based Budget (ABB  

نشط  و المنتجات التً تسعى الوحدة إن الموازن  على أسا  النشاط تقوم بتحدٌد طبٌع  الأ      

ٌر الموارد اللازم  لإنجاز هذه الأنشط   وبالنتٌج  تسعى بإنجاز الاقتصادٌ  لتصنٌعها و تخص

العم  بكفاءة والقضاء على الهدر والأنشط   غٌر المضٌف  للقٌم  , و تعد الموازند  علدى أسدا  

  Anderson , 2008 : 3و )(   , 31Pietrzak , 2013) النشاط على وفق الخطوات الآتٌ   : 

Kaplan & , 0213و )النابلسددً , (  81: 0228و) ابددو رحمدد  ,  ( 59:  0214( و )حدداتم  :

36  ) 

تتمث  الخطوة الأولدى فدً ترجمد  اسدتراتٌجٌ   القادمة : للفترة المتوقع المبٌعات حجم تقدٌر. 1

ٌجد  علدى   حٌدثقابل  للتحقٌق فً المدل القرٌد  , الالعم  والخطط طوٌل  الأج  إلى الأهداف 

ٌعات للفترة القادم  وحجم الإنتال وكمٌد  المبٌعدات للمنتجدات  علدى الوحدة الاقتصادٌ  تقدٌر المب

 وفق الإمكانٌات والاحتٌاجات التً ٌحددها الزبائن . 

ٌتطلد  إعدداد الموازند  علدى أسدا   . التنبؤ بالأنشكيطة  التشكيغٌلٌة وتحدٌيد الميوارد اللازمية :2

حددر المنتجددات و نشدداط النشدداط تحدٌددد الأنشددط   الضددرورٌ  لإنتددال وبٌددع المنتجددات كنشدداط ف

الصٌان  و نشاط معالج  المواد ونشاط تطوٌر وتصمٌم المنتجات الجدٌدة والأنشط   الضدرورٌ  

الأخدرل , وبعددد ذلددك تحدٌددد المسددتول التشددوٌلً لكدد  نشدداط علددى وفددق خطدد  الإنتددال والمبٌعددات 

ٌجد  أن   حٌدث, المقدرة والتنبإ بإنتال وحجم ومزٌج المبٌعات للفتدرة المقبلد  لتحسدٌن الربحٌد  

تكون التقدٌرات أكثر تفصٌلاً من خط  الإنتدال التقلٌدٌد  وتشدم  مدثلاً عددد مدرات الإنتدال وعددد 

أوامر الزبائن وطرٌق  الشحن , و لا ٌقتصر التنبإ فقط على المنتجات والخدمات ب  ٌج  التنبإ 

الأداء  حٌدث ٌكدون بعدد الزبائن الذٌن سٌشترون المنتجات والأنشدط  غٌدر المباشدرة والداعمد  ,

 الأسا  للتنبإ .القاعدة الفعا  فً الوحدة الاقتصادٌ  هو 

بعدد تحدٌدد التقددٌرات للأنشدط    تحدٌد الموارد اللازمة لإنجاز أنشكطة  الوحدة الاقتصيادٌة :. 3 

والطل  المتوقع ٌج  تقدٌر وتوفٌر الموارد المطلوب  بما ٌتناس  مدع الكمٌدات المطلوبد  لإنجداز 
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على وفق الامكانٌات المالٌ  والفنٌ  المتاح  وتخصٌر المدوارد لتلبٌد  توقعدات الإنتدال الأنشط  

 الذي ٌسهم فً تحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  . على نحووالمبٌعات 

تتمٌددز دورة الموازندد  بالتعدددٌلات علددى الإمكانددات الحالٌدد   . إجييراء تعييدٌلات إذا لييزم الأميير :4

 (  , 31Pietrzak , 2013وٌمكن إجراء التعدٌلات الآتٌ    : ) 

 أ. السع  التً تنطوي على زٌادة الموارد كتوظٌف العاملٌن أو زٌادة المخزون والأجهزة .

  . مإشرات الاستهلاك عن طرٌق زٌادة كفاءة الأنشط   أو الموارد .

   ABBخامساً : مزاٌا الموازنة على أسام النشكاط   

 Advantage Activity-based budgeting  

 ,Huynh ,et al) (  79:  0212تمتداز الموازند  علدى أسدا  النشداط بدالآتً : ) رٌشدو ,     

2013 : 185 ) https://efinancemanagement.com ( Mustafa , 2005 : 57) 

تؤخذ الموازن  على أسا  النشاط بعٌن الاعتبار جمٌع الخطدوات التدً ٌنطدوي علٌهدا النشداط . 1

وتقددوم بتقٌددٌم التكددالٌف والددتخلر مددن الأنشددط   غٌددر المضددٌف  للقٌمدد  ممددا ٌسدداعد علددى تددوفٌر 

سٌن وٌساعد الوحدة الاقتصادٌ  على اكتسا  مٌزة تنافسدٌ  التكالٌف والإنتال بؤق  كلف  من المناف

 فً السوق.

تحسٌن عملٌات التخطٌط والرقاب  بالمقارن  مدع الموازند  التقلٌدٌد  وذلدك لوجدود ارتبداط بدٌن . 0

 تعد الأنشط  مسب  الكلف  . حٌثمستول الأنشط   ومستول إنفاق الموارد 

بتقدددٌر حجددم المبٌعددات و تحدٌددد المددوارد اللازمدد  . ٌبدددأ إعددداد الموازندد  علددى أسددا  النشدداط  3

للإنتدال ممدا ٌدإدي إلدى  تقلٌد  النفقدات و زٌدادة هدامش الدربح وزٌدادة الإنتدال وتقلٌد  كلفدد  رأ  

 الما .

 من أنشط   الدعم والخدمات فً الوحدات الاقتصادٌ  .  اً كثٌر. تحدد المواضع التً تتطل  4

نهددا تعتمددد علددى مشدداركتهم فددً تحلٌدد  وتحدٌددد الأنشددط  . تددإثر اٌجابٌدداً فددً سددلوك العدداملٌن لأ5

 ودعمهم للموازن .

https://efinancemanagement.com/
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-Disadvantages of activityسادسياً : عٌيوب الموازنية عليى أسيام النشكياط  

based budgeting 

على الرغم من المزاٌا التً تقدمها الموازن  على أسا  النشاط لكن هناك صعوبات فدً تطبٌقهدا 

 /https://efinancemanagement.com(   83: 0228  , تتمثددد  بدددالآتً : ) ابدددو رحمددد

https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/ 

الإدارة العلٌدا غٌدر  تكانإذا ف. تتطل  الموازن  فهماً عمٌقاً لمختلف وظائف الوحدة الاقتصادٌ  1

 إلى إعداد موازن  غٌر دقٌق  . سٌإدي فؤن ذلكقادرة على فهم وتقٌٌم جمٌع مجالات العم  , 

. قل  دعم الإدارة العلٌا خوفاً من زٌادة التكالٌف و مقاوم  التوٌٌر من العاملٌن عند طرم نظدام 0

 حدٌث فً إعداد الموازنات وتوٌٌر النظام التقلٌدي .

نشاط ٌحتال إلى محاسبٌن مهنٌٌن إعداد الموازن  على أسا  الف. قل  المحاسبٌن ذوي الخبرة , 3

 مدن ثدم  خداطئ و علدى نحدوعدم وجود محاسبٌن مدربٌن ٌدإدي إلدى تحدٌدد الأهدداف المسدتقبلٌ  و

 زٌادة التكالٌف .

 فتها .. ٌتطل  قدراً كبٌراً من الجهد والوقت لإنشاء الأنشط  الرئٌس  و محركات كل4

. صعوب  أو عدم القدرة على تحدٌد التكالٌف ٌإدي إلدى صدعوب  تطبٌدق الموازند  علدى أسدا  5

 النشاط إذ ٌج  تطبٌق نظام التكالٌف على أسا  النشاط لتحدٌد التكالٌف بشك  دقٌق .

 Activity based budget سابعاً : مقومات إعداد الموازنة على أسام النشكاط :

preparation requirements 

 0217لتطبٌق الموازن  على أسا  النشاط ٌج  توفر المقومات الآتٌ    : ) فرحات و ٌاسدٌن , 

 :99  ( )Pietrzak , 2013 , 27          ) 

 . إدراك الإدارة العلٌا لأهمٌ  تطبٌق الموازن  وضمان تبنٌها للمفاهٌم التً تستند إلى  الأنشط .1

بالمروند  وٌسداعد بدإجراء التعددٌلات الضدرورٌ  عندد إعدداد . توافر هٌك  تنظٌمً سلٌم ٌتمتع 0

 الموازن  ومشارك  جمٌع المستوٌات الإدارٌ   فً إعداد الموازن  .

 (. ABC. بناء نموذل التكالٌف على أسا  النشاط ) 3

https://efinancemanagement.com/
https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/
https://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/
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. توافر أنظم  محاسبٌ  مإتمت  تقدم المعلومات اللازم  للتخطٌط وإعداد الموازن  وتحددد كلفد  4

 ات والخدمات والأنشط  المنجزة وتبٌن كلف  الطاق  غٌر المستول  على مستول ك  نشاط .المنتج

. توافر موارد بشرٌ  مإهل  مما ٌسده  تطبٌدق الموازند  علدى أسدا  النشداط وٌجعلهدم ٌقبلدون 5

 غالبا ما ٌوظف  مستشارٌن متخصصٌن  .على نحو مستمر والتوٌٌر 

الددى الحاجدد  الددى موازندد  علددى أسددا  النشدداط لوددرض . تنددوع وتعقٌددد الخدددمات المقدمدد  ٌددإدي 6

 الرقاب  على الكلف  وترشٌد الموارد المتاح  .

والموازنيية الصييفرٌة    ABB) ثامنياً : المقارنيية بييٌن الموازنيية علييى أسييام النشكيياط   

  ZBB   

 Comparison of budget based (ABB ) on activity and zero 

budget ( ZBB ) 

للأسددلو  التقلٌدددي لصددفرٌ  والموازندد  علددى أسددا  النشدداط همددا نظددامٌن بدددٌلٌن الموازندد  ا     

الموازندد  الصددفرٌ  الموازنددات السددابق  وتبدددأ مددن الصددفر, تتجاهدد   حٌددثلإعددداد الموازنددات , 

تقددوم بتوقددع فمددا الموازندد  علددى أسددا  النشدداط أوتتطلدد  تبرٌددر كدد  بنددد مددن عناصددر الكلفدد  , 

احتٌاجات الوحددة الاقتصدادٌ  فدً الفتدرة المقبلد  وتخصدر المدوارد بعدد تبرٌدر محدرك الكلفد  . 

(379Antic& Novicevic, 2011 :  ) 

وعادة ما تقارن الموازن  على أسدا  النشداط بالموازند  الصدفرٌ  فإعدداد الموازند  الصدفرٌ       

تحدددد   حٌددثكدد  مددرة تعددد فٌهددا الموازندد  ,  ٌتطلدد  تبرٌددر النفقددات وإعددادة تقٌددٌم الأنشددط  فددً

 أمدا الموازند  علدى أسدا . مستوٌات منفصل  لك  نشاط بما ٌتوافق مع مستول الموارد المتاح  

بندداءً علددى  أن أنشددط   تددإدلتبددرر النفقددات علددى أسددا  النشدداط فتفتددرض عملٌددات مسددتمرة , و

الكلددف التددً تتحملهددا الوحدددة  المحددددة مسددبقاً وتركددز علددى إدارة الأعمددا  ولددٌ  فقددط هامسددببات

( أن الموازندد  علددى أسددا   Grasso,1997( وٌددرل  ) 54:  0229الاقتصددادٌ  . ) البشددٌتً , 

, سددا  الصددفري دون حددزم القددرار المتعددددة للأنشددط  والبددرامج الأالنشدداط هددً الموازندد  علددى 

(   Dahlgren & Holmstron : 5ركز كلا النوعٌن من الموازنات علدى تحلٌد  الأنشدط  .) وٌ

 ( الآتً :6-0وٌمكن مقارن  الموازن  على أسا  النشاط والموازن  الصفرٌ  فً الجدو  )
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 (6-0جدو  )

 مقارن  بٌن الموازن  على أسا  النشاط والموازن  الصفرٌ  

 الموازن  على أسا  النشاط الموازن  الصفرٌ  مجا  المقارن  

وتعد تبدأ الموازن  من نقط  الصفر  أسا  الإعداد
 الموازن  مباشرة من البداٌ .

تستخدم منهجٌد  تقددٌر التكدالٌف علدى أسدا  
النشاط وتعد الموازن  بعد تخصٌر الموارد 

 . كفاءة الأنشط على أسا  

تركز على المخرجات لقٌا  كفاءة  مجا  التركٌز
 العم  .

 تركز على حجم العم  و تكالٌف العملٌات .

تخصٌر 
 الموارد

النفقدددددات لكددددد  مراجعددددد  وتبرٌدددددر 
برنددددامج وترتٌدددد  الأنشددددط  علددددى 

 أسا  فعالٌتها .

ٌشدددجع علدددى تخفدددٌض التكدددالٌف والحدددد مدددن 
الأنشدددط  غٌدددر المضدددٌف  للقٌمددد  وتخصدددر 

 الموارد بعد تبرٌر محرك الكلف  .

تحلٌ  
 الأنشط 

تقٌٌم جمٌدع الأنشدط   التجارٌد  فدً 
 ك  عام .

تحلدد  كدد  وظٌفدد  مددن العمدد  للحفدداظ علددى 
 الاعما  . الوظائف وأهداف

 جدداري برنددامج كدد  معاملدد  تجددري الاستمرارٌ 
 مدددن جدٌدددد برندددامج معاملددد  تنفٌدددذه
 هدذا اسدتمرار ضدرورة تبرٌر حٌث

 لودرض المقبل  الفترة فً  البرنامج
 . تموٌله

تفتدددرض اسدددتمرارٌ  العملٌدددات و تخصدددر 
وظدائف الالموازن  بعد تسجٌ  العلاقات بدٌن 

 مع الأهداف .

 تساعد فً معرف  الربحٌ  المتوقع  .  الربحٌ  المتوقع  .عدم تحدٌد  الربحٌ  

 و   Gapenski & Reiter , 2016 : 278:   ليىإ بالاعتمياد الباحثية عيدادإ مين:  المصيدر

Wetherbe& Montanari , 1981 :3 )  و  (Capusneanu , et al , 2013,28 ) و 

https://efinancemanagement.com /  

تعدد صفرٌ  تجمعهما نقاط مشترك  وترل الباحث   إن الموازن  على أسا  النشاط والموازن  ال  

 أسا  للتكام  بٌن الموازن  الصفرٌ  و الموازن  على أسا  النشاط كالآتً : 

 على تحسٌن كفاءة وفاعلٌ  التخطٌط والرقاب  على المشارٌع . نسلوباركز الأ. 1

 على موازنات السنوات السابق  . نسلوباالأ. عدم اعتماد 0

بعددٌن الاعتبددار تقٌددٌم و تبرٌددر التكددالٌف وحددذف الأنشددط  غٌددر الضددرورٌ   نسددلوبٌؤخددذ الأ. 3ٌ

 والتخلر منها.

 بعد تحلٌ  الأنشط  .  .  تخصر الموارد فً الأسلوبٌن4

كتهم على تنمٌ  مهارات العاملٌن فً الوحدات الاقتصادٌ  عن طرٌق مشدار نسلوبا. ٌساعد الأ5

 فً عملٌ  إعداد الموازن  .
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 Activity Basedنه ٌمكن إعداد الموازن  الصفرٌ  على أسدا  النشداط  أوتقترم الباحث        

Zero Budget  الآتً :  على نحو عن طرٌق التكام  بٌن الأسلوبٌن 

 لى مجموع  قرارات .إ. توصٌف الهٌك  التنظٌمً للوحدة الاقتصادٌ  و تقسٌمها 1

دارة العلٌا فً تحلٌ  ك  برنامج مقاب  البرامج المنافس  مما تساعد الإ  وتقٌٌم البرامج و. ترت0ٌ

 تحدٌد البرامج الأكثر أهمٌ   .

سددعار البٌددع أالاعتمدداد علددى حجددم المبٌعددات المتوقددع علددى وفددق اسددالٌ  التنبددإ بالمبٌعددات و . 3

العملٌد  الانتاجٌد  علدى وفدق  لإتمدامنشدط  اللازمد  المتوقع  فً تحدٌد حجم الانتدال المتوقدع والأ

 المتطلبات الفنٌ  و متطلبات الزبون .

 حجم المبٌعات المتوقع. لإنتالنشط  المتوقع  الأ لإنجاز. تحدٌد موجهات الكلف  المطلوب  4

 الانشط  المتوقع  . لإنجاز. تحدٌد معدلات الاسعار وكلف موجهات الكلف  اللازم  5

 وفق مستوٌات الجهد المختلف  و تخصٌر الموارد اللازم  لك  نشاط. تحدٌد الموارد اللازم  6

 .المفاضل  بٌن البدائ 

    اعداد الموازن  التقدٌرٌ  للموارد الاقتصادٌ  اللازم  و تكالٌفها .. 7

هتمدام اسدلو  كمكن معالجد  المعوقدات التدً تظهدر فدً الموازند  الصدفرٌ  ضدمن هدذا الأٌو     

النشاط بالأهدداف السدتراتٌجٌ  كمدا أن الموازند  علدى أسدا  النشداط  تدوفر الموازن  على أسا  

( عندد تطبٌدق التكامد  بدٌن  ABCنفاق بواسط  نظام ) البٌانات و المعلومات اللازم  لمستول الإ

 متكام  . على نحوالموازنتٌن 

مما سبق ٌتضح أن الموازن  على أسا  النشاط أحدل أسالٌ  إعدداد الموازندات الناتجد  مدن     

تزٌد كفاءة , و تعد أداة للتخطٌط والتحكم قً التكالٌف فهًتطور السٌاسات ونظم الانتال الحدٌث  

الإنتدال عدن طرٌدق القضداء علدى الأنشدط  التدً لا تضدٌف قٌمد  للوحددة الاقتصدادٌ  فضدلاً عددن 

فعدن طرٌدق  .تحلٌ  الربحٌ  , ووالتسعٌر, توفٌر المعلومات المفٌدة  حو  تحسٌن عملٌ  الإنتال 

(   ABCو الكلفد  علدى أسدا  النشداط  ) ABB )  ) المقارن   بدٌن الموازند  علدى أسدا  النشداط 

ٌظهر بؤنه ٌمكن للوحدة الاقتصدادٌ  خلدق خطد  تضدٌف قٌمد  لهدا تتدرجم اسدتراتٌجٌ  العمد  إلدى  

أنشط   رئٌسٌ  وتركز على الأنشط   والعمال  أكثر من المدوارد أمدا الكلفد  علدى أسدا  النشداط  
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رة توذٌد  عكسدٌ  عدن قدد حٌث ٌقددم تحلٌد  التكدالٌفتركز على الكفاءات المتوقع  من العمال  , ف

ن العلاقد  بدٌن الموازند  علدى أستراتٌجٌ  , كمدا لاقتصادٌ  على مقابل  أهدافها الكفاءات الوحدة ا

ن الموازندات علدى ركز كلا النوعٌن مٌ وأسا  النشاط والموازن  الصفرٌ  هً علاق  مترابط  

 حذف الأنشط  غٌر المضٌف  للقٌم  فضلا عدن تركٌزهمدا علدى كفداءة التخطدٌطتحلٌ  الأنشط  و

. علددى نحددو واف  والرقابدد  علددى المشددارٌع , وسددٌتناو  المبحددث الرابددع الأهددداف السددتراتٌجٌ  
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 المبحث الرابع  

   التخطٌط لتحقٌق الأهداف الستراتٌجٌة 

Planning to achieve strategic goals 

أسدهم تطور مفهوم التخطٌط الستراتٌجً نتٌج  للتوٌرات والتطورات فدً بٌئد  الأعمدا  ممدا      

فددً تزاٌددد أهمٌدد  الأهددداف السددتراتٌجٌ  التددً تشددك  إطدداراً لمتخددذي القددرار وتمثدد  هددذه الأهددداف 

نتنداو  فدً هدذا  الإطار هذا الأسا  الذي تعتمده الوحدات الاقتصادٌ  لتقٌٌم كفاءة الإدارة , وفً

وعلاقتها بالتخطٌط الستراتٌجً  فضدلاً عدن   مفهوم الأهداف الستراتٌجٌ  و أهمٌتهاالى المبحث 

 علاقتها مع الموازنات .   وخصائصها و مزاٌاها 

  The concept of strategic goalsاولاً : مفهوم الأهداف الستراتٌجٌة 

قب  التطرق إلى مفهوم الأهداف الستراتٌجٌ  نتعرف أولاً علدى مفهدوم الأهدداف بشدك  عدام      

فهدوم السدتراتٌجٌ  ومدن ثدم نتعدرف علدى مفهدوم الأهدداف السدتراتٌجٌ  وبعد ذلك نتعدرف علدى م

 بالتفصٌ  .

  The concept of goals. مفهوم الأهداف                                             1

تعرف الأهداف بؤنها النتائج المطلو  تحقٌقها لترجم  وظائف الوحدة الاقتصادٌ  وصولاً إلى     

للأداء وأسا  لأي  انٌ  القٌا  وتعد على أنها مقٌا , وتتسم بالتحدٌد الدقٌق وإمكالواقع العملً 

 (  234:   2010نظام إداري فعا  عن طرٌق المساعدة فً التوجٌه والرقاب  . )السكارن  , 

النتائج النهائٌ  المرغوبد  والمتوقعد  وهدً أسدا  ( بؤنها  39:  2011لمطٌري , كما عرفها ) ا

الاقتصدادٌ  والددلٌ  الموجده لحركتهدا وهدً أداة لتنسدٌق جهدود الإدارة و مإشدر  وجود الوحددات

 لقٌا  الأداء وتحدٌد الانحرافات وتصحٌحها . 

تمث  أهمٌتهدا وتوالأهداف لها أهمٌ  كبٌرة فً الوحدات الاقتصادٌ  فٌما تحققه من وظائف مهم  

 ( 41:  2006( ) الوزالً ,  126:  2018بالنقاط الآتٌ  : ) ناصر , 

أ . تساعد الإدارة العلٌا فً وضع الستراتٌجٌات وتعد مرشدداً لاتخداذ القدرارات الملائمد  بمدا 

 . هاً تواجهتالمواقف المع ٌتناس  

  . تساهم فً تحدٌد مراكز المسإولٌ  وتقٌٌم الأداء .
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اتٌدد  ل. تسدداعد علددى التنبددإ بالاحتٌاجددات المسددتقبلٌ  مددن المددوارد المالٌدد  والبشددرٌ  والمعلوم

 أمث  . على نحوواستعمالها 

هم فً وضع المقاٌٌ  والمعاٌٌر الخاص  بالرقاب  وتقٌٌم الأداء إذ ٌعتمد على الأهدداف د. تس

 لتقٌٌم الأداء وكفاءة الإدارة .

 ( 235:   2010أما العوام  المإثرة فً تحدٌد الأهداف فهً : )السكارن  , 

   و القٌم الاجتماعٌ  و مجموعات الضوط .أ. المإثرات الخارجٌ  : التشرٌعات الحكومٌ

  . طبٌع  النشاط : جودة المنتج و الموقف السوقً و التكنولوجٌا .

 ل. الثقاف  التنظٌمٌ  : التارٌخ والتطور و النموذل القٌادي والإداري و الهٌك  والأنظم  .

لاك والزبائن د. الأفراد والمجموعات : النقابات والجمعٌات وتوقعات أصحا  المصالح كالم

 والعاملٌن .

ولكً تكون الأهداف التً تضعها الوحدة الاقتصادٌ  عملٌ  ٌج  أن تتوفر فٌه الشدروط الآتٌد  : 

 ( 29:  2006)كٌلانً , 

 المدراء والعاملٌن . واهتماماتٌلات أ. تتناس  مع تفض

 وضوم .عك  عملٌ  صٌاغ  الأهداف بدق   و . قابل  للقٌا  وت

لتددً  قددد تحدددث علددى مسددتول البٌئدد  الداخلٌدد  أو        الإٌجددابً مددع المتوٌددرات ا للتفاعدد  ل. قابلدد 

 الخارجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  .

 د. تكون الأهداف واضح  ومفهوم  لك  من واضعٌها والعاملٌن بها .

ه.  ٌج  أن تربط الأهداف بعنصر الدزمن أي بمواعٌدد زمنٌد  محدددة كالأهدداف السدتراتٌجٌ    

( سنوات  أو أهداف قصٌرة الأج   5 -  2هداف متوسط  الأج  )الأسنوات ( أو  10 - 5) 

 ) سن   أو  أق  من سن  ( .

خارجٌدد  للوحدددة و. ٌجد  أن تكددون قابلدد  للتحقٌدق بمددا ٌلائددم الإمكانٌددات الداخلٌد  والظددروف ال

 الاقتصادٌ  .
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                                                       The concept of strategic . مفهوم الستراتٌجٌة2

جددٌش أو  حشددد ومددن  معنددى( ب  Stratoبٌددر السددتراتٌجٌ  مشددتق مددن الكلمدد  الٌونانٌدد  )تع      

بمعنى فن القٌادة , وكانت تستخدم حتى نهاٌ  القدرن الثدامن  ( Stratego )مشتقات هذه الكلم  

متعدددة ففدً عشر لوصف إدارة الحر  , أما استخداماتها المعاصرة فقد تعددت وشملت مٌدادٌن 

عملٌد  اختٌدار الوسدائ  و الطدرق وتحدٌدد البدددائ  بؤنهدا السدتراتٌجٌ  القطداع الاقتصدادي  تعدرف 

( , إذ إن السدددتراتٌجٌ   11:  2009صددادٌ   . )فهمددً , اللازمدد  لتحقٌددق أهددداف الوحددددة الاقت

تحتوي على فكدرة الأهدداف التدً  ٌتعدٌن علدى الوحددة الاقتصدادٌ  تحقٌقهدا و خطدط العمد  التدً  

 (  Mainardes , etal , 2014 : 43ٌج  تنفٌذها فً سٌنارٌوهات مختلف    . ) 

ٌ  الأعما  التجارٌ  التً  تقوم بها وتعرف الستراتٌجٌ  بؤنها مجموع  من القرارات عن ماه    

الوحدددة الاقتصددادٌ   و مددا هددً المنتجددات والخدددمات التددً  تقدددمها وبددؤي سددعر ولمددن وعلددى إي 

منافسٌن و ما هو الأسا  الذي ستناف  على وفقه , فالسدتراتٌجٌ  هدً خطد  رئٌسد  شدامل  عدن 

 (  Gomes ,2017 : 2كٌفٌ  تحقٌق الشرك  مهمتها وأهدافها الطوٌل  الأج  . )

 ( إن الستراتٌجٌ  هً  :  Nickols , 2016 : 3و ٌشٌر )  

 أ. مجموع  من الإجراءات المهم  اللازم  لتنفٌذ المهام .

  . تجٌ  على السإا  : ماذا ٌج  أن تفع  الوحدة الاقتصادٌ  ؟

 ققها؟إلٌها الوحدة الاقتصادٌ  و كٌفٌ  تح لسإا  : ما هً الأهداف التً  تسعىل. تجٌ  على ا

 د. تشٌر الستراتٌجٌ  إلى القرارات التوجٌهٌ  الرئٌس  ) كالأهداف والمهام (.

نها مجموع  متكامل  أ(  الستراتٌجٌ  على   Lafley & Martin , 2013 : 12و ٌعرف )      

لددق مٌددزة عمالهددا مددن أجدد  خأمددن الخٌددارات والقددرارات  التددً  تضددع الوحدددة الاقتصددادٌ   فددً 

 مقارن  بالمنافسٌن.  مستدام  وأعلى قٌم  

وترل الباحث  أن الستراتٌجٌ  هدً مجموعده مدن الإجدراءات والقدرارات التدً تضدعها الوحددة    

 ج  .الاقتصادٌ  وتتبعها للوصو  الى أهدافها الطوٌل  الأ
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                                        strategic goals . الأهداف الستراتٌجٌة 3

بعددد التعددرف علددى مفهددوم الأهددداف ومفهددوم السددتراتٌجٌ  نتعددرف علددى مفهددوم الأهددداف       

(  Schreiner, 2017 :1منافع التً  تحققها , إذ ٌعرف )الالستراتٌجٌ  وخطوات صٌاغتها و

ا   لتحدٌدد الانجداز المطلدو  لتحقٌدق سدتراتٌجٌ  الأهداف السدتراتٌجٌ  بؤنهدا الأهدداف التدً تصد

العم  عندما تضع الوحدات الاقتصادٌ  أهدافاً تحدد بشك  مباشر نتٌج  عملهم , و تنشؤ الأهداف 

 تقوم الوحدة الاقتصادٌ  بتطوٌر استراتٌجٌ  جدٌدة .  حٌنماعام  على نحوالستراتٌجٌ  

( 7-0) جددو والأي الباحثٌن والمدإلفٌن لاختلاف رو تتعدد تعارٌف الأهداف الستراتٌجٌ  نتٌج  

 :ٌبٌن مجموع  من تعرٌفات الأهداف الستراتٌجٌ  أدناه 

 (7-0جدو  )

 تعرٌفات بعض الكتا  و الباحثٌن لأهداف الستراتٌجٌ 

 تعرٌف المصدر ت

ن الأهداف الشامل  تمث  ما ترمى الوحدة الاقتصادٌ  تحقٌقده أ ( 42:  2006) الوزالً ,  .1

مدل البعٌد مث  هدف تعظدٌم الربحٌد  أو أهدداف النمدو العلى 

هداف الاجتماعٌد  ولهدذا تدرتبط الأوزٌادة الحص  السوقٌ  أو 

الأهدداف ارتباطداً وثٌقدداً بالسدتراتٌجٌ  التددً  ٌجد  أن تحددددها 

   . الإدارة العلٌا فً الوحدة الاقتصادٌ

مجموعددد  غاٌدددات بعٌددددة الأجددد  تتمثددد  فدددً مسدددتوٌات الأداء  ( 161:  2006) عبدالله ,  .0

 المطلو  تحقٌقها وتكون ملائم  لقدرات و مهارات المدراء . 

) التمٌمً و الخشالً ,  .3

2007  :6 ) 

دلٌدد  ومددنهج عمدد  لإدارة الوحدددة الاقتصددادٌ  وتسدداعد فددً 

تفادي الانحرافات والتهدٌددات الاستفادة من الفرر المتاح  و

مجدالات الهم فدً توجٌده الإدارة فدً اتخداذ القدرارات فدً وتس

 البشرٌ  . الٌ  والتسوٌقٌ  والمعلوماتٌ   والم

ج النهدائً لنشداط وهً النات ا ترٌد الوحدة الاقتصادٌ  تحقٌقهم ( 371:  2014) محمد ,  .4

 .  مخطط ٌمكن قٌاسه

5. (4 Spyropoulou , 

etal , 2017 :  ) 

إن الوحدددة الاقتصددادٌ  تضددع الأهددداف السددتراتٌجٌ  مددن أجدد  

الوصدددو  إلدددى التوجٌددده السدددتراتٌجً والأولوٌدددات للمددددراء 

 والعاملٌن و توفٌر مقاٌٌ  النجام . 
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 .إزائهاعلى الادبٌات المؤشكرة  بالاعتمادعداد الباحثة إالمصدر: من 

 ( نستنتج أن الأهداف الستراتٌجٌ  هً  :  7-0بناءً على ما سبق فً الجدو  )

 مدل البعٌد .ال. الأهداف الشامل  التً تعك  ما ترٌد الوحدة الاقتصادٌ  تحقٌقها على 1

 التً ترتبط بالتخطٌط الستراتٌجً .تائج النهائٌ  المطلو  تحقٌقها . الن0 

 توجٌهها فً عملٌ  اتخاذ القرارات.. دلٌ  ومنهج عم  للإدارة , لورض 3

 تحدد أولوٌ  عم  المدراء والعاملٌن وتوفر مقاٌٌ  النجام .. 4

( ) محمد  56:   2012وهناك خطوات رئٌس  لصٌاغ  الأهداف الستراتٌجٌ  هً : ) الصفار , 

:3 ) 

دٌ  واسدع فدً الوحددة الاقتصدا علدى نحدوأ. تحدٌد المددخلات المتعلقد  بالأهدداف بعدد توزٌعهدا 

 .تلو الأخرلوجمع كاف  المدخلات المستلم  وتلخٌصها و إعدادها لمراجعتها مرة 

 . بعد تحدٌد المدخلات المتعلق  بالأهداف تعم  الوحدة الاقتصادٌ  على تحوٌلها الى أهدداف 

 قابل  للتطبٌق مع مراعاة امكانٌات الوحدة الاقتصادٌ  لتحقٌق هذه الأهداف.

جمعدددت و رفدددض الاقتراحدددات التدددً  لا تددددعم أهدددداف الوحددددة   ل.  تحلٌددد  المددددخلات التدددً

 الاقتصادٌ  .

 د. مناقش  الأهداف المقترح   وتحدٌد مدل قابلٌتها للتنفٌذ واختٌار الأهداف النهائٌ  . 

هـ . تعمٌم الأهداف على الجمٌع من أصحا  المصالح والعاملٌن و الزبائن الذٌن ٌلعبون دوراً 

 وحدة الاقتصادٌ  .فً تحقٌق الأهداف فً ال

                             Strategic planningثانٌاً : التخطٌط الستراتٌجً 

التخطددٌط السددتراتٌجً فددً منتصددف الخمسددٌنات مددن القددرن الماضددً وكددان ٌعمدد  علددى  نشددؤ     

فدً السدتٌنات والسدبعٌنات أسا  محدود من مدراء الأعما  والحكوم  , وبعد إزدهار الشدركات 

منهجٌد  مدن كدان مدن الضدروري تطدوٌر أكثدر  هدااحتٌاجاتها وتعقٌدداتها وعملها وحجممن حٌث 

الشركات الكبٌرة  أبدتإلى نمو كبٌر للتخطٌط الستراتٌجً و دارة الوحدات الاقتصادٌ  مما أدللإ

  O'Regan & Ghobadian , 2004 : 416)ـذه. )لتخطٌط الستراتٌجً وتنفٌدا اهتماماً فً



  الفص  الثانً / المبحث الرابع : التخطٌط لتحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ  

 

64 
 

على أنده نشداط إداري تنظٌمدً لتحدٌدد الأولوٌدات وتعزٌدز ٌمكن تعرٌف التخطٌط الستراتٌجً  و

داء العداملٌن وأصدحا  المصدالح لتحقٌدق الأهدداف أالعملٌات و تركٌز الموارد والطاق  وضدمان 

( وٌتضدمن التخطدٌط السدتراتٌجً  Maleca , 2014: 15 المشدترك  للوحددة الاقتصدادٌ  . )

ر المدوارد. ــدـمإشدرات الأداء وتخصٌجموع  من أنشط  التخطٌط كتحدٌد ووضع الأهداف وم

 (1218  :2011 , Jarzabkowski  &   ( Spee  

 ٌختر بالآتً :  ( أن التخطٌط الستراتٌجً  Kawata , 2015 : 11وٌرل ) 

 . ٌوضح مهم  الوحدة الاقتصادٌ  وٌحدد الستراتٌجٌ  .1

 ا  المصالح والمستهلكٌن .. ٌحدد الزبائن وأصح2

 . ٌحدد نقاط القوة والضعف الممٌزة فً الوحدة الاقتصادٌ  .3

 . ٌساعد فً التعرف على الفرر والتهدٌدات الناشئ  للوحدة الاقتصادٌ  .4

( و )     73:  2014منهدددددا  : ) الكرخدددددً , متعدددددددة وٌحقدددددق التخطدددددٌط السدددددتراتٌجً فوائدددددد 

23Maleca , 2014 : ) 

بالأحددداث و التهٌددإ لهددا ممددا ٌسدداعد الوحدددة الاقتصددادٌ  علددى الاسددتعداد لمواجهدد  . التنبددإ 1

 المتوٌرات القادم  واتخاذ الاجراءات اللازم  لمقابلتها .

 . تحدٌد الستراتٌجٌات الملائم  لتحقٌق الأهداف .2

 . ٌساعد الوحدة الاقتصادٌ  على سلوك أفض  الطرق لتحقٌق أهدافها .3

وضع أهدداف الوحددة العاملٌن فً بناء الستراتٌجٌ  و ماعً وٌشارك جمٌع. ٌعزز العم  الج4

 الاقتصادٌ  .

نشدط   والصدعوبات التدً  . ٌساعد فً تحسٌن أداء الوحدة الاقتصادٌ  عدن طرٌدق وضدع الأ5

 التعام  مع الظروف والمتوٌرات بكفاءة .تواجهها و

ات الرئٌس  وكٌفٌ  تحقٌقهدا و . ٌسهم فً تحسٌن صنع القرار عن طرٌق التؤكٌد على النشاط6

 سالٌ  اللازم  للتعام  معها .وضع الأ

 . ٌحسن التعرف على البٌئات الداخلٌ  والخارجٌ  وٌحدد المٌزة التنافسٌ  بوضوم .7
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ٌمكددن وصددف و تحدٌددد  حٌددثإن تحدٌددد الأهددداف السددتراتٌجٌ   ٌددرتبط بددالتخطٌط السددتراتٌجً 

الأهداف الستراتٌجٌ  بؤنها عملٌ  تخطٌط ٌشارك فٌها متخذي القرار من أج  التوص  إلى توافق 

فً الآراء حو  الأهداف الرئٌسٌ  بقصد توجٌه الوحدة الاقتصدادٌ  نحدو تحقٌدق مهمتهدا بصدورة 

 ( Gerald , 2016 , 162فعال . )  

                                   Strategic goalsالأهداف الستراتٌجٌة ثالثاً : 

الأهداف الستراتٌجٌ  هً مستول من ثلاث مستوٌات للأهداف و هً الأهدداف السدتراتٌجٌ       

ً : ـــدـكالآت  نواع الثلاثوالأهداف التكتٌكٌ  والأهداف التشوٌلٌ  وٌمكن بٌان ك  نوع من هذه الأ

 (Berzins , 2010 :154   , 162:  2006( ) عبدالله ) 

: هددً الأهددداف العامدد  للوحدددة الاقتصددادٌ   strategic goals . الأهددداف السددتراتٌجٌ  1

 وتتعلق بتحقٌق الأنشط   الرئٌس  والمتصل  بالأطر الخارجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  .

: هدً الأهدداف التدً  تحققهدا الإدارات و الوحددات Tactical goals. الأهدداف التكتٌكٌد  2

صدددف مدددا ٌجددد  أن تحققددده الإدارة الوسدددطى مدددن أجددد  الوصدددو  إلدددى الأهدددداف الرئٌسددد  و ت

 الستراتٌجٌ  للوحدة الاقتصادٌ .

: وهدً الأهدداف التدً  تصدا  علدى مسدتول Operational goals . الأهداف التشدوٌلٌ  3

 الأقسام والأفراد فً الوحدة الاقتصادٌ  وتعتمد على أسا  التخصر وأداء العاملٌن . 

( الفدددرق بدددٌن الأهدددداف السدددتراتٌجٌ  والأهدددداف التكتٌكٌددد  والأهدددداف  8-2و ٌلخدددر جددددو  )

 التشوٌلٌ  : 

 (8-2جدو  ) 

 الفرق بٌن الأهداف الستراتٌجٌ  والأهداف التكتٌكٌ  والأهداف التشوٌلٌ 

 الأهداف الستراتٌجٌ  مجا  المقارن  

strategic goals 

 الأهداف التكتٌكٌ 

Tactical goals 

هداف التشوٌلٌ  الأ

Operational goals 

تصددددددا  علددددددى مسددددددتول  الصٌاغ 

 الوحدة الاقتصادٌ  كك  .

تصددددددا  علددددددى مسددددددتول 

 دارات والوحدات. الإ

تصددا  علددى مسددتول الأقسددام 

 والأفراد .

 قصٌرة الأج   . متوسط  الأج . .طوٌل  الأج  الفترة الزمنٌ  

تركز على  أسالٌ   و وسدائ  تركددز علددى الوسددائ  التددً  تركددز علددى النتددائج الكلٌدد   التركٌز 
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عدددددددن طرٌقهدددددددا تتحقدددددددق  تحقٌقهاالمطلو  

 الأهداف الستراتٌجٌ  

 تحقٌق الأهداف التكتٌكٌ  .

دارة العلٌا تحدد من الإ التحدٌد 

هداف الكلٌ  وتمث  الأ

 للوحدة الاقتصادٌ  .

أكثددر تحدٌددداً مددن الأهددداف 

 وتشتق منها   الستراتٌجٌ

مددددن الأهددددداف أكثددددر تحدٌددددداً 

 التكتٌكٌ  وتشتق منها .

 /https://bscdesigner.com   236:   2010 السكارنة , عداد الباحثة بالاعتماد إلى إالجدول من 

https://www.business4lions.com/ 

 

 The importance of settingهمٌة تحدٌد الأهداف الستراتٌجٌة أرابعاً: 

strategic goals 

إن الأهددداف السددتراتٌجٌ  لهددا تددؤثٌر إٌجددابً فددً توحٌددد عمدد  الأفددراد العدداملٌن فددً الوحدددة       

تعتمد سلٌم  والالاقتصادٌ  وفً جمٌع المستوٌات الإدارٌ  وتساعد فً اتخاذ القرارات المناسب  و

تحقٌدددق الأهدددداف فالرقابددد   وحددددة الاقتصدددادٌ  وتسدددتعم  فدددًمعٌدددار فدددً تقٌدددٌم أداء الكمقٌدددا  و

 ( 59:   0210حسن القدرة التنافسٌ  فً الأمد الطوٌ . ) الصفار , ٌالستراتٌجٌ  

 الآتً :بأهمٌ  تحدٌد الأهداف الستراتٌجٌ   ( Gabris , 2016 , 162)  وٌبرر     

 .عند التفاع  مع البٌئ  السٌاسٌــ  ٌوفر رلٌ  للحد من المخاطر. 1

. ٌوفر وسٌل  للحد من الاضطرابات البٌئٌ  و ٌزٌد استقرار التخطٌط الداخلً وٌساعد فً 0

 تجن  إدارة الأزمات .

 . عند تحدٌد الأهداف الستراتٌجٌ  قصٌرة الأمد ٌوفر نتائج جوهرٌ  .3

 . تحدٌد الأهداف ٌوفر الأسا  لتخطٌط العم  الهادف . 4

ً توفٌر الأسا  المناس  للتخطٌط علن تحدٌد الأهداف الستراتٌجٌ  تساعد أوترل الباحث           

والتنسٌق بٌن الأنشط  داخ  الوحدة الاقتصادٌ  وتحقٌق التكامد  بدٌن الأقسدام والأفدراد و تسداعد 

ه ٌسدهم فدً فً اتخاذ القرارات السلٌم  وتقٌٌم عم  الأفراد العاملٌن فً الوحدة الاقتصادٌ  كما أن

 تحدٌد كفاءة الادارة .  

 

 

 

https://bscdesigner.com/
https://www.business4lions.com/
https://www.business4lions.com/


  الفص  الثانً / المبحث الرابع : التخطٌط لتحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ  

 

67 
 

 

 Characteristics of strategicخامسيياً : خصييائص الأهييداف السييتراتٌجٌة 

goals 

تتسدم  أن للأهداف الستراتٌجٌ  أهمٌ  كبٌرة فً عم  الوحدات الاقتصادٌ  , فعندد وضدعها ٌجد  

:  0218( ) ناصدر ,   http://work911.com/planningmasterبالخصدائر الآتٌد  : ) 

106  ) 

. قابل  للقٌا  : ٌجد  أن تخضدع الأهدداف السدتراتٌجٌ  للقٌدا  الكمدً لكدً تحقدق النجدام وإن 1

ولكدن علدى الوحددة  كانت بعض الأهداف ٌصع  قٌاسدها كمٌداً كدالالتزام بالمسدإولٌ  الاجتماعٌد 

الاقتصدددادٌ  وضدددع المقددداٌٌ  والأسدددالٌ  الكمٌددد  والوصدددفٌ  التدددً  تسددداعد فدددً الوصدددو  إلدددى 

 المإشرات الدال  على تحقٌق هذه الأهداف .

. الأهمٌ  : ٌج  أن تكون الأهداف الستراتٌجٌ  ذات أهمٌد  لنجدام عمد  الوحددة الاقتصدادٌ  , 0

ولكدن ٌجد  تحدٌدد أهمهدا , مها مدن الخطدط السدتراتٌجٌ  تسدتلهحٌث تحدد الإدارة أهدافاً متعددة  

 وتضمٌن الأهداف الأخرل ضمن الخطط التشوٌلٌ  .

ٌج  أن تكون الأهداف واضدح  وسدهل  الفهدم لجمٌدع العداملٌن فدً الوضوم والقابلٌ  للفهم : . 3

 الوحدة الاقتصادٌ  .

التخطٌط الستراتٌجً وتستند . الانعكا  : ٌج  أن تعك  العم  التحلٌلً الذي أنجز فً عملٌ  4

إلى الفهم الأفض  لبٌئ  العم  و نقاط القدوة والفدرر والقددرات لدذلك ٌجد  العمد  فدً التخطدٌط 

 الستراتٌجً قب  تحدٌد الأهداف الستراتٌجٌ  .

. الموضوعٌ  والواقعٌ  : ٌج  أن تكون قابل  للتحقٌق وتمثد  مصدالح جمٌدع الاطدراف بعدالد  5

 لشخصٌ  و تراعً مصالح الوحدة الاقتصادٌ  ومصالح البٌئ  .ولا تتؤثر بالمصالح ا

تمثد   حٌدث. الانسجام بٌن الأهداف : ٌج  أن تترابط الأهداف الرئٌس  مدع الأهدداف الفرعٌد  6

 سلسل  منسجم  بٌن الأهداف بمختلف جهودها لتحقٌق الأغراض الرئٌس  .

زمنٌد  مدع مدا ٌدتلاءم مدع المدوارد . ٌج  أن تكون الأهدداف موثقد  وتحددد مددة الانجداز بفتدرة 7

 المتاح  .

http://work911.com/planningmaster
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 Budgets and strategicسادسيياً : الموازنييات والأهييداف السييتراتٌجٌة     

goals 

أن الموازن  جزء رئٌ  من التخطٌط وتوفر فرص  لمطابقد  أهدداف الوحددة الاقتصدادٌ  مدع     

قائمدد  علددى الأنشددط   هددً خطدد  العمدد  الوالمددوارد اللازمدد  والمتاحدد  لتحقٌددق تلددك الأهددداف . 

 & Croson)ٌ  لتحقٌددق أهدددافها السددتراتٌجٌ  المتوقعدد  لإدارة الوحدددة الاقتصددادٌ  وضددرور

Needles , 2011 : 250  .) ربدام و تخطدٌط و تطبدق الموازندات  للتنبدإ المدالً لتخطدٌط الأ

علدً , قصدٌرة الأجد  . ) الطوٌلد  الأجد  كمدا تطبدق لتخطدٌط الاحتٌاجدات الالاحتٌاجات المالٌد  

0216  :127   ) 

وتتدددرجم الأهدددداف السدددتراتٌجٌ  للوحددددة الاقتصدددادٌ  باسدددتخدام الأدوات الإدارٌددد   السدددتراتٌجٌ  

 ( 83: 0228( ) ابو رحم  ,  65:  0229الآتً : ) البشٌتً ,  على نحوبؤسلو  الموازنات 

شخصٌاً أو عن طرٌق البرٌد أو عبدر الهداتف عدن  ٌمكن إجراء مسح الزبائن : زبائن. مسح ال1

لأداء الوحدددة الاقتصددادٌ  مددع التركٌددز علددى  زبددونطرٌددق طددرم الأسددئل  وإدراك وجهدد  نظددر ال

 . الزبونالنشاط أو عملٌ  الاستثمار الأكثر أهمٌ  من وجه  نظر 

كثددر أهمٌدد  تبدددأ الوحدددة الاقتصددادٌ  بالتسدداإ  عددن الأنشددط   الأ : . تحلٌييل القييدرات المحورٌيية2

تصددبح هددذه الأنشددط   هددً  حٌددثلإنتاجهددا بهدددف اغتنددام الفددرر المتاحدد  و تفددادي التهدٌدددات 

إذا كدان  فٌمدا الإنتال ثم تقارن نفسها بمعاٌٌر المفاضدل  الخارجٌد  وتقدررا القدرات المحورٌ  لهذ

سٌن الأداء هناك فجوة فً القدرات المحورٌ  ثم تضع أهدافاً من حٌث الجودة والكلف  والوقت لتح

. 

 أو بالمنافسددٌن تقددارن المقدداٌٌ  المرجعٌدد  أداء الوحدددة الاقتصددادٌ   . المقيياٌٌم المرجعٌيية :3

معداٌٌر مقارند  مدع تقدا   أن  فً مجالات معٌند  وٌمكدن الوحدات الاقتصادٌ  ذات الأداء الجٌد 

 المفاضل  عن طرٌق الأنشط   , و الوقت , و الجودة والكلف  .

تقدارن الوحددة الاقتصدادٌ  متطلبدات الزبدائن بالعملٌدات أو الأنشدط    نشكطة  :. نشكر وظائف الأ4

تقددارن مددع المنافسددٌن للتعددرف علددى مسددتول أداء الوحدددة والضددرورٌ  للوفدداء بتلددك المتطلبددات 

تربط بٌن الأنشدط   المختلفد  ومتطلبدات الزبدائن للتعدرف علدى  من ثم  الاقتصادٌ  مقارن  معهم و

 تً تحقق أعلى مستول من رضا الزبائن .الأنشط   الضرورٌ  ال
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أكثدر فاعلٌد  عدن طرٌدق  نحدو ىعلتطبق بهدف تقرٌر كٌفٌ  أداء العم  . الهندسة العكسٌة :  5

 دراس  كٌفٌ  قٌام المنافسٌن بؤداء عملهم وكٌفٌ  تقدٌمهم للمنتج أو الخدم   .

الرقاب  وتحقٌق الأهدداف ساعد فً عملٌ  التخطٌط وٌمما سبق ٌتضح  أن  إعداد الموازنات      

السدددتراتٌجٌ  المتمثلددد  برفدددع كفددداءة الأداء المدددالً والإداري و تحسدددٌن كفددداءة الانتدددال وتحدٌدددد 

الانحرافددات ومعالجتهددا و تنمٌدد  مهددارات وقدددرات العدداملٌن وتحسددٌن وتطددوٌر عمدد  الوحدددات 

 مستمر . على نحوالاقتصادٌ  

الأهدداف قتصادٌ  لتقٌٌم كفاءة الإدارة والوحدات الاتمث  الأهداف الستراتٌجٌ  أسا  تعتمده و   

تعظٌم الأربام أو  ك , تحقٌقه على مدل البعٌدالى الشامل  التً  تمث  ما ترمً الوحدة الاقتصادٌ  

هداف الاجتماعٌ  ولهذا ترتبط الأهداف ارتباطاً الأأهداف النمو و كفاءة الإنجاز وتقوٌم الأداء و 

ن الأهدداف أً  ٌج  أن تحددها الإدارة العلٌا فً الوحدة الاقتصادٌ  , كما وثٌقاً بالستراتٌجٌ  الت

الستراتٌجٌ  تمث  دلٌلاً ومنهج عم  لإدارة الوحدة الاقتصادٌ  وتساعد فً الاستفادة مدن الفدرر 

المتاحدد  وتفددادي الانحرافددات والتهدٌدددات وتسددهم فددً توجٌدده الإدارة فددً اتخدداذ القددرارات فددً 

 والتسوٌقٌ  والمعلوماتٌ  والبشرٌ .المجالات المالٌ  

ن تطوٌر السٌاسات ونظم الإنتال الحدٌث  وأثره فً نظم المحاسب  أدل إلدى توٌٌدر كثٌدر مدن إ    

كالموازندد   فمنهددا مددا لا ٌؤخددذ الأهددداف السددتراتٌجٌ  بعددٌن الاعتبددار أسددالٌ  إعددداد الموازنددات

الموازند  علدى تٌجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  كمنها ما ٌؤخذ بعٌن الاعتبار الأهداف السترا الصفرٌ  و

و تبرر المبالغ التً تتجداوز  ص٠ًّٛ وً ٔشثغٌدٔٝ ـذ أأسا  النشاط  , فالموازن  الصفرٌ  تحدد 

احتٌاجاتهدا وتكالٌفهدا , أمدا علدى وفدق دنى لورض موافق  الادارة العلٌا وتحل  ك  نشداط الحد الأ

  المخطط  على وفدق حجمهدا المتوقدع والمدوارد تحدد كلف  الأنشطفالموازن  على أسا  النشاط 

التكامد  بدٌن  إجدراءعن طرٌقهما مشترك  تسعى الباحث   اً ن نقاطاو تجمع الموازنت, اللازم  لها 

 تطبٌقً . على نحوالموازن  الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشاط فً الفص  الثالث 



 

 

 

 

 

 

 

 

زانذ : انخكامم بيه انمُاسوت انصفز ت َانمُاسوت انفصم ان

عها أساص انىطاط َ أرزي عي حغقيل الأٌداف انسخزاحيضيت 

 اع خصاد تنهُعدة 

 

 وبذي حعز فيت عه مضخمز انبغذَل : انمبغذ الأ

 انمُاسوت انصفز ت عها أساص انىطاط وي :اانمبغذ انز

انمبغددذ انزانددذ : حغهيددم انىخددائش ) أرددز انمُاسوددت عهددا أسدداص     

 انىطاط عها اعٌداف انسخزاحيضيت  
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 الفصل الثالث

انمُاسوت انصفز ت َانمُاسوت عها أساص انىطاط َ أرزي عي حغقيل انخكامم بيه 

 الأٌداف انسخزاحيضيت نهُعدة اع خصاد ت

لموازند  الصدفرٌ  والموازند  علدى أسدا  النشداط ٌتنداو  هدذا لك  مدن ابعد المعرف  النظرٌ      

ار مقتددرم رلٌدد  التكامدد  بددٌن الموازندد  الصددفرٌ  والموازندد  علددى أسددا  النشدداط لبندداء إطددالفصدد  

للموازندد  الصددفرٌ  علددى أسددا  النشدداط و كٌفٌدد  تطبٌددق هددذا الإطددار المقتددرم لتحقٌددق الأهددداف 

البحث المتمثل   عٌن و  مجتمعتحلٌ  و  الى ٌتطرق المبحث الأ حٌث, الستراتٌجٌ  لعٌن  البحث 

   التنظٌمدًالهٌكد حلٌد ما فً المبحث الثانً فسٌتم تأ  ,فً الحل   القدٌف معم  الخٌاط  فً  قسمب

لموازند  الصدفرٌ  ل اعدداد الإطدار المقتدرم متطلبدات وتحدٌد عٌن  البحثلمجتمع البحث لاختٌار 

, كمدا تحلد  أثدر نشداط الصدفرٌ  علدى أسدا  العدداد الموازند  إو بعدد ذلدك ,  على أسا  النشاط

للوحددة  التكام  بٌن الموازن  الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشاط علدى الأهدداف السدتراتٌجٌ 

 الاقتصادٌ  .
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 المبحث الاول

  البحث مجتمعنبذه تعرٌفٌة عن 

 البحث  مجتمعاولاً : تعرٌف 

تشكٌلات الشرك  العام  للصناعات النسٌجٌ  والجلدٌ  , تؤس  فدً عدام  النسٌجٌ  أحد عم م     

قدر  مجسدر  ركدز مدٌند  الحلد باسم الشرك  العام  للنسٌج الحرٌري بمصنع واحدد فدً م 1967

ملٌون متر من الأقمش  الحرٌرٌ  والبولٌستر  42هو مصنع النسٌج الناعم فً الحل  لإنتال نادر و

منهدا تؤسدٌ  معمد  متعدددة توسدعات  وحدثت فدً المصدنع  1972تال عام والمخلوط  , بدأ الان

 1,05,2222 إنتاجٌد  بطاقد  1982شر بالإنتال عام بوو 1976إنتال القدٌف  والجاكارد فً عام 

  مدن حٌدث تسدمٌته و عائدٌتده التدً تقدع ضدمن الرقعدمتعدددة بتوٌدرات  عمد متر سنوٌاً و مدر الم

 .الجورافٌ  فً باب  و محافظات أخرل 

عاماً فً مجا  أنتدال الأقمشد  القطنٌد  و الحرٌرٌد  و  52نسٌج الحل  لأكثر من  عم عملت م    

عاماً فً أنتدال أقمشد  القدٌفد  و الكدوبلان وسدجادة الصدلاة و الجدادر  42المخلوط  و لأكثر من 

قسددم الخٌاطدد  لإنتددال السددتائر و الشراشددف و الناموسددٌ  ومصددنع الأكٌددا  لإنتددال  فضددلاً عددن 

لسد احتٌال السوق  اً محلٌ اً و أكٌا  النفاٌات و تعد مصانع نسٌج الحل  مصدرالأكٌا  المنسوج  

امدددتلاك المصدددانع  ورش كهربائٌددد  و  عدددن المحلدددً و دوائدددر الدولددد  و الدددوزرات كافددد   فضدددلاً 

المعدادن ة الصناع  ومصانع وزارٌ  لإنجاز الأعما  الكهربائٌ   والمٌكانٌكٌ  للشركات ومٌكانٌك

دو  ـدـك مجمع تسوٌقً فدً مركدز المحافظد  لتسدوٌق منتجاتده , و ٌظهدر جمتلتكما أن المصانع 

 و القطاع المستهلك  لهذه المنتجات . عم ( منتجات الم3-1)

 ( 1-3جدو  )

 اسم المنتج و القطاع المستهلك 

 قطاع الاستهلاك  سم المنتج أ

الشكيييييييا  الطبيييييييً و الشكراشكيييييييف 

 والستائر 

وزارة الصددح  / تجهددز الددوزارة باحتٌاجاتهددا علددى وفددق 

 المواصفات المطلوب  من قبلهم 

كٌددددا  وفددددق وزارة التجددددارة / تجهددددز الددددوزارة بهددددذا الأ كٌام الرز والطحٌن أ

 المواصفات المطلوب  
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شدددددوا  العامددددد  / تجهدددددز الدددددوزارة وزارة البلددددددٌات و الأ كٌام النفاٌات أبدلات العمل و 

النفاٌددددات علددددى وفددددق المواصددددفات   كٌدددداأبالبدددددلات و 

 المطلوب  .

قمشكيييية العسييييكرٌة والناموسييييٌة الأ

 والستائر و بدلات العمل الخاصة 

الداخلٌددد  و وزارة الددددفاع / تجهدددز كدددلا الدددوزارات  زارةو

نوعٌدد  الباحتٌاجدداتهم علددى وفددق المواصددفات المطلوبدد  ك

 القٌا  والمتان  و اللون .و

خيييرى ضيييمن اختصييياص أخيييدمات 

 النسٌجٌة  الصناعات

لدددى كافددد  القطاعدددات كالطباعددد  إٌقددددم المصدددنع خدماتددده 

 زال  النشؤ.إقمش  وعملٌات غسٌ  و صباغ  الأو

خييرى خييارج الاختصيياص أخييدمات 

 الصناعات النسٌجٌة 

كافد  القطاعدات كعملٌد  الصدٌان   لىإٌقدم المصنع خدماته 

لهواء و عملٌ  اللحام بؤنواعهدا وتصدلٌح تصلٌح مكٌفات او

البدددوٌلرات وعملٌددد  السدددباك  والحددددادة وعمددد  وصدددٌان  

تجهٌددز مددا  تؤسددٌ  وصددٌان  الكهربدداء وعأالكروانددات  و

 المولدات الكهربائٌ  .

  

انتشار متطلبات السوق بسب   واك لٌبزٌادة أنتال الكمامات الطبٌ   0202وقام المصنع فً عام 

 جائح  كورونا .

وٌمكن عرض الطاق  التصمٌمٌ   و الفعلٌد  والمخططد  لكد  مندتج ونسدب  التحقدق فدً الجــدـدو  

 ( الآتً :  3-0)

 عتماد على مقابلة مع مدٌر المصنع عداد الباحثة بالاإالمصدر : من 



 الفص  الثالث / المبحث الاو  : نبذه تعرٌفٌ  عن مجتمع البحث

 

 
73 

 

 (0-3الجدو  )

 0219الطاق  التصمٌمٌ  والمتاح  والمخطط  لعام 

 نسب  المتحقق با  %  كمٌ  الطاقات وحدة القٌا  المنتول / المصنع

 المخطط المتاح  تصمٌمٌ  انتال المتحقق المخطط المتاح  تصمٌمٌ 

 30339 30311 30335 830347 2,133 7,253 16,333 الف متر قمش  حرٌرٌ  و مخلوط أ

 30375 30339 30333 50423 72 563 1,383 الف متر قمش  قدٌف  و كوبلانأ

 3077 2069 20157 755,244 233,333 283,333 353,333 قطعه *1الخٌاط   قسم

 30313 30333 30332 1,174 113,333 433,333 533,333 قطع  0الخٌاط   قسم

 3026 3019 3015 3,935,379 15,333 23,333 25,333 الف قطع  اكٌا  منسوجه

 30377 30323 30318 58,394 753 2,523 3,153 طن اكٌا  نفاٌات

 303325 30332 30331 1,518 633 723 933 طن اكٌا  متنوعه

 3094 30133 30133 29,888 31,683 3 3 قطعه مفروشات

 3 3 3 3 3 3 3 متر مربع كاربت

 3 3 3 3 23 3 3 كوم حشوه

 30384 - - 6,313 75,333 3 3 قطع  منتجات عسكرٌ 

 303339 - - 879 943,833 3 3 قطع  الجبسونه

 3044 3024 3019 989,1253 22,333 43,333 53,333 ف قطع لا اكٌا  السدة

 3021 - - 17,663 82 3 3 طن حبٌبات معاده

 المصدر : من إعداد الباحث  بالاعتماد على بٌانات قسم التخطٌط 
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المتحقدق  الإنتدال( أعدلاه أن المصدنع ٌندتج عدٌدد مدن المنتجدات لكدن 3-0الجددو  )فً ٌظهر     

منها اسدتٌراد المنتجدات المشدابه  مدن مناشدئ  مختلف لٌ  فً المستول المطلو  و ذلك لأسبا  

متعددة كالصٌن و بسعر وجودة أق  من منتجدات المعمد  , كمدا أن الاوضداع السٌاسدٌ  فدً البلدد 

 قسدملدى انخفداض نسدب  تحقٌدق الخطدط أمدا إأدت الى أغلاق المصنع لمددة ثلاثد  أشدهر ممدا أدل 

 اختدارت, و بدذلك  3777صنع  بنسب   فقد حقق نسب  انجاز أعلى من باقً أجزاء الم 1الخٌاط  

 كون عٌن  البحث  .ٌللمعم  القدٌف  التنظٌمً  هٌك الضمن قع ٌي ذالالخٌاط   قسمالباحث  

 بابل صنع قدٌفةم: نبذه تعرٌفٌة عن  ثانٌاً 

 ٓـــوزـذ ِؼثًِ تٌششور تٌؼثِر ٌٍصٕثػثز تٌٕغ١ؽ١ر ٚظّ 1976شزعظ ِؼًّ لذ٠فر خثخً عٕر      

فتدتح المعمد  أم (, 10,522 الرقع  الجورافٌ  لهذه الشرك  فً محافظ  باب  و بمساح  قددرها ) 

بهدف انتال أندواع مختلفد  مدن أقمشد  القدٌفد  و الكدوبلان , ورغدم ذلدك فدً سدنوات  1982سن  

لدى تددنً مسدتوٌات إفدً الطلد  علٌهدا ممدا أدل خٌرة شهدت منتجات المعم  انخفاضداً كبٌدراً الأ

توٌرات الحس  الطل  , و من أسبابه بظم و تأصبح الإنتال غٌر منل ووجود طاق  عاطل  ونتاالإ

الانفتددام علددى الأسددواق العالمٌدد  و اسددتٌراد المنتجددات الأعمددا  العراقٌدد  والتددً حدددثت فددً بٌئدد  

 مصنع النسٌجٌ  .التدهور إنتال معم  القدٌف  و باقً معام   الأمر الذي ادل الى المنافس 

متعدددة ٌضدم معمد  القدٌفد  فدً هٌكلده التنظٌمدً أقسدام :  القدٌفةالهٌكل التنظٌمً لمعمل  : ثالثاً 

 :( الاتً 1-3ٌ  كما تظهر فً شك  )منها إنتاجٌ  ومنها خدم
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 (3-1الشك  )

 القدٌف  صنعالهٌك  التنظٌمً لم

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكعبة هندسة مدنٌة  

 شكعبة تكٌٌف

 شكعبة الكهرباء

 مدٌر المصنع

 قسم الهندسة   القسم الرقابة قسم التصامٌم القسم التسوٌق والمبٌعات القسم التجاري القسم المالً القسم الاداري قسم التخطٌط

 قسم انتاج القدٌفه

شكعبة 

 التحضٌرات

شكعبة 

 التكملة

شكعبة 

 النسٌج

شكعبة 

 الصٌانة

 شكعبة

 المخازن

شكعبة الشكراء 

 المحلً والخارجً

 قسم الخٌاطة   

شكعبة 

 الانتاج    
 شكعبة

 التكنولوجٌا والتصمٌم    
شكعبة 

 التصمٌم

شكعبة 

 الصٌانة

قسم السٌطرة 

 النوعٌة

شكعبة تصامٌم 

 الطباعٌة
شكعبة التصامٌم 

 النسٌجٌة

شكعبة الجرد 

 المستمر

 شكعبة التدقٌق

 شكعبة الخام شكعبة الخٌاطة شكعبة الجاهز

 المصدر : قسم التخطٌط فً معمل النسٌجٌة
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لموازن  ل عداد الإطار المقترمإ متطلبات ٌمكن تحدٌدالهٌك  التنظٌمً لمعم  عٌن  البحث  ومن تحلٌ 

 . الصفرٌ  على أسا  النشاط

 الخٌاطة  قسمرابعاً : النبذة التعرٌفٌة ل

اعات لصددنالمعمدد  قمشدد  المصددنع  داخدد  الألاسددتخدام فددً معمدد  النسددٌجٌ  الخٌاطدد   قسددمسدد  أ     

ذلدك بسدب  مصنع  داخ  المعمد  والح  لمشكل  كساد السوق للأقمش  أخرل لتعظٌم موارد المعم  و

مدن  أعلدىأق  وجدودة  قمش  من باقً البلدان بسعرسواق العالمٌ  و استٌراد الأانفتام العراق على الأ

لمعمدد  القدٌفدد  و معمدد  المنتجددات الطبٌدد   نن للخٌاطدد  مكمددلااقسددمسدد  ألددذلك  , لمصددنعمنتجددات ا

بددلات الطبٌد  و خٌاطد  المنتجدات الف والبدلات العم  و شراشنواع الستائر والأمهمتهم خٌاط  كاف  

و طقدم  طبداءوالأ ٌنوالممرض ضىوانتال بدلات المر , لاستخدام الواحدة كشراشف لأسرة المرضى

نتدال الشداش الطبدً فدً قسدم النسدٌج لإ المعمد  و طدور , العملٌات و ماسك و منتجات طبٌد  أخدرل 

بددأ بإنتدال منتجدات اسدتراتٌجٌ  كمسدتلزمات  , و فدً معمد  ثدان  الخٌاطد   قسمنتج فً ٌو  حٌث ٌعقم 

داخلٌد  والشدرط  رة البددلات المختلفد  و بددلات الدوزاالوزارة الدفاع بالكام  ما ٌحتاجده المقاتد  مدن 

  تجهٌز الاحذٌ  من منتجات شرك  الجلود .الاتحادٌ  و

, فددً تصددنٌعها وبٌعهددا  معمدد  النسددٌجٌ تنوٌددع المنتجددات واسددتخدام منتجددات  قسددممددن أهددداف الو    

الهددف مدن تنوٌدع المنتجدات هدو المقارند  بدٌن المنتجدات و . ومنافس  فً السدوق وتعظٌم موارده , و

و  قسدمرخر فدً حدا  كسداد أحدد المنتجدات فدً السدوق لعددم اٌقداف العمد  فدً الالتحو  من منتج إلى 

الخٌاطد   قسدمتشوٌ  الأٌادي العامل  و بذلك ٌمكن تحدٌدد الرسدال  و المهمد  و الأهدداف السدتراتٌجٌ  ل

 كالآتً : 

و بسدعر عالٌد  ٌحتاجها المجتمع بجدودة نواع مختلف  من المنتجات التً أإنتال ب قسملتزم الٌرسال  : ال

 .ما ٌتناس  مع متطلبات الزبون بمناس  

ٌم و تقد زبائنلى تجاوز حدود الإمهم  : توفٌر المنتجات المتنوع  التً تمتاز بجودة عالٌ  و تسعى ال

كددادر الهندسددً علددى تحسددٌن المنتجددات الددى أعلددى درجددات الٌعمدد  المنتجددات فددً الوقددت المناسدد  و

 .فً السوق الممكن  التطور 

 تراتٌجٌ  : هداف السالأ

 الخٌاط  المجهز الرئٌ  الى القطاع العام و الخار . قسمصبح ٌ . أن1
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 منتجات المعم  فً تصنٌعها و بٌعها .ت و استعما  . تنوٌع المنتجا0

 . تعظٌم موارد المعم  و منافس  فً السوق .3

 معمل عٌنة البحث فً عداد وتطبٌق الموازنة إخامساً : 

رقدام السدنوات أوفق الاسلو  التقلٌدي الذي ٌعتمدد علدى  مصنع النسٌجٌ  علىد الموازن  فً تع      

التدً تقدوم برفدع  وهدًك  معمد   عداد الموازن  الى الوحدة المحاسبٌ  فًإالسابق  , وتترك مسإولٌ  

 المعامد موازندات بددورها بتجمٌدع  الإدارة تقدوم بهدذهو مصدنع النسدٌجٌ دارة إلى إتقدٌرات الموازن  

وفدً ضدوء ذلدك تقدوم  , الصدناع لدى وزارة إبها لتعم  موازن  تقدٌرٌ  خاص  بها ترسلها  المرتبط 

عداد الموازن  للسن  القادم  التً تبلغ بها من إلى تعلٌمات إموازناتها التخمٌنٌ  استناداً  بإعدادالوزارة 

 . 2019( ٌوضح نموذل الموازن  التخطٌطٌ  لعام  3-3والجدو  )وزارة المالٌ  , 

 (3-3جدو  )

 المبالغ بآلاف الدٌنار  2019الموازن  التخطٌطٌ  لعام 

 

 2019المقترح  لعام  اسم الحسا  رقم الحسا 

 3,500,000 الروات   31

 3,000,000 السلعٌ   32

 50,000 الخدمٌ   33

 / المقاولات  34

 200,000 مشترٌات لورض البٌع  35

 30,000 فوائد  36

 750,000 اندثارات  37

 / مصروفات تحوٌلٌ   38

 900 مصروفات اخرل  39

 7,530,900 مجموع المصارٌف 3

 8,238,000 اجمالً الاٌرادات

 350,000 إٌراد النشاط

 100,000 إٌرادات أخرل

 707,100 الربح

 243,000 الموازن  الرأسمالٌ 

 300 عدد العاملٌن

 8,238,000 2018قٌم  الانتال المخطط بؤسعار 
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 11,666 معد  الرات  الشهري

 تفاصٌ  النفقات الرأسمالٌ  

 2019المخطط المقترم لعام  تفاصٌ  الموازن  

 / اراضً  111م/ 

 / مبانً و انشاءات  112م/ 

 200,000,000 والمعدات  الآلات 113م/ 

 25,000,000 وسائط نق   114م/ 

 8,000,000 عدد و قوال  115م/ 

 10,000,000 اثاث واجهزه مكتبٌ  116م/ 

 / مإجل   إٌرادٌهنفقات  118م/ 

 243,000,000 المجموع 

 

 

رقدام السدنوات أ موازن  التقلٌدٌد   بالاعتمداد علدىلى مفاهٌم الإ تستندرقام الموازن   أعداد وتقدٌر إن أ

تمٌد  هدذه التعددٌلات نحدو الزٌدادة وغالباً ما  , التعدٌلات على بنود الموازن جراء بعض إالسابق  مع 

 . التً تعتمد على الحكم الشخصً

على وفق الدراس  المٌدانٌ  فً معم  عٌن  البحث و بعدد الاطدلاع علدى واقدع عمد  المعمد  تبدٌن     

توصلت الباحث  الدى النقداط نظام المحاسبً الموحد , والعتمد فً احتسا  التكالٌف على ٌبؤن المعم  

 تٌ  : الآ

لعلمدً الصدحٌح كدالمواد المباشدرة والأجدور سدلو  الم تصنف عناصر التكدالٌف علدى وفدق الأ. 1

 الإدارٌ  .الٌف التسوٌقٌ  والتكلتكالٌف الصناعٌ  غٌر المباشرة واالمباشرة و

المباشدرة لموجده الكلفد  . تتجاه  النظام المطبق فً المعم  فً توزٌدع التكدالٌف الصدناعٌ  غٌدر 0

 مما ٌإدي الى نتائج غٌر حقٌقٌ  فً احتسا  التكالٌف .

التقنٌددات الحدٌثدد  و ذلددك بسددب  ب. عدددم دراٌدد  الأفددراد القددائمٌن علددى تطبٌددق النظددام المحاسددبً 3

 كادٌمٌ  غٌر المطابق  لاختصار المحاسب  . لاامتلاكهم المإهلات ا

  نشاطسا  الأنظام التكالٌف على كفً احتسا  التكالٌف   متكامل م نظأتطبٌق  وهذا ما ٌولد ضرورة

 (ABC  التددً تطبددق فددً المبحددث الثددانً ضددمن نظددام ) الموازندد  الصددفرٌ  علددى أسددا  النشدداط.

 مدٌر المالً فً معمل القدٌفة الالمصدر : 
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 المبحث الثانً

   تطبٌق الاطار المقترح   الموازنة الصفرٌة على أسام النشكاط   فً عٌنة البحث

 
الموازندد   دلإعدددا رئٌسدد مددن الفصدد  الثددانً المقومددات ال والثالددث لقددد تناولنددا فددً المبحددث الثددانً      

وفددً هددذا المبحددث سددوف نتندداو  . مددن الناحٌدد  النظرٌدد   والموازندد  علددى أسددا  النشدداط  الصددفرٌ 

 من الناحٌ  العملٌ  .على أسا  النشاط وتطبٌق الموازن  الصفرٌ   لإعداد رئٌس الخطوات ال

 عداد الموازنة الصفرٌة على أسام النشكاط إ: مراحل  اولاً 

 :  وفق الخطوات الآتٌ  على الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشاط ٌمكن إعداد     

نجدد (  1-3لودرض تشدخٌر وحددات القدرار و مدن دراسد  الشدك  ) توصٌف مركز القرارات : . 1

 :  الآتً

هدو الدذي ٌقدوم و مددٌر المصدنع بدارٌد  واحددة متمثلد  إهناك وحدة  و  :داري الأ. المستول الإأ     

 دائم و مستمر .  على نحوأعما  المعم  بعملٌ   الاشراف ومتابع  

 :  هًاحدل عشرة وحدة قرار نلاحظ فً مستول الثانً  داري الثانً : المستول الإ .     

عدداد الخطد  السدنوٌ  لعمد  المعمد  و متابعد  تنفٌدذه إمن مهام قسم التخطٌط قسم التخطٌط : ) أولاً ( 

ووضع الخطط لتقلٌ    منتجعداد التقارٌر من كفاءة الأداء فضلاً عن وضع برامج لتطوٌر نوعٌ  الإو

  معالج  الانحرافات . و

 و هً : متعددة شع  قسم الخٌاط  ٌشتم  على ) ثانٌاً ( 

 تصدمٌمدارة و تحدٌدد النتال مدن الإمر الإأنتال بعد صدور ٌبدأ عم  شعب  الإ:  الانتال شعب  (1)

 طرٌدق عدن القمداش ٌفصد بعدد ذلدك وحجدام المطلوبد  , والأعداد القال  المناس  إالمطلو  و 

 المدراد الفصدا  لندوع التصدمٌم وفدق على وٌقر خاص  منضدة على طبقات  شك  على فرشه

 خٌاطد  بعدد. والخٌاطد  قسدم فدً المندتج ٌخدٌط التفصدٌ  مرحل  فً القماش قر بعدو تحضٌره

 المنتج فحر وٌتم .للبٌع لعرضه كارتون أو كبٌرة بؤكٌا  تعبؤ و سٌلفون بؤكٌا  تولف المنتج

 نتال.فً ك  مرحل  من مراح  الإ النوعٌ  السٌطرة قسم من
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       ن  االصددٌ دوتعد للمكددائنو للأجهدزةأو الطارئدد   الدورٌد  صددٌان ال بعمد  قددومت:  الصدٌان  شدعب  (0)

 همٌ  كبٌرة للمعم  .أذات 

 حجدامالأ وتحدٌدد القوالد  عددادإو,  المنتج من المطلو  نوعال بتصمٌم قومت:  التصمٌم شعب  (3)

 . المطلوب 

 التصددامٌم أحدددث اختٌددار و السددوق متطلبددات بمتابعدد  ٌقددوم:  التصددمٌم و التكنولوجٌددا شددعب  (4)

 . به المرتبط  والتكنولوجٌا

 : قسم الهندس  ٌشتم  على ) ثالثاً ( 

 المختلفد  فدً المعمد  قسداملألقوم شعب  الكهرباء بتوفٌر الطاق  الكهربائٌد  ت: شعب  الكهرباء  (1)

 .عن طرٌق تشوٌ  المولدات بعد انقطاع الطاق  الكهربائٌ  و

جدراء عملٌد  الصدٌان  علدى إو التهوٌد التكٌٌدف و  أجهدزةقوم بمتابعد  عمد  ت :شعب  تكٌٌف   (0)

 .الأجهزة

التددً تقدددم  هددًالفنٌددٌن المددرتبطٌن بالمعمدد  و  شددعب ال هشددم  هددذت: مدنٌدد  الهندسدد  الشددعب   (3)

 االتددً تقددوم بهددا شددعبتالتصددامٌم والمددودٌلات المطلوبدد    كإعدددادخدددماتهم للأقسددام الإنتاجٌدد  

 .المطلوب   الموادعن تحدٌد نوعٌ   فضلاً  , التصمٌم والبرمج 

فددً  تتمثدد و  المختلفدد  الإنتاجٌدد  للأقسددام داري خدماتددهالإ قسددمالٌقدددم : داري القسددم الإ) رابعدداً (   

  . غٌرهاالحسابات وو القانونٌ  الخدمات من والموارد البشرٌ  وغٌرها  دارٌعما  الإالأ

 سدجلات عددادإ و والمصدروفات ٌدراداتالإ بدإدارة مخدتر  المدالً القسدم:  المدالً القسم) خامساً (  

 .الأعما  من غٌرها و التخطٌط لقسم المالٌ  التقارٌر عدادإو الختامٌ  الحسابات عدادإ و الروات 

 على : ٌشتم  القدٌف  إنتال قسم) سادساً ( 

دارة وتحددد فٌده مر العم  مدن الإأمن صدور ه الشعب  ٌبدأ عم  هذ : التحضٌرات شعب  (1)

رسددم   التصددمٌم لتحدٌددد الددوان الوددزو  ولددى شددعبإرسدد  تالكمٌدد  والمواصددفات المطلوبدد  ثددم 

 لى مخازن العم  .إدخا  المواد الأولٌ  إالنقوش على القماش و
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تحوٌلده م الودزو  مدن المرحلد  السدابق  و من استلا هذه الشعب ٌبدأ عم   : النسٌج شعب ( 0)

 . و غٌرها الطبٌعٌ  له ككثاف  النسٌجد الخوار حدتالقماش و الى

القماش وفحصه ولف القمداش علدى رولد  ,  ستلامابٌبدأ عم  هذه الشعب  : التكمل  شعب ( 3)

واضدح عدن طرٌدق مرورهدا علدى ماكند   علدى نحدو القدٌفد زغد  فً هذه الشدعب   ٌعد كما 

 بمستول واحد .  زغ مهمتها جع  ال

 .أو الطارئ  للمكائن الدورٌ  صٌان ال هذه الشعب  بعم  قومت : الصٌان  شعب  (4)

 :  القسم التجاري ٌتقسم الى) سابعاً (  

جرد الدوري والدقٌق للمواد الداخل  للمخزن و المن مهام هذه الشعب    :شعب  المخازن  (1) 

 الاٌداع والصرف .والحفاظ علٌها من التلف  ومتابع  السجلات 

قدوم هدذه الشدعب  بدإدارة و متابعد  عملٌدات شدراء ت: شعب  الشدراء المحلدً و الخدارجً  (0) 

مدن تٌعث٠ٛٔىر تٌصىٟ شفصثؼٙىث تٌؼ١ٍّىر تلإٔصثؼ١ىر   ىشٜٚوىزٌه تٌّىٛتد تلأالخامات والمواد الأولٌ  

 الاسواق المحلٌ  و الأجنبٌ  .

 التسدوٌقٌ  المنافدذ طرٌدق عدن المنتج تسوٌق على القسم هذا ٌقوم :قسم التسوٌق و المبٌعات ) ثامناً ( 

 وتقدٌمهاحتٌاجات الزبائن تحدٌد ا, و السوق فً الموجودة المنافس  والسلع السوقدراس  و ,المختلف  

 .       بها المتعلق  القرارات لاتخاذ للإدارة

 :شتم  على ٌقسم السٌطرة النوعٌ  ) تاسعاً ( 

  بالإنتال مدن الخامات والمواد الأولٌ  الداخل قوم هذه الشعب  بعم  فحرت: شعب  الخام ( 1)

 .المطلوب حٌث الجودة و مطابقتها للمواصفات 

قسددم الخٌاطدد  للتؤكددد مددن جددودة المنددتج ومطابقتهددا منتجددات تفحددر : شددعب  الخٌاطدد   (0)

 للمواصفات المطلوب  .

للبٌع للحفاظ على  الجاهزةنتال ٌتم فحر المنتجات : بعد اكما  عملٌات الإشعب  الجاهز (3)

 استمرارٌ  جودة المنتج .

 : لىإقسم الرقاب  ٌتقسم ) عاشراً ( 
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التدقٌق على وصولات القبض و مستندات  قوم شعب  التدقٌق بالرقاب  وت: شعب  التدقٌق  ( 1)

ذلك التددقٌق علدى قدوائم الرواتد  الصرف و القٌد و التؤكد مدن صدح  ترحٌد  المعداملات وكد

 جور و المخصصات و غٌرها من الأعما .الأو

لموجودات المعم  و المخازن المستمر جرد القوم هذه الشعب  بت: شعب  الجرد المستمر  ( 0)

 ع السجلات . للتؤكد من مطابقتها م

  : لىإقسم قسم التصمٌم ٌحدل عشر ( أ) 

 : ٌقوم بإعداد التصامٌم والمودٌلات المطلوب  للإنتال.شعب  التصامٌم النسٌجٌ  ( 1)

طبدع علدى المنتجدات تالتدً   : ٌقدوم بإعدداد التصدامٌم الطباعٌدشعب  التصامٌم الطباعٌد  ( 0)

 المختلف  فً المعم .

وحردة رررار وذلرك لرروير الص رلرئ الرري ر   11معمرل القديةر  بذلك يكون مجموع وحدات القررار ير  و
  . شير اليهل ي  الجلنب النظري من المبحث الثلن أكمل وحدات ررار  لعدهالمطموب  لك  يمكن 

 وحردة رررار 11وحدة رررار مرن برين يجب اصريلر  الموازن  ال ةري  عمى أ لس النشلطولغرض رطبيق 
ر رلم المهمر  ير  يعرد مرن الأر رم الصيلطر  لأن ر رم الصيلطر  وذلرك ورد ورع الاصريلر عمرى وحردة رررار 

  بلب اآتري   لأمعمل القدية  ل

لى رقديم الصردملت إي عى  يهو,  0219من الأر لم الأكثر انرلج و مبيعلت ي  علم يعد  .أ 
 الر  رر ف بللجودة العللي  .

 .جر يوم  أب ة   علممينمن يلدي العلمم  ي لعد ي  رشغيل الأ .ب 

بعددد تحدٌددد وحدددة القددرار ) قسددم الخٌاطدد  ( تحلدد  هددذه الوحدددة الددى  عييداد مجموعيية القييرارات :إ. 2

م و شددعب  , شددعب  الصددٌان  , و شددعب  التصددمٌ شددعب  الانتددال:  مجموعدد  مددن الحددزم القددرارات وهددً

 الفقرة السابق  .التً توضح عم  ك  شعب  فً التكنولوجٌا والتصمٌم 

علدى كمدا أن بداقً الشدع  مرتبطد   نتال كرزم  قدرار لودرض التطبٌدق العملدًالإ شعب  اختٌروقد   

 و هً :الخٌاط  عدة منتوجات  قسمٌنتج  مباشر بقسم الانتال , نحو

 .أنواع الشراشف بؤحجام و نوعٌات مختلف  ( 1) 
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 .العادٌ  و المعقم   نالعملٌات نوعٌ بدل  ( 2)

 .العملٌات ( طقم  3)  

 .نواع الصدرٌات أ (4)

 .خرل من المنتجات أنواع أو  لابٌ الج (5) 

نوعٌدد  العادٌدد  و الالعملٌددات  بدلدد و هددً  كثددر مبٌعدداً نددواع مددن المنتجددات الأأ 3و حددددت الباحثدد      

 .  مسطحو شرشف  مطاطشرشف 

 تً :الآ ٌجريتكالٌف رزم  القرار  احتسا وبعد 

الانتدال  شدعب خاصد  بحدزم القدرار  2021لعدام  الصفرٌ  على أسدا  النشداطموازن  عداد إ .أ 

 منتجات.  والتً تنتج ثلاث

  2020الاعتمدداد علددى بٌانددات عددام  لعدددم امكانٌدد    2019سددن  بٌانددات تعتمددد الباحثدد  علددى  .  

و انتشددار  للبلدددمنهددا الاوضدداع السٌاسددٌ   متعددددة لأسددبا بسددب  تعطٌدد  المعمدد  لمدددة طوٌلدد  

 .جائح  كورونا 

 الخٌاط . قسمحسا  تكالٌف التحوٌ  لمنتجات  .ل 

 الخٌاط  . قسمنشط  الساندة لإنتال منتجات حسا  تكالٌف الأ .د 

المبٌعددات علددى وفددق الامكانٌددات   ٌتوقددع  حجددم  القادميية : للفتييرة المبٌعييات حجييم الإنتيياج و تقييدٌر. 3

و بعدد دراسد  السدوق و زٌددادة  المادٌد  و البشدرٌ  للوحددة الاقتصدادٌ  واحتٌاجدات و رغبددات الزبدائن 

د المنتوجات الأكثر مبٌعداً فدً ٌنتشار جائح  كورونا  وتحدابسب    منتجات الثلاثلاحتٌاجات الزبائن ل

منتجات الثلاث الأكثر مبٌعداً لل 2019% اكثر من العام  100بنسب  ٌتوقع زٌادة الانتال  2019عام 

 412,500وحددة و شرشدف مسدطح  125,000وحدة , شرشدف مطداط   28,000عملٌات  بدل ) 

 : ( الاتددد4ً-3كمدددا فدددً جددددو  )   ثلاثدددحجدددم المبٌعدددات للفتدددرة القادمددد  للمنتجدددات الوقددددر وحددددة ( 
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 (4 -3) جدو 

 حجم المبٌعات المتوقع للفترة القادم 

 انتاجٌ  الفرد اسم المودٌ 
) المعٌاري  ( 

(1) 

 *عدد العما 
(0 ) 

 الانتال الٌومً
(1*0=3) 

و  الانتال السنوي
حجم المبٌعات 

 المتوقع 
 4( =ٌوم  052* )3

 28333 112 2 56 العملٌات بدل 

 125333 533 1 533 مطاطشرشف 

 412533 1653 1 1,625 شرشف مسطح

 565,533  4  المجموع

 

ون علددى وزعدد  ٌمدداع 4( أعددلاه  ٌتضددح أن عدددد العمددا  الواجدد  تددوافرهم   4-3مددن جدددو  )    

العملٌدددات و بدلددد  وحددددة ل 28000وأن كمٌددد  الانتدددال المتوقدددع للفتدددرة القادمددد     ,المنتجدددات الثلاثددد

 . مسطحلشرشف  412500و  مطاطوحدة لشرشف  125000

بدارل لم رويلت   هنلك ثلاث بمل أنه وفق مستوٌات الجهد المختلفة :على . تحدٌد الموارد اللازمة 4
 عمرررىهرررذل الم ررررويلت عرمرررد ر ,عمرررى الحرررد الأدنرررى والم ررررول الحرررلل  وم ررررول م ررررول الحرررد الأ داءالأ

 عمرى وأيضرمي  نشرلط عمرى نشرلط أالرص ي رلت المللير  المررويرة وعمرى و  نرلجي  المرلحر  ,الطلر  الإ
م ررررويلت مرررن   ثلاثررر( لالصيلطررر   ر رررمزمررر  القررررار  نشرررلط حح رررلب ركرررلليف  , و يمكرررنصررررل أنشرررط  أ
 كلآتر   داء الأ

 

 
 : 2319لعام  مبيعاتية المك  2319% من المبيعات 133يتوقع زيادة الانتاج بنسبة *
 عامل  2 ~105بدلة في اليوم = 56يوم /  87يوم =  253سنويا / وحدة  21,738=  233%*  13,854بدلة عمميات   

 1~3086شرشف في اليوم = 533يوم /  432يوم =  253وحدة سنويا /  138,333=  233%*  54,333شرشف مطاط  
 عامل 

 1~3044شرشف في اليوم = 1625يوم /  723يوم =  253وحدة سنويا /  183333=  30233*  93333شرشف مسطح 
 عامل

 قسم التخطٌط بٌانات عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 
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وحددة  56 ٌومٌداً  فدً المسدتول الحدالً الخٌاطد   قسدمٌندتج  مستوى الحالً :الأ. حساب تكالٌف 

ولودرض .  وحددة مدن شرشدف مسدطح 1,605وحدة من شرشدف مطداط و 522العملٌات و  بدل من 

احتسا  التكالٌف فً الموازن  على أسا  النشاط ٌج  تطبٌق نظام التكدالٌف علدى أسدا  النشداط و 

 الآتً :  على نحو

الخٌاطد  و  قسدمبعدد المعاٌشد  المٌدانٌد  فدً  الخٌاطية : قسيمة الرئٌسة فً   أولاً   تحدٌد الأنشكط    

, شرشدف  مطاطعملٌات , شرشف  بدل )  قسملورض تتبع عملٌ  خٌاط  منتجات ال قسملقاء مدٌرة ال

لمنتجدات عٌند   مسدار التكنولدوجًال(  0 -3ٌبٌن شك  )  قسمنشط  الرئٌس  فً ال( وتحدٌد الأ مسطح

 :البحث 

 (0-3شك  ) 

 مسار التكنولوجً لخٌاط  المنتجات الثلاثال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ٌمكن تحدٌد الأنشط  بالشك  الآتً :  0-3وفق شك  ) على 

 

 شكراء المواد الأولٌة 

 مخزن المواد الأولٌة

 شكعبة الخٌاطة 

  مخزن فرعً  

 التصمٌم 

 وحدة الخٌاطة

 التعبئة والتغلٌف 

 فحص القوالب

 السٌطرة النوعٌة

 السٌطرة النوعٌة

فحص المواد من 

حٌث النفاذٌة و 

 الوزن 

سحب المواد 

 بمستند

 عداد القوالبإ

رسم باترون ونشكر 
القما  ,  قص و 

 ترقٌم و ترزٌم 

خٌاطة و ربط 

 الأجزاء 

 الفحص النهائً

تعبئة وتغلٌف 

 المنتج 

 وحدة الفصال

 .المصدر: الشككل من اعداد الباحثة بالاعتماد على مقابلة مدٌرة المشكغل 
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ولٌد  مددن المددواد الأشدراء المددواد الأولٌد  و تسدلٌمها للمخددازن ونقد  :  نشداط مناولد  المددواد(  1) 

فحدر المدواد الخدام فدً هدذه المرحلد  مدن تالخٌاطد  و قسملى الإالمخازن المواد الخام و تسلٌمها 

) لعدم تسر  السدوائ  سدواءً دم أو غٌدره مدن السدوائ  (  اذٌ  قسم السٌطرة النوعٌ  من حٌث النف

سدم (  012سدم *  142و وزن المتر المربع و قٌا  كمٌ  المدواد المسدتخدم  لكد  مندتج بؤبعداد )

 .العملٌات بدل لل سم ( 1790)و  مسطحو شرشف  مطاطلشرشف  

 وٌعددد القوالدد  بعددد اختٌددار التصددمٌم نددوع المطلددو  مددن المنددتجالالتصددمٌم : ٌصددمم نشدداط (  0) 

 لمطلوب  وصولاً للتصمٌم النهائً .حجام االمطلو  و تحدٌد الأ

طبقدات  علدى شدك   فرشدهالقمداش عدن طرٌدق  ٌفصد التفصٌ  : فً هدذه المرحلد   نشاط(  3) 

التصمٌم لنوع الفصا  المراد تحضٌره فضلاً عن فحر  ٌقر على وفقو خاص  على منضدة 

 المنتج من قسم السٌطرة النوعٌ   .

المنتج فً قسدم الخٌاطد  مدع  ٌخٌطالخٌاط  :  بعد قر القماش فً مرحل  التفصٌ  نشاط (  4) 

 فحر المنتج من السٌطرة النوعٌ  .

بؤكٌدا  كبٌدرة  ؤتعبد, وسدٌلفون بؤكٌدا   تولفالتعبئ  و التولٌف : بعد خٌاط  المنتج نشاط (  5) 

 للبٌع.أو كارتون لعرضها 

 الآتً: على نحو( الأنشط  الرئٌس  و الأحداث المرتبط  بها و مستول النشاط 5-3ظهر جدو  )ٌو 

 ( 5-3جدو  ) 

 الخٌاط  قسمالانشط  الرئٌس   والاحداث المرتبط  بها و مستول النشاط فً ال

 مستول النشاط المرتبط  بالأنشط الاحداث  الانشط  الرئٌس  ت

فحر جودة المواد المستلم  و جرد الكمٌ   نشاط مناول  المواد 1

المستلم   و إعداد تقرٌر الاستلام و توقٌعها 

من أمٌن المخزن و تجهٌز دفعات المواد 

الاولٌ  المطلوب  و نقلها من المخازن و 

 تسلٌمها لقسم الإنتال .

مستول الدفع  

 الانتاجٌ 

إعداد فكرة التصمٌم و إعداد القال   الخار  نشاط التصمٌم 0

 بالمنتج و تسلٌمها لقسم الفصا 

مستول الدفع  

 الانتاجٌ 
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نشر القماش على شك  طبقات و قر القماش  نشاط التفصٌ  3

 و فحصه من السٌطرة النوعٌ  .

مستول الدفع  

 الانتاجٌ 

و خٌاط   استلام القماش من قسم التفصٌ  نشاط الخٌاط  4

المنتج و اجراء الفحر النهائً للمنتج من 

 السٌطرة النوعٌ  .

مستول الوحدة 

 الانتاجٌ 

استلام المنتج من نشاط الخٌاط  و تولٌف  نشاط التعبئ  و التولٌف 5

 المنتج و تعبئ  و تسلٌمه لمخزن الانتال التام .

مستول الوحدة 

 الانتاجٌ 

 

( أنشط  مرتبط  بالدفع  الإنتاجٌ  كؤنشط  المناول  والتصمٌم و التفصٌ   5-3كما ظهر فً جدو   )

وحددة , أمددا  122تتكدون مددن ولدذلك ٌرتكددز الطلد  لهددذه الأنشدط  علددى عددد الدددفعات المنتجد   التددً 

 مرتبط  بالوحدة الإنتاجٌ  .فتولٌف الأنشط  الخٌاط  والتعبئ  و

بعددد التعددرف علددى الأنشددط   : قسييم  ثانٌييا ً   تحدٌييد تكييالٌف التحوٌييل لرنشكييطة الرئٌسيية لمنتجييات ال

الخٌاط  تحدد تكالٌف التحوٌ  لك  نشاط عن  قسمالرئٌس  والأحداث المرتبط  بها و مستول النشاط ل

ومسددإولً  قسددمطرٌددق السددجلات الخاصدد  بالكلفدد  و القٌددام بالمقددابلات مددع المدددٌر المددالً ومدددٌرة ال

( مددع الأخددذ  4-3جدددو  )التحتسدد  تكددالٌف التحوٌدد  للأنشددط  المددذكورة فددً و .الأنشددط  الإنتاجٌدد  

, علمداً أن تكدالٌف الصدٌان   الصناعٌ  غٌر المباشرةبالاعتبار أجور العما  فً ك  نشاط و التكالٌف 

( ٌبٌن تكالٌف التحوٌ  ) أجور 6-3حتس  من ضمن التكالٌف الصناعٌ  غٌر المباشرة  و الجدو  )ت

 مباشرة و تكالٌف صناعٌ  غٌر مباشرة ( لك  نشاط من الأنشط  الرئٌس  . 

 ( 6-3جدو  )

 تكالٌف التحوٌ  لك  نشاط من الأنشط  الرئٌس 

 

 الأنشط  الرئٌس 

 بالدٌنار تكالٌف التحوٌ 

 شرشف مسطح شرشف مطاط بدل  عملٌات

 283,665 85,353 17,418   نشاط مناول  المواد

 3 3 4,333 نشاط التصمٌم 

 3,724,875 1,128,753 1,646,433 نشاط التفصٌ  

 3 3,815,333 7,633,333 نشاط الخٌاط  

 عداد الباحثة بالاعتماد على المقابلات مع مدٌرة المشكغل إالمصدر : 
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 39,129,753 11,857,533 2,656,383 نشاط التعبئ  و التولٌف 

 43,135,293 16,886,333 12,659,498 اجمالً التكالٌف 

 

شددف المطدداط بالنسددب  للشرنشدداط التصددمٌم بدددون كلفدد  أعددلاه أن  ( 6-3)  كمددا ٌظهددر فددً الجدددو 

 .القماش بدون تصمٌم وقال  ٌفص   المسطح لأنهشرشف وال

ٌمكن تحدٌد موجه الكلف  فً الأنشط  عن طرٌدق   ثالثاً   تحدٌد موجهات الكلفة لرنشكطة الرئٌسة :

التؤثٌر المباشر لحدوث الكلف  المتعلق  بك  نشاط , فؤي توٌر فً موجه الكلف  ٌكون سبباً فً توٌر فً 

الخٌاطدد  و  قسددمٌبددٌن موجهددات الكلفدد  للأنشددط  المتعلقدد  بالمنتجددات (  7-3كلفدد  النشدداط و الجدددو  )

 الكمٌ  المستخدم  من موجهات الكلف  .

 ( 7-3جدو  )

الخٌاط  عٌن   قسمموجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  و الكمٌ  المستخدم  من موجهات الكلف  لمنتجات 

 البحث

 

 

 نشط  الرئٌس الأ

 المستخدم  من موجه الكلف الكمٌ   موجهات الكلف  لك  نشاط

 بدل 

 عملٌات

شرشف 

 مطاط

شرشف 

 مسطح

شرشف  عملٌات بدل 

 مطاط

شرشف 

 مسطح

نشاط مناول  

 المواد 

 (متر لك  دفع )

 كمٌ  قماش الصادرة للإنتال

192 213 213 

 نشاط التصمٌم

 (دقٌق  لك  دفع )

 الوقت المستهلك للتصمٌم
30137 3 3 

 نشاط التفصٌ 

 (دفع دقٌق  لك  ) 

 الوقت المستهلك للفصا 
78 24 24 

 نشاط الخٌاط 

 (دقٌق  لك  دفع )

 الوقت المستهلك للخٌاط 
7 3078 3 

نشاط التعبئ  و 

 التولٌف

 (قطع  لك  وحدة) 

 عدد الوحدات المنتج 

1 1 1 

   .4  ,    3  ,    2  ,   1الملاحق   عتماد على عداد الباحثة بالاأالمصدر : من 

 المعاٌشكة المٌدانٌة و المقابلة مع مدٌرة المشكغل و الكوادر الفنٌة عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 
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ٌمكن اسدتخرال الطاقد  السدنوٌ  مدن موجهدات    رابعاً   تقدٌر الطاقة السنوٌة من موجهات الكلفة :

 الكلف  على وفق المعادل  الآتٌ  : 

 * كمٌ  الانتال السنوٌ الطاق  السنوٌ  من موجهات الكلف  = الكمٌ  المستخدم  من محركات الكلف  

عٌن   قسم( احتسا  الطاق  السنوٌ  من موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  فً 8-3ٌظهر فً جدو  ) و

 البحث .

ٌحتسد  معدد  كلفد  موجد  الكلفد     خامساً   احتساب معدل كلفة موجيه الكلفية لرنشكيطة الرئٌسية :

ٌ  المتاحد  لهدذه الأنشدط  وعدن طرٌدق عن طرٌق قسم  تكالٌف تحوٌ  لك  نشاط على الطاقد  السدنو

 المعادل  الآتٌ  :

 معد  كلف  موجه الكلف  لك  نشاط = تكالٌف تحوٌ  النشاط /  الطاق  السنوٌ  المتاح  لذلك النشاط 

 .عٌن  البحث قسمتجات الثلاث  فً منل( معد  كلف  موجه الكلف  لك  نشاط ل 9-3ٌظهر جدو  )

نشكييطة الرئٌسيية علييى وفييق مييدخل التكييالٌف علييى أسييام التحوٌييل الأ  سادسيياً   احتسيياب تكييالٌف 

تحتس  تكالٌف تحوٌ  الانشط  الرئٌس  للمنتجات الثلاث  بضر  معد  كلف  موجه الكلف   الانشكطة :

( فً كمٌ  المستخدم  من موجه الكلف  الظداهر فدً 9-3للأنشط  الرئٌس  كما هو موضح فً جدو  )

عٌند   قسدم( تخصٌر تكدالٌف التحوٌد  للمنتجدات الثلاثد  فدً 12-3)( و ٌبٌن الجدو   7-3جدو  ) 

 البحث .
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 (8-3جدو  )

 ت عٌن  البحثالطاق  السنوٌ  من موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  لمنتجا

 

الانشط  

 الرئٌس 

(1) 

 

محرك الكلف  لك  

 نشاط

 (0 ) 

الكمٌ  المستخدم  من موجه الكلف  

(3) 

 كمٌ  الانتال السنوي

(4 ) 

 (5=4*3من موجه الكلف  ) الطاق  السنوٌ  

 بدلة 

 عملٌات 

شكرشكف 

 مطاط

 شكرشكف

 مسطح 

 بدلة 

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

شكرشكف 

 مسطح

 بدلة 

 عملٌات

شكرشكف  شكرشكف مطاط

 مسطح

نشاط مناول  

 المواد

كمٌ  قماش الصادرة 

 فع د /ترللإنتال* م
192 213 213 283 1253 4125 54,298 265,125 874,913 

الوقت المستهلك  نشاط التصمٌم

 دقٌق  / دفع   للتصمٌم
30137 3 3 283 3 3 33 3 3 

الوقت المستهلك  نشاط التفصٌ 

 دقٌق  / دفع   للفصا 

78 

 

24 

 

24 

 
283 1253 4125 21,843 33,333 99,333 

الوقت المستهلك  نشاط الخٌاط 

 وحدةدقٌق  /  للخٌاط 
7 3078 3 28,333 125,333 412,533 196,333 97,533 3* 

نشاط التعبئ  و 

 التولٌف

 عدد الوحدات المنتج 
1 1 1 28,333 125,333 412,500 28,333 125,333 412,533 

 % بحسب ما مبٌن فً أدناه :1اثناء الانتاج و التً قدرت  من الادارة بنسبة سٌاسة المشكغل عٌنة البحث مواجهة حالة التلف التً تحدث *

 الطاقة السنوٌة لموجه كلفة نشكاط المناولة :

 متر54298 %  = 131متر لكل دفعة * 192* دفعة283بدلة عملٌات :  

 متر265125%   =   131متر لكل دفعه *  213* دفعةشكرشكف مطاط :  

 متر 874913%   =  131متر لكل دفعة * 213 دفعة* 4125شكرشكف مسطح :   

 *شكرشكف مسطح مباشكرة ٌذهب من قسم الفصال الى التعبئة و تغلٌف ولا ٌمر بقسم الخٌاطة 

   وتقارٌر الانتاج فً مشكغل عٌنة البحث 7-3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 ( 9-3جدو  )

 عٌن  البحث قسممعد  كلف  موجه الكلف  لك  نشاط لمنتجات الثلاث  فً 

 

 

  

 

الانشكطة 
 الرئٌسة
 1  

موجه الكلفة 
 لكل نشكاط
 2  

 التحوٌل لرنشكطة الرئٌسةتكالٌف 
 3  

 لرنشكطة الطاقة السنوٌة 
 4  

 معدل كلفة موجه الكلفة
 3/4=5  

 بدلة
 عملٌات

 شكرشكف مطاطشكرشكف 
 مسطح

 بدلة
 عملٌات

شكرشكف  مطاطشكرشكف 
 مطاط

 بدلة
 عملٌات

شكرشكف 
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

نشكاط مناولة 
 المواد

كمٌة قما  
الصادرة 
 للإنتاج

17,418 85,353 283,665 54,298 265,125 874,913 30323 30323 30323 

نشكاط 
 التصمٌم

الوقت 
المستهلك 
 للتصمٌم

4,333 3 3 33 3 3 1330333 3 3 

نشكاط 
 التفصٌل

الوقت 
المستهلك 
 للفصال

1,646,433 1,128,753 3,724,875 21,843 33,333 99,333 750384 370625 370625 

نشكاط 
 الخٌاطة

الوقت 
المستهلك 
 للخٌاطة

7,633,333 3,815,333 3 196,333 97,533 3 380928 390128 3 

نشكاط التعبئة 
 و التغلٌف

عدد 
الوحدات 
 المنتجة

2,656,383 11,857,533 39,129,753 28,333 125,333 412,533 94086 94086 94086 

    8-3    6-3جدول   عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 

 



 الفص  الثالث / المبحث الثانً : الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشاط 

90 
    

 

 (12-3جدو  )

 تخصٌر تكالٌف التحوٌ  للمنتجات الثلاث  وفق مدخ  التكالٌف على أسا  الانشط 

  

 الانشكطة الرئٌسة

 1  

 معدل كلفة موجه الكلفة 

 2  

 الكمٌة المستخدمة من موجهات الكلفة  

 3   

 تكالٌف تحوٌل الانشكطة للوحدة 

 2*3=4  

 بدلة 

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

 شكرشكف

 مسطح 

 بدلة 

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

شكرشكف 

 مطاط

 بدلة 

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

 مسطحشكرشكف 

 نشكاط مناولة المواد

  متر / وحدة 
30323 30323 30323 1092 2013 2013 0.614 0.672 0.672 

 نشكاط التصمٌم

  دقٌقة / وحدة 
1330333 3 3 3033137 3 3 0.142 0 0 

  نشكاط التفصٌل

  وحدة/ دقٌقة  
750384 370625 370625 3078 3024 3024 58.799 9.03 9.03 

 نشكاط الخٌاطة

  وحدة/ دقٌقة  
380928 390128 3 7 3078 3 272.496 30.519 0 

 نشكاط التعبئة و التغلٌف

  علبه لكل وحده  
94086 94086 94086 1 1 1 94.86 94.86 94.86 

 104.562 135.081 426.911 اجمالً تكالٌف التحوٌل

   9-3    7-3جدول   عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 
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بعدد    سابعاً   حساب كلفة المنتجات  الثلاثة على وفق مدخل التكالٌف على أسيام الأنشكيطة :

بعد اضاف    منتجات الثلاثلل استخرال كلف  الموارد الواج  توفرهاحسا  تكالٌف التحوٌ  ٌمكن 

 ( الاتً : 11-3كلف  المواد المباشرة كما ٌظهر فً جدو  )

 (11-3جدو  )

 الكلف  الاجمالٌ  لمنتجات الثلاث  على وفق مدخ  الكلف  على أسا  النشاط

 المبلغ بالدٌنار البٌان
 مسطحشرشف  مطاطشرشف  عملٌات بدل 

 273 433 953 مواد مباشرة

 104.562 135.081 426.911 تكالٌف التحوٌ 

 3770562 5380381 1,3760911 الكلف  الاجمالٌ  للوحدة الواحدة

 

بعد المقابلد  مدع مددٌرة , وهو أدنى مستول لأداء النشاط  المستوى الأدنى : ب.  حساب تكالٌف

وحددة للشرشدف  422لبدل  العملٌات و وحدة  45ستول للإنتال الٌومً هو تبٌن أن أدنى م قسمال

مسدطح وٌمكدن احتسدا  تكدالٌف هدذا المسدتول علدى وفدق الوحددة للشرشدف  1,522مطاط  و لا

 تً : على نحو الآ  ABCمدخ  

مستول الأدندى مدن الأداء كمدا لل قسم) اولاً ( تحدٌد تكالٌف التحوٌ  للأنشط  الرئٌس  لمنتجات ال

 ( الاتً : 10-3ٌظهر فً الجدو  )

 ( 10-3جدو  )

  تكالٌف التحوٌ  لك  نشاط من الأنشط  الرئٌس 

 

 الأنشط  الرئٌس 

 ) دٌنار ( تكالٌف التحوٌ 

 شرشف مسطح شرشف مطاط بدل  عملٌات

 283,665 85,353 17,418 نشاط مناول  المواد 

 3 3 4,333 نشاط التصمٌم 

 3,724,875 1,128,753 1,646,433 نشاط التفصٌ  

 3 3,815,333 7,633,333 نشاط الخٌاط  

 39,129,753 11,857,533 2,656,383 نشاط التعبئ  و التولٌف 

 43,135,293 16,886,333 12,659,498 اجمالً التكالٌف 

   و كلفة المواد الظاهر فً السجلات 13-3المصدر : اعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول  

    4  ,    3  ,    2  ,     1   : من اعداد الباحثة بالاعتماد على الملاحقالمصدر 
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( ٌبددٌن  13-3تحدٌددد موجهددات الكلفدد  للأنشددط  الرئٌسدد  كمددا ٌظهددر فددً الجدددو  ) ) ثانٌددا ً ( :

الخٌاطدد  و الكمٌدد  المسددتخدم  مددن موجهددات  قسددمموجهددات الكلفدد  للأنشددط  المتعلقدد  بالمنتجددات 

 الكلف  .

 ( 13-3جدو  ) 

موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  و الكمٌ  المستخدم  من موجهات الكلف  لمنتجات فً عٌن  

 البحث

 

 

 تحتسدد ( 14-3جدددو  )ال) ثالثدداً ( تقدددٌر الطاقدد  السددنوٌ  مددن موجهددات الكلفدد   كمددا ٌظهددر فددً 

 عٌن  البحث . قسمالطاق  السنوٌ  من موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  فً 

( معدد   15-3) رابعاً ( احتسا  معد  كلفد  موجده الكلفد  للأنشدط  الرئٌسد  و ٌظهدر الجددو  )

 عٌن  البحث. قسمالمنتجات الثلاث  فً لنشاط لكلف  موجه الكلف  لك  

) خامسداً ( احتسددا  تكددالٌف التحوٌد  الأنشددط  الرئٌسدد  علدى وفددق مدددخ  التكدالٌف علددى أسددا  

عٌندد   قسددم( تخصددٌر تكددالٌف التحوٌدد  للمنتجددات الثلاثدد  فددً  16-3الانشدط  و ٌبددٌن الجدددو  )

 البحث.

 
 نشط  الرئٌس الأ

 الكمٌ  المستخدم  من موجه الكلف  موجهات الكلف  لك  نشاط

 بدل 
 عملٌات

شرشف 
 مطاط

شرشف 
 مسطح

 بدل 
 عملٌات

شرشف 
 مطاط

شرشف 
 مسطح

 مناول  نشاط 
 المواد

 (متر لك  دفع ) 

 للإنتالقماش الصادرة الكمٌ  
190 

 

012 

 

012 

 

 نشاط التصمٌم
 (دقٌق  لك  دفع )

 27140 الوقت المستهلك للتصمٌم

 
2 2 

 نشاط التفصٌ 
 (دقٌق  للدفع  )

 78 الوقت المستهلك للفصا 

 

06 

 

06 

 

 نشاط الخٌاط  
 (دقٌقه للوحدة)

 876 الوقت المستهلك للخٌاط 

 

2797 

 
2 

 نشاط التعبئ  و التولٌف
 (علب  لك  وحدة)

 عدد الوحدات المنتج 
1 1 1 

 المعاٌشكة المٌدانٌة و المقابلة مع مدٌرة المشكغل و الكوادر الفنٌة المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 ( 14-3جدو  ) 

 الطاق  السنوٌ  من موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  لمنتجات عٌن  البحث

 

 

 

 

الانشكطة 

 الرئٌسة

 1  

 

محرك الكلفة لكل 

 نشكاط

 2  

الكمٌة المستخدمة من موجه 

  3  الكلفة

 الانتاج السنويكمٌة 

 4  

  5=4*3الطاقة السنوٌة المتاحة من موجه الكلفة  

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

 شكرشكف

 مسطح

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف  شكرشكف مطاط

 مسطح

 بدلة

 عملٌات

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط

نشكاط مناولة 

 المواد

كمٌة قما  

 *الصادرة للإنتاج
192 213 213 283 1,253 4,125 54,298 265,125 874,913 

الوقت المستهلك  نشكاط التصمٌم

 للتصمٌم
30142 3 3 283 3 3 43 3 3 

الوقت المستهلك  نشكاط التفصٌل

 للفصال
78 26 26 283 1,253 4,125 21,843 32,533 137,253 

الوقت المستهلك  نشكاط الخٌاطة

 للخٌاطة
806 3097 3 28,333 125,333 412,533 243,833 121,253 3* 

و  نشكاط التعبئة

 التغلٌف

عدد الوحدات 

 المنتجة
1 1 1 28,333 125,333 412,533 28,333 125,333 412,533 

   وتقارٌر الانتاج فً مشكغل عٌنة البحث 13-3جدول   عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 

 % بحسب ما مبٌن فً أدناه :1سٌاسة المشكغل عٌنة البحث مواجهة حالة التلف التً تحدث اثناء الانتاج و التً قدرت  من الادارة بنسبة *

 الطاقة السنوٌة لموجه كلفة نشكاط المناولة :

 متر54,298 %  = 131متر لكل دفعة * 192* دفعة283بدلة عملٌات :  

 متر265,125%   =   131متر لكل دفعه *  213* دفعة1253شكرشكف مطاط :  

 متر 874,913%   =  131متر لكل دفعة * 213دفعة*  4125شكرشكف مسطح :   

 *شكرشكف مسطح مباشكرة ٌذهب من قسم الفصال الى التعبئة و تغلٌف ولا ٌمر بقسم الخٌاطة 
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 ( 15-3جدو  ) 

 عٌن  البحث قسممنتجات الثلاث  فً لمعد  كلف  موجه الكلف  لك  نشاط ل

 

 

الانشكطة 
 الرئٌسة

 1  

موجه 
الكلفة لكل 
 نشكاط

 2  

 / دٌنارتكالٌف التحوٌل لرنشكطة الرئٌسة 

 3  
 / وحدةالطاقة السنوٌة المتاحة لرنشكطة 

 4   
 د/ومعدل كلفة موجه الكلفة 

 3/4=5  
 بدلة 
 عملٌات

 شكرشكف شكرشكف مطاط
 مسطح 

 بدلة 
 عملٌات

شكرشكف 
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

 بدلة 
 عملٌات

شكرشكف 
 مطاط

 شكرشكف
 مسطح

نشكاط مناولة 
 المواد

كمٌة قما  
الصادرة 
 للإنتاج

17,418 85,353 283,665 54,298 265,125 874,913 0.320 0.320 0.320 

 نشكاط
 التصمٌم

الوقت 
المستهلك 
 للتصمٌم

4,333 3 3 43 3 3 100 0 0 

نشكاط 
 التفصٌل

الوقت 
المستهلك 
 للفصال

1,646,433 1,128,753 3,724,875 21,843 32,533 137,253 750384 340733 34.730 

نشكاط 
 الخٌاطة

الوقت 
المستهلك 
 للخٌاطة

7,633,333 3,815,333 3 243,833 121,253 3 31.686 31.463 0 

نشكاط التعبئة 
 و التغلٌف

عدد 
الوحدات 
 المنتجة

2,656,383 11,857,533 39,129,753 28,333 125,333 412,533 94.86 94.86 94.86 

   14-3  و   12-3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 (16-3جدو  )

 التكالٌف على أسا  الأنشط وفق مدخ  على تخصٌر تكالٌف التحوٌ  للمنتجات الثلاث  

 

 

 الانشكطة الرئٌسة

 1  

 د/ و معدل كلفة موجه الكلفة

 2  

 الكمٌة المستخدمة من موجهات الكلفة

  3 / وحدة 

 د/ و تكالٌف تحوٌل الانشكطة للوحدة

 2*3=4  

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

 شكرشكف

 مسطح

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

شكرشكف 

 مسطح

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف  شكرشكف مطاط

 مسطح

 نشكاط مناولة المواد

   متر / للوحدة  
0.320 0.320 0.320 1092 201 201 0.614 30672 30672 

 نشكاط التصمٌم

   دقٌقة / وحدة  
100 0 0 0.00142 3 3 30142 3 3 

 نشكاط التفصٌل

   وحدة /دقٌقة   
750384 340733 34.730 3078 3026 3026 580799 9.029 90329 

 نشكاط الخٌاطة

   وحده /دقٌقة   
31.686 31.463 0 806 3.97 3 2720499 330519 3 

 نشكاط التعبئة و التغلٌف

   وحده /علبه   
94.86 94.86 94.86 1 1 1 94086 94086 94086 

 104.561 135.08 4260914       اجمالً تكالٌف التحوٌل

   15-3   و  13-3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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) سادساً ( حسا  كلف  المنتجات  الثلاث  على وفدق مددخ  التكدالٌف علدى أسدا  الأنشدط  : بعدد 

حسا  تكالٌف التحوٌ  ٌمكن استخرال كلف  الوحدة الواحدة من المنتجات الثلاث  بعد اضاف  كلف  

 ( الاتً : 17-3المواد المباشرة كما ٌظهر فً جدو  )

 (17-3جدو  )

 ات الثلاث  على وفق مدخ  الكلف  على أسا  النشاطمنتجلالكلف  الاجمالٌ  ل

 المبلغ بالدٌنار البٌان 
 مسطحشرشف  مطاطشرشف  عملٌات بدل 

 273 403 950 مواد مباشرة 

 104.561 135.08 426.914 تكالٌف التحوٌ  

 377.561 538.08 1376.914 الكلف  الاجمالٌ  للوحدة الواحدة 

 

مسدتول الحدالً بسدب  الزٌدادة العلى مدن وهو المستول الأ على :حساب تكالٌف مستوى الحد الأ  .ج

لى تطدوٌر إخرل وٌإدي هذا النشاط نشط  الأفضلٌ  نشاط على الأأفً التخصٌصات المالٌ  أو بسب  

 داءعلى مسدتول مدن الأأن أتبٌن  قسممع مدٌرة المقابل  الالمعاٌش  المٌدانٌ  و  بعدونتال , وتحسٌن الإ

وحددة  وٌدتم  2,000 مسدطحشرشدف وحددة و 600 مطداطشرشدف وحددة و 65 العملٌدات بدل ل ٌومٌاً 

 تً :على على نحو الآتكالٌف المستول الأ حتسا ا

مستول الأعلى مدن الأداء كمدا لل قسم) اولاً ( تحدٌد تكالٌف التحوٌ  للأنشط  الرئٌس  لمنتجات ال

 ( الاتً : 18-3ٌظهر فً الجدو  )

 ( 18-3جدو   )

 تكالٌف التحوٌ  لك  نشاط من الأنشط  الرئٌس 

 

 الأنشكطة الرئٌسة

 تكالٌف التحوٌل

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 283,665 85,353 17,418 نشكاط مناولة المواد 

 3 3 4,333 نشكاط التصمٌم 

 3,724,875 1,128,753 1,646,433 نشكاط التفصٌل 

 3 3,815,333 7,633,333 نشكاط الخٌاطة 

 39,129,753 11,857,533 2,656,383 نشكاط التعبئة و التغلٌف 

 43,135,293 16,886,333 12,659,498 اجمالً التكالٌف 

 و كلفة المواد الظاهر فً السجلات   16-3بالاعتماد على الجدول  المصدر : اعداد الباحثة 

    4  ,    3  ,    2  ,     1   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على الملاحق



 الفص  الثالث / المبحث الثانً : الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشاط

  99 
 

 

ٌبدٌن حٌدث (  19-3تحدٌد موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  كما ٌظهدر فدً الجددو  ) ) ثانٌاً  ( :

 الكمٌ  المستخدم  من موجهات الكلف  .الخٌاط  و قسمجهات الكلف  للأنشط  المتعلق  بمنتجات مو

 ( 19-3جدو  ) 

 قسممنتجات فً لمن موجهات الكلف  ل موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  و الكمٌ  المستخدم 
 الخٌاط  عٌن  البحث

 

(  02-3) ثالثدداً ( تقدددٌر الطاقدد  السددنوٌ  المتاحدد  مددن موجهددات الكلفدد   كمددا ٌظهددر فددً جدددو  )

 عٌن  البحث . قسمالطاق  السنوٌ  من موجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  فً  تحتس 

( معدد   01-3) رابعاً ( احتسا  معد  كلفد  موجده الكلفد  للأنشدط  الرئٌسد  و ٌظهدر الجددو  )

 عٌن  البحث. قسممنتجات الثلاث  فً لكلف  موجه الكلف  لك  نشاط ل

لرئٌسدد  علدى وفددق مدددخ  التكدالٌف علددى أسددا  ) خامسداً ( احتسددا  تكددالٌف التحوٌد  الأنشددط  ا

عٌندد   قسددم( تخصددٌر تكددالٌف التحوٌدد  للمنتجددات الثلاثدد  فددً  00-3الانشدط  و ٌبددٌن الجدددو  )

 البحث.

 
 نشط  الرئٌس الأ

 الكمٌ  المستخدم  من موجه الكلف  موجهات الكلف  لك  نشاط

 بدل 
 عملٌات

شرشف 
 مطاط

شرشف 
 مسطح

شرشف  عملٌات بدل 
 مطاط

شرشف 
 مسطح

 نشاط مناول  المواد
 ( متر لك  دفع ) 

 كمٌ  قماش الصادرة للإنتال
192 213 213 

 نشاط التصمٌم
 ( دقٌقه لك  دفع ) 

 الوقت المستهلك للتصمٌم
0.071 3 3 

 نشاط التفصٌ 
 ( دقٌق  لك  دفع ) 

 الوقت المستهلك للفصا 
78 19 19 

 نشاط الخٌاط 
 ( دقٌق  لك  وحدة) 

 الوقت المستهلك للخٌاط 
6 3065 3 

 نشاط التعبئ  و التولٌف

 ( علب  لك  وحدة) 

 1 1 1 عدد الوحدات المنتج 

 مدٌرة المشكغل و الكوادر الفنٌة . المعاٌشكة المٌدانٌة والمقابلة مع  المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على
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 ( 02-3) جدو  

 عٌن  البحث قسموجهات الكلف  للأنشط  الرئٌس  لمنتجات مالطاق  السنوٌ  المتاح  من 

 

    

 

 الانشكطة الرئٌسة

 1  

 

محرك الكلفة لكل 

 نشكاط

 2  

الكمٌة المستخدمة من موجه 

  3الكلفة  

 كمٌة الانتاج السنوي

 4  

  5=4*3الطاقة السنوٌة  من موجه الكلفة  

 بدنت

 عمهياث

ضزضف 

 مياط

 ضزضف

 مسيظ

 بدنت

 عمهياث

ضزضف 

 مياط

ضزضف 

 مسيظ

 بدنت

 عمهياث

 ضزضف مسيظ ضزضف مياط

 نشكاط مناولة المواد

  متر لكل دفعة 

كميت  ماش انصادرة 

 نلإوخاس
192 213 213 283 1,253 4,125 54,298 265,125 874,913 

 نشكاط التصمٌم

  دقٌقه لكل دفعة 

انُ ج انمسخٍهك 

 نهخصميم
0.071 3 3 280 1,250 4,125 20 0 0 

 نشكاط التفصٌل

  دقٌقه لكل دفعة 

انُ ج انمسخٍهك 

 نهفصال
78 19 19 280 1,250 4,125 21,840 23,750 78,375 

 نشكاط الخٌاطة

  دقٌقه لكل وحدة 

انُ ج انمسخٍهك 

 نهطياطت
6 3065 3 28,000 125,000 412,500 168,000 81,250 0 

نشكاط التعبئة و 

 التغلٌف

   علبة لكل وحدة  

 عدد انُعداث انمىخضت

1 1 1 28,000 125,000 412,500 28,000 125,000 412,500 

   وتقارٌر الانتاج فً مشكغل عٌنة البحث 19-3جدول   عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 

 % بحسب ما مبٌن فً أدناه :1سٌاسة المشكغل عٌنة البحث مواجهة حالة التلف التً تحدث اثناء الانتاج و التً قدرت  من الادارة بنسبة *

 الطاقة السنوٌة لموجه كلفة نشكاط المناولة :

 متر54298 %  = 131متر لكل دفعة * 192* دفعة283بدلة عملٌات :  

 متر265125%   =   131متر لكل دفعه *  213* دفعةشكرشكف مطاط :  

 متر 874913%   =  131متر لكل دفعة * 213دفعة*  4125شكرشكف مسطح :   

 *شكرشكف مسطح مباشكرة ٌذهب من قسم الفصال الى التعبئة و تغلٌف ولا ٌمر بقسم الخٌاطة 
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 ( 01-3جدو  ) 

 عٌن  البحث قسممنتجات الثلاث  فً لمعد  كلف  موجه الكلف  لك  نشاط ل

 

 

 

الانشكطة 

 الرئٌسة

 1  

 موجه الكلفة لكل نشكاط

 2  

 تكالٌف التحوٌل لرنشكطة الرئٌسة

 3  

 لرنشكطة الطاقة السنوٌة 

 4  

 الكلفةمعدل كلفة موجه 

 3/4=5  

 بدلة

 عملٌات

 شكرشكف شكرشكف مطاط

 مسطح

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف  شكرشكف مطاط

 سطحم

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

شكرشكف 

 سطحم

نشكاط مناولة 

 المواد

كمٌة قما  الصادرة 

 للإنتاج
17,418 85,353 283,665 54,298 265,125 874,913 0.320 0.320 0.320 

نشكاط 

 التصمٌم

الوقت المستهلك 

 للتصمٌم
4,333 3 3 20 0 0 200 0 0 

نشكاط 

 التفصٌل

الوقت المستهلك 

 للفصال
1,646,433 1,128,753 3,724,875 21,840 23,750 78,375 750384 47.526 47.526 

نشكاط 

 الخٌاطة

الوقت المستهلك 

 للخٌاطة
7,633,333 3,815,333 3 168,000 81,250 0 45.416 46.953 0 

نشكاط التعبئة 

 و التغلٌف

 عدد الوحدات المنتجة
2,656,383 11,857,533 39,129,753 28,000 125,000 412,500 94.86 94.86 94.86 

   23-3  و   18-3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 (00-3جدو  )

 تخصٌر تكالٌف التحوٌ  للمنتجات الثلاث  وفق مدخ  التكالٌف على أسا  الانشط 

 

 الانشكطة الرئٌسة

 1  

 معدل كلفة موجه الكلفة

 2  

الكمٌة المستخدمة من موجهات 

 الكلفة

 3  

 تكالٌف تحوٌل الانشكطة للوحدة

 2*3=4  

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

 شكرشكف

 مسطح

 بدلة

 عملٌات

شكرشكف 

 مطاط

شكرشكف 

 سطحم

 بدلة

 عملٌات

 سطحشكرشكف م شكرشكف مطاط

 نشكاط مناولة المواد

   متر لكل وحدة  
0.320 0.320 0.320 1092 201 201 30614 30672 30672 

 نشكاط التصمٌم

   دقٌقة لكل وحدة  
200 0 0 3033371 3 3 30142 3 3 

 نشكاط التفصٌل

   دقٌقة لكل وحدة  
750384 47.526 47.526 3078 3.19 3.19 580799 90329 90329 

 نشكاط الخٌاطة

   دقٌقة لكل وحده  
45.416 46.953 0 6 3.65 3 2720496 330519 3 

 نشكاط التعبئة و التغلٌف

   علبه لكل وحده  
94.86 94.86 94.86 1 1 1 94086 94086 94086 

 1340561 135038 4260911       اجمالً تكالٌف التحوٌل

   21-3     19-3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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) سادساً ( حسا  كلف  المنتجات  الثلاث  على وفدق مددخ  التكدالٌف علدى أسدا  الأنشدط  : بعدد 

د اضاف  بع  الموارد الواج  توفرها للمنتجات الثلاث حسا  تكالٌف التحوٌ  ٌمكن استخرال كلف 

 تً : ( الآ 03-3كلف  المواد المباشرة كما ٌظهر فً جدو  )

 (03-3جدو  )

 منتجات الثلاث  على وفق مدخ  الكلف  على أسا  النشاطلالكلف  الاجمالٌ  ل

 المبلغ بالدٌنار البٌان 

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 273 403 950 مواد مباشكرة 

 104.561 135.08 426.911 تكالٌف التحوٌل 

 377.561 538.08 1376.911 الكلفة الاجمالٌة للوحدة الواحدة 

 

مستوٌات الأداء ضمن  مستند لك  مستول من ٌعدنشط  بعد احتسا  التكالٌف على أسا  الأ

 تً :الآ( على نحو 3-3شك  )الرزم  القرار كما ٌظهر فً 

 (3-3شك  )

 مستند المستول الحالً

 

 

 

 

 

  

 

 المبلغ بالدٌنار البٌان

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 273 433 953 مواد مباشكرة
 104.562 135.081 426.911 تكالٌف التحوٌل

 3770562 5380381 1,3760911 الكلفة الاجمالٌة للوحدة الواحدة

    22-3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 

 31/12/2321-1/1/2321الفترة :                                         1ثانٌاً تسلسل رزمة القرار : 

  نشكاط الانتاج اسم النشكاط :                                      معمل النسٌجٌةالوحدة الاقتصادٌة : 

 2رقم وحدة القرار :                                                     مشكغل الخٌاطة         القسم : 

    عملٌة خٌاطة الملابم والشكراشكف لتلبً احتٌاجات السوق وصف النشكاط :

 احتٌاجات الزبائن و السوق انتاج المنتجات بجودة عالٌة مما تلبً  هدف النشكاط :

 الاقتصادٌة الانتاج الذي ٌحقق اهداف الوحدة تحقٌق المستوى المناسب من الهدف من تموٌل النشكاط : 

توقف نشكاط الانتاج فً قسم الخٌاطة مما ٌيؤدي اليى تقلٌيل الاٌيرادات و زٌيادة فيً  التوقف عن التموٌل :

 . للوحدة التكالٌف الثابتة

   11-3بالاعتماد على جدول  المصدر : من اعداد الباحثة 
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 ( 4-3شك  )

 مستند المستول الأدنى

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 ( 5-3شك  )

 علىمستند المستول الأ

 

 

 

 

 

  

 

 المبلغ بالدٌنار البٌان

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 273 403 950 مواد مباشكرة

 104.561 135.08 426.914 تكالٌف التحوٌل

 377.561 538.08 1376.914 الكلفة الاجمالٌة للوحدة الواحدة

 31/12/2321-1/1/2321الفترة :                                         1ثانٌاً تسلسل رزمة القرار : 

  نشكاط الانتاج اسم النشكاط :                                      معمل النسٌجٌةالوحدة الاقتصادٌة : 

 2رقم وحدة القرار :                                                     مشكغل الخٌاطة         القسم : 

    عملٌة خٌاطة الملابم والشكراشكف لتلبً احتٌاجات السوق وصف النشكاط :

 احتٌاجات الزبائن و السوق انتاج المنتجات ذات الجودة العالٌة مما تلبً  هدف النشكاط :

 الاقتصادٌة الانتاج والذي ٌحقق اهداف الوحدة تحقٌق المستوى المناسب من الهدف من تموٌل النشكاط : 

توقف نشكاط الانتاج فً قسم الخٌاطة مما ٌيؤدي اليى تقلٌيل الاٌيرادات و زٌيادة فيً  التوقف عن التموٌل :

 . للوحدة التكالٌف الثابتة

   17-3المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على جدول  

 31/12/2321-1/1/2321الفترة :                                         1ثانٌاً تسلسل رزمة القرار : 

  نشكاط الانتاج اسم النشكاط :                                      معمل النسٌجٌةالوحدة الاقتصادٌة : 

 2رقم وحدة القرار :                                                     مشكغل الخٌاطة         القسم : 

    عملٌة خٌاطة الملابم والشكراشكف لتلبً احتٌاجات السوق وصف النشكاط :

 احتٌاجات الزبائن و السوق ذات الجودة العالٌة مما تلبً انتاج المنتجات  هدف النشكاط :

 الاقتصادٌة الانتاج والذي ٌحقق أهداف الوحدة تحقٌق المستوى المناسب من الهدف من تموٌل النشكاط : 

توقف نشكاط الانتاج فً قسم الخٌاطة مما ٌيؤدي اليى تقلٌيل الاٌيرادات و زٌيادة فيً  التوقف عن التموٌل :

 .للوحدةالتكالٌف الثابتة 
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بعد احتسا  تكالٌف التحوٌ  ) أجور مباشرة وتكالٌف صناعٌ  غٌر المباشرة ( نحتس  التكالٌف 

 الآتً :العام  بالشك  

عدن طرٌدق المنحد  مدن الحكومد   قسمأ. الروات  والأجور : تمو  الروات  والأجور للعاملٌن بال

هدً   على المنتج عدا أجور العما  الدذٌن ٌعملدون بصدورة مباشدرة فدً قسدم الخٌاطد  وولا تحم  

( 04-3الروات  كما ٌظهر فً جدو  ) تحتس  من ضمن تكالٌف التحوٌ  وٌكون احتسا  أجور

 تً :الآنحو على 

 ( 04-3جدو  )

 الخٌاط  قسمروات  موظفٌن 

 كلفة الرواتب عدد الاشكهر  معدل الراتب الشكهري  عدد الموظفٌن  سم الحساب أ

 436,833,333 12 653,333 56 رواتب

 

حتسدد  الاندددثار السددنوي لمكددائن قسددم الخٌاطدد  كمددا ٌظهددر فددً ٌ . تكددالٌف الاندددثار السددنوي :  

 تً : ( الآ 05-3الجدو  ) 

 ( 05-3جدو  ) 

 الخٌاط  قسمتكالٌف الاندثار السنوي ل

 كلفة الماكنة اسم الماكنة
 دٌنار

نسبة 
 الاندثار

الاندثار 
 /دٌنار السنوي

عدد 
 المكائن

 كلفة الاندثار
 دٌنار/ 

ماكنة خٌاطة 
 تكل

249,259 0.10 24,926 20 498,520 

 180,000 5 36,000 0.10 360,000 ماكنة اوفر

 462,000 1 462,000 0.10 46,200,000 ماكنة نشكر

ماكنة نشكر 
 وملحقاته

82,000,000 0.10 820,000 1 820,000 

مقص كهربائً 
 صغٌر

65,000 0.10 6,500 1 6,500 

 المبلغ بالدٌنار البٌان

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 273 403 950 مواد مباشكرة

 104.561 135.08 426.911 تكالٌف التحوٌل

 377.561 538.08 1376.911 الكلفة الاجمالٌة للوحدة الواحدة

   23-3المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على جدول  

 قسم المالً فً مشكغل عٌنة البحثالمصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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مقص كهربائً 
 بدناٌف

800,000 0.10 85,000 1 85,000 

 105,600 2 52,800 0.10 528,000 مقص كهربائً

مجموع 
 التكالٌف

    2,157,620 

 

المفاضدل  بدٌن  لو تجدر  فدً هدذه المرحلد  ترتد  المسدتوٌات الثلاثد. المفاضلة بٌن البيدائل : 4

 تً :( الآ 26-3كما ٌظهر فً الجدو  )  داءفض  مستول من الأأاختٌار  ٌتمالمستوٌات و 

 ( 26-3جدو  )

 المقارن  بٌن كلف  المستوٌات الثلاث

 
 التكالٌف 

 المستوى الأعلى  المستوى الأدنى  المستوى الحالً 

شكرشكف  بدلة العملٌات
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

شكرشكف  بدلة العملٌات
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

بدلة 
 العملٌات

شكرشكف 
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

كلفة 
 المواد 

953 433 273 953 433 273 953 433 273 

تكالٌف 
 التحوٌل 

4260911 1350381 1340562 4260914 135.08 104.561 4260911 135038 1340561 

الكلفة 
الاجمالٌة 
للوحدة 
 الواحدة

1,3760911 5380381 3770562 1,3760914 538038 3770561 1,3760911 538038 3770561 

 

فٌده توزٌدع  جدرلسلو  الدذي تتمث  فً الأ الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشاط ن وظٌف إ     

 نعتمدد علدى كلفد  الانتدال,  ( 26-3)جددو  الكمدا ٌظهدر فدً ونشدط  الموارد المطلوبد  علدى الأ

 علدى نحدومقدابلات مدع المسدإولٌن الالتدً تدم الحصدو  علٌده مدن   بٌانات غٌر مالٌالاضاف  الى 

 تً :الآ

فدً  و دٌندار( 1,376.911)نتال بدل  العملٌدات فدً المسدتول الحدالً إكلف  . بدل  العملٌات : 1

دٌندار ٌعنددً (  1,376.911) الأعلددىدٌندار وفددً المسدتول ( 1,376.914) المسدتول الأدنددى 

و بدذلك ٌمكدن اختٌدار المسدتول من باقً المستوٌات بمقدار قلٌ  جداً  علىأكلف  المستول الأدنى 

حدد أفدً العمد  و هدذا ٌحقدق  عالٌد مستول الأعلى ٌحقق كفاءة ال لأن , وذلكنتال الأعلى من الإ

 تحسٌن المستمر فً الأداء .ال وكفاءة فً العم  الهو الستراتٌجٌ  للوحدة الاقتصادٌ  وهداف الأ

 قسم المالً فً مشكغل عٌنة البحثالمصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 

   23-3     17-3     11-3الجداول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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دٌندار و فدً (  538.073)نتال شرشف مطاط فدً المسدتول الحدالً إ. شرشف مطاط : كلف  2

كلفد  سداوي تتدٌندار ,  ( 538.08علدى )دٌنار وفدً المسدتول الأ ( 538.08) المستول الأدنى

 و المستول الأدنى . علىنتال فً المستول الأالإ

فض  اختٌار المستول الأعلى كما فً بدل  العملٌات للحصو  على كفاءة عالٌ  وترل الباحث  الأ 

 . عم مالفً انتال 

وفدً دٌندار ( 377.56)  شرشدف مسدطح فدً المسدتول الحدالً نتالإ. شرشف مسطح : كلف  3

فضدد  اختٌددار و مددن الأبددنف  الكلفدد  دٌنددار (  377.561المسددتول الأدنددى ) و المسددتول الأعلددى

 فض  مستول من الأداء . أمستول الأعلى لتحقٌق 

 ,هو المسدتول الأعلدى  للمنتجات الثلاثنتال فض  مستول من الإأعلاه أن أكما ٌظهر من تحلٌ  

لا ٌمكدن تحقدق المسدتول الأعلدى مدن أنده حٌدان تبٌن فً أغلد  الا قسمو بعد المقابل  مع مدٌرة ال

 . لعم  و عدم السرع النشاط بسب  مستوٌات ضعٌف  فً ا

و بذلك ٌتم تقٌٌم  اهرٌنار العما  المضحإعن طرٌق  المشكل واقترحت الباحث  ٌمكن تفادي هذه 

 قسدمو كذلك تتفق الباحث  مع رأي مدٌرة ال نتال ,أداء العاملٌن باستمرار و تحسٌن عملهم فً الإ

  . نتال  والتؤخٌر فً الإكفاءة فً العم  الوهً عدم من حٌث سلبٌات المستول الأدنى 

 تٌصىفش٠ر ػٍىٝ ر تٌّٛتصٔى شؼىذٔشىطر خؼىذ شفذ٠ىذ تٌّىٛتسد تٌلاصِىر لإٔؽىثص تلأعداد انمُاسودت : إ. 5

ػىٓ غش٠ىك ظىشج ٠ىشتدتز تٌغى٠ٕٛر تلإ إر شفىذدف ػٍىٝ ِىٓ تلأدتء ٚفك تٌّغىصٜٛ تلأأعثط تٌٕشثغ 

فعىً أٚخؼذ دستعر تٌغىٛق شدى١ٓ . ِٛتصٔر تٌّد١ؼثز  لإػذتد عؼثس٘ث أو١ّر تٌّد١ؼثز تٌّخططر فٟ 

 600د٠ٕىىثس ٚ ٌشششكىىف ِغىىطؿ  700د٠ٕىىثس ٚ ٌشششكىىف ِطىىثغ  1,750عىىؼش ٌد١ىىغ خذٌىىر تٌؼ١ٍّىىثز 

  ( ت٢شٟ :27-3وّث ٠ظٙش فٟ ؼذٚي )د٠ٕثس

 ( 27-3ؼذٚي )

 ٍّد١ؼثزٌ تٌصمذ٠ش٠ر ِٛتصٔر

 المبلغ بالدٌنار البٌان

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 412,500 125,000 28,000 حجم المبٌعات المخطط 

 600 700 1,750 سعر البٌع 

 247,500,000 87,500,000 49,000,000 اٌراد المبٌعات 

 دراسة اسعار السوق و كمٌة المبٌعات المتوقعةالمصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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غىٕر تٌّث١ٌىر تٌّمدٍىر ٘ىٛ خ١ىغ تٌّٕصؽىثز خثٌىثِىً ِىغ ظدىثز ٌٍ خطػ ّتٌٚخؼذ رٌه شؼذ ِٛتصٔر تلأصثغ 

زْ تلأصثغ فٚ خزٌه  ٔصثغ تٌصثَ ) ِخضْٚ تٚي تٌّذذ ٠غثٚٞ ِخضْٚ ت ش تٌّذذ (تلاِغصٜٛ ِخضْٚ 

ٌٍّٛتد ِغ ظدثز ِغصٜٛ ّٛتصٔر تٌصمذ٠ش٠ر تٌتٌّخطػ ٔفظ و١ّر ـؽُ تٌّد١ؼثز تٌّخطػ ٚ خزٌه شؼذ 

وّىث ٠ظٙىش فىٟ تٌؽىذٚي تٚي تٌّذذ ٠غثٚٞ ِخىضْٚ ت ىش تٌّىذذ ( تٌّخضْٚ تٌّٛتد تلا١ٌٚر ) ِخضْٚ

 ( ت٢شٟ :  3-28)

 ( 28-3ؼذٚي )

 ِٛتصٔر تٌصمذ٠ش٠ر ٌٍّٛتد

 

ػٍىٝ أعىثط تٌٕشىثغ وّىث فىٟ  رتٌصفش٠تٌّٛتصٔر ػٍٝ ٚفك  ٌصىث١ٌف تٌصف٠ًِٛٛتصٔر تشؼذ ٚخؼذ رٌه 

 ( تلاشٟ : 29 -3ذٚي ) ـــتٌؽ

 ( 29-3ؼذٚي ) 

 ِٛتصٔر تٌصىث١ٌف تٌصف٠ًٛ

 

 ( ت٢شٟ: 31-3وّث ٠ظٙش فٟ ؼذٚي ) تٌصف٠ًٛ ٔؼذ ِٛتصٔر تٌصىث١ٌف تٌصغ٠ٛم١ر  شىث١ٌفِٛتصٔر خؼذ 

 

 

 المبلغ بالدٌنار البٌان

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 412,500 125,000 28,000 الانتاج المخطط 

الوحدة /  لإنتاج ةكمٌة المواد المطلوب
 متر

1.92 2.1 2.1 

 866,250 262,500 53,760 كمٌة المواد المطلوبة 

 130 191.9 494.8 سعر شكراء المتر

 112,612,500 50,375,000 26,600,000 كلفة المواد 

 المبلغ بالدٌنار البٌان

 شكرشكف مسطح شكرشكف مطاط بدلة عملٌات

 412,500 125,000 28,000 الانتاج المخطط 

 104.561 135.08 426.911 تكالٌف التحوٌل للوحدة الواحدة 

 43,131,413 16,885,000 11,953,508 تكالٌف التحوٌل 

 المعاٌشكة المٌدانٌة وسجل التكالٌف المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 

   23 - 3جدول   المصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 ( 30 -3ؼذٚي ) 

 ِٛتصٔر تٌصىث١ٌف تٌصغ٠ٛم١ر

 

(  31-3تلإدتس٠ىىر وّىىث ٠ظٙىش فىىٟ تٌؽىىذٚي )ِٛتصٔىىر تٌصىىث١ٌف م١ر شؼىىذ تٌصغى٠ٛ تٌصىىىث١ٌف ِٛتصٔىىرخؼىذ 

 ت٢شٟ :

 ( 31 -3ؼذٚي ) 

 ِٛتصٔر تٌصىث١ٌف تلادتس٠ر                                

 

 

شفصغىح تٌشٚتشىح  ـ١ىطّٛتصٔر تٌصفش٠ر ػٍٝ أعىثط تٌٕشىثغ تٌٔؼذ  تٌصمذ٠ش٠رخؼذ تػذتد تٌّٛتصٔثز 

ٚشفصغح وٍفر تلأىذظثستز ظىّٓ فمىشذ تٌصىىث١ٌف تٌعثخصىر ف وّٕفر خفمشذ ِٕؼضٌر ػٓ فمشذ تلا٠شتدتز 

 (ت٢شٟ : 32-3تٌّخصصر ػذت شىث١ٌف تلأذظثس تٌى١ٍر ٚ وّث ٠ظٙش فٟ تٌؽذٚي )

 

 

 

 

 

 اجمالً التكالٌف  البٌان

 353333 دعاٌة و اعلان 

 1233333 مصارٌف المعارض 

 3958212 اندثارات 

 5538212 كالٌف التسوٌقٌة اجمالً الت

 اجمالً التكالٌف  البٌان

 53333 ضٌافة 

 33139374 اندثار اثاث و اجهزة المكاتب 

 266333 صٌانة اثاث و اجهزة المكاتب 

 33455374 اجمالً التكالٌف 

 المعاٌشكة المٌدانٌة و سجل التكالٌفالمصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 

 المعاٌشكة المٌدانٌة و سجل التكالٌفالمصدر : من اعداد الباحثة بالاعتماد على 
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 (32-3ؼذٚي ) 

  ١ثغر ػ١ٕر تٌدفط مغُتٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ػٍٝ أعثط تٌٕشثغ ٌ

 انمضمُ  ضزضف مسيظ ضزضف مياط بدنت انعمهياث انبيان

حطصيصاث 

 انزَاحب
- - - 436,800,000 

 اع زاداث :

 ا زاد انمبيعاث

  27-3صدَل )

49000000 87500000 247500000 384000000 

 انخكانيف :

 كهفت انمُاد

  28-3صدَل )

26600000 50375000 112612500 189587500 

 حكانيف انخغُ م

  29-3صدَل )
11,953,508 16885000 43131413 71969921 

 261557421 155743913 67260000 39259108 اصماني انخكانيف

 122442579 79175608 20240000 9740892 ٌامص انزبظ

مضمُ  

حطصيص 

انزَاحب َ 

 ٌامص انزبظ

- - - 559242579 

 انخكانيف انزابخت:

 انزَاحب

  24-3صدَل )

- - - 436,800,000 

 اعودراراث

)سضم كهفت 

 اعودراراث  

   142220658 

حكانيف رابخت 

 مطصصت

  25-3صدَل ) 

- - - 2,157,620 

حكانيف 

 انخسُ قيت

  30-3صدَل ) 

- - - 5508212 

 حكانيف اعدار ت

   31-3صدَل ) 
- - - 30455074 

/ اصماني انزبظ

 انطسارة
- - -  57898985   

 الجداول المؤشكرة أزاءها.عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 
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 المبحث الثالث

 تحلٌل النتائج   أثر الموازنة على أسام النشكاط على الاهداف الستراتٌجٌة  

  للتعرف على أثر الموازن  الصفرٌ  على الأهداف الستراتٌجٌ  نقارن بٌن كلف  المنتجدات الثلاثد

مدخ  الصدفري علدى أسدا  النشداط كمدا هدو موضدح فدً الجددو  الوفق ي ووفق المدخ  التقلٌد

 ( الاتً :  3-33)

 ( 33-3جدو  ) 

 المقارن  بٌن المدخ  التقلٌدي و مدخ  الصفرٌ  على أسا  النشاط لمنتجات الثلاث

 المدخل الصفري على أسام النشكاط المدخل التقلٌدي التكالٌف

 
بدلة 
 العملٌات

شكرشكف 
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

 بدلة العملٌات
شكرشكف 
 مطاط

شكرشكف 
 مسطح

 273 403 953 273 403 950 مواد مباشكرة

 104.561 135.08 4260911 190 205 750 تكالٌف التحوٌل

 377.561 538.08 1,3760911 463 608 1,700 كلفة الاجمالٌة للوحدة

 

 

 تً :كالآ  المنتجات الثلاث كلف علاه مدل التحسٌن الذي طرأ على أ( 33-3ٌتضح من جدو  )

إذ الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشاط فً قٌا  كلفد  المندتج  فً سٌاق تطبٌق  :بدل  العملٌات 

ن كلفد  الوحددة إي أ( دٌندار 113767911دٌنار الى )(  1,722كلف  الوحدة من )  ٌتوقع انخفاض

 % ( .197225انخفضت بنسب  )

موازند  الصدفرٌ  علدى أسدا  النشداط بنسدب  الوفدق علدى نتال انخفاض كلف  الإ :شرشف مطاط 

 ( دٌنار.538728لى )إ( دٌنار  628كلف  الوحدة الواحدة من )  إذ ٌتوقع انخفاض % (1175)

كلف  شرشف مسطح عند تطبٌق مدخ  الموازن  الصفرٌ  علدى  ضٌتوقع انخفاشرشف مسطح : 

 % ( 18745( دٌنار أي بنسب  )  3777561لى )إ( دٌنار  463أسا  النشاط من ) 

تحلٌدد  الأهددداف السددتراتٌجٌ  لمعمدد  عٌندد  البحددث وفددق الموازندد  الصددفرٌ  علددى أسددا  ٌمكدن  و

 :  بالشك  الآتً النشاط 

: كما ٌظهر فدً المقارند   الخٌاط  المجهز الرئٌ  الى القطاع العام و الخار قسمصبح ٌأن . 1

الكلفد  بؤقد  مدن الطرٌقد   انخفدضعدداد الموازند  الصدفرٌ  علدى أسدا  النشداط إبٌن الكلف عندد 

بؤسعار أق  من باقً المنتجات فدً السدوق و تجهٌدز  عرض منتجاته قسمو بذلك ٌمكن لل التقلٌدٌ 

ار من المنتجات لأن أحد متطلبات الزبدائن السدعر المناسد  و تدرل الباحثد  القطاع العام و الخ

   مستوى الاعلى وسجلات التكالٌف  26-3الجدول   عداد الباحثة بالاعتماد على إالمصدر : من 
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تحقٌق هذا الهدف عن طرٌق تطوٌر قدرات المبٌعات والتسوٌق فً معم  عٌن  البحدث  أنه ٌمكن

اعتمداد البٌدع المباشدر عدن , و عن طرٌق اعتماد عقود مع وزارات الدولد  لتجهٌدز القطداع العدام

فدً  قسدمشدكٌ  فدرق عمد  مدن كدادر متخصدر لتدروٌج منتجدات الت, وطرٌق انشداء المعدارض 

كمددا تقتددرم دراسدد  السددوق المحلٌدد  لوددرض انتددال المنتجددات علددى وفددق ذوق . القطدداع الخددار 

 جودة المطلوب  .الالزبائن و ب

تجددات المعمدد  فددً تصددنٌعها و بٌعهددا : عنددد إعددداد الموازندد  منلمنتجددات و اسددتعما  تنوٌددع ا . 0

ٌحقدق هددف التنوٌدع وانتدال  إذالنشاط اعتمدت على المنتجات الأكثر مبٌعاً الصفرٌ  على أسا  

 أنده تبدٌن قسدملكن بعد تحلٌ  سدجلات ال. وعٌن  البحث  قسمالمنتجات التً تحقق أعلى اٌرادات ل

عٌند  البحدث و بعدد المقابلد  مدع مددٌر  قسمٌتم استعما  المواد الأولٌ  المستوردة لإنتال منتجات 

 متعددةمعام  المصنع النسٌجٌ  لفتره معٌن  , وذلك لأسبا  ن السب  اٌقاف عم  ؤالمعم  تبٌن ب

لا ٌمكن تحقٌق هذا الهدف الا بدعم حكومً بعدم اسدتٌراد المدواد الأولٌد  . ومنها أسبا  سٌاسٌ  

 وتشوٌ  معام  معم  النسٌجٌ  و تنشٌط الانتال المحلً. ,من غٌر مناشئ 

ملحدوظ ال( إلدى التحسدٌن  33-3: ٌشدٌر جددو  ) فً السدوق  هتسمنافتعظٌم موارد المعم  و . 3

, وهذا ٌساعد الإدارة فً طدرم المنتجدات فدً السدوق بؤسدعار تنافسدٌ    فً كلف  المنتجات الثلاث

 تهاتعظٌم الموارد و منافس متعددة منهاهذا ٌحقق أهداف . و مقارن  بمنتجات مشابهه فً الأسواق

فً السوق  أي عند تخفٌض الكلف  ٌمكن عرض المنتجات فً الأسواق بؤسعار أق  من المنتجات 

و تحسٌن موقدف الوحددة الاقتصدادٌ   فدً السدوق تجداه المنافسدٌن و زٌدادة  ,المنافس  فً السوق 

 الطل  على المنتجات  وكذلك ٌساعد فً تعظٌم الموارد و زٌادة الأربام.

ثلاً  فً تقٌٌم البدائ  تم اختٌدار المسدتول الأعلدى الدذي ٌزٌدد مدن كفداءة أخرل م اً كما ٌحقق أهداف

 وٌزٌد من تحسٌن عملهم .  قسمٌقوم بتقٌٌم أداء العاملٌن فً ال من ثم  والعم   

 ومما سبق ٌتضح امكانٌ  تحقٌق أهداف البحث على نحو الآتً :

ومات مفٌدة تساعد فً تحقٌق . تطوٌر أسالٌ  إعداد الموازنات , حٌث توفر هذه الأسالٌ  معل1

: أن التكام  بٌن الموازن  الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشداط فدً أهداف الوحدة الاقتصادٌ  

عٌن  البحث أدل الى ظهور أسلو  جدٌد فً اعداد الموازنات ) الموازن  الصدفرٌ  علدى أسدا  

 وحدة الاقتصادٌ  .النشاط كاطار مقترم ( , حٌث ٌوفر معلومات مفٌدة لتحقٌق أهداف ال

. التكام  بٌن الموازن  الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشداط بالاسدتفادة مدن مزاٌدا كد  ندوع 2 

: كما ٌظهر فً الجان  التطبٌقً ٌمكن التكامد  منها , لدعم أسالٌ  إعداد الموازنات التخطٌطٌ  
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الموازن  علدى وفدق المعلومدات بٌن الموازن  الصفرٌ  والموازن  على أسا  النشاط , حٌث تعد 

المفٌدة التً توفرها ك  نوع من الموازنات لتحقٌدق افضد  النتدائج للوصدو  إلدى أهدداف الوحددة 

 الاقتصادٌ  .

: بٌنت الفقرة السدابق  . بٌان أثر التكام   فً تحقٌق الأهداف الستراتٌجٌ  للوحدات الاقتصادٌ  3

  علدى أسدا  النشداط فدً عٌند  البحدث عدن طرٌدق أثر التكام  بٌن الموازن  الصدفرٌ  والموازند

 الصفرٌ  على أسا  النشاط . موازن التقلٌدٌ  وال موازن مقارن  التكالٌف بٌن ال

: . تشخٌر العوام  المإثرة فً تحقٌدق الأهدداف السدتراتٌجٌ  للوحددات الاقتصدادٌ  العراقٌد  4 

إلى عددة عوامد  كالددعم الحكدومً و أن الوحدات الاقتصادٌ  لتحقٌق أهدافها الستراتٌجٌ  تحتال 

ساعد فً إدارة الكلفد  والاسدتولا  الأمثد  للمدوارد و الاعتماد على نظم المحاسبٌ  الحدٌث  التً ت

 تخفٌض الكلف.

ً تطبٌددق الأسددالٌ  الإدارٌدد  الحدٌثدد  كالموازندد  الصددفرٌ  علددتشددجٌع الوحدددات الاقتصددادٌ   .5

ثٌر فً كفاءة وفاعلٌ  أنظم  التخطٌط والرقابد  ومدن والموازن   على أسا  النشاط لما لها من تؤ

: أن الاسددالٌ  الادارٌدد  الحدٌثدد  كالموازندد  ثددم تحقٌددق الأهددداف السددتراتٌجٌ  للوحدددة الاقتصددادٌ  

الصفرٌ  والموازن  علدى أسدا  النشداط تسداعد فدً رفدع كفداءة الأداء و تحسدٌن عمد  الوحددات 

وحدات الاقتصادٌ  بدالتحو  التددرٌجً نحدو الموازند  الاقتصادٌ  وترل الباحث  امكانٌ  تشجٌع ال

 الصفرٌ  على أسا  النشاط وعلى مراح  فً الاقسام المختلف  والاستفادة من خبرات العاملٌن.

 

 



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انزابز : اعسخىخاصاث َانخُصياثانفصم 

 

 تٌّدفط تلأٚي : تلاعصٕصثؼثز

 تٌّدفط تٌعثٟٔ : تٌصٛص١ثز                        
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 انزابز : اعسخىخاصاث َانخُصياث انفصم 

 خّث شصعّٕٗ رتٌدثـعت١ٌٙث  ستٌصٟ شٛصٍٚتٌصٛص١ثز   عصٕصثؼثزتلاُ٘ فصً ٔغصؼشض أ٘زت تٌفٟ     

فٟ أٔٙث ٚتٌصٛص١ثز ١ّ٘ر تعصؼشتض شٍه تٌٕصثبػ أشىّٓ وّث  فتٌؽثٔح تٌٕظشٞ ٚتٌؽثٔح تٌؼٍّٟ 

 ِٕٚٙثف غٍح تٌششوثز تٌصٕثػ١ر فٟ تٌؼشتق أٟٔ ِٕٙث ثتٌصٟ شؼ ّشثوًتٌفٟ ـً شّعً ِغثّ٘ر 

 لغُٚ خٛصفٙث وّؽصّغ ٌٍدفط ِؼًّ تٌمذ٠فر غ١ؽ١ر فٟ تٌفٍر ٚػٍٝ ٚؼٗ تٌخصٛ تٌششور تٌٕ

 ٚ ٠مغُ ٘زت تٌفصً تٌٝ :تٌزٞ ٠ؼذ وؼ١ٕر ٌٍدفط تٌخ١ثغر 

 تٌّدفط تلأٚي : تلاعصٕصثؼثز 

 تٌّدفط تٌعثٟٔ : تٌصٛص١ثز 
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 انمبغذ اعَل

 اعسخىخاصاث

 :تٌؽثٔح تٌٕظشٞ ٚتٌؽثٔح تٌؼٍّٟ  خّث شصعّٕٗ رتٌدثـعت١ٌٙث  ستٌصٟ شٛصٍ عصٕصثؼثزتلاُ٘ أ

موازن  التقلٌدٌ   بالاعتماد مفاهٌم الٌٝ إٟ شغصٕذ فِٙر تٌّٛتصٔثز تٌّؼذذ فٟ تٌّؼًّ . ػذَ ِلاء1

وغالباً ما , بعض التعدٌلات على بنود الموازن   التً تجري علٌهارقام السنوات السابق  أ على

 . التً تعتمد على الحكم الشخصًتمٌ  هذه التعدٌلات نحو الزٌادة 

 شٜ وٕظثَ تٌىٍفر ػٍٝ أٌُ شؼصشف خٕظُ ف ٚٚفك ٔظثَ تٌىٍفر تٌصم١ٍذ٠ر  ػٍٝ . شؼذ تٌّٛتصٔثز2

 .ٌٝ ػذَ دلر ل١ثط تٌىٍفر إأعثط تٌٕشثغ ٚغ١ش٘ث ِّث ٠ثدٞ 

تٌفذ٠عر وثٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر  ٕظُتٌٚفك ػٍٝ ػذتد تٌّٛتصٔثز إْ تػصّثد لغُ تٌصخط١ػ ػٍٝ إ. 3

عصغلاي تلأِعً ٌٍّٛتسد ٚ شخف١ط لادتسذ تٌىٍفر ٚتإ٠غثػذ فٟ ف تٌّٛتصٔر ػٍٝ أعثط تٌٕشثغ ٚ

 تٌىٍف.

ؼ١ذٖ ٌُ   دشذ رتز ف١ٕر وٛتدس غثٌد١صٙث تٌؼث١ٍِٓ ِٓ ود١شذ أػذتد ػ١ٕر تٌدفط  لغُ ٌذٜ صٛفشش. 4

 شغصغً ف ٚ ششىً سٚتشدُٙ ِؼذلاز ػث١ٌر ِٓ تٌصىث١ٌف تٌصٟ شعمً أػدثء تٌفىِٛر .

ؾ تٌؼشتق ػٍٝ تلأعٛتق تٌؼث١ٌّر ٔصثغ خغدح تٔفصثّغصٜٛ تٌّطٍٛج ِٓ تلإتٌفمك تٌّؼًّ لا ٠ .5

 ألً ِٓ ِٕصؽثز تٌّؼًّ . ٕثشكا ِصؼذدذ وثٌص١ٓ ٚ خغؼشتعص١شتد تٌّٕصؽثز تٌّشثخٙر ِٓ ِٚ

.عدم دراٌ  الأفراد القائمٌن على تطبٌق النظام المحاسبً على التقنٌات الحدٌث  و ذلك بسب  6

 كادٌمٌ  غٌر المطابق  لاختصار المحاسب  .لاامتلاكهم المإهلات ا

.٠ّىٓ شفم١ك تٌصىثًِ خ١ٓ تٌّٛتصٔر تٌصفش٠ر ٚتٌّٛتصٔر ػٍٝ أعثط تٌٕشثغ وإغثس ِمصشؾ فٟ 7

إِىث١ٔر شفم١ك تٌصىثًِ خ١ٓ تٌّٛتصٔر ػٓ  ف ٝفشظ١ر تلأٌٚتٌظدثز إػ١ٕر تٌدفط ٚخٙزت ٠ّىٓ 

 ٕشثغ.تٌصفش٠ر ٚتٌّٛتصٔر ػٍٝ أعثط تٌ

ش٠ر ػٍٝ أعثط تٌٕشثغ فٟ شفم١ك تلأ٘ذتف تٌغصشتش١ؽ١ر ٚ خٙزت ٠ّىٓ تظدثز فغُٙ تٌّٛتصٔر تٌص.ش8

 فشظ١ر تٌعث١ٔر ِٓ تٌدفط .تٌ
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علدى أسدا  النشداط اسدتطاع تخفدٌض تكدالٌف  فرٌ صدتطبٌدق الموازند  ال ن  أ. تبٌن من البحث 9

مما ٌساعد فً ترشٌق التكالٌف و تحسٌن قٌم  المنتج كما ٌساعد فً زٌادة ربحٌد   قسممنتجات ال

 المنتجات .

الأداء عن طرٌق  سا  النشاط ٌساعد فً رفع كفاءة. أظهر البحث أن تطبٌق الموازن  على أ12

 على مستول للأداء .أاختٌار 

تحسددٌن مددن ثددم  املٌن و . أن تطبٌددق الموازندد  علددى أسددا  النشدداط ٌسدداعد فددً تقٌددٌم أداء العدد11

 .أدائهم

التكامد  بدٌن الموازند  الصدفرٌ  والموازند  علددى أسدا  النشداط تسداعد فدً تطدوٌر أسددالٌ   .10

 أعداد الموازنات.

فدً ظدروف  قسدمت المنتجاف الزبائن على ٌبموضوع الدعاٌ  والإعلان لتعر الاهتمام. عدم 13

لددى تخفددٌض إدل أمناشددئ مختلفدد   وجددود المنتجددات المنافسدد  فددً السددوق مددنالسددوق الحددالً و

 كبٌر . على نحوالمبٌعات 
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 المبحث الثانً

 التوصٌات

 الآتً :بعلى الاستنتاجات الموضح  فً المبحث الأو  , توصً الباحث  بناءً 

. اعتمددداد الوحددددات الاقتصدددادٌ  العراقٌددد  علدددى نظدددم الموازنددد  الحدٌثددد  بمسددداعدة الخبدددراء 1

الأمددر عدداد الموازندات الحدٌثد  , إفددً مجدا   كدافٌتٌن ةخبدرالدراٌد  وال ويذمدن والمتخصصدٌن 

 هداف التخطٌطٌ  والرقابٌ  .ٌساعد فً تعزٌز دق   التنبإات المالٌ  وتحقٌق الأ الذي 

( مدع تؤهٌد  و تددرٌ   ABCتطوٌر نظام الكلفد  فدً الوحددات الاقتصدادٌ  العراقٌد  كنظدام )  .0

ساعد على مواكب  التطورات ٌي ذالعاملٌن فً مجا  المحاسب  الادارٌ  على تطبٌق هذا النظام ال

 التً تشهدها بٌئ  الأعما  .

فً تحقٌق الأهدداف السدتراتٌجٌ   أثرالصفرٌ  على أسا  النشاط لما له  الموازن  تطبٌق. دعم 3

 للوحدة الاقتصادٌ  .

قسدام أالتحو  التدرٌجً نحو الموازن  الصفرٌ  على أسا  النشداط وعلدى مراحد  فدً ٌمكن . 4

 والاستفادة من خبرات العاملٌن فً المصنع . عٌن  البحث مختلف  فً المعم 

زٌادة الانتال مما ٌساعد فً تشوٌ   من ثم  و  , معد  المبٌعات رفعسواق جدٌدة لأالبحث عن  .5

 الأٌادي العامل .

ام برغبددات الزبددائن و تصددمٌم المددودٌلات الجدٌدددة مددا ٌددنعك  علددى زٌددادة المبٌعددات و . الاهتمدد6

 بالنتٌج  تخفٌض التكالٌف .

مما ٌساعد فً استثمار الطاقات , معام  المصنع لالمواد الأولٌ   تحسٌن وسائ  شراء و اقتناء.7

 العاطل  وتشوٌ  باقً المعام  فً المصنع النسٌجٌ  . 

الاسدتفادة مدن الطاقد  العاطلد  فدً لددعم المندتج المحلدً و المشابه منتجات ال استٌرادالحد من . 8

 المعم  .
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فدً  وهدو أمدر ضدروري ٌسدهم الاهتمام بموضوع  الدعاٌد  والإعدلان عدن منتجدات المعمد   .9

 زٌادة المبٌعات .
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 ثبت المصادر 

 المراجع أولاً : 

 القران الكرٌم 

 الكت  ثانٌاً : 

 تٌطدؼىرف  "تٌفذتظىر إٌىٝ تٌصم١ٍىذ ِىٓ تٌفى١ِٛر تٌّفثعدر" ( 2003) فـغ١ٓ  عّثػ١ًإف  تـّشٚت .1

 . 2003ف  ػّثْف  ٚتٌطدثػر ٚتٌصٛص٠غ ٌٍٕشش تٌّغ١شذ دتسف  تلأٌٚٝ

,  "الحكومٌدد  المحاسددب  فددً والعملٌدد  العلمٌدد  الأسدد ( "0211),  العظددٌم عبددد بشددٌر,  ألبنددا. 0

 .  الأردن - عمان,  والتوزٌع للنشر العلمٌ  الٌازوري دار,  الأولى الطبع 

" ,  للدولددد  العامددد  والموازنددد  الحكومٌددد  المحاسدددب ( " 0222,)  ابدددراهٌم قاسدددم,  الحسدددٌنً. 3

 .   عمان, والتوزٌع للنشر الوراق مإسس 

 العربٌدد  الاكادٌمٌدد ,  "الإدارٌدد  المحاسددب  فددً المدددخ  ( " 1991), ندداجً ولٌددد,  الحٌددالً. 4

 .الدنمارك فً المفتوح 

 للنشددر صددفاء دار,  الأولددى الطبعدد " , الحكومٌدد  المحاسددب ( " 0229,) نددواف,  الرمدداحً. 5

 .  عمان,  والتوزٌع

( " تٌصخط١ػ تٌغىصشتش١ؽٟ " ف  تٌطدؼىر تلأٌٚىٝ ف دتس تٌّغى١شذ  2010.تٌغىثسٔر ف خلاي  ٍف ف ) 6

 ٌٍٕشش ٚتٌصٛص٠غ ف ػّثْ  .

 دار,  الأولدى الطبع " , الحكومٌ  المحاسب  اساسٌات( " 0217, )  علً محمد أسعد,  العواد.7

 .  كربلاء - العراق,  وناشرون موزعون الكت 

 "الادارٌ  المحاسب ( " 0212 ), الخالق عبد,  الراوي,  الناصر عبد,  نور,  مإٌد,  الفض . 8

 .  عمان,  والطباع  والتوزٌع للنشر المسٌرة دار,  الثانٌ  الطبع , 

 ( " تٌصخطىى١ػ تٌغىىصشتش١ؽٟ تٌّدٕىىٟ ػٍىىٝ تٌٕصىىثبػ " ف خ١ىىس تٌغشىىثَ 2014تٌىش ىىٟ ف ِؽ١ىىذ ف )  . 9

 ٌٍٕشش ٚتٌصشؼّر .

 دار,  الاولدى الطبعد ,  "الادارٌد  المحاسدب ( " 0211 ) , فائز,  ٌوسف,  صلام,  الكواز .12

 .  العراق,  والنشر للطباع  الأثٌر ابن

, " الحكومٌدد  المحاسددب ( "0212 ), بطددر ,  مٌالدد ,  خالددد,  الخطٌدد ,  محمددد,  المهدداٌنً.11

 .  الاقتصاد كلٌ  دمشق جامع  منشورات
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 بددٌن والقومٌدد  الحكومٌدد  المحاسددب ( " 0228) ,  الوهددا  عبددد,  نصددر,  محمددد,  بدددوي. 10

  . الاسكندرٌ ,  الحدٌث الجامعً المكت ,  "والتطبٌق النظرٌ 

 "( ACPA)  معتمد قانونً عربً محاس  ( " 0213) , حسام,  خداش,  جمع ,  حمٌدات. 13

 .  الأردن,  القانونٌٌن للمحاسبٌن العربً المجمع, 

 التعلدٌم دار,  " والرأسدمالٌ  والمالٌد  التشوٌلٌ  الموازنات( " 0212) ,  الدٌن بدٌع,  رٌشو. 14

 .مصر,  الجامعً

 معهدد " ,الآلدً بالحاسد  تطبٌقدات مدع الإدارٌد  المحاسدب ( " 0222), محمدد احمد,  زام . 15

 . الرٌاض,   العام  الادارة

( " المحاسدب  الادارٌدد  "  0226),  نصدر الوهدا  عبددد,  علدً,  ابدراهٌم الأمٌدرة,  عثمدان .16

 . مصر,   الحدٌث الجامعً المكت 

,   "الادارٌدد  المحاسددب ( " 0216 ), راغدد ,  الوصددٌن,  إبددراهٌم,  مٌددده,   صددافً,  فلددوم. 17

 .سورٌا – دمشق,  والتوزٌع والنشر للطباع  الملاٌٌن دار

  .مصر,  "التخطٌطٌ  الموازنات( " 1995 ) , جما ,  عوض,  حسن,  شرف. 18

( " تٌّذ ً فٟ دستعىر تٌغىصشتش١ؽ١ر " ف خغىذتد ف تٌؼىشتق ف  2009فّٟٙ ف ػدذ تٌمثدس ِفّذ ) . 19

2009. 

- التجدارة كلٌ ( " المحاسب  الادارٌ  " ,  0222) ,  عطٌ ,  مرعً,  الحً عبد,  مرعً.  02

 . مصر , الاسكندرٌ  جامع 

( " المحاسب  الحكومٌ  " دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ,  0211سلام  , )  . محمود , رأفت01

 الاردن .

,  محمدد طدارق,  حسدنٌن,  ٌحٌدى سدعٌد,  ضدو,  هالد ,  الخدولً,  محمدود احمدد,  ٌوسف. 00

,  امٌدرة,  كما ,  حسن,  عبدالعا ,  فاطم ,  عبدالخالق,  شٌرٌن,  عاطف,  ماٌس ,  مصطفى

 . , القاهرة الاولى الطبع ,  "الادارٌ  المحاسب ( " 0218 ), أحمد,  نبٌ 

 : العربٌ  والاطارٌح الرسائ ثالثاً : 

 ٚتٌشلثخىىىر تٌصخطىىى١ػ فىىىٟ تٌصىىىفش٠ر تٌّٛتصٔىىىر تعىىىصخذتَ" ( 2008ِىىىثٔظ خثعىىىُ ف ) ف تخىىىشت١ُ٘ .1

 . خغذتد ؼثِؼر– تٌؼٍَٛ و١ٍر فٟ شطد١م١ر دستعرف " ٚتلإدتسذ

 علددى الموازندات نظدام تطبٌدق مقومدات تددوفر مددل ( " 0228) , عبددالله محمدد,  رحمد  ابدو .2

 .  المحاسب  فً ماجستٌر رسال ,  "غزة قطاع بلدٌات فً الانشط  اسا 
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 لمعاٌٌر طبقا العراق فً العام  الموازن  فاعلٌ  تقوٌم ( " 0211حسٌن مهجر , ), وياالبخٌت. 3

 فً واقتصاد الإدارة كلٌ  إلى مقدم  ماجستٌر رسال , "( 0229 -0223) للمدة والعدال  الكفاءة

 .   المستنصرٌ  جامع 

,  المحدد الوقت فً الانتال نظام,  الموارد تخطٌط نظام ( " 0214)  , ولٌد خلود,  البردٌنً.4

 الشرق جامع ,   الادوٌ  الصناع  شركات فً تطبٌقٌ  دراس : "  التنافسٌ  الاسبقٌات تحقٌق فً

 .  عمان,  الاوسط

مدل امكانٌد  تطبٌدق الموازند  علدى اسدا  الانشدط  فدً ( " 2009) البشٌتً , عبدالرحٌم , . 5

 , رسال  ماجستٌر فً المحاسب  والتموٌ   . " المصارف المدنٌ 

( "شزظ١ش إدتسذ ػلالثز تٌضخْٛ فٟ شفم١ك تلأ٘ذتف تٌغىصشتش١ؽ١ر  2012.تٌصفثس ف ٚعثَ فثتد ف ) 6

 تٌؼشتق  . –ث١ٌر ٚتٌّصشف١ر ف وشخلاء " ف سعثٌر ِثؼغص١ش فٟ ػٍَٛ تٌّ

 موازند  إعدداد فً الصفري الأسا  لتطبٌق مقترم اطار( " 0227) ,  الدٌن بهاء,  العرٌنً .7

 المهنٌ  العلوم مجتمع كلٌ  على تطبٌقٌ  دراس ,  " غزة قطاع فً المتوسط  والكلٌات الجامعات

 . والتطبٌقٌ 

"إدتسذ تٌصفىىذ٠ثز تٌغىىصشتش١ؽ١ر ٌصفم١ىىك تلأ٘ىىذتف تٌؼ١ٍىىث (  2006تٌغضتٌىىٟ ف فثظىىً ستظىىٟ ف  )  .8

 ٌٍدٕٛن " ف سعثٌر ِثؼغص١ش فٟ إدتسذ تػّثي .

( " تظش تٌم١ثدذ تٌصدثد١ٌىر فىٟ شفم١ىك تلأ٘ىذتف تٌغىصشتش١ؽ١ر :  2011تٌّط١شٞ ف ػدذ تٌؼض٠ض ف  ) . 9

فىىٟ إدتسذ دستعىىر شطد١م١ىىر ػٍىىٝ لطىىثع تٌصىىٕثػثز تٌٕفط١ىىر فىىٟ دٌٚىىر تٌى٠ٛىىس " ف سعىىثٌر ِثؼغىىص١ش 

  تػّثي  .

 النشدداط أسددا  علددى التخطٌطٌدد  الموازنددات إعددداد إمكانٌدد  ( " 0210) , دانٌدد ,  النابلسددً. 10

 . سورٌا,  دمشق جامع ,  المحاسب  فً ماجستٌر رسال ,  "الأداء على للرقاب 

شفم١ىك ( ف " تعىصشتش١ؽ١ر شّىى١ٓ تٌّىٛتسد تٌدشىش٠ر ٚتظش٘ىث فىٟ  2010تٌٕٛفً . خذس ػ١غٝ ف ). 11

تلا٘ذتف تلاعصشتش١ؽ١ر فٟ تٌدٕٛن تٌصؽثس٠ر فٟ دٌٚر تٌى٠ٛس " ف سعثٌر ِثؼغص١ش فٟ تدتسذ تػّثي ف 

 .و٠ٛس

 المددددخ  باسدددتخدام الموازندددات إعدددداد ممارسدددات تفسدددٌر ( " 0214) , مالدددك ٌدددادإ,  حددداتم .10

 اطروحدد (  السددورٌ  الزراعٌدد  المنشددآت فددً تجرٌبٌدد  دراسدد )  "الأداء علددى وأثرهددا الشددرطً

 .  المحاسب  فً دكتوراه
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تحقٌق التكام  بٌن منهجً الموازن  علدى اسدا  ( " 2013) عبدالعا  , محمد عبدالونً ,  .13

, رسال  ماجستٌر فً المحاسدب  ,  "النشاط وما بعد الموازن  بهدف زٌادة فعالٌ  نظم ادارة الأداء

 . القاهرة

 بتخفدددٌض وعلاقتددده كددداٌزن اسدددلو ( " 2009) ,   بدددرزٌن,  محمدددد,  رٌدددزان,  عدددزت. 14

 ."التكالٌف

"   تٌشىشوثز أسخىثؾ شؼظى١ُ فٟ تٌصغ٠ٛك شىث١ٌف دٚس( "  2016ػٍٟ ف ص٘شتء شثغ تٌذ٠ٓ ف )  .15

 . ف تغشٚـر دوصٛستٖ تٌفٍغفر فٟ تٌّفثعدر 

 وزارة لأنشط  والأداء البرامج موازن  لتطبٌق مقترم أطار ( " 2014) , ابراهٌم,  كردٌ  .16

 .  والتجارة للمحاسبٌ  ماجستٌر رسال ,  " والمواصلات النق 

( " ِغثّ٘ر فٟ شفغ١ٓ تلأدتء تٌصغى٠ٛمٟ ٌٍّثعغىثز تلالصصىثد٠ر  2006و١لأٟ ف ص١ٔٛر ف)  .17

 خصطد١ك تلإدتسذ تٌغصشتش١ؽ١ر " ف سعثٌر ِثؼغص١ش فٟ تٌؼٍَٛ تلالصصثد٠ر  .

 الوقدت فدً الإنتدال نظدام تطبٌدق أهمٌد ( " 2012) ,  نعٌم,  جاسم و جاٌد سعود,  مشكور .18

 .  المثنى جامع  واقتصاد الادارة كلٌ ,  "العام  الشركات فً المحدد

 : والدورٌات المجلات:  اً رابع

( " أظش ػذَ تٌصزوذ تٌد١ةٟ فٟ شفذ٠ذ  2007ف شكثوش ؼثس الله ف)  تٌص١ّّٟ ف ت٠ثد فثظً ف تٌخشثٌٟ. 1

ف  3تلأ٘ىىذتف تٌغىىصشتش١ؽ١ر "  ف خفىىط ِٕشىىٛس فىىٟ تٌّؽٍىىر تلأسد١ٔىىر فىىٟ إدتسذ تلاػّىىثي ف تٌّؽٍىىذ 

 .1تٌؼذد

اسدتخدام ( " 0219الحسناوي , عبد الرضا , النجار , احمد كرٌم , السعٌدي , محمدد عبدد , ).0

ت لتطبتدق موازند  البدرامج اسدلو  إعدادة هندسد  ال " بحدث منشدور فدً مجلد  كددوت  والأداءعمدلات

 . 31للعلوم الادارٌ  والاقتصادٌ  المجلد 

 موازند  لتطبٌدق مقتدرم أنمدوذل( " 0217) ,  معٌن ولاء,  الدٌن فخر و إبراهٌم,  السعبري. 3

 مجلدد  فددً منشددور بحددث(  الأشددرف النجددف بلدٌدد  مدٌرٌدد  فددً تطبٌقددً بحددث) "والأداء البددرامج

 . 1 العدد 19 المجلد – والاقتصادٌ  الإدارٌ  للعلوم القادسٌ 

 اسدتجابتها ومددل الموازند  إعداد تقنٌات( " 0219) ,  رشٌد,  الموسوي و زٌن ,  العبودي. 4

 . 15 العدد الانسانٌ  للعلوم واسط مجل  فً منشور بحث, "المستمر التحسٌن لمنهج
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 فددً الانتددال نظددام تطبٌددق اثددر ( " 0218) , منشددد اسددعد,  محمددد و مكصددد احمددد,  العددوادي. 5

 كلٌد  مجلد  فدً منشدور,  " الشدامل  الجودة ٌحقق بما الانتال تكالٌف تخفٌض على المحدد الوقت

 .0 العدد 12 المجلد والمالٌ  والادارٌ  الاقتصادٌ  للدراسات واقتصاد الادارة

 خفىطف  "تٌؼىشتق فىٟ ٔؽثـٙىث ِٚمِٛىثز تٌصفش٠ر تٌّٛتصٔر" ( 2018) ف ِفّذ عٕثءف  عذ ثْ. 6

 .تٌؼثَ لثْٔٛ فشع ِثشّش ٌدفٛض تٌخث  تٌؼذد/  تٌمث١ٔٛٔر تٌؼٍَٛ ِؽٍر فٟ ِٕشٛس

 كفداءة تحقٌدق فدً ودورهدا والأداء البدرامج موازن  تطبٌق ( " 0215) , دٌا  هدل,  صالح. 7

 بحدث,  الباحد  منطقد  فدً الحكومٌ  الوحدات على تحلٌلٌ  دراس ,  " الحكومٌ  بالوحدات الأداء

 . 0215,  17 العدد 6  المجلد والتكنولوجٌا للعلوم راباك أما مجل  فً منشور

 تلأدتء ٌصطىىى٠ٛش تٌصىىىفش٠ر تٌّٛتصٔىىر ٌصطد١ىىىك ِمصىىىشؾ إغىىثس" ( 2017) ف ػدىىىثط ـ١ىىىذسف  ػدىىذ. 8

 تٌّعٕىٝ ِؽٍىر فىٟ ِٕشىٛس خفىط( ف  تٌّعٕىٝ ِفثفظر دٚتبش ِٓ ػ١ٕر ٢ستء شف١ٍ١ٍر دستعر) "تٌّثٌٟ

 .1 تٌؼذد 7 – تٌّؽٍذ ٚتلالصصثد٠ر تلإدتس٠ر ٌٍؼٍَٛ

تظىش تعىصخذتَ تٌصفغى١ٓ تٌّغىصّش ػٍىٝ ( "  2013ػدذ تٌشـّٓ ف ِٕٙذ ف تـّذ ف سشكث ػذٔثْ ف ) . 9

ف  36تٌؼىىذد  ف  ِؽٍىىر و١ٍىىر خغىىذتد ٌٍؼٍىىَٛ تلالصصىىثد٠ر" ف خفىىط ِٕشىىٛس فىىٟ وفىىثءذ تٌخذِىىر تٌؽثِؼ١ىىر

2013 . 

( " دٚس تعصشتش١ؽ١ر تٌّٛتسد تٌدشش٠ر فٟ شفم١ىك تلأ٘ىذتف  2006ٔث٘ذذ تعّثػ١ً ف )ػدذالله ف  .12

 ( ِٛصً ف تٌؼشتق . 28) 81تٌغصشتش١ؽ١ر " ف دستعر شطد١م١ر ِٕشٛس فٟ ِؽٍر ش١ّٕر تٌشتفذ٠ٓ  

 الموازندد  نظددام تطبٌددق إمكانٌدد ( "  0217فرحددات , منددى خالددد , ٌاسددٌن , اٌددام مٌكائٌدد  , ) .11

 سوق فً المدرج  الخاص  المصارف ىلع مٌدانٌ  دراس "  المصارف فً الأنشط  أسا  عمى

 وملددالع  لسددلس  مٌدد لالع سددات ار والددد بحددوثلل تشددرٌن جامعدد   لددمج,   المالٌدد راق لددلأو دمشددق

 . 4العدد 99 دلالمج والقانونٌ  الاقتصادٌ 

http://dr-ِفّىىىذ ف ػدىىىذ تٌىىىشـ١ُ ف "ِفٙىىىَٛ تلا٘ىىىذتف تلاعىىىصشتش١ؽ١ر " ِمثٌىىىر ِصىىىٛفشذ فىىىٟ  .21

ama.com/. 

( " تٌفٛوّر تٌّصىشف١ر ٚفىك ِدىثدئ ٌؽٕىر خىثصي ٚتظش٘ىث فىٟ  2014. ِفّذ ف ؼثعُ ِفّذ ف ) 13

تٌّصىىثسف تٌصؽثس٠ىىر تٌخثصىىر  شفم١ىىك تلأ٘ىىذتف تٌغىىصشتش١ؽ١ر ٌٍّصىىثسف " ف دستعىىر فىىٟ ػ١ٕىىر ِىىٓ

 ٌغٕر  . 80تٌؼذد  20تٌؼشتل١ر ف خفط ِٕشٛس فٟ ِؽٍر تٌؼٍَٛ تلالصصثد٠ر ٚتلإدتس٠ر تٌّؽٍذ 

http://dr-ama.com/
http://dr-ama.com/
http://dr-ama.com/
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تٌصىىىّر خىىى١ٓ ِدىىىذأ تٌشىىىّٛي ِٚدىىىذأ تٌٛـىىىذذ فىىىٟ تٌّٛتصٔـــىىىـر ( "  2016. ِفىىىشصٞ ف ِىىىٟ ف ) 14

َٛ ٍىر تٌؼٍغى١ٍّىر   عٍر ؼثِؼىر ششىش٠ٓ ٌدفىٛض ٚتٌذستعىثز تٌؼٍِؽ" ف خفط ِٕشٛس فٟ  تٌؼثِـــــر

 .3تٌؼذد 38ذ ٍٚتٌمث١ٔٛٔر تٌّؽ تلالصصثد٠ر

 شفىىىذ٠ثز ٌّٛتؼٙىىىر تٌصىىىفش٠ر تٌّٛتصٔىىىر تعىىىٍٛج تعىىىصخذتَ( " 2014. ٘ىىىثدٞ ف عىىىثٌُ ػىىىٛتد ف )15

 .42 تٌؼذد ف تلالصصثد٠ر ٌٍؼٍَٛ خغذتد و١ٍر ِؽٍرتٌؼشتق" ف خفط ِٕشٛس فٟ  فٟ تلاشفثد٠ر تٌّٛتصٔر
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ضزضف 

 مياط
28 2  125000 3500000 315000 3815000 

ضزضف 

 مسيظ
0 3  0 0 0 0 

 دٌنار لكل وحدة  253وحدة ٌومٌاً =  56/  14333اجور العمل  1 
 دٌنار لكل وحدة  28وحدة ٌومٌا =  533/   14333اجور العمل 2 
 مباشكرةً بعد القص ٌذهب الى قسم التعبئة و التغلٌفشكرشكف مسطح لا ٌمر بقسم الخٌاطة  3 

 



  

 

 

 4ٍِفك 

 ٔشثغ تٌصؼدةر ٚتٌصغ١ٍف

 انبيان

اصُر 

انعمم 

 د ىار/َعدة

كهفت 

 انمُاد 

اصماني 

 انكهف

عدد 

 انُعداث

اصماني اصُر 

 انعمم 

حكانيف 

صىاعيت 

غيز 

 انمباضزة 

اصماني 

 انخكانيف 

بدنت 

 انعمهياث
82* 11* 93 28000 2604000 52080 2656080 

ضزضف 

 مياط
82 11 93 125000 11625000 232500 11857500 

ضزضف 

 مسيظ
82 11 93 412500 38362500 767250 39129750 

 دٌنار للوحدة 82وحدة بالٌوم =  600ٌومٌا /  49000*اجور العمل 

 وحدة  8دٌنار وعدد الوحدات  فً كل كٌم  65سعر الكٌم * 

 دٌنار للوحدة   8=  8/  65

 دٌنار للكٌم الواحد  533ٌتم تعبئة المنتجات فً الأكٌام كبٌرة  بسعر 

 وحدة  163عدد الوحدات فً كل كٌم 

 دٌنار لكل وحدة 3وحدة =  163دٌنار /  533

 دٌنار لكل وحدة 11=8+3
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Abstract 

    The zero-based budget and the activity-based budget are considered 

one of the planning tools in the field of managerial accounting that, by 

integrating them, economic units can achieve their strategic objectives 

and help them reduce costs by calculating costs in the activity-based 

costing system (ABC) method, which gives them accuracy that exceeds 

the accuracy obtained from the methods. Traditional, as it helps 

management in planning and taking appropriate administrative decisions. 

The zero-sum budget focuses on re-evaluating activities and determines 

separate levels for each activity in line with the level of available 

resources. As for activity-based budgeting, it focuses on justifying costs 

and eliminating non-value-adding activities, and provides useful 

information on improving the production process, pricing and 

profitability analysis, and both types of budgets focus on analyzing 

activities and eliminating non-value-adding activities as well as on 

efficient planning and control. 

The research aims to study the complementary relationship between the 

two budgets, as the zero-based budget has not previously integrated with 

the budget on the basis of activity, and the current research is an attempt 

to integrate the advantages of the two types in a single model that 

includes the largest amount of advantages enjoyed by these two budgets 

through application in one of the factories of the State Company for 

Industries The textile industry in Hilla, which is the Qadifah factory as a 

research community and the sewing department as the research sample. 

To achieve this goal, the researcher relied on data from the laboratory 

records obtained through the department's administration and from field 

visits and personal interviews. 

The researcher reached multiple conclusions, including the possibility of 

achieving integration between the zero budget and the activity-based 

budget, as well as reducing costs, achieving efficiency in performance, 

evaluating the performance of employees, and then achieving the 

strategic objectives of economic unity. In the research sample, there are 

also the necessary ingredients to prepare the zero-based budget on the 

basis of activity, in addition to the presence of a number of highly 

experienced competencies, who can prepare budgets using modern 

methods such as the zero-based budget on the basis of activity if they 



  

 
 

have the appropriate conditions and support from senior management and 

the most important recommendations mentioned It is the need for Iraqi 

economic units to adopt modern budget systems with the help of experts 

and specialists with sufficient expertise and experience in the field of 

preparing modern budgets, which helps in enhancing the accuracy of 

financial forecasts and achieving planning and control goals, and the 

importance of a gradual shift towards zero-based budgeting on the basis 

of activity and in stages in the various departments. In the factory and 

benefit from the experiences of the factory workers. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


