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والتقدير  شكر ال   

 ن الرحي بسم الله الرح 

وعلى والدي    عل أوزعني إن اشكر نعمتك التي أنعمت   "رب 

  ة وان اعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحتك في عبادك الصالحين" سور 

 19النمل الآية  

 

المرسلين سيدنا محمد واله   أشرفالحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات والصلاة والسلام على 

 وصحبه. 

نشكر الله عز وجل ونحمده الذي رزقنا من العلم مالم نكن نعلم وهبنا من القوة   ءقبل كل ش ي

نفعنا الله به وإياكم   هذا،للوصول إلى هذا المستوى وإتمام دراستنا وعملنا المتواضع   هوالصبر ما نحتاج

كما نتقدم بالشكر الجزيل للدكتور "عادل بوعافية" لما بذله معنا من وقت وجهد من خلال تقديم النصح  

به من   اوالتوجيهات طيلة عملية الإشراف، والشكر الموصول إلى عمال ملبنة تضامن عثماني على ما زودون

 للدراسة. بيانات ضرورية 

كما نتقدم بجزيل الشكر إلى السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على قراءتهم المذكرة ونجدد  

 الشكر لكل الأساتذة خلال المراحل التعليمية المختلفة

 إلى كل من قدم لنا يد العون في انجاز هذا العمل ولم يتسع المجال لذكرهم. 
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  وفى أما على المصطفى وأهله ومن    والصلاة الحمد لله وكفى  

 بعد 

والداي الكريمان حفظهما الله ورعاهما    إل   العمل  هذا   أهدي  

  .وأطال الله في عمرهما 

   .وال س ندي ومن كان ركيزتي في هذه الحياة زوجي العزيز 

وال كل من قاسموني حلو الحياة ومرها تحت السقف الواحد   

   .ال كل العائل ...    إخوتي 

رفيقات دربي زميلات الدراسة عيدة صياح، احلام    أنس وايضا لا  

     عبابسة، اسماء حشاني، مروة رميل

 من ساندني من قريب أو بعيد ولو بالدعاء. كل  ل إ

 أمال 



  

 
 

 الإهداء: 

 "  يرَْفعَِ اللَّهُ الَّهيِنَ آمَنوُا مِنكُُْ وَالَّهيِنَ أُوتوُا العِْلَْْ دَرَجَات  

 إل من كانوا سبب وجودي وس ند نجاحي، 

 إل أمي وأبي، نبع الحنان، وعنوان القوة، 

 .اللذين كانا الس ند الحقيقي في كل لحظاتي 

 إل إخوتي أسامة، إلياس، عبد الرحي، 

 وأختي شهد، 

 .الأول للتشجيع والابتسامة   الَّين كانوا دائمًا الس ند والمصدر 

 .إل خالتي الغالية التي كانت تحيطني دائمًا بالدعاء والدع 

 إل صديقاتي أمال، مروة، وأحلام، 

 .كن خير رفيقات في درب السعي والاجتهاد 

وإل كل من ساندني ولو بكلمة طيبة أو دعاء بقلب  

 .صادق 

 سماء  أ 
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 التمهيد 
على  يفرض  مما  المتسارع،  التكنولوجي  والتطور  العولمة  ظل  في  جذرية  تحولات  المعاصرة  الاقتصادية  البيئة  تشهد 

المالية والرقابة  التخطيط  في  متقدمة  منهجيات  تبني  ضرورة  الاقتصادية  أهم ت  ،المؤسسات  إحدى  التقديرية  الموازنة  عد 
إطار  توفر  التحديات، حيث  مواكبة هذه  المؤسسات من  التي تمكن  الإدارية  وقياس   امنهجي  االأدوات  الموارد  لتخصيص 

 الأداء.  
السياق الأنشطة  وفي هذا  الموازنة على أساس  نظام  كنهج   (Activity-Based Budgeting - ABB) يبرز 

للمؤسسات من خلال تحسين  تنافسية  ميزة  بالتكاليف، مما يحقق  التشغيلية وربطها  الأنشطة  يعتمد على تحليل  متطور 
 .الكفاءة وتقليل الهدر

تعود جذور الموازنات التقديرية إلى الحضارات القديمة، حيث تشير الأدلة التاريخية إلى أن النبي يوسف عليه السلام 
أما في العصر الحديث، فقد   ،استخدم مبادئ التخطيط المالي في إدارة الموارد الغذائية لمصر خلال سنوات الرخاء والقحط

عام   إنجلترا  في  للموازنات  العلمية  الأسس  المفكر  1712ظهرت  يد  على  تطورت  ثم  الحكومية،  المحاسبة  من  كجزء 
) Degazeux الأمريكي للتكاليف"  التاريخي  "التطور  تطبيق،  (1825في كتابه  المتحدة  الولايات  موسع وشهدت  ا ا 

 ضي. (، بينما تبنت فرنسا هذا النظام في خمسينيات القرن الما1929للموازنات بعد أزمة الكساد الكبير )

 : الإشكالية أولا

في تحسين أداء  (ABB) الموازنة على أساس الأنشطة من أجل الإلمام بجوانب الموضوع والتعرف على مدى مساهمة 
 :المؤسسة، تم صياغة الإشكالية التالية

أساس   ▪ على  الموازنة  تلعبه  الذي  الدور  مؤسسة(ABB) الأنشطةما  أداء  عثماني    في تحسين  ولاية   –تضامن 
  ؟-خنشلة

 :وللإجابة على هذا التساؤل الرئيسي، تم طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية التي تشمل

 ؟ (ABB) مقومات تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة ما هي ▪

 التسيير؟في مراقبة  (ABB) مكانة الموازنة على أساس الأنشطة ما هي ▪

 عثماني؟ تحسن أداء مؤسسة ملبنة تضامن   أن  (ABB) كيف يمكن للموازنة على أساس الأنشطة ▪

 : الفرضيات انيثا

والأسئلة المرتبطة بها، تم صياغة عدد من الفرضيات التي سيتم اختبار صحتها من   ث ح بللإجابة عن إشكالية ال
 :خلال الدراسة
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التي يجب مراعاتها عند تطبيق نظام الموازنة   المحركات الأساسية والمقومات الضرورية  هناك مجموعة من   :الفرضية الأولى -
 .لضمان دقة وفعالية عملية التخطيط والرقابة المالية(ABB) على أساس الأنشطة

الموازنات التقديرية عمومًا، والمبنية على الأنشطة خصوصًا، من الأدوات الرئيسية في تعزيز الرقابة   عد ت  :الفرضية الثانية -
 .وتحسين كفاءة العمليات الإدارية والمالية  على التسيير

الثالثة  - الموازنة على أساس الأنشطة  :الفرضية  أداء مؤسسة يسهم بشكل فع  أن (ABB) يمكن لنظام  ال في تحسين 
عثماني  تضامن  عبر   ملبنة  الهدر  من  ويقلل  المسؤولية  محاسبة  يعزز  مما  التشغيلية،  بالأنشطة  الموازنة  ربط  من خلال 

المضافة القيمة  الأنشطة غير ذات  النظام على  ،  القضاء على  اعتماد  المؤسسة من   يمكن (ABC)منهجية  كما أن 
 .تحديد التكلفة الحقيقية لكل منتج أو خدمة، مما يؤدي إلى زيادة دقة التقديرات المالية وتحسين عملية اتخاذ القرار

 : أهمية الدراسة ثالثا

باعتبارها أداة محاسبية   التقديرية،الدور الحيوي الذي تلعبه الموازنة    تتمثل أهمية هذه الدراسة في تسليط الضوء على 
وتزداد هذه الأهمية في   ،سهم في توفير المعلومات اللازمة لدعم عمليات التخطيط والرقابة والتوجيه المالي والإداريأساسية ت

مواردها  في  الفعال  التحكم  تحقيق  الصعب  من  مما يجعل  التشغيلية،  أنشطتها  وتعقيد  للمؤسسات  المستمر  التوسع  ظل 
 .واتخاذ قرارات مبنية على أسس دقيقة

السياق هذا  تطبيقي  وفي  الأنشطة  عزز  أساس  على  الموازنة  والإداري  (ABB) نظام  المالي  الأداء  من كفاءة 
تحديد   كن من للمؤسسة، حيث يسمح بمتابعة تنفيذ الأنشطة المختلفة من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالمستهدف، مما يم

 تعزيز محاسبة المسؤولية  يسهم النظام في علاوة على ذلك ،المناسبةالانحرافات وتحليل أسبابها واتخاذ الإجراءات التصحيحية 
يح مما  الأنشطة،  تكاليف  وتحليل  المسؤولية  مراكز  تحديد  خلال  القرارات من  فعالية  ويزيد  المالية  التقديرات  دقة  سن 

 .الاستراتيجية والتكتيكية

 : أهداف الدراسة رابعا

 :نذكرها فيما يلي  تنصب أهداف هذه الدراسة في عدة محاور رئيسية

باعتباره أحد المداخل الحديثة للموازنات التقديرية، وتحليل دوره في  (ABB) نظام الموازنة على أساس الأنشطة  دراسة -
 ؛ تعزيز فعالية التخطيط والرقابة المالية

في مؤسسة ملبنة تضامن عثماني، وذلك لفهم الآليات والإجراءات المستخدمة   تحليل منهجية إعداد الموازنة التقديرية -
 ؛ في إعدادها



  مقدمة عامة 

 

  

 د 
 

  

الأنشطة - أساس  على  الموازنة  تطبيق  إمكانية  توظيف  (ABB) تقييم  خلال  من  الدراسة،  موضوع  المؤسسة  في 
 ؛في إعداد الموازنة (ABC) الأسلوب العكسي لنظام التكاليف المبني على الأنشطة

تضامن ساهم في تحسين أداء مؤسسة  ت  كأداة محاسبية ورقابية فعالة  (ABB) إبراز دور الموازنة على أساس الأنشطة -
 .عثماني، من خلال تعزيز دقة التقديرات المالية وتحسين كفاءة تخصيص الموارد

 : أسباب اختيار الموضوعخامسا

 :منها   جاء اختيار موضوع الدراسة لعدد من الأسباب الجوهرية

المحلية والدولية  - الدراسات  الأنشطة  ندرة  الموازنة على أساس  تناولت  لموازنات با  بصفة خاصة، مقارنة (ABB) التي 
 التقليدية؛   التقديرية

الموازنات  - إعداد  في  الحديثة  الأساليب  تطبيق  مثل   أهمية  الصناعي  القطاع  في  وخاصة  الجزائرية،  المؤسسات  داخل 
 ؛ مؤسسة عثماني

في دعم الكفاءة الإدارية والمالية، وتقديم رؤية تطبيقية واضحة حول فعاليته   إبراز الأهمية المتزايدة لهذا النظام إلى سعي ال -
 ؛في بيئة العمل الوطنية

 .ا وعمق فتح آفاق جديدة أمام الباحثين المهتمين بهذا المجال لإجراء دراسات مستقبلية أكثر شمولا -

 : منهجية الدراسة دساسا

الذي يجمع بين الجانب   التحليلي،المنهج الوصفي    لإجابة إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات، تم اعتماد
 .النظري والتطبيقي

النظري، فقد تم الاعتماد على    الجانب  والثانوية  أما من حيث  الأولية  المصادر  البيانات من  بنظام   جمع  المرتبطة 
  .الموازنة على أساس الأنشطة وأثره على الأداء المؤسسي
مع إجراء مقابلات   عثماني،تضامن    دراسة حالة تطبيقية لمؤسسة  أما في الجانب التطبيقي، فقد تم الاعتماد على 

 .ميدانية مع الموظفين والإطارات المسؤولة عن عمليات التخطيط والرقابة المالية داخل المؤسسة

 : حدود الدراسة سابعا

 :تم تحديد حدود الدراسة وفق ثلاثة محاور رئيسية

الموضوعية - الدراسة   :الحدود  الأنشطة  تناولت  أساس  على  الموازنة  الموازنات  (ABB) دور  مداخل  أهم  كأحد 
 .في تحسين أداء المؤسسة  التقديرية



  مقدمة عامة 

 

  

 ه 
 

  

جمع بيانات  ، وشملت هذه الفترة2025إلى غاية نهاية سنة    2024امتدت الدراسة من بداية سنة  :الحدود الزمانية -
 .بهدف إبراز الواقع الحالي لتطبيق النظام  ميدانية وتحليلها 

المكانية - على   :الحدود  الدراسة  مميزاً    عثماني،   تضامن  مؤسسة  اقتصرت  نموذجًا  تمثل  والتي  خنشلة،  بولاية  الكائنة 
 .لدراسة تطبيق هذا النظام في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 : هيكل الدراسة ثامنا

 رئيسيين:فصلين  وخاتمة بالإضافة    مقدمة من  تتكون الدراسة  

 :صص للإطار النظري، ويتضمن مبحثينخ   :الفصل الأول ▪

 .وعلاقته بأداء المؤسسة (ABB) مدخل نظري إلى نظام الموازنة على أساس الأنشطة :المبحث الأول -

الثاني - الأنشطة :المبحث  أساس  على  الموازنة  بنظام  المتعلقة  التطبيقية  الأدبيات  المؤسسات  (ABB) استعراض  في 
 .العربية والأجنبية

 :صص للتطبيق العملي، ويتضمن مبحثينخ :الفصل الثاني ▪

 .عرض منهجية الدراسة والأدوات المستخدمة في جمع البيانات وتحليلها :المبحث الأول -

الثاني - أساس   :المبحث  على  الموازنة  تطبيق  في (ABB) الأنشطةتحليل  ودورها  عثماني،  تضامن  ملبنة  مؤسسة  في 
 .تحسين الأداء المؤسسي
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 : تمهيد

من  يتجزأ  تعتبر جزء لا  إذ  التسيير،  مراقبة  مجال  استخدامًا في  الأدوات  وأكثر  أقدم  من  التقديرية  الموازنات  تعد 
وتكمن أهميتها في كونها معياراً لتقييم الأداء، من   ،  لمختلف أوجه النشاط في المؤسسةعملية التخطيط، ونظامًا رقابيًا فعالًا 

خلال تحديد الانحرافات بين ما هو مخطط وما تم تحقيقه فعليًا، مما يعُدّ أساسًا لاتخاذ القرارات التصحيحية، وتفعيل آليات 
  المساءلة والتقييم.

ليشمل  يمتد  بل  العام،  القطاع  مؤسسات  على  يقتصر  لا  التقديرية  الموازنات  استخدام  أن  بالذكر  الجدير  ومن 
مؤسسات القطاع الخاص، كما تُستخدم على نطاق واسع في المؤسسات الخدمية، وهو ما يعكس اهتمام مختلف أنواع 

  المؤسسات بها بغض النظر عن طبيعتها أو مجال نشاطها.
تقنيات  مجال  في  تطورات  من  يصاحبها  وما  والإدارية،  الصناعية  البيئة  تعرفها  التي  المتسارعة  التغيرات  ظل  وفي 
للإدارة  الاستراتيجي  المفهوم  يواكب  بما  المالية،  والتقارير  الموازنات  إعداد  أساليب  تطوير  إلى  الحاجة  برزت  المعلومات، 

وفي هذا السياق، ظهرت الموازنة التقديرية على  ،لتغذية الراجعة داخليًا وخارجيًا الحديثة ويعزز من كفاءة تدفق المعلومات وا
، التي حظيت باهتمام متزايد خلال السنوات الأخيرة لما توفره من (Activity Based Budgeting)أساس الأنشطة  

  ربط مباشر بين الأنشطة والتكاليف.

   ناءً على ما سبق، سنتناول في هذا الفصل مبحثين رئيسيين:ب

   المؤسسة الاقتصادية  وأداء  الأنشطة  أساسالنظرية لنظام الموازنة على   الأدبيات المبحث الأول: •
   التطبيقية للدراسة  الأدبيات المبحث الثاني: •
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 داء المؤسسة الاقتصادية أو  ABBلنظام النظرية   تالأول: الأدبياالمبحث 

تواجه  في التي  المتزايدة  والتحديات  المتغيرة  الأعمال  بيئة  ظل  المحاسبة   أنظمة  أصبحت  الاقتصادية،  المؤسسات 
الكفاء لتعزيز  أداة حيوية  الحديثة  الاستراتيجية،  الإدارية  القرارات  الأنظمة، يبرز  ة واتخاذ  الموازنة على من بين هذه  نظام 

أهم الأدوات التي تساعد المؤسسات على تحسين   كأحد  (Activity-Based Budgeting - ABB) الأنشطةأساس  
 .أدائها وتخصيص مواردها بفعالية

 ABB  الأنشطة ساس  أالموازنة على    مالأول: نظاالمطلب  

يعتمد على   أحد الأساليب الحديثة في إعداد الموازنات، حيث  (ABB) ةنظام الموازنة على أساس الأنشط  عد ي
يهدف هذا   ، التاريخية فقطت  المؤسسة وربط التكاليف بها، بدلا من الاعتماد على البياناتحليل الأنشطة المختلفة داخل  

التخطيط دقة  وتعزيز  الهدر  وتقليل  الموارد  تخصيص  تحسين كفاءة  إلى  العام   النظام  الأداء  تحسين  في  يسهم  مما  المالي، 
 .للمؤسسة وتعزيز قدرتها التنافسية

 ومزايا تطبيقها: (ABB) الأنشطة: مفهوم الموازنة على أساس  الفرع الأول
وتحليل  العميل  متطلبات  بتحديد  تبدأ  حيث  بالموازنة  الاستراتيجية  ربط  على  يقوم  أسلوب  بأنها  البعض  يرى 
الاستراتيجيات المنافسة ثم بعد ذلك وضع الاستراتيجية المناسبة لمؤسسة، ويتم تحديد سعر الخدمات المسموح بها بواسطة 

 السوق وكذلك أهداف الوقت والجودة والتكلفة ثم يتم ترجمة هذه الأهداف إلى أهداف على مستوى النشاط. 

  (ABB) الأنشطةالموازنة على أساس    ف أولا: تعري

تعرف على أنها تعبير كمي عن الأنشطة المتوقعة للمنظمة تعكس تنبؤات الإدارة للعمل وكذلك المتطلبات المالية 
أسلوب موازنة يركز على   فهي،  الأداء وغير المالية للوفاء بالأهداف الاستراتيجية المتفق عليها والتغيرات المخططة لتحسين  

 المخرج وليست المدخل أي أن الموازنة على أساس الأنشطة تركز على ما يلي: 

 نوع العمل المراد أداؤه؛  -

 كم العمل المراد أداؤه؛ -

 .تكلفة العمل المراد أداؤه -
أي أن الموازنة على أساس الأنشطة أسلوب يسير في اتجاه عكس اتجاه التكاليف على أساس النشاط، وهي تركز  

، أي أنها نظام 1والمصادر، أي تركز على المخرجات أكثر من المدخلات على تحليل النشاط أكثر من التركيز على الموارد  
 

 : ، ص2018، السودان،  11، المجلة العلمية لجامعة الإمام المهدي، العددالموازنة على أساس الأنشطةمدى إمكانية تطبيق نظام  خالد احمد يونس وآخرون،  1
126- 127 . 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

( لفترة الموازنة وتحدد مستوى النشاط المطلوب لإنتاج تلك والخدماتتخطيط مالي تحدد متطلبات الزبائن )حجم الانتاج  
  .1المنتجات والخدمات 

الموازنة على   الموازنة وهي بدورها تستند    ABB  الأنشطة  أساستعتبر  الطرائق الحديثة لإعداد  التكاليف   إلى من 
الوحدات لوضع ،  الأنشطة  أساسعلى   المنتجة والنشاط اللازم لإنتاج هذه  الوحدات  العلاقة بين كمية  حيث تستخدم 

لمتطلبات   مفصلة  بالخطة    أو تقديرات  الخاصة  النشاط  وتمكن  الإنتاجيةمستلزمات  على   إعدادعملية    المقترحة،  الموازنة 
الرقابة بشكل    الإدارة  الأنشطة  أساس من   الأكبرمن تحويل الجزء    الإدارةتمكن    أنها  إذ  التكاليف،فعالية على    أكثرمن 

 2تكاليف متغيرة مرتبطة بتأدية النشاط من عدمه.   إلىالتكاليف الثابتة  
تخطيط وتحكم في الأنشطة المتوقعة من هي عملية    ABBالأنشطة    أساس   مما سبق يمكن القول أن الموازنة على 

المنظمة لاشتقاق موازنة فعالة للتكاليف، حيث تبدأ بتحديد متطلبات العميل وتحليل الاستراتيجيات التنافسية ثم توضع 
بعد ذلك الأهداف الاستراتيجية، ويتم تحديد سعر الخدمات المسموح بها بواسطة السوق وكذلك أهداف الوقت والجودة 
والتكلفة ثم يتم ترجمة هذه الأهداف إلى أهداف على مستوى النشاط، فهي تعبير كمي عن الأنشطة المتوقعة للمؤسسة 
تعكس تنبؤ الإدارة بحجم العمل وكذلك المتطلبات المالية وغير المالية للوفاء بالأهداف الاستراتيجية المتفق عليها والتغيرات 

 .3المخططة لتحسين الأداء

 ثانيا: الفرق بين الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة التقليدية 
التقليديةنهجا حديثا يختلف جوهريا عن   ABB الموازنة على أساس الأنشطةتمثل   من حيث الأسلوب   الموازنة 

تعتمد   التقليدية والأهداف،  التنظيمية   الموازنة  الوحدات  على  التركيز  مع  الموارد،  تخصيص  في  التاريخية  البيانات  على 
الموازنة على أساس في المقابل، ترتكز    ديرات غير دقيقة وهدر في الموارد،والتكاليف الثابتة والمتغيرة، مما قد يؤدي إلى تق 

غير  ABB الأنشطة القدرات  بتحديد  يسمح  مما  بها،  التكاليف  وربط  المؤسسة  داخل  الفعلية  الأنشطة  تحليل  على 
الن وترشيد  وتحقيق كفاءة  المستغلة،  أعلى، فقات،  أن  تشغيلية  ذات  ABB كما  والأنشطة  العمليات  على تحسين  تركز 

أكثر صلابة وأقل قدرة على التكيف   الموازنة التقليديةالقيمة المضافة، مما يعزز القدرة التنافسية للمؤسسة، في حين تبقى  
 مع التغيرات الديناميكية في بيئة الأعمال، والجدول الموالي يوضح الفرق بين الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة التقليدية. 

 

 
 

رشيد،  1 الاله  عبد  الاقتصاديةسمية  للوحدات  الإستراتيجية  الأهداف  تحقيق  في  وأثره  النشاط  أساس  على  والموازنة  الصفرية  الموازنة  بين  مذكرة    ،التكامل 
 .47:، ص2020جامعة كربلاء، العراق، ماجستير غير منشورة، 

 .141: ص ،2014الجزائر،  الزرقاء، ، الصفحات التسييرمراقبة  سعاد،عقون 2
والتمويل، ، مذكرة ماجستير غير منشورة، قسم المحاسبة  ABBمدى توفر مقومات تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة  محمد عبد الله محمود أبو رحمة،  3

 .70: ، ص2008الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 : الفرق بين الموازنة على أساس الأنشطة والموازنة التقليدية. (01)رقم  الجدول 

 التقليدية  الموازنة الموازنة على أساس الأنشطة  المعيار

 .التنظيميةتركز على تخطيط موارد الوحدة  .تركز على تحقيق أهداف المؤسسة ككل  التركيز  نطاق

 .تبدأ بالإعلان عن أهداف الموازنة .تبدأ بالإعلان عن أهداف المؤسسة الموازنة  إعداد بداية

تهدف إلى تحسين عمليات الأعمال من خلال   بالنتائج  الأهداف ربط
 .تعاون الموظفين والإدارة

 .الأهداف متصلة بالإيرادات، الأرباح، والخدمات

تركز على تحسين العمليات ومزامنة الأنشطة بين  القصور  أوجه  مع التعامل
 .الإدارات

يتم إدراج أوجه القصور من السنة الماضية في موازنة العام 
 .الحالي دون تحسينات كبيرة

تركز على الأسباب الجذرية للمشاكل وتقليل  التكاليف  إدارة
 .التكاليف من المصدر

 .لا تسلط الضوء على كيفية خفض نفقات العمل

تركز على تحسين العمليات، مما يؤدي إلى  والرقابة  التحكم
 .تحسين النتائج تلقائيًا

 .تركز على التحكم في النتائج من خلال القوائم المالية

تعتمد على تحليل الأنشطة وربط التكاليف بها  التكاليف  تخصيص طريقة
 .بدقة

تعتمد على توزيع التكاليف بشكل عام وفق تقديرات 
 .تاريخية

 .تقيس التأثيرات لكنها لا تحدد القدرات غير المستغلة .تحدد القدرات غير المستغلة بدقة  المستغلة  غير القدرات تحديد

 .لا تحقق هذا الهدف بل تركز على التحليل والرقابة فقط .تحدد المصادر الضرورية لخطة الإنتاج  الموارد تخصيص

تضمن الأداء من خلال تغيير طريقة التفكير  الثابتة  مع التكاليف التعامل
 .حول التكاليف الثابتة

 .تعتمد على عمليات تفاوضية متكررة بين المدراء

 .تركز على التكاليف الثابتة والمتغيرة .تركز على الطاقات المستغلة وغير المستغلة للتكاليف  الموازنة نظرة

 الطالبين اعتمادا على: إعداد: من المصدر
الأنشطة    إمكانية،  وآخرونحسان رزاق عطية   - أساس  الموازنة على  الطلابي  العدد، مجلة دراسات محاسبية ومالية،  (ABB)تطبيق  خاص بالمؤتمر 

 . 04: ، ص2006جامعة بغداد، العراق، الأول، 
المنوني - على صالح  العوامي،  ،  امباركة  يونس  على  زينب  الموازنة  نظام  التكاليف  محاسبة  متقدمة في  ماجستير غير  الأنشطة  أساسدراسات  مذكرة   ،

 .10ص:والإدارية، ليبيا، السنة، محاسبة، مدرسة العلوم المالية  تخصصمنشورة، 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 ABBمزايا الموازنة القائمة على الأنشطة    ثالثا:
 1:فيما يلي  ABBيمكن تلخيص مزايا تطبيق الموازنة القائمة على الأنشطة  

الغير ضرورية،  - التكاليف  من  والتخلص  التكاليف  تسهم في خفض  أن  النشاط  أساس  على  القائمة  للموازنة  يمكن 
 ؛ تعاني متغيرات ماليةوبالتالي تعزز الربحية، هذا النوع يعد مفيد على وجه الخصوص للشركات الجديدة والشركات التي  

تساهم الموازنة القائمة على النشاط في التخطيط لأنشطة المنظمة المختلفة، وبالتالي يتحقق التوافق بين الموازنة وخطط  -
 ؛ للمنظمة   الاستراتيجيةالمنظمة لتتعرف على طرق تحقيق التكامل بين الموازنة والخطط  

السليم  - التخطيط  القدرة على  الموازنة والملائمة بين الأنشطة مما يساعد على تحقيق مكاسب كثيرة منها  تعمل على 
 ؛والرقابة الجيدة وخفض التكاليف

 تمكن من استخدام قرارات استثمارية بشكل دقيق وذلك نتيجة لتحديد التكاليف الحقيقية دون مجازفة؛  -
تساعد مديري المنشآت على تخطيط العمليات المستقبلية بشكل صحيح من خلال تحديد التكاليف المباشرة وغير  -

 2؛المباشرة بدقة تساعد في عملية التسعير بشكل عادل ومنصف 

تركز على متطلبات العميل وليس العمل وبالتالي تعمل على تحليل احتياجات   (ABB) الموازنة على أساس الأنشطة   -
 3العميل من الموارد وبالتالي ربطها بالأهداف الاستراتيجية المخطط لها على المدى القصير أو البعيد.

 ومقومات تطبيقها:  (ABB)الفرع الثاني: أهمية الموازنة على أساس الأنشطة  

أداة حديثة تساعد المؤسسات على تحسين كفاءة تخصيص الموارد وترشيد (ABB) الأنشطةالموازنة على أساس  عد  ت
تحديد القدرات غير فيساهم هذا النهج في    النفقات من خلال التركيز على تحليل الأنشطة الفعلية وربط التكاليف بها،

 . المستغلة وتقليل الهدر، وتحقيق دقة أكبر في التخطيط المالي

 : (ABB)أولا: أهمية الموازنة على أساس الأنشطة  
 4كما يلي: أهميتين رئيسيتين هما  ABB على أساس الأنشطة  ةللموازن يمكن القول أن 

الدعم والنشاطات   التقديم   مادية، وسعة في الموارد البشريةتحدد الحالات التي تتطلب فيها خطط إنتاج جديدة )سعة   -
 الخدمية في الوحدات الاقتصادية؛

 

 .12-11ص:  ،مرجع سبق ذكرهامباركة على صالح المنوني، زينب يونس العوامي، 1
 .131ص: ، مرجع سبق ذكرهخالد احمد يونس خليل، 2
 . 76-75: ، صمرجع سبق ذكره محمد عبد الله محمود ابو رحمة،3
الكرز،  4 الرحمن حسن  الأنشطة  يامن عبد  أساس  الموازنة على  لتطبيق  والتمويل،  ABBنموذج مقترح  المحاسبة  منشورة، قسم  الجامعة  ، مذكرة ماجستير غير 

 .32: ، ص2015، غزة، فلسطين، الإسلامية 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 ؛تمثل طريقة أكثر دقة للتخطيط للتكاليف المستقبلية -
هذه   فوائد أخرى إذا ما تم استخدامها بالشكل الصحيح، وتتمثل (ABB) ولنظام الموازنة على أساس الأنشطة

 1فيما يلي:   الفوائد 
 ؛ معرفة القدرات والطاقات المتاحة للوحدة الاقتصادية -
 ؛تحقيق الأهداف المرسومة التي تسعى إليها الوحدة الاقتصادية -
شعور جميع الإفراد ضمن الوحدة الاقتصادية بأن لهم مساهمة في إعداد الموازنة ومن تم المساهمة في تحقيق الأهداف  -

 ؛ المرسومة
 ؛تحديد مواطن القوة والضعف في الوحدة الاقتصادية -
قيادة الكلفة أو استراتيجية    استراتيجيةإيجاد وسائل وطرق جديدة لتحقيق الميزة التنافسية كأن تكون من خلال تحديد   -

 التمايز كركيزة أساسية في تقديم المنتجات والخدمات. 

 مقومات تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة ثانيا:  
للتطبيق، حتى يمكن الوصول إلى موازنة فعالة من حيث  إن إعداد الموازنة على أساس الأنشطة يحتاج لمقومات 
التخطيط والرقابة، وهي تتمثل في وجود سياسة واضحة وأهداف محددة وتنظيم إداري سليم تحدد من خلاله السلطات 
والمسؤوليات من خلال تقسيم أنشطة الشركة الى مراكز مسؤولية يتولى كل مركز الأشراف على جميع عملياته وفي حدود  

 . الصلاحيات
ويشير البعض إلى أن تحليل الأنشطة في المؤسسة يعد نقطة البدء وحجر الأساس الذي يقوم عليه نظام التكاليف 

حيث انه من المهم القيام بالأنشطة المطلوبة التي لا يمكن الاستغناء عنها ويؤثر إيجابا في  (ABC) على أساس الأنشطة
 ونتائجها، فالتحديد السليم لأنشطة المؤسسة مهًم في إعداد الموازنة على أساس النشاط، لذا فإن نظامأعمال المؤسسة  

(ABB) يعتمد على نظام  (ABC) خاصة في تحليل الأنشطة والتكاليف بشكل دقيق، ومن هذا المنطلق فإن مقومات
نظام التكاليف على أساس الأنشطة يعتبر مقوما رئيسيا من مقومات نظام الموازنة على أساس النشاط، ويمكن صياغة 

 2على النحو التالي:  (ABB) المقومات اللازمة لتطبيق نظام
 ؛ توجيهات الإدارة العليا ومدى إدراكها لأهمية الموازنة على أساس الأنشطة -
ويسهل في تطبيق توفر المستوى العلمي الكفاءة العلمية والعملية لدى الموظفين في التعامل مع نظام محوسب يساعد   -

 ؛رنظام الموازنات على أساس الأنشطة بالإضافة إلى تقبل التحسين المستم

 

 .13-12:، صمرجع سبق ذكره امباركة على صالح المنوني، زينب يونس العوامي،1
 .128-127: ، صسبق ذكره مرجعوآخرون: خالد احمد يونس خليل 2
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

بأقل تكلفة من أجل   توفر أنظمة محاسبية سليمة قادرة على توفير البيانات والمعلومات الدقيقة بشكل سهل وميسور  -
 ؛ تحديد وقياس العلاقة بين التكلفة ومسبباتها

 ؛ الأنشطة  توفر هيكل إداري يساعد على إنجاح تطبيق نظام الموازنات على أساس  -
مما سبق يمكن القول أن معظم الباحثين متفقون مع الاتجاه الذي يرى بأن أهم مقومات نظام الموازنة على أساس 

 .توفر هيكل إداري سليم، توفر أنظمة محاسبية سليمة وكذلك توفر الكفاءة العلمية والعمليةيتمثل في    الأنشطة

  (ABB)الموازنة على أساس الأنشطة  إعدادالفرع الثالث: مراحل  

 1:يتم إجراءات إعداد الموازنات وفق المراحل الرئيسية التاليةو 
 أولا: تقدير كميات الإنتاج والمبيعات في الفترة المالية 

تقدير كميات   إلى  الأنشطة بالإضافة  أساس  على  الموازنة  إعداد  عملية  المزيج تتطلب  تحديد  والإنتاج  المبيعات 
عدد   وإنما  تباع  سوف  التي  المنتجات  فقط  تتضمن  لا  التقديرات  فإن  وبالتالي  المستهدفين  العملاء  وتشكيلة  الإنتاجي 

إن إعداد الموازنة وفق هذه الطريقة يتطلب معلومات أكثر تفصيلاً الذين سوف يشترون هذه المنتجات،    ونوعية العملاء 
المبيعات من   خطة  انجاز  أجل  من  استخدامها  الواجب  الإجراءات  حول  معلومات  توافر  يجب  لأنه  التقليدية،  الموازنة 

 والإنتاج.

  ثانيا: التنبؤ بالأنشطة التي تحتاج إليها المنظمة والطاقة التشغيلية لكل نشاط
قائمة بالأنشطة الضرورية لإنتاج وبيع المنتجات مثل   وضع  (ABB) الأنشطةيتطلب إعداد الموازنات على أساس  

وتصميم  تطوير  ونشاط  المنتجات  فحص  نشاط  الصيانة،  نشاط  المواد  معالجة  نشاط  الاستلام،  نشاط  الفاتورة  نشاط 
الأخرى، المنتج الأنشطة  الجديدة وجميع  نشاط من   ات  لكل  التشغيلي  المستوى  يتم تحديد  الأنشطة  وبعد عملية تحديد 

يلاحظ على هذه   لأخرى الواردة في الفقرة السابقة، على معطيات خطة الإنتاج والمبيعات وبقية المعلومات ا  الأنشطة بناء
الطريقة في إعداد الموازنة شموليتها لكافة الأنشطة بينما تقوم الموازنات التقديرية العادية على تقدير المواد والعمل البشري 

  وعمل الآلات فقط.

 ثالثا: تحديد المستوى التشغيلي لكل نشاط من الأنشطة 
يلاحظ على   الأخرى الواردة في الفقرة الأولى،وذلك بناء على معطيات خطة الإنتاج والمبيعات وبقية المعلومات  

والعمل  المواد  تقدير  على  العادية  التقديرية  الموازنات  تقوم  بينما  الأنشطة  لكافة  الموازنة شموليتها  إعداد  في  الطريقة  هذه 
  البشري وعمل الآلات فقط.

 

 . 81-80ص: ، مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الله محمود ابو رحمة، 1
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 رابعا: تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ الأنشطة 
بعد وضع قائمة الأنشطة التي يحتاجها تنفيذ الخطة الإنتاجية والتسويقية يتم وضع تقديرات حول نوع الموارد من 

الكمية والمواصفات التي تحتاجها   تنفيذ الأنشطة من حيث  الأنشطة، تجهيزات ويد عاملة ومواد أولية وكافة مستلزمات 
  حتى يمكن لهذه الأنشطة الوصول إلى الطاقة التشغيلية المطلوبة والمحددة في الفقرة السابقة.

 خامسا: تحديد الموارد الفعلية التي يجب توفيرها 
بحسب  توفيرها  يجب  التي  للموارد  إجمالي  تقدير  إلى  الموارد  إلى  الحاجة  تحويل  يتم  السابقة  التقديرات  وضع  بعد 
 الإمكانيات المالية والفنية المتاحة للمنظمة ورغبة المنظمة في تخصيص الموارد المتاحة لديها بالشكل الأمثل الذي يساهم في 

 إدارة المنظمة، واستراتيجيةحيث يتم تخصيص الموارد المتاحة من قبل تقديرات وسياسة  تحقيق هدف المنظمة الاستراتيجي، 
  ويراعى في عملية التوزيع هذه مدى مرونة عرض الموارد تجاه الطلب عليها.

  سادسا: تحديد طاقة كل نشاط
في النهاية يجب حساب الطاقة الإنتاجية لكل نشاط من الأنشطة ضمن المنظمة في ظل الموارد المخصصة لكل 
الموارد هو الذي يتحكم  النظام يقوم بتحديد أي عنصر من عناصر  الموارد المخصصة فإن  نشاط وإذا تم الانطلاق من 
بالطاقة الإنتاجية القصوى للنشاط المورد الحرج( في معظم الأحوال فإن الإجراء الأخير هو إجراء معقد ويتطلب إعادة 

إن تحديد الطاقة المطلوبة من النشاط يتطلب معرفة نماذج طلبات البيع جدولة   ت لهذه العملية عدداً من المرات،الحسابا
  الإنتاج المشتريات والشحن والموارد التي يمكن استخدامها في أنشطة متنوعة والطلب الموسمي على الأنشطة.

 داء المؤسسة الاقتصادية مدخل نظري لأ :الثاني  المطلب

أهدافها   عتبري تحقيق  على  وقدرتها  الاقتصادية  المؤسسات  نجاح  بها  تقاس  التي  الأساسية  الركائز  أحد  الأداء 
فالأداء ليس مجرد مؤشر لقياس النتائج المحققة، بل هو انعكاس لكفاءة وفعالية العمليات الإدارية   ،الاستراتيجية والتنافسية

 .والتنظيمية داخل المؤسسة، كما أنه يشكل مرآة تعكس مدى قدرتها على التكيّف مع التحديات الداخلية والخارجية

يهدف هذا المطلب إلى تقديم إطار نظري شامل لمفهوم الأداء المؤسسي، من خلال استعراض   ، في هذا الإطار
،  تعريفاته المختلفة وتحليل المفاهيم المرتبطة به، مثل الكفاءة والفعالية، مع تسليط الضوء على تطور هذا المفهوم عبر الزمن

 .كما سيتم التطرق إلى مكونات الأداء والعوامل المؤثرة فيه، وذلك لفهم آليات تحسينه وتعزيزه في بيئة الأعمال المتغيرة

 والمفاهيم المرتبطة به  الفرع الأول: الأداء

تحقيق ي على  قدرتها  خلال  من  يقاس  حيث  اقتصادية،  مؤسسة  أي  نجاح  تقييم  في  رئيسيا  محورا  الأداء  شكل 
ومع ذلك فإن مفهوم الأداء لا يقتصر على النتائج المادية فحسب، بل يتداخل مع مجموعة من   ،أهدافها بكفاءة وفعالية

 .المفاهيم الأخرى مثل الكفاءة والفعالية، مما يستدعي توضيح الفروق بينها وتحديد طبيعة العلاقة التي تربطها
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

في هذا الفرع سنتناول تعريف الأداء من خلال استعراض التعاريف المختلفة التي قدمها الباحثون، مع التركيز على 
إليه النظر  زوايا  واختلاف  أبعاده  يساهم   ،تعدد  ونوضح كيف  والفعالية،  الكفاءة  مثل  به  المرتبطة  المفاهيم  كما سنحلل 

 .التفاعل بين هذه العناصر في تشكيل الأداء الشامل للمؤسسة

 الأداءأولا: تعريف  
كانت تعنى في القرن الثالث عشر إنجاز أو   والتي"Performer"اللاتينية  يعود أصل مصطلح الأداء إلى الكلمة  

القرن الخامس عشر   في  "To Perform"الفعل  تنفيذ، إلا أن المصطلح استمد كامل قيمته من اللغة الإنجليزية بظهور  
 والذي يعني تنفيذ مهمة، إنجاز عمل أو القيام بفعل يؤدي إلى بلوغ الأهداف المسطرة. 

وتجدر الإشارة إلى أنه على الرغم من كثرت البحوث والدراسات التي تناولت هذا المفهوم، إلا أنه لم يتم التوصل 
دراسة الأداء  حتى الآن إلى إجماع أو اتفاق حول مفهوم محدد للأداء نظرا لاختلاف المقاييس والمعايير التي تستخدم في

وعلى هذا الأساس نورد فيما يلي بعضا من  لباحثين في دراساتهم من جهة أخرى، من جهة واختلاف أهداف واتجاهات ا
  التعاريف الشائع تداولها اعتمادا على بعض المراجع المختصة.

يعبر العديد من الكتاب والباحثين عن الأداء المؤسسي من خلال نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها، وبذلك فهم 
 B  .Doriathet C  .Goujetويشير كل من    ،يعرفون الأداء على أنه " قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها التنظيمية"

  إلى أن هذا التعريف يعتبر شاملا، وهو يتضمن ثلاثة معاني أساسية للأداء هي:
أن الأداء عبارة عن نتيجة أو إنجاز ذلك أنه في غالب الأحيان تتم مقارنة النتائج والإنجازات مع الأهداف المحددة من  -

تسعى  المنافسة، حيث  من  نوع  يفترض  الأداء  أن  لنا  يظهر  النوعية، وهنا  أو  الكمية  المؤشرات  خلال مجموعة من 
 ؛ المؤسسة دوما إلى تحقيق نتائج أحسن من نتائجها السابقة وأفضل من المنافسين

المؤسسة  - تقوم  بينها حيث  فيما  والمترابطة  المتناسقة  الأفعال  من  يرتبط بمجموعة  نشاط  أو  فعل  يعبر عن  الأداء  أن 
  ؛ بحشد كافة جهودها وإمكانياتها في سبيل تحقيق نتيجة معينة

أن الأداء يعبر عن النجاح حيث يعد الأداء مفهوما إيجابيا غير موجود في حد ذاته وإنما يعكس تصور المنظمة حول  -
لا يمكن القول عن الأداء أنه جيد أو سيئ في حد ذاته، وإنما   أنهY.Pesqueux يقول  النجاح، وفي هذا الإطار  

يمكن اعتبار نفس النتيجة على أنها أداء جيد إذا كانت الأهداف المحددة طموحة أو أداء سيئ إذا كانت الأهداف 
 .المسطرة متواضعة

ومن خلال هذا التعريف يظهر لنا أن الأداء يعتبر مفهوما نسبيا )عبارة عن نتيجة المقارنة(، متعددا نظرا لتعدد 
 .الأهداف، وذاتيا يرتبط بالشخص أو المتعامل الذي يقوم بعملية التقييم(
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

لنتائج أعمال  المتكاملة  أنه "المنظومة  للتنمية الإدارية الأداء المؤسسي على  العربية  المنظمة  من جهة أخرى تعرف 
أبعاد  ثلاثة  على  المفهوم  بهذا  المؤسسة  أداء  ويشمل  والخارجية"،  الداخلية  بيئتها  عناصر  مع  تفاعلها  المؤسسة في ضوء 

  أساسية هي:

 ؛ أداء الأفراد داخل المؤسسة -

 ؛ التنظيمية التابعة للمؤسسةأداء الوحدات   -

   أداء المؤسسة ككل في إطار بيئتها الداخلية والخارجية. -
تأثيرات البيئة الاجتماعية   إلىالوحدات التنظيمية بالإضافة    وأداءالفردي    الأداءفالأداء المؤسسي محصلة لكل من  

 1والاقتصادية والثقافية عليهما. 

مجموع الأعمال والنشاطات التي تقوم بها المؤسسة "على ضوء التعريفات السابقة يمكن القول أن الأداء عبارة عن  
والتي تسعى من خلالها إلى بلوغ أهدافها المحددة بما يسمح لها بالبقاء والاستمرار في بيئتها، كما يعكس مفهوم الأداء 

 2ظاهرتين أساسيتين هما: الكفاءة والفعالية". 

 الأمثلأي الاستخدام    فقط، في بعد واحد هو الكفاءة    الأداءحصر بعض الباحثين  الكفاءة:  وفق مفهوم    الأداء -
 للموارد.

فلقد اعتبر بانه   لوحدها،وفق مفهوم الفعالية: كذلك ركز بعض الباحثين في تعريفهم للأداء على الفعالية    الأداء -
 3الشركات.   أهداف مدى تحقيق 

أداء مركز مسؤولية سواء كان قسما،  التي   . ..عمؤسسة، فر   وحدة،   وبشكل عام فإن  الفعالية والكفاءة  يعبر عن 
 4يظهر بها هذا المركز أمام تحقيق الأهداف المسطرة. 

   ثانيا: تداخل مفهوم الأداء مع مفاهيم أخرى
من خلال التعاريف السابقة، نرى أن مفهوم الأداء يرتبط بمفاهيم أخرى كالكفاءة والفعالية، وهو ما يشكل في 

 5:التفريق ما بينهاغالب الأحيان نوع من الالتباس كون هذه المفاهيم تعد مجاورة لمفهوم الأداء، الأمر الذي يستدعي  

 

، 2013-2012  القاهرة،، الطبعة الاولى،  والنشرالمجموعة العربية التدريب    ،المتوازنتقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء    رضوان،محمود عبد الفتاح  1
 .9ص: 

عبد الحميد   مذكرة ماجستير غير منشورة، تخصص ادارة مالية، جامعة  ،تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  ريغة احمد الصغير،2
 .5ص:، 2013مهري، قسنطينة، الجزائر، 

 . 222ص:، 2017 ،، قسنطينة، الجزائرالطبعة الأولى للوثائق، ، الفاالاستراتيجيةالادارة  وآخرون،محمد طاهر الخلف 3
 . 218:، ص2009، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 07د، العد07، مجلة الباحث، المجلدتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء الشيخ الداوي،4
 . 06:، صمرجع سبق ذكرهريغة احمد الصغير، 5



 

 

  
12 

 

  

 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

: لقد حظي مفهوم الفعالية باهتمام عدد كبيرا من الباحثين وعادة ما يتم التعبير عن الفعالية بمدى قدرة أو الفعالية .1
  عدم قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المسطرة، وبشكل مختصر يمكن تلخيص الفعالية في الصيغة التالية:

 المنجزة / الأهداف المسطرة الفعالية = النتائج  
وكذلك  القطاع  في  المؤسسة  تطور  الأهداف،  بلوغ  مؤشرات كمعدل  من خلال  الاقتصادية  الفعالية  قياس  ويتم 

 جودة المنتجات والخدمات. 

وبشرية   الكفاءة: .2 وفنية  مادية  المتاحة  الموارد  استخدام  مدى  عن  الأداء  بتقييم  يرتبط  عمل  الكفاءة كأسلوب  تعبر 
  واستغلالها الاستغلال الأمثل، وعلى هذا الأساس يمكن تلخيص مفهوم الكفاءة بالصيغة التالية:

 الموارد المستخدمة )المدخلات(   / الكفاءة = النتائج المنجزة )المخرجات(
منتج معين من  واحدة  وحدة  الإنتاج  المستخدمة  الموارد  بكمية  تقاس  فالكفاءة  السياق  نفس  ومن   ،وضمن 

الذي هو عبارة عن مثلث يسمى   (Gilbert)أجل توضيح أكثر للعلاقة بين هذه المفاهيم يمكننا الإشارة إلى نموذج  
  بمثلث الأداء ويصف العلاقة بين كل من الأداء، الفعالية والكفاءة، وذلك كما يوضحه الشكل الموالي:

 .: مثلث الأداء01الشكل رقم  
 

 

 

 

 

 

 
p04.Jacquet, Management de la performance: des concepts aux Outils,  Stéphane: Source 

التي تربط مختلف المفاهيم  مثلث الأداء يمكن فهم العلاقات  أضلاع يمكن القول إنه بتحليل    01الشكل رقم  من  
  ببعضها كما يلي:

على تحقيق  قادرة  المؤسسة  إذا كانت  ما  بمعرفة  ويسمح  الفعالية  إلى  النتائج بالأهداف  يربط  الذي  الضلع  يشير 
أهدافها أم لا، ويشير الضلع الذي يربط النتائج بالموارد إلى الكفاءة ويسمح بمعرفة مدى قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

بأقل التكاليف والموارد، أما الضلع الذي يربط الأهداف بالموارد فيرمز للملاءمة ويسمح بمعرفة ما إذا كانت المؤسسة قد 
  استخدمت أحسن الموارد وأكثرها ملاءمة لتحقيق أهدافها أم لا.

كل من الأهداف  وفيما يتعلق بالأداء فهو يعكس كل من مفهوم الكفاءة والفعالية ويمثل التفاعل الذي يحدث بين
  والموارد والنتائج.

 ثالثا: مكونات الأداء
يتكون مصطلح الأداء من مكونين رئيسين هما الفعالية والكفاءة، أي أن المؤسسة التي تتميز بالأداء هي التي تجمع 

 1كما يلي:   بين عاملي الفعالية والكفاءة في تسييرها؛ وعليه سنقوم بتحليل وتفصيل هذين المصطلحين الهامين
تعرف الفعالية على أنها" قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية من نمو مبيعات وتعظيم حصتها   الفعالية:  .1

المحققة  النتائج  بين  الفرق  أي  النتائج،  بلوغ  بدرجة  يتعلق  الفعالية  مصطلح  أن  أي   ،... بالمنافسة  مقارنة  السوقية 
النتائج  إنه كلما كانت  القول  يمكن  وعليه  الأهداف،  بدرجة تحقيق  ترتبط  نفسه  الوقت  وهي في  المتوقعة،  والنتائج 
أكثر  المؤسسة  المسطرة كلما كانت  الأهداف  )أي  المتوقعة  النتائج  من  أقرب  أهداف  من  تم تحقيقه  ما  أي  المحققة 

  ، والعكس بالعكس.(فعالية
الكفاءة هي:" قدرة مردودية المؤسسة بمعنى أن الكفاءة هي مقياس للمردودية في المؤسسة، أي أنها تتعلق الكفاءة:   .2

بالمخرجات مقارنة بالمدخلات، وهو ما يقترب من معنى الإنتاجية، أي أن الكفاءة يمكن ترجمتها وتمثيلها في الثنائية 
 تدنية التكاليف(، فهي تشير إلى" كيفية استعمال الموارد بطريقة أحسن في إنتاج شيء ما.   -)تعظيم الأرباح  

 رابعا: تطور مفهوم الاداء 
تتمثل أهم هذه التطورات في التحديات الجديدة التي أصبحت تواجهها المؤسسات مع تطور التسويق كعلم وفن، 
استراتيجية  التسيير خصوصا  المختلفة في  الاستراتيجيات  لتطبيق  المتزايد  والاتجاه  الإدارة،  الاستراتيجي في  الفكر  وظهور 
التمايز؛ كل هذه المستجدات وغيرها أثرت بشكل واضح في طرق الإدارة والتسيير، وكذا في شروط النجاح في السوق؛ 

، 2ومن ثم فأداء المؤسسة لم يعد يعبر عن تخفيض التكاليف فقط بل عن القيمة التي يجنيها الزبون من تعامله مع المؤسسة 
تطورا  ف المفهوم  هذا  عرف  حيث  المعرفي،  محتواها  في  السكون  وبعدم  بالديناميكية  تتسم  التي  المفاهيم  من  الأداء  مفهوم 

ملحوظا منذ بداية استعماله إلى وقتنا الحالي، وذلك بفعل التطورات الاقتصادية الكبيرة والتغيرات التي عرفتها بيئة الأعمال 
 والتي كانت بدورها دافعا قويا لبروز إسهامات الباحثين في هذا الحقل من المعرفة. 

إدارتها،  التكاليف وكيفية  يتمثل في  التقليدية للأداء لفترة طويلة في التركيز على متغير واحد  النظرة  لقد تجسدت 
حيث يرى العديد من المفكرين أنه لطالما تم ربط مفهوم الأداء بخفض التكاليف غير أنه ومع مرور الزمن فقد عرف هذا  

 

 .129ص: ، مرجع سبق ذكرهالشيخ الداوي، 1
 . 221-222: ص ،المرجع السابق 2
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

لتحديد مفهوم الأداء ثم الانتقال   كآليةالمفهوم تطورا جديدا في محتواه، فبدلا من الاقتصار فقط على الأسعار والتكاليف  
 إلى الأخذ في الحسبان التطورات التي تشهدها بيئة المؤسسات كمتغير آخر عند تحديد هذا المفهوم. 

ولقد تمثلت أهم هذه التطورات في التحديات الجديدة التي أصبحت تواجهها المؤسسات على إثر ظهور التسويق  
كعلم وفن وتطور الفكر الاستراتيجي في الإدارة والاتجاه المتزايد نحو تطبيق الاستراتيجيات المختلفة في التسيير كل هذه 
تخفيض  عن  يعبر  يعد  لم  المؤسسة  فأداء  تم  ومن  والتسيير،  الإدارة  طرق  في  واضح  بشكل  أثرت  وغيرها  المستجدات 

يجن أصبح  التي  بالقيمة  يهتم كذلك  وإنما صار  فحسب  المؤسسة،التكاليف  مع  تعامله  من  العميل  يرى    يها  بعض وهنا 
اضي كنتيجة أن هذا التطور في مفهوم الأداء نحو أخذ القيمة بعين الاعتبار قد ظهر في الثمانينيات من القرن المالباحثين  

وعلى هذا الأساس يمكن القول أن مفهوم الأداء قد توسع   التي تضع العميل في قلب المنظمة،  للتطور في مقاربات الجودة
ليشمل إضافة إلى عنصر التكلفة عنصرا جديدا يتمثل في القيمة، وأصبح بذلك ينُظر للأداء على أنه علاقة أو توليفة 

 1قيمة / تكلفة. 
  الإنتاجيةزيادة    أنحيث    الإنتاجية، وصولا زيادة    الأداء  إدارةتقدم اي دولة تقاس بمقدرتها على    ودرجة   أهمية   إن

 .2بارزة للدول المتقدمة  وسمة   والاجتماعي تعد عصب التقدم الاقتصادي    وكيفاكما  

  ته اأهميته ومؤشر   -الفرع الثاني: تقييم الأداء

عد تقييم الأداء عنصرا أساسيا في تحسين كفاءة المؤسسات، حيث يتيح تحديد نقاط القوة والضعف واتخاذ قرارات ي
تعتمد عملية القياس على مجموعة من المؤشرات المالية وغير المالية التي تعكس مدى   بيانات دقيقة،تراتيجية مبنية على  اس

 تحقيق الأهداف التشغيلية والاقتصادية. 

   الأداءأولا: مفهوم تقييم  
تقييم  يعد  أدائها بشكل مستمر، حيث  متابعة  وفعالية من خلال  بكفاءة  أهدافها  المؤسسات إلى تحقيق  تسعى 

في هذا السياق ،  الأداء من الأدوات الأساسية التي تمكنها من تحديد مدى نجاحها في تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق رؤيتها
 الأداء.سنستعرض أولا مفهوم تقييم  

 مفهوم تقييم الأداء: .1
تقييم الأداء، وذلك راجع لصعوبة تحديد تعريف دقيق للأداء، حيث  تناولت مفهوم  التي  التعاريف  لقد تعددت 

تقييم الأداء على أنه "عملية تحليل وقياس الأعمال المنجزة خلال فترة زمنية معينة". وفي هذا الإطار ( Devrise)عرف  
يتفق البعض على أنه مقارنة النتائج المنجزة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول إليها حتى تتكون صورة حية لما 

 

 .10-9:، صمرجع سبق ذكرهريغة احمد الصغير، 1
 .146:ص، 2013،الأردن والطباعة، دار المسيرة للنشر والتوزيع  ،التنظيمي والاداري التطوير، السكارنةبلال خلفة 2
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

كما يعرف على أنه "محاولة مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط من قبل، من أجل   1،"في المؤسسة حدث ولما يحدث فعلا
تحديد المسؤوليات ومعالجة الانحرافات وتفادي الأخطاء في المستقبل والرقابة على أداء الأفراد والحكم على مدى قدرتهم في 

 2تنفيذ الخطة المستقبلية للمنظمة".
والتمييز بين مفهومي  التفريق  تتطلب أولا وقبل أي شيء  الأداء"  "تقييم  وتجدر الإشارة إلى إن الإحاطة بمفهوم 

ميز بين المفهومين، حيث يرى أن التقييم عملية تتم عبر الزمن،   Ecosip"التقييم والقياس"، فنجد في هذا الصدد أن  
وهي تنتقل من الأهداف إلى الآثار مرورا بمرحلة التنفيذ، في حين أن القياس يقتصر على الآثار أو النتائج فقط، وهو ما 

حيث يرى أن القياس يلعب دورا مهما لكنه يقتصر على الآثار والنتائج فحسب، بينما يعد التقييم   ،Laurasذهب إليه  
 يهتم أيضا بالأهداف وطرق بلوغها. عملية أوسع باعتباره ينظر إلى الأسباب و 

 3.الأداءمرجعي اخرمن اجل قياس فجوة    أداءيجب ان يتم من خلال عملية مقارنة مع   الأداءان تقييم  
 أعمال  او في أي تنظيم اخر وذلك بسبب صعوبة  الأعمالمن المهام الصعبة في منظمات  الأداءوتعد عملية تقييم 

 4كمية يمكن القياس عليها.  معايير، ومقاييسبعض العاملين التي لا تحكمها 
مكونا  الأخير  هذا  يعتبر  الأداء، كما  قياس  من  وأوسع  أشمل  مفهوما  يعد  الأداء  تقييم  أن  القول  يمكن  وبذلك 

  5أساسيا من مكونات تقييم الأداء.

 الأداء    ثانيا: أهمية تقييم 
 وتحديد  الأهداف  تحقيق  مدى  قياس  في  يساهم  حيث  المؤسسات،  لنجاح  الأساسية  الركائز  أحد   الأداء  تقييم  يعد 

يساعد   والإنتاجية،  الإدارية  العمليات   مختلف  في  والضعف  القوة  نقاط  الكفاءة،  تحسين   في  للأداء  المستمر  التقييم  كما 
 الأداء.موضوعية، والجدول الموالي يوضح أهمية تقييم وقياس    أسس  على   مبنيةإستراتيجية    قرارات  واتخاذ   ،لإنتاجيةلوتعزيزا  

 
 
 
 

 

 . 21:، صمرجع سبق ذكرهريغة احمد الصغير، 1
 ل حو   :وطني، ملتقى  الموازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير في تقييم اداء المؤسسات الجزائرية استخدام أسلوب  ، حليمي ليلى  يزيد،تقرارت  2

 .06:ص البليدة، الجزائر،جامعة لونيسي علي،  ،2017أفريل  25 لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع، مراقبة التسيير كألية
 .25:ص، 2017الاولى، مصر ، والتوزيع، الطبعة دار الفجر للنشر  ،الاداءبرنامج تحسين  عائشة يوسف الشاملي،3
 .56:ص 2011، ، الأردنعمان  ،الأولى، الطبعة للنشر والتوزيع ومكتبة الحامد  دار، الادارية، الرقابة حسين احمد الطراونة واخرون 4
 . 21:، صمرجع سبق ذكرهريغة احمد الصغير، 5



 

 

  
16 

 

  

 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 : أهمية تقييم الأداء (20) جدول رقم  
 أهمية تقييم الأداء  المعيار

 .يساعد في تقييم مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها المخططة واتخاذ قرارات تطويرية تحقيق الأهداف 

 .والضعف ويقترح حلولاً للتحسين المستمريحدد نقاط القوة  التطور والتحسين 

 .يشجع على تطوير الأداء داخل المؤسسة عبر تقييم الأفراد والأقسام المنافسة الداخلية 

 .يساعد في تحليل كفاءة استخدام الموارد البشرية والمادية لتحسين الأداء الكفاءة والموارد

 .اتخاذ قرارات تطويرية واستراتيجية يوفر رؤى تحليلية تساعد في  اتخاذ القرارات 

 .يكشف أسباب الانحرافات بين المخطط والفعلي ويقترح إجراءات تصحيحية  التحليل والتصحيح 

 .يساهم في تحسين توزيع الأفراد والتدريب والتحفيز داخل المؤسسة إدارة الموارد البشرية 

 .وزيادة الإنتاجية وتحسين الأداء الاقتصادييدعم استدامة المؤسسة  تحقيق التنمية الاقتصادية 

 .يحسن من التواصل الداخلي والخارجي عبر مراجعة الأداء العام الاتصالات المؤسسية 

 .يضمن توافق الأداء مع الأهداف الاستراتيجية ويساعد في توجيه المؤسسة دعم الاستراتيجية 

 :على من إعداد الطالبين اعتمادا: المصدر

ادارة اعمال، قسم التسيير، كلية العلوم   منشورة، تخصصماجستير غير    ، مذكرةالمؤسسةفي    الأداءادارة المعرفة على    أثرالحكيم،  عبد    شاهد ▪
 .63-62: ص ،2012 الجزائر،لاغواط، ، االاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة عمار ثلجي

، ملتقى الموازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير في تقييم اداء المؤسسات الجزائريةاستخدام أسلوب  ،  حليمي ليلى  يزيد،تقرارت   ▪
-23:ص  البليدة، الجزائر،جامعة لونيسي علي،    ،2017أفريل    25  لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع،  مراقبة التسيير كألية  لحو   :وطني
24. 

  مذكرة ماجستير غير منشورة، تخصص ادارة مالية، جامعة   ،تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  ريغة احمد الصغير،  ▪
 .23:ص، 2013عبد الحميد مهري، قسنطينة، الجزائر، 

اقتصاد    منشورة، تخصصماجستير غير    ، مذكرةالاقتصاديةاستخدام بطاقة الاهداف كمدخل لقياس وتحسين الاداء في المؤسسة    نبيل،شنن   ▪
 .8:ص  ،2009/2010، الجزائر،ورقلة ،قاصدي مرباح  المؤسسة، جامعةوتسيير 

 : الأداءعملية تقييم  مراحل  رابعا:  
عملية منهجية ضرورية لضمان سير المؤسسات الاقتصادية وفق أهدافها الاستراتيجية،  يعتبر  تقييم الأداء  إن  

الأداء في  والضعف  القوة  نقاط  وتحديد  الموضوعة  والسياسات  الخطط  نجاح  مدى  لقياس  فعالة  آلية  يمثل  ، حيث 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

وتكمن أهمية هذه العملية في كونها تتيح للمؤسسات تحديد الانحرافات ومعالجتها في الوقت المناسب، مما يعزز كفاءة 
 .العمليات ويسهم في تحقيق النتائج المرجوة بأفضل الطرق الممكنة

التي  العناصر الأساسية  بتحديد  تبدأ  والمترابطة،  المتتابعة  المراحل  الأداء من سلسلة من  تقييم  تتكون عملية 
اتخاذ  إلى  وصولا  المطلوبة،  بالمستويات  ومقارنته  الفعلي،  الأداء  وقياس  المناسبة،  المعايير  بوضع  مرورا  قياسها،  يجب 

 الإجراءات التصحيحية اللازمة. 
ويهدف هذا الفرع إلى استعراض هذه المراحل بالتفصيل، مع بيان أهميتها وآلية تنفيذها، مما يسهم في فهم  

 1، وتتمثل هذه المراحل فيما يلي: داخل المؤسساتشامل لكيفية تطبيق نظام تقييم الأداء بشكل فعال  

 تحديد ما يجب قياسه:  .1
العليا   الإدارة  الفعلي   والنتائج   والعمليات   الأنشطة تحديد    إلى التنفيذية    وكذلك تحتاج  التنفيذ  من  المتحققة 

العناصر   وتقييمهاالمطلوب متابعتها    والبرامج   والخطط  والسياساتللاستراتيجيات   والتركيز هنا يجب أن يكون على 
الأكثر أهمية في كل نشاط يتم إخضاعه للقياس، حيث ان تنفيذ رسالة المؤسسة وأهدافها وغاياتها يستدعي القيام 

العناصر دلالة في كل    المتكاملة،بالعديد من الأنشطة    عملية، ولا بد من تحديد أهداف الأداء والتركيز على أكثر 
 الأداء. وضع معايير    إلى ذلك ننتقل   وموضوعي، بعد يجب قياسها بشكل ثابت  

  :وضع معايير الأداء .2
وهي تمثل في   يتم مقارنة الأداء الفعلي بها،  الأداء، حيثيتم في هذه المرحلة وضع المعايير التي تستخدم في تقييم  

وضع المعايير تحتاج إلى إدراك   معينة، وعمليةتحقيقها خلال فترة زمنية    قبل، والمطلوبحقيقة الأمر الأهداف المحققة من  
 دقيق بيئة العمل الفعلية والى نوعية الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها وقدرات العاملين وغيرها من الاعتبارات.

 قياس الأداء:  .3
بعد تحديد المعايير التي يتم بها قياس الأهداف تأتي مرحلة قياس الأداء وهي عملية جمع المعلومات التي تمثل الأداء 
الفعلي للنشاط أو الأفراد ، وقياس الأداء الفعلي عموما لا بد أن يشمل كلا الجانبين الكمي والنوعي ، حيث أن مقياس 
الأداء يتألف من رقم وحدة قياس ، فالرقم يبين الجانب الكمي ،أما وحدة القياس فتعطي ذلك الرقم مهما معين ،ويمكن 
تمثيل مقاييس الأداء بوحدات كالساعات ، و الأمطار ،وعدد التقارير ،وعدد الأخطاء، وعدد العاملين المؤهلين وما إلى 

 ذلك، حيث يمكن لهذه المقاييس أن تبين الانحراف في العملية أو الانحراف في المواصفات التصميمية.

 

صناعي، جامعة   اقتصاد، مذكرة ماجستير غير منشورة، تخصص  حالة مؤسسة موبيليس  الاقتصاديةثره على أداء المؤسسة  هيكل الصناعة وأ عادل،    بوعافية 1
 .101-100، ص: 2015بسكرة، الجزائر،  ،محمد خيضر
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 قارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة: )تقييم الأداء الحالي(:م .4
في هذه الخطوة نقوم بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوب لتحديد فيما إذا كان هناك تطابق بينهما أم هناك 

خلال المقارنة بين الأداء الفعلي والأداء المرغوب نستطيع تحديد   مقبول، من وهل هذا الاختلاف مقبول وغير    اختلاف،
 الفجوة بينهما ونحاول العمل على إغلاقها بمعرفة التغيرات الداخلية والخارجية للمنظمة. 

 التصحيحية:تخاذ الإجراءات  ا .5
هذه المرحلة أساسية   الصحيح، وتعديتم إعادة الأمور إلى مسارها    التقييم، وفيهاالمرحلة الأخيرة من دورة    وتمثل 

التقييمية   العملية  تفقد  وبدونها  وعادة وفعالة  على   مضمونها،  التعرف  هما  مشكلتين  المرحلة  هذه  في  المؤسسة  تواجه  ما 
 .إلى التأكد من تطبيق الإجراء التصحيحي  الانحرافات، إضافة أسباب الانحرافات ثم اختيار أنسب الطرق لمعالجة هذه  

 . الاقتصادية أداء المؤسسة  : مراحل عملية تقييم02لشكل رقم  ا

 
 اقتصاد ، مذكرة ماجستير غير منشورة، تخصص  حالة مؤسسة موبيليس  الاقتصاديةثره على أداء المؤسسة  هيكل الصناعة وأعادل،    بوعافية:  رالمصد

 .103، ص: 5201بسكرة، الجزائر،  ،صناعي، جامعة محمد خيضر

 ثالثا: مؤشرات قياس وتقييم الأداء 
الربحية، وأخرى غير  تعكس  مالية  أدائها عبر مؤشرات  تقييم  إلى  المؤسسات  الاقتصادية تحتاج  التحديات  لمواكبة 

 .تحسين الأداء المؤسسيمالية تركز على الجودة ورضا العملاء، سنستعرض أهم هذه المؤشرات ودورها في 
   الأداءالية لقياس  الملمؤشرات  ا .1
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

التحليل   ويعتبرا لاعتماد المستعملة، وأهم أدوات  أهم الأساليب  الأداء من  قياس  المالية في عملية  المؤشرات  على 
شيوعاً في تقييم المركز الإستراتيجي للمؤسسات، وفي قياس أدائها خلال فترة معينة، وذلك بإجراء المقارنات بين المؤشرات 
المالية للمؤسسة والمؤشرات المالية للمؤسسات المنافسة، كما أن هذه المؤشرات تمكن من مقارنة أداء المؤسسات ووضعها 

 1المالي في فترات زمنية متعاقبة بهدف تحديد وتقييم اتجاهات الأداء فيها، ومن أكثر هذه المؤشرات استخداما نجد ما يلي:

يفيد مفهوم الإنتاجية باعتباره أداة يستخدمها المدير في القياس والمقارنة للتعرف على مستوى الأداء في  لإنتاجية:ا .أ
بما  الإنتاج  العناصر  الأمثل  الاستخدام  بها  ويقصد  مختلفة،  زمنية  فترات  المؤسسات في  من  لغيرها  بالنسبة  المؤسسة 
وأفضل  أعظم  على  الحصول  أجل  من  الخ   ... معلومات  مال،  رأس  خام  مواد  معدات  بشرية  موارد  من  تتضمنه 

  مخرجات من هذه المدخلات ولذا فهي ترتبط بالأبعاد الثلاثة التالية: الكمية، القيمة، والجودة.

المضافة:  .ب الإنتاج   القيمة  بين  الفرق  وتمثل  المؤسسة،  أداء  لقياس  أساسي  مؤشر  بمثابة  المضافة  القيمة  اعتبرت 
  تحسن هذا الفرق دل ذلك على تحسن أداء المؤسسة.الوسيطة، فكلما   والاستهلاكات

: يقيس الأداء الكلي الاقتصادي للمؤسسة عن طريق استغلال مواردها البشرية والمادية، وهو  فائض الاستغلال الخام . ج
 . يمثل الفائض الاقتصادي الناتج فقط عن عملية الاستغلال، وهو يحدد بذلك المردودية الحقيقية للاستغلال

النتيجة الصافية المقياس النهائي المردودية المؤسسة الذي يسمح بقياس أدائها  النتيجة الصافية:  .د خصوصا من  تعتبر 
  جانب المساهمين والمحللين الماليين، وهي تترجم من عدة جوانب:

 . هي عبارة عن الربح الموزع المكافأة المساهمين في رأس المال ▪
 هي دليل على الصحة المالية للمؤسسة.  ▪

المؤسسات  من  العديد  استعملتها  الأخرى،  من  موضوعية  أكثر  مؤشرات  ظهور  الأخيرة  السنوات  شهدت  وقد 
الغربية تحت تسميات مختلفة، لكنها ذات معنى واحد تقيس بها القيمة التي تخلقها المؤسسة للمساهمين، نذكرها ملخصة 

 في الجدول التالي: 
 . لقياس الأداء: يوضح بعض المؤشرات المالية  (03) رقم  دول  ج

 طرق تحسينه  دلالته  طريقة الحساب التعريف  المؤشر

القيمة المضافة  
 الاقتصادية
(EVA) 

مقياس يحدد الفرق بين  
مردودية الأموال المستثمرة 
وتكلفتها، مما يساعد في 

تقييم القيمة المنتجة من قبل 
 .المؤسسة

EVA = 

)تكلفة  -الربح العملي 
 رأس المال × رأس المال( 

إذا كان الفرق موجبا 
فهذا يعني أن المؤسسة  

 .تخلق قيمة اقتصادية

تخفيض تكلفة رؤوس  
 .الأموال المستخدمة

 

 .77- 76:ص،  مرجع سبق ذكره، شاهد عبد الحكيم1
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

القيمة المضافة  
 السوقية

(MVA) 

يقيس الفرق بين القيمة  
السوقية لرؤوس الأموال 

المستثمرة وقيمتها المحاسبية، 
مع الأخذ في الاعتبار 

المستقبلية التدفقات النقدية  
 .المتوقعة

MVA = 

القيمة السوقية لرأس المال  
القيمة المحاسبية لرأس  -

 المال 

 إذا كان الفرق سالبا
فهذا يعني أن المؤسسة  
تقدم قيمة اقتصادية 

 .سلبية

 .رفع إنتاجية الاستغلال

)قاعدة    طراكدراسة تطبيقية بمؤسسة سونا  المؤسسةداء في  ادارة المعرفة على الأ  أثرالحكيم،  شاهد عبد    عداد الطالبتين اعتمادا على:إ  نم  المصدر:
 .78:ص ،2012، الاغواط، الجزائر، جامعة عمار ثلجيادارة اعمال،  منشورة، تخصصماجستير غير  ، مذكرة(الإمدادات تقرت

  :يلي  ما  المالية  للمؤشرات  وجهت التي  الانتقادات  أهم   ولعل 

 ؛امحدودا عدد  تلبي  المحاسبية  الأرقام   أن   حين   في   وسريعة،   هادفة  معلومة  إلى  بحاجة  المسير -
 لذلك   عامة،   أنها  إلى  يرجع  وهذا%،  100  لمستقبلبا   التنبؤ  من   المسير  تمكن   لا   المالية  المقاييس  على   الاعتماد   إن -

 ؛ فعال  بشكل  القرار  اتخاذ   عملية في تساعد   لا   فإنها
 الماضي،  عن   معلومات   أتقدم   أنه  كما   المخرجات،   عن  بالمدخلات   أكثر   تتعلق  معلومات  المالية  المؤشرات  تقدم  -

 . التكاليف  تاريخ   عن  معلومات إلا  تقدم   لا  فهي

     :الأداء  لقياس   المالية   غير   المؤشرات  .2

 القيمة   تشمل  التيالإستراتيجية    الأهداف  تحقيق  على   بناء  المؤسسة  أداء  لقياس  جديدة  مؤشرات  ظهرت
 يلي:   ما   الإستراتيجية  المؤشرات  هذه  والمجتمع، وتشمل   الزبائن،   العمال،  للمساهمين، 

 : المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء. (04) دول رقم  ج
 المؤشر الاستراتيجي  المجال 

 النمو 

 

 نمو الأسواق. -

 نسبة نمو الأنشطة.  -

 الحصة السوقية.  -

 الإبداع 

 السوق. متوسط المدة لإطلاق منتجات جديدة في  -

 نسبة قيمة المنتجات الجديدة إلى رقم الأعمال.  -

 نسبة مساهمة رقم الأعمال في البحث والتطوير.  -

 القيمة الزبون 

 

 مؤشرات عن رضا الزبون. -

 نسبة الوفاء.  -
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 السعر.  –التنافسية  -

 الجودة
 مؤشرات الجودة. -

 الضمانات. -

 التسيير 
 دوران العمال.  -

 الأجرية. نسبة مصاريف التكوين في الكتلة  -

 معدل الحوادث.  - البيئة 

)قاعدة الإمدادات  طراكدراسة تطبيقية بمؤسسة سونا المؤسسةداء في ادارة المعرفة على الأ أثرالحكيم، شاهد عبد   من اعداد الطالبتين اعتمادا: :المصدر
 .80ص ،2012، الاغواط، الجزائر، جامعة عمار ثلجيادارة اعمال،  منشورة، تخصصماجستير غير  ، مذكرة(تقرت

أداة   المالية  غير  الأداء  مقاييس  توجيه تعتبر  أهمية  لتأكيد  وسيلة  تمثل  إذ  الاستراتيجية،  الرقابة  إطار  في  أساسية 
المنتجة،  الوحدات  لعدد  وفقا  الإنتاج  إدارة  مثل  مؤشرات كمية،  المقاييس  هذه  وتشمل  للمؤسسة.  الداخلية  العمليات 

سمعة المنتج أو الخدمة، ورضا وولاء العملاء، ومرونة عمليات   -على سبيل المثال    -بالإضافة إلى مؤشرات كيفية تقيس  
 .التصنيع 

وتكمن أهمية مقاييس الأداء غير المالية في دورها المحوري في ضمان استمرارية نجاح المؤسسة على المدى الطويل. 
 :1وتتميز هذه المقاييس بعدة خصائص، من أبرزها 

 ؛ هولة تتبعها وربطها باستراتيجيات المؤسسة، مما يُمكّن المديرين من اتخاذ قرارات سليمة في الوقت المناسبس -
السريع عن أي  - الوحدات الإنتاجية داخل المؤسسة، حيث تُساعد في الكشف  إمكانية تطبيقها على مستوى 

 ؛ تراجع في الجودة، ما يسمح باتخاذ إجراءات تصحيحية أو وقائية بشكل فوري
معالجتها لمشكلة استجابة المؤسسة لاحتياجات العملاء في الوقت المناسب، وهي جوانب قد لا تتمكن المقاييس  -

 ؛ المالية من رصدها بدقة

تركيزها على الأصول غير الملموسة، مثل رأس المال الفكري، وإدراك المؤسسة لدورها الاجتماعي، والمحافظة على  -
ولاء العملاء، والتي تعد من عناصر النجاح الجوهرية في العديد من الصناعات، على حساب الأصول الملموسة 

 .2التي تُبرز فقط القدرات المالية والإنتاجية

 

dr-kpi--الأداء-مقاييس /https://www.linkedin.com/pulse، نقلا على الموقع الالكتروني التالي: KPIمقاييس الأداء ، رفيق صالح شفاء 1

shefa?originalSubdomain=ae-rafeyk24/03/2025: في ، اطلع عليه. 
 .81-80ص:  ،ذكرهسبق  مرجعالحكيم، شاهد عبد  2

https://www.linkedin.com/pulse/مقاييس-الأداء-kpi-dr-rafeyk-shefa?originalSubdomain=ae
https://www.linkedin.com/pulse/مقاييس-الأداء-kpi-dr-rafeyk-shefa?originalSubdomain=ae
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 : مؤشرات قياس وتقييم الأداء حسب الوظيفة .3

وذلك حسب فروع أو وظائف المؤسسة حيث   هناك مجموعة من المؤشرات لقياس الأداء الاقتصادي في المؤسسة
ونبرر   ة المالية وظيفة الأفراد.... الخ،الوظيفوظيفة التموين الإنتاج التسويق  أن وظائف المؤسسة كثيرة ومتعددة نذكر منها: 

 وتقييم الأداء الاقتصادي في المؤسسة الاقتصادية.  فيما يلي بعض المؤشرات قياس 

التموين م .أ التي  :ؤشرات وظيفة  التموين بأنها " مجموعة من المهام والعمليات  العمل على توفير   يقصد بوظيفة  تعنى 
بكميات وتكاليف ونوعيات مناسبة طبقا لبرامج وخطط   ، مختلف عناصر المخزون المحصل عليها من خارج المؤسسة

وقياس أداء وظيفة التموين يكون من ،  المؤسسة، سواء الإنتاجية أو التسويقية في إطار متناسق في الوقت المطلوب"
  ناحيتين هما الشراء والتخزين ويمكن توضيح ذلك في الجدول التالي:

 مؤشرات الأداء لوظيفة التموين (: 05جدول رقم ) 
 تفسير المؤشر  مجال القياس  كيفية القياس  المؤشر

 كلما قلت، كان الأداء أفضل ضمان التموين وتكاليفه  المشتراة + المخزون( / الاحتياجات )الكمية نسبة التموين 

 الأداء أفضلكلما قلت، كان  تكاليف التموين تكاليف التموين / تكاليف المؤسسة  تكاليف التموين

 كلما قلت، كان الأداء أفضل نوعية المواد المشتراة  المشتريات المردودة / مجموع المشتريات  نسبة المردودات 

 مجموع التخفيضات / مجموع المشتريات نسبة التخفيضات 
مكانة المؤسسة عند 

 الموردين
 كلما زادت، كان الأداء أفضل

 نسبة الطلبيات المؤخرة
الطلبيات المؤخرة عن آجالها / عدد عدد 

 كلما قلت، كان الأداء أفضل ضمان التموين  الطلبيات 

نسبة أسعار الشراء مقارنة 
 بالسوق 

متوسط أسعار المواد المشتراة / متوسط الأسعار 
 السائدة في السوق 

مكانة المؤسسة عند 
 الموردين

 كلما قلت، كان الأداء أفضل

 الوحدات التالفة / عدد الوحدات المخزنة عدد  نسبة التالف 
التلف الحاصل في 

 المخزونات
 كلما قلت، كان الأداء أفضل

 2)مخزون احتياطي + حجم الطلبية( /  متوسط المخزون 
تحكم المؤسسة في حجم 

 مخزونها
يقارن بالمستويات العليا أو الدنيا 

 للمخزونات

كلما قلت هذه النسبة كان الأداء   أفراد قسم التموين  التموين / عدد عمال المؤسسة عدد عمال قسم  نسبة أفراد قسم التموين 
 أفضل

مقارنة بالنسب المعيارية أو نسب   تكاليف قسم التموين تكاليف قسم التموين / مجموع تكاليف المؤسسة  نسبة تكاليف قسم التموين 
 السنوات السابقة 

نسبة الأصول الثابتة في قسم  
 التموين 

الأصول الثابتة لقسم التموين / إجمالي الأصول 
 الثابتة 

الأصول الثابتة في قسم  
 التموين 

 مقارنة بالمؤسسات الأخرى
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

)قاعدة   طراكدراسة تطبيقية بمؤسسة سونا  المؤسسةداء في  ادارة المعرفة على الأ  أثرالحكيم،  شاهد عبد    على  اعداد الطالبتين اعتمادامن    المصدر:
 .78:ص ،2012، الاغواط، الجزائر، جامعة عمار ثلجيادارة اعمال،  منشورة، تخصصماجستير غير  ، مذكرة(الإمدادات تقرت

تعرف وظيفة الأفراد بأنها استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة، ويشمل ذلك   مؤشرات الأداء لوظيفة الأفراد: .ب
تقديم  الصناعية،  العلاقات  والأجور  التعويض  والتنمية،  التدريب  والتعيين  الاختيار  العاملة  للقوى  تخطيط  عمليات 

، إن قياس أداء الأفراد في معظم الدراسات الأكاديمية "الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد
  ويمكن أن نبين ذلك في الجدول التالي:،  مجالينينظر لها من  

 ( مؤشرات الأداء لوظيفة الأفراد 06جدول رقم ) 
 تفسير المؤشر  كيفية القياس  المؤشر القياس  مجال

 إنتاجية العمل

 الإنتاجية المتوسطة للعمل 
الإنتاج / عدد قيمة أو كمية 

 كلما ارتفعت هذه النسبة، كان الأداء أفضل العمال 

قيمة أو كمية الإنتاج / عدد  إنتاجية ساعة العمل 
 ساعات العمل

 كلما ارتفعت هذه النسبة، كان الأداء أفضل

القيمة المضافة / عدد العمال أو  القيمة المضافة المتوسطة 
 ساعات العمل

 النسبة، كان الأداء أفضلكلما ارتفعت هذه 

تكاليف الموارد 
 البشرية 

نسبة مصاريف العاملين إلى 
 المصاريف الكلية 

 كلما قلت هذه النسبة، كان الأداء أفضل مصاريف العمال / قيمة الإنتاج 

 مجموع الأجور / عدد العمال  الأجر المتوسط 
كلما قلت هذه النسبة، كان الأداء أفضل مقارنة بالنسب  

 المعيارية أو السنوات السابقة 

الموازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير في تقييم استخدام أسلوب  ،  حليمي ليلى  يزيد،تقرارت    بتين اعتمادا علىطال : من إعداد الالمصدر
البليدة، جامعة لونيسي علي،    ،2017أفريل    25  لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع،  مراقبة التسيير كألية  لحو   :وطني ، ملتقى  اداء المؤسسات الجزائرية

 .10-09: ص الجزائر،

الإنتاج: . ج لوظيفة  الأداء  قطاعات   مؤشرات  في  تطبقها  التي  والقواعد  النظم  مجموعة  أنها  على  الإنتاج  إدارة  تعرف 
الإنتاج ومراكز الخدمات المرتبطة بها، بقصد الحصول من الآلات والعمال والمواد الموجودة على أعلى ناتج ممكن بأقل 

و  ممكنة،  الجودة  تكلفة  لمواصفات  ويقاس وفقا  يوضحها   الموضوعية،  التي  المؤشرات  باستعمال  الإنتاج  وظيفة  أداء 
  الجدول التالي:

 ( مؤشرات الأداء لوظيفة الإنتاج 07الجدول رقم )
 تفسير المؤشر  كيفية القياس  المؤشر ال القياس مج

 الكمية 
كلما ارتفعت هذه  المخرجات )الإنتاج( / المدخلات )عمال، آلات، مواد(  نسبة الإنتاجية 

النسبة، كان الأداء 
 الإنتاج المنجز / الإنتاج المخططإنجاز الإنتاج نسبة  أفضل
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

  المخطط
معدل إنجاز الطاقة  

 الطاقة الفعلية للإنتاج / الطاقة المتاحة للإنتاج  الإنتاجية 

 التصنيع 

 نسبة التصنيع 
حجم أو قيمة الفضلات / حجم أو قيمة المواد 

 المستعملة 

كلما انخفضت هذه 
النسبة، كان الأداء 

 أفضل
 

نسبة تكاليف  
 تكاليف الفضلات / تكاليف الإنتاج  الفضلات 

نسبة الضياع  
 التكنولوجي 

 الضياع التكنولوجي / الفضلات 

تكاليف وظيفة  
 الإنتاج 

نسبة تكاليف وظيفة 
 تكاليف وظيفة الإنتاج / تكاليف المؤسسة  الإنتاج 

نسبة تكاليف قوة 
 العمل

تكاليف المستخدمين تكاليف مستخدمي قسم الإنتاج / 
 في المؤسسة 

نسبة تكاليف قوة 
 العمل في الإنتاج 

 تكاليف مستخدمي قسم الإنتاج / تكاليف الإنتاج 

الموازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير في تقييم استخدام أسلوب  ،  حليمي ليلى  يزيد،تقرارت    بتين اعتمادا علىطال : من إعداد الالمصدر
البليدة، جامعة لونيسي علي،    ،2017أفريل    25  لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع،  مراقبة التسيير كألية  لحو   :وطني ، ملتقى  اداء المؤسسات الجزائرية

 .11 :ص الجزائر،

المختلفة التي تهدف الى   تعرف وظيفة التسويق على أنها "تنفيذ أنشطة المؤسسة  مؤشرات الأداء لوظيفة التسويق: .د
ويمكن أن نبين المؤشرات الهامة لأداء وظيفة   لمنتج إلى المستهلك أو المستخدم"،توجيه تدفق السلع والخدمات من ا

  التسويق وفقا للجدول التالي:
 ( مؤشرات الأداء لوظيفة التسويق 08الجدول رقم )

 تفسير المؤشر  كيفية القياس  مؤشر مجال القياس 

 فعالية وظيفة التسويق 

 تطور رقم الأعمال
رقم الأعمال لسنة المقارنة / رقم الأعمال لسنة  

 الأساس

كلما ارتفعت هذه النسبة، كان 
 الأداء أفضل 

 

 رقم أعمال المؤسسة / رقم أعمال القطاع حجم المؤسسة في السوق 

 رقم الأعمال / متوسط مخزون المنتجات التامة  المخزون معدل دوران 

 الربح / رقم الأعمال  ربحية رقم الأعمال

 رقم الأعمال / إجمالي مصاريف التسويق عائد مصاريف التسويق  مصاريف التسويق 

قلت هذه النسبة، كان  كلما  التخفيضات الممنوحة / رقم الأعمال  تساهل المؤسسة مع الزبائن علاقة المؤسسة بزبائنها 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 الأداء أفضل  المبيعات الآجلة / رقم الأعمال  نسبة المبيعات الآجلة 

 
 التسبيقات / رقم الأعمال  نسبة التسبيقات

الموازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير في تقييم استخدام أسلوب  ،  حليمي ليلى  يزيد،تقرارت    بتين اعتمادا علىطال من إعداد ال  :المصدر
البليدة، جامعة لونيسي علي،    ،2017أفريل    25  لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع،  مراقبة التسيير كألية  لحو   :وطني ، ملتقى  اداء المؤسسات الجزائرية

 .12 :ص الجزائر،

   وعلاقتها بأداء المؤسسة:  الأنشطة  أساسالموازنة على    الفرع الثالث:
الموازنة على أساس   المالي،  (Activity-Based Budgeting - ABB) الأنشطةتعد  للتخطيط  متقدمة  أداة 

للأنشطةتعتمد على   التكاليف وفقا  المؤسسة،   تحليل  الموارد في  الطريقة إلى تحسين تخصيص   التي تستهلك  تهدف هذه 
 الموارد وزيادة الكفاءة التشغيلية، مما ينعكس إيجابا على أداء المؤسسة. 

 تحسين تخصيص الموارد وزيادة الكفاءةولا:  أ
الأنشطة  تساعد  إلى تحسين  ABB الموازنة على أساس  يؤدي  مما  الهدر،  وتقليل  الفعالة  الأنشطة غير  في تحديد 

التشغيلي.   لـفو الأداء  التي تطبق Hansen & Mowen فقا  التكاليف غير  ABB فإن المؤسسات  تنجح في خفض 
 .1%، مما يعزز الربحية20-15الضرورية بنسبة تصل إلى  

 تعزيز اتخاذ القرارات الاستراتيجية نيا:  ثا
بيانات دقيقة حول تكاليف الأنشطة، مما يمكن الإدارة من اتخاذ قرارات  ABB الموازنة على أساس الأنشطة  توفر

تستخدم  دقة، حيث   أكثر التي  المؤسسات  المربحة وتجنب  ABB أن  الاستثمارية  الفرص  على تحديد  قدرة  أكثر  تكون 
 2.المشاريع غير المجدية

 زيادة الشفافية والمساءلة المالية لثا:  ثا
تربط التكاليف بالأنشطة بشكل واضح، فإنها تعزز الشفافية في الإدارة  ABB الموازنة على أساس الأنشطة  بما أن 

 3.يؤدي ذلك إلى تحسين أداء المؤسسات من خلال تقليل الفساد المالي وزيادة مساءلة المديرين، و المالية

 

1Hansen, D., &Mowen, M. (2020). Cost Management : Accounting and Control (7th ed.). 

Cengage, p. 387. 
2Blocher, E., Stout, D., Juras, P., & Smith, S. (2019). Cost Management : A Strategic Emphasis 

(8th ed.). McGraw-Hill, p. 245.  
3Horngren, C., Datar, S., &Rajan, M. (2021).Cost Accounting : A Managerial Emphasis (16th 

ed.). Pearson, p. 532. 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 تحسين جودة المنتجات والخدمات ابعا:  ر 
الأنشطة الأكثر تأثير  بناء على  الموارد  الجودة،  اعندما تخصص  العملاء،    في  ينعكس على رضا  ذكرت فإن ذلك 

المنتجات بنسبة  ABB الموازنة على أساس الأنشطة  تطبيق  أن  Cooper &Kaplan دراسة ساهم في تحسين جودة 
 1.% في بعض الشركات الصناعية25

 التكيف مع التغييرات البيئية امسا:  خ
ادة المؤسسات من التكيف بسرعة مع التقلبات السوقية، حيث يمكن إع ABB الأنشطةالموازنة على أساس    تمكن

تكون أكثر مرونة في مواجهة   ABB فإن المؤسسات التي تستخدم  ، Simonsوفقا لـ  توجيه الموارد حسب الأولويات،
 .2الأزمات الاقتصادية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1Cooper, R., & Kaplan, R. S. (2020).The Design of Cost Management Systems (2nd ed.). Prentice 

Hall, p. 178. 
2 Simons, R. (2019). Performance Mesurément and Control Systèmes (2nd ed.). Wiley, p. 310. 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 الأدبيات التطبيقية للدراسة.   الثاني:المبحث 

يشكل استعراض الأدبيات التطبيقية ركيزة أساسية في أي دراسة علمية، حيث يمكن الباحث من الوقوف على ما 
ويأتي   ، توصلت إليه الدراسات السابقة في مجال البحث، وتحديد الفجوات المعرفية التي تسعى الدراسة الحالية إلى سدها

وتأثيره  (ABB) هذا المبحث لاستعراض أهم الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت نظام الموازنة على أساس الأنشطة
 .على أداء المؤسسات، وذلك بهدف بناء إطار نظري متكامل يسهم في تعميق الفهم العلمي لموضوع الدراسة

وينقسم هذا المبحث إلى مطلبين رئيسيين: يتناول الأول الدراسات السابقة العربية، بينما خصص الثاني للدراسات 
 .الأجنبية، مع التركيز على تحليل منهجياتها وأبرز نتائجها وتوصياتها في سياق موضوع البحث

 العربية.   : الدراسات السابقةالمطلب الأول

الموازنة متسارعا في الأدوات والتقنيات المستخدمة لتحسين الأداء المؤسسي، ويعد نظام    يشهد مجال المحاسبة تطورا 
 أحد أهم هذه الأدوات التي حظيت باهتمام الباحثين العرب.  (ABB) على أساس الأنشطة

 ABB وفي هذا الإطار، يسعى هذا المطلب إلى استعراض وتحليل أبرز الدراسات العربية التي تناولت تطبيق نظام
 .في مختلف القطاعات، مع التركيز على منهجياتها ونتائجها، وذلك لتحديد أوجه التشابه والاختلاف مع الدراسة الحالية

المطلب إلى   السابقة، خصص  فرعينوينقسم هذا  الدراسات  لعرض  الثاني فهو خاص ،  الفرع الأول  ناقشة بم  بينا 
 .عامة تلخص أبرز النتائج وتبرز القيمة المضافة للدراسة الحالية 

 العربية لفرع الأول: عرض الدراسات السابقة  ا
يمثل استعراض الدراسات السابقة العربية خطوة منهجية أساسية لفهم التطور الفكري والتطبيقي لنظام الموازنة على 

 في البيئة العربية.  (ABB) أساس الأنشطة

)صناعية،    متنوعة  قطاعات  في  النظام  تطبيقات  غطت  رائدة  دراسات  لست  نقديا  تحليلا  يعرض  الفرع  هذا 
 :حكومية، بلدية(، مع التركيز على ثلاثة محاور رئيسية

 ؛(ABB) لنظام الموازنة على أساس الأنشطةالإطار المفاهيمي   -

 ؛ المتطلبات التنظيمية والتكنولوجية للتطبيق الناجح -

 . تأثير النظام على كفاءة تخصيص الموارد واتخاذ القرارات -

 التالية:  عاييرالمتم اختيار هذه الدراسات وفق 

 ؛التمثيل الجغرافي -
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 ؛ القطاعي )صناعي، خدمي، حكومي(التنوع   -

  (2020-2005) .الزمنيةالتغطية   -

  1(: 2005)  دليل قسوس   مؤابو   الذهبي: دراسة جليلة عيدان  ولاأ
 كما يلي: لقد تم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات في ضوء الدراسة النظرية والعملية التي تمت في هذا البحث وهي

ــاليف وترشــــيد الإنفـــــاق   ▪ ــيض التكــ ــا فكــــرة تخفــ ــبة الإداريــــة، ويــــرتبط بهــ ــاليب المحاســ ــد المــــوازنات مــــن أهــــم أســ تعــ
ــوارد   ــع المـــــ ــتلاءم مـــــ ــا يـــــ ــيرة الأجـــــــل وبمـــــ ــة بالأهـــــــداف القصـــــ ــاعد علـــــــى ربـــــــط الأهـــــــداف الطويلـــــ ــا تســـــ إذ إنهـــــ

  الاقتصادية.الاقتصادية المتاحة للوحدات  
  تطلب نجاح إعداد وتنفيذ ومتابعة الموازنة توافر مجموعة من المقومات التي تتمثل بـ:ي ▪

 ؛ديد واضح للأهداف والسياسات والبرامج والاستراتيجياتتح -
 ؛جود جهاز كفوء قادر على الإيفاء بمتطلبات جميع مراحل إعداد الموازنةو  -
ــذ المـــــوازنات  و  - ــة تنفيـــ ــداد ومتابعـــ ــدة لغـــــرض إعـــ ــات المفيـــ ــوفر المعلومـــ ــانات تـــ ــدة للبيـــ ــات وقاعـــ ــود دراســـ جـــ

 .وجود قنوات واضحة للاتصال وتحديد واضح للصلاحيات والمسؤوليات فضلا عن
وكيفية ا ▪ الاقتصادية  الموارد  على  الحصول  تبين كيفية  الاقتصادية  للوحدة  مستقبلية  خطة  بوصفها  الموازنة  ن 

  استخدامها بما يخدم تنفيذ الأهداف الاستراتيجية المحددة من الوحدة الاقتصادية.
الأنشطة   ▪ أساس  على  الموازنة  فهي   ABBتركز  وبالتالي  الاقتصادية  الوحدة  بأهداف  الموارد  ربط  مفهوم  على 

لربط  وفاعلا  واضحاً  تعبيراً  تقدم  إنها  عن  فضلا  الإداري،  الفهم  من  وتزيد  المالية  التنبؤات  دقة  لتعزيز  أسلوب 
وبالتالي التخطيط القصير الأجل بالأهداف الاستراتيجية وتسهل الجهود لإعادة تنظيم العمليات وإعادة تقويمها  

  تربط بين التخطيط الاستراتيجي الطويل الأجل والقصير الأجل.  فأنها
افتقار الشركة عينة البحث إلى إلية لإعداد الموازنات المبنية على الأسس العلمية والعملية السليمة إذ إن النظام  ▪

الكفؤة  الموازنات  النظام المحاسبي الموحد لا يفي بمتطلبات عملية إعداد  البحث  المحاسبي المطبق في الشركة عينة 
  والفاعلة والتي تلبي متغيرات بيئة الأعمال المعاصرة.

  2(:2006)الدين حسن الكاظم    عزو   محمدتعبان    عطية، محمد رزاق   إحسان : دراسة  ثانيا
 كما يلي:  هيتم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات  و 

 

في الشركة العامة للصناعات  ةتطبيقيالموازنة على اساس الانشطة في تنفيذ الاستراتيجيات التنافسية دراسة  أثر،  ، مؤاب دليل قسوسالذهبيجليلة عيدان     1
 . 2005العراق، ، بغداد جامعة المحاسبة،ماجستير غير منشورة، قسم  ، مذكرةتموزالكهربائية معمل 

خاص  العددمجلة دراسات محاسبية ومالية،    ،بلفي مديرية بلديات با  (ABB) تطبيق الموازنة على أساس الأنشطة    إمكانية،  وآخرون حسان رزاق عطية   2
 .2006جامعة بغداد، العراق، بالمؤتمر الطلابي الأول، 
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  .ABC  الأنشطة  أساس ثمرة نظام الكلفة على    ABB  الأنشطة  أساستعتبر الموازنة على   ▪

الأمر الذي   الأنشطة  أساس وجود نظام الكلفة على    إلى  ABB  الأنشطة  أساستطلبه الموازنة على    سبب ماتب ▪
  عدالة.يسهم وبشكل كبير في توفير قاعدة بيانات عن تكاليف الخدمة بشكل أكثر 

   1(:2008): دراسة محمد عبد الله محمود ابو رحمة  ثالثا
الأنشطة   الموازنات على أساس  نظام  تطبيق  إمكانية  تقويم  الدراسة  الباحث في هذه  بلديات   (ABB)تناول  في 

وتحسين  بدقة،  الخدمات  تكلفة  لتحديد  ملائمة  الأكثر  باعتباره  لتطبيقه،  الأساسية  المقومات  توافر  ومدى  غزة،  قطاع 
  الأداء، والقدرة على التخطيط السليم، والرقابة الفاعلة.

النتائج أهم  يمكن عرض  فإنه  الدراسة،  هذه  والتطبيقية ضمن  النظرية  الجوانب  إليها وعلى ضوء  التوصل  تم   التي 
  وتتمثل فيما يأتي:

ن توافر هيكل إداري سليم ومرن يساعد على إدخال التعديلات التي تواكب التطورات العلمية، بحيث يسهل إ ▪
  ؛دون أي مقاومة لتطبيقه  ( ABB)إمكانية تطبيق نظام الموازنات على أساس الأنشطة  

إن دخول تكنولوجيا المعلومات في جميع مناحي الحياة ومنها مجال الخدمات البلدية أدى زيادة نسبة التكاليف  ▪
كما أن تنوع الأنشطة المساندة في المجال البلدية وعجز الأنظمة من مجموع تكلفة الخدمة البلدية،    غير المباشرة 

الأنشطة   أساس  على  الموازنات  نظام  لتطبيق  حافزاً  يشكل  هذا  معالجتها، كل  قبل    (ABB)التقليدية في  من 
 بلديات؛ 

 المحاسبية.يستلزم وجود متخصصين في العلوم    (ABB)إن التطبيق الناجح لنظام الموازنات على أساس الأنشطة   ▪

  2(:2017)عباس   محاد، فرحات : دراسة عريوةرابعا
  انطلاقا من النتائج المتحصل عليها بعد إجراء الدراسة الميدانية أمكن الوصول إلى استنتاج النتائج النهائية التالية:

الأنشطة   ▪ أساس  على  الموازنة  نظام  لتطبيق  إمكانية  هناك  العمومي   (ABB)توجد  القطاع  التسيير في  المراقبة  كأداة 
 المحلي لقياس وتقييم الأداء، وهذه الإمكانية تكون بناء على تواجد الأسباب والعوامل التالية:

من   - ويمكن  بدقة  الأنشطة  تكاليف  من تحديد  يمكن  فعال  تكاليف  نظام  إتباع  نتائج إن  اتخاذ  إلى  الوصول 
  ؛تساعد في اتخاذ القرارات الرشيدة

 

المحاسبة   منشورة، قسمماجستير غير    ، مذكرةتطبيقيةدراسة    ABBتوفر مقومات تطبيق الموازنة على اساس الانشطة    مدىرحمة،  محمد عبد الله محمود ابو   1
  .2008 فلسطين،، الاسلامية، غزة الجامعةوالتمويل، 

  ، مجلة البلدياتدراسة عينة في  ABBوتقييم الاداء في القطاع العمومي المحلي بتطبيق نظام الموازنة على اساس الانشطة   قياسعباس، فرحات ، عريوة محاد 2
 .2017، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 22العدد  ،12معارف، المجلد 
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له إمكانية قياس وتقييم الأداء ومن ثم تحسينه وذلك من   (ABB)تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة   -
وتخفيض  الإداري  العمل  تطوير  إلى  يؤدي  ما  وهو  التكلفة  محركات  واختيار  النشاط  مراكز  تحديد  خلال 

 ؛ التكاليف من خلال الاستغناء عن الأنشطة التي لا تضيف قيمة في البلدية

في الرقابة على عناصر التكاليف وتخصيصها بشكل   (ABB)يساعد تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة  -
 ؛ أدق مما يؤدي إلى التقليل من تكلفة الخدمة المقدمة

تكاليف  - أنظمة  تطبيق  على  ويدعمها  يساعدها  اللازمة  والبشرية  المادية  الوسائل  على كل  البلدية  توفر  إن 
  . (ABB)متطورة  

  1(:2018)  وآخرون  خالد احمد يونس خليل : دراسة  امساخ
   من خلال الدراسة الميدانية توصل الباحث إلى النتائج التالية:

  ؛(ABB)الأنشطة   تتأثر توجيهات الإدارة العليا بمدى إدراكها لأهمية نظام الموازنة على أساس ▪
 للشركات؛تتوافر المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة لدي   ▪
والفعالية في وظائف التخطيط والرقابة وتوحيد يمكن تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة من زيادة الكفاءة   ▪

 ؛ قرارات الإدارة
التخطيط للعمليات المستقبلية بشكل  يمكن مديري الشركات من  (ABB)إن نظام الموازنة على أساس الأنشطة   ▪

المباشرة التكاليف  تحديد  خلال  من  عادل  صحيح  بشكل  التغيير  عملية  في  ويساعد  بدقة  المباشرة  وغير 
  ومنصف.

   يمكن من التخطيط السليم للتكاليف.  (ABB)أن نظام الموازنة على أساس الأنشطة   ▪

   2:(2020): دراسة سمية عبد الاله رشيد  سادسا
  :ها ملخصة فيما يلينذكر أهم الاستنتاجات التي توصلت اليها الباحثة  

ولم تعترف بنظم أخرى كنظام الكلفة على أساس النشاط وغيرها   التقليدية،تعد الموازنات على وفق نظام الكلفة   ▪
  ؛مما يؤدي إلى عدم دقة قياس الكلفة

أظهر البحث أن تطبيق الموازنة على أساس النشاط يساعد في رفع كفاءة الأداء عن طريق اختيار أعلى مستوى  ▪
  للأداء.

 

يونس خليل  1 احمد  مدىخالد  النيل    وآخرون،  بولاية  العاملة  الصناعية  الشركات  على  ميدانية  الانشطة دراسة  اساس  على  الموازنة  نظام  تطبيق  امكانية 
 .2018السودان، ، 11 المهدي، العددالعلمية لجامعة الامام  ، المجلةالابيض 

، مقترح   إطارالاقتصادية في تحقيق الاهداف الاستراتيجية للوحدات    وأثرهبين الموازنة الصفرية والموازنة على اساس النشاط    ، التكاملرشيدسمية عبد الاله   2
 . 2020 العراق،كربلاء،   جامعةالمحاسبة، قسم ، ماجستير غير منشورة مذكرة
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  ثم تحسين أدائهم. ومنأن تطبيق الموازنة على أساس النشاط يساعد في تقييم أداء العاملين   ▪

  :العربية  مناقشة الدراساتالفرع الثاني  

ودورها في  (ABB) السابق للدراسات العربية التي تناولت موضوع الموازنة على أساس الأنشطةفي ضوء العرض  
يمكن القول إن هذه الدراسات أجمعت جميعها على أهمية نظام الموازنة على أساس الأنشطة كأداة   المؤسسي،تحسين الأداء  

المجالات  اختلاف  ورغم  المؤسسات.  داخل  التشغيلية  الكفاءة  وتحسين  الموارد  وتخطيط  التكاليف  لإدارة  وفعالة  حديثة 
التي  والتوصيات  النتائج  فإن  حكومية(،  مؤسسات  بلديات،  ربحية،  )شركات  دراستها  تم  التي  الاقتصادية  والوحدات 

 .خرجت بها هذه الدراسات تشير إلى تشابه واضح في الرؤى حول جدواها التطبيقية ومميزاتها مقارنة بالأساليب التقليدية

 :أولا: نقاط الاتفاق بين الدراسات
  ABB أهمية نظام الموازنة على أساس الأنشطة .1

والتخطيط  التكاليف  إدارة  في  نوعية  نقلة  تمثل  الأنشطة  أساس  على  الموازنة  أن  على  الدراسات  معظم  أجمعت 
بدلا  بها  التكاليف  وربط  المؤسسة  بها  تقوم  التي  الأنشطة  تحديد  على  تعتمد  حيث  على   الاستراتيجي،  الاعتماد  من 

 .تقسيمات إدارية أو قطاعات تقليدية
 ( عيدان  دراسة  أكدت  نظام2005كما  أن   ) ABB  الأجل الطويل  الاستراتيجي  التخطيط  لربط  أداة  يعد 

 .بالتخطيط القصير الأجل، مما يعزز فعالية التنفيذ ويزيد من دقة التنبؤات المالية

 :ABCبنظام   ABB ارتباط نظام .2
الذي يوفر ABC لنظام  هو امتداد طبيعي   ABB ( إلى أن نظام2006دراسة إحسان رزاق وآخرون )أشارت  

 .بيانات دقيقة عن تكاليف الأنشطة، مما يجعله أكثر دقة في تحديد الكلفة الحقيقية للخدمات أو المنتجات

 :توافر البنية التحتية اللازمة لتطبيق النظام .3
( على ضرورة 2017( ودراسة عريوة محاد وفرحات عباس )2008أكدت دراسة محمد عبد الله محمود أبو رحمة )

 العوامل التالية:  توافر

 ؛ هيكل تنظيمي مرن -

 ؛كوادر متخصصة في المحاسبة الإدارية -

 ت؛ وجود نظام محاسبي قادر على دعم هذا النوع من الموازنا -

 .استخدام تكنولوجيا المعلومات  -
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التي قد تحتاج إلى   ،الحليبمؤسسة عثماني لصناعة  وهو ما يتفق مع الواقع الحالي للكثير من المؤسسات، بما فيها  
 .تحديث بنيتها التحتية لتكون قادرة على تبني مثل هذه الأساليب الحديثة

 :النتائج المتوقعة من تطبيق النظام .4
  النتائج التالية:    يؤدي إلى  ABB أظهرت الدراسات أن تطبيق نظام

 ؛الإداريتحسين الأداء   -

 ؛زيادة الكفاءة في استخدام الموارد -

 ؛ تقليل التكاليف غير الضرورية -

 ؛ تعزيز الرقابة وتحقيق الشفافية -

 .دعم اتخاذ القرار السليم -
( إلى أن هذا النظام يساهم في تقييم أداء العاملين بشكل أكثر 2020وقد أشارت دراسة سمية عبد الإله رشيد )

دقة، مما يفتح المجال لتطوير الأداء الفردي والجماعي 
 :ثانيا: نقاط الاختلاف

  :اختلاف طبيعة القطاعات .1
البلدي )مثل دراسة عريوة محاد القطاع  الدراسات  تناولت بعض  (، فإن دراسات 2017وفرحات عباس،    بينما 

)عيدان،   الربحية  الشركات  على  فروقا   ،(2005أخرى كانت مركزة  تطبيق   وهذا يخلق  تواجه  التي  التحديات  طبيعة  في 
 .النظام، خاصة فيما يتعلق بتحديد الأنشطة ومحركات التكلفة 

  :مستوى الوعي والإدراك الإدارياختلاف  .2
يعتمد على  ABB ( إلى أن توجه الإدارة العليا نحو تبني نظام2018أشارت دراسة خالد أحمد يونس وآخرون )

 .مدى إدراكها لأهميته، وهو أمر يختلف من مؤسسة إلى أخرى، ويحتاج إلى تدريب وتطوير مستمر

  :غياب الآليات العلمية في بعض المؤسسات .3
( إلى أن الشركة محل الدراسة لم تكن تستخدم آليات علمية في إعداد الموازنات، 2005وأشارت دراسة عيدان ) 

 عثماني. وهي مشكلة قد تكون موجودة أيضاً في العديد من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مثل مؤسسة  
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 :)حالة مؤسسة عثماني لصناعة الحليب(الحالية    مقارنة الدراسات العربية السابقة مع الدراسة لثا:  ثا
تتسم  بيئة تشغيلية  الحليب تمتلك  القول بأن مؤسسة عثماني لصناعة  السابقة، يمكن  الدراسات  نتائج  بناء على 

إذا   (ABB) بتعقيد عمليات الإنتاج وتعدد الخدمات الداعمة، مما يجعلها مؤهلة لتطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة
 :توفرت لها الشروط التالية

 ت؛ وجود هيكل تنظيمي واضح ومركز للمسؤوليا  -
 ؛المحاسبة الإداريةتوافر كوادر متخصصة في   -
 ؛ إدخال تكنولوجيا المعلومات في العمليات المحاسبية -
 ؛دعم الإدارة العليا للتحول إلى نظم الموازنة الحديثة -
 .التدريب المستمر للعاملين على أساليب التخطيط والرقابة الحديثة -

فإن نتائج الدراسات السابقة تشكل قاعدة نظرية وتجريبية صلبة تدعم البحث الحالي، وتشير إلى أن تطبيق   مما سبق
 :قد يؤدي إلى  مؤسسة عثمانيفي   ABB نظام

 .تحسين كفاءة التخطيط المالي -
 .ترشيد الإنفاق وتخفيض التكاليف غير الضرورية -
 .تعزيز الرقابة الداخلية وتحسين جودة التقارير المالية -
 .وموضوعيةدعم اتخاذ القرارات الاستراتيجية على أساس بيانات دقيقة   -

في  (ABB) الدراسات السابقة تؤكد على جدوى تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطةجميع إن بصفة عامة ف
تمثل فرصة   دراسة حالة مؤسسة عثماني لصناعة الحليبوعليه فإن    ،مختلف القطاعات، شريطة توفر البيئة المناسبة لذلك

المالي  الأداء  تحسين  في  دوره  وتقييم  متوسطة،  أو  صغيرة  إنتاجية  مؤسسة  في  النظام  هذا  تطبيق  قابلية  مدى  لاختبار 
 والإداري. 
يمكن    السابقة،  الدراسات  استنتاجات  من  الاستفادة  خلال  قابلة   ة الحاليللدراسة  ومن  عملية  توصيات  تقديم 

 .للتنفيذ تسهم في تطوير نظام إدارة التكاليف والموازنات في المؤسسة

 الأجنبية   السابقة  الثاني: الدراساتالمطلب   

الأنشطة الموازنة على أساس  الأجنبية دورا محوريا في فهم موضوع  الدراسات  وتأثيرها على تحسين  ABB تلعب 
المالية،  المعلومات  دقة  الحديثة من حيث  المؤسسات  تواجه  التي  المتصاعدة  التحديات  ظل  المؤسسي، خاصة في  الأداء 

الموارد، والرقابة الفعالة. وقد ساهمت هذه الدراسات في تسليط الضوء على الجوانب النظرية والتطبيقية  وكفاءة استخدام  
، كما أبرزت مميزاته بالمقارنة مع النظم التقليدية، إضافة إلى تحديد العوائق التي قد تواجه تطبيقه في مختلف ABB لنظام

 .القطاعات
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

عامي   بين  الصادرة  الأجنبية  الدراسات  من  مجموعة  استعراض  خلال  هناك 2014و   2010من  أن  يتضح   ،
البيئة الاقتصادية المتغيرة. وقد تم التركيز في هذه الدراسات  لتلبية متطلبات  اهتمامًا متزايدًا بتطوير نظم المحاسبة الإدارية 
على قطاعات متعددة مثل البلديات، شركات التعدين، والدوائر الخدمية المشتركة، مما يعكس تنوع التطبيقات العملية لهذا 

 .النظام

 الأجنبية باللغة  الفرع الأول: عرض الدراسات 

الأنشطة أساس  على  الموازنة  تناولت موضوع  التي  الأجنبية  الدراسات  من  سيتم عرض مجموعة  الفرع،  هذا   في 
 ABB)(منطلقات مختلفة، مع التركيز على أهدافها ومنهجيتها ونتائجها الرئيسية. وتهدف هذه العروض إلى تقديم   من

تحديد  إلى  إضافة  بها،  خرجوا  التي  النتائج  هي  وما  الموضوع،  لهذا  الأجانب  الباحثين  تناول  عن كيفية  واضحة  صورة 
 .التطبيقات العملية التي تم تنفيذها في مجالس الإدارات المختلفة 

 Modirkia, et al  :1 2014)(ولا: دراسةأ
"Activity-Based Budgeting and Comparison with Existing Budgeting – Case 

Study of Tehran Municipality District 18" 

المنطقة  –بالنظام التقليدي في بلدية طهران  (ABB) هدفت الدراسة إلى مقارنة نظام الموازنة على أساس الأنشطة
الميدانية  -18 واستبيانات  المحاسبية  البيانات  على  الاعتماد  مع  تحليلي،  وصفي  منهج  الدراسة باستخدام  وخلصت   ،

 :التاليةلنتائج  ل

 .وجود اختلافات جوهرية بين النظامين من حيث الدقة في تقدير التكاليف -

 .حاجة البلدية إلى تحديث نظم المحاسبة لمواكبة المستجدات الحديثة -

 .توصية بإعادة النظر في سياسة خصخصة الخدمات العامة من خلال استخدام نظم موازنة حديثة -

 Zaneta Pietrzak :2 (2013)نيا: دراسةثا
"Integration of Ethical Values into Activity-Based Budgeting" 

  الرئيسية  وخلصت للنتائج   ركزت الدراسة على كيفية إدماج القيم الأخلاقية في عملية الموازنة القائمة على الأنشطة
 التالية:

 

1Modirkia, et al., "Activity-Based Budgeting and Comparaison with Existing Budgeting – Case Study of 

Tehran Municipality District 18," Analytical Study Using Descriptive and Field Survey Methods, Iran, 

2014.  
2 Zaneta Pietrzak, "Integration of Ethical Values into Activity-Based Budgeting," Journal of Business 

Ethics, Vol. 117(3), 2013. 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 .الأخلاقية في الموازنةاقتراح إطار عمل مكون من خمس مراحل لإدماج القيم   -

 .أهمية تعزيز الجانب الأخلاقي في القرارات المالية -

 .الحاجة إلى مزيد من البحث لتطوير هذا النهج وتوسيع نطاق تطبيقاته -

 gibaly-Ahmed El  :1 (2013) لثاً: دراسةثا
"The Credibility and Plausibility of the Modified Usage of the Activity Based 

Costing on Strategic Performance of the Egyptian Companies" 

الأنشطة أساس  على  التكاليف  نظام  تطبيق  تأثير  مدى  قياس  إلى  الاستراتيجي (ABC) هدفت  الأداء   على 
 :ة التاليةنتائج الرئيسيوتوصلت لل  للشركات المصرية

 .والأداء التنظيمي ABC علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق -

 .تحسن ملحوظ في الكفاءة التشغيلية -

 .توصية بإجراء المزيد من الدراسات المستقبلية لاستكشاف متغيرات أخرى تؤثر على الأداء -

 M., & Topor, D-M., Rof, L.-Capusneanu, S., Boca, I., Barbu, C.  :2 (2013)ابعا: دراسةر 
"Implementation of Activity-Based Budgeting Method in the Economic Entities 

from Mining Industry of Romania" 

 التالية: لنتائج الرئيسيةل  ، وتوصلت في شركات التعدين الرومانية ABB تناولت دراسة تطبيق نظام

 .على سلوك الموظفين وأداء العمليات ABB تأثير إيجابي ملموس لنظام -

 .تركيز النظام على المناطق ذات القيمة المضافة -

 .الانحرافاتتفوق النظام في دقة تحليل التكاليف وتحديد   -

 Hasan Bengu :3 (2010)امسا: دراسةخ
"The Role of Activity Based Budgeting on Target Costing Practices" 

 التالية:   نتائج الرئيسية، وتصلت للونظام التكلفة المستهدفة ABB بحثت العلاقة بين نظام

 

1 Ahmed El-gibaly, "The Credibility and Plausibility of the Modified Usage of the Activity Based Costing 

on Strategic Performance of the Egyptian Companies," International Journal of Accounting and Financial 

Reporting , Vol. 3(2), Egypt ,2013. 
2 Capusneanu, S., Boca, I., Barbu, C.-M., Rof, L.-M., & Topor, D., "Implementation of Activity-Based 

Budgeting Method in the Economic Entities from Mining Industry of Romania," International Journal of 

Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, Vol. 3(1), 2013, Romania. 
3 Hasan Bengu, "The Role of Activity Based Budgeting on Target Costing Practices," The Journal of 

Faculty of Economics and Administrative Science, Vol. 15(1), Turkey. 2010. 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 .في دعم عمليات التخطيط المبكر للتكاليف ABB تفوق نظام -

 .عدم كفاءة النظام التقليدي القائم على الحجم في هذا السياق  -

 .تأكيد أهمية توافق النظامين لتحقيق الأهداف الاستراتيجية -

 Mohamed Moustafa :1 (2005)ادسا: دراسةس
"An Application of Activity-Based Budgeting in Shared Service Departments and 

its Perceived Benefits and Barriers Under Low-IT Environment Conditions" 

 ، وتصلت في دوائر الخدمة المشتركة ضمن بيئات ذات مستوى متدن من التكنولوجيا ABB تناولت تطبيق نظام
 التالية:  نتائج الرئيسيةلل

 .وجود قبول إيجابي لدى الموظفين لتطبيق النظام -

 .إمكانية تجاوز المعوقات التقنية عبر تعزيز الكفاءة البشرية -

 .تحديد عدد من الفوائد التشغيلية والإدارية المرتبطة بتطبيق النظام -

 الفرع الثاني: مناقشة الدراسات الأجنبية 

تشترك الدراسات الأجنبية في مجموعة من النقاط المشتركة التي تؤكد على أهمية وجدوى تطبيق نظام الموازنة على 
 .في مختلف القطاعات، مع مراعاة التحديات التي قد تواجه هذا التطبيق (ABB) أساس الأنشطة

 ولا: نقاط الاتفاق بين الدراساتأ
  :كأداة حديثة للمحاسبة الإدارية ABB أهمية نظام .1

يتفوق على الأساليب التقليدية في توفير معلومات دقيقة عن التكاليف،  ABB جميع الدراسات أكدت أن نظام
 .المضافةوتوجيه الرقابة نحو الأنشطة ذات القيمة  

  :دور النظام في تحسين الأداء المؤسسي .2
الدراسات أن تطبيق القرار، وزيادة  ABB أظهرت معظم  التشغيلي والمالي، ودعم اتخاذ  يؤدي إلى تحسين الأداء 

 .الكفاءة في استخدام الموارد

  ABC :ارتباطه بنظام .3

 

1Mohamed Moustafa, "An Application of Activity-Based Budgeting in Shared Service Départements and 

its Perceived Benefits and Barriers Under Low-IT Environment Conditions," Management Accounting 

Research, Vol. 16(4), United Kingdom, 2005. 
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

ويحتاج   (ABC) هو امتداد طبيعي لنظام التكاليف على أساس الأنشطة ABB أكدت بعض الدراسات أن نظام
 .وجود هذا الأخير كقاعدة بيانات دقيقة إلى

  :التحديات المتعلقة بالتطبيق  .4
 :أشارت الدراسات إلى وجود تحديات مشتركة تواجه تطبيق النظام، منها

 .ضعف البنية التحتية التكنولوجية -
 .نقص الكوادر المؤهلة -
 .مقاومة التغيير من قبل الموظفين  -
 .الوقت والجهد المطلوبين لتطبيق النظام -

 نيا: نقاط الاختلاف ثا
المستهدفة  القطاعات  فإن   :اختلاف  طهران(،  بلدية  )مثل  الحكومي  القطاع  على  الدراسات  بعض  ركزت  بينما 

التعدين في رومانيا( القطاع الخاص )مثل شركات  التحديات   ،دراسات أخرى كانت مركزة على  يؤثر على طبيعة  وهذا 
 .والفوائد المرتبطة بالتطبيق

  :اختلاف الأطر الزمنية  .1
الأمد  تطبيقات تجريبية قصيرة  الدراسات بين  وبين دراسات تحليلية  Moustafa،  2005مثل دراسة) تراوحت 

 .Sorinel 2013 .مثل دراسة) شاملة

  :اختلاف مناهج البحث .2
استخدمت أخرى أدوات إحصائية متقدمة مثل اعتمدت بعض الدراسات على المنهج الوصفي التحليلي، بينما  

  SPSS .وبرنامج،  T-test اختبار

 (ABB) تشكل الدراسات الأجنبية السابقة قاعدة علمية قوية تدعم فكرة تبني نظام الموازنة على أساس الأنشطة

طبيعة كل  مراعاة  من  بد  الخاص. ومع ذلك، لا  أو  الحكومي  القطاع  المؤسسي، سواء في  الأداء  لتحسين  فعالة  كأداة 
 .مؤسسة عند تصميم وتنفيذ هذا النظام، خاصة من حيث البنية التحتية، والهيكل التنظيمي، ومستوى الكوادر البشرية

يمكن الاستفادة من التجارب العالمية السابقة لتصميم نموذج تطبيقي   الحليب، وفي حالة مؤسسة عثماني لصناعة  
على  ABB لنظام للتغلب  تدريجية  خطة  وضع  مع  فيها،  الداعمة  والخدمات  الإنتاجية  العمليات  طبيعة  مع  يتناسب 

 .التحديات المتوقعة مثل نقص الخبرات أو ضعف البنية التكنولوجية
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 مميزات الدراسة الحالية مقارنة بالأدبيات السابقة :المطلب الثالث

دراسة حالة مؤسسة   –أداء المؤسسة  في تحسين   (ABB) دور الموازنة على أساس الأنشطة" تتميز الدراسة الحالية
الحليب لصناعة  العربية  "عثماني  السابقة  الدراسات  عن  مختلفة  تجعلها  وعملية  علمية  قيمة  إليها  تُضيف  جوانب  بعدة 

 :والأجنبية، وذلك على النحو التالي

 الفرع الأول: الإسهامات العلمية والعملية للدراسة الحالية 

دراسة حالة  –في تحسين أداء المؤسسة  (ABB) دور الموازنة على أساس الأنشطة :بعنوان عد الدراسة الحالية ت
ضافة علمية ونظرية مهمة إلى الأدبيات البحثية المتعلقة بنظام الموازنة الحديثة، خاصة في البيئة إ  ،-عثمانيتضامن  مؤسسة  
 :وتتجلى القيمة المضافة لهذه الدراسة فيما يلي  ،الصناعية

 س و در تركيزها على قطاع صناعي غير مأولا:  
ما ركزت معظم بين  جنبية،في الأدبيات العربية والأ   بشكل كافإذ أن قطاع صناعة الألبان والحليب غير مدروس  

في مؤسسة  (ABB) ا لنظام عميقالدراسات السابقة على القطاع الحكومي أو الخدمي، فإن هذه الدراسة تقدم تحليلا
هذا التركيز يقدم رؤية جديدة حول كيفية تطبيق نظام الموازنة القائم على الأنشطة ،  صناعية متخصصة في إنتاج الحليب

 .في بيئات إنتاجية معقدة تتسم بتعدد العمليات والتكاليف غير المباشرة

    ي الجمع بين الجانب النظري والتطبيق:  ثانيا
  ، (Case Study) منهج دراسة الحالة  تختلف هذه الدراسة عن بعض الدراسات النظرية السابقة بأنها تعتمد على 

كما توفر بيانات ميدانية قابلة للقياس حول فعالية ،  ا لتطبيق النظام داخل بيئة عمل حقيقيةوواقعي  عمليا   مما يتيح فهما 
 .النظام في تخفيض التكاليف وتحسين الكفاءة التشغيلية

 تحديث الإطار الزمني وإبراز أهميته في ظل المتغيرات المعاصرة ا:  لثثا
العمليات، مما  الرقمي وأتمتة  التحول  مثل  تقنية واقتصادية متسارعة،  بتطورات  يتسم  الدراسة في سياق  تأتي هذه 

إلحاح أكثر  حديثة  موازنة  أدوات  تبني  تطبيقا،  يجعل  بين  العلاقة  على  الضوء  تسلط  الشفافية  (ABB) كما  وتحسين 
 .الداخلية ودعم القرارات الاستراتيجية

  ربط الموازنة بالأهداف الاستراتيجية للمؤسسة :  رابا
برؤية المؤسسة طويلة الأمد، مع اقتراح  (ABB) لا تقتصر الدراسة على الجانب المحاسبي فقط، بل تمتد لربط نظام

 .بنتائج تطبيق النظام (KPIs) نموذج عملي لربط مؤشرات الأداء



 

 

  
39 

 

  

 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 تقديم توصيات عملية قابلة للتنفيذ رابعا:  
 :تقدم الدراسة مجموعة من التوصيات العملية المستندة إلى الواقع الميداني لمؤسسة عثماني، مثل

 .تدريب الكوادر البشرية على أدوات الموازنة الحديثة -
 .تحديث النظام المحاسبي الحالي -
 . (ABB) استخدام برامج متقدمة لدعم تطبيق نظام -
 .لإدارة المؤسسة في اتخاذ قرارات التطوير والتحسين مهما  عتبر مرجعا هذه التوصيات ت -

 أبعاد التميز النظري والتطبيقي للدراسة الحالية الفرع الثاني:  
الأكاديمية  المعرفة  إثراء  في  وساهمت  مميزة  جعلتها  جوانب  بعدة  السابقة  الدراسات  عن  الحالية  الدراسة  تتميز 

 :والتطبيقية في مجال الموازنة الحديثة، ومن أبرز هذه النقاط
 نقاط الاختلاف والميزة التنافسية للدراسة الحالية: (09جدول رقم ) 

 الدراسات السابقة  الدراسة الحالية  الجوانب 

 معظمها ركزت على القطاع الحكومي أو الخدمي مؤسسة صناعية )صناعة الألبان(  القطاع المستهدف 

 (Study Case) تطبيق عملي طبيعة التطبيق 
بعض الدراسات كانت نظرية أو استندت إلى 

 شركات افتراضية 

 رتبط بالتحديات المعاصرةحديث وم الإطار الزمني 
 بعض الدراسات تعود إلى فترات مبكرة

 (2008و 2005)مثل 

 تحليل دقيق للتكاليف حسب العميل والنوع  التحليل العميق 
بعض الدراسات لم تدخل في تفاصيل دقيقة  

 لتوزيع التكاليف 

 تركيز على الجانب المحاسبي فقط ربط الموازنة بأهداف المؤسسة  التكامل مع الإدارة الاستراتيجية 

 توصيات عامة أو غير مرتبطة بسياقات محددة محددة وقابلة للتنفيذ ضمن الواقع المحلي التوصيات 

أساس  على  الموازنة  نظام  تطبيق  مجال  في  السابقة  والتجارب  النظرية  الأطر  من  الحالية  الدراسة  استفادت  بينما 
تقدم(ABB) الأنشطة أنها  إلا  نوعية   ،  منهجية   إضافة  على  واعتمادها  حيوية،  صناعية  بيئة  على  تركيزها  خلال  من 

للباحثين والممارسين   تبرعت  وبالتالي،  ملموسة لتحديات حقيقية  تطبيقية، وتقديمها حلولا  بمثابة مرجع مهم  الدراسة  هذه 
 .الذين يسعون لفهم كيفية تطبيق أدوات الموازنة الحديثة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول النامية
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 مدخل نظري لنظام الموازنة على أساس الأنشطة وأداء المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: 

 : خلاصة الفصل
بناء على ما سبق يمكن القول إن استخدام الموازنات التقديرية في المؤسسة له الأثر البالغ في حصول المسيرين على 

مهامهم   لأداء  الضرورية  التقديرية المعلومات  فالموازنات  التسيير،  لمراقبة  فعالة  أداة  باعتبارها  لمواردها  الأمثل  والاستغلال 
  باختلاف أنواعها عبارة عن خطط خاصة بفترة زمنية مستقبلية.

وفي ظل متغيرات البيئة الصناعية والإدارية وتقنية المعلومات الحديثة ظهرت الحاجة إلى أساليب جديدة في الموازنات 
( الذي يقوم على ربط الموارد والأنشطة ABBمن أجل مواكبة هذه التغيرات، فظهر نظام الموازنة على أساس الأنشطة )

التي تستخدم تلك الموارد، ومن تم الربط بين تكاليف الأنشطة والمنتج النهائي سواء كان وحدات منتجة أو خدمات أو 
عملاء بهدف تحقيق مستوى عالي من الدقة، والذي ساعد على حل العديد من المشاكل التي ظهرت في نظام الموازنات 
التقليدي، مما جعل إدارة المؤسسة تحقق أغراضها الرئيسة والمتمثلة في التخطيط التنسيق الرقابة وتقييم الأداء، فالموازنة على 

  أساس الأنشطة ترفع من كفاءة الأنظمة الإدارية داخل المؤسسة.
ينا تسليط ومن أجل إثراء هذا الحقل من المعرفة والمتمثل في استعمال الموازنات التقديرية لتحسين أداء المؤسسة ارتأ

( الموازنة على أساس الأنشطة  الدور الذي تلعبه  للرقابة تخضع ABBالضوء على  ( في تحسين الأداء، كونها أداة فعالة 
المعبر عنها في الموازنة على أساس الأنشطة )  (، من ABBأنشطتها المختلفة لمقارنة بين النتائج الفعلية والنتائج المقدرة 

أجل إعداد تقارير الأداء والكشف عن الانحرافات وتحليلها واستخراج أسباب حدوثها ومن ثم وضع إجراءات تصحيحية 
( الأنشطة  أساس  على  الموازنة  استخدام  وكذا  المستقبل،  في  تكرارها  لتفادي  الانحرافات  تقييم ABBلهذه  عملية  في   )

المسطرة،  الأهداف  تحقيق  نجاعة  مدى  على  والحكم  المتاحة  الموارد  باستخدام  الكفاءة  تحقيق  إلى  الهادفة  الأداء  وقياس 
التوازن  الموازنة على أساس الأنشطة من خلال تحقيق  المغلقة الذي يعتبر جوهر نظام  وسلطنا الضوء على نموذج الحلقة 
التشغيلي ثم فيما بعد تحقيق التوازن المالي دون الإخلال بالتوازن التشغيلي وهو ما يزيد من وعي الإدارة في تحسين دقة 

  التقديرات المالية.
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 تمهيد: 

 أو   داخلية  سواء   وتحديات   متغيرات   من   صاحبه   وما   الراهن  الوقت   في   الجزائرية  المؤسسات  تعيشه  الذي   الوضع  إن
 الإدارة   في التقليدية    الأساليب   عن   والتخلي  أنظمتها  في  التغيرات  من   الكثير   لإجراء  عليها  الضغط   من  لمزيد   أدى  خارجية

  .واستمرارها  بقائها  لضمان الحاصلة  المستجدات  مع   التكيف   أجل  من

 تحسين   في   الأنشطة   أساس  على   الموازنة   تلعبه  الذي  الهام   الدور   إلى   البحث   هذا  من   النظري   الجانب   في   تطرقنا
 على   الإجابة   من   لنتمكن  الجانب،  هذا  ودعم   تأكيد  أجل  من   الجزائرية  البيئة  من   واقع   على  إسقاطه   وسنحاول   الأداء،

  النتائج  إلى   والوصول   الفرضيات   صحة  من التأكد   خلال  من  البحث،  هذا  إشكالية

 التعريف  خلال  من  -خنشلة    –   تضامن عثماني  مؤسسة  على  النظرية  الدراسة  إسقاط  الفصل   هذا  في  سنحاول
 الموازنة   حول نظام   الملاحظات   بعض  واستخلاص  بها  الأنشطة  أساس على    الموازنة  إعداد  طريقة   على  والتعرف  بالمؤسسة
 من  عينة  خلال  من  الواقع   أرض  على  النظام  هذا  إسقاط  سنحاول  ثم   الأنشطة،  أساس  على  تضامن عثماني قائم  بمؤسسة
 الواحدة   الوحدة  تكلفة  تحديد   في (ABC)  الأنشطة  أساس  على  التكاليف  نظام  على  الاعتماد  من خلال  المؤسسة  أنشطة

 بصفة  النشاط   هذا  أداء  تحسين  في  (ABB)  الأنشطة  أساس   على   الموازنة  مساهمة   مدى   لنرى  النشاط،   هذا  مخرجات   من
 .   عامة  بصفة   تضامن عثماني  مؤسسة   وأداء  خاصة
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
  المستعملة والأدوات الدراسة منهجية : عرضالأول المبحث

تعد المنهجية التي يعتمدها الباحث في إنجاز أي دراسة بحثية، وخاصة الدراسات التطبيقية والتجريبية منها، عنصرا 
وتعتبر هذه المرحلة بمثابة الخريطة التي يسير عليها الباحث لجمع البيانات،   ؛أساسيا في ضمان مصداقية النتائج وصدقها

 .وتحليلها، واستخلاص الاستنتاجات منها بطريقة علمية ومنهجية

تم اعتماد منهجية بحثية متكاملة تهدف إلى تحقيق الأهداف المرسومة للدراسة، والتي تتركز حول   وفي هذا الإطار
الأنشطة أساس  على  الموازنة  نظام  تطبيق  إمكانية  مدى  الصغيرة  (ABB) فهم  الاقتصادي  القطاع  مؤسسات  في 

 خنشلة.والمتوسطة، مع التركيز على دراسة حالة واقعية هي مؤسسة عثماني لصناعة الحليب بولاية  

، بالإضافة إلى الجانب ل السابق وقد تم تصميم المنهجية بحيث تتضمن الجانب النظري الذي تم استعراضه في الفص
 .الميداني الذي سيتم شرح أدواته وخطواته في هذا المبحث، وذلك لضمان التكامل بين النظرية والتطبيق

 المطلب الأول: منهجية الدراسة 

تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي كأسلوب رئيسي للبحث، حيث ساعد هذا المنهج على وصف الواقع الحالي 
القوة والضعف فيه. كما تم استخدام  السائد، وتحديد مواطن  الموازنة  المتبع، ونظام  النظام المحاسبي  للمؤسسة من حيث 

 .المنهج التطبيقي عبر دراسة إمكانية تطبيق نموذج مقترح لنظام الموازنة على أساس الأنشطة داخل المؤسسة
شملت الدراسة الميدانية جمع بيانات مباشرة من المؤسسة عبر أدوات متعددة، مثل المقابلات المباشرة مع المسؤولين، 

الداخلية، واستخدام   الوثائق  المالية   الاستبيانات،وتحليل  العمليات  بهدف الحصول على صورة شاملة ودقيقة عن طبيعة 
 .والإدارية الجارية فيها

 -عثمانيتضامن مؤسسة   –لفرع الأول: تقديم عينة الدراسة  ا
تم اختيار مؤسسة عثماني لصناعة الحليب الكائنة بولاية خنشلة كعينة للدراسة الميدانية، باعتبارها من المؤسسات 

تتطلب كفاءة في إدارة التكاليف   دور اقتصادي مهم في دعم الأمن الغذائي المحلي، وتعمل ضمن بيئةالمتوسطة التي لها  
 .والتخطيط المالي

سنة   المؤسسة  قدره 2003تأسست  مال  برأس  أشخاص،  ثلاثة  بين  شراكة  عن  ناتجة  تضامن  شركة  وهي   ،
اعتماد  تم دج. 31.495.000 رقم  تحت  نشاطها  المؤسسة  قدرها   ،40/08/01ارس  إجمالية  مساحة  على  وتتربع 

 .1مخصصة لغرفة التبريد  ²م  120منها  ،²م  1928

 

 . 01أنظر الملحق رقم  1
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 الأنشطة الأساسية للمؤسسة ولا:  أ

 .إنتاج الحليب المبستر والمدعم -
 .إنتاج لبن مبستر -
 .إنتاج حليب البقر -

 الهيكل البشري نيا:  ثا

 .إطارات إدارية وفنية 6 -
 .تنفيذياً عاملًا   20 -

 :الشبكة التوزيعية والإنتاجيةلثا:  ثا

 الولاية. خارج    من  02منهم    ا، موزع 19 :عدد الموزعين -
 شهريًا.لتراً/ 116.796طن شهريًا ما يعادل   82 :كمية مسحوق الحليب الممونة من الدولة -

 :الإنتاج اليومي .1

 ؛ يوميالتر/ 800 :حليب مبستر ومدعم -
 ؛ يوميالتر/ 1000 :حليب بقر مبستر -
 . أسبوعيالتر / ثلاث مرات  4000 :لبن مبستر -

 :المتعاملون مع المؤسسة .2

 .مجمعان  02 -
 .متعاقدا فلاحا 40 -

 أهداف مؤسسة عثماني لصناعة الحليب رابعا:  

دافعا  تمثل  التي  الاستراتيجية  الأهداف  من  مجموعة  تحقيق  إلى  المبستر  الحليب  لصناعة  عثماني  مؤسسة  تسعى 
 1وتتمثل هذه الأهداف فيما يلي: والإدارية، لاستمراريتها وتطوير عملياتها الإنتاجية  

 : تحقيق الأرباح وضمان استدامة النشاط الاقتصادي .1

 

 . 14:30، على الساعة 04/2520/ 24، مقابلة مع مدير مؤسسة عثماني 1
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
الإنتاجية  العمليات  نجاح  على  رئيسيا  مؤشرا  باعتبارها  الأرباح  تحقيق  هو  للمؤسسة  المحورية  الأهداف  بين  من 

جودة  ،والتجارية تحسين  على  الحرص  مع  عالية،  بكفاءة  الإنتاج  استمرارية  على  المؤسسة  تعتمد  الهدف،  هذا  ولبلوغ 
 .المنتجات، بما يساهم في تعزيز مكانتها في السوق المحلية، ويضمن استقطاب العملاء والحفاظ عليهم على المدى الطويل

 الحفاظ على قاعدة الزبائن وتعزيز الثقة لديهم  .2
تولي المؤسسة اهتماما خاصا لعلاقاتها مع الزبائن، حيث تعد المحافظة على العملاء الحاليين وجذب عملاء جدد 

 :من الأهداف الاستراتيجية التي تسهم في ضمان استقرار الإيرادات ونموها. وتتحقق هذه الغاية من خلال

 .التزام المؤسسة بتوفير الكميات المتفق عليها ضمن الشروط المحددة -

 .الالتزام بالمواعيد المتفق بشأن تسليم الطلبات -

 .تقديم منتجات تتميز بالجودة العالية والسلامة الغذائية -

ومن خلال هذا الالتزام، تتمكن المؤسسة من بناء سمعة طيبة في السوق، مما يعزز موقعها التنافسي ويزيد من فرص 
 .استمراريتها في ظل المنافسة الشديدة التي تشهدها صناعة المواد الغذائية

 مواكبة التطورات التكنولوجية لتحسين الكفاءة الإنتاجية  .3
 ،الوطنيةتدرك مؤسسة عثماني أهمية التكنولوجيا الحديثة كعامل محوري في تقليل التكاليف وتحسين جودة المنتجات  

 :لذلك فإن من أهدافها المستقبلية هو الاستثمار في التحديث التكنولوجي للعمليات الإنتاجية واللوجستية من خلال

 .تحديث الآلات والمعدات المستخدمة في عمليات المعالجة والتعبئة -

 .تبني أنظمة رقمية لإدارة الجودة ومراقبة الإنتاج -

 .تحسين كفاءة استخدام الموارد الطبيعية )مثل المياه والطاقة( في العمليات الإنتاجية -

للمنتج   التنافسية  القدرة  تعزيز  في  الهدف  هذا  الصناعات   المحلي،ويساهم  تشجيع  في  الدولة  جهود  يدعم  كما 
 .الوطنية وتحسين أدائها بما يتماشى مع المعايير العالمية

يمكن القول إن أهداف مؤسسة عثماني لصناعة الحليب لا تقتصر فقط على الجانب الربحي، بل تمتد لتشمل تعزيز 
هذه الأهداف مجتمعة تمثل حجر الأساس لاستمرارية  ورات،العلاقات مع العملاء، وتحسين جودة المنتجات، ومواكبة التط 

البيئة  ظل  في  خاصة  لها،  المستقبلية  والتوجهات  السياسات  لتحديد  استراتيجيا  إطارا  تشكل  وتطورها، كما  المؤسسة 
 .الاقتصادية المتغيرة والمتطلبات المتزايدة من حيث الكفاءة والجودة والتنافسية
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 الفرع الثاني: البطاقة الفنية للمؤسسة 

تعد البطاقة الفنية للمؤسسة من العناصر الأساسية التي تقدم لمحة شاملة وواضحة عن الخصائص الجوهرية لمؤسسة 
عثماني لصناعة الحليب، والتي تمثل عينة الدراسة في هذا البحث. وتهدف هذه البطاقة إلى تسليط الضوء على المعطيات 
الأساسية التي توضح طبيعة عمل المؤسسة، وهيكلها التنظيمي، وقدراتها الإنتاجية والمالية، بالإضافة إلى الشبكة التوزيعية 

 .التي تعتمد عليها
أولى  يعتبر خطوة  ما  وهو  المؤسسة،  فيه  تعمل  الذي  العام  الإطار  على  التعرف  يمكن  البطاقة  هذه  ومن خلال 

وهو ما يوضحه   ،(ABB) ضرورية لفهم البيئة الداخلية التي سيتم فيها اختبار تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة
   1الجدول التالي: 

 البطاقة الفنية للمؤسسة (: 10لجدول رقم )ا
 -خنشلة–شركة التضامن عثماني  التسمية 

 .2003 الإنشاء تاريخ 

 شركة تضامن الشكل القانوني 

 الأساسية  الأنشطة

 .الحليب ومشتقاته إنتاج 
 .الحليب المبستر

 .اللبن المبستر
 .جمع الحليب من الفلاحين

 .31495000 مال الاجتماعي  رأس

 الشركاء

 .عثماني عبد المالك
  .لعجال فريدة

 .بونوة محمد

 .249600   2024لسنة الإنتاجيةالقدرة 

  .من خارج الولاية2منهم 19عدد الموزعين  قدرة التوزيع وشبكة التوزيع 

 .ل/للشهر116796طن/شهريا ما يعادل 82 من طرف الدولة  كمية مسحوق الحليب الممونة

 : وثائق داخلية مقدمة من طرف المؤسسة. المصدر

 عثماني لفرع الثالث: دراسة الهيكل التنظيمي لمؤسسة  ا
الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة من الركائز الأساسية التي تعكس طبيعة تنظيم العمل الداخلي، وتوزيع المهام   يعتبر

والأقسام الإدارات  مختلف  بين  والوحدات   ، والمسؤوليات  الأفراد  بين  الوظيفية  العلاقات  توضح  طريق  خريطة  يمثل  فهو 
 .التنظيمية، ويحدد خطوط السلطة والمسؤولية والتواصل داخل المؤسسة

 

 . 02أنظر الملحق رقم  1
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
لصناعة   عثماني  مؤسسة  لفهم كيفية سير   الحليب،وفي حالة  أساسية  تعتبر خطوة  التنظيمي  هيكلها  دراسة  فإن 

وإعداد   الموازنة  بنظام  يتعلق  فيما  والإدارية، خاصة  المالية  المعنية بالقرارات  الجهات  الصلاحيات، وتحديد  وتوزيع  العمل، 
 .الخطط المالية

الإداري   الواقع  تحليل  في  مباشر  بشكل  تسهم  التنظيمي  الهيكل  معرفة  مع   للمؤسسة، إن  توافقه  مدى  وتحديد 
، الذي يتطلب وجود   (ABB) متطلبات تطبيق أنظمة المحاسبة الإدارية الحديثة مثل نظام الموازنة على أساس الأنشطة

 .بنية تنظيمية واضحة، وتحديد دقيق للأنشطة الرئيسية والمساندة، وتوزيع منطقي للتكاليف على هذه الأنشطة

الإطارات  بين مختلف  التبعية  العلاقات  التنظيمي، وتوضيح  المؤسسة  هيكل  الفرع، سيتم عرض  ومن خلال هذا 
الموكلة لكل   الأدوار والمهام  والفنية، إلى جانب تحديد  الداخلية واقتراح   قسم،الإدارية  العمليات  مما يسهل عملية تحليل 

 .نموذج موازنة يتناسب مع طبيعة عمل المؤسسة

   الهيكل التنظيمي لمؤسسة عثمانيولا:  أ
 يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 03الشكل رقم  

 
 .(03)الملحق رقم : وثائق داخلية مقدمة من طرف المؤسسةالمصدر

 

 



  

 

  
48 

 

  

أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
  :تحليل الهيكل التنظيمي لمؤسسة عثمانيثانيا:  

عد دراسة هيكل المؤسسة في ظل الأهمية البالغة التي يحتلها الهيكل التنظيمي في إدارة المؤسسات بكفاءة وفعالية، ت
يتميز هيكل المؤسسة العثماني بتنظيم إداري   ، ا لفهم كيفية تنظيم الأعمال وتوزيع المهام والمسؤولياتا مميز العثماني نموذج 

 واضح، يرتكز على التخصص والتسلسل الهرمي، مما يسهم في تحقيق أهداف المؤسسة بشكل منهجي ومنتظم. 

التحليل هذا  خلال  الأقسام   ومن  ووظائف  العثماني،  للمؤسسة  التنظيمي  الهيكل  مكونات  استعراض  سيتم 
النجاح  على  المؤسسة  هذه  ساعدت  التي  الآليات  على  للتعرف  وذلك  داخلها،  القرارات  اتخاذ  وكيفية  المختلفة، 

 1يلي:   ممان، ويتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة والاستمرارية عبر الزم

 الرئيس المدير العام .1
جميع  وتنظيم  توجيه  عن  الأول  المسؤول  ويعد  المؤسسة،  داخل  إدارية  سلطة  أعلى  العام  المدير  الرئيس  يشغل 

محوريًا في اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي العمليات الإدارية والتشغيلية. يتولى مهام الرقابة والتوجيه العام، كما يلعب دوراً  
 :من بين مهامه الرئيسية  .تمس مجمل نشاطات المؤسسة

 ؛ دراسة طلبات الموظفين والعاملين ومتابعة تنفيذها -

 ؛ اتخاذ القرارات المناسبة بشأن القضايا المتعلقة بالموارد البشرية والإدارة العامة -

 .الإشراف العام على سير العمل وضمان التكامل بين مختلف الأقسام -

 الأمانة العامة  .2
العام، وتتمتع بصلاحيات واسعة في تنظيم وتسيير  الرئيس المدير  المباشر من قبل  العامة للإشراف  تخضع الأمانة 

انسيابية   الأقسام، حيث تساهم في ضمان  العليا وبقية  الإدارة  الوصل بين  تعُتبر حلقة  اليومية.  الإدارية  العمل الأعمال 
 .داخل المؤسسة

 فيما يلي:   المهام الأساسية للأمانة العامةوتتمثل  

 .تسجيل وإدارة جميع الوثائق الرسمية الداخلة والخارجة من المؤسسة -

 .إعداد أوامر وتوجيهات المدير وإعلانها للجهات المعنية -

 .تنظيم جدول أعمال المدير العام وتحديد مواعيد الاجتماعات واللقاءات الرسمية -

 .دعم التواصل الداخلي بين مختلف الإدارات لتسهيل تنفيذ المهام -
 

 . 03أنظر الملحق رقم  1
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 خلية المراجعة ومراقبة التسيير  .3

تعد خلية المراجعة ومراقبة التسيير من الهيئات الرقابية الداخلية المهمة، وهي مرتبطة مباشرة برئيس المدير العام، مما 
تتركز مهمتها على متابعة الأداء العام للمؤسسة وتقديم تقارير تحليلية تساعد في تحسين    ،يعزز استقلاليتها في أداء مهامها

 ما يلي:   المهام الرئيسية للخلية، ومن  كفاءة العمليات

 .إعداد التقارير الدورية )ثلاثية وسنوية( حول أداء المؤسسة -

 .وضع الخطط والمخططات السنوية المقترحة لسير العمل -

 .جمع وتحليل البيانات الإدارية والمالية باستخدام أنظمة المعلومات -

 .متابعة حالة الآليات والمعدات المستخدمة في الإنتاج وضمان صلاحيتها وكفاءتها -

 دائرة الإدارة والمالية .4
تعد هذه الدائرة العمود الفقري للإدارة الداخلية في المؤسسة، حيث تتولى الإشراف على الجوانب المالية والإدارية 

 .والاجتماعية، وتضم عدة مصالح فرعية متخصصة 

تعتني هذه المصلحة بجميع الشؤون المتعلقة بالموظفين والعاملين، وتهدف إلى :  مصلحة تسيير الموارد البشرية  أ.
 :ة ما يليمهامها الأساسي، ومن  تحقيق الكفاءة في إدارة الموارد البشرية

 .للمستخدمين مثل الامتيازات والمنح والمساعدةقسم الشؤون الاجتماعية: يتولى متابعة القضايا الاجتماعية   -

 .قسم المستخدمين: يشرف على ملفات الموظفين من التوظيف إلى التقاعد  -

 .قسم الأجور: يقوم بإعداد كشوف الرواتب وتنفيذ عمليات صرف الأجور الشهرية بدقة -

تعنى هذه المصلحة بالإشراف على العمليات المالية كافة، وتعُد من الأقسام الحيوية :  ب. مصلحة المحاسبة والمالية
 :أهم مهامها، ومن  التي تقدم الدعم المعلوماتي لإدارة المؤسسة

 .إعداد الترصيد البدائي لكل الحسابات وفقاً لمبادئ المحاسبة العامة -

 .إعداد الموازنة التقديرية وحسابات الختامية للمؤسسة -

 .المتعلقة بالمشتريات والمبيعات والمصاريف المختلفةتسجيل وتبويب كل العمليات المالية   -

 .تقديم تقارير مالية دورية تساعد في اتخاذ القرارات الإدارية والمالية -

 : دائرة الموارد المادية .5
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
والأدوات  الخام  المواد  ذلك  في  بما  المؤسسة،  داخل  الملموسة  الموارد  وتوزيع  إدارة  مهمة  المادية  الموارد  دائرة  تتولى 

 :المهام الأساسية للدائرة، ومن  والمعدات اللازمة للإنتاج

 .تسيير وتنظيم المخزونات وضمان توفر الكميات الكافية منها -

 .تزويد المؤسسة باحتياجات الإنتاج من المواد الأولية والمستلزمات -

 .مراقبة عمليات دخول وخروج المواد من المخازن  -

 .تزويد ورش الإنتاج بالمواد اللازمة لضمان استمرارية العمل دون انقطاع -

إن الهيكل التنظيمي لمؤسسة عثماني لصناعة الحليب يعكس تنظيما واضحا للمسؤوليات والصلاحيات، وهو ما 
ومن خلال هذا العرض   ،(ABB) يعتبر شرطا أساسيا لتطبيق النظم المحاسبية الحديثة مثل الموازنة على أساس الأنشطة

وجود هيكل تنظيمي فعال في تعزيز الكفاءة الإدارية وتحسين جودة اتخاذ القرار، وهو ما التفصيلي، يتضح مدى أهمية  
 .يمثل نقطة انطلاق حقيقية لتطوير نظام الموازنة الحالي في المؤسسة

 ومعالجتها.المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في جمع البيانات  

ثل حجر الأساس الذي يعتمد تمتعد عملية جمع البيانات وتحليلها من المراحل الحاسمة في أي بحث علمي، إذ ت
عليه الباحث في اختبار فرضياته واستخلاص نتائجه. ولضمان دقة النتائج ومصداقيتها، تم اعتماد مجموعة من الأدوات 

 خنشلة.البحثية العلمية المناسبة لطبيعة الدراسة الميدانية التي أجريت على مؤسسة عثماني لصناعة الحليب بولاية 

على طبيعة الإشكالية البحثية التي تدور حول إمكانيّة تطبيق نظام الموازنة على   وقد تم اختيار هذه الأدوات بناء
 في المؤسسة محل الدراسة، مع مقارنته بالنظام التقليدي المتبع.  (ABB) أساس الأنشطة

التنظيمي للمؤسسة، وأنشطتها   وقد  تم تصميم أدوات البحث لتكون قادرة على توفير بيانات دقيقة عن الهيكل 
الرئيسية، وتوزيع التكاليف، بالإضافة إلى إدراك موظفي الإدارة العليا والوسطى لنظام الموازنة السائد واحتياجات التطوير 

 .المحتملة

 الفرع الأول: أدوات جمع البيانات 

 :نذكرها فيما يليتم استخدام ثلاث أدوات رئيسية لجمع البيانات في هذه الدراسة  

 المقابلة الشخصية ولا:  أ
بعض  مع  المباشر  اللقاء  خلال  من  وذلك  النوعية،  البيانات  لجمع  رئيسية  الشخصية كأداة  المقابلة  استخدمت 

هدفت هذه المقابلات المدير والمكلفون بالمحاسبة على مستوى المؤسسة، و  :العناصر الأساسية في مؤسسة عثماني، وتحديدا
 :إلى استقصاء الآراء والمعلومات المتعلقة بـ
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 ؛ النظام المحاسبي الجاري تطبيقه في المؤسسة -

 ؛ طريقة إعداد الموازنة الحالية وتحديدها للتكاليف -

 ؛مدى إلمام المسؤولين بمفهوم الموازنة على أساس الأنشطة -

 .تحديد الصعوبات والتحديات التي قد تعترض تطبيق نظام موازنة حديث -

وتحديد الأنشطة الرئيسية والثانوية التي يمكن ربط   للمؤسسة،كما ساعدت المقابلات في فهم العمليات الداخلية  
 . ABBالتكاليف بها عند تطبيق نظام 

 الملاحظة الميدانية نيا:  ثا
حيث تم تنفيذ زيارات ميدانية متعددة إلى مختلف أقسام   الميدانية،كملت المقابلات باستخدام أسلوب الملاحظة  

 فيما يلي:ساهم هذا الأسلوب    ، وقدخاصة قسمي الإنتاج والمحاسبة  المؤسسة

 ؛ معاينة الواقع الفعلي لسير العمل داخل المؤسسة -

 ؛ تحديد خطوات العملية الإنتاجية ونشاطاتها الداعمة -

 ؛ ملاحظة طريقة تسجيل وتصنيف التكاليف بشكل مباشر -

 .توثيق الانحرافات أو الثغرات في النظام الحالي -

لة تعُزز من مصداقية النتائج وتزيد من فهم   ومن خلال هذا الأسلوب، تم الحصول على بيانات مباشرة وغير مُعدَّ
 .الباحث لسياق التطبيق

 الوثائق الرسمية والداخلية لثا:  ثا
 :والتي تشمل  تم الاعتماد أيضا على تحليل الوثائق والمستندات الداخلية التي قدمتها المؤسسة

 .التقارير المالية السنوية -

 .جداول توزيع المصاريف الشهرية -

 .هيكل تنظيمي للمؤسسة -

 .أنظمة العمل والإجراءات الداخلية -

 :وقد ساعدت دراسة هذه الوثائق في
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 .التحقق من صحة المعلومات المقدمة خلال المقابلات -

 .فهم آليات العمل الداخلية وتدفق المعلومات -

 .النظام المحاسبي السائد تحديد نقاط القوة والضعف في   -

 .إعداد الأرضية المناسبة لاقتراح نموذج موازنة جديد على أساس الأنشطة -

 الفرع الثاني: معالجة البيانات 

 :تتمثل فيما يلي  حيث وتحليلها بعد جمع البيانات من خلال الأدوات السابقة، تم اتباع خطوات منهجية لمعالجتها  

 وتنظيمهاتصنيف البيانات  ولا:  أ
 :تم تصنيف البيانات المجمعة إلى نوعين

 .مثل الأرقام المتعلقة بالتكاليف والإيرادات :بيانات كمية -

 .مثل آراء المسؤولين ونتائج الملاحظة، وقد تم تحليلها بطريقة وصفية تحليلية :بيانات نوعية -

 التحقق من مصداقية البيانات ثانيا:  

 :تم التحقق من مصداقية البيانات عبر 

 .مقارنة المعلومات المقدمة من المصادر المختلفة )الوثائق، المقابلات، الملاحظة( -

 .التأكد من توافقها مع الواقع الميداني -

 .الاستعانة بتفسيرات الخبراء في حال وجود تناقضات -

 تحليل البيانات وفق منهجية البحث لثا:  ثا
 :تم تحليل البيانات باستخدام منهجيتين

 .لوصف وتحليل الواقع الحالي للمؤسسة :المنهج الوصفي التحليلي -

 .الأنشطةلمقارنة النظام الحالي بنظام الموازنة على أساس   :المنهج المقارن  -

 استخلاص النتائج والتوصيات ابعا:  ر 
 :بعد التحليل، تم استخلاص النتائج الأولية حول

 ؛ نظاممدى توافق بيئة المؤسسة مع تطبيق   -
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 ؛ الفوائد المتوقعة من تبني هذا النظام -

 .التحديات المحتملة والمقترحات للتغلب عليها -

الأدوات البحثية المستخدمة في هذه الدراسة )المقابلة، الملاحظة، والوثائق( ساعدت في   مما سبق يمكن القول أن
أساس  على  الموازنة  نظام  تطبيق  قابلية  اللازمة لاختبار  البيانات  ووفرت  المؤسسة،  واقع  عن  ودقيقة  تقديم صورة شاملة 

أن معالجة هذه البيانات بطريقة علمية ومنهجية ساهمت في ضمان مصداقية النتائج وصدقها، مما يجعل   كما  ،الأنشطة
 .منها أداة موثوقة لدعم اتخاذ القرار والتطوير المستقبلي في المؤسسة
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 وتفسير نتائج الدراسة   ضالثاني: عر المبحث 

أهداف  أساسية في تحقيق  النتائج وتفسيرها كحلقة  البيانات وتحليلها، تأتي مرحلة عرض  انتهاء مرحلة جمع  بعد 
وتهدف هذه المرحلة إلى تحويل البيانات الخام إلى معلومات مفيدة ومفهومة تظهر الواقع الإداري والمالي لمؤسسة   ، البحث

 .عثماني لصناعة الحليب، مع التركيز على العمليات الإنتاجية وتحديد الأنشطة الرئيسية التي تستهلك الموارد

الموازنة على  تطبيق نظام  بيئة المؤسسة مع  توافق  للباحث تحديد مدى  التفصيلي، يمكن  ومن خلال هذا العرض 
كن من خلاله تحديد مراكز الأنشطة، ومحركات التكاليف، وتوزيع المصروفات غير المباشرة على أساس الأنشطة، كما يم

 .الأنشطة المختلفة، مما يعد خطوة أولى نحو إعادة هيكلة النظام المحاسبي للمؤسسة

 المطلب الأول: عرض نتائج الدراسة

بعد انتهاء مرحلة جمع وتحليل البيانات في إطار الدراسة الميدانية التي أجريت على مؤسسة عثماني لصناعة الحليب 
تأتي مرحلة عرض النتائج كخطوة أساسية لاستخلاص الفهم العميق لطبيعة العمليات الإنتاجية والمحاسبية   خنشلة،بولاية  

السائدة داخل المؤسسة. وتهدف هذه المرحلة إلى تسليط الضوء على الإجراءات الفنية والمراحل الأساسية لإنتاج الحليب 
 .مع التركيز على تسلسل العمليات من بداية التحضير وحتى مرحلة التوزيع   المبستر،

ومدى تأثيرها   المؤسسة،ومن خلال هذا العرض التفصيلي، يصبح بالإمكان تحديد الأنشطة الرئيسية التي تقوم بها  
كما تساهم هذه المعلومات ،  الأنشطة على استهلاك الموارد، وهو ما يمثل حجر الأساس لتطبيق نظام الموازنة على أساس  

للعمليات   التنظيمي  الهيكل  فهم  التشغيلية   الإنتاجية، في  الكفاءة  تُستخدم لاحقًا في تحليل  بيانات دقيقة  قاعدة  وتوفير 
 .وتحديد نقاط القوة والضعف في النظام الحالي

الواقع  تقييم  أولى نحو  يعد خطوة  بل  العمليات،  فقط على وصف  يقتصر  الدراسة لا  نتائج  فإن عرض  وبالتالي 
 .الإداري للمؤسسة واقتراح حلول ممكنة لتحسين نظام التخطيط المالي والرقابة على التكاليف 

 تضامن عثماني   بمؤسسة لفرع الأول: مراحل إنتاج الحليب المبستر ا
تتمثل عملية تصنيع الحليب المبستر في سلسلة من المراحل المتتابعة التي تبدأ من خلط المواد الخام وتنتهي بتوزيع 

والفنية الإنتاجية  الأقسام  بين مختلف  دقيقًا  تنسيقًا  تتطلب  مراحل  وهي  النهائي،  مفصل لأهم    ،المنتج  يلي عرض  فيما 
 :مراحل الإنتاج

 عملية الخلط مرحلة  ولا:  أ
تعتبر هذه المرحلة الخطوة الأولى في تحضير الحليب المعاد تركيبه من مسحوق الحليب، حيث يتم خلط مسحوق  

 :المسحوق المستخدم من نوعين رئيسيينالحليب بالماء. ويتكوّن  
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 .% دسم(0مسحوق حليب خال من الدسم ) -

 .% دسم(26مسحوق حليب كامل الدسم ) -

العملية داخل خزانات مجهزة  النهائي. وتُجرى  المنتج  الدسم في  لنسبة  المطلوبة  التركيبة  بدقة حسب  النسب  تحدد 
  –  40تكتّل الجزيئات. كما يتم التحكم في درجة حرارة الماء )بين  بأنظمة تحريك لضمان ذوبان كامل للمسحوق ومنع  

  .°م( لتحسين الذوبان 50
لفترة زمنية محددة لضمان امتصاص البروتينات للماء،  (Hydration) "بعد ذلك، يمر المزيج بمرحلة "الترطيب

 .مما يعزز التجانس في المراحل اللاحقة مثل عملية البسترة

  عملية التحضيرنيا: مرحلة  ثا
كما تساهم في منع   ،دقيقة  30تهدف هذه المرحلة إلى ضمان تجانس الحليب بشكل كامل من خلال خلطه لمدة  

 .تبلور المادة الحليبية، مما يسهل استمرارية المعالجة في المراحل التالية

  عملية التصفيةلثا:  ثا
يتم فيها تمرير الحليب عبر مصفاة غذائية عالية الكفاءة لإزالة الشوائب أو الأجسام الغريبة، مثل الرواسب، بهدف 

 .ضمان نظافة وجودة المنتج

  (Pasteurisation) ةعملية البستر ابعا:  ر 
حرارة   درجة  إلى  الحليب  تسخين  يتم  حيث  الإنتاج،  مراحل  أهم  من  لمدة  90تعد  لقتل   15°م  وذلك  ثانية، 

 .الكائنات الدقيقة الضارة دون التأثير على قيمته الغذائية، مما يطُيل من فترة صلاحيته ويضمن سلامته الصحية
°م باستخدام آلة مخصصة 4تلي عملية البسترة مباشرة، حيث يتم خفض درجة حرارة الحليب إلى   :عملية التبريد 

 .تقوم بالتسخين والتبريد في نفس الوقت، وذلك للحفاظ على جودته ومنع نمو البكتيريا

  الإنتاج النهائيامسا:  خ
الحصول على   فيها  يتم  التي  المرحلة  )التحضير،   الحليب كمنتج نهائيهي  المعالجة  الانتهاء من جميع مراحل  بعد 

 ( التصفية، البسترة، التبريد 

  التعبئة والتغليفادسا: مرحلة  س
المرحلة الحليب في أكياس أو عبوات مناسبة لحمايته من التلف والتلوث أثناء النقل والتخزين. أما التغليف فهو  يعبأ  

 .التي تلي التعبئة، وتركز على تقديم المنتج بمواصفات ترويجية وجاذبة للمستهلك
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 التخزينابعا: مرحلة  س

° 4لا تتجاوز    درجة حرارة منخفضة ، حيث يحفظ عند  وضع الحليب في غرفة التبريد هي المرحلة التي يتم فيها  
، وذلك لضمان الحفاظ على جودته وسلامته قبل توزيعه أو استهلاكه، ومنع نمو أيام  3لا تتعدى  درجات مئوية لمدة  

 .البكتيريا أو تدهور المنتج

 المعاينة منا: مرحلة  ثا
المكونات، تؤخذ   ذلك فحص  بما في  اللازمة،  الفحوصات  المختبر لإجراء  إلى  وترسل  المنتج  الحليب  من  عينات 

 .، للتأكد من مطابقتها للمعايير الصحية والجودةوالمكروبيولوجيةالطعم، والخصائص الكيميائية 

 التوزيعسعا: مرحلة  تا
للحفاظ على درجة   شاحنات مزودة بمبرد  عبر  توزيع الحليب المنتج إلى المحلات التجارية  هي المرحلة التي يتم فيها

التوزيع في الأسواق  المناسبة للمنتج، لضمان وصول الحليب إلى المستهلك بجودة عالية وسلامة، وتسهيل عملية  الحرارة 
 . المختلفة

 نشاط مؤسسة عثماني لصناعة الحليب   واقعالفرع الثاني:  
تعد مؤسسة عثماني لصناعة الحليب بولاية خنشلة من الوحدات الاقتصادية التي تلعب دورا اقتصاديا واجتماعيا 

ولضمان فهم شامل للبيئة الإنتاجية التي تعمل فيها المؤسسة، يقدم هذا   ه،مهما، من خلال إنتاج الحليب المبستر ومشتقات
النشاط   لطبيعة  عاما  وصفا  حجم    الإنتاجي،الفرع  تعكس  التي  الأساسية  الكمية  المؤشرات  على  الضوء  تسليط  مع 

 .العمليات اليومية والشهرية

ومدى استغلالها لمواردها البشرية والمادية،   للمؤسسة،ومن خلال هذا العرض، يمكن تحديد الطاقة الإنتاجية الفعلية 
بيئة   توافق  تقييم مدى  الأنشطة المستهلكة للموارد، وبالتالي  التكاليف وتحديد  وهو ما يعتبر مدخلا ضروريا لفهم توزيع 

 .الأنشطةالمؤسسة مع تطبيق نظام الموازنة على أساس  
  تعريف عام بالنشاط(: 11رقم )   دولج

 القيمة  البيان 
 يوم 27 عدد أيام المعيارية 

 ساعات 8 ساعات العمل في اليوم 

 لتر 38,000 الإنتاج اليومي من الحليب المبستر 
 لتر 1,000 الإنتاج اليومي من حليب البقر

 (شهر /لتر 48,000 ≈) لتر 12,000 الإنتاج الأسبوعي من اللبن 

 لتر 1,026,000 إجمالي الإنتاج الشهري

 اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة.  : من إعداد الطالبتينلمصدرا
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 ( نلاحظ ما يلي: 10من الجدول رقم )

% من أيام الشهر، مما يعكس  90أي ما يعادل حوالي    شهريا، يوما   27تعمل المؤسسة لمدة   ل:عدد أيام العم -
 .كثافة العمل واعتماد المؤسسة على جدول إنتاج منتظم

العمل   - اليومي    تبلغ :اليوميةساعات  العمل  الإنتاج   ساعات، 8مدة  عمليات  لتغطية  زمنية كافية  فترة  وهي 
 .الرئيسية، مع وجود إمكانية لزيادتها في حالات الذروة أو عند زيادة الطلبات

المبستر - الحليب  من  اليومي  يوميا    :الإنتاج  المؤسسة  الجزء   لتر 38,000تنتج  يمثل  ما  وهو  المبستر،  الحليب  من 
 .الأكبر من إنتاجها، ويظُهر مدى اعتماد السوق المحلي على هذه المادة الغذائية الأساسية

وهو إنتاج محدود نسبيًا، لكنه يغُطي فئة   لتر،  1,000 يبلغ الإنتاج اليومي من حليب البقر  :إنتاج حليب البقر -
 .محددة من الزبائن الذين يفضلون المنتج الطازج مباشرةً 

اللبن - من  والشهري  الأسبوعي  الأسبوعي  :الإنتاج  الإنتاج  يعادل    لتر، 12,000 يبلغ  ما  لتر  48,000أي 
 .مما يدل على أن اللبن يشكل نسبة ملموسة من خط الإنتاج  شهريا،

وهو رقم    شهريا،لتر   1,026,000يصل إجمالي إنتاج المؤسسة من جميع المنتجات إلى    :إجمالي الإنتاج الشهري -
 .كبير يبرهن على قدرة المؤسسة على الاستجابة لاحتياجات السوق المحلية بكفاءة نسبية

إن المؤشرات الإنتاجية السابقة تمثل إطارا عاما لحجم العمليات الجارية داخل المؤسسة، وتعد نقطة انطلاق لفهم 
طبيعة الأنشطة التي تستهلك الموارد وتساهم في تحقيق هذه الكميات. كما أنها تُساعد في تحديد محركات التكلفة لكل 

 .بطريقة دقيقة وفعالة (ABB) نشاط، وهو ما يعد ضروريا لتطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة

 الدراسة: مناقشة نتائج المطلب الثاني

مناقشة نتائج   سنتطرق إلىعثماني التنظيمي،  تضامن  ؤسسة  مفي ضوء ما تم تحليله في المطلب السابق حول هيكل  
الأنشطة  الدراسة، وذلك باستعراض تطبيق نظام في مؤسسة عثماني، كأداة حديثة لإدارة  (ABB) الموازنة على أساس 

 . ا للأنشطة الفعليةالموارد وتحديد التكاليف وفق

 عثماني تضامن  الفرع الأول: الموازنة على أساس الأنشطة لمؤسسة  

الأنشطة الموازنة على أساس  نظام  تطبيق  اختبار جدوى  الحليب، تم   في ABBفي إطار  مؤسسة عثماني لصناعة 
اتباع مجموعة من المراحل المنهجية التي تهدف إلى تحديد الأنشطة الرئيسية، وحصر التكاليف المباشرة وغير المباشرة، وربط 

 .حساب تكلفة الوحدة لكل منتج  ا هذه التكاليف بالمحركات المناسبة لكل نشاط، وأخير 
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
توزيع   عن  دقيقة  على صور  الحصول  للمؤسسة  يمكن  المدروس،  العلمي  الإجراء  هذا  مما   التكاليف، ومن خلال 

العالية  المردودية  ذات  المنتجات  دقة، وتحديد  أكثر  بأسلوب  الإدارية  القرارات  وتوجيه  المالية،  الشفافية  تعزيز  يساهم في 
 . والتكاليف المنخفضة

 .وفيما يلي عرض مفصل لمراحل تنفيذ النظام مع شرح كل جدول  

 تحديد الأنشطة الأساسية ولا:  أ
التي  من خلال تحليل عمليات الإنتاج والإدارة داخل مؤسسة عثماني، تم تحديد مجموعة من الأنشطة الأساسية 

 :تمثل العمود الفقري لسير العمل داخل المؤسسة وهي

 .نقل المنتجات إلى نقاط البيع عبر وسائل متخصصة  تشمل :التوزيع -

 .تتعلق بتطهير الآلات والأدوات المستخدمة في الإنتاج لضمان السلامة الغذائية :التنظيف -

 .تمارس في بعض خطوط الإنتاج الخاصة باللبن :التخمير -

 .تشمل عمليات التعقيم النهائي للمنتج وتعبئته في العبوات المناسبة :التعقيم والتعبئة -

 .تتعلق بتحضير الحليب من مسحوق الحليب :خلط وتحضير البودرة -

 .تشمل تحديد الكميات المطلوبة وتنظيم جدول الإنتاج :تخطيط الإنتاج -

 .الإداريةتشمل الرقابة العامة على سير العمل واتخاذ القرارات   :الإشراف الإداري -

 تحديد الأنشطة المستهلكة للموارد ثانيا:  
، من الضروري تحديد الأنشطة التي تستهلك الموارد، ثم (ABB) من أجل تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة

 :توزيع التكاليف غير المباشرة عليها بدقة. وقد تم تصنيف التكاليف غير المباشرة وفقا للأنشطة الرئيسية كما يلي
 تحديد الأنشطة المستهلكة للموارد (: 21دول رقم ) ج

 الوصف  النشاط 
 يشمل نقل بودرة الحليب والمنتجات الجاهزة النقل

 استهلاك الطاقة في مراحل الإنتاج المختلفة  الكهرباء والغاز 
 وقود وسائل النقل والمولدات البنزين والوقود 

 يدخل في عملية الإنتاج والتنظيف  الماء 
 المواد الثانوية )مثل الأغلفة( والتلف الحاصل أثناء التصنيع  المواد والتلف

 التكاليف المكتبية )وثائق، ملفات...(  إدارة 
 . للمؤسسة : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية المصدر
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 حصر التكاليف الكلية )مباشرة وغير مباشرة(  ثالثا:

إنتاجها  لتحقيق  المؤسسة  تستهلكه  الذي  المالي  الحمل  لفهم  الرئيسي  المؤشر  الشهرية  الكلية  التكاليف  تشكل 
نوعين رئيسيين التكاليف إلى  تقسيم هذه  يتم  التحليل،  التي يمكن ربطها  :الشهري. ولتسهيل عملية  المباشرة  التكاليف 

 .مباشرة بكل منتج، والتكاليف غير المباشرة التي تغطي الأنشطة الداعمة ولا تتصل بشكل مباشر بالإنتاج
 التكاليف الكلية الشهرية حسب النوع (: 31دول رقم ) ج

 القيمة )دج(  نوع التكلفة 

 23,452,000 التكاليف المباشرة

 2,031,500 التكاليف غير المباشرة

 26,765,600 المجموع الكلي 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 : ي( نلاحظ ما يل12رقم ) الجدولمن  

المباشرة - قيمتها :التكاليف  بإنتاج   دج،مليون   23.45 بلغت  مباشرة  المرتبطة  المصروفات  جميع  تشمل  وهي 
 .المنتجات مثل المواد الخام والأجور المباشرة

المباشرة - الإنتاجية كالكهرباء   دج، مليون   2.03 بلغت  :التكاليف غير  المتعلقة بالبيئة  العامة  المصروفات  وتشمل 
 .والمياه والإدارة والنقل

 .وهو ما يمثل العبء المالي الشهري للمؤسسة  شهريا،مليون دج   26.76تبلغ حوالي  :التكاليف الكلية -

 : تحليل التكاليف المباشرة حسب المنتج ابعار 
الثلاثة   المنتجات  على  المباشرة  التكاليف  توزيع  الضروري  من  بدقة،  منتج  تكلفة كل    الحليب )  الرئيسية:لحساب 

اللبن البقر،  التي تستخدم   (، المبستر، حليب  المدخلات  الطاقة، وغيرها من  المباشرة،  الخام، الأجور  المواد  ويشمل ذلك 
 ، وهو ما يوضحه الجدول التالي: مباشرة في الإنتاج

 "مؤسسة "عثماني  –(: التكاليف المباشرة الشهرية حسب المنتج 41)   رقم  دولج
 الإجمالي )دج(  اللبن )دج( حليب البقر )دج(  الحليب المبستر )دج(  البيان 

 9,600,000 - - 9,600,000 بودرة الحليب
 1,970,000 1,070,000 900,000 - حليب خام )بقري( 

 1,250,000 70,000 80,000 1,100,000 ماء 
 4,650,000 300,000 150,000 4,200,000 رواتب وأجور مباشرة 
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 2,370,000 150,000 120,000 2,100,000 مواد تعليب وتغليف 

 1,110,000 50,000 60,000 1,000,000 صيانة مباشرة 
 1,350,000 75,000 75,000 1,200,000 طاقة 

 600,000 25,000 25,000 550,000 مواد تنظيف وتعقيم 
 502,000 11,000 11,000 480,000 مصاريف مخبرية 

 40,000 40,000 - - تخمير
 22,371,000 681,000 1,560,000 20,230,000 المجموع الفرعي 

 160,000 - 40,000 120,000   ة متنوع مصاريف مباشرة
 23,452,000 3,120,000 1,560,000 17,816,604 الإجمالي الكلي 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 : ي( نلاحظ ما يل12رقم ) الجدولمن  

 دج. مليون   17.8الحليب المبستر هو أكبر مستهلك للتكاليف المباشرة، حيث بلغت تكاليفه حوالي   -

 .بكميات محدودةحليب البقر أقل تكلفة من حيث الاستهلاك، بسبب كونه منتجا طازجا   -

 . اللبن جاء في المركز الثاني بعد الحليب المبستر، مع تركيز كبير على تكاليف التخمير -

 (. Cost Drivers)تحديد محركات الكلفة  و : توزيع التكاليف غير المباشرة حسب النشاط  امساخ
مرحلة حاسمة في تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة، حيث (  Cost Drivers)تحديد محركات التكلفة    إن 

تستخدم هذه المحركات لربط التكاليف غير المباشرة بالأنشطة الفعلية التي تتسبب فيها، مما يحقق دقة عالية في حساب 
 ، وهو ما توضحه الجداول التالية: كلفةتال

 (: توزيع التكاليف غير المباشرة حسب النشاط  51) رقم  دول  ج
 التكلفة الشهرية )دج(  النشاط 
 353,100 النقل

 827,400 الكهرباء والغاز 
 156,000 البنزين والوقود 

 350,000 الماء 
 160,000 المواد والتلف

 185,000 الوثائق والأوراق 
 2,031,500 المجموع 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 

  (Cost Drivers)كلفةت: تحديد محركات ال(61جدول رقم ) 
 وحدة القياس  محرك التكلفة  النشاط 

 رحلة عدد رحلات النقل  النقل
 ساعة تشغيل  ساعات تشغيل المعدات الكهرباء والغاز 
 كلم  عدد الكيلومترات المقطوعة  البنزين والوقود 

 لتر  كمية الإنتاج باللتر  الماء 
 ساعة/وحدة  عدد ساعات التشغيل أو الإصلاح  المواد والتلف

 ملف عدد الملفات الإدارية  إدارة 
 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 تكلفة وحدة محرك الكلفة   سادسا:
المباشرة  غير  التكاليف  وتصنيف  الحليب،  لصناعة  عثماني  مؤسسة  بها  تقوم  التي  الرئيسية  الأنشطة  تحديد  بعد 

كحلقة وصل بين النشاط والتكلفة. فمحرك  (Cost Drivers) المرتبطة بكل نشاط، تأتي مرحلة تحديد محركات الكلفة
الكلفة هو العامل الذي يسبب تغيرا في تكلفة النشاط، وبالتالي فهو المعيار الذي يتم على أساسه توزيع التكاليف غير 

 المختلفة.المباشرة على الأنشطة  

يمكن قياس مدى استهلاك كل منتج أو خدمة للأنشطة، مما يوفر   محرك، ومن خلال حساب تكلفة الوحدة لكل  
دقة عالية في تقدير الكلفة مقارنة بالنظام التقليدي. وفيما يلي جدول يوضح تكلفة الوحدة لكل محرك بناءً على البيانات 

 .المالية والميدانية المستخلصة من المؤسسة
 (: تكلفة وحدة محرك الكلفة 71دول )ج

 تكلفة الوحدة )دج(  عدد وحدات المحرك التكلفة الكلية )دج( النشاط 
 1,503 رحلة  235  353,100 النقل

 197 ساعة  4,200  827,400 الكهرباء والغاز 
 80 كلم  1,950  156,000 البنزين والوقود 

 0.33 لتر  1,062,000  350,000 الماء 
 160 ساعة  1,00  160,000 المواد والتلف

 200 ملف  925  185,000 الإشراف الإداري
 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 .توزيع التكاليف غير المباشرة على المنتجات حسب الاستخدام  سابعا:
المباشرة على المنتجات الثلاثة بهدف تحقيق ربط دقيق بين الأنشطة والتكاليف المرتبطة بها، تم توزيع التكاليف غير  

وقد تم الاعتماد في هذا التوزيع على محركات   ،)الحليب المبستر، حليب البقر، اللبن( وفقا لاستخدام كل منتج للنشاط
 .الكلفة التي سبق تحديدها لكل نشاط مثل عدد الرحلات، ساعات التشغيل، المسافة المقطوعة، وغيرها
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
، حيث يساهم في توجيه (ABB) وهذا التوزيع يعد خطوة أساسية نحو تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة

 .القرارات الإدارية ببيانات أكثر دقة، وتحديد المنتجات ذات الكفاءة العالية وتلك التي تستهلك موارد أكبر من اللازم

 وهو ما يوضحه الجدول التالي: 
 . المباشرة على المنتجات حسب الاستخدام توزيع التكاليف غير  (: 81دول رقم ) ج

 المجموع  وثائق وأوراق  مواد وتلف ماء  وقود كهرباء وغاز النقل المنتج 

الحليب 
 1,598,000 135,000 120,000 325,000 125,000 650,000 243,000 المبستر 

حليب 
 البقر 

50,000 97,000 20,000 8,000 20,000 30,000 225,000 

 208,500 20,000 20,000 17,000 11,000 80,400 60,100 اللبن

 2,031,500 185,000 160,000 350,000 156,000 827,400 353,100 المجموع 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 ظ ما يلي: ( نلاح 18رقم ) من الجدول

أي   شهريا، دج   827,400بلغت تكاليف الكهرباء والغاز    :التكلفةالكهرباء والغاز هي أعلى نشاط من حيث   -
إجمالي التكاليف غير المباشرة، مما يدل على اعتماد العملية الإنتاجية بشكل كبير   من %40.7ما يعادل حوالي  

 .على الطاقة الكهربائية في عمليات البسترة، التبريد، الخلط، وغيرها من العمليات الحيوية

الثانية - المرتبة  في  يأتي  النقل    :النقل  تكاليف  الشبكة   شهريا،دج   353,100بلغت  أهمية  على  مؤشر  وهو 
 .اللوجستية في توزيع المنتجات إلى الأسواق، ويؤكد أن كفاءة النقل تؤثر بشكل مباشر على التكلفة الكلية

استهلاكا معتدلا - تظهر  والتلف  والمواد  الماء  حيث    :الماء  تكاليف  نظرا   دج، 350,000تبلغ  منطقي  وهو رقم 
 .لاستخدامه في عمليات التنظيف والخلط

والتلف - المواد  تكاليف  تبلغ  وجود   دج، 160,000بينما  مع  للمعدات،  مستمرة  صيانة  إلى  الحاجة  يعكس  مما 
 .بعض التالف من المواد خلال الإنتاج

وهي مرتبطة بحركة النقل   دج،  156,000تكاليف البنزين والوقود بلغت    :لهما تأثير أقل  الإداري  الإشرافوالبنزين   -
مما يشير إلى وجود إجراءات إدارية تتطلب    دج، 185,000بلغت    الإشراف الإداريبينما تكاليف  ،  الخارجي

 .تنظيما وتوثيقا يوميا
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
إن تحليل توزيع التكاليف غير المباشرة حسب النشاط يعد خطوة محورية نحو تحسين الرقابة المالية وزيادة الكفاءة 

ومن خلال هذا التحليل يمكن تحديد أولويات الترشيد، وتطوير سياسات إدارة أكثر فعالية،   ،التشغيلية داخل المؤسسة
 .وخاصة في الأنشطة ذات التكلفة العالية مثل استخدام الطاقة والنقل

 : حساب تكلفة الوحدة حسب النشاط )تكاليف غير مباشرة( مناثا
بعد تحديد الأنشطة الرئيسية وربط التكاليف غير المباشرة بها، وتوزيع هذه التكاليف على المنتجات الثلاثة )الحليب 
المبستر، حليب البقر، اللبن( حسب استخدام كل منتج للأنشطة المختلفة، تأتي مرحلة حساب تكلفة الوحدة لكل منتج 

 فقط. من حيث التكاليف غير المباشرة  
الأنشطة  ويمثل أساس  على  الموازنة  نظام  في  أساسية  خطوة  الحساب  بقياس كفاءة (ABB) هذا  يسمح  لأنه   ،

ويساهم ذلك في   ، استهلاك كل منتج للأنشطة الداعمة، مما يظهر مدى عدالة توزيع التكاليف مقارنة بالنظام التقليدي
اتخاذ قرارات أكثر دقة فيما يتعلق بالأسعار، والهيكل التنظيمي للإنتاج، وإمكانية إعادة هيكلة العمليات لتحقيق الكفاءة 

 .المالية
 . تكلفة الوحدة حسب النشاط )تكاليف غير مباشرة( (: 19دول رقم ) ج

 حجم الإنتاج الشهري المنتج 
التكاليف غير المباشرة 

 الكلية 
 محركات مشاركة النشاطات 

تكلفة الوحدة غير المباشرة 
 )دج(

 1,598,000 988,000 الحليب المبستر 
كل الأنشطة باستثناء  

 التخمير 
1.62 

 225,000 26,000 حليب البقر 
كل الأنشطة باستثناء  
 التخمير + خلط البودرة

8.65 

 208,500 48,000 اللبن
خلط باستثناء  كل الأنشطة

 البودرة 
4.34 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 يلي: ( نلاحظ ما  19رقم ) من الجدول

 أقل تكلفة وحدة غير مباشرة  الحليب المبستر: .1

 .وهو أقل تكلفة بين المنتجات  لتر، دج/  1.62بلغت تكلفة الوحدة غير المباشرة للحليب المبستر   -

السبب إلى حجم إنتاجه الكبير ) - المباشرة على    988يعود  التكاليف غير  ألف لتر شهريا(، ما يؤدي إلى توزيع 
 .وبالتالي انخفاض التكلفة النسبية لكل لتر   الوحدات، كمية كبيرة من  

 أعلى تكلفة وحدة غير مباشرة  حليب البقر: .2
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
، المبسترأضعاف تكلفة الحليب   6أي ما يقارب    لتر،دج/   8.65بلغت تكلفة الوحدة غير المباشرة لحليب البقر   -

 :يما يل يعود هذا الفرق الكبير إلىو 

 .ألف لتر  26 فقطالإنتاج  انخفاض حجم   -

 .استمرار استهلاكه لنفس الأنشطة مثل النقل، الطاقة، الإدارة، رغم الكميات المحدودة -

مما يجعل هذا المنتج أقل كفاءة من حيث   الصغير، وهذا مؤشر على أن التكاليف الثابتة لا تتلاءم مع حجم الإنتاج  
 .التكلفة

 تكلفة وحدة متوسطة   اللبن: .3

 .ألف لتر( 48وهي قيمة مقبولة نسبيا مقارنة بحجم إنتاجه )   لتر، دج/   4.34بلغت تكلفة الوحدة غير المباشرة للبن  -

  مما يستدعي مراجعة عمليات التخمير والتعبئة التي تستهلك جزء  المبستر، لكنها ما زالت أعلى من تكلفة الحليب  
 .كبيرا من الموارد

 (ABB) .  الأنشطة: الموازنة على أساس  تاسعا

تم دمج التكاليف المباشرة والتكاليف غير   ،ABBفي المرحلة الأخيرة من تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة
وحدة   لكل  الإجمالية  التكلفة  لحساب  منتج  لكل  الصورة  ،إنتاجالمباشرة  تظهر  التي  النهائية  الخطوة  يعد  الحساب  هذا 

 .الكاملة للتكلفة الحقيقية لكل منتج، بناء على استهلاكه الفعلي للموارد والأنشطة

يعتمد في كثير من الأحيان على ومن خلال هذا النظام يمكن التغلب على عيوب النظام المحاسبي التقليدي الذي  
أو غير  قرارات خاطئة  اتخاذ  وبالتالي  الكلفة  تقدير  تشويه في  إلى  يؤدي  مما  التكاليف،  لتوزيع  دقيقة  وغير  عامة  معايير 

 .مدروسة
 ) .(ABBالأنشطة : الموازنة على أساس (20دول رقم ) ج

 المنتج 
الإنتاج الشهري 

 )لتر( 
التكلفة المباشرة 

 )دج(
التكلفة غير 
 المباشرة )دج( 

التكلفة الإجمالية  
 )دج(

تكلفة الوحدة  
 الإجمالية )دج( 

 19.62 20,370,000 1,598,000 17,604,816 988,000 الحليب المبستر 
 68.65 1,785,000 225,000 1,560,000 26,000 حليب البقر 

 69.34 3,328,500 208,500 3,120,000 48,000 اللبن
  25,483,500 2,031,500 23,452,000 1,062,000 المجموع 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 ( نلاحظ ما يلي: 20رقم ) من الجدول
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 لحليب المبستر: الكفاءة في الاستخدام ا .1

 . الإنتاج% من إجمالي  93يمثل الحليب المبستر الجزء الأكبر من الإنتاج حوالي   -

 .وهو أقل تكلفة بين المنتجات  لتر، دج/  19.62بلغت تكلفة الوحدة الإجمالية له حوالي   -

مما سمح بتوزيع التكاليف الثابتة على عدد أكبر من الوحدات، وبالتالي   للإنتاج،السبب الرئيسي هو الحجم الكبير  
 .انخفاض تكلفة الوحدة

 ليب البقر: تحدي التكلفة المرتفعة ح .2
دج/لتر( تجعله أقل جاذبية من  68.65فإن تكلفته العالية ) السوق، رغم أن الحليب البقر منتج طازج مطلوب في 

 .حيث الربحية
( الإنتاجي  حجمه  انخفاض  هو  الرئيسي  شهريا  26السبب  فقط  لتر  نفس   (، ألف  استهلاك  في  يستمر  بينما 

 .الأنشطة الداعمة مثل الإدارة، النقل، والطاقة
يساعد في كشف المنتجات التي تتحمل نصيبًا غير عادل من التكاليف غير  ABB ومن هنا يتبين أن تطبيق نظام 

 .المباشرة، مما يدفع الإدارة لإعادة النظر في جدوى استمرار إنتاجها بنفس الحجم الحالي

 للبن: تكلفة مرتفعة رغم أهميته السوقية ا .3
 .وهي ثاني أعلى تكلفة بعد حليب البقر لتر، دج/   69.34بلغت تكلفة الوحدة الإجمالية للّبن حوالي  

ويعزى ذلك إلى استهلاكه العالي للعمليات الداعمة مثل التخمير، التعقيم، والتغليف، إضافة إلى استهلاكه لنفس 
 .البنية التحتية التي تستهلكها باقي المنتجات

لذا فإن الحل لا يكمن في إيقاف إنتاجه، بل في إيجاد آليات لتحسين   عالية،رغم ذلك يتمتع اللبن بأهمية تسويقية 
 التكلفة. كفاءة عملياته الإنتاجية وتقليل  

 عثماني نتضامالفرع الثاني: تقييم أداء مؤسسة  

وتقييم    ،ABB مع التركيز على تحليل التكاليف باستخدام نظام  المؤسسة  تقييم وتحليل أداء  الفرع إلىيهدف هذا  
الأداء   نقطة    ،(KPIs)  الرئيسيةمؤشرات  استراتيجية  SWOT بالإضافة إلى تحليل  التعادل، وتحليل  ووضع خطة عمل 
 .لتحسين الأداء

  ABB تحليل التكاليف باستخدام نظامولا:  أ
يهدف هذا القسم إلى تقديم تحليل تفصيلي للتكاليف المباشرة وغير المباشرة في مؤسسة عثماني، باستخدام إطار 

مع التركيز على تحديد الأنشطة الرئيسية، حصر التكاليف، وتوزيعها   ، ABB تقنيات نظامعلمي ومنهجي يعتمد على  
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
البقر،   :بدقة على المنتجات الثلاثة الأساسية بالإضافة إلى حساب تكلفة الوحدة لكل   واللبن،الحليب المبستر، حليب 

أداء  التي تُظهر كفاءة أو تدنّي  الفعلي للموارد. كما سيتم تسليط الضوء على أهم المؤشرات  بناءً على استهلاكه  منتج 
 .بعض العمليات الإنتاجية، مما يفتح المجال أمام اتخاذ قرارات استراتيجية لتحسين الأداء العام للمؤسسة

 : التكاليف المباشرةليل  تح .1
التكاليف المباشرة من العناصر الأساسية في تحديد تكلفة الوحدة لكل منتج، وهي تشمل جميع المصروفات تعتبر  

التي يمكن ربطها مباشرة بعملية إنتاج المنتج مثل المواد الخام، الأجور المباشرة، الطاقة المستخدمة في الإنتاج، ومواد التعبئة 
 والتغليف. 

في حالة مؤسسة عثماني لصناعة الحليب، تم حساب التكاليف المباشرة لكل منتج على أساس استهلاكه الفعلي 
 ، وهو ما يوضحه الجدول التالي: للموارد، مما يوفر دقة عالية في تقدير الكلفة مقارنة بالنظام التقليدي

 الشهرية حسب المنتج  التكاليف المباشرة (: نسبة  21دول رقم ) ج
 التعليق  النسبة من الإنتاج )%(  التكلفة لكل لتر )دج( التكلفة الإجمالية )دج(  المنتج 

 انخفاض التكلفة نتيجة اقتصاديات الحجم الكبير  %93 18.03 17,816,604 الحليب المبستر 

 % بسبب صغر الحجم 233ارتفاع التكلفة بنسبة  %2.4 60.00 1,560,000 حليب البقر 

 عمليات التخمير ارتفاع التكلفة بسبب  %4.6 65.00 3,120,000 اللبن

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر

 يلي:   ( نلاحظ ما 21من الجدول رقم )

من إجمالي الإنتاج، ويتميز بأقل  %93يمثل العمود الفقري لإنتاج المؤسسة حيث يستحوذ على    الحليب المبستر
 :للأسباب التاليةوذلك راجع   (،دج/لتر  18.03تكلفة وحدة ) 

 .اقتصاديات الحجم الكبيرة التي تسمح بتوزيع التكاليف الثابتة على كمية كبيرة من الإنتاج -

 .الاستفادة القصوى من البنية التحتية والطاقة دون الحاجة إلى استثمارات إضافية خاصة -

 الدعم المقدم من طرف الدولة.  -

، لكنه يتحمل تكلفة وحدة مرتفعة جدا بلغت  (%2.4) يتميز بانخفاض كبير في الحجم الإنتاجي  حليب البقر
 ما يلي:    بسبب   % من تكلفة الحليب المبستر  233دج/لتر ، أي أعلى بـ   60

 .صغر الحجم الإنتاجي الذي لا يسمح بتوزيع التكاليف الثابتة بشكل فعال -

 .استمرار استهلاكه لنفس الأنشطة مثل التنظيف، التعقيم، الإدارة، والنقل، رغم الكميات المحدودة -
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 : الأسباب التاليةدج/لتر( ترجع إلى   65%(، لكن تكلفته العالية )4.6يحقق حصة سوقية مقبولة )للبن  ا

 .أكبرعمليات التخمير الخاصة التي تستهلك طاقة  -

 .احتياجاته الخاصة من مواد التعبئة والتعقيم التي تزيد من تكاليف الإنتاج المباشرة -

 التكاليف غير المباشرة نيا:  ثا
الأنشطة أساس  على  الموازنة  نظام  تطبيق  إطار  تصنيف  (ABB) في  تم  الحليب،  لصناعة  عثماني  مؤسسة  في 

على  بناء  منتج  على كل  بدقة  توزيعها  ثم  ومن  الموارد،  تستهلك  التي  الرئيسية  الأنشطة  المباشرة حسب  غير  التكاليف 
 استخدامه الفعلي لكل نشاط. 

يعزز  مما  سببها،  الذي  والنشاط  التكلفة  بين  الربط  يتم  التقليدي، حيث  المحاسبي  النظام  عن  يختلف  النهج  هذا 
 الشفافية

 بالأسعار والنسب المئوية  –(: توزيع التكاليف غير المباشرة على المنتجات حسب الاستخدام  22دول رقم ) ج

 النشاط 
التكلفة الشهرية  

 التعليق  النسبة )%(  )دج(

أعلى نشاط من حيث التكلفة، نتيجة استهلاكه الكبير للطاقة في عمليات  %40.7 827,400 الكهرباء والغاز 
 البسترة والتعقيم والتبريد 

 ثاني أكبر تكلفة غير مباشرة، يعكس أهمية الشبكة اللوجستية في توزيع المنتجات %17.4 353,100 النقل
 نسبيًا بسبب الحاجة إلى التنظيف المستمر للمعدات والتعبئة تكلفة مرتفعة  %17.2 350,000 الماء 

 مرتبط بحركة النقل الخارجي للمواد والمنتجات  %7.7 156,000 البنزين والوقود 
 يشمل المواد الثانوية والأضرار أثناء التصنيع  %7.9 160,000 المواد والتلف

 تشمل التنظيم والتوثيق اليومي تكاليف إدارية ثابتة  %9.1 185,000 الوثائق والأوراق 
 - %100 2,031,500 المجموع 

 . : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 توزيع التكاليف غير المباشرة على المنتجات )حسب الاستخدام( (: 23دول رقم ) ج

 المنتج 
 النقل

 )دج / %(

 الكهرباء والغاز 

 %( -)دج 

 الوقود 

 )دج / %(

 الماء 

 )دج / %(

 المواد والتلف

 )دج / %(

 إدارة 

 )دج / %(

 المجموع 

 )دج / %(

 الحليب المبستر 

 

243,000 
(69 )% 

 

650,000 
(78.6 )% 

125,000 
(80.1 )% 

325,000 
(92.9 )% 

120,00 

(75 )% 

135,000 

(75.7 )% 
1,598,000 

(78.7 )% 

 50,000 حليب البقر 
(14.2 )% 

97,000 

(11.7%) 
20,000 

(12.8 )% 
8,000 

(2.3 )% 
20,000 

(12.5 )% 
30,000 

(16.8 )% 

225,000 

(11.1 )% 

 اللبن
60,100 

(17%) 

80,400 

(9.7%) 

11,000 

(7 )% 

17,000 

(4.9 )% 
20,000 

(12.5 )% 
20,000 

(7.5 )% 

208,500 

(10.3 )% 

 . للمؤسسة : من اعداد الطالبتين اعتمادا على الوثائق الداخلية المصدر

 يلي:  ( نلاحظ ما 23( والجدول رقم )22من الجدول رقم )

 : التركيز العالي على الطاقة الكهربائية .1

وهو ما يعكس مدى اعتماد المؤسسة على   ،(%40.7) المباشرة بنسبةالكهرباء والغاز هما أكبر التكاليف غير  
 الآلية.التعقيم والمعدات  البارد،  التخزين  ،  ةالبستر   :مثل الطاقة في عمليات الإنتاج  

إلا أن المؤسسة لم تحقق كفاءة كاملة في استخدام الطاقة، حيث بلغت تكلفة الكهرباء لكل   رغم ارتفاع التكلفة
 :لتر

 . دج/لتر للحليب المبستر 0.84 -
 .دج/لتر لحليب البقر 3.12 -
 . دج/لتر للبن 1.68 -

 عادل للتكاليف غير المباشرة على المنتجات التوزيع غير   .2

التكاليف غير   %78.7يستحوذ على    المبستر: الحليب   - مما يجعل   الإنتاج، من   %93لكنه يمثل    المباشرة، من 
 .(لتردج/ (1.6 جداتكلفته غير المباشرة لكل لتر منخفضة 

تبلغ تكلفته و   الإنتاج،من   %2.4من التكاليف غير المباشرة رغم أنه يمثل فقط   %11.1يتحمل    البقر:حليب   -
 .أضعاف من الحليب المبستر 5أي أعلى بـ   لتر،دج/ 8.65غير المباشرة لكل لتر حوالي  
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
تكلفته غير المباشرة لكل وتبلغ    الإنتاج، من   %4.6ويحقق    المباشرة،من التكاليف غير   %10.3يتحمل    اللبن: -

 .وهو ما يرجع إلى عمليات التخمير والتعبئة الخاصة به لتر،دج/ 4.34لتر تصل إلى  

 المنتجات ذات الكميات الصغيرة  .3
المباشرة لكل   التكلفة غير  ارتفاع غير مبرر في  يعانيان من  البقر واللبن  الإنتاجي لتر بسبب  حليب  صغر الحجم 

فعال  بشكل  الثابتة  التكاليف  بتوزيع  يسمح  لا  و الذي  مثل ،  الداعمة  والخدمات  التحتية  البنية  نفس  استهلاك  استمرار 
 .الإدارة، الطاقة، والنقل

 : النقل والطاقة في التكلفة الكلية  .4
من   (%40.7) والكهرباء (%17.4) النقل أكثر  معا  غير  58يشكلان  التكاليف  من  يبرز   المباشرة، %  مما 
الرحلات  الحاجة إلى النقل وتقليل عدد  الدورية واستخدام تقنيات ترشيد  ، و تحسين كفاءة  الطاقة عبر الصيانة  استهلاك 

 .موفرة للطاقة

 (KPIs) مؤشرات الأداء الرئيسيةنيا: تحليل الأداء باستخدام ثا
 : مؤشرات الربحية .1

من إن   الأرباح  تحقيق  على  المؤسسة  قدرة  لتقييم  تستخدم  التي  المالي  التحليل  أدوات  أهم  من  الربحية  مؤشرات 
 قياس هامش الربح لكل منتج بناء   يمكن   خنشلة، في حالة مؤسسة عثماني لصناعة الحليب بولاية  ، و التشغيليةعملياتها  

على سعر البيع وتكلفة الوحدة الإجمالية )التكاليف المباشرة + غير المباشرة(، مما يسمح بتحديد المنتجات ذات المردودية 
 ، وهو ما يوضحه الجدول التالي: العالية وتلك التي تحتاج إلى إعادة هيكلة أو تعديل في سياسة التسعير

 مؤشرات الربحية(: 24دول رقم ) ج
 هامش الربح )دج( التكلفة )دج( سعر البيع )دج(  المنتج 

 1.38 19.62 21.00 الحليب المبستر 
 1.35 68.65 70.00 حليب البقر 

 3.66 69.34 73.00 اللبن
 . اعتمادا على الوثائق الداخلية للمؤسسة : من اعداد الطالبتين المصدر

 يلي:   ( نلاحظ ما 24من الجدول رقم )

، وهو ما يعكس كفاءة إنتاجه الكبير واستفادة المؤسسة (%6.57) ياأعلى هامش ربح نسب  ق المبستر: يحقالحليب   -
بعين الاعتبار حجم غم أن الهامش لا يعد مرتفعا جدا، إلا أنه يعُتبر جيداً إذا ما أخذ  ،  الحجممن اقتصاديات  

 .السوق المحلي وضغوط الأسعار 
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
إلى السبب الرئيسي  ، ويعود  ، وهو قريب جدا من نقطة التعادل(%1.93) يحقق أقل هامش ربح  البقر:حليب   -

 ( الإنتاجي  رغم صغر حجمه  المنتج  يتحملها  التي  المرتفعة  الثابتة  الإجمالي(2.4التكاليف  من  يجعل ،  %  هذا 
استمرار إنتاجه بنفس الحجم الحالي غير مجدي اقتصادياً، ويستدعي إعادة النظر في جدوى استمرارية المنتج أو  

 .ضرورة زيادة سعره

، لكنه أقل من المتوقع بالنظر إلى طبيعة المنتج وعملياته الإضافية مثل (%5.01) هامش ربح معقول  اللبن: يحقق -
 .إلى استهلاكه العالي للموارد الداعمة مثل الطاقة والتعبئة ترجع لتر  دج/ 69.34 نسبياالتكلفة العالية  ،  التخمير

الربحية يظهر أن مؤسسة عثماني تعمل ضمن هامش ربح مقبول فقط بالنسبة للحليب    المبستر، تحليل مؤشرات 
في تحديد المنتجات  ABBومن هنا يبرز دور نظام  ،  بينما تحتاج المنتجات الأخرى إلى تدخل سريع لتحسين مردوديتها

 .وتوجيه الإدارة نحو اتخاذ قرارات استراتيجية مدروسة  العالية،ذات الكفاءة  

 : ؤشرات الكفاءةم .2
لتحقيق  المتاحة  الموارد  استخدام  فعالية  لقياس مدى  التي تستخدم  الأدوات الأساسية  الكفاءة من  تعد مؤشرات 

القدرة على ف  ، الأهداف الإنتاجية والمالية التشغيلي، بل تظهر أيضا درجة  هذه المؤشرات لا تقيس فقط مستوى الأداء 
 ممكنة. تحقيق الإنتاج الأمثل بأقل تكلفة  

العمليات من خلال مجموعة من  قياس كفاءة  بولاية خنشلة، يمكن  الحليب  لصناعة  مؤسسة عثماني  وفي سياق 
 :ت، وهي موضحة في الجدول التاليالمؤشرا

 مؤشرات الكفاءة (: 25دول رقم ) ج
 شرح النتيجة  الحساب المؤشر

 لتر/عامل/شهر  51,300عامل =  20لتر /  1,026,000 إنتاجية العمالة 
لتر(،  40,000–30,000أعلى من المعيار الصناعي )

مما يدل على كفاءة تشغيلية عالية، لكنه قد يشير إلى ضغط 
 .زائد على العمال

 دج/لتر  0.81 = لتر  1,026,000دج /  827,400 كفاءة الطاقة 
 

دج/لتر(، أي  0.70–0.50أعلى من المعيار العالمي )
 . %20–15انخفاض الكفاءة بنسبة 

 المخزون دورة 
 مرة/شهر 1.5معدل دوران المخزون = 

 
مرات(، مما يشير إلى بطء  3–2أقل من المستوى الأمثل )

 .في حركة المخزون 
 . الوثائق الداخلية للمؤسسة : من اعداد الطالبتين اعتمادا على المصدر

 يلي:   ( نلاحظ ما 25من الجدول رقم )

، مما يجعل المؤسسة عرضة (%7 >) المنتجات تحقق هوامش ربح منخفضة  جميعأن    ذ ة إمتدنيهوامش الربح  ان   -
 .للتغيرات في السوق أو التكاليف
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 .من تعريض المؤسسة لتقلبات أسعار الطاقة ويهدد استقرارها المالي  يزيد الكهرباء  الاعتماد العالي على  أن   -

 .على السيولة النقدية ويؤدي إلى زيادة الفوائد الضائعة  سلبا يؤثرالمخزون  بطء في إدارة  أن   -

 ليل التعادل ونقطة التعادلتح .3
 أ. نقطة التعادل للحليب المبستر

 سعر البيع - التكلفة المتغيرة/التكاليف الثابتة= نقطة التعادل
 لتر  501,258=21.00−17.811,598,000=

 ب. هامش الأمان 
الأمان  هامش  =988,000988,000−501,258×100=49.3% 

أمان جيد نلاحظ أن   بـ هامش  تعمل  التشغيلي  ،(%30 <) المؤسسة  استقرارها  الهوامش ،  مما يدل على  لكن 
 الأسعار. الضيقة للربح تجعل الربحية حساسة لأي زيادة في التكاليف أو انخفاض في  

إلى عدد من النتائج الرئيسية التي تكشف عن   توصلنا  الشامل لأداء مؤسسة عثماني لصناعة الحليب   بعد التقييم  
 واقع الأداء الحالي وتحدد فرص التحسين المستقبلية. 

البقر واللبن  المنتجات الصغيرة مثل حليب  التكاليف، حيث تتحمل  في مقدمتها وجود اختلال واضح في توزيع 
مرات لكل لتر مقارنة بالحليب المبستر، وهو ما يعكس عدم عدالة في توزيع الأعباء   5-3تكاليف غير مباشرة أعلى بـ  

 . .(ABB) وفق نظام الموازنة على أساس الأنشطة
% لحليب 1.93تواجه المؤسسة تحديات كبيرة في مجال الربحية، حيث تعاني من هوامش ربح متدنية تتراوح بين  

و تمثل 6.57البقر  التي  الطاقة  تكاليف  خاصة  التكاليف،  في  تقلبات  لأي  عالية  حساسية  مع  المبستر،  للحليب   %
المباشرة40.7 غير  التكاليف  من  توفير  ،  %  يمكن  حيث  واضحة،  تحسين  فرص  تظهر  ذلك  من 20-15ومع   %

 .%7-5تكاليف الطاقة عبر تحسين الكفاءة، كما أن تعديل الأسعار قد يوفر زيادة في الإيرادات تصل إلى  
لتر/عامل/شهر،   51,300من النقاط الإيجابية أبرزها الكفاءة الإنتاجية العالية التي تصل إلى    كما نسجل عددا

التكاليف لتوزيع  يوفر رؤية واضحة  الذي  الدقيق  التكاليف  الربح غير ،  ونظام  السلبية هوامش  النقاط  المقابل تشمل  في 
 الكافية والاعتماد الكبير على الطاقة مع انخفاض كفاءتها عن المعايير العالمية. 

تتضمن خطة ،  تقييم الأداء بأنه مقبول لكنه يحتاج لتحسينات عاجلة في إدارة التكاليف والربحية  يمكن   عاموبشكل  
أشهر تشمل تعديل الأسعار وبدء تحسينات كفاءة الطاقة. وفي المدى   3العمل المقترحة إجراءات قصيرة الأجل خلال  

 ( الجودة  12-6المتوسط  نظام  وتطبيق  الإنتاجي  المزيج  هيكلة  لإعادة  التخطيط  يتم  على  .HACCP شهراً(،  أما 



  

 

  
72 

 

  

أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
( الطويل  بما يضمن تحقيق   3-1المدى  المنتجات،  وتنويع  الإنتاج  تكنولوجيا  الاستثمار في  الخطة على  فتركز  سنوات(، 

 .تنمية مستدامة للمؤسسة

 . لمؤسسة عثماني لصناعةأداء  الفرع الثالث: أثر تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة في تحسين  
نقلة نوعية في الإدارة المالية  (Activity-Based Budgeting) يشكل تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة

لمؤسسة عثماني، حيث أظهرت النتائج التحليلية تحسناً ملحوظاً في جوانب متعددة من الأداء المؤسسي. يمكن تقييم هذا 
 :الأثر من خلال محورين رئيسيين

 : التحسينات الكمية في دقة تخصيص التكاليف وشفافية الإدارة المالية أولا
  :إعادة توزيع التكاليف غير المباشرة بشكل علمي .1

 :حيث في توزيع التكاليف المشتركة جوهريا  أظهرت النتائج التحليلية تحسنا 

 % في نظام78.7% في النظام التقليدي إلى  85انخفضت حصة الحليب المبستر من التكاليف غير المباشرة من   -
ABBمما يعكس توزيعاً أكثر عدالة ،. 

 .%، وهو ما يتناسب مع استهلاكه الفعلي للأنشطة المساندة11.1% إلى 1.5ارتفعت حصة حليب البقر من   -

 .% بعد التطبيق الدقيق لمحركات التكلفة12تبين أن تكلفة الوحدة غير المباشرة للبن انخفضت بنسبة   -

 :عن مراكز التكلفة الخفيةالكشف   .2
 :عن ABB كشف التحليل الدقيق باستخدام  

 .دج شهرياً(  827,400% من التكاليف غير المباشرة تذهب لاستهلاك الطاقة )40.7أن   -

 .% من حجم الإنتاج الكلي4.6% من تكاليف النقل تخص منتج اللبن رغم أنه لا يشكل سوى  17أن   -

 . دج شهريا  165,480إلى    124,110% مما يوفر ما بين  20-15وجود فرص لتحسين كفاءة الطاقة بنسبة   -

 :تعزيز عملية اتخاذ القرارات الإدارية .3
 يلي:  ما  وفر النظام مدخلات دقيقة لصنع القرار من خلال

 .%( مقارنة بالمنتجات الأخرى1.93الكشف عن هامش ربح متدنٍ لحليب البقر ) -

 .لتر شهرياً( 501,258تحديد نقطة التعادل بدقة )  -

 .إبراز العلاقة بين حجم الإنتاج وتكلفة الوحدة بشكل علمي -
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 : التحسينات النوعية في الكفاءة التشغيلية والأداء الماليثانيا

  :تحسين كفاءة تخصيص الموارد .1
 :النتائج التالية  أسفر التطبيق عن 

 .لتر/عامل/شهر، متجاوزاً المعايير الصناعية المحلية  51,300ارتفاع إنتاجية العمالة إلى   -

 .%(4.3دج )بنسبة    19.62دج إلى    20.5انخفاض تكلفة الوحدة للحليب المبستر من   -

 .مرة شهرياً   1.5إلى   1.2تحسن معدل دوران المخزون من   -

  :تعزيز المؤشرات المالية الرئيسية .2

 .% من حجم الإنتاج49.3% إلى  35ارتفاع هامش الأمان من  -

 .%6.57% إلى  5.2تحسن هامش ربح الحليب المبستر من   -

 .% وفق مؤشرات القياس المعتمدة30زيادة الشفافية المالية بنسبة تقدر بـ  -

  :توجيه الاستثمارات بشكل أمثل .3

 .% من التكاليف غير المباشرة40.7تحديد أولويات تحسين كفاءة الطاقة التي تمثل   -

 .تقييم جدوى المنتجات الثانوية بناءً على تحليل التكلفة والعائد الدقيق -

 .تخطيط استثماري أكثر دقة لزيادة الطاقة الإنتاجية -
 :التحليل المقارن لأداء المؤسسة قبل وبعد التطبيق(: 26) جدول رقم  

 بعد التطبيق  الوضع السابق  المؤشر

 %92 %65 دقة توزيع التكاليف 

 %6.57 %5.2 هامش الربح )الحليب المبستر( 

 0.81 0.95 كفاءة الطاقة )دج/لتر( 

 مرة 1.5 مرة 1.2 معدل دوران المخزون 

 %49.3 %35 هامش الأمان 

 . : من اعداد الطالبتينالمصدر
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أساس    الثاني:الفصل   الموازنة على  نظام  لمؤسسة    ABBالأنشطة  دور  الأداء  تحسين  في 

 عثماني  
 

  :خلاصة الفصل
 على  التعرف منها الهدف كان   والتي تضامن عثماني مؤسسة مستوى  على بها قمنا التي التطبيقية الدراسة ضوء على

بإنجاز الموازنة على لا تقوم    الدراسة  محل   المؤسسة   أنا  اتضح  أدائها  تحسين  في  الأنشطة  أساس  على  الموازنة  مساهمة   مدى 
 والدقيق  الصحيح  التوزيع   وكذا  تقديراتها  في  الإدارة  برةبخ  مرهون  الأخيرةهذه    فاستخدام نشاطاتها  لمختلف الأنشطة  أساس

 . الخ ....  و التعقيد  وعد  بالبساطة   منتجاتها  تتسم  أن  وكذا  الموازنة،  مواد  مختلف   على   المالية  للاعتمادات

 خصائص  وبروز  الاستقرار  وعدم   والآليات  التعقيد   من  به  اختصت  وما  الحديثة  البيئة  فإن   ذلك  من   الرغم  وعلى
 أدائها،   تحسين  أجل  من   (ABB)  الأنشطة  أساس  على  الموازنة  نظام  تطبيق  المؤسسة  على  توجب  مستمرة،  بصفة  تشغيلية

 أخذ   التطبيق،  تضامن عثماني  مؤسسة   نشاط  من  عينة  على  النظام   هذا  تطبيق  خلال   من  منه  التأكد   على   عملنا  ما  وهذا
 ة. الدراس  محل  بالمؤسسة   للتكاليف  نظام  وهذا لوجود  الأساسي   الدور 

 بها،  النشاط وخصوصية طبيعة  مراعاة أهمية مع  المؤسسة أداء  تحسين  في  النظام هذا استخدام يمكن أنه  إلى فتوصلنا 
 أجل   من  والخدمات  التكاليف،  الأنشطة،  بين  السببية  العلاقة  ودراسة  المؤسسة  لأنشطة  الجيد   التحليل  يستلزم  حيث

 . النظام  هذا  يقدمها  التي   المزايا  من   المثلى   الاستفادة
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يعُددددددددي مؤددددددددء مانم صنادددددددددممنددددددددة، مهءادددددددد ملدددددددداءصردماتم ي ردددددددددماتم ء يدددددددددمم  اددددددددء م  ددددددددي  ءمص دددددددد م   ددددددددريم،  دددددددد ت ء مم
ت،لدددددددددتكالمفم،لتادددددددددءلر ممت دددددددددأمصل رددددددددددمارةيددددددددددم تا ددددددددد ما ت، متاندددددددددءلر م  ء رددددددددددم ع ءلددددددددددمم ءلددددددددددمفم، صنادددددددددء مم

هةنددددددددر دمانءنددددددددردم تء عدددددددددم،  ، مت  ررلدددددددد م ددددددددتأم دددددددد  مممم، ددددددددة،دي م،لت يي يدددددددددمم،لاددددددددبين مت ددددددددتأم دددددددد م دددددددد  م،  ت، م ي
تأم، صنادددددددددم ددددددددتأمه دددددددد م،   ، ددددددددء مت  ددددددددكرك ءمفم،لة دددددددد مم ،  ء ادددددددددم دددددددد م،لاتددددددددءكّم،للمع ردددددددددمت، ااادددددددددممفيددددددددءم ادددددددد 

 .، اءن 

 ددددددددتأماتلددددددددةح م، صناددددددددء م،لالةادددددددددم،لدددددددد م اددددددددع م  ممممتحادددددددد م،  ، متتح ردددددددد م،   ، ددددددددء ممتفم دددددددد ،م،لاددددددددرء مميعُددددددددي م
، ة،دادددددددمص دددددد ممممتح رددددددوم،لالددددددةمت، نددددددتي، دممت ميتددددددل  محلددددددام  مصددددددبم،صتلددددددء مانددددددءلر مايي دددددددمفم،لتاددددددر مم  دددددد ما ددددددء 

م ددددتأماه دددد م، نددددءلر مم (ABB: Activity-Based Budgeting) انددددءنم، ا دددداد مم،لدددد نميعُددددي 
،لمحءندددددطردم ادددددة ، م دددددي و مص ددددد م دددددة  م ع ة دددددء م  ر ددددددمادددددة مهلمدددددء وم،ندددددت   م، دددددة،   متي دددددة م ددددد ،م،لا دددددء مص ددددد م ة رددددد مم

 .، ة،  م ةم، ا ادمح، م،ل رلدم، ضء دمم ءمياء لمفمتحا م،لإاتء ردمتتخلمرضم،لهي 

 ت دددددديم ددددددي  م دددددد  م،لي ،ندددددددم  م،نت  ددددددء م، ة،ادددددد م،لا  يدددددددمت،لتاطر ردددددددملا ددددددء م، ة،دادددددددمص دددددد مانددددددءنم، ا دددددداد

(ABB)مم دددددديم،للهرددددددامص دددددد م دددددديينم عءلرتدددددد مفمتحادددددد م،  ، م ، دددددد م، صناددددددء م، ا،ك يددددددد متلتك رددددددوم دددددد ،م،لهددددددي ممم
اردددد مذددددتم دددد ،م،لتاطرددددوم نددددتا  مممم ا دددد دم  طادددددمص لددددء م ة يدددددممممتمم اطرددددوم، ءادددد م،لتاطر ددددأم ددددتأم،لي ،ندددددمص دددد 

 .اتءكّمص لردم  ر دمت، ل، م ةلرء مصل ردم اتأمانم ا لمفم عايامث ء دم،لتار م لالمء وم ،  م، صناد

 
 اختبار صحة الفرضيات

توجيييييع  مو ييييية اييييية اارقيييييات ا واويييييية  اراواايييييات ال ييييير ر ة الييييي   ييييي  ارا ا يييييا   يييييع    :الفرضيييييية ا  ى -
ا    ضييييما    يييية   (ABB) تطبيييييا  ايييياة ارواأ يييية  طيييي   وييييا  ا   ييييطة ،  اليييي  ت ييييافع ا ييييما  دييييا

 .التخطيط  الر ااة ارالية  اخا ارؤو ة    دالية  مطي 

تمم،لتك دددددوم دددددتأملدددددكدم ددددد  م،للم ظددددددردم دددددتأم ددددد  م، ءاددددد م،لا ددددد نمل ي ،ندددددددممارددددد متممتحييددددديمصدددددي م ددددددتأمم
مم  ددددد دمتحييددددديم، ا دددددادم،ل كرادددددردمم  دددددارلم ءم ي ددددددمممABB ،لعاءلددددد م، ة  يددددددم،ل د ددددددملتاطردددددومي دددددتملا دددددء 

م، ءاددددد م،لتاطر دددددأمانم  طاددددددمص لدددددء مم   ا دددددءم  ،هدددددام،لتا لمددددددممتتخ دددددرتم، دددددة،  مت  دددددء م ادددددططء م،لتا لمدددددد مت ددددديم ددددد  
 .بخا  دمتمت ام،لطاردم،لتا رلردم، اءنطدملتطنيم  ،م،لا ء مم  يادم ة  م،لطرئدم، ع ة ء ردمت،لط  يدم،لي،صلدمل 

الثا ية - ال    :الفرضية  الرئي ية  ا   ات  اة  ا   طة خصوصًا،  التاع ر ة  مواًا،  ارب اة  ط   ارواأنات  تدُعا 
 .ت افع   تدز ز الر ااة  ط  الت يير  تح ين قفاءة الدمطيات الإ ار ة  ارالية

اثطت م،لاتءكّملكدم   م،للم ظردمم حماظ   مانم، ة،دي ممت ءلدم  ام،ل ءكلدمص  م، ا ادمم ة  م طء  ،م
 ا جر ءم تء عدم،  ، م، ءليممت ة  م ص  ، مهلردم اءصيمفم،لا  مصتأم،   ، ء مت عء ت ءمفم،لة  م، اءن  مم
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هلءم  م، ءا م،لتاطر أمانم،صتلء م، صنادماءلر ءمص  م ة،دادم   رييدم اتايم  م،لطرءي م،لتء يخردم ميعاسم،لة، يم
 .ABB ،لت  ر أم، ت  ممفيءمياتيصأم، ات ء م  ما ء م ة،دادماه  م ياء راردمتاه  م  دم   ما ء 

الثالثة - ا   طة  :الفرضية  ارواأ ة  ط   وا   ل ااة  ا ما  داا    تح ين   اء  (ABB) يممة       هع 
اؤو ة اطب ة ت ااة  ثماني اة خلا  راط ارواأ ة با   طة الت غيطية، مما  دزأ محاوبة ار ؤ لية   اطا اة 

يممة  ABC الهعر  بر الا اء  ط  ا   طة غير ذات الايمة ار ا ة، قما    ا تما  ال ااة  ط  ا هجية
ارالية  تح ين  التاع رات  إى أيا ة   ة  مما  ؤ ي  ا تج    خعاة،  لما  الحاياية  التمطفة  ارؤو ة اة تحع ع 

 . مطية اتخاذ الارار
انم ،لاتءكّم ص لء ممار م ر ا م ص  م  طادم ،لعل أم ،لتاطروم ،للم ظردم تأم   م ،لتك وم تأملكدم   م تمم

ا ء  ،لح ر ردم ABB ،صتلء م ،لتا لمدم تتحيييم ل لة،  مم ا   م تتح روم ةدييم ،لالم ء مم فم   ريم ياء لم انم  اتأم
هلءمنءصي م   م، ا جردمفمتحا م ة وم،ل  ، ، م .ABC ل لاتجء م ي دماهبم تأم   م،نتاي، م ا جرد

 .،لإ ، يدممت  طم،  ، م  اصتلردممت،لتا تم تأم، ا ادمغ م،للمع ءلد

  تائج العراوة

 :الجا   ال اري

 دددتأما ددد دم، ندددءلر م،لحيي ددددمفم،لمحءندددطدم،لإ ، يددددمم دددءمم (ABB) يعُددديما دددء م، ة،داددددمص ددد ماندددءنم، ا ددداد •
 .ية    م تأما ت، م ع ءلدمفم  ، طدم،لتار مت   ريم،نتاي، م، ة،  

يادددددد لم دددددد ،م،لا ددددددء مفمتحادددددد م ددددددة وم،  ، م،لإ ، نم ددددددتأم دددددد  م ة،  دددددد م دددددديم تا طددددددء م،لتااددددددرطمت،ل  ء دددددددمم •
 .ت اء   م يمآلرء م،تخءحم،ل  ، 

 .يعُتبم يي  م عء  مل لة،دي م،لت  رييدم،ل م يم م تاءن م يمططرعدم،لطرئدم،  ت ء يدم، ت  و •

،م  ر  ءمل تاءلر مت وم، ا ادم،للمع ردممفيءمييصلمتح روم طيامتحلر م،لتا لمدم،لعء   •  .يترتمتحييي 

ءملتك ردددددد م،  ، دددددء م،  ، م دددددتأم دددددد  م  دددددطم،لتادددددءلر م اددددددططء ءم،لح ر رددددددمتتحاددددد م،لمحءنددددددطدمم • يدددددة  م طدددددء  ،م تراددددد 
 .صتأم، اصتلرء 

 :الجا   التطبياي

مم ءلددددددممABB بخا دددد دمتمت دددددام،لطاردددددم،لتكترددددددم،  كلدددددملتاطردددددوما ددددء مم  طادددددمص لدددددء مماهددددي م،لي ،نددددددمانم •
 . يم اء أم،لتع ريم،لت  ر أمت اةعم،لخي ء 

 عتلدددددددديم، صنادددددددددماءلرددددددددء م ة،دادددددددددم   رييدددددددددم اددددددددتايم  م رددددددددءي م  يخردددددددددممت م عاددددددددسم،لت دددددددد ، م، اددددددددت ط ردمفمم •
 .، ا ادمت،لتاءلر 

  م   ددددريم،لالم ددددء مصددددبم،لحدددديم ددددتأم، ا ددددادمغدددد مح، م،ل رلدددددم، ضددددء دممم ABB نددددرص نم طددددنيما ددددء  •
 .تتحا م  دم صي، م، ة،دي 
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يادددددددد لم،لا ددددددددء مفم  دددددددديي م اددددددددءلر م، ددددددددة،  م، اددددددددت ط ردممت لتددددددددءليم،تخددددددددءحم دددددددد ، ، م،نددددددددل، رجردم تع ددددددددوم لإ ، ومم •
 .،للمع ءلدمل لة،  

ت ددددديمحلدددددامم ة، ددددد م، صناددددددمتحددددديح مفم،لتاطردددددومم ا دددددءملدددددعة دم ددددديم،لطردددددءي م، تع  ددددددم  ا دددددادممت،  لمدددددءعمم •
 . ا لمدم،لتالمر ممتمحيت يدم،لخبومفممجء متح ر م، ا ادمت،لتاءلر 

يعُددددديمغردددددءبيما دددددء ممحءندددددلم تاء ددددد ملتتطددددديم،لتادددددءلر م دددددتأما ددددد دم،لعة،كدددددوما دددددء م اطردددددوم،لا دددددء م المدددددء وم ، ددددد مم •
م.، صناد
 توصيات العراوة

 : اء  مص  م،للم ظرء مت،لاتءكّم، اتا  دمم اتأم، ل، م،لتةلرء م،لتءلرد

 دددددتأم ددددد  م ةصرددددددم، ادددددصتل م  رددددددمممم، ا دددددادمظددددد ت وم، تلدددددء م  ، وم  طاددددددمص لدددددء م ا دددددء م،لتادددددءلر مص ددددد ماندددددءنمم -
 .، ع ة ء م،لمحءنطردم،ل ء  ومصا 

ل  دددددديمهلمددددددء وم،للمدددددد  مت هاددددددء ءم،  ددددددء ، م،ل د دددددددمممممABB ددددددي ي م،لاددددددة،  م، اددددددصتلدمص دددددد م طددددددء  متآلرددددددء ما ددددددء  -
 .لإ ، وم، ة،  م المء و

 .لتكلمرام، ةظلم مص  م،  ء هدم،للمع ءلدمفم المر م، ة،دادمت،لعل رء م  طم،لحة، ام لإؤءدم،   ططم  ا ادم -
هل ا ددددمات م طددد م،لتعلدددرلم،ل دددء  ممممم،  ادددء متلدددةم  دددا م اكدددأمص ددد م عدددضمم ABB   يددد م اطردددوما دددء  -

 .تحلامل رءنم عءلرت متتحيييما ءطم،ل ةومت،لضع 
ه ددددد طمظددددد ت نملاجدددددء م اطردددددوما دددددء م، ة،داددددددمممم  ا دددددادم ا دددددء ما دددددء ممحءندددددلم تاء ددددد ملتتطددددديم،لتادددددءلر م،   طاددددددمم -

دص  مانءنم، ا ا
 آ اق البحث ار تابطية

 : ترتم   م،لي ،ندممجلةصدم تأم،لآ ء م، ات ط ردمل طك مم ا ء

 . ،  م، صنادممفم صلم،تخءحم،ل  ، ، م، نل، رجرد ABB  ت ما ء مم  ،ند -
 .فمتحا م،  ، م، صناأما ء م، ة،دادمص  مانءنم، ة،للمء مم  ررلم يينم اء دم اطرو -
 .،ل م ة،  م طنيمانءلر م،لمحءنطدم،لحيي دمفم، صناء م، ا،ك يدمم،لتكيح م،لتا رلردمت،ل  ء ردمتح ر  -
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   لا: ارراجع بالطغة الدراية:

 : . المت 

ت،لتةديدددديمم،لاطعدددددم، ت مم  دددد ممم ، م،للمجدددد مل ا دددد مم . دددد ي ّمتحادددد م،  ،  .،ل ددددء ر أممصءك دددددميةندددد   1
2017. 

 ، م، اددددد ومل ا ددددد مت،لتةديددددديمت،لاطءصددددددمم،   نممم .،لتادددددةي م،لتا رلدددددأمت،لإ ، ن .،لاددددداء ادمم ددددد  م  لمدددددد  2
2013. 

 ، مت اتطدددددم،لحء دددديمل ا دددد مت،لتةديدددديمم،لاطعدددددم، ت ممم .،ل  ء دددددم،لإ ، يددددد .،لا ،تادددددمماادددد ماندددديمتآ دددد تنم  3
2011. 

 .2017اللمءمل ةثاكومم،لاطعدم، ت ممم .،لإ ، وم، نل، رجرد .،لخ  مممحليمطء  متآ  تنم  4

،لمجلةصددددددم،لع  رددددددمم .  ردددددرلما ، م، صنادددددء مفمظددددد م عدددددءي م،  ، م، تدددددة،دنم . ظدددددة،نمممحلدددددة مصطددددديم،للمتدددددء   5
 .2013-2012ل تي ي مت،لا  مم،لاطعدم، ت مم،ل ء  وممم

 .،ل لمكء م،لا  ء  .  ، طدم،لتار  .ص ةنممنعء   6

 :ب. الروائا  ا طر حات الجاادية

ممممدددتو ردددوما متومدددنظ ر الدددز ة دددنأ اس وانةددد    ددد    دددن  ا ة ددد   .ا دددةم نددددمممحلددديمصطدددديم ممحلدددة   7
 .2008  ه وم ء ات مغ م ا ة ومم الم،لمحءنطدمت،لتلةي مم، ء عدم،لإن  ردممغاومم  اا مم

مممABB ة ددددوقت متلددددا  سل الددددز اس وانةدددد    دددد    ددددن  ا ة دددد   .،لادددد دممح ددددتأمصطدددديم،لدددد نتأمااددددتأ  8
 .2015  ه وم ء ات مغ م ا ة ومم الم،لمحءنطدمت،لتلةي مم، ء عدم،لإن  ردممغاومم  اا مم

درا ددددنظ ملتتمدددد  مددددك مين ددددم  اسل ددددنس    ة ددددنأ  .، اددددة مم، طء هدددددمص ددددأملددددءبممت،لعددددة، أممديادددد ميددددةاس  9
محءندددددطدمم ي نددددددم،لع دددددة م، ءلرددددددمممم ددددد ه وم ء ادددددت مغددددد م ا دددددة وممتخ دددددتمماس وانةددددد    ددددد    دددددن  ا ة ددددد  

 .ت،لإ ، يدمملرطرء

اسل نمددددن اددددلن اس وانةدددد  اسزددددلا   ااس وانةدددد    دددد    ددددن  اس  ددددن  ا  ددددا  مددددك  .  ددددريممذردددددمصطدددديم،لإلدددد   10
مم ددددددد ه وم ء اددددددددت مغددددددد م ا دددددددة وممه ردددددددددم،لإ ، وممريتلدددددددز ا سدددددددتال اح دددددددلاار     س و دددددددتاظ ا  لزدددددددند  

 .2020ت،  ت ء مم ء عدمه    مم،لع ، مم
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مم دددد ه وم ء اددددت مغدددد م ا ددددة وممم  ددددا ةدارم اس  امدددد    دددد  ا دا  مددددك اس    دددد  . ددددء يممصطدددديم،لحاددددرل  11
تخ دددددددتم  ، وماصلدددددددء مم ادددددددلم،لتادددددددر ممه رددددددددم،لع دددددددة م،  ت دددددددء يدمتص دددددددة م،لتادددددددر مم ء عددددددددمصلدددددددء مث رجدددددددأمم

 .2012  غة،طمم

ا ددددددددلقتاأ ه ن دددددددد  ا سددددددددتال   ددددددددت ن س  ددددددددن  اري ددددددددلن ا دا  مددددددددك اس    دددددددد   . دددددددداتأمماطردددددددد   12
مم ددددد ه وم ء ادددددت مغددددد م ا دددددة وممتخ دددددتم، ت دددددء مت ادددددر م، صناددددددمم ء عددددددم ءلدددددينم ددددد   ممما  لزدددددند  

 .2009/2010ت   دمم، ا،ك ممم

مم ددددد ه وممرتلددددد ء  دا  اس    دددددنظ اسزددددد نا   هن دددددلقتاأ ه ن ددددد  ا دا  اس لدددددوان   . ي ددددددممانددددديم،ل ددددد    13
 .2013 ء ات مغ م ا ة وممتخ تم  ، وم ءلردمم ء عدمصطيم،لحلريم   نمم ااارادمم، ا،ك ممم

 :ج. المجلات

ممم07مم،لعدددددددي مم07مم،لمج ددددددديممم  ددددددد  اسمن ددددددد  ممم"،ل دددددددرومم،لدددددددي،تن مظتح رددددددد م، ندددددددسم،لا  يددددددددم لم دددددددة م،  ،   14
 .2009 ء عدم ءلينم    ممت   دمم، ا،ك ممم

م  دددددد  ممم"(ABB) صاردددددددممااددددددءنم د، متآ دددددد تن مظ  اءاردددددددم اطرددددددوم، ة،دادددددددمص دددددد مانددددددءنم، ا دددددداد  15
 .مم ء عدم  ي، مم،لع ، درا نظ مين ا   امنس  

اس   دددددد  ممم"يددددددةاسمم ءلدددددديماندددددديمتآ دددددد تن مظ دددددديينم  اءاردددددددم اطرددددددوما ددددددء م، ة،دادددددددمص دددددد مانددددددءنم، ا دددددداد  16
 .2018مم،لاة ،نممم11مم،لعي ماس      س نم   احمنأ اس هتي

 : . ارطتايات

اسلتتيا دددد   ب دددد ون  دددتي  مددددك ماا مدددد  اسل ددددللا ا ددددلقتاأ   دددد ون اس وانةدددنظ  .  دددد ،  مميايدددديمتآ دددد تنم  17
مم  ت ددددددد متطدددددددنيمادددددددة م  ، طددددددددم،لتادددددددر مه لرددددددددملحةهلددددددددم، صنادددددددء مممدددددددك رتلددددددد ء  دا  اس    دددددددنظ اس  ا ا ددددددد 

 .2017ت لمعر م،لإ ي،عمم
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 :في. اروا ع الإلمتر  ية

 :مم ددددددددددددددددددددددددتأم ة دددددددددددددددددددددددديم"KPI  ددددددددددددددددددددددددلمء مم  رددددددددددددددددددددددددوملددددددددددددددددددددددددءب مظ  ددددددددددددددددددددددددءيرسم،  ،   18

https://www.linkedin.com/pulse/دددددددددءيرس  - ،  ، shefa-rafeyk-dr-kpi-

 (24/03/2025،ط يمص ر م تء يودمم)

 ،  ، يم ل  دم،  اطرد :ثا يا

19. Blocher, E., Stout, D., Juras, P., & Smith, S. (2019). Cost 

Management: A Strategic Emphasis (8th ed.). McGraw-Hill, p. 245. 

20. Cooper, R., & Kaplan, R. S. (2020). The Design of Cost 

Management Systems (2nd ed.). Prentice Hall, p. 178. 

21. Hansen, D., & Mowen, M. (2020). Cost Management: Accounting 

and Control (7th ed.). Cengage, p. 387. 

22. Horngren, C., Datar, S., & Rajan, M. (2021). Cost Accounting: A 

Managerial Emphasis (16th ed.). Pearson, p. 532. 
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https://www.linkedin.com/pulse/%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B3-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1-kpi-dr-rafeyk-shefa?originalSubdomain=ae
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 الت ااة  ثماني.(:  موايات حو  شرقة  01)اطحا ر ع 
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 .  ةة الف ية لطمؤوالبطا (:  02)اطحا ر ع  
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 انيالهيما الت ايمي ل رقة الت ااة اطب ة  ثم (:  03)اطحا ر ع 
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   2025تقرير مبيعات :(04رقم ) ملحق
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 2024تار ر ابيدات  (: 05طحا ر ع)ار
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 2023  ابيدات تار ر(:  06حا ر ع )ارط 
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 2022تار ر ابيدات(:  07ارطحا ر ع )
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مم
 2021اربيدات   (:تار ر08ارطحا )
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 2015(:تار ر اربيدات 09ارطحا )
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 شها ة   اء ار تحاات (:10ارطحا )
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 الا ت اب   التحع ث   شها ة(:11ارطحا )
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 تار ر تماليف الإ تاج(:12ارطحا )
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 .التراص  تشها ا  (: 14ارطحا )
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 : ارطخص
ممفمم، ا دددددددادمماندددددددءنممص ددددددد مم، ة،داددددددددمم  عطددددددد مم،لددددددد نمم،لددددددديت ممص ددددددد مم،لضدددددددة مم اددددددد رطمم  مم،لي ،نددددددددمم ددددددد  مم دددددددي 

مم،لا ددددددء مم دددددد ،مميعلدددددد مماردددددد مم،لإ ، يدددددددممم،لمحءنددددددطدممفمم، ت ي دددددددمم، نددددددءلر مما ددددددلمماادددددديممم صتطء  ددددددءمم، صنادددددددممما ، ممتحادددددد 
مم دددددتأمم، دددددة،  ممت،ندددددتاي، ممل اء ددددددمم،   ددددد مم، ندددددت   ممظدددددلءنممم ة ط دددددءمم ادددددتأمم،لددددد ممل ارلمرددددددمم دددددةنمماندددددءنمم  دددددي مممص ددددد 

 صناددددددممممفمم،لتاطر رددددددمم لي ،نددددددمم لادددددءممت ددددديم مم، دددددة،دي مم صدددددي، ممفمم، ا دددددادمم ادددددءلر مم لم دددددة مم دددددتأمم، ندددددتلمء ومم ددددد  
مما دددددددء ممانممم  مم ةلددددددد اءممارددددددد مما ،ك دددددددءممتحاددددددد ممف(ممABB)مما دددددددء مم اطردددددددومماثددددددد مم ع  ددددددددمما ددددددد مم دددددددتأمم ضدددددددء تأمص لدددددددء 

(ABBمم)مم ددددددددد  مم دددددددددتأمم،لتادددددددددءلر ممتخلمدددددددددرضمم  لددددددددددمم، صناددددددددددمميعادددددددددأممفيدددددددددءممللأا دددددددددادمم،لدددددددددي رومم لتك رددددددددد مميادددددددددلت
ممندددددة، مم،لادددددء  دمم،لا دددددءطء مم اددددد ، مم دددددتأمم عدددددء مم، صناددددددممتانممم ءلددددددمم رلددددددمم ضدددددر مم مم،لددددد مم، ا دددددادمم دددددتأمم،لدددددتا ت
مم،لدددددد مم،  ددددددءه ممص دددددد ممل ت  دددددد مم، ا ددددددادممانددددددءنممص دددددد مم، ة،دادددددددمم صددددددي، ممط ي دددددددمم ددددددء  ممت دددددديمممممم مما مم اءنددددددطدممهءادددددد 
 م ، ة،دي م صي، ممفمم،لت  رييدم، ة،دي مم ي  مم ا ءمميعء 

مم مم،  ، متحا مممم،  ، ممم، ا ادممانءنمص  مم، ة،دادممم،لت يي يدمم، ة،دي مم:ارفتاحية  المطمات
 

 
  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  ملخص الدراسة

 

  
100 

 

  

 

 

Summary: 

This study aims to shed light on the role played by activity-based 

budgeting (ABB) in improving institutional performance, as it is 

considered one of the most advanced techniques in managerial 

accounting. This system provides a strong foundation for ensuring the 

optimal use of energy and resource utilization by leveraging the concept 

of activity costs in budget preparation. 

An applied study was conducted at the Othmani Solidarity Institution to 

assess the impact of implementing the ABB system on its performance. 

The findings revealed that ABB enables precise analysis of activities, 

giving the institution an opportunity to reduce costs by eliminating non-

value-adding activities—especially since the institution suffers from the 

repeated execution of previous activities regardless of their relevance. 

Activity-based budgeting emerged as a solution to overcome the 

challenges posed by traditional budgeting approaches. 

Keywords: Forecast Budgets, Activity-Based Budgeting (ABB), 

Performance, Performance Improvement 

 

 


