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البحث عن أ سلنب جديد من الهدف من هذه الدراسة هي  المس تخلص :

عداد المنازنوة في احدى أ هم مرافق الدولة أ ل وهي الجامعات الحكنمية  أ ساليب اإ

وبالتحديد جامعة كرميا ، وذلك باعداد منازنوة ال داء عن طريق اس تخدام نوظام 

، وذلك لتحقيق الكفاءة والفاعلية للمنارد (ABC)التكاليف على أ ساس النشاط

المس تخدمة في الجامعات الحكنمية هي منازنوة البنند )منازنوة  المحدودة. فالمنازنوـة

الاعتمادات( وهي منازنوة تقليدية تركزّ على اعتمـاد المـدخلات دو  الاهتمام أ و التركيز 

على ال هداف أ و قياس المخرجات والآثار الناتجة عنها، ممـا يـضعف منهج المساءلة حنل 

  .الفاعلية والكفاءة في التنفيذ

يق أ هداف هذه الدراسة جرى تحليل عميق والمناقشة البناّءة للعناصر العلمية ولتحق 

س تنتاج أ   منازنوة ال داء عن  عداد المنازنوة المقترحة، حيث تم اإ المتعلقة بأ ساس يات اإ

قد يؤدي اإلى اإنجاز   (ABC) طريق اس تخدام نوظام التكاليف على أ ساس النشاط

وجامعات الحكنمية الاخرى وتقييم النتائج فعّال للبرامج وال نشطة في جامعة كرميا  

 .والإنحرافات والنقنف على مدى الإس تجابة للبرامج وال هداف المخططة

 :الكلمات الافتتاحية

 منازنوة الاداء، نوظام التكاليف على اساس النشاط، الجامعات الحكنمية.

 المقدمة
صـيص واسـ تخدام تعتبر المنازنوـة اإحـدى ال دوات الرس سـ ية والهامـة الـهم فيسـاهم في   

المنارد الهم عادة ما تكن  نادرة، حيــث ككـن مـن خلالهـا  طـيف وتنفيـذ الس ياسـة 

ــة  ـــاق الحكــن  وتحقيــق لالاقتصــادية والمالي نوف ـــل تنظـــيم الإ ــا تكف ــة ك ــر الحكنمي لدوائ

الاس تغلال ال مثل للمنارد وا اذ أ حسن وس يلة ل اذ القرارات الحكنمية الهم فيستند 

الصحيحة س تضلل  صيص المنارد  الاولنيات. ومن الناضح فا  المنازنوة غيرعلى مبدأ  

: 2011)حماد، وفيسبب أ ضرارا جس يمة للبلد اقتصاديا وس ياسـ يا عـلى الصـعيد الـنطي

45) . 

عداد المنازنوة في  ومن هنا جاءت هذه الدراسة للبحث عن أ سلنب جديد من أ ساليب اإ

، وذلك كرميــا كنميــة وبالتحديـد جامعــة احـدى أ هم مرافــق الدولة وهي الجامعـات الح

ـــلى أ ســـاس  ـــف ع ـــام التكالي ـــ تخدام نوظ ـــق اس ـــن طري ـــة ال داء ع ـــ تخدام منازنو باس

لتحقيق الكفاءة والفاعليـة للمـنارد المحـدودة. فالمنازنوــة المسـ تخدمة في  (ABC)النشاط

 الجامعات الحكنمية هي منازنوة البنند وهي منازنوة تقليدية تركز على اعتمـاد المــدخلات

دو  الاهتمام أ و التركـيز عـلى ال هـداف أ و قيـاس المخرجـات والآثار الناتجـة عنهـا، ممــا 

هـذه  أ هـداف ولتحقيـق .يــضعف مـنهج المسـاءلة حـنل الفاعليـة والكفـاءة في التنفيـذ

عداد بأ ساس يات المتعلقة العلمية للعناصر ومناقشة عميق تحليل جرى الدراسة المنازنوـة  اإ

س تنتا تم المقترحة، حيث  وال نشـطة للـبرامج فعّال اإنجاز اإلى يؤدي منازنوة ال داء أ   جاإ

للـبرامج  الإسـ تجابة مـدى عـلى والنقـنف والإنحرافـات وتقيـيم النتـائج جامعة كرميا  في

 المخططة. وال هداف

وفي الس ننات ال خيرة، كا  هناك ضغنط متزايـدة لجـراء الرقابـة الماليـة الصـارمة في  

مؤسسات الدولة في كل بلد تقريبا في العالم. وتنبع هذه الضـغنط مـن القيـند المفروضـة 

على المنارد وزيادة الحساس يات المجتمعية واتجاه الس ياس يين اإلى اإرضاء الناس من أ جـل 

أ جل الحصنل على القبنل والشرعية والمساءلة من أ جل تحسـين  تحقيق نوتائج اإيجابية من

دارة المنارد المالية. ومن هذا المنظـار حـاول العديـد مـن الـبلدا  المتقدمـة والناميـة في  اإ

ـنل في نوظــام منازييرـا وتغييرهـا اإلى نوظــام أ وعمليـة من ــة  العـالم بعمليـة التحســين والتحفي

طار مقترح لعداد وتطبيق منازنوة الاداء في الجامعات الحكنمية   اإ

 ( ABCباس تخدام طريقة نوظام التكاليف على أ ساس النشاط )

  )مدى امكانوية تطبيقها في جامعة كرميا ( 

  45،علي عمر محمد و 23،كارزا  عدنا  خضر   و 3،1اكرم احمد محمد 

 جامعة السليمانوية التقنية، السليمانوية، اقليم کردس تا ، العراق، معهد دوكا  التقي ،قسم المحاس بة 1
 کردس تان، العراق یماقل ة،ين يماسم المحاس بة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة السليمانية، السلق  2
 جامعة التنمية البشرية، السليمانوية، اقليم کردس تا ، العراق  كلية الإدارة والاقتصاد، محاضر في 3

 کردس تان، العراق یماقل ة،ين يماالسل، جامعة كرميان ،كلية التربية  4
 کردس تان، العراق یماقل ة،ين يماالسل، جامعة جيهان ،قسم المحاس بةمحاضر في  5 
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ازنوة وفيشغيل النكالت التنفيذية شفافة ومفهنمة ومحنرية تكن  فيها الصلة بين تمنيل المن 

مما يتنفر معلنمات منثنقة ومنثـنق اـا للقـرارات الحكنميـة والبرلمانويـة المتعلقـة بالمنازنوـة 

 (. 25: 1990والاتجاه نحن تطبيق منازنوة الاداء )شكري،

ير وكما هن معلنم ا  الجامعات ومؤسسات التعليم العالي مسؤولة عن نشر وتعليم وتنف 

المتطلبات اللازمة للعلم والمعرفة. وتعتبر النظام المالي في الجامعات من أ هم وس يلة ل اذ 

القرارات الصاسبة والمناس بة لنيل أ هدافها المرسنمة. وكا ا  المنازنوة تعتبر من أ هم الخطف 

 فللخطـ الرس سـ ية أ هدافها المالية الهم تعتمد عليها الجامعات والمعاهد الحكنمية لتحقيق

 تحسين خلال من العالي التعليم يتم تطنتر أ   منها المتنخاة النتائج اإلى والنصنل التعليمية

 والماديـة لمـنارده البشريـة ال مثـل والإسـ تخدام ال داء كفـاءة ورفـع العلمـي المسـ تنى

 ال داء. وتقنيم والرقابة التخطيف في فيساعد الهم النساسل أ فضل باس تخدام

 خلال التطرق الى المباحث الآتية: وتم تناول هذا المنضنع من

 المبحث الاول: منهجية البحث.  -1

 المبحث الثاني: الاطار النظري. -2

 المبحث الثالث: الدراسة الميدانوية. -3

 المبحث الرابع: الاس تنتاجات والتنصيات.   -4

 لمبحث الاول: منهجية البحثا

 أ همية البحث

كيفيـة الحـصنل علـى الإترادات  كا ا  المنازنوة هي احدى وساسل ا اذ القرارات لتحديد

نوفاق الحكـن  وتحقيـق الاهـداف المرسـنمة عليـه  وأ وجه اس تخدامها كا تكفل تنظيم الإ

يتطلب ا  يتم التنجه نحن متابعة وتطنتر هذه النس يلة والتنجه الى تبـيّ نوظـام منازنوـة 

 الاداء ك سلنب جديد ومتطـنر لتحليـل عنـاصر كافـة الانشـطة والنوـاسف وتنزيعهـا

عـن طريـق اسـ تخدام  لغرض مساهميرا بكفاءة وفاعلية. وذلك باس تخدام منازنوـة ال داء

 .(ABC) على أ ساس النشاط  نوظام التكاليف

  البحث مشكلة

الاس تمرارية في تنفيذ أ سلنب المنازنوة االتقليدية )منازنوة البنند أ والاعتمادات( قد يؤدي 

الإداريـة  ال  ـزة المسـؤولين في تمكـن الى عـدم ربـف عمليـة التخطـيف بالمنازنوـة وعـدم

 بنتـائج تتعلـق قـرارات اإ ـاذ عـلى القدرة للجامعات وأ ي مؤسسات تعليمية أ خرى من

أ ولنتيرا ممـا يعكس مشأكل عديدة تتمثـل في  وبحسب المنارد وال منال وتنويف ال عمال

نوفاق، ال مـر اذ ي يظهـر ضعف الرقابة على كفاءة ال داء المالي وسنء تنزيع المـنارد والإ

عـداد المنازنوـة ليتم الربف بين المخصصـات المطلنبـة  الحاجة اإلى تطنتر وتحديث أ سلنب اإ

 والمنجزات المتحققة.

ولتحقيق هذا الهدف والانوتقال مـن أ سلنب المنازنوـة التقليديـة اإلى منازنوـة الاداء لبـد 

والقانوننوية في نوظم من ال خذ بالعتبار عدد مـن المتغيـرات الاقتصادية والمالية والمحاسبية 

العمل القائمة، مما يس تنجب البحـث بـشكل جاد عن النمنذج أ والإطار اذي ككن من 

عــداد المنازنوـة المقترحـة، فـاإ  السـؤال اذي  دخال تلك المتغـيرات فــي عمليــة اإ خلاله اإ

عداد  يطرح نوفسه ويعكس جنهر المشكلة هن ما هن الإطار أ و النمنذج المقترح لعملية اإ

 منازنوة ال داء في وـل المتغيـرات الاقتصادية؟. وتطبيق

  البحث أ هداف

 اإلى مايلي: البحث يهدف هذا

تقديم اإطار مقترح لتطبيق منازنوـة الاداء عـن طريـق اسـ تخدام نوظـام التكاليـف  -

 في وأ داة كنس يلة الجامعات الحكنمية واإ اذها في(ABC) على أ ساس النشاط 

 صحيح. أ داء تأ مين لغرض ال داء وتقنيم ال نشطة كلف وقياس تحليل

دراسة أ ثر المتغيّرات البيئيـة وانوعكاسـا ا عـلى تطبيـق هـذا النـنع مـن المنازنوـة،   -

 ودورهـا في زيادة كفاءة التخطيف الإداري والرقابة على ال منال العامة.

 البحث فرضية

ثبات على البحث فرضية تعتمد   :يلي ما اإ

تفي كتطلبـات التخطـيف والرّقابـة الماليـة عـلى ا  منازنوة الاعتمادات التقليدية ل  -1

 ال داء.

عن طريق اس تخدام نوظام التكاليـف عـلى  اس تخدام الإطار المقترح لمنازنوة ال داء -2

قد يؤدي اإلى تحديث نوظـام المنازنوـة ويعمل على تحقيق (ABC) أ ساس النشاط 

 .ال هداف المالية بكفاءة عالية

 )مجتمع البحث وعينته( البحث خطة

 جداول خلال من كرميا  الجامعة في المتنفرة البيانات على البحث خطة في الإعتماد تم

عـداد في التنصل وكيفية 2014و  2013 للس ننات  المنازنات التخطيطية تقـدترا ا،  اإ

والس ننية  في سجلات الجامعة وتقارتره الشهرية المتنفرة المعلنمات على الإعتماد تم كذلك

( لغايـــــــــة 1/9/2013(، أ ي مـــــــــن )2014 – 2013للســـــــــ نة الدراســـــــــ ية )

 خـلال تـلك الفـترة للجامعـة الفعليـة التكاليف اإحتساب لغرض (وذلك31/8/2014)

 لإسـلنب وفقـا   المسـ تقبلية العمل لخطة معيارية كلفة كنحدة اإحتسااا الدراس ية ادف

عداد  .ال داء منازنوة اإ

 الاطار النظري المبحث الثاني:

بـدأ ت  نوفقا ـا وتزايـد ال مـنال والمـنارد مـن قبـل الدولة أ عباء جباية وجمـع لتزايد نوتيجة

وكيفيـة  الضراسب فرض على للبرلما )المجالس التشريعية( الحق بالتدخل والمنافقة تدريجيا

أ عـمال  ومناقشـة النفقـات العامـة مناقشـة تمـت عليهـا، وكـرور الـزمن والرقابـة جباتيرـا

ترادا ا خلال من الحكنمة  في الحـق أ صـبح له وسـ نني، كـما دوري بشـكل ونوفقا ـا اإ

ترادات اعتماد مناقشة  تنظـيم المنازنوـة مفهنم وهر النقت ذلك ومنذ الحكنمة. ونوفقات اإ

 الدول بعـ  شـهدت فقـد .اإنجلـترا هي المفهـنم ذلك اإلى وصـنل الدول أ ول مـن وكا 

نوفاق الضراسب فرض سلطات حنل متعددة أ شكال وفرنسا كاإنجلترا  وتحديـد وطرق الإ

خضاع الحاكم سلطات  للدولة المنازنوة العامة اإطار في البرلما  من مس بق لإذ  سلطته واإ

 (.59: 2010)النديا  والحدرب، 

وبذلك أ صبحت المنازنوة أ داة فعّالة لعملية  صيص المنارد المحدودة والهم غالبا ما تكن  

 وتنفيذ نادرة من أ جل الاس تفادة منها ك حسن وس يلة ل اذ القرارات الحكنمية لإعداد

ليها تر  الهم الرس س ية ال هداف تعكس الهم والخطف البرامج منظمة أ و مؤسسة  أ ية اإ

 منها. المتنخاة النتائج اإلى النصنل حكنمية أ و غير حكنمية لغرض
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قـرار  الدولة منازنوـة 1926الفرنسي لعام  فقد عرّف قانون  المحاس بة بأ نهـا ووثيقـة تنبـّؤ واإ

ولة أ و ل نوـناع الخـدمات الـهم  ضـع لـنفس القناعـد الاترادات والنفقـات السـ ننية لـلد

 الـهم التشريـعية والتنظيمات القانوننويةو أ و بتعبير أآخر، فا  المنازنوـة عبـارة عـن الصـيغة

 اذي المنازنوة قانون  في البرلما  اا،ويقررها ويؤذ  وواردا ا، الدولة كنجبها أ عباء تقدر

 (. 137: 2009والمالية )النردات والدباس،  الاقتصادية الحكنمة يعبر عن أ هداف

التاليـة  السـ نة نوفقـات فيـه تقـدر صـ " بأ نهـا الدولة منازنوـة ال مرتكي القانون  كما عّرف

: 2010)الخطيب والمهـايي، التقـديمو عنـد اـا المعمـنل القـنانوين كنجـب وواردا ـا،

270.)  

المعـدل في العـراق  1940 لسـ نة (28) رقم العامـة المحاسـ بات أ صـنل قـانون  وقدعّرف

 واحدة لس نة مالية والمصروفات الناردات  مين المتضمنة الجداول " بأ نها العامة المنازنوة

 (.43: 2001)سلنم، ."الميزانوية قانون  في تعين

 بأ نها: العراق في المعتمدة 2004 لس نة (95 رقم) المالية الادارة قانون  في المنازنوة وعُرِّّفت

 والمـدفنعات والتقـدترات السـ ننية للمقبنضـات التخصيصـات عـلى يسـتند بـرنامج

 العراقيـة الاتحادية المنازنوة عرّفت الحكنمية.كما العينية والمعاملات النقدية والتحنيلات

الحكنمـة  قبـل مـن عليهـا كـما مصـادق والمـدفنعات المقبنضـات اجـمالي بانهـا  مـين

 الاتحادية. 

عبـارة عـن أ داة لترجمـة س ياسـات الدولة وتنفيـذ اذ  ككن القـنل، با  المنازنوـة العامـة 

أ هدافها المعلنة. فالمنازنوة هي أ داة للتخطيف والتنفيذ والرّقابة والتحليـل ل نشـطة وبـرامج 

 فاإ  الحكنمة وذلك لتحقيق الكفاءة والفاعلية فـي ال داء الإداري والمالي للدولة. وذلك

 اإ ـاذ عـلى فيسـاعد الـهم سـاليبال   وأ حـد  أ فضـل ومتابعـة للمنازنوة العلمي التطبيق

 اإنجازهـا المقـرر والمشروـعات الـبرامج عن بنضنح والرقابة للتعبير والتخطيف القرارات

 هذه وقياس تنقعها الهم تم عن الفعلية نوتائجها مقارنوة طريق عن تنفيذها متابعة وبالتالي

 .المرسنمة ال هداف تحقيق في الخطة فاعلية مدى لدراسة النتائج

عداد أ ساليب  المنازنوة اإ

عـداد مرّت أ ساليب الاهـداف  مـع يتنافـق كـا عديـدة العامـة لـلدولة كراحـل المنازنوـة اإ

 تطبيـق فيهـا يتم الهم المرحلة المنازنوة ويتنافق أ يضا مع متطلبات اس تخدام من المنتظرة

 الرقـا،، حيـث الجانوـب اهتمام كبير عـلى هناك كا  ال ولى البدايات المنازنوة. ففي مبدأ  

 عليهـا. مـن م والرقابـة لتسـ ييرال عمال ك داة المـرحلة ال ولى فيسـ تخدم المنازنوـة في كانوت

والكسـاد  التضخم ومحاربة والتنفيذية الس يطرة الإدارية لبسف المنازنوة ك داة اس تخدمت

 ك داة للتخطـيف اسـ تخدمت المنازنوـة فقـد الثالثـة المـرحلة في في مرحليرـا الثانويـة. أ مـا

 والبرمجة.

ومناكبة التغيّرات الاقتصـادية والاجتماعيـة واتبـاع  المراحل هذه تحقيق وطبقا ل هداف

لإعـدادها وهي:  أ سـاليب بعـدة المنازنوة الدور اذي تلعبه الدولة في هذه المجالت مرت

منازنوـة الاداء، منازنوـة التخطـيف و البرمجـة و (، البنـند التقليـدي )منازنوـة ال سـلنب

 (.77 -66: 2009الاداء الحديث)الها  و السقا، المنازنوة الاساس الصفري و منازنوة 

 العامة المنازنوة وتطنتر تحديث من القر  العشرتن الإتجاه نحن النصف الثاني في بدأ   وقد

عداد طرق ومعايير أ ساليب حيث من المتقدمة، سناء الدول معظم في  من أ و المنازنوة اإ

دم ديفيـد نونفيـ  احـا م قـ1954ففـي عـام  لهـا. والتبنيبيـة التنظيميـة الهيـأكل حيـث

تفصيليا بيّن فيه كيفية تطبيق منازنوة الـبرامج في وزارة الدفـاع الامرتكيـة وكا  ذلك في 

تقرتره المسمى بالقتصـاد والفعّاليـة في الحكنمـة بناسـطة الاجـراءات الجديـدة للمنازنوـة 

 (.233: 2009)النردات والدباس، 

القر  الماضي بدأ ت عديد مـن الدول الس تين من  عقد الحين، وابتداءا من ذلك ومنذ 

هيئة الامم المتحدة بالهتمام والتنجـه نحـن تحـديث المنازنوـة. حيـث بـدأ ت الامم  وكذلك

 سلسلة بعقد الدولية منازنا ا، وقامت المنظمة تحديث اإلى النامية الدول بدعنة المتحدة

واصدرت  الدراسات، من العديد وأ صدرت المنضنع هذا حنل والندوات المؤتمرات من

 هـذه تحري  اإهتمام م بغرض1965كت با بعننا  منازنوة البرامج والاداء وذلك في س نة 

 الإختيارات والبداسل من العديد الس ننات هذه خلال وطرحت التحديث الدول بأ همية

مـنازنات  نوظـام اإلى معظمهـا واتجهـت الناميـة مـنازنات الدول وتحـديث تطـنتر حـنل

حدى المنازنات   (.275: 1990الحديثة هي منازنوة الاداء)شكرى، حديثة واإ

 

 مفهنم منازنوة الاداء 

 القيـام وسـاسل مـن التركـيز ينقـل اذي المنازنوة في التصنيف تلك ال داء هي ا  منازنوة

 الاعـتمادات لهـا تطلـب الهم ال هداف تبيّن  أ نها كعنى نوفسه، المنجز العمل اإلى بالعمل

 والمعلنمـات والبيـانات ال هـداف تـلك اإلى للنصـنل المقترحـة الـبرامج وتكاليـف المالية

 كل تحـت المدرجـة ال عـمال مـن أ نجـز مـا وكل الانجـازات تقـ س الـهم الإحصـاسية

 (.Mitchell, M. (1996)برنامج)

يليـة فيسـعى اإلى تعزتـز  جـراء أ و أ وقد عّرف صندوق النقد الدولي منازنوة الاداء بانهـاو اإ

المســ تخدمة في المؤسســات الحكنميــة( والنتــائج العلاقــة بــين المصرـوـفات )أ و المنازنوــة 

الحاصلة )الاهداف المرسنمة(. وذلك من خلال اس تخدام المعلنمات الرسمية في ا ـاذ 

القرارات المناس بة بشأ    صيص المـنارد و. وحـدد مكتـب المحاسـ بة ال مـرتكي منازنوـة 

ــة ) ــات ال داء بالمنازنو ــربف معلنم  Robinson, Marc.& Jimالاداء  كمفهــنم ت

Brumby, 2005).  

بانهـا و ونعـة  وقد عرّفت لجنة التنمية الاقتصادية في الـنليات المتحـدة منازنوـة الاداء

الاساليب الهم بناسطيرا تمكن مدراء البرامج من التركيز على تنفيذ الاهداف الهم تقـع 

ضمن مسؤولييرم بصنرة دقيقة ومقارنوة تنفيـذ هـذه الاهـداف حسـب النقـت، المبلـ ، 

 (.273: 2009ات العمل و المنادو) النردات والدباس، ساع

 يعطـي المنازنوـة واذي  لحسـابات حـديث تبنيـب بأ نها تعريف منازنوة الاداء ككن كما

نهـا كعـنى وخـدمات سـلع مـن لما فيشتريه ول س أ عمال من الحكنمة به تقنم لما ال همية  اإ

تحـت  يتحقـق اذي الإنجـاز ومـدى ال شـ ياء تلك فيشتري أ جلها من البرامج الهم تنضح

 (.Andrews, Matthew,2004البرامج)  تلك

وعلى الرغم من التعاريف الكثـيرة لمنازنوـة الاداء، فـاإ  قـاش المشـترك بـين التعـاريف   

 المختلفة ككن أ   يلخص في النقاط التالية:

منازنوة الاداء هي عبارة عن الخطة والمنازنوة الس ننية القائمة على ال داء والهم  -1

بيّن العلاقة بين مبال  ال منال المخصصة لكل مشروـع والنتـائج المحصـلة مـن ت 
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تنفيذ ذلك المشروع. وهذا يعي أ نوه يجب تنفير ونعة محددة من ال هداف 

نوفاق لكل مشروع.                           كبل  معين من الإ

داء منازنوة الاداء هي نونع من المنازنوة يس تخدم بصنرة منهجية مـؤاات ال   -2

 في عملية  صيص المنارد المتاحة.

ذا ككن القـنل، با  منازنوـة الاداء ترتكـز عـلى تبنيـب المؤسسـات الاقتصـادية وفقـا 

للمهام والنواسف والمشاريع المحنلة الى تلك المؤسسـات، حيـث يـتم الانوتبـاه في منازنوـة 

ين القيـام بـه الاداء اإلى وساسل تنفيذ ال نشطة والنشاط نوفسه ونوفقات العمل اذي يتعـ

(Melkers,J.E. & K.G.Willoughby,2005:180-190 .)ال داء منازنوة وتعتبر 

 التركـيزعلى ادف البنند)منازنوة الرّقابية( منازنوة نوظام لإصلاح ال ولى المحاولت محصلة

 ثلاثـة عـلى والـهم تعتمـد المشـاريع، انجـاز عنـد النفقـات وتقليل الإدارية الكفاءة قياس

 (.1990 عناصر )شكري،

 .أ ساس ية ونعات اإلى الحكنمية والإجراءات البرامج تصنيف اول: 

 البرامج. لتلك المعتمدة التكلفة من المس تنتج ال داء قياسثانويا:  

تباع   الاس تغلال واس تغلالها المتاحة المنارد اس يرلاك كيفية في العلمية الإدارة وأ خيرا: اإ

 .ال مثل

الاداء عبارة عن )العلاقـة بـين ال داء والتقيـيم( أ و اذ  ككن أ   نس تخلص با  منازنوة 

)العلاقة بين المنازنوة والنتـائج( فهـ ي  ـدف الى زيادة جـندة الخـدمات العامـة لـلدولة، 

واس تخدام أ فضل للمال في تقديم تلك الخدمات وتقديم معلنمـات أ فضـل وذات جـندة 

نارد ورقابــة عاليــة مــن قبــل المــدراء مــن أ جــل التخطــيف الاســتراتيجي و صــيص المــ

العمليات وبالنهاية ا اذ قرارات صاسبة وفعّالة في عملية  صيص المنارد للنشاطات الهم 

 تنتج المخرجات أ كثر من كننها تنزيع للمدخلات الهم فيس تخدم في انوتاج هذه المخرجات.

(، فقد يحتاج الى تحديـد 45: 2011ال داء)حماد،  منازنوة تطبيق أ ما بالنس بة لمتطلبات

 العنامل التالية:

 .محددة أ ولنيات سلم ضمن وترت بها الاهداف تحديد  -1

 .التنفيذية الجهات تؤديها الهم والنشاطات الخدمات تحديد -2

 . نشاط أ و خدمة لكل ال داء لقياس ملائمة وحدات اختيار -3

 هن كا الإنجاز ومقارنوة اإنجازه تم ما معرفة على يساعد للمتابعة)الرقابة( نوظام وجند -4

 المالية. الس نة لتحقيقه خلال مخطف

 .الملائمة والفعالية وبالكفاءة المناسب النقت في البرنامج ينفذ أ   ضرورة -5

 ال داء مزايا منازنوة

 ,Borgia, C. R. and Coynerمن أ هم مزايا ومحاسن تنفيذ هذا الننع من المنازنوة 

R. S, 1996) :ككن ا  يلخص في النقاط التية ) 

 مـن أ فضـل بشـكل الدولة لدى المتـنفرة الماليـة الإمكانويـات تنزيـع عـلى فيساعد  -1

 التقليدية. المنازنوة

 )الـنزارات الحكنمية ل  زة والمشاريع البرامج تنفيذ عمليات تحسين في فيساعد  -2

 معـايير لنجـند نوظرا   التنفيذ على الرقابة عملية فيسهل كما أ نها والدوائر الحكنمية(

 ل داء.

 لهم. الحكنمة تقدمها الهم الخدمات عن كافية معلنمات للمناطنين تنفر -3

 معايب منازنوة الاداء

لمنازنوة الاداء انوتقادات ومعايب من ة اليه، شأ نوه شأ   أ ي اسلنب حـديث التكـنتن، 

 منها:

 وزارة لـكل الانجـازات اا تقاس الهم )المخرجات( ال داء وحدات تحديد صعنبة -1

 .حكنمية ودائرة

ذ صعنبة -2  معقـدة محاسـبية أ نوظمـة وجـند ال داء منازنوـة تطبيق يتطلب تطبيقها، اإ

 .معينة ومتابعة

 .تطبيقها تكلفة ارتفاع -3

 ال جـل قصيرة المشاريع من الكفاءة تحقيق على وتركيزها ال داء، منازنوة اهتمام اإ  -4

ال جـل )الجهـماني،  طنيـل التخطـيف أ مـام عقبـة ك نهـا تبـدو سـ نة( يجعلهـا )لمدة

 (. 103: 1999والعمري، 

 منازنوة الاداءسمات 

عملهـا، ومـن هـذا المنطلـق  من والغاية أ هدافها وضنح هن ال داء منازنوة من أ هم سمات

 التناسق تنفر والهم برامجها هيكلية مع والمحاس بي المالي ويتطابق النظام أ   يتنافق يجب

 عـلى للتطبيـق أ داء قـابلة قيـاس لنحـدة اإخضـاعها وطريقة عرضها طريقة في المطلنب

س تخدام .واحدة طبيعة ذات أ عمال ونعة  اإلى  يئ منازنوة الاداء وبعبارة اخرى فا  اإ

نوفـاق الرؤية وضنح أ ساس القرار على اإ اذ مقنمات العليا المس تنيات  لمـا وترش يد الإ

  يـؤدي مـا وهـذا رصـدها المطلنب الإعتمادات تحديد عند تحليلية دراسات من تنفره

)الخطيـب والمهـايي، .لديهـم والإقتصـادي المـالي مفـاهيم التخطـيف تعميـق اإلى بـدوره

2010 :175.) 

 أ ساليب تنفيذ المنازنوة ال داء

نما البنند( التقليدي )منازنوة بالشكل المنازنوة تبنيب أ    تبنيب المصروفات اإلى يسعى اإ

 المصروـف والبعـد البنـد بطبيعـة أ ي اهتمامـه بالتنفيـذ، القائمـة والجهـات نونعهـا بحسب

نوفاق الحكن  وراء من المادية ال هداف على التركيز دو  صرفه، يتم ما على الرقا،  الإ

بالبعـد  مـايعرف وهـن الحكنميـة وال نشـطة والخطـف البرامج عن تعبر ل فه ي وبالتالي

 مـن أ صـبح أ دائهـا أ ثناء الحكنمات تنا ها الهم المشأكل تزايدت ولما .للمنازنوة الإداري

تبـاع بـه، القيـام مطلـنب عمـل لكل برش البرامج الاهتمام ال فضل  يـنضح أ سـلنب واإ

 تكاليـف وتـربف والضياع الإسراف كنع وبشكل بطريقة عادلة تنزيعها وكيفية الخدمات

  .ورائها من على المجتمع تعند الهم بالمنافع خدمة كل

هـذا  ويعتمـد )منازنوـة الاداء( باش عـرف للمنازنوـة جديـد أ سـلنب اسـ تحد  ذلك

 يجـب ومـا الحكنمـة اهتمامـات الاعتبـار في يأ خـذ اذي المنازنوة تبنيب على ال سلنب

 ااء على الحكنمة تنفقه ما على التركيز دو  ومشروعات وخطف برامج به من القيام

 نونعي أ ساس على المصروفات تبنيب مجرد على قاصرا ال مر يعد فلم السلع والخدمات،

 والـبرنامج الخطـة ضمـن النفقـة سـبب أ ول يظهـر أ   يجـب بـل البنـند، طبقـا لمنازنوـة

منازنوة  أ سلنب فاإ  وبالتالي المس تلزمات، تلك أ جله من فيشتري تنفيذه واذي المطلنب

 اإطـار في النفقـات كافـة مـبررات يـبرز بشـكل فعـله تم مـا تفسـير يساعد على الاداء
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 أ بناب تحت المصروفات عرض مجرد من بدل تحقيقه، اإلى فيسعى الحكنمة معين برنامج

 .مختلفة وأ نوناع وبنند

وفيشــدد منازنوــة الاداء عــلى العلاقــة بــين النتــائج والمخرجــات أ و بــين النتيجــة الحاصــلة 

وارضاء الشعب. وتضيف عنامل الفعّالية والاقتصـادية اإلى أ بعـاد المنجـندة في المنازنوـة 

التقليدية. ففي نوظام منازنوـة الاداء هنـاك فـرق وتميـيز بـين الكفـاءة والفعاليـة،حيث ا  

ة عبارة عن اس تخدام المفيـد للمـنارد المنجـندة، في حـين أ   الفعّاليـة ذات صـلة الكفاء

بالداء. وا  منازنوـــة االاداء تلغــــى المســـاومة حــــنل الاعـــتمادات و التخصيصــــات 

(Andrews, Matthew,2004،)  

 وبشكل عام، هناك ثلا  طرق رس س ية لتنفيذ منازنوة الاداء وهي عبارة عن:

 س تخدام محاس بة التكاليف. أ ول: تنفيذه عن طريق ا

 ثانويا الاس تفادة من مبدأ  قياس النتيجة. 

 . (ABC)ثالثا: اعداد المنازنوة عن طريق اس تخدام نوظام التكاليف على اساس النشاط 

وفي هــذا البحــث ســنف يــتم التطــرّق بايجــاز الى الطريقــة الاخــيرة أ ي تنفيــذ المنازنوــة 

حيـث ا  احـدى الطـرق  .(ABC)باس تخدام نوظام التكاليـف عـلى اسـاس النشـاط 

المس تخدمة لعداد منازنوة الاداء عبارة عن اسلنب أ و طريقة اس تخدام نوظام التكاليف 

. وهذا النظام  تركّـز عـلى تحديـد المـنارد الـهم يسـ يردف (ABC)على أ ساس النشاط

النشاط اس تخدامها لتحديد تكلفة أ ي نشاط. ويتم تحديد المنارد المرتبطة بكل نشـاط، 

لطريقــة هي في الناقـع عمليــة التحّــنل وتحنيـل البيــانات وتتـنافر بيــانات محــددة وهـذه ا

يليات محددة وفي اإطار القناعد وال نوظمة.   باس تخدام أ

بعبارة أ خرى، فاإ  النشاط في هـذا النظـام عبـارة عـن عمليـة قائمـة عـلى أ سـاس  ـد 

الملزمـة للنحـدات فكري وجسدي، وقائمة على أ سـاس تنفيـذ المهـام والـبرامج القانوننويـة 

المنفذة وذلك لتقديم أ فضل الخدمات في مدة معينة )بصفة عامة سـ نة واحـدة( وبكلفـة 

: 1999معينة ومخصصة ضمن التخصيصات الس ننية للنحـدة الاقتصـادية )ابنخشـ بة، 

299.) 

، هنـاك اخـتلاف (ABC)أ ما بالنس بة لتعريـف نوظـام التكاليـف عـلى أ سـاس النشـاط

 عن عبارة ال كادكين  على انوه بع  فيعّرفهاهنم هذا النظام. وتعّدد في الاراء حنل مف 

 مـدخلات مـن النظـام مكـننات عـلى لشـمنله وذلك وسـ يلة أ سلنب أ و ول س نوظام

 (.52: 2002العكس ية )فخر،  والتغذية المخرجات ومعالجة

آخـر، فانوـه نوظـام المؤسسـات  في تمـارس الـهم ال نشـطة بتحليـل يقـنم وفي تعريـف أ

 والمـنارد وأ داء ال نشـطة وأ اـراض للتكلفـة خاص باس تخدام واذي يقنمالاقتصادية، 

القرارات المناسـ بة )مطـر،  ل اذ دللة وذات دقة أ كثر ال نشطة فيس يرلك الهم التكلفة

2003 :145.) 

 الرس س ية  ال نشطة تتبع الهم ال داء لمعلنمات وعملي مالي وكذلك عرّف بانوه نوظام تجميع

نوتاج  تكاليف على للمؤسسة  .(Siagfried,Getz&Anderson,1995) (ABC)الإ

 هـن (ABC)ال نشـطة أ ساس على التكلفة نوظام مفهنم التعاريف أ   هذه من نس تنتج

 التكاليـف رس سـ ية. وا  طريقـة تكلفة ال نشطة ك هداف على بالتركيز يقنم اذي نوظام

والمنتجات  المنارد فيس يرلك الانشطة با  القاسل الشعار على تقنم أ ساس ال نشطة على

 غـير الاعبـاء لتنزيع التقليدي المنطق من بالنوتقال النشاطات واذا سمحت فيس يرلك

 طـرف مـن المـنارد اسـ يرلاك منطـق الى المنتجـات والخـدمات عـلى وتحميلها المبااة

 (.Diamond,2002: 18دقة) اكثر أ سس على النشاطات

م. ووفقـا 1988المنتشرة في عام  وقد استندت هذه الطريقة اإلى دراسات كابلا  وكنبر

نوتـاج أ ي عمـل )المنـتج أ و  نوـه مـن أ جـل تحديـد تكلفـة اإ لراء وأ فكار هذتن المحققـين، فاإ

الخدمة(، ينبغي أ   تحسب التكلفة الإجمالية للعمليات الهم تنطـني عليهـا العمليـة ويـتم 

 تنزيع و صيص التكاليـف غيرالمبـااة عـلى كل الانشـطة عـلى حـدة وطبقـا لمعـدلت

الاس تخدامات المختلفة، وبذلك أ ضافنا نهجا جديدا في مجال المحاس بة الإدارية ومحاس بة 

(.فهـذه الطريقـة، أ ي طريقـة )نوظـام Cox, Downey&Smith, 2002:6التكاليـف)

التكاليف على اساس النشـاط(  واذي يسـتند اإلى النشـاط، ل سـت مجـرد طريقـة أ و 

نما أ يضا تعتبر  دارية قنية لزيادة الكفاءة والفعاليـة، وفي نوظام لحساب التكاليف، واإ أ داة اإ

 نهاية المطاف يؤدي الى تحقيق مخرجات )الانوتاج( أ فضل.

وفي طريقة حساب التكاليف على أ سـاس النشـاط، يـتم تحليـل جميـع ال نشـطة وذلك 

عنامـل المسـببة )محـركات التكلفـة( والـهم تتسـبب في وجـند تكاليـف أ قسـام لتحديد 

اختيـار أ سـاس لتنزيـع تكاليـف أ قسـام الخـدمات، يجـب تحديـد الخدمات. ذلك عند 

بدقـة. فاسـ تخدام العنامـل المسـببة  -أ و ما يسمى كحرّكات التكلفـة  -العنامل المسببة 

والمحددة جيدّا ينتج عنه قياس تكلفة المنتجـات قياسـا دقيقـا. بالإضـافة اإلى ذلك، فـا  

درة على رقابة والـتح  في اسـ تخدام معرفة العنامل المسببة بدقة تجعل المدترتن أ كثر ق

 (.Prury,2000:349الخدمات المقدمة من أ قسام الخدمات)

 ال ولى أ و محركات التكلفة للمرحلة مسببات بين التمييز يجب التكاليف قياس ول اراض

 مسببات تمثل وهي ال نشطة على المنارد بتخصيص والخاصة التكاليف تحميل دورة في

 عـدد التشـغيل، أ وامـر عـدد :ومـن أ مثليرـا النشـاط مراكز بناسطة المنارد لس تخدام

 التكلفـة مسـببات وهن الثاني الننع أ ما .المس تخدمة ساعة الكيلنوات عدد الفاحصين،

 تكلفـة تحميـل في فيسـ تخدم الـهم وهي التكاليـف، تحميـل دورة في الثانويـة للمـرحلة

 في ال سـاي العامـل النـنع هـذا مـن التكلفـة مسـبب وكثل المخرجات، على ال نشطة

  للتكلفـة واحـد مسـبب تكاليـف وـع لـكل تكـن  حيـث التكلفـة، وعـات تكـنتن

 (25: 1995 ، )الهلباوي

 قد الهم الصعنبات بع  نشاط لكل التكلفة مّحرك أ و مسبب اختيار عملية تناجه وقد

 اس تخدامه ككن للتكلفة مسبب أ فضل لتحديد الإحصاسية المقاي س اس تخدام تتطلب

ذا بكل لقياس التكاليف ك ساس ال نشطة تكاليف نوظام سلنك عن للتعبير  تم نشاط. واإ

 صـعنبة اإلى يـؤدي ذلك فـاإ  تكلفـة، وـع في ال نشطة من متجانسة غير ونعة تجميع

ا يسبب مما لها، وحيد تكلفة مسبب اس تخدام  المبااة غير التكاليف تحميل في قصنر 

ـا ال نشـطة تكاليـف نوظـام اس تخدام ويتطلب على المخرجات. ا فهم   أ و للعنامـل وتحديـد 

ا الهم تنشىء المتغيرات  وكذلك النشاط، ذلك تكاليف حدو  فيسبب م ومن ما نشاط 

 .المخرجات على النشاط تكاليف تنزيع طريقها عن يتم الهم المسببات تحديد

وعلى مر الس نين، وا ت جامعات ومعاهد التعليم العالي في كثير من الـبلدا  أ زمـات 

وتحــديّات حقيقيــة مــن قــلة المــنارد وارتفــاع نســ بة التكاليــف فيهــا كال جــنر والرواتــب 



 مجلة جامعة التنمية البشرية  80

 

JUHD  |  https://doi.org/10.21928/juhd.v4n4y2018.pp75-85 

وتكاليف صـيانوة المنجـندات وا ، فضـلا عـن زيادة عـدد الطـلاب المقبـنلين سـ ننيا. 

الرغم مـن ا  المـنارد المنجـندة لديهـا محـدودة. ممـا  والهم أ دت الى ارتفاع التكاليف على

زادت الحاجــة اإلى اللجــؤ الى ايجــاد طــرق واســاليب حديثــة مــن شــأ نوه  فــي  تــلك 

التكاليف و صيص المنارد المتاحة بافضل طريقة. واحـدى هـذه الطـرق المقترحـة لحـل 

لمـنازنات العقبات المنجندة داخل الجامعـات هي الاطـر المقترحـة لسـ تخدام واعـداد ا

دول  معظـم في البحـن  مـن العديـد بالطريق الحديثة ومنها منازنوة الاداء. حيث اهـتم

التعليميـة، وهنـاك تجـارب عديـدة  الخـدمات تكلفـة ارتفاع على تؤثر الهم بالعنامل العالم

الهم تم تنفيذها داخل الجامعات العالمية، ومن بين هـذه التجـارب، ككـن الاشـارة الى 

ولية كانساس. حيـث قامـت جامعـة كانسـاس الامرتكيـة بدراسـة كيفيـة تجربة جامعة 

 صيص المدة الزمنيـة الـهم يقضـيها أ عضـاء هيئـة التـدريس لمختلـف ال نشـطة. وهنـاك 

تجربة أ خرى والـهم اجر ـا جامعـة سـ يدني التكننلنجيـة والـهم هي عبـارة عـن  تحديـد 

نوفاق الطلاب وذلك عـن طريـق اسـ تخدام المنازنوـة ا لقائمـة عـلى أ سـاس نوظـام وتقدتر اإ

التكاليف على اساس النشاط.، ولدي جامعة م شـ يغا  الخـبرة الكافيـة في هـذا المجـال 

ولديها نمنذج عالي في اس تخدام المنازنوة القائمة على أ سـاس النشـاط.حيث بـذلت هـذه 

الجامعة  ندا كبيرة لتكييف نوظام منازنوة الاداء مـع مـؤاات الجـندة. ومـن التجـارب 

ل اس تخدام منازنوة الاداء داخـل الجامعـات ككـن الاشـارة الى التجـارب الاخرى حن 

بدأ  التنجـه في تـلك الجامعـات الى  2005المس تفيدة في الجامعات الايكليزية. فمنذ عام 

اس تخدام اسلنب ومـنهج قـاع عـلى تقـدتر وتقيـيم التكلفـة القائمـة في الجامعـات تقـدترا 

نمية بناءة، خصنصا للتحقيقـات والتجـارب اقتصاديا،مما ادى الى تقديم مساعدات حك

(Robinson,2005.)  

والهدف من هذا البحث هن تقديم اطـار مقـترح لسـ تخدام منازنوـة الاداء باسـ تخدام 

نوظام التكاليف على اساس النشاط في الجامعات الحكنمية ومـدى امكانويـة تطبيقهـا في 

مـن التجـارب والخـبرات جامعة كرميا  كاحدى الجامعات الحكنمية، وذلك بالسـ تفادة 

المبـااة  التكاليـف وتنزيـع  صـيص عملية العلمية للمنظمات والبلدا  الاخرى. وتبدو

ا أ كثر وغيرالمبااة  المتاحـة المـنارد اسـ تخدام قـرارات لتننعّ في الجامعات، وذلك تعقيد 

 التكاليف وتنزيع لتخصيص التقليدي النظام ول ففي العالي. التعليم ومراكز بالجامعات

 بالقسـم، النشاط حجم اإلى منسنبا   خد  قسم لكل تحميل معدل اس تخراج يتم العامة

 اإيجـاد طريـق عـن ال نشـطة، تكاليـف نوظـام ول في المشكلة تلك معالجة تتم حين في

 بتنس يف وذلك خدمات، أ م سلعا   أ كانوت سناء والمخرجات النهاسية التكاليف بين العلاقة

 لتقـديم الجامعـة مـنارد فيسـ يرلك الـهم الخدميـة ال قسـام تمثل الهم من ال نشطة ونعة

ا ال نشطة تعد المختلفة. وبالتالي التعليمية الخدمات  والخدمات الجامعة منارد بين وس يط 

المدخل يتطلـب انشـاء نوظـام محاسـ بي متكامـل  هذا تطبيق فاإ  ذلك استنفذ ا، الهم

التعليميـة وذلك للعمـل عـلى  دماتالخـ مجال للتكاليف الى جانوب نوظام محاس بي مالي في

 تنفيذ الخطنات التية:

 بالجامعة. الخدمية ال نشطة أ ول:تحديد

  ال نشطة. على التكاليف غيرالمبااة  صيصثانويا: 

 عدد أ ساس على وذلك التكاليف، وعات من وع لكل التكلفة معدل اس تخدامثالثا: 

 .الفترة خلال منها كل في المتاحة الخدمة وحدات

 

 المبحث الثالث: الاطار العملي

المتمـثلة بالسـ تمرارية في تنفيـذ أ سـلنب المنازنوـة االتقليديـة  البحث اإشكالية على للاإجابة

الإداريـة للجامعـات وأ ي مؤسسـات تعليميـة  ال  زة ادات( في )منازنوة البنند أ والاعتم

 المـالي أ خرى ممــا يعكـس مشـأكل عديـدة تتمثـل في ضـعف الرقابـة عـلى كفـاءة ال داء

ثبــات البحــث المتكننوــة مــن فرضــيتين، الاولى:ا  منازنوــة  صحــة أ و نوفــي فرضــيات واإ

الاعتمادات التقليدية ل تفي كتطلبـات التخطـيف والرقابـة الماليـة عـلى ال داء، والثانويـة: 

عن طريق اس تخدام نوظام التكاليف على أ ساس  اس تخدام الإطار المقترح لمنازنوة ال داء

 .(ABC)النشاط 

 الحـالة دراسـة أ سـلنب اتبـاع تم ولقـدالتحلـيلي،  النصـفي المـنهج على اعتمد الباحثن 

( المسـ تنخاة مـن بحـث كـنبر حـنل اسـ تخدام نوظـام Cooperنمـنذج كـنبر ) لتطبيـق

)جامعـة وامكانويـة تطبيقهـا عـلى  (Cooper, 2002:61-68التكاليـف في الجامعـات )

 الانشطة علىلحتساب وتنزيع تلك التكاليف  الإكسل برنامج وتم اس تخدام كرميا (،

 الهم يقدمها الجامعة.

يلية وتعتمد   وهي: مرحلتين على تطبيق هذا النمنذج المقترح أ

المرحلة تحليـل التكاليـف  هذه وتضم وال نشطة( التكاليف تحليل )مرحلةال ولى: المرحلة

الانشطة الرس س ية الهم وتحديد وتحليل  وتجميعها ضمن وعات تكلفة متجانسة فيما ب نها

تمارسها الجامعة ومن م تجميعهـا ضمـن وعـات أ نشـطة بحيـث تكـن  أ نشـطة المجمنعـة 

 الناحدة الخاصة بكل مركز من مراكز التكاليف المنجندة في الجامعة.

 يتم المرحلة هذه وضمن والخدمات( ال نشطة على التكاليف تحميل )مرحلةالثانوية: المرحلة

 ال نشـطة، وعـات أ و ال نشـطة عـلى التكلفـة وعات ضمن نجندةالم التكاليف تحميل

 تحميـل م ومـن التكلفـة، وعـات مـن ونعـة لـكل التكلفـة محرّكات باس تخدام وذلك

 . التكلفة محرّكات عن طريق اس تخدام الناحدة المجمنعة أ نشطة من كل نشاط التكاليف

والانشطة الهم تم الاعتماد عليها ( ينضح العلاقة الس ببية بين التكاليف 1و شكل رقم )

ال نشطة. أ ي  صيص المنارد المتاحة للحصنل عـلى  على التكاليف تحميل عملية خلال

 المخرجات)سلع أ و خدمات( المطلنبة. 
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 (1شكل رقم)

 العلاقة بين التكاليف والانشطة
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

ووفقا للشكل أ علاه نوقدم فيما يلي احا  مبسّطا ليلية تطبيق نوظام التكاليـف عـلى 

المنبثقـة مـن للخـدمات  ( Activity Based Costing System) اساس الانشـطة

 .الهم يقدمها جامعة كرميا 

 

 : )الخطنة ال ولى )تحديد وتحليل التكاليف

فيما يتعلق بتحديد وتحليل التكاليف المبااة وغير المبااة الخاصة بالجامعة، وتجميعها 

ضمن وعات التكلفة الخاصة اا، ولتحديد النفقات الدراس ية فقد تم الاس تفادة من 

النظام المنازنوة المطبقة حاليا )المنازنوة التقليدية( في جامعة كرميا  وصنفّت التكاليف الى 

  :على النحن التاليونعتين و 

المجمنعة الاولى:)وعات التكلفة المبااة(والمتمثلة بتعنيضات المنوفين والمصروفات  -

 .الاخرى والمنافع الاجتماعية

المجمنعة الثانوية )وعات التكلفة غير المبااة( والهم تتضمن المس تلزمات الخدمية  -

 .والسلعية وصيانوة المنجندات والنفقات الرأ سمالية

( التكاليف للمجمنعتين وفقا لنفقات المنازنوة المتحققة فعليا للس نة 1وينضح جدول رقم)

 ( لجامعة كرميا .2014 -2013الدراس ية )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1جدول رقم  )

 2014- 2013التكاليف حسب نوفقات المنازنوة لجامعة كرميا  للس نة الدراس ية  
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 12,082,365,800 المجمنعة الاولى)وعات التكلفة المبااة(

ــــات     1 تعنيض

 المنوفين

10,642,841,850 

مصرـــوفات     8

 الاخرى

1,439,523,950 

 3,363,712,500 )وعات التكلفة غير المبااة( المجمنعة الثانوية

المس تلزمات    2 2

 الخدمية

1,343,266,000 

المس تلزمات    1 2

 السلعية

352,573,050 

صــــــــــيانوة    3 2

 المنجندات

499,144,400 

النفقـــــــات     1 31

 الرأ سمالية

1,068,729,050 

 15,446,078,300 ونع التكاليف 

 

  ) )تحليل ال نشطةالخطنة الثانوية 

نوظرا للنضع التنظيمي والمالي والجغرافي والثقافي والس ياي وما اإلى ذلك،فا  لكل جامعة 

خصنصيا ا الخاصة ككن من خلالها تحديد عدد وأ نوناع ال نشطة الهم كارسها وانشاء 

مراكز خاصة بتنفيذها.ذلك يجب تحديد و صيص النفقات )التكلفة( لكل مركز أ و 

لك حسب العنامل والمحركات المناس بة. علما با  تحديد محركات التكلفة كلية وذ

وتنزيعها حسب محركات الانشطة على مراكز الانشطة أ مر معقد جدا ويحتاج الى 

دقة عالية، ذلك ينبغي أ   يتم اختيار المحركات وفق معطيات علمية يقنم اا خبراء 

ف الاساي لهذه الدراسة هن تقديم أ كفاء ذات خبرة عالية في هذا المجال. وا  الهد

خارطة الطريق  واطارا مقترحا لتنفيذ منازنوة الاداء ول ست اعداد وتحديد المحركات أ و 

المسببات، ل  ذلك الامر يتطلب دراسات اخرى منفصلة. مع ذلك قدم الباحثن  

كن أ   جملة من انوناع المحركات لتنزيع المنارد ومحركات الانشطة. وعلى سبيل المثال، ك

يشار الى عدة مؤاات ومحركات منها عدد الطلاب، عدد اعضاء هيئة التدريس يين، 

المنوفين الاداريين والفنيين وعدد الابحا  والمساحات المس تخدمة وماشابه ذلك. 

( يبيّن الاطار المقترح والاسس المتبعة لعداد منازنوة الاداء 2والشكل رقم )

 الانشطة. باس تخدام نوظام التكاليف على اساس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                          
                                                 

 مجمعات الأنشطة                                                 

                                                              
                                                       

 مجمعات التكلفة                                                

 )النفقات( التكاليف

ا

 المخرجات هدف التكلفة      

 التكلفة محرّكات

 الانشطة محرّكات

 الانشطة

 

 (Maguad  ،2011 :5و  Ruhupattyالمصدر: )
]Using_The_Activity-Based Costing Approach to Measure the Cost of 

Quality in Higher Education[ 
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 (2شكل رقم )

 (ABCالاطار المقترح لعملية اعدادمنازنوة الاداء باس تخدام )

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

ــدد الطــلاب المشــغنلين بالدراســة للســ نة الدراســ ية 2والجــدول رقم ) ــنضح ع ( ي

(2013 -2014 ) 

 (2جدول رقم )

 (2014 -2013للس نة الدراس ية ) كرميا ونع عدد الطلاب الدارسين في جامعة 
 عدد الطلاب الكلية

 2531 كلية التربية

 1044 كلية العلنم الانسانوية والتربية البدنوية

 3575 المجمنع

 المصدر: من اعداد الباحثين حسب البيانات المنجندة في الجامعة

 
 ولمعرفة تكلفة كل طالب تم ا اذ الخطناتالآتية:

ــنوفين في  الخطــنة الاولى: الحصــنل عــلى المجمــنع الكلــي لعــدد التدريســ يين والم

 ( 3( كما هن مبين في الجدول رقم)2014- 2013الجامعة للس نة الدراس ية )

 (3)جدول رقم 

 -2013للس نة الدراس ية ) كرميا ونع عدد التدريسسن والمنوفين في جامعة 

2014) 
 المجمنع عدد المنوفين عدد التدريس يين الكلية

 225 225 - رساسة الجامعة

 409 287 122 كلية التربية

 243 183 60 كلية العلنم الانسانوية والتربية البدنوية

 877 695 182 المجمنع

المصدر: من اعداد الباحثين حسـب الاحصـاء المنجـندة في رساسـة وكليـات      

 الجامعة.

 

( واســتنادا الى 2( و)1الخطــنة الثانويــة: مــن خــلال مــا طــرح في جــدولي رقم )  

( تم تقديم اطار مقترح لقياس واحتساب التكاليف في 3الارقام المثبتة في الجدول رقم )

ــتلك الســ نة  ــة ل وـفات الفعلي ــع اجــمالي المصرـ ــق تنزي ــا ، وذلك عــن طري جامعــة كرمي

الدراس ية وفقا لنس بة عدد المنوفين والتدريسين العاملين في الكليتـين ومـنوفي رساسـة 

الجامعة، وذلك لعدم وجند معلنمات حنل المصروفات الفعلية لكل كلية منفصلة، ل  

التقليـدي. وعـلى هـذا الاسـاس ككـن قيـاس المصروفات تحسب مركزيا وفقا للنظـام 

ــنوفين  ــدد الم ــادلة اجــمالي ع ــات حســب مع ــن فصــنل النفق ــكل فصــل م التكاليــف ل

 والتدريس يين وكالتالي: 

)ونع عدد التدريس يين والمـنوفين × مبل  النفقات لكل وحدة = } ونع النفقات...... 

 في الجامعة({ المجمنع الكلي لعدد التدريس يين والمنوفين ÷  في الكلية 

 وعلى سبيل المثال، لحتساب مبل  النفقات للنحدات الجامعة وحسب المعادلة اعلاه:

 409×) 12,082,365,800مبل  النفقات من ونع التكلفة المبااة لكلية التربيـة = } 

 دينار {. 5,634,763,526({ = 877÷ 

 243×) 12,082,365,800 مبل  النفقات من ونع التكلفة المبااة لكلية العلـنم = }

 دينار{. 3,347,793,488({ = 877÷ 

ــة = }  ــااة لرساســة الجامع ــة المب ــ  النفقــات مــن وــنع التكلف  12,082,365,800مبل

 دينار 3,099,808,786({ = 877÷  225×)

ــين جــدول رقم ) ــنوفي 4ويب ــدد م ــة حســب ع ــات المنازنو ــع النفق ــة تنزي ــتراح كيفي ( اق

آنوفة اذكر.2104- 2013لدراس ية )وتدريس يي الجامعة للس نة ا  ( وفقا لمعادلة أ

 

 (4جدول رقم )

 تنزيع النفقات المنازنوة حسب عدد منوفي وتدريس يي الجامعة

مبلـــــــ  النفقـــــــات  اش الحساب

 المتحققة

ـــــن   2013/ 1/9م

ــــــــــــــة   31/8لغاي

/2014 

ــــــــنم  كلية التربية   ــــــــة العل كلي

ـــة  الانســـانوية والتربي

 الرياضية

 رساسة الجامعة

 الاولىالمجمنعة 

ــــة  ــــات التكلف )وع

 المبااة(

12,082,365,800 5,634,763,526 3347793488 3,099,808,786 

 2,730,489,642 2948928814 4,963,423,394 10,642,841,850 تعنيضات المنوفين

 369,319,143 398864674.9 671,340,132 1,439,523,950 مصروفات الاخرى

 المجمنعة الثانوية 

التكلفة غير )وعات 

 المبااة(

3,363,712,500 1,568,709,706 932020681.3 862,982,112 

 344,623,546 372193429.9 626,449,024 1,343,266,000 المس تلزمات الخدمية

المســــــــــــــ تلزمات 

 السلعية
352,573,050 164,426,884 97691278.39 90,454,887 

 128,058,712 138303408.4 232,782,280 499,144,400 صيانوة المنجندات

 274,189,323 296124468.8 498,415,258 1,068,729,050 النفقات الرأ سمالية

 3,962,790,898 4279814170 7,203,473,232 15,446,078,300 المجمنع

 

واما لمحاس بة ونع النفقات لكل من كلية التربية وكلية العلنم الانسانوية فقد تمت تنزيع اس تخدامات 

 :الفعلية لرساسة الجامعة في تلك الس نة الدراس ية على كل من الكليتين وفقا  للمعادلة التية

عدد ×) اسهم الكلية من النفقات المس تخدمة من قبل رساسة الجامعة = اجمالي نوفقات رساسة الجامعة {

  )}المجمنع الكلي لمنوفي وتدريس يي كلا الكليتين÷ منوفي وتدريس يي الكلية 

 

 

 

 

                                                                           
                                                                                           

 مجمعات التكلفة                                                                                                                    

   
 

                                                          
 مجمعات الأنشطة                                                                                                        

 الأنشطة التعليمية 

 
 
 
 
 
 

 مراكز التكلفة             

 كلية التربية

 التكلفة محرّكات

 الانشطة محرّكات

 المستلزمات الخدمية تعويضات الموظفين

 

 المستلزمات السلعية

 

 صيانة الموجودات

 

 نفقات الرأسمالية

 
 المصروفات الاخرى

 

ة الأنشطة الخدمية والاداري  

 

كلية العلوم 
 الانسانية 

مقسوما على عدد  
الطلاب لكل مركز 

 تكلفة

مقسوما على عدد  
الطلاب لكل مركز 

 تكلفة

 التكلفة لكل طالب
التربية كلية  

 التكلفة لكل طالب
 العلوم الانسانية كلية

 المصدر: من اعداد الباحثين 
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( ينضح المبل  الاجمالي للنفقات كل من كليهم التربية والعلنم الانسانوية في جامعة 5وجدول رقم )

 .كرميا  حسب الاطار المقترح لهذه الدراسة

 (5جدول رقم )

 تنزيع سهم رساسة الجامعة من المبل  الاجمالي للنفقات المنازنوة الفعلية على الكليات

 المبلغغغغغغغغغن الاتغغغغغغغغغا  ل   غغغغغغغغغا  اسم الحساب
 رئاسة الجامعة

لغايغغغغة  2013/ 1/9مغغغغ  
31/8 /2014 

سغغغغغغغغام بليغغغغغغغغة ال بيغغغغغغغغة مغغغغغغغغ  
 ن  ا  االاتالية   

سغغغغغغغغغغغغغغغغام بليغغغغغغغغغغغغغغغغة العلغغغغغغغغغغغغغغغغ   
الانسغغغغغغغغانيةوال بية ال   غغغغغغغغية 

 م  ن  ا  الاتالية 

 المجم عة الاولى
 )مجمعا  التكل ة المباش ة(

 
12,082,365,800 7,579,275,479 4,503,090,321 

 3,966,580,628 6,676,261,222 10,642,841,850 تع يضا  الم ظ ين

 536,509,693 903,014,257 1,439,523,950 مص وفا  الاخ ى

 المجم عة الثانية 
)مجمعغغغغغغغغا  التكل غغغغغغغغة  غغغغغغغغ  

 المباش ة(

 
3,363,712,500 2,110,058,915 1,253,653,585 

 500,634,414 842,631,586 1,343,266,000 المستلزما  الخدمية

 131,403,759 221,169,291 352,573,050 السلعيةالمستلزما  

 186,030,812 313,113,588 499,144,400 صيانة الم ج دا 

 398,314,661 670,414,389 1,068,729,050 ال   ا  ال أسمالية

 5,756,743,906 9,689,334,394 15,446,078,300 المجم ع

ساسة الجامعةالمصدقة من قبل ر المصدر: من اعداد الباحثين حسب النفقات الفعلية    

 

الخطنة الثالثة: ومن خلال ماطرح من الاقتراحات لتنزيع النفقات المنزانوة وذلك 

( و على ضنء جدول رقم 5حسب عدد التدريس يين والمنوفين في الجامعة )جدول رقم 

( ككن ا  يحتسب كلفة الطالب في كلية التربية وذلك بتقس يم التكلفة على عدد 2)

( يبين كلفة الطالب 6( طالبا وطالبة. والجدول رقم )2531ب الكلية والبالغة )الطلا

في كلية التربية وذلك باس تخدام تقس يم تكلفة المنفقة من قبل الكلية على عدد الطلاب 

 المنجندتن بالكلية.

 (6جدول رقم )

 (2014-2013تكلفة الطلاب في كلية التربية والعلنم الانسانوية للس نة الدراس ية )

ــهم الطالــب مــن  كلية التربية  اش الحساب س

 التكلفة

ــــــــنم  ــــــــة العل كلي

 الانسانوية

ــهم الطالــب مــن  س

 التكلفة

 المجمنعة الاولى

ــــة  ــــات التكلف )وع

 المبااة(

7,579,275,479 2994577.431 4,503,090,321 4313304.905 

 3799406.732 3,966,580,628 2637795.821 6,676,261,222 تعنيضات المنوفين

 513898.1734 536,509,693 356781.6108 903,014,257 مصروفات الاخرى

 المجمنعة الثانوية 

)وعات التكلفة غير 

 المبااة(

2,110,058,915 833685.8613 1,253,653,585 1200817.61 

 479534.8794 500,634,414 332924.3721 842,631,586 المس تلزمات الخدمية

المســــــــــــــ تلزمات 

 السلعية
221,169,291 87384.15273 131,403,759 125865.67 

 178190.4326 186,030,812 123711.4138 313,113,588 صيانوة المنجندات

 381527.4533 398,314,661 264881.2283 670,414,389 النفقات الرأ سمالية

 5,514,122.516 5,756,743,906 3828263.293 9,689,334,394 المجمنع

المجمـــــنع  بــــــدو  

 احتساب 

 نوفقات رأ سمالية

9,018,920,005 

 

3,563,382.064 

 
5,358,429.245 5,132,595.062 

 المصدر: من اعداد الباحثين

( ا  ونع تكلفة الطالب في كلية التربية حسب الاطار 6كما هن مبين في جدول رقم )

(دينارا و ونع تكلفة الطالب بدو  3,828,263المقترح في هذه الدراسة يعادل )

( دينارا. وا  تكلفة الطالب في كلية العلنم 3,563,382النفقات الرأ سمالية يعادل )

نارا،وبدو  النفقات الراسمالية مايقارب (دي 5,514,122الانسانوية يعادل )

(دينارا، أ ي هناك تباتن في تكلفة الطالب بين كليتين. ومن المؤكد فا  5,132,595)

من احد اس باب وجند هذا التباتن الكبير هن عدم دقة الدراسة في تب ين مسببات 

لتب ين  التكلفة وتنزيعها أكادكيا والسبب في ذلك ترجع الى عدم وجند بيانات دقيقة

المحركات كافة وكما اشيرت سابقا ا  اولنية هذه الدراسة ل س بصدد تعيين وتحديد 

المحركات التكلفة ومحركات الانشطة بقدر ما هن اطارا مقترحا لتحديث وتغيير المنازنوة 

 المتبعة حاليا في المؤسسات التعليمية.   

 

 المبحث الرابع: الاس تنتاجات والتنصيات

 الإس تنتاجات 

 التنصل اإلى الإس تنتاجات التالية: تم

ا  النظام التقليدي للمنازنوة العامة )منازنوة البنند( يعاني من اوجه قصنر في تحديد  -1

تكلفة المنتج)المخرج النهائي( بشكل عادل وصحيح وترجع السبب في ذلك الى ا  هذا 

اساس  الاسلنب التقليدي المس تخدم في تنزيع التكاليف على المنتجات يعتمد على

تنزيع واحد ومركزي، واذي يعد خلل كبيرا في تنزيع التكاليف لختلاف طبيعة كل 

 منها على صعيدي الكلفة الاجمالية وكلفة النحدة الناحدة.

تتنفر في جامعة كرميا  المقنمات ال ساس ية اللازمة لعداد وتنفيذ نوظام منازنوة  -2

(، أ ي أ   جميع المقنمات ABC)الاداء باس تخدام نوظام التكاليف على اساس النشاط

نشطة و وعات التكلفة في نمنذج الدراسة هي حقيقية وتمثل بنية تحتية  المقترحة لل 

 لتطبيق هذا الننع من نوظام المنازنات في الجامعات الحكنمية.

ا  اعداد وتنفيذ منازنوة الاداء تناجه تحديات ادارية واقتصادية، والمتمثلة بعدم تنفير  -3

عداد معدلت بيانات اإح صاسية وجداول تحليلية اإضافة اإلى الصعنبة المتناجدة في اإ

 ومحركات أ داء ومقاي س لتقييم التكلفة في النحدات المختلفة.

( ككن ABCاعداد منازنوة ال داء باس تخدام نوظام التكاليف على اساس النشاط) -4

ننات القادمة بفعل ا  يخلق أ سس ومعايير بناءة لاراض التقييم ومقارنوة ال داء في الس  

 الخبرة المكتس بة.

من خلال تنفيذ منازنوة الاداء وذلك باس تخدام نوظام التكاليف على اساس النشاط  -5

(ABC ككن تحديد وقياس الخلل والقصنر بشكل دقيق في الس ننات القادمة وذلك )

صروفة على من خلال مقارنوة المبال  المصروفة على البرنامج الإدارية والخدمية والمبال  الم

البرنامج التعليمية، ل   الصرف على البرنامج الإداري والخد  على حساب البرنامج 

نوفاق وتكن  مخرجات البرنامج ذات نونعية أ قل.  التعليمي كثل هدرا في الإ

تطبيق منازنوة العامة على اساس الاداء سنف يؤدي الى تمكن هذا الننع من  -6

عادة تنزيع العاملين فيما بين ال نشطة الهم يفي  عددهم فيها اإلى الهم يقل  المنازنوة من اإ

 فيها مع اإيجاد حالة تناز  بين حجم العمل المطلنب وأ عداد العاملين.
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دارية على سائر المس تنيات واس تعمال المنارد  -7 فيسمح منازنوة الاداء باإ اد قرارات اإ

قتصاد س تعمال اإ ي فعّال ومنسق الهم بحنز ا من أ يدي عاملة وأ دوات ومناد وخدمات اإ

 وتحديد العلاقة بين هذه المنارد والعاسد النهائي.

العمل كنازنوة ال داء عن طريق اس تخدام نوظام التكاليف على اساس النشاط  -8

(ABC دارة مسار المبال  المنفقة وأ ولنتيرا ( تنفر معايير مؤاات عديدة تبين للاإ

ا التعليمي والتطنتري أ م على بالنس بة اإلى أ هدافها الرس س ية هل أ نوفقت على برنامجه

البرنامج الإداري والخد  مع ترش يد اإ اذ القرار بشأ نها وهذا ما تعجز المنازنوة التقليدية 

 )منازنوة البنند( عن تنفيره.

 

 التنصيات

 ككن اإيجاز أ هم التنصيات فيما يأ تي:

خدام نوظام لكي تتنفر المقنمات اللازمة لإعداد وتنفيذ ومتابعة منازنوة ال داء باس ت -1

(  يجب تنفير الب ئة المحاسبية والإدارية المناس بة ABCالتكاليف على اساس النشاط )

للتحنل من نوظام منازنوة مبنية على المدخلات )منازنوة البنند( اإلى منازنوة مبنية على 

المخرجات)منازنوة الاداء( وما يتبعه من التحنلت كالهتمام بالمنارد البشرية من خلال 

عداد وتن  فيذ البرامج والندوات للتعريف بفقه وثقافة المنازنوة الجديدة بحيث يشرف عليها اإ

ويدترها أ خصاسين  ومدربن  متنفر فيهم الفهم العميق ل بعاد هذه المنازنوة من الناحية 

النظرية والعملية، بالإضافة اإلى تنفير الخدمات اللنجستية الهم تكفل النجاح 

 ية.والاس تمرارية اللازمة لهذه الغا

عادة النظر في التنظيم الإداري الحالي المتناجد في مؤسسات التعليمية الحكنمية  -2 اإ

)الجامعات الحكنمية وماشابه ذلك( وتحديث الهيكل التنظيميلهذه المؤسسات ليتلاع 

مع برمجة ال عمال الهم تمارس في الجامعات بحيث يضمن تنس يق العمل ويتنافق مع 

 زنوة ال داء. أ هداف ومتطلبات تطبيق منا

عادة النظر في دليل الحسابات الحكنمية ليعكس أ سس وقناعد تبنيب ال نشطة  -3 اإ

وكافة أ نوناع التصنيفات اللازمة في منازنوة ال داء وتطنتر السجلات والدفاتر المحاسبية 

لكترونوية أ و ورقية( بحيث يخصص لكل برنامج وانشطة   والإحصاسية المس تخدمة )اإ

نوفاق الفعلي المرتبطة بالنشاط ولكل برنامج سجلات خاصة للنفقات  يخصص لبنند الإ

 على حدة.

تقديم دراسات وابحا  اخرى في مجال اإعداد ونعة من مؤاات ومقاي س ال داء  -4

المؤسسي الهم يتم من خلالها التعّرف على  انوناع محركات التكلفة ومحركات الانشطة 

يتناسب مع التنصل الى الاهداف المنشندة وذلك لتضمين تطبيق منازنوة الاداء كا 

 لعداد هذا الننع من المنازنوة.
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(، قضية التعامل مع تجنب مشكلة  صيص 1995الهلباوي،سعيد محمند مصطفى)

التكاليف لاراض قياس تكلفة المنتجات، المجلة العلمية للتجارة والتمنيل، كلية التجارة، جامعة طنطا، 
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