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 تطوير إعداد الموازنات بمنظمات المجتمع المدني
 واختبار تطبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط

 مقدمة البحث والدراسات السابقة: .1

 مقدمة البحث:. 1. 1
لمواردها المختلفة المتاحة، مما  استخدامهاتواجه المنشآت وتحيد من كفاءة  التيهناك العديد من التحديات 

الآن،  وحتى 1111مطلع عام  ذر به مصر من ظروف منظل ما تم فييستلزم التخطيط الملائم لهذه الموارد، خاصة 
مها تقد التيمات العامة دولة، وتراجع حجم ونوعية الخدالموازنة العامة لل فيالعجز المتزايد وغير المسبوق وفي ظل 

ا ومنظمات، وبخاصة منظمات المجتمع المدني  دالكافة؛ أفرا منالحكومة، والحاجة الماسة إلى المساندة الحسيسة، و 
في  ثلإلى أقرب نقطة تماس مع الوضع الأم صولو لمحاولة ال وذلكول، دمات بكافة الو للحك أساسيكداعم 

 ظروف الحال.
رة وبكافة و كذ فرضتها الأحداث خلال الفترة الم التييات دة للتحالحاسم اجهةو على ضرورة الم اختلافولا 
سم بالموضوعية بجانب تت بيلعلى أسا اعتماداعادة ما تكون المواجهة حاسمة، إذا ما تم التخطيط لها و القطاعات، 

وراء تحقيق الأهداف  التطبيق تلك الأساليب سعي تهيئته والقائمين على الأمر، ووجود المناخ الملائم أ اقتناع
ظم وأساليب الأداء المطبقة بها لتتمكن من نة إلى تطوير ملحت في حاجة تأن المنشآت كافة باو المرجوة، خاصة 

، اجتماعية، بيئية، وحتى ؛ اقتصاديةتعددةمو  و والتميز في ظل تغيرات سريعة ومتواترةمالبقاء والاستقرار، فالن
المعلوماتي، و  المادي الإنتاجفي سرعتها بمجال "تكنولوجيا"  ورات تقترب من الخيالتطلك في ظل ذسياسية، و 

ف هذه المنشآت ئها في كافة وظايعل الاعتمادج ئن نتاماعد في إتاحة بيانات ومعلومات تؤ تسوالثانية يمكن أن 
 الاهتمام لك شريطةذبع رغباتهم، و يشبما ، و دهم واختلاف حاجاتهمدها على تعئعملا لاحتياجاتمقابلة 

 .باستخدام الأساليب الملائمة في تخطيط الموارد بها
إلى زيادة ملحوظة في التكاليف،  دتقد أ -وانب "التكنولوجية"لجق باعلا يتمفي  -كورةذ ولعل المتغيرات الم

التكاليف  ضجهة علمية جيدة على سبيل التخصيص الجيد لها ومحاولة خفموا باشرة مما يتطلبوبخاصة غير الم
 استغلالهاسن حبما يضمن و رة الموارد وزيادة الطلب عليها، دون الإخلال بمتطلبات الجودة، خاصة مع ندا معمو 

 اءة ممكنة.فك  وبأقصى
ح تتي التي" ستراتيجيةالا"لال الأساليب خومن  -الطريق لتحقيق ذلك أن منهج إدارة التكلفةيمهد ومما 

ل للموارد المتاحة، ثالأم لالن أن يساعد وبصورة فاعلة في الاستغبا يمكقد أفرز أسلو  -المحاسبة الإدارية توظيفها
ة لتحقيق دفشآت غير الهالمنللأساليب القائمة في إعداد الموازنات با اف الباحث دراسته عن قرب تطوير ديه والذي
إمكانية تطبيقه بإحدى الجمعيات الخيرية، وهو أسلوب  اختبارمع  -المدنيتمع ومن بينها منظمات المج -الربح

ما يبني  بين ملاءمته للتطبيق في مثل هذه المنشآت، خاصة وأنتقد ي والذي(، ABBالموازنة على أساس النشاط )
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عات لتب على ا ام أساسبالأداء، وهذه الجمعيات تقو  اباطرتإعدادها ا يليحه الموازنة يتمثل في كل ما تتيعلى ما 
متطوعين ل ماتها لفئات غير قادرة من خلادخ حتتيأعضائها، و  اشتراكاتلك بجانب ذات و بح والهلمنوالإعانات وا

 بعد يوم في ظل الظروف الراهنة. ائات تزيد يومفمتنوعين، وللأسف هذه ال
 المدنيمنظمات المجتمع  إحدىفي  الاختباريةراسة دفه، خاصة وأن الهدمما سبق تتضح أهمية البحث و 

 الاهتمامفي مصر، والجمعيات الخيرية لم تلق الحكومي ورها كقطاع ثالث مساند لوحدات القطاع ديتعاظم  والتي
ن التخطيط كحسة فيها،  ثقزيد من التين، خاصة في الجوانب التي ثن الحكومة ولا من الباحماسب وأهميتها، لا نتالم

متها، وتتناسب طبيعتها وهذه ءت ملايثباليب سخلال أ للأداء، ومن احقيقي اح رقابة جيدة وتقويميتي والذي
ر مع دوازنات تساعد على منع الهمها إعداد ز و عير منها من أساليب الرقابة ومعظمها يثتخلو ك والتيالجمعيات 

ه الموارد مما كة لهذهلستشطة المندخلات مع مخرجات الأمللموارد المتاحة وربط هذه الموارد ك ثلالاستغلال الأم
، كأسلوبالموازنة على أساس النشاط  "أن  إلىشير ، والمالرئيسلبحث ايشير إلى احتمالية معقولة لصحة فرض 

طتها وبين ما تفرزه هذه نشخلات لأمدالمتاحة ك دويحقق الربط بين الموار  المدنيم للتطبيق بمنظمات المجتمع ئلام
 ".ة على أساس النشاطفج التكلذ مو نطبيق هذه المنظمات لم تدعلى الرغم من ع لكذالأنشطة من مخرجات و 

 انتهاجمما يفرض  ،الاختباريةراسة النظرية لدل في اثن أسلوب الدراسة سيتمأير إلى شوعنوان البحث ي
 حدود البحث في:ثل وتم العلمي.للبحث  الاستقرائيالمنهج 
 تى الآن وذلااك رغاام تااوفر دراسااات وحاا 1111علااى الفااترة الااتي تباادأ ماان عااام  السااابقةراسااات دال اقتصااار

 قبل ذلك. فيما

 اختياار، ماع المادنيمنظماات المجتماع  إمكانية التطبيق على جمعية رسالة للأعمال الخيرة كواحدة من اختبار 
 .بها لتنفيذ خطوات إعداد الموازنة عليه شطة الرئيسةنأحد الأ

 الاسااتراتيجيةساااليب المحاساابة الإداريااة أ وباقااي سااة علااى النشاااط بخاالاف المااوازنات،ؤساول الأساااليب المتناا 
 .اول بالبحثنطلبه التتن في حدود ما يو ة للربح سيكدفلك تطور الموازنات بالوحدات غير الهاذوك

 بساااةتاول الأماااين للأجااازاء المقناااتعبااايرات؛ المنظماااة، المنشاااأة، والوحااادة، إياااا هاااو علاااى سااابيل الت اساااتخدام- 
  .اوالتعليق عليه -المترجمةخاصة الأجنبية 

 اول وفق خطة البحث التالية:تن، تم الالرئيسرضه فل واختباراالبحث وحدوده،  وأهميةهدف  وءفي ضو 
 مة للبحث والدراسات السابقة:دمق .1

 مقدمة البحث. 1 .1
 الدراسات السابقة والتعليق عليها. 1 .1
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 والتعليق عليها: لسابقةاالدراسات  1 .1
كونها تقع ضمن و افة إلى الحالة محل الدراسة إضوازنة على أساس النشاط، الدراسة بأسلوب الم ارتباط

قد توفر للباحث كثير و راسات السابقة بالأمرين، دال ارتباط استلزمف الربح، دهي لا تهو  المدنيمنظمات المجتمع 
رآه ملائما فيما  ، يليها ماالمدنينظمات المجتمع بم ارتباطااسات در ع ببدءا بأر  يليمن الدراسات، يعرض منها ما 

 . ةعة واحددفنة على أساس النشاط ثم التعليق على كافة الدراسات ز يتعلق بالموا
 : الدراسات السابقةأولا

 ة للااربح في دفااترشاايد الإنفاااق بالوحاادات غااير الها اولاات أهميااةن(، تهااا -، ص أ1111، الأنصاااريراسااة )د
مت الدراساااة قااادويم أداء هاااذه الوحااادات في ضاااوء أنشاااطتها. و تقااارة و لك ضااار ذوكااا الإسااالاميالمااانهج  وءضااا
ميااة تنع والتمااحاادات في المجلو ور الفاعاال لهااذه الاادا حتلترشاايد النفقااات، كمااا أوضاا اضاامفتر  امحاساابي اجااذو ي

 الاجتماعية.

 اقااع تطبياااق المااوازنات التخطيطياااة في المؤسسااات غاااير و اولااات ن(، ت14 -6، ص 1115مااود، راسااة )المحد
ون دراساااة أن التطبياااق بهاااا دت الأثبتاااالقااارارات، و  واتخااااذيط خطااام الإدارة في مجاااال التدللاااربح بماااا  ااا ةدفاااالها

خطايط والرقاباة داة للتأكا  اساتخدامها ليصعب تحقيق الكفاءة والفعالية من خالا وبالتاليالمستوي المطلوب 
 القرارات. واتخاذ

 راسة د(Houston, 2007, PP. 6- 84)في  السلوكياة القيادة الأخلاقية والجانب اعاولت أهمية مر ن، ت
قاادر علاى إتاحاة  محاسايات ومام بتطبيق نظاام معلالالتزالك ضرورة ذإدارة المنظمات غير الهادفة للربح، وك

 بيااااان ماااادي تحقيااااق المنظمااااةو عااااين، تب لأداء واسااااتخدامات أمااااوال المالبيااااانات والمعلومااااات الملائمااااة لرقابااااة ا
افة فة تقاارير تفصايلية شاحاات، ماع إتادميم الخادلتقا واساتراتيجياتهاهاا طخط لف المخططة من خالااللأهد

ات المهاااارة والخااابة والكفااااءة المطلوباااة ذر داو دة لهاااا وتاااوافر الكااادلبياااان اساااتخدام الأماااوال في الأغاااراض المحااا
 .كلتحقيق ذل

 د( راساةSinclair & Hopper, 2007, PP. 68- 81ها ، )المحاسايوماات لعت تطاوير نظاام المدف 
قاة في ثرجاات الدزيادة  وبالتااليالقارارات وزيادة الشافافية،  لاتخااذبالمنظمات الخيرية لإتاحة بيانات ملائماة 

في ضوء و دة لها دالمح ضالأموال في الأغرا استخدامرة التحقق من و راسة ضر دهذه المنظمات. وأوضحت ال
رضااه المحاساابة ماان أسااس وسياسااات وقواعااد تفيااة مراعاااة مااا تمقيااد ماان هااذه الأمااوال، مااع حقيااد وغااير المالم

 باع.تواجبة الإ

 د( راساةBradley& Mozjerin, 2002, PP. 1- 6 ، )ة فاوذج التكلماة في كال مان ياداولات مقتن
جلسااات  إحاادىليااه إمااا أشااارت  وأوضااحت ازنااة علااى أساااس النشاااط،و علااى أساااس النشاااط وأساالوب الم

 لنماوذج اطبيعيا امتادادا يمثالالنشااط  سااسأمان أن أسالوب الموازناة علاى  الأساترالي القوميالمراجعة  تبكم
مان رقاباة مساتمرة ضاحادات الحكومياة لو التكلفة على أساس النشاط، مع صالاحية كال منهماا للتطبياق بال
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لأنشاااطة الوحااادة حياااث سااايتم  اقيقاااد ايااادداندة، مماااا يساااتلزم تحشاااطتها الأساساااية والمسااانلفعالياااة التكلفاااة بأ
 وليس على مراكز التكلفة وتقاريرها. تأسيس رقابة التكلفة عليها

 دراساة (Shane, 2005, PP. 1- 23)اط بكال مان لنشاازناة علاى أسااس او ، هادفت الدراساة رباط الم
شااااطة، مااااع نالأ(، وركاااازت علااااى تخصاااايص عاااابء العماااال علااااى Workloadالتكاااااليف وعاااابء العماااال )

يااار الملائاام لمحركااات التكلفااة علااى ساابيل ربااط الأنشااطة المساااندة بالأنشااطة الرئيسااة بالمنظمااة، مااع ربااط تالاخ
 التكاااليف بعاابء العماال بكاال قساام لإمكااان قياااس كفاااءة التشااغيل، ثم يميااع المااوازنات الفرعيااة في موازنااة

علاااى أسااااس النشااااط ماااع المقارناااة المرجعياااة إمكانياااة اساااتخدام الموازناااة  إلىشااااملة. كاااذلك أشاااارت الدراساااة 
 .لأفضل الممارسات اتحديد

  دراساة(Mostafa, 2005, PP. 42- 72) أساااس  بيااق أساالوب الموازنااة علااىطيااة تنكاإم، أوضااحت
ماااات، و شاااغيل نظااام المعلتيثاااة في دعلاااى التقنياااات الح اعتمادهاااا يااانخفض شاااغيل الاااتيتفي بيئاااات ال النشااااط

يثاة. دنياات الحتقدة علاى المعتمايلهماا بشاركتين مختلفاين إحاداهما ثيين وممدلك بالتطبيق على قسمين خذو 
ل بااااماااان ق - قيقدراسااااة وجااااود قبااااول عااااام لتطبيااااق الأساااالوب، مااااع التوصااااية بضاااارورة القياااااس الاااادال ثبتااااتوأ

كااان التغلاااب علياااه بااازيادة يمنياااات تقبياااق، وأن غيااااب التطلل اتمهياااد -متخصصاااين في إطاااار تحليااال الأنشاااطة
 هود البشري.المج

 اولتاااا نراساااتان تد(، ال149: 1 ، ص1119، تى)البشاااي ( و151 -1 ، ص1118ة، رحااا ودراساااتا )أبااا
مان خالال  ةبياق أسالوب الموازناة علاى أسااس النشااط بقطااع غاز لتطوافر المقومات الأساساية تمدي  اختبار

راسااة الأولي، وفي ديات بالدملائمااة للتطبيااق في قطاااع البلاا ات أن البنيااة الأساساايةإثبااالدراسااة الميدانيااة، وتم 
بقااة لتسااهيل طبالثانيااة والااتي أوصاات بضاارورة الحاارص علااى ميكنااة نظاام المعلومااات الم ةصااارف الوطنيااقطااع الم

بأهميااة التخطاايط الجيااد لتطبيااق الأساالوب،  لىأساااس النشاااط، في حااين أوصاات الأو  علااىأماار إعااداد الموازنااة 
ثبوت سلامته حيث ياتم الاساتغناء عان  حتىئم اازي مع ما هو قو الت لىع -لبدايةافي -وأن يكون التطبيق 

 النظام القائم.

  دراسااة(Hauk, 2010, PP. 213- 233)جااراء مقارنااة بااين الأساالوب القااائم للمااوازنات إفت د، هاا
ممارساات  لاىلتحليل الأثر عذلك على أساس النشاط، و  ستحدثوب المسلالحجم وبين الأ لىؤسس عوالم

يادها المعرفاة الجيادة لخصاائص المناتج والماوارد دزم لضامان سالامه تحتلسا( والاتي تT.Cفة )دالتكاليف المساته
وب الموازنااة علااى أساااس النشاااط حيااث ساالوأثبتاات الدراسااة تفااوق أ الإنتاااج،المطلوبااة لإنتاجااه قباال الباادء في 

 .بكري المفالتخطيط التكالي

  ادر( سةHansen, 2011, PP. 289- 319ه ، )ن الماوازنات؛ أناواع ما ثلاثاة اساتخدامأثار  ليالتح دفت
 (Beyond Budgeting) "سان الممارسااتحاس النشااط، وعلاى أسااس أحسان "أساالدائرياة، وعلاى أ
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() دة للبادائل الثلاثاة باساتخدام ياوذج ياربط باين وظاائف ثالاث وهاي، عاديرات المتث، وقامت بفحاص التاأ
تفضاايل  اتضااحيل، دباا ار تفضاايلات الأقسااام تحاات كاالباايم الأداء، وباختتقااو ، و التشااغيليبااؤ، التخطاايط نالت

باين أن تفضايل أي مان تالنوعين الثااني والثالاث فيماا يتعلاق بالتخطايط التشاغيلي، أماا التنباؤ وتقاويم الأداء ف
 .الأنواع الثلاثة يتوقف على ما يتوافر من مؤشرات بكل منها

 ( دراسةEuropean Union, 2001, PP. 1- 4أوضحت من خالا ، )تحمال رقام   -كرة تحليلياةذ ما ل
بترجمااة  ارتباطااامبااادو وأساساايات الموازنااة علااى أساااس النشاااط، مشاايرة إلى ضاارورة مراعاااة التااوازن  -(11)

أولويات سياسة المنشأة إلى موارد بالموازنة، مع ربط الأنشطة بابامج الأداء وإدارة نظام المعلوماات وأهاداف 
كرة أن تطبياق ذ علاة. وأوضاحت المالة الفاءفي ظال الوضاوو والمساا ستخدمةومؤشرات تقويم الأداء الم الإدارة

يايرات رئيسااة في غلااب تتطدار عاادة سانوات كماا يما، وعلااى اريجيدتا الااب تطاوير تطت يناهاذا الناوع ماان الماواز 
 مات الإدارية.و لعافة ونظم المثقال

 3 ، ص1111 بيسااااامد( و)العماااااري، وآخااااارون، 18 -3 ص ،1111) بكااااار، وآخااااارون،  تاراساااااد- 
بقطااع  ولىوإمكانياة تطبياق أسالوب الموازناة علاى أسااس النشااط، الأ(، هدفت كل منهما بيان حدود 18

ة نامات التطبيق للمواز و ت الأولي توافر مقثبتني، والثانية بالبنوك التجارية العاملة هناك، وأدالمستشفيات الأر 
بياق في بعاض وحادات القطااع وأوصات تطلل اجاذو يعلى أساس النشاط، واقترحات  التكلفةج وذ ي ذلكوك

تهاااج كثااير ماان البنااوك لهااذا الأساالوب، كمااا أن هناااك انم دعاا لىبيااق، في حااين أشااارت الثانيااة إتطال بتعماايم
راك الإدارة والعاااملين إدلاك رغام ذفاة لاه، و وظساتخدام الأسالوب في رقاباة وتقاويم أداء البناوك الماضاعف في 

حاول  الإدارياةالمساتويات رات تدريبياة لكافاة دو بهذه البنوك لأهمية التطبيق. وأوصت الدراساة بضارورة عقاد 
 وائر الرقابة بها.در دو الموازنة على أساس النشاط مع تفعيل 

 ( هاادفت بيااان ماادي تااوافر مقومااات تطبيااق أساالوب الموازنااة 349 -311ص  ،1111رغااام، ددراسااة ،)
تاوافر  إلى راساةدة في قطااع غازة، وتوصالت الملاعلى أساس النشااط مان خالال دراساة حالاة الجامعاات العا

ة اللازماااة مااان هلاااؤ بياااق بجامعاااات قطااااع غااازة خاصاااة ماااع وجاااود الخااابات المتطماااات، وأناااه مااان الممكااان الالمقو 
 ية.ملية والعالأكاديم يتيناحنلا

  دراسة(Huynh, et al., 2013, PP. 181- 187) ،ار للتكامل بين أسالو  الموازناة إط اقتراودفت ه
ب و لااه كاال ماان الأساال ضب علااى مااا تعاار لااك للتغلااذعلااى أساااس النشاااط والإدارة علااى أساااس النشاااط، و 

ل تكاملهمااا والأساااليب المحاساابية لالااك ماان خااذماان مآخااذ، و  الأول ويااوذج التكلفااة علااى أساااس النشاااط
ة ومعيارية، إضافة إلى بطاقة الأداء المتوازن وطريقة التكااليف الألمانياة، خاصاة دفمن تكلفة مسته ؛الأخرى

                                                 

() ( عرفهاااThe Beyond Budgeting Institute( "علااى أنهااا موازنااة تعتمااد علااى أفضاال "أفضاال الممارسااات )Best of “Best 

Practices”ظمات الرائدة التي هجرت أسلوب الرقابة والسيطرة إلى أسلوب التمكين والتبني، ويمكن الرجوع إلى:ن( للم 
Beyond Budgeting Institute, Paddington, London, 8 August 2014, available at: Google.com.eg, 

Retrieved at: 1- 1- 2015: 
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"التكنولاوجي" في البيئاة المعلوماتياة وغيرهماا مماا  تقادموال الاقتصاادية مع ما تفرضه التغايرات الساريعة في البيئاة
 يثة.دت الحآطلبه إدارات المنشتت

  دراساااة(CGMAL, 2013, PP. 1:82)وات والأسااااليب الأساساااية الاااتي دفت توضااايح الأد، هااا
وأوضااحت مفهااوم وأساساايات وخطااوات  ،مااالعتدام للأساااسااب الإداري لاادعم النجاااو الميسااتخدمها المح

لإعاااداد موازناااة لقسااام مبيعاااات، وكاااذلك  كسااايناريو""مثاااال ء طااااعإعاااداد الموازناااة علاااى أسااااس النشااااط وإ
الساايناريوهات" العامااة للتخطاايط في "راسااة بمجموعااة ماان دماات التلبااات التطبيااق، واختتطعرضاات ماازايا وم

 ازنات.و ظل توظيف هذا النوع من الم
 لدراسات السابقةاق على ي: التعلاينثا

شفافية فيما   مندنيما  ص وما يجب أن تراعيه منظمات المجتمع الم لىاسات الأربع الأو الدر  لتاو تن
بعين. كذلك تلاء المؤ من أجله، وذلك لزيادة ثقة ه تقيدفيما  قيد منهاتبعين، مع استخدام المبأموال الم يتعلق

القرارات بوحدات هذا  واتخاذالرقابة الية لجوانب التخطيط و فعراسات إلى ضرورة ترشيد الإنفاق وزيادة الدارت الشأ
 &Sinclairدراسة )-لسلوكية، كما ركزتاب الأخلاقية و نلجواا( على Houstonالقطاع. ولقد ركزت دراسة )

Hopperراسة )المحمود( الموازنات دها. ووظفت يليه أصول ومبادو المحاسبة المتعارف علتمما  ( على ضرورة مراعاة
 حدات.و اق وتقويم الأداء بهذه النفدراسة )الأنصاري( يوذجا لترشيد الإ اقترحتالتقليدية، في حين 

اول أسلوب الموازنة على أساس النشاط بهذه الوحدات رغم أهمية تنم تويتضح من الدراسات الأربع أنه لم ي
 فه هذه الدراسات.دبين ما كانت ته من دةدمتع تحقيق أهدافخلاله من  ذلك وأنه يمكن

إمكانية تطبيق أسلوب الموازنة على أساس  تناولتمنها  اسات المعروضة، فالعربيةر دأما عن باقي ال
كانت   ث، حيدنيحدات التابعة لمنظمات المجتمع المو عن ال تبعددراسات ميدانية وفي قطاعات  لالالنشاط من خ

ات بقطاعات اسة )البشيتي( بقطاع غزة في قطاع البنوك، في حين كانت الدراسدر ن و ددراسة )العمري( بالأر 
 و)أبون، و)درغام( دق بدراسات )بكر( بالأر تعلي لك فيماذب و ييات على الترتدات والبلعالمستشفيات والجام
 ن. دللتطبيق بقطاع المستشفيات بالأر  اجوذت دراسة )بكر( يدما قمك  ،رحة( بقطاع غزة

 ءنة على أساس النشاط سوابالدراسات باللغة الإنجليزية، فقامت باستعراض أسلوب المواز  وفيما يتعلق
سبيل تعضيد " من أساليب وذلك على بالاستراتيجيةالمحاسبة الإدارية المعروفة " حهمما تتي بأي مقترنا وأ امنفرد

على يوذج التكلفة  ثر( مقارنة مع الموازنات التقليدية والأHaukت دراسة )عقدظائف المنشآت المتعددة، فو 
ية وأخري تعتمد على التقنيات دقليتيئة تشغيل بت مقارنة بين التطبيق في د( عقMostafaة، ودراسة )تهدفالمس
 ، وأوضحتالأخرىج المحاسبية ذ فت التغلب على المآخذ باستخدام بعض النماد( هHuynhراسة )ديثة، و دالح
لتطبيق أسلوب الموازنة على  مةدمق يعد( أن يوذج التكلفة على أساس النشاط ضروري و Bradleyراسة )د
( Hansen( بين الأسلوب وكل من التكاليف وعبء العمل، وعقد )Shaneحين ربط ) اس النشاط، فيأس
 يينراسة المعهد العالمي للمحاسبين الإدار دوازنة. وأوضحت الم لإعدادبين مناهج أخري و ارنة بين الأسلوب قم
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جاء  وأخيرا ططيخال التلمج ابيق تعضيدتطضعت "سيناريوهات" للو و  الأسلوب( أهمية تطبيق CGMAIبإنجلترا )
أن تطبيق و ربط الأنشطة ببامج الأداء وإدارة نظم المعلومات،  ضرورة( للإشارة إلى E.U). الأورو  الاتحادتقرير 

 .اريجيدالأسلوب ينبغي أن يكون ت
وير الموازنات تطراسة الحالية تهتم بد، إلا أن الاومؤثر  اهام امت جزءدق ويتضح مما سبق أن كل دراسة

على أساس النشاط  دراسة أسلوب الموازنة لالوذلك من خ -ة للربحدفكمنشآت غير ها- ع المدنيتمنظمات المجبم
هو و بيق الأسلوب فيها يما يقتضيه التطبيق، تطل دافي مصر تمهي الجمعيات الخيرية بإحدى اختباريةمع إجراء دراسة 

بيق تطكشرط ل  تكلفة على أساس النشاطيق أسلوب الم حتمية تطبدبات عثع إماوله الدراسات السابقة، تتنما لم 
 و.تر قالأسلوب الم

 وتطورها بالمنشآت غير الهادفة للربح: مدخل تمهيديالموازنات  .1

 مفهو  الموازنة وأهدافها وخطوات الإعداد:. 1. 1
ا ( بأنهAtkinson, et al., 2012, P. 249)ة تعريفها، فعرفها يللموازنة من ناح دةدمتع مناظير هناك

والتي توضح خطة تشغيل للمنشأة بما يحقق أهدافها المالية"، كما  الخارجة"تعبير كمي للتدفقات النقدية الداخلة و 
للأهداف  ابأنها "خطة مالية للموارد اللازمة لتنفيذ الأنشطة تحقيق ،(Maher, et al., 2011, P. 17) اعرفه

هو تحقيق أهداف التشغيل المالية، ولا يظن الباحث اقتصار المالية"، والتعريفان يشيران إلى أن مبتغى الموازنة 
المنشآت على الأهداف المالية فحسب، ولكن هناك أهداف أخرى متعددة ولمختلف أنواع المنشآت. كذلك 

كما فالتعريف الأول قد قصر الموازنة على كونها تعبيرا كميا عن التدفقات النقدية بنوعيها؛ الداخلة والخارجة،  
الكميات  يثمالية، وأهمل التعريفان المنظور العيني للموازنات من ح يف الثاني على كونها خطةر تعقصرها ال

يل للمنشأة وتوضح غشتن الموازنة توضح خطة و ريفين في كتعال عق متفدة. ورغم ذلك فالباحث يدبصورها المتعو 
صب التخطيط المالي الذي ع" لثتمازنة ( أن المو 1، ص 1119يتي، شكر )البذ قد و طتها. نشأتنفيذ ارد اللازمة لو الم

يساعدها على القيام بوظائفها"،  ها بماير والرقابة علدتقوم به الإدارة الفاعلة من أجل المحافظة على مواردها من اله
ر في الموارد، فقد قصر التخطيط دبالرقابة ومنع اله اباطتلي أهداف للموازنة ار إأشار في نهايته  وإذا كان التعريف قد

ا م( بتعريفهGarrison& Noreen, 2006, P. 273)ضحها و  أوالتيل الموارد، الي وأجملى الجانب المع
 المتاحة واستخدامها خلال فتره زمنية الأخرىللحصول على الموارد المالية والموارد  مفصلةخطة للموازنة على أنها "

ن و كره أن الخطة تكبذ  قد زاد عن سابقيه رو كذ . والتعريف الما"ل خطة مستقبلية معب عنها كميثهي تمو دة، دمح
عنها،   دعة التي تفتر في علاقتها بال ترتبط به الموازنةما ير إلى شي بمابلية و تقمس كخطة دةدفترة مح لة، وأنها عنمفص

 حدات القياس.و د د، وهو ما يشير إلى تعاب عنها كميعكما أن التعريف قد أشار إلى أن الموازنة كخطة ي
ي الإدارة إلى تسعير كمي عن الأهداف التي ب( بأنها "تع135، ص 1116رفها )حلس، فقد ع اأخير و 

سم بالكفاءة"، ويجد تة بطريقة تفلمختلاها ووظائفها نشطتيذ أنفمن خلال ت قبلةتحقيقها خلال فترة العمل الم
 كأساس للاستخدام الرشيد  رب للتعبير عن مفهوم الموازنة، لذا فالموازنةقما الأالباحث في التعريفين الأخيرين أنه
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للأهداف  اقبلة تحقيقم فترة لاله الأداء خيعل ونة كمية لما يجب أن يكر خطة مستقبلية في صو "ل ثتمللموارد 
 وقد تكون قصيرة أ والفترة، اجتماعية، بيئية، وغيرها، اقتصاديةن و اة بمنشاة الأعمال". فالأهداف قد تكبتغالم

-وازنة في ذاتها كخطة يمكن الأنشطة، والم والوظائف، أ ،للأقسام افقو ء قد يكون ا، والأدامبينه وماطويلة الأجل 
 ية في إطار القياس الكمي.دقنالية، واللماعب عنها بالثلاثية؛ العينية، يأن  -حالة الإتاحة
يعني وضع  ؤ من خلال إعداد الموازنةتنب( على أن "ال114، ص 1111ور وفضل، نقد أكد )و 

ن لم يتم التنبؤ بها مستقبلا"، ويظن الباحث إب مواجهتها يصعيستجد من متغيرات  ا قدم واجهة"سيناريوهات" لم
الموازنة  اتسامقد يكون في ذلك إشارة إلى أهمية و متغيرات المستقبلية المتوقعة، للهو التنبؤ الحالي  أن مقصود العبارة

 الموازنة المرنة. لىالإشارة إ و، أداءابتصعب التكهن بها ييرات تغث من مدقد يح مابالمرونة لمقابلة 
شامل وتعريف جامع، أما عن  فهوممك  -فيما أشار إليه الباحث قبل الفقرة السابقة- نةز هذا عن الموا

 تاحةم الأمثل للموارد المادخضمان الاست"دة، ولعل جمعها في دة ومتعثير بتغاة من وراء الإعداد فهي كالأهداف الم
هب لأهداف سر للأداء"،  تصر العرض الممو التحسين المستنحوالسعي الدؤوب  ،المة الأعأشنق أهداف ميوتحق

 الموازنة".
ترجمة لمفهوم مة تيرقابة ذاو ون متابعة ملاصقة للأداء، د لا شك أن أهداف الموازنات لا يمكن تحقيقهاو 

ما يلزم  ذتخاارقام الموازنة، مع مة فيما توضحه أدتخسات الأداء والموارد الميمن مطابقة فعل كين، وذلك للتأكدتمال
، وضرورة التأكد من توافق متغيرات واقع الحال مع المتغيرات التي تم إعداد الموازنة في ضوئها ومراعاة ما للأداء اويمتق

 ذلك. ث عكسدح إنيلزم 
 اشطة، وذلك توحيدنالأ واء تم إعداد الموازنة على أساس الأقسام، الوظائف، أو لازم س روالتنسيق أم

ؤكد على وحدة الهدف. يلإزالة أي تعارض في الأهداف مما  ة الإعداد وضمانافتكلو لوقت  اللجهود وتوفير 
المتاحة مالية وغير مالية، وطاقات التشغيل بشرية وآلية، مكانية وزمانية،....  دالموار  لىسيق عنوينسحب أمر الت
 للأهداف. االتخطيط والتشغيل تحقيق وأساسية ضامنة لسلامه هامة ليها، وكلها أمورعوكذلك الطلب 

 ، ص1111دها )صبي، دا يؤكد سلامه الإعداد، حلإعدادها وبم تطلب مجموعة خطواتوالموازنة ت
ة معقولة لبنود الموازنة مع دوريات تر ف لىها الباحث في آخرها "المراجعة عي( في عدة خطوات، يضيف عل11

ر أمر يسا، ويدتهاللجنة التي أع لالذلك ومن خ لىت الضرورة إإذا دع الأمورمع مجريات  يتلاءما تطويعها بم
 ."ريةئرة وفق أسلوب الموازنة الداموازنة مستمدة كمعأنها  ومراجعتها ل

 :فية نويعرض الباحث خطوات إعداد المواز 
، وذلاك طويلاةافاق قصاير الأجال منهاا ماع و تحديد أهداف الإعداد مع مراعااة واقعيتهاا وقابليتهاا للتحقاق وت .1

باين أعضاائها  الانساجامباة لتاوافر لطتياد لجناة الإعاداد المدة الموازناة، وتحتر تاحاة خالال فافي ضوء الطاقات الم
 م.تخصصاتهم وكفاءاته وملائمة
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فق التبويبات الملائمة لإعداد الموازنة، وذلك فيما  ص و جدولتها و يميع البيانات والمعلومات اللازمة  .2
ترة الإعداد، وفي إطار أنشطتها الرئيسة والفرعية لوظائفها المختلفة. تاحة خلال فدة المعدالموارد المت

ويتطلب الأمر التأكد من سلامة البيانات والمعلومات وذلك من خلال عرضها على، ومناقشتها مع  
وأخذ هذه  -وفق آلية ملائمة -وبمختلف المستويات الإدارية الارتباطات ذشاة نكافة أقسام الم

 .اللجنة من موضوعيتها نقان حال تيالملاحظات في الحسب

وازنها ومعالجة ما قد يظهر من توازنات الفرعية بالمشاركة مع التنسيق فيما بينها ومراعاة وضع الم .3
اسبة وطبيعة ناقات، وذلك في سلسلة مؤداها الموازنة الشاملة، مع تقسيمها وفق فترات زمنية متناخت

 المنشأة.

عدة عنها، وذلك بعد مراجعتها بما يؤكد  استخدامها خلال الفترة المبالبدء في إيذاناالموازنة  اعتماد .4
 ترية وصياغتها في صورتها النهائية.فسلامتها وسلامة تقسيماتها ال

للأهداف، ا ها تحقيقيعل والاعتمادن الثقة فيها يمكح موازنة تيويمكن القول أن خطوات الإعداد السابقة ت
بعض التفاصيل التي يتطلبها الإعداد وفق أسس معينة كأساس النشاط والذي  يقوذلك بكافة أنواع الموازنات، ويب

 ات الإعداد الخاصة به في حينه.و سيتم عرض خط
نشآت غير الهادفة للربح، يشير الباحث إلى أن هناك مجموعة من إلى تطور الموازنات بالم الانتقالوقبل 

لافيها تأن أسلوب الموازنة على أساس النشاط يساعد في  ية، ويري الباحثدليتقالموجهة للموازنات ال الانتقادات
 في: الانتقاداتأهم هذه  ثلتمتها. و يوالتغلب عل

 عدم القدرة على التكيف مع التغيرات التي قد تواجه المنشأة؛ مما يعنى عدم مرونتها. .1

 لإعداد.م وجود مشاركة في ادإداري؛ ويشير ذلك إلى ع تواصلل بلا فيتم إعدادها من أعلى إلى أس .2

بالمنشأة؛ أي لا قياس للفعالية، مع  الاستراتيجيةاف دركيز على تحقيق الأهتعادة ما تهتم بالرقابة دويا  .3
 .لبات قياس الكفاءةتطم اكتمالم دع

 استراتيجياتارد المتاحة وفق سياسات إدارية، وهي لا تعب بالضرورة عن و تقوم على أساس تخصيص الم .4
الملكية  لانفصالمشكلات الوكالة الشائعة كنتيجة كإحدى المصالح   ضس تعار المنشأة الموضوعة، مما يعك

 .(Tandung, et al., 2013, P. 184) عن الإدارة
 :طلنشاوازنة على أساس اح وعلاقاتها بالمبغير الهادفة للر بالمنشآتتطور الموازنات  1 .1

كمجال للدراسة   لمجتمع المدنيمنظمات ا واختيارل البحث لأسلوب الموازنة على أساس النشاط و اتن
، يجعل الحكوميمع وحدات القطاع ، وكون هذه المنظمات تدخل في حيز المنشآت غير الهادفة للربح الاختبارية

ول أسلوب الموازنة على أساس النشاط انمهيد لتتك  المنشآتهذه  ثلعرض تطور الموازنات بم إلىالباحث مضطرا 
 اه، وذلك رغمية مع وجود علاقات رابطة بينها وبين بعض الموازنات السابقة علإمكانية التطبيق بها، خاص واختبار

التي على مستواها و ، رئيسة لتحقيق الربح كهدف دفالهاو ته بمنشآت قطاع الأعمال ية التطبيق وفاعلنيعن إمكا
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أو بموازنة المبيعات وفق الظروف تاج نبدأ، إما بموازنة الإترنة( والتي متة، فبورت الموازنات من الموازنة التقليدية )ثاتط
ة تر قائمة نتائج الأعمال عن ف وحتىشاطها، يلي ذلك استكمال إعداد باقي الموازنات نشأة وطبيعة نالمحيطة بالم
 الموازنة.

 .Huynh, et al., 2013, P) -ليهإوفق ما أشار - مرنةو كورة؛ ثابتة ذ كر أن الموازنة المذ ير بالدومن الج

ائف". ظهرت ظنفس الو  طاربحجم النشاط في إ اهتمتكانت المرنة منها   إنلى الوظائف، و كانت تركز ع( "185
 شآت غير الهادفة للربح. نبقت كذلك بالمطوالتي  (The Circular Budget) د ذلك الموازنة الدائريةعب

ورت الموازنات من حيث أساليب الإعداد، حيث بدأت تطوعلى مستوي الوحدات غير الهادفة للربح 
ازنة التخطيط والبمجة، ثم الموازنة على و بم تتبعةمسية، ثم ظهرت موازنة البامج، دليتق مضيا بموازنة البنود النينقر  ذمن

الي منها على سبيل علاج ما ينتاب سابقه من تالأساليب عيوبه التي كان يأتي ال هذه نالأساس الصفري، ولكل م
 العيوب.و  آخذالي من الملتخذ، مع عدم خلو اآعيوب وم

زة على الرقابة المالية والقانونية لبنود كر ممات و  من الحكثيرم بكدستختالتقليدية، مازالت  نة البنوداز ومو 
به البند .محل الصرف،  يسمح ود الإنفاق، مع التأكد من أن الصرف يتم وفق مادمر  إلىر نظا ويدالإنفاق العام 

 سواء لأداء المنشأة أو لأداء العاملين بها. كفاءةفلا يمكن استخدام هذا الأسلوب في قياس ال هيوعل
 هداف المنشآتأدة لتحقيق دالمرحلة التالية أفرزت موازنة البامج والأداء، حيت يتم الأداء وفق برامج مح

ياس كفاءة أداء الأنشطة. ق، وبما  فض النفقات بعد ذفيتنبالتركيز على أساليب ال -أو هذا ما يجب أن يكون-
لمدخلات مما يعني رقابه كل منهما وذلك مراعاة اخرجات و أن هذا الأسلوب يعمل على الربط بين الم ضفتر ومن الم

عته جمعية ضو ( كتعريف 18 ص، 1118تاحة. ووفق ما أشار إليه )أبو رحة، للاستغلال الأمثل للموارد الم
ازنة يتم من خلالها تحديد النفقات "مو  أنها( لموازنة البامج والأداء على AGAAالمحاسبة الحكومية الأمريكية )

بويب .... وأن الأساس فيها هو تدة للدمتع متضمنا أسسا يذ البامجنفشطة وتنعلى أساس قابل لقياس أداء الأ
نة على أساس از لهذا الأسلوب مع أسلوب المو  إلى علاقة واضحة ايراه الباحث مشير  كورذ يف المعر الأنشطة"؛ فالت

 النشاط.
لموازنات الوحدات الإدارية الحكومية بأهداف الخطة  اموازنة التخطيط والبمجة ربطوب ظهر بعد ذلك أسل

مقارنة بين تكلفة وعائد كل برنامج،  بعقد العامة للدولة في إطار التخطيط على المستوي الكلي. وتهتم هذه الموازنة
 اختيارلك قبل ذهداف و للأ ايقالبامج، تحق تنفيذمع إعطاء أولوية للتخطيط وعقد مقارنة لتحديد أولويات 

 المدى ىترات، حيث قد يتعدفخصصات بين الالم لمن بين هذه البامج. ويجيز هذا الأسلوب نق ثليل الأمدالب
 بالأجل الطويل بجانب الأجل القصير. الاهتمامأحد البامج السنة الواحدة، مع  نفيذالزمني لت

كما لو أن المنشأة   سنويا البامج  تقوم ، حيثالأساس الصفري الموازنة على أسلوببعد ذلك  ظهر
عتمادات بصورة امن  بير ما يطلبهتمن نقطة الصفر، ويتطلب الأمر من المسئول عن البنامج  بدأ البامج ددبص
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وفق  اازليتنا ترتيبهو  يلهالة على الأنشطة المختلفة بالبامج، وتعرف بمجموعات القرار والتي يتم تحسمقمفصلة و م
 ا النسبية.أهميته

( من أن 438، ص 1114(، )مابرلي، Shane, 2005, p. 1كل من )إليه  أشار  ماكر هنا، ذ ي ومما
ة على أساس النشاط، حيث تتشابه كثير من مفاهيم الإعداد بكل نوازنة على الأساس الصفري شبيهة بالمواز الم"

فة تلير التكاليف على أساس مستويات مختقدو من خلالها تبير النفقات  ري يتمفة على الأساس الصنمنهما، والمواز 
يها إعداد فمرة يتم  ويتم من خلال هذه الموازنة إعادة تقييم الأنشطة في كل -من الصفر ابدء-للمخرجات 
ر اتياخ، ثم ثلي الأمو المست ي وصولا إلىو ني مستأددءا من بشاط نيد مستويات منفصلة لقيم كل دالموازنة، مع تح

 ي المخرجات المطلوبة."و تستاحة وممع الموارد الم افقو تيات بما يو تة من هذه المسفوليت
بير النفقات على أساس الأنشطة تتطلب تاس النشاط سهما أن الموازنة على أنه بيبشاتا يزيد من الوربم

رد شطة والأعمال بها، وليس مجنرة هذه الأداكذلك على إ تركزو التوزيع، و للتخصيص  الملائمةلمسببات االمؤداه و 
رك تكلفته، كمقياس لمح  المستهدفةخرجات لمهما بدءا بافيداية بأن الموازنتين تكون الو دارة تكاليف الأنشطة، كما إ

اجات تيضع موازنة الاحو شطة به الموارد لني تستهلك الأالذل المعده المخرجات واستخدام ذرزة لهفثم الأنشطة الم
خرجات، مع ربط مسببات التكلفة بالأنشطة ثم بالمخرجات الم هلي هذإ صولاو ما تستلزمه من تكاليف و منها 
كن أن يمت ومعلومات وما ناقة مخرجات الأسلوب من بيادلي سلامة و ا، وبالتالتوزيعالتكاليف و  ميلقة تحدل ضمانا
 أوجه الإسراف والضياع. استبعاد، مع فيه مدتستخ

ث يبحث كهذا، ح في بحشآت غير الهادفة للر نلمبات وازنالماتطور  لتتناوليرا ب طي تيعا ربمق برض الساعلاو 
ج والأداء وموازنة الأساس املب ا موازنة  و لأساس النشاط وأس لىة عنأسلوب المواز  بينشابه تهور علاقة ظ
سر يساس النشاط بالتحديد و أة على نلمواز اب أسلو  يزوب الإعداد، مع تمسللهدف وأالكبير في اابه التشلصفري، و ا
 .يقبطتلامات طلبات ومقو تفر ماو بيق حالة تتطال

ارتبا    مدىلتطبيق والمفهو  ومتطلبات ا  ب لنشاطا أساس لىة عازنلمواوب أسل .3
 لعلاقة.ا ذات الاستراتيجيةبالأساليب 

 ومحركات تكلفتها. الأنشطةون  كلنشاط في ضوء اس أساوازنة على لما 3.1
ده الباحث بالبند السابق، إلا أن  دم الذي حلمفهوم العااة على أساس النشاط على نز المو ايتأسس مفهوم 

لموازنة اخري، كأدة دت على أسس متعدالتي اعتمو ط بالأنشطة فهذا يميزها عن باقي الموازنات ترتبة نلمواز ان كو 
هناك  -كما تم توضيحه- ةخير (، والأZBBوالموازنة على الأساس الصفري )( PBBعلى أساس الأولويات )

 لنشاط.اين الموازنة على أساس يرة بينها وبثأوجه شبه ك
ساس أما تستلزمه كو ومفهومها  التعرض للأنشطةلنشاط يستلزم انة على أساس از لمو اولعل بيان ماهية 

 ه الموازنة في مفهومها.يعل اعتمدت
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فثلاثتهم  ط،شانة على السسؤ التكاليفية الم ذجامبالن ارتباطالموازنات امن  ما سبق هذا النوع  إلى دوعو 
شطة التي لا نر زاوية، وذلك فيما يتعلق بالأحجو  ءكنقطة بد -بيقتطشأة محل النبالم-تحليل الأنشطة  إلى يحتاجون

كة ستهلن العلاقة مباشرة بين الأنشطة المو ية حيث تكتمؤثرة وحمأنها  إلىا، مما يشير ونهديمكن أن يتم الأداء ب
ة مع خير لأاة قعلا باستثناء، الاستفادةرجات دق وف نتجاتبين المو ة ختلفالم واردبالم اطارتبالعناصر التكاليف 

 اصة بالإنتاج والخدمات.في ظل مفاهيم مراكز التكلفة الخ يادلك فيما هو قائم تقليوذ ،ةمالأنشطة الداع
 الأنشطة وأهمية تبويبها وتحليلها، وعلاقتها بمحركات التكلفة.: مفهو  أولا

 .مفهوم الأنشطة وأهمية تبويبها وتحليلها 
"يمثل اوله لأسلوب التكلفة على أساس النشاط، تن في( 114 ، ص1114كره )فايد، ذ نشاط، فيما ال

تحويل الموارد إلى منتجات، حيث تخصص تكاليف  ، ويعمل علىمحددتم لإنجاز عمل تمن العمليات التي  مجموعة
وفق و راحل التخصيص م مرحلة من ومناسبة لكل ملائمةالموارد على الأنشطة، ثم على المنتجات وفق محركات 

 نشاط آخر، أكثر من  دمأن النشاط الواحد يمكن أن  ثة الأعمال"، وحيأة بمنشطالأنش نيفاتتبويبات. وتص
من  بأكثر شغيلهتيتم  ج الواحد لأننتقد يحتاج الم منتج، كما من ج عنه أكثرينتكما وأن النشاط الواحد يمكن أن 

ه الباحث يعل يطلق ماعلى ب ح( لينسTime sharingة الزمنية )من نظام المشاركالاستفادة كن نشاط، يم
(Activity Sharing وذلك لتحقيق أقصي ،) بالمنشأة.يمة قضيفة للمن الأنشطة الماستفادة ممكنة 

، ص 1118 كر )عاشور،ذ بالسبب في سياق توضيح مفهوم النشاط، ثر علاقة الأ في إطار بيانو 
من  إجراءات تنفيذية عمليات أو دتصادية لتأقلااوس داخل الوحدة كيان مادي ملم وهأن "النشاط ( 175
 ما بالسبب بينثر ة ربط الألاقلع توفر الصورة العينيةت أنية وبشرية، على دام اتميتوفر له من مقو  ما خلال
أن الأمر  إلى ث. ويشير الباح"مخرجات وما يترتب على هذا الاستهلاك من موارد، تهلكه العمليات منتس
 ني.دظمات المجتمع المنوم لإداريةاكومية كالح   ؛الاقتصاديةغير  .الأخرىحب على الأنشطة بالوحدات ينس

قة د فدب علاقات ربط الأثر بالسبب هي الركيزة الأساسية لتحقيق هتعت، "و جعر لموأضاف نفس ا
ية وظائفها، وبينها دا لتأبين الموارد التي تستهلكهو وبعضها،  حيث ربط الأثر بالسبب بين الأنشطة .القياس ....

 فق العيني للموارد".تدكس التعمع ترجمة هذه العلاقات في صورة عينية  يتها،دعن تأ مات النايةالخدبين و 
من  محددة ن مجموعةتتضم(، فActivity Capacityطاقة النشاط ) عن مفهوم النشاط، أما عن اهذ
في  اأخذ توقعه المءاقة النشاط أداطقيس تقعة. و و ية أو متدعاشغيل تبظروف  ارتباطامن الوقت  ممتدةالموارد وفترة 

 ويمكن قياس .والخامات ة، الطاقات البشرية،لين، الطاقات الآاإتاحة المك ثلمجموعة متغيرات مؤثرة فيه م الاعتبار
، والتي ينيالعمن وحدات القياسي  ينية وفق ما يناسب النشاطعصورة  من ثرفي الصورة المالية وفي أك طاقة النشاط

 .باستخدامها شاطنيذ النفيتم ت
 إضافتها ن ثبت عدمإبعضها  استبعاد لاحتمالتحليل أنشطة المنشأة  رة مراعاةو من الأمور الهامة ضر و 

 دعااستبية إلى دجراء بعض التصرفات المؤ إ وبعض القرارات أاتخاذ كن مأ إنأو  للقيمة وإمكان الاستغناء عنها،
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هم يكن الاعتماد عليممنهم ة مجموع انتقاءاعد على تسدين للمور ؛ فمثلا الدراسة الجيدة تخفيضها وبعض الأنشطة أ
 عن نشاط الفحص و فض من الحاجة إلى نشاط غنيقت المطلوب، وهو ما قد يو وفي الفي ضمان سلامة التوريد 

بما يؤدي  التتاليبنظام  يتكامل أداؤها وتعمل التييمكن إعادة ترتيب وضع الآلات  ذلك، كاأو جزئي اكلي  ينالتخز 
 إلغاء أو إحداث تخفيض في نشاط المناولة. لىإ

 لىبوب الأنشطة إتم الطبقي لحجم النشاط حيث و فهالم إلى( 163، ص 1118وقد أشار )عاشور، 
 يات أربعة وهي:و مجموعات وفق مست

 ي.ئالنها تجعن إنتاج المن أنشطة مستوى وحدة المنتج، .... وهي مسئولة بشكل مباشر 

 ي الدفعة الإنتاجية و ستماتها بمدطة التشغيل وترتبط خأنشفعة الإنتاجية، وهي تدعم دمستوى ال أنشطة
 عة.الدفبصرف النظر عن حجم إنتاج 

 ل ثمجموعة منتجات .... أو أنشطة دعم م مستوي المنتجات، وترتبط بمنتج بعينه .... وأحيانا أنشطة
 هذه المنتجات.

 لخاصة بإدارة الوحدة ككل، وتستفيد منها باقي الأنشطة،  انشطة الأ مستوى المصنع، وهي أنشطة
 لعامة، الشئون الإدارية، وغيرها.اات قلاعريب، التدكالشئون الإدارية، ال

يات لق العمتدف لىدة للقيمة، وتعتمد عولتصلة من الأنشطة المممجموعة تمثل  ويراعي أن سلسلة القيمة
خارج حدود المنشاة بحثا عن فرص للتخفيض من خلال ما  لىلفة إض التكفجهود خ تمتدمن خلال الأنشطة، و 

 .14(، ص 3 -3( من البند الفرعي )اث في )ثالثحيعرف بالمنظور الخارجي للتكاليف والتي يشير إليها البا
 ة:طشنركات التكلفة وارتبا ها بالأمح .أ

نطقي بين الأنشطة ومحركات رض لهذه المحركات من خلال البند الفرعي السابق بسبب التداخل الملتعرغم ا
يفرزه من  أن محرك التكلفة قد يكون بين نشاطين أو بين نشاط وما لىود الإشارة إيالتكلفة بها، إلا أن الباحث 

المحرك في ف. كذلك اركبم، قد يتطلب الأمر أن يكون يادحاأرك والذي عادة ما يكون منتجات، إلا أن هذا المح
ناك بعض التكاليف التي تخص هتكون  وقد يحرك تكلفة متغيرة لغرض تكلفة معين، أته بما يحرك التكلفة له، لاقع

 لحالة إجراء صيانة من خلا -ورد معين، وليكن قطع غيارغرض تكلفة بعينه، مما قد يستوجب تكلفة خاصة لم
كاليف ت لباقي اثم معدل قد يكون زمني (P) (Private costs)تكون هناك تكاليف خاصة  وبالتاليشاطها، ن

( مضروبا r( تمثل المعدل )rtحيث )، rY=P+tفي صورة الصيانة المتغيرة، ويتطلب الأمر معادلة لحساب التكلفة 
ا في حالة ممن تكلفة خاصة واحدة  ك ثرغرض التكلفة أك ويمكن أن يستلزم (.tفي المحرك وليكن الزمن المتوقع )

ر من مجمع تكلفة ثواحد أو أك طشانمن  ثرلأك الزمنظام تكاليف أوامر الإنتاج، أو أن يكون التشغيل مست
(. nا يتم ترميز عدد المحركات أو التكاليف الخاصة بالرمز )ند المعدلات وربما المحركات، وهدواحد، مما يعني تع

المعدلات، تكون معادلة حساب التكلفة لغرض  اختلافرض أن المحركات كلها مرتبطة بنفس نوع الزمن مع فوب
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مساوية ( t)المتوقعة ( والأزمنة rلات )عد، حيث تكون الم=nrn+….+t2r2+t1r1n+t-1PYصورة التكلفة في 
 وقد يزيد أيهما أو يقل. (p) للتكاليف الخاصة وكذلك الحال( nلعدد الأنشطة أو مجمعات التكلفة )
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 :طشان: ماهية الموازنة على أساس الاثاني
ية الموازنة على أساس النشاط والتي عرفها يد ماهدلتح ميسراو  االسابق كان لازم ضلعل العر 

(Maclemore, 2006, P. 61) قة دن سا تحأنه، ولا خلاف على "يرات الماليةتقدقة الدتقنية لتحسين "ا نهبأ
د على معتمية بالمفهوم الشائع، وإيا إعدادها في ظل توفير نظام معلومات تقنالتقديرات المالية، ولكنها ليست 

ميزة  لىشير إمر ما هو دبق االإعداد، ولا يعتب الباحث ذلك تعريف ةلاملس يعني ضمانا أفضليثة دالتقنيات الح
 يحققها أسلوب الموازنة على أساس النشاط.

( Annette Van, 2012, p. 9و)( Atkinson, et al., 2012, p. 254) بها كل منتواع
يذ أنشطة نفللموارد اللازمة لت غة الموازنة تقديراوذج التكلفة على أساس النشاط كمنهج جديد في صياملن امتدادا"

 Atkinson, et، وأضاف )"تحقيقها إلى عيتسف التي اضيفة للقيمة في الأجل القصير تلبية للأهدة المأالمنش

al. ضبين هذه الأنشطة مع بعضها البعارتباط ز على وجود ك( أنها تر. 
على أنها  (Huynh, et al., 2013, P. 185)و( Steven, 2004, p. 16) من لكذلك عرفها ك

ارد في ضوء العلاقات و المنشأة من الم لاحتياجات المستقبليطيط خعلى الت محديث في إعداد الموازنات قائ "اياه
شطة نتقديرات تفصيلية لمتطلبات هذه الأ لىإ وصولا لإنتاجهاشطة المطلوبة نة والأستهدفالسببية بين المخرجات الم

قبلية اللازمة لتغطية تلك تيد المتطلبات المالية المسدالقرارات لتح اتخاذتاج المقترحة ومساعدة في لإنلخطة ا اوتحقيق
 الموارد المطلوبة.

 ال جزءثتم( من أن "الموازنة على أساس النشاط Hauk, 2010, P. 215و تلف الباحث مع ما ذكره )
أساس النشاط والتي أظهرتها على التكلفة  جلنماذ  اداامتد تمثلهنا  شاط حيث أن الموازنةنمن الإدارة على أساس ال

كره من أن "أسلوب ذ "، وإن كان الباحث يتفق مع ما الاستراتيجيةإدارة التكلفة كأحد أساليب المحاسبة الإدارية 
 ىتكاليف متغيرة عن مستو  لىتحويل التكاليف الثابتة على مستوي المنشأة إ لىاط يعمل عنشأساس ال علىالموازنة 

 نشاط".ال
تعظيم  لىتكتيك" يسعي إ"بأنها ( Kaplan and Anderson, 2008, p. 1) فقد عرفها اخير أو 

 ة في الأنشطةقعالتغيرات المتو  علىوارد المطلوبة للمشروع بناء التنبؤ بالمل نية التكاليف من خلاتدالإيرادات و 
ا موازنة أنه لىتوقعة، والتعريف لا يرمي إالمخرجات الم ضوء. ويظن الباحث أنه يقصد في "داخل المنظمة والعمليات

 من خلالها.  يتم داخلها أو لمنظمة وإيا لمشروع
نشأة الم أنشطةيد الواضح لكافة دن الأمر يتطلب بداية التحأم يشير الباحث إلى تقدا ء على ما نوب
ة( قبل ربط الموارد بها، مع، مع تقسيمها إلى أنشطة رئيسة ومساندة )داحليلما يلزم كنتيجة للت واتخاذوتحليلها 
". ويمكن الآن تعريف الاستراتيجيةعلى مسار تحقيق الأهداف " "ق الأهداف "التكتيكيةقييمكن تح حتىوذلك 

التي و ضيفة للقيمة، على الأنشطة الم اعتماداحديث لإعداد الموازنة  أسلوبزنة على أساس النشاط بأنها "او الم
-ط أداء هذه الأنشطة ب، مع ر ابتداءفة دعمال، وذلك في ضوء المخرجات مستهتستهلك الموارد المتاحة بمنشأة الأ
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دة من خلال نشطة؛ رئيسة ومسانة الأفلك لإمكان ضبط تكلذشاة، و نبأهداف الم -رستمل تحسينها المظفي 
 ."لمنتجاتاة فة بتلك الأنشطة وكذلك ضبط تكلظفو المتاحة والم الأخرىوارد المثل للطاقة و مالأ الاستغلال

 -7 -11 في (EU)رة من )الاتحاد الأور  د( والصا11يلية رقم )التحلكرة ذ ولقد أوضحت الم
يها موارد مالية وبشرية كافية تكون في وضع داضحة، ولو يلية الالتشغ الأنشطةأن "المنشأة ذات ( 4، ص 1111

لي تقويم إشآت، إضافة نسينه بالمالأداء وتح وللتوجه نح الوب الموازنة على أساس النشاط تعزيز أس بانتهاجيسمح لها 
 ."أفضل لأداء المنشأة ونتائجها ومساهمتها في تحقيق الأهداف

 ومتطلبات وخطوات ومقومات التطبيق اطشالنتقويم أسلوب الموازنة على أساس  .1. 3
 آخذ.الم وتفنيدة على أساس النشاط نتقويم أسلوب المواز :أولا

م خلوها من دة على أساس النشاط بمجموعة من المزايا، مع عنز المو اتع أسلوب تمالباحث بداية على  ديؤك
 يدها والتغلب عليها.فنخذ، والتي يمكن تآالم

 اس النشاط فيما يلي:أسوازنة على الم أسلوبويمكن عرض أهم مزايا 
 وهو -فة القيمة اضإوأدائها وعلاقاتها الأفقية والرأسية وفق مفهوم  للأنشطة يد الجيدددة في التحعالمسا

من خلال توصيف  مالا يضيف قيمة من أنشطة المنشأة استبعاد يتمحيث  -للإعداد كذلك متطلب
شاركة والتمكين، وهو ما يساعد على الم أسلو وتحسين ما هو قائم منها باستخدام  الأنشطةوتحليل تلك 

في ضوء  -شريةية وبدما-وظيف الأمثل والاستخدام المخطط لكافة موارد المنشأة تل الأداء والتفعي
ف هذه الموارد وتسهيل ربطها اليود تكدشطة إيا يعني زيادة مر نارد بالأو "، ويراعي أن ربط الماستراتيجيتها"

مع  توزيع غير المباشر منها، فعالية التكلفة من خلال زيادة الدقة في تحقيق وبالتاليبمخرجات الأنشطة، 
مات دا  ص إدارة تكاليف أنشطة الخموارد المتاحة فيطاقات والملا استغلالتوفير رؤية أعمق لمستويات 

  آت.المساندة والمشتركة بالمنش

 ( زيادة كفاءة تخطيط المواردR.P. من خلال )سن حن من تمكحه من بيانات ومعلومات تفصيلية تتي ام
 اباطتار ستغلة، ورصد الحاجات التفصيلية المستقبلية اقات غير المطارد المتاحة، مع تحديد الو توزيع الم

اعد البيانات تسا مادر للحصول على الموارد، كمصأفضل  اختيارما يمكن من  وارد، وهو بالأنشطة والم
عي تستدلبات تقث من دلما قد يح الاستجابةالأسلوب في استخدام يحها يتوالمعلومات التفصيلية التي 

القرارات،  واتخاذعدة في صناعة أنشطتها، والمسا لنشأة من خلاأداء الم يموتقو يلات في الخطة دجراء تعإ
 هذا الأسلوب حيث على ادتمعالإمن مزايا  (Shane, 2005, PP. 1- 2)ده دما ح لك إضافة إلىذو 

 على: يساعد
من تغيرات  ثدقد يح ما الأنشطة وإمكانيات العاملين ووفق احتياجاتتخصيص العاملين وفق  .أ

 في الخطة.
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سط باقي التكاليف، وبما يفيد رقابتها وتحسين ة و مستتر الكشف عن التكاليف التي قد تكون  .ب
 ود إنفاقها.دمر 

فيما  من له سلطة خلق النفقة أو إقرارها خلال من راقبةشطة وتكاليفها وإتمام المنمراجعة أداء الأ .ج
 . ص النشاط

 بالنشاط، خاصة مع "تحويل التكاليف تحقيق رقابة بصورة أفضل على هيكل التكاليف المرتبط .د
 ,Antos, 2005) كرذ شأة إلى متغيرة على مستوى النشاط"، كما نمستوي الم ثابتة على من

P. 9.) 
بطبيعة  ع التكلفةو ن ارتباطعما هو معروف من  ابأداء الأنشطة، وبعيد ارتباطاويشير الباحث إلى أنه 

نشاط  يحتاجه ما أن ، إلافتريهتكلفة  هونفبند الإيجار والمعروف بمعاملته كتكلفة ثابتة من حيث ك ،ستخدمورد المالم
باقي تكلفة النشاط على أنشطة  من الإيجار الثابت، وحينما يتم توزيعه مع لامستغ اجزء من هذا الإيجار يمثل ما

 عروفةة، يكون قد تم إخراج بند الإيجار من طبيعته المالمستخدمأخري أو على المنتجات وفق محركات التكلفة 
بمثابة  -عادة- ما ص لنشاطصتخكل التكاليف التي اعتبار  لك يمكن ذة متغيرة، لفتكل إلىبات ليتحول ثبال

 .نشاطمخرجات ال تكاليف متغيرة عند توزيعها على
( 73 -71، ص 1119 منها )البشيتي، آخذ، يريالم، إلا أن هناك بعض المتعددة المذكورةورغم المزايا 
بين  فيما الارتباطرجات دلك ذة، وكققيدشطة المضيفة للقيمة بصورة نيل الأليد وتحد تحفيأن هناك صعوبة 

 على الأنشطة". نىبوذج يي حجر الزاوية في أي ثلوتحليل الأنشطة يم ديدوالمخرجات، خاصة وأن تح الأنشطة
شتركة ه في ضوء مخرجات المنشأة، ليس من الصعب تحديد الأنشطة المنود عليه، حيث أدوهذا المأخذ مر 

يتعلق بإضافة  يدها، وفيمادمن السهل تح نشأةلأنشطة الداعمة والمشتركة بالمكذلك فا اشرة،بم في إخراجها بصورة
مكن أن إذا كان من الم ما  تحديدفي ثللأول يتماللقيمة،  ضافةإ لتحديد ما إذا كان هناك منظورانالقيمة، فهناك 
إليهم ومن  ىؤدتن مأو والثاني يتم اعتباره من زاوية طالي هذه المخرجات  ون النشاط أم لا،ديستقيم الأداء ب

في إطار  -وعرض الباحث- اوله الكثيروننوجهة نظرهم، هل هذا النشاط يضيف قيمة لهم لم لا، وذلك مثل ما ت
 شاط الفحص، التخزين، والمناولة.نفيما  ص  ج التكلفة على أساس النشاطيوذ 

 حجم كبة  أن تطبيق الأسلوب يكون أصعب حال( Annette Van, 2012, p. 10)كرت ذ كذلك 
 وأتساع دلتعق ابيق بقطاع الأعمال، نظر تطق بالقطاع الحكومي عنه عند اليبتطعوبة حالة الصالمنظمة، ويزداد الأمر 
 الأنشطة الحكومية.

شأة نبيق، حيث يتم تقسيم المتط الحجم أدعي إلى الكبر فالباحث يري عكس ذلك، فو كذ ورغم ما هو م
يدا فيما يتعلق دا، كذلك فالأنشطة بالقطاع الحكومي أكثر تحتبويبهو  مع تحليلها ةطشننه من أمضتإلى ما ت

كوحدات    لاثم ىو قسم الشرطة أو المستشفأة معدات الفرعية بكل قطاع، فالأنشطة بالمدرسة أو الجاوحبال
حكومية، يبدوا فيها التحديد وعدم التعقيد، كذلك فالوحدات غير الهادفة للربح بخلاف الوحدات الحكومية 
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يصلح أسلوب الموازنة على أساس  -كقطاع ثالث ومعضد للقطاع الحكومي-تمثلة في منظمات المجتمع المدني م
 النشاط للتطبيق فيه، كما سيتضح بالجزء الخاص بالدراسة الإخبارية.

فهم الأسلوب من قبل  أما عما يذكر فيما  ص مقاومة التغيير تحسبا لتشديد الرقابة والمساءلة أو عدم
م دعم الإدارة رضاء بما هو قائم، إضافة إلى نقص الخبات والمعرفة بالمجال الجديد أو ما يتطلبه من دلين وعالعام

معرفة بالحاسب الآلي، فكل ذلك يظهر عادة وبصورة متكررة مع كل استحداث لأسلوب جديد، وجميعها يمكن 
املين مع تدريبهم التدريب الملائم ونقل التغلب عليها من خلال أسلوب الإقناع وتعميق الرؤى والفكر لدي الع

 (.Benchmarkingيارب من سبقهم في المجال وما حصلوه كمردود للتطبيق وفق مفهوم )
 وازنة على أساس النشاط.المثانيا: متطلبات وخطوات ومقومات تطبيق أسلوب 

 :متطلبات تطبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط 
"، عام CGMALه )المعهد العالمي للمحاسبين الإداريين بلندن "بداية يجب التأكيد على ما ذكر 

( من أنه ينصح بتطبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط خاصة حالة ما إذا كانت التكاليف 75، ص 1113
( تتمتع بنسبة مؤثرة في إجمالي التكاليف، ويراعي ضرورة مشاركة القائمين على The Overheadالإضافية )
 ناعهم بدلا من مقاومة التطبيق ووضع عراقيل معوقه له.التشغيل وإق
ويضيف الباحث أن تطبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط يستلزم كب حجم المنظمة، تعدد  

( بعالية، مع توفر معلومات Annette Vanالأنشطة والمنتجات المقدمة، وذلك على عكس ما أشارت إليه )
 تكاليف، والإيرادات. دقيقة عن المنتجات، الأنشطة، ال

( مراحل لتكوين يوذج التكلفة على أساس النشاط، يراها 167ص  ،1111وقد ذكر )درغام، 
 الباحث منسحبة على أسلوب الموازنة محل الدراسة، مع إجراء تعديل على ثالثها، وهى:

 ( مرحله إدارة النشاطAM( مركزة على أسلوب سلسلة القيمة ،)VCلاستبعاد غير المضيف )  وتدعيم
 المضيف للقيمة.

 ( مرحلة المحاسبة عن تكاليف الأنشطةACA وذلك تحديدا لمسببات التكلفة وربطها بالأنشطة ،)
 وتفاعلاتها مع بعضها البعض.

 ( مرحلة تكوين الموازنة على أساس النشاطABB للتنبؤ بتكاليف الأنشطة الرئيسة والمساندة والوقوف ،)
 المخرجات المخططة. على أرقام الموازنة تأسيسا على

 ويمكن عرض متطلبات التطبيق مستتبعة بخطواته، فمقوماته فيما يلي:
 ماتها(، وذلك لإمكان تحديد الأنشطة اللازمةديدين من ختفلمساحية لعملاء المنشأة )سجراء دراسة مإ 

صلب الإدارة ذلك  ثلشاط لمهامه، ويمنيذ كل نفيلي ذلك تحديد الموارد اللازمة لت ،للوفاء باحتياجاتهم
تحديد المخرجات اللازمة وفي  ابتداءشطة تستلزم نطلبها الأتتالتي  وارد"، خاصة وأن تحديد المالاستراتيجية"
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ضوء المسح المذكور يتم وضع أولويات وفق الأهمية وما يحقق حاجة العميل وذلك فيما يتعلق بأداء 
 .أنشطة المنشأة

 يها باقي الأنشطة، وذلك لمعرفة نقاط الضعف بها وسد ما قد ، يلاتحديد وتحليل الأنشطة الحرجة تفصيلي
دة مخرجات النشاط أو زمن الأداء، و من حيث ج ءطار من المقارنة المرجعية، سواإيظهر من فجوات في 

 والمطلوب منها. مع تحديد الطاقة المتاحة لكل
طة، العمليات، نشالمقاييس المرجعية تكون فيما  ص، الأ"( أن 1181 ، ص1115وقد ذكر )حاد، 

 وأكدطة الحرجة ومتطلبات العملاء"، نشبالأ ارتباطاية(، دمات البعدمة العملاء )الخدالوقت، الجودة، التكلفة، وخ
مه المنافسون ديق مقارنة مع ما مع عقد يمه لهمتقد، وما يمكن ءطلبات العملاتنفس المرجع على "ضرورة ترتيب م

سة العكسية دالهن لالومن خ .كورةذ راء ربط بين الأنشطة والمتطلبات المعلى مستوي أداء المنشاة، وإجا فو وق
(Reverse Engineeringيمكن تفعيل أداء المنشأة بالمقارنة بما يق )مه المنافسون".د 

 دالكافي ل تإتاحة الوق( راسة تطبيق الأسلوب، مع توفير الموارد والبامجSoftwareالمطلوبة، وذلك ) 
 يذفنالت أنمع مراعاة  ،اقتصاديابر مبيق تطن أن المالتطبيق والتأكد  بأهميةالعاملين و  الإدارةبعد إقناع 

 طبقةفة ونظم المعلومات المثقاييرات الرئيسة المطلوبة في الغالت مناتضمدريج توبال ال أن يتم مرحليضيف
 الأور  الاتحاد( والصادرة عن 11كرة التحليلية رقم )ذ إليه الم أشارتوالمعمول بها، ويؤيد ذلك ما 

(1111 ،EUمن أهمية "1، ص )إلى  ن ترجمة لهاماع بما تم تنقافق على الأولويات المحددة والاو الت مراعاة
ع ماحة، تا وتحقيق الأهداف في ضوء الأولويات والموارد المقمتواف موارد بالموازنة، وأن تخطيط العمل جاء

 وارد".ومعقولية ورشد توزيع الم وضوو ضرورة
الكفء للموارد وتقويم النتائج والتأكد من مدي تحقيق  الاستخدامك أن ذلك سوف يشجع على ولا ش

 شطة والمنشأة ككل.ني الأو ة على مستءلالأهداف الموضوعة، مع المسا
 طشاالنة على أساس الموازنأسلوب  بيقخطوات ومقومات تط: 
 لخطوات في:ل هذه اتمثت ،(74، ص 1113 ن، عاملندب CGMAlرير قده )تدما ح وفق

هذه المخرجات ومحركات  لىإيمها للعملاء، والأنشطة اللازمة للوصول تقدتحديد المخرجات المطلوب  ­
 التكلفة بها.

لك في ضوء وذل التكلفة وفق المحركات الملائمة، دمعو كل نشاط من الموارد وتكلفتها،   احتياجاتتحديد  ­
 .قلتاحة أيهما أطاقته المطلوبة أو الم

لأنشطة المشتركة على كافة الأنشطة، يلي ذلك توزيع تكلفة الأنشطة المساندة على توزيع تكلفة ا ­
 يدة.تفالأنشطة الرئيسة المس

 من التكلفة بالأنشطة المساهمة في إنتاجه. جنتتحديد نصيب الم ­

 من أهمها:د قومات، ويعالمر مجموعة من مويتطلب الأ
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نشااااأة، وتااااوافر أنظمااااة معلومااااات ملائمااااة املين بالمالعاااا اقتناااااعفي ظاااال  الإدارةجهااااات و التطبيااااق مااااع ت اتفاااااق ­
 للتطبيق.

 ي سليم.مظينومن خلال هيكل ت، المهنية اللازمةو توفر الكفاءات العلمية  ­

 اء التطبيق.ثنيرات أغمن ت ا قد يظهرجابة لماستطويع الموازنة تحة لتية النسبية المنالمرو  ­
والمنظينور اذ  نفينا الأسيناس وعلاقتين  ببيناقي  ين النشيناطأسلوب الموازنينة علينى أسيناس  3 .3

 الخارجي للتكاليف
ط وسبقه على أساس النشا الإدارةة على النشاط؛ نظام سؤسج المذ مانوال مجموعة الأساليب لظهور انظر 

 بالأداء، وتلاهما أسلوب الموازنة على ثمالذي تم توجيهه بعد ذلك بالوقت و لنشاط، ايوذج التكلفة على أساس 
 كلذ وكنيالثاو موجودة بين الأول  تكون ة، فيجد الباحث أهمية بيان العلاقات التي قدراسدلنشاط محل الاأساس 

 اول.ن الأسلوب محل التينالمنظور الخارجي للتكاليف، وب
 (:ABCلنشاط )ا ة على أساسلفوب بنموذج التكسلة الألاقأولا: ع

تكاليف  بين -جوذ مسمي النممعروف ويوضحه  ا هومك- يربط يوذج التكلفة على أساس النشاط
ة الخاصة بهذه الأنشطة على ما تفرزه من فيتم تحميل التكل لهذه الموارد، ثم كةستهللمابين الأنشطة و ارد اللازمة و الم

ذكره )  المشتركة. وفيما ولت بما  صها من تكاليف الأنشطة الداعمة أقد ح لىمنتجات، وذلك بعدما تكون الأو 
 2002, P. 3,Bradley& Mozjerin)، تي قياس أساسيتين لإمكان تحديد تكلفة ديتطلب وح فإن الأمر

(، Activity Module( ووحدة قياس النشاط )Resources Module) ، وحدة قياس المواردات وهماالمنتج
الموارد اللازمة  بجانب تكلفة باقي لما يتم الحصول على تكلفة العلالهخ فمن أما عن وحدة القياس الأولي،

محركات  هنا تستخدمالأنشطة، و اتر الأستاذ العام حيث يتم تضمينها للنموذج حسابا لتكاليف للتشغيل من دف
 ( لتخصيص تكاليف الموارد على الأنشطة، أما وحدة القياس الثانية، فمنResources Driversالموارد ) 

ا ذلك تأسيستجات، و نلماشطة على نصيص تكاليف الأتخ (، يتمActivity Driversمحركات النشاط ) خلال
التكلفة  رضهو غشطة نب التكلفة، في حين أن ما يستهلك الأتسبتهلك الموارد و تسي التي هعلى أن الأنشطة 

(Cost Objectسواء ) يوضح الشكل  بعاليةرجع س المنف رضهعفق ما و ه و يغيرهما وعل أومة دكان سلعة أو خ
 شطة:نلأاالتكاليف عب  صلي تخصياالت

 
 يف عبر الأنشطةنموذج تخصيص التكال

النشاط  أساسة على فلتكلاقنية ت استخدامور في تطل"ا( أن 14 ، ص1116ولقد ذكرت )ندا أغا، 
شأة تقنية نبق المتطما دة عنناز و ه المهذ، ويمكن تطبيق النشاط أساس، وهو الموازنة على ايددج ااظهر مفهوم
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 شاطنلا أساس علىظام تكلفة ن) بأنها شاطلموازنة على أساس الناية نقتاس النشاط. وتوصف أس التكلفة على
الإنتاج وحجم المبيعات  فقط لتلبيةعداد الموازنة هنا هو يهيز الموارد المطلوبة إف ديكون ه حيث اكوسعه منولك

 في الموازنة(".
 ية ليطلق على التكلفة أو الموازنة على أساس النشاط ولكن ربمانالباحث لتعبير تق استساغةم دم عغور 

فيما يتعلق  هماإليارة شود الباحث الإيهما. وهناك أمران منعلى حداثة كل  لةللدلااستخدمته د لباحثة قاتكون 
 :باحثةالكرته ذ ا بم

رة عكسية عند و النشاط يتم بص أساس لىكر من أن أسلوب الموازنة عذ ما  مع اقلاتفالأمر الأول، هو ا
فالأنشطة  ت )المنتجات( المطلوبة،ادأ بالمخرجيبسلوب الأفأساس النشاط،  لىلفة عالتكبنموذج  مقارناالإعداد 

متاو من موارد أو الطاقة  ولك في ضوء طاقة النشاط أو ما هذوارد، و المالأنشطة من  فاحتياجاترزه لها، فلما
 يثوارد حلموذج بام يبدأ النينالثلاثة أقل، في ح أيخرجات المطلوبة، وذلك وفق الم لىإ لمطلوبة وصولااية تشغيلال
ته الموارد وقمته دقاع اه فلو أن هناك شكلا هرمييلتكلفتها. وعل ايددالمنتجات تحفتخصيصها على الأنشطة،  يتم

لا إلى ما يجب أن تكون و ته وصدالمنتجات فإن أسلوب الموازنة على أساس النشاط يبدأ من قمة الشكل إلى قاع
ة وحدة فلتكل لاو صو من قاعدة الشكل إلى قمته  التكلفة على أساس النشاط ذجعليه الموارد، في حين يبدأ يو 

 المنتج.
ق تطبيق الموازنة على أساس النشاط عليارت إليه من تشمع الباحثة فيما أ الاختلافالأمر الثاني، وهو 

 اسر كثير يي ابتداءج ذ مو نة على أساس النشاط، ويمكن قبول القول بأن إتاحة تطبيق الفج التكلذ بتطبيق المنشأة لنمو 
ج  وذ د النمو ية وجتموقت وجهد كبيرين، ولكن ح زنة على أساس النشاط ويعمل على توفيرابيق أسلوب المو طتأمر 

، وحيثما ابتداء، فيمكن للمنشأة تطبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط اوب ليس لازملبيق الأستطكشرط ل
فدة وتحميلها على الأنشطة جميعها، يلي ستنة الخاصة بالموارد المييتم العمل بالموازنة، فإن يميع التكاليف الفعل

المساندة على الأنشطة الرئيسة  الأنشطةباقي الأنشطة وتوزيع تكلفة  لىة عتركذلك توزيع ما  ص الأنشطة المش
خلال الأنشطة التي تم  على سبيل تحديد نصيب المنتجات من تكاليف هذه الأنشطة، فسيتم كل ذلك من

ف والإضافة لبعضها، ذمج والحدما لا يضيف قيمة منها مع ال استبعادما تم ، وذلك بعدها وتبويبهاليلها وتحديدتح
ة الموارد وعلى كافة مستويات )طبقات( الأنشطة، وذلك من خلال إعداد فالملائم من محركات لتكل واختيار

بما  الاستفادةلناية، ثم قة البيانات والمعلومات ادلمزاياه من حيث  اينبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط جتطو 
 من متابعة ورقابة وتقويم للأداء، مع زيادة فعالية الرقابة. ات عمومناتتيحه المواز 
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 (:ABMعلى أساس النشاط ) الإدارةة الأسلوب بنظا  علاق :اينثا
( وتركيزه على دراسة وتحليل الأنشطة، ظهر ABC( أنه "مع ظهور )313، ص1111ذكر )باسيلي، 

( ABMة الإدارة وإدارة التكلفة حيث ظهر )دمج المذكور، وذلك لخذ ومات النمو علم حول تطويع متوجه واهتما
 القرارات وتحسين الأرباو". اتخاذف مساعدة الإدارة في دبه

س الأساس  نفنظام الإدارة على أساس النشاط على يوذج التكلفة على  اعتماد نويعتقد الباحث أ
بكافة و -الإدارة  انتباهة جيدة لتوجيه منظو لم ممثلاومعلومات، يجعله ه من بيانات تلمدخلا كمصدر رئيس

 لقيمة وأرباو المنشأة. االأنشطة تحسين لىإ -مستوياتها
 ساس النشاط لهأ على ةنظام الإدار " أن( Huynh, et al., 2013, pp. 182- 184) ولقد ذكر

يعمل على تحسين دقة تخصيص التكاليف، حيث د التكاليفي فعبعدان، أحدهما تكاليفي والآخر تشغيلي؛ أما الب
تيح يوضمان دقة تكلفة المنتج، وأما البعد التشغيلي ف الاستراتيجيةارد بالأنشطة فيمكن إدارة التكلفة و ربط الم

يذها، وذلك للمساعدة في قياس واستمرار العمل على التحسين نفولماذا وكيف تم ت المنفذةشطة نمعلومات عن الأ
ج ذ نظام الإدارة على أساس النشاط لنمو  باشتمالالتكاليفي المذكور يوحي  أن البعد حظ الباحثالمستمر. ويلا

يمكن القول بتكاملهما لتحقيق ما هو مرجو من و لنشاط، وإن كان الأمر خلاف ذلك، التكلفة على أساس ا
على سبيل  الاستراتيجيةالمحاسبة الإدارية  أساليبن أن يمتد ليشمل باقي يمكأن هذا التكامل و التطبيق، خاصة 

للتكامل بين الإدارة  ا( إطار 186 م )نفس المرجع السابق، صدة. ولقد قو بما يحقق الأهداف المرجو إدارة التكلفة 
ق الأساس لكل منهما وربطهما بأهداف وافعلى أساس النشاط وأسلوب الموازنة على أساس النشاط حيث ت

دة من مواد وتسهيلات وموارد بشرية ورأسمالية، دبمواردها المتع القيمة ولكافة الأنشطة ربطالمنشأة في ضوء سلسلة ا
شأة نطار تحسين القيمة لمإبمهامها المتعددة في  وكل ذلك في ضوء تحليل الأنشطة لتتمكن الإدارة من القيام

 .الأعمال
يم أداء تقو أساس النشاط ل لىة عنأسلوب المواز  تستخدممنشأة الأعمال أن  لىويشير التكامل المذكور إ

 من حيث الكفاءة والفعالية. المديرين
نظام الإدارة على أساس  ( أنه "من خلال131 ، ص1111ذكر )اليامور،  سبق، فقد ما ليإإضافة 

ج ذ مو نالنشاط، هناك فرصة لخفض التكلفة حيث أنه نظام قوي لإدارة التكلفة، مما يفيد بأهمية مراعاة ما يضيفه ال
دارة إحه تتيتوظيفه لما  ويوذج الإدارة على أساس النشاط أ اعتمادقصود هو مزايا". ويظن الباحث أن الممن 

 ب الموازنة على أساس النشاط.سلو منها أو التكلفة من أساليب وياذج 
 المستمر: التحس ارجي للتكاليف في إ ار الخوب بالمنظور سلة الألاق: عاثالث

على  الإدارةوب الموازنة على أساس النشاط، وربطه بنموذج التكلفة ونظام لساول الباحث لأتنطار إفي 
م الاعتماد دحيث ع الإداريةيث لكل من محاسبة التكاليف والمحاسبة دجه الحو نفس الأساس، يشير الباحث إلى الت

القول بانتهاج ام بالمنظور الخارجي لها، وذلك لإمكان تمي للتكاليف، مع ضرورة الاهلخافقط على المنظور الد
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الموازنة على أساس النشاط ف"، الاستراتيجية" الإداريةاسبة في إطار أساليب المحو التكلفة  لإدارةالمنظور الشامل 
( JITبالمخزون ) ارتباطاوري فال الإنتاجمن توظيف أسلوب  تحتاج إليه ما قدو ( V.Aيل القيمة ).لتح لىتحتاج إ
ظل إدارة الجودة الكلية  فيو (، VEسة القيمة )د( وهنVCAسلسلة القيمة ) يللب تحسلو ل ألامن خ

(TQM( مع استخدام أسلوب المقارنة المرجعية ،)Benchmarking؛ داخلية وخارجية وذ)ف دك بهل
 (.CIا يعكس التحسين المستمر )الاستمرار في التحسين وبم
ب الموازنة على أسلو  إطار من التحسين المستمر، وفي ظل تطبيق فيسلسلة القيمة  ضوحينما يتم عر 

، فهي الاختباريةراسة دثلة في الجمعية الأهلية الخيرية محل المتمأساس النشاط بإحدى منظمات المجتمع المدني 
مات من خلال ديم الخدة في الخطوات المتشابكة والمتعاقبة واللازمة لتقثلة القيمة متمسلسلحلقات  إلىير تش

مات، ويمكن دين من هذه الخدالمستفي لىالوصول إ حتى( وبصورة متكاملة داعمةو ة للقيمة )رئيسة فيضالأنشطة الم
ع مبط بمنظمات للمجتت، كختام لهذا الجزء من البحث والتمهيد للجزء التالي والمر ضلمعرو الشكل اق فعرض ذلك و 

 .الاختباريةالمدني والدراسة 

 
 نموذج تقديم خدمات جمعية خيرية وفق أساس النشاط إعداد لموازنتها

 بارية:تالمجتمع المدني والدراسة الاخ ماتظنم .4

  منظمات المجتمع المدني )القطاع الثالث(: .1. 4
زة هامة من يوتعد رك تقدمة منها،الم حتىعضدات العمل الحكومي بكافة الدول مهذه المنظمات من  عتبت
ح تنمية يتياد المجتمع ووحداته، بما جانب أفر ، وتفتح الطريق لمشاركة أوسع من دامةتمية المتوازنة والمسنركائز الت

  احتياجا. ثرات الأكئمات في دعم الفو ومساندة الحك فتحسين الظرو  إلىة دفمتكاملة ها
ر في مصر.... والفرص ذو الج ق( "لها تاريخ عمي8 ، ص1118وهذه المنظمات كما ذكر )عثمان، 

د عقطار البامج التي تم اقتراحها في الإخاصة في  دةدمية المتعنبمفاهيم وممارسات الت بطتلتر  متاحة لها بصفة عامة
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ورها دل ابين الحكومة وبين هذه المنظمات تدعيم تتم ات التيكرا شؤدي الته بوجيد، والذي بمدالاجتماعي الج
 لة.دو ومساندة لخطط ال اوتعزيز 

ذاتي في  ة للربح وأن تمويلهادفنها غير هاو رغم أهميتها وك - هذه المنظمات ير الباحث إلى أنيشو 
، 1111، هلاليوكما ذكر ) .فةتلطاعاته المخبقو  رها ياه المجتمعدو مع تعاظم  لم تلق الاهتمام الكافي -الأساس

 ظيم قانوني واضحتنفة للربح ولها دمن المنظمات غير الها مجموعة كبيرة إلىع المدني ممصطلح المجت ، يشير(1 ص
 ع".تممن المج ومعترف به

من "المؤسسات  تكونت نيلمداع ممنظمات المجت نأ( Salmon, et al., 2004, P. 3ولقد ذكر )
، المنظمات غير الحكومية، الجمعيات التطوعية، النقابات والمنظمات المهنية، الاتحاداتالخيرية، الجمعيات الأهلية، 

منظمات  ليهالق عيطفي مجموعها  وهي والمرأة، الإنسانيات كل من حقوق عوجماعات المحافظة على البيئة، وجم
أنه في مصر لا يتم التفرقة  إلىعن الحكومة والقطاع الخاص. والباحث يشير  االقطاع الثالث في المجتمع المعاصر بعيد

د يتمثل في الجمعيات الأهلية حوا شيء لىهم يشيروا إثتثلافبين المؤسسات الخيرية والجمعيات التطوعية والأهلية، 
 ,Salmonما ذكره ). هذا البند حيث من بينها الحالة محل الدراسة. كذلك، فكلاولها بعد تنتم يالخيرية والتي س

et al ما ذكره من أن المنظمات غير  لا تهدف الربح، وذلك على خلافو مات غير حكومية ظمن إلى( يشير
 ، ص1111)المنسي،  ،يه كل منإلشار أ وهذه المنظمات فيما دنيالحكومية أحد مكونات منظمات المجتمع الم

155- 156( ،)Stephen, 2011, P. 7دة، وتدور د( لها تعريفات متع89 ، ص1118، أماني قنديل)(، و
 حول أنها: جميعها
  إلى تحقيق ربح. عىستلا 

  ات المهنية عادة.ئالف ضلبعو منفعة جماعية  تحقيقتسعى إلى 

 ل التطوعي في الأساسمقوم على العتنظم، و ممن خلال هيكل رسمي  الإدارةية تاذ. 

  حرفة معينة. مصالح أصحاب مهنة أوتمثل قد 
تعريفها على أنها  ك المنظمات، يمكنتلل ة لسمات أساسيةمثلالمو ، بعاليةكورة ذ خلال التعريفات الم ومن

ئات فعلى التطوع لتحقيق منافع اجتماعية جماعية، خاصة لل اوم أساستقتحقيق الربح، و  لىإ سعىوحدات لا ت"
الدعم  لى، بالإضافة إواعتباريينبالأساس؛ طبيعيين  ن خلال تبعات الأشخاصم شة بالمجتمع، وذلكمهالم

 ."الحكومي في بعض منها والدعم الخارجي المشروط
الوقوف على بعض التحديات التي  ثوعن طريق معايشة بعض من هذه المنظمات في مصر، أمكن للباح

لة للشق الأعظم من هذه مثالجمعيات الخيرية والمأهم هذه التحديات فيما يلي، بالتركيز على  ثلتواجهها، وتتم
 المنظمات:

العاملين بها والمتعاملين  ص  مامن هذه المنظمات، خاصة في ف ورسالة ومهام بعضدم وضوو هدع .1
أو  ايتم تطوعي ملم التفرغ لأغلبهم، خاصة وأن العدية للقائمين عليها وعنمعها، مع ضعف الكفاءة الف
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عات تب ق الاشتراكات وضعف التدف انتظامم دويل وعمالتص ضافة إلى نقبمكافآت وأجور رمزية، إ
 ل التطوعي والجماعي.مقافة العثمية نبت الاهتماموالإعانات وغياب أو قلة 

تعقد  من حيث "البيروقراطية" الإدارية في تعامل الجهات الحكومية ذات الصلة مع هذه المنظمات .1
شاء أو للإناريح اللازمة، سواء تصافقات والو والحصول على الممن التفكير في الإنشاء  االإجراءات بدء

رر وصعوبة قكومي المنتظام الدعم الحام دوذلك بجانب ع شاط أو برنامج يتم من خلالها،ن لإضافة أي
 الحصول عليه.

ل، ر وهي موجودة بالفعو لأوجه القص الانتباهم دلي عوبالتام للأداء، نتظوري المديم التقو بال الاهتمامدم ع .3
حة موازنة، أو موازنة فاعلة يتم على إتام دمية الأداء حال انتظامه في بعضها، مع عنوعلم القدرة على ت

 ا رقابة الأداء وتقويمه.هأساس
تها، نشطويم الأداء لأتقع المدني بمم منظمات المجتتقو ر أن دل بأنه من الناو م يمكن القدعلى ما تق وبناء

بلية تقالرؤية المس افتقادمع  للمستقبل، استراتيجياتقويم في وضع تد بنتائج الما يستفا ار دن تم ذلك فإنه ناإو 
والرقابة وتقويم  بل والمتابعةتقنوط بها التخطيط للمسر البشرية المادرة الكو دضعف ق لىيرجع في الأساس إ يذالو 

 .بالأساس مامقد ددالمح لقياسلقيق دم وجود أسلوب دلك كله في ظل عذالأداء، و 
ة جوانب التخطيط الجيد بهذه عالمرا ذكورةالميات دمواجهة لبعض التحمستلزما لباحث الأمر ويجد ا

 من تلزمهتسبط بأنشطتها، يليها الرقابة وما تعلى موازنة تر  الاعتمادالمنظمات، وبخاصة الجمعيات الخيرية، ومنها 
مات التي و لعام الموارد وإتاحة البيانات والمن استخدسحو لسلامه  ر له ضماناو طيم الفاعل للأداء والمو قتثم ال متابعة،
 . لائمةباقي القرارات الم واتخاذالأولويات  ديدقة فيها والاعتماد عليها لتحقيق الأهداف وتحثيمكن ال
 :مرب الأطلويت
 بما وريادشئت، مع مراجعة كل ذلك أنها لوضوو رؤية المنظمة ورسالتها وأهدافها، والأهداف التي من أج 

 ع ككل.متلمجبا اباطتر ابها والكلي  صي الخائث على الصعيدين؛ الجز دتحلمتغيرات التي افق واو يت

 رة علمية، مع وضوو الأنشطة وعلاقاتها و وكذلك تكلفتها بص -ية وبشريةدما- إدارة الموارد المتاحة
ها رضه طبيعتتفف الموضوعة، وبالشكل الذي اللأهد اطط تحقيقالمهام وفق ما هو مخ ذفينومسئوليات ت

 وعية في أداء الأفراد.تطوصفة الخيرية في جمعياتها وال
 :خصائصها من انطلاقاع المدني مطلق على منظمات المجتتير من المسميات التي ثوهناك الك

 في: (Hulme, 2003, P. 251)تمثل فيما ذكره ت مياتفالمس
 المنظمات غير الحكومية. .1

 يق الربح.قف تحدالمنظمات التي لا ته .1

 الث.القطاع الث .3

 القطاع الخيري. .4
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 .التطوعيالقطاع  .5
بعضها بالتكرار؛ فالمنظمات غير الحكومية قد  واتسامقة في المسميات، دم دويظن الباحث أن هناك ع
حيث -ف تحقيق الربح قد تكون منظمات حكومية دأن المنظمات التي لا تهو تكون تابعة لقطاع الأعمال، كما 

لك الحال فيما ذنات القطاع، كو القطاع الخيري لا يتطابق مع كل مك كما أن مسمي  -شمل الثانيةت لىو أن الأ
أن القطاعين  اعتبارولة على داخل الدالقطاع الثالث" "ق الباحث مع مسمي تفيتعلق بالقطاع التطوعي، ولكن ي

باقي بكعاملين   ءع الثالث سواا بالقطمتضمن ي لأن القطاع العائ اعتبارمي، وعلى و ن هما الأعمال والحكيالأخر 
 ها القطاع،قدممات التي يدتلقين للخمالمختلفة، أو ك والاتحاداتكأعضاء في الجمعيات والنقابات   أوالقطاعات 

 ".الإداريةالحكومية  ة للربح بخلاف المنظماتدفمسمي "المنظمات غير الها لائمهايوأظنها 
 ( في:11 -11 ، ص1117ها )راضي، ددح قدأما الخصائص ف 

 لية.وكدة؛ جزئية دمتعع بصور ممة المجتدخ .1

 حدا بالمشرع إلى إعفائها من الضرائب. د حافز الربح، مماو م وجدع .1

 .اختياريةفي الجزء الأكب من مواردها وبصورة  عتمأفراد المج ةالتمويل بواسط .3

 إلى الرقابة لأنها تأخذ شكل المنح والهبات. واحتياجهاولية عن الموارد ئالمس .4

 ة الجارية لها أهمية خاصة في هذه المنظمات.نز اأهمية الموازنات، حيث أن المو  .5

 ل الحكومة.قبالخضوع لرقابة قانونية من  .6

 المحاسبة الفكري. اربمفاهيم وإط الالتزام .7
وم به هذه تقيقا على الخصيصتين الرابعة والخامسة؛ فالرقابة والمسئولية عن الموارد لا يكفي لها ما علوت

الرقابة على أن  ىز عليه لا يتعدتركوما ا، د، وذلك إن تم إعداد موازنة أساسو وازنة البنباعها لمتالمنظمات، حيث إ
ضوعة بصرف النظر عن مردود الإنفاق، وبالتالي لا يتم الاهتمام بتحليل وتشخيص و ود المدالإنفاق قد تم في الح

ن حسة أو لصوارد المحيقن من سلامة المتب العيص وبالتاليفروض، ورقابة وتقويم أداء هذه المنظمات على النحو الم
 مة.قدصة لها وضمان كفاءة وفعالية الخدمات المصخاستغلالها في الأغراض الم

 :الاختباريةونبذة عن الجمعية محل الدراسة  الجمعيات الأهلية 1 .4
 أولا: الجمعيات الأهلية:

منظماااات  حااادىإالخيرياااة، وهاااي  ق عليهاااا الااابعض الجمعياااات الخيرياااة أو الجمعياااات الأهلياااةلاااماااا يط ناأحياااا
ع المادني تماالمج تلة لأكب قطاعاممث، وتعد في مجموعها انتشارااولها بالبند السابق، والأكثر تنالسابق  -ع المدنيمالمجت

 ، ص1111مات هاذه الجمعياات. ووفاق ماا أشاار إلياه )مرساي، دين مان خافتهدسامن حيث الحجام والعضاوية والم
جمعيااة ومؤسسااة،  38111حااوالي  1111نهايااة  حااتىمصاار  لمسااجلة فيالااع عاادد الجمعيااات والمؤسسااات يب( 31

 ، جمعية ومؤسسة".11.111، وفي تركيا قرابة 65111د دوفي جنوب أفريقيا يتجاوز الع
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حتاااااه ئلاو والخااااااص بالجمعياااااات والمؤسساااااات الأهلياااااة  ،(3 ، ص1111لعاااااام  84ووفاااااق )القاااااانون رقااااام 
مساتمر تعمال لمادة معيناة  ظايمنذات ت ةة بأنهاا "كال جماعارف الجمعيات الأهلياعفي مصر، ت اطبق حالييذية، والمنفالت

يع الأحوال ، ولا يقل عددهم في جما، أو منهما معاعتباريةتألف من أشخاص طبيعية أو أشخاص تأو غير معينة، و 
 عن عشرة، وذلك لغرض غير الحصول على ربح مادي".

 التمويل بالجمعيات الأهلية عادة في: درمصا تتمثلو 
 الهااادايا،  الإعاااانات، ات، الوصاااايا،ئااابعاااات، الهيتفي اشاااتراكات الأعضااااء، ال ثااالياااة، وتتمتاذ ويااالتمر دمصاااا

بيااااع بعااااض  رعايااااة مساااانين، حصاااايلة ميااااة، تدريبيااااة،يمات الجمعيااااة؛ صااااحية، تعلديم بعااااض خاااادمقاباااال تقاااا
 الجمعية إن وجد. ضفائ استثمارد ئعا لىضافة إإع بها، وغيرها تب نتجات أو الأشياء الملما

 ه الجمعياااات مااان إعاااانات ومسااااعدات، ساااواء مااان ياااصااال علتحفيماااا  تمثااالمويااال الحكاااومي، وتمصاااادر الت
 ة، أو تصارف لمار اساتثنائيةمن جهة رسمية بعينها. وقد تكون الإعانات الحكومية دورية،  الحكومة مباشرة أو

 احدة، والأخيرة تكون عند التأسيس.و 

 ولا  كوماة بالادول الضاامة لهاذه الجمعياات،ماع الحاتفاقياات ر التمويل الأجناي، وهاي تكاون بموجاب دمصا
مان شاخص  كاان لاو حتى، الاختصاصمن جهات  يحر تصيجوز لأي جمعية قبول أي إعانات أجنبية إلا ب

ن ماان وزارة الشاائون الاجتماعيااة ذالضااامة للجمعيااة، إلا بإ ولااةدأو جهااة بالخااارج ويحماالان جنسااية نفااس ال
 في مصر. 1111( لسنة 84م )من القانون رق (17ادة رقم )حسبما أشارت الم

شغيلية تمنظمات القطاع التي تفكر في إعداد موازنة  كباقيد  و وتعتمد الجمعيات الأهلية على موازنة البن
الموارد  استغلالد من حسن كللتأ -باستخدام هذا النوع من الموازنات كما أوضح الباحث-لأدائها، ولا مجال 

انية لنفس الجمعية أو مآلية، فكرية، وغيرها، كذلك فعقد المقارنات الز  ية،، عينماليةدها؛ بشرية، دحة على تعتاالم
 ارها.مية لثتؤ مب غير تالمقارنة مع جمعيات أخري تع

تحتاج إلى توجيه عناية خاصة،  -وبخاصة الجمعيات الأهلية الخيرية- ع المدنيتموبالجملة فإن منظمات المج
ل قبخارجها، اللهم إلا أن كان من  ورها من داخلها أدو افق وأهمية و تتة ولا يتم متابعة أدائها بصورة لوهي مهم

ر تمويلها دلا يتم بصورة منتظمة!!! مع التأكد من مصا ماهو و ، االيمالحكومة وأجهزتها المختصة لإمكان دعمها 
مويل من والأهداف المبتغاة من الت ر هذه الأموالدعلى مصا للاطمئنانوذلك  ،ح التي تصلهانوالإعانات و الم

 ين.لو مجهة نظر المو 
تزام بتطبيق الإجراءات الاللرقابة  ءعيات الأهلية سوامية بالجلأنشطة للرقابة الداخك كر أن هناذ ومما ي

خلا دعد ذلك ميوأنظمة الأداء أو لرقابة إدارة ومتابعة أنشطة الجمعية حاية لأصولها، و  ظيمية وقواعد وأساليبنالت
سلوب الموازنة على أساس النشاط بالجمعيات الأهلية تفعيلا لما يتم من رقابة داخل أ تطبيق دوىملائما لبيان ج
 هذه الجمعيات.
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 ارية:بدراسة الاختل: نبذة عن الجمعية محل اايثان
ارس ملت- 1999، عام "رسالة" باسمأسرة  ينوالتي بدأت بتكو  (1)الخيرية للأعمالهي جمعية رسالة 

في مادة  ها وطلابه حيث كان يحاضرهمسسمؤ  لخلا وذلك من -اتعجامطلة الصيفية للعنشاطها خلال ال
(Engineering Ethicsبكلية الهن )ؤسس الأسرة وصاحب الفكرة "د. شريف مسة، جامعة القاهرة. وقام د

عبد العظيم" بتوظيف طاقات هؤلاء الشباب، وبدأت الأسرة رسالتها من خلال ثلاثة مجالات للعمل الخيري، 
والمسنين  الأيتامور د، زيارة ثلمجموعة عمل، إحداها للعمل خارج الجامعة في أنشطة م صتولكل مجال خص
يذ نفيها، والثالثة لتلثانية تعمل داخل الجامعة على سبيل التعريف بالأسرة والدعاية للانضمام إلوالمستشفيات، وا

 .ر رمزيةو جريبية بأدورات تد
وتم إشهار  للأيتام،دار  تأسيس اقتراو، تم 1111ام عام، وتحديدا في شهر فباير من ع وقبل مرور

للأيتام ع التبعات وبناء مبني الجمعية وتقسيمه إلى دار ع وزارة التضامن الاجتماعي، مع البدء في جمتتبالجمعية ل
شهر يناير  لك فيوذ(، 444شهرة برقم )مجمعية أهلية خيرية" "، وأصبحت رسالة، آليومسجد ومركز حاسب 

رع الثاني فال افتتاوبعدها بعامين ونصف  تم الافتتاو لأول فروع الجمعية بمحافظة الجيزة، تلاها ، حيث1111
دها دباقي المحافظات، حيث زاد عو روع بالقاهرة فرات الشا بعام، فعهبمنطقة المهندسين، ثم فرع الإسكندرية بعد

 .1118عن سبعة وخمسين فرعا حسب الإحصائية المتاحة في نهاية 
سئولي مظيمي للجمعية في رئيس لمجلس الإدارة، ونائب له، ثم مجموعة إدارات، فنالهيكل الت لثويتم

( في غير أوقات Part Time) ئيال جز متبعين للعينين، وذلك بالإضافة إلى المعالأنشطة وباقي الموظفين الم
 .عملهم الخاص بهم

احة لهم وذلك بمجهودهم تفراغ المفي أوقات ال اعيتطو إقبال الشباب  -محط إشادة وهو-كر يذ ومما 
مة  دمن مجال لخ و ذلك للقيام بأعمال مطلوبة في أكثر -حالة إتاحتها- سياراتهم الخاصة وباستخدامالشخصي، 

 مات الجمعية.دكافة المستفيدين من خ
 في: -حسبما ورد بموقعها-ة يوتتمثل أنشطة خدمات الجمع

 دوا أسرهم أو من هم بدون أسر.ين فقذيلة لرعاية الأطفال الدنشاط الأسر الب .1

 ر الفقيرة، ويشمل إقامة مشاريع إنتاجية صغيرة، سداد مصروفات دراسية،سمساعدة الأ نشاط .1
 عة.نو عينية وطبية متو  ت نقديةمساعداو 

 م وحتى حصولهم على شهادتها.يعلتربين من التسدرس مناهجها للمتنشاط محو الأمية، و  .3

                                                 

 ( البيانات والمعلومات مستقاة من كل من:1)
 .1114 -9 -11، ومستخرج في www.resala.orgموقع الجمعية على الشبكة الدولية  -
 .1114 -11 -11متاو على الشبكة الدولية ومستخرج في  (،NGOSCمركز خدمة المنظمات غير الحكومية ) -
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 يم قبل الجامعي.تعللمختلف مراحل ال ية، وذلكنروس التقوية المجادنشاط  .4

 .الأخرىين ومستشفيات الأطفال والمؤسسات الخيرية نسر الأيتام والمو نشاط الزيارات الداعمة لد .5

 ب لهم ومساعدتهم على التحصيل.تفين، لتسجيل الككفو الم بمات الطلادخ شاطن .6

تخاطب لضعاف السمع،  م والبكم، عقد جلساتصمن خلال تدريس لغة ال م والبكم،صنشاط رعاية ال .7
 والمساهمة في عمليات زراعة القواقع.

، وعمل لاجالحالات القابلة للع لاج، من خلال جلسات التخاطب، عاذهني اقينعنشاط رعاية الم .8
 معسكرات ترفيهية لهم.

 ا يسمح بعرضها بأسعار رمزية.يميعها ويهيزها بميتم عملة، حيث ستنشاط معارض الملابس الم .9

كأشياء  رديالأثاثات وخلافه مما  ديدتم إصلاو الأجهزة ويينية، حيث فوال الإنتاجيةاط الورش شن .11
نية فيتم فالإنتاجية. أما الورش ال شللجمعية، وذلك من خلال الور  عملة على سبيل التبعات العينيةمست

لبيع  ا إيراداتعية لبعض الشباب وبيعها وإدخال تطو دة من خلال مهارات دإنتاج منتجات فنية متع
 ية للجمعية.تاذوارد مك

ة، وذلك بخلاف فام بأماكن مختلتقة ومعارض تكافلية ئمبمعارض دا الإنتاجيةهذا ويتم بيع منتجات الورش  
نية من ففي مجالات خيرية متعددة كمساعدات عينية، في حين يتم بيع المنتجات ال ناما يتم توزيعه مجا

 استغلال؛ كالنوادي والجامعات ومراكز الشباب، مع عاتمخلال معارض يتم إقامتها في أماكن التج
 شطة الجمعية ودعوة الشباب للمشاركة فيها.نعات والدعاية والإعلان عن أتب الفرصة لجمع ال

لإنقاذ  تبعين، وهم بالآلاف شهريام، خاصة من شباب المدبع بالتم، حيث يتم الدنشاط بنك ال .11
 الحالات الحرجة.

اء في مجالات كفعين أطو ربين متتددي ميورات وعلى أد، حيث يتم عقد رييدنشاط مركز رسالة الت .11
، وغيرها، ويتم والإداريةية البشرية نمورات الحاسب الآلي، اللغة الإنجليزية، التددة وبأجور رمزية، كتعدم

 عية.مية للجتاذوارد مك  إيراداتهتحويل 

ا في ذلك تاج بممحنصف مليون  بكساء 1118تاج، وبدأت في عام مح( مليون 1اء )كس  نشاط حلة .13
 ين كل عام.تتاج ولمر مح( مليون 1صلت الآن إلى ما يزيد عن )و الأيتام، و 

واجدهم مع عمل اللازم لهم من تمين بأماكن تقدنشاط القوافل الطبية، حيث يتم فحص المرضي الم .14
والمناطق  رىبالق، وذلك ات وتشخيص الحالات وتقديم العلاجات المطلوبة مجاناشعتحليلات طبية وأ
 .واحتياجا االشعبية الأكثر فقر 

ات وعقد الدورات والندوات وذلك قلصلك من خلال إعداد الموذية، ئالبيو تمعية نشاط التوعية المج .15
 ما شابه.و ت النظافة والتشجير لابالإضافة إلى ح
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ك المواد المحتاجين، وكذل علىأنشطة بنك الطعام، حيث يتم يميع التبعات من الأطعمة وتوزيعها  .16
في  احتياجار الأكثر سع، حيث يتم يهيز عبوات وتوزيعها على الأتطو سبيل العلى الغذائية الواردة 
 فة.تلالمناسبات المخ

الخيري، فتقوم الجمعية من خلالهما  ىشطة كل من المركز الطي والمستشفن، حيث أالاستشفاءشطة نأ .17
ا في ذلك الطوارو، العيادات الخارجية، مات بمدهذه المنشآت من خ ثلمه مديم كافة ما تقتقدب

وغيرها،  العمليات الجراحية، الرعاية المركزة، الحضانات، التحاليل الطبية، الأشعة، العلاج الطبيعي،
 رمزية. أو بأسعار مات مجانادم الخدوتق

ق تم داخل نطاتلكونها  نظرا، وبعض هذه القوافل توصف بالداخلية الأخرىقوافل المساعدات  أنشطة .18
ف بقوافل إدارة المحافظات الأخرى، وتكون كل ر فروع الجمعية بالقاهرة والإسكندرية، وهناك قوافل تع

ارجية التي تم من خلال فروع لخ، وذلك بجانب القوافل ارياهمين فقط شو منها في نطاق المحافظة ولمدة ي
ل إليها تصناطق التي لا روع، وذلك للمفال نطاق جخار  ، ولكنوالإسكندرية الكبىالجمعية بالقاهرة 

 قوافل المحافظات الأخرى.
توصيل  يدين في صور؛ مساعدات عينية، إقامة أسقف،تفعددة للمسمتمات دوتقدم هذه القوافل خ

مه  تقدما  تاجة إلى ذلك، ويزيد على ذلكمياه الشرب وكذلك وصلات الصرف الصحي للمنازل المح توصلا
اقين، عمات رعاية المدل طبية، خفتاجية صغيرة، قوانإقامة مشاريع إكذلك قوافل إدارة المحافظات من أنشطة 

 ام والمسنين ومساعدة الأسر الفقيرة.تلأيامية البشرية، حلات النظافة والتشجير، ودعم دور نالت
رة أنشطة مستوي و كأنشطة رئيسة، إما في صا  يتم دراستها يمكن اعتبارها جميع التيوالأنشطة بالحالة 

 لارتباطها لىلأو ابالمجموعة الأولي، أو في المجموعة الثالثة والمعروفة بأنشطة مستوي المنتجات، وهي وحدة المنتج 
روع، فعلى ال روع، فالأنشطة أوفعة أنشطة الجمعية ككل والتي توزع على كافة الو مجم ىبقت، وياتج بعينه غالبنبم

 فمجموعات الأنشطة، فالأنشطة.
 ة:يلنشاط بالجمعإعداد الموازنة على أساس ا 3 .4

 مراعاة ما يلي: ويتطلب الأمر
يد دفة وتحستهدات المفئمن خلال ال إليهاها بعد تحليلها والتأكد من حاجة المجتمع ببويتدراسة الأنشطة و  .1

مها دقت التيلأهداف الجمعية ومن خلال معايشة الباحث للأنشطة  اتحقيق ذفيتنأولوياتها من حيث ال
بين حاجة المجتمع لكافة هذه الأنشطة وما تئولين بها، سة مع مناقشة بعض المروع بمحافظة القاهر فال بعض

، وأنهم بصدد إتاحة خدمات ضوء الظروف القائمة والذي تمر بها مصر فيتيحه من خدمات، وتتزايد ت
 ؤثرة.مقديمها وغير تأما عن الأولويات، فالفروق ضعيفة فيما يتعلق بأولويات  يدة،دأنشطة ج لمن خلا

ا و يبد ة وما قدقدمدمات المبويب هذه الأنشطة في مجموعات رئيسة على أساس نوع الختن للباحث وأمك
، اختلافهابعات على تالو  مجموعة الأنشطة القائمة على تحصيل الاشتراكات لىضافة إإشابه فيما بينها، تمن 
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 لإبلاغوذلك  -وليةدلالشبكة ا لهاتفية ومن خلا- اتصالاتتطلبه من توكذلك إدارة هذه الخدمات وما 
تمرة س، وذلك بجانب الخدمات المريادو لمجهوداتهم  المتطلبةالمتطوعين بمواعيد القوافل المختلفة والأنشطة الأخرى 

 ضويمكن عر  .المتعددة تمادللخ تقديماك الأنشطة تليذ تنفالأنشطة الإدارية والمالية والفنية الخاصة ب وكذلك
  :اليب المذكور على النحو التيبو تال

، 1، 1)المجموعة تضم الأنشطة أرقام  ية والعينية، وهذهدقنالإعانات الو طة الإعالة والزيارات نشوعة أممج .أ
5 ،16.) 

 (.15، 11، 4، 3) رقامأم الأنشطة ضمية والتدريبية والتوعوية، وتيمجموعة الأنشطة التعل .ب

 (.8، 7، 6) اقين، وتضم الأنشطة أرقامعمات المدمجموعة أنشطة خ .ج

، 11، 9)نية، وتضم الأنشطة أرقام فالملابس، الكساء، والورش الإنتاجية وال ضعة أنشطة معار و ممج .د
13 .) 

 .(14، 11مجموعة الأنشطة الصحية، وتضم النشاطين رقمي ) .ه

 (.17شمل النشاط المركب رقم )تاء، و فشتسوعة أنشطة الاممج .و

شمل النشاط ترة المحافظات الأخرى، و قوافل إداو افل المساعدات الداخلية والخارجية و وعة أنشطة قممج .ز
 (.18رقم ) المركب

 والاتصال والاشتراكاتعات ب ل التيضمن كذلك أنشطة تحصتنية، وتفمجموعة الأنشطة الإدارية والمالية وال .و
 .وإداريا اه الجمعية ماليا وفنيطبالمتطوعين، بالإضافة إلى الإدارة العامة لأنش

فة أشبه ما تكون و رة مصفو ات المستفيدة في صفئال كلذوبة وكبوفيما يلي يعرض الباحث الأنشطة الم
 (Mores, et al., 2003, P. 619)قد ذكر و تج(، لمنم/ اد)المستخ وبمصفوفة يوذج المدخلات/ المخرجات( أ

ية والتكاليف، وهو لخلات المادضع موازنة المو م التكلفة الهرمية لدأسلوب الموازنة على أساس النشاط يستخ"أن 
    دخلات/ المخرجات في التطبيق". وتظهر المصفوفة وفق ما يلي:لماه يوذج بشي

  
 الأهداف
 )الفئات المستهدفة(

 الأنشطة

أيتام 
 ومسنين

أسر 
 فقيرة

أميين 
 وطلاب

المجتمع 
 المحيط

معاقين 
 متنوعين

أسر فقيرة 
 بالمحافظات

حالات 
حرجة 
 صحية

حالات 
حرجة 
 اجتماعية

 الإجمالي مرضى

شااااااااااااااااطة مجموعااااااااااااااااة أنأ. 
الإعالااااااااااااااااااة والاااااااااااااااااازيارات 
والإعاااااااااااااااانات النقدياااااااااااااااة 

 والعينية.
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 موعاااااااة الأنشاااااااطةب. مج
()  التعليميااااااة والتدريبيااااااة

 والتطوعية.
          

مجموعاااااااااااااة أنشاااااااااااااطة ج. 
           خدمات المعاقين.

 () مجموعاااااااة أنشاااااااطةد. 
معاااااااااااااااااارض الملاباااااااااااااااااس، 
والكساااااااااااااااااء، والااااااااااااااااورش 

 الإنتاجية والفنية.

          

وعاااااااااة الأنشاااااااااطة مجمه. 
الصااااااااااااااااااحية )القوافاااااااااااااااااال 

 الطبية، وبنك الدم(.
          

مجموعااااااااااااااة أنشااااااااااااااطة و. 
الاستشاافاء )المركااز الطااي 

 والمستشفى(.
          

مجموعااااااااااااااة أنشاااااااااااااااطة ز. 
قوافاااااااااااااااال المساااااااااااااااااعدات 
الداخليااااااااااااااة والخارجيااااااااااااااة 
وقوافااااال إدارة المحافظاااااات 

 الأخرى.

          

مجموعاااااااااة الأنشاااااااااطة و. 
ياااااة الإدارياااااة والمالياااااة والفن

متضاامنة أنشاااطة تحصااايل 
التبعاااااات والاشاااااتراكات 

 والاتصالات.

          

           الإجمالي

 الاختباريةة محل الدراسة يشطة بالجمعنمصفوفة الأ

ة( تبين دفلمستهائات فاطع مجموعات الأنشطة مع الأهداف )التقلة للممثولعله من الواضح أن الخلايا وا
كورة، ومجموعات ذ لأنشطة المامها كل من مجموعات تخدات التي ئبيان الف دة، إضافة إلىدعترتباط ماأوجه 

                                                 

( أنشطة تدر عائد للجمعية على سبيل التمويل )الذاتي. 
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شطة المشتركة في خدمة فئات معينة بالإضافة إلى المساعدة في بيان الموارد المطلوبة لكل مجموعة أنشطة في نالأ
ات يسابقة أو فعلموازنات  عة سواء ممكنناهينا عن المقارنات الم يدة،ستففئات الملضوء حجم الخدمات المطلوبة ل

 جراء التحليلات اللازمة.إالفترة أو مع موازنات جمعيات شقيقة ومشابهة، مع 

 ديدهام وتحل هذه الخطوات، وفريق عمل كل، وتوزيع الموتسلسشاط ن تحديد الخطوات التفصيلية لكل .1
 باشرة.النشاط الم احتياجات

اط وخطوات نشف كل يوصت اهية فينتشبه المقة دتلزم مراعاة التسب هذه الخطوة من الأهمية بمكان و تتع
زمات تلمس ديديد فريق العمل، وتوزيع المهام وفق خريطة عمل، وتحدوفق تسلسل الخطوات، مع تح ايذه تفصيلينفت
 يذ المباشرة من عناصر التكاليف المختلفة.نفالت

متعددة، مما  باراتلاعتشطة الجمعية بالبحث نح استحالة تغطية كافة أضوالخطوة الرئيسة السابقة تو 
ل الطبية فنشاط واحد فرعي من الأنشطة الرئيسة والذي عايشها وهو نشاط القوا لاختيارطر الباحث ضي

 أساس النشاط. في مجال إعداد الموازنة على اصيليفبمجموعة الأنشطة الصحية(، وذلك لتوصيفه ت لمتضمن)وا

 احتياجاات الأكثر ئقلة للوصول إلى الفمتنصة تخصمعيادات  تمثلكر الباحث بداية، القوافل الطبية ذ وي
صول إلى أماكن المستشفيات العامة أو و ين لا يستطيعون الذوالمناطق الشعبية حيث يتواجد المرضي ال ىفي القر 

ري من كل فروع الجمعية دو رج بشكل افل تخو وهذه الق .الخيري والمركز الطي التابعين لجمعية رسالة المستشفى
ينة مديدة، دبمصر الج الكبىتكون بالفروع الرئيسة كفروع القاهرة  ها شهرياذفينوت انتظامهان كان بالمحافظات وإ

 نصر، المهندسين، الهرم، وغيرها.

 ف الخطوات وتسلسلها، وتظهر فيما يلي:صالخطوات التنفيذية للنشاط مع و  .أ

 عات من و مخلال أهالي حي معين أو قرية ما، كما تقوم مج يتم طلب خدمة القوافل من
وحات مسافل عن طريق عمل و عين بفرع الجمعية بتحديد الأماكن التي تحتاج إلى هذه القتطو الم
 وعية.تطاسات اجتماعية در و 

 وإما من خلال  ايتفما هاإمع المتطوعين  -بالجمعية الاتصالاتل إدارة لايتم التواصل من خ
( قبل موعد Face Book)  المتاحة على الشبكة الدولية، خاصة الاجتماعياصل تو شبكات ال
وعين ملأ بيانات طويطلب من المت ة،ودبموعدها ومواعيد التحرك والع للإخطارة كافية تر القافلة بف
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بالقافلة، وذلك بعد التواصل بنفس  الاشتراكاستمارة وإرسالها إلكترونيا إلى الجمعية لتأكيد 
 ن.و عو بالقافلة، وجميعهم متط ين سيشتركونذيين الئتخصصين، والأخصالمامع الأطباء  الأسلوب

 دات عحرك منه، حيث تكون الأجهزة والأدوات والمتم للقافلة، والذي ستنظع بالفرع المميتم التج
قد تم يهيزها وتحميلها على  للأدويةزمات الخاصة بالتحاليل والأشعة بالإضافة تلوباقي المس
 جرة أو على سبيل التطوع.عية أو مستأمكة للجو ، مملتكان  سواء لكذخصصة لالسيارات الم

  مسبقا بأسمائهم ومطابقته  عدكشف بالأسماء يكون م  لالتطوعين من خن وصول المميتم التأكد
طلبات متقل تتسبقهم السيارات التي - الجميع ك، ويتحر انيو رسلة منهم إلكتر الم الاستماراتمع 

وذلك  -قعو د بالمعداللإ وعين الدائمينتطالقافلة بصحبة أحد المشرفين بفرع الجمعية وبعض الم
هاب بعضهم بسياراتهم الخاصة، وأثناء رحلة الذهاب ذستأجره لنقل المتطوعين، مع مبسيارات 

قبل التحرك من فرع الجمعية،   ادة مسبقمعيفة على المتطوعين تكون ففطار خإيتم توزيع وجبة 
 اء رحلة العودة.نوزع أحد أنواع العصائر الجاهزة أثيكما 

 سبق ته التحديد الممهمن تكو دليل من القرية أو الحي، و  -يذنففي موقع الت- لةيستقبل القاف
تاجين المدارس، وإعلام الأهالي المح إحدىلمكان ممارسة القافلة لنشاطها، وعادة ما يكون 

جهزة والمعدات في يهيز للألخدمات القافلة بالموعد والمكان، مع مساعدة المتطوعين المصاحبين 
ية داشحات الإر لو ت و الصيدلية ومعمل التحاليل وغرفة الأشعة، ويتم وضع الأماكن العيادا

الحالات أو عيادات  انتظارفي مكان  ءتم وضعها سوالي -بالفرع اوالتي تعد مسبق-ية فوالتعري
 غيرها.و  حسب التخصصات استقبالهم

 تواجد ال -وفق تخصصاتهم والصيادلة وأخصائي كل من التحاليل والأشعة- يبدأ الأطباء
وهم عادة من طلاب المدارس -، أما باقي المتطوعين () بالأماكن المخصصة بفصول المدرسة

فيتم تقسيمهم على المهام التنظيمية سواء لتسجيل المرضي  -الثانوية والجامعات والمعاهد العليا

                                                 

( نظارا لأن بعاض الحااالات تكاون حاجتاه متمثلااة في قيااس ضاغط الاادم فقاط، فياتم تخصاايص مكاان لاذلك لتقلياال الضاغط علاى العيااادات الأخارى الااتي )
 يتاو بها ذلك.
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بمكان يمعهم وتسليمهم تذاكر دخول مخصصة لذلك، أو لتنظيم دخولهم للعيادات ومعمل 
 حاليل وغرفة الأشعة وصرف العلاجات من الصيدلية.الت

  يتم إيقاف النشاط لمدة ساعة ونصف أثناء ممارسة النشاط، منها نصف ساعة في وقت صلاة
الظهر، وساعة في وقت صلاة العصر للصلاة وتناول وجبة الغذاء والتي يتم يهيزها في الغالب 

 .() واجب ضيافةالأعم بواسطة أهل القرية أو الحي، وعلى نفقتهم ك

  بقي منتعمل القافلة، يتم يميع وتحميل الأجهزة والمعدات والأدوات، و الم انتهاءبعد 
دة إلى و رحلة الع قل المتطوعين فيتمع السيارات التي  تحركتالمستلزمات والأدوية على سياراتها و 

 فرع الجمعية.

 انتهاجوفق - بطة بهتة التكاليف المر فأن كا افل الطبيةو كورة لنشاط القذ ويتضح من الخطوات التفصيلية الم
ء التكاليف المشتركة سواء فيما  ص باستثناشرة عليه، مباتعد  -تاليةالأساس النشاط كما سيتضح من الخطوة 

للجمعية من تكاليف إدارية  الرئيسيوالشئون الإدارية والمالية للفرع أو ما  ص تكاليف المركز  الاتصالاتنشاط 
يمكن و ، الرئيسكتكاليف للمركز   الاعالج إجمتروع أو فكة قد توزع على التر هي تكاليف مشو صة بها، ويلية خاوتم

ما  ود الأنشطة أيهما أنسب، أدبع حالحجم مرج وها سيكون حجم الأنشطة بكل فرع، أكر محبسهولة توزيعها، و 
زيع هذه التكاليف المشتركة تو ل د لا يكون مقبولاقرك الأخير مالية، والمح  ص كل فرع من اشتراكات وتبعات

يدين من هذه تفد المسدماته وعدحجم خ روع، مع زيادةفوالتبعات بأحد ال الاشتراكاتضعف  احتمالحيث 
 مات.دالخ

بالفروع رغم أن الأداء مرتبط  اباطتة ار ذتخويراعي أن توزيع هذه التكلفة يمكن أن يؤثر على القرارات الم
 باو.ر الأ لال جمعيات تخلو أهدافها من تحقيقبأعمال خيرية بالأساس، ومن خ

 :يع المهامتوز تحديد فريق العمل و  .ب

من خلال النشاط، وعادة ما تكون عدد الحالات  المقدمةمة ديكون تحديد فريق العمل في ضوء حجم الخ
ل في ثتمتحالة ونسبة الحالات التي تحتاج إلى تحاليل طبية  611سط في حدود و التي تستفيد من القافلة في المت

سط، و ( في المتXازية وأشعة )فمن الحالات إلى إجراء أشعة بين التل %15في حين يحتاج  من الحالات، 51%
                                                 

(في حالات نا ).درة يتولى المتطوعون ذلك الأمر وعلى نفقتهم الخاصة 
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في  الةبأن الح من الأطباء بالقافلة، والذين أفادوا من القوافل السابقة ومقابلة الأخصائييناستشفافه وفق ما تم 
ال عند سحب العينات لإجراء التحاليل الطبية وكذلك الحجراء الكشف الطي إق في ئقادالمتوسط تستغرق عشر 

 لاجات المطلوبة.علصرف ال قائقدخمس  لىإأو عمل أي من نوعي الأشعة، وذلك بالإضافة 

أخصائي للتحاليل الطبية  عم ، وطبيب واحدصين بكل تخصبعلى وجود طبي افي ضوء ما سبق وتأسيسو 
يذ المهام نفلة، وذلك فيما  ص المهن المطلوبة لتدإلى الصيا بالإضافة للأشعةاحد مع أخصائي و وكذلك طبيب 

ه يمكن إعداد جدول لبيان الوقت اللازم يظيمية، وعلنعين للأعمال التو طتضاف الأعداد اللازمة من المتنية، و فال
د دد الحالات طالبة الخدمة وعدد المتطوعين المطلوب، وأن عدفي ضوء ع -ي يتم شهرياذالو -لأداء النشاط 

إنهاء الكشف على  ع، مءسة مسادالساتى يذ وحنفبموقع الت يبدأ في الحادية عشر ياساعات أداء النشاط فعل
 :فق ما يليو في خمس ساعات  ثليتم للأداء الفعأن الزمن ال يفيدما  ووه بنصف الساعة الانتهاءالحالات قبل 
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 شاطنجدول لبيان الوقت اللازم لأداء ال

المهام المطلوبة لأداء 
 لنشاطا

عدد 
 الحالات

الزمن اللازم 
 بالساعة

عدد المتطوعين 
 بالقافلة شهريا

عدد المتطوعين 
 المطلوب سنويا

نسبة العدد المطلوب إلى 
 إجمالي العدد

الفئة 
 المطلوبة

 طبيب 13.16 141 11 111 611 إجراء الكشف الطي
سااااااااااااااااحب العيناااااااااااااااااات 

 ()وإجراء التحليلات

طبيب  13.16 141 11 51 311
 يوأخصائ

عمل الأشعات 
 *(Xالتلفازية وأشعة )

طبيب  11.63 111 11 15 151
 وأخصائي

 صيدلي 11.63 111 11 51 611 صرف علاجات
قياس ضغط الدم في 

 المتوسط
 طبيب 4.63 48 4 11 111

تنظيم العمل 
 بالعيادات وتوابعها

 تنظيمية 11.65 111 11 - -

الإشراف والتنظيم 
 العام

 يميةتنظ 13.95 144 11 - -

  %111.11 1131 86   الإجمالي

 تحديد الاحتياجات المباشرة: .ج

قديم تم يت بداية عناصر التكاليف المباشرة لا تخرج عما يرتبط بصورة مباشرة بالنشاط الذي من خلاله
 اد والعمل والمصروفات الأخرى المباشرة وفق ما يلي:و في الم ثلتمتعي و الخدمات، وفي تقسيمها الن

ة في ساعات العمل ثلرتها العينية متمو تكلفة العمل في ص ثلبختام البند )ب( السابق يمتم عرضه  ما .3
 وأعداد الفئات المطلوبة لتقديم الخدمة.

بدفعها، إلا أن الباحث  التزامة لعنصر العمل هنا غير مدفوعة وليس هناك فكتكل  الأجورعن أن  اورغم
 وبع منهم، فيما لتحيث أنها بمثابة  -وهي هكذا- بالتكلفةل على سبيل الإحساس ثيري ضرورة مراعاة تكلفة الم

فد تنيف الضمنية، ولا شك أن الزمن المسله فهي على سبيل التكايستأجرة للقيام بالنشاط، وعلمفعها لفئات دتم 

                                                 

() .التحليلات التي يتم إجراؤها وكذلك الأشعات من الأنواع الشائعة وغير المعقدة، والتي لا تستغرق وقتاً مؤثراً في الوصول إلى نتائجها 
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 ارالانتظيده، وإيا يدخل في الحسبان أزمنة رحلتي الذهاب والعودة وأوقات دلأداء النشاط لن يقف على ما تم تح
 وما شابه.

خدمة )قفازات وقطن ستهلكة والمستاد فيشمل تكلفة المستلزمات الطبية المو علق بتكلفة عنصر الميتفيما  .4
وأفلام الأشعة وما شابه  الاختباروضمادات وسرنجات وما شابه من مواد مستهلكه، إضافة إلى أنابيب 

 الاعتمادزمات، ويمكن تلسيل وباقي المالمن مواد مستخدمة(، وذلك إضافة إلى الأدوية والعقاقير والمح
ل هذه ثللوقوف على تكلفة مالانحدار على الأساليب الإحصائية ومنها أسلوب السلاسل الزمنية وتحليل 

 البنود.

ار إيجل ثم خل فيها تكلفة الخدمات فيما يتعلق بنقل المتطوعين والأجهزةدفي الأخرىالمصروفات أما عن  .5
يل غشتزمات تلومس -ا متطوعينو نو ن لم يكإ-، وأجور السائقين امتلاكها السيارات أو إهلاكاتها حالة

ية دء تأناضافة إلى تكلفة وجبة الإفطار والمشروبات ومياه الشرب في الطريق وأثلإهذه السيارات، وذلك با
لك ذوك -تهلكات ومصروفاتمسط بها من بوما يرت-دات وأسرة الكشف عبجانب إهلاك الم ط،النشا

ة لمجموعة مخصصأنها  ثحي-رة شة غير مبافكتكل  مة وجميعها قد يحسب سنويادستخبية المالأجهزة الط
ما تم و مة دمة المقدوتوزع على أساس حجم الخ- ل الطبية بالفرعفالأنشطة الصحية الضامة لنشاط القوا

فد تنن المسب للزمتداخل المجموعة. وبالنسبة لكافة الأصول الثابتة الأخرى، يع بكل نشاط منها استخدامه
هيد الطريق تمبط بتعامل ير رجحة بممسافة ب المتعفتالسيارات  باستثناءللأصل هو المحرك الملائم،  استخداما

ناهينا عن  ذلك ل، كلماعتحديد ذلك الم ان كان من الصعب نسبيإ، و برجة وعورته هو الأنسدأو 
لتكاليف أخري كوجبة  تطوعينكافة الم  ملعين لسياراتهم الخاصة، واحتمال تحتطو الم ضاستخدام بع

 ائهم.ذغ

 عية:ملجة بااندة( والمسكشتر المالعامة ) أنشطةيد دتح .3

 تكون  ماوعات الأنشطة والأنشطة الرئيسة، وهي عادة مماتها لمجدساندة خم الأنشطة المدعادة ما تق
، كما وأن وعات الأنشطةمداعمة لمج أنشطة ون الفرع يعد بمثابة نشاط أو ع كذلك فإن إدارة شئو ر فبال

م تضفالمجموعة الصحية، و  وعة؛مبالمج للأنشطة اداعمو  مكملا اوعة الأنشطة يعد نشاطممج على فالإشرا
وفق حجم كل  -يل إدارة النشاطينبس على- م والقوافل الطبية، توزع تكلفتهدنشاطي بنك ال احالي

 من حجم النشاط ئمةر ملاأكث اركمح عدتن تكلفة النشاط أن الباحث ظتكلفة النشاط، ويو نشاط أ
افل الطبية و بحجم نشاط الق ب مقارنتهعمن الفروع يص م بأيدنشاط بنك ال هنا، خاصة وأن حجم
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عين بالنسبة و والتواصل مع المتط والاتصالتوزيع التكاليف الخاصة بالتحضير للنشاطين  يتم بالفرع، فمثلا
ل متح مدبع بالتن عن حلة اللاأن الإع ينر، في حو كذ رك المم وفق المحدال كلنشاط القوافل، ونشاط بن

رة و كذ ستخدام تكلفة كل نشاط في توزيع التكلفة الما زرويمكن حالة تع .رةشم مبادال كعلى نشاط بن
يذ بكل نشاط، نفتطوعين للتد المدعلى أساس ع يمكن التوزيع والتحضير للنشاطين، بالاتصال والخاصة

في الوقت  ثلامم بارهتعان الممكن م عات الأنشطةو يعها على مجمز و روع لتفدارة الإتكلفة  محركأن  ىيراعو 
 ب.ة الفرع أيهما أنسفة كمحرك لتكلفاللازم لإدارة ومتابعة كل من هذه الأنشطة أو اللجوء للتكل

  المشتركة والخاصة بالإدارة العامة للجمعية، كتكاليف لإدارة كافة أنشطة الجمعية سواء  للأنشطةبالنسبة
فهي لا تخرج عن المواد والأجور والمصروفات  روع،فأو ال -والمركز الطي المستشفى -يس الرئبالمركز 

ويدخل فيها ما  ص تحصيل -ة يبالشئون المال ارتباطاعية وفروعها مالخاصة بإدارة الأنشطة العامة بالج
ن قانونية ئو ن شعها ميتبوكذلك الشئون الإدارية وما - بعات وغيرهما ومتابعة التحصيلتوال الاشتراكات

ات دمريب والختدات العامة والقوالعلا لانالإعو ما  ص الدعاية و تطوعين وشئون العاملين وشئون الم
شغيل وإهلاكات تبات والأجور، كل من مصروفات تخل في هذه التكاليف العامة بجانب المر دوي .المعاونة

 اشتراكاتا  ص ماز، مياه، هاتف، و ات من كهرباء، غدمالأجهزة وباقي الأصول الثابتة ومصروفات الخ
ية، وذلك بجانب ر لات ونثنتقالمصروفات الأخرى من نقل وإو ولية "إنترنت"، دالشبكة ال استخدام

 لكترونية.إو  بية، يدويةتزمات التشغيل الإدارية؛ مكتلمس

 اعتبارمع  ع،و ر فدها بالدم هم حجم الأنشطة وعئرك تكلفتها الملامح اعتبارف جميعها يمكن يوهذه التكال
ذلك فيما  ص بداية  ر تحديدذوزيع، وفي حالة تعتالخيري بمثابة فروع عند ال والمستشفىنشاطي المركز الطي 
فرع والنشاطين  ازنة كلو وهو ما  صص بم -اه الباحث ملائمظني-رك محكن التوزيع وفق تطبيق الأسلوب، يم

 كورين من تكاليف.ذ الم

ر يمكن ذعلى أساس شهري، وإن تع يمهاتقسمن سلامتها، يتم  دكألتاو مراجعتها و ضع الموازنة و بعد  .4
ات ئودها على الفدوتقويمها لقياس مر  ذفينشطة وقياس نتائج التنيذ الأفتابعة تنلم يو جعله ربع سن

 نة.مكلأوجه التحسين الم ولاة )المستفيدة( وصستهدفالم

 أيهما أقرب. يستوجب ذلك أو نصف سنوياما  دويشير الباحث إلى ضرورة مراجعة أرقام الموازنة كلما ج

 عرض طبقات )مستويات( الأنشطة؛ عامة، فرعية، معاونة، ااية هذا الجزء لعله يكون مناسبنه وفي
 : التالي وسة، ويمكن تصوره بالجمعية على النحئيور 
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 ةييات( الأنشطة بالجمعمستو عرض طبقات )

اس النشاط ومراجعتها، يمكن الاستعانة ببعض البامج ويشير الباحث إلى أنه عند إعداد الموازنة على أس
ض الوقت فيساعد بصورة جيدة في خ والذي( ، Excelطبيقات )ت( كبنامج Microsoftالبسيطة من خلال )

ئات فد دشاط، خاصة مع تعنبساعات التشغيل لكل  ارتباطاطة شص موازنة الأنوالجهد اللازمين فيما  
إجراء التحاليل  احيث يسهل كثير  -راسةدمحل ال-شاط القوافل الطبية نوليكن  عين بالنشاط،تطو صات المصوتخ

بها تطلم دتميز بعته البامج والتطبيقات ذهو المختلفة وإجراء المقارنات، إضافة إلى إعداد الموازنة ومراجعتها، 
 لخبات متميزة في التشغيل.
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 حة:مقتر يةمستقبلتائج وتوصيات البحث ودراسات ن .5

 البحث: ئجانتأولا: 
م في منظمات مستخدبين تفوق أسلوب الموازنة على أساس النشاط عما سواه مما هو تمن خلال البحث 

الموازنة على أساس النشاط  "والمشير إلى أن  الرئيسالآن، كما ثبت صحة فرض البحث  حتىالمجتمع المدني 
 خلات لأنشطتها وبين مامدوارد المتاحة كع المدني ويحقق الربط بين الممالمجت تامم للتطبيق بمنظئلامكأسلوب 

 ".التكلفة على أساس النشاطوذج م تطبيقها لنمدلك على الرغم من عوذرزه هذه الأنشطة من مخرجات تف

 ية:الكذلك، فالبحث أظهر النتائج الت

 ومتعددة الأنشطة، مجتوافر كثير من مقومات تطبيق الأسلوب في كثير من الجمعيات الخيرية كبيرة الح .1
ر بأي و كذ ج المذ مو نالوذلك رغما عن عدم تطبيقها لنموذج التكلفة على أساس النشاط، كما وأن تطبيق 

يسر كثيرا ويعفي من كثير من يبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط وإيا تطل امن المنشآت ليس شرط
ه على أساس النشاط دازنة معو ة بميات الإعداد للتطبيق، وإن كانت مقارنة تكاليف الفترة الفعلو خط

 .يات وفق يوذج التكلفة على أساس النشاطعلني شك قياس الفدتستلزم بلا أ

سبة، لضمان إتاحة وتوفير قواعد محو هناك حاجة إلى ميكنة العمليات والأداء من خلال نظم معلومات  .2
ة على أساس ب الموازنو بيانات وكذلك معلومات؛ عينية، مالية، إدارية، وإحصائية ملائمة لتطبيق أسل

اسب الآلي كدراسة لحق بالحتللعاملين خاصة من الأجيال التي لم  امناسب باريتدما يستلزم  واط، وهالنش
يق با يضمن سلامة تطبم تبويبهايلها وتصنيفها و لشطة وتحنيد الواضح للأدأساسية، مع ضرورة التح

إعادة  كلذطلب كتة، والأمر يركات التكلفة الملائممح اختياررة واضحة في و ب والمساعدة بصو الأسل
ستغلة والتقسيم للطاقات غير الم قيقديد الدلإمكان التح -رئيسة ومساندة-هيكلة الوظائف والأنشطة 

 الجيد لمستويات )طبقات( الأنشطة.

ؤثر وبشكل واضح في تطبيق أسلوب الموازنة على أساس تمها الجمعيات الخيرية قدوع الخدمات التي تتن .3
كة وارتفاع نسبة تر ام لها، مع وجود الأنشطة المساندة والمشضنشآت المشابهة في القطاع الالنشاط بها وبالم

ابية ومشجعة، خاصة وأن إيج بيق وبصورةتطمما يعضد ال الي التكاليف،التكاليف غير المباشرة إلى إجم
يم خدماتها تقدقوم الجمعية بتفيما يتعلق بالأنشطة الرئيسة التي  اكثير   ضتنخف ةكاليف المباشر لتا

لذين يقومون ابرة حيث أن الشباب )المتطوعين( هم مة، ولكنها ملفتا، وبصورة لالهخ فين مندللمسته
ول لتبعهم بذعلى مجهودهم الم اضون أتعاباتقمن أنشطة الجمعية ولا ي %91بتنفيذ ما يزيد عن 
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ا خالهدتم حسابها وإ وفل خل في إطار التكاليف الضمنية،تدبمجهودهم لصالح الجمعية، ولكون أجورهم 
التكلفة على أساس النشاط، حيث  جوذ نصح بتطبيق أسلوب الموازنة ولا ييفي إجمالي التكاليف، ربما لا 

 .ارتفاعهاثلة لأحد المبرات الداعية للتطبيق حال منسبة التكاليف غير المباشرة والم نخفضست

يدا دبدأ بمعايرة تكاليف المنتجات تحتالتي و  يعتقد الباحث أن طبيعة أسلوب الموازنة على أساس النشاط .4
النشاط من حيث تحديد تكلفة  أساسعلى  التكلفة جذ نمو لتكاليف الأنشطة؛ والطبيعة العكسية ل

زيد  يركات التكلفة، محعند  التقائهماضافة إلى إالأنشطة كمستهلك للموارد ثم تحديد تكلفة المنتجات، 
ة، ويجعل مخرجات أسلوب الموازنة يلتكاليف في ضوء الطاقة الفعلمن فعالية الرقابة على عناصر ا اير ثك

حها تتيمات التي دبتكلفة الخ ارتباطاعلى أساس النشاط من بيانات ومعلومات تتسم بالدقة والاعتمادية 
وهو  - ة المنتجات والأنشطة بباقي المنشآت المطبقة بصفة عامةفطتها وتكلشأن كلذالجمعيات الخيرية وك

 يادة فعاليتها.ز بهذه الخدمات في إطار  ارتباطامة ما يتم صناعته واتخاذه من قرارات لاعلى سما يساعد 

 توصيات البحث: نيا:ثا
 :ظهره النتائج من توصيات، يوصي الباحث بما يليتإضافة إلى ما قد 

على التوازي مع  -مقومات تطبيقه استكمالبعد -طبيق أسلوب الموازنة على أساس النشاط تل ضيف .1
إجراء أي  ومته، أءملاو طبيق الأسلوب تيتم الإستيثاق من سلامه  حتى -ن يكنإلأسلوب القائم ا
نتهاج ا كلذك  بذمن المحو  .يلات قد تكون مطلوبة عليه، وهنا يمكن الاستغناء عن الأسلوب القائمدتع

، امته عمليسلامة الأسلوب وملاء اختبارريجي مع التوازي المشار إليه على سبيل لتدالتحول ا أسلوب
لة وباقي ثبيقه بالجمعيات المماتطصية بتو روع قبل التعميم على مستوي الجمعية والفوذلك بأحد ال

 بيق بها.تطال ملائمةت يثبمنظمات المجتمع المدني التي 

مات و يل نظم المعلغشته في ظل توظيف الحاسب الآلي لقبيتط لأسلوب الموازنة على أساس النشاط يفض .2
فره و ما ي لالوذلك من خ ،بينو المطل هدالأسلوب ويعمل على توفير كثير من الوقت والجطبيق تمما يسهل 
 .للتطبيق ارئيس اومقوم اأساس ثلتمالحاسب الآلي من قواعد بيانات  استخدام

مع عدم توفر المتطوعين بالأعداد الكافية  يل عادة،شغب التحصاتم التأكد التي ديستلزم سريان ظروف ع .3
يم الموازنة على أساس تقسأن يتم   -حيث أن معظمهم من طلاب المدارس والجامعات-مدار العام  على
ن يمكيساعد كذلك على تفعيل المتابعة والرقابة بالجمعية، كما  ما ن أمكن، وهوإي أو شهري نو س ربع
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(، حيث ABFBعلى أساس النشاط ) مرنة وير إعداد الموازنة على أساس النشاط لتصبح موازنةتطمن 
 وضحة.للمتغيرات الم استجابةر من مستوى ثند أكد عتع

 ؤثر فيمو  م داعيرور كبدع بها ممة المجتدشئون البيئة وخلس ة ومجاثيالمراكز البح لعلى الجامعات، من خلا .4
وذلك في مجال إعداد  -وبخاصة الجمعيات الخيرية-ورها  دني للقيام بدمنظمات المجتمع الم مساعدة
من دعم لهذه الجمعيات تقديمه كنها يميم كل ما دع تقمؤسس على النشاط، فق الأسلوب المو موازناتها 

كليات التجارة خلال  خاصة من -يمه دللجامعات تق  مااره ومما يمكننيلتطبيق وجايم أمر تقيس حتى
ل إعداد الموازنات على أساس النشاط هستإعداد برامج حاسب إلى  -لمعلومات بهااوكليات الحاسبات و 

يذ برامج تنفتها في حوسبة نظم المعلومات و دني، مع مساعددة لقطاع المجتمع المعدالفرعية المتفي القطاعات 
 يب اللازمة للعاملين بها.تدر ال

 :: الدراسات المستقبلية المقترحةاثالث
 اعقطعلى أساس النشاط ب نةوني مقترو لإعداد المواز تر يوذج إلك.... 

 لية في ظل تطبيق أسلوب الموازنة ثوالأم الاستراتيجيةالأهداف أولويات  ديدأساليب البمجة الرياضية وتح
 على أساس النشاط بالتطبيق على....

 يم الأداء تقو على  وانعكاساتهاقات الأداء المتوازن طبو شاط نلابين أسلو  الموازنة على أساس  التكامل
 بالتطبيق على....

 الدراسة مقارنة بين أس( يبABB & PBB, ZBBلتحديد الأم )للتطبيق بوحدات القطاع  ثل
 مي بالتطبيق على....و الحك

 الاستراتيجية الإداريةا باستخدام أساليب المحاسبة هالمنظور الخارجي للتكاليف لترشيد . 
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