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  -: مفهوم الموازنة التخطيطية :أولاً 
  

  

  

 التـي  ،إن الموازنة التخطيطية تمثل احد الأساليب الفنية للمحاسبة الإداريـة   
يمكن لإدارة المنشأة الإقتصادية أو الوحدة الإجتماعية استخدامها لترجمة الأهداف          
والسياسات التي وضعتها الإدارة الي خطط مستقبلية تـسعي المنـشأة أو الوحـدة            

  .ها ،ووضعها في إطار نقدي يمكن من إختيار البدائل المناسبةلتحقيق
أظهرت الكتابات المحاسبية عدة تعريفات للموازنة التخطيطية نتناول أهمها         

بيان كمي وقيمي يعد عن أعمال متعلقة بفقرة قادمـة          ( بأنها    ١)( عرفها أحدهم  فقد  
روف المتوقعة وعامل   ،مع مراعاة التنسيق بين الأهداف والإمكانيات المتاحة والظ       
   .)الزمن، وليكون وسيلة فعالة لمراقبة التنفبذ خلال تلك الفترة 

خطة عينية وماليـة    "بان الموازنة التخطيطية ما هي إلا       ) ٢(بينما يري آخر  
ونقدية تفصيلية تغطي كل نواحي النشاط في الوحدة الإقتصادية لفترة محددة مقبلة            

داة تستخدم في التعبير عن الأهداف والـسياسات        وتعد الموازنة التخطيطية بمثابة أ    
التي ساهمت الإدارة العليا في وضعها سواء للوحدة الاقتصادية كوحدة واحـدة أو             

  .للوحدات الإدارية فيها كل علي حده 
تلك الخطة الإدارية التي تنظم أوجه نـشاط  "كما عرفها كاتب آخر علي أنها       

هي بذلك تعبير مـنظم عـن الأهـداف         المشروع خلال فترة محددة في المستقبل ف      
     ٣)(".والسياسات لفترة في المشروع ككل وفي كل قسم من أقسامه

                                                 
  .٥٣م ، ص ١٩٧١" القاهرة"مكتبة عين شمس   –محاسبة الإدارية : حسن محمد آمال .   د- 1
الجهاز المرآزي للكتب الجامعية و المدرسية والوسائل التعليمية " محاسبة التكاليف المبادئ العلمية والعملية " منير محمود سالم  .  د- 2

  .٢٦م ، ص ١٩٩٠، ، القاهرة 
3 - G.A. Welsh –Bbudgeting Profit Planning and Control 3ed Eedit,1969 Printice Hallincny . p 3   
   .١٠٥ –م ، ص ١٩٩٨ للدراسات والنشرة دمشق ، – دار آنعان –  رقابة الأداء -غسان برهان الدين قلعاوي .  نقلاً عن د-
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خطة مالية شاملة تحدد الأهـداف التـي تقـرر          " بينما عرفها آخرون بأنها     
الإدارة العليا تحقيقها خلال فترة زمنية مقبلة ، كما تحدد الوسائل التي تتبع لتحقيق              

  )١"(لفة إقتصادية ممكنة هذه الأهداف بأفضل تك
وقد جاء تعريف بعض الكتاب علي إنها خطة شـاملة ومنـسقة للأنـشطة              
المختلفة والموارد المالية في المشروع عن فترة معينة في المستقبل ومعبر عنهـا             

  )٢(" في شكل نقدي 
يبدو من الكتابات السابقة التي حاولت وضع تعريف للموازنة التخطيطية، ان           

اق بين الكتاب علي تعريف محدد للموازنة التخطيطية، ولكنها اتفقت          هناك عدم اتف  
   -:في الأتيالتى تتمثل  في بعض السمات المشتركة 

أن الموازنة التخطيطية تعبير عن الأهداف المختلفـة         : تعبير عن الأهداف   -١
،التي تقررها الإدارة العليا ،وقد تكون هذه الأهداف أهداف وصفية أو محـددة أو              

عامة أو جزئية أو أهداف نهائية أو مرحلية، ويتم إبرازها بتفاصيل دقيقـة             أهداف  
في شكل جداول، وتظهر الأهداف بوضوح من خلال الغرض الذي أنشئ من أجله             
المشروع الإقتصادي أو الوحدة الإجتماعية، التي تهدف لخدمة المجتمع دون النظر           

حـل إعـداد الموازنـة      الي عائد مادي، وتشكل مرحلة تحديد الأهداف أهـم مرا         
التخطيطية، إذ تنبني عليها كل المراحل الأخرى، والتي يأتي تفصيلها عند تنـاول             

  .أهداف الموازنة 
أن الموازنة التخطيطية ما هي إلا خطة لفتـرة قادمـة           : خطة لفترة قادمة   -٢

،والخطة برمجة زمنية لتحقيق الأهداف التي تم إقرارها مسبقاً ،ويتوقـف نجـاح             
عدة عوامل أهمها توافر الكادر الفني الذي يقوم بإعداد عملية الخطـة            الخطة علي   

،وتوافر البيانات الإدارية ،والمحاسبية وطريقة عرضها بصورة علميـة سـليمة           
،تمكن من استخدام الأساليب الكمية و الإحصائية فـي عمليـة التنبـؤ وصـولاً               

   .لتقديرات تكون أقرب للحقيقة

                                                 
   .٧٨ ،ص  ٩٤/٩٥جمال عوض ، الموازنات التخطيطية جامعة القاهرة ، القاهرة ، . حسين شرف  د.  د - 1
، الاسكندرية ، مؤسسة شباب الجامعة ، المدخل الكمى فى المحاسبة الادارية ، على أحمد الحسن . ود. عبد العال أحمد رجب . د 2

 . ٣٣٥ص ، م ١٩٨٩
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وازنة في شكل بيان كمي وقيمـي للأنـشطة         وتظهر الم : بيان كمي وقيمي   -٣
التي حددت من قبل ،ويأتي ذلك في شكل جدول وقوائم توضح وصـفاً للأنـشطة               

 .والأعمال المطلوب القيام بها خلال الفترة المحددة من الخطة

ويبدو من استعراض السمات المشتركة ان الكتاب المحاسبين تناولوا تعريف          
يا في وضع تعريف يمكن من خلاله شرح مفهوم         الموازنة التخطيطية من عدة زوا    

  . الموازنة التخطيطية  بحيث يغطي مراحل إعداد الموازنة التخطيطية
كما تطرقت بعض التعريفات الي أن إعداد الموازنة التخطيطية يقـع علـي             

، مما يؤدي هذا    تعاتق الإدارة العليا دون غيرها من الإدارات الأخري بالمشروعا        
  .عند التنفيذ قد تشكله الإدارة التنفيذيةالي وجود عوائق 

ان إعادة قراءة التعريفات السابقة يؤدي الي استخلاص نتيجة وهي ان هـذه             
التعريفات مكملة الي بعضها البعض، وترتبط في الغالب بخبرة معديها من الكتاب            

  .الباحثين 
ومن جانب آخر فأن الكتابات تناولت وظائف مختلفة في تعريف الموازنـة            

   -:لتخطيطية ويمكن ابرازها في الأتيا
  

  -:هداف والإمكانيات المتاحةالتنسيق بين الأ  - أ
  

التنسيق بين الأهداف، وإزالـة     ١)(أن من اهم وظائف الموازنة التخطيطية هو      
عدم التوافق بين الأهداف، بحيث يمكن التوصل الي إنفاذ أهداف يمكن تنال رضي             

الي تحقيق ما رسمته الإدارة من سياسات       المساهمين والمستثمرين بالمشروع، وبالت   
  .وترجمته في شكل أهداف واضحة

ويأتي تحقيق الأهداف في ظل محدودية الإمكانيات المتاحة في ظل مـوارد            
غير متوفرة، لذا تكون وظيفة الموازنة التخطيطية هو طـرح البـدائل لإختيـار              

  .أفضلها والذي يحقق أهم أهداف المشروع 
   -:تحقيق الأهداف تحديد الوسائل ل–ب 

                                                 
  .٣٨٣ص ، المرجع السابق  1
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ويبدو من هذه الجزئية من التعريف، علي معدي الموازنـة التخطيطيـة أن             
يضعوا في حساباتهم تحديد الوسائل لتحقيق الأهداف ،وهذه الوسائل تـشمل كـل             
الخطوات والإجراءات الكفيلة للوصول لتحقيق الهدف المجـاز مـن قبـل إدارة             

 المنتسبين بالمشروع، والتي يمكن     المشروع، وأن تكون هذه الوسائل واضحة لكل      
من خلالها وضع مبدأ المسألة لكل منهم ومحاسبته عند حدوث أي انحـراف فـي               

  .الخطة
وبالرغم من إبراز السمات والوظائف التي تؤديها الموازنة التخطيطية فـي           

   -:خدمة المشروع فقد أهملت التعريفات السابقة النقاط التالية
   -:المسئولية الاجتماعية  -١

حيث بدأ الاهتمام من الكتاب والمفكرين في مجال علم المحاسبة بهذا الفرع من             
والـذي يبحـث    " محاسبة المسئولية الإجتماعيـة     "المحاسبة والذي أطلق عليه     

بدوره في نشاط المشروعات الإقتصادية في جانب ما تقدمه هذه المـشروعات            
 عائد اقتصادي يعود    الي المجتمع الذي تمارس نشاطها من خلاله ،دون انتظار        

الي المشروع، وأن كانت تعظم العائد من نشاطها، وتحقيق صافي أرباح يصب            
في نهايته لصالح المجتمع ،وينعكس ذلك بالمساهمة فـي انـشاء المؤسـسات             

١)(.التعليمية والصحية ومحاربة التلوث البيئي

  -:مساهمة الإدارة التنفيذية في إعداد الموازنة التخطيطية  -٢

هملت التعريفات السابقة مـساهمة المـستوي التنفيـذي فـي المـشرع             كما أ 
ومشاركتها في عملية إعداد الموازنة التخطيطية،حيث ركزت كل الكتابات علي          
مساهمة المستوى الإشرافي فقط وتجاهلت دور المستوي التنفيذي الـذي يقـع            

نـات  عليه عبء التحضير لإعداد الموازنة التخطيطية حيث يقوم بتجهيـز البيا   
وحصرها وتصنيفها ووضعها في شكل معلومات تستند عليها الإدارة العليا عند           
مناقشة الموازنة التخطيطية لإجازتها، وقد يؤدي هذا الي وجود صعوبات عند           

  .تنفيذ الموازنة التي تم إجازتها من قبل راسمي سياسة المشروع 

                                                 
   ١٨ –م ، ص ١٩٨١ الإتجاهات الحديثة في المراجعة ، القاهرة ، –محمد محمود عبد المجيد .  د - 1



 - ٢٤ -

تعريـف  ومن خلال ما تقدم من دراسة فانه يمكن إبراز محاولـة لوضـع              
خطة إدارية تعبر عن الأهـداف      " للموازنة التخطيطية ،حيث يمكن تعريفها بأنها       

 والوسائل في شـكل كمـي ونقـدي شـاملة الأنـشطة الإقتـصادية             " والسياسات
  .والإجتماعية التي يقوم بها المشروع 

   -:أهداف الموازنة التخطيطية : ثانياً 

وينبني عليها التخطيط وفقاً للمدة      اً،ترتبط الموازنة التخطيطية بأهداف محددة مسبق     
الزمنية، وللموازنة التخطيطية أهداف متعددة، قد تكون أهداف تخطيطية أوأهداف          
للتنسيق بين الإدارات المختلفة التي يشملها الهيكل التنظيمي للمنشاة الإقتصادية أو           

ام الموارد  الوحدة الإجتماعية أو أهداف رقابية للتحكم في الإتفاق أو ترشيد استخد          
  .المتاحة خاصة البشرية

  - :١)(حدد بعض الكتاب أهداف الموازنة التخطيطية في النقاط الآتية
تقدير حجم الإنفاق بقصد تدبير التمويل اللازم لتغطية النفقات ،وهذا يكون في               - أ

  .جانب التقدير 
مراقبة مدي التزام الصرف حدود إعتمادات والنصوص القانونية المتعلقـة            - ب

كون هذا في جانب الرقابة المالية،ويتم ذلك دون الإهتمام بالخـدمات           وي به،
 .المؤداة أو العمل المنجز أو العمل المطلوب إنجازه 

هذا في العموم أما أهداف موازنة البرامج والأداء يمكن أن تتمثـل فـي الأدوار               
  ٢)( -:التالية 

ك عـن طريـق     ربط التقديرات الخاصة بالنفقات بأهداف الوحدة الإدارية وذل        -١
  . البرامج المقدرة لتحقيق تلك الأهداف 

استنباط المؤشرات التي يمكن من خلالها تقويم أداء تلك الوحدات وذلك مـن              -٢
حيث مدي تحقيق الأهداف  يرتبط هذا بالفعالية، أو من حيث علاقـة التكلفـة               

 ويـرتبط هـذا     –بالعمل المنجز أي نتائج النشاط الذي تؤديه الوحدة الإدارية          

                                                 
  .١٥٦ين قلعاوي مرجع سابق  ،  ص غسان برهان الد.  د - 1
  .١٦٢  المرجع السابق  ،ص  - 2



 - ٢٥ -

لكفاءة ،أو من حيث متابعة حجم الإنفاق والوقوف علي اتجاهاته ومـستويات            با
 .ترشيده ويرتبط هذا بجانب الإقتصاد والتوفير

ربط الإنفاق بالمستويات الإدارية المختلفة المسئولة عن إدارة الأنشطة وتنفيـذ            -٣
 بهدف تطبيق نظام فعال للمسألة      ة مركز مسؤولي  –الأهداف من خلال البرامج     

 ).سبة المسئوليةمحا(

ضمان دقة النفقات وذلك بعد ربطها بأداء الوحدات الإدارية وبرامج النـشاط             -٤
التفصيلية وذلك في ضوء تقسيم وتفصيل النفقـات حـسب بنودهـا النوعيـة              
المختلفة، حسب التقسيم النوعي والتقسيم الوظيفي ،الأمر الذي يمكن ان يساهم           

 . في ترشيد النفقات للأنشطة المختلفة

نمية الشعور بالمسئولية عن الإنفاق نظراً لربط النفقة بالخدمة المؤداة والعمل           ت -٥
و تأكيد أهمية متابعة التنفيذ العملي لهـذا الـربط وضـمان حـسن               المنجز،

 .تخصيص واستخدام الموارد

بلورة معايير وأنماط تخطيطية ورقابية يمكن التعويل عليها في عمليتي إعـداد             -٦
 .رنامج أي في عمليتي التخطيط والرقابةالتقديرات ومتابعة الب

  . ١)(أهداف الموازنة في ضوء مفهوم النظرية السلوكية للمنشاة ونظرية التنظيم 
   -:مفهوم النظرية السلوكية  -١

تناول هذا المفهوم تطور نظرية المنشاة بتطور الفكر الاقتـصادي والإداري           
ل العلاقة بين أطراف    وتصف هذه النظرية تطور أهداف المنشاة في ظ        والسلوكي،

ائتلافها حيث طور الفكر الإقتصادي التقليدي هدف تعظيم الربح كأساس يلائم مدي          
 والذي استبدل تعظيم الربح بتعظـيم       )٢(واسعاً من المنشات ذات الأنشطة المتنوعة     

  . )٣(وذلك كهدف بديل للمنشاة) قيمة الأسهم(ثروة المساهمين 
  
  

                                                 
 ، القاهرة   ص  ١٩٨٢اثر السلوك الانساني في المحاسبة  ، مجلة التكاليف الجمعية العربية للتكاليف مايو : أحمد محمد موسى  . د- 1

٢٥٩   
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   -:نظرية التنظيم  -٢
 ، المنـشأة   التخطيطية تمثل اداة توازن مصالح أطراف ائـتلاف        ان الموازنة 

ولأنها ترجمة رقمية لأهداف الإدارة، فقد تستخدم لتقديم مصالح أطراف الائتلاف           
الداخلي المتمثلة في المستويات الإدارية المختلفة او أطراف الإدارة بالمنشاة والتي           

 ضوء عواقب التـصرفات     تشارك في تحديد أهداف الموازنة ووضع تقديراتها في       
  . )١(المترتبة علي تنفيذ تلك التقديرات

  -:التعرف على الأهداف 
إن التعرف على الأهداف في المشروعات الاقتصادية يدور حـول الهـدف            
الوحيد بالنسبة للنشاط الخاص به وهو هدف تعظيم الربح ويأتي ذك فـي سـبيل               

 أو من خلال تحقيق أهدف      تحقيق هدف زيادة الإرباح سواء كان ذلك بشكل مباشر        
 )٢(هدف زيادة الإربـاح   : مرحلية أو جزئية تؤدى إلى تحقيق الهدف الأساسي العام        

ويمكن الإشارة إلى أن أسلوب تكوين الربح في النشاط الخاص يتأثر بالعديد مـن              
   )٣(العوامل منها

   .طبيعة نشاط المنشأة الخاصة والسلع والخدمات التي تقدمها -
 ـه وماذا كان من المستهدف تحقيقه في الأمد  ال         طبيعة الربح نفس   - صير أو  ق

 .الأمد الطويل

معدل النمو المطلوب في حجم المنشأة والنظرة المستقبلية لنـشاطها قياسـاً             -
  الذي تمثله المنشأة –لمعدل النمو المتوسط في مجمل النشاط 

أداء المنشآت الشبيه وظروف المنافسة ومدى رغبـة أدارة المنـشأة فـي              -
 .افسةالمن

 توجهات الملاك أو حاملي الاسهم ورغباتهم -

 .الرغبة في تطوير أداء المنشأة -
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تستقرأ الأهداف في النشاط الخاص بشكل عـام مـن مجموعـة القـوانين              
والأنظمة التي تتعلق بنشاط هذا القطاع وتنظيمه ومن النظام الأساسـي والنظـام             

م عن هذا التعـرف علـى   الداخلي ومما يقرره حملة الأسهم ومجالس الإدارة وينج      
مجموعة من الأهداف الوصفية والعامة، فالقوانين والأنظمة والتوجهـات العامـة           
وتوجهات حملة الأسهم تتضمن في الغالب أهدافاً عامة وصـفية تتبنهـا الإدارات             
التنفيذية وتترجمها إلى أهداف محددة كمية أو قيمي وتصميم البرامج والميزانيـات            

  ).١( طرق تحققها وتقع المنشأة بجميع أقسامها على تلك الطرقالتقديرية التي ترسم
  -:أنوع أهداف الموازنة التخطيطية 

  -: أهداف الموازنة في الأنواع الآتية )٢(صنف أحد الباحثين
وهي الأهداف التي يمكن أن يعبر عنها وصفياً دون أن تقوم           : وصفيةأهداف  

وجود صعوبات في استخدام الأهـداف      الإدارة بتحديدها كمياً أو رقمياً وقد يلاحظ        
وضـع نـص    : الوصفية في القياس أو كمؤشر لتقويم نشاط المشروع ومثال ذلك         

  .بقانون البنك المركزي أن من أهدافه تحقيق ثبات واستقرار قيمة النقد المحلي
وهي الأهداف التي يمكن للإدارة أن تعبر عنها في شكل كمـي            : أهداف محددة  -

ذه الحالة تكون الأهداف معياراً أو أداة للقيـاس المحاسـبي           أو قيمي محدد وفي ه    
للنتائج المحققة ويمكن من خلالها تقويم كفاءة النشاط والحكم على فعاليته ومثـال             
ذلك لو أوصى مجلس إدارة منشأة صناعية بتحقيق وفر في المصاريف الإداريـة             

  .في العام القادم% ٥قدرة 
  : أهداف عامة وأهداف جزئية-

الهدف العام، الهدف الأساسي والرئيس الذي يمكن أن يحققه النشاط من يمثل  
خلال تحقيق مجموعة من الأهداف الجزئية بحيث يشمل أهدف العام مجموعة من            

  .الأهداف الجزئية للمشروع
ففي النشاط الخاص يعتبر هدف تعظيم الربح هدفاً عامـاً، أمـا الأهـداف              

 عدة أهداف جزئية  أو تفصيلية يمكـن مـن          الجزئية فتعني تقسيم الهدف العام إلى     
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خلال تحقيقها تحقيق ذلك الهدف العام، ويمكن القول أن متابعـة تنفيـذ الأهـداف               
الجزئية تؤدي إلى الحكم علّى إمكانية تنفيذ الهدف العـام، وتفيـد فـي تقـصي                

:  ومثال علـى ذلـك     )١(الانحرافات وتحديد أسبابها والعمل على تلافيها ومعالجتها      
منشأة صناعية خاصة استهدفت زيادة الإرباح خلال السنة القادمـة بنـسبة            لوان  
، فإن هذا الهدف العام لا بد أن يترجم في الميزانيات التقديريـة المتعـددة               % ١٠

 :وفي برامج التشغيل والإنتاج إلى مجموعة من الأهداف الجزئية مثل

  %٧زيادة حجم المبيعات بمعدل -
 %١٢سبة  تكلفة المواد الأولية بنخفض  -

 %٣ضغط التكاليف التسويقية بنسبة  -

 %٥ضغط التكاليف الإدارية والمالية بنسبة  -

 -:أهداف نهائية وأهداف مرحلية  -

يشكل الهدف النهائي ذلك الهدف الذي يريد ان يبلغه النشاط في فترة زمنية             
معينة، سواء ارتبط هذا الهدف بتخطيط قصير المدى أو متوسط المدى أو طويـل              

عادة ما يتم توزيع الهدف النهائي إلى عدة أهداف مرحلية يتم تحقيقها في             المدى، و 
فترات زمنية قصيرة، والتي تكون في مجموعها الهدف النهائي في نهايـة المـدة              
الزمنية المحددة لبلوغ هذا الهدف، ويؤدى توزيع الأهداف النهائي إلى متابعة أداء            

 يقود إلى مـساهمة هـذه المتابعـة         نشاط المشروع مع تقويم الأداء المرحلي، مما      
والتقويم المرحلي للنشاط المستهدف في المشروع في عملية التنبؤ بالانحرافات قبل           

  )٢(ظهورها أو كشفها في الوقت المناسب مما يساعد الإدارة على معالجتها
  -:أهمية الموازنات التخطيطية 

لتـي تـساعد    أن اهمية الموازنات التخطيطية تكمن في انها من الوسـائل ا          
 ونتناول هـذه    )٣(الإدارة على مباشرة مهامها الرئيسية من تخطيط وتنسيق ورقابة        

  -:الوظائف بالتفصيل على النحو التالي 
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  :الموازنة التخطيطية أداة تخطيط-١

  :تعريف التخطيط ) أ(
 وكمفهـوم   )١()جهـد موجـه ومقـصود     (يعرف التخطيط كمفهوم عام بأنه      

بأنه حزمة من النشاطات المتتابعة التي يتم رسـمها         اقتصادي فإن التخطيط يعرف     
"  وقد وضح أحد الباحثين أن التخطـيط         )٢(وتنفيذها لحل مشكلات اقتصادية معينة    

هو وضع الأهداف واعداد التنظيمات الازمة لتحقيقها ويتم وضع الاهـداف فـي             
ظم صورة خطط طويلة الأجل بالنسبة للمشروع وبالنسبة لكل قسم من اقسامه ثم تن            

عوامل الانتاج تنظيماً يؤدى إلى تحقيق الأهداف المرسومة ويقوم التخطيط اساسـاً        
 ويشكل وضع وتحديد الأهداف أول خطوات التخطيط        )٣(على الميزانيات التقديرية  

والذي يتبعه مجموعة من الإجراءات والخطوات التنظيمية وفق التسلـسل الإداري           
 الأهداف المحددة فـي صـورة خطـة         بالمشروع أو المنشأة، ويتبعها وضع هذه     

قدتكون طويلة يتم توزيعها إلى فترات قصيرة ترتبط بخطط متوسطة أو قـصيرة             
المدى بالنسبة لكل قسم من اقسامه والتي في مجملها تؤدى إلى خطـة المـشروع               
الكلية، والتي بموجبها يتم توزيع عوامل الانتاج والتي تمثـل المـوارد المتاحـة              

دافه من خلال الخطة الموضوعة والتي توضـع فـي شـكل            للمشروع لتحقيق أه  
  .موازنة تخطيطية

أن عملية التخطيط التي تمارسها الإدارة بمختلف مستوياتها، مـا هـي الأ             
عملية توفيق بين تحقيق الأهداف التي ترغب ادارة المشروع في الوصول اليهـا             

وفـاء  بجميـع     وتلك الموارد المتاحة والتي تكون في بعض الأحيان عاجزة عن ال          
متطلبات المشروع المادية ويرجع ذلك الي طبيعة المنافـسة بـين المـشروعات             

أو محدودية الموارد بالنسبة للمشروعات الإجتماعية التي تمول نشاطها          التجارية،
  .علي نفقة الخيرين او تلك المؤسسات التي تتبناها الدولة
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جـراءات التـي تـتم      يقصد بالتخطيط تلك الإ   " بطريقة أخري أكثر تحديداً     
بواسطة الإدارة العليا في المشروع لإختيار الأهداف ووضع برامج للحصول علي           

ويبدو أن الإجراءات التي تـتم       )١("واستخدام الموارد المختلفة لتحقيق هذه الأهداف       
بواسطة الإدارة العليا في المشروع، تسبقها إجراءات عديدة تتم بواسطة الإدارات           

ع والتي تلي الإدارة العليا علي رأسها الإدراة التنفيذية التي تقوم           المختلفة بالمشرو 
باتخاذ الإجراءات العملية لجمع وتصنيف وتبويـب البيانـات المرتبطـة بعمليـة             
التخطيط، ومن خلالها تعقد المقارنة والمفاضلة لإختيار الأهـداف التـي يمكـن             

لحصول علي المـوارد  للمشروع تحقيقها والتي يتبعها وضع برنامج يوضح كيفية ا     
التي يمول بها النشاط المستهدف مع بيان كيفية استخدام تلك الموارد لبلوغ غايات             

  .المشروع العليا والتي حددت وأجيزت بواسطة الإدارة العليا للمشروع 
يشكل تخطيط نشاط المنشاة، أهم الوظـائف التـي تؤديهـا الإدارة لخدمـة         

مستقبل، الذي تستخدم فيه عملية التوقع وبذل       أغراضه ،وتحقيق أهدافه لارتباطه بال    
محاولات علمية لإخضاع الظروف المستقبلية للسيطرة علي أن تكون في حـدود            
موارد المنشاة الحالية والمستقبلية ويعتبر التخطيط احد الوسائل التي تلجـا اليهـا             

تأكـد   حيث أن عـدم ال     ٢"الإدارة لمجابهة حالة عدم التأكد التي تسود عالم الواقع          
يكون ملازماً للتوقع بالأحداث في المستقبل، ويزيد معدلـه كلمـا طالـت فترتـه               
،وبالعكس فان حالة التأكد تكون اقرب الي التوقع بالحـدث كلمـا كانـت الفتـرة                

  . قصيرة
   - :٣)(أنواع التخطيط ) ب(

  .تتعدد أنواع التخطيط نظراً لتعدد المعايير التي صنف علي أساسها 
   -:شمول ويصنف اليالتخطيط حسب ال -١
ويتعامل هذا النوع من التخطيط مع القطاعات الإقتـصادية         : التخطيط الشامل   - أ

    .جميعاً ويكون هدفه أحداث تغير في جميع جوانب حياة المجتمع
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 ويهتك هذا النـوع مـن التخطـيط بقطـاع           -:التخطيط الجزئي او القطاعي    - ب
  .اقتصادي أو جزء منه

  -: كل منالتخطيط حسب الإطار ويندرج تحته -٢
ويركز هذا النوع من التخطيط علـي القـضايا الإنـسانية           : التخطيط العام   - أ

  .ويضع الخطوط العريضة من خلال وضع مبادئ إرشادية نظرية عامة
يتهم هذا النوع مـن انـواع التخطـيط بالتفاصـيل           : التخطيط التفصيلي    - ب

والجزيئات ولا يقتصر علي الجوانب النظرية بل يتعـداها الـي النـواحي             
 .لتطبيقية ا

   - :ويشمل هذا النوع من التخطيط: التخطيط حسب الإدارة  -٣
  يرتبط هذا النوع من انواع التخطيط بالسلطة المركزية : التخطيط المركزي   - أ
يتمثل بهيئات التخطيط الرسمية والغير رسمية علي        : ةالتخطيط اللامركزي   - ب

 .يذ الخطط مستوي الأقاليم والتجمعات السكانية والتي تقوم بإعداد وتنف

   - :ويشمل هذا النوع: ١)(التخطيط حسب أسلوب العمل  -٤
ويعرف احياناً باسم التخطيط من خلال الحوافز ويعـرف         : التخطيط المرن     - أ

بالتخطيط الاختياري، وعادة يترك تنفيذ خطط وبـرامج هـذا النـوع مـن              
  .التخطيط للإدارة التنفيذية بالمنشأة 

لتخطـيط يأخـذ فـي الغالـب شـكل          هذا النوع من ا   :  التخطيط الإلزامي  - ب
التشريعات والقوانين التي تضعها الدولة ولابد للمنشأت الخاصة والعامة من          

 .الأخذ بها وتطبيقها 

   -:يقسم هذا النوع من التخطيط الي : ) ٢( التخطيط حسب الوظيفة -٥
 التخطيط التصحيحي ويعمل هذا النوع من التخطيط علي تحقيق اسـتقرار             - أ

 .أة ضمن الأطر والأنظمة الإقتصادية القائمة اقتصادي في المنش

التخطيط البنيوي ويعمل علي تحقيق الأهداف المنشودة من خـلال تغيـر              - ب
 .البني الإقتصادية والإجتماعية السائدة في المجتمع 
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  - :التخطيط حسب الشكل والأهداف -٦
يتناول هذا النوع من التخطـيط جانبـاً اقتـصادياً          : تخطيط وحيد الهدف      - أ

  .ياً لتحقيق هدف معين واجتماع
تخطيط متعدد الأهداف يتناول جانباً اقتصادياً أو اجتماعياً او أكثر لتحقيق             - ب

 .عدة أهداف منشودة 

   - :التخطيط حسب المدة الزمنية -٧
في هذا النوع من التخطيط لا يتجاوز مدة الـسنة أو           : تخطيط قصير المدي    - أ

ت أهـداف   جزء منها نصف سنوي أو ربع سنوي وتكون هـذه الخطـط ذا            
  .واضحة

ويكون هذا النوع من التخطيط بحيث يتجاوز العام        : تخطيط متوسط المدي    - ب
 .ويقل عن العشرة أعوام 

  .الخطط التي يحتاج لتنفيذها فترات زمنية طويلة :  تخطيط طويل المدي -ج
   -:أهمية التخطيط وأهدافه ) ج(

      -:١)(ترجع أهمية التخطيط في الشركات والمؤسسات للأتي
  .وفر التخطيط قدرة كبيرة علي التنبؤ بأحداث المستقبلي -١
يمكن التخطيط من بلورة أهداف المشروع او التنظيم العامـة والتفـصيلية             -٢

 .ويأخذ بعين الإعتبار عدم وجود أي تناقض بينهما

يعمل التخطيط علي إيجاد ترابط منطقي بين القرارات مع بعضها الـبعض             -٣
فصيلية للمشروع من جهة أخري وهـذا       من جهة ومع الأهداف العامة و الت      

بدوره يؤدي الي تحديد خطوات العمل بشكل منطقـي متسلـسل ومتكامـل             
 . لجميع العاملين في المؤسسة أو القطاع

يساعد التخطيط السليم في إعطاء التنظيم او المشروع مركزاً ودوراً تنافسياً            -٤
ديل أسـاليب   أفضل ،من خلال المرونة التي يوفرها فيما يتعلق بتطوير وتع         

العمل وزيادة الإنتاج او تخفيضه وتحديد أفضل الرغبات وحاجـات الإدارة           
 .والمستثمرين
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يقلل التخطيط السليم من الأخطاء بجميع أشكالها وعلي كافة المستويات لأنه            -٥
أسلوب يقوم علي التروي والموضوعية في صنع القرارات وبالتـالي فهـو            

 .ة تحكمها الأهداف المنشودةيساعد المدير علي اتخاذ قرارات صحيح

يعمل التخطيط السليم علي رفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة الإنتاج عن طريـق             -٦
 .تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد والإمكانيات المتاحة

يمكن التخطيط من تحديد المشكلات القائمة والتنبؤ بالمـشكلات المـستقبلية            -٧
 .ووضع الحلول المناسبة لها

لسليم علي تحقيق رقابة فعاله في مراحل التنفيـذ وبـشكل           يعمل التخطيط ا   -٨
 .يضمن تحقيق الأهداف المنشودة

تحقيق التنسيق الأفقي والرأسي بين السلطات المختلفة داخـل المؤسـسة او             -٩
 .القطاع وتحديد الهيكل التنظيمي المناسب وتوزيع المسؤوليات

   -:فعاليات التخطيط) د(
  -:) ١(خطوات التالية يكون التخطيط فعال أذا اتبعت ال

تحديد المشاكل والقضايا الرئيسية والفرعية وجمع المعلومات وإجراء  -١
  .المسوح والدراسات التفصيلية عنها

 .تحويل المشكلات إلي غايات وأهداف محددة وقابلة للقياس -٢

 .تحديد السياسات والسياسات البديلة واختيار البديل الأمثل -٣

 .فاجات المالية اللازمة لتحقيق الأهداتقدير وتحديد الموازنات والإحتي -٤

تحديد البرامج والمشاريع المراد تنفيذها لتحقيق الأهداف والفترة الزمنية  -٥
 .اللازمة لذلك، أي تحديد عمر الخطة وعمر البرامج الاستثمارية

 .إقرار الخطة رسمياً وتحديد الجهات المسؤولة عن تنفيذها ومتابعتها -٦

 . ذات العلاقة والمجموعات المستهدفةتنفيذ الخطة بمشاركة الجهات -٧

  .متابعة وتصميم برامج ومشاريع الخطة للتأكد وضمان تحقيق الأهداف -٨
   :مراحل عملية التخطيط ) هـ(

    -:١)(تمر عملية التخطيط بعدة مراحل هي 
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  .دراسات تقييم الوضع الراهن ودراسات الجدوي الإقتصادية -١
 .جمع البيانات اللازمة لعملية التخطيط -٢

  -:حديد البيانات اللازمة لعملية التخطيط ت -
  بيانات اقتصادية 

  بيانات خدمية 
  بيانات اجتماعية وسكانية 

تحديد مصادر البيانات والمعلومات وأساليب جمعها والجهات المسؤولة عن          -
  .ذلك

تحديد ما هو متوفر ومتاح من هذه البيانات والمعلومات والعمل علي تصحيحه             -
 .قصاًواستكماله اذا كان نا

 . إجراء المسوحات الميدانية اللازمة لإستكمال البيانات والمعلومات الناقصة -

   -:المشكلات التي تواجه التخطيط) و(
   -:٢)(في الواقع العملي تواجه التخطيط بعض المشكلات منها 

   -:التنبؤ وقصوره محدودية -١
لتنبـؤ  احياناً ونظراً لمحدودية قدرة الإنسان علي التنبؤ او ضعف وسـائل ا           

المستخدمة أو عدم دقة البيانات والمعلومات وتردي نوعيتها أو أي أسباب أخـرى             
  .تعجز معها عملية التخطيط عن التواصل الي التوقع السليم

   -:التناقض والتعارض في المحتوي والإجراء -٢
   -:يحدث التعارض والتناقض لعدة أسباب منها

  .التعارض والتناقض بين الأهداف مع بعضها البعض -
 .التعارض والتناقض بين الأهداف والسياسات او الوسائل -

 .تعدد أجهزة التخطيط المشاركة في التنفيذ وتداخل أختصاصاتها وصلاحياتها -

 .غياب التنسيق الرأسي والأفقي بين أجهزة التخطيط -
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ان حدوث التعارض والتناقض يؤدي الي فشل عمليـة التخطـيط او فقـدانها              
  .لفعاليتها

   -: ورفض والتغيير غياب المشاركة -٣
بما ان عملية التخطيط تسعي لإحداث تغيير ،قد يقاوم هذا الغيير مـن قبـل               
المجموعات المستهدفة ،ويرتبط عدم قبول التغيير بالعديد من الأسباب نذكر أهمها           

  .غياب مشاركة الأفراد العاملين بالتنظيم في عملية التخطيط
   -:مؤثرات علي التخطيط ) ز(

 العوامل الإقتصادية او البيئية او السياسية دوراً هامـاً فـي            قد يكون لبعض  
عملية التخطيط ويمكن أن يشكل جراء منها أحدث غير متوقعة تجعل من عمليـة              
التخطيط نشاط يواجه بعدة صعوبات لا يمكن التغلب عليها فـي المـدي القريـب               

خطيطيـة دوراً   تلعب الموازنات الت  (ويعول كثير من الباحثين في علم المحاسبة ان         
حيوياً في مجال التخطيط حيث تساعد في الكشف عن الكثيـر مـن الـصعوبات               

ما أنه فـي ضـوء نـدرة         المحتملة مما يتيح اتخاذ الإجراءات الكفيلة لمواجهتها،      
الموارد المادية والبشرية المتاحة لإدارة المشروع غالباً مـا تنطـوي الموازنـات             

ها تقييم الإستخدامات البديلة لهذه المـوارد  التخطيطية علي إجراءات يسمح بمقتضا  
ينبغـي ان    )١()واختيار الإستخدام الأفضل لتحقيق الخطط وبرامج الأداء المستهدفة       

تحدد هذه الصعوبات بتفاصيل دقيقة وتحديد الإجراءات المـستخدمة لمواجهتهـا،           
تمـد  وترتبط هذه الصعوبات والإجراءات بندرة الموارد البشرية والمادية التـي يع          

عليها المشروع في تسير نشاطه ،والتي تلزم إدارة المشروع بـان تقـوم بعمليـة               
المفاضلة بين البدائل بعد عرضها عليها واتخاذ القرار الذي يمكن من خلاله تحقيق             

  .الأهداف المتفق عليها والبرامج المستهدفة
   -:دور المحاسب الإداري في التخطيط ) ح(

لهدف الوحيد في إجراءات التخطـيط الإداري       لم يكن اختيار الأهداف هو ا     
تتضمن عملية التخطيط التعرف علي البدائل المختلفة المتعلقـة بالأهـداف           (وإنما  
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 ومن خلالها تظهر أهمية المحاسب      )١()وبالحصول علي واستخدام الموارد المتاحة      
لالها الإداري في جمع البيانات التفصيلية المرتبطة بهذه البدائل والتي يمكن من خ           

تحديد قواعد القرارات لإختيار البديل المناسب والذي يرتبط بالأهداف التي تحددها           
الإدارة العليا، وبتحديد هذه القواعد يقوم المحاسب بصياغة نماذج القـرارات فـي             

بحيث يشمل نموذج القرار البدائل المختلفة وتلك الأهداف المراد         شكل صور كمية،    
جب مراعاتها، لعرضها علـى الإدارة العليـا لاتخـاذ          تحقيقها، ووضع القيود الوا   

  .القرار المناسب
وبالرغم من أهمية بيانات التكاليف الماضية في عملية اتخاذ القرار  ودورها             
في تحديد سلوك التكلفة المعين وكل ذلك أصـبح تاريخيـا بـسجلات المـشروع               

ؤ بها في المستقبل   فالتخطيط يتطلب من المحاسب دراسة التكلفة في الحاضر والتنب        (
معتمداً في ذلك على عمق التجربة الماضية مستخدماً فـي ذلـك كافـة العلـوم                
والدراسات  والوسائل التي يتاح له الاستفادة منها بعيداً عن قيود الاثبات ومستنداته             

  )٢().في المحاسبة المالية
يتضح من هذا ان على المحاسب يقع عبء دراسـة التكـاليف فـي فتـرة                

ها الي المستقبل وان يستخدم الأساليب العلمية التي تمكن مـن           اط وان يتعد  التخطي
وعليه يتجاوز ما هو مقيد بالدفاتر المحاسبية       . التنبؤ بقيمة أي بند من بنود التكاليف      

  .وان كان يبني عليه كقاعدة أساسية في عملية التنبؤ
 ـ         ذي تؤديـه   وتشكل عملية التنبؤ بالتكاليف احد محاور التخطيط السليم، وال

ويساهم  فيه المحاسب بدور فعال بقيد التكاليف الفعليـة واتباعهـا            ، الإدارة العليا 
  .بإجراءات تساعد في التنبؤ بطريقة علمية
ان التخطـيط يتطلـب عـدم التمـسك         (ويبدو مما تم استعراضه من مادة       

بالسجلات المحاسبية والدخول في نواحي هندسية وإحصائية واقتصادية وسـلوكية          
نه بدون هذه الوسائل لا يمكن الحصول على البيانات التي تساعد فـي تحقيـق               لأ

 ويرجع عدم التمسك بالسجلات المحاسبية الي       )٣()أهدف الإدارة في مجال التخطيط    
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ان البيانات التاريخية والمقيدة  بالسجلات لا تفي بعملية التنبؤ الـسليم والعلمـي،              
تي تساعد فـي تحديـد قيمـة التكـاليف          ولابد من تجاوزها الي العلوم الاخري ال      

والتي من خلالها تم اسـتخدام العلـوم الهندسـية والرياضـة            . المتوقعة مستقبلاً 
  .والإحصائية  الاقتصادية ومن خلالها يتم التوصل الي قيمة البند المتوقعة

  -:الموازنة التخطيطية إداءة تنسيق  -٢

حيد للجهود بـين الأقـسام      ان عملية إعداد الموازنة التخطيطية ما هو الا تو        
المختلفة في المشروع  حيث يعمل كل قسم على تحقيق الهدف الـذي خطـط لـه     
وياتي ذلك تفاديا لتضارب القرارات التي يتخـذها روؤسـاء الأقـسام المختلفـة              

لهذا لابد من الرجوع الـي القـسم        ، والتي قد تؤثر في أداء قسم اخر      ، بالمشروع
تعارض مع سياسته التي تمكنة  من تحقيق اهدافـة          المعني قبل ان يتخذ أي قرار ي      

الجزئية التي تكون في النهاية الهدف الرئيسي الذي يامل المشروع في تحقيقه وهذا             
في حد ذاته احد اهداف الموازنه التخطيطية ويكون من الأجـدة ان يـتم توزيـع                
الموازنة التخطيطية على جميع أعضاء الادارة حيث يـصير لـدي كـل مـنهم               

مات كافية في الوقت المناسب تمكنه من مقارنة الخطط الرئيسية والاهـداف            معلو
ويكون عضو الادارة التنفيذيـة ملمـاً بالاحتمـالات         ، الموضوعة بالنتائج الفعلية  

والنتائج المتوقعة في حدود المسؤليات الملقاه على عاتقـة مـع بيـان  علاقاتهـا                
ية  ان استخدام الموازنة  كـاداه        وربطها بعمليات المشروع الكل   ، بالأقسام الأخرى 

للتنسيق يوفر جهداً كبيراً كان سوف يبذله اعضاء الادارة العليا او التنفيذيـة فـي               
اعداد البدائل لاتخاذ القرار المناسب الذي يخص أي قسم بمفردة ويكـون اتخـاذ              

او القرارات  في حالة اعداد الموازنة التخطيطية الشاملة لاقسام المنشاة الاقتصادية           
الوحده الادارية بمثابة الموجه الاساسي لالتخـاز القـرار المناسـب فـي ضـؤ               

  .المعلومات والبيانات المتوفرة من القسم بجانب الاقسام الاخري بالمشروع
  :الموازنة التخطيطية اداة رقابة / ٣

تظهر اهمية اعداد الموازنة التخطيطية في احكام الرقابة على المـصروفات           
، المنشاة التجارية أو الصناعية أو تلك الوحدات الإدارية الحكومية        او التكاليف في    

  . خدمات الخيرية والشان الاجتماعياضافة الي المؤسسات الاجتماعية التي تهتم بال
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 وضح من خلال كتابات المحاسبين الذين تناولوا هذا الموضـوع انهـم             لقد  
بالتعيير عـن   . )١(ليحصروا وظائف الموازنة التخطيطية في وظيفتين تتعلق الاو       

ثم تليها  ، السياسة التي تقرر اتباعها خلال مدة قادمة في شكل وحدات كمية وقيمية           
والتي تتم عن طريق المقارنة     ، الوظيفة الثانية وهي الرقابة على تنفيذ هذه السياسة       

بين الارقام  الممثلة في التنفيذ الفعلي والمعبرة عن السياسة المرسومة واسـتنتاج             
افات وتحليلها للوقوف على جوانب القوة والضعف عن التنفيـذ ولمعالجـة            الاتحر

  .والعمل على تفاديها مستقبلاً، اسباب هذه الانحرافات في وقتها
 يمكن مراعاتها عن  بعض النقاط التي)٢(كتابه حسن محمد كمال في . قد عدد د

  :اعداد الموازنة التخطيطية لكي تكون وسيلة فعالة للرقابة
  .  شاملة لمختلف اوجه النشاطان تكون  - أ
 . ان تضمن اكبر قدر ممكن من التفصيلات لتسهسل التشخيص  - ب

ان يتبع في تبويبها نفس الاساس المتبع في تبويب بيانـات التنفيـذ الفعلـي                 - ج
 . لتسهيل المقارنة واستنتاج  الانحرافات

لتسهيل ) شهرية ربع سنوية نصف سنوية    (ان تجزاء الي فترات زمنية قصيرة        - د
 .تابعة اول باولالم

وان ترسم الـساسيات    ، واصبح لزاماً على هذه المشروعات ان تحدد أهدافها       
ثم تترجم هذه الأهداف في شكل موازنات تخطيطية        ، اللازمة لتحقيق هذه الأهداف   

  )٣(.تستخدم فيما بعد كوسيلة لقياس مدى كفاية الأداءة
لاول يتعلـق بقيـاس      المستوي ا  )٤(وقدتم تحديد ثلاث مستويات لرقابة الاداء     

مدي تحقيق الأهداف المقررة ويعرف بمظهر تقويم فعالية الاداء وفية يتم مقارنـة             
الأهداف المحددة مسبقاً بواسطة ادارة المسروع بتلك الاهداف التي تم التوصل الينا            
فعلاً والمستوي الثاني يتعلق بقياس العلاقة بين  الانتاج وتكاليف الانتـاج لتقـدير              

  .اءة في اداء ذلك النشاط ويعرف بتقويم كفاءة الاداءدرجة الكف
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اما المستوي الثالث والاخير فهو للتاكد من ان النشاط  قـد حـصل علـى                
  .موارده بالكميات والانواع المناسبة باقل تكاليف  او تحسن في المستوي

ومن فوائد رقابه الاداء بمستوياتها المحددة سابقاً نجدها انها تؤدي الي ترشيد     
 من خلال مده بالبيانات الموضوعية المتعلقـة بنتـائج التنفيـذ            )١(ملية التخطيط ع

ومعوقاته وانحرافاته وتحديد اسبابها وتوضـيح سـبل        ، ومستويات فعاليته وكفاءته  
علاجها على نحو يساهم في تنمية وتتطـوير وتحـسين مـستوي اذاء الوظيفـة               

قبل إدارة المشروع فـي     التخطيطية ويضمن تحديد افضل وأكثر دقة للأهداف من         
  . الستقبل وكذلك اسلوب متابعة تنفيذها

اذاً ان التخطيط وهو الهدف الاول من اهداف الموازنة التخطيطية ذا صـلة             
وحتـي يكـون    ، وثيقة برقابة الاداء خاصة في الجوانب المتعلقة بتقويم الفعاليـة         

مـن الـشروط    التخطيط سليماً يساعد في عملية الرقابة فلابد من توفر مجموعـة            
  )٢(.اهمها

وضوح الاهداف وامكانية التعبير عن تلك الاهداف بشكل رقمي محـدد مـا               - أ
  .امكن ذلك

وجود خطة سليمة تفصيلية للعمل بمختلف مجالاتـه ينبثـق عنهـا نظـام                - ب
للميزانيات التخطيطية ويمكن  النظر الي الرقابة من خلال نظام الموزنـات            

 حيث تمثل   )٣(ائل تقويم الاداء الذاتي     التخطيطية باعتباره واحداً من اهم وس     
الموازنات تنبؤا منتظماً لما سوف يكون علية اوضاع النشاط كميـاً وماليـاً             
نوعياً وذلك في سعيها لتحقيق اهداف معينة خلال  فترة محـددة مـستقبلاً              
ويجمع تقويم الاداء الذاتي الداخلي مكن خلال  نظام الموازنات التخطيطيـة            

 .م مستويين من  رقابة الاداء  فعالية الاداء وكفاءة الاداءالي جانب التقوي

 اهدافاً تقارن بها النتائج  الفعلية في نطاق تقـويم            التقديراتفيمكن ان تمثل    
 .فعالية الاداء

                                                 
  ٤٦ص  ، المرجع السابق -٤
 ٥٠ص  ،  المرجع السابق -٥
  ٥٧ص   ، المرجع السابق  -٤



 - ٤٠ -

اذا مـارعي فيهـا     ، يرات المنينة بالموازنة التخطيطية انماطاً    وقد تعتبر التقد  
 . الي مستوي مناسب من الكفاءة) اتدون انحراف(عامل الكفاءة يشير تنفيزها  

  -: انواع الموازنة التخطيطية-:ثالثاً
   بعد ان تـم  اسـتعراض الجوانـب الاساسـية فـي اعـداد الموازنـة                 

  .)١(التخطيطيةلابد من التعرض لأنواع الموازنات الخطيطية
  :من حيث علاقتها  بالزمن/ أ 

  .  موازنة طويلة الاجل-١
   . موازنة  متوسطة الاجل-٢
  .  موازنة قصيرة الاجل-٣
  -:من حيث المرونة/ ب

  موازنة مرنة / ١
  موازنة غير مرنة / ٢
  من حيث الهدف / ج

  موازنة التخطيط والبرمجة  -١
 موازنة البرامج والاداء  -٢

 موازنة الرقابة  -٣

 الموازنة الصفرية  -٤

  -:نتناول في الاجزاء التالية بيان هذه الموازنات التخطيطية

  . ا بالزمنمن حيث علاقته) أ(

  -: موازنة طويلة الاجل-١
في كثير من الدول والحكومات يتم التخطيط لسنوات طويلة نـسبياً ويطلـق             
علية التخطيط  الاستراتيجي وهو التخطيط الذي يغطي عدة سنوات تزيد عن العام             

، قد تمد الي عشرة سنوات او أكثر لتنفيذ خطط التنمية الاقتـصادية والاجتماعيـة             

                                                 
ت التخطيط وتقييم الاداء والرقابة   الميزانيات  التقديرية في قطاعي الاعمال والخدمات واستخدامها في مجالا–محمد عادل الهامي.د -١
  . ٦٧ص  ، مرجع سابق   ، مصطفي آامل متولي . نقلاً عن  د .١١٠ص ،، م ١٩٧٢القاهرة سنة ، دار النهضة العربية ، 



 - ٤١ -

 التخطيط الذي حددت من خلاله الاهداف الرئسية والفرعية التي يـراد             وتبعاً لهذا 
  . الوصول اليها يتم  اعداد الموازنات طويلة الاجل

  -:  موازنة متوسطة الاجل -٢ 

وتغطي هذه اتلموازنة  فترات اقل من تلك الفترات التي تغطيهـا الموازنـة            
الي موازنـات متوسـطة     ويمكن ان تجزأ الموازنة طويلة الاجل       ، طويلة الاجل   

 يمكن انجازها وتحقيقهـا فـي       )١(الاجل بحيث يمكن تحديد الأهداف الفرعية التي      
  .الزمن المحدد حسب الموازنة متوسطه الاجل

  -: موازنة قصيرة الاجل  -٣
عند طـول الفتـرة     . ان صعوبة التبؤ بتقديرات دقيقة للموازنة التخطيطية        

قسيم الموازنة التخطيطية الي مدة  اقـل مـن          ويقود ادارة المشروع الي ت    ، الزمنية
شهري حسب ما يتطلبة النـشاط ومـدي        ، ربع سنوي ، نصف سنوي . العام المالي 

لاستخدام تلك البيانات . الحاجة الي الحصول على البيانات من قبل الإدارة المسئولة       
جتها بعد تحليلها في قياس اداء  ورقابة العاملين ليمكن من تحديد الانحرافات ومعال            

  :وعند تفضيل الإدارة لإعداد الموازنة قصيرة الاجل. )٢(عند اكتشافها
 حصرها  يمكن)٣(عموماً فان محددات تقسيم الموازنة من حيث الزمن

  -:في النقاط التالية 
  نشاط المشروع  -
 مدة التخطيط  -

 الاهداف التي تتطلع اليها الادارة من خلال الاعداد والموازنة التخطيطية  -

 وتعتمد صحته على عده عوامل قد تكـون داخـل           – التنبؤ   -ستقبلتوقع الم 
المشروع او خارجه وترتكز في البيئة المحيطة بالمشروع وقد تكون هذه العوامل            

أوجماعات الـضغط الاجتمـاعي     ، او قوانين حكومية  ،  قوانين ولوائح المسروع   –
 .اوجمعيات حماية المستهلكين وخلافة

                                                 
 . ٦٨ص  ، مرجع سابق  ، مصطفي آامل متولي. د -١
  ٦٩المرجع السابق    ص    -٢
     .  ٦٧ص    ،   المرجع السابق  -٣



 - ٤٢ -

 أن بعـض المـشروعات يـصعب عليهـا        )١(حسن محمد كمال  . قد اشار د  
امـا الطبيعـة    ، الي تقديرات دقيقة تغطي الفترة التي تعد عنها الموازنة        ، الوصول

العمل الذي يتطلب التخطيط لاجال بعيدة،  اما نتيجة لظروف خارجية تؤثر علـى              
  . دون ان تكون لادارته أي سيطرة عليها، المشروع

شاة او المشروع الي اتباع ما يسمي       في  مثل هذه الحالة يفضل ان تلجا المن        
والتي تقوم على اساس اعداد موازنة نصف سنوية او ربـع           ، بالموازنة المستمرة 

سنوية مع تعديلها من وقت لاخر باسقاط ارقام الشهر المنتهي واضافة ارقام الشهر             
  .)٢(التالي لفترة الموازنة

  -: من حيث المرونة –ب 

  - :موازنة مرنة / ١
 التخطيطية التي يتم اعدادها لاكثر من مستوي للنشاط،  وذلك           تلك الموازنة 

وتامـل  ادارة    ، لمقابلة أي تقلبات او ظروف طارئة تعترض سير نشاط المشروع         
ويجب اعداد الموازنه التخطيطية عن كل مستوي       ، المشروع في ان يتحقق احداها    

لفصل بـين   وفي هذه الحالة ضرورة ان يتم ا      ، من مستويات النشاط الذي خطط له     
وذلك باستخدام الطرق المعروفـة   ، عناصر التكاليف المتغيرة وتلك التكاليف الثابتة     

في مجال محاسبة التكاليف سنواء بطريقة الفرق بين مستويين للانفاق  او المعادلة             
  )٣(.الرياضية

  -:موازنه غير مرنه / ٢
ارة  المشروع   تلك الموازنة الثابتة التي تعدها اد     ، تمثل الموازنة غير المرنة   

عن الخطط الشاملة التي تحتوي على السياسات الادارية المحققة لاهداف المشروع           
وتتضمن هذه الموازنة التفاصيل المتعلقـة بالوظـائف        ، خلال الفترة التي تغطيها   

   .)٤(وبمراكز المسئولية التي يحددها الهيكل التنظيمي للمشروع، المختلفة

                                                 
  ٧٤ سابق  ،   ص    مرجع -١
  ٦٩ص   ، مرجع سابق  ،  مصطفي آمال  متولي. د -٢
  ٧٠مرجع السابق    ص    ال-٣
    ٨١ص    ،   المرجع السابق  -١



 - ٤٣ -

 في داخلها عدة موازنات تمثل موازنـات        وتشمل هذه الموازنة غير المرنه    
ويهدف في نهايتـه الـي تحقيـق        ، لافرع النشاط الرئيسي الذي يمارسة المشروع     

  .اهدافه التي التي اجازتها الادارة  العليا 
وقد  ذكر في ماسبق ان عملية التخطيط قد تتاثر بظروف خارجية لايمكـن              

مل ترتبط بالبيئة المحيطـة     وهي  عوا  ، السيطرة عليها عن طريق ادارة المشروع     
   .بالمشروع ويصعب

  -:التحكم فيها ومن اهمها 
  . الاحوال الاقتصادية
  .الاحوال السياسية 

  .الاتجاهات الحكومية 
لابد من التوصل الـي     ، وفي ظل هذه العوامل المؤثرة على نشاط المشروع       

هد ملمـوس   طيطية من ج  خ بذل معدوا الموازنة الت    مهماحقيقة ان دقة التنبؤ نسبية      
  :ترتبط الطريقة التي يجيزها المشروع بالاتي

  . ظروف المشروع
  .تكاليف التنبؤ 

  . توافر العاملين اللازمين للتنبؤ
  . خبرة العاملين  باعداد الموازنه التخطيطية

  -: من حيث الهدف –ج 

  :موازنة التخطيط والبرمجة /١
 ـ           د المخطـط   ان اعداد موازنة التخطيط والبرمجة ويتم عـن طريـق تزوي

بالبيانات اللازمة عن تكلفة وعائد الطرق او البرامج البديلة التي تحقق الـسياسات             
  )١(:العامة للمشروع ويتطلب هذا الأجراء عدة خطوات 

  تحديد الاهداف  -
 تحليل البرامج  -

                                                 
مصطفي . د:  نقلا عن ٢٣٩م ص ١٩٧٩  القاهرة - دار النهضة العربية –عباس مهدي الشيرازي اصول المحاسبة الادارية . د -١

   آ    ٧٥ ص –سلبق   مرجع –امل متولي 



 - ٤٤ -

 تقيم البرمج  -

  .تحليل العائد والتكلفة  -
  :موازنه البرامج والاداء/ ٢

ي تضعها المنشاة  خطة تبين فيها برامجها التي         تمثل الموازنة التخطيطية الت   
وتؤثر فيهـا  الحالـة الـسياسية والاقتـصادية          ، تقوم بتنفيزها في الفترة المحددة    

  .والاجتماعية
ومع زيادة الانشطة الاقتصادية وتدخل الدولة بفـرض التخطـيط الـشامل            

لى الدولة ان   من اجل ارساء دعائم التنمية المستدامة اصبح واجباً ع        ) الاستراتيجي(
تعمل على التنبؤ بالمتغيرات المستقبلية ثم انتقل هذا النشاط الي المنشات التي تدير             

واولت اهمية في تحديد  أهدافها وان ترسم السياسات         ، نشاطها على اساسي تجاري   
اللازمة لتحقيق الاهداف ثم تترجم هذه الاهداف في شكل موازنات تخطيطية والتي            

في المشروعات المختلفة سواء كانـت      ، ي كفاية الاداء الفعلي   تعد وسيلة لقياس مد   
 ومع تطور مفهوم وتطبيقـات الموازنـة     )١(ضاعية او تجارية او مالية أو حكومية      

في المنشات ذات الطابع الاقتصادي والذي تطرقت الدراسـة اليـه،            ، التخطيطية
قـدير مرتبطـاً    الذي اخزت فيه شكل التقدير المنظم لعملية الانفاق وجعل ذلك الت          

بالاهداف المقررة للنشاط وشمول ذلك التقرير كافه جوانـب النـشاط فـي تلـك               
  )٢(.المنشات

الاصل الذي نشات عنـه وتطـورت       ، تعتبر الموازنة العامة للدولة التقليدية    
الموازنة التخطيطية في المشروعات والمنشات  الاقتصادية بوجة عام ولتطـوير           

قرن اعداد الموزنة التخطيطيـة بـالتخيطيط       ، كوميهذه الموازنات في القطاع الح    
وربط هذا الانفاق باهداف محددة في خطة الدولة تلـك الـسياسات            ، الشامل للدولة 

  .العامة التي تمكن من تحقيق الاهداف
ان موازنة البرامج والاداء تمثل تلك التقديرات التي تعـد وفقـاً للبـرامج               

  .حكوميةالمصممة لتحقيق الاهداف في الادارة ال

                                                 
  ٢٢٩ص ، سابق مرجع  ، غسان برهان الدين قلعاوي . د -١
 ٢٣١المرجع السابق ،  ص  -٢



 - ٤٥ -

  : ءالبرامج والاداموازنة اهداف / أ
  : عدة اهداف  يمكن ان تحققها موازنة البرامج  والأداء)١(،غسان. اورد  د

ربط التقديرات الخاصة بالنفقات بأهداف الوحدة الادارية، ويتم ذلـك عـن             -١
  . طريق البرامج المقدرة لتحقيق تلك الاهداف

تقويم الاداء من حيث مدي تحقيق      استنباط المؤشرات التي يمكن من خلالها        -٢
أي بنتـائج   ، او من  حيث علاقة التكلفة بالعمل المنجـز        ) فعالية(الاهداف  

 أومن حيث حجم الانفـاق      – جانب الكفاءة    –النشاط الذي يؤديه المشروع     
  التوفير والاقتصادية -يدهشراته ومستويات تجاهوت

ة عـن ادارة الانـشطة      ربط الانفاق بالمستويات الادارية المختلفة المسؤول      -٣
بهدف تطبيق نظـام    ) مراكز المسؤولية (وتنفيذ الاهداف من خلال البرامج      

 .محاسبة المسئولية. فعال للمساءلة 

ضمان دقة تقدير النفقات وذلك بعد ربطها باداء الوحدات الادارية وبرامج            -٤
وذلك في ضـوء تقـسيم       ، النشاط التفصيلية في الوزارات والهيئات العامة     

الامـر  ، ووظيفيأ، نوعي، ل النفقات حسب بنودها النوعية المختلفة     وتفصي
 .الذي يمكن ان يساهم في ترشيد  النفقات

تنمية الشعور بالمسئولية عن الانفاق العام نظرا لـربط التكلفـة بالخدمـة              -٥
المؤداه والعمل المنجز وتاكيد اهمية متابعة  التنفيذ العملـي لهـذا الـربط              

 .ام المواردوضمان حسن تخصيص واستخد

بلورة معايير وأنماط تخطيطية ورقابية يمكن التعويل عليها في عملية إعداد            -٦
أي في عمليتي التخطيط والرقابـة علـى        ، التقديرات ومتابعة تنفيذ البرامج   

 .مستوي الوزارات والهيئات العامة المختلفة

ها يمكن ان تؤدي أهداف   ، ويبدو من هذا الاستعراض لموازنة البرامج والأداء      
المقرر في جميع الأنشطة سواء  كان هذا النشاط اقتصادي علـى اسـاس              
تجاري او تلك المشروعات الحكومية او المؤسسات الخيرية التي تـوؤدي           

  . دون تحقيق عائد مادي، خدمات
                                                 

  ٢٣٢مرجع السابق    ص    ال-٣



 - ٤٦ -

  :مراحل اعداد موازنة البرامج والاداء / ب
  :  عند إعدادها)١(تمر موازنات البرامج والاداء بعدة مراحل

بحيث يتم تفعيل الأهداف الي اهـداف       ، د الاهداف لكل وزارة او هيئة عامة      تحدي -
  .  فرعية تخص القطاعات والإدارات والأقسام ووحدات الاداء فيها

تقسيم نشاط كل وزارة او هيئة الي مجموعة من القطاعات والبرامج التي تمثـل            -
 فـي   أنشطة مختلفة، ثم إلى وحدات اداء تمثل اصغر وحـدة تمـارس النـشاط             

 .الوزارات او الهيئه العامة

اعادة النظر في الهيكل التنظيمي للوزارة او الهيئـة العامـة للانـسجام  مـع                 -
 .الخطوتين الواردة اعلاة

تصميم نظام الموازنات وتوزيعها الي ميزانيات  برامج واداء وفق التقسيم الـي              -
 . نظيميقطاعات وبرامج وانشطة ووحدات اداء في الوزارة تبعاً للهيكل الت

 .تحديد وحدات الانتاج في الوزارات والهيئات العامة -

  .تعديل نظم المحاسبة الحكومية بما ينسجم مع التعديلات المشار اليها -
  :الموازنة الصفرية/ ٣

تمثل الموازنة الصفرية احدث اسلوب للتخطيط  والرقابة ويمكن اعدادها من خـلال             
  )٢ (:اربعة خطوات رئيسية بيانها

  .ات القرارتحديد وحد -
 .تحديد حجموعات القرار -

 . ترتيب مجموعات القرار ترتيباً تفاضلياً -

 . اعداد الموازنات التشغيلية التفصيلية -

  -:الموازنة حسب انشطة المشروع/ ٤
وعلى هذا التصنيف توجد موازنات تغطي النشاط الاقتصادي واخـري تغطـي            

  . النشاط الاجتماعي للمشروعات الهادفة للربح 

                                                 
  ٢٣٤  -  ٢٣٣المرجع السابق  ص  ص    -١

1-P . A Better , the Zero – Base Approach To Government Budgeting Puplic Adminstration Review , 
New york , jan 1977 ,P. A      

  ٧٧ص  ،    مرجع  سيف ذآرة–مصطفي آمال متولي . د : نقلاً عن   
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אא

א א א א א
  

  -:أسس إعداد الموازنة التخطيطية: أولاً 
، وبالرغم  )١(ترتكز الموازنة التخطيطية كأداة للتنبؤ على أسس علمية معينة        

من أنه ليس هناك مجموعة من المبادئ والأسس العلمية للموازنـات التخطيطيـة             
 )٣(، إلا انه يمكن أن نتناول ما أورده أحـد الكتـاب           )٢(متفق عليها بين المحاسبين   

والذي عدد بعض الأسس والقواعد التي يجب ان تتـوفر فـي اعـداد الموازنـة                
  : وهى كالاتى التخطيطية

أن تكون أداة للتعبير عن الأهداف المرسومة للمشروع خـلال فتـرة زمنيـة               -١
  .معينة

ضافر كافة الجهـود مـن      أن تتمتع بموافقة جميع المستويات الإدارية حتى تت        -٢
 .إنجاحها 

 .أن تتضمن إلى جانب الموازنة الشاملة جداول الموازنات الخاصة -٣

 .أن تعد على مبدأ  محاسبة المسئولية  -٤

 .أن تكون معبر عن الاحتياجات والإمكانيات المتاحة أثناء الفترة التي تغطيها -٥

 .اصيل أن تتمتع بالمرونة والشمول مع تضمنها لأكبر قدر ممكن من التف -٦

أن تتضمن إلى جانب التقديرات الكمية، التقديرات القيمية باعتبـار إن جميـع              -٧
 ،الأعمال تترجم في شكل وحدات نقدية

أن تكون عاملاً  مساعداً في متابعة التنفيذ بفرض أحكام الرقابة وذلك بتقـسيم               -٨
لتسهيل )  أشهر ٣ شهر   –أسبوع  (الفترة التي تغطيها إلى فترات قصيرة نسبياً        

 .ه المتابعةهذ
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أن تكون الموازنة التخطيطية معبرة عن أهداف معقولة فلا تكـون تقـديراتها              -٩
  .مرتفعة فتؤدى إلى تنثبيط الهمم ولا تكون اقل مما ينبغي فتدعو إلى التراخي

 استخلص أهم هذه المبادئ والأسس )١(وعلى الرغم من هذا فإن كاتب أخر
  -:طيطية على النحو التاليالعلمية المستخدمة في إعداد الموازنة التخ

  -: مبدأ الشمول -١
حيث تشمل الموازنات التخطيطية كافة أوجه النشاط بالمشروع مما يـستتبع           

  .وجود موازنات تقديرية لكل نشاط
  : مبدأ التنبؤ وإعداد البيانات تقديراً عن فترة مقبلة-٢

وعلى هذا المبدأ يتم إعداد الموازنة التخطيطية عن فترة مقبلة عن 
طريق التنبؤ والتقدير باستخدام الوسائل والقواعد العلمية وحددت أربعة طرق أو 

  :)٢(وسائل لإعداد التقديرات
  تستند على البيانات التاريخية والتجارب الماضية : الطريقة التاريخيه  . أ
تستند على تطبيق مبـادئ الإحـصاء علـى البيانـات           : الطريقة الإحصائية     . ب

 التاريخية 

  .تعتمد على الفحص الفني والهندسي والإحصائي والإداري: ملية الطريقة المع-ج
تستخدم التجارب الماضية إضافة إلى دراسة مـا يمكـن أن           :  الطريقة الواقعية  -د

  .يتوقع حدوثه في المستقبل
  -: مبدأ التوزيع أو التوقيت الزمني-٣

يشير هذا المبدأ إلى توقيت عمليات المـشروع التـي تتـضمنها الموازنـة              
يطية وتوزيع عملياته على مدار فترة الموازنة لإحكام الرقابـة علـى الأداء             لتخط

  .ومتابعة التنفيذ
  -: مبدأ ملائمة الموازنة التخطيطية لظروف المشروع-٤

يستند هذا المبدأ على أن الموازنة التخطيطية لابد أن تعبر عن أهداف المـشروع              
  . وبقدر معقول من المرونة
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  :ديرات  المختلفة ومراكز المسئولية مبدأ الربط بين التق-٥
يجب ربط تقديرات الموازنة عند إعدادها بمراكز المسؤولية في المشروع حتـى            

  .يمكن التعرف على مواطن الضعف والإسراف وكذلك مواطن الكفاية والتوفير
   مبدأ التعبير عن الموازنة التخطيطية في شكلها النهائي في صورة مالية-٦

وازنات التخطيطية في شـكلها النهـائي ان تحـول تلـك              يلزم لأعداد الم  
  . أو ماليةنقديةالتقديرات العينية إلى وحدات 

  :  مبدأ اعتبار الموازنة التخطيطية بعد اعتمادها بمثابة معيار للأداء-٧
تعتبر الموازنة التخطيطية خطة عمل محددة المعالم ومعده  على أسـس علميـة              

يمكن استخدامها كمعيار وأداة للرقابة لمتابعة تنفيذ       وملزمة لكافة المستويات ولذلك     
  .ما جاء بها من تقديرات

  : مبدأ المرونة -٨
ترتبط الموازنة التخطيطية بعدم التأكد، لهذا يجب أن تكون مرنة، بحيـث             

  .يمكن تغيير الخطة حتى يمكن تحقيق النشاط المستهدف
  -: مبدأ المشاركة-٩

ميع المستويات الإدارية بالمـشروع عنـد         يؤكد هذا المبدأ على مشاركة ج     
إعداد الموازنة، ويؤدى إلى تجنب الإدارة  لمشاكل التنفيذ بالإضـافة إلـى جعـل           

  .تقديرات الموازنة واقعية وتمثل ظروف وإمكانيات المنشاة الحقيقية
أن مراعاة المبادئ والأسس عند إعداد الموازنة التخطيطية في أي مشروع           

  .م على مبادئ وأسس علمية سليمةيمكن القول إنها تقو
  -:مقومات نجاح نظام الموازنات التخطيطية: ثانياً

تعددت الآراء حول مقومات نجاح الموازنات التخطيطية، فنجـد أن بعـض          
الكتاب توسع في تعداده لهذه المقومات بينما حصرها البعض الأخر في المقومات            

ازنات التخطيطية تطبيقاً ناجحاً   الضرورية التي يمكن على أساسها تطبيق فكرة المو       
  .في المشروعات
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، المقومات الأساسية لنجاح الموازنات التخطيطية فيما       )١( الكتاب أحدفقد عدد   
  -:يلي
يجب أن يشترك المسئولون والمشرفون التنفيذيون الـذين تخـصهم الموازنـة             -

التخطيطية في إعدادها، ويساعدهم المحاسبون المختصون في الحصول علـى          
  .انات والإيضاحات التي يطلبونهاالبي

 .يجب أن تكون الموازنات التخطيطية واقعية -

 .يجب أن تكون للموازنات أهداف واضحة ومحدده قابلة للتنفيذ -

 . يجب أن تسمح الموازنات التخطيطية بمواجهة الطوارئ -

يجب أن تؤمن الإدارة العليا بدور الموازنـات التخطيطيـة وتـشعر الجميـع          -
 .بأهميتها

أن تكون الموازنات التخطيطية مرنة، وليست ثابتة مقدرة علـى أسـاس            يجب   -
 .مستوى واحد من النشاط

 .يجب ان تعد عن النتائج الفعلية أول بأول -

يجب أن تتوافر الكفاءة والمهارة والتفهم في الأشخاص الذين يعدون الموازنات            -
 .التخطيطية

ناولـه الكاتـب     وبمفهوم أخر يختلف عن ما ت      )٢( كانت أخر  لهاكما تعرض   
الأول، والذي أورد مقومات نجاح إعداد الموازنة التخطيطية على نحو مـا يـرد              

  :ذكره
  .ضرورة توفر التنظيم الإداري السليم -
 .كفاية العمل المحاسبي والاحصائي في المنشاة -

ضرورة التفرقة لدى إعداد التقديرات بين وجهين من أوجه النشاط بالمشروع  -
 .والنشاط الرأسماليمن حيث النشاط الجاري 

 .شمول الموازنات التخطيطية -

 .مراعاة  أمكانية تحقيق التقديرات و قيمتها -
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 دارية في المشروع لهذا النظام لإضمان ولاء وتأييد جميع المستويات ا -

 ضرورة تضافر نظام الموازنات التخطيطية مع انظمة محاسبة التكاليف  -

 . محاسبة المسئولية–ية ربط نظام الموازنة التخطيطية بمراكز المسؤل -

 . وفقاً لمبدأ الرقابة بالاستثناءمتابعة تنفيذ الموازنة  -

  : في المقومات الأتية)١(كما أوجزها البعض الأخر
  .المشاركة في اعداد الموازنة التخطيطية -
  .تحديد مسؤليات الأٌقسام والإدارات في نتائج الموازنة التخطيطية -

  .اس دراسة اقتصاديةاعداد الموازنة التخطيطية على اس -

  .اعداد تقارير عن متابعة تنفيذ الموازنة التخطيطية -

 .وجود نظام محاسبي شامل -

من استعراض الكتابات التي تناولـت مقومـات نجـاح نظـام الموازنـة              
التخطيطية، انه يمكن ايجازها تحت عناوين رئيسية محدودة ، ويتفق هذا الراى مع             

قسم مقومات نظام الموازنة التخطيطية إلـى         والذي    )٢(مصطفى متولي . أورده د 
  :ثلاثة أقسام

  -:المقومات الإدارية
تندرج تحت هذا القسم جميع الجوانب التي تتعلق بـالتنظيم الإداري، مثـل             
الهيكل الإداري للمشروع، وتحديد الأهداف المراد بلوغها، رسم السياسيات التـي           

  .بالمشروعتمكن من تحقيق الأهداف المقررة من قبل الإدارة 
  -: المقومات المحاسبية والإحصائية

 المحاسبي أهم مقوماتها، والـذي يحـدد الطـرق المحاسـبية            النظاميشكل  
المستخدمة، والنماذج المالية، والدفاتر المحاسبية والإحصائية التـي يحـتفظ بهـا            
المشروع، لقيد أنشطة المشروع المختلفة، وان يكون هناك مجموعة دفترية متكاملة    

ك المشروعات خاصة الصناعية منها لحفـظ حـسابات التكـاليف الـصناعية             لتل
ومايتبعها من إنفاق على السلع والخدمات، والتي تمثل الأساس عند تجميع بيانـات             
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التكاليف التاريخيه، ولدورها الرئيس عند وضع تقديرات العام المرتبطة بالتخطيط          
ها المختلفـة بحـسب تبوبيهـا       ولكونها قاعدة تحدد اتجاه وسلوك التكاليف بأنواع      

خاصة محاسبة التكاليف ويرتبط هذا النظام      –وتصنفيها الذي أورده فقهاء المحاسبة    
المحاسبي بالدراسات المستقبلية، التي يمكن من خلالها وضع أنماط ترتبط ببعض           
المنتجات من السلع والخدمات، وينصب هذا في إطار محاسبة التكاليف المعياريـة            

 وضع معياراً علماً يمكن المقياس عليه، وصـولاً إلـى معـدلات             والتي تمكن من  
علمية تطبق في الواقع العملي بحيث يكون سهل التطبيق ولا يحتاج إلى مجهـود              
من قبل القائمين على أمره، والذي يمكن في نهاية النظام من تحديـد الانحرافـات               

حرافـات الـسالبة     المختلفة بالمشروع، ومعالجة تلك الان     العملياتالتي تحدث في    
  .وعدم تكرارها في المستقبل

   أن وضع تقديرات الموازنة التخطيطية بالطريقة التقليدية -:أثر العوامل السلوكية
المحاسبة والرقابـة وباعتبـارات أعـضاء      . بحيث يتم التركيز على السلطة    

اة عليه لابد من مراع   ) ١(المنشآت مشاركين سلبيين، يؤثر على أداء وتنفيذ الموازنة       
العوامل السلوكية للعنصر البشرى بالمشروع، بحيث يوضـع اعتبـار الأهـداف            
الشخصية التي يرغب الأفراد ورؤساء الأقسام في تحقيق والتي تمكن من تحقيـق             
أهداف المشروع التي من اجلها أنشئ إضافة إلى بعض العوامل الأخـرى التـي              

) ٢(تمد علـى محـددات    تبرز من خلال المشاركة في مفاوضات الموازنة والتي تع        

  -:هي
  . الأهداف الشخصية-١
   العوامل التنظيمية-٢
  . عوامل القوة في التنظيم-٣
   العوامل الموقفية -٤
  )سوف ترد بتفصيل في مبحث مستقل. (  المعلومات المتاحة-٥

                                                 
1  - Michael Schiff and Arie y . lewing , the Impact of  People on  Bbudget , The Accounting review, 
April , 1970, p.259. 
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مقومات نجاح أساسية يجب أن يراعيها كل        توافر   لابد من يرى الباحث انه    
ات التخطيطية، كأدأة تساعد في تخطيط نشاط المشروع،        من ايقن باستخدام الموازن   

عليه يمكن إعادة ترتيب مقومات نجاح الموازنات التخطيطية، بحيث يمكـن مـن             
  :سهولة استيعابها ويخدم أغراض إعداد الموازنة التخطيطية، وترد كما ياتي

 . توافر التنظيم الإداري السليم -

  .تحديد أهداف قابلة للتنفيذ -
 .المحاسبي والاحصائي بالمشروعكفاية العمل  -

 .واقعية التقديرات الواردة بالموازنة التخطيطية -

 .شمول الموازنة التخطيطية بحيث تستوعب جميع أنشطة المشروع -

 .المشاركة من قبل جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنة التخطيطية -

ظروف الطارئة مرونة الموازنة التخطيطية لإيماكنية استيعاب المستجدات وال -
 .التي تعترض سير النشاط

 محاسبة المسؤولية أي –ربط نظام الموازنة التخطيطية بمراكز المسئولية  -
 .بمعنى تحديد مسئوليات الأقسام والإدارات في نتائج الموازنة

بالرغم من هذا التحديد، لا يمكن حصر مقومات نجـاح نظـام الموازنـة              
ك مستجدات مرتبطة بالمـشروع نفـسه أو        التخطيطية في نقاط محددة، إذ أن هنا      

البيئة المحيطة به، تؤثر على أدائه، وقد تشكل بدورها معوقات تقف حجر عثر في              
  .اعداد الموازنة التخطيطية بالصورة المثلى
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ظام التخطيط والرقابة، يبني على أن الموازنـة        إن قبول الموازنة كأساس لن    

التخطيطية تمثل خطة المنشأ للعام القادم ملخصاً في البيانات المالية المقدرة، ونسبة            
للخطط التي يستوعبها نظام الموازنة التخطيطية فأخذتها كثير من المنشآت كـأداة            

   )١(.المختلفةابة الإدارية، ولتحديد كفاءة الأداء الإداري في أقسامها قللر
بما أن الموازنة التخطيطية تمثل دور ثنائي داخل المنشأة، ويبدو ذلك مـن             
خلال ترجمة الأهداف المرغوب في تحقيقها إلى خطط وبرامج يمكن وضعها في            
شكل يساعد إدارة المنشأة على متابعة تنفيذها، بالإضـافة إلـى جعـل الموازنـة               

 تمثل فيه الموازنـة التخطيطيـة معيـاراً         التخطيطية كإطار للنظام الرقابي، والتي    
  .لقياس الأداء

ينظر للموازنة التخطيطية بأنها أكثر صلة بالرقابة مقارنة بالتخطيط، ممـا           
 كثيفة من علماء السلوك الذين يـرون أن الإدارة العليـا            لانتقاداتجعلها عرضة   

لـى الأفـراد    تستخدم الموازنة التخطيطية كأداة إدارية لتنفيذ أو تمرير أهـدافها ع          
الآخرين المشاركين في المنشأة، وهو ما يتناسب مع نموذج المحاسـبة التقليديـة             
للمنشأة، وهو ما يتناسب مع نموذج المحاسبة التقليدية للمنشأة، والذي يركـز فيـه              

  .٢)(على السلطة، المحاسبة والرقابة بافتراض أن أعضاء المنشأة مشاركين سلبيين
 ذكره من قبل دعاة المشاركة بالمنـشأة، أدى إلـى            السابق النموذجأن انتقاد   

 المنشأة، لهم رغبات شخصية وفردية، ويعتقدون أن        أعضاءقبول الراى القائل بأن     

                                                 
1  -  Micheal Schiff and Ariey. Lewin , op.cit., p.259. 
2 - lbid., P. 259. 
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على المنشأة توفير البيئة الصالحة التي تمكن الأفراد العاملين بالمنشأة من تحقيـق             
 الوحيـد علـى     رغباتهم في الوقت الذي يسعى فيه لتحقيق أهداف المنشأة ، والقيد          

 السياسة العامة للمشروع، وهـو قيـد غيـر محـدد            إطارالأهداف أن تكون في     
الأطراف في ظل ظروف عدم التأكد، وفي هذا ترتبط العوامل الـسلوكية بمـدى              
التأكد تجاه أهداف الموازنة وعواقب التصرفات المترتبة عليها، وان كان العكـس            

ات النظر تجاه ما هو مرغوب وما       فإن ظروف عدم التأكد تؤدى إلى اختلاف وجه       
  .يمكن نيله من أهداف

 الإشرافي بوضع تقديرات الموازنة، واستبعاد المـستوى        المستوىإن انفراد   
التنفيذي، بالرغم من تحمله عبء مسئولية تحقيق الأهـداف مـن خـلال تنفيـذ               

 قد يؤدى إلى ممارسات غير مرغوبة تؤدى إلـى          )١(التقديرات وتحديد انحرافاتها،  
حيز التقديرات في الموازنة  وقد أورد الكتاب ان المشاركة في وضع تقـديرات              ت

  .الموازنة تتعارض مع دور الموازنة كأداة للرقابة وتقويم الأداء
ما يترتب عليها من ثواب وعقاب مما يزيد من مخـاوف التنفيـذيين مـن               

   )٢(.احتمالات الفشل والعقاب وبذا يتعارض مع السلوك الإنساني
 الذي تفرضه المشاركة في وضع التقديرات وكونهـا أداة          التعارضذا  لفك ه 

للرقابة وتقويم الأداء، بأن يقوم المستوى الإشرافي في المنـشأة بوضـع وتحديـد              
أهداف الموازنة في إطار السياسة العامة للمشروع، ويحمل المـستوى التنفيـذي            

  )٣(.عبء إعداد تقديرات الموازنة دون المشاركة في وضع أهدافها
يمكن تفسير ذلك بأن المستوى التنفيذي بالمنشأة لديه قدر مـن المعلومـات             
سواء لبناء التقديرات أو لإجراء المفاوضات، مقابل نقص في المعلومـات لـدى             

  .المستوى الإشرافي مما يقود إلى ظهور تحيز في تقديرات الموازنة
 بين التقديرات   يعرف تحيز الموازنة بأنه الفرق الذي يحدث طوعاً أو قصداً         

   الموازنـة المعتمـدة ، وقـد يظهـر التحيـز علـى مـدى                وتقـديرات النزيهة  
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إجراءات الموازنة، ويحدث التحيز على جميع مستويات التنظـيم ولـيس علـى             
   )١(.المستوى التنفيذي فقط، أي أنه ينتشر بين صانعي القرار بالتنظيم
ددات نتناول اهمها   وكما سبق أن ذكر أن مفاوضات الموازنة تعتمد على مح         

  -:ما يلي
 حيث تعد الحاجات الإنـسانية هامـة جـداً لارتباطهـا            -:الأهداف الشخصية  .١

بالطبيعة المقصودة للتصرف، ومن أهم هذه الحاجات بالنـسبة للتحيـز هـي             
الأمان والظهور، تؤدى الحاجة إلى الآمان إلى التحيز لتحسين تقييم الاداء من            

الحاجة إلى الظهور إلـى تعظـيم تقـديرات         خلال تسهيل إنجازه، كما تؤدى      
التكاليف حيث حيازة الموارد في حد ذاتها تعتبر هدف ذاتي للمستوى التنفيذي            

   )٢(.المعني
تعد العوامل التنظيمية واجبات على صانع القـرار التكيـف          : عوامل تنظيمية  .٢

ن حيث أن الموازنة التخطيطية أداة رقابة تنظيمية ، فهي تحيط المشاركي          . معها
فيها بأشكال مختلفة من العادات والتوقعات والقيود التي تحـد مـن رغبـاتهم              

 .الخاصة في التصرف والا أصبحوا هدفاً للعقاب أو على الأقل التجاهل

إذا تمثل عادات التنظيم اعتقادات عـن الـسلوك المرغـوب، الممنـوع أو              
)٣(.الإجباري وتظهر العادات في حالة تحيز تقديرات الموازنة

 تتضمن العوامل التنظيمية المشاركة وقد نالـت الكثيـر مـن أبحـاث              كما
المحاسبة السلوكية، وجاءت نتائجها مختلطة، وقد أظهرت معظم هـذه الدراسـات       
ارتباطا ايجابياً بين المشاركة وتحسن بيئة العمل، كما تلعب المشاركة دوراً هامـاً             

عطي الفرصة للمـستوى    في تحيز تقديرات الموازنة أثناء مرحلة المفاوضات، وت       
التنفيذي لتضمين الموازنة التحيز الذي يحقق أهدافه في أداء يضمن إنجازه بسهولة            

   )٤(.مما يحقق له الأمان والتميز والترقي الوظيفي
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لرقابة على أداء الموازنة    ة با طمرتبلكما تتضمن العوامل التنظيمية الحوافز ا     
  .)١( لأهداف التنظيمع المستوى التنفيذي على التصرف تبعاًبغرض وض

  : عوامل القوة-٣
تعني القوة في مجال تحيز الموازنة قدرة فرد معين بالتنظيم على استقطاب            
أخر وأخرين في مفاوضات الموازنة لتأييد وجهة نظرة واتباعه، وتـرتبط القـوة             

  .بمصدري السلطة والتاثير
الحق في  وتتحدد السلطة من خلال وضع الفرد في الهيكل التنظيمي وتعطي           

  .منع أو أمر التابعين بأداء تصرفات وظيفية يرها حائز السلطة في مصلحة العمل
اما التأثير صفة شخصية تعتمد على الخبرة والفـرص المتاحـة ويتـصف             
التأثير بأنه غير رسمي، ويكون مرن ولا يعطي الحق في اصدار أموامر، ويعتمد             

التأثير هو حيازة المعلومـات     على القبول الطوعي من الأخرين، ومن أهم عوامل         
الهامة، وبهذا يصبح السبيل المتاح للمستوى التنفيذي لخلق التحيز خلال مفاوضات           

  .)٢( الموازنة
  :مل الموقفيةاالعو -٤

العوامل الموقفية تشير إلى الفرص أو خصائص الموقف المتاح والتي تظهر           
مثل لها بعـدم التأكـد      وتختفي نتيجة لسلوك الانساني والظروف البيئة ويمكن أن ي        

والربحية، ويمثل عدم التأكد مشكلة أدراكية لمعرفة شيء في المستقبل أو معرفـة             
جوانبه التي يستعان بها في وضع توقعات احتمالية، ولا يمكن تفادية لانه من أهم              
حضائص الموازنة ويتحمل معظم اللوم عن لتحيز لأنه يوفر مجالاً ملائماً للمناورة            

  .وضاتلاطراف المفا
  -: الجوانب السلوكية وممارسات لجنة الموازنة-٥

يوصف قصر وضع اهداف وتقديرات الموازنة على المـستوى الاشـرافي           
بالتنظيم بدكتاتورية الإدارة، ويعاب عليها استعاد المستوى التنفيذي والذي يتحمـل           

ن أ. عبء ومسئولية تحقيق الأهداف من خلال تنفيذ التقديرات وتعليل انحرفاتهـا          
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تجاهل دور المستوى التنفيذي في وضع الموازنة قد يدفعه إلى تحديها ولجوئه إلى             
  .)١(ممارسات غير مرغوبة تؤدى إلى تحيز التقديرات

يرجع السلوكيون ممارسات تحيز تقديرات الموازنـة إلـى البعـد النفـسي             
   )٢(للمستوى التنفيذي وهو ما يجب إضافته إلى المحددات السابقة

هد المنفذ لتحقيق النجاح على شعوره بأهميـة تحقيـق النجـاح            لذا يعتمد ج  
وتقديره الشخص الاحتمالات حدوث النجاح، وتقديره للثواب المترتب على حدوث          
النجاح، وكذلك الميل لتفادي الفشل، بهذا يعتمد الحافز أو الميـل للانجـاز علـى               

يجعل الخـوف   مجموع نواتج هذه العوامل التي تؤثر في النجاح والفشل، وهو ما            
عاقبة قوية للفشل فيتنفيذ تقديرات الموازنة، ويتزايد هذا الخوف مع استخدام نتائج            

  .)٣(وتقييم الأداء الموزانة كأداة الرقابة
لجنـة  " ولتحديد مسئولية إعداد الموازنة التخطيطية، تشكل لجنة خاصة باسم        

ي الغالب ما تكون    ويختلف تكوينها من منشأة لأخرى، والتي ف      " الموازنة التخطيطية 
رأستها تحت المدير العام ومديرو الإدارات الرئيسية، ويرجع سبب هذا التكـوين            
إلى توفير التناسق وإيجاد الترابط بين مختلف نواحي النشاط في المنشأة في صورة             
خطة تشترك في إعدادها مختلف الأجهزة التنفيذية التي يرأسها هؤلاء المديرين كل         

تأتي اختصاصات لجنة إعداد الموازنة وفق مـا ذكـره احـد            وقد   )٤(فيما يخصه 
٥  )(الكتاب

  رسم الخطوط العامة الواجبة الأتباع إثناء الفترة أو الفترات القادمة  -١
 تلقى تقديرات الأقسام والإدارات المختلفة ودراستها وإعداد التوصيات  -٢

 .بشأنها

رارات بشان تلافي مراجعة التقديرات الجزئية بقصد التنسيق بينهما واتخاذ الق -٣
ما قد ينتج من تضارب بينهما وتقديم التقديرات النهائية إلى مجلس الإدارة 

 .لاعتمادها
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متابعة تنفيذ الموازنة عن طريق تلقي التقارير الدورية للنشاط الجاري  -٤
 .ومقارنتة بالأداء المحدد من قبل

 إعداد التوصية بمراجعة تقديرات الموازنة تبعاً للظروف التي تستجد بعد -٥
 .  الموازنة التخطيطية

 التي أغفلتها الدراسة ١)(كما يمكن إضافة بعض الاختصاصات الأخرى
  -:أعلاه والتي تتمثل في التي

  .تحديد الإجراءات الواجب إتباعها بصدد إعداد الموازنة -١
تحديد التاريخ النهائي لتقديم التقديرات للأنشطة المختلفة والموارد المالية  -٢

 .المنشأةفي الوحدة أو 

 مراجعة واعتماد التقديريات المختلفة المقدمة والتنسيق بينها  -٣

 .اقتراح الإجراءات الكفيلة بتحسين مستوى الأداء في المنشاة -٤

إجراء التعديلات في الموازنات السابق اعتمادها في ضوء انحرافات  -٥
 .النتائج الفعلية عن التقديرات

اد الموازنة التخطيطية إن وضع جدول زمني يمكن من ترتيب خطوات إعد
  .وفقاً للنقاط الآتية

  .وضع الخطوط العامة لسياسة المشروع -١
 .إعداد التقديرات -٢

 .التنسيق بين التقديرات المختلفة -٣

 .عرض الموازنات والموافقة عليها -٤

 .مراجعة تقديرات الموازنة -٥

ويحوي هذا الترتيب كيفية مشاركة جميع المستويات الإدارية على مـستوى           
و المشروع، سواء كان مستوى أشرافي أو مستوى تنفيـذي فـي إعـداد              المنشأة أ 

  .الموازنة التخطيطية
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إن وضع الخطوط العامة لسياسة المشروع، تكـون مـن صـميم اعمـال              
المستوى الإشرافي والتي يستشفها من السياسة العامة للمنشأة من خـلال تحديـد             

  .)١(أهداف المنشأة التي ترغب في تحقيقها
تقديرات فيقع عبء تجهيزه على المستوى التنفيذي، لما له مـن           أما إعداد ال  

  .معلومات وفيرة وإمكانية توقع الأحداث التي تؤثر في إعداد الموازنة التخطيطية
أن مهمة لجنة الموازنة التي يتم تكوينها تكون مهمتها منحصرة في دراسـة             

ية لكل اطـراف    التقديرات والمقترحات للتنسيق بينها والتوصل إلى تقديرات مرض       
  .التنظيم الإداري بشقيه الإشرافي والتنفيذي

كما ان عرض الموازنة على مجلس الإدارة ومناقشتها بتفاصيل دقيقة يمكن           
لمعالجة بعض التحيز الذي يظهر في بعض بنود الموازنة ويجعلها أقرب ما تكون             

خلالها يمكـن  أداة للتخطيط الإداري ومن ثم استخدامها كمعايير لرقابة الأداء ومن     
  .قياس الأداء بالنتشأة

ة والموافقة على العمل بها فلابـد أن        طيوبعد الموافقة على الموازنة التخطي    
يتم مراجعة دورية لتقديرات الموازنة حيث يمكن تعديلها بما يفيد في تطور العمل             
 التنفيذي بالمنشأة وربطه بالبيئة المحيطة بالمشروع لما لها من تاثيرات على انشطة   

  .المشروع
ومهما اختلفت طريقة مراجعة التقديرات سواء من قبل الإدارة العليا داخـل            

 )٢(المشروع أو من خلال استشاري أو زوي خبرة من داخل المشروع أو خارجـه             
فإن الحكم على تعديل ارقام الموزانة التخطيطية يرجع إلـى الإدارة العليـا فـي               

أداء المشروع ككل وتمكن من تحقيق      المشروع وهي الجهة الاشرافية التي تراقب       
  . اهدافه في اطار سياسة الدولة العامة لخدمة المجتمع وتحقيق رغابته
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