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  المستخلص
یھدف ھذا العمل إلى تسلیط الضوء علѧى أھمیѧة توظیѧف الموازنѧات التخطیطیѧة فѧي       
عملیѧѧѧات التخطѧѧѧیط والمتابعѧѧѧة وقیѧѧѧاس الأداء، بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى معرفѧѧѧة مѧѧѧدى التѧѧѧزام     

دھا. المؤسسѧѧات باسѧѧتخدام ھѧѧذه الموازنѧѧات وأھمیѧѧة مشѧѧاركة كافѧѧة الأقسѧѧام فѧѧي إعѧѧدا    
وتتمحѧѧѧѧور أھѧѧѧѧداف البحѧѧѧѧث حѧѧѧѧول دراسѧѧѧѧة مسѧѧѧѧتوى الالتѧѧѧѧزام بتطبیѧѧѧѧق الموازنѧѧѧѧات    
التخطیطیة واستخدام المبѧادئ والأسѧس العلمیѧة فѧي عملیѧة التخطѧیط مѧن خѧلال ھѧذه          
الموازنات، فضلاً عن توفر البیانات اللازمة والتعاون بین أعضѧاء الأقسѧام لضѧمان    

لبحث متابعة نتѧائج ھѧذه الموازنѧات    نجاح إعداد الموازنات التخطیطیة. كما یتضمن ا
من خلال تحلیل النتائج وتقییم الأداء عبر مقارنѧة النتѧائج الفعلیѧة بمѧا ھѧو مخطѧط لѧھ        

  في الموازنة التخطیطیة التي تم تنفیذھا.   
وفي ھذا السیاق، ظھرت فكرة الموازنات التخطیطیة كخطة مالیѧة اسѧتباقیة تُسѧتخدم    

لأداء وتوجیھ موارد المؤسسة لتحقیѧق الاسѧتغلال   كوسیلة للتخطیط والرقابة وقیاس ا
الأمثѧѧѧل. إذ تُعتبѧѧѧر الموازنѧѧѧة التخطیطیѧѧѧة أحѧѧѧد الأسѧѧѧالیب التѧѧѧي تتѧѧѧیح التنبѧѧѧؤ المسѧѧѧبق    

    بمشكلات المستقبل وإیجاد حلول مناسبة لھا بأقل التكالیف الممكنة.
لѧك  ولضمان تحقیق الرقابة الفعالѧة بدقѧة، كѧان لا بѧد مѧن مقارنѧة التكѧالیف المحققѧة بت        

المُخطَّط لھا (الموازنات الثابتة)، ولتحدید الفروقات بین القیم الفعلیѧة والتقدیریѧة، تѧم    
" كѧѧأداة تحلیلیѧѧة Flexible Budgetالاعتمѧѧاد علѧѧى مѧѧا یُسѧѧمى بالموازنѧѧة المرنѧѧة " 

تكشف الانحرافات وتفسر أسبابھا، سواء الناجمة عن عدم الدقѧة فѧي تقѧدیر معѧدلات     
بتقلبات الأسعار بسبب صعوبة التنبؤ بالعوامل المѧؤثرة علѧى   الإنتاج أو تلك المتعلقة 

  تغیر أسعار المنتجات مستقبلاً.
ونظراً للأھمیة البالغة لتطبیق الموازنات التخطیطیة فѧي عملیتѧي التخطѧیط والرقابѧة     
على مدخلات الإنتاج، فقد ھدفت ھѧذه الدراسѧة إلѧى إبѧراز مѧدى حѧرص المؤسسѧات        

طیѧѧة فѧѧي التخطѧѧیط والضѧѧبط وتقیѧѧیم الأداء، ومѧѧدى    علѧѧى توظیѧѧف الموازنѧѧات التخطی 
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اتسѧاق الممارسѧات التطبیقیѧѧة لأنظمѧة الموازنѧѧات مѧع الأسѧѧس والنظریѧات المحاسѧѧبیة      
  الحدیثة في ھذا المجال.

  الكلمات المفتاحیة : الموازنات التخطیطیة ، تقویم الاداء ، الرقابة 
Abstract 
This research aims to highlight the importance of employing planning 
budgets in planning, monitoring, and performance measurement 
processes. It also aims to examine the extent to which organizations 
adhere to these budgets and the importance of involving all departments 
in their preparation. The research objectives revolve around examining 
the level of commitment to implementing planning budgets and the use of 
scientific principles and foundations in the planning process through these 
budgets. It also focuses on the availability of necessary data and 
cooperation among department members to ensure the successful 
preparation of planning budgets. The research also includes monitoring 
the results of these budgets through analyzing results and evaluating 
performance by comparing actual results with those planned in the 
implemented planning budget. 
In this context, the concept of planning budgets emerged as a proactive 
financial plan used as a means of planning, monitoring, measuring 
performance, and directing the organization's resources for optimal 
utilization. Planning budgets are considered one of the methods that 
enable advance prediction of future problems and finding appropriate 
solutions at the lowest possible cost. To ensure effective and accurate 
control, actual costs must be compared to those planned (fixed budgets). 
To identify differences between actual and estimated values, the so-called 
"flexible budget" was used as an analytical tool to detect deviations and 
explain their causes, whether resulting from inaccurate production rate 
estimates or price fluctuations due to the difficulty of predicting factors 
affecting future product price changes. 
Given the critical importance of implementing planning budgets in the 
planning and control processes of production inputs, this study aimed to 
highlight the extent to which organizations are keen to employ planning 
budgets in planning, control, and performance evaluation, and the extent 
to which the applied practices of budget systems are consistent with 
modern accounting principles and theories in this field. 
Keywords: planning budgets, performance evaluation, control  
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  -:Research problemمشكلة البحث 
تواجھ الغالبیة العظمى من المنشآت تحدیات كبیرة في حساب تكالیف التصنیع  

بدقة وتوزیعھا بشكل عادل على المنتجات، كما تظھر ضعفا في تطبیق الخطط 
ت باستخدام بیانات النظام كمرجعیة لمنع تكرارھا مستقبلا. المالیة وعلاج الانحرافا

ویؤكد الخبراء على قصور وعي القیادات الإداریة بضرورة اشراك كافة الوحدات 
التنظیمیة في اعداد المیزانیات التقدیریة كوسیلة فعالة لتخطیط النفقات والرقابة 

تخصیص الموارد  وقیاس الكفاءة، حیث تسجل تكالیف تصنیع مرتفعة نتیجة سوء
  وغیاب التخطیط الاستراتیجي الذي یضمن تقلیل الفاقد في المخرجات الانتاجیة.

  -: The importance of research أھمیة البحث
تأتي أھمیة ھذه الدراسة من عدم إدراك الكثیر من المؤسسات الحكومیة لدور 

ج وقیاس كفاءة الموازنات التخطیطیة كآلیة ناجحة للتخطیط وضبط مدخلات الإنتا
الأداء. لذلك تبرز قیمة ھذا البحث الذي یركز على أن الموازنات التخطیطیة تمثل 
حجر الزاویة في تمكین المنظمات من معالجة نقاط الضعف التي تعترضھا، 
خاصة في مجال الاستفادة القصوى من الإمكانیات المتاحة وتخفیض الھدر 

رجة في الموازنة وتصویب الأخطاء ورفع ومقارنة النفقات المحققة بالمبالغ المد
  إنتاجیة العملیات التشغیلیة. 

  - :Research objectivesأھداف البحث 
یسعى ھذا البحث بشكل رئیسي إلى تقصي درجة التزام الھیئات بتطبیق  -١

  الموازنات التخطیطیة في وضع الخطط ومراجعة الأداء ومراقبة عناصر الإنتاج.
  الموازنات التخطیطیة كوسیلة للمتابعة وتقویم الأداء.استكشاف مدى نجاعة  -٢
إیضاح ضرورة اشتراك كافة الوحدات الإداریة في وضع الموازنات  -٣

  التخطیطیة.
       Previous Studies      الدراسات السابقة

 A Linear Programming"بعنوان: (Zadeh.M.Y, 2002) دراسة
Framewok for Flexible Budgeting and its Application 

to Classroom Teaching" .  
سعت ھذه البحث إلى تطویر منھجیة مبتكرة لوضع الخطط المالیة وتحلیل فروقاتھا 
بالاعتماد على النمذجة الریاضیة وأسالیب التحسین، حیث ركزت على إدراج 
النفقات التشغیلیة ضمن تحلیل الفروق لاستخلاص مؤشرات ذات دلالة تطبیقیة. 

ت النتائج أن دمج أسالیب التحسین في إعداد المیزانیات التقدیریة یقوي وأظھر
الروابط بین تحلیل الانحرافات والضبط المالي. كما لفتت الدراسة إلى وجود 
تحدیات عملیة في تنفیذ ھذه المنھجیة، حیث تتطلب كفاءات متقدمة في التحلیل 
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ر متاحة دائما بالشكل الكمي واستخدام التقنیة الحاسوبیة، وھي متطلبات غی
  المطلوب.

الموازنات المرنة وأثرھا في الرقابة على " بعنوان) ٢٠٠٣ دراسة (السعیدات،
التكالیف الصناعیة غیر المباشرة: دراسة میدانیة على المؤسسات  الصناعیة 

 المساھمة العامة ".
 ركѧѧز ھѧѧذا البحѧѧث علѧѧى تحلیѧѧل دور الموازنѧѧات المرنѧѧة فѧѧي ضѧѧبط النفقѧѧات الصѧѧناعیة 
الثابتѧѧة والمتغیѧѧرة، ودراسѧѧة مѧѧدى فعالیѧѧة الموازنѧѧات التخطیطیѧѧة كآلیѧѧة رقابیѧѧة فѧѧي         
الشركات الصѧناعیة المدرجѧة فѧي السѧوق الأردنѧي. كمѧا سѧعى لوضѧع حلѧول عملیѧة           
لتعمѧѧیم تطبیѧѧق أنظمѧѧة الموازنѧѧات التخطیطیѧѧة فѧѧي ھѧѧذه المؤسسѧѧات كأسѧѧلوب مثѧѧالي       

  للتحكم في التكالیف.
عیة الثابتѧѧѧة التѧѧѧي تشѧѧѧكل عبئѧѧاً مشѧѧѧتركاً علѧѧѧى جمیѧѧѧع  ونظѧѧراً لطبیعѧѧѧة النفقѧѧѧات الصѧѧنا  

العملیات الإنتاجیة، فإن تخصیصھا بشكل غیر دقیق یؤدي إلى تشویھ حقیقѧي لتكلفѧة   
كѧѧل منѧѧتج أو خدمѧѧة. لѧѧذلك اقتѧѧرح البحѧѧث تطѧѧویر أنظمѧѧة حاسѧѧوبیة متطѧѧورة لإدارة        
المѧѧѧوارد المالیѧѧѧة فѧѧѧي ھѧѧѧذه الشѧѧѧركات، وإنشѧѧѧاء شѧѧѧبكات ربѧѧѧط إلكترونیѧѧѧة بѧѧѧین كافѧѧѧة     

  لإدارات لضمان التكامل في إعداد الموازنات.ا
كمѧѧا أكѧѧدت الدراسѧѧة علѧѧى أھمیѧѧة الفصѧѧل بѧѧین أنѧѧواع النفقѧѧات الصѧѧناعیة، وضѧѧرورة      

) لتحسѧѧین الكفѧѧاءة ABCإجѧѧراء أبحѧѧاث مسѧѧتقبلیة حѧѧول تطبیѧѧق موازنѧѧات الأنشѧѧطة ( 
  التشغیلیة والاستغلال الأمثل للموارد المادیة والبشریة.

) بعنѧوان تقیѧیم تѧأثیر التخطѧیط     Wijewardenatedl, etal., 2004دراسѧة ( 
  والرقابة على أداء المؤسسات  الصغیرة ومتوسطة الحجم في سریلانكا:

قام فریق البحث بتقسیم المنشآت الصغیرة والمتوسطة إلى ثلاث فئات رئیسیة: 
الأولى لا تستخدم التخطیط المالي مطلقا، والثانیة تعتمده بشكل محدود، بینما الثالثة 

بقھ بصورة شاملة. وأظھرت النتائج أن المؤسسات التي تعتمد التخطیط المالي تط
سواء بشكل كلي أو جزئي سجلت نموا في الإیرادات یفوق تلك التي لا تستخدمھ، 
كما أن ھذه المؤسسات تعتمد في أغلب قراراتھا الاستراتیجیة على مخرجات 

  التخطیط المالي.
لعوامѧѧѧل المѧѧѧؤثرة علѧѧѧى فاعلیѧѧѧة اسѧѧѧتخدام  م) بعنѧѧѧوان ا ٢٠٠٥دراسѧѧѧة (الكѧѧѧرزازي 

  الموازنات التخطیطیة في المؤسسات  الصناعیة اللیبیة :
تھѧѧدف ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى تحدیѧѧد العوامѧѧل المѧѧؤثرة علѧѧى فعالیѧѧة اسѧѧتخدام الموازنѧѧات     
التخطیطیѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧات الصѧѧناعیة فѧѧي لیبیѧѧا، بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك العوامѧѧل التنظیمیѧѧة         

إلى التطور التكنولوجي. وقد أعѧد البѧاحثون اسѧتبیانا تѧم     والبیئیة والسلوكیة بالإضافة 
توزیعѧѧھ علѧѧѧى العѧѧѧاملین فѧѧѧي ھѧѧѧذه المؤسسѧѧات. وخلѧѧѧص البѧѧѧاحثون إلѧѧѧى أن العوامѧѧѧل    
التنظیمیة والبیئیة والسلوكیة وكذلك التطورات التكنولوجیة تؤثر بشكل إیجابي علѧى  



  ٥٥٣  
 

یر ھѧѧذه العوامѧѧل فعالیѧѧة المؤسسѧѧات اللیبیѧѧة فѧѧي اسѧѧتخدام میزانیاتھѧѧا، إلا أن مѧѧدى تѧѧأث   
  یختلف.

 The Role of" :) بعنوانZaltsman, Tedoro Ariel, 2008دراسة (
Monitoring and Evaluation in the Budgetary Process”

ركѧѧز ھѧѧذا البحѧѧث علѧѧى تحلیѧѧل تѧѧأثیر مؤشѧѧرات الكفѧѧاءة التشѧѧغیلیة فѧѧي بنѧѧاء         
القیѧѧѧود التѧѧѧي النظѧѧѧام المѧѧѧالي لسلسѧѧѧلة مطѧѧѧاعم تشѧѧѧیلیز بالولایѧѧѧات المتحѧѧѧدة. ولتجѧѧѧاوز  

واجھѧѧت الدراسѧѧات المشѧѧابھة سѧѧابقا، تناولѧѧت ھѧѧذه الدراسѧѧة عنصѧѧرین جѧѧوھریین لѧѧم     
یحظیا بالاھتمام الكافي في الأبحاث السابقة حول التخطѧیط المѧالي. یتمثѧل الأول فѧي     
كیفیѧѧة توظیѧѧف بیانѧѧات الأداء، بینمѧѧا یتمثѧѧل الثѧѧاني فѧѧي تنѧѧوع المنھجیѧѧات المѧѧؤثرة فѧѧي   

عѧѧѧاییر الكفاءة.واعتمѧѧѧد مѧѧѧنھج البحѧѧѧث علѧѧѧى تحلیѧѧѧل تخصѧѧیص المѧѧѧوارد بنѧѧѧاء علѧѧѧى م 
وصѧѧفي للبیانѧѧات المجمعѧѧة مѧѧن خѧѧلال اللقѧѧاءات المباشѧѧرة وورش العمѧѧل، إلѧѧى جانѧѧب   
تطبیق التحلیل الإحصائي على السجلات الإداریة للشركة. وقد توصلت النتѧائج إلѧى   

نشѧأة  أن دور المیزانیة المرتبطة بالأداء فѧي تحسѧین آلیѧات توزیѧع المѧوارد داخѧل الم      
  یبقى غیر محدد بوضوح.

تقییم نظم الموازنات التخطیطیة في " بعنوان) ٢٠٠٠ دراسة (العلاوین ،
  المؤسسات  المساھمة العامة "

ركز ھذا البحث على توضیح أسѧس التخطѧیط المѧالي وأھمیتѧھ فѧي الرقابѧة الإداریѧة،        
لتحلیلیѧѧة مѧѧع بیѧѧان أشѧѧكالھ وفوائѧѧده ومتطلبѧѧات تنفیѧѧذه النѧѧاجح. حیѧѧث شѧѧملت الدراسѧѧة ا   

ثلاث وسبعین منشѧأة صѧناعیة فѧي الأردن، وكشѧفت النتѧائج أن الغالبیѧة العظمѧى مѧن         
ھذه المنشѧآت لا تتبѧع أنظمѧة التخطѧیط المѧالي، بینمѧا تفتقѧر المؤسسѧات المطبقѧة لھѧذه           

  الأنظمة إلى المقومات الأساسیة لضمان نجاحھا.
  ѧѧرورة قیѧѧمل ضѧѧة تشѧѧیات ھامѧѧث توصѧѧدم البحѧѧائج، قѧѧذه النتѧѧوء ھѧѧي ضѧأة فѧѧل منشѧѧام ك

بتحلیѧѧل بیئتھѧѧا الداخلیѧѧة والخارجیѧѧة، والسѧѧعي الجѧѧاد لتطبیѧѧق أنظمѧѧة التخطѧѧیط المѧѧالي    
الفعالѧة. وفѧي حѧѧال تعѧذر التطبیѧѧق الكامѧل، ینبغѧѧي التركیѧز علѧѧى معالجѧة الانحرافѧѧات       

  المالیة وتفادیھا لضمان تحقیق نتائج واقعیة ودقیقة.
حددة للعلاقة بین المشاركة ) بعنوان "العوامل الم٢٠٠٢دراسة (الفضل، ونور ،

دراسة محاسبیة  –في إعداد الموازنات التخطیطیة والرضا عن العمل والمنظمة 
  مقارنة بین المؤسسات  المساھمة العامة الصناعیة العراقیة والأردنیة".

سعى ھذا البحث إلى تحلیل الارتباط بین اشتراك العاملین في وضѧع الخطѧط المالیѧة    
فھم ومؤسسѧѧاتھم، مѧѧع التركیѧѧز علѧѧى دور عѧѧدة عوامѧѧل     ودرجѧѧة رضѧѧاھم عѧѧن وظѧѧائ  

رئیسѧѧیة تشѧѧمل السѧѧمات الشخصѧѧیة وطبیعѧѧة المھѧѧام ودرجѧѧة اسѧѧتقرار البیئѧѧة المحیطѧѧة   
وأسѧѧѧالیب الإنتѧѧѧاج المتبعѧѧѧة فѧѧѧي كѧѧѧل مѧѧѧن العѧѧѧراق والأردن، بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى مقارنѧѧѧة    

  الفروقات بین البلدین في ھذا الشأن.
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ثر علѧى ھѧذه العلاقѧة فѧي العѧراق بینمѧا       وأظھرت النتائج أن السمات الشخصیة لا تѧؤ 
تؤثر بشكل ملحوظ في الأردن. كما بینت الدراسة أن خصائص الوظیفة تѧؤثر علѧى   
الرضا الوظیفي دون الرضا التنظیمي، مع ثبات ھѧذا التѧأثیر فѧي كѧلا البلѧدین. كѧذلك       
تبین أن درجة استقرار البیئѧة المحیطѧة وأسѧالیب الإنتѧاج تعѧد مѧن العوامѧل الحاسѧمة         

  ي تعزیز الفوائد الإیجابیة للخطط المالیة المشتركة.  ف
  المبحث الاول: الاطار المفاھیمي للموازنات التخطیطیة

The Conceptual Framework for Planning Budgets 
  المقدمة : 

لتحقیѧѧق الغایѧѧات التنظیمیѧѧة للمؤسسѧѧة، یتوجѧѧب علѧѧى القیѧѧادة الإداریѧѧة تنفیѧѧذ عملیѧѧات      
م والتنسѧیق والمتابعѧة. فѧي ھѧذا الإطѧار، تمثѧل الخطѧة المالیѧة         التھیئة المسبقة والتنظѧی 

تجسیداً رقمیاً وقیمیاً للغایات الاسѧتراتیجیة التѧي تسѧعى الھیئѧة الإداریѧة إلѧى بلوغھѧا.        
كما تعتبر ھѧذه الخطѧة وسѧیلة رقابیѧة فاعلѧة لضѧمان جѧودة الإعѧداد والتنفیѧذ للبѧرامج           

رؤى الاسѧتراتیجیة، بینمѧا تخѧتص    ، تقѧوم الإدارة التنفیذیѧة بوضѧع الѧ    )٤٤١(الموضوعة
الإدارة المتوسطة بتحویل ھѧذه الѧرؤى إلѧى إجѧراءات عملیѧة قابلѧة للتطبیѧق، وتتѧولى         
الإدارة التشغیلیة مسؤولیة التنفیѧذ المیѧداني. یѧتم ذلѧك عبѧر خطѧط مالیѧة مسѧبقة تحѧدد          

  أنماط الأنشطة المختلفة ومستویات الأداء المتوقعة من كل وحدة تنظیمیة.
موازنات التخطیطیة بمصطلحات متعددة مثل المیزانیات التقریبیة تُعرف ال

ومیزانیات الرقابة والمیزانیات التخطیطیة، والتي تتمتع بمنافع متعددة قابلة 
للاستثمار. كما یمر إعداد ھذه المیزانیات بمراحل إعدادیة ضروریة لضمان 

 تنفیذھا بشكل فعال.
  یطیةالمطلب الاول :  مفھوم الموازنات التخط

 The concept of planning budgets 
ھنالك عدة تعریفات للموازنات التخطیطیة نذكر  الموازنات التخطیطیة: تعریف

  : منھا ما یلي
. تُعتبر الموازنة التخطیطیة انѧدماجاً بѧین تشѧارك المعلومѧات والѧنظم والإجѧراءات       ١

تشѧغیلي، وأداة للرقابѧة   التنظیمیة، كما تمثل جزءاً ھاماً في التخطیط الاستراتیجي وال
على مختلف مجالات النشاط المؤسسي، بما یتضمن معاییر قیاس الأداء التѧي یلتѧزم   
بھѧѧا المسѧѧѧؤولون عѧѧن التنفیѧѧѧذ، إذ تبѧѧرز الانحرافѧѧѧات التѧѧي تُسѧѧѧتخدم كأسѧѧاس لاتخѧѧѧاذ      

  .)٤٤٢(الخطوات التصحیحیة والمساءلة المالیة وتقییم الإنجاز
ددیة للاستراتیجیات والخطѧط الإداریѧة التѧي    . تُجسد الموازنة التخطیطیة ترجمة ع٢

  .)٤٤٣(تشمل جمیع العملیات والنواتج المتوقعة خلال فترة زمنیة معینة
. تعد الموازنة التخطیطیة برنامجاً رقمیѧاً شѧاملاً یغطѧي مختلѧف النشѧاطات المالیѧة       ٣

  .)٤٤٤(للكیان الاقتصادي خلال دورة مالیة مقبلة
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أساسیة تعبѧر بشѧكل رقمѧي عѧن البرنѧامج التنفیѧذي        . تمثل الخطة المالیة أداة قیادیة٤

لفترة زمنیѧة محѧددة، حیѧث تسѧھم فѧي تھیئѧة الأنشѧطة المسѧتقبلیة للمؤسسѧة بالإضѧافة           
  .)٤٤٥(إلى مراقبة العملیات الجاریة

. برنامج استشرافي یوضح ویجسد الغایات التنظیمیة عبر مؤشرات رقمیة تھѧدف  ٥
دة العلیѧا، مѧن خѧلال تحدیѧد النفقѧات والعمѧل       إلى تحقیѧق التطلعѧات الاسѧتراتیجیة للقیѧا    

  على تخفیضھا، بالإضافة إلى تحدید مسار تحقیق الدخل المخطط وزیادتھ.
  :أھمیة ومزایا تطبیق نظام الموازنات التخطیطیة

تتمیز الموازنات التخطیطیة بعلاقة عضویة مع الغایѧات الاسѧتراتیجیة للمؤسسѧة، إذ    
جѧѧوھري علѧѧى وجѧѧود نظѧѧام متكامѧѧل یجمѧѧع بѧѧین   أن بلѧѧوغ ھѧѧذه الغایѧѧات یعتمѧѧد بشѧѧكل 

  التھیئة المسبقة والمتابعة المستمرة وقیاس المنجز مقابل المستھدف.
یمكن إبراز أبرز المكاسب المتحققة من تطبیѧق الѧنظم المالیѧة التخطیطیѧة فѧي النقѧاط       

  التالیة:
  آلیة للتكامل والتواصل: -

عملیѧѧѧات الإنتاجیѧѧѧة والخدمیѧѧѧة یعنѧѧѧي التكامѧѧѧل تحقیѧѧѧق الانسѧѧѧجام بѧѧѧین كافѧѧѧة جوانѧѧѧب ال 
والأقسѧѧام التنظیمیѧѧة لضѧѧمان تحقیѧѧق الرؤیѧѧة المؤسسѧѧیة، حیѧѧث یحفѧѧز ھѧѧذا العنصѧѧر         
القیادات الإداریѧة علѧى إدراك التѧرابط بѧین جمیѧع وحѧدات المؤسسѧة وكیفیѧة تفاعلھѧا          

  .)٤٤٦(مع الكیان التنظیمي ككل
حدات یسھم نظام التخطیط المالي في تحقیق الانسجام الكامل بین مختلف و

المؤسسة وفعالیاتھا أثناء تنفیذ الخطة المالیة، مما یمكن جمیع الأطراف من العمل 
  .)٤٤٧(بتناغم لتحقیق الغایات المحددة من قبل القیادة العلیا

  وسیلة للتھیئة المسبقة: -
تعѧѧرف عملیѧѧة التھیئѧѧة المسѧѧبقة بأنھѧѧا تحدیѧѧد الأغѧѧراض وصѧѧیاغة الوسѧѧائل الكفیلѧѧة          

  بتحقیقھا.
المالیة أداة تھیئة تحول الاستراتیجیات إلى جداول تنبؤیѧة تشѧمل كافѧة    وتعتبر الخطة 

  الجوانب التشغیلیة:
التنبѧؤ المѧنظم بمتطلبѧات العملیѧات بنѧاء علѧى المعطیѧات الأساسѧیة لتحدیѧد الكمیѧات            -

  والأنواع والأھمیة النسبیة
تحلیѧѧل وتقیѧѧیم الإمكانیѧѧات المتѧѧوفرة مѧѧن أصѧѧول وقѧѧوى عاملѧѧة وھیاكѧѧل تنظیمیѧѧة           -
  تقلباتھا التفاعلیةو
الرصѧѧد المسѧѧتمر لتѧѧوفیر آلیѧѧة متابعѧѧة التنفیѧѧذ الفѧѧوري وعѧѧلاج السѧѧلبیات مѧѧن خѧѧلال     -

  المعلومات المرتدة
یعجѧѧل بعملیѧѧة التطѧѧویر المؤسسѧѧي عبѧѧر حصѧѧر المѧѧوارد الداخلیѧѧة والخارجیѧѧة ورفѧѧع  -

  كفاءة استخدامھا
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كتھم فѧي وضѧع   یعزز الشعور بالطمأنینة والارتیاح بین أعضاء الفریق نتیجة مشار-

الاسѧѧتراتیجیات، وتعمیѧѧق فھمھѧѧم لمتطلبѧѧѧات تنفیѧѧذ المبѧѧادرات والاحتیاجѧѧات المالیѧѧѧة       
  اللازمة لتحقیق الغایات المرسومة.

تحقیѧѧق التوافѧѧق والتكامѧѧل بѧѧین الأھѧѧداف المختلفѧѧة وقطاعѧѧات العمѧѧل، ممѧѧا یسѧѧھل          -
  .)٤٤٨(عملیات المتابعة والالتزام بالتنفیذ، ویوضح نطاقات المسؤولیة بشكل دقیق

  وسیلة للمتابعة وقیاس الكفاءة: -
تمثѧѧل الخطѧѧط المالیѧѧة آلیѧѧة ناجحѧѧة تمكѧѧن القیѧѧادة مѧѧن تنفیѧѧذ أعمѧѧال المتابعѧѧة وقیѧѧاس          
الإنجѧاز مѧن خѧѧلال مقارنѧة المؤشѧѧرات المسѧتھدفة مѧѧع النتѧائج المحققѧѧة المѧأخوذة مѧѧن       
السجلات الفعلیة. وعنѧد ظھѧور فروقѧات بѧین التوقعѧات والواقѧع، یѧتم دراسѧة أسѧباب          

ѧѧالي      ھѧѧة، وبالتѧѧة الملائمѧѧدابیر العلاجیѧѧذ التѧѧاءلة لتنفیѧѧدات المسѧѧر وحѧѧات عبѧѧذه الفروق
  تستخدم ھذه الخطط كأداة تقییم للمقارنة بین الأداء الفعلي والمتوقع.

أما بالنسѧبة لتقѧدیر الأداء المسѧتقبلي بالاعتمѧاد علѧى النتѧائج السѧابقة، فھنѧاك تحفظѧان          
التاریخیѧѧة للحكѧѧم علѧѧى النتѧѧائج الحالیѧѧة قѧѧد     رئیسѧѧیان: الأول أن اسѧѧتخدام المؤشѧѧرات   

یكѧѧون مضѧѧللاً إذا كانѧѧѧت الفتѧѧرة المرجعیѧѧة المختѧѧѧارة لا تمثѧѧل المسѧѧتوى المطلѧѧѧوب.       
 .)٤٤٩(والثاني أن الظروف المستقبلیة قد تختلف جذریاً عن الماضي

  أداة لتحسین أداء الكوادر: -
یاتھم الإداریѧة فѧي   تعتبر الخطة المالیѧة وسѧیلة فعالѧة لتحفیѧز العѧاملین بمختلѧف مسѧتو       

المؤسسة. فعدم تحقیق الأھداف المالیة المحددة مسبقاً یشكل مؤشراً على قصور في 
الأداء یѧѧؤثر سѧѧلباً علѧѧى معنویѧѧات العѧѧاملین. لѧѧذا یعѧѧد إنجѧѧاز الخطѧѧة المالیѧѧة مѧѧن أھѧѧم       
الأولویѧѧات التѧѧي تركѧѧز علیھѧѧѧا الإدارات التنفیذیѧѧة، ممѧѧا یѧѧѧدفع المѧѧدراء لبѧѧذل جھѧѧѧود        

  م على العمل بكفاءة لتحقیق المستویات المستھدفة من الأداء.مضاعفة وحث فرقھ
  برنامج شامل ومتكامل: -

تمثѧѧѧل الخطѧѧѧط المالیѧѧѧة برنامجѧѧѧاً تفصѧѧѧیلیاً شѧѧѧاملاً لعملیѧѧѧات المؤسسѧѧѧة یѧѧѧتم إعѧѧѧѧداده          
  والمصادقة علیھ مسبقاً، بحیث یغطي كافة الوحدات الإداریة.

   ѧى تقѧوم علѧاءً    ویتبین مما سبق أن إعداد الخطط المالیة یقѧة بنѧات المؤسسѧدیر احتیاج
علѧى تحلیѧل دقیѧق للظѧروف المتوقعѧة والعوامѧل الداخلیѧة والخارجیѧة المѧؤثرة خѧلال           

  ).١٥، ص٢٠٠٣(الأفندي،  )٤٥٠(الفترة المالیة
  :التخطیط باستخدام الموازنات التخطیطیة

إن وضع الموازنات أداة للتخطیط مفید جدا وھي عنصر مكمل لتحلیل وضع 
  تیجي.الشركة الإسترا

كما أن الإستراتیجیة تحدد القدرة الداخلیة للمنشأة للحصول على فرص في السوق 
لتحقیق أھدافھا، من خلال تطویر مدیرین إستراتیجیین ناجحین ینظرون إلى 

   :السوق نظرة شاملة من خلال المساءلات التالیة
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  ما أھدافنا ( أي أھداف المنشأة)؟ -
  أو إقلیمیة، أو عالمیة؟ ھل الأسواق لمنتجاتنا محلیة، -
  ما الاتجاه الذي یؤثر على أسواقنا، الاقتصاد، الصناعات، أم المنافسون؟ -
  ھل للمنشأة تنظیم مالي متین یساعدنا على أكمل وجھ؟ -
ما الأخطار والفرص البدیلة للإستراتیجیات، وھل یوجد خطط للطوارئ في حال  -

   فشل خطتنا الحالیة؟
یط لدى الإدارة یجعلھا تركѧز علѧى المسѧتقبل بشѧكل دائѧم، ممѧا       أن غرس عادة التخط

) أن التفكیѧر المسѧبق   Horngrenیساھم في تقلیل المفاجآت غیر المتوقعة، ویؤكد (
یمكن أن یساعد الإدارة في تحسین الأوضѧاع والظѧروف نحѧو الأفضѧل. علѧى سѧبیل       

فتѧѧرة الموازنѧѧة، المثѧѧال، إذا تنبѧѧأت الإدارة بوجѧѧود نقѧѧص فѧѧي السѧѧیولة النقدیѧѧة خѧѧلال    
فإنھا تستطیع تنظѧیم التمویѧل المطلѧوب قبѧل الحاجѧة إلیѧھ بوقѧت كѧافٍ. وإذا كѧان ھѧذا           
النقص نتیجة توسعات رأسمالیة، فѧإن التخطѧیط یمكѧن أن یسѧاعد الإدارة فѧي ترتیѧب       

 . )٤٥١(ھذه التوسعات بطریقة تخفف من الضغط على السیولة النقدیة
شركة إستراتیجة تخطیط طویل الأجل مما سبق نستنتج انھ یمكن أن تعتمد ال

وقصیر الأجل معا، وذلك من خلال عمل موازنات تخطیطیة مستمرة ترسم من 
خلالھا الإدارة الأھداف المطلوب تحقیقھا خلال فترة قصیرة أي بنھایة العام وكذلك 
موازنات طویلة الأجل لمدة خمسة أعوام أو أكثر تتضمن الخطط المطلوب تحقیقھا 

  . من مراحل الموازنات القصیرة الأجلبكل مرحلة 
  :)٤٥٢(یرتكز ھذا النوع من الموازنات على أمور عدة أھمھا

   . الإعتبارات الطویلة الأجل -
   .تحلیل الكلف والمنافع -
بیان البدائل المحتملة والمتعلقة بقرار تخصیص البرامج لتنفیذ البرامج  -

   .والمشاریع وفق الظروف السائدة
عداد موازنة التخطیط التركیز على الأھداف العامة التي یتم تحقیقھا و لابد عند إ

عن طریق البرامج والأنشطة التي تطول لأكثر من سنة، حیث یوجھ القیاس نحو 
  .كلفة تحقیق الأھداف العامة ولیس تحدید تكلفة برنامج أو مشروع
 یطیة المطلب الثاني : الرقابة وتقییم الأداء باستخدام الموازنات التخط

Monitoring and performance evaluation using planning budgets 
تسھم الموازنѧات التخطیطیѧة فѧي دعѧم إدارة المنشѧأة لتنفیѧذ مھامھѧا المتعلقѧة بѧالتنظیم          
والتخطیط والمتابعة حیث تعمل على تحقیق التنظیم والتخطیط عبѧر وضѧع الخطѧط،    

لاسѧѧتراتیجیات التѧѧي تѧѧم وضѧѧعھا   فѧѧي حѧѧین تѧѧتم عملیѧѧة المتابعѧѧة عѧѧن طریѧѧق تطبیѧѧق ا    
 . )٤٥٣(مسبقا
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اختلفت أفكار الإشراف بسѧبب تبѧاین وجھѧات نظѧر البѧاحثین حѧول مفھѧوم الإشѧراف         
ووظیفتھ وأھمیتھ، إلا أن ھناك عدة اتجاھات أو تیѧارات فكریѧة یمكѧن الاسѧتناد إلیھѧا      

  لفھم معنى الإشراف:   
  : أولا: الاتجاه الفكري الكلاسیكي

شراف وفق ھذا المنطلق باعتبارھا أسلوبا یقوم على المتابعة یُنظر إلى فكرة الإ
والترھیب للأشخاص حیث یستخدم المسؤول نفوذه وصلاحیاتھ لإكراه الأفراد على 
تنفیذ التعلیمات ومعاقبتھم عند الوقوع في الأخطاء مما یؤدي إلى دفع الشخص 

لافي الأخطاء وبلوغ لإنجاز المھام خشیة العقاب وھذا ما یرونھ الوسیلة الأمثل لت
  الأھداف المرجوة.

وقد استخدم مؤیدو ھذا المنطلق مصطلحات خاصة عند وصفھم للإشراف مثل 
النفوذ والصلاحیات والمتابعة فقد تم تعریف الإشراف بأنھ مجموعة من إجراءات 
المتابعة والتدقیق والتقییم بھدف التأكد من أن كل نشاط من الأنشطة الاقتصادیة 

ض الذي أُسس من أجلھ یركز ھذا المنطلق على الجانب التنفیذي العملي یؤدي الغر
للإشراف إذ یرى أن الإشراف یمر بمراحل متعددة یجب تطبیقھا لتحقیق الأھداف 

   .المطلوبة
   : ثانیا: الاتجاه الحدیث

تم وصف الإشراف وفق ھذا المنطلق على أنھ فعل بشري یركز على مواكبة 
جیات والسیاسات مع التركیز على تنبؤ حدوث الأخطاء خطوات تنفیذ الاستراتی

والسعي لتفادیھا مسبقا عبر قیاس الإنجازات بشكل مستمر ومقارنتھا بالمقاییس 
المحددة سلفا لتحدید الفروقات بینھا والتعرف على أسبابھا بأسلوب مرن یتماشى 

لتنفیذ من مع طبیعة وحجم العمل الذي یتم متابعتھ كما یعمل على تصویب مسیرة ا
خلال معالجة الانحرافات وتعزیز الجوانب الإیجابیة بطریقة تحفز العاملین على 

 . )٤٥٤(تحسین الأداء وتطویره وتشجیع التعاون بینھم لتحقیق الأھداف المطلوبة
وھنالك مفھوم جدید أیضا للرقابة یسمى بالرقابة المنھجیة وھي الرقابة القائمة على 

دة الإجراءات والأھداف ویتم وفقھا تحدید جمیع منھج أي خطة تكالیفیة محد
المعاییر اللازمة من معاییر سعریة كمیة ونسب مزج معیاریة لعناصر الإنتاج، 
وذلك بشكل تفصیلي یغطي جمیع عناصر الإنتاج من ناحیة وجمیع مراكز الأداء 

لفعلیة والمسؤولیة من ناحیة ثانیة، بحیث یسمح ھذا المنھج" بتقییم نتائج التكالیف ا
  : تقییما ثنائیا

حسب عناصر الإنتاج ومدى سلامة التكالیف الفعلیة لھذه العناصر من أي ھدر  -
  ."أو إسراف، "محاسبة عناصر الإنتاج
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حسب مراكز المسؤولیة ومدى تحقیق ھذه المراكز للأھداف الموضوعة وحجم  -

بة مسؤولیة ونوع الانحرافات الطارئة والمستوى الإداري المسؤول عنھا، محاس
  .)٤٥٥(الأشخاص

أھمیة ومزایا تطبیق نظام المبحث الثاني: أھداف الرقابة والمتطلبات الاساسیة و
  الموازنات التخطیطیة

Control objectives, basic requirements, importance and 
advantages of implementing the planning budget system 

   استخدام الموازنات التخطیطیةالمطلب الاول : أھداف الرقابة ب
Objectives of control using planning budgets 
  تھدف عملیة المتابعة باستخدام الخطط المالیة إلى إنجاز عدة غایات أساسیة، منھا:

  ضمان جودة وسلامة التنفیذ. -
التحقق من مطابقة الأداء الفعلي للاستراتیجیات الموضوعة من حیث  -

  مواصفات.التوقیت والحجم وال
  التنبؤ بالمشكلات والانحرافات المحتملة واتخاذ الإجراءات الوقائیة. -
  تحدید الجھات المعنیة بأي مخالفات أو تجاوزات. -
  تحلیل العوامل والأسباب الكامنة وراء حدوث الانحرافات. -
إیجاد الحلول الملائمة لمعالجة الانحرافات سواء بتعدیل الاستراتیجیات وفق  -

  ارئة أو تعدیل التنفیذ لیتوافق مع الخطة الأصلیة.المتغیرات الط
  .  )٤٥٦(رصد أي انحرافات أثناء التنفیذ والعمل على معالجتھا -

   : ھناك بعض الاھداف الاخرى مثل
التعرف على مدى التزام كافة المسؤولین والعاملین في المنشأة على تحقیق  -

  .الأھداف والسیاسات الموضوعة
ل عن مركز مسؤولیتھ للرقابة الذاتیة على ادائھ وذلك إتاحة الفرصة لكل مسؤو -

   .من خلال إعداد موازنة لكل مركز مسؤولیة في المنشأة
   المطلب الثاني : المتطلبات الاساسیة للرقابة بالموازنات التخطیطیة

Basic requirements for control of planning budgets 
رقابѧة باسѧتخدام الموازنѧات التخطیطیѧة     بصورة عامѧة، تتمثѧل المتطلبѧات الأساسѧیة لل    

  في النقاط التالیة:   
وجѧѧѧود إطѧѧѧار محاسѧѧѧبي وإداري یوضѧѧѧح نطѧѧѧاق واختصاصѧѧѧات كѧѧѧل قسѧѧѧم داخѧѧѧل        -

  المؤسسة، وذلك لتحدید مھام كل جھة عند تنفیذ الموازنة وضمان دقة التطبیق.   
ة تѧѧوفر نظѧѧام تكѧѧالیف قیاسѧѧیة فعѧѧال یضѧѧمن دقѧѧة تقѧѧدیر التكѧѧالیف المتوقعѧѧة لأنشѧѧط       -

المنشأة المختلفة. ولا یشترط الاعتماد على التكالیف الفعلیة السابقة لتحدیѧد التكѧالیف   
القیاسیة، حیث إن غیاب نظѧام رقابѧة سѧابق قѧد یѧؤدي إلѧى وجѧود ھѧدر فѧي التكѧالیف           
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الفعلیة. لذلك، یجب أن تعتمد الأرقѧام الѧواردة فѧي الموازنѧة علѧى تقѧدیرات التكѧالیف        
   القیاسیة المعدة مسبقاً.  

أھمیѧة إدراك الإدارة التѧѧام لمھامھѧا وواجباتھѧѧا، فضѧلاً عѧѧن امتلاكھѧا تصѧѧوراً دقیقѧѧاً      -
بشѧѧѧأن مسѧѧѧتوى الإیѧѧѧرادات والنفقѧѧѧات، لضѧѧѧمان تنفیѧѧѧذ الموازنѧѧѧة بطریقѧѧѧة صѧѧѧحیحة        

،  ٢٠٠٥. (أبѧو نصѧѧار،  )٤٥٧(والتوصѧل إلѧى الغایѧѧات التѧي تھѧѧدف إلیھѧا الإدارة العلیѧѧا    
٣٠٩ (   

  :لموازنات التخطیطیةمراحل عملیة الرقابة باستخدام ا
تتضمن عملیة الإشراف من خلال الموازنات التخطیطیة مرحلتین أساسیتین ھما:  

  المرحلة الأولى: الإشراف أثناء مرحلة التخطیط: 
تبدأ عند التحضیر لإعداد الموازنة، وتشمل الاستخدام الأمثل للمعلومات المتاحة 

  نسب لتحقیق الأھداف المطلوبة. لتقییم البدائل والسیاسات المختلفة واختیار الأ
  المرحلة الثانیة: الإشراف أثناء مرحلة التطبیق:

وھي تتعلق بالإجراءات المتخذة لجعل العملیات متطابقة قدر الإمكان مع الخطة  
  المرسومة، وتشمل ھذه المرحلة ما یلي:

دراسة  - إعداد تقاریر الأداء اللازمة لمقارنة النتائج الحقیقیة بما ھو مستھدف. -  
اتخاذ الخطوات المناسبة لمعالجة مواطن الضعف  -الانحرافات وتحلیل عواملھا. 

  .)٤٥٨(ودعم الجوانب القویة
  تظھر أھمیة التخطیط في النقاط التالیة: 

تمثل الخطط المالیة إحدى أھم الآلیات التي تعتمد علیھا المؤسسات الحدیثة  �
ل الأمثل للإمكانیات المتوفرة لبلوغ أھدافھا الاستراتیجیة من خلال الاستغلا

  مادیاً وبشریاً. وتتعدد التفسیرات لمفھوم الخطط المالیة، ومن أبرزھا:
یمكن تعریف الخطة المالیة بأنھا "إطار متكامل یشمل المعلومات والآلیات  �

والإجراءات الإداریة التي تربط بین التخطیط الاستراتیجي والتشغیلي، كما تمثل 
نظام متابعة أنشطة المنظمة، إلى جانب كونھا معیاراً لتقییم  عنصراً أساسیاً في

الكفاءة یلتزم بھ القائمون على التنفیذ. حیث تكشف عن الفروقات التي تعتمد 
 .)٤٥٩(كمرجعیة لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة وإجراء المساءلة وقیاس الإنجاز"

 والبرامج الإداریة التي  تمثل الخطط المالیة التقدیریة التمثیل العددي للاستراتیجیات
  تغطي كافة العملیات والمخرجات المتوقعة خلال مدة زمنیة محددة.

  تشیر الخطط المالیة إلى برنامج مالي كمي یغطي كافة جوانب عمل المنشأة
  .)٤٦٠(الاقتصادیة لفترة مالیة مقبلة

 فیذي خلال تعتبر الخطط المالیة أداة قیادیة أساسیة تمثل تجسیداً رقمیاً للبرنامج التن
  فترة محددة، تستخدم لتنظیم الأعمال المستقبلیة ومراقبة العملیات الجاریة.
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  یصف المختصون الخطة المالیة بأنھا برنامج استباقي یحول الأھداف التنظیمیة

إلى مؤشرات رقمیة تخدم تحقیق التطلعات الإداریة عبر تحجیم المصروفات 
 .وزیادة العوائد المستھدفة

  ث : أھمیة ومزایا تطبیق نظام الموازنات التخطیطیةالمطلب الثال
The importance and advantages of implementing the 
planning budget system 
ترتبط میزانیة التخطیط ارتباطًا وثیقًا بأھداف المنظمة. وبما أن الأھداف تتحقق من 

بدون تقییم الأداء  خلال میزانیات التخطیط، فلا تخطیط بدون مراقبة، ولا مراقبة
الفعلي مقابل الخطة. ولذلك فإن أھم الفوائد التي یمكن الحصول علیھا من تطبیق 

  نظام التخطیط والموازنة یمكن تلخیصھا فیما یلي:
  أدوات التنسیق والتواصل:

التنسیق ھو التناغم والتوازن بین جمیع جوانب الإنتاج والخدمات والوحدات أو 
لتحقیق أھداف المنظمة. تدفع عوامل التنسیق المدیرین داخل الأقسام داخل المنظمة 

  الشركة إلى مراعاة العلاقات بین الأقسام المختلفة داخل المنظمة والمنظمة ككل.
یساعد نظام التخطیط والمیزانیة على تحقیق التنسیق الكامل بین الإدارات والأقسام 

حیث یعمل الجمیع بشكل متوازن والأنشطة في المنظمة أثناء عملیة تنفیذ المیزانیة ب
 .)٤٦١(لتحقیق الأھداف التي حددتھا إدارة الشركة مسبقًا

 أداة للتخطیط:
یعرف (ھورنجرین) التخطیط بأنھ وضع الأھداف وتحدیدھا وتطویر  �

 الاستراتیجیات لتحقیقھا.
تظھر القیمة الجوھریة للتخطیط المالي من خلال كونھ أداة تحویلیة تحول  �

  .)٤٦٢(جیة إلى جداول تنبؤیة تشمل كافة الجوانب التشغیلیةالرؤى الاستراتی
القیام بتقدیر منھجي لمتطلبات العملیات بناءً على البیانات الأساسیة لتحدید  �

  الكمیات والأنواع والأولویات.
تحلیل الإمكانیات المتوفرة (مادیة، بشریة، تنظیمیة) مع تقییم التغیرات في  �

  تفاعلاتھا.
ستمرة لرصد التنفیذ الفوري ومعالجة السلبیات عبر توفیر نظام متابعة م �

  المعلومات المرتدة.
  تعزیز النمو المؤسسي من خلال حصر الموارد وتطویر كفاءة استخدامھا. �
تعزیز الثقة والارتیاح لدى الفریق عبر مشاركتھم في التخطیط وتوضیح  �

  متطلبات التنفیذ المالي.
ا یسھل عملیات الرقابة ویحدد تحقیق الانسجام بین الأھداف المختلفة مم �

  .)٤٦٣(المسؤولیات بدقة
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تعتمد المنظمات على التخطیط واستخدام الموازنة كأداة لتحقیق الأھداف المرجوة 
مما یؤدي بشكل ما إلى إیجاد تنسیق العمل بین مختلف الإدارات والأنشطة في 

  المنظمة لتوحید الجھود وتوجیھھا نحو الأھداف المرجوة. 
إعداد استراتیجیة تصنیع للفترة القادمة یتعین على وحدة التصنیع التنسیق فمثلاً عند 

المبدئي مع قسم المبیعات لتحدید الحجم المتوقع للطلب والجداول الزمنیة وذلك 
لضمان توافق الناتج مع احتیاجات السوق كما یجب على الوحدة تنظیم عملیات 

التشغیل لضمان استمراریة شراء المستلزمات وتوقیت استلامھا وربطھا بجدول 
 . )٤٦٤(العملیات الإنتاجیة دون تعطیل

 أداة للرقابة وتقییم الآداء:
تمثل الخطة المالیѧة وسѧیلة ناجحѧة تمكѧن القیѧادة الإداریѧة مѧن متابعѧة وقیѧاس الكفѧاءة           
التشѧѧغیلیة، حیѧѧث یѧѧتم ذلѧѧك عبѧѧر مقارنѧѧة النتѧѧائج المحققѧѧة مѧѧع التوقعѧѧات المدرجѧѧة فѧѧي    

التعبیѧѧر عѧѧѧن الأداء الفعلѧѧѧي مѧѧن خѧѧѧلال الأرقѧѧѧام الفعلیѧѧѧة    الخطѧѧط الموضѧѧѧوعة، ویѧѧѧتم 
المستخرجة من النظام، عندما یكѧون ھنѧاك انحѧراف بѧین النتѧائج المتوقعѧة والفعلیѧة،        
یقѧѧوم مركѧѧز المسѧѧؤولیة بتحلیѧѧل أسѧѧباب الانحѧѧراف حتѧѧى تѧѧتمكن الإدارة مѧѧن اتخѧѧاذ         

  الإجراءات التصحیحیة .
یرو الشѧѧركات لقیѧѧاس الأداء الفعلѧѧي  تعتبѧѧر میزانیѧѧات التخطѧѧیط أدوات یسѧѧتخدمھا مѧѧد  

مقابل الأداء المتوقع. لتقدیر الأداء المستقبلي، یمكننا الاعتمѧاد علѧى النتѧائج السѧابقة.     
ومѧѧع ذلѧѧك، فإننѧѧا نواجѧѧھ ھنѧѧا قیѧѧدین: أولاً، نعتمѧѧد علѧѧى المؤشѧѧرات التاریخیѧѧة لتقیѧѧیم       

 تعكѧѧس المخرجѧѧات الحالیѧѧة، وقѧѧد تكѧѧون المѧѧدة المرجعیѧѧة المسѧѧتخدمة فѧѧي المقارنѧѧة لا 
المعѧѧاییر المرجѧѧوة. كمѧѧا أن اسѧѧتخدام البیانѧѧات السѧѧابقة یواجѧѧھ تحѧѧدیاً آخѧѧر یتمثѧѧل فѧѧي     
إمكانیѧѧѧѧѧة اخѧѧѧѧѧتلاف الظѧѧѧѧѧروف القادمѧѧѧѧѧة اختلافѧѧѧѧѧاً جѧѧѧѧѧذریاً عѧѧѧѧѧن السѧѧѧѧѧیاقات الزمنیѧѧѧѧѧة  

  .)٤٦٥(الماضیة
  أداة لتحفیز العاملین 

یعتُعѧѧد میزانیѧѧة التخطѧѧیط وسѧѧیلة لتشѧѧجیع العѧѧاملین علѧѧى جمیѧѧع المسѧѧتویات الإداریѧѧة    
داخل المؤسسة. ویُنظر إلى عدم الالتزام بالمیزانیة في بدایة كل عѧام كإخفѧاق، ممѧا    
یѧѧѧؤثر بشѧѧѧكل سѧѧѧلبي علѧѧѧى أداء المѧѧѧوظفین. لѧѧѧذا یُعتبѧѧѧر تحقیѧѧѧق المیزانیѧѧѧة مѧѧѧن أبѧѧѧرز   
الأھداف التي ینبغѧي علѧى الإدارة الوسѧطى إنجازھѧا، ممѧا یѧدفع المѧدیرین إلѧى بѧذل          

حѧѧو العمѧѧل الجѧѧاد لتحقیѧѧق المیزانیѧѧة  جھѧѧود مضѧѧاعفة ویحفѧѧزھم لتوجیѧѧھ مرؤوسѧѧیھم ن 
  . )٤٦٦(بأعلى مستویات الأداء المطلوبة

یُعد نظام التخطیط والموازنة أداة تحفیزیة للمدراء، حیث إن العمѧل یكѧون جماعیѧاً،    
ولأن عملیѧѧѧة إعѧѧѧداد أرقѧѧѧام الخطѧѧѧة والموازنѧѧѧة تمѧѧѧنحھم شѧѧѧعوراً أخلاقیѧѧѧاً ومعنویѧѧѧاً       

ن فѧѧي وضѧѧعھا، وتѧѧربط ھѧѧذه الأرقѧѧام بالمسѧؤولیة تجѧѧاه تحقیѧѧق الأرقѧѧام التѧѧي یسѧѧاھمو 
  بالنتائج الفعلیة للموازنة، كما تربط أھداف الموازنة بمكافآت معنویة ومادیة.
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 الأساس القانوني للموازنات التخطیطیة في العراق:
 (المعدل) ٢٠١٩) لسنة ٦قانون الإدارة المالیة الاتحادي رقم (

 :ینظم یعد ھذا القانون ھو الإطار القانوني الأساسي الذي
 .إعداد الموازنات العامة للدولة �
 .تخصیص الموارد المالیة �
 .آلیات الرقابة والمساءلة المالیة �
 .تقویم الأداء المالي والإداري للوزارات والجھات الحكومیة �

 تطبیقات رقابیة للموازنات التخطیطیة
 دیوان الرقابة المالیة الاتحادي

 :تنفیذ الموازنات التخطیطیة، من خلالیعد ھذا الدیوان جھة رقابیة رئیسیة تتابع 
 .التدقیق على مدى التزام المؤسسات الحكومیة بالموازنات �
 .إعداد تقاریر تقویم الأداء السنوي �
 .فحص الإنفاق العام وكفاءتھ مقارنة بالمخطط لھ �

 ھیئة النزاھة الاتحادیة
ءلة تراقب الانحرافات المالیة والإداریة في تطبیق الموازنات وتدعم المسا

  .والتحقیقیة الرقابة الوقائیةالمرتبطة بسوء استخدام الأموال العامة، ما یعزز 
 خطة التنمیة الوطنیة وخطط الوزارات

) وجود ٢٠٢٧–٢٠٢٣تستلزم الخطط الاستراتیجیة للدولة (مثل خطة التنمیة 
 :موازنات تخطیطیة ترتبط بالأھداف

 .لاقتصادیة والاجتماعیةتُستخدم كأداة لتوزیع الموارد لتحقیق الأھداف ا �
في مختلف  (KPIs) تُقاس من خلالھا مؤشرات الأداء الأساسیة �

 .القطاعات
 تقاریر تقویم الأداء الوزاري

بعض الوزارات مثل وزارة التخطیط ووزارة المالیة تصدر تقاریر سنویة  �
 .تقارن الأداء الفعلي بما ھو مخطط

التخطیطیة كأساس للتقییم  ھذه التقاریر تعتمد بشكل مباشر على الموازنات �
 .والتحسین المستمر
  Conclusions and Recommendationsالاستنتاجات والتوصیات 

  Conclusionsالاستنتاجات 
تطبق معظѧم المنظمѧات الموازنѧات المخططѧة وتعѧدھا بشѧكل دوري كѧأداة فعالѧة          -١

  موازنات.لمراقبة عملیة الإنتاج وتقییم أداء الأقسام المشاركة في إعداد ھذه ال
تتمتѧѧع إدارات المؤسسѧѧات  بدرجѧѧھ عالیѧѧة مѧѧن الإدراك لأھمیѧѧة تѧѧوفر المعلومѧѧات    -٢

  الكافیة والبیئة المناسبة داخل المؤسسات  من أجل تحضیر تلك الموازنات.
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فیمѧѧا یتعلѧѧق بمѧѧدى اسѧѧتخدام مخرجѧѧات نظѧѧام الموازنѧѧات التخطیطیѧѧة المطبقѧѧة فѧѧي   -٣

  المؤسسات  الصناعیة.
لى الخطط المالیѧة كآلیѧة لتوقѧع الإیѧرادات والنفقѧات المسѧتقبلیة،       تعتمد المنشآت ع -٤

حیѧѧث تسѧѧھم بشѧѧكل كبیѧѧر فѧѧي رسѧѧم الصѧѧورة المسѧѧتقبلیة للشѧѧركة. وتبѧѧرز أھمیѧѧة ھѧѧذه    
الخطѧѧط فѧѧي كونھѧѧا مѧѧن أكثѧѧر الوسѧѧائل فاعلیѧѧة لخفѧѧض النفقѧѧات ورفѧѧع العوائѧѧد عبѧѧر        

  التھیئة المسبقة لعملیات التسویق والمبیعات.  
  Recommendationsالتوصیات 

العمل على تحدیث أھداف الموازنة من خلال الخطة الاستراتیجیة الطویلة  .١
 الأجل التي اعتمدتھا الشركة عند إنشائھا.

السعي إلى إشراك كافة أعضاء القسم المعنیین في عملیة صیاغة المیزانیة  .٢
  التخطیطیة.

من یجب مراعاة الجوانب السلوكیة عند إعداد الموازنات التخطیطیة وذلك  .٣
خلال تدریب وتنمیة قدرات المسؤولین في إعداد الموازنات التخطیطیة وذلك 
بحضور دورات تدریبیة وتحسین قدرتھم على إعداد الموازنات بطریقة 

 إبداعیة.
یوصى باعتماد الأسالیب المنھجیة في صیاغة الخطط المالیة نظراً لدورھا  .٤

ابتة عن المتغیرة، المحوري في وضع الأسس التنظیمیة، وفصل العناصر الث
 وإعداد المعاییر المرجعیة التي تضمن نجاح عملیة التخطیط المالي.

العمل على تحقیق التكامل بین النظام المحاسبي القائم وآلیة إعداد الموازنات،  .٥
مع ضرورة توحید المؤشرات المحاسبیة كمرجعیة دائمة لتتبع اتجاھات 

  التدفقات المالیة من إیرادات ونفقات.
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