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 نظام الموازناتالمحور الرابع : 

   :تمهيد

ها توقع ن بواسطت، والتي يمكتحقيق الأداء الناجعلمن أنسب الأدوات التي تساعـد الإدارة  الموازنات تعتبر   

س عملية ن تمارلها إعدادا سليما؛ فمن خلالها يمكن للإدارة أالمشاكل المحتملة قبل حدوثها، لغرض الإعداد 

خططة في نتائج المة والالتخطيط، وأن تحقق فعالية عملية الرقابة على الأداء من خلال المقارنة بين النتائج الفعلي

 الموازنة.

 أولا: مفهوم نظام الموازنات

 يمكن إبراز مفهوم نظام الموازنات وفق العناصر التالية:   

 :تعريف الموازنات -1

 لأهداف مالي أو يكم تعبير " اأنه على تعرفالتسيير، والموازنات إحدى الركائز الأساسية لنظام مراقبة  تعتبر 

 ةؤسسلما في تنفيذها في مرغوب لأعمال مسبقا محددة تفصيلية خطة اعتبارها يمكن كما المسطرة، ةؤسسالم

 الرقابةو التخطيط وسائل من وسيلةفهي  ؛نقدي شكل في عنها مترجم المستقبل في معينة زمنية فترة خلال

 نشاطاتال مختلف تحديد بموجبه يتم زمني برنامج بمثابة ؤسسة، وتعتبرالم نشاطات مختلف بين والتنسيق

 .معينة مؤشراتفي المؤسسة وذلك بالاعتماد على  المستقبلية

  :الموازنات خصائص -2

؛ معينة ةلفتر محدد عمل لبرنامج ومالي كمي تعبير نهاكو من مستمدة الخصائص من بجملةالموازنات  تتميز

 :يلي فيما تلخيصها ويمكن

 تخصيص كذاو كميات، إلى الأهداف ترجمة يستدعي الأجل القصيرة البرامج تحقيقللأهداف، ف كمي تعبيرهي  -

 ؛ومالية كمية أشكال في إلا الموارد هذه تكون لا بحيث لتحقيقها، الضرورية الموارد

  ؛ةوميداني علمية أسس على معتمدة محتملة نتائج بل توقعات مجرد تليسفهي تعتمد على التقدير،  -

 عملية، راراتبق ترفق أن لابد وإنما والموارد للأهداف تقديرا فقط لا تعد، فهي عمل برنامج شكل في تحدد -

 ؛فقط المعرفة أجل من المستقبل وتنبؤ معرفة وليس المسطرة الأهداف تحقيق إلى دفته فهي

 الموازنة عدت حيث؛ وأهدافهة ؤسسالم نشاط باختلاف وهذا أقل، أو واحدة سنة تكون قد معينة، لفترة تحدد -

 من وهي الآجل والطويلة المتوسطة تنفيذي للمخططات جزء هي والتي المحددة، العمل برنامجل كمية ترجمة

 لتحسين الملائمة بيرالتدا اتخاذ ومن الفروقات، واستخلاص المحققة النتائج مقارنة تتم أساسها على التي المعايير

 ؛التعبير

 تمثل نظاما معلوماتيا في المؤسسة. -

 الأهداف الرئيسية للموازنات ثانيا:

 من خلال ما سبق يمكن تلخيص الأهداف الرئيسية للموازنات وفق ما يلي:   

ذها، ب في تنفيلخطة تفصيلية محددة مسبقا للأعمال المرغوكمي وقيمي  تعبيرالموازنة  تمثل :يططختهدف ال -1

نجد  خلفهاف. فهي تندرج ضمن التسيير التقديري للمؤسسة، ةؤسسلأهداف المختلفة للمبمعنى أنها تعبر عن ا

ها ي بدور، التالخطة الإستراتيجية التي تترجم إلى الخطط المتوسطة الأجل من خلال الأهداف المتوسطة الأجل

وضيح مكن تتترجم إلى خطط عمل سنوية التي تحمل أهداف فرعية يمكن ترجمتها لقيم من خلال الموازنات؛ وي

 ضمن مسار التخطيط ةمكانة الموازن                                     ذلك الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

الإستراتيجيةالخطة   الخطط الثانوية الخطط العملية 

الموازنات حسب مراكز     

 المسؤولية

سنوات فأكثر 5 سنوات 5إلى  2من   سنوات 5إلى  2من    
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الأهداف  يقحتى يمكن تحق ومنطقية منظمةة بطريقة من تخطيط احتياجات الموارد ؤسستمكن المفالموازنة    

 العامة للمؤسسة. بالإستراتيجية الالتزام تحقيق في تسهمو المطلوبة،

مل عملية ، إذ تشةالمخطط لأهدافاكأداة للتأكد من مدى تنفيذ  تستخدم الموازنة: هدف الرقابة وتقييم الأداء -2

حرافات حديد الانتارنة الرقابة مقارنة النتائج المحققة في نهاية الفترة بالأهداف المحددة مسبقا، وتسمح هذه المق

عمالها ؛ واستلوجودها، وذلك لوضع الحلول اللازمة لتصحيح تلك الانحرافاتللكشف عن العوامل التي أدت إلى 

ز داء لمراكم الأفي التغذية العكسية لترشيد التخطيط وإعداد الموازنات في فترات لاحقة؛ وكل ذلك يؤدي لتقيي

 المسؤولية وتبيين المسؤولين عن مواطن الضعف والقوة في المؤسسة.

نشطتها ة وأسالمؤس ن استخدام الموازنات يؤدي إلى خلق تنسيق العمل بين أقسامإهدف التنسيق والاتصال:  -3

 لفرعية وتوجيهها نحو الهدف العام.المختلفة، من أجل توحيد الجهود وتفادي تعارض الأهداف ا

ا سيخلق ا، وهذيتم إشراك كل المعنيين بالموازنة عند صياغته: وسيلة للتفويض والتحفيز وتحمل المسؤولية -4

ل ذلك ا، وكنوع من الحرص والاهتمام والإدراك لدى المسؤولين لأهمية أنشطتهم، وهذا ما سيزيد تحكمهم به

 سيجعل عملية المراقبة والتقييم أقل حساسية ولأكثر تحملا لتبعات الأداء.

 الميزانية التقديرية إعداد مبادئثالثا: 

يلة وكوس يرداة للتسيالعلمية التي تزيد من فعاليتها كأ المبادئ والأسس من مجموعة على الموازنات يعتمد نظام   

 دقة قوتحقي المسطرة الإستراتيجية الأهداف لتحقيق قرارات صائبة، وهذاتساعد المسؤولين على اتخاذ 

 :هي المبادئ هذه أبرزو الموازنة،

لتنظيمي الهيكل اتنظيم  ناتتسبق عملية إعداد الموازمبدأ الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسئولية: 1- 

 ،مسؤووليةكز الة إلى عدد من الوحدات التنظيمية الصغيرة، التي يطلق عليها بمراللمؤسسة، بشكل يقسم المؤسس

 .يمية المختلفة ربط تقديرات الموازنة بمراكز المسئولية بالوحدات التنظمن   الاقتصادية الوحدة يساعد وهدا

 لأنشطةا جميع تغطي أنها بمعنى ،المؤسس نشاط أوجه لجميع التقديرية الموازنة تعد :الشمولية مبدأ2- 

 .المؤسسة في والموارد المالية

  تاحة.تحقيقها موازاة بمواردها الم يمكن واقعيةيجب أن تكون الأهداف المسطرة : الواقعية مبدأ3- 

 تحريك على عملي والمعنوية المادية للحوافز نظام توفير الضروري من: الحوافز نظامب ربط الموازنات مبدأ4- 

 .المطلوبة الأهداف تحقيقعلى  والعمل بالموازنة للالتزام ةؤسسالم في العاملين دوافع

 إعداد ةعملي في الإيجابية للمساهمة الإدارية لمستوياتكل ال الفرصة إتاحةبمعنى  :المشاركة مبدأ5- 

 لدى الدافعية لخلق ،تنفيذها عن نالمسؤولي باعتبارهم فعالية بأكثر الموازنة تنفيذ لضمانهذا و ،الموازنات

 .الانحرافات بتقليل يسمح ما وهذا، أعمالهم لطبيعة فهمهم درجة من يزيدو المنفذين

 خلال التنسيق نللموازنة، م الفرعية والخطط أجزاء بين التجانس تحقيق بالوحدة يقصد الموازنة: وحدة مبدأ6- 

 تخطيط كأداة استخدامها يمكن ومترابطة متكاملة موازنة إعداد دف، بهللمؤسسة المختلفة الأنشطة بين الكامل

 .ورقابة

لتي تحدث في االتغيرات  مع هاتكيفو ويسر بسهولة الموازنة تقديرات تعديل إمكانيةبمعنى  :المرونة بدأم7- 

 ة.والرقاب للتخطيط كأساس صلاحيتها على المحافظة مع ،التأكد عدمالبيئة التي تتميز ب

 هو الجيد والتنبؤ ،تقبلبالمسالتنبؤ  على أساسا تقوم فهي ،مستقبلية مالية فترة عن تعبر وازنةالم مبدأ التقدير:8- 

 قديرالت بحيث .بمجملها والخارجية الداخلية للظروف واقعي علمي وتحليل دراسة أساس على يقوم الذي

 .أهدافها تحقيق في ةوازنالم فشل إلى سيقود التنبؤ في العشوائي

ون شهرية، فصلية، قد تك فترات عدة إلى هاتقسيم يتمو ،سنال لمدة الموازنة بناء يتمعادة ما  التوقيت: مبدأ9- 

 سداسية... وهذا حسب خصائص نشاط المؤسسة ومنتجاتها وأهدافها.

خرج عن ة التي تالشاذ يعني هذا المبدأ أن تركز الإدارة جهودها في مراقبة النتائج مبدأ الإدارة بالاستثناء:10- 

ات التأثير ذ، بمعنى اختيار العناصر ٪05، أي إعطاء الأهمية فقط للانحرافات التي تزيد عن نطاق المألوف

 .الكبير على أداء المؤسسة، بهدف معالجتها

عد ذلك  ب، (وغيرها وزن، حجم، عرض، طول، (بشكل عيني أوليبشكل  الموازنةتعد : مبدأ وحدة القياس11- 

ي لغة ات تشترك فالمعمول بها، وبهذا نجد أن جميع الموازن نقديةالوحدات ال إلى العينية الموازنةيتم ترجمة 

 .واحدة وهي لغة النقد
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 ةؤسسسيرورة نظام الموازنات في المرابعا: 

ساسها أعلى  يعتبر نظام الموازنات سيرورة تبدأ من عملية التنبؤ، التي تسمح بوضع تقديرات تبنى وتعد   

 الموازنات، ثم الرقابة عليها؛ ويمكن إظهار ذلك وفق الشكل التالي:
 سيرورة نظام الموازنات في المؤسسة

              

 

 

 

 

 

 

 ق ما يلي:ويمكن إبراز هذه السيرورة وفق مرحلتين هما مرحلة التنبؤ والإعداد ومرحلة الرقابة، وف    

د سار إعدامالتمييز بين ثلاث مراحل أساسية، تعبر عن خلال هذه العملية  التنبؤ وإعداد الموازنات:  -1

ف مختل ر لإعداد الموازنات، تليها مرحلة إعداد وتجميعالموازنات، تتمثل المرحلة الأولى في التحضي

 لي:ر هذه المراحل وفق الشكل التاالموازنات، لتأتي مرحلة اعتماد وقبول الموازنات، ويمكن إظها
 الموازناتسيرورة التنبؤ وإعداد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ت،الموازنا فيذ هذهبعد إعداد الموازنات التقديرية تتخذ الإجراءات اللازمة للشروع في تن تنفيذ الموازنات: -2

ئيس مركز ركل  حيث يقوم وتجدر الإشارة إلى أن عملية التنفيذ هي من مسؤولية الإدارة والمسؤولين العمليين،

ابعة م ذلك بمت، ويتمسؤولية بتنفيذ الموازنة في مجال نشاطه، ولا بد أن تتدخل الإدارة في الإشراف على التنفيذ

فيذ الموازنات وعملية تن ؛، ومعرفة مدى تحقيق الخطط التقديريةالتقارير الدورية لإعطاء التوجيهات اللازمة

لموازنة راجعة امتعديل البرامج بصفة جزئية أو كلية، لذا ينبغي  عليها يلزم المشرفوهذا ما تواجهها عقبات، 

  .التقديرية

 الميزانيات واستخدام الموضوعة، والأهداف الخطط تنفيذ متابعة عملية هي الرقابة الرقابة على الموازنات: -3

مقدما؛وتجدر الإشارة إلى أن مراقب  الموضوعة والسياسات بالأهداف الالتزام من والتأكد للرقابة كأداة التقديرية

ومعرفة أسبابها وإعداد  من خلال كشف الانحرافات وتحليلها التسيير هو من يتولى بالرقابة على الموازنات،

 ذ الإجراءات التصحيحية الكفيلة بتجنب الانحرافات السالبة ودعم الموجبة منها؛التقارير بشأنها إلى الإدارة لاتخا

 ير لإعداد الموازناتمرحلة التحض

جمع وتحليل 
 معلومات

 عن المؤسسة

 تحديد الأهداف
 العامة

وضع 
الاستراتيجيات 
 والسياسات العامة

 وضع الخطط طويلة 
الأجل للمؤسسة 
 والتنسيق بينها

البداية الفعلية: وضع الإطار العام 
لكل للموازنات )الأهداف التفصيلية 

 (مركزمسؤولية

 مرحلة إعداد الموازنات وتجميعها

تحديد 
 مسؤوليات
اعداد 

 الموازنات

تحديث دليل الموازنات 
وتحضير الجدول 
 الزمني لإعدادها

توزيع وشرح الخطة 
الإستراتيجية واجراءات 

 اعداد الموازنات

إعداد وتسليم 

 الموازنات
 تجميع الموازنات وإعداد

 الموازنات الختامية

 مرحلة اعتماد الموازنات

 عرض الموازنات ومناقشتها تعديل الموازنة اعتماد الموازنة دراسة الموازنات

 (prévisionالتنبؤ) (budgétisation)إعداد الموازنات   (contrôle)الرقابة

الطرق   استعمال مختلف

للدراسة القبلية  والأساليب

 لاتخاذ القرارات

تحديد العمليات التي ستقوم بها 

المنظمة من تحديد للأهداف 

 وتوفير للإمكانيات

المقارنة الدائمة بين النتائج المحققة 

والنتائج المتوقعة ) البحث عن أسباب 

 الإجراءاتالانحرافات واتخاذ 

التصحيحية الضرورية، وتقييم نشاط 

(عن الموازنات المسؤولين  
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 لكل من المسؤولين الضرورية المعلومات توفر انهلأ ةؤسسالم داخل مهمة جد الموازنات الرقابة على تعتبرو

 ويمكن توضيح عملية الرقابة على الموازنات وفق الشكل التالي:        المسيرين، العاملين الماليين،
 سيرورة الرقابة على الموازنات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :التالية ساسيةالأ خطواتفق الشكل يظهر أن الرقابة على الموازنات تمر بالو

 بالنتائج عليةالف النتائج مقارنة على المرحلة هذه تنطوي: الانحرافات وحساب الأداء تقارير إعداد مرحلة -

 استخدامها يتم يالت الأداة وهي الأداء، تقارير إعدادبويكون ذلك   المختلفة، الموازنات في الظاهرة المقدرة

  الفترات الجزئية للموازنات. أساس على تالانحرافا لحصر

، الانحرافات تحديد طبيعة بهدف حدا على انحراف كل دراسة يتم المرحلة هذه في :المهمة الانحرافات تحديد -

 ح والعائدلتصحيوهذا من أجل التعامل معها حسب أهميتها بالنسبة للمؤسسة، وحسب التكلفة الناتجة عن عملية ا

مام على كيز الاهتتم ترالمرتقب منها، ولهذا يتم التعامل مع هذه الانحرافات وفق مبدأ الإدارة بالاستثناء، بحيث ي

 الانحرافات الكبيرة مقارنة بالأقل أهمية.  

الأسباب  شةمناق يتم المرحلة هذه في :التصحيحية الإجراءات واتخاذ المهمة حث عن أسباب الانحرافاتالب -

 الخطة نفيذت في القصور في مثلا تتمثل داخلية عوامل الانحراف، والتعرف إن كانت بسبب وجود إلى أدت التي

 ارة عنعب وهي خارجية عوامل إلى بالرقابة؛ أو تعود تتعلق انحرافات عن عبارة وهي ،الفعالية عدم أو

 . للرقابة تابعة غير انحرافات

 أقسام الموازناتخامسا: 

 :ع مختلف الموازنات في ثلاث أقسام، وهييمكن تجمي    

ليها عتي تعتمد نة التشمل كل من موازنة المبيعات وموازنة الإنتاج؛ إذ تعتبر الأولى المواز موازنات النشاط: -1

 باقي الموازنات، ذلك لأن نجاح نظام الموازنات يعتمد على مدى صحة التنبؤ بالمبيعات.

ف ريمصا تمثل هذه الموازنات مشتقات لموازنات النشاط، وتتمثل في كل من موازنةموازنات الوسائل:  -2

تحتوي  تاج( التيالإن البيع )التي تعتبر مشتقة لموازنة المبيعات(، موازنة وسائل الإنتاج )تعتبر مشتقات لموازنة

تاج؛ ونجد عامة للإناء العلى كل من موازنة المواد الأولية المستهلكة، موازنة اليد العاملة المباشرة، موازنة الأعب

 كل منلتقات لأعباء العامة للإدارة، موازنة الاستثمار)تعتبر مشكذلك كل من موازنة التموينات، موازنة ا

 المبيعات وموازنة الإنتاج(.

 تامية.نة الختشمل كل من موازنة الخزينة، جدول حسابات النتائج التقديري، الموازالموازنات الشاملة:  -3

 ويمكن توضيح أقسام الموازنات في المؤسسة في الشكل التالي:   

 

 الإستراتيجية

 خطة عملية

 الموازنة

 تعديل التقديرات إجراءات تصحيحية

 البحث عن الأسباب

ةتحديد الانحرافات المهم  

 الانحرافات

 الانجازات

 النظام
 المحاسبي
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 وتسلسل الموازنات في المؤسسةترابط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بدءا  خرى، وهذان الأإذ يظهر من الشكل ترابط الموازنات فيما بينها، إذ لا يمكن لكل واحدة منها الاستغناء ع   

 . بموازنة المبيعات وصولا للموازنات العامة، والتي سنفصل كل واحدة منها في المحاور اللاحقة

موازنات الأعباء 

 العامة للإدارة

 موازنة الخزينة

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج

 تحليل داخلي

 

 دراسة السوق

موازنة مصاريف 

 البيع والتوزيع

موازنة الأعباء 

 العامة للإنتاج

 

موازنة اليد العاملة 

 المباشرة

 

 موازنة التموينات

 

موازنة المواد 

 الأولية المستهلكة

 

 موازنة

 الاستثمارات
 
 

 الموازنات العامة

 

موازنات 

 النشاط
 موازنات الوسائل

 الموازنات الشاملة


