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  التوجھات الحديثة لنظام الموازنات التقديرية
  نعيمة يحياوي. د

 جامعة باتنة
  :الملخص

تعد الموازنة نظام معلومات دقيق      
وشامل تعتمد عليه المؤسسات لتحقيق 

وعملت كأداة للتخطيط الشامل،  .أھدافھا
وساعدت بنجاح المؤسسات على لمفاجآت 

وكان نجاحھا ھذا نتيجة . المستقبل
ف التي نشأت وطبقت فيھا والتي للظرو

تميزت با3ستقرار، غير أن تطور ھذه 
ا6خيرة وتحولھا إلى كثيرة التعقيد 
وا3ضطراب، جعل من النظام التقليدي 
للموازنات غير قادر على التنبؤ بما 

ونتيجة لذلك قامت أبحاث . سيحدث غدا
بتطوير وتعديل نظام الموازنات التقليدي 

  . والبيئة الجديدةوتكييفه بما يتناسب 
من النتائج المتوصل إليھا في ھذا الميدان 
أن نظام الموازنات مازال ا6داة ا6ولى 
وا6كثر استعما3 في عملية التخطيط في 
معظم المؤسسات، وأن التغير وقع في 

  .كيفية تصميمھا

Résumé 
La Budgétisation est un système 
d'informations précis et synthétique sur 
lequel s'appuient les entreprises pour 
atteindre leurs objectifs. La budgétisation 
a été utilisée comme un outil de 
planification complet, et a aidé à la 
réussite des entreprises à se préparer aux 
aléas de l'avenir. Sa réussite a été le 
résultat des circonstances de sa création et 
de son application qui ont été 
caractérisées par une certaine stabilité. 
Son développement et sa mutation en un 
système complexe et turbulent ont rendu  
le système traditionnel de budgétisation 
inapte à prédire l'avenir. En conséquence, 
des recherches ont été menées afin de  
modifier et de moderniser le système 
traditionnel de budgétisation et enfin de 
l'adapter à son nouvel environnement. 
Parmi les résultats obtenus dans ce 
domaine, on peut considérer que le 
système de budgétisation reste l'outil le 
plus utilisé en planification dans la plupart 
des entreprises, et que le changement est 
survenu dans la manière de sa conception. 

  
 

  المقدمة
على محاولة وضع تقديرات كمية في ضوء  أساسافكرة الموازنة  تعتمد    

ليست حديثة النشأة بل تعود إلى عھود زمنية  ھذه الفكرة إن. المتوقعة الظروف المستقبلية
قديمة جدا، وعرفت تغيرات منذ نشأتھا، حيث كانت في بداياتھا ا6ولى بسيطة ثم 

ط وتطور المجتمعات إلى أن أصبحت على ما ھي تطورت عبر الزمن مع تغير المحي
وقد صاحب ھذا التطور تغيرا في مفھوم الموازنة التقديرية وبالتالي . عليه اليوم

تبرز إشكالية ھذه الورقة البحثية في طرح  اBطاروفي ھذا  .خصائصھا وأساليب إعدادھا
لموازنات؟ ويتفرع عن ھي دواعي التوجھات الحديثة  لنظام ا ما: التساؤل الرئيسي التالي

ھي أھم التطورات التي حدثت على نظام الموازنة التقديرية؟ وكيف  ما: ذلك عدة أسئلة
يمكن تقييم النظام التقليدي لھا؟ وتأسيسا على ذلك تم تقسيم البحث إلى ثEثة محاور 

خصص المحور ا6ول للتعرف على التطور التاريخي لنظام الموازنات، أما : رئيسية
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الثاني فسنتعرض فيه لEنتقادات الموجھة للنظام التقليدي والتي على أساسھا  المحور
  . جاءت التوجھات الحديثة لنظام الموازنات والتي تشكل جوھر المحور الثالث

I- التطور التاريخي لنظام الموازنات   
I.1 - نشأة وتطور نظام الموازنات التقديرية   
 يحدثنا بان والحضارات، فالتاريخ اBنسان الموازنة قديمة قدم إعدادتعد عملية     

الذي قام : في مصر الفرعونية) عليه السEم(بدايتھا ا6ولى تعود إلى عصر النبي يوسف 
اعتمادا على رؤيا الملك حسب ما ( 1بإعداد موازنة للقمح المتوقع إنتاجه في ذلك العصر

وقد أعد النبي . بناءا على ذلك، ثم حدد حجم اBنفاق وا3ستھEك )أخبرنا به القرآن الكريم
قَالَ : ( نظاماً استمر تطبيقه خمسة عشر عاماً نجده في قوله تعالى) عليه السEم(يوسف 

ا تَأكُْلوُنَ، ثُمP يَأتِْ  Pمِم ًEِقَلي P3ِي مِنْ تَزْرَعُونَ سَبْعَ سِنِينَ دَأبَاً فَمَا حَصَدْتُمْ فَذَرُوهُ فِي سُنْبُلِهِ إ
ا تُحْصِنُونَ، ثُمP يَأتِْي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ عَامٌ  بَعْدِ ذَلِكَ  Pمِم ًEإ3 قَلِي Pمْتُمْ لَھُن Pسَبْعٌ شِدَادٌ يَأكُْلْنَ مَا قَد

  ). 49-47:يوسف)(فِيهِ يُغَاثُ النPاسُ وَفِيهِ يَعْصِرُون
  : 2وفي Tيات المباركات نجد مشروعا له ثEث مراحل

  : معالمھا كاTتي) عليه السEم(وات حدد يوسفتستمر سبع سن:المرحلة ا6ولى 
  ). الزراعة) (تَزْرَعُون: (خطة اBنتاج -
  ). سَبْعَ سِنِينَ : (مدة اBنتاج -
عمE دائباً متواصEً زيادة ساعات العمل وزيادة استثمار الطاقة ) دَأبَاً : (مستوى اBنتاج -

   .اBنتاجية وھذا يستدعى محاربة البطالة بجميع أنواعھا
  ). فَمَا حَصَدْتُمْ فَذَرُوهُ فِي سُنْبُلِهِ : (زيادة تنمية الوعي ا3دخاري -
ا تَأكُْلوُن: (تقييد ا3ستھEك - Pمِم ًEإ3ِ قَلِي .(  

  : تستمر سبع سنوات حدد أھم معالمھا كآ3تي: المرحلة الثانية* 
مْتُمْ لَھُنP ثُمP يَأتِْي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ سَبْ ( تقييد وتنظيم ا3ستھEك  - Pعٌ شِدَادٌ يَأكُْلْنَ مَا قَد .(  
ا تُحْصِنُونَ : (ا3ستعداد Bعادة ا3ستثمار - Pمِم ًEأي وھذه ھي البذور التي ينبغي ) إ3 قَلِي

  . أن تحافظوا عليھا كأنھا في حصن حصين
، أي )نPاسُ وَفِيهِ يَعْصِرُونثُمP يَأتِْي مِنْ بَعْدِ ذَلِكَ عَامٌ فِيهِ يُغَاثُ ال: (المرحلة الثالثة* 

يبذرون ما احتفظوا به في سنبله من قبل سبع سنين، فإذا ما ارتفع النبات وغطى ا6رض 
  3.وزكا الثمر جمعوه وعصروا زيوتھم وفاكھتھم

ومن ھذا نستنتج أن خطة يوسف عليه السEم كانت تستھدف رفع مستوى 
  .خار وا3ستھEكاBنتاج والموازنة بين متطلبات اBنتاج وا3د

ونشير إلى أنه كWان مWن نتيجWة الموازنWة التWي أعWدھا ونفWذھا يوسWف عليWه السEWم، شWيوع 
  : الرخاء ا3قتصادي، ويفھم ذلك من قوله Bخوته بعد ذلك

عنWد (، فإيفWاء الكيWل )59من اTية: يوسف) (أ3َ تَرَوْنَ أنXَي أوُفِي الْكَيْلَ وَأنََا خَيْرُ الْمُنْزِليِنَ (
كما أن مجيء إخوته من الشWام . 3 يكون إ3 عند وجود فائض في اBنتاج) مسير الناجحال

  .4إلى مصر دليل على ازدھار التجارة الخارجية وأنھا صارت في عصره سوقا عالمية
وتعنWWWي حافظWWWة،  Bougette يعWWWود أصWWWل كلمWWWة موازنWWWة إلWWWى الكلمWWWة الفرنسWWWية       
، ووصWفھا علWى أنھWا 1825موازنWة سWنة  أول مWن اسWتعمل لفWظ  De GazeuxويعتبWر
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أمWWWا اسWWWتعمال . جWWWداول ا3حتياجWWWات مWWWن المWWWوارد مWWWع تحديWWWد توقيWWWت ھWWWذه ا3حتياجWWWات
ھWذا . 1912الموازنات التقديرية كأداة للرقابة فيعتبر حديث العھد نسبيا، إذ يعود إلى سنة 

Wي شWخم التWم دول ولقد زاد ا3ھتمام بالموازنات التقديرية على إثر ظاھرة التضWملت معظ
  .، ا6مر الذي أكد ضرورة ا6خذ بمبدأ التخطيط 1920العالم سنة 

وتطورت ھذه الحركة تدريجيا إلى أن أصبحت الطابع المميز Bدارة ا6عمال 
في الو3يات المتحدة،  حيث أعدت ھذه ا6خيرة أول موازنة لھا عن السنة المنتھية في 

من المستحيل اBشراف على مالية الدولة دون ، بعد أن اتضح لھا أنه 1933جويلية  30
  .التخطيط للمستقبل على ضوء الظروف الحالية 

انجلترا، (ولقد طبق ھذا النظام بعد ذلك من قبل حكومات العديد من الدول 
التي تبين إيرادات ونفقات الحكومة عن مدة  ، إذ قامت بإعداد الموازنة السنوية)فرنسا

الخطط التي يمول بواسطتھا اBنفاق العام للدولة  د من أھمزمنية قادمة، فالموازنة تع
والموازنة من الحكومات  ثم انتقلت فكرة التخطيط.بشقيه ا3ستھEكي وا3ستثماري

لتحقيق أغراض متعددة  المركزية إلى الحكومات المحلية والوحدات التجارية والصناعية
  :يمكن إيجازھا باTتي

الموازنة تمثل التعبير الكمي عن الخطة  إذ أن: تعد الموازنة أداة للتخطيط -1
من خEل إعداد الموازنة وإجراءاتھا المتبعة  المستقبلية للوحدة ا3قتصادية، مما يعني أنه

أساليب وطرق ووسائل لغرض تنفيذ ا6نشطة  يتم اختيار أفضل ما يمكن إتباعه من
  .الEزمة

العاملين، إذ يعني التنسيق وا3تصال وتحفيز  تعد الموازنة أداة للتنسيق -2
والمتغيرات والظروف المحيطة المؤثرة بعمل  المواءمة والموازنة بين جميع العوامل

الداخلية وأقسامھا ووظائفھا وھذا ما يتطلب ا3تصال  الوحدة ا3قتصادية بما فيھا ظروفھا
كفاءة بالتنفيذ، بل عند اBعداد وبما يحفزھم نحو رفع ال وإشراك العاملين ليس فقط
الموازنة أداة للرقابة،  -3 .تنفيذه ونجاح الخطط الموضوعة اBنتاجية وتحقيق ما متوقع

التأكد من تحقيق ا6ھداف التي تم تحديدھا في مرحلة التخطيط والتأكد  تھدف الرقابة إلى
أجزاء التنظيم تعمل بطريقة منسجمة مع سياسات وأھداف الوحدة  من أن جميع

الموازنة وبما تتضمنه من تقديرات وخطط يمكن أن تمثل معايير  ا3قتصادية، وحيث أن
خEل مقارنته بالخطط الموضوعة، لغرض التأكد من أن ما تم  لتقييم ا6داء الفعلي من
  .تنفيذه طبقا لمعايير ا6داء الواردة في الموازنة تنفيذه يمثل ما كان يجب

تلزمات التي من توافر مجموعة من المس إن تحقيق الوظائف أعEه يتطلب
المتغيرات والظروف المحيطة  أھمھا وضوح ا6ھداف وا6خذ با3عتبار جميع

ا6سس وا6ساليب العلمية  وتأثيراتھا، فضE عن مجموعة العوامل السلوكية وإتباع
  .السليمة والعلمية المEئمة في إعداد الموازنات

I.2 - المفھوم التقليدي لنظام الموازنات  
تعبير كمي لخطة ا6عمال تساعد على "لموازنة بأنھا ا Horngren يعرف

نEحظ أن التعريف اقتصر على الكميات فقط، وأھمل جانب . 5"تحقيق التنسيق والرقابة
  .القيم، في حين أن الموازنة تشمل الجانبين في آن واحد
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قة تقدير قيمي لكل العناصر المواف"أما الدليل الفرنسي للمحاسبة فيعرف الموازنة بأنھا 
يركز ھذا التعريف على الجانب القيمي للموازنة ويھمل الجانب الكمي . 6"لبرنامج محدد

 .لھا
خطة كمية وقيمية يتم تحضيرھا "ويعرفھا معھد التكلفة والمحاسبين  بإنجلترا  بأنھا 

والموافقة عليھا قبل فترة محددة، وتبين عادة اBيراد المخطط والمنتظر تحقيقه أو النفقات 
 .7"ر تحملھا خEل ھذه الفترة وا6موال التي تستعمل لتحقيق ھدف معينالمنتظ

خطة العمل وضعت بصورة أرقام تفصيلية ومعلومات تبين "كما تعرف كذلك بأنھا 
توزيع المسؤوليات التنفيذية بين العاملين في المؤسسة وكذلك طريقة التنفيذ الواجب 

  8"إتباعھا
خطة تفصيلية محددة "ازنة التقديرية بأنھا المو  Gordonوعلى نفس السياق يعرف

مقدما لYعمال المرغوب تنفيذھا وتوزع مدة الخطة على جميع المسؤولين حتى تكون 
  .9"مرشدا لھم في تصرفاتھم وحتى يمكن استخدامھا كأساس لتقييم ا6داء في المشروع

ظائف اBدارية ومعلومات تعد غير كافية 6داء الو إن ما يقدمه ھذا ا6سلوب من بيانات
فضE عن تركيزه على جانب المدخEت وتدبير  ا6خرى كالتخطيط، واتخاذ القرارات

، مما جعل الكثير من الباحثين وتقويم ا6داء ا6موال من دون ا3ھتمام بجانب المخرجات
  .ينتقدون ھذا النظام

II- نتقادات الموجھة لنظام الموازنات التقليدي�  ا
سنوات ا6خيرة موضوعا لEنتقادات، سواء من طرف شكلت الموازنات في ال

وتتعلق بمدى مEئمة استعمال . نالمؤسسات والجمعيات المھنية، أو من طرف ا6كاديميي
أنظمة منفصلة عن بعضھا ومرتبة بشكل تسلسلي، في سياق كل ما يھم فيه المسير ھو 

واسطة العمليات المساعدة على اتخاذ القرار اBستراتيجي وإمكانية خلق القيمة ب
وتدور ھذه ا3نتقادات حول مدلول النظام وكيفية تصميمه القائم على فرضية . وا6نشطة

  :ثبات النشاط في أفق زمني 3 يتجاوز السنة وتمحورت ھذه ا3نتقادات في النقاط التالية
1-  Eثقل جھاز الموازنات وشكلياته المفرطة، حيث يستغرق إعداد الموازنات وقتا طوي

قد تتعرض خEلھا الوحدات  كما. 10ل إلى أربعة أشھر باBضافة إلى وقت المتابعةيص
تتطلب التعديل، وقد 3 تستطيع الموازنة المعدة  ا3قتصادية لكثير من المتغيرات التي

  .التكيف مع تلك المتغيرات
وفي حيث تستند إلى تقديرات تتعلق بمستقبل غير يقنى، : أھمية الموازنة في حد ذاتھا -2

6ن غالبية المخططات والموازنات 3 يتم  11الحالية عادة ما يتم رفضھا الظروف
ويعتبر مراقب التسيير أن ھذه الموازنات المعدة من طرف العمليين تنقصھا  12احترامھا
  .الواقعية

 :اTثار السلبية الناتجة عن وجود الموازنات كثيرة نذكر من بينھا -3
   . يس على خلق القيمةتركيزھا على تخفيض التكلفة ول •
 .13سلوكھا القائم على التحفظ وكبح ا3بتكار •
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على تحقيقات وتقديرات السنة الماضية و3 يسمح ھذا بتحسين  ا3عتماد •
. متابعة الموجود والحفاظ على الماضي ا6داء ويساھم في تطوير منطق

 .كما أن القصور الحاصل في السنة الماضية يتم نقله في موازنة العام
 . لتركيز على الموارد عوضا عن احتياجات الزبائنا •
 .البحث عن أسباب عدم الفعالية عوضا عن أسباب ووسائل التحسين •

التركيز على ا6ھداف المالية للمدى القصير والتقييم على أساس محاسبي جعل  -4
ت احترام موازناتھم، متناسين بذلك ا6ولويات اBستراتيجية ومحددا المسيرين قلقين على

يمكن أن يصبح إعداد الموازنات لعبة الرابح فيھا  كما. 14خلف القيمة في المدى الطويل
  . 15تحديد أھداف سھلة البلوغ خEل ھو المسير الذي يستطيع التEعب في النظام من

عدم قدرة نظام الموازنات التقليدي على إدماج اBستراتيجية نظرا لكون المحيط غير  -5
، وبسبب التعقيدات التي تحيط بالمنظمات مما أدى إلى غياب الربط أكيد وتزداد أخطاره

 .العمال  بين اBستراتيجية وأعمال
تقوي عملية إعداد الموازنات مبدأ الفصل بين الوظائف، فاBعداد يتم على مستوى  -6

مراكز المسؤوليات، وبالتالي يتم إلحاقھا ببنية قائمة على أساس وظيفي، في حين أن 
 .16يتطلب مقارنة على أساس أفقي وتحليل على أساس العملياتالتحسين 

ونتيجة لكل ھذه ا3نتقادات ظھرت الحاجة إلى البحث عن أسلوب جديد Bعداد 
للتقدم ولتغيرات ا3قتصادية وا3جتماعية ل كما كان. وإتقانا ةالموازنات يكون أكثر دق
  تطورات إحداث  البارز في ثرا6 والسلوكية والكمية اBداريةالحاصل في مجال العلوم 
  .في عملية إعداد الموازنات

 ABCولقد سمحت المقاربات حسب ا6نشطة مثل التكاليف على أساس ا6نشطة 
بتطوير أنظمة موازنات سواء من ناحية  ABMوطريقة اBدارة حسب ا6نشطة 

لم تعد الموازنات مقدمة في شكل وظيفي منفصل بل في شكل أنشطة (تصميمھا 
، أو من ناحية استعمالھا الذي سھل عملية التفاعل المتبادل بين القمة )مليات مترابطةوع

  .والقاعدة
III - التوجھات الحديثة لنظام الموازنات  

تبني موازنة  نتيجة 6وجه القصور ا6نفة الذكر تطور إعداد الموازنة من خEل
ا6داء  قا للبرامج ووحداتالبرامج وا6داء، إذ يتم وضع الموازنة على أساس التبويب وف

أخرى  أو المسؤولية على اعتبار انه التبويب الرئيس فضE عن اعتماد تبويبات فرعية
 .كالتبويب النوعي

يؤخذ عليه صعوبة  وعلى الرغم من المزايا المتعددة لھذا ا6سلوب إ3 أن ما
ة في جانب والكفاي تحديد وحدات ا6داء وارتفاع تكلفة التطبيق والحاجة إلى الخبرة

ا6خرى ل]يفاء  العاملين فضE عن القصور في النظم المحاسبية ونظم المعلومات
  .بمتطلبات تطبيقية

الموازنة والتخطيط والبرمجة  وقد ترتب على ذلك ظھور نظام جديد ھو نظام
  :ثEثة عوامل رئيسة تتمثل بـ الذي يعتمد بالدرجة ا6ساس على الربط والتكامل بين

  .)التخطيط(المطلوب تحقيقھا ا6ھداف . أ
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  .)البرامج وا6نشطة(تحقيق ا6ھداف  وسائل. ب
  .)الموازنة( ا6موال المتاحة لتمويل البرامج وا6نشطة. ج

المتقدمة  ومما 3 شك فيه أن ھذا النظام بأھدافه وإجراءاته يعد من ا6ساليب
بالدرجة ا6ساس  ذ عليهالتي تعتمد على ا6سس العلمية والعملية السليمة إ3 أن ما يؤخ
  .القومي كونه أداة تخطيطية طويلة ا6جل تھتم بالدرجة ا6ولى بالمستوى

وفي تطور أخر برزت الموازنة الصفرية كمحاولة للتغلب على المشاكل 
يعتمد ھذا ا6سلوب على تحديد . التطبيقية التي واجھت ا6ساليب ا6خرى والعقبات

ت، وتحديد أنواع المصروفات المتوقعة، فضE عن المختلفة للمؤسسا أھداف ا6قسام
  .التغيرات المتوقعة في الخدمات وعوامل اBنتاج المتبادلة بين ا6قسام تحديد

يرى أن ھذا ا6سلوب من شأنه المعاونة في تخصيص الموارد  ھناك من
إ3 انه من جانب آخر واجه مشاكل متعددة أھمھا عدم  وتعظيم الرفاھية ا3جتماعية،

وھذا  .اBستراتيجية والتركيز على ا6ھداف قصيرة ا6جل ھتمام با6ھداف والمتغيراتا3
  . دفع بالعديد من المؤسسات إلى التخلي عن الموازنات والعمل بدونھا

 CAM-I )Consortium for Advanced Manufacturingكما حثت 
International.(  ما بعد "على تخصيص فريق عمل عالمي حول موضوع

وجاءت عدة محاو3ت لتحسين أو تجديد نظام  Beyond Budgeting" لموازناتا
  :الموازنات أھمھا

  .محاولة تحسين أسلوب الموازنات من خEل تحديثھا -
 .البحث عن مدى مEئمة وجود نموذج تسير بE موازنات -

III.1- ت لتحسين نظام الموازنات�  المحاو
المنظمات في عجز نظام الموازنات ساھم التغير الكبير في بيئة ا6عمال 

عن مساعدة المسيرين على اتخاذ ) الذي ولد في ظروف تميزت با3ستقرار(التقليدي 
القرارات والتحكم في ا6نشطة، وھذا بدوره ساھم في ظھور محاو3ت لتحسين النظام 

  :وذلك من خEل اتجاھين
العملية  يبتحديث ا6سس النظرية وتطوير ا6ساليحاول : ا3تجاه ا6ول �

المستخدمة في إعداد الموازنات وذلك في ضوء المتغيرات اBستراتيجية 
مع ا6ھداف التشغيلية مع توفير مقومات ذلك من موارد بشرية ومادية  بالتنسيق

ربط  قادرة على توفير البيانات والمعلومات الEزمة لذلك، أي ونظم معلومات
 .التسيير اBستراتيجي بتسيير الموازنات

يحاول تطوير أسلوب تسيير تسيطر عليه العمليات وا6نشطة : 3تجاه الثانيا �
لغرض مواجھة التعقيدات والبحث عن الصلة الموجودة بين التقديرات 

 .واستھEك الموارد
III.1.1-  ترقية أسلوب موازنات إستراتيجية من خ(ل الربط بين ا'ستراتيجية

  والموازنات 
والمتغيرات السريعة  العديد من التغيرات المعاصرة ا6عمالتحيط بيئة 

  :والمستمرة التي يمكن حصرھا باTتي
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  .وازدياد حدة المنافسة ا6عمالعالمية . 1
  .التقدم في تكنولوجيا المعلومات والصناعة. 2
  .والتركيز على الزبون التوجه. 3
  .اBدارة في ياBستراتيجونمو المدخل  اBداريةالتطور في النظم . 4
  .عتبارات والتطورات السياسية وا3جتماعية وا3قتصاديةا3. 5
المعتمدة في التخطيط والرقابة على توزيع  وا6ساليب ا6نظمة قصور. 6

  .ا3قتصادية المتاحة واستخدام الموارد
تستوجب  اBداراتھذه المتغيرات تشكل ضغوطات وتحديات على  أصبحتلقد 

خطط  إلى ةاBستراتيجيالمEئمة، إذ تشير  تيجيااBستراتا3ستجابة لھا من خEل انتھاج 
عن طريق تحديد  وذلك ةمنظمالعليا لتحقيق النتائج المنسجمة مع رسالة وغاية ال اBدارة

تفعله لمقابلة الفرص  أنيجب  وما) عناصر القوة والضعف أي(عمله  اBدارةما تستطيع 
  .والتھديدات البيئية

د الوسيلة 3ستثمار الموارد المتاحة في ة تحدمنظمال ةإستراتيجيوعليه فان 
والبحث والتطوير والموارد البشرية والتسويق لغرض بلوغ  والتمويل اBنتاجمجا3ت 

   .غاياتھا
 ما تم طرحه من قبل أبرزھا، تل]ستراتيجيالقد طرحت نماذج متعددة و
Porter  ثةEستراتيجيامن  أنواعإذ يقترح ثBالتي يمكن ) يزالتكلفة، التركيز، التما( تا

تنفيذھا من  Bمكانيةالعامة  تباBستراتيجياويسميھا  ا6عمالتنفيذھا عند مستوى وحدات 
  .)خدمية، صناعية، تجارية( أنواعھاات وعلى اختEف مؤسسقبل جميع ال

الحديثة  اBدارة أساليب تتغير أنالمنتھجة 3 بد من  ةاBستراتيجيكانت  وأيا
 اBداراتھذه  أ تعديEت مستمرة على خطط وسياساتتطر ا6قلفي  أوووظائفھا 

 .إعدادھا وأساليب
ا6خذ  إعدادھايتم عند  أن3بد  ا6ھدافالموازنة وسيلة لتكميم وبما أن 

ھذه  استطاعتوكلما تحقيقھا، لات مؤسسال سعىالتي ت ةاBستراتيجي ا6ھدافبا3عتبار 
ا وقدمت ما يعده زبونھا ذا قيمة فھا وحافظت على نوعية منتجاتھيلاكت تخفيض ا6خيرة

 .ميزة تجعلھا متفوقة على مثيEتھا تكون قد حققت فإنھا
وسEمة  للتأكد من صحة أداة ياBستراتيجالمدخل من منظور  الموازنةتعد 

ة ءللتحقق من كفامن جھة، ومن جھة أخرى أداة  القرارات المتعلقة بتخصيص الموارد
 بشكل مستمر وبما يفي إعدادھا أساليبديل وتطوير يستلزم تع ا6مرلذا فان  ا6داء،

  .ةواBستراتيجي التشغيلية ا6ھدافبمتطلبات التخطيط والرقابة ولضمان انسجامھا مع 
 با6ساليبالموازنات  إعدادالمشاكل الناجمة عن  منظماتغالبية ال أدركتلقد 

فير قاعدة للبيانات التي تو كلفة يسھم فيللت ياBستراتيجنمو المدخل  أنالتقليدية 3سيما 
  .الموازنات إعدادمنھا في  اBفادةيمكن 

 إيجادتتطلب  التي ا6عمالمتغيرات ظروف بيئة  و6ثروتأسيسا على ذلك 
طور كل  ،الموازنات إعداد وأساليبالمنتھجة ونظم  تاBستراتيجياالتوافق والتنسيق بين 

موازنات من الناحية طريقة تسمح بالفصل بين تسيير ال Goodو  Campbellمن
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المالية وتسييرھا من الناحية اBستراتيجية، وغالبا ما يتم تسجيل ھذه ا6خيرة في ا6عمال 
إلى مساعدة مراقبة التسيير على أداء مھامھا  تسعىالمتعلقة بالمراقبة اBستراتيجية والتي 

  .ستراتيجيةصحة الفرضيات اB الخاصة بمساھمتھا في صياغة اBستراتيجية والتأكد من 
 ولغرض عEج الفصل الموجود بين اBستراتيجية وتسيير الموازنات، يرى كل من     

GrantوCamillus  ستراتيجية والنشاطات العملية فيBضرورة إدماج البرمجة ا
ھذه ا6خيرة تضم باBضافة إلى ا6ھداف المالية، أھدافا " تخطيط العمليات"إطار عملية 

ويقترح الباحثان تعويض العملية . ط العمل الذي سينفذغير مالية ووصفا لمخط
بأخرى تتكون من مرحلتين وذلك بھدف ) دورات(الكEسيكية المكونة من ثEثة مراحل 
والشكل الموالي يبين الفرق بين ). إعداد الموازنات(إلغاء الفصل بين التخطيط والتقدير 

  :العمليتين
  

  بين العملية ذات ث(ث دورات بالعملية ذات الدورتينمقارنة ) 1(الشكل الرقم    
  

Source: Camillus,J et Grant, J: Operational planning: the integration of 
programming and budgeting, Academy of Management Review, 1980, vol. 5, n° 3, 
P. 375.   

 

  البرمجة: 2الدورة 
  المسيرين المنفذين : المستوى

                 تطوير إدماج خطط العمل : ھدفـــــال
  الوظيفية

 سنوات 7إلى  5من: قــــــا'ف

 الموازنات: دورةــــال
  المسيرين العمليين : المستوى

              تحويل مخططات العمل إلى : ھدفـــــال
                      تقدير في المصاريف 
  سنة 1: قــــــفا'          

 التخطيط ا5ستراتيجي: 1الدورة 
 ا5دارة العامة: المستوى

تعريف المھام، ا'ھداف      :ھدفــــال
                       وا5ستراتيجيات

 سنة 15إلى 5من : قــــا'ف

 تخطيط العمليات : 2الدورة 
  المسيرين العمليين والتنفيذيين: المستوى
ا'ھداف المالية، الكمية، : ھدفـــــال

  ا>جال، مخطط العمل
   سنوات 3إلى  1من: قـــــا'ف

 التخطيط ا5ستراتيجي : 1الدورة 
  ا5دارة العامة: المستوى

تعريف المھام، ا'ھداف، المعالم : ھدفـال
 ستراتيجيةا'ساسية، ربط الفرضيات ا5

 سنة 15إلى  3من: قـــــا'ف
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عكس ذلك ويدعو إلى ضرورة الفصل بين الموازنات  Lorangeويرى 
اBستراتيجية والموازنات العملية لغرض مراقبتھا بشكل سليم ومنفصل، وھو نفس الحل 

        Kaplanو Nortonالذي يقترحه كل من 
  :تھدف كل ھذه المساعي إلى

ضمان استمرارية التنسيق والربط بين صياغة اBستراتيجية في صورة عوامل  •
 .سية للنجاح وصياغة تقديرات الموازناتأسا

إدخال عناصر تحليل أكثر تنوعا في عملية إعداد الموازنات للتكيف بشكل أفضل مع  •
 .عناصر المحيط المتغيرة

 
 

III.2.1- أسلوب الموازنة على أساس ا0نشطة  
يتمثل ا3تجاه الثاني من تحسين أسلوب إعداد الموازنة في إعادة ھيكلة طريقة 

وتحويلھا من أساس عمودي قائم على مراكز المسؤولية إلى أساس أفقي قائم  إعدادھا
  . على ا6نشطة والعمليات

 ABB (Activity Based ظھرت الموازنات على أساس ا6نشطة 
Budgeting.)  مع البدايات ا6ولى لتطوير طريقة التكاليف حسب ا6نشطة، لكن بقيت

  .17 1999دون متابعة إلى غاية سنة
  ABCعلى المفاھيم العامة لطريقة التكاليف على أساس ا6نشطة  ABB  زترتك

  (Activity Based Costing) ضافة إلىBفات، فھي باEمع وجود عدة اخت
تعد جزءا من العملية العامة للتخطيط   ABCكونھا عنصر من نظام حساب التكاليف لـ 

  . اBستراتيجي
تعبير كمي عن ا6نشطة المتوقعة "تعرف الموازنة على أساس ا6نشطة بأنھا 

للمنظمة، ويعكس تنبؤ اBدارة بحمل العمل والمتطلبات المالية وغير المالية للوفاء 
  . 18"با6ھداف اBستراتيجية المتفق عليھا والمتغيرات المخططة لتحسين ا6داء

لنسبة فھي إذن عملية تخطيطية لYنشطة المتوقعة وليس لعناصر التكلفة كما ھو الحال با
لYسلوب التقليدي، إذ تسعى إلى تحديد الموارد الضرورية لبلوغ المستوى المنشود من 

أما عناصر التكلفة فيتم اشتقاقھا من ا6نشطة والعمليات . المنتجات، السلع أو الخدمات
  .من خEل حمل العمل الذي يعبر عن وحدات النشاط المطلوبة

التقيد أو3 بالعميل، حيث على Bعداد الموازنة على أساس ا6نشطة يجب 
منافسيھا سواء  ى، ويجب أن تنظر إلهالمؤسسة أن تقرر من ھو العميل وما يريد

ثم تضع إستراتيجية . المباشرين منھم أو الخدمات البديلة التي قد تنافس خدمات المؤسسة
ية للوفاء باحتياجات العميل، وبعد ذلك تحدد معدل استھEك ا6نشطة والموارد الضرور

  .ABBوسيلخص الشكل الموالي كيفية عمل طريقة . لبلوغ الھدف
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  عملية إعداد الموازنة على أساس ا0نشطة   ) 2(الشكل رقم                     

    
  
  

حسب ھذه الطريقة فإن النقطة المركزية تتمثل في تقييم الحجم اBجمالي 
ضرورية لبلوغ اBنتاج للفترة المقبلة، ومن أجل ذلك يجب المرور بالمراحل للنشاطات ال

  :التالية
 .تحديد ا3حتياج التقديري لكل منتج وقسم -1
 . تحديد معد3ت استھEك ا6نشطة -2
ضرب التقديرات الخاصة با3حتياجات لكل منتج وقسم في معدل استھEك  -3

 ). ية الكمياتمن ناح(النشاط لحساب ا3حتياج بالنسبة لYنشطة 
 . تحديد معد3ت استھEك الموارد -4
لحساب كمية الموارد الضرورية يجب ضرب إجمالي ا3حتياج في ا6نشطة في  -5

Bجراء التعديEت إن وجد (معدل استھEك الموارد ثم مقارنتھا بالموارد المتاحة 
 ).ا3نحراف

 . تحويل الكميات اBجمالية 3حتياجات الموارد إلى تكاليف -6
 .لبلوغ الھدف ةع التكلفة اBجمالية للموارد الضروريتجمي -7

  
  
 

 الموارد   
  )الكميات فحسب(

   

 حساب الكميات
 الموارد الضرورية

 النشاطات
 )الكميات فقط(

 حساب كميات
 النشاطات الضرورية

 ھدف التكلفة

 تقدير الطلب

 معدل استھHك
الموارد   

معدل استھHك 
 النشاطات   

تكرارات  
  )تعديل محتمل(
  

  البداية 
 

 R. Bleeker ; Key features of activity based budgeting ; journal of: المصدر
cost management ; Juillet-Aout, 2001, p. 10                                                   
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كما بينه الشكل السابق، إذ  ABCبطريقة معاكسة لطريقة  ABB تعمل طريقة 
تركز على معدل  ABBعوض أن تضم تكلفة الموارد لYنشطة وأھداف التكاليف، فإن 

ذي من أجله استھEك الموارد الضرورية Bنتاج سلعة معينة أو خدمة، بمعنى المعدل ال
كما أن . تستھلك المنتجات ا6نشطة والمعدل الذي من أجله تستھلك ا6نشطة الموارد

ABC  تحتاج إلى معطيات ذات طبيعة مالية أماABB  فإنھا تحتاج إلى معطيات ذات
  .طبيعة كمية، وتحول ھذه ا6خيرة في النھاية إلى معطيات مالية

ة تكرارية وتحسين متواصل في إطار عملي ABBتتم طريقة  ABCعلى عكس 
وتتجسد ھذه الخاصية على مستوى المرحلة الخامسة، أين يجب مقارنة كمية الموارد 

وھذا يعني ضرورة تكرار العملية وتعديلھا قبل . الضرورية مع كمية الموارد المتاحة
وفي المرحلة السابعة إذا تم بلوغ الھدف فھذا يعني أن . المرور إلى المرحلة الموالية

لموارد الضرورية مساوية للموارد المتاحة، وفي حالة العكس يجب الرجوع إلى ا
  .المرحلة الخامسة وتعديل المعطيات في المراحل ا6ولى إلى غاية المرحلة الرابعة

ومن ا6ھمية بمكان أن تطبق المؤسسة مدخل إدارة العمليات 6نه ضروري 
قط عندما تؤدى ا6نشطة وفقا للتميز، فمستويات ا6داء المرتفعة تكون ممكنة ف

ويكون ا6داء أفضل . للممارسات ا6فضل وتكون الطاقة غير المستغلة في أدنى الحدود
   19:وكل ھذا من أجل الوفاء بـ. إذا تم تحسينه بشكل متواصل وا6نشطة تؤدى بإتقان

  .متطلبات العميل -
 .ا6ھداف واBستراتجيات التنظيمية -
 .يدةالخدمات ومزيج الخدمات الجد -
 .التغيرات في العمليات -
 .التحسينات في الكفاءة والفعالية -
 .أھداف الجودة والمرونة وزمن الدورة -
 .التغيرات في مستويات الخدمة -

  :على عدة مبادئ منھا ABBتقوم 
وينبغي أن تكWون ھWذه ا6خيWرة مكونWة مWن أفWراد ينتمWون : تكوين لجان مراجعة الموازنة-

فھم إثWارة تسWاؤ3ت عWن الموازنWة ومراجعتھWا ويجWوز أن إلى خلفيات وظيفية متنوعة ھWد
تضم لجنWة المراجعWة أعضWاء مجلWس اBدارة وإدارات الWدعم مثWل المWوارد البشWرية إدارة 

 .الجودة والمالية والعمليات
 : يوجد أمام  المنظمة خيارات لموازنة ا6نشطة: خيارات الموازنة -
 .إعداد الموازنة والتقارير حسب ا6نشطة-1
  .إعداد الموازنة حسب ا6نشطة ثم تحويلھا إلى موازنة عناصر تكلفة تقليدية-2
وفWWي ا6سWWلوب الثWWاني تخطWWط المنظمWWة علWWى أسWWاس النشWWاط ويسWWتخدم المWWديرون تكWWاليف  

النشاط الوحدة الواحدة لتقرير عناصر التكلفة ثم يلخصون حسWب عناصWر التكلفWة ويكWون 
منظمWة بشWكل أفضWل كيفيWة اBدارة با6نشWطة وعWادة ھذا المنھج مؤقت فقط إلى أن تفھم ال

  20يدوم سنة فقط 
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ولقد رأينا أنه من المشاكل التي تعاني منھا الموازنة التقليدية عدم وجود صلة      
واضحة بين إستراتيجية المؤسسة والموازنة، وھذا جعل المسيرون العمليون 3 يعرفون 

تحاول أن تتجاوز ھذا   ABBإ3 أن. كيف يدرجون اBستراتيجية في موازناتھم
ا3نفصال من خEل ترجمة الغايات اBستراتيجية وأھداف ا6داء إلى أھداف على مستوى 
ا6نشطة، وذلك انطEقا من ترجمة متطلبات الزبائن وتحليل إستراتيجيات التنافس، وبعد 

  .ا6نشطةذلك تحدد أھداف الوقت، الجودة والتكلفة وتترجمھا إلى أھداف على مستوى 
تعطى الموازنة القائمة على أساس ا6نشطة المسيرين ا6دوات التي يحتاجونھا       

3تخاذ قرارات أفضل، ووفقا لھذا ا6سلوب يتم استغراق أكبر وقت في عملية التحسين 
بد3 من ملء الوثائق كما يحدث في حالة الموازنة التقليدية، ويعطي ھذا ا6سلوب 

  . سين ا6نشطة والعملياتالمسيرين طريقة لتح
غير أنه وبالرغم من أھمية ھذه الطريقة ھناك بعض الصعوبات التي تواجه عملية      

  :من بينھا. تطبيقھا في الواقع
  .3 يمكن اعتبار النشاط الوحدة ا6ساسية والوحيدة وا6كثر مEئمة -
صعوبة قياس الطاقات بطريقة متجانسة، لعدم وضوح العEقة بين عناصر  -

 .الموارد
الثابتة على أساس ا6نشطة جعل من الصعب تحديد  لتكاليفل ABBعدم أخذ  -

 .الطاقات العاطلة أو الفائضة
III.2- أسلوب تسيير بعيدا عن سيطرة الموازنات :  
تأسيس طريقة   R.Fraser و J.Hope وبإدارة CAM-Iتولت مجموعة      

ات وأطلقت عليھا اسم أسلوب ما للمؤسسات التي تأمل في التخلص من نظامھا للموازن
ھذا ا6خير  ،) The Beyond Budgeting Model( الموازنات) أو ما بعد(وراء 

   21:مكون من عشرة نقاط
تعد صياغة اBستراتيجية عملية مستمرة يساھم فيھا الجميع، كما يجب في ھذه  -1

  .المرحلة تحديد المؤشرات ا6ساسية لYداء
اس أداء المسيرين وأجورھم، كما ينصح بضرورة 3 يرتبط تحديد ا6ھداف بقي -2

 )Bottom up(إتباع أسلوب من أسفل إلى أعلى 
يجب أن تكون ا6ھداف اBستراتيجية ثمرة المبادرات اBستراتيجية المصاغة  -3

 .في إطار مجموعات العمل
يجب إعداد المشاريع اBستراتيجية على أساس حافظة متكاملة في إطار  -4

 .ساس موازنة تم ا3تفاق عليھاالتطور، وليس على أ
باستعمال سوق  CAM-Iمن أجل إدارة حافظة موارد المؤسسة، ينصح  -5

 .داخلية، من أجل تقييم وترتيب كل ا3ستثمارات الحالية والمستقبلية
إدارة التكاليف مع ضرورة التساؤل فيما إذا كانت ستضيف قيمة أم 3، كما 3  -6

و زيادتھا، بل من الضروري استعمال أسلوب يجب فقط التساؤل عن ضرورة تخفيضھا أ
 .التسيير على أساس ا6نشطة
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 المرجعية استعمال المؤشرات ا6ساسية وأساليب المقارنة -7
)Benchmarking( وإعادة التقدير لتقييم ا6داء. 
تقييم ا6داء يكون على أساس المؤشرات المتنوعة وليس فقط على أساس  -8

 .ا6ھداف المالية
للتنبؤ بالنتائج ) rolling forcast( التنبؤات المتحركةاستعمال أسلوب  -9

 .المستقبلية
وطريقه من  Top-downالبحث عن التوازن بين الرقابة من أعلى إلى أسفل  -10

  .أسفل إلى أعلى من خEل تفويض السلطة والمسؤولية
أنه لنجاح مثل ھذه الطريقة يجب ا3عتماد على  CAM-Iوترى مجموعة البحث     

 Kaplanو Nortonوسائل التي ظھرت حديثا مثل بطاقة ا6داء المتوازن لـ عدد من ال
  .ABMأساس ا6نشطة أو العمليات ىواBدارة عل 22

إلى ربط الموازنة باBستراتيجية من خEل  CAM-Iتسعى الطريقة التي اقترحھا      
لھا خصائص ) ةمالي مالية وغير( إدماج على مستوى الموازنة مؤشرات متنوعة

وذلك من أجل تكييفھا لمحيط غير أكيد وأكثر . ستراتيجية وعملية وتتميز بالمرونةإ
خطورة، ولتفادي الفصل القائم بين اBستراتيجية والموازنة الذي تتسم بھا الموازنات 
التقليدية، والشكل الموالي سيبين ويقارن بين عملية إعداد الموازنات التقليدية وعملية 

  :زناتتسيير خالية من الموا
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  مقارنة بين عملية إعداد الموازنات التقليدية وعملية تسيير ب( موازنات) 3(الشكل رقم

  
     

  تحليل إستراتيجي                                     تفكير إستراتيجي        
  ا0ساسيةسنوات                                     عوامل النجاح  5لـ          

     
  

  تحليل إستراتيجي                                    بطاقة ا0داء المتوازن           
  مؤشرات إستراتيجية                                سنوات 3لـ             

  )رقابة مسبقة(                                                                    
       

  مخططات العمل                                          
  ا'ستراتيجية    

  وسيلة واحدة                                                                      
  مراقبة                                                                   
  التسيير     
  

  بطاقة ا0داء المتوازن                                الموازنات التقديرية           
  مؤشرات عملية                                                                     

  الموازنات على أساس مراكز                          
    المسؤولية                 

  رقابة �حقة انحرافات                                                             ٍ   
                                    رقابة �حقة تحديد ا�نحرافات                       مخططات عمل تصحيحية         

 G.Wegman, Gestion des risques et incertitudes l’emergence d’un contrôle:المصدر 
de gestion par exception, WWW.afc-cca.com /8/7/2006, P..9.                              

    
 
من خEل الشكل نEحظ أن بطاقة ا6داء المتوازن تلعب دورا أساسيا وذلك لنتيجة      

ھذه البطاقة عبارة  وجودھا بين الصياغة اBستراتيجية ومراقبة التسيير، ول]شارة فإن
عن جدول قيادة استراتيجي يتجزأ إلى عدة توقعات حسب ا3ختيارات اBستراتيجية، 
وتضم ھذه التوقعات مجموعة من عوامل النجاح ا6ساسية والتي يتم تحديدھا في مرحلة 

المالية الكمية، السابقة، (التحليل اBستراتيجي، ومجموعة من المؤشرات المتعددة 
  ).لداخلية والخارجيةالEحقة، ا

حالة مؤسسة فرنسية تخلت عن نظامھا التقليدي للموازنات  Berlandوقد بين     
، واستنتج أنھا لم تتخلى فعليا عن الموازنات ولكنھا غيرت من CAM-Iوتبنت أسلوب 

  .23أسلوبھا حيث انتقلت من ا6سلوب المالي إلى ا6سلوب اBستراتيجي

 )مخطط(عملية عملية تسيير بH موازنات
               الموازنات التقليدية
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ديثة لمراقبة التسيير وخاصة التسيير التقديري يمكن أن تكون إن قدرات الوسائل الح     
ذات فائدة ثمينة تساعد وتشجع على الربط بين اBستراتيجية ومراقبة التسيير، كما توفر 

تواجه  اأنھ للمسير المعلومة القادرة على مساعدته على تطوير استراتيجيات جديدة، غير
تسبح في محيط تنافسي، غير أكيد وشديد صعوبات متنامية في قيادة المؤسسات التي 

  .  ا6مر الذي زاد في تعقيد ھذه الوسائل. وسريع التغير
  

 الخاتمة 
عملت الموازنات التقديرية لمدة طويلة كأداة للتخطيط الشامل، وساعدت بنجاح      

وكان نجاحھا ھذا نتيجة للظروف التي . المؤسسات على ا3ستعداد لمفاجآت المستقبل
طبقت فيھا والتي تميزت با3ستقرار والتوسع الصناعي ونمو الطلب وقلة نشأت و

  .المنافسة، ولم يكن ا6مر آنذاك يتطلب معرفة واسعة حول المحيط الخارجي للمؤسسات
غير أن تطور المحيط وتحوله إلى كثير التعقيد، شديد المنافسة، التغير السريع      

عي إلى ا3قتصاد المعرفي، كل ھذه المتغيرات للمنتجات، ا3نتقال من ا3قتصاد الصنا
ونتيجة لذلك . جعلت من النظام التقليدي للموازنات غير قادر على التنبؤ بما سيحدث غدا

قامت أبحاث بتطوير وتعديل نظام الموازنات التقليدي وتكييفه بما يتناسب والبيئة 
  .الجديدة

العمودي Bعداد الموازنات أكدت نتيجة ا6بحاث على ضرورة تعويض ا6سلوب      
والذي يقوم على أساس مراكز المسؤوليات المنفصلة عن بعضھا البعض، بأسلوب جديد 
قائم على أساس ا6نشطة والعمليات والذي يبين العEقات ا6فقية بين مختلف ا6نشطة 

  .التي تساھم مجتمعة في خلق القيمة
ورأت بعضھا ضرورة التخلص  وتواصلت جھود البحث في تطوير أدوات التخطيط     

إ3 أن الدراسات التي أجريت . من نظام الموازنات وتبني أسلوب ما وراء الموازنات
على بعض المؤسسات التي تبنت ھذه ا6داة، بينت أن المؤسسات لم تتخلى عن 
الموازنات ولكنھا غيرت من أسلوبھا حيث انتقلت في عملية اBعداد من المستوى العملي 

  . للمدى القصير إلى المستوى اBستراتيجي طويل المدىوالمالي 
وھذا يدل على أن نظام الموازنات مازال ا6داة ا6ولى وا6كثر استعما3 في عملية 
التخطيط في معظم المؤسسات، وأن التغير وقع في كيفية تصميم الموازنات حيث تحولت 

  .ر إلى المدى الطويلمن ا3تجاه العمودي إلى ا6سلوب ا6فقي ومن المدى القصي
   
 
 
 
. 
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