
لل: ا الطاار المنهجي للبحث : ا أو
: ا المقدمة

تعييد الموازنيية العاميية للدوليية الدااة الرئيسييية فييي تحقيييق
إنجييازات ومتطلبييات المرحليية بإعتبارهييا أدااة للتخطيييط والتنسيييق
والرقابيية وتقييويم الدااء، فالموازنيية هييي ترجميية حقيقييية لهييداف
وتوجهات الدولة من خلل  وزارتها ومؤسساتها وإداارتها، فهي أكييثر
أداوات الحكومة أهمييية لجهيية السياسيية القتصيياداية علييي إعتبارهييا
اا، للجييوانب ال، وتمتد أهميتها أيضيي اا شام تعرض أولويات الدولة عرض
.السياسية والجتماعية والثقافية

وحيث أن البرلمات هيئة تمثل الشعب، فهو صييرح مهيييأ أكييثر
ميين غيييره للمتابعيية والرقابيية والحييرص علييي مواءميية الموازنيية
والمساهمة في التخطيط السليم لتلبية رغبات وحاجييات البلدا مييع
مراعاة المواردا المتاحة، ويقيو البرلمان إذا شارك مشيياركة فعاليية
اا وهو ضمانة لحكومة شفافة ال موازن اا وثق في عملية الموازنة، راداع
. ومسؤولية ووظيفة عامة فعالة

إذا فالموازنيية أدااة تخطيطييية ورقابييية، تسيياعد الداارة علييي
تحقيق وظيفة الرقابة لنها تييبين المطلييوب تنفيييذه، ومييا تييم فعليية
علي أرض الواقع، فهييي بييذلك أدااة لمتابعيية أنشييطة الجهيية وتقيييم
أداائهييا للوقييوف علييي مييدي تقييدم العمييل ومطييابقته للخطيية
.الموضوعية

اا للهمية الكبيرة للموازنة في كونها أدااة تخطيط ورقابة ونظر
تعمل علي تحقيق أهداف المؤسسة الموضييوعية بكفيياءة وفاعلييية
عاليتين، ولذلك فإن إتباع أسلوب الموازنيية ل يقتصيير علييي نشيياط
. داون أخر أو مؤسسة داون أخري
فأسييلوب الموازنيية يطبييق علييي كافيية المنشييآت، سييواء كييانت
مشروعات صغيرة أو تجاريية أو خدمييية أو زراعييية عامية كيانت أو
. خاصة

ويهدف هييذا البحييث لدراسيية وبيييان داور الموازنيية كييأدااة فييي
التخطيط والرقابة وتقويم الدااء وإنعكاسييها علييي إتخيياذ القييرارات
لهم مؤسسات داولة الكويت وهي السلطة التشييريعية (البرلمييان)
والذي يعتبر المحرك الساسي للسياسة الحكومية في الكويت من
حيث الرقابة والتشريع والمشاركة فييي التخطييط مين خلل  رسيم
. برنامج عمل الحكومة وإقراره له
: ا  pesesrch problem مشكلة البحث



تتمثل المشكلة الرئيسية لهذا البحث وكما يستشعرها الباحث
من خلل  عمله كمسؤول  في المجلس الميية الكويييتي (البرلمييان)
حول  الهتمام المطلوب من قبل أصحاب القرار في مجلس الميية
.في تطبيق نص وروح الموازنة وإنعكاسها في إتخاذ القرارات
-: ا صياغة مشكلة البحث في التساؤلت  التيية

1- هل تستخدم الموازنة في مجلس المة لتفعيل الدور الوظيفي في
. التخطيط والرقابة وتقويم الدااء

2- ماهي الصعوبات التي تحييد مين فاعليية إسييتخدام الموازنية كيأدااة
.تخيطط ورقابة

3- هييل تسييتخدم الموازنيية فييي مجلييس الميية فييي إتخيياذ القييرارات
. الداارية

4- هل يؤداي إستخدام الموازنة في مجلس المة إلي تفعيييل وظيفييي
. التنسيق والتصال 

5- اا مييا مييدي مشيياركة المسييتويات الداارييية المختلفيية، وخصوصيي
المستويات الداارية الدنيا في عملييية العييدادا والتنفيييذ والرقابيية
.علي الموازنة

: ا يختبر البحث الفرضيات  التيية
1- ل يؤداي إستخدام الموازنة إلي تفعيل وظيفة التخطيط في المانيية

. العامة في مجلس المة
2- . ل يتم إعدادا تقديرات موازنة مجلس المة بالدقة المطلوب
ل يوجد مشاركة فعالية من كافية المسيتويات الدااريية فييي إعيدادا-3

اا وتنفيييذ موازنيية المانيية العاميية فييي مجلييس الميية وخصوصيي
.المستويات الداارية العليا

.عدم كفاية وفاعلية الجراءات الرقابية دااخل الداارات المختلفة-4
ل يؤداي إستخدام الموازنة إلي تفعيل وظيفييي التنسيييق والتصييال -5

.بين إداارات مجلس المة
: ا أهداف البحث
-: يهدف هذا البحث إلي مايلي

1- بيييان مييدي الجدييية فييي إسييتخدام الموازنيية فييي عمليييات
التخطيط والرقابة وتقييويم الدااء وإتخيياذ القييرارات والتنسيييق
. والتصال 

2- التعرف علي مدي مشاركة المستويات الداارية المختلفة فييي
.إعدادا الموازنة والستفاداة من ذلك في تحضير المشاركين



3- التعرف علي المعوقات والمشاكل التي قد تعترض إسييتخدام
. الموازنة وتحد من فاعليها

4- ضييع التوصيييات اللزميية لتطييوير العمييل بنظييم الموازنيية فييي
.مجلس المة

: ا أهمية البحث
-: تتمثل أهمية البحث في التي
ال: الهمية العلمية : تتمثل الهمية للبحث في كونه يمثييل إضييافة او
. المكتبة العربية لتناوله

اا : الهمية العملية : تتمثل الهمية العملية للبحث في  ؟؟؟؟؟؟ثاني
: ا منهجية البحث

يتبع البحث المنهجي الستنباطي في تحديد محاور البحث
ووضع الفروض والمنهج السييتقرائي فييي اختبييار فرضيييات البحييث
والمنهج التاريخي لتتبييع الدراسييات السييابقة ذات الصييلة بموضييوع
البحث والمنهج الوصفي التحليلي بإستخدام اسلوب داراسة الحالية
.
: ا حدود البحث
-: تتمثل حدودا البحث في التي

م2015-2014الحدودا الزمانية : 
.(الحدودا الزمانية: مجلس المة الكويتي (البرلمان
: ا هيكل البحث

مل ة وثلث  فصيول  وخاتمية تش ن مقدم يتكون البحث م
المقدمة علي الطار المنهجي للبحث والدراسات السابقة، الفصل
الول  بعنوان () ويتكييون مين مبحييثين المبحييث الول  () ، المبحييث
الثاني ()، ويليييه الفصييل الثيياني بعنييوان () ويحتييوي علييي مبحييثين
المبحث الول  ()، المبحث الثاني ()، ويليه الفصييل الثييالث بعنييوان
.  الدراسة التطبيقية ويحتوي علي مبحثين
لا : ا الدراسات  السابقة : ا ثاني

أطلع الباحث علي عدة من الدراسات السابقة حيول  موضييوع
الموازنات وداورها التخطيطي والرقييابي وفيمييا يلييي تلخيييص لهييم
هذة الدراسات تعرض حسب التسلسل التيياريخي سييواء عربييية أو
. أجنبية داون تمييز يترتبها

1) (McConkey.1974) دراسسسة وهسسي بعنسسوان: ا "موقسسع  
"ووظيفسسة الموازنسسة فسسي نظسسام الدارة بالهسسداف  (The



position  and  Function  of  Budget  in  an  MBO
System  (1)

هدفت الدراسة لبيان داور وأهمية الموازنيية التخطيطييية فييي
المنظمات التي تتبع نظام الداارة بالهداف، حيث تم إجراء داراسيية
ميدانية شملت، مؤسسات، وقد قامت الدراسة بجمع البيانات عيين
طريق المقابلت الشخصية التي أجراها مييع رؤسيياء مجلييس إداارة
هييذه المؤسسييات، وقييد خلصييت الدراسيية إلييي نتيجيية مؤدااهييا أن
الموازنيية تعتييبر جييزء ل يتجييزأ ميين نظييام الداارة بالهييداف وأن
المؤسسة ل تستطيع تطبيق أنظمة الموازنات بدون تطييبيق نظييام
الداارة بالهييداف، وقييد أوصييت الدراسيية بضييرورة تكامييل نظييام
.الموازنة المعمول  به في المؤسسة ونظام الداارة بالهداف

ويودا الباحث أن يسجل هنا، أن هذه الدراسات والبحاث ، رغم
أهميتهييا، أنييه لييوحظ تركيييز معظمهييا علييي أحييد جييوانب إعييدادا
الموازنات التخطيطية السلوكية. المر الييذي ينييال  ميين شييموليتها،
اا إذا ما أخذنا بعين العتبار أن هنيياك جييوانب عديييدة يمكيين خصوص
تناولها فييي موضييوع الموازنييات، مثييل جيوانب التخطيييط والرقابية
وتقييم الدااء، إضييافة إليي جيوانب السيلوكية مثيل المشياركة فييي
العييدادا وتحديييد الهييداف وعلقيية ذلييك بالرضييي عيين الوظيفيية
.والمؤسسة

لذلك جاءات هذه الدراسة التي يسعي الباحث من خللها إلي
استكمال  بعض الجوانب الخري لتكون أكثر شمولية، حيث تغطييي
موضوع الموازنات ميين أكييثر ميين جييانب، مثييل بيييان مييدي أهمييية
استخدام الموازنة كأدااة للتخطيط والرقابة، إضييافة إلييي الجييوانب
.السلوكية وعنصر المشاركة في العدادا وتحديد الهداف

2) ) بعنوان "الرقابسسة الخارجيسسة علسسي1990دراسة: ا دوبان (
تينفيسسذ الموازنسسة العامسسة فسسي دولسسة الكسسويت فسسي ظسسل
(1)."التيجاهات  الحديثة للموازنات  والرقابة الحكومية

هدفت الدراسة إلي : بيان عرض التجاهييات الحديثيية فييي الرقابيية
الخارجية علي تنفيييذ الموازنيية العاميية للدوليية، وتقييييم داور أجهييزة
الرقابة الخارجية للموازنة العامة في داولة الكويت فييي ضييوء هييذه

(1)(1) -  (McConkey.1974)  : "بالهداف الداارة  نظام  في  الموازنة  ووظيفة  The position "موقع 
and Function of Budget in an MBO System   ،

داوبان "الرقابة الخارجية علي تنفيذ الموازنة العامة في داولة الكويت في ظييل التجاهييات الحديثيية (1)(1)
1990للموازنات والرقابة الحكومية" ( ).



التجاهات، المتعلقة بها وأهم العقبات التي حييالت داون قيييام هييذه
الجهزة بمسايرة التجاهييات الحديثيية فييي الرقابيية علييي إسييتخدام
. الموال  العامة وترشيد النفاق
توصلت الدراسة إلي أن النظام المييالي الحكييومي المتمثييل فييي 
ال بييدون أجهييزة رقابييية هيكل الموازنة العامة ل يمكن أن يكون فعا
تعمييل علييي التأكييد ميين السييتخدام الكفييء والفعييال  للمييواردا
القتصاداية المتاحة في الدولة. وإن الدور التقليدي الييذي يقييوم بييه
الجهاز المركزي للرقابة والمحاسبة فييي داوليية الكييويت ميين حيييث
المطابقيية المالييية والتأكييد ميين ان النفقييات كييانت فييي حييدودا
ال. أصيبح مين العتماداات الوراداة في الموازنة، ل يعيد وحيده مقبيو
الضروري تحديث الدور الذي يقوم به المراجييع الحكييومي ليشييمل
مراجعة الدااء من حيث القتصادا والفعالية والكفاءة فييي إسييتخدام
المواردا القتصاداية المتاحة للوحدة القتصاداية الحكومية. وقد قييدم
داوبييان مجموعيية ميين التوصيييات لييدعم فاعلييية أجهييزة الرقابيية
الخارجييية لمسييايرة التجاهييات الحديثيية فييي الرقابيية علييي تنفيييذ
الموازنة العامة نذكر منها، ضرورة العمييل علييي مراجعيية الرواتييب
والجييور الييتي يحصييل عليهييا المفتشييون والمراقبييون فييي أجهييزة
الرقابة الحكومية بما يتلئم مع طبيعة عملهم وما يتلئم مع مايييدفع
لزملئهم في القطاع الخيياص. لن الفروقييات فييي الرواتييب كييانت
ببرامج التدريب المستمر للمفتشين الحاليين والجددا، والعمل علي
تحديث معلوماتهم وإستخدام الساليب الحديثيية فييي الرقابية علييي
تقييم الدااء والمحافظة علي المال  العام وترشيد النفاق، والعمييل
علييي تييدعيم اسييتقللية المراقييبين الميياليين ورؤسيياء الحسييابات
المعنيين بمختلييف الييوزارات والداارات الحكومييية، وجعييل تبعيتهييم
لوزارة المالية أو دايييوان المحاسييبة، للمحافظيية علييي اسييتقلليتهم
. وضمان حياداهم عند إبداء آرائهم المتعلقة بالخطاء والمخالفات
والعمل علي خلق ومفاهيم ومعييايير محاسييبية ورقابييية تتفييق مييع
طبيعة القتصادا الكويتي، وعدم استيرادا تلك المعايير المطبقة فييي
. الدول  المتقدمة والتي قد ل تتناسب مع طبيعة القتصادا الكويتي

3) م بعنوان (الموازنسسة العامسسة1991دراسة : ا سعد الحياني 
(1)(في القتصاد السلمي دراسة مقارنة

هدفت الدراسة إلي معرفة داور الموازنيية العاميية للدوليية
ومييدي تطبيقهييا فييي صييدر الدوليية السييلمية، وقواعييد وعمليييات
م1991سعد الحياني  (الموازنة العامة في القتصادا السلمي داراسة مقارنة)  (1)(1)



إعداداها ومدي أولوية اليييراداات والنفقييات، ومقارنتهييا بالموازنييات
الحديثة، وقد توصلت الدراسة إلي انه لم تكن هنالك موازنة عاميية
شاملة بالمفهوم المعاصر فييي الصييدر الول  للسييلم، وإنييه تلييتزم
الموازنيية فييي القتصييادا السييلمي بقاعييدة التخصيييص فييي بعييض
اليراداات العامة أما العامة أما بقييية قواعييد الموازنيية فييالمر فيهييا
متروك للدولة السلمية تأخذ بما يناسب ظروفها ويحقق مصلحتها
ييييأتي تقييديرها بعييد تقييدير اليييراداات، وأن النفقات الغير ضرورية ف
وأبرز ما يحييددا اعتمييادا الموازنيية فييي الدوليية السييلمية هييو الحييق
الصيل لولي المر بعد مشاورة أهل الحل والعقد في المة، ويذكر
. داورها الساسي علي اللوازم الخمس
 "وهي حفظ الدينن والنفس ، والعقل، والنسل، والمال "

4) م بعنسسوان (دراسسسة تيحليليسسة1992دراسسسة العلويسسن ، 
للموازنسسات  الردنيسسة لدولسسة كسسأداة تيخطيسسط ورقابسسة فسسي
النظام المحاسبي الحكومي الردني)، رسالة ماجسسستير
(1). غير منشورة

هدفت الدارسة إلي إبراز داور الموازنة العامة للدولة في
التخطيط والرقابيية علييي نظييام المحاسييبة الحكومييية. وقييد وصييل
العلوين إلي إبراز داور التخطيط والرقابة كأدااة هاميية فييي تطييبيق
نظام المحاسبة الحكومية فييي الردان، كمييا توصييل إلييي إبييراز داور
الموازنة فييي تقييييم أدااء الوحييدات والجهييزة الحكومييية ميين خلل 
إظهار مدي النحرفات الناجمة عن التنفيذ ومقارنته بما هو مخطط
. في مشروع الموازنة العامة

5) م ، بعنوان : ا (المشاركة في إعداد1994دراسة : االفضل 
الموازنسسات  التخطيطيسسة وسسسيلة لشبسسباع الحاجسسات  العليسسا
لمسسسدرج ماسسسسلو وزيسسسادة النتاجيسسسة، دراسسسسة محاسسسسبية
. (إختبارية

اركة هدفت هدة الدراسة إليي التعيرف عليي تيأثير المش
فييي إعييدادا الموازنييات فييي تحفيييز الفييرادا وزييياداة إنتيياجيتهم فييي
العراق وقد أنطلقييت الدراسيية فييي تصييور بييأنه يمكيين للمحاسييب
الدااري المسيياهمة فييي رفييع الييروح المعنوييية للعيياملين وميين ثييم
إنتاجيتهم عن طريق إعدادا موزنات يراعي فيها الجوانب السييلوكية
.

العلوين ، (داراسة تحليلية للموازنات الردانية لدولة كأدااة تخطيط ورقابة في النظييام المحاسييبي  (1)(1)
م1992الحكومي الرداني)، رسالة ماجستير غير منشورة . 



وقد كانت أهم نتائج الدراسة مايأتي: إن المشاركة والحوافز
اا علي دارجة إشييباع الفييرادا، إن أسييلوب الماداية للفرادا أثرت إيجاب
اا آخر وهو حافز التصالت إذا اا معنوي المشاركة حقق للعاملين حافز
أن التقاء العاملين مع الداراة العليا لمناقشة نتائييج الدااء وفيير لهييم
فرصة لطييرح مشييكلتهم وشييكواهم أداي أسييلوب المشيياركة إلييي
.تعزيز نظام التغذية العكسية
: وقد كانت أهم توصيات الدراسة مايأتي

• تطبيق وترسيييخ ممارسيية المشيياركة فييي إعييدادا الموازنييات
والتخلييي عيين أيييه صيييغ ل تتييوفر فيهييا المشيياركة الكامليية
. والحقيقية للفرادا

• ضييرورة تشييجيع وتنمييية علقييات التعيياون بييين المحاسييب
. الدااري وبين الفرادا المسئولين عن تنفيذ الموازنات

6) (1)(Thompson.1994) : ا دراسة

وهييي داراسيية تحليلييية نقدييية تنيياولت عملييية مراجعيية الدااء
المييالي للحكوميية المريكييية ميين أجييل تحسييين ظييروف حييياة
المواطنين وتفعيل الرقابة الداارية والمالية للدولة وإصييلح موازنيية
.الدولة

هذا وقد داعت الدراسة إلي ضرورة التركيز علي النتائج عنييد
القيام بعلمية إعدادا الموازنة العامة للدولة، وربط عمليييات التنفيييذ
بحوافز مناسبة، وتحديد مراكز للتكلفة والمسئولية من أجييل معهييا
برمجيية اليييراداات لتغطييية النفقييات وتحليييل التكيياليف وربطهييا
بالفعالية وعكس المستقبل علي شكل موازنة  رقمية تساهم فييي
تقليل العجز وتخفيض فوائد القييتراض، إضييافة إلييي داور الموازنيية
الموجهة بالنتائج الذي من شأنه ان يساهم في تقليل الخطاء غييير
المتعمدة وتقليل الختلسات وإسيياءة اسييتخدام المييواردا المتاحيية.
ومن ناحية أخري، أشارت الدراسة إلي إمكانية استخدام مقيياييس
كمييية للدااء المييالي والدااري للدوليية فييي ظييل تطييبيق الموازنيية
الموجهيية بالنتائييج وهييذا ميين شييأنه أن يسييهم فييي تقييييم إنتاجييية
الوحدات الحكومية وبالتالي تحديد مدي ملئمة تفويض السييلطات،
وتقترح الدراسيية عملييية ربييط الموازنيية بييالدااء الفعلييي ميين خلل 
عكس اللتزامات فييي الموازنيية وربطهييا بييالمواردا وتوجيهيهييا نحييو
 .وضع وتحقيق الهداف الستراتيجية للدولة

(1)(1) (Thompson.1994)  



وتري الدراسة أن التحول  إلييي إسييتخدام الموازنيية الموجهيية
. بالنتائج من شأنه أن يسهم في إصلح الموازنة المريكية

7) م"، بعنسسوان : ا (تيقييسسم نظسسم2000دراسسسة : ا العلويسسن "
الموازنات  التقديرية في الشركات  الصناعية المسسساهمة
(1): ا (العامة الردنية

: هدفت الدراسة إلي
• تبيييان مييدي إداراك الداارات العليييا فييي المنشييآت الصييناعية

. لهمية ومزايا تطبيق نظام الموازنات
• تحليييل نظييام الموازنييات المطبقيية فييي المنشييآت الصييناعية

. وتحديد المدي الذي ذهب إليه التطبيق في الواقع العملي
• تقويم مدي فاعلية هييذا النظييام فييي تحقيييق الرقابية وتقيويم

.الدااء
• .تبيان المعوقات التي تحد من فاعلية تطبيق نظام الموازنات
• -: وخلصت الدراسة إلي عدة نتائج
• إن عالبية المنشآت الصناعية المساهمة العامة فييي الردان ل

.تطبق نظام الموازنات
• تتمييع إدارات المنشييآت الصييناعية المسيياهمة العاميية الردانييية

بدرجيية جيييدة ميين الييوعي بأهمييية ومزايييا تطييبيق نظييام
.الموازنات

• . هناك قصور وأضح في تطبيق نظام الموزانات
• قليية أسييتخدام البيانييات الناتجيية عيين نظييام الموازنييات فييي

.الرقابة وتقويم الدااء
• اا علييي فاعلييية نظييام هناك معوقات دااخلية وخارجية تؤثر سلب

. الموازنات
• -: ومن أهم توصيات الدراسة ما يأتي
• إتاحة الفرصة لكافة المستويات الداارية للمشاركة في إعدادا

. الموازنات
• العمل علي تأهيل وتدريب المسؤولين عن إعييدادا وإسييتخدام

. الموازنات بالشمل السليم ومتابعة التدريب بشكل مستمر
• ضييرورة مراعيياة الهيكييل التنظيمييي للمنشييآت عنييد إعييدادا

. الموازنات
• . العمل علي تحديد الهداف التفصيلية للموازنات

العلوين ""، : (تقييم نظم الموازنات التقديرية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الردانية) ، (1)(1)
م2000



• ضييرورة وجييودا قسييم خيياص للموازنييات التقديرييية فييي كييل
.منشأة مدعم المكانات البشرية المؤهلة

• ضرورة اقتناع الداارة العليا بجدوي نظييام الموازنييات وأهمييية
. استخدامه وتدعيمه

8) : ا دراسسسة  (Rike  Whiting  2000) بعنسسوان "تيخطيسسط 
(1)"الموازنة االجيل القادم

أشارت الدراسة إلييي ضييرورة مشيياركة جميييع الطييراف فييي
إعدادا الموازنات التخطيطية من خلل  تزويد المسؤولين والمديرين
الميياليين المسييؤولين عنييد إعييدادا الموازنييات التخطيطييية بشييكل
مباشر بمعلومات من الدوائر والقسام كافة، حييتي يتييم تحديييد مييا
تحتاجه المؤسسة من أجييل تحقيييق أهييدافها. وأشييار إلييي ضييرورة
تطوير الموازنات التخطيطييية ميين خلل  امييور عييدة: إيجييادا عنصيير
السييرعة والدقيية فييي إعييدادا الموازنييات. أن تكييون الموازنييات
التخطيطية مرنة لمواكبة التطورات المختلفيية الييتي تحييدث  دااخييل
المؤسسة، ومشاركة أكبر عددا من العاملين والموظفين في إعدادا
. الموازنات التخطيطية

9) م"، بعنوان: ا (العوامل المؤثرة2002دراسة: ا خشارمة ، "
فسسسي تيطسسسور الموازنسسسة العامسسسة فسسسي الردن ، دراسسسسة
(1): ا (ميدانية

هدفت الدراسة إلي التعرف بالموازنيية العاميية وتطورهييا منييذ عييام
م وتبيان العوامل التي أثرت في تطورها في الردان1950  .

وكانت أهم نتائج الدراسة أن هنياك عواميل أثيرت علييي تطيور
الموازنة العامة في الردان شييملت التشييريعات الضييرورية وتطييور
النظمة المالية والتطور القتصاداي والجتماعي وقانون الشييركات
. وقانون التجارة ومعايير المحاسبة الدولية والبيانات المالية
-: ومن أهم التوصيات التي خرجت بها الدراسة

• ضييرورة مواكبيية المسييتجدات القتصيياداية والمالييية علييي
. الساحتين المحلية والدولية

(1)(1) (Rike Whiting) " 2000تخطيط الموازنة االجيل القادام" ، 

خشارمة ، "، بعنوان: (العوامل المؤثرة في تطور الموازنة العامة في الردان ، داراسة ميدانييية) ، " (1)(1)
م2002



• الستمرار في إحداث  التحسينات والتعديلت علييي الموازنيية
 العامة في الردان

• إسييتكمال  عملييية التوثيييق فييي الردان بحيييث تضييم البيانييات
.المتعلقة بالموازنة منذ تأسيس الدولة

8) (Kren.2003) دراسة بعنوان : ا "أثر حالت  عسسدم التأكسسد 
والمشسساركة وأنظمسسة الرقابسسة علسسي النزعسسة لحسسداث
Control system  Effects of"إنحرافات  في الموازنة
Uncertainy,and Monitoring on the propensity
to Create Budget slack Created  (2)

هدفت الدراسة إلي إقتراح نموذج كامل لبيان كيفييية إظهييار
إنحراف الموازنات في المؤسسات يقترح النموذج وجودا مجموعيية
عوامل تؤثر علي حدوث  إنحرافات في الموازنة منها عوامل التأكد
وعوامل المشاركة فييي العييدادا وبينييت الدراسيية المشيياركة علييي
عكس التوقعييات، لهييا تييأثير سييلبي مباشيير علييي الميييول  لحييداث 
ااا بدرجيية مباشييرة انحرفات في الموازنيية، وأن التييأثير كييان مرتبطيي
وإيجابية مع عوامل عدم التأكد. وأوضحت الدراسة كييذلك أن نظييم
الرقابة المالية فييي المؤسسيية تييؤثر علييي دارجيية النحرافييات فييي
الموازنة، حيث أن نظم الرقابة الفعالة تعمل علي تقليل احتمالت
 .النحرافات بشكل كبير، والعكس صحيح

وقد أوصت الدراسة بضرورة وجودا نظام رقابي عييالي الفعالييية
. في المؤسسات للحيلولة داون حدوث  النحرافات في الموازنة

9) م" : ا بعنسسوان: ا (دور الموزنسسات 2004دراسسسة: ا الزعسسبي، "
في تيخطيط ورقابة وتيقييسسم أداء المجسسالس البلديسسة فسسي
(1): ا(الردن

هدفت الدراسة إلي التعرف علي داور الموازنات فييي تخطيييط
ورقابة وتقويم أدااء المجالس البلدية في الردان. كمييا هييدفت إلييي
تقويم فاعلييية الموازنييات فييي المحافظيية علييي مييواردا وممتلكييات
. المجالس البلدية في الردان في تحقيق أهدافها
-: ا وكانت أهم النتائج كالتيي

(2)(2) (Kren.) أثر حالت عدم التأكد والمشاركة وأنظمة الرقابة علي النزعيية لحييداث  إنحرافييات فييي" 
Control system  Effects of Uncertainy,and Monitoring on the propensity to"الموازنة
Create Budget slack Created ، 2003

م2004الزعبي،(داور الموزنات في تخطيط ورقابة وتقييم أدااء المجالس البلدية في الردان)، " (1)(1) "



إن موازنة البلدية لييم تسييتند فييي مفهومهييا وأسيياليب عملهييا إلييي
اا لضييغط قواعييد الداارة العملييية ل تتمثييل موازنيية البلدييية اسييلوب
النفقات أو ترشيد القرارات علي نحو يكفييل معهييا تحقيييق أهييداف
. الموازنة بأقل تكاليف
: ا أما بالنسبة لتوصيات  الدراسة فكان أهمها

يجييب أن تهتييم الداارة المركزييية بمسيياعدة البلييديات علييي
إعدادا خططها وبرامجها ومساعدتها في تحقيق هييذه الخطييط ميين
. خلل  ممارسة داورها علي البلدية عن طريق إقرار موازناتها

مضاعفة عملية تقويم الدااء وجعلها عملية هادافة تمارس من
خلل  الربط بين النفقة وهدفها كما يتمثل في المقارنة بين النجيياز
. الفعلي والمخطط

تغيير أسلوب الرقابة وتطويره بالتركيز علي مراقبيية أهييداف
ال من الهتمام بتحديد أوجه النفاق وعناصره .النفاق ونتائجه بد

إقناع المستويات الدااريية المختلفيية بيأن الموازنية مياهي إل
أدااة لخدميية الداارة ومسيياعدتها فييي برمجيية نشيياطها فييي ظييل
. المواردا المتوافرة

10) بعنوان "مدي مساهمة ، (Laura et,2004) دراسة
الموازنة في المنظمات  الرسسسمية للعمسسل علسسي تيحسسسين
 Does "وظيفية التيصال المالي المديرين ورؤسائهم
Organization –Mandatezz Budgetary Involvem
Enhanace  Managers’  Budgetarty
Communication With Their Supervisors   (1)

هدفت الدراسة إلي بيان مدي مساهمة الموازنة للعمل علييي
تحسين وظيفة التصال  بين المدراء ورؤسائهم من خلل  المشاركة
فييي إعييدادا وتنفيييذ والرقابيية علييي الموازنيية كوسيييلة ميين وسييائل
التصييال  ميين ناحييية، ومييدي مسيياهمة الموازنيية كوسيييلة للتغذييية

اا148والراجعة. وقد بينت الدراسة الييتي تييم إجراؤهييا علييي   ميدير
 مؤسسة مختلفيية، أن اجتماعييات الموازنيية الييتي يحضييرها94في 

المديرين مع رؤسائهم تعتبر وسيلة ذات أثيير إيجييابي للعمييل علييي
تحسين وظيفة التصال  بين المديرين والرؤساء. كما بينت الدراسة

(1)(1) ( Laura et) ، " مدي مساهمة الموازنة في المنظمات الرسمية للعمل علي تحسين وظيفية
 "التصال  المالي المديرين ورؤسائهم
Does  Organization  –Mandatezz  Budgetary  Involvem  Enhanace  Managers’
Budgetarty Communication ء With Their Supervisors ،  2004 .



أن تقييارير الموازنيية الييتي يرفعهييا المييديرين إلييي رؤسييائهم فييي
المنظمات، تعمل علييي تحسييين تفسييير وشييرح خطييط المنظميية،
وتؤداي إلي تفاعل بين المديرين ورؤسائهم، وتعمييل علييي تحسييين
التغذية الراجعة. وقد أوصت الدراسة بضرورة تعزيز المشاركة في
إعدادا وتنفيذ الموازنة دااخل المنظمة، لم في ذلك آثار إيجابية فييي
تحسين العلقة بين المديرين ورؤسييائهم ميين أجييل تبييادال  وجهييات
.النظر وتحسين داور الموازنة كأدااة تخطيط ورقابة في المنظمة

11) م"، بعنسسوان (مسسدي فاعليسسة2005دراسسسة: ا العمسسري، "
الموازنة كأداة تيخطيط ورقابة في وكالة المم المتحسسدة
لغاثسسة وتيشسسغيل اللجئيسسن الفلسسسطينين (النسسروا) فسسي
(2): ا (قطاع عزة

هدفت الدراسة إلي التعرف علييي مييدي فاعلييية الموازنييات كييأدااة
للتخطيط والرقابة في واحدة من أهم المنظمييات الدولييية العامليية
.في قطاع غزة
: ا وكان من أهم نتائج الدراسة مايأتيي
إن موظفي الدوائر المختلفة من كافة المسييتوايات الداارييية (غييير
مييوظفي الييدائرة المالييية) ل يعيييرون الموازنيية الهتمييام الكييافي
. بإعتبارها أدااة فعالة للتخطيط والرقابة

إن دارجة الدقة في إعدادا وتنفيذ الموازنيية لييم تكيين بالدرجيية
المطلوبة والكافية لنجاز الموازنة علي الرغم ميين سييهولة وضييوح
. تعليمات إعدادا الموازنة

نسييبة مشيياركة المسييتويات الداارييية المختلفيية فييي إعييدادا
وتنفيذ الموازنة هي نسبة ضييعيفة، عييدم كفاييية وفاعلييية إجييراءات
الرقابة الداخلييية المعمييول  بهييا دااخييل داوائيير النييروا وذلييك لنقييص
. الخبرات
-: ا خلصت الدراسة إلي عدة تيوصيات  أهميها

ضييرورة عقييد الييدورات التدريبييية المتخصصيية فييي مجييالت
العدادا والتنفيذ والرقابيية علييي الموازنيية . ضييرورة تشييكيل لجييان
. موازنة تعني بشؤون الموازنة في كافة مراحلها

العمييل علييي تحفيييز المسييتويات الداارييية العليييا فييي داوائيير
.النروا للمشاركة والتفاعل مع موظفيهم فيما يتعلق بالموازنات

العمري، (مدي فاعلية الموازنة كأدااة تخطيط ورقابيية فييي وكاليية المييم المتحييدة لغاثيية وتشييغيل (2)(2)
م2005اللجئين الفلسطينين (النروا) في قطاع عزة) ، " ".



12) ) بعنسسسوان "الرقابسسة كسسسأداة2006دراسسسسة : ا (حلسسس ، 
تيخطيسسسسط ورقابسسسسة مؤسسسسسسات  المجتمسسسسع المسسسسدني
(1)."الفلسطيني

وقييد هييدفت الدراسيية إلييي المسيياهمة فييي معالجيية النقييص
وملء الفراغ في موضوع اسييتخدام الموازنيات كييأدااة ورقابيية فيي
مؤسسات المجتمع المدني في فلسييطين بإعتبارهييا إحييدي الييدول 
النامية، حيث ناقشيت الدراسية، الغيراض المحيدداة اليتي تخيدمها
الموازنة في مجالي التخطيط والرقابة ومدي المشيياركة ميين قبييل
مييديري الموازنيية فييي وضييع أهييداف الموازنيية، وكيييف يتييم تبنييي
الموازنات في مؤسسات المجتمع المدني، ومدي استخدام تقييارير
انحرافات الموازنة في قييياس الدااء. وقييد أجريييت الدراسيية علييي
أربعييين مؤسسيية ميين مؤسسييات المجتمييع المييدني العامليية فييي
فلسطين، وقد أوضحت الدراسيية أن نسييبة كييبيرة ميين مؤسسييات
المجتمع المدني العاملة في فلسطين، وقييد أوضييحت الدراسيية ان
نسبة كييبيرة ميين مؤسسييات المجتمييع المييدني الفلسييطيني لييديها
اا ميين هييذه المؤسسييات تعييد خطيية خطة طويييل الجييل، وأن عييددا
طويلة الجل لمدة زمنية تصل إلي ثلث  سنوات فييي حييين البعييض
الخر منها تغطي خطتها فترة زمنية تزيد عن خمس سنوات كذلك
بينت الدراسة أن كل المؤسسييات تقييوم بإعييدادا موازنييات سيينوية
وأن غالبية هذه المؤسسات يوجد لديها لجنة موازنييات سيينوية وأن
هذه اللجنة تقوم بإصدار تعليمات (إرشاداات) للقسييام والمييديرين
تسيياعدهم علييي إعييدادا وتحضييير الموازنيية الخاصيية بأقسييامهم
وداوائرهييم. وأضييحت الدراسيية أن النتائييج تعكييس بوضييوح ضييعف
مقييدرة المييديرين العيياملين فييي مؤسسييات المجتمييع المييدني
الفلسييطيني وعييدم تييوافر المهييارات المطلوبيية واللزميية لوضييه
الخطييط الموازنيياتن كمييا أن الظييروف السياسييية العاميية وعييدم
الستقرار وعدم توافر المن والمان للمييواطنين زادات ميين دارجيية
عدم التأكد مما زادا من صعوبة التنبؤ بالمستقبل الذي يعتبر أساس
. التخطيط

13) The Rise" : ا بعنوان  (Hou . Yilin.2007) دراسة
and Fall of Budgret Balance"(1) ز ن العج ل م بر ك يعت
والدين من المواضيع المعقدة التي أثارت الجدل  علي ميير السيينين
2006حلس ، "الرقابة كأدااة تخطيط ورقابة مؤسسات المجتمع المدني الفلسطيني"،  (1)(1)

(1)(1) Hou . Yilin،"The Rise and Fall of Budgret Balance" ، .2007



Budget) وحيييتي أيامنيييا هيييذه أن نظيييام الموازنييية الحكوميييية
Balance) اا مييا يظهيير أو يتييم التحييدث  عنييه فييي الدراسييات  غالبيي
Federal) والدابيات المتعلقة بالموازنات التحاداييية  Budgeting)
. أو تحت المواضيع المتعلقة بالسياسات المالية

ات تهدف هذه الدارسة إلي بييان طريقية إعيدادا هيذه الموازن
وتسليط الضوء علي كيفية نشوء مفهوم هذه الموازنات وكيف يتم
تطبيقها، بالضافة إلي توضيح مفهومي العجز والدين وكيييف سيييتم
اا بشيكل منطقييي مقبيول . كميا تنياولت هيذه اا وعمليي تناولهيا نظريي
الدراسة نشوء مفهوم الموزانات الحكومية وشرح عواملها بشييكل
مفصل، كم قييامت بتقسيييم هييذه العوامييل إلييي مكونييات وعناصيير
. سنوية وداورية

14) م)، "العوامسسل المسسؤثرة2007دراسة (محمد النجار، 
علي كفاءة استخدام الموازنات  التقديرية كأداة تيخطيط
(1)"ورقابة في الجامعات  الفلسطينية بمحافظات  غزة

-: توصلت الدراسة إلي مجموعة من النتائج كان أهمها
ة فييي غياب الدور الفاعل اليذي يجيب أن يقيوم بيه قسيم الموازن
الجامعات الفلسييطينية بمحافظييات غييزة، كمييا أن تلييك الجامعييات
تطبق نظام موازنة البنودا،وبالتالي فإنه يتم تقدير بنودا الموازنة بناء
علي الرقام التاريخية للسنوات السابقة مع إجييراء نسييبة زييياداة أو
ءء علي نسييبة التغيير المتوقعيية، وفييي نفيس تخفيض علي بعضها بنا
الوقت ل تطبق الجامعات المذكورة بدرجة كبيرة المرحلة الرابعيية
من مراحل نظام الموازنات التقديرية والمتمثلة في مرحلة متابعيية
التنفيذ والتي تعني بمحور الرقابة، كذلك تطبق تلك الجامعات نظم
محاسبية جيدة تساهم في توفير البيانات المحاسبية اللزمة لعدادا
. وتنفيذ الموازنات التقديرية
وقد خلصت الدراسة إلي مجموعسسة مسسن التوصسسيات  كسسان
: ا أهمها

ضرورة وجودا قسم للموازنة في كل جامعيية ميين الجامعييات
المذكورة، يشرف علي عملية إعدادا وتنفيذ الموازنات فيهييا كييذلك
تفعيل داور هذا القسييم نحييو تطييبيق أسيياليب متطييورة فييي إعييدادا
الموازنات، والستفاداة من الفكار التي تبني عليها أنواع أخري من
الموازنات كالموازنة الصفرية وغيرها من الموازنات الحديثيية الييتي

محمد النجار،"العوامل المؤثرة علي كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأدااة تخطيط ورقابة في (1)(1)
م2007الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة"،   .



تساهم بشكل واضح في ضبط عملية النفاق والرقابيية عليهييا كمييا
أوصييت الدراسيية بضييرورة إعتمييادا المنهييج العلمييي فييي إعييدادا
الموازنات التقديرية لتلييك الجامعييات، وتتمثييل أهييم مقومييات هييذا
ءء المنهج فييي ضييرورة تحديييد فييروض أساسييية تعييد التقييديرات بنييا
عليها، وكذلك إستخدام الساليب الحصائية والرياضييية والمعييدلت
. المعيارية كلما أمكن في إعدادا وبناء تقديرات الموازنة

15) بعنوان (Zaltsman, Tedoro Ariel,2008) دراسة
The Role of Monitoring and Evalution in the" : ا
Budgetary process" (1)

هدفت الدراسة في إختبار اثيير المعلومييات المتعلقيية بييالدااء فييي 
تصميم نظام الموازنة الخاص بسلسة مطاعم تشيليز في الوليات
المتحدة المريكية. وللتخلييص ميين كافيية المعوقييات الييتي واجهييت
كافيية البحيياث  والدراسييات السييابقة والمشييابهة، تطرقييت هييذه
الدراسة إلييي البحيياث  السييابقة المتعلقيية بالموازنييات التخطيطيية.
العامييل الول  هييو سييبل اسييتخدام المعلومييات المتعلقيية بييالدااء
والعامييل الثيياني هييو تعدداييية الطييرق والسيياليب فييي كيفييية تييأثير
Perfomance) اعتبارات الدااء  Considerations) علييي توزيييع 
المييواردا دااخييل المؤسسية ولتحقيييق الهييداف المتوخيياه ميين هييذه
Qualitative الدراسة، فقد شملت الدراسيية علييي تحليييل نييوعي
(Analysis) للبيانات التي التي تيم جمعهييا مين خلل  المقييابلت  
Focus) الشخصية ومجموعات التركيز  Groups) بالضييافة إلييي 
اسييتخدام تحليييل النحييدار بالنسييبة للبيانييات الداارييية المعلقيية
بالشركة، وقد خلصت الدراسى إلي أن الجزء الهم فييي مسيياهمة
الموازنة المعتمدة علييي الدااء فييي تحسييين طييرق توزيييع المييواردا
. دااخل الشركة غير واضحة

16) (2)(Srithongrung, 2009) دراسة

هدفت الدراسيية إلييي معرفيية أثيير تطييبيق الموازنيية الموجهيية
بالنتائج علي النفاق الحكومي وأنماطه في تايلنييد وكييذلك تأثيرهييا
علييي تخصيييص المييواردا الحكومييية وتقييييم الدااء، قييامت الدراسيية

. وقييد2005- 1965بتحليل السلسل الزمنية للنفقييات ميين عييام 
بينت النتائج ان التحول  إلييي الموازنيية الموجهيية بالنتائييج يييؤثر فييي

(1)(1)  Zaltsman, Tedoro Ariel): "The Role of Monitoring and Evalution in the 
Budgetary process ، 2008

(2)(2)   Srithongrung,) ، 2009 )



التنمية القتصاداية والرفاهييية والسييلمة إضييافة إلييي زييياداة كفيياءة
وفعالييية الداارة العاميية، كمييا ويسييهم التحييول  فييي تقليييل النفيياق
الدفاعي وإعاداة تنظيم النفيياق الحكييومي ليكييون إنفيياق وظيفييي.
وتضيف الدراسة إلي أن استخدام الموازنيية الموجهيية بالنتائييج ميين
.شأنه ان يحسن الدااء ويزيد من الرقابة الحكومية علي النفاق

17) م) ، بعنسسوان : ا "أثسسر2011دراسسسة (علسسي الزعسسبي، 
الموازنة الموجهة بالنتائسسج علسسي الرقابسسة فسسي الوحسسدات 
الحكومية الردنية دراسة ميدانية من وجهة نظر مدققي
(1)"ديوان المحاسبة

هدفت الدراسة إلي التعرف أثر إستخدام الموازنة الموجهيية
بالنتائج علي الرقابة الداخلية والخارجية فييي الردان، وذلييك للتأكييد
.من وجودا إنخفاض في النحرافات ومتابعة للدااء

وهدفت الدراسة بإختيييار مجتمييع مييدققين دايييوان المحاسييبة
)114الرداني، وتييم تصييميم وتوزيييع اسييتبانة علييي عينيية شييملت (

. مدقق
ولغراض اختبار فرضيات الدراسة تم استخدام إختبييار(ت) 

%). ومن أهم النتائيج اليتي توصيلت95الحصائي وعند دارجة ثقة (
إليها الدارسة أن هناك أثر علييي الرقابيية الداخلييية والخارجييية فييي
الردان. وكان من أهم توصيات الدراسة ضرورة تنفيييذ المزيييد ميين
.الدورات التدريبية والدراسات

18) م)، بعنسسسسوان: ا "دور2012دراسسسسسة (أبسسسسو زعسسسستير 
اليرادات  المحلية في تيمويل الموازنسسة العامسسة للسسسلطة
الفلسطينية- مدخل لتعزيسسز اليسسرادات  المحليسسة لتغطيسسة

م2010-2000عجز الموازنة ( )".(2)

هدفت الدراسة إلييي التعييرف علييي ماهييية الموازنيية العاميية
ومراحييل إعييداداها وتطورهييا وتقسيييماتها والقييوانين المنظميية لهييا
اا، وكذلك التعرف علي مصادار تمويل الموازنة الفلسطينية فلسطين
بشكل عام والمحلية منها بشكل خاص، والوقوف علي أهمييية كييل

-2000منها وتحديد داوره في تمويل النفقات العاميية فييي الفييترة (
م2010 ).

علي الزعبي، "أثر الموازنة الموجهة بالنتائج علي الرقابة في الوحدات الحكومييية الردانييية داراسيية (1)(1)
م2011ميدانية من وجهة نظر مدققي دايوان المحاسبة" ، 

أبو زعتير ،"داور اليراداات المحلية في تمويل الموازنة العامة للسلطة الفلسطينية- مييدخل لتعزيييز (2)(2)
2012م)". ، 2010-2000اليراداات المحلية لتغطية عجز الموازنة (



كمييا ركييزت الدراسيية علييي إبييراز أثيير التفاقيييات التجارييية
والقتصاداية التي وقعتها السلطة الفلسطينية مع الييدول  الخييري ل
سيما اتفاق باريس، علي إيرادااتها المحليةن بالضييافة إلييي تحليييل
اليراداات المحلييية للسيلطة الفلسيطينية عييبر تقسيييمها إليي أربيع
مراحييل زمنييية وفييق التطييورات السياسييية، حيييث اعتمييدت علييي
إستخدام أسلوب التحليل والوصفي المقارن بداسة الواقع ووصفة
من خلل  تحليل الموزنات العامة والتقارير المالية الفعلية الصادارة
. عن الجهات الرسمية

وتوصلت الدراسة إلي عدة نتائج أهمها، أن أسلوب الموازنية
اا هو موازنة البنودا وليس موازنة البرامييج والدااء، المطبق فلسطيني

%، أمييا12وأن نسبة النفقات التطويرية إلي النفقات العامة بلغت 
% منها60% بالمتوسط أكثر من 77النفقات الجارية فوصلت إلي 

متعلييق بييالرواتب والجييور، وأن التفاقيييات القتصيياداية والتجارييية
ساهمت، في زياداة اليراداات المحلية للسلطة من خلل  مساهمتها
. في زياداة حجم التبادال  التجاري

وخلصت الدراسة أيضا إلي أن إسرائيل تسييتحوذ علييي أكييثر
% بالمتوسيييط مييين حجيييم التبيييادال  التجييياري للسيييلطة77مييين 

الفلسطينية، المر الذي أداي إلي أن تتحكم إسرائيل في أكييثر ميين
% من اليراداات المحلية للسلطة، كم توصلت إلي أن متوسط64

% ميين متوسييط إجمييالي53صافي اليراداات المحلية للسلطة بلغ
%) في الناتج الجمالي25,29اليراداات العامة، وساهم بمتوسط (

% من متوسط النفقات الجارية65المحلي، وفي تمويل   .
فيمييا أظهييرت الدراسيية أن متوسييط المنييح والمسيياعدات

% ميين47الخارجية التي تلقتها السلطة خلل  فييترة الدراسيية بلييغ 
% منها خصص لدعم الموازنة الجارية،75متوسط إيرادااتها العامة 

% لتمويل التفقات التطويرية، إلي ذلك توصلت الدراسة إلي25و 
أن السلطة ل تستطيع الستغناء التام عيين المسيياعدات الخارجييية

م بييدون إتخيياذ مزيييد ميين2013لعدم الموازنة الجارية بحلول  عام 
الجراءات التقشييفية لخفييض نفقاتهييا الجارييية، والقيييام بييإجراءات
.فاعلة لزياداة اليراداات المحلية لها

وقد أوصت الدراسة بضرورة النتقال  من موازنة البنودا إلييي
موازنيية البرامييج والدااء لضييمان توزيييع المييواردا المالييية المتاحيية
اال بما يتوافق مع الهداف الساسية اا أمث للسلطة الفلسطينية توزيع
للحكوميية، وتفعيييل التفاقيييات التجارييية مييع العييالم العربييي علييي



حساب العلقة مع إسرائيل، وترشيد النفقات الجارييية وعلييي وجييه
فاتورة الرواتب والجور من خلل  تقنييين التوظيييف العييام وتطييبيق
قييانون التقاعييد المبكيير، وكييذلك إعطيياء المصييروفات التطورييية
اا أكييبر ميين الهمييية، وتطييبيق قييانون ضييريبة الييدخل والتنموية قدر

م وضييرورة تعييديل مختلييف قييوانين2011) لسيينة 8الجديد رقييم (
الضييرائب المورثيية ميين الحتلل ، وأوصييت كييذلك بالسييعي الجييادا
لتحويل سلطة النقد الفلسطينية إلييي بنييك مركييزي فلسييطيني لييه
. كامل الصلحيات
: ا تيعليق علي الدراسات  السابقة

من خلل  ما سبق فإن الدراسات السابقة هدفت إلي معرفة
جوانب عديدة للموازنات ومن معوقات تحد من اسييتخدامها كييأدااة
للتخطيييط والرقابيية وتقييويم الدااء فيهييا وتنيياولت داراسييات أخييري
موضوع مييدي فاعلييية الموازنييات الغييير حكومييية كييأدااة للتخطيييط
والرقابة، وداراسات تحدثت عن تقييم داور أجهزة الرقابة في ضييوء
التجاهات الحديثة كما فييي داراسيية (داوبييان) وكييذلك داور الموازنيية
العامة للدوليية ومييدي تطبيقهييا وقواعييد وعمليييات إعييداداها ومييدي
أولوية اليراداات والنفقات كما في داراسة (اللحييياني) وميين ضييمن
أثير داور المشياركة فيي إعيداداها الدرسات السابقة، ما ذكر علي ت
. (من قبل الفرادا وزياداة النتاجية كما في داراسة (الفضل

وكذلك ما توصلت إليه الدراسات السابقة، هو التعرف علييي
مدي إداراك الداارات العليا مزايا تطبيق نظام الموازنييات وضييرورة
مواكبة المستجدات القتصاداية والمالية وإحداث  التعديلت اللزميية
. علي الموازنة

أمييا داراسيية (لزغييبي)، فركييزت علييي داور الموازانييات فييي
تخطيط ورقابة وتقويم أدااء المجالس البلدييية فييي الردان، وتقييويم
كفاءتها. أما باقي الدراسات فكانت تشير إليي الجيوانب السيلوكية
فييي الموازنييات علييي المجتمييع والفييرادا ومييدي تأثيرهييا ميين خلل 
.التخطيط والرقابة

ولكن ما يميز هذه الدراسة عن الدراسييات كلهييا، هييو كونهييا
تنيياول  داور الموازنيية كييأدااة تخطيييط ورقابيية وتقييويم الدااء فييي
البرلمان الكويييتي (مجلييس الميية) مين حيييث الواقييع فييي العييدادا
والتطبيق ومدي تأثيرهيا علييي اتخيياذ القيرارات الداارييية السياسييية
والمسيياهمة فييي الشييتراك مييع الحكومية فييي التخطيييط، وداورهييا
الساسي في الرقابة ثم تقويم الدااء العام وسوف نتناول  في هذه



الدراسة البيئة المناسبة والمعلومات المتوفرة في إعدادا الموازنيية
والصعوبات التي تعيق إعداداها وداور العيياملين فييي المانيية العاميية
لمجلييس الميية ومسيياهمتهم فييي التييأثير فييي القييرارات الداارييية
المتمثلة في التخطيط والرقابة وتقويم الدااء، وهذا ما لييم تتطييرق
.له الدراسات السابقة

الفصل الثاني
مفهوم وأهداف وأهمية الموازنة

اا سيدنا يوسف عليه السلم في الدولة المصرية قديم
تت قال  تعالي : ( ررا رقسس رب عع  بب رسسس عفسسي  رنسسا  عت بف رأ قق  عدي صص رها ال يي رأ قف  قس قيو

نن قه قل قك بأ ري تن  رما رر عس رخسس قأ تر و بضسس قخ تت   قبل بن قسسس عع  بب رسسس فف و رجسسا عع فع  بب رس
رن ( قمو رل بع ري بم  قه نل رع رل عس  ننا رلى  ال قع إ عج بر أ

ر صلي  رع نل تت   رسا عب رل46ريا رقسسا  (
عه عل قب بن قسسس عفسسي  قه  قرو رذ رف بم  يتي رصد رح رما  رف لا  رأب رد رن  عني عس رع  بب رس رن  قعو رر بز رتي

رن ( قلو قك بأ رتي نما  صم لل  علي رق نل  فع47إ بب رسسس رك  علسس رذ عد  بعسس رب بن  عمسس عتيي  بأ ريسس نم  قثسس  (
رن ( قنو عصس بح قتي نمسا  صم لل  علي رق نل  نن إ قهس رل بم  قت بم ند رق رما  رن  بل قك بأ ري فد  ردا )48عشب

عه عفيسس قس و ننسسا قث ال رغسسا قي عه  عفيسس فم  رعسسا رك  علسس رذ عد  بعسس رب بن  عمسس عتيي  بأ ريسس نم  قثسس
رن قرو عص بع ري )(1)

سييورة يوسييف ميين الييية
45-49
فهذه الخطة التي رسمها نبي الله يوسف عليه السييلم كييانت

 عييام14أول  موازنة تقديرية لما تحتاجه الدولة من القمييح ولمييدة 
. متوالية كمواجهة للمجاعة المتوقعة في مصر في ذلك الزمان

سورة يوسف (1)(1)



إذا كييان هنيياك داول  تتعامييل فييي تقييدير ميزانياتهييا ميين خلل 
اا فييي ارتباط موسم الزراعة وهطول  المطار كما كان يحييدث  أيضيي
الهند، حيث أنها ل تستطيع تقييم إيرادااتهييا السيينوية للسيينة المالييية
المقبلة أل بعد فييترة المطييار الموسييمية فييي أشييهر مييايو، يونيييو،
.يوليو

وهنيياك ميين يعتقييد أن الرومييان كييان لهييم سييبق فييي تنظيييم
اا، حيث كانت توضع لفترة خمس سنوات في عصيير الموازنة تاريخي

م) فقييد395 ق.م إلييي عييام 29المبراطورية الرومانية(ميين عييام 
اا لفكييرة الدوليية عنييد الرومييان كان هناك نظام ضرائبي منظم وتبع
اال من أعمال  السلطة العامة (2). كانت تعتبر الضريبة عم

اا بحضييارته الرائييدة، وقييدم أسييلوب جديييد وجاء السلم ايضيي
لتلك الفترة حول  تطوير الفكار القتصاداية إلييي شييكلها المعاصيير،
والتي كييان لهييا الييدور الكييبير فييي تنظيييم القطيياع العييام المتمثييل
. بالدولة

حيث يتم استلم الدولة السلمية أيام رسول  الله صلي اللييه
عليه وسلم وداولة أبي بكر رضيي الليه عنيه (الخيراج) أي الضيريبة
علي الرض المفتوحة في الشام والعييراق ومصيير، و(العشييور) اي
الضريبة المفروضة علي أموال  التجارة الصادارة من البلدا والوارداة
. إليها

لكن الموازنة بمفهومها الحديث هي من وضع إنكلترا، وكييان
الملك يغطي نفقات المملكة بما قييدر عليييه أملك التيياج الخاصيية،
كانت له الحرية في النفاق كما يرغب وكان يفرض علييي الشييعب
.(1)ضرائب استثنائية

م أن يصييدر وثيقيية1628أضييطر الملييك شييارك الول  عييام 
موافقة  petition of  Rights الحقوق ضرورة  فيها  جاء  حيث 
النواب علي مايفرض من ضرائب وامتنع الملك عن جباية اي موردا
.(2)كان قبل الحصول  علي موافقة البرلمان

ان النجلييزي فيي القيرن السيابع عشير أن واستطاع البرلم
ينييزع  ميين الملييك جميييع الصييلحيات المتعلقيية بفييرض الضييرائب،

،1992المجمع العربي للمحاسبين القانونيين، الداارة الكفؤة إداارة المنشآت القتصاداية، عمان ،  ، (2)(2)
27ص 

34م ، ص 1992المجمع العربي للمحاسبين القانونيين، المرجع السابق،  (1)(1)

(2)  (2) Ijiri, Yuji On Budgeting Principles and budget Auditing Standards, the 
Accounting Review . October, 1968



وجبايتها وإنفاقها، وبعدها انطلقت الفكرة إلي سائر اليدول ، وأولهيا
كانت فرنسا. حيث كان التاج يستقل في فرض الضرائب وفي عام

م أجمعت الجمعية الوطنية وقررت عدم قانونية كل ضييريبة1789
لم تأذن بجبايتها وبدأت الموازنة تأخييذ شييكلها الحييالي فييي فرنسييا
.بعد الثورة الكبري

وفي الصين فقد بلغت الموازنة الحكومية قيمة التطور حييين
عرفت هناك بشكل ل مثيل له فييي العييالم القييديم وذلييك لهتمييام
الحكومية بتييوجيه المييوال  الييي الخييدمات العاميية وأعييدت وسييائل
وأداوات لتقويم جوداة البرامج البرامج الحكومية في هذه المجييالت
. وأدااء المسؤولية عنها

أمييا فييي مصيير فييإن أول  موازنيية صييدرت كييانت فييي عييام
م فييي عهييد الخييديوي إسييماعيل . وفييي العييراق صييدرت أو1880

م1921موازنيية عاميية مييع نشييوء الحكوميية الوطنييية الولييي عييام
وتضمن في حينها الدستور نص علي حق البرلمييان فييي المناقشيية
. والمصاداقة عليها

اا بعييام  م،1960أما في داولة في الكويت، فإنها ترتبط تاريخي
وذلك لنه في شهر فبراير من هذا العام صدرت أول  قانون خيياص
بالموازنة للدولة والذي يهدف إلي وضع قواعد ثابتة لعدادا موازنيية
الدولة والحساب الختييامي وللرقابيية علييي تنفيييذ الموازنيية، والييذي

م1960) لسيينة 1صدر بشأنه مرسوم بقانون موازنة الدولة رقم (
بشييأن قواعييد إعييدادا الميزانيييات العاميية والرقابيية علييي تنفيييذها

م،1960والحساب الختامي، إداارة الميزانية العاميية وزارة المالييية 
. (1)داولة الكويت
لل: ا تيعريف الموازنة  Definition أو

الموازنة في التعريييف اللغييوي "وازن" بييين الشيييئين، يعنييي
ءال فييي الييوزن يعنييي أن نظر أيهما أوزن، وتوازن الشيئان يعني تعادا
(2). وزن الواحد هو عين وزن الخر

لا: ا الموازنة في الصطلح  : ا ثاني
وعرفت بأنها أسلوب يتم بموجبه ترجمة التقييديرات الخاصيية

بأنشطة الوحدة في فترة مستقبلية محدداة في صورة خطيية كمييية

داوبان، سعيد مفيييد،"لرقابيية الخارجييية علييي تنفيييذ الموازنيية العاميية فييي داوليية الكييويت فييي ظييل (1)(1)
التجاهات الحديثة للموازنة والرقابة الحكومية ، بحث منشور، داراسييات الخليييج والجزيييرة العربييية، العييددا

م2003"، 45

سيد علي إبراهيم طلبة، مراجعة بيانات الموازنة التخطيطية لترشيد الداراة في التخطيط والرقابة، (2)(2)
م1979رسالة ماجستير، جامعة عين شمس ،   .



ومالية ونقدية، حيث توضح الهداف الييواجب تحقيقهييا، والقييرارات
اا الواجب اتخاذها لتحقيق تلك الهداف، كما تمثل الموازنيية مقياسيي
اا لتقييم الدااء (3). للرقابة وأساس

وعرفت بأنها خطة مفصييلة للحصييول  علييي المييواردا المالييية
والمواردا الخري المتاحة وإستخدامها، خلل  فييترة زمنييية محييدداة ،
اا ورقميا اا عنها كمي (1) .وهي تمثل خطة مستقبلية معبر

وعرفيييت بأنهيييا تعيييبير كميييي وميييالي (تكييياليفي، إييييراداي،
استثماري، وتمويلي ) عن خطط الداارة المعتمدة لتحقيق الهداف
(2). الموضوعية

وعليييه يمكيين اسييتنتاج أن التعريييف المناسييب والشييامل
للموازنة والذي يحقق الهداف المرجوة منه هو أنهييا "خطيية مالييية
ءاا، يتييم وضييعها اا ورقمييي اا عنها كمي شاملة، لفترة زمنية محدداة، معبر
بغرض تحقيق الهداف المحدداة وتكون فييي نفييس الييوقت وسيييلة
تنسيييق بييين النشييطة المختلفيية وأدااة فعالييية للرقابيية علييي هييذه
"الخطة، ووسيلة لتقديم أدااء واضعيها ومنفذيها

أما داليل المحاسبة الحكومييية الصييادار عيين النييدوة القليمييية
م فقييد1969لهيئة المم المتحدة المنقعدة فييي بيييروت فييي عييام 

-: عرف الموازنة العامة
الموازنة هي عملية سنوية تتركز علي التخطيييط والتنسيييق)

ورقابة استعمال  الموال  لتحقيق الغراض المطلوبيية بكفيياءة فهييي
اساسا عملية اتخا ذ القرار بطريقة يمكن ان يقوم بها المواظفييون
الرسميون على مختلييف المسييتويات الداارييية بييالتخطيط والتنفيييذ
لعمليات البرامج بطريقة مخططة للحصول  علي أفضل النتائج من
. ( خلل  التوزيع والستخدام الكثر فعالية للموادا المتاحة

وقد عرفييت كييل مين وجهيية نظييرة الماليية أو القتصياداية أو
السياسية وغيرها ولذا تحددا المفاهيم الرئيسية للموازنة بضييوء مييا
(3)-: وردا من تعاريف مختلفة لها بما يأتي

م1979سيد علي إبراهيم طلبة، المرجع السابق،  (3)(3)  .

عبدالرحمن، سامي، الموازنة التخطيطية في ضوء القرآن الكريم، مجلة القتصادا السلمي، العييددا (1)(1)
. الرابع، مجهول  التاريخ

2001المجمع العربي ،  (2)(2)

العلوين، موسي محمد، داراسة تحليلية للموازنة العامة كأدااة تخطيط ورقابة في النظام المحاسبي (3)(3)
84م ، ص 1992الرداني، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة قناة السويس ، مصر ، 



1. والذي ينظر الي كونهاالمفهوم المحاسبي للموازنة: ا 
ارقييام حسييابية تشييمل العتميياداات المخصصيية والمتوقييع
انفاقها واليراداات المتوقع تحصيلها خلل  فترة زمنية قادامة
عاداة تكون سنة ، ولذا تتعامل المحاسبة مع هييذا المفهييوم
بالتسجيل وإظهار النتائج وفق ماتتطلبه التقسيمات الوارداة
.في الموازنة العامة

2. تعتييبر الموازنيية الدااةالمفهسسوم الرقسسابي للموازنسسة : ا 
الرقابييية للسييلطة التشييريعية لمراقبيية اعمييال  السييلطة
التنفيذييية ميين خلل  اللييتزام بالعتميياداات المخصصيية كمييا
لصييرفها للنييواع المحييدداة وضييمن الفييترة المخصصيية لهييا
للتحقق بأن الوحدات قد قامت بتحقيق الهداف المطلوبيية
وهذا ما تؤكد عليه الموازنة التقليدية (موازنة العتمييادا) ول
. يهتم المفهوم الرقابي للموازنة بالتخطيط واعدادا البرامج

3. هنا يعكييس البرلمييانالمفهوم السياسي للموازنة : ا- 
(السييلطة التشييريعية) فلسييفته السياسييية فييي إداارة دافيية
الحكم من الناحية القتصاداية والجتماعييية لتحقيييق أهييدافه
من خلل  الموازنة العامة إذ تعد الرقام من خلل  الوحدات
وتناقش مع السلطة المركزية وفييق الضييوابط والتعليمييات
اا والمواجهة لعدادا مشروع الموازنة في ضييوء المعدة سلف
. السياسة العامة التي يرغب بها البرلمان

4.  يعتييبر فقهيياء القييانونالمفهوم القانوني للموازنة : ا-
بأن الموازنة العاميية للدوليية هييي قييانون لنهييا تميير بنفييس
الجراءات التي يمر بهييا تشييريع أي قييانون وشييمولها علييي
أحكام قانونية تنظيم مالية الدولة كما أن معظييم الدسيياتير
تتضمن اسس وقواعد إعييدادا الموازنيية العامية للدوليية مين
حيث العدادا إلي التشريع وتصييدر أرقامهييا بمييوجب قييانون
.الموازنة السنوي

5.  إن التغييير الحاصييلالمفهوم التخطيطي للموازنة : ا-
في مفاهيم الدولة وتغيرها من الدولة الحارسة إلي الدوليية
المنظمة وممارستها لمختلف النشييطة القتصيياداية ورغبيية
الحكومات في إيجادا توازن حقيقييي للقتصييادا القييومي أثيير
علييي مفهييوم الموازنيية التقليييدي وأصييبح ينظيير إليهييا اي
للموازنة علي كونها ادااة اساسييية التخطيييط وأصييبح هنيياك



ربط بين التقديرات وبين تحقيق الهداف وأصبحت المهمة
.الجديدة هي التحليل الرقام بضوء السياسات العامة

6. - بعييد التحييول  المشييارالمفهوم القتصادي الموازنة: ا
إليه في المفهوم التخطيطي لتدخل الدوليية المباشييرة فييي
النشاط القتصاداي لغييرض تحفيييز القتصييادا القييومي برفييع
معدلت النمو وتحقيق السييتقرار القتصيياداي وهييي وسيييلة
.لدعم التخطيط علي المستوي القومي

ومن كل ما وردا اعله من التعاريف ومفاهيم الموازنة العامة
للدوليية : (بأنهييا مجموعيية ميين الهييداف والبرامييج والمعييبر عنهييا
بالرقام والتي ترغب السلطة السياسية المتمثلة بتنفيذها بواسطة
وحدات الدولة المختلفة بأقل التكاليف خلل  مدة قادامة معبر عنها
بحجم كلفة كل هييدف أو برنامييج مييع بيييان مصييادار التمويييل الييتي
. (ستحصل عليها الوحدات للفترة ذاتها
ويستخلص من التعاريف أن هناك قواسم مشتركة بينها
-: ا وهي

1. أن الموازنيية العاميية وثيقيية تنبييؤ لليييراداات والمصييروفات
.المتوقعة لفترة زمنية قادامة

2. تصييدر بقييانون يسييمي بييي(قييانون الموازنيية) وهييي الذن
. (الجازة) من السلطة التشريعية للسلطة التنفيذية

3. خطة مستقبلية تعبر عيين أهييداف وبرامييج الدوليية المالييية
. والقتصاداية والجتماعية النابغة من فلسلفتها السياسية

وتبرز أهمية الموازنيية العاميية للدوليية ميين كونهييا تعييبر عيين
الدوليية القتصيياداية والجتماعييية والسياسييية وبواسييطتها يييبرز داور
. الدولة في التأثير علي تلك النشطة وله الثر الكبير في البناء

وتعتييبر هييذه العملييية السيينوية وسيييلة اساسييية ميين خلل 
التوجيه المركزي التي تستخدمها السلطة التشريعة لكون الموازنة
اا من الييدخل القييومي ميين خلل  المييواردا الييتي اا مهم تستوعب جانب
تقوم بتحصيلها والنفاق العام الذي بدوره يعتبر قوة دافييع للقتصييادا
وبذلك تكون الركيزة الساسية للستثمار العييام والسييتهلك العييام
وتوزيييع الييدخل القييومي ميين خلل  التييوجيه والمحييدداات للنفيياق
. والمواردا

اا يكييون هييذا الييدور للموازنيية أكييثر فعالييية فييي ظييل وطبعيي
النظمة الديمقراطية مقارنة بدوره الهامشي والضييعيف فييي ظييل
.النظمة الديكتاتورية والبيروقراطية



أما تعريفات الموازنة العامة للدولة بالقوانين المالية لييدول  العييالم
(1):المختلفة فهي كالتالي

1. عرفها القانون المريكي بأنها (صك تقدر فيه نفقييات السيينة
التالية ووارداتها بموجب القوانين المعمول  بهييا عنييد التقييديم
.(واقتراحات الجباية المعروضة فيها

2. وعرفت بالقانون الروسييي بأنهييا (الخطيية المالييية الرئيسييية
لتكوين الصييندوق المركييزي العييام للدوليية واسييتخدامه ميين
.(المواردا النقدية للدولة الروسية التحاداية

3. عرفها القانون الفرنسي بأنها (وثيقة تنبييؤ واقييرار اليييراداات
والنفقات السنوية للدولة او لنواع الخدمات التي تخضع هي
.(الخري ولنفس القواعد والتنظيمات القانونية

4. وعرفها قانون اصول  المحاسييبات العاميية العراقييي المعييدل 
) من الماداة (الثانييية) بأنهييا : الجييدول  المتضييمنة1بالفقرة (

تخمين الوارات والمصورفات لسنة مالية واحييدة تعييين فييي
(قانون الموازنة

5. وعرفها القانون المالي الساسي للدولة في سوريا بمييوجب
الماداة الثانييية:- (الخطيية المالييية الساسييية السيينوية لتنفيييذ
الخطة القتصاداية بما يحقق أهداف هذه الخطيية ويتفييق مييع
. ( بنياتها العام والتفصلي

• )8وعرفهييا القييانون المييالي فييي الجمهورييية اليمنييية رقييم (
م1990لسنة  .

• هييي الجييدول  الشيياملة لجميييع اليييراداات المقييدر تحصيييلها)
.((وجميع النفقات المتوقع انفاقها خلل  السنة المالية

• وعرفهييا القييانون المصييري الموازنيية العاميية للدوليية هييي
"البرنامييج المييالي لخطيية عيين سيينة مالييية مقبليية لتحقيييق
أهييداف محييدداة وذلييك فييي إطييار الخطيية العاميية للتنمييية
اا للسياسة العامة للدولة ."القتصاداية والجتماعية وطبق

• وعرفهييا القييانون المصييري الموازنيية العاميية للدوليية هييي
"البرنامييج المييالي لخطيية عيين سيينة مالييية مقبليية لتحقيييق
أهييداف محييدداة وذلييك فييي إطييار الخطيية العاميية للتنمييية
اا للسياسة العامة للدولة ." القتصاداية والجتماعية وطبق

(1)(1) Briton  R.J  and  P.O  Russell,  Accounting  Information  and  Evaluation  of
performance  in  the  public  Sector  A  paper  presented  at  the  first  International
conference of Accounting in Kuwait, December 1984



• : وعرفها كذلك القانون في ممكلة البحرين
• الميزانية العامة للدولة هي "أدااة السياسة المالية، وتتضمن

بيييان اليييراداات المقييدر تحصيييلها، والمصييروفات المقييدر
إنفاقهييا للحكوميية خلل  سيينة مالييية معينيية، وبمييا يحقييق
الستقرار والنمييو القتصيياداي، ميين خلل  التخصيييص العييادال 
للمواردا الوطنية ليتم استغللها بكل كفاءة وفعالييية، وتتييألف
الميزانية العامة من المحتويات المنصوص عليها في الميياداة

م1/1/2002) تاريخ 39) من القانون رقم (7(  ".
• وجاء لنقات وإيراداات الدولة عن فترة زمنييية مقبلية، سينة 

في المعتادا تعبر عن أهدافها القتصاداية والمالية والجتماعية
.



 المبحث الثاني : ا أهداف وأهمية الموازنة
لل: ا أهداف الموازنة  : ا Budget Objectives او

1. : ا التخطيط الشامل والتنسيق
التخطيط كما عرفه مركز التميز للمنظمات غير الحكومييية

بأنه نوع العمل التعاوني الشامل يقييوم علييي المنهييج العلمييي فييي
البحييث يقصييد رسييم خطيية قابليية للتنفيييذ فييي حييدودا المكانيييات

أنه عملية تحديد الهداف التي تسييعي )1(والمواردا القابلة للستثمار
الوحدة القتصاداية إلييي تحقيقهييا خلل  الفييترة أو الفييترة القاداميية،
وما يجب فعله لتحقيق هذه الهداف من رسم سياسة مستقبلية ،
(2) -: ووضع خطة شاملة  مع مرعاة أن التخطيط يتطلب ما يلي

1. تحديييد الهييداف الرئيسييية والفرعييية للمشييروع، وكييذلك
. الهداف طويلة الجل وقصيرة الجل

2. ال علي أساس وحدات قييياس عينيية" كمييية وضع الخطة أو
موادا، سيياعات عمييل، وحييدات خييدمات، عييددا منتجييات ..
الخ"، ثم تترجم إلي وحدات قياس مالية، مع العمييل علييي
. تحقيق التوازن المالي القتصاداي

3. توزيع المسييئوليات التنفيذييية بييين العيياملين، حييتي يمكيين
.تقييم أدااء العاملين

أما بالنسبة ، فهو ضرورة حتمية لنجاح التخطيط. فل يمكيين
أن نتصور وجودا خطة من داون تنسيييق بييين النشييطة، والوحييدات
الفرعية، والعاملين، ... الخ. فالتخطيط يحمل بييين طييياته، عملييية
اا للهييدف التنسيق، لزالة كل تعارض في الهداف الفرعييية، تحقيقيي
ال، بييين إداارات الجهيية الرئيسي للمشروع. فالتنسيييق ضييروري، مث
الرسمية (الحكومة) العليا والوسطي والعاملين وكذلك يحصل بين
إداارات القطاع الخاص أو التجاري الستثماري، كييونه يعتمييد علييي
النتاج والمبيعات والتعامييل مييع العملء ول يقتصيير التنسيييق علييي
التخطيط فحسب بل يمتد إلي التنفيذ، إذ إن الخطة تتطلب، خلل 
تنفيذها والرقابة عليها، استمرار إجراء التسيق، بين كافة النشطة
والوظائف والقسام والداارات كي تنفييذ الخطييط الفرعييية، بييدون
(1) .اي معوقات

م ،1987المحسن، فاضل، أثر المفاهيم السلوكية علي الموازنات التخطيطية في تحقيق وظائفها،  (1)(1)
7ص 

74م، ص 1987المحسن، فاضل، المرجع السابق،  (2)(2)

م1987المحسن، فاضل، المرجع السابق،  (1)(1)



1. كذلك يتطلب التخطيط الناجييح، عملييية المشيياركة للعيياملين
بكافة مييواقعهم، حيييث يجييب علييي كييل الجهييات والطييراف
المشاركة فييي الخطيية، أن تشييعر بالمسييؤولية التاميية تجيياه
نجيياح أو فشييل الخطيية. كمييا تتطلييب عملييية التخطيييط،
معلوميات تفصييلية وداقيقية حيتي تتمكين الداارة مين إعيدادا
الموازنات التخطيطية الخاصة بأنشتطها المختلفة والتنسيييق
بين هييذه النشييطة وربطهييا فييي موازنيية تخطيطييية شيياملة،
ءاا عيين خطييط الداارة اللزميية لتحقيييق اا مالييي لتكييون تعييبير
الهداف الموضوعة. وعليه فإنه يمكن تخليص واستنتاج أبرز
(2)-: نقاط التخطيط الشامل والتنسيق من خلل  التي

1. حصر احتياجات الجهات الحكومية الييتي سيييتم تمويلهييا خلل 
. الفترة القادامة

. حصر المواردا ومصادار التمويل اللزمة.2
الربييط بييين الميزانييية كبرنامييج سيينوي وبييين خطييط التنمييية.3

. القتصاداية والجتماعية
وضيييع برناميييج زمنيييي لتنفييييذ خطيييط التنميييية القتصييياداية.4

.والجتماعية
2. : ا الرقابة وتيقويم الداء

ل يتوقيييف داور الموازنييية عنيييد وضيييع الخطييية فقيييط إذ إن
التخطيط ماهو إل الخطوة الولي للرقابة علي النشطة ومن ثييم،
ينبغي اللتزام بالخطة، خلل  التنفيذ، ومتابعة ذلك التنفيذ، ورقابته،
وإل أصبحت الخطة تقديرات ل جدوي منها، لذلك فالرقابيية تهييدف
إلي التنبيه لجميع المخالفات للقواعد المالييية. وإكتشيياف الخطيياء
قبل وقوعها، فهي التي تمارسها السييلطة التنفيذييية علييي أعمالهييا
 . ولهذا يطلق عليها تسمية الرقابة الذاتية

اا بأنهييا الرقابيية الييتي يقييوم بهييا الرؤوسيياء ميين وعرفت أيضيي
موظفي الحكومة علي مروؤسيهم وتقييوم بهييا وزارة المالييية علييي
(1). بقية الوزارات والمصالح الحكومية ومديري الحسابات

عرف معهد المراقبين الماليين فييي الوليييات المتحييدة بأنهييا
الخطة التنظيمية وجميع الطرق والمقاييس المنسييقة الييتي تتبناهييا
المنشأة لحماية أصولها، ومراجعة داقة البيانييات المحاسييبية ومييدي

مرعي، عبدالحي ، الموازنييات التخطيطييية وأسيياليب التحليييل الكمييي، داار المطبوعييات الجامعييية (2)(2)
م1981السكندرية، 
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إمكييان العتمييادا عليهيييا والنهييوض بالكفاييية النتاجيييية وتشييجيع
الموظفين علييي التمسييك بسياسيية الداارة العليييا . وعرفهييا معهييد
المحاسييبين القييانونين فييي انجلييترا بأنهييا نظييام يتضييمن مجموعيية
. عمليات مراقبة مختلفة من مالية وتنظيمية ومحاسبية
إذا فإن الرقابة هي الدور الحقيقي الذي تؤدايه الموازنة عن طريق
:-

1. . متابعة الدااء الفعلي للنشطة
2. . مقارنة الدااء الفعلي مع المخطط
3. تحليل النحرافات، والتعرف علي أسييبابها، وعلجهييا، فييي

 الوقت المناسب
فالرغابة عن طريق تحليل النحرفات هي عبارة عن رقابيية

ما أنجز بمقارنة ما هو متوقع (ومعتمد في الموازنة) إنجازه بما تيم
اا. وعلي إثر هذه المقارنة تحلل النحرفات. وأسييبابها لتييداركها فعلي
إذا أمكن ذلك، وتلفيها في المستقبل إذا كييانت سييلبية، وتشييجيعها
. إذا كانت إيجابية
-: يري الباحث أن الدور الذي تلعبه الرقابة تتمثل في التي

1. . قياس الدااء الفعلي للبرامج والنشطة الحكومية
2. . تقييم الدااء بمقارنة اليراداات والمصروفات التقديرية والفعلية
3. . ضبط وترشيد النفقات
4. . الرقابة علي أصول  وممتلكات الجهات الحكومية
5. . التحقق من إلتزام الجهات الحكومية باللوائح والقوانين المالية

3. : ا الهدف السلوكي
(1): يتمثل الهدف السلوكي للموازنة العامة في التي

1. إفساح المجال  لجميع المسؤولين للمشيياركة فييي أعييدادا الموازنيية
. وأهدافها

2. . توفير أساس عادال  للثواب والعقاب
3. .وزياداة فاعلية التصالت بين المستويات الداارية
4. . تحقيق التغذية العكسية والتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين

وممييا سييبق فييإنه يييري البيياحث ان الخريطيية العاميية لييدور
-: الموازنة من خلل  أهدافها المطلوبة وهي

1. . المساعدة في تحقيق خطة التنمية للدولة
2. .المساهمة في تحقيق العدالة الجتماعية

أبو طالب ، يحي، الصول  العلمية للمحاسبة الحكومية والموازنة العامة للدولة مكتبة كلية التجارة، (1)(1)
66، ص 1994جامعة عين شمس، القاهرة ، 



3. . داورها البارز في ترشيد النفاق الحكومي
4. .تحسين مستوي الخدمات الحكومية
5. توفير الستقرار للعاملين في الجهزة الحكومييية المختلفيية

. والخاصة كذلك
6. . توفير معايير ملئمة لقياس كفاءة الدااء الحكومي
7. تحددا الموازنة طبيعة الحكييم فييي البلييد ومييدي تييوفر الجييو

 الديمقراطي والحكم الرشيد
لل: ا مجال الرقابة (2): ا أو

1. تعد الموازنيية أدااة تسييمح بالتأكيييد ميين سييير النفقييات، فييي
الطرييييق المخطيييط لهيييا وأن الخطييية تحقيييق الهيييداف
.الموضوعة، من داون انحراف أو إسراف

2. تعد الموازنة أدااة مهمة ، للتصال  بييين المسييتويات الداارييية
المتتابعة، عن طريق التقارير الرقابية، حتي تصبح الييوزارات
.جمعيها وكأنها في خط مواجهة واحد، وتعمل بجهودا منسقة

3. تؤداي رقابة الموازنة إلي تحقيييق أكييبر قييدر ميين السييتخدام
المثل للموادا المتاحيية بمييا يحقييق التييوازن المييالي. وتييوفير
.الحتياجات النقدية، في الوقت المناسب

4. تتطلييب رقابيية الموازنيية الدااء الفعلييي، لكافيية المسييتويات
الداارية، مع ماهو مخطط لها، بهييدف التوصييل إلييي الكفاييية
عن طريق تصييحيح النحرفييات السييالبة وتنمييية النحرافييات
. الموجبة

5. تهييدف رقابيية الموازنيية إلييي إجييراء التنسيييق اللزم، بييين
الوزارات والداارات، خلل  عملية تنفيذ الموازانة، حتي يؤداي
اا العاملون واجباتهم، في توازن تام، لتحقيييق الهييداف، وفقيي
لجدول  زمني محددا،وتوقيت متناسق، بين النشييطة، بعضييها
.ببعض

6. تسهل الموازنة تنفيذ أسلوب "الداارة بالستثناء" ممييا يييوفر
.الوقت والجهد

7. تتيييح الموازنيية فرصيية تطييبيق "المسييألة المحاسييبية" عنييد
تحديييد أسييباب النحييراف عيين الخطيية الموضييوعة. وبييذلك،
يشعر كل مسؤول  بحدودا مسؤولية والصلحية المخوليية لييه،
وبالجييدول  الزمنييي، الييذي يرتبييط بييه، فييي تنفيييذ النشيياط
. المكلف به
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اا فالموازنة تتبع أهمية كييبيرة للعتبييارات الييتي ذكييرت سييابق
حيث أنها تعتييبر أدااة تخطيييط يتييم ميين خللهييا التنبييؤ بالمسييتقبل ،
ووضع الخطط المناسبة لكافة النشطة للوحدة، فالتخطيط يجعييل
الداارة تنظيير إلييي المسييتقبل بإسييتمرار ممييا يييؤداي إلييي تقليييل
المفاجأت ويري (هورنجون) بييأن التفكييير المسييبق يسيياعد الداارة
علييي تغيييير الحييوال  والظييروف نحييو الفضييل.(المجتمييع العربييي
2001) .
لذلك فالموازنة تعتبر أدااة رقابية بيد الداارة تضييمن لهييا الشييراف

الكامل علي التصييرفات المالييية للداارة التنفيذييية المختلفيية دااخييل
الجهة الحكومية أو الخاصيية سييواء كييانت وزارة أو إداارة مؤسسيية.
مهمييا كييان نوعهييا أو حجمهييا، حيييث تسييتخدم الموازنيية بواسييطة

1979الحكومات وبواسطة المشروعات التجارية (نور،  a"") ويرى
(Crozire,2004) أن الموازنة إذا ما استخدمت كأدااة رقابة فعالية
-: فإنها سوف تحقق الهداف التية

1. . تعريف وتقييم الخطط قصيرة الجل
2. تحديد المسؤوليات وتفييويض الصييلحيات لمييديري الموازنيية

. من أجل تحقيق وإنجاز الخطط
3. تحصيص المواردا المتاحة للمشروع من أجل النجاز والرقابة

. علي النشطة المختلفة
4. العمييل عليي تحفيييز الميديرين والعياملين فييي الداارة لبييذل 

. قصاري جهدهم من أجل إنجاز الخطط
5. وسيلة مهميية تعمييل علييي تحسييين كفيياءة الداارة ميين خلل 

التنسيق بين الوحدات المختلفة دااخل الداارة، وتشييجيع روح
.التعاون بين العاملين للعمل علي إنجاحها

6. ال لتقييم الدااء وبيان النحرفات واتخاذ الخطوات اا متكام توفر نطاق
 .المناسبة للعمل علي تصحيح الخطاء وتقليل النحرافات

ة ليسيت مما سبق يستنتج الباحث إن الموازنة العاملة للدول
مجردا بيان يتضمن اليراداات العامة، والنفقات العامة، وإنمييا هييي،
كييذلك وثيقيية الصييلة بالقتصييادا القييومي، والدااة الرئيسييية، الييتي
يمكن عن طريقها تحقيق أهييداف الدوليية، السياسييية والقتصيياداية
.والجتماعية

لا: ا وظائف الموازنة Budget Functions ثاني



-:(1) تتمثل الوظائف الرئيسية للموازنة فيما يلي
1. حيييث يعتييبر التخطيييط جييوهر  :الوظيفسسة التخطيطسسة

الموازنة، فهو يشمل كل مراحل إعدادا الموازنيية ابتييداء ميين
كونها مجردا أفكار مبديئة، وحييتي اعتماداهيا مين قبيل الداارة
اا بكافة مراحل العدادا . العليا لقرارها مرور

2. : ويقصد بها مقارنة نتائج الدااء الفعليييالوظيفة الرقابية
اا لمييا جيياء فييي الموازنيية بالدااء المخطط والمستهدف، طبق
ميين معييايير الدااء، وتتييم هييذه الوظيفيية عيين طريييق إعييدادا
تقارير تقييم الدااء، التي يمكن من خللهييا تحديييد إنحرافييات
اا لبحث أسبابها وإتخاذ ما يلزم التنفيذ عما هو مخطط، تمهيد
. من إجراءات تصحيحية

لا : ا خصسسسسسائص ومميسسسسسزات  الموازنسسسسسة Budget ثالثسسسسس
Characteristics Features
(2)-:تتلخص خصائص ومميزات الموازنة في النقاط التية

1. تجعل المديرين يضعون التخطيييط فييي أولويييات أعمييالهم،
اا بيييالتخطيط اا وثيقييي حييييث أن الموازنييية ترتبيييط إرتباطييي
الستراتيجي، الذي عاداة ما يكون له انعكاسات مالية علييي
. المشروع

2. تعتبر وسيلة لتوصيل بطريقة منظمة لكل قسم من أقسام
. المنظمة

3. ودااتهم التخطيطيية أكيثر تمد المديرين بطريقة لجعيل مجه
.رسمية

4. تمييد المييديرين بطريقيية لتحديييد اهييدافهم والييتي تسييتخدم
.كمعيار لتقييم الدااء فيما بعد

5. تعمييل علييي تناسييق النشييطة للمنظميية كلهييا عيين طريييق
تكامل وتناسق أهداف وخطط القسام المختلفة وتناسييقها
.مع الهداف العامة للمنظمة

1 - الفندي، سجي مصطفي، مدي استخدام الموازنات التخطيطيية كيأدااة للرقابية وتقيييم الدااء فيي 
46م.، ص 2003منشآت القطاع العام، رسالة ماجستير، جامعة حلب، دامشق، 

م2003الفندي، سجي مصطفي، المرجع السابق،  - 2 .



6. اا حيث تعتبر الخطييوة الولييي الييتي تقييوم يتم إعداداها مقدم
بها الداارة وهييي تتفييرع وتشييتق ميين إسييتراتيجية المنشييأة
(1). طويلة الجل

7. تتعلق بفترة زمنية مسييتقبلية، تييم تحديييد أهييدافها، وتكييون
اا بإستخدام وحدات النقد اا ورقمي اا عنها كمي .معبر

8. تعتبر الموازنة بمثابة المقياس الذي يسييتخدم فييي الرقابيية
. علي سير العمليات دااخل المشروع

9. اا فييي عملييية تطييوير وتحسييين ال مساعد تعتبر الموازنة عام
الدااء ميين خلل  روح الفريييق، حيييث أن مشيياركة جميييع
المستويات الداارية في إعدادا وتنفيذ الموازنيية التخطيطييية
(2).يعمل علي تشجيع العاملين لنجاح الموازنة

تستخدم الموازنة كويسلة لتقييم أدااء المسؤولين كما أنهييا.10
تعتييبر أدااء ميين أداوات تعليييم وتييدريب المييديرين، ووسيييلة
.تحفيز لهم لكي يعملوا علي تحقيق الهداف المنشوداة

يتعلق مفهوم الموازنة بالعمل علييي خلييق عملييية التييوازن.11
والتنسيق بين مجموعة العناصر المكونة لها والمتمثلة فييي
(3). المدخلت والمخرجات للفترة الزمنية المعينة

كما أن الراء قد أجمعت علي أن الموازنة الجيدة تتميييز بمييا يلييي
:(4)

1. التخطيييط السييليم : أي أن تبنييي الخطييط الييتي تقييدمها
. الموازنة علي تقديرات مدروسة بعناية كبيرة

2. الشمولية : أي أنهييا تغطييي كييل أنشييطة المشييروع ككييل
متكامل، وأن تكون متكاملة ومقسييمة حييتي تكييون قابليية
للتطبيق، كما أن شموليتها تتمثل في تفصيييلت إجراءاتهييا
. لتوضيح وسائل تحقيق الخطط المالية

3. تحديد المسؤوليات وتوزيعها علي كل الفييرادا المسييئولين
في الداراة، وأن تكون في صورة يسهل فهمهييا وتطبيقهييا
. لكل المسئولين عنها

عبدالرحمن، سامي، الموازنة التخطيطية في ضوء القرآن الكريم، مجلة القتصادا السلمي، العييددا (1)(1)
. الرابع، مجهول  التاريخ

. عبدالرحمن، سامي، المرجع السابق، مجهول  التاريخ (2)(2)

صبري، نضال  رشيد المحاسبة الداراية، الوكالة المريكية للتنمية الدولية مشروع قطيياع المحاسييبة (3)(3)
م2002والتدقيق، جامعة بيرزيت، 

م2002صبري، نضال  رشيد المحاسبة الداراية، المرجع السابق، (4)(4)



4. أن تصتف الموازنة بالمرونة بحيث يمكيين التعييديلت فيهييا
. حسب الحاجة

5. تسييتخدم الموازنيية كويسيييلة لتخصيييص المييواردا المتاحيية
بالكفاءة والفاعلية المناسبة من خلل  العمل علييي تحديييد
.الولويات حسب المكانيات المتاحة

6. تعمل الموازنة علي تحديد الهداف التي تسييعي المنشييأة
إلييي تحقيقهييا، حيييث أشييارت البحيياث  إلييي أن معظييم
العيياملين يقومييون بييأدااء المهييام المطلوبيية منهييم بشييكل
أفضييل إذا كييان لييديهم أهييداف منطقييية قابليية للتحقيييق
.والنجاز

7. تتميز الموازنة الجيدة بقابليتها للتعديل (خاصييية المرونيية)
إذا مييا تييبين عييدم قابلييية تحقيييق أي هييدف لسييبب ميين
السباب، فإنه يمكن العمل علي إعاداة النظر في الخطط
الموضيييوعة وصيييياغتها بشيييكل يتمشيييي ميييع طبيعييية
.المستجدات

) أن الموازنة تستخدم كأسيياس لعييدادا2002يذكر (صبري، 
داارسييات الجييدوي القتصيياداية ميين خلل  تقييدير صييافي التييدفق
للمشييروع خلل  فييترة معينيية ويضيييف أن الموازنيية تعتييبر وسيييلة
اتصييال  بييين كافيية مسييتويات الداارة، ميين حيييث إنهييا عبييارة عيين
سياسات مكتوبة وبرامج معلنة، بتطلب تنفيذها إعدادا تقارير داورية
بصورة متواصلة لمتابعتها، ممييا يييوفر وسييائل اتصييال  ملئميية عييبر
. المستويات الداارية المختلفة

لا: ا أهمية الموازنة Importance of Budget رابع
الموازنة العامة للدولة لها أهمية كبري، لنها تعبر عن برنامج

العمل السياسي ولقتصيياداي والجتميياعي. للحكوميية خلل  الفييترة
المالية المقبلة. وبعبارة أخري، فإن الموازنية العامية للدوليية داللية
سياسييية وإقتصيياداية وإجتماعييية، إذ يمكيين الكشييف عيين مختلييف
أغراض الدولة، طريق تحليييل أرقييام اليييراداات العاميية، والنفقييات
. العامة، التي تجمعها وثيقة واحدة، هي الموازنة العامة للدولة

وتقييوم الحكوميية ميين خلل  اسييتعمالها للموازنيية العاميية
ءاا وسياستها المالية بضبط وتوجيه القتصادا القومي والمجتمع عموم
وتحقيييق أهييدافها الرئيسييية العاميية المتعلقيية بمعالجيية المشييكلت



القتصاداية والجتماعية الساسية مثل البطاليية والتضييخم والعداليية
الجتماعية وتوزيع الدخل القييومي وتخصيييص المصييادار القتصيياداية
(1).وتشجيع التنمية

) أوجه الموازنيية إلييي ثلث  أوجييه48:1990ويقسم نائل العواملة (
: رئيسية

1. الوجه النظييري للموازنيية : يركييز علييي كونهييا أدااة أقتصيياداية
يمكيين اسييتعمالها لعطيياء توجيهييات للحكوميية تمكنهييا ميين
تحسين فعاليتها في مواجهيية المشييكلت القتصيياداية وزييياداة
كفاءتهييا وإسييهامها فييي زييياداة النتيياج القييومي الجمييالي
اا .وتحسين الوضاع المجتمعية عموم

2. الوجه السياسييي: يعنييي اسييتعمالها كييأدااة سياسييية لتحقيييق
أهيييداف الدولييية الهامييية كترجمييية الفلسيييفات العقائديييية
والحضييارية وتحقيييق العداليية الجتماعييية عيين طريييق إعيياداة
. توزيع الدخل القومي والضرائب التصاعدية وغيرها

3. الوجه الفني: يعني استعماله كأدااة إداارية ورقابية وتنفيذية لمتابعة
وتقييم المجهييوداات الحكومييية. حيييث أن الموازنيية العاميية مؤشيير
كبير لمدي فعالية وكفاءة الجهزة الحكومية فييي ترجميية الخطييط
 . والسياسات والهداف العامة علي أرض الواقع
ويلخص مزايا إتباع أسلوب الموازنة في مجالي التخطيط والرقابة
(1):كالتي

1. يتيح تحضير الموازنة فرصة التعرف علي المشاكل المتحمييل
حدوثها، خلل  فترة الموازنة، ممييا يسييمح بدراسييتها وتحليلهييا
.ووضع البدائل لمواجتهتها، في وقت مبكر

2. اا إلي أن الموازنة هي خطة شاملة لجميع أنشطة الدوليية نظر
القتصاداية، ويتطلب تحضيرها تضافر جهودا كافيية المسييتويات
الداارية، فإن ذلك يشعر جميع العيياملين بمسييئوليتهم، وأنهييم
اا في قارب واحد"يتجه نحو هدف واحد ."جميع

3. تتيييح فرصيية تخطيييط الموازنيية، إجييراء التنسيييق بييين خطييط
. الوزارات والدارات، في ضوء هدف واحد للدولة

العفيفي، عبدالفتاح، داور موازنة البرامج والدااء في تعزيز كفاءة الموازنة العامة للسييلطة الوطنييية (1)(1)
م2003الفلسطينية، رسالة ماجستير غير منشورة ، 

الجمال ، محمد رشيد، داور الموازنة الصفرية في تحقيق النساق بين التخطيط والرقابة فييي إطييار (1)(1)
تكامل نظام المعلومات مع داراسة إمكانية التطبيق في قطاع العمال  في مصر، رسالة داكتييوراة، جامعيية

18، ص1987السكندرية، 



4. يحقق التخطيط السليم، لنشطة الدولة، الوصول  إلييي حاليية
من التوازن القتصاداي والمالي، مع تحقيق الكفاييية القصييوي
.في جميع المجالت والنشطة

5. يدعو التخطيط، لفترة مقبليية، إعيياداة النظيير فييي السياسييات
المعمول  بها، كي تتلئم ميع الظيروف المنتظيير حيدوثها خلل 
.الفترة، التي يتم إعدادا خطة لها

6. تظهيير الفييرص واضييحة للحكوميية، لتييدرس الخطييط البديليية
وتختيار النسيب منهيا للدولية وهكيذا، يتييح التخطييط إختييار
أفضيل البيدائل المتاحية، فيي ضيوء البيانيات المتيوفرة خلل 
.فترة التخطيط



لا: ا الفرق بين الموزنة والميزانية Balance Sheet خامس
Budget and
يؤداي التشابه اللفظي في اللغة العربية بييين مصييطلحي الموازنيية
والميزانية، إلي حدوث  ليس لدي القييارئ فييي بعييض الحيييان، فييي
حييين أن هييذا اللتبيياس غييير موجييودا فييي اللغيية النجليزييية، نتيجيية
Budget  ،التباعيييد اللفظيييي بيييين المصيييطلحين واليييذي يعنيييي
Balance الموازنة، والمصطلح  Sheet والذي يعنييي الميزانييية
ثم تلخيص الفروق الساسية، بين الموازنيية والميزانييية، فيمييا يلييي
:-(1)

1. تهدف الموازنة إلي تحقيق التخطيييط والرقابيية، فييي حييين
تهييدف الميزانييية إلييي إيضيياح المركييز المييالي للمنشييأةن
فوصف الموازنة بكونها تخطيطية يعتبر إشارة صريحة إلي
.كونها أدااة للتخطيط

2. اا قبييل أن تحتوي الموازنة علي أرقام تقديرية محدداة مقدم
ال، فييي حييين تحتييوي الميزاينيية علييي تحييدث  العمليييات فع
ال .أرقام فعلية عن عمليات حدثت فع

3. تعييد الموازنيية عيين فييترة محييدداة مقبليية، فييي حييين أن
ءد في تاريخ محددا، اتع الميزانية، أو "قائمة المركز المالي"، 
. عن فترة مضت

لا: ا مسسسسسسؤولية إعسسسسسداد الموازنسسسسسة Budget سادسسسسسس
Preparation Responsibility

تمثل الموازنة خلصة جهودا العديد من الفرادا العيياملين فييي
المؤسسة، الذين يشاركون في إعداداها، وبالتييالي يتوقييف نجاحهييا
علييي كفيياءة العنصيير البشييري المشييارك  الموازنيية فييي مختلييف
اا لهمية داور كل فييردا ميين الفييرادا العيياملين دااخييل مراحلها، ونظر
المؤسسة في مجال  إعدادا الموازنيية، فييإنه عيياداة مييا يتييم تشييكيل
لجنة خاصة بالموازنة، تكون بمثابة ادااة التنسيق بين جميع الفييرادا
في مختلف القسام والداارات دااخل  التي تضمن تحقيييق أهييداف
(2)-: المؤسسة وتخصص هذه اللجنة بما يلي

1. .تحديد الجراءات الواجب إتباعها بصددا إعدادا الموازنات

27، ص1987الجمال ، محمد رشيد، المرجع السابق ،  (1)(1)

حمادا أكرم إبراهيم، تقويم منهج الرقابية الماليية فييي القطياع الحكيومي، رسييالة داكتيوارة، جامعية (2)(2)
م2003الجزيرة، جمهورية السوداان، 



2. تحديد التاريخ النهييائي لتقييديم التقييديرات للنشييطة المختلفيية
. والمواردا المالية في المؤسسة

3. مراجعة وإعتمادا التقديرات المختلفة المقدمة، والنسيق بينهييا
.

4. إقييتراح الجييراءات الكفيليية بتحسييين مسييتوي الدااء دااخييل
.المؤسسة

5. إجراء التعديلت في الموازنييات السييابق إعتماداهييا فييي ضييوء
. انحرفات الدااء الفعلي عن الموازنات

لا : ا تيبويب ودورة الموازنة : ا سابع
يختلف تبويب وداورة الموازنة من داولة لخري حسب النظييم

المعمول  بها ووافق داستورها وقانونها. وهنا نوضح بشييكل مختصيير
. عملية تبويب وداورة الموازنة في داولة الكويت كنموذج



1،2،1شبكل رقم ( )
(1)تيبويب الموازنة ودورة الموازنة في دولة الكويت

1،2،2الشكل رقم ( )
(1)تيبويب الموازنة ودورة الموازنة في دولة الكويت

اا لمعيييار الطميوح لتحقيييق أهيداف الوحييدة (1)(1) إبراهيم، فريد محمد، إعيدادا الموازنيية التخطيطييية وفقيي
القتصاداية، جامعة عين شمس

اا لمعيييار الطميوح لتحقيييق أهيداف الوحييدة (1)(1) إبراهيم، فريد محمد، إعيدادا الموازنيية التخطيطييية وفقيي
القتصاداية، جامعة عين شمس



لا: ا الخطوات  الرئيسية فسسي إعسسداد الموازنسسة Budget ثامن
Preparation Steps
هنالك خطوات أساسية تمر بها عملية إعدادا الموازنة أهمها ما يلي
:-(1)

1- : اتيحديد الهداف المرجوة من الخطة
حيث يجب تحديد الهييداف الرئيسييية المرجييوة ميين الخطيية،

خلل  فترة الموازنة، قبل البدء في وضع البرامج التفصيلية. وعنييد
(2)-: تحديد الهداف، يراعي مايلي

1. Attainable أن تكييون الهييداف ممكنيية التحقيييق  goals
Theoretical فتحديييد أهيداف نظريية  goals أو أهيداف  
Idealمثالية  goals، يؤداي إلي تثبيط الهمييم، والنظيير إلييي 
.الموازنة بأكملها علي أنها مستحيلة التنفيذ

2. اا، إذ ينبغييي أن تكييون الهييداف التطلييع إلييي المييام داائميي
المحدداة في الخطة القادامة أفضييل ميين الهييداف الييتي تييم
ال في الخطة السابقة .تحقيقها فع

أحمد، محمد حسين، إسييتخدام نميوزج برمجية الهييداف فييي إعييدادا الموازنية التخطيطيية، رسييالة (1)(1)
م1992ماجستير، جامعة عين شمس، 

م1992المرجع نفسه ،  (2)(2)



3. تحديد أهداف المنشأة في الجل القصير، في إطار الهداف
.المحدداة لها في الجل الطويل

2- وضسسع الخطسسط الفرعيسسة، وإعسسداد القسسوائم التقديريسسة
 : اللموازنة – الحاجة إلي خطط مترابطة

فالموازنة تتكون، فييي صييورتها النهائييية، ميين سلسييلة ميين
الخطيييط الفرعيييية التفصييييلية، والقيييوائم التقديريييية المتناقسييية
.والمترابطة

3-  : ا التنسيق بين الخطط الفرعية
بتطلب المر، بعد إعدادا الخطط الفرعييية المقترحيية، خلل 

فترة الموازنة، التنسيق بين هذه الخطييط حييتي يتحقييق التجييانس
التام بينها، وحتي يمكن اكتشاف الختناقات ومعالجتها، التي تنشييأ
نتيجة لعدم تحقيق التوازن بين أوجه النشاط المختلفة في الوحدة
القتصاداية. قد يسييتدعي التنسيييق، بييين أجييزاء الموازنيية ضييرورة
.تعديل بعض الخطط الفرعية

4- : ااعتماد الموازنة وإصدارها
تعتمد الموازنة، في القطاع الخاص، من مدير المشييروع أو

اا لحجم المشروع وطبيعة التنظيم الداخلي لييه. مجلس الداارة، تبع
أما في القطاع العام، فتعتمد الموازنة ميين مجلييس إداارة الوحييدة
القتصاداية، ومجلس إداارة المؤسسة القتصاداية النوعية، والييوزير
اا اان ونمط اا مهم اا رقابي اا بالتنفيذ، ومستند المختص. ويعد العتمادا إذن
. للدااء بالنسبة إلي كافة أنشطة المشروع، خلل  فترة الموازنة

أما في القطيياع الحكييومي (وزارات- إداارات- هيئييات) يكييون
العتمادا من خلل  البرلمان في الدول  الديمقراطييية البرلمانييية أو
 .من خلل  رئيس الدولة في الدول  التي ل تتوفر بها برلمان

علييي أن إعييدادا الموازنيية العاميية للدوليية يجييب أن يخضييع
لمجموعيية مين القواعييد، تهيدف إلييي وضييع الموازنيية فييي صييورة
واضحة، كي يسهل علي السلطة التشريعية تفهمها ومن ثم فرض
الرقابة علي تنفيييذها. كمييا تهييدف هييذه القواعييد، كييذلك، إلييي أن
اا عيين النشيياط المييالي، اا صيياداق تكون الموازنة العامة معبرة تعييبير
ءال عن أن هذه القواعد تجنب الحكوميية الخطييأ، وتقلييل للدولة، فض
ن احتميالت السيراف، ل سييما فيي حالية زيياداة الييرادا عليي م
. النفاق
قل: ا قاعدة السنوية  : اأو



يقصد بمبدأ سنوية الموازنيية أن يحييدث  توقييع وإجيياز نفقييات
 .وإيراداات الدولة بالنظر إلي سنة واحدة مقبلة

أن اختيار مدة السنة تم لعتبييار سياسيية ولعتبييارات مالييية.
فمن الناحية السياسية تم إختيار مدو السنة بإعتبارها مدة مناسييبة
لدوام رقابة السلطة التشريعية علي إعمال  السلطة التنفيذييية، إذا
لو طالت مدة الموازنة عن سنة لضعفت رقابة السييلطة التنفيذييية
للحكومة ولتصرفاتها المالية، ولو قصرت عن السنة لصييبحت تلييك
الرقابة مرهقة شديدة الوطأة وقد تصبح مدعاة لتعطيييل العمييال .
وميين الناحييية المالييية، نجييد أن فييترة السيينة تتلئييم مييع تقييديرات
اليراداات العامة المستمدة من الضرائب المباشرة التي يجييري أن
فييترة السيينة تتلءم مييع تقييدير اليييراداات العاميية المسييتمدة ميين
الضييرائب المباشييرة الييتي يجييري فرضييها علييي أسيياس الييدخل
السنوي، كما أنها تتلءم مع النفقات العامة الييتي تختلييف بييإختلف
فصول  السنة. مما يجعل السنة وحدة متكاملة. يضاف إلي ذلك أن
تحضير الموازنة ومناقشتها وإعتماداها تتطلب وقتا وجهييدا كييبيرين،
ليس من السهل أن تتكرر كل فترة قصيرة من الزميين، وبييالعكس
فلو كانت مدة الموازنة أكثر من سنة لداي ذلك إلي صييعوبة وضييع
تقييديرات داقيقيية للنفقييات العاميية ولليييراداات العاميية بسييبب بعييد
. الفترة بين وقت إعدادا التقديرات ووقت تحقيقها
كما تم تحديد بعض الحالت الستثنائية التي تستدعي الخروج علي
(1)-: قاعدة سنوية الموازنة وهي كالتي

1. الميزانيات المساعدة أو ميزانيات الدعم: وهذه نتشييأ نتيجيية
لوجييودا ظييروف اسييتثنائية مثييل الحييروب أو الكييوارث  ممييا
يسييتدعي معهييا اعتمييادا مبييالغ خاصيية لمثييل هييذه الظييروف
.ولفترة قد تطول  أو تقصر

اا لمييا تييم عليييه العمييل فييي.2 أن يتييم النفيياق والتحصيييل وفقيي
الميزانية السابقة، وهييذا الجييراء تلجييأ إليييه الييدول  حينمييا ل
تتمكن من إعدادا واقرار الموازنة في الوقت المناسب، مثل
ما حدث  في ميزانية المملكة العربية السعوداية فييي العامييل

.  هي نتيجة لتقلبات أسعار البترول 1410-1409المالي 

حلس، سالم عبدالله، الموازنة كأدااة تخطيط ورقابة في مؤسسات المجتمع المييدني الفلسييطيني، (1)(1)
م2005بحث منشور، الجامعة السلمية، عزة، 



يتم النفاق بإعتمادا جزئية تجيزها السلطة التشريعية بصييورة.3
مؤقتة إلي أن يتم النتهاء من إقرار مشروع الموازنة، وهييذا
.السلوب يستخدم في بريطانيا

قد يتم العمل بموجب الموازنات الشهرية حييتي يتييم النتهيياء.4
من مناقشة مشروع الموازنة وإقرارها، ومثييل هييذا الجييراء
.يتبع في فرنسا

لا: ا قاعدة الوحدة ثاني
تقضي قاعدة الوحييدة، أن تييدرج جميييع إسييتخدمات ومييواردا

مختلف الوحدات التابعة للجهاز التنفيذي للدولة في موازنة واحدة،
المر الذي يساعد علي معرفة الظروف، القتصاداية والمالية، التي
ال عيين سييهولة ممارسيية الرقابيية، والسياسييية تمر بها الدوليية. فضيي
. والشعبية، خلل  مراحل تنفيذ الموازنة
إل انه يمكن الخروج عن هذة القاعدة في بعييض السييتثناءات كمييا
-: يلي

1. الميزانية المستقلة : وهييي ميزانييية المؤسسييات أو الهيئييات
العامة التي تتمتع مين الناحيية القانونييية بالسييتقلل  المييالي
والدااري. أي ميزانييية هييذه المؤسسييات ترتبييط بالميزانييية
اا أو العامة للدولة عن طريق الرصيييد فقييط سيواء كيان داائني
اا . مدين

الميزانيات الملحقيية: وهييي ميزانيييات الهيئييات والمؤسسييات.2
الحكومية التي تعكس أعمالها طابع العمييال  التجارييية مثييل
الخطوط السعوداية وبترومين، وذلك لضييمان تيسييير أعمييال 
هذه المؤسسات يجب إعطائها الحرية والستقلل  فيي تيدبر
.شؤونها

الميزاينات غير العاداية: وهي ميزانيات النفقييات غييير العاداييية.3
الييتي تسييتخدم لمواجهيية ظييروف طارئيية مثييل الحييروب
.والكوارث 

لا : ا قاعدة العمومية : اثالث
ال ميين تقييديرات تقضي هذه القاعدة بأن تشمل الموازنة العاميية ك
المواردا والستخدمات بأكملها، من داون إجراء مقاصيية بييين بعييض
أبوابها أو بنوداها وبعضها الخرز وذلك، بهدف تحقيق رقابيية فعالية،
.علي كل من مواردا الدولة وإستخداماتها



) مييبررات : تفضيييل قاعييدة1990: ا120ويييوردا نائييل العوالميية (
الشييمول  علييي الموازنيية الصييافية الييتي تتييم بعمييل تقيياص بييين
-: المصروفات واليراداات كالتالي
1. . أنها تعطي صورة كاملة عن المركز المالي للدولة
2. .تحقق فاعلية أكبر في الرقابة علي التنفيذ
3. تمنع السراف والتبييذير فييي المييوال  العاميية بإخفيياء تفاصيييل

. النفقات
لا: ا قاعدة عدم التخصيص : ارابع
تقضي هذه القاعدة بعدم جييواز تخصيييص مييواردا بعينهييا لمواجهيية
استخدامات محدداة: فقاعييدة عييدم التخصيييص تقضييي بييأن تييوجه
جميع المواردا إلي جميع الستخدامات، ومن ثم ل يجييوز تخصيييص
موردا معين، كالضريبة علي السيارات، علي سبيل المثال ، للنفاق
علي إنشاء الطرق وصيانتها، حيث إن ربييط الصييرف علييي خدميية
معينيية بييإيرادا معييين يجعييل مسييتوي هييذه الخدميية رهيين بمقييدار
-:اليراداات زياداة أو نقاص. ويتسثني من ذلك

القروض المشروطة التي تقدم للدولة من قبل جهة معينيية.1
.وتشترط تخصيصها للنفاق علي مشروع معين

أن تخصيص الدولة موردا معين لسدادا قرض دااخلييي وذلييك.2
ءاا للمواطنين علي الكتتاب في ذلك القرض .تشجيع

المبالغ اليتي تخصصيها الدولية لبعيض المؤسسيات اليتي ل.3
.تدخل ميزانيتها في الموازنة العامة

لا: ا قاعدة التوازن : ا خامس
تقضي قاعدة التوازن بأن تتساوي النفقات مييع اليييراداات، وعلييي
الرغييم ميين سييلمة هييذه القاعييدة، إل أن الظييروف القتصيياداية
المتغيرة والمتشابكة، لمعظم داول  العالم، أدات إلييي قبييول  فكييرة
.وجودا عجز أو فائض في الموازنة العامة
ال في جانب النفقات ثم تفكر بعد ذلك ولن الدول  الحديثة تفكر أو
اا ميا يقييل عين جييانب النفقيات فييي جييانب اليييراداات واليذي غالبي
وبالتالي يظهر العجز فييي الموازنيية العاميية والييذي تغطييية الدوليية
-: بوسائل عديدة منها

. ترشيد النفاق.1
. تحسين تحصيل اليراداات.2
. القروض المحلية والخارجية.3



ولهذا السبب اضييطرت الييدول  المعاصييرة إلييي التخلييي عيين.4
. مفهوم التوازن في الموازنة العامة في أغلب الحيان

لا : ا المبادئ السستي تيقسسوم عليهسسا الموازنسسة الناجحسسة سادس
Budget Principles 

1. مبدأ مشسساركة المسسستويات  الداريسسة، فسسي وضسسع خطسسة
: ا الموازنة

أن الداارات والقسام، التي تقوم بالتنفيذ الفعلي، تكون هييي
أنسب الجهات لوضع خططها. ولكي تنجح الموازنة ينبغي أن تنبييع
الخطط التفصيلية من الداارات والقسام المختصة بالتنفيذ، بينمييا
تؤداي لجنة الموازنة مهمة التنسيق بين تلك الخطييط. فالمشيياركة
تقتضي القيام بالتشاور بين الجهات المعنييية فييي جميييع مراحلهييا،
أثنيياء العييدادا والتنفيييذ والمتابعيية والرقابيية . فقييد بينييت البحييوث 
الميدانية التي أجريت بهذا الخصوص، أن هناك علقة إيجابييية بييين
. المشاركة في وضع الهداف وتحسين تلك العلقة

أن أهمييية مبييدأ المشيياركة ترجييع إلييي أنهييا تتفييق مييع
سيكولوجية الرقابة التي تتبني علي الفلسفة القائلة بييأنه إذا كييان
المنهج العلمي للرقابة يتطلب متابعيية التنفيييذ وتقييييم الدااء علييي
مستوي مراكز المسؤولية، فانه يتعين مشاركة هذه المراكييز فييي
وضع تقديرات الموازنة. كذلك فالمشاركة تجعل كييل المسييتويات
الداارييية علييي داارييية بييدور نشيياطهم وأهمييية وظييائفهم بالنسييبة
ن جمييع لنشاط المشروع ككل، ويؤداي إلي خليق روح التعياون بي
اا يضيف . المستويات للعمل علي تحقيق أهداف المشروع. وأخير

إلييي أن المشيياركة بمعناهييا الحقيقييين تعتييبر دايموقراطييية
العدادا، علي عكييس دايكتاتوريية العيدادا الييتي تقيوم علييي فييرض
الموازنة، المر يؤداي في غييالب الحيييان إلييي معارضييتها حييتي لييو
.كانت معقولة وواقعية

2. : امبدأ اقتناع المنفذين بالهداف، وتيأييدهم للخطة
ينبثق من مبدأ مشاركة المستويات الداارية في وضع خطة

الموازنة، أن يكون المنفذون مقتنعين بالهداف، ومؤيدين للخطة،
حتي يعملوا علي تنفيذها بدقة وكفاءةز ومن ثم، ينبغييي أن تكييون
ااا ويمكن تحقيقها، حتي تكسب التأييد والقتنيياع ميين الخطة طموح



اا، إلييي عييدم منفذيها، لن عدم اقتناع المنفذين بالخطة، يؤداي حتم
.الكتراث  بتنفيذها وبالتالي إفشالها

3. : ا مبدأ التعمق في تيفاصيل النشطة
ينبغي مراعاة مبدأ "التعمييق" فييي تفاصيييل النشييطة، حييتي

يجري التخطيط علي أسس سليمة، والرقابة بصورة أداق. فتحضر
التكاليف, كما أن اتخاذ القرارات المصححة يتأسس علي تفاصيييل
الخطة، ومراقبة تنفيذها، وتحديد انحرافات مفصلة، موزعيية علييي
اا أو وحدة .كل مستوي إدااري، سواء كان إداراة أو قسم

4. : ا مبدأ الرتيباط بفترات  رقابية
ترتبط الموازنة، عاداة، بفترة زمنييية مييدتها عييام. ويمكيين أن

تمتد الفترة إلي عامين أو أكثر كما هو واقع الحال  بالنسييبة لفييترة
Budget موازنة وكالة الغوث  الدولية، إن الرتباط بفترة الموازنة
Period ، يعني أن النحرافات لن تحددا إل في نهاية الفترة، ومن
ثم لن تتخذ أي قرارات مصححة، خلل  التنفيذ. لذا فالمر يتطلييب
Control تقسيييم فييترة الموازنيية إلييي فييترات رقابييية  Periods،
ءاا، أمييا فييي وكاليية اا أو أربعيية أسييابيع، أو شييهر تكون، عاداة، أسييبوع
الغوث ، فتعتمد الفترة الرقابييية إلييي ثلثية أشييهر كمييا تنييص علييي
. التعليمات الفنية المتعلقة بالموازنة

5. : امبدأ تيوفير الحوافز
ل ينبغييي عنييد وضييع الخطييط، تجاهييل الجييوانب السييلوكية

للعاملين، إذ إن الهداف والخطط قد تخضييع خلل  التنفيييذ، لعييدم
اكثراث  العاملين باللتزام بالموازنة، إذا أهمل بحث هذه الجييوانب
عند تحضير الموازنات. إن المر يتطلب العلن عن حوافز، تييدفع
العاملين إلي اللتزام بالخطة. وقد تكون تلييك الحييوافز مالييية أول 
. معنوية

6.  : ا مبدأ إعداد خطط بديلة
قييد تطييرأ الوحييدة القتصيياداية بعييض الصييعاب خلل  التنفيييذ،

نتيجة الظروف الطارئة الممكيين حييدوثها، وينبغييي أل يييترك الميير
. للتعديل في حينه

7. مبدأ الكفاءة في استخدام الموراد وتيخفيض التكسساليف
: ا

ويقصييد بييذلك أن يتييم اسييتخدام كافيية العناصيير النتاجييية
(المالية والبشرية) بأقصي دارجييات الكفيياءة وأعلييي مسييتوي أدااء



ممكن، كذلك القتصادا في التكيياليف والنفقييات بحيييث تصييل إلييي
. أداني مستوي لها داون التأثير علي دارجة ومستوي

8. مبدأ التوافق في اعداد الموازنة مع الهيكل التنظيمي
: ا

ترتبط تقديرات الخطط الفرعية علي أسيياس، توفقهييا مييع
الهيكل التنظيمي فكييل نشيياط لييه تكاليفييية أو إيراداتييه، وميين ثييم
يتوقييف نجيياح الموازنيية علييي ربييط تقييديرات النشييطة الرئيسييية
. والفرعية بالداارات والقسام
لا: ا أنواع الموازنات  Variety Of Budgets سابع
-: تم تحديد أنواع الموازنات كما يلي

.أ Traditional Budget الموازنة التقليدية
3.2.1الشكل رقم ( )

حسب  طبيعة النفقييات مثييل ، الرواتييب، الجييور، بييدلت السييفر،
(1)-: شراء أجهزة وسيارات تمتاز المواردا التقليدية بالتي

.وجودا نماذج وتعليمات واضحة لعدادا الموازنة•
سهولة إعدادا الموازنة: ل تحتاج إلي تقديم بدائل ول تقدير•

.للعوان من النفاق
. أحكام الرقابة علي صرف الموال  العامة•
سهولة تحديد المسؤولية عن النفاق : يعتبر المدير العييام•

ال عن جميع النفقات المعتمدة لداارته .أو الدااري مسؤو
البساطة والوضوح وسهولة إجراء الدراسييات والمقارنييات•

.بين اليراداات والنفقات للسنوات السابقة
وجودا قواعد تنظيم شؤونها، منها قاعدة السنوية، وقاعييدة•

. الشمولية
 (2)-: أما العيوب ولتنقاداات للموازنة التقليدية تظهر في التي

العيداني، كريمة جاسم، الموازنات التخطيطية كأدااة للرقابة وتقييم الدااء في المنشآت الصييناعية، (1)(1)
م1989رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة البصرة، العراق، 

م1989العيداني، كريمة جاسم، المرجع نفسه،  (2)(2)



عدم وضوح الهداف حيث تبين شراء معدات معينيية وإنييه•
.الشراء لكن بدون توضيح الهدف من ذلك

ضعف الترابط بينها وبين خطط التنمية، حيث أنها سيينوية•
. والخطط التنموية لعدة سنوات

. تعتمد علي أسلوب المساومة•
عييدم وجييودا البييدائل والدراسييات التحليلييية الييتي تضييمن•

الطييرق البديليية للقيييام بالعمييال  وتييبين التكيياليف
. والفوائد لكل بديل

جموداهييا وغييياب المرونيية: غييير مرنييه بحيييث تجعييل ميين•
. السهولة إجراء المعاملت بين بنوداها

ضعف المتابعة: حيث تفتقد إلي وسائل المتابعيية الحديثيية•
. لمعرفة ما تم تنفيذه وما أنفق عليه من أموال 

ل تساعد علي إداخال  برامج ومشاريع جديدة في الموازنة•
. تحتاج إلي مبالغ جديدة غير مرصوداة

Programmed موازنييية البراميييج والدااء .ب  -  Based
Budget:

عرفت بأنها مجموعة السيياليب الييتي تمكيين مييديري البرامييج
مين اليتركيز علييي تنفيييذ الهييداف الييتي تقيع ضيمن مسيؤولياتهم
بصورة داقيقة، ومقارنة تنفيذ هذه الهداف حسب الوقت، المبالغ،
سيياعات العمييل والمييوادا، إن هييذا النظييام يييزودا ميين يسييتخدمه
بمعلومات ل يمكن ليه الحصييول  عليهييا مين خلل  طيرق الموازنيية
التقليدية، إذ يساعد في الحصول  علي نتائج أساسية ويهيئ قاعدة
(1)-: أفضل لتخاذ القرارات . ويتميز هذا السلوب بما يلي

إمكانية تقسيم العمليات إلي وظائف، والوظائف إلي برامج،.1
ومن ثم تقسيم كل برنامييج إلييي مجموعيية أنشييطة لتحقيييق
.أهداف البرنامج

إمكانية تصميم خطيية لكييل برنامييج علييي مييدي عييدة فييترات.2
. زمنية، وتنسيق هذه البرامج لمنع الزداواجية

تساعد علي مقارنة نتائج تنفيذ الموازنة بتقييديراتها مين خلل .3
.الرقابة المالية والرقابية علي الدااء

توسيع صييلحيات المييديرين فييي مجييال  التخطيييط والرقابيية،.4
. والمساهمة في تطبيق مبدأ المساءلة والمسئولية

حجازي ، محمد أحمد، المحاسبة الحكومية والداارة المالية العاميية، الطبعيية الثانييية، مؤسسيية النبييأ (1)(1)
م1995للخدمات المطبيعية وتجارة الورق، الردان، عمان ، 



أن السس المعتمدة في إعدادا هذا السلوب من الموازنييات.5
تساعد في فرض إداارية لغراض قياس الدااء، وبييذلك فهييي
تسياعد فيي اتخياذ القييرارات المصييححة. كميا أن أسييتخدام
أسلوب موازنيية البرامييج والدااء مبنييية علييي الداارة العلمييية
من حيث داراسة العمل ومحاسبة التكاليف ووضييع التكيياليف
المعيارية للبرامييج بحيييث يمكيين اسييتخدامها لقييياس كفيياءة
.الدااء
جاء في داليل الميم وتعييزز بشيكل أفضيل صيحة التقيديرات

عمييا هييو مسييتخدم عنييد تطييبيق الموازنيية التقليدييية (موازنيية
(1). (البنودا

موازنة والدااء تساعد في إمكانييية اسييتخدام بياناتهييا لخدميية
(2)-: الخطط طويلة الجل . يعاب علي هذا السلوب ما يلي

1. صعوبة التطبيقن حيث يحتاج تطبيق مثل هذا السلوب إلي
.قواعد بيانات متكاملة عن أنشطة والوحدة القتصاداية

2. يحتاج تطبيق هذا السلوب إلي موظفين وعلي دارجة عالية
.من الكفاءة والخبرة

أن تطبيق موازنيية البرامييج والدااء يعمييل علييي قييياس تكلفيية
النشطة بالتفصيل داون داراسة مدي داراسة مدي مسيياهمتها فييي
(3).تحقيق الهداف ومدي أدااء النشطة بطريقة مثلي

: ا من حيث منهج وأسلوب العداد، وتينقسم إلي(1
1. Historical  الموازنسسسسة التاريخيسسسسة  (Incremental)

Budget 
ويتم إعداداها بالعتمادا علي البيانات التاريخية، حيييث تعتييبر نقطيية
ة الفيترة القادامية. وهيي النطلق والساس الذي تعد علييه موازن
فييترض أن مييا حييدث  فييي الماضييي سييوف يسييتمر حييدوثه فييي
المستقبل، مع الخذ بعين العتبار الظييروف المتوقعيية فييي العييام
المقبل. ويمتاز هذا السلوب بالبساطة وسهولة التحضير والعدادا،
(4):إل أن لهذا السلوب عدة عيوب منها ما يلي

1. . احتمال  انتقال  أخطاء التقدير من سنة الخري
داوبان، سعيد مفيد، المرجع سبق ذكره ، "لرقابة الخارجية علييي تنفيييذ الموازنيية العاميية فييي داوليية (1)(1)
الكويت في ظل التجاهات الحديثة للموازنة والرقابة الحكومية ، بحث منشور، داراسات الخليج والجزيييرة

م2003"، 45العربية، العددا 

العفيفي، عبدالفتاح، المرجع سبق ذكره ، داور موازنيية البرامييج والدااء فييي تعزيييز كفيياءة الموازنيية (2)(2)
م2003العامة للسلطة الوطنية الفلسطينية، رسالة ماجستير غير منشورة ، 

م1995حجازي ، محمد أحمد ، المرجع السابق، (3)(3)



2. ل تعييد التقييديرات وفييق معييايير موضييوعية، حيييث يسييعي
المديرين إلي زييياداة التقييديرات وتسييعي الداارة العليييا إلييي
. خفضها

3. عدم ربط النفقات بالبرامج، مما يحول  داون تحليييل التكلفيية
. والعائد

2. Zero- base Budget الموازنة الصفرية
ويتم إعداداها بافتراض أن النشاط عند نقطة الصييفر، وهييذا يعنييي
أن البند الذي ظهر في موازنة الفييترة الماضييية قييد ل يظهيير فييي
موازنيية الفييترة الحالييية إذا ثبييت عييدم جييدوي بقيياء النشيياط أو
البرنامييج الييذي يتضييمن ذلييك البنييد. ويعتمييد أسييلوب الموازنيية
الصييفرية علييي تحليييل التكلفيية للمشييروعات والوظييائف وأولوييية
اا لكل نفقيية مطلوبيية الترتيب، بحيث يكون يكون يكون هناك تبرير
لتنفييذ البرامييج. ويحقييق هييذا السيلوب مجموعيية مين الممييزات
.أهمها

• الييتركيز علييي كيفييية تحقيييق الهييداف عيين طريييق كفيياءة
. وفاعلية نظم التخطيط والرقابة للمشروعات

• .يسهل توزيع المواردا المتاحة حسب الولويات المطلوبة
• ن خلل  ارات للعياملين م يساهم في تنميية القيدرات والمه

مشاركتهم في عمليييات التخطيييط والعييدادا والرقابيية علييي
. الموازنة

تييؤداي إلييي اعتمييادا التخطيييط كمرحليية أساسييية فييي إعييدادا
الموازنة وتزيد من مشاركة العاملين في إعداداها ممييا يخلييق روح
. التعاون بينهم

ويتركز العيب الساسييي فييي الموازنيية الصييفرية فييي زييياداة
الييوقت والجهييد المطلييوب لعييداداها، وتعتييبر هييذه المشييكلة ميين
أخطر المشاكل وكانت أحد السباب وراء رفض بعض المسييئولين
السلوب عندما بدأ تطبيقه في الوليات المتحدة المريكية. حيييث
يحتيياج هييذا النييوع ميين الموازنييات إلييي قييدر كييبير ميين التحليييل
والدراسة، وتتطلب الكثير ميين المعلومييات والبيانييات الييتي قييد ل
. تكون متوفرة أو من الصعب الحصول  عليها

3. Planning موازنسسسسة التخطيسسسسط والبرمجسسسسة   and
Programming Budget

حمادا، أكرم إبراهيم، الرقابة المالية في القطاع الحكومي، جهينة للنشيير والتوزيييع، عمييان، الردان، (4)(4)
م2005



اا بييالتخطيط الشييامل، وتعرف علي أنها "الموازنة التي تهتم أساس
وتكيياليف المهييام أو النشييطة، ومييدخل موازنيية البرامييج يسييتلزم
التحديد المسبق للتكلفة الكلية للمهمة المعينيية بغييض النظيير عيين
الوحييدات التنظيمييية الييتي قييد تسييتخدم لتنفيييذ هييذه البرامييج ".
ويهدف هذا السلوب إلي المساعدة علي ترشيييد القييرارات فيمييا
.يتعلق بتخصيص المواردا

هييذا السييلوب يهييدف إلييي تحليييل نتائييج البرامييج فييي ضييوء
الهداف الموضوعة لكل برنامج، كما أنه يساعد علي قياس تكلفة
البرامج، وتحليييل البييدائل مين أجييل الوصييول  إلييي أكييثر الوسييائل
 (1).كفاءة

هييذا النييوع ميين الموازنييات ويركييز علييي العتبييارات طويليية
الجل، وتحليل النظمة والتكلفة والعائد، وتطوير وعرض البيانييات
عن الثار الكلية. ويمتاز هذا السلوب بالعديد ميين المميييزات ميين
(2)-: أهمها

1. . يعتمد المنهج العلمي الرشيد في اتخاذ القرارات
2. يتميز بالمرونة والتتابع، حيييث يمكيين إحييداث  التغيييرات فييي

. البرامج كلما اقتضت الضرورة ذلك
3. . يركز علي تحديد الهداف الرئيسية للمشروع أو الدولة
4. الشمولية من خلل  توزيييع مخصصييات البرامييج الواحييد بييين

. القسام المختلفة ذات العلقة
موازنة التخطيط والبرمجة تعتبر أدااة التخطيط القييومي ميين

حيث استخدامها لتنفيييذ البرامييج القتصيياداية الييوارداة فييي الخطيية
(3).العامة للدولة

الموزنات ل يلتزم بقاعدة السنوية، حيث أنها ترتبط بأهييداف
محدداة يتم تحقيقها علي مدي يزيد عن السيينة. ويعيياب علييي هييذا
(1)-: السلوب ما يلي

1. . صعوبة التعبير الكمي عن مخرجات معظم البرامج
2. ميل هذا السلوب إلي تركيز السلطة في يد الداراة العليييا،

. وتقليل سلطة المستويات الداراية الخري
م2003داوبان، سعيد مفيد، المرجع سبق ذكره ، "المرجع السابق"،  (1)(1)

م2005حمادا، أكرم إبراهيم، االمرجع السابق،  (2)(2)  

م1995حجازي ، محمد أحمد ، المرجع السابق، (3)(3)

عبدالعال ، أحمد رجب ، المييدخل الكمييي والسييلوكي فييي المحاسييبة الدارايية، داار النهضية العربييية (1)(1)
م1980بيروت ، 



3. غييياب البيانييات الساسييية المتمثليية فييي القييياس الكمييي
للهداف والمجهوداات ونتائج النشطة, والتعبير عنها بشكل
. بيانات مالية

4. Line Item Budget موازنة البنود
تعتبر تفصيل رقمي للبنودا اللزمة لتشغيل المشروع ويركز

هذا السلوب علي التبييويب الداراي والنييوعي ميين أجييل التسييهيل
والمساعدة في إجراءات الرقابة قبل عملية الصرف وبعده للتأكد
وداة للبنيد. ويتمييز أسيلوب ن عيدم تجياوز المخصصيات المرص م
(2)-: موازنة البنودا بما يلي

• يسهل عملييية تبييويب النفقييات إلييي جارييية ورأسييمالية لكييل
.وحدة من وحدات المشروع

• ل يوجد قيودا أو قواعد يمكن علي أساسيها تبيويب الموازنية،
. مما يعني سهولة العدادا

• . سهولة العدادا وبساطة تبويب النفقات وفهمها ومقارنتها
موازنييية البنيييودا تسيياعد فيييي اسيييتخدام مفهيييوم محاسيييبة

المسيئولية، وأن بياناتهيا صيالحة للمقارنية ويمكين تجميعهيا لعيدة
سنوات متتالية لغرض تسييهيل معرفيية اتجيياه النفيياق والتحصيييل.
وعلي الرغم من هذه المميزات، فإن لهذا السلوب مجموعة ميين
(3)-: نقاط الضعف منها

• ل تساعد علي توضيح السياسة المالية للمشروع، ول تتحييد 
.فيها أولويات البرامج

• يصعب في ظل هييذا السييلوب قييياس كفيياءة أدااء الوحييدات
. والعاملين فيها لفتقارها إلي وسائل المتابعة

• عدم دافة التقديرات، حيث يتم تقدير النفقيات بشيل جزافيي
.داون العتمادا علي أسس عملية وسائل المتابعة
ال هذا النواع من الموازنات يشجع المسئولين علي النفاق بد

من تحقيق الوفرات، وذلك أن تقييم الدااء يميل إلي التركيز علييي
حجييم النفيياق، وأن هييذا السييلوب يييؤداي إلييي إهمييال  مفهييوم
التخطيط العملي، حيث يتم إعداداها بناء علييي مسييتويات النفيياق
الجاري، ممييا يييؤداي إلييي تكييرار النشييطة السييابقة سييواء أكييانت

م2005حمادا، أكرم إبراهيم، االمرجع السابق،  (2)(2)  

م1995حجازي ، محمد أحمد ، المرجع السابق، (3)(3)



مناسبة أم ل، المر الييذي يييؤداي إلييي الفشييل فييي تحديييد أهييداف
(1) .واضحة

اا عدة مجالت تحييددا فيهييا أشييكال  الموازنييات مرتبطيية وهناك أيض
(2)-: بالوضع التطبيقي والشكلي والزمني وهي كالتالي

من حيث المجالت  (العمال) السستي تيغطيهسسا الموازنسسات ،(2
: اوتينقسم إلي قسمين هما

1. وهي Operational Budget (الموازنات التشغيلية (الجارية
التي تغطي النشطة اليومية العاداييية للمشييروع، ويسييتخدمها
. وؤساء القسام والعاملون كمرشد لهم أثناء التنفيذ

2. وهي المزانات التي Budget Capitalالموزانات الرأسمالية
تخص بالتخطيط الستثماري طويل الجل للمشروع بحيث قد

 سيينة ، مثييل النفقييات تتعلييق30تصل في بعض الحيان إلي 
بالصييول  الثابتيية الييتي تييؤثر علييي عمليييات المشييروع لفييترة
زمنييية طويليية. وتعتييبر القييرارات المتعلقيية بهييذا النييوع ميين
الموازنات ميين أصييعب القييرارات الداراييية، وذلييك لن التنبييؤ
يكون لفترات طويلة في المستقبل بحيث يكون من الصييعب
. (1)القيام به بدقة متناهية في بعض الحالت

مسسن حيسسث الفسسترة الزمنيسسة السستي تيغطيهسسا الموازنسسات ،(3
: ا وتينقسم إلي

1. -Short الموازنات قصيييرة الجييل  term  Budget والييتي 
عاداة ما تغطي فترة محاسبية واحدة عاداة تكون سنة، يكون
اا رسم برنامج العمل والرقابة علي تنفيييذه الهدف منها أساس
2.

2. الجل Long-term Budget الموازنة طويلة  تغطي  والتي 
فييترات تزيييد عيين فييترة محاسييبية واحييدة، أي تغطييي عييدة
سنوات قد تصييل إلييي عشيير سيينوات، ويكييون الهييدف منهييا
اا تخطيطييي وليييس رقييابي. "ويمكيين أن تكييون هنيياك أساسيي

قطب، إبراهيم محمد، المشكلت التي تواجه المدير العربي وأساليب حلها، المجلة العربييية للداراة (1)(1)
م1999، 1، العددا 19المنظمة العربية للتنمية الدارارية ، مجلد   

م1995حجازي ، محمد أحمد ، المرجع السابق، (2)(2)

المجمع العربي للمحاسبية القانونيين، المحاسبة الداراية المعلومات اللزمة للتخطيط، مطابع  - 1
2001الشمس، الردان ، عمان ، 

1976نور، أحمد، محاسبة التكاليف من الناحية النظرية والتطبيقية، داار النهضة العربية، بيروت ،   - 2



ا بيين ثلث  إليي موازنات متوسيطة الجيل تيتراوح فترتهيا م
.(1) "خمس سنوات

من حيث درجة المرونسسه (مسستوي النشسساط)، وتينقسسسم (4
: ا إلي

1. Static الموازنييات الثابتيية  or  Fixed  Budget وهييي 
الموازنة التي يتم تقدير التكاليف فيها عند مسييتوي واحييد
من النشاط ل يتغييير. ويسييمي بالموازنيية السياكنة، وذلييك
لنها تقوم علي تقدير التكيياليف واليييراداات عنييد مسييتوي
. نشاط واحد فقط

a. وهي  Flexible or Fixed Budgetالموازنة المرونة أو المتغيرة 
الموازنة التي تكون فيها التكاليف مقدرة في ظل أحجتم وأنشطة
ة المتحركية، وفييي ضيوء هيذا مي بالموازن إنتاجية مختلفية ز وتس
السلوب من الموازنات فإنه يتم تقييم الدااء علي أساس مقارنيية
.نتائج التنفيذ الفعلي بما هو مخطط لنفس مستوي التنفيذ الفعلي

2. Perpetual الموازنييية المسيييتمرة  or  Continuous
Budget  ويتم إعداداها بحيث تضيف بشكل مستمر فترة
ال أو أربع سنة جديدة) مع نهاييية كييل فييترة جديدة(شهر مث
من عمر الموازنة، وتتميز بأنها تجعل المديرين في تفكييير
وتخطيط داائمين. وتعتبر الموازنيية المسييتمرة أفضييل ميين
الموازنيية الثابتيية لغييراض التخطيييط والرقابيية، وتتميييز
الموازنة المستمرة بأنهييا تييؤداي إلييي زييياداة فعالييية نظييام
التخطيط والرقابة، وبالتالي يمكيين المشييروع ميين تجنييب
المشاكل التي برزت أثناء عمليات التنفيذ الفعلي. ويعيياب
عليها أنها تتطلب نفقات أكبر لعداداها لضرورة الستمرار
. في عملية التخطيط

: ا من حيث القائمين علي العداد، وتينقسم إلي(5
1. The الموازنة الذاتيية  Self  Imposed  Budget وهييي 

الموازنة التي يتم إعداداها من جانب مستوي إدااري معين،
ومن ثم يتم فرضها علي باقي المستويات الداارييية دااخييل
ال من المشروع، وهي قد تؤداي إلي الستياء والمعارضة بد
. التعاون وزياداة النتاجية

1 - Garrison, Ray H. and Eric W . Noreen, Managerial Accounting 
,McGraw-Hill/Irwin Companies, USA .2003



2. بالمشاركة Participation Budget الموازنة  من  تعتبر 
اا، هي تلك التي تسمح للمديرين ميين أكثر الموازنات نجاح
مختلف المستويات بالمشاركة في إعداداها. "وقد أشارت
الدراسات النظرية في هذا المجال ، أن الشييخاص الييذين
يشاركون في إعدادا الموازنة يلتزمون بها ويحققون نتائييج
.1"أفضل من الشخاص الذين ل يشاركون في إعداداها

من حيث المعسساملت  السستي تيغطيهسسا الموازنسسة، وتينقسسسم(6
: اإلي

1. وتخص بالنتاج وعوامل Physical Budget الموازنة العينية
النتاج، وتقييوم علييي وحييدات القييياس العينييية، مثييل قييياس
. النتاج بالوحدة من المنتج أوقياس الطاقة بساعات العمل

2. وتعتبر بمثابة الترجمة Financial Budget الموازنة المالية
المالية للموازنيية العينييية، وعليييه تكييون وحييدة القييياس فييي
.الموازنة المالية هي وحدة النقد

3. Cash الموازنيية النقدييية  Budget وهييي تمثييل قائميية 
المتحصلت والمدفوعات النقدية خلل  الفترة المالية، والتي
تنتج عن الثار النقدية للموازنة المالييية عيين الفييترة الزمنييية
.(2) المحدداة

1 - حجاج، أحمد حامد،المرجع سبق ذكره،  المحاسبة الداارييية ، داار المريييخ للنشيير، المملكيية العربييية  
م2000السعوداية، 

المجمع العربي للمحاسبية القانونيين، المحاسبة الداراية المعلومات اللزمة للتخطيط، مطابع  - 2
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الفصل الثالث
الموازنة العامة وعلقتهسسا بسسالتخطيط والرقابسسة وتيقسسويم
الداء
المبحث الول : ا الموازنة كأداة تيخطيط            
المبحث الثاني: ا الموازنة كأداة رقابة وتيقويم الداء    

- نبذة عن (مجلس المة - الكويت) ودوره في الختصاص
المالي

المبحث الول : ا الموازنة كأداة للتخطيط
لل: ا مفهوم التخطيط  : اأو



عرف بأن مفهوم التخطيط فييي اللغيية بييأنه هييو إثبييات
لفكرة ما بالرسم أو الكتابة وجعلها تدل  داللة تأميية علييي مايقصييد
بالصورة أو بالرسم ومفهومة الصطلحي هو مفهوم متعددا يأخذه
من الفلسفة المعتمدة عند مسييتعملية أو الموضييوع الييذي يجييري
.فيه العمل بالتخطيط

فييالتخطيط منهييج إنسيياني للعمييل يسييتهدف اتخيياذ
اا للحاجيية إجراءات في الحاضر ليجني ثمارها في المستقبل ونظيير
إليه فإن جميع المم تنبت التخطيط وأخييذت بالعمييل بييه بإعتبيياره
عملييية أساسييية ل غنييي عنهييا لتحقيييق أهييداف التنمييية.. ويعتييبر
التخطيط أول  عنصر من عناصر الداارة وهو الساس والمبدأ الذي
الذي تقوم عليه وتستمد فكرة التخطيط ميين مبييادائ الداارة الييتي
وهو أول  عنصر من  "PODCORB" وضعها لوثر جوليك في كلمة
عناصر الداارة بل هو الساس الذي تقوم عليه مييا سييماه الييدكتور
شوقي البوهي في كتابيية التخطيييط الييتربوي بييالتعريف الشييامل:
التخطيييط هييو مجموعية التييدابير المعتمييدة والموجهيية بيالقرارات
والجراءات العملية لستشييراق المسييتقبل، وتحقيييق أهييدافه ميين
خلل  اختيار بين البدائل والنماذج القتصاداية والجتماعية لستغلل 
المواردا البشرية والطبيعية والفنية المتاحة إلي أقصي حييد ممكيين
"لحداث  التغيير المنشودا

التخطيط هو الوظيفة الولي للداراة والتي تسبق ما عييداها 
لجراءات من الوظائف وتقوم علي البدائل  بين  الختيار  عملية 
العمل للمؤسسة ككل ولكل قسم أو جزء من أجزائها ولكييل فييردا
(1). من العاملين بها

معني هذا أن وظيفة التخطيط تسبق باقي الوظائف الداارية
الخري حيث أنها تقوم علي التنبؤ بالمستقبل والتحضير له بإعييدادا
.الخطة المناسبة

يتضييح ميين هييذا التعريييف أن التخطيييط  يقييوم علييي عملييية
التفكييير والتقييدير للمسييتقبل والنظيير فييي البعييد الزمنييي والتنبييؤ
.بالمستقبل والتحضير له إعدادا الخطة المناسبة

يتضييح ميين هييذا التعريييف أن التخطيييط يقييوم علييي عملييية
التفكير والتقدير للمستقبل والنظر في البعد الزمني واسييتخدامها

1 - الفندي، سجي مصطفي، مدي استخدام الموازنات التخطيطيية كيأدااة للرقابية وتقيييم الدااء فيي 
م2003منشآت القطاع العام، رسالة ماجستير، جامعة حلب، دامشق،  .



أكفأ استخدام بطريقيية عملييية وعلمييية وإنسييانية لسييد احتياجييات
.المؤسسة

يتضح من هذا التعريف أن التخطيط هو أسييلوب علمييي يتييم
علي أساس المواردا اللزمة لعملية النتاج وتنظيم المواردا المالييية
.واستخدامها بأحسن الطرق وذلك بوضع خطة شاملة

ويعرفه جورج تيري التي :"التخطيييط هييو الختيييار المرتبييط
بالحقائق وضع واستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور
النظميية المقترحييات الييتي تعتقييد بضييرورتها لتحقيييق النتائييج
 "المنشوداة

من هذا التعريف يتضح أن التخطيط يرتبييط بالحقييائق وذلييك
عن طريق الختيار والنتقاء وكذلك وضييع السياسييات والجييراءات
والخطط اللزمة لتحقيق النتائج والهداف التي تسعي المؤسسيية
.لتحقيقها

من هذه التعاريف السابقة يمكن تعريف التخطيط علييي انييه
الوظيفة الداراية الولي والتي تعتمد عليها الوظييائف الخييري فهييو
اا لما يجب عمله لتحقيق هدف معين .سلف
وبنياء عليي ذليك فيإن التخطييط الحقيقيي لبيد أن يشيتمل عليي
-:الخصائص التالية

استشراف المسيتقبل والتنبييؤ بإتجاهيياته بإسييتعمال  معطييات.1
.الحاضر والماضي

السييلوب العلمييي اليذي يسيتخدم وسيائل ونمياذج اقتصيياداية.2
.(وإحصائية(توفر الحصاءات البيانات الدقيقة

3. مجموعة التدابير المعتمد والموجه بمجموعيية مين القييرارات
.والجراءات الكفيلة بتحقيق الهداف المسطرة

الختيار بين البدائل بما يسمح بتحاشي التناقص بين الهييداف.4
.والوسائل

تعبئة وإستخدام المواردا الطبيعة والبشرية والفنية إلي أقصي.5
.حد ممكن

6. التسام بالواقعية والشمول  والتنسيق والمرونة6.
.والستمرارية

7. وجودا خطة وضع التخطيط في صورة برنامج محييددا المعييالم
والجال 

لا : ا أهمية التخطيط : ا ثاني



-: للتخطيط أهمية بالغة تتمثل فيما يلي
1. التخطيط ضروري بسييبب التغييير وعييدم التأكييد يجييب علييي كييل

المؤسسييات أن تخطييط وذلييك مين أجيل الوصيول  إلييي غايتهيا
وأهدافها، وكلمييا توغييل النسييان فييي تقييدير أحييداث  المسييتقبل
زادات إمكانية الشك وعدم التأكد وكلما زادات حالة عييدم التأكييد
الذي ينوي عليه المستقبل زادات البدائل الممكنة . وقلت دارجيية
عدم التأكد، فالمسير ل يمكنه أن يضع أهدافه ويتوقف عند ذلييك
الحييد، وإنمييا عليييه أن يعلييم بييالظروف المسييتقبلية والنتائييج
.المتوقعة

2. التخطيط يركز النتباه علي أهدافه المؤسسيية: التخطيييط يركييز
ة ووضيع خطية عي إليهيا المؤسس علي انجاز الحداث  اليتي تس
مناسبة لهذه الهداف، فواضعو الخطط يكونييون مجييبيرن علييي
اا في الهداف المنشوداة، فيجب عليهم مراقبة هييذه التفكير داائم
الخطط داوريا وتعديها وتطوريها في الوقت المناسب تماشيا مع
. الظروف المستقبلية وبما يتضمن أهداف المؤسسة

3. اا علييي التخطيط يوفر النفقات: أن عملية التخطيط ترتكز اساس
السييتخدام المثييل للوسييائل الماداييية والمالييية والبشييرية بأكفييا
الطييرق لتحقيييق أهييداف المؤسسيية وذلييك يييؤداي إلييي تخفيييض
. التكاليف

4. التخطيط أساس للرقابة : أي ل يمكيين اللفصييل بييين التخطيييط
والرقابة معني هذا ان المدير ل يمكنة مراقبيية أي عمييل مييا لييم
يكن هناك برنامج تخطيط لهذا العمل فعملية المراقبة تصييبح بل
.فائدة داون مخططات

5. التخطيط يقلص من المخاطر: بما أن داول التخطيط يكميين فييي
تسهيل عملية  انتقال  المؤسسة من الحاضر إلي المستقبل لييذا
فان التخطييط القييائم علييي أسيس عملييية يقلييص مخيياطر هييذا
النتقال  كتييوجيه المجهييوداات نحييو تحقيييق الهييداف والسييتغلل 
العقلنييي للمييواردا خاصيية إذا كييان هييذا المسييتقبل غييير محييددا
.المعالم

6. تحقيق العمييل المتكامييل لجميييع أجييزاء المؤسسيية: فييالتخطيط
يسمح للداارة بالطلع علييي الجييزاء المختلفيية فييي المؤسسيية
وتحقيق التكامل بين هده الجزاء والعمييل علييي التنسيييق بينهييا،
فييالتخطيط يقلييل ميين الحييواداث  المفاجئيية عيين طريييق التنبييؤ



بالمستقبل ويمكن من تجنب الزمات التي تعترض عمييل الداراة
.

7. يساعد التخطيط علي التخلييص ميين أسييباب المشيياكل والتأكيييد
.علي الهداف البعيدة

8. يساعد التخطيط في عملييية التصييال : حيييث يعمييل علييي ايجييادا
القنوات التصالية المتعدداة في كل التجاهات كمييا يسيياعد فييي
التنظيم، أي أن كل مركز في الداارة مسؤول  عن تنفيذ الخطة،
ويكون مسؤول  عن أي انحراف حتي يمكن محاسبة المسؤولين
. عنها

لا: ا خصائص التخطيط : ا ثالث
إن تفاوت نسبة نجاح التخطيط من خطيية إلييي أخييري يرجييع

إلي مجموعة كبيرة من الظروف والعوامل التي ل بد من توافرهييا
(1)-: من أجل نجاح العملية التخطيطة ومن أهمها ما يلي

أولوية التخطيط: يقضي هذا بموجب إعطاء التخطيط المرتبيية.1
الولي في النظام الدااري للمؤسسة، لن التخطيط هو الييذي
يحددا أهداف المؤسسة  وطريقيية العلقييات دااخييل المؤسسيية
ونوعييية المييوادا البشييرية المطلوبيية وتييوجيه نظييام الداراة
.والنظام الرقابي

الواقعية: لكي تحقق الخطة غايتها ل بد أن تكون هنيياك نظييرة.2
شاملة للواقع القتصاداي للمؤسسة، هييذا ميين خلل  الدراسيية
العملييية الدقيقيية للتعييرف علييي موارداهييا المالييية وإمكاناتهييا
البشرية، الشئ الذي الذي يسمح بوضع خطيية سييليمة تحقييق
.غايتها في حدودا هذه المكانيات

الشمولية: التخطيط مهمة كل مسؤول  حسييب وظيفتييه دااخييل.3
المؤسسة، فالتخطيط يكون أشمل أكثر علي مسييتوي الداراة
حيييث أن خطييط الدارات الوسييطي والييدنيا تنتييج وتنبثييق ميين
. خطط المستوي العلي

التنسيق: التنسيق ضروري في علمية التخطيط حيييث لبييد ان.4
يكون التناسق بين والوسائل المتبعة لتحقيقهييا، وهييذا لكييي ل
تتعارض الهداف والوسائل فيما بينها بغرض الوصول  للهييدف
.الرئيسي
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الموازنة: ل بد للخطة عند وضعها أن تكييون مرنيية وهييذا حييتي.5
تسهل عملية تعديلها عند اكتشاف أن وضع الخطة غير سييليم
.وان هناك ظروف واقعية تعيق عملية تحقيق الهداف

اا في التخطيط لن إنعييدام هييذا.6 اللزام : إن هذا المبدأ مهم جد
الخييير يخييول  للطييراف المعنييية بتنفيييذ الخطيية التهيياون فييي
تنفيذها وهذا يؤداي إلي تعطيل سير وتيرة النمو والتطوير فييي
المؤسسة، لذلك لبد من المسائلة والمحاسبة حتي يتم تنفيييذ
. الخطة بكاملها للوصول  إلي الهدف الساسي

: ا أنواع التخطيط
1. : من حيث المدي الزمني

.أ التخطيط طويل المدي: هو التخطيط الذي يغطي فترة زمنية
أكيييثر مييين خميييس سييينوات ويشيييترك فييييه كيييل الميييدراء
والمسييؤولين التنفيييذيين حيييث أنييه يركييز علييي كييل مييياداين
. النشاط المستقبلي للجهة

التخطيط متوسط المدي : هو التخطيييط الييذي يغطييي فييترة.ب
زمنييية أقييل ميين خمييس سيينوات ويقييوم بييه أفييرادا الداارة
. الوسطي

التخطيط قصييير المييدي : هييو التخطيييط الييذي يغطييي فييترة.ت
زمنييية أقييل ميين سيينة ويحتييوي علييي خطييط تفصيييلية ميين
. التخطيط طويل المدي
2. : االتخطيط حسب نطاق التأثير

.أ التخطيط السييتراتيجي : يعييرف التخطيييط السييتراتيجي بييأنه
تحديييد الهييداف الرئيسييية طويليية الجييل للمنظميية ورسييم
الخطط وتخصيص المييواردا المتاحيية للمنظميية بالشييكل الييذي
يمكن من تحقيييق هييذه الهييداف فييي إطييار الفييرص المتاحيية
والقيودا المفروضة ميين بيئيية المنظميية، فهييو التخطيييط الييذي
يحدث  تغيير نوعي في المنظمة وممارسة الداراة العليا وتأثير
بعيدة وميين أمثلتييه: التخطيييط لضييافة خييط إنتيياجي جديييد أو
. التخطيط لفتح سوق جديد

التخطيط التشغيلي : وتخص به الداراة الدنيا ويتم فييي تحديييد.ب
تفاصيل التخطيط التكتيكي بوضع خط للنشطة المتكررة في
المؤسسة والقابلة للقياس وهيذا فيي شيكل تنبيؤات، وتوضيع
الخطط التشغيلية في شكل موازنات ومعايير تقديرية تسييمح
بتحديييد النتائييج بطريقيية واضييحة وقييد تكييون هييذه الموازنييات



شهرية أو أسبوعية أو يومية، وبالتالي يعمل علي تقييييم مييدي
تنفيذ خطة النوعين السييابقين فييي شييكل أرقييام وقيييم وميين
. أمثلة : تحديد احتياجات إداارة النتاج من الموادا وقطع الغيار

3. : ا التخطيط حسب الوظيفة
بما أن المؤسسيية تشييتمل علييي عييدة نشيياطات متعلقيية بطبيعيية
عملها وأهدافها فهنالييك وظييائف ل بييد ميين التخطيييط لهييا وهييي :
.النتاج ، البيع، المالية، التموين

.أ تخطيط النتاج: يعييرف بييأنه "القيييام بييالتنبؤ لوضييع خطيية 
تتضمن جميع خطيوات تتييابع العمليييات النتاجييية بالطريقية
الييتي يمكيين مين خللهييا تحقيييق الهييداف المخطييط". إذن
تخطيييط النتيياج هييو عملييية تنبييؤ بجميييع مراحييل النتيياج
. واحتياجاتها للوصول  إلي الهداف المسطرة

التخطيط المالي : ويهتم بكيفية الحصول  علي الموال  ميين.ب
.عدة جهات بأقل جهد وتكلفة

تخطيط البيع: تقوم المؤسسة بالتخطي للمبيعييات وهييدفها.ت
الول  هو التوصل إلي أفضل طريقة لتصريف السييلع الييتي
أنتجتهييا، حيييث تقييوم بدراسيية أهييم نقيياط الييبيع وأهييم
. المتعاملين الذين يضمنون ترويج المنتوج بأقبل تكلفة

تخطيط التموين: هو عملية وضع التقديرات للموادا وللوازم.ث 
. التي تحتاجها المؤسسة وذلك في ضوء إمكانياتها

4. : ا مراحل التخطيط
إن التخطيييط كعملييية أساسييية فييي كييل مؤسسيية ينطييوي علييي
-: مجموعة مترابطة من المراحل تتمثل فيما يلي

1. : التعرف علي الفرصة المتاحة واكتشافها
إن الخطوة الولي فييي عملييية التخطيييط هييي محاوليية التعييرف
علي الفرص (المشاكل) المتوقعة الحدوث  فييي المسييتقبل، ثييم
داراسيية هييذه الفييرص داراسيية كامليية لمعرفيية جييوانب القييوة
والضعف فيها وتتم داراسة الفييرص ميين خلل  معالجيية الجييوانب
:التالية

.أ العوامييل المحيطيية بالمنظميية مثييل العوامييل القتصيياداية
.والسياسية والجتماعية

. طبيعة السوق الذي تنشط فيه المنظمة .ب
.دارجة المنافسة السائدة.ت
. معرفة رغبات العملء والمستهلكين.ث 



ظروف البيئة الداخلية مثل نييوع الخييبرات والكفيياءات لييدي.ج
. الفرادا ونوع اللت والمعدات

2. تحديد الهداف: تعتييبر الهييداف مزيييج ميين الغايييات الواقعييية
التي تصبو المؤسسيية إلييي تحقيقهييا والهييداف تعكييس مييدي
قييدرة المؤسسيية علييي التفاعييل مييع المحيييط ويعتييبر تحديييد
: الهداف الساس في العملية التخطيطة لنه يمكن من

. تحديد رسالة المؤسسة في المجتمع.1
. توحيد جهودا الداارات والقسام والفرادا.2
توليد الدافع لدي كل فردا علي العمل وهييذا عيين طريييق ربييط.3

.أهدافه بأهداف المؤسسة
. المساعدة علي التنبؤ بالسلوك والحداث  المستقبلية.4
تحديد المطلوب فهو مقياس للرقابة (خاصيية إذا كييانت كمييية).5

. حيث يقدم المعايير اللزمة للقياس
3. : وضع الفروض التخطيطية

إن المرحلة الثالثة في التخطيييط هييي وضييع الفييروض الييتي تمثييل
المستقبل الييذي علييي أساسييه ستوضييع الفييروض التخطيطييية، أي
بعبارة أخري البيئة المستقبلية الييتي سييتعمل فيهييا الخطييط ولهييذا
فان التنبؤ ضروري لوضع الفييروض التخطيطييية، حيييث توجييد أربييع
-: أنواع للتنبؤ تتمثل فيما يلي

التنبؤ القتصاداي : التنبييؤ بحاليية القتصييادا ميين حيييث احتمييال  .1
. حدوث  رواج أو كسادا أو انتعاش فيه

التنبؤ التكنولوجي : محاوليية التعييرف علييي الطيرق والمعيارف.2
. الفنية والتقنية المتوقع إداخالها في عملية النتاج

التنبييؤ بدرجيية المنافسيية : محاوليية التعييرف علييي رداودا أفعييال .3
. المؤسسات المنافسة عند تغيير أنواع وأسعار المنتوجات

التنبيييؤ بسيييلوك المسيييتهلك، مييين حييييث الرغبيييات، الذواق،.4
. الطلب ... الخ

4. تحديد البدائل : وتقتضي هذه المرحلة تجميع كييل البييدائل وطييرق
العمييل حييتي يتسييني للمؤسسيية التعييرف علييي البييديل المناسييب
لتحقيق الهداف المرجوة، وحسب كونتر انه من النادار وجودا خطة
يمكن تنفيذها من خلل  بديل واحد فقط بل يوجييد أكييثر ميين بييديل
. وفي الغالب ما يكون البديل الغير ظاهر هو عاداة أفضل البدائل

5. تقييييم البييدائل : بعييد تحديييد أفضييل البييدائل واختبييار نقيياط القييوة
والضعف فيها تأتي الخطوة التالييية وهييي تقييييم هييذه البييدائل عيين



طريق وزن العوامل المختلفة علي ضوء الفروض والهداف، فأخذ
البييدائل قييد يبييدو أكثرهييا ربحييية لكنييه يسييتلزم مييدفوعات نقدييية
ضخمة، بينما بديل آخر يكون أقل ربحية ولكنه ينطوي علييي خطيير
أقل، في الشركات الكبيرة قد تنطوي البدائل علي عددا ضخم ميين
ن أصيعب المتغيرات والعديد من القيودا مما يجعل عملية التقييم م
المور وعقدها وبسبب هذه التعاقييدات نجييد التجيياه المتزايييد نحييو
استخدام الطرق والساليب الجديدة من بحوث  العمليات والتحليل
اا الحاسب اللي للمساعدة في القيام بعملييية تقييييم الرياضي وأيض
.البدائل

6. اختيار البديل المناسب: بعد تقييم البييدائل المتييوفرة تييأتي مرحليية
اختيار البديل المناسب الذي سيحقق الهداف بأقل مخاطرة وأقل
تكاليف وأعلي عائد والذي حاز علي رضا وقبييول  الفييرادا القييائمين
علي عمله التنفيذ، ومن تحديد النشطة والعمال  التي يجب القيام
.بها لوضع البديل المختار موضع التنفيذ
: ا العوامل التي تيساعد علي نجاح  التخطيط

. وضوح الهداف.1
. كفاءة الجهاز الدااري المخطط.2
.توفر المعلومات اللزمة للخطة.3
.مشاركة العاملين في اعدادا الخطة.4
.كفاءة الجهاز الدااري المنفذ.5
التكامل والتنسيق:  التكامل يعني التوحيد بين خطييط النشيياط.6

المختلفة بحيث تعمل كلها ككل متكامليية نحييو تحقيييق غييرض
واحييد. التنسيييق فهييو تحقيييق وحييدة الغييرض أو التصييرف
والتكامل نحتاج إليه في مرحليية اعييدادا الخطيية، أمييا التنسيييق
.ففي مرحلة تنفيذ الخطة

المرونة: أي ان تناسب الخطة وتتماشي مع الظييروف ويمكيين.7
. تعديلها إذا اقتضت الظروف

1.1.3الشكل رقم ( )
 عوامل نجاح  التخطيط



المصييدر : عيسييي، محمييد طلعييت، تنسيييق الخييدمات الجتماعييية
وإداراة المؤسسييات، مركييز التميييز للمنظمييات غييير الحكومييية ،
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لا: ا هداف التخطيط المالي : ا رابع
التخطيط المالي يهتم بكيفية الحصول  علييي المييوال  اللزميية

للمشروع من مصادارها المختلفة بأقل التكاليف وأفضييل الشييروط
كما يهتم بكيفية استثمار هذه الموال  بحيث تحقييق افضييل وأعلييي
العوائييد للمشييروع وبأقييل الخطييار وهييو علييم لييه قواعييد وأصييول 
ويحتاج إلي خبرة في التطبيق والقدرة علي التنبؤ وتحليل الماضي
. والعدادا للمستقبل
(1)-: ويهدف التخطيط المالي في التي

تجنب التبييذير المييالي فييي عمليييات تعطيييل النقييد الييذي يمتلكييه-1
المشيييروع عيين السيييتثمار المربييح أو اضييطرار المشييروع
. للقتراض بفائدة تقلل من أرباح المشروع

التنسيق المتكامل بين الوظيفيية المالييية والوظييائف الخييري فييي-2
المشروع مثل وظيفة الشراء والبيع والنتاج ليتحقييق التعيياون
والتكاميييل فيييي ادااء كيييل إداراة لمهمتهيييا المرسيييومة فيييي
. مخططات المشروع

تحقيق السيييولة النقدييية الملئميية بالكميييات اللزميية، وبالوقييات-3
المناسبة بحسب ظروف المشروع حتي ل يتوقف عيين الييدفع
. أو يلجأ للقتراض لسدادا المستحقات

اا لمعيار الطموح لتحقيق  - 1 إبراهيم، فريد محمد، المرجع سبق ذكره ، إعدادا الموازنة التخطيطية وفق
م2002أهداف الوحدة القتصاداية، رسالة ماجستير، جامعة عين شمس،   



إمكانييية مواجهيية الظييروف الطارئيية والييتي يضييع المخططييون-4
الماليون احتمالتهم التي يمكن أن تؤثر علييي المركييز المييالي
للمشروع في المستقبل ورسم خطة لمواجهة الظييروف غييير
المتوقعة حتي يستمر المشروع في تحقيق أهدافة المرسومة
.

تجنب العتمييادا علييي التقييديرات الخاصيية والراء الشخصييية فييي-5
معالجة المسائل المالييية والييتي قييد ينتييج عنهييا أخطييار تكييون
.عواقبها غير سليمة علي نتائج أعمال  المشروع

أستغلل  أموال  المشروع في أوجه نشاطه بدرجة تحقيييق أفضييل-6
ربحييية ممكنيية وتييوجيه اسييتثمار النقييد الفييائض فييي مجييالت
. قصيرة أو متوسطة أو طويلة بحسب ظروف المشروع

تدعيم المركز المالي المشروع بما يحقق لجميع المتعاملين معييه-7
التيييوقيت المناسيييب للتيييدفقات النقديييية فل يؤجيييل دافيييع
المسييتحقات مثل كمييا يتيييح الفرصيية للمشييروع بييأن يعطييي
العملء فرصا من الئتمان تشجيعهم علي التعامل معه وزياداة
. ثقتهم بمركزه المالي

لا: ا فوائد التخطيط المالي : ا خامس
(1)-: تتمثل فوائد التخطيط المالي في التي

1- تحديد حجم الموال  التي سوف يحتاج إليهييا المشييروع لتنفيييذ
. الخطط والبرامج التشغيلية المختلفة

2- تحديد حجم المييوال  الييتي يمكيين الحصييول  عليهييا ميين دااخييل
.المشروع وخارجه

3- تحديد أفضل مصادار التمويل التي يمكيين العتمييادا عليهييا عنييد
الحاجة وتجنب اللجوء المفاجئ لمصادار الموال  وما يتنج عيين
ذلك من تكلفيية مرتفعيية تييؤداي إلييي إضييعاف المركييز المييالي
.للمنشأة

4- تحديييد أفضييل الوسييائل لسييتخدام المييوال  المتييوفرة فييي
. أعمالهم المشروع

5- التعرف علي التأثير الناتييج عيين قييرارات السييتثمار والتمويييل
.والعائد التي تتخذها المنشأة

6- التعييرف علييي المشيياكل والعقبييات الييتي يمكيين أن تعييترض
. للمشروع
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7- وضع نظام سليم للرقابة من خلله مراقبة العمليييات الفعلييية
مع الخطط المرسومة بواسطة تقارير الدااء التي يمكيين ميين
اكتشاف النحرافات غير الطارئة والبحث عن اسبابها والعمل
علي تصحيحها هذا إن كان الخطأ فييي التنفيييذ أميا إذ تيبين أن
الخطأ من الخطيية الموضييوعية فعلييي المييدير المييالي تعييديل
. الخطة لتناسب مع العمليات

 المبحث الثاني
 الموازنة كأداة رقابة وتيقويم الداء
لل : ا تيعريف الرقابة وتيقويم الداء (1)-: ا أو

ويقصد بالرقابة هنا المقارنة الدورييية بييين الخطيية (الموازنيية)
وبيييين الدااء الفعليييي المتحقيييق، وحسييياب النحرافيييات بينهميييا،
وتشخيص مسبباتها، واتخاذ الجيراءات التصيحيحية. تجيدر الشيارة
هنييا إلييي أن داور الموازنيية ل يتوقييف عنييد وضييع الخطيية فقييط، إذ
التخطيط ما هو إل الخطوة الولي للرقابة علي النشطة. ومن ثم،
ينبغي اللتزام بالخطة، خلل  التنفيذ، ومتابعة ذلك التنفيذ، ورقابيية،
. وإل أصبحت الخطة تقديرات، ل جدوي منها

لذلك تعتبر وظيفيية الرقابيية إحييدي وظييائف الداارة الرئيسييية،
والرقابة في مفهومها الواسع تتضييمن مراقبيية إداراييية لهييا أداواتهييا،
اا ضييبط دااخلييي لييه ومراقبة محاسبية لها أداواتهييا وأسيياليبها، وأخييير
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أداواته وأساليبه. وميين ثييم يتضييح أن الرقابيية مرتبطيية بكييل النظييم
الخري في المنظمة وتتكامل معها. ويعتبر جهاز المراجعة الداخلية
أحد أجهزة الرقابة الساسييية فييي المنظميية. وميين ذلييك فييإن داور
(1)-: المراجعة الداخلية يتعدي داورها التقليدي إلي ما يلي

1. . الرقابة علي الدااء بشكل تفصيلي
2. الرقابة علي التصييرفات والقييرارات وتقييمهييا وإعييدادا تقييارير

اا لفكييرة الرقابيية عنها للمستويات الداارية العلي. وهذا تدعيم
الذاتية دااخل المنظمة، والحد بقدر المكان من أجهزة الرقابة
.الداارية الداخلية وتداخلتها
وتبييدأ عملييية الرقابيية مييع بداييية وضييع الخطيية أو الموازنيية أو

المعيار، وتسمي هذا بالرقابة المانعة، وذلك ضمان تحقيق المنشأة
 .لهدافها وضمان إنجاز النشطة بأفضل كفاءة

وتستمر عملية الرقابة كذلك أثناء عملية تنفيذ الخطة وتسمي
بالرقابة علي الدااء (الرقابة أثنياء العميل)، وتنتهيي عمليية الرقابية
بتنفيييذ الخطيية كامليية ومقارنيية النتائييج الفعلييية بالخطيية وتحديييد
النحرافات وتحليلها بهدف عدم تكرارها، وتسمي الرقابة في هييذه
(2). المرحلة بالرقابة المصححة

وتجييدر الشييارة أن نظييم الرقابيية ذات الفاعلييية والكفيياءة
العالية، يجب أن تتوافر لها مجموعية مين الوسيائل والداوات الييتي
تمكنهييا ميين الحكييم علييي مييدي كفيياءة وفعالييية النشييطة، ومييدي
توافقها مع الخطط الموضييوعة، الييتي تسييعي ميين خللهييا لتحقيييق
. الهداف المرجوة من هذه النظم

اا، ان هذه الوسائل والداوات الرقابييية الييتي والجدير ذكره أيض
يتم يمكيين اسييتخدامها، يتصييف بعضييها يسييتخدم للحكييم علييي أدااء
المنشأة ككل، أو علي أدااء المنشأة كجزء منها سواء علي مستوي
الشخاص أو القسام. ورغييم تعيددا هييذه الوسيائل والداوات، فإنهيا
اا. تسييعي لتحقيييق نفييس الهييداف، وهييي اللييتزام باللوائييح جمعييي
والقوانين والسياسات والنظميية الموضييوعة، وبيييان أي انحرافييات
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عيين الدااء المخطييط بمييا يكميين الداراة ميين اتخيياذ الجييراءات
. التصحيحية اللزمة حين اكتشافها

وتحقيق لهداف هييذه الدراسيية، فييإنه سيييتم اسييتعراض أهييم
الوسائل والداوات الرقابية المستخدمة، مع التركيز علييي الموازنيية
التخطيطية كإحدي أهم الداوات الرقابية، حيييث تتييم الرقابيية علييي
تكاليف نشاط الداراة بواسطة أسلوب الموازنات التخطيطية وفي
هذه الحالة يكون التركيز علي النحرافات وتحليلها وداراسة أسبابها
.(1)

لا: ا مفهوم الرقابة : ا ثاني
تعتييبر الرقابية إحيدي الجيوانب العمليية للداارة، فهيي تشيمل

الخطوات التي تتخذها الداارة للتأكييد ميين تحقيييق وتنفيييذ الهييداف
المحدداة فييي مرحليية التخطيييط، والتأكييد ميين أن جميييع الوظييائف
متمشية مع سياسات المنظمة. فنطام الموازنة التخطيطية الفعال 
يخدم وظيفتي التخطيط والرقابيية، فييالتخطيط الجيييد بييدون رقابيية
فعالة يعتبر مضيعة للوقت، ومن ناحية أخري فبدون وضع الخطييط
اا فلن تكون هناك أهداف تتوجه إليها الرقابة (2) . مقدم

والرقابة المالية تعني المقارنة الدورية بييين الخطييط المالييية-
بما في ذلك الموازنات- وبين ما تم تحقيقه علي المستوي الفعلي،
أي "مقارنة (الخطيية) مييايجب يكييون وبييين (المنفييذ) مييا هييو كييائن
فعل"، ومن ثم حساب النحرافات، سواء كان ذليك يتطليب تعيديل
ا تقتضييه اا، وذليك حسيب م الدااء أو تعديل الخطيط أو الثنيين معي
. الضرورة

والرقابة كوظيفة من وظييائف الداراة، ل تختلييف عيين وظيفيية
المتابعة، وبالتالي فان داور المتابعة والرقابة يتمثل فييي بييان ميدي
تطابق التنفيذ الفعلي للنشطة مع مييا تييم تخطيطييية مقييدما، ومييع
تطور المشروعات وكبر حجمها، وفضييل الداراة عيين المكلييية فييي
المنشآت الكبيرةن فقد مرت الرقابيية بعييدة مراحييل، حيييث كييانت
الرقابة في بداية المر تتمثل فييي رقابيية صيياحب المشييروع، فيمييا
يسمي بالرقابة الشخصييية، الييتي كييانت تهييدف إلييي منييع السييرقة
والختلس والتلعييب، ثييم تطييور مفهييوم الرقابيية إلييي الرقابيية
المحاسبية، الييتي تهييدف إلييي المحافظيية علييي أصييول  المشييروع،
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والتحقق من صحة العمليييات، ثييم تطييورات الرقابيية لتمييارس عيين
طريق اللوائح والتعليمات، التي تهدف إلي تحديييد المسييئولية عيين
أجزاء العمل، ومحاسبة المسئولين عن النحرافات في التنفيذ، ثييم
ظهر مفهوم الرقابة القتصاداية والداارية، التي تهدف إلييي التحقييق
من تنفيذ المهام دااخل المشروع علي أحسن مييا يكييون الدااء، وأن
المواردا مستغلة بطريقة تحقق أقصي عائد ممكيين، وأن المشييروع
(1).يسير نحو تحقيق أهدافة

كذلك فقد عرفييت الجمعييية المريكييية للمحاسييبين القييانونين
American Institute For Certified Accountants الرقابة
علييي أنهييا "خطيية التنظيييم وكييل الطييرق والمقيياييس المنسييقة
والمطبقة في المنشأة لحمية أصولها وضمان داقة وسلم البيانييات
المحاسبية وزياداة الكفاءة التشغيلية وتشجيع اللييتزام بالسياسييات
(2)."الموضوعة بواسطة الداراة

وقد عرفت الرقابة علي أنها قياس نتائج أعمييال  المرؤوسييين"
وتصحيح أخطييائهم بغييرض التأكييد ميين أن الخطييط المرسييومة قييد
(3)"نفذت، وأن الهداف الموضوعة قد حققت علي أكمل وجه

اا علي أنها عملية متابعيية النشييطة بهييدف التأكييد وعرفت أيض
من أنه تييم تنفيييذها كمييا تييم تخطيطهييا، والعمييل علييي تصييحيح أي
انحرفات ذات أهمية فور اكتشافها. لذا يمكن ملحظيية أن الرقابيية
تتطلب وجيودا خطيية موضيوعة، فالخطيية هييي أسيياس الرقابية، ول
رقابة داون تخطيط، الذي بييدوره يعتييبر جييوهر الموازنيية، حيييث إن
اا بحد ذاتها بل هي وسيلة يمكن للمؤسسة ميين الرقابة لم تعد هدف
خللها اكتشاف النحرافات والخطاء واتخاذ الجراءات التصييحيحية
(4). اللزمة
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لا : ا عناصسسسر نظسسسام الرقابسسسة Control ثالثسسس  System
Elements  ا :
(1)-: يتكون نظام الرقابة من أربعة عناصر رئيسية هي

1. الوضع المراقب : يتمثل هذا العنصر في مخرجات النظام حيييث
أن تنفيذ الموازنة ودارجة النحرافييات الييتي تحييدث  أثنيياء عملييية
التنفيذ تكون مقاسة بنسبة هذه النحرافات إلي الخطط الصلية
.

2. جهاز الحساس : ويتعلق هذا العنصر بقياس الدااء ومدي جييوداة
النتائج، كما في حالة إعدادا تقرييير ربييع سيينوي عيين نتائييج تنفيييذ
. الموازنة خلل  الربع الول 

3. جهاز المقارنة: ويتمثل هييذا العنصيير معيييار القييياس، ويعتييبر أي
انحراف عن هذا المقياس هو أساس عملييية الرقابيية الييذي ميين
خلله تتم معرفة إذا ما كان هناك انحرافات مهمة بسبب ضييعف
الدااء واتخاذ الجراءات التصييحيحية لييذلك، وإمييا فحييص المعيييار
.وتعديله إذا ما تبين أنه غير مناسب للقياس

4. المنشيييط : وهيييذا العنصييير اليييذي يهتيييم بالقييييام بيييالجراءات
التصحيحية بناء علييي المعلومييات الييوارداة ميين جهيياز المقارنيية،
حيث يقوم المنشييط بدراسيية دارجيية داقيية المعلومييات الراجعيية،
ومدي أهمية النحرافات عن المعيار، وماهية المييدخلت اللزميية
. لعاداة النظام إلي وضعه الطبيعي

لا: ا أهسسسداف نظسسسام الرقابسسسة Control رابعسسس  System
Objectives2

1. حماية الصالح العام بالكشف عن المخالفة التي تكييون موضييوع
اا لتحديييد المسييؤولية الداارييية لتوقيييع الجييزء المسييائلة تمهيييد
. العقابي

2. توجيه القياداة الداارية أو السلطة المسئولة إلي التدخل لحماييية
المصالح العامة واتخاذ ما يلزم من قرارات لتصحيح الخطاء من
. أجل تحقيق الهداف
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3. الكشييف عيين العناصيير الييتي يكييون لهييا داور فييي التقليييل ميين
الخطاء، أو منعها، أو حتي الكشييف عنهييا، ممييا يتطلييب منحهييم
. الحوافز الملئمة

4. التأكد من تنفيذ القوانين واللييتزام بالنظميية واللوائييح المعمييول 
.بها في المؤسسة

5. التأكييد مين اللييتزام بالموازنييات المالييية فييي المؤسسيية وعييدم
.تجاوزها

6. التأكد من اللتزام بالصرف الصحيح، وعدم السراف أو التبييذير،
.أو تبديد مقدرات المؤسسة

7. اكتشاف النحرافات عن الخطة المرسييومة والمعالجيية الفورييية
لها، أن الرقابيية ذات أهمييية كييبيرة حيييث تعتييبر الرابييط النهييائي
لمجموعيية وظييائف الداراة الرئيسييية. فالرقابيية تعتييبر الرابييط
النهييائي لمجموعيية وظييائف الداارة الرئيسييية. فالرقابيية تعتييبر
الوسيلة الوحيدة الييتي تمكيين المييديرين ميين معرفيية مييا إذا تييم
تحقيق الهداف التنظيمية الموضوعة ام لم ل ن وكذلك معرفيية
. السباب في حال  عدم تحقيق هذه الهداف

1.2.3الشكل رقم ( )
 

المصدر: حمييادا أكييرم إبراهيييم، تقييويم منهييج الرقابيية المالييية فييي
القطيياع الحكييومي، رسييالة داكتييوارة، جامعيية الجزيييرة، جمهورييية
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لا : ا أدوات  وأسسساليب الرقابسسة Control خامسسس  System
Tools



تختلييف أسيياليب ووسييائل الرقابيية المالييية بيياختلف ظييروف
الوحدة القتصاداية واحتياجاتها، ومهما اختلفت هذه الظروف وهييذه
الحتياجات، فأنه تم تقسيم هذه السيياليب إلييي قسييمين رئيسيييين
(1)-: هما

.أ أساليب الرقابة المحاسبية والتي يقف علي رأسها الموازنييات
 .التخطيطية المحاسبية

وأسيياليب الرقابيية غييير المحاسييبية والييتي يقييف علييي رأسييها.ب
. المعلومات الحصائية التقديرية كأحد أساليب الرقابة
يعتبر أسييلوب الموازنيية التقديرييية ميين أكييثر وسييائل الرقابيية

اا علي مستوي كافة مؤسسات العمال ، كما يعتبر من أقييدم انتشار
الساليب المستخدمة كنظام فعال  للرقابة، أن اسييتخدام الموازنيية

. فالموازنة تعتييبر ترجمييه رقمييية1912كأدااة رقابة يرجع إلي سنة 
ة خلل  فيترة زمنيية معينية تحتيوي للخطيط الموضيوعية للمؤسس
علي تفصيلت لكل جانب ميين جييوانب النشيياط دااخييل المؤسسيية،
كما تحتوي علي بيانات تدل  علي النتائج المتوقعة، لذلك فهي تعتبر
أدااة رقابية يمكن العتمادا عليها في تحديد المعييايير الرقابييية الييتي
ينبغي تحقيقها، بحيييث يتييم مقارنتهييا بييالدااء الفعلييي بهييدف تحديييد
وتحليل النحرافات وبحث العوامل التي أدات إلي حدوثها، ومن ثييم
اتخيياذ القييرارات المناسييبة، إمييا لتحسييين الدااء الفعلييي أو تعييديل
الموازنة التقديرييية. لييذلك تييوفر الموازنيية البيئييية المثلييي لتحقيييق
رقابة مالية وإداارية وكمية فعالة علي أنشطة المنشأة، حيث تييوفر
الساس الذي يمكن اعتماداه لقياس مدي تحقيق الخطيية وتنفيييذها
في الرقابة بالموازنة علي عملية مسييتمرة لمقارنيية الدااء الفعلييي
مع ما هو مخطييط بهييدف التأكييد ميين سييلمة السياسييات أو تييبرير
 . إداخال  التعديلت عليها

والموازنيية تعتييبر معيييار أدااء الوحييدة القتصيياداية خلل  الفييترة
المعينيية، وهييي بييذلك تعتييبر أدااة رقابييية علييي أنشييطة الوحييدة
القتصاداية خلل  الفترة المعينة، وهي بذلك تعتبر أدااة رقابييية علييي
أنشطة الوحدة القتصاداية، ولذلك يكون من مهام الداراة المختصة
بمراقبة تنفيذ الموازنة تقديم تقارير داورية عن مدي التنفيذ مقارنة
مع تقديرات الموازنة مع بيان أسباب النحرافات إن وجييدت. لكييي
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يمكن اعتبار الموازنة أدااة رقابة فعالة، يجب تييوافر مجموعيية ميين
(1)-: العتبارات، من أهمها

1- اا  ربط الموازنة بمراكز المسؤولية أي الوحدات التنظيمية طبق
للهيكل التنظيمي دااخل الوحدة القتصيياداية، حيييث يعكييس هييذا
الهيكل تسلسل السلطات وبالتالي تحديد المسييؤوليات. لييذلك
فان ربط الموازنة بمراكز المسؤولية يستدعي وضييع تقييديرات
الموازنة بحسب مراكز المسؤولية، وتقييم أدااء كل مركييز ميين
. مراكز المسؤولية

2- مشاركة مراكز المسؤولية في إعدادا الموازنة، حيث يعتبر هذا 
المبدأ ميين المبييادائ الرئيسييية لنجيياح الموازنيية. ويقتضييي هييذا
المبدأ بأن يعطي لكل مركز من مراكز المسييؤولية الحييق فييي
وضع الخطة والتقديرات الخاصيية بأنشييطته، وأن يتييم مراجعيية
.هذه التقديرات من المستويات الداارية العليا
ويذكر أن نجاح الموازنيية كييأدااة رقابييةن يتوقييف علييي مراعيياة
(2)-:المبادائ التية

1- التوقيت الملئم: حيث إن تحديد النحرافييات وبيييان مسييبباتها 
ال فقط إذا ما تم في الييوقت واقتراح العلج المناسب يكون فعا
. المناسب والسرعة المناسبة

2- اعتمادا تقارير السييتثناء فييي المتابعيية والمقارنيية : حيييث يتييم 
العتمادا والهتمام بالتقارير الهامة الييتي تحتييوي علييي البيانييات
. والنحرافات ذات الهمية

3- الثبات علي الساليب : حيث يفيد ذلك فييي عمييل المقارنييات 
. وسرعة فهمها

4- وجودا إداارة ناجحة : فنظام الرقابة الفعييا ل معنييي لييه إذا لييم 
.يتوفر له الداارة الكفاءة والحازمة

5- مراعاة الجدوي القتصاداية : فتكلفة نظام الرقابة يجييب ان ل 
. يزيد عن المنفعة المحققة منه

صبري، نضال  رشيد ،المحاسبة الداراية، الوكالة المريكية للتنمية الدولية مشروع قطاع المحاسبة  - 1
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6- الشمولية وتعددا المصادار: حيث إن يضمن وجودا رقابة فعالية، 
ويييوفر لداارة المنشييأة مراجييع متعييدداة لبيييان مييدي اللييتزام
.بالمعايير والسس والسياسات والجراءات المحدداة

7- الشمولية وتعددا المصادار: حيث إن ذلك يضييمن وجييودا رقابيية 
فعالة، ويوفر لداارة المنشأة مراجع متعدداة لبيان مدي اللتزام
.بالمعايير والسس والسياسات والجراءات المحدداة

8- تقييم وسائل الرقابة : حيييث يجييب إعيياداة النظيير فييي أداوات 
الرقابيية والقييياس المسييتخدمة ميين فييترة لخييري لضييمان
.استمرارية أنظمة رقابية أكثر فاعلية

تجدر الشارة أن أي نظام للرقابة، مهما كانت الصورة الييتي
يأخيييذها، هيييو وظيفييية مييين وظيييائف الداارة، وأن الموازنيييات
التقديرية ل تعتبر نظام كامل للرقابة، ولكنها تعتييبر فقييط جييزء
. من النظام الكامل للرقابة
تجدر الشارة كذلك إلي أن التقارير الدورية لها داور كبير فييي

استخدام الموازنة كأدااة رقابة، حيييث انييه عنييدما توضييع الموازنيية،
ومن ثم برنامج العمل فإنها تصبح أدااة تصرف وعمل يرتكييز عليهييا
عمل المنظمة لهذه الفترة ومن ذلك فهي أدااة رقابة تقيياس عليهييا
النجازات وتقدم الشغال  والنشطة. وحتي تتم الرقابة ويتضييح مييا
إذا كانت المنظمة تسييير فييي المسييار المرسييوم لهييا فييي الخطيية
والموازنيية فييإنه ميين الضييروري أن تكييون هنيياك تقييارير داورييية
ومنتظمة تصور مدي ما أنجزته المنظمة فييي خلل  فييترة الموازنية
وما إذا وافق ذلك الموازنة المعتمدة ويجب أن يحتوي التقرير علي
التفسيرات اللزمة لية تغيرات قييد وقعييت أو قييد تقييع أثنيياء إنجيياز
النشطة المبرمجة أو أيه تجاوزات أو انحرافات وقعيت أو قييد تقييع
وبذلك فإن التفارير تصبح أدااة إصلح إذ تحتم علينا أخذ الجييراءات
اللزمة إذا ما رأينا أن هناك بعض الصعوبات في إنجاز ما أقيير فييي
الموازنة بما يضفي عليها مرونة وأخيذها فييي عيين العتبيار لبعيض
التغيرات التي قد تحصل أثناء إنجاز النشطة المبرمجة، وعيياداة مييا
يكون عددا التقارير ومواعيييد معقييول ، بحيييث ل تشييغل المييوظفين
كثرة التقارير فينكبوا في إعداداها تاركين بذلك وظيفتهم الساسييية
وهي تنفيذ ما أقر إنجاز في الموازنيية والخطيية إذ ميين الممكيين أن
تحدث  تغييرات أثناء إنجاز برنامج العمل ميين شييأنها أن تييؤثر علييي
اا، ول تتيياح للداارة فرصيية سييير العمييل فقييد تييوقفه أو تغيييره تماميي
الطلع وإصلح الوضع وأخذ هييذه التغيييرات بعييين العتبييارات فييي



الموازنة وذلك بسبب انعييدام أو قليية رفييع التقييارير عيين مايحييدث ،
وقت يحدث  . كما يجب عند رفع التقييارير ان تكييون هييذه التقييارير
محدداة المواعيد بحيث تأتي في وقت يتيح للمنظمة فرصة التدارك
إذا ما وجب ذلك والخذ بعين العتبار أي تغيير قييد يكييون حصييل أو
سيحصل. وينصح عاداة برفع تقارير ربييع سيينوية (كييل ثلثيية أشييهر)
ونصييف سيينوية (بعييد سييتة أشييهر ميين انطلق الشييغال ) وسيينوية
UNRWA (توصل ما داار خلل  السنة) تشمل كل أنشطة المنظميية
Budget  Technical  Instructions  No.18,2005 ويبقييي 
القرارات للداارة للنظر فيما إذا كان من الفضل إبتاع هذا النظييام
آخر يحددا حسب أهميية النشيطة وحيدة وسيرعة تطيور الظيروف
التي تحيط بالمنظمة. فالوكالة تعتمد أسلوب التقارير الثلثية (كييل
. ثلث  أشهر) في الرقابة علي الموزنة
لا: ا مميسسسزات  اسسسستخدام الموازنسسسة كسسسأدة رقابسسسة سادسسسس
Characteristics of Budget as a Control Tool
(1) -: تتمثل مميزات استخدام الموازنة كأداة رقابة بما يلي

1- . تقييم نجاح الموازنة كخطة مالية وقياس مدي ما تحقق منها  
2- اا للخطيية  التنسيق بين أقسام ومجموعات العمل ومتابعيية وفقيي

. الموضوعية
3- المساهمة في رسم الخطط المالية المستقبلية علي ضوء مييا 

. تحقق من خطط الفترات السابقة
4- . تقييم أدااة العاملين من خلل  ما تم تنفيذه من الموازنة 
5- تحديد نقاط الضعف في الخطط الموضييوعة وإمكانييية تفادايهييا 

ال .مستقب
لا: ا عيسسسوب اسسسستخدام الموازنسسسة كسسسأداة رقابسسسة سسسسابع
Deficiencies of Budget as a Control Tool
وعلييي الرغييم ميين أهمييية الموازنيية، والمزايييا الييتي تعييودا ميين
اسييتخدامها، كأسييلوب إداراي يسيياعد الداارة فييي تحقيييق أهييداف
اح الموازنية، ن نج التخطيط والرقابة، إل أن هنياك عواميل تحيد م
ا ميا يلزم أخذها في الحسبان عند إعيداداها واسيتخدامها مين أهمه
(2)-: يلي

. شاداي ، علي محروس، الموازنة التخطيطية، مكتبة عين شمس، القاهرة، بدون تاريخ - 1

.المعاز، حمدي مصطفي ، وظائف الداارة، داار النهضة العربية، بدون تاريخ - 2



1. عدم توفر الوعي الدااري، بأهمييية إعييدادا الموازنييات واسييتخدام
.الصحيح

2. صييعوبة التنبييؤ والتقييدير عنييد إعييدادا الموازنيية، لعتماداهييا علييي
"uncertainty عنصري"عدم التأكد والتقدير الشخصي، ممييا  
قد يييؤداي إلييي عييدم واقعيتهييا، فييي كييثير مين الحيييان، إذا كييان
. التقدير غير داقيق

3. الفتقار إلي عنصر المرونة، عند العتمادا علي الموازنيية الثابتيية،
. الذي ل يسمح بتغير الخطط، في الوقت المناسب

4. تداخل الصلحيات المخولة والمسؤوليات، عند إعييدادا الموازنيية،
اا اا داقيق . إذا لم تحددا كل منها تحديد

5. كثرة التفاصيييل الييتي تضييمنها الموازنيية التقديرييية، ممييا يجعلهييا
معقييدة، ول تحييق الغاييية المقصييوداة منهييا، ويزيييد ميين تكيياليف
استخدامها بشكل غير مبرر، مما يتعارض مع مبدأ القتصادا فييي
. النفقات الذي يقوم عليه نظام الرقابة

6. اا تتعييدي أهييداف المنشييأة، قد تتضمن الموازنة التقديرييية أهييداف
مما يجعلها محبطة للمنفذين، وبالتالي يؤداي إلي عييدم تنفيييذها،
.أوعدم اللتزام بها

7. اا إذا مييا اسييتمرت قد تخفي عجز الداارة وعدم كفاءتها، خصوصيي
في العتمادا علي معايير قديمة، بصورة مسييتمرة داون تغيييير أو
.تعديل يتوافق مع الواقع

8. عدم المرونة، والذي يحدث  نتيجة ان التقييديرات الييتي تتضييمنها
الموازنة التقديرية، تعد في ضوء احتمالت محدداة، قد ل تتحقق
ال في المستقبل، مما يفقدها فاعليتها. الجدير ذكره أن عامل فع
عدم المرونة، كييأن السييبب الرئيسييي فييي البحييث عيين وسييائل
وأداوات رقابييية بديليية، مثييل أسييلوب الموازنيية المرنيية الييذي
بمواجبهييا تحييددا التقييديرات عنييد كييل مسييتوي ميين مسييتويات
النشاط وليس عند مستوي واحد كمييا هييو الحييال  فييي الموازنيية
الثابتة، أو أسلوب الموازنة التقديرية البديلة، التي تعتييبر صييورة
معدلة من الموازنة المرنيية، تعييد لمواجهيية المواقييف والحييداث 
البديلة، تكون التقديرات بموجبها مقيييدة ببييدائل محييدداة. كييذلك
أسلوب الموازنيية التقديرييية الضييافية، وهييي تعييد بعييد الموازنيية
التقديرية الساسية، حيث يتم إضييافة موازنيية تقديرييية شييهرية،
.علي أساس التنبؤ بحجم ومستوي النشاط لعمال  هذا الشهر



9. اا ميين احتمييال  تخفيييض تضييخيم أرقييام الموازنييات، وذلييك خوفيي
مخصصات الوحدة القتصاداية في السنوات المقبليية ممييا يييؤداي
إلي عدم موضوعية المقارنيية بييين النفقييات الفعلييية والتقديرييية
لييذات العييام، بالضييافة إلييي المغييالة فييي عملييية النفيياق غييير
.المبرر

إهمييال  أهييداف الوحييدة القتصيياداية ميين خلل  إعطيياء أهييداف.10
الموازنة اهتمام أكبر من أهداف الوحدة القتصاداية والمعوقييات
(1)-: التية قد تصاحب استخدام الموازنة

1. ال قييد اا وما يتطلب إعدادا الموازنة وتنفيذها والرقابة عليها ووقت
اا له .ل يكون العائد المتحقق من هذا الجهد مساوي

2. قييد يخفييي تنفيييذ الموازنيية عييدم كفيياءة بعييض المسييئولين
الدااريين وإلقاء التبعية علي الموازنة باعتبارهم منفذين فقييط
.لهذه الموازنة

3. قد يخلق تنفيذ الموازنيية معارضيية بعييض المسييتويات الداارييية
التي لم تشارك بصييورة فعاليية فييي صييياغتها وبالتييالي العمييل
. علي إفشالها

لا : ا المراحل التي تيمر بها عملية الرقابسسة Control سادس
Stages
(2)-: تمر عملية الرقابة بعدة مراحل أساسية تتمثل فيما يلي

1. وضع المعايير الرقابية : ويقصد بالمعايير هنا الحييد الدانييي مميين
الدااء المتوقع أو المقاييس التي يمكن بها قياس النتائج الفعلييية
فالمعيار يحييددا مييا هييو متوقييع ميين الوظيفيية أو الفييردا ميين هييذا
التعريييف يمكيين السييتناج أن المعييايير يجييب أن تكييون واقعييية،
اا. مثيال  ذليك معييار اا أو معنوي اا كميي وداقيقة ويمكن قياسها قياس
معدل  الرسييوب فييي مييدارس وكاليية الغييوث  الييدال  علييي مييدي
تحسين أدااء العاملين في برنامج التعليم، وهييو وجييوب انخفيياض

% خلل  العام3% إلي 5معدل  الرسوب من   .
2. مقارنة الدااء الفعلي بالمعايير: وفييي هييذه المرحليية يتييم قييياس

الدااء الفعلي، ومن ثم مقارنته بالمعايير التي سبق وضعها، ويتم
. القياس بعدة وسائل مثل التقارير
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ابق، يمكين والحصيائيات والتفيتيش وغيرهيا. ففييي المثيال  الس
التوصل إلييي نتيجيية مفاداهييا تحسييين أدااء العيياملين فييي برنامييج
التعليم لوكالة الغوث  الدولية، إذا مييا انخفضييت نسييبة الرسييوب

% أو نسييبة قريبيية منهييا، خلل  الفييترة تحييت3% إلييي 5ميين 
الدراسيية. تجييدر الشييارة أنييه يتييم تحديييد النحرافييات وقييياس
أهميتهييا النسييبية للوصييول  إلييي المرحليية الثالثيية ميين مراحييل
. (1)الرقابة

3. اتخاذ الجراءات التصيحيحية : وفييي هيذه المرحلية يتيم معالجية
النحرافات ذات الهمية النسبية، حيث يتم اكتشاف النحرافييات
وابلغ جهات الختصاص عنها في الوقت المناسب، وذلك لتحديد
السباب والعوامل التي أدات إلي حييدوث  النحرافييات، وميين ثييم
اتخاذ الخطييوات اللزميية لعملييية علج فييالغرض الساسييي ميين
مراقبة الدااء هو تشخيص أماكن المشييكلة وذلييك عنييدما يتحييددا
الدااء الفعلييي ويقييارن مييع المعييايير، يمكيين عنييد ذلييك تحديييد
الخطوات التصحيحية المناسب، وفي مثالنا السابق إذا مييا تنييين

% وتبين أن السبب3% إلي 5عدم انخفاض نسبة الرسوب من 
هو ضعف القييدرة التحصيييلية للتلميييذ فانية يمكين العمييل علييي
.زياداة عددا الحصص التعليمية علي سبيل المثال 

  : ا تيطور دور الرقابة المالية
وقد أتسع نشاط الداارة العامة وزاداادا حجم المييال  العييام مييع

تطور وظيفة الدولة من المحافظة علي المن الداخلي والخييارجي
وأقامة العدل  إلي التدخل في مختلف نواحي النشيياط القتصيياداي،
ولما كانت الرقابة لصيقة الصلة بالداارة وما تقييوم بييه الدوليية ميين
رقابة مالية تدور مع المال  العام وجييوداا وعييدما فييإن ازدايييادا حجييم
المييال  العييام واتسيياع نشيياط الدوليية يتطلييب المزيييد ميين الرقابيية
المالية الفعالية التي تكفل المحافظة علي هذا المال  العييام والييتي
تهييدف الييي مراقبيية القييائمين عليييه بحيييث يلييتزمون فييي مزاوليية
أعمييالهم بييالقوانين واللوائييح والقواعييد المالييية المعمييول  بهييا وإل
. تعرضوا للمحاسبة والمساءلة

وتعتييبر الرقابيية المالييية ركنييا ميين أركييان الداارة فييي الدوليية
الحديثة وتحتل مكانا هاما بين التخطيط والتنظيم والتوجيه ويرتبييط

حمادا أكرم إبراهيم، المرجع سبق ذكره، تقويم منهج الرقابة المالية في القطاع الحكومي، رسالة - 1
م2003داكتوارة، جامعة الجزيرة، جمهورية السوداان،  ،



كل منها بالخر ارتباط وثيقا فبدون التخطيط ل توجييد رقابيية حيييث
لم يسييبق تحديييد الهييداف المطلييوب تحقيقهييا والعناصيير الييواجب
استخدامها لتحقيق هدف معين في زمن محييددا كمييا أميين التنظيييم
الجيييد والتحديييد الواضييح للسييلطات والمسييئوليات يسييهل علمييية
الرقابة، والتوجيه ضييروري قبييل تنفيييذ العمييال  المختلفيية وتييوجيه
المكانيات المتاحة نحو تحقيق العمال  المطلوبة والتوجيه السييليم
اا بعملييية الرقابيية ويسيياعدها علييي اكتشيياف يرتبييط ارتباطييا وثيقيي
الخطاء فالتخطيط والتنظيم والتوجيه يحددا الهداف ويساعد علييي
تحقيقها ومن ثم فهي من أهم الداوات الرقابية الييتي تعتمييد عليهييا
: عملية الرقابة والشكل التي يوضح ذلك

2.2.3شكل رقم ( )
مراحل عملية الرقابة

  



المصدر: يياغي، محميد عبييدالفتاح، مبيادائ الدااري العامية، مطيابع
1983الفرزداق التجارية، الرياض، 

فالرقابة استناداا إلي أهدافها هي عبارة عن مجموعة عمليييات
التفتيش والفحص والمراجعة، ويقصد منهييا الوقييوف علييي أن كييل
مشروع من المشروعات القتصاداية العامة يعمل في الحدودا الييتي
تؤكد أنه يحقق الغييرض الييذي أنشييئ ميين أجلييه ولقييتراح الحلييول 
المناسييبة الييتي تقتضييي علييي السييباب الييتي تقييوق هييذا الغييرض
وتحديد المسئول  في حالة الخطأ والتلعييب واحييالته الييي السييلطة
المختصة، فالطار العيام للرقابية يجيب أن يهييدف إلييي المحافظيية
علييي المييوال  العاميية وتحديييد نتائييج العمييال  والمراكييز المالييية
والتحقق من تحقيق الهييداف لمختلييف الوحييدات- والتعييرف علييي
فرص تحسين المعدلت الموضوعية وما يتسيينبع ذلييك ميين إمكييان
تغيير الخطة علي مختلف المستويات وتأسيسييا علييي ذلييك تقسييم
(1)-: الرقابة إلي نوعين رئيسيين وهما

1- وغرضها المحافظة علي الموال  العامة ميينالرقابة المالية : ا 
سييؤ التصييرف وذلييك عيين طريييق التأكييد ميين اتبيياع الجييراءات
وقواعد العمل المحدداة ميين قبييل – وكييذلك للتأكييد ميين سييلمة
. تحديد نتائج أعمال  الوحدات ومراكزها المالية

2- وهييدفها التأكييد ميين تحقيييق الهييدافالرقابة القتصسسادية : ا 
الموضييوعة وعييدم النحرافييات عيين معييدلت الدااء المنصييوص
عليها في الخطة وإجييراء مييا قييد يلييزم ميين التعييديلت لتحسييين
. معدلت الدااء وتصحيح ما يقع من انحرافات

: ا التيجاه الثاني
(2)-: يهتم بالرقابة كونها اجزاءات

سيد علي إبراهيم طلبة، مراجعة بيانات الموازنة التخطيطية لترشيد الداراة في التخطيط والرقابة، - 1
م1979رسالة ماجستير، جامعة عين شمس ، 



ويركز هذا التجاه علي الخطوات التي يتعين إجراؤها للقيام بعملية
الرقابة، فلتمام عملية الرقابة يتطلب المر وجودا بيانات عن أوجه
النشاط المختلف كشييرط أساسييي للقيييام بالرقابيية علييي إن تعييد
بشكل يمكيين السييتفاداة بهييا ميين متابعيية النشيياط ومواجهيية نتائييج
-: العمال  وفحصها وتتضمن العمليات التية
1- . بيان الكفاءة الفعلية 
2- مقارنيية الكفيياءة الفعلييية مييع الخطييط والسياسييات والمعييايير 

. الموضوعة
3- . تحليل النحرافات عن هذه الهداف والسياسات والمعايير 
4- . اتخاذ الجراء التصحيحي كنتيجة للتحليل 
5- . متابعة تقييم فعالية الجراء التصحيحي 
6- ال  مد عملية التخطيط بالحقائق لتحسين مستويات الدااء مستق

.
: ا التيجاه الثالث
(1) -: يهتم بالجهزة التي تقوم بالرقابة وتتولي المراجعة

اا لهييذا التجيياه تعنييي أجهييزة معينيية تقييوم بمجموعيية ميين وفق
العمليات للتأكد من تحقيق الوحييدة الوحييدات لهييدافها بكافيية مييع
إعطاء هذه الجهزة سلطة التييوجيه باتخيياذ القييرارات المناسييبة أو
إصدار القرارات والحكان تلزم في هيذا الشيأن، فمفهيوم الرقابية
يختلف في هذا التعريفية ولكنه يدور حوله فيحددا فريق من الكتاب
مفهوم الرقابة علي أساس ما تسعي إلي تحققه من أهداف، وفي
نظيير فريييق آخيير تعنييي الرقابيية تلييك المجموعيية ميين الجييراءات
والعمليات، وعنييد فريييق ثييالث تعنييي الجهييزة الييتي تقييوم بعملييية
محورين الوسيلة والهدف. وقييد أداي هييذا السييلوب إلييي أن يكييون
النظر في مفهوم الرقابة من واقييع تطبيقاتهيا وهيذا أبعيد البيياحثين
عيين البحييث فييي أساسييها ميين حيييث أن جوهرهييا يمثييل العلقيية
والروابط الناتجة عن الملكية العامة للموال  التي عهدت بهييا إراداة
اا حسنا بواسطة الشعب للدولة لتقوم نيابة عنه بإستخدام استخدام

العيداني، كريمة جاسم، الموازنات التخطيطية كأدااة للرقابة وتقييم الدااء في المنشآت الصناعية،  -2
م1989رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة البصرة، العراق، 

ليسترا ي . هيتجر ويسرج ماتولتش، المحاسبة الداراية، ترجمة أحمد حامد حجاج، المملكة العربية  - 1
2000السعوداية، داار المريخ ، 



أجهزتها المختلفة فأصبح من حق الشعب فرض الرقابة التي يراها
مناسبة للتأكد من حسن استخدام هذه الموال ، كما أن الدولة تعد
مسؤولية عن تنفيذ ما أسند إليها عن طريق أجهزتها لمعرفة مييدي
. قيامها بتحقيق النجازات المطلوبة

يري الباحث ميين العييرض السييابق أن الرقابيية هييي الشييراف
والفحص والمراجعة من جانب سلطة أعلي لها هذا الحق للتعييرف
علي كيفية سير العمل دااخل الوحدة وللتأكد ميين حسيين اسييتخدام
المييوال  العاميية فييي الغييراض المخصصيية لهييا، وميين أن المييواردا
اا للقوانين واللوائييح والتعليمييات المعمييول  بهييا، وللتأكييد تحصل طبق
من مدي تحقيق المشروع لهدافه بكفاية بغييرض المحافظيية علييي
الموال  العامة والتأكد من سيلمة تحديييد نتائيج العميال  والمراكيز
الماليييية وتحسيييين معيييدلت الدااء وللكشيييف عييين المخالفيييات
والنحرافات وبحث السباب التي أدات إلي حدوثها واقتراح وسييائل
ال سواء في ذلييك الوحييدات الخدمييية علجها لتفاداي تكرارها مستقب
. أو القتصاداية
Steps خطسسسسسوات  الرقابسسسسسة بإسسسسسستخدام الموازنسسسسسات 
Budgetary Control
(1)-: تمر عملية الرقابة بإستخدام الموازنات بعدة مراحل هي

1- تحديييد إنحرافييات الموازنيية، حيييث يتييم مقارنيية الدااء الفعلييي 
اا، وبالتالي معرفة النحرافات ومقارنته بالموازنات المعدة مسبق
. عما كان مخطط

2- تحديد النحرافات ذات الهمية النسبية، فليييس كييل انحرافيات 
يعتييبر ذو أهمييية نسييبية. حيييث يتييم فييي هييذه المرحليية تحديييد
النحرافييات الكييبيرة والمييؤثرة، وتختلييف الهمييية النسييبية لكييل
انحراف حسب طبيعته ومقداره وحجم النشاط، لذلك ل بد ميين
تييوافر معييايير محييدداة وداقيقيية لتسيياعد الداارة علييي تحديييد
النحرافييات ذات الهمييية النسييبية، وتكييون فييي غييالب الحيييان
محدداة بمقدار معين (مبلغ أو كمية علي سبيل المثال ) أو نسييبة
. مئوية محدداة

1 - Crozier ,W R BUDGETSRY CONTROL HANDBOOK,Craigavon and Banbridge 
Community HSS Trust, Finance Office- Lurgan Hospital – Sloan Street- Lurgan 
BT66 8NX,2004



3- تحليل النحرافات ذات الهمييية النسييبية، وتبييدأ عملييية تحليييل 
النحرافات باستخدام المعايير المحدداة، وتشييمل عملييية تحليييل
النحرافات علي تحديد أسباب الزييياداة أو النقييص للنبييد المعييين
اا، من بنودا الموازنة عن الرقام المخططيية والموضييوعية مسييبق
وهناك أربعة أسباب محتملة لحييدوث  النحييراف وهييي كمييا يلييي
:-(1)

1. . أخطاء حسابية في أرقام الموازنة
2. . أخطاء حسابية في النتائج الفعلية
3. .أخطاء حقيقة

-: ا (رقابة الداء (تيقويم الداء
الرقابيية علييي الدااء هييي تلييك العمليييات الييتي تقيييس الدااء

الجاري وتقوداه إلي أهدافه المخططة علييي نحييو مييا سييبق ذكييره.
فتقييم الدااء عبارة عين قيياس مييدي نجيياح الوحيدات فييي تحقييق
اا .أهدافها المحدداة مقدم
ولكي يكون تقييم الدااء وسيلة فعالة للرقابة علي وحدات القطيياع
العام القتصاداية يقتضي المر أن يكييون لكييل وحييدة اقتصيياداية مييا
-: يلي
1. وقد تكون الهداف تحقيق مبلغ معين من الرباح، أو إنتيياج عييددا

. معين من الوحدات أو تأداية خدمة معينة
وقد يكون الهدف الحصول  علي رقم معين من العملت الجنبية
. عن طريق تصدر المنتجات أو القيام بالخدمات
وقد يكون للوحدة أكثر من هدف وقد ترتبط بعضها ببعض وفييي
أحيان أخري قد يتعييارض بعييض الهييداف مييع بعضييها الخيير وإذا
حدث  مثل هذا فيجب ترتبيها حسب أهميتها، وقييد يكييون ترتيييب
الهمية بالنسبة للوحدة أو بالنسبة للقتصادا الوطني، ففي بعض
الحالت تختلف أهمية الهدف علي المستوي الجزئي عنييه علييي
. المستوي الكلي

2. اا : معايير محدداة مسبق
لكييي يتييم تقييييم الدااء فييي الوحييدات القتصيياداية علييي أسيياس
اا عملي سليم لبييد ميين وجييودا معييايير ومقيياييس محييدداة مقييدم
ال، فعلييي ومسييتهدف تحقيقهيا حييتي يمكيين مقارنتهيا بميا تيم فع

1 - Committee on Auditing Procedure, Accounting Standards and Procedures 
,American Institute of Certified Accountants,1980



سبيل المثال  في الشييركات الصييناعية الكييبري قييد يحييددا حجييم
اا علييي أسيياس الطاقيية المتاحيية والدااء المتوقييع أو النتاج مقدم
المعييياري، ويتييم مقارنيية ذلييك بحجييم النتيياج الفعلييي والطاقيية
. المستغلة خلل 

وتقييم  الموضوعية  الخطة  تنفيذ  لمتابعة  معينة،  زمنية  فترة 
الدااء الفعلي للتعييرف علييي النحرافييات إن وجييدت وبحييث طييرق
ال .علجها وتفادائ أسباب حدوثها مستقب

وكنموزج أخذت مصر بنظام تقارير المتابعة وتقييم الدااء منييذ
 بشأن1964 لسنة 129 وذلك بعد صدور القانون رقم 1946عام 

الجهاز المركزي للمحاسبات والذي جعييل ميين اختصاصييات الجهيياز
أن يباشر في مجال  الرقابة علييي العمييال  العاميية وتقييييم نتائجهييا
-: الختصاصات التالية

مراجعيية السييجلت المقييرر امسيياكها للخطيية العاميية للتنمييية(1)
القتصاداية والجتماعية وكذلك سجلت متابعيية تنفيييذها وتحقيييق
. الهداف منها

مراجعة حسابات تكاليف العمال  علي ما كان مقدار لها ومراجعة(2)
اا تحقيقه . نتائج العمال  والعائد منها بالنسبة لما كان مستهدف

: ا أدوات  الرقابة

 يوسييينينة، فتحيييي، الرقابييية وتقيييييم الدااء، (نسيييخة: االمصيييدر 
الكترونيييييييييييية) ، موقيييييييييييع التجيييييييييييارة والتنميييييييييييية،
2004،11،19Http//:www.newsotca.com/page.asp?/pa
ge157



الفصل الثالث
 دراسة الحالة
(المبحث الول: ا نبذة علي مجلس المة (الكويت
 المبحث الثاني : ا تيحليل البيانات  وإختبار الفرضيات 

: ا المبحث الول
(نبذة عن مجلس المة (الكسسويت  Kuwait    National
Assembly of 

مجلس الميية الكويييتي هييو السييلطة التشييريعية فييي الكييويت
اا ول يزيد عددا الييوزراء عيين ثلييث عييددا50ويتكون من  اا منتخب  عضو

اا) وبإمكييان الحكومييية أن تختييار16النواب (أي ل يزيييد عيين   وزييير
اا ويسمي محلل عضو برلماني لكي يكمل عددا الوزراء ويصبح وزير
.
اا موزعين في خمسيية داوائيير يتألف مجلس المة من خمسين عضو
اا انتخابية، ينتخبون بطريييق النتخيياب العييام السييري المباشيير وفقيي
لقييانون النتخيياب. ويعتييبر الييوزراء غييير المنتخييبين بمجلييس الميية
اا أعضاء في المجلس بحكم وظائفهم ول يزيييد عييددا الييوزراء جميعيي
علي ثلث عددا أعضاء مجلس المة. مدة مجلس المة أربع سنوات
اا ميلداية من تاريخ أول  اجتماع له ويجري التجديد خلل  الستين يوم

اا مقسمة إلي   داوائر5السابقة علي نهاية تلك المدة. والكويت حالي
 نييواب عيين كييل داائييرة وكييان لكييل نيياخب الحييق10يتييم انتخيياب 

، وميين بعييدها2012بالتصويت لربعيية مرشييحين حييتي نهاييية عييام 



اا علي صوت واحد لكل مييواطن كويييتي أصبح حق التصويت مقتصر
 سيينة أن21من كل الجنسين، ويحق للمواطنين متي ما أتم عمره 

ينتخيب، ول يحيق للعسيكريين أن ينتخبيوا باسيتثناء أفيرادا الحيرس
. الوطني

لجان مجلس المة
: تنقسم اللجان إلي لجان داائمة ولجان مؤقتة
لل : ا اللجان الدائمة : ا أو

ينتخب أعضائها في بداية كل داورة انعقادا ويصييل عييدداها إلييي
-: أحد عشرة لجنة ثمان لجان نصت عليها لئحة المجلس وهي

1- . لجنة العرائض والشكاوي 
2- . لجنة الشؤون الداخلية والدفاع 
3- . لجنة الشؤون المالية والقتصاداية
4- . لجنة الميزانية والحساب الختامي 
5- .لجنة الشؤون التشريعية والقانونية 
6- .لجنة شوؤن التعليم والثقافة والرشادا 
7- . لجنة الشؤون الصحية والجتماعية والعمل 
8- . لجنة الشؤون الخارجية 
9- . لجنة المرافق العامة 
لجنة الدفاع عن حقوق النسان . وقد أضيفت بقييرار المجلييس -10

م . بهييدف مراقبيية عمييل الهيئييات1992-10—24الموقر بتاريخ 
. الحكومية في مجال  حقوق النسان

لجنة حماييية المييوال  العاميية . وهييي أضيييفت بقييرار المجلييس -11
 بهييدف التأكييد ميين عييدم وجييودا أي1993-2-15المييوقر بتاريييخ 

ن أربعية تجاوز علي المال  العيام وهيي لجنية مشيتركة تشيكل م
أعضاء من لجنة الشؤون المالييية والقتصيياداية وثلث  أعضيياء ميين
. لجنة الشؤون التشريعية والقانونية

. لجنة مشروع الجوانب علي الخطاب الميري-12



لا: ا اللجان المؤقتة : ا ثاني
تشكل حسب حاجة العمل وذلك بقرار من المجلييس وينتخييب

أعضائها عند تشكليها فقط وينتهي العمل بها بانتهاء مهامهييا. وتلييك
: اللجان هي
1. . لجنة التوظيف وفرص العمل
2. . لجنة شؤون السكان
3. . لجنة شؤون الزراعة

ولهذه اللجان أهمية كبيرة، كل لجنة وفق عملها المنييوط بهييا،
ومن أبرز هذه اللجان(لجنة الميزانيييات والحسيياب الختييامي) الييتي
تتييابع موازنيية الدوليية وتقرهييا بعييد مناقشييتها مطوليية خلل  السيينة
. المالية

وتستند بحثها ومناقشتها للموازنة علي تقرير دايوان المحاسبة
ال عن جميع الجهات ءاا مفص الذي يقدم لمجلس المة كل سنة تقرير
الحكومية من وزارات وإدارارت ومؤسسات بالضافة للسييتثمارات
. الداخلية والخارجية
: ا الختصاص المالي لمجلس المة
حظيت المول  العامة بعناية كبيرة من قبل الدستور الكويتي، حيث
أفرادا لهييا العديييد مين الحطيام والقواعيد اليتي أرسييت عييدداا مين
السييس والمبييادائ الحاكميية للمييوال  العاميية، الييتي تشييكل فييي
مجموعها مييا يمكيين أن يطلييق عليييه السييس الدسييتورية للمييوال 
-:العامة، وهذه السس هي
1. . حرمة الموال  العامة وحمايتها واجب علي كل مواطن
2. الدولة هي المالكة للثروات الطبيعية وموارداها وتلييتزم بحفظهييا

. وتنميتها
3. اا أدااء الضييرائب والتكيياليف العاميية واجييب ينظميية القييانون وفقيي

. لقواعد العدالة الجتماعية
4. المييال  العييام أسيياس لتضييامن المجتمييع فييي مواجهيية الكييوارث 

. والمحن العامة والتعويض عنها
5. . أحكام تحصيل الموال  العامة وصرفها ينظم بالقانون
6. الموازنة العامة للدولة سيينوية وتحييددا بقييانون، ول يجييوز تجيياوز

. الحد لقصي لها إل بقانون



7. رقابيية مجلييس الميية علييي ميزانييية الدوليية وحسييابها الختييامي
. ووضعها المالي

8. المراقبة المالية علي الميزانية يتولها دايييوان مسييتقل بالتعيياون
. مع الحكومة ومجلس المة

9. اا لييه القييروض العاميية ل تعقييد إل بقييانون بالنسييبة للدوليية ووفقيي
. بالنسبة للشخاص المعنوية العامة

وقد منح الدستور لمجلس الميية حييق الرقابيية علييي الشييؤون
المالية للدولة. ويمارس المجلس هذه الرقابة ميين خلل  مناقشييته
لمشييروعات القييوانين الييتي تقييدمها الحكومييية والتصييويت عليهييا،
ورقابته علي إيراداات الدولة ونفقاتها العامة. ويجوز لمجلس المة.
استخدام حقه الدستوري في اقتراح قوانين في المجال  وإقرارهييا،
حيث أن الدستور لم يقصر علي الحكومة حق المبادارة في اقييتراح
مشروعات بقوانين فييي المجييال  المييالي باسييتثاء مشيياريع قييوانين
الميزانيات، وإنما منح السلطنين التشريعية والتنفيذية حق المبيياداة
في هذا المجييال ، وميين تطبيقييات ذلييك القتراحييات بقييوانين الييتي
يقدمها أعضاء مجلس المة بزياداة المرتبات والمعاشات والعانات
. والقروض الممنوحة للمواطنين وغيرها من المور المالية

وسييوف نييدرس الختصاصييات المالييية لمجلييس الميية الييتي
يمارسييها فييي مجييال  الرقابيية علييي الميزانييية العاميية والحسييالب
الختامي للدولة، وإنشاء الضرائب وتعديلها، والقروض التي تعقييدها
أو الشخاص القانونية العامة أو تكفل غيرها فيها، وعقييودا اللييتزام
. التي تبرمها والحتكارات التي تمنحها

لل : ا رقابسسسة مجلسسسس المسسسة علسسسي الميزانيسسسة العامسسسة أو
: ا والحساب الختامي
الميزانية العامة هي عبارة عن تقديرات احتمالية ليييراداات الدوليية
ومصروفاتها خلل  فييترة زمنييية مقبليية، هييي عيياداة سيينة، وتتضييمن
الميزانية بيانا باليراداات المتوقعية خلل  السينة القادامية والنفقيات
. المتوقع القيام بها خلل  هذه المدة نفسها

وندرس فيمييا يلييي بإيجيياز القواعييد الخاصيية بإعييدادا الميزانييية
وداور مجلس المة في إقرارها ثم بنين رقابيية مجلييس الميية علييي
اا رقابته علي الحساب الختامي  .تنفيذ الميزانية، وأخير

1- القواعد الخاصسسة بإعسسداد الميزانيسسة ودور مجلسسس المسسة
: ا في إقرارها



 منه، علي أن السيينة المالييية139ينص الدستورن في الماداة 
 علييي أن "تعييد الدوليية مشييروع140تعين بقييانون. وتنييص الميياداة 

الميزانية السنوية الشياملة لييراداات الدولية ومصيروفاتها وتقيدمه
إلي مجلس المة قبل انتهيياء السيينة المالييية بشييهرين علييي القييل

 ميين الدسييتور علييي أن144لفحصييها وإقرارهييا" وتنييص الميياداة 
. الميزانية تصدر بقانون

وبناء علي هذه النصوص تقوم وزارة المالييية بإعييدادا مشييروع
قانون الميزانية العامة وتتييم مناقشيية فييي مجلييس الييوزارء، ويتييم
إقراره بمرسوم يحال  إلي مجلس المة قبل انتهيياء السيينة المالييية
بشرين علي القل، وهو الميير الييذي ل يتييم التقيييد بييه فييي الواقييع
اا، وهو ميا يمكين مييا يمكيين العملي حيث يقدم هذا المشورع متأخر
أن تثار بسببه المسؤولية السياسية للحكومية، والسنة المالية تبييدأ
في أول  شهر إبرايل من كل عام وتنتهي بنهاييية شييهر مييارس ميين
العام التالي، وقد كانت تبدأ في أول  يوليو، وتنتهي في نهاية يونيييو،
لكن مجلس المة وبالتوافق مع الحكومية جعلهيا بالموعييد الجدييد،
وتجييدر الشييارة إلييي أن اعتبييارات تغيييير موعييد الميزانييية كييانت
اعتبارات ترفيه، وهو النتهاء من الميزانية مع نهاييية يونيييو ليتسييني
لعضاء مجلس المة التمتع بإجازة طويلة، وهذا من مظاهر ضعف
Part مجلس المة، حيث أصبحت الوظيفيية النيابييية وظيفيية جزئييية
time .

ويجب أن تتقيد الحكومة بقاعدة سنوية الميزانييية الييتي تنييص
عليها الدستور، بحيث ل تخصص مبالغ مالية لكثر ميين سيينة مالييية
واحدة. ولكن الدستور أجيياز الخييروج علييي هييذه القاعييدة بمييوجب

 منه، التي نصت علي أنهى "يجوز أن142قانون، وذلك في الماداة 
ينص القانون علي تخصيص مبالغ معينة لكثر من سيينه واحييدة، إذا
اقتضييت ذلييك طبيعيية الصييرف، علييي أن تييدرج فييي الميزانيييات
المتعاقبة العتمادا الخاصة بكل منها، أو توضع لها ميزانية لكثر من
سنة مالية" وهذا استثناء له مبرراته وعليه قيوداه، ول يجوز التوسع
.فيه للفلت من رقابة المجلس المالية

والصل أن يتم تقديرات إيراداات الدولة بشييكل كلييي ثييم يتييم
توزيعها علي أوجه النفاق داون تخصيص، ويعييرف هييذا بإسييم مبييدأ
وحدة الميزانية، ويقصد به أل يتم تخصيييص أي إيييرادا ميين إيييراداات
الدولة لوجه معين من أوجه النفاق. ولكن الدسييتور أجيياز الخييروج

 منييه، الييتي141علي هذا المبدأ بموجب قانون، وذلك في الميياداة 



تنص علي أنييه "ل يجييوز تخصيييص اي إيييرادا ميين اليييراداات العامية
لوجه معين من وجوه الصرف إل بقانون". ونعقد أن يمكن في هذا
الشأن إصدار قانون عام يحددا أوجيه الصييرف مين إييراداات معينية
للجهات التي تعتييبر وحييدات أو مراكييز لليييراداات الذاتييية لتخفيييف
عبء المخصص المالي لها ضمن الميزانيية، وهييو ميا يتماشييي ميع
المالية العامية المعاصيرة ول يخيرج فييي اليوقت ذاتيه عين أحكيام
. الدستور

ويجييب أن يقتصيير مشييروع قييانون الميزانييية علييي الجييوانب
المالييية الخالصيية المتعلقيية بيياليراداات والنفقييات العاميية، داون أن
يتضمن اية قواعد موضوعية جديدة، مثل فرض ضييرائب جديييدة أو
زياداة ضرائب قائميية أو تعييديل فييي القييوانين السييارية. وفييي هييذا

 من الدستور علي أنه "ل يجوز أن يتضمن143الشأن تنص الماداة 
قانون الميزانية أي نص من شأنه إنشاء ضريبة جديدة أو زياداة في
ضيريبة موجيوداة، أو تعيديل قيانون قيائم، أو تفياداي إصيدار قيانون
خاص في أمر نص هييذا الدسييتور علييي وجييوب صييدور قييانون فييي
شأنه" وترجع الحكمة في ذلك علي رغبة المشروع الدستوري فيي
تفاداي قيام الحكومة بتضمين مشروع قانون الميزانية الذي ينظيره
وعية تخشيي إذا مجلس المة عليي وجيه السيتعجال  قواعيد موض
عرضتها علييي المجلييس فييي مشييروع قييانون منفصييل أن يدرسييها
اا لمييا فيهييا ميين المجلس في وقت أطول  ويحتمل أن يرفضها نظيير
. فرض التزامات أو خلق أعباء محل نظر وتباين للراء

وفيما يتعلق بالجراءات التي يمر بها مشروع قانون الميزانييية
اا لما نصت عليييه اللئحيية الداخلييية في مجلس المة، فإنها تبدأ وفق
.للمجلس
1. بأن يحيله رئيس المجلس إلي لجنة الشؤون المالية والقتصاداية

فور تقديمه للمجلس، ويخطيير المجلييس بييذلك فييي أول  جلسييه
. تالية

2. اا تتولي اللجنة داراسة مشروع الميزانية وتقييدم للمجلييس تقرييير
اا للسس التي يقوم عليهييا وبيانييا مييوجزا عيين كييل يتصمن عرض
قسم من أقسام الميزانية والملحظات التي قدمها أعضيياؤها أو
أعضاء المجلس، وذلك في مهلة ل تجاوز ستة أسابيع من تاريييخ
إحالة المشروع إلي اللجنة، ويجوز أن يمد المجلس هذه المهليية
. أسبوعين آخرين



3. فإن لم تقدم اللجنة تقريرهييا يجييوز للمجلييس مناقشيية مشييروع
.قانون الميزانية بالحالة التي وردا بها من الحكومة

4. وإذا تراء للجنيية الشييؤون المالييية والقتصيياداية اقييتراح تعييديلت
علي مشروع الميزانييية ينبغييي عليهييا أخييذ رأي الحكومية بشيأنه
وإثبات ذلك في تقريرها، وإذا كييان التعييديل يتضييمن زييياداة فييي
اعتماداات أو نقصا في اليراداات الوارداة في مشروع الميزانييية،
وجب أن يكون ذلييك بموافقيية الحكوميية أو بتييدبير مايقابييل هييذا
التعديل من إيرادا آخر أو نقص في نفقات أخري .(مييوادا اللئحيية
.(الداخلية لمجلس المة

5. وينيياقش مجلييس الميية مشييروع قييانون الميزانييية بطريييق
الستعجال ، ول يسري في شييأنه شييرط المداوليية الثانييية الييذي
.يطبق علي مشروعات القوانين الخري

6. وتكييون مناقشيية الميزانييية فييي مجلييس الميية بابييا بابييا، ويتييم
التصيويت عليي كيل بياب عليي حيدة بعيد انتهياء المجليس مين
.مناقشته

ول يجوز لمجلس المة عند مناقشة مشروع قييانون الميزانييية
أن يقرر إلغاء إداارة من اليراداات أو وظيفة ميين الوظييائف العاميية
القائمة بموجب قانون ساري المفعول  أو يعييدل  فييي هييذا القييانون
عن طريق إلغاء أو تعييديل العتميياداات المخصصيية لهييذه الداارة أو
الوظيفة، والحكمة من ذلك أل تسييتغل الميزانييية وعرقليية إقرارهييا
ال ميين صييلب موضييوعات الميزانييية، لداخال  موضوعات ليست أصيي
والبديل هنا هو أنيه يجيوز للمجلييس أن يقييرر إلغياء هيذه الداارة أو
الوظيفة أو تعديل قانون قائم بواسطة قييانون جديييد مسييتقل ميين
.قانون الميزانية
وقييد واجييه الدسييتور الحاليية الييتي يتييأخر فيهييا مجلييس الميية فييي
مناقشة مشروع قانون الميزانية، وتبدأ السنة المالية الجديدة قبييل

 من الدستور اسييتمرار145صدور قانون الميزانية، وقررت الماداة 
العمل بالميزانية القديمة إلي حييين إقييرار الميزانييية الجديييدة. وإذا
كان المجلس قد وافق علي بعييض ابييواب الميزانييية الجديييدة فييإن
الحكوميية تطبقهييا وتنفييق علييي أساسييها علييي الفييور. ويمتييد داور
. النعقادا العاداي لمجلس المة حتي يتم إقرار الميزانية

ونلحظ في هذا الصددا أن مجلس المة قد دارج لمييدة طويليية
علي التأخير في الموافقة علي الميزانية العامة وإقرارها بعد ذلييك
اا ينسحب علي الماضي، وفي الحقيقة فييإن هييذا اا رجعي متضمنة أثر



 منييه ميين145النهييج يخييالف مييانص عليييه الدسييتور فييي الميياداة 
اسييتمرار العمييل بالميزانييية القديميية إلييي حييين إقييرار الميزانييية
اا الجديدة، مما يعني تحصيييل اليييراداات وإنفيياق المصييروفات وفقيي
لقانون الميزانية القديمة حتي تتم موافقة المجلس علي الميزانييية
الجديدة، ومن ثم تطبيق الميزانية الجديدة بأثر رجعي، وهو إجييراء
ينطوي علي مخالفة للدستور ويحتاج فييي جميييع الحييوال  للغلبييية

.  من الدستور179الخاصة المقرر في الماداة 
وبعييد إقييرار مجلييس الميية لقييانون الميزانييية فإنيية يخضييع

للجراءات التي تخضييع لهييا القييوانين العاداييية ميين حيييث التصييديق
. والصدار والنشر في الجريدة الرسمية

2- : ا رقابة مجلس المة علي تينفيذ الميزانية
نص الدستور علييي عييددا معييين ميين الضييوابط الييتي تكفييل الييتزام
الحكومة باحترام أوجه النفاق التي تضمنها قانون الميزانية، ومنييح
الدسييتور لمجلييس الميية سييلطة واسييعة فييي الرقابيية علييي تنفيييذ
-: الحكومة لقانون الميزانية، ومن أهم هذه الضوابط ما يلي
- ضرورة صدور قانون لتقرير أي مصروف غير واردا في الميزانية

أو زائد علي التقديرات الوارداة فيها وضرورة صدور قانون لنقل
. أي مبلغ من باب إلي باب آخر من أبواب الميزانية

- عييدم جييواز مخالفيية التقييديرات المالييية الييوارداة فييي قييانون
71الميزانية عن طريق إصدار مرسوم بقييانون اسييتناداا للميياداة 

من الدستور التي تمنح السييلطة الييتي تمنييح السييلطة التنفيذييية
حق إصدار مراسيم (لوائح الضرورة) لها قوة القييانون لمواجهيية
.حالة ضرورة تطرأ اثناء إجازة مجلس المة أو فترة حله

- تلتزم الحكومة بتقديم بيان إلي مجلس الميية مييرة علييي القييل
خلل  كل داور ميين أداوار النعقييادا العاداييية يتضييمن وصييفا للحاليية
المالية للدولة والكيفية التي تم بها تنفيذ قانون الميزانية، ويجب
ودا أو وز إخفياء ايية بن ال، ول يج أن يكيون البييان تفصييليا وشيام
.حجمها عن المجلس

- إنشاء دايوان متخصص في المراقبة المالية(هو دايوان المحاسبة)
ملحق بمجلس المة يتولي معاونه الحكومة فييي رقابيية تحصيييل
اليراداات وإنفاق المصروفات العامة فييي حييدودا مييا ينييص عليييه
اا لهيياتين الجهيتين يتضيمن قانون الميزانيية ويقيدم تقريييرا سيينوي
. ملخظاته وتوصياته بهذا الشأن



وتجدر ملحظة أن القواعد التي تنطبييق علييي الميزانييية العاميية
،148للدولة تنطبق كذلك وفقا لما قرره الدسييتور فييي الميياداة 

علي الميزانيات العامة المحلقة، الييتي يييؤول  الفييائض فيهييا فييي
نهاية العام لميزانييية الدوليية وتتحمييل الدوليية خسييائرها، وكييذلك
علييي الميزانيييات العاميية المسييتقلة الييتي تسييتقل عيين ميزانييية
. الدولة بأرباحها وخسائرها

- ول يجوز في نهاية المر أن تكون في الميزانية بنودا غير محييدداة
فييي أوجييه الصييرف، وهييو مييا دارج علييي تسييميته عمل بييالبنودا
. السرية

-ج : ا رقابة مجلس المة علي الحساب الختامي للدولة
تلتزم الحكومة بأن تقدم لمجلس المة، في نهاية كييل سيينة

مالييية، بيانييا بيياليراداات والنفقييات الفعلييية الييتي تمييت خلل  هييذه
السنة. ويجب تقديم هييذا البيييان خلل  الربعيية أشييهر التالييية لنتهييا
. السنة المالية

 والذي ينظم الموضوع قد أشييار إلييي149غير ان نص الماداة 
إقراره، وأفضل وسيلة لقييراره مييع مييا يقصييد يتضييمنه ميين إقييرار
لحق ل وجه صرف أو إيراداات غير وارداة فييي مشييروع الميزانييية،
هييو أن يكييون بصييورة مشييروع بقييانون ليكييون لييه نفييس القييوة
الملزمة، ويمكن الستنادا إليه لضفاء المشروعية علي تلك البنييودا،
. حتي لو كان بالقرار لحق
اا للقواعييد ذاتهييا الييتي ويناقش مجلس المة الحساب الختامي وفقيي
تنطبق علي مناقشته لمشروع الميزانية العامة وإقراره له، ويييوجه
. المجلس ملحظاته للحكومة بشأن الحساب الختامي

لا : ا صلحيات  مجلس المة في مجال الضرائب : ا ثاني
قرر الدستور عدداا من المبادائ والضوابط التي يخضييع لهييا فييراض
الضرائب والتكاليف العامة، ومن أهم هيذه الضيوابط منيح مجليس
المة سلطة واسعة في هذا ل مجال  وتضييق صييلحيات الحكوميية،
وأهم النصييوص الدسييتورية فييي هييذا الشييأن نييص الميياداة الرابعيية
والعشرين التي تقتضي بأن "العدالة الجتماعييية اسيياس الضييرائب
والتكاليف العامة، والماداة الثامنة والربعييون الييتي تنييص علييي أن"
اا للقييانون وينظييم القييانون إعفيياء أدااء الضرائب العامة واجب وفقيي
الدخول  الصغيرة ميين الضييرائب بمييا يكفييل عييدم المسيياس بالحييد

 الييتي تقييرر أن " إنشيياء134الدانييي اللزم للمعيشيية"، والميياداة 



الضرائب العامة وتعييديلها والغاؤهييا ل يكييون إل بقييانون، ول يعفييي
أحد ميين أدااء الضييرائب كلهييا أو بعضييها فييي غييير الحييوال  المبينيية
بالقييانون. ول يجييوز تكليييف أحييد بييأدااء غييير ذلييك ميين الضييرائب
"والرسوم والتكاليف إل في حدودا القانون

ويقصد بالضرائب العامة التكاليف المالية المقررة علي جميييع
المييواطنين، علييي مسييتوي الدوليية كلهييا، داورن أن يكييون مقابلهييا
خدمة معينة يجب علييي الدوليية أن تؤدايهييا اليهييم، وهييذه الضييرائب
العامة ل تنشأ أو تعدل  أو تلغي إل بقييانون، ول يعفييي منهييا أحييد إل
في الحالت المحدداة فييي القييانونن أي ان داور الحكوميية فييي هييذا
المجال  هو مجردا تنفيييذ القيانون ولييس الضيافة إليييه عين طريييق
اللوائح أو بإعطاء تفسيرات ومعاني مختلفة عن حكم القانون فييي
التطبيق، وهييو السييائد فييي تطييبيق قييانون الضييريبية الصييادار عييام
1955 .

أمييا الرسييوم الييتي تحصييلها الدوليية مقابييل النتفيياع بخييدماتها
معينة فيمكن إنشاؤها وتعديلها وإلغاؤها بأدااة أداي من القانون وفي
حييدودا مييا يقييرره القييانون، وتخضييع الضييرائب والتكيياليف المالييية
الخييري لمبييدأ المسيياواة أمييام التكيياليف العاميية وقواعييد العداليية
. الجتماعية

ثالثا: ا اختصاص مجلس المة فسسي مجسسال قسسروض الدولسسة
: ا والشبخاص العامة

 منه، علي ان القروض العاميية136ينص الدستور، في الماداة 
تعقد بقانون، ويجوز للدولة أن تفرض وتكفل قرضا بقييانون أو فييي
حدودا العتماداات المقررة لهذا الغرض في قانون الميزانية. ويؤداي
تطبيق هذا النص إلي ضرورة صدور قانون لكي تقترض الدوليية أي
تكون هي المدينة بالقروض، وضرورة صدور قانون كذلك في حالة
إقراض الدولة لغيرها، أو تنظيم مؤسسيية تكييون مهمتهييا القييراض
مثل الصندوق الكويتي للتنمييية القتصيياداية. ولكيين إذا كييانت قيميية
القرض وارداة في قانون الميزانية فإن الدولة يمكن لها أن تقييرض
. أو تكفل قرضا بدون حاجة إلي استصدار قانون آخر بذلك

أما بالنسبة للمؤسسات العاميية والشييخاص المعنوييية العاميية
 ميين الدسييتور،137المحلية فيجوز لها، بناء علي ما قررته الميياداة 

أن تقرض غيرها او أن تكلفه في قرض، بدون حاجيية لييدور قييانون



خاص من مجلس المة، إذا كان قانون إنشاء المؤسسيية العاميية أو
الشخص القانوني العام أو أي قانون آخر قد أجاز لها إبرام القرض
أو كفالة غيرها في ذلك، وهييذه القاعييدة تنطبييق كييذلك، ميين بيياب
القياس، علي القروض التي تبرمهيا هيذه المؤسسيات والشييخاص
. القانونية العامة فيما بينها، أو تقترض بموجبها من الدولة
والحكمة في اشتراط أن تكون القروض بقانون سواء كانت الدولة
داائنا أو مدينا أو كافلة للدين، هو عييدم السييماح للسييلطة التنفيذييية
بإرهاق كاهل الدول  بديون ل طائل لها بها، مع ما قييد يييترتب علييي
. ذلك من آثار مالية سلبية تنيجة لمثل هذا التصرف

لا: ا دور مجلس المة في منح اللتزام والحتكار : ا رابع
 من الدستور علي أن "كل الييتزام باسييتثمار152تنص الماداة 

موردا من مواردا الثروة الطبيعية أو مرفييق ميين المرافييق العاميية ل
يكون إل بقانون ولزمن محدودا، وتكفل الجراءات التمهيدية أعمال 
البحث والكشف وتحقيق العلنية والمنافسة"، وينطبييق هييذا النييص
علي أي عقد من عقودا اللتزام، ويعرف هذا العقد بأنه عقييد إداراي
تعهد الدولة بمقتضاه إلييي شييخص خيياص أو شييركة خاصيية بييإداراة
مرفق من المرافق العاميية أو باسييتثمار مييوردا ميين مييواردا الييثروة
اا لمييا الطبيعية نظير مقابل مالي يدفعه المتعاقد معها ، ويجب وفقيي
قرره الدستور أن تكون مدة هذا العقد محدوداة، كما ينبغي صييدور
قانون لبرام هذا العقد إذا تعلق العقييد بمييوردا رئيسييي ميين مييواردا
الثروة الطبيعييية أو بمرفييق ميين المرافييق العاميية الرئيسييية. وهييو
مايطبق بصورة مباشرة وأكيدة علييي العقيودا التشيغيلية المرتبطية
بحقييول  النفييط حييين إسييناداها لمسييتثمر أجنييبي، وليييس العييبرة
بالسماء في هذا الخصوص وإنما بالمسميات أي حقيقه الموضوع،
إذ إن داراسة ما سمي "بمشروع الكويت" أو مايعرف باسم حقول 
الشمال  إنما هو عقد يتضمن في ثناياه ومن داراستنا المفصييلة لييه،
سلطة الداراة تواسييتثمار للمييوردا، وكييذلك تسيييير المرفييق العييام،
ولذلك كله فهو عقد يحتيياج لقييانون خيياص بييه، وليييس كمييا تييرداداه
الحكوميية والشييركات النفطييية ميين أنييه عبييارة عيين عقييد خييدمات
.تشغيلية فقط



 من الدستور علي أن "كل احتكييار ل يمنييح153وتنص الماداة 
إل بقانون وإلي زمن محدودا"، ويقصد بالحتكار أن تعهد الدولة إلي
فردا أو شركة أو مؤسسة بممارسة نشاط معين يقتصر عليها حييق
ممارسته داون غيرها، بحيييث ل ينافسييها أخييد آخيير فييي ممارسييته.
وبناء علييي نييص هييذه الميياداة فييإنه ينبغييي صييدور قييانون لمنييح أي
شخص أو جهة حق احتكار نشاط معين، كما يجييب أن تكييون مييدة
الحتكييار محييدوداة. وليجييوز أن يكييون الحتكييار فييي الخييدمان
. الساسية للمواطنين بصورة غير مشروعة

يتضح مما سبق أن مجلس المة يمارس اختصاصا واسعا فييي
. مجال  الرقابة علي الموال  العامة والشؤون المالية للدولة

Conclusion الخلصة
خلصة القول ، أن إتبياع أسيلوب الموازنيية يحقييق مزاييا علييي

مستوي الوحدة القتصاداية أو المؤسسة أو المشييروع فييي مجييالي
التخطيط، يتيح تحضييير الموازنيية فرصيية التعييرف علييي المعوقييات
التي يمكيين حييدوثها خلل  فييترة الموازنيية، ممييا يمكيين الداارة ميين
ال بييأول . كمييا أن داراستها وتحليلها ووضييع الحلييول  المناسييبة لهييا أو
فرصة تخطيط الموازنة تتيح إجراء التنسيق بييين إداارات المشييروع
وأقسييامة المختلفيية فييي ضييوء الهييداف المحييدداة، والييتي يسييعي
المشروع لتحقيقها. أما في مجال  الرقابة، فإن الموازنة تعتييبر أدااة
مهمة في يييد الداارة، بحيييث تمكنهييا ميين التأكييد ميين أن العمليييات
دااخل المؤسسيية أو المشييروع تسييير وفييق مييا تييم تخطيطييه، وأن
الخطط تحقق الهييداف الموضييوعة داون انحييراف أو إسييراف فييي
النفقات داون مبرر، وبالتالي تتيح الموازنة فرصة تطبيق" المسائلة
المحاسيييبية " عنيييد تحدييييد أسيييباب النحرافيييات عييين الخطيييط
الموضييوعة، بحيييث يشييعر كييل موظييف بالمسييؤولية تجيياه تنفيييذ
النشاط المكلف به ضمن حدودا مسؤولية والصلحيات المخول  بهييا
.
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