
      

  

 

  

ضعھا ت تي ال وازنة الم من صادیة الاقــــت ــدات يالوحـ ف زنات دالموا ىلإعدا ةالأول تالفكر انطلقـــ ـد ـ لقـ
لعام ا لإنفاق ا بواســطتھا يیمول الت طط الخ ھم أ موازناتمن ال ذتعد إ ، تھا وإیرادا اتھا قــ لنف لحـكومات ا

ماري والاستث ي ھلاك الاست وبشقیھ لدولة ل
مرة والمسـت السـریعة لمتغیرات وا رات منالتغی العدید تحیطبـھا التي صرة المعا لأعمال ا لبیئة ظ ي وف
من لھا ة بـ الاستجا بمنھا ستـوج ت صادیة الاقت وحدات ال على ت وطا توضغ تحدیا تشكل أصبحت والتي
یـق طلتحقــ والخط لأفعال ا من مجموعة بــ مثل تت التي یجیات لإســترات ا من أكثر أو واحــدة ج تھا ان خلال

قیقھا تح روم ت التي راتیجیة تالإست تغیرا ال ث حدا لأ اتھا وغای ھا رسالت مع المنسجمة لنتائج ا
داف لأھ ـارا لاعتبــــ با الأخذ إعدادھا ند ع نیتم وا ــــد لابـ اف وســـــیلةلتكمیمالأھد عدھا بــــ نة فالمواز

علیة. وفا یة كفا أكثر جعلھا ي ف ینعكس ما وب تحقیقھا یة لاقتصاد ا حدات الو وم تر التي تیجیة الإسترا

لاقـتصادیة ا ات حدـ للو الموازنات إعداد أسالیب راتیجیةعلى الإست تغیرات ال ناثر بیا إلى ث البح یھدف
اتھا الإســتراتیجیةوأدو تغیرات ال بـیـن ـیق سـ قوالتن التواف تحقـق للإعداد حآلیة اقـترا منخلال وذلك

ات الموازن إعداد ب أسالی و ونظم

عند یتم وان فلابـد لأھدا ا تكمیم ل یلة وسـ عدھا بـ ازنة المو إن مفادھا ساسیة أ فرضیة من ث البح ینطلق
تصادیةتحقیقھا. لاق ا مالوحدات ترو التي داف ةوالأھ راتیجی تالإست لتغیرا ا بالاعتباراثر الأخذ إعدادھا

دات للوحــ وازنات الم لإعداد لیا ـا حـ بالمتبــعة ـالی الأسـ كفایة وعدم قــصور ثفي البحـ مشـكلة تتمثل
علىالنواحي یعدمقصورا لم نة المواز وتنفیذ إعداد لعملیة ي الأساس ركیز الت وان لاسیما ، صادیة الاقت
وف ظر عال م متلائما كان والذي ، لیدیة التقـ نة للمواز ي الأساسـ وـر یمثلالمح ذي وال نیة والقانو لمالیة ا
اثر لاعتبـار با لأخذ ا ب تتطل ةالمعاصرة یـئ تالب ومتغیرا رات تغی وان ، ر عشـ التاسـع القرن في لسائدة ا
كفایة أكثر الاقـتصادیة الوحـدة أداء جعل سفي ینعك وبما الموازنات إعداد عند لإستراتیجیة لتغیراتا ا

ة. المتاح الاقتصادیة ھا لموارد الأمثل ستخدام الا لال خ ةمن وفاعلی

.

.

.


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     
  

In te gri ty & T ran sp arency M ag azine Re se arc he s & S tu di es



   

  

        

.
.

.
.

(Horg ren. et.al., )

.

(Arnold & Hope, )
The Mas ter

Budget
Ope rating Budgeting

Financial Budgeting
Special

Decisio n Budgeting

ونظم المنتھجة جیات راتی الإسـت سیقبـین والتن التوافق إیجاد ضرورة من البحث أھمیة تى تأ ت
الإدارة تطیع ســ ات م حــدید ت خلال وذلكمن ــتصادیة الاق ات للوحـد الموازنات إعداد یب وأسـال
المتاحة الفرص لاستغلال تفعلھ إن یجب )وما والضعف القوة عناصر أي ) ــــھ ـ ـــ ــ ـــ ــ ـ عـملـ

. یئیة الب تھدیدات ال ومواجھة

: دتضمنالأتي فق ضیتھ وفر البحث ف لھد ا تحقیق
رةعلیھا لمؤث ا عوامل وال ات لموازن ا مدخلفي لا: أو

الموازنات إعداد یب سال أ تطور یا: ثان
ھا أدوات و ومستویاتھا تیجیة الإسترا التغیرات مفھوم ا: ثالث

جیة ستراتی الإ ات تغیر ال ظل في الموازنات داد إع : عا راب
. یات التوص و نتاجات لاست ا : مسا خا

بلـیة لمستق ا ظروف ال ضوء ةفي كمی تقـدیرات محاولةوضع اعلى أساس موازنة ال فكرة تعتمد
ضعھا و عند االحـكومات ھ ب أخذ وت ، صة ھالخا فيحیات لفرد ا یطبقھا الفكرة إنھذه ، المتوقعة
یـعة طبـ مع اســب یتن ــما ب و ةوالخاصة ةالعام تصادی الوحــداتالاقــ تمارسـھا ما ك لموازناتھا
فترة ل لإدارة ا ل قبــ من ـةـ المقترح الخطة اءات يلإجر كم ـیر بـ تع تمثل فھي ، منھا كلا وظروف
تمثلواحـدةمن نھا إ إذ ل المستقبـ في محددة زمنیة
ترجمة تمثل الموازنة ان ف وعلیھ أھدافھا قیـق تح جاه ت اـ ب كة تقودالشر تي ال الإدارة وات أد أھم

ة محدد ستقبلیة م منیة ز لمدة و قبلیة مست عمل خطة فتوضحفي لأھدا ل كمیة
دة حـ الو اط نشـ یعة طبـ عن لنظر ا ض بغـ أنواع عدة إلى الموازنة تقسیم یمكن انھ ف م لعا وبشك
وذلك الأجل اوقــصیرة لة إلىطوی صنفھا ی من ك فھنا خدمي) ، اري تج (صناعي، الاقــتصادیة
او سـة رئی زنات موا أو تغطیھا التي دة الم ب سـ ح

ــــــة ـ یسـ لرئ ا الموازنة مثل ت إذ مالیة وموازنات یة عین ازنات مو ةأو فرعی

تالتشـغیلیة موازنا ال ةلمجموعة موحـد ال قمیة الر الترجمة
یة مال ال والموازنات ، الخ .. . تریات ـــ ـــ ــ شــ الم الإنتاج، عات، ــی ــــ ـ ـــ تالمب زنا موا تضم والتي
عملیات ال نتائج زنة وموا دیة ـــــ ـ نقــ ةال لموازن ا تضم التي

خاصة ال رات القـرا وازنات م ك وكذل ، عـ يالمتوق المال المركز موازنة و المتوقعة،
. یة رأسمال ال ازنة يوالمو لخزن ستوىا الم ات كموازن ذل مثل و

20 06:1 80

19 90 : 281
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      
ة للمنشأ العامة الأھداف - ١

المختلفة المنشأة لأوجھنشاط التفصیلیة ألأھداف - ٢
واستراتیجیاتالإدارة لعامة ا السیاسات - ٣

ألأجل وقصیرة لةألآجل الخطططوی - ٤
التنفیذ موضع الخطط لوضع التفصیلیة البرامج - ٥

الوحدة اكانت إذ للدولةخاصة العامة طةبالخطة مرتب شاملة اقتصادیة أھدافا عامة ال الأھداف وتشمل
بالزبائنوالموظفینوالملاك علق تت وأھدافھا ، طاعالعام الق ينطاق ف تدخل الاقتصادیة

لـعوالخدمات س ال نوعیات مةوتشمل العا الأھداف عن حدیدا ت أكثر تعبیر فھي التفصیلیة ألأھداف أما
دـة الوحـ صیب ون ، اـط نشـ ال يیغطیھا الت جغرافیة ال ،والمناطق الاقـتصادیة الوحـدة فیھا عامل تت التي
رأس مثلانسبـة ) ستثمر الم ومكوناترأسالمال الأسواق المتاحفي مجموعالطلب من الاقتصادیة
شأـة المن ررھا تقـ التي طرة المخا درجة وباـلتالي ، لمستثمر ا المال رأس المقترضإلىمجموع المال
إلى وما لأصول ا ومعدلدوران ، المبــیعات على المطلوبتحقیقـھ عائد وال ، ( مار الاسـتث یات عمل في
ة، فالتفصیلی مةوالأھدا العا الأھداف تنفیذ اـئل وس تشـمل ستراتیجیات لعامةوالا ا والسیاسات ذلك،
لف بـمخت ة علقـ المت رارات والق الرأسمالیة المشروعات تتضمن الأجل الأجلوقصیرة والخطططویلة
لیة التفصی امج البـر ،أما ذ التنفی موضع الإسـتراتیجیات لوضع تصادیة الاقـ دـة لوح ا في نشـاط ال أوجھ

. أوزمني كمي شكل بتنفیذالخططب لخاصة ا تفصیلات ال فتضع

. BroadObjectives
. Specific Goals

General Policies
. ManagementStrategies

.Short-termPlans. Long-term Plans
. DetailPrograms

.

   
یة مال فقرات إلى الاقتصادیة الوحدة أھداف لترجمة تقنیة عدالموازنة ت - ١

أثناء الموارد وتوزیع طة الأجلوبالأنشـــ القـــصیرة بــالأھداف الأجل الأھدافالطویلة ربــط - ٢
التخطــیـط مرحلة

في النظر عادة إ عن فضلا التنظیم أجزاء خلالكافة لأھداف وا والمعلومات الأفكار ـــــادل تبــــ - ٣
ین تعارضبــ أو نھتفادي أـ شـ ھذامن كل نظیم، الت اتصالاتخلال عنھامن ینشـأ ا موازنةوم ال
نھا شـأ من یكون مثلى ملة اـ ش دخطة إعدا ضمان اـلتالي ،وب الفرعیةللتنظیم والخطط الأھداف

. ( (الشیخلي،٢١:٢٠٠٧ یة. والفاعل ءة الكفا من ممكن قدر كبر بأ المنظمة ھدف حقیق ت
صحیحالأحداث لت مطلوبة ال للظروف المسؤولیة سبقوتحدد م الموازنةتنبیھ توفر - ٤

. الاقتصادیة الوحدة ضمن الأقسام بین شطة الأن تنسیق - ٥
الأھداف حقیـق لت یعملون تصادیة لاقـ ا دالوحـدة أفرا إن لضمان لرقابـة ل أداة دـم تق نالموازنة إ - ٦

مة القی يخلق ف تيتساعد ال
ء الأدا لتقییم معاییر خلق - ٧

. لاستثمار وا والربحیة زالتكلفة لمراك المسؤولیة تحدید في -تساعد ٨

(Cheryl et )

. (Needls et. Al, )

.
(Meigset.Al, )

.(Cheryl et.Al, )
. (Meigs et.Al, )

. (Al,2001:240)

2002 :941

2002 :93 2
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      

   

     

   

   

  

إداراتھا ـمعنىجمیع بـ الاقــتصادیة الوحـدة خل دا القـطاعات لكافة وازنة الم بـذلكشـمول یقـصد
یجب لذلك لاقـتصادیة ا للوحدـة المستقبلیة خطة ال تصف الموازنة إن وبما ، مسؤولیاتھا ومراكز
لأنشـطة ومتناسقـة ة متكامل صورة تعطي إنھا أي الاقـتصادیة للوحـدة طة الأنشـ لكافة توضع إن
وتطویر ــوث للبحـ ف وتكالی ــمالیة رأسـ اـت ـ فقـ ن ذلكمن یتبـــع وما والتســویقوالإدارة الإنتاج
الموازنة إن كما ، الأخرى على الأنشطة ھذه من لكل التبادلیة الآثار ماما ت تتضح بحیث المنتجات
للمنشأـة التنظیمیة ة ط الخری في محـددة ھي ما ك المسـؤولیة ومراكز ریة الإدا المستویات لكل تعد

ھ. ت قائمبذا منھا فرعیةكل طا ولیسخط مقبلة لفترة ملة خطةشا عن تعبر فھي

تقسـم سـنةكأن تكون الموازنةوالتيعادةما مدارفترة على العلمیات توزیع المبدأ بھذا ویقصد
شھریة. أو صلیة ف فترات إلى الموازنات

المنطقـیة دـمات المق و أ الفرضیات وضع عملیة أـنھ ب التنبؤ عرف
. القرارات خاذ التخطیطوات عملیتي في ن المدیرو یستخدمھا إن ن التيیمك المستقبل حول

وقـوعأحـداث التقییملاحتمالیة بأنھ التنبؤ إلى وینظر
إما لـیة المستقب دـاث للأح تخمینا بـوصفھ لأخیر ل اـرا أش حیث التقدیر وبین بینھ ،ومیزا مستقبلیة

. العلمیة الأسس بأتباع أو (الاجتھاد) سیط الب التخمین أساس على

عملیة في صادیةدور الاقــت الوحـدة الإداریةداخل المسـتویات لكافة یكون إن اـركة بالمش یقـصد
. فایة ك المرسومةوال الأھداف ق یحق بما الموازنة إعداد

مدىقـدرة أي محـیطة ال الظروف مواجھة على الموازنات نظام لـیة ىقاب مد المرونة بمبدأ یقصد
الاقـتصادیة الوحدة ا تعایشھ التي المستقبلیة ف الأحداثوالظرو مع كیف ت ال على الموازنات نظام
من اـلمرونة ب تتسـم إن یجب لذا التأكد صفبـعدم الذيیت بالمستقبـل علق ت ت الموازنة كانت ولما ،
اـس كأسـ صلاحــیاتھا على اـفظة المحـ مع رـ سـ بســھولةوی الموازنة قـام تعدیلأر إمكانیة حـیث
لتغیر الحـــكیمة جھة الموا أداة تصبـــح ومنثم وـال والأحـ الظروف غیر ت مع والرقابــة للتخطیط

والأوضاع. الظروف

(Griffin, )

(Jain & Narang, )

1999 :699

1 995: 342
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     
لنفقــــاتھا ـكومات الحــ تضعھا التي الموازنة من ت الموازنا لإعداد الأولى الفكرة انطلقـــت لقـــد
الموازنة فكرة أـن ب فالتاریخیحـدثنا المستخدمة، ألأسالیب أقدم من الموازنات تعد إذ ، وإیراداتھا
( والأشــوریة لـیة ـ والباب الســومریة النھرین( بـین ما كحـضارة قـدیمة ودول حـضارات عرفتھا
تنظیم موضوعكیفیة إلى (٣٦) المادة في مورابـي ح مسـلة اـرت أش فقـد ، الفرعونیة والحـضارة
المتجمعة بـالأموال التصرف كیفیة أخرىإلى مادة اـرت أش ،كما وجبـایتھا الخزائن في الضرائب
الموازنة فكرة الســلام) یوسـف(علیھ النبـي سـتخدم ا ،كما (١٩:١٩٩٩ (الكرخي، خزائنھا في
الدولة في كذلكالأمر ، والرخاء القحـط سـنوات ي ف القمح لإنتاج أعدھا التي الفرعونیة مصر في
، الصدقــات الإیرادات( بتقــدیر یقــوم ( وســلم لیھ االلهع الرســول(صلى كان حــیث الإســلامیة
ع ألأنوا وتدوین تقـدیر یتولى مسـؤولا دـد كذلكح ا، صرفھ أولویات ویحدد ( والغنائم ، والزكوات
وسـلم)بسـجلات االلهعلیھ احتفظالرسول(صلى د فق فیمایخصالنفقات أما ، للإیرادات المختلفة
ویرجع ، (١٣:٢٠٠٧ (الشـیخلي، وذریاتھم مین سل الم ء لأسما الأبجدي الترتیب وحسب منظمة
ت المنشـآ ر كبـ ،ومع حقیبـة وتعني یة الفرنسـ الكلمة إلى مصطلح أصل
بـــدأ ، ـــیئي الب التأكد عدم حــالة كنولوجيوزیادة لت ا التطور ومع إدارتھا مشــاكل لتعقــد ونتیجة
على والرقابــة للتخطیط الموازنات اســتخدام عالم ال مختلفأنحــاء في المنشـآت في المسـؤولین
جداول عبـارةعن كانت الموازنات اسـتخدام مراحـل أول وفي ، لمنشآتھم المختلفة النشاط أوجھ
اـس ـ أســـ على تعد الجداول ھذه وكانت معینة، خطة لتنفیذ موارد من مطلوب ھو عما ـــدیریة تقــ

. (٢٣١ ،٢٠٠٧ ، اخرون و (الفضل الماضي في المتحققة والنتائج الخبرة
وفلورنسا وجنوه البندقیة جمھوریات إلى الموازنة فكرة أصل الایطالیین المؤلفین بعض ویرجع
منھما یتكون بحــیث للإیرادات والأخر للنفقــات ما ،احـدھ جدولین اـتھا حساب لتنظیم وضعت التي
واللومباردیین الجرمان إن : القول إلى الأخر بعضھم ویذھب البسیط، بمفھومھ الحسابي المیزان

الشعبیة. السیادة مبدآ من انطلاقا" ة زن الموا حقإقرار لمنحشعوبھم السباقین كانوا

Bagette Budget

الموازنة إعداد فكرة انبثقـت حـیث , ١٧٣٣م سـنة ذ من الموازنة فكرة بتطبـیق بریطانیا وقدبدأت
یقـدمھا الموازنةالتي دـیرات تق یعد البـریطاني لیة الما وزیر كان حـیث مقبـلة مالیة ولسنة للدولة
إیراداتومصروفات مراقبـــة العموم مجلس وعلى جلدیة حقیبــة في البــریطاني العموم مجلس
م ـــــ باسـ تعرف ــــدیرات التقــ ھذه ــت أصبحــــ ھذا وعلى الموازنة ھذه اعتماد طریق عن الدولة
ه ھذ اعتماد طریق الدولةعن ومصروفات یرادات إ ة مراقبــ البـرلمان على یجب وانھ
١٨٢٠م سـنة بأعدادھا فرنسا بدأت حیث العالم، ات حكوم فيمعظم الفكرة انتشرت ثم ، الموازنة
إما ــنة١٨٨٠م سـ مصریة موازنة أول كانت ربـــي الع الوطن وفي ، ١٨٦٣م ســنة ثمروســیا ،
التخطیطیة الموازنة لفظ اسـتخدم من أول ویعد ١٩٢١م، سـنة طبقتھا فقد أمیركا
ه ھذ توقیت مع الموارد من بالاحتیاجات جدول عن عبارة وصفھا كما التخطیطیة الموازنة وكانت

.١٩١٢ سنة إلى یرجع للرقابة كنظام التخطیطیة الموازنة استخدام ولكن الاحتیاجات

Budget

Degazux
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لاتخاذ دــا ومرش والرقابــة الإداري للتخطیط ة أدا الموازنات أصبحــت فقــد الحاـضر الوقـت ي ف أما
من انھ المدیرین من ،ویرىالكثیر الأھداف ـیق تحقـ مناجل مشـروع ال أعمال راراتوتنسـیق القـ
الموازنةھيحلقـة أن ذـلكف وب عشـوائیة، مسألة الاقتصادیة الوحدة تصبحقرارات التخطیط دون

الآتیة: بالمراحل مر قد التطور ھذا ان الخطةوتنفیذھا. صلبین الو
، معین بــرنامج لتنفیذ المطلوبــة الموارد لتجمیع عنجداول اـرة عب ة الموازن كانت
تلكالأھداف لتنفیذ الموارد بــتجمیع وتقــوم ة معین أھداف تحــدد الاقــتصادیة الوحـدـة ثكانت حـی
تلكالأھداف تنفیذ ـیت أوتوقــ للموارد الأفضل الاســـتخدام الاعتبــار بــنظر الأخذ دون ـرامج) (البـ

الربحیةوالنمو زیادة الفرص ھذه الفرصومن من الكثیر صادیةتھدر الاقت الوحدة كانت الي وبالت
حـیث ، البـرامج تنفیذ لتوقـیت جدولا تتضمن أصبحـت بحیث الموازنة فیھا طورت
الموضوعةوبطریقـة للخطط وذلكوفقا برامج ال تنفیذ توقیت بتحدید الاقتصادیةتقوم الوحدة كانت
المرحــلةھوعدم ھذه على ولكنیعیب ، الاقـتصادیة دة الوحـ قبـل من المحـددة الأھداف مع ءم تتلا

الاقتصادیة الوحدة مھا تقد التي المنتجات ونوعیة للموارد الأمثل الاستخدام
أصبحـت حـیث ، التكالیفالمعیاریة مع ستخدم ت الموازنات فیھا أصبحت التي وھي
تتحـملھاالوحدـة التي التكالیفالمتوقـعة دید) تقومبتقدیر(تحـ مرحلة تلكال في الاقتصادیة الوحدة
إما ھي والتي حرـافات الان واستـخراج معیاریة ال معالتكالیف الفعلیة التكالیف بمقـارنة الاقتصادیة

مفضلة تغیر انحرافا مفضلةأو انحرافات
الإداري للتخطیط فعالة تســتخدمكوســـیلة الموازنات فیھا أصبحــت التي وھي
الوقـت في نجاحالمنشأـة منمظاھر مظھر ھي المختلفة،و المنشأة أنشطة بین والرقابةوالتنسیق

الحاضر
تغیراتجذریة تمثل والتي الموازنات من ماذج ن إیجاد انعكسـتفي ھذه التطویر مراحلـ فأن یھ وعل

دولة: لل العامة الموازنة لسفة ف في

على للرقابـة موجھاً ھا ل الأساسـي الھدف وكان ، اتجاھاًرقابـیاً شـوئھا ن منذ الدولة موازنة اتخذت
ینبـغي والتي ، حارسـة ال الدولة مفھوم رافقـت التي للأفكار طبیعیاً یعد الأساس وھذا ، العام الإنفاق
كانت التي لكلاســیكیة ا الأفكار وفق وعلى ئفھا وظا بحــدود محـدداً دي الاقـتصا رـنامجھا یكونب أن
النفقات تقلیل في التنفیذیة السلطة قبل من اس الأس لھذا وفقاً التركیز ن كا فقد العصر ذلك في سائدة
التشــریعیة السـلطة تجیزھا الموازنةالتي وضع إلى للوصول ممكن د حـ الإیراداتلأقـصى ادة وزی

.(٣١ :١٩٩٨ (البغدادي، فیھا العجز على تترتب أن یمكن ي الت الاقتصادیة الآثار لتفادي
المالیة ـــــةـ لغرضالرقابــ ــــا ــ ــ أسلوب الدول من فيالعدید زالت وما للدولة العامة الموازنة كانت
العیوب من العدید على للتغلب كأداة ســتخدمت وا لذلكظھرت الحــكومي، علىالإنفاق والقــانونیة
من والتأكد والاختلاس التلاعب من الأموال یة وحـما ، الداخلیة الرقابـة ضعفأسـالیب عن الناتجة
اًـ وفقــ جبـــیت قـــد الإیرادات ،وان منھا المرجوة اـلكفاءة وبـ لھا ـددة المحـ للأغراض صرفت إنھا

. المقررة والتعلیمات نین للقوا

 

  



 

     

.

.

.

.
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ــاتھا دولةونفق جمیعإیراداتال ــصر ح فیھا یتم التي الوثیقــة ) بـأنھا ود البنـ موازنة وتعرف
مصادر على بـة الرقا التشـریعیةلتتم السلـطة قبـل من اعتمادھا على ول والحص مفصل بشكل
أیة عن ــلطةالتنفیذیة الس سبــة ومحا التشــریعیة ـلطة الس قبـل من الإنفاق وجھ وأ ادات الإیر

تعتمد لم مالیة تجاوزات
على فقـــــط التركیز أھمھا من التي دات ــاـ لانتقـ منا ید العد نات نالمواز لنوعم ا لھذا جھ وتو
غراض كافیةلإ غیر وبـیانات معلومات وتوفیر الرقابةـ مجال والقـانونیةفي لیة الما النواحي
بـجانب دونالاھتمام ال الأمو وتدبیر المخلات جانب على والتركیز ارات القر خاذ وات التخطیط
ظروف عدمقـدرتھاعلىالتكیفمعال فضلاعن بـالأھدافالمحـددة ربطھا عدم المخرجاتو

. والمستمرة السریعة والتغیرات مستقرة الغیر

ھذه ھم ومنأ الموازنة إعداد أسلوب لتغییر بشكلجدي التفكیر في عدیدة عوامل لقدساھمت
١٩٢٠من عام في الكبـیر المي الع الكساد أزمة على ترتب ما علىذلك ساعدت التي العوامل
الدولة بـتدخل تقـتضي التي زیة الكن الفلسـفة ني وتب والاجتماعي الاقتصادي الھیكل في تغییر
عن المختلفةفضلا الإنتاج مجالات على وتخصیصھا لاقتصادیة استخدامالمواردا فيترشید

والعمالة. والاستثمار علىمستویاتالادخار التأثیر
ــدة فيالولایاتالمتح ــذلت ب التي جھود الأداءكنتیجةلل رامجو البـ ازنة فكرةمو ظھرت وقـد
ھوفر لجنة تقــریر فيضوء اء الأد لموازنة الفعلي التطبــیق عام١٩٥١بــدأ الأمریكیةففي
نوفیك دیفید ــدم قـــ ١٩٥٤ عام وفي ، ١٩٤٩ عام الأولى
وازنةالبـرامج لكیفیةتطبـیقم تفصیلیاً شرحاًـ متضمناً لفاعلیة تصادوا المسـمىالاقـ تقریره
حدیفید اقــترا ة بدراسـ الثانیة ھوفر جنة قـامتل ١٩٥٥ عام الدفاعالأمریكیةوفي فيوزارة
مفھوم ظھور أدىإلى مما لأداء ــیقموازنةا تطبـ مجال الحــاـصلفي دـم ــ التق ة دراســ كذلك
لمتحدة ا الأمم ھیئة ومنضمنھا الدول لكثیرمن اھتماما جذب والذي والأداء البرامج نة مواز

. ( ٤:٢٠٠٤ ، (كوشك .١٩٦٥ لأداءسنة وا البرامج ازنة مو بعنوان كتیبا أصدرت التي
موازنة أن : یحدد حیث الأداء وموازنة البرامج موازنة بین المتحدة الأمم ھیئة دلیل میز وقد
ـــرامج ثمب وظائفومھام إلى المختلفة لإداریة ــداتا الوح موازنات بتبـوـیب تھتم البــرامج
الأداء موازنة أما ، المالیة انات البـی بینھاوبـین الربط م ،یت (أنشطة) برامجفرعیة ثم رئیسة
العملومعدلات قــیاس ــدة، الوح كلفة مثل ، ـة الدقیق القـیاس بوساـئل الإدارة بـتزوید وم فتقـ
تحدید بعد إلا ــا إلیھ الوصول ـن یمكـ للا العم ات وحد من جموعة وجودم یتطلب وھذا ، ء الأدا
:١٩٩٩ (المبیضین، . لبرنامج أھدافا تحقیق سبیل الأداءفـي قیـاس وتفرعاتھاثم البرامج

(١٧٣

. (Donald, )

(Hover commission)

1 995: 19

     

(البـطریق : بـمایلي اء والأد البـرامج موازنة ھا ترتكزعلی التي الأسس أیجاز ن ویمك
وآخرون،٥٤٧:٢٠٠٠

: وھي وفقاًلذلك، ،وتصنیفھا منھا كل أھداف تحدید والنشاطاتو البرامج تحدید
( McGill , )2001 : 10
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ت والنشاطا البرامج یف بتصن الحسابات نظام ط رب - ١
للبـرامج القـیاس ل اـئ وس واستخدام ممكناً ذلك كان كلما أصغر ت وحدا إلى البرامج تجزئة -٢
مجموعة توافر ءیجب والأدا رـامج الب زنة موا ولغرضتطبـیق الأداء، وتقـویم والأعمال

یلي: وكما لمقومات ا من
. السیاسیةوالإداریة لدىالقیادات الجادة الرغبة -١

المختلفة الوزارات في الموجودة والوحدات الموازنة المسؤولعن الجھاز تنظیم دة أعا -٢
رامج الب أساس على تبویباً یكون بحیث التبویب ر ی تغی -٣

البرامج أساس على التبویب مع متوافقة تكون بحیث الحسابات وتطویر تحسین -٤
برامج ال أساس الموازنةعلى تقدیرات أعداد كیفیة تفصیليیوضح إصداردلیل -٥

الجدیدة والإجراءات الجدید المفھوم یستوعبوا كي لموازنة فيدائرةا العاملین یب تدر -٦
. مل الأداءوالع مقاییس تطویر -٧

٣
بـرامج ضتحسین لغر وذلك الستینات ئل أوا في الأمریكیة لدفاع وزارةا في النظام ھذا تطبیق بدأ
الموازنة أـعداد ب ة الأمریكی المتحـدة اـلولایات ب المالیة الأجھزة قامت حیث ، والخدمات الحكومة
، الحـكومیة رامج البـ لتنفیذ البـدائل ضل أف لاختیار واضح إطار وضع طریق عن لنظام ا لھذا وفقاً
المتحققـة ـالنتائج ب ومقارنتھا الكلفة اس فيقی تساعد موثوقة ت وبیانا معلومات على والحصول

. ( ١٨١ :١٩٩٧ (حجازي،
والعائد التكلفة اس قــی من یمكن قــرارات ال لاتخاذ علمي منھج ) بــأنھ الأســلوب ھذا عرف وقـد
في ومنتظمة تمرة ـ مسـ بــصفة سـتخدامھا وتشـجیعا قـتصادیة للمواردالا البـدیلة مات للاسـتخدا
حـماد، للدولة ري الإدا الجھاز دـات وح ي الأموالف وتدبـیر رات رـا الق واتخاذ سیاسـات ال صیاغة

. ( ١٢٣ :١٩٩٠ البحر،

.

.
.

.
.

.

)

      

) ھي عواملرئیسة لاثة بینث الربط على لنظام ا ھذا یعتمد
إلیھا الوصول لوب المط الأھداف ـــدید تحـ تختصب الأجل، سیاســـةطویلة وھو : التخطیط - أ

ا لتحقیقھ المتوقعة نفقات وال
الإداریة دـة الوح ف أھدا لتحقـیق اللازمة والمشرـوعات رـامج ب ال تحـدید وھي رمجة: البـ - ب

فعالیة كفایة صى بأق
التمویل لمصادر قـاً وف اعتمادھا تم التي ج البرام لتنفیذ الأموال تخصیص وھي الموازنة: - ت

. المتاحة
في القــصور حــي نوا جاءلعلاج دـ قـ زنة الموا إعداد في ســلوب الأ ھذا إن القـول یمكن ورد مما
تحقیقھا المطلوب الأھداف ھي ملرئیسة عوا بینثلاثة التكامل على یعتمد إذ الأخرى، الأسالیب
لبرامجوالأنشطة ا عنطریق وذلك الأھداف ھذه تحقیق ووسائل ، التخطیط بمرحلة تتمثل والتي
. الموازنة إعداد طریق عن تحدیدھا تم ی والتي والأنشطة امج البر ھذه لتمویل متاحة ل والأموالا

.1996- 1997 (Miller, :

.

.
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      

     

ي لصفر ا اـس س الأ زنة بـموا تمثلت ة لموازن ا خطیط ت مراحل ةمن بع الرا ة لمرحل ا ن إ
ـاكل المشـ على غلب للت ولة للد عامة ال زنة الموا ر وتطوی لإصلاح ـدیثة الحـ لات او محـ ال من د وتع

. زنةالأخرى الموا تخطیط أسس بھا رت م التي والمعوقات
من ة الجدید أو منھا قـائمة ال مشـروعات ال رامج ب تقویمكل لھ خلا یتم الذي ب لأسلو ا تمثل فھي
ـدائل ـ الب رنة ومقــا ـكومیة طةالحـ لأنشــ ا مختلف تخص التي ت القـرارا یلمجموعة لـ لتح خلا

. علیھا لأنفاق ل للازمة ا ل موا صیصالأ وتخ الأولویات وتحدید
اـت ق نف رامجوال البـ جمیع ةتقویم د عا ةإ ول محا ي ف ب لأسلو ساسي الأ ھوم زالمف یرتك
راجع ـ ــ أنی ــب جــ ی ـترح ـ مقـ اق ـ أنفـــ أي وان ، ـرـة مـ لأول ــد تعـ ـا وأنھــ ل ـما كــ ــام لعـ ــ كـ
فھوم معالم ناقض ویت لف یخت المفھوم ا ھذ أن رر ویب
ملیة ع وان ، شـروع قطـة كن بـھ ا سموح م الأنفاق من ىمعین مستو فیھ كون ی الذي تیادي الاع

یة إضاف ت صروفا لم بات طل ال ى عل ركز ت ازنة المو
صفر ال من أ تھمبتد موازن ت محتویا بریر ت سؤول م كل من طلب تت سالصفري الأسا موازنة إن
جدیدة ال على سابقـا ة نفیذوالمعتمد تالت حـ ت طة والأنشـ رامج ب لل لویة الأو یعطي ولا فھ وبھذا ،
ـالیة ـاریعالحــ مشــ مجوال البــرا م ـوی وتقـ اجعة مر یجب بــل ، مادات صالاعت تخصی اعند منھ
ضأو ی تخف یفترض ضوئھ في والذي ائد فةوالع تكل ال ل ی لـ لتحـ اـ ووفقـ منتظم وبشـكل جدیدة وال
متدنٍ عائدھا أو تھا ی بـانكفا حـلیل ئجالت تا ن من تبـین ذا إ ذ تنفی ال تحـت مجوالأنشطة را ءالب إلغا
، افة ك نفاق الإ رات لفقـ مر والمسـت اـمل ش ال التقـویم لب یتط ھا تطبیقـ فان وعلیھ فة، كل بال سا قیا
فھي لذا لة، ــ المقب نة السـ رـامج ب لتنفیذ طلوبـة الم صات خصی الت جمونوعیة حـ حـدید ت ثم ومن

. زھا إنجا ب لمطلو ا نشطة مجوالأ البرا ة كاف تغطیة من یض بما و شمول تتصفبال
اصة خ عمل لمفاھیموإجراءات تمث لتي ا ومات ــ لمقـــ ا عددمن على صفریة ال ازنة المو مد تعت

. : وھي بھا
كاملة سةومت متجان أنشطة تؤدي ظیمیة تن وحدة تكون أن یجب التي ر القرا ة ١-تحدیدوحد
الموارد ـتخدام اســ و أ ازة ــی علىحـ ــة ب رقا وال ة ســلط وال لال لاستقــ ا درمن بقــ تع وتتم

. صادیة الاقت
باقـي علیھا ترتكز یةالتي سـ لأسا ا یة البن قراریة ال لمجموعات ا تمثل رار الق ت موعا مج - ٢
علقة سیةالمت الأسا علومات منالم ض نھاتت إ حیث صفریة ال زنة الموا ءات جرا وإ مات مقو
الیف عوالتك والمناف رنامج بـ لكل ة لفرعی وا سـة رئی طةال الأنشـ ووصف رامج ب ال اف بأھد
. ف الأھدا تحقیق ل بدیلة دطرق عنتحدی ضلا ف ء الأدا قاییس وم منھا علىكل رتبة المت

(ZBB)

(ZBB)

H orng ren, et .al, ))

. (M aher, )

199 7:28 1

199 7:52 8

ـــة ــ لمختلفـ ا جھد) (ال لأداء ا ستویات لم ل ادبدائ أعد وتعني ل: والتموی لجھد ل تویات مس -٣
یلي: لوكما والتموی لجھد ل ثلاثةمستویات وھناك شاط الن جاز لإن الممكنة

S )wenny . Ra chline, )1 981: 649
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  
 

    

       



ممكنة صورة بأبسط النشاط لإنجاز روري وض ممكن جھد اقل ویمثل
الحالیة بالصورة العمل إنجاز یكفل الذي والتمویل مستوىالجھد وبعكس

زیادة طریق ـتوىالإنجازوعن مســ تحســـین في الرغبــة وبــعكس
الخدمات نوعیة في وتحسناً الناتج في زیادة توقع ی البدیل ھذا وحسب الجھدوالتمویل، مستویات

المستوىالحالي في علیھ ھي عما
وحــدات من المقترحــة القــرار مجموعات رتیب ت یتم رـار: الق مجموعات وترتیب تقـویم -٤
، المنفعة معاییرالكلفة/ منخلال الأھداف حقیق ت في للنشاط المتوقعة وفقاللأھمیة القرار
المعاییر أساس على والاختیار المفاضلة اعملیة لی الع الإدارة وتتولى مناسب، معیار أي أو

المتوقع المحددةوالتمویل
یتم والتقـویم المراجعة ضوء وفي ، اـئمة والق دة جدی ال والأنشـطة البرامج وتقویم مراجعة -٥

ة كامل للوحدة التفصیلیة الموازنات أعداد
ـة استجابـــ متعددة كـال أشـــ اخذ قـــد للدولة عامة ال للموازنة التطور إن یمكنالقـــول ورد مما
فضلا المجالات ھذه في الدولة تلعبھ الذي عالدور ا واتس والاجتماعیة الاقتصادیة للتغیرات
تمیز والذي والكمیة والســلوكیة الإداریة العلوم ل ا مج في الحــاصل للتقـدم الاستجابـة عن
الأسـالیب واسـتخدام الإسـتراتیجي كالمدخل لإدارة ا في الحـدیثة المداخل من العدید بنشوء
المترتبـة السـلوكیة الآثار اـر بالاعتب اخذین موازنة اـل ب الخاصة دـیرات التق إعداد في الكمیة

. ة الموازن تنفیذ ومتابعة إعدادوتنفیذ على

كانت ء سـوا البـیئة لمؤثرات ونتیجة استجابـة مثل انھی إذ للتطویر، الأساسي المحرك التغییر یعد
بــھدف التنافســیة المیزة وتحقــیق ــیئتھا معب ة ظم للمن توازن إحـداث بـھدف خارجیة أو داخلیة
من مظھراً خاصیعد بشــكل والإســتراتیجي عام بشــكل التغییر إن الاســتمرار
یمثل انھ إذ ، أوخدمیة تجاریة، صناعیة، كانت ء وا ســ الاقــتصادیة الصحـیةللوحــدات المظاھر

أخر إلى وضع من التغییر حالة
إلى الاقـــتصادیة الوحـــدات تدفع القــوىالتي من مجموعة ھناك إن إلى ء الآرا من العدید وتتفق
إحــداث تتطلب رئیســة قــوى ھناك بــأن یرى إذ ، التغییر

: بـ الإستراتیجیة التغییرات
التكنولوجیة التغیرات لضغوط نتیجة خرى أ تقنیات وتطور تقنیاتوظھور اختفاء -١

تؤثر إنھا المنظمة، سـیطرة تكونخارج والتي والاجتماعیة السیاسیة الظروفوالإحداث -٢
أعمالھا أداء على

صھا وتخص زیادةحجمالمنظماتوتعقدھا -٣
والعاملین المدراء ات مھار وزیادة الواسع الإدراكالإستراتیجي -٤

. عالمیة وذاتتوجھات حجما اكبر أصبحت التي والأسواق الكبیرة المنظمات نحو الاتجاه -٥

.
.

.

.

.

.

(Tho mpson )

.

.
.

.

,1999:670
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ب تتطل لاقــتصادیة ا دـات الوحـ على ت ضغوطا كـل وتشـ مؤثرات تمثل لاه أع ـوىالمذكورة الق إن
مھامھا وانجاز أدائھا في والتطور التغییرات حداث إ خلال من لھا جابة الاست

أدناه المستویات فإلى یصن إن غییریمكن الت إن
الإدارة ،نمط فة والثقا القیم تغییر - ١

ة الشرك إستراتیجیة و الأھداف تغییر - ٢
ظیمي التن الھیكل تغییر - ٣

رة الإدا ،وقواعد ظم والن ، المنافسة ت استراتیجیا تغییر - ٤
المھام ظیم تن ، الوظیفیة یات الإستراتیج تغییر - ٥

ل اـ ـ الأشكـ احــد خذ یأ إن یمكن اتیجي الإستر التغییر إن ویرى
: ه أدنـــا

، طلبمھامجدیدة یت لا الأمر فأن ھنا و ستقـرار الا تـراتیجیة إس -١
ر یعتمدنجاحالتغیی و ، یجیةالسابقـة للإسـترات تكرار ة ھوعملی بل ، وفة معر غیر مھام أو

ط للمخط فیذھاوفقاُ تن من شطةوالتأكد الأن مراقبة على
ت بــعملیا ویتمثل یجيالروتیني الإسـترات التغییر -٢

رضاه ولعلى لغرضالحص ون الزب جذب خلالھا من یتم التي نشطة الأ ومراقبة ضبط
ع النو ھذا ویسعى المحدود جي الإستراتی التغییر -٣

معین مجال ي محدودوف بشكل ر التغیی إحداث إلى
ي یتضحف ما وھذا الجذري جي الإستراتی التغییر -٤

واحدة صناعة في تعمل التي دیة الاقتصا الوحدات بین الدمج حالات
ي فـ وـع الن ضحھذا ویت نظیمي الت التوجھ إعادة -٥

المختلفة الصناعیة الأنشطة ن بی الدمج عملیات
ت المستویا وىمن مست أي جیةوعند الإستراتی غییرات الت من أي إحداث إن القول یمكن ورد مما
ب المطلو الأھداف مع المنســجمة ج النتائ لتحقــیق طط والخ الأفعال من ة بـمجموع یـام الق یتطلب
الفرص تـغلال لاسـ إنتفعلھ ومایجب عملھ الإدارة طیع تسـت ما دید تحـ ق طری عن وذلك ـھا تحقیق
د تنفیذھاعن یتم تي ال تـراتیجیات ســـ بالإ یتمثل ما وھو ، ـیئیة البــ ھدیدات الت حـــةومواجھة المتا

. ظیفیة) الو ، الأعمال ،وحدات العلیا نظمة( للم ویاتالمختلفة المست
ة ـی التنافسـ تیجیات الإســترا نواعمن أ ثلاثة المنظمة ام أم أـن ب یرى وكما عام كل وبشـ

بـ تتمثل والتي جیاتالعامة بالإستراتی سمیھا ی التي

ي وف كلفالمنظمة منخلالتخفیض انھ في تتمثل سـیة أسا فرضیة على الإستراتیجیة ھذه تقوم
ة المنظم فأن عیة، النو من ـول ىمقبـ مســتو فظةعلى اـ المحـ مع شـطتھا أن مجالات من جال م كل

السوق في رائدة عار بأس أوخدماتھا ھا منتجات إنتبیع ع تستطی

.
. (Th ompson,Ibi d : ) :

.
.

.
.

.
(Cetro,et.al, )

StableStr ategy :

.
Routine Str ategy Chan el

.
Limited Stra tegy Chang es

.
RadicalStrategy Changes

.
Organiz ation Re-dir ection

.

Porter
:-

671
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    

    

. للموارد الأمثل ثمار الاست - أ
أو الحـجم، ات مناقـتصادی متأتیة تلكال سـواءكانت ھا كـال أش كـل ب وفورات ال تحقـیق على ركیز الت - ب

. غیرھا أو العمودي التكامل أو والتعلم، الخبرة حنیات من
والخارجیة. الداخلیة ات كلفالإمداد فضمن تخ التي بالصورة ت مواقعالتسھیلا تیار اخ - ت
. ن بالمنافسی ضةقیاساُ منخف وأجور رواتب منح مع المنتجات، ى عل الإضافات من حد ال - ث

خدمات. أو ت منتجا یقدممن ما دة جو على المحافظة شروط مع وبالتنسیق یتم إن ذلكیجب یق تحق إن

من وذلك الأكبـر السوقـیة الھیمنة الكلفة قـیادة تـراتیجیة خلالإس من الاقـتصادیة الوحدة تطیع تس - ١
سـینعكسفي الذي الأمر یـن منافس ال من اقـل عر سـ ب ئن للزبا والخدمات جات المنت ببیع قیامھم خلال

صادیة الاقت الوحدة حققھا التيست حیةالعالیة الرب
بأقـل بـالإنتاج قـیامھم خلال من السـوق كبـیرةفي صة حـ على تسـیطر تي ال الاقتصادیة الوحدة -إن ٢
الشـــركات من الشـــراء یفضلون لكونھم الزبــائن من المخاطرة تجنب الة تعكسحــ ـد التكالیفقـ
بــعد طویلة رة لفت السـوق في بقـى الشـركاتست تلك ن أ بـ عـورھم لش وذلك السـوق على یـطرة س الم

ئھم شرا
ي بـالات تتمثل راتیجیة تـ الإس ھذه لانتھاج المصاحبـة ضالخاطر بع ھناك فأن مقابل ال وفي

المال رأس ى عل تعتمد التي عالیات والف التقـنیات من ي مسـتوىعال الإستراتیجیة ھذه تنفیذ یتطلب - ١
رضلمخاطرة التع عنھ ینتج مما نة مر غیر إنتاج نیات وتق بأصول لاستثمار یتیحعنھا مما فة، بكثا

تكنولوجي ال الابتكار بسبب ادم التق
الأخرىالتي التغیرات عن غافلة الاقـتصادیة الوحـدة یجعل خفضالكلفةقد على التركیز زیادة إن - ٢
المستخدمة. ت فيالتقنیا أو زبائن ال وطلبات فيأذواق والتبدلات التغیرات مثل ، السوق ثفي تحد
ھذه إن المنافسـین، منقبـل ـلیدھا تق بسـھولة تتصف خفضالكلفة أسالیب إن إذ ، التقلید مخاطرة -٣
تقــدمھا التي القــیمة لزیادة طریق ال تجد إن یجب الاقــتصادیة الوحــدة فأن تحــدث عندما ـالة الحـ

بائن. للز

.

.(Pitts) & Lei, )
. (Hitt et)

Al., )

.

1996: 92

2001 :160

   

    

:Di fferentiation S trategy
لغرضإیجاد تـصادیة الاق الوحـدة تؤدیھا التي لأنشطة الأعمالوا من وعة بمجم الإستراتیجیة ھذه وتتمثل

الصناعة حقل في لتصبحرائدة ثنائیة بخصائصاست میزة مت منتجات

وعلیھفأن عھ نو من فرید ختلفأو شــيءم الزبـون ح من لإسـتراتیجیةفي ا لھذه الأساسـي الھدف ویتمثل
متمیز لمنتج ي اعل أسـعار لدفع عد ت مسـ المسـتھلك كون على یقـوم الإستراتیجیة لھذه الأساسي الافتراض

تنافسیة میزة فائقةو قیمة خلق ن الاقتصادیةم الوحدة ماسیمكن وھذا ینة مع بطریقة

. (Kottler&)
Armstong,١٩٩٩: ٥٦١.
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التحســین ، التنوعوالمرونة ، للمنتوج ممیز :تصمیم للتمیزومنھا الأســالیب من ھناكالعدید إن
وأیا الســریعة التكنولوجیة التطورات في للتغیرات سـریعة استجابـة ، متمیزة ،خدمات المسـتمر
ة لغرضزیاد ھو والانفراد التمیز لھذا الأساســي الھدف فأن المنتج لتمایز المتبــع لـوب الأسـ كان
الآتیة: ــــاعالمداخل أتبـ خلال وذلكمن ، ــــتراتیجیة الإسـ ھذه لتنفیذ فرصا تمثل والتي ــــیمة القـ

.
المشتري تخفیضكلفة - أ
المستھلك زیادةرضا ب-

. المدركة القیمة زیادة ت-
. بالاتي: المنافعتتمثل من مجموعة التمایز إستراتیجیة وتحقق

یمكنھا الاقـتصادیة الوحـدة إن یعني وھذا ، الأسـعار إزاء الزبـون تقلیلحساسیة في قدرتھا أ-
المقدمة والخدمات المنتجات لتمایز نتیجة المستھلك إلى الأسعار في الزیادة تمرر إن

ـیة السوقـ الحــصة فيزیادة تنعكس إن یمكن النوعیة على القــائمة الإســتراتیجیة ھذه إن ب-
اـھمبشـكل تس السوقیة والحصة العالیة النوعیة بین التولیفة ھذه ،وان الاقتصادیة للوحدة

الربحیة فيزیادة كبیر
ھي: التمایز إستراتیجیة انتھاج من الاقتصادیة الوحدة تواجھھا التي المخاطر إما

منتجات أو مماثلة منتجات وتقـــدیم المنتجات تقــلید خلال وذلكمن التمایز خاصیة فقــدان - أ
أفضل

یقــومون لا فھم وبــذلك الممیزة الخدمة أو المنتوج ـیمة قـ الزبـون یدرك لا إن الممكن من - ب
بشكلجید بتقییمھا

ذ إ المتمایزة الاقـتصادیة للوحـدة بالنسبـة معیارا یعتبر الذي السعر على المحافظة صعوبة - ج
بـالمنتج معرفة أكثر حالمسـتھلك یصبـ عندما وخصوصا تبـریره الصعب من السـعر ھذا إن
ر أسـعا عنھ یدفع إن متمیزاویستحـق یعده ما بـأن یدرك یجعلھ قد والذي والقیمةوالمدركة

لیسكذلك ھو عالیة

 

  

.
.

.

.

(Thomas, )

(Hitet.al, )

(Pitts & Lei, )

١٩٨٨ :٢٢٥

٢٠٠١: ١٦٧

١٩٩٦ :٩٨

  FocusStrategy :
منخلال وذلك قـطاعالصناعة في محـدد تنافسـي مجال دـید تح فكرة الإسـتراتیجیةعلى ھذه تقوم
منخط أوجزء ــددین محـ الجزءمشـــترین ھذا یكون وقـــد وـق السـ في معین جزء على التركیز
ة دـ تخصصالوحـ في الإسـتراتیجیة ھذه جوھر یكمن حـیث ، لـیمیا إق أو جغرافیا سوقـا المنتجات،
الكلفمن في القـائدة أو المتمایزة الاقـتصادیة الوحـدات تتمكن لا لـوب بأس أو بـمنھج الاقتصادیة
ــیة عالـ ـیة وربحــ قیـــمة تحقیــق مــن الاقتصادیــة للوحدة الممــكن مــن أـن ذـلكفـ ـ وب تحقیقــھا

تتمكن لا التخصصبــطریق ھي الإسـتراتیجیة ھذه تقـومعلیھا التي الأساسـیة الفكرة فأن وعلیھ
. تحقیقھا من المتمایزة أو القائدة الاقتصادیة الوحدات

(Pitts & Lei, )1996: 99
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.( ٧٢ ذھبي،٢٠٠١: ،(ال بدیلین طریق عن ة الإستراتیجی ھذه انجاز ن یمك
المركزة فة الكل قیادة إستراتیجیة - أ

لمركزة ا التمایز إستراتیجیة ب-
الآتیة: المزایا ز التركی إستراتیجیة حقق وت

ما وھذا اـر الكب سین المناف مقابل السوق من معین قطاع خدمة علة ة الاقتصادی الوحدة قدرة - أ
وـق الس من القـطاع یسـتطیعونخدمةھذا لا الذین الكبـار لمنافسـین ا منافسـة من فـظھا یح

. بكفاءة
قــطاع أو فيجزء والتخصص التركیز خلال من الأســعار على المعتمدة المنافســة تجنب - ب

. السوق من معین
تخفیض منخلال مة القــی أخرىلإضافة در مصا تحسـین في صادیة الاقـت دـة الوح إمكانیة - ت
. الأرباح لتحقیق ة الاقتصادی للوحدة جدیدة فرص خلق وبالتالي ھما أوكلا التمایز أو الكلف

بائن الز وأذواق حاجات على یطرأ لآيتغیر لاستجابة ا على العالیة القدرة ث-
بـالآتي تتمثل تیجیة ا الإستر ھذه لانتھاج حبة المصا بعضالمخاطر ك ھنال فأن المقابل وفي

قـد الضیق السـوق كون في اـلمخاطرة ب جیة الإسـتراتی لھذه الكبـیرة إحـدىالمخاطر -تتمثل أ
الاقـتصادیة الوحـدة قـدرة من یقـلل مما سـع الوا السوق باتجاه بخصائصھ تدریجیا یتحول

. وق الس جزء عن الدافعیة
تسـتخدم التي صادیة الاقت الوحدة مجالات( ال جمیع في تنافس التي ة الاقتصادی الوحدة إن ب-
منافس تكون سـوف وبـالتالي الجزء ھذا إلى الدخول تسـتطیع قـد ( متنوعة إستراتیجیات

الأخرى دیة الاقتصا للوحدة خطیر
معحاجات متشابھا الزمن مع تصبح قد المحدود السوق في للزبائن الخاصة الحاجات إن ت-

. التركیز جیة ی إسترات مزایا سیزیل ھذا إن عام بشكل الزبائن

FocusedC ost Leadership Strategy
Focuse dDifferentiatio nStrategy

(Pitts&Lei, )

.

(Hit et . al, )

.

1996: 101

2001:170

الوحـــدات تنتھجھا اـریھ ـ اختبـ ءات إجرا الإســـتراتیجیاتتمثل ھذه أـن بــ القــول یمكن ورد مما
والفرصوالتھدیدات الداخلیة ــیئة الب ففي والضع القــوة نتائج یل ل تحــ على ــناء ب تصادیة ـ الاقـ
وتوجیھھا ـتصادیة ـ الاق الوحــدة قـوة نقـاط من للاسـتفادة وذلك ، ة الخارجی البـیئة في الموجودة
التنافسـیة المیزة ق ی تحقـ عن فضلا الفوائد مجموعةمن وذلكلغرضتحقیق ، الفرص ثمار لاست

.

ـــریعة السـ تغیرات ال المتغیراتو من العدید بــــھا تحــــیط التي صرة المعا الأعمال بـــیئة ظل في
منھا دیةتسـتوجب الاقـتصا دـات الوح على وضغوطات تحدیات شكل ت أصبحت والتي ستمرة م وال
السـریعة التغیرات فضلاعن الشدیدة منافسة الأعمالوال عالمیة زھا أبر من والتي لھا ستجابة الا

. الأعمال ولوجیا لتكن

     
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النجاح قیق منافسةوتح ال مندائرة ض والبقاء ف الظرو ھذه تكیفمع لاستجابةوال ا ولغرض ا لذ
بـمجموعة تتمثل معینة ستراتیجیات إ تنتھج الاقتصادیة ت الوحدا ھذه لوحدةمن ك فأن حاسم ال
ما دـید تحـ ق عنطری ك وذل وغایاتھا اـلتھا رسـ مع ســجمة المن النتائج یـق لتحق والخطط لأفعال ا
یـئیة الب دات التھدی اجھة متاحةومو الفرصال ل لاستغلا علھ تف أن یجب عملھوما رة الإدا ستطیع ت

الأھداف اـر الأخذبالاعتبـ إعدادھا د یتمعن وان لابــد ھداف الأ لتكمیم ة وسـیل عدھا بـ الموازنة ن إ
كفایة أكثر ا ھ فيجعل س ینعك وبـــما تحقیقــھا ة ـتصادی الاقـ الوحــدات تروم التي ة ـتراتیجی لإسـ ا
فیضكلفھا تخ ـتطاعت ـ مااسـ متى لاقـــتصادیة ا دـة الوحــ إن إذ ، ـیھا بمنافسـ رنة مقــا اعلیة وف
میزة حققــت ـد قـ تكون فأنھا قــیمة ذو زبــونھا یعده ما وقــدمت جاتھا منت جودة ى اـفظتعل وح

منافسیھا لى ع متفوقة ھا تجعل فسیة تنا
ز التركی یعد لم إذ ، زنات الموا إعداد وأســــالیب نظم تطویر من دـ بـــ لا ذلكف ما على اـ وتأسیســ
الأساسـي ر المحـو مثل ی الذي قابـي الر والھدف والقـانونیة المالیة حـي النوا على لأساسيفقط ا
ك شـــروذل ع ــع التاسـ القــرن في الســائدة ف الظرو مع ما متلائ كان ي والذ ـلیدیة التقـ للموازنة
ن إ إذ صادیة الاقــت دات والوحـ مات للحـكو اعي والاجتم دي الاقـتصا كل الھی تواضع مع سـجاما ان
ستراتیجیات الإ بین سیق والتن وافق الت أیجاد ب اصرةتتطل لأعمالالمع ا البیئة غیراتوظروف مت

: لال منخ زنات الموا إعداد وأسالیب م منتھجةونظ ال
قتصادیة: لوحداتالا ل ستراتیجیة لأھدافالإ ا تحدید - ١

ء ـتویاتأدا ـ ـ مسـ تمثل ، الأمد عیدة ـ بــ غایات ة مجموع إلا ماھي یجیة تـرات الإســ الأھداف إن
إن ینبـغي ما و مھاراتھم و ومعارفھم المدراء ت دـرا لق لائمة م تكون وان ھـا تحقیق مطلوب

ة الاقتصادی م عندوحداتھ ستعدادات وا موارد من تتوفر
الوحدات وقدرات نیات متمثلةبإمكا ال الداخلیة البیئة عوامل ل ستراتیجي التحلیلالإ إجراء -٢

ستقبلیة: حالیةوالم ال والبشریة المادیة دیة الاقتصا
والأغراض بھ یھتم ذي ال المجال ف لاختلا تعود مختلفة واناً أل الإستراتیجي تحلیل ل ا مفھوم خذ یأ
د وتفر تعدد ك وكذل ، جھ ـخیصنتائ ـ وتشـ ـیر ســ تف في والرؤیةالمعتمدة ءذلك ورا من ــتغاة مبـ ال
الاقـتصادیة الوحـدة محیط حركة ر وتقدی تقییم الوحدةفي ة إدار بھا تستعین التي ل التحلی وات أد

قبل والمست اضر اضيوالح الم في رجي والخا اخلي الد
التفھم دون تصادیةمن ـ ألاقــ ســتوىالوحــدة م على جحــة راتیجیةنا الإســت كون ت إن یمكن لا و
د ـــیی تقــ أو لدعم أما مل تع التي دیھ تـصا ـــ ألاقـ ة دـ ـ ــ الوحـ ل راتیجیةداخ الإســــت مل للعوا عمیق ال
جزءمن كونھ العمل از ج ان إطاره ي ف یتم الذي ط ــی المحـ مل لتلكالعوا ـك ،وتشــ ــتراتیجیة لإسـ ا
ر اختیا في ة وضروری ا خطوةمھم كـل یشــ خلیة لبــیئةالدا ا لـیل تحـ فأن وعلیھ ، یة الداخل ــیئة ب ال

صادیة ألاقت وحدة لل المناسبة ستراتیجیة الإ
ـة ــــ لمطلوبـ ا والأفعال التصرفات ة مجموع دید ـ وتحــــ ئمة الملا تیجیة ــترا الإســـ انتھاج - ٣
بالأداء. یة فایةوفاعل ك أكثر جعلھا ی جیةوبما الإستراتی ف والأھدا الة س الر مع مة المنسج

.

.

.

.

.
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: نخلال م وذلك للقیمة المضیفة شطة الأن علىأساس الموازنات إعداد - ٤
تـراتیجیة سـ والإ لتشــغیلیة ا الأھداف إلى اســتنادا وازنة الم في طلوبــة الم الأموال ریر تبــ أ-
قـیمة ذات ضروریة نشطـة أ من تحدیده م ت ما علىأساس ةوالمفصلة الاقتصادی حدات للو

. كلنشاط ل الأداء وحدات تحدیدوتوصیف - ب
بـھا الخاصة الكلفة موجھات واعتماداعلى اـط نش لكل ة المطلوب كالیف الت یلودراسة تحل ت-

ضالكلف تخفی أو زیادة في المؤثرة ل بالعوام تتمثل التي
السـوقوالزبـون حـلیلات ت على اـطبـناء نش كل لانجاز المطلوبـة مویل الت مصادر دید تح ث-

ستھدف الم
مطلوبة الأخرىال مات والمستلز شطة الأن ھذه بتنفیذ المكلفة ؤولیة المس مراكز ید تحد ح-

الموضوعة للموازنات نفیذ الت یةوفاعلیة كفا من لتحقـق ل ابةالمطلوبة الرق دیدوسائل تح ج-
یقالأھداف تحقـ مع نسـجم ی وبـما التنفیذ نتائج ضوء في وذلك مستـمر ال التحسـین ء إجرا

ید تحد كمنخلال تراتیجیةوذل الإس
ھا تحسین مطلوب ال والأنشطة ت بالعملیا یتمثل الذي التحسین ھدف أ.

بھا حسینات الت انجاز یمكن التي الكیفیة ید بتحد تتمثل تي ال التحسین طریقة ب.
. للتغییر ما وملائ عدعملیا ی الذي لأسلوب ا اختبار خلال من التحسین ذ تنفی ت.

من توالتي ـتنتاجا الاسـ من مجموعة لى إ التوصل تم قـد ف البحـث ھذا ي ف طرحـھ تم ما ضوء في
: أھمھا

على الرقابـة یحقـق صادیة الاقـت الوحدات موازنات عداد إ في المتبع دي التقلی الأساس إن - ١
واتخاذ لأغراضالتخطیط ة الكافی ـــیانات ـ والبــ معلومات ال یوفر انھلا ه ــدد فاقویحـــ الإن
لا الذي الأمر بالمخرجات م الاھتما دون الأموال توفیر ب علىجان یركز انھ كما ، رارات الق

ادیة الاقتص لموارد ا استخدام علیة وفا علىكفایة التعرف منھ ن یمك
ذلك في مرت و الماضي رن القـ خلال حـوظا مل رتتطورا تطو موازنات ال إعداد سالیب أ إن - ٢
العلوم مجال في والتقــدم ة یةوالاجتماعی راتالاقــتصاد بــالتغی بــطت ارت عدیدة حلـ بمرا

. والكمیة ة ریةوالسلوكی الإدا

.

.

.
.

:
.

.

.

    

 

التي سـتمرة والم السریعة التغیراتوالمتغیرات عدیدمن ال المعاصرة ل الأعما ببیئة تحیط - ٣
: بالآتي حصرھا ن یمك

. منافسة ال حدة وازدیاد الأعمال -
. اعة والصن علومات الم تكنولوجیا في التقدم -


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الزبون. تركیزعلى ل وا التوجھ -
. لإدارة ا في راتیجي الإست مدخل ال ونمو ریة الإدا النظم ي ف التطور -

ة. والاقتصادی والاجتماعیة السیاسیة ت والتطورا الاعتبارات -
الموارد خدام واســت زیع تو على بــة والرقا فيالتخطیط مدة ســالیبالمعت لأنظمةوالأ ا قــصور -

لمتاحة. ا الاقتصادیة
ء اختفا مثل لإستراتیجیة ا التغییرات أھداف طلب تت قوىالتي ال من العدید اثر ونمو ع اتسا -٤
ســتراتیجي الإ الإدراك ، المنظمات م حــج زیادة أخرى، ات ی وتطورتقــن وظھور ات تقــنی
توجھات ات وذ رحــجما اكبــ صبحــت أ التي واق والأسـ المنظمات نحـو والاتجاه ـع الواس

ة عالمی
الأدوات ـدى يتمثلإحــ فھ لإداریة، ا ـة الرقابـ نظم لمعظم ة ـ الرئیسـ ـمة ـ لموازنةالس ا تعد -٥
في یساھم ما المتاحةوب مواردھا دام لاستخ التخطیط في الإدارة مدعلیھا التيتعت سة الرئی

أھدافھا ق تحقی
قــصور أوجھ لتلافي لة و اـ مح ةیعد الموازن عداد وإ لتخطیط الحدـیثة یب اـل الأس ھور إنظ -٦
تخصیص یة تكونعمل ن لا منھا جزء أدتفي تي ال الكنزیة ل بــالمیو دي لـی التقـ لوب ـ الأسـ

صادیة اقت منھا كثر أ سیاسیة رد الموا
ــینھا ب فیما والمتكاملة ة المترابـط طة الأنشـ من مجموعة من اقـتصادیة وحدـة كل ن تتكو -٧
ـیة التنافســـ للمیزة خلیة مصادرالدا ــدىال إحـ ھا عنكون ضلا ف للإنفاق مراكز تمثل ي والت

. حاسم النجاحال یق وتحق

.

.

.


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        

وذلك دیة الاقتصا ت بالوحدا یك تح التي رات توالمتغی التغیرا اثر بالاعتبار الأخذ ضرورة - ١
فعلھھذه ت أن یجب ما ــین لتبـ غ التيتصا ت ــتراتیجیا الإسـ من ة مجموع ھاج انت نخلال م

نات عدادالمواز إ لذلكعند اللازمة ائل والوس دھا موار تخدام لاس وحدات ال
إعداد في المتبــعة الأخرى لیب اـ الأسـ ماد اعت خلال ن م لموازنات ا إعداد یب ل أســا طویر ت - ٢
أو وازنة الم - رمجة ـــــ البـ یط- التخط ازنة مو لأداءأو وا ـــرامج ـ البــ موازنة ك موازنات ال
الأھداف مع یتلاءم وبـما حـالة وال ظروف ل ا حسـب لصفريوكلا ا الأسـاس ت موازنةذا ال

مطلوبة ال
وعدم نة المواز عداد إ جیةعند خلیةوالخار الدا ــیئة لب ا ظروف جمیع اثر بـار لأخذبالاعت ا - ٣
ین بـ التوافقوالتنسیق إیجاد ل منخلا ذلك و ابیةفقط مالیةوالرق ال الجوانب على تركیز ال
ـومعلى تقـ منھجیة اـع ـ وبأتب ت الموازنا د إعدا ســالیب أ ونظم جة المنتھ ات لإســتراتیجی ا
ـاـئل وسـ على فقــط التركیز صر وعدمحــ ةوالملائمة لـیم السـ ة میةوالعملی العل لأســس ا

نفیذ ت ال
لمطلوبة ا والأھداف یتلاءم وبما مستویات ال لىجمیع وع اتیجیة الإستر رات التغیی حداث إ - ٤
للدولة م العا الإنفاق ـــطتھا ـ ســ بوا یمول ي الت الخطط أھم تعدمن التي وازنة الم إعداد ن م

ستثماري والا تھلاكي الاس بشقیھ و
داخل والاتصالات ق التنســـی ن وتحســـی د أیجا على العمل عن لا فض للأداء ر وفیرمعایی ت - ٥
توالذي الموازنا ن م مطلوبــة ال الأھداف تحقــیق في یســاھم ما وبـ تصادیة الاقـ وحـدة ال

اعلیة والف الكفایة من بدرجة الاقتصادیة الوحدات ف أھدا حقیق ت في عكس ین
لـوب سـ الأ صارعلى عدمالاقــت و الموازنة وإعداد یط لتخط ـدیثة الحـ اـلیب س الأ سـتخدام ا - ٦
الأھداف مع ســـجما من عملیات لل وـیب لتبــ لتصنیفوا ل مادھیكل اعت ضلاعن ف تقــلیدي ال

یة الاقتصاد ت طةبالوحدا یئیةالمحی الب لظروف وا
الأھداف منتحـدید یمةتنطلق لـ الس عملیة العلمیةوال الأسـس لى ع مبنیة منھجیة عتماد ا - ٧
یـمة للقـ المضیفة ز تعزی على ل ــطةوالعم الأنش حــلیل وت راتیجي الإســت التحـلیل إجراء و
لأنشــطة ا أسـاـس على وازنات الم إعداد ن م یمكن ـما وبـ منھا فة المضی غیر تلك حـذف و

. للموازنة ة المطلوب ال الأمو تبریر و

.

.

.

.

.

.


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