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ن والسلام على سيد المرسلين، فبعد أوالصلاة بسم االله الرحمن الرحيم، 
تقدم فإنه يسعدني ويشرفني أن أرسالتي هذه، نهاء ن االله علي بإم

 الذي لم ستاذ الدكتور عبد الناصر نورببالغ الشكر والإمتنان للأ
عة هذه الدراسة وتقديم الدعم المتواصل لي يذخر جهداً في متاب
  .لىوبدءاً من مراحلها الأ

ستاذ الدكتور محمد مطر لى الأم بجزيل الشكر إكما وأتقد
ستبانة هم لاتحكيمو والدكتور عبد الستار الكبيسي على توجيهاتهم 

  .الدراسة
" محمد"و " ماجد "لى أخويإتقدم بخالص الشكر كما لايفوتني بأن أ

عداد إ بمد يد العون والمساعدة خلال فترة  لم يذخر جهداًنذيلال
  .الدراسة

صدقائي وزملائي  بالجميل أن أتقدم بالشكر إلى أويقتضي العرفان
لعمل  في شركة سلفوكيم الذين مدوا يد العون لي وساعدوني با

  . الدراسة الميدانيةمتماعلى إ

  واالله ولي التوفيق
  الباحث            
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داء في والرقابة وتقويم الا ام الموازنات التخطيطية في التخطيطستخدامدى أهمية 
  الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة

  إعداد
  زيد محمود موسى عليان

  إشراف 
  براهيم نورإالاستاذ الدكتور عبد الناصر 
  ملخص الدراسة

 التخطيط والرقابة مليةستخدام الموازنات التخطيطية في عاهمية لى بيان أإتهدف هذه الدراسة 

لتزام هذه الشركات همة العامة، وكذلك مدى ااردنية المسداء في الشركات الصناعية الأوتقويم الا

  .عداد لهاقسام في الإستخدام هذه الموازنات وأهمية مشاركة جميع الأاب

ام بتطبيق لتزالتعرف على مدى الاحول هدافها أ تدور ،خمس فرضياتتقوم هذه الدراسة على 

من خلال تخطيط السس العلمية في عملية ستخدام القواعد والأامدى موازنات التخطيطية وال

نجاح عملية قسام لإراد الأالمعلومات الكافية والتعاون بين أفالموازنات التخطيطية وتوافر 

لال تحليل مخرجات  نتائج هذه الموازنات من خللموازنات التخطيطية وكذلك متابعةالتحضير 

 في الموازنة المخطط مسبقاًمقارنة المخرجات الفعلية مع داء الموازنة من حيث ييم أالنظام وتق

   . التخطيطية التي تم تطبيقها

 شاملة سئلةأستبانة لعملية الدراسة الميدانية تحتوي على قيق أهداف الدراسة فقد تم تصميم اولتح

نسخة ) 90(، وتم توزيع الخماسي Likertقاً لتدرج مقياس وف ، لجميع الجوانب المتعلقة بالدراسة

  .ردنية مساهمة عامةشركة صناعية أ) 28( عينة من على

  :همها ما يليألى العديد من النتائج إوقد توصلت الدراسة 
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وم بتطبيق الموازنات التخطيطية تقالمساهمة العامة ردنية إن غالبية الشركات الصناعية الأ: لاًأو

نتاجية لرقابة على العملية الإ التخطيط واعمليةداة فاعلة في ستخدامها كأعدادها بشكل منتظم لإوإ

  . الآداءوتقويم

أداة في تخطيط الإيرادات ردنية الموازنات التخطيطية تستخدم الشركات الصناعية الأ :ثانياً

  . والمصاريف

مات ردنية بدرجه عالية من الوعي لأهمية توفر المعلوتمتع إدارات الشركات الصناعية الأ ت:ثالثاً

  .الكافية والبيئة المناسبة داخل الشركات من أجل تحضير تلك الموازنات

شركات الدراسة تستخدم نسبة عالية جداً من طلاع على النتائج أن دلت الدراسة وبعد الا :ًرابعا

  .انحرافات الآداء الحالينتائج الموازنات في معالجة 

ستخدام نظام التي تعيق إلى حد ما امحددات بعض الن معظم الآراء تؤكد وجود إ: خامساًُ

  .الموازنات التخطيطية

  :مايلييوصي الباحث بستنتاجات الدراسة، افي ضوء نتائج و

شراك إالتخطيطية، ومحاولة داد الموازنات عإالنواحي السلوكية عند ة العمل على مراعا: أولاً

  .خطيطيةلموازنات التقسام التي تعنى بعملية التحضير لفراد الأجميع أ

  .عداد الموازناتإالعمل على تقليص المعوقات الداخلية التي تواجه الشركة عند : ثانياً

قسم خاص في الشركات الصناعية يعنى بالموازنات بالعمل على إعداد يوصي الباحث : ثالثاً

  .التخطيطية وعملية التحضير لها وتنفيذها
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Abstract 
 

The purpose of this study is to highlight the importance of using the planning Budgets 

in performing planning, control, and performance evaluation in the Jordanian Industrial 

Public Sharholding (JIPS) Companies. It also shows the degree of commitment 

demonstrated by the management of these companies for using and implementing 

planning budgets as well as the importance of involving all the internal departments in 

preparing the budget document. 

The study embraces five main hypotheses. The main objectives of these hypothese are 

to show the following: 

§ To what extent the JIPS companies are committed to apply the planning budgets; 

§ The degree of using most recent and scientific approaches in performing planning 

process in line with planning budgets;  

§ The availability of cooperation among internal departments in order to provide the 

required information to perform planning budgets; and  

§ Tracking budget performance through comparing actual and planned budgets and 

identify budget variances. 

In order to achieve the pre-set study objectives, a comprehensive questionnaire was 

designed covering all the study aspects and variables according to a five-points 

measurement scale (likert scale). A total of (90) questionnaires were distributed among 

a sample of (28) Jordanian Industrial sharholding Companies.  

The study has reached to the following results: 

First: Most of the JIPS companies prepare their planning budgets on regular basis, in 

order to be used as an effective tool in planning, controlling, and evaluating the 

performance of manufacturing processes. 
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Second: The JIPS companies use the planning budgets in estimating revenues and 

operational expenses. 

Third: The JIPS companies have great degree of awareness of making the required 

information available when needed as well as creating suitable environment for 

preparing the budget. 

Fourth: As indicated by the study results, most of the companies use the budget results 

in solving current variances in the budget in order to avoid their occurance in the future. 

Fifth: There are some barriers and limitation, which may affect implementing the 

planning budgets system as a control tool inside these companies. 

Based on the above-mentioned results and conclusions, the researcher has 

recommended the follwoing:  

First: The company management should take into consideration the behavioral aspects 

when preparing the planning budgets, and invite all internal departments to participate 

in preparing the planning budget document. 

Second: Decrease the internal obstacles that may face the company when preparing the 

planning budgets. 

Third: The researcher recommends establishing a separate organizational unit 

concerned in issuing, implementing and monitoring the planning budgets inside the 

companies. 
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  الفصل الأول
  طار العام للدراسةالإ

  المـقـدمــة 1 – 1

والبشرية مكانيات المادية ستخدام الموارد والإا سوء منردنية اني معظم الشركات الصناعية الأتع

ستخدام مما يتطلب وجود الحلول الكفيلة بتوجيه هذه الموارد نحو الا مثل،المتاحة بالطريقة الأ

  . ستغلال و سوء الاأستغلالها بطريقة تضمن حمايتها من الهدر مثل واالأ

قابة للتخطيط والرخطة مالية مستقبلية تستخدم كأداة  كالتخطيطيةت فكرة الموازنات ءومن هنا جا

حد أهي التخطيطية مثل، فالموازنة ستغلال الأداء وتوجيه موارد الشركة نحو الإيم الايوتق

مشاكل المستقبل والحل المناسب وبأقل الوسائل التي يمكن من خلالها التفكير والتخطيط ب

  .التكاليف

 رةن نقارن التكاليف الفعلية بالتكاليف المقدأولتحقيق عنصر الرقابة بشكل دقيق كان من الواجب 

تخدام ما يعرف سقات بين الفعلي والمقدر فإنه تم ار الفروجل حصأ، ومن )الموازنات الساكنة(

نحرافات الناتجة نحراف وتعلل سبب الاس الايداة تقأ ك"Flexible Budget"بالموازنة المرنة 

تنبؤ العلى  القدرة منحرافات السعر الناتجة عن عدانتاج وفي تقدير مستويات الإءة عن عدم الكفا

  .سعار المستقبلية للمنتجير الأيثر على تغؤبالظروف التي ت

 وأجل التخطيط أردنية من في الشركات الصناعية الأالتخطيطية همية تطبيق الموازنات  لأونظراً

ستخدام الشركات  ا أهميةلتبين مدىت هذه الدراسة ءنتاج، فقد جاالرقابة على عناصر الإ

داء ومدى التوافق بين الاويم الرقابة وتق التخطيط وفيلتخطيطية الموازنات لردنية الصناعية الأ
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في التخطيطية سس العلمية للموازنات  والأوالمبادئالتخطيطية ق العملي لنظم الموازنات يالتطب

هداف الموازنات لنظام في تحقيق أستخدام مخرجات ااالمعاصر ومدى الفكر المحاسبي 

نتاجية من داء العملية الإنحرافات المستخرجة وتقييم اعلى الاوزيادة فعاليتها للرقابة التخطيطية 

  . ستمراريتها نحو التقدم والنموا وضمان المنشأةجل المحافظة على موارد أ

  مشـكلـة الدراسة  2 – 1 

 تقدير التكاليف الصناعية أوحتساب صعوبة اردنية من تعاني معظم الشركات الصناعية الأ

لتزام عدم الاتعاني من  وكذلك لطريقة التي تكفل العدالة في التحميل،للمنتج وتوزيع تكاليفها با

ستخدام مخرجات النظام نحرافات من خلال ابتطبيق الموازنات التخطيطية وكذلك تصحيح الا

همية دارات الشركات لأمن إن هنالك عدم دراية  ويرى الباحث أ،شر لتفاديها مستقبلاًؤكم

 لتخطيط التكاليف داةأي عملية إعداد الموازنات التخطيطية كمشاركة جميع الاقسام الإدارية ف

ستخدام نتاج عالية نتيجة عدم توجيه الموارد نحو الان تكاليف الإداء حيث أوتقييم الاوالرقابة 

  .نتاج مثل وعدم التخطيط لها بما يكفل التقليل من الهدر لمخرجات الإالأ

 في العملية التخطيطيةستخدام الموازنات همية توجيه الشركات الصناعية لاأمن  نطلاقاًاو

ن مشكلة الدراسة أنه يمكن القول إ ف،مثلستغلال الأنتاجية لتقليل الهدر وتوجيه الموارد نحو الاالإ

   : جابة عن التساؤلات التالية  بالإتنحصر

رقابة للة ادأ تستخدم تخطيطيةموازنات بإعداد ردنية دارات الشركات الصناعية الأإتهتم هل  .1

  داء؟وتقييم الا
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جل ردنية من أتوفر المعلومات الكافية والبيئة المناسبة داخل الشركات الصناعية الأ مدىما  .2

  لموازنات؟تحضير ا

 فاعلية وكفاءة خطاء وتطويرالأنحرافات والا مخرجات النظام في تصحيحستخدام ا مدىما  .3

  ؟ردنية في الشركات الصناعية الأنتاجيةالعملية الإ

 في داء كأداة للرقابة وتقييم الاالتخطيطيةستخدام الموازنات االتى تعيق معوقات  الما .4

 ؟ردنيةالشركات الصناعية الأ

سس العلمية في عمل موازنات تخطيطية ردنية الأستخدام الشركات الصناعية الأامدى ما  .5

  تستخدم في عملية التخطيط للمستقبل؟

  أهداف  الدراسة  3 – 1

  : هداف التالية  الأى تحقيقإلتسعى هذه الدراسة 

  الشركات لتزام الكشف عن مدى ا محاولة في يتمثل الدراسة لهذه الأساسي الهدف إن .1

لرقابة واداء تقييم الا التخطيط و فيالتخطيطيةستخدام الموازنات اردنية في الصناعية الأ

  . نتاجعلى عناصر الإ

  .داءة وتقييم الا ومدى فاعليتها كأداة للرقابالتخطيطيةالتعرف على الموازنات  .2

  .التخطيطيةعداد الموازنات دارية في إقسام الإهمية مشاركة جميع الأأبيان  .3
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  أهمية الدراسة  4 – 1

همية لأ  المساهمة العامةردنيةمعظم الشركات الصناعية الأ وعيهمية الدراسة من عدم أتنبع 

تاج وتقييم نى عناصر الإالرقابة عل التخطيط وستخدامها أداة فعالة فيا والتخطيطيةلموازنات ا

  . داءالا

 أوهم الوسائل أ، حيث تعتبر الموازنات التخطيطية من همية هذه الدراسةأت ءومن هنا جا

مثل ستخدام الألا وهي الإأ في التغلب على الثغرات التي تواجهها، المنشأةدوات التي تساعد الأ

ية مع التكاليف المقدرة وتصحيح للموارد المتاحة والتقليل من الهدر ومقارنة التكاليف الفعل

  . نتاجية  للعملية الإءةخطاء وزيادة الكفاالأ

    فـرضيـات الدراسة 5 – 1

سيجرى  التي ،التالية الرئيسةالعدمية  الفرضيات صياغة تمت هدافهاالدراسة وأ مشكلة ستناداً إلىا

  : والتوصيات  النتائج ستخلاصوا ختبارها،ا

  : لىوالفرضية الأ

H1:  م كأداة للرقابة وتقيي تستخدم تخطيطيةموازنات عداد إب الشركات الصناعية الأردنيةم تهتلا

  . داءالا

  : الفرضية الثانية

H2: جلأردنية من لا تتوفر المعلومات الكافية والبيئة المناسبة داخل الشركات الصناعية الأ 

  .موازنات تلك التحضير

  :الفرضية الثالثة
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 H3: فاعلية وكفاءة خطاء وتطويرالأنحرافات و الاام في تصحيحلا تستخدم مخرجات النظ 

  .ردنية في الشركات الصناعية الأنتاجيةالعملية الإ

  :الفرضية الرابعة

H4: في الشركات داء كأداة للرقابة وتقييم الاالتخطيطية الموازنات لاستخداممعوقات ل لا توجد 

  .ردنيةالصناعية الأ

  :الفرضية الخامسة

H5: تعد ُ سس العلمية المتعارف ردنية موازنات تخطيطية وفق الأالشركات الصناعية الأ لا

 .ستخدامها في عملية التخطيطيها لاعل

 محددات الدراسة 6 – 1

  :  بما يلي محددات الدراسة تتمثل

ط لضوابهذه العملية تخضع حيث  ،عطاء المعلوماتإعدم تجاوب الشركات مع الباحث في  .1

 قد تم شرح غايات الدراسة والتي هي هنبأت الشركات مع العلم داراإسرية مشددة من قبل 

 .مخصصة فقط لغايات البحث العلمي

درجات المعرفة من قبل العاملين في هذه المؤسسات من حيث درايتهم بالعملية  تفاوت .2

تطلب الجهد والوقت الكبير مما ي عداد الموازنات التخطيطية،إنتاجية ومشاركتهم بالإ

  . ستبانةومضمون الالتوضيح مفاهيم 

 ستبانة في جمع المعلومات قد يتضمن قدراًعتماد على الان الاأ  أيضاًمن المتعارف عليه .3

ذين سوف يقومون شخاص ال الأ بعضة بمصداقية من قبلجابوعدم الإ من التحيز الشخصي
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) 4-3(شركة بمتوسط ) 28(ستبانة على  ا90انة، فقد تم توزيع ما مجموعه ستببتعبئة الا

في  اًستبانات لتعبئتها كما كان مخططا) 5(غلبية قبول ستبانات لكل شركة، حيث رفض الأا

من % 67 بما نسبته أي انةستبإ )60 (إسترجاع، وبعد توزيع العدد المذكور تم لسابقا

  .ستبانات الموزعةالامجموع 

   :لدراسة ومتغيرات انموذج 7 – 1

   :تتحدد متغيرات الدراسة بالشكل التالي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
    

 التابع المتغير المستقلة المتغيرات

الرغبة في إستخدام  الموازنات توفر 
 .التخطيطية من قبل الإدارة

البيئة المناسبة والمعلومات توفر 
  المتوفرة

 ومحددات  معوقاتعدم وجود 
  لموازنات التخطيطيةل

مخرجات استخدام فاءة فاعلية وك
النظام في تصحيح الإنحرافات 

إستخدام الموازنات التخطيطية فاعلية 
  في عملية التخطيط

  تحقيق أهداف
 الموازنات
  التخطيطية

 تخطيط كأداة 
  ورقابة

  في للاداء وتقويم 
  الشركات 

  الاردنية الصناعية 

  )1-1(الشكل رقم 
 متغيرات الدراسة
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  التعريفـات الإجرائية    8 – 1 

جراءات مزيج من تدفق المعلومات والإ"الموازنة على أنها تعرف : التخطيطيةالموازنات 

للرقابة على نظام جل، وقصير الأالدارية، وفي نفس الوقت جزء من التخطيط والعمليات الإ

  مع غيرها معياراًأوات بمفردها عتبارامن ، وما يرتبط بذلك المنشأةجه النشاط في أومختلف 

 ساساًأنحرافات التي تعد  التنفيذ، حيث تتحدد بموجبها الادعنون داء يلتزم به المسؤوللتقييم الا

  )144،ص2002نور،والفضل، ( ."داءالمحاسبية وتقييم الاءلة مساتخاذ القرارات المصححة واللا

قسام  الموجودة  الأأوت والوحدات نتاج والخدماوجه الإأنسجام وتوازن لكل اهو : التنسيق

داخل يرين ، ويدفع عنصر التنسيق المدالمنشأةهداف هذه أكمل وجه لتحقيق  على أالمنشأةب

مع الشركة ة دالشركة إلى التفكير في العلاقة التي تربط بين كل دائرة من دوائر الشركة على ح

  (Horngren, 2006, P182 ) .بشكل كامل

لموازنة التي يتم إعدادها لعدة مستويات من النشاط الإنتاجي تقع ضمن  هي ا:الموازنة المرنة

المدى الملائم لذلك النشاط بحيث يتوازن مستوى النشاط الفعلي مع أحد هذه المستويات لزيادة 

 . الموازنةه الأرقام الفعلية والمقدرة للموازنة في نهاية فتراعلية المقارنة التي ف

  )25،ص2003السعيدات،(

 المنشأة شاملة لجميع إدارات التخطيطيةيفترض هذا المبدأ أن تكون الموازنة : الشمولمبدأ 

 بل تمتد اطتقتصر على جانب واحد من النش  لاالتخطيطيةومراكز المسؤولية فيها، فالموازنة 

   )40، ص1997كحالة،وحنان،  (.المنشأةلتشمل جميع أنشطة 
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حقة تقوم على أساس التنبؤ بالمستقبل ترة مالية لاهو المبدأ الذي يعبر فيه عن ف: مبدأ التنبؤ

 المنشأةوالتنبؤ الجيد الذي يقوم على دراية وتحليل علمي للظروف الداخلية والخارجية المحيطة ب

فندي، الأ (.المنشأةعتبارات والظروف المحيطة بوذلك لتحقيق أفضل النتائج في ضوء جميع الا

  )26، ص2003

 بتحديد الأهداف التخطيطيةيعني أن تختص الموازنات : رقابيةمبدأ ربط الموازنة بفترات 

الرئيسية للمنشأة والسبل المستخدمة لتحقيق هذه الأهداف خلال فترة مالية واحدة، وفي العادة يتم 

، 2003فندي، الأ(.داءتقسيم الموازنات لفترات رقابية قصيرة لزيادة فعاليتها في الرقابة وتقييم الا

  )26ص 

 بشكل مالي ووحدات التخطيطيةهو الأداة التي يعبر بها عن الموازنات : ير الماليمبدأ التعب

قياس واضحة بحيث يتم إعداد الموازنات الفرعية والتعبير عن كل موازنة بوحدة قياس خاصة 

بها حسب طبيعة النشاط المراد تقديره مع إمكانية جمع مفردات الموازنات الفرعية في موازنة 

  )27،ص 2003فندي،الأ(. متجانسة واحدة تخطيطية

يقصد بهذا المبدأ أن يتم إشراك جميع المستويات الإدارية بعملية التخطيط : مبدأ المشاركة

 وحسب طبيعة ةدم جمع المعلومات من كل قسم على ح حيث يتالتخطيطيةوالتحضير للموازنة 

 تخطيطيةموازنة نشاطه وترجمة هذه الخطط والسياسات إلى معايير كمية ونوعية في إطار 

 )41،ص1997كحالة، وحنان، (. واحدة

هو أسلوب محاسبي يهدف إلى تصميم نظام : ليةومبدأ الربط بين أرقام الموازنة ومراكز المسؤ 

ق الربط مباشرة بين التقارير المحاسبية من جهة يداء عن طروتحقيق رقابة فعالة على الا
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 حنان،( .لتنظيمي لمستويات الإدارةوالأشخاص المسؤولين من جهة أخرى حسب الهيكل ا

  )413، ص1997كحالة،و

 مدى قابلية نظام الموازنات على مواجهة الظروف المحيطة،  المرونةأ يقصد بمبد:مبدأ المرونة

 مدى قدرة أيحداث والظروف المحيطة،  مدى قدرة نظام الموازنات على التكيف مع الأأي

العلاوين، ( .المنشأة سوف تعيشهاالمستقبلية التي حداث والظروف الموازنات على التكيف مع الأ

 )33، ص 2000

كل في مجاله ُ تخاذ القراراتسلطة ادارية تخول لها إوحدات هو عبارة عن  : مركز المسؤولية

 )28، ص2003فندي، الأ(. للمسؤولية مركزاًالمنشأةعتبار كل متخذ للقرارات داخل اويمكن 

يقضي هذا المبدأ بضرورة ربط تقديرات الموازنة بالهيكل  :تساق مع الهيكل التنظيميمبدأ الا

ة تكون منها الهيكل التنظيمي للمنشأدارية يعتبار كل وحدة إاالتنظيمي للمنشأة، وذلك من خلال 

للمركز، وذلك هما معا  كليأو التكاليف أويرادات  للموازنة التقديرية بحيث يتم تقدير الإاًمركز

لرقابة لستخدام نظام الموازنات كأداة  ولإمكان ا قاطعاً قسم تحديداًوأدارة لتحديد مسؤولية كل إ

  )30ص  ،1994 نمر،( .داءوتقييم الا

 يعمل على  للحوافز المادية والمعنويةمن الضروري توفير نظام: مبدأ توفير نظام الحوافز

نتاج دة الإياعلى زلتزام بالموازنة التخطيطية والعمل  للاالمنشأةتحريك دوافع العاملين في 

 على دراسة واعية ن تقدم الحوافز الممنوحة للعاملين بناءأهداف المطلوبة، كما ينبغي وتحقيق الأ

فراد وتوجيه سلوك شباع حاجات الأإلدوافع العاملين وحاجاتهم المختلفة حيث تعمل الحوافز على 

 .لى الحافز المرغوبنسان يسير في الطريق الذي يوصله إتجاه حاجاته ودوافعه، فالإانسان بالإ

 )36، ص 2000العلاوين، (
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 تعديلها خلال فترة أو ويصعب تجنبها المنشأة هي التكاليف التي تلتزم بها :التكاليف الملزمة

اريين والماليين ددارة والمدير العام والموظفين الإعضاء مجلس الإأالموازنة مثل رواتب ومكافأة 

لى مصاريف المياه والكهرباء، إ ضافةًإخرى، تة والأ المباني والموجودات الثابمين علىوالتأ

سؤولية في الهيكل التنظيمي للمنشأة، وذلك لحصر  تقدر هذه البنود من قبل مراكز الموعادةً

  )153 ، ص2002ل، ونور، ض الف( .نفاق وتحقيق الرقابةالإ

ف العلاقات العامة ليتكاليف البحوث والدراسات وتكاتتمثل هذه التكاليف ب: التكاليف غير الملزمة

ساس في  أأيلى إليف يخضع هذا النوع من التكا ولا. الخ... جتماعية والتبرعات والخدمات الا

يسمح بتجاوزها  قصى لها لاألى تحديد حد دارة العليا في معظم المنشآت إ تلجأ الإتقديرها، لذا

 ن تخلق مجالاًازنة دون أ وتدخل المولياًآن البنود الملزمة تحدد إخلال فترة الموازنة، لهذا ف

 .جدل ومناقشة وتعديل طيلة فترة الموازنة تبقى البنود غير الملزمة موضع للمنافسة، بينما

  .)153، 2002ل، ونور، ضالف(
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  الفصل الثاني 
  طار النظري والدراسات السابقةلإا

  :  المقدمة 2-1

 لابد من القيام بعمليات التخطيط المسبق والتنظيم المنشأةهداف دارة تحقيق أالإحتى تستطيع 

ها ترجمة كمية ومالية  على أنالتخطيطيةلى الموازنة نظر إيدارية ومن هنا والتوجيه والرقابة الإ

داة رقابية فعالة ، كما أن الموازنة أ وتحقيقها يهاإللوصول ا المنشأةدارة داف التي تسعى إهللأ

دارة العليا تضع فالإ. دارةخطط الموضوعة من قبل الإ التخطيط والتنفيذ للكد من حسنللتأ

لى وسائل وخطوات إهداف دارة الوسطى بترجمة هذه الأة لتقوم الإأستراتيجية للمنشهداف الإالأ

ويتم تحقيق ذلك من خلال موازنات . دارة الدنيا للقيام بعملية التنفيذتي دور الإأبلة للتطبيق، ويقا

دارات بل الإـن قـلوب مـداء المطجه النشاطات المختلفة والاأو  تحدد مسبقاًتخطيطية

  .المنشأةي ـة فـالمختلف

 ،موازنات التقديريةل اليطلق على الموازنات التخطيطية عدة مسميات منها على سبيل المثا

ستفادة منها ، ولهذه الموازنات مزايا عديدة يمكن الاالموازنات الرقابية، والموازنات التخطيطيةو

ولمعرفة تفاصيل . جل تطبيقهاأن الموازنات التخطيطية تمر بعدة مراحل تحضيرية من أكما 

عطاء نظرة شاملة إ وضيحجابة على التساؤلات التالية لتوومفاهيم الموازنات التخطيطية يجب الإ

  : للموازنات التخطيطية وهي

  . تعريف الموازنات التخطيطية §

 .همية الموازنات التخطيطية ومزايا تطبيقهاأ §
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 .نواع الموازنات التخطيطيةأ §

 .موازنات التخطيطيةلاعداد إمراحل  §

 .التخطيط من خلال الموازنات التخطيطية §

 .التخطيطيةستخدام الموازنات اداء بالرقابة وتقييم الآ §

   : تعريف الموازنات التخطيطية2-2

دارة العلمية من أجل التوصل ساليب التي تستخدمها الإهم الأأحد أتعد الموازنات التخطيطية  

مثل للموارد المتاحة سواء المادية ستخدام الأة التي تم وضعها من خلال الإيستراتيجهداف الإللأ

   :ات التخطيطية نذكر منها ما يلي البشرية، وهنالك عدة تعريفات للموازنأو

دارية، وفي جراءات والعمليات الإمزيج من تدفق المعلومات والإ"تعرف الموازنة على أنها  §

جه أو للرقابة على مختلف جل، ونظامقصير الأ طويل ونفس الوقت جزء من التخطيط

داء  لتقييم الآراً مع غيرها معياأوعتبارات بمفردها ، وما يرتبط بذلك من االمنشأةالنشاط في 

تخاذ  لاساساًأنحرافات التي تعد  التنفيذ، حيث تتحدد بموجبها الاديلتزم به المسؤولين عن

 )144، ص2002نور، ، والفضل( .داء المحاسبية وتقييم الآالقرارات المصححة والمسائلة

دارة نها تعبير رقمي عن الخطط والبرامج التي تضعها الإتعرف الموازنة التخطيطية على أ §

، 2005بو حشيش، أ( .والتي تتضمن كل العمليات والنتائج المتوقعة في فترة معينة مستقبلية

  )396ص

جه النشاطات المختلفة للوحدة أوالموازنة التخطيطية هي عبارة عن خطة مالية كمية تغطي  §

 )308، ص2005بو نصار، أ( .قتصادية لفترة مالية مستقبليةالا
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 عن خطة العمل لفترة محددة اً كمياًدارية مهمة وتمثل تعبيراة إالموازنة التخطيطية هي أد §

قابة على العمليات  المستقبلية وكذلك للرالمنشأة، حيث تستخدم في التخطيط لنشاطات مسبقاً

 )17، ص2000العلاوين، (.ةأالحالية للمنش

طريقة ب  تتم صياغتها نها خطة مستقبليةعلى أ الباحث أيفي رتعرف الموازنة التخطيطية  §

هداف التى لى تحقيق الأقود إيكمي  من خلال تعبير رقمي المنشأةهداف تترجم أتبين و

تقليصها السعي الى ومن خلال تحديد الكلفة في المسقبل لتحقيقها  العليا دارة الشركةإتسعى 

  . والعمل على تعظيمهيرادات المستهدفةوكذلك رسم طريق تحقيق الإ

 :ام الموازنات التخطيطيةهمية ومزايا تطبيق نظأ 3 – 2

هداف من خلال ن تحقيق الأ وحيث االمنشأةهداف أاطا وثيقا ببرتترتبط الموازنات التخطيطية إ

داء يوجد تخطيط من دون رقابة ولا توجد رقابة دون تقييم للا نه لا فإ،الموازنات التخطيطية

طبيق نظام يها من خلال تن نجنعلي بالمخطط ومن هنا يمكن تلخيص أهم الفوائد التي يمكن أالف

  : الموازنات التخطيطية كما يلي

  :تصاللإداة للتنسيق واأ §

قسام  الموجودة  الأأونتاج والخدمات والوحدات جه الإأونسجام وتوازن لكل االتنسيق هو 

 داخل ، ويدفع عنصر التنسيق المديرينالمنشأةهداف هذه مل وجه لتحقيق أكأ على المنشأةب

 مع دةدائرة من دوائر الشركة على حر في العلاقة التي تربط بين كل الشركة إلى التفكي

  )Horngren, 2006, P182 (.الشركة بشكل كامل
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 المنشأةقسام إدارات وأفي تحقيق التنسيق التام بين تخطيطية يفيد نظام الموازنات ال

 نحو نشطتها المختلفة خلال عملية تنفيذ الموازنة، بحيث يعمل الجميع بشكل متوازنوأ

  )39، ص1997حنان، وكحالة،(.دارة الشركةالمحددة مسبقا من قبل إف هداتحقيق الأ

 :أداة للتخطيط §

جل ستراتيجيات من أهداف وتطوير الإنه ضبط وتحديد الأ التخطيط على أ(Horngren)عرف 

  )Horngren, 2006, P181.(هدافتحقيق هذه الأ

هداف إلى تقوم على ترجمة الخطط والأن الموازنات التخطيطية تعتبر أداة تخطيط وحيث إ

 ، ص 2005الطراونة، : ( همية التخطيط بما يليجداول تقديرية لمختلف أنشطة الحياة، تتجلى أ

17(   

ولية، بهدف  على المعلومات والبيانات الأعتماداًالتقدير المبرمج لاحتياجات أنشطة المنشأة ا §

 .اتهالويأوحتياجات، ونوعها، ولى حجم هذه الاالوصول إ

تحديد وتحليل الموارد المتاحة من مادية، وبشرية، ومؤسسية، وحجمها، وما تتعرض له من  §

 .تها وتفاعلاتهااتغيير في علاق

خطاء ل، والعمل على معالجة الأأو بلاًأوالمتابعة والتقييم لتوفير آلية لمتابعة تنفيذ الخطة  §

 .من خلال التغذية الراجعة

أو الخارجية ويحسن من خلال حصر الموارد سواء الداخلية يسارع في عملية التنمية، من  §

 . وفاعليةعملية استغلالها بكفاءة
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فراد المجتمع ويساعد على تحقيق الرضا لديهم نتيجة طمئنان النفسي بين ألى الاإيؤدي  §

 الوسائل والمتطلبات المالية المساهمة في وضع الخطة، وتعميم المشروعات لتنفيذها وتحديد

 .هدافحقيق تلك الأمة لتاللاز

هداف والقطاعات، مما يسهل عملية الرقابة نسجام بين مختلف الأتوفير التناسق والا §

  .لتزام بالتنفيذ، ويساعد في تحديد المسؤوليات بدقة و وضوحوالا

هداف المنشودة يؤدي  الموازنات كأداة لتحقيق الأاستخدامإن اعتماد المنشآت على التخطيط و

جل توحيد المنشأة وأنشطتها المختلفة وذلك من أقسام ق تنسيق العمل بين أأو بآخرإلى خلبشكل 

  . ا نحو الهدفهالجهود وتوجيه

دارة نتاج بالتنسيق مع إدارة الإأولاً قيام إمر نتاج للفترة القادمة يتطلب الأفمثلا لوضع خطة إ

دارة نتاج إلى إلإالمبيعات حول حجم المبيعات المتوقعة وتوقيتها، وذلك لكي تستطيع  توفير ا

نتاج التنسيق دارة الإبمتطلبات الزبائن، كما يتطلب من إالتسويق التي بدورها تتمكن من الوفاء 

نتاج ستلامها وبرمجيتها مع برامج الإأوقات اها وولية الواجب شراؤوحول كميات المواد الأ

الفضل، ونور، ( .حددة لهانتاجية بالمواعيد الملى العمليات الإبحيث يضمن انسيابية تدفق المواد إ

  )146، ص2002

 :داءداة للرقابة وتقييم الآأ §

م يدارة من القيام بعملية الرقابة وتقيداة فعالة تتمكن من خلالها الإألموازنات التخطيطية اتعتبر 

رقام أداء الفعلي والذي يعبر عنه ب مخطط له بالاأوداء وذلك من خلال قياس ما هو مقدر الآ

نه يتم تحليل بين النتائج المتوقعة والفعليه فإنحرافات ان النظام، وعند وجود فعلية مستخرجة م
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جراءات خذ الإدارة من أنحرافات عن طريق مراكز المسؤولية لكي تتمكن الإسباب هذه الإأ

  .التصحيحية لذلك

، داء الفعلي مقابل المقدرة من قياس الآشركال يري مدنتُمكتستخدم الموازنات التخطيطية كاداة 

السابق الذي تم تحقيقه ولكن هنا داء عتماد على الا الا،المستقبليداء الاتقدير جل كما ويمكن من أ

أو الحالية  داء الماضي للحكم على النتيجة الفعليةننا نستخدم الال هو أو الأ:ننواجه محدداسوف 

ما المحدد  ألوب،المطدون المستوى من الممكن ان تكون الفترة المختاره لمقارنة الآداء فيها و

ختلافا كليا عن شكل لشروط المستقبلية يمكن أن تختلف اداء الماضي هو أن استعمال الاخر لاالآ

 )Horngren, 2006, P183 (.الماضي

 أداة لتحفيز العاملين  §

.  كافة المستويات الإداريةعلىأداة لتحفيز الموظفين داخل الشركة خطيطية تستخدم الموازنة الت

الذي ينعكس  المقدرة في بداية كل عام يعتبر أحد أشكال الفشل حقيق الموازنةن عدم تحيث إ

لذلك فإن تحقيق الموازنة يعتبر من أهم الأهداف . بدوره سلباً على أداء الموظفين داخل الشركة

 والذي بدوره يؤدي إلى حفز المديرينالتي يجب تحقيقها من قبل الإدارة الوسطى داخل الشركة 

قيق الموازنة على أعلى لإيعاز إلى مرؤوسيهم للعمل بجد أيضاً لكي يتم تحللعمل بجد وا

  )Horngren, 2006, P183 (.داء المراد التوصل إليهامؤشرات الا

  العمل بها جماعين مدىريرين من حيث إلمدداة تحفيز لأخطيطية يعد نظام الموازنات الت

 خلاقياً وأدبياً أمما يعطي شعوراً عدة،رقام الموازنات التخطيطية المد أاوتعطي الدور في إعد

رقام الفعلية للموازنة  فيها وربطها بالأارقام التي شاركوتحقيق الألللمهمة التي يقومون بها 

  Henk, 1991, P.546 )(.هداف الموازنة والحوافز المعنوية والماديةأوكذلك الربط بين 
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 خطة شاملة وتفصيلية §

 يتم تحضيرها والموافقة عليها المنشأةصيلية لنشاط فملة وتمثل الموازنات التخطيطية خطة شاتُ

ن ومما سبق نستنتج أ ، كافةالمنشأةدارات الموجودة في تشمل الإقبل فترة محددة بحيث 

 وذلك في ضوء الظروف المنشأةعتمد على وضع تقديرات لخطة الموازنات التخطيطية ت

رجية التى قد تسود خلال فترة الموازنة المتوقعة وبعد دراسة وافية للعوامل الداخلية والخا

  )15، ص 2003فندي، الأ(

  : الموازنات التخطيطيةاستخدامالتخطيط ب 1 – 3  – 2

مكمل لتحليل وضع الشركة  عنصر يهواً أداة للتخطيط مفيد جدالموازنات وضع ن إ

في السوقِ  فرص ة للحصول على أدد القدرة الداخلية للمنشتُحستراتيجية كما أن الإ. ستراتيجيالإ

لسوق نظرة شاملة لى اإستراتيجين ناجحين ينظرون إ يرينطوير مدهدافها ، من خلال تلتحقيق أ

   (Horngren, 2005, P181): ت التاليةمن خلال المساءلا

 ؟)المنشأةهداف أي أ ( أهدافناما  §

 ؟و عالمية إقليمية، أ أو لمنتجاتنا محلية،الأسواقهل  §

 ؟م المنافسونقتصاد، الصناعات، أسواقنا، الاى أتجاه الذي يؤثر عل الاما §

 ؟كمل وجهأ تنظيم مالي متين يساعدنا على ةهل للمنشأ §

للطوارئ في حال فشل خطط هل يوجد ، وتستراتيجيا البديلة للإفرصالالأخطار و ما §

  ؟خطتنا الحالية
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لى تقليل  إستمرار مما يؤديالى المستقبل بإدارة يجعلها تنظر ن خلق عادة التخطيط لدى الإإ

حوال والظروف دارة على تغيير الأأن التفكير المسبق يساعد الإ (Horngren)المفاجآت، ويرى 

نه يمكنها في النقدية خلال فترة الموازنة فإدارة حدوث عجز ذا توقعت الإفضل، فمثلا إنحو الأ

ات الرأسمالية  عن التوسع كان ذلك ناتجاًويل قبل الحاجة إليه بفترة طويلة وإذامن ترتيب التم

حلس، .(دارة على جدولة هذه التوسعات لتخفيف الضغط على النقديةن التخطيط يساعد الإإف

  )138، ص 2005

  (Hornegren, 2005, P181): ستراتيجية بالتخطيطويوضح الشكل التالي علاقة الإ

 
 

    
 
 
 
 

  

  

 وقصير الأجل معاً، وذلك لأجل اتخطيط طويلستراتيجة  إ الشركة أن تعتمدوبرأي الباحث يمكن

من خلال عمل موازنات تخطيطية مستمرة ترسم من خلالها الإدارة الأهداف المطلوب تحقيقها 

 أعوام أو أكثر ةخلال فترة قصيرة أي بنهاية العام وكذلك موازنات طويلة الأجل لمدة خمس

  . الأجلتتضمن الخطط المطلوب تحقيقها بكل مرحلة من مراحل الموازنات القصيرة

  )29، ص2005الطراونة، : ( يرتكز هذا النوع من الموازنات على أمور عده أهمها

 تخطيط قصير الأجل

 موازنة قصيرة الأجل 

 تخطيط طويل الأجل

 موازنة طويلة الأجل

 إستراتيجية الشركة

  )1-2(الشكل رقم 
 علاقة الإستراتيجية بالتخطيط
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 .طويلة الأجلالالإعتبارات  §

 .تحليل الكلف والمنافع §

بيان البدائل المحتملة والمتعلقة بقرار تخصيص البرامج لتنفيذ البرامج والمشاريع وفق  §

 .الظروف السائدة

التي يتم تحقيقها عن طريق هداف العامة  التركيز على الألابد عند إعداد موازنة التخطيطو 

البرامج والأنشطة التي تطول لأكثر من سنة، حيث يوجه القياس نحو كلفة تحقيق الأهداف 

  .العامة وليس تحديد تكلفة برنامج أو مشروع

  : ستخدام الموازنات التخطيطيةاالرقابة وتقييم الآداء ب 2 – 3 – 2

طيطية إدارة المنشأة في آداء وظائفها من حيث التنسيق والتخطيط والرقابة، تساعد الموزنات التخ

حيث أنها تحقق وظيفتي التنسيق والتخطيط عن طريق إعداد الخطط، أما الرقابة فتتحقق عن 

 (Stephen, 1985, P8).الخطط المعدة مسبقاً طريق تنفيذ

ودورها ن إلى مفهوم الرقابة ختلاف وجهات نظر الباحثيتعددت مفاهيم الرقابة بسبب القد 

: تجاهات أو مدارس فكرية يمكن النظر إلى مفهوم الرقابة من خلالهاوأهميتها، لكن هنالك عدة ا

  )40، ص2003الأفندي، (

  تجاه الفكري الكلاسيكيالا: أولاً

ير تجاه على أنها عملية تفتيش وتخويف للأفراد، فالمديتم النظر إلى مفهوم الرقابة وفقاً لهذا الا

ستخدام قوته وسلطاته لإجبار الأفراد على تنفيذ الأوامر ومحاسبتهم عندما يخطئون مما ايقوم ب
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يدفع الفرد إلى إنجاز العمل خوفا من العقاب وهذا برأيهم الطريقة المثلى لمنع الأخطاء وتحقيق 

          . الأهداف المنشودة

نة عند تعريفهم للرقابة كالقوة والسلطة تجاه ألفاظا وكلمات معيستخدم أنصار هذا الاوقد ا

مجموعة من عمليات التفتيش والفحص والمراجعة بقصد : ( والتفتيش، حيث عرفت الرقابة بأنها

قتصادية يعمل في الحدود التي تؤكد أنه يحقق الوقوف على أن كل مشروع من المشروعات الا

  ). الغرض الذي أنشئ من أجله

ة العملية التطبيقية للرقابة، فالرقابة بنظرهم تمر بعدة مراحل لابد من تجاه يهتم بالناحيإن هذا الا

  . تطبيقها للوصول إلى الأهداف المحددة

  تجاه الحديث الا: ثانياً

تجاه على أنها نشاط إنساني يختص بمسايرة عمليات التنفيذ  على هذا الاتم تعريف الرقابة بناء

خطاء، ومحاولة تجنبها مقدما عن طريق قياس للخطط والسياسات مركزاً على توقع حدوث الأ

ختلافات والتمييز بينها النتائج المحققة أولاً بأول ومقارنتها بالمعايير الموضوعة مقدماً لتحديد الا

ومعرفة أسبابها بطريقة مرنة تتفق مع طبيعة وحجم النشاط الذي يتم مراقبته والعمل على 

رافات وتنمية الإيجابيات بأسلوب يدفع العاملين نحتصحيح مسار التنفيذ عن طريق معالجة الا

السيد، . (داء وتطويره وتحقيق التعاون بينهم من أجل تحقيق الأهداف المرجوةعلى تحسين الا

  ) 20، ص 1991

أي " منهج"وهنالك مفهوم جديد أيضاً للرقابة يسمى بالرقابة المنهجية وهي الرقابة القائمة على 

ءات والأهداف ويتم وفقها تحديد جميع المعايير اللازمة من معايير خطة تكاليفية محددة الإجرا
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سعرية كمية ونسب مزج معيارية لعناصر الإنتاج، وذلك بشكل تفصيلي يغطي جميع عناصر 

" المنهج"داء والمسؤولية من ناحية ثانية، بحيث يسمح هذا الإنتاج من ناحية وجميع مراكز الا

  )15-14، ص2006حنان، وكحالة، : (قيما ثنائياًبتقييم نتائج التكاليف الفعلية ت

حسب عناصر الإنتاج ومدى سلامة التكاليف الفعلية لهذه العناصر من أي هدر أو  §

 ".محاسبة عناصر الإنتاج"إسراف،

حسب مراكز المسؤولية ومدى تحقيق هذه المراكز للأهداف الموضوعة وحجم ونوع  §

  ".محاسبة مسؤولية الأشخاص"ول عنها،نحرافات الطارئة والمستوى الإداري المسؤالا

يعتبر نظام الموازنات التخطيطية وسيلة فعالة للرقابة على مختلف النشاطات في المنشأة، والتأكد 

لتزام بالأهداف والإستراتيجيات والسياسات الموضوعة وذلك بمقارنة النتائج الفعلية مع من الا

عة به،فالموازنة التقديرية هي كشف لنتائج متوقنحراف وتحديد أسباأي االأهداف المتوقعة لمعرفة 

ستخدامها مرتبط بوظيفة الرقابة بشكل وثيق حيث تكون معبر عنها بشكل رقمي، على أن ا

ها الحكم على مدى ئمؤشرات الخطة الواردة في هذه الموازنة بمثابة معايير رقمية يتم في ضو

لتي تغطي كافة مجالات العمليات وكافة داء اتنفيذ الخطط الموضوعة من خلال إعداد تقارير الا

  (Dominiak, 1994, P223) .مراكز المسؤولية في المنشأة

الأفندي، : (ستخدام الموازنات التخطيطية بشكل عام إلى عدة أهداف، نذكر منهاتهدف الرقابة با

  ) 43-42، ص 2003

 . ضمان سلامة التنفيذ §

 .ن حيث الزمن والكم والنوعضمان تطابق التنفيذ مع الخطة الموضوعة مقدماً م §
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 .تخاذ الإجراءات الوقائية بشأنهانحرافات قبل وقوعها واالتنبؤ مسبقاً بالأخطاء والا §

 .نحرافاتتحديد المسؤولية الإدارية عن الا §

 .نحرافاتتحليل الأسباب والعوامل التي أدت لحدوث الا §

م مع لكي تتلاءات عن طريق تعديل الخطط نحرافإيجاد الحلول الملائمة لتصحيح الا §

 .المتغيرات الجديدة أو تصحيح التنفيذ لكي يتطابق مع الخطة

 .نحرافات التي تحدث عند التنفيذ وتصحيحهاالكشف عن الا §

  : وفي رأي الباحث فإن الرقابة من خلال الموازنات التخطيطية تهدف أيضاً الى 

 تحقيق الأهداف لتزام كافة المسؤولين والعاملين في المنشأة علىلتعرف على مدى اا §

 .والسياسات الموضوعة

دائه وذلك من خلال الذاتيه على اإتاحة الفرصة لكل مسؤول عن مركز مسؤوليته للرقابة  §

 .إعداد موازنة لكل مركز مسؤولية في المنشأة

داء الشركة ككل ولمستوياتها الإدارية المختلفة،  لااًوتمثل الموازنات التخطيطية مستوى معياري

ستمرار إلى تحقيقه وغه تلقائيا، وإنما ينبغي السعي باداء لا يمكن بلى المعياري للاوهذا المستو

ويتم هذا الدفع عن طريق مقارنة النتائج الفعلية . تجاه المخططبدفع النشاط الفعلي ليسير في الا

نحرافات وتحليل أسبابها للبحث عن العوامل بالأهداف الموضوعة في الموازنات بهدف تحديد الا

شركة أن تي أدت إلى حدوثها وعن المسؤولين عنها، وعلى ضوء هذه المقارنة يمكن لإدارة الال

بهذا و  لتعديل الموازنات التخطيطية، داء الفعلي أولتحسين مستوى الاتتخذ القرارات الملائمة 

. لتزام بأهداف الشركة وسياساتها الموضوعة كفاية وكفاءة ممكنة وضمان الايمكن تحقيق أقصى
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، 2005أبو نصار، : (في موماً، فإن المتطلبات الأساسية للرقابة بالموازنات التخطيطية تتمثل وع

309 (  

 نطاق وصلاحيات كل إدارة في المنشأة، ليتم مؤسسة يحددوجود هيكل محاسبي وتنظيمي لل §

 .في ضوء ذلك تحديد مسؤوليات كل قسم في عملية تطبيق الموازنة وحسن التنفيذ

يف معيارية جيد يضمن صحة التنبؤ بالتكاليف المتوقعة للأنشطة المختلفة وجود نظام تكال §

ء التكاليف ومن غير الضروري أن نحتكم إلى التكاليف الفعلية السابقة لبنا. في المنشأة

 أنه لا يوجد نظام رقابة على التكاليف في السابق مما يؤدي إلى وجود المعيارية، وذلك

 على ءه فإن الأرقام الظاهرة في الموازنة يجب أن تعد بنا، وعليلي في التكاليفإسراف فع

 .التكاليف المعيارية المقدرة مسبقا

أن تكون الإدارة على دراية تامة بالمسؤوليات والمهام الملقاه عليها، وكذلك يجب أن يكون  §

لديها تصور عن حجم الإيرادات والنفقات لضمان حسن تنفيذ الموازنة و الوصول إلى 

 .لتي تخطط لها الإدارة العلياالأهداف ا

  )57، ص2003الأفندي،  (: الموازنات التخطيطيةاستخداممراحل عملية الرقابة ب 3 – 3 – 2

  :ستخدام الموازنات التخطيطية على مرحلتين أساسيتين هماتنطوي عملية الرقابة با

  الرقابة عند مرحلة التخطيط: المرحلة الأولى

م ستخدام الكامل للبيانات المتاحة بغية تقييلموازنة وتتضمن الاأي عند التحضير لعملية إعداد ا

ختيار أفضل البدائل المتاحة والتخطيط من أجل تحقيق الأهداف الإجراءات والسياسات البديلة وا

  . المنشودة
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  الرقابة عند مرحلة التنفيذ: المرحلة الثانية

الإمكان مع الخطة الموضوعة وهذه تتعلق بالإجراءات التي تتبع لجعل العمليات متطابقة قدر 

 : المرحلة تتضمن الخطوات التالية

 .داء اللازمة لمقارنة النتائج الفعلية بالمقدرةإعداد تقارير الا §

 .نحرافات وتحليلهادراسة الا §

 .تخاذ الإجراءات المناسبة لمعالجة نواحي الضعف ودعم نواحي القوةا §

مراحل عملية الرقابة وتقييم ها تعتبر تجسيداً عملياً لإن عملية إعداد الموازنات التخطيطية وتنفيذ

  :ستخدام الموازنات التخطيطية بما يلييمكن إجمال خطوات الرقابة باداء إذ الا

 إعداد الموازنة التخطيطية الشاملة : أولاً

تتضمن هذه الخطوة إعداد موازنات تخطيطية فرعية تتضمن المعايير والنتائج المطلوب تحقيقها 

بة لمختلف الإدارات في المنشأة، ثم يتم ربط هذه الموازنات الفرعية من خلال موازنة بالنس

  .تخطيطية واحدة وشاملة تعكس خطط وسياسات المنشأة ككل في سبيل تحقيق غايات هذه المنشأة

 داء الفعليقياس الا: ثانياً  

تتوافر معلومات حديثة عن داء الفعلي أولاً بأول، بحيث بعد إعداد الخطط يتم تطبيقها وقياس الا

  .كيفية سير العمل

 داءالمقارنة وتقييم الا: ثالثاً
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داء المخطط مسبقا في الموازنة من خلال تقارير داء الفعلي بالايتم في هذه المرحلة مقارنة الا

حتوائها على بيانات شاملة عن مواضع داء التي تمثل التغذية العكسية للمعلومات، نظراً لاالا

  .ات وأسبابها والسبل الكفيلة لعلاجهانحرافالا

داء يفضل أن تكون مصممة على قياس كل منشأة، إلا أنه يجب وعلى الرغم من أن تقارير الا

  )43، ص2000العلاوين، :(أن تتوفر فيها بعض الصفات

 .إعدادها وفقاً لهيكل التنظيم الإداري للمنشأة §

 .فة أوجه النشاط في المنشأةاأن تغطي ك §

 .نحرافاتحتساب الاعلية بتلك المقدرة في الموازنة واقارنة النتائج الفأن تتضمن م §

 .م مع متطلبات المستخدم الرئيسين تعد بطريقة تتلاءأ §

 .أن تكون منتظمة ومتعلقة بفترة زمنية §

 .تباع الأصول والقواعد المستخدمة في إعداد التقاريرالثبات في ا §

 .أن تقدم التقارير في الوقت المناسب §

 نحرافات تصحيح الا:رابعاُ

نحرافات كما تم ذكره في الخطوة السابقة، تأتي آخر خطوة في عملية الرقابة بعد تحديد الا

داء وإنهاء ستخدام الموازنات التخطيطية وهي عملية أخذ الإجراءات التصحيحية لتصحيح الااب

  .نحرافات ومنع حدوثها مستقبلاالا

  هميتهداء وأوم وتعريف تقييم الامفه 4 – 3 – 2
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دائها عن معرفة مدى كفاءة اداء من الوسائل الهامة التي تمكن المنشأة من تعد عملية تقييم الا

طريق إجراء مسح شامل لجميع إجراءات وأنشطة المنشأة ومن ثم العمل على قياس النتائج 

  .المحققة ومقارنتها بالأهداف المرسومة

تي تستهدف الوقوف على مدى نجاح المنشأة في العملية ال: (داء بأنهإذاً يمكن تعريف تقييم الا

). تحقيق أهدافها المرسومة في الخطة سواء كانت أهدافاً ربحية أو قيمة مضافة أو زيادة إنتاجية

  )43، ص2003الأفندي، (

 المتوقعة والمرسومة المنشأة أهدافهاالتعرف على مدى تحقيق : ( داء بأنهوكذلك عرف تقييم الا

كتشاف أوجه القصور والضعف في التنفيذ والعمل على  بشكل مسبق لاضمن الخطة الموضوعة

  (Horngren, 2006, P 7-8)). تصحيحها

اس للنتائج داء ما هو إلا عملية مراقبة وقيمن خلال التعاريف السابقة يرى الباحث أن تقييم الا

ن عليا، حيث إدارة ال على الخطط والسياسات الموضوعة مسبقا من قبل الإالتي تم تحقيقها بناء

داء ما هو إلا عملية تابعة تأتي بعد الرقابة والتي بدورها تضمن للإدارة العليا كشف أي تقييم الا

نحرافات أخطاء في التطبيق والتحقق من تطبيق السياسات كما هو مخطط لها، وكذلك إيجاد الا

مستقبل، وكذلك وأسبابها ومعالجتها وضمان عدم تكرار مثل هذه الأخطاء بنسبة معينة في ال

تحديد نقاط القوة والضعف في أداء المنشأة للعمل على القضاء نهائيا بهدف زيادة فاعلية المنشأة 

  .على تحقيق أهدافها

داء عملية شاملة ومتكاملة بطبيعتها، حيث يتم تقييم كل جزء من أجزاء تعتبر عملية تقييم الا

كتشاف تأثير أداء تقل لكفاءته وفعاليته وا تقدير مسالمنشأة وكل نشاط من أنشطتها للوصول إلى

داء الكلي للمنشأة في ضوء كل جزء أو نشاط على الأجزاء أو الأنشطة الأخرى، ومن ثم تقييم الا
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: داء تحقق لنا عدة أهداف كما يلـــيوعموماً فإن عملية تقييم الا. النتائج التي تم التوصل إليها

 )340، ص 1998الصحن،والسيد، ( 

ن مدى قيام المستويات الإدارية المختلفة في المنشأة بتنفيذ مسؤولياتها وتحقيق التحقق م §

 .أهدافها على أكمل وجه

قتراح الحلول هداف المحددة واالبحث عن المسببات التي أدت إلى عدم الوصول إلى الأ §

 .الكفيلة بالقضاء عليها

 .تحديد درجة النجاح في تحقيق أهداف وخطط المنشأة §

 .ستخدام الموارد والإمكانيات المتاحة بأقصى كفاءة ممكنةا عن طريق داءتحسين الا §

  :داءلعلاقة بين الرقابة وتقييم الا ا5 – 3 – 2

إن الرقابة كما ذكرنا سابقا هي تلك العملية التي تستهدف التحقق من أن ما كان يجب إنجازه قد 

لحكم على مدى كفاءة هذا داء المستهدف، وذلك لنحراف عن الانجز بالفعل، وتبين مدى الاأُ

 جزء من العملية لاداء ما هو إداء بهدف تطويره وتحسينه نحو الأفضل، وبالتالي إن تقييم الاالا

  : الرقابية الشاملة التي تختص أساسا بوظيفتين هما

 .نحرافتجاه تحقيق الأهداف المحدودة ومحاولة منع حدوث الامحاولة دفع النشاط في ا §

 .نحرافات بطريقة تكفل عدم تكراره مستقبلااط في حال حدوث الاتصحيح مسار هذا النش §

 أساسية داء ما هي إلا عملية لاحقة لعملية الرقابة وتمثل خطوةإذاً وكما نلاحظ إن عملية تقييم الا

كتشاف التجاوزات عن الخطط الموضوعة وتوجيه النظر إليها من أجل من خطواتها الهادفة إلى ا

  .تصحيحها
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 :الموازنات التخطيطيةنواع  أ4 – 2

هداف في ظل ازنات التخطيطية هي نتاج لتخطيط إداري مسبق من أجل تحقيق عدة أن الموإ

 هدافها طبقاًأن الموازنات التخطيطية تختلف في فحواها والظروف والمتغيرات المتاحة، غير أ

لظروف لقا هم هذه الموازنات طبهداف المختلفة، نعرض فيما يلي أللمتغيرات والعوامل والأ

 : هداف المختلفةوالأ

  :الموازنةمن حيث الفترة الزمنية التي تغطيها  2-4-1

  : قسام هيألى ثلاثة إتقسم الموازنات التخطيطية من حيث الفترة الزمنية 

  جل قصيرة الأال الموازنات :أولاً

مج العمل سنة مالية واحدة، ويكون الهدف منها رسم برنالمدة أقصاها الموازنات التي تعد هي 

أداة في هذه الحالة نها تستعمل أ أيئها وتنفيذها، داأرة والرقابة عليها ومدى كفاءة خلال تلك الفت

  )Sharma ,1987,  P782 (.ة معاًيتخطيطية ورقاب

  جل طويلة الأالموازنات ال: ثانياً

 التنسيق لىتهدف هذه الموازنات إلأكثر من سنة مالية واحدة، وتتمثل في الموازنات التي تعد 

ساس التجربة لية في ضوء أهداف وإمكانيات الحاضر وعلى أمكانيات المستقبداف والإهبين الأ

جل، طويل الأالهداف التخطيط ى خدمة أن هذا النوع من الموازنات يعمل علإ. والخبرات السابقة

طويلة الستثمارية جل الخاصة بالعمليات الاطويلة الأاليتضمن تقديرات عن الخطط و

  )22، ص 2000العلاوين، .(جلالأ

  الموازنات المستمرة : ثالثاً
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ضافة شهر نهاية كل شهر من تنفيذ الموازنة إهي موازنة لسنة كاملة ومتجددة، بحيث يتم مع 

زالته  يتم إ2009ل من العام ونتهاء من الشهر الأ وعند الا2009عداد لموازنة  عند الإأي. جديد

  . شهر التالية وهكذا بالنسبة للأ2010ل من العام ومن الموازنة ويحل مكانه الشهر الأ

 ات الموازنة نظراًدارة على عملية التخطيط المستمر والمسبق لمتطلبسلوب يساعد الإوهذا الأ

دارة الوقت الكافي والقدرة على  موازنة لسنة كاملة، وبالتالي يكون لدى الإنه يغطي دائماًلأ

  )315 ، ص 2005بو نصار، أ( .مختلفة لديهانشطة المواجهة ما هو جديد وتنسيق الأ

ير من الموازنات الفترية والتي ثفضل بكستخدام الموازنات المستمرة أان إي الباحث فوفي رأ

ن الموازنات إحيث قضائها وتحل محلها موازنة جديدة ناتغطي فترة زمنية محددة تنقضي ب

هداف ستمرار بالتخطيط لتحقيق الأفكار والادارة والمسؤولين على تجديد الأالمستمرة تحفز الإ

يجاد ة لإ وكافية سابقةقبلية بفترة زمنيستلم وتضمن هذه الموازنات التنبؤ بالمشاكل ا.المستقبلية

ر من تكاليف الموازنات كثداد المستمر للموازنات المستمرة أعن تكاليف الإأالحلول، مع العلم ب

  . التكاليف الخاصة بهار من هذه الموازنات يبرو الموازنات لفترة محددة ولكن العائدالمرحلية أ

    :قتصادي الذي تغطيه الموازنة التخطيطيةمن حيث طبيعة عمليات النشاط الا 2-4-2

ستثمارية، وينتج لنشاط إلى عمليات جارية وعمليات ا بحسب طبيعة االمنشأةمكن تقسيم عمليات ي

عداد تقارير خاصة بها، يترتب على إولى قياس إ هذه تدفقات نقدية تحتاج المنشأةعن عمليات 

  :ذلك التمييز بين نوعين من الموازنات

  :الموازنات التشغيلية: ولاًأ
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ة بكل جوانبها من حيث الموارد تاجية للمنشأنطة الإشنتختص الموازنات التشغيلية بتخطيط الأ

هذا دائها، تغلالها وااسنشطة بما يكفل كفاءة مثل لها، والرقابة على هذه الأستخدام الأالمتاحة والا

عدادها بشكل مستمر إ كليهما، كما ويمكن أو القصير أووتعد الموازنات التشغيلية للمدى الطويل 

  )23، ص2000العلاوين، ( . نهائيأو

مشتريات نتاج والنشطة التشغيلية عن فترة الموازنة مثل الإهذا وتتناول الموازنات التخطيطية الأ

، ص 2002الفضل، ونور، .( نواع الموازنات التشغيليةي بعض أ وفيما يلداريةوالشؤون الإ

153(  

ن ة لأعداد الموازنة الشاملة للمنشأساس لإتعد موازنة المبيعات حجر الأ: موازنة المبيعات §

 في تحديد الموازنات سهاما مباشراًلوصول إلى حجم معين من المبيعات يسهم إلالتخطيط 

 .الخ ... المشتريات وليةو الأالمواد ونتاجخرى مثل موازنة الإالأ

نتاجية وتعتبر هذه الموازنات نشطة الإنتاج بالتخطيط للأتختص موازنة الإ: نتاجموازنة الإ §

جور المباشرة والمصاريف الصناعية غير لية والأوعداد موازنة المواد الأساس لإالأ

 :ساسيننتاج بعاملين أالمباشرة وتتحدد موازنة الإ

نتاج ساسية بالمبيعات حيث تهدف خطة الإنتاج بصفة أدد خطة الإتتح: موازنة المبيعات -

نتاج بمعدل ينسجم نتاجية بشكل يضمن تدفق الإإلى التنسيق وتخطيط العمليات الإ

  .على المنتجوطلبات الزبائن 

هتمام بسياسة المخزون، وذلك نتاج لابد من الاعداد موازنة الإعند إ: سياسة المخزون -

 .نتاج اللازم لمواجهة المبيعاتشكل مباشر على حجم الإالمخزون سيؤثر بن لأ
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من لية و تعتمد موازنة المشتريات على ما توضحه موازنة المواد الأ:موازنة المشتريات §

دارة  إداءاة همية كبيرة في تقييم كفاءة ألية، ولهذه الموازنونتاج للمواد الأحتياجات الإا

داء الفعلي داء المخطط والا بين الات الحاصلةنحرافاذ ستبين الا، إالمنشأةالمشتريات في 

ختيارها يد المحددة لها وحسن اج في المواعنتاحتياجات الإدارة في تلبية اكفاءة هذه الإ

م مع التدفقات النقدية المتولدة من ة والتى تتلاءأللموردين وشروط التوريد المناسبة للمنش

 .المبيعات

  :ركانهاهم أتية التي يعد المخزون أحد أالآمعادلة عداد هذه الموازنة نعتمد الولإ

خر الفترة من مخزون آ+ لية ونتاج من المواد الأحتياجات الإا= لية ومشتريات المواد الأ

   .ليةول الفترة من المواد الأأو مخزون –لية والمواد الأ

امج اجات المطلوبة للوفاء ببرنيحتتوضح موازنة العمل المباشر الا: موازنة العمل المباشر §

حتياجات نواع العمالة المباشرة وفي كل مركز تكلفة، وتحدد الانتاج من كل نوع من أالإ

لدراسة الفنية لى انتاج وإلى الكمية المخططة للإ إستناداًنواع العمالة المباشرة ازمة من أاللا

 .نتاجيةتخدام هذه العمالة في العملية الإسالهندسية لمعدلات ا

المصاريف الصناعية غير تهدف موازنة : ة غير المباشرةموازنة المصاريف الصناعي §

باشر ولكنها تدخل في تكوين المنتج بشكل م لى بيان عناصر الكلفة التى لاالمباشرة إ

همية بمكان في ظل ثورة نتاجية، وتعد هذه الموازنة من الأجل العملية الإأضرورية من 

 .نتاج وتقنياتهالإ ساليبوالتكنولوجيا والتطور السريع في أالمعلوماتية 
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نتاج، بحسب علاقتها مع حجم الإعداد هذه الموازنة تبويب عناصر الكلفة إمن المفضل عند 

شكل بنه يمكن ربطها ا من التكاليف الخاضعة للرقابة فإلى متغيرة وثابتة، وكونهإ تبويبها أي

  . نتاجنتاج وخدمات الإكز المسؤولين وبشكل خاص مراكز الإامباشر بمر

والبيعية التى  التسويقيةبنود التكاليف   توضح هذه الموازنة:التسويقية التكاليف موازنة §

 وتتضمن هذه  جل الترويج لمنتجاتها وفقا لما هو مخطط له، من أالمنشأةن تتحملها أمكن ي

 ود المتغيرة فتتمثل بعمولة موظفيما البن، أة ثابتىخرموازنة بنوداً مختلفة منها متغير وأال

ومعدات  المباني هتلاك امثل فيتما المصاريف الثابتة فت المبيعات نفسها، أوأالمبيعات 

اء والهاتف الخاص بمعرض المبيعات ورواتب بجهزة معرض البيع، ومصاريف الكهرأو

 .مدير المبيعات

دارية العامة مثل رواتب تختص هذه الموازنة بالمصاريف الإ: دارية موازنة التكاليف الإ §

دارية  نتيجة العمليات الإسية المستنفدةاء والقرطابالعام ومصاريف الكهرالموظفين والمدير 

 وتعد معظم بنود هذه الموازنة من النوع الثابت دارة،وغيرها من المصاريف الخاصة بالإ

: همامييز بين نوعين من هذه التكاليف دارية العليا، ويمكن هنا التالخاضع للرقابة الإ

 .غير الملزمةالتكاليف الملزمة والتكاليف 

 تعديلها خلال فترة أو ويصعب تجنبها المنشأةهي التكاليف التي تلتزم بها : التكاليف الملزمة

داريين دارة والمدير العام والموظفين الإعضاء مجلس الإأالموازنة مثل رواتب ومكافأة 

المياه لى مصاريف خرى، إضافة إمين على المباني والموجودات الثابتة والأوالماليين والتأ

ة، سؤولية في الهيكل التنظيمي للمنشأوالكهرباء، وعادة تقدر هذه البنود من قبل مراكز الم

  .نفاق وتحقيق الرقابةوذلك لحصر الإ
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تتمثل هذه التكاليف بـ تكاليف البحوث والدراسات وتكاليف : التكاليف غير الملزمة

يخضع هذا النوع من  ولا .الخ... جتماعية والتبرعات العلاقات العامة والخدمات الا

ت إلى تحديد حد منشآ الدارة العليا في معظم الإساس في تقديرها، لذا  تلجأ أأيلى التكاليف إ

وزه خلال فترة الموازنة، لهذا فإن البنود الملزمة تحدد آليا وتدخل يسمح بتجا قصى لها لاأ

ملزمة موضع الجدل  للمنافسة، بينما تبقى البنود غير الن تخلق مجالاًالموازنة دون أ

 .ومناقشة وتعديل طيلة فترة الموازنة

    الموازنات المالية: ثانياً

جل وتوفير قصيرة الأاللتزامات  لتخطيط عملية الوفاء بالاداة جيدةاالمالية تعتبر الموازنات 

  :زمة لذلك، وتشمل هذه الموازنات نوعين همااللاالسيولة 

 : الموازنات النقدية §

لنقدية إلى توفير المعلومات اللازمة من أجل تجنب الوقوع في عجز أو تهدف الموازنات ا

فائض نقدي، وعليه تعد الموازنات النقدية أداة لتخطيط المتحصلات والمدفوعات النقدية 

للمنشأة خلال فترة زمنية معينة وبدرجة عالية الدقة والتفصيل لضمان استمرارها في 

فاء بالتزاماتها وإدارة مواردها النقدية بصورة مزاولة مختلف أنشطتها وعملياتها والو

الفضل، ونور، .(صحيحة، وبذلك فهي أداة تنسيق بين المتحصلات والمدفوعات النقدية

  )180، ص2002

 سماليةأالموازنات الر §
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 وكيفية المنشأةسمالية في  هذا النوع من الموازنات بتخطيط أنشطة العمليات الرأيختص

سمالية المبالغ يع الرأنفيذها طبقا للموازنة الموضوعة وتمثل المشارتمويلها والرقابة على ت

صول والتي يقصد ة هذه الأ لتحسين وزيادة كفاءأو الثابتة لصو لشراء الأالمنشأةالتي تنفقها 

  .منها المنفعة المستقبلية

لى موازنات سنوية إجل، ثم يتم تقسيمها سمالية طويلة الأوعادة ما تكون الموازنات الرأ

دارة ن تعد هذه الموازنات بمعرفة الإ أويحدث غالباًغراض متابعة التنفيذ والرقابة عليها، لأ

تجاه  والاالمنشأةلى مستقبل جل، وغالبا تهدف إطويلة الأالهداف ساس الأالعليا للمنشأة على أ

  )24،  ص2000العلاوين، ( .جلطويل الأالستثمار العام لها خاصة في مجال الا

 : حسب مستويات النشاطب  3 – 4 – 2

يرتبط العديد من عناصر التكاليف بمستوى النشاط السائد خلال فترة زمنية معينة، فمن 

ختلف اذا إونتيجة لذلك، .  المتغيرةنه كلما زاد مستوى النشاط زادت التكاليفأالمعروف 

 فقدت الموازنة معايير ط عن المستوى المخطط في الموازنة،المستوى الفعلي للنشا

داء وفي هذا المجال يمكن التمييز بين نوعين من الموازنات أداة للرقابة وتقييم الالاحيتها ص

ساسه أعدادها على  إو مستويات النشاط التي يتمأطبقا للغرض المتعلق بمستوى التشغيل 

  : وهي

   الساكنة الموازنات : أولاً

تبر هذا المستوى من  ويعهي الموازنات التي تعد لمستوى واحد من مستويات النشاط،

دارة بلندن فإن الموازنات الثابتة المستوى المتوقع، وطبقا لمعهد محاسبي الكلفة والإالنشاط 
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تتغير بغض  لا النشاطتعد لمستوى معين واحد من نها تلك الموازنات التي تعرف على أ

 (Maheshwari, 1984, P43)   .النظر عن مستوى النشاط الفعلي المتحقق

سبب داء، بغراض الرقابة وتقييم الاات الثابتة ذات فائدة محدودة في أجعل الموازنوهذا ما ي

ستجابة لما يستجد من ظروف رتها على الالى عدم قدحالة الجمود التي تتصف بها، إضافة إ

نحرافات كبيرة بين  الموازنات مما يترتب عليه حصول اعدادتكون واضحة عند إ قد لا

ريد لها أذ  إ وتعديل بشكل مستمرليات مراجعةلى عمما تحتاج إداء الفعلي والمخطط، كالا

  (Sharma & Gupta, 1987, P789)  .أداة رقابة جيدة وفعالةخدم ستن تأ

   الموازنات المرنة: ثانياً

نتاجي تقع ضمن المدى الملائم لذلك عدادها لعدة مستويات من النشاط الإإهي الموازنات التي يتم 

فعالية المقارنة التي حد هذه المستويات لزيادة أمستوى النشاط الفعلي مع النشاط، بحيث يتوازن 

همية المرونة في أرقام الفعلية والمقدرة في الموازنة في نهاية فترة الموازنة، وتبرز تتم بين الأ

يتم تعديل حجم النشاط هذه الموازنات عند عدم حصول التوازن المطلوب في نهاية الفترة بحيث 

 على ذلك لما رقام الموازنة بناءلنشاط الفعلي، ومن ثم يتم تعديل أل يوازي حجم االمقدر بشك

رقام رقام الفعلية والأختلاف بين الأن الاعنحرافات الناجمة ثر كبير في دقة تحليل الالذلك من أ

 . الديناميكية من الجزء المتغير من التكاليفأوالمقدرة، وتكتسب هذه الموازنات صفة المرونة 

  ) 25ص ،2003لسعيدات، ا(

 غراض الرقابةستخدام الموازنات الثابتة لأاستخدام الموازنات المرنة مفضل أكثر من كما أن ا

مقارنة س سا على هذا الأداء، حيث يتموالتخطيط وتقييم الاعداد الموازنات مراحل إ على

م تكون النشاط، و من ثالتكاليف الفعلية لمستوى النشاط الفعلي بالتكاليف المعيارية لنفس مستوى 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


  قسم المحاسبة/ جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا 
 

 
38  

 

ن الموازنات أنجزم ب ننا لانه من جهة أخرى فإألا إ ودقة وواقعية كثر تعبيراًهذه المقارنات أ

  .ستخدامها في جميع المنشآت بغض النظر عن حجم نشاطهااالمرنة يفضل 

  )10، ص 2007السياغي، : ( الموازنة الشاملة4 – 4 – 2

ي إلا الإطار العام أو الملخص للموازنات الفرعية والخاصة ماه) الرئيسية(الموازنة الشاملة أو 

بكافة أنشطة المنشأة، وهي تمثل الخطة العامة للمنشأة ويختلف الإطار العام للموازنة الشاملة 

باختلاف نوعية وحجم المنشأة، وعلى العموم فإن الموازنة الشاملة تضم نوعين أساسيين من 

  : الموازنات هما

 .يليةالموازنات التشغ §

 .الموازنات المالية §
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  نموذج مقترح للموازنات الشاملة في الشركات الصناعية  5 – 4 – 2

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  عداد الباحث                        إ
  

موازنة 
 المخزون

 موازنة المبيعات

  موازنة الإنتاج
 

ريف موازنة المصا
الصناعية غير 

 المباشرة

موازنة الأجور 
  المباشرة

موازنة المواد 
 المباشرة

  لفة موازنة تك
  البضائع المباعة

  موازنة قائمة الدخل
 

  الموازنة النقدية
الموازنة 
 الاستثمارية

  موازنة المصروفات 
 الإدارية والعمومية

وازنة الم
    العمومية

 لمنشأة صناعية الشاملةالموازنة 

  )2-2(الشكل رقم 
 نموذج مقترح للموازنات الشاملة

موازنة 
 المشتريات
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   مبادئ إعداد الموازنات التخطيطية 5 – 2

ية يجب أن يتم بالالتزام بمجموعة من المبادئ وفي ضوء ما سبق فإن إعداد الموازنات التخطيط

بة والأسس العلمية التي تساعد في فهم أهداف الموازنات التخطيطية وزيادة فاعليتها أداة رقا

  )25، ص2003الأفندي، (: داخلة، ومن هذه المبادئ نذكر

 مبدأ الشمول: أولاً

ة لجميع إدارات المنشأة إن هذا المبدأ يفرض على الموازنة التخطيطية أن تكون خطة شامل

ومراكز المسؤولية فيها، فالموازنات التخطيطية يجب أن لا تقتصر على جانب واحد من 

الأنشطة، بل يجب أن تتناول جميع عمليات وأنشطة المنشأة وأن تمتد إلى جميع المستويات 

  .الإدارية فيها

وجه النشاط في المنشأة ويمكن القول بأن الخطة يجب أن تكون خطة كاملة ومتماسكة لجميع أ

بحيث تصلح أساسا للرقابة وتقييم الاداء، أما التخطيط الجزئي لبعض العمليات دون غيرها فلا 

يشكل لنا خطة متماسكة يعتمد عليها لتكون أساساً للرقابة وتقييم الاداء، حيث إن الارتباط 

ة في ضوء الهدف المتشابك بين وظائف المنشأة يتطلب التنسيق التام بين الخطط الفرعي

الرئيسي، ومن ثم فإن أي دراسة لبناء الموازنة لا ترتكز على التكامل والترابط في ضوء وحدة 

  )30، ص2000العلاوين . (الأهداف تكون سبباً في تعرض الخطة لعدم الواقعية

 مبدأ التنبؤ والتوزيع الزمني : ثانياً

هي تقوم أساساً على التنبؤ بالمستقبل، الموازنات التخطيطية تعبر عن فترة مالية مستقبلية ف

والتنبؤ الجيد هو الذي يقوم على أساس دراسة وتحليل علمي واقعي للظروف الداخلية والخارجية 
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بمجملها، بحيث يقود ذلك إلى وضع تقديرات واقعية قابلة للتحقق، وذلك لتحقيق أفضل النتائج 

  .على ضوء جميع الاعتبارات والظروف المحيطة بالمنشأة

إن الاعتماد على التخمين والتقدير العشوائي في التنبؤ سيقود إلى فشل الموازنات التخطيطية في 

تحقيق أهدافها، إذ لا يمكن الوصول إلى تقديرات صادقة وقريبة من الواقع دون وجود دراسات 

إحصائية وكمية للفترات الماضية وكذلك دراسة الاتجاهات في المستقبل وعلى أساس هذه 

راسات يتم وضع الافتراضات المستقبلية، لكن مهما كانت الأساليب العلمية المستخدمة في الد

  .التنبؤ فإنه لا يمكن أن تكون دقيقة بشكل كامل

إن توقيت العمليات المختلفة وتوزيعها على مدار فترة الموازنة حسب توقع حدوثها يعبر عنه بما 

زنة السنة القادمة إلى فترات ربع سنوية أو يسمى التوزيع الزمني للموازنة، كأن تقسم موا

شهرية، وهذا ما يوفر لنا إمكانية المقارنة أولاً بأول وعلى فترات دورية قصيرة وبالتالي 

  )41، ص 1997حنان، وكحالة، . (معالجته فوراً

 مبدأ ربط الموازنة بفترات رقابية : ثالثاً

 للمنشأة والأساليب المناسبة لتحقيقها خلال تختص الموازنات التقديرية بتحديد الأهداف الرئيسية

فترة زمنية تبلغ عادة سنة مالية واحدة، لكن تقسيم الموازنة التخطيطية إلى عدة فترات رقابية 

قصيرة الأجل سيزيد فعالية الموازنات التخطيطية في عملية الرقابة وتقييم الاداء، ومن خلال 

لفعلي والمقدر على فترات قصيرة مع إجراء السرعة في اكتشاف الانحرافات بين الاداء ا

  .التعديلات اللازمة

  : ويتحقق عند تطبيق هذا المبدأ العديد من المزايا
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التخلص من الأزمات والاختناقات التي من الممكن أن تتعرض لها المنشأة نتيجة لفقدانها  §

 .التوازن الزمني بين عملياتها المختلفة

ارد والاستخدامات المتوقعة للمنشأة في بداية فترة تحقيق التنسيق والتوافق بين المو §

 .الموازنة ونهايتها وكذلك خلال الفترة أيضاً

تتبع تقييم الاداء بشكل دوري وعلى مدار فترة الموازنة بما يمكن من اتخاذ الإجراءات  §

 .التصحيحية في الوقت المناسب

 . تحقيق التوازن المالي للموارد والاستخدامات المالية §

 :مبدأ التعبير المالي: اًرابع

تتكون الموازنة التخطيطية الشاملة من عدة موازنات فرعية ولكل موازنة وحدة قياس خاصة بها 

قد تختلف عن غيرها من الموازنات الفرعية، لذلك من الضروري التعبير عن الموازنة 

ف وحدات التخطيطية الشاملة في شكل نقدي لتحقيق شمول و وحدة الموازنة في وجه اختلا

القياس المستخدمة في الموازنات الفرعية، فقد يتم إعداد موازنة المواد الأولية باستخدام الطن 

وحدة قياس في حين أن موازنة العمالة تأخذ شكل ساعات العمل كوحدة قياس، وبالتالي لا يمكن 

 يتم جمع هاتين الموازنتين لاختلاف أساس القياس في كل منهما فحتى توحد أساس القياس

التعبير عنه بشكل نقدي مالي يتيح إمكانية جمع مفردات الموازنة الفرعية في موازنة تخطيطية 

  )313-312، ص1995عبد العال، . (واحدة ومتجانسة

 مبدأ المشاركة : خامساً
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يعني هذا المبدأ إتاحة الفرصة الكاملة للمستويات الإدارية المختلفة للمساهمة الإيجابية في عملية 

اد الموازنات لخلق الدافعية لدى المنفذين وجعلهم يرتبطون ذاتيا بها، أي أن هذا المبدأ يرتبط إعد

  .بالاتجاهات السلوكية التي يجب مراعاتها عند إعداد الموازنات التقديرية

وتنبع أهمية المشاركة من كونها تقوم على فلسفة الشورى في الإسلام، ولأن كل فرد لديه قدرات 

التفكير والتنفيذ، والمشاركة تعطي الفرصة للتغلب على هذه الطاقة المحدودة للفرد، محدودة على 

وتوسع من مجالات البدائل المتاحة وتقييمها وبالصورة التي تؤدي إلى اتخاذ القرارات الرشيدة 

  )41، ص1997حنان، وكحالة، . (في النهاية

ني تنمية الشعور بالمسؤولية خلال إن مشاركة المستويات الإدارية المختلفة في وضع الخطة يع

وما دامت الأهداف . التنفيذ، وهذا خير من فرض خطة الموازنة عليها بمعرفة الإدارة العليا

وضعت بمعرفة المستوى الإداري المختص بالتنفيذ فإن ذلك يعني الالتزام بها، ويعني بذل 

ضف إلى ذلك أن الجهود في سبيل تحقيق تلك الأهداف والحرص على الوصول إليها، أ

المستويات الإدارية تشعر بأهمية كيانها في وحداتهم الاقتصادية ويلمون بمستقبلها نظراً لأن 

 (Letricia, 1989, P600 ) .التخطيط هو حلقة الوصل بين الحاضر والمستقبل

  مبدأ المرونة : سادساً

محيطة، أي مدى قدرة يقصد بمبدأ المرونة مدى قابلية نظام الموازنات على مواجهة الظروف ال

نظام الموازنات على التكيف مع الأحداث والظروف المحيطة، ومدى قدرة الموازنات على 

  )33، ص2000العلاوين، . (التكيف مع الأحداث والظروف المستقبلية التي تعايشها المنشأة
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متوقعة ويمكن التطبيق العملي لهذا المبدأ من خلال إعداد تقديرات الموازنات لعدة مستويات 

لحجم النشاطات حتى يمكن إجراء المقارنة بين الاداء الفعلي والمخطط الذي يناسب حجم النشاط 

الفعلي، وبالتالي تكون الموازنة أكثر واقعية من الموازنات التي يتم إعدادها على أساس مستوى 

تميز بالحركة واحد ثابت للنشاط نظراً لأن العمليات الاقتصادية للغالبية العظمى من المنشأت ت

والمرونة بدلاً من الثبات، ومن الضروري أن تختلف التقديرات عند كل مستوى من المستويات 

 )15، ص1993إبراهيم، . ( المتعددة النشاط

 مبدأ الربط بين أرقام الموازنة ومراكز المسؤولية : سابعاً

المحاسبي لتحقيق يعرف هذا المبدأ على أنه أسلوب إداري محاسبي يهدف إلى تصميم النظام 

الرقابة الفعالة على الاداء عن طريق الربط المباشر بين التقارير المحاسبية من جهة وبين 

الأشخاص المسؤولين من جهة أخرى، وفقاً لهيكل التنظيم الإداري للمنشأة بجميع مستوياته 

  )413 ، ص 1997حنان ، وكحالة، .(الإدارية

س ربط النظام المحاسبي بالتنظيم الإداري للمنشأة، أي أن محاسبة المسؤولية تقوم على أسا

وبذلك سوف تتحدد سلطات ومسؤوليات جميع العاملين في المنشأة، مما يسهل من عملية تحديد 

مسؤولية حدوث أي إنحراف عن الاداء الفعلي عن طريق ربط كل من الاداء الفعلي والاداء 

 عند المستويات الإدارية المختلفة للمنشأة، المخطط له في الموازنة بمركز من مراكز المسؤولية

بمثابة وحدات إدارية تخول سلطة اتخاذ القرارات كل في مجاله ويمكن : ( ومركز المسؤولية هو

  ) 28، ص 2003الأفندي، ). (اعتبار كل متخذ للقرارات داخل المنشأة مركزاً للمسؤولية

 مبدأ الإتساق مع الهيكل التنظيمي: ثامناً
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 المبدأ بضرورة ربط تقديرات الموازنة بالهيكل التنظيمي للمنشأة، وذلك من خلال يقضي هذا

اعتبار كل وحدة إدارية يتكون منها الهيكل التنظيمي للمنشأة مركزاً للموازنة التقديرية بحيث يتم 

تقدير الإيرادات أو التكاليف أو كليهما معاً للمركز، وذلك لتحديد مسؤولية كل إدارة أو قسم 

، ص 1994نمر، . (ديداً قاطعاً ولإمكان استخدام نظام الموازنات كأداة لرقابة وتقييم الاداءتح

30(  

 مبدأ توفير نظام الحوافز: تاسعاً

من الضروري توفير نظام للحوافز المادية والمعنوية يعمل على تحريك دوافع العاملين في 

نتاج وتحقيق الأهداف المطلوبة، كما المنشأة للالتزام بالموازنة التخطيطية والعمل لزيادة الإ

ينبغي أن تقدم الحوافز الممنوحة للعاملين بناء على دراسة واعية لدوافع العاملين وحاجاتهم 

المختلفة حيث تعمل الحوافز على إشباع حاجات الأفراد وتوجيه سلوك الإنسان باتجاه حاجاته 

، 2000العلاوين، . (افز المرغوبودوافعه، فالإنسان يسير في الطريق الذي يوصله إلى الح

 )36ص

  :التخطيطيةعداد الموازنات مراحل إ 6 – 2

 من الدراسة  منشأة بمراحل وخطوات تبدأأي في التخطيطيةعداد الموازنات إتمر عملية  

، عتماد الموازنات ووضعها موضع التنفيذاقرار والإعداد المسبق للتصميم، وتنتهي بإوالتمهيدية 

  : التخطيطيةعداد الموازنات المراحل التي تمر  بها  عملية  إ هم وفيما يلي أ

  مرحلة التخطيط المسبق للموازنات : لى والمرحلة الأ
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ن هذه أ،مع العلم  التخطيطيةعداد الموازنات تهدف هذه المرحلة إلى التمهيد والتحضير لعملية إ

لي لا تشكل مرحلة من مراحل بالتاو ،جلنها بطبيعتها طويلة الأإذ إ تتكرر سنويا، المرحلة لا

  .جلعداد الموازنات التي هي بطبيعتها قصيرة الأإ

جل لأستراتيجية الطويلة ا من الخطة الإنطلاقالعام للموازنات اطار ا لحتمية وضع الإنه نظراًلا أإ

عادة النظر سنويا في المعلومات عداد الموازنات إيصبح من الضروري في مرحلة التحضير لإ

  )26، ص2000العلاوين، ( .داءليها، وذلك في ضوء النتائج الفعلية للاالتي بنيت ع

  : همها تشمل هذه المرحلة خطوات أساسية أو

 .ة وتحليل العوامل المؤثرة فيهاقييم الوضع الحالي للمنشأ ت §

 .ةتحديد الأهداف والسياسات العامة للمنشأ §

جمالية يخضع قسم كبير ما إجل للمنشأة والتي تحوي أرقاطويلة الأالوضع الخطة المالية  §

 .منها لبعض المرونة

هداف التفصيلية لمركز المسؤولية الذي قيام كل مسؤول عن مركز مسؤوليته بتحديد الأ §

  .دارة العلياة وتقديمها للإستراتيجية للمنشأنطلاقا من الخطة الإشراف عليه، ايتولى الإ

  عداد الموازنة إ:المرحلة الثانية 

هداف وعلى ضوء الأ من مراكز المسؤولية، التفصيلية لكل مركز هداف من الأانطلاقاً

 للمراحل  وفقاًالتخطيطيةعداد الموازنات جل ، يتم إستراتيجيات العامة والخطة الطويلة الأوالإ

  )41، ص1988الخطيب، (: التالية
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شمل تحديد خطوات العمل التي يجب عداد الموازنة والذي يتحضير الجدول الزمني لإ §

طار برنامج تفصيلي للعمل يلتزم به جميع المشتركين  لإعداد الموازنة، وذلك ضمن إتباعهاا

 .في المهمة

عداد الموازنات لكافة المشرفين اتيجية وإجراءات وأساليب إسترتوزيع وشرح الخطة الإ §

 .على مراكز المسؤولية

يقها مع لى رئيس قسم الموازنات لمراجعتها وتنسل إأولا بأوعداد وتسليم الموازنات إ §

 .خرىالموازنات الأ

 .عداد الموازنات الختاميةتجميع الموازنات وإ §

  عتماد الموازنة التخطيطية ا: المرحلة الثالثة

عضاء لجنة الموازنات بمناقشة متعمقة لكل موازنة من هذه الموازنات، فيما بينهم ومع أيقوم 

تخاذ الكثير من عديدة وربما اد مناقشات ومداولات عدادها، وبعإالمسؤول التنفيذي الذي قام ب

الموازنة هذه الموازنات ة تباينات بين الخطط الفرعية المختلفة، قد تعيد لجنة أيالقرارات لحسم 

عتماد عادتها ثانية للايلها على ضوء القرارات المتخذة وإلى المسؤولين التنفيذيين لتعدالفرعية إ

دارة العليا للموافقة عليها لى الإإزنات حيث تقوم لجنة الموازنات بعد ذلك برفع جميع الموا

  )55، ص1997حنان، وكحالة،  (.عتمادهااو

ا ويتقيد لتزام به لكي يتوفر عنصر الا ضرورياًمراًوازنة والموافقة عليها يعتبر أعتماد المن اإ

دارة العليا عتماد الموازنات التخطيطية والموافقة عليها من قبل الإوعند ا الجميع بتقديراتها،

  : صبح ت
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 . وفقا لما هو وارد فيهاالمنشأة بتنفيذ جميع عمليات  ترخيصاًأو اًذنإ §

 . عند تنفيذ العمليات المختلفةالمنشأة لجميع العاملين في مرشداً §

 .لتزام بتقديراتها لمعرفة مدى الا هاماً رقابياًمستنداً §

هداف الرئيسية  بتحديد الألاأوعداد الموازنات التخطيطية تبدأ  المراحل التي تمر بها عملية إذاًإ

خطة شاملة تفصيلية منسقة في شكل رقمية هداف ترجمة كمية وة، ومن ثم ترجمة هذه الأللمنشأ

دارة العليا  في المستقبل بحيث يتم تصديقها من قبل الإالمنشأةعمال المتعلقة بنشاط تشمل كافة الأ

 على الموازنة التخطيطية واعتمادها لتصديق، لكن بعد االمنشأة لجميع العاملين في لتصبح مرشداً

   )34، ص2003فندي، الأ (. لابد من وضعها موضع التنفيذالمنشأة شاملة لنشاط خطةً

 على مستوى المنشأةن لجنة الموازنات تضم المسؤولين التنفيذيين في لى أإجدر الإشارة وت

 برئاسة ةً المالية عادلشؤونلى رئيس قسم الموازنات، ويقوم مدير اضافة إ الدوائر، بالإمديري

  .قرار الموازنةجلسة إ

ستخدام الموازنات المهام إعداد واتشمل المسؤولية التى تقع على عاتق لجنة الموازنة، في مجال 

   )30-29، ص2000العلاوين، (:التالية

راتيجيات ستة وتحديد نقاط القوة ومواطن الضعف ووضع الإتقييم الوضع الحالي للمنشأ §

 .ةمة للمنشأوالسياسات العا

 .راتيجيات والسياسات العامة للمنشأةستلإهداف وا تترجم الأجلوضع خطة مالية طويلة الأ §

جراءات رئيس قسم الموازنات على سياسات وإدراسة ومناقشة التعديلات المقترحة من قبل  §

 .دارة العلياكثر فعالية، وعرضها على الإعداد أعداد الموازنات لتصبح عملية الإإ
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عداد ستخدامها في إول والتقارير التي يجب اعتماد تصاميم النماذج والجداامناقشة و §

 .الموازنات

كد من توافقها مع أ والتانهأقتراحات بشدراسة ومناقشة وتعديل الموازنات الفرعية وتقديم الا §

 .دارة العليالإستراتيجيات المحددة مسبقا من الإهداف واالأ

 على الإدارة العليا وعرضها ستخدام الموازنات،بة باالتعديلات على إجراءات الرقاقتراح ا §

 .عتمادهالا

لعمليات  دور الموازنات التخطيطية في عملية الرقابة على اى مد هنا يكمن الباحثأيوبر

 وفاعلية هذه الموازنات، فحين وضع هذه  منهاستفادةة ومدى الاأ للمنشالتشغيلية وغير التشغيلية

داء المقدر نتها بالامتابعة النتائج الفعلية لهذه الموازنات ومقارالموازنات موضع التطبيق يتم 

يرادات خذت على عاتقها دور تحديد الإرفة مدى دقة هذه الموازنات التي أا لمعالموضوع مسبق

نه يتم ند الحصول على النتائج الفعلية فإ، وعالمنشأةتجاه اوالمصاريف مسبقا من أجل تحديد 

  .  الموازنات التخطيطيةوبلا كي لا يقع فيها معِد مستقعتباربعين الاخذها نحرافات وأتصحيح الا

  تطبيق الخطط والرقابة عن طريق الموازنات : المرحلة الرابعة 

في هذه دارة العليا يجري العمل على تطبيق الخطط الواردة عتماد الموازنة من قبل الإبعد ا

ة، وتشمل هذه لتزام بالخطط الموضوع مدى الاكد منأ للتالمنشأةداء أالموازنات، والرقابة على 

الواردة في التي تتضمن مقارنة النتائج الفعلية بتلك المقدرة داء الدورية عداد تقارير الاالخطوة إ

جراءات التصحيحية تخاذ الإحديد اسبابها ومن ثم انحرافات وتحليلها وتالموازنات، وتحديد الا

      )45، ص1988الخطيب، (.اللازمة
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  ستخدام طريقة كايزنإعداد الموازنة با 1 – 6 – 2

تعتبر طريقة كايزن من الطرق الحديثة المستخدمة لإعداد الموازنات في الشركات والتي تهدف 

تعتبر . الذي يؤدي إلى تقليل التكاليف المتعلقة بالعمالةين المستمر أثناء فترة الموازنة، إلى التحس

ا الشركات عندما يكون قرار تخفيض التكاليف من هذه الطريقة من الأدوات التي تستخدمه

وتستخدم هذه الطريقة بشكل مستمر من . القرارات الإستراتيجية التي تهدف الشركة إلى تحقيقها

قبل العديد من الشركات الكبرى منها شركة جنرال موتور الأمريكية وكل من شركة سيتيزن 

 .(Horngren 2006, P195 ).الأرباحوتويوتا اليابانية كوسيلة لخفض التكاليف وتعظيم 

-Horngren, 2006, P197)إعداد الموازنة والمحاسبة في مراكز المسؤولية  2 – 6 – 2

198)  

 أو وحدة تنظيمية منفصلة داخل الشركة بحيث يترتب على المدير اً جزءتعتبر مراكز المسؤولية

رتقى المدير المسؤول وكلما ا. هافة الأنشطة المتعلقة بالمسؤول عن كل من هذه المراكز إدارة ك

زاد تبة عليه و المسؤولية المترات الإدارية في الشركة زادت كز ضمن المستوياعن هذه المر

  .عدد الأشخاص الذين يعملون تحت إشرافه

داء لكل من هذه  قياس الا يساعد فيسؤولية نظام محاسبي خاص بهولكل من مراكز الم

  :هيمراكز المسؤولية أربعة أنواع من  وهنالك المراكز،

 .حيث يعنى المدير المسؤول لدى هذا المركز بمراقبة التكاليف فقط: مركز التكاليف §

 .حيث يعنى المدير المسؤول لدى هذا المركز بمراقبة الإيرادات فقط: مركز الإيرادات §
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حيث يعنى المدير المسؤول لدى هذا المركز بمراقبة الإيرادات والتكاليف : مركز الأرباح §

 .عاًم

ستثمار والإيرادات مسؤول لدى هذا المركز بمراقبة الاحيث يعنى المدير ال: ستثمارمركز الا §

 .  والتكاليف

دى الشركة بالتغذية تساعد الموازنة المرتبطة بمراكز المسؤولية على تزويد الإدارة العليا ل

ويسمى . وب أم لاداء هذه المراكز، وهل يتم تحقيق الموازنة على الشكل المطلالعكسية حول ا

 وتساعد هذه الانحرافات نحرافات،قدرة في موازنة بداية الفترة بالاالفرق بين النتائج الفعلية والم

  : داخل الشركة على تقييم الوضع العام والإستراتيجات المتبعة من خلال ثلاث طرقالمديرين

خل الشركة بأن هنالك  داات بمثابة إنذار مبكر لدى المديريننحرافتعتبر الا: الإنذار المبكر §

تخاذ الإجراءات راتيجية العامة لدى الشركة ويجب انتظام في تنفيذ الإستخطأ أو عدم ا

 .التصحيحية بأسرع وقت ممكن

داء الشركة بأفضل لتي تحدث داخل الشركة على تقييم انحرافات اتساعد الا: تقييم الأداء §

ت الموارد والعمالة داخل الشركة ما إذا كانحيث تساعد في معرفة . يقة ممكنةوأدق طر

تستخدم بطريقة ملائمة أم لا؟ هل أن المصاريف المنفقة على البحث والتطوير تتم حسب 

 ماهو مخطط لها أم لا؟

داء العام نحرافات على تقييم الاتساعد الا: تقييم الإستراتيجية العامة لدى الشركة §

 إعادة تقييم هذه الإستراتيجية على لمتبعة داخل الشركة وتحفز المديرينللإستراتيجية ا
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زمة ليتم تنفيذها على أكمل وجه وتحقيق الأهداف المرجوة لاتخاذ الإجراءات التنظيمية الوا

  .من وراء تطبيقها

  : المعوقات التي تحد من فاعلية نظام الموازنات التخطيطية 7 – 2 

 نظام الموازنات التقديرية في هم العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على مدى فاعليةأتنحصر 

  )45، ص2000العلاوين، ( :تيالآ

 المنشأةليها  التكنولوجي للصناعة التي تنتمي إترتبط درجة التقدم: د النواحي الفنيةيتعقمدى  §

ستخدامات المستقبلية للمنشأة، فكلما تعقدت  بالنسبة للتنبؤ بالموارد والاكدأ التمبدرجات عد

كد وبالتالي  زادت درجات عدم التأالمنشأةليها إعة التي تنتمي النواحي الفنية في الصنا

 .زدادت صعوبة التخطيط وقلت درجة فاعلية النظامإ

 وما المنشأةطار السوق الذي تعمل من خلاله إيتعلق هذا المعوق ب: البيئة السوقيةطبيعة  §

فكلما قلت . سواق الخارجيةنفتاح على الأعوامل ومؤثرات خاصة بالمنافسة والايتضمنه من 

حوال أسهل التنبؤ بو ، قلت درجة المنافسةسواق الخارجية،نفتاح على الأدرجة المنافسة والا

ذا كان حتمالات فاعلية النظام، وإاالسوق المستقبلية مما يساعد على التخطيط ويزيد من 

 راًن يعقد مشاكل التخطيط والتنبؤ نظأنه قتصاد الحر فإن هذا من شأالسوق يتسم بصفات الا

 .سواق العالمية على السوق المحليةلمؤثرات الأ

يرتبط نظام الموازنات التخطيطية ويتأثر بعوامل سياسات الدولة : التشريعات الحكوميةنوع  §

ثير ذلك على السياسة السعرية أقتصاد الجزئي وت تدخل الدولة في الاالمحلية من حيث مدى

 .نتاج وكميتهونوعية الإ
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نظام  بالمنشأةتبطت رامن البديهي أنه إذا ): المنشأةستقلالية ا(ة القانوني للمنشأشكل ال §

ستقلالية أنه أن يؤثر إلى حد ما على درجة االشركات القابضة والتابعة فإن هذا من ش

ن ولذلك فإ .عداد الموازنات التخطيطيةاذ قراراتها المتعلقة بالتخطيط وإتخ في االمنشأة

ناخ الذي يمكنها من تحقيق ة والتابعة يتوفر لديها المبنظام القابضغير المرتبطة  المنشأة

 .كبر لفاعلية الموازنات التخطيطيةدرجات أ

ن وجود هيكل تنظيمي سليم يحتوي على مراكز للموازنة ويحدد إ:  للمنشأةالهيكل التنظيمي §

يزيد من فاعلية نظام الموازنات نه فإختصاصات والسلطات والمسؤوليات وضوح الاب

 .العكس صحيحالتخطيطية و

تلعب العلاقات الشخصية المتداخلة بين : فراد في التنظيمعلاقات الشخصية المتداخلة بين الأال §

ا في تحديد فاعلية نظام الموازنة  هامدارية المختلفة دوراًفراد في المستويات الإالأ

فراد الأنب التعاون والثقة بين اتوفرت جويجابية إذ كلما كانت هذه العلاقات إالتخطيطية، 

ن الفرصة تكون متاحة إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية وبالتالي ففي المراحل المختلفة لإ

 .نجاح النظام وزيادة فاعليته والعكس صحيحلإ

عدم وجود نظام محاسي تكاليفي ونظام تكاليف معيارية سليم يوفر كافة البيانات والمعلومات  §

   )56، ص 2003الأفندي،  (.وتقييم الآداءالتي تساعد في عملية التخطيط والرقابة 

   (Kaplan, 2007,  P488)  الجوانب السلوكية لإعداد الموازنة 1 – 7 – 2

خل الشركة، وهنالك  داب السلوكية التي يقوم بها المديرونيتخلل إعداد الموازنة بعض الجوان

  :ستخدامها في إعداد الموازنات داخل الشركاتثلاث طرق يتم ا
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 داد الموازنة الجديرة بالثقة إع: أولاً

يتم إعداد الموازنة بهذه الطريقة عندما يقوم رؤساء الوحدات التنظيمية داخل الشركة بوضع 

غير مكلفة بالنسبة وتعتبر هذه الطريقة سهلة و. الموازنة ومن ثم إعلامها ونقلها إلى مرؤوسيهم

ر لديهم الكثير من المعلومات وبها بعض العيوب ألا وهي أن المرؤوسين يتوفللشركة ولكن يش

ستخدام ثر من رؤسائهم، بالإضافة إلى أن اعن العمليات التي تحدث داخل الوحدات التنظيمية أك

 .هذا الأسلوب يؤدي إلى عدم تحفيز الموظفين بسبب عدم إشراكهم في عملية إعداد الموازنة

 إعداد الموازنة بأسلوب المشاركة : ثانياً

نة من خلال مشاركة المرؤوسين داخل الوحدات التنظيمية وليس فقط من هنا يتم إعداد المواز

تخاذ قرار تشاركي بين الرؤساء رؤساء فقط، حيث إن الموازنة تعد من خلال اقبل ال

ويساعد هذا الأسلوب على تنمية القدرات والمهارات لدى المرؤوسين وزيادة . والمرؤوسين

  . منظمة التي يعملون لديهاإحساسهم بالمسؤولية تجاه عملهم وتجاه ال

  ستشارة سلوب الاإعداد الموازنة بأ: ثالثاً

يتم في هذه الحالة يتم مناقشة الموازنة مع المرؤوسين داخل الوحدات التنظيمية ولكن لا 

فة البيانات والمعلومات اتخاذ القرار النهائي بشأنها، حيث يقوم الرؤساء بتجميع كإشراكهم في ا

 دون ستخدامها في إعداد الموازنة ومناقشتها مع المرؤوسين ومن ثم ابالموازنةوالأفكار المتعلقة 

  .تخاذ القرار النهائي بشأنهاإشراكهم مباشرة با
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   الدراسات السابقة 8 – 2

 في الشركات المساهمة التخطيطيةتقييم نظم الموازنات  "بعنوان) 2000 العلاوين ،(دراسة 

  "ردن العامة في الأ

نواعها ومزايا  ودورها في الرقابة وأالتخطيطيةسة إلى التعريف بمفهوم الموازنات هدفت الدرا

 شركة صناعية في اء دراسة ميدانية على ثلاث وسبعينجرحيث تم إ. تطبيقها ومقومات نجاحها

يطبقون نظم  ردنية لان معظم الشركات الأقد توصل الباحث من خلال الدراسة إلى أو ردن،الأ

 أويس لديها مقومات النجاح ، والشركات التي تعمل على تطبيق هذه النظم ليطيةالتخطالموازنات 

 .طبيق هذه الموازناتت على القيام بالكفاءة

ديها ن تعمل كل شركة على دراسة الوضع الداخلي والخارجي لصى الباحث بأأووعليه فقد 

لم تستطع فعليها معالجة ذا  وإالتخطيطية لتطبيق نظم الموازنات والوسائليجاد السبل ومحاولة إ

  .مكان لتحصل على نتائج حقيقيةنحرافات التي تجدها وتجنبها بقدر الإالا

ق ردنية الهاشمية بتطبيتحديث الموازنة العامة للمملكة الأ"بعنوان ) 2000حمرو ،أ(دراسة 

   "داءأسلوب موازنة البرامج والا

قواعد التخطيط للموازنة العامة تحديث ل الكفيلة في تحقيق تحول ويجاد السبت الدراسة إلى إهدف

 من ساليبها بدلاًداء وأسس موازنة البرامج والآردنية الهاشمية وذلك بتطبيق أفي المملكة الأ

بي سس تطوير النظام المحاسليدية ومتطلباتها، ومن ثم تحديد أ الموازنة التقأوموازنة البنود 

 يقدمها هذا النظام في تحقيق نجاح تحديث همية من حيث المعلومات التي أ منالحكومي، لما له

 .تخطيط موازنة الدولة
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ن يتماثل التقسيم المتبع أنه يجب ربط الموازنة بالتخطيط وذلك بوقد خلص الباحث إلى أ

وضع تقديرات وة التخطيط ودائرة الموازنة العامة، رللوظائف الحكومية بين القطاعات بين وزا

 الزمني لكل من التحديث وتوقيت الموازنة العامة وذلك لتتيح طارالإو للموازنة ونمط التحديث ،

 من شهرالنتائج في مدة أقصاها ثلاثة أتقديم عطاء مدى ملائم لتحضير الموازنة ولإالفرصة 

  .نتهاء الموازنةا

ستحقاق في النظام المحاسبي ساس الاستخدام أ صعيد النظام المحاسبي فإنه يجب اأما على

 على لاًأون تصدر الحسابات الختامية السنوية ردن، وأر المناسبة في الأيعايعتماد الماالحكومي و

سس واضحة يتم وضع أل مستوى الحكومة المركزية عموما، مستوى الوحدة الحكومية وثانيا على

سس الرقابية على تنفيذ الموازنة العامة لتسعير الخدمات في الوحدات الحكومية وتحديث الأ

  .سس الموازنة العامةجراءات وتطبيق أ والتدقيق لزيادة الرقابة على الإنشاء هيئة للمحاسبةإو

عداد إالعوامل المحددة للعلاقة بين المشاركة في "بعنوان ) 2002 ،الفضل، ونور(دراسة 

 دراسة محاسبية مقارنة بين الشركات –رضا عن العمل والمنظمة ل واالتخطيطيةالموازنات 

  ".ردنيةاقية والأالمساهمة العامة الصناعية العر

عداد الموازنات والرضا ثير العلاقة بين  المشاركة في إأتفحص مدى لى هدفت هذه الدراسة إ

كد أفي كل من مركز تحكم الشخصية وخصائص الوظيفة وعدم التالعمل والمنظمة عن الوظيفي 

ثير بين تأي الردن من جهة، ومدى التباين فنتاج في كل من العراق والأالبيئي ونوع تكنولوجيا الإ

 .خرىأالبلدين من جهة 

ثير مركز تحكم الشخصية على العلاقة المدروسة في العراق وقد خلص الباحثان إلى عدم تأ

ثر على العلاقة بين المشاركة في ن خصائص الوظيفة تؤ إ.ردنثيره على تلك العلاقة في الأأوت
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خر، لى آيختلف من بلد إ ر لاثن ذلك الأوإ ة والرضا عن العمل دون المنظمة،عداد الموازنإ

يجابية للموازنات والحال كذلك مع متغير ثار الإ قويا للآكد البيئي محدداًأكذلك يعد متغير عدم الت

   .نتاجتكنولوجيا الإ

" A Linear Programming Framewok for Flexible:بعنوان )Y.M.Zadeh ,2002 (راسةد

 ."m TeachingBudgeting and its Application to Classroo 

 وتحليل انحرافاتها التخطيطيةهدفت هذه الدراسة إلى إيجاد طريقة جديدة لإعداد الموازنات 

 المصاريف التشغيلية في ستخدام البرمجة الخطية ونظرية القيود، حيث تم العمل على دمجبا

 .القيودستخدامها في نظرية لتوصل إلى قراءات ذات معنى ليتم انحرافات ومن أجل اتحليل الا

 يعزز العلاقة بين التخطيطيةوقد بينت الدراسة أن دمج البرمجة الخطية في إعداد الموازنات 

وقد أشارت الدراسة إلى وجود بعض المعوقات في تطبيق . نحرافات والرقابة الماليةتحليل الا

ب، ستخدام الحاسو يتطلب مهارة عالية في الإحصاء واستخدامهاهذه الطريقة بحيث بينت أن ا

  .وهذا عادة غير متوفر بشكل دائم معاًُ

 .تخاذ القرارات الماليةأثر المعلومات المحاسبية في ا، بعنوان )2002،النعيمي والراوي(دراسة 

صحاب تخاذ القرارات المالية من قبل أياس أثر المعلومات المحاسبية في اهدفت الدراسة إلى ق

 قام الباحثان بفحص فرضية رئيسية واحدة  وقد،الشركات والمستثمرين في سوق عمان المالي

عمال على توفيرها من ت الأآ المعلومات المحاسبية التى تقوم منشةنه كلما زدادت دقأمفادها 

لى  إلسنوية والحسابات الختامية أدى ذلكعداد الموازنات التخطيطية والتقارير المالية اخلال إ

 ، وقد خلص الباحثان في دراستهمونلاك والمستثمرزيادة فاعلية القرارات المالية التي يتخذها الم

عداد الموازنات التخطيطية والتقارير المالية لخدمة عملية التخطيط والرقابة يحقق أن إ إلى 
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ن المعلومات والتقارير أ ، عدا عنهخذي القرارات والمستثمرين على حدة والفاعلية لمتءالكفا

نشاط المالي للمنظمات مما يستدعي تفهمهما من قبل  للطارها العام تشكل محوراًة في إالمحاسبي

  .متخذي القرار في تحليل مكوناتها

ثرها في الرقابة على التكاليف أالموازنات المرنة و "بعنوان) 2003 ،السعيدات(دراسة 

 ."ردن الصناعية المساهمة العامة في الأدراسة ميدانية على الشركات :الصناعية غير المباشرة

هميتها في السيطرة والرقابة على التكاليف ألى الموازنات المرنة ولتعرف إل هدفت الدراسة

فعالة داة أ التخطيطيةستفادة من الموازنات الصناعية غير المباشرة وكذلك التعرف على مدى الا

قتراحات والتوصيات ردن، وكذلك وضع الاة العامة في الأفي الشركات الصناعية المساهم

 في الشركات المساهمة العامة التخطيطيةهمية تطبيق نظم الموازنات لأة توعيالالمناسبة بهدف 

  تعتبرن التكاليف الصناعية غير المباشرةوحيث إ داة رقابة فعالة،ردن واستخدامها أفي الأ

 غير ن توزيعها بطريقة غير عادلة سوف تعطي تصوراًفإ نشطة،تكاليف عامة تخدم كل الأ

  .نتاجيةنشطة الشركة الإ نشاط من أن التكلفة الحقيقية لكلواضح ع

صى الباحث بضرورة التركيز على تطوير برمجيات متكاملة للنظم المالية في أوفقد عليه و

ود شبكات محوسبة للربط ردن وكذلك ضرورة وجالشركات الصناعية المساهمة العامة في الأ

ركيز على الفصل بين قسام الشركة ككل والتى بدورها تضمن عملية المشاركة، والتبين جميع أ

ى  وقد رأ.صناعية الثابتةالغير المباشرة المتغيرة والتكاليف عناصر التكاليف الصناعية غير 

 المبني على التخطيطيةمكانية تطبيق نظام الموازنات ضرورة عمل دراسة لإالباحث 

  .د المتاحة والحد من عملية هدر الموارداءيجابية على الاما لذلك من نتائج إل )  ABC(الانشطة
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أداة للرقابة وتقييم طية ستخدام الموازنات التخطيامدى  "بعنوان) 2003 فندي ،الأ(دراسة 

 ".ت القطاع العام داء في منشآالا

 القطاع العام في الجمهورية تآهمية الموازنات التخطيطية في منشأهدفت الدراسة إلى التعريف ب

مثل ستخدام الأي التغلب على حل مشكلات الاساليب التي تساعد فهم الأورية وأالعربية الس

 . سرافللموارد المتاحة ومنع الهدر والإ

علية ايجاد حلول لتجاوز المشكلات والعوائق التي تحد من فوقد ركزت الباحثة على أهمية إ

ت القطاع العام، وكذلك القاء الضوء آداء في منشداة رقابة وتقييم للاكأالموازنات التخطيطية 

ت آحدى منشداء في إداة رقابة وتقييم للآأستخدام الموازنات التخطيطية ع العملي لاعلى الواق

  .القطاع العام

دارية في الشركة في صت الباحثة بضرورة مشاركة جميع المستويات الإأوذكر فقد  لما وبناء

ن يتم تشكيل لجنة دارية وأخص المستويات الإعداد الموازنات التخطيطية وعلى الأعملية إ

عمال هذه د الموازنة وتنفيذها ومتابعتها وأن يكون هناك مدير مسؤول عن أعداتصة لإمخ

تهم وكذلك ربط ء عمل دورات تدريبية لمعدي الموازنات التخطيطية لزيادة كفالىإضافة إ. اللجنة

تخطيط في الشركة وذلك  مع حاسوب مديرية الالمنشأةجهزة الحاسوب الموجودة في شبكي لأ

 .نتظارل دون الاأولا بأوعلومات بشكل سريع خذ الملضمان أ

دور الموازنة كأداة لتخطيط والرقابة في مؤسسات المجتمع : "بعنوان ) 2005حلس،( دراسة 

  ". المدني الفلسطينية

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


  قسم المحاسبة/ جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا 
 

 
60  

 

أداة تخطيط ورقابة في  هذه الدراسة هو التعرف على مدى استخدام الموازنة الهدف من

ختيار عينة لة في قطاع غزة بفلسطين، حيث تم العاممؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية ا

ستبانة صممت خصيصا سسة جمعت منها البيانات من خلال امؤ) 100(عشوائية بسيطة من 

 .لهذا الغرض

جل معظم مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية لديها خطط طويلة الأن وقد توصل الباحث إلى أ

  :لى تحقيق التاليوراء إعداد هذه الموازنات إموازنات سنوية وهي تهدف من عداد م بإوتقو

 .تصال وتواصلاستخدام الموازنة أداة ا §

 .دارة ومساعدتها على التنبؤء الإتقييم آدا §

 .هداف المؤسسة بشكل عامالمساعدة على تحقيق أ §

 .أداة فاعلة لتخصيص الموارد §

إدارة رها في فعالية تقييم نظم الموازنات التخطيطية ودو: "بعنوان ) 2005الطراونة، (دراسة 

  ".  قليم البتراءسلطة إ

نات التخطيطية ودورها في فعالية إدارة سلطة تناولت هذه الدراسة موضوع تقييم نظم المواز

همية هذا الموقع على لأ)  Petra Region Authority(ختيار السلطة م البتراء، وتم اقليإ

الموازنات لى التعرف على واقع نية تهدف إة، وهذه الدراسة الميداردن والعالم السياح الأخارطة

ات بصورة عامة من ستخداماتها، وحيث تناقش الدراسة مفهوم الموازنالتخطيطية في السلطة وا

هدافها، وقواعدها، كما تتناول المراحل المختلفة لتطور حيث تعريفها، وأهميتها، وخصائصها، وأ

 .الموازنات التخطيطية
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دارتها ونظامها المالي ومواردها قليم من حيث إنجازاتها وإة الإلى التعريف بسلطتم التطرق إ

قليم وقواعدها ومبادئها المالية، وتم دراسة واقع الموازنة من حيث مفهوم الموازنة في سلطة الإ

نظمة والتعليمات التابعة لألى مجموعة القوانين واوإجراءاتها وكيفية إعدادها، وذلك بالرجوع إ

  .للسلطة

  :همهاسة إلى نتائج عدة أتوصلت الدرا

قليم إعمال سلطة  في عمليات التخطيط والتنسيق لأ كبيراً للموازنات التخطيطية دوراًإن §

 .البتراء ضمن الموارد المتاحة

 .قليم البتراءإداء سلطة وازنات التخطيطية وسيلة رقابية فاعلة لاعتبار المايمكن  لا §

 .داء في السلطةلية تقييم الاتقوم الموازنة التخطيطية بدور واضح في عم لا §

قليم لمشروع لإنظمة والتشريعات من أجل مواكبة سلطة اجراء تغييرات في الأالحاجة إلى إ §

 .الموازنة الموجهة نحو النتائج

  :همهاأصت الدراسة بعدة توصيات أووقد 

لدولة ستراتيجية العامة لا ينسجم مع الإمهدافها بلوياتها وأأوقليم تحديد لإيجب على سلطة ا §

 .حتياجات المجتمع المحليةوا

 .نفاق الرئيسةالإلويات أوجل تحديد قليم من أجراء تقييم واقعي للموارد المتاحة في الإإ §

قليم من خلال وضع وحدات الرقابة الداخلية للإجهزة الرقابة الخارجية وإحكام التنسيق بين أ §

 .داريةة الإنجاز الذاتي في الوحدلى تقييم الإ إآلية تنسيق واضحة تؤدي
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لموازنة وذلك من خلال الربط بين أهداف العاملين عداد اإنساني عند هتمام بالجانب الإالا §

 .يجابي لديهمهداف السلطة لتحفيزهم وتنمية الشعور الإوأ

  BalanceThe Rise and Fall of the norm of Budget  بعنوان )Yilin, Hou,2007(دراسة 

لمواضيع المعقدة التي أثارت الجدل على مـر الـسنين وحتـى          يعتبر كل من العجز والدين من ا      

 يظهر أو يتم التحـدث عنـه   اغالبا م) Budget Balance(إن نظام الموازنة الحكومية . أيامنا هذه

أو تحت المواضيع ) Federal Budgeting(تحادية الأدبيات المتعلقة بالموازنات الافي الدراسات و

  . المتعلقة بالسياسات المالية

تهدف هذه الدراسة إلى بيان طريقة إعداد هذه الموازنات وتسليط الضوء على كيفية نشوء مفهوم               

هذه الموازنات وكيف يتم تطبيقها، بالإضافة إلى توضيح مفهومي العجز والـدين وكيـف سـيتم     

كما تناولت هذه الدراسة نشوء مفهوم الموازنـات        . تناولهما نظريا وعملياً بشكل منطقي ومقبول     

كومية وشرح عواملها بشكل مفصل، كما قامت بتقسيم هذه العوامل إلى مكونـات وعناصـر               الح

  .سنوية ودورية

ة حول مفهوم الموازنات الحكومية، نجد أن هذا المفهوم قد بلـغ            يوبالرجوع إلى البيانات التاريخ   

ومنذ ذلـك الحـين بـدأ مفهـوم الموازنـات      . 1960أوجه منذ القرن التاسع عشر ولغاية عام       

الحكومية بالتلاشي وذلك بسبب عدم وجود أي نظريات أدبية لتزويد المزيـد مـن المعلومـات                

كما بينت هذه الدراسة أن عدم تبني هذه الطريقـة فـي إعـداد           .يحات حول هذا المفهوم   ضوالتو

الموازنات الحكومية أدى إلى خلق فجوة في كمية البحوث العلميـة التـي تتنـاول الموازنـات                 

 أن البحوث الحالية تتطرق إلى الصعوبات التي تواجة عملية إعـداد الموازنـات              الحكومية، كما 

  .ولكنها غير قادرة على بيان الأسباب والحلول لهذه المشاكل) الفيدرالية(الحكومية 
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وم التفـويض علـى   وبينت هذه الدراسة أيضاً الدور الجديد للحكومة الفيدرالية والتي أوجدت مفه         

نتخابية على الأنظمة الضريبية والتي بدورها شـكلت        ولدتها السياسة الا   التي    الضغوط الرغم من 

  .السبب الرئيسي للعجز المزمن وزيادة مؤشرات الدين العام

" The Role of Monitoring and :بعنـوان  )Tedoro Ariel,Zaltsman , 2008(دراسـة  

”Evaluation in the Budgetary Process        

داء في تصميم نظام الموازنة الخاص ختبار أثر المعلومات المتعلقة بالاالى اهذه الدراسة هدفت 

فة المعوقات التي واجهت ا وللتخلص من ك.مريكيةلأ في الولايات المتحدة ابسلسة مطاعم تشيليز

عتبار الأخذ بعين الاطرقت هذه الدراسة إلى فة الأبحاث والدراسات السابقة والمشابهة، تاك

التطرق إليهما في كافة الدراسات والأبحاث السابقة المتعلقة بالموازنات مهمين لم يتم عاملين 

داء والعامل الثاني هو تعددية لاستخدام المعلومات المتعلقة باالعامل الأول هو سبل ا. التخطيطية

على توزيع ) Performance Considerations(داء عتبارات الاالطرق والأساليب في كيفية تأثير ا

فقد شملت الدراسة على  ولتحقيق الأهداف المتوخاه من هذه الدراسة، .ل المؤسسةموارد داخال

 جمعها من خلال المقابلات الشخصية  تمللبيانات التي) Qualitative Analysis(تحليل نوعي 

يانات نحدار بالنسبة للب، بالإضافة إلى استخدام تحليل الا)Focus Groups(ومجموعات التركيز 

هم في مساهمة الموازنة الأن الجزء ، وقد خلصت الدراسة إلى ألقة بالشركةالإدارية المتع

  .داء في تحسين طرق توزيع الموارد داخل الشركة غير واضحة المعتمدة على الا

  ما يميز الدراسة عن الدراسات السابقة 9 – 2

لعامة الصناعية لتزام الشركات المساهمة االدراسات القليلة التي تقيس مدى ا من هذه الدراسةن إ

السابقة قد ركزت على استخدام الموازنات ن الدراسات إحيث ردن بالموازنات التخطيطية في الأ
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خذها  لم تأاًجديد اًمتغيرلدراسة بينما أضافت هذه اداء فقط، تقويم الاوأداة للرقابة التخطيطية 

في عملية  التخطيطيةت ستخدام الموازناادراة بعتبار وهي رغبة الإالدراسات السابقة بعين الا

والتي ركزت ة العلاوين دراس في ءداء على عكس ما جا ومن ثم الرقابة وتقويم الالاًأوالتخطيط 

همية هذه داء فقط متجاهلة أستخدام الموازنات التخطيطية في عملية الرقابة وتقويم الاعلى ا

البيئة المناسبة ذه الدراسة  في هناول الباحثتسوف يو ه،الموازنات في تخطيط المستقبل والتنبؤ ب

 على عكس الدراسات عدادها،د الموازنة والصعوبات التي تعيق إعداوالمعلومات المتوفرة في إ

ة رقابة والكيفية التي استخدام الموازنة ونظم الموازنة بشكل عام كأد ركزت على االسابقة التي

  .طبق بها نظم الموازنةسوف ت

خذ مخرجات نظام الموازنات التخطيطية كيفية التي يتم فيها أ الدراسة الكذلك فقد تناولت هذه

 بعين ين آخذاً سابقورةهداف المذكنحرافات وتحقيق الأستخدامها لتصحيح الاكأداة فاعلة لا

  .ستخدام الموازنات التخطيطية في بيئة الدراسةعتبار المعوقات التي تحد من االا
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  الفصل الثالث
  جراءات الطريقة والإ

   المقدمة1 – 3

سة الميدانية والتي تمت حصائي لفرضيات الدرا التحليل الإر نتائجيهدف هذا الفصل إلى إظها

صحاب الخبرة سة، حيث تم إستشارة أستبانات بما يتناسب مع فرضيات الدراعن طريق إعداد إ

ا المجال وبطريقة سلسة  طويلة في هذخبره ممن لهم الاستبانةعداد اص في عملية إختصوالإ

  .لعملية الدراسةضافة القيمة والمصداقية سة وكذلك إبر عدد ممكن لهذه الدراكليتم جمع أ

  منهجية الدراسة 2 – 3

 التطرق سيتم النظري الجانب ففي تطبيقي، وآخر نظري جانب ،جانبين من الدراسة هذه تتألف

   .بالموضوع العلاقة ذات العلمية الأفكار معظم إلى

 خلاله من - يهدف الذي والتحليلي الوصفي المنهج الباحث على فسيعتمد التطبيقي الجانب في أما

 أداة التخطيطيةستخدام الموازنات لأردنية في االشركات الصناعية التزام امدى  معرفة إلى -

 منهج الباحث سوف يتبع كما التطبيقي، الأسلوب ستخدام وذلك با.داءالاويم رقابة وتقللتخطيط وال

  .الفرضيات ختباروا البيانات وتحليلها جمع بهدف ،التحليلي الوصفي

  :وعينة الدراسةمجتمع  3 – 3

، أما عينة  العاملة المساهمة العامةالشركات الصناعية الأردنية  منمجتمع الدراسةيتكون 

 المال، هذا وقد تم توزيع ثلاث إلى سأر حجم  على تم اختيارها بناءشركة 28وعددها الدراسة 
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كما هو موضح استبانة ) 90(جمالي دد إوبع تم إختيارها كعينة قصدية ستبانات لكل شركةأربع ا

  ).3(بالملحق رقم 

   : مصادر جمع المعلومات4 – 3

  :إلى مايليتستند الدراسة الحالية في جمع البيانات وأساليب تحليلها والبرامج المستخدمة 

ستخدام الشبكة إلى ا ةضاف المتوفرة في المكتبات، إالجامعية والرسائل والدوريات لكتبا §

 .للدراسة النظري الإطار بناء بهدف وذلك، )Internet(معلومات العالمية لل

لجمع البيانات والمعلومات التي تتعلق بموضوع الدراسة خصيصاً عدت أُستبانة، والتي الا §

تعكس أهداف الدراسة وأسئلتها، للإجابة التي ستبانة على عدد من المجالات الاقد شملت و

  فيالتخطيطية الموازنات ن الماليين ومديروالمديرو، وهم المستجيبينعليها من قبل 

 .سةها الدراتملردنية التي ش الأالشركات الصناعية

  :ة الدراسة أدا5 – 3

 المهنية أو العلمية صحاب الخبرة سواءستعانة بأستبانة بالالا تم تصميم اهداف الدراسةلتحقيق أ

  . دبيات السابقةوالأ

  : اساسيين همأين أستبانة من جزوقد تكونت الا

ض بالبيانات والمعلومات التي تتعلق بعينة الدراسة وبع يختص هذا الجزء :ولالجزء الأ .1

 .نفسهمالمعلومات المتعلقة بالمجيبين أ

فقرة، حيث تتعلق ) 59( تبلغ لجزء على مجموعة من الفقرات هذا احتوىا: الجزء الثاني

فرضية الثانية، والفقرات بال) 28-14(لى، والفقرات من وبالفرضية الأ) 13-1(الفقرات من 
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ن ـرات مـبالفرضية الرابعة، والفق) 50-42(بالفرضية الثالثة، والفقرات من ) 41-29(من 

  .بالفرضية الخامسة) 51-59(

  :ستبانة صدق وثبات الا6 – 3

شخاص ستعانة ببعض الأرشاداته، وكذلك تم الاإستبانة بمساعدة المشرف ولقد تم صياغة الا

صحاب ستبانة وعرضها على أ، وقد تم تحكيم الا والأكاديمية في هذا المجالةذوي الخبرة العملي

  .لى صيغتها النهائيةخذ بملاحظاتهم حتى وصلت إختصاص وتم الأالا

عنها وفقاً  يقة تتيح للمبحوثين فرصة الإجابةصياغة عبارات أسئلة محاور الدراسة بطرتم كما 

  .إجابة أهمية نسبية الخماسي، بحيث تأخذ كل Likertلتدرج مقياس 

 Cronbach(  كرونباخ ألفاإختبار إعدادداة المستخدمة في الدراسة تم وللتحقق من ثبات الا

Alpha( ،ذ ستبانة، إلاوذلك لقياس درجة مصداقية وثبات إجابات مجتمع الدراسة على أسئلة ا

ويرى  ستبانة،لاتساق والثبات بين ردود المستجيبين على عبارات ايعتمد هذا المقياس درجة الا

ك فأكثر، فإذا كانت القيمة أقل من ذل% 60ن القيمة المقبولة إحصائيا هي ختصاص أصحاب الاأ

  . )Sekran, 2003(فإنها تعتبر ضعيفة وغير مقبولة 

ما قيمته ) SPSS(حصائيةدخالها لبرنامج الرزم الإفراد عينة الدراسة عند إلفا لأوقد بلغت قيمة أ

  .  من ثبات أداة القياس على مستوى عالٍوهي نسبة تدل%) 96.5(

  : المستخدمةحصائيةمعالجة البيانات الإ 7 – 3

 الإحصاء سلوبأستخدام اختبار فرضياتها سوف يقوم الباحث ب أسئلة الدراسة واجابة عنللإ

  :ختبارات التاليةوبموجب الا ،)SPSS (ستخدام البرنامج الإحصائي باستدلاليالا
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 .يةئوالتكرارات والنسب الم §

 . أفراد عينة الدراسةجابات نحرافات المعيارية لإالمتوسطات الحسابية والا §

 ).One-Sample T test( للعينة الواحدة Tختبار ا §

 ).كرونباخ ألفا(ختبار الثبات ا §

 . نحدار البسيط وذلك لقياس تأثير المتغيرات المستقلة على التابعةتحليل الا §

 ).(α=0.05يات عند مستوى معنوية ختبار الفرضسيتم تحليل البيانات وا §
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  الفصل الرابع
  ختبار الفرضيات حصائي وامناقشة نتائج التحليل الإ

  : المقدمه1 – 4

إجراء الدراسة ليها بعد الذي تم التوصل إحصائي ظهار نتائح التحليل الإيهدف هذا الفصل إلى إ

ستبانات على ، حيث تم توزيع الاعدادها مسبقاًالتي تم إ) ستبانةالا(داة القياس الميدانية من خلال أ

 كما تم بيانه في الفصل السابق، المساهمة العامة موضوع الدراسة ردنيةناعية الأالشركات الص

  .)1-3(جدول رقم 

  : وصف خصائص عينة الدراسة2 - 4

د عينة الدراسة من رابالبيانات الديمغرافية لأففي هذه الفقرة سيتم عرض وتحليل النتائج المتعلقة 

 والخبرة العملية والمؤهل العلمي والعمر وعدد الموظفين وتاريخ التأسيس حيث رأس المال

  :التالية ول اكما هو موضح بالجدوالمسمى الوظيفي 

  رأس المال §

  :يوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب رأس المال المسجل والمصرح به

  )1-4(جدول 
   بهرأس المال المسجل والمصرح

  (%)النسبة   التكرار  البيان
  %54  15   مليون10 –  مليون1من 
  %28  8   مليون20 –  مليون11من 
  %4  1   مليون30 – مليون 21من 

  %14  4   مليون فما فوق31
  %100  28  المجموع
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  تاريخ التأسيس §

  :يوضح الجدول التالي تواريخ التأسيس للشركات التي خضعت للمسح الميداني

  )2- 4(جدول 
  تاريخ التأسيس

  (%)النسبة   التكرار  البيان
  %25  7   أو قبل1970

  %10  3  1980 – 1971من 
  %18  5  1990 – 1981من 
  %39  11  2000 – 1991من 

  %8  2   فما بعد2001من 
  %100  28  المجموع

  المؤهل العلمي §

 بتعبئة ايوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي للأشخاص الذين قامو

  :ستبانةالا

  )3- 4(جدول 
  المؤهل العلمي

  (%)النسبة   رالتكرا  البيان
  %1.7  1  دكتوراه
  %13.3  8  ماجستير

  %83.3  50  بكالوريوس
  %1.7  1  دبلوم

  %100  60  المجموع
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  الخبرة العملية §

يوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة العملية للأشخاص الذين 

  :ستبانةالا بتعبئة اقامو

  )4- 4(جدول 
  ةعدد سنوات الخبرة العملي

  (%)النسبة   التكرار  البيان
  %13.3  8   سنوات5 – 1من 
  %30  18   سنوات10 – 6من 
  %21.7  13   سنة15 – 11من 
  %11.7  7   سنة20 – 16من 
  %6.7  4   سنة25 – 21من 
  %16.7  10   سنة30 – 26من 

  %100  60  المجموع
  
  المسمى الوظيفي §

الوظيفي للأشخاص الذين قاموا بتعبئة يوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب المسمى 

  :ستبانةالا

  )5- 4(جدول 
  المسمى الوظيفي

  (%)النسبة   التكرار  البيان
  28.3  17  مدير مالي
  %31.7  19  رئيس قسم
  %16.7  10  محاسب
  %23.3  14  أخرى

  %100  60  المجموع
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  :ستبانةالاختبار مقياس  ا3 - 4

المكون من خمس درجات لتحديد درجة الأهمية ) Likert Scale(عتماد مقياس ليكرت لقد تم ا

عتماد الوسط  أدناه مع ا)8-4(ستبانة كما هو موضح بالجدول رقم الاالنسبية لكل بند من بنود 

  : ليكون الحد الفاصل في تفسير النتائجثلاث درجاتالفرضي بواقع 

  )6- 4(جدول 
  درجة الموافقةمقياس 

  الأهمية  الدرجة
  غير موافق بشدة  1
  ير موافقغ  2
  محايد  3
  موافق  4
  موافق بشدة  5

  : تحليل البيانات وعرض النتائج4 - 4

م استخد، وقد هستبانلة الاسيتم ضمن هذا السياق عرض لنتائج إجابات عينة الدراسة على أسئ

ري نحراف المعيا والايستخراج الوسط الحسابلا) Descriptive Statisctices( الوصفي الإحصاء

  :ةول التالياالجد كما هو موضح في  فرضية من فرضيات الدراسة على حدةسة لكللأسئلة الدرا

 :أسئلة الفرضية الأولى §

  )7- 4(جدول  
  تخطيطية الموازنات الالشركات الصناعية الأردنية بإعداد مدى إهتمام 

  
 السؤال الرقم

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

 30.891 1.016 4.05قسام يه لجميع أنظام الموازنات التخطيطتستخدم الشركة  .1
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 السؤال الرقم

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

  .دارية الشركة التشغيلية والإ
عداد الموازنات الشركة بتدريب الموظفين في مجال إتقوم  .2

 .عدادهاان كفاءة الموظفين العاملين على إلضم
3.62 1.010 27.738 

 42.59 0.773 4.25  . وسيلة للرقابةأوداة تعتبر الموازنة بعد اعتمادها ا .3

 33.802 0.947 4.13  .داء وسيلة لتقييم الاأوداة اعتمادها الموازنة بعد تعتبر ا .4

 33.481 0.879 3.8  .قسام للمسؤولين عن الأهداف الموازنهيتم شرح أ .5

 40.471 0.810 4.23  .عداد الموازنات بشكل دورييتم إ .6

 32.884 0.962 4.08  .دارة الموازنات لرسم المستقبل والتنبؤ بهتستخدم الإ .7

 18.81 1.304 3.17  .عداد الموازناتدارة الشركة بوجود قسم خاص لإإتهتم  .8

قسام التي تكون فيها نتائج الموازنة يتم منح حوافز للأ .9
  .داء الفعليمطابقة  للا

3.05 1.032 22.89 

 لا يتطلب عمل أويسمح  طبيعة وحجم نشاط الشركة لا .10
  .موازنات تخطيطية

1.92 0.869 17.079 

لى زيادة كفاءة م الموازنات في الشركة يؤدي إتخداسان إ .11
  .الشركة وفاعليتها

4.38 0.613 55.372 

 36.872 0.798 3.80  .عداد الموازناتتضع الشركة تعليمات واضحة لإ .12

هداف الشركة أدوات فعالة للربط بين أتعتبر الموازنات  .13
  .ومواردها المتاحة

4.32 0.701 47.706 

 0.901 3.75     المعياري العامنحرافالوسط الحسابي والا  

م استخدام  أم سلبياً، تيجابياً إ سواء كانتجاهات الأفرادمن أجل التعرف على الاختلاف في ا

 معياراً 3برت الدرجة عتانحراف المعياري، وعينة الواحدة والوسط الحسابي والا للTختبار ا

الذي ) 7-4(اهات في الجدول رقم تجهذه الابينت فراد نحو الأسئلة، وقد الأتجاهات للحكم على ا

  . يبين نتائج الإجابة على الأسئلة
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ستطلاع قيم الوسط الحسابي للإجابات عن الأسئلة  اوبعدالجدول السابق كما هو مبين في 

جابية ما عدا السؤال فة الأسئلة إياتجاهات أفراد العينة حول كنجد أن ا، المتعلقة بهذه الفرضية

راد العينة حول تجاهات أفمما يدل على أن ا) 1.92(حسابي هي ط الن قيمة الوس حيث إ10رقم 

ة هذا السؤال سلبية، مما يدل على أن طبيعة وحجم العمل في الشركات التي شملتها عينة الدراس

  . داة للرقابة وتقييم الأداءيتطلب إعداد موازنات تخطيطية واستخدامها ا

معياري العام لهذه الفرضية، فقد بلغت قيمة الوسط أما فيما يتعلق بالوسط الحسابي والإنحراف ال

أما قيمة الإنحراف المعياري العام فقد  ،)3( وهو أعلى من القيمة المعيارية 3.75الحسابي العام 

ردنية هتمام الشركات الصناعية الأاتجاهات الأفراد إيجابية نحو امما يدل على أن  0.901بلغت 

   .للرقابة وتقويم الأداء أداةا بإعداد موازنات تخطيطية واستخدامه

 :أسئلة الفرضية الثانية §

  )8- 4(جدول 
  مدى توفر المعلومات الكافية والبيئة المناسبة داخل الشركات الصناعية الأردنية

  
 الرقم

 السؤال
الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

14. 
 والمعلومات السليمة تتوافر في الشركة البيانات

  .ازنات التخطيطيةعداد الموواللازمة  لإ
4.08 0.743 42.562 

15. 
قسام داخل ون بشكل فعال من قبل رؤساء الأيتم التعا

  .الشركة لتطبيق نظام الموازنات التخطيطية
3.75 1.019 28.509 

16. 
 من قسام على مستوى عالٍيتم تبادل المعلومات بين الأ

  .الكفاءة والشفافية
3.8 0.819 35.928 

17. 
لوبة لتنفيذ الموازنات توفر الشركة الظروف المط

  .التخطيطية
3.78 0.783 37.422 

18. 
هداف جل تحقيق الأتعد الموازنات التخطيطية من أ

  .المخططة
4.05 0.891 35.205 
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 الرقم

 السؤال
الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

19. 
عتبار قتصادية بعين الاخذ الظروف القانونية والاأيتم 
  .عداد الموازنات التخطيطيةإعند 

4 0.781 39.665 

20. 
عية المباشرة ليف الصنادارة الشركة بتقدير التكاإتهتم 

  .عداد الموازنةمباشرة عند إالوغير 
4.23 0.698 46.988 

21. 
عداد نظام مالي ومحاسبي يفي بمتطلبات إيوجد 

  .الموازنات التخطيطية
4.05 0.999 31.411 

22. 
جل قسام من أجتماعات دورية لرؤساء الأاتجرى 

  .مناقشة بنود الموازنة
3.55 1.032 26.642 

23. 
طلاع على كامل لاشركة لقسم الموازنة ادارة التتيح إ

  .عمال الشركةأنشطة وأ
3.72  0.804 35.786 

 28.583 0.926 3.42  . عداد الموازناتقسام في إشراك جميع الأإيتم  .24

25. 
تعد الشركة بياناتها لسنة لاحقة على شكل موازنات 

  .تخطيطية
3.73 1.103 26.226 

26. 
عداد  لإتتوفر لدى الشركة نظم المعلومات المساعدة

  .الموازنات التخطيطية
3.8 1.038 28.35 

27. 
عدادها كما عداد الموازنة في الشركة مؤهلة لإإن لجنة إ

  .يجب
3.9 1.037 29.142 

28. 
يتضمن نظام الموازنات التخطيطية معالجة المقترحات 

  .داءلتحسين مستوى الا
3.92  0.809 37.516 

 0.899 3.85  نحراف المعياري العامالوسط الحسابي والا  

ستجابات أفراد العينة حول الأسئلة المتعلقة بهذه الفرضية أن متوسط ايلاحظ من الجدول السابق 

، مما يدل على أن الشركات التي شملتها الدراسة توفر قدر لا )3(القيمة المعيارية هي أعلى من 

زنات التقديرية بأس به من المعلومات المطلوبة ليتسنى للأشخاص المعنيين القيام بإعداد الموا

وقد تبين أيضاً أن الشركات الصناعية الأردنية التي شملتها الدراسة تقوم . على أكمل وجه

وازنة التخطيطية، بإحتساب وتقدير التكاليف الصناعية المباشرة وغير المباشرة عند إعداد الم
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وسط الحسابي  وهي أعلى قيمة لل4.23ستجابات أفراد العينة حول هذا السؤال حيث بلغ متوسط ا

  .سجلت من بين كافة الأسئلة المتعلقة بهذه الفرضية

نحراف المعياري العام لهذه الفرضية، فقد بلغت قيمة الوسط ا فيما يتعلق بالوسط الحسابي والاأم

، أما قيمة الإنحراف المعياري العام فقد )3( وهو أعلى من القيمة المعيارية 3.85الحسابي العام 

يجابية نحو توفر المعلومات الكافية والبيئة ن اتجاهات الأفراد إل على أ مما يد0.899بلغت 

  .المناسبة داخل الشركات الصناعية الأردنية من أجل تحضير تلك الموازنات

فة أقسام الشركات من أجل التواصل آوبرأي الباحث لا بد من تعزيز مثل هذه الإتجاهات داخل ك

  .عملي لإعداد الموازنات والتدريب الجاد عليهاالدائم للمعلومات من خلال التطبيق ال

 :أسئلة الفرضية الثالثة §

  )9- 4(جدول  
   مخرجات نظام الموازنة في تصحيح الإنحرافات استخداممدى 

  
 السؤال الرقم

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

29. 
ذ مخرجات النظام خ يتم أةداء الفعلي بالمقدربعد مقارنة الا
 29.142 1.037 3.9  .نحرافات تصحيح الاجلأداة فاعلة من أ

 34.823 0.882 3.97  .داءدارة نظام الموازنات للرقابة على الاتستخدم الإ .30

 29.511 0.993 3.78  .داءستخدام مخرجات نظام الموازنات لتقييم فاعلية الاايتم  .31

 36.378 0.820 3.85 .داءستخدام مخرجات نظام الموازنات لتقييم كفاءة الاايتم  .32

33. 
تقييم اقتصادية ستخدام مخرجات نظام الموازنات ليتم ا

 .داءالا
3.87 0.892 33.581 

 35.336 0.873 3.98  .نحرافات الفعلية عن المقدرةسباب الاأيتم تحليل  .34

 39.695 0.790 4.05  .داءمؤشرات لتحسين الاتعتمد الشركة نتائج الموازنات  .35

 33.433 0.907 3.92  .م الموازناتنحرافات وفقا لنظايتم مناقشة أسباب الا .36

 34.447 0.910 4.05نحرافات ومنع جل تصحيح الااءات تصحيحة من أجرتتخذ إ .37
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 السؤال الرقم

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

  .تكرارها مستقبلا
 28.139 1.078 3.92  .دارةنحرافات من قبل الإيتم متابعة قرار تصحيح الا .38

39. 
هناك دور كبير لقسم الرقابة الداخلية في الرقابة وتقييم 

 29.555 0.965 3.68  .موازنات التخطيطيةداء وفقا للالا

40. 
دخال التعديلات وفقا لتغيير  نظام الموازنات إمكانية إيتيح

 35.054 0.847 3.83  .ظروف الشركة

 31.274 0.954 3.85  .تتوفر تقارير دورية خلال فترة تنفيذ الموازنة .41

 0.919 3.9    نحراف المعياري العامالوسط الحسابي والا  

أن متوسط إستجابات أفراد العينة حول الأسئلة المتعلقة بهذه الفرضية دول السابق يلاحظ من الج

تهتم ، مما يدل على أن الشركات التي شملتها الدراسة )3(القيمة المعيارية هي أعلى من 

نحرافات وتقوم باستخدام التدابير المناسبة الموازنات التقديرية في تصحيح الابمخرجات نظام 

  . ا وتكرارها في المستقبلللحد من حدوثه

نحراف المعياري العام لهذه الفرضية، فقد بلغت قيمة الوسط ا فيما يتعلق بالوسط الحسابي والاأم

نحراف المعياري العام فقد ، أما قيمة الا)3(قيمة المعيارية  وهو أعلى من ال3.9الحسابي العام 

تخدام ستقوم با) عينة الدراسة(الشركات الصناعية الأردنية ن  مما يدل على أ0.919بلغت 

، نحرافات والأخطاء وتطوير فاعلية وكفاءة العملية الإنتاجيةمخرجات النظام في تصحيح الا

 Key Performance(بالإضافة لاستخدامها ضمن مؤشرات قياس الأداء العام داخل الشركة 

Indicators .(  

 :أسئلة الفرضية الرابعة §

  )10- 4(جدول  
  يم الأداءداة للرقابة وتقينات التخطيطية كا الموازلاستخداممدى وجود معوقات ل
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 الرقم

 السؤال
الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

42. 
دارة  جراءات واضحة من قبل الإإيتم وضع سياسات و
  .  لتطبيق نظام الموازنة

3.87 0.911 32.888 

 27.427 0.960 3.4  .توجد محددات لتطبيق نظام الموازنات .43

44. 
ستخدام نظام الموازنات  محددات داخلية لاهناك

  .التخطيطية
3.33 1.003 25.747 

45. 
ستخدام نظام الموازنات هناك محددات خارجية لا

  .التخطيطية
3.38 1.059 24.744 

46. 
ستخدام ردن من اتحد القوانين الخاصة بالشركات في الأ

  .  الموازنات التخطيطية
2.68 1.112 18.688 

47. 
  عتماد على النظام المحاسبي المطبقتبنى الموازنات بالا

  .في الشركة
3.87 1.157 25.895 

48. 
عتماد  لا رئيسياًردن محدداًتعتبر قوانين الضريبة في الأ
  .  نظام الموازنات في الشركات

3.15 0.899 27.151 

 24.714 1.097 3.5  .يوجد نظام موازنات محوسب في الشركة .49

50. 
 المحاسبي داخل يوجد ربط بين نظام الموازنة والنظام

ستخدام المعلومات من قبل قسم الحاسوب بطريقة تتيح ا
  .الموازنة بسهولة ويسر

3.37 1.025 25.453 

 1.025 3.39  نحراف المعياري العامسابي والاالوسط الح  

ستطلاع قيم الوسط الحسابي للإجابات عن الأسئلة  االجدول السابق وبعدكما هو مبين في 

جابية ما عدا السؤال فة الأسئلة إياتجاهات أفراد العينة حول ك، نجد أن اضيةالمتعلقة بهذه الفر

راد العينة حول تجاهات أفمما يدل على أن ا) 2.68(حسابي هي ن قيمة الوسط ال حيث إ10رقم 

ستخدام اهذا السؤال سلبية، مما يدل على أن القوانين الخاصة بالشركات في الأردن لا تحد من 

  . يطية وتطبيقها داخل الشركات الصناعية الأردنية التي شملتها الدراسة الميدانيةالموازنات التخط

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


  قسم المحاسبة/ جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا 
 

 
81  

 

أما فيما يتعلق بالوسط الحسابي والإنحراف المعياري العام لهذه الفرضية، فقد بلغت قيمة الوسط 

، أما قيمة الإنحراف المعياري العام فقد )3( وهو أعلى من القيمة المعيارية 3.39الحسابي العام 

 مما يدل على أنه يوجد بعض المعوقات والتي تواجه الشركات الصناعية الأردنية 1.025بلغت 

  .التي شملتها الدراسة ولكنها لا تمنع من إعداد الموازنات التخطيطية وتطبيقها داخل الشركة

 :أسئلة الفرضية الخامسة §

  )11- 4(جدول 
  في عملية التخطيطخدامها لاستمدى إعداد الموازنات التخطيطية وفق الأسس العلمية 

  
 السؤال الرقم

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

T  

زنات المطبق في الشركة على خطط يرتكز نظام الموا .51
 37.437 0.755 3.65  .ساليب نمطيةوأ

 من نطلاقاً التفصيلية للموازنات التخطيطية اهدافتحدد الأ .52
 37.786 0.752 3.67  .جلستراتيجية طويلة الأالخطة الإ

عداد اد بالموازنات لسنوات سابقة عند إسترشيتم الا .53
 35.607 0.863 3.97  .الموازنة الجديدة

هداف التي على الأضع الخطة المالية للموازنة بناء  ويتم .54
 39.889 0.796 4.1  .تسعى الشركة لتحقيقها ومعطيات الواقع

 30.449 0.933 3.67  . لتزام بالخطط الموجودة في الموازنة التخطيطية يتم الا .55

خطط   هامة في تطبيق الموازنة التخطيطية أداةتعتبر .56
 45.720 0.700 4.13  .هداف رؤية الشركةأو

عداد همية لإكثر أن التخطيط هو الهدف الرئيسي والأإ .57
 65.842 0.510 4.33  .الموازنات التخطيطية

 38.863 0.817 4.1  .عداد الموازنات التخطيطيةإيتم التخطيط مسبقا لعملية  .58

ساس تخطيط المبيعات، تبنى الموازنات التخطيطية على أ .59
 45.064 0.733 4.27  . التكاليف،الربح

 0.762 3.99    نحراف المعياري العامالوسط الحسابي والا  
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أن متوسط إستجابات أفراد العينة حول الأسئلة المتعلقة بهذه الفرضية يلاحظ من الجدول السابق 

، مما يدل على أن الشركات التي شملتها الدراسة تقوم بإعداد )3( المعيارية القيمةهي أعلى من 

الموازنات التخطيطية وفقاً للأسس العلمية المتعارف عليها ليسنى لمتخذي القرار داخل هذه 

، حيث تبين من الدراسة الميدانية أن التخطيط الشركات باستخدامها في عملية التخطيط المستقبلي

يسي والأكثر أهمية لإعداد الموازنات التخطيطية، حيث بلغ متوسط استجابات هو الهدف الرئ

 وهي أعلى قيمة للوسط الحسابي سجلت من بين كافة الأسئلة 4.33أفراد العينة حول هذا السؤال 

  .المتعلقة بهذه الفرضية

قيمة الوسط أما فيما يتعلق بالوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لهذه الفرضية، فقد بلغت 

، أما قيمة الانحراف المعياري العام فقد )3( وهو أعلى من القيمة المعيارية 3.99الحسابي العام 

تقوم بإعداد ) عينة الدراسة(الشركات الصناعية الأردنية ن  مما يدل على أ0.762بلغت 

 .لتخطيطستخدامها في عملية ا للأسس العلمية المتعارف عليها لاوفقاًالموازنات التخطيطية 

 آراء عينة الدراسة إيجابية وبرأي الباحث وبعد مطالعة النتائج المدرجة في الجدول السابق، فإن

ن خلال الموازنات التخطيطية ستخدام عملية التخطيط لمستقبل الشركة وخاصة بالتخطيط منحو ا

الإيرادات ن الموازنات تعتبر من أهم الأدوات التي تستخدم في تقليص التكاليف وزيادة حيث إ

  .من خلال التخطيط المسبق لعمليات البيع

  :ختبار الفرضيات ا5 - 4

ويبين . كما هو مبين أدناه% 5 ≤ ومستوى دلالة% 95ختبار الفرضيات عند مستوى ثقة تم ا

 .ختبار الفرضيات كما وردت في نتائج الحاسوبنتائج ا) 3(الملحق رقم 
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Ø  الأولىالعدمية الفرضية:  

H1: ة للرقابة وتقييم أدا بإعداد موازنات تخطيطية تستخدم الشركات الصناعية الأردنيةهتم لا ت

  .داءالا

  )12-4(جدول 
   الأولىختبار الفرضيةنتائج ا

Tالمحسوبة   Tالجدولية   
نتيجة الفرضية 

  العدمية
  )Sig(مستوى الدلالة 

 0.000  الرفض  1.9873 16.485

ختبار هذه الفرضية، ونجد  لا)Simple Regression (نحدار البسيط الاختباراستخدام افقد تم 

) 16.485 = المحسوبة T( من خلال مطالعاتنا لنتائج الحاسوب في الجدول السابق أن قيمة 

 إذا كانت )H1(نقبل الفرضية العدمية : وهي أكبر من قيمتها الجدولية وبما أن قاعدة القرار هي

إذا كانت القيمة ) H1(فض الفرضية العدمية رحسوبة أقل من القيمة الجدولية، وتالقيمة الم

قبل الفرضية وتH1) (المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، وبالتالي فإننا نرفض الفرضية العدمية 

أن الشركات الصناعية الأردنية تهتم بإعداد الموازنات التخطيطية وهذا يعني ، )HA(البديلة 

  .داءستخدمها أداة للرقابة وتقييم الاوت

Ø الثانيةالعدمية فرضية ال:  

H2 :جل مناسبة داخل الشركات الصناعية الأردنية من ألا تتوفر المعلومات الكافية والبيئة ال

  .تحضير تلك الموازنات

  )13-4(جدول 
   الثانيةختبار الفرضيةنتائج ا
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Tالمحسوبة   Tالجدولية   
نتيجة الفرضية 

  العدمية
  )Sig(مستوى الدلالة 

 0.000  الرفض  1.9873  16.84

ختبار هذه الفرضية، ونجد  لا)Simple Regression (نحدار البسيط الاختبارتم استخدام افقد 

وهي ) 16.84 = المحسوبة T( من خلال مطالعاتنا لنتائج الحاسوب في الجدول السابق أن قيمة 

ديلة قبل الفرضية البون) H2(وبالتالي فإننا نرفض الفرضية العدمية  أكبر من قيمتها الجدولية

)HA( ، أن الشركات الصناعية الأردنية تتوفر لديها المعلومات الكافية والبيئة وهذا يعني

  .المناسبة من أجل إعداد الموازنات التخطيطية

Ø  الثالثةالعدمية الفرضية:  

H3 :خطاء وتطوير فاعلية وكفاءة نحرافات والألا تستخدم مخرجات النظام في تصحيح الا

  .ردنيةلشركات الصناعية الأنتاجية في االعملية الإ

  )14-4(جدول 
   الثالثةختبار الفرضيةانتائج 

Tالمحسوبة   Tالجدولية   
نتيجة الفرضية 

  العدمية
  )Sig(مستوى الدلالة 

 0.000  الرفض  1.9873  20.105

ختبار هذه الفرضية، ونجد  لا)Simple Regression (نحدار البسيط الاختباراستخدام افقد تم 

وهي ) 20.105= المحسوبة T( اتنا لنتائج الحاسوب في الجدول السابق أن قيمة من خلال مطالع

قبل الفرضية البديلة ون) H3( وبالتالي فإننا نرفض الفرضية العدمية ،أكبر من قيمتها الجدولية

)HA( ، أن الشركات الصناعية الأردنية تستخدم مخرجات النظام في تصحيح وهذا يعني

  .نتاجيةطوير فاعلية وكفاءة العملية الإخطاء وتنحرافات والأالإ
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Ø  الرابعةالعدمية الفرضية:  

H4:داء في الشركات تخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الاستخدام الموازنات الوقات لا لا توجد مع

  .ردنيةالصناعية الأ

  )15-4(جدول 
   الرابعةختبار الفرضيةنتائج ا

Tالمحسوبة   Tالجدولية   
نتيجة الفرضية 

  العدمية
  )Sig(توى الدلالة مس

 0.000  الرفض  1.9873  6.968

ختبار هذه الفرضية، ونجد  لا)Simple Regression (نحدار البسيط الافقد تم استخدام اختبار

وهي ) 6.968 = المحسوبة T( من خلال مطالعاتنا لنتائج الحاسوب في الجدول السابق أن قيمة 

وتقبل الفرضية البديلة ) H4(ض الفرضية العدمية  وبالتالي فإننا نرف،أكبر من قيمتها الجدولية

)HA( ، جود بعض المعوقات التي تحول أن الشركات الصناعية الأردنية تعاني من ووهذا يعني

  .داءستخدام الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الادون ا

Ø  الخامسةالعدمية الفرضية:  

H5 :سس العلمية المتعارف زنات تخطيطية وفق الأردنية موالاُ تعد الشركات الصناعية الأ

  . ستخدامها في عملية التخطيطيها لاعل

  )16-4(جدول 
   الخامسةختبار الفرضيةنتائج ا

Tالمحسوبة   Tالجدولية   
نتيجة الفرضية 

  العدمية
  )Sig(مستوى الدلالة 

 0.000  الرفض  1.9873  13.65
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ختبار هذه الفرضية، ونجد  لا)Simple Regression (نحدار البسيط الاختباراستخدام افقد تم 

وهي ) 13.65= المحسوبة T( من خلال مطالعاتنا لنتائج الحاسوب في الجدول السابق أن قيمة 

وتقبل الفرضية البديلة ) H5( وبالتالي فإننا نرفض الفرضية العدمية ،أكبر من قيمتها الجدولية

)HA( ، سس الموازنات التخطيطية وفق الأأن الشركات الصناعية الأردنية تعد وهذا يعني

  .ستخدامها في عملية التخطيطالعلمية المتعارف عليها لا

  :ختبار فرضيات الدراسة ملخص لنتائج اويبين الجدول التالي
  )17-4(جدول 
  ختبار الفرضياتملخص نتائج ا

  ختبار الفرضية الإحصائينتيجة ا
  الفرضية

Tالمحسوبة   Tلية الجدو  
نتيجة الفرضية 

  العدمية
هتم الشركات الصناعية الأردنية لا ت

ة داعداد موازنات تخطيطية تستخدم أبإ
  داءللرقابة وتقييم الا

  الرفض  1.9873 16.485

لا تتوفر المعلومات الكافية والبيئة 
المناسبة داخل الشركات الصناعية 

جل تحضير تلك ردنية من أالأ
  الموازنات

  الرفض  1.9873  16.84

 النظام في لا تستخدم مخرجات
خطاء وتطوير نحرافات والأتصحيح الا

نتاجية في فاعلية وكفاءة العملية الإ
  ردنيةالشركات الصناعية الأ

  الرفض  1.9873  20.105

ستخدام الموازنات لا توجد معوقات لا
داء في أداة للرقابة وتقييم الاالتخطيطية 

  ردنيةالشركات الصناعية الأ
  الرفض  1.9873  6.968

ردنية شركات الصناعية الألاُ تعد ال
سس العلمية موازنات تخطيطية وفق الأ

ستخدامها في عملية لاالمتعارف عليها 
  الرفض  1.9873  13.65
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  ختبار الفرضية الإحصائينتيجة ا
  الفرضية

Tالمحسوبة   Tلية الجدو  
نتيجة الفرضية 

  العدمية
  التخطيط

أن الشركات الصناعية الأردنية موضوع الدراسة لديها وعي وبرأي الباحث فإنه من الملاحظ 

همية في عملية التخطيط والرقابة ما تحمله الموازنات التخطيطية من أ وتطلعات إيجابية نحو

الدراسة المشمولة بشركات الثبتت  أمن خلال الدراسة فقدوتقويم الاداء كذلك، ولا ننسى أنه 

سلوكها للمنهج العلمي السليم في التخطيط لعملية الموازنات التخطيطية، مع وجود بعض 

نها  الدراسة أا أثبتت نتائجوازنات إلا أنها وكمارجية لتحضير هذه المالمعوقات الداخلية والخ

ادات أداة فاعلة في تخطيط الإيرمستمرة في المضي قدماً في عملية استخدام هذه الموازنات 

ستفادة من مخرجات النظام ورسم مستقبل أوضح لمستقبل وتخفيض التكاليف عن طريق الا

  .المنشأة
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيات 
  

   النتائج1 – 5
  
  صيات التو2 – 5
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  الفصل الخامس
  النتائج والتوصيات 

  

ستخدام الموازنات التخطيطية في ادى أهمية جراها الباحث حول مبعد الدراسة الميدانية التي أ

لى ردنية، فقد تم التوصل إداء في الشركات الصناعية الأعملية التخطيط والرقابة وتقويم الا

  : النتائج التالية

   النتائج1 – 5

  :الدراسة مايليظهرت نتائج أ

عدادها بشكل خطيطية وإردنية تقوم بتطبيق الموازنات التإن غالبية الشركات الصناعية الأ: ولاًأ

قسام داء الأنتاجية وتقويم أداة فاعلة في عملية الرقابة على العملية الإستخدامها منتظم لا

لباحث من دراسته ليه ا وحسبما خلص إوبشكل عامعداد هذه الموازنات، المشتركة في عملية إ

هتمام الشركات الصناعية الأردنية بإعداد موازنات  إيجابية نحو االشركات تجاهات فإن ا

  .داءتخدامها أداة للرقابة وتقويم الاسخطيطية وات

توفر همية  لأالإدراكردنية بدرجه عالية من تتمتع إدارات الشركات الصناعية الأ: ًثانيا

من خلال و  .اسبة داخل الشركات من أجل تحضير تلك الموازناتالمعلومات الكافية والبيئة المن

 قسام الشركات تعمل مع بعضها من خلال مدير كل قسمحث إلى أن أ توصل الباالمسح الميداني

  . نسبيا للواقعر لموازنة مقاربةيجل التحضلتعزيز سبل تواصل المعلومات من أ

وازنات التخطيطية المطبقة في الشركات ستخدام مخرجات نظام الميما يتعلق بمدى اف: ًثالثا

الدراسة تستخدم نتائج الموازنات أغلب شركات ن أردنية، فقد دلت نتائج الدراسة الصناعية الأ
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 ادى حدوثهافنها مستقبلا كي يتم تستفاده منحرافات الحالية والعمل على الافي معالجة الا

  .مستقبلاً

  بعضن معظم الآراء تؤكد وجود الرابعة نلاحظ ألى نتائج الفرضيةطلاع عمن خلال الا: ًرابعا

داء أداة للرقابة وتقويم الاكتخدام نظام الموازنات التخطيطية سمن اجزئياً تحد المعوقات والتي 

  .ردنيةفي الشركات الصناعية الأ

ردنية الموازنات التخطيطية كأداة في تخطيط عملية تستخدم الشركات الصناعية الأ: ًخامسا

ختبار الفرضية الخامسة نجد آراء عينة الدراسة والمصاريف، وبعد مطالعة نتائج إت يراداالإ

تؤكد بنسبة عالية عملية التخطيط لمستقبل الشركة وخاصة بالتخطيط من خلال الموازنات 

التخطيطية حيث أن الموازنات تعتبر من أهم الأدوات التي تستخدم في تقليص التكاليف وزيادة 

حدى رأي المدير العام لإستطلاع إوعند . التخطيط المسبق لعمليات البيعالإيرادات من خلال 

ها غير تتعامل مع الموازنات التخطيطية يعتبر عمل  شركة لاأين إ"الشركات الصناعية، قال

 شركة أيسس العمل في أن الموازنات التخطيطية تعتبر جزءاً هاما جداً من مكتمل نهائيا، وإ

  ".مهما كانت صناعتها

ستخدام الموازنات التخطيطية في عملية التخطيط لمستقبل غنى عن ا  يدل على أنه لاوهذا

  .الشركة ومستقبل الصناعة التي تقوم بها هذه الشركات الصناعية
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   التوصيات2 – 5

  : التوصيات التاليةلىنتاجات الدراسة، فقد خلص الباحث إستفي ضوء نتائج وا

ة وتوافر المعلومات داخل يعداد الموازنات التخطيطإة لعملية فيما يتعلق بالنواحي السلوكي: ولاًأ

  : الشركة وتبادلها، يوصي الباحث بما يلي

عداد الموازنات التخطيطية، وذلك بالعمل على  النواحي السلوكية عند إرة مراعاةضرو §

شراكهم اد الموازنات التخطيطية من خلال إعدإ تحضير ولىتدريب وتأهيل المسؤولين ع

 .تدريبية تنمي مستوى القدرة على تحضير مثل هذه الموازنات بطريقة مبدعةبدورات 

 . بعملية التحضير للموازنات التخطيطيةىقسام التي تعنفراد الأالعمل على إشراك جميع أ §

 كة يعد جزءاً لاقسام الشرن كل قسم من أالتنظيمي للشركة، حيث إ الهيكل اةضرورة مراع §

  كل دائرة مسؤولة عن إعداد وتقديرتخطيطية لأننات العداد الموازيتجزأ من عملية إ

 . أو كليهما والخاصة بالمركزت والتكاليفايرادالإ

تي جل الطويلة الأالة يستراتيجهداف الموازنة من خلال الخطة الإالعمل على تحديث أ §

 .نشائهاعتمدتها الشركة عند إا

أهمية ة لما له من ي التخطيطعتماد المنهج العلمي عند التحضير لعمل الموازناتضرورة ا §

 القواعد العامة للموازنة والفصل بين بنود الموازنة وكذلك الدلالة على دعدانسبية في إ

نجاح عداد تقديرات معيارية تساعد في عملية إإالتكاليف الثابتة والمتغيرة والمساعدة في 

 .الموازنة
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إنه التحضير للموازنة، حيث العمل على عمل توافق بين النظام المحاسبي المتبع وعملية  §

تجاهات  لاأداة ثابتة تعطي مؤشراًات الموجودة في النظام المحاسبي عتماد المؤشريجب ا

 .يراداتالمصاريف والإ

ن مثل عداد الموازنات، لأالداخلية التي تواجه الشركة عند إالعمل على تقليص المعوقات : ثانياً

فرض ك عن طريق التدريب كما ذكرنا سابقا وهذه المعوقات هو داخلي يمكن التحكم به وذل

قسام قسام بشكل سلس والتعاون بين هذه الأالقوانين الداخلية التي تتيح تبادل المعلومات داخل الأ

ما المعوقات الخارجية فإن درجة التحكم بها صعبة بسبب  أ.نجاح وظيفة الموازنة التخطيطيةلإ

  .وجود أكثر من قوى تسيطر عليها

 الشركة العليا بمرونة دارةم الموازنات التخطيطية دون تمتع إستخداتحول ا  أن لايجب: ثالثاً

م لا، والتي تعود بدرجة عالية أيجابية سواء كانت واردة بالموازنة ستخدام الفرص الإتتيح لها ا

  .من المنفعة على الشركة

 بالموازنات وجود قسم خاص في الشركات الصناعية يعنىبالعمل على يوصي الباحث : رابعاً

ن معظم الشركات تعد الموازنات التحضير لها وتنفيذها، حيث لوحظ أالتخطيطية وعملية 

  . دون وجود قسم خاص للموازنةأيرية ادقسام المالية والإة من خلال الأيالتخطيط

ستخدامها، اهمية وأدارة العليا بجدوى عمل هذه الموازنات التخطيطية قتناع الإاضرورة : خامساً

همية وجود نظام متكامل لتوفير المعلومات التي ترد في الموازنات التخطيطية ليسهل أك بوكذل

ن الموازنات التخطيطية تبنى على إنه كما هو متعارف عليه فخطاء، لأعملية التنبؤ وتقليل الأ

  . تكتسبها الشركة من خبرتها وكذلك التنبؤات المستقبليةالتى ساس المعلومات أ
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وازنات تخطيطية محوسب يشمل جميع أقسام توفير نظام مبمكن أذا احث إيوصي الب: سادساً

خطاء الحساب وربط  الوقت والجهد وكذلك التقليل من أختصارهمية في اأالشركة لما له من 

  .قسامالمعلومات الواردة من جميع الأ

  

  انتهى بحمد االله
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  ةمراجع الدراس
  المراجع العربية: أولا

 .، جامعة عين شمس، القاهرة"الموازنات التخطيطية)"1993(إبراهيم، ليلى،  . 1

الطبعة " المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطيـة  )2005(أبو حشيش، خليل عواد،   . 2
  ". الاردن–الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان 

توزيـع،  الطبعة الثانية، دار وائل للنشر وال     "المحاسبة الإدارية   ) 2005(محمد،  أبو نصار،    .3
 ". الاردن –عمان 

تحديث الموازنة العامـة للمملكـة الأردنيـة         ) "2000(أحمرو، إسماعيل حسين مسلم ،     .4
، رسالة دكتوراه غير منـشوره جامعـة   "الهاشمية بتطبيق أسلوب موازنة البرامج والآداء     

 . جمهورية العراق–بغداد 

خطيطية كـأداة للرقابـة     مدى إستخدام الموازنات الت   ) "2003(الأفندي، سجى مصطفى ،      . 5
 –، رسالة ماجستير غير منـشوره جامعـة حلـب           "وتقييم الآداء في منشآت القطاع العام     

 .الجمهورية العربية السورية

دور الموازنة كأداة للتخطـيط والرقابـة فـي مؤسـسات          ) "2005(حلس، سالم عبداالله،     .6
سلـسلة  (معة الإسـلامية    ، رسالة دكتوراه منشورة، مجلة الجا     "المجتمع المدني الفلسطينية  

 .2006المجلد الرابع عشر، العدد الأول، ) الدراسات الإنسانية

الدار الجامعيـة،   ) "نظرة متكاملة ( الموازنات التخطيطية    )2005( ،حماد، طارق عبد العال    . 7
 ". جمهورية مصر العربية–الإبراهيمية 

بعة الأولى، دار الثقافة    الط"المحاسبة الإدارية   ) 1997( كحالة، جبرائيل،  و حنان، رضوان  .8
 . الأردن –للنشر والتوزيع، عمان 

الطبعة الأولـى،   "محاسبة التكاليف المعيارية    ) 2006( كحالة، جبرائيل،  و حنان، رضوان  .9
 . الاردن–دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان 
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تجارة، الموازنات أداة فعالة للتخطيط والرقابة الإدارية، كلية ال  ) 1988(الخطيب، أحمد،    .10
  .جامعة عين شمس

الطبعة الثالثة، دار وائل    "المحاسبة الإدارية   ) 2004(عبد الحكيم ،  " محمد تيسير "الرجبي،   . 11
 ". الاردن –للنشر والتوزيع، عمان 

الموازنات المرنة وأثرها في الرقابـة علـى التكـاليف          ) "2003(السعيدات، زياد محمد ،    . 12
لى الشركات الصناعية المساهمة العامـة فـي      دراسة ميدانية ع  : الصناعية غير المباشرة  

 . الأردن–، رسالة ماجستير غير منشوره، جامعة عمان العربية "الأردن

إعـداد الموازنـات     "مركز تطوير الـشباب إقتـصادياً     ) 2007(السياغي، حمود محمد،     .13
 .برنامج نسيج لتنمية قدرات المنظمات غير الحكومية الشابة، اليمن" التخطيطية

 . القاهرة– دار النهضة العربية –الرقابة على الآداء ) 1991( ناجي، السيد، . 14

تقييم نظم الموازنات التخطيطية ودورها فـي فعاليـة         ) "2005(الطراونة، غاده عوض،     . 15
 .الأردن-رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة آل البيت، "إدارة سلطة إقليم البتراء

مؤسسة شباب  ،  "معاصر في المحاسبة الإدارية   المدخل ال ) "1995( عبدالعال، أحمد رجب،     .16
  . الإسكندرية- الجامعة

تقييم نظم الموازنات التخطيطيـة فـي الـشركات         ) "2000(العلاوين، أمجد عبد الفتاح ،       . 17
 –، رسالة ماجستير غير منشوره، جامعـة آل البيـت     "الصناعية المساهمة العامة الأردنية   

 .الأردن

العوامل المحددة للعلاقة بين المشاركة فـي       ) "2002( ،نور، عبد الناصر  والفضل، مؤيد    .18
دراسة محاسبية مقارنـة بـين الـشركات        " إعداد الموازنات والرضا عن العمل والمنظمة     

 - 372المساهمة العامة الصناعيـة العراقيـة والأردنيـة، مجلـة دراسـات، من صفحة          
 .الأردن –، صادرة عن عمادة البحث العلمي، الجامعة الأردنية 388

الطبعـة الأولـى، دار   "المحاسـبة الإداريـة   ) 2002(نور، عبد الناصر،   والفضل، مؤيد    .19
 ".المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان الأردن
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أثر المعلومات المحاسبية في إتخـاذ      ) "2002( النعيمي، عدنان و الراوي، عبد الخالق ،       .20
العلمي السنوي الثالث، في الفترة ما بـين        ورقة عمل مقدمة في المؤتمر      ،  "القرارات المالية 

 .، كلية العلوم الإدارية والمالية، جامعة فيلادلفيا2002 نيسان 18 – 16

 –،جامعـة القـاهرة   المحاسبة في الهيئات الإقتـصادية       ،)1994( نمر، حلمي وآخرون،   .21
 .القاهرة
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  :المراجع الأجنبية: اًثاني
1. Anthony A.Atkinson, Robert S.Kaplan, Ella Mae Matsumura,S.Mark Young , 

(2007) Management Accounting ,Fifth Edition, .Pearson Prentice Hall. 

2. Anthony A.Atkinson, Robert S.Kaplan, Ella Mae Matsumura,S.Mark Young , 
(2007) Management Accounting ,Fifth Edition, .Pearson Prentice Hall. 

3. Charles T.Horngren, Srikant M.Datar, George Foster , (2006) Cost accounting, 
Twelfth  Edition., Pearson Prentice Hall. 

4. Dominiak, Geraldine F. and Louderback, Joseph G., 1994 Managerial 
Accounting 7 th ed., South – Western Publishing, Cincinnati. 

5. Drury,C, (2000) Management & Cost Accounting, Fifth Edition,Thomson 
learning. 

6. Henk, Emerson O., and Spoede, Charlene W.,(1991) Cost Accounting : 
Managerial Use of Accounting Data,PWS-Kent Publishing,Boston. 

7. Hou, Yilin,(2007) The Rise and Fall of the norm of Budget Balance: 
Department of public administration and policy school of public and 
international Affairs – The University of Georgia. 

8. Maheshwair, (1984) Management Accounting and Financial Control, 3 rd ed., 
Chand and Sons publisher, New Delhi. 

9. Rayburn, Letricia Gayle, (1989) Principle of Cost accounting Using A Cost 
Management approach, 4 th ed., Homewood Irwin, Boston. 

10. Sharama,R. K. and Gupta, Shashik,(1987) Management Accounting,5 th ed., 
Kalyani Publisher, New Delhi. 

11. Stephen, Moscove, (1985) Cost Accounting With Managerial Applications, 5 th 
ed., Houghon Wiflin Company, Boston. 

12. Zadeh.M.Y, (2002) "A Linear Programming Framewok for Flexible Budgeting 
and its Application to Classroom Teaching". 

13. Zaltsman, Tedoro Ariel, (2008) "The Role of Monitoring and Evaluation in the 
Budgetary Process: Insights from a Study of Chile's Perfrormance-Based 
Budgeting System. 

 
  :المواقع الإلكترونية:ثالثاً

1 . WWW.SSRN.COM 
2 . WWW.Google.COM
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  ستبانة الدراسة ا)1رقم (لملحق ا
  

  امعة الشرق الأوسط للدراسات العلياج

  كلية الاعمال

  قسم المحاسبة
  

  :الفاضل، السیدة الفاضلةالسید 

  تحیة طیبة وبعد، 

        ستخدام الموازنات التخطيطية في التخطيطمدى أهمية ا"بعنوان يقوم الباحث بإجراء دراسة 

ات متطلبأحد  ، وذلك ك"ردنية المساهمة العامةلأية اداء في الشركات الصناعلاوالرقابة وتقويم ا

، وتحت سط للدراسات العلياولحصول على درجة الماجستير في المحاسبة من جامعة الشرق الأا

  .ستاذ الدكتور عبد الناصر نورلأشراف اإ

ستبانة بدقة وموضوعية علماً بأن المعلومات مهمة، يرجى التكرم بتعبئة هذه الاولإنجاز هذه ال

  . المقدمة ستعامل بسرية ولأغراض البحث العلمي فقط

  

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام،،،

  الباحث           

                                                                  زيد محمود عليان 

  سط للدراسات العلياوجامعة الشرق الأ 
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  : ل والقسم الأ

v العامة البيانات :  

 :...........................................................)ختياريإ( ركةسم الشا .1

 ): ..............................دينار(س المال المسجل رأ .2

 ...............................سيس تاريخ التأ .3

 ...............................عدد الموظفين  .4

v البيانات الشخصية : 

 العمر  .1

   60 الى 51من (  )    50 الى 41من  (  )  40الى  31من (  )  30 الى  20 من(  ) 

 المؤهل العلمي .2

  اخرى(  )    دبلوم(  )    بكالوريوس(  )   ماجستير(  )   دكتوراه(  ) 

 الخبرة العملية .3

  20 الى 16من (  )     15 الى 11من (  )    10 الى 6من (  )   5 الى 1من(  ) 

   30 الى 26من   (  )  25 الى 21من (  )     

 المسمى الوظيفي .4

  أخرى (  )   محاسب (  )   رئيس قسم (  )   مدير مالي (  ) 
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  : القسم الثاني 

 .أمام الإجابة المناسبة) X(يرجى وضع علامة 

عداد موازنات تخطيطية تستخدم كأداة الأردنية بإلا تهتم الشركات الصناعية : لى والفرضية الأ

  .داءلأللرقابة وتقييم ا

  
 العبـــــارة الرقم

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

لموازنات التخطيطيه لجميع أقسام الشركة تستخدم الشركة نظام ا .1
  .دارية التشغيلية والإ

      

عداد الموازنات لضمان الشركة بتدريب الموظفين في مجال إتقوم  .2
 . اعدادهإكفاءة الموظفين العاملين على 

      

       .سيلة للرقابة وأوداة عتمادها أتعتبر الموازنة بعد ا .3

       .داءلا وسيلة لتقييم اأوداة أعتمادها تعتبر الموازنة بعد ا .4

       .  قساملأهداف الموازنة للمسؤولين عن ايتم شرح أ .5

       . عداد الموازنات بشكل دورييتم إ .6

       .المستقبل والتنبؤ بهدارة الموازنات لرسم الإتستخدم  .7

       .  عداد الموازناتلإدارة الشركة بوجود قسم خاص تهتم إ .8

داء لالون فيها نتائج الموازنة مطابقة  قسام التي تكلأيتم منح حوافز ل .9
  .الفعلي

     

 لا يتطلب عمل موازنات أوطبيعة وحجم نشاط الشركة لايسمح  .10
  .تخطيطية

     

نات في الشركة يؤدي الى زيادة كفاءة الشركة ستخدام الموازإن ا .11
  .وفاعليتها

     

       .عداد الموازناتلإتضع الشركة تعليمات واضحة  .12

هداف الشركة ومواردها أدوات فعالة للربط بين تعتبر الموازنات أ .13
  .المتاحة
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دنية رلأركات الصناعية الا تتوفر المعلومات الكافية والبيئة المناسبة داخل الش: الفرضية الثانية

  .جل تحضير الموازنات التخطيطيةأمن 

  
 العبـــــارة الرقم

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

عداد لإتتوافر في الشركة البيانات والمعلومات السليمة واللازمة   .14
  .الموازنات التخطيطية

     

سام داخل الشركة لتطبيق نظام قلأيتم التعاون بشكل فعال من قبل رؤساء ا .15
  .الموازنات التخطيطية

     

       . من الكفاءة والشفافيةقسام على مستوى عالٍيتم تبادل المعلومات بين الأ .16

       .توفر الشركة الظروف المطلوبة لتنفيذ الموازنات التخطيطية .17

       .هداف المخططةتعد الموازنات التخطيطية من أجل تحقيق الأ .18

عداد الموازنات لإعتبار عند إقتصادية بعين ايتم أخذ الظروف القانونية والإ .19
  .التخطيطية

     

مباشرة عند الغير يف الصناعية المباشرة ودارة الشركة بتقدير التكالتهتم إ .20
  .عداد الموازنةإ

     

       .عداد الموازنات التخطيطيةإيوجد نظام مالي ومحاسبي يفي بمتطلبات  .21

22. 
  .جل مناقشة بنود الموازنةأقسام من لأجتماعات دورية لرؤساء اإ تجرى

     

عمال أنشطة وأطلاع على كامل لإدارة الشركة لقسم الموازنة باإتتيح  .23
  .الشركة

     

       . عداد الموازناتإقسام في لأشراك جميع اإيتم  .24

       .تعد الشركة بياناتها لسنة لاحقة على شكل موازنات تخطيطية .25

       .عداد الموازنات التخطيطيةلإتتوفر لدى الشركة نظم المعلومات المساعدة  .26

       . كما يجبعداد الموازنة في الشركة مؤهلةإن لجنة ا .27

يتضمن نظام الموازنات التخطيطية معالجة المقترحات لتحسين مستوى  .28
  .داءلآا

     

  

خطاء وتطوير فاعلية لأنحرافات والإصحيح اتستخدم مخرجات النظام في ت لا: الفرضية الثالثة

  .ردنيةلأنتاجية في الشركات الصناعية الإوكفاءة العملية ا
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 العبـــــارة الرقم

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
أداة فاعلة من خذ مخرجات النظام أداء الفعلي بالمقدر يتم لآبعد مقارنة ا .29

  .نحرافات الاجل تصحيحأ
     

       .داءالادارة نظام الموازنات للرقابة على لإتستخدم ا .30

       .داءالاستخدام مخرجات نظام الموازنات لتقييم فاعلية يتم ا .31

      .داءلاستخدام مخرجات نظام الموازنات لتقييم كفاءة ايتم ا .32

      .داءام الموازنات لتقييم إقتصادية الام مخرجات نظستخدايتم ا .33

       .نحرافات الفعلية عن المقدرةلاسباب ايتم تحليل أ .34

       .داءالآتعتمد الشركة نتائج الموازنات كمؤشرات لتحسين  .35

       .نحرافات وفقا لنظام الموازناتالإيتم مناقشة أسباب  .36

نحرافات ومنع تكرارها لاجل تصحيح اأجراءات تصحيحة من إتتخذ  .37
  .مستقبلا

     

       .دارةلإنحرافات من قبل االإبعة قرار تصحيح يتم متا .38

داء وفقا الاهناك دور كبير لقسم الرقابة الداخلية في الرقابة وتقييم  .39
  .للموازنات التخطيطية

     

       .دخال التعديلات وفقا لتغيير ظروف الشركةإمكانية يتيح نظام الموازنات إ .40

       .موازنةتتوفر تقارير دورية خلال فترة تنفيذ ال .41

  
داء لآستخدام الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الإتوجد معوقات  لا: الفرضية الرابعة

  .ردنيةلأفي الشركات الصناعية ا

  
 العبـــــارة الرقم

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
ق نظام دارة  لتطبيلإجراءات واضحة من قبل ايتم وضع سياسات وإ .42

  .  الموازنة
     

       .توجد محددات لتطبيق نظام الموازنات .43

       .ستخدام نظام الموازنات التخطيطيةلاهناك محددات داخلية  .44

       .ستخدام نظام الموازنات التخطيطيةلاهناك محددات خارجية  .45
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ستخدام الموازنات الأردن من اتحد القوانين الخاصة بالشركات في  .46
  .  خطيطيةالت

     

       . في الشركة عتماد على النظام المحاسبي المطبقلا تبنى الموازنات با .47

عتماد نظام الموازنات لاردن محددا رئيسيا لأتعتبر قوانين الضريبة في ا .48
  .  في الشركات

     

       . يوجد نظام موازنات محوسب في الشركة .49

ظام المحاسبي داخل الحاسوب بطريقة  يوجد ربط بين نظام الموازنة والن .50
  .ستخدام المعلومات من قبل قسم الموازنة بسهولة ويسراتتيح 

     

  
سس العلمية لأردنية موازنات تخطيطية وفق الألاُ تعد الشركات الصناعية ا: خامسةالفرضية ال

  .ستخدامها في عملية التخطيط لإالمتعارف عليها 

  
 العبـــــارة الرقم

أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
       .ساليب نمطيةأيرتكز نظام الموازنات المطبق في الشركة على خطط و .51

نطلاقا من الخطة  التفصيلية للموازنات التخطيطية اهدافالأتحدد  .52
  .جللأستراتيجية طويلة الإا

     

       .زنة الجديدةعداد المواإسترشاد بالموازنات لسنوات سابقة عند لايتم ا .53

هداف التي تسعى الشركة الأعلى  يتم وضع الخطة المالية للموازنة بناء .54
  .لتحقيقها ومعطيات الواقع

     

       . لتزام بالخطط الموجودة في الموازنة التخطيطيةلا يتم ا .55

هداف رؤية أو ،خطط  هامة في تطبيقداةتعتبر الموازنة التخطيطية أ .56
  .الشركة

     

عداد الموازنات إن التخطيط هو الهدف الرئيسي والأكثر أهمية لإ .57
  .التخطيطية

     

       .داد الموازنات التخطيطيةيط مسبقا لعملية إعيتم التخط .58

       . ساس تخطيط المبيعات، التكاليف،الربحتبنى الموازنات التخطيطية على أ .59
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 تحققها شركتكم أو أي ملاحظات  أي تطلعات أخرى لا لكم، الرجاء بيانشكراً

  .أخرى ترونها مناسبة
  

____________________________________________________________

____________________________________________________________  
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  أسماء محكمي الاستبانة) 2رقم (الملحق 
  
  

  الجامعة  المحكم 

  سط للدراسات العلياوجامعة الشرق الأ  ستاذ الدكتور محمد مطرلأا

  سط للدراسات العلياوجامعة الشرق الأ  الدكتور عبد الستار الكبيسي
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  مجتمع وعينة الدراسة) 3رقم (الملحق 
 

  عينة الدراسة  الرقم
عدد الاستبانات 

  المرسلة

عدد الاستبانة 
المسترده 
والخاضعة 

  للتحليل

 رأس المال

مليون دينار (
  )أردني

  32  5  7  ردنيةالأشركة مصفاة البترول   1  

  35  0  3 ردنحديد الأ  2

  83.31  2  5 البوتاس العربية  3

  60.4  4  5 ردنيةمصانع الإسمنت الأ  4

 3  2 3 نابيبالأردنية لصناعة الأ  5

  4,6  1  2 شركة الترافرتين  6

  20  2  3 ستثماردار الدواء للتنمية والا  7

  5  1  3 ةالمركز العربي للصناعات الدوائي  8

سط للصناعات الدوائية والشرق الأ  9
 والكيماويات والمستلزمات الطبية

3  3  15,1  

  20  1  3 دويةالأردنية لإنتاج الأ  10

  27  5  5 دويةالعربية لصناعة الأ  11

  15  1  3 دويةشركة الكندي لصناعة الأ  12

  1,5  3  3 العالمية لصناعة الكيماويات  13
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  عينة الدراسة  الرقم
عدد الاستبانات 

  المرسلة

عدد الاستبانة 
المسترده 
والخاضعة 

  للتحليل

 رأس المال

مليون دينار (
  )أردني

  9  2  3 الوطنية لصناعة الكلورين  14

 1,8 1 3 ردنيةالصناعات الكيماوية الأ  15

دوية العربية لصناعة المبيدات والأ  16
 البيطرية

3  2  10  

  7  3  3 الصناعات البتروكيماوية الوسيطة  17

  5  0  2 ردنيةالسلفوكيماويات الأ  18

  7,5  3  3 ردنيةمصانع الورق والكرتون الأ  19

  2,5  3  3 اللؤلؤة لصناعة الورق الصحي  20

  4,5  1  3 ردنية للصناعات الخشبيةالأ  21

  9  1  2 العربية لصناعة المواسير  22

  7  1  2 رم علاء الدين للصناعات الهندسية  23

سلاك الوطنية لصناعة الكوابل والإ  24
 الكهربائية

3  3  20  

  12  1  3 تحاد النساجون العربشركة إ  25

  15  3  3 لبسة الجاهزةلأالزي لصناعة ا  26

  15  3  3 ردنيةلأجواخ الأمصانع ا  27
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  عينة الدراسة  الرقم
عدد الاستبانات 

  المرسلة

عدد الاستبانة 
المسترده 
والخاضعة 

  للتحليل

 رأس المال

مليون دينار (
  )أردني

  4  3  3 ردنيةمصانع الزيوت النباتية الأ  28

  60  90  المجموع
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  )SPSS(نتائج تحليل البيانات ) 4رقم (الملحق 
 
 

Reliability 
  

Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 

  N % 

Valid 60 100.0 

Excludeda 0 .0 

Cases 

Total 60 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.965 59 
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§ First hypothesis 

 

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Independ1a . Enter 

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: Dependent  

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .908a .824 .821 .22254 

a. Predictors: (Constant), Independ1  

 
 

Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t Sig. 

(Constant) .058 .228  .253 .801 1 

Independ1 .995 .060 .908 16.485 .000 

a. Dependent Variable: Dependent    

 
 

§ Second hypothesis 
 

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Independ2a . Enter 

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: Dependent  
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .911a .830 .827 .21866 

a. Predictors: (Constant), Independ2  

 
Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t Sig. 

(Constant) .762 .182  4.186 .000 1 

Independ2 .786 .047 .911 16.840 .000 

a. Dependent Variable: Dependent    

 

 

§ Third hypothesis 
 

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Independ3a . Enter 

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: Dependent  

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .935a .875 .872 .18797 

a. Predictors: (Constant), Independ3  
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Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t Sig. 

(Constant) 1.199 .131  9.140 .000 1 

Independ3 .665 .033 .935 20.105 .000 

a. Dependent Variable: Dependent    

 

§ Fourth hypothesis 
 

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Independ4a . Enter 

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: Dependent  

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .675a .456 .446 .39148 

a. Predictors: (Constant), Independ4  

 
Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t  Sig. 

(Constant) 1.915 .274  6.989 .000 1 

Independ4 .553 .079 .675 6.968 .000 

a. Dependent Variable: Dependent    
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§ Fifth hypothesis 
 

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 Independ5a . Enter 

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: Dependent  

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .873a .763 .759 .25853 

a. Predictors: (Constant), Independ5  

 
Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t Sig. 

(Constant) .321 .256  1.254 .215 1 

Independ5 .870 .064 .873 13.650 .000 

a. Dependent Variable: Dependent    
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