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بسم االله الرحمن الرحيم

في سنبلة إلا قليلاً هباً فما حصدتم فذروقال تزرعون سبع سنين دأ "
ثم يأتي من بعد ذلك سبع شداد يأكلن ما قدمتم لهن مما تأكلون،

يغاث الناس   هإلا قليلاً مما تحصدون، ثم يأتي من بعد ذلك عام في          
"يعصرونهوفي

)من سورة يوسف49-47الأيات (
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:ملخص الدراسة

عات الاقتصادية الأخرى بمساهمته العالية في يتميز القطاع الصناعي عن غيره من القطا

تحقيق الأهداف العامة للتنمية الاقتصادية، ولتطوير هذا القطاع يتطلب الأمر الاستخدام الأمثل 

للموارد المالية الاقتصادية والبشرية، والرقابة على استخدام هذه الموارد في سبيل تحقيق أهداف 

يطية أحد الأدوات التي يمكن بواسطتها التخطيط للاستخدام الشركة، ويعتبر نظام الموازنات التخط

الأمثل لموارد الشركة الاقتصادية والرقابة على استخدام تلك الموارد وكذلك تقويم الأداء لجميع 

العاملين بالشركة، ولتطبيق نظام الموازنات التخطيطية بطريقة سليمة وفعالة يجب أن يعد هذا 

، ومعالجة جميع المعوقات عند تطبيقهر المتطلبات التي يحتاجها النظام على أسس علمية وتوفي

.تهوكفاءتهالتي يمكن أن تحد من فاعلي

الموازنات التخطيطية في نظام تهدف هذه الدراسة إلى تحليل وتقييم واقع إعداد وتنفيذ 

تحديد ك كذل، ويقوم عليها التطبيقالشركات الصناعية بقطاع غزة، وتحديد الأسس والمبادئ التي 

نظام، وأخيراً تحديد العوامل التي تؤدي ببعض هذا الأهم المشاكل التي تواجه عملية تطبيق 

الشركات إلى عدم تطبيق هذا النظام، ولتحقيق أهداف الدراسة صممت إستبانه وزعت على 

مجتمع الدراسة والمكون من الشركات الصناعية العاملة في قطاع غزة والتي يبلغ رأسمالها 

مليون دولار أمريكي فأكثر والمسجلة بسجلات وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني، والبالغ نصف 

أن : عددها ست وستون شركة صناعية، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها

، وتعتمد الشركات التي تطبق نظام الموازنات التخطيطيةغالبية الشركات الصناعية بقطاع غزة

النظام على الأسس والمبادئ العلمية بصورة جيدة فيما عدا مشاركة المستويات الإدارية تطبق هذا

في إعداد تقديرات الموازنات حيث كانت المشاركة بصورة متفاوتة بين الشركات، وتستخدم 

الشركات الصناعية الموازنات التخطيطية في تنفيذ وظائفها المختلفة من تخطيط ورقابة واتخاذ 

وكذلك بينت حين لا تتخذ تلك الشركات الموازنة التخطيطية كمعيار لتقويم الأداء، قرارات في

عدم : بعض المشاكل من أهمهاالدراسة أن الشركات التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية تواجه

توفر المؤهلات في القائمين بإعداد وتنفيذ الموازنات، ووجود بعض المشاكل في الجوانب الفنية 

أما بالنسبة للشركات التي لا تطبق نظام الموازنات كية في إعداد وتنفيذ الموازنات، والسلو

التخطيطية في قطاع غزة هناك بعض العوامل التي تؤدي بتلك الشركات إلى عدم تطبيق 

عدم تطبيق الأساليب العلمية الحديثة التي تدعم تطبيق نظام : ومن أهم هذه العواملالموازنات،

خطيطية، ووجود بعض الظروف الخارجية التي تمنع الشركات من استخدام نظام الموازنات الت

.الموازنات التخطيطية

ضـرورة وجـود نظـام    : وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات من أهمهـا       

الموازنات التخطيطية بجميع الشركات الصناعية بقطاع غزة لما لهذا النظام من أهمية في تحقيق              

رية من تخطيط ورقابة وتقويم الأداء، ولتلافي عيوب الموازنات التي تعـد علـى              الوظائف الإدا 
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أساس البيانات التاريخية يجب على إدارات الشركات الصناعية أن تسـتخدم إسـلوب الموازنـة      

الصفرية والتي تساهم في الرقابة على الإنفاق وتسمح بمشـاركة أوسـع للعـاملين فـي إتخـاذ       

تقوم إدارات الشركات الصناعية بقطاع غزة بمعالجة المشاكل التي القرارات، ومن الضروري أن

تواجهها تلك الشركات في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية، وذلك بقيامهـا بتأهيـل وتـدريب          

المسؤولين عن إعداد وتنفيذ الموازنات بالشكل السليم، وكذلك العمل على الربط بـين تقـديرات               

ي تتمكن الإدارة من تقييم أداء كل العاملين بالشركة، وكذلك يجب           الموازنة ومراكز المسئولية حت   

إستخدام الأساليب العلمية الحديثة في التنبؤ بتلك التقديرات حتى يتم وضع تقديرات واقعية قابلـة            

للتحقق، أما بالنسبة للشركات الصناعية التي لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية يجب أن تُعالج              

تي تعيق تطبيق هذا النظام، كمحاولة إدارة الشركة بإقناع وتوعية العاملين بتلـك             فيها العوامل ال  

الشركات بأهمية تطبيق نظام الموازنات التخطيطية وإظهار أهمية وأهداف هذا النظام، والمساعدة  

في إزالة العوائق الخارجية، حتى تزداد القدرة التنافسية للشركات الصناعية الفلسـطينية بقطـاع      

.غزة
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Abstract:

The industrial sector is distinguished from other economic sectors with
its unique contribution in achieving economic development goals. Thus any
development strategy for improving industrial sector performance requires the
efficient use of both financial and human resources by developing proper
controlling systems in achieving individual business objectives.
Planed Budget System (PBS) is considered as a tool that can be employed
for;

· The ideal use of the company's financial resources;
· Controlling resource utilization; and,
· Identifying basics and principles applies to PBS
· Enhancing human resources performance.

The efficient application of PBS requires employing scientific design
approaches and securing basic success requirements in order to overcome
any encountered obstacle. This study aim to:

· analyze and evaluate the factual preparation and  implementation of
BPS by the industrial companies in the Gaza strip;

· Identifying key problems encountered during the implementation stage
by industrial companies in the Gaza Strip; and,

· Failure factors that drives industrial companies to be reluctant to apply
the PBS.

To achieve the study objectives, the researcher has developed and
distributed a questionnaire that was completed by 66 industrial companies in
the Gaza Strip whose business investment capital equal or greater than
$500,000 and formally registered at the Palestinian Ministry of National
Economy (MoNE).

The study concluded that:
· The most of the industrial companies in Gaza Strip is applying PBS.

The applying companies follow scientific approaches and principles
except that principle referring to the participation of administrative
levels in the preparation stage which was different among the surveyed
companies.

While the industrial companies use PBS as a tool for planning, controlling
and decision making they don’t use it for performance evaluation.

Companies applying the PBS encounter problems such as:
· Lack of qualified personnel to oversee budget preparation and

implementation.
· The technical and behavioral problems that arise in preparing and

implementing the budget.
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However, other companies are not applying the PBS due to the following
factors:

- Absence of the updated scientific methods that support the
application PBS.

- The existence of some external barriers which that prevent the
companies from applying the PBS.

The study reveals a set of recommendations in that;

The necessity for applying the PBS by all companies in the Gaza Strip due to
its importance in accomplishing the management functions of planning,
controlling, and performance evaluation. In order to avoid discrepancies
resulted from the historical data, industrial companies' managements are
advised to apply Zero-Based Budgets (ZBB) approach which valuably
contributes to expenditures control and enhance staff participation in decision
making.

Industrial companies in the Gaza Strip should solve problems that affect the
application of the PBS through concerned staff training, and to link budgets
estimation with the responsibility center in order to manage staff performance.
Industrial companies should employ recent scientific approaches for
estimating their budgets in order to produce actual and achievable
projections.

As for industrial companies that are not applying PBS, more effort should be
directed towards overcoming all obstacles preventing the application of the
system. These companies may clarify for their personnel the PBS advantages
to both the company and its concerned staff in terms of overcoming external
obstacles to enhance the company competitive advantage.
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إهداء
أبي وأمي حباً ووفاءًإلى

خي الغائب الحاضر الذي قاسمني العناء في رحلتي هذهأإلى
فتأوزوجتي التي صبرت وإلى

قرة عينيوبناتي أبنائي إلى
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شكر وتقدير

ن، ولا يحصى نعماة العادون، ولا يـؤدي حقـة          الحمد الله الذي لا يبلغ مدحة القائلو      

.المجتهدون
أتقدم بعظيم شكري وتقديري إلى الصرح الأكـاديمي الشـامخ، إلـى منـارة العلـم       

والعلماء، إلى الجامعة الإسلامية، كما أتقدم بجزيل الشكر إلى المشـرف الفاضـل الـدكتور               

مشـعلاً مضـيئاً لـي خـلال     حمدي زعرب، الذي دامت توجيهاتة الدقيقة وملاحظاتة القيمة     

مراحل اعداد الدراسة، 

كما اتوجة بالشكر والتقدير إلى الدكتور سمير صافي الذي قدم لي توجيهات ونصـائح دون               

.انقطاع، كما اتوجة بالشكر والتقدير للأساتذة الكرام الذين قاموا بتحكيم استبانه الدراسة

بوكالة الغوث الدوليـة وعلـى       وأتقدم بجزيل الشكر والإمتنان إلى أسرتي في العمل       

على ما قدموه لي من مساعدة في سبيل إنجاز هـذا العمـل،              MMDوجه الخصوص دائرة    

.كما وأشكر كل من ساعدني أو شجعنى ولو بكلمة واحدة

واالله من وراء القصد،،،

الباحث 
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قائمة المحتويات

رقم الصفحةالموضوع

أآية قرآنية

بلعربيةملخص الدراسة باللغة ا

دملخص الدراسة باللغة الإنجليزية

وإهداء

زشكر وتقدير

حقائمة المحتويات

يقائمة الجداول

لقائمة الأشكال

1الإطار العام للبحث: الفصل الأول

2المقدمة 

3مشكلة الدراسة

4فرضيات الدراسة

5أهمية الدراسة

6أهداف الدراسة

6منهجية الدراسة

7تمع وعينة الدراسةمج

7محددات الدراسة 

8الدراسات السابقة 

19التعليق على الدراسات السابقة

21الموازنات التخطيطية: الفصل الثاني

22أهمية وأهداف الموازنات التخطيطية : المبحث الأول

23مقدمة

24نشأة وتطور الموازنات التخطيطية 

26مفهوم الموازنة التخطيطية 

28ةأهداف الموازنة التخطيطي

35أنواع الموازنات التخطيطية

49إعداد الموازنات التخطيطية: المبحث الثاني

50متطلبات إعداد الموازنات التخطيطية 
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53المبادئ العلمية لإعداد الموازنة التخطيطية

62مراحل إعداد الموازنات التخطيطية

66طيطيةمناهج إعداد الموازنات التخ

69الأوجه السلوكية لعملية إعداد الموازنات التخطيطية 

76.المعوقات التي تحد من فاعلية نظام الموازنات التخطيطية

80تحليل البيانات واختبار الفرضيات: الفصل الثالث

82واقع الصناعة في فلسطين: المبحث الأول

82المقدمة

83الفلسطينيالتطور التاريخي للقطاع الصناعي 

84هيكل القطاع الصناعي في الأراضي الفلسطينية

85طبيعة وخصائص مؤسسات القطاع الصناعي في الأراضي الفلسطينية

86مشاكل القطاع الصناعي اتلفلسطيني

89)2005فبراير -2000سبتمبر(خسائر القطاع الصناعي الفلسطيني 

91البيانات واختبار الفرضياتالدراسة الميدانية تحليل: المبحث الثاني

92إسلوب الدراسة

92مجتمع وعينة الدراسة

93أداة الدراسة

94المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة

94هصدق الإستبان

103هثبات الإستبان

104الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص والسمات الشخصية للعينة

110الدراسةاختبار فرضيات 

146النتائج والتوصيات: الفصل الرابع

146مقدمة

146النتائج: أولاً

149التوصيات: ثانياً

152الدراسات المستقبلية

153قائمة المراجع 

159الملاحق
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قائمة الجداول
رقم الصفحةالموضوع

83الفلسطينيةأهم المؤشرات الخاصة بالقطاع الصناعي في الأراضي ) 1(جدول رقم 

84أهم المؤشرات الخاصة بالقطاع الصناعي في قطاع غزة ) 2(جدول رقم 

نوفمبر -2000من سبتمبر إجمالي الخسائر لمختلف فروع الصناعة في الضفة وقطاع غزة) 3(جدول رقم 
2005

90

92عدد الإستبانات الموزعة والمعادة) 4(جدول رقم 

93مقياس ليكرت) 5(جدول رقم 

مدى إدراك إدارات الشركات الصناعية في (معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول) 6(جدول رقم 

.والدرجة الكلية للمجال الأول) ةقطاع غزة أهمية ومزايا تطبيق الموازنات التخطيطي

95

مول في إعداد وتنفيذ الموازنة مبدأ الش(Aمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث ) 7(جدول رقم 

.Aوالدرجة الكلية للمجال الثالث ) التخطيطية

96

مبدأ الواقعية في إعداد وتنفيذ الموازنة (Bمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث ) 8(جدول رقم 

.Bوالدرجة الكلية للمجال الثالث ) التخطيطية

97

مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة (Cين كل فقرة من فقرات المجال الثالث معامل الارتباط ب) 9(جدول رقم 

.Cوالدرجة الكلية للمجال الثالث ) التخطيطية

97

) مبدأ وحدة الموازنة التخطيطية(Dمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث ) 10(جدول رقم 

.Dوالدرجة الكلية للمجال الثالث 

98

) مبدأ مرونة الموازنة التخطيطية(Eمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث ) 11(ول رقم جد

.Eوالدرجة الكلية للمجال الثالث 

98

مبدأ تقسيم فترة الموازنة التخطيطية (Fمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث ) 12(جدول رقم 

.Fة الكلية للمجال الثالث والدرج) إلى فترات رقابية

98

نقص وعى إدارة الشركة بأهمية (Aمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع ) 13(جدول رقم 

.A والدرجة الكلية للمجال الرابع) الموازنات التخطيطية

99

والدرجة الكلية ) المؤهلاتعدم توفر (Bمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع ) 14(جدول رقم 

.Bللمجال الرابع 

99

النواحي الفنية لإعداد الموازنات (Cمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع ) 15(جدول رقم 

.C والدرجة الكلية للمجال الرابع) التخطيطية

100

النواحي السلوكية لإعداد وتنفيذ (dمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع ) 16(جدول رقم 

.dوالدرجة الكلية للمجال الرابع ) الموازنات التخطيطية

100

عدم تطبيق الأساليب الإدارية (Aمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس ) 17(جدول رقم 

.Aوالدرجة الكلية للمجال الخامس ) الحديثة

101

رفض العاملين في الشركة فكرة (Bتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس معامل الار) 18(جدول رقم 

.Bوالدرجة الكلية للمجال الخامس ) وجود نظام للموازنات التخطيطية

101

102والدرجة الكلية للمجال ) ظروف خارجية(Cمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس ) 19(جدول رقم 
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102معامل الإرتباط بين كل درجة كل مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للإستبانة ) 20(يوضح الجدول

103يوضح نتائج إختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبانه) 21(جدول رقم 

104مدى تطبيق الشركات الصناعية للموازنات التخطيطيةيوضح) 22(جدول رقم 

104حسب الجنسالمجتمعيع أفراد توزيوضح) 23(جدول رقم 

105حسب المؤهل العلميالمجتمعتوزيع أفراد يوضح) 24(جدول رقم 

105.حسب التخصص العلميالمجتمعتوزيع أفراد يوضح) 25(جدول رقم 

106).الخبرة(حسب عدد سنوات العمل في القسم المالي المجتمعتوزيع أفراد يوضح) 26(جدول رقم 

107.حسب سنة تأسيس الشركةالمجتمعتوزيع أفراد يوضح) 27(جدول رقم 

108.حسب الشكل القانوني للشركةالمجتمعتوزيع أفراد يوضح) 28(جدول رقم 

109.حسب نوع الصناعةالمجتمعتوزيع أفراد يوضح) 29(جدول رقم 

110.حسب رأس مال الشركةالمجتمعتوزيع أفراد يوضح) 30(جدول رقم 

لكل فقرة من فقرات المجال Sigالنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي و الإحتمال ) 31(ل رقم جدو

.الأول من الإستبانه

112

114.يوضح نوع الموازنات التخطيطية التي تعدها الشركات الصناعية بقطاع غزة) 32(جدول رقم 

114.الشركات الصناعية بقطاع غزةتخطيطية في يوضح الغرض من إعداد الموازنات ال) 33(جدول رقم 

115.الشركات الصناعية بقطاع غزةيوضح منهج إعداد الموازنات التخطيطية في ) 34(جدول رقم 

يوضح أسباب حدوث الانحرافات بين التاائج الفعلية والأداء المخطط له في الموازنات ) 35(جدول رقم 
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الفصل الأول

الإطارالعام للبحث
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:المقدمة

الحديثة في ممارسة وظائفها التي تتمثل في التخطيط والتنسيق واتخـاذ         دارةتستعين الإ 

ورسم السياسات والرقابة وتقييم الأداء، باستخدام بعض الأدوات المحاسبية، ويعتبـر            تالقرارا

رسة وظائفهـا  في ممادارةنظام الموازنات التخطيطية إحدى الأدوات المحاسبية التي تساعد الإ     

).2، ص2000، العلاوين(السابقة الذكر 

فـي ات والعمليات الإدارية، و   جراءيعد نظام الموازنة مزيجاً من تدفق المعلومات والإ       

النشاط فـي الشـركة،      هجأوللرقابة على مختلف     من التخطيط، ونظاماً   الوقت نفسه يعد جزءاً   

ء يلتزم به المسئولون عند التنفيذ، حيث تتحـدد     لتقييم الأدا  وما يرتبط بذلك من اعتبارها معياراً     

نـور (لة وتقييم الأداء    ئالمصححة والمسا  تلاتخاذ القرارا  اًأساسبموجبها الانحرافات التي تعد     

). 372، ص2002، الفضلو

الأدوات التي يمكن استخدامها في عمليات التخطيط        ىحدإوتعتبر الموازنة التخطيطية    

قبل حدوثها، ولكن يجـب الأخـذ فـي الاعتبـار أن الموازنـات              والتفكير بمشاكل المستقبل    

ها، بل يجب تنفيذها حيث بدون تنفيذها لن يكون لهذه          إعدادلا ينتهي دورها بمجرد      ةالتخطيطي

شـركة التقييم الأداء، بل سوف تتحمل أوالرقابة أوأي جدوى سواء في عملية التخطيط     هالأدا

أن  إلـى ون تحقيق أي فائدة منها، وكذلك يجدر الإشارة         الموازنات التخطيطية د   إعدادتكاليف  

.وتنفيذ الموازنات التخطيطية يجب أن تكون على أسس ومبادئ علميةإعدادعمليتي 

ونظراً لأهمية تطبيق الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية، وذلك للمسـاعدة           

راسة لوصـف وتحليـل الواقـع       في عملية التخطيط والرقابة وتقييم الأداء، فقد جاءت هذه الد         

وتنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في قطـاع غـزة،            إعدادالعملي لعمليتي   

عتماد الشركات على نظام الموازنات التخطيطيـة وهـل تتبـع           إوذلك من حيث معرفة مدى      

فـي  جهـا وتنفيذ الموازنات التخطيطية، والمشاكل التي تواإعدادالشركات الأسس العلمية في 

واالعوامل التي تؤدي ببعض الشركات الصناعية لعدم تطبيق نظام الموازنات          والتنفيذ،   عدادلإا

رتقاء بالشركات الصناعية الفلسطينية في قطاع غزة ولزيـادة         لإلة ل واوذلك في مح  التخطيطية،  

تصـادي  مميزة في البناء الاق    ةناللشركات الصناعية من مك    والاستمرار لما قدرتها على البقاء    

في تشغيل الأيدي العاملة وزيـادة حصـيلة الصـادرات وتحقيـق الاسـتقلال      تهللدولة وأهمي 

. الاقتصادي ورفع مستوى المعيشة

أسـباب  إلىالتذبذبهذاويعودالشديد،بالتذبذبالصناعي في فلسطينالقطاعيتصف

وتطـور نموقلةعرإلىهدفتوالتي-الإسرائيليالاحتلال، منها ممارسات وسياساتعديدة

حيـث  خاصـة بصـورة الصناعيوالقطاععامةغزة بصورةالغربية وقطاعالضفةقتصادإ

بتقديمالفلسطينيةاهتمام السلطةعدموكذلك -الفرديةالجهودعلىالمصانعوتشييدبناءقتصرإ
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وهـذا غزة،قطاعالصناعية فيشركاتللوالمناسبةالداعمهالسياساتورسموالتحفيزالدعم

بينهـا،  معدل الفشـل ارتفاععليهوترتبالفلسطينيةللصناعةالتنافسيةالقدرةضعفإلىأدى

بالأصـول والدرايةالمهارةوكذلك من أهم أسباب ضعف القطاع الصناعي في فلسطين نقص

، 2006الفـرا،  (المصـانع  أصـحاب مـن العديدلديالتصنيعونقص ثقافةالإداريةالعملية

).1ص

:اسةدرمشكلة ال

سـتغلال  إإلـى التطـور و   إلـى تسعى الشركات الصناعية الفلسطينية في قطاع غزة        

مثل، وذلك من خلال التخطيط السليم لاسـتخدام هـذه          أمواردها الاقتصادية المتاحة استغلالاً     

عـدم  إلىالموارد ومن ثم الرقابة على تنفيذ الخطط كي يتم اكتشاف الانحرافات التي قد تؤدي         

يعتبـر نظـام   مثل ومن ثم معالجة هذه الانحرافـات، و     أرد الاقتصادية استخداماً    استخدام الموا 

، وقد جاءت هذه الدراسـة      أحد الأدوات التي يمكن بواسطتها تحقيق ذلك       الموازنات التخطيطية 

:للإجابة على السؤال الرئيس التالي

طاع غزة؟ وتنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في قإعدادما هو واقع 

:ويتفرع من هذا السؤال الرئيس أسئلة فرعية تتمثل في

لشركات الصناعية بقطاع غزة لأهمية تطبيق نظام الموازنـات  اإدارات  دراك  إما هو مدى    . 1

؟ةالتخطيطي

علـى أسـس   بنـاء  الصناعية الفلسطينية بقطاع غزة     الشركاتالموازنة في    إعدادهل يتم   . 2

للموازنة؟الرئيسية هدافعلمية لتحقيق الأ

الموازنات التي تطبق في الشركات الصناعية بقطاع غزة؟أنواعما هي . 3

الخارجيـة التـي تواجـه الشـركات        أوما هي نوعية المشاكل والمعوقات سواء الداخلية        . 4

وتنفيذ الموازنات، و ما هي الأسباب الكامنة وراء تلـك  إعدادالصناعية في قطاع غزة في  

؟المشاكل

من تطبيق الموازنـات  في قطاع غزة    تمنع بعض الشركات الصناعية     ما هي العوامل التي     . 5

التخطيطية؟
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:دراسةفرضيات ال

:لىوالفرضية الأ

.التخطيطةهمية ومزايا تطبيق الموازنات أقطاع غزة فيالشركات الصناعية إداراتتدرك 

:الثانيةةالفرضي

وتنفيذ الموازنـات  إعدادند العلمية ع لمبادئ  اعلى  تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة       

.التخطيطية

:ويتفرع من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية

تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ شمول الموازنة التخطيطية لجميـع إدارات             . 1

.الشركة

تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبـدأ الواقعيـة عنـد تقـدير بنـود الموازنـة              . 2

.يطيةالتخط

إعدادتعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ مشاركة جميع المستويات الإدارية في             . 3

.الموازنة التخطيطية للشركة

.تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ وحدة الموازنة في الشركة. 4

.هاإعدادتعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ مراعاة مرونة الموازنة عند . 5

.فترات رقابيةإلىمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ تقسيم فترة الموازنة تعت. 6

:الفرضية الثالثة

تواجه الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية مجموعـة             

.وتنفيذ الموازنات التخطيطيةإعدادمن المشاكل عند 

:ت الفرعية التاليةويتفرع من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيا

الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية مشـكلة              هتواج. 1

.الشركة بأهمية الموازنات التخطيطيةإدارةنقص وعى 

الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية مشـكلة              هتواج. 2

.عدم توفر المؤهلات

ناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية مشـكلة           الشركات الص  هتواج. 3

.الموازنات التخطيطيةوتنفيذ عدادفي النواحي الفنية لإ

الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية مشـكلة              هتواج. 4

.وتنفيذ الموازنات التخطيطيةعدادفي النواحي السلوكية لإ
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:بعةالفرضية الرا

بين المشاكل التي تواجهها الشركات      0.05إحصائية عند مستوى دلالة      ةوجد فروق ذات دلال   ت

المتغيرات المسـتقلة    إلىالصناعية بقطاع غزة عند تطبيق نظام  الموازنات التخطيطية تعزى           

:التالية

.الشكل القانوني للشركةسنة تأسيس الشركة، حجم رأس مال الشركة، 

:خامسةالفرضية ال

بين الشركات الصناعية بقطاع غزة      0.05إحصائية عند مستوى دلالة      ةوجد فروق ذات دلال   ت

:المتغيرات المستقلة التاليةإلىتعزى على أسس علميةالتخطيطية تطبيق نظام الموازنات في 

.الشكل القانوني للشركةسنة تأسيس الشركة، حجم رأس مال الشركة، 

:سادسةالفرضية ال

بين عدم تطبيق نظـام الموازنـات        0.05مستوى دلالة    إحصائية عند ةذات دلال توجد علاقة   

.وبعض العوامل الداخلية والخارجيةالتخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة 

:ويتفرع من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية

طبيق نظام الموازنات   بين عدم ت   0.05إحصائية عند مستوى دلالة      ةتوجد علاقة ذات دلال   . 1

الحديثـة  دارةعـدم تطبيـق أسـاليب الإ   التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة و 

.بالشركة

بين عدم تطبيق نظام الموازنات      0.05إحصائية عند مستوى دلالة      ةتوجد علاقة ذات دلال   . 2

 ـ التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة و   ة رفض العاملين بالشركة فكـرة الموازن

.التخطيطية

بين عدم تطبيق نظام الموازنات      0.05إحصائية عند مستوى دلالة      ةتوجد علاقة ذات دلال   . 3

.خارجيةالظروف غزة والالتخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع 

:الدراسةأهمية

أصبح مـن الضـروري     لذلك  في الإقتصاد الفلسطيني،     الدور الهام لقطاع الصناعي   ل

لأساليب التي يمكن بمقتضاها تحقيق الإستخدام الأمثل للمـوارد الماليـة           الإعتماد على بعض ا   

والبشرية المتاحة، والرقابة وتقييم الأداء للمستويات الإدارية المختلفـة فـي حـدود سـلطاتها        

.شركةومسؤولياتها من أجل تحقيق أهداف ال

ة في ممارسـة    ولا شك أن نظام الموازنات التخطيطية يعد أداة فعالة تستخدمها الإدار          

أعمالها في مجالات التخطيط والتنسيق والرقابة وتقييم الأداء وإتخاذ القرارات، حيـث تمثـل              

، ومن هنـا    الموازنة التخطيطية الترجمة الرقمية لسياسات وأهداف الشركة التي تقرها الإدارة         
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لشركات تحليل نظم الموازنات التخطيطية المطبقة في ا      حيث تتضمن   هذه الدراسة   جاءت أهمية   

الصناعية بقطاع غزة، ومحاولة التعرف على أسس تطبيق هذا النظام ونقـاط الضـعف فيـه                

عدم تطبيق بعض الشركات الصناعية في قطاع غزة لهذا النظـام،            إلىوالمعوقات التي تؤدي    

الأمر الذي سوف ينعكس إيجابياً على نمو القطاع الصناعي وتحسين أداء الشركات الصـناعية     

.في قطاع غزة

:الدراسةأهداف

،حد الأنظمة الإدارية المتطـورة    أنظراً لأهمية نظام الموازنات التخطيطية، باعتبارها       

 ـنَموازنات ماليـة تُ    إلىيتم من خلالها ترجمة المؤشرات الكمية والخطط        ي  الت ذ لأغـراض   فَ

:التاليةهدافالتخطيط والرقابة وتقييم الأداء، فقد جاءت هذه الدراسة لتحقيق الأ

شركات الصناعية بقطـاع   الموازنات التخطيطية في ال    عداددراسة وتحليل الواقع العملي لإ    . 1

.غزة

وتنفيذ الموازنـات التخطيطيـة فـي        إعدادالتعرف على أهم المشاكل التي تواجه عملية        . 2

.لحل هذه المشاكلالشركات الصناعية في قطاع غزة وتقديم التوصيات اللازمة

.نات المطبقة في الشركات الصناعية في قطاع غزةالموازأنواعالتعرف على . 3

هميـة ومزايـا    لأ مدى إدراك إدارات الشركات الصـناعية بقطـاع غـزة         التعرف على   . 4

.الموازنات التخطيطية

وتنفيـذ   إعدادكانت الشركات الصناعية بقطاع غزة تتبع المبادئ العلمية في           إذاتحديد ما   . 5

.الموازنات التخطيطية

الضعف في نظام الموازنات في الشركات الصـناعية بقطـاع غـزة،            جه القوة و  أوتحديد  . 6

الموازنـة   أهدافلة تحسين نقاط القوة للمساهمة في تحقيق        واومعالجة نقاط الضعف ومح   

.وفاعليةبكفاءة 

في الشركات الصـناعية    تحديد العوامل التي تعيق دون تطبيق نظام الموازنات التخطيطية          . 7

.امعالجتهفي قطاع غزة، ومحاولة 

: منهجية الدراسة

:منهج جمع البيانات: لاًأو

، يـتم   نهاسـتب إمن مصـادرها بواسـطة      بيانات  وتتمثل بجمع ال   :ليةوالأمصادر البيانات   -1

.المالية في الشركات الصناعية بقطاع غزةدارةتوزيعها على الإ
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لمية التـي لهـا     الكتب والدراسات والرسائل الع   تتمثل باستخدام   : مصادر البيانات الثانوية  -2

وذلك لبناء الإطار النظـري لهـذه   والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت،      علاقة بالموضوع، 

. الدراسة

:منهج التحليل: ثانياً

وتنفيـذ    إعداديعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خلال وصف ودراسة كيفية           

ت الإحصائية باستخدام البرنـامج  الموازنات في الشركات الصناعية ،واستخدام بعض الاختبارا    

.SPSS) (Statistical Package for the Social Sciencesالإحصائي 

: الدراسةمجتمع 

نصف مليـون دولار     يوايشمل مجتمع الدراسة الشركات الصناعية التي رأسمالها يس       

دها عـد البلـغ   ، و الوطني أكثر، والمسجلة لدى مسجل الشركات في وزارة الاقتصاد       فمريكى  أ
.صناعيةشركة166

سيتم استخدام أسلوب الحصر الشامل بحيـث يـتم          نهإف دراسةلصغر مجتمع ال   ونظراً

.الدراسة على جميع أفراد المجتمعإجراء

:محددات الدراسة

إلىإقتصرت الدراسة على الشركات الصناعية الموجودة بقطاع غزة فقط ولم تمتد -1

ربية، وذلك بسبب سياسة إغلاق المعابر الشركات الصناعية الموجودة بالضفة الغ

.والطرق التي يقوم بها الإحتلال الإسرائيلي

إقتصرت الدراسة على الشركات الصناعية الموجودة بقطاع غزة والتي يساوي -2

أكثر، والمسجلة بوزارة الإقتصاد الوطني فرأسمالها نصف مليون دولار أمريكي 

نات اللازمة للدراسة متوفرة في هذا الفلسطيني، وذلك لأن فرص الحصول على البيا

الصناعية الأخرى التي يقل شركاتالتصنيف من الشركات أكثر من توفرها في ال

.رأسمالها عن نصف مليون دولار أمريكي

22/12/2006السلطة الفلسطیني بتاریخ –تقریر صادر عن وزارة الاقتصاد الوطني 1
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:الدراسات السابقه

غير  الشركاتواقع تطبيقات الموازنات التخطيطية في      "دراسة بعنوان    )2005المحمود،  (-1

"بح في الأردنالهادفة للر

التعرف على واقع تطبيقات الموازنـات التخطيطيـة فـي           إلىالمحمود تهدف دراسة 

فـي التخطـيط واتخـاذ القـرارات، وتقـديم           دارةغير الهادفة للربح بما يخدم الإ      الشركات

إداريـة تابعـة للقطـاع    شـركة 30ا، وقد أجريت الدراسة على عينة تمثل        أنهالمقترحات بش 

ركزيا، وقد بينت الدراسة أن واقع تطبيقات الموازنـات التخطيطيـة فـي             الحكومي الممول م  

غير الهادفة للربح هي بشكل عام دون المستوى المطلوب كوسيلة لتحقيـق الكفـاءة               الشركات

هـي  ذلك   إلىوالفاعلية وكأداة للتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات، وكانت الأسباب التي أدت           

ية لنجاح الموازنات التخطيطية، ضعف وسائل التنبؤ       ساسئ الأ مستويات اعتماد المباد   انخفاض

ونظم المعلومات المالية والإدارية والفنية والمقاييس المعتمدة في تحديد تقديرات الموازنـات،            

يجب  أنهصت الدراسة ب  أووقد   ،البرامج المحددة في الموازنات    أونشطةالأ أهدافوعدم ثبات   

الموازنات التخطيطية وإشراك كافـة المسـتويات الإداريـة،         إعداداعتماد مبدأ المشاركة في     

والعمل على تصميم نظم للمعلومات المالية والإدارية والفنية بما يخدم عملية تـوفير البيانـات         

المعايير وتطويرها، تصـميم نظـام لمتابعـة تنفيـذ الموازنـات             إلىوالمعلومات والوصول   

.البرامج المحددةأونشطةالي والأالتخطيطية بشكل يحقق الربط بين الجانب الم

الشـركات  ستيرادية على نتائج أعماللإتأثير الموازنة ا"بعنوان )2004، عامر(دراسة-2

"بنغازيدراسة تطبيقية على شركات مدينة-ليبيافيالصناعية 

ستيرادية ونتائج أعمال الشركات    لإاالموازنة نبيان العلاقة بي   إلىتهدف دراسة عامر    

ستيرادية على نتائج أعمـال  لإعية وذلك من خلال دراسة التأثير المباشر لتنفيذ الموازنة ا         الصنا

وقد أجريت الدراسة على عينة مؤلفة من جميع الشركات الليبية العامـة            ،  الشركات الصناعية 

والعاملة في نطاق مدينة بنغازي والتي تمارس النشاط الصناعي، وقد بينت الدراسة أن هنـاك               

المنفذ من الموازنة الاستيرادية وتكلفة الإنتاج وتكلفـة        الجزء  ات دلالة إحصائية بين     علاقات ذ 

المبيعات وقيمة المبيعات بالنسبة للشركة العامة للأسلاك والمنتجات الكهربائية فقط، بينما لـم              

المنفذ من الموازنـات  الجزء علاقات ذات دلالة إحصائية خلال سنوات الدراسة بين          أيتظهر  

لا تتفهم إدارات الشركات خطـط     أنهيرادية والمتغيرات التابعة لباقي الشركات، وقد وجد        ستالإ

ثر على مصداقية وتقديرات الشـركات لاحتياجاتهـا، وقـد       أالأمر الذي كان له      ،العليا دارةالإ

الموازنات التقديرية في الشركات الصناعية في الغالب ليس هدفه          إعدادأن   إلىأفادت الدراسة   
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ستيرادية،  ونتيجة للتأخير في تنفيذ الموازنة وأيضـا         لإيط والرقابة إنما اعتماد الموازنة ا     التخط

قيـام  هالشركات من تقديرات، ترتـب علي ـ  هوعدم اعتماد ما تقدم    ،لصغر حجم المخصصات  

صـت  أووقـد    ،سـتيرادية الإالشركات بالمبالغة في تقدير احتياجاتها والمتمثلة في موازناتها         

بالنسـبة  هـداف مشاكل التخطيط وعدم القدرة على تحقيق الأ تناوليجب عدم    أنهإلىالدراسة  

في سياق البيئـة    دراستها  للشركات الصناعية في سياق قطاع الصناعة فقط بل من الضروري           

.الاجتماعية والسياسية والاقتصادية للقطاع

إعدادالمشاركة في   العوامل المحددة للعلاقة بين     "نبعنوا)2002نور والفضل،   ( دراسة   -3

دراسة محاسبية مقارنة بين الشركات المسـاهمة        –الموازنات والرضا عن العمل والمنظمة      

"الصناعية العراقية والأردنية 

إعـداد فحص مدى تأثير العلاقة بين المشـاركة فـي       إلىتهدف دراسة نور والفضل     

ية وخصائص الوظيفة   الموازنات والرضا عن العمل والمنظمة في كل من مركز تحكم الشخص          

وعدم التأكد البيئي ونوع تكنولوجيا الإنتاج في كل من العراق والأردن من جهة ومدى التباين               

مفـردة  262في التأثير بين البلدين من جهة أخرى، وقد أجريت الدراسة على عينة مؤلفة من        

ير مركـز  مفردة مختارة من الأردن، وقد بينت الدراسة عـدم تـأث      231مختارة من العراق و   

تحكم الشخصية على العلاقة المدروسة في العراق وتأثيره على تلك العلاقة فـي الأردن، وأن             

الموازنات والرضا عن العمـل  إعدادة تؤثر على العلاقة بين المشاركة في يالخصائص الوظيف 

قوياً  خر، ويعد متغير عدم التأكد البيئي محدداً      لآن ذلك الأثر لا يختلف من بلد        أدون المنظمة و  

ثـر  أللآثار الإيجابية للموازنات والحال كذلك مع متغير تكنولوجيا الإنتاج، وكـذلك وجـد أن       

الموازنـات  إعـداد النظام السياسي والإقتصادى القائم كبير على أداء العاملين ومشاركتهم في       

صت الدراسة بترسيخ وتعميـق     أووقد  . والحالة العراقية شاهد على ذلك     نشطةوغيرها من الأ  

الموازنات والتخلي عن أية صيغ لا تتوافر فيها المشاركة الكاملـة            إعدادأسلوب المشاركة في    

والحقيقية للأفراد وذلك لما لتلك الصيغ من نتائج سلوكية سلبية على تحفيز الأفـراد وبالتـالي             

المحاسبي والتطبيق العملي في كـلٍ     هم نحو الأداء المتميز، وكذلك حث المعنيين بالفكر         يتدافع

تهـا  تناولالمتغيـرات التـي      آثارالمزيد من البحوث لفحص      إجراءمن العراق والأردن على     

الموازنات والرضـا الـوظيفي    إعدادغيرها على طبيعة العلاقة بين المشاركة في         أوالدراسة  

.لتفعيل الآثار الإيجابية للمشاركةابهدف تشخيصها ومعالجته
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الموازنات التقديرية في الشركات الصناعية     نظم قييمت"بعنوان   )2000،  العلاوين(دراسة   -4

" الأردنيةعامةالمساهمة ال

الشـركات  فـي تقييم نظم الموازنات التقديريـة المطبقـة        إلىتهدف دراسة العلاوين    

إلـى الواقع العملي، بالإضـافة      فيالتطبيق   هذهب الي  يالصناعية الأردنية، وتحديد المدى الذ    

تحقيق هدفي الرقابة وتقييم الأداء، والمعوقات التي تحـد مـن           فيلنظم  تقييم مدى فاعلية هذه ا    

بعض التوصيات لتحسين التطبيق العملى لهذه الـنظم،         إلىومن ثم التوصل     النظم،فاعلية هذه   

.وقد أجريت الدراسة على عينة مؤلفة من تسعين شركة صناعية مساهمة عامة

ة المساهمة العامة الأردنيـة لا تطبـق        الدراسة أن غالبية الشركات الصناعي    يبنت  وقد  

ن الشركات التي تطبق نظم الموازنات التقديرية تكون إمـا غيـر   أنظام الموازنات التقديرية، و 

تتلائم نسبياً مع ظروف الشركة، وقد وجدت الدراسـة أن لـدى إدارات الشـركات           أوملائمة  

لموازنات التقديرية، ولكـن هنـاك      همية ومزايا نظام ا   أب جيداً الصناعية المساهمة العامة وعياً   

على فاعلية نظام الموازنات التقديرية المطبقة في مختلـف   معوقات داخلية وخارجية تؤثر سلباً    

صت الدراسة بضرورة تطبيق نظام الموازنـات      أووقد  . الشركات الصناعية المساهمة الأردنية   

فـي ، وذلك لأن ذلك يسـاعد       كافة الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية      فيالتقديرية  

ن تتماشى هذه النظم مع الأصـول العلميـة         أالأداء، و  فيمجالات التخطيط والتنسيق والرقابة     

الفكر المحاسبي، وكذلك ضرورة استخدام البيانـات الناتجـة    فيللموازنات التقديرية المعروفة    

تقييم أداء الوظـائف  إلىفة عن نظام الموازنات التقديرية في تقييم الأداء الكلى للشركة، بالإضا 

كل  فيوالقائمين عليها، وضرورة وجود قسم متخصص للموازنات التقديرية          شركةالالمختلفة ب 

. همية استخدامهاأالعليا بجدوى نظام الموازنات ودارةشركة، وكذلك ضرورة اقتناع الإ

ير الواقعية في   المتغيرات المؤثرة على ظاهرة البيانات غ     "بعنوان   )1996حسن،  (دراسة  -5

"دراسة تطبيقية–الموازنات التخطيطية وآثارها على تقييم الأداء إعداد

من نظم الحـوافز المرتبطـة بتحقيـق    لٍكاختبار العلاقة بين  إلىتهدف دراسة حسن    

واقعيـة فـي   الالموازنة والتغذية المرتدة عن الأداء السابق وبين ظاهرة البيانات غيـر   أهداف

إلـى ت في ضوء ظروف البيئة المصرية، من خلال توجيه قائمـة استقصـاء              الموازنا إعداد

الموازنة ورؤساء القطاع المالي في إحدى شركات قطاع الأعمال وهي الشركة القابضة             مدراء

.للإسكان والسياحة والسينما والشركات التابعة لها

إعـداد اقعية في غير الوتبين ظاهرة البياناطرديةتوجد علاقة  أنهالدراسة  وقد بينت   

بـين  طرديـة   الموازنة، وكذلك هناك علاقة      أهدافالموازنة ونظم الحوافز المرتبطة بتحقيق      

.الموازنة والتغذية المرتدة عن الأداء السابقإعدادظاهرة البيانات غير الواقعية في 
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وتنفيذ الموازنات فـي المملكـة العربيـة   إعدادمشاكل "بعنوان  )1995الوابل،  (دراسة   -6

" دراسة ميدانية –السعودية 

التقصي والبحث لاستكشاف أهم المشاكل التي تعترض فعالية         إلىتهدف دراسة الوابل    

تنفيذها والتي   أوها  إعدادالموازنة في قطاع الأعمال في المملكة العربية السعودية، سواء أثناء           

سباب الكامنة وراء هذه    الرقابي للموازنة وتفسير الأ    أوإضعاف الدور التخطيطي     يهايترتب عل 

.المشاكل

في المملكة العربية السعودية     قطاع الأعمال المشاكل التي تواجها    أن  الدراسة  وقد بينت 

:هي كما يلي

.مشاكل نقص الوعي بأهمية استخدام الموازنة. أ

الموازنـة واسـتخدامها     عـداد مشاكل نقص الخبرة وعدم توافر المهارات اللازمة لإ       . ب

.طيط والرقابة والتحفيزبفاعلية كأداة للتخ

.مشاكل مرتبطة بعدم واقعية تقديرات الموازنة.ج

.وتنفيذ الموازنةإعدادمشاكل سلوكية ترتبط بأسلوب .د

وتطبيـق الموازنـات     عـداد صت الدراسة بالاعتماد على المبـادئ العلميـة لإ        أووقد  

هـداف ى تحديد الأ  التخطيطية لاستخدامها كأداة للتخطيط والرقابة والتحفيز، وكذلك التركيز عل        

.في وضع الموازنةساسكي تمثل الأهدافبصورة واضحة حتى يمكن برمجة هذه الأ

الموازنات التخطيطيـة وسـيلة      إعدادفيالمشاركة  "، بعنوان   )1994،  الفضل( دراسة  -7

"دراسة محاسبية اختبارية–وزيادة الإنتاجية 2لإشباع الحاجات العليا لمدرج ماسلو

 ـ ثر المشاركة في تحفيز الأفراد وزيادة إنتاجيتهم،     أبيان   إلىتهدف الدراسة  هحيـث إن

نتـاجيتهم  إالموازنات التخطيطية رفع الروح المعنوية للعاملين، ومن ثم إعداديمكن عن طريق  

العـاملين، وقـد    دموازنات تخطيطية يراعى فيها الجوانب السلوكية للأفـرا        إعدادعن طريق   

ثير مـن   أمن الجوانب السلوكية التى يمكـن التـ        جانباً هة بوصف سلوب المشارك إفضلاختار ال 

ختبارة ينص علـى    لاالفضلى الذى سعى    ساسنتاجية الفرد، وقد كان الفرض الأ     إخلالها على   

حد الوسائل التى تساعد على تحفيز      أالموازنات التخطيطية، يعد     إعدادفيسلوب المشاركة   إن  أ

شباع حاجاتهم العليا من مدرج ماسلو بفعل       إيجة شعورهم ب  الأفراد نحو زيادة الإنتاجية وذلك نت     

. الصناعيةشركاتالتلك المشاركة، وقد أجريت الدراسة على عدد من 

یرى أن الحوافز المادیة وحدھا لا تمثل حافزاً كافیاً لكثیر من الأفراد الذین یحصلون على دخل مالي مجز وأن من : مدرج ماسلو2
یة التي تشبع الحاجات ذات المستوى الأعلى من المدرج، كالاحترام وتقدیر الأفضل في مثل ھذه الحالات التركیز على السیاسات الإدار

.)514، ص1994الفضل، (الآخرین وتحقیق الذات 
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علـى درجـة إشـباع     ييجابإثير  أت هلدراسة أن أسلوب المشاركة لم يكن ل      بينت ا وقد  

نما على الحـوافز    الأفراد من الحاجات العليا ومن ثم تحفيزهم نحو زيادة الإنتاجية فحسب، وإ           

ن الزيادة الحاصـلة  أإذالمصنع بالإنتاجيةفيالمادية للأفراد وذلك بسبب ارتباط نظام الحوافز   

سـلوب  إزيادتهـا، وكـذلك أدى    إلـى دت  أو هعلى حـوافز   يجابياًإتنعكسإانتاجية الفرد    في

الإسلوب من   هذا هالمصنع وذلك بسبب ما يتطلب     فيةتعزيز نظام التغذية العكسي    إلىالمشاركة  

صـت  أوللتخطيط لأدائهم المسـتقبلي، وقـد        يالماض فيدائهم  أن  عتوفير معلومات للعاملين    

يالموازنات التخطيطية والتخل ـ   إعدادفيسلوب المشاركة   إالدراسة بتطبيق وترسيخ ممارسة     

ج ية صيغة لا تتوفر فيها المشاركة الكاملة والحقيقية للأفراد، لما لتلك الصيغ مـن نتـائ               أعن  

دافعيـتهم نحـو الأداء، وحـث المعنيـين بـالفكر            بالتاليسلوكية سلبية على تحفيز الأفراد و     

 ـالمحاسبي على بذل المزيد من الجهود لدراسـة الجوا         ب السـلوكية الأخـرى للموازنـات       ن

.الأعمالشركاتفينظمة المحاسبة الإدارية أتطوير فيالتخطيطية للمساهمة 

الميزانيات التقديرية دراسة    عدادالمعايير العلمية لإ  "عنوان  ، ب )1993الشريف،  ( دراسة   -8

"هالصناعية الليبيشركاتالتطبيقية على 

الميزانيـات   عـداد معرفة مدى تطبيق المعايير العلميـة لإ       إلىالشريف  تهدف دراسة   

حصر المعايير العلمية المتبعة مـن       إلىالصناعية الليبية، وكذلك تهدف      شركاتالالتقديرية في   

ميزانيتها التقديرية، وكذلك تقييم هذه المعايير، وقـد         إعدادعند   هالصناعية الليبي  شركاتالقبل  

مـن  % 60ن شركة صناعية تمثـل نسـبة   يوعشر أجريت الدراسة على عينة مؤلفة من أربعٍ      

.مجتمع الدراسة الإحصائي

 ـ   إعدادالدراسة أن نسبة تطبيق المعايير في       وقد بينت    ة ضـعيفة   الميزانيـات التقديري

للغاية، وذلك لوجود عدد من الموظفين غير المؤهلين يعملـون فـي الإدارات الماليـة فـي                 

الميزانيـات   إعـداد الصناعية الليبية، وكذلك وجود بعض المعوقات التي تحول بين           شركاتال

:، ومن هذه المعوقات ما يليالتقديرية على أسس علمية سليمة

.في عدد المحاسبين لديهاتعاني جميع الشركات الصناعية نقصاً. أ

دارات المالية في الشركات الصـناعية  لإمؤهلين محاسبياً يعملون في االوجود البعض غير   . ب

.الليبية

وجود تأخير في إعداد القوائم المالية، وكذلك بعض الشركات لا تحتفظ بالسـجلات التـي               .ج

يـة  نود الميزايمكن أن تكون مصدراً للبيانات التي تعتمد عليها الشـركة فـي تقـدير بنـ         

ميزانيتهـا  إعـداد الصـناعية    شـركات اليجب على    أنهبوقد أوصت الدراسة  . التقديرية

ها من تخطيط ورقابة، وذلك بتـوفير السـجلات المحاسـبية           أهدافالتقديرية بطريقة تحقق    
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الميزانيات التقديريـة،   إعداداللازمة لتوفير البيانات التاريخية والتي يتم الرجوع إليها عند          

الميزانيات التقديرية لرفـع قـدرة وكفـاءة         إعدادفي مجال    ةذلك إقامة دورات تدريبي   وك

الميزانيات التقديرية من تخطيط ورقابة يجـب        أهدافها، وحتى يتم تحقيق     إعدادالقائمين ب 

والتركيز علـى مشـاركة جميـع        التقديرية،الميزانيات   إعدادتطبيق المعايير العلمية عند     

. الميزانيات التقديريةإعدادفي المستويات الإدارية 

مدى صلاحية البيانات المحاسبية لأغراض الرقابـة       "، بعنوان   )1993الراشد،  ( دراسة   -9

"وتقييم الأداء في مشاريع صناعية مختارة

فحص مدى صلاحية البيانات المحاسبية لأغراض الرقابـة         إلىالراشد   دراسة هدفت

العائدة ملكيتهـا للدولـة      القطاع الإشتراكى الصناعي   كاتشرعينة مكونة من     فيوتقيم الأداء   

الموازنـات  إعدادات جراءلإستعراضاًإوبعض شركات القطاع الخاص، وقد تضمنت الدراسة        

دوات الرقابة وتقيـيم  أن الموازنات واحدة من     أالتخطيطية وتنظيم تقارير الأداء، وذلك باعتبار       

الموازنـات ومتابعـة   إعـداد مجالات فير المالية   الأداء، وكذلك تضمنت الدراسة دور الدوائ     

.تنفيذها

وقد بينت نتائج الدراسة أن هناك بعض جوانب النقص التى يمكـن ملاحظتهـا فـي                

المـذكورة لا    أن الموازنات يأتي في مقدمتها حقيقة     وساليب التخطيط المعتمدة ومتابعة التنفيذ،      أ

، كما أن العنصر الإنساني للموازنـة لا    ةيقيموتعدو كونها تخمينات لا تستند على معايير كمية         

فـي يلقي الإهتمام اللازم، إذ يقتصر على مشاركة المستويات الإدارية العليا والوسطى فقـط              

التقـديرات، ولا    إعدادعمليات تجميع البيانات و    فيتحضير الموازنة، وتنحصر هذه المشاركة      

عديل هـذه التقـديرات، وكـذلك تضـمنت         تقرر ت  اذإالمعامل الإنتاجية    أورأي الأقسام يؤخذ  

موازنات تخطيطيـة علـى مسـتوى       إلىشركةالدراسة مقترحاً بتجزئة الموازنة التخطيطية لل     

تقارير بأداء الأقسام باعتبارها مراكز تكلفة مع مراعاة التمييز بـين تكـاليف              إعداد، و مالأقسا

. هارج سيطرتل القسم والتكاليف التى تقع خئوتخضع لسيطرة مسيالإنتاج الت

التحليل الإحصائى للمتغيرات السلوكية المـؤثرة   "، بعنوان   )1991عبد الحافظ،   (دراسة   -10

"وتنفيذ الموازنات التخطيطيهإعدادفي

المراحل المختلفة   فيتحديد المتغيرات السلوكية المؤثرة      إلىعبد الحافظ    دراسةهدفت

، وذلك لإقتـراح الوسـائل   ي تربيعكاإختبارمحصائيا باستخداإللموازنات التخطيطية وتحليلها   
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3لهذه المتغيرات السلوكية، وتحديد مفهوم التراخي     السلبية  التقليل من الآثار     أوالناجعة للقضاء   

تقديرات الموازنة والإفتراضات التى يقوم عليها من خلال الفكر المحاسبي وتحديد العلاقـة   في

.المتغيرات السلوكية المختلفة وكيف يمكن الحد منهابين بناء التراخي في تقديرات الموازنة و

حتى يمكن الاستفادة من الموازنات التخطيطية كأداة للتخطـيط          أنهوقد بينت الدراسة    

يجب الإهتمـام    أنهوالرقابة والقضاء على الكثير من نواحى القصور التى تحيط باستخدامها، ف          

مراحلهـا  فيأثير على الموازنات التخطيطية بالجوانب السلوكية للعنصر الإنساني لما لها من ت       

الموازنات التخطيطيـة    إعدادفيمتغيرات تؤثر    ، وقد أثمرت الدراسة عن تحديد ست      المتعاقبة

ظـاهرة  والإدراك، والدوافع، والإتجاهات، ومعـايير الأداء الجماعيـة، والمشـاركة،            :وهي

فـي س متغيرات سلوكية تـؤثر  التراخي في تقديرات الموازنات التخطيطية، وكذلك تحديد خم       

الرقابة على العنصر الإنساني، سرعة التعرف علـى         :يتنفيذ الموازنات التخطيطية وهم ما يل     

.المشاركة، 4الدوافع ونظرية التعلم، الإتجاهاتم، مفهوالجديدهداء الفرد لسلوكأنتائج 

:ما يليأهمهامجموعة من التوصيات كان ت الدراسة وقد قدم

عمال أأي منظمة    فيالعليا   دارةضرورة تبني الإ  : جال الموازنات التخطيطة عموماً   م في: لاًأو

دارةشتراك الإ إوتنفيذ الموازنات التخطيطية، وكذلك ضرورة       إعدادفيوجهة النظر السلوكية    

فراد المنظمة  أعلامية، تستهدف تعريف    إتنظيم حملة    فيالموازنات التخطيطية    إدارةالعليا مع   

.ازنات التخطيطيةبماهية المو

واضحة ومحددة للموازنة    أهدافضرورة وضع   : ةالموازنات التخطيطي  إعدادفي مجال   : ثانياً

الموازنـات   إعـداد فـي العليا مفهوم المشـاركة      دارةوقابلة للتنفيذ، وكذلك ضرورة إتباع الإ     

.تقديرات الموازنةفيالتخطيطية، مما يمكنها من تقليل مدى التحيز 

ضرورة قيام القائمين بعملية تقييم الأداء بمراعـاة     : جال تنفيذ الموازنات التخطيطية   م في: ًثالثا

الإعتبارات السلوكية التى تحكم الدوافع والاحتياجات، وكذلك ضرورة قيام القـائمين بعمليـة             

شهرية بنتائج الموازنات التخطيطية حتى يمكن      أوسبوعية  إتقييم الأداء بموافاة المنفذين بتقارير      

.الموازنات التخطيطية ويقلل الأخطاءأهدافدائهم مما يحقق أنفذين تعديل للم

التراخي في إعداد الموازنات التخطیطیھ یأتي من الفجوة التي قد تحدث ما بین حاجات المنفذین وبین ما یقدمة نظام الموازنات كنظام 3
ظام للثواب والعقاب، وتظھر ظاھرة التراخي نتیجة لإتباع أسلوب المشاركة، وأن الدافع الأساسي لھذا السلوك للرقابة وما یرتبط من ن

).149، ص1991عبد الحافظ، ( ھو تحقیق منافع شخصیة 
( حفاظ علیھاھي العملیات النفسیة التي تؤدي إلى وجود التصرفات الإداریة الموجھة نحو ھدف معین، وتوجیھھا وال: مفھوم الدوافع4

).64، ص1991عبد الحافظ، 
في ضوء نظریة التعلم حیث یمیل الفرد إلى تكرار السلوك الذي ینتج عنھ ثواب ویكف عن تكرار السلوك الذي یؤدي إلى : نظریة التعلم

).251، ص1991عبد الحافظ، ( العقاب 
وتعمل على توجیة إستجابة الأفراد نحو كل الأشیاء عبارة عن حالة إستعداد ذھني وعصبي، منظمة عن طریق الخبرة: الإتجاھات

).879، ص1991عبد الحافظ، ( والمواقف التي تتعلق بھا 
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الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقيـيم الأداء       "، بعنوان   )1989العيداني،  (دراسة   -11

"الصناعيةشركاتالفي

وتنفيـذ الموازنـة     إعـداد ات  إجراءسلوب و إالتعرف على    إلىالعيداني  تهدف دراسة   

عمليـة الرقابـة وتقيـيم الأداء    فيوالرقابة على تنفيذها، والتعرف على مساهمتها        التخطيطية

والعوائق التي تحد من فاعليتها واقتراح الحلول المناسبة للتغلب على هذه الصـعوبات، وقـد               

.معمل ورق البصرة-ةالعامة للصناعات الورقيشركةالأجريت الدراسة على 

ا أداة لقياس   أنهلموازنة في معمل ورق البصرة على       ا إلىينظر  أنهدراسةوقد بينت ال  

وتقييم الأداء بغض النظر عن أهميتها في إنجاز الوظائف الإدارية المختلفـة، وكـذلك بينـت                

معمل ورق البصرة بناء على معلومـات دقيقـة   فيالموازنة التخطيطية  إعداديتم   أنهالدراسة  

يغلب المستويات الإداريـة الت ـ  أن  أنات، و تقديرات دقيقة للمواز   شركةالوضع   إلىيمما يؤد 

أيعطاء  إالعليا والوسطى فقط، دون      دارةالموازنات التخطيطية تتمثل في الإ     إعدادفيتشترك  

أن التقارير التي تعد لمتابعة تنفيـذ الموازنـة        إلىبالإضافة  التنفيذية،  أوهمية للمستويات الدنيا    أ

طة بالأرقام الفعليـة، دون تحديـد الانحرافـات         التخطيطية تقتصر على مقارنة الأرقام المخط     

كافـة   فـي صت الدراسة بضرورة مشاركة جميع الأقسـام و       أووقد  ،  وتحليلها حسب مسبباتها  

الموازنات التخطيطية، وكذلك ضرورة توعية كافة المسـتويات         إعدادفيالمستويات الإدارية   

التـي تحققهـا،     هدافوظائف والأ الإدارية وخصوصاً التنفيذية بأهمية الموازنة التخطيطية وال      

وضرورة تعزيز دور الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة وتقييم الأداء، وضرورة وجود تقـارير             

الرؤساء وتوضيح الانحرافات التي تحدث نتيجة لتنفيذ الموازنـة وبيـان أسـبابها              إلىمفصلة  

.جل معالجتهاأات اللازمة من جراءوكذلك اتخاذ الإ

التخطيط والرقابة بقطاع صـناعة      فيفعالية الموازنة   "، بعنوان   )1985،  جعفر(دراسة   -12

"الدواء

التخطـيط والرقابـة     فـي التعرف على مدى فعالية الموازنة       إلىجعفر تهدف دراسة 

، من خلال دراسة تحليلية لإسلوب الموازنة المتبـع         في جمهورية مصر العربية    بقطاع الدواء 

نيع الدواء، وقد قامت الدراسـة بـالتطبيق علـى ثـلاث            ببعض شركات القطاع والقائمة بتص    

قـوائم  ت هذه الدراسـة     شركات من شركات القطاع العام القائمة بتصنيع الدواء، وقد استخدم         

الاستقصاء بجانب المقابلات الشخصية التي تمت بينها وبين العينات المختارة مـن كـل مـن                

. كاتالوسطي بالشردارةالعليا ومستوى الإدارةمستوى الإ

ولة عن تنفيـذ  ئلا توجد مشاركة ايجابية للمستويات الإدارية المسأنهالدراسةوقد بينت  

الموازنة، حيث يتم وضع التقديرات بواسطة المستويات الإدارية العليا، ويسمح فقط لنسبة قليلة             
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 ـفيبداء الرأي إالأخرى بالإدارية للمستويات   ركات التقديرات الخاصة بهم، وكذلك لا تقوم الش

، ويكتفي بمقارنة التكاليف    ةوليئتقارير رقابية دورية تبين بنود التكاليف بحسب المس        أيإعدادب

حجم النشاط المخطط وتتم هذه المقارنة كل ستة         أساسالفعلية بالتكاليف الواردة بالموازنة على      

 ـ سلوب الموازنة الثابتة    إشهر، وقد بينت الدراسة أن الشركات تتبع        أ خطـة  تم وضـع    حيث ي

حجـم   فيغالبا ما يقع التغيرات      أنهمستوى واحد لحجم النشاط، ويتضح       أساسالموازنة على   

الإنتاج بشركات تصنيع الدواء، وعلى ذلك لا تقوم الشركات بتعديل الخطة لتناسب المسـتوى              

يجب إشـراك    أنهصت الدراسة ب  أوالفعلى لحجم النشاط، ومن ثم لا تتحقق الرقابة الفعالة، وقد           

حـد  إلـى وضع تقديرات الموازنه حيث يعتمد نجاح الموازنة  فيتويات الإدارية المختلفة    المس

هم المستمر لها، وكذلك الربط بـين تقـديرات الموازنـة           دهييقتناع العاملين بها وتأ   إكبير على   

لتحديد السلطة والمسؤولية، حتى يمكن مقارنـة النتـائج          اًأساستتخذ   يوالوحدات التنظيمية الت  

ة بتقديرات الموازنة موزعة حسب الوحدات التنظيمية ومسائلة المسـؤولين عـن هـذه              الفعلي

.الوحدات

تقييم فاعلية الميزانيـات التقديريـة كـأداة    "، بعنوان )1983العطار ويوسف، (دراسة  -13

"الصناعية بالكويتشركاتالفيللتخطيط وتقييم الأداء 

التقديرية وتحديد المـدى  تميزانيانظمة الأتشخيص   إلىالعطار ويوسف  تهدف دراسة 

التقديرية نظمة الميزانيات   أالواقع العملي، وكذلك تقييم مدى فاعلية        فيالتطبيق   هليإالذى ذهب   

عمليات التخطيط وتقييم الأداء والرقابة، وقد أجريت الدراسة علـى الشـركات المسـاهمة     في

.ويتراق المالية بالكوبورصة الأفيالصناعية المدرج اسماؤها 

الدراسة أن هناك نسبة كبيرة من الشركات الصناعية الكويتية التي شـملتها            وقد بينت 

ن الشركات التي بها نظم ميزانيات تقديرية بعضها        أالدراسة ليس بها نظم ميزانيات تقديرية، و      

استخدام  فيتطبيق الميزانيات التقديرية، وكذلك هناك بعض القصور         فييتبع الأصول العلمية    

التخطيط والرقابـة وتقيـيم الأداء، وبينـت         فيانات الناتجة عن نظم الميزانيات التقديرية       البي

الدراسة كذلك أن هناك بعض العوامل الخارجية مثل السوق المحلية وسياسة الدولـة والبيئـة               

تؤثر سلباً على فاعلية نظم الميزانيات التقديرية، وكذلك بعض العوامل الداخلية مثـل درجـة               

العليا بالنظام والنواحى الفنية والسلوكية، لها ايضاً تأثير سـلبي علـى فاعليـة               دارةلإاقتناع ا 

كافـة الشـركات   فـي صت الدراسة بضرورة وجود نظم الميزانيات التقديريـة  أو، وقد   مالنظ

داء، مجالات التخطيط والرقابـة وتقيـيم الأ      فيالصناعية بالكويت، نظراً لما تساعد هذه النظم        
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الميزانيات التقديرية بدلاً مـن المـدخل الـوظيفي          إعدادفي5ل المتكامل الشامل  تباع المدخ او

الميزانية التقديرية، على    عداد، وكذلك ضرورة العمل على تشكيل لجنة بكل شركة لإ         6التقليدي

مسبقاً، وأيضا ضرورة العمل علـى التغلـب علـى    وبةن يكون لها اختصاصات محددة ومكت أ

العليـا   دارةقنـاع الإ  إتحد من فاعلية نظم الميزانيات التقديرية، وذلك ب        المعوقات الداخلية التى  

كل شـركة ممـا   فيبجدوى نظام الميزانيات التقديرية، وكذلك وجود نظام متكامل للمعلومات          

.يقلل من صعوبات التنبؤ

:الإنجليزيةالدراسات باللغة 

الموازنـه  دور"،  بعنـوان  )Joshi, Al-Mudhaki & Bremser،)2003دراسـة  -1

" الرقابة وتقييم الأداءفي المساهمة والشركاتفيالتخطيطية 

الموازنة التخطيطية والتطبيق وتقيـيم الأداء،     إعدادفحص واختبار    إلىدراسة  ال تهدف

البحرين، حيـث    فيشركة متوسطة وكبيرة الحجم      54لعدد   يوذلك باستخدام المسح الإستبيان   

ات إجـراء ط طويلة الأجل وموازنات تشغيلية وذلـك باتبـاع   خط إعدادتقوم معظم الشركات ب   

فـي وطرق محدده، ويتم استخدام انحرافات الموازنة لقياس قدرة المدير على تحديد المشـاكل     

حجم في حالات محددة يـؤثر     أنهالدراسة  وقد بينت   وقتها وكذلك لتحسين موازنة العام القادم،       

تجاهات إبحاث حول   أت الدراسة ضرورة عمل     آليات وضع الموازنة، ومن توصيا     فيالشركة

.المتقدمةساليب المحاسبة أسياق فيستخدام التقارير إالموازنات عند ينماط السلوك لواضعأو

اختبار نمـوذج عمليـة   "بعنوان ) Magner, Walker, Campbell ،)1996دراسة -2

" ات الكامنةالموازنة التخطيطية في إطار المتغيرإعدادإدراك دور المشاركة في 

الموازنة التخطيطية تعزز مـن    إعدادالتأكيد على أن المشاركة في       إلىتهدف الدراسة   

توضيح أن المشاركة    إلىللموازنة، وكذلك هدفت     أكبرمنفعة   إلىجودة الموازنة ومن ثم تقود      

مباشر تحسين المعلومات وثيقة الصلة بالوظيفة، كما أن للمشاركة تأثيرا غير            إلىتقود مباشرة   

على مجموعـة    الإستبانهعلى هذه المعلومات من خلال تعزيزها لجودة الموازنة، وقد وزعت           

دولـة  20شركة صناعية في أكثر مـن  95يعملون في مراكز عالمية متعددة في     مدراءمن ال 

ن المشاركة تعزز نوعية الموازنة والتي بدورها تـؤثر تـأثير           أالدراسةهذه وقد بينت أجنبية،  

أي تعد الموازنات التخطيطية بشكل شامل لكافة أوجة نشاط المشروع، ولا تقتصر على وظيفة معينة : المدخل المتكامل الشامل5

شاط الجاري فقط بل تشمل أيضاً النشاط الإستثماري، وتعد الموازنات التخطيطية دون الوظائف الأخرى، وكذلك لا تقتصر على الن

.لكل المستويات الإدارية، أي إتباع مبدأ الشمول في إعداد الموازنات
أي إقتصار إعداد الموازنات لبعض وظائف المشروع دون الوظائف الأخرى، أو أن يتم التركيز على : المدخل الوظيفي التقليدي6

.ر بعض البنود وتجاهل البعض الأخر فإنة لا يعد نظاماً شاملاً للموازنات ويكون بمثابة نظام جزئي فقطتقدي
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يجابي ومباشر على المعلومات الوثيقة الصـلة       إعلى منفعة الموازنة، وللمشاركة تأثير      ايجابي  

.بالوظيفة

الموازنـة فـي الشـركات    دور“، بعنـوان ) Stephen R. Lyne ،)1988دراسـة  -3

والكبيرة في المملكة المتحدة البريطانية وعلاقتها بضغط الموازنة والمشاركة في           ةالمتوسط

"الموازنة

13لـدى    دارةفحص الدور المرغوب للموازنة التخطيطية في الإ       إلىالدراسة   تهدف

شركة متوسطة وكبيرة الحجم في المملكة المتحدة، خاصة في ظـل أن الموازنـة أداة للتنبـؤ                 

قـد  المجتمـع من إجابـات    % 86الدراسة أن ما نسبته     وقد بينت   بالأداء المستقبلي للشركات،    

لا يوجـد أي مؤشـر لأي        أنهة التخطيطية سيكون مرغوباً، و    ن زيادة ضغط الموازن   أأفادت ب 

.دوات التخطيط والرقابةأأن الموازنة التخطيطية أداة من ، واختلال وظيفي سلوكي

المشاركة والدافعيـة والأداء  "،  بعنوان )Brownell and McInnes،)1986دراسة -4

"للموازنة التخطيطية

الموازنات االتخطيطية بالدافعية    إعدادفيلمشاركة  تهدف الدراسة لقياس وتقييم علاقة ا     

الدراسـة  هـذه  جريت أالموازنات التخطيطية والأداء، وقد إعدادفيوبين المشاركة   ) التحفيز(

بينت ، وقد   الوسطى رةمن الأدا مستجاباً   224إلىعن طريق قوائم الإستقصاء التى تم ارسالها        

الموازنات والأداء الإداري، وأن     إعدادفيالمشاركة  يجابية قوية بين    إن هناك علاقة    أالدراسة  

ون ئها ومعاييرها سوف يجعل الأفـراد ينشـ       أهدافالموازنة ووضع    إعدادالاشتراك الجاد في    

دائهم بالشكل الـذى يحقـق      أتحفيزهم ورفع مستوى     إلىعلاقة توقع داخلية لأدائهم مما يؤدى       

. طموحاتهم عن طريق تنفيذ الموازنة

" الموازنةفيوالمشاركة سلطويةال" ،  بعنوان )Chenhall،)1986دراسة -5

بـين الـرئيس     Authoritarianismأثر العلاقة السلطوية    معرفة   إلىتهدف الدراسة   

، وذلك من خـلال الدراسـة التـى         ة التخطيطية الموازن إعدادوالمرؤوس على المشاركة في     

الدراسة وجـود  وقد بينتصناعية، تسع شركات  فيالوسطى والمشرفين    دارةعلى الإ جريت  أ

وكلما إزدادت درجة المشـاركة كلمـا        رفع درجة الرضا الوظيفي    فيأهمية كبيرة للمشاركة    

، وكذلك تبين من الدراسة أن هناك علاقة ايجابيـة بـين            زدادت قناعة المرؤوسين بالموازنة   إ

.أخرىالوظيفي من ناحية والقناعة بالموازنة من ناحيةىوالرضسلطةتفويض ال
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إعـداد دراسة ميدانية اختبارية للمشاركة فـي       "،  بعنوان    )Brownell،)1982دراسة  -6

"الموازنات التخطيطية والنظرة الرقابية

الموازنة والنظرة الرقابيـة     إعدادختبار العلاقة بين المشاركة في      إإلىتهدف الدراسة   

هـذه  إجراءن جهة أخرى، وقد تم      الوظيفي م  اوتأثير هذه العلاقة على الأداء من جهة والرض       

،.San Francisco Bay Area Manufacturing Coمدير فـي شـركة   48الدراسة على 

من الأداء والرضا الـوظيفي، وكـذلك   يجابية مع كلٍإعلاقة تبادلية بوجودالدراسة أثبتتوقد  

التوجـه   أن المشاركة العالية تظهر رضا وظيفي وأداء أفضل للأفراد الذين تكون قـوى             إلى

وأداء  لديهم خارجية فهي أكثر رضا وظيفـي      لديهم ذاتية، أما الأفراد الذين تكون قوى التوجه         

.أفضل تحت حالات من المشاركة الأقل

:تعليق على الدراسات السابقةال

ت الدراسات السابقة موضوع الموازنات التخطيطية من أكثر من جانـب، حيـث             تناول

التعرف على وصف واقع تطبيـق الموازنـة         إلىالمحمود  تعرضت بعض الدراسات كدراسة     

مجـال   فـي دارةهادفة للربح ودورها في خدمة وظـائف الإ       الغير   الشركاتفيالتخطيطية  

في إستخدام بيانـات     الشركاتتلك   هوالمعوقات التي تواج  التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات،   

ين قامت بعض الدراسات بتقييم وتحليـل       في ح الموازنة في إتخاذ القرارات والتخطيط المالي،       

والعيـداني   العلاويـن الهادفة للربح كدراسة     الشركاتنظام الموازنات التخطيطية المطبق في      

، ومعرفة المعوقات التي تحد من فاعليـة        Joshiالراشد وجعفر و   والوابل والعطار ويوسف و   

تبـاع  إثير  مشاركة ومدى تأ  ال بدراسة مبدأ  أخرى نظام الموازنات التخطيطية، وقامت دراسات    

ودراسـة )1994(هذا المبدأ في تحفيز العاملين على تنفيـذ الموازنـات كدراسـة الفضـل    

Brownell)1982( .    فـي   ههمية مبدأ المشاركة ودور   أتناولوكذلك قامت بعض الدراسات ب

التي أكدت على أن المشاركة في إعداد الموازنـات          Magnerدراسة  كالموازنة   أهدافوضع  

تحسـين المعلومـات وثيقـة الصـلة     إلـى لتخطيطية تعزز من جودة الموازنة وتؤدي كذلك   ا

على الرضى   هثرأالموازنة وتحديد    إعدادفيالمشاركة   أخرى مبد أت دراسات   تناول، و بالوظيفة

ثـر  أت بعض الدراسـات  تناول، كما و)2002(سة نور والفضل  دراالوظيفي والأداء الإداري ك   

كالتخطيط والرقابة كدراسـة عبـد   دارةموازنة التخطيطية على وظائف الإ النواحي السلوكية لل  

وتنفيذ  عدادالعلمية لإ  عاييرثرتطبيق الم أ، وقامت كذلك بعض الدراسات بدراسة       1991الحافظ  

،  ورغـم  )1993(شـريف الموازنات التخطيطية وحصر هذه المعايير وتقييمهـا كدراسـة ال         

لة لدراسـة واقـع   وادراسات السابقة تأتي هذه الدراسة في مح      تها ال تناولالجوانب المختلفة التي    

الشركات الصناعية في قطـاع غـزة حسـب الواقـع            فيوتنفيذ الموازنات التخطيطية     إعداد
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ي مـن الأسـاليب     أي الأساليب العلمية التي يتم تطبيقهـا و       أوالظروف في فلسطين، ومعرفة     

الموازنات التخطيطـة    إعدادي تحد من فاعلية     معرفة المعوقات الت  والعلمية التي لا يتم تطبيقها      

عـدم تطبيـق    إلـى   بعض الشركات الصناعية    بدت  أسس علمية، ومعرفة العوامل التي      أعلى  

إلىقتراحات وحلول لهذه المعوقات والتي سوف تؤدي        إلة وضع   واالموازنات التخطيطية ومح  

.تطبيق جميع الشركات الصناعية لنظام الموازنات التخطيطية



21

الموازنات التخطيطية: الفصل الثاني
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هاأهدافوتهاأهميما هية الموازنات التخطيطية و: لوالمبحث الأ

مقدمة

نشأة وتطور الموازنات التخطيطية 

طية يمفهوم الموازنة التخط

ة يالموازنة التخطيطأهداف

الموازنات التخطيطيةأنواع
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:مقدمة

في كونهاتهاهميأوتكمن شركاتالفيالماليعصب النظام التخطيطية لموازنة تعد ا

ويعتبر ، ون تصرفاتها مجرد رد فعل للأحداثتكأنبدلاً من طريقا مرسوماًشركةتضع لل

هدافالأتحدد التيفالتخطيط هو العملية ،شركةأيإدارةححد العناصر الهامة لنجاأالتخطيط 

، ويعتبر هدافيق هذه الأقلتحاللازمة د الوسائل يحدت، وقادمةالفترة القها خلال المطلوب تحقي

فيدارةالإأهدافتحقق التيحد الوسائل أتخطيطيةباستخدام الموازنات الالماليالتخطيط 

.)145، ص1995الوابل، (مجال التخطيط والرقابة

لظروف في ضوء االشركةعلى وضع تقديرات لخطة اًأساستعتمد فكرة الموازنة 

في المستقبل، وبعد الدراسة الشاملة لجميع العوامل الداخلية والخارجية المحيطة التي هالمتوقع

إدارةالعوامل الداخلية هي التي تخضع لرقابة حيث إنيتوقع أن تسود خلال فترة الموازنة، 

وني للشركة، وكذلك الكيان القانشركةمثلة العوامل الهيكل التنظيمي للأالوحدة الاقتصادية ومن 

هذهمثلةأومن ،الشركةإدارةفهي العوامل التي تقع خارج نطاق رقابة ةأما العوامل الخارجي

الفنية المرتبطة بالصناعة التى تنتمي يالنواحوالعوامل البيئة السوقية والتشريعات الحكومية 

ضمان فاعلية لة الخطإعدادخذ هذه العوامل بعين الاعتبار عند ، ومن هنا يجب أشركةالليها إ

إعدادوبعد الانتهاء من عملية التخطيط يتم ). Hampton, 1979, p266(وواقعية هذه الخطة 

طويلة الأجل والواردة في الخطة، شركةالأهدافجل تحقيق أالسياسات ووضع القرارات من 

قصيرة الأجل وعلى فترات زمنية أهدافإلىلابد من تجزئتها هدافالأتلك ولغرض تحقيق 

على شكل موازنات تخطيطية هدافمحددة ثم تعد الخطط قصيرة الأجل اللازمة لتحقيق الأ

).17، ص2000، العلاوين(في فترة مالية واحدة شركةالأهدافتعبر عن 

لكل خطوة من خطوات تعني الموازنات التخطيطية الترجمة الرقمية والكمية والمالية

البرنامج الذي يعبر عن أحد كللإجماليرقم لىإالبرنامج التنفيذي للخطة، ويتم الوصول 

أحد أوالموازنة التخطيطية الخاصة بأحد الإدارات الخطة ليكون هذا البرنامج جزء منأهداف

هي تجميع لكل شركةتكون الموازنة التخطيطية الكلية للبحيث. شركةالفي نشطةالأ

أهمية وتكمن ،ككلشركةالستوى والإدارات على منشطةالتخطيطية للبرامج والأالموازنات

ا ليست فقط أداة رقابة لتنفيذ الخطة ماليا ولكنها أيضا أداة فنيةأنهالتخطيطية في الموازنة

فيما يتعلق بالتخطيط حيث يستطيعشركةالسجل لخبرات كذلك وموضوعية للرقابة عليها، و

ة، لذلك فإن تحليلالمخططون الاسترشاد به والاستفادة منه عند وضع الخطط المستقبلي

حزيني (ناجحةمستقبلية أوضروري لوضع خطط حالية أساسالموازنات التخطيطية السابقة 

إلىالتنظيمية الكلية هدافالموازنة على عملية ترجمة الأوتنطوي،)1، ص2005، وآخرون
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فعليالللأداء حيث يتم بعد ذلك قياس الأداء أهدافأووحدات مالية يتم استخدامها كمعيار 

.)145، ص1995، وابلال(مة بالمقارنة بالموازنة ييوتق

تقوم عليها التيوتنفيذها الوظائف الإدارية المختلفة هاإعدادحسن إذاوتخدم الموازنة 

، لذلك المرسومة بشكل دقيق وفعالهدافتحقيق الأفيوتساعد شركاتالفيالعملية الإدارية 

ةأدافقط يبل ه، يكون بديلا عنهاأوالجيدة دارةل الإيحل محأنالموازنة لا يمكن إعدادن إف

دارةالإأنوظائفهم، بالرغم من إلىمدراءيحملها الالتييعتمد استخدامها على المهارات 

دارةوثيقا بين الإوتلاحماًهناك تشابكاًأنبكثير من الموازنة تظل حقيقة أكثرتتضمن ما هو 

،2005، 2-حماد(علاقة تكافلية اأنهبوموازنتها ركةشالعتبر العلاقة بين توالموازنة، و

إعدادتختلف عن عملية ات الصناعية شركالفيالموازنة إعدادعملية أنويلاحظ ،)7ص

إعدادمفاهيم أنبالرغم من تقوم بتقديم الخدماتات التيشركالفيالموازنة المستخدمة 

أما ، د الموازنات التخطيطية واحدةوكذلك المبادئ التي تقوم عليها إعداالموازنة واحدة

شركاتفي مكونات الموازنة الشاملة حيث تتكون الموانة الشاملة في الفيكونالإختلاف

الصناعية من موازنة مبيعات، وموازنة الإنتاج، وموازنة المواد المباشرة، وموازنة مخزون 

والموازنة النقدية، وقائمة الإنتاج التام في نهاية المدة، وموازنة مصروفات البيع والإدارة،

الأدوات أهممن الموازنات التخطيطية تعتبر وبذلك .الدخل المخطط، والميزانية المخططة

ممارسة وظائفها المختلفة من تخطيط وتنظيم وتنسيق فيشركةالإدارةتساعد التيالمحاسبية 

.أداءورقابة وتقييم 

نشأة وتطور الموازنات التخطيطية 

على وضع تقديرات معينة على ضوء اًأساسوازنات التخطيطية تقوم فكرة المإن

،ل عليها بواسطة الدراسات والبحوثيتم الحصووالتي، المستقبلفيالظروف المتوقعة 

هدافالسنين كأداة للتعبير عن الألافآفكرة الموازنات التخطيطية بدأت قبل أنوالثابت 

موازنة تخطيطية لإنتاج لأوإعدادبالسلام هلي، فقد قام سيدنا يوسف عوالسياسات والخطط

نبعت الذيالتاريخيساسالأهيوتعتبر المحاسبة الحكومية ،ذلك الوقتفيواستهلاك القمح 

إعدادعلى منة فكرة الموازنات التخطيطية حيث جرت عادة الحكومات المختلفة منذ زمن بعيد 

.)38، ص1998، الرملي(روفات موازنتها السنوية لتوضح تقديرات الإيرادات والمص

حيث كانت ) Bougeotte(الكلمة الفرنسية إلى) Budget(صل كلمة الموازنات أيرجع و

، 1989نور، (ومصروفاتها إيراداتهاالدولة لتقدير هالموازنات تطلق على الكشف الذي تعد

لاح السنوات الأخيرة اصطلاح الموازنة التخطيطية ليحل محل اصطفيولقد شاع ، )62ص
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حيث Dagazeuxة هو يمن استخدم لفظ الموازنة التقديرلأويعتبر والذيالموازنة التقديرية،

، نور(كاملاً تحت عنوان الموازنة التقديرية فصلاً همن كتاب1825طبعة سنة فيأدرج

.)62، ص1983

اصطلاح الموازنة فينأأساساصطلاح الموازنة التخطيطية على لقد شاع 

لتحقيق كأداةالموازنة وقد بدأ استخدام،للتخطيطأداةكونها إلىصريحة ارةإشالتخطيطية 

المستقبل، ثم تم ربط فيتخص فترة زمنية معينة التيالتوازن بين الإيرادات والمصروفات 

اتسعت لتشمل كافة وأخيراًالرقابة، أهدافالمستقبل لتحقيق فيبمعايير معينة للأداء تقديراتها 

والرقابة عليها، نشطةالتنسيق بين مختلف الأأغراضلتحقيق شركةالفيجوانب النشاط

الأخيرة ةنولآافياستخدامها فيالموازنات قد زادت وازداد التوسع أهميةأنويعنى ذلك 

.)159، ص1975سالم، (والتنظيماتشركاتالبمختلف 

:)149، ص2004، عبد اللطيف( منها ما يليأسبابذلك لعدة ويرجع

استخدام ممكن خلال أفضلشركةالمتاحة للالاقتصاديةاستخدام الموارد فيرغبة ال.1

.المختلفة واحتياجاتها من المواردنشطةالتنسيق بين الأ

حيث إنالعملييتصف بها الواقع التيالتأكدمواجهة حالة المخاطرة وعدم فيالرغبة .2

يساعد على دراسة أنيمكن من تنبؤ بالمستقبل هوما يتضمنالموازنةإعداداتإجراء

.دراسة سبل حلها متى حدثتإلىالمشاكل المحتملة قبل حدوثها بالإضافة 

فيتحقيق ذلك من خلال مشاركتهم يتم، وشركةالخلق الحوافز لدى العاملين بفيالرغبة .3

ورضا عن العمل ورفع مستوى الأداء زنة، وما يترتب على ذلك من دافعيهالمواإعداد

.الجماعةوتقوية روح 

حيث تهدف شركةالالنشاط بجهأويلة فعالة للتنسيق بين مختلف وسإيجادفيالرغبة .4

ارد وبين كافة الموإتباعهاالتنسيق بين الأساليب والطرق والوسائل الممكن إلىالموازنة 

.شركةالالمتاحة بالاقتصادية

الموازنة ؤديت حيث توالتغذية العكسية للمعلوماللاتصالوسيلة فعالة إيجادفيالرغبة .5

التنفيذية دارةوالإىالوسطدارةالعليا والإدارةالفعال بين الإللاتصالكأداة اًهاماًدور

المخططة لمختلف المستويات الإدارية الدنيا لدى هدافوذلك عن طريق توصيل الأ

لهم الإلمام بمشاكمن العليا دارةتمكن الإت، ومن خلال تقارير التغذية العكسية شركةال

.وإنجازاتهم

.وسيلة فعالة للرقابة وتقييم الأداءفي إيجادالرغبة .6



26

:التخطيطيةالموازنةمفهوم 

إليهايختلف مفهوم الموازنة باختلاف وجهات نظر المهتمين بها فالمحاسبون ينظرون 

من ناحية مدراءالإليهاحين ينظر فيفنية، أساليبوما يتعلق بذلك من هاإعدادمن ناحية 

السلوكية للموازنات من بالنواحيوالاجتماعلسلوك علماء االذي يهتم فيهالوقت فيونفيذها،ت

فعالة لدفع الأفراد أداةتكون أنالموازنة يمكن أنناحية تأثيرها على الأفراد، ذلك باعتبار 

حد أ، وتعد الموازنات التخطيطية )146، ص1995،وابلال(التنظيميةهدافنحو تحقيق الأ

ها تأكيد الاستخدام الأمثل أساسالتي يتم على والعلمية الحديثة دارةالتي تقتضيها الإساليب لأا

التي قامت من هدافقدر من الموارد لغرض تحقيق الأأكبرللطاقات المادية والبشرية وتنمية 

.شركةالجلها أ

إلا يعكس كل منها وجهة نظر مختلفة ةعدة تعريفات للموازنة التخطيطيولقد وردت

.ا لا تختلف من حيث الجوهر، ولا من حيث وصف خصائص الموازنات التخطيطيةأنه

تحقيقها إلىدارةالتي تسعى الإهدافا تعبير كمي عن الأنهإ"تعرف الموازنة على 

فهي خطة العمل للمستقبل، وتوضح بالتفصيل الإيرادات والمصروفات الخاصة بفترة الموازنة 

.)185، ص2004الرجبي، ("وجودها في نهاية فترة الموازنةوالأصول والخصوم المتوقع 

في فترة شركةالا الخطة المنسقة لجميع عمليات أنهب"Keller& Ferra وقد عرفها

بتقدير الأرباح الكلية وكذلك الأرباح المحققة بواسطة كل قسم من شركةالتزودالموازنة، فهي 

ريف الصناعية والمصاريف البيعية المصاوالأقسام، وذلك عن طريق تجميع المبيعات 

موازنة فرعيةأيتتضمنها يوالإدارية وإدراج جميع عناصر الإيرادات والمصاريف الت

(Keller& Ferra, 1998, p388).

خطة تفصيلية للحصول على واستخدام "اهإنالموازنة على Garrisonوقد عرف 

,Garrison(" رسميعنها بشكل راًالموارد وغيرها خلال فترة مقبلة وهى خطة للمستقبل معب

2003, P418(.

،عن خطة الأعمالكميتعبير " اأنهبالتخطيطية فقد عرف الموازنةHorngonأما 

.)Horngon, 1994, p 130("مساعدة لتحقيق التنسيق والرقابةأداة و

التوازن إطارعلمية لتحديد أداة"اأنهبالموازنة التخطيطية الشريف وكذلك عرف 

وأةتجاريوأةصناعيشركةالههذتلفترة مستقبلية سواء كانشركةاللعيني والمالي لعمليات ا

.)19، ص1993الشريف، ("ةخدمي

شكل فيالاقتصاديةالوحدة هدافترجمة لأ"اأنهبوتعرف الموازنة التخطيطيةكما 

الإمكانيات ضوءفيفترة مقبله، فيالأداء هيكون عليأنخطة كمية وقيميه تمثل ما يجب 



27

ا خلال فترة التنفيذ، نهابها والمتوقع سريةالمحيطوالظروف البيئية الاقتصاديةالمتاحة للوحدة 

على مجموعة من الدراسات العلمية المستمرة والمستفيضة للإمكانيات هاإعدادفيوتتأسس

عدادالإتكفلالتية على مجموعة من المقومات و، علاالاقتصاديةوالظروف المحيطة بالوحدة 

أهدافالأداء بهدف تحقيق وتقييمالرقابة أغراضفيلاستخدامهاالسليم للموازنة تمهيداً 

.)43، ص1996حسن، ("ستمرارية وتوازن ونمو وغيرهاإمن الاقتصاديةالوحدة 

الاقتصاديةنشطةخطة عمل تعمل على برمجة الأاأنهتعرف الموازنة على كذلك و

معبراً عنها بكميات وقيم مالية بهدف ضمان تحقيق ) سنة قادمة(ة خلال فترشركةالمتوقعة لل

وينبغي أن يشمل ، )136، ص 2005حلس، (ئل تحقيق ذلك مع توضيح وساشركةالأهداف

الموازنة على أنها خطة والثاني إلىتعريف الموازنة على اتجاهين أساسيين الأول ينظر 

.)150، ص2004عبد اللطيف، (يتعامل معها كأداة 

خطة "ا أنهوازنة التخطيطية بستنتاج تعريف مناسب وشامل للمإيمكن على ذلك و

مياً، تعمل على يمالية مستقبلية معبر عنها كمياً وقلفترةشركةالتقديرية مالية شاملة لنشاطات 

وخططها بطريقة مدروسة وبمشاركة جميع المستويات الإدارية شركةالأهدافتحقيق 

ستخدام أفضل الوسائل، والأساليب إالوحدة الاقتصادية بأهدافيق المختلفة، وبالتالي تحق

."المتاحة

:يليوقد استخلص الباحث خصائص الموازنات التخطيطية وهى كما 

تهدف اأنهمهمة للتخطيط والرقابة وتقييم الأداء، كما أداةالتخطيطية تعد الموازنات .1

.شركةالأهدافتحقيق إلى

لفترة مالية شركةالية خطة شاملة مفصلة تقديرية لنشاط تعتبر الموازنات التخطيط.2

.مستقبلية

عن المسئولةالموازنات التخطيطية بمشاركة كافة المستويات الإدارية إعداديتم .3

إلىالموازنة تؤدي إعدادفيتنفيذها، وذلك لأن مشاركة كافة المستويات الإدارية 

.الموازنةتلك بناع العاملين عليها تنجاح تطبيق الموازنة لإق

هدافالأالموازنة هي عبارة عن تنظيم للموارد البشرية والمادية واستخدامها لتحقيق .4

.المرغوبة
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183ص، 2000آل ادم والرزق، (ددت أركان الموازنة كما يليوقد ح( :

الوحدة أهدافا تترجم أنه، أي شركةالأنشطةلبرامج وهوقيميا تقديرات كمية أنه.1

.قيم ماليةىإلالاقتصادية 

خطة شاملة منسقة تتعلق بفترة مستقبلية، تعتمد على التنبؤات تعتبر الموازنة.2

.نشطةأرقام شاملة لكل الأإلىدارةالإأهدافوالتقديرات، التي تترجم 

رتباط المسئولين وهذا لا يتأتى إلا بمشاركتهم في وضع الخطة إعلى الموازنة تعتمد .3

.سؤوليةفي تحديد السلطة والمالفعالة

.من اتخاذ القرارات المصححة المناسبةدارةالإالموازنة تمكن .4

.تحقيق الكفاية القصوىإلىفي النهاية الموازنة تهدف .5

:التخطيطيةالموازنة أهداف

شركةالتقديم قوائم رسمية وكمية لخطط إلىالتخطيطية الموازنات إعداديهدف نظام 

، وبذلك تؤدى الموازنات )Arnld& Turley, 1996, p313(عنها مالياًاًيكون معبروالتي

فيما يتعلق بالقرارات والأحكام المطلوبة كقاعدة دارةخدمة احتياجات الإإلىالتخطيطية 

.)137ص، 2003، العربيد(التخطيط والرقابةعمليتيفيدارةتستخدمها الإ

هناك علاقة وبالتاليالقيام بوظائفها المختلفةفيشركةالالموازنة التخطيطية وتساعد 

من تخطيط وتنسيق وتوجيهدارةف الإالموازنة التخطيطية وبين وظائأهدافوثيقة بين 

، حيث تمثل كل وظيفة من هذه الوظائف )151، ص2004عبد اللطيف، (وتحفيز ورقابة

لا تخطيط فعال دون رقابة، ولا تتم نهجزءاً من دورة كاملة للموازنة التخطيطية، ذلك لأ

للمتابعة وتقييم الأداء، وبالتالي لا يمكن تصور اًأساسية الرقابة دون وجود خطة تعتمد عمل

أهدافن الموازنة التخطيطية ترتبط بإوجود قرارات سليمة دون تخطيط ورقابة، ومن هنا ف

.ووظائفهادارةالإ

:الموازنة ما يليأهدافوتشمل 

:المتاحةستخدام الموارد ا:لوالهدف الأ

التعرف على مدى استغلال الموارد المتاحة فيخطيطيةام الموازنات التيفيد نظ

استخدام ممكن للإمكانيات أقصىإلىتصل لكيأعمالهاشركةالوذلك بتخطيط بكفاية،شركةلل

).38، ص2002، كحالة وحنان(شركةوالموارد المتاحة لل
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:الاقتصاديةالوحدة أعمالتخطيط :الثانيالهدف 

الذييبين العمل الذييحدد الإطار أنهإذ، نشاطو نقطة البداية للقيام بأيهالتخطيط 

الذي سوف ذلك العمل والوقت إنجازفيه اتباعيجب الذي، والأسلوب هالقيام بينبغي

الحديثة، حيث دارةالإوظائف أهمويعتبر التخطيط من ، سبيل تحقيق هدف معينفييستغرقه

متاحة لها من موارد والإمكانيات الالاقتصاديةالوحدة أهدافبين داة الفعالة للربط لأيمثل ا

.)40، ص1985، مرعي(هدافجل تحقيق تلك الأأمن مادية وبشرية

نظام فيللمستويات الإدارية المختلفة سوف يزداد وضوحاً وقوة التخطيطيالدور نإ

كنهم ، ومما يمر المسبقعلى التفكيدارةالإالموازنات، ذلك لأن هذا النظام سوف يجبر رجال 

يعتبرالإجبارين مثل هذا التخطيط إ، وبالقطع فالأفضلإلىالظروف والأحوال من تغيير 

.)Horngren&other, 1991, p173(الإداريمساهمة كبيرة وهامة لتحسين الأداء 

لتقييم الوسائل والطرق يةأساسهذا المجال تعد الموازنات التخطيطية وسيلة فيو

الفترة فيالاقتصاديةالوحدة أهدافلتحقيق ىالمثلالخطة إلىيب البديلة للوصول والأسال

دور الموازنة في أساسوعلى ،)38، ص2002، كحالة وحنان(المستقبلية المحددة للموازنة 

الوحدة أهدافلترجمة يةأساسوسيلة "اأنهعملية التخطيط فقد عرفت الموازنة التخطيطية على 

مجموعة من البيانات الكمية والمالية المنسقة إلىئلها وطرقها وأساليبها ووساالاقتصادية

" إليهاصورة عن النتائج التي يمكن التوصل دارةل فرعية تعطى الإواجدفيوالمبوبة 

).44، ص1985شركس، (

أل ادم والرزق، (مجال التخطيط وهى ما يلي فيمزايا ات التخطيطيةنظام الموازنيحقق و

:)186، ص2000

إلىيمشاكل ينتظر حدوثها وذلك يؤدالتعرف على أيإلىالموازنة إعداديتيح.1

وبذلك يتم ،وقوعها خلال تنفيذ الخطةيدراسة هذه المشاكل وفحصها والعمل على تفاد

.مستقبلاًشركةالحتى تواجهها نتظارلإاوقت مبكر بدلاً من فيعرض المشكلة ودراستها 

ضوء الهدف المشترك فييق بين خطط الإدارات والأقسام التنسإجراءتحقق الموازنة .2

إلاتتحقق نأالموازنة عن خطة شاملة لا يمكن تعبر حيث ،شركةالفيلكل العاملين 

.الفرعيةلخطط االتنسيق بين إجراءب

حالة إلىللوصول شركةالنشطةتحقق الموازنة التوازن عن طريق التخطيط السليم لأ.3

.جميع مجالات العمل والنشاطفيوى مع تحقيق الكفاية القصماليوالالتوازن الاقتصادي

فيمسئولفلكل ،العملياتفيحقق الموازنة رفع الكفاءة الإنتاجية ومحو الإسراف ت.4

وهذه الخطة تكون منسقة ومتصلة بالخطط هيشرف عليالذيخطة عن العمل شركةال

.العمل خلال الفترةفيلذلك تعد الموازنة مرشداً نشطةالموضوعة لبقية الأ
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شركةالبالتخطيط المبكر لكافة أعمال مدراءن نظام الموازنة يلزم الأKeithويضيف .5

ن من الاستخدام الأمثل للأموال المتاحةمكالتي سوف تنجز في المدة القادمة، وكذلك ت

)Keith, 1980, p170(.

مواجهة المشاكلسلوب مثالي يسهل من إعتبر ومن هنا فإن الموازنات التخطيطية تُ

، ويساعد على التفكير في حلولها، عن طريق في المستقبلشركةالن تقع فيها أالتي يمكن 

تخطيط واضح ودقيق يمهد لمستقبل تكون فيه الوحدة الاقتصادية أكثر قدرة على تحقيق 

. المرسومةهدافالأ

:الاقتصاديةالوحدة فيتنسيق الجهود والطاقات :الثالهدف الث

يتطلب تنسيق ةالتخطيطيالموازنات من خلال أداة على التخطيط شركاتالماد عتإإن

العامة هدافتحقيق الأإلىالمختلفة بشكل يؤدى وأنشطتهاالاقتصاديةالوحدة أقسامالعمل بين 

وأنشطتهاالاقتصاديةالوحدة أقسام، ومعنى التنسيق هنا توحيد جهود الاقتصاديةللوحدة 

نشطةث يعمل كل قسم وكل نشاط بشكل متكامل مع الأقسام والأيبحوتنسيق العمل بينها 

).32ص، 1999البلوي، (الأخرى

بتحقيق إلاتتحقق نأالموازنة التخطيطية عن خطة شاملة لا يمكن تعبروحيث 

لا بمستقبل شركةالالمستقبل المتعلق بفييفكر الجميع كيالتنسيق بين الخطط الفرعية، 

هدافإن التنسيق بين الأ، وعلى ذلك ف(Horngren&other, 1991, p175)بالذات إدارتهم

وضع الخطة الشاملة كما فييساعد الموازنة إعدادالأهمية النسبية عند وإعطائهاالمختلفة

شركةالإدارةداة هامة تساعد أن الموازنة تعد أبما يعنى ،هدافالأتلكيمنع التعارض بين 

ظل خطة متكاملة ومتوازنة تشمل كافة فيلخطط الفرعية على تحقيق وظيفة التنسيق بين ا

صورتها النهائية الشاملة تتكون من مجموعة من الخطط فيالموازنة و، شركةالأنشطة

داة فعالة ومثلى لتبادل أالموازنات التخطيطية تمثل ، وكذلكالتفصيلية المتناسقة والمترابطة

مما يمنع حدوث أي ازدواج قتصادية المختلفةقسام الوحدة الإأالمعلومات وتنسيق الجهود بين 

.في الوظائف

:تحقيق الرقابة وتقويم الأداء:لرابعالهدف ا

، الاقتصاديةالوحدة فيارية المختلفة لإدالرقابة عند تعدد المستويات اإلىتتولد الحاجة 

يالتداء كل العمليات أونشطةلأالة كل وابمزهالصعوبة قيام شخص بمفردمنمما يجعل 

. )10ص، 1985مرعي، (الوحدة الاقتصاديةفيالإنتاجية لة العمليةواتتطلبها مز
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كد من أللتدارةتتبعها الإيات التجراءمجموعة الأعمال والإ"وظيفة الرقابة وتعني

للتخطيط والبرامج المحددة رؤسين طبقاًمالمختلفة من قبل النشطةداء الأعمال والأأصحة 

الإنحرافات قتصادية ممكنة ومن ثم تحديد إعلى كفاءة أبشركةالأهدافحقق بما يكفل ت،مسبقاً

الراشد، ("ات العلاجية بما يمنع وقوعها مستقبلاًجراءتخاذ الإإعن الخطط الموضوعة لإمكان 

.)48، ص1993

):31، ص1993الشريف، (لتحقيق الرقابة لابد من إتباع الخطوات التاليةو

الرقابة الفعالة على سير الإنتاج لابد من أداء دارةتمكن الإلكي ت: وضع معايير الأداء.1

.شركةاللمستوى الأداء المطلوب والذي يحقق أغراض مناسبة من وضع معايير 

يتم مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط، وهذه المقارنة : قياس مستوى الأداء الفعلي.2

بتصحيح دارةن ثم تقوم الإوم،تحديداً دقيقاً لمدى الانحراف إن وجددارةتعطى للإ

.ومعالجة هذا الانحراف

قبل القيام بتصحيح الانحرافات الناتجة من مقارنة الأداء الفعلي : تصحيح الانحرافات.3

.بالمتوقع، لابد من القيام بتحليل شامل ودقيق لأسباب وجود الانحرافات وتحديدها

الرقابة وتقييم فيدورها ي تؤدالموازنة أن يتضحومن خلال تعريف مفهوم ودور الرقابة 

، والتي يتم مقارنتها بنتائج الأداء مقدماًهالأداء من خلال كونها تمثل معايير الأداء المحدد

سبابها وتحديد طرق تجنب أيوتحديد المسئولية عنها وتقصالانحرافاتالفعلي ليتم استخراج 

.المستقبلفيالوقوع فيها مستقبلاً وطرق تحسين الأداء 

، العلاوين(يجب مراعاة ما يليمن خلال الموازنات تحقيق الرقابة وتقويم الأداء مكنيلكى و

:)44، ص2000

.وليةئموازنة باعتبارها مراكز مسالتقسيم الهيكل الإدارى لمراكز .أ

.وضع معايير الأداء المستهدف لكل مركز من مراكز الموازنة.ب

تنفيذ الفعلي بالسرعة المناسبة يصال نتائج الإمكن من وجود نظام دقيق للمعلومات ي.ج

.عن طريق التقارير الدورية

:ما يلي)156، ص2004، عبد اللطيف(وقد اضاف 

مقارنة النتائج الفعلية بمعايير الموازنة وقياس النتائج الفعلية لكل مركز موازنة .أ

.وتحديد الإنحرافات

.سبابهاأفحص الإنحرافات الجوهرية وتحليلها لمعرفة .ب

.لإنحرافات لأغراض التخطيط المستقبليالتقرير عن ا.ج

.التصحيحى المناسبجراءاتخاذ الإ.د
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لكي تتمكن الموازنات من تحقيق الرقابة وتقويم الأداء يجب دراسة أنهنوروكذلك اضاف 

لعلاقات بين المشاكل المتوقعة واالوحدة الاقتصادية والأقسام المختلفة فيها، وهدافتفصيلية لأ

.)70ص،1989نور، (الأقسام

يليما تحقيق فيسهامها إعملية الرقابة وذلك من خلال تعضيدفيدور فعال لموازنة لو

)Shillinglaw, 1982, p230(:

.بشكل دقيق وخلاقشركةالأنشطةعلى القيام بتحليل مدراءزام الإل.1

وكذلك ،الوقت المناسبفييتوقعون المشاكل والعقبات الممكن حدوثها مدراءجعل ال.2

.بفاعليةعلى معالجتها العمل 

.المرسومةهدافوالعاملين للعمل على تحقيق الأمدراءتحفيز ال.3

:ما يلي) 188، ص2000آل ادم والرزق، (ضاف أو

والرقابة السليمة شركةالفيولين ئحفظ وقت المسإلىياستخدام نظام الموازنة يؤد.1

لن حيثعند التطبيق، تركيز الإهتمام على الإنحرافات التى تظهربعلى الأعمال، وذلك 

كانت النتائج المحققة لا إذاجميع بنود الموازنة فيعادة النظر إإلىيكون هناك داعى 

تستحق يعن التقديرات فهى التتنحرف كثيراًيما الحالات التأتتعدى الحدود المقدرة لها، 

راعاة الأهمية ي بمعنى مأ، أتهانشإلىدت ألدراستها ومعرفة الأسباب التى دارةهتمام الإإ

.النسبية لهذه الإنحرافات

قدر من الأرباح أكبرتحقيق إلىالرقابة فقد تعمل الرقابة أدواتمن أداةالموازنة إن.2

.ستخدام الأمثل لجميع الموارد المتاحةلااإلىوذلك عن طريق التوصل شركةلل

اف، وبذلك تتيح الموازنة فرصة تطبيق محاسبة المسؤولية عند تحديد مسببات الإنحر.3

تنفيذ النشاط فيهبط ب، وبالجدول الزمنى الذى يرتهوليتئول بحدود مسئيشعر كل مس

.هالمكلف ب

ا وسيلة وليست نهإالرقابة عن طريق الموازنات التخطيطية على إلىويجب النظر 

داة أواكتشاف الأخطاء وتحديد مواطن الضعف، وليست هدافوسيلة لتحقيق الأيهدفاً، فه

حد أن تكون أن بيانات الموازنة التخطيطية يجب إومعاقبة المقصرين، كما لأخطاء لتصيد ا

، 2000، العلاوين(ن يتم التقيد بها حرفياًألا يجب نهإلا إتقييم الأداء فيالعوامل التى تستخدم 

).45ص

تحقيق فيتساعدها دارةداة فعالة بيد الإأن الموازنة التخطيطية أويتضح مما سبق 

، ويمثل تقديراتها داء المستويات الإدارية المختلفةأالرقابة على تنفيذ العمليات وتقييم وظيفة 

يمكن عن طريقها المقارنة وتحديد الإنحرافات بين التنفيذ الفعلي وما هو محدد أهدافمعايير و

سبابها وتحديد المسؤولين عنها ومن أبالموازنة التخطيطية، وتحليل هذه الإنحرافات ومعرفة 
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فيات التصحيحية بشأن الإنحرافات والعمل على تلافيها جراءم العمل على اتخاذ الإث

.المستقبل
شركةالفيوتقييم الأداء ةالتخطيط والرقابالموازنات التخطيطية في دور ) 1(شكل رقم 

)Arnld& Turley, 1996, p321: (المصدر

ن للموازنة التخطيطية دور تخطيطي من خلال وضع أ)1(رقم حظ من الشكل لايو

مع المعايير هوكذلك تحديد معايير الأداء، ومن ثم قياس الأداء الفعلي لمقارنتشركةالأهداف

المخططة وهذا ما يمثل الدور الرقابي للموازنة التخطيطية، ومن ثم تحليل الإنحرافات ومعرفة 

يوضح دور الموازنة التخطيطية في هعن حدوثها ومعالجتها وهذا بدورسبابها والمسؤولينأ

.تقييم الأداء

مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء داء الفعليقياس الأ

المخطط لتحديد الانحرافات

وضع أهداف الشركة من 

خلال التخطيط

تحليل الانحرافاتتحديد معايير الأداء

إتخاذ العمل التصحيحي 

الضروري
التغذية العكسية
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:قسام الوحدة الإقتصاديةأل بين صاتلاتحقيق ا:خامسالهدف ال

كثر أأوفهم مشترك بين طرفين      إلىتبادل الأفكار والمعلومات للتوصل      الاتصالييعن

الغرض  حيث إن تصال  لار هام كأداة ل   لموازنة دو لو،)47، ص 1988العطار،(من الأطراف 

الشـخص المسـئول     إلىهو توصيلها   التفصيلية الخاصة بكل قسم      هدافالرئيس من تحديد الأ   

إلـى هدافتصال سليمة تضمن وصول هذه الأ     إلا من خلال قنوات     إ، ولن يتم تحقيق ذلك      عنه

داد تـز و،  )20، ص 2000،  العلاويـن (وليةئووضوح المس ها  ضوحولين بطريقة تكفل و   ئالمس

سلوب للاتصال بتعقد وتضخم حجم الوحدة الاقتصـادية، ممـا          أهمية الموازنات التخطيطية كإ   

).35، ص1999البلوي، (يعني تعدد المستويات الإدارية التي يظهرها الهيكل التنظيمي 

هؤلاء الأفراد   إلىهذه المعلومات    يتم إيصال يصمم نظام الموازنات بحيث      أنوينبغي  

عتبار الموازنة بمثابة عمل    إ، وعلى ذلك يمكن     وقت المناسب والمكان المناسب   ال يفالمسئولين  

تصال بين المستويات الإدارية المختلفة والتنسيق بينها لتنفيـذ         إيجاد حلقة   إتنظيمى يساعد على    

، 2004،  عبد اللطيـف  (كأداة اتصال  دورا فعال لها  الموازنة   حيث إن شركةالأهدافمختلف  

.)153ص

والسياسات هدافمن خلالها التعرف على الأالوسيلة التى يمكن يعتبر الاتصالأنأي

الوحدة الإقتصادية، كما تعتبر وسيلة لنقل المعلومات بين المستويات إدارةالتي تضعها 

تستخدم دارةن الإإجل تحقيق الإتصال بين اقسام الوحدة الإقتصادية فأومن الإدارية المختلفة، 

.طيةالموازنات التخطي

:وسيلة للتحفيزكالموازنة :الهدف السادس

أهدافيعد نظام الموازنات التخطيطية وسيلة لتحفيز العاملين وحثهم على تحقيق 

ن يشعر هؤلاء العاملين أأنهوهذا من شرقام الموازنات،أوتقديرإعدادفيبمشاركتهم شركةال

عتمادبالإ، وكذلك هاإعدادفيتركوا اشيرقام الموازنات التأنحو ضرورة تحقيق يدبألتزام إب

أهداف، والربط بين تحقيق العمليالقابلة للتحقق على التقديرات الواقعية لأرقام الموازنات

.)21، ص2000، العلاوين(الموازنات والحوافز المعنوية والمادية 

راء ومعلومات أعرف على الموازنة تسمح بالتإعدادفين المشاركة أوبالرغم من 

بلاغ المرؤسين بكل إعدم فيقد تتمثل يهناك بعض الصعوبات التأنإلا، رؤوسينالم

يقل كفاءة عن تلك التأ، ويترتب على ذلك موازنة عدم مصداقية تلك المعلوماتأوالمعلومات

ن الموازنة أذلك يحالة توافر المعلومات السليمة، ولكن لا يعنفيها إعدادكان من الممكن 

بضرورة ربط المشاركة بخطة فعالة يهذه الحالة بقدر ما يعنفيديل الأمثل البيالمفروضة ه

ن العائد الذي أقتناع المرؤوسين بلإنهامأالحث على الإفصاح بصدق وإلىيللحوافز تؤد
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خفاء بعض إحالة فيهمن العائد الذى يحصلون عليأكبرهذه الحالة يكون فيهيحصلون علي

.)153، ص2004، عبد اللطيف(غير سليمة بلاغها بصورةإأوالمعلومات 

تقديرات يشارك إعدادداة للتحفيز يجب ألكى تكون الموازنة أنهويتضح مما سبق

ضوء علاقة واضحة بين فيها لتحقيق قبولهم لهذه التقديرات والتزامهم بها إعدادفيالمنفذون 

التلاعب إلىالعلاقة ن لا تؤدي هذه أتحقيق هذه التقديرات ونظم الحوافز، ولكن بشرط 

.الموازنة التخطيطيةإعدادفيبتقديرات الموازنة عند المشاركة 

تجعل المدير انهإإلىالموازنات التخطيطية أهدافويخلص الباحث من استعراض 

وسيلة لتوصيل خططهم بطريقة دارةتوفر للإ، وكذلك هأعماللويات أوفييضع التخطيط 

حكام عملية إمن دارةوبالتالي تمكن الإ،وم العاملون بتنفيذهاكي يقشركةالجزاء أسليمة لكل 

التخطيطية بأسس علمية سليمة الموازنة طبقت إذاهأي أن،الرقابة وتقييم الأداء للعاملين 

.ها بكفاءة وفعاليةأهدافمن تحقيق شركةالفسوف تتمكن 

:الموازنات التخطيطيةأنواع

الوحدات أنواعتختلف باختلاف يلتلتخطيطية ااالموازنات أنواعهناك العديد من 

.وتنفيذ الموازنةإعدادالمتوخاة من وراء هدافالإقتصادية وكذلك حسب الأ

:يالموازنات التخطيطية من زوايا مختلفة كما يلأنواعتناولويمكن 

:التخطيطيةللفترة الزمنية التى تغطيها الموازنات طبقاً:لاًأو

:)Arnld& Turley, 1996, p319(لموازنة بناء على العوامل التاليةالفترة الزمنية لتحدد

.شركةالتجه ندورة حياة المنتج التي ت.1

.نوع المستهلك.2

.شركةالثبات الطلب على منتج .3

.وجود قيود على العملية الإنتاجية.4

.خصائص الصناعة.5

:ما يليإلىازنة ويتم تقسيم الموازنات التخطيطية طبقا للفترة الزمنية التي تغطيها المو

:الأجلالموازنات قصيرة -أ

ا تختص بتغطية أنهأيالموازنات قصيرة الأجل عادة فترة محاسبية واحدة، يتغط

خلال لفترة محاسبية عادة سنة مقبلة، ويكون الهدف منها رسم برنامج العملشركةالنشاط 

راضى (أداة تخطيط ورقابة معاً هذه الحالة كيتستخدم في أ، هالفترة والرقابة على كفاءة تنفيذ

كما يتم تقسيم الموازنات قصيرة الأجل عادة على مدار الفترة ، و)35، ص2001، وحجازي
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شهرية أوموازنات ربع سنوية إلىيتم تقسيمها الزمنية التى تغطيها، فالموازنات السنوية مثلاً

، وعلى ذلك )Arnld& Turley, 1996, p319(اقتضت الضرورة ذلك إذاحتى اسبوعية أو

يزيد من دقة التنبؤات والتقديرات، ويساعد الأجلفترات قصيرةإلىإن تقسيم الموازنات ف

مقارنات بين الأداء الفعلى والمخطط على إجراءعلى سرعة اكتشاف الإنحرافات عن طريق 

،السنةمن الإنتظار حتى نهاية ل بدلاًأوبلاًأوالتعديلات اللازمة إجراءفترات قصيرة، ومع 

جمعة (المراجعة والتقييم المستمرين لبيانات الموازنة إلىيؤدى أنهويتميز هذا الأسلوب ب

.)199، صواخرون

)37، ص1993الشريف، (قصير الأجل طعلى التخطيشركةالتجبر التي سباب لأا

.النشاطعدم الاستقرار السياسي والاقتصادي والقانوني في البلد الممارس به .1

.شركةالة والتطور السريع في نوع النشاط التي تعمل به شدة المنافس.2

.التقلبات في حالة معدل التضخم مما ينتج عنة حالة عدم التأكد.3

:موازنات طويلة الأجل-ب

عشر أوح بين ثلاثة واهى تلك الموازنات التى تغطى فترة زمنية تزيد عن العام والتى قد تتر

حتوى علىيهذا النوع من الموازنات لا و، )Arnld& Turley, 1996, p320(أعوام

اً تخطيطيى أساسالموازنات السنوية، كما يكون الهدف منها التفاصيل الدقيقة التى تحتوى عليها

ضوء فيالمستقبل فيوالإمكانيات هدافالتنسيق بين الأإلىوليس رقابى، حيث تهدف 

، 1997، مرعي(يالماضفيالخبرة المكتسبةأساسالحاضر وعلى فيهدافالإمكانيات والأ

موازنات سنوية بحيث تصبح الموازنة إلىويمكن تقسيم الموازنات طويلة الأجل ، )203ص

تستخدم الموازنات ، و)45، ص1998، الرملي(قصيرة الأجل جزء من الموازنة طويلة الأجل 

يف، الشر(طويلة الأجل عادة على مستوى الشركات الكبيرة شريطة توفر العوامل التالية 

:)37، ص1993

.وجود استقرار سياسي واجتماعي وقانوني في البلد الممارس فيه النشاط.1

.توفر معلومات جيدة في مجال السوق.2

.ليةوتأمين مصادر المواد الأ.3

.ثبات معدل التضخمأوستقرار إ.4

طويلة هدافالأأساسعلى شركةالعليا للدارةتعد الموازنات طويلة الأجل بمعرفة الإو

العام الذى سوف هتوضيح الإتجافي، وينحصر هدف هذه الموازنات طويلة الأجل الأجل

صول أالحصول على أو، ن حيث التوسع واستحداث سلع جديدةالمستقبل مفيشركةالهتنتهج

).36ص،2001، راضى وحجازي(جديدة 
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:الموازنات المستمرة-جـ

ف بشكل مستمر شهراً ثنى عشر شهر والتى تضيإتغطى الموازنة المستمرة فترة 

ربع سنة، وتمتاز الموازنة المستمرة أوالنهاية كلما انقضى شهر فيربع سنة جديدة أوجديداً 

يستقر المدى الزمنى بالتاليواًثنى عشر شهرلاتفكر وتخطط طوال ادارةا تجعل الإأنهب

فيمرار ضرورة الإستإلىيؤدى استمرار الموازنة ، و)Garrison, 2003, P421(للتخطيط 

المستقبل وتعديل التقديرات الخاصة بالموازنة على ضوء الخبرات التى يتم فيعملية التخطيط 

.تزداد فعالية الموازنة كأداة للتخطيط وكوسيلة للرقابةبالتاليل، وأولاً بأواكتسابها 

ييضاً عن طريق الإمتداد بها فأن تكون الموازنات طويلة الأجل مستمرة أكما يمكن 

المستقبل فيخرى أسنة إلىمتد مداها إالطريقة فكلما انقضت سنة منها تقبل بنفس مسال

.)204، ص1997، مرعي(

والتى ) الفترية(فضل بكثير من الموازنات النهائية أإن استخدام الموازنات المستمرة 

الموازنات حيث إنخرى محلها، أتغطى فترة زمنية محددة تنقضى بانقضائها وتحل موازنات 

ت المستقبل بصفة توقعافيالتخطيط والتفكير فيشركةالإدارةلمستمرة تضمن استمرار ا

كثر من الموازنات النهائية أالموازنات المستمرة تكاليف إعدادخرى يتطلب دائمة، ومن جهه أ

كثير من فيفين الفائدة التى تعود منها تكألا إعملية التخطيط، فيوذلك لضرورة الإستمرار 

فيهناك خطر ، ولكن)23، ص2000، العلاوين(لتبرير هذه التكاليف الإضافية الأحيان

ن تحديث التنبؤات سوف يقتصر على الفترة الأخيرة أفي،على الموازنة المستمرةعتمادالإ

للموازنة دون الفترات الوسطى لها وبالتالي تصبح الموازنة عديمة الفائدة لأغراض التنبؤ 

على الموازنة المستمرة يجب عتمادلكي يتم الإو، )Coates&Stacey, 1993, p48(والرقابة

ضافة فترة جديده وتحديث الفترات الوسطى للموازنة نتيجة تغير إتحديث التنبؤات عن طريق 

شهر (تمرة يتم اعادة التنبؤ كل فترة الظروف حتى يكون التنبؤ واقعي، وكبديل للموازنة المس

،)51، ص1996حسن، (المتوقعة في نهاية فترة الموازنةبالأرقام الفعلية ) ربع سنةأو

تحديثات على الموازنة بالكامل وليس على إجراءيجب أنهونتيجة لذلك يرى الباحث 

.مواجهة الظروف المختلفةفيالفترة الأخيرة فقط مما يمنحها ديناميكية ومرونة 

زنات المستمرة قصيرة ن تستخدم المواأالصناعية شركاتيمكن للمما سبق يتضح أنه 

لفترة مالية مقبلة عادة ما تكون شركةالالأجل، بحيث تختص هذه الموازنة بتغطية نشاط 

المقارنات بين تقديرات الموازنة والنتائج الفعلية إجراءنصف سنوية حتى يسهل أوويةسن

انقضت إذاأنهى أ،يضا تكون تقديرات هذه الموازنة مستمرةأوتحديد الإنحرافات في حينها، و

شهر من السنة التالية أتقديرات لثلاث إعدادشهر من الموازنة يجرى أفترة ولتكن مثلاً ثلاث 
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توقعات المستقبل بصفة فيالتخطيط والتفكير فيالإستمرار شركةالإدارةتضمن وهكذا 

.دائمة

:التخطيطيةمن حيث طبيعة النشاط الاقتصادي الذي تغطية الموازنات :ثانياً

عمليات جارية وعمليات إلىبحسب طبيعة النشاط شركةالكن تقسيم عمليات يم

ستفادة ممكنة من الموارد إأكبرتحقيق إلىيوتهدف عمليات النشاط الجارستثمارية،إ

ما عملياتأ،الإنتاجية المتاحة عن طريق وضع برامج تحقق الإستخدام الأمثل لهذه الموارد

زيادة حجم الطاقة إلى، وتهدف شركةلليلاوين الرأسمفتختص بالتكيالنشاط الإستثمار

التى لحقها التقادم بألات حديثة وينتج عن هذه العمليات وتلك هاستبدال آلاتإلىأوهالإنتاجية في

، 2002، كحالة وحنان(قياس وتحقيق وتقرير إلىتدفقات نقدية مختلفة تحتاج عملياتها 

.)47ص

:من الموازنات وهىأنواعبين ثلاثة ويترتب على ذلك امكانية التمييز

:موازنة العمليات الجارية-1

الإنتاجية للوحدة الإقتصادية بكل نشطةتختص موازنات العمليات الجارية بتخطيط الأ

بما نشطةجوانبها من حيث الموارد الناتجة والإستخدامات اللازمة لها، والرقابة على هذه الأ

.دائهاأستغلالها وإيكفل كفاءة 

: وبذلك فإن العمليات الجارية تغطى العناصر التالية

جور مباشرة ومصاريف صناعية غير أموازنة المبيعات، وموازنة الإنتاج من مواد و

ريف مباشرة، وموازنة المخزون وبرنامج الإنتاج، وموازنة المصاريف البيعية والمصا

ما للمدى إعمليات الجارية وتعد الموازنات المتعلقة بال، )205، ص1997مرعي، (الإدارية 

أساسعلى أومستمر أساسها على إعدادكلاهما، كما يمكن أوللمدى الطويل أوالقصير 

.)23، ص2000، العلاوين(نهائي 

:الرأسماليةموازنة العمليات -2

وكيفية تمويل شركةالفيالعمليات الرأسمالية أنشطةتختص هذه الموازنة بتخطيط 

وتمثل المشاريع الرأسمالية ،الموضوعةقابة على تنفيذها طبقاً للموازنةالروهذه العمليات 

حد الأصول الثابتة أفاعلية أولزيادة طاقه أولشراء أصول ثابتة شركةالتنفقها يالمبالغ الت

بذلك تعتبر و، )24، ص2000، العلاوين(تفيد فترات محاسبية لاحقة يالحالية، والت

لك الموازنات التى تختص بالتخطيط الإستثمارى طويل الأجل الموازنات الرأسمالية هى ت

).Grrison, 2003, p.636(شركةلل
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موازنات سنوية لأغراض متابعة إلىالموازنات الرأسمالية طويلة الأجل يتم تقسيم

مرعي، (نهائية أومستمرة كون الموازنات الرأسماليةتن أعملية التنفيذ والرقابة عليها، ويمكن 

).205ص، 1997

:الموازنات الرأسمالية وهى كما يليإعدادهناك العديد من الفوائد لعملية 

.الموازنات الرأسمالية على الرقابة على المصروفات الرأسماليةإعداديساعد .أ

سيولة نقدية، وبالتالي لابد من تحديدها في إلىإن المصروفات الرأسمالية تحتاج .ب

.لى مستوى السيوله الواجب توفرها في أي تاريخأداة رقابية فعالة عكفتكون موازنة 

:موازنة العمليات النقدية-3

، وتبين التدفقات شركةالفيالعمليات النقدية أنشطةتختص هذه الموازنة بتخطيط 

شركةالالمختلفة والتدفقات النقدية الصادرة من هيراداتإمن مصادر شركةالإلىالنقدية الواردة 

ن هذا النوع من أأي، )48، ص2002كحالة و حنان، (امل الإنتاج على مختلف عوهحصولل

وخلق التوازن شركةالفيالنقدية تخطيط ورقابة فيياً أساسالموازنات يلعب دور هاماً و

).24، ص2000، العلاوين(المستهدف بين السيولة والربحية 

:ثالثاً بحسب مستويات النشاط

توى النشاط السائد خلال فترة زمنية معينة، يرتبط العديد من عناصر التكاليف بمس

إذاكلما زاد مستوى النشاط زادت جملة التكاليف المتغيرة، ونتيجة لذلك أنهفمن المعروف 

ا كأداة للرقابة وتقييم الموازنة فقدت معايير الموازنة صلاحيتهفياختلف المستوى المخطط 

).48، ص2002كحالة وحنان، (الأداء 

غرض المتعلق لليمكن التمييز بين نوعين من الموازنات طبقاً هذا المجالفيو

:وهي ما يليهأساسها على إعدادمستويات النشاط التى يتم أوبمستوى التشغيل 

:الثابتةالموازنات -1

مزيج واحد من مستويات أوتعد الموازنة الثابتة لمستوى واحد من مستويات التشغيل 

ما معياري واحد من النشاط الإنتاجي، وغالباًأوبط بحجم تقديري ومن ثم فهى ترتنشطةالأ

الموازنات الثابتة ذات فائدة محدودة ر، وتعتبالإقتصاديةيمثل هذا الحجم الطاقة الكاملة للوحدة 

كان إذاعمليات مراجعة وتعديل مستمرة إلىلأغراض الرقابة وقياس كفاءة الأداء، كما تحتاج 

عتبار الموازنات الثابتة إلا يمكن أنهيأ، )210، ص1997مرعي، (قابية ن تخدم كأداة رألها 
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حالة تطابق مستوى الأداء الفعلى مع المستوى فيلا إمقياساً حقيقياً للحكم على كفاءة الأداء 

.المخطط وهذا نادر ما يحدث

:المرنةالموازنات -2

ا طبقاً لمدى التقلبات المتوقع تعد الموازنة المرنة لعدة مستويات من النشاط يتم تحديده

دراسة سلوك عناصر التكاليف إلىهذه الموازنات إعدادحدوثها خلال فترة الموازنة، ويستند 

يز بين العناصر الثابتة ينتاجية معينة بغية التمإظل طاقة فيوعلاقتها بتقلبات مستويات النشاط 

).49، ص2002كحالة وحنان، (تغيرةوالعناصر الم

خدام الموازنات المرنة عن الموازنات الثابتة لأغراض التخطيط والرقابة يفضل است

حتى يمكن استخدام الموازنات التى تعبر عن الظروف الواقعية ومستوى و،وتقييم الأداء

المقارنات الفعلية لأغراض الرقابة إجراءساسالنشاط الفعلى، وحيث ينتج عن اتباع هذا الأ

اليف الفعلية بالتكاليف المعيارية لنفس مستوى النشاط، وبذلك تكون وتقييم الأداء بمقارنة التك

ي ان الموازنة المرنة تمتاز ، أ)26، ص2000، العلاوين(وواقعية هذه المقارنات اكثر دقة

. ا ديناميكية وتسهل قياس وتقييم الأداءأنها تغطي مدى معين من النشاط، وأنهب

:التخطيطيةالموازنات من حيث المعاملات التى تغطيها:رابعاً

معاملات متعلقة بالسلع إلىيمكن تقسيم المعاملات الإقتصادية من حيث موضوعها 

الية ومعاملات متعلقة صورتها العينية ومعاملات متعلقة بالحقوق والإلتزمات المفيوالخدمات 

).205، ص1997مرعى، (بالنقدية 

:العينيةالموازنة -1

م وحدات القياس العينية، مثل يتاج وعوامل الإنتاج، وتقوتختص هذه الموازنة بالإن

).36، ص2005العمري، (قياس الطاقة بساعات العمل أوقياس الإنتاج بالوحدة من المنتج 

الموازنة النهائية المعبر إعدادسبيل فيالموازنة العينية خطوة ضرورية إعدادويعتبر 

شاكل حول تفسير بعض الأرقام الخاصة بالموازنة عنها بالقيم المالية، حيث كثيراً ما توجد م

جهزة لإحدى اقسام الإنتاج حيث يمكن أالمعبر عنها مالياً، وذلك مثل تفسير مبلغ خاص بشراء 

. المجتمعلية للموازنة والكشوف الأإلىسماء هذه الأجهزة من خلال العودة أمعرفة 

نهائية أوالأجل وكذلك مستمرة ةطويلأون تكون الموازنة العينية قصيرة الأجل أويمكن 

).207، ص1997مرعي، (
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:الماليةالموازنة -2

هى الموازنة العينية ولكن بعد تحويل انهإيأهى الترجمة المالية للموازنة العينية، 

وحدة النقود يموازنة المالية هالفين وحدة القياس إفبالتاليو،قيم نقديةإلىقيمتها العينية 

).207، ص1997، مرعي(

:الموازنة النقدية-3

أساسالنقدي وليس ساسهى ترجمة للتدفق النقدي للموازنة المالية وذلك باستخدام الأ

، 2002صبري، (ثل الإستهلاك الإستحقاق، مع استبعاد كافة النفقات غير النقدية وذلك م

دية خلال الفترة ن الموازنة النقدية تمثل قائمة المتحصلات والمدفوعات النقأي، أ)349ص

ما ان إن يحدث خلال الفترة وذلك أفائض نقدي يمكن أونقص أيعتبار إالمالية المقبلة مع 

اة تعتبر الموازنة النقدية اد، والقيام باستثمار الفائض المتوقعأونهايكون من خلال الإستد

):9، ص2005حزيني وآخرون، (منها رقابية لها فوائد عديدية

دارتهم للنقدية إفيمدراءكافية، وهو مؤشر جيد على نجاح الضمان وجود سيولة.أ

.والرقابة عليها

.تقدير الإحتياجات المالية المستقبلية والتخطيط للحصول عليها من مختلف المصادر.ب

، مما هقات حدوث الفائض منأوقات حدوث العجز النقدي وأوبالتنبؤ بدارةتساعد الإ.ج

.نحرافات بطريقة ملائمةلإايعطيها الوقت الكافي لمعالجة هذه 

.التخطيط لسداد القروضفيدارةتساعد الإ.د

:إلىالموازنات وتنقسم إعدادسلوب من حيث إ:خامساً

:البيانات التاريخيةأساسالموازنة على -1

تعد الذىساسريخة، حيث تعتبر نقطة الإنطلاق والأاعلي البيانات التعتماديتم الإ

فيهالماضى سوف يستمر حدوثفين ما حدث أوهى تفترض قادمة،موازنة الفترة الهعلي

ويمتاز هذا الإسلوب ،العام المقبلفيالمستقبل، مع الأخذ بعين الإعتبار الظروف المتوقعة 

، 2005العمرى، (ن لهذا الأسلوب عدة عيوب منهاألا إ، عدادبالبساطة وسهولة التحضير والإ

): 32ص

.خرىأإلىير من سنة خطاء التقدأنتقال إحتمال إ.أ

زيادة التقديرات إلىمدراءر موضوعية، حيث يسعى اليلا تعد التقديرات وفق معاي.ب

.خفضهاإلىالعليا دارةوتسعى الإ

.لبرامج، مما يحول دون تحليل التكلفة والعائداعدم ربط النفقات ب.ج
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ن غير قادرة ن الموازنة التي تعد بالطريقة التقليدية غالباً ما تكوومما سبق يتضح أ

كتشاف أساليب جديدة من الموازنات إنحو ه، لذلك كان التوجشركاتالعلى التكيف مع واقع 

.قادرة على التخطيط والرقابة وتقييم الأداءشركةالن تكون أالتخطيطية يمكن من خلالها 

موازنة البنود -2

ستخدامها وما زال إالموازنة التقليدية من أقدم الموازنات التي تم أوموازنة البنود 

ها وعرضها وتنفيذها إعدادوبساطة في سهولةستخدامها جارياً حتى الآن لما تتصف به من إ

).97، ص1992حجازي، (والرقابة عليها 

سم موازنة البنود مأخوذ من عملية عرض الموازنة على شكل بنود حسب اإن 

دارية، مثل إوحدة لاللازمة لتشغيالغرض الذي تؤديه النفقات، وبتفصيل رقمي للبنود المتعددة 

موازنة البنود وتركز،ات السفرلاوالرواتب والأجور ومستلزمات المكاتب والإيجارات وع

عتبر أوقد ،على الوظيفة المحاسبية والرقابة وبنود الإنفاق، وليس على كمية الخدمات المقدمة

،)39، ص1997ي وآخرون، اللوز(هذا النوع من الموازنات كعامل مساعد للنظام المحاسبي 

جل التسهيل والمساعدة أأي أن أسلوب موازنة البنود يركز على التبويب الإداري والنوعي من 

ز المخصصات المرصودة اوعدم تجللتأكد منهات الرقابة قبل عملية الصرف وبعدإجراءفي 

). 37، ص2005، 1-حماد(للبند

:)97، ص1992حجازي، (ويتميز أسلوب موازنة البنود بما يلي

.ها وعرضها وتنفيذها والرقابة عليهاإعدادسهولة .أ

.سهولة فهمها من قبل كافة الأطراف المستخدمة لها.ب

.تساعد في استخدام مفهوم محاسبة المسؤولية.ج

لعدة سنوات متتالية لغرض تسهيل بياناتهاتجميعإمكانيةوةبياناتها للمقارنصلاحية.د

.التحصيلأوتجاه الإنفاق إمعرفة 

:)102، ص1992حجازي، (البنودتعيوب نظام موازنا

ها بناء على مستويات وأنماط الإنفاق إعدادإهمالها لمفهوم التخطيط العلمي، حيث يتم .أ

السابقة سواء كانت مناسبة أم لا الأمر الذي نشطةتكرار الأإلىوهذا يؤدي ،الجاري

.واضحةأهدافالفشل في تحديد إلىيؤدي 

.قابة زائدة عن اللازم على حساب دقة التخطيط والتقييمرإلىا تؤدي نهإ. ب

ن الاحتياجات  إعلى الاحتياجات قصيرة الأجل لجهة معينة، وبالتالي ف       موازنات البنود تركز  .ج

.طويلة الأجل للسلطة التنفيذية بكافة أجهزتها عادة ما تلقى اهتمام غير كافي

. اق بدلاً من تحقيق الوفورات فيهتشجيع المسئولين على الإنفإلىموازنات البنود تؤدي .د

.الدوائر ونشاطهاأهدافأي عدم تحديد ، هدافدم وضوح الأع.ه
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:موازنة البرامج والأداء-3

الدراسات التي تمت في الولايات المتحدة إلىإن فكرة البرامج والأداء ترجع 

إلىه اللجنة ، حيث أشار تقرير هذ1912وكان ذلك في عام " لجنة تافت"الأمريكية بمعرفة 

).168، ص1992حجازي، (أهمية الموازنة وفقاً لهدف النشاط 

موازنة البرامج إلى) رقابة(لموازنة من موازنة بنود اأهداففيإن نقطة التحول 

العلمية الحديثة دارةساليب الإأدخال إبدأت حين ظهر من ينادي بضرورة ) إدارة(والأداء 

، ص 2005المحمود، (ليها من واجبات بكفاءة وفعالية إا يعهد بتنفيذ مالشركاتكد من قيامأللت

):168، ص1992حجازي، (في الأسباب التاليةهذا التحول يكمن و، )12

.المالية الحديثةدارةإدخال أساليب الإ·

.ظهور أنظمة وأجهزة للرقابة المالية منفصلة عن جهاز الموازنة·

بالأسس والقواعد نهاداخلية والاستعتطبيق النظم المحاسبية التي تحقق الرقابة ال·

.المحاسبية في تحقيق الرقابة المالية

برامج محددة يهدف كل إلىشركةالأنشطةفي هذا النوع من الموازنات يتم تقسيم و

موازنة لكل برنامج إعدادنتيجة معينة، ثم يتم إلىالتوصل أوتحقيق هدف معين إلىمنها 

).37، ص2001حجازي وراضى، (اعلى حد

الولايات المتحدة الأمريكية موازنة البرامج فيوقد عرفت لجنة التنمية الإقتصادية 

من التركيز على تنفيذ تمكن البرامجهى مجموعة الأساليب التى بواسطتها " والأداء كما يلى 

حسب الوقت هدافالتى تقع ضمن مسؤولياتهم بصورة دقيقة، ومقارنة تنفيذ هذه الأهدافالأ

هبمعلومات لا يمكن لهن هذا النظام يزود من يستخدمألغ وساعات العمل والمواد، ووالمبا

ية أساسالحصول على نتائج فيذ يساعد إالحصول عليها من خلال طرق الموازنة التقليدية، 

).13، ص 2005المحمود، " (تخاذ القراراتلإفضل أويهيئ قاعدة 

، تهادارإيسلوب علمي فإتعتمد على ارةدت البرامج والأداء تجعل الإسلوب موازناإن إ

شركةمن وحدات الةمحددة لكل وحدأهدافتقويم النفقات وتحقيق فيويساعدها 

).130، ص2000رضوان، (الإقتصادية

):131، ص2000رضوان، (سلوب موازنة البرامج والأداءإمزايا 

صادية ضمان الإرتباط بين نشاط الإدارة والأهداف المرسومة بالخطة الإقت.أ

.والإجتماعية

حالة التنفيذ فيحالة الإعداد وفيعتبار الموازنة أداة رقابية دورية على نشاط الإدارة إ.ب

.كشف الإسراف والضياع والتوفيرفي

.توفير معلومات كافية تمكن الإدارة من الحكم على كفاءة الأداء.ج
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):34، ص2005العمري، (وقد أضاف العمري ما يلي 

برامج، ومن ثم تقسيم كل برنامج إلىوظائف، والوظائف إلىعمليات إمكانية تقسيم ال.أ

.البرامجأهدافلتحقيق أنشطةمجموعة إلى

مكانية تصميم خطة لكل برنامج على مدى عدة فترات زمنية، وتنسيق هذه البرامج إ.ب

.لمنع الإزدواجية

مبدأ تطبيقفيفي مجال التخطيط والرقابة، والمساهمة مدراءتوسيع صلاحيات ال.ج

.المسائلة والمسؤولية

:)180، ص1992حجازي، (عيوب استخدام موازنة البرامج والأداء

موظفين مؤهلين علمياً وعملياً إلىالحاجة في هذا النوع من الموازنات التخطيطية .أ

تاهيل وتدريب إلى، وهذا يحتاج وتنفيذ هذا النوع من الموازناتعداداللازمين لإ

.هؤلاء الموظفين

تحديد تكلفة أووالخدمات في صورة وحدات ناتج نشطةقياس العديد من الأصعوبة .ب

.الوحدة، الأمر الذي ينعكس على تحديد وحدات القياس وتحليل الأداء

المقررة نشطةن موازنة البرامج والأداء تركز على الإنجاز الفعلي للبرامج والأإأي 

وهذا مما لى الهدف من عملية الصرف بينما تركز موازنة البنود على عناصر الإنفاق وليس ع

.تمكين موازنة البرامج والأداء من تطبيق مبدأ المسائلة والمسؤوليةإلىيؤدي 

:موازنة التخطيط والبرمجة-4

لقد أخذت مختلف الدول بنظام التخطيط القومي الشامل واستخدمت في هذا المجال 

زيادة الحاجة لتطوير إلىلأمر الذي أدى خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية طويلة الأمد، ا

وظائف الموازنة لتخدم هذا النوع من التخطيط وبالتالي ظهور نظام موازنة التخطيط

يوالبرمجة، كأداة للتخطيط القومي الشامل وباعتبار الموازنة أداة للتخطيط الإستراتيج

).181، ص1992حجازي، (

بالتخطيط اًأساسلموازنة التي تهتم ا"ا نهإعلى موازنة التخطيط والبرمجة تعرف 

يستلزم التحديد المسبق للتكلفة و،، ومدخل موازنة البرامجنشطةالأأوالشامل، وتكاليف المهام 

" الكلية للمهمة المعينة بغض النظر عن الوحدات التنظيمية التي قد تستخدم لتنفيذ هذه البرامج

ساعدة على ترشيد القرارات فيما المإلىيهدف هذا الأسلوب و،)181، ص1992حجازي، (

الموضوعة لكل هدافضوء الأتحليل نتائج البرامج في إلىيتعلق بتخصيص الموارد، وكذلك 

أكثر إلى، كما يساعد على قياس تكلفة البرامج، وتحليل البدائل من اجل الوصول برنامج

.)177، ص1999المبيضين، (الوسائل كفاءة



45

على الاعتبارات طويلة الأجل، وتحليل الأنظمة هذا النوع من الموازناتيركز 

).181، ص1995حجازي، ( والتكلفة والعائد، وتطوير وعرض البيانات عن الآثار الكلية 

:)33، ص2005العمري، (مزايا موازنات التخطيط والبرمجة

.يعتمد المنهج العلمي الرشيد في اتخاذ القرارات.أ

داث التغيرات في البرامج كلما اقتضت يتميز بالمرونة والتتابع، حيث يمكن إح.ب

.الضرورة ذلك

.شركةالرئيسة للهدافيركز على تحقيق الأ.ج

ين الأقسام المختلفة ذات الشمولية من خلال توزيع مخصصات البرنامج الواحد ب.د

.العلاقة

ن هذا النوع من الموازنات لا يلتزم بقاعدة أ) 182، ص1992حجازي، (وقد اضاف 

.لسنةمحددة يتم تحقيقها على مدى يزيد عن اأهدافط بالسنوية، حيث ترتب

:)183، ص1992حجازي، (عيوب موازنات التخطيط والبرمجة

إن هذا النوع من الموازنات يتطلب موظفين بكفاءة عالية ويتمتعون بقدرة كبيرة على .أ

.التحليل الكمي والمالي والاقتصادي

.قياس الهدف في حد ذاته صعب.ب

عتبرت مقبولة من ناحية الموظفين المنتجين قد تكون محدودة أالتي إن الفترة الزمنية.ج

.هتمامهم يتركز على الفترة قصيرة الأجلإن إوبالتالي ف

:الموازنة الصفرية-5

الموازنات، عدادلقد تم تطوير الموازنة الصفرية كرد فعل على الأسلوب التقليدي لإ

ضافة نسبة مئوية لتغطية إأوفاق للسنة السابقة حيث يعتمد الإسلوب التقليدي على موازنة الإن

على مدىيوامل الطارئة، ويعتمد نجاح الأسلوب التفاضلعالتعديلات على الجراءالتضخم ولإ

عملية التقدير سوف يحدث فيخطاء أي أحيث إنرقام موازنة العام السابق، أستقرار ا

تكون مستقلة من عدادات للإإجراءة ن يتم تحديدها، وتتطلب الموازنة الصفريأباستمرار دون 

حول هذه الموازنة هبرر مقترحاتن يأشركةالفيخرى ويجب على كل قسم أإلىسنة 

).149، ص2003العربيد، (

الصفري ساست، ويعرف الأائل الستيناأوالصفري منذ ساسالأسلوب إوظهر 

الإعتبار فيبداية والأخذ الفينفقات أوى خدمات أسلوب يفترض عدم وجود إهبأن" للموازنة 

كثر الطرق فاعلية للحصول على مجموعة من المخرجات، ووضع أأوالحد الأدنى للتكلفة، 

" ة المعتمدة وفقا لهذه الإعتباراتالإطار الذى يمكن تقييم فاعلية مسؤوليات النفقات الجاري
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ب من الصفري للموازنة يتطلساسسلوب الأإن إى ، أ)211، ص1991صديق وباعيسي، (

.كل مدير ان يقييم احتياجات موازنتة بالكامل وبالتفصيل من نقطة البداية

تحضير الموازنة الصفرية من خلال الخطوات فيضح المحمود الألية المعتمدة أووقد 

:)18، ص2005المحمود، (التالية

.ما يسمى برزم القراراتأوجديداً أوتحديد مفصل لكل نشاط سواء كان قائماً .أ

تحليل أساسب رزم القرارات من خلال تقييمها وترتيبها حسب الأهمية وعلي ترتي.ب

.التقييم الشخصيأوالتكلفة والعائد 

.جديدةأوالأكثر جودة ومنفعة سواء كانت قائمة نشطةتخصيص الموارد المتاحة للأ.ج

، )18، ص 2005المحمود، (ما يليأهمهاويحقق هذا الأسلوب مجموعة من المميزات 

):137، ص2000ن، رضوا(و

اتخاذ القرارات، تزيد من فاعلية فيسع للعاملين أوتركز اللامركزية ويسمح بمشاركة .أ

.طراف ذات العلاقةقنوات الإتصال بين الأ

لأن الشركاتوزياة كفاءة هدافيزيد اسلوب الموازنة الصفرية من دقة تحديد الأ.ب

. الأداء سيخضع للتقويم المستمر

العليا فيما يتعلق بإعادة توزيع دارةمن المرونة للإأكبرية قدراً تعطى الموازنة الصفر.ج

.هيكل الموازنة للوحدات التنظيميةفيتغييرات إجراءأوالموارد 

داة للتحليل الجزئي لنشاط الوحدة أالصفري ساسعتبار نظام الموازنة ذات الأإ.د

ات المطلوبة، ومن ثم لويوخطط فرعية تنفيذية طبقاً للأإلىهدافالإدارية لترجمة الأ

.ضمان فاعلية تخصيص الموارد المحدودة والمتاحة

توفير وسيلة لتقويم آثار التمويل على البرامج والمشاريع ذات الأثر الفعال سواء .ه

.جديدةأوكانت قائمة 

.عملية التخطيط وتقويم التنفيذفيتاحة تنمية مهارات العاملين من خلال مشاركتهم إ.و

شركةالموازنة الصفرية تمد ال) 213، ص1991باعيسى، صديق و(ضاف أوقد 

.عن اساليب الموازنة التقليديةوجذرياًبنظام رقابى ممتاز للتكاليف، وكذلك يعتبر تحولاً كبيراً

ن تكون مصاحبة لأسلوب الموازنة الصفرية وهى ما يلىأهناك بعض العيوب التى يمكن 

:)32، ص2005العمري، (

.هاعدادزيادة الوقت والجهد المطلوب لإفيالموازنة الصفرية فيى ساسيتركز العيب الأ.أ

قدر كبير من التحليل والدراسة، ويتطلب الكثير من إلىان الموازنة الصفرية تحتاج .ب

.المعلومات والبيانات التى قد يكون من الصعب الحصول عليها
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ة تخطيطية ويستنتج مما سبق أن اسلوب الأساس الصفري للموازنة ليس فقط موازن

نما يتعدى هذا بكثير فهو نظام للتخطيط ومراقبة الموازنة، وكذلك يسمح بمشاركة إروتينية، 

لى تشجيع العاملين على تنفيذ الموازنة بدقة، وبالتالي إأوسع لجميع الإدارات وذلك يؤدي 

.بدقة وكفاءةشركةالتحقيق أهداف 

:النشاطأساسالموازنة على -6

نشطةعملية التخطيط والتحكم في الأ"ا أنهبنشطةنة القائمة على الأيمكن تعريف المواز

، ، )1175، ص2005، 2-حماد("المتوقعة من الوحدة الإقتصادية، لإشتقاق موازنة فعالة

):30، ص2006النجار، (نشطةالقائمة على الأمزايا الموازنة

ث يمكن من خلال العملية على التحكم في العملية، حينشطةلى الأعتركز الموازنة القائمة .1

التركيز على النتائج وليس على إلى، وبالتالي فإن الموازنة تميل ن تتحسن النتائجأ

.الإسباب

ي للمشكلة، من خلال ساسالقضاء على السبب الأإلىنشطةتسعى الموازنة القائمة على الأ.2

.نشطةالتحكم في الأ

ليس على السبب، حيث تركز على ما على النتيجة ونشطةتركز الموازنة القائمة على الأ.3

هو العمل المطلوب اداؤة وكيف يؤدى العمل وكمية العمل المؤدى، وعلى ذلك تكون 

.هائداأالمطلوب نشطةالموارد المطلوبة هي فقط نتيجة للأ

، )التي يؤديها كل فردنشطةلغة الأ(لغة مشتركة نشطةتستخدم الموازنة القائمة على الأ.4

جميع على عكس الموازنة التقليدية والتي تستخدم مصطلحات غير وهي لغة يفهمها ال

.معروفة الا للمتخصصين وحدهم

هوعلى ذلك يمكن إستنتاج أن الموازنة القائمة على الأنشطة تعني بنوع العمل المطلوب أداؤ

.وكمية هذا العمل وبالتالي تكلفتة

:عدادمن حيث القائمين على الإ:سادساً

:روضةمفالالموازنة -1

غالب الأحيان فيعلى المستويات الإدارية أها من جانب إعدادهى الموازنة التى يتم 

فرضت إذاوعلى ذلك ، شركةالومن ثم يتم فرضها على باقى المستويات الإدارية داخل 

ن اومن التعبدلاًهالإستياء والمعارضة لإلىا قد تؤدي نهإعلى فأالموازنة على المدير من 

.اجوزيادة الإنت
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:بالمشاركةالموازنة -2

ها،إعدادفيمن مختلف المستويات بالمشاركة مدراءهى تلك الموازنات التى تسمح لل

المشاركة في إعداد الموازنة التخطيطية الإستفادة من خبرة ودراية كافة المستويات يتعنو

لا إاد الموازنة و، أي يلزم أن يكون لكافة المستويات الإدارية دور في إعدشركةالإدارية بال

زامل، (شعرت هذه المستويات أوإعتقدت بأن الموازنة هى وسيلة غريبة مفروضة عليها 

).252، ص2000

):352، ص2002صبري، (هاإعتمادمن حيث درجة : سابعاً

:الرسميةالموازنة -1

والمطبوعة والموزعة على كافة هى تلك الموازنات الشاملة المعبر عنها مالياً

أساسها كأداة تخطيط وتنسيق ورقابة، وتعد كإعتمادذوى العلاقة والذى يجرى الأشخاص 

.لقياس الأداء ويتم تحديد الإنحرافات عن المخطط وتحليلها

:الموازنات غير الرسمية-2

.ها كموازنة رسميةإعتمادسترشاد بها دون لاحصائية تعد فقط لإل اوهى جد

أساسالموازنات التخطيطية على ادإعدسلوب إن أمن خلال العرض السابق يتضح

الذي تعد ساسالأين البيانات التاريخية هأوالذي يعتبر ) ب التقليديالأسلو(البيانات التاريخية 

خذاًأتعديلات على بنود الموازنة للفترة السابقة إجراءحيث يتم ،موازنة الفترة القادمةهعلي

أن أي، خرىأإلىخطاء التقدير من فترة أقال نتإيحتمل هوعلي، في الإعتبار العوامل الطارئة

ن أيتضح، وعلى ذلك ن يتم تحديدهاأية اخطاء في عملية التقدير سوف تحدث باستمرار دون أ

حيث يتطلب الموازنات التخطيطية، عدادسلوب الموازنة الصفرية هو الأسلوب الأفضل لإإ

خرى وكذلك يلزم على كل قسم أىإلات تكون مستقلة من سنة إجراءالموازنة الصفرية عدادلإ

سلوب الموازنة إباستخدام أنهأي ن يبرر مقترحاته حول هذه الموازنة، أشركةالقسام أمن 

على تقديرات عتمادعلى الحاجة للفترة القادمة وليس الإفي التقدير عتمادالصفرية يتم الإ

في اتخاذ جميع الإداراتلاسلوب الموازنة الصفرية بالمشاركة يسمحوكذلكالفترة السابقة، 

، هذا كثر وتلافي تكرار واستمرار الأخطاء في السنوات الماضيةأعطاء دقة إالقرارات وكذلك 

.ما يجعل من هذه الموازنة أداة للتخطيط والرقابة
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ها أساس، والمبادئ التي تعد على الموازنات التخطيطيةإعداد: المبحث الثاني

ات التخطيطية الموازنإعدادمتطلبات 

الموازنة التخطيطيةعدادالمبادئ العلمية لإ

الموازنات التخطيطيةإعدادمراحل 

الموازنات التخطيطيةإعدادمناهج 

الموازنات التخطيطية إعدادالسلوكية لعملية هجوالأ

.المعوقات التى تحد من فاعلية نظام الموازنات التخطيطية
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:التخطيطيةت الموازناإعدادمتطلبات

تمثل تية ساسالأمجموعة من المتطلباتدقيقة هناكوموازنة تخطيطية ناجحة عدادلإ

، وهذه الأساليب الإدارية الضرورية ذات التأثير الفعال على نظام الموازنة التخطيطيةيف

:يليما المتطلبات ك

فيإدارةيحدد نطاق وصلاحيات كل وذلك لكي :شركةالفيتنظيميوجود هيكل .1

فيتنفيذ ما هو مطلوب منها فيإدارةليتم من خلال ذلك تحديد مسؤوليات كل و، شركةال

، وعلى ذلك يمكن أن )136ص ،2005حلس،(اًالموازنة والرقابة على حسن التنفيذ لاحق

تسهيل تحديد الإنحرافات إلىيؤدي شركةالموازنة مع الهيكل التنظيمي للربطستنتج أن ي

المساهمة في تقييم أداء العاملين وفقاً لما يتحقق وكذلكدارة على حدا، عن الخطة لكل إ

، وتفعيل دور الموازنة كأداة )الموازنة(من إنجازات مقارنة مع الخطة الموضوعة 

.للإتصال بين المستويات الإدارية المختلفة

يهايتم الحصول علمؤشرات إلىن التنبؤ بالمستقبل يحتاج إ:نظام محاسبى سليموجود.2

ن أوسليماًين يكون الجهاز المحاسبأيالحقائق الماضية، لذلك من الضرورمن معرفة 

أل (شف بجلاء نتائج العمليات الماضية منتظمة بصورة تكهالمعلومات الواردة فيتكون 

لنظام النظام المحاسبي السليم يوفر وعلى ذلك فإن، )183، ص2000، والرزقآدم

ومات المالية التاريخية الضرورية للإنطلاق منها لتحديد أهداف الموازنات التخطيطية المعل

يوفر المعلومات عن النتائج المالية الفعلية هتيجيتها، كما أناووضع إسترشركةال

الضرورية لتحقيق هدف الرقابة وتقييم الأداء من خلال مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج 

.المقدرة الواردة فى الموازنات

يتوقف نجاح تطبيق نظام الموازنات : على نظام فعال للمعلومات الإداريةعتمادالإ.3

حد كبير على المعلومات المختلفة التي يوفرها نظام المعلومات الإدارية إلىالتخطيطية 

، لذا على نظام المعلومات الإدارية أن يكون مصمماً بشكل دقيق وفعال ليضمن شركةفى ال

ة لتطبيق نظام الموازنات بالدقة والسرعة والنوعية الحصول على المعلومات المطلوب

). 38، ص2000العلاوين، (اللازمة 

لمواجهة الميل الطبيعي : وضع البرنامج الزمني المناسب لإعداد الموازنات والإلتزام به.4

المماطلة والتسويف في إعداد الموازنات، لابد من أن يتم وضع برنامج زمني يلتزم به إلى

ل قاطع ومطلق، حيث يشمل هذا البرنامج الخطوات العامة لإعداد ولون بشكئالمس

ستغرقها تنفيذ كل من هذه الخطوات، ومما يجدر الموازنات والمدة التي من المتوقع أن ي

ستفادة من نظام الموازنات كأداة للتخطيط والرقابة، يجب لإأنه لكي تتحقق اهالإشارة إلي
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بدء الفترة الزمنية التي تغطيها الموازنات التخطيطيةأن يكون البرنامج الزمني جاهزاً قبل 

).39، ص2000العلاوين، (

يتطلب إعداد الموازنات التخطيطية تضافر كافة الجهود حيث:إنشاء لجنة موازنة.5

، حتى يتم وضع موازنات تعبر عن شركةالوالخبرات من جميع المستويات الإدارية ب

ع مسؤولية إعداد الموازنات التخطيطية على الأهداف المطلوب تحقيقها، وعادة ما تق

سم لجنة امجموعة من المدراء في المستويات الإدارية المختلفة والتي تكون ما يعرف ب

الموازنة، وبالرغم من مسئولية لجنة الموازنة في إعداد الموازنات التخطيطية إلا أن نجاح 

إلىلموازنة وذلك للوصول هذه الموازنات يعتمد على مشاركة وتعاون الجميع مع لجنة ا

، وتتلخص مهام لجنة الموازنة فيما شركةالالمستوى الذي يجعلها أداة فعالة لتحقيق أهداف 

):313، ص1995عبد العال، (يلي 

، وتحديد الإجراءات شركةالختيار أنواع وأساليب الموازنات التي تتناسب مع أهداف إ.أ

.ةالواجب إتباعها بصدد إعداد الموازن

لتاريخ النهائي لتقديم التقديرات للأنشطة المختلفة والموارد المالية في الوحدة، تحديد ا.ب

هذه التقديرات التي وضعها رؤساء الأقسام والإدارات والتنسيق إعتمادومراجعة و

.بينها

:ما يلي) 200، ص2001جمعة وآخرون، (وقد أضاف 

.لجنة مراقبةإجراء التعديلات التي تراها مناسبة حيث تعتبر هذه اللجنة.أ

وضع جدول زمني لتنفيذ الموازنات، ومتابعة تنفيذ الموازنة وتحليل التقارير الدورية .ب

.عنها، واقتراح ما تراه مناسباً على ضوء تلك التقارير

يجب أن يتم التنبؤ :إستخدام الأساليب العلمية في التنبؤ بتقديرات الموازنة التخطيطية.6

خلية والخارجية، الى أساس علمي وواقعي للظروف الدبتقديرات الموازنة التخطيطية ع

وإستخدام الأساليب الإحصائية والرياضية في إعداد هذه التقديرات حتى يتم وضع تقديرات 

إلىعلى التخمين والعشوائية في التقدير يؤدي عتمادواقعية قابلة للتحقيق، وذلك لأن الإ

البلوي، (تلزم التنبؤ دراسة ما يلي ، ويسفشل الموازنات التقديرية في تحقيق أهدافها

):36، ص1999

وذلك بدراسة وتحليل الإحصاءات والبيانات التي تنشرها الهيئات : البيانات الخارجية.أ

منتجالرسمية، عن السكان والدخول والإستهلاك وحجم الطلب الكلي على الشركاتو

لمتغيرات في ، حيث يتم التعرف على مؤشرات تمكن من التنبؤ بإتجاهات اشركةال

.المستقبل على أساس علمي
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ا يتم دراسة وتحليل البيانات الداخلية بقصد التعرف على سلوكها نوه: البيانات الداخلية.ب

ومن هذه البيانات الداخلية، دراسة وتحليل البيانات وإتجاهها والعلاقات التي تربطها، 

ذلك دراسة سلوك وكبغرض قياس الإتجاه العام لنموها، شركةالالتاريخية لنشاط 

والعلاقة بين هذه شركةالعناصر التكاليف الداخلية المرتبطة بممارسة الأنشطة في 

التكاليف والربح وحجم النشاط، حيث يعتبر ذلك أمراً حيوياً في مجال تخطيط 

.الأرباح

إن التخطيط : شركةللالتوافق مع الخطة الإسترتيجيةإعداد الموازنة على أساس .7

إلىوونشاطاتها،شركةالأوضاع إلىتشير نظرة شمولية طويلة الأجل تيجي هواالإستر

يغطي التخطيط هكيفية تطوير هذه الأوضاع والنشاطات خلال السنوات القادمة، وعلي

، ويشمل تحديد الرؤية المستقبلية لأهداف شركةتيجي كافة مجالات ونشاطات الاالإستر

) طويلة الأجل(تيجية اة فإن الخطة الإستريجيتها في كل المجالات، وعليتاوإسترشركةال

يتم وضع الخطط قصيرة الأجل، وبالتالي فإن الخطة هأساستقدم المنطلق الذي على 

ط ما بين التخطيط طويل بهي الرا-أي الموازنات التخطيطية–المالية قصيرة الأجل 

ة الأجل إذا ما تمت الأجل والنتائج الفعلية، وبذلك فإن مقارنة النتائج الفعلية بالخطة قصير

شهرياً فإنها تشكل عنصر رقابة هام وتحقق إدارة فعالة ودائمة للخطة الإسترتيجية

.)38، ص2000العلاوين، (

يتوقف نجاح تطبيق :سلوب فعال لعرض تقديرات الموازنة التخطيطيةإعلى عتمادالإ.8

نة، حيث ينبغي حد كبير على طريقة عرض بيانات الموازإلىنظام الموازنات التخطيطية 

تقديم بيانات الموازنة بالشكل الذي يحقق الإستفادة منها، وحتى تتحقق الإستفادة من بيانات 

):63، ص2006النجار، (الموازنة التخطيطية فلابد من توافر ما يلي 

.وضوح وبساطة النماذج المستخدمة لعرض الأرقام الواردة في الموازنات.أ

.بعضها البعضربط جداول الموازنات الفرعية ب.ب

.ة بالأرقاممتدعيم الجداول بالمعلومات المفسرة والمدع.ج

.اردة بالموازنات بأسس وقواعد التقدير المستخدمةوتدعيم القيم والأرقام ال.د

تعرف العوامل : مراعاة العوامل السلوكية عند إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية.9

، والذي يعتمد شركةالإنسان داخل المجموعة العوامل المرتبطة بسلوك"السلوكية بأنها 

بدرجة كبيرة، ويمكن من هن تؤثر في سلوكأأساساً على مؤثرات بيئية محيطة، يمكنها 

، إذ هومن ثم توجيهه وضبطهخلال توافر هذه المؤثرات التنبؤ بسلوك الإنسان وتصرف

ريم، ح(نسان هو محصلة ونتاج تفاعل عوامل متغيرة عديدة مترابطة لإيعتبر سلوك ا

مراعاة العوامل السلوكية متطلب هام لإعداد وتنفيذ الموازنات حيث إن، و)40، ص1997
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الأوجه السلوكية لعملية إعداد "سم احث بإفراد عنوان خاص تحت االتخطيطية، فقد قام الب

.فيما بعدهسيتم ذكر"الموازنات التخطيطية

يجب أن يتم: لتخطيطيةتأهيل وتدريب المسؤولين على إعداد وتنفيذ الموازنات ا.10

على إعداد وتنفيذ الموازنات بالشكل السليم، وذلك شركةتأهيل وتدريب المسؤولين فى ال

جراءات العامة التي لإت لهم، والسياسات واامن خلال توضيح وشرح أهداف نظام الموازن

في ول عن وحدة إداريةئسيتم إتباعها لتطبيق هذا النظام، وتحديد مسؤوليات ومهام كل مس

إعطائهم دورات تدريبية حول تطبيق نظام إلىمختلف مراحل التطبيق، بالإضافة 

ولين عن هذا النظام الإلمام الدقيق والكامل ئالموازنات التخطيطية، وذلك حتى يتوفر للمس

نعوا بجدواها تالتي يعملون بها وأن يقشركةالموازنات التخطيطية للهبما تتضمن

توفير الإمكانيات إلىبالإضافة دادها وتطبيقها وإستخدامها وبضرورة أن يشتركوا في إع

).37، ص2000العلاوين، (الفنية والعملية لهم للتعامل مع هذا النظام بكفاءة وفعالية 

:التخطيطيةلموازنةاعدادلإالمبادئ العلمية

ستمرارلاهايتم الإسترشاد بهناك مجموعة من المبادئ العلمية التى تعتبر مرجعاً

كحالة (ي تحقيق ما يلفيالمراحل المختلفة التى تمر بها الموازنة، وتساهم هذه المبادئ 

:)41، ص2002، وحنان

.ايضاح طبيعة الموازنة وتعميق فهمها وشرح دلالتها.1

.الموازنةإعدادفيتطوير الأساليب والإجراءات المستخدمة .2

.العمليةالحياة فيستخدام الموازنة إترشيد .3

إلىتؤدى إرشاديةأسس"ا أنهالموازنات بإعدادالمبادئ العلمية التى تحكم توقد عرف

وتعتبر المبادئ مجال الرقابة،فيداة قيمة للتخطيط وتزيد فاعليتها أحسن استخدام الموازنات ك

. )20، ص2001، راضى وحجازى("لإنجاح الموازناتهومقومات لازمياتأساس

خر لآمن نشاط أوخرى أإلى، ولا تختلف من جهة واحدةمبادئ العلمية للموازنة هى الإن

:مجال التطبيق وهذه المبادئفي

: مبدأ الشمول-1

ومراكز هقسامأوشركةالدارات إن تكون الموازنة شاملة لجميع أيقصد بمبدأ الشمول 

لكل من الإيرادات ) معايير(ن الموازنة تتضمن تقديرات إ، ويعنى ذلك هالمسؤولية في

، والشمول مبدأ لا يتوقف عند حد )52، ص1996حسن، (إدارةأوكل قسم فييف والتكال

شركةيكانت الموازنات تغطإذاعلى أالشمول على مستوى إلىمعين، كما يمكن النظر 

.)21، ص2001وحجازى، راضى (التابعة لها شركاتقابضة وال
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للانتفاعشاملة خطة كمية "اأنهبالموازنة التخطيطية من حيث الشمول توقد عرف

ويخدم الشمول من ، )Lester, 1982, p240("بالمصادر الموجودة لفترة محددة من الزمن

الأمر الذى ،الوظائف الإدارية الهامةأحدهوالتطبيق جانب التنسيق باعتبارعدادحيث الإ

يضمن الجهود وتوازن وبالتالي، شركةالالنشاط بهجوترابطة لأشكل تقديرات مفيينعكس 

شركةالقسام أفيلإمكانيات وما يترتب على ذلك من تجنب للمشاكل والأعطال المختلفة ا

.)249ص،2000، زامل(

يجب بالتالي، وشركةالفيالنشاط هجأوتشمل كافةن أتحقق الموازنة مبدأ الشمول ب

والمشتريات والإستثمار والتمويل مع مرعاة التنسيق ن تتضمن خطة المبيعات والإنتاج أ

).   145، ص2005، 2-حماد(تعارض الهدف النهائى دون إلىللوصول اكامل بينهال

النشاط هجأوتعد بيانات الموازنة التخطيطية بحيث تشمل جميع أنوعلى ذلك يجب 

خذ جميع الظروف عند تقدير أ، حتى يتم شركةالوجميع المستويات الإدارية في شركةالفي 

.المختلفةشركةالقسام أعند تنفيذ هذه التقديرات من قبل بنود الموازنة وحتى لا تحدث مشاكل

:مبدأ الواقعية-2

، وكذلك الإحباطإلىيقد يؤديل غير منطقتفاؤأويلزم مراعاة الواقع دون مغالاة 

لا يعطى الدافع هقل من المفروض تحقيقأبهدافالأوضع لأن هتجنب الإحتياط المبالغ في

أويتصف بصعوبة شركةالكان هدف إذاوتنعدم الواقعية ،)145، ص2005، 2-حماد(للعمل 

رقام أات بين فالإنحراأون الفروق أيكان الهدف بعيد المنال فهذا يعنإذاسهولة التحقيق، ف

هيشوي، الأمر الذشركةالغير صالح فيسوف تكون دائماًيرقام التنفيذ الفعلأالموازنة و

لا يمكنهم أنهم يعلمون مسبقاًنهال والمشرفين ذلك لأعملية تقييم الأداء، ويثبط همم العم

الأرقام المخططة، وهذا يعنى بعبارة مختصرة فقدان الموازنة التخطيطية لكل إلىالوصول 

.هميتهاأمعانيها و

إلىن ذلك سوف يؤدى إكان الهدف المحدد سهل التحقيق، فإذاخرى أومن ناحية 

سوف تكون رقام التنفيذ الفعلىأرقام الموازنة وأن الإنحرفات بين أأثارغير حميدة، يعنى ذلك 

لتفاؤل من حيث درجة افي، الأمر الذى يجعل الإدارات التنفيذية تفرط شركةالصالح فيدائما 

التأثيرإلىيؤدي غير ذلك وهذا ولكن الواقع يبيندرجة الكفاءة المطلوبة، إلىالوصول 

.)251، ص2000زامل، (الأجل الطويلفيواستمرارها شركةالبالسلب على معدل نمو 

ن، حس(لضمان تطبيق مبدأ الواقعيةالموازنة التخطيطيةإعدادولذلك يجب مراعاة ما يلى عند 

:)49، ص1996
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ضوء دراسة علمية وافية لإمكانيات الوحدة الإقتصادية فييتم وضع الهدف أن.1

.الخارجيةأووالظروف البيئية المحيطة المتوقعة سواء الداخلية 

الوحدة أهدافالوحدة الإقتصادية، حتى يتحقق تطابق هدافضمان قبول المنفذين لأ.2

ن بها، وضمان التزام العاملين بتحقيقها بدلاً الشخصية للعامليهدافالإقتصادية مع الأ

.لزامهم بهاإمن 

:ما يلي) 252، ص2000زامل، (وقد اضاف 

لا تتسم بالصعوبة ولا تكون أيالموازنة التخطيطية ممكنة التحقيق، أرقامتكون أن.1

.من السهل الوصول اليها

على رفع ى تساعدعلى بدرجة مناسبة عن الخطط السابقة حتأرقام الموازنة أن تكون أ.2

فيشركةحد عوامل النمو المستمر للأتكون الموازنة بالتالي، والكفاية وتنمية القدرات

. كافة المجالات

بالتنفيذ وهذا يستمد من ضرورة مراعاة قتناع جميع القائمين إن تكون الموازنة محل أ.3

.مبدأ المشاركة

إلىقام الموازنة يؤدي رأالواقعية في تقدير مراعاة مبدأنألاحظ يوعلى ذلك 

ك التقديرات، ولتحقيق ذلك لن تحدث عند التنفيذ لتأالمساعدة في تقليل الإنحرافات التي يمكن 

ليها إبسهولة الوصول أورقام الموازنة التخطيطية لا تتصف بصعوبة تحقيقها أن تكون أيجب 

.تى يمكن تنفيذهاحشركةالجميع الإدارات الموجودة بتلك التقديرات ن تقتنع بأكما يجب 

:مبدأ ارتباط الموازنة بالهيكل التنظيمى-3

عادة تنظيم الهيكل الإداري إالموازنات التخطيطية إعدادعملية ن تسبق أيجب 

للوظائف وتحديد المسئوليات للمستويات الإدارية المتعددة تفصيلي، مع وضع وصف شركةلل

هيكل التنظيمي السليم هو محور ن الوأ، )341، ص2002صبري، (وتوضيح خطوط السلطة

، حيث يتم تقسيم الوحدة الإقتصادية وفقاً لهيكلها ةوليئلتطبيق نظام فعال لمحاسبة المسرتكاز لإا

، 1996حسن، (يطلق عليها مراكز المسئولية عدد من وحدات تنظيمية صغيرةإلىالتنظيمي 

.)49ص

نى ويتم تجميعها والتنسيق بينها تبدأ من المستويات الإدارية الأدن تقديرات الموازنة إ

التخطيطية ما هى الا تجميع وتنسيق ن الموازنة أيأالمستويات الإدارية الأعلى، إلىصعوداً

، الأمر الذى يستلزم شركةالالإدارات المختلفة داخل فيليها إيتم التوصل يللتقديرات الت

التنظيمى من ناحية والهيكلمن وجود تناسق تام وارتباط كامل بين نظام الموازنة التخطيطية
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والهيكل التنظيمي يتلاءمويتم تقسيم الموازنة بما ،)252، ص2000زامل، ( خرىأناحية 

:)341، ص2002صبري، (بحيث يحقق ما يليشركةلل

ل الموضحة دون تعارض بين مراكز اويسمح بانسياب العمل الروتيني وفقا للجد.1

. المسئولية المختلفة

نحرافات عن الخطة للوحدات المختلفة من خلال تطابق تصنيف تسهيل تحديد الا.2

.الموازنة والهيكل الإداريأنشطة

.بين المستويات الإدارية المختلفةللاتصالكأداةتعمل الموازنة التخطيطية .3

.مقارنة بالخطةإنجازاتالعاملين وفقاً لما يتحقق من أداءتقييم .4

قديرات الموازنة والهيكل التنظيمي يتم عن ومما سبق يمكن إستنتاج أن الربط بين ت

طريق توزيع تقديرات الموازنة بحسب الوحدات التنظيمية المختلفة، حتى يمكن لهذه الوحدات 

أن تسير وفقاً لخطة مرسومة، وحتى يتسنى مقارنة النتائج الفعلية بهذه التقديرات موزعة 

اللازمة لمعالجة نواحي الضعف حسب الوحدات التنظيمية، وبالتالي يتسنى اتخاذ الخطوات

.والإسراف وتشجيع الكفاءات

:مبدأ المشاركة-4

ن  أفيهميته أ، وتكمن اعاة الجوانب السلوكية للموازناتيقضى هذا المبدأ بضرورة مر

مقدار تأثير فيبالكفاءة المرجوة، وتتمثل المشاركة الموازنات المفروضة لا يتم تحقيقها غالباً

وضعها، ومن المهم ضرورة توافق الهدف الذي فيالتى يشارك ازنة النهائية الفرد على المو

وسعهم من جهد يقصى ما فأ، وهذا يجعلهم يبذلون هم الشخصيةأهدافن مع والمسؤولهيقبل

لا بالمشاركة حيث يمكن من خلالها حث العاملين على الإدلاء بما إ، ولن يتحقق ذلك هلتحقيق

2004طيف ،لالعبد (ات الموازنإعدادواستخدامها عند ةنامألديهم من معلومات بصدق و

.)158،ص

زيادة إلىالموازنة إعدادفيوتؤدى مشاركة جميع المستويات الإدارية المسؤولة 

عتبار التهم العمل على انجاحها لكل السبل على اومحإلىدرجة تقبل الأفراد لها حين التنفيذ و

، 2002كحالة وحنان، (ها ثانياًإعدادفيم شاركوا نهولألاًأون معايير الموازنة نابعة منهم أ

ن المشاركة تحقق التفاعل المباشر بين واضعى الموازنة والمنفذين، بما يساعد وأكما) 43ص

وضع فيالموازنة التخطيطية والحصول على نتائج سريعة تساعد مشاكلعلى التعرف على 

.مشاكلراحات التى تحل محل هذه الالإقت

عدمبل يعنى،مراكز المسؤولية نهائيةن تكون تقديراتأيبدأ المشاركة لا يعنن مإ

تقوم لجنة الموازنة بتجميع هذه وإنما،معينة بوضع تقديرات الموازنةإدارةأوانفراد جهة 
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مشروع إلىوالتنسيق بينها للوصول ،هضوء الهدف المراد تحقيقفيالتقديرات ومراجعتها 

، 2000زامل، (هالعليا لإقراردارةيعرض بعد ذلك على الإيوالذيلنهائاهشكليفالموازنة

. )253ص

ها إعدادفيشركةالالموازنة عن طريق مشاركة العاملين بإعدادتوسيع قاعدة إن

):43، ص2002وحنان،كحالة (يما يلأهمهامزايا عدة لعل من إلىيؤدى 

إلىوتدفعهم شركةالفيعنوية للعاملين التى ترفع الروح المدارةديمقراطية الإتحقيق .1

.الجهودقصى أبذل 

التعصبات متناسقة تعبر عن تضافر الجهود والأراء وتقضى على خطةإلىالوصول .2

.المختلفةوتزيد من فاعلية العمليات الفردية

ما أساسكثر فاعلية على العاملين ومحاسبتهم عن الأداء الفعلى على أممارسة رقابة .3

. هزنجاإبوا وعد

فحسب الفنيةياناتهالا يتوقف على سلامة بالموازنات إعدادسلامة أنالعلاوينويرى 

ن تؤدى أيضاً على موقف العنصر البشري من هذه الموازنات، حيث لا يمكن نما يعتمد أإو

ها إعدادفيهن العنصر البشري ومشاركتاوها بنجاح ما لم يكن هناك تعأهدافالموازنات 

).33، ص2000، العلاوين(اد ومؤثرجوتنفيذها بشكل

الموازنات تطبيق نظام لنجاح أنهتضح يمن التحليل السابق لمبدأ المشاركة، 

شراك كافة المستويات الإدارية المختلفة في عملية إالتخطيطية، فإن ذلك يتطلب ضرورة 

خاصة ا أقدر من غيرها على وضع التقديرات النهنظراً لأالتخطيطيةإعداد الموازنات 

إلىشتراك جميع المستويات الإدارية في وضع تقديرات الموازنة إقسامها، وكذلك يؤدي أب

ولكن يجب الأخذ ولية تجاة تنفيذ الموازنة من قبل الجميع، ئن والشعور بالمساوتنمية روح التع

الموازنات إعدادفيكي يقوم جميع المستويات الإدارية بالمشاركة أنهفي الإعتبار 

ن توفر لهم الفرص أن يكون لديهم القدرة على هذه المشاركة ولذلك يجب أيجب،يةالتخطيط

.لحضور دورات تدريبية خاصة بذلك

:مبدأ الربط بين معايير الموازنة ومراكز المسؤولية-5

داة للتخطيط والرقابة يتطلب الربط بين معايير الموازنة أن تحقيق فاعلية الموازنة كإ

شركةالفيالوحدات التنظيمية "ا أنهب، وتعرف مراكز المسؤولية شركةاليفومراكز المسؤولية 

كحالة("لتحديد السلطة والمسؤولية بغض النظر عن حجم هذه الوحداتاًأساسالتى تتخذ 

).43، ص2002وحنان، 
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فيمدير أيداء أيجب الحكم على أنهيلمحاسبة المسؤولية هية ساسن الفكرة الأإ

داء المدير أالمباشرة، وللحكم على هللبنود والعناصر التى تخضع لرقابتهضوء كيفية ادارت

دارةلمستويات الإبحرص طبقاًشركةن تبوب كل التكاليف والإيرادات للأبهذه الطريقة يجب 

هالتى تخضع لرقابتكون كل مستوى متحملاً لهذه التكاليف يوالتى تخضع التكاليف لرقابتها، و

المخططة والنتائج الفعلية هدافنحرافات بين الأإية أهطار مسؤوليتإفيكما يتحمل كل مدير 

)Garrison, 2003, p375.(

يقصد بالربط بين معايير الموازنة ومراكز المسؤولية تخطيط العمليات وتتبع تدفق و

، بحيث يكون وعن بنود التكاليف المرتبطة بهاالتكاليف بحسب المسؤولية عن هذه العمليات

، وبذلك تتسنى مقارنة سومة يسير عليها ويتحمل تكاليفهامسؤولية خطة عمل مرلكل مركز

تخاذ الخطوات اللازمة لمعالجة نواحى الضعف إبالتاليونتائج التنفيذ الفعلى لهذه الخطة 

.)43، ص2002،وحنانكحالة(ت ءااف وتشجيع الكفاوالإسر

سوف يؤدي مراكز المسؤولية معايير الموازنة برتباطإن تطبيق مبدأ أويرى الباحث 

تطبيق نظام فعال لمحاسبة المسؤولية، وبالتالي تصبح التقديرات الخاصة بكل مركز إلى

هعن مدى تحقيقمسائلتهويتم هتحقيقإلىمدير الوحدة التنظيمية مسئولية بمثابة هدف يسعى 

ى اتخاذ الخطوات ، وبالتالي يتسنالتي قد تحدثعن الإنحرافاتهلهذا الهدف وتحديد مسئوليت

.هاللازمة لمعالجة نواحي الضعف في

: مبدأ وحدة الموازنة-6

صورتها النهائية من مجموعة من الخطط الفرعية التفصيلية فيتتكون الموازنة 

خطة شاملة فين تجمع هذه الخطط الفرعية أومن اللازم ل المعيارية،اووالعديد من الجد

ن يكون هناك ترابط تام وتنسيق كامل بين أوكذلك يجب واحدة حتى يتحقق التجانس بينها، 

ن كل جزء أالموازنة كوحدة واحدة لا تتجزأ، بمعنى إلىل المعيارية، لذلك يجب النظر اوالجد

ه جأوجزاء الموازنة الأخرى نتيجة العلاقات التبادلية بين مختلف أثر بأجزاء الموازنة يتأمن 

. )308، ص1999حجازي، (شركةالفيالنشاط 

ذ إ، ههميتأبراز إعلى عامل التنسيق والتركيزفيمية مبدأ وحدة الموازنة هأوتظهر 

إلىالوصول إلىوشركةالفيالنشاط هجأوتحقيق التوازن بين مختلف إلىيؤدى التنسيق 

يبالمقابل يؤدو،التخطيط والرقابةفيعليها عتمادلإموازنة واحدة متكاملة ومترابطة يمكن ا

ختناقات تؤثر إحدوث إلىجزاء متناقصة ومفككة وأالوصول لموازنة ذات إلىسيق همال التنإ

.)44ص، 2002، كحالة وحنان(شركةعلى الكفاية الإنتاجية لل
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عداد الموازنات لجميع الإدارات إن توحد أساليب أمن الضروري أنهويستنتج الباحث

ف الموازنات خلال نفس الفترة وبين وذلك لتسهيل عملية الربط والمقارنة بين مختل،والأقسام

.تةاوالموازنات خلال فترات متف

:المرونةمبدأ -7

، مع المحافظة على لة ويسررقامها بسهوأمكانية تعديل إيقصد بمرونة الموازنة 

، )245ص ،2000زامل، (للتخطيط والرقابة مع تغير الظروف والأحوال أساسصلاحيتها ك

شركةالإدارةية اللازمة لنجاح الموازنة حيث تساعد ساسالدعائم الأحد أيعتبر مبدأ المرونة و

ممكنة وذلك متى تغيرت الظروف والتقديرات التى عاليةكفاءة وفأكبرها بأهدافعلى تحقيق 

وعدم والتقلباتظلها الموازنة، فالواقع العملي يتصف غالبا بالتغيير الدائمفيوضعت 

، فالخطة نة عن المستقبل بكافة الإحتمالاتن تعبر الموازأوينبغى،وتعدد البدائلالاستقرار

، عبد اللطيف(ن تحدث ألإستجابة للتغيرات التى يمكن لن تكون ديناميكية أالمثالية ينبغى 

.)157، ص2004

):49، ص1996حسن، (نوعينإلىتقسيم هذه التقلبات يتموعموماً

الأداء وذلك نتيجة الفروق فيت العشوائية وهى عبارة عن التقلبا: تقلبات لا يمكن تجنبها-1

التقلبات الناتجة عن الظروف الطبيعية والعادية للتنفيذ، وتعكس هذه أوالفردية بين الأفراد 

أساسستيعابها عند بناء الموازنة على إالتقلبات انحرافات في الأداء عادية وبالتالي يمكن 

.ةنة بدلاً من التقدير وحيد القيمتقديرات الموازإعدادفيسلوب المدى الإحصائي أ

أوظروف وامكانيات الوحدة الإقتصادية فيهي التقلبات :التقلبات التى يمكن تجنبها-2

إعداددارتها التنبؤ بها والإحتياط لها وإالظروف البيئية المحيطة بها، والتي يقع على عاتق 

أوول الفترة التى تغطيها الموازنة الخطط الكفيلة بمواجهتها، وقد تكون هذه التقلبات نتيجة لط

التى ها الموازنة، حيث تؤثر طول المدة أساسالإحتمالات التى بنيت على أولإختلاف الظروف 

الموازنة على دقة تقديراتها وبالتالي يجب العمل باستمرار على تحديث تقديرات هاتغطي

إعدادتحتم ةة فهذه الحالها الموازنأساسما لو اختلفت الظروف التي بنيت على أالموازنة، 

.المتوقعةموازنات بديلة تستوعب كافة الظروف المختلفة

وهكذا تصبح للموازنة القدرة على التكيف مع الظروف المختلفة والمحتملة الحدوث 

.مبدأ مرونة الموازنةها يطلق عليوهذا م،اثناء فترة تنفيذها

):145ص، 2005، 2-حماد(وتعني مرونة الموازنة ما يلي 

التقديرات لعدة مستويات للنشاط حتى يمكن مقارنة القيم الخاصة بالحجم الفعلى إعداد.أ

.الموازنةفيللنشاط مع المستوى المقابل لها 
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، لتكون الأرقام )شهريةأوربع سنوية (فترات قصيرة أساسالموازنة على إعداد.ب

.الواقعإلىقرب أالمقدرة 

.ركيةالحأوالموازنة المستمرة إعداد.ج

الظروف الموازنات البديلة والتى تقضى بوضع عدة بدائل للموازنة لمواجهة مختلف.د

.هاالطارئة الممكن حدوث

المرونة، حتى لا تؤثر على فاعلية الموازنة كاداة فيالمغالاة يلزم عدم أنهويلاحظ 

.للتخطيط والرقابة لما يحيط بها من عنصر عدم الإستقرار

:)254، ص2000زامل، (بالجوانب الثلاث التاليةةمرونة الموازنتتعلقو

:طرق القياس-أ

خذ أييالذيلاحد كبير على الأساليب الإحصائية والقياس الإحتمإلىعتماديجب الإ

ا مدى معين أنهمتغير على أيقيمة إلىهذه الحالة ينظر فيكد، وأظاهرة عدم التنهاحسبفي

رقام أرقام الموازنة وأالحال عند قياس الفروق بين هو وكمامحددة، أووليس قيمة مطلقة 

. عدم فحصهاأون فحصها أالتنفيذ الفعلى واتخاذ قرار بش

:الموازنةإعداد-ب

عملية مستمرة ينتج عنها ما يسمى بالموازنة أنهالموازنة بإعدادإلىن ينظر أيجب 

ضوء فيمستمر، بشكلشهر المستمرة، وهى موازنة تتضمن بشكل دائم تقديرات اثنى عشر 

.خرى يؤكد مفهوم استمرارية عملية التخطيطأما يستجد من ظروف ومن ناحية 

:تطبيق الموازنة-ج

ر الفروق التى كان من يقدتم تويهوليتئحدود مسفيلا إحيث لا يتم سؤال المسؤول 

انب المضادة من جردود الأفعالشركةالن ذلك يجنب فيه ألا شك ومما الممكن تجنبها، 

.ولين بهائالمس

:بفترات رقابيةالارتباطمبدأ -8

فترة زمنية مدتها عام وهى فترة الموازنة، في الغالب تغطى الموازنة التخطيطية 

ولكن هذا لا يعنى اقتصارها على تقديرات اجمالية سنوية، بل يجب توزيع تلك التقديرات 

بالفترة ويقصد ، )39، ص1999البلوي،(وربطها بفترات اقصر تسمى الفترات الرقابية

) رقام الموازنةأ(طط مخالنهايتها تحديد وتحليل الفروق بين فيالرقابية، تلك الفترة التى يتم 

ات جراءالمسؤولين لإتخاذ الإإلىسبابها، والتقرير عنها أومعرفة ) رقام الأداء الفعلىأ(والفعلى 

ن ضوء عامليفيعنصر بالموازنة يتحدد طول الفترة الرقابية لكل والمصححة المناسبة، 
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، 2000زامل، (ما ثانيهما فهو مبدأ اقتصاديات المعلوماتأ، لهما طبيعة العنصرأويين، أساس

. )255ص

كحالة وحنان،  (عدة مزايا وهى ما يلي     إلىيؤدي ربط الموازنات التخطيطية بفترات رقابية       و

:)41، ص2002

نتيجة فقدان الاقتصاديةلها الوحدة قد تتعرض التيتحاشي الأزمات والاختناقات .أ

.التوازن الزمني بين عملياتها المختلفة

فيالاقتصاديةالمتوقعة للوحدة والاستخداماتتحقيق التنسيق والتوافق بين الموارد .ب

.أيضاهذه الفترة وأثناءبداية ونهاية فترة الموازنات التخطيطية 

نة التخطيطية، وبذلك يمكن اتخاذ متابعة الأداء على مدار الفترة السنوية للمواز.ج

.الوقت المناسبفياللازمة ةات التصحيحيجراءالخطوات والإ

: مبدأ توفير الحوافز-9

من الضروري توفير نظام للحوافز المادية والمعنوية والذي يعمل على تحريك دوافع 

هدافتاج وتحقيق الأوالعمل على زيادة الإنخطيطيةبالموازنة التلتزاملإلشركةالالعاملين في 

وافع دلهتقدم الحوافز الممنوحة للعاملين بناء على دراسة واعيأنالمطلوبة، كما ينبغي 

حيث تعمل الحوافز على إشباع حاجات الأفراد وتوجيه سلوك العاملين وحاجاتهم المختلفة، 

).182، ص1981الجزار، (الإنسان باتجاه حاجاته ودوافعه 

وخاصة توفير ع الخطط تجاهل الجوانب السلوكية للعاملينعند وضينبغيلاأنهأي 

والخطط قد تخضع خلال التنفيذ لعدم اهتمام هدافن الأأذ إ، نظام للحوافز المادية والمعنوية

.عدم التطبيق الصحيح للموازنات التخطيطيةإلىوهذا يؤدي لتزام بالموازنة،لإالعاملين با

:للأداءمبدأ اعتبار الموازنة مقياساً-10

المحددة، هدافضوء الأفيهيعتبر اتخاذ الموازنة كأداة لقياس الأداء تمهيداً لتقييم

شركةالالرقابة، وتظهر مدى كفاءة هى الموازنة أهدافهم الأساليب التى تحقق أحد أويعتبر 

ن أوشركةالأهدافاستغلال الموارد المتاحة لديها حيث من الضرورى ربط مقياس الأداء بفي

.)158، ص2004اللطيف، عبد (ون معبراً عنها تعبيراً دقيقاً يك

إذاداة لقياس وتقييم الأداء الفعلى خاصة أن الموازنة التخطيطية تعمل كأى يمكن القول بأ

.شركةالكانت تقديرات الموازنة مرتبطة بمراكز المسؤولية المختلفة داخل 

على جميع أنهيتضحات التخطيطية، من خلال مناقشة المبادئ العلمية لإعداد الموازن

إلىحتى نصل في عين الإعتبارعداد الموازنات التخطيطيةإالمبادئ عند أخذشركاتال
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موازنات تخطيطية تقوم بالإيفاء بالغرض من تطبيقها ونجاحها كأداة للتخطيط والرقابة وتقويم 

.الأداء

:الموازنات التخطيطيةإعدادمراحل 

بمراحل وخطوات تبدأ من شركةأيفيموازنات التخطيطية الإعدادتمر عملية 

، ومروراً )الموازناتعدادمرحلة التحضير لإ(المسبق للتصميم عدادالدراسة التمهيدية والإ

.موضع التنفيذفيالموازنات ووضعها إعتمادقرار وإبيالموازنات، وتنتهإعدادبمرحلة 

ازنات التخطيطيةالموعدادمرحلة التحضير لإ: لىوالمرحلة الأ

:إلىوتنقسم هذه المرحلة 

هدافمرحلة تحديد الأ-1

ن العمومية هنا تعنـى     أمع ملاحظة    شركةالعامة لل  هدافالعليا بتحديد الأ   دارةتقوم الإ 

شركةالعامة لل  هدافن تكون الأ  أعلى المدى الطويل، ويجب      شركةالأنشطةالشمولية لمختلف   

.)51، ص2001، راضى وحجازي(اقعية واضحة ومفهومة وقابلة للقياس وو

،2002كحالـة وحنـان،  (ن تحدد ما يلـى  أيجب على لجنة الموازنة     هدافوبصدد تحديد الأ  

):51ص

قصـيرة الأجـل     هـداف بحيث تكون الأ   ،قصيرة الأجل  هدافطويلة الأجل والأ   هدافالأ. أ

.طويلة الاجلهدافالأإلىللوصول خطوة على الطريق

ضـحة  حتى يمكن ترجمة الأهمية النسـبية ترجمـة وا       ،المختلفة افهدالأهمية النسبية للأ  . ب

المختلفـة   هداف، وحتى لا يكون هناك تضارب بين الأ       خطط وسياسات العمل   فيوسليمة  

.والتنفيذثناء التخطيط أ

سهل التنفيـذ ولا هـو       فلا هو  ن يكون الهدف وسطاً   أذ يجب   إ،  كنة التحقيق مالم هدافالأ.ج

ساليب مدروسـة دراسـة   أايير و كون الهدف ممكناً طبقاً لمع    ن ي أ، بل يجب    صعب التحقيق 

.وافية

فـي شـركة الالخطط الفرعية والسياسات التفصيلية لكل مركز من مراكـز المسـؤولية ب        .د

فـي رية، ثم ترجمة هذه الخطط والسياسات ترجمة كمية وماليـة           مختلف المستويات الإدا  

.قادمةخطة عمل مستقلة لفترة 

بتحديد الخطوط الرئيسة للسياسة العامة وترجمتها       شركةالقوم  في ضوء هذه المرحلة ت    

.اً لعملية التخطيطأساسوتعتبر هذه المرحلة ومالياً،كمياً 
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:الفرعيةمرحلة التنسيق بين الخطط والسياسات -2

لجنـة الموازنـة     من قبل اساتها الفرعية   ييجب مراجعة معايير الموازنة وخططها وس     

وترجمـة خطـط   إعدادن أ، ويلاحظ   قل حد ممكن  أإلىثر التحيز   أيل  قلبهدف التنسيق بينها وت   

سات امبدئى، وذلك لأن خطط وسي     إعدادن يكون   أوسياسات الإدارات والأقسام المختلفة يجب      

دارةمع الهدف العـام لإ     أوالأخرى   دارةحدى الإدارات قد لاتتماشى مع خطط وسياسات الإ       إ

.)54، ص2002وحنان، كحالة (شركةال

هامـة  شركةالأنشطةالتنسيق بين الخطط والسياسات الفرعية لمختلف        مرحلة نأيأ

لجنـة الموازنـة دوراً     تؤدي، و متكاملة متوازنة  واحدةخطة  فيلتحقيق الترابط بينها وجمعها     

أنشـطة ية تباينات بـين خطـط مختلـف    أمن قرارات لحسم   هوذلك عن طريق ما تتخذ     هاماً

.معايير هذه الخططفيز ل من التحيللتقليأو، شركةال

، 2001وحجازي،  راضي  (الموازنات على سبع خطوات وهي     عدادالتحضير لإ مرحلة  تشمل  

:)49ص 

والمنطقة الجغرافية التـى تعمـل      ، ونشاطها   شركةالمن حيث هدف     شركةالبيان حالة   . 1

.بها

ى جمع معلومات عن كافة العوامل      أ: شركةالفيجمع معلومات عن العوامل المتغيرة      . 2

ها مثـل الوضـع الإقتصـادى       أهدافو شركةالمسار   فيالداخلية والخارجية التى تؤثر     

ووضع المـوارد البشـرية   ،، ووضع الأسواق التنافسية شركةالليه  إيتنتم يللقطاع الت 

.، وغير ذلك من العوامل المؤثرةيخللداوتنظيمها ا

العليا بتقييم وضـع     دارةحيث تقوم الإ   :شركةلل لىاتحليل المعلومات وتقييم الوضع الح    . 3

فـي ، ومن خلال تحليل العوامل المتغيرة الخارجية والداخلية المـؤثرة           يلاالح شركةال

تيجيات اللازمـة   اووضع الإستر  هدافلتحديد الأ  نظمتها وذلك تمهيداً  أو شركةالمسار  

.لتحقيقها

ن العمومية هنا تعنى الشـمولية لمختلـف      أمع ملاحظة    شركةالعامة لل  هدافتحديد الأ . 4

ة واضـح  شركةالعامة لل  هدافن تكون الأ  أ، ويجب   على المدى الطويل   شركةالأنشطة

.ومفهومة وقابلة للقياس وواقعية

شـركة للالعامـة   هدافبعد تحديد الأ  : شركةتيجيات والسياسات العامة لل   االإستروضع  . 5

باعهـا  ية التى يؤدى اتساسباختيار الوسائل والأساليب الأشركةالفيالعليا دارةتقوم الإ 

.العامة التى حددتهاهدافتحقيق الأإلىخلال السنوات القادمة 

وكـذلك  شركةللالعامة هدافتتم ترجمة الأ  : شركةوضع الخطة المالية طويلة الأجل لل     . 6

خطـة   إلـى هدافتباعها لتحقيق هذه الأ   الإستراتيجيات والسياسات العامة التى سيتم إ     
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اجمالية يخضع جزء    رقاماًأوتتضمن   ،ازنةطويلة الأجل تقوم بوضعها لجنة المو     مالية  

التقديرات الدقيقة على المـدى      إجراءصعوبة   إلىبعض المرونة نظراً     إلىكبير منها   

.الطويل

شـركة الفـي ولية  ئيقوم كل مشرف على مركز مسـ      : وضع الإطار العام للموازنات   . 7

ثم تقـدم هـذه   ، هولية الذي يتولى الإشراف عليئالتفصيلية لمركز المسهدافبتحديد الأ 

ار العـام   طها لتكون بمجملها الإ   إعتمادالعليا لدراستها وتنسيقها و    دارةالإ إلىهدافالأ

، حيث تشـكل    شركةالموازنات لل  عدادهذه الخطوة البداية الفعلية لإ     بروتعتللموازنات،  

ضـع القسـم   ها كل من المسؤولين بوأساسسيقوم على   يالتفصيلية القاعدة الت   هدافالأ

.من الموازناتهالخاص ب

الموازنات إعدادمرحلة : المرحلة الثانية

، وعلـى   شـركة الفـي على مراكز المسؤولية     بمشاركة المشرفين  الموازنة إعداديتم  

التفصـيلية  هدافمن الأ، وانطلاقاًالعامة والخطة طويلة الأجلالإستراتيجياتوهدافضوء الأ 

راضى وحجـازي،   (التى تغطيها الموازنات  صة بالسنة   لكل مركز من مراكز المسؤولية والخا     

.)55، ص2001

:7الموازنة التخطيطية وفقا للمراحل التاليةإعدادويتم 

، شـركة على هيكل التنظـيم الإدارى لل      اًستنادإوذلك  : الموازنات إعدادتحديد مسؤوليات   . 1

الموازنـات،   إعـداد مختلف مراحل    فيويتضمن ذلك تحديد الأدوار المختلفة للمشاركين       

الموازنـة  إدارةمـدير  العليـا ولجنـة الموازنـة و     دارةالإوهذه الأطراف المشاركة هى     

.ن الفنيون والتنفيذيونووالمسئول

الموازنات والذي يشمل تحديد خطوات العمل التى يجـب          عدادلإ الزمنيتحضير الجدول   . 2

جميـع ه  طار برنامج تفصيلى للعمـل يلتـزم بـ        إالموازنات، وذلك ضمن     عداداتباعها لإ 

.المهمةفيركين االمش

شـرفين  مالموازنات لكافة ال   إعدادساليب  أات و إجراءتيجية و اتوزيع وشرح الخطة الإستر   . 3

.على مراكز المسؤولية

من قبل المسؤولين وفقاً للجدول الزمنى مع       الموازنات   إعداديتم  :وتسليم الموازنات  إعداد. 4

التيالمعلومات   إلىوبالاستنادعتمدة،  التفصيلية الم  هدافتيجية والأ االإلتزام بالخطة الإستر  

).28، ص2000، العلاوين(، )55، ص2001راضى وحجازي، (قام الباحث بدمج مراحل إعداد الموازنة التى ذكرھا كلاً من -7
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مـدير   إلىل  أولاً ب أويتم تسليم كل موازنة     و،تقدمها الموازنات الأخرى ذات الأرتباط بها     

. ا وتنسيقها مع الموازنات الأخرىالموازنات لمراجعتهإدارة

قها ها وتنسـي  ستلام الموازنات ومراجعت  إبعد: الموازنات الختامية  إعدادتجميع الموازنات و  . 5

الموازنـات   إعـداد الموازنـات بتجميعهـا و     إدارة، يقوم مـدير     مع الموازنات الأخرى  

وذلـك   )لىاموازنة نتائج الأعمال وموازنة التدفق النقدى وموازنة المركـز المـ          (الختامية

.والمسؤلين الآخرين، كلاً في مجال نشاطهإلىالمدير المن مع اوبالتع

:الخططوازنات واستخدامها للرقابة ومتابعة تنفيذ المإعتمادمرحلة : المرحلة الثالثة

:الموازنة إعتمادمرحلة : لاًأو

لجنة الموازنات بمناقشة متعمقة لكل موازنة من هـذه الموازنـات فيمـا         أعضاءيقوم  

تخـاذ  الات عديدة وربمـا     وا، وبعد مناقشات ومد   هاإعدادبقام   يالذ يبينهم مع المسؤل التنفيذ   

ية تباينات بين الخطط الفرعية المختلفة قد تعيد لجنة الموازنة هـذه    ألحسم  الكثير من القرارات    

عادتها ثانية  إلين التنفيذين لتعديلها على ضوء القرارات المتخذة و       ئوالمس إلىالموازنات الفرعية   

العليا للموافقـة    دارةالإ إلىحيث تقوم لجنة الموازنة بعد ذلك برفع جميع الموازنات           ،عتمادلإل

.)55، ص2002وحنان، كحالة(

:)59، ص2001، وحجازييراض(الموازنة الخطوات التاليةإعتمادتتضمن مرحلة 

يقـوم   هوليتئبمركز مس للموازنة الخاصة    تنفيذيمسئولكل   إعدادبعد  : ة الموازنات دراس. 1

عضاء لجنة  أالموازنة الذى يوزع نسخة منها على كل عضو من           إدارةمدير   إلىرسالها  إب

.لمناقشتهات للإطلاع عليها وذلك تمهيداًالموازنا

لجنة الموازنات بمناقشـة متعمقـة لكـل    عضاء أحيث يقوم : عرض الموازنات ومناقشتها . 2

ل فيما بيـنهم والمسـتوى      و، وذلك على مستويين المستوى الأ     الموازناتموازنة من هذه    

.هاإعدادقام بيسؤل التنفيذى الذمع الميالثان

يحـدث  قام بإعـدادها  ضوء مناقشة كل موازنة مع المسؤل الذى        على  : تعديل الموازنات . 3

إدارةوبعد ذلك يقـوم مـدير   ،هيموافقة عليها كما الأوتعديلات عليها   إجراءإما،  أمرين

يالإتفاق عليها بتعديل الموازنات الأخـرى التـ       تم  يالموازنات على ضوء التعديلات الت    

دارةالإ إلـى ا  موازنات الختامية وذلك قبل رفعه    ثر بنتيجة هذا التعديل، ومن ثم تعديل ال       أتت

.شركةالفيالعليا 
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الموازنات  إدارةالموازنات الختامية يتولى مدير      إعدادمن   الانتهاءبعد  : الموازنات إعتماد. 4

ها، ومـن ثـم     إعتمادللموافقة عليها و   شركةالفيالعليا   دارةالإ إلىرفع جميع الموازنات    

. شركةالفيلى المسؤولين المعنيين نسخ وتوزيعها عإلىتصويرها 

تعد عنها الموازنات بوقت كـاف  يعمالها قبل بدء الفترة الت  أن تبدأ اللجنة    أهذا ويجب   

الفرصـة   عطائهاإو شركةالإدارةمجلس   إلىصورتها النهائية    فيحتى يمكن تقديم الموازنات     

.الخطةشركةموافقة النهائية علىيراها ضرورية قبل اليالتعديلات التجراءلإ

:الخططداة للرقابة ومتابعة تنفيذ أستخدام الموازنات كإمرحلة -:ثانيا

، العليـا دارةها من قبـل الإ إعتمادوالموازنات من قبل المسؤولين التنفيذيين    إعدادبعد  

شـركة الداء  هذه الموازنات والرقابة على أ     فييجرى العمل على تنفيذ الخطط المالية الواردة        

بالخطط الموضوعة، وتتم عملية تنفيذ ومتابعة الموازنات التخطيطيـة          لتزاملإامدى   كد من أللت

:كما يلي

: )18، ص1984صبري، (مرحلة التنفيذ-1

العليا في صـورتها النهائيـة لكـل    دارةها من الإ  إعتمادتبدأ عملية تنفيذ الموازنة بعد      

وشـرحها لهـم     هة على مرؤوسي  قسم بعرض الموازن   أوقوم كل دائرة    تالوحدات التنظيمية، و  

.لتسهيل عملية تنفيذ الموازنة

تتضمن هذه المرحلة الخطـوات     و   بخطة الموازنة  هقياس النشاط الفعلي ومقارنت   مرحلة -2

:)61، ص2001وحجازى، يراض(التالية

.الانحرافاتتقارير الأداء وتحديد إعداد. 1

.الانحرافاتأسبابى صتق. 2

.ةات التصحيحيجراءلإتخاذ اإ. 3

:التخطيطيةالموازناتإعدادمناهج

التقليديالمدخل   ماالموازنات، ه يز بين مدخلين متضادين من مناهج تطبيق        ييمكن التم 

سلوب لإالموازنة المفروضة وا   سلوبإه، وقد يطلق علي   الموازنات إعدادفيومدخل المشاركة   

.السلوكي

 ـ   ،ها الموازنة برنامج للموازنة على الطريقة التى تعد ب       أييعتمد نجاح   و أكثـر ن  إوعمومـاً ف

 ـ التكـا  فيالرقابة والتحكم   من   كلٍلمسئولين عن   لتسمح   يالبرامج نجاحاً هى تلك الت     ن أليف ب

إذاهميـة خاصـة     أالموازنـات ذو     إعدادفي، ويعتبر هذا المنهج     يضعوا تقديرات موازناتهم  

الموازنة على المدير من     رضتفُ إذاف،  هاإعدادالمدير بعد    أنشطةتقييم   فيستخدمت الموازنة   ا
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مدراءعندما يضع ال  ون وزيادة الإنتاجية،    وابدلاً من التع   هالمعارضة ل  إلىيا قد تؤد  نهإعلى ف أ

الموازنـة  حيانـاً أمى عتبر هذه الموازنة ذاتيـة بطبيعتهـا وتسـ       ترقام الموازنة الخاصة بهم     أ

).Garrison, 2003, P377(بالمشاركة 

:)الموازنة المفروضةسلوبإ(التقليديالمدخل -1

حيانا الموازنات الدكتاتورية، حيث تكـون      أالموازنات المفروضة وتسمى     هويطلق علي 

إلـى أياسـفل    إلـى ولة عن وضع الموازنات التشغيلية وتوصـيلها        ئالمس يالعليا ه  دارةالإ

مـن قبـل الأفـراد       يهتمـام شخص ـ  إأيخل  د، وعادة لا يتولد عن هذا الم      المستويات الأقل 

).153، ص1995وابل، ال(ين للموازنة حيث لا يشعر بها الكثير من العاملين الخاضع
المدخل التقليدي للموازنة) 2(شكل رقم 

)146، ص1981حسبو، : (المصدر

ن تنتج عن تطبيق المدخل التقليدى ومـن        أوهناك العديد من الأثار السلبية التى يمكن        

):153، ص1995وابل، (ما يلي أهمها

.فراد التنظيمأنافر والعداء بين نتشار التإ. أ

.هدافمة الأفراد للنجاح وعدم تحقيق تطابق الأوامعارضة ومق. ب

.مة المعايير المفروضةوامقأوالأداء الضعيف الناتج عن معارضة .ج

.بين الأفراد والتنظيمهدافبق الأالإشراف اللصيق لتحقيق تطاإلىالحاجة .د

الموازنة

الأداء 

الفعلي

المقارنة
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):الموازنةإعدادفيسلوب السلوكي الإ(المشاركةمدخل -2

إثارة الدافعية ومن ثم يتم تدعيم       إلىإن إتباع نظام المشاركة في إعداد الموازنة تؤدي         

والتحفيـــزالأداء الإداري، وكـــذلك هنـــاك علاقـــة إيجابيـــة بـــين المشـــاركة

)Brownell&Mclnnes,1986(  ،  أكدوكذلك)Kren,1992 (  جابيـة بـين    على العلاقة الإي

أجراهـا التـي الدراسـة    أنكما  ،  داء الأفراد أو هدافنظام الموازنة ووضع الأ    فيالمشاركة  

)Brownell,1982 (  ن ومسـتوى   يالقول بوجود علاقة ايجابية بين درجة المشارك       إلىخلصت

والمعـايير   هـداف وضع الأ  فيكلما زادت درجة مشاركة المستويات الدنيا        هحيث إن الأداء، ب 

.سن مستوى الأداءكلما تح

ن أظـل هـذا المـدخل يمكـن     فين عملية الموازنة أمدخل المشاركة اويرى مؤيدو 

ن إالتنظيمية، وكذلك ف ـ   هدافالفرد والجماعة والأ   أهدافتستخدم كوسيلة لتسهيل التكامل بين      

ف ها سو أساسسيتم تقييم الأداء الفعلى على       يتحديد المعايير الت   فيمشاركة الخاضعين للرقابة    

عمليـة   فيمشاركة الأفراد   لنتيجة  و،  هدافمة الأفراد للمعايير والأ   واالتغلب على مق   إلىييؤد

، وابـل (هـداف تحديد المعايير وتفسيرها سوف يعمل الأفراد على الإلتزام بهذه المعـايير والأ           

.)100، ص1995

 ـ شـركة الفـي الموازنة التخطيطية    إعداداختيار المدخل المناسب لإسلوب      إن د يعتم

عن غيرها، ومن    شركةتتميز بها كل     يلى على العديد من العوامل والمحددات الت      وبالدرجة الأ 

ملين اها والعلاقات القائمة بين كافة العـ      أهدافو شركةالفيالمتبع   دارةهذه العوامل نمط الإ    أهم

.)146، ص1981، حسبو(شركةالوكذلك البيئة المحيطة بشركةالب

ظـل  فـي (السلوكي والإنساني للموازنة   الاتجاهظل   فيالتخطيطية  الموازنات   إعدادخطوات  

:)72، ص1981عليان، ()مدخل المشاركة

بشأن ما يحتاجه مـن مـوارد للجنـة          هوتقديرات هراحاتقتإشركةالفيعضو  ل  يقدم ك . أ

.الموازنة

قتراح التعـديلات فـي     إبتقييم التقديرات المقدمة من الأعضاء مع       تقوم لجنة الموازنة    . ب

.شركةالعامة للهدافوبما يتناسب مع الأشركةالموارد المتاحة للضوء

.الأعضاء بالتقديرات المعدلةبإخطارتقوم اللجنة .ج

اللجنـة علـى     أدخلتهـا التيالمختلفة عن التعديلات     والاعتراضاتى  وامناقشة الشك .د

وذلك بقصد التوفيق بين متطلبات هؤلاء الأعضاء وبين مـا هـو             ،تقديرات الأعضاء 

.ضات الموازنةواضوء ما يعرف بمففياح من موارد وتتم هذه المرحلة مت
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)الموازنةإعدادمدخل المشاركة في ( المدخل السلوكي للموازنة ) 3(شكل رقم 

)146، ص1981حسبو، : (المصدر

:الموازنات التخطيطيةإعدادالسلوكية لعملية هجوالأ

تختص بتجميع وتحليل المعلومـات عـن        التيتلك العلوم    اأنهبلسلوكية  العلوم ا تعرف  

الإنسان قبل المواقف المختلفة التي تمر       أفعالوردود   أفعالوالذي يعبر عن     ،السلوك الإنساني 

جل أمن   بأنماطهبها، بهدف التعرف على المحددات والعوامل المؤثرة في ذلك السلوك والتنبؤ            

واضح تخضع لمنهج علمي   أنولابد لدراسة أي مشكلة سلوكية       ،هرالتحكم والسيطرة على مسا   

المتغيرات السلوكية ومن خلال تحديد هذه       أبعادالقياس الموضوعية لتحديد     أساليبهتستخدم في 

).56، ص1998الرملي، (تفسير المشكلة إلىالأبعاد يمكن التوصل 

ن واتى تقوم لتحقيق التع ـ   مجموعة من الروابط الإنسانية ال    يقصد بالجوانب السلوكية    و

، عبـد الحـافظ   (الموازنات والإلتزام بها عند التنفيـذ        عدادلإ شركةالفيالمنشود بين الأفراد    

يعمـل  الموازنة التخطيطية حيث     إعدادفيذو فاعلية    ييعد الجانب السلوك  ، و )23، ص 1991

 ـ   ،شركةالصالح   فياتخاذ القرارات    فيوالعاملين ودفعهم    مدراءالعلى تحفيز    ن رد  إلـذلك ف

فاعل على تنفيذ الموازنة حيث تشـكل القناعـة والفهـم    تأثير  هالموازنة ل  هالفعل الإنسانى تجا  

السلوكية بالتحفيز   هجووتتمثل الأ .)265، ص 2002،  سفيان والشرع (موازنة  تنفيذ ال  فياًأساس

.)147، ص2003، العربيد(شركةالوالمشاركة والتغذية العكسية وتأثيرات الجماعة وسياسات 

عن خطة مسـتقبلية تعـد       يا مجرد تعبير رقم   نهإالموازنات على    إلىلا يجب النظر    

الحسـبان   فيخطيطية  خذ النواحى السلوكية للموازنات الت    أبطريقة ميكانيكية فحسب، بل يجب      

الموازنة

الأداء 

الفعلي

المقارنة

المشاركة
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ثـر الموازنـات   أولذلك لابد من دراسـة  ،الموازنات عدادجنب مع النواحى الفنية لإ     إلىجنباً  

طيطية، ويجب الأخـذ بعـين   على الموازنات التخ  هم  ثر سلوك الأفراد وأ ة على سلوك    التخطيطي

الموازنات التخطيطيـة إعدادوالإتجاهات الخاصة بالأفراد عند    هدافالإحتياجات والأ الإعتبار  

.هذا المجالفيلا سوف يكون هناك استجابات غير مرغوب فيها إ، ووتنفيذها

، 1981حسـبو،   (الموازنـات التخطيطيـة      إعدادعاتها عند   عتبارات النفسية الواجب مرا   لإا

):153ص

وبيان الوسـائل اللازمـة   شركةالأهدافمشاركة جميع المستويات الإدارية في وضع    . أ

ورفـع   شـركة الأفرادتشجيع جميع    فيثر مباشر   أه، وذلك لما ل   هدافلتحقيق هذه الأ  

 ـفي تحمل المسؤولية ممـا يسـاعد         وإشراكهمروحهم المعنوية    نجـاح الخطـط    يف

.الموضوعة

بالشكل الذي يعكس روح الفريق وضـرورة تحقيـق        شركةالتصميم الهيكل الوظيفي ب   . ب

.هدافالأإلىن بين العاملين للوصول واالتع

حاجـات   إشـباع حتى يتوافـق مـع       شركةالفيتطويع نظام الحوافز المادية المتبع      .ج

.شركةالورغبات الأفراد العاملين ب

.شركةالروح المبادرة والإبداع لدى الأفراد العاملين في إتاحة الفرصة لإظهار.د

: السلوكية للموازنات التخطيطيةالنواحيأهم

:التخطيطيةالموازنات إعدادفيالمشاركة : لاًأو

فـي ل وهو الفعل الظـاهري ويتمثـل        والمشاركة عموماً جانبين، الجانب الأ     تتضمن

الإندماج المعنوي   فيوالجانب الثاني ويتمثل     ،تتخاذ القرار إالمساهمة في صياغة السياسات و    

تحمل المسؤولية مـع بقيـة       فيوالإنشغال الذهني بالموضوع قيد البحث والإستعداد للمشاركة        

ل، وهمية من الجانـب الأ    أكثر  أولعل الجانب الثاني     ).253، ص 2000زامل،  (فراد الجماعة   أ

بحـث  فـي دور فعلي حقيقـي  أوقتناع  إرتباط ب إن يتواجد الفعل الظاهري دون      أفمن الممكن   

ية نتائج ايجابية من مثـل هـذا النـوع مـن            أتوقع  ين  أتخاذ القرارات، ولا يمكن     االمشكلة و 

:)162، ص1981بيومي، (نأالمشاركة، ولذلك فمن الأهمية بمكان 

.اتخاذ القراراتفيالفرصة لكي يؤثر فعلياً هن لديأيشعر الفرد ب-

.التأثير على الموضوع قيد البحثفيالإهتمام بالمشاركة لدى الفرد الرغبة ويكون -

شـركة الفـي من الضروري ربط الموازنة التخطيطية بالعوامل السلوكية بعد قياسها          

رقام الموازنة بحسب مستوى الرضا والروح المعنوية للعاملين وليس بـالفترة          ألة تعديل   واومح
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و يرجـع تطبيـق مبـدأ    ، )151، ص1981،حسبو(الزمنية التى تغطيها الموازنة التخطيطية   

أوائل الثلاثينات من القرن الحالي في أمريكـا،         إلىالمشاركة عند إعداد الموازنات التخطيطية      

حيث أوصى مجلس إدارة المؤتمر القومي الصناعي بضرورة تطبيق هذا المبدأ عنـد إعـداد               

.)146، ص1981حسبو، (الموازنات التخطيطية 

ن عن  ومساهمة الأفراد المسئول  "بأنها  التخطيطية الموازنة دادإعفيالمشاركة   فوتعر

ويـة  تشجيعهم ورفع روحهـم المعن     إلىوهذا يؤدي    هاإعدادوتنفيذ الموازنة في وضع الخطة      

إعـداد توضيح مبدأ المشاركة عند     ، ويمكن   )74، ص 1998الرملي،  " (وزيادة الكفاية الإنتاجية  

كثر عند التجهيز للأرقـام الواجـب   أأوبين مجموعتين تفاق  إن هناك   بأ"الموازنات التخطيطية   

المشتركة  هدافدائهم وتحقيق الأ  أا تؤثر مستقبلاً على     أنهطالما   ،دراجها بالموازنة التخطيطية  إ

حـد  أ، والمقصود بالمجموعة هم العاملين ب     شركةالالمجموعات العاملة ب   أون  لهاتين المجموعتي 

فـي المـؤثرين    أوالمحاسبين وغيرهم من المتأثرين     أوالمدراء  أوشركةالمراكز المسؤولية ب  

إعـداد أي أن المشاركة في     .)146، ص 1981،  حسبو("شركةالنظام الموازنات التخطيطية ب   

لأعلى مع السماح للعديـد مـن        هالأدنى ويتج  التنظيميبدأ من المستوى    تالموازنة التخطيطية   

.شركةالأهدافخطة متناسقة تتفق مع إلىجل الوصولأأرائهم واقتراحاتهم من بإبداءالأفراد 

مـع  الرأيإبداء، مثل   ة فقد تكون درجة المشاركة محدودة     إن للمشاركة درجات مختلف   

يكون هناك تظاهر   أووهنا تكون المشاركة زائفة      ،النهاية فيوزن لذلك الرأى     أيعطاء  إعدم  

، العلاويـن (واسطة المجموعة ل اتخاذ القرار ب   عالية مث بالمشاركة، وقد يكون درجة المشاركة      

، حلـس (الأمور التالية   هذا المجال مراعاة     فيدارةيتوجب على الإ   وبالتالي .)48، ص 2000

:)140، ص2005

وتحضـير   إعدادمرحلة   فيشركةسام ال أقضرورة اشراك موظفين من مختلف وحدات و      . أ

بنـود  مناقشـة    فـي هالفرصة لإبداء رأي ـ   وإعطائهالموظف   إشراكحيث إن ،  الموازنة

. لتنفيذها وضمان نجاحهاأكبرالحافز بشكل ه الموازنة يخلق لدي

التطبيـق   إلىظهار موازنة واقعية واقرب     إأنهالموازنة من ش   إعدادفيشراك الموظفين   إ. ب

.العملي

عند مشاركتهم الفعلية فـي الموازنـة        شركةوينعكس أداء الأفراد إيجابياً على نشاط ال      

ن إستشاراتهم تدلل على    إن العاملين محل تقدير الإدارة و     أيعنلغرض تحقيق الأهداف، وهذا ي    

يتم تقييم أدائهـم     هن الموازنة هى موازنتهم وعلي    أمدى أهميتهم في الإنجاز، وتنمى شعورهم ب      

، وكذلك عند مشاركة الأفراد في إعداد الموازنات سـوف          )266، ص 2002سفيان والشرع،   (

ساسي في عملية إعداد الموازنة، وسوف تحقق نوع        يزيد إحترامهم لذاتهم من خلال دورهم الأ      

. )147، ص2003العربيد، (من الرضى الشخصى من خلال التطبيق الناجح لخطط الموازنة 
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، 1981، حسـبو (علـى الأداء  تـؤثر   والتـي العوامل السلوكية التى تنتج عن المشـاركة،        

):149:148ص

إلـى يعمل معها ولذلك يميـل الفـرد        يالفرد بالجماعة الت   يتأثر: جماعة وتفاعلها الروح  . 1

ثر واضح علـى الإنتاجيـة      أهل ان روح الجماعة وتفاعله   فإلذلك   ،الجماعة إلىالإنضمام  

ن ألا إالأمـر، بـادئ  فيالموازنات التخطيطية إعدادحتى لو لم يتم وجود المشاركة عند   

.المشاركة تزيد من روح الجماعة وتنميها

رضا الفرد عندما يندمج مع الجماعة ويشعر من خلالهـا      يتحقق  :والروح المعنوية الرضا  . 2

، شـركة الجـزء مـن     أنهيشعر الفرد ب   بالتاليو هوزملائ هوعن رؤسائ  هبالرضا عن عمل  

الموازنـة  إعـداد ندماج الفرد مع الجماعة قد يـزداد بالمشـاركة عنـد         ان  ويتضح هنا أ  

.طيطيةالواردة بالموازنة التخهدافتحقيق الأفيبالتاليالتخطيطية و

ى تفاعل  مجموعة من الخصائص التى ينفرد بها شخص معين وتؤثر عل          يوه: الشخصية. 3

اعل هـذا الشـخص     ساليب معينة تؤثر على تف    أ، فلكل فرد    خرينمع الآ  هالشخص وسلوك 

.مع الآخرينهوسلوك

:8مزايا الموازنة بالمشاركة

.الشخصية للعاملين بهاهدافمع الأشركةالأهدافتحقيق تطابق بين . أ

والعاملين، وتحسين المعايير ذاتها وجعـل عمليـة وضـع       دارةبين الإ  تصالاتالاتحسين  . ب

.المعايير بمثابة عملية تعليمية تدريبية

إليهـا قـد يلجـأ      التـي ات  جراءحتمالات الإ إزيادة فعالية الرقابة الإدارية، كما يقلل من        .ج

.ملون لمواجهة المعايير المفروضة عليهماالع

 ـأالعليا   دارةيم الإ تق والتيالفريق   فيمختلف المستويات عضواً     فياد  يعتبر كل الأفر  .د هرائ

.وأحكامه

،قـيم للموازنـة    إعدادعند   أفضلموقع   فيالمباشر بالنشاط    الاتصاليعتبر الشخص ذو    . ه

دقـة ويمكـن     أكثرتكون   أنإلىن تقديرات الموازنة المعدة بهذه الطريقة تميل        إف وبالتالي

.عليهاعتمادالإ

د       8 ي إع اركة ف ا المش دمج مزای ذ ا قام الباحث ب ن م    اد وتنفی ر م ن أكث ة م د لموازن م،  ص ومي،  (و )56، ص1996حسن،  (ر وھ بی

).147، ص1981حسبو، (و) 74، ص1998الرملي، (و ) Garrison, 2003, P377( و ) 172، ص1981
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وضـعها مـن الموازنـة       فـي اشترك   التياهتماما بتحقيق الموازنة     أكثرن الشخص   يكو. و

.أعلىمن مفروضة علية ال

ن المشـاركة   إفوبالتالي   ،دارةالنفسي لدى العاملين لتقبل أي تغير تراه الإ        ستعدادلإاتوفير  . ز

.بنجاحهتطبيقالعمل وضرورة هالشخصي تجالتزامالإالتغير تخلق نوعاً من حداثإفي

.ثبات الذاتإتوفير عنصر التحدي وإلىتساعد المشاركة .ح

أهـداف ن  أالموازنة التخطيطية سيجعلهم يشعرون نفسياً بـ       إعدادفيلأفرادمشاركة أ  إن. ط

على النحو الذي يحقق سرعة الإدراك والرضا عن طبيعة          ،أيضاًهمأهدافتتضمن   شركةال

.هأهدافوعملهم 

لتحسـين معنويـات العـاملين، وبالتـالي زيـادة         ةأداالموازنات   إعدادفيتعد المشاركة   . ي

.لتحسين الإشباع الشخصي ووسيلة للتحفيزأداةاأنهكما ،إنتاجيتهم

هنـاك بعـض     أنالموازنات التخطيطيـة إلا      إعدادفيالمشاركة  أهميةوبالرغم من   

يلـي  نات التخطيطية منها ما   المواز إعدادفيتعتري المشاركة    أنيمكن   التيالجوانب السلبية   

):378، ص2003نصار، أبو (

حول بعـض البنـود      أحياناراءالأوتعارض   ختلافلإالموازنات نتيجة    إعدادفيالتأخر. أ

.المقدرة

هدافض مع الأ  رتقديرات غير واقعية مما يتعا     إعطاءإلىوجود دافع لدى بعض العاملين      . ب

.الموازنةإعدادالرئيسة من وراء 

:يليما ) 173، ص1981بيومي، (وقد أضاف 

تخفيضاً لدور الإشراف والرقابة على العاملين، وهذا يحد من          المشاركة بأنها يعتبر الأقسام . أ

.مدراءالمشاركة بشعور عدم الأمان بالنسبة لهؤلاء الأسلوبسلطاتهم، ومن ثم يرتبط 

ظل المعايير المفروضة بواسطة سـلطة  فيأدائهمهناك بعض الأفراد الذين يكون مستوى      . ب

وضعها، وذلـك بسـبب ضـعف      فييشاركون هم    التيظل المعايير    فينه  م أفضلأعلى

.الاستقلاليةنزعاتهم 

إعـداد عملية   فيالمشاركة   أنيرى الباحث   على الرغم من وجود تلك العيوب إلا أنة         

إلىسوف تؤدى    والتيالإنسانية   الاحتياجاتتلبية   جهأوأهمعتبر من   تالموازنة من قبل الأفراد     

بـه شئ يكون مقتنعاً تمامـاً       إعدادفييشارك   أوللموازنة لأن من يضع ويعد       التطبيق الناجح 

.بدقة عاليةهطبقيوبالتالي
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:التحفيز-ثانياً

للعاملين لتحريك دارةالحوافز هي مجموعة من العوامل والمزايا التي تهيئها الإ

همأهدافواتهم ورغباتهم بالشكل الذي يحقق حاجأدائهمبما يزيد من كفاءة ،الإنسانيةقدراتهم 

اتإجراءكل حيث إن، و)3769، ص1995اللوزي، (أيضاًشركةالأهدافوكذلك يحقق 

إعدادن إتحتوي على العلاقات بين الأفراد، لذلك فشركةالفيالموازنات التخطيطية إعداد

).Arnld& Turley, 1996, p327(سلوكية للأفراد تأثيراتالموازنة يستلزم وجود 

حين يرى فيف،داة للتحفيزأالموازنة باعتبارها إلىتعددت وجهات النظر ذلك وعلى 

الربط بين تحقيق الموازنة ونظم الحوافز فيتبلور تداة للتحفيز أن الموازنة كأالبعض 

إعدادن المشاركة الفعلية للمنفذين في عملية أالأخر ، ويرى البعض )31، ص1981الجزار، (

&Moscove(كثر فعالية لتحفيز المنفذين على الإستجابة للموازناتالموازنة هي الوسيلة الأ

other, 1990 p71-72(، تقديرات إعدادي للموازنة من خلال زالدور التحفييتأتى وكذلك

حسن، (ذل الجهد الكافي طموحة، ليست صعبة يستحيل تحقيقها ولا سهلة التحقيق دون ب

1996 ،45.(

التيية ساسالأهدافا تقدم الأنهعملية تقويم الأداء لأتساعد فيأنيجب الموازنات إن

حفيز للأفراد لتحقيق بعناية فسوف يكون هناك تهدافالأتم وضعإذا، فتستخدم لقياس الأداء

حد ما فسوف يكون هناك حافزاً قويا إلىصعبة التحقيق هدافكانت الأإذاأما.هدافهذه الأ

هذه العملية فيبينما البعض الأخر من الأفراد يفشل ، هدافبعض الأفراد لتحقيق هذه الألدى

ص، 2003، العربيد(ا صعبة التنفيذ نهلأهدافتنفيذ هذه الأهجهد باتجاأيولا يكون هناك 

سلبية من أفعالغير منطقية يكون هناك ردود هدافعندما تكون الأخرىأ، وبعبارة )146

.الموازنةبتنفيذقبل الأفراد المعنيين 

زيادة إلىوتنفيذ الموازنات التخطيطية يؤدى إعدادعاة تحفيز العاملين عند مراإن

، ويلاحظ تعدد وتنوع وسائل التحفيز باختلاف المستويات اعلية نظام الموازنات التخطيطيةف

ن إمختلفة ولذلك فإداريةالموازنات التخطيطية تعد لمستويات حيث إن،شركةالفيالإدارية 

إدارينفس الأثر عند مستوى همعين قد لا يكون لإداريعند مستوى ؤثراًومما يعتبر دافعاً

،2003كحالة وحنان، (الحاجات إشباعثر الدوافع يختلف حسب مدى أحيث إن، أعلى

).36ص

تتضمن التيالمحفزةةالتخطيطيعلى ضرورة وجود الموازنات التأكيدلذلك يمكن 

تحديد فينفس الوقت على عدم المبالغة فيكدالتأيجب أنهإلا، مرتفعة الكفايةأهداف

السيئة على الأداء من للآثارالموازنات التخطيطية المحفزة نظراً إعدادعند هدافمستويات الأ

الموازنة المباشرة على الحوافز يمكن تأثيرنإ، )51، ص2000، العلاوين(الناحية السلوكية 
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، عبد الحافظ(طريق المشاركة وليس بفرضها عنتم وضع الموازنةإذافاعلية أكثريكون أن

.)14، ص1991

:تقديرات الموازناتإعدادفيالتحيز -ثالثاً

ذاتها، شركةالوشركةالفيالأفراد أهدافنتيجة التعارض بين التقدير فيينشأ التحيز 

عاملين يلجأ الالعاملين حيث أداءلتقييم أساسستخدام الموازنات كإكما قد ينشأ التحيز نتيجة 

وحتى الفعليالأداء فيعجز أيإخفاءالتقديرات حتى يمكنهم فيالتحيز إلىهذه الحالة في

ويمكن الحد ، )50، ص2000، العلاوين(يمكنهم الحصول على الحوافز عند تحقيق الموازنات

، حيث طيطيةالموازنات التخإعدادفيمن التحيز عن طريق استخدام النماذج الكمية الملائمة 

ستخدام إوتكون تقديرات الموازنة الناتجة عن العلميخضع مدخلات النماذج الكمية للقياس ت

وقد يرجع، )50ص، 2000، العلاوين(تلك النماذج متمشية مع الموارد والإمكانيات المتاحة 

سفيان والشرع،(من الأسباب التالية أكثرأوواحد إلىالموازنات إعدادفيسوء التقديرات 

):267ص،2002

الموازنة يعطى دلالة على حسن إعدادكثر من النفقات عند أن تقدير الإيرادات أبالاعتقاد.أ

.الأداء لدى العاملين

قد يالتهالنفقات الطارئفيلتلاهمبرراتهكثر من المتوقع لأن تقدير النفقات بالإعتقاد بأ.ب

وهذا العطل لا يؤخذ حدى المكاتب إفيالموازنة، مثل عطل رئيس ثناء فترة تنفيذ أتحدث 

.التقديراتإعدادبنظر الإعتبار عند 

أثناءة النفقات دتستطيع زيادارةن الإأ، والتقييمفيداة غير ايجابية أزنة ن المواأالإعتقاد .ج

.ليهاإحالة الحاجة فية الموازنة فتر

،1997وحنان، كحالة (والعامليندارةتجاهات وسلوك الإإعلى الأثار التى تؤثر سلباً

):44ص

الأمر الذي قد دارةتحاد العاملين ضد الإإقد ينتج عن الضغوط التى تسببها الموازنات .أ

النهاية فيوالمشرفين، وتكون حصيلة ذلك دارةحدوث نوع من التوتر لدى الإإلىيؤدى 

.انخفاض مستوى الأداء والكفاية

اتقهم، ولذلك قد الموازنات تبرر فشلهم وتلقى اللوم على عأننالمرؤوسيقد يعتقد .ب

ا الموازنات هأساسعدت على أيحول مدى سلامة المعايير التيجادل المرؤوسين كثيراً

.جل تدمير النظامأمن 
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على تلك يقد يستخدم الرؤساء الإنحرافات غير المرغوب فيها والتقارير التى تحتو.ج

ك الإنحرافات على تلإلىبدلاً من النظر ،النقد والعقوبة للمرؤوسينهتوجيفيالإنحرافات 

.ا تمثل مشاكل يجب العمل على حلهاأنه

ن تكون اداة فعالة لدفع الأفراد نحو تحقيق أن الموازنة يمكن إويتضح مما سبق 

مجموعة إلى، ويرجع ذلك هدافن تكون عائقاً يمنع تحقيق تلك الأأ، كما يمكن شركةالأهداف

فراد المستخدمين لها لأومنها خصائص اسلوب الموازنة ونوعها، إفيمن العوامل التى تؤثر 

م والطريقة المتبعة التنظيفيفضلاً عن نمط القيادة والصفات الشخصية للخاضعين لتوجيهها

).22ص، 1991الحافظ، عبد (ها إعدادفي

ستخدام افيهاماً اًدورلهان الجوانب السلوكية والإنسانيةأومما سبق يمكن القول ب

فيبواسطة العاملين الموازنةن قبولإوالرقابة وتقييم الأداء، لذلك فداة للتخطيط أالموازنة ك

يعتبر من بولها فقما عدم أقتناعهم بها واستعدادهم لتنفيذها إي تمثل تعبيراً عن توالشركةال

.تطبيق نظام الموازنات التخطيطيةحنجافيية ساسالمعوقات الأ

:لتخطيطيةالمعوقات التي تحد من فاعلية نظام الموازنات ا

ن ألا إ،مجال التخطيط والرقابة واتخاذ القراراتفيهمية الموازنة أعلى الرغم من 

الداخلية سواء العوامل هذههمأحصر تم نقص تحد من نجاح الموازنة، وقد يهناك نواح

9-:يوالخارجية المؤثرة على مدى فاعلية نظام الموازنات التخطيطية كما يلأ

:يةالعوامل الخارج:لاًأو

شركةالليها إيتنتميترتبط درجة التقدم التكنولوجي للصناعة الت: تعقد النواحي الفنية.1

، فكلما تعقدت شركةستخدامات المستقبلية لللاكد بالنسبة للتنبؤ بالموارد واأبدرجات عدم الت

كد، أكلما زادت درجات عدم التشركةالليها إالصناعة التى تنتمى فيالفنية يالنواح

. زدادت صعوبة التخطيط وقلت درجة فاعلية النظامإليبالتاو

هوما يتضمنشركةالتعمل من خلالهيطار السوق الذإيتعلق هذا المعوق ب: البيئة السوقية.2

فكلما قلت درجة ،من عوامل ومؤثرات خاصة بالمنافسة والإنفتاح على الأسواق الخارجية

لية مما يساعد على التخطيط ويزيد من حوال السوق المستقببأالمنافسة كلما سهل التنبؤ 

أنهن هذا من شإكان السوق يتسم بصفات الإقتصاد الحر فإذاحتمالات فاعلية النظام، وإ

.ن يعقد مشاكل التخطيط والتنبؤ نظراً لمؤثرات الأسواق العالمية على السوق المحليةأ

( ،) 114ص،1983العطار و خیري، (، )189ص ، 2000، أل ادم  والرزق (قام الباحث بدمج المعوقات التى ذكرھا كلا من -9
.عوامل خارجیة وعوامل داخلیة إلىوقام بتجزئتھا ) 14ص ،2،2005-حماد
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مل سياسات الدولة يرتبط نظام الموازنات التخطيطة ويتأثر بعوا: التشريعات الحكومية.3

وتأثير ذلك على السياسة ،الإقتصاد الجزئيفيالمحلية من حيث مدى تدخل الدولة 

.هالسعرية ونوعية الإنتاج وكميت

ثيرها على فاعلية أهذه المعوقات الخارجية والعمل على الحد من تإلىيجب النظر و

عملية التنبؤ فيتساعد يالتستخدام الأساليب الإحصائية انظام الموازنات التخطيطية، وذلك ب

كد وتسهل عملية التخطيط، وكذلك يجب على أوبالتالي تقلل من درجات عدم الت،والتخطيط

أوتمكنهم من معرفة منافسيها سواء المحليين يدارتها الخبرة التإكون لدى تن أشركاتال

.ه المعلوماتحتى يتمكنوا من معرفة ظروف السوق وبالتالي التخطيط وفقا لهذ،العالميين

العوامل الداخلية : ثانياً

بنظام شركةالرتبطت اإذاأنهمن البديهي ): شركةالستقلالية ا(شركةالكيان القانونى لل.1

حد ما على درجة استقلالية إلىن يؤثر أأنهن هذا من شإالشركات القابضة والتابعة ف

ن إنات التخطيطية، ولذلك فالموازإعدادتخاذ قراراتها المتعلقة بالتخطيط وافيشركةال

غير المرتبطة بنظام القابضة والتابعة يتوفر لديها المناخ الذي يمكنها من تحقيق شركةال

.لفاعلية الموازنات التخطيطيةأكبردرجات 

ن وجود هيكل تنظيمي سليم يحتوي على مراكز للموازنة، ويحدد إ: الهيكل التنظيمي.2

يات يزيد من فاعلية نظام الموازنات بوضوح الاختصاصات والسلطات والمسؤول

.التخطيطية والعكس صحيح

العلاقات الشخصية المتداخلة بين : التنظيميفالعلاقات الشخصية المتداخلة بين الأفراد .3

تحديد فاعلية نظام الموازنات فيدوراً هاماً لها المستويات الإدارية المختلفة فيالأفراد 

ن بين الأفراد وايجابية كلما توافرت جوانب التعإلاقات ذ كلما كانت هذه العإالتخطيطية، 

زيادة فاعلية نظام بالتاليوتنفيذ الموازنات التخطيطة وعدادالمراحل المختلفة لإفي

.الموازنات

ن الموازنة تقوم فإفلذلكتقديرات، أساسالموازنة على يتم إعداد:عدم واقعية الموازنة.4

غير ) الموازنة(تقديرات غير دقيقة فتكون الخطة هذه الكانت إذاعلى عامل عدم التأكد، ف

.والعكس صحيح،دقيقة

حيث يتم رسم الخطط باستخدام : ات الموازنةإجراءفيستخدام عنصر التقدير الشخصى إ.5

.نتائج غير مرضيةإلىن يؤدى أخطأ يمكن أيحدث إذاعنصر التقدير الشخصى، ف

الإدارات المختصة وعدم القدرة على تحليل عدم تدقيق المعلومات والتقديرات من قبل .6

. سباب الإنحرافأيفيذ وتقصننتائج الت
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.فعالية الموازنةفيقصور مماثل إلىحتما ينظام المحاسبة يؤدفيقصور أي.7

لون وايحأومهتمون بالتفاصيل مدراءيصبح الأي عمالهم، أفهم نظام فيمدراءخفاق الإ.8

.الخاطئةالعوامل فيالتحكم 

.الموازنةإعدادلنظام دارةمساندة الإعدم .9

خرى أبعبارة أوغير الضرورى على عملية الموازنة، عتمادالإأولإلتزام المفرط ا.10

ن أإلىالإلتزام الأعمى بالموازنة مما يؤدى أيصدار الأحكام، إتباع الموازنة محل إلة وامح

. روح الإبداع والإبتكارلقتإلىيؤدي ذلك وشركةالعباء زائدة على أويتم فرض ضغوطاً

وتنفيذ الموازنات وقام بتقسيم هذه عدادعدة مشاكل لإهدراستفيرد الوابل أووقد 

):169:176، ص1995الوابل، (يكما يليقسام وهأعدة إلىالمشاكل 

:همية الموازنة وهى ما يلىمشاكل نقص الوعى بأ: لاًأو

إعدادقابة، وضعف الوعى بعملية همية الموازنة كأداة تخطيط ورأنقص الإدراك ب.1

.الموازنة والأسس التي تبنى عليها

.سلوب الموازنةإستخدام ابشركاتالبعض فيالعليا دارةعدم قناعة الإ.2

.عتبار الموازنة من الأعمال الروتينية المفروضة والتى ليس لها جدوى فعليةإ.3

:يما يليمشاكل نقص الخبرة وعدم توافر المهارات وه: ثانيا

.الموازنةعدادعدم وجود الكوادر المؤهلة لإ.1

.ضعف التنسيق والإتصال بين الإدارات المختلفة.2

.طرق التقدير والتنبؤفيالأساليب العلمية الحديثة ستخداماعدم .3

:الموازناتإعدادفيالفنية ي النواحفيمشاكل : ثالثاً

م الربط بين الإنجاز عدم الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية، وكذلك عد.1

.والحوافز

.ستخراج المعلومات بطريقة سريعةاعدم وجود نظام للمعلومات تسهل من عملية .2

:مشاكل عدم واقعية تقديرات الموازنة: رابعاً

.الجزئية للأقسام والإدارات المختلفةهدافختلاف وتعارض الأا.1

وذلك عن طريق تخفيض ،هدافالأأوالمعاييرفيسواء هلة كل قسم خلق فائض لديوامح.2

.المقدرةهمصروفاتفيةوالمبالغةالمتوقعهيراداتإ

: مشاكل تتعلق بالنواحى السلوكية: خامساً

وذلك ،ا مفروضةأنهشعور الأفراد بإلىيالموازنة مما يؤدإعدادفيعدم المشاركة .1

.اتجاهات سلبية نحوها ومناصبة معاييرها العداءإلىيؤدى 
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يتجنبوا النظرة بالتاليو،موازنتهم حتى يسهل تحقيقهافيدى الأقسام لة خلق فائض لوامح.2

.قسامهمأإلىالسيئة 

.المعلومات المقدمة من قبلهم خوفاً من التفييمفيتحفظ الإدرات والأقسام .3

.غياب الحوافز المرتبطة بالأداء مما يؤثر على دافعية الأفراد نحو الموازنة.4

داة أستخدام الموازنات كاتعنى غض الطرف عن ن هذه المشاكل لاأويرى الباحث 

وتنفيذ الموازنات إعدادالحسبان عند فيخذها أللتخطيط والرقابة وتقييم الأداء، بل يتطلب 

، وعلى ذلك يجب حتى يتم استخدام الموازنات التخطيطية بدرجة عالية من الكفاءة،التخطيطية

ت التخطيطية لما لها دور فعال في عملية ن تهتم بتطبيق نظام الموازناأشركةالةدارإعلى 

الأداة وتوفير الكوادر المؤهلة هقناع تلك الإدارات بهذإو،التخطيط والرقابة وتقويم الأداء

ستخدام اكنظام الموازنات التخطيطية، يجاد سبل لتطبيق إبالتاليبكفاءة وهاوتنفيذهاعدادلإ

لربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية،واعمليات التقدير والتنبؤفيالأساليب العلمية 

وحتى يجاد نظم للمعلومات كي يتم استخراج المعلومات اللازمة بسهولة وبسرعةإوكذلك 

فيشركةالوالعمل على تفعيل دور مشاركة العاملين ب،تكون تقديرات الموازنة واقعية ودقيقة

على تنفيذها وحتى يكون لديهم وضع تقديرات الموازنة التخطيطية حتى تكون حافزا لهم

.القناعة عند تنفيذها
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تحليل البيانات واختبار الفرضيات: الفصل الثالث
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واقع الصناعة في فلسطين: المبحث الأول

تحليل البيانات واختبار "الدراسة الميدانية : المبحث الثاني

"الفرضيات
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واقع الصناعة في فلسطين:لوالأالمبحث 

:المقدمة

فيزن البناء الإقتصادي لما لها من وفيمميزة ةنابلد مكأيفيتحتل الصناعة 

تشغيل الأيدي العاملة، وزيادة حصيلة الصادرات، وتخفيض فيو،الناتج القوميفيالمساهمة 

بو شكر، أ(قتصادي، ورفع مستوى المعيشة لال استقلالااق، وتحقيميزان المدفوعاتفيالعجز 

).15، ص1990

يجب أن يكون من القائمةن دعم القطاع الصناعي والارتقاء بمستوى الصناعات إ

عتبر من قطاعات يية لأية سياسة تنموية شاملة، لا سيما وأن هذا القطاع ساسالأهدافالأ

الصناعي الفلسطيني يجب أن تأخذ بعين ن تنمية القطاعإومن هذا المنطلق ف،الإنتاج الرئيسة

الاعتبار الظروف الموضوعية للمجتمع الفلسطيني والتي تتمثل بالاحتلال البغيض الذي يعتبر 

الاتفاقيات الموقعة مع الجانب الإسرائيلي إلىهذا بالإضافة التنمية، العائق الرئيسي لعملية 

يني من النمو وفقا لما هو مخطط له لا يتمكن الاقتصاد الفلسطوالتي لابد من مراجعتها حتى 

التعرف على الأهمية النسبية لفروع القطاع نإثم فومن وفقا لما يريده العدو الإسرائيلي، 

العمل على تطويرها والتعرف على لةواومحنشطةالأالصناعي المختلفة والتركيز على أهم 

يعتبر منل هذه السلبيات تلافي مثلةواأدائها ومحالفروع التي تعاني من الانخفاض في 

ا أن تعطي مؤشرات حول الوضع الحقيقي للقطاع أنهات الاقتصادية المهمة التي من شجراءالإ

).2، ص2005الراعي و الدماغ، (الصناعي

قطاع غزة من ضعف وجمود شديدين، فمنـذ تأسـيس           فيتعاني الشركات الصناعية    

القطـاع   أداءق أي تطور ذو مغزى علـى        لم يتحق  1994عام   فيالسلطة الوطنية الفلسطينية    

يغلب عليها الطـابع الحرفـي ذات        التيالصناعات الصغيرة    هالصناعي، فلا تزال تسيطر علي    

إلـى ويعود هـذا الضـعف      ويتصف القطاع الصناعي بالتذبذب الشديد      ،س المال الصغير  أر

رية، ونقـص ثقافـة     العملية الإدا  بأصولنقص المهارة والدراية     إلىالممارسات الإسرائيلية و  

عدم اهتمام السـلطة    إلىويعود هذا الضعف كذلك      المصانع،أصحابالتصنيع لدى العديد من     

وأدىالصناعية،   شركاتللوالمناسبة   ةالفلسطينية بتقديم الدعم والتحفيز ورسم السياسات الداعم      

).2، ص2006الفرا، (ضعف القدرة التنافسية للصناعة الفلسطينية إلىهذا 
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:تطور التاريخي للقطاع الصناعي الفلسطينيال

لتعرف على تاريخها حتى اضالحديث عن واقع الصناعة الفلسطينية الحالي، يفر

تفسير عوامل التغير التي طرأت عليها بما ينسجم مع حركة التطور الطبيعي لفروعها، يمكن

مرت بأربعة ا قدأنهمراحل التطور التاريخي للصناعة الفلسطينية يتضح إلىالنظر دوعن

وحتى عام 1918لى منذ عام والمرحلة الأتية في تطورها ونموها، حيث كانأساسمراحل 

كانت والمرحلة الثانيةرض فلسطين، أعلى " البريطانينتداببمرحلة الا" ما تعرف أو1948

لة المرحلة الثالثة فهي مرحا، أم1967حتى عام 1948في العام يمنذ قيام الكيان الصهيون

تمتد من العام و1967ما يعرف بأراضي أوالاحتلال الصهيوني للجزء المتبقي من فلسطين 

اوالذي يعتبر عاماً مفصلياً في تاريخ الاقتصاد الفلسطيني، أم1994وحتى عام 1967

وحتى يومنا هذا والتي تشكل مرحلة قدوم السلطة 1994المرحلة الرابعة فهي تمتد من العام 

).11، ص2001، ونصرا اللهعواد (سطينية الوطنية الفل
)ألف دولار/القيمة(أهم المؤشرات الخاصة بالقطاع الصناعي في الأراضي الفلسطينية)1(جدول رقم 

الإنتاجقيمةعدد المشتغلينشركاتعدد الالسنة

الناتج 

المحلي 

الإجمالي

مساهمة 

القطاع 

الصناعي في 

الناتج المحلي

مساهمة 

القطاع 

الصناعي في

التشغيل

199411,842.050,532.0888,917.03,081.911.5%…

199510,912.047,814.0913,404.83,517.69.9%…

199610,925.050,690.0979,265.33,667.711.5%16.2%

199713,464.061,775.01,089,671.24,011.911.9%15.9%

199814,210.063,748.01,234,458.04,261.513.2%15.2%

199914,849.072,660.01,613,736.54,516.617.4%15.5%

200014,509.076,918.01,708,694.34,441.815.7%14.3%

200114,605.069,572.01,270,345.44,09311.2%14%

200214,179.065,526.0976,900.43,39010.8%12.9%

200313,693.060,186.01,058,360.23,14415.2%12.5%

)12، ص2005الراعي والدماغ، (: المصدر
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)ألف دولار/القيمة(أهم المؤشرات الخاصة بالقطاع الصناعي في قطاع غزة)2(جدول رقم 

شركاتعدد الالسنة
عدد 

المشتغلين
الإنتاجقيمة

1994511016148253,440.8

1995589816219261,686

1996370216829256,351.5

1997413619181307,679

1998395318950313,314.9

1999410221100376,678.6

2000389223462362,356.7

2001397519775242,305.6

2002384219426206,393.7

2003374819854248,339.1

2003الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني، : المصدر

الشركاتفإن المجموع الكلي لعدد ناء على البيانات الموضحة في الجدول السابق وب

في الإستثمارات خلال السنوات ، حيث يوضح الجدول السابق حجم التراجعشركة3748هو 

.على مستوى عدد العاملينأوشركاتالالعشر الأخيرة، سواء على مستوى عدد 

:طينيةهيكل القطاع الصناعي في الأراضي الفلس

قتصاد أي بلد، ولقد اصبح تطوير إيعتبر القطاع الصناعي من القطاعات الإنتاجية في 

تصادية المرجوة في مختلف المجتمعات، ذلك لإقالقطاع الصناعي هدفاً رئيسياً لتحقيق التنمية ا

ن تطوير القطاع الصناعي يساعد في تحقيق معدل عالي للنمو الإقتصادي، وخلق فرص عمل إ

.)66، ص2004المرنخ، (، وبالتالي حل مشاكل مثل البطالة والفقركثيرة

ن التصنيف المتبع لهيكل وبنية القطاع الصناعي في فلسطين إ: أقسام الصناعة في فلسطين

حيث تشمل Isic)(10هو التصنيف الدولي الصادر عن الدائرة الإحصائية للأمم المتحدة

10-International Sectors Industrial Classification ویعتبر ھذا التصنیف الدولي اكثر التصنیفات شیوعاً واستخداماً في ،
.قسم الصناعات إلى ثلاث مجموعات رئیسیةالمجالات الدولیة، وقد وضعتة الدائرة الإحصائیة للأمم المتحدة، وبموجب ھذا التصنیف ت
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( الفلسطينية الاقتصادية نشطةمة وفقاً للأالصناعات التحويلية تسعة فروع رئيسية مقس

).70، ص2001القريشي، 

):7، ص1997نوفل، (يثلاثة اقسام هإلىتنقسم الصناعة في الأراضي الفلسطينية 

تشمل صناعة التعدين واستغلال المحاجر الصناعات : صناعة التعدين واستغلال المحاجر: لاًأو

.صة ومناشير الحجر والمحاجر لإنتاج الرخامالإستخراجية، مثل الكسارات لإنتاج الحم

.همدادات الكهرباء وجمع وتنقية المياإتشمل : ياة والغازصناعة الكهرباء والم: ثانياً

سلع إلىهوهي الصناعات التي تقوم بتصنيع المواد الخام وتحويل: الصناعات التحويلية: ثالثاً

التي تعالج المواد الخام المستخرجة نشطةالأ"ا أنهنهائية، وقد تم تعريف الصناعات التحويلية ب

" هخر قابل للإستفادة منأشكل إلىمن الطبيعة والمواد الزراعية والنباتية والحيوانية، وتحويلها 

).70، ص2001القريشي، (

لقد كانت صناعة الصابون : قسام الصناعات التحويلية في الأراضي الفلسطينيةأ

ما الصناعات التحويلية الأخرى وفي مقدمتها التعليب أم، والنسيج والعطور قائمة منذ القد

والتجميد وخلافها من الصناعات، فإن معظم الخبرات الفلسطينية فيها جاءت من اسرائيل 

).8، ص1997نوفل، (

):7، ص1997نوفل، (ثلاث اقسام إلىت التحويلية ايمكن تقسيم الصناع

.ب والزجاج ومواد البناء والسباكةوتشمل صناعة الألبسة والخش: الصناعات الحرفية.1

إلىوهي صناعات تقوم على تحويل المواد الخام : الصناعات الإستهلاكية الصغيرة.2

سلع نهائية قابلة للإستهلاك، وتشمل الصناعات الغذائية والمشروبات والسجائر 

غلب الصناعات القائمة أية والورق والطباعة والنشر، وتعتبر واوصناعة المواد الكيم

.ي فلسطين صناعات استهلاكيةف

ية والوسيطة والكهربائية ساسوتتكون من صناعة المعادن الأ: الصناعات الرأسمالية.3

.تصالاتلاووسائل ا

:طبيعة وخصائص مؤسسات القطاع الصناعي في الأراضي الفلسطينية

صـغيرة وذات  شركاتا أنهالصناعية في الضفة الغربية وقطاع غزة ب   شركاتالتتميز  

سياسة  1991حتى عام    1976تبعت سلطات الاحتلال ما بين عام       اوقد  ،  ة عائلية وفردية  طبيع

امر أوضرب القطاع الصناعي وتحجيمه، وقد نفذت إسرائيل هذه السياسة من خلال             إلىهدفت  

فـرض نمـط   إلىإجرائية مختلفة متعلقة بالاستيراد والتصدير، وقد أدى ذلك          دعسكرية، وقيو 

، 1997عبـد الشـافي،   (صناعي الفلسطيني يمكن توضيح معالمه كالتـالي   معين في الإنتاج ال   

):2:3ص
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بروز صناعات متعاقدة من الباطن مع إسرائيل، خاصة تلك التي تتطلب كثافة في العمـل،     . 1

.إسرائيلكما في صناعة الملابس، بينما بقيت العمليات الفنية المعقدة مثل التصميم داخل 

صغيرة الحجم وفي أحسن الأحـوال       شركاتت تركزت في    إن غالبية الصناعات التي نشأ    . 2

.ا قامت بتشغيل عدد محدود من العمالةأنهيمتوسطة الحجم، أ

ا غير مسـجلة رسـميا     أنهغالبية الصناعات تابعة لما يسمى بالاقتصاد غير الرسمي، أي          . 3

:لسببينذلكيرجعو

.ا لن تحصل على تراخيص من سلطات الاحتلالأنهإما لمعرفتها ب. أ

. تخوفا من دفع الضرائب الباهضة، وملاحقتها في حالة عدم الدفعأو. ب

وخبرته، وعادة ما تكـون التقنيـة        شركةالخضوع التكنولوجيا المستخدمة لتقدير صاحب      . 4

عن طريق   يتم تصنيع بعض المعدات محلياً     أومصدرها إسرائيل على شكل معدات مستعملة،       

على الصناعات المحلية    فرض قيوداً  امن التكنولوجي  الخبرة المكتسبة من إسرائيل، وهذا النمط     

من حيث جودة المنتج، وعدم قدرته على إنتاج بضائع قادرة علـى المنافسـة فـي الأسـواق        

.السوق المحليلأمنافسة بضائع أجنبية تمأوالخارجية، 

:القطاع الصناعي الفلسطينيمشاكل

اليات التي يرجع جزء منها لعوامل      يعاني القطاع الصناعي الفلسطيني العديد من الإشك      

سياسـات  (السياسة الصـناعية الفلسـطينية   أوشركةالوأسباب خارجية تقع خارج إطار تحكم    

يرجع لأسباب وعوامل داخلية تعود لطبيعة بيئة        لمشاكل، وجزء من هذه ا    )الاحتلال الإسرائيلي 

:التالييمكن تلخيصها بالمشاكلولعل أهم هذه شركاتالالأعمال داخل هذه 

: )59، ص2005الراعي والدماغ، (مشاكل خارجية:لاًأو

رض والميـاه  لأفي سيطرة قوات الاحـتلال الإسـرائيلي علـى ا       مشاكلتمثلت هذه ال  

بلغـت   يا منع أي تطوير للقطاع الصـناعي، والتـ        أنهوالمعابر والأساليب القمعية التي من ش     

من توجيـه جميـع المـوارد البشـرية       نتفاضة الأقصى وما ترتب عليها    إنطلاقة  إذروتها مع   

:إلىبالإضافة اقتصاد الفلسطيني، هذلإوالاقتصادية لخدمة الاقتصاد الإسرائيلي دون نمو ا

ضريبة            لفرض الضرائب الباهظة من قبل قوات الاحتلال على المنتجات الفلسطينية، مث           -

االجمركية على المواد الخام، ممـ      جانب الرسوم  إلى، هذا   )المضافة ةالإنتاج، الدخل، القيم  (

.رتفاع تكاليف الإنتاج وتدني الإرباحإإلىأدى 

.إغراق الأسواق المحلية بالمنتجات الإسرائيلية دون قيود لحماية الصناعة الوطنية-

إلـى خلق صعوبات لقطاع الصناعة في استيراد المواد الخام مباشرة ممـا يضـطرهم               -

.يليينستيرادها عبر وكلاء إسرائإ
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العراقيل الموضوعة من قبل قوات الاحتلال أثناء عملية تسويق المنتجات الفلسطينية فـي       -

.ةالخارجيالأسواقالخارج مما ترتب عليها في كثير من الأحيان فقدان 

عن الوضع السياسي من جهة وعن غيـاب وجـود           شاكلنتجت هذه الم   :مشاكل داخلية : ثانياً

من جهـة   برنامج تنموي يتلائم مع احتياجات القطاع الصناعي       سلطة وطنية قادرة على وضع    

:تمثلت هذه المشاكل فيد، وقأخرى

:   الصناعيةشركاتالمدخرات الذاتية لتمويل الإلىضعف الإمكانيات التمويلية واللجوء . 1

قامة صناعات إينتج هذا الضعف بسبب غياب البنوك المصرفية القادرة على تمويل و

الصناعية على شركاتالعتمدت إاحتلال، لذلإوير صناعات قائمة خلال سنوات اتطأوجديدة 

من مدخرات المصانع الذاتية في الوقت % 89.6بنسبة كالتمويل الذاتي بنسبة كبيرة، وذل

، العربية والدولية والفلسطينيةالشركاتمن البنوك التجارية والباقي من % 8.2الذي تم تمويل 

الصناعية التي تم إقامتهاشركاتالقلة حجم الاستثمارات وصغر حجم ثر بدوره على أوهذا 

).84، ص2004المرنخ، (

:ضعف السياسات والتشريعات والقوانين الداعمة للصناعة. 2

تفاق باريس الاقتصادي حرية السلطة الوطنية في فرض سيادتها على شؤونها           إلقد قيد   

سـتثمار  لإي ل الشركاتوضع الإطار التشريعي و    من تمكنها من   مالاقتصادية والتجارية، بالرغ  

ا أنهالتي من ش  ووالمتمثل في مجموعة القوانين ذات الشأن الاقتصادي         ،الصناعي في فلسطين  

جذب وتنظيم الاستثمار كقانون الاستثمار وقانون المـدن والمنـاطق الحـرة والمواصـفات              

لمتخصصـة والإحصـاءات    إلا أن القطاع الصناعي يواجه نقص في الدراسات ا         ،والمقاييس

الراعي والـدماغ،   (الخاصة بالنشاط الصناعي وكيفية بناء القدرة التنافسية لبعض الصناعات        

).60، ص2005

:ضعف الترابطات الهيكلية بين النشاطات الصناعية-3

نتيجة لغياب التنوع في التركيبة الصناعية وضعف التشابك بين الوحـدات الإنتاجيـة،          

الإنتاجيـة   نشـطة علاقة متبادلة بين مختلف فروع الصـناعة وبـين الأ         توجد هناك    حيث لا 

الزراعية والخدمية ليسهل على الصناعة الحصول على احتياجاتها مـن المنتجـات الجانبيـة              

).6، ص1997رجب، (للصناعات الأخرى
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:ضعف البنية التحتية الصناعية-4

يطرة وذلـك بسـبب س ـ    ة  يعاني القطاع الصناعي من تراجع وتخلف في بنيته التحتي        

.)6، ص1997رجب، (الطرق والمواصلات والكهرباء والمياهعلى الاحتلال

:عدم ملائمة المواقع المقامة عليها الوحدات الإنتاجية لعمليات الإنتاج-5

منذ الاحتلال لم تعمل إسرائيل على إنشاء المناطق الصناعية المناسبة والمزودة بكـل             

م أن  1997الصـناعية لعـام      شركاتضح المسح الميداني لل   أوفقد   للمصانع، ةالخدمات اللازم 

،معظم مواقع الإنتاج تقع خارج المناطق الصناعية موزعة مابين المناطق التجارية والسـكنية            

الأمر الذي يدعون للتفكير بشكل عميق لإنشاء المناطق الصناعية لإعادة التـوطين الصـناعي     

).61، ص2005عي والدماغ، الرا(في مواقع معروفة وليس عشوائيا

:المواد الخام ومستلزمات الإنتاج والخبرة الفنيةإلىفتقار لإا-6

في الحصول علـى    ) إسرائيل ودول أخرى  (على الخارج    نيعتمد المنتجون الفلسطينيو  

في ظـل  ةرتفاع تكاليف الإنتاج، خاصإسبب احتياجاتهم من الخامات ومستلزمات الإنتاج، مم  ا

فـإن  ، غلاقات المستمرة للمعابر والحدود  لإاولقيود من قبل سلطات الاحتلال      فرض العراقيل وا  

المـواد الخـام اللازمـة والتجهيـزات         إلـى رسيما قطاع غزة تفتق    الأراضي الفلسطينية ولا  

فتقار الإنتـاج المحلـي لتصـنيع مسـتخدمات الإنتـاج           لإالصناعية والمعدات والآلات وذلك     

ت آلامن المصانع تعتمد فـي عملهـا علـى         كثيرالكهنا، و )2، ص 1997رجب،  (الصناعية

، ةناترتب عليه تعطلها وبالتالي زيادة تكلفـة الصـي         ا، مم متخلفة تكنولوجياً  أوومعدات قديمة   

الذي يعني زيادة تآكل الأصول الثابتة ومن ثم انخفاض الكفاءة الإنتاجية وأخيرا ضـعف             رالأم

.القدرة التنافسية

:ضعف مجال التسويق-7

بر مشكلة التسويق من أبرز المشاكل والمعوقـات التـي عانـت منهـا الصـناعة         تعت

مـا زالـت تفـرض       ثفي ظل السلطة الفلسطينية، حي     أوحتلال  لإالفلسطينية سواء في عهد ا    

ا أن تؤثر بشكل سلبي على عملية تسـويق         أنهإسرائيل قيود وعراقيل على المعابر والتي من ش       

).4ص،1997رجب، (المنتجات الفلسطينية

:مشاكل تتعلق بسلوك المستهلكين-8

إلـى صحاب المصانع من تحيز المستهلكين نحو السلعة الأجنبية دون الإستناد           أيعاني  

قتناع المستهلك بأن السلعة الأجنبية ذات جودة عاليـة بصـفة           إسس موضوعية، وذلك بسبب     أ

تفضـيلها علـى نظيرتهـا    ىإليميل أنهن ذلك ليس حقيقياً في كل الأحوال، لذا ف        أدائمة، رغم   

المحلية، مما يقلل من فرص تسويق المنتجات الوطنية، ويلحق اضرار بالغة بهذه الصـناعات              

).60، ص2002بومعمر، أ(
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:والريادةدارةالإاكلمش-9

مجموعة من الأفراد يتولى أوإن المصانع الفلسطينية عادة ما يمتلكها شخص واحد، 

الإدارية، وبالتالي فإن المصانع هغض النظر عن كفائتبنفسه، بشركةالإدارةكل منهم 

تخاذ القرارات االفلسطينية تفتقد في كثير من الأحوال وجود العنصر الإداري القادر على 

، 2002بومعمر، أ(ومستوى التنفيذ والأداءالإنتاجعلى قرارات المناسبة، مما ينعكس سلباً

.)59ص

:القوى العاملةاكلمش-10

، 2004المرنخ، (القوى العاملة في القطاع الصناعي فيما يليمشاكلأهم ل يمكن إجما

: )83ص

ختيار لا يتم على    لان ا لأعدم تناسب مؤهلات العاملين مع الوظائف التي يقومون بها، إما           . أ

.لعدم توفر المؤهلات المطلوبة للوظيفة أصلاًأوأسس موضوعية، 

ستغناء عنهم مـن    لإلسعي المنتج ل   الهم، نظراً العاملين وعدم انتظامهم في أعم     إعدادتقلب  . ب

لتزامات الناشئة عن إبقائهم في العمل بشـكل       لإفترة لأخرى، وذلك لعدم رغبته في تحمل ا       

. دائم

. ستلامها في وقت متأخر، وعلى فترات متباعدةإتدني مستوى الأجور، و.ج

.بذولجر إضافي يناسب هذا الجهد المأالعمل لساعات طويلة دون الحصول على .د

:تدني الأداء التصديري للقطاع الصناعي-11

تفاقيات الموقعة بين السلطة الفلسطينية وبين عدد من دول العالم والدول           لإرغم من ا  الب

لـم يكـن هنـاك      أنه  إلا  ،بدخول هذه الأسواق   ةالعربية والفرص المتاحة للمنتجات الفلسطيني    

إلـى تفاقيات  لإاهذه  ستفادة من   لإقدرة على ا  مكاسب حقيقية لهذه الاتفاقيات، حيث يعود عدم الم       

السيطرة الإسرائيلية على المعابر وعدم توافر معلومات كافيـة للمصـدرين حـول حاجـات               

الأسواق العربية والعالمية وأذواق المستهلكين لعدم وجود مراكز معلومات متخصصـة لـذلك           

).64، ص2005الراعي والدماغ، (

)2005فبراير -2000سبتمبر (ي خسائر القطاع الصناعي الفلسطين

1967تعرضت الأراضي الفلسطينية المحتلـة عـام         2000مع نهاية شهر أيلول عام      

سياسة مبرمجة من الحصار والإغلاق والعدوان على جميع مقدرات المجتمع الفلسـطيني             إلى

هذه السياسة تمثلت في القيود المشددة على حركة البضائع والأشخاص بين شـطري الـوطن               

وهـذه  ،  لضفة الغربية وقطاع غزة من ناحية ومع إسرائيل والعالم الخارج من ناحيـة ثانيـة              ا

والأراضـي   شـركات القيود أعقبها حركة عدوان واسعة على الممتلكات شـملت التـدمير لل           
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القطـاع   أهمهاوالتي نتج عنها خسائر فادحة لحقت بالقطاعات الاقتصادية التي من            ،الزراعية

مركـز المعلومـات الـوطنى      (نـواحي ابه الكثير من الضرر في عدة       أص يالصناعي، والذ 

html.9factorys/industry/arabic/ps.gov.pnic.wwwنسخة الكترونية) الفلسطيني
)3(رقم جدول 

2005وحتى نوفمبر 2000من سبتمر وقطاع غزةة في الضفإجمالي الخسائر لمختلف فروع الصناعة
$إجمالي الخسائر المدمرةشركاتالعدد نوع الصناعــة.م

17313716186الصناعات المعدنية

51784952الصناعات الكهربائية

224564785الصناعات الكيميائية

331252103الصناعات الغذائية

815564125الأخشابالصناعات النسيجية والجلدية و

1187431537الصناعات الإنشائية

43234313688الإجمــالي

,html.9factorys/industry/arabic/ps.gov.pnic.wwwمركز المعلومات الوطنى الفلسطيني،: المصدر

2007/يناير

http://www.pnic.gov.ps/arabic/industry/factorys9.html
http://www.pnic.gov.ps/arabic/industry/factorys9.html
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"تحليل بيانات الدراسة وإختبار الفرضيات"الدراسة الميدانية : لمبحث الثانيا

.سلوب الدراسةإ-

.مجتمع الدراسة-

.داة الدراسةأ-

الإستبانهمعايير صدق -

ثبات الإستبان-

.البحثفيالأساليب الإحصائية المستخدمة -
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:سلوب الدارسةإ

إعداد وتنفيذ   وتقييم واقع ل وصف   واي يح الذوستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      إ

ل المـنهج الوصـفي     واالشركات الصناعية في قطاع غـزة، ويحـ        فيالموازنات التخطيطية   

في التوصل إلي تعميمات ذات معني يزيـد بهـا رصـيد      ويقيم أملاً التحليلي أن يقارن ويفسر     

.المعرفة عن الموضوع

:ين للمعلوماتأساسستخدم الباحث مصدرين إوقد 

تجه الباحث في معالجة الإطار النظري للبحـث إلـي مصـادر            إحيث  : لمصادر الثانوية ا. 1

البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتـب والمراجـع العربيـة والأجنبيـة ذات العلاقـة،                

البحث وت موضوع الدارسة،    تناولالتي   والرسائل العلمية الدوريات والمقالات والتقارير،    و

.نترنت المختلفةلإوالمطالعة في مواقع ا

إستخدم الباحـث الإسـتبانه     لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحث       :ليةوالأالمصادر  . 2

صـممت خصيصـاً لهـذا     للبحث،كأداة رئيسية    الإستبانهلية من خلال    وجمع البيانات الأ  ل

.غزةشركات الصناعية في قطاع في الن يالماليمدراءالغرض، ووزعت على ال

: الدراسةمجتمع 

ى نصف مليـون دولار     وايشمل مجتمع الدراسة الشركات الصناعية التي رأسمالها يس       

قتصاد الوطني، وعـددها سـت      لإأكثر، والمسجلة لدى مسجل الشركات في وزارة ا       فمريكى  أ

ي نصـف   واوقد قام الباحث بإختيار الشركات التي رأس مالهـا يسـ          ،  صناعيةوستون شركة 

عليها  عتمادف دقيق بالوزارة للشركات الصناعية يمكن الإ      عدم وجود تصني  لأكثر وذلك   فمليون  

.كثرفأي رأسمالها نصف مليون دولار امريكي وابإستثناء تصنيف وحيد للشركات التي يس

سلوب الحصر الشامل بحيـث     إستخدام  إسيتم   نهإف دراسةمجتمع ال حجم  لصغر   ونظراً

وذلـك   66من أصل    نهاستبإ62يع  ولقد تم توز  الدراسة على جميع أفراد المجتمع،       إجراءيتم  

%.100أي بنسبة نهاستبإ62ربع شركات، وأسترد منها أغلاق إبسبب 
يوضح عدد الإستبيانات الموزعة والمعادة) 4(رقم جدول 

النسبة المئويةعدد الشركاتالبيان

%6293.94بعد تعبئتها كاملةالإستبانهشركات أعادت 

%46.06شركات اغلقت

%66100كات مجتمع الدراسةمجموع شر
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:أداة الدراسة

فـي  عدم تطبيق نظام الموازنـات التخطيطيـة  أوان حول مدى تطبيق   يتم إعداد إستب  

ل خـاص   وجزئين، الجـزء الأ    إلىالإستبانالشركات الصناعية في قطاع غزة، وقد تم تقسيم         

ل، والثـاني،   والأ(م  حتوي علـى الأقسـا    توبالشركات التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية     

، والجزء الثاني خاص بالشركات التي لا تطبق نظام الموازنـات التخطيطيـة             )الثالث، الرابع 

، حيـث  جزئينالدارسة من نهاستبإتتكون  ، و )ل، والثاني، والخامس  والأ(حتوي على الأقسام    تو

، عن الشـركة   ل بيانات عن المستجيب، والثاني بيانات     و، الأ قسمين إلىتم تجزئة الجزء الأول     

:بينما يحتوي الجزء الثاني على خمسة مجالات كما يلي

الشركات الصناعية في قطاع غزة أهميـة ومزايـا         إداراتيوضح مدى إدراك    : المجال الأول 

، وسوف يجيب علية جميع الشركات سـواء التـي تعـد نظـام              ةالموازنات التخطيطي تطبيق

.امالتي لا تعد هذا النظوأالموازنات التخطيطية 

.الشركات الصناعية بقطاع غزةيوضح إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية في : المجال الثاني

على المبادئ العلمية عند إعداد وتنفيذ الموازنـات        ةالشرك إعتماديوضح واقع   : لثالمجال الثا 

.التخطيطية

الصـناعية  ات  يوضح مشاكل إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية فـي الشـرك         : رابعالمجال ال 

.بقطاع غزة

الشـركات  بعض  فييوضح عوامل عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية        : الخامسالمجال  

.الصناعية بقطاع غزة

:ستخدام مقياس ليكرت لقياس الاستبيان حسب الجدول التاليإوقد تم 
يوضح مقياس ليكرت) 5(رقم جدول 

بشدةوافق غير مغير موافقمحايدموافقموافق بشدةستجابةلإا

54321الدرجة
).22، ص2005ابو زيد، (المصدر 

.الإستبانهحال الأسئلة السالبة يتم عكس التدرج عند تقييم فيو
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:دراسةالمعالجات الإحصائية المستخدمة في ال

Statisticalمن خلال برنامج التحليـل الإحصـائي   الإستبانهالباحث بتفريغ وتحليل قام

Package for the Social Sciences (SPSS) ،   سـتخدام الإختبـارات   إوسـوف يـتم

بـو  أ(رتبية وغير رقمية  وصفية  الدراسة بيانات   ن بيانات   أالإحصائية اللامعلمية، وذلك بسبب     

:حصائية التاليةلإختبارات الإستخدام اإتم قد و، )153، ص2005زيد، 

لأغراض معرفة تكرار فئات يأساسيستخدم هذا الأمر بشكل :النسب المئوية والتكرارات-1

.الدراسة المبحوثةمجتمعمتغير ما وتفيد الباحث في وصف 

الدراسة على مجتمعيتم إستخدام الوسط الحسابي لإجابات مفردات : الوسط الحسابي-2

على متوسط فرضي وهو عتمادإسبانة الدراسة لإختبار فرضيات الدراسة، حيث تم الإ

، ويتم مقارنة الأوساط %60نسبتهالتي تعادل ما من مقياس ليكرت و3درجة الحياد 

.فرضي من أجل قبول أو رفض الفرضيةالحسابية لكل متغير مع هذا الوسط ال

.الإستبانهلمعرفة ثبات فقرات ) Cronbach's Alpha(اختبار ألفا كرونباخ-3

يقوم هذا : لقياس درجة الارتباط) Spearman-Coefficient(معامل إرتباط سبيرمان -4

.ختبار على دراسة العلاقة في حالة البيانات اللامعلميةالإ

لوصف توزيع هو جدول يستخدم ):Crosstabs("كروستابس"الجدول التقاطعي إختبار -5

.على متغيرينبناءالمجتمعأفراد 

كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي إذالمعرفة ما ) Sign Test(ختبار الإشارة إ-6

.م لاأ3درجة الحياد وهي 

Kruskalوالاس–ل كاكروسإختبار -7  –  Wallis  Test كان هناك إذالمعرفة ما ) ( 

.ترتيبيةثلاث مجموعات أو أكثر ذات بيانات فروقات ذات دلالة احصائية بين 

قام ستبانة ما وضعت لقياسة، ولإيقصد بصدق الإستبيان أن تقيس أسئلة ا:صدق الإستبيان

:ان بطريقتينالباحث بالتأكد من صدق الإستبي

:صدق المحكمين-1

أعضاء من عشرستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من لإعرض الباحث ا

فيمتخصصين الوجامعتي الإسلامية والأزهر بكليات التجارة فيأعضاء الهيئة التدريسية 

لون في مجال الموازنات مهنيين يعمى، كما تم عرضها علحصاءوالإمجال المحاسبة

فيوتعديل مايلزم من حذف إجراء، وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بةالتخطيطي

).1(انظر الملحق رقم-صورتة النهائية في، وبذلك خرج الاستبيان ضوء المقترحات المقدمة
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:صدق المقياس-2

مـع المجـال   يقصد بصدق الإتساق الداخلي مدى إتساق كل فقرة من فقرات الإستبانة        

تساق الداخلي للاستبيان وذلك من خلال      لإقام الباحث بحساب ا   ية هذه الفقرة، وقد     ي تنتمي إل  تال

والدرجة الكليـة للمجـال    الإستبانهرتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات        لإحساب معاملات ا  

رتباط لكل مجـال مـع      لإوكذلك بحساب الصدق البنائي وذلك من خلال حساب معامل ا          ،نفسه

.هناستبلإالدرجة الكلية ل

: الاتساق الداخليلاًأو

.المجال كلةيقصد بصدق الاتساق الداخلي قوة الارتباط بين درجات كل فقرة ودرجة 

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال  يتضح أن ) 6(جدول رقم  من خلال ال  

معنويـة  ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عنـد مسـتوى   لهالأول والدرجة الكلية   

)0.05=α (وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه.
.لووالدرجة الكلية للمجال الألومعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأ) 6(رقم جدول 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.005**0.46.الموازنات التخطيطية تعتبر اسلوب مثالي يسهل من مواجهة المشاكل-1

اقصى إلىيفيد نظام الموازنات التخطيطية في تخطيط الشركة لأعمالها للوصول -2

. استخدام ممكن لإمكانياتها ومواردها المتاحة
03537**0.001

0.000**0.641.تعتبر الموازنة مقياسا فعالاً لاستخدام الموارد المختلفة-3

عاملين بالشركة بخطة مفصلة للعمل تزويد الإلىيؤدي تطبيق نظام الموازنات -4

.على تحقيق أهدافها
0.543**0.001

0.007**0.444.نظم الموازنات التخطيطية تبرر تكاليف وجودها-5

قدرة أي شركة صناعية على الاستمرار والنجاح مرتبط بكفاءة نظام الموازنات -6

.التخطيطية المطبق في الشركة
0.448**0.006

0.022*0.372. ي وجود نظام للموازنات التخطيطية في كل شركة صناعيةمن الضرور-7

0.000**0.628. وجود نظام الموازنات التخطيطية في الشركة يزيد من كفاءتها التشغيلية-8

الموازنات التخطيطية معيار للأداء يتوقع أن يصل إليه العاملون الموكل إليهم -9

.تنفيذ تلك الموازنات
03656**0.000

تحقيق التنسيق بين الإدارات والأقسام إلىيؤدي نظام الموازنات التخطيطية -10

.المختلفة لتحقيق أهداف الشركة
0.493**0.003

التخطيطية أداة فعالة لتبادل المعلومات بين أقسام الوحدة الاقتصادية تالموازنا-11

.المختلفة
0.437**0.009
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الفقرة
معامل 

الارتباط

يمة ق

الاحتمال

إلزام الإدارة بالتخطيط لكافة إلىيؤدى تطبيق نظام الموازنات التخطيطية -12

.أنشطة الشركة
0.537**0.001

تسهيل الاتصال بين أقسام الشركة، إلىيؤدى تطبيق نظام الموازنات التخطيطية -13

.وبالتالي ترابط أداء الأقسام المختلفة
0.324*0.040

أهدافوازنات التخطيطية يعد وسيلة لتحفيز العاملين نحو تحقيق نظام الم-14

.الشركة
0.467**0.005

تستخدم الموازنة كأداة فعالة للرقابة على تنفيذ كافة أنشطة الشركة والحكم على -15

.الإنجازات
0.644**0.000

0.008**0.436.هاأهدافها المخطط لإلىشركةالموازنات كأداة للتحقق من وصول المتستخد-16
).α=0.01(دلالة الارتباط دال احصائياً عند مستوي **

).α=0.05(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة *

Aمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الثالـث             ) 7(جدول رقم   البيني

المبنية دالة عنـد مسـتوى   ، والذي يبين أن معاملات الارتباط     Aوالدرجة الكلية للمجال الثالث   

.وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه) α=0.05(معنوية 
.Aالثالثوالدرجة الكلية للمجال Aلثمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثا) 7(رقم جدول 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.000**0.742.اط في الشركةتشمل الموازنة التخطيطية كافة أوجه النش-1

0.002**0.670.يتم اخذ جميع الظروف المحيطة بالشركة عند إعداد الموازنة التخطيطية-2

0.036*0.448.تعطي الموازنة صورة متكاملة ومتناسقة لأنشطة الإنتاج والتسويق ولإدارة-3

0.001**0.722.فرعية كل منها قائم بذاتهتعبر الموازنة عن خطة شاملة لفترة زمنية قادمة وليس خطط -4

0.001**0.696.يتم التنسيق بين الخطط الفرعية للشركة في ضوء الهدف الرئيسي-5

0.006**0.598.تعتبر الموازنة واحدة من أهم أدوات الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة في الشركة-6

الموازنات اما يترتب علية تجنب حالات الاختناق تتبع الشركة مبدأ الشمول في إعداد-7

.المختلفة في أقسام الشركةلوالأعطا
0.811**0.000

0.001**0.675.يوجد تناسق وارتباط كامل بين نظام الموازنة من ناحية والهيكل التنظيمي من ناحية أخرى-8

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(باط دال احصائياً عند مستوي دلالة الارت*

B معامل الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الثالـث   ) 8(جدول رقم يوضح 

،والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عنـد مسـتوى   B والدرجة الكلية للمجال الثالث

.قياسه، وبذلك وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع ل)α=0.01(معنوية 
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) 8(رقم جدول 

.Bالثالثوالدرجة الكلية للمجال Bلثمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثا

الفقرة
معامل 

الارتباط
قيمة الاحتمال

الموازنة التخطيطية في شركتكم ترتكز على الترابط حتى تكون سببا في جعل -1

.الخطة واقعية
0.674**0.002

0.005**0.605.ازنة التخطيطية محل اقتناع جميع القائمين بالتنفيذأرقام المو-2

0.000**0.840.تستخدم الأساليب الإحصائية والرياضية في إعداد تقديرات الموازنة التخطيطية-3

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

Cقرة من فقرات المجال الثالـث       معامل الارتباط بين كل ف    ) 9(دول رقم   يتبين من الج  

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالـة عنـد مسـتوى           ،Cوالدرجة الكلية للمجال الثالث   

.وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)  α=0.01(معنوية 
) 9(رقمجدول

.C الثالثجالوالدرجة الكلية للمCالثالثمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

تعمل إدارة الشركة على تفعيل دور مشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات -1

.التخطيطية
0.835**0.000

ضمان زيادة إلىمشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات التخطيطية تؤدي -2

.محاولتهم العمل على إنجاحهاإلىلأفراد لها حين التنفيذ ودرجة تقبل ا
0.844**0.000

تفيد المشاركة في إعداد الموازنات التخطيطية في تحقيق التفاعل المباشر بين واضعي -3

.الموازنة ومنفذيها
0.905**0.000

وازنة للتعرف على مشاكل المإلىالمشاركة في إعداد الموازنات التخطيطية تؤدي -4

.التخطيطية والحصول على نتائج سريعة تساعد في وضع الاقتراحات التي تحل هذه المشاكل
0.916**0.000

تقوم لجنة الموازنة بتجميع تقديرات الأقسام ومراجعتها في ضوء الهدف المراد تحقيقه، -5

.مشروع الموازنة النهائيةإلىوالتنسيق بينها للوصول 
0.919**0.000

).α=0.01(رتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة الا**

Dمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الثالـث            ) 10(جدول رقم   يوضح  

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عنـد مسـتوى       ،Dوالدرجة الكلية للمجال الثالث   

.ياسهوبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لق)  α=0.01(معنوية 
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)10(رقم جدول 

.D الثالثوالدرجة الكلية للمجالDالثالثمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

تعمل إدارة الشركة على تحقيق التوازن بين مختلف أوجه النشاط في الشركة وذلك -1

.عليها في التخطيط والرقابةعتمادطة يمكن الإموازنة واحدة متكاملة ومترابإلىللوصول 
0.695**0.001

0.000**0.931.يرتكز نظام الموازنات المطبق في الشركة على قواعد وأساليب موحده-2

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

مجال الثالـث معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات ال)11(جدول رقم التضح مني

E    والدرجة الكلية للمجال الثالثE،          والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى

.وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)  α=0.01(معنوية 
)11(رقم جدول 

.E الثالثوالدرجة الكلية للمجالEالثالثمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

لفقرةا
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.000**0.942.يتم ربط تقديرات الموازنات بعدة مستويات متوقعة لحجم النشاط-1

يمكن تعديل أرقام الموازنة بسهولة ويسر طبقاً للتغير في الظروف الداخلية والخارجية -2

. للشركة مع المحافظة على صلاحيتها كأساس للتخطيط والرقابة
0.960**0.000

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

F معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الثالـث  ) 12(جدول رقم اليوضح 

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عنـد مسـتوى            ،Fوالدرجة الكلية للمجال الثالث   

.جال صادق لما وضع لقياسهوبذلك يعتبر الم)  α=0.01(معنوية 
) 12(رقم جدول

.Fالثالثوالدرجة الكلية للمجال Fالثالثمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.005**0.611.معينةتغطى الموازنة التخطيطية فترة زمنية-1

وربطها بفترات اقصر تسمى الفترات الرقابية، تلك توزيع تقديرات الموازنة التخطيطية-2

.الفترة التي يتم في نهايتها تحديد وتحليل الفروق بين ما هو مخطط والفعلي
0.597**0.006

التعجيل باكتشاف إلىتوزيع تقديرات الموازنة التخطيطية وربطها بالفترات الرقابية يؤدى -3

.ثار السلبية لهذه الفروق، واتخاذ ما يلزم لمعالجة الآالإنحرافات
0.812**0.000

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **
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A معامل الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الرابـع   ) 13(جدول رقم اليبين

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عنـد مسـتوى            ،Aوالدرجة الكلية للمجال الرابع   

.وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)  α=0.01(ة معنوي
)13(رقمجدول

.Aالرابعوالدرجة الكلية للمجال Aرابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال ال

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.000**0.840.نقص المعرفة بأهمية الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة والتحفيز-1

0.000**0.781.عدم التعاون من جانب المسئولين في تقدير احتياجاتهم بصورة دقيقة-2

0.000**0.906.عدم قناعة الإدارة العليا باستخدام أسلوب الموازنة التخطيطية-3

0.000**0.929.عدم الاهتمام بالموازنة عند التنفيذ-4

0.000**0.858.لروتينية المفروضة والتي ليس لها جدوى فعليةاعتبار الموازنة من الأعمال ا-5

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابـع )14(جدول رقم التضح مني

B    والدرجة الكلية للمجال الرابعB،      نية دالة عند مستوى    والذي يبين أن معاملات الارتباط المب

.وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه) α=0.05(معنوية 
)14(رقم جدول 

.Bالرابعوالدرجة الكلية للمجال Bالرابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.000**0.802لإعداد الموازنةةعدم وجود الكوادر المؤهل-1

0.018*0.511.عدم توفر المعلومات والإحصاءات اللازمة لإعداد الموازنة-2

0.001**0.701.ضعف المعرفة بكيفية إعداد الموازنة والأسس التي تبنى عليها-3

0.019*0.508.ضعف التنسيق والاتصال بين الإدارات المختلفة وعدم وجود فرق العمل الجماعي-4

0.000**0.745.والتكاليفالدقة في التنبؤ بالإيراداتعدم-5

0.004**0.620.عدم استخدام الأساليب العلمية الحديثة عند إعداد الموازنة-6

0.000**0.726.ضعف الكفاءات عند تنفيذ الموازنات-7

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(عند مستوي دلالة الارتباط دال احصائياً*
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C معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابـع )15(جدول رقم اليوضح 

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالـة عنـد مسـتوي           ،Cوالدرجة الكلية للمجال الرابع   

.وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)  α=0.01(معنوية 
)15(رقم جدول 

.C الرابعوالدرجة الكلية للمجالCالرابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

0.000**0.782.عدم الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية-1

0.000**0.772.عدم ثبات الأهداف-2

0.000**0.867.والعائدغياب العلاقة بين الأداء-3

0.001**0.703.غياب المعايير السليمة لإعداد الموازنات التخطيطية-4

0.006**.0599.صعوبة تقدير النفقات المستقبلية-5

0.000**0.796. عدم وجود نظام للمعلومات يسهل من عملية استخراج المعلومات بطريقة سريعة-6

).α=0.01(عند مستوي دلالة الارتباط دال احصائياً**

d معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الرابـع  ) 16(جدول رقم يوضح 

، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالـة عنـد مسـتوى    dوالدرجة الكلية للمجال الرابع   

.، وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)α=0.05(معنوية 
) 16(رقم جدول 

.dالرابعوالدرجة الكلية للمجال dالرابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

قيمة الاحتمالمعامل الارتباطالفقرة

0.002**0.653.خلق اتجاهات سلبية نحوهاإلىعدم المشاركة في إعداد الموازنة سيؤدى -1

ازناتهم حتى يسهل تحقيقها، محاولة الأقسام والإدارات خلق فائض لديهم في مو-2

.أقسامهمإلىوحتى يتجنبوا النظرة السيئة 
0.637**0.003

0.000**0.906. تحفُظ الإدارات والأقسام في المعلومات المقدمة من قبلهم خوفا من التقييم-3

غياب الحوافز المرتبطة بالأداء مما يؤثر على دافعيه الأفراد نحو تنفيذ -4

. الموازنة
0.554*0.011

مساعدة بعض الإدارات العليا على تعميق الاعتقاد لدى الأفراد بان الموازنة -5

.وسيلة عقابية بدلاً من كونها وسيلة مفيدة تساعد على التخطيط والرقابة والتحفيز
0.916**0.000

عدم ربط نظام الترقية وشغل المناصب الإدارية العليا بمدى تنفيذ الموازنة -6

.أهداف الموازنات التخطيطيةوتحقيق
0.840**0.000

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة *
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A معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس) 17(جدول رقم اليوضح 

ي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى         ، والذ Aوالدرجة الكلية للمجال الخامس     

.، وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)α=0.05(معنوية 
) 17(رقمجدول 

.Aالخامسوالدرجة الكلية للمجال Aالخامسمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

قيمة الاحتمالمعامل الارتباطالفقرة

بيانات فعلية منتظمة عن الفترات السابقة تعد عاملاً من عوامل عدم وجود-1

.عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية
0.628*0.011

عدم تطبيق نظام إلىعدم تطبيق محاسبة المسؤولية من العوامل التي أدت -2

.الموازنات التخطيطية
0.784**0.001

أدوات الإدارة الحديثة في عدم تطبيق الأساليب الإحصائية وغيرها من-3

.على نظام الموازنات التخطيطيةعتمادالشركة يحد من الإ
0.818**0.000

0.4740.050عدم وجود هيكل تنظيمي سليم بالشركة-4

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة *

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس) 18(جدول رقم من اليتبين 

C      والدرجة الكلية للمجال الخامسC          والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنيـة دالـة عنـد ،

.، وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)α=0.05(مستوى معنوية 
) 18(رقمجدول

.Bالخامسوالدرجة الكلية للمجال B الخامسمن فقرات المجالمعامل الارتباط بين كل فقرة

الفقرة
معامل 

الارتباط

قيمة 

الاحتمال

رفض العاملين في الشركة فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية، حتى لا يتم -1

.تقييم أدائهم بناء عليها
0.584*0.018

بالشركة وقدرتهم على نظام الموازنات التخطيطية يحد من طموح العاملين -2

التطوير والابتكار
0.777**0.001

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة *

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس) 19(جدول رقم من الضح تي

D    لخامس  والدرجة الكلية للمجال اD    والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنيـة دالـة عنـد ،

.، وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه)α=0.05(مستوى معنوية 
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) 19(رقمجدول 

.Cالخامسوالدرجة الكلية للمجال C الخامسمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال

الفقرة
معامل 

الارتباط
قيمة الاحتمال

0.050*0.475.الظروف السياسية السائدة تمثل عائق في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية-1

0.002**0.732.عملية التقلب في الأسعار تجعل الموازنة لا فائدة لها-2

0.001**0.762.غياب الجهات الرقابية الخارجية على الشركات-3

تنتمي إليها الشركة، وذلك بدورة يؤدي تعقد النواحي الفنية في الصناعة التي -4

.زيادة درجة عدم التأكد وبالتالي صعوبة التخطيطإلى
0.880**0.000

تدخل السلطة في سياسات الشركة وبالتالي يعيق ذلك وضع وتنفيذ نظام -5

.الموازنات التخطيطية
0.554*0.025

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة *

:البنائيثانيا الصدق 

ى تحقق الأهداف التي ديعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداه الذي يقيس م

رتباط كل إيبين مدي ، و)126، ص1998جامعة القدس المفتوحة، (تريد الأداة الوصول اليها 

.ة الكلية لفقرات الاستبيانمجال من مجالات الدراسة بالدرج

أن جميع معاملات الإرتباط في جميع مجالات الإستبانة        ) 20(يتضح من الجدول رقم     

، وبذلك تعتبر جميـع مجـالات الإسـتبانة         )α=0.05(دالة عند مستوى معنوية     دالة إحصائياً   

.صادقه لما وضع لقياسه
) 20(رقمجدول 

.مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للإستبانةمعامل الارتباط بين كل درجة كل مجال من

قيمة الاحتمالمعامل الارتباطالفقرة

مدى إدراك إدارات الشركات الصناعية في قطاع غزة أهمية ومزايـا           -1

ةتطبيق الموازنات التخطيطي
0.3480.030 *

**0.5080.001وتنفيذ الموازنات إعدادشركتكم على المبادئ العلمية عند إعتمادواقع -2

** 0.7190.001وتنفيذ الموازنات التخطيطية في شركتكم إعدادمشاكل -3

** 0.6140.013شركتكمفيوامل عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية ع-4

).α=0.01(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة **

).α=0.05(الارتباط دال احصائياً عند مستوي دلالة *
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:Reliabilityالإستبانهثبات 

يقصد بثبات الإستبانة أن تعطي هذه الإستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الإستبانة              

أكثر من مرة، أو بعبارة أخرى أن ثبات الإستبانة يعني الإستقرار في نتائج الإسـتبانة وعـدم                 

عدة مـرات خـلال فتـرات    مجتمعالتغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد        

.زمنية معينة

وذلـك كمـا   معامل ألفا كرونباخمن ثبات إستبانة الدراسة من خلال طريقة     الباحث  وقد تحقق   

:يلي

:Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  

وكانت النتـائج كمـا هـي    الإستبانه، ستخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات       إ

:لتاليمبينة بالجدول ا
الإستبانهلقياس ثبات يوضح نتائج إختبار ألفا كرونباخ  ) 21(رقمجدول

معامل الفاالفقرة

مدى إدراك إدارات الشركات الصناعية في قطاع غزة أهمية ومزايـا تطبيـق              -1

ةالموازنات التخطيطي
0.799

0.829ت وتنفيذ الموازناإعدادشركتكم على المبادئ العلمية عند إعتمادواقع -2

0.932وتنفيذ الموازنات التخطيطية في شركتكم إعدادمشاكل -3

0.756شركتكمفيوامل عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية ع-4

0.830جميع مجالات الإستبيان

وهذا يعنى ان معامـل      0.830وبالتالي فإن معامل الفا لجميع مجالات الإستبيان كانت         

فـي الإسـتبانه وتكون   الإستبانهكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات        يك  وبذلالثبات مرتفع،   

.للتوزيعقابلة ) 1(الملحق رقم فيصورتها النهائية كما هى 

وبذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق وثبات إستبانة الدراسة مما يجعلة على ثقـة               

لة الدراسة وإختبـار    تامة بصحة الإستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئ        

.فرضياتها
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وفق الخصائص والسمات الشخصية الدراسةمجتمعلالوصف الإحصائي 

:حسب تطبيقهم لنظام الموازنات التخطيطيةالمجتمعتوزيع أفراد -1

من الشـركات الصـناعية      مجتمع الدراسة من  % 61.29أن ما نسبته    ) 22(رقم  يبين الجدول   

من الشركات الصناعية التـي لا      % 38.71نسبتهطية، وما   التي تطبق نظام الموازنات التخطي    

من الشركات تطبق نظـام الموازنـات   كبر، أي أن النسبة الأتطبق نظام الموازنات التخطيطية 

.التخطيطية
للموازنات التخطيطيةالصناعية يوضح مدى تطبيق الشركات) 22(رقم جدول 

النسبة المئويةعدد الشركاتالبيان

%3861.29ظام الموازنات التخطيطيةشركات تطبق ن

%2438.71شركات لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية

%66100الإجمالي

حسب الجنسالمجتمعتوزيع -2

مـن  % 8من الذكور و   مجتمع الدراسة من  % 92أن ما نسبته    ) 23(رقم  يبين الجدول   

الـذكور، حيـث كانـت الفئـة        الإناث، ويعزي ذلك إلي أن أغلبية المدراء الماليون من فئـة          

ينوبـوا   نن في الشركات الصناعية أو مـ      يالمستهدفة للإجابة على الإستبانة هم المدراء المالي      

.عنهم
الجنستوزيع أفراد المجتمع حسب ): 23(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق 

نظام الموازنات التخطيطية

لإجماليا

الجنس

يةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدد

%5792%2235.5%3556.5ذكر

%58%23.2%34.8أنثي

%100*62%2438.7%3861.3المجموع

.  شركات مغلقة4شركة صناعية ولكن هناك 66= المجتمعحجم *

حسب المؤهل العلميمعالمجتتوزيع أفراد -3

ة البكـالوريوس   من حملة درج   مجتمع الدراسة أن معظم   ) 24(رقم  يتضح من الجدول    

مـن المسـتجيبين العـاملين      % 53.2مـا نسـبته     إلىوتنقسم هذه النسبة    ،  %87.1نسبتهم  و

مـن المسـتجيبين    % 33.9بالشركات الصناعية التي تعد الموازنات التخطيطية، وما نسـبته          

من حملـة   % 6.4نسبتهوما  بالشركات الصناعية التي لا تعد الموازنات التخطيطية،        العاملين  

من المستجيبين العاملين بالشـركات     % 3.2نسبتهما   إلىالماجستير فأعلى وتتنقسم هذه النسبة      

أيضاً من المسـتجيبين العـاملين      % 3.2نسبتهالصناعية التي تعد الموازنات التخطيطية، وما       
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أفـراد  يمكن القـول بـأن       وعلى ذلك عية التي لا تعد الموازنات التخطيطية،       بالشركات الصنا 

يتمتعون بالمعرفة الأكاديمية اللازمة والتي تمكنهم من إعداد وتنفيذ الموازنات           مجتمع الدراسة 

.التخطيطية في الشركة التي يعملون بها
المؤهل العلميتوزيع أفراد المجتمع حسب ): 24(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق 

نظام الموازنات التخطيطية

الإجمالي

لميالمؤهل الع

يةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدد

%46.5%11.6%34.8دبلوم

%5487.1%2133.9%3353.2بكالوريوس

%46.4%23.2%23.2ماجستير فأعلى

%62100%2438.7%3861.3المجموع

حسب التخصص العلميالمجتمعتوزيع أفراد -4

مـن المحاسـبين    مجتمع الدراسةمن % 83.9أن ما نسبته ) 25(رقم يوضح الجدول 

حيـث إن  ، ويدل ذلك على نتيجة طبيعيـة        من دارسي إدارة الأعمال   % 16.1نسبتهأن ما   و

.في الشركات الصناعية يقوم على أساس العلم المحاسبي وإدارة الإعمالالعمل المالي
التخصص العلميتوزيع أفراد المجتمع حسب ): 25(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الإجمالي

التخصص العلمي

يةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المعدداليةئوالنسبة المالعدد

%5283.9%2133.9%3150محاسبة

%1016.1%34.8%711.3إدارة

%00%00%00علوم مالية ومصرفية

%00%00%00إقتصاد

%62100%2438.7%3861.3المجموع

)الخبرة(المالي بالشركة حسب عدد سنوات العمل في القسم المجتمعتوزيع أفراد -5

الدارسة خبـرتهم فـي      مجتمعمن  % 59.7أن ما نسبته    ) 26(رقم  يتبين من الجدول    

أن غالبيـة المـدراء المـاليون        إلىذلك   ىسنوات فأكثر، يعز   6المجال المالي في الشركات     

يتحملون مسئوليات حرجة ودقيقة تتطلب خبرات عملية طويلة وذلك لتنوع القرارات واختلاف           

6خبرتهم أقـل مـن   مجتمع الدراسةمن % 40.30نسبتهأنماط  الإجراءات  المتبعة وان ما       

.سنوات
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)26(رقم جدول 

)الخبرة(عدد سنوات العمل في القسم المالي بالشركة توزيع أفراد المجتمع حسب 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق نظام 

موازنات التخطيطيةال

الإجمالي

)الخبرة(

يةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدد

%1524.2%58.1%31016.1أقل من 

%1016.1%69.7%646.5أقل من -3من 

%1625.8%46.5%91219.4أقل من -6

%2133.9%914.5%1219.4فأكثر9

%62100%2438.7%3861.3المجموع

حسب سنة تأسيس الشركةالمجتمعتوزيع أفراد -6

المرحلة : ثلاث مراحل  إلىتم تقسيم سنوات تأسيس الشركات الصناعية في قطاع غزة          

 ـ، ثم مرحلة مج   1994الأولى وهي مرحلة الإحتلال الإسرائيلي وكانت قبل عام          ئ السـلطة   ي

ي قبل إندلاع إنتفاضة الأقصى، والمرحلة الثالثـة        أ 2000حتى عام    1994الفلسطينة من عام    

.2003حتى عام 2001قصى من عام وهي مرحلة إنتفاضة الأ

من الشركات الصناعية في قطاع غـزة       % 53.2نسبتهأن ما   ) 27(يبين الجدول رقم    

نسـبته مـا    إلـى أي في عهد الإحتلال الإسرائلي، وتنقسم هذه النسبة          1994أسست قبل عام    

من الشركات الصناعية التي تطبق نظام الموازنات التخطيطيـة،          المجتمعأفراد    من% 32.3

من الشركات الصناعية التي لا تطبق نظـام الموازنـات           المجتمعمن أفراد   % 21نسبتهوما  

تقوم بتطبيق نظـام     1994التخطيطية، أي أن معظم الشركات الصناعية التي تاسست قبل عام           

من الشركات الصناعية في قطاع غزة أسسـت        % 33.9نسبتهما  الموازنات التخطيطية، وأن    

عام أي بعد مجيئ السلطة الوطنية الفلسطينية على قطـاع غـزة             2001و 1994ما بين عام    

من  المجتمعمن أفراد   % 24.2نسبتهما   إلىوقبل إندلاع إنتفاضة الأقصى، وتنقسم هذه النسبة        

مـن   المجتمـع من أفراد   % 9.7نسبته، وما   الشركات التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية     

الشركات التي لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية، أما في مرحلـة إنتفاضـة الأقصـى أي                

، وتنقسم هذه النسـبة  %12.9ا نسبتهو2003وحتى عام    2001من عام   الشركات التي أسست    

، وازنات التخطيطيـة  من الشركات التي تطبق نظام الم      المجتمعمن أفراد   % 4.8نسبتهما   إلى

.من الشركات التي لا تطبق نظام الموازنات التخطيطيةالمجتمعمن أفراد % 8.1نسبتهوما 
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سنة تأسيس الشركةتوزيع أفراد المجتمع حسب):27(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق 

خطيطيةنظام الموازنات الت

الإجمالي

سنة تأسيس الشركة

يةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدد

%3353.2%1321%19942032.3قبل 

%2133.9%69.7%20001524.2إلى-1994

2001-200334.8%58.1%812.9%

%62100%2438.7%3861.3المجموع

الشكل القانوني حسبالمجتمعتوزيع أفراد -7

، مجتمع الدراسة الشكل القانوني للشركات الصناعية التي تمثل       ) 28(يبين الجدول رقم    

من الناحية القانونية هي شركات مساهمة، حيث بلغت نسبتها          المجتمعوقد تبين أن غالبية أفراد      

مجتمـع المـن  أفـراد      % 45.2نسبتهما   إلى، وتنقسم هذه النسبة     المجتمعأفراد  من  % 72.6

مـن  أفـراد     % 27.4نسبتهشركات مساهمة صناعية تطبق نظام الموازنات التخطيطية، وما         

للشـركات  كبرشركات مساهمة لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية، أي أن النسبة الأ  المجتمع

الصناعية المساهمة تطبق نظام الموازنات التخطيطية، ثم تأتي الشركات الفردية في المرتبـة              

مـن  أفـراد      %6.5إلى، وتنقسم هذه النسبة     المجتمعمن  % 14.5نسبتهة حيث تمثل ما     الثاني

% 8.1تهنسـب ما  من الشركات الفردية الصناعية تطبق نظام الموازنات التخطيطية، و         المجتمع

للشـركات  كبـر لا تطبق نظام الموازنات التخطيطيـة، أي أن النسـبة الأ    المجتمعمن  أفراد    

تطبق نظام الموازنات التخطيطية، ثم تـأتي الشـركات التضـامنية فـي           الصناعية الفردية لا  

إلى، وتنقسم هذه النسبة     مجتمع الدراسة من مجموع   % 9.7نسبتهالمرتبة الثالثة حيث تمثل ما      

من الشركات التضامنية الصناعية تطبق نظام الموازنات التخطيطية،         المجتمعمن أفراد    6.5%

لا تطبـق نظـام   من الشركات التضامنية الصـناعية  التـي     المجتمعمن أفراد   % 3.2ونسبة  

للشركات الصـناعية التضـامنية تطبـق نظـام          كبرالموازنات التخطيطية، أي أن النسبة الأ     

.الموازنات التخطيطية
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الشكل القانونيتوزيع أفراد المجتمع حسب ): 28(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

خطيطيةالموازنات الت

الشركات التي لا تطبق 

نظام الموازنات التخطيطية

الإجمالي
الشكل القانوني

يةئوالنسبة المالعددالنسبة المئويةالعدديةئوالنسبة المالعدد

%4572.6%1727.4%2845.2مساهمة

%69.7%23.2%46.5تضامن

%914.5%58.1%46.5فردية

%23.2%00%23.2أخرى

%62100%2438.7%3861.3المجموع

حسب نوع الصناعةالمجتمعتوزيع أفراد -8

هي مجتمع الدراسةأن أكثر الشركات الصناعية التي تمثل ) 29(يبين الجدول رقم 

مجتمع من إجمالي حجم % 29.1شركات الباطون والبلاط ومواد البناء حيث كانت النسبة 

من شركات الباطون والبلاط ومواد البناءمعالمجتمن أفراد %19.4نسبتهما بلغت والدراسة

من شركات المجتمعمن أفراد %9.7نسبتهتطبق نظام الموازنات التخطيطية، وما التي

لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية أي أن غالبية شركات الباطون والبلاط ومواد البناء التي 

خطيطية، ويأتي في المرتبة الثانية الباطون والبلاط ومواد البناء تطبق نظام الموازنات الت

مجتمع من إجمالي حجم % 20.97نسبتهشركات تصنيع المواد الغذائية حيث مثلت ما 

من أفراد % 16.13، وبلغت نسبة الشركات التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية الدراسة

، أي لمجتمعامن أفراد %4.84والشركات التى لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية المجتمع

أن غالبية شركات تصنيع المواد الغذائية تطبق نظام الموازنات التخطيطية، ويأتي في المرتبة 

، مجتمع الدراسةمن إجمالي حجم % 12.9نسبتهالثالثة الصناعات المعدنية حيث مثلت ما 

المجتمعمن أفراد % 3.2وبلغت نسبة الشركات التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية 

أي أن غالبية المجتمعمن أفراد % 9.7ركات التى لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية والش

شركات الصناعات المعدنية لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية، أما الشركات الأخرى والتي 

% 22.58هكان ما نسبت%37.03تمثل أنواع صناعات مختلفة والتي كانت نسبتها الإجمالية 

من أفراد % 14.46نسبتهشركات تطبق نظام الموازنات التخطيطية وما عالمجتممن أفراد 

.شركات لا تطبق نظام الموازنات التخطيطيةالمجتمع
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نوع الصناعةتوزيع أفراد المجتمع حسب):29(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق نظام 

التخطيطيةالموازنات 

الإجمالي
نوع الصناعة

النسبة المئويةالعددالنسبة المئويةالعددالنسبة المئويةالعدد

%1320.97%34.84%1016.13غذائية مواد 

%812.9%69.7%23.2صناعات معدنية

%1829.1%69.7%1219.4باطون وبلاط ومواد بناء

%58.01%23.17%34.84لدائنيةالمنتجات ال

%11.61%00%11.61مواد طبية ومستحضرات تجميل

%34.84%23.23%11.61صابون ومواد تنظيف

%11.61%00%11.61بلاستيك

%46.45%23.23%23.23المنسوجات والصباغة

%34.84%11.61%23.23ورق وكرتون

%58.06%11.61%46.45أثاث ومنتجات خشبية

%11.61%11.61%00دية وأحذيةصناعات جل

%62100%2438.7%3861.3المجموع

حسب رأس المالالمجتمعتوزيع أفراد -9

مجتمع الدراسةمن الشركات التي تمثلها % 66.1نسبتهأن ما) 30(يبين الجدول رقم 

ما إلىة وتنقسم هذه النسبمليون دولار، 2ينحصر رأسمالها بين نصف مليون دولار وأقل من 

نسبتهشركات تطبق نظام الموازنات التخطيطية، وما المجتمعمن أفراد % 38.7نسبته

شركات لا تطبق نظام الموازنات التخطيطية، ويلي ذلك في المجتمعمن أفراد % 27.4

أقل من إلىمليون دولار 2الترتيب من حيث رأس المال الشركات التي تنحصر رأسمالها بين 

من أفراد % 11.3نسبتهما إلىوتنقسم هذه النسبة % 19.4حيث كانت نسبتها مليون دولار 4

لا المجتمعمن أفراد % 8.1تهنسبما شركات تطبق نظام الموازنات التخطيطية والمجتمع

4تطبق نظام الموازنات التخطيطية، ويلي ذلك في الترتيب الشركات التي يفوق رأسمالها 

من أفراد % 11.3نسبتهما إلىوتنقسم هذه النسبة % 14.6مليون دولار حيث كانت نسبتها 

لا المجتمعمن أفراد %3.2تهنسبما شركات تطبق نظام الموازنات التخطيطية والمجتمع

.تطبق نظام الموازنات التخطيطية

متلك رؤوس أموال قليلة حيث تأن غالبية الشركات في قطاع غزة إلىويلاحظ كذلك 

قد ، ومجتمع الدراسةمن % 85.5مليون دولار 4ي رأسمالها أقل من كانت نسبة الشركات الت

السبب في ذلك الظروف السيئة لقطاع غزة سواء الظروف السياسية والتني تتمثل في يرجع 
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الممارسات الإسرائيلية من تدمير الشركات أو الظروف الإقتصادية والتى يتمثل أهم عامل 

.ي على الإقتصاد الفلسطينيمنها إغلاق المعابر والحصار الإسرائيل
رأس المالتوزيع أفراد المجتمع حسب):30(رقم جدول 

الشركات التي تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الشركات التي لا تطبق نظام 

الموازنات التخطيطية

الإجمالي
رأس المال

يةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدديةئوالنسبة المالعدد

إلىمليون دولار من نصف

مليون دولار2أقل 

2438.7%1727.4%
4166.1%

أقل إلىمليون دولار 2من 

مليون دولار4

711.3%58.1%
1219.4%

أقل إلىمليون دولار 4من 

مليون دولار6

34.8%23.2%
58.1%

%46.5%00%46.5أكثرإلىمليون دولار 6من 

%62100%2438.7%3861.3المجموع

: إختبار فرضيات الدراسة

، إذ )Sign Test(لإختبار فرضيات الدراسة فقد تم إستخدام إختبار الإشارة اللامعلمي 

للتحقق من مطابقة المتوسط الحسابي لعينة مختارة من مجتمع إحصائي هذا الاختبار يستخدم 

المجتمعالفروق بين آراء أفراد اةمع وسط ذلك المجتمع، ويستخدم إختبار الإشارة لتحديد إتج

.)63-62،ص1998عفانة،(

( ولإختبار الفرضيات بإستخدام إختبار الإشارة، يتم إختبار الفرضية الإحصائية الموجهة التالية

:)2007صافي، 
H0: µ =3
H1:µ ≠3
تقترب من درجة المجتمعحيث يكون أراء أفراد H0 تُقبل الفرضيةSig >0.05إذا كانت 

، أما إذا كانت المجتمعهناك تشتت في آراء وهذا يدل على أن % 60بنسبة أي 3وهى الحياد 

Sig <0.05 الفرضية نرفضH0تُقبل الفرضيةو H1.
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الشركات الصناعية في قطاع غزة أهمية ومزايا تطبيق إداراتتدرك :لفرضية الأولىا

.الموازنات التخطيطة

من عبارات المجال الأول من ) 16-1(من راتالفقتم إختبار هذه الفرضية من خلال 

إستبانة الدراسة، والتي تبرز مدى إدراك إدارات الشركات الصناعية في قطاع غزة أهمية 

لمعرفة ما إذا كانت ، وقد تم إستخدام إختبار الإشارة ةومزايا تطبيق الموازنات التخطيطي

.لاأم3متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الحياد وهي 

يتضح أن محتوى جميع الفقرات كانـت إيجابيـة،    ) 31(الجدول رقم   من خلال بيانات    

نـت قيمـة الإحتمـال      ، وكا 3.4و 4.34ما بين   لهذه الفقرات   يتراوح المتوسط الحسابي     حيث

)Sig(  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقـرات قـد زاد عـن     0.000تساوي

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبـل  ، α)=0.01(الة إحصائياً عند وهي د3درجة الحياد وهي  

حيـث بلـغ   ) 1(لفقرة رقم   على هذه الفقرات، بحيث كان أعلى متوسط حسابي ل         المجتمعأفراد  

الموازنات التخطيطية  يوافقون على أن     المجتمعمن أفراد   % 096.8نسبتهما  كانوقد  4.34

من غير الموافقين علـي     %1.6مشاكل، وأن ما نسبته     تعتبر إسلوب مثالي يسهل من مواجهة ال      

. ذلك

والمتعلقة بقدرة أي شركة صناعية على الاستمرار       ) 6(في حين يلاحظ أن الفقرة رقم       

% 53.2نسبتهوالنجاح مرتبط بكفاءة نظام الموازنات التخطيطية المطبق في الشركة كانت ما            

صناعية على الاستمرار والنجاح مـرتبط      قدرة أي شركة    يوافقون على أن     المجتمعمن أفراد   

من غير الموافقين   %25.8بكفاءة نظام الموازنات التخطيطية المطبق في الشركة وأن ما نسبته           

.وهو أقل متوسط حسابي في المجال بأكملة3.40علي ذلك وقد بلغ المتوسط الحسابي 

المجـال الأول  أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات) 31(وبشكل عام يبين الجدول رقم     

مما يدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة         Sig(0.000(قيمة الإحتمال   كما بلغ    3.97يساوي  

وذلك يدل . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3قد زاد عن درجة الحياد وهي اتلهذه الفقر

عية في الشركات الصنا   ةعلى أن المبحوثين يدركون أهمية ومزايا تطبيق الموازنات التخطيطي        

الشـركات   إداراتتـدرك   الأولـى والقائلـة    تُقبل الفرضية وبناء على ذلك    في قطاع غزة،    

.الصناعية في قطاع غزة أهمية ومزايا تطبيق الموازنات التخطيطة
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)31(رقم جدول 
تبانةلكل فقرة من فقرات المجال الأول من الاسقيمة الإحتمال النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي و

.)ةالصناعية في قطاع غزة أهمية ومزايا تطبيق الموازنات التخطيطيمدى إدراك الإدارة المالية بالشركات(

رة
لفق

ا

ة 
شد

ق ب
واف

م
%

ق 
واف

م
%

د 
حاي

م
ق %

واف
 م

ير
غ

%

ق 
واف

 م
ير

غ
دة

بش
بي%

سا
لح

ط ا
وس

مت
ال

ال
تم

لإح
ة ا

يم
ق

)
Si

g
(

الموازنات التخطيطية تعتبر اسلوب مثالي -1

.مواجهة المشاكل يسهل من 
38.758.11.61.604.34**0.000

يفيد نظام الموازنات التخطيطية في تخطيط -2

اقصى استخدام إلىالشركة لأعمالها للوصول 

.ممكن لإمكانياتها ومواردها المتاحة

32.361.34.81.604.24**0.000

تعتبر الموازنة مقياسا فعالاً لاستخدام -3

.فةالموارد المختل
16.172.68.13.204.02**0.000

تزويد إلىيؤدي تطبيق نظام الموازنات -4

العاملين بالشركة بخطة مفصلة للعمل على 

.تحقيق أهدافها

16.167.79.76.503.94**0.000

نظم الموازنات التخطيطية تبرر تكاليف -5

.وجودها
9.761.324.24.803.76**0.000

شركة صناعية على الاستمرار قدرة أي -6

والنجاح مرتبط بكفاءة نظام الموازنات 

.التخطيطية المطبق في الشركة

12.940.32125.803.40**0.001

من الضروري وجود نظام للموازنات -7

.التخطيطية في كل شركة صناعية
11.369.49.79.703.82**0.000

وجود نظام الموازنات التخطيطية في-8

.الشركة يزيد من كفاءتها التشغيلية
17.777.43.21.604.11**0.000

الموازنات التخطيطية معيار للأداء يتوقع -9

أن يصل إليه العاملون الموكل إليهم تنفيذ تلك 

.الموازنات

16.167.79.76.503.94**0.000

إلىيؤدي نظام الموازنات التخطيطية -10

الإدارات والأقسام المختلفة تحقيق التنسيق بين 

.لتحقيق أهداف الشركة

21716.51.604.11**0.000
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التخطيطية أداة فعالة لتبادل تالموازنا-11

.دية المختلفةالمعلومات بين أقسام الوحدة الاقتصا
14.872.111.51.604**0.000

يؤدى تطبيق نظام الموازنات التخطيطية -12

إلزام الإدارة بالتخطيط لكافة أنشطة إلى

.الشركة

2352.514.89.803.89**0.000

يؤدى تطبيق نظام الموازنات التخطيطية -13

تسهيل الاتصال بين أقسام الشركة، وبالتالي إلى

.أداء الأقسام المختلفةترابط

6.580.69.73.203.90**0.000

نظام الموازنات التخطيطية يعد وسيلة -14

.الشركةأهدافلتحفيز العاملين نحو تحقيق 
9.759.711.317.71.63.58**0.000

تستخدم الموازنة كأداة فعالة للرقابة على -15

تنفيذ كافة أنشطة الشركة والحكم على 

.جازاتالإن

24.670.53.31.604.18**0.000

الموازنات كأداة للتحقق من متستخد-16

.أهدافها المخطط لهاإلىشركةوصول ال
27.469.41.61.604.23**0.000

**3.97.000فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

:22الفقرة رقم إلى18من الفقرة رقم ن الإستبانةوصفي للمجال الثاني مالتحليل ال

:عد في الشركات الصناعية في قطاع غزةوع الموازنات التخطيطية التي تُنأحيث من : أولاً

:ما يلي) 32(يتضح من الجدول رقم 

الشركات الصناعية التي تطبـق     من  % 84.2نسبتهحيث كان ما    : الموازنات التشغيلية . أ

يطية تقوم بإعداد الموازنات التشغيلية، أي أن غالبية الشركات         نظام الموازنات التخط  

.تعد الموازنات التشغيلية

الشركات الصناعية التـي تطبـق نظـام        من  % 63.2نسبتهما  : الموازنات النقدية . ب

.النقديةالموازنات التخطيطية تقوم بإعداد الموازنات 

اعية التي تطبق نظـام     الشركات الصن من  % 18.4نسبتهما  : الموازنات الرأسمالية .ج

، أي أن غالبيـة الشـركات       الرأسماليةالموازنات التخطيطية تقوم بإعداد الموازنات      

.الصناعية بقطاع غزة لا تعد هذا النوع من الموازنات
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) 32(رقم جدول

نوع الموازنات التخطيطية التي تعد في الشركات الصناعية في قطاع غزة

مئويةالنسبة الالعدد نوع الموازنة 

%3284.2موازنة تشغيلية 

%2463.2موازنة نقدية 

%718.4موازنة رأسمالية 

من حيث غرض إستخدام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة : ثانياً

:ما يلي) 33(يتضح من الجدول رقم 

موازنـات  الشركات الصناعية التـي تطبـق نظـام ال        من  % 68.4نسبتهما أن: التخطيط. أ

.يستخدمون الموازنات لأغراض التخطيطالتخطيطية

الشركات الصناعية التـي تطبـق نظـام        من  % 65.8نسبتهحيث كان ما  : إتخاذ القرارات . ب

.يستخدمون الموازنات لأغراض إتخاذ القراراتالموازنات التخطيطية

موازنـات  الشركات الصناعية التي تطبق نظـام ال من % 57.8نسبتهحيث كان ما : الرقابة.ج

يستخدمون الموازنات لأغراض الرقابه، أي أن الشركات الصـناعية بقطـاع           التخطيطية

.غزة تستخدم الموازنات التخطيطية لغرض الرقابة بصورة متوسطة

الشركات الصناعية التي تطبق نظام الموازنـات       من  % 21.1نسبتهحيث كان ما  : التنسيق.د

سيق، أي أن الشركات الصـناعية بقطـاع        يستخدمون الموازنات لأغراض التن   التخطيطية

.غزة تستخدم الموازنات التخطيطية لغرض التنسيق بصورة ضعيفة

الشركات الصـناعية التـي تطبـق نظـام         من  % 15.8نسبتهحيث كان ما  :  تقويم الأداء . ه

يستخدمون الموازنات لأغـراض تقـويم الأداء، أي أن الشـركات            الموازنات التخطيطية 

تستخدم الموازنات التخطيطية لغرض تقويم الأداء بصورة ضـعيفة         الصناعية بقطاع غزة    

.جداً
)33(رقم جدول 

إعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في قطاع غزةمنغرضال

النسبة المئويةالعدد الغرض من إعداد الموازنة 

%2668.4التخطيط

%2257.9الرقابة

%615.8تقويم الأداء

%821.1يقالتنس

%2565.8اتخاذ القرارات
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إعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة منهجمن حيث : ثالثاً

تقـوم   من الشركات الصناعية بقطاع غزة     %57.9نسبتها  أن م ) 34(يتضح من الجدول رقم     

ستويات الإداريـة الأخـرى،     دون مشاركة أياً من الم     بإعداد الموازنة التخطيطية  الإدارة العليا   

من الشركات الصناعية بقطاع غزة تقوم إدارة الأقسام بمشـاركة الإدارة       % 42.1نسبتهوأن ما 

.العليا في إعداد الموازنات التخطيطية

)34(رقم جدول 

إعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزةمنهج

المئويةالنسبة العدد إعداد الموازنة منهج

%2257.9على مستوى الإدارة العليا فقط

%1642.1على مستوى ادارة الأقسام

من حيث أسباب حدوث الإنحرافات  بين النتـائج الفعليـة والأداء المخطـط لـه فـي         : رابعاً

الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة 

بين النتائج الفعلية والأداء المخطط له      ) افاتالإنحر(ن الفروقات   أ) 35(يتضح من الجدول رقم     

الظـروف  إلـى في الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة يعود في الغالب    

يتفقون علـى   المجتمعمن أفراد   % 97.4نسبتهما   حيث إن ،  الإقتصادية السائدة في قطاع غزة    

مـن أفـراد   % 5.3ان ما نسبته أن الظروف الإقتصادية هي سبب حدوث هذه الإنحرافات، وك    

.يرون أن السبب في حدوث هذه الإنحرافات هو عدم دقة المعايير المخططةالمجتمع

)35(رقم جدول 

أسباب حدوث الإنحرافات بين النتائج الفعلية والأداء المخطط له 

النسبة المئويةالعدد أسباب حدوث الإنحرافات

%205.3عدم دقة المعايير المخططة

%3797.4الظروف الإقتصادية السائدة

من حيث الإسلوب المتبع لإعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع           : خامساً

. غزة

إسـلوب البيانـات    تسـتخدم   الشركات الصناعية بقطاع غزة      أن) 36(يتضح من الجدول رقم     

ه الأرقـام التاريخيـة   هذأو تخفيض التاريخية في إعداد الموازنات التخطيطية، حيث يتم زيادة        

% 63.2نسـبته ما   حيث إن بنسبة معينة حسب الظروف والإحتياجات لتقدير أرقام الموازنة،         
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ستخدام هـذا  إيتفقون على    الذين يقومون بتطبيق نظام الموازنات التخطيطية      المجتمعراد  فمن أ 

مـون بتطبيـق نظـام      الـذين يقو  المجتمعمن أفراد   % 21.1نسبتهالإسلوب، في حين أن ما      

يستخدمون الأساليب الإحصائية والرياضية في تقدير أرقـام الموازنـة،           الموازنات التخطيطية 

الـذين يقومـون بتطبيـق نظـام الموازنـات          المجتمعمن أفراد   % 10.5نسبتهويستخدم ما   

فقط%5.3نسبتهما   ستخدميالإجتهاد الشخصي في تقدير ارقام الموازنة، في حين          التخطيطية

.الشركات أسلوب الأساس الصفري في إعداد الموازنات التخطيطيةمن 

)36(رقم جدول 

.الإسلوب المتبع لإعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة

النسبة المئويةالعدد إسلوب من إعداد الموازنة 

%410.5اسلوب الإجتهاد الشخصي لتقدير ارقام الموازنات

%821.1ساليب الإحصائية لتقدير ارقام الموازناتالأ

%2463.2إسلوب زيادة أو تخفيض الأرقام التاريخية بنسبة معينة لتقدير ارقام الموازنات

%25.3على الأرقام التاريخية لتقدير ارقام الموازناتعتمادإسلوب البدء من الصفر دون الإ

العلمية عند   لمبادئكات الصناعية في قطاع غزة على ا      تعتمد الشر : رئيسةالثانية ال  ةالفرضي

.إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية

الـث من عبارات المجال الث   ) 45-23(من   الفقراتتم إختبار هذه الفرضية من خلال       

الشركة على المبادئ العلمية عند إعـداد وتنفيـذ   إعتمادمن إستبانة الدراسة، والتي تبرز واقع     

ستة محاور يمثل كل محور مبدأ من هـذه  إلىتخطيطية، وقد تم تقسيم هذا المجال  الموازنات ال 

لمعرفة ما إذا كانت    لجميع محاور هذا المجال    وقد تم إستخدام إختبار الإشارة    ئ العلمية،     دالمبا

.أم لا3متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الحياد وهي 

أن الشركات الصناعية في قطـاع      ) 37(الجدول رقم    ولإثبات الفرضية الثانية الرئيسة يوضح    

لمية لإعداد الموازنات التخطيطية، حيث كان المتوسـط الحسـابي          غزة تتبع جميع المبادئ الع    

من درجـة    أكبر-مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية      ماعدا   -لجميع المبادئ 

، أي أن هناك موافقة من قبل أفـراد         0.000بلغت  ) Sig(الإحتمال  وكانت قيمة   3الحياد وهي   

المبادئ العلميـة عنـد إعـداد وتنفيـذ الموازنـة            تتبعالشركات الصناعية   أن  على   المجتمع

وهي لا   2.92المشاركة فيلاحظ أن قيمة المتوسط الحسابي كانت         أالتخطيطية، أما بالنسبة لمبد   

، أي أن هناك    0.37بلغت  ) Sig(الإحتمال  وأن قيمة    3تختلف إحصائياً عن درجة الحياد وهي       
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أن وبـذلك يتضـح  فيما يتعلـق بهـذا المبـدأ،    المجتمعتشتت وإختلاف في الآراء بين أفراد   

تتبع مبدأ المشاركة عند إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية ولكن         بقطاع غزة   الشركات الصناعية   

.بدرجة متوسطة

وأن قيمـة   3.60بالكامـل    الـث أن المتوسط الحسابي للمجال الث     يتضحوبصفة عامة   

القائلة بأنة تعتمد الشركات الصناعية      تُقبل الفرضية وبناء على ذلك    Sig (0.000(الإحتمال  

.في قطاع غزة على المبادئ العلمية عند إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية
)37(رقم جدول 

ثالثالمتوسط الحسابي وقيمة الإحتمال لكل مجال فرعي من المجال الرئيس ال

)واقع إعتماد الشركة على المبادئ العلمية عند إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطيه(

)Sig(قيمة الإحتمال المتوسط الحسابيالمجال

0.000**3.77مبدأ الشمول في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية-1

0.000**3.69مبدأ الواقعية في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية-2

2.920.37مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية-3

0.000**3.80مبدأ وحدة الموازنة التخطيطية-4

0.000**3.66مبدأ مرونة الموازنة التخطيطية-5

0.000**4.04فترات رقابيةإلىمبدا تقسيم فترة الموازنة التخطيطية -6

0.000**3.60إجمالي المجال

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

:وفيما يلي إختبار الفرضيات الفرعية للفرضيه الرئيسة

تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبـدأ شـمول الموازنـة            : الأولى الفرعية ةالفرضي

.التخطيطية لجميع إدارات الشركة

فقرات كانـت إيجابيـة،   يتضح أن محتوى جميع ال ) 38(من خلال بيانات الجدول رقم      

، وكانـت قيمـة     3.42و 3.89ويلاحظ أن المتوسط الحسابي لجميع الفقرات يتراوح ما بـين           

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرات قد زاد            0.000تساوي  )Sig(الإحتمال  

قة من وهذا يعني أن هناك مواف، α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3عن درجة الحياد وهي 

والفقـرة  ) 3(لفقرة رقم على هذه الفقرات، بحيث كان أعلى متوسط حسابي ل   المجتمعقبل أفراد   

من أفـراد   % 86.8نسبتهما  كان  وقد  3.89) 3(حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة       ،)4(رقم  

الموازنة تعطي صورة متكاملة ومتناسقة لأنشطة الإنتاج والتسـويق          يوافقون على أن   المجتمع

من غير الموافقين علي ذلك، وكذلك بلـغ المتوسـط الحسـابي        %7.9لإدارة، وأن ما نسبته     وا

الموازنـة   يوافقون علـى أن    المجتمعمن أفراد   % 81.6هما نسبت  وكان3.89) 4(للفقرة رقم   
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تعبر عن خطة شاملة لفترة زمنية قادمة وليس خطط فرعية كل منها قائم بذاته، وأن مـا نسـبته             

بوجود تناسق  والمتعلقة  )8(ه رقم   في حين يلاحظ أن الفقر    وافقين علي ذلك،  من غير الم  7.9%

الموازنة التخطيطية من ناحية والهيكل التنظيمي من ناحية أخـرى       تام وإرتباط كامل بين نظام      

يوافقون على أنه يوجد تناسق تام وإرتبـاط كامـل           المجتمعمن أفراد   % 60.5نسبتهكانت ما   

خطيطية من ناحية والهيكل التنظيمي من ناحية أخرى، وأن مـا نسـبته             الموازنة الت بين نظام   

وهـو أقـل متوسـط       3.42من غير الموافقين علي ذلك وقد بلغ المتوسط الحسابي            21.1%

.حسابي في المجال بأكملة

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي ) 38(وبشكل عام يبين الجدول 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه Sig (0.000(ل قيمة الإحتماكما بلغ 3.77

وذلك يدل على . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3قد زاد عن درجة الحياد وهي اتالفقر

على مبدأ الشمول في إعداد وتنفيذ الموازنة تعتمدأن الشركات الصناعية في قطاع غزة 

لقائلة تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة اتُقبل الفرضيةوبناء على ذلك التخطيطية، 

.مبدأ شمول الموازنة التخطيطية لجميع إدارات الشركة
النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي وقيمة الإحتمال لكل فقرة من فقرات )38(رقمجدول

)وتنفيذ الموازنة التخطيطيةواقع اعتماد شركتكم على مبدأ الشمول في إعداد(من الاستبانةAثالثالمجال ال
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تشمل الموازنة التخطيطية كافة أوجه النشاط -1

.في الشركة
10.563.27.918.403.66**0.000

ركة عند يتم اخذ جميع الظروف المحيطة بالش-2

.إعداد الموازنة التخطيطية
13.271.12.613.203.84**0.000

تعطي الموازنة صورة متكاملة ومتناسقة -3

.لأنشطة الإنتاج والتسويق ولإدارة
10.576.35.37.90%3.89**0.000

تعبر الموازنة عن خطة شاملة لفترة زمنية -4

.هقادمة وليس خطط فرعية كل منها قائم بذات
15.865.810.57.903.89**0.000

يتم التنسيق بين الخطط الفرعية للشركة في -5

.ضوء الهدف الرئيسي
10.573.75.310.503.84**0.000

تعتبر الموازنة التخطيطية واحدة من أهم -6

أدوات الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة 

.فى الشركة

10.573.77.97.903.87**0.000
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تتبع الشركة مبدأ الشمول في إعداد -7

الموازنات التخطيطية لما يترتب علية تجنب 

المختلفة في أقسام لحالات الاختناق والأعطا

.الشركة

10.568.45.315.803.74**0.000

يوجد تناسق تام وارتباط كامل بين نظام -8

الموازنة التخطيطية من ناحية والهيكل 

.من ناحية أخرىالتنظيمي

2.657.918.421.10%3.42**0.001

0.000**3.77فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ الواقعية عند تقدير بنود : الثانيةالفرعيةةالفرضي

.الموازنة التخطيطية

كانت إيجابيـة، ويلاحـظ أن   2،1أن محتوى الفقرات رقم  ) 39(م  الجدول رق  يتضح من 

تسـاوي  )Sig(، وكانت قيمة الإحتمال     3.71و 4المتوسط الحسابي لهذه الفقرات يتراوح ما بين        

3مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرات قد زاد عن درجة الحياد وهـي      0.000

على هاتين المجتمعهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد و، α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 

كان وقد ،4حيث بلغ المتوسط الحسابي ) 1(لفقرة رقم الفقرتين، بحيث كان أعلى متوسط حسابي ل

الموازنة التخطيطية في الشركة ترتكز على    يوافقون على أن   المجتمعمن أفراد   % 94.7نسبتهما  

من غير الموافقين علي ذلك، %5.3الخطة واقعية، وأن ما نسبته الترابط حتى تكون سبباً في جعل

والمتعلقة بأن أرقام الموازنة التخطيطية محل إقتنـاع جميـع          )  2(وكذلك يلاحظ أن الفقره رقم      

المجتمـع مـن أفـراد     % 73.7نسبتهكان ما   و،3.7بلغ المتوسط الحسابي لها      القائمين بالتنفيذ 

نة التخطيطية محل إقتناع جميع القائمين بالتنفيـذ، وأن مـا نسـبته    أن أرقام الموازيوافقون على  

.من غير الموافقين علي ذلك7.9%

والمتعلقة بإستخدام الأساليب الإحصائية والرياضية عند إعداد تقديرات ) 3(في حين أن الفقرة رقم 

شـركات  أن ال يوافقـون علـى      المجتمعمن أفراد   % 26.3نسبتهالموازنة التخطيطية، كانت ما     

الصناعية تستخدم الأساليب الإحصائية والرياضية عند إعداد تقديرات الموازنة التخطيطيـة، وأن        

وهو أقل متوسط 2.65، حيث بلغ المتوسط الحسابيمن غير الموافقين علي ذلك%63.2ما نسبته 

مما يـدل علـى أن متوسـط درجـة           Sig (0.005(قيمة الإحتمال   حسابي في المجال، وبلغت     
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وهـذا  α)=0.05(وهي دالة إحصائياً عند      3جابة لهذه الفقرة قد قل عن درجة الحياد وهي          الاست

نسـبته على هذه الفقرة، ويدعم ذلك أن ما         المجتمعيعني أن هناك رفض جوهري من قبل أفراد         

من أفـراد  % 10.5نسبتهيستخدموا الأساليب الإحصائية لتقدير أرقام الموازنات وأن ما    % 21.1

يستخدم إسـلوب زيـادة أو      % 63.2نسبتهإسلوب الإجتهاد الشخصي أما ما       ستخدمونيالمجتمع

مجتمـع  ، أي أن غالبيـة أفـراد        11تخفيض الأرقام التاريخية بنسبة معينة لتقدير أرقام الموازنة         

،تستخدم إسلوب زيادة أو تخفيض الأرقام التاريخية بنسبة معينة لتقدير أرقام الموازنـة             الدراسة

إن إسلوب إعداد الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في قطـاع غـزة هـو               وبالتالي ف 

إسلوب الموازنة على أساس البيانات التاريخية مع قيام إداراة الشركة بتعديل هذه الأرقام حسـب               

.الظروف المتوقعة القادمة

ي أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساو) 39(وبشكل عام يبين الجدول رقم 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه Sig (0.000(قيمة الإحتمال كما بلغ ،3.69

وذلك يدل على أن . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3قد زاد عن درجة الحياد وهي اتالفقر

على مبدأ الواقعية في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية،تعتمدالشركات الصناعية في قطاع غزة 

القائلة تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ الواقعية عند تُقبل الفرضيةوبناء على ذلك 

.تقدير بنود الموازنة التخطيطية
)39(رقم جدول 

من Bثالثاللكل فقرة من فقرات المجال قيمة الإحتمال النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي و

.)في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطيةمبدأ الواقعية (الاستبانة
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الموازنة التخطيطية في شركتكم ترتكز -1

على الترابط حتى تكون سببا في جعل الخطة 

.واقعية

10.584.205.304**0.000

أرقام الموازنة التخطيطية محل اقتناع -2

.جميع القائمين بالتنفيذ
5.368.418.47.903.71**0.000

تستخدم الأساليب الإحصائية والرياضية في -3

.إعداد تقديرات الموازنة التخطيطية
7.918.410.557.95.32.650.005**

0.000**3.69فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(عند مستوي دلالة دالة إحصائيا**

)36(جدول رقم 11
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تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ مشاركة جميع :الفرعية الثالثةةالفرضي

.المستويات الإدارية في إعداد الموازنة التخطيطية للشركة

كانـت  ) 5(رقم أن جميع فقراته عدا الفقرة  يلاحظ  ) 40(الجدول رقم    من خلال بيانات  

رجة الحياد وهـي    المتوسط الحسابي لها قريب من د     وأن   0.05من   أكبر) Sig(قيمة الإحتمال   

، فقـرات فيما يتعلق بهذه الالمجتمعأن هناك تشتت وإختلاف في الأراء بين أفراد    هذا يعني ،3

يوافقـون علـى أن   المجتمـع من أفراد % 44.8نسبتهأن ما ) 1(رقم الفقرةبيتضح هحيث إن 

دور مشاركة جميع المستويات الإدارية في إعـداد الموازنـات    إدارة الشركة تعمل على تفعيل      

وقد بلـغ المتوسـط     ،لا يوافقون على ذلك    المجتمعمن أفراد    %50نسبتهالتخطيطية، وأن ما    

والتي تمثل درجة الحياد، ويتضح مـن      3وهي لا تختلف إحصائياً عن الدرجة       2.97الحسابي  

قيمـة  فيما يتعلق بتلك الفقرة، كما وبلغت مجتمعالذلك أن هناك تشتت وإختلاف في آراء أفراد   

، وبالتالي يمكن القول بـأن إدارة الشـركات تعمـل    0.05من أكبرأي  Sig (0.43(الإحتمال  

وذلـك  على تفعيل دور المشاركة لجميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات التخطيطيـة           

المجتمـع مـن أفـراد     % 42.1بتهنسما  أن يتضح) 2(رقم  الفقرةبوكذلك  ،  بدرجة متوسطة 

إلىمشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات التخطيطية تؤدي          يوافقون على أن    

محاولتهم العمل على إنجاحها، وأن مـا        إلىضمان زيادة درجة تقبل الأفراد لها حين التنفيذ و        

وهي لا   3.03سط الحسابي   وقد بلغ المتو  ،  لا يوافقون على ذلك    المجتمعمن أفراد   % 50نسبته

والتي تمثل درجة الحياد، ويتضح من ذلـك أن هنـاك تشـتت     3تختلف إحصائياً عن الدرجة     

) Sig(الإحتمـال   فيما يتعلق بتلك الفقرة، كما وبلغت قيمـة          المجتمعوإختلاف في آراء أفراد     

اريـة فـي    ، وبالتالي يمكن القول بأن مشاركة جميع المستويات الإد        0.05من   أكبرأي   0.37

وذلـك   ضمان زيادة درجة تقبل الأفراد لها حين التنفيذ        إلىإعداد الموازنات التخطيطية يؤدي     

المجتمـع مـن أفـراد   % 47.4نسـبته أن ما يلاحظ ) 3(رقم  وكذلك الفقرة   ،  بدرجة متوسطة 

في إعداد الموازنات التخطيطية في تحقيق التفاعل المباشر بين          تفيد المشاركةأن  يوافقون على 

، لا يوافقون علـى ذلـك  المجتمعمن أفراد % 52.6نسبتهواضعي الموازنة ومنفذيها، وأن ما     

والتي تمثـل درجـة      3وهي لا تختلف إحصائياً عن الدرجة        2.95وقد بلغ المتوسط الحسابي     

فيمـا يتعلـق بتلـك    المجتمعالحياد، ويتضح من ذلك أن هناك تشتت وإختلاف في آراء أفراد     

، وبالتالي يمكن القول بـأن      0.05من   أكبرأي   Sig (0.44(الإحتمال  ت قيمة   الفقرة، كما وبلغ  

المشاركة تفيد في تحقيق التفاعل المباشر بين واضعي الموازنـة ومنفـذيها وذلـك بدرجـة                

يوافقـون علـى أن   المجتمعمن أفراد %44.7نسبتهأن ما  وجد  ) 4(رقم الفقرةمتوسطة، أما   

التعرف على مشاكل الموازنة التخطيطية      إلىلتخطيطية تؤدي   المشاركة في إعداد الموازنات ا    

والحصول على نتائج سريعة تساعد في وضع الاقتراحات التي تحل هذه المشـاكل، وأن مـا                
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وهي  3.02، وقد بلغ المتوسط الحسابي      يوافقون على ذلك  لا   المجتمعمن أفراد   % 47.3نسبته

جة الحياد، ويتضح من ذلك أن هناك تشـتت         والتي تمثل در   3لا تختلف إحصائياً عن الدرجة      

) Sig(الإحتمـال   فيما يتعلق بتلك الفقرة، كما وبلغت قيمـة          المجتمعوإختلاف في آراء أفراد     

، وبالتالي يمكن القول بأن المشاركة في إعداد الموازنات التخطيطيـة  0.05من أكبرأي   0.50

ل على نتائج سريعة تساعد فـي       التعرف على مشاكل الموازنة التخطيطية والحصو      إلىتؤدي  

.وضع الإقتراحات التي تحل هذه المشاكل وذلك بدرجة متوسطة

يوافقون علـى أن   المجتمعمن أفراد   فقط  % 28.9نسبتهأن ما ) 5(بالفقرة رقم   في حين يلاحظ    

لجنة الموازنة تقوم بتجميع تقديرات الأقسام ومراجعتها في ضـوء الهـدف المـراد تحقيقـه،         

مـن أفـراد   % 63.2نسـبته مشروع الموازنة النهائية، وأن مـا   إلىها للوصول   والتنسيق بين 

قيمـة  وقد كانـت     ،2.61لا يوافقون على ذلك وقد بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة            المجتمع

لـديهم إعتـراض     المجتمعمما يدل على أن أفراد      0.05وهي أقل من  Sig (0.02(الإحتمال  

.جوهري على هذه الفقرة

بلـغ أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال     ) 40(عام يبين الجدول رقم     وبشكل  

ستنتج من ذلـك أن     يوالتي تمثل درجة الحياد، و     3لا تختلف إحصائياً عن الدرجة       ووه 2.92

 ـ فيما يتعلق بهذا المجال،    المجتمعهناك تشتت وإختلاف في الآراء بين أفراد         قيمـة  تكما بلغ

أي أن الشركات الصناعية في قطاع غزة يعتمدون         0.05من   أكبروهي   Sig(0.37(الإحتمال  

ويـدعم ذلـك أن   ، بدرجة متوسـطه على مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية     

جميع المستويات  تقوم إدارة الشركات الصناعية بمشاركة     مجتمع الدراسة من   12%42.1نسبة  

ك يدل على أن الشركات الصناعية في قطاع غـزة          وذلإعداد الموازنات التخطيطية،  ارية ب دالإ

.على مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية بدرجة متوسطةتعتمد

القائلة بأن الشركات الصناعية في قطاع غزة تعتمد على تُقبل الفرضيةوبناء على ذلك 

.ركةمشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنة التخطيطية للش

)34(جدول رقم 12
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)40(رقم جدول 

من Cثالثاللكل فقرة من فقرات المجال قيمة الإحتمال والنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي 

.)مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية(الاستبانة
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تعمل إدارة الشركة على تفعيل دور -1

مشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد 

.الموازنات التخطيطية

5.339.55.347.42.62.970.43

مشاركة جميع المستويات الإدارية في -2

ضمان إلىإعداد الموازنات التخطيطية تؤدي 

إلىلها حين التنفيذ وزيادة درجة تقبل الأفراد

.محاولتهم العمل على إنجاحها

10.531.67.95003.030.37

تفيد المشاركة في إعداد الموازنات -3

التخطيطية في تحقيق التفاعل المباشر بين 

.واضعي الموازنة ومنفذيها

7.939.5044.77.92.950.44

المشاركة في إعداد الموازنات التخطيطية -4

للتعرف على مشاكل الموازنة إلىتؤدي

التخطيطية والحصول على نتائج سريعة تساعد 

.في وضع الاقتراحات التي تحل هذه المشاكل

7.936.87.944.72.63.020.50

تقوم لجنة الموازنة بتجميع تقديرات الأقسام -5

ومراجعتها في ضوء الهدف المراد تحقيقه، 

وع الموازنة مشرإلىوالتنسيق بينها للوصول 

.النهائية

2.626.37.955.37.92.610.02*

2.920.37فقرات المجال جميعاً

).α=0.05(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة *

تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ وحدة الموازنة فـي           : الفرعية الرابعة  ةالفرضي

.الشركة

كانت 2،1ن محتوى الفقرات رقم أ) 41(خلال بيانات الجدول رقم يتضح من

قيمة بلغت، و3.71و3.89المتوسط الحسابي لهذه الفقرات بين حيث يتراوحإيجابية، 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرات قد زاد عن Sig(0.000(الإحتمال 

افقة من قبل وهذا يعني أن هناك مو، α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3درجة الحياد وهي 
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حيث بلغ  ) 1(لفقرة رقم على هاتين الفقرتين، بحيث كان أعلى متوسط حسابي لالمجتمعأفراد 

أن إدارة الشركة تعمل على يوافقون على المجتمعمن أفراد % 89.5نسبتهأن ما ، و3.89

ة موازنة واحدة متكاملإلىتحقيق التوازن بين مختلف أوجه النشاط في الشركة وذلك للوصول 

المجتمعمن أفراد %5.3عليها في التخطيط والرقابة، وأن ما نسبته عتمادومترابطة يمكن الإ

وبناء على أن الشركة تعد موازنة واحدة متكاملة ومترابطة ، من غير الموافقين علي ذلك

من أفراد % 73.7ما نسبته وأن3.71المتوسط الحسابي بلغ أن) 2(يلاحظ بالفقرة رقم 

نظام الموازنات المطبق في الشركة يرتكز على قواعد وأساليب افقون على أن يوالمجتمع

أي إستخدام نفس ألأساليب في تقدير جميع بنود الموازنة لجميع أقسام وفروع الشركة –موحده 

%10.5وأن ما نسبته -حتى يتم التنسيق بين هذه التقديرات ولا يحدث تعارض بين التقديرات

.ذلكمن غير الموافقين علي

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي ) 41(وبشكل عام يبين الجدول رقم 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة 0.000تساوي ) Sig(وأن قيمة الإحتمال ،3.80

وذلك يدل . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3قد زاد عن درجة الحياد وهي اتلهذه الفقر

على مبدأ وحدة الموازنة في إعداد وتنفيذ تعتمد ت الصناعية في قطاع غزة على أن الشركا

القائلة تعتمد الشركات الصناعية في تُقبل الفرضيةوبناء على ذلك الموازنة التخطيطية، 

.قطاع غزة مبدأ وحدة الموازنة في الشركة
)41(جدول 

من Dثالثاللكل فقرة من فقرات المجال تمال وقيمة الإحالنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي 

.)مبدأ وحدة الموازنة التخطيطية(الاستبانة
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تعمل إدارة الشركة على تحقيق التوازن -1

وذلك بين مختلف أوجه النشاط في الشركة 

موازنة واحدة متكاملة ومترابطة إلىللوصول 

.عليها في التخطيط والرقابةعتماديمكن الإ

5.384.25.35.303.89**0.000

يرتكز نظام الموازنات المطبق في الشركة -2

.على قواعد وأساليب موحده
7.965.815.810.503.71**0.000

**3.80.000فقرات المجال جميعاً
).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **
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تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ مراعاة مرونة : الفرضية الفرعية الخامسة

.الموازنة عند إعدادها

حيث يتراوح كانت إيجابية، جالالمفقرات جميع أن محتوى ) 42(الجدول رقم يتبين من 

تساوي )Sig(، وكانت قيمة الإحتمال 3.61و3.71المتوسط الحسابي لهذه الفقرات ما بين 

3مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرات قد زاد عن درجة الحياد وهي 0.000

على المجتمعوهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد ، α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 

كان ماوقد 3.71والذي بلغ ) 1(رقم لفقرةهاتين الفقرتين، بحيث كان أعلى متوسط حسابي ل

أنه يتم ربط تقديرات الموازنات بعدة مستويات يوافقون على المجتمعمن أفراد % 79نسبته

) 2(أما الفقرة رقم ،من غير الموافقين علي ذلك%15.8متوقعة لحجم النشاط، وأن ما نسبته 

أنة يوافقون على المجتمعأفراد من % 76.3ما نسبته و3.61يبلغ المتوسط الحسابي لها والتي 

يمكن تعديل أرقام الموازنة بسهولة وذلك طبقاً للتغير في الظروف الداخلية والخارجية للشركة مع 

من غير الموافقين علي %6.2وأن ما نسبته ،المحافظة على صلاحيتها كأساس للتخطيط والرقابة

ذلك،

ابي لجميع فقرات المجال  يسـاوي  أن المتوسط الحس) 42(وبشكل عام يبين الجدول رقم     

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهـذه          0.000تساوي) Sig(وأن قيمة الإحتمال    ،3.66

وذلك يدل على أن . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3الفقرات قد زاد عن درجة الحياد وهي 

في إعداد وتنفيـذ الموازنـة      على مبدأ مراعاة المرونة      الشركات الصناعية في قطاع غزة تعتمد     

تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبـدأ  القائلةتُقبل الفرضيةوبناء على ذلك التخطيطية، 

.مراعاة مرونة الموازنة عند إعدادها
لكل فقرة من فقرات المجال وقيمة الإحتمال النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي )42(رقم جدول 

.)مبدأ مرونة الموازنة التخطيطية(من الاستبانةEثالثال
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يتم ربط تقديرات الموازنات بعدة مستويات -1

.متوقعة لحجم النشاط
7.971.15.315.803.710.000**

يل أرقام الموازنة بسهولة ويسر يمكن تعد-2

طبقاً للتغير في الظروف الداخلية والخارجية 

للشركة مع المحافظة على صلاحيتها كأساس 

.للتخطيط والرقابة

7.968.42.618.42.63.610.000**

**3.660.000فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **
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تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ تقسيم فترة الموازنة          : السادسة الفرضية الفرعية 

.فترات رقابيةإلى

الفقرات كانـت إيجابيـة،   جميع أن محتوى ) 43(خلال بيانات الجدول رقم      يتضح من 

، وكانـت قيمـة     3.89و 4.21ويلاحظ أن المتوسط الحسابي لهذه الفقرات يتراوح مـا بـين            

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرات قد زاد            0.000ي  تساو)Sig(الإحتمال  

وهذا يعني أن هناك موافقة من      ،  α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند      3عن درجة الحياد وهي     

حيـث  ) 1(لفقرة رقـم  ، بحيث كان أعلى متوسط حسابي لهذه الفقرات على   المجتمعقبل أفراد   

يوافقون علـى أن الموازنـة التخطيطيـة       المجتمعأفراد  من  % 94.7نسبتهن ما   وأ4.21بلغ  

وكذلك تدل كلاُ من  ،  ذلك ىمن غير الموافقين عل   %2.6تغطى فترة زمنية محددة وأن ما نسبته        

إلـى فترات رقابية كي تؤدي      إلىعلى أنه يتم توزيع تقديرات الموازنة       ) 3(والفقرة  ) 2(الفقرة  

ضحتيلزم لمعالجة الآثار السلبية لهذه الفروق، حيث ي       ، وإتخاذ ما    لإنحرافاتالتعجيل باكتشاف ا  

توزيـع  يوافقون علـى أنـه يـتم     المجتمعمن أفراد   % 89.5نسبتهأن ما   ) 2(من الفقرة رقم    

قصر تسمى الفترات الرقابيـة وأن مـا نسـبته         أتقديرات الموازنة التخطيطية وربطها بفترات      

) 3(الفقرة رقـم    وكذلك  ،  3.89لحسابي  من غير الموافقين علي ذلك وقد بلغ المتوسط ا        7.9%

توزيع تقديرات الموازنة التخطيطية وربطها بالفترات الرقابية يـؤدى         والتي تنص على أنه يتم      

حيـث كانـت نسـبة     لهاالتعجيل باكتشاف الفروق، وإتخاذ ما يلزم لمعالجة الآثار السلبية           إلى

لهـا  بلغ المتوسط الحسـابي    وقدغير موافقين   % 5.3يوافقون على ذلك وما نسبيتة      % 92.1

4.03.

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي ) 43(وبشكل عام يبين الجدول رقم 

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه 0.000تساوي) Sig(وأن قيمة الإحتمال 4.04

وذلك يدل على . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3الفقرات قد زاد عن درجة الحياد وهي 

أي فترات رقابية، إلىأن الشركات الصناعية في قطاع غزة يقومون بتقسيم فترة الموازنة 

إلىقبول الفرضية القائلة تعتمد الشركات الصناعية في قطاع غزة مبدأ تقسيم فترة الموازنة 

.فترات رقابية
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)43(رقم جدول

من Fثالثاللكل فقرة من فقرات المجال قيمة الإحتمال والنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي 

.)مبدأ تقسيم فترة الموازنة التخطيطية إلى فترات رقابية(الاستبانة
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تغطى الموازنة التخطيطية فترة زمنية-1

.محددة
28.965.82.62.604.21**0.000

توزيع تقديرات الموازنة التخطيطية -2

وربطها بفترات اقصر تسمى الفترات الرقابية، 

تلك الفترة التي يتم في نهايتها تحديد وتحليل 

.الفروق بين ما هو مخطط والفعلي

7.981.62.67.903.89**0.000

خطيطية توزيع تقديرات الموازنة الت-3

التعجيل إلىوربطها بالفترات الرقابية يؤدى 

، واتخاذ ما يلزم لمعالجة لإنحرافاتباكتشاف ا

.الآثار السلبية لهذه الفروق

15.876.32.65.304.03**0.000

0.000**4.04فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

تواجه الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام : رئيسةإثبات الفرضية الثالثة ال

.الموازنات التخطيطية مجموعة من المشاكل عند إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية

المجـال   فقـرات مـن   ) 69-46(رقم من الفقراتتم إختبار هذه الفرضية من خلال       

جهها الشركات الصناعية في قطـاع      من إستبانة الدراسة، والتي تبرز المشاكل التي توا        رابعال

أربعة محاور يمثـل  إلىغزة في إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية، وقد تم تقسيم هذا المجال           

إختبار الإشارة لجميع محاور هـذا     مإستخدتم  وكل محور مشكلة من مشاكل الإعداد والتنفيذ،          

.أم لا3ي درجة الحياد وهي لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلالمجال 

أن الشركات الصناعية في قطـاع      ) 44(ولإثبات الفرضية الرئيسة الثالثة يوضح الجدول رقم        

المتوسط الحسابي لجميـع     بلغحيث  تواجه مشاكل عند إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية،        غزة  

مـن   أكبـر -طية  نقص وعي إدارة الشركة بأهمية الموازنات التخطي      مشكلة  ماعدا   -المشاكل

، أي أن هناك موافقة من قبل       0.05أقل من   ) Sig(الإحتمال  وكانت قيمة    3درجة الحياد وهي    

تواجهها عدة مشاكل عند إعداد وتنفيذ الموازنـات        على أن الشركات الصناعية      المجتمعأفراد  
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فيلاحظ  مشكلة نقص وعي إدارة الشركة بأهمية الموازنات التخطيطية       ، أما بالنسبة ل   التخطيطية

) Sig(الإحتمـال   وأن قيمة   وهي أقل من درجة الحياد      2.72أن قيمة المتوسط الحسابي كانت      

على عدم إعتبـار     المجتمعأفراد   من شبة إجماع ، أي أن هناك     0.05أي أقل من     0.02بلغت  

هذه المشكلة من المشاكل التي تواجة الشركات الصـناعية فـي تطبيـق نظـام الموازنـات                 

.التخطيطية

وأن قيمـة  3.32أن المتوسط الحسابي للمجال الثالـث بالكامـل       يلاحظصفة عامة   وب

تواجـه الشـركات    القائلـة   الرئيسـة   تُقبل الفرضية وبناء على ذلك    Sig (0.04(الإحتمال  

الصناعية في قطاع غزة التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية مجموعة من المشاكل عنـد              

.يةإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيط

) 44(رقم جدول 

مشاكل إعداد وتنفيذ ( رابعالمتوسط الحسابي وقيمة الإحتمال لكل مجال فرعي من المجال الرئيس ال

)الموازنات التخطيطية

)Sig(قيمة الإحتمال المتوسط الحسابيالمجال

0.02*2.72نقص وعي إدارة الشركة بأهمية الموازنات التخطيطية-1

0.01**3.35تعدم توفر المؤهلا-2

0.01*3.39النواحي الفنية لإعداد الموازنات التخطيطية-3

0.000**3.41النواحي السلوكية لإعداد الموازنات التخطيطية-4

0.04*3.32إجمالي المجال

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

).α=0.05(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة *

:إختبار الفرضيات الفرعية للفرضيه الرئيسةوفيما يلي 

تواجة الشركات الصناعية في قطـاع غـزة التـي تطبـق نظـام              : الفرعية الأولى  ةالفرضي

.الموازنات التخطيطية مشكلة نقص وعى إدارة الشركة بأهمية الموازنات التخطيطية

مـن   أكبـر لهمـا  )Sig(قيمة الإحتمال   4،2لفقرات رقم   اأن  ) 45(يبين الجدول رقم    

لا تختلف إحصـائياً عـن     -3رجة الحياد وهي    المتوسط الحسابي لها قريب من د     وأن   0.05

آراءحظ أن هناك تشتت وإخـتلاف فـي         يلاوعلى ذلك    -والتي تمثل درجة الحياد    3الدرجة  

مـا  ) 2(رقـم    الفقرةأنه ب ) 45(ويوضح الجدول رقم    ،  الفقراتفيما يتعلق بهذه     المجتمعأفراد  

عدم التعاون من جانب المسئولين في تقدير       يوافقون على أن    المجتمعمن أفراد   % 55.2نسبته

لا يوافقون على ذلك وقد      المجتمعمن أفراد   % 36.80نسبتهحتياجاتهم بصورة دقيقة، وأن ما      إ



129

أي أن هنـاك  Sig(0.31(وبلغت قيمـة الإحتمـال      ،  3.26بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة      

مـا  ) 4(الفقرة رقـم    بأن   يلاحظوكذلك  ،الفقرة فيما يتعلق بهذه   المجتمعآراء أفراد تشتت في   

لا يتم الاهتمام بالموازنة عند التنفيذ، وأن مـا    يوافقون على أنه    المجتمعمن أفراد   % 50نسبته

ي لهذه الفقـرة    ابلا يوافقون على ذلك وقد بلغ المتوسط الحس        المجتمعمن أفراد   % 42.1نسبته

فيمـا   المجتمـع آراء أفراد   أي أن هناك تشتت في       Sig(0.50(وبلعت قيمة الإحتمال     ،3.08

.الفقرةيتعلق بهذه

المتوسط الحسابي   قيمةمحتواها سلبي حيث يتراوح     أن   يلاحظ5،3،1رقم   فقراتأما ال 

أقـل مـن    ) Sig(الإحتمال، وكانت قيمة    3من درجة الحياد وهي     أي أقل   2.32و 2.55بين  

نقـص  إلـى على أن هذه الأسباب تـؤدي  المجتمعهناك رفض من قبل أفراد       ن، أي أ   0.05

.اعية بأهمية الموازنات التخطيطيةوعي إدارة الشركة الصن

للفقـرات   حسابيتمثل أعلى متوسط    ) 1(أن الفقرة رقم    ) 45(يتضح من الجدول رقم     و

أي أقل من درجة الحياد، كمـا وبلغـت قيمـة            2.55لها  ، حيث بلغ المتوسط الحسابي      يةالسلب

يوافقـون علـى أن      المجتمعفقط من أفراد    % 26.4نسبته، وأن ما    Sig (0.002(الإحتمال  

لا % 73.7نسـبته معرفة بأهمية الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة، وأن مـا          في ال هناك نقص   

أي أقل من درجـة  2.32بي لها كان المتوسط الحسا) 3(يوافقون على ذلك، وكذلك الفقرة رقم      

فـراد  فقـط مـن أ    % 15.8نسبته، وأن ما    Sig (0.000(الحياد، كما وبلغت قيمة الإحتمال      

، وأن  يوافقون على أن الأدارة العليا غير مقتنعة بإستخدام إسلوب الموازنة التخطيطية           المجتمع

ان المتوسط الحسـابي    ك) 5(، ويلاحظ أنه بالفقرة رقم      لا يوافقون على ذلك   % 76.3نسبتهما  

، وأن مـا    Sig (0.000(أي أقل من درجة الحياد، كما وقد بلغت قيمـة الإحتمـال              2.37لها  

يوافقون على أن الموازنـة التخطيطيـة تعتبـر مـن            المجتمعفقط من أفراد    % 18.5نسبته

ن لا يوافقـو  % 81.6نسبتهالأعمال الروتينية المفروضة والتي ليس لها جدوى فعلية، وأن ما           

.على ذلك

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي       ) 46(وبشكل عام يبين الجدول رقم      

هناك رفض مـن مما يدل على أن0.05وهي أقل من Sig(0.02(وأن قيمة الإحتمال    2.72

فيما يتعلق بهذا المحور، ويدل ذلك على أن إدارات الشركات الصناعية في             المجتمعأفراد   قبل

تيجـة تـدعم    نليس لديهم نقص في الوعي بأهمية الموازنات التخطيطية، وهـذه ال           قطاع غزة 

الشركات الصناعية في قطاع غزة تدرك أهميـة ومزايـا           إداراتالفرضية الأولى القائلة بأن     

.تطبيق الموازنات التخطيطة
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)45(رقمجدول

الرابعلكل فقرة من فقرات المجال )Sig(وقيمة الإحتمال المتوسط الحسابي والنسبة المئوية لبدائل كل فقرة 

Aنقص وعى إدارة الشركة بأهمية الموازنات التخطيطية(من الاستبانة(.
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نقص المعرفة بأهمية الموازنة كأداة -1

.والتحفيزللتخطيط والرقابة
5.321.1071.12.62.550.002**

عدم التعاون من جانب المسئولين في تقدير -2

.احتياجاتهم بصورة دقيقة
10.544.77.934.22.63.260.31

عدم قناعة الإدارة العليا باستخدام أسلوب -3

.الموازنة التخطيطية
2.613.27.965.810.52.320.000**

7.942.17.934.27.93.080.50.تمام بالموازنة عند التنفيذعدم الاه-4

اعتبار الموازنة من الأعمال الروتينية -5

. المفروضة والتي ليس لها جدوى فعلية
5.313.2076.35.32.370.000**

*2.720.02فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

).α=0.05(ئيا عند مستوي دلالة دالة إحصا*

التـي تطبـق نظـام      وتواجة الشركات الصناعية في قطاع غـزة        :الفرعية الثانية  ةالفرضي

.الموازنات التخطيطية مشكلة عدم توفر المؤهلات

إيجابيه، حيث   4الفقرات عدا الفقرة رقم     جميع محتوىأن  ) 46(يتبين من الجدول رقم     

قيمـة  من درجة الحيـاد، وكانـت        أكبرأي   3.32و   3.58ا بين   يتراوح المتوسط الحسابي له   

،  يوافقون على هذه الفقـرات     المجتمعأي أن أفراد    ،   0.05أقل من أو تساوي     ) Sig(الإحتمال

هي أعلى متوسط حسابي في المجال حيـث        ) 6(الفقرة رقم   أن  ) 46(ويتضح من الجدول رقم     

مـن أفـراد    % 71نسـبته أن ما   ، و 0.001ل  وقيمة الإحتما 3.58بلغ المتوسط الحسابي لها     

إستخدام الأساليب العلمية الحديثة عند إعداد الموازنة       يوافقون على عدم قيام الشركة ب      المجتمع

نسـبته وأن مـا    وذلك لعدم توفر الكفاءات في الشركات الصناعية لإستخدام الأساليب الحديثة         

) 2(لغ المتوسط الحسابي للفقرة رقـم  في حين بلا يوافقون على ذلك،المجتمعأفراد من  % 21

يوافقون على عدم    المجتمعمن أفراد   % 63.1نسبتهأن ما   و0.05قيمة الإحتمال   وبلغت   3.32
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لا يوافقـون    المجتمـع أفراد  من  % 34.2نسبتهوأن ما   الدقة في التنبؤ بالإيرادات والتكاليف،    

.قرةيوافقون على هذه الفالمجتمععلى ذلك، وبالتالي فإن أفراد 

3وهي لا تختلف إحصائياً عن الدرجة 3.03) 4(لفقرة رقم لبلغ المتوسط الحسابيفي حين 

ما ، وأن 0.05من أكبروهى Sig (0.44(قيمة الإحتمال بلغت والتي تمثل درجة الحياد و

يوافقون على ضعف التنسيق والاتصال بين الإدارات المجتمعمن أفراد % 52.7نسبته

لا المجتمعأفراد من % 47.40نسبتهلعمل الجماعي وأن ما لق رود فِالمختلفة وعدم وج

المجتمعستنتج من ذلك أن هناك تشتت وإختلاف في الآراء بين أفراد ي، ويوافقون على ذلك

على المجتمعبدرجة متوسطة من قبل أفراد فقرة، أي أن هناك موافقة فيما يتعلق بهذه ال

.ت المختلفة وعدم وجود فرق العمل الجماعيضعف التنسيق والإتصال بين الإدارا

ن أسباب عدم توفر المؤهلات بالشركات الصناعية والتي تعتبـر مـن            فإوعلى ذلك   

:يليكماالمشاكل التي تواجها الشركات في إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية

.لإعداد الموازنةةعدم وجود الكوادر المؤهل·

.اللازمة لإعداد الموازنةعدم توفر المعلومات والإحصاءات ·

.ضعف المعرفة بكيفية إعداد الموازنة والأسس التي تبنى عليها·

.ضعف الكفاءات عند تنفيذ الموازنات·

.والتكاليفعدم الدقة في التنبؤ بالإيرادات·

.عدم استخدام الأساليب العلمية الحديثة عند إعداد الموازنة·

. لعمل الجماعيلقرفِلفة وعدم وجود ضعف التنسيق والاتصال بين الإدارات المخت·

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي       ) 46(وبشكل عام يبين الجدول رقم      

زاد  اتمما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقر         Sig(0.01(وقيمة الإحتمال    3.35

على أن عدم تـوفر     وذلك يدل   ،  α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند      3عن درجة الحياد وهي     

حـد المشـاكل التـي تواجـة     أمـن  تعتبر المؤهلات في القائمين على إعداد وتفيذ الموازنات   

تُقبـل  وبالتـالي   ،  عداد وتنفيذ الموازنات التخطيطيـة    الشركات الصناعية في قطاع غزة في إ      

القائلة تواجة الشركات الصناعية في قطاع غزة التـي تطبـق نظـام الموازنـات                الفرضية

.طيطية مشكلة عدم توفر المؤهلاتالتخ
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)46(رقمجدول

من Bالرابع النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي وقيمة الإحتمال لكل فقرة من فقرات المجال 

.)عدم توفر المؤهلات(الاستبانة
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لإعداد ةعدم وجود الكوادر المؤهل-1

.الموازنة
7.963.22.623.72.63.500.001**

عدم توفر المعلومات والإحصاءات اللازمة -2

.لإعداد الموازنة
5.362.9031.803.32*0.05

ضعف المعرفة بكيفية إعداد الموازنة -3

.والأسس التي تبنى عليها
13.254.77.921.62.63.34*0.05

ضعف التنسيق والاتصال بين الإدارات -4

. المختلفة وعدم وجود فرق العمل الجماعي
5.347.4039.57.93.030.44

0.05**10.552.62.631.62.63.37.والتكاليفعدم الدقة في التنبؤ بالإيرادات-5

حديثة عند عدم استخدام الأساليب العلمية ال-6

.إعداد الموازنة
10.560.57.918.42.63.58**0.001

0.05*7.957.415.818.903.34.ضعف الكفاءات عند تنفيذ الموازنات-7

0.01**3.35فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

).α=0.05(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة *

تواجة الشركات الصناعية في قطـاع غـزة التـي تطبـق نظـام            : الفرعية الثالثة  ةضيالفر

.الموازنات التخطيطية مشكلة في النواحي الفنية لإعداد الموازنات التخطيطية

قيمة إيجابية حيث كانت    5،4،1رقمالفقرات  محتويات  أن  ) 47(يتبين من الجدول رقم     

وأن المتوسط الحسابي يزيد عن درجـة الحيـاد        ،  0.05لهذه الفقرات أقل من     ) Sig(الإحتمال  

حيث كان أعلى متوسـط حسـابي       ،  يوافقون على هذه الفقرات    المجتمعأي أن أفراد     ،3وهي  

مـن  % 84.2نسـبته أن مـا  ، و0.000وبلغت وقيمة الإحتمال   3.82وقد بلغ   ) 4(لفقرة رقم   ل

لموازنات التخطيطية وأن مـا     يوافقون على غياب المتطلبات الأساسية لإعداد ا       المجتمعأفراد  

لا يوافقون على ذلك، في حين بلغ المتوسط الحسابي للفقـرة         المجتمعأفراد  من  % 10.5نسبته



133

يوافقون  المجتمعمن أفراد   % 65.8نسبته، وأن ما    0.02قيمة الإحتمال   بلغت  و3.53) 5(رقم  

.ر موافق على ذلكغي% 28.9نسبتهعلى صعوبة تقدير النفقات المستقبلية، في حين كان ما 

تتمثـل  لإعداد الموازنات التخطيطية   النواحي الفنية المشاكل في   أن  يتضح  ذلك  وعلى  

:ما يليفي

.عدم الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية·

. غياب المتطلبات الأساسية لإعداد الموازنات التخطيطية·

.صعوبة تقدير النفقات المستقبلية·

0.05من أكبرامستوى الدلالة له)6،3،2(رقم فقراتن الأيلاحظفي حين 

حيث يتراوح المتوسط الحسابي لهذه ، 3والمتوسط الحسابي قريب من درجة الحياد وهي 

وهو _3والتي يبلغ المتوسط الحسابي لها ) 3(الفقرة رقم يلاحظ أن، 3و3.18الفقرات بين 

، 0.05من أكبروهى Sig (0.50(ل الإحتماوبلغت قيمة _أقل متوسط حسابي لتلك الفقرات

وأن غياب العلاقة بين الأداء والعائد يوافقون على المجتمعمن أفراد % 44.8نسبتهأن ما و

ستنتج من ذلك أن هناك تشتت ي، ون على ذلكلا يوافقوالمجتمعمن أفراد % 47.3نسبتهما 

حيث بلغ ) 2(لفقرة رقم وكذلك ا، الفقرةفيما يتعلق بهذه المجتمعأفراد آراءوإختلاف في 

أن ما ، و0.05من أكبروهى Sig (0.24(الإحتمال وبلغت قيمة 3.18المتوسط الحسابي لها 

من % 36.8نسبتهوأن ما عدم ثبات الأهدافيوافقون على المجتمعمن أفراد % 50نسبته

أفراد اءآرستنتج من ذلك أن هناك تشتت وإختلاف في ي، ون على ذلكلا يوافقوالمجتمعأفراد 

.الفقرةفيما يتعلق بهذه المجتمع

:ولكن بدرجة متوسطةالتالية تؤثر على إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية المشاكلأي أن 

.عدم ثبات الأهداف·

.غياب العلاقة بين الأداء والعائد·

. عدم وجود نظام للمعلومات يسهل من عملية استخراج المعلومات بطريقة سريعة·

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي       ) 47(يبين الجدول رقم    وبشكل عام   

ا مما يدل على أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذ          0.01تبلغ  ) Sig(وأن قيمة الإحتمال     3.39

ويدل ذلك علـى    . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند      3قد زاد عن درجة الحياد وهي       المجال  

من أحد المشـاكل  تعتبر  إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية     القصور في النواحي الفنية في      أن  

، عـداد وتنفيـذ الموازنـات التخطيطيـة       التي تواجة الشركات الصناعية في قطاع غزة في إ        

وبالتالي قبول الفرضية القائلة تواجة الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبـق نظـام               

.لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطيةالموازنات التخطيطية مشكلة في النواحي الفنية 
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)47(جدول 

من Cالرابعلكل فقرة من فقرات المجال وقيمة الإحتمالالنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي 

.)النواحي الفنية لإعداد الموازنات التخطيطية(الاستبانة
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عدم الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز -1

.المسؤولية
10.560.513.215.803.660.000**

5.344.713.236.803.180.24.عدم ثبات الأهداف-2

5.339.57.944.72.630.50.غياب العلاقة بين الأداء والعائد-3

غياب المتطلبات  الأساسية لإعداد -4

.الموازنات التخطيطية
7.976.35.310.503.820.000*

*15.8505.328.903.530.02.صعوبة تقدير النفقات المستقبلية-5

عدم وجود نظام للمعلومات يسهل من -6

. عملية استخراج المعلومات بطريقة سريعة
7.942.17.942.103.160.37

**3.390.01فقرات المجال جميعاً

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

).α=0.05(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة *

تواجة الشركات الصناعية في قطاع غـزة التـي تطبـق نظـام             : الفرعية الرابعة  ةالفرضي

.الموازنات التخطيطيةالموازنات التخطيطية مشكلة في النواحي السلوكية لإعداد وتنفيذ 

أقـل  ) Sig(قيمة الإحتمـال كانت )6،5،4،1(أن الفقرات  ) 48(يتبين من الجدول رقم     

يوافقون  المجتمعأي أن أفراد     وهي درجة الحياد   3وأن المتوسط الحسابي يزيد عن       0.05من  

.على هذه الفقرات

فقون علـى أن    يوا المجتمعمن أفراد   % 81.6نسبتهأن ما   ) 1(الفقرة رقم    ويتضح من 

خلق اتجاهات سـلبية نحوهـا وأن مـا نسـبته      إلىعدم المشاركة في إعداد الموازنة سيؤدى       

قيمة الإحتمـال   وبلغت   ،3.74لك وقد بلغ المتوسط الحسابي      من غير الموافقين علي ذ    15.8%

.يوافقون على هذه الفقرةالمجتمعأي أن أفراد 0.000

يوافقـون   المجتمـع من أفراد   % 63.1سبتهنأن ما   ) 5(وكذلك يتضح من الفقرة رقم      

بعض الإدارات تستخدم الموازنة كوسيلة عقابية بدلاً من كونها وسيلة مفيـدة تسـاعد            على أن   
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لك وقد بلـغ المتوسـط   من غير الموافقين علي ذ    %31.5وأن ما نسبته    على التخطيط والرقابة    

.يوافقون على هذه الفقرةمعالمجتأي أن أفراد 0.034قيمة الإحتمال وبلغت ،3.39الحسابي 

والمتوسـط   0.05مـن    أكبرامستوى الدلالة له  )3،2(في حين يلاحظ أن الفقرة رقم       

نسـبته أن مـا    ) 2(حيث يتضح من الفقـرة رقـم        ،  3الحسابي قريب من درجة الحياد وهي       

يوافقون على أن الإدارات تخلق فائض لديها في موازنة أقسـامها            المجتمعمن أفراد   % 55.2

مـن أفـراد   % 34.2نسبتهتى يسهل تحقيقها وحتى يتجنبوا النظرة السيئة لأقسامهم، وأن ما        ح

وهي لا تختلـف إحصـائياً عـن         3.24لا يوافقون على ذلك وأن المتوسط الحسابي         المجتمع

مـن  أكبـر وهـى  0.12تبلـغ  ) Sig(والتي تمثل درجة الحياد وأن قيمة الإحتمال    3الدرجة  

فيمـا يتعلـق     المجتمعأن هناك تشتت وإختلاف في الآراء بين أفراد          ، ونستنتج من ذلك   0.05

. بهذه الفقرة

يوافقون علـى    المجتمعمن أفراد   % 39.40نسبتهأن ما   يتضح)3(لفقرة رقم   وكذلك ا 

نسـبته تحفُظ الإدارات والأقسام في المعلومات المقدمة من قبلهم خوفا مـن التقيـيم وأن مـا             

وهي لا تختلف    3.05يوافقون على ذلك وأن المتوسط الحسابي        لا المجتمعمن أفراد   % 34.2

وهـى  0.45تبلـغ  ) Sig(والتي تمثل درجة الحياد وأن قيمة الإحتمال 3إحصائياً عن الدرجة  

فيمـا  المجتمع، ونستنتج من ذلك أن هناك تشتت وإختلاف في الآراء بين أفراد 0.05من   أكبر

.الفقرةيتعلق بهذه 

لنواحي السلوكية التي تسبب مشاكل في إعـداد وتنفيـذ الموازنـات            أن ا  يلاحظلذلك  

:ما يليهيالتخطيطية 

.خلق اتجاهات سلبية نحوهاإلىعدم المشاركة في إعداد الموازنة سيؤدى ·

.غياب الحوافز المرتبطة بالأداء مما يؤثر على دافعيه الأفراد نحو تنفيذ الموازنة·

ميق الاعتقاد لدى الأفراد بان الموازنة وسيلة مساعدة بعض الإدارات العليا على تع·

.عقابية بدلاً من كونها وسيلة مفيدة تساعد على التخطيط والرقابة والتحفيز

عدم ربط نظام الترقية وشغل المناصب الإدارية العليا بمدى تنفيذ الموازنة وتحقيق ·

.هاأهداف

ناتهم حتى يسهل محاولة كلاً من الأقسام والإدارات خلق فائض لديهم في مواز·

.أقسامهمإلىتحقيقها، وحتى يتجنبوا النظرة السيئة 

.تحفُظ الإدارات والأقسام في المعلومات المقدمة من قبلهم خوفا من التقييم·

أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي       ) 48(وبشكل عام يبين الجدول رقم      

لى أن متوسط درجة الاسـتجابة لهـذه        مما يدل ع   0.000بلغت  ) Sig(وقيمة الإحتمال    3.41

وذلك يدل علـى  . α)=0.01(وهي دالة إحصائياً عند 3قد زاد عن درجة الحياد وهي  اتالفقر
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حـد  أمـن   تعتبـر    أن القصور في النواحي السلوكية في إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية           

الموازنات التخطيطية،   عداد وتنفيذ المشاكل التي تواجة الشركات الصناعية في قطاع غزة في إ         

وبالتالي قبول الفرضية القائلة تواجة الشركات الصناعية في قطاع غزة التي تطبـق نظـام               

.الموازنات التخطيطية مشكلة في النواحي السلوكية لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية
)48(رقم جدول 

من Dالرابعلكل فقرة من فقرات المجال ال وقيمة الإحتمالنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي 

.)النواحي السلوكية لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية(الاستبانة
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عدم المشاركة في إعداد الموازنة سيؤدى -1

.تجاهات سلبية نحوهاإلى خلق ا
7.973.72.615.803.740.000**

محاولة الأقسام والإدارات خلق فائض -2

لديهم في موازناتهم حتى يسهل تحقيقها، وحتى 

.يتجنبوا النظرة السيئة إلى أقسامهم

2.652.610.534.203.240.12

تحفُظ الإدارات والأقسام في المعلومات -3

. خوفا من التقييمالمقدمة من قبلهم
2.636.826.331.62.63.050.45

غياب الحوافز المرتبطة بالأداء مما يؤثر -4

.على دافعيه الأفراد نحو تنفيذ الموازنة
2.665.813.218.403.530.001**

مساعدة بعض الإدارات العليا على تعميق -5

الاعتقاد لدى الأفراد بان الموازنة وسيلة عقابية 

بدلاً من كونها وسيلة مفيدة تساعد على 

.التخطيط والرقابة والتحفيز

10.552.65.328.92.63.390.034*

عدم ربط نظام الترقية وشغل المناصب -6

الإدارية العليا بمدى تنفيذ الموازنة وتحقيق 

.أهداف الموازنات التخطيطية

13.25015.818.42.63.530.004*

**3.410.000ميعاًفقرات المجال ج
).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

).α=0.05(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة *
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:ختبار الفرضية الرابعةإ

بـين المشـاكل التـي تواجههـا         0.05وجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة         ت

المتغيـرات  إلىالتخطيطية تعزى الشركات الصناعية بقطاع غزة عند تطبيق نظام الموازنات      

.الشكل القانونيمال ، والسنة تأسيس الشركة، وحجم رأس :المستقلة التالية

لكـل المتغيـرات    )Sig(يتضح أن قيمة الاحتمال   ) 49(رقم الجدولبيانات  من خلال   

لالة الفرضية القائلة بأنة توجد فروقات ذات د       قبوللا يمكن   وبالتالي  ،  0.05من   أكبرالمستقلة

إحصائية بين المشاكل التي تواجهها الشركات الصناعية بقطـاع غـزة عنـد تطبيـق نظـام            

، والشـكل   مـال   الوحجم رأس   الشركة  سنة تأسيس كلٍ من   إلىالموازنات التخطيطية تعزى    

.القانوني

.وفيما يلي تحليل البيانات لكل متغير مستقل على حدا

:سنة تأسيس الشركة: أولاً

الخاصة بسنة التأسـيس    ) Sig(يتضح أن قيمة الاحتمال     ) 49(ول رقم   من خلال الجد  

أي أن سنة التأسيس عامل غير مؤثر في المشـاكل التـي            ،  0.05من   أكبروهي   0.638تبلغ  

لا ، وبالتـالي    تواجهها الشركات الصناعية بقطاع غزة عند تطبيق نظام الموازنات التخطيطية         

فروقات ذات دلالة إحصـائية بـين المشـاكل التـي           يمكن قبول الفرضية القائلة بأنة توجد       

إلـى تواجهها الشركات الصناعية بقطاع غزة عند تطبيق نظام الموازنات التخطيطية تعزى            

.سنة تأسيس الشركة

:رأس مال الشركة: ثانياًُ

أكبـر وهي   0.275بلغت  )Sig(يتبين أن قيمة الاحتمال     ) 49(من خلال الجدول رقم     

عامل غير مؤثر في المشاكل التي تواجههـا الشـركات           الشركة س مال ، أي أن رأ   0.05من  

لا يمكن قبول الفرضية    ، وبالتالي   الصناعية بقطاع غزة عند تطبيق نظام الموازنات التخطيطية       

القائلة بأنة توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين المشاكل التي تواجهها الشركات الصناعية          

.رأس مال الشركةإلىموازنات التخطيطية تعزى بقطاع غزة عند تطبيق نظام ال

:الشكل القانوني للشركة: ثالثاً

مـن   أكبروهي   0.201بلغت)Sig(يتضح أن الاحتمال    ) 49(من خلال الجدول رقم     

، أي أن الشكل القانوني للشركة عامل غير مؤثر في المشاكل التي تواجههـا الشـركات              0.05

لا يمكـن قبـول     ، ، وبالتـالي     نظام الموازنات التخطيطيـة   الصناعية بقطاع غزة عند تطبيق      

الفرضية القائلة بأنة توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين المشاكل التي تواجهها الشركات             
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الشـكل القـانوني     إلـى الصناعية بقطاع غزة عند تطبيق نظام الموازنات التخطيطية تعزى          

.للشركة
نتائج الفرضية الرابعة) 49(رقمجدول

)Sig(قيمة الاحتمال درجة الحرية قيمة مربع كاي تربيعالمتغير المستقل

0.89820.638سنة التأسيس 

2.10930.275رأس المال 

2.9430.201الشكل القانوني

ومن خلال ما سبق يتضح أن المشاكل التي تواجهها الشركات الصناعية في قطاع 

مشاكل عدم توفر المؤهلات، إلىوالتي تنقسم -خطيطيةغزة في تطبيق نظام الموازنات الت

ومشاكل في النواحي الفنية لإعداد الموازنات التخطيطية، وكذلك مشاكل في النواحي السلوكية 

الشركات سواء حديثة التأسيس أو قديمة بينلا تختلف -لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية

ر أم صغير، أو شركات تختلف من حيث الشكل التأسيس، وكذلك سواء شركات رأس مالها كبي

القانوني سواء شركات مساهمة أو شركات تضامن أو شركات فردية، حيث يعتقد الباحث أن 

المشاكل ظهورجميع الشركات الصناعية في قطاع غزة تمر بنفس الظروف التي تؤدي إلي 

.السابق ذكرها والتي تؤثر على تطبيق نظام الموازنات التخطيطية

بـين   0.05وجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مسـتوى دلالـة           تختبار الفرضية الخامسة  ا

تعزى على أسس علمية    التخطيطية  تطبيق نظام الموازنات    الشركات الصناعية بقطاع غزة في      

.سنة تأسيس الشركة، وحجم رأس المال، الشكل القانوني:المتغيرات المستقلة التاليةإلى

 ـمن  لكلٍ) Sig(يتضح أن قيمة الاحتمال     ) 50(رقم  ول  الجدبيانات  من خلال    ر المتغي

وبالتالي لا يمكن قبول الفرضية     ،  0.05من   أكبرسنة تأسيس الشركة والشكل القانوني للشركة       

بين الشركات الصناعية  0.05القائلة بأنة توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة           

المتغيـرات   إلـى التخطيطية على أسس علمية تعزى       بقطاع غزة في تطبيق نظام الموازنات     

يتضح ف، أما بالنسبة لمتغير رأس المال       سنة تأسيس الشركة، الشكل القانوني    :المستقلة التالية 

يمكن قبول الفرضية القائلـة بأنـة توجـد         ، وبالتالي   0.05أقل من   ) Sig(أن قيمة الاحتمال    

ين الشركات الصناعية بقطاع غزة فـي       ب 0.05فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة        

.متغير رأس المالإلىتطبيق نظام الموازنات التخطيطية على أسس علمية تعزى 

.امتغير مستقل على حدتحليل البيانات لكلوفيما يلي 
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:سنة تأسيس الشركة: أولاً

أكبـر وهي  0.240بلغت  )Sig(يتبين أن قيمة الاحتمال     ) 50(من خلال الجدول رقم     

الشركة عامل غير مؤثر في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية         سنة تاسيس   ، أي أن    0.05من

لذلك لن يكون هناك فروق بين الشـركات الصـناعية الحديثـة والقديمـة              على أسس علمية،    

وبالتالي لا يمكن قبول الفرضية القائلة بأنـة  ، التأسيس في إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية    

بين الشركات الصـناعية بقطـاع       0.05دلاله إحصائية عند مستوى دلالة      توجد فروق ذات    

سـنة تأسـيس     إلـى غزة في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية على أسس علمية تعـزى            

.الشركة

:رأس مال الشركة: ثانياً

مـن   قـل وهي أ 0.03بلغت  )Sig(أن قيمة الاحتمال     )50(يتضح من خلال الجدول     

الشركة عامل مؤثر في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية على أسس          ، أي أن رأس مال      0.05

إهتمـام  اد  دزإكلمـا    الشركة   كلما زاد رأسمال   هالسبب في ذلك أن   يتوقع الباحث أن    و،  علمية

الشركة إدارة  الشركة بتطبيق نظام الموازنات التخطيطية على أسس علمية سليمة، حتى تساعد            

.بفعالية وكفاءة عاليةوتحقيق أهدافهاابة وتقويم الأداءفي القيام بوظائفها من تخطيط ورق

وبالتالي يمكن قبول الفرضية القائلة بأنة توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة              

بين الشركات الصناعية بقطاع غزة في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية على أسس             0.05

.رأس مال الشركةإلىعلمية تعزى 

:الشكل القانوني للشركة:ثالثاً

مـن  أكبروهي  0.724بلغت  )Sig(أن قيمة الاحتمال    ) 50(يتضح من خلال الجدول     

، أي أن الشكل القانوني للشركة عامل غير مؤثر في تطبيق نظام الموازنات التخطيطيـة   0.05

وبالتالي لا يمكن قبول الفرضية القائلة بأنـة توجـد فـروق ذات دلالـه              على أسس علمية،    

بين الشركات الصناعية بقطاع غزة فـي تطبيـق نظـام            0.05إحصائية عند مستوى دلالة     

.الشكل القانوني للشركةإلىالموازنات التخطيطية على أسس علمية تعزى 
نتائج الفرضية الخامسة) 50(رقمجدول

)Sig(قيمة الاحتمال درجة الحرية قيمة مربع كاي تربيعالمتغير المستقل

2.85520.240س سنة التأسي

0.03*8.9733رأس المال 

2.30730.511الشكل القانوني
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:سادسةإختبار الفرضية ال

بين عدم تطبيق نظـام الموازنـات   0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة        

.التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة وبعض العوامل الداخلية والخارجية

:ع من هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التاليةويتفر

بين عدم تطبيق نظام الموازنات      0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة         . 1

التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة وعـدم تطبيـق أسـاليب الإدارة الحديثـة           

.بالشركة

بين عدم تطبيق نظام الموازنات      0.05ة  توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلال       . 2

التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة ورفض العاملين بالشركة فكـرة الموازنـة          

.التخطيطية

بين عدم تطبيق نظام الموازنات      0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة         . 3

.يةخارجالظروف الالتخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة و

لفقـرات المجـال     و لاختبار هذه الفرضيات تم استخدام معامل سـبيرمان للارتبـاط          

معامل سبيرمان ومستوى الدلالـة   ) 51(، حيث يبين الجدول رقم      )79-70(الخامس من الفقرة    

.فرضيةلكل 

السادسةإختبار الفرضية الرئيسة

دم تطبيق نظـام الموازنـات   بين ع0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة        

.التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة وبعض العوامل الداخلية والخارجية

وأن مستوى الدلالـة    % 50من   أكبررتباط  لإأن معامل ا  ) 51(يتضح من الجدول رقم     

إرتباط طردي بين عدم تطبيق بعض الشركات الصـناعية         علاقة  وبالتالي هناك    0.05أقل من 

تُقبـل  وبالتـالي   والمعوقات الداخليـة والخارجيـة،       نظام الموازنات التخطيطية   ةبقطاع غز 

الرئيسة السادسة القائلة بأنة توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مسـتوى دلالـة     الفرضية

بين عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة وبعض             0.05

.جيةالعوامل الداخلية والخار



141

) 51(جدول رقم 

الرئيسةمعامل سبيرمان ومستوى الدلالة لكل فرضية فرعية لإثبات الفرضية السادسة
لالة
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**0.000 0.721
بين عدم تطبيق نظام الموازنات 0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة 

.ة بقطاع غزة وعدم تطبيق أساليب الإدارة الحديثة بالشركةالتخطيطية في الشركات الصناعي

**0.003 0.686
بين عدم تطبيق نظام الموازنات 0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة 

.التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة ورفض العاملين بالشركة فكرة الموازنة التخطيطية

**0.000 0.839
بين عدم تطبيق نظام الموازنات 0.05علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة توجد 

.التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة والظروف الخارجية

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

:يلي إختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة السادسةوفيما

عدم أن معامل الارتباط بين     ) 52(يتضح من الجدول    لأولىرعية ا الفللفرضية  بالنسبة  

تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة وعدم تطبيـق أسـاليب              

ممـا   0.01وهو أقل من     0.000وأن مستوى الدلالة   0.721الإدارة الحديثة بالشركة يساوي     

للقول بأنه توجد علاقة طرديـة قويـة ذات          لمجتمعايدل على أنه توجد أدلة كافية من بيانات         

دلالة إحصائية بين عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة             

:كما يلي، وهذه الأدلة هي أساليب الإدارة الحديثة بالشركةوعدم تطبيق

نتظمة عن الفتـرات    بيانات فعلية م  ب لإدارةلكي يغذي ا  بالشركة  نظام معلومات   عدم وجود   .أ

من % 75نسبتهما ،حيث بلغالسابقة والتي يمكن من خلالها التنبؤ بتقديرات الفترة المقبلة

يوافقون على عدم وجود نظام معلومات لكي يغذي الشـركة ببيانـات فعليـة              المجتمعأفراد  

ون على  لا يوافق  المجتمعمن أفراد   % 25نسبتهمنتظمة عن الفترات السابقة، في حين بلغ ما         

.3.54المتوسط الحسابي لهذه الفقرة وكانذلك، 

المجتمـع مـن أفـراد     % 66.7نسبتهما   حيث بلغ ،  سلوب محاسبة المسؤولية  إعدم تطبيق   .ب

% 25نسـبته يوافقون على عدم تطبيق إسلوب محاسبة المسؤولية بالشركة، في حين بلغ ما             

.3.33سابي لهذه الفقرة المتوسط الحوكانلا يوافقون على ذلك، المجتمعمن أفراد 

عدم تطبيق الأساليب الإحصائية وغيرها من أدوات الإدارة الحديثة في الشـركة يحـد مـن         .ج

المجتمـع مـن أفـراد     % 75نسبتهما   لموازنات التخطيطية، حيث بلغ   على نظام ا   عتمادالإ

يوافقون على أن عدم تطبيق الأساليب الإحصائية وغيرها من أدوات الإدارة الحديثـة فـي              
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مـن  % 25نسبتهعلى نظام الموازنات التخطيطية، في حين بلغ ما عتمادالشركة يحد من الإ   

.3.58المتوسط الحسابي لهذه الفقرة وكان لا يوافقون على ذلك، المجتمعأفراد 

المجتمـع مـن أفـراد     % 54.2نسبتهما   حيث بلغ  ،عدم وجود هيكل تنظيمي سليم بالشركة     .د

مـن  % 33.3نسـبته نظيمي سليم بالشركة، في حين بلغ ما      يوافقون على عدم وجود هيكل ت     

.3.38المتوسط الحسابي لهذه الفقرة وكان لا يوافقون على ذلك، المجتمعأفراد 

بين  0.05توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة         بأنةالقائلة تُقبل الفرضية وبالتالي  

ت الصناعية بقطاع غزة وعدم تطبيق أسـاليب  عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركا     

.الإدارة الحديثة بالشركة
)52(رقم جدول 

للمجال النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي و قيمة معامل الإرتباط وقيمة مستوى الدلالة

.)عدم تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة(Aلخامسا
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عدم وجود بيانات فعلية منتظمة عن الفترات السابقة تعد عاملاً من -1

.عوامل عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية
4.270.802503.54

عدم تطبيق محاسبة المسؤولية من العوامل التي أدت إلى عدم تطبيق -2

.التخطيطيةنظام الموازنات 
066.78.316.78.33.33

عدم تطبيق الأساليب الإحصائية وغيرها من أدوات الإدارة الحديثة في -3

.الشركة يحد من الإعتماد على نظام الموازنات التخطيطية
12.562.5020.84.23.58

16.737.512.533.303.38.عدم وجود هيكل تنظيمي سليم بالشركة-4

)Aالمحور (الرابع المجال

مستوى الدلالةلإرتباطامعامل المتوسط الحسابي

3.310.721**0.000

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **

عـدم  أن معامل الارتباط بين     ) 53(يتضح من الجدول    الفرعية الثانية للفرضية  بالنسبة  

اعية بقطاع غزة ورفض العاملين بالشـركة  تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصن     

مما يدل 0.01وهو أقل من 0.003و أن مستوى الدلالة0.686فكرة الموازنة التخطيطية يساوي 

للقول بأنه توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصـائية         المجتمععلى أنه توجد أدلة كافية من بيانات        

ات الصناعية بقطاع غزة ورفض العـاملين  بين عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشرك  

:بالشركة فكرة الموازنة التخطيطية، وهذه الأدلة هي كما يلي
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رفض العاملين في الشركة فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية، حتى لا يتم تقييم أدائهـم          .أ

يوافقون على رفض العـاملين فـي        المجتمعمن أفراد   % 75نسبتهبناء عليها، حيث بلغ ما      

مـن أفـراد   % 16.7نسبتهشركة فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية، في حين بلغ ما         ال

.3.58لا يوافقون على ذلك، وكان المتوسط الحسابي لهذه الفقرة المجتمع

إعتبار العاملين الموازنات التخطيطية تحد من طموحهم وقدرتهم على التطـوير والإبتكـار،         .ب

يوافقون على أن العاملين بالشركات الصناعية       المجتمعمن أفراد   % 54.1نسبتهحيث بلغ ما    

% 33.4نسبتهبقطاع غزة يرفضون فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية، في حين بلغ ما        

.3.25لا يوافقون على ذلك، وكان المتوسط الحسابي لهذه الفقرة المجتمعمن أفراد 

بين 0.05دلاله إحصائية عند مستوى دلالة القائلة بأنة توجد علاقة ذات تُقبل الفرضيةوبالتالي 

عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة ورفض العاملين 

.بالشركة فكرة الموازنة التخطيطية
) 53(رقم جدول 

لمجال لالنسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي و قيمة معامل الإرتباط وقيمة مستوى الدلالة

).رفض العاملين في الشركة فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية(Bلخامسا
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رفض العاملين في الشركة فكرة وجود نظام -1

للموازنات التخطيطية، حتى لا يتم تقييم أدائهم بناء عليها
4.270.88.312.54.23.58

نظام الموازنات التخطيطية يحد من طموح العاملين -2

بالشركة وقدرتهم على التطوير والابتكار
8.345.812.529.24.23.25

)Bالمحور (المجال الرابع 

مستوى الدلالةلإرتباطامعامل المتوسط الحسابي

3.420.686**0.003

).α=0.01(وي دلالة دالة إحصائيا عند مست**

عدم تطبيـق  أن معامل الارتباط بين ) 54(يتضح من الجدول الفرعية الثالثة للفرضية  بالنسبة  

نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة والظروف الخارجيـة يسـاوي      

افية مـن  مما يدل على أنه توجد أدلة ك0.01وهو أقل من 0.000و أن مستوى الدلالة 0.839

للقول بأنه توجد علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين عدم تطبيق نظـام            المجتمعبيانات  
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الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة والظروف الخارجية، وتتمثل الأدلـة        

:فيما يلي

ث تتمثـل   الظروف السياسية السائدة تمثل عائق في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية، حي          . أ

هذه الظروف في ما يمارسه الإحتلال الإسرائيلي من سياسات إغلاق للمعـابر وحصـار              

على الإقتصاد الفلسطيني بصفة عامة وعلى القطاع الصناعي بصفة خاصة، وهذا بـدوره             

جعل أصحاب الشركات الصناعية يعتقدون بأن هذه الظروف السائدة في قطاع غزة تحول             

التخطيطية، لأنهم يعتقدون بأنه إذا تم تطبيق نظام الموازنـات  دون تطبيق نظام الموازنات  

التخطيطية كأداة للتخطيط والرقابة لن يستطيعوا تنفيذها وبالتالي لـن تكـون للموازنـات              

التخطيطية أي فائدة بل إعتبروا أن التخطيط في ظل هذه الظروف مضيعة للوقت ويحمل               

يوافقون علـى  المجتمعمن أفراد % 91.7بتهنسالشركة تكاليف لا مبرر لها، حيث بلغ ما      

أن الظروف السياسية السائدة تمثل عائق في تطبيق نظام الموازنات التخطيطية، في حـين        

لا يوافقون على ذلك، وكان المتوسط الحسابي        المجتمعفقط من أفراد    % 8.3نسبتهبلغ ما   

ا علـى أن الظـروف      أجمعـو  المجتمـع ، وهنا يلاحظ أن غالبية أفراد       4.13لهذه الفقرة   

السياسية السائدة بقطاع غزة من أهم المعوقات التي تمنـع إدارات الشـركات الصـناعية               

.تطبيق نظام الموازنات التخطيطية

عملية التقلب في الأسعار تجعل الموازنة لا فائدة لها، وهـذه نتيجـة طبيعيـة للظـروف            . ب

المواد الخام أو تكلفـة النقـل   عملية تقلب أسعار حيث إنالسياسية السائدة في قطاع غزة،   

يوافقـون   المجتمعمن أفراد   % 75نسبتهيجعل عملية تقديرها عملية صعبة، حيث بلغ ما         

نسـبته على أن عملية التقلب في الأسعار تجعل الموازنة لا فائدة لها، في حين بلـغ مـا                  

.3.37ة لا يوافقون على ذلك، وكان المتوسط الحسابي لهذه الفقرالمجتمعمن أفراد % 25

غياب الجهات الرقابية الخارجية على الشركات الصناعية في قطاع غزة والمتمثلـة فـي              .ج

حدث الوسـائل   أالسلطة الفلسطينية والتي من المفترض أن تجبر هذه الجهات على تطبيق            

الإدارية الحديثة والتي تؤدي بالصناعة في قطاع غزة أن تحافظ على معايير الجودة وذلك              

من أفراد  % 58.4نسبتهحيث بلغ ما    نة الصناعة الفلسطينية في المنافسة،    للحفاظ على مكا  

يوافقون على غياب الجهات الرقابية الخارجية على الشركات الصناعية في قطاع            المجتمع

لا يوافقون علـى ذلـك، وكـان         المجتمعمن أفراد   % 20.9نسبتهغزة، في حين بلغ ما      

.3.38المتوسط الحسابي لهذه الفقرة 

أن تعقد النواحي الفنية في الصناعة التي تنتمي إليها الشركة لا تعتبـر            يتضححين   في

نسـبته من العوامل التي تمنع تطبيق نظام الموازنات التخطيطية، والدليل على ذلـك أن مـا                

وافق على أن تعقد النواحي الفنية في الصناعة التـي تنتمـي             المجتمعفقط من أفراد    % 37.5
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ر من العوامل التي تمنع تطبيق نظام الموازنات التخطيطية، في حين بلغ مـا            إليها الشركة تعتب  

أي أقل مـن درجـة       2.83لم يوافق على ذلك، وبلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة          % 50نسبته

.3الحياد وهي 

0.05القائلة بأنة توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى دلالة            تُقبل الفرضية وبالتالي  

ظـروف  الم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غـزة و          بين عد 

.خارجيةال
)54(رقمجدول

للمجال النسبة المئوية لبدائل كل فقرة والمتوسط الحسابي و قيمة معامل الإرتباط وقيمة مستوى الدلالة

)الظروف الخارجية( Cلخامس ا
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الظروف السياسية السائدة تمثل عائق في تطبيق -1

.نظام الموازنات التخطيطية
29.262.508.30%4.13

عملية التقلب في الأسعار تجعل الموازنة لا فائدة -2

.لها
16.758.30250%3.67

4.254.220.816.74.23.38.لى الشركاتغياب الجهات الرقابية الخارجية ع-3

تعقد النواحي الفنية في الصناعة التي تنتمي إليها -4

الشركة، وذلك بدورة يؤدي إلى زيادة درجة عدم 

.التأكد وبالتالي صعوبة التخطيط

037.512.545.84.22.83

)Cالمحور (المجال الرابع 

الدلالةمستوى لإرتباطامعامل المتوسط الحسابي

3.330.839**0.000

).α=0.01(دالة إحصائيا عند مستوي دلالة **
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النتائج والتوصيات: الفصل الرابع 

:مقدمة

بعد إستعراض تحليل البيانات وإختبار الفرضيات بإستخدام التحليلات الإحصـائية اللازمـة،            

خـلال التحلـيلات     سيتم في هذا الفصل إستعراض أهم النتائج التي تم التوصـل إليهـا مـن              

لى النتائج التي تـم     الإحصائية سالفة الذكر، ومن ثم سيتم إستعراض التوصيات اللازمة بناء ع          

. التوصل إليها

: النتائج

:النتائج الخاصة بالشركات الصناعية التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية: أولاً

ة حيث كان   يازنات التخطيط الشركات الصناعية بقطاع غزة تطبق نظام المو       العديد من ن  إ. 1

من مجموع الشركات الصناعية بقطاع غزة تطبق نظـام الموازنـات           % 61.29نسبتهما  

التخطيطة، وتقوم معظم تلك الشركات بإعداد الموازنه التشغيلية والموازنـة النقديـة أمـا          

تلعـب  بإعـدادها، و من الشـركات الصـناعية     الرأسمالية فتقوم نسبة قليلية جداً       ةالموازن

دوراً هاماً في الشركات الصناعية، من حيث مسـاعدة الإدارة فـي            الموازنات التخطيطية   

غالبيـة  وكـذلك لا تتخـذ    تخطيط ورقابة وإتخاذ القـرارات،      تنفيذ وظائفها المختلفة من     

الشركات الصناعية بقطاع غزة الموازنة التخطيطية كمعيار لتقويم الأداء، للإستفادة مـن            

لإنحرافات المحققة، وكذلك لا تستخدم الموازنات التخطيطيـة فـي          الموازنة في معالجة ا   

، وذلـك  الشركات الصناعية بقطاع غزة الموازنة كأداة للتنسيق بين إدارات وأقسام الشركة   

الصناعية بقطاع غزة والتي لهـا دور هـام   بالعديد من الشركات   لعدم وجود لجنة موازنة     

ومراجعتها في ضوء الهدف والوصـول الـي        في التنسيق بين تقديرات الأقسام والفروع       

.مشروع الموازنة النهائية

تفاوت مستوى مشاركة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد الموازنات التخطيطية بـين           ي. 2

مـن هـذه الشـركات    % 57.9نسـبته الشركات الصناعية بقطاع غزة، حيث تستخدم ما      

، أي تقوم الإدارة العليا بإعـداد       طيطيةإسلوب الموازنة المفروضة في إعداد الموازنة التخ      

مـن الشـركات    % 42.1نسبته، وأن ما  الأخرىية  ارالموازنة دون إشراك المستويات الإد    

إدارة الأقسام بمشاركة الإدارة العليا في إعداد الموازنـات       فيها  الصناعية بقطاع غزة تقوم     

.التخطيطية

في الموازنات التخطيطية في الشـركات      نحرافات بين النتائج الفعلية والأداء المخطط له      لاا. 3

من  الظروف الإقتصادية السائدة في قطاع غزة      إلىالصناعية بقطاع غزة يعود في الغالب       

، وقـد تعـود   حصار وإغلاق المعابر والتغير المفاجئ في أسعار المواد الخام وتكلفة النقل      

م هـذه المعـايير مـع    عدم إنسجاوالتي تنتج عن عدم الدقة المعايير المخططة،      إلىأيضاً  
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الواقع الفعلي للظروف السائدة، أو أن تقديرها لم يتم بشكل علمي وإنما بناء علـى الحكـم         

، أو بسبب عدم المشاركة الفعالـة لجميـع   وبذلك تكون هذه المعايير غير واقعية الشخصي

.المستويات الإدارية في وضع هذه المعايير المخططة

زة إسلوب البيانات التاريخية فـي إعـداد الموازنـات          تطبق الشركات الصناعية بقطاع غ    . 4

التخطيطية، حيث يتم زيادة أو تخفيض الأرقام التاريخية بنسبة معينـة حسـب الظـروف        

هذه الزيادة أو النقص فـي تلـك الأرقـام           حيث إن ، و والإحتياجات لتقدير أرقام الموازنة   

سـاليب الإحصـائية    التاريخية تكون بناء على الحكم الشخصـي وليسـت بإسـتخدام الأ           

.والرياضية للتنبؤ بتقديرات الموازنات التخطيطية

الشركات الصناعية بقطاع غزة أهمية ومزايا تطبيق الموازنات التخطيطية،          إداراتتدرك  . 5

في الشركات الصناعية التي تطبق نظـام        تلك الإدارات يوجد فروق في مستوى إدراك      لاو

.لا تطبق نظام الموازنات التخطيطيةالموازنات التخطيطية وتلك الشركات التي 

تشمل الموازنة التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة كافة أوجة النشاط بالشركة،            . 6

أخذ جميع  تقوم الشركات الصناعية ب   الأمر الذي يجعل تقديرات الموازنة مترابطة، وكذلك        

الات الإختنـاق   تجنب الشركة ح ـ  أن ت  إلىيؤدي   وذلكالظروف عند تقدير بنود الموازنة      

، والترابط بين تقديرات الموازنة يكون سبباً في جعل         والأعطال المختلفة في أقسام الشركة    

قتنـاع جميـع القـائمين بتنفيـذ الموازنـة      االخطة واقعية وتكون تقديرات الموازنة محل  

، وبهذا تكون الشركات الصناعية بقطاع غزة قد حققت مبدئي الشمول والواقعيـة             بالشركة

.عداد الموازنات التخطيطيةفي إ

تقوم الشركات الصناعية بقطاع غزة بـربط تقـديرات الموازنـة التخطيطيـة والهيكـل               . 7

وذلك يسهل على الشركة مقارنة      ، فالهيكلية تسمح بجعل الموازنة كمعيار للأداء،      التنظيمي

إكتشـاف   النتائج الفعلية بالتقديرات المحددة في الموازنة، وبالتالي يتسنى لإدارة الشـركة          

.بسرعة ومعالجتهاالإنحرافات 

تعمل إدارة الشركات الصناعية بقطاع غزة على تحقيق التوازن بين مختلف أوجة النشاط             . 8

، عليهـا  عتمـاد موازنة واحدة متكاملة ومترابطة يمكن الإ      إلىفي الشركة وذلك للوصول     

 ـاد  في إعـد   وحدةالوبهذا تكون الشركات الصناعية بقطاع غزة قد حققت مبدأ           ات الموازن

.التخطيطية

يتم ربط تقديرات الموازنة بعدة مستويات متوقعة لحجم النشاط، وبالتالي يمكن تعديل أرقام             . 9

لشـركة مـع    الداخليـة  أوالخارجيـة ل     ظروف  الالموازنة بسهولة ويسر طبقاً للتغير في       

.المحافظه على صلاحيتها كأساس للتخطيط والرقابة
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اً مـا تكـون   بغزة بإعداد الموازنات لفترات قصيرة غال      تقوم الشركات الصناعية بقطاع   . 10

فترات رقابية، حيث يتم في نهاية الفترة تحديـد وتحليـل       إلىسنة ويتم تقسيم هذه الفترات      

.الفروق بين ما هو مخطط وما هو فعلي، لإكتشاف الإنحرافات بصورة مبكرة وعلاجها

بقطاع غزة يواجهه العديد مـن      إن تطبيق الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية        . 11

:المشاكل يمكن إجمالها فيما يلي

إلـى ، وذلك يـؤدي     التخطيطيهعدم توفر المؤهلات في القائمين بإعداد وتنفيذ الموازنات         . أ

.عدم الدقة في تقدير بنود الموازنات التخطيطية

.ضعف التنسيق والإتصال بين الإدارات المختلفة. ب

لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطيه، منها عدم الربط بين وجود مشاكل في الجوانب الفنية.ج

وجودعدم وومراكز المسؤولية، وصعوبة تقدير النفقات المستقبلية، تقديرات الموازنة 

إستخدام الأساليب وكذلك عدم ،لجنة موازنةعدم وجودو، نظام فعال للمعلومات الإدارية

.زنة التخطيطيةفي التنبؤ بتقديرات المواوالإحصائية العلمية 

:وجود مشاكل في الجوانب السلوكية لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطيه ومنها ما يلي-ج

إلىالمختلفة مما قد يؤدي     المستويات الإدارية   عدم وجود مشاركة فعالة من قبل موظفي        -

.، وبالتالي تؤثر على دافعيتهم نحو الأداء المتميزتجاهات سلبية نحوهاإخلق 

.افز المرتبطة بالأداء مما يؤثر على دافعية الأفراد نحو تنفيذ الموازنةغياب الحو-

قيام بعض الإدارات بإستخدام الموازنة كأداة عقابية وهذا لا يساعد على تحفيز الموظفين             -

.على تنفيذ الموازنة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المشاكل التي تواجههـا الشـركات الصـناعية               . 12

سـنة تأسـيس الشـركة      إلىند تطبيق نظام الموازنات التخطيطية يرجع       بقطاع غزة ع  

.وحجم رأس المال والشكل القانوني للشركة

تطبيق نظام  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الشركات الصناعية بقطاع غزة في             . 13

والشكل القانوني  سنة تأسيس الشركة     إلىيرجع  الموازنات التخطيطية على أسس علمية      

ة، ولكن توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الشركات الصناعية بقطاع غزة في             للشرك

.حجم رأس مال الشركةإلىتطبيق نظام الموازنات التخطيطية على أسس علمية يرجع 
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:النتائج الخاصة بالشركات الصناعية التي لاتطبق نظام الموازنات التخطيطية:ثانيا

شركات الصناعية بقطاع غـزة لا تطبـق نظـام          من مجموع ال  % 38.71نسبتههناك ما   . 1

.الموازنات التخطيطة

الموازنـات   بتطبـق نظـام    الصـناعية  عدم قيام تلك الشـركات     إلىالعوامل التي تؤدي    . 2

:يليماهي التخطيطية

عـدم تطبيـق محاسـبة    : ، ومن هذه الأساليبعدم تطبيق أساليب الإدارة الحديثة بالشركة  . أ

.ئية، وكذلك عدم وجود هيكل تنظيمي سليم بالشركةالمسئولية، والأساليب الإحصا

لخوفهم من جعلها أداة عقابيـة علـيهم         رفض العاملين بالشركة فكرة الموازنة التخطيطية     . ب

.بتكارلاولإعتقادهم بأنها تحد من قدرة العاملين على التطوير وا

فـي  وعمليـة التقلـب     الظروف السياسية السـائدة،   الظروف الخارجية والتي تتمثل في      .ج

وبالتالي يعيـق ذلـك وضـع     غياب الجهات الرقابية الخارجية على الشركات،       و،  الأسعار

.وتنفيذ نظام الموازنات التخطيطية

:التوصيات

:التوصيات الخاصة بالشركات الصناعية التي تطبق نظام الموازنات التخطيطية: أولاً

رأسمالية طويلة الأجـل    الشركات الصناعية بقطاع غزة بإعداد الموازنات ال       ضرورة قيام . 1

حتى تساعد الشركة في الرقابة على المصروفات الرأسمالية، وكذلك لأن تلك المصروفات            

سيولة نقدية كبيرة وبالتالي لابد من تحديدها في موازنة حتـى يـتم              إلىالرأسمالية تحتاج   

.توفيرها في الوقت المناسب

للتنسيق بين إدارات الشركة وكأداة      الإهتمام بإستخدام الموازنات التخطيطية كأداة     ضرورة. 2

.لتقويم الأداء

إختيار أنواع علىيساعد ذلك في كل شركة صناعية، حيث لجنة موازنة ضرورة وجود .3

، وتحديد الإجراءات الواجب إتباعها شركةوأساليب الموازنات التي تتناسب مع أهداف ال

ديرات للأنشطة المختلفة والموارد تحديد التاريخ النهائي لتقديم التقو، ةبصدد إعداد الموازن

هذه التقديرات التي وضعها رؤساء الأقسام إعتمادالمالية في الوحدة، ومراجعة و

وضع جدول وكذلك ، أو إجراء التعديلات التي تراها مناسبةوالإدارات والتنسيق بينها

ها، واقتراح ما زمني لتنفيذ الموازنات، ومتابعة تنفيذ الموازنة وتحليل التقارير الدورية عن

.تراه مناسباً على ضوء تلك التقارير

العمل على زيادة دور مشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات التخطيطيـة     . 4

نـاع جميـع العـاملين بالشـركة        تإقمما ينعكس ذلك على     ،  في جميع الشركات الصناعية   
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ي قد تحدث،   تة وتقليل الإنحرافات ال   بالتقديرات الواردة في الموازنة وتنفيذها بكفاءة وفعالي      

.وبهذا تكون الموازنة حققت الغرض منها من تخطيط ورقابة وتقويم أداء

جميـع  وضع معايير للأداء تتسم بالوضوح وإمكانية التطبيق، وذلك من خـلال إشـراك              . 5

 ـعلى إتصال مباشـر مـع   تكون لأنهاالشركة في إعدادها،   المستويات الإدارية ب   ملين االع

القـدرة علـى    هذه المستويات الإداريـة     تمتلك  كذلك  و-من ينفذ هذه الموازنة   –ة  بالشرك

.العاملين بالشركةالتعرف على رغبات وتوجهات

ضرورة إستخدام البيانات الناتجة عن نظام الموازنات التخطيطية في تقيـيم الأداء الكلـي              . 6

.قائمين عليهاتقييم أداء الوظائف المختلفة في الشركة والإلىللشركة بالإضافة 

الشركات الصناعية بقطاع غزة إسلوب الموازنة الصفرية والتي تساهم في الرقابـة             إتباع. 7

على الإنفاق وتسمح بمشاركة أوسع للعاملين في اتخـاذ القـرارات، وتعطـى الموازنـة               

، ولكـي   من المرونة للإدارة العليا فيما يتعلق بإعادة توزيع المـوارد          أكبرالصفرية قدراً   

الشركات من عيوب إسلوب البيانات التاريخية والتي مـن أهمهـا نقـل أخطـاء              تتخلص  

.الموازنة الجديدةإلىومشاكل السنوات السابقة 

معالجة المشاكل التي تواجهها الشركات الصناعية بقطاع غزة في تطبيق نظام الموازنـات      . 8

:التخطيطية وذلك كما يلي

موازنات التخطيطية بالشكل السليم، وذلك     تأهيل وتدريب المسؤولين على إعداد وتنفيذ ال      . أ

من خلال توضيح وشرح أهداف نظام الموازنات لهم، والسياسات والإجراءات العامـة            

التي سيتم إتباعها لتطبيق هذا النظام، وتحديد مسؤوليات ومهام كل مسئول عـن وحـدة           

تطبيـق  إعطائهم دورات تدريبية حول إلىإدارية في مختلف مراحل التطبيق، بالإضافة       

نظام الموازنات التخطيطية، وذلك حتى يتوفر للمسئولين عن هذا النظام الإلمام الـدقيق             

التي يعملون بها وأن يقتنعوا بجدواها       ما تتضمنة الموازنات التخطيطية للشركة    والكامل ب 

توفير الإمكانيـات    إلىفي إعدادها وتطبيقها وإستخدامها بالإضافة       المشاركةوبضرورة  

لعملية لهم للتعامل مع هذا النظام بكفاءة وفعاليةالفنية وا

، وبالتالي تصبح التقديرات الخاصة بكل الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية.ب

عن هلتئمساتحقيقة ويتمإلىمركز مسئولية بمثابة هدف يسعى مدير القسم أو الدائرة 

ت التي قد تحدث، وبالتالي مدى تحقيقة لهذا الهدف وتحديد مسئوليتة عن الإنحرافا

، ويكفل ذلك القيام بعملية هيتسنى اتخاذ الخطوات اللازمة لمعالجة نواحي الضعف في

.الرقابة وتقييم الأداء بكفاءة

تسهيل تحديد الإنحرافات إلىربط الموازنة مع الهيكل التنظيمي للشركة، كي يؤدي ذلك .ج

م أداء العاملين وفقاً لما يتحقق من ، والمساهمة في تقيياحدعن الخطة لكل إدارة على
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إنجازات مقارنة مع الخطة الموضوعة بالموازنة، وتفعيل دور الموازنة كأداة للإتصال 

.بين المستويات الإدارية المختلفة

أن تكون المعلومات الواردة فية منتظمة ضرورة وجود نظام متكامل للمعلومات و.د

والتي يتم إستخدامها في تقدير أرقام داريةوالإبصورة تكشف بجلاء المعلومات المالية

حقق هدف ير المعلومات عن النتائج المالية الفعلية الضرورية يوفتالموازنة، كما أن 

الرقابة وتقييم الأداء من خلال مقارنة النتائج الفعلية بالنتائج المقدرة الواردة فى 

. الموازنات

ة على أساس علمي وواقعي للظروف يجب أن يتم التنبؤ بتقديرات الموازنة التخطيطي.ه

ستخدام الأساليب الإحصائية والرياضية في إعداد هذه التقديرات االداخلية والخارجية، و

على التخمين عتمادلاحتى يتم وضع تقديرات واقعية قابلة للتحقيق، وذلك لأن ا

.فشل الموازنات التقديرية في تحقيق أهدافهاإلىوالعشوائية في التقدير يؤدي 

ربط الحوافز بالأداء مما يؤثر بالإيجاب على دافعية الأفراد نحو تنفيذ الموازنة، وعـدم              . و

قيام إدارة الشركات بإستخدام الموازنة كأداة عقابية وذلك حتى يساعد تحفيز المـوظفين             

.بكفاءة وفعاليةعلى تنفيذ الموازنة

:الموازنات التخطيطيةالتوصيات الخاصة بالشركات الصناعية التي لاتطبق نظام : ثانياً

ضرورة وجود نظام الموازنات التخطيطية بجميع الشركات الصناعية بقطاع غزة لمـا    . 1

.لهذا النظام من أهمية في تحقيق الوظائف الإدارية من تخطيط ورقابة وتقويم أداء

الخارجية التي يمكن أن تتعرض لها الشركاتسواء الداخلية أوإزالة جميع المعوقات.2

وذلك عن طريق تعيق تطبيق نظام الموازنات التخطيطية،يمكن أن والتيالصناعية 

تطبيق محاسبة المسئولية، والأساليب الإحصائية، وكذلك العمل على وجود هيكل 

تنظيمي سليم بالشركة، وإقناع العاملين بالشركة بأهمية الموازنات التخطيطية وأنها 

وذلك عن أهداف الشركة بدقة عاليةليست أداة عقابية بل هي أداة تساعد على تحقيق

طريق إجراء دورات تدريبية وورش عمل لتوعية العاملين بالشركة حول أهمية نظام 

، وقيام جهات الرقابة المعنية بإلزام الشركات الصناعية على الموازنات التخطيطية

سطيع حتى تإستخدام الوسائل الإدارية الحديثة والتي منها نظام الموازنات التخطيطية 

منتجات تلك الشركات الصناعية الفلسطينية أن تكون منافس قوي للمنتجات الإسرائيلية 

.والمنتجات الأجنبية الأخرى
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:الدراسات المستقبلية

يوصي الباحث بالقيام بدراسات حول مدى إمكانية تطبيق إسلوب الموازنـة الصـفرية       

فاءة تطبيق نظام الموازنات التخطيطـة  في الشركات الصناعية بقطاع غزة لما لذلك أثر على ك      

.وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية عالية
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إستبانة الدراسة) 1(ملحق رقم 

بسم االله الرحمن الرحيم 

رقم الإستبانةغزة –الجامعة الإسلامية 

بئة الإستبانةتاريخ تعالدراسات العليا

ماجستير المحاسبة والتمويل 

.....................................................السيد المدير المالي لشركة

المحترم

السلام عليكم ورحمة االله وبركاته،

دراسة الميدانيـة   الإليكم بالتقدير والاحترام، راجيا تعاونكم لإنجاح هذه         هأتوج

واقع إعداد وتنفيذ الموازنات    "والتي بعنوان    ع الصناعي في قطاع غزة بفلسطين     التي تهم القطا  

حيث يقوم الباحـث باسـتطلاع أراء إدارات        . "التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة     

الشركات الصناعية في قطاع غزة بفلسطين، حول مدى إدراكهم لأهمية ومزايا تطبيق نظـام              

، وكذلك حول آلية إعداد     ركات الصناعية في قطاع غزة بفلسطين     الموازنات التخطيطية في الش   

.وتنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية

بكل دقة وعناية، مؤكدين لكم أن إجابتكم ستعامل         ةالإستبان الرجاء من سيادتكم تعبئة هذه    

. فقط للبحث العلميمبسرية وستستخد

وتفضلوا بقبول فائق الشكر والتقدير

:الباحث

وائل محمد إبراهيم خلف االله 
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:الجزء الأول

معلومات عن المستجيبين:أولا

الجنس-1

ذكرانثى

المؤهل العلمي-2
دبلوم متوسطبكالوريوسفأعلىماجستير

العلميالتخصص-3
محاسبةعلوم مالية ومصرفية إدارةاقتصاد

عدد سنوات العمل في القسم المالي بالشركة-4
اقل من ثلاث سنوات سنوات6اقل من -3من  اقل من  -6من

سنوات9

9سنوات فأكثر

معلومات عن الشركة: ثانياً

--------------------------------------------------): اختياري( اسم الشركة -1

---------------------------------------------------: سنة تأسيس الشركة-2

الشكل القانوني للشركة-3
مساهمةتضامنفرديةاخرى

نوع الصناعة التي تنتمي إليها الشركة-4

   صناعة المنتجات

الغذائية

لأثاثصناعة االصناعات المعدنية ــناعات ــاطون ص الب

والبلاط ومواد بناء

ــن (أخــرى ــددها م ح

)فضلك

راس مال الشركة -5

2000,000اقل من إلى$500,000 من$ 4000,000اقل من إلى$2000,000 من$

6000,000اقل من إلى$4000,000 ن م$ اكثرإلى$6000,000 من
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: الثانيالجزء

. ةزايا تطبيق الموازنات التخطيطيالشركات الصناعية في قطاع غزة أهمية ومإداراتمدى إدراك : المجال الأول

حول أهمية ومزايـا تطبيـق نظـام ملائـم للموازنـات             رأيكميرجى مراعاة أن المطلوب هو الإجابة بما يمثل         

.التخطيطية في الشركات الصناعية وليس بالضرورة بما يمثله وضع شركتكم

م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدموافق

غير 

موافق

غير 

موافق 

بشدة
.موازنات التخطيطية تعتبر اسلوب مثالي يسهل من مواجهة المشاكلال1
إلىتخطيط الشركة لأعمالها للوصول فييفيد نظام الموازنات التخطيطية 2

. اقصى استخدام ممكن لإمكانياتها ومواردها المتاحة
.تعتبر الموازنة مقياسا فعالاً لاستخدام الموارد المختلفة3
تزويد العاملين بالشركة بخطة مفصلة إلىؤدي تطبيق نظام الموازنات ي4

.للعمل على تحقيق أهدافها
.نظم الموازنات التخطيطية تبرر تكاليف وجودها5
قدرة أي شركة صناعية على الاستمرار والنجاح مرتبط بكفاءة نظام 6

.الموازنات التخطيطية المطبق في الشركة
. الضروري وجود نظام للموازنات التخطيطية في كل شركة صناعيةمن7
. وجود نظام الموازنات التخطيطية في الشركة يزيد من كفاءتها التشغيلية8
الموازنات التخطيطية معيار للأداء يتوقع أن يصل إليه العاملون الموكل 9

.إليهم تنفيذ تلك الموازنات
تحقيق التنسيق بين الإدارات والأقسام إلىالموازنات التخطيطية يؤدي نظام 10

.المختلفة لتحقيق أهداف الشركة
التخطيطية أداة فعالة لتبادل المعلومات بين أقسام الوحدة تالموازنا11

.الاقتصادية المختلفة
لكافة إلزام الإدارة بالتخطيطإلىيؤدى تطبيق نظام الموازنات التخطيطية 12

.أنشطة الشركة
تسهيل الاتصال بين أقسام إلىيؤدى تطبيق نظام الموازنات التخطيطية 13

.الشركة، وبالتالي ترابط أداء الأقسام المختلفة
أهدافنظام الموازنات التخطيطية يعد وسيلة لتحفيز العاملين نحو تحقيق 14

.الشركة
عالة للرقابة على تنفيذ كافة أنشطة الشركة والحكم تستخدم الموازنة كأداة ف15

.على الإنجازات
أهدافها المخطط إلىشركةالموازنات كأداة للتحقق من وصول المتستخد16

.لها
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تطبق الشركة نظام الموازنات التخطيطية ؟هل -17

لا(   ) نعم (   ) 
.الخامسالمجال إلىرار في الإجابة أما إذا كانت الإجابة بلا فالرجاء الانتقال إذا كانت الإجابة بنعم فالرجاء الاستم

المجال الثاني

)يمكن اختيار أكثر من بديل( أي من الموازنات التالية يتم إعدادها في الشركة -18

     موازنة تشغيليةموازنة رأسماليةموازنة نقديةاخرى

)يمكن اختيار اكثر من اجابة: ( كتكم لأغراضتستخدم الموازنات في شر-19
التخطيط الرقابةتقويم الأداءالتنسيقاتخاذ القرارات

:شركتكم على مستوىفيعداد الموازنات التخطيطية إيتم -20

الإدارة العلياادارة الأقسام

:ما يليإلىالموازنات التحطيطية يعود فية ان الفروقات بين النتائج الفعلية عن معايير الأداء المخطط-21

انحراف الكفاءة عدم دقة المعايير

المخططة

 الظروف الإقتصادية

السائدة

 حددها من ( اخرى

----- --- ---- -)فضلك

:تستخدم شركتكم الأسلوب التالي لتقدير ارقام الموازنات-22

الإجتهاد الشخصيالأساليب الإحصائية الأرقام أو تخفيض زيادة

التاريخية بنسبة معينة

على الأرقام عتمادالبدء من الصفر دون الإ

التاريخية

 حددها من (اخرى

)فضلك

- --- ---- --- -----

.على المبادئ العلمية عند إعداد وتنفيذ الموازناتشركتكمإعتمادواقع : ثالثالمجال ال

م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدموافق

غير 

موافق

غير 

موافق 

بشدة

"مبدأ الشمول في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية"Aالمحور الأول 
.تشمل الموازنة التخطيطية كافة أوجه النشاط في الشركة23
.يتم اخذ جميع الظروف المحيطة بالشركة عند إعداد الموازنة التخطيطية24
ة ومتناسقة لأنشطة الإنتاج والتسويق تعطي الموازنة صورة متكامل25

.لإدارةاو
تعبر الموازنة عن خطة شاملة لفترة زمنية قادمة وليس خطط فرعية كل 26

.منها قائم بذاته
.يتم التنسيق بين الخطط الفرعية للشركة في ضوء الهدف الرئيسي27
لاتصال بين المستويات تعتبر الموازنة التخطيطية واحدة من أهم أدوات ا28

.الشركةفيالإدارية المختلفة 
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م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدموافق

غير 

موافق

غير 

موافق 

بشدة
تتبع الشركة مبدأ الشمول في إعداد الموازنات التخطيطية لما يترتب علية 29

.المختلفة في أقسام الشركةلتجنب حالات الاختناق والأعطا
تناسق تام وارتباط كامل بين نظام الموازنة التخطيطية من ناحية يوجد 30

.والهيكل التنظيمي من ناحية أخرى

”مبدأ الواقعية في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية“Bالمحور الثاني
الموازنة التخطيطية في شركتكم ترتكز على الترابط حتى تكون سببا في 31

.جعل الخطة واقعية
.أرقام الموازنة التخطيطية محل اقتناع جميع القائمين بالتنفيذ32
تستخدم الأساليب الإحصائية والرياضية في إعداد تقديرات الموازنة 33

.التخطيطية

"مبدأ المشاركة في إعداد وتنفيذ الموازنة التخطيطية"Cالمحور الثالث 
ركة جميع المستويات الإدارية في تعمل إدارة الشركة على تفعيل دور مشا34

.إعداد الموازنات التخطيطية
تؤدي مشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات التخطيطية35

محاولتهم العمل إلىضمان زيادة درجة تقبل الأفراد لها حين التنفيذ وإلى 

.على إنجاحها
التخطيطية في تحقيق التفاعل المباشر تفيد المشاركة في إعداد الموازنات36

.بين واضعي الموازنة ومنفذيها
للتعرف على مشاكل تؤدي إلىالمشاركة في إعداد الموازنات التخطيطية 37

الموازنة التخطيطية والحصول على نتائج سريعة تساعد في وضع 

.الاقتراحات التي تحل هذه المشاكل
تجميع تقديرات الأقسام ومراجعتها في ضوء الهدف تقوم لجنة الموازنة ب38

.مشروع الموازنة النهائيةإلىالمراد تحقيقه، والتنسيق بينها للوصول 

"مبدأ وحدة الموازنة التخطيطية"Dالمحور الرابع 
تعمل إدارة الشركة على تحقيق التوازن بين مختلف أوجه النشاط في 39

عتمادة واحدة متكاملة ومترابطة يمكن الإموازنإلىالشركة وذلك للوصول 

.عليها في التخطيط والرقابة
.موحدهيرتكز نظام الموازنات المطبق في الشركة على قواعد وأساليب 40
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م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدموافق

غير 

موافق

غير 

موافق 

بشدة

"مبدأ مرونة الموازنة التخطيطية"Eالمحور الخامس 
.يتم ربط تقديرات الموازنات بعدة مستويات متوقعة لحجم النشاط41
يمكن تعديل أرقام الموازنة بسهولة ويسر طبقاً للتغير في الظروف الداخلية 42

. والخارجية للشركة مع المحافظة على صلاحيتها كأساس للتخطيط والرقابة

"فترات رقابيةإلىة التخطيطية مبدأ تقسيم فترة الموازن"Fالمحور السادس 
.محددةتغطى الموازنة التخطيطية فترة زمنية43
توزيع تقديرات الموازنة التخطيطية وربطها بفترات اقصر تسمى الفترات 44

الرقابية، تلك الفترة التي يتم في نهايتها تحديد وتحليل الفروق بين ما هو 

.مخطط والفعلي
إلىت الموازنة التخطيطية وربطها بالفترات الرقابية يؤدى توزيع تقديرا45

، واتخاذ ما يلزم لمعالجة الآثار السلبية لهذه لإنحرافاتالتعجيل باكتشاف ا

.الفروق

.في شركتكممشاكل إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية : المجال الرابع

م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدموافق

غير 

موافق

غير 

فق موا

بشدة

.Aنقص وعى إدارة الشركة بأهمية الموازنات التخطيطية
.نقص المعرفة بأهمية الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة والتحفيز46

.عدم التعاون من جانب المسئولين في تقدير احتياجاتهم بصورة دقيقة47

.تخطيطيةعدم قناعة الإدارة العليا باستخدام أسلوب الموازنة ال48

.عدم الاهتمام بالموازنة عند التنفيذ49

. اعتبار الموازنة من الأعمال الروتينية المفروضة والتي ليس لها جدوى فعلية50

.Bعدم توفر المؤهلات
. لإعداد الموازنةةعدم وجود الكوادر المؤهل51

.لإعداد الموازنةعدم توفر المعلومات والإحصاءات اللازمة 52

.ضعف المعرفة بكيفية إعداد الموازنة والأسس التي تبنى عليها53

ضعف التنسيق والاتصال بين الإدارات المختلفة وعدم وجود فرق العمل 54

. الجماعي
.والتكاليفعدم الدقة في التنبؤ بالإيرادات55

.لحديثة عند إعداد الموازنةعدم استخدام الأساليب العلمية ا56

.ضعف الكفاءات عند تنفيذ الموازنات57
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م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدموافق

غير 

موافق

غير 

موافق 

بشدة
.C النواحي الفنية لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية

.عدم الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية58

.ات الأهدافعدم ثب59

.غياب العلاقة بين الأداء والعائد60

.غياب المتطلبات  الأساسية لإعداد الموازنات التخطيطية61

.صعوبة تقدير النفقات المستقبلية62

. عدم وجود نظام للمعلومات يسهل من عملية استخراج المعلومات بطريقة سريعة63

.Dكية لإعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطيةالنواحي السلو
.خلق اتجاهات سلبية نحوهاإلىعدم المشاركة في إعداد الموازنة سيؤدى 64

محاولة الأقسام والإدارات خلق فائض لديهم في موازناتهم حتى يسهل تحقيقها، 65

.أقسامهمإلىوحتى يتجنبوا النظرة السيئة 
. لأقسام في المعلومات المقدمة من قبلهم خوفا من التقييمتحفُظ الإدارات وا66

. غياب الحوافز المرتبطة بالأداء مما يؤثر على دافعيه الأفراد نحو تنفيذ الموازنة67

مساعدة بعض الإدارات العليا على تعميق الاعتقاد لدى الأفراد بان الموازنة 68

.مفيدة تساعد على التخطيط والرقابة والتحفيزوسيلة عقابية بدلاً من كونها وسيلة
عدم ربط نظام الترقية وشغل المناصب الإدارية العليا بمدى تنفيذ الموازنة 69

.وتحقيق أهداف الموازنات التخطيطية
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شركتكمفيعوامل عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية : المجال الخامس

م

السؤال
موافق 

بشدة
محايدفقموا

غير 

موافق

غير 

موافق 

بشدة

.A عدم تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة
عدم وجود بيانات فعلية منتظمة عن الفترات السابقة تعد عاملاً من عوامل 70

.عدم تطبيق نظام الموازنات التخطيطية
عدم تطبيق نظامإلىعدم تطبيق محاسبة المسؤولية من العوامل التي أدت 71

.الموازنات التخطيطية
عدم تطبيق الأساليب الإحصائية وغيرها من أدوات الإدارة الحديثة في 72

.على نظام الموازنات التخطيطيةعتمادالشركة يحد من الإ
.عدم وجود هيكل تنظيمي سليم بالشركة73

B رفض العاملين في الشركة فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية
رفض العاملين في الشركة فكرة وجود نظام للموازنات التخطيطية، حتى لا 74

.يتم تقييم أدائهم بناء عليها
نظام الموازنات التخطيطية يحد من طموح العاملين بالشركة وقدرتهم على 75

التطوير والابتكار

.Cظروف خارجية
طبيق نظام الموازنات الظروف السياسية السائدة تمثل عائق في ت76

.التخطيطية
.عملية التقلب في الأسعار تجعل الموازنة لا فائدة لها77
.غياب الجهات الرقابية الخارجية على الشركات78
تعقد النواحي الفنية في الصناعة التي تنتمي إليها الشركة، وذلك بدورة 79

.الي صعوبة التخطيطزيادة درجة عدم التأكد وبالتإلىيؤدي 

مع تحيات الباحث
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) 2(ملحق رقم 

قائمة بأسماء المحكمين 

المهنة/ التخصصالأسممسلسل

ستاذ إحصاءأإبراهيم عابد.أ1

دكتوراة محاسبةجبر الداعور.د2

دكتوراة محاسبةسالم حلس.د3

دكتوراة إحصاءسمير صافي.د4

اسبةدكتوراة محعصام البحيصي.د5

دكتوراة محاسبةعلى النعامي.د6

دكتوراة محاسبةعلي شاهين.د7

دكتوراة محاسبةماهر ضرغام.د8

دكتوراة رياضياتنافذ بركات.د9

دكتوراة محاسبةيوسف جربوع.د10

مدير قسم الموازنات بوكالة الغوثعطا العمري.أ11

مدير قسم المالية بوكالة الغوثيوسف عياش.أ12
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