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ABSTRACT 

ESTİMATED BUDGET AS A PLANNİNG AND OVERSİGHT TOOL FOR NON-

PROFİT FACİLİTİES İN THE KİNGDOM OF SAUDİ ARABİA 

     This study aims to shed light on the role of the estimated budget as a tool for planning 

and control in non-profit establishments in K.S.A., especially by assuming that the extent 

of the actual application of the estimated budget affects positively and negatively on the 

directions of those establishments, and for the purpose of testing the validity of the 

assumptions, a dual methodology was adopted ( Exploratory and Field), and using the 

statistical questionnaire as a basic tool for collecting study data, the researcher emptied 

and analyzed the questionnaire using a program of Statistical Package for the Social 

Sciences (SPSS) by collecting sample data consisting only of managers of non-profit 

establishments in the Kingdom of Saudi Arabia, It attends and monitors the extent of 

actual implementation of the officially approved discretionary budgets.The results of this 

study showed that there are strong impacts of the estimated budgets within the non-profit 

establishments in K.S.A.and also other results have shown: that the non-profit 

establishments in the Kingdom of Saudi Arabia use the estimated budget as a planning 

tool for all of their activities and that there is weakness in the use of the estimated budget 

As a tool to monitor the performance of most of the non-profit organizations in K.S.A., as 

well as the weak participation of administrative levels in setting goals and preparing the 

estimated budget. In light of the study’s findings, the researcher recommends the 

following: the necessity of establishing a special budget department or budget committee 

in non-profit establishments in K.S.A.and the need to consider the estimated budget as a 

pattern and standard of performance, to measure the ingredients for success in non-profit 

enterprises in K.S.A.and to use it as a monitoring tool Effective and also the need for all 

levels of administration to participate in preparing discretionary budgets. 

Key words: discretionary budgets, planning, control, available economic resources, non- 

profit facilities inK.S.A 
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ÖZ 

SAUDİ ARABİA HALKASI'NDA KAR AMAÇLI OLMAYAN TESİSLER İÇİN 

PLANLAMA VE GÖZETİM ARACI OLARAK TAHMİN EDİLEN BÜTÇE 

 

Bu çalışma, özellikle tahmin edilen bütçenin fiili uygulamasının boyutunun olumlu ve 

olumsuz yönde etkilediği varsayılarak, Suudi Arabistan'da kâr amacı gütmeyen 

kuruluşlarda planlama ve kontrol için bir araç olarak tahmini bütçenin rolüne ışık tutmayı 

amaçlamaktadır. Bu kuruluşlar ve varsayımların geçerliliğini test etmek amacıyla ikili bir 

metodoloji benimsenmiştir (Keşif ve Alan) ve istatistiksel anketi çalışma verilerini toplamak 

için temel bir araç olarak kullanarak, araştırmacı anketi boşaltmış ve bir program 

kullanarak analiz etmiştir. Yalnızca Suudi Arabistan Krallığı'ndaki kar amacı gütmeyen 

kuruluşların yöneticilerinden oluşan örnek verileri toplayarak Sosyal Bilimler için İstatistik 

Paketi (SPSS), resmi olarak onaylanmış ihtiyari bütçelerin fiili uygulama kapsamına katılır 

ve izler. 

Bu çalışmanın sonuçları, Suudi Arabistan'daki kar amacı gütmeyen kuruluşlarda tahmini 

bütçelerin güçlü etkilerinin olduğunu gösterdi ve ayrıca diğer sonuçlar şunu gösterdi: 

Suudi Arabistan Krallığı'ndaki kar amacı gütmeyen kuruluşlar, tahmini bütçeyi bir 

planlama aracı olarak kullanıyor. KSA'daki kâr amacı gütmeyen kuruluşların çoğunun 

performansını izlemek için bir araç olarak ve aynı zamanda idari düzeylerin hedeflerin 

belirlenmesi ve tahmini bütçe. Araştırmacı, araştırmanın bulguları ışığında şunları 

önermektedir: Suudi Arabistan'daki kar amacı gütmeyen kuruluşlarda özel bir bütçe 

departmanı veya bütçe komitesi kurulması gerekliliği ve tahmini bütçeyi bir model ve 

performans standardı olarak dikkate alma ihtiyacı, KSA'daki kar amacı gütmeyen 

işletmelerde başarının bileşenleri ve bunu bir izleme aracı olarak kullanma Etkili ve ayrıca 

her düzeydeki idarenin ihtiyari bütçelerin hazırlanmasına katılma ihtiyacı. 
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 الملخص

 الهادف  غ ر المنشةةة   في  الرقاب  ل تخ    كأداة التقد ر   الم ازن  د ر ع ى الضةةة   لتسةةة    الدراسةةة  هذه تهدف

 ا جاب ا    ؤثر التقد ر   ل م ازن  الفع ي الت ب ق مدى بأن الافتراض خلال من لاسةةةةةةة ما ، السةةةةةةةع د   العرب   المم ك  في ل ربح

 اف  اسةةةتكشةةة)  مزد ج  منهج   اعتماد تم المفترضةةة  الارتبا ا  صةةة   اختبار  بغرض ، المنشةةة   ت ك ت جها  ع ى  سةةة ب ا  

 مسةةتخدما سةةتبان الا  ت   ل بتفر غ البا ث قام الدراسةة ، ب انا  لجمع أسةةاسةة   كأداة الإ صةةا ي الاسةةتب ان  اسةةتخدام ،( م دان  

 جمع خلال من  ذلك Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) الإ صةةةةةةةا ي ل ت   ل برنامج

 مدى اقب تر ت ضةةةر  التي ، السةةةع د   العرب   المم ك  في ل ربح الهادف  غ ر المنشةةة   مسةةة ر  من فق  مك ن  ع ن  ب انا 

 . ف ها رسم ا   المعتمدة التقد ر   ل م ازنا  الفع ي التنف ذ

 العرب   لمم ك ا في ل ربح الهادف  غ ر المنشةةةة   داخل التقد ر   ل م ازانا  ق    تأث را  هناك بأن الدراسةةةة  هذه نتا ج أظهر 

 لم ازن ا تسةةةةتخدم السةةةةع د   العرب   المم ك  في ل ربح الهادف  غ ر المنشةةةة   أن:هي أخرى نتا ج أظهر  ا ضةةةةا     السةةةةع د  

 المنشةة   معظم  أدا ع ى ل رقاب  كأداة التقد ر   الم ازن  اسةةتخدام في ضةةعف هناك أن   أنشةة تها لكاف  تخ    كأداة التقد ر  

 الم ازن  عداد ا الأهداف ت د د في الإدار   المست  ا  مشارك  ضعف  كذلك السع د   العرب   المم ك  في ل ربح الهادف  غ ر

 .التقد ر  

ستنتاجا  ض   في س ، ا شا بضر رة  :بالآتي البا ث   صي الدرا سم إن ش   في م ازن  لجن  أ  ل م ازن  خاص ق  غ ر المن

 مق ما  ق اسل للأدا ،  مع ار نم  بمثاب  التقد ر   الم ازن  اعتبار  ضةةةةةةةر رة السةةةةةةةع د   العرب   المم ك  في ل ربح الهادف 

ش   في النجاح سع د   العرب   المم ك  في ل ربح الهادف  غ ر المن  مشارك  ضر رة ا ضا     فعال  رقاب   كأداة  لاستخدامها ال

 .التقد ر   الم ازنا  إعداد في الإدار   المست  ا  كاف 

 في ل ربح لهادف ا غ ر المنشةةةةةةة   المتا  ، الاقتصةةةةةةةاد   الم ارد الرقاب ، التخ   ، التقد ر  ، الم ازنا  :المفتاحية الكلمات

 .السع د   العرب   المم ك 
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 والتقدير شكر

ون  في انجاز هذه عسلطانه ، والشكر لله على نعمه التي كانت لي خير الحمد لله حمداً يليق بجلال وجهه وعظيم 

 الدراسة ،

شرفي الدكتور جمال تقدم بخالص الشكر والتقدير لجامعة الشرق الأدنى و لكافة أعضاء هيئة التدريس عامة و لمأو

 متواضعة .ال عبدالعزيز الديسطي خاصة لما قدمه لي من نصيحةٍ و مشورةٍ و جهد في إعداد هذه الدراسة

 لرسالة بعلمهم و آرائهم.و أيضاً أتقدم بجزيل الشكر إلي الدكاترة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة الذين أثروا هذه ا

سة و لو بالدعاء لي في كما أتقدم بالشكر لمديري بالشركة م.عبدالله الحقباني ولجميع من ساهم في إنجاز هذه الدرا

 ظهر الغيب.
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 الفصل الأول

 للدراسة العام الإطار

 المقدمة:

دارة م اردها نت ج  لصع با  التي ت اجهها العد د من المنش   الاقتصاد    من ضمنها المنش   غ ر الهادف  ل ربح في إ

اعدها لت ق ق  جمها أ  تعدد أنش تها، لجأ  المنش   الاقتصاد   إلى أسال ب متعددة ؛تسالاقتصاد   المتا   بسبب كبر 

تمارس المنش    هدفها بالاستغلال الأمثل لم اردها الاقتصاد   المتا    من ضمن هذه الأسال ب الم ازن  التقد ر  ،   ث

 الاقتصاد   من خلالها عم    التخ     الرقاب  ع ى م اردها المتا  .

 :الدراسةأولاً: مشكلة 

رب   ،   د ر سةة ف تتنا ل هذه الدراسةة  د ر الم ازن  التقد ر   في التخ     الرقاب  في المنشةة  ، أ  المنظما  غ ر ال

 ر الرب    ع ى الم ازن  التقد ر   أصبح من أهم الأد ار التي ت تاج لها المنش   غ ر الرب    ، فهي  تساعد المنش   غ

زنا  التقد ر   مثل ل م ارد المتا    الاسةةةةةتفادة منها ،  سةةةةة تنا ل البا ث في هذا الب ث مدى  ت ق ق الم االاسةةةةةتخدام الأ

 ل هدف الر  س  ع  ه  مكن ص اغ  مشك   الب ث في التساؤل التالي:

 هل تؤد  الم ازنا  التقد ر   الهدف الر  س منها  المتمثل في التخ     الرقاب  ع ى هذه الجها ؟ 

 ً  :أهمية الدراسة: ثانيا

 تستمد هذه الدراس  أهم تها  من م ض عها  مجال ت ب قها من خلال التالي:

    لسع د  .اأهم   الم ازن  التقد ر   في الق اع غ ر الرب ي في ظل الت د ا  التي ت اجهها المم ك  العرب 

 .  جم  أهم   الجها  ) المنش   ( غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د  

    فالدراسا  الخاص  بالم ازنا  التقد ر   في الق اع غ ر الرب ي ق     في المم ك  العرب 

 ً  تهدف الدراس  إلى التالي ::اسةأهداف الدر: ثالثا

 .   تس    الض   ع ى مفه م الم ازن  التقد ر   في الجها  غ ر الرب 

  الرب   .المنافع الم قق  من ت ب ق الم ازن  التقد ر   في الجها  غ ر 

 . التعرف ع ى فر قا  إعداد الم ازنا  التقد ر   في الق اع غ ر الرب ي عنه في الق اع التجار 

 .المع قا   الإشكال ا  التي ت اجه ت ب ق الم ازن  التقد ر   في الق اع غ ر الرب ي 

ً ر  :: فرضيات الدراسةابعا

    السع د   في تخ    الأنش   بكفا ةتساهم م ازن  المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب 

 تساهم م ازن  المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   في ت ق ق رقابـ  فعال  ع ى أدا ها 
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 ف  عم    تشةةةةةارك المعا  ر الإدار   في المنشةةةةة   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السةةةةةع د   في ت د د الأهدا

 إعداد الم ازن .

  ً  : الدراسات السابقة :  خامسا

  ب  ع ى الأدا  المةال 2017دراسةةةةةةةة  ) ال ر في أ مةد قا ن  التخ    ة   د رها في الر -ي( ( بعن ان: )الم از

نا  هدف  الدراسةةة  إلى  ث الشةةةركا  الصةةةناع   ع ى الاسةةةتفادة من الم از ،بالت ب ق ع ى شةةةرك  م ا ن سةةة ن الغلال

الخ    الأهداف   تق  م الأدا  المالي ل شرك ،  ذلك لت ق ق مدى معرف  ملا م التخ      كأداة فاع   ل تخ     الرقاب  

 صةةة ل إل ها  السةةة اسةةةا  الم ضةةة ع  مسةةةبقا    لت ق ق جز  من النظام الكامل ل رقاب   أ ضةةةا  ت ق ق المعا  ر الم   ب ال

زنا  التخ      الدراس  إلى أن الم النشا  المنشأة، فهي تجمع ب ن التخ     الرقاب   ت د د الان رافا  ،  لقد ت ص   

لم ازنا  التخ      تعتبر أ د  سا ل الرقاب  الداخ    الفعال  ،  أنه ت جد مع قا  لاستخدام الم ازنا  التخ      ،  أن ا

  ب ق أنظم تتسةةةم بالمر ن ،  هذا  عزز من جد اها  فاع  تها لأغراض الرقاب ،  انته  هذه الدراسةةة  بت صةةة   البا ث بت

له من تأث ر  الرقاب  المسةةةةتمرة،  العمل ع ى د ر مشةةةةارك  جم ع المسةةةةت  ا  الإدار   في إعداد الم ازن  التخ     ؛ لما

      أكثر  اقع   إلا إ جابي ع ى تنف ذ الم ازن  بكفا ة   فاع     تق  ل الان رافا  ،  أخ را  أنه لا تك ن الم ازنا  التخ

 المع  ما  اللازم  التي تساعد في إعدادها  تنف ذها.ب ج د نظام م اسبي س  م   فر 

  ( بعن ان : )  اقع ت ب ق الم ازنا  التقد ر   في المؤسةةةةةةةسةةةةةةة  الاقتصةةةةةةةاد 2015دراسةةةةةةة  ) بن عز ز ل ندة  

 ال  م ا ن ال ضن  بالمس   .دراس   -الجزا ر  ( 

ذ الم ازنا   معرف   ر ق   مرا ل إعداد  تنف هدف  الدراسةةةةةةة  لم ا ل  معرف  ك ف   ت ب ق نظام الم ازنا  التقد ر  ، 

  نظام التقد ر   ،  إبراز المزا ا التي ت صةةةةةةةل ع  ها المؤسةةةةةةةسةةةةةةة  من خلال الم ازنا  التقد ر  ،   ت د د مدى أهم 

  من خلال الم ازنا  التقد ر   في المؤسةةةسةةة  الاقتصةةةاد  ،  لقد ت صةةة   الدراسةةة  إلى أنه تبرز الإدارة الج دة ل مؤسةةةسةةة

ي سةةةب ل ت ق ق ها في ت ق ق الاسةةةتخدام الأمثل لم اردها الاقتصةةةاد   المتا  ،  الرقاب  ع ى اسةةةتخدام هذه الم ارد فنجا 

ي لها بعد إعدادها، الأهداف المنشةة دة،  أن الم ازن  الفعال  لا  نتهي د رها بمجرد إعدادها، بل  بدأ الد ر الهام  الأسةةاسةة

 التي تعني بالتأك د أن التنف ذ  س ر  فق ما  دد له.   مثل ذلك في مر    التنف ذ  المتابع 

 دا  في ( بعن ان: ) الم ازنا  التخ         د رها  في الرقاب    تق  م الا2014م مد  رة دراسةةةةةةة  ) كث

 الشركه  الس دان ه  لت ز ع الكهربا  الم د دة (

ز ع الكهربا  الم د دة في اسةتخدام الم ازنا  هدف  هذه الدراسة  م ا ل  الكشةف عن مدى التزام الشةرك  السة دان    لت 

التخ      في تق  م الأدا   الرقاب  ع ى عناصةةةةةةةر الإنتاج،   التعرف ع ى الم ازنا  التخ       مدى فاع  تها كأداة 

الدراس  ل رقاب    تق  م الأدا    ب ان أهم   مشارك  جم ع الأقسام الإدار   في إعداد الم ازنا  التخ      ، لقد ت ص   

إلى عدة نتا ج  منها: أن الشرك  الس دان   لت ز ع الكهربا   الم د دة تق م بت ب ق الم ازنا  التخ        إعدادها بشكل 

منتظم، لاسةةةةةتخدامها كأداة فاع ه في عم    الرقاب  ع ى العم    الانتاج     تق  م أدا  الأقسةةةةةام المشةةةةةترك ،  تتمتع إدارة 

 ع الكهربا  بدرج  عال   من الإدراك لأهم   ت فر المع  ما  الكاف    الب     المناسةةةةةةب  داخل الشةةةةةةرك  السةةةةةة دان   لت ز

الشةةةرك  ،  من ت صةةة ا  الدراسةةة : إعداد الم ازنا  التخ      بصةةة رة دق ق ،   ج دة تضةةةمن ت ق ق أهداف المنشةةةأة 
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رشةة د القرارا   متابع  الإجرا ا  التصةة       ت ف ر نظام لتدفق المع  ما  لكاف  المسةةت  ا  الإدار   لتسةةه ل  عم    ت

 بعد اتخاذ قرارا  التص  ح،  العمل ع ى إزال  نقا  الضعف  أسباب الان راف .

  ي ت س ن ف( بعن ان : ) د ر استخدام الم ازنا  التقد ر    2012دراس  )  مان الهن ني*،  بـةةةلال بـةةةدران

 زراع   المساهم  في الأردن (.التخ     الرقاب   اتخاذ القرارا  في الشركا  ال

رارا  في هدف  الدراسةةةة  ل تعرف ع ى د ر اسةةةةتخدام الم ازنا  التقد ر   في ت سةةةة ن التخ     الرقاب   اتخاذ الق

  التقد ر  ، الشركا  الزراع   المساهم  في الأردن،  ع ى مدى ق ام الشركا  الزراع   المساهم  بإعداد الم ازنا

في   ن أن  ى أن معظم الشةةةركا  الزراع   المسةةةاهم  لا تق م بإعداد الم ازنا  التقد ر  ، لقد ت صةةة   الدراسةةة  ال

ت ز ع  إعدادها  ساعد ع ى ت س ن  ظ ف  التخ    في الشركا  الزراع   المساهم ،  ذلك من خلال ت س ن عم   

 ت اجا  المستقب    لشرك  بالتنبؤ بالاالم ارد  الأم ال ب ن الإدارا   الأقسام المخت ف  داخل الشرك   مساعدة إدارة ا

رقاب  في من الأم ال  الم ارد اللازم  لت ق ق أهدافها، كما تسةةةةةةةةاعد الم ازنا  التقد ر   ع ى ت سةةةةةةة ن  ظ ف  ال

بل الشةةةةةةركا  الزراع   المسةةةةةةاهم  في الأردن، ك نها تسةةةةةةاهم في تجنب  د ث أزما  إدار    م اجه  الأخ ار ق

من خلال  ة ع ى الت قق من أن الأدا   سةة ر  فق الخ   الم ضةة ع  لت ق ق أهداف الشةةرك تفاقمها،  مسةةاعدة الإدار

 لته  اتخاذ مقارن  الأدا  الفع ي مع الأدا  المخ    ت د د الان رافا  غ ر المفضةةة    معرف  المسةةةؤ ل عنها  مسةةةا

الشةةةركا   اتخاذ القرارا  في الإجرا ا  التصةةة      اللازم ، كما تسةةةاعد الم ازنا  التقد ر   ع ى ت سةةة ن  ظ ف 

   د ث ، مما الزراع   المسةةاهم ، ب  ث تجع ها أكثر عقلان    ج دة، ك ن اتخاذها  عتمد ع ى اسةةتخدام أسةةال ب ع م 

 قا   خفض تكال ف اتخاذ القرارا ،   سةةةهل من اتخاذها في ال ق  المناسةةةب، كما ت صةةة   الدراسةةة  إلى  ج د مع

مسةةةةةاهم  في قد ر   في التخ     الرقاب   اتخاذ القرارا  في الشةةةةةركا  الزراع   الت اجه اسةةةةةتخدام الم ازنا  الت

  الأردن، تتمثل في ضةةةةعف الم ارد المال   في شةةةةركا  الق اع الزراعي،  صةةةةع ب  ت   ل أهداف  اسةةةةترات ج ا

 .الشركا  الزراع   إلى أرقام ت ضع في م ازنا  تقد ر  

لمالى : ) الم ازن  التخ       د رها فى الرقاب   تق  م الادا  ا ( بعن ان 2009دراسةةةةةةة  ) م اسةةةةةةةن  سةةةةةةةلام   

 إلىهدف  هذه الدراسةةة    ،  ع  م  التكن ل ج الدراسةةة   ال  جامع  السةةة دان  -بمؤسةةةسةةةا  التع  م العالى بالسةةة دان(

ـ ، مع ت د د الع ا ـا  التخ     ـق الم ازن مل التى تساعد  ج د مع ار م دد لق اس الكفا ة،  تق  م الأدا  عـن  ر 

ـك عـن  ر ق المقارنا  بفترا  سابق ، مع معرف  فاع   ـ ،  ذل ـا ة أدا  ال  ـدا  ال ك م   ،  استخدامهافى رفع كف

ع الأنشةةة   التخ    الشةةةامل لجم  ،   لتق  م الأدا  فى المنشةةةأة ضةةةع إ ار عم ى   كم الم ازنا   المعا  ر كأد ا

ق مـةةةةـةةةةن أن الت قـةةةةـةةةة ،  الم ارد التى تساعد ع ى الق ام ب ظ فـةةةة  الرقابـةةةة   من ثم ت ق ق أهداف المشر ع المخت ف 

 . الم ازنــ  التخ    ــ  تمثــل عنصــر رقــابى ع ــى الأدا   ت ق ــق الرقاب  الذات  

ن الم ازنـةةـةةا  التخ    ـةةـةة  التـةةـةةى تعـةةـةةد بشـةةـةةك ها التق  ـةةـةةدى فـةةـةةى أ راس  لمجم ع  من النتا ج أهمها: ت ص   الد

ال  ـةةـةةدا  ال ك م ـةةـةة  لا تعكس الأنش   ال ق ق    الفع   ، ف كي ت قق الم ازنـةةا  التخ    ـةة  أهـةةدافها بدقـةة  فـةةى 

تهـدف الإدارة المال ـ    ،شـ   المخت فـ  التـى تقـ م بها المنشأةالمنشـأة فلابـد مـن أن  كـ ن التقـد ر شـامل لكـل الأن

بجامعـةة  السـةة دان مـةةن اسـةةتخدامها  متابعتهـةةا لتنف ـةةذ الم زان ـةة  التخ    ـةة  لاكتشـةةاف الان رافـةةا  أ  التنبـةةؤ بهـةةا 

جامعـ  بإشـراك المرؤ سـ ن تقـ م إدارة ال  ، معرفـ  نقـا  الضـعف  تلاف هـا  ذلك بهدف إ كام الرقاب  ع ى الأدا 

ـذلك  ـ را هم ل ـرف ب ـأن الإدارة تعت ـم ب ـد له ـل  ؤك ـا  شـعرهم ب ـذا م ـ   ه ـا  التخ     ـذ الم ازن ـى إعـداد  تنف  ف
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تقــ م الإدارة الع  ــا بت ف ــز القــا م ن بإعداد  تنف ــذ  ،  رصـ ن ع ـى الق ام بتنف ذ الم ازن  بدق  لت ق ق الأهداف

 .ازنــ  التخ    ــ  ماد ــا  معن  ا مما  ؤدى إلى التغ ر الإ جابي فى س  ك العام  نالم 

 ، هدف   ،زة(غ( بعن ان: ) مدى فاع    الم ازنا  كأداة ل تخ     الرقاب  في ب د ا  ق اع 2007دراسةةة  )إبراه م ع د

سب   في االأدب ا   الدراسة  إلى اسةتعراض اسةتخدام الم ازنا  كأداة ل تخ     الرقاب  في ب د ا  ق اع غزة  اسةتنادا  إلى لم ا

ا    ثان   ،  قد هذا المجال من نا   ،  تق  م فاع    اسةةةتخدامها  مدى ت افر المق ما  اللازم  لهذا الاسةةةتخدام من ن

في ب د ا  ق اع  لاستخدام الم ازنا  كأداة ل تخ     الرقاب ظم المق ما  الأساس   اللازم  ت ص   الدراس  إلى ت فر مع

م ظف ن مؤه  ن بغزة، ف ما عدا المجال الثالث ) إشراك المست  ا  الإدار  (  استناد ل نتا ج  ص  الدراس  بضر رة الاستعان  

من التقدم  الم ازنا   تنف ذها،  العمل ع ى الاسةةةةتفادةالدرا    الخبرة الكاف   في مجال ت ب ق   متخصةةةةصةةةة ن  لد هم

سام  في التكن ل جي  ث رة المع  ما   استغلال إمكان ا   قدرا  ال اسب الآلي ، مع ضر رة مشارك  جم ع الأق

  كاف  المسةةةةةت  ا  الإدار   في إعداد الم ازنا ،  ضةةةةةر رة عقد د را  تدر ب   متخصةةةةةصةةةةةه في مجال الم ازنا

 أص اب القرار في الب د ا .ل مسؤ ل ن  

 ً  : منهج الدراسة:سادسا

  اسةةةتخدم البا ث لإنجاز هذه الدراسةةة  المنهج ال صةةةفي في  صةةةف  تنظ م  تصةةةن ف الب انا   المع  ما 

من خلال تتبع  الخاصةةةةةةةة   بالم ازن  التقد ر     المنهج التار خي بإع ا  الخ ف   التار خ   عن الم ازن  التقد ر  

ع  الكتابا  السةابق  ذا  العلاق  بم ضة ع الدراسة ، بالإضةاف  إلى اعتماد أسة  ب الدراسة  النظر   بمراجالدراسةا  

   التي المتا     المهتم  بم ضةةة ع الب ث من كتب   د ر ا   أب اث ، التعرف ع ى  الدراسةةةا  السةةةابق   المتا 

 ار تر ته من ت صةةةةةة ا  ،  ذلك لبنا  الإتنا ل  هذا الم ضةةةةةة ع ، ل  ق ف ع ى ما ت صةةةةةة   إل ه من نتا ج  ما اق

 النظر  لهذه الدراس  ،أما أس  ب الدراس  الم دان   من خلال المقاب     الاستبان .

 ً  : مجتمع الدراسة:سابعا

 ربح في تك ن مجتمع الدراسةةةة  من المشةةةةارك ن بإعداد الم ازنا  التقد ر   في عدد من المنشةةةة   غ ر الهادف  ل

 ع د  .المم ك  العرب    الس
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 الفصل الثاني  

 ةيطار العام للموازنات التقديرالإ

 مقدمة الفصل:

مبادئ     هدف هذا الفصةةةةةةةل إلى التعرف العام لإ ار الم ازنا  التقد ر   من نشةةةةةةةأتها  مفه مها  أن اعها  أهم تها  

 إجرا ا    مرا ل إعدادها،   لت ق ق ذلك قسم إلى مب ث ن:

 ناقش ماه   الم ازن  التقد ر    أهم تها  أن اعها. المبحث الأول  

 ناقش مبادئ   رق إعداد الم ازنا  التقد ر  . المبحث الثاني  

 المبحث الأول : ماهية الموازنة التقديرية واهميتها و أنواعها

 تمه د:

ها المنشةة   قتصةةاد    من ضةةمنكما ذكرنا في مقدم  هذا الب ث أنه نت ج  لصةةع با  التي ت اجهها العد د من المنشةة   الا

ش   الاقتصاد   غ ر الهادف  ل ربح في إدارة م اردها الاقتصاد   المتا  ، بسبب كبر  جمها أ  تعدد أنش تها، لجأ  المن

ه الأسةةال ب إلى أسةةال ب متعددة تسةةاعدها لت ق ق هدفها بالاسةةتغلال الأمثل لم اردها الاقتصةةاد   المتا   ، من ضةةمن هذ

لمتا  ،   قد ر  ، ب  ث تمارس المنشةةةةةةة   الاقتصةةةةةةةاد   من خلالها عم    التخ     الرقاب  ع ى م اردها االم ازن  الت

 الآتي: ل تعرف ع ى الم ازن  التقد ر   من   ث نشأتها   مفه مها  أهم تها  كذلك أن اعها سندرس في هذا المب ث

 .  نشأة الم ازن  التقد ر 

 .  مفه م الم ازن  التقد ر 

 لم ازن  التقد ر  .أهم   ا 

   أن اع الم ازن  التقد ر 

 نشأة الموازنة التقديرية: 2/1/1

ث تقةةدر بةةدأ  فكرة إعةةداد الم ازنةةا  التقةةد ر ةة  منةةذ القةةدم،   كةةانةة  تعةةد الم ازنةةا  من قبةةل ال ك مةةا  المركز ةة ،   ةة

زن  في الاقتصةةةةةاد   ،  الم االمصةةةةةر فا  ال ك م    إ راداتها المت قع  ،  اتسةةةةةع  الفكرة بعد ذلك إلى المشةةةةةر عا  

لمشر ع الماضي كان  تعبر عن الإ رادا   المصر فا  للأنش   الاقتصاد   بالإضاف  إلى العم  ا  الخاص  بصا ب ا

  ،  ف ما بعد ظهر  الشةةةةةةركا  بأن اعها بسةةةةةةبب ت  ر المشةةةةةةر عا   انفصةةةةةة   الإدارة عن الم ك   ، ف بق  الم ازن

رة الاهتمام د   التي تشعب   ترتب ع  ها كبر  جم المشار ع  تعقد ، مما أدى إلى ضر التقد ر   ع ى الأنش   الاقتصا

 بالم ازن  التقد ر   من أجل ت ق ق الرقاب ،   اتخاذ القرارا  المناسب  من قبل الإدارة .

م   نما أعد 1688" لأ ل مرة  ستخدم في التار خ المالي كان في إنج ترا عام  Budget مص  ح الم ازن  التقد ر   " 

 ز ر المال   تقد را  الم ازن  لعرضةةةها ع ى المج س العم مي البر  اني  كان أ ل من اسةةةتخدم لفظ الم ازن  التقد ر   

 م 1969 عام في. العربي المسةةةةةةت ى ع ى هذه الا ت اجا  ت ق   مع الم ارد من بالا ت اجا  جد ل ه ف صةةةةةةفها أنها 
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"  التقد ر   الم ازن  عن العم م   مصةةةةة  ح الم زان   اسةةةةةتخدام الك    في الإدار   ل ع  م الخامس العربي المؤتمر قرر

Budget "1. 

 

 مفهوم الموازنة التقديرية:  2/1/2

صةةةةل للأهداف تعد الم ازن  التقد ر   إ دى أهم الأسةةةةال ب الم اسةةةةب  الإدار   التي تسةةةةتخدمها الإدارة من أجل الت  

شأة فالم ازن  م بق   ،الاسترات ج   الم ددة مسبقا ،  ذلك من خلال الاستخدام الأمثل ل م ارد الاقتصاد   المتا   ل من

ضةةع خ   ر م في قصةة  سةة دنا   سةةف ع  ه السةةلام   ن  جه م ك مصةةر ب منذ القدم ،  هذا ما نجده في كتاب الله الك

ن   {مسةةتقب    لم اجه  الجفاف المسةةتقب ي في ق له تعالى في سةة رة   سةةف:  بْعَ سةة  دْتمُْ قاَلَ تزَْرَعُ نَ سةةَ  نَ دَأبَ ا فمََا َ صةةَ

ا تأَكُْ ُ نَ ) ما سُنْبُ  ه  إ لاا قَ   لا  م  نْ بعَْد  ذَ ( ثمُا  أَْ 47فذََرُ هُ ف ي  مْتمُْ لهَُنا إ لاا قَ   ت ي م  دَادٌ  أَكُْْ نَ مَا قدَا ش  سَبْعٌ  نُ نَ ل كَ  ص  ا تُْ  ما  لا  م 

رُ نَ 48) نْ بعَْد  ذَل كَ عَامٌ ف  ه   غُاَثُ النااسُ َ ف  ه   عَْص   .  (49)}( ثمُا  أَتْ ي م 

مت قع  ل منشةةةأة بشةةةكل كمي،  خلال فترة زمن   م ددة، مع الأخذ فالم ازن  التقد ر   تعبر عن خ    تقد را  مسةةةتقب    

بالاعتبار الع امل الداخ     الخارج   الم     بالمنشةةةةةةةأة  تسةةةةةةةتخدم الم ازن  أ ضةةةةةةةا  كأداة رقاب   مقارن  الأدا  الفع ي 

ان   رغم الاختلاف بالمخ   له،  ت د د الان رافا    تصةةةةةةة   ها ، قد نجد أن البعض  خ   ب ن الم ازن    ب ن الم ز

أما الم زان   تعبر عن  ،" تعبر عن أرقام تقد ر   مستقب    خلال فترة زمن   قادم  Budgetفالم ازن   "  ،الجذر  ب نهما

 ل م ازن  عدد من  المسةةةةم ا  ) كالم ازن  التقد ر   ، الم ازن   ،أرقام  ق ق   في ل ظ  زمن   م ددة لفترة زمن   سةةةةابق 

فسةةم   بالم ازن   ، هذه المسةةم ا  أخذ  إ دى الصةةفا  أ  ال ظا ف الر  سةة  ل م ازن  ،لم ازن  الرقاب   (التخ      ، ا

 أخ را   ، أما تسم تها بالم ازن  التخ      لأنها تعبر عن خ   عمل مستقب    ،التقد ر   لأنها ت ت   ع ى ب انا  تقد ر  

ل رقاب ،   ث تعتبر الأداة الأسةةةةةةاسةةةةةة   التي تقارن بها النتا ج الفع    مع  تسةةةةةةم تها بالم ازن  الرقاب   لأنها تسةةةةةةتخدم كأداة

 2المخ    لكشف الان راف ب نهما.

 هناك عدة تعار ف ل م ازنا  التقد ر   منها ما   ي: 

   عرف  " بأنها أداة ع م   لت د د إ ار الت ازن الع ني  المالي  النقد  ل  دا   عم  ا  المنشةةأة لفترة أ  فترا

قص رة أ        في المستقبل مهما كان   ب ع  النشا  الذ  تزا له المنشأة  س ا  كان  المنشأة فرد   أ  شرك  خاص  

 3أ  مساهم  أ   زارة  ك م   " 

 ؤ ل ن " أنها خ   عمل تفصةةةةة     م ددة مقدما  للأعمال المرغ ب تنف ذها،  ت زع هذه الخ   ع ى جم ع المسةةةةة

 تصرفاتهم "   تى تك ن مرشدا  لهم في

                                                            
سطينيين" رسالة لنيل عطاء محمد العمري "مدى فاعلية الموازنة كأداة تخطيط ورقابة في وكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفل 1

 .16-15صـ–م  2005فلسطين  -امعة الإسلامية غزةالج -درجة الماجستير

 
في الجامعات  وازنات التقديرية كأداة تخطيط و رقابةمحمد موسى محمد النجار " العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الم 2 2

 .18-17م، صـ2006الجامعة الإسلامية غزة ، فلسطين  –رسالة لنيل درجة الماجستير  -الفلسطينية" 

 
 .188صـ  – 5طـ –م 2005 –المملكة السعودية العربية   –الرياض  –دار وابل للنشر  –المحاسبة الإدارية  –وابل الوابل  3
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  أنها تعب ر رقمي عن الخ    البرامج التي تضةةةةعها الإدارة  التي تتضةةةةمن كل العم  ا   النتا ج المت قع  في "

 4فترة مع ن  مستقب    " 

 "    5" هي عبارة عن خ   مال   كم   تغ ي أ جه النشا ا  المخت ف  ل   دة الاقتصاد   لفترة مال   مستقب 

  "  6" بأنها تعب ر مالي عن خ   الأعمال  أداة مساعدة لت ق ق التنس ق  الرقاب 

 تسعى لت ق ق ،تعدد  التعار ف  لكن ج هرها  ا د ،  هي أن الم ازن  التقد ر   خ   رقم   كم   لفترة زمن   مستقب    

 أهداف الإدارة الع  ا ل منشأة بالاستغلال الأمثل لم اردها المتا  .

 أهمية الموازنة التقديرية: 2/1/3

أهداف المنشأة من خلال ما سبق بإمكاننا أن نتعرف ع ى جز  من ملامح أهم   الم ازن  التقد ر    هي ارتبا ها ال ث ق ب

د من الرقاب ،  ت ق ق الأهداف من خلالها، فهي خ   مستقب    تساعد في ت ق ق أهداف المنشأة  لت ق ق هذه الأهداف لا ب

 لرقاب   جب أن  ك ن هناك تق  م للأدا  الفع ي بالمخ  . لكي تتم ا

  ت خص أهم   الم ازن  في المجالا  التال  :

 :مجال التنسيق 

فتعتبر الم ازن  التقد ر   أداة ل تنسةة ق ب ن كاف  ال  دا ، أ  الأقسةةام الم ج دة بالمنشةةأة )الإنتاج   أ  الخدم  ( من خلال 

أهداف المنشةةةةةةأة،  تدفع المسةةةةةةؤ ل ن أ  المد ر ن داخل المنشةةةةةةأة إلى التفك ر بالر اب  أ   إعداد الم ازن   تنف ذها لت ق ق

 7العلاقا  التي ترب  كل دا رة ع ى  دة مع المنشأة بشكل ك ي.

 :مجال التخطيط 

  اة نشةةةة   التعتبر أ ضةةةةا  الم ازن  التقد ر   أداة تخ    فهي تعمل ع ى ترجم  الخ    الأهداف إلى جدا ل تقد ر   لأ

 المخت ف   تتضح أهم تها كأداة ل تخ    بالآتي:

 المنشأة.تخ ق الم ازن  التقد ر   إ ار منظم ل تخ   ،   دد  قتا  م ددا   نها  ا  لكل خ  ة من خ  ا  تخ     

 جهتها    ها.ت ث الم ازن  التقد ر   كاف  الإدارا  ع ى التفك ر في المشاكل المت قع  مسبقا ،  التخ    لم ا 

 الشةةةر ع في  ت د د الأهداف  عتبر النق   البدا    الأسةةةاسةةة   ل م ازن  التقد ر  ، مما  جعل المنشةةةأة ت رص قبل

 ض عي   مإعداد م ازنتها ع ى ت د د أهدافها العام   الفرع   لكل أنش تها  إداراتها بشكل دق ق    اضح   

 قابل ل ق اس الكمي.

 ة  الفاع   .   تسعى لت ق ق أهداف المنشأة بأكبر قدر ممكن من الكفا تضمن الم ازن  التقد ر   إعداد خ   شام 

                                                            
م 2005 –ن الأرد –عمان  –دار وائل للنشر والتوزيع  –المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطية  –يل أبو حشيش خل 4

 .396صـ – 1طـ –
 .308صـ – 2طـ – 2005 –الأردن  –عمان  –دار وائل للنشر و التوزيع  –المحاسبة الإدارية  –محمد أبو نصار  5
6  -prentice Hall International –Introduction to Management Accounting –Horngren & Sundem 

.p154 –edition  th7 –1995 –USA  -Inc  
7  p182 –edition  th12 –2006 – USA -Inc  -International prentice Hall - Cost Accounting –Horngren & Datar  
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  . فر ت ب ق الم ازن  التقد ر   قدرا  من الق اس الكمي المعق ل  المرضي لتكال ف   منافع الأنش   ا  الخدما  

8 

 :مجال الرقابة وتقييم الأداء 

  تق  م الأدا    ك ن  رة من خلالها الق ام بعم    الرقاب تعتبر الم ازنا  التقد ر   أداة رقاب   فعال ، تتمكن الإدا

ابها من قبل ذلك بق اس  مقارن  ما ه  مخ   له بالأدا  الفع ي  في  ال  ج د أ  ان رافا  فإنه  تم ت   ل أسةةب

 دى أهم   ت ضةةةح النقا  التال   م ،الجها  المسةةةؤ ل  لكي تتمكن الإدارة من أخذ الإجرا ا  التصةةة      لذلك 

 الم ازن  التقد ر   في مجال الرقاب   تق  م الأدا :

   مثل معا  ر للأدا .تالم ازن  التقد ر   ت فر نظاما  متكاملا  لرقاب  الأدا  بما ت ت  ه من خ    تقد را  تعتبر أ 

  بإعدادها  ك م  غالبا  ما  ك ن إعداد الم ازنا  التقد ر   م  ب نظامي أ  تعاقد ، فتق م المؤسسا   اله  ا  ال

ك  تم ذلك في كث ر  رفعها ل سةة  ا  الع  ا لاعتمادها ، مما  سةةاعدها ف ما بعد بالرقاب  ع  ها  تق  م أداؤها ،  كذل

 من المنش  .

  تسةةةاعد الم ازن  التقد ر   الإدارة ع ى ت ب ق مبدأ الإدارة بالاسةةةتثنا ، لأنه في ضةةة   التعق د الذ   سةةة د مجال

تع ي الإدارة العنا   الكاف   لجم ع عم  ا  المنشةةةةأة بنفس الدرج  من الترك ز،  الأعمال صةةةةار من الصةةةةعب أن

 لذلك ركز  جه دها في مراقب  النتا ج الخارج  عن ن اق المأل ف،  هنا تظهر فا دة الم ازن  التقد ر   المعدة 

ارة عندما تك ن ع ى أسةةةس  إجرا ا  سةةة  م   نظام اتصةةةال سةةة  م، مما  ؤد  إلى سةةةرع  ت فر المع  ما  ل د

 9الاختلافا  أ  الان رافا  غ ر مأل ف .

 :في مجال تحفيز العاملين 

تسةةتخدم المنشةةأة الم ازن  التقد ر   كأداة ت ف ز   لم ظف ها ع ى كاف  المسةةت  ا  الإدار  ، فعدم ت ق ق الم ازن  

التقد ر   داخل المنشةةةةأة من أهم التقد ر    نعكس بشةةةةكل سةةةة بي ع ى أدا  الم ظف ن، لذلك  عتبر ت ق ق الم ازن  

الأهداف التي  جب ع ى الإدارة ال سةةةةةةة ى ت ق قها ،  الذ  بد ره   فز المد ر ن ع ى العمل بجد  الإ عاز إلى 

ضا ، مما  ؤد  إلى ت ق ق الم ازن  التقد ر   ع ى أع ى قدر من مؤشرا  الأدا  المراد  مرؤ س هم ل عمل بجد أ 

 10الت صل ال ها.

 الموازنات التقديرية: أنواع 2/1/4

الي خلال فترة كما ذكرنا سةة فا  بأن الم ازن  التقد ر   عبارة عن خ    تقد را  مسةةتقب    مت قع  ل منشةةأة بشةةكل كمي  م

ها،  من أجل ت ق ق مال   م ددة،  أنها أداة تخ       أ ضةةةةا  أداة رقاب    بهات ن الآدات ن تتمكن المنشةةةةأة من ت ق ق أهداف

لم ازن  أ  عم    الم ازنا  التقد ر   باختلاف  جه  النظر إل ها، إما من خلال الفترة الزمن   التي تغ  ها اذلك تعدد  

 :الآتيك  هي التقد ر   الم ازنا  من أن اع سنعرض الب ث هذا  في ،النشا  الاقتصاد  أ  مست  ا  النشا   غ رها

                                                            
 .191-190ــص -2005-مرجع سابق  –وابل الوابل  8
 .192-191صـ -2005 –مرجع سابق  –وابل الوابل  9

10  Horngren–  2006 –مرجع سابق – p183 . 
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 طيها:الموازنات التقديرية من حيث الفترة التي تغ 2/1/4/1

 هناك ثلاث  أن اع ل م ازنا  التقد ر   من   ث الفترة  هي كالتالي: 

  :الموازنات قصيرة الأجل 

الهدف منها  هي الم ازن  التقد ر   التي تغ ي نشةةةةةا  المنشةةةةةأة لفترة م اسةةةةةب   مسةةةةةتقب     ا دة غالبا  " سةةةةةن  مال   "  

ة التي تغ  ها إلى أ  انا  تقسةةةةم الم ازنا  التقد ر   قصةةةة رة الأجل خلال الفتر   ،اسةةةةتخدامها كأداة ل تخ     الرقاب  معا  

 فترا  ربع سن    أ  شهر    قد تصل إلى الأسب ع.

 :الموازنات طويلة الاجل 

ل إلى عشةةر أ  هي الم ازن  التقد ر   التي تغ ي فترة زمن   أكثر من سةةن  مال  ، ف تم إعدادها لسةةن ا  مسةةتقب    قد تصةة

  الأهداف ن سةةةن    أكثر  تهدف ل تخ     ل س ل رقاب ، فهدفها التنبؤ بالأهداف المسةةةتقب          الأجل في ضةةة عشةةةر 

     الاجل الي   قد تقسم الم ازن  التقد ر   ، الإمكان ا  في ال ق  ال اضر، بالاعتماد ع ى الخبرة المكتسب  ف ما مضى

 م ازنا  سن    قص رة الأجل.

  المستمرةالموازنات: 

 كأداة  تستخدم شهر  ، م ازن  الي التقد ر   الم ازن  تقس م ف تم الشركا ، معظم في المستمرة التقد ر   الم ازن  تستخدم

 11. رقاب   تخ     

 التقديرية حسب طبيعة النشاط: الموازنات 2/1/4/2

 الم ازنا  التقد ر    سب  ب ع  النشا  تنقسم إلى ن ع ن هما: 

 التشغيلية الموازنات: 

ه ص   بنشا  تغ ي الم ازنا  التشغ     النشا  الر  سي ل منشأة من المب عا   المشتر ا   الإنتاج  المخز ن  كل مال

 المنشأة،  تعتمد ع ى أسس ع م   أ  تقد را  ترتكز ع ى الخبرا  السابق .

 

 

 :الموازنات الرأسمالية 

تختص الم ازنا  الرأسمال   باقتنا  المنشأة للأص ل الثابت ، أ  انشاؤها أ  تك  نها كالأرضي  المباني  الآلا   غ رها، 

سةةن  أ  أكثر،   تسةةاعد هذه الفترة ال      المد ر ن  20تسةةتف د منها المنشةةأة خلال فترة زمن   في المسةةتقبل قدتصةةل إلى 

                                                            
 –لماجستير رسالة لنيل درجة ا –واقع تطبيق الموازنات التقديرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  –ليندة بن عزوز  11

 . 8صـ – 2015 –الجزائر  –جامعة محمد بوضياف 
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 ل ع ى هذه الأصةة ل تك ن هناك نسةةب  تأكد لد هم من ت فر الأم ال، فقد تك ن ع ى التخ    ، ففي  ال  ضةةر رة ال صةة

 12في البدا   الأص ل الرأسمال   أقل  ض  ا   لكن مع مر ر الزمن تصبح أكثر  ض  ا    تم ت د ث ب انا  الم ازن .

 الموازنات التقديرية حسب موضوع المعاملات التي تغطيها: 2/1/4/3

 د ر   من   ث م ض ع المعاملا  التي تغ  ها إلى ثلاث  أن اع هي:تنقسم الم ازنا  التق

   :شةةةةةةةمل كاف  تهي الم ازنا  التي  عبر عنها ب  دا  ع ن     تختص بالإنتاج   ع ام ه   الموازنات العينية

اس لسةةةة ع تقالمسةةةةت زما  السةةةة ع     الخدم     الق ى العام  ،   تم ق اسةةةةها بشةةةةكل ب  دا  ع ن   فمثلا  إنتاج ا

 بال  دا  المنتج    أج ر العمال تقاس بساعا  العمل  غ رها.

 :ية مال مال   من خ  الموازنات ال لال ضةةةةةةةرب لكي  تم ت   د   دة الق اس  تم ترجم  الم ازنا  الع ن   إلى 

 ع ى متخذ  ال  دا  الع ن   بالأسعار، ف ساعدنا ل  ص ل إلى نت ج  مال   تك ن أكثر  ض  ا   فهما  مما  سهل

 القرار   المسؤ ل ن المقارن    اتخاذ القرار.

 تعتمد ع ى الأسةةةةةةةةاس النقد  في إعدادها،  هي عبارة عن م ازن  تدفقا  نقد   تشةةةةةةةمل الموازنات النقدية  :

المقب ضا   المدف عا  خلال السن  المال   المستقب    ، فالم ازن  النقد   هي ب ان   ضح المت قع  المخ   من 

 13النقد   الداخ    الخارج  في المدى القر ب.التدفقا  

 الموازنات التقديرية حسب الوحدة المحاسبية التي يتم إعداد أساسها: 2/1/4/4

 14تنقسم الم ازنا  ع ى أساس هذا المع ار إلى أربع  أن اع  هي:

  :برنامج ع ى   تم ع ى أساس م ازن  البرامج تقس م المنشأة إلى عدة برامج   ضع م ازن  لكل موازنة البرامج

  ده؛ ل تم ت ق ق الهدف لكل برنامج.

  :لكل  من المتعارف أن هناك مراكز ل مسةةةةؤ ل   في كل منشةةةةأة  ع  ه  تم  ضةةةةع م ازن  موازنة المسؤؤؤؤاوليات

ع  أشةةةةخاص مسةةةةؤ ل   تنف ذها ب سةةةةب الصةةةةلا  ا  مركز من هذه المراكز   تم ت م ل كل شةةةةخص أ  مجم 

 الممن    لهم، مما  ساعدنا في ز ادة الرقاب  ع ى التنف ذ  تق  م الأدا .

 :الإنتاج  في المنشةةةةةةةةأة المتعددة المنتجا   تم عمل م ازن  لكل منتج )من تخ    ل مب عا  موازنة المنتجات 

 . المخز ن  كاف  التكال ف الأخرى المرتب   بالمنتج(

 :الم ازن  الشام   تق م ع ى أساس أن المنشأة بكل ما ت ت  ه من أنش   مخت ف   برامج متعددة  الموازنة الشاملة

  بأقسةةةامها المتن ع  بمثاب    دة م اسةةةب   لأغراض إعداد الم ازن ،  ع    فإن الم ازن  الشةةةام   تعتبر اله كل 

                                                            
 .200صـ  –مرجع سابق  –وابل الوابل  12
13 0032 -New York –ddison Wesley A –rinciples of Managerial Finance P –Gitman , Lawrence  
التوزيع والدار الجامعية للطباعة والنشر  –المدخل الحديث في اعداد واستخدام الموازنات  –محمد راضي، وجدي حجازي  14

 .37صــ –م 2001 –مصر  –الإسكندرية  –
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سةةةة ق أهدافها بما  ت افق مع الأهداف العام  ل منشةةةةأة   ت د د العام التي تسةةةةتقر ف ها الم ازنا  الأخرى، ف تم تن

 مدى آثارها ع ى ت ك الأهداف.

  15 لموازنة الشاملةا(  1/1شكل )

 الموازنات التقديرية حسب مستوى النشاط: 2/1/4/5

 16 تم ع ى أساس مست ى النشا  تقس م أن اع الم ازنا  التقد ر   إلى قسم ن هما:

                                                            
د العد –م 2008 -مجلة البحوث المستقبلية –إعداد الموازنات التخطيطية باستخدام الحاسوب  –قاسم الحبيطي ، وحيد رمو  15

 .26صـ -22
 202صـــ –م 2005 –مرجع سابق  –وابل الوابل  16
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  :تعد الم ازن  الثابت  ع ى أساس مست ى  ا د ل نشا ، ففي  ال  تغ ر مست ى النشا   الموازنة الثابتة

الفع ي بدرج  كب رة عن المست ى الم دد في الم ازن  التقد ر   الثابت   جب تعد ل كاف  تقد را  الم ازن  في ض   تغ ر 

 مست ى النشا .

  :ى مدى عتعد الم ازن  المرن  ع ى أسةةةاس عدة مسةةةت  ا  ل نشةةةا ،  تقسةةةم التكال ف  الموازنة المرنة 

عم  ا  الم     ارتبا ها بالمست  ا  المخت ف  ل نشا  ،  هذه الم ازن  المرن  تستخدم في  ال  عدم استقرار الظر ف  ال

لك فإن الم ازن  المرن  بال رك   الد نام ك    لذبالمنشاة،  هذا ما  ك ن ع  ه ال ال غالبا ، لأن العم  ا  الاقتصاد   تتم ز 

 أكثر  اقع   من الم ازن  الثابت .

 ( أنواع الموازنات1/2شكل )
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 المبحث الثاني مبادئ و طرق إعداد الموازنات التقديرية

 تمهيد:

ع  النشةةةةةةا ، تن ع   ب  سةةةةةة تم في هذا المب ث مناقشةةةةةة  المبادئ الع م   لإعداد الم ازن  التقد ر    التي لا تخت ف مهما

  كذلك مناقش  إجرا ا   مرا ل إعداد الم ازنا  التقد ر    تت خص بالبن د التال  :

 .  مبادئ إعداد الم ازنا  التقد ر 

 .  إجرا ا  إعداد الم ازنا  التقد ر 

 .  مرا ل إعداد الم ازنا  التقد ر 

 مبادئ إعداد الموازنات التقديرية: 2/2/1

ترك  في الم ازنا  التقد ر   ع ى أسةةةةةةةس  مبادئ ع م    تتشةةةةةةةارك الإدارة الع  ا   جم ع الإدارا  المشةةةةةةة عتمد إعداد 

اف المرج ة إعدادها، لعمل خ   كم   شةةام   لكاف  أ جه النشةةا  في المنشةةأة  ل  صةة ل إلى م ازنا  تقد ر   ت قق الأهد

ق ق   صةة    ، فالمبادئ هي الأسةةاس الذ    كم إعداد الم ازنا  التقد ر   بصةة رة د ؛منها  المتمث   بالتخ     الرقاب 

 تي: من هذه المبادئ الآ

 مبدأ الشم ل  . -1

 مبدأ   دة الم ازن . -2

 مبدأ الت ز ع الزمني ا  الت ق  . -3

 مبدأ التعب ر المالي. -4

 مبدأ المشارك . -5

 مبدأ الرب  ب ن معا  ر الم ازن   مراكز المسؤ ل  . -6

 ال اقع  .مبدأ  -7

 مبدأ المر ن . -8

 مبدأ ت ف ر نظام   افز. -9
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 مبدأ الشمولية: 2/2/1/1

تشةةةمل الم ازنا  التقد ر   كاف  أ جه النشةةةا   جم ع إدارا  المنشةةةأة  تمتد إلى جم ع المسةةةت  ا ، فأرقامها تشةةةمل جم ع 

 معا  ر التقد ر   الم ازن  فتتضةةةمن الكل، أ  الجز  ب ن باهتمامها تفرق  لا ،أ جه النشةةةا  كخ   شةةةام   لفترة المسةةةتقب   

 17.بالمنشأة مسؤ ل    مركز قسم لكل  التكال ف الإ رادا 

 :في مجال التنظيم 

م الداخ     دى  سةةةا ل الاتصةةةال بالمنشةةةأة فهي تهتم بخ    الاتصةةةال  التنسةةة ق ب ن الأقسةةةاإتعتبر الم ازنا  التقد ر   

 بالمنشأة  ب د د  مسؤ ل   الس   .

 الاقتصاد: في مجال 

 ت  ا  الأسعار.تهتم بال ال  الاقتصاد   العام  ك ال  ال  ب  معدلا  التنم     جم العمال   مست ى الدخل  النق د  مس

 :في مجال التسويق 

 تهتم بالتنبؤ بالمب عا   ت د د منافذ الت ز ع  ما تبذله المنشأة من جه د في التر  ج  الب ع.

 :في مجال الرقابة 

لان رافا   تق  م مراكز المسةةةةةةةؤ ل    العمل ع ى المقارن  ب ن النتا ج الفع    بالم ازن  التقد ر    ت   ل ا تهتم بت د د

 الأدا .

 :في مجال إدارة الأموال 

ا  السةةة  ل  تهتم ب ضةةةع الخ   التم       ك ف   الاسةةةتخدام الأمثل للأم ال  مدى أثر الخ   ع ى المركز المالي  مؤشةةةر

  في مجالا  متعددة مثل الإنتاج، تك  ن الرأسمالي ......الخ. ،شأة الرب    في المن

ن الشةةم ل لا  من هنا  جب أن تعد ب انا  الم ازن  ب  ث تشةةمل جم ع أ جه النشةةا  بالمنشةةأة،  أ ضةةا  الأخذ بالاعتبار أ

 المنش    ركا  القابض  ت قف عند هذا ال د  إنما  شمل مست ى أع ى إذا كان  الم ازنا  التقد ر   تغ ي نشا ا  الش

 التابع  لها.

 18مبدأ وحدة الموازنة :  2/2/1/2

 قصةةةد بمبدأ   دة الم ازن  هي الصةةة رة النها    التي تظهر ف ها الم ازن  التقد ر   بشةةةكل خ   شةةةام    ا دة متجانسةةة  

الأنشةةة   المخت ف  بالمنشةةةأة فكل جز  لمجم ع  من الخ   الفرع   المتراب    المتجانسةةة ،  نت ج  ل علاقا  التبادل   ب ن 

  تضةةةةةةةح لنا أهم   هذا المبدأ بترك زه ع ى التنسةةةةةةة ق  بر ز د ره في الم ازن   ،من الم ازن   تأثر بالأجزا  الأخرى

التقد ر  ، فمن اجل ت ق ق الت ازن ب ن الأنشةةةة   المخت ف  ل منشةةةةأة  عتمد بالأسةةةةاس ع ى التنسةةةة ق ب ن ال  دا  الإدار   

                                                            
 –لرياض ا –لبحوث مركز ا –العامة   معهد الادارة –المحاسبة الإدارية مع التطبيقات بالحاسب الالي  –زامل و اخرون  17

 .248صـ  -م2000 –الجزء الأول  –المملكة العربية السعودية 
 .21صـ –م 2001 –مرجع سابق  –محمد راضي واخرون  18
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فأ  إهمال لعامل التنس ق بالم ازن  التقد ر   أ  غ اب هذا العامل  ،، مما  ؤد  الي ت ق ق الأهداف العام  ل منشأةالمخت ف 

س ؤد  إلى ال ص ل لم ازن  تقد ر   ذا  أجزا  متناقض ، مما  صعب ع ى الجها  المسؤ ل  استخدامها كأداة ل تخ    

  الرقاب .

 19توقيت:مبدأ التوزيع الزمني أو ال 2/2/1/3

سم ال م ازن  إلى ثلاث  قصد بهذا المبدأ ت ز ع  ت ق   العم  ا  خلال فترة الم ازن  التقد ر    سب ت قع  د ثها، فقد تق

جزا  السةةةةةةن  أ لا تعني عم    الت ز ع الزمني أن  تم ت ز ع تقد را  الم ازن  ع ى  ،فترا  أ  أربع أ  اثنى عشةةةةةةر فترة

لزمني عند  من بعض الأمث   ل ت ز ع ا ،د ث العم  ا  خلال فترة الم ازن  التقد ر   إنما  تم ت ز عها  سةةةةةةةب ت قع  

لخام، اسةةتبدال الأصةة ل إعداد الم ازن  التقد ر   )الت ز ع الزمني ل تدفقا  النقد  ، البرنامج الإنتاج، ت ق   شةةرا  الم اد ا

 الثابت   ص انتها.........الخ(.

 الت ز ع الزمني، أ  الت ق   منها ما   ي:  هناك العد د من المزا ا لعم   

 م  ا  المخت ف .تتفادى المنشأة أ  أزما  أ  اختناقا  نت ج  فقدان الت ازن بالت ز ع الزمني أ  الت ق   ب ن الع 

 ل  نها   فترة تشةةمل التنسةة ق  الم ا م  ب ن الم ارد المتا    الاسةةتخدام الأمثل المت قع  ل منشةةأة من بدا    خلا

 ازن .الم 

 . إمكان   اتخاذ الخ  ا  التص      ف را   بال ق  المناسب بسبب متابع  الأدا  ع ى مدار السن 

 مبدأ التعبير المالي: 2/2/1/4

مثل كم    تخت ف تقد را  الم ازنا  عادة  في   دا  الق اس المعتمدة لكل م ازن ، فتسةةتخدم ال  دا  الماد  

المب عا   ال  دا  اللازم  لإنتاجها  الكم   اللازم  ل م اد الخام   جم العمال    عبر عنه بالم ازن  الع ن  ،  مع ذلك 

 بالإمكان ت خ ص أهم المزا ا لتعب ر عن  ،20 جب ترجم  كاف    دا  الق اس لمخت ف   دا  النشةةةا  في صةةة رة مال   

 21ل   بالآتي: الم ازنا  التقد ر   في ص رة ما

 .تظهر أثر الخ   المقتر   ع ى دخل المنشأة عن  ر ق اعداد قا م  تقد ر    مع ار   ل دخل 

 شأة.إعداد قا م  تقد ر    مع ار   ل مركز المالي  ظهر مدى أثر الخ   المال   ع ى المركز المالي ل من 

 را  المقتر   لها،   ضح لنا أثر التغ عداد قا م  تقد ر    مع ار   ل م ارد المتا    الاستخدام الأمثل 

 ع ى رأس المال العامل.

  اد ت ضةةح أثر الخ   المقتر   ع ى المقب ضةةا   المدف عا   المركز النقد  ل منشةةأة عن  ر ق إعد

 قا م  مع ار   ل تدفقا  النقد  .

                                                            
 . 206 – 205صـ – 2005 –مرجع سابق  –وابل الوابل  19
 .207-206صـ  – 2005 –مرجع سابق  –وابل الوابل  20
الأردن  –عمان  –دار الثقافة للنشر والتوزيع  –دخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء م -حنان واخرون ، المحاسبة الإدارية 21

 .42صــ  – 1طـ  –م 1997 –
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 مبدأ المشاركة: 2/2/1/5

س   في إعداد الم از نا  التقد ر  ،   قصد بمبدأ المشارك  تعا ن  مشارك  جم ع  عتبر مبدأ المشارك  من المبادئ الأسا

المست  ا  الإدار   في إعداد الم ازنا  التقد ر  ،   تم ذلك ب ضع الأهداف  الس اسا  التفص     لكل مست ى ع ى  دة 

 المشةةارك  مبدأ   سةةاعد ،22بما  ت افق مع الهدف العام ل منشةةأة،  ترجم  ت ك الأهداف  السةة اسةةا  لمعا  ر كم    ن ع  

 الم ازنا  ت ك لإنجاح الإدار  ؛ المسةةةةةةةت  ا  كاف  قبل من  فاع    بكفا ة، التقد ر   الم ازنا  ت ب ق ع ى المنشةةةةةةةةأة

 .ص  ح  العكس التقد ر  

 مبدأ الربط بين معايير الموازنة و مراكز المساولية: 2/2/1/6

 ،برب  معا  ر" تقد را  " الم ازن  مع مراكز المسؤ ل   في المنشأةتت قق فعال   الم ازن  التقد ر   كأداة تخ     رقاب  

 بمراكز  جمها، عن النظر بغض  المسؤ ل  ، الس    كأساس لت د د تعمل التي المنشأة في التنظ م   ال  دا  إلى  شار

 24:هي مراكز عدة ع ى المنشأة  ت ت   ، 23المسؤ ل  

 :مراكز التكلفة 

 ر مد رها ه  المسةةةؤ ل عن عناصةةةر التكال ف الخاصةةة  بقسةةةمه،  تخضةةةع لسةةة  رته  رقابته،  تقرمركز التكال ف  ك ن 

 رته.الأدا  في هذه ال ال   ركز ع ى التكال ف الخاضع  لرقابته  مسؤ ل ته  التي  ست  ع التأث ر ع  ها بقرا

 :مراكز الإيراد 

سةة  رته عن التكال ف المتع ق  بقسةةمه،  تخضةةع ل مد ر مركز الإ راد ه  المسةةؤ ل عن ت ق ق الإ رادا   مسةةؤ ل أ ضةةا  

 ةك  من قرارا  مةد ر المركز نسةةةةةةةت  ع معرفة   ب عةة  المركز هةل ه  إ راد أم لا، من خلال مةدى علاقة  ت ، رقةابتةةه

 القرارا  بالإ رادا   تأث رها ع  ها.

 :مراكز الربحية 

زه، كفر ع الإ رادا ،   التكال ف الخاصةةةةة  بمرك عتبر مد ر مركز الرب    ه  المسةةةةةؤ ل عن اتخاذ القرارا  المتع ق  ب

لخاصةة  بذلك ا  لذلك سةةنجد أن تقر ر أدا  مركز الرب     تضةةمن كل من الإ رادا    التكال ف  ،البن ك أ  فرع المنشةةأة 

 المركز،   تم مقارن  أربا ه الفع    بالمخ   له.

 :مراكز الاستثمار 

دا  باح المركز  اسةةةةتثماراته في الأصةةةة ل، فه  المسةةةةؤ ل عن الإ را عُد مد ر مركز الاسةةةةتثمار ه  المسةةةةؤ ل عن أر

د ما، مما   لذلك  منح صلا  ا    س  ا  ل تصرف بأم ال كب رة إلى  ، التكال ف  كاف  الاستثمارا  المتع ق  بمركزه

  ساعده ع ى اتخاذ قرارا  استثمارا  رأسمال         الأجل.

                                                            
 رسالة ماجستير –م مدى استخدام الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الأداء في منشآت القطاع العا –الافندي و اخرون  22

 .27صـ  – 2003 –سوريا  –جامعة حلب  –غير منشورة 
 .43صـ  –م 1997 –مرجع سابق  –حنان واخرون  23
 .393صـ – 1ط  – 2002 –الأردن  –عمان  –دار وائل للنشر والتوزيع  –المحاسبة الإدارية  –طاهر واخرون  24
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 دد مسةةةةؤ ل   كل مركز ب سةةةةب الصةةةةلا  ا  الممن    لكل مركز ع ى  ده،  من خلال ما سةةةةبق نجد أن الم ازنا  ت

بت م  ها المسةةؤ ل   في   بالاسةةتناد لت ك المسةةؤ ل   الممن     تم تق  م الأدا  ل مراكز، ل تم م اسةةبتها من قبل الإدارة الع  ا

 لعمل.االكفا ة  الفاع    في  ال  التقص ر  ت ف زها في  ال  أد  ما ع  ها بأكمل  جه،    ؤد  ذلك إلى ز ادة 

 25مبدأ الواقعية: 2/2/1/7

نشةةةأة لت ق قها من تسةةةتند أ  م ازن  لنجا ها ع ى  ر ق  إعدادها، فالم ازن  التقد ر   تبدأ بت د د الأهداف التي تسةةةعى الم

شا ها،  سب  مدى الاعتبار مراعاة في تأخذ أن  جبخلال مزا ل  ن شأة ر  م ارد الأهداف الم ددة ل مكان ا  منا  من ل من

 ، فالرب  ب ن الأهداف  الامكان ا   ساعد المنشأة من زا  ت ن هما:أهدافها ت ق ق أجل

 .ت د د ال سا ل التي تساعد في تعز ز الإمكان ا  الماد    البشر   لت ق ق الأهداف 

 سةةةةةةة ق ع ى تن التأكد من  اقع   الأهداف التي تعبر عنها الم ازن  التقد ر   بشةةةةةةةكل كمي  التي تعمل

 الم ارد المتا   ل منشأة خلال فترة زمن   م ددة لت ق ق هدف م دد.

ما تك ن ممكن   مما سبق نستنتج أن ال اقع   تت قق   نما تك ن أهداف المنشأة ل س  صعب  المنال  لا سه   الت ق ق  إن

العكس  فإذا كان  صةةعب  سةة ك ن هناك ان رافا  كب رة ل سةة  لصةةالح المنشةةأة،  ،الت ق ق في ضةة   الإمكان ا  المتا  

 ص  ح إذا كان  سه  .

 مبدأ المرونة: 2/2/1/8

الم ازنا   تعرف الم ازنا  التقد ر   بأنها خ   كم   لفترة مسةةةةةتقب    تشةةةةةمل كاف  أ جه النشةةةةةا  في المنشةةةةةأة،  بما أن

 بعدم التأكد، ف جب أن تتسم تقد راتها بالمر ن .التقد ر   متع ق  بالمستقبل الذ   تم ز 

 المراد بمر ن  الم ازنا  هي إمكان   تعد ل التقد را   الأرقام بسةةه ل  د ن أن  ؤثر ع ى صةةلا    الم ازنا  التقد ر   

ل   بالت د د فمبدأ المر ن  من المبادئ المهم  في ت ق ق رقاب  فعا ؛26كأداة ل تخ     الرقاب  مع تغ ر الظر ف  الا  ال

  رى البا ث أنها  جه  نظر  ،ع ى التكال ف، فهذا المبدأ   فر أسةةاسةةا  مناسةةبا  لإجرا  المقارنا  بشةةكل دق ق  أكثر  اقع  

تكمل  جه  نظر راضةةةةةي  هي لزامل،   ث أن الزامل  رى أن مر ن  الم ازن  بالإمكان ت ق قها من خلال  رق الق اس 

س  سةةةةةتخدم الأسةةةةةال ب الإ صةةةةةا     الا تمال  ،  بت ب ق الم ازن   تم م اسةةةةةب   مسةةةةةأل  فب رق الق ا ؛ ت ب ق الم ازن 

 27المسؤ ل فق  في  د د مسؤ ل ته  صلا  ته.

ذ بال سةةبان  ال  فاسةةتخدام الأسةةال ب الإ صةةا    في إعداد الم ازنا  التقد ر   ت قق المر ن  بالم ازنا ، فاسةةتخدامها  أخ

سب  كل مسؤ ل  نظر إلى ق م  المتغ را  أنها ل س  ق م  م ددة  إنما مدى مع ن،   تم م عدم التأكد بالمستقبل،  بذلك  ا

ن  التقد ر   عن الفر ق الذ  كان باسةةت اعته أن  تجنبها في  د د مسةةؤ ل ته  صةةلا  ته،  ذلك  مكننا من اسةةتخدام الم از

 كأداة رقاب   فعال .
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 مبدأ توفير نظام حافز: 2/2/1/9

الم ازنا  التقد ر   ام ل   افز الماد    المعن    كدافع ل م ظف ن بالمنشةةةةةةةأة، لما له من تأث ر بالالتزام ب جب أن  ت فر نظ

  لت ق ق الأهداف المرج ة منها،  لا تك ن ت ك ال  افز بشةةةةةةكل عشةةةةةة ا ي  إنما  سةةةةةةب دراسةةةةةة  لسةةةةةة  ك ا  الم ظف ن

  لرغباتهم.

 إجراءات اعدادا الموازنات التقديرية: 2/2/2

 ن  متفرغ  الم ازنا  التقد ر   تك ن بمشةةةةارك  جم ع العام  ن في كاف  المسةةةةت  ا  الإدار   ت   إشةةةةراف جه  مع إعداد

مقارن  اللازم ، لإدارة الم ازنا  التقد ر   من بدا   إعدادها إلى صةةةةةةة اغتها ثم متابع  تنف ذها  من ثم إعداد تقار ر ال

 :تي سنعرض هنا ك ف   إجرا ا  إعدادها  ه ا كالآ

 28تكوين لجنة للموازنة التقديرية: 2/2/2/1

ر الإنتاج ، مد ر تتك ن هذه ال جن  من مد ر  ال  دا  التنظ م   المخت ف  في المنشأة   من ضمنها ) مد ر المب عا  ، مد 

  :المالي   آخر ن (   رأسهم شخص مسؤ ل  سمى مد ر الم ازن   مهام هذه ال جن  ممكن  صرها بالنقا  التال 

تي  جب إصةةدار التع  ما  الخاصةة  بإعداد الم ازنا  التقد ر  ،   قصةةد بها الإرشةةادا   المع  ما  ال -1

دمجها في  أن تت فر لتسةةةاعد المد ر ن ع ى إعداد الم ازنا  التقد ر   بمنهج    ا دة  ع ى أسةةةاس ثاب   ب ر ق   سةةةهل

 الم ازنا   تت خص هذه العم  ا  بما   ي:

 ر  صلا  ته بدق    ض ح.ت د د مسؤ ل ا  كل مد  

 المدرا  تصةةن ف  ترم ز المفردا  المخت ف  التي تتك ن منها الم ازن  التقد ر   )إ رادا   مصةةر فا (  إع ا  

 نسخ  من قا م  المفردا  التي ترتب  بمسؤ ل تهم.

 ن  التقد ر   لأجل لم ازت د د الفترة الزمن   ل م ازن  التقد ر  ،  أ ضةةةا  الفترا  الم اسةةةب   التي تقسةةةم لها فترة ا

 الرقاب .

 .تز  دهم بص ر من الأشكال المستخدم  لتقد م الم ازنا ،  عرضها ل دارة الع  ا 

 . ت ج ها  بك ف   ال ر ق  التي ت تسب بها مفردا  الم ازن  المخت ف 

 تنس ق أنش   الم ازنا  التقد ر    إعتمادها من قبل الإدارة الع  ا بالمنشأة بشكل نها ي. -2

ذلك  ساعد ع ى   ت جب التأكد من  ج د تنس ق ب ن الم ازنا  التقد ر   الفرع   من نا  ت ن )الأثر  المضم ن المالي( ف

  إشراف مد ر تك ن عم    تنس ق الأنش   من مهام لجن  الم ازن  في المنشأة ت  إعداد م ازن  ر  س  ب ر ق  مقب ل ،  

 الم ازن  التقد ر  .

ن ، فالمهم  الر  سةة  ل جن  هي إصةةدار دل ل الم ازن  الذ   صةةنف أهداف المنشةةأة إصةةدار دل ل الم از -3

 الإجرا ا  الخاص  بعم    إعداد الم ازنا  التقد ر   بشكل مكت ب    تم ت ز عها ع ى جم ع مد ر  ال  دا  التنظ م   
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مراكز الم ازن ،  أهم   هذا الدل ل بما   التي تمثل مراكز الم ازن ، ف ك ن هذا الدل ل بمثاب  المرجع الأسةةةةاسةةةةي لمد ر  

  ضا  الجد ل الزمني لإعدادها.أ  ت  ه من إجرا ا  مكت ب  لإعداد الم ازنا  التقد ر    أهدافها  

 تحديد الفترة الزمنية للموازنات التقديرية: 2/2/2/2

 السن     تت افق مع السن  المال  .ت دد الفترة الزمن   ل م ازنا  التقد ر   بفترة مستقب    تقدر ع ى الأساس 

 29تحديد العامل الأساسي في الموازنات: 2/2/2/3

عي أن  خت ف هذا العامل الأسةةةةةةاسةةةةةةي ل م ازنا  التقد ر   ه  النق   التي  بدأ منها إعداد الم ازنا  التقد ر  ،  من ال ب 

 خارج   ل منشأة.العامل من منشأة لأخرى ب سب  ب ع  النشا   كذلك الع امل الداخ     ال

 تعيين مدير الموازنة: 2/2/2/4

مد ر الم ازن  كما ذكرنا س فا  ه  المسؤ ل عن أعمال لجن  الم ازن ؛ لإكمال   إتمام إجرا ا  الم ازن  التقد ر    مهامه 

 30:تيتت خص بالآ

 .  تصم م الأشكال   إصدار التع  ما  الضر ر   لإعداد الم زانا  التقد ر 

  الم ازنا   تقد م المساعدا  الفن   لكاف  المست  ا  الإدار  .ت ض ح فكرة 

 .  تع  م  ت ج ه فر ق لجن  الم ازن  ع ى آل      رق إعداد الم ازنا  التقد ر 

 .  تجم ع  ت   ل  تنس ق كاف  الب انا  المقدم  إل ه  المتع ق  بالم ازنا  الفرع 

 رار.تق  م الأدا  الفع ي  رفع تقر ر عنه لمتخذ  الق 

 

                                                            
29 n International Thomson A –Management Accounting For Business Decision  – Drury, Colin

publishing Company – USA -2004 – P 197. 
30 -0002 -2th -USA  – Vikas Publishing House- f Management AccountingoEssentials  -Pandey  

p 214 - 
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 الشكل ) 2-1(31 الخريطة التنظيمية لإدارة الموازنة

 

 

تمر إعداد الم ازنا  التقد ر   بعدة مرا ل، فعم    إعدادها تت  ب جهد    اق   تكاتف لكي  مراحل إعداد الموازنات التقديرية: 2/2/3

 32الم ازنا  أقرب ل  اقع  ت قق أهداف المنشأة،  تت خص هذه المرا ل بالشكل الآتي: تك ن
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 مراحل إعداد الموازنات التقديرية ( 2/2لشكل ) ا
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 مرحلة التحضير لإعداد الموازنات التقديرية: 2/3/1/ 2

لداخ      الخارج    ها دراسةةةةةةةة  الب    ا قدر الكب ر، لأنه  تم من خلال تعتبر هذه المر    من المرا ل ذا  الأهم     ال

الم     بالمنشأة،   ضع تص ر للأهداف الاسترات ج  ،    رق ت ق قها   تنف ذها   عمل إ ار عام   أ لي ل م ازنا  

 33ي التقد ر     ت ت   هذه المر    سبع خ  ا  ه

 :شأة،   أنش تها   الق اع الاقتصاد  ال بيان حالة المنشأة تي تنتمي إل ه،  قصد بها إ ضاح   تب ان أهداف المن

    ب ع  المن ق  الجغراف     لها    ضع منافس ها الداخ   ن   الخارج  ن.

 :منشةةأة، من أجل ة في التجمع المع  ما  عن الع امل المتغ ر جمع المعلومات عن العوامل المتغيرة في المنشؤؤأة

شأة من ال ضع ال الي إلى ال ض سترات ج      اقع   تعمل ع ى نقل المن ع المستقب ي مساعدة الإدارة الع  ا ل ضع خ   ا

  العمل ع ى عدم تجاهل أ  مع  م  لكي لا    ق أ  ضرر بالمنشأة.

 :ما  من خلال تتم ت   ل المع  ما  بعد عم    جمع المع  تحليل المعلومات و تقييم الوضؤؤؤؤؤع الحالي للمنشؤؤؤؤؤأة 

عرف  ما هي دراسةةةةةتها   ت د د المتغ را  الداخ     الخارج   ع ى مسةةةةةار المنشةةةةةأة من النا    الإ جاب   أ  السةةةةة ب    م

  القدرا  لدى  المتغ را  التي  مكن الت كم بها  التي لا  مكن الت كم بها،  نسةةةةةةةتنتج من هذا الت   ل معرف  الإمكان ا 

 المنشأة   الذ   مهد لها ت د د الأهداف   الاسترات ج ا  اللازم .

 م استنتاجه من مر    : ت دد الإدارة الع  ا الأهداف العام   الر  س   من خلال ما تتحديد الأهداف العامة للمنشأة

 اف. د ك ف   ت ب ق  هذه الأهدت   ل المع  ما ،   تعمل ع ى منح المست  ا  الإدار   الأخرى ال ر   في ت د

 :ى ت ق ق  ضةةع الاسةةترات ج ا    السةة اسةةا  التي تعمل ع وضؤؤع الاسؤؤتراتيجيات و السؤؤياسؤؤات العامة للمنشؤؤأة 

 الأهداف العام  بأقل تك ف  ممكن ،   ذلك بالاستغلال الأمثل لكاف  الم ارد المتا   ل منشأة.

 :زنا  لمدة خمس ل         الأجل  تم  ضعها من قبل لجن  الم االخ   الما وضع خطة مالية طويلة الأجل للمنشأة

ل  ،    خضع سن ا  عادة   تك ن نت ج  ترجم  الأهداف  الاسترات ج ا   الس اسا  العام  ل منشأة إلى ارقام إجما

 قدر كب ر منها لبعض المر ن   ذلك لصع ب  إجرا  التقد را  الدق ق  ع ى المدى ال   ل. 

  خ   اكثر   قدم كل مسةةةةةةؤ ل في مراكز المسةةةةةةؤ ل   المخت ف  أهداف ا م ددة   ذا  العام للموازنات:وضؤؤؤؤؤؤع الإطار

ار العام تفصةةةةةةة لا ، تتناسةةةةةةةق   تت افق مع الأهداف العام  الم ددة من قبل الإدارة الع  ا، لتصةةةةةةةبح بمجم ها الا 

 ل م ازنا .
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 مرحلة إعداد الموازنات: 2/2/3/2

وازنات التقديرية تكون العملية صؤؤعبة  و لكن مع الممارسؤؤة تصؤؤبح عملية سؤؤهلة عند الشؤؤروع في إعداد الم

 :تيو تتضمن عملية إعداد الموازنات التقديرية عدة خطوات هي كالآ، 34إلى حد ما

  :تحديد مساوليات إعداد الموازنات 

تتك ن كل منشةةأة من ه كل إدار  خاص بها  بالاسةةتناد لهذا اله كل  تم ت د د الجه  المسةةؤ ل  عن إعداد الم ازنا   هي 

 :35 

 .  لجن  الم ازنا 

 . مد ر إدارة الم ازنا 

 .المسؤ ل ن الفن  ن  أ ضا  المسؤ ل ن التنف ذ  ن 

الت صةةة   بالم افق  ع  ها، أ  عمل تعد لا  الضةةةر ر   من لجن  الم ازنا  مهمتها ف ص الم ازنا  المقتر   بعنا  ،   

 جه  نظرها، أما ما  خص قرار إع ا  الم افق  النها    ع ى الم ازنا  ف ع د إلى مج س الإدارة أ  مج س الأمنا  في 

 36معظم المنش   اللارب   .

 :تحديث دليل الموازنات الخاص بالمنشأة 

ة الع  ا جم ع من التع  ما   الإجرا ا   تم السةةةةةة ر  فقا  لها، ف ذلك تضةةةةةةع الإدار ل بد  بأ  عمل لا بد من ت فر مجم ع 

م       ال ضةةةع الإجرا ا   التع  ما  قبل الشةةةر ع في إعداد الم ازنا  التقد ر  ، أ  ت د ثها بما  تناسةةةب مع الب    ال

 ال الي ل منشأة.

 :تحضير الجدول الزمني لإعداد الموازنات 

ف ا د هذه   عداد الم ازنا  التقد ر     ضةةةةةةةح ت ق   البد  بعمل كل إجرا  ع ى  دة   الانتها  منه، الجد ل الزمني لإ

 الخ  ة هي:

 سرع  إعداد الم ازنا  التقد ر   من قبل الإدارا  المعن    عدم تقاعسها. 

 عرض   تس  م الم ازنا  التقد ر   في ال ق  الم دد   المناسب. 

 منته   قبل بد  السن  المال   المتع ق  بها.الم ازنا  التقد ر   تك ن  

 :توزيع و شرح الخطة الاستراتيجية و إجراءات و أساليب إعداد الموازنات 

                                                            
34 Ives, Martin, Razek, Joseph, & Hosch, Gordon. - Introduction To Governmental And Not-For-Profit 

Accounting- 5th  Edition - Prentice Hall - New York- USA-2004 – p 69.  
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لعمل ع ى ت ضة  ها من مهام الإدارة الع  ا بعد ت د دها للاسةترات ج ا   السة اسةا  اللازم  لإعداد الم ازنا  التقد ر  ، ا

 ر     ت ق ق لهم ،  تهدف من ذلك ت سةةة ن أدا هم في عم    إعداد الم ازنا  التقد ل دارا  المخت ف   ت ز عها  شةةةر ها

 المنفع  المرج ة.

 :إعداد و تسليم الموازنات 

 تم إعداد الم ازنا  التقد ر   من قبل المسةةةةةةةؤ ل ن المك ف ن بإعدادها  فقا  ل مسةةةةةةةؤ ل ا  الم ك   لهم في الجد ل الزمني 

  ما   الأهداف  الاسةةةةةةترات ج ا  العام  ل منشةةةةةةأة،   تسةةةةةة م بعد اعدادها الي لجن  الم ازن  الم دد   بما  ت افق مع التع

 37بال ق  الم دد   تك ن الأرقام ال اردة بالم ازنا  التقد ر   مدعم  بالآتي:

 . صف نشا  مركز المسؤ ل   المختص بهذه الم ازنا  

 .المع  ما  الاقتصاد   عن النشا   مؤشراته 

   التار خ   لجم ع عناصر الم ازنا  التقد ر  .المع  ما 

 .مصادر المع  ما   الب انا  المستند ال ها في التقد ر 

 . أسال ب التقد ر التي استخدم 

 :تجميع الموازنات وإعداد الموازنات الختامية 

الأهةةداف  مت افقةة  معتعمةةل لجنةة  الم ازنةة  ع ى تجم ع كةةافةة  الم ازنةةا  التقةةد ر ةة    التنسةةةةةةة ق ب نهةةا   التةةأكةةد من انهةةا 

  الاسترات ج ا  العام ،   بعد ذلك تصدر م ازن  شام   لكل ا جه النشا ا  بالمنشأة.

 مرحلة اعتماد الموازنات: 2/2/3/3

لمنشأة بالس ر ابما أن مر    اعتماد الم ازنا  تتضمن عم     ضع استرات ج ا   س اسا  نها      التي ت زم بها مقدما  

  ا  المهم  هي:لك تعتبر هذه المر    ل س  بالعم    الر ت ن   أ  البس   ، فهي تتضمن العد د من الخ ع  ها، من أجل ذ

 دراسة الموازنات: 

ف ق م مد ر  تسةةةبق دراسةةة  الم ازنا  التقد ر   مر    تجم ع الم ازنا  من مراكز المسةةةؤ ل    تسةةة  مها ل جن  الم ازن ،

 نسخ ع ى أعضا  ال جن  لدراستها   تد  ن الملا ظا  ع  ها .لجن  الم ازن  بعد استلامها بت ز ع 
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 :عرض الموازنات و مناقشتها 

بعد تد  ن الملا ظا  بالخ  ة السةةةةابق   تم مناقشةةةةتها مع مراكز المسةةةةؤ ل   من أجل ال صةةةة ل إلى م ازنا  أكثر دق    

  أ  أ د مرؤ س ه بعرض   شرح تفاص ل من ق    قاب   ل ت ب ق،   ك ن ذلك بإع ا  فرص  لكل مسؤ ل مركز ل ق م ه

 38الم ازن  الخاص  بمركزه  مق ماتها.

 :تعديل الموازنات 

لسةةةةةةابق  أثنا   تم في هذه الخ  ة عمل التعد لا  المناسةةةةةةب  لكل الم ازنا ، أ  بعضةةةةةةها بما تم الاتفاق ع  ه في الخ  ة ا

 شأة.الاسترات ج ا   الس اسا  العام  ل من مناقشتها مع رؤسا  المراكز   بت ق ق أكبر نفع ممكن بالت افق مع

 :اعتماد الموازنات 

تق م لجن  الم ازن  بعد الانتها  من اعداد الم ازنا  التقد ر   الختام   برفعها الي الإدارة الع  ا في المنشةةةةأة لأخذ الم افق  

 39ع  ها  اعتمادها، من ثم  تم ت ز عها ع ى مسؤ ل ن المراكز بالمنشأة.
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 الفصل الثالث

 الموازنات التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة

 مقدمة الفصل:

را  د ر  سةةةةةةةتهدف هذا الفصةةةةةةةةل التعرف ع ى التخ      مزا اه   أن اعه   أد اته،  الرقاب    أهم تها  أن اعها  أخ 

 ا   ي:ثلاث  مبا ث كم   لت ق ق ذلك  ف قد قسم هذا الفصل إلى،  الم ازن  التقد ر   كأداة ل تخ     الرقاب 

 .المبحث الأول التخطيط 

 الرقابة. المبحث الثاني 

 المبحث الثالث دور الموازنة التقديرية كأداة للتخطيط و الرقابة. 

 التخطيط: الأول المبحث

 تمهيد:

أ  الجزاف  ،    تق م المنشةة   بالعد د من الأنشةة   منها التخ      التنسةة ق ب ن الخ  ، فالتخ    ل س بالعم    البسةة    

ت د د أهدافها  انما  جب ان  ستند ع ى أسس ع م   تستقرأ الماضي   تدرس ال اضر، فالتخ    أداة الإدارة الع  ا تست  ع

 تي:من خلال هذا المب ث سنتعرف ع ى الآ التي تسعى إلي ت ق قها من خلاله،  

 مفه م التخ   .  -

 مزا ا التخ   .  -

 ا ت اجا  التخ   . -

 أن اع التخ   .  -

 الصع با  التخ   . -

 أسال ب التخ   . -

 

 

 مفهوم التخطيط: 3/1/1

 ،المستقبل فيالتخ    بشكل عام ه  بنا  ع ى خبرة الماضي   المع  ما  المت فرة في ال اضر، ل تنبؤ  ت د د الأهداف 

  هناك عدة تعر فا  ل تخ    منها :
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 40التخ    ه  التنبؤ بتأث را  الاتجاها  المستقب    ع ى الشرك   ت د د ما   زم عم ه ل تك ف معها. -1

التخ    ه  ت د د الأهداف المراد ال صةةةةةةةل إل ها خلال فترة زمن   مع ن ، ثم تجمع كاف  الإمكان ا   -2

 41 فق أسال ب تق ل التك ف   تعظم النتا ج. اللازم  لت ق ق ت ك الأهداف

التخ    ه  عم    منظم  لاخت ار أفضةةةل ال   ل الممكن  ل  صةةة ل إلى أهداف م ددة، أ  ه  ترت ب   -3

 42الأ ل  ا  في ض   الإمكان ا  الماد    البشر   المتا  .

الماضةةةي  تا ج،   ك ن ذلك باسةةةتقرا  عرف الدارس التخ     بأنه ه  ال صةةة ل إلى الأهداف بأقل التكال ف  بأفضةةةل الن

  دراس   ت   ل ال اضر  التنبؤ بالمستقبل .

  مما سبق  ستنتج الدارس أن من أهم مفه م عناصر التخ    التالي:

 ت د د الأهداف  العمل ع ى ت ق قها بالمستقبل. -1

 التنبؤ بالمستقبل ع ى أسس  منهج ع مي منظم.  -2

  الإمكان ا  المتا  .الاستغلال الأمثل ل م ارد  -3

 م دد بفترة زمن   مع ن . -4

  ق م ع ى ترت ب الأ ل  ا . -5

 ت ق ق الأهداف باقل تك ف   بأفضل النتا ج . -6

 مزايا التخطيط: 3/1/2

 43:تيمزا ا التخ    متعددة  مكن ا جازها بالآ

  قدم الأهداف ك زم  مفه م  ل عام  ن ف ست  ع ن تنف ذها. -1

مسةةةتقبل   لا بأ داث المسةةةتقبل ف من ها القدرة ع ى تقد ر ظر فها  فقا  لذلك ال  ث الإدارة ع ى التنبؤ  -2

  جعل الأم ر لم ض الصدف .

  جعل الإدارة ت    بكاف  م اردها الماد    البشر   المتا     اللازم  لت ق ق الأهداف.  -3

                                                            
 40  ا مد ماهر  – دل ل المد ر خ  ة بخ  ة في الإدارة الاسترات ج   – الدار الجامع   ل نشر  الت ز ع -الإسكندر  - مصر – 2005 – صـ 

23.  

 – 2009 –الاردن  -نماع-دار المناهج للتوزيع والنشر –التخطيط الاستراتيجي عرض نظري وتطبيقي  –مجيد الكرخي   41 

 .21صـ – 1ط 
 – 2006-مصر  –القاهرة  –عالم الكتب لنشر والتوزيع  –تخطيط المؤسسات التعليمية  –محمد حافظ و السيد البحيري   42

 .15صـ
 .18صـ -2014 –عمان  –بيت الغشام للنشر و الترجمة  –التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج  –مجيد الكرخي  43



28 

 
 

إلى منع  ه، مما  ؤد  سةةاعد ع ى تنسةة ق الأعمال بالمنشةةأة    تم التنسةة ق بدفع الإدارة  فر عها لت ق ق -4

 التضارب  التقا ع ب ن أنش   المنشأة المخت ف .

  ساعد الرقاب  في إجرا  عم  تها الرقاب   الداخ     الخارج  . -5

 الت ظ ف الأمثل ل م ارد  الامكان ا  المتا     تجنب هدرها. -6

    هم مسةةةةةتقر ن عرف الأفراد العام  ن بمسةةةةةتقبل منشةةةةةأتهم  الأهداف التي تسةةةةةعى لت ق قها؛ مما  جع -7

 م م ن ن .

من   م ن الجم ع في ظةةل التخ    لأن الأم ر التي تهمهم قةةد اخةةذ  في الاعتبةةار، ف  قق لهم  الأ -8

 النفسي س ا  كان ا أفراد ا أ  جماعا . 

 تنجز الاعمال باقل زمن اللازم لإنجازها. -9

  ستبدل العش ا    في العمل بالأسال ب المبرمج    المنظم . -10

المد ر ن في تنم   قدراتهم   مهاراتهم من خلال ما  ق م ن به من  ضةةةةةةةع خ    سةةةةةةةاعد  -11

  برامج.

  صعب ت ق ق الأهداف بد ن تخ   ،  لكن ب ج د التخ    فت ق قها  ك ن ا سر. -12

  خ ق الثق  لدى المنشأة بنفسها،  ذلك برضا ها عن ص اب ما تفع ه. -13

 احتياجات التخطيط: 3/1/3

ت تاج عم    التخ    إلى عدة  مت  با    ا ت اجا  ، لابد من أن تت افر  تى تتم عم    التخ    ع ى أفضةةةةةةةل  جه  

 44 هي:

 الحقائق: 3/1/3/1

  ث لتجم ع  عتمد التخ    ع ى ت افر المع  ما   ال قا ق،   لكي  تم ت د د بعض معالم التخ     تم الاسةةةةةةةتعان  بالب

  الب انا  .المع  ما    الإ صا ا  

 الكفاءات الفردية: 3/1/3/2

ا  ل س من السهل ان تعتبر الكفا ا  الفرد   ذا   أهم   عال   مثل ال قا ق، فمثلا  الفن  ن الم   ب ن في الاقتصاد  الإ ص

 .نجدهم ،   مع ذلك  جب ت ف رهم  لانهم  عرف ن ك ف  ستخدم ن الأرقام الق اس    ت ب ق نتا ج الب  ث

                                                            
مصر  –سكندرية الإ –الدار الجامعية لنشر والتوزيع  –الإدارة العامة المبادئ و التطبيق  –محمد عبدالفتاح و محمد الصحن  44
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 لأهداف:ا 3/1/3/3

بؤ الأهداف هي الم  ر الأسةةةةةةةةاسةةةةةةةي ل تخ    فلابد من  ج دها    جب أن  تم ت د دها بدق ، لأن  رق الب ث  التن

 . الت ب قا   الإ صا ا  ستتغ ر بتغ ر ت ك الأهداف

 تجميع الإحصاءات مع الأهداف: 3/1/3/4

ار ر الا صا      العام ، بالإضاف  إلى بعض التقبإمكان المنشأة أن تعتمد ع ى الإ صا ا  الرسم    التقار ر الاقتصاد 

لإ صةةةا ا  لبعض الصةةةناعا ، أ  الجها  غ ر الرب    التي تعد  تنشةةةر من قبل  المنظما  الأه   ،  تق م بتجم ع هذه ا

 .مع إ صا اتها التي ت ص   إل ها، من أجل أن تصل إلى التخ    الس  م

 تكوين البرامج : 3/1/3/5

تمت كه من  ت  ق مر    تجم ع الإ صةةا ا     جب أن تتناسةةب مع ا ت اجا  المنشةةأة   تم ت د دها ع ى ماإعداد البرامج 

 .م ارد متا     إمكانا  مت فرة

 إحصاءات إضافية: 3/1/3/6

 ت دد بعض الإ صةةةةا ا  الأخرى، بالإضةةةةاف  إلى المع  ما   الإ صةةةةا ا  التي تم ت ف رها لأغراض خاصةةةة ، من أجل

 .الم ددة في فترة زمن   مع ن  ب  غ الأهداف

 الخطط البديلة: 3/1/3/7

بد    تت افق مع با  في الظر ف الم      ت  ب الأمر  ج د خ    هذه  في  ال  ج د أ  تغ ر في الأهداف، أ  تق 

 .التغ را   التق با 

 المراجعة والمتابعة: 3/1/3/8

لصةةةعب ال صةةة ل إل ها أ  التنبؤ بها أثنا  إعداد الخ  ،   زم ل ت قق الت ازن ب ن الخ    الظر ف الجد دة التي كان من ا

 .متابع  الخ    مراجعتها
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 أنواع التخطيط : 3/1/4

 خت ف ن ع التخ    من منشةةةةأة إلى أخرى ب سةةةةب  ب عتها،   الغرض الذ    قق لها أهدافها،  ال اجا  المتبا ن  ب ن 

 :45 من أن اع التخ    ما   ي المنش   الرب     غ ر الرب      الق اعا    الد ل،

 التخطيط حسب حجم التأثير: 3/1/4/1

 التخطيط الاستراتيجي 

م ع جه  تخ    ه  عبارة عن تخ    بع د المدى،   له آثار هام  ع ى مسةةةةةةةتقبل عمل المنشةةةةةةةأة    أخذ في الاعتبار 

نافسةةة ن  دراسةةة  السةةة ق   ك ف   م اجه  المالمتغ رّا  الخارج ّ   الداخ  ّ  ) ت د د الشةةةرا ح   الق اعا  المسةةةتهدف  في 

جد دة    مدى تأث ر القرارا  ال ك م   ع ى المنشةةةةةأة   التخ    للانتشةةةةةار بفتح فر ع جد دة أ  إضةةةةةاف  خ    إنتاج  

 أخرى( .

 التخطيط التكتيكي 

لخ   من إ ار اه  جز  من التخ    الاسةةترات جي   ضةةر ر  جدا  لت ق قه، فه   ركز ع ى تنف ذ الأنشةة   الم ددة ضةة

 ق م   ث  ؛ الأهداف الاسةةةةترات ج  ،  تجنى ثماره في  المدى الزمني المت سةةةة   تختص به الإدارة الع  ا   المت سةةةة   

 .التخ    التكت كي ع ى التخ    الإبداعي أما التخ    الاسترات جي ف ق م ع ى التخ     التفك ر المن قي

 التخطيط التشغيلي  -1

تاج   الم ازنا    جدا له  جز  من التخ     العمل  التكت كي، أكثر تفصةةةةةةة لا    ت د دا    ركز ع ى كم ا  الإن

   ك ن مداه قص ر  تختص به الإدارا  المت س     الدن ا.

 التخطيط الاجرائي -2

 ه  التخ     التفك ر بتنف ذ العم  ا   النشا ا    الفعال ا  ال  م   .

 التخطيط حسب الفترة الزمنية: 3/1/4/2

 ( التخطيط طويل الأجل ) بعيد المدى -1

ه  التخ    الذ  مدته الزمن   خمس سةةةن ا   أكثر  قد تصةةةل إلى خمسةةة   عشةةةر ن سةةةن  ب سةةةب ال اج   الرؤ ا 

 المستقب    لكل منشأة.
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 التخطيط متوسط الأجل ) متوسط المدى ( -2

الأجل  لا  بالفترة ال      كالتخ       له  التخ    الذ  مدته الزمن   أكبر من سنه  تقل عن خمس سن ا ، فلا هي 

 جل.بالقص رة كالتخ    قص ر الأجل    مكن الاستفادة من نتا جه بعمل تعد لا  اللازم  ع ى الخ         الأ

 التخطيط قصير الأجل ) قصير المدى ( -3

 ه  التخ    الذ  مدته لا تز د عن سن  ) كالم ازنا    البرامج السن     غ رها(.

 التخطيط حسب المستوى التنظيمي: 3/1/4/3

شأة، فا لإدارة التخ     سب المست ى التنظ مي  خت ف من مست ى إلى آخر ب سب مست ى الإدارة  مسؤ ل تها في المن

 الع  ا  خت ف ن ع تخ   ها عن الإدارا   الأقسام الأخرى فكل منهم له تخصصه،   مكن ذكرها ف ما   ي:

 يجيالتخطيط التنظيمي و الاسترات -1

ركهم في الإعداد هذا الن ع من التخ     هتم به كل من الإدارا  الع  ا   المد ر ن التنف ذ ن   اله  ا  الإدار      شةةةةةةةةا

 المستشار ن  العام  ن  الق ادا  الدن ا.

 خطط العمل والبرامج -2

  العام  ن.هي الخ   التي تختص بالأقسام  الإدارا  الدن ا  ال جان   شاركها بالإعداد الخبرا  

 التخطيط الفردي -3

ن الخ   هي الخ   التي  ضةةعها الفرد بشةةكل   مي أ  أسةةب عي ع ى شةةكل برامج   جدا ل، لتنف ذ المهام الم ك   له ضةةم

 العام  س ا  كان  ل قسم أ  الإدارة الع  ا.

 التخطيط بالمشاركة -4

     قصةةد به أن تشةةارك المجتمعا  الم     في كل مرا ل التخ    ، من تق  م ال ضةةع   ت د د ن ع المشةةكلا

شةةةةةةةار ع قاب   مالا ت اجا  التنم     ترت ب الأ ل  ا    إعداد خ   التنم    متابعتها  تق  مها   ت    ها إلى 

 ل تنف ذ. 

 الصعوبات التخطيط: 3/1/5

 د من الصةةةةةةع با    المع قا    ربما تؤثر سةةةةةة با  ع ى عم    التخ    بأن  فقدها الكث ر من ت اجه عم    التخ    العد

 : 46أهدافها   منها ما   ي

 البيئة 3/1/5/1
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عقدة   متق ب  بالتغ ر معظم الب  ا  التي تعمل بها المنش   تك ن معقدة  متق ب ، فعندما الق ى المؤثرة تتعدد تك ن الب    م

  .لهذه الق ى،   في هذه التعق دا    التق با  ل ب    تك ن عم    التخ    الفعال صعب المتداخل  السر ع

 مقاومة التغيير: 3/1/5/2

ف ن من  ب ع  الإنسةةةةةةان  كره التغ  ر،  المد ر ن هم أناس قبل أن  ك ن ا مد ر ن  هم  فضةةةةةة  ن ال ضةةةةةةع ال الي   خا

المد ر ن أنهم  فالتخ    مهم  لكن مشك ته مع ؛إلى مقا م  التغ  رالمجه ل   من عدم الاستقرار الاقتصاد  مما  دفعهم 

  عتبر نه ن ع من التغ  ر  بسبب الخ ف الغر ز  لد هم من التغ  ر   لد لد هم مقا م  ضمن   ل تخ   .  

 القيود الموقفية: 3/1/5/3

جالاتها  ب ق برنامج الت سةةةةةةةع في متؤثر الق  د الم قف   بشةةةةةةةكل سةةةةةةة بي ع ى فاع    التخ    ، فالمنشةةةةةةةأة الراغب  في ت

ضةةةةاف  إلى أن هناك  نشةةةةا اتها، قد ت اجهها عقب  في  ال لم  ت فر لد ها القدر الكافي من المد ر ن الأكفا   المؤه  ن بالإ

ف ق  د م قف ه  تق تعاقدا  قا م    ندرة رأس المال   الم ارد الأ ل     كذلك التشر عا  ال ك م   ، فكل ما تم ذكره  مثل

 عا ق أمام  م  ا  إدارة المنشأة الت سع  .

 عدم فاعلية الأهداف: 3/1/5/4

ها سةةةةةةةتؤثر ع ى جم ع ال ها  سةةةةةةةلامت قدر  اقع ت جه د تعتبر الخ  ة الأ لى في عم    التخ    هي ت د د الأهداف فب

ستؤد  الي عدم فاع    بالغ ف ها فالتخ      التال   إ جابا  أ  س با  ، فإذا كان  الأهداف صعب  الت قق ا  غ ر ملا م  ا  م

 الأهداف.

 تخ    الفعال. بما أن الأهداف تمثل الخ  ة الأ لى في التخ    فعدم سلامتها  مثل صع ب  كب رة ل منشأة في ت ق ق ال

 الوقت و التكلفة 3/1/5/5

 المد ر ن ب ب ع  عم هم  اقع ن قد  مثلا ال ق   التك ف  ق  د ع ى التخ    الفعال، لأن التخ      تاج إلى  ق  كاف ا  

ت   ثقل المسةةةةةةةؤ ل     ضةةةةةةةغ  العمل،  ع  ه فإن  ق  التخ     ك ن م د دا  ،بالإضةةةةةةةاف  إلى أن ال صةةةةةةة ل ع ى  

المع  ما   الب انا  الدق ق    بال ق  المناسةةةةةةب  اللازم  ل تخ    الفعال تت  ب إنفاق أم ال  ا    من أجل ال صةةةةةة ل 

 ع  ها.

 طيطأساليب التخ 3/1/6

 :47تستخدم التخ    أسال ب متعددة نذكر منها الآتي

 أساليب التنبا 3/1/6/1

قب   ، فه  الفن  عتبر التنبؤ أ د أسةةال ب التخ   ، فه   عتمد ع ى الأسةةال ب الر اضةة    الا صةةا    لت قع الا داث المسةةت

 الداعم   المساعد لعم    التخ     من  رق التنبؤ ما   ي:
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 الأساليب النوعية -1

د را  المد ر ن تعتمد هذه ال رق ع ى ال دس الذاتي  التخم ن  الخبرة المتراكم  لدى المد ر ن   منها  ر ق  دلفي   تق

  غ رها.

 الأساليب الكمية: -2

ا  المت رك  تعتمد هذه ال رق ع ى الأسال ب الر اض    الإ صا     تعتبر أكثر دق  من ال رق الن ع    منها المت س 

    التمه د الأسي البس    الان دار. ال رق الب ان 

 أسلوب البرمجة الخطية 3/1/6/2

ن مأسةةة  ب البرمج  الخ    ه  أسةةة  ب ر اضةةةي  شةةةمل دال  هدف أ  عدة د ال  سةةةعى المد ر لت ق قها في ظل مجم ع  

لهدف ف ه  سةةةةةةمي هذا الأسةةةةةة  ب بالخ    لأن دال  ا ،الم ددا    الق  د المعر ف  كالق ى البشةةةةةةر     الم ارد   غ رها

 ددة  ب اسةةة ته  سةةةت  ع المخ   ال صةةة ل إلى أهداف م ، معادلاته خ   ، إما لتصةةةغ ر المدخلا  أ  تعظ م المخرجا 

 غ ر ذلك. من خلال تغذ   النم ذج بق م الق  د في النم ذج كالأم ال اللازم    كأعداد العمال    ال ق  الضر ر   

 أسلوب التخطيط الشبكي  3/1/6/3

بما أن   عتمد أسةة  ب التخ    الشةةبكي ع ى نماذج شةةبك  ، ت ضةةح   ر ق  اتخاذ القرارا  ل  صةة ل إلى أهداف م ددة،  

ب الشةةبك  : من أن اع الأسةةال  ،ت ق ق الأهداف  عتبر من صةة ب العم    التخ      فإن هذا الأسةة  ب  سةةاعد في ب  غ ذلك

   النقل ، مشك   أقصر مدار،  مشك   اقصى تدفق   مشك   المسار ال رج.مشك   التخص ص، مشك 

 أسلوب الإدارة بالأهداف: 3/1/6/4

  ب تتم عم      عتمد أس  ب الإدارة بالأهداف ع ى مشارك  العام  ن في  ضع الأهداف    رق ت ق قها    بقا  لهذا الأس

 التخ    بالخ  ا  الات  :

 نضع الأهداف. -1

 ل.نعد خ   عم -2

 نعمل المراجعا  الد ر  . -3

 نق م الأدا . -4

 أسلوب شجرة القرارات: 3/1/6/5

 ما    الب انا ،  سةةةةتخدم هذا الأسةةةة  ب كأداة لاتخاذ القرارا  المال     الاقتصةةةةاد     الإدار     ت تاج الكث ر من المع 

 رار.قآثار   ف ا د  مخا ر كل فهي تقدم تص را  فعالا  لأفضل قرار   ل قرارا  البد      ما  ترتب ع  ها من 

 أسلوب مصفوفة القرارات : 3/1/6/6
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تق  ل الاخ ار  لكي  تم ت د د أفضةةل البدا ل المعتمدة  تم  اسةةتخدام أسةة  ب مصةةف ف  القرارا    أ ضةةا    تم اسةةتخدامها في

نا  ع ى نح كل هدف  ز   بدأ هذا الأسةةة  ب كمصةةةف ف  بت د د الأهداف،  من ثم م ،الناشةةة   عن القرارا  غ ر الصةةة    

دف ع ى مدى أهم ته،   أما  ال ق ل الأخرى العم د   فتعكس خصةةةةةةةا ص الهدف   تكال فه   تمنح درجا  تق  م   لكل ه

  ده ،   تم ت د د الهدف الأمثل من خلال إجمالي التقد ر.

 المبحث الثاني :الرقابة

 تمهيد:

ش   بالعد د من الأنش     العم  ا  منها  س ا   الرقاب ، فالرقاب  عم    مهم    ضر ر   لكل أن اعتق م المن ش  ،  المن

رقاب  الدق ق  ع ى كان  هذه المنش   رب    ا  غ ر رب   ،   لكي تنجح الخ   المعدة من قبل الإدارة الع  ا فلا بد من ال

سةةةةةهل ع ى الإدارة ة ب قتها مما  الالتزام بت ك الخ  ، فمن خلالها  تم ت د د الان رافا    أماكن الاختناقا  في المنشةةةةةأ

عمل ع ى  ما   الرقاب  الفعال  ت  ،الع  ا معالجتها  الاسةةةةةةةتمرار بتنف ذ مسةةةةةةةار الخ    ت ق ق النتا ج المرغ ب ت ق قها

 ممت كا  المنشأة  اص لها من س   الاستخدام  الاختلاسا ،   من خلال هذا المب ث سنتعرف ع ى الآتي:

 . مفه م الرقاب 

 قاب .أهم   الر 

 . عناصر الرقاب 

 . أن اع الرقاب 

 مفهوم الرقابة: 3/2/1

فا دة من التخ     ب  لا  ب ،   من غ ر الرقا ب    التخ    متلازمان فبد ن التخ    لا ت جد الرقا قد عرف   ،الرقا  ل

 الرقاب  بأنها :

مما  ت ح ل رقاب   تنسةة ق المهام   خ ق ارتبا  ب نها بالاسةةتناد ل خ   الم ضةة ع  لإنجاز اهداف م ددة، -1

 48ممارس  د رها بأس  ب  ع ي المجال لإنجاز ملا م للأهداف.

 49الت قق من ان الأش ا  تتم كما ه  م دد في الخ  . -2

 50مقارن  الأدا  الفع ي بالمخ     الق ام بالإجرا ا  التص      ان لزم الامر. -3

ه  مخ   له،     الخ  ، كمعا  ر لق اس الأدا  الفع ي بمامما سةةةةةبق بإمكاننا أن نعرف الرقاب  بانها تعتمد ع ى الأهداف 

 في  ال  جد  أ  ان رافا  تق م باتخاذ الإجرا ا  التص      .

                                                            
 .212صـ  – 2005 –مصر  –لإسكندرية ا -مؤسسة شباب الجامعة   –دراسات في الإدارة العامة  –جاسم مجيد  48
49 .422P-2000 -USA-New York -lPrentice Hal -Modern Management - Samuel Certo 
– 2004 –مصر  –الإسكندرية  –الدار الجامعية للنشر والتوزيع  –يف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال ك  -احمد ماهر  50

 .564صـ  
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 أهمية الرقابة: 3/2/2

تعتبر الرقاب  أداة مهم   ضةةر ر   لكل المنشةة   سةة ا  كان  رب    أ  غ ر رب   ، فالخ   تعد  تنفذ من قبل الإنسةةان ، 

ع   العمل  الأمان   ل عنصةةر البشةةر  تخت ف من شةةخص لآخر،  لذلك ن تاج ل رقاب  لإتمام العمل كما ه  فالمهارا    داف

 51مخ   له  ت د د الان رافا   العمل ع ى معالجتها ،   تبرز أهم   الرقاب  في النقا  التال  :

ب     خلالها تعمل فيب ن ت د د الأهداف  الخ       ق  التنف ذ ت جد فج ة زمن  ، تك ن المنشةةةةةةةةأة  -1

، فأ  تغ ر  مفت      تتصف عناصرها بالتغ  ر المستمر، كالتغ را  الاقتصاد    الاجتماع    الس اس     المنافس ن

قاب  ع ى في العناصةةةر السةةةابق  قد  ؤثر في النتا ج المرغ ب    تسةةةبب بالان راف عما ه  مخ   له ، ف ظهر د ر الر

 ذ الإجرا ا  اللازم  لتص   ها.ت د د هذه الان رافا    اتخا

 قعاتهم  قد تخت ف عادة  أهداف المنشأة عن أهداف الأفراد العام  ن لد ها، فأهداف الأفراد الشخص    ت -2

لمقام الأ ل ن   تتعارض مع ما تسعى المنشأة إلى ت ق قه ، فهنا تعمل الرقاب  الفعال  لضمان أن عمل الأفراد م جه  با

  قق الم ا م   ، فالنظام الرقابي الفعال  ق ل من النزاعا   الصةةراعا  ب ن الأفراد  المنشةةأة  ت ق ق اهداف المنشةةأة 

 ب ن أهدافهم.

 52عناصر الرقابة : عناصر الرقابة هي كما يلي: 3/2/3

 .  ت د د المعا  ر الرقاب 

  ق اس الأدا 

 .معرف  الان رافا   اسبابها  العمل ع ى تص   ها 

 بيةالمعايير الرقا 3/2/3/1

 سُةةةعى  هي عبارة عن مقا  س لق اس النتا ج ال ق ق      سةةة    مقارن  شةةةي  بشةةةي  اخر،   تعتبر في ال ق  نفسةةةه هدف

 لت ق قه.

 فهناك معا  ر ل م اد   الأم ال   الآلا     المجه دا   غ ره ،   تقسم المعا  ر بشكل عام الي :

 .  المعا  ر الاقتصاد 

 .  المعا  ر الاجتماع 

 المعايير الاقتصادية -أ

                                                            
 -2000 -مصر –الإسكندرية  –الدار الجامعية للنشر والتوزيع  –بادئ الإدارة م –محمد سلطان -علي الشريف-محمد الصحن 51

 .337صـ  - 1ط
 234 - 231صـ  – 2008 –مصر  –الإسكندرية  –حديث المكتب العربي ال –الإدارة الذكية   -جار عبد العزيز الن 52
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تسةةةتخدم المعا  ر الاقتصةةةاد   لق اس مدى اسةةةتخدام العناصةةةر اسةةةتخداما  أمثل،  تسةةةمى أ  انا  بالمعا  ر الفع      نما تق س 

الاسةةةتخدام الفع ي ل م اد  ال ق   الآلا    الأم ال،   قد تسةةةمى معا  ر مال   إذا اسةةةتخدم  لق اس النا    المال   فق ،   

 ذكرها بأمث تها ف ما   ي: مكننا 

 معا  ر رقاب   ل م اد   من أمث تها كم   المادة الخام  بالمنتج ككم   الدق ق في كرت ن البسك   . -1

 معا  ر رقاب   ل  ق    من أمث تها مقدار ال ق  الذ   ستنفذه العامل لإنتاج كل   ده. -2

 ساع  عمل لكل آل . معا  ر رقاب   للآلا    من أمث تها عدد ال  دا  المنتج  لكل -3

 معا  ر رقاب   للأم ال  لهذا المع ار ثلاث  أن اع كما   ي: -4

ة كال ف  من أمث تها تك ف  الدق ق المستخدم لكرت ن بسك   ،  تكال ف ساع  عمل لكل آل  بالنسب  لكل   دمعا  ر الت 4-1

 منتج .  ي التك ف  النها    لكل   دةمنتج  ع ى  دة  تكال ف العمال لإنتاجها  تكال ف تصن عها  تس  قها  إجمال

  رادا   من أمث تها مت س  الإ راد لكل س ع  منتج    لكل إدارة   لكل عم ل   لكل من ق   غ ره.معا  ر الإ 4-2

 معا  ر رأس المال  من أمث تها العا د ع ى راس المال المستثمر. 4-3

 المعايير الاجتماعية -ب

ذهن   ع بالمسةةةةةةؤ ل   الاجتماع   ،  من أفضةةةةةةل هذه المقا  س ) ق اس الصةةةةةة رة ال ق س هذا المع ار مدى ق ام المشةةةةةةر 

ر صع ب  ل مشر ع( لدى المجتمع بصف  عام  من مسته ك ن   م ظف ن  مستثمر ن   م رد ن،  لكن المشك   لهذا المع ا

 الاستقصا  ق ر  خلال من ل مسته ك ن بالنسب  معرفتها ف مكن ل مشر ع الذهن   الص رة ق اس  خص ما أما ،ت د د ابعاده

 .الغ اب   الاستقالا  معدل خلال من الم ظف ن أما  

 قياس الأداء: 3/2/3/2

  تم استخدام المعا  ر السابق  في ق اس الأدا    ك ن بالآتي :

 .الملا ظ  المباشرة 

 .التقار ر 

 الملاحظة المباشرة -أ

   رى  ،ن الملا ظ  المباشةةرة في ق اس الأدا  تك ن با لاع المد ر بشةةكل مباشةةر ع ى سةة ر العمل ع ى اتجاها  الم ظف 

لك لها ع  ب   ذالمعظم أن الملا ظ  المباشةةةرة في ق اس الأدا  ل س لها بد ل لأنها تع ي فكره  ق ق   عن الأدا  ،   مع 

 سنذكرها ف ما   ي:

 لإدار  لتعرف ع ى أ جه العمل المخت ف .استغراق كث ر من  ق  ا 

 عدم مقدرة الإدار  الت اجد في عدة أماكن بنفس ال ق    قد  ت  ب منه اتخاذ قرارا  في أم ر أخرى. 
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 .الشع ر بعدم الثق  من المرؤ س ن بسبب ز ارا  ل مد ر المستمرة لهم 

  .تأث ر الملا ظ  المباشرة تقل كل ما زاد  جم الاعمال   المستخدم ن 

 .فقد الر  س شع ره بالا ار الك ي للأعمال ك ما تعمق بالتفاص ل الصغ رة  

 التقارير  -ب

 ها الإدار  ع ى الشةةف     عتمد ف ،تعتبر التقار ر من ال سةةا ل الر  سةة   في ق اس الأدا  ،  قد تك ن شةةف    ا  كتاب  

لا ظته معرف  من خلال ما  سمعه من مرؤ س ه من ملا ظا    من إجابا  ع ى اس  ته المباشرة، بالإضاف  الي الم

تسةةةجل ت ك  ل ر ق  تعاب ر  ج هم  اصةةة اتهم  فتك ن اكثر شةةةم ل   من الملا ظ  الفرد   ،  لكن اهم ع  بها أنها لا

 لكتاب    هي ما   ي:ال قا ق كتاب ا ،   هناك أم ر  جب مراعاتها في التقار ر ا

 . جب أن تشمل عنصر الق اس   المقارن  

 .   من الضر ر  أن تشمل التقار ر العد د من المعا  ر الاسترات ج 

 . ترك زها ع ى الان رافا 

 .تظهر أماكن الق ة   أماكن الضعف 

 .تركز ع ى المستقبل 

  لرسةةةة م النظر ال ها، كتز  د التقر ر باأن تتك ن بسةةةة       اضةةةة     مختصةةةةرة   بالإمكان معرف  م ت اها بمجرد

 الب ان  .

 معرفة الانحرافات واسبابها والعمل على تصحيحها: 3/2/3/3

تخدامها لأد ا  تزداد أهم   الرقاب  الفعال  بترك ز اهتمام الإدار  ن ع ى ت د د الان رافا  بدق    بسةةةةةةرعه،   ذلك باسةةةةةة

  د ثها  العمل ع ى معالجتها  تص   ها مباشرة .رقاب     ت    ها من أجل التعرف ع ى أسباب 

 أنواع الرقابة: 3/2/4

 ا   ي:تتعدد أن اع الرقاب  بتعدد أنش تها   أعمالها  باختلاف النظرة التي تت  ع إل ها،   من هذه الأن اع م

 حسب الجهة التي تقوم بالرقابة: 3/2/4/1

  تقس مها كالاتي:

 53الرقابة الداخلية -1

 هي جم ع ال سا ل   السبل   الإجرا ا  التي تستخدم من قبل إدارة المنشأة لت ق ق الأهداف التال  : 

 .ما   أص ل   ممت كا  المنشأة من الاختلاس  السرق    العبث  

                                                            
طـ  – 2002 –فلسطين  –غزة  –زة: د. ن غ  -مراجعة الحسابات المتقدمة وفقاً لمعايير المراجعة الدولية  –يوسف جربوع  53

 159صـ  – 1
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 عم    التخ تز  د إدارة المنشةةةةةأة بالب نا    المع  ما  الم اسةةةةةب   الدق ق ،   التي بالإمكان الاعتماد ع  ها في      

 عم    اتخاذ القرارا .

 . منع الإسراف   العادم في الصناع   الإنتاج   ت ف ز الكفا   الإنتاج   بأقل التكال ف الممكن 

 .التأكد  ال رص من التزام كاف  العام  ن بالمنشأة بتنف ذ الس اسا  الم ض ع  من قبل إدارة المنشأة 

   الرقاب  الم اسب     الضب  الداخ ي.  تشمل الرقاب  التال   كل من الرقاب  الإدار  

 54 الرقابة الخارجية -2

مهامها  تتم الرقاب  الخارج   من قبل أجهزة رقاب   أ  جها  خارج   متخصةةةصةةة ، كشةةةركا  التدق ق الخارجي   التي من

الم اسةةةب    المعا  رالتأكد من سةةةلام    صةةة   إعداد السةةةجلا  الم اسةةةب     الب انا    مدى التزامها بت ب ق الق اعد   

 المتعارف ع  ها.

 55حسب توقيت الرقابة  3/2/4/2

 من جانب الت ق   فهناك عدة أ جه ل رقاب  سنذكرهم ف ما   ي:

 الرقابة السابقة -1

 م ن بكاف  إجرا ا  تعتبر الرقاب  السابق  رقاب   قا    فهي تمنع الخ أ قبل  ق عه    ك ن ذلك بالتأكد من أن العام  ن  ق

 لجهد   ال ق .االأنش    فق النظام الم دد من قبل الإدارة الع  ا  بذلك  تم منع الأخ ا  قبل  د ثها    منع من ض اع 

 الرقابة اللاحقة -2

تدق ق ل عم  ا  في المنشةةةةةةةةأة   بذلك  تم اكتشةةةةةةةةاف الأخ ا  بع د انتها  هذا الن ع من الرقاب   تم من خلال الف ص  ال

 المال  . من أمث تها المراجع   التدق ق التي  ق م بها المدقق الخارجي في نها   السن الإجرا ا    العم  ا ،   

 الرقابة المتزامنة -3

 هي الرقاب  التي ت د من تراكم الأخ ا   ت سةةةةةع الان راف  ما  تبعه من تكال ف باهظ    تك ن مرافق  للأنشةةةةة   أثنا  

 تنف ذها.

  

                                                            
 –نشر دار وائل للطباعة وال –ت الاعمال :المفاهيم و الوظائف منظما –جودة محفوظ و حسن الزعبي و ياسر المنصور  54

 138صـ  – 1طـ -2004 –الأردن  –عمان 
صـ  – 1ط  – 2002 –لأردن ا -عمان –دار الحامد للنشر والتوزيع  –تطور الفكر و الأنشطة الإدارية  –صبحي العتيبي  55

161. 
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 56التوقيت حسب الرقابة أنواع 2/3الشكل رقم 

 

 

 المبحث الثالث دور الموازنة التقديرية كأداة للتخطيط و الرقابة

 تمهيد:

  بإعداد الم ازنا  الم ازن  التقد ر   تعتبر ال ر ق التي من خلاله تسةةت  ع المنشةةأة الب  غ إلى هدفها   لذلك تق م المنشةة 

ص رة فعال ،  لذلك أجل أن ت قق الم ازن   اهداف المنشأة بالتقد ر    فقا  لس استها   خ  ها  أهدافها الاسترات ج  ، من 

ر ق  ص    ، فهي  جب ع ى الإدارة الع  ا   بق   الإدارا  المشارك  في اعداد الم ازن  التقد ر   العمل ع ى اعدادها ب 

 الأداة التي من خلالها  مكن ت ق ق فعال   التخ      فعال   الرقاب  ع ى أنش   المنشأة.

 لال هذا المب ث سنتعرف ع ى الآتي: من خ

 التكامل ب ن التخ     الرقاب . -

 د ر الم ازنا  في التخ   . -

 د ر الم ازنا  في الرقاب . -

 التكامل بين التخطيط و الرقابة: 3/3/1

 جد   57التخ     ق م ب ضةةع برامج مناسةةب   متكام     بالنسةةب  ل رقاب  فتق م بجعل الأ داث ت افق الخ   الم ضةة ع ،

ارتبا   ث ق   علاق  تكام    ب ن التخ      الرقاب ، فكلاهما  جه  ن لعم    ا دة، فالتخ     ما   دده من أهداف   

                                                            
 .371صـ  – 2طـ  – 1997 -مصر –لاسكندرية ا  -الدار الجامعية للطباعة والنشر  –الإدارة المعاصرة  –علي شريف  56
طـ  – 9991 –مصر  –القاهرة  –مجموعة النيل العربية للنشر و التوزيع  –مبادئ الإدارة : أسس و مفاهيم  –علي منصور  57

 .257صـ  – 1
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ك ف   ت ق قها تك ن كمعا  ر تسةةةةةةةتند لها الرقاب  في ق اس الأدا    نتا جه الفع      العمل ع ى مقارن  ت ك النتا ج بما ه  

 رافا    العمل ع ى معالجتها . فبالإمكان الق ل أن لا فا دة من خ   بد ن رقاب    لا مخ  ،  ت د د ا إن  جد  أ  ان

 تق م رقاب  بد ن خ   ذا  أهداف م ددة    اض  .

 دور الموازنات في التخطيط 3/3/2

قد ر   أداة من أد ا  التخ    لدى الإدارة الع  ا   ت عب  د ر       هام في مجال التخ   فهي ت دد  ، الم ازن  الت

 الس  م،    المستقبل القادم   تساعد ع ى كشف الصع با  المت قع  مما  ع ي فرص  التجه ز لم اجهتها بالتخ    الج د

تا   لت ق ق الأهداف تعمل أ ضا  ع ى التنس ق ب ن أ جه النشا  المخت ف  ل منشأة   الذ   ت ح الاستخدام الأمثل ل م ارد الم

 الم ددة.

ع ى مدى أهم   الم ازن  التقد ر  ،   د رها في التخ      بالإمكان  صةةةةةةر هذا الاختلاف في اتجاه ن   تفا ت  الآرا 

:58 

ما  في مجال التخ    ، -1 بارزا    ها قد ر   ت عب د را   فهي ت زم  الاتجاه الأ ل  رى أن الم ازنا  الت

 ف   الاسةةةةتخدام كالمال     الم ارد المتا     إدارة المنشةةةةأة ع ى التخ    لكاف  أنشةةةة   المنشةةةةأة المخت ف    لم اردها 

 قع    العمل الفعال   الأمثل لها لت ق ق اقصى دخل ممكن  أ ضا  تساعد الم ازنا  التقد ر   في كشف المشكلا  المت

 ع ى ت    ها  دراستها   إع ا  ال   ل الملا م  لها.

لمنشةةةةةةةأة اا أداة ل تعب ر المالي عن خ   الاتجاه الثاني فرؤ ته ل م ازنا  التقد ر   تن صةةةةةةةر ع ى أنه -2

ازنا  التقد ر   الاقتصاد  ،  أنها أ ضا  أداة  صل ب ن الخ     التنف ذ، فهم  ر ن أن التخ    لا  ن صر بإعداد الم 

   :  بالنقا  التال التعب ر عنها رقم ا  فإنه أعم   أشمل ،  أما الم ازنا  التقد ر   بإمكانها أن تساعد  ظ ف  التخ  

 .  ت د د الأهداف   ت ص فها في ص رة كم 

 .دراس    ت ض ح الفر ض  التنبؤا  التي تستند ع  ها هذه الأهداف 

   لمتا  .اتجم ع الم ارد  البدا ل المتا     المفاض   ب نها   العمل ع ى التنس ق ب ن الأهداف   الامكان ا 

  الأهداف  التنس ق ب نها.ت د د الخ    ال سا ل  س اسا  العمل اللازم  لت ق ق 

 دور الموازنات في الرقابة: 3/3/3

تعتبر الم ازنا  التقد ر   أداة من أد ا  الرقاب    ث تق م بمقارن  الأدا  الفع ي بالمخ   ، فعم    اسةةةةةةةتخدام الم ازنا  

  من خلال الم ازنا   هناك عدة خ  ا  ل رقاب ،59التقد ر   في الرقاب  تعتبر تجسةةةةةةة د عم ي لمرا ل العم    الرقاب  

التقد ر  ، تمثل مسةةار عم    الرقاب  الفعال  الضةةر ر   لت ق ق هدفها،  المتمثل بسةة ر العمل في المنشةةأة بأكمل  جه  بما 

 60 ت افق مع خ    اهداف الإدارة الع  ا بالمنشأة  هي كالتالي:
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 ؤ ل  .تقس م اله كل الإدار  لمراكز الم ازن  التقد ر   ب  ث تك ن مراكز مس -1

  ضع لكل مركز من مراكز الم ازن  التقد ر   معا  ر للأدا  المستهدف. -2

 أثنا  التنف ذ  تم ت ج ه النشا  الفع ي. -3

 ق اس النتا ج ال ق ق  لكل مركز من مراكز الم ازن  التقد ر  . -4

 ت د د الان رافا  بمقارن  النتا ج الفع    بمعا  ر الم ازن  التقد ر  . -5

  ت   ل الان رافا  الج هر     معرف  أسبابها.ف ص   دراس   -6

 رفع تقار ر عن الان رافا  من أجل التخ    المستقب ي. -7

 العمل ع ى اتخاذ الإجرا ا  التص      الملا م . -8

فالم ازنا  التقد ر   لكي تك ن أداة ل تخ     الرقاب   جب عند  ضةةعها التأكد من أنها ترسةةم هذ ن الهدف ن الر  سةة ن،   

 61أن  ك نا مت اجد ن كهدف ر  سي في عق ل الم اسب ن   من  ضع ا الم ازنا  بما  مُكن من ت ق قهما. جب 

تسةةةةةةةتند ع  ها     ننهي هذا الب ث بأن الرقاب  باسةةةةةةةتخدام الم ازنا  التقد ر   تعتمد بنجا ها ع ى مدى دق  المعا  ر التي

لدق ق   الس  م تقد را  دق ق    ا ضا  ع ى النظام الم اسبي االمتمث    في اعداد الم ازنا  التخ      بص رة ص      ب

لمناسةةب ، مما الما له من تأث ر ع ى الإدارة الع  ا في اتخاذ الإجرا ا  التصةة       الضةةر ر   لأ  ان رافا  في ال ق  

   قق ل منشأة أهدافها بكفا ة  فاع      كذلك الاستخدام الأمثل ل م ارد المتا  .
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 الفصل الرابع

ربح في المملكة العربية الموازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة في       المنشآت غير الهادفة لل

 السعودية

 مقدمة الفصل:

ة ل تخ     سةةةتهدف هذا الفصةةةل عرض الم ازنا  التقد ر   في المنشةةة   غ ر الهادف  ل ربح    اقع إعدادها  د رها كأدا

 ذلك قسم هذا الفصل إلى ثلاث  مبا ث كما   ي: الرقاب ،   لت ق ق 

 .المبحث الأول الموازنات التقديرية في المنشآت غير الهادفة للربح 

 يط والرقابة.المبحث الثاني واقع إعداد الموازنات في المنشآت غير الهادفة للربح ودورها كأداة للتخط 

 .المبحث الثالث النتائج والتوصيات 

 التقديرية في المنشآت غير الهادفة للربح: المبحث الأول الموازنات

 المقدمة

جتمع بعد ت سةةع  المنشةة   غ ر الهادف  ل ربح   تعد  بشةةكل كب ر في السةةن ا  الأخ رة   سةةم   بالق اع الثالث في الم

ر الهادف  اع غ  أصبح لهذا الق ،الق اع ن السابق ن الق اع العام )ال ك مي(   الق اع الخاص ) المنش   الهادف  ل ربح(

جتماع    الع م   ل ربح أهم   كب رة في المجتمع ، من   ث إنتاج ته  فاع  ته في تقد م العد د من الخدما  الإنسةةةةان    الا

   الد ن    الثقاف    غ رها.

ن  من خلال هذا المب ث سةةةةنتنا ل مفه م المنشةةةة   غ ر الهادف  ل ربح    ر ق  تخ   ها   إعداد م ازنتها بما تمت كه م

 62م ارد م د دة بشكل اشبه بالمنش   الهادف  ل ربح ،   ك ن ذلك من الخلال النقا  التال  :

 مفه م المنش   غ ر الهادف  ل ربح. 

 .خصا ص الم ازنا  التقد ر   في المنش   غ ر الهادف  ل ربح 

 .إعداد الم ازنا  التقد ر   في المنش   غ ر الهادف  ل ربح 

  الم ازنا  التقد ر   ل منش   غ ر الهادف  ل ربح.الأد ا  المستخدم  في 

 مفهوم المنشآت غير الهادفة للربح 4/1/1

                                                            
 - 371ـص – 2طـ  – 2010 –مصر  –الإسكندرية  –الدار الجامعية  –الموازنات التقديرية: نظرة متكاملة  –طارق حماد  62
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هي المنش   التي لا تهدف إلى الربح   تشمل ن اقا   اسعا  منها الش   ن الاجتماع     الق اعا  ال ك م    )المستشف ا  

  تم تصن ف المنش   غ ر الهادف  ل ربح كما  ،أخرى  الجامعا   المكتبا   غ رها(   المنظما    الجمع ا  الخ ر    

   ي:

 المنشآت غير الهادفة للربح الموجهة لخدمة الخارج 4/1/1/1

  هي المنشةةةةةة   غ ر الهادف  ل ربح  تقدم خدماتها لأ راف خارج ه مثل خدما  الرعا   الصةةةةةة      ال ب     التع  م   

  ر  .الثقاف    الخدما  الاجتماع     الجمع ا  الخ

 المنشآت غير الهادفة للربح الموجهة لخدمة أعضائها 4/1/1/2

ن       هي المنشةةةةةةةة   غ ر الهادف  ل ربح  تقدم خدماتها لأ راف الداخ   ن )أعضةةةةةةةةا  المنظم  ( مثل الجمع ا  المه

 الات ادا  )التجار    الصناع    الأعمال   العمال   الر اض     المهن  (   غ رها.

 آت غير الهادفة للربح التي لا يمكن تصنيفها المنش 4/1/1/3

 لب  ث.  هي المنش   غ ر الهادف  ل ربح  تخدم الأ راف الداخ     الخارج   مثل المجم عا  الد ن     مؤسسا  ا

 خصائص الموازنات التقديرية في المنشآت غير الهادفة للربح 4/1/2

 ي:الهادف  ل ربح   س تم إ جازها بتسع خصا ص كما    هناك عدة خصا ص ل م ازنا  التقد ر   في المنش   غ ر

 تخطيط الموازنة 4/1/2/1

الم ارد     نجد في المنشةةة   الهادف  ل ربح ان الربح الدافع الأسةةةاسةةةي لتخ    مما  سةةةاعدها في ت د د الأهداف   ت ز ع

ف  ل ربح أما المنش   غ ر الهاد ضع خ         الأجل   تخص ص الأم ال ل دارا    خ    الإنتاج الأكثر رب    ، 

تخصةةةةةة ص   نقصةةةةةةها هذا الدافع كق اس لت ق ق أهدافها،  لذلك  ت  ب منها آل   تخ    اكثر  ضةةةةةة  ا  لت د د الأهداف  

ستقدمها   بعد إعداد هذه الخ    تم  ضع الم ازنا  التقد ر  ،  لكن عم  ا  ال م ازنا  التقد ر   الم ارد   الخدما  التي 

 كل.كلمنش   غ ر الهادف  ل ربح تك ن نت ج  س اسا  ب ن الإدارا    ل س  رؤ   المنشأة   أ ل  تها في معظم ا

 موازنة الإيرادات: 4/1/2/2

ل ربح،  ت قع الإ رادا   الاعتراف بها   ضةةةةةةع م ازن  لها تعتبر من الصةةةةةةع با  التي ت اجهها المنشةةةةةة   غ ر الهادف  

ؤسةةسةةا  أ  الغ ر فإ راداتها إما ان تك ن إ رادا  من ال قف،   إما من العق د   المنح التي تع ى لهم من ال ك م  أ  الم

   إما بتدب رها للأم ال من خلال جه د الأعضا .   قد تك ن صرفها مق د في بند ا  بن د م ددة

 موازنة المصروفات: 4/1/2/3

د ثها التنبؤ بالمصةةةر فا     ضةةةع م ازن  لها قد تك ن اكثر سةةةه ل  من الإ رادا  من   ث تسةةةج  ها  تصةةةن فها عند  

التي  ة مع الإ رادا  لكن قد تجد المنشةةة   غ ر الهادف  ل ربح صةةةع با  في ت افق بعض مصةةةر فا  الخدما  المسةةةتنفذ

 تدعمها.
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 قياس الفعالية الرقابية: 4/1/2/4

 ك الخدما  تتقدم معظم المنشةةةةةة   غ ر الهادف  ل ربح خدما  مما  ؤد  إلى صةةةةةةع ب   ق اس مدى الفعال   الرقاب   لت ب   

ق اس   العمال   ل مسةةةةت ى الم   ب في الم ازن   ذلك لصةةةةع ب   ضةةةةع مقا  س الأدا ، كت ق   الخدم    الخدما  كث ف 

 الخدم    أ ضا  ق اس الخدم  المتعددة كالذ  تقدم ل مر ض من رعا     تسه لا   تخص ص  ق    غ ره.

 تهيئة الموازنة ) مرونتها(: 4/1/2/5

عض المنشةةةة   ته    الم ازنا  التقد ر   غالبا  تك ن صةةةةعب  في معظم المنشةةةة   غ ر الهادف  ل ربح   قد تجد تغ ر لدى ب

ستخدام الم ازبشكل ت سن  الماض     قد  فضل ا سب  م     ثابت  لكل إدارة أ  برنامج عن ال ن  المرن  أ  زا د  سن   كن

 الصفر  .

 المشاركون في عملية الموازنة: 4/1/2/6

أة ي قم  المنشةةقد  تضةةمن إعداد الم ازنا  التقد ر   في معظم المنشةة   غ ر الهادف  ل ربح مشةةارك ن داخ   ن كالمد ر ن ف

مجتمع   كالأمنا    أعضةةةةةا  المج س   مد ر ن   رؤسةةةةةا  الإدارا  أ  البرامج   اما المشةةةةةارك ن الخارج  ن كممث ي ال

ها تعتبر تغذ     هنا نجد أن المنشةةةة   الهادف  ل ربح  ك ن ت ف ر أرباح بالنسةةةةب  ل ،ال كالا  النظام     مصةةةةادر التم  ل

ش   غ ر الهادف  رجع   عن مدى التزامها  بمس  ل تها الر  س   تجاه عملا ها   مستثمر ها، غ ر أن المن  ربح لا ت تاج ل 

ما  ؤد  إلى إلى تقد م عا د  انما الاسةةةةةةتجاب  لتأث را  المشةةةةةةارك ن الخارج  ن  التي تك ن أهدافهم متعارضةةةةةة  غالبا ، م

 صع ب  إدارة المنشأة  تخ    مستقب ها.

 :هيكل المنشآت غير الهادفة للربح 4/1/2/7

 ك المنش   تلعدم  ج د ه كل المسؤ ل   لدى معظم المنش   غ ر الهادف  ل ربح ف ذلك نجد أن ه كل المنظم   ع ق جه د 

 في إ جاد نظام م ازن  فعال. 

 التطبيقات ) الممارسات ( المحاسبية في المنشآت غير الهادفة للربح و الموازنة: 4/1/2/8

كن أن  ك ن الم اسةةب   في المنشةة   الهادف  ل ربح   المنشةة   غ ر الهادف  ل ربح    مهناك فر ق ر  سةة   ب ن ممارسةةا  

 لها تأث را  ع ى إجرا ا  م ازنا  المنش   غ ر الهادف  ل ربح   هي كالتالي:

 محاسبة الاعتمادات -1

ي غ ر مع ن ،  هم اسةةةةةةةب  الاعتماد هي عبارة عن الم ارد التي  تم تجم عها   تك ن مق دة بأنشةةةةةةة   مع ن  أ  أهداف 

 معر ف  في المنش   الهادف  ل ربح ،  بالإمكان تصن ف الم ارد إلى الآتي:

   اعتمادا  مال   غ ر مق دة:   هي التبرعا  أ  منح غ ر مشر      تم استخدامها في العم  ا  ال  م. 

 .اعتمادا  مال   مق دة:   هي التبرعا  ا  المنح المشر    لبن د م ددة 
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   أ  غ ر   ه  أصل ممن ح    تاح استخدام ر عه أ  العا د ع ى الاستثمار   قد  ك ن مق د منح:اعتمادا

 مق د  سب ما تم ت د ده من قبل الجه  المان  .

 : تم  ضعها ل  فاظ ع ى الأص ل       الاجل. اعتمادا  الآلا    المعدا  

ش   غ ر الهادف  ل ربح إ سب  الاعتماد  تم في المن ب رق مخت ف   عداد م ازنا  تقد ر   منفص     قد تصنف  نت ج  لم ا

م ازن   اما ب سةةب مصةةدر التم  ل ا  البرنامج )ال ظ ف ( أ  مركز المسةة  ل   أ  الغرض ال ب عي من المصةةر ف، فمثلا

 برنامج عام، تقسم إلى مراكز مس  ل   ثم برامج ثم تصنف  سب الغرض ال ب عي ل نفاق.

 قدي أم على أساس الاستحقاقالمحاسبة على الأساس الن -2

تستخدم معظم المنش   غ ر الهادف  ل ربح في نظامها الم اسبي الأساس النقد  أ  أساس الاست قاق المعدل ب نما المنش   

رغم أن كل الت جها  الم اسب  تنصح باستخدام أساس الاست قاق  ،الهادف  ل ربح تستخدم أساس الاست قاق في الم اسب 

 إلا أنها أتا   استخدام الأساس النقد  في المنظما  غ ر الهادف  ل ربح بشر  ألا  ترتب فر ق ج هر  .

 متطلبات التقارير الخارجية والموازنة 4/1/2/9

هم  فرضة ا ي تخ   ها في الجز  الخاص بالتكال ف، فنجد في المنشة   غ ر الهادف  ل ربح أن الأ راف الخارج   تؤثر ف

ى التم  ل ،أ  ع ى المنش   غ ر الهادف  ل ربح مبادئ التقار ر التي  ت جب الإ فا  بها من أجل أن تتمكن من ال ص ل ع 

لم اسب  با تغ    التكال ف التي صرفتها ،  تخت ف هذه المبادئ باختلاف المم ل ن  هي إما بإجرا ا  رد المنصرف، أ 

 ال ظ ف   أ  بتقار ر الرهن أ  الد ن.

 إعداد الموازنات التقديرية في المنشآت غير الهادفة للربح 4/1/3

 ربح لسةةةنعرض في هذا الجز    بشةةةكل م جز مرا ل إعداد الم ازنا  التقد ر   بشةةةكل عم ي في المنشةةة   غ ر الهادف  

  هي كما   ي:

 المرحلة الأولى التخطيط طويل الأاجل 

 لتال  :سن ا   أهم ته للأسباب ا 10الي  5 عتبر التخ       ل الأجل مهم ل منش   غ ر الهادف  ل ربح   ك ن من 

  صعب ت د د أهدافها الاجتماع   كم ا  لأنها معقدة نسب ا . -1

 م اردها م د دة    صعب ز ادتها   لذلك لا بد من  ضع الأ ل  ا . -2

  اقع لا بد ان تك ن فعال .تخضع لق  د خارج   ق      رغم هذا ال -3

  تشمل هذه المر    الأنش   التال  :

 ت د د الأهداف الر  س  . -1

 ت د د الاسترات ج ا  لت ق ق ت ك الأهداف. -2
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 الشر ع في عم    تخ    البرنامج. -3

 :المرحلة الثانية تخطيط البرامج 

 سن ا (    ك ن كما   ي: 3تخ    البرامج )خلال فترة من سن  الي  

 بدائل البرامج:تحليل  -1

ر ت   ل التك ف   تم في هذه الخ  ة ت   ل الاسةةةةةةترات ج ا   التأكد من انها ت قق الأهداف بأقل تك ف  ع ى المنشةةةةةةأة،   عتب

 ع ى العا د مف د في هذا الجز .

  أ ضا   جب أن  رتكز اهتمامنا ع ى الإجاب  ع ى التساؤلا  التال  : 

 ما هي أعمال المنشأة؟  -

 المجم عا  المستهدف ؟ما   -

 ما هي الأهداف المراد ت ق قها؟ -

 اختيار البرامج المرغوبة: -2

ا  التي ت قق لنا في  ال تم بالخ  ة السةةةابق  اسةةةتخدام ت   ل التك ف  ع ى العا د ج دا ، فسةةة سةةةاعدنا في ت د د الاسةةةترات ج 

د من  ج د م ارد البرامج قبل اتخاذ القرار التأك أهدافنا باقل تك ف    اسةةةةتبعاد البدا ل الأخرى،   لكن  ت جب ع ى مخ  

ق ق ذلك الهدف مت فرة ل ق ام بالبرامج المقتر     في  ال عدم  ج دها فإما أن  عدل الهدف، أ  تبدل الاسةةةةةةةترات ج   لت 

 بأقل التكال ف.

 وضع خطة تنفيذ البرامج: -3

 في عم    الم ازنا  التقد ر  . تم تتدا ل الخ   في المنشأة   إذا تم الإجماع ع  ها  تم  ضعها 

 البرامج المستمرة أو البرامج الجديدة: -4

، أما التي قد قد ت تاج المنشةةةةةةةأة غ ر الهادف  ل ربح في النظر ببرامجها القا م  التي ما زال  تغ ي الغرض منها فتسةةةةةةةتمر

 تبدالها.برامج أخرى أ  اس قدم   صار  لا ت قق الم   ب منها ف تم إعادة ه ك تها أ  ت س ن كفا تها أ  دمجها مع

 تخطيط البرامج في المنشآت غير الهادفة للربح الصغيرة: -5

ا  ا د لجم ع معظم المنش   غ ر الهادف  ل ربح الصغ رة لا ت تاج لتخ    البرامج لأن ه ك ها مبس    قد  ك ن برنامجه

 م ارد التم  ل.

 المرحلة الثالثة تخطيط الموازنة 

 لموازنةترجمة البرامج الي لغة ا -1
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ن الاستفادة منها في تضع المنش   غ ر الهادف  ل ربح ه اكل برامج    تم ترجمتها إلى لغ  الم ازن  التقد ر   كأرقام، ل تمك

 ج بال رق التال  : تعمل المنش   غ ر الهادف  ل ربح ع ى التأكد من ت ق قها لأهداف البرام ،الم ازنا  التقد ر   السن   

تقر ر  ال جن  نفسةةةها التي عم   ع ى تخ    البرامج بمتابع  أدا  برامجها   رصةةةدها  تك ن لجن  أ   -أ

 أدا ها.

  ج د تقار ر لرؤسا  الإدارا  عن إ رادا  البرامج   مصر فاتها   مقا  س الأدا . -ب

لماض      ب من الرؤسا   ضع أهداف برامجهم  ل سن  القادم  بالاستناد ع ى التقر ر السن   لسن  ا - 

 تع ق بمدى ت قق اهداف البرامج .الم

 إعداد هياكل محاسبة المسئولية: -2

لإدارا  أم  عد اله كل التشةةةةةغ  ي ال  مي ل منشةةةةة   غ ر الهادف  ل ربح ع ى الأسةةةةةاس المعتمد لها،  كأسةةةةةاس البرامج أ  ا

   فبالإمكان   سب هذا التصن ف  ق م النظام الم اسبي بتتبع الإ رادا   المصر فا ،  ب ج د الأنظم  الم اسب ،كلاهما

نشةةأة ككل   ت ف ر تقار ر الم ازن  إلى أدنى مسةةت ى لم اسةةب  المسةة  ل   بالإضةةاف  إلى م خص عن البرامج الأسةةاسةة   ل م

 التي تصرف ع  ها  لكل أنش   البرامج المقاب  . المصر فا  الإدار   العام  بت م  ها ع ى الإدارا 

 أدوات قياس الاداء -3

   ن: ق د النظام الم اسبي النفقا  فق    جب ان  تبع ذلك ق اس الأدا )المالي أ  غ ر المالي( لسبب ن التال

 الم ارد المتا   ك ف تستخدمها كل من البرامج أ  الإدارة. -أ

 ما هي انجازا  المنشأة. -ب

   س الكفا ة   الفاع    ل برامج   الإدارة   ترجمتها ب غ  المال  . تتنا ل المقا

 إعداد توجهات الموازنات التقديرية: -4

لإعداد م ازناتهم،  بالإدارا  الع  ا بإبلاغ مد ر  الإدارا    البرامج بالمع  ما  الأسةةاسةة   التي   تاج ها  ر ن ق م المد

بلاغهم كتخف ض  عما تم صةةةةرفه بالعام الماضةةةةي بنسةةةةب  م ددة،  كذلك إ  قد تتضةةةةمن هذه المع  ما  ق  د ع ى الإنفاق 

لتقد ر   أ  ت د ثه إن    عد دل ل ل س اسا   الإجرا ا  ل م ازن  ا ،بالبرامج الر  س   التي س تم تنف ذها في السن  القادم  

 منها: أم ر ل سن  القادم  كان م ج د مسبقا  ،   ك ن كاملا     اض ا   دق قا   سهل الاستخدام،   مغ ي لعدة 

 .  أهداف برامج الم ازن  التقد ر 

 .ت د د الافراد المشارك ن في اعداد الم ازن  التقد ر     س  اتهم  مس  ل تهم 

 .تع  ما  مفص   ل ضع الم ازن  التقد ر    ال اتها  استخدام ع نا  نماذج م  دة 

  ة الزمن   لإكمال زمني لبرامج الم ازن  التقد ر   م ضح ف ه الفترتق  م زمني لنشا  الم ازن  التقد ر   شاملا  جد ل

 كل مر    .

 .  مراجع   تعد ل   اعتماد الم ازنا  التقد ر 
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 .  ت د د نظم الرقاب  التي ستستخدم   م اصفا  التقار ر الخاص  بالم ازنا  التقد ر 

 إسناد مسئوليات الموازنة التقديرية -5

ب ن م   في المنشأة من أع ى مست ى إدار  ف ها إلى أدنى مست ى كما ه   جب أن تك ن المس  ل ا   اض

 بالشكل التالي:

 63(  ع ن  من ه كل الم ازن   ت ز ع ال اجبا 2/4الشكل رقم )

 

ك ن ع ى ه كل الم ازن    ،قد  ضةةةةةةةاف ل جن  الم ازن  لجن  تخ    البرامج التي من مهامها رصةةةةةةةد الم ازن    تراقبها

   ت م  ن  أساس مراكز المسؤ ل    كل الأشخاص المت اجد ن باله كل لهم س    تنف ذ   في ا ار مس  ل تهم     داتهم

 مس  ل   نجا ها ا  فش ها.

 المرحلة الرابعة وضع الموازنة 

 تقدير إيرادات الموازنة -1

عظم ال  دا   تم الهادف  ل ربح من قبل المد ر ن المال  ن  ذلك لأن م تم تقد ر إ رادا  الم ازن  في معظم المنشةةةةة   غ ر 

رادا  المبد    تم   ها مركز ا  من خلال ما تم تجم عه من إ رادا  المنح   التبرعا    غ رها،  قد تتغ ر تقد را  الإ 

خرى   شةةكل مسةةتقل عن الأهناك بعض المنشةة   مقسةةم  ف ها ال  دا  ب  ، فقا  لتغ ر الظر ف   لآرا  رؤسةةا  ال  دا 

 ك   .مس  ل  عن ت ف ر إ رادا  لكل   دة   ت ازن م ازناتها، فإنها ت غي خ  ة التقد ر المركز  ل  رادا  ال

 إعداد الموازنات على أساس مركز المسئولية -2

                                                            
 .413صـ   – 2طـ  – 2010 –مرجع سابق  –طارق حماد  63
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شا    الإ رادا  المت قع  الي   دة المس  ل  ، ر النفقا  من فتقد  رسل م ظفي الم ازن  المركز   تقد را  مست  ا  الن

فقا  الم ازن  نخلال اسةةةةةتمارة إعداد تقد را  النفقا  ل م ازن    ت ت   ع ى تكال ف العمال  فهي تمثل الجز  الأكبر من 

سام ...الخ(  ترفق أ راق    تك ن مصنف  )مرتبا    مكاف     علا ا  ..الخ(   ن ع العامل ) إدارة، عمال  ، رؤسا  اق

 ،الرأسةةمال   ن ع ى   دا  أخرى بالإضةةاف  الي ما سةةبق  تم إضةةاف  الم اد  تصةةن فها   كذلك النفقا ت ز ع أ قا  العام  

نشةةةة  .  هناك  معظم التكال ف السةةةةابق  تك ن ثابته كالمصةةةةر فا  العام    تكال ف العمال  المهن   ع ى مدى كب ر من الأ

 ،لمسةت ى النشةا .   ل   معرف  متى   ك ف تتغ ر تكال فها تبعا    دة المسةبعض التكال ف تتغ ر بتغ ر مسةت ى النشةا    قد ت تاج 

   جب تقار ر م ازن  ال  دة ان ت دد التالي:

 .الإ رادا : تقدر ال  دا  الماد   التي ت لد الإ رادا    تصن فها  سب الن ع  المصدر إن امكن 

 مال  ،   المصر فا  العام .المصر فا :  تتضمن كل من مرتبا  العام  ن،   الم اد،   النفقا  الرأس 

 . مقا  س المخرجا : ق اس ال  دا  الم م س  ل خدم  المقدم 

   لتقد م   دة  تكال ف ال  دة: تقد ر التكال ف المباشةةةةةةةرة   غ ر المباشةةةةةةةرة لكل خدم  من أجل تقد ر التك ف  الإجمال

 الخدم .

 إعداد موازنة موحدة -3

نشةةأة ككل،   ل   ل جن  الم ازن  المركز    تجمعها في م ازن  م  دة ل مترسةةل جم ع تقار ر التفصةة     من مركز المسةة  

  جب ع ى س    الم ازن  المركز   خلال فترة الدمج أن تتأكد من التالي:

 .ص   الت ازن ب ن الإ رادا    المصر فا  ع ى مست ى المنشأة ككل 

  المس  ل  .عدم  ج د تعارض ب ن الأنش   المخ      الأهداف الم ض ع  لمراكز 

 .عدم تعارض الم ازن  التقد ر   مع الأهداف   الاسترات ج   ل منشأة 

 مراجعة وتعديل الموازنة: -4

ر التنف ذ     تم مراجع  الم ازن  الر  سةة   ع ى مسةةت ى البرامج   الإدارة قبل عرضةةها ع ى مج س الإدارة من قبل المد 

 مج س الإدارة مع المد ر التنف ذ    مس  ل الم ازن .مس  ل الم ازن    بعد عرضها  تم مراجعتها من قبل 

 اعتماد الموازنة النهائي: -5

نشةةةةةةةةأة الالتزام به  تم الاعتماد النها ي ل م ازن  التقد ر   من قبل مج س الإدارة    ت اجب بعدها ع ى جم ع الافراد بالم

  العمل بمقتضى الم ازن  التقد ر   المعتمدة.
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 ر الموازنة:المرحلة الخامسة تقاري 

 إصدار تقارير رقابة الموازنة : -1

لم ازن  التقد ر      ت قى رؤسا  ال  دا  المس  ل  ا  المراكز تقار ر شهر   عن الأدا  بالأرقام   تم مقارنتها مع ارقام ا

نشةةةة   غ ر لم تم عرض المقا  س  الإ صةةةةا ا  المال     غ ر المال   لنشةةةةا  ال  دة، فالتقار ر التي  تم اصةةةةداراها في ا

 الهادف  ل ربح تتماثل عادة مع التقار ر في المنش   الهادف  ل ربح.

 مراجعة التقارير و تحليل الانحرافات -2

لمال ن   ا تم مراجع  التقار ر  ت   ل الان رافا  بشةةةةكل تفصةةةة  ي من قبل مد ر مركز المسةةةة  ل   بالإضةةةةاف  ل مسةةةة  ل ن 

ازن  التقد ر   أ    تم ت د د الان رافا  ك جم ان راف متع ق بتقد م خدم  أكبر أ  أقل من المقدر بالم  ،المد ر التنف ذ 

 ن  د ث متغ را  غ ر مخ    بأسةةةةعار المدخلا    لذلك  فضةةةةل أن المنشةةةة   غ ر الهادف  ل ربح  تج ب ع ى السةةةةؤال

 التال ن:

 ثر أ  أقل؟بالم ازن   هل  تناسب ذلك مع ق امها بعمل أك هل تق م   دا  المنشأة بإنفاق أقل أ  اكثر من المقدر 

 هل   جد أسباب داخ    أد  إلى الان رافا  عما ه  مخ   له    جب ف صها بشكل دق ق  عن قرب؟ 

 تعديل الموازنات و الأنشطة -3

شأة إلى تعد ل الم ازن  التقد ر    مخ    بالز ادة بالأنش   القد   ضح ت   ل الان رافا  ب اج  مركز المس  ل   أ  المن

نها مجرد أداة أا  التخف ض )الم ازن  المرن (   خاصةةةة  بالظر ف المتغ رة  ال رج ،  لذلك لا تعتبر الم ازن  التقد ر   

 تخ    فق    لكنها  س    لت د د الا ت اجا  الناتج  عن  د ث متغ را .

 آت غير الهادفة للربحالأدوات المستخدمة في الموازنات التقديرية للمنش 4/1/4

 ركزنا في هذا الجز  ع ى قسم ن ر  س ن:

 نشةة   غ ر الهداف  الأد ا  التي تسةةتخدم بالمنشةة   الهادف  كتقن ا  الم اسةةب    الم ازن   ك ف   الاسةةتفادة منها في الم

 ل ربح.

 .أد ا  تستخدم بكثاف  في المنش   غ ر الهادف  ل ربح 

 شآت الهادفة للربح:الأدوات المتخذة من المن 4/1/4/1

 أكثر خمس أد ا  مهم  ل م ازن  في المنش   غ ر الهادف  ل ربح هي كما   ي:

 م اسب  مراكز المس  ل  . -1

 الم ازن  المرن   التكال ف المتغ رة. -2

 معا  ر الأدا   التك ف . -3

 ق اس العمل. -4
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 تقار ر ال ق . -5

  س تم عرض ا ضا ي لكل أداة ع ى  دة ف ما   ي:

 المساوليةمحاسبة مراكز  -1

أ  مراكز أ   لن نك ن الم ازن  التقد ر   ذا  نفع أ  ق م  إن لم تسةةةةةتند مسةةةةة  ل   إعدادها   إدارة أجزا ها إلى أشةةةةةخاص

ن المنشةةةة    مع ذلك هناك كث ر م ،  دا  مسةةةة  ل  عنها،   ن بق ذلك في المنشةةةة   الهادف  ل ربح أ  غ ر الهادف  ل ربح

ل منشةةأة ع ى أسةةاس  مسةة  ل   ج دة أ  م ددة ،  إنما تعتمد في إعداد م ازناتها التقد ر   غ ر الهادف  ل ربح لا ت جد مراكز

ما ه  ال ال كالتقد ر  التخم ن ،   ك ن ذلك بسةةةبب أن المنشةةة   غ ر الهادف  ل ربح لا تخ   لاسةةةتخدام م اردها المتا   

لمسةةة  ل ا  ب ن ادف  ل ربح تك ن عادة  العلاقا    في المنشةةة   الهادف  ل ربح ،   السةةةبب الاخر أن في المنظما  غ ر الها

ت د د    المسةةةةةةةت  ا  الإدار   غ ر  اضةةةةةةة     م ددة ،بالإمكان التغ ب ع ى هذه العقبا  بعم    تخ    البرامج  ف تم

 ت ص ف خدما  المنظم    إسنادها لمركز أ  أفراد مس  ل ن عن الق ام بها.

 الموازنة المرنة والتكاليف المتغيرة -2

 الإمكان استخدام هذه الأداة في المنش   غ ر الهادف  ل ربح للأغراض التال  :ب

 . لمعرف  الق م التي تتغ ر مع تغ ر مست  ا  النشا 

 . ت د د التغ را  المباشرة ل تكال ف  الا رادا  مع تغ ر مست  ا  النشا 

الظر ف بفي جز  من عم  اتها  بالت د د فبالإمكان ل منشةةةةةةةة   غ ر الهادف  ل ربح من اسةةةةةةةتخدام الم ازن  المرن   ل  

شار ك ر نا ف قد أثر  في معظم  الخارج   ال رج  أ  ال ار   أ  شد دة التغ ر، كما ه  ال ال في ال ق  ال الي بسبب انت

 الم ازنا  ل منش   الرب      غ ر الهادف  ل ربح.

 معايير الأداء و التكلفة: -3

دا  الفرد    التكال ف الثابت    المتغ رة قادرة ع ى   ضةةةةع معا  ر للأ نجد أن أ  منشةةةةأة قادرة ع ى التفرق  ب ن

تكال ف الم بق  التكال ف ، ما عدا المنشةةةةةةةة   الكب رة غ ر الهادف  ل ربح لا تظهر ف ها المعا  ر المتقدم  لنظم ال

 بالمنش   الهادف  ل ربح.

 قياس العمل: -4

سةةاعد المنشةة     اس العمل  الأدا   ال ق  المسةةتغرق في أدا ها مما هناك كث ر من الأعمال الر ت ن   المتكررة    مكن ق

 غ ر الهادف  ل ربح في تق  ل التكال ف أ  ال ق   ت س ن الأدا .

 تقرير الوقت: -5

قد نجد أكبرها هم  قد ر   في المنشةةةةةةةة   غ ر هادف  ل ربح    كال ف الافراد الجز  الأكبر في معظم م ازنا  الت تعتبر ت

 سةةةةةةةتخدم خبرته في العد د من المهام، ف ذلك لجأ  المنشةةةةةةة   الهادف  ل ربح ل ضةةةةةةةع نظم تقار ر ال ق    المهن  ن   قد 

ل  ظ في المنظما  غ ر الهادف  ل ربح  ج د مقا م  كب رة   ،بالإمكان عمل الشةةي  نفسةةه في المنشةة   غ ر الهادف  ل ربح
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 ر ال ق (   السةةةةةةةبب أنها تق  س الأدا  الفرد  بصةةةةةةةرا     للأد ا  التال  )معا  ر الأدا   التك ف  ، ق اس العمل ، تقر

  ض ح.

 أدوات تستخدم بكثافة في المنشآت غير الهادفة للربح: 4/1/4/2

 الأد ا   الأسال ب المستخدم  بكثاف  في المنش   غ ر الهادف  ل ربح سنذكرهما ف ما   ي:

 . البرمج    التخ      الم ازن 

 .الم ازن  ع ى الأساس صفر 

ي المنشةةةةةة   مفاه م البرمج   التخ      الم ازن  تسةةةةةةتخدم كث را  ف البرمجة و التخطيط و الموازنة:  -

 غ ر الهادف  ل ربح  تتم في كل منظم  بمدى ت ب   ا ت اجاتها.

 الموازنة على الأساس صفر -

 جي الخ ف الأ دل الم ازن  ع ى الأسةةةةةةاس الصةةةةةةفر تسةةةةةةتخدم في الجها  ال ك م    المنشةةةةةة   غ ر الهادف  ل ربح   هي

نشةة   غ ر ل تخ     البرمج   الم ازن   تخت ف عنهم في أنها لا تسةةتغرق  ق   ل سةة  مم    أكثر عم   ،   تسةةاعد الم

 الهادف  ل ربح في  ل بعض مشكلاتها، كترجم  خدما  البرامج ب غ  الم ازن .

ثاني المبحث عداد واقع ال قديرية الموازنات إ هادفة غير المنشؤؤؤؤؤؤؤؤآت في الت بة للتخطيط كأداة ودورها للربح ال                 .والرقا

 )دراسة ميدانية(

 مصادر جمع البيانات:

 تم الاعتماد ع ى مصدر ن أساس  ن ل مع  ما  هما:

 المصادر الثانويـة :

 ل العرب    الرسا  ركز ع ى الإ ار النظر  ل م ازنا  ،  ذلك من خلال الكتب  المجلا   الد ر ا   الأب اث الع م   

 . الأجنب  

 :  المصادر الأولية 

   ركز ع ى المع  ما  المستقاة من ال سا ل الآت  : 

 ل  م ضةةةةةة ع بعد الا لاع ع ى أدب ا  الم اسةةةةةةب  الإدار    الدراسةةةةةةا  السةةةةةةابق  التي تنا الاسؤؤؤؤؤؤتبانه لجمع البيانات: 

اسةة  كأداة ر  سةة   ل در صةةا تم تصةةم م اسةةتبان  خصةةالم ازنا ،  اسةةت لاع رأ  عدد من المتخصةةصةة ن في هذا المجال، 

 .فقرة 20تك ن  من 

العلاق  في أقسةةةام  یتم إجرا  بعض المقابلا  الشةةةخصةةة   مع عدد من المسةةةؤ ل ن المعن  ن  ذ  المقابلات الشؤؤؤخصؤؤؤية: 

استخدام الم ازن  المال   في المنش   غ ر الرب    ل  ص ل ع ى بعض الب انا  غ ر الم ثق ،  ل تعرف ع ى  اقع إعداد  

 .كاداة ل تخ     الرقاب  في ت ك المنش  
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 مكونات الاستبانة:

 تتك ن الاستبان  من قسم ن كما   ي

 ( أس    تختص بالمع  ما  الشخص   عن أفراد ع ن  الدراس . 4 هم مك ن من)  القسم الأول: 

   تك ن من ثلاث  مجالا  كالتالي  القسم الثاني: 

:  تساهم م ازن  المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   في تخ    الأنش   بكفا ة،   تك ن المجال الأ ل-1

 ( فقرا .  5من) 

ـةة  فعال  ع ى أدا ها، المجـةةال الثاني:  تساهم م ازن  المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   في ت ق ق رقاب -۲

 فقرا  ( ۱۰  تك ن من) 

لث: تشةةةةارك المعا  ر الإدار   في المنشةةةة   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السةةةةع د   في ت د د الأهداف المجال الثا -3

 ( فقرا  . 5 عم    إعداد الم ازن ،   تك ن من) 

    التالي:الن ال سابي الم تمل بأ زان  دد  ع ى ن   مق اس ل كر  ذ  الخمس نقا   ذلك ع ى قد تم ت د د المت س  

 

 :( مقياس ليكرت ذي الخمس1الجدول )

 بشدة رم افق غ م افق غ ر د م ا م افق بشدة م افق الاستجاب 

 1 2 3 4 5 النسبي ال زن

 ٪ 20 ٪ 40 ٪ 60 ٪ 80 ٪  100 الم    ال زن

 آلية توزيع الاستبانة:

ـذ الم ازنا  )  ر ني،  قد ب غ  جم ع ن  الدراس   ( من خلال راب  إلكت تم ت ز ع الاستبان  ع ى القا م ن ع ى إعداد  تنف 

 ( شخص من العام  ن في المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د  .  21ع ن  الدراس  )  

 صدق الاستبانة:

 قام البا ث بالتأكد من صدق الاستبان  ب ر قت ن:

م م د    ث تم عرض الاسةةةةتبان  ع ى مجم ع  من الم كم ن تألف  من ) د جمال عبد العز ز ،د أولا: صؤؤؤؤدق المحكمين

  المقدم  ، س د أ مد س  مان ، د هدى عبد ال م د عبد الق  ( ،  قد استجاب البا ث لأرا  الم كم ن في ض   المقتر ا

   ث خرج  الاستبان  في ص رتها النها   .
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سةةةةتبان  ،   ؤكد    ب ن مدى ارتبا  كل مجال من مجالا  الدراسةةةة  بالدرج  الك    لفقرا  الا: الذ الصؤؤؤؤدق البنائي :ثانيا

 a=0.01ارتبا  بنا ي ق   ب ن كل مجال  مجمل فقرا  الاستبان  عند مست ى دلال   

 

 ( الصدق البنائي لكل مجال من مجالات الدراسة:2الجدول رقم )

 a=0.01 الارتبا  دال إ صا  ا عند مست ى الدلال :

  

 مةةةةةةعةةةةةةامةةةةةةل المجال

 الارتبا 

 مسةةةةةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةة ى

 (sig)الدلال 

 شةة  الأن تخ    في السةةع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةة   م ازن  تسةةاهم

 .بكفا ة

0.42 0.048 

 فعال  ـ رقاب ت ق ق في السع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنش   م ازن  تساهم

 أدا ها ع ى

0.59 0.009 

 في السةةةةةع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةةةةة   في الإدار   المعا  ر تشةةةةةارك

 الم ازن  إعداد  عم    الأهداف ت د د

0.50 0.035 
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 ثبات الاستبانة:

    ذا  الأرقام  ر ق  التجز   النصةةف  :   ث تم تجز   فقرا  الاسةةتبان  إلى جزأ ن )الأسةة    ذا  الأرقام الفرد    الأسةة

الجد ل رقم  معامل الارتبا  بمعادل  سب رمان بر ان.  ل تعد یالز ج ـةةةة (  ذلك ل ساب ق م  الارتبـةةةةا  ب نهمـةةةةا، ثم جر

 .(   ضح ذلك3)

 ( : درجة ثبات كل مجال على حدة وللاستبانة ككل3الجدول رقم )

 المجال

قيمؤؤؤؤة الارتبؤؤؤؤاط 

بين الأسؤؤؤؤؤؤؤئلؤؤؤؤة الزوجيؤؤؤؤة 

 والفردي

مؤؤؤعؤؤؤؤامؤؤؤؤل 

 سبيرمان

بؤؤؤؤؤؤؤؤؤعؤؤؤؤؤؤؤؤؤد 

 التصحيح

تسةةةةةةةةاهم م ازن  المنشةةةةةةةة   غ ر 

الرب  ة  في المم كة  العرب ة  السةةةةةةةع د   في 

 تخ    الأنش   بكفا ة.

0.811 0.899 

تسةةةةةةةةاهم م ازن  المنشةةةةةةةة   غ ر 

الرب  ة  في المم كة  العرب ة  السةةةةةةةع د   في 

 ت ق ق رقابـ  فعال  ع ى أدا ها

0.925 0.961 

تشةةةةةةةةةارك المعةةةا  ر الإدار ةةة  في 

ك  العرب   المنشةةةةةةةة   غ ر الرب    في  المم 

السةةةةةةةع د   في ت د د الأهداف  عم    إعداد 

 الم ازن 

0914 0.955 

 0901 0.970 درج  الثبا  ككل

كب رة ب ن  %(  هذا  عني  ج د درج  ثبا 97( أن درجة الثبات للاسؤؤؤؤتبانة ككل تسؤؤؤؤاوي ) 3يتضؤؤؤؤج من الجدول رقم )

 فقرا  الاستبان .

 طريقة كرونباخ ألفا:

 كر نبةةاخ ق مةة  المجال

 ألفا

 الدرج 

  الأنشةةةة  تخ    في السةةةةع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةةةة   م ازن  تسةةةةاهم

 .بكفا ة

 مرتفع   0.904

 فعال  رقابـةةةةةةة  ت ق ق في السع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنش   م ازن  تساهم

 أدا ها ع ى

 مرتفع  0.973
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 ( اختبار كرونباخ ألفا لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة4الجدول )

%   هذا  عنى أن الاسةةتبانه تق س أبعاد الدراسةة   97 ی( أن درج  الثبا  للاسةةتبانه ككل تسةةا 4 تضةةح من الجد ل رقم)

بدرج  مصةةةةداق   عال  ،  هناك درج  ثبا  كب رة نسةةةةب ا ب ن فقرا  الاسةةةةتبانه،  هذا  عنى إمكان   اعتماد نتا ج الدراسةةةة  

  الا متنان إلى مصداق تها في ت ق ق أهداف الدراس .

 الأسال ب الإ صا    المستخدم : قام البا ث بتفر غ  ت   ل الاستبان  مستخدما برنامج 

 Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) ل ت   ل الإ صا ي  

  تم استخدام الأسال ب التال  

  النسب الم      التكرارا. 

   معامل کر نباخ ألفاCronbach'sAlpha التجز   النصف     SplitHalf 

  سب رمان – معامل ارتبا.(Spearman-Coefficient )  

 المت س  ال سابي. 

  التكرار  معامل الارتبا 

 T-Test -One Sample  

 تحليل فقرات الاستبانة:

 T-Test One اختبار تم ا جاد النسةةب الم     لكل بد ل من بدا ل كل فقرة  المت سةة  ال سةةابي بها،  كذلك تم اسةةتخدام

Sample  عندما م جب  الفقرة إجاب  ،تك ن فقرة كل م ت ى تنافي فقرا   أ  فقرة كل م ت ى تؤ د الفقرا  أ  لفهم 

  ك ن عندما سةةةةالب   تك ن ، أكثر أ  بالما   60 الم افق   نسةةةةب  ۳ من أكبر أ  مسةةةةا   ا ل فقرة ال سةةةةابي المت سةةةة   ك ن

 .بالما   60 من أقل هي الم افق   نسب  3 من أقل ل فقرة ال سابي المت س 

 :الدراسةأولا۔ خصائص عينة 

س  كالتالي:   ضح  سم الأ ل من الاستبان   التي ت ا ل التعرف ع ى خصا ص ع ن  الدرا تم ت   ل الب انا  الخاص  بالق

)  أن  مالي، عم  ن كمد ر  %(19من أفراد ع ن  الدراسةةةةةةة   عم  ن كمد ر ن عام  أن ) %( 9.5) أن( 5الجد ل رقم 

 ت د د يف السةةع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةة   في الإدار   المعا  ر تشةةارك

 الم ازن  إعداد  عم    الأهداف

 مرتفع  0.895

 مرتفع  0.970 ككل الثبا  درج 
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% (  عم  ن كمراجع  هذا  ع ي  28.6كم اسةةةةةةةب  أن )  % (  عم  ن28.6% (   عم  ن كمد ر إدار   أن )14.3

 .نتا ج ج دة

 تصنيف عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي: 5الجدول رقم 

 الم     النسب  التكرار  ال ظ في المسمى

 9.5 2 عام مد ر

 19 4 مالي مد ر

 14.3 3 إدار  مد ر

 28.6 6 م اسب

 28.6 6 (خارجي أ  داخ ي)  مراجع

 %100 21 الإجمالي

 : تصنيف عينة الدراسة حسب الماهل

% ( مؤه هم  81% ( من أفراد ع ن  الدراسةةةةة  مؤه هم الع مي دراسةةةةةا  ع  ا  أن ) 19أن  )   6  ضةةةةةح الجد ل رقم 

قدرة أفراد الع ن  ع ى تفهم أسةةةةةةة     البا ث إلى  هذا   م ن% (  مؤه هم الع مي دب  م ، 00الع مي بكال ر  س،  أن )  

 .الاستبان  ، الإجاب  ع  ها  تز  ده بالمع  ما  اللازم 

 تصنيف عينة الدراسة حسب الماهل الدراسي: 6الجدول رقم 

 الم     النسب  التكرار الدراسي المؤهل

 19 4 ع  ا دراسا 

 81 17 بكالر  س

 000 000 دب  م

 %100 21 الإجمالي
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 : الخبرة حسب الدراسة عينة تصنيف

% ( من عينة الدراسة هم أصحاب الخبرة الطويلة التي تزيد عشر سنوات في  42.9أن ) 7يبن الجدول رقم

  العمل الإداري والمالي وهذا ما يعزز دقة نتائج الدراسة

 تصنيف عينة الدراسة حسب الخبرة : 7جدول رقم 

 الم     النسب  التكرار  الخبرة سن ا 

 000 000 سن ا  5 من أقل

 28.6 6 10 إلى 5 من

 28.6 6 15 إلى10 من

 42.9 9 15 من أكثر

 %100 21 الإجمالي

 اختبار فرضيات الدراسة : -ثانيا

ل ت قق من صةة   الفرضةة   تم إ جاد النسةةب الم      التكرارا   مت سةة  الدرجا   الان راف المع ار   ال زن النسةةبي 

  م جب  الفقرة تك ن ،٪ 60 من أكبر النسةةةةةةبي ال زن  كان 0.05 من أقل المعن     مسةةةةةةت ى كان إذا ق م  اختبار ) (، 

 من أقل النسةةةةةةةبي ال زن  كان 0.05 من أقل المعن     مسةةةةةةةت ى كان إذا ؛ م ت اها ع ى   افق ن الع ن  أفراد أن ،بمعني

 0.05 من أكبر المعن     مست ى كان  إذا   ؛ م ت اها ع ى   افق ن لا الع ن  أفراد أن بمعنى سالب  الفقرة تك ن ،٪ 60

 .( )اختبار م ا دة الفقرة في الع ن  آرا  فإن ، متسا   ن النسبي  ال زن الدرج  مت س   كان ،

 One(Sample K-Sسمرنوف -اختبار التوزيع الطبيعي  اختبار کولمجروف

سمر ن ف لمعرف  هل الب انا  تتبع الت ز ع ال ب عي أم لا،  ه  اختبار ضر ر  في  -استخدم البا ث اختبار ک لمجر ف

 ب عي،    ضةةح الجد ل  التالي ن معظم الاختبارا  المعم    تشةةتر  أن  ك ن ت ز ع الب انا   ال  اختبار الفرضةة ا ، لأ

الجد ل  )  كذلك ق م  مسةةت ى الدلال  أكبر  z أكبر من ق م  یكب رة  ا z     نتا ج الاختبار ،   ث أن ق م  اختبار 8رقم 

 مما  دلل ع ى أن الب انا  تتبع الت ز ع ال ب عي،  عند ذ  جب استخدام الاختبارا  المعم    0.05من
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 :اختبار التوزيع الطبيعي 8الجدول رقم  

 

تسةةاهم الم ازن  في المنشةة   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السةةع د   في تخ     :اختبار الفرضؤؤية الأولى

من أسةةةة    الاسةةةةتبان ، بهدف معرف  مدى مسةةةةاهم    5 -1الأنشةةةة   بكفا ة: تم اختبار الفرضةةةة   بالاعتماد ع ى الأسةةةة    

 أن 9 رقم الجد ل   ضةةحبكفا ة ،  الم ازن  في المنشةة   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السةةع د   في تخ    الأنشةة  

 0.05 من أقل الدلال   مست ى ، الجد ل   T  من أكبر الم س ب  T أن   ث ، إ جاب   الفقرا  جم ع في الع ن  أفراد آرا 

، الفقرا  ت ك م ت ى مع  تفق ن الع ن  أفراد أن بمعنى ، فقرة كل بالما   60 الم ا د ال زن من أكبر النسةةةةةةةبي  ال زن ،

"تعتبر الم ازن  أداة فعال  ل رب  ب ن أهداف المنشةةة   غ ر الرب     الإمكانا  المتا  "  بـةةةةةةةةةة المتع ق   3الفقرة رقم  ان 

% من أفراد الع ن  م افق ن ع ى ت ك الفقرة، ب نما 73.54ته ما نسب 3.8095 یمت س  درجا  ( ا ی ص   ع ى أع 

لرب    في المم ك  العرب   السع د   الم ازن  كخ   لرب  الأهداف المتع ق  بـةةةةةةةـةةةةةةة "تستخدم المنش   غ ر ا 2الفقرة رقم 

% 71.6ب غ  نسةةب  الم افق    ٹ . 3.3810قد  صةة   ع ى أقل مسةةت ى  سةةابي ،التفصةة     مع الخ   الإسةةترات ج  

  ق م  اختبار   1.69234 بان راف مع ار    3.3607 بصف  عامـ  ب غ مت س  درجا  جم ع فقرا  المجـال الأ ل 

T   ق م  الان راف المع ار  أقل  (۳،  بمـةةةةةةةا أن مت س  الدرجا  أكبر من المت س  الفرضي ) 1.872الجد ل   تسا 

 دل ذلك ع ى مساهم  المنش   غ ر الرب    في المم ك    0.05 ه  أقل   0.000  ـ  من  ا د ص  ح ،  مست ى المعن

 العرب   السع د   في تخ    الأنش   بكفا ة ،  بنا ا ع     تم قب ل الفرض  .

 

 

 

 

 

 

 قةةةةةةة ةةةةةةةمةةةةةةة  المجال

 الاختبار

 مسةةةةةةةةةةةةتةةةةة ى

 المعن   

 نشةة  الأ تخ    في السةةع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةة   م ازن  تسةةاهم

 .بكفا ة

.203 0.000 

 بـةةةةةةةة رقا ت ق ق في السةةع د   العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةة   م ازن  تسةةاهم

 أدا ها ع ى فعال 

.108 0.000 

 في  السةةةةع د  العرب   المم ك  في الرب    غ ر المنشةةةة   في الإدار   المعا  ر تشةةةةارك

 الم ازن  إعداد  عم    الأهداف ت د د

.154 0.000 
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي )المجال الأول( 9جدول رقم 

 

 اختبار الفرضية الثانية -2

تساهم م ازن  المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   في ت ق ق رقابـةةةةةةة  فعال  ع ى أدا ها تم اختبار الفرض   

مسةةاهم  الم ازن  في المنشةة   غ ر الرب    في  یمن أسةة    الاسةةتبان ، بهدف معرف  مد  15-6بالاعتماد ع ى الأسةة     

 جم ع في الع ن  أفراد آرا  أن 9 رقم الجد ل   ضةةةةةحالمم ك  العرب   السةةةةةع د   في ت ق ق رقابـةةةةةةةةةةة  فعال  ع ى أدا ها ، 

 من اقل  النسةةبي  ال زن ، 0.05 من أقل الدلال   مسةةت ى ، الجد ل   T  من أكبر الم سةة ب  T أن   ث ، سةة ب   الفقرا 

،  ان الفقرا  ت ك م ت ى مع متفق ن غ ر الع ن  أفراد  أن إلى الإشةةةةارة مع ، فقرة كل بالما   60 الم ا د النسةةةةبي ال زن

 .المتع ق  بــ تستخدم الم ازن  في المنش   غ ر الرب    لأغراض الرقاب  ع ى أدا  الأنش   المخت ف  6الفقرة رقم  

 نما % من أفراد الع ن  م افق ن ع ى ت ك الفقرة، ب74.14ما نسةةبته. ی) ا 3.3333مت سةة  درجا   ی صةة   ع ى أع 

النسةةةةب    الم  ق  قد  صةةةة   ع ى  تها اهم یالمتع ق  تم بت د د  ب ع  الان رافا  الم جب   السةةةةالب   مد  11الفقرة رقم 

 المجال م
 مؤؤتؤؤوسؤؤؤؤؤؤؤؤط

 الدرجات

 الانؤؤؤؤحؤؤؤؤراف

 المعياري

 الؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤوزن

 النسبي
 Tاختبار قيمة

 مسؤؤؤؤؤتوى

 الدلالة

1 

تسةةةةةةةتخةةدم المنشةةةةةةةة   غ ر الرب  ةة  في 

المم ك  العرب   السةةةع د   الم ازن  كاداه 

 تخ    لكاف  أنش تها.

3.5714 .59911 77.9 
 

9.683 
 

0.000 

2 

سةةةةةةةتخةةدم المنشةةةةةةةة   غ ر الرب  ةة  في ت

الم ازن  كخ   المم ك  العرب   السع د   

لرب  الأهةةداف التفصةةةةةةة   ةة  مع الخ ةة  

 الإسترات ج  .

3.3810 .68749 71.6 
 

11.907 
 

0.000 

3 

عتبر الم ازنةةة  أداة فعةةةالةةة  ل رب  ب ن ت

أهداف المنش   غ ر الرب     الإمكانا  

 المتا  

3.8095 .36452 76.5 
 

12.369 
 

0.000 

4 

تسةةةةةاعد أنظم   تع  ما  المنشةةةةة   غ ر 

الرب  ةةة  ا جةةةاب ةةةا في فةةةاع  ةةة  الم ازنةةة  

 لت ق ق الأهداف

3.7619 .30018 82.54 
 

10.637 
 

0.000 

5 

تسةةةةتخدم م ازن  المنشةةةة   غ ر الرب    

كخ   مال   أ لا  إلى اسةةةةةةةتغلال الم ارد 

 . المتا 

3.3810 .56449 75.58 
 

10.570 
 

0.000 

 0.000 11.0332 76.806 .69234 3.3607 العام المت س  
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  جم ع فقرا  ..%   بصف  عام  ب غ مت س  درجـةةةةةةةةا50.22  ث ب غ  نسب  الم افق   2.0952 سابي  یأقل مست 

   0.000، أقل من  ا د ص بح ،  مست ى المعن     0.435077.. ق م  الان راف المع ار 2.552المجسال الثاني 

دل ذلك عدم مساهم  م ازن  المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   في ت ق ق رقابـةةةةةةة  فعال    0.05ه  أقل 

   .ع ى أدا ها  بنا ا ع     تم رفض الفرض

واختبار "ت: ومسؤؤؤتوى الدلالة لكل فقرة  المتوسؤؤؤطات الحسؤؤؤابية والانحرافات المعيارية والوزن النسؤؤؤبي 10جدول رقم 

 من فقرات المجال الثاني :

 مؤؤتؤؤوسؤؤؤؤؤؤؤؤؤط المجال م

 الدرجات

 الانؤؤؤؤؤؤحؤؤؤؤؤؤراف

 المعياري

 الؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤوزن

 النسبي

 مسؤؤؤؤؤؤؤتوى Tاختبار قيمة

 الدلالة

 غ ر المنشةةةة   في الم ازن  تسةةةةتخدم 6

 أدا  ع ى الرقةةابةة  لأغراض الرب  ةة 

 .المخت ف  الأنش  

3.3333 .46059 63.72  

11.601 

 

 

0.000 

 غ ر المنشةةةة   في الم ازن  تسةةةةتخدم 7

 أدا  ع ى الرقةةابةة  لأغراض الرب  ةة 

 .العام  ن

2.9048 .30018 53.02 10.522 0.000 

 من مسةةةةت ى كل مسةةةةؤ ل   ت د د  تم 8

 الأنشةةةةة   تنف ذ عن الإدار   المعا  ر

 .منه الم   ب 

3.2857 .45406 64.14 11.431 0.000 

 الأدا  مع الفع ي الأدا  مقةةةارنةةة   تم 9

 .المال   الفترة خلال ا د ر بالم ازن 

2.5238 .32737 54.4 10.148 0.000 

 التقةةةار ر بةةةإ صةةةةةةةةةال اهتمةةةام هنةةةاك 10

 .الم ازن  ان رافا  عن  المع  ما 

2.4286 .32557 56.28 8.244 0.000 
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اختبار الفرضؤية الثالثة: تشؤارا المعايير الإدارية في المنشؤآت غير الربحية في المملكة العربية السؤعودية في تحديد  -3

 الأهداف وعملية إعداد الموازنة

مشةةارك  المسةةت  ا  الإدار    یمن أسةة    الاسةةتبان ، بهدف معرف  مد  20-16تم اختبار الفرضةة   بالاعتماد ع ى الأسةة    

 الجد ل   ضحالمخت ف  في المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   في ت د د الأهداف  عم    إعداد الم ازن  

 أقل الدلال   مسةةةةت ى ، الجد ل   T  من أكبر المقاس T أن   ث ، سةةةة ب   الفقرا  جم ع في الع ن  أفراد آرا  أن 11 رقم

 م افق ن الع ن غ ر أفراد أن إلى  شةةةة ر مما ، الما   في 60 الم ا د النسةةةةبي ال زن من أقل النسةةةةبي  ال زن ، 0.05 من

المتع ق  ب  تم تز  د الأقسةةةام بنسةةةخ  من م ازن  المنشةةة ة بعد التصةةةد ق 18،  ان الفقرة رقم الفقرا  ت ك مضةةةم ن ع ى

م افق ن ع ى ت ك الفقرة، % ) من أفراد الع ن  71.4مـةةةةةا نسبته  یا 3.5714. ص   ع ى أع ى مت س  درجا  ع  ها 

ش ة. 16,17ب نما الفقرة رقم   شارك كاف  المست  ا  الإدار   في إعداد م ازن  المن سام بنسخ   ,المتع ق  . ت  تم تز  د الأق

 51.2.    ب غ  نسب  الم افق  3.000 سابي یاقل مست  یمن م ازن  المنش ة بعد التصد ق ع  ها..قد  ص   ع 

واختبار "ت: ومسؤؤتوى الدلالة لكل فقرة  المتوسؤؤطات الحسؤؤابية والانحرافات المعيارية والوزن النسؤؤبي 11جدول رقم  

 من فقرات المجال الثالث :

 الم جب  الان رافا   ب ع  ت د د تم 11

 النسةةةةةةةب   تها اهم ی مد  السةةةةةةةةالب 

 . الم  ق 

2.0952 .60950 56.28 9.220 0.000 

 إلى أد  التي الأسةةةةةباب دراسةةةةة   تم 12

 .الان رافا  هذه  د ث

2.1429 .45896 54.88 9.220 0.000 

 0.000 9.939 50.22 51343. 2.2381 الان رافا  عن المسؤ ل   ت د د  تم 13

 ال اجةةب المنةةاسةةةةةةةبةة  القرارا  تخةةذ 14

  منع الان رافةةا  لمعةةالجةة  إتبةةاعهةةا

 .تكرارها

2.3810 .43095 56.28 9.220 0.000 

 الةةقةةرارا  تةةنةةفةة ةةةةذ مةةتةةةةابةةعةةةة   ةةتةةم 15

 .التص       الإجرا ا 

2.1905 .47034 58.6 8.617 0.000 

 0.000 9.816 56.73 435077. 2.552 العام المت س  

 مؤؤؤؤتؤؤؤؤوسؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤط المجال م

 الدرجات

 الانؤؤؤؤؤؤحؤؤؤؤؤؤراف

 المعياري

 الؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤوزن

 النسبي

 قؤؤؤؤؤؤيؤؤؤؤؤؤمؤؤؤؤؤؤة

 Tاختبار

توى  مسؤؤؤؤؤؤؤؤ

 الدلالة

 ی ت ل( م ازن  لجن  أ )  قسةةةةم   جد 16

 المال   قسم مع الم ازن  إعداد مهم 

3.0000 .54919 50.68 8.617 0.000 
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 في الإدار   المسةةت  ا  كاف  تشةةارك 17

 .المنش ة م ازن  إعداد

3.0000 .67332 48.82 9.683 0.000 

سام تز  د  تم 18 سخ  الأق  م ازن  من بن

 .ع  ها التصد ق بعد المنش ة

3.5714 .32557 46.04 9.287 0.000 

 تنسةةةةةةة ق كةةأداة الم ازنةة  تسةةةةةةةتخةةدم 19

 .المخت ف  المنش ة لأنش  

3.2381 .54612 54.88 9.247 0.000 

 ب ن التعا ن المنشةةةةةةةة ة م ازن  ت قق 20

 بكفا ة المنش ة أنش   لتنف ذ الأقسام

3.1905 .63153 58.14 8.304 0.000 

 0.000 9.2706 51.71 5448. 3.1999 العام المت س  
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 المبحث الثالث النتائج والتوصيات

 الرقاب  في خ    من  اقع الدراسةةةة  الم دان   التي اشةةةةتم   ع ى ت   ل  اقع إعداد  اسةةةةتخدام الم ازن  التقد ر   كأداة ل ت

تقا  للارا  المنشةةة   غ ر الهادف  ل ربح في المم ك  العرب   السةةةع د  ، ت صةةةل البا ث إلى مجم ع  من النتا ج  الت صةةة 

 :بم ازن  فعال   ذلك ع ى الن   التالي

 النتائج:  -أولا

 ت صل البا ث إلى عدة نتا ج أهمها

ة تخ    لكاف  تستخدم المنش   غ ر الهادف  ل ربح في المم ك  العرب   السع د   الم ازن  التقد ر   كأدا -1

 :یالآتأنش تها  ذلك من خلال 

    ل منشأة. تستخدم الم ازن  التقد ر   كخ   لرب  الأهداف التفص     مع الخ   الاسترات ج 

  متا  تعتبر الم ازن  التقد ر   أداة فعال  ل رب  ب ن أهداف المنش   غ ر الهادف  ل ربح  الإمكانا  ال. 

     هدافالم ازن  لت ق ق الأتساعد أنظم   تع  ما  المنش   غ ر الهادف  ل ربح ا جاب ا  في فاع. 

 .  تستخدم م ازن  التقد ر    كخ   مال   أ لا  إلى استغلال الم ارد المتا 

ب   دام الم ازن  التقد ر   كأداة ل رقاب  ع ى أدا  معظم المنشةةة   غ ر الهادف  ل ربح  في المم ك  العرضةةةعف في اسةةةتخ -2

 من  م   البكال ر  س  الماجست ر  الدكت راة.  ت افر الم ارد البشر   المؤه   السع د  ، بالرغم من

 الآتي:  ذلك من خلال 

 لا تستخدم الم ازن  التقد ر   لأغراض الرقاب  ع ى أدا  العام  ن ف ها. 

 ال  .عدم مقارن  الأدا  الفع ي مع الأدا  المخ   بالم ازن  التقد ر   د ر ا  خلال الفترة الم 

 التقار ر  المع  ما  عن ان رافا  الم ازن . صال ضعف الاهتمام با 

 اسةةةةةة  ضةةةةةةعف ت   ل الان رافا  الم جب   السةةةةةةالب  التي قد تظهر الأدا  الفع ي  الأدا  المخ  ،  در

 الأسباب التي أد  إلى  د ث هذه الان رافا .

 . لا  تم ت د د الجها  المس  ل  عن الان رافا 

 عها لمعالج  الان رافا   منع تكرارها.عدم اتخاذ القرارا  المناسب  ال اجب إتبا 

 .     عدم متابع  تنف ذ القرارا   الإجرا ا  التص 

نشةة   الإدار   في ت د د الأهداف  اعداد الم ازن  التقد ر   في معظم الم ا  ضةةعف مشةةارك  المسةةت  -1

  ذلك من خلال الآتي : ،غ ر الهادف  ل ربح في المم ك  العرب   السع د  

 ص ل م ازنا  أ  لجن  م ازن  .لا   جد قسم خا 
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  الإدار   المخت ف  . ا  ضعف مشارك  المست 

 .   عدم استخدام الم ازن  كاداة تنس ق لأنش 

 . ضعف التعا ن ب ن الأقسام المخت ف  لتنف ذ أنش   المنش ة بكفا ة 

 . لا  تم تز  د الأقسام المخت ف   بنسخ  من الم ازن  بعد التصد ق ع  ها 

 ثانيا التوصيات: 

ا ع ى النتا ج التي تم الت صل إل ها،   صي البا ث بما   ي :  بنا  

 لسع د   تهتم ضر رة إنشا  قسم خاص ل م ازن  أ  لجن  م ازن  في المنش   غ ر الهادف  ل ربح في المم ك  العرب   ا

دارة الع  ا   تك ن   ق   صةةةةةةل ب ن الإ بت ب ق أسةةةةةةال ب  د ث  لتفع ل د ر الم ازن  التقد ر   في التخ     الرقاب ،

اللازم    المسةةةةةةت  ا  الإدار   الأخرى   ت لى مسةةةةةةؤ ل   إعداد الم ازن   الإشةةةةةةراف ع ى تنف ذها  إعداد التقار ر

 ها.لمتابع  الأدا  الفع ي  مقارنته بالأدا  المخ   لت د د الان رافا   اقتراح ال   ل الممكن  لتلاف 

 ح في المم ك  فصةة     ل م ازن  التقد ر   مع الخ   الإسةةترات ج   ل منشةة   غ ر الهادف  ل ربضةةر رة رب  الأهداف الت

رها خلال العرب   السع د   ،  التي تمثل نظرة شم ل   لأ ضاع المنش    أنش تها ع ى المد  ال   ل،  ب ث ت   

 السن ا  القادم .                                      

 لهادف  ل ربح الم ازن  التقد ر   بمثاب  نم   مع ار للأدا ، لق اس مق ما  النجاح في المنشةةة   غ ر ضةةةر رة اعتبار ا

  أسةةبابها، في المم ك  العرب   السةةع د   ، مع ضةةر رة ت ب ق نظام تقار ر الأدا  ل صةةر  ت د د الان رافا ،  دراسةة

 ا ا  العلاج   لتص   ها أ  تلاف ها. ت د د مسؤ ل   كل مست ى من المست  ا  الإدار  ،  اتخاذ الإجر

 ا كاداة فعال   جب تقسةةةةة م فترة الم ازن  التقد ر   إلى فترا  لاغراض المتابع   التق  م،  لكي  تسةةةةةنى لنا اسةةةةةتخدامه

 ل رقاب . 

  العرب   ي المم ك  فضر رة اعتماد الم ازن  التقد ر   كأداة ل رقاب  ع ى أدا  العام  ن في المنش   غ ر الهادف  ل ربح

 السع د    متابع  الان رافا  ب ن الأدا  الفع ي  الأدا  المخ  .

 ر ر عنها، مما أن  تم ت   ل الان رافا  الم جب   السةةةةةةالب  مع ذكر الأسةةةةةةباب التي أد  لت ك الان رافا   تقد م التقا

 . مكن من تق  م الأدا  بص رة أفضل

  في إعداد    غ ر الهادف  ل ربح في المم ك  العرب   السةةةع د  ضةةةر رة مشةةةارك  كاف  المسةةةت  ا  الإدار   في المنشةةة

لم ازن  التي الم ازن  التقد ر   للاسةةةةةةتفادة من خبراتهم  من هم الشةةةةةةع ر بالثق   ز ادة ت ف زهم ن   ت ق ق أهداف ا

 شارك ا في  ضعها. 

   الاسترشاد بها تنظ م  ضب  العمل  أن  تم تز  د الأقسام بنسخ  من الم ازن  التقد ر   بعد التصد ق ع  ها من اجل

 .التنس ق  الاتصال فتي عند التنف ذ  تفع ل  ظ

  مما ت   ر اله كل التنظ مي  ال صةةةةةف ال ظ في بما  كفل ت ز ع المهام  الصةةةةةلا  ا  لجم ع المسةةةةةت  ا  الإدار ، 

  سهل عم    الرقاب   م اسب  المسؤ ل  .
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 الملاحق

 بسم لله الر من االر  م

 استقصا  ب ثي لدراس قا م  

 الم ازن  التقد ر   كأداة ل تخ     الرقاب  في المنش   غ ر الهادف  ل ربح

 "في المم ك  العرب   السع د   "دراس  م دان  

 / الأخ الفاضل

 السلام ع  كم  ر م  الله  بركاته

سةةت فا  ا سةةتقضةة نه من  ق  في اعظ م ت  اتي  امتناني لسةةعادتكم،  شةةاكرا  مقدرا سةة فا ما سةةتقدم نه من مع  ما ، م

 .ب انا  هذا الاستب ان الب ثي

 ، بعد،،

كأداة ل تخ      ق م البا ث بإعداد ب ث ضمن مت  با  ن ل درج  الماجست ر في إدارة الأعمال بعن ان الم ازن  التقد ر  

لمنشةة   غ ر ات ب ق   ع ى م ظفي  الرقاب  في المنشةة   غ ر الهادف  ل ربح في المم ك  العرب   السةةع د   "  هي دراسةة  

عم كم    سعدني  الرب   ، لذا  أمل البا ث من س ادتكم الإجاب  ع ى أس    هذه الاستبان  من  اقع تجاربكم الشخص   خلال

التي تعني لي أن  ألف  انتباه سةةةةةةة ادتكم إلى أن نجاح هذا الب ث  ت قف ع ى مدى مسةةةةةةةاهمتكم الفعال  ب را كم البنا ة ،  

لم ضةة ع   ار،  أعدكم بأن ما سةةتتفضةة  ن به من آرا   ب انا  لن  سةةتخدم إلا لغرض الب ث الع مي فق ،  لمراعاة الكث 

ن  أشةةةةةةةكركم مقدما ع ى  سةةةةةةة  عدم ال ق ع في أ   إ راجا  فإن ذكر الاسةةةةةةةم غ ر م   ب في تعب   الاسةةةةةةةتب ان . هذا

 تعا نكم،،،

 البا ث
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 :العمر -

 فأكثر – 45          45-35من           35-25من              25أقل من :     

  :الوظيفة  -

 

 خارجي( – ي مراجع ) داخ -م اسب  -د ر إدار   م -د ر مالي  م -مد ر عام   

 :الماهل العلمي -

 

 دب  م                      بكال ر  س                  دراسا  ع  ا           

 :  الخبرةسن ا  -

 

 15 كثر منأ                15-10           10-5من       5أقل                 

 

 ر الهادفة للربحالجزء الثاني: أسئلة تتعلق بعناصر الموازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة في المنشآت غي

 آمل منكم التكرم ب ضع الإجاب  الأقرب إلى ال اقع:

 5 م افق بشدة

 4 م افق 

 3 م ا د

 2 غ ر م افق

 1 غ رم افق بشدة

 

 الب ان (5 – 1) من الدرج 

 .ةبكفاء الأنشطة تخطيط في السعودية العربية المملكة في الربحية غير المنشآت موازنة تساهم: أولا

 أنش تها.ف  تستخدم المنش   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السع د   الم ازن  كاداه تخ    لكا 

اف تسةةةةةةتخدم المنشةةةةةة   غ ر الرب    في المم ك  العرب   السةةةةةةع د   الم ازن  كخ   لرب  الأهد 

 التفص     مع الخ   الإسترات ج  .

  تعتبر الم ازن  أداة فعال  ل رب  ب ن أهداف المنش   غ ر الرب     الإمكانا  المتا  

 داف...ب ا في فاع    الم ازن  لت ق ق الأهتساعد أنظم   تع  ما  المنش   غ ر الرب    ا جا 
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 تستخدم م ازن  المنش   غ ر الرب    كخ   مال   أ لا  إلى استغلال الم ارد المتا  . 

 ة على أدائها: ثانيا: تساهم موازنة المنشآت غير الربحية في المملكة العربية السعودية في تحقيق رقابـة فعال

 .غ ر الرب    لأغراض الرقاب  ع ى أدا  الأنش   المخت ف تستخدم الم ازن  في المنش    

 .تستخدم الم ازن  في المنش   غ ر الرب    لأغراض الرقاب  ع ى أدا  العام  ن 

  تم ت د د مسؤ ل   كل مست ى من المعا  ر الإدار   عن تنف ذ الأنش   الم   ب  منه. 

 .خلال الفترة المال   ا د ر  تم مقارن  الأدا  الفع ي مع الأدا  بالم ازن  

 هناك اهتمام بإ صال التقار ر  المع  ما  عن ان رافا  الم ازن . 

 .النسب    الم  ق  تها اهم یتم ت د د  ب ع  الان رافا  الم جب   السالب   مد 

 . تم دراس  الأسباب التي أد  إلى  د ث هذه الان رافا  

  تم ت د د المسؤ ل   عن الان رافا  

 تخذ القرارا  المناسب  ال اجب إتباعها لمعالج  الان رافا   منع تكرارها. 

 . تم متابع  تنف ذ القرارا   الإجرا ا  التص      

يد الأهداف وعملية إعداد ثالثا: تشؤؤارا المعايير الإدارية في المنشؤؤآت غير الربحية في المملكة العربية السؤؤعودية في تحد

 الموازنة: 

 مهم  إعداد الم ازن  مع قسم المال   یقسم ) أ  لجن  م ازن (  ت ل  جد  

 تشارك كاف  المست  ا  الإدار   في إعداد م ازن  المنش ة. 

  تم تز  د الأقسام بنسخ  من م ازن  المنش ة بعد التصد ق ع  ها. 

 تستخدم الم ازن  كأداة تنس ق لأنش   المنش ة المخت ف . 

 المنش ة التعا ن ب ن الأقسام لتنف ذ أنش   المنش ة بكفا ةت قق م ازن   

 

 شاكر ومقدر لكم سعة صدركم وحسن استجابتكم وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام،
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 المراجع:

 أولًا القرآن الكريم

 ثانياً الكتب باللغة العربية:

-الدار الجامع   ل نشةةر  الت ز ع  –الاسةةترات ج   دل ل المد ر خ  ة بخ  ة في الإدارة  –أ مد ماهر    -

 م. 2005 –مصر  -الإسكندر  

ماهر  - تك الإدار   في الاتصةةةةةةةةال   -أ مةد  لدار الجةامع ة  ل نشةةةةةةةر  الت ز ع  –ك ف ترفع مهةارا  –ا

 م. 2004 –مصر  –الإسكندر   

مدى استخدام الم ازنا  التخ      كأداة ل رقاب   تق  م الأدا  في منش   الق اع  –الأفند    آخر ن   -

 م.  2003 –س ر ا  –جامع    ب  –رسال  ماجست ر غ ر منش رة  –العام 

  2005 –مصر  –الإسكندر    -مؤسس  شباب الجامع    –دراسا  في الإدارة العام   –جاسم مج د  -

 م.

دار  ا ل  –منظما  الأعمال :المفاه م   ال ظا ف  – ظ    سن الزعبي    اسر المنص ر ج دة م ف -

 .  1 ـ -م 2004 –الأردن  –عمان  –ل  باع   النشر 

دار الثقاف  ل نشةةةةةر  –مدخل م اسةةةةةب  المسةةةةةؤ ل    تق  م الأدا   - نان  آخر ن ، الم اسةةةةةب  الإدار    -

 . 1 ـ  –م 1997 –الأردن  –عمان  – الت ز ع 

 –دار  ا ل ل نشةةةةر  الت ز ع  –الم اسةةةةب  الإدار   لترشةةةة د القرارا  التخ       –خ  ل أب   شةةةة ش  -

 . 1 ـ –م 2005 –الأردن  –عمان 

مركز  –العام    معهد الادارة –الم اسةةةةب  الإدار   مع الت ب قا  بال اسةةةةب الالي  –زامل   آخر ن   -

 .م2000 –الجز  الأ ل  –المم ك  العرب   السع د    –الر اض  –الب  ث 

 –الأردن  -عمان –دار ال امد ل نشةةر  الت ز ع  –ت  ر الفكر   الأنشةة   الإدار    –صةةب ي العت بي  -

 . 1   –م 2002

 2010 –مصر  –الإسكندر    –الدار الجامع    –الم ازنا  التقد ر  : نظرة متكام    – ارق  ماد  -

 . 2 ـ  –م

   –م 2002 –الأردن  –عمان  –دار  ا ل ل نشر  الت ز ع  –  الم اسب  الإدار  – اهر  آخر ن   -

1 . 

 م.  2008 –مصر  –الإسكندر    –المكتب العربي ال د ث  –الإدارة الذك     -عبد العز ز النجار  -

 1997 -مصةر –الاسةكندر     -الدار الجامع   ل  باع   النشةر  –الإدارة المعاصةرة  –ع ي شةر ف   -

 .  2 ـ  –م
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القاهرة  –مجم ع  الن ل العرب   ل نشةةةر   الت ز ع  –مبادئ الإدارة : أسةةةس   مفاه م  – ع ي منصةةة ر -

 .1 ـ  –م 1999 –مصر  –

 م.1998 –الأردن  -عمان -الم اسب  الإدار   -المجمع العربي ل م اسب ن القان ن  ن  -

 –عمان  –لترجم  ب   الغشام ل نشر   ا –التخ    الاسترات جي المبني ع ى النتا ج  –مج د الكرخي  -

 م.2014

 -عمان-دار المناهج ل ت ز ع  النشر –التخ    الاسترات جي عرض نظر   ت ب قي  –مج د الكرخي   -

 .1   –م 2009 –الاردن 

 ـ  – 2005 –الأردن  –عمان  –دار  ا ل ل نشر   الت ز ع  –الم اسب  الإدار    –م مد أب  نصار  -

2 . 

 –الدار الجامع   ل نشةةةةةر  الت ز ع  –مبادئ الإدارة  –ن م مد سةةةةة  ا-ع ي الشةةةةةر ف-م مد الصةةةةة ن -

 .1  -م2000 -مصر –الإسكندر   

القاهرة  –عالم الكتب لنشةةر  الت ز ع  –تخ    المؤسةةسةةا  التع  م    –م مد  افظ   السةة د الب  ر   -

 م. 2006-مصر  –

دار الجامع   ال –المدخل ال د ث في اعداد  اسةةةةةةةتخدام الم ازنا   –م مد راضةةةةةةةي،  جد   جاز   -

 م.2001 –مصر  –الإسكندر    –ل  باع   النشر  الت ز ع 

الدار الجامع    –المدخل ال د ث في إعداد  اسةةةةةةةتخدام الم ازنا   –م مد راضةةةةةةةي،  جد   جاز   -

  –م 2006 -مصر  –الإسكندر    –ل  باع   النشر  الت ز ع 

الدار الجامع   لنشر  الت ز ع  –  الت ب ق الإدارة العام  المبادئ  –م مد عبدالفتاح   م مد الص ن   -

 .م 2003 –مصر  –الإسكندر    –

 -م1994 –الأردن  –عمان  –مركز ا مد  اسةةةةةة ن الفني  –الرقاب  في الإدارة العام   –م مد  اغي   -

 .  2 ـ

 -عمان  –مكتب  المجتمع العربي ل نشةةةةر  الت ز ع  –الم اسةةةةب  الإدار    –مصةةةة فى كافي  آخر ن   -

 م.2012 –ن الأرد

الدار  –الاتجاها  ال د ث  في الم اسةةةةةةةب  الإدار     تكن ل ج ا المع  ما   –ناصةةةةةةةر عبدال   ف   -

 م. 2004 -مصر -الإسكندر   -الجامع   ل نشر  الت ز ع

 –المم ك  السةةةةةةع د   العرب     –الر اض  –دار  ابل ل نشةةةةةةر  –الم اسةةةةةةب  الإدار    – ابل ال ابل   -

 . 5 ـ –م 2005
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 –غزة  –غزة: د. ن   -مراجع  ال سةةةابا  المتقدم   فقا  لمعا  ر المراجع  الد ل    –جرب ع    سةةةف  -

 . 1 ـ  –م 2002 –ف س  ن 

 ثالثاً الرسائل الجامعية : 

ع ةةا  م مةةد العمر  "مةةدى فةةاع  ةة  الم ازنةة  كةةأداة تخ     رقةةابةة  في  كةةالةة  الأمم المت ةةدة لإغةةاثةة   -

 م. 2005ف س  ن  -الجامع  الإسلام   غزة -رسال  لن ل درج  الماجست ر تشغ ل اللاج  ن الف س  ن  ن" 

رسةةال  لن ل  – اقع ت ب ق الم ازنا  التقد ر   في المؤسةةسةة  الاقتصةةاد   الجزا ر    –ل ندة بن عز ز  -

 م. 2015 –الجزا ر  –جامع  م مد ب ض اف  –درج  الماجست ر 

كفا ة اسةةةتخدام الم ازنا  التقد ر   كأداة تخ      م مد م سةةةى م مد النجار " الع امل المؤثرة ع ى  -

 م.2006الجامع  الإسلام   غزة ، ف س  ن  –رسال  لن ل درج  الماجست ر  -رقاب  في الجامعا  الف س  ن  " 

 رابعاً الدوريات:

مج   الب  ث  –إعداد الم ازنا  التخ      باسةةةةةةةتخدام ال اسةةةةةةة ب  –قاسةةةةةةةم ال ب  ي ،    د رم   -

 .22العدد  –م 2008 -المستقب   

 المراجع الأجنبية:

- Frank Wood &Alan Sangster – Business Accounting – Prentice Hall – 

. editionth 9 -2002 –USA  –New York  

 

- Samuel Certo - Modern Management- Prentice Hall- New York-USA- 

2000 

-  -Mc Graw Hill  -Edition   th6 –Managerial Accounting  -Hilton, Ronald 

New York- USA -2005. 

- Ives, Martin, Razek, Joseph, & Hosch, Gordon. - Introduction To 

Governmental And Not-For-Profit Accounting- 5th  Edition - Prentice Hall - New York- 

USA-2004 .  

- Pandey - Essentials of Management Accounting -Vikas Publishing 

House – USA - 2th- 2000. 

- Drury, Colin – Management Accounting For Business Decision – An 

International Thomson publishing Company – USA -2004 . 
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- Gitman , Lawrence – Principles of Managerial Finance – Addison Wesley 

– New York- 2003. 

- Horngren & Datar – Cost Accounting - prentice Hall International- Inc - 

 – edition th12 –2006 –USA  

- Horngren & Sundem – Introduction to Management Accounting– 

prentice Hall International- Inc - USA – 1995– 7th edition . 
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