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  كلية التجارة -قسم المحاسبة 

  فلسـطين–  غـزة -الجامعة الإسلامية 

 4/10/2005:  ، تاريخ قبول البحث10/4/2005: تاريخ الاستقبال
مدى استخدام الموازنة كأداة تخطيط ورقابة في  الهـدف مـن هـذه الدراسة هو التعرف على      :ملخـص 

حيث تم اختيار عينة عشوائية     . مؤسسـات المجـتمع المدنـي الفلسطينية العاملة في قطاع غزة بفلسطين           

 . مؤسسة جمعت منها البيانات من خلال إستبانه صممت خصيصاً لهذا الغرض) 100(بسيطة من 

 المدني الفلسطينية لديها خطط طويلة الأجل وتقوم   وقـد توصـل الباحث إلى أن معظم مؤسسات المجتمع         

 -:بإعداد  موازنات سنوية وهي تهدف من وراء إعداد هذه الموازنات إلى تحقيق الآتي

اسـتخدام الموازنة كأداة اتصال وتواصل، تقييم أداء الإدارة ومساعدتها على التنبؤ، المساعدة على تحقيق   

 . لتخصيص المواردأهداف المؤسسة بشكل عام، أداة فاعلة 
The Role of Budget as a Planning and Control Tool in the Palestinian 

Civil Society Organizations 
Abstract: Examines budget planning, implementation and performance evaluation 
practices by utilizing a questionnaire survey of 100 Civil Society Organizations 
CSOs located in Gaza Strip.    
Most of the CSOs prepare long- range plans and operating budgets, and they 
follow a definite budget procedures and implementation methodology. Uses 
budget as a means of management communication, to judge performance, and 
control performance by investigating variances, and budget used to forecast the 
future.  
The study Contributes toward filling a gap in the literature on the use of budgets as 
a planning and control tool in developing countries. Most prior studies were 
mainly confined to advanced countries.  

 :مقدمـة . 1

تعتـبر الموازنـة إحـدى الأدوات الهامة التي تستخدم من قبل مؤسسات القطاع العام                �

ويكاد يكون تأثير   . والخـاص علـى السـواء لغايـات التخطيط والرقابة وتقييم الأداء           

. عادي يتأثر بموازنة الدولة   الموازنـات ملمـوس علـى مختلف القطاعات، فالمواطن ال         

فالموازنة خطة مالية مستقبلية تستخدم كأداة تخطيطية ورقابية من قبل معظم الحكومات            

 . في دول العالم

كمـا أن للموازنـات تأثـير واضح على منشآت القطاع الخاص المختلفة بالإضافة إلى                �

قوم هذه  حيث ت . مؤسسـات المجـتمع المدنـي وهي مؤسسات خيرية غير هادفة للربح           



 ...دور الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة في مؤسسات

 132

المؤسسـات بإعداد موازنات تقديرية تتضمن حجم المساعدات والدعم المتوقع الحصول           

علـيه خـلال الفترات المستقبلية وأوجه الإنفاق المختلفة، كما أن الجهات المانحة لهذه              

المؤسسـات يشترطون في بعض الأحيان بيان الخطط المستقبلية وأوجه الإنفاق المختلفة        

 ). 2003أبو نصار، (ح ومساعدات لما يقدمونه من من

 :مشكلة البحث وأهدافه. 2

الدراسـات السابقة في تطبيقات الموازنة ركزت على المنشآت الصناعية كبيرة الحجم،             �

القليل منها تناول المنشآت الخدمية والمؤسسات التي لا تهدف إلى تحقيق الربح وصغيرة             

. عالج الواقع في الدول المتقدمة    كمـا أن معظم تطبيقات هذه الدراسات كانت ت        . الحجـم 

تخـدم الموازنـات في المؤسسات أدوار متعددة، فلها دور في مجال التخطيط، التقييم،              

المشاركة في إعداد   . التنسـيق، توصيل المعلومات والمساعدة في عملية اتخاذ القرارات        

 وهو  الموازنـة قضية أخرى مهمة جداً لأنها تعكس درجة توافق العاملين في المؤسسة           

الإدارة ولأن نجاح الموازنـة كأداة تخطيط ورقابة يتوقف        ) طريقة(جانب مهم من نمط     

 . على العنصر البشري الذي يقوم بأعدادها وتنفيذها

 :ويمكن صياغة مشكلة البحث في السؤال التالي  �

مـا مـدى مـراعاة اسـتخدام الموازنة في مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية كأداة               

 لرقابة ؟للتخطيط وا

الهـدف الأساسـي من هذه الدراسـة هو المساهمة في معالجة النقص وملئ الفراغ في              �

موضـوع اسـتخدام الموازنات كأداة تخطيط ورقابة في مؤسسات المجتمع المدني في             

وبشكل أكثر دقة فإن الدراسة تناقش      . فلسـطين باعتـبارها أحـدى الـدول النامـيـة         

 -:الموضوعات التالية

 . ددة التي تخدمها الموازنة في مجال التخطيط والرقابةالأغراض المح )1(

 . مدى المشاركة من قبل مدراء الموازنة في وضع أهداف الموازنـة )2(

 . كيف يتم تبني الموازنات في مؤسسات المجتمع المدني )3(

 . مدى استخدام تقارير انحرافات الموازنة في قياس الأداء )4(
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 :فرضيات البحث . 3

 :رضيات أهمها للبحث مجموعة من الف

تُعـد مؤسسـات المجتمع المدني الفلسطينية موازنات وفق الأُسس العلمية المتعارف عليها              : أولاً

 .لاستخدامها في عمليات التخطيط والرقابة 

تحقق الموازنات المزايا الرقابية وذلك من خلال مساعدتها في تحديد المسئولية الكاملة عن             : ثانياً

 .دام الأسلوب العلمي في التقدير والاستخدام الأمثل للموارد المتاحةالنتائج، فضلاً عن استخ

 تقـوم مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية بتحليل نتائج الموازنات بهدف استخدامها في             :ثالـثاً 

 .عملية تقييم الأداء ومحاسبة المسئولية 

 :الدراسات السابقة. 4
ي تخطيط ورقابة وتقييم أداء المجالس      ، بعـنوان الموازنات ف    )2004، الزعبـي ( دراسـة    4.1

 وقد هدفت الدراسة إلي التعرف على واقع ودور الموازنة في تخطيط ورقابة             ،" البلدية في الأردن  

وتقيـيم أداء المجـالس البلدية في الأردن، وقد أجريت الدراسة على عينة عشوائية شملت ثلاثة                

وازنة في تخطيط نشاطات البلدية والرقابة      وثمـانون بلديـة،وقد بينت نتائج الدراسة، أن دور الم         

.  علـيها يكاد يكون معدوماً كما أنه لا يوجد للموازنة دور في تحسين ورفع كفاءة المجالس البلدية                

كما أظهرت النتائج، أن المجالس البلدية في الأردن غير قادرة على ترشيد الإنفاق على نحو يكفل                

 .وجد قصور في استغلال الموارد المتاحة لديهامعها تحقيق أهداف الموازنة، وبالتالي ي

مدى مساهمة الموازنة في المنظمات الرسمية " بعنوان ) Laura, et. al, 2004( دراسة 4.2

وقد هدفت الدراسة إلي    ،" للعمـل علـى تحسين وظيفة الاتصال المالي بين المديرين ورؤسائهم          

تصال بين المدراء ورؤسائهم من خلال      بيان مدى مساهمة الموازنة للعمل على تحسين وظيفة الا        

المشـاركة في إعداد وتنفيذ والرقابة على الموازنة كوسيلة من وسائل الاتصال من ناحية، ومدى               

كما هدفت  . مسـاهمة الموازنة كوسيلة لشرح وتفسير الموازنة كخطط للمنظمة من ناحية أخرى           

وقد بينت الدراسة التي تم إجراؤها على       . الدراسة إلي بيان دور الموازنة كوسيلة للتغذية الراجعة         

 مؤسسة مختلفة، أن اجتماعات الموازنة التي يحضرها المديرين مع رؤسائهم           94 مديراً في    148

كما . تعتـبر وسـيلة ذات أثر إيجابي للعمل على تحسين وظيفة الاتصال بين المديرين والرؤساء              

ن إلي رؤسائهم في المنظمات ، تعمل على بينـت الدراسة أن تقارير الموازنة التي يرفعها المديري        

 .تحسين التغذية الراجعة 

مدى استخدام الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة " ، بعـنوان ) 2003الأفـندي،  (  دراسـة    4.3

وقد هدفت الدراسة، إلى بيان أهمية استخدام الموازنات        ،" وتقيـيم الأداء في منشآت القطاع العام      
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 وتقييم الأداء في منشآت القطاع العام وبيان أهمية مشاركة الأفراد في            التخطيطـية كـأداة للرقابة    

وقد قامت الأفندى بدراسة الواقع     . كافة المستويات الإدارية في عملية إعداد الموازنات التخطيطية       

العملـي لاسـتخدام الموازنـة كأداة تخطيط ورقابة وتقييم الأداء في إحدى منشآت القطاع العام                

بينت نتائج الدراسة أن الموازنة تعتبر من أهم الوسائل الرقابية التي يمكن للمنشأة             السـورية، وقد    

مـن خلالهـا القيام برقابة فعالة، كما أن إشراك المستويات الإدارية في المنشأة في عملية إعداد                 

الموازنـات التخطيطـية سيسـاعد كثيراً على الالتزام بتقديرات الموازنة، والتقليل من الأخطاء              

 .لإنحرافاتوا

دراسة تحليلية للموازنات العامة الأردنية للدولة كأداة       "، بعنوان   )1992العلاوين،  (  دراسة   4.4

هدفت الدراسة إلي إبراز دور الموازنة      ،  "تخطـيط ورقابة في النظام المحاسبي الحكومي الأردني       

لعلاوين أسلوب دراسة   اعتمد ا . العامة للدولة في التخطيط والرقابة على نظام المحاسبة الحكومية        

وقد . الوثـائق الحكومـية والتشـريعات المالية ذات العلاقة، كما استخدم أسلوب المنهج التحليلي             

خلصت الدراسة إلى إبراز دور التخطيط والرقابة كأداة هامة في تطبيق نظام المحاسبة الحكومية              

دات والأجهزة الحكومية من    في الأردن، كما توصلت إلى إبراز دور الموازنة في تقييم أداء الوح           

خـلال إظهار مدى الانحرافات الناجمة عن التنفيذ ومقارنته بما هو مخطط في مشروع الموازنة               

 .العامة

الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الأداء في       " ، بعنوان   ) 1989العيداني ،   (  دراسة   4.5

لوب وإجراءات إعداد وتنفيذ الموازنة     وقد هدفت الدراسة إلي دراسة أس     ،  "المنشـآت الصـناعية   

التخطيطـية والـرقابة على تنفيذها ، والتعرف على مساهمتها في عملية الرقابة وتقييم الأداء في                

وقد استخدمت العيداني   . إحـدى المنشـآت الصـناعية العراقية، والعوامل التي تحد من فاعليتها           

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من      . جالمـنهج التحليلـي في تحليل البيانات واستخلاص النتائ        

النـتائج، كان من أهمها، وجود علاقات وثيقة بين الموازنات التخطيطية والوظائف الإدارية التي              

تتمـثل في التخطيط والتنسيق والرقابة وتقييم الأداء، ومن ثم اتخاذ القرارات، كذلك بينت الدراسة            

همة للتأكد من أن العمل يتم تنفيذه وفق ما تم تحديده أن الـرقابة تعتبر إحدى الوظائف الإدارية الم     

 .مقدماً

رغـم أهمـية الأبحـاث والدراسات السابقة إلا أنه لوحظ تركيز معظمها على أحد جوانب إعداد                 

الأمر الذي ينال من شموليتها، خصوصاً إذا       . الموازنات التخطيطية السلوكية مثل جانب المشاركة     

ناك جوانب عديدة يمكن تناولها في موضوع الموازنات، مثل جوانب          ما أخذنا بعين الاعتبار أن ه     

التخطـيط والرقابة وتقييم الأداء، إضافة إلى الجوانب السلوكية مثل المشاركة في الإعداد وتحديد              
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لذلك جاءت هذه الدراسة التي يسعى      . الأهـداف وعلاقـة ذلـك بالرضي عن الوظيفة والمؤسسة         

 بعض الجوانب الأخرى لتكون أكثر شمولية، بحيث تغطي         الباحـث مـن خلالهـا إلي استكمال       

موضـوع الموازنات من أكثر من جانب، مثل بيان مدى أهمية استخدام الموازنة كأداة للتخطيط               

 .والرقابة، إضافة إلي الجوانب السلوكية وعنصر المشاركة في الإعداد وتحديد الأهداف

 :طبيعة وأهداف الموازنــة. 5

 وهو خطأ "Balance Sheet"والميزانية " Budget" الموازنة يخلـط البعض في لفظ  �

شـائع ينشـأ نتـيجة للتقارب اللفظي بين المصطلحين في اللغة العربية فالموازنة عمل               

أما الميزانية والتي تتبع عادة بكلمة عمومية فهي بيان فعلي          . تقديـري لأنشطة مستقبلية   

 . حقيقي بالمركز المالي للمؤسسة في تاريخ معين

يطلـق علـى الموازنـة عدة مسميات منها الموازنة التخطيطية، والموازنة التقديرية،              �

والموازنـة الرقابـية، فكل صفة للموازنة في التسميات السابقة تشير إلى إحدى السمات     

 . والوظائف الرئيسية للموازنات

 : تعريف الموازنــة5.1

مية تغطي أوجه النشاط    الموازنة على أنها خطة مالية ك     ) 2003أبـو نصار،    (يعـرف    �

وينظر إلى الموازنة على أنها ترجمة      . المخـتلفة للوحدة الاقتصادية لفترة مالية مستقبلية      

كمـية ومالـية للأهداف التي تسعى إدارة المؤسسة للوصول إليها، كما أن الموازنة أداة           

العليا فالإدارة  . رقابـية فعالـة للتأكد من حسن تنفيذ الخطط الموضوعة من قبل الإدارة            

تضـع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة لتقوم الإدارة الوسطى بترجمة هذه الأهداف إلى            

ويتم تحقيق  . وسائل وخطوات قابلة للتطبيق، ويأتي دور الإدارة الدنيا للقيام بعملية التنفيذ          

ذلك من خلال موازنات تقديرية تحدد مسبقاً أوجه النشاط المختلفة والأداء المطلوب من             

ولضمان حسن التنفيذ ووصول المؤسسة لأهدافها      . لإدارات المختلفة في المؤسسة   قـبل ا  

المحـددة فلابـد مـن وجود وسائل رقابية وتقييم للأداء، وهذا ما يتم توفيره من خلال                 

اسـتخدام الموازنـة كـأداة للمقارنـة بين النشاط المخطط له والأداء الفعلي ومحاولة     

 . تصحيح الانحراف الحاصل بينهما
 
تعرف الموازنة أيضاً على أنها تعبير كمي عن الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها               �

خلال فترة العمل المقبلة، وحتى تقوم الإدارة بواجباتها فإن عليها تنفيذ وظائفها المختلفة             

 . من تخطيط ورقابة وتنظيم وإشراف واتخاذ القرارات الإداريـة بطريقة كفؤة
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ة على أنها خطة تعمل على برمجة الأنشطة الاقتصادية المتوقعة          ويمكن تعريف الموازن   �

معبراً عنها بكميات وقيم مالية بهدف ضمان تحقيق        ) سنة قادمة (للمؤسسـة خلال فترة     

 . أهداف المؤسسة مع توضيح وسائل تحقيق ذلك

من التعريفات السابقة يتضح بأن الموازنة تقتصر على تخطيط الأنشطة الاقتصادية دون             �

 . ها والتي تضم النشاط المالي والتشغيلي المتعلق بالأنشطة المختلفة للمؤسسةغير

بيانات الموازنة تقديرية ومحددة مسبقاً وتتعلق بفترة مستقبلية بناء على تنبؤات لما             −

 . ستكون عليه الأمور في الفترة القادمة ومن ثم فهي ليست بيانات فعلية أو حقيقية

يم مالية وذلك بترجمة كافة الأنشطة والبيانات إلى        يجـب التعبـير عن الموازنة بق       −

 . أرقام ومن ثم التعبير عنها بوحدة النقود

وفي حالة مؤسسات   . بناء على أهداف المؤسسة   ) الموازنة(تبنـي الخطـة المالية       −

المجـتمع المدنـي فإن الهدف ليس الربح وإنما تحقيق أقصى قدر ممكن من النمو               

 . ولية الاجتماعيةوالاستمرارية والتوسع والمسئ

  -:مما سبق يمكن القول بأن الموازنة لها ثلاث أركان رئيسية هي �

 . أنها خطة مستقبلية، وأن الماضي هو فقط مرشد ومؤشر لعملية تحضير الموازنة .1

الموازنـة ليسـت هـدف بحد ذاته بل هي أداة وترجمة للخطط والأهداف التي تسعى                 .2

 . المؤسسة للوصول إليها

الث فيتمثل في أن الموازنة أداة رقابية تستعمل للتحقق من أن الأهداف            أمـا الركـن الث     .3

 . والخطط الموضوعة قد تم تنفيذها وبالمستوى المطلوب

 : أهداف الموازنــة5.2

للوصول إلى موازنة فعالة نستطيع من خلالها تحقيق تخطيط ورقابة جيدة لابد من توفر               �

 -:التالي

د نطاق وصلاحيات كل إدارة في المؤسسة، ليتم        وجـود هيكل تنظيمي في المؤسسة يحد       −

مـن خـلال ذلك تحديد مسئوليات كل إدارة في تنفيذ ما هو مطلوب منها في الموازنة                 

 . والرقابة على حسن التنفيذ لاحقاً

وجـود نظـام تكالـيف معـياري يحدد التكاليف المتوقعة لتنفيذ الأنشطة المختلفة في                −

 . دم للمقارنة مع الأداء الفعلي لتحقيق هدف الرقابةالمستقبل، وهي التكاليف التي تستخ
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ضـرورة معـرفة الإدارات المختلفة في المؤسسة بالمسئوليات والواجبات الملقاة على             −

عاتقهـا لضمان حسن تنفيذ الموازنة والوصول بالتالي إلى الأهداف التي تنشدها الإدارة             

 . العليـا

 -: الموازنة فهي أما الأهداف الرئيسية من وراء إعداد وتنفيذ �

 مـن الوظائف الأساسية للإدارة، وتعتبر الموازنات إحدى أهم أدوات     التخطـيط يعتـبر    .1

 . التخطيط التي تستعملها المؤسسات

 على أداء الأقسام المختلفة في المؤسسة، كما تستخدم كأداة          كأداة رقابية تستخدم الموازنة    .2

حيث يتم مقارنة الأداء الفعلي     . للـتحقق مـن وصول المؤسسة إلى أهدافها المخطط لها         

للمؤسسـة مـع الأداء المـتوقع فـي الموازنة، ومن ثم يتم تحديد مدى كفاءة الإدارات                 

 . المختلفة في إنجاز ما هو مخطط لها

 الأفراد في الأقسام    كأداة لتقييم أداء  تسـتخدم الموازنـات لـدى العديد من المؤسسات           .3

حيث أصبحت العديد من    . دفعها للعاملين المخـتلفة، وبالتالـي تحديـد الحوافز الواجب         

المؤسسات تستخدم الموازنة كأداة حفز للأفراد عن طريق تحديد العمل المطلوب إنجازه            

من كل موظف في المؤسسة، وبالتالي فإن ما يصرف من مكافآت للعاملين يتحدد بمقدار              

 . وصول هذا الموظف إلى المطلوب منه في الموازنـة

 أداء الأقسام المختلفة، فمن خلال تحديد       تسهيل وانسجام وترابط  تسـاعد الموازنة على      .4

حجـم النشـاط المتوقع للفترة القادمة يستطيع كل قسم في المؤسسة تحديد المطلوب منه             

 . للوصول بالمؤسسة إلى الهدف المحدد بالموازنـة

لكـل مؤسسـة مصادر تمويل وتشغيل محدودة، ومن خلال الموازنة تستطيع المؤسسة              .5

 ـ  على الأقسام والوحدات المختلفة حسب حاجة وأهمية الدور الذي          ع تلك المصادر  توزي

 . يقوم به كل قسم وبشكل يضمن حسن سير أعمال المؤسسة وتحقيق أهدافها

 :الموازنة كأداة تخطيط ورقابة. 6

(إن التخطـيط هـو مـا يفكـر فـيه معظـم الأفراد عندما يذكر لفظ إعداد الموازنة                     �

Budgeting(   ـ  مل كل مراحل إعداد الموازنة ابتداء من كونها مجرد أفكار          ، فهـو يش

مبدئـية، وحـتى يتم اعتمادها من السلطات العليا وتقريرها، وكان معظم الوقت والجهد              

عـند إعـداد واسـتخدام الموازنـة يبذل في مرحلة التخطيط، ذلك لأن التخطيط الجيد                

 . نية للموازنـةوالمثالي يمكن من تحقيق رقابة جادة وفعالـة لوظيفة ثا
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إن خلـق عادة التخطيط لدى الإدارة يجعلها تنظر إلى المستقبل باستمرار مما يؤدي إلى                �

تقلـيل عـدد المفاجآت، ويرى هورنجون بأن التفكير المسبق يساعد الإدارة على تغيير              

الأحوال والظروف نحو الأفضل، فمثلاً إذا توقعت الإدارة حدوث عجز في النقدية خلال             

موازنـة فإنه يمكنها ترتيب التمويل قبل الحاجة إليه بفترة طويلة وإذا كان ذلك              فـترة ال  

ناتجـاً عـن توسعات رأسمالية فإن التخطيط يساعد الإدارة على جدولة هذه التوسعات              

 . (Horngren, 2002)لتخفيف الضغط على النقديـة

ختلفة لتحقيق هذه   يشـتمل التخطيط على تحديد الأهداف المستقبلية وإعداد الموازنات الم          �

في حين تشتمل الرقابة على الخطوات التي تتخذها الإدارة للتأكد من تحقيق            . الأهـداف 

وتنفيذ الأهداف المحددة في مرحلة التخطيط، والتأكد من أن جميع الوظائف متمشية مع             

سياسـات المؤسسـة، ويخـدم نظام الموازنة التخطيطية الفعال كلا الوظيفتين التخطيط             

 ـ ة، والتخطيط الجيد بدون رقابة فعالة يعتبر مضيعة للوقت، ومن ناحية أخرى            والـرقاب

 ,Garisson(فبدون وضع الخطط مقدماً فلن تكون هناك أهداف تتوجه إليهــا الرقابة 

2003 .( 

وبرغم أن التخطيط قد لا يكون عملاً غير مرغوب فيه بالنسبة لكثير من رجال الإدارة،                �

من العمل الرقابي، فمن السهل على رجل الإدارة أن يخطط          إلا أنـه يظـل أكثر قبولاً        

أعمالـه عن أن يفسر اسباب أخطاء التنفيذ وانحرافاته عن الخطة، ومع هذا فإن العمل               

الرقابـي يعد وسيلة هامة لتتعلم الإدارة من أخطائها وتتفادى هذه الأخطاء في المستقبل              

  .وهو ما يعرف عملياً بالتغذية العكسية للمعلومات

 : مزايا استخدام الموازنة كأداة رقابـة6.1

توفـر الموازنـة البيـئة المثلى لتحقيق رقابة مالية وإداريـة وكمية فعالة على أنشطة                �

المؤسسـة طالما أن الموازنـة خطة شاملة لكافة الأنشطة الإنتاجية والإدارية والتمويلية            

مكن اعتماده لقياس مدى    والتسـويقية لفـترة مالـية قادمـة، حيث توفر الأساس الذي ي           

  -:تحقيق الخطة وتنفيذها وهي بذلك تحقق عدة مزايا نذكر منها

 . تقييم نجاح الموازنة كخطة وقياس مدى ما تحقق منها −

 . تقييم أداء العاملين بناء على ما تم تنفيذه من الموازنـة −

 . ةتحديد نقاط ضعف المؤسسة وبيان المجالات التي حدثت بها الانحرافات الهام −

 -:ويمكن للموازنة أن تحقق أهدافها من خلال وجود نظام رقابة متكامل يشمل الآتي �

 . التقارير الإخبارية والمتابعة الدوريـة −
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 . تقارير المقارنة وتحليل انحرافات الموازنـة −

 . نسب التحليل المالي −

 . محاسبة المسئوليات وربطها بتقارير الموازنـة −

                  :  الرقابة بالموازنـة6.2

الرقابة بالموازنة فيقصد بها مقارنة نتائج الأداء الفعلي بالأداء المخطط والمستهدف طبقاً             �

لمـا جـاء في الموازنة من معايير أداء، تتم هذه المقارنة بإعداد ما يسمى بتقارير تقييم                 

 عما ، والتي يمكن من خلالها تحديد انحرافات التنفيذ"Performance Reports"الأداء 

هـو مخطـط ومسـتهدف، تمهـيداً لبحث أسباب هذه الانحرافات واتخاذ ما يلزم من                

إجـراءات تصـحيحية لرد التنفيذ الفعلي إلى ما هو مخطط ومستهدف، وبالتالي ضمان              

 . وتحقيق كفاءة وفعالية النشاط

ج بنتائ) المعايير( إن الجانـب الهـام مـن الوظيفة الرقابية هو مقارنة بيانات الموازنة               �

التنفـيذ الفعلي، هذه المقارنة تقدم دورياً من خلال ما يسمى بتقارير الأداء، هذه التقارير          

غالباً ما تعد حسب رغبة الإدارة، لكن لكون إعداد هذه التقارير يتطلب الكثير من الوقت               

والجهـد والتكلفة، فإنه يجب فقط إعداد هذه التقارير عندما تكون المنفعة أو الحاجة إلى               

هيتجر، (تضمنه من معلومات تفوق ما نحتمله من تكاليف وجهد في سبيل إعدادها             مـا ت  

2000 .( 

ويجـب أن تكـون هذه التقارير مفصلة بحيث تبين الأداء المالي والإداري لكل مركز                �

فـي المؤسسـة بما يفيد الإدارة ويبين مناطق القوة والضعف لدى            ) تكلفـة (مسـئولية   

ارات المناسبة لإصلاح أي خلل في حالة الضعف أو         المؤسسـة التي تستطيع اتخاذ القر     

 . تدعيم نقاط القوة

على الإدارة أن تعمل على الحصول على تقارير مالية وإدارية دورية تمكنها من مراقبة               �

كما أن هذه   . ومـتابعة تنفـيذ الموازنـة ومـدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المتفق عليها            

ه الذي ينبغي السير فيه خلال الفترة المتبقية        الـتقارير تمكـن الإدارة مـن تحديد الاتجا        

 . اعتماداً على ما تم تحقيقه حتى الآن
 
 
 :الموازنة بالمشاركة. 7
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إن حسـن إعداد وتنفيذ الموازنة يعتمد بشكل أساسي على الأفراد العاملين في المؤسسة               �

 ويتولون  فالعامليـن في المؤسسة هم الجهة التي تقوم بإعداد الموازنة أو المشاركة فيها            

أيضاً عملية تنفيذها، وبالتالي يتوجب على الإدارة في هذا المجال مراعاة الأمور التالية             

 . في مرحلة الإعداد والتنفيذ للموازنـة

ضـرورة إشـراك موظفيـن مـن مختلف وحدات وأقسام المؤسسة في مرحلة إعداد                �

حسن الأداء لتنفيذ   وتحضير الموازنة، حيث أن هذا الإجراء من شأنه حفز العاملين على            

إن اشتراك الموظف وإعطائه الفرصة     . الموازنـة والوصـول إلى الأهداف المحددة لها       

لإبداء رأيه في مناقشة بنود الموازنة يخلق لديه الحافز لإنجاح الموازنة حيث يشعر أنها              

موازنـته التي ساهم في إعدادها وبالتالي يتولد لديه الحافز بشكل أكبر لتنفيذها وضمان              

 . نجاحها

إن إشـراك الموظفيـن فـي إعداد الموازنة من شأنه إظهار موازنة واقعية وأقرب إلى        �

وعليه فإن نجاح الموازنة كأداة تخطيط ورقابة        ). 2003أبو نصار،   (التطبـيق العملـي     

 . يتوقف على كفاءة العنصر البشري في إعداد الموازنـة بمراحلهـا المختلفة

بل إلى أن اشتراك الموظفين في عملية إعداد الموازنة قد          إلا أنـه يجـب التنبـيه بالمقا        �

 -:يترتب عليه بعض النواحي السلبية نذكر منها

التأخـير فـي إعداد الموازنة نتيجة اختلاف وتعارض الأداء أحياناً حول بعض البنود                −

 . المقدرة

 مع  وجود دافع لدى بعض العاملين أحياناً إلى إعطاء تقديرات غير واقعية مما يتعارض             −

وتحدث مثل هذه الحالة إذا شعر الموظف       . الأهـداف الرئيسية من وراء إعداد الموازنة      

أن تقيـيمه سـيتم بناء على مقارنة أدائه الفعلي مع التقديرات الواردة في الموازنة، مما                

يدفعـه إلـى تخفـيض الإيرادات المقدرة وزيادة النفقات، وهو ما يطلق عليه بتضليل               

وبالتالي يكون هناك فرق بين التقديرات الصحيحة . "padding the budget"الموازنة 

أو الواقعـية لأرقام الموازنة والتقديرات التي يضعها العاملون، وهـو ما يطلـق عليه             

بأن هناك ثلاث ) Hilton, 2002(، ويرى "Budgetary Slack"بتبطئ الموازنــة 

 -:أسباب رئيسية تدفع العاملين لمثل هذا التصرف هي

 ـ .1 بة الموظـف فـي الوصول إلى الإيرادات المقدرة في الموازنة بشكل سهل ويسير         رغ

 . خصوصاً إذا كانت الموازنة تستخدم لغايات تقييم أداء الموظف وتحديد مكافئته
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التخفـيف مـن حالـة عدم التأكد لدى الموظف في الوصول إلى التقديرات الواردة في                 .2

 . الموازنة

ى خفض النفقات التي يقترحها الموظف وبالتالي يلجأ        الاعـتقاد بـأن الإدارة سـتلجأ إل        .3

الموظـف في هذه الحالة إلى تضخيم النفقات لضمان إمكانية الوصول إلى نفقات مقبولة              

 . بعد التخفيض

 :الجدوى من إعداد الموازنـة. 8

. يتطلـب إعـداد الموازنة وتنفيذها جهداً ووقتاً ومالاً، وتوافر إمكانات ومهارات إدارية             �

 . يثار السؤال عن الجدوى الاقتصادية من تكلفة إعداد وتنفيذ الموازنـةوهنا 

يتسرع المدراء الذين لم يجربوا الموازنة ولم يدركوا فوائدها بالقول بأن إعداد الموازنة              �

مضـيعة للوقـت، وقد يجادلون بأنه حتى لو كانت الموازنة مفيدة في بعض الأحيان إلا       

 تعقيد العمليات فيها وما يحيط بها من درجة عالية من           أنهـا لا تنفع في مؤسساتهم لشدة      

، وفي الواقع فإن المدراء الذين يجادلون بهذه الطريقة )Garrison, 2003(عـدم التأكد  

عـادة ما يكونون مستغرقين بعمق في التخطيط بشكل غير رسمي، ويجب عليهم بلورة              

وبة من أنه إذا لم يجدوا      أفكارهم حول ما يرغبون في تحقيقه وتوقيت ذلك، وتنشأ الصع         

وسـيلة لتـبادل الأفكار والخطط مع غيرهم فإن الاحتمال الوحيد لأن تحقق مؤسساتهم              

أهدافها هو الصدفة، وباختصار فإنه إذا حققت المؤسسة درجة من النجاح بدون موازنة             

فـإن هـذا النجاح لا يصل إلى ما كان يمكن للمؤسسة تحقيقه من نجاح لو توصلت إلى                  

 . التنسيق والتضافر من خلال الموازنـةتحقيق 

. ولعل من مميزات إعداد الموازنة أنها تجعل المدير يضع التخطيط في أولويات أعماله             �

ففـي الماضـي تقاعس بعض المدراء عن إعداد وتطبيق الموازنة بسبب وقت وتكاليف              

 تؤدي إليه من    هذه العملية، ولكن يرد على ذلك بأن هذه العملية قد تكون مجاناً نظراً لما             

 Excel, Spreed(كما أن وجود برامج محوسبة مثل . زيـادة كفـاءة وفعالـية العمل   

Sheets .... قد مكن كل المؤسسات كبيرة أو صغيرة من إعداد وتنفيذ الموازنـة           ) الـخ

 . بتكاليف أقل

ية تنشأ الحاجة إلى الموازنة نتيجة لتعدد الحاجات والنفقات وندرة الموارد المتوفرة لتغط            �

 . هذه النفقات
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 :الدراسة الميدانية. 9

 : تحديد المجتمع الأصلي للبحث9.1

يتمـثل المجـتمع الأصلي للبحث في مؤسسات المجتمع المدني، الأهلية، الخيرية، غير              �

الحكومـية والتي لا تهدف إلى تحقيق الربح، هذا فيما يتعلق بالمجتمع الخاضع للبحث،              

 لهذا المجتمع فقد قام الباحث بالتطبيق على فلسطين         أمـا فـيما يـتعلق بالنطاق المكاني       

 . وبصفة خاصة مؤسسات المجتمع المدني في قطاع غزة

لقـد وصل عدد مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية، المحلية منها والدولية العاملة في              �

تعمل هذه المؤسسات في مجالات     . )1( مؤسسة 280 إلى   2003قطـاع غـزة حتى عام       

ة تخدم المجتمع الفلسطيني، فمنذ بداية الانتفاضة الأخيرة في سبتمبر          مـتعددة ومتـنوع   

، وجـدت الكثـير من مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية نفسها أمام ضرورة             2000

وكنتاج لمعدلات  . تكيـيف برامجها لتلبية احتياجات السكان الفلسطينيين الأخذة بالتدهور        

، )2(2002بنهاية العام   %) 75(سبته إلى   الفقـر المتوقعة في قطاع غزة والذي وصلت ن        

أصـبح الكثـير مـن مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية تركز في عملها على توفير               

 . المساعدات المالية والمساعدات الإنسانية للفلسطينيين

 : تحديد عينة البحث9.2

ني  مفردة  من مؤسسات المجتمع المد      100لقـد تم اختيار عينة عشوائية بسيطة قدرها          �

ولا شك أن صغر حجم مفردات العينة يعتبر قيداً أوحداً من حدود            . العاملـة في فلسطين   

البحـث، غير أنه مما يخفف من تأثير ذلك كون الدراسـة هنا دراسة استطلاعية قصد               

بها استكشاف مدى استخدام الموازنة كأداة تخطيط ورقابة في مؤسسات المجتمع المدني            

ذي يعني ضرورة أن يعقب هذه الدراسـة دراسات أخرى         الفلسـطينية، وهـو الأمر ال     

 . موسعة حتى يمكن إكساب مثل هذه النتائج المتوصل إليها الصلاحية العامة

 : أداة البحث9.3

قـام الباحث بالاعتماد في الدراسة الميدانية في جمع البيانات على استخدام أسلوب قائمة            �

وقد تضمنت قائمة   . ا النوع من البحوث   الاستقصـاء وهو أكثر الأساليب ملائمة لمثل هذ       

الاستقصـاء التـي وجهـت إلـى المسئول المالي الأول في مؤسسات المجتمع المدني               

                                                 
 . 2003مكتب المنسق الخاص للأمم المتحدة، دليل المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة، ) 1(

 . 2003 مايو 19، )تيري رود لارسن/ السيد(من تقرير المنسق الخاص لعملية السلام في الشرق الأوسط ) 2(
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وقد تم  . أسئلة ركزت على أهداف الموازنة كأداة تخطيط ورقابة       ) 10(الفلسـطينية على    

بآراء تحديـد هذه الأهداف بالرجوع إلى الدراسات السابقة في هذا المجال، وبالاسترشاد          

 .  وبعض الأكاديميين)3(العديد من مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية

 واختبارها مبدئياً مع خمسة مؤسسات عاملة       )4()قائمة الاستقصاء (تم تصميم أداة البحث      �

ولقد طلب من المؤسسات الخمسة الإجابة      . فـي مجـالات متنوعة وذات أحجام مختلفة       

يتها، وجمعت الإجابات وتم الاتصال الشخصي      علـى الأسئلة والتعليق على مدى شمول      

بالأشـخاص الذيـن قاموا بتعبئة الاستبانات حيث أجريت مقابلة شخصية مع كل منهم              

 .  وأخذت جميع ملاحظاتهم في الحسبان عند إعداد الاستبانة في صورتها النهائية

 : جمع البيانات9.4

من دليل المنظمات غير الحكومية     قائمة بالمنظمات الأهلية الفلسطينية تم الحصول عليها         �

تم الاتصال هاتفياً بالمنظمات    . منظمة) 280(فـي قطاع غزة والتي تضم في عضويتها         

مؤسسة أبدت اهتمامها   ) 100. (للسـؤال عـن مـدى استعدادهم للمشاركة في الدراسة         

مع العلم بأن أهداف الدراسة شرحت لهم       . واسـتعدادها للتعاون والمشاركة في الدراسة     

 .  الهاتفعبر

مؤسسة فلسطينية من  ) 100(لقـد تم إرسال قائمة الاستقصاء بعد اختبارها وتعديلها إلى            �

 -:مؤسسات المجتمع المدني وذلك بإتباع الخطوات التاليـة

أرفق مع كل استبانة خطاب موجه من الباحث إلى مدير المؤسسة حدد فيه هدف البحث                .1

 . ة من نتائج البحث حال انتهائهوإجراءات تعبئة الاستبانة ووعد بإعطاء نسخ

وذلك حسب عناوينهم المسجلة في دليل      ) 100(أُرسـلت القوائـم إلى جميع المؤسسات         .2

المـنظمات غـير الحكومـية في قطاع غزة الصادر عن مكتب المنسق الخاص للأمم               

 . 2003المتحدة في العام 

ة إرجاع  مؤسسة مجتمع مدني فلسطينية وهي تمثل نسب      ) 49(تـم الحصـول علـى رد         .3

 %). 49(قدرها 
 

                                                 
الية والتي استهدفت المحاسبين والمدراء الماليين ومدراء المشاريع في مؤسسات          شارك الباحث بصفة مدرب في العديد من الدورات التدريبية في مجال الإدارة الم            ) 3(

 . المجتمع المدني الفلسطينية

 ).1(راجع ملحق رقم ) 4(
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 :تحليل نتائج الدراســة. 10

 : طبيعة ومجال عمل المؤسسات10.1

يوضح طبيعة ومجال عمل مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية محل         ) 1(الجدول رقم    �

 مجالات أساسية حيث كان نصيب      5الدراســة وهـو يظهـر عينة الدراســة على          

 حصلت المؤسسات التي تعمل في مجال       من هذه المؤسسات في حين    %) 30(الإغاثـة   

لكل مجال من   %) 20(الإقـراض والتنمـية، والديمقراطـية، التعلـيم والتدريب على           

 . من العينـة%) 10(المجالات الثلاثة أما مجال المرأة والطفل فيمثل نسبة 
 

 )1(جدول رقم 

 مجال عمل المؤسسة

 مجال العمل العدد النسبة
 المرأه والطفل 4 8.2
 الإقراض والتنمية 8 16.3
 ديمقراطية 8 16.3
 إغاثـــة 13 26.5
 تعليم وتدريب 9 18.4
 الصحة و التاهيل 7 14.3
 المجموع 49 100.0

 : تخطيط الموازنـة10.2

عـند سؤال أفراد العينة فيما إذا كانت المؤسسة التي يعمل بها لديها خطة طويلة الأجل                 �

حيث يظهر  . يعرض الإجابات ) 2(الجدول رقم   . ةوالمدة الزمنية التي تغطيها هذه الخط     

من مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية لديها      %) 70(الجـدول المذكور بوضوح بأن      

من هذه المؤسسات تعد خطة طويلة الأجل لمدة زمنية         %) 57. (خطـة طويلـة الأجل    

منها تغطي خطتها فترة زمنية تزيد عن       %) 42.9(تصـل إلـى ثلاث سنوات في حين         

 . س سنواتخم

بأن كل المؤسسات تقوم بإعداد     ) 3(فـيما يتعلق بإجراءات الموازنة يوضح الجدول رقم          �

من هذه المؤسسات يوجد لديها لجنة موازنة وأن هذه         %) 77.8(موازنـات سنوية وأن     
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للأقسام وللمدراء تساعدهم على إعداد وتخضير      ) إرشادات(اللجنة تقوم بإصدار تعليمات     

 . أقسامهم ودوائرهمالموازنة الخاصة ب

 )2(جدول رقم 

 إعداد خطة طويلة الأجل والمدة الزمنية التي تغطيها

 نعم  لا  المجموع

 العدد  النسبة العدد  النسبة  العدد  النسبة
 البيــــان

 إعداد خطة طويلة الأجل 28 70.0 12 30.0 40 100
 المدة الزمنيـة      

  سنوات3 16 57.1 - - 16 57.1

  سنوات5 - - - - - -
  سنوات5أكثر من  12 42.9 - - 12 42.9

 
 )3(جدول رقم 

 إجراءات الموازنـة

 نعم  لا  المجموع

 العدد  النسبة العدد  النسبة  العدد  النسبة
 البيان

 إعداد موازنات سنوية 36 100.0 - 100.0 36 100.0
 وجود لجنة موازنة 28 77.8 8 22.2 36 100.0
 إصدار تعليمات 28 77.8 8 22.2 36 100.0

 
معظم مؤسسات  . يعرض البيانات التي تتعلق بتكوين لجنة الموازنة      ) 4(الجـدول رقـم      

المجتمع المدني الفلسطينية تشكل لجنة للموازنة بحيث يكون المدير العام للمؤسسة والمدير المالي             

م المحاسبة يمثلون في   كما أن مدير المشاريع ورئيس قس     . مـن الأعضـاء الأساسـيين في اللجنة       

فقط من هذه المؤسسات يكون     %) 20(أمـا المراقـب المالي فقد حصل على أقل نسبة           . اللجـنة 

مما سبق يتضح الأهمية القصوى التي توليها مؤسسات        . المراقب المالي عضو في لجنة الموازنة     

من اشتمال لجنة   المجتمع المدني الفلسطينية العاملة في قطاع غزة لموضوع الموازنة وهذا واضح            

المدير (والمسئول المالي الأول    ) المدير العام (الموازنـة للمسـئول التنفيذي الأول عن المؤسسة         

 ). المالي



 ...دور الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة في مؤسسات

 146

 )4(جدول رقم 

 أعضاء لجنة الموازنة

 الأعضاء العدد  النسبة
 المدير العام 24 60.0
 المدير المالي  24 60.0
 مدير المشاريع  16 40.0
  المحاسبةرئيس قسم 16 40.0
 المراقب المالي 8 20.0

 : نوع الموازنــة10.3

هـناك عـدة تصـنيفات للموازنة ولكن إجمالاً فإن معظم مؤسسات المجتمع المدني في            �

 -:فلسطين تقوم بإعداد نوعين من الموازنات

تهدف إلى بيان احتياجات المؤسسة في وضعها الحالي        ): الجارية(الموازنـة التشـغيلية      −

واع وقيم النفقات الجارية التي تحتاجها المؤسسة وتقدير بالإيرادات التي          وهـي تبيـن أن    

يتوقع تحققها خلال الفترة القادمة والتي ستستخدم في تمويل النفقات الجارية وهي تشمل             

 . الإيرادات الذاتية المتولدة من قبل المؤسسة

ان احتياجات  وهي موازنات مشاريع تهدف إلى بي     ) الرأسـمالية (الموازنـة الـتطويرية      −

المؤسسـة لأغراض التطوير حيث تتبنى المؤسسة مشاريع معينة تبحث لها عن ممولين             

 . في صورة منح، هبات، تبرعات

الموازنة الثابتة والموازنة   (مـن التصـنيفات الشائعة للموازنات حسب مستوى النشاط           �

تعد لمستوى  وهي الموازنة التي "Fixed, Static Budget"، الموازنة الثابتة )المرنة

واحـد وحيد من النشاط وهنا فائدة الموازنة مرهونة بتطابق مستوى النشاط الفعلي مع              

مسـتوى النشـاط الخطـط والمستهدف طبقاً لما جاء في الموازنة الثابتة، ومع هذا فقد                

يختلف مستوى النشاط الفعلي بشكل جوهري لسبب أو لآخر عن مستوى النشاط المتوقع             

 .  تكون الموازنة الثابتة ذات فائدة قليلة في قياس وتقييم الأداءوالمستهدف وبالتالي

 Flexible Dynamic"ومـن هـنا تـبرز أهمـية وضرورة إعداد الموازنة المرنة      �

Budget"              تلـك الموازنة التي تغطي مدى معين من النشاط وليس مستوى نشاط وحيد 
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فر أساس أفضل لرقابة وتقييم وبالتالي توفر الإدارة معلومات أكثر فائدة للتخطيط، كما تو       

 ). 2000هيتجر، (الأداء 

 )5(جدول رقم 

 نوع الموازنة التي يتم إعدادها

 الموازنــة العدد  النسبة

 موازنة ثابتـة 8 20%

 موازنة مرنـة 20 50%

 كلاهمــا 12 30%

 المجموع 40 100%
 

 فيما يتعلق بنوع    يعرض إجابات مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية     ) 5(الجـدول رقم    �

بيانات الجدول تظهر بأن         . الموازنــة التـي يـتم إعدادها فيما إذا كانت ثابتة أم مرنة            

 . من هذه المؤسسات تقوم بإعداد موازنات مرنـة%) 80(

وهذا ينسجم مع ظروف    . فقط تقوم بإعداد موازنات ثابتـة    %) 20(فـي المقـابل هناك       �

ه المؤسسات كما ينسجم مع طبيعة نشاطها حيث        عـدم الـتأكد التي تعمل في ظلهـا هذ        

 . يتميز حجم النشاط بالتذبذب وعدم الثبات، مما يتطلب إعداد موازنات مرنـة

 : تقسيم الموازنــة10.4

من مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية تتبع      %) 70(يظهـر بأن    ) 6(الجـدول رقـم      �

30(قسام معاً في المقابل     طـريقة تقسيم الموازنة بشكل تفصيلي على أساس زمني والأ         

فقط من هذه المؤسسات تعد موازناتها على أساس زمني فقط ولا يوجد أي مؤسسة              %) 

 . تعد الموازنـة على أساس الأقسام فقط

 )6(جدول رقم 

 أساس أعداد الموازنة

 الأساس العدد  النسبة
 زمني  12 30.0
 الأقسام - 0.0
 كلاهمــا 28 70.0

 المجموع 40 100%
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 : أهداف إعداد الموازنـة10.5

الدراسات الأدبية حــول الموازنة تشير إلى أن الموازنات تحقق عدة أهداف ووظائف             �

)e.g. Joshi et. al, 2003, Joshi, 1999, Drury et.al, 1993 .( الموازنات يمكن

بين  مساعدة المدراء على إدارة وقيادة المؤسسة، أداة تنسيق          -:أن تحقق الأهداف التالية   

الأقسـام والوحـدات التي تتكون منها المؤسسة، أداة لحساب المكافآت، أداة تساعد على           

تخصيص الموارد الاقتصادية المتاحة واستغلال هذه الموارد الاستغلال الأمثل والرشيد،          

المسـاعدة علـى التنبؤ والتفكير والتخطيط للمستقبل، تحفيز العاملين بالمؤسسة لإنجاز            

ممكن، تساعد على تحقيق أهداف المؤسسة، تحقيق الرقابة على الأداء          وعمل أفضل أداء    

، وهي أداة من خلالها تستطيع الإدارة العليا        )خطة(حيـث لا رقابـة بـدون موازنـة          

التواصـل والتنسـيق مع المستويات الإدارية الأخرى، تساعد الموازنة على الحكم على             

لمقارنة بين الأداء المخطط كما هو وارد       الإدارة وتقييم أداء مراكز المسئولية من خلال ا       

ولذلك فإن قائمة الاستقصاء شملت هذه      . فـي الموازنـة والأداء الفعلـي لهذه المراكز        

 . الأهداف

يعـرض الأهداف التي يمكن أن تحققها مؤسسات المجتمع المدني          ) 7(الجـدول رقـم      �

طت المؤسسات  حيث أع . الفلسـطينية وبيان مدى أهمية كل هدف منها بالنسبة للمؤسسة         

الموازنة أداة تواصل حيث أجمعت كل      : الأهداف التالية الأهمية الأكبر من وجهة نظرها      

يليها الحكم على الإدارة والمساعدة على      %) 100(المؤسسـات علـى هذا الهدف بنسبة        

التنـبؤ بالمسـتقبل، المسـاعدة على تحقيق أهداف المؤسسة، الموازنة أداة لتخصيص             

على الأداء، حيث حصلت هذه المجموعة من الأهداف علـى معـدل          المـوارد، الرقابة   

تقريـباً بدرجة مهم ومهم جداً في حين انفرد الهدف الخاص بمساعدة المؤسسة             %) 90(

 . على تحقيق أهدافها بنفس النسبة ولكن بدرجة مهم جداً

من المؤسسات  %) 80(المجموعـة الثالـثة من الأهداف وقد حصلت على أهمية بنسبة             �

 ـ تكون مـن هدفيـن الأول مسـاعدة المدراء على إدارة وقيادة المؤسسة والثاني أن               وت

 . الموازنة أداة تحفيز للعاملين في المؤسسة
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على أقل نسبة حيث    ) الموازنة أداة لحساب المكافآت   (فـي المقابل حصل الهدف الثالث        �

من المؤسسات اعتبرت هذا    %) 60(فقط في حين    %) 30(حصـل علـى أهمية بنسبة       

 . الهدف بأنه غير مهم

 )7(جدول رقم 

 أهداف الموازنة
غير مهم وغير مهم 

 اطلاقاًً

 مهم ومهم  جداً لا رأي

 العدد  النسبة العدد النسبة العدد النسبة

 م الهدف

 .1 تزويد المدراء بالقيادة 32 80.0 4 10.0 4 10.0
 .2 أداة تنسيق 28 70.0 0 0.0 12 30.0
 .3 أداة لحساب المكافأة 12 30.0 1 10.0 24 60.0

 .4 أداة لتخصيص الموارد 32 88.9 4 11.1 - -

 .5 التنبؤ بالمستقبل 36 90.0 4 10.0 - -
 .6 تحفيز العاملين 32 80.0 4 10.0 4 10.0

 .7 التفكير والتخطيط للمستقبل 28 77.8 8 22.2 - -

تسـاعد على تحقيق أهداف      32 88.9 4 11.1 - -

 المؤسسة

8. 

 .9 الرقابة على الأداء  32 88.9 4 11.1 - -

 .10 أداة تواصل 40 100.0 - - - -
 .11 الحكم على الإدارة  36 90.0 - - 4 10.0

 .12 تقييم أداء مراكز المسئولية 28 70.0 8 20.0 1 100.0

 : أسباب عدم تحقيق الأهداف10.5.1

فلسطينية من تحقيق   تـم تحديـد أربـع أسـباب لعدم تمكن مؤسسات المجتمع المدني ال              �

الأهداف المطلوبة والمحددة في الموازنة، وقد طلب من أفراد العينة تحديد مدى الموافقة             

وقد تم عرض النتائج في الجدول      . أو عدم الموافقة باستخدام ميزان من خمس درجـات       

 ). 8(رقم 

لأسباب يظهر بأن الأمر يعود إلى العديد من الأسباب ولكن أهم هذه ا           ) 8(الجـدول رقم     �

ضعف أداء العاملين بالمؤسسة، الأهداف الموضوعة من قبل المؤسسات غير قابلة           : هي

للتحقـيق، والسـبب الثالث هو ظروف عدم التأكد وقد حصلت هذه الأسباب على نفس               

 . وبدرجـة موافق، وموافق جداً%) 70(النسبة 
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لمجتمع المدني  هذه النتائج تعكس بوضوح ضعف مقدرة المدراء العاملين في مؤسسات ا           �

الفلسـطينية وعدم توافر المهارات المطلوبة واللازمة لوضع الخطط والموازنات كما أن          

الظـروف السياسية العامة وعدم الاستقرار وعدم توافر الأمن والأمان للمواطنين زادت            

 . من درجـة عدم التأكد مما زاد من صعوبة التنبؤ بالمستقبل وهو أساس التخطيط

 :ت انحرافات الموازنـة استخداما10.6

استخدامات انحرافات الموازنة من قبل مؤسسات المجتمع المدني        ) 9(يظهر الجدول رقم     �

من هذه المؤسسات تستخدم الانحرافات الناتجة عن مقارنة        %) 80(الفلسطينية حيث أن    

 من هذه %) 70(في تقييم أداء المدراء كما أن       ) الموازنة(الأداء الفعلي بالأداء المخطط     

 . المؤسسات تستخدم انحرافات الموازنة في تقييم قدرة المدراء على التنبؤ

 )8(جدول رقم 

 أسباب عدم تمكن المؤسسة من تحقيق الأهداف المطلوبة
غير + غير موافق 

 موافق إطلاقاً

موافق + موافق  لا رأي

 بشدة

 العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة

 السبب

 ضعف أداء العاملين  28 70.0 4 10.0 8 20.0
 الأهداف غير قابلة للتحقيق 28 70.0 8 20.0 4 10.0
 عدم التأكد  28 70.0 8 20.0 4 10.0
 عدم فعالية التخطيط 20 50.0 4 10.0 16 40.0

 
 )9(جدول رقم 

 استخدامات انحرافات الموازنة
 السبب ج. م+ م  لا رأي غ م ط. + غ م

العدد  النسبة  -:تستخدم انحرافات الموازنة في العدد  لنسبةا العدد  النسبة
  تقييم أداء المدير- 32 80.0 4 10.0 4 10.0
  تقييم قدرة المدير على التنبؤ- 28 70.0 4 10.0 8 20.0
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     -:الخلاصة والنتائج. 11
يمكـن تلخـيص أهـم النـتائج التي تم التوصل إليها من خلال هذه الدراسـة بالنقاط                  

  -:التاليــة

معظم مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية تقوم بإعداد خطط طويلة الأجل تصل مدتها             )1(

 . إلى ثلاث سنوات

كـل مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية تقوم بإعداد موازنات سنوية ومعظمها لديها             )2(

لجنة موازنـة تقوم بإصدار تعليمات وإرشادات للأقسام والمدراء تساعدهم على إعداد           

وهذا يتماشى مع كون هذه المؤسسات تعتمد في تمويل         . موازنة الخاصة بهم  وتحضير ال 

موازناتهـا على المنح والهبات والتبرعات من دول ومؤسسات أجنبية ولا يتصور قيام             

مؤسسـة أو دولـة أجنبـية بتقديم تمويل لمؤسسة فلسطينية ليس لديها خطة للعمل ولو                

 ). موازنة لسنة قادمة(قصيرة الأجل 

سسـات المجـتمع المدني الفلسطينية من وراء إعداد الموازنات إلى تحقيق            تهـدف مؤ   )3(

 -:الآتي

اسـتخدام الموازنة كأداة تواصل بين أقسام ودوائر ووحدات المؤسسة مما يسهل انسجام              −

 . وترابط واتساق هذه الأقسام

 . تقييم أداء الإدارة ومساعدتها على التنبؤ بالمستقبل −

 . لمؤسسةالمساعدة على تحقيق أهداف ا −

نتـيجة لـتعدد الحاجـات والـنفقات وندرة الموارد المتاحة لمؤسسات المجتمع المدني               −

 . الفلسطينية تنشأ الحاجة إلى الموازنة باعتبارها أداة فاعلة لتخصيص الموارد

 . الموازنة تساعد مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية على تحقيق أهدافها −

دني الفلسطينية من تحقيق أهدافها المحددة في       لـم تتمكـن بعض مؤسسات المجتمع الم        )4(

 -:الموازنة وقد تمثلت الأسباب وراء ذلك في

 . ضعف أداء العاملين في هذه المؤسسات −

 . الأهداف المحددة من قبل المؤسسات مثالية وغير قابلة للتحقيق −

ظـروف عـدم التأكد التي تعمل في ظلها المؤسسات وما يترتب على ذلك من صعوبة                 −

 .  بالمستقبل وتحديد حجم النشاط المتوقع والذي تبنى عليه الموازنـةالتنبؤ

تسـتخدم مؤسسات المجتمع المدني الفلسطينية انحرافات الموازنة في تقييم أداء المدراء             )5(

 . فكما أن الموازنـة أداة تخطيط ورقابة فهي أداة تستخدم في تقييم الأداء
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