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ملخ�ص

يهدف هذا البحث �إلى معرفة كيفية �إعداد الموازنات التخطيطية في القطاع الفندقي بالمدينة المنورة والعوامل 
الم�ؤث���رة فيه���ا. وكذلك معرفة الأ�س����س التي ت�ؤخذ في الاعتبار عن���د �إعداد الموازنة التخطيطي���ة, �إ�ضافة �إلى 
معرف���ة �أ�سالي���ب التنب�ؤ بالإيرادات والتكاليف وكيفية مقارنة النتائج الفعلية مع المخطط في الموازنة. تم جمع 
البيانات لهذه الدرا�سة من خلال ت�صميم ا�ستبانة تحتوي على كثير من العوامل في مجال محا�سبة ال�سياحة 
والفندقة. تلك البيانات تم تحليلها و�صفياً واختبارياً. خل�صت الدرا�سة �إلى عدد من النتائج �أهمها �أن معظم 
الفن���ادق التي تم م�سحها تقوم ب�إع���داد موازنات تخطيطية, ويعتمد معظمها عل���ى الأ�ساليب الإح�صائية في 
التنب����ؤ بالإيرادات والتكاليف, كما يعت�ب�ر النزيل )العميل( من �أهم الأ�س�س التي تبنى عليها الموازنة في �أكثر 
م���ن ن�صف الفنادق تحت الدرا�سة. من النتائ���ج ال�سلبية التي تو�صلت �إليها الدرا�سة �أن الموظفين في الغالبية 
العظم���ى من الفنادق لا ي�شارك���ون في �إعداد الموازنة ولا يطلعون عليها ولا تو�ضح لهم. حوالي ن�صف الفنادق 
لا تق���وم بمقارن���ة الفعلي مع المخطط. كما �أو�ضحت الدرا�سة �أن هناك عدداً من العوامل ت�ؤثر ب�شكل جوهري 
في نوعي���ة الموازن���ة و�أ�س����س وكيفية �إعداده���ا والم�شاركين فيها وم���دى مرونتها ومطابق���ة الفعلي مع المخطط 
ومع���دلات الانحرافات و�أ�سبابها ونتائجها. �أهم ه���ذه العوامل: عمر الفندق, حجم الفندق مقا�ساً بر�أ�سماله 
و�إيرادات���ه وعدد موظفي���ه, عدد المحا�سبين عموماً ومحا�سب���و التكاليف خ�صو�صاً, نوعي���ة الفندق من حيث 
درجته وملكيته, نوعية الموازنة المعدة من حيث تكاملها وتفا�صيلها والوقت الم�ستغرق في �إعدادها والم�شاركون 

فيها والم�صادقة عليها وفتراتها. 

الكلمات المفتاحية: الموازنات التخطيطية، �إعداد الموازنة، الفنادق.
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Abstract

The aim of this study is to examine the factors that may affect the preparation of budgets in hotels 
sector in Almadina Alnunawara, and to highlight the principles which are considered when preparing 
the budget. The predicting methods for estimats revenues and expenses and the comparison 
between actual figures and estimations are also investigated. The data for this study were collected 
using a questionnaire which was distributed to the large hotels in Almadina Almunawara, Saudi 
Arabia.

The results of this study suggest that most hotels prepare their budgets annually and also most 
hotels use statistical methods for predicting their revenues and expenses. The guest (customer) 
of the hotel was found to be the basic element for preparing the budget in more than half of hotels 
surveyed.  On the other hand, the study revealed some negative findings regarding budgets. The 
most noticeable ones are that staff do not participate in preparing the budget in most hotels and 
about half of the hotels do not compare actuals with budgets.  

The study also pointed out other factors which significantly affect the types and the  preparation 
process of budgets in hotels.  These factors include hotel age, hotel size, number of accountants - 
especially cost accountants, hotel ranking (number of stars), ownership, participation in the budget 
process, approval procedures, and the budget time span.
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مقدمة

�أظه���رت الدرا�س���ات العالمية �أن ال�سياحة في ع�صرنا الحا�ضر �أ�صبحت �صناعة رئي�سية ت�ستثمر فيها مليارات 
ال���دولارات وله���ا ت�أثيراته���ا المبا�شرة ومكانته���ا المركزية في اقت�صادي���ات معظم دول العالم بم���ا تقدمه من 
م�ساهم���ة فعال���ة في زيادة الدخ���ل القومي وتح�سين ميزان المدفوع���ات كما �إنها تعد م�ص���دراً هاماً للعملات 
ال�صعب���ة وفر�صة لت�شغيل الأي���دي العاملة وهدفاً لتحقي���ق برامج التنمية الم�ستدامة )عب���د العزيز 2008(. 
وفق���اً لما قرره المجل�س العالمي لل�سياحة وال�سف���ر )WTT, 2003( ف�إن عدداً من الم�ؤ�شرات الإقت�صادية المهمة 
ت�ؤك���د عل���ى �أن �صناعة ال�سياحة تعتبر هي ال�صناع���ة الأكثر رواجاً في العالم.  �أ�ش���ار تايلور )2002( �إلى �أن 
ال�سياح���ة �سوف تك���ون �أحد ثلاث �صناعات عظم���ى تقود الإقت�ص���اد العالمي �إلى النم���و والإزدهار في القرن 
الحادي والع�شرين. من جانب �آخر , �أظهر تقرير المنظمة العالمية لل�سياحة )OMT, 2006( �أن  عدد ال�سياح 
في العالم في عام 2005 بلغ 842 مليون �سائح و�صلت قيمة نفقاتهم �إلى 680 مليار دولار, كما تتوقع المنظمة 
�أن ي�ص���ل ع���دد ال�سياح في عام 2020 �إل���ى 1,6 مليار �سائح ينفقون حوالي 2000 ملي���ار دولار. على الم�ستوى 
الإقليمي, قدر خبراء ال�سياحة حجم �إنفاق دول مجل�س التعاون على ال�سياحة في الخارج بنحو 27 مليار دولار 

�سنوياً )زرمان 2008(. 

م���ن المعلوم �أن �أح���د مقومات ال�سياحة الأ�سا�سية هو وجود الفنادق اللازمة لإيواء ال�سائحين. وتعتبر �صناعة 
الفندقة من �أكثر ال�صناعات تكلفة في البنية التحتية والإن�شاءات, وحتى يتم تحقيق العائد المنا�سب على هذه 
الا�ستثمارات ال�ضخمة لابد من بناء موازنة تخطيطية �سليمة في الفندق ت�ساعد الإدارة على تحقيق الأهداف 
الرئي�سية والفرعية للفندق وتحقيق التوازن بين تلك الأهداف والإمكانيات المادية والب�شرية المتاحة, كما �إنها 
ت�ساع���د في التنب����ؤ بالم�شاكل التي قد تعيق تحقيق الأهداف المر�سوم���ة ومحاولة �إيجاد �أف�ضل الحلول المنا�سبة 

لها. 

الموازن���ات التخطيطي���ة في الفنادق مازالت من الموا�ضي���ع التي لم ت�أخذ حظاً كافياً م���ن الدرا�سة حتى الآن, 
ولكن هناك اهتمام من الباحثين في الموازنات التخطيطية في المجالات الأخرى. تعتبر الموازنات التخطيطية 
ذات �أهمي���ة كب�ي�رة لمختلف الم�شروعات والم�ؤ�س�سات مهما تنوعت واختلف���ت طبيعة ن�شاطها, فكل الم�شروعات 
الت���ي ت�ستخدم الأ�ساليب العلمية وتدار �إدارة ر�شيدة تع���د موازنة تخطيطية �شاملة لتكون بمثابة خطة للعمل 
 .)Akintoye, 2008( في الم�ستقب���ل, ومر�ش���داً لتحقيق الأه���داف المختلفة, ومعي���اراً لتقييم ما يتم �إنج���ازه
 ,)Hilton et al., 2002(فالموازنات التخطيطية ه���ي �أكثر الأ�ساليب الم�ستعملة لأغرا�ض التخطيط والرقابة
 Clarke and Toal,( كما �أنها ظلت و�ستظل جزءاً مهم من النظام المالي في معظم الم�شروعات الإ�ستثمارية

  . )1999
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ذك���ر بريثوي���ت )2007( �أن تبن���ي تقييم م�ستق���ل في نهاية فترات معين���ة خلال العام ي�ؤدي �إل���ى �أن ال�شركة 
يمك���ن �أن تحقق تغي�ي�رات �إيجابية خلال ميزانياتها الت�شغيلية. ت�ستعم���ل الموازنات التخطيطية في ال�شركات 
والم�ؤ�س�سات لأغرا�ض مختلفة ت�شمل التخطيط والمفا�ضلة بين الأن�شطة المختلفة, قيا�س وتقييم الأداء, تحفيز 
العاملين, الرقابة على التكاليف, وقرارات الت�سعير)Ahmed et al., 2003( . ومن جهة �أخرى �أ�شار بلو�شر 
و�آخ���رون )2002( �إل���ى �أن الموازنات التخطيطية تحقق عدداً من الأهداف المهم���ة للمن��شأة منها على �سبيل 
المث���ال �أنها ت�ساع���د على توزيع الموارد المتاحة للمن��شأة على الأن�شطة والبرامج المختلفة, تفيد في التن�سيق بين 
الن�شاط���ات المختلف���ة في المن��شأة, كما �أنها توف���ر الأدوات اللازمة لقيا����س الأداء. و ي�ؤكد بيفر )2002( على 
�ضرورة �صحة المعلومات الم�ستخدمة في بناء الموازنات التخطيطية حتى ت�صبح �أداة لتقييم الأداء, و�أن العك�س 
قد ي�ؤدي �إلى انحراف في الميزانيات كما �أنه قد ي�ؤدي �إلى تقليل الأرباح. وتو�صلت الرملي )1998( �إلى وجود 

علاقة طردية بين الأداء والم�شاركة في �إعداد الموازنات التخطيطية. 

في الآونة الأخيرة هناك عدد من ال�شركات بد�أت تتحول من الموازنات التخطيطية �إلى التخطيط الإ�ستراتيجي 
  .)Whiting, 2000( في الموازن���ة والتي تكون فيها ال�شركات �أكثر قدرة عل���ى قيا�س النتائج ب�صورة �أكثر دقة
الموازن���ة التخطيطية وتب���د�أ بالإعتماد على �أرقام العام الما�ضي, كما �إن �إعداده���ا يبد�أ من الم�ستويات الأدنى 
حيث ي�سلم ر�ؤ�ساء الأق�سام ميزانيات �أق�سامهم والتي تدرج بدورها في ميزانيات الإدارات والم�ستويات العليا, 
بينم���ا يهتم التخطي���ط الإ�ستراتيجي للموازنة �أولا بتحديد �أهداف المن��شأة ث���م تبنى الموازنة التي تحقق تلك 

الأهداف.

بالرغ���م م���ن �أهمية الموازنات التخطيطي���ة الا  �أن هناك عدداً من الإنتقادات توج���ه �إليها, منها �أنها لم تعد 
و�سيل���ة فعال���ة للتخطيط والرقابة في مناخ الإ�ستثمار والأعمال الحالي المعق���د والمتقلب وذي المخاطر العالية 
)McNally, 2002(. بالإ�ضاف���ة �إل���ى ذل���ك نج���د �أن الموازن���ة تركز عل���ى التخطيط والرقابة وتغف���ل �أ�شياء 
مهم���ة مث���ل الجودة وخدمات العملاء, كما �أنها ت�صبح  غير دقيق���ة بالن�سبة للمنتجات ذات الدورة الحياتية 

 .)Stewart, 1990; Prendergast, 2000( الق�صيرة, �أو في المناخ الإ�ستثماري �سريع التقلب

ولذا ف�إننا في هذه الدرا�سة نهدف �إلى التعرف على كيفية �إعداد الموازنات التخطيطية في القطاع الفندقي في 
المدينة المنورة والم�ؤثرات فيها وكيفية تقييم الأداء الفعلي من خلال الموازنة.  تم اختيار المدينة المنورة لكونها 
�إح���دى الوجهات الرئي�سي���ة لل�سياحة الدينية في المملك���ة العربية ال�سعودية وعلى م�ست���وى العالم الإ�سلامي. 
حيث يبلغ عدد الفنادق في المدينة المنورة )64( فندقاً منها 13 فندقاً �سل�سلة فنادق عالمية ــ خلاف تلك التي 

مازالت تحت الت�شييد )وزارة التجارة وال�صناعة فرع المدينة المنورة, �إدارة الفنادق, 2008(.
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مجتمع الدرا�سة ومنهجية البحث

يتك���ون القطاع الفندقي بالمدين���ة المنورة والم�سجل لدى وزارة التجارة وال�صناعة ف���رع المدينة المنورة ــ �إدارة 
الفنادق ــ للعام 2008 )1429 هـ( من 64 فندقاً موزعة كالتالي:

جدول رقم )1(

الفنادق الم�سجلة في وزارة التجارة وال�صناعة - فرع المدينة المنورة

الإجماليالثانية )ب(الثانية )�أ(الأولى )ب(الأولى )�أ(الممتازةدرجة الفندق

13131881264العدد

تنتم���ي معظم فنادق الدرجة الممتازة �إلى �سل�سل���ة فنادق عالمية والتي من المفتر�ض منطقياً �أن تكون في نف�س 
م�ست���وى دق���ة التخطيط وج���ودة الأداء في �إداراتها كالتي تقدمها مثيلاتها في الخ���ارج, وتتبنى �إلى حد كبير 
نف����س البرام���ج والمفاهيم, وتدار بنف�س النظام المحا�سبي والأ�سل���وب الإداري المطبق في الفروع الأخرى التي 
تنتم���ي لنف�س �سل�سلة الفن���ادق في الدول الأجنبية. وبالتالي فمن المتوقع والمنطق���ي �أن تبني �سيا�ساتها المالية 
عل���ى �أحدث الطرق المحا�سبية والتي تمثل فيها الموازن���ة التخطيطية ركن الأ�سا�س. ومن هذا المنطلق حر�ص 
الباحثان على �أن ت�شمل الدرا�سة كل فنادق الدرجة الممتازة )13( فندقاً, بالإ�ضافة �إلى باقي فنادق الدرجة 

الأولى والثانية )�أ( و )ب( وعددها 51 فندقاً كما هو مو�ضح في الجدول رقم )1(. 

تم جم���ع بيان���ات البحث من خلال ا�ستبانة مكونة من ثلاثة �أجزاء. الأول: معلومات عامة عن الفندق وحجم 
ا�ستثمارات���ه, �إيراداته وم�صروفات���ه ال�سنوية, �إجمالي موظفيه وعدد المحا�سب�ي�ن فيه )10 عوامل(, الثاني: 
كيفي���ة �إعداد الموازن���ة التخطيطية في الفندق والعوامل المتحكمة فيها )15 عام�ل�اً(, الثالث: مقارنة الفعلي 
م���ع المخطط والأ�سب���اب الرئي�سية في الانحرافات )6 عوامل(. بعد ت�صمي���م الإ�ستبانة والت�أكد من �سلامتها 
تم توزيعه���ا عل���ى 53 فندقاً بن�سبة 82,8   %  من �إجم���الي الفنادق في المدينة المنورة ولم يكن ممكنا التوزيع 
عل���ى 11 فندق���اً ل�صعوبة التو�صل �إليه���ا �أو لعدم وجود من يق���وم بتعبئة الا�ستبان���ة, وتم ا�ستلامها بالكامل. 
ه���ذا الع���دد 53 - بن�سب���ة 83  %  من المجتمع - يعتبر ملائماً وكافياً لتحلي���ل البيانات في مثل هذا النوع من 
الدرا�س���ات )�صالح 2002(. ل�ضمان �إرج���اع �أكبر ن�سبة ممكنة من الا�ستبانات تم توزيع الا�ستبانات وجمعها 
ب�ش���كل �شخ�صي. بعد جم���ع الا�ستبانات �أدخلت البيانات في برنامج SPSS حي���ث �أجريت عليها الإختبارات 

الإح�صائية.وتم تحليل البيانات �إلى ق�سمين: تحليل و�صفي وتحليل اختباري. 
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التحليل الو�صفي

حول ال��سؤال المتعلق بتاريخ ت�أ�سي�س الفندق يت�ضح �أن خم�سة من الفنادق التي تم م�سحها ون�سبتها 9  %  يزيد 
عمره���ا عل���ى 20 �سنة في حين �أن التي عمرها يتراوح من 10 �سنوات �إلي 20 �سنة عددها 16 فندقاً )30  % 
( والتي عمرها يتراوح من 5 �سنوات حتى 10 �سنوات عددها �أقل ويبلغ 11 فندقاً )21  % (.  الملفت للنظر 
�أن 40 %  من الفنادق تحت الدرا�سة )21 فندقاً( عمرها لا يزيد عن خم�س �سنوات وهذا يدل على التوجه 
نحو ال�سياحة الفندقية في المدينة المنورة وهو نوع من توجيه الا�ستثمار �إلى هذا المجال الذي يدل على انتعا�ش 

ال�سياحة الدينية والتي بالطبع لها ت�أثير كبير على النمو الاقت�صادي.

�أم���ا حجم ر�أ�س المال الم�ستثم���ر والذي يقي�س حجم المن��شأة )حجم الأ�ص���ول( فيت�ضح من تحيل الا�ستبيانات 
�أن الغالبي���ة م���ن الفن���ادق )55  % ( هي من ال�صغيرة التي لا يزيد ر�أ�سمالها عن 50 مليون ريال في حين �أن 
الكبيرة فقط 3 فنادق �أما البقية والتي تمثل 39  %  فيمكن اعتبارها من الأحجام المتو�سطة )من 50 مليون 

حتى 500 مليون ريال(.

وفيم���ا يتعل���ق بالإي���رادات والم�صروفات ال�سنوي���ة ففي الغالبي���ة العظمى من ال�شركات )�أك�ث�ر من 70  % ( 
فالم�صروف���ات ال�سنوي���ة وكذلك الإيرادات ال�سنوية تقل عن 50 مليون ري���ال �أما البقية فتزيد م�صروفاتها �أو 
�إيراداته���ا �أو كلاهم���ا عن 50 مليون ريال �سنويا. وهناك فندق واحد فقط تزيد �إيراداته ال�سنوية عن ن�صف 
مليار ريال في حين �أنه في 6 فنادق تتراوح الإيرادات ما بين 100 و500 مليون ريال.  وفي المقابل فندق واحد 
فقط التي تزيد م�صروفاته عن 100 مليون ريال �سنويا.  �أما نوعية الإيرادات فت�شمل: �إيجار غرف , مطعم 

, مغ�سلة , ات�صالات )هاتف, انترنت, ...( وم�صادر �أخرى. )انظر الجدول رقم 2(.

جدول رقم )2(

عدد م�صادر الإيرادات في الفنادق

الن�سبة  %  معدل التكرارعدد م�صادر الإيرادات

1917.0
218 34.0
3815.1
459.4
51324.5

53100الإجمالي
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اما عدد الموظفين ف�إنه يزيد عن 200 موظف في 6 فنادق )11 % ( في حين يتراوح ما بين 50 و200 موظف 
في 39 %  من الفنادق وفي 17 فندقاً يبلغ عدد الموظفين ما بين 10 و 49 موظفاً ويقل عدد الموظفين العاملين 
في الفن���دق ع���ن 10 موظف�ي�ن في 15 %  من الفنادق. وفيم���ا يتعلق بت�صنيف الفندق ف����إن 13 فندقاً من فئة 
الخم�س نجوم و 6  تمثل الأربع نجوم في حين �أن 3 من فئة الثلاث نجوم.  �أما نوعية ملكية الفندق فهي �شركة 

م�ساهمة في 5 فنادق وت�ضامنية في 11 فندقاً في حين �أن الغالبية )69 % ( من الفنادق مملوكة لأفراد.

�أم���ا ع���دد المحا�سبين فيزيد عن 10 محا�سبين في 4 فنادق ويتراوح م���ن 5 �إلى 9 في 13 % من الفنادق ويبلغ 
عددهم ثلاثة �أو �أربعة في 15 فندقاً )21 %( واثنين �أو واحد في بقية الفنادق )58 %(.  في حين �أن محا�سبي 
التكاليف لا يقلون عن خم�سة محا�سبين في 3 فنادق وثلاثة �أو �أربعة في 6 فنادق )11 %( وواحد �أو اثنان في 
21 فندق���اً )40 %( في ح�ي�ن �أنه لا يوجد محا�سب تكالي���ف في 11 فندقاً )21 %(.  من تلك البيانات يت�ضح 

�أن م���ا يقارب 80 % من الفنادق لديه���ا محا�سبة تكاليف وهذا قد يدل على الوعي الإداري ب�أهمية محا�سبة 
التكالي���ف في الأن�شطة الفندقية لح�ساب تكلف���ة وحدة الن�شاط )النزيل,الغرف���ة, ...( والإ�سهام المبا�شر في 

�إعداد الموازنة.

البيانات المتعلقة بالموازنة

ح���ول ال�س����ؤال المتعلق بما �إذا كان يتم و�ضع موازنة تخطيطية للفندق يت�ضح �أن الغالبية العظمى من الفنادق 
)45 فندقاً = 85 %( قد �أجاب بـ “نعم ب�صفة دورية”.  وهذا يدل على ا�ست�شعار �أهمية الموازنة التخطيطية 
في الأن�شطة الفندقية �أما بقية الفنادق تحت الدرا�سة وعددها 7 ف�أربعة منها �أ�شارت �إلى �أنه يتم و�ضع موازنة 
تخطيطي���ة ولك���ن لي�س ب�شكل دوري منتظم. و�أ�ش���ار 83 % من الم�ستجيبين �إل���ى �أن الموازنة ت�شمل الإيرادات 

والم�صروفات في حين ذكر 7 فنادق �أن الموازنة يتم و�ضعها للإيرادات فقط.

�أ�سالي���ب التنب�ؤ بالإيراد كما يو�ضحه���ا الجدول رقم )3( ت�ستخدم في الدرجة الأول���ى الأ�ساليب الإح�صائية 
في 39 فندق���اً )75 %( ث���م البيان���ات التاريخي���ة وت�ستخدم في 28 فندق���اً )68 %( وقريب���ا منها المعلومات 
ال�سوقي���ة والتناف�سي���ة والت���ي ي�ستخدمها 53 % من الفن���ادق. �أما التحليلات ال�سعري���ة فت�ستخدم ب�شكل �أقل 
بحي���ث ت�ستخ���دم فقط في 21 فندقاً )46 %(.  تلك الأ�ساليب التنب�ؤية كذلك ت�ستخدم مع التكاليف مع فارق 
ب�سيط بحيث هناك ا�ستخدام �أكثر للمعلومات ال�سوقية والتحليلات ال�سعرية مع التكاليف مقارنة بالإيرادات 

كما يت�ضح من الجدول �أدناه.
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جدول رقم )3(

الأ�ساليب الم�ستخدمة للتنب�ؤ بالإيرادات والم�صروفات

الن�سبةعدد الفنادق�أ�ساليب التنب�ؤ

 بالإيرادات:
390.74�أ�ساليب �إح�صائية

280.53بيانات تاريخية
270.51معلومات �سوقية )تناف�سية(

210.40تحليلات �سعريه

بالم�صروفات:
380.72�أ�ساليب �إح�صائية

260.49بيانات تاريخية
310.58معلومات �سوقية )تناف�سية(

240.45تحليلات �سعريه

لا �شك �أن التحديد الدقيق لتكلفة الغرفة �أو النزيل ي�ساعد في عملية الت�سعير والتي ت�ساعد في التقدير الأكثر 
دقة للإيرادات. وحول ال��سؤال المتعلق بالوحدة التي تُبنى الموازنة على �أ�سا�سها فقد �أ�شار 17 فندقاً )30 %( 
�إل���ى �أن الأ�سا����س هو العميل )النزيل( في حين �أو�ض���ح 25 فندقاً )44 %( �إلى �أن الأ�سا�س الم�ستخدم في بناء 
الموازن���ة ه���و الغرفة �أما في 11 فندق���اً )19 %( فالموازنة يتم �إعدادها بناء على �أكثر م���ن �أ�سا�س )الغرفة , 

النزيل , ...( في حين لم يف�صح البقية )7 %( عن الأ�سا�س الم�ستخدم.

و يت�أث���ر الوق���ت الم�ستغرق في �إعداد الموازنة بعاملين هما: �أولا, نوعية الموازنة والتف�صيل المطلوب فيها وثانيا, 
معرف���ة وخ�ب�رة من يعدها �أو ي�ش�ت�رك في �إعدادها.  في حين �أن بع�ض الموازن���ات لا تحتاج �سوى ب�ضع �ساعات 
لإعداده���ا, ت�ستغرق �أنواع �أخ���رى منها مئات ال�ساعات. و�أ�شار ربع المجيبون �إل���ى �أن �إعداد الموازنة الخا�صة 
بال�سنة الحالية )1428-1429( قد ا�ستغرق ما يزيد على 100 �ساعة وهو لا �شك جهد كبير وتكاليف عالية.  
ومن جهة �أخرى �أ�شار 47 % ممن �أجريت عليهم الدرا�سة �إلى �أن �إعداد الموازنة ا�ستغرق �أقل من 21 �ساعة 

والباقون )28 %( احتاج �إعداد الموازنة ما بين 21 و100 �ساعة.

�أم���ا البرامج الم�ستخدم���ة في �إعداد الموازنة فقد حاز برنامج الإك�سل )Excel( على �أكثر من 90 %  في حين 
�أن البرام���ج الأخ���رى م�ستخدمة فقط في �أقل من 10 %  من عين���ة الدرا�سة.  لا �شك �أن برنامج الإك�سل فيه 
من الإمكانات ما يجعله فعالا في �إعداد الموازنات التخطيطية �إ�ضافة �إلى �سهولة تعلمه وتوفره و�سعة انت�شاره.
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يعت�ب�ر التخطيط م���ن �أهم مهام الإدارة لذا يجب اط�ل�اع المدير العام على الموازن���ة التخطيطية وم�صادقته 
عليها.ا�شارت الدرا�سة �إلى �إن م�صادقة المدير العام على الموازنة تتم في 90 % في حين �أنه في 10 % �إما �أن 
الموازنة غير م�ستخدمة �أ�صلا �أو لا تتم م�صادقة المدير العام عليها.  كذلك لا �شك ب�أهمية �إ�شراك الموظفين 
في تحم���ل م�سئولية تنفيذ الموازنة. فيم���ا يتعلق بال��سؤال الخا�ص بما �إذا كان الموظف���ون يطلعون على الموازنة 
وتو�ض���ح له���م �أ�شارت الغالبية العظم���ى )85 %( من الفنادق تحت الدرا�سة ب�أن الأم���ر لي�س كذلك. كما �أن 
م���ن المفيد اطلاع جهات خارجية على الموازن���ة والا�ستفادة من خبراتهم. وفي هذا ال�صدد �أ�شار 54  %  من 

الفنادق ب�أن جهات خارجية )كالمراجع القانوني( تطلع على الموازنة.

وفيم���ا يتعل���ق بالفترة التي تعد لها الموازنة فيو�ضح الجدول رق���م )4(  ب�أنها في الغالب �إما تعد ب�شكل �شهري 
)30 %( �أو ب�ش���كل �سن���وي )48 %(.  وقلي���ل من الفن���ادق )22 %( الذي يعد الموازن���ة لفترات تختلف عن 
ال�شه���ر �أو ال�سن���ة.  وم���ن حيث ن���وع الموازنة فجميع الفن���ادق التي ت�ستخ���دم الموازنة تعده���ا للإيرادات لكن 
موازن���ة الم�شتري���ات تعد في عدد �أقل )70 % ( وموازنة الرواتب تعد في عدد �أكثر قليلا )72 %( �أما موازنة 

الم�صروفات )الأخرى( فتعد في عدد �أكبر بكثير )87 %(.

جدول رقم )4(

نوع الموازنة من حيث الفترة التي تغطيها

�سنويةن�صف �سنويةربع �سنوية�شهرية�أ�سبوعية
مو�سمية

)بح�سب المو�سم(
11723276عدد الفنادق

0.020.300.040.050.480.11الن�سبة

وح���ول ال�س����ؤال المتعل���ق بـ  “الجه���ة التي تتولى �إع���داد الموازنة” فقد كان���ت الإجاب���ة في 34 %  ب�أن موظفي 

ال�شرك���ة المالكة للفندق هم الذين يقومون ب�إعداد الموازن���ة, وفي 25 %  يتولى �إعداد الموازنة موظفو الفندق 
�أنف�سهم, في حين �أنه في 16 % يوكل �إعداد الموازنة �إلى جهة خارجية كالمحا�سب القانوني, كما �أنه في 25 % 
يتم �إعداد الموازنة بوا�سطة خليط من موظفي ال�شركة )�أو الفندق( وجهة خارجية.  �سواء تم �إعداد الموازنة 
بوا�سط���ة موظفي ال�شرك���ة المالكة للفندق �أو موظفي الفندق �أنف�سهم �أو غيرهم فمن ال�ضروري �أن يكون لدي 
فري���ق �إع���داد الموازنة المهارات اللازمة.  قد يكون من غ�ي�ر المت�صور �أن لا يكون محا�سب �أو �أكثر �ضمن فريق 
العمل المكلف ب�إعداد الموازنة.  كذلك من الأجدر �إ�شراك �أكبر قدر من الموظفين )�إداريين وفنيين( في �إعداد 
الموازن���ة وذلك �أولا لإ�شعارهم ب�أهميتهم و�أنهم عن�صر مه���م في المن��شأة وثانيا ليكونوا �أكثر اهتماما وحما�سا 
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وحر�ص���ا عل���ى  الأداء.  وحول ال��سؤال المتعلق بـ “من ي�شارك في و�ض���ع الموازنة” يت�ضح �أن المحا�سبين عن�صر 
�أ�سا�س���ي في �إع���داد الموازنة في جمي���ع الفنادق �أما الاداريون )الآخرون( فذك���ر 37 فندقا ب�أنهم �ضمن فريق 
العمل المكلف ب�إعداد الموازنة في حين �أن الفنيين لا ي�شاركون �إلا في حدود �ضيقة جدا )4 فنادق فقط( كما لا 

ي�شترك �أحد من العاملين على الإطلاق.

تختل���ف �أهداف �إع���داد الموازنة فبالرغم م���ن �أنها �أداة مهم���ة للتخطيط فهي ت�ستخدم للرقاب���ة وللم�ساءلة 
كذل���ك. الذي���ن �أجابوا على ال�س����ؤال المتعلق بالهدف الأ�سا�سي م���ن �إعداد الموازنة ذك���ر �أغلبهم ب�أن مراقبة 
التكالي���ف ه���و الهدف الأ�سا�سي من �إعداد الموازن���ة �أما الأهداف الأخرى ف�أقل �أهمي���ة. �أحيانا يتطلب الأمر 
�إدخ���ال تعدي���ل على الموازنة بع���د �إعدادها ل�سبب ما.  “ه���ل يتم تعديل الموازنة خلال الف�ت�رة �إذا حدث �أمر 
مفاج���ئ )غ�ي�ر متوق���ع(” �أحد الأ�سئل���ة التي طرحت عل���ى عينة الدرا�سة بحي���ث كانت الإجاب���ات كما يلي:

)62 %( نع���م تُع���دل , )23 %( لا تُعدل والت�أثير فقط عل���ى الموازنات القادمة , )15 % ( لا تُعدل ولا ت�أثير 
على الموازنات القادمة.

تختل���ف الم�ستوي���ات التي تعد الموازنة لها , فقد يت���م �إعداد موازنة �إجمالية للمن�ش����أة ككل وقد تعد للإدارات 
المختلف���ة �أو للأق�س���ام �أو للأن�شطة �أو بح�سب نوع التكلفة �أو غير ذل���ك.  على م�ستوى الفنادق كذلك قد تكون 
�إجمالي���ة للفندق ككل كما �أ�شار 85 %  من الفن���ادق وقد تكون بالإ�ضافة �إلى كونها �إجمالية كذلك تف�صيلية 
عل���ى م�ست���وى الأق�س���ام )الخدمات( وق���د �أ�شار �إل���ى ذل���ك 25 %, �أو تف�صيلية بح�سب ن���وع التكلفة )مواد, 

�أجور,...( وقد �أ�شار �إلى ذلك 42 % .

تُ�ؤت���ي الموازن���ة ثماره���ا عن���د مقارنة المخط���ط مع الفعل���ي وتحديد الف���روق والبحث ع���ن �أ�سبابه���ا واتخاذ 
الإج���راءات المنا�سب���ة لمعالج���ة الانحرافات.  ح���ول ال��سؤال المتعلق بالف�ت�رة التي تتم خلاله���ا مقارنة الفعلي 
م���ع المخط���ط كان���ت الإجابات ب�ش���كل �أ�سبوع���ي في 18 %  من الفن���ادق, وب�شكل �شه���ري في 43 % , وب�شكل 
رب���ع �سن���وي في 12 % , وب�ش���كل ن�صف �سن���وي في فندق واحد فق���ط, وب�شكل �سن���وي في 24 %. على الرغم 
م���ن �أن���ه عندما تت���م عملية مقارن���ة الفعلي مع المخطط لف�ت�رات �أقل تك���ون فائدتها �أك�ب�ر �إذ يمكن مراقبة 
الإي���رادات والتكاليف ب�شكل �أدق ومحاولة معالجة الم�شاكل ب�شكل �أ�س���رع, �إلا �أن القيام بمثل تلك الإجراءات 
التحليلي���ة له���ا تكاليفها �أي�ضا.  ولهذا فلا بد م���ن التوازن , وبالطبع فحجم الفن���دق وكثافة عملياته ي�ؤثران 
في الف�ت�رة التي يتم اختيارها لمقارنة الأداء الفعلي مع المخط���ط. بدون اتخاذ �إجراءات لمعالجة الانحرافات 
ب�ي�ن الفعل���ي والمخط���ط ت�صبح فائ���دة الموازن���ة التخطيطية �أقل.  ح���ول ��سؤال عين���ة الدرا�سة ع���ن الإجراء 
المتب���ع في حال���ة ظهور انحراف , �أج���اب 40 فندقا )75 %( ب�أنه يتم عقد اجتم���اع لمناق�شة تلك الانحرافات 
, كم���ا �أج���اب 27 فندق���اً )51 %( ب�أنه يتم البحث ع���ن �أ�سباب الانح���راف وم�ساءلة الم�سئ���ول , و�أجاب 39 
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فندق���ا )74 %( ب�أن���ه يتم اتخ���اذ الإجراء المنا�سب لتجن���ب مثل ذلك الانحراف م�ستقب�ل�ا. للاقتراب �أكثر 
م���ن الواق���ع, تم ��سؤال عين���ة الدرا�سة عما �إذا كان هن���اك مقارنة بين بيانات الموازن���ة والبيانـات الفعليــة في 
العـ���ام الما�ضـ���ي )ال�سنـ���ة المنتهيـ���ة(, و�أجـــاب ما لا يقــ���ل عـن 90 %  مـ���ن الفنــادق بــ “نعـ���م”.  والجدول 
رق���م )5( يب�ي�ن لن�س���ب الانحراف���ات فيم���ا يخ����ص التكالي���ف والإي���رادات وع���دد الفن���ادق في كل ن�سب���ة.

جدول رقم )5(

ن�سب الانحراف بين الفعلي والمخطط في الإيرادات والتكاليف

نوع الانحراف
�أقل من

 % 5
من 5 %  �إلى 

 % 10
من 11 %  �إلى 

 % 25

�أكثر من

 % 25
لا �إجابة

الانحراف في الإيرادات
2019725عدد الفنادق

 % 38361349
الانحراف في التكاليف

2717135عدد الفنادق
 % 5132269

كم���ا يب�ي�ن الجدول رقم )6( �أ�سباب تل���ك الانحرافات  بحيث يت�ضح �أن “تقلب���ات الأ�سعار” ت�أتي في مقدمة 
�أ�سب���اب انحراف الفعلي عن المخطط متبوعة بحالة ال�سوق )المناف�سة( ثم وجود �أحداث مختلفة -�سيا�سية, 
اقت�صادي���ة, �أو �سياحية- خارجة عن تحكم الفندق.  �أما الأ�سباب الأخرى مثل: 1( عدم الدقة وبذل العناية 

اللازمة عند �إعداد الميزانية , 2(  تغير في ال�سيا�سات الإدارية , 3( تغير في الخدمات , فت�أثيراتها �أقل. 

جدول رقم )6(

�أ�سباب ظهور انحرافات بين الفعلي والمخطط

الن�سبةعدد الفنادقال�سبب )�أو الأ�سباب( الرئي�سية في الانحرافات:

120.23عدم الدقة وبذل العناية اللازمة عند �إعداد الميزانية
250.47وجود �أحداث )�سيا�سية, اقت�صادية, �أو �سياحية( خارج عن تحكم الفندق

330.62حالة ال�سوق )المناف�سة(
350.66تقلبات الأ�سعار

160.30تغير في ال�سيا�سات الإدارية
80.15تغير في الخدمات
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 التحليل الإح�صائي 

م���ن تحلي���ل الارتباط يت�ضح �أن هن���اك علاقة جوهرية موجبة ب�ي�ن تاريخ ت�أ�سي�س الفن���دق وعدد الموظفين , 
بمعنى �أن الفنادق الجديدة فيها �أعداد �أقل من الموظفين.  كذلك هناك علاقة جوهرية موجبة – ولكن �أقل 
ق���وة – م���ا بين عمر الفندق وحج���م الا�ستثمار فيه �إذ �أن الفنادق الأق���دم ذات دلاله �أكبر من الأحدث. ومن 
الوا�ضح �أن حجم الفندق مقا�سا بر�أ�س ماله ذو ارتباط قوي وجوهري مع عدد الموظفين )63 %( وجوهري 
ولك���ن �أق���ل قوة مع ع���دد المحا�سب�ي�ن )33 %( ومحا�سبي التكالي���ف )41 %(.  من جهة �أخ���رى ي�ؤثر حجم 
الم�صروفات  على حجم  قوة  �أقل  لكن  وت�أثير مماثل  الإيرادات  على حجم  الفندق ب�شكل كبير )62 % >( 
)49 %(.  م���ن جان���ب �آخر يرتبط عدد المحا�سبين بما فيهم محا�سب���و التكاليف ب�شكل كبير وجوهري بعدد 
الموظف�ي�ن والذي بدوره يعك�س حجم الفندق وحجم ن�شاطه. لكن عدد المحا�سبين يرتبط بعدد الموظفين )59 
%( ب�ش���كل �أك�ب�ر من ارتباط عدد محا�سبي التكاليف بعدد الموظف�ي�ن )29 %(.  من هذا التحليل يت�ضح �أن 

نوعية الإدارة و�سيا�ستها ت�ؤثر على وجود محا�سبة للتكاليف ولي�س حجم الفندق بحد ذاته. 

الموازنة وكيفية �إعدادها

لا يت�ضح �أن هناك �أي ت�أثير لعمر الفندق �أو درجته �أو حجمه �أو دخله �أو نوعيته �أو عدد الموظفين �أو المحا�سبين 
�أو محا�سبي التكاليف لديه على ما �إذا كان يعد موازنة تخطيطية �أو لا , لكن هناك ت�أثيراً لبع�ض تلك العوامل 
عل���ى الأ�سل���وب الم�ستخدم في �إعداد الموازنة كم���ا �سيت�ضح من التحليل اللاحق.  هن���اك ت�أثير جوهري  لعمر 
الفن���دق على الاعتماد على الأ�ساليب الإح�صائي���ة في �إعداد الموازنة بحيث �أن الفنادق الأحدث �أكثر اعتماداً 
عل���ى الأ�سالي���ب الإح�صائية في �إعداد موازن���ة الإيرادات والتكالي���ف من الفنادق الأق���دم.  وقد يكون �سبب 
ذل���ك �أن الفنادق الحديثة لديها �إدارات )ومحا�سبون( �أك�ث�ر وعيا ب�أهمية البيانات الإح�صائية كما �أنها من 
جان���ب �آخ���ر قد لا تتوفر لديها البيانات التاريخية التي يمكن الاعتم���اد عليها في �إعداد الموازنة.  كذلك ي�ؤثر 
عم���ر الفن���دق ب�شكل جوهري على درجة الاعتماد عل���ى المعلومات ال�سوقية وا�ستخدامه���ا عند �إعداد موازنة 
الإي���رادات �إذ ت�ؤثر تلك المعلومات في عملي���ة �إعداد الموازنة في الفنادق الحديثة �أكثر من ت�أثيرها في الفنادق 
الأقدم.  وقد يكون ال�سبب خلف ذلك �أن الفنادق الحديثة �أكثر ت�أثرا في المناف�سة من الفنادق الأقدم.  كذلك 
ت�أخ���ذ الفنادق الأحدث بالتحليلات ال�سعرية عند �إعداد موازن���ة التكاليف ب�شكل يختلف جوهريا عن درجة 
اعتم���اد الفن���ادق الأقدم على ذلك النوع م���ن التحليل. كما ي�ؤثر ت�صنيف الفن���دق ب�شكل جوهري على درجة 
الاهتم���ام بالمعلومات ال�سوقية والتحلي�ل�ات ال�سعرية. من جانب �آخر ي�ؤثر حجم الفن���دق مقا�ساً بر�أ�س ماله 
ب�ش���كل جوهري في درجة الاعتماد على البيانات التاريخية في �إعداد الموازنة �إذ يت�ضح من تحليل المتو�سطات 
�أن الفنادق الأ�صغر حجما �أكثر –ب�شكل جوهري- اعتمادا على البيانات التاريخية في و�ضع موازنة الإيرادات 
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وكذل���ك التكالي���ف.  �أما حجم الفندق مقا�سا بعدد الموظفين فالت�أث�ي�ر الجوهري ينح�صر في درجة الاعتماد 
عل���ى التحلي�ل�ات ال�سعرية عند �إع���داد موازنة الإي���رادات بحيث �أن هن���اك اهتماماً �أكبر م���ن قبل الفنادق 
الأك�ث�ر في ع���دد موظفين. م���ن جانب �آخر يت�أث���ر ا�ستخدام المعلوم���ات ال�سوقية عند بناء موازن���ة الإيرادات 
ب�ش���كل جوه���ري بعدد المحا�سبين بحث عندما لا يزيد عدد المحا�سبين ع���ن اثنين يقل التركيز على المعلومات 
ال�سوقي���ة والا�ستف���ادة منها في �إعداد موازنة الإيرادات وقد يكون ال�سبب في ذلك عدم توفر الوقت �أو الخبرة 
اللازم���ة.  كذل���ك من مقارن���ة المتو�سطات يت�ضح بفارق جوه���ري ) p < 0.001(  �أن الفنادق التي لي�س فيها 
�س���وى محا�سب تكاليف واحد لي�س لديها اهتم���ام بالتحليلات ال�سعرية عند �إعداد كلا من موازنة الإيرادات 
والتكاليف وكذلك لي�س هناك اهتمام بالمعلومات ال�سوقية )التناف�سية( عند �إعداد موازنة الإيرادات.  �أي�ضا 
هناك اختلافات جوهرية فيما يتعلق بالاهتمام بالأ�ساليب الإح�صائية والتحليلات ال�سعرية في �إعداد موازنة 
الإي���رادات وكذل���ك التكاليف بين الفنادق التي تتعدد فيها م�صادر الإيراد )لا تقل عن ثلاثة( وبقية الفنادق 
�إذ �أن الأولى �أكثر اهتماماً بتلك الأ�ساليب. وفي الفنادق التي ي�شترك فيها الإداريون مع فريق �إعداد الموازنة 
تعتم���د عل���ى البيان���ات التاريخية �أكبر ب�ش���كل جوه���ري ) p < 0.001( من الفنادق التي يق���ل فيها ا�شتراك 

الإداريين في �إعداد الموازنة.

�أهداف الموازنة

لا تختلف �أهداف الموازنة ب�شكل جوهري باختلاف �أحجام الفنادق و�أعمارها ولا باختلاف درجة الفندق لكن 
ي�ؤث���ر فيها نوعي���ة ملكية الفندق.  فالفنادق المملوكة ل�شركات فردية تعاني من عدم و�ضوح الهدف من �إعداد 
الموازن���ة �إن كانت تعد موازنة بعك�س الفن���ادق المملوكة ل�شركات م�ساهمة �أو ت�ضامنية �إذ �أن �أهدافها من وراء 
�إع���داد الموازن���ة �أكثر و�ضوحا وتحديداً والفارق بين المجموعتين جوه���ري )0.059(. من جانب �آخر الفنادق 
التي لديها عدد �أكبر من محا�سبي التكاليف )اثنين على الأقل( لديها �أهداف �أكثر و�ضوحا وتحديداً للموازنة 

�أكبر ب�شكل جوهري من الفنادق التي لديها محا�سب تكاليف واحد فقط �أو لي�س لديها محا�سب تكاليف.

لي����س هن���اك ت�أثير يذكر لكيفية �إع���داد الموازنة �أو نوعي���ة الم�شاركين في �إعدادها علي درج���ة و�ضوح �أهداف 
الموازن���ة لك���ن الفن���ادق التي يقوم المدي���ر العام فيها بالم�صادقة عل���ى الموازنة – وكما ه���و متوقع –  �أهداف 
الموازنة فيها �أكثر و�ضوحا وتحديدا من بقية الفنادق, والفرق بين متو�سطي المجموعتين جوهري عند م�ستوى 
1 %. كذل���ك الفن���ادق التي تعد موازنتها عل���ى �أ�سا�س واحد )الغرفة �أو النزي���ل( �أهدافها من و�ضع الموازنة 

�أك�ث�ر وب�شكل جوه���ري) p < 0.001( و�ضوحا وتحديدا من الفنادق التي موازنتها تعد على �أكثر من �أ�سا�س.  
ولهذا فقد يكون من الأن�سب �إعداد الموازنة على �أ�سا�س واحد فقط يحدد بناء على هدف الموازنة وفي الوقت 

نف�سه يخت�صر التكاليف.  
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الوقت الم�ستغرق في �إعداد الموازنة

الوق���ت الم�ستغ���رق في �إع���داد الموازنة يختلف ب�ش���كل جوه���ري ) p < 0.02( بين الفنادق القديم���ة الت�أ�سي�س 
والجدي���دة ن�سبي���ا بحيث ي�ستغ���رق �إعداد الموازنة في الفن���ادق الأقدم وقتاً طويلًا مقارنة بم���ا ي�ستغرقه وقت 
�إع���داد الموازنة في الفنادق الحديثة. م���ن جهة �أخرى, ي�ستغرق �إعداد الموازنة في الفنادق كبيرة الحجم وقتاً 
�أط���ول ب�ش���كل جوهري عما ي�ستغرقه �إع���داد نف�س الموازنة في حالة الفنادق الأ�صغ���ر حجما.  من جهة �أخرى 
, في الفن���ادق الت���ي لا تعد موازنة متكاملة تختلف ب�شكل جوهري عن الموازن���ات المتكاملة فيما يتعلق بـالوقت 

الم�ستغرق في �إعدادها في �صالح الأولى.

م���ن نتائ���ج التحلي���ل الغريبة �أن الوق���ت الم�ستنفذ لإعداد الموازن���ة ذو علاقة طردية وب�ش���كل جوهري مع عدد 
محا�سب���ي التكاليف بحيث �أنه عندما يكون هناك عدد �أكبر من محا�سبي التكاليف يكون الوقت الم�ستخدم في 
�إع���داد الموازن���ة �أكبر والعك�س بالعك�س.  قد يكون �سبب هذه النتيجة �أنه في حالة وجود عدد قليل من محا�سبي 
التكاليف لا يكون لديهم وقت كاف لإعداد الموازنة �إذ �أنهم يقومون ب�أعمال �أخرى. من جانب �آخر يت�أثر الوقت 
الم�ستغ���رق في �إع���داد الموازنة ب�شكل جوهري ) p < 0.001( بنوعية ال�شركة المالكة للفندق بحيث عندما تكون 
ال�شركة المالكة م�ساهمة �أو ت�ضامنية يكون الوقت طويلًا ولكن عندما تكون الملكية فردية يكون الوقت ق�صيرا.

الم�شاركة في �إعداد الموازنة والم�صادقة عليها

لا يب���دو �أن هناك �أي ت�أثيرات جوهرية لعمر الفندق �أو نوعية ملكيته على نوعية الأطراف الم�شاركة في �إعداد 
الموازن���ة بعك����س حجم الفندق.  ففي الفنادق الكبيرة في الغال���ب ي�شترك طرف خارجي في �إعداد الموازنة في 
ح�ي�ن �أنه تق���ل م�شاركة الأطراف الخارجية في الفن���ادق الأ�صغر حجما والفرق بينهم���ا جوهري.  من جانب 
�آخرالفن���ادق الت���ي فيه���ا عدد قليل م���ن المحا�سبين تك���ون م�شاركة الإداري�ي�ن في �إعداد الموازن���ة �أكبر ب�شكل 
جوه���ري م���ن م�شاركة �إداريي الفنادق الت���ي فيها عدد كبير من المحا�سبين.  تل���ك الم�شاركة قد تكون لتغطية 
النق�ص في معدي الموازنة من المحا�سبين.  كذلك الفنادق التي تعد موازنة جزئية تكون م�شاركة الإداريين في 
�إع���داد تل���ك الموازنة �أكبر ب�شكل جوهري من م�شاركة �إداريي الفنادق الت���ي يتم فيها �إعداد موازنة متكاملة.  
ق���د يك���ون ال�سبب في م�شارك���ة الإداريين هو  تركيز الموازنة على جزئيات مح���ددة كما قد لا يتوفر عدد كاف 
من المحا�سبين.  بالإ�ضافة �إلى ذلك, الفنادق ذات التكاليف والم�صروفات العالية تكون م�شاركة الإداريين في 

�إعداد موازنتها �أكبر ب�شكل جوهري من م�شاركة �إداريي الفنادق ذات الم�صروفات الأقل.

فيم���ا يتعل���ق بم�صادقة المدير العام عل���ى الموازنة – بعد اكتماله���ا- فيتم ذلك في جميع الفن���ادق المتو�سطة 
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وال�صغ�ي�رة لك���ن لي����س كل الفن���ادق الكبيرة يعتم���د المدير الع���ام الموازنة والف���رق ب�ي�ن المتو�سطين جوهري 
)0.000(.  من جهة �أخرى, الفنادق التي لا تعد موازنة متكاملة تختلف ب�شكل جوهري عن الفنادق التي تعد 

موازنات متكاملة فيما يتعلق بم�صادقة المدير العام عليها في �صالح الأولى.

بع���د الانته���اء من تجهيز الموازن���ة وما يرتبط بها , غالبي���ة الفنادق ذات الت�صنيف )ث�ل�اث نجوم �أو �أعلى( 
تتي���ح لجهات خارجي���ة )كالمراجع وغيره( الاطلاع عليه���ا في حين �أن قليلًا من موازن���ات بقية الفنادق التي 
تطلع عليها جهات خارجية.  الفرق بين المتو�سطين جوهري عند م�ستوى 5 %. الفنادق الحديثة تتبع �سيا�سة 
تثقي���ف الموظفين فيما يتعلق بالموازن���ة و�إطلاعهم عليها في حين لا ت�ستخدم الفن���ادق القديمة تلك ال�سيا�سة 
والف���رق ب�ي�ن المتو�سطين جوهري عند م�ستوى 2 %. علاوة على ذلك, في الفنادق التي لا تعد موازنة متكاملة 
تختل���ف ب�ش���كل جوهري عن الفنادق التي موازنتها �أكثر تكاملا فيما يتعلق بـتوزيعها على الموظفين من عدمه 

في �صالح الأولى.

�أ�سا�س �إعداد الموازنة

لي����س هناك �أي ت�أث�ي�ر جوهري لعمر الفندق ولا لحجم���ه على الأ�سا�س الم�ستخدم في �إع���داد الموازنة.  كذلك 
لا يت�أث���ر الأ�سا����س في �إعداد الموازنة بنوعية الخدمات المقدمة ولا بدرج���ة الفندق �أو دخله �أو نوعيته.  العامل 
الوحي���د ذو الت�أثير القوي على عدد الأ�س�س الم�ستخدمة في بناء الموازنة هو عدد المحا�سبين, بحيث �أنه عندما 
يكون هناك عدد كاف من المحا�سبين ف�إن الموازنة تعد على �أ�سا�سين )الغرفة والنزيل( لكن عندما يقل عدد 
المحا�سب�ي�ن يتم �إعداد الموازنة غالب���ا �إما على �أ�سا�س الغرفة �أو النزيل, والفرق بين المجموعتين جوهري عند 

.% 1

نوعية الموازنة

فيم���ا يتعل���ق بت�أثير درجة الفندق على نوعي���ة الموازنة المعدة يظهر ما يدعو �إل���ى الا�ستغراب وذلك بحيث �أن 
الفن���ادق الت���ي لم تح�ص���ل على ت�صني���ف ولي�ست �ضمن الفنادق م���ن 3 حتى 5 نجوم لديه���ا اهتمام �أكبر في 
الموازن���ة �إذ تحر����ص على �إعداد موازنة متكاملة �أكثر من حر�ص بقي���ة الفنادق والفرق جوهري )> 0.05(.  
ق���د يك���ون ال�سبب الأ�سا�سي وراء ذلك ه���و حر�ص تلك الفنادق في الح�صول عل���ى الت�صنيف والذي قد يكون 
من �شروطه �إعداد موازنة بموا�صفات معينة.  من جانب �آخر ي�ؤثر حجم الدخل ال�سنوي ب�شكل جوهري على 

درجة ا�ستخدام التحليلات ال�سعرية في �إعداد موازنة التكاليف.

فيم���ا يتعل���ق بموازنة الم�شتريات تم التو�ص���ل �إلى �أن الفنادق التي تعد موازنة متكامل���ة تهتم بالم�شتريات �أكثر 
ما  غالبا  الموازنة الجزئية  �أن  يعني  قد  وهذا  موازنة جزئية.   تعد  التي  الفنادق  – من  – ب�شكل جوهري 
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تهمل الم�شتريات وتركز على جوانب �أخرى.  �إ�ضافة �إلى ذلك, الفنادق ذات الإيرادات الكبيرة تهتم بموازنة 
الم�شتري���ات �أكبر ب�شكل جوهري من الفنادق ذات الإيراد الأقل.  كذلك الفنادق ذات التكاليف والم�صروفات 
العالية تهتم بموازنة الم�شتريات �أكبر ب�شكل جوهري من الفنادق ذات الم�صروفات الأقل. �أي�ضا الفنادق التي 
لديه���ا ع���دد من محا�سبي التكالي���ف تهتم بموازنة الم�شتري���ات �أكبر ب�شكل جوهري من الفن���ادق ذات العدد 
الأق���ل م���ن محا�سبي التكاليف. �أما موازنة المرتبات فالفن���ادق التي فيها عدد كبير من الموظفين -لا يقل عن 
50 موظف���اً - تهت���م بها �أكبر ب�شكل جوهري من الفنادق التي يقل عدد موظفيها عن 50 موظفاً.  �أي�ضا تهتم 

الفن���ادق ذات التكاليف والم�صروفات العالية بموازنة المرتبات �أكبر ب�شكل جوهري من اهتمام الفنادق ذات 
الم�صروفات الأقل.  

هناك فرق جوهري )0.000( بين الفنادق التي تعتمد على البيانات التاريخية والتي لا تعتمد علي البيانات 
التاريخي���ة فيما يتعل���ق بموازنة المرتبات والم�صروفات الأخرى, �إذ �أن الفنادق التي تهتم بموازنة الم�صروفات 
بما فيها المرتبات تعتمد على البيانات التاريخية.  الفنادق ذات التكاليف والم�صروفات العالية تهتم بموازنة 
الم�صروف���ات �أك�ب�ر ب�شكل جوهري من الفن���ادق ذات الم�صروفات الأقل, في ح�ي�ن �أن الفنادق ذات الت�صنيف 
)ث�ل�اث نج���وم �أو �أعل���ى( تهتم �أكثر – وب�ش���كل جوهري -  من بقي���ة الفنادق ب�إعداد موازن���ات للم�شتريات 

والمرتبات والم�صروفات الأخرى.

فترة الموازنة

حجم الفندق وعمره ونوعية ملكيته لا ت�ؤثر في الفترة التي تغطيها الموازنة لكن وبفارق جوهري )عند م�ستوى 
1 %( الفنادق ذات الت�صنيف )ثلاث نجوم �أو �أعلى( تعد موازنتها لفترات ق�صيرة )�أقل من �سنة( في حين 

تعد بقية الفنادق موازنتها لفترات �أطول. اي�ضا هناك فرق جوهري )0.000( بين الفنادق التي تعتمد على 
البيانات التاريخية والتي لا تعتمد علي البيانات التاريخية فيما يتعلق بفترة الموازنة, �إذ �أن الفنادق التي تعد 
موازنته���ا لف�ت�رات ق�صيرة )�أقل من �سن���ة( اعتمادها على البيانات التاريخية �أك�ب�ر والعك�س بالعك�س.  وقد 
يك���ون المبرر لذلك �أن البيانات التاريخية تكون فائدته���ا �أكبر عندما تكون الفترة �أق�صر �أما �إذا طالت فترة 

التنب�ؤ )الموازنة( عند ذلك تقل فائدة البيانات التاريخية �إذ �أن هناك عوامل �أخرى ذات ت�أثير �أكبر.  

من جانب �آخر ف�إن الفنادق التي فيها عدد كبير من المحا�سبين يتم �إعداد الموازنة لفترات مختلفة )�أكثر من 
ف�ت�رة( تختلف ب�شكل جوهري عن الفنادق التي فيها ع���دد �أقل من المحا�سبين.  وبالطبع كلما تعددت فترات 

الموازنة كلما كانت �أكثر دقة وفائدة.
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�إعادة النظر بالموازنة

هل يتم تعديل الموازنة خلال الفترة �إذا حدث �أمر مفاجئ )غير متوقع(؟  هناك فرق جوهري )0.000( بين 
�إجاب���ات الفنادق الأقدم والفنادق الأحدث, بحي���ث �أن الفنادق ذات العمر الأطول لا تقوم في الغالب بتعديل 
الموازن���ة لكن الفنادق الأحدث �أكثر مرونة في تعديل الموازن���ة.  كذلك الفنادق التي تُعد موازنة متكاملة �أكثر 
قابلية لتعديل الموازنة خلال الفترة �إذا حدث �أمر مفاجئ )غير متوقع( على خلاف الفنادق التي تعد موازنة 

جزئية.  الفرق بين متو�سطي المجموعتين جوهري عند م�ستوى 1 % .   

الفن���ادق الت���ي ي�ستغرق فيها �إع���داد الموازنة وقتاً طويلا )�أكثر من 20 �ساعة( غالب���ا لا تقوم بتعديل الموازنة 
خ�ل�ال الفترة �إذا ح���دث �أمر مفاجئ )غ�ي�ر متوقع( بعك�س الفنادق الت���ي لم ي�ستغرق �إع���داد موازنتها وقتاً 
طوي�ل�اً. الف���رق بين متو�سطي المجموعتين جوه���ري )0.000(. قد يكون ال�سبب وراء ذل���ك �أن الفنادق التي 
تب���ذل جه���دا كبيرا في �إعداد موازنتها لي�س لديها الرغبة في تعديله���ا حتى لو تطلب الأمر ذلك وهذا بالطبع 

قد يكون له نتائج �سلبية عند تحديد وتحليل الانحرافات.

�إجمال وتف�صيل الموازنة

تختل���ف الموازنات من حي���ث كونها �إجمالية �أو تف�صيلية بح�سب التكالي���ف �أو الأق�سام �أو غيرها.  من مقارنة 
المتو�سط���ات يت�ض���ح �أن الفنادق الت���ي فيها عدد قليل من المحا�سب�ي�ن )اثنين ف�أقل( تك���ون موازنتها �إجمالية 
عل���ى م�ست���وى الفندق بفارق جوهري عن الفنادق ذات العدد الأكبر من المحا�سبين.  وعندما ن�أخذ محا�سبي 
التكالي���ف فقط في الاعتب���ار نتو�صل �إلى نتيجة م�شابهة بحيث �أن الفنادق التي لديها عدد �أكبر من محا�سبي 
التكالي���ف )اثنين على الأقل( تكون موازنتها تف�صيلية على م�ستوى الأق�سام وكذلك على �أنواع التكلفة ب�شكل 
�أك�ب�ر ويختل���ف جوهري���ا )> 0.02( ع���ن الفنادق الت���ي لديها محا�سب تكالي���ف واحد فق���ط �أو لي�س لديها 

محا�سب تكاليف.

الفن���ادق الأح���دث تحر����ص �أكثر - وب�شكل جوه���ري  - من الفن���ادق القديمة على �أن تك���ون الموازنة مف�صلة 
بح�س���ب ن���وع التكلفة )مواد, �أجور, ...(. كذلك وبفارق جوهري )عن���د م�ستوى 2 %( نجد �أن الفنادق غير 
ذات الت�صنيف )ثلاث نجوم �أو �أعلى( تحر�ص على �أن تعد موازنتها على م�ستوى الأق�سام في حين �أن الغالبية 
العظم���ى م���ن الفنادق الم�صنفة لا تع���د موازنتها على م�ستوى الأق�سام مع �أن المتوق���ع هو العك�س لكن يبدو �أن 

الفنادق غير الم�صنفة �أكثر دقة في �إعداد موازناتها �أو متنوعة الن�شاط.
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�أغلب الفنادق التي تُعد موازنة متكاملة تكون موازنتها تف�صيلية بح�سب الأق�سام وكذلك بح�سب نوع التكلفة 

بخ�ل�اف الفن���ادق التي تعد موازن���ة جزئية.  الف���رق بين متو�سط���ي المجموعتين جوهري عن���د م�ستوى 5 %
 و1 % , عل���ى الت���والي. مثلها كذلك الفنادق التي تعد موازنتها بناء على �أكثر من �أ�سا�س )الغرفة و النزيل و 
...( بحي���ث �أنه���ا �أكثر اهتماماً من بقية الفنادق - الفرق ب�ي�ن متو�سطي المجموعتين جوهري عند م�ستوى 2 
%  - بجعل الموازنة تف�صيلية بح�سب نوع التكلفة. �أما الفنادق التي لا ي�ستغرق فيها �إعداد الموازنة وقتاً طويلًا 
)20 �ساع���ة �أو �أقل( فغالب���ا ما تعد موازنتها على �أ�سا�س �إجمالي )للفن���دق ككل( دون التف�صيل بعك�س بقية 

الفنادق. الفرق بين متو�سطي المجموعتين جوهري عند م�ستوى 10 %.  

لا �شك �أن الموازنة التف�صيلية �أكثر فائدة خا�صة عند تحديد الانحرافات وتحليل �أ�سبابها وم�ساءلة الم�سئولين 
عنها , لكن كما يت�ضح من المقارنات �أعلاه هناك بع�ض العوائق التي تدفع الفندق �إلى تبني موازنة �إجمالية. 
من تلك العوائق قلة عدد محا�سبي التكاليف �إذ �أن الموازنة التف�صيلية تحتاج �إلى جهد �أكبر.  كذلك محدودية 

الوقت المتاح لإعداد الموازنة �إذ �أن الموازنة التف�صيلية تحتاج �إلى وقت �أطول لإعدادها.

المقارنة بين الفعلي والمخطط

من �أهم فوائد �إعداد الموازنة مراقبة الأداء من خلال مقارنة المتوقع مع الفعلي. تختلف الإجابة على ال��سؤال 
“في العام الما�ضي )ال�سنة المنتهية( , هل كان هناك مقارنة بين بيانات الموازنة والبيانات الفعلية؟”  ب�شكل 
جوه���ري م���ا بين الفنادق الكبيرة والأ�صغر  في �صالح الفن���ادق الأ�صغر حجما.  وقد يكون ال�سبب في ذلك �أن 
الفنادق ال�صغيرة �أكثر حر�صا على الربح وطرق تح�صيله ومراقبة التكاليف �أما الكبيرة فقد تكون �أهدافها 

وراء �إعداد الموازنة مختلفة ك�أن تكون �إر�شادية �أو تطبيقا لقوانين �أو �أنظمة داخلية �أو خارجية. 

ح���ول ف�ت�رة المقارنة , �أ�شارت الفنادق الت���ي يقوم المدير العام فيها بالم�صادقة عل���ى الموازنة ب�أنه تتم مقارنة 
الفعل���ي م���ع المخطط خلال ف�ت�رات ق�صيرة )�أق���ل من �سن���ة( بعك�س بقية الفن���ادق, والفرق ب�ي�ن متو�سطي 
المجموعت�ي�ن جوه���ري عند م�ست���وى 1 %. من جهة �أخرى , الفن���ادق التي ي�ستغرق فيها �إع���داد الموازنة وقتاً 
طويلا )�أكثر من 20 �ساعة( غالبا ما تقوم بمقارنة الفعلي مع المخطط لفترات ق�صيرة )ن�صف �سنة ف�أقل( 
بعك����س الفن���ادق التي لا ي�ستغرق فيها �إع���داد الموازنة وقتاً طويلا )20 �ساعة �أو �أق���ل( والتي لا تقوم بمقارنة 
الفعل���ي م���ع المخطط �إلا لفترات طويل���ة )لا تقل عن �سنة غلبا(,  والفرق ب�ي�ن متو�سطي المجموعتين جوهري 

عند م�ستوى 10 %. 
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ن�سب الانحرافات

الانحراف���ات في الإيرادات والتكاليف الفعلية عن الموازنة تختلف ب�شكل جوهري بين الفنادق ذات الت�صنيف 
)ث�ل�اث نج���وم �أو �أعل���ى( وبقية الفن���ادق, بحيث �أن الفن���ادق الم�صنفة ن�س���ب الانحرافات فيه���ا �أقل بفارق 
جوه���ري )الإي���رادات عند م�ست���وى 10 % والتكاليف عند م�ستوى 5 %( عن ن�س���ب الانحرافات في الفنادق 
غ�ي�ر الم�صنف���ة.  قد يكون ال�سب���ب في ذلك �أن الفنادق الم�صنفة �أكثر دقة ناتج���ة عن خبرة ومعرفة في �إعداد 
الموازن���ات التخطيطي���ة م���ن الفنادق الأخ���رى.  �إ�ضافة �إلى ذلك , الفن���ادق التي تُعد موازن���ة جزئية , ن�سب 
انحراف���ات الإي���رادات الفعلية فيها عن المقدر في الموازنة �أق���ل ب�شكل جوهري - عند م�ستوى 2 %  -عنها في 

الفنادق التي تعد موازنة متكاملة. 

م���ن النتائ���ج غ�ي�ر المتوقع���ة �أن الانحراف���ات في التكاليف الفعلي���ة عن الموازن���ة تختلف ب�ش���كل جوهري بين 
الفن���ادق التي ي�ستغرق فيها �إعداد الموازن���ة وقتاً طويلًا )�أكثر من 20 �ساعة( وبقية الفنادق, بحيث �أن ن�سبة 
الانحراف���ات في المجموع���ة الأولى �أكبر بفارق جوهري )عند م�ست���وى 1 %(.  من المحتمل �أن �سبب ذلك هو 
�أن الن���وع الأول م���ن الفنادق –كما �سبقت الإ�شارة �إلية – لا تقوم بتعديل الموازنة خلال الفترة �إذا حدث �أمر 
مفاجئ بعك�س المجموعة الأخرى. عدم القيام بتعديل الموازنة عند وجود ظروف طارئة تجعل الانحراف بين 

الفعلي والمتوقع �أكبر.

�أي�ضا من النتائج الغريبة �أن الفنادق التي فيها عدد قليل من المحا�سبين )اثنين ف�أقل( انحرافات الإيرادات 
الفعلي���ة عن موازن���ة الإيرادات وكذلك انحراف التكاليف الفعلية عن موازن���ة التكاليف �أقل وب�شكل جوهري 
عن الانحرافات التي �أف�صحت عنها الفنادق ذات العدد الأكبر من المحا�سبين.  على الرغم من �أن العك�س قد 
يكون هو المتوقع �إلا �أن التقدير الدقيق للإيرادات والتكاليف ت�ؤثر فيه عوامل مختلفة منها مثلا خبرة ومعرفة 
المحا�سب بحيث �أن محا�سباً واحداً ذا خبرة واطلاع �أف�ضل من عدد من المحا�سبين الذين لي�س لديهم الخبرة 

اللازمة لإعداد الموازنة.

�أ�سباب الانحرافات ونتائجها       

الفنادق القديمة تعتقد ب�شكل �أكبر من الفنادق الأحدث وبفارق جوهري عند م�ستوى 5 %  ب�أن من الأ�سباب 
الرئي�سي���ة للانحرافات وجود �أحداث )�سيا�سية, اقت�صادية, �أو �سياحية( خارج تحكم الفندق.  كذلك ت�شير 
غالبية الفنادق الكبيرة - وبفارق جوهري عما ت�شير �إليه الفنادق ال�صغيرة – �إلى �أن من �أ�سباب الانحرافات 
ع���ن بيانات الموازنة وجود �أحداث )�سيا�سية, اقت�صادية, �أو �سياحية( خارج تحكم الفندق.  من جانب �آخر, 
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ترى الفنادق التي لا يطلع على موازنتها �أطراف خارجية �أن من الأ�سباب الرئي�سية للانحرافات عدم الدقة 
وبذل العناية اللازمة عند �إعداد الموازنة في حين لا ترى بقية الفنادق ذلك.  الفرق بين متو�سطي المجموعتين 
جوه���ري عند م�ست���وى 2 %.  �أما الفنادق التي تُعد موازنة متكاملة فتعتقد ب�أن التغير في ال�سيا�سات الإدارية 
�سبب مهم في ظهور الانحرافات �أكثر ب�شكل جوهري - الفرق بين متو�سطي المجموعتين جوهري عند م�ستوى 

1 % - مما تراه الفنادق التي تعد موازنة جزئية.  

الفن���ادق الت���ي ي�ستغ���رق فيها �إع���داد الموازنة وقت���اً طويلا )�أك�ث�ر من 20 �ساع���ة( ترى - وبف���ارق جوهري 
)0.000(-  �أن وج���ود �أح���داث )�سيا�سي���ة, اقت�صادي���ة, �أو �سياحية( خارج عن تحكم الفن���دق من الأ�سباب 
الرئي�سية للانحرافات عن المقدر في الموازنة , لكن بقية الفنادق لا ترى ذلك.  �أما الفنادق التي تعد موازنتها 
بن���اء عل���ى �أكثر من �أ�سا�س )الغرف���ة و النزيل و ...( فترى - وبفارق جوهري عن بقي���ة الفنادق -  �أن وجود 
�أح���داث )�سيا�سية, اقت�صادية, �أو �سياحية( خارج  تحكم الفن���دق وكذلك التغير في ال�سيا�سات الإدارية من 

الأ�سباب الرئي�سية للانحرافات عن المقدر في الموازنة.

غالبي���ة الفن���ادق التي فيها عدد �أكبر من المحا�سبين )�أكثر من اثنين( ترج���ع �أ�سباب الانحراف عن الموازنة 
�إل���ى عوام���ل �سيا�سية, واقت�صادية, و�سياحية خارج تحكم الفندق, في حين �أن الغالبية من الفنادق التي فيها 
عدد قليل من المحا�سبين )اثنين ف�أقل( لا تعتبر تلك العوامل الأ�سا�س في �أ�سباب تلك الانحرافات والفرق بين 
متو�سطي المجموعتين جوهري عند م�ستوى 1 %. من جهة �أخرى, تعتبر غالبية الفنادق التي لديها عدد �أكبر 
م���ن محا�سبي التكاليف )اثنين على الأقل( �أن التغير في ال�سيا�سات الإدارية �أحد العوامل الرئي�سية في وجود 
الانحراف���ات في حين وبف���ارق جوهري بين المتو�سط�ي�ن )0.000( لا ترى ذلك الفن���ادق التي لديها محا�سب 

تكاليف واحد فقط �أو لي�س لديها محا�سب تكاليف.  

فيم���ا يتعلق ب�أ�سب���اب الانحرافات ترج���ع الفنادق ال�صغيرة ج���زءاً كبيراً )يختلف ب�ش���كل جوهري عما تراه 
الفن���ادق الكبيرة( من �أ�سب���اب الانحراف �إلى تقلبات الأ�سعار. غالبية الفن���ادق غير ذات الت�صنيف )ثلاث 
نج���وم �أو �أعلى( ترى ب�أن م���ن الأ�سباب الرئي�سية للانحرافات وجود �أحداث خارج تحكم الفندق )�سيا�سية, 
اقت�صادي���ة, �أو �سياحية( في حين �أن تلك الأحداث غير ذات ت�أثير كبير في الانحرافات في الفنادق الم�صنفة.  
وقد يكون ال�سبب في ذلك �أن الفنادق الم�صنفة ذات قدرة �أكبر في التنب�ؤ بالأو�ضاع المختلفة �أو �أنها �أكثر مرونة 

للتكيف معها �أو �أن ت�أثير تلك الأحداث �أكبر في الفنادق غير ذات ال�شهرة )غير الم�صنفة(.

عن���د ظه���ور انحرافات عن الموازن���ة, ف�إن الفنادق الأح���دث تحر�ص �أكثر - وب�شكل جوه���ري  - من الفنادق 
القديمة على  البحث عن �أ�سباب الانحراف وم�ساءلة الم�سئول. كذلك ت�سعى غالبية الفنادق التي لديها عدد 
�أك�ب�ر من محا�سبي التكاليف )اثنين عل���ى الأقل( لتحديد �أ�سباب الانحراف ومحا�سب���ة الم�سئول ب�شكل �أكبر 
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ويختل���ف جوهري���ا عن الفنادق التي لديها محا�سب تكاليف واحد فق���ط �أو لي�س لديها محا�سب تكاليف. من 
النتائ���ج غير المتوقع���ة والتي لم نجد لها تف�سيرا �أن الفنادق التي لا ي�ستغرق فيه���ا �إعداد الموازنة وقتاً طويلًا 
)20 �ساع���ة �أو �أق���ل( �أكثر حر�صا من بقية الفنادق –الفارق جوهري عند م�ستوى 1 %- على معرفة �أ�سباب 
الانح���راف ومحا�سب���ة الم�سئول عنه.  من جانب �آخر , تحر�ص الفن���ادق التي تعد موازنتها بناء على �أكثر من 
�أ�سا����س )الغرفة و النزيل( على عقد اجتماع لمناق�شة الانحرافات ب�شكل يختلف جوهريا )0.000( عن بقية 
الفن���ادق.  �أي�ضا الفنادق التي يقوم المدير الع���ام فيها بالم�صادقة على الموازنة يتم فيها عقد اجتماع لمناق�شة 
الانحرافات �أكبر بفارق جوهري )0.002( من الفنادق التي لا تتم فيها م�صادقة المدير العام على الموازنة.  

الخاتمة

تعت�ب�ر الموازنة التخطيطية من �أهم �أدوات الإدارة في التخطيط والرقابة ولذا فالمحا�سبة هي ال�ساعد الأيمن 
للمدي���ر �إذ تعين���ه عل���ى �أداء مهامه ب�شكل �أكثر دقة وذل���ك لاعتمادها على بيانات رقمي���ة ومعلومات تنب�ؤية.  
محا�سب���و التكالي���ف هم المناط به���م �إعداد الموازنات الخا�ص���ة بالم�ؤ�س�سات ال�صناعي���ة والخدمية.   لكن لن 
ت�ؤت���ي الموازنة ثماره���ا �إذا لم تعد بطريقة �سليمة وبكفاءة منا�سبة. تعتبر الموازنة في قطاع ال�سياحة الفندقية 
ذات �أهمية كبيرة وذلك لأنه من خلالها يمكن توفير الكثير من التكاليف وزيادة الإيرادات وبالتالي تح�سين 

الدخل.

م���ن خ�ل�ال هذه الدار�سة تم التع���رف على الواقع الفعل���ي والممار�سة العملية للموازن���ات في القطاع الفندقي 
في المدين���ة المن���ورة.  يتب�ي�ن من الدرا�س���ة �أن ثقافة الموازنة التخطيطي���ة موجودة لدى الغالبي���ة العظمى من 
الفن���ادق ) 87 %(.  �أك�ث�ر الأ�ساليب ا�ستخدم���ا في التنب�ؤ بالإيرادات والتكاليف ه���ي الأ�ساليب الإح�صائية.  
البيانات التاريخية والمعلومات ال�سوقية ي�ستفاد منها في �إعداد الموازنات في �أكثر من 60 % من الفنادق لكن 

التحليلات ال�سعرية ت�ستخدم ب�شكل �أقل.

يعت�ب�ر العمي���ل )النزي���ل( والغرفة �أهم الأ�س�س التي تبن���ى عليها الموازنة �إذ ي�ستخدم���ان فيما لا يقل عن 70 
%  م���ن الفن���ادق.  �أم���ا �إع���داد الموازنة فيحتاج من الوقت �إل���ى �أكثر من 100 �ساعة فيم���ا يقارب 25 % من 
الفن���ادق و20 �ساع���ة �أو �أقل في  50 % من الفنادق. وي�ستخ���دم برنامج الإك�سل )Excel( في �أكثر من 90 % 

من الفنادق.
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م���ن النتائ���ج ال�سلبية التي تم التو�ص���ل �إليها �أن الموظفين لا ي�شاركون في �إع���داد الموازنة ولا يطلعون عليها ولا 
تو�ضح لهم في الغالبية العظمى )85 %( من الفنادق تحت الدرا�سة.  كذلك �أ�شار قرابة 50 % من الفنادق 

ب�أن موازناتها لا تطلع عليها جهات خارجية )كالمراجع القانوني �أو غيره(.

الفن���ادق م���ن  وقلي���ل  �سن���ة  �أو  �شه���ر  لف�ت�رة  موازنته���ا  تع���د   )%  80 )ح���والي  الفن���ادق  غالبي���ة 
)20 %( يع���د الموازن���ة لف�ت�رات تختلف من ال�شهر الى ال�سنة, وفي المقاب���ل 90 % من الفنادق تقوم بمقارنة 
الفعل���ي مع المخطط ومن تلك الن�سب���ة 60 % تتم المقارنة في فترات ق�صيرة )�شهر �أو �أقل(. �أكثر من ن�صف 
العين���ة كان���ت الانحرافات في الإيرادات عن الموازنة �أكبر من 5 % في ح�ي�ن �أن الانحرافات في التكاليف �أقل 
في غالبي���ة ال�شرك���ات. وعند ظهور انحرافات يتم عق���د اجتماع لمناق�شة تلك الانحراف���ات.  غالبية الفنادق 
تح���ت الدرا�سة )�أكثر من 60 %( تعتقد �أن “تقلبات الأ�سع���ار” و “حالة ال�سوق )المناف�سة(” هي الم�سببات 

الأ�سا�سية للانحرافات.

 وم���ن حي���ث نوع الموازنة فجمي���ع الفنادق الت���ي ت�ستخدم الموازنة تعده���ا للإيرادات �أما موازن���ات التكاليف 
والم�صروفات المختلفة )الم�شتريات, المرتبات, ...( فتعد فيما لا يقل عن 70 % من الفنادق.  في الغالب يتولى 
موظفو الفندق �أو ال�شركة المالكة للفندق من المحا�سبين �إعداد الموازنة بم�شاركة الإداريين في بع�ض الأحيان. 

مراقبة التكاليف يعتبر الهدف الأ�سا�سي من �إعداد الموازنة في معظم الفنادق.

م���ن تحلي�ل�ات اختبارات المتو�سطات يت�ضح �أن عدداً كبيراً من العوامل ت�ؤثر ب�شكل جوهري في نوعية الموازنة 
و�أ�س����س �إعدادها و�أهدافه���ا وكيفية �إعدادها والوق���ت الم�ستغرق في تجهيزها والم�شارك�ي�ن فيها والفترة التي 
تغطيه���ا الموازن���ة ومدى مرونته���ا وما �إذا كانت مجمل���ة �أو مف�صل���ة والمقارنة بين الموازن���ة والواقع ومعدلات 
الانحراف���ات و�أ�سبابه���ا ونتائجه���ا.  تل���ك العوام���ل ت�شتم���ل على 1( عم���ر الفندق مقا�س���ا بتاري���خ ت�أ�سي�سه,
 2( حجم الفندق مقا�سا بر�أ�س ماله و�إيراداته وعدد موظفيه, 3( عدد المحا�سبين عموما ومحا�سبي التكاليف 
خ�صو�صا, 4( نوعية الفندق من حيث درجته وملكيته, 5( نوعية الموازنات المعدة من حيث تكاملها وتف�صيلها 

والوقت الم�ستغرق في �إعدادها والم�شاركين فيها والم�صادقة عليها وفتراتها.
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