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 ةالصفري ة الموازنأسلوب إمكانية تطبيق

 يةردنالأالوزارات في  
 

 

 ةالدكتور محمد ياسين الرحاحل الدكتور جمال عادل الشرايري

 كلية إدارة المال والأعمال

 جامعة آل البيت

  الأردن–المفرق 

 

 الملخص

الـوزارات    في إعداد موازنات    أسلوب الأساس الصفري   تطبيق إمكانيةهدفت الدراسة إلى تعرف     

 والصـعوبات التـي      لتطبيقه ة يحققه من ميزات، وعلى درجة توافر المتطلبات اللازم        االأردنية لم 

، وتوصلت الدراسة إلى أن أسلوب إعداد الموازنة الصفرية يمكّن من إيجاد            تواجه إمكانية تطبيقه  

الكفاءة في تخصيص   الرقابة الفعالة على التكاليف وتحسين التخطيط والمتابعة وتحسين الفعالية و         

الموارد وإن إمكانية تنفيذ خطوات إعدادها ممكنة لتوافر المتطلبات اللازمة لذلك على الرغم مـن               

وأوصت الدراسة بتطبيق أسلوب    . وجود بعض الصعوبات إلاّ أنّها ليست بدرجة عالية من الأهمية         

تكمال توافر المتطلبـات    الأساس الصفري في إعداد الموازنة الأردنية وأن تعمل الوزارات على اس          

 .اللازمة وتذليل الصعوبات التي تواجه تطبيقه
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 :المقدمة
تعبر عن برنامج العمل الاجتماعي والاقتصـادي   كونهاالعامة في الدولة  ودور الموازنة همية لأنظراً

عـن طريـق تحليـل      ،  إذ يمكن الكشف عن مختلف أغراض الدولة      ،   مالية قادمة  مدةللحكومة خلال   

جـرت  قـد   و، المسماة الموازنة العامـة،      وثيقةهذه ال العامة التي تجمعها     دات العامة والنفقات  الإيرا

 و البـرامج    داء الأ موازنـة  التقليـدي و     سلوبالأكها  إعدادق وأساليب   ائعديدة لتطوير طر  محاولات  

الثغرات ، وذلك لمعالجة الدول المتقدمةي  في  الصفرساسالأعلى نة  زوامفهوم الم اعتماد   إلى   لاًووص

موازناتهـا   إعـداد ية ب ردنالحكومات الأ وتقوم  .  الموازنة الأخرى  إعدادالتي كانت تعاني منها أساليب      

 مراجعـة   إجـراء  مـع    أساس السنوات السابقة ك    موازانات  التقليدي، أي الاعتماد على    ساسعلى الأ 

 التقليـدي   سلوبا الأ  الموازنة بهذ  إعدادو.  مراجعة، في المكونات والاحتياجات    إجراءبسيطة، أو عدم    

 تتضخم أرقـام الموازنـة،   ومن ثمإحداث زيادة مستمرة في الموازنة سنة بعد أخرى،  إلى يميل عادة 

أو إقامـة بـرامج      تالوزارا حاجة حقيقية لاحتياجات     من الأحيان يكون هذا التضخم دوماً     ير  وفي كث 

 .جديدة

 :مشكلة البحث
، الصادرة عن   2007 -2004ة  للفتر ردن في الأ   المالية ارةدشاملة لإصلاح الإ  ال ستراتيجيةاعتبرت الا 

 موازنة البرامج   أسلوب  هو ة المالي دارةالتحديات والصعوبات التي تواجه الإ     أهم    من أن وزارة المالية 

 سـلوب ، حيث يعتمد هذا الأ    القصور الموازنة العامة كونه يصاحبه الكثير من أوجه         إعداد في    داءوالأ

برنامج عمل وتحديد وحصر نتـائج وإنجـازات كـل           إلى    الاستراتجية للوزارات  هدافترجمة الأ على  

 المعيار التاريخي والتفاوض المضني في اعتمد على ف التقليدي   سلوبا بالنسبة للأ  مأ. برنامج على حدة  

 لمـدى ا التخطيط المالي متوسط إلى لا يتطرق وتخصيص النفقات العامة للوزارات والدوائر الحكومية

  البـرامج  أولوياتعدم مراعاة    و الإنفاق غة في طلب الوزارات والدوائر الحكومية لمخصصات      المبالو

ج عامة في الموازنـة العامـة بالنتـائ       عدم مراعاة ربط تخصيص النفقات ال     والتخصيص  في  ة  الوطني

 إعـداد رفع كفـاءة مسـتوى تخطـيط و        إلى   أعلاهليها  إ الإستراتيجية المشار    كما هدفت . المستهدفة

 ـإعداد النهوض بالآلية المتبعة في من خلال العامة وتنفيذها نةالمواز أحـدث  ة وفـق   الموازنة العام

ى المديين القصير والمتوسط بحيـث  في تقدير الإيرادات المحلية والنفقات العامة عل الأساليب العلمية

 تحديـد  منمالية وزارة ال لتمكن  وذلكمراعاة التطورات والمستجدات الاقتصادية المحلية والدولية تمت

. لتخصيص الأكفأ للموارد المالية المتاحة     ا توجهات السياسة المالية ورسم أبعادها المستقبلية بما يكفل       

 عـداد  جديـد لإ أسـلوب  فان الأمر يتطلب البحث عـن       ،التقليدي التفاوض   أسلوبالتخلص كلياً من    و
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يسـتخدم   ة العام الموازنات إعدادي   الصفري ف  ساس الأ أسلوب ونظراً لأن   .ةيردنالعامة الأ  الموازنة

 رقام الموازنة العامة  أ في    من التصاعد المستمر    التخلص الغربية المتقدمة بهدف  في العديد من الدول     

 سـلوب الأالتفكير فـي الاسـتغناء عـن         إلى   برزت الحاجة  ،للمراجعة وشامل   زمنيبرنامج  ضافة  إو

وبناء على  .الأخرى الأساليب التي تحققها    الميزاتالاستفادة من    وإمكانية الموازنة   إعدادالتقليدي في   

 :الآتيةسئلة  الأ طرحما سبق فلا بد من

 الصـفري فـي     سـاس  الأ أسلوب الموازنة العامة باستخدام     عدادفر المتطلبات اللازمة لإ   اهل تتو  -1

 ؟ردنالأ

 بأسـلو تباعها عنـد اسـتخدام      اات والخطوات اللازمة الواجب     جراءهل هناك إمكانية لتنفيذ الإ     -2

 ؟ردن الموازنة العامة في الأإعداد الصفري في ساسالأ

 ؟ الموازنةإعداد الصفري عند ساسالأ أسلوب التي يمكن تحقيقها لتبرير تطبيق الميزاتما  -3

 ؟ردن الموازنة العامة في الأإعداد الصفري في ساسالمعوقات التي تواجه تطبيق الأ أهم ما -4

 :البحثهدف 
 الموازنـة   إعـداد فـي    الصـفري    ساسالأ أسلوب استخدام   مكانيةإ على   التعرف إلى   يهدف البحث  

ويمكـن  .  السائد الآنسلوب تفوق تلك المتحققة من الأميزات من سلوبع به هذا الأ  ت يتم  لما ية،ردنالأ

  :الآتي على النحو هدافتحديد الأ

  .ميزات ما يحققه من والعامة الموازنات إعداد في  الصفريساس الأأسلوبالتعرف على  .1

 .العامة  الموازناتإعداد الصفري في ساس الأأسلوبراسة إمكانية استخدام د .2

العامـة   الموازنـات    إعدادفي    الصفري ساسالأ أسلوبلتطبيق   ة اللازم المتطلبات على   التعرف .3

 .ردنالأفي فرها اومدى تو

الصـفري فـي     سـاس  الأ أسلوب تطبيق   إمكانيةالتعرف على الصعوبات والمعوقات التي تواجه        .4

  . الموازنةدإعدا

 : الدراسةأهمية
 إعـداد  الصفري فـي     ساسيجابيات والفوائد التي سيحققها تطبيق الأ      هذه الدراسة من الإ    أهميةتنبع  

 :يأت فيما يسلوب حيث ستنعكس فاعلية هذا الأيةردنالموازنة العامة  في الوزارات الأ
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 الصفري حيـث  سلوبق الأعند تطبيالعامة  الموازنة رفع كفاءة مستوى تخطيط وتنفيذإمكانية  .1

 الأعلـى وتخفـيض     هميـة يسمح بإعطاء الأولوية في التخصيص للمشاريع والبرامج ذات الأ        

 .، مما يحسن  فاعلية البرامج بشكل كبير أو إلغاؤهامخصصات البرامج ذات الأولوية المتدنية

  شـامل مسـح  ءإجرا كونه سيتم ة على الموازن  إيجاباًيوفر إمكانية التحكم بالنفقات بما ينعكس        .2

في تقدير الإيرادات المحلية والنفقـات   أحدث الأساليب العلميةوفق  اتلجميع احتياجات الوزار

مراعاة التطورات والمسـتجدات الاقتصـادية    تمتى المديين القصير والمتوسط بحيث العامة عل

 ـ ساعد بما يالمحلية والدولية م أبعادهـا  وزارة المالية في تحديد توجهات السياسة المالية ورس

 .وبما ينعكس إيجابا على الاقتصاد الوطنيالمستقبلية 

التخصيص الأكفأ للموارد الماليـة   تحسين وظائف الموازنة المختلفة و  الصفريسلوب الأيكفل .3

النفقات العامة مـن خـلال     التفاوض التقليدي في تخصيصأسلوبالتخلص كلياً من  و المتاحة

 المستهدف ن عدم تجاوز عجز الموازنةتحديد سقف كلي للإنفاق العام لضما

 ردن فـي الأ   يجرب الموازنة لم    إعداد جديد في    أسلوب إلى   يتعرض هكون البحثحداثة موضوع    .4

 الموازنة العامـة    عداد لإ  توصيات سيقدم هإنّ ف ةالناحية العملي  ومن   بالاهتمام الكافي  يحظىولم  

 . بفاعلية وكفاءة

 : منهج البحث

لى الدراسات السابقة والمراجع و البحوث ذات العلاقة بالموضوع         ع الاعتماد   تم: الدراسة النظرية 

  الصفريساس الأأسلوب وهاإعداد مفاهيم وتعريفات الموازنة العامة ولدراسة وتحليل

 ووزع وزارة،) 23( وعـددها    ردنرات فـي الأ   الـوز لتضمنت مسـحاً ميـدانياً      و :دراسة ميدانية 

 تالاستبيانا توبلغ هم،يرين الماليين ومساعدي  دالم العامين و    لأمناءاالاستبيان الخاص بالدراسة على     

اختبـار  جري  أُ، و %)98(استرداد  نسبة  ب صالحة للتحليل    استبانه) 90(، استرد منها    ) 92(الموزعة  

 الوصفية كالنسب الإحصاءساليب أاستخدمت و)  0.942(لثبات الاستبيان وبلغت قيمته   ) كرونباخ الفا (

  قبـل بعـض    الاستبانة من حكِّمتِ   كما   .)ت(ط الحسابي والانحراف المعياري واختبار      المئوية والوس 

ومن قبل المختصين في     يةردن في الجامعات الأ    في مجال المحاسبة الحكومية    يةهيئة التدريس الأعضاء  

 . قبل توزيعها على المستجيبينبعض الوزارات
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 :الدراسات السابقة
 هـدفت التـي   و ".ردن في الأ  داء وتنفيذ موازنة البرامج والأ    إعدادصعوبات   "،)2001العمري،(دراسة  

، حيث وزع استيبان الدراسة     داء وتنفيذ موازنة البرامج والأ    إعدادتحديد الصعوبات التي تعترض     إلى  

الصعوبات التي تعترض    أهم   من أن  ودلت النتائج على   ، من المديرين الماليين والمحاسبين    ةعلى عين 

فر الكفاءات المهنية وعـدم     ا عدم وجود نظام للمعلومات ونظام التكاليف وعدم تو        هو  الموازنة إعداد

 .  الرقابةأجهزةوجود وحدات رقابية فعالة وازدواجية العمل بين 

نحو تطبيق متطور لموازنـة     : يةردناتخاذ قرارات الموازنة العامة الأ    " ،  )2000الحسين،(دراسة  ا  مأ

قديم خطوط عريضة لمقترحات للمسـاهمة فـي تطبيـق موازنـة            ت إلى    فقد هدفت  ،"داءالبرامج والأ 

 ـ       تتضمنو،  ردن في الأ  ةالتخطيط والبرمج  نواع أ دراسة تحليلية لنظريات اتخـاذ القـرار وعلاقتهـا ب

النظرية العقلانية وعلاقتها بالموازنات المبرمجة كما تناول منافسـتها وهـي النظريـة             والموازنات  

على تطور نظام اتخاذ    وركزو الموازنة التقليدية    أري لموازنة البنود     الفك ساسالتراكمية التي تمثل الأ   

 . داءنظام موازنة البرامج والأ إلى القرار فيها وتحولها من الشكل التقليدي

مدى ملاءمة النظام المحاسبي الحكومي لتطبيـق موازنـة البـرامج           " ،)2000 ،ةالشوابك (أجرى كما

 مـن موازنـة     ردن الموازنة العامة في الأ    إعداد أسلوبتطور  دراسة   إلى    هدفت ،"ردن في الأ  داءوالأ

هـا فـي النظـام المحاسـبي        توافر الواجب   سسالأ أهم    تحديد و داءموازنة البرامج والأ   إلى   البنود

 النظام المحاسبي الحكومي    أن إثبات إلى   الحكومي ليتوافق مع تطبيق هذه الموازنة وتوصلت الدراسة       

بتطـوير النظـام     أوصـت و داء موازنة البرامج والأ   إعداد يفي بمتطلبات     لا ردنالمطبق حالياً في الأ   

 .داءتطبيق موازنة البرامج والأالمحاسبي الحكومي المطبق لتسهيل 

 دراسـة   -ردنالعوامل المؤثرة في تطور الموازنة العامة فـي الأ         "،)2002،خشارمة(وهدفت دراسة   

إلى زيادة فعاليـة جهـاز      وية  ردنالأموازنة العامة   ال تحديد العوامل التي أثرت في تطور      إلى   "ميدانية

وكان من   ، البرامج والأنشطة الحكومية وجمعها ومراجعتها وتوجيهها ومراقبتها       جميعالدولة لتنسيق   

ديوان المحاسبة ومعايير   والتجارة  والشركات  قوانين  التشريعات الضريبـية والأنظمة المالية و     همهاأ

 تحسينات على الموازنة العامـة مـن أجـل          إجراءرة الاستمرار ب   بضرو أوصتو .المحاسبة الدولية 

 .مواكبة التطورات والمستجدات الاقتصادية والمالية المحلية والدولية

 استخدام المؤشرات المحاسبية في ترشيد مناقشات قانون الموازنة العامـة           "،)2001أحمرو،(وتناول  

يـة  ردن الموازنـة العامـة الأ     إعدادموضوع  إلى   ، تطرقت الدراسة  "دراسة تحليلية  :ية وإقراره ردنالأ

 على إنشاء قاعدة بيانات تحتوي على مؤشرات محاسـبية ذات علاقـة             وركزومناقشته، ثم إقراره،    
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تم تحليـل   و المالية في الموازنة،     اتصي التأكد من ترشيد التخص    وية،  ردنمباشرة بالموازنة العامة الأ   

 العلاقـة   انعدامنتيجة مفادها    إلى   توصل البحث و،  2000-1990خلال الفترة   بيانات الموازنة العامة    

 عدم إمكانية مقارنة نتائج تنفيذ الموازنة مع توجهات الخطة          ومن ثم بين الخطط التنموية والموازنة،     

  .هاإعداد وطريقة التنموية، وهو أمر يستوجب إعادة النظر في أرقام الموازنة

 الموازنة باستخدام   إعدادحالة واقعية عن تعليمات     " ،)2002،ةالمنظمة العربية للعلوم الإداري   ( دراسة

 سـاس الأ  الموازنة باستخدامإعدادتعليمات عرضت و ،"الأمريكيةحدى الولايات إ الصفري في  ساسالأ

 Rhode Island حـاكم ولايـة   Philip W, Noelالتـي أصـدرها   ،  في إحدى الولايات الأمريكيةيرفالص

 بموجبـه    يعـد  أسـلوب  الصفري للموازنة    ساسنظام الأ  أنحيث تبين    ،يةبالولايات المتحدة الأمريك  

 والأنشطة، سواء أكانت هـذه المشـروعات         المشروعات  تقييم لجميع  أساسمشروع الموازنة على    

 شرط، ويتطلب ذلك تحليل كامل لمجموعات القرارات الخاصة بكل نشاط حكومي            و قائمة فعلاً  أجديدة  

 معلومات وبيانات كافيـة تمكـن الإدارات المسـؤولة عـن     ىرات هذه عل   تحتوي مجموعات القرا   أن

 وبينـت   .الموازنة من تقييم كفاءة البرامج والأنشطة ومقارنتها مع المشروعات البديلـة المقترحـة            

  .هذا النظامظهور 

 :هميتهاأمفهوم الموازنة و
الدولـة عـن    ) موارد(وإيرادات  ) استخدامات(بأنها التقديرات المعتمدة لنفقات     الموازنة العامة   تعرف  

 التعبير المالي لبرنامج العمل المعتمد الذي تعتـزم         بأنهاتعرف الموازنة العامة     كما   .سنة مالية قادمة  

 فهي تعبير كمـي لخطـة       ، الاقتصادية والاجتماعية  هاهدافلأ الحكومة تنفيذه خلال سنة محددة تحقيقاً     

التي   الوثيقة المالية  هي و .)Charles,2000 (هدافلأ والتطبيق تتلخص بموجبها ا    يقعمل ووسيلة للتنس  

 الموازنـة   وتعـد  ).2002مركز الميزان لحقوق الانسان،   (  المالي للدولة  داءالأمن خلالها يمكن تقييم     

 وتسـتند   .)(Emmanuel,2002داءهمة ووسـيلة لتقيـيم الأ     م تحفيزية   أداةهمة في التنبؤ وكذلك     م أداة

التقدير في  حيث يتمثل عنصر    . يين، هما التقدير والاعتماد   أساسعنصرين  إلى  الموازنة العامة للدولة    

النفقات العامة التي ينتظر  تقدير الإيرادات العامة التي ينتظر أن تحصل عليها السلطة التنفيذية، وكذلك

عنصـر  أما  .مستقبلية غالباً ما تكون سنة  ماليةمدةأن تنفقها لإشباع الحاجات العامة للشعب، خلال 

في الموافقة على توقعات السلطة التنفيذية مـن إيـرادات           لاعتماد، فيقصد به حق السلطة التشريعية     ا

 النفقـات  أوجـه  فقـط  تعكـس  لا أن يجـب  العامة الموازنة أنكما .  للدستورذلك طبقاً وونفقات عامة

  مناومي بمقارنتهالحك المالي داءالأ على تطرأ التي التطورات تعكس أننما إو صماء، بأرقام والإيرادات

  .2002)،وآخرون الكريم عبد( أخرى إلى سنة
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 السنوية المالية الخطة تشكل بذلك وهي ،الدولة عمل لبرنامج اًمالياً تعبير الموازنة العامة دتع وعليه -

 بمدة المجتمع محددة أهداف لتحقيق المعنية، فهي برنامج للسنة به القيام المنوي الحكومي للبرنامج

تشـمل  نها إو. )1999موسى،(  وجانب النفقات الحكوميةالإيرادات جانب ينة، ولها جانبانمع زمنية

 عن فترة سنة مالية مقبلة ويجب أن تكون تقديرات الموازنـة             وتعد للدولةمجموعة من التقديرات    

موازنـة   ال تعد قانون ملزم، كما     بمنزلة تعد فإنها   ومن ثم معتمدة من السلطة التشريعية في الدولة       

ات ثم   تقدير النفق  أساسعلى   هاإعداد تقديري يتم    أساس على    موازنة تخطيطية تعد   بمنزلةالعامة  

 .)1994الشاذلي، نصار، نمر (يرادات اللازمة لمواجهة النفقات بعد ذلك يتم تدبير الإ

ازنـة   مو  وهـي  ، الموازنات حسب تسلسلها التاريخي    عدادأربعة أنظمة لإ   ويميز كتاب المحاسبة بين   

الموازنة ، و موازنة التخطيط والبرمجة   و داءموازنة البرامج والأ   و )موازنة الرقابة المالية  (الاعتمادات  

قد  الموازنة   إعدادومما لاشك فيه أن أنظمة      . )2004 ،الجملى، الديرى  (. التحليل الصفري  أساسعلى  

حاسبي المطبق ويمكـن حصـر       على طبيعة النظام الم    ومن ثم  وتنفيذ الموازنة    إعداد طريقة   فيأثرت  

كانت موازنة الاعتماد ثـم     ومن ثم   على نواحي الرقابة     يركز   الأول،  يينأساسهذا التطور في اتجاهين     

على اسـتخدامات الموازنـة فـي مجـال          يركز الثاني    في حين  .داءموازنة البرامج والأ   إلى   تطورت

ومـن ثـم      الموازنة  الاهتمام بمخرجات  التخطيط فيما يعني الاهتمام بأنشطة اتخاذ القرارات أكثر من        

 .  التحليل الصفريأساسظهرت موازنة التخطيط والبرمجة ثم الموازنة المعدة على 

فـي  تتمثـل   و التـي     تقديرات موازنة الاعتمادات     إعدادقد ظهرالكثير من أوجه القصور في طريقة        و

 تقـديرات الموازنـة     إعداد أساس  التقديرات، واعتبر  إعدادانفصال عملية اتخاذ القرارات عن عملية       

المخرجات التـي    إلى    يتم تقدير قيمة الاعتمادات دون النظر      إنّهوفقاً لمفهوم الاعتمادات قاصراً حيث      

 ـ إلى    التي تسعى  هدافتقديمها أو البرامج التي تقوم بإنجازها أو الأ        إلى   تسعى الجهات  ن إ و ،اتحقيقه

  ثـار المسـتقبلية    يلة الأجل مما لا يجعلهـا تظهـر الآ         طو  دون الارتباط بخطة   الموازنة الحكومية تعد

تحقيـق   إلـى    تظهر التقديرات العلاقة بين البرامج المتعددة والتي تسعى        كما لا . للقرارات التي تتخذ  

 التقديرات التي   نأ، كما   صعوبة القيام بعملية التنسيق بين البرامج      إلى   يؤدي هذا ومن ثم   هدف معين،   

نفاق بدلاً من الاقتصاد فيه، وذلك لتولد شعور لـدى           وسيلة لتشجيع الإ   تعدعتمادات  تشملها موازنة الا  

لاتمكـن   كمـا    .نفاق كل الاعتمادات لها بغض النظر عن الحاجة الفعلية        إالسلطات التنفيذية بالتزامها ب   

فقد ظهرت   في الوحدات الادارية، وانصراف الاهتمام نحو الرقابة المالية فقط، وبهذا            داءمن تقييم الأ  

 تقديرات الموازنة وكل اتجاه حـاول التركيـز علـى           عدادمجموعة من الاتجاهات الحديثة المختلفة لإ     

  .)1994الشاذلي، نصار، نمر ( تلافى مجموعة من العيوبو هدافمجموعة من الأ
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 ):الموازنة الشاملة ( الصفريساسالمـوازنة ذات الأ
 نفقات فـي البدايـة ويعمـل        أوية خدمات   أعدم وجود   ها نظام يفترض    أنّ تعرف الموازنة الصفرية ب   

دنى للتكلفة وتقييم مـدة     خذ بالاعتبار الحد الأ   و المخرجات مع الأ   ألحصول على مجموعة من النتائج      ل

ها عملية تخطيط تتطلب مـن كـل        أنّبعرفت هذه الموازنة     )2003 ، شامية الخطيب،(نفاق  فاعلية الإ 

تتطلـب أن   بمعنى أنها .ازنته بالتفصيل مبتدأ من نقطة الصفرإداري أن يبرر جميع محتويات مو مدير

منتظمة وأن تتم مراجعة    ة  تقوم كل جهة بمراجعة وتقييم برامجها ومشاريعها الحالية والجديدة بطريق         

الجملـى، الـديرى   ( Warren, at el:2005)(  التكلفة والعائـد والفعاليـة  أساسالبرامج والمشاريع على 

 تقيـيم شـامل ومنـتظم؛ لجميـع البـرامج           إجراء التي تتطلب    الموازنةتلك   بأنها    وتعرف .)2004

المعتمـد  (والمشاريع التي تنظمها وثيقة الموازنة، ولا تعطي أولوية للبرامج والمشاريع تحت التنفيذ             

وتفترض تخفـيض الاعتمـادات الماليـة أو        . على المشاريع الجديدة عند توزيع الاعتمادات     ) تنفيذها

ريع تحت التنفيذ، إذا تبين عند التقييم أن كفاءتها أصبحت منخفضة، أو أن العائد منهـا                ها للمشا ؤإلغا

 .  )2001خرون،آراضي و (أصبح لا يتناسب مع تكلفتها

 التخطـيط   موازنة وهي    الموازنات إعدادالأساليب الأخرى  في      الصفري لتحاشي عيوب     ساسجاء الأ 

دون ) من منطلق التخطـيط المسـتقبلي     (نشطة الجديدة   والبرمجة، والتي أولت اهتماما بالبرامج والأ     

 سـاس الاهتمام بالبرامج والأنشطة الجارية في السنوات السابقة، وهو ما يبرر ظهـور ميزانيـة الأ              

 التخطيط والبرمجة التركيز على تقييم جدوى البـرامج والأنشـطة           أسلوبالصفري؛ حيث يعاب على     

قييم البرامج والأنشطة المسـتمرة فـي السـنوات الـثلاث     عدم الاهتمام بصورة مناسبة لت    والجديدة،  

 . )2004الجملى، الديرى (السابقة للتأكّد من منفعتها 

لم يعد ممكنًا التقيد بقاعدة الموازنة الجارية وحصـر عمليـة             الصفري بأنه  ساس الأ استخدام  ويبرر

 إعـادة   بلإضافة برامج جديدة،     الموازنة بمراجعة الزيادة المقترحة لإكمال البرامج السابقة أو          إعداد

إذا ما تبين عدم فاعليتهـا   هاأو تخفيضالنظر في الخدمات بحيث يتم إلغاء مخصصات البرامج الحالية      

 . )2001خرون، آراضي و. (أو أنها ذات أولوية متدنية

 :  الصفريساسفلسفة الأ
السنوات المنصرمة كون   رقام نفقات   أ الصفري على عدم الاعتماد على       ساس الأ أسلوبيقوم استخدام   

نما سيتم الاعتمـاد    إو السنوات السابقة، و   أ في السنة الحالية      ومحددة مسبقاً  إليها اًهذه النفقات مشار  

كومية حكومية بهدف تقييم فاعلية الدوائر ال     لحعلى نتائج تقرير المراجعة الشامل للنفقات في الدوائر ا        
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ديم برامج مستقبلية ذات كفاءة عالية بالاسـتخدام         ومساهمتها في تق   الأجلها طويلة   أهداففي تحقيق   

هم أهدافالدوائر المعنيين بحيث تكون     يري   الصفري والذي يعتمد على قدرة مد      ساس الأ سلوبالناجح لأ 

 )CIPFA,2007(واضحة ومحددة القيمة

عمليـة  فهـو   وظيفة التحليل والبحث عن الأسباب؛      على عدة وظائف منها      الصفري   ساسالأينطوى  

وهو يتطلب من كل مدير أن يقـيم احتياجـات موازنتـه بالكامـل              .  وعملية تخطيط للموازنة   تشغيل،

.  لكل مدير لتقييم ماذا يجب عليـه أن يتصـرف          ساسوالتفصيل من نقطة البداية، وأن ينقل عبء الأ       

ا ولعل هذ . مقدار ما سينفق   المنفعة الحدية  تتساوى مع       أي أن طي المنفعة الحدية    غوهل هذه النفقة ت   

مـع  ) النفقـة (والتي لها علاقة بالتكلفـة      ) في مجموعة القرارات  (المدخل يتطلب تحديد كل الأنشطة      

 الصفري للموازنة ليس فقط موازنة تخطيطية       ساس الأ أسلوبمن هذا نستخلص أن     ). الفوائد(المنافع  

 ـ              لمصـادر   اًابروتينية، وإنما يتعدى هذا بكثير، فهو نظام للتخطيط ومراقبة الموازنة، وليس فقط حس

 .  المنشآت وعملياتهاهدافالأموال ولكن أيضاً وصف لاستخدام هذه الأموال والتي ستستخدم لأ

 : )2008الجهني،( يأت ما يسلوب هذا الأن الأسباب التي عجلت بظهور مإن: ويمكننا القول

 .د عدم تقديم المشاريع الجارية على المشاريع الجديدة، في أولوية الصرف والاعتما-1

 . الماضي والحاضر والمستقبل معا إلى  النظر-2

مـن  ها  في تحديـد  أي تنطلق   ). صفر( الجديدة، للسنة الجديدة، خالية تماما       وزانة افتراض أن الم   -3

وزانـة  ، وأن ما سيدخل لهذه الم     الصفر  من هادعداإيتم  التي  وازنة  ية مفادها أن الم   أساسفرضية  

ما يستطيع المديرون تقديمـه مـن قـرارات مبـررة           من مخصصات لغرض الإنفاق يقتصر على       

الافتـراض   ومن هذا    موازنة ال ، وتقع في إطار أولويات الإنفاق للمدة التي تغطيها        هميةومؤكدة الأ 

  .خذت تسميتهاأ

 ). المقرة في السنوات السابقة( التأكد سنويا من جدوى الاستمرار في المشروعات الجارية -4

  الموازنات العامة؛  إعداد الصفري في سياق تطور تاريخي لأساليب        ساسلأ ميزانية ا  أسلوب جاء   وقد

 أسـلوب ، ف )الماضي وأهمل المستقبل  على   الاعتماداتجاه رقابي ركز على     ( البنود   موازنة أسلوبب بدأ

 أسـلوب ، ف ) واهتم بالحاضر وأهمل المسـتقبل     داءاتجاه إداري ركز على الأ     (داء البرامج والأ  موازنة

اتجاه تخطيطي ركز على البرامج والأنشطة الجديـدة وعلـى المسـتقبل            (يط والبرمجة   التخط موازنة

 داءالأ إلـى     الصفري الذي وإن نظـر     ساسالأ  موازنة أسلوب، حتى ظهر    )وأهمل الحاضر والماضي  

من المحتمل أن    إذ   وهذا ما يميزه   لم يهمل البرامج والمشاريع الماضية الجارية      هوإلى المستقبل، لكن  

 يمكـن أن تقـدم      وهنا جديد،   ببرنامج آخر قديم  البرنامج  الاستبدال  ورات جديدة، مما يتطلب     تظهر تط 



 إمكانية تطبيق أسلوب الموازنة الصفرية في الوزارات الأردنية

 510 

 الصفري مخرجا باتخاذ قرار بإلغاء المشروع القديم وعدم استمراره، واعتماد برنامج            ساس الأ موازنة

لقديم وقد  جديد يستوعب التطور المستحدث في مجال التقنية، وقد يستوعب البرنامج الجديد البرنامج ا            

 . يلغيه ويحل محله

 :  الصفريساس الأوازنةخطوات م
 علـى النحـو      الموازنة الصفرية على ضوئها    إعدادية التي يتم    ساستحديد الأبعاد والخطوات الأ   يمكن  

 :)Hiton, 2005) and (Warren, at el 2005 (،)2003،حمروأ(الآتي 

 والسياسات العامة للدولة، هداف ضوء الأيف لتحقيقها،   الوزارة  العامة التي تسعى   هدافتحديد الأ  -1

 .  فيها، وتقوم بذلك السلطة العليا كافةًمستوى الوزاراتوتعميم ذلك على 

وفي مثل هذه الحالة تتشكل     . الوزارةقد تكون الوحدات الإدارية في      والتي  تحديد وحدات القرار،     -2

 ـ   وحدات القرار من الوحدات الواقعة في أدنى م         موازنـة ال إعـداد لطات  ستوى تنظيمي يمتلك س

وقـد تكـون    . وتحضيرها، وغالبا ما يكون ذلك هو مستوى الإدارات وليس ما هو أدنى منهـا             

 . البرمجة في العملأسلوبوحدات القرار هي البرامج في حالة الاستعانة ب

بها خـلال السـنة الماليـة        تقوم كل وحدة من وحدات القرار      التي   تحديد النشاطات أو البرامج      -3

 . نةللمواز

 أو النشاطات والعمل على تقييمها وتحديد أولوياتها على ضوء أهميتها، ثـم             عمالتحليل هذه الأ   -4

وضع مجموعات القرارات على ضوء ذلك، فتتعلق مجموعـة القـرارات الأولـى بالنشـاطات               

 همية ذات الأعمال تتعلق المجموعة الثانية بالنشاطات والأ     في حين  الأولى،   همية ذات الأ  عمالوالأ

لثانية، وهكذا حتى يتم تشكيل سلسلة الأولويات لمجموعات القرار المختلفة، ومن ثم يتم وضع               ا

 الوظـائف   موازنـة الموازنات التشغيلية التي تشمل بالدرجة الأولى حسابات العائد والتكلفـة و          

 ات العلمية اللازمة لتنفيذها، ثم يتم تجميع هذه المجموعات وموازناتها التشـغيلية فـي     جراءوالإ

  . العليا في صورة موازنة لوحدة القراردارةمستوى الإ إلى إطار واحد وشامل وتصعد

واتخاذ القرارات المناسبة    هاوتحديدوتفصيلاً للخطوة الأخيرة ينبغي تقييم أولويات النشاطات والبرامج         

 and (Hiton, 2005 )هـ1416السواط،( كالآتي الصفري، يكون ساس الأموازنة أسلوببصددها، وفق 

(Warren,2005( 

 .إلغاء بعض البرامج والنشاطات .أ 

 . تخفيض مستوى الإنفاق على البرامج والأنشطة .ب 
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 .الإبقاء على المستوى الحالي للإنفاق على بعض البرامج والأنشطة .ج 

 . زيادة الاعتمادات المالية لبعض البرامج والأنشطة .د 

 :)Hiton, 2005) and (Warren,at el 2005 (  الصفريساس موازنة الأأساس ميزات

واستخدام المخصصـات الفائضـة أو      وتخفيضها  مخصصات البرامج ذات الأولوية المتدنية      إلغاء   •

 .الملقاة  في برامج أخرى ذات أولوية عالية

 .التحسن على الموازنة ينعكس ذلك تحسين فاعلية البرامج بشكل كبير بحيث •

عـادة تخصـيص    إضافية من خلال    إل  ثر الكبير على مصادر تموي    ن تحصل البرامج ذات الأ    أيمكن   •

المخصصات داخل الدائرة الواحدة، في حين من الصعب توفير تلك المخصصات من خلال طلبهـا               

 .من دائرة الموازنة

 . على الإيرادات الضريبية يجاباًإلغاء بعض البرامج ينعكس إ تخصيص المخصصات أو إعادة نإ •

  حيـث  مـن  العليـا دارة وربطها مع الإبها،كم يث يمكن التح بحالمختلفة وتبوبها   ت  حصر النفقا  •

 .أكثروكفاءة ة إنجاز المهام والأنشطة بفاعلييمكن ومن ثم  ،القرارات المستمرة

 .تحقق مسحاً شاملاً لجميع احتياجات المؤسسة •

 .تحقيقه إلى تحقق توفير تخصيصات مالية كافية لتسيير النشاط الذي تهدف المؤسسة •

 .فضلأواقع  إلى نشطتهاأتحقيق انتقال المؤسسة و •

 .حقيقها لتىتسعالتي  هداف والأنشطتهاأنموا وتقدماً مستمراً للمؤسسة وتحقق  •

 ):2004الحجاوي،( ،)1999:المبيضين( ،)1999الحسيني،(  الصفريساس الأأسلوبمقومات 

 سـاس المعتمـدة علـى الأ    المطلوبة داخل الموازنـة      والبرامج   إيضاح جميع الأنشطة  من الضروري   

 : الآتي طبقاً للأولويات الموضوعة حسب أهميتها، وذلك على الوجه هايتسنى ترتيبري لالصف

تحليل كل نشاط ويتطلب ذلك من كل مسؤول تقييم احتياجات كل نشاط والمسـتويات المختلفـة                 -1

 . ق البديلة لتنفيذ النشاطائللمجهود والطر

 التابعة له بعمق مع تقييم      عمالالألديه الفرصة لتقييم    ) وحدة إدارية (كل مسؤول عن مركز تكلفة       -2

 .  العليا حتى يتسنى اتخاذ القرار بتخصيص الأموالدارةللبدائل، وتقديم توصياته للإ
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بمجرد تحديد الأموال المطلوبة، وتحديد الأولويات وترتيبها والتنسيق بينها، فإن أي تغيير فـي               -3

ما توضحه الأولويـات    بحجم مصادر التمويل لا يتطلب إعادة توزيع لمدخلات الموازنة، بل يكفي            

 .والمهام التي يجب إضافتها أو إلغاؤها

 . بعضهافي بعض الأنشطة أو تقليص تساعد قائمة الأولويات في توضيح إمكانية التوسع  -4

ات مختلفة  إجراءوعلى الرغم من وجود بعض الاختلافات بين الوحدات الإدارية، مما يستدعي وجود             

حسب احتياجات كل منها إلا أن هناك أربع خطوات رئيسة يتعين على معدي الموازنة التخطيطية بكل                

 :  الصفري وهيساسالأجهة تحديدها عند إعادة مشروعات موازناتهم باستخدام 

 ). هم أو مستوى معين بالمنشأةمبرنامج  أو قسم(تحديد وحدات اتخاذ القرارات  -1

مجموعات من القرارات على حسب أهميته،       إلى   بتحليل كل وحدة قرار   ) مسؤول(يقوم كل مدير     -2

 . والتي تكون في مجموعها متطلبات الموازنة الكلية لهذه الوحدة

ولعـل  .  والفوائد المتناقصة بالنسبة للمنشأة    الميزاتالقرارات حسب    مجموعات   جميعيتم ترتيب    -3

 .  كلّها المهام المحددة في مجموعة القراراتأساسهذا الترتيب يقرر الأولويات على 

التخصيص الفعلي لمـوارد المنشـأة عـن طريـق          (مصادر التمويل للمنشأة    ) تخصيص(توزيع   -4

والتي تعكس  )  المستويات المنفصلة في هيكل المنشأة     استعمال الرتيب طبقاً للدرجة العالية لنجاح     

 . بهيكل الموازنة التخطيطية للوحدة) مجموعة القرارات(البرامج والأنشطة 

كمـا  . ق البديلة لتنفيذ الأنشطة المحـددة     ائ الطر حسبانهذلك يجب على المدير أن يأخذ في         فضلاً عن 

. ت المختلفة، وحجم الأموال التي يحتاجهـا       مستويات المجهودا  حسبانهيجب عليه أيضاً أن يأخذ في       

إعادة النظر في المستوى الحالي للخدمات فإن المدير يطـور مجموعـة القـرارات               فضلاً عن وهكذا  

 . الصفرية والتي تتعلق بالتكاليف والفوائد لمستويات التكاليف المتزايدة والحكيمة

مقابل كلّها   بترتيب مجموعة القرارات      الصفري يقوم كل مدير    ساس الأ أسلوبوفي الخطوة التالية في     

، ثم يختار المجموعات التي سيتم إدماجها في متطلبات الموازنة، ويتم بعـد              كلّها المجموعات الأخرى 

 .  من التسلسل الإداريذلك تجميع مجموعة القرارات وترتيبها على مستوى متوالٍ

 المقترح تمويلها، والتي تم اختيارهـا       وتشتمل الموازنة النهائية على قائمة أولويات لتلك المجموعة       

 داء الأأهـداف  مسؤولاً عن تحقيق همن القائمة الكلية للمجموعة، وخلال السنة المالية يكون كل مدير وحد     

 . المحددة والمشار إليها في وصف مجموعة القرارات، ثم إنجاز ذلك ضمن مستويات الموازنة المرادفة

 بحق تحولاً كبيراً وجذرياً     يعدام رقابي ممتاز للتكاليف، كما أنه        الصفري يمدنا بنظ   ساسوعليه فإن الأ  

 . عن أساليب الموازنة التقليدية والتي سبق بيانها
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 :هاإعداد  و مراحلردنالموازنة العامة في الأ
 الموازنة التقليدية، حيث كان الاهتمام ينصب على الرقابة         1996 منذ تأسيسه وحتى عام      ردنتبنى الأ 

نظمـة والتعليمـات   إن المخصصات صرفت حسـب القـوانين والأ     ، و  وإنفاقاً  العام تحصيلاً  على المال 

 وتم تطبيقها على بعض الوزارات      داء موازنة البرامج والأ   ردنالموضوعة، وفي العام المذكور تبنى الأ     

لنوع سبقتها دراسة استكشافية لمعرفة مدى إمكانية تطبيق هذا ا        ، كخطوة تجريبية والدوائر الحكومية   

  رئيسياً  تحولاً يعد هذا   أن، ولاشك    كلّها  الدولة أجهزة تم تعميمها على     1997من الموازنات، وفي عام     

دارية وتحسين نوعيـة الخدمـة      في السياسات المالية والاقتصادية والاجتماعية هدفه رفع الكفاءة الإ        

الوقت الحاضر، فقد    إلى   داءالأوقد استمر في تطبيق موازنة البرامج و      .  الدولة أجهزةالمقدمة من قبل    

 داء موازنـة البـرامج والأ     أسـلوب  بنـاء علـى      2000 مشروع الموازنة العامـة لعـام        إعدادتم  

  ).2002العمري،(

لحكومة من الناحية المالية وتعنـي الايـرادات والنفقـات          لالمنهاج المفصل    بأنّها  العامة الموازنة تعد

 ـتعنـي    في حـين  المقدرة لسنة مالية     وزارة ( والنفقـات المقـدرة لسـنة ماليـة معينـة          راداتالإي

قـانون  ( ،) 2004:الحجاوي(،  )2003:حمروأ (الآتية بالمراحل   هاإعداد وتمر عملية    ).2008المالية،

 :) 1962 العامةالموازنةتنظيم 

 الذي ضمنه تتحـدد توجهـات السياسـات الاقتصـادية           الإطار وتتضمن وضع    :مرحلة التعليمات  -1

مجتمـع   وهـي انعكـاس لحاجـات ال   ،والمالية والنقدية خلال السنة المالية القادمة    والاجتماعية  

 .طار التشريعاتإولخطة التنمية النافذة في 

 يتم تقدير المخصصات للسنة المالية بناء على توجهات الحكومة وفـق            :مرحلة وضع التقديرات   -2

 بلاغ مجلس الوزراء 

دائـرة   إلـى    وزارة تقديراتها للموازنة القادمة، ترسـل      كل   إعداد بعد   :مرحلة مراجعة التقديرات  -3

 التخصيصات تتفق   أنكد من   أالموازنة العامة لمراجعتها وتنقيح طلبات التخصيصات وتدقيق والت       

 .مع السياسة الاقتصادية والمالية

ة  بعد تدقيق  التخصيصات من دائرة الموازنة العام        ):قانون الموازنة  (وإقرارهامرحلة المصادقة    -4

ويتم استعراض ذلك من     الفائض المتوقع    أوولية ومقدار العجز    يتحدد حجم الايرادات والنفقات الأ    

 شـبه النهائيـة لمشـروع       الأرقام إلى    وبعد ذلك يتم التوصل    قبل المجلس الاستشاري للموازنة،   

 ـرو أي تعديل ي   إجراءومجلس الوزراء للدراسة    إلى  قانون الموازنة العامة للعام القادم ويرفع        ه ن

 إلى  ثم  الدستور أحكام وفق   الأعيانمجلس   إلى   ثم  فيه،  للنظر النوابمجلس  إلى   ثم يرفع    ،مناسباً
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يتم  و   . نشره في الجريدة الرسمية     فور جلالة الملك للمصادقة عليه ليصبح قانونا ساري المفعول       

امر المالية العامة والأو تنفيذ قانون الموازنة العامة السنوي للدولة من خلال بلاغ تنفيذ الموازنة

 .والخاصة والحوالات والمناقلات المالية

 :تحليل البيانات ومناقشتها
عمارهم ضمن الفئة   أمن المستجيبين تقع    %) 38.9 (أن) 1(يلاحظ من جدول    : بينجيخصائص المست 

 سـنة   25قل من   أ تبلغ نسبة من تقع أعمارهم في الفئتين العمريتين          في حين  سنة،   55-45العمرية  

 لىعمارهم ع أفتزيد  %) 23.3( الباقي و نسبتهم     أماعلى التوالي،    %)10(و% 27.8( سنة   35-25و

من %) 55.6(ن  أمن المستجيبين حاصلون على درجة البكالوريوس، و      % 77.8 أنويلاحظ  .  سنة 55

. مور الماليـة  المستجيبين متخصصون في المحاسبة والباقي لديهم تخصصات أخرى ذات علاقة بـالأ           

 سـنة   12لى  من المستجيبين تزيد خبراتهم في مواقعهم الحالية ع       %) 34.4 (فإننفسه  ياق  وفي الس 

سنوات على الترتيب10-6و )6-3(تتراوح سنوات خبرتهم مابين % 22.2و %) 25.6 (وإن  . 

 خصائص المستجيبين) 1(جدول 

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 10.0 9 35 أقل من – 25من 
 27.8 25  سنة45 ـ أقل من 35من 
 38.9 35  سنة55 أقل من – 45من 

 العمر

 23.3 21 سنة فأكثر 55
 77.8 70 بكالوريوس

 المؤهل العلمي 20.0 18 ماجستير

 2.2 2 دكتوراه
 55.6 50 محاسبة

 10.0 9 أعمال إدارة
 14.4 13 اقتصاد

 1.1 1 علوم مالية ومصرفية
 11.1 10 قانون

 التخصص العلمي

 7.8 7 أخرى
 3.3 3  سنوات3أقل من 

 25.6 23  سنوات6 ـ أقل من 3من 
 22.2 20  سنوات9 ـ أقل من 6من 
 14.4 13  سنة12 ـ أقل من 9من 

 عدد سنوات الخبرة 

 34.4 31 سنة فأكثر 12
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 ـ  البحث والإ   العلمي والعملي لفهم موضوع    التأهيل للمستجيبين   توافر ت أنّهومما سبق يتضح      نجابة ع

 .  الاستبيان

 لـديها  تـوافر تان الـوزارات  ) 2(نلاحظ مـن جـدول    : الصفريساسمتطلبات تطبيق نظام الأ    .1

 الوسط الحسابي لإجابات أفـراد العينـة        إذ إن  الموازنات الصفرية،    عدادالمتطلبات المؤسسية لإ  

 . وهو بدرجة متوسطة) 3.38(  الموازنات الصفرية إعدادالتي تقيس متطلبات كلّها لعبارات ل

 الصفري في ساس متطلبات تطبيق نظام الأتوافرحول المستجيبين راء وتصورات آ) 2(جدول 

 يةردنالوزارات الأ

 %موافق الفقرة

محايد

% 

ــر  غيـ

 %موافق

ــط  الوس

 الحسابي

الانحراف 

 tقيمة  المعياري

 6.41 0.79 3.80 2.2 36.7 61.1  على التكاليفةنظام رقاب

 3.16 1.07 3.70 16.7 13.3 70.0  الموازنة الصفريةعدادلمناسب لإ االإطار

 2.03 0.93 3.61 17.8 16.7 65.6  ملاءمة تكنولوجيا المعلومات المستخدمة 
 1.17 1.13 3.58 23.3 20.0 56.7  بشكل دقيقوتحديدها الوحدات الإدارية أهدافوضوح 

 1.15 0.82 3.56 11.1 32.2 56.7 وازنة ممدة لكل هداف الأللإدارات العليا دارةالإتنقل 

 0.88 0.86 3.54 14.4 26.7 58.9 حهاا لتأثير تكنولوجيا المعلومات في نج الوزارةتفهم
 0.15 1.21 3.51 18.9 26.7 54.4   الموازنة في الوزارةعداديوجد عملية و آلية واضحة لإ

 2.17- 1.04 3.37 18.9 35.6 45.6 ربط بين التكاليف والعائديتم ال
 إعدادر  يخب وحدة تكنولوجيا المعلومات  وجود مختص ب  

 3.23- 1.28 3.26 32.2 13.3 54.4 موازنات ال
 5.11- 0.88 3.23 21.1 40.0 38.9 مور التنظيم والقرار فيه أ بكلّ العليا على علم دارةالإ

 4.60- 1.14 3.19 28.9 35.6 35.6 وحدات القرار يصعب فصلها وتحديدها

 4.81- 1.09 3.19 30.0 26.7 43.3 ولويات واضحة أص الموارد وفق يتم تخص

 4.89- 1.19 3.16 27.8 35.6 36.7 ة ومفهومةوحدات القرار في المؤسسة واضح
ولويـات  أتحديـد    في   ةتخطيط مرون ال عمليةتتضمن  
 10.55- 1.14 2.79 46.7 18.9 34.4 وأنشطتهاالبرامج 

هد لوضع ميزانيـات     العليا الوقت والج   دارة للإ توافرت
 10.03- 1.22 2.78 55.6 13.3 31.1 الإدارات وتقييمها

 3.45- 0.36 3.38  كلّهاالفقرات

 ـ    توافرنه ي يرون أ المستجيبين   أن) 2( كما نلاحظ من معطيات جدول        علـى   ة في الوزارات نظام رقاب

 ،وازنـة الصـفرية    الم عـداد  مؤهـل ومناسـب لإ     وإطـار ية  ردنالتكاليف و النفقات في الوزارات الأ     

 الوحدات الإداريـة    أهداف الموازنات الصفرية و   عداد لإ ئمةوتكنولوجيا المعلومات المستخدمة فيها ملا    



 إمكانية تطبيق أسلوب الموازنة الصفرية في الوزارات الأردنية

 516 

 وفي  ، والأغراض لكل فترة موازنة    هداف الأ للإدارات العليا تنقل    دارةواضحة ومحددة بشكل دقيق والإ    

 الموازنة  عدادية و آلية واضحة لإ    المؤسسة تفهم لتأثير تكنولوجيا المعلومات في نجحها ووجود عمل        

 الأوساط الحسابية للفقرات المتعلقة بـذلك       إذ إن ية وبدرجة كبيرة وعلى الترتيب      ردنفي الوزارات الأ  

وهو الوزن الذي خصـص لحالـة       ) 4(، و التي اذا ما قربت فانها تساوي         )3.5(تساوي أو تزيد عن     

من أفراد العينة   %) 54 (لىافق بدرجة كبيرة تزيد ع    موأجابوا بموافق و  ذين  ما أن نسبة ال   ك. الموافقة

كما . يةردن هذه المتطلبات في الوزارات الأ     توافر أكثر من نصف أفراد العينة يتفقون مع         أنمما يعني   

 . وزارةإلى  تختلف من وزارة توافر درجة أنجابات مما يعني أن هناك تشتتاً في الإنلاحظ 

 الموازنات الصفرية وهي على الترتيـب، وجـود         عدادات والمقومات لإ   بقية المتطلب  أن أيضاًونلاحظ  

نظام يربط مابين التكاليف والعائد ووجود في شخص واحد على الاقل في وحدة تكنولوجيا المعلومات               

 ، التنظيم والقرار فـي التنظـيم  أمور بكلّ العليا على علم دارةالإوأن   الموازنات   إعدادلديه الخبرة في    

 التي يتم تخصص الموارد وفقها ووضوح      الأولوياترار يصعب فصلها وتحديدها ووضوح      ووحدات الق 

 الوقـت والجهـد     توافر و وأنشطتهاولويات البرامج   أوفهم وحدات القرار ومرونة عملية تخطيط في        

 الوسـط   إذ إن لإدارات لوضع ميزانياتها و تقييمها، كانت بدرجـة متوسـطة           ل العليا اللازمين    دارةللإ

إذا ما قربـت    والتي  ) 3.5-2.5 الفقرة المتعلقة بذلك تتراوح مابين       عنالمستجيبين  بي لإجابات   الحسا

هو الوزن الذي خصص لحالة متوسط على المقياس الحماسي المستخدم في هذا            ، و )3(فإنها تساوي   

  هـذه المقومـات    توافروفي نفس السياق، فان نسبة أفراد العينة الذين يتفقون على وجود و           . البحث

 تـوافر  درجة   أن مما يعني    الإجابات في   اًك تشتت أن هنا كما نلاحظ   . المستجيبينمن  % 30 لىتزيد ع 

 . وزارةإلى تختلف من وزارة 

 أسـلوب  الموازنـة باسـتخدام      إعـداد  خطوات عملية    توافرسهولة   .2

  : الصفريساسالأ
. مابين متوسطة ومرتفعـة    هذه الخطوات والقيام بها تترواح       توافر سهولة   أن ) 3(يلاحظ من جدول    

 الأنشـطة (مجموعات من القرارات     إلى   وتحليل كل وحدة قرار   ) البرامج( تحديد وحدات القرار     إذ إن (

 بدرجة كبيرة في الـوزارات      توافروتحديد البدائل مع أخذ البرامج والأنشطة القديم منها والجديد معا ت          

 استبعاد البدائل التي لا تزيـد علـى       المتطلبات و لمواجهة  ) البرامج(وتقييم وتحديد أولويات القرارات     

3.5. 
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 الصفري في ساس خطوات تطبيق نظام الأتوافر سهولة عن المستجيبينتصورات )  3( جدول 

 يةردنالأالوزارات 

 %محايد %موافق الفقرة
ــر   غيـ

 %موافق
الوســط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

 0.80 1.17 3.56 18.9 27.8 53.3 ).البرامج( تحديد وحدات القرار 
مجموعـات مـن     إلـى    تحليل كل وحدة قـرار    

 2.43- 1.24 3.62 15.6 26.7 57.8 )الأنشطة(القرارات 
 ـ        منهـا   ةتحديد البدائل مع أخذ البـرامج القديم

 6.05- 1.02 3.53 14.4 40.0 45.6 .والجديد معا
) البـرامج (تقييم وتحديد أولويـات القـرارات       

 1.03 1.28 3.58 22.2 18.9 58.9 لمواجهة المتطلبات

 8.47 1.11 4.06 8.9 22.2 68.9 .داء للأىاستبعاد البدائل التي لا تحقق حدا أدن
تحليـل   إلـى    اختيار البدائل الأفضل بالاسـتناد    

 1.19 2.72 38.9 36.7 24.4 التكلفة والعائد
-

11.03 
 موازنات تشغيلية تفصيلية تعكس مجموع      إعداد

 5.13- 1.10 3.17 25.6 36.7 37.8 ).ةالأنشط(القرارات 
 3.23- 0.54 3.36  كلّهاالفقرات

 الموازنات التشغيلية التفصـيلية     إعداد اختيار البدائل الأفضل بالاستناد الي تحليل التكلفة والعائد و         أما

 الوسـط   إذ إن  بدرجة متوسطة في الـوزرات       توافر ت فإنّها) الأنشطة(التي تعكس مجموعة القرارات     

 .2.5 و تزيد عن 3.5على الفقرات المتعلقة بذلك تقل عن المستجيبين لحسابي ا

 : الصفريساس نظام الأميزات .3
أهـم   الموازنة الصفرية يحقق فوائد كثيرة، و      إعداد أسلوب أنَيرون  المستجيبين   أن) 4(  جدول يبين

 ـت على التكاليف وأنهـا      يجاد الرقابة الفاعلة  إهذه الفوائد على الترتيب تتمثل في أنها تمكن من           ن مكّ

 العاملين والتعرف على المشـاريع      إدارةتنظيم وتقويم   ال وامرأ العليا من المعرفة التامة بكافة       دارةالإ

 وتوفير ميزانيه مستقرة والتغيير التدريجي وتحسـين        ة والمتابع ةالرقابو وتحسين التخطيط    والأنشطة

زيـادة الحـوافز     إلى    وتؤدي ،دقألتنفيذ بشكل   افة  الكفاءة في تخصيص الموارد واختيار بدائل  مختل       

لدى الموظفين من خلال توفير قدر أكبر من المبادرة والمسؤولية في صـنع القـرار، حيـث كانـت                   

قرب منزلة صـحيحة    أ إلى   ذا ما قرب  إ والذي   3.5 لىالأوساط الحسابية للفقرات المتعلقة بذلك تزيد ع      

 .قة وهو الوزن الذي خصص لدرجة المواف4تصبح 
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 الصفري في ساس تطبيق نظام الأ يحققهاحول فوائدالمستجيبين  و تصورات آراء ) 4(جدول 

 الوزارات

 الفقرة
   موافق

 % 

محايد

% 

ــر  غي

موافق

% 

ــط  الوسـ

 الحسابي

الانحــراف 

 المعياري

 قيمة

 t 

 8.35 1.08 4.03 7.8 16.7 75.6 الرقابة الفاعلة على التكاليف

 4.67 1.33 3.87 17.8 18.9 63.3 تنظيم أوامر بكلّرفة التامة  العليا من المعدارةيمكن الإ

 4.97 1.17 3.84 17.8 14.4 67.8  العاملينإدارةتقويم 
 4.67 1.09 3.80 12.2 24.4 63.3  والأنشطةالتعرف على المشاريع 

 2.08 1.27 3.66 16.7 23.3 60.0 ةتحسين التخطيط الرقابه والمتابع
 2.47 1.07 3.66 12.2 26.7 61.1 والتغيير التدريجي مستقرة ةتوفيرميزاني

 1.91 1.18 3.63 13.3 34.4 52.2  والكفاءة في تخصيص المواردةتحسين الفعالي

 1.30 1.30 3.60 22.2 22.2 55.6  و واضحأدقلتنفيذ بشكل لاختيار بدائل مختلفة 
زيادة الحوافز لدى الموظفين من خلال توفير قدر أكبر         

 1.08 1.22 3.58 21.1 24.4 54.4 ة والمسؤولية في صنع القرارمن المبادر
 ـ    وعلاقتهـا   المهمـات  لتحديـد    ةتحديد مراكز التكلف

 0.46- 1.21 3.47 21.1 24.4 54.4  العامةهدافبالأ
 0.78- 1.21 3.44 25.6 20.0 54.4 تحديد فرص الاستعانة بمصادر خارجية

 2.24- 1.26 3.33 27.8 21.1 51.1  أفضلتوزيع الموارد بطريقه تقدير

 2.71- 1.18 3.31 23.3 34.4 42.2 ةتكشف التضخم  في الموازن

 3.13- 1.32 3.26 31.1 22.2 46.7 ةزيادة الاتصالات والتنسيق داخل المنظم
نتاجهـا  إ التي لا يمكن تحديـد       ةتفيد في دوائر الخدم   

 5.98- 1.32 3.03 34.4 28.9 36.7 ومخرجاتها 
 ـ   ائطراليجاد  إ يمكن المدير من    ةق والتكـاليف الفاعل

 8.12- 1.20 2.92 34.4 34.4 31.1 لعملياتالتحسين 
زالة الهـدر فـي المـوارد والمبالغـة فـي رصـد             إ

 11.82- 1.35 2.56 48.9 21.1 30.0 المخصصات

 متوسـطة الفائـدة فـي    فإنّهـا  فيما يتعلق بقية الفوائد التي تتحقق من تطبيق الموازنة الصفرية  أما

  و التي اذا ما قربـت 2.5 لى و تزيد ع3.5 الأوساط الحسابية لها تقل عن إنية حيث  ردنلوزارات الأ ا

 و هو الوزن الذي خصص لحالة متوسط على المقياس المسـتخدم            3قرب منزلة صحيحة تصبح     أإلى  

 هدافها بالأ هذه الفوائد فتتمثل في تحديد مراكز التكلفه لتحديد مهمتهم وعلاقت         وتتمثل  . في هذا البحث  

 وتكشـف التضـخم      ية تقدير ةالعامة وتحديد فرص الاستعانة بمصادر خارجية وتوزيع الموارد بطريق        

 التي لا يمكن تحديد     ةفي الموازنة وزيادة الاتصالات والتنسيق داخل المنظمة وتفيد في الدوائر الخدم          



                ةمحمد الرحاحل -جمال الشرايري   2009-الأول العدد -25 المجلد –مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية

 

 519 

زالـة  إ لتحسين العمليـات و    ةعلق والتكاليف الفا  ائيجاد الطر إ من   يننتاجها ومخرجاتها وتمكن المدير   إ

 .الهدر في تخصيص الموارد و المبالغة في الطلبات لرصد المخصصات، على الترتيب

 الصفري في   ساسنظام الأ الصعوبات و المعوقات التي تواجه تطبيق        .4

 .يةردنالوزارات الأ
 ـ    ردن كل الصعوبات التي تواجه الوزارات الأ      أن) 5(ونلاحظ من جدول     اع تكـاليف   ية تتمثل فـي ارتف

 الموازنة الصفرية كميات    إعدادتطلب  ي و ، الصغيرة منها  ولاسيما ، الحكومية جهزةتطبيقها في بعض الأ   

 المـديرين  أكثر لأنوصعبة التطبيق   . كبيرة من المعلومات التي قد تعطل عملية تحليل السياسة العامة         

ها، حيـث   إعدادازنة الصفرية وطريقة    هيل والمعرفة الكافية بالمو   تأالمعنيين في العملية ليس لديهم ال     

 أنأي  ) 3.5 (لـى كانت الأوساط الحسابية التي خصصها أفراد العينة للفقرات المتعلقة بذلك تزيـد ع            

 .درجة وجود هذه الصعوبات كانت مرتفعة

 الصفري في الوزارات ساسه تطبيق نظام الأجالمعوقات التي تواحول المستجيبين راء آ ) 5(جدول 

 يةردنالأ

 الفقرة
موافق

% 

 محايد

% 

ــر  غي

موافق

% 

ــط  الوس

 الحسابي

الانحــراف 

 tقيمة  المعياري

 7.26 0.88 3.88 6.7 18.9 74.4  الحكومية جهزةارتفاع تكاليف تطبيقها في بعض الأ
قد تتعطل عملية تحليل السياسة العامة بسبب الحاجة        

 4.42 1.06 3.78 10.0 16.7 73.3 كثيرة معلومات ل
 0.21 0.91 3.51 17.8 24.4 57.8 المعرفة بالنظامو لأطر المؤهلةا توافرعدم 

 0.32- 1.19 3.48 20.0 30.0 50.0 هاإعدادتستغرق وقتا طويلا جدا في 
كميات كبيرة من المعلومـات     ل الموازنة دائرة   حاجة
 0.57- 0.99 3.47 18.9 33.3 47.8 لبرامج اعن 

 2.62- 1.07 3.33 28.9 13.3 57.8 فتفاصيل دقيقه عن التكالي إلى النظام يحتاج
صعوبة تحديد عوائد بعض البرامج والمشاريع بشكل       

 5.32- 1.20 3.12 35.6 21.1 43.3 مادي 
 11.94- 1.24 2.62 61.1 11.1 27.8 الإنفاقبتبرير كل التفاصيل المتعلقة  إلى الحاجة
 12.49- 1.19 2.62 52.2 17.8 30.0 تدريب العاملين الماليين وغير الماليين إلى الحاجة

 15.82- 0.53 3.3 14.3 71.4 14.3  كلّهاالصعوبات

 فـي   جـداً   طـويلاً   الموازنة الصفرية تستغرق وقتـاً     أنفي  المتمثلة  بقية الصعوبات    إلى    بالنسبة أما

نة العامة عن البرامج الرئيسـية      زدائرة الموا  إلى   إرسالهاها وكميات كبيرة من المعلومات بجب       إعداد
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 عـن   ةتفاصيل دقيق  إلى    الموازنة الصفرية  إعدادلفرعية والدراسات التحليلية، وصعوبة حاجة نظام       وا

تبرير كل التفاصيل  إلى اجةوالحالتكاليف وصعوبة تحديد عوائد بعض البرامج والمشاريع بشكل مادي         

 الأوساط  إذ إن ،  ميةهلعاملين الماليين وغير الماليين، كانت متوسطة الأ      االإنفاق وإلى تدريب    بالمتعلقة  

 ). 3.5 (لىو تقل ع) 2,5(الحسابية لها تزيد عن 

درجـة  وبيـة  ردن في الوزارات الأة الموازنات الصفريإعدادك صعوبات تواجه فإن هناوبصورة عامة   

 ).3( بلغ  مجتمعةلفقرات المتعلقة بالصعوباتل قيمة الوسط إذ إن، هميةمتوسطة الأ

  :النتائج

1- على الترتيب تتمثل في أنهـا       هاأهممن   الموازنة الصفرية يحقق فوائد كثيرة،       دإعدا أسلوب إن 

وامر تنظيم  أ بكلَّ العليا المعرفة التامة     دارةوتتيح للإ يجاد الرقابة الفاعلة على التكاليف      إتمكن من   

 ـ    ةنشطالأ العاملين والتعرف على المشاريع و     إدارةوتقويم    وتـوفير   ة وتحسين التخطـيط والمتابع

دائل  والكفاءة في تخصيص الموارد واختيار ب      ةانيه مستقرة والتغيير التدريجي وتحسين الفعالي     ميز

زيادة الحوافز لدى الموظفين من خلال توفير قدر أكبر مـن            إلى   وتؤديدق  ألتنفيذ بشكل   لمختلفة  

 .المبادرة والمسؤولية في صنع القرار

 الصفري السير فـي خطـوات محـددة         سسا الأ أسلوب الموازنة باستخدام    إعداد تتطلب عملية    -2

 مـابين متوسـطة     ردن هذه الخطوات والقيام بها فـي الـوزارات فـي الأ           توافرسهولة  وتترواح  

مجموعـات مـن     إلـى    و تحليل كل وحدة قرار    ) البرامج(  تحديد وحدات القرار     إذ إن . ومرتفعة

 تـوافر  منها والجديـد معـا ت      وتحديد البدائل مع أخذ البرامج والأنشطة القديم      ) الأنشطة(القرارات  

لمواجهـة المتطلبـات و     ) البرامج(بدرجة كبيرة في الوزارات و تقييم وتحديد أولويات القرارات          

 .استبعاد البدائل

 ةنظام رقاب  فيها   توافرذ ي إ الموازنات الصفرية،    عدادالوزارات المتطلبات المؤسسية لإ   يتوافر لدى    -3

 الموازنـات   عـداد لمعلومات المستخدمة فيها ملاءمـة لإ     على التكاليف والنفقات في وتكنولوجيا ا     

 هـداف  الألـلإدارات  العليـا تنقـل   دارةالإإن  وواضحة بدقـة،  الوحدات الإدارية    أهدافالصفرية  

 عـداد والأغراض لكل فترة موازنة وتفهم تأثير تكنولوجيا المعلومات ووجـود آليـة واضـحة لإ              

 .ية وبدرجة كبيرةردنالموازنة في الوزارات الأ

 .هميةدرجة متوسطة الأوبية ردن في الوزارات الأة الصفرية الموازنإعدادهناك صعوبات تواجه  -4
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  :التوصيات
ثـر كبيـر وفوائـد      مـن أ  ، لما له    يةردن الموازنة الأ  إعداد الصفري في    ساسالأ أسلوب تطبيق   -1

 .يةردنللموازنة الأ

نظام يربط بين التكـاليف     وير   درجة جاهزيتها من خلال تط     ع متطلبات النظام ورف   توافراستكمال   -2

 العليا  دارةن تكون الإ  أ الموازنات و  إعداد في وحدات تكنولوجيا المعلومات في       الأطرهيل  أوالعائد وت 

توضـيح   و مور التنظيم والقرار في التنظيم وتسهيل فصل وتحديد وحدات القـرار          أ بكلّعلى علم   

 أكثـر  وأنشطتهاولويات البرامج يط أجعل عملية تخطص الموارد وفقها وي التي يتم تخص   الأولويات

 . تها وتقييمهاموازنا العليا اللازمين لوضع دارةلإلر الوقت والجهد يمرونة وتوف

 في ارتفاع   والمتمثلةية  ردنالوزارات الأ  الصفري في    ساستطبيق الأ تذليل الصعوبات التي تواجه      -3

ومات التي قد تعطـل عمليـة       كميات كبيرة من المعل   الوزارات والحاجة ل  تكاليف تطبيقها في بعض     

موازنة الصفرية  بالهيل والمعرفة لدى المديرين المعنيين      أالت عدمبة  ووصع. تحليل السياسة العامة  

 .هاإعدادو طريقة 
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