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  .، الدكتور علي عبد االله شاهين مناقشاً داخلياً، والدكتور محمد ساير الأعرج مناقشاً خارجياًالمناقشة
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حيث أن بلديات القطاع تلعب دوراً      ، دراسة تطبيقية على بلدية غزة      ، الصفرية على بلديات قطاع غزة      

ن الموازنة الصفرية تم تطبيقها في العديد من دول العالم المتقدم وأُثبت            والآ، مهماً وحيوياً في المجتمع     

ولها العديد من المزايا والإيجابيات كان من الضروري الاستفادة منها من خلال تطبيقها على              ، نجاحها  

  .موازنة البلدية في قطاع غزة 

وتم ، باع المنهج الوصفي التحليلي     قام الباحث بإت  ، وبهدف تحقيق أهداف الدراسة والإجابة على أسئلتها        

، الحصول على البيانات والمعلومات الأولية عن طريق الاستبانة التي تـم إعـدادها لهـذا الغـرض                  

بالإضافة إلى تقديم دراسة تطبيقية للموازنة الصفرية على بلدية غزة  وقد توصلت الدراسـة إلـى أن                  

وأن تطبيق الموازنـة    ، جاح تطبيق الموازنة الصفرية     بلديات القطاع يتوافر لديها المقومات الأساسية لن      

  .الصفرية بالدقة المطلوبة وحسب ما هو مخطط لها  يؤدي إلى ترشيد النفقات في بلديات قطاع غزة 

 المـستحقات   مـن تـسديد    تمكن المواطنين    ملعد، ونتيجة لوجود العجز المتواصل في صندوق البلدية        

لذا يوصي الباحث بأن    ، دي الصعب والسيئ السائد في قطاع غزة        المطلوبة منهم نظراً للوضع الاقتصا    

لأن هذا الأسلوب يعمل على ترشـيد المـصروفات         ، يتم تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات القطاع        

  . وتحقيق وفر كبير لها 
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Abstract 
 

 
This study aims at identifying the fundamental requirements considered 

necessary for the Implementation of the zero – Base Budget (ZBB) at 

municipalities of "Gaza Strip, in an attempt to contribute to  Its development 

through the apply of Zero – Base Budgeted of municipalities of Gaza Strip  

Implementation study of municipalities of Gaza, 

 That the municipalities of Gaza giving vital role in the Gaza strip, and ZBB has 

been successfully Implemented in many advanced Countries with numerous 

Proven Benefits and advantages, it was necessary to attempt to apply it at 

municipalities of Gaza . 

In an effort to achieve the main objectives of this study and to find       answers 

to the question raised, questionnaire was designed to conduct      a field study 

collect the Required data , test the hypothesizes and Provide practical 

Implementation of ZBB at the municipalities . 

The main findings of the study were that the municipalities in Gaza strip have 

Basic requirements  which can lead to the successful implementation of the ZBB 

and that the accurate and precise Implementation of ZBB as planed , would lead 

to reduction in expenditure of the municipalities in Gaza strip. 

As result of the continued deficit in the municipal fund. Because of the inability 

of citizen to pay the dues required of them , because the bad economic situation 

Prevailing in Gaza strip . 

Therefore, the Researcher Recommends the Implementation of ZBB of 

municipalities in Gaza strip since this study Leads to a large  reduction of the 

expenditure However , It is recommended to Pursue the Implantation of ZBB 

gradually and not at all municipalities in Gaza strip. 
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المؤسسة الخدماتية الكبرى على مستوى الضفة والقطاع حيث تلعب دورا حيويا ومهماً            تعتبر بلدية غزة    

في تقديم الخدمات للمواطن لرفع مستوى الحياة المعيشية لمواطنيها في مدينتهم مـن خـلال تطـوير                 

 إلـى   النواحي الخدماتية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية، كما تسعى البلدية مع أبنائها سكان المدينـة            

الرقي بمستوى مدينتهم وتوفير بيئة نظيفة وجميلة وتأهيل القيم الحضارية ومواكبة التطور العلمي فـي               

  ". العلاقات العامة"2002" دليل المواطن"شتى المجالات 

 مالي متواصل ومستمر في صندوقها يقـدر بمبلـغ          من عجز وحيث أن البلدية تعاني منذ سنوات عديدة        

 6,054,344 هـو    2007 ورصيد عجز الصندوق للعـام       2006نهاية العام    حتي   كل شي 31,881,476

 10,973,130 هـو    31/12/2008 حتي تاريخ    2008 ورصيد العجز من الأول من يناير للعام         كلشي

   )2009الغزالي، ( .شيكل 48,908,950 لعجز حتي هذا التاريخ هو أي أن رصيد ا

 يجعـل   لأخـرى  من سنة    لال السنوات وهو متفاوت   ظاهر وكبير متراكم خ   وفقاً لذلك نلاحظ أن العجز      

تـه،  التفكير جدياً في تطبيق أساليب حديثة ومتطورة تساعد في الوقوف علي أسباب هذا العجـز لمعالج        

 الأساليب أسلوب الموازنة الصفرية الذي يواكب التغيرات والتطـورات، حيـث جـاء هـذا                ومن هذه 

ت الأخرى ولاسيما أن معظم البلديات تطبـق أسـلوب          الأسلوب أيضاً لتفادي عيوب وسلبيات الموازنا     

موازنة البنود التي تعتمد علي موازنات السنوات السابقة دون الأخذ بعين الاعتبار الظروف والعوامـل               

التي قد تؤثر علي بعض الأنشطة التي تمارسها البلديات ونتيجة لنجاح تطبيق الموازنة الـصفرية فـي                 

 إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في بلديات قطاع غزة          دراسة تم إجراء المؤسسات التي طبقتها، لذا سي    
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 مـن خـدمات كثيـرة       وذلك بدراسة تطبيقية علي بلدية غزة التي تعتبر أكبر بلديات القطاع لما تقـدم             

  .ومتنوعة للمجتمع

  مشكلة الدراسة

لسامية خدمـة للمجتمـع     بلدية غزة تحتاج كغيرها للتخطيط والتطوير للنهوض والتنمية لتحقيق أهدافها ا          

 وما ينـتج     شيكل 48,908,950 بحواليوالذي يقدر    العجز من سنة لأخرى      لتراكمالفلسطيني، ونتيجة   

أو توقف بعض الخدمات، لذلك كان      عنه من ضعف في مستوي الخدمات التي تقدمها البلدية للمواطنين،           

تباع أساليب جديدة تساعد في معالجة       بإ لا بد من البحث عن سبل مواجهة هذا العجز المتراكم والحد منه           

 ومن الأساليب التي من شأنها معالجة أسباب وجود العجز هو أسلوب تطبيق الموازنة الـصفرية                ،ذلك

، وهذا الأمـر يتطلـب تـوافر        حيث تم تطبيقها في بعض مؤسسات دول العالم وأثبت نجاحه وفعاليته          

هل يتـوفر   : ة مشكلة الدراسة في السؤال التالي      وبناءً على ما سبق يمكن صياغ      مقومات معينة للتطبيق،  

    ؟الصفريةالأساسية لتطبيق الموازنة  لدى بلديات قطاع غزة المقومات

  أهداف الدراسة 

  : تهدف الدراسة إلى تحقيق الأغراض التالية

  .     البلديةيالصفرية علالتعرف علي المقومات الأساسية اللازمة لتطبيق الموازنة  .1

 . الموازنةعوقات والمشاكل التي تواجه البلديات عند تطبيق التعرف على الم .2

 غزة من خلال ما تم تطبيقه من قبل دول العالم وأثبت نجاحه             المساهمة في تطوير بلديات قطاع     .3

 . للتخلص من عيوب الموازنات السابقة له) الموازنة الصفرية(

 .  ترشيد النفقات في البلديةالتعرف على وحدات القرار الأساسية في البلدية ودور النظام في .4
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  أهمية الدراسة 

 ودورها الرئيسي في المجتمع فهي تشكل ركيـزة أساسـية فـي             اتتنبع أهمية الدراسة من أهمية البلدي     

ضرورية والتعرف علـي وحـدات      ال غيرالمجتمع، حيث أن أهميتها تساهم في معالجة وترشيد النفقات          

تعاون بين العاملين في المؤسسة، كما أنها تساعد علي تقـويم            وخلق روح ال   القرار الأساسية في البلدية،   

  لها وتحسين العملية الرقابية والتخطيطية،     يالتنظيمآداء العاملين، وتمكن البلدية من إعادة هيكلة الهيكل         

وتساهم في فتح آفاق جديدة لبحوث أخري تتناول إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على الكثيـر مـن                 

  . شركات التي تمثل أهمية كبيرة جداً لخدمة المجتمعالمؤسسات وال

  فرضيات الدراسة

  : لقد اعتمد الباحث في إجابتة علي مشكلة الدراسة بالفرضيات الآتية 

  : الفرضية الأولي 

   ". بلدية غزةتتوفر المقومات الأساسية لتطبيق الموازنة الصفرية في إعداد موازنة "

   :ويتفرع منها الفرضيات التالية 

 للتقدم والنهـوض بالبلديـة      الموازنة الصفرية تتوفر البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق        -1

  . للأفضل

 .  في البلديةيتوفر في النظام المحاسبي الأسس اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية -2

 الموازنـة الـصفرية   يوجد دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلـي لتطبيـق               -3

 .  للنهوض بالبلدية للأفضل
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  :الفرضية الثانية 

 يؤدي إلـي ترشـيد      التي سيتم وضعها بدقة    والأهدافإن تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط       "

  " ) .النفقات في بلدية غزة 

  : الفرضية الثالثة  

 الدراسة حول  مدى     عينةء   في آرا  α=05.0 فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          دلا توج 

التخصص العلمـي ، و عـدد سـنوات         ( إلى   يعزي غزة   بلديةإمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على      

  ).الخبرة في مجال المحاسبة

  :لفرضية الفرضيات الفرعية التاليةويتفرع من هذه ا
 

 الدراسـة حـول      عينة في آراء    α=05.0 فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          د لا توج  -1

  . مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطاع غزة تعزى إلى التخصص العلمي

 الدراسـة حـول      عينـة  في آراء    α=05.0 فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          دلا توج -2

ع غزة تعزى إلى عدد سنوات الخبرة في مجال         مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطا       

  .المحاسبة

   :منهجية الدراسة

والذي يعرف بأنـه طريقـة فـي        لمنهج الوصفي التحليلي    ا من اجل تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام      

 وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة والقياس كما هي دون تدخل الباحـث         أحداثالبحث تتناول   

مدى وتهدف هذه الدراسة إلى دراسة        ،ث أن يتفاعل معها فيصفها ويحللها     طيع الباح في مجرياتها ويست  
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علـى نـوعيين    و سوف تعتمـد الدراسـة        ،على بلديات قطاع غزة    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية   

  :أساسيين من البيانات

  : الأوليةالمصادر-1

 مفردات البحث وحصر وتجميع      لدراسة بعض  توذلك بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبيانا      

   SPSSومن ثم تفريغهـا وتحليلهـا باسـتخدام برنـامج     ، المعلومات اللازمة في موضوع البحث

(Statistical Package for Social Science)    الإحصائي واستخدام الاختبـارات الإحـصائية

  .راسةالمناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الد

 . الثانويةلمصادرا-2

 الباحث بمراجعة الكتب و الدوريات و المنشورات الخاصة أو المتعلقة بالموضوع قيد الدراسة،              قام    

 ، وأيـة مراجـع يـرى        على بلديات قطاع غزة    تتعلق بمدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية     والتي    

 للتعـرف صادر الثانوية في الدراسة،      اللجوء للم  وتمهم في إثراء الدراسة بشكل علمي،       االباحث أنها تس  

على الأسس و الطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات                

  .لتي حدثت و تحدث في مجال الدراسةا

  : مجتمع وعينة الدراسة 

:مجتمع الدراسة •

 موظـف   250  بلغ حجـم المجتمـع     وقد  القائمين علي إعداد الموازنة،   يتمثل مجتمع الدراسة في كافة      

  . تقريباًوموظفة
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   :عينة الدراسة •

 موظف وموظفة وتـم توزيـع       120 العينة تم اختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة وقد بلغ حجم           

 اسـتبانات، وبعـد تفحـص       105تم اسـترداد    حيث  ،  اسة على جميع أفراد عينة الدراسة     استبانة الدر 

انات  نظرا لعدم تحقق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبـذلك             استب 5الاستبانات تم استبعاد    

  . استبانة100يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة 

 الدراسات السابقة  •

  "نظام الموازنة الصفرية"بعنوان   ) peter A. Pyhrr,1970(:دراسة-1

إدارة (تي نشرت في مجلـة      حاولت هذه الدراسة التي كانت بعنوان نظام الموازنة الصفرية وال         

إلقاء الضوء علي هذا النوع من الموازنات والذي يوفر في المخصصات ويعتبر نظاماً لرقابة              ) الأعمال

وقـد  . م1969وذلك بعد أن نجحت هذه التجربة التي طبقت على شركة تكسس إنترومتس عام              . الأداء

تحسين الأداء ولاسـيما فـي الأقـسام         أن تطبيق هذا النوع من الموازنات يؤدي إلي          ،توصلت الدراسة 

 ويؤدي أيضاً إلي تخفيض في التكاليف والرقابة عليها وهذا ما شجع حـاكم ولايـة     ،الحديثة في الشركة  

م تطبيق الموازنة الصفرية لإعداد الموازنة في الولاية ومـن ثـم تطبيقهـا علـى                1973جورجيا عام   

 مراجعة سـنوية منطلقـة مـن        بإجراء وصت الدراسة وأالموازنة الاتحادية للولايات المتحدة بعد ذلك،       

الصفر لجميع الأنشطة في جميع برامج الحكومة وذلك من أجل المفاضلة بين التكاليف المطلوبـة فـي                 

  .حال الإنجاز الكامل أو الجزئي للأهداف
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 بالقطـاع الحكـومي   الموازنة الصفريةتطبيق " بعنوان  )Richard Miller 1977 , ( : دراسة-2

  " ولايات المتحدة الأمريكيةبال

 بالقطاع الحكومي بالولايات المتحدة      الدراسة والتي كانت بعنوان الموازنة الصفرية      هحاولت هذ 

 يجب إغفـال    وقد توصلت الدراسة بأنه    علي هذا النوع من الموازنات       الدراسة ت حيث ركز  الأمريكية

 والمفاضـلة بينهـا     ،لبرامج السابقة والحديثة   مراجعة جميع ا    السابقة في بداية كل فترة مالية، و       البرامج

 يكون لأي برنامج    بأن لا   وأوصت الدراسة  علي أساس التكلفة والمنفعة من خلال المخصصات الجديدة       

  . ، والتركيز علي الأنشطة والبرامج الجديدة أفضلية على البرامج الأخرى

  حدات الإدارية بعمان،و على الالموازنة الصفرية تطبيق "بعنوان )1981دهمش،(: دراسة -3

أهميـة  "  علي الوحدات الإدارية بعمان    الموازنة الصفرية "بعنوان  والتي كانت    ت الدراسة  حيث بين      

هذا النوع من الموازنات وقد جاءت هذه الدراسة لتلقي الضوء على عيوب الموازنات التقليدية بالمقارنة               

معلومات قيمة للحكم على مدى كفاءة الموظفين ومـدى         مع الموازنة الصفرية التي تزود الإدارة العليا ب       

مشاركة وتفاعل المدراء في المستويات التنظيمية المختلفة حيث تعطي للمـدراء درجـة أكبـر مـن                  

المسؤولية بالنسبة لإعداد موازناتهم والأعمال التي التزموا بالقيام بها، وعند حصولهم علـى الأمـوال               

 أن من الآثار الهامة جداً للموازنة الـصفرية علـى المـدى             ،لدراسة ا توصلتاللازمة لموازناتهم، وقد    

الطويل، أن المستويات الإدارية الوسطي والدنيا تصبح طرفاً مشاركاً في عملية التقييم لعمليات التخطيط              

  وفاعلية الإنفاق الذي قاموا به،      و  وكذلك تقييم عملياتهم وكفاءتهم    ،التي شاركوا بها عند إعداد موازناتهم     

 وقد توصلت الدراسة، ضـرورة مناقـشة        من أجل تحقيق الأهداف المرسومة بشكل مستمر ومتواصل،       

، وذلك لأن عملية الموازنة الصفرية تتطلب تخطيطـاً          بصورة مستمرة  بين التخطيط والموازنة  العلاقة  

التخطيط إجراء مقابلة بين عمليات     و ،فعالاً، كما أنها تظهر بشكل فوري أي ضعف في عملية التخطيط            
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تبـين   : الموازنـة  ،)المخرجات(يبين الناتج النهائي المطلوب ويحدده تحديداً تاماً        :  التخطيط ،والموازنة

المدخلات المطلوبة وتحددها وتبين كل ما يتصل بها من قريب أو بعيد مبيناً أن العلاقة بين التخطـيط                  

  . إلى الأهداف المطلوبة غير محددةوالموازنة ليست ثابتة بل متغيرة لأن الموارد المطلوبة للوصول 

استخدام الموازنة الصفرية لتنشيط المجالات الفعالة في الرقابـة         "بعنوان  ) 1982خاطر،  (دراسة  . 4

  ". الإدارية

استخدام الموازنة الصفرية لتنشيط المجالات الفعالة في الرقابة         والتي كانت بعنوان     هذه الدراسة بينت  

 تخصيص الموارد المتاحة على أسس سـليمة،         استخدام الموازنة الصفرية   ليمكن من خلا   بأنه".الإدارية

وتحديد المسؤولية باعتبارها مستندً يصلح لتحديد جانب الالتزام والذي يعتبر ركناً أساسياً مـن أركـان                

توصـلت  على أسلوب البحث النظـري وقـد         ت الدراسة القرارات الإدارية، واعتمد  المسؤولية وترشيد   

أن استخدام الموازنة الصفرية يعمل على زيادة فعالية نظام التغذية العكسية في كيفية ترشيد               إلى   الدراسة

كذلك تعمل على التكامل فيما يختص بالمهام الأساسية للرقابة الإدارية، وكذلك           والسياسات الاستراتيجية،   

يم الأداء، وقد أوصي    ترشيد القرارات الإدارية في مجال التمويل والاستثمار وأنها تصلح في مجال تقو           

خاطر بضرورة وجود فترة انتقالية يتم على أساسها تهيئة مناخ مناسب يصلح للتطبيق السليم، والعمـل                

على خلق الوعي الإداري بالنسبة لمستوى الإدارة العليا وفي مجال المحاسبة يجب أن تتحقق المشاركة               

رير التي تتضمن البيانات المحاسـبية التـي        في إعداد الحزم القرارية وكذلك المشاركة في تصميم التقا        

  .تختص بالإنجاز الفعلي
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  "  في القطاع الحكومي بالولايات المتحدةالموازنة الصفرية: "بعنوان) 1986رجب، (دراسة . 5

 "  في القطاع الحكومي بالولايـات المتحـدة       الموازنة الصفرية " والتي كانت بعنوان     هدفت هذه الدراسة  

لأساسية لتطبيق الموازنة الصفرية مع بيان مشاكل التطبيق والمنافع المتوقعة مـن            إلى شرح الخطوات ا   

 أسلوب البحث النظري وأسلوب البحث      واعتمدت الدراسة خلال تطبيق هذا النظام في القطاع الحكومي،        

 إدارة الميزانيـة    –العلمي الذي اعتمد فيه على المقابلات الشخصية مع المسئولين فـي وزارة الماليـة               

 توصلت الدراسة بالولايات المتحدة الأمريكية باعتبارها أول دولة قامت بتطبيق الموازنة الصفرية، وقد            

إلى أن التطبيق العملي لها في الولايات المتحدة الأمريكية لم يحقق خفضاً كبيراً للإنفاق الحكومي، وان                

 يؤدي إلى خفض في تكلفة إعـداد        تحسين استخدام الموارد المالية كان متواضع، وأن التطبيق العملي لم         

  . الموازنة، ولم ينشأ عنه تغيير جوهري في أولويات الموازنة

  ) 2001خولاني،  (دراسة . 6

  ". الموازنة الصفرية وإمكانية تطبيقيها في الوحدات الإدارية المحلية في سورية: "بعنوان

ث المزايا وجوانب القصور المصاحبة     هدفت هذه الدراسة إلى بيان مفهوم الموازنة العامة للدولة من حي          

لكل نوع، وكذلك بيان علاقة موازنة الوحدات الإدارية المحلية بالموازنة العامة للدولة، وكـذلك تقـديم                

 ـ            دت الدراسـة   نموذج مقترح لإعداد الموازنة الصفرية في الوحدات الإدارية المحلية في سوريا، واعتم

نباط والاستقراء وإجراء المقابلات الشخصية مع عـدد مـن          على المنهج المختلط الذي يقوم على الاست      

 إلى أن موازنة الوحدات الإدارية المحلية       توصلت الدراسة المسئولين في الوحدات الإدارية المحلية، وقد       

 وأن الموازنة العامة للدولة تخرج عن فرض الموضـوعية فـي            ،غير مرتبطة بالموازنة العامة للدولة    

، وأوصـت الدراسـة     ي للدولة بكامل أنشطتها الاقتصادية وتنظيماتهـا الإداريـة        التعبير المالي الحقيق  



 

 11

بضرورة تطبيق الموازنة الصفرية علي الوحدات الإدارية المحلية في سورية، وضرورة مشاركة جميع             

وأن تطبيق الموازنة الصفرية يؤدي إلي ترشيد الإنفـاق وهـو            المديرين في إعداد الموازنة الصفرية،    

تطبيق الموازنة الصفرية يمكن المؤسسة من الحصول علـى العديـد مـن             و فعال للإدارة،      كذلك نظام 

الفوائد منها، تحسين إعداد الخطط والموازنات، واستمرار الحصول على فوائد خلال سـنة التـشغيل،               

  . وتحسين كفاءة الإدارة والمديرين 

 في   الصفرية كبديل عن موازنة البنود     إمكانية استخدام نظام الموازنة   "بعنوان)2004ميالة،:(دراسة -7

  " ومعوقاتهامةإعداد الموازنة الع

ي  إلي التركيز على تطبيق الموازنة الصفرية كبديل عن موازنة البنود والرقابة ف            الدراسةهدفت         

 الفوائد والصعوبات التي    وأظهرت الدراسة ) دراسة ميدانية في سورية   (إعداد الموازنة العامة ومعوقاته     

الموازنة ( إلي أن تطبيق موازنة البنود والرقابة        توصل ميالة هرت أثناء تطبيق الموازنة الصفرية وقد       ظ

لا يحقق النتائج المرغوب فيها ولاسيما في عصر يتزايد فيه الطلب على النفقات العامة فـي                 ) التقليدية

وال لأكبر عدد ممكـن مـن       سورية ومحدودية الإيرادات، وأن الحل الأمثل لتحقيق التنمية وتوفير الأم         

الأنشطة الحكومية هو تطبيق نظام الموازنة الصفرية، وإظهار الصعوبات التي قد تـنجم عنـد البـدء                 

 بإقامة ندوات خاصة لبيان     ن تخطيها والتغلب عليها، وقد أوصت الدراسة      بتطبيق الموازنة الصفرية يمك   

الصفرية، وإقامـة دورات تدريبيـة لجميـع        الفوائد التي يمكن تحقيقها من جراء تطبيق نظام الموازنة          

القائمين علي إعداد الموازنة الصفرية، وإعادة النظر ببعض التشريعات المالية التي قد تعيـق عمليـة                

تطبيق نظام الموازنة الصفرية، وإعادة النظر في المناهج التي تدرس المحاسبة الحكومية بحيث تكـون               

مجال من أجل الاستفادة من خبـرات الـدول التـي طبقـت             أكثر مرونة ومواكبة للتطورات في هذا ال      
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الموازنة الصفرية، وتدريب المدراء والمؤولين في المستويات الدنيا على العمـل الجمـاعي وإقنـاعهم               

  . بأهداف الموازنة الصفرية وفوائدها على المدى البعيد

 في إعداد موازنـات     إطار مقترح لتطبيق الأساس الصفري    : "بعنوان  ) 2007العريني،   (: دراسة -8

  ". الجامعات والكليات المتوسطة في قطاع غزة

هدفت هذه الدراسة إلى بيان مفهوم الموازنة وأنواعها وجوانب القصور التي تصاحب كل نـوع مـن                 

الأنواع وكذلك بين العلاقة بين الوحدات الإدارية المحلية والمتعلقة بالجامعات والكليات المتوسطة فـي              

  . قطاع غزة

 التحليلي وأجرى المقابلات الشخصية مع عدد من المسئولين في           على المنهج الوصفي   ت الدراسة مدواعت

  إلى أن هناك حاجـة لتطبيـق الموازنـة           توصلت الدراسة الوحدات الإدارية للجامعات والكليات وقد      

رة العليـا  ت والكليات المتوسطة في قطاع غزة، وأن هناك دعم وتأييد من قبل الإدا     الصفرية في الجامعا  

في الجامعات والكليات المتوسطة في قطاع غزه، وأن تطبيق الموازنة الصفرية بالدقة المطلوبة وحسب              

وتـساعد   ،  ما هو مخطط لها يؤدي إلي ترشيد النفقات في الجامعات والكليات المتوسطة في قطاع غزة              

عـداد الموازنـة الـصفرية،      يرة عند إ  على تقويم آراء المعلمين ويمكن للمنشأة الحصول علي عوائد كث         

وأوصى الباحث باستخدام أساليب بحوث العمليات وخصوصاً أساليب تخصيص الموارد الذي يؤدي إلى             

تحسين إجراءات ترتيب مجموعات القرار، وضرورة تدريب القائمين على إعداد الموازنـة الـصفرية              

   . تدريباً علمياً دقيقاً

  : قة ما يميز هذة الدراسة عن الدراسات الساب

وهـي  )  غـزة   بلـديات قطـاع   ( الحكم المحلي    ات إجرائها علي مؤسس   يتمتعتبر الدراسة الأولي التي     

نشاط " في المؤسسة     الأنشطة أهم تقييم   تم والتي من خلالها     ، تهدف لخدمة المجتمع    غير ربحية  اتمؤسس
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م أحدث الأسـاليب وأكثـر       باستخدا وتم التقييم  لما يمثل من أهمية كبيرة جداً في خدمة المجتمع        " النظافة

، وخلـق روح التعـاون بـين        لترشيد الإنفاق وزيادة الإيـراد    ) الموازنة الصفرية   ( الموازنات تطوراً   

 معظم  ولاسيما أن  الموظفين في المؤسسة، وإعادة هيكلة الهيكل التنظيمي للبلدية بما يلائم أهداف البلدية،           

  . ثر من الجوانب المالية  علي الجوانب الإدارية أك ركزتالدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  الموازنات التقديرية

  : مقدمة

 لأهمية الموازنات التقديرية في الحياة العملية والتي يبني عليها التخطيط والرقابة والتنسيق                     نظراً

   : همامبحثين رئيسيين هذا الفصل يتناول

  . مفهوم الموازنات:المبحث الأول-

 .ومراحل تطورها مبادئ إعداد الموازنة :بحث الثانيالم-



 

 15

  المبحث الأول

  الموازنات التقديرية

  :مقدمة

إن مفهوم الموازنة العامة تعتبر من التقاليد التي تعود بجذورها للماضي البعيـد، حيـث كـان                 

بـل  الحاكم يعتبر الحصول على الضرائب والأموال من الرعية حقا مشروعا وأمرا يجب إطاعته من ق              

  ).11: 1997اللوزي وآخرون، (. المواطنين

 أن استخدام الموازنات التقديرية بدأ منذ استخدام التخطيط في أعمال المشاريع وخاصة             السعايدةويرى   

  ).18: 2007السعايدة، (. في الموازنات التي تضعها الحكومة لإيراداتها ونفقاتها

ة التي تستخدم من قبل مؤسسات القطـاع العـام           أن الموازنة تعتبر إحدى الأدوات المهم      حلسويرى   

ويكاد يكون تأثير الموازنات ملموس على      . والخاص على السواء لغايات التخطيط والرقابة وتقييم الأداء       

مختلف القطاعات، فالمواطن العادي يتأثر بموازنة الدولة، فالموازنة خطة مالية مستقبلية تستخدم كـأداة       

  ).131: 2005حلس، (. ظم الحكومات في دول العالمتخطيطية ورقابية من قبل مع

 أن الفكرة الأولى لإعداد الموازنات التخطيطية في المشروعات الاقتصادية انطلاقا مـن             ويرى آخرون  

ولقد طورت هذه الفكرة فيما بعد، ووضعت لهـا         .  الموازنات التي تضعها الحكومات لنفقاتها وإيراداتها     

.   طبيعة هذه المـشروعات     مع المشروعات الاقتصادية بالشكل الذي يتلاءم    الأسس الكفيلة بتطبيقها على     

فقد أدى كبر حجم المشروعات الاقتصادية وانفصال الملكية عن الإدارة في هـذه المـشروعات إلـى                 

ضرورة اتخاذ القرارات المناسبة في ضوء خطة موضوعة مسبقا وممارسة الرقابة علـى تنفيـذ هـذه     
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بيق أسلوب الموازنات التخطيطية علـى كافـة أوجـه نـشاط المـشروعات              الخطة، وبالتالي إلى تط   

  ).37: 1997كحالة، حنان، (. الاقتصادية

ضـرب   حيـث   أن فكرة الموازنة الدورية وردت في القرآن الكريم في سورة يوسـف،            ورأى آخرون 

 كانـت تهـدد     القرآن الكريم مثلا للتخطيط السليم الذي قام على أسس منطقية فأمكن بذلك تلافي مجاعة             

 بسبب التخطيط السليم الذي قام به يوسف عليه السلام وهو أمين على الخـزائن               -الناس جميعا بالهلاك    

وقَالَ الْملك إِنِّي أَرى سبع      ": وذلك حين فسر الرؤيا التي جاءت على لسان ملك مصر في قوله تعالى             -

     سافٌ وجع عبس نأْكُلُهانٍ يمس اتقَررٍ  بخُض لاَتنْبس عوتولى يوسف عليه السلام تفسير     ] 43يوسف   ["ب

: يوسـف " [تَزرعون سبع سنين دأَبا فَما حصدتُّم فَذَروه في سنبله إِلاَّ قَليلاً مِّما تَـأْكُلُون             ": الرؤيا فقال 

47.[ 

اعتمدت علـى التـشغيل الكامـل للأمـة          سر الرؤيا وزاد عليها أن قدم خطة      إن يوسف عليه السلام ف    

والبرمجة الكاملة للوقت، ثم التشغيل الكامل لطاقة كل فرد في الأمة، وهذا الـذي أراده يوسـف عليـه            

إن الذي يخطط له يوسف عليه السلام هو مضاعفة الإنتاج وتقليـل            " تَزرَعونَ"السلام وعبر عنه بقوله     

ائية تحتاج إلى سلوك استثنائي، ولأن سـلوك النـاس فـي            الاستهلاك، لأن الأزمات والظروف الاستثن    

الأزمات غير سلوكهم في الظروف العادية، استرخاء وبطالة، فإن هذه الأمة تكون في حالة خلل خطير                

ونلاحظ في الآيات القرآنية الكريمة التي تكلمت عن خطة يوسف عليه           . يحتاج إلى علاج ومعالج خبير    

ثُم يأْتي من بعـد ذَلِـك   ":  وهذا الأمر مهم في الخطة الناجحة، قال تعالى ،السلام عنصر الأمل والتفاؤل   

ونرصعي يهفو غَاثُ النَّاسي يهف ام49: يوسف[" ع.[  
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إن بعد الشدة التي أشار إليها يوسف انفراجا ورخاء، وستعود الأمور بـإذن االله تعـالى إلـى سـيرتها                    

تكون عاما مباركا غير معهود العطاء وفرة وكثرة، وكأن الخير فيه سيفيض            الأولى، ولكن بداية العودة     

ينجدون من الغـوث، وكـل ذلـك        : يسقون الغيث، أو يغاثون   : بغير جهد، فهو عام فيه يغاث الناس أي       

إشارة أخرى إلى فيض الخير، فلا يلجأ الناس إلى العصر للثمار إلا بعد أن              » وفيه يعصرون «متلازم،  

ولابد من الأمل والتفاؤل في أي خطة، وإلا فإن كان          .  الاستهلاك الأساسية وهي الأكل    تفيض عن حاجة  

لا أمل فما الداعي إلى العمل، ولقد حرك يوسف عليه السلام دوافع العمل عندهم بتحذيرهم مـن شـدة                   

  .سنوات القحط، ثم حركها ثانية بفتح نافذة الأمل

  :لإن يوسف عليه السلام قسم خطته إلى ثلاث مراح

   .تزرعون سبع سنين دأبا •

   .ثم يأتي من بعد ذلك سبع شداد •

   .ثم يأتي عام يغاث فيه الناس •

وقد أوردت هذه الآيات المباركات كي تكون عبرة للمواطنين والدول عند التصرف بالموازنة العامة أو               

  ).13: 1997اللوزي وآخرون، (. الخاصة، ادخارا أو استهلاكا

 :مفهوم الموازنات -

  :ات التخطيطية لها تعريفات كثيرة منها الآتيالموازن

خطة تفصيلية تحدد مستوى الدخل والإنفاق للفترة المستقبلية وتعد بصورة مـسبقة         " بأنها   عرفت .1

وترتكز على أهداف متفق عليها لـنفس الفتـرة بالإضـافة للإسـتراتيجية المحـددة لتحقيـق                 

  )139: 2002العربيد، (.الأهداف
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مالي عن خطة لاقتناء واستخدام الموارد المالية وغيرها عبـر فتـرة            تجهيز  " بأنها   عرفتكما   .2

 )268: 2005نور، وآخرون، (".زمنية مستقبلية

 والكمية لبرامج وأنشطة المـشروع      القيميةأسلوب يتم بمقتضاه وضع التقديرات      " بأنها   وعرفت .3

 )18: 2007السعايدة، (".لفترة مستقبلية

 تغطي جميع أوجه نشاط المشروع لفترة مستقبلية فـي          ترجمة مالية لخطة كمية   " بأنها   وعرفت .4

 والمنفذون ويرتبطون بها وتتخذ هدفا يتم على        المسئولونصورة شاملة ومنسقة، ويوافق عليها      

أساسه متابعة نتائج التنفيذ الفعلي والرقابة عليها، وتمكن الإدارة من اتخاذ الإجراءات المصممة             

 )38: 1997كحالة، وحنان، ("فاية القصوىلمعالجة الانحرافات والتوصل إلى الك

تعبير كمي للتدفقات النقدية الداخلة والخارجة التي توضح خطـة التـشغيل            "وعرفت أيضا بأنها    . 5

 )Atkinson,et,al, 2004: 400" (للمنشأة بما يحقق أهداف المنشأة المالية

  : الأركان الرئيسية للموازنة

  )136: 2005حلس،  (:يتتمثل الأركان الرئيسة للموازنة بالآت

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

الموازنة ليست هدف بحد ذاته بل هي أداة وترجمة للخطط والأهداف التي تـسعى المؤسـسة                 .ب 

 .للوصول إليها

نفيـذها  الموازنة أداة رقابية تستعمل للتحقيق من أن الأهداف والخطط الموضـوعة قـد تـم ت                 .ج 

 .بالمستوى المطلوب
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  :أهداف الموازنة التخطيطية -

  )38: 1997حنان، وكحالة، (: تحدد للموازنة ثلاث أهداف رئيسة هي

 : للتخطيطالموازنة أداة .1

تقوم عملية التخطيط في المشروعات الاقتصادية على تحديد واختيار البدائل المتاحة واعتماد تلك                   

  .ضمن الإمكانيات المتاحة واستعمال الوسائل اللازمة لتحقيق تلك الأهدافالتي تحقق أهداف المشروع 

وفي هذا المجال تعد الموازنة التخطيطية وسيلة أساسية لتصميم الوسائل والطرق والأسـاليب البديلـة               

كذلك تعـد   .  لتحقيق أهداف المشروع في الفترة المستقبلية المحددة للموازنة        المثليللوصول إلى الخطة    

التـي سـوف    –ازنة التخطيطية وسيلة أساسية لترجمة أهداف المشروع ووسائله وطرقه وأساليبه           المو

 إلى مجموعة من البيانات الكمية والمالية المنسقة والمبوبة فـي           -يستخدمها للوصول إلى هذه الأهداف    

  .جداول فرعية تعطي الإدارة صورة واضحة عن النتائج التي يمكن التوصل إليها

 :اة للتنسيقأدالموازنة 

إن اعتماد المشروعات الاقتصادية على التخطيط والموازنات التخطيطية يتطلب تنسيق العمل بـين             

ويعنـي التنـسيق    . ؤسسة المختلفة بشكل يؤدي إلى تحقيق الأهداف العامة للم        ا وأنشطته المؤسسةأقسام  

مل كل قسم وكـل نـشاط        وتنسيق العمل بينها بحيث يع     ا وأنشطته المؤسسةالمذكور توحيد جهود أقسام     

  .بشكل متكامل مع الأقسام الأخرى

وتجدر الإشارة في هذا المجال إلى أن التنسيق بين الأهداف والبرامج والسياسات المختلفة لأقـسام               

 عن يساعد كثيرا على كشف مواطن الضعف فيها، والأقسام التي تتخلف دون سواها              ا وأنشطته ؤسسةالم

  . عنهاالمسئولينن أداء المهام المنوطة بها وبيا
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 :أداة للرقابةالموازنة  .3

إن التخطيط دون رقابة على تنفيذ البرامج والسياسات المخططة يعتبر عملا خاويا لا يوصل إلـى                

هـداف المحـددة لهـذه    لأنتيجة ولا يحقق هدفا، وتشمل الرقابة مقارنة النتائج المحققة في نهاية الفترة ل        

 ومن ثم تحليل نتائج هذه المقارنـة بـصفة          ا وأنشطته ؤسسةم الم الفترة في خطة وبرامج وسياسات أقسا     

التقصي عن العوامل التي كان لها أثر في اختلاف النتائج المحققة عن الأهداف المخططة وذلك تمهيـدا                 

  .لوضع الحلول الملائمة لتصحيح هذه الانحرافات

 : تقويم الأداءأساسالموازنة  .4

  ).145: 2002العربيد، ( م الأداء المتعلق بتقويوتم إضافة الهدف الرابع

يتم تقويم الأداء في الشركات على مستوى أقسام الشركة منفردة والشركة ككـل، وفـي الحـالات                 

المتعددة قد يكون هناك مكافآت نقدية لقاء الإنجاز الكبير ويكون هناك عقوبات إذا كان الإنجـاز غيـر                  

وى الأفراد أو مجموعة الأفراد ككل، ومنهـا        وقد يكون تقويم الأداء على مست     .  مناسب لما هو مخطط   

كان نوع التقويم فإن الأهداف يجب أن تحدد مسبقا بصورة جيدة من قبل المشاركين في وضع الخطـط                  

  . والموازنات

   : خطوات إعداد الموازنة

  ).187: 2004الرجبي،(:  في أربعة خطوات أساسيةتتمثل خطوات إعداد الموازنةإن 

  :الخطوة الأولي

 وضع الأهداف طويلة الأجل وقصيرة الأجل حيث تعمل الأهداف طويلة الأجل علي رسم الملامح                يتم

 في الأجل الطويل ويتم تحديد هذة الأهداف عادة بناءً علي دراسـة الـسوق،         المؤسسةالرئيسية لأنشطة   
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مثل زيـادة   والظروف الاقتصادية، والاجتماعية، ويتم التعبير عن هذه الأهداف باستخدام عبارات عامة            

 في السوق، تحسين نسبة المديونيـة فـي الـسوق،           المؤسسةالمبيعات، تنويع المنتجات، وزيادة حصة      

وتعتبر الأهداف طويلة الأجل حجر الأساس عند تحديد الأهداف قصيرة الأجل وهذه الأهداف بـدورها               

  . تحكم عملية إعداد الموازنة

  :  الخطوة الثانية

 فالأهداف الواقعية هي التي تحدد في ضـوء         ؤسسةت والمصادر المتاحة للم   يتم ربط الأهداف بالإمكانيا   

، لذلك يري سهمين يربطان بين الأهداف والإمكانيات نظراً لوجـود تـأثير             المؤسسةطاقات وإمكانيات   

   )1( حسب الشكل رقم.متبادل بينهما

  :الخطوة الثالثة 

 وبعد  المؤسسةوحدات الإدارية الفرعية في      ال إعداد البرامج والجداول التشغيلية التي تغطي أنشطة       

 في المنشأة حتي    ةذلك يتم تجميع هذه الجداول في جداول مركزية حسب خطوط السلطة والمسؤولي           

نصل إلي جدول ملخص واحد يعكس خطة المنشأة ككل، وإذا وجـدت الإدارة وبعـد إتمـام هـذه         

دء في وضع الخطة فإنـه يجـب عليهـا     الخطوة أنها لا تستطيع تحقيق أهدافها التي حددتها عند الب         

  . تعديل الخطة أو الأهداف أو كليهما قبل أن يتم اعتماد الموازنة بصورة رسمية 
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  )1(الشكل رقم                                       

  خطوات إعداد الموازنة                                  

  

  )187: 2004الرجبي،( :صدرالم

  :الخطوة الرابعة 

الفعلي للخطة وهنا يتم حصر أرقام التكاليف والإيرادات الفعلية التي تحدث فعلاً، وبعـد              تتضمن التنفيذ   

ذلك يتم مقارنة الأرقام الفعلية مع أرقام الموازنة التخطيطية لكشف الانحراف بينهما والتقريرعن ذلـك               

د تدفع الإدارة إلي تغيير أهدافها الموضوعة أو زيادة دقـة الإشـراف علـي               للإدارة، هذه المعلومات ق   

وحداتها الإدارية لتصحيح الانحرافات وتعرف المعلومات التي تحتويها تقارير الانحرافـات بالتغذيـة             

  .العكسية

  

  

 تحديد الأهداف

ربط الأهداف بالمصادر 
 المطلوبة والمتاحة 

تنفيذ الخطة حسب المعلومات 
 الجديدة 

إعداد جدول الموازنة اللازمة 
 لتحقيق الأهداف 

 التنفيذ الفعلي 
عمل تقارير الأداء بالمقارنة 
 بين الخطة والأرقام الفعلية 



 

 23

  :أسباب إعداد الموازنات التقديرية •

  )18: 2007السعايدة، ( :إن من أسباب إعداد الموازنة التقديريه

 . تحسين الكفاءة في التنسيق وروح التعاون بين العاملين-2  .التخطيط الدوري لكافة الأنشطة .1

 .الأخذ بالقياس الكمي-5خلق الوعي لدى العاملين    -4  . نظام متكامل لتقييم الأداء-3

  . تنفيذ المتطلبات القانونية أو التعاقدية-6
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  المبحث الثاني

  ومراحل تطورها الموازنة مبادئ إعداد

  :مبادئ إعداد الموازنات :أولاً

تعتمد عملية إعداد الموازنات على أسس ومبادئ علمية تقوم عليها وذلك حتى يمكن الحصول على               

رة على الرقابة عليها ومتابعتها والقدرة على       دالفائدة المرجوة منها، وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة الق        

 :  التي تتبناها الإدارة العليا في إعداد الموازنات وهذه المبادئ هيتقويم الأداء وفق الأسس

 :مبدأ الشمول .1

 بمعنـى جميـع     المؤسـسة ويقصد بمبدأ الشمول، هو أن تكون الموازنة شاملة لجميع أوجه نشاط            

: 2002الفـضل، ونـور،     ( ق هدف التنسيق للموازنة     إدارتها ومراكز مسؤولياتها وذلك لكي يمكن تحقي      

146.(  

  : مبدأ التوزيع الزمني.2

يقصد بهذا المبدأ توقيت العمليات المختلفة وتوزيعها على مدار فترة الموازنة حسب توقع حـدوثها               

وفي هذا المجال، فإن التقسيم الزمني      . وكأن تقسم موازنة السنة القادمة إلى فترات ربع سنوية أو شهرية          

فترات الموازنة إنما المقصود هنا توقيت العمليـات  لا يعني توزيع الأرقام السنوية توزيعا متساويا على        

  .خلال فترة الموازنة حسب احتمال أو توقع حدوثها فعلا

  ).41: 1997حنان، كحالة، (ويؤدي إتباع هذا المبدأ إلى عدة مزايا من أهمها الآتي 

 ـ     المؤسسةتحاشي الأزمات والاختناقات التي قد تتعرض لها         -  ين  ونتيجة فقدان التوازن الزمني ب

  .عملياته المختلفة
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 في بداية ونهايـة فتـرة       للمؤسسةتحقيق التنسيق والتوافق بين الموارد والاستخدامات المتوقعة         - 

 .الموازنة وأثناء هذه الفترة أيضا

وبذلك يمكن اتخاذ الخطـوات والإجـراءات       . متابعة الأداء على مدار الفترة السنوية للموازنة       - 

 . المناسبالتصحيحية اللازمة فورا وفي الوقت

 :بير الماليعمبدأ الت -3

 سواء إنتاج أو عمالـة أو مبيعـات أو          المؤسساتإن الموازنات تغطي كافة أوجه النشاط داخل           

مصاريف وغيرها من الموازنات الفرعية، فهي بذلك تختلف في وحدة القياس المعتمدة لكـل موازنـة،                

اجها بينما موازنة العمل تعتمـد سـاعات العمـل          فموازنة الإنتاج يعبر عنها بعدد الوحدات المتوقع إنت       

 فيما بينها في وحدة القيـاس، وحتـى يمكـن فهـم             الإختلاف الأخرى   تكوحدة قياس وهكذا الموازنا   

الموازنات فإنه يجب توحيد وحدة القياس في تلك الموازنات على شكل نقدي مما يسهل إعداد الموازنـة           

  .فضلالشاملة ويمكن عمل المقارنات بشكل أ

   ).42: 1997حنان، وكحالة، ( :تتمثل أهم مزايا التعبير عن الموازنات في صورة مالية بالآتي

  . عن طريق إعداد قائمة معيارية للدخلالمؤسسةتوضح أثر الخطة المقترحة على دخل  - 

 عن طريق إعـداد قائمـة معياريـة         للمؤسسةتوضح أثر الخطة المقترحة على المركز المالي         - 

 .للمركز المالي

 عن طريق إعداد قائمة معياريـة       للمؤسسةضح أثر الخطة المقترحة على رأس المال العامل         تو - 

 .للموارد والاستخدامات

توضح أثر الخطة المقترحة على المركز النقدي للمنشأة عن طريـق إعـداد قائمـة معياريـة                  - 

  .للتدفقات النقدية
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 :مبدأ المشاركة -4

 بالمنـشأة عنـد     المـسئولين من خبرة ودراية لكافة     يعني المشاركة في إعداد الموازنات والاستفادة       

التخطيط، الأمر الذي يؤدي إلى خلق نوعا من الرضا الوظيفي لديهم ومما ينعكس أثره على سـلوكهم                 

  ).147: 2002الفضل، ونور، ( في شكل زيادة درجة ولائهم وأدائهم المؤسسةتجاه 

ت الإدارية المختلفة في وضع الخطة والذي        أن مبدأ المشاركة يعني مشاركة جميع المستويا       قلليويرى  

  )162: 2003قللي، ( .يؤدي إلى تنمية الشعور بالمسؤولية خلال عملية التنفيذ للموازنة

 :مبدأ الربط بين معايير الموازنة ومراكز المسؤولية -5

  )393: 2002ظاهر، ( :هي عدة مراكز  إلى المؤسسات بطبيعتهاتنقسم

 :مراكز التكلفة -

 عن عناصر التكاليف المتعلقة بقسمة والتي تخـضع لـسيطرته           مسئولاز التكاليف   يكون مدير مرك  

ورقابته ويركز تقرير الأداء في هذه الحالة على تكاليف القسم الخاضعة لرقابة المدير ومسؤوليته والتي               

  .تستطيع التأثير عليها بقراراته

 :مراكز الإيراد -

 عن التكاليف   مسئولاادات بصورة أساسية ويكون      عن تحقيق الإير   مسئولايكون مدير مركز الإيراد     

 هـو   المؤسـسة المتعلقة بالقسم والتي تخضع لسيطرته ورقابته، ولمعرفة فيما إذا كان مركزا معينا في              

مركز إيراد أم لا فإنه يجب التركيز على قرارات مدير المركز ومعرفة فيما إذا كانت تلك القرارات لها                  

  . لاأما علاقة بالإيرادات وتؤثر عليه
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 :مراكز الربحية -

 عن اتخاذ القرارات المتعلقة بكل من الإيرادات والتكاليف الخاصة          مسئولابحية  يعد مدير مركز الر   

بمركزه، وهو مثل فرع بنك أو فرع منشأة، وعليه فإن تقرير أداء مركز الربحية سوف يتضمن كل من                  

المركز بمقارنـة الأربـاح الفعليـة بالأربـاح         الإيرادات والتكاليف المتعلقة بذلك المركز، ويتم تقويم        

  .المخططة

 :كز الاستثمارامر -

 عن أرباح المركز واستثماراته في الأصول، فهو بعبارة أخرى          مسئولايكون مدير مركز الاستثمار     

 عن كل من الإيرادات والتكاليف والاستثمارات المتعلقـة بمركـزه، فمـدير المركـز يعطـي                 مسئولا

رف بأموال كبيرة إلى حد مـا بحيـث يـستطيع اتخـاذ قـرارات متعلقـة                 صلاحيات وسلطات للتص  

  .بالاستثمارات الرأسمالية طويلة الأجل

وفي ضوء ما سبق يرى الباحث أنه عندما يتم إعداد الموازنات تحدد مسؤوليات كل مركز من هذه                 

قـصير مـن    المراكز من خلال الصلاحيات المعطاة لكل مركز، وهي بذلك تتحمل المسؤولية عن أي ت             

جانبها وفي حدود تلك الصلاحيات أمام الإدارة العليا، هذا من جانب ومن جانب آخر فإن كانـت تلـك                   

المراكز تتحمل المسؤولية من التقصير فإنه يجب إيجاد نظام حوافز في تلك المنـشآت إذا مـا حققـت                   

  .والفعالية في العملالمراكز المطلوب منها على أكمل وجه وهذا بالتالي يساعد على زيادة الكفاءة 

 :مبدأ وحدة الموازنة -6

يركز هذا المبدأ على الترابط التام والتنسيق الكامل بين الجداول المعيارية، وذلـك بـالنظر إلـى                 

  .تتجزأالموازنة كوحدة واحدة لا 
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وتظهر أهمية هذا المبدأ بالتركيز على عامل التنسيق وإبراز أهميته، إذ يؤدي التنسيق إلى تحقيـق                

 وإلى الوصول إلى موازنة واحدة ومتكاملـة ومترابطـة          المؤسسةن من مختلف أوجه النشاط في       التواز

  .)44: 1997حنان، وكحالة، (. يمكن الاعتماد عليها في التخطيط والرقابة

  :أنواع الموازنات

  :  يتم التميز بين أنواع الموازنات طبقا لأهم المتغيرات أو العوامل كما يلي

  :زمنية التي تغطيها الموازنة طبقاً للفترة ال-1

 :الموازنة قصيرة الأجل -أ

 short term budgetمن حيث الفترة الزمنية التي تغطيها الموازنات فقد تكون قـصيرة الأجـل   

جامعـة القـدس    ( جمة للموازنة متوسطة الأجل   حيث تغطي مدة سنة أو أقل وهي أكثر تفصيلا ولكن تر          

 ولذلك في الموازنات قصيرة الأجل هي الموازنات التي تغطـي           )347: 1998 المالية العامة،  المفتوحة،

  .عادة نشاط المنشأة لسنة مالية واحدة

 :الموازنة طويلة الأجل -ب

وتعد هذه الموازنة لتغطي فترات زمنية طويلة تتراوح بين خمس سنوات وعشر سنوات وتهـدف               

ستقبل علي ضـوء أهـداف وإمكانيـات        هذه الموازنة أساساً للتنسيق بين الأهداف والإمكانيات في الم        

 ).46: 1997حنان، وكحالة، ( .الحاضر وعلي أساس التجارب والخبرات المكتسبة

 :الموازنة المستمرة-ج

الموازنة المستمرة تغطي فترة زمنية بصفة مستمرة وذلك يتطلب أن تمتد الموازنات في المـستقبل               

ث أنه وبعد انتهاء فترة الموازنـة يـتم العمـل           بما يعادل الوقت الذي انتهى وانقضى من الموازنة حي        
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بمقتضى تلك الموازنة بشكل شهري أي يتم إضافة شهر بناءً على تقديرات الموازنة الـسابقة وبـذلك                 

    )42 :2003 الرباع،.(تصبح مستمرة إلي ما بعد انتهاء السنة المالية

  :طبقا لطبيعة النشاط الاقتصادي الذي تغطيه الموازنة التخطيطية -2

  :موازنة العمليات الجارية -أ

تختص هذه الموازنة بتخطيط أنشطة العمليات الجارية في المشروع، وتتناول جميع جوانـب هـذه               

الأنشطة من حيث الموارد الناتجة والمتاحة والاستخدامات اللازمة لها، ومن ثـم الرقابـة علـى هـذه          

  .الأنشطة بما يكفل كفاءة استغلالها وأدائها

موازنة المبيعات، موازنة الإنتاج من المـواد الأوليـة         : موازنة العمليات الجارية من   وبذلك تتكون   

ومن الأجور المباشرة ومن التكاليف الغير مباشرة، موازنة المشتريات، موازنـة تكـاليف التـسويق،               

  .)47: 1997حنان، وكحالة، ( .موازنة التكاليف الإدارية والقائمة المعيارية للدخل

 :ليات الرأسماليةموازنة العم-ب

تختص الموازنات الرأسمالية برسم سياسة الوحدة الاستثمارية في كل مـن المـدى القـصير والمـدى        

الطويل، ووضع برنامج الاستثمار في الوحدات الاقتصادية وتخطيط كيفية تمويله والرقابة على تنفيـذه              

ا تشمل برنـامج الاسـتثمار فـي        طبقا للخطة الموضوعة بالنسبة للوحدات الاقتصادية القائمة وهي بهذ        

  ).205: 1997مرعي، (الأصول المختلفة وموازنة الموارد والاستخدامات الرأسمالية 
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 :موازنة العمليات النقدية_ج

وهي موازنة تعتمد علي الأساس النقدي كأساس لإعدادها، أي تعد حسب التدفق النقدي الداخل والخارج               

ا علي جزء كبير من الموازنات المالية وعلـى الـسياسة       .0د في إعداده  وتعتمخلال السنة المالية المقبلة     

  )Gitman,2003:10.(المتبعة في الاحتفاظ بالسيولة النقدية

  : حسب موضوع المعاملات-3

 :الموازنات العينية-أ

وتقوم الموازنة العينية على وحدات القياس العينية، كأن يتم قياس الإنتاج بوحـدة المنـتج وقيـاس                 

 بوحدة المنتج أو بساعات العمل للآلة أو للعامل وهكذا، كما يمكن أن تكون قـصيرة الأجـل أو                   الطاقة

  )207: 1997مرعي، ( .طويلة الأجل، أو موازنة مستمرة أو نهائية

 :الموازنات المالية-ب

وهي عبارة عن ترجمة مالية للموازنة العينية، أي أنها الموازنة بعد تحويـل قيمتهـا إلـى نقديـة                   

  . هي وحدة النقودالماليةتالي فوحدة القياس في الموازنة وبال

  : حسب الوحدة المحاسبية التي يتم إعداد الموازنات على أساسها-4

  )37: 2001راضي، وحجازي، ( وتقسم الموازنات بموجب هذا المعيار إلى

 :موازنة البرامج  . أ 

 برنامج ليتحقـق الهـدف لكـل         إلى برامج متعددة حيث يتم وضع موازنة لكل        المؤسسةوهنا يتم تقسيم    

  .برنامج
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 :موازنة المسؤوليات  . ب 

من المعلوم أن هناك مراكز للمسؤولية وبموجب ذلك يتم موازنة لكل مسؤولية ويتحمـل كـل                

شخص أو مجموعة أفراد تنفيذ تلك الموازنة حسب الصلاحيات الممنوحة لهم، ويساعد هذا النوع مـن                

  .يذ وتقويم الأداءالموازنات على زيادة الرقابة على التنف

 :موازنة المنتجات  .ج 

حالة تعدد المنتجات للمنشأة وهي تقوم على أساس عمل موازنة لكل منـتج             في  يفيد هذا النوع    

  .على حدة من تخطيط المبيعات والإنتاج والمخزون والتكاليف الأخرى المرتبطة بالمنتج

 :الموازنات الشاملة  .د 

أهدافها تستقر فيه الموازنات الأخرى بحيث يتم تنسيق        الموازنة الشاملة تمثل الهيكل العام الذي       

  )38: 2001راضي،وحجازي، (.مع الأهداف العامة للوحدة المحاسبيه وتحديد آثارها على تلك الأهداف

  ):مستوى النشاط( من حيث درجة المرونة -5

  : وهي تنقسم في هذا الجانب إلى قسمين

 :الموازنة الثابتة .1

قدير التكاليف فيها عند مستوى واحد من النشاط لا يتغير وتسمى بالموازنات            وهي الموازنات التي يتم ت    

كما لا يجـوز تغيـر      . الساكنة لأنها تقوم على تقدير التكاليف والإيرادات، عند مستوى نشاط واحد فقط           

  )31: 2005العمري، ( .بنودها أثناء فترة الموازنة إلا في الضرورة القصوى
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 :الموازنة المرنة .2

د على أساسها مجموعة من المستويات، ولذلك فإن هذه الموازنات يراعى فيها المرونة             وهي تع 

  )260: 2002الشرع، وسفيان، ( .حسب متطلبات الأوضاع المحيطة

  مراحل تطور الموازنة: ثانياً

  :مراحل تطور الموازنة العامة •

  )10 :2000المهايني،( :ةلتاليمرت الموازنة بالعديد من المراحل أدى إلى ظهور أنواع الموازنات ا

  ).موازنة البنود والرقابة (-            أ

 .الأداء موازنة-ب

 .موازنة التخطيط والبرمجة-ج

 .الموازنة الصفرية-د

  :)موازنة البنود(الموازنة التقليدية : أولا

تعتبر موازنة البنود اسم مأخوذ من عملية عرض الموازنة على شكل بنود حسب الغرض الذي               

النفقات، وبتفصيل رقمي للبنود المتعددة اللازمة لتشغيل وحدة إدارية من قبل الرواتب والأجور،             تؤديه  

ومستلزمات المكاتب والإيجارات وعلاوات السعر، وإن ما ينساه كتاب الموازنة هـو أن المـصلحين                

ن التـصنيف    بالتصنيف الوظائفي، إلا أ    صوا بهذا النوع من التصنيف فقط، ولكنهم أو       صواالأوائل لم يو  

  ).39: 1997، اللوزي، وآخرون(" الذي ساد وانتشرأو تصنيف البنود هو "حسب الغرض من الإنفاق 
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  : مميزات موازنة البنود

  )149 :2001 المجمع العربي للمحاسبين القانونيين، (:يتميز أسلوب موازنة البنود بما يلي

  .ة من وحدات المشروعيسهل عملية تبويب النفقات إلى جارية ورأسمالية لكل وحد .1

 .سهولة الإعداد وبساطة تبويب النفقات وفهمها ومقارنتها .2

 . غير مكلفة في تطوير الموازنات الخاصة بمراكز التكلفة العديدة في المؤسسات الكبيرة .3

  :عيوب موازنة البنود

  )333: 2005حماد، ( : موازنة البنود الآتييعاب على

المقارنة بالموازنة السابقة يؤدي إلى أن تصبح طلبـات         أن عمل زيادة مستمرة في كل موازنة ب        .1

  .الموازنة أكبر من الأموال المتاحة وهذا يضطر الإدارة غالبا إلى البحث عن أموال إضافية

 .صعوبة ترجمة الأهداف طويلة الأجل إلى خطط عمل موازنات .2

 .تكون المشكلات الأساسية ومجالات القرارات غير واضحة تماما .3

 مجموعة واحدة من الأرقام تعرض بدون تحديد وسيلة بديلـة لأداء            - غير محددة  تكون البدائل  .4

 ).وخاصة مستويات أقل(الوظيفة أو مستويات تحويل بديلة 

 .صعوبة إعداد الموازنات والعمليات بما يتفق مع الأوضاع المتغيرة فعلا .5

غيل والأرباح الغير   تكون عمليات المقاصة بين الأهداف طويلة الأجل والبرامج واحتياجات التش          .6

محددة بوضوح، والأموال اللازمة للتطوير والمشروعات الجديدة تكون غالبـا هـي أول مـا               

 .يتعرض للتحقيق
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  :الأداء  البرامجمرحلة موازنة: ثانيا     

نظراً لتطور دور الدولة في النشاط الاقتصادي ثم تطوير أسلوب جديد أطلق عليـة موازنـة البـرامج                  

 عملية تحليل وتقييم نشاط الوحدة الإدارية وبالتالي التحول من التركيـز علـي الرقابـة                والأداء ليسهل 

المالية إلي تطوير أداء الوحدات الإدارية ورفع كفاءة أدائها أي تحول الاهتمام من وسائل تنفيذ العمـل                 

  ). 143: 2002العمر،(. إلي العمل المطلوب تنفيذه

مجموعة الأهداف المقرر على أجندة الحكومة ووحداتها       : "اء بأنها  موازنة البرامج والأد   وعرف المهايني 

المختلفة تحقيقها خلال فترة زمنية مقبلة بعد تفصيلها تبعا للبرامج والأنشطة والجهـود اللازمـة لهـذا                 

التحقيق، مع تحديد التكلفة المقدرة لتنفيذ كل برنامج أو نـشاط، وتحديـد معـايير الإنجـاز وقيـاس                   

  )20: 2000ايني، المه(".الكفاءة

الأنشطة التي تقوم بها الوزارات والحكومة بوجه عام معبرا عنها بالنفقات التـي             " بأنها   وعرفت

ستصرف في السنة القادمة مؤكدة على العلم الذي سيؤدي وليس على عدد الموظفين والأقلام والـورق                

  ).82: 1987شكري،(" الذي سيعمل لهذا لتأدية هذا العمل

  :الأداءمميزات موازنة 

  )60:  1997، اللوزي، وآخرون( :تتمثل فوائد ومزايا موازنة البرامج والأداء في الأتي 

  .موازنة الأداء تخدم أغراض المعلومات والتكاليف والإحصاء .1

 .لا مركزية موازنة الأداء .2

 .موازنة الأداء وسيلة من وسائل رسم السياسات والتخطيط .3
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  :مساوئ نظام موازنة الأداء

  )20: 2000المهايني، (: النقاط السلبية في موازنة الأداءمن أهم 

  .غالبا ما يكون قياس الإنتاجية النهائية أو الأشياء المنجزة غير هام كمقياس برنامج معين .1

 .كثيرة التكلفة لحاجتها لاستعمال أجهزة فنية لتنفيذ المعلومات .2

 .لا تركز على عملية التخطيط وعلى قضايا البرامج الرئيسة .3

 ).لمدة سنة واحدة(مامها بالمشاريع على المدى القصير اهت .4

  :أسباب التحول من نظام موازنة البنود والرقابة إلى موازنة البرامج الأداء

 :يرجع أسباب التحول من نظام موازنة البنود إلى موازنة البرامج والأداء إلى العوامل التاليـة              

  )2002هلالي، ( نقلاً عن )23: 2007العريني، (

  .ال أساليب الإدارة المالية الحديثةإدخ .1

 .استخدام أنظم وأجهزة الرقابة المالية المركزية والأجهزة المتطورة في مجال الإدارة المالية .2

الاهتمام بالتكلفة الكلية لإنجاز الأعمال بدلا من التركيز على وسائل الانجـاز، حيـث انـصب                 .3

 .على إدارة البرامج والمشاريعالاهتمام من التركيز على بنود الإنفاق إلى التركيز 

تطبيق النظم المحاسبية التي تحقق فعالية الرقابة الداخلية والاتـساق والتكامـل بـين النظـام                 .4

 .المحاسب ونظام الموازنة

  :موازنة التخطيط والبرمجة: ثالثا   

أداة للتخطيط، ووسيلة لاتخاذ القـرارات التـي تتعلـق          " موازنة التخطيط بأنها     عرف المهايني 

بالمفاضلة بين البرامج البديلة اللازمة لتحقيق أهداف معينة أو لتعديل تلك الأهداف، وتهدف إلى محاولة               
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تبرير قرارات الخطط، وتنظيم إلى البرامج والأنشطة الحكومية على أنها مجرد وسـائل تهـدف إلـى                 

  ".تحويل الموارد العامة أو عوامل الإنتاج إلى منتجات نهائية

تخطيط جهودها لخدمة التخطيط القومي بعد المخطط الاقتصادي بالمعلومات والبيانات          وتركز موازنة ال  

اللازمة لاتخاذ القرار الاقتصادي، وتستمد شخصيتها وأفكارها من علوم الاقتـصاد وتحليـل الأنظمـة               

  )21: 2000المهايني، (. وبحوث العمليات والبرمجة

 بأنها PPBS  planning budget system  Programming""موازنة التخطيط والبرمجة وعرفت 

أسلوب جديد للموازنة العامة للدولة الغرض منه المساعدة في تحديد الأهداف والاختيـار مـن فيهـا                 "

، الماليـة   جامعة القدس المفتوحـة   (".وتحديد البرامج لتحقيق الأهداف واختيار أفضلها مع قياس كفاءة الأداء         

  )173: العامة

  :تخطيط والبرمجةال موازنةمميزات نظام 

  ).89: 1997، اللوزي، وآخرون( :مميزات نظام موازنة التخطيط والبرمجة يتمثل في الأتي

  .اعتماده منهجا رشيدا في اتخاذ القرارات .1

استخدام التوثيق بشكل مكثف ليساعد في تحديد الأهداف والأغراض وتصنيفها في برامج تساعد              .2

 .ةصانعي القرار على اتخاذ القرارات الرشيد

 وهي عملية تـصميم الوسـائل اللازمـة         Programmingيمتاز هذا النظام بمركب البرمجة       .3

لتحقيق الأهداف، والبرمجة تعني تجديد الطاقة البشرية والمواد الخام والتـسهيلات والأمـوال             

 .لتنفيذ البرامج المعتمدة

 مـن أجـل تحـسين       يمتاز هذا النظام بميزة التحليل، فقد أدخل منهج تحليل النظم مع البرمجة            .4

 .التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة
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توجهه طويل الأمد، إذ يتضمن هذا النظام اعتبار التكلفة الإجمالية لكل برنامج بدلا مـن ذلـك                  .5

 .الجزء من التكلفة الذي سيعتمد في فترة الموازنة القادمة

 .يمتاز بصفة الشمولية .6

  : موازنة التخطيط والبرمجةمساوئ

  )21: 2000المهايني، ( : بالآتيلتخطيط والبرمجة موازنة اتتمثل خصائص

تركز موازنة التخطيط اهتمامها على الأهداف العامة للحكومة، ويوجه القياس المالي نحـو تكلفـة                .1

  .تحقيق الهدف العام وليس نحو تحديد تكلفة برنامج أو نشاط معين

 .لا تلتزم بقاعدة سنوية الموازنة .2

 .ة للحكومةثبوت الموازنة وفقا للأهداف العام .3

 .وظيفة جهاز الموازنة المركزية وظيفة تخطيطية .4

 .تتدفق قرارات الموازنة العامة تفصيليا وللأسفل .5

 .لا توجد علاقة مباشرة بين ربط الموازنة وبين التنظيم الإداري للحكومة أو الوحدات التنفيذية .6

  :خطوات إعداد موازنة التخطيط والبرمجة

  )134: 1985المرسي، (: طيط والبرمجة بالآتيتتمثل خطوات إعداد موازنة التخ

 طريقة تنفيذ هذه    ةتحديد الأهداف التي يجب أن تقوم بها إدارة معينة، ثم تضع الإدارة المختص             .1

  .البرامج

 .تحديد وتوصيف مخرجات البرنامج بشكل دقيق ومراقبة هذه المخرجات .2

الغرض من النفقة وهذا كلـه      يجب تحديد النفقات بشكل يهتم بجانب موضوع النفقة أو نوعها، ب           .3

 .يحتاج إلى خبرة محاسبية عالية
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   :العوامل التي أدت إلى التراجع في تطبيق نظام إعداد موازنة التخطيط والبرمجة

: 2007العرينـي،   (: من أهم العوامل التي أدت إلي التراجع في تطبيق موازنة التخطيط والبرمجة هي            

  )1992حجازي،(: نقلاً عن)27

بمكان تكوين قائمة لها دلالة شاملة لأهداف الوحـدة الاقتـصادية والتـي يمكـن               من الصعوبة    .1

  .الموافقة عليها من كافة الأطراف

قياس الأهداف في ذاته مشكلة صعبة، وقياس التكاليف والمنافع تعتبر مشاكل إضـافية صـعبة                .2

 ـ    التعقيدالتحقيق، إذ تحتاج إلى استخدام أساليب غاية في          ات إحـصائية    وكذلك يحتاج إلى دراس

 .واقتصادية قبل طرق تحليل التكلفة والعائد

 .تطبيق موازنة التخطيط والبرمجة يحتاج إلى موظفين مؤهلين علميا وعمليا .3

 :العوامل التي أدت إلي التراجع في تطبيق موازنة التخطيط والبرمجة         من  أخرى  وهناك مجموعة   

   )1999،الحجاوي( نقلاً عن  )27: 2007العريني، (

موازنة التخطيط والبرمجة على البرامج الجديدة وزيادتها، ولا تمكن من التقييم المـستمر             تركز   .4

 .للبرامج المستمرة

 .لا تمكن موازنة التخطيط والبرمجة من تقييم أثر تمويل البرامج المختلفة .5

 :العوامل التي أدت إلي التراجع في تطبيق موازنة التخطيط والبرمجة         من  أخرى  وهناك مجموعة   

   )1997،اللوزي وآخرون( نقلاً عن  )27: 2007عريني، ال(

تركز على النواحي الاقتصادية وتهمل الآثار الاجتماعيـة والـسياسية للقـرارات التخطيطيـة               .6

 .والمالية
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تقلل درجة المرونة لأن الموظفين الكبار يميلون إلى تقييد مرؤوسيهم وأنفسهم بما تـم تـسجيله          .7

 .واعتماده والالتزام به

 . نحو المركزية في اتخاذ القراراتالتحيز .8

  :الصفريةالموازنة : رابعا    

ظهر هذا الأسلوب كتطوير لموازنة البرامج والأداء، حيث أخذ عليها أن المـديرين عـادة مـا                       

يقومون بتقدير الزيادة المطلوبة في الإعتمادات بنسبة ما عما رصد لهذه البرامج في أن مـا يقومـون                  

يعتبر مقبولاً وضرورياً دون إعادة نظر أو فحص، ومن ثم اسـتلزم أسـلوب الموازنـة                بإنفاقه فعلاً،   

الصفرية، ضرورة قيام الجهات الإدارية بإعداد تقديراتها من البداية، حسب احتياجاتها وبـدون التـأثر               

نفـاق  التام بالإنفاق والإعتمادات السابقة،ومن ثم فإن هذا الأسلوب يمكن أن يحقق وفورات كبيرة في الإ              

  ).135: 1987شكري،( .العام، سواء تعلق هذا الإنفاق بالبرامج القديمة أو الجديدة
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  الثالثالفصل 

  الموازنة الصفرية

  :مقدمة

يتناول الباحث في هذا الفصل الموازنة الصفرية باعتبار أن هذا الأسلوب يركز أساساً علـي                         

 علـي فوائـد     للتعرفيف وتوزيع الموارد المتاحة بكفاءة وفعالية       إيجاد طريقة فعالة للرقابة علي التكال     

  : ومشاكل تطبيق الموازنة الصفرية، وإجراءات إعدادها، ومقومات نجاحها من خلال مبحثين

  

  . مفهوم الموازنة الصفرية وفوائد ومشاكل تطبيقها:المبحث الأول-1

 .ت نجاحها إجراءات إعداد الموازنة الصفرية ومقوما:المبحث الثاني-2
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  المبحث الأول

  مفهوم الموازنة الصفرية وفوائد ومشاكل تطبيقها

  :مقدمة

فـي عقـد    ZBBs" Zero base budget system"   "ظهر مفهوم الموازنـة الـصفرية    

 إلا أن   الموازنـة الـصفرية   ، وبالرغم من الاختلاف حول تاريخ ومكان وكيفية نشوء وتطور            الستينات

 على أثـر    1976بشكل واسع عندما تبنتها إدارة الرئيس الأمريكي كارتر سنة          الموازنة برزت للوجود    

م حيث نشر على أثـر      1969نجاح أحد دعاتها بيتر بيهر في استخدامها في شركة للآلات الحاسبة سنة             

في مجلة هارفارد لإدارة الأعمال، وقد عهد كـارتر         " موازنة قاعدة الصفر  "نجاح تجربته مقالا بعنوان     

م، وعندما تولى الرئيس كارتر رئاسة الحكومة الفدراليـة دعـا إلـى             1973ية جورجيا سنة    حاكم ولا 

    )133: 1997اللوزي وآخرون، ( .استخدام النظام وتطبيقه في مؤسسات الحكومة الفدرالية

وفي تعريف بيتر بهر لمفهوم الموازنات الصفرية أوضح أنه يجب تطبيق الموازنة الـصفرية نتيجـة                

إمـا  : اليف التي قد تواجه إدارة المنشأة بموقف ينطوي على الاختيار بين بديلين يتمثلان في             ارتفاع التك 

تخفيض موازنة برنامج أساسي للبحوث والتطوير، أو تخفيض موازنة برنامج آخر لتـدريب وتطـوير               

ض المستويات الإدارية، وعادة ما تتمخض هذه المواقف عن تساؤل يتمثل في كيفية إجراء ذلك التخفـي               

سنة بعد أخرى، لذا فإن الموازنات الصفرية تعالج مثل هذه المواقف بالبدء من أساس صـفري، حيـث        

  ).337: 1995عبد العال، (تعيد النظر في برامج كافة الأنشطة وأولوياتها من جديد 
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 الموجود في الأساليب المختلفـة      القصور جاء لسد أوجه     الصفريةأن أسلوب الموازنة     ويري البطراوي 

 إعداد الموازنات وذلك بهدف الوصول إلى التوزيع الأمثل للموارد متاحة على الاستخدامات البديلـة         في

  )58: 2000البطراوي، ( .خاصة في البلدان النامية التي تفتقر عادة إلى المورد

   :الموازنة الصفريةمفهوم 

  : منهاهناك تعريفات كثيرة حول مفهوم الموازنة الصفرية

 النوع من الموازنات الذي يتم بموجبه إغفال البرامج السابقة في بداية كل فتـرة               ذلك" بأنها   عرفت •

ووضع خطة جديدة للمخصـصات     " من الصفر "مالية حتى يتسنى مراجعة كل برنامج من الأساس         

 ,Miller(". دون أن يكون لأي برنامج أفضلية على البرامج الأخرى لسبب كونه تم اعتماده سابقا

1997: 405(  

أداة تخطيطية ورقابية تعمل على الربط بين أهداف المشروع وبين مختلـف            " بأنها     مرعي اوعرفه •

الأنشطة عن طريق بلورة هذه الأهداف في صورة خطط وبرامج أداء وتنطوي هذه الأداة بـصدد                

تخطيط الأنشطة على إجراءات يتم بمقتضاها تخصيص الموارد المادية والبشرية المتاحة بالارتكاز            

.  يل التكاليف والمنافع المرتبطة بهذه الأنشطة بما يكفل تحقيق التخصيص الأمثل للمـوارد            على تحل 

كما أنها تنطوي بصدد الرقابة على أنشطة المشروع على متابعة الأداء الفعلي للتأكد من توافقه مع                

  )337: 1997مرعي، ( .الخطط وبرامج الأداء المستهدفة

لموارد بحسب النتائج المتوقعـة، وهـي عمليـة هيكليـة           عملية تخصيص ل  "  بأنها حجازيوعرفها   •

وليس مجـرد  (ومنظمة إلى مدى بعيد تتطلب من كل مدير أن يبرر الاعتمادات التي يطلبها بأكملها           

بصورة تفصيلية، ويتم توصيف الاعتمادات المطلوبة عن       ) الزيادة في الاعتمادات عن السنة السابقة     

ي سيتم القيام بها، ويشار إلى النـشاطات والعمليـات باسـم            طريق تحديد النشاطات والعمليات الت    
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وهذه المجموعات القرارية يتم تحليلها وتقييمها بصورة منظمـة وأخيـرا يـتم             " مجموعات القرار "

  )339: 1998حجازي، ( ." حسب أهميتهاتفصيلياترتيبها 

أو أسلوب يتم إعـدادها     عن طريقة   " الباحث تعريف الموازنة الصفرية أنها عبارة        لخص              

 من نقطة البداية وتقوم على      الأنشطة بحيث يتم تحديد التكاليف المتعلقة بمختلف        منظمة ومرتبه، بطريقة  

تقييم البرامج والأنشطة والمشروعات سواء كانت قائمة من قبل أو جديدة، حيث يتم دراستها وتقييمهـا                

خاذ القرار المناسب الـذي يحقـق القـرار بكفـاءة           ومقارنتها مع المشاريع البديلة المقترحة من أجل ات       

  .وفاعلية
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  : الموازنات التخطيطيةعناختلاف الموازنة الصفرية 

  )2( الاختلاف بين الموازنة التقليدية مقابل الموازنة الصفرية يتبين من خلال الشكلوجه: أولاً

  )2(شكل رقم 

ــاه         لتقليديلاتجاه اا   تتابع عملية تخطيط الموازنة             ــة اتج الموازن

  الصفرية

                  

  وضع خطة طويلة الأجل . 1 

  ) سنوات5 حتى 3من    (

  

  وضع موازنة خطة التشغيل. 2

  )سنة واحدة  (

  .تقييم ومراجعة الموازنة. 3

  وضع الموازنة النهائي. 4

  

  )362: 2005حماد، (:المصدر

  

  

  

  

  

  

وضع الأهداف القريبة 
 والبعيدة

وضع الأهداف القريبة 
 والبعيدة

تقدير التكاليف 
 والأنشطة الحالية

تقييم الأنشطة الحالية 
 .والبدائل

تقدير التكاليف 
 الجديدةوالأنشطة 

أنشطة تقييم تحديد و
 ةوبدائل جديد

 وضع الأولويات موازنة تفصيلية

بار المقابل اخت
 الأهداف/ الدوري

 اختبار اتجاه الخطة

الموازنة وخطة  الموازنة الموضوعة
 التشغيل الموضوعتان

 الموازنات التفصيلية
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  :التقليديةالعلاقة بين الموازنة الصفرية و •

أن الفحص والتحليل يتم بالنسبة للبرامج الجديدة تحت كلا المفهومين،          ) 3(يتبين من الشكل رقم   

ولكن بعد هذه النقطة يختلف المفهومان جذريا فيتم اعتماد البرامج القائمة عند إتباع مفهـوم الموازنـة                 

 بداية الصفر شأنها وفي ذلـك       التقليدية بصورة آلية ولكنها تفحص وتحلل تحت مفهوم الموازنة ونقطة         

  . شأن البرامج المقترحة لأول مرة

  العلاقة بين الموازنة الصفرية والتقليدية

  )3(الشكل رقم 

  الموازنة التقليدية            الموازنة الصفرية        

  

  البرامج الجديدة      

  حاليةالبرامج ال                                                    

     

  )339: 1998حجازي، : (المصدر                  

  :موازنة الأداء مقابل الموازنة الصفريةوجه الاختلاف بين : ثانياً

 ،أوضح عبد العال أن إجراءات إعداد موازنة الأداء في القطاع الحكومي تبدأ من المـستوى التنفيـذي                

تقـدير تكاليفهـا،     ب تزم كل وحدة إدارية   حيث يتولى الإداريون التنفيذيون تحديد برامج الخدمات التي تل        

وتمضي هذه التقديرات في طريقها صعودا إلى إدارة الموازنة بالوزارة حيث تتخذ بيانـات التكـاليف                

  إن أوجه الاختلاف بين الموازنة الـصفرية         ،أساسا لتخصيص الاعتمادات المالية المتاحة بين الوحدات      

إجراءات الرقابة فواحدة في ظل الأداتـين، ويرجـع هـذا           وموازنة الأداء في إجراءات التخطيط، أما       

  فحص
  
  و

  تحليل
  

 صفر= الأساس التاريخي

  فحص
  
  و

  تحليل
  

   :الأساس التاريخي
الموازنة الحالية وبيانات 

 السنوات السابقة
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الاختلاف في الإجراءات التخطيطية إلى أن الموازنات الصفرية لا تعدو أن تكون امتـدادا وتطـويرا                

  )345: 1995عبد العال، ( .لموازنة الأداء الشائعة الاستخدام في القطاع الحكومي

  :برمجة مقابل الموازنة الصفريةموازنة التخطيط والوجه الاختلاف بين : ثالثاً

أن أوجه الاختلاف بين نظام الموازنة الصفرية ونظام التخطـيط           )146: 1997اللوزي وآخرون،   (يرى  

  )1(جدول رقم من خلال  يتبينوالبرمجة

  ونظام التخطيط والبرمجةنظام الموازنة الصفرية                           

  )1(جدول رقم 

 PPBsنظام التخطيط والبرامج والموازنة  ZBBsية نظام الموازنة الصفر

  تنطلق من الصفر ويتدرج بمستويات إنفاق أعلى .1

يقوم المديرون التنفيذيون بإعداد الموازنة ولهـذا        .2

فالنظام يركز على إشراف عدد كبير من المديرين        

 .على مختلف المستويات

تبدأ العملية بتحديد وحدات القرارات والتي تقـرر    .3

لاقتها بمشروع أو نشاط أو برنامج      بمعزل عن ع  

 .معين ويتم بعدها تحديد مجموعات القرارات

 ـ      .4  اًيجري ترتيب البدائل وتقرير الأولويات انطلاق

من الأهداف المحددة وفقا للخطـة ولهـذا فهـو          

يتطلــب معلومــات وثيقــة وتفــصيلية لتقريــر 

 .الاعتمادات والمخصصات لكل وحدة قرار

ضي ويقرب ما يمكـن     يأخذ بالاعتبار الإنفاق الما    .5

  .  إلغاؤه

  .ينحدر من أعلى إلى أسفل .1

المديرون في المستويات العليـا هـم المخططـون          .2

لعملية الإعـداد والاعتمـاد يكـون أكثـر علـى           

 .المخططين والخبراء

تبدأ عملية الإعداد بتحديد الأهـداف مـن خـلال           .3

التحليل الدقيق وتركـز بالمقابـل علـى هياكـل          

 .البرامج

 System تحليـل الـنظم   يتم ذلك مـن خـلال   .4

Analysis     قاعـدة أشـمل    مـن  وينطلق النظـام 

 .ومستوى أكبر
 
  .خطط لما يجب القيام بهي ينظر إلى المستقبل و .5

  .)146 :1997اللوزي،وآخرون،(المصدر
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  :مزايا وفوائد الموازنة الصفرية

  )147: 1997اللوزي، وآخرون، ( : الموازنة الصفرية تتمثل في الآتيفوائدمزايا و

 الملغـاه لغاء أو تخفيض مخصصات البرامج ذات الأولوية، واستخدام المخصصات الفائضة أو          إ .1

  .في برامج أخرى ذات أولوية عالية

 .تحسين فاعلية البرامج بشكل كبير بحيث يمكن أن يكون ذلك التحسين ذا أثر على الموازنة .2

 مـن خـلال إعـادة    إن البرامج ذات الأثر الكبير يمكن أن تحصل على مصادر تمويل إضافية     .3

تخصيص المخصصات داخل الدائرة الواحدة في حين كان من الصعب تـوفير المخصـصات              

 .صات في مشروع موازنتها المقترحةالإضافية لتلك البرامج من خلال طلب الدائرة المخص

 تتحقق من تطبيق الموازنة الصفرية تتضمن ثلاثة مجالات من عمليات            أخرى مزاياوهناك    

  )356-354: 1998حجازي، ( : وهيالمؤسسة

 :تحسين نشاطات التخطيط والرقابة  . أ 

  :وبتطبيق هذا المجال يتحقق مجموعة من الفوائد هي  

تحديد جميع النشاطات المقترحة وتقييمها وتبريرها، وهذا يؤدي إلى تخصيص الموارد بصورة             .1

  .فعالة

تخدام النماذج وترتيب   يتم تحويل النشاطات بصورة أكثر انتظاما، وتزداد المرونة عن طريق اس           .2

 يمكن الاستغناء عن بعض النشاطات أو تمويلها كليا أو جزئيا            بحيث ،تفاضلياًمجموعات القرار   

 .على أساس المفاضلة بين مجموعات القرارات المنافسة
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تقوية الهيكل التنظيمي وجعله أكثر فعالية، لأنه من الضروري إتباع مدخل متكامل عند وضـع                .3

لتنفيذها، ويتم إدماج التخطيط التنظيمي والمالي والرقابة بدلا من أن يذهب           الأهداف والتخطيط   

 .كل منها في اتجاه مختلف

التغير في الفروض أو الظروف لا يتطلب مراجعة كاملة لجميع مجموعات القرارات، تلك التي               .4

 .تتأثر يتم مراجعتها ويتم إعادة تحديد الأولويات في ضوء حجم الأموال المتاحة

ع الإدارة العليا أن تركز على الأولويات التي تقترحها المستويات الإداريـة الـدنيا وأن               تستطي .5

تحكم على تنسيقها بصورة سليمة مع أغراض المنشأة، إذا لم يتحقق هذا التناظر يمكن تعـديل                

 .الأولويات ويتم إعادة تغذية المديرين بمعلومات عما يجب أن يكون عليه الاتجاه السليم

 .س الاعتماد على البيانات وعملية التقييمتقوية أسا .6

 :تقييم نتائج النشاطات  . ب 

  :وبتطبيق هذا المجال يتحقق مجموعة من الفوائد منها  

يزيد الالتزام بالموازنة حيث يتم تقييم المديرين بالمقارنة مع الأهداف والأداء، والمزايا كما تـم                .1

  .تحديدها في مجموعات القرارات التي التزم بها كل مدير

يلاحظ المدراء باستمرار تقدمهم ويقومون بتقييم تفصيلي لكفايتهم التنفيذيـة وفعاليـة التكلفـة               .2

 .الخاصة بهم

 نظام  استخدام ميزة بصورة واضحة عن طريق    م تكون   قليلةالنشاطات التي يتم إدارتها بصورة       .3

 .الموازنة الصفرية

 :تنمية المهارات البشرية والعلاقات التبادلية بين الأفراد  .ج 

  :وبتطبيق هذا المجال يتحقق مجموعة من الفوائد هي  
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ينمي المدراء تفكيرهم الأساسي في مجال التخطيط والرقابة العملية والكفاية وفعاليـة التكلفـة               .1

  .للنشاطات التي تخضع لإشرافهم

العمل في لجان فحص مجموعات القرارات ولجان التقييم يـؤدي إلـى إدراك أهميـة وتفهـم                  .2

 .لأخرى والمشاكل والعلاقات التنفيذيةنشاطات الوحدات ا

 في العملية، قيـامهم     م عن إعداد مجموعات القرارات إشراك مرؤوسيه      المسئولينيمكن للمدراء    .3

بتميز وتقييم البدائل وقياس النشاطات والأداء للنتائج يؤدي إلـى درجـة إلـى مـن الالتـزام                  

 .بالنشاطات المعتمدة

  :الصفريةالصعوبات التي تقابل تطبيق الموازنة 

  )59: 2000البطراوي، ( :الموازنة الصفرية تطبيق  تواجهالمشاكل والصعوبات التي هناك بعض 

 والأعباء الإضافية، وتوافر مجموعة من الأفراد       المجهوداتيستلزم تطبيق هذا الأساس مجموعة من       -1

ن متوافرا فـي البلـدان      المدربين، والمؤهلين تأهيلا علميا وعمليا على استخدام هذا الأسلوب قد لا يكو           

  .النامية

 من قبل العاملين لشعورهم الدائم بأن الأنشطة التي سيقومون بتأديتها تكون            معارضه قد يلقي النظام     -2

 .دائما تحت الرقابة والتقويم

يستلزم إعداد الموازنة الصفرية وقتا طويلا بالمقارنة مع إعداد موازنة الاعتمـادات نظـرا لطـول                -3

 .خطوات تطبيقها

 يحدث نوع من الارتباك والخلط في الفهم لدى مديري الإدارات وذلك بسبب التغييرات المـستمرة                -4

 .في الموازنة مما يستلزم معه وجود نظام تدريبي سليم ونظام رقابي قوي في الوحدات الحكومية
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 يعتبر مـن    عدم وجود نظام معلومات ونظام متكامل في الوحدات الحكومية في البلدان النامية وهذا            -5

 . تطبيق هذا الأسلوبهجاأهم الصعوبات العملية التي تو

صعوبة تكوين وصياغة حزم القرارات لصعوبة توصيف الأنـشطة الحكوميـة وتحديـد تكلفتهـا،               -6

 .وصعوبة تحديد الأهداف التي تحققها تلك الأنشطة

ضها يكون غيـر قابـل      صعوبة وضع مقاييس العمل وتقويم الأداء للأنشطة الحكومية باعتبار أن بع          -7

 .للقياس الكمي أو المالي

طرق ترتيب مجموعات حزم القرارات ترتيبا تنازليا قد يدخل فيها الحكم الشخصي، عـلاوة علـى                -8

بعض المستويات الإدارية المشتركة في الترتيب قد لا تكون لديها صورة واضحة وكاملة عن الأهميـة                

 .والأولوية الخاصة بحزم القرارات

 مثل أي نظام آخر      فهي نظام   والمشاكل التي تقابل تطبيق الموازنة الصفرية      الصعوباتة هذه   وفي نهاي 

  : بالآتي لنجاح تطبيق الموازنة الصفرية الالتزام الباحثيري لذا لا يخلو من المزايا والسلبيات

  .يجب أن يتم تنفيذها بصورة سليمة حتى تنجح-1

نظام الموازنة  رين ومساعديهم قبل أي محاولة لتقديم        لفريق المحاسبة وللمدي   وجود تدريب ملائم  -2

  .الصفرية

يجب إعطاء وقت كافي لجميع المشاركين لتنفيذ حجم كبير من العمل، بالإضافة إلـي أعمـالهم                -3

  . العادية

لومـات والمـساعدة    ع يجب إعطاء قسم المحاسبة والأقسام ذات العلاقة، والتي يطلب منهـا الم            -4

  .لوماتها قبل بدء العملالفرصة لتحسين نظم مع
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  المبحث الثاني

  إجراءات إعداد الموازنة الصفرية ومقومات نجاحها

  :مقدمة

إن إجراءات إعداد الموازنة بصورة سليمة وناجحة يعتمد في الدرجة الأولي علي الإدارة الناجحة التي               

يا والإدارة التنفيذيـة    تعمل علي إشراك جميع الإدارات في إعداد الموازنة حيث يتم إشراك الإدارة العل            

حيث تقوم الإدارة بتحديد الأهداف لكل وحدة تنظيمية أو وضع خطوط           ) من أعلي إلي أدني   (في إعدادها   

يقـوم    حيـث  أو من أدني إلي أعلـي      للاسترشاد بها أو للاهتداء بها بالنسبة للنفقات المطلوبة مستقبلاً،        

وبيـان الأولويـات مـن وجهـة         ،ا وتسعير الموارد  ن به المدراء التنفيذيون بتقييم العمليات التي يقومو     

  . نظرهم

  :إجراءات إعداد الموازنة الصفرية

  -: هناك مجموعة من الإجراءات الرئيسة لإعداد الموازنة الصفرية وهي

  :تحديد وحدات القرار: أولا

ي النشاط أو البرامج أو المراكز المسئولة الت      "أن وحدة القرار هي     ) 58: 2000البطروي،  (يرى  

تتخذ صورة القرار، فإذا كان مركز المسؤولية يمارس نشاطا واحدا فإن الموازنة التـي يـشترك فـي                  

إعدادها المسئول عن مركز المسئولية يكون وحدة القرار فيها هو النـشاط الواحـد، أمـا إذا تعـددت                   

 سواء كان هذا    الأنشطة التي يقوم بها مركز المسئولية فإن وحدات القرار يتضمن كل منها نشاطا معينا             

  .النشاط رئيسيا أو قانونيا
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وبالتالي فإنه يمكن وصف وحدة القرار بأنها تمثل البرامج الرئيسية أو الفرعية التي تتكون منها موازنة                

النفقات الجارية للوحدة الحكومية والتي تمثل كل منها نشاطا أو برنامجا مهماً مـن حيـث الحجـم أو                   

  .لالتكاليف أو الحاجة إلى التموي

نشاط ملموس أو مجموعة من النـشاطات   " أن وحدة القرار هي      )344: 1998حجـازي،   (ويرى    

الملموسة التي تقع تحت سلطة مدير واحد يكون مسئولا عن نجاحها، وليست هناك طريقة واحدة لتحديد                

  .وحدة اتخاذ القرار، وإنما يمكن تمييز وحدة اتخاذ القرار بعدة طرق

وفي بعض الحالات   " مركز التكلفة "بأن وحدة القرار يمكن أن تقابل        )338: 2005حماد،  (ويرى    

فإن مدير مركز التكلفة قد يرغب في تحديد مختلف الوظائف أو العمليات منفصلة داخل مركز التكلفـة                 

  .إذا كانت كبيرة الحجم وتتطلب تحليلا منفصلا

  :عناصر وحدة القرار

  ).58: 2000البطراوي، (: يةيجب أن تشتمل وحدة القرار على العناصر الآت

أهداف وحدة القرار، بيان كيف تعمل وحدة القرار حاليا، بيـان البرنـامج الـذي                ،اسم وحدة القرار   -

تحديد وتقـويم البـدائل المتاحـة        تحديد عبء العمل ومقاييس الأداء،     بواسطته يمكن تحقيق الأهداف،   

 .  للخدمة والتكاليف المرتبطة بهاتحديد وتقويم المستويات الإضافية وطرق العمل الحالية،

  :تحليل كل وحدة قرار في مجموعة قرارات: ثانيا

  :مفهوم حزم أو مجموعة القرارات. أ

  :  مجموعة القرار بأنها مستند أو نموذج يتضمن التفاصيل التاليةعرف حجازي -
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ايا التـي تترتـب   ، وصف النشاط، أهداف أو أغراض النشاط، مقاييس محددة للأداء، المز        اسم النشاط   

علي التمويل، العواقب التي تترتب علي عدم التمويل، التكاليف التقديرية للمجموعة، الطـرق البديلـة               

  ).345: 1998حجازي، (. للقيام بنفس النشاط

أقل مستوى ممكن في وحـدة      "مجموعة أو حزمة القرار بأنها      " بأنها   )58: 2000البطروي،  (وعرفها   -

 أو حزم قرارات تستطيع الإدارة من خلالها        اتن يكون وحدة القرار عدة مجموع     القرار وبالتالي يجب أ   

  ".أن تصل إلى المفاضلة بين البدائل المختلفة

كتلة بناء عملية الموازنة بأساس الصفر، وهي توفر وصفا وتقييما لكل وحـدة قـرار               " بأنها   توعرف -

 :توفر تقييما لكل وحدة قرار تحدد ما يلـي        لمراجعة الإدارة واتخاذ القرار وتصميم شكل حزمة القرار ل        

 )339: 2005حماد، (

  .الغرض أو الهدف-1

 ).ما الذي ينبغي علينا عمله وكيف سنقوم به(وصف العمل -2

 .التكاليف والمنافع منها-3

 .قياس عبء العمل والأداء-4

 .الوسائل البديلة لتحقيق الأهداف-5

  ). التي تحصل عليها بالنسبة لمختلف مستويات التمويلما هي المنافع(المستويات المختلفة للجهد -6
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  :الاعتبارات اللازمة لتحديد شكل حزمة القرار

 :هـي هناك اعتبارات عديدة يجب أخذها في الاعتبار عنـد تحديـد شـكل ومـضمون القرار               

  )58: 2000البطراوي،(

  .المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار .1

 .نوعية التحليلات المطلوبة .2

 .ات الإضافية المطلوبة بعد تحديد حزمة القرارالمعلوم .3

 .التحليلات الخاصة ببعض الأنشطة ونظام التغذية العكسية .4

 .نظام الاتصال وحجم التنظيم .5

 

  :تقييم وترتيب مجموعات القرار لوضع بيان الموازنة المطلوبة وقائمة الربح أو الخسارة: اًثالث

قوم من خلالها بتخـصيص المـوارد المحـدودة         تهدف هذه الخطوة إلى تزويد الإدارة بوسيلة ت       

  ).144: 1997اللوزي، وآخرون، (: بالتركيز على الأسئلة الآتية

  كم يجب أن ننفق على النشاط أو العملية؟ .1

 أين يجب أن يتم الإنفاق؟ .2

على هذه التساؤلات عن طريق مجموعات القـرارات وفقـا للمنـافع             تستطيع الإدارة الإجابة  

ومن ثم تحدد المنافع المتوقعة على مستوى من مستويات الإنفاق وتدريس النتـائج             ،  للمؤسسةالمتفاوتة  

المتوقعة لعدم إقرار مجموعات القرارات ذات المستوى الأقل من المستوى المقترح والمعتمد، ويمكـن              

 أن تتم عملية ترتيب الأولويات بكفاءة من خلال تركيز جهد الإدارة العليا على المسائل الحيويـة التـي                 
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وبالرغم من حجم المؤسسة أو شكل المراجعة التي تقوم بها الإدارة العليـا فـإن               .  تتطلب سياسة مهمة  

  .مجموعات القرارات وترتيب الأولويات تشكلان الحجر الأساسي للتحليل واتخاذ القرارات

أن عملية الترتيب تبدأ في أدنى مستوى تنظيمي حيث يتم إعـداد             )352: 1998حجازي،  (ويرى  

وعات القرار، يقوم كل مدير وحدة اتخاذ القرار بترتيب مجموعات القرار التي تم إعدادها للنـشاط                مجم

الذي يقوم به، وهذه العملية تضطر المدير لأن يلتزم بتحركات معينة وبالتالي تـوفر الأسـاس لتقيـيم                  

  .لمؤسسةاالفعالية، كما أنها تفرض أن تكون أهمية النشاط محل اعتبار بالمقارنة مع أهداف 

ويرسل الترتيب التفاضلي إلى الوحدة التنظيمية في المستوى الأعلى التالي حيـث يـتم إدماجهـا مـع                  

 الفحص وإعادة ترتيبها تفاضليا، وتبين إعادة الترتيب        لغرضمجموعات قرار أخرى من نفس المستوى       

ال وإدماج مجموعـات    وتعاد عملية إرس  ، الأهداف للمنشأة، كما يتم تصورها في هذا المستوى التنظيمي        

القرار التي يتم إعادة ترتيبها تفاضليا إلى المستوى الإداري التالي حتى تصبح مجموعـات القـرارات                

  .بتتابع واحد، ويصبح هذا الترتيب النهائي الأساسي في تخصيص الموارد لغرض تحديد الموازنة

  :أولويات حزم القرارات

  )59: 2000البطراوي، ( : أهمهارات ترتيب حزم القراالطرق المستخدمة في عملية

 :طريقة المعيار الوحيد -   أ

  :من أهم المعايير المستخدمة   

  :معدل العائد على الاستثمار •
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وهو عبارة عن طريقة تمكن المدراء في المؤسسة من تقييم أصولها من خلال ذلك المعـدل تـستطيع                  

أصـول  / الـربح التـشغيلي   = الإسـتثمار    الإدارة توليد عائد مقبول من الإستثمار، حيث العائد علـي         

 )182 :2002ظاهر،.(المؤسسة

 .صافي القيمة الحالية •

وهي عبارة عن القيمـة الحاليـة لإيـرادات المؤسـسة مطروحـاً منهـا القيمـة الحاليـة للإنفـاق                     

 )223: 2006آدم،والرزق، (.الإستثماري

 :طريقة المعايير المتعددة -ب

المهـارات الفنيـة    : لى أكثر من معيار لعملية الترتيب مثـل       ووفقا لهذه الطريقة يتم الاعتماد ع     

المتاحة، وصافي العوائد المتوقعة، ودرجة المخاطرة النابعة من عدم اختيار بديل معين، وتستخدم هـذه               

 .المعايير متجمعة لتقويم كل مجموعة ثم تأتي بعد ذلك عملية الترتيب

 :طريقة الاقتراع-ج

م كل عضو بإعطاء رأيه في تركيب مجموعات القرارات، ثـم           وتقوم هذه الطريقة على أن يقو     

  .بعد ذلك يتم ترتيب المجموعات وفقا لنتيجة الاقتراع

  :إعداد موازنات تشغيلية تفصيلية تعكس مجموعات القرار المعتمدة في الموازنة: رابعا

ص الموارد،   بأنه عند الانتهاء من عملية الترتيب تمثل القائمة نقطة البداية لتخصي           حجازييرى  

بعد التنبؤ بالموارد المتاحة يصبح من السهل مطابقة مجموعات القرارات التي تم ترتيبها على أسـاس                

عية، مجموع الموارد المتاحة يحدد الإنفاق المقبول، إذا حدث أي تعديل في التمويل أثناء سنة               يقيمة تجم 

  )353: 1998حجازي، ( :د ما إذا كانالموازنة يمكن إعادة الترتيب التفاضلي لمجموعات القرار لتحدي
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  .من الضروري إعادة الترتيب إذا ثبت أن الفروض غير دقيقة .1

 .يجب قبول مجموعات قرارات إضافية .2

 .يجب إعادة تقييم مجموعات قرارات تحت التنفيذ للتخلص منها أو إكمالها .3

  :إعداد الموازنة الصفريةنجاح مقومات      

  )1984الشناوي،( نقلاً عن )70 :2007 العريني،( : في الآتي تتمثلمقومات الموازنة الصفرية

 :دراسة الأوضاع الحالية للمنشأة  .  أ

من الضروري بمكان دراسة الوضع الحالي للمنشأة لتحديد مدى الحاجة إلى إدخال أسلوب الموازنـة               

 ـ                  ال الصفرية أن هناك بعض الأسئلة التي يجب أن يتم الإجابة عليها لتحديد مدى الحاجـة إلـى إدخ

  :أسلوب الموازنة الصفرية من أهمها

  هل تشعر الإدارة العليا بأن النظام الحالي يسمح لها بالتدقيق على كل أنشطة المنشأة؟ .1

 هل تستخدم المنشأة أسلوبا ملائما لإعادة تخصيص الموارد فيما بين مراكز التكلفة؟ .2

 هل نظام إعداد الموازنة الحالي هو نظام اتخاذ قرارات جيد؟ .3

 مة التخطيط والموازنة الحالية متكاملة؟هل أنظ .4

  الأقسام هم متخذو القرارات المتعلقة بعملهم؟وهل مدير .5

  الأقسام يبتكرون طرق متطورة للأعمال التي يؤدونها؟وهل النظام الحالي يجعل مدير .6

 هل يمنع النظام الحالي المنشأة من الإنفاق غير الضروري؟ .7

ئلة بالنفي فهذا يعني أن هناك حاجـة بتطبيـق الموازنـة      إذا كانت بعض الإجابات على تلك الأس        

  .الصفرية
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 :الارتباط بعملية التخطيط طويل المدى  .  ب

من المعروف أن الخطوة الأولى في عملية إعداد الموازنة الصفرية هي تحديد الأهـداف والتـي                  

 الموازنـة   يجب ربطها بالتخطيط طويل المدى للمنشأة حتى تكون هناك حلقة اتصال عن طريق أسلوب             

الصفرية فيما بين موازنة العام القادم وما يرتبط بها من الخطة طويلة المدى وعملية إعـداد موازنـة                  

 .صفرية فعالة ينطلق من ربط أهداف واستراتيجيات المنشأة بالتخطيط طويل المدى

 :الحصول على تأييد الإدارة العليا  .  ت

 دعم وتأييد الإدارة العليا، وأنهـا يجـب أن          أن أكثر عوامل النجاح لتطبيق الموازنة الصفرية هو         

تتعهد بالأخذ على عاتقها إدارة التغير إلى الأفضل ومشاركة الإدارة في جميع خطـوات التنفيـذ، وأن                 

 .تظهر بجميع المستويات أن هذا الأسلوب هام ويجب تطبيقه

 :تقديم جيد لمفهوم الموازنة الصفرية  .  ث

زنة الصفرية هو الطريقة التي يتم بها إدخال هذا الأسـلوب           من أهم العوامل المحددة لإعداد الموا       

بالمنشأة، وأن أي تقديم غير مخطط له قد يكون له تأثير سلبي، وأنه لا يفرض بطريقة مفاجئة حتـى لا                    

 .يلقي مقاومة من الموظفين تعيق تقدمه ونجاحه

 :لإجراءات إعداد الموازنة الصفريةتسلسل منهجي   . ج

  : لإجراء إعداد الموازنة الصفرية وهذا التسلسل يجب أن يكون كالآتييجب إتباع تسلسل منهجي  

  .تحديد الأهداف .1

 .تحديد وحدات القرار .2

 .إعداد مجموعات القرار .3
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 .إجراءات الترتيب للأولويات .4

 .إعداد الموازنة .5

 

 : الصفريةبدرجة كافية لإعداد الموازنةمتخصصين ومدربين وجود   . ح

وليس غاية، وأنه وسيلة لتخصيص الموارد وبمجرد أن يـتم          إن مفهوم الموازنة الصفرية وسيلة        

استخدام هذا المفهوم لإعداد الموازنة بأنه يكون مطلوبا إعداد موازنة تفصيلية لكل مركز تكلفـة علـى                 

حدة، وكذلك الوقت والجهد المطلوبين لإدخال مفهوم الموازنة الصفرية أكثر ممـا يتطلـب أي نظـام                 

 يكون للمديرين الخبرة الكافية فـي تحليـل الأنـشطة           يجب أن سلوب جديد   الأهذا  موازنة تقليدي ولأن    

وإيجاد البدائل وتقييمها ووضع الأولويات بالإضافة إلى أن السياسات والإجراءات التي يتم وضعها طبقا              

لظروف حال المنشأة يجب أن تكون مدروسة جيدا، ويتم اختبارها قبل التنفيذ الكامل، وكل هذا يـدعو                 

  .د جهاز ماهر لإعداد الموازنة الصفريةإلى وجو

 :التدريب الجيد  . خ

قبل البدء في تنفيذ نظام الموازنة الصفرية يجب تدريب مديري الوحدات بمفهوم وأهداف وحـدة                 

القرار الخاصة بكل مدير، وطرق إيجاد البدائل وتقيمها، وإجراءات الترتيب الخاص بهـا، وفـي هـذا       

قيق من العملية وإدارة مناقشات في هذه المجالات للمجموعة التي          الصدد يجب تصميم برنامج تدريبي د     

 إليها هؤلاء المديرين علـى      يحتاجتقوم بإعداد مجموعات القرار، وكذلك تقديم المساعدات المحتمل أن          

  .الأقل في المراحل الأولى للعملية
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 :إيجاد نظام متكامل للمعلومات  . د

وازنة لأجزاء معينة من المنـشأة، مثـل مـصروفات          إن إعداد الموازنة الصفرية يوفر بيانات م        

التشغيل والمصروفات الإدارية، فيما توفر النظم المحاسبية ونظم التخطيط الأخرى معلومات عن بـاقي              

المنشأة وحتى تجني المنشأة الفائدة المرجوة من إعداد الموازنة الصفرية يجب أن يكون هنـاك نظـام                 

المحاسبة والرقابة المالية وإعداد التقارير بما فيها نظام الموازنـة          متكامل للمعلومات يتضمن جميع نظم      

 .الصفرية، حتى يمكن قياس الأداء بطريقة سليمة واتخاذ قرارات صحيحة

 :يجب إعادة تقييم البرنامج بعد فترة تجربة  . ذ

من خلال تنفيذ أسلوب الموازنة الصفرية في فترة التجربة سيتم مواجهة عدة صعوبات وتظهـر                 

 أسئلة والتي حل معظمها يكون بالخبرة سواء عن طريق لجنة الموازنة أو مستشار خارجي أو من                 عدة

  الذين 

 ـ      قاموا بإعداد مجموعات القرار، وغالبا ما تتعلق معظم التساؤلات           ا التي يجب أن يتم الإجابة عليها بم

  :يلي

 ؟هل يتم تطبيق المفهوم على المنشأة ككل أم هناك مجالات يجب أن تستثنى - 

 هل هذه طريقة جيدة لإعداد الموازنة لو تم مقارنتها بالمدخل التقليدي؟ - 

 ما هي المجالات الأخرى التي تؤخذ بالاعتبار وتشمل مشاركة الإدارة العليا؟ - 

بناءً علي ما سبق من مقومات يري الباحث أنه لتطبيق الموازنة الصفرية علي أسس سـليمة لـضمان                  

 الموازنـة   على تطبيق مات لديها أهمها، تأييد الإدارة العليا وتشجيعها         مقو توفرنجاحها في البلدية يجب     

يلائم التطبيق السليم للموازنة الصفرية، وتدريب الموظفين القـائمين         الصفرية، وتطوير نظام معلومات     

 لديهم القدرة على تحليل الأنشطة وترتيـب        فرية بالفهم السليم لها بحيث تصبح     علي إعداد الموازنة الص   
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مشاركة مديرو الأقسام في اتخاذ القرارات، ووضـع الأهـداف           ويل مجموعات ووحدات القرار،     وتحل

  . والخطط بدقة يعمل علي ترشيد الإنفاق لديها
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  الرابعالفصل 

   والدراسة التطبيقيةالاستبانةتحليل 

  

  .البلديات في قطاع غزة :المبحث الأول - 

 .ات واختبار الفرضياتالمنهجية والإجراء :المبحث الثاني - 

  . تطبيق نظام الموازنة الصفرية في إعداد موازنة بلدية غزة :المبحث الثالث - 
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א א

א

 :نشأة البلديات في قطاع غزة -1

لم تكن البلديات في قطاع غزة خاصة وفي فلسطين بشكل عام بمعزل عن الأوضاع التي تعـرض                 

فلسطيني من نكبات وحصار وإغلاق معابر، فهي مرتبطة ارتبـاط وثيـق بالوضـع              لها الشعب ال  

فحتي آواخر القرن الثامن عشر للمـيلاد حيـث بـدأت الدولـة             . السياسي القائم علي مر العصور    

العثمانية تعاني من الترهل عندما شعر السلاطين أن استمرارية الدولة يتطلب إدخـال إصـلاحات               

ختلفة فكان من أبرز ذلك تطوير الأنظمة الإدارية من خلال تحقيق اختـراق             بنيوية على الأنظمة الم   

البلديـة، ومـع بدايـة      في السلطة المركزية مما يتطلب استخدام نظام حكم محلي متمثلاً بالمجالس            

م 1926مرسوماً يتم بموجبـة انتخابـات بلديـة عـام            البريطاني أصدر المندوب السامي      الاحتلال

م 1934م  وبقى الوضع على حالة حتى عـام          1927 بلدية في فلسطين عام      وأجريت أول انتخابات  

 انتخابـات   إجراءحين صدر قانون البلديات المعتمد لتنظيم عمل البلديات في البلاد حيث تم بموجبه              

م حيث  1948لعشرين مجلس بلدي في ذلك العام ولم يطرأ أي تغيير علي وضع البلديات حتى عام                

  . ة الغربية وتم إصدار القوانين الخاصة بالبلدياتتولت الأردن أمور الضف

أما في قطاع غزة فقد تولت أموره جمهورية مصر العربية حيث تم الاستمرار في تطبيق قـوانين                 

دية غزه وخان يونس وذلـك حتـى        لولم يكن في قطاع غزة سوي بلديتين هي ب         البريطاني   الانتداب

م وبقي الحال كما هـو حتـي كـان آخـر            1967عام  احتلال القطاع من قبل الاحتلال الإسرائيلي       

  ).16 :1996سعيد، (م 1974بإضافة بلديتين في قطاع غزة هما دير البلح ورفح سنة استحداث 
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وبقي الحال كما هو علية حتي جاءت السلطة الوطنية الفلسطينية وأصبح تنظـيم البلـديات تحـت                 

في قطاع غزة حتي وصل عددها حاليـاً        إشراف وزارة الحكم المحلي، وتم استحداث بلديات جديدة         

  ). 2(بلدية موزعة حسب المحافظات في الجدول رقم )25(إلي 

  )2(الجدول رقم

  توزيع البلديات في قطاع غزة

  تصنيف البلدية  البلدية  الرقم  المحافظة

  )أ(  غزة  1

 )د(  الزهراء  2

 )د(  وادي غزة  3

  

  

  محافظة غزة

 )ج(  المغراقة  4

 )ب(  بيت حانون  5

 )ب(  بيت لاهيا  6

 )د(  أم النصر  7

  

  

  محافظة الشمال

 )أ(  جباليا  8

 )أ(  دير البلح  9

 )ب(  النصيرات  10

 )ب(  البريج  11

 )ب(  المغازي  12

 )ب(  الزوايدة  13

  

  

  

  محافظة الوسطي

 )د(  المصدر  14
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 )د(  وادي السلقا  15

 )أ(  خان يونس  16

 )ب(  بني سهيلا  17

 )ب(  عبسان الكبيرة  18

 )ب(  عبسان الجديدة  19

 )ج(  خزاعة  20

 )ب(  القرارة  21

  

  

  

  محافظة خان يونس

 )ج(  الفخاري  22

 )أ(  رفح  23

 )ج(  الشوكة  24

  

  محافظة رفح

 )ج(  النصر  25

  ). وزارة الحكم المحلي: (المصدر

 :الإدارة المحلية والحكم المحلي -2

سببه راجع إلي عدم معرفة مفهوم كل منهما من حيـث           هناك خلط كبير بين المفهومين ربما يكون        

  .  والصلاحيات الممنوحةالاختصاصات

نظام يتم بموجبة ممارسة الحكم ذاتياً في منطقـة جغرافيـة محـددة             "عرف الحكم المحلي بأنة      •

 يـضمنها   استقلاليةضمن الدولة من خلال مشاركة سكان تلك المنطقة في إدارة شؤونهم ضمن             

   ).18: 1998 الإدارة المحلية،جامعة القدس المفتوحة،(" ين الدولة الأساسيةالدستور أو قوان
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المركزية القانون المنظم    المهام التي تخولها له الحكومة       يتولىنظام  "عرفت الإدارة المحلية بأنها    •

عبد الحميـد،   ( عن كونه جزء من الجهاز الإداري للدولة         دلا يزي له أي أن نظام الإدارة المحلية       

2001 :40 .( 

من خلال التعريفات السابقة يتضح لنا أن هناك فروق محددة في نواحي عدة كما هي موضحة                 •

 ):3(في الجدول رقم

  )3(الجدول رقم 

  الفروق بين الإدارة المحلية والحكم المحلي

  الحكم المحلي  الإدارة المحلية  الاختلافوجة 

  ينشأ بموجب الدستور  تنشأ بموجب القانون  النشوء

ترتبط بالتنظيم الإداري للدولة ولذلك تعتبر   باطالارت

  .أسلوباً من أساليب التنظيم الإداري

يرتبط بتشكيل الدولة ويعتبر أسلوب من 

  أسليب التنظيم السياسي

  .يمارس وظائف تنفيذية وتشريعية وقضائية  .تمارس جزءاً من وظيفة الدولة الإدارية فقط  الوظيفة

  أكبر نسبياًاختصاصاته تتمتع بدرجة ثبات   ا قابلة للتغيير زيادة أو نقصاًاختصاصاته  مدي ثبات الاختصاص

  رقابة غير مباشرة من قبل السلطة المركزية  .تخضع لرقابة وإشراف السلطة المركزية  الرقابة

  

  ). 38: 1995، سوأبو فارالمعاني، : (المصدر

  :علاقة وزارة الحكم المحلي بالهيئات المحلية -3

 ـه إلي علاقة  1997لسنــ ) 1(من قانون الهيئات المحلية الفلسطينية رقم) 2(م أشارت المادة رق

حيث تقوم الوزارة برسم السياسة العامة المقـررة        ) الهيئات المحلية (وزارة الحكم المحلي بالبلديات     
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لأعمال مجالس الهيئات المحلية الفلسطينية والإشراف علي وظائف واختصاصات هـذة المجـالس             

م المشاريع العامة وأعمال الميزانيات والرقابة المالية والإدارية والقانونية والإجراءات          وشؤون تنظي 

كما أنها تقوم بالأعمال الفنية والإدارية المتعلقـة بأعمـال التنظـيم            . الخاصة بتشكيل هذة المجالس   

تهـا  وهي تقوم بوضع أنظمة ولوائح لازمة من أجل تنفيـذ واجبا          . والتخطيط الإقليمي في فلسطين   

  . المنصوص عليها بأحكام القانون

  سمات الإدارة المحلية في فلسطين والعقبات التي تواجهها -4

نظراً للظروف السياسية التي عصفت بالواقع الفلسطيني الأمر الذي أدي إلي ظهـور آثـار تلـك                 

الظروف علي شخصية الإدارة المحلية في فلسطين سواء علي صعيد السمات التي اتصف بهـا أو                

  )39-37 : 2005،  العاطيعبد(:قبات التي واجهها حسب الآتيبالع

 :سمات الإدارة المحلية في فلسطين •

ارتباطها الشديد بالسلطة المركزية وتبعيتها لها في موازنتها وسياستها بشكل عام مما أضـعف               - 

  . دورها في تخطيط التنمية المجتمعية

جة لقصورها في تلبية حاجات المجتمع      نقص الثقة بين هيئات الحكم المحلي والمجتمع وذلك نتي         - 

 . والمواطن

نقص التنظيمات والسياسات الإدارية والمالية التي تنظم وظائف السلطات المحليـة وعلاقتهـا              - 

 . بالحكومة المركزية ووزارة الحكم المحلي وتنظيم شؤونها الداخلية

  .مؤهلة والتي تحتاج إلي تدريب فني ومهني أفضلال غيرقدراتها البشرية  - 
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هناك تقييد لعائدات البلديات مما يؤدي إلي اقتصار دور البلديات الـوظيفي لتقـديم الخـدمات                 -

 .الأساسية الحيوية للسكان ولم يتم الإهتمام بالسكان من نواحي أخري

 :العقبات التي تواجه الإدارة المحلية في فلسطين •

 . مثل سحب بعض الصلاحياتتآكل بعض صلاحيات البلديات بشكل فعلي  - 

 . نقص الوعي بمفهوم التنمية وأهميتها سواء من العاملين في البلديات أو المشرفين علي أعمالها - 

 . ندرة الموارد المالية اللازمة لتنفيذ مشاريع تطوير البنية التحتية الضرورية والأساسية - 

 . ضعف روح المشاركة من قبل المجتمع - 

 . عدم تسديد المواطنين الفواتير المستحقة عليهم - 

 . م وجود الفهم الكافي لمفهوم الحكم المحلي ودورة وأهميتهعد - 

 .  من دمار للبنية النحتيةبالاجتياح الإسرائيلي المتكرر وما يسب - 

 . وجود نسبة كبيرة من رؤساء بلديات ومجالس بلدية غير مؤهلين للقيام بهذا الدور - 

  : موازنة البلدية تعريف -5

 تتضمن تقدير للموارد المالية والنفقات المتوقعة للوحـدات         وثيقة معتمدة " تعرف موازنة البلدية بأنها   

    ).266 : 2001الحميد،  عبد"(تقدر عادة بسنةالمحلية عن فترة زمنية مقبلة 

  :خصائص ووظائف موازنة البلدية

  )70: 2004الزعبي، (: هناك عدة خصائص ووظائف تمتاز بها موازنة البلدية علي النحو الآتي      

  :خصائص موازنة البلدية •

  . تشتمل موازنة البلدية علي تقديرات وهي بالتالي تختلف عن الميزانية -1



 

 69

 . تعد موازنة البلدية عن فترة مالية مقبلة مدتها سنة -2

يجب أن تكون موازنة البلدية معتمدة من السلطات المعنية في الدولة وهي بذلك تعد بمثابة قانون                 -3

 . ملزم

 :وظائف موازنة البلدية •

 البلدية أداة تخطيط حيث أنها تعتبر بمثابة الخطة التي تعـدها البلديـة تحتـوي علـي                  تعد موازنة  -1

  .  المجلس البلدي لتحقيقهايسعىالأهداف التي 

تعد موازنة البلدية أداة رقابة حيث أن تقدير المصروفات التي تحتوي عليها الموازنة تعتبر بمثابـة                 -2

 . كد من التزام البلدية بالإنفاق في حدود ما سبق أن تم اعتمادةفيجب أن يتم التأقيود علي الإنفاق 

تساعد موازنة البلدية في عملية التوزيع الأمثل للموارد المحدودة بين الاستخدامات المختلفة بكفـاءة     -3

  . وفاعلية

  : مبادئ وقواعد إعداد موازنات البلديات -6

ت لضمان نجاحها من قبل البلديات وهي       هناك أسس عامة يجب مراعاتها عند إعداد وتنفيذ الموازنا        

  )5: 2006الحاج،  وصبري،:(كالآتي

يجب أن تبني الموازنة علي أساس أهداف البلدية والتي يجـب أن             :ملاءمة الموازنة لأهداف البلدية    -1

  . ضوح وقابلة للتطبيق والتنفيذ في حدود البلدية والبيئة المحيطةتكون محددة بو

يجب تحديد وإقرار الهيكل التنظيمي لكل بلديـة مـن قبـل             :تنظيمي لها  للهيكل ال  الموازنةملاءمة   -2

 وتصنيفات جداول الموازنة لذلك الهيكل التنظيمي المقر ومراعاة تعديل تلك           لتتلاءمالمجلس البلدي   

الجداول عند إحداث أي تغيير في ذلك الهيكل التنظيمي، فيتم تقسيم الموازنة بما يـتلاءم والهيكـل                 
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 يسمح بانسياب العمل الروتيني وفقاً للجداول الموضحة دون تعارض بين مراكـز             التنظيمي بشكل 

 . المسؤولية المختلفة

إن ملاءمة الموازنة للنظام المحاسبي واستخدام       :ملاءمة الموازنة للنظام المحاسبي ودليل الحسابات      -3

 بين البيانات الفعليـة     مفردات حسابات تتفق ودليل الحسابات يعد أمراً أساسياً لتسهيل عملية الرقابة          

 . والمخططة

وذلك ابتداء من أعلـي مـستوي إداري وهـو          :الحصول علي تأييد المستويات الإدارية في البلدية       -4

تنفيـذ   مستوي إداري يـساهم فـي        دني الموازنة وإعطاء الإذن بتنفيذها إلي أ      اعتماد عن   المسئول

 . الأنشطة وفقاً للموازنة

 .ان تعاون المستويات الإدارية المختلفة لتنفيذ الموازنةربط الموازنة بنظام الحوافز لضم -5

 خطوات إعداد الموازنة في بلديات قطاع غزة -7

   )2009الغزالي، (: كالآتيم وفق عدة خطوات يتم ذكرها إن إعداد الموازنة في بلديات قطاع يت      

  ال تعميمات ونماذج إعدادفي كل عام وقبل انتهاء السنة المالية تقوم وزارة الحكم المحلي بإرس      

الموازنات للبلديات حيث يتم عمل نموذج للمصروفات المتوقعة ويتم تعبئتة من قبل أقـسام البلديـة                

المختلفة ويتم مناقشة هذة النماذج مع رؤساء الأقسام كل علي حدة وبعد التعديل عليهـا والموافقـة                 

  رقـم   المادة تالحكم المحلي حيث أشار   علي بنودها من قبل المجلس البلدي ترسل الموازنة لوزارة          

 من النظام المالي للهيئات المحلية بأن ينظم المجلس الموازنة السنوية ويقدمها للوزير قبل شهر               )6(

ويتم المـصادقة   . من بداية السنة المالية المتعلقة بها وترفق بجداول تشكيلات الموظفين         على الأقل   

قشتها وعمل التعديلات اللازمة إن وجدت، حيث أشارت        عليها من قبل وزير الحكم المحلي بعد منا       
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من نفس النظام بأن يصادق الوزير علي الموازنة أو يعيد إجراء التعـديلات التـي               ) 8(المادة رقم 

إلا في حدود المبلغ المعتمد وقد يجوز تعـديل          الصرف من الموازنات     زولا يجو . يراها ضرورية 

أما في حالة زيادة المصروفات علي الإيرادات يعاد        . عديلالموازنة خلال السنة ولكن يفضل عدم الت      

استحالة تخفيض المصروفات يكون الاتجاه إلـي       مرة ثانية إلي تخفيض المصرفات ، ولكن إذا ثبت          

البحث عن إيرادات أخري أو زيادة نسبة الإيرادات الحالية مثل رفع نسبة استعمال خطوط الصرف               

من نفس النظام المشار    ) 13(ثلاً كما أشارت إلي ذلك المادة رقم      الصحي أو زيادة مبلغ الاشتراكات م     

  . إلية سابقاً

  :الأساس المستخدم في إعداد الموازنات في بلديات قطاع غزة -8

للموازنـة يـساعد هـذا      الأساس النقدي هو الأساس الذي تعتمدة البلديات في إعداد التقديرات           يعد  

 محاولات من وزارة الحكم المحلي لتأهيل البلـديات         الأساس في سهولة إعداد التقديرات، لكن هناك      

 أنه الأساس المستخدم فـي    )8 : 2006صبري، والحـاج،    (يؤكد ذلك   . للانتقال إلي أساس الاستحقاق   

وأن هناك بعض الهيئـات     ) من الهيئات المحلية في فلسطين    % 95حوالي  ( معظم الهيئات المحلية    

ستحقاق المعدل كأساس لنظام المحاسبة المالية، في حـين   المحلية التي عملت علي التحويل لنظام الا      

  . تعمل هيئات محلية أخري علي دراسة فكرة التحويل
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אא

א א א א א .א

  :مقدمة

سة  مجتمع الدراسة وعينتها ، وكذلك أداة الدرا       ولأفراديتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة ،               

المستخدمة وطرق إعدادها ، وصدقها وثباتها ، كما يتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التي قام بهـا                  

 الباحث عليها في    الباحث في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها ، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي اعتمد           

  .تحليل الدراسة

 :خصائص وسمات عينة الدراسة •

  :يع الخصائص والسمات المتعلقة بعينة الدراسة كالتاليجم) 4( يبين الجدول رقم    

   الدراسةعينةخصائص وسمات                                     

    )4(   جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المتغيرات وبياناتهاالرقم

 14.0 14 جباليا

 49.0 49 غزة

 11.0 11 البريج والنصيرات والزهراء

 5.0 5 دير البلح

 13.0 13 خانيونس

 عنوان البلدية

 8.0 8 رفح

1 

 100 100 المجموع
 2 89.0 89 ذكر

 الجنس
 11.0 11 أنثى
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 100 100 المجموع

 12.0 12  سنة 30 إلي أقل من 25من

 23.0 23  سنه35 إلي أقل من 30من 

 20.0 20  سنه40 إلى أقل من 35من 
 العمر

 45.0 45 ثر فأك40من 

3 

 100 100 المجموع
 14.0 14 دبلوم

 77.0 77 سوبكالوري

 9.0 9 ماجستير
 المؤهل العلمي

 0 0 دكتوراة

4 

 100 100 المجموع
 76.0 76 محاسبة

 3.0 3 إدارة مالية

 11.0 11 إدارة أعمال

 1.0 1 اقتصاد

 التخصص العلمي

 9.0 9 غير ذلك 

5 

 100 100 المجموع
 31.0 31 محاسب

 34.0 34 رئيس قسم

 10.0 10 مدير مالي

 1.0 1 مدير عام

 المسمى الوظيفي

 24.0 24 غير ذلك 

6 

 100 100 المجموع
 34.0 34  سنوات5أقل من 

 26.0 26  سنة10 سنوات إلى أقل من 5من 

 سنوات الخبرة 7

 17.0 17  سنة 15 إلى أقل من 10من 
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 23.0 23  سنة 15ن أكثر م

 100 100 المجموع
 41.0 41 توجد لا

 عدد الدورات التدريبية  43.0 43  دورات4- 1من 

 16.0 16  دورات4أكثر من 
8 

 100 100 المجموع
 83.0 83 نعم

 المعرفة بالموازنة الصفرية
 9 17.0 17 لا

 100 100 المجموع
 34.0 34 %30نعم بنسبة أقل من 

 35.0 35%60وأقل من % 30نعم بنسبة أكثر من 

 نسب المعرفة 14.0 14 %60نعم بنسبة أكثر من 

 17.0 17 لا توجد معرفة 

10 

 100 100 المجموع
 
  :عنوان البلدية .1

من عينة الدراسـة    % 49.0، و     " جباليا" من عينة الدراسة من بلدية      % 14.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

من % 5.0  ، و     "النصيرات والبريج والزهراء  "من عينة الدراسة من بلديات      % 11.0 و   ، " غزة" من بلدية   

% 8.0، و    " خـانيونس "  من عينة الدراسة من بلدية      % 13.0، و    " دير البلح "  عينة الدراسة من بلدية     

    "  رفح" من عينة الدراسة من بلدية 

  : الجنس -2

  من عينة الدراسة من الإناث% 11.0اسة من الذكور، و نة الدريمن ع% 89.0أن ) 4(يبين جدول رقم 
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  : العمر -3

"  سـنة  30 إلى أقل من  25من  " من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم      % 12.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

مـن  % 20.0، و   "  سـنة    35 إلى أقل من     30من  " من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم      % 23.0، و   

من عينة الدراسة بلغـت  % 45.0، و" سنة  40 إلى أقل من     35من   " عينة الدراسة تراوحت أعمارهم   

  " سنة فأكثر 40من " أعمارهم 

  : المؤهل العلمي -4

مـن عينـة    % 77.0، و   " دبلوم  " من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي      % 14.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

  " ماجستير " لهم العلمي من عينة الدراسة مؤه% 9.0، و  " سبكالوريو" الدراسة مؤهلهم العلمي 

  : التخصص العلمي -5

من عينة  % 3.0، و   " محاسبة  " من عينة الدراسة تخصصهم العلمي      % 76.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

إدارة " من عينة الدراسة تخصـصهم العلمـي        % 11.0، و   "إدارة مالية   "  الدراسة تخصصهم العلمي    

مـن عينـة الدراسـة      % 9.0، و   " اقتصاد  " علمي  من عينة الدراسة تخصصهم ال    % 1.0، و   " أعمال  

  "تخصصات أخرى " تخصصهم العلمي 

  : المسمى الوظيفي -6

  

من عينة  % 34.0، و   " محاسب  " من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 31.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

"  مدير مالي    "من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي      % 10.0، و   " رئيس قسم   " الدراسة مسماهم الوظيفي    

من عينة الدراسـة مـسماهم   % 24.0، و " مدير عام " من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي   % 1.0، و   

   "أخرىمسميات " الوظيفي 
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  : عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسبة -7

  

" من عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسبة           % 34.0أن    ) 4(يبين جدول رقم          

" من عينة الدراسة تراوحت عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسـبة            % 26.0، و   "  سنوات   5ل من   أق

من عينة الدراسة تراوحت عدد سنوات الخبرة في مجال         % 17.0، و   "  سنوات   10 إلى اقل من     5من  

من عينة الدراسة بلغ عدد سنوات الخبرة فـي         % 23.0، و   "  سنة   15 إلى أقل من     10من  " المحاسبة  

  " سنة 15أكثر من " مجال المحاسبة 

   : عدد الدورات التدريبية المتخصصة التي التحقت بها في مجال إعداد الموازنات في البلديات-8

ت التدريبية المتخصصة التـي     الدورامن عينة الدراسة لم يتلقوا أي من        % 41.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

مـن   ) 4-1من  " من عينة الدراسة تلقوا     % 43.0 ، و    يات بها في مجال إعداد الموازنات في البلد       التحقوا

من عينة  % 16.0 ، و     بها في مجال إعداد الموازنات في البلديات       واالدورات التدريبية المتخصصة التي التحق    

 بها في مجـال إعـداد       واالدورات التدريبية المتخصصة التي التحق    من  "  دورات 4 من   أكثر" الدراسة تلقوا   

  .لبلدياتالموازنات في ا

  :المعرفة بالموازنة الصفرية -9

مـن  % 17.0 بالموازنة الصفرية ، و       لديهم معرفه  من عينة الدراسة  % 83.0أن  ) 4(يبين جدول رقم    

  . بالموازنة الصفريةليس لديهم معرفهعينة الدراسة 

  :نسب المعرفة بالموازنة الصفرية-10

بنسبة أقل  " معرفة باستخدام الموازنة الصفرية      ديهممن عينة الدراسة ل   % 34.0 أن    )4(يبين جدول رقم  

بنسبة أكبر من   "  معرفة باستخدام الموازنة الصفرية      هممن عينة الدراسة لدي   % 35.0، و    %  "30من  
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 ة معرفة باستخدام الموازنـة الـصفري      هممن عينة الدراسة لدي   % 14.0، و    %"  60وأقل من    % 30

  . باستخدام الموازنة الصفريةلا توجد لديهم معرفةدراسة من عينة ال% 16.0، و  %60  أكثر منبنسبة

  
  :أداة الدراسة 

  
  :بتقسيمها إلى جزأين كما يليوقد تم إعداد الاستبانة 

  فقرات10يتكون من البيانات الشخصية لمجتمع الدراسة ويتكون من  : الجزء الأول 

اني     اول      الجزء الث  وتم تقـسيمه    لديات قطاع غزة  على ب  مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية     يتن

 : محاور كما يليأربعةإلى 

لتطبيـق الموازنـة     البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة       في البلدية  تتوفر"يناقش   : المحور الأول  

  فقرة11،  ويتكون من"الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل

، " لتطبيق الموازنة الصفرية   ةلازم ال سس يتوفر في النظام المحاسبي الأ     "يناقش : المحور الثاني  

 . فقرات6ويتكون من

وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيـق            "يناقش   : المحور الثالث  

  فقرات6 ، ويتكون من " للنهوض بالبلدية للأفضلالموازنة الصفرية

يؤدي إلي    تم وضعها بدقة  يالتي  تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط      "يناقش   : المحور الرابع  

 .اتفقر 4 ويتكون من  ،"ترشيد النفقات في بلدية غزة 

تعني الموافقة بدرجـة     " 5"  إجابات حيث الدرجة     5وقد كانت الإجابات على كل فقرة  مكونة من          

  )5(تعني الموافقة بدرجة قليلة جدا حسب جدول رقم " 1"كبيرة والدرجة 
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  )5(جدول رقم
  بة على الفقراتمقياس الإجا

  موافق بدرجة قليلة جدا  موافق بدرجة كبيرة جدا  التصنيف

  1 2 3 4  5  الدرجة
            

  :الإستبانةصدق وثبات 
  

  : فقرات الاستبانة وذلك للتأكد من صدق وثبات فقراتها كالتاليقام الباحث بتقنين

 :تيكالآتم التأكد من صدق فقرات الاستبيان  : انةصدق فقرات الاستب 
  صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة -1

 على عينة الدراسة الاستطلاعية البـالغ حجمهـا         الإستبانةحساب الاتساق الداخلي لفقرات     ب قام الباحث 

  .  مفردة، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابعة له كما يلي120

 البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيـق        في البلدية  تتوفر :لمحور الأول الصدق الداخلي لفقرات ا    -أ

  "الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل

  فـي البلديـة    تتوفر (:يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول         )  6(جدول رقم   

  )ازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضلالبيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق المو

 ، )0.05(والمعدل الكلي لفقراته ،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلالـة                  

 الجدوليـة والتـي     r  قيمة  المحسوبة اكبر من   r وقيمة   0.05حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من         

  .صادقة لما وضعت لقياسهالأول رات المحور ،  وبذلك تعتبر فق0.361تساوي 
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  )6(جدول رقم 

 البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة  في بلدية غزةتتوفر: الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول 

  "لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل

معامل   الفقرة مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

وخبرة في تحليل الأنشطة ،  البلدية طاقم إداري ذو كفاءة عالية يتوفر لدى  1

  وتحليل بدائل القرار وترتيبها حسب أولوياتها 
0.585 0.001 

 0.000 0.670   ةالطاقم الإداري تلقى دورات تدريبية في كيفية إعداد الموازن  2
 0.000 0.661  .يراعى عند إعداد الموازنات كافة الإجراءات الإدارية الخاصة بذلك   3
 0.000 0.629  .تشارك المستويات الإدارية المختلفة في إعداد تقديرات الموازنات  4
 ةيسمح الهيكل الإداري للبلدية بالمرونة في إدخال أية تعديلات ضروري  5

  .عند تنفيذ الموازنات
0.687 0.000 

ظامها يتم ربط عملية وضع تقديرات الموازنات بالهيكل الإداري للبلدية ون  6

  .المحاسبي القائم 
0.747 0.000 

يتم تنظيم وتحديد مسئولية كل مستوى من المستويات الإدارية من خلال   7

  .عملية الرقابة عن طريق الموازنات 
0.887 0.000 

 0.024 0.411  .يوجد قسم خاص مسئول عن إعداد الموازنات في البلدية   8
 0.002 0.547   في عملية إنجاح الموازناتالهيكل الإداري في البلدية يساعد كثيراً  9

تعد كل وحدة إدارية يتكون منها الهيكل التنظيمي للبلدية مركزاً للموازنة   10

  .بحيث يتم فيه تقدير الإيرادات أو المصروفات أو كلاهما معاً
0.670 0.000 

مديرو الأقسام هم اللذين يتخذون القرارات المتعلقة بأنشطتهم وبرامجهم   11

  .روعاتهم ومش
0.672 0.000 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

 ـ الأسـس توفر في النظام المحاسبي     ي: الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني     -ب  لتطبيـق   ة اللازم

  .   في بلدية غزةالموازنة الصفرية

توفر فـي النظـام     ي( :من فقرات المحور الثاني   يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة       )  7(جدول رقم   

،  والـذي    والمعدل الكلي لفقراته   )  في بلدية غزة   صفرية لتطبيق الموازنة ال   ة اللازم الأسسالمحاسبي  
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، حيث إن مستوى الدلالة لكل فقـرة         )0.05(يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة          

وبذلك تعتبر فقـرات    ،  0.361 الجدولية والتي تساوي     r يمةكبر من ق   المحسوبة ا  r وقيمة   0.05اقل من   

  .المحور الثاني  صادقة لما وضعت لقياسه

  )7(جدول رقم 

 لتطبيق الموازنة ة اللازمالأسس النظام المحاسبي يتوفر في: دق الداخلي لفقرات المحور الثانيالص

  . في بلدية غزةالصفرية

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط

ى مستو

  الدلالة
تستخدم البلدية نظام محاسبي جيد يساهم في توفير البيانات المحاسبية   1

  .اللازمة لإعداد الموازنات التقديرية 
0.773 0.000 

 0.000 0.872  .يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على تحقيق الرقابة   2
 0.000 0.918  يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على قياس الأداء بطريقة سليمة  3
يوجد نظام معلومات متكامل يوفر تفاصيل دقيقة عن التكلفة والأداء   4

  .الخاص بكل نشاط  
0.842 0.000 

يتم استخدام برامج محوسبة لإعداد الموازنات التقديرية وإدارتها لتوفير   5

  .الوقت والجهد المبذول 
0.782 0.000 

جود نظام معلومات جيد فيها سهولة إعداد الموازنات في البلدية نتيجة و  6

.  
0.807 0.000 

  

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبـل وزارة الحكـم           : الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث     -ج

  " المحلي لتطبيق الموازنة الصفرية للنهوض بالبلدية للأفضل

وجود دعـم وتأييـد     (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث           )  8(ول رقم   جد

) لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق الموازنة الصفرية للنهـوض بالبلديـة للأفـضل               
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،  )0.05(لـة   ،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مـستوى دلا            والمعدل الكلي لفقراته  

 الجدوليـة والتـي     r يمة المحسوبة اكبر من ق    r وقيمة   0.05حيث إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من         

  .وبذلك تعتبر فقرات المحور الثالث  صادقة لما وضعت لقياسه، 0.361تساوي 

  )8(جدول رقم 

ل وزارة الحكم المحلي وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قب :الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث 

  . للنهوض بالبلدية للأفضلالموازنة الصفريةلتطبيق 

  

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

تناقش الموازنة مع وزارة الحكم المحلي حسب الأصول العلمية والمهنية   1

.  
0.747 0.000 

دف الإدارة العليا تعمل على إدخال أساليب علمية حديثة ومتطورة به  2

  .التغيير إلى الأفضل والنهوض بالبلدية 
0.912 0.000 

الإدارة العليا تهتم بتنمية قدرات ومهارات الطاقم الإداري من خلال   3

  .مشاركتهم في عمليات التخطيط والإعداد والرقابة على الموازنة 
0.901 0.000 

 هناك فرصة لمشاركة كآفة المستويات الإدارية في البلدية في إعداد  4

  .تقديرات الموازنة الخاصة بها 
0.840 0.000 

 0.000 0.803  .الإدارة العليا  ترغب في إدخال أساليب جديدة في اتخاذ القرارات  5
 0.000 0.834  .الإدارة العليا حازمة ويمكنها تطبيق أي نظام إداري أو مالي تراه مناسباً   6

  

  0.361تساوي "  28 " ودرجة حرية0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

تم ي والأهداف التي    نة الصفرية وفقاً للخطط   تطبيق المواز " :الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع     -د

  ."يؤدي إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة  وضعها بدقة

نـة  تطبيـق المواز  ":يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابـع          )  9(جدول رقم   

  ،"يؤدي إلي ترشيد النفقات فـي بلديـة غـزة           للخطط والأهداف التي يتم وضعها بدقة     ة وفقاً   الصفري
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، حيث   )0.05(والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة           والمعدل الكلي لفقراته،    

ة والتي تـساوي     الجدولي r قيمة المحسوبة اكبر من     r وقيمة   0.05إن مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من        

  .وبذلك تعتبر فقرات المحور الرابع  صادقة لما وضعت لقياسه، 0.361

  
  )9(جدول رقم 

تم يللخطط والأهداف التي نة الصفرية وفقاً تطبيق المواز" :الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع 

  ،"يؤدي إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة  وضعها بدقة

معامل   الفقرة مسلسل
  باطالارت

مستوى 
  الدلالة

الإدارة العليا تقوم بوضع أهداف محددة بدقة والمرتبطة بتخطيطها   1

  .طويل المدى وإستراتيجيتها 
0.829 0.000 

الإدارة العليا تقوم بإبلاغ أهدافها المحددة إلى المستويات الإدارية   2

  .المختلفة للعمل على تحقيقها 
0.820 0.000 

في موازنة البلدية في ضوء الإمكانات المتاحة تحدد الأهداف الرئيسية   3

.  
0.876 0.000 

 0.000 0.691  تيتم الاسترشاد بميزانيات السنوات السابقة عند إعداد الموازنا  4
  

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

  صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة •
  

معاملات الارتباط بين معدل كل محور  من محاور الدراسة مع المعدل الكلـي              يبين  ) 10(جدول رقم   

 ، حيـث إن     0.05والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالـة            لفقرات الاستبانة   

 الجدولية والتـي تـساوي      r يمة المحسوبة اكبر من ق    r وقيمة   0.05مستوى الدلالة لكل محور اقل من       

  .ذلك تعتبر محاور الدراسة  صادقة لما وضعت لقياسه  وب0.361
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   )10( جدول رقم 

  معامل الارتباط بين معدل كل محور  من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة
  

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  محتوى المحور  المحور

  الأول

ة  البيئة الإدارية والتنظيمية اللازم في البلديةتتوفر

لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية 

  "للأفضل
  

0.900 0.000 

  الثاني
 لتطبيق ةاللازمس يتوفر في النظام المحاسبي الأس

  الموازنة الصفرية
0.859 0.000 

  الثالث

وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة 

الحكم المحلي لتطبيق الموازنة الصفرية للنهوض 

  .ية للأفضلبالبلد
  

0.931 0.000 

  الرابع

للخطط والأهداف تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً "

يؤدي إلي ترشيد النفقات في   وضعها بدقةتمالتي 

  "بلدية غزة 

0.950 0.000 

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة        
  

  :Reliabilityثبات فقرات الاستبانة  •

 هما طريقة التجزئة النصفية ومعامل      ن خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتي       إجراءم  ت

  .ألفا كرونباخ

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -1

تـم تـصحيح معـاملات الارتبـاط           ومعدل الأسئلة الزوجية الرتبة لكل بعد وقد       الأسئلة الفردية الرتبة  

حـسب  ) Spearman-Brown Coefficient(باستخدام معامل ارتباط سبيرمان  براون للتـصحيح  

  : المعادلة  التالية
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=   معامل الثبات   
1

2
ر+
يبين أن هنـاك معـاملات      ) 11(حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم         ر

 " 0.8908"  وقد بلغ المعدل العام لثبات جميع فقـرات الاسـتبانة              انةستبثبات كبيرة نسبيا لفقرات الا    

  . بدقه استخدام أداة الدراسة في عملية البحثيجعلباستخدام طريقة التجزئة النصفية مما 

  

  )11(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  التجزئة النصفية

عدد   محتوى المحور  المحور

  الفقرات
 مستوى المعنوية  معامل الارتباط المصحح  امل الارتباطمع

  الأول

تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية 

اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم 

  "والنهوض بالبلدية للأفضل
  

11 0.7574 0.8620 0.000 

  الثاني
 ة اللازمسيتوفر في النظام المحاسبي الأس

  ريةلتطبيق الموازنة الصف
6 0.8367 0.9111 0.000 

  الثالث

وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة 

الحكم المحلي لتطبيق الموازنة الصفرية 

  .للنهوض بالبلدية للأفضل
  

6 0.8646 0.9274 0.000 

  الرابع

للخطط  وفقاً الصفريةتطبيق الموازنة "

 يؤدي إلي  وضعها بدقةتميوالأهداف التي 

  "ت في بلدية غزة ترشيد النفقا

4 0.6675 0.8006 0.000 

 0.000 0.8908 0.8031 27  جميع الفقرات  
  

  0.361تساوي "  28" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  :Cronbach's Alpha طريقة ألفا كرونباخ  -2

س الثبات وقد يبين جدول رقـم       كطريقة ثانية لقيا  ا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة      م استخدام طريقة ألف   ت

، وقد بلغ المعدل العام لثبات جميع فقرات الاستبانة  باستخدام طريقـة  أن معاملات الثبات مرتفعة   ) 12(

  . بدقة استخدام أداة الدراسة في عملية البحثيجعلمما  " 0.9564" كرونباخ 

  )12(جدول رقم 

  )طريقة الفا كرونباخ( معامل الثبات 

عدد   محورمحتوى ال  المحور
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

  الأول
تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق 

  "الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل
  

11 0.8641 

  الثاني
 لتطبيق الموازنة ة اللازمسيتوفر في النظام المحاسبي الأس

  الصفرية
6 0.9111 

  الثالث
عم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي وجود د

  .لتطبيق الموازنة الصفرية للنهوض بالبلدية للأفضل
  

6 0.9169 

  الرابع
تم للخطط والأهداف التي   وفقاًتطبيق الموازنة الصفرية"

  " إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة يؤديوضعها بدقة 
4 0.8152 

 0.9564 27  جميع الفقرات  
  

  :لمعالجات الإحصائيةا

 الإحصائي وتـم اسـتخدام الاختبـارات        SPSSتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج       ب قام الباحث 

  :الإحصائية التالية

 النسب المئوية والتكرارات -1

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -2
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 معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات  -3

  ون للثباتمعادلة سبيرمان برا -4

 -1(سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيـع الطبيعـي أم لا   -اختبار كولومجروف -5

Sample K-S(  

 One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  -6

 اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين ثلاث عينات مستقلة فأكثر -7

  )(Sample K-S -1)ف   سمرنو-اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا           - اختبار كولمجروف  قام الباحث باستعراض  

وهو اختبار  ضروري في حالة اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلمية تـشترط أن يكـون                 

حيث أن قيمة مستوى الدلالـة  لكـل   نتائج الاختبار  ) 13(ويوضح الجدول رقم    . توزيع البيانات طبيعيا  

.05.0(  0.05قسم اكبر من  >sig (    وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيـع الطبيعـي ويجـب

  .استخدام الاختبارات المعلميه
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  )13(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي

  

  عنوان المحورالجزء
عدد 

  اتالفقر
 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة 

  الأول

تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة 

لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية 

  "للأفضل
  

11 0.794 0.554 

  الثاني
 لتطبيق ة اللازمسيتوفر في النظام المحاسبي الأس

  الموازنة الصفرية
6 0.758 0.614 

  الثالث

د دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم وجو

المحلي لتطبيق الموازنة الصفرية للنهوض بالبلدية 

  .للأفضل
  

6 0.664 0.771 

  الرابع

للخطط والأهداف تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً "

يؤدي إلي ترشيد النفقات في   وضعها بدقةتميالتي 

  "بلدية غزة 

4 1.029 0.240 

 0.958 0.508 27  جميع الفقرات  
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   الدراسة وفرضياتفقراتتحليل 

  
لتحليل فقرات الاستبانة ، وتكون الفقرة ) One Sample T test(  للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 

 t المحـسوبة اكبـر مـن قيمـة          tفقون على محتواها إذا كانت قيمة       ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوا     

،  % )60 والوزن النسبي اكبـر مـن        0.05أو مستوى الدلالة اقل من      (1.98ي  الجدولية  والتي تساو   

 المحسوبة أصـغر  tوتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة   

 60 والوزن النسبي اقل من      0.05أو مستوى الدلالة اقل من      (1.98- الجدولية والتي تساوي       tمن قيمة   

  . 0.05 وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى الدلالة لها اكبر من ،% )

 :تحليل فقرات وفرضيات الدراسة 

 الأساسية لتطبيق الموازنة الصفرية في      تتوفر المقومات :"تحليل فقرات الفرضية الرئيسة الأولى     

  :يات فرعيةوالتي يتفرع عنها ثلاث فرض". إعداد الموازنة الصفرية في بلدية غزة

تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية للتقـدم والنهـوض              "  •

 ".بالبلدية للأفضل

 .  " يتوفر في النظام المحاسبي الأسس اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية في بلدية غزة" •

المحلي لتطبيق الموازنة الصفرية للنهـوض      يوجد دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم          "  •

 ."بالبلدية للأفضل
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تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنـة          :  المحور الأول  تحليل فقرات  -1

  .الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل

والذي يبين آراء أفـراد عينـة       ) 14( رقم    للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول      tتم استخدام اختبار    

تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمـة لتطبيـق الموازنـة            (الدراسة في المحور الأول     

  :  مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي)الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل

  

 وهي أقل مـن     0.000" ومستوى الدلالة   %"  74.80" نسبي     بلغ الوزن ال    "  8"في الفقرة  رقم      .1

 " .يوجد قسم خاص مسئول عن إعداد الموازنات في البلدية  " ه مما يدل على أن0.05

 وهي أقل مـن     0.000" ومستوى الدلالة   %"  74.20"  بلغ الوزن النسبي        "  3"في الفقرة  رقم      .2

 " .زنات كافة الإجراءات الإدارية الخاصة بذلك يراعى عند إعداد الموا " ه مما يدل على أن0.05

 وهي أقل مـن     0.000" ومستوى الدلالة   %"  70.20"  بلغ الوزن النسبي        "  6"في الفقرة  رقم      .3

يتم ربط عملية وضع تقديرات الموازنات بالهيكل الإداري للبلدية ونظامها           " ه مما يدل على أن    0.05

 " .المحاسبي القائم 

وهي أقل من    " 0.000" ومستوى الدلالة   %"  68.00"  بلغ الوزن النسبي        "  1"في الفقرة  رقم      .4

وخبرة في تحليل الأنشطة    ، يتوفر لدى البلدية طاقم إداري ذو كفاءة عالية          " ه مما يدل على أن    0.05

 " .وتحليل بدائل القرار وترتيبها حسب أولوياتها 

وهي أقل مـن    " 0.002" ومستوى الدلالة   %"  67.20"  بلغ الوزن النسبي        "  4"في الفقرة  رقم      .5

 " .تشارك المستويات الإدارية المختلفة في إعداد تقديرات الموازنات  " ه مما يدل على أن0.05
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وهي أقل مـن    " 0.001" ومستوى الدلالة   %"  67.20"  بلغ الوزن النسبي       "  9" في الفقرة  رقم      .6

 " .البلدية يساعد كثيراً في عملية إنجاح الموازنات الهيكل الإداري في "   مما يدل على أن 0.05

 وهي أقل من    0.006"" ومستوى الدلالة   %"  66.20"  بلغ الوزن النسبي        "  10"في الفقرة  رقم      .7

تعد كل وحدة إدارية يتكون منها الهيكل التنظيمي للبلدية مركزاً للموازنة            " ه مما يدل على أن    0.05

  " .ات أو المصروفات أو كلاهما معاً بحيث يتم فيه تقدير الإيراد

وهي أقل من  0.035 "  " ومستوى الدلالة %"  64.40"  بلغ الوزن النسبي   "  5"في الفقرة  رقم  .8

 ةيسمح الهيكل الإداري للبلدية بالمرونة في إدخال أية تعديلات ضـروري           " ه مما يدل على أن    0.05

 " .عند تنفيذ الموازنات 

وهي أكبر من    " 0.100" ومستوى الدلالة   %"  64.00"  بلغ الوزن النسبي         " 7"في الفقرة  رقم      .9

لا يتم تنظيم وتحديد مسئولية كل مستوى من المستويات الإداريـة مـن             "  مما يدل على أنه      0.05

 " .خلال عملية الرقابة عن طريق الموازنات 

وهي أكبر    " 0.705" لة  ومستوى الدلا  %"  60.0" بلغ الوزن النسبي        "  2"في الفقرة  رقم      .10

  " .ةالطاقم الإداري لا يتلقى دورات تدريبية في كيفية إعداد الموازن"  مما يدل على أن 0.05من 

وهـي  " 0.874" ومستوى الدلالـة    %"  59.60"  بلغ الوزن النسبي        "  11"في الفقرة  رقم      .11

 المتعلقة بأنشطتهم وبرامجهم    مديرو الأقسام لا يتخذون القرارات    "  مما يدل على أن      0.05أكبر من   

 " .ومشروعاتهم 
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  :المتعلقة بالمحور الأول  الفرعية الأوليتحليل الفرضية 

تتوفر  ()14( والمبينة في جدول رقم    بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول         

فرية للتقـدم والنهـوض بالبلديـة       في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنة الص        

" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايـد  % 66.96، و الوزن النسبي  يساوي    3.35 تساوي     )للأفـضل 

، و  1.98 الجدوليـة والتـي تـساوي          t وهي أكبر من قيمة      5.337 المحسوبة تساوي      tوقيمة  % " 60

 في البلدية البيئة الإداريـة      يتوفر( ي أنه  عل  مما يدل  0.05   وهي اقل  من        0.000مستوى الدلالة تساوي    

  .)والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل

خلص الباحث أنه يتوفر لدي البلدية طاقم إداري ذو كفاءة عالية وخبرة في تحليـل                بناء علي ما تقدم   

نسبة ضئيلة تفوق النسبة الحيادية بنسبة بسيطة       الأنشطة وتحليل بدائل القرار حسب أولوياتها ولكن ب       

جداً، والسبب في ذلك هو أن الطاقم الإداري بحاجة إلي تلقي دوارات تدريبية في إعـداد الموازنـة،                  

ويجب مشاركة جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنات، والاهتمام برؤسـاء الأقـسام لاتخـاذ               

    .)2007دراسة العريني، (،  و)1981، دهمش(فق مع دراسة القرارات المتعلقة بأنشطتهم وهذا يت
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  )14(جدول رقم 

تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنة ( تحليل فقرات المحور الأول

 )الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية للأفضل
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1  

، يتوفر لدى البلدية طاقم إداري ذو كفاءة عالية 

وخبرة في تحليل الأنشطة وتحليل بدائل القرار 

  .وترتيبها حسب أولوياتها 

3.40 0.932 68.00 4.292 0.000 

2  
الطاقم الإداري تلقى دورات تدريبية في كيفية 

   .ةإعداد الموازن
3.04 1.053 60.80 0.380 0.705 

3  
يراعى عند إعداد الموازنات كافة الإجراءات 

  .الإدارية الخاصة بذلك 
3.71 0.967 74.20 7.342 0.000 

4  
تشارك المستويات الإدارية المختلفة في إعداد 

  .تقديرات الموازنات
3.36 1.124 67.20 3.203 0.002 

5  
يسمح الهيكل الإداري للبلدية بالمرونة في إدخال 

  . عند تنفيذ الموازناتةية تعديلات ضروريأ
3.22 1.031 64.40 2.135 0.035 

6  
يتم ربط عملية وضع تقديرات الموازنات بالهيكل 

  .الإداري للبلدية ونظامها المحاسبي القائم 
3.51 1.068 70.20 4.774 0.000 

7  

يتم تنظيم وتحديد مسئولية كل مستوى من 

ية الرقابة عن المستويات الإدارية من خلال عمل

  .طريق الموازنات 

3.20 1.206 64.00 1.658 0.100 

8  
يوجد قسم خاص مسئول عن إعداد الموازنات في 

  البلدية
3.74 1.211 74.80 6.110 0.000 

9  
الهيكل الإداري في البلدية يساعد كثيراً في عملية 

  إنجاح الموازنات
3.36 1.087 67.20 3.311 0.001 

10  

رية يتكون منها الهيكل التنظيمي تعد كل وحدة إدا

للبلدية مركزاً للموازنة بحيث يتم فيه تقدير 

  .الإيرادات أو المصروفات أو كلاهما معاً

3.31 1.098 66.20 2.823 0.006 

11  
مديرو الأقسام هم اللذين يتخذون القرارات المتعلقة 

  .بأنشطتهم وبرامجهم ومشروعاتهم 
2.98 1.255 59.60 0.159 0.874 

 0.000 5.337 66.96 0.652 3.35  جميع الفقرات 

  1.98تساوي " 99" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة      
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  لتطبيق الموازنة الصفرية   ة اللازم الأسسيتوفر في النظام المحاسبي      :  المحور الثاني  تحليل فقرات  -2

  . في بلدية غزة
  

والذي يبـين آراء أفـراد عينـة    ) 15( الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم  للعينةtتم استخدام اختبار   

 في   لتطبيق الموازنة الصفرية   ة اللازم الأسسيتوفر في النظام المحاسبي     (الدراسة في المحور الثاني     

  : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي) بلدية غزه

وهي أقل من     "  0.000" ومستوى الدلالة   %"  71.60" نسبي     بلغ الوزن ال    "  1"في الفقرة  رقم      .1

تستخدم البلدية نظام محاسبي جيد يساهم في توفير البيانـات المحاسـبية             " ه مما يدل على أن    0.05

 " .اللازمة لإعداد الموازنات التقديرية 

  وهي أقل من      "0.000" ومستوى الدلالة   %"  67.80"  بلغ الوزن النسبي        "  2"في الفقرة  رقم      .2

 " يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على تحقيق الرقابة  " ه  مما يدل على أن0.05

وهي أقل من    "  0.015" ومستوى الدلالة   %"  66.40"  بلغ الوزن النسبي        "  5"في الفقرة  رقم      .3

دارتها لتوفير  يتم استخدام برامج محوسبة لإعداد الموازنات التقديرية وإ        " ه  مما يدل على أن     0.05

 " .الوقت والجهد المبذول 

وهي أكبـر   "  0.051" ومستوى الدلالة   %"  64.60"  بلغ الوزن النسبي       "  6" في الفقرة  رقم      .4

سهولة إعداد الموازنات في البلدية ليـست  نتيجـة وجـود نظـام              "  مما يدل على أن      0.05من    

 " .معلومات جيد فيها غالبا 

وهي أكبـر   "  0.356" ومستوى الدلالة   %"  62.00" غ الوزن النسبي       بل "  3" في الفقرة  رقم      .5

  يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على قيـاس الأداء بطريقـة        لا"  مما يدل على أنه      0.05من    

 " .سليمة 
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وهي أكبـر    "  0.391" ومستوى الدلالة   %"  61.80"  بلغ الوزن النسبي       "  4" في الفقرة  رقم      .6

لا يوجد نظام معلومات متكامل يوفر تفاصيل دقيقـة عـن التكلفـة             "دل على أنه     مما ي  0.05من    

 " .والأداء الخاص بكل نشاط  

 : المتعلقة بالمحور الثاني  الفرعية الثانيةتحليل الفرضية 
يتـوفر فـي النظـام    ( الثـاني بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور         

 والنتائج مبينة فـي جـدول   )زمة لتطبيق الموازنة الصفرية في بلدية غـزة    المحاسبي الأسس اللا  

وهي اكبر مـن  الـوزن النـسبي          % 65.70 ، و الوزن النسبي  يساوي        3.29  يساوي    )15(رقم

 الجدولية والتي تـساوي      t  وهي اكبر من قيمة       3.405 المحسوبة تساوي  tوقيمة  % " 60" المحايد  

يتوفر في البلديـة     مما يدل على أنه    0.05 وهي اقل  من      0.001 ، و مستوى الدلالة تساوي    1.98

  .النظام المحاسبي الأساسي اللازم لتطبيق الموازنة الصفرية
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  )15(جدول رقم 

يتوفر في النظام المحاسبي الأسس اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية في بلديـة            (المحور الثاني تحليل فقرات    •

  )غزة
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تستخدم البلدية نظام محاسبي جيد يساهم في توفير   1

البيانات المحاسبية اللازمة لإعداد الموازنات 

  .التقديرية 

3.581.017 71.605.704 0.000 

يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على تحقيق   2

  ابة الرق
3.390.909 67.804.291 0.000 

يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على قياس الأداء   3

  بطريقة سليمة
3.101.078 62.000.928 0.356 

يوجد نظام معلومات متكامل يوفر تفاصيل دقيقة عن   4

  .التكلفة والأداء الخاص بكل نشاط  
3.091.045 61.800.861 0.391 

مج محوسبة لإعداد الموازنات يتم استخدام برا  5

  .التقديرية وإدارتها لتوفير الوقت والجهد المبذول 
3.321.286 66.402.488 0.015 

سهولة إعداد الموازنات في البلدية نتيجة وجود نظام   6

  .معلومات جيد فيها 
3.231.162 64.601.979 0.051 

 0.001 65.703.405 3.290.837  جميع الفقرات 
  1.98تساوي " 99" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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 يوجد دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيـق         :  المحور الثالث   تحليل فقرات  -3

  . للنهوض بالبلدية للأفضلالموازنة الصفرية
  

والذي يبين آراء أفـراد عينـة   ) 16( مبينة في جدول رقم  للعينة الواحدة والنتائجtتم استخدام اختبار      

يوجد دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكـم المحلـي لتطبيـق              (الدراسة في المحور الثالث     

  : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي)  للنهوض بالبلدية للأفضلالموازنة الصفرية

وهـي   "  0.000" ومستوى الدلالـة    %"  74.80" لغ الوزن النسبي       ب "  1" في الفقرة  رقم      .1

تناقش الموازنة مع وزارة الحكم المحلي حسب الأصـول   " ه مما يدل على أن    0.05أصغر من     

 " .العلمية والمهنية 

وهـي   "  0.000" ومستوى الدلالـة    %"  73.40"  بلغ الوزن النسبي       "  6" في الفقرة  رقم      .2

الإدارة العليا حازمة ويمكنها تطبيق أي نظـام إداري أو          " ا يدل على أن      مم 0.05أصغر من     

 " .مالي تراه مناسباً 

وهـي   "  0.000" ومستوى الدلالـة    %"  69.40"  بلغ الوزن النسبي       "  5" في الفقرة  رقم      .3

الإدارة العليا  ترغب في إدخال أساليب جديدة في اتخـاذ           "  مما يدل على أن      0.05أصغر من     

  ."رارات الق

وهـي   "  0.000" ومستوى الدلالـة    %"  68.20"  بلغ الوزن النسبي       "  2" في الفقرة  رقم      .4

الإدارة العليا تعمل على إدخال أسـاليب علميـة حديثـة           "  مما يدل على أن      0.05أصغر من     

 " .ومتطورة بهدف التغيير إلى الأفضل والنهوض بالبلدية 
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وهـي   " 0.012" ومستوى الدلالـة    %"  66.00" النسبي     بلغ الوزن    "  3" في الفقرة  رقم      .5

الطاقم الإداري  الإدارة العليا تهتم بتنمية قدرات ومهارات       "   مما يدل على أن       0.05أصغر من     

  " .من خلال مشاركتهم في عمليات التخطيط والإعداد والرقابة على الموازنة

وهـي  "  0.652"  ومستوى الدلالـة     %" 61.00"  بلغ الوزن النسبي       "  4" في الفقرة  رقم      .6

ليست هناك فرصة لمشاركة كآفة المستويات الإدارية فـي         "  مما يدل على أنه      0.05أكبر من     

 " .البلدية في إعداد تقديرات الموازنة الخاصة بها 

 

  :المتعلقة بالمحور الثالث  الفرعية الثالثةفرضيةالتحليل  

يوجـد دعـم وتأييـد لإدارة       (الثالث  بي لجميع فقرات المحور     بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسا           

والنتائج مبينة   )للنهوض بالبلدية للأفضل   الموازنة الصفرية البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق        

وهي اكبر من  الوزن النـسبي        % 68.80 ، و الوزن النسبي  يساوي        3.44 تساوي )16(رقم في جدول 

  1.98 الجدولية والتي تساوي   tوهي اكبر من قيمة      5.564 المحسوبة تساوي        tوقيمة  % " 60" المحايد  

على وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية       مما يدل    0.05   وهي اقل  من        0.000، و مستوى الدلالة تساوي      

  . للنهوض بالبلدية للأفضلالموازنة الصفريةمن قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق 
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  )16 (جدول رقم

يوجد دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق (تحليل فقرات المحور الثالث 

  ) للنهوض بالبلدية للأفضلالموازنة الصفرية
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 حسب تناقش الموازنة مع وزارة الحكم المحلي  1

  .الأصول العلمية والمهنية 
3.740.970 74.807.625 0.000 

الإدارة العليا تعمل على إدخال أساليب علمية حديثة   2

ومتطورة بهدف التغيير إلى الأفضل والنهوض بالبلدية 

.  

3.411.074 68.203.818 0.000 

الإدارة العليا تهتم بتنمية قدرات ومهارات الطاقم   3

ل مشاركتهم في عمليات التخطيط الإداري من خلا

  .والإعداد والرقابة على الموازنة 

3.301.176 66.002.550 0.012 

هناك فرصة لمشاركة كآفة المستويات الإدارية في   4

  .البلدية في إعداد تقديرات الموازنة الخاصة بها 
3.051.104 61.000.453 0.652 

جديدة في اتخاذ الإدارة العليا  ترغب في إدخال أساليب   5

  .القرارات
3.471.049 69.404.481 0.000 

الإدارة العليا حازمة ويمكنها تطبيق أي نظام إداري أو   6

  .مالي تراه مناسباً 
3.671.138 73.405.890 0.000 

 0.000 68.805.564 3.440.791  جميع الفقرات 
  1.98تساوي " 99" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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ع    تحليل فقرات  -4   يؤدي التي يتم وضعها بدقةتطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط " : المحور الراب

  "إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة 
  

والذي يبين آراء أفـراد عينـة       ) 17( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم         tتم استخدام اختبار    

 يؤدي إلـي     التي يتم وضعها بدقة    تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط    "(محور الرابع   الدراسة في ال  

  : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يلي) "ترشيد النفقات في بلدية غزة 

 0.05وهي اقل مـن   " 0.000"  ومستوى الدلالة %"  78.99"  بلغ الوزن النسبي   "  4"في الفقرة  رقم  . 1

   " .تيتم الاسترشاد بميزانيات السنوات السابقة عند إعداد الموازنا"  هما يدل على أنم

وهي اقل من    " 0.000" ومستوى الدلالة   %"  74.14"  بلغ الوزن النسبي        "  3"في الفقرة  رقم     . 2

  " .حة تحدد الأهداف الرئيسية في موازنة البلدية في ضوء الإمكانات المتا " ه مما يدل على أن0.05

وهي اقل من    " 0.001" ومستوى الدلالة   %"  67.00"  بلغ الوزن النسبي        "  1"في الفقرة  رقم     . 3

الإدارة العليا تقوم بوضع أهداف محددة بدقة والمرتبطة بتخطيطهـا طويـل            "  مما يدل على أن      0.05

  " .المدى وإستراتيجيتها 

وهي اقل من    " 0.001" ومستوى الدلالة   %"  66.46"  بلغ الوزن النسبي        "  2"في الفقرة  رقم     . 4

الإدارة العليا تقوم بإبلاغ أهدافها المحددة إلى المستويات الإدارية المختلفـة           "   مما يدل على أن       0.05

  ." للعمل على تحقيقها

  :المتعلقة بالمحور الرابع  الرئيسية الثانيةتحليل الفرضية 

تطبيق الموازنـة الـصفرية     "(الرابع   لجميع فقرات المحور     بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي        

 والنتائج مبينة   )"يؤدي إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة          وضعها بدقة  يتمالتي   والأهدافللخطط  وفقاً  

وهي اكبر من  الوزن النسبي       % 71.55، و الوزن النسبي  يساوي       3.58 يساوي   )17(في جدول رقم  
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 الجدوليـة والتـي تـساوي        t وهي اكبر من قيمة      7.681لمحسوبة تساوي    ا tوقيمة  % " 60" المحايد  

تطبيـق الموازنـة    علـى أن     مما يدل    0.05   وهي اقل  من        0.000، و مستوى الدلالة تساوي      1.98

  . يؤدي إلي ترشيد النفقات وضعها بدقة تميوالأهداف التي للخطط الصفرية وفقاً 

 وضعها بدقـة التي تم والأهداف الموازنة الصفرية وفقاً للخطط    أن تطبيق     تبـين  ما تقدم بناءً علي         

 من خلال الدراسـة التطبيقيـة التـي          تأكيده تمسي وهذا ما    بلدية غزه،  يؤدي إلي ترشيد النفقات في      

خـلال الفـصل الرابـع      ،  )تطبيق الموازنة الصفرية علي نشاط قسم النظافة      ( علي بلدية غزة     ستجري

  .المبحث الثالث

  )17(جدول رقم 

 وضعها بدقة يتموفقاً للخطط والأهداف التي تطبيق الموازنة الصفرية " :الرابعالمحور تحليل فقرات 

 "يؤدي إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة 

 الفقرات م
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 الإدارة العليا تقوم بوضع أهداف محددة بدقة  1

  .والمرتبطة بتخطيطها طويل المدى وإستراتيجيتها 
3.351.029 67.003.403 0.001 

الإدارة العليا تقوم بإبلاغ أهدافها المحددة إلى   2

  .المستويات الإدارية المختلفة للعمل على تحقيقها 
3.320.946 66.463.401 0.001 

تحدد الأهداف الرئيسية في موازنة البلدية في ضوء   3

  .مكانات المتاحة الإ
3.710.992 74.147.090 0.000 

يتم الاسترشاد بميزانيات السنوات السابقة عند إعداد   4

  تالموازنا
3.951.082 78.998.731 0.000 

 0.000 71.557.681 3.580.752  جميع الفقرات 
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  1.98تساوي " 99" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

  

  ميع المحاورج

والذي يبـين آراء أفـراد عينـة    ) 18( للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم tتم استخدام اختبار   

 "الدراسة في محاور الدراسة المتعلقة بمدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطاع غـزة                

  : مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل محور كما يلي

يؤدي إلي ترشيد النفقات في       وضعها بدقة  يتموفقاً للخطط والأهداف التي     الموازنة الصفرية   تطبيق  " -1

 "الأولى"  وقد احتل المرتبة % " 71.55"  بوزن نسبي  "  "بلدية غزة 

 ـ الموازنة الصفرية وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق            "   -2 وض  للنه

 "الثانية"  وقد احتل المرتبة " % 68.80 " بوزن نسبي"  بالبلدية للأفضل 

 البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم والنهوض بالبلدية            في البلدية  تتوفر -3

 "الثالثة" وقد احتل المرتبة "  %66.96" بوزن نسبي  "   للأفضل

 ـسسيتوفر في النظام المحاسبي الأ  "   -4 "  بـوزن نـسبي    "  تطبيـق الموازنـة الـصفرية     لة اللازم

 "الرابعة "وقد احتل المرتبة % " 65.70

 ، و الـوزن النـسبي        3.39بصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع محـاور الدراسـة تـساوي              

 6.222 المحسوبة تـساوي         tوقيمة  % " 60" وهي اكبر من  الوزن النسبي المحايد          % 67.78يساوي

   وهي اقل  مـن        0.000، و مستوى الدلالة تساوي      1.98 الجدولية والتي تساوي       t من قيمة    وهي اكبر 

  .غزة ةمما يدل على أن هناك إمكانية لتطبيق الموازنة الصفرية على بلدي 0.05
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  )18(جدول رقم 

 تحليل محاور الدراسة

 المحورم
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1  

تتوفر في البلدية البيئة الإدارية والتنظيمية 

اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم 

  "والنهوض بالبلدية للأفضل
  

3.35 0.652 66.96 5.3370.000 3 

2

 ة اللازمالأسسيتوفر في النظام المحاسبي 

 لتطبيق الموازنة الصفرية

  

3.29 0.837 65.70 3.4050.001 4 

3

وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل 

وزارة الحكم المحلي لتطبيق الموازنة 

  الصفرية للنهوض بالبلدية للأفضل

3.44 0.791 68.80 5.5640.000 2 

4

تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط "

  يؤدي  وضعها بدقة يتموالأهداف التي

  "إلي ترشيد النفقات في بلدية غزة 

3.58 0.752 71.55 7.6810.000 1 

  6.2220.000 67.78 0.625 3.39  جميع المحاور 

       
  1.98تساوي " 99" و درجة حرية " 0.05"  الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة      
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  : الفرضية الثالثة 

مـع الدراسـة حـول        في آراء مجت   α=05.0 فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          دلا توج 

التخصص العلمي ، و عدد     (على بلديات قطاع غزة تعزى إلى        مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية    

  )سنوات الخبرة في مجال المحاسبة 

  :ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية 

 الدراسـة حـول      عينة في آراء    α=05.0 فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          د لا توج  -أ

  مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطاع غزة تعزى إلى التخصص العلمي

تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء مجتمع الدراسـة حـول  مـدى                      

 التخصص العلمي ، والنتائج مبينـة       إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطاع غزة تعزى إلى         

 ، 0.05والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور من المحـاور اكبـر مـن      ) 19(في جدول رقم    

 الجدولية والتي تـساوي  F  اقل من قيمة    المحسوبة  لكل محور من المحاورFوكذلك يتبين أن قيمة 

ن حول كل محور من محاور الدراسة يعزى         مما يدل على عدم وجود فروق في إجابات المبحوثي         2.47

  .للتخصص العلمي

         

 F  وهي اقل من قيمة       1.586 لجميع المحاور مجتمعة تساوي       المحسوبة Fوبصفة عامة يتبين أن قيمة       

 وهي اكبـر    0.184، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي            2.47الجدولية والتي تساوي    

عدم وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول مدى إمكانية تطبيق الموازنـة             على مما يدل    0.05من  

  .الصفرية على بلديات قطاع غزة تعزى إلى التخصص العلمي
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  )19(جدول رقم 
مدى إمكانية  بين إجابات المبحوثين حول (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  زة تعزى إلى التخصص العلميعلى بلديات قطاع غ تطبيق الموازنة الصفرية
  

مجموع مصدر التباين  عنوان المحورالمحور
المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F" 

مستوى 
 الدلالة

 0.557 4 2.229 بين المجموعات
داخل 

  الأول 0.420 39.90495 المجموعات

 لازمتوفر طاقم إداري وتنظيمي 

للتقدم الموازنة الصفرية لتطبيق 

  42.13399 المجموع  والنهوض بالبلدية إلى الأفضل

1.327 
 

0.266 
 

 0.456 4 1.823 بين المجموعات
داخل 

  الثاني 0.711 67.52695 المجموعات
 سيتوفر في النظام المحاسبي الأس

 لتطبيق الموازنة الصفريةةاللازم
  69.35099 المجموع

0.641 
 

0.634 
 

 0.957 4 3.827 بين المجموعات
داخل 

 0.611 58.09195 المجموعات
  الثالث

م وتأييد لإدارة البلدية من وجود دع

قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق أي

نظام مالي أو إداري للنهوض 

 بالبلدية للأفضل
  61.91899 المجموع

1.565 
 

0.190 
 

 1.098 4 4.390 بين المجموعات
داخل 

 الرابع 0.543 51.57295 المجموعات
مدى تحديد الأهداف وفقاً للخطط 

 بدقةالتي تم وضعها 
  55.96299 المجموع

2.022 
 

0.098 
 

 0.605 4 2.421 بين المجموعات
داخل 

 0.382 36.25895 المجموعات

  

 جميع المحاور

  38.67999 المجموع

1.586 
 

0.184 
 

  
  2.47 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 95، 4" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

 في آراء مجتمع الدراسة حول       α=05.0 فروق  ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          دلا توج  -ب

على بلديات قطاع غزة تعزى إلى عدد سنوات الخبرة في مجال           مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية    

  .المحاسبة



 

 105

تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق في آراء مجتمع الدراسة حول  مدى إمكانيـة              تم استخدام اختبار    

 ،  عدد سنوات الخبـرة فـي مجـال المحاسـبة         تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطاع غزة تعزى إلى          

 والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور من المحاور اكبر من           ) 20(والنتائج مبينة في جدول رقم      

 الجدولية والتـي  F  اقل من قيمة    المحسوبة  لكل محور من المحاورF ، وكذلك يتبين أن قيمة 0.05

  تساوي 

 مما يدل على عدم وجود فروق في إجابات المبحوثين حول كل محور من محاور الدراسة يعزى                 2.71

  .عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسبةإلى 

 F وهي اقل مـن قيمـة   1.492ة لجميع المحاور مجتمعة تساوي      المحسوب Fبصفة عامة يتبين أن قيمة      

 وهي اكبـر    0.222، كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي            2.71الجدولية والتي تساوي    

عدم وجود فروق بين إجابات المبحوثين حول مدى إمكانية تطبيق الموازنـة             مما يدل  على      0.05من  

  عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسبة تعزى إلى الصفرية على بلديات قطاع غزة
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  )20(جدول رقم 
 بين إجابات المبحوثين حول مدى إمكانية (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

  .تطبيق الموازنة الصفرية على بلديات قطاع غزة تعزى إلى عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسبة
صدر التباينم  عنوان المحور المحور مجموع  

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

 0.173 3 0.519 بين المجموعات

 0.417 87 36.287 داخل المجموعات
  الأول

 لازمتوفر طاقم إداري وتنظيمي 

 للتقدم الموازنة الصفريةلتطبيق أي 

  والنهوض بالبلدية إلى الأفضل
  90 36.806 المجموع

0.415 
 

0.743 
 

 1.217 3 3.650 بين المجموعات
  الثاني 0.662 87 57.552 داخل المجموعات

 سيتوفر في النظام المحاسبي الأس

  90 61.203 المجموع لتطبيق الموازنة الصفريةةاللازم

1.839 
 

0.146 
 

 1.510 3 4.529 بين المجموعات
  الثالث 0.577 87 50.242 داخل المجموعات

وجود دعم وتأييد لإدارة البلدية من 

الموازنة محلي قبل وزارة الحكم ال

  90 54.771 المجموع للنهوض بالبلدية للأفضلالصفرية

2.614 
 

0.056 
 

 0.719 3 2.158 بين المجموعات
المجموعاتداخل   الرابع 0.567 87 49.333 

مدى تحديد الأهداف وفقاً للخطط 

  90 51.490 المجموع التي يتم وضعها بدقة 

1.268 
 

0.290 
 

 0.540 3 1.621 بين المجموعات
داخل 

 0.362 31.51387 المجموعات

  

 جميع المحاور

  33.13490 المجموع

1.492 
 

0.222 
 

   
  2.71 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 87، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
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  لثالثاالمبحث 

   الموازنة الصفرية في إعداد موازنة بلدية غزةنظامتطبيق 

  :مقدمة

مـدي  يقوم الباحث بدراسة    ، وفي هذا الفصل     للموازنةناقشت الفصول السابقة الجانب النظري      

 مـع   النتائجومقارنة  )النظافةقسم  (، إدارة الصحة والبيئة     بلدية غزة  تطبيق الموازنة الصفرية في      إمكانية

  : وهيالفرضية الثانية للدراسة إثبات  التأكيد علىام المطبق فيها حالياً وبذلك يتمنتائج النظ

 يؤدي إلي ترشيد النفقات     التي سيتم وضعها بدقة    والأهدافإن تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط       "

  "في بلدية غزة 

 مهمـة خطـوة   ن ذلك يعد    وإ،    )نشاط النظافة ( تطبيق الموازنة الصفرية علي أحد أنشطة البلدية      وب هذا

 التطبيـق   مع الأخذ بعين الاعتبار أن هـذا      علي الطريق نحو التطبيق الشامل لنظام الموازنة الصفرية،         

 الكثير من الصعاب التي يجب التغلب عليها والعمل علي التوفيق بين الموازنة الصفرية والواقـع                يقابله

  . العملي، بما يحقق النتائج المرجوة

  :نة الصفرية يلزمه عدة خطواتإن تطبيق المواز

  : تحديد الوحدات القرارية: الأوليالخطوة 

 ملاءمتـه لتطبيـق الموازنـة       ى الهيكل التنظيمي والتحقق من مد     ى الخطوة إلي التعرف عل    هتهدف هذ 

للوحـدات   الخطوة التحديد الواضح     هالصفرية وإجراء إعادة التنظيم إذا تطلب الأمر ذلك ويدخل في هذ          

 لكل وحدة، ومعـايير الأداء المناسـبة لهـا          والمسئوليات وتحديد الأهداف    ةالوحدات القراري التنظيمية و 

  . بها ومستويات أدائها الحاليوالبرامج والأنشطة الحالية التي تقوم 
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هو ولاشك أن دراسة نشاط البلدية من حيث قيامها بتقديم كافة خدماتها ومعرفة كافة جوانب هذا النشاط                 

 الوحدات ما هي إلا أقسام تؤدي نشاط        هولأن هذ   في البلدية،  القرار لتحديد وحدات    أمر ضروري ولازم  

علي تحديد وحدات القرار ويساعد أيضاً علي تحديد         طبيعة النشاط سوف يساعد      فهم  فإن البلدية وبالتالي 

  . حزم القرار

  :  التنظيم الإداري لبلدية غزة)4(شكل رقمالويوضح 
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  )4(شكل رقم

   لبلدية غزةييمالتنظالهيكل 

 رئيس البلدية

 نائب رئيس البلدية

 المجلس البلدي

 مدير عام البلدية 

 مكتب رئيس البلدية

مستشارو رئيس 
 البلدية

ية تابعة مراآز خارج
 للبلدية

 مساعدو رئيس البلدية

 التفتيش والمتابعة

التنسيق ومتابع 
 المشاريع

الإدارة 
 المالية

مرآز 
  الحاسوب

إدارة شؤون 
 الموظفين

ة التوريدات إدار
 والمخازن

إدارة الصحة  الإدارة العامة
 والبيئة

إدارة البيطرة 
 والمسلخ

  والتخطيطمإدارة التنظي
 الحضري

آين المشترحسابات

الخزينة قسم
قسم المدفوعات

الموازنة قسم

قسم إدارة تطوير  
 الأنظمة والشبكات

قسم إدارة 
وتطوير البرامج

قسم الصيانة

 قسم شؤون الموظفين

قسم الرواتب

المشتريات

 ازنالمخ

العقود والمناقصات

المديرية
المستخدمين
العامة العلاقات
المحكمة قلم
الأنشطة الرياضية

الجمهور قلم

قسم النظافة

الصحة الوقائية

حماية البيئة

الإرشاد البيئي

الأغذية مراقبة

 قسم التخطيط الحضريالبيطرة

 تراخيص المباني

 قسم المساحة

 ناتقسم المهن والإعلا

 قسم التسمية والترقيم

 نظم المعلومات

العامة الرقابة

المكتبة 
 العامة 

 المشاريع الكبري قسم الإنارة الكراج والطوارئ إعداد وتطوير المشاريع المياة والصرف الصحي إدارة الإشراف إدارة الشؤون القانونية

 )23، بلدية غزة، ص2000دليل المواطن(:المصدر 
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  :طبيعة النشاط في بلدية غزة

تنقسم الخدمات في بلدية غزة إلي عدة أنواع من الأنشطة المميزة كل منها له عائـدة المتميـز                  

بوحـدات   الخدمات من خلال عدد من الأقسام التي يعبر عنها           ه التي يمكن قياسها وتتمثل هذ     هوتكلفت

   :يوه القرار

  :الخدمات الأساسية •

     .النظافةقسم  -1

  .قسم الصحة الوقائية -2

  .قسم حماية البيئة -3

  .قسم الإرشاد البيئي -4

  .قسم مراقبة الأغذية -5

  .قسم التخطيط الحضري -6

  .قسم تراخيص ومراقبة المباني -7

  .قسم المساحة -8

 .قسم المهن والإعلانات -9

   .قسم التسمية والترقيم-10

  .قسم نظم المعلومات-11

  .  تمثل وحدات قرار تؤدي نشاط البلدية)4(الشكل رقمع الأقسام الموضحة في وجمي
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 : الخدمات الإدارية والعمومية •

تتمثل في خدمات إدارة البلدية مثل مكتب رئيس البلدية ونائبة وأعضاء المجلـس البلـدي ، وقـسم      

  . والرواتب والمشتريات والمخازن والعقود والمناقصات وغيرها: المستخدمين

 : الاجتماعيةالخدمات  •

  . ، خدمات الجمهورالأنشطة الرياضية، م العلاقات العامةاوهي تتمثل في أقس

 يتم إنفاقها داخل القسم، وتمثل هـذه       الأقسام في تكلفة النفقات الجارية التي        وتتمثل تكاليف كل قسم من هذه     

بيق نظام الموازنة الصفرية هي تحديد       في تط  المهمةلاشك أن الخطوة    . الأقسام وحدات قرار بالنسبة للبلدية      

ركز التكلفة الذي   أنها النشاط أو البرنامج أو م     :"وحدات القرار ويقصد بمفهوم وحدة القرار بمفهومها الواسع       

. )4(بالشكل رقم  قرار ويمكن تحديد وحدات القرار من الهيكل التنظيمي للبلدية الموضح            أصبح يتخذ بصدده  

 يتم دراسة كل وحـدة      )4(في الشكل رقم  م الموضحة   اوهي الأقس قرار بالبلدية   وبعد أن يتم تحديد وحدات ال     

تنفيذ الهدف المطلوب وقـد     ل) حزم قرار (معينة   ووضع بدائل    حيث العمل الحالي وإمكانية تحسينه    قرار من   

ي  وقد تكون متزايدة في مستوي الجهد فيتم اختيار المـستو           إحداها  البدائل متعارضة فيتم اختيار    تكون هذه 

قـسم  ( يقوم الباحث باختيار قسم من الأقسام المهمـة          و. الذي يحقق أفضل النتائج في ظل الموارد المتاحة       

 قسم النظافة ينطبق علي     ىعلالتابع لإدارة الصحة والبيئة وتحديد حزم القرار بالنسبة له وما ينطبق            ) النظافة

   . ية لباقي الأقسام الأخرىه يصب في اتجاه لإعداد الموازنة الصفرم طالما أناباقي الأقس

  :الخطوة الثانية

    ي ضوء التوجهات والأطر التي تضعها الوحدات القراريـة العليـا فـي مرحلـة التخطـيط واتخـاذ                   وف           

القرارات التي تسبق إعداد الموازنة يقوم المسئول عن كل وحدة قرارية بصياغة مجموعات قرارية للأنـشطة                

 من التمويل والأداء، وحتى يتمكن المسئول من        ثل المجموعة القرارية مستوى معين    م بها وتم  التي أوكل إليه القيا   
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المجموعات (الصياغة السليمة للمجموعات القرارية يجب أن يقوم بتحديد هدف وحدته القرارية وحصر البدائل              

  .التي تمكن من إنجاز الهدف ثم فحصها وتحليلها وترتيبها لاختيار أفضلها) البديلة

يقوم المسئول عن نشاط النظافة بتحليل مستويات الأداء، أي يكون          ) المجموعات(وحتى يمكن تحديد هذه البدائل      

  . والذي يحقق الهدف الأساسي ترشيد النفقات في البلدية، وتحسين أداء النشاطلدية مجموعات قرارية متزايدة

  : الهدف لقسم النظافة وهييقوهناك عدة بدائل لتحق

  .   عدد المثبتينتخفيضدد العمال اليوميين وزيادة ع-1

  . العمال عدد تخفيض والآلياتزيادة عدد -2

  . استخدام بديل الخصخصة-3

 .زيادة عدد عربات الكارو وتخفيض عدد الآليات-4

وقبل البدء في تقييم تلك البدائل لا بد من الحصول علي مجموعة من البيانات التي سوف تـساعد فـي                           

 . لي تكلفة البدائلالحصول ع

    )2009الجندي، : (يالمتعلق بالمستوي الحالو النظافة  قسمتكلفة نشاط

 حيث انتهي    معطلة منذ فترة طويلة    30 منها    آلية نظافة  60 مثبت    عامل نظافة  300 قسم النظافة من     يتكون

نظافـة الـشوارع     مـن     المهمة خدمةً للمجتمـع     يقوم قسم النظافة بمجموعة من الأنشطة      عمرها الزمني،  و   

والمرافق العامة وما يشمله ذلك من أعمال جمع القمامة ومعالجتها والـتخلص منهـا، وتنظيـف الـشوارع                  

   .والمرافق العامة من الأتربة وغيرها، ورش الشوارع، والعناية بالأشجار المزروعة بها

   )2009القريناوي، (:  التكلفة التي تتحملها البلدية

 من شـخص    هلقة بعمال النظافة ويرجع ذلك إلي أن كل عامل تختلف سنوات خدمت           تختلف الرواتب المتع  -1

  . شيكل شهريا1800ًحتساب متوسط للراتب بواقعاإلي آخر لذا تم 
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  : لكل عامل نظافة سنوياًحيث التكلفة 

  .شهرياًل  شيك540.000=   شيكل 1800× عامل 300 •

 شـيكل   60000=أمين والمعاشـات   شيكل متوسط تكلفة الت    200× عامل 300 =تأمين ومعاشات  •

 .شهرياً

 . شيكل7.200.000=12×60000 +12×540.000=متوسط التكلفة السنوية •

  : تكلفة آلية النظافة -1

  :  هي عبارة عن) آلة30( بآلات النظافةإن التكلفة المتعلقة 

  .راتب السائق+ تأمين آلية + صيانة الآلية + زيوت ومحروقات يومية 

 .  شيكل21692 =للآلياتت الشهرية الزيوت والمحروقاتكلفة  •

 .  شيكل111366=الشهرية للآلياتصيانة تكلفة ال •

  شيكل 15931 = تكلفة التأمين الشهرية للآليات •

 . شيكل63000 =سائقي الآلياتراتب متوسط  •

  شيكل شهرياً 200=لسائقي الآلياتمتوسط مبلغ التأمين والمعاشات  •

  : هي) آلة نظافة30( الشهرية التكلفة -

 سـائق 30 × شـيكل  200 + شـيكل 63000+ شـيكل  15931+ شـيكل  111366+ شيكل 21692

  . شيكل شهريا217989ً=

  . شيكل2.615.868=12×217989= التكلفة السنوية للآلات -    

  .  شيكل7266 = 217989/30=التكلفة اليومية للآلات-

  .  شيكل242= التكلفة اليومية للآلة الواحدة -

    شيكل سنوياً 14400=استئجار مزرعة النفايات-3
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تكلفة العمالـة   :  هو  لنشاط النظافة في المستوي الحالي      السنوية  الإجمالية ةوبهذا تكون التكلف   •

  استئجار مزرعة النفايات +تكلفة الآلات + 

  . شيكل9.830.268 =  شيكل14400+ 2.615.868 +7.200.000

  :تكلفة البدائل 

א א:א )2009سمور، (:אא

ل يوميين بدلاً من عمـال مثبتـين تجـاوزت          اعمتمد قسم النظافة علي سياسة تعيين       أن يع :א

  . يقارب المائتان عامل  والبالغ عددهم ماينأعمارهم سن الخمس

ا  مثبتين فتصبح التكلفة في ظل هـذ       ل عامل يومي بد   200 في ظل هذا البديل يتم تعيين        :א

  :البديل كالآتي

   : تكلفة العمال-1

 .شيكل سنوياً 3.000.000= 12 × ل شهرياًك شي1250× عامل يومي 200 •

 .شيكل سنويا2.160.000ً=12×ل شهرياًك شي1800× عامل مثبت100 •

  . شيكل سنويا2.615.868ً= تكلفة الآلات-2

ــات -3 ــأمين والمعاش ــة الت ــت 100=  تكلف ــل مثب ــيكل 200× عام ــأمين ( ش ــة ت تكلف

  .  شيكل سنويا240000ً=12×)ومعاشات

  .  شيكل سنويا14400ً= تكلفة إستئجار مزرعة مكب النفايات-4

ــديل   ــذا الب ــة ه ــالي تكلف  240000  +2.615.868 + 2.160.000+3.000.000 =إجم

 . سنوياًًشيقل  8.030.268 =14400+
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:א

  .وياًسن  شيكل1.800.000 هحقق هذا البديل وفراً في التكاليف مقدار -1

 عن طريق الإحالة المبكـرة علـي         عن العمال كبار السن    الاستغناءبواسطة هذا البديل تم      -2

 . عطائهم أكثر وإنتاجيتهم أفضل واستبدالهم بعمال صغار السن المعاش

 . توظيف صغار السن يؤدي إلي النهوض بالبلدية للأمام -3

  

 )21(دول رقم  من خلال الجالتكاليف المتعلقة بالبديل الأولوسيتم تلخيص 

  )21(جدول رقم

   الأول تكاليف البديلملخص

  إجمالي التكلفة بالشيكل  عدد العمال حسب البديل الأول  البيان

  2.160.000  100   العمال المثبتينتكلفة

  3.000.000  200   العمال اليوميينتكلفة

  2.615.868  -  تكلفة الآلات

  240000  -  تكلفة التأمين والمعاشات

  14400  -   مزرعة النفاياتراستئجاتكلفة 

  8.030.268    إجمالي التكلفة

   :אא:אא−2

  −:א

 آليات حديثـة تقـوم بتنظيـف        بعشر وزيادة عدد الآليات      من المثبتين   عامل ينسبعأن يتم تخفيض عدد     

  )2009سمور، (: لأتربة ورشها بالمياه من ا من القمامة ومعالجتها والتخلص شوارع مدينة غزة
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  :  هذا البديل يقترح تخفيض عدد العمال وزيادة عدد الآليات لتصبح التكلفة كالآتي:א

  .سنوياً شيقل 4.968.000=12× شيقل شهريا1800ً×عامل 230= تكلفة العمالة •

  .سنوياًً شيقل 3.484.800=12× يوم30×)يوميا( شيقل242× آلية40=الآليات تكلفة •

 :التكلفة المتعلقة بالسائقين الجدد لزوم الآليات الجديدة •

   شيكل سنويا252000ً=12×)  شيكل2100(متوسط صافي الراتب× سائقين10= •

   شيكل 24000=12×) شيكل200(متوسط تكلفة تأمين ومعاشات× سائقين 10=    

   شيكل سنويا432000ً=12× شيكل 1800 ×) الجديدةلزوم الآليات ( عامل20=    

  4.192.800=لفة الآلياتك      أي أن إجمالي ت

 . شيكل سنوياً 552000=12× شيكل تأمين 200× عامل 230=تكلفة التأمين والمعاشات •

 . شيكل14400= المزرعةاستئجارتكلفة  •

 : أي أن إجمالي التكلفة حسب هذا البديل 

  شيكل سنوياً  9.727.200=4.968.000+4.192.800+552000+14400= 

:א

  . نوياًس 103.068هذا البديل حقق وفراً في التكلفة مقدارة  -1

 . الإستعانه بآليات حديثة تعمل علي مدار الساعة لتنظيف الشوارع والطرق -2

  . توفير عمال كبار السن دون الحاجة إلي عمال جدد -3

  )22( من خلال الجدول رقم المتعلقة بالبديل الثانيوسيتم تلخيص جميع التكاليف 
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  )22(قمجدول ر

  الثاني  تكاليف البديلملخص

  إجمالي التكلفة بالشيكل  البيان

  4.968.000  تكلفة العمالة

  4.092.000  تكلفة الآلات

  552000  تكلفة التأمين والمعاشات

  14400   المزرعةاستئجارتكلفة 

  9.727.200  إجمالي التكلفة

  

א−3 א:א אמ )2009الغزالي، (:א

تحويل الملكية العامة إلي ملكية خاصة باسـتبعاد رأس         "  الخصخصة بمفهومها البسيط هي       :א

  . درة الملكيات الخاصة لصالح الدولةا عكس التأميم الذي يعني مصالمال العام،  وهي

 قرار لخصخصة مرفق الصحة العامة الذي يشمل مرفق النظافـة تـشترط             عندما تفكر البلدية باتخاذ   

.  وتشترط عدم زيادة التكلفة علي المـواطن        أن يظل المرفق تحت إشرافها     ية في حال خصخصته   بلدال

ونظراً للتكاليف الباهظة التي تتكبدها وانخفاض إيرادات هذا المرفق يعتبر سبباً كافيـاً لجعـل إدارة                

 للعـام   الصحة العامـة  البلدية تفكر جيداً في خصخصة هذا المرفق فعند تحليل الوضع المالي لمرفق             

  :نجد أن 2008

   شيكل9.830.268: =التكلفة الإجمالية لنشاط النظافة هو •

 .شيكل5.207.913= والإيرادات المتعلقة لهذا النشاط لنفس العام هو •
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 4.622.355كبيـر بقيمـة     يحمل البلدية عجز    النظافة  ومن هذا التحليل البسيط نجد أن مرفق        

 الطريقتين التاليتين في    احديشاط يتوقع أن تتبع     وعندما تفكر البلدية في خصخصة هذا الن       شيكل

  : الخصخصة 

  : فرض بيع وحدات القطاع العام -1

 لـن   2008 عن مرفق النظافة بفرض أن الخصخصة تمت في           تخلت في هذة الحالة تكون البلدية قد     

وفات مرفـق   روبطرح مص 2009 القوائم المالية للعام   في   حسابات أو أرصدة لبند النظافة    يظهر أي   

 فإننا نتوصل إلي مبلغ تقريبي لإجمالي المـصروفات         2008ظافة من إجمالي المصروفات للعام      الن

  الفعلية لو تمت الخصخصة

  )23( بالبديل الثالث من خلال الجدول رقم المتعلقةوسيتم تلخيص جميع التكاليف والوفر

  )23(جدول رقم

  الثالث ملخص للبديل

  العجز أو الفائض  2008  العامالرصيد المتعلق بمصروفات  2008 الرصيد المتعلق بإيرادات العام  البيان

  )10.973.130(  58.586.960  47.613.830  الأرصدة حسب الميزانية

  4.622.355  9.830.268  )5.207.913(  الرصيد المتعلق بنشاط النظافة

  6.350.775  48.756.692  42.405.917 الرصيد بإجراء بديل الخصخصة

:א

. شيكل4.622.355ذا البديل حققت البلدية وفراً بقيمة نتيجة ه−1

 :باستخدام بديل الخصخصة تستطيع إدارة البلدية تحقيق إيراد من عدة مصادر−2

  .    إيراد يعود من تأجير الكراج الخاص بالسيارات     * 

  .   ما يتعلق بنشاط النظافة وكل مكب النفاياتوإيجار الآلاتالتخلص من عبئ المصروفات المتعلق بالعمال و- 3    



 

 119

  : وهناك طريقة أخري لإجراء عملية الخصخصة وهي     

  -:فرض التعاقد أو خصخصة الإدارة - 2

حيث تقوم البلدية بخصخصة المرفق علي أن تبقي رأس المال في يدها حيث تعود الإيرادات لها ويكـون                  

   )2009الغزالي، (.  مبلغ معين محدد مسبقاً في العقدللمتعاقد نسبة من الربح أو

   آلية 20 شيكل، وتشغيل 25 عامل يومي براتب يومي مقداره 400وهو أن تقوم الشركة بتشغيل  

  .سنوياً شيكل 3.120.000=12× يوم شهرياً 26× شيكل25× عامل 400= تكلفة العمال •

  .  شيكل1.466.400=12× يوم26× شيكل235×20=تكلفة الآليات •

  صفر = تكلفة التأمين والمعاشات •

 .  شيكل سنويا14400ً=تكلفة إستئجار مكب النفايات  •

  

   شيكل4.600.800=14400+1.466.400+3.120.000=وبهذا يكون إجمالي التكلفة  

وحيث أن الإيراد المتعلق بالسنة أصبح أكثر من المصروف لذا فإن الفرق بين المصروف والإيـراد                .

   الإتفاق عليها بموجب العقد يصبح ربحاً يتم حساب حصة البلدية حسب النسبة التي يتم

  . شيكل سنوياً 607113)=المصروف السنوي(4.600.800 -)الإيراد السنوي(.شيكل5.207.913

אא−4 )2009، مشتهي(:אא:א

:א

التي يض عدد السيارات مع بقاء عدد العمال كما هو وتخف    عربة كارو يجرها حيوان    40تشغيل عدد   

   .  سيارات7تعطل بصورة يومية وعددها 

:א

  .  شهرياً شيكل1000=  مع الكارو الإيجار الشهري للعامل -1

   . سنوياًً شيكل 480000 = 12× شيكل شهريا1000ً ×40=أي أن التكلفة 
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   .  سنوياً شيكل6.480.000=12 × 1800 × عامل300=تكلفة العمالة -2

  شيكل1.945.800=12× يوم30× شيكل يومياً 235× آلة 23=تكلفة الآلات -3

   شيكل549600=12×)متوسط راتب( شيكل2100× سائق 23 =

   شيكل 55200=12×) تأمين( شيكل200×سائق 23 =

  شيكل سنويا2.550.600ً=55200+549600+1.945.800= أي أن تكلفة الآلات  •

  شيكل سنويا720000ً=12× شيكل 200× عامل مثبت 300=تكلفة تأمين ومعاشات -4

  . شيكل سنويا14400ً= مكب النفاياتاستئجارتكلفة  -5

 720000+ شيكل 2.550.600 +شيكل 6.480.000 + شيكل 480000 =تكلفة هذا البديل     

 . سنوياً شيكل 10.245.000  = شيكل 14400+ شيكل

 )24(وسيتم تلخيص جميع التكاليف المتعلقة بالبديل الرابع من خلال الجدول رقم 

  )24( رقمجدول

   الرابعالبديل  تكاليفملخص

  إجمالي التكلفة بالشيكل  البيان

  480.000  العامل مع الكاروتكلفة 

  6.480.000  تكلفة العمال

  2.550.600  تكلفة الآلات

  720.000  تكلفة تأمين ومعاشات

  14400  استئجار مكب النفايات

  10.245.000  تكلفة البديل
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:א

و مستمرة  وعدم وجود       نقل القمامة والتي يتم إعطابها بصورة يومية       ص عدد سيارات  يقلت −1

وتوفر قطع الغيار بسبب إغلاق المعابر المستمر الأمر الذي يجعل إدارة البلدية غير قادرة              

 . علي إصلاحها

  :فحص وتحليل وترتيب المجموعات القرارية: الخطوة الثالثة

تيبها ترتيبا تنازليا حسب الأولويـة، وتتـضمن        يتم فحص وتحليل المجموعات القرارية بغرض تر      

 في تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية والموارد اللازمـة وكـذلك           مقعملية الفحص والتحليل والتع   

تقييم مدى إمكانية وجدوى المجموعات القرارية في تحقيق هذه الأهداف مع الأخذ فـي الاعتبـار                

 القرارية للأنشطة الأخرى فـي تحقيـق الأهـداف          الموارد التي يمكن توفيرها ومنفعة المجموعات     

  .العامة

ويتم هذا الترتيب من خلال لجان ذات إجراءات تنظيمية معينة تعتمد على الآراء الشخـصية لأعـضائها                 

وبالأسلوب الديمقراطي أو بالاعتماد على أساليب كمية كأسلوب التكلفة والعائد، وبعد ذلك يقدم المـسئول               

يانا بالمجموعات القرارية مرتبة حسب الأولوية للوحدة القرارية في المستوى الـذي           عن الوحدة القرارية ب   

ثم تقديم المجموعات القراريـة مرتبـة للوحـدة         ) الأفقية(يليه وترتيبها مع المجموعات القرارية المنافسة       

  .سيا بالتتابعأي أن عملية الفحص والتحليل والترتيب تتم أفقيا ورأ.. القرارية في المستوى الأعلى وهكذا

  : )5( رقم الشكل خلالويمكن توضيح ذلك من 
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   )5( شكل رقم

  ترتيب المجموعات القرارية الخاصة بقسم النظافةشكل يبين عملية 

  

  داد مجموعات                 مدير الإدارة يقوم بمراجعة ترتيب يقوم رئيس قسم النظافة بإع

  بدئي              أولويات المجموعات القرارية القرار الخاصة بقسمة وكذلك الترتيب الم

  ثم يعيد ترتيبها من وجهة نظرة .                             لها وإرسالها إلي مدير الإدارة

  . مناسبة ال غير                                                          ويحذف البدائل 

  

  

                   

    

ة الفحص والتحليل والترتيب قرارات على جانب كبير من الأهمية في إعـداد الموازنـة لكـل         وتتضمن عملي 

  :من أمثلة ذلك القرارات. وحدة قرارية والموازنة الشاملة ككل

  ).قد يؤثر على مستوى الأداء(الإبقاء على المستوى الحالي للتمويل  -1

  .)قد يتطلب أموال(الإبقاء على المستوى الحالي للأداء -2

  .تحسين وتوسيع الأداء وطلب اعتمادات مالية إضافية-3

  .تخفيض مستوى التمويل والأداء إلى المستوى الأدنى-4

  .الإلغاء الكامل للنشاط لعدم جدواه أو أدائه بواسطة بدائل أخرى للوحدة القرارية الحالية-5

  

  

  
قسم النظافة  

  9.830.268   3ب
  

  8.030.268  1 ب
  

  9.727.200   2ب
  

 10.245.000 4ب

   9.830.268  3ب
  

  8.030.268  1 ب
  

 9.727.200  2ب

  تكلفة البديل الرابع
  
  

  10.245.000  4ب
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  :إعداد وعرض الموازنة: الخطوة الرابعة

موازنـات  عات القرارية يتم التجميع وإعـداد  لترتيب والدمج الأفقي والرأسي للمجموبعد أن يتم الانتهاء من ا         

تفاضلية للوحدات القرارية وذلك باستخدام المجموعات القرارية المقترحة من تشكيلة المجموعـات القراريـة              

أو لكـل   وكذلك أيضا إعداد موازنات تشغيلية لكل برنامج فرعي أو رئيـسي            . لكل نشاط ولكل وحدة قرارية    

أفقيا ورأسيا حيث أن هناك مرونة كبيرة في العـرض          وظيفة بتجميع المجموعات القرارية التفاضلية المدمجة       

  .وإعادة العرض من خلال مراحل الدمج الأفقي والرأسي للمجموعات والوحدات القرارية

أخرى نود أو صورة    ضا في صورة ب   والواقع أن هذه المرونة تمكن من عرض الموازنة بالأسلوب التقليدي أي          

  .تسهل عملية تنفيذ الموازنة والرقابة عليها وتقييم أداء الوحدات القرارية وكفاءة وفعالية البرامج الحكومية
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א א

  :النتائج

 جميع أنواع الموازنات بشكل عام والموازنـة الـصفرية بـشكل            بحث وتحليل هذه الدراسة   تناولت  

مدي إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية على بلـديات قطـاع غـزه    "ض الدراسة   خاص حيث تم عر   

  : مجموعة من النتائج كما يليبالدراسة التطبيقية على بلدية غزه توصل الباحث إلي 

  .  لتطبيق الموازنة الصفرية علي بلديات قطاع غزهإمكانيةتوجد  -1

قـدم   للت اللازمة لتطبيق الموازنة الـصفرية    يمية  يتوفر لدى بلديات قطاع غزه البيئة الإدارية والتنظ        -2

 . والنهوض بالبلدية للأفضل

 . يتوفر لدى البلديات الأسس اللازمة في النظام المحاسبي لتطبيق الموازنة الصفرية-3

يوجد لدي إدارة البلديات دعم وتأييد من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق أي نظام مالي أو إداري  -4

  . ية للأفضلللنهوض بالبلد

  . بها إلي ترشيد النفقات يؤدي  وضعها بدقة يتموالأهداف التي للخططتطبيق الموازنة الصفرية وفقاً -5

الموازنـة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء مجتمع الدراسة حول مدى إمكانية تطبيـق     لا -6

عدد سنوات الخبـرة فـي      التخصص العلمي،   (الصفرية علي بلديات القطاع يعزي لكل من متغيرات         

  ).مجال المحاسبة 

فـي تحـسين     من الحصول على عوائد كثيـرة تتمثـل          البلديةإن تطبيق الموازنة الصفرية يمكن       -7

  . الأساليب الإدارية، تحسين كفاءة المديرين، ورؤساء الأقسام

تحـسين العمليـة     من إعادة هيكلة الهيكل التنظيمي لها و       البلديةإن تطبيق الموازنة الصفرية يمكن       -8

  . الرقابية والتخطيطية

 . يساعد تطبيق الموازنة الصفرية علي تقويم آداء العاملين-9
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إعداد الطرق البديلة للعمليات والأنشطة من قبل الإدارة التنفيذية يسمح للإدارة العليا المقارنة بينها              10- 

  . واختيار أفضلها

لى خلق روح التعاون بـين جميـع الإدارات فـي            يعمل ع  البلديةالموازنة الصفرية في    تطبيق   -11

  . المؤسسة

تطبيق الموازنة الصفرية يعمل على ربط مجموعات القرار بالدليل المحاسبي عن طريق الـربط               -12

 .بين مراكز التكلفة مما يسهل من عملية إعداد الموازنة
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  :א

  : في ضوء نتائج البحث يوصي الباحث بالآتي

  .  تعمل على ترشيد النفقات لديهالأنهاتطبيق الموازنة الصفرية ب بلديات قطاع غزه امقي-1

  .  اتخاذ القرارات المتعلقة بأنشطتهم وبرامجهم ومشروعاتهم في مدراء الأقساملابد من مشاركة-2

ازنة الموتأهيل الطاقم الإداري في بلديات قطاع غزه بتلقي دورات تدريبية مكثفة في كيفية إعداد               -3

   . الصفرية

  . وتحديد مسئولية كل مستوى من المستويات الإدارية من خلال عملية الرقابةالعمل على تنظيم -4

يجب توفر نظام معلومات متكامل يوفر تفاصيل دقيقة عن التكلفة والأداء الخاص بكل نـشاط،                -5

  . والنظام الذي يساعد على قياس الأداء بطريقة سليمة

 فـي    يساعد على سهولة إعداد الموازنة الـصفرية       ر نظام معلومات من خلاله     العمل على توفي   -6

  . بلديات قطاع غزة

الموازنة الـصفرية   بمشاركة كافة المستويات الإدارية في إعداد تقديرات         أن تهتم إدارة البلديات      -7

  . الخاصة بها

وجود لـديها باسـتمرار      أن تهتم إدارة البلديات بتطوير وتحديث نظام المعلومات المحاسبي الم          -8

  . لمواكبة التطورات والتغيرات السريعة

 القرارية وذلك بتطويرها لأنها الأساس في        بتحديد مفهوم وطبيعة الوحدات    أن تهتم إدارة البلديات   -9

  . إعداد الموازنة الصفرية
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  :مقترحات لدراسات مستقبلية

ح الباحث القيام بالعديد من الدراسات       يقتر  لذا قامت العديد من الدراسات المتعلقة بالموازنات،     

والدراسة، فمنها علي سبيل    حول القضايا المتعلقة بالموضوع الذي ما زال بحاجة إلي البحث           

  :المثال

  .  تطبيق الموازنة الصفرية في المؤسسات الأهليةإمكانيةدراسة  -3

والغير ربحيـة   علي مؤسسات الحكومة الربحية      حول إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية       الدراسة -4

 . لأنها تعمل علي ترشيد الإنفاق لديها

  

أمل أن تكون المحاولة في هذه الدراسة قد حققت الأهداف المرجوة منها وأن يستفيد الباحثون               

إليه الباحث، وأرجو الإطلاع على النتائج والتوصـيات التـي توصـلت إليهـا              مما توصل   

   . والدراسات المقترحه

  ر ولكم جزيل الشكر والتقدي
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العوامل المحددة للعلاقة بين المشاركة في إعداد ).2002(الفضل،مؤيد،ونور، عبدالناصر

قارنة بين الشركات المساهمة  دراسة محاسبية م-الموازنات والرضا عن العمل والمنظمة

، المجلد الثانيالعدد  العامة الصناعية العراقية والأردنية، مجلة دراسات، للعلوم الإدارية

  .، غزة، فلسطينونرالتاسع والعش
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35  
أساليب المحاسبة الإدارية للقادة الإداريين والغير ). 2003(يحيى أحمد مصطفي  قللي،

  . 1، القاهرة، مصر، طتجاريين

36  
إدارة الموازنات العامة بين ). 1997(وائل والعكشه، سليمان، ومراد،فيصل، اللوزي،

  .1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، طالنظرية والتطبيق

37  
المعلومات اللازمة : المحاسبة الإدارية). 2001(المجمع العربي للمحاسبين القانونيين 

  . ، عمان، الأردنللتخطيط

38  
، مكتبة الجلاء الجديدة، المنصورة، المحاسبة الحكومية).1985(المرسى،السيد متولي

  .الجزء الأول

39  
 المحاسبة الإدارية مفاهيم إتخاذ قرارات). 1997( ، ومرعي، عطيةمرعي،عبد الحي

  .،مؤسسة شباب الجامعة، مصر

40  
الإدارة المحلية وتطبيقاتها نظرية ). 1995(المعاني،أيمن عوده، وأبو فارس،محمود عوده

  .2، الأردن، طفي المملكة الأردنية الهاشمية

41  
، مجلة الموازنة العامة للدولة في سورية الواقع والآفاق). 2000(محمد خالد  المهايني،

  .جامعة دمشق،المجلد السادس عشر،العدد الأول، دمشق، سورية

42  

ازنة الصفرية كبديل عن موازنة البنود إمكانية استخدام نظام المو). 2004(ميالة،بطرس

مجلة جامعة عدن للعلوم ،بحث منشور،والرقابة في إعداد الموازنة العامة ومعوقاته

  .، دمشق، سوريه13 والإنسانية،المجلد السابع، العدد الإجتماعيه



 

 133

43  

). 2005(نور،أحمد محمد، وعلي، ومحرم، زينات محمد، وشحاته، شحاته السيد

الدار الجامعية للنشر : ، الإسكندريةرية في بيئة الأعمال المعاصرةالمحاسبة الإدا

  . والتوزيع

  1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، طالمحاسبة الحكومية. )2002(هلالي،محمد  44
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Atkinson , Anthony, Kaplan, Robert, and young mark 
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-2  
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  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   غزة–الجامعة الإسلامية 

  كـليـة التجــــارة 

  الدراســات العــليا

  قسم المحاسبة والتمويل 

  

  ة/المحترم................................................  أختي الكريمة / ريم أخي الك

  
  ،،،             السلام عليكم ورحمة االله وبركاته 

  
علـى   مدى إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية    " بين أيديكم استبانه تتعلق بدراسة تهدف إلى معرفة         

لذلك نهيب بكم أن تولوا هذه الاسـتبانة         ، )بلدية غزة   دراسة تطبيقية على    (  "بلديات قطاع غزة    

علماً أن جميع إجابـاتكم     ، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساس من عوامل نجاحها         ، اهتمامكم  

  .لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط 

  

  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  وتفضلوا  بقبول فائق التقدير والاحترام 

  

  

                                                                 

  

  الباحـث                                                                      

  فـؤاد محمـد شلـح 
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  قائمة استقصاء المعلومات

  

  المعلومات العامة : القسم الأول * 

  

  :ع دائرة حول الإجابة المناسبة الرجاء الإجابة على الأسئلة الآتية بوض

  

  ............................................. بهاي/عنوان البلدية التي تعمل-1

  : الجنس -2

   أنثى- ذكر                                             ب-أ

  : العمر -3

 - سنة ج35ى أقل من  إل30 من - سنة                           ب30 إلى أقل من 25   من -أ

  . سنة فأكثر 40 من – سنة                           د 40 إلى أقل من  35من 

  : المؤهل العلمي -4

   دكتوراه - ماجستير                  د-        جس بكالوريو- دبلوم             ب-أ

  : التخصص العلمي -5

   إدارة مالية – محاسبة                                  ب -أ

  ........   اقتصاد           هـ غير ذلك حدد– إدارة أعمال                            د -ج

  : المسمى الوظيفي -6

  ....... غير ذلك - مدير عام    هـ - مدير مالي     د- رئيس قسم    ج- محاسب   ب-أ

  :  عدد سنوات الخبرة في مجال المحاسبة -7

   سنوات10 إلى اقل من 5 من -وات                                 ب سن5 أقل من -أ

   سنة 15 أكثر من - سنة                     ج15 إلى أقل من 10 من -ج

   : عدد الدورات التدريبية المتخصصة التي التحقت بها في مجال إعداد الموازنات في البلديات-8

    دورات4 أكثر من - دورات               ج4-1 من - لا توجد                      ب-أ

   هل سمعت بالموازنة الصفرية من قبل ؟-9

   لا - نعم                                           ب-أ

  هل لديكم معرفة باستخدام الموازنة الصفرية ؟، إذا كانت الإجابة نعم 

   %60وأقل من  % 30 أكبر من  نعم بنسبة-ب %                30 نعم بنسبة أقل من -أ

   لا توجد معرفة –د  %               60 نعم بنسبة أكبر من -ج



 

 138

  :أمام الإجابة التي تراها مناسبة ) √( يرجى وضع إشارة : القسم الثاني 

تتوفر البيئة الإدارية والتنظيمية اللازمة لتطبيق الموازنة الصفرية للتقدم  : المحور الأول

   .ة للأفضلوالنهوض بالبلدي

ـم
قـ
لر
ا

  

  العبـــــــارة
جداً

رة 
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

رة
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

طة  
وس
مت

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

يلة
 قل
جة
در
ق ب
واف
م

جداً  
ة 
ليل
ة ق
رج
 بد
فق
موا

  

1  
وخبرة في تحليل ، يتوفر لدى البلدية طاقم إداري ذو كفاءة عالية 

  .الأنشطة وتحليل بدائل القرار وترتيبها حسب أولوياتها 
          

             .ةالطاقم الإداري تلقى دورات تدريبية في كيفية إعداد الموازن  2

3  
يراعى عند إعداد الموازنات كافة الإجراءات الإدارية الخاصة 

  .بذلك 
          

            .تشارك المستويات الإدارية المختلفة في إعداد تقديرات الموازنات  4

5  
خال أية تعديلات يسمح الهيكل الإداري للبلدية بالمرونة في إد

  .  عند تنفيذ الموازناتةضروري
          

6  
يتم ربط عملية وضع تقديرات الموازنات بالهيكل الإداري للبلدية 

  .ونظامها المحاسبي القائم 
          

7  
يتم تنظيم وتحديد مسئولية كل مستوى من المستويات الإدارية من 

  .خلال عملية الرقابة عن طريق الموازنات 
          

            .د قسم خاص مسئول عن إعداد الموازنات في البلدية يوج  8

9  
الهيكل الإداري في البلدية يساعد كثيراً في عملية إنجاح 

  الموازنات
          

10  
تعد كل وحدة إدارية يتكون منها الهيكل التنظيمي للبلدية مركزاً 

  .للموازنة بحيث يتم فيه تقدير الإيرادات أو المصروفات أو كلاهما معاً
          

11  
مديرو الأقسام هم اللذين يتخذون القرارات المتعلقة بأنشطتهم 

  .وبرامجهم ومشروعاتهم 
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   . صفريةال لتطبيق الموازنة ة اللازمسيتوفر في البلدية النظام المحاسبي الأس : الثانيالمحور 

ـم
قـ
لر
ا

  

  العبـــــــارة

جداً
رة 
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

رة
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

مو
طة
وس
مت

ة 
رج
 بد
فق
ا

  

يلة
 قل
جة
در
ق ب
واف
م

جداً  
ة 
ليل
ة ق
رج
 بد
فق
موا

  

1  
تستخدم البلدية نظام محاسبي جيد يساهم في توفير البيانات 

  .المحاسبية اللازمة لإعداد الموازنات التقديرية 
          

            . يوجد نظام معلومات متكامل يساعد على تحقيق الرقابة   2

3  
يساعد على قياس الأداء بطريقة يوجد نظام معلومات متكامل 

  .سليمة 
          

4  
يوجد نظام معلومات متكامل يوفر تفاصيل دقيقة عن التكلفة 

  .والأداء الخاص بكل نشاط  
          

5  
يتم استخدام برامج محوسبة لإعداد الموازنات التقديرية وإدارتها 

  .لتوفير الوقت والجهد المبذول 
          

6  
 البلدية نتيجة وجود نظام معلومات سهولة إعداد الموازنات في

  .جيد فيها 
          

يوجد دعم وتأييد لإدارة البلدية من قبل وزارة الحكم المحلي لتطبيق أي : المحور الثالث * 

  . للنهوض بالبلدية للأفضل الموازنة الصفرية

ـم
قـ
لر
ا

  

  العبـــــــارة

جداً
رة 
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

رة
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

تو
 م
جة
در
ق ب
واف
م

طة
س

  

يلة
 قل
جة
در
ق ب
واف
م

جداً  
ة 
ليل
ة ق
رج
 بد
فق
موا

  

1  
تناقش الموازنة مع وزارة الحكم المحلي حسب الأصول العلمية 

  .والمهنية 
          

2  
الإدارة العليا تعمل على إدخال أساليب علمية حديثة ومتطورة 

  .بهدف التغيير إلى الأفضل والنهوض بالبلدية 
          

3  
ة قدرات ومهارات الطاقم الإداري من الإدارة العليا تهتم بتنمي

خلال مشاركتهم في عمليات التخطيط والإعداد والرقابة على 
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  .الموازنة 

4  
هناك فرصة لمشاركة كآفة المستويات الإدارية في البلدية في 

  .إعداد تقديرات الموازنة الخاصة بها 
          

            .اذ القراراتالإدارة العليا  ترغب في إدخال أساليب جديدة في اتخ  5

6  
الإدارة العليا حازمة ويمكنها تطبيق أي نظام إداري أو مالي تراه 

  . مناسباً 
          

  

إن تطبيق الموازنة الصفرية وفقاً للخطط الموضوعة يؤدي إلي ترشيد النفقات : المحور الرابع 

  . في البلدية

  

ـم
قـ
لر
ا

  

  العبـــــــارة

جداً
رة 
كبي

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

در
ق ب
واف
م

رة
كبي

ة 
ج

طة  
وس
مت

ة 
رج
 بد
فق
موا

  

يلة
 قل
جة
در
ق ب
واف
م

جداً  
ة 
ليل
ة ق
رج
 بد
فق
موا

  

1  
الإدارة العليا تقوم بوضع أهداف محددة بدقة والمرتبطة بتخطيطها 

  .طويل المدى وإستراتيجيتها 
          

2  
الإدارة العليا تقوم بإبلاغ أهدافها المحددة إلى المستويات الإدارية 

  .يقها المختلفة للعمل على تحق
          

3  
تحدد الأهداف الرئيسية في موازنة البلدية في ضوء الإمكانات 

  .المتاحة 
          

            تيتم الاسترشاد بميزانيات السنوات السابقة عند إعداد الموازنا  4
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إذا كانت لديك أية معلومات تعتقد أنها ضرورية تتعلق بنظام الموازنات الصفرية في البلديات * 

  : ذكرها يرجى

  

..................................................................................................

..................................................................................................

...................................................................................  

  

  مع خالص الشكر والامتنان 
  

  

  فؤاد محمد محمود شلح / الباحث 

105993057/ جوال رقم 
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  ذج المقابلات الشخصيةانم
  

مدير الإدارة المالية ماجد صالح الغزالي بتاريخ / مقابلة السيد) 1(نموذج رقم 
25/6/2009.   

  ي متراكم وما زال مستمر ومتواصل ؟هل تعاني البلدية من عجز مال: 1س

نعم تعاني البلدية من عجز مـالي متـراكم متواصـل منـذ سـنوات عديـدة نتيجـة للوضـع                     

 الذي يعيـشه الـشعب الفلـسطيني الأمـر الـذي يجعـل المـواطنين غيـر                  ئالاقتصادي السي 

قادرين علي دفع المـستحقات المطلوبـة مـنهم جعـل العجـز يتـراكم حتـى وصـل إلـي                     

 هـو،   2007، والعجـز المتعلـق بنهايـة العـام          2006 شيكل  حتي نهاية العام       31.881.476

 شـيكل أي أن     10.973.130 هـو    2008 شيكل والعجز المتعلـق بنهايـة العـام          6.054.344

  .  شيكل48.908.905إجمالي العجز هو 

  

" تطبيـق الموازنـة الـصفرية     " هل تفكر البلدية جدياً في إدخال أسـاليب جديـدة مثـل           : 2س

  ا من ترشيد نفقاتها؟ تمكنه

الأمـام  وكل إدارة بلدية تفكر في إدخال أساليب حديثـة مـن أجـل النهـوض بالبلديـة للتقـدم            

ولكن في الوقـت الحـالي نتيجـة للوضـع الاقتـصادي الـصعب وإغـلاق المعـابر وعـدم                    

  . الاستقرار السياسي والاقتصادي يحول دون ذلك

  

 4.622.355ظافـة يفـوق الإيـرادات بمبلـغ         نتيجة لأن المصروفات المتعلقة بقـسم الن      : 3س

شيكل أي أن المبلغ المذكور هو عجـز متعلـق بنـشاط النظافـة، هـل فكـرت البلديـة فـي           

  خصخصة هذا المرفق للتخلص من العجز؟ 

إن فكرة الخصخصة فكرة ممتازة تفكر فيها البلديـة منـذ فتـرة طويلـة ولاسـيما أن البلديـة                    

ذا النشاط، غير ذلـك تـستطيع تحقيـق إيـراداً مـن عـدة               تتخلص من العجز الكبير المتعلق به     

مصادر متعلقة بالمرفق بعد الـتخلص منـه كـالإيراد النـاتج مـن تـأجير كـراج الـسيارات               

  . وغيرة
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  هل تتحمل البلدية تكاليف تتعلق بانتقال نشاط النظافة إلي شركة خاصة ؟ : 4س

تفـاق مـع الـشركة الخاصـة بموجـب          تتحمل البلدية تكاليف كبيرة جداً لكن بالمقابل سـيتم الا         

عقد مبرم بين إدارة الشركة وإدارة البلديـة علـي تحديـد نـسبة مئويـة بـصورة شـهير أو                     

  .   العقد المبرمبحس

  

      الباحث             مدير الإدارة المالية
  ماجد صالح الغزالي                                                فؤاد محمد شلح 
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رئيس قسم النظافة علاء إبراهيم سمور بتاريخ / مقابلة السيد) 2(نموذج رقم 
25/6/2009.   

  
  كم عدد عمال النظافة المثبتين بقسم النظافة؟ : 1س

  .   عامل300يبلغ عدد عمال النظافة المثبتين 

  

  هل يوجد عمال يوميين بقسم النظافة؟:2س

  . لا يوجد عمال يوميين

  

  العمال الذين يفوق أعمارهم سن الخمسين؟ كم عدد :3س

  .  عامل200-180عدد العمال الذين يفوق أعمارهم سن الخمسين من 

  

 عامل على المعاش دون سـن الخمـسين إحالـة مبكـرة وتعيـين               200هل إحالة عدد     :4س

  عمال يوميين بدلاً منهم يعتبر في حد ذاته فعالاً؟ 

فـي التكـاليف المتعلقـة بالعمالـة ، وتوظيـف عمـال             نعم يعتبر بديلاً فعالاً ه يحقـق وفـراً          

يوميين صغار سن تكون إنتـاجيتهم وعطـائهم أكثـر ، وتعييـنهم أيـضاً يـؤدي بـالنهوض                   

  . بالبلدية للأمام

  

هل أن تخفيض عدد سبعين عامل مـن المثبتـين وزيـادة عـدد عـشر آليـات حديثـة                    :5س

  يؤدي الهدف المطلوب؟ 

د النفقات وتخفيـضها بـأكبر قـدر ممكـن ففـي ظـل أي               إن هدف أي إدارة السعي إلي ترشي      

بديل يتم دراسة التكاليف المتعلقة بالعمالة والتكاليف المتعلقة بالآليـات، ولكـن فـي ظـل هـذا                  

الوضع إن استطاعت إدارة البلدية تـوفير آليـات حديثـة نـستطيع تـوفير عـدد كبيـر مـن                     

  . العمالة

  

                                 الباحث  رئيس قسم النظافة                        
  علاء إبراهيم سمور                                                فؤاد محمد شلح 
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مدير إدارة الرواتب سليمان القريناوي بتاريخ / مقابلة السيد) 3(نموذج رقم 
2/8/2009.   

  كم عدد العمال المثبتين لدي قسم النظافة؟: 1س

  .  عامل نظافة300 العمال المثبتين يبلغ عدد
  

  هل العمال المتعلقة برواتب العمال ثابتة وموحدة؟: 2س

الرواتب المتعلقة بعمال النظافة تختلف من عامل لآخر لاختلاف سنوات الخدمة ونتيجة لذلك سيتم 

  . شيكل شهرياً تقريبا1800ًأخذ عينة عشوائية منتظمة لمعرفة متوسط الراتب وقد تم تحديدة ب
  

  ما هي مقدار التكلفة المتعلقة بآلية النظافة؟ :3س
  . هي عبارة عن مجموع تكاليف الزيوت والمحروقات اليومية، وصيانة الآلية، وتأمين الآلية، وراتب السائق

  

  هل يتم حساب مصروف إهلاك للآلية؟ :4س

ن الدول لا يتم حساب ذلك المصروف لأن الآليات والسيارات هي عبارة عن منح وهدايا م

  . المانحة

   2/8/2009 بتاريخ أنور صبحي الجندي.م مدير إدارة الصحة نائب/مقابلة السيد
  

  كم يبلغ عدد آليات النظافة؟: 1س

 آلية تعمل بصورة جيد وما يتبقى عطلانة بسبب انتهاء 30 آلية منه 60يلغ عدد آليات النظافة 

  . عمرها الزمني

  

   من سيارات تعطل بصورة مستمرة يعتبر بديلاً فعالاً؟ هل تشغيل كارات يجرها حيوان بدلاً:2س

 الذي يعيشة الشعب الفلسطيني وإغلاق المعابر المتكرر الأمر ئنتيجة للوضع الاقتصادي السي

  . الذي يجعل عدم توفر قطع الغيار بسهولة

  

   عربة كارو يجرها حيوان يمكن أن يعادل عملها السبع آليات؟ 40هل تشغيل عدد  :3س

  .  ساعة بصورة يومية24ن أن يعادل عملها الآليات إذا عملت علي مدار ممك

  

  الباحث           نائب مدير إدارة الصحة   مدير إدارة الرواتب 
  سليمان القريناوي             أنور صبحي الجندي                   فؤاد محمد شلح

 


